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Yritykset kohtaavat nykypaivana jatkuvasti uusia haasteita markkinoiden, kilpailun ja kuluttajien
odotusten kasvaessa. Tama luo yrityksille paineita karsia kustannuksiaan ja parantaa luomaansa
asiakaskokemusta. Yksi keino ndihin kasvaviin odotuksiin vastaamiseen on nykyaikaisen toimin-
nanohjausjarjestelman kayttéonotto. Naiden jarjestelmien kayttéénotto on kuitenkin huomattavan
vaikeaa. Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittda toiminnanohjausjarjestelman kayttéon-
ottoon kriittisesti vaikuttavia tekijoita.

Tutkimus on toteutettu systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Kasitelty tutkimuskirjallisuus
koostuu seitsemastd ulkomaisesta toiminnanohjausjarjestelmien kayttéénottoa tarkastelevasta
tutkimuksesta. Kasitellyt tutkimukset on julkaistu vuosina 2001-2013. Niista kuusi on toteutettu
kyselylomakkeiden avulla kerdtyn empiirisen aineiston pohjalta ja yksi on niin sanottu Case-tutki-
mus.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu Edith Penrosen teoriaan yrityksen kasvusta ja Jay
Barneyn teoriaan yrityksen resursseista ja pitkdkestoisesta kilpailuedusta. Kyseiset teoriat poh-
jaavat yrityksen kasvun olevan riippuvainen sen kaytettavissa olevista resursseista ja niiden luon-
teesta. Toiminnanohjausjarjestelmien suurimmat hyédyt koskevatkin nimenomaan resurssien te-
hokkaampaa kayttéa. Nain ollen ndma jarjestelmat luovat yrityksille mahdollisuuksia kasvuun.

Tarkastellussa tutkimuskirjallisuudessa on tehty yhteensa 26 havaintoa naihin investointeihin kriit-
tisesti vaikuttavista tekijoista, joista 16 on keskenaan eri tekij6itd. Nama tekijat muodostavat kaksi
hyvin selkeda teemaa. Teemoista merkittdvin on henkildstétekijat. Kaikki kriittiset tekijat, jotka ol
havaittu useammassa kuin yhdessa kasitellyistd tutkimuksista lukeutuvat tdhaén teemaan. Yh-
teensa tdhan teemaan lukeutuu 69 prosenttia havainnoista. Toinen tuloksista selkeasti havaitta-
vissa oleva teema on organisatoriset tekijat, joihin lukeutuu 23 prosenttia havainnoista. Yksittaisia
kaikista merkittavimpia tekijoitd toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton onnistumiseen ovat
kayttdonoton johtaminen, henkildston kouluttaminen ja ylimman johdon tuki.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella toiminnanohjausjarjestelmaa kayttéonottavan yrityksen
tulisi panostaa erityisesti prosessissa mukana olevan henkilston valintaan. Patevan henkiléstdn

avulla kayttdonoton kannalta kaikista kriittisimmissa tekijoissa on mahdollista onnistua. Osaava
henkildstd on tarkein elementti, mitd onnistunut toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto vaatii.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritykset kohtaavat nykypdivana jatkuvasti uusia haasteita markkinoiden, kilpailun ja ku-
luttajien odotusten kasvaessa. Tama luo yrityksille paineita karsia kustannuksiaan ja pa-
rantaa luomaansa asiakaskokemusta. Kilpailukyvyn sailyttdaakseen yritysten tulee paivit-
taa aktiivisesti lilketoimintaansa ja prosessejaan (Loizos 1998, 33). Yksi merkittava keino
kilpailukyvyn yllapitoon on tietojarjestelmien pdivittaminen vastaamaan nykyajan tieto-
yhteiskunnan luomia vaatimuksia. Loizosin (1998, 33) mukaan my®os yritysten tarve ja-
kaa informaatiota tuotantoketjujen eri toimijoiden kanssa kasvaa jatkuvasti. Myos tahan

tarpeeseen pystytaan osaltaan vastaamaan nykyaikaisella tietojarjestelmalla.

Nykyaikaisista tietojarjestelmista keskitytdan tassa tutkielmassa toiminnanohjausjarjes-
telmiin. Toiminnanohjausjarjestelmilla tarkoitetaan koko yrityksen toiminnan kattavia
tietojarjestelmia, jotka tukevat monialaisten prosessien kasittelya yhteista tietokantaa
kdyttdaen. Ne on suunniteltu mahdollistamaan sujuvan integraation eri prosessien ja toi-
minta-alueiden kesken. (Mabert, Soni & Venkataramanan 2003a, 302.) Niiden tavoit-
teina on muun muassa laskea yritysten kustannuksia, nostaa tuottavuutta ja parantaa
resurssien kohdentamista (May, Dhillon & Caldeira 2013, 98). Kuten edelld mainituista
tavoitteista on helppo kasittda, toiminnanohjausjarjestelmainvestointien mahdolliset
hyodyt ovat kokoluokaltaan valtavia. Toiminnanohjausjarjestelmien kayttéonotto on
kuitenkin vaikeaa, kallista ja vaatii huomattavan paljon aikaa seka resursseja (Umble, E.,
Haft & Umble, M. 2003, 241). Useisiin toiminnanohjausjarjestelmiin on kuitenkin mah-

dollista lisata toiminnallisuuksia vahitellen, mika kohtuullistaa alkuinvestointia.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tassa kandidaatin tutkielmassa on keskitytty onnistumisen kannalta kriittisiin tekijoihin

toiminnanohjausjdrjestelmadinvestointeja tehtdessa. Tarkastelun kohteena on ollut koko



investointiprosessi aina suunnitteluvaiheesta varsinaisen toteutuksen jalkeisiin toimen-
piteisiin asti. Tavoitteena on ollut selvittda aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella,
mitka tekijat vaikuttavat merkittavasti kyseisten investointien onnistumiseen. Kasitelty
tutkimuskirjallisuus koostuu seitsemadsta ulkomaisesta toiminnanohjausjarjestelmien
kdayttoonottoa tarkastelevasta tutkimuksesta. Tutkimukset on julkaistu vuosina 2001-
2013. Niista kuusi on toteutettu kyselylomakkeiden avulla kerdatyn empiirisen aineiston
pohjalta ja yksi on niin sanottu Case-tutkimus. Kyseiset seitseman tutkimusta on valittu
kasiteltaviksi, silla naiden tutkimusten rajaukset vastaavat pitkalti taman tutkielman ra-
jauksia. Valitut tutkimukset kasittelevat ERP-jarjestelman kayttéonottoprosessia koko-
naisuudessaan ja tarkastelevat kayttéonoton onnistumisen kannalta kriittisia tekijoita
kaikista ndakokulmista. Lisdksi kyseisiin tutkimuksiin on viitattu melko paljon, minka joh-
dosta kyseisten tutkimusten voidaan olettaa olevan valideja. Tuoreemmassa aihealuetta
koskevassa tutkimuskirjallisuudessa rajaukset ovat useimmiten huomattavasti tarkem-
pia ja ne kasittelevat usein toiminnanohjausjarjestelmainvestointeja jostain tietysta na-
kokulmasta, kuten organisaationdkokulmasta. Taman johdosta tatda uudempaa tutki-
muskirjallisuutta ei ole voitu kdyttdaa taman tutkielman aineistona, silla tassa tutkiel-
massa on keskitytty ERP-jarjestelman kayttdonoton onnistumisen kannalta kriittisiin te-

kijoihin nimenomaan kokonaisuudessaan.

Kwahkn ja Leen (2008) mukaan toiminnanohjausjarjestelmainvestoinneista jopa yli 60
prosenttia epdonnistuu. Selvaa on, etta kyseisten jarjestelmien kdyttdonotossa onnistu-
minen vaatii yritykselta useiden kriittisten tekijoiden huomiointia. Tutkimuskysymys voi-

daan maaritella seuraavaan muotoon:

e Mitka tekijat vaikuttavat kaikista kriittisimmin toiminnanohjausjarjestelman

kdyttoonoton onnistumiseen?

Kyseisid investointeja tarkasteltaessa onnistuminen voidaan kasittdaa monella eri tapaa.
Kaytetyssa lahdekirjallisuudessa onnistumisella viitataan kuitenkin padosin budjetti- ja
aikataulurajoitteissa pysymiseen nimenomaan jarjestelman kdyttdonoton osalta. ERP-

jarjestelman kayttoonotto katsotaan siis onnistuneeksi, kun yritys on jarjestelman kayt-



t66nsa saatuaan pysynyt kyseisissa rajoitteissa ja taten investointi antaa yritykselle mah-
dollisuuden kasvuun. Kirjallisuuden keskittyessa paaosin kyseisiin tekijoihin onnistu-
mista maariteltdessa, tulee tdman tutkielman rajaukset hahmottaakseen ymmartaa
myo0s investointien pidempiaikaiset vaikutukset yrityksen toimintaan. Yhden maaritel-
man mukaan toiminnanohjausjarjestelmainvestointi on lopullisesti onnistunut silloin,
kun yritys pystyy parantamaan suoriutumistaan kaikissa lilketoimintaprosesseissaan ja
jarjestelma mahdollistaa taman kehityksen jatkuvuuden (Botta-Genoulaz, Millet & Gra-
bot 2005, 514). Vasta seuraamalla yrityksen suoriutumista useamman vuoden ajanjak-
solla pystytdan maarittelemaan investoinnin todellinen rahallinen vaikutus sen toimin-
taan. Tama kandidaatin tutkielma on kuitenkin rajattu kasittelemaan vain itse kdayttoéon-
oton onnistumista eikd se tarkastele toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton tule-

vaisuuden vaikutuksia.

1.3 Tutkimusmetodi ja tutkielman rakenne

Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsauksen tyypeista tutki-
muksessa on kdytetty systemaattista kirjallisuuskatsausta. Se on tiivistelma jonkin aihe-
piirin tutkimusten olennaisesta sisallosta ja silla on tehokasta testata hypoteeseja, esit-
taa tutkimustuloksia seka arvioida niiden johdonmukaisuutta. Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus voi paljastaa myos uusia tutkimustarpeita. (Salminen 2011, 9.) Tassa tut-
kielmassa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla perehdytaan siis toiminnanoh-
jausjarjestelmien kayttoonoton kriittisia tekijoita koskevaan aiempaan tutkimuskirjalli-

suuteen ja kartoitetaan sen olennaista sisaltoa.

Tutkimuksen tulosten kasittelyssa on kaytetty yksittdisten erityisen kriittisten tekijoiden
esittelyn tukena teemoittelua. Teemoittelussa laadullista aineistoa ryhmitellaan erilais-
ten aihepiirien mukaan, jolloin pystytaan vertailemaan eri teemojen esiintymista aineis-

tossa (Tuomi & Sarajarvi 2002/2018, 79).

Tutkielma koostuu teoria- ja kasittelyosuuksista sekd johtopaatoksista. Teoriaosuudessa

kasitelldan Edith Penrosen teoriaa yrityksen kasvusta seka Jay Barneyn teoriaa yrityksen



resurssien ja pitkdaikaisen kilpailuedun yhteydesta. Naihin teorioihin perehdytdan toi-
minnanohjausjdrjestelmdinvestointien nakdkulmasta, mikd muodostaa taman tutkiel-
man teoreettisen viitekehyksen. Kasittelyosuudessa kasitelldan ja analysoidaan kerattya
lahdeaineistoa. Kasittelyosuuden jadlkeen esitellddn tutkimuksen tulokset. Lopulta luo-
daan yhteenveto tutkimuksesta ja esitelldan tutkimuksen johtopaatokset seka jatkotut-

kimusmahdollisuudet.

1.4 Keskeisia kasitteita

Tassa luvussa avataan tutkimukseen liittyvia keskeisia kasitteita.

Toiminnanohjausjarjestelma/ERP-jarjestelma:

Toiminnanohjausjdrjestelmalla tarkoitetaan koko yrityksen toiminnan kattavaa tietojar-
jestelmaad, joka tukee monialaisten prosessien kasittelya yhteista tietokantaa kayttdaen
(Mabert ym. 2003a, 302). Toiminnanohjausjarjestelméasta voidaan kayttdaa myos nimi-

tysta ERP-jarjestelma.

Kriittinen tekija:
Kriittinen tekija on jonkin paatoksen onnistumisen tai epaonnistumisen kannalta ratkai-

seva tekija (Chegg Study 2019).



2. TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT YRITYKSEN KASVUN
TUKENA

2.1 Penrosen teoria yrityksen kasvusta

Edith Penrosen alun perin vuonna 1959 julkaistua kirjaa The Theory of the Growth of the
Firm — Teoria yrityksen kasvusta voidaan pitaa yhtena yrityksen kasvun teorioiden poh-
jateorioista. Kyseisessa kirjassaan Penrose kay lapi, mitka tekijat ajavat yrityksen kasvua.
Yrityksen han kuvailee olevan joukko hallinnon ja ohjauksen alaisia henkildst6- ja muita

resursseja, mitka pyrkivat myymaan tuottamiaan hyddykkeita voitollisesti.

Penrosen yrityksen kasvun teorian paaajatuksena on kasvun sidonnaisuus yrityksen kay-
tettdvissa oleviin resursseihin. Teorian mukaan yrityksen kasvun mahdollisuudet ovat
taysin riippuvaisia sen omien resurssien kaytosta ja etenkin niiden joustavuudesta ja mo-
nipuolisuudesta. Tama patee tapauksiin, joissa yrityksen markkina ei ole rajattu esimer-
kiksi sen tuottamien hyddykkeiden luonteen takia. Penrose ei anna suurta painoarvoa
yrityksen paivittdisen johtamisen panokselle, vaan painottaa kasvun olevan mahdollista
resurssien avulla keskinkertaisesta johtamisesta huolimatta. Tama kuitenkin vaatii ha-
nen mukaansa yrityksen omistajien joustavuutta ja mielikuvituksellisuutta, jotta heidan
ajamat toimintatavat saadaan jalkautettua yrityksen toimintaan. Yrittdjien luonne on

merkitsevassa roolissa, silld yrityksen menestys linkittyy sen omistajiin.

Kuten mainittua, teorian mukaan yrityksen resurssien kayton tehostaminen mahdollis-
taa yrityksen kasvun. Resurssien kayton tehostumisen ansiosta samoihin prosesseihin
sitoutuu vdhemman resursseja, jolloin vapautuneet voimavarat voidaan kayttda muu-
hun tuottavaan toimintaan. Kyseisten voimavarojen rajakustannus on nolla, silla kay-
tossa olevien resurssien kokonaismaara pysyy samana vapautuneiden resurssien ollessa
peraisin tehostuneesta toiminnasta. Talloin kaytettdvissa olevien resurssien maara siis
kasvaa. Penrosen mukaan yritykselld on kannustin |0ytda tapa voimavarojensa entista-
kin tehokkaampaan kadyttéon niin kauan kuin kaikki sen voimavarat eivat ole taysin sen

nykyisten toimintojen kaytossa. (Volpe & Biferali 2008; Penrose 1959/2009.) Tama onkin



hyvin luonteva ajatus, silla olemassa olevien voimavarojen pitdminen kdyttamattomina

ei ymmarrettavasti tuota mitdan, mutta painvastaisesti ne voivat luoda kustannuksia.

2.2 Yrityksen resurssit ja pitkakestoinen kilpailuetu

Jay Barneyn vuodelta 1991 peraisin oleva teoria Firm Resources and Sustained Competi-
tive Advantage — Yrityksen resurssit ja pitkédkestoinen kilpailuetu perustuu Penrosen yri-
tyksen kasvun teorian kanssa samaan oletukseen siitd, etta yrityksen resurssien luonne
maarittelee yrityksen kasvun mahdollisuudet. Barney paneutuu teoriassaan syvallisem-
min resurssien luonteen merkitykseen jatkuvan kilpailuedun ja taten yrityksen kasvun
mahdollistajana. Resursseilla Barneyn teoriassa tarkoitetaan kaikkia yrityksen kontrol-
lissa olevia omaisuuseria, kykyjd, organisaation prosesseja, ominaisuuksia, informaa-
tiota, tietotaitoa ja niin edelleen, jotka mahdollistavat yrityksen kehityksen ja tehok-
kuutta parantavien strategioiden kdyttoonoton. Kyseisen teorian taustaoletuksena on,
ettd resurssit ovat heterogeenisia ja liikkumattomia, sillda mikali resurssit olisivat ho-
mogeenisia ja vapaasti liikkuvia, olisivat samat resurssit kaikkien yritysten kaytettavissa.
Talloin kaikki yritykset pystyisivat tehostamaan toimintaansa samalla tapaa, jolloin ke-

nenkaan ei olisi mahdollista saavuttaa jatkuvaa kilpailuetua.

Teoriassaan Barney maarittelee pitkdkestoisen kilpailuedun mahdollistavien resurssien
luonteen. Ensinnakin mahdollistaakseen yritykselle jatkuvan kilpailuedun resurssien tay-
tyy luoda mahdollisuuksia tai vaihtoehtoisesti neutraloida uhkia yrityksen toimintaym-
paristossa. Kaytanndssa nama resurssien luomat mahdollisuudet tekevat uusien yrityk-
sen tehokkuutta nostavien strategioiden kayttéonoton tai vaihtoehtoisesti jo olemassa
olevien strategioiden edistamisen mahdolliseksi. Toisena resurssien luonteena Barney
nostaa esille niiden harvinaisuuden yrityksen kilpailuymparistdssa. Jatkuvan kilpai-
luedun mahdollistaakseen resurssien tulee olla harvinaisia. Kolmantena, hieman edelli-
seen huomioon liittyvana seikkana, Barney nostaa esille resurssien jaljittelemattomyy-
den. Jatkuvan kilpailuedun luodakseen resursseille ei myodskdan voi olla substituutteja,
jotka ovat arvokkaita, muttei harvinaisia tai jaljittelemattomia. Teoriaansa havainnollis-

taakseen Barney on luonut oheisen kuvion (kuvio 1) esimerkkeineen. (Barney 1991.)
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Value

Rareness

[mperfect Imitability
Firm Resource - History- Sustained
Heterogeneity ———f Dependent y| dustained

- Causal Ambiguity Competitive
Firm Resource - Social Complexity Advantage
[mmobility Substitutability

Kuvio 1: Jatkuvan kilpailuedun mahdollistavat resurssit (Barney J. 1991, 112)

Kuvio havainnollistaa edella kuvatun teorian kulun. Taustaoletukset on esitetty kaavion
vasemmassa laidassa, joista siirrytaan keskelle resurssien luonteiden merkitykseen. Re-
sursseilla, jotka ovat luonteeltaan edella kuvatun kaltaisia, on mahdollista saavuttaa jat-
kuva kilpailuetu. Tassa yhteydessa nostan esille Barneyn havainnollistavista esimer-
keistd yhden. Han kayttaa yhtena esimerkkina informaatiojarjestelmia. Teoriaansa poh-
jautuen han toteaa, ettei ainoastaan informaatiojarjestelmaa hyddyntava strategia voi
luoda jatkuvaa kilpailuetua, silla se on helposti saatavilla myds muille kilpailijoille. Se voi
kuitenkin luoda mahdollisuuden jatkuvan kilpailuedun saavuttamiseen, mikali jarjes-
telma on vahvasti jalkautettuna yrityksen toimintaan. Taman vuonna 1991 julkaistun
teorian esimerkin mukaan informaatiojarjestelman etuina on muun muassa sisdisen in-
formaation tehokas kulku, informaation nopea kasittely ja informaation tehokas jakami-
nen (O’'Brien 1983). Esimerkissa jarjestelman mahdollisena substituuttina pidetaan hy-
vin kokenutta johtoryhmaa (Hambrick 1987). Tama substituutti ei kuitenkaan suoraan
tarkoita sita etteiko jarjestelma voisi olla mahdollistava tekija jatkuvalle kilpailuedulle,
sillda hyvin kokenut johtoryhma voi olla kyseessa olevalla alalla harvinainen ja vaikeasti

kopioitavissa sen sosiaalisen aspektin johdosta.

Taman esimerkin soveltamisessa nykypaivaan tulee kuitenkin huomioida informaa-

tiojarjestelmien muuttunut luonne. Nykyaikaiset jarjestelmat ovat niin edistyneita, ettei
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ihmistyovoimalla ole mahdollista saavuttaa niiden mahdollistamaa tehokkuutta. Erin-
omaisella johtoryhmalla ei ole nykypaivana mitaan keinoja yhta tehokkaaseen tietojen
kasittelyyn tai eri kokonaisuuksien yhdistamiseen keskindisen vuorovaikutuksen alaisiksi

kuin mita edistyneet tietojarjestelmat tarjoavat.

2.3 Toiminnanohjausjarjestelmat osana yrityksen kasvua

Edelliset teoriat esittelemalld on pyritty luomaan ymmarrysta toiminnanohjausjarjestel-
mainvestointien mahdollisista hyodyista yrityksen kasvun kannalta. Investointiprosessin
kriittisia vaiheita tarkasteltaessa on olennaista ymmartaa teoriatausta sille, miksi kysei-
sid investointeja tehdaan. Kasvun mahdollistamisen lisaksi ERP-jarjestelmat parantavat
yritysten kykya vastata jatkuvasti kohoaviin asiakasodotuksiin. Naiden jarjestelmien
avulla pystytddan myos vastaamaan jatkuvasti kasvavan kilpailun luomiin paineisiin koko

tuotantoketjun kustannusten karsimisesta.

Kuten jo johdannossa mainittua, on toiminnanohjausjarjestelmien tavoitteina muun
muassa laskea yritysten kustannuksia, nostaa tuottavuutta ja parantaa resurssien koh-
dentamista (May ym. 2013, 98). Edella esitellyt teoriat esittavat yrityksen kasvun ja jat-
kuvan kilpailuedun saavuttamisen olevan sidonnainen yrityksen resurssien kayttéon ja
niiden luonteeseen. Toiminnanohjausjarjestelmien toiminnallisuuksista iso osa pyrkii te-
hostamaan yrityksen toimintaa, jolloin resursseja vapautuu muuhun tuottavaan toimin-
taan. Naiden jarjestelmien tavoitteista kdytannossa kaikki vapauttavat joitain resursseja.
Kustannusten laskiessa vapautuu rahallisia resursseja, tuottavuuden noustessa samalla
tyolla saadaan tuotettua enemman tai vaihtoehtoisesti saman suuruiseen tuotantoon
tarvitaan vahemman henkilostoresursseja, ja resurssien paremman kohdentamisen
avulla resurssit saadaan tehokkaammin kayttoon. Kaikki nama tukevat edeltavien teori-

oiden mukaisia tavoitteita kasvun mahdollistamiseksi.

Pelkastaan toiminnanohjausjarjestelmdan investoimalla ei kasvua kuitenkaan tapahdu.
Kyseiset investoinnit ovat kokoluokaltaan niin suuria, ettei aivan pienen yrityksen ole
kovin hyodyllista tai usein ylipaataan edes mahdollista niihin investoida. Taman johdosta

yrityksen tulee olla kasvanut jo siihen pisteeseen, etta kyseisen kokoluokan investoinnit
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ovat sille ylipaataan mahdollisia. Toiminnanohjausjarjestelma toimii kuitenkin yhtena
kasvun mahdollistavana tekijana. Kasvun mahdollistaakseen tulee kyseisen jarjestelman
toiminnallisuudet osata integroida yrityksen olemassa olevaan liiketoimintaan. Myos te-
hostuneen toiminnan kautta vapautuneet resurssit tulee pystya kohdentamaan uudel-
leen, jotta jarjestelman potentiaalinen hyoty saadaan kayttéonotettua. Seuraavassa ku-
viossa (kuvio 2) havainnollistetaan Penrosen ja Barneyn teorioihin pohjautuen toimin-
nanohjausjarjestelmdinvestointien luomat mahdollisuudet yrityksen kasvulle. Kyseinen

kuvio kokoaa yhteen taman tutkielman teoreettisen viitekehyksen.

Kriittisten tekijoiden tunnistaminen

Jarjestelman kayttoonoton onnistuminen

Yrityksen prosessien tehostuminen

MIEEIMEINER GG SYEIE]

Resurssien uudelleen kohdistaminen

Yrityksen kasvu

Kuvio 2: Teoreettinen viitekehys

Kuviossa ldahtokohtana toimii toiminnanohjausjarjestelmainvestoinnissa onnistumisen
kannalta kriittisten tekijoiden tunnistaminen. Kriittiset tekijat tulee tunnistaa, jotta nii-
hin osataan kiinnittaa huomiota tarvittavissa maarin investoinnissa onnistuakseen. Kun
ndihin kriittisiin tekijoihin on kiinnitetty tarpeeksi huomiota, ERP-jarjestelman kayttoon-
otto onnistuu. Onnistuneen toiminnanohjausjarjestelmainvestoinnin avulla yrityksen

prosessit tehostuvat. Tastad tehostumisesta seuraa tilanne, jossa samoihin toimintoihin
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sitoutuu aiempaa vahemman resursseja, jolloin lopputuloksena yrityksen kayttoon jaa
prosesseista ylijadmaisia resursseja. Nama vapautuneet resurssit tulee kohdentaa uu-
delleen tuottaviin toimintoihin. Lopputuloksena yritykselld on toiminnanohjausjarjestel-
man avulla tehostuneen toimintansa johdosta kdytdssdadan aiempaa enemman resurs-

seja, mikda mahdollistaa yrityksen kasvun.
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3. AINEISTON KASITTELY JA ANALYSOINTI

3.1 Tutkimusaineiston koostumus

Kuten jo aiemmin todettua, tutkimuksen aineisto koostuu seitsemdasta toiminnanoh-
jausjarjestelmien kayttoonottoa tarkastelevasta tutkimuksesta. Tutkimukset on jul-
kaistu vuosina 2001-2013. Niista kuusi on toteutettu kyselylomakkeiden avulla keratyn
empiirisen aineiston pohjalta ja yksi on niin sanottu Case-tutkimus. Kaikki tutkimukset

ovat ulkomaisia.

Taman tutkimuksen aineiston ollessa melko suppea, on saatavien tulosten kannalta eh-
doton etu, ettad yhta tutkimusta lukuun ottamatta koko kasiteltava tutkimuskirjallisuus
koostuu kyselylomakkeiden avulla suoritetuista tutkimuksista. Talloin kasiteltavien tut-
kimusten melko vahaisesta maarasta huolimatta taman tutkimuksen tulokset pohjautu-

vat lahes 600:n yrityksen nakemyksiin kasiteltavasta aiheesta.

3.2 Kyselylomakkeiden avulla suoritetut tutkimukset

Edelld esitellyn mukaisesti kuusi kaytetyn tutkimusaineiston tutkimuksista perustuvat
kyselylomakkeen avulla kerattyyn empiiriseen aineistoon. Alla on kasitelty ja analysoitu

talla tapaa suoritetut tutkimukset.

3.2.1 Bradford ja Florin

Bradfordin ja Florinin (2003) tutkimuksen kyselyyn vastasi 51 ERP-jarjestelman kayt-
toonotossa mukana ollutta johtajaa. Kyselyt ldhetettiin satunnaisesti 65:1le America’s
SAP User Groupin jasenelle. America’s SAP Group on maailman suurin SAP-kdyttdjien
verkosto, jolla on yli 2300 yritysjdsenta (ASUG, 2019). Tutkimuksessa toiminnanohjaus-
jarjestelman kayttéonoton onnistumiseen oletusarvoisesti vaikuttavat tekijat on jaettu
kolmeen eri kategoriaan, innovatiivisiin tekijoihin, kuten liiketoimintaprosessien uudel-

leen luomiseen, ulkoisiin tekijéihin ja organisaatiotekijoihin. Taman pohjalta on analy-
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soitu ndiden tekijoiden vaikutusta ERP-jarjestelman kayttéonoton onnistumiseen yrityk-
sen tehokkuuden ja jarjestelman kayttdjan tyytyvaisyyden nakokulmista. Nama analyysit

on toteutettu regressioanalyysin avulla.

Tutkimuksen mukaan yrityksen tehokkuuden nakékulmasta jarjestelman kayttéonoton
onnistumiseen vaikuttavat merkittdvissa maarin positiivisesti kdyttdonottoon kaytetty
aika, kayttoonoton tavoitteiden selkeda asettaminen ja kilpailutilanteen luoma paine.
Kayttamalla tarpeeksi aikaa toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton suunnitteluun
ja toteutukseen, tyontekijat ovat tottuneempia kdyttamaan jarjestelmas, jolloin sen
hyodyt saadaan paremmin kadyttéon. Tavoitteiden selkedlld asettamisella yritys puoles-
taan saa jalkautettua organisaatioonsa jarjestelmalla tavoitellut hyédyt, jolloin yrityksen
ja tyontekijéiden on toiminnassaan helpompi pyrkia niita kohti. Kilpailutilanteen luoma
paine taas ohjaa yritysten onnistuneiden strategioiden kayttéonottoa luomalla tarpeen
kehittya ja sailyttaa kilpailuedun niiden markkina-alueillaan. (Bradford ym. 2003, 209-
210, 213, 215.) Barneyn (1991) resurssien luonteeseen perustuvan ndkemyksen mukaan
yritykset kehittavat uusia toimintoja kilpailuedun saavuttamiseksi. Toiminnanohjausjar-
jestelma on uusi toiminto, joka luo toisille yrityksille paineita tdhan uuteen strategiseen
jarjestelmdan vastaamiseen. Tama paine puolestaan vaikuttaa Bradfordin ja Florinin
(2003, 210) mukaan positiivisesti taas muiden yritysten ERP-jarjestelman kayttéonoton

onnistumiseen.

Kuten todettua, Bradford ja Florin tutkivat myds, miten edella esitellyt muuttujat vaikut-
tavat jarjestelman kayttéonoton onnistumiseen toiminnanohjausjarjestelman kayttadjan
tyytyvaisyyden nakdkulmasta. Tasta nakokulmasta tarkasteltuna merkittava positiivinen
vaikutus jarjestelman kayttéonoton onnistumiseen havaittiin olevan jarjestelman kayt-
tajien koulutuksella ja ylimman johdon tuella. Kayttdjien tyytyvaisyyden nakdkulmasta
kayttéonotossa onnistumiseen negatiivisesti vaikuttivat puolestaan jarjestelman mielta-
minen monimutkaiseksi ja kilpailutilanteen luomat paineet. Naista tekijoista kilpailuti-
lanteen luomat paineet oli ainoa, joka vaikutti merkittavasti kayttéonotossa onnistumi-
seen molempien ndakokulmien kannalta. Yrityksen tehokkuuteen kilpailutilanteen luo-
mat paineet vaikuttivat positiivisesti, kun taas kayttajien tyytyvaisyyteen se vaikutti ne-

gatiivisesti. Bradfordin ja Florinin (2003, 215) mukaan kilpailutilanteen luomat paineet
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voivat vaikuttaa negatiivisesti kayttdjien tyytyvaisyyteen, silla se luo jarjestelman kayt-

tajille stressia ja asettaa paineita kdyttdonoton onnistumisesta.

3.2.2 Maditinos, Chatzoudes ja Tsairidis

Maditinosin, Chatzoudesin ja Tsairidiksen (2012) tutkimuksen aineisto on keratty 361:lle
kreikkalaiselle yritykselle ldhetetylla kyselylomakkeella. Naistda 108 vastasi kyselyyn.
Kohteena ovat olleet kreikkalaiset yritykset, jotka ovat ottaneet kaytt6on ERP-jarjestel-
man. Kyselyn ensisijaisiksi vastaajiksi on maaritelty yritysten IT-osaston johtajat. Vas-
taukset on analysoitu kdyttden tilastollista menetelmaa, jolla on pyritty selvittdamaan
muuttujien valisid yhteyksia. Tutkimuksen paatavoitteena on ollut selvittaa jarjestelman

kayttéonoton tehokkuuteen eniten vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuksen tulosten mukaan kaikista merkittavimmat tekijat toiminnanohjausjarjes-
telman kayttédnoton onnistumiseen ovat ulkopuolinen konsultaatio ja sen kautta saa-
vutettava tietotaidon jakaminen. Ulkopuoliset konsultit voivat parantaa kokemuksensa
jateknisen osaamisensa ansioista jarjestelman suorituskykya seka suorasti, etta epasuo-
rasti. Konsulttien avulla kayttdjat oppivat kayttdmaan jarjestelmaa paremmin ja heidan
pitdisi jatkossa pystya kehittamaan jarjestelman toimintaa edelleen ilman ulkopuolista
konsultaatiota. Jotta toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotolla saavutettaisiin jat-
kuva kilpailuetu, taytyy yritysten olla valmiita hydodyntamaan uusi tietotaito. (Maditinos
ym. 2012, 74.) Kaytannossa siis ulkopuolisen konsultaation avulla pyritdan koulutta-
maan henkilostoa jarjestelman tehokkaampaan kayttoon. Kyseisten jarjestelmien moni-

mutkaisuuden vuoksi niiden toiminnallisuuksien laaja kdytto vaatii perehtyneisyytta.

3.2.3 Ram, Corkindale ja Wu

Kolmas kyselylomakkeilla kerattyyn aineistoon perustuva tutkimus on Ramin, Corkinda-
len ja Wun (2013) toteuttama. Kyseinen tutkimus on toteutettu Australiassa. Tutkimuk-
sen aineiston kerdamiseksi tutkijat loivat kyselylomakkeen, johon he saivat 209 kaytto-

kelpoista vastausta. Kyselyyn vastanneet yritykset olivat Australialaisia organisaatioita,
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jotka olivat ottaneet kayttoon ERP-jarjestelman. Kysely oli kohdennettu ylemman joh-
don henkildille, jotka olivat olleet mukana kyseisten yritysten ERP-projektissa. Vastaus-
ten perusteella tutkimuksessa on pyritty selvittdmaan, ovatko perinteisesti jarjestelman
kayttoonoton kannalta kriittisiksi koetut nelja tekijaa oikeasti kriittisia. Tutkimuksessa
esille tuodut nelja perinteista kriittista tekijaa ovat kayttéonottoprojektin johtaminen,
henkildstdon kouluttaminen, liiketoimintaprosessien uudelleen luominen ja jarjestelman

integrointi jo olemassa olevaan liiketoimintaan.

Tutkimuksessa l6ydettiin yhteys projektin johtamisen ja kdyttdonoton onnistumisen va-
lilla. Ramin, Corkindalen ja Wun (2013, 167) mukaan tehokas projektin johtaminen mi-
nimoi kdayttéonoton epaonnistumisen mahdollisuuden ja nostaa organisaation suoriutu-
misen parantumisen todennakdisyyksiad. Tutkimuksen mukaan myds henkildston koulut-
taminen on yksi kriittisista tekijoista. Henkiloston kouluttaminen ei ole kriittinen tekija
vain kayttoonoton onnistumisen kannalta vaan hyvan koulutuksen hyodyt heijastuvat
my0s jarjestelman kayttoon myohemmassa vaiheessa (Ram ym. 2013, 167-168). Yritys-
ten liiketoimintaprosessien uudelleen luomisen ja onnistuneen toiminnanohjausjarjes-
telman kayttoonoton valilla tutkimuksessa ei puolestaan |0ydetty yhteyttd. Tulos on hie-
man yllattava, silla ERP-jarjestelmat muokkaavat luonteensa takia yritysten liiketoimin-
taprosesseja huomattavasti. Ram ym. (2013, 168) mukaan tulos voi viitata toiminnan-
ohjausjarjestelmien kehittyneisiin toiminnallisuuksiin tai organisaatioiden olemassa ole-
vien liiketoimintaprosessien ja ERP-jarjestelmien vaatimien prosessien eron kaventumi-
seen. Neljantena tutkittavana tekijana oli jarjestelman integrointi jo olemassa olevaan
liilketoimintaan. Talla tarkoitetaan siis kdytannossa sita, kuinka hyvin kayttéonotettava
jarjestelma saadaan yhdistettya yrityksen aiempiin jarjestelmiin ja liiketoimintaproses-
seihin. Tutkimuksen analyysi osoittaa, etta talla on merkittava positiivinen vaikutus or-
ganisaation suoriutumiseen. Kun toiminnanohjausjarjestelma saadaan integroitua mui-
hin jarjestelmiin seka organisaatiorajojen sisalla, etta ulkona, auttaa se yritysta suoritta-
maan liiketoimintaprosessejaan tuottavasti (Ram ym. 2013, 168). Tama on ymmarretta-
vaa, silla mahdollisuus uuden jarjestelman integrointiin jo olemassa olevien jarjestel-
mien kanssa lyhentda kayttéonottovaihetta. Taman johdosta uusi toiminnanohjausjar-

jestelma saadaan nopeammin tuottavaan kayttoon.
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3.2.4 Mabert, Soni, Venkataramanan

Edeltavista tutkimuksista poiketen kyseinen tutkimus on suoritettu kaksivaiheisesti. Ma-
bertin, Sonin ja Venkataramanan (2003a) tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa on py-
ritty kasvattamaan ymmarrystda ERP-jarjestelmien kdyttoonotosta suorittamalla 12
strukturoitua haastattelua. Haastattelut on suoritettu yhdysvaltalaisissa teollisuusalan
yrityksissa, joista vastaajiksi on valikoitu toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotossa
mukana olleita ihmisid. Haastatteluiden pohjalta tutkijat jakoivat kdyttoonottoon vai-
kuttavat tekijat kolmeen eri kategoriaan, jotka olivat kdyttdonoton suunnittelu, valinnat
kdyttoonotossa ja kdyttoonoton johtaminen. Seuraavassa vaiheessa muodostettiin ky-
selylomake, joka lahetettiin 270:lle satunnaisesti valitulle yhdysvaltalaiselle yritykselle.
Kyseiset yritykset olivat joko ottaneet kayttoon tai parhaillaan ottamassa kaytt6on ERP-
jarjestelman. Naista yrityksista 78 vastasi kyselyyn ja vastauksista 75 oli kayttokelpoisia.
Tutkimuksessa on ndiden vastausten perusteella analysoitu kayttéonoton vaiheiden
suurimpia eroja kayttéonotossa onnistuneiden ja epdonnistuneiden yritysten vililla.
Tama on tehty regressioanalyysilla vertailemalla aikataulussa ja/tai budjetissa pysyneita

yrityksia yrityksiin, jotka eivat aikataulussa ja budjetissa pysyneet.

Tutkimuksen mukaan yksi merkittava onnistumiseen vaikuttava tekija on jarjestelman
kayttéonoton etukateissuunnittelu. Toisena merkittavana tekijana nahtiin mahdollisim-
man vahaisten muutosten teko toiminnanohjausjarjestelmaan, silla jarjestelmaan teh-
tavat muutokset nostavat kustannuksia ja tekevat jarjestelman paivittamisesta vaikeam-
paa. Tutkimuksen mukaan kolmas kayttoonoton onnistumiseen merkittavasti vaikuttava

tekija on kdyttéonoton johtaminen. (Mabert ym. 2003a, 312-313).

3.2.5 Ehie, Madsen

Ehien ja Madsenin (2005) tutkimuksen empiirinen aineisto on peraisin 36:n toiminnan-
ohjausjarjestelman kayttoonottaneen tai kdyttdonottovaiheessa olevan yrityksen vas-
tauksista tutkijoiden muodostamaan kyselylomakkeeseen. Kaikki vastanneet yritykset
ovat yhdysvaltalaisia. Kaytetty kyselylomake on muodostettu aiemman ERP-jarjestelmia

koskevan tutkimuskirjallisuuden seka alan konsulttien nakemysten pohjalta. Aineiston
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analysoimiseksi tutkijat suorittivat keratyn empiirisen aineiston pohjalta faktorianalyy-
sin. Tutkimuksen empiirinen aineisto on melko suppea, johtuen kyselylomakkeen hei-
kosta 18 prosentin vastausasteesta. Tama voi vaikuttaa jossain maarin tulosten yleistet-

tavyyteen.

Tutkimuksessa loydettiin kuusi tekijaa, jotka korreloivat voimakkaasti toiminnanohjaus-
jarjestelman kadyttéonoton onnistumisen kanssa. Nama tekijat ovat ylimman johdon
tuki, konsulttien kaytto, kayttodnottoprojektin johtaminen, liiketoimintaprosessien uu-
delleen luominen, ERP-projektin soveltuvuus yritykseen ja ongelmat kustannuksissa tai
budjetoinnissa. (Ehie ym. 2005, 555.) Kyseiset tekijat on lueteltu jarjestyksessa alkaen
tekijasta, joka korreloi kaikista eniten toiminnanohjausjarjestelman kayttéénoton onnis-
tumisen kanssa. Tutkimuksen tuloksista on havaittavissa, etta naista tekijoista useampi
on liitettavissa yrityksen johdon suoriutumiseen ja sen vaikutus korostuu. Ylimman joh-
don tuki ja kadyttéonottoprojektin johtaminen liittyvat suoraan yritysjohtoon. Loyde-

tyista kriittisista tekijoista myos loput ovat epdsuorasti liitettavissa yrityksen johtoon.

3.2.6 Somers, Nelson

Myo6s Somersin ja Nelsonin (2001) tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty kyselylo-
makkeen avulla. Kyselylomake lahetettiin 700:lle yritykselle. Ndistd 500 on peraisin For-
tune 500 -listalta. Kyseinen lista kokoaa yhteen 500 yhdysvaltalaista julkista yhtiota lii-
kevaihdon mukaiseen jarjestykseen (Fortune 2019). Loput 200 yritysta on valittu satun-
naisesti Directory of Top Computer Executives -listalta niiden yritysten valilta, jotka ovat
ilmoittaneet kdyttavansa toiminnanohjausjarjestelmaa. Directory of Top Computer Exe-
cutives -lista sisaltad Pohjois-Amerikan 35 000 vaikutusvaltaisinta IT-alan yritysta (Busi-
nessWire 2018). Tutkijat saivat kyselylomakkeeseen 86 kayttokelpoista vastausta. Kus-
takin yrityksesta kyselylomakkeeseen vastasi yksi henkild. Jokaisesta yrityksesta pyrittiin
ensisijaisesti saamaan vastaus tietojarjestelmista vastaavalta johtajalta, silla heidan aja-
teltiin olevan sopivimpia vastaajia perustuen Johnstonin ja Carricon (1988) tutkimuk-

seen.
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Kyselylomaketta varten tutkijat ovat jakaneet toiminnanohjausjarjestelman kayttoon-
oton kuuteen eri vaiheeseen. Kyseiset vaiheet ovat aloitus, omaksuminen, mukautumi-
nen, hyvaksyminen, rutinoituminen ja fuusioituminen. Kyselylomakkeeseen on koottu
22 eri kriittista tekijaa pohjautuen aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. Kukin vastaaja on
arvioinut jokaisen tekijan merkitysta jarjestelman kdyttéonotolle kokonaisuudessaan as-
teikolla 1-5, arvon viisi kuvaten kriittista merkitysta ja arvon yksi kuvatessa vahaista mer-
kitysta. Taman lisdksi vastaajat ovat identifioineet, missa kdyttdonoton vaiheessa mika-

kin tekija on ollut tarkea.

Seuraavassa on esiteltyna tutkimuksen viisi tarkeimmiksi koettua tekijaa. Tarkasteltavan
tutkimuksen tulosten mukaan tekijoista ylimman johdon tuki koettiin yritysten kesken
kaikista tarkeimmaksi sen saadessa keskiarvon 4,29. Keskiarvolla 4,20 toiseksi tarkeim-
maksi tekijaksi koettiin kdyttoonottotiimi ja sen patevyys. Eri osastojen valinen yhteistyo
sijoittui keskiarvolla 4,19 kolmanneksi. Neljantena keskiarvolla 4,15 on puolestaan sel-
keat tavoitteet, ja viidentena keskiarvolla 4,13 projektin johtaminen. (Somers ym. 2001,

7)

3.3 CASE-tutkimus, Umble, Haft, Umble

Aineiston tutkimuksista Elisabeth Umblen, Ronald Haftin ja Michael Umblen (2003) tut-
kimus on toteutettu niin sanottuna CASE-tutkimuksena, jossa muiden tutkijoiden to-
teamia kaikista kriittisimpia tekijoita on vertailtu Huck Internationalin toiminnanohjaus-
jarjestelman kayttoonoton onnistumiseen kriittisesti vaikuttaneisiin tekijoihin. Kyseinen

yritys otti onnistuneesti kayttéon ERP-jarjestelman vuosien 1998-1999 aikana.

Huck Internationalin ottaessa kayttoon toiminnanohjausjarjestelman, kokivat he erityi-
sen tarkeiksi kayttoonottotiimin onnistumisen, henkildston kouluttamisen ja organisaa-
tiorakenteen muutoksen. Kyseisessa yrityksessa kayttéonottotiimin erityisen sitoutunut
ote ja heidan kykynsa pelastivat yrityksen valtavilta ongelmilta, mutta toisaalta kayt-
toonottotiimin rakennetta parantamalla sen toimintaa oltaisiin kuitenkin saatu vieldkin
tehostettua (Umble ym. 2003, 252-253). Toisena erityisen tarkeana tekijana kayttoon-

oton onnistumisen kannalta pidettiin henkiloston kouluttamista. Koulutus suoritettiin
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kayttoonottotiimin johdolla. Jarjestelman kayttdjien saataville luotiin ohjeet jarjestel-
man kadyttoon vaihe vaiheelta. Koulutus kohdennettiin ensin jarjestelman paakayttajille
ja esimiehille, jonka jalkeen muut jarjestelman kayttdjat otettiin mukaan koulutukseen.
Kolmas tarkedksi koettu tekija kyseisessa yrityksessa oli organisaatiorakenteen muutos.
Yrityksessa oli panostettu siihen, etta sen henkildsto oli valmis vastaanottamaan jarjes-
telman tuoman muutoksen. Tahan oltiin jo pitkan aikaa pyritty luomalla yritykseen kult-
tuuria, jossa tyontekijat ovat avoimia muutoksille. (Umble ym. 2003, 253-254). Toimin-
nanohjausjarjestelman muokatessa vaistamattakin lilkketoimintaprosesseja, tulee yrityk-

sen sisalla vallita avoin ilmapiiri muutoksia kohtaan jarjestelmaa kayttéonotettaessa.

3.4 Tutkimusaineiston koonti

Edelld on kasitelty koko taman tutkielman tutkimusaineisto yksityiskohtaisemmin. Kasi-
tellyn tutkimusaineiston perustiedot ja niiden keskeisimmat havainnot on koottu yh-
teenvetona oheiseen taulukkoon (taulukko 1) kdytetyn tutkimuskirjallisuuden keskeisen
olemuksen hahmottamisen helpottamiseksi. Taulukkoon on koottu kustakin tutkimuk-
sesta tutkijoiden nimet, tutkimuksen julkaisuvuosi, toteutusmaa ja kunkin tutkimuksen

mukaan kdyttdonoton onnistumiseen erityisen kriittisesti vaikuttavat tekijat.
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Taulukko 1: Tutkimusaineiston perustiedot ja keskeisimmat havainnot

Kayttoonoton onnistumiseen erityisen kriittisesti vaikuttavat

Tutkijat Julkaisuvuosi |Toteutusmaa
tekijat

kayttoonottoon kaytetty aika, selkedt tavoitteet,
Bradford ja Florin 2003 Yhdysvallat kilpailutilanteen luoma paine, ylimman johdon tuki,
henkiléston kouluttaminen

Maditinos, Chatzoudes

ja Tsairidis 2012 Kreikka ulkopuolinen konsultaatio

kayttéonoton johtaminen, henkiloston kouluttaminen,

Ram, Corkindale ja Wu (2013 Australia e . — [ "
jarjestelman integrointi edeltaviin jarjestelmiin

Mabert, Soni, kayttéonoton suunnittelu, jarjestelmaan tehtavien muutosten

2003 Yhdysvallat R, ; -

Venkataramanan ¥ minimointi, kdyttédnoton johtaminen
ylimman johdon tuki, ulkopuolinen konsultaatio,

Ehie, Madsen 2005 Yhdysvallat kayttf)onoton J.oht.amlnen, I||ket0|m.|ntaprose55|en uudelleen
luominen, projektin soveltuvuus yritykseen, ongelmat
kustannuksissa tai budjetissa

limman johdon tuki, kdyttdonottotiimi, osastojen valinen

Somers, Nelson 2001 Yhdysvallat y . ‘.J . . Y s . ) .
yhteisty0, selkeat tavoitteet, kdyttdonoton johtaminen
kayttéonottotiimi, henkiloston kouluttaminen, yrityksen

Umble, Haft, Umble 2003 Yhdysvallat Y yrity

organisaatiorakenteen muutos

Kuten taulukosta ndhdaan, tassa tutkimuksessa kasitellyssa tutkimuskirjallisuudessa on
havaittu yhteensa 26 ERP-jarjestelman kayttédnoton onnistumiseen erityisen kriittisesti
vaikuttavaa tekijaa. Naista havainnoista 16 on keskendan erilaisia. Voidaan siis todeta,
ettd kaytetyn tutkimuskirjallisuuden mukaan kdyttéonoton onnistumiseen vaikuttaa eri-

tyisen kriittisesti 16 eri tekijaa.
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4. TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Kriittisten tekijoiden esiintyvyys

Kuten todettua, tassa tutkimuksessa tarkasteltavasta tutkimuskirjallisuudesta on havait-
tavissa yhteensa 16 eri toiminnanohjausjarjestelmainvestointien onnistumiseen merkit-
tavasti vaikuttavaa tekijaa. Kokonaisuudessaan havaintoja kasitellyissa tutkimuksissa on
tehty 26. Analysoiduissa tutkimuksissa on tuotu esille myds muita jarjestelman kayt-
téonoton onnistumiseen vaikuttavia tekijoita, mutta ndma 16 ovat niista kaikista mer-

kittdvimmat. Oheisessa kuviossa (kuvio 3) on esiteltyna nama 16 tekijaa.

KRITTISTEN TEKIOIDEN ESIINTYVYYS TUTKIMUKSISSA

YRITYKSEN ORGANISAATIORAKENTEEN MUUTOS
OSASTOJEN VALINEN YHTEISTYO

ONGELMAT KUSTANNUKSISSA TAI BUDJETISSA
PROJEKTIN SOVELTUVUUS YRITYKSEEN
LIKETOIMINTAPROSESSIEN UUDELLEEN LUOMINEN
JARJESTELMAAN TEHTAVIEN MUUTOSTEN MINIMOINTI
KAYTTOONOTON SUUNNITTELU

JARJESTELMAN INTEGROINTI EDELTAVIIN JARJESTELMIIN
KILPAILUTILANTEEN LUOMA PAINE

KAYTTOONOTTOON KAYTETTY AIKA
KAYTTOONOTTOTIIMI

ULKOPUOLINEN KONSULTAATIO

SELKEAT TAVOITTEET

YLIMMAN JOHDON TUKI

HENKILOSTON KOULUTTAMINEN

KAYTTOONOTON JOHTAMINEN

0 1 2 3 4

Kuvio 3: Kriittisten tekijoiden esiintyvyys tutkimuksissa

Kuten kuviosta 3 ndhdaan, on naista 16:sta tekijasta kuusi havaittu erityisen kriittisiksi
useammassa kuin yhdessa tutkimuksessa. Loput 10 tekijaa on erityisen kriittisia vain yh-
den tarkastelluista tutkimuksista mukaan. Tarkasteltavien tutkimusten mukaan kolme
kaikista kriittisinta tekijda toiminnanohjausjarjestelman kayttdénoton onnistumiseen

ovat kdyttéonoton johtaminen, henkiléston kouluttaminen ja ylimman johdon tuki.
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Naista kdyttéonoton johtaminen on havaittu erityisen kriittiseksi neljassa seitsemasta
tarkasteltavista tutkimuksista. Kayttoonoton johtamisen voidaan kasittaa koostuvan sel-
keiden tavoitteiden asettamista, selkedsta suunnitelmallisuudesta ja kayttédnottopro-
jektin edistymisen tarkasta seurannasta (Davis & Wilder 1998; Laughlin 1999; Sherrard
1998). Kayttoonoton johtamisen maaritelman kautta voidaan havaita, ettd osassa kasi-
teltavista tutkimuksista joitain ndista kayttéonoton johtamisen osa-alueista on kasitelty
erillisina tekijoina. Kayttoonoton suunnitteleminen on yhden tutkimuksen mukaan irral-
lisena tekijana erityisen merkittava, kun taas selkedt tavoitteet on havaittu erityisen
merkittavaksi irralliseksi tekijaksi kahdessa eri tutkimuksessa. Tasta voimmekin paatella
kdyttoonoton johtamisen merkityksen olevan vield suurempi kuin mita neljan tutkimuk-
sen havainnot antavat olettaa. Puolestaan henkilston kouluttaminen ja ylimman joh-
don tuki on havaittu erityisen kriittisiksi kolmessa tarkasteltavista tutkimuksista. Naiden
kolmen kaikista kriittisimpien tekijoiden ja selkeiden tavoitteiden lisdksi useammin kuin
kerran on mainittu ulkopuolinen konsultaatio ja kdayttéonottotiimi. Molemmat naista te-

kijoista on havaittu erityisen kriittisiksi kahdessa tarkasteltavista tutkimuksista.

Toiminnanohjausjarjestelman kdyttdonoton onnistumisen kannalta kaikista kriittisim-
pind yksittdisina tekijoind voidaan taman tutkimuksen mukaan pitaa siis jarjestelman
kayttéonoton suunnittelua, henkildston kouluttamista jarjestelman kayttoon ja ylim-

man johdon antamaa tukea kayttéonottoprosessin aikana.

4.2 Kriittisten tekijoiden teemoittelu

Teemoittelun tarkoituksena on hahmottaa laadullisen tutkimuksen tutkimusaineistosta
merkittavia aihealueita eli teemoja (Jyvaskylan yliopisto 2016). Kaikista kriittisimpien yk-
sittdisten tekijoiden tunnistamisen lisdksi taman tutkimuksen perusteella on havaitta-
vissa kaksi selkeda osa-aluetta, joihin nama kriittiset tekijat sisaltyvat. Naista teemoista
merkittavin on henkilostotekijat. Taman lisdksi toinen selkedsti havaittavissa oleva
teema on organisatoriset tekijat. Alla on esitelty tarkemmin kyseiset teemat. Naiden
kahden teeman lisdksi on havaittavissa kaksi irrallista kriittista tekijaa, jotka eivat lu-

keudu nédihin teemoihin.
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4.2.1 Henkilostotekijat

Kriittisten tekijoiden merkittavimpana teemana voidaan kuviossa kolme esiteltyjen ha-
vaintojen perusteella pitdd henkilostotekijoitd. Tarkasteltavien tutkimusten havain-
noista 69 prosenttia lukeutuu henkilostotekijoihin. Jo kaikki kolme useimmin tarkastel-
tavissa tutkimuksissa havaituista erityisen kriittisista tekijoista on sidonnaisia yrityksen
henkil6sto6n ja sen suoriutumiseen. Myos kolme muuta tarkasteltavassa tutkimuskirjal-
lisuudessa useammin kuin kerran havaituista erityisen kriittisista tekijoista liittyvat yri-
tyksen henkilostéon tai sen hankkimaan ulkopuoliseen konsultaatioon. Naiden tekijoi-
den lisdksi henkilostoon yhdistettavissa on myos kayttdonoton suunnittelu ja siihen kay-

tetty aika, jotka on molemmat havaittu erityisen kriittisiksi yhdessa tutkimuksessa.

Tastda voimmekin paatelld, ettd yrityksen toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton
onnistuminen on hyvin vahvasti sidonnainen sen henkilostéresursseihin. Jarjestelman
kayttoonotossa onnistuakseen yrityksen tulee kiinnittaa erityisesti huomiota prosessiin
osallistuvien ihmisten valintaan. Kuten tdman tutkimuksen teoriapohjaa kasiteltdessa
on todettu, on yrityksen kasvu vahvasti riippuvainen sen resursseista. Myos tehty ha-
vainto henkilostoresurssien merkittavasta vaikutuksesta ERP-jarjestelman kayttéonoton
onnistumiseen tukee kyseista teoriaa, silla pateva henkilosto osaltaan mahdollistaa jar-

jestelman kayttoonotossa onnistumisen ja tata kautta myos yrityksen kasvun.

4.2.2 Organisatoriset tekijat

Toinen merkittava erityisen kriittisten tekijéiden muodostama teema on organisatoriset
tekijat. Tassa tutkimuksessa havaituista kriittisista tekijoistd useat ovat sidonnaisia orga-
nisaation toimintaan ja sen organisaatiorakenteeseen. Organisatorisiin tekijoihin lukeu-
tuu havainnoista yhteensa 23 prosenttia. Havaituista tekijoistd organisatorisia ovat
etenkin liiketoimintaprosessien uudelleen luominen, yrityksen organisaatiorakenteen
muutos ja osastojen valinen yhteistyo. Lisaksi havaituista kriittisista tekijoista organisaa-
tion rakenteeseen ja toimintaan liittyvat projektin soveltuvuus yritykseen, jarjestelman

integrointi edeltaviin jarjestelmiin ja ongelmat kustannuksissa tai budjetissa.
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Toiminnanohjausjarjestelmaa kayttoonottaessa yrityksen tulisi henkilostotekijoiden
ohella kiinnittaa siis merkittavasti huomiota organisatorisiin tekijoihin. Taman tutkimuk-
sen havaintojen mukaan organisaation ja sen organisaatiorakenteen luonteella on mer-
kittdva vaikutus toiminnanohjausjarjestelmainvestoinnin onnistumiseen. Tama johtuu
ERP-jarjestelmien luonteesta ja toimintamalleista. ERP-jarjestelmat muokkaavat vaista-
mattakin yritysten olemassa olevia liiketoimintaprosesseja seka luovat uusia liiketoimin-
taprosesseja (Minahan 1998). Jarjestelmaa kayttoonottavan organisaation tulee olla val-

mis naihin muutoksiin niin rakenteeltaan kuin asenteiltaankin.

4.2.3 Muut tekijat

Kahden selkedn ydinteeman, henkilostotekijoiden ja organisatoristen tekijoiden, lisaksi
on tdman tutkimusten tuloksista havaittavissa yksi selkeasti ulkoinen tekija ja yksi suo-
raan kayttoéonotettavan jarjestelman luonteeseen liittyva tekija. Tama kayttédnoton
kannalta kriittinen ulkoinen tekija on kilpailutilanteen luoma paine. Kyseinen tekija ha-
vaittiin erityisen kriittiseksi yhdessa tarkastelluista tutkimuksista. Kilpailutilanteen
luoma paine on lisdksi yksi suurimmista syistd ERP-jarjestelman kayttoonottoon (Ma-
bert, Soni, Venkataramanan 2003b). Kilpailutilanteen luoman paineen kriittisyys liittyy-
kin siihen, ettd tdma paine luo osaltaan yrityksille tarpeen onnistua toiminnanohjausjar-

jestelman kayttéonotossa.

Suoraan kayttéonotettavan jarjestelman luonteeseen liittyy puolestaan jarjestelmaan
tehtdvien muutosten minimointi. Kuten aiemmin todettua, jarjestelmaan tehtavat muu-
tokset nostavat kustannuksia ja tekevat jarjestelméan paivittamisesta vaikeampaa (Ma-
bert ym. 2003a, 312). My0s tama tekija havaittiin erityisen kriittiseksi yhdessa tarkastel-

luista tutkimuksista.

4.3 Tutkimuksen tulosten luotettavuus

Taman tutkimuksen tutkimusmetodin ollessa systemaattinen kirjallisuuskatsaus, on sen
reliabiliteetti tata lahdekirjallisuutta kaytettdaessa hyva. Tutkittavasta aiheesta on kui-
tenkin saatavilla reilusti muuta tutkimuskirjallisuutta. Taima johtaa siihen, etta eri lahde-

kirjallisuutta kdytettdessa voi vastaavan tutkimuksen tulokset ainakin osittain poiketa
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taman tutkimuksen tuloksista. Taman tutkimuksen tuloksia tarkastellessa tulee huomi-
oida myos tutkimusotoksen melko suppea luonne. Taman tutkimuksen tulokset muo-
dostuvat seitseman tarkastellun tutkimuksen tuloksien analyysista, ja tarkasteltavat tut-
kimukset kasittavat noin 600:n yrityksen ndakemyksen toiminnanohjausjarjestelmien

kayttoonoton kriittisista tekijoista.

Seitseman tarkastelun kohteena olleen tutkimuksen tulokset on padosin esitelty melko
selkedsti. Taman johdosta koen myds taman tutkimuksen tulosten vastaavan hyvin kay-
tettyyn tutkimuskysymykseen ja tutkimus mittaa sitd mita on tarkoituskin mitata. Taman

tutkimuksen validiteetti on siis taten hyva.
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5. YHTEENVETO, JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUS

5.1 Yhteenveto

Yritykset kohtaavat nykypdivana jatkuvasti uusia haasteita markkinoiden, kilpailun ja ku-
luttajien odotusten kasvaessa. Tama luo yrityksille paineita karsia kustannuksiaan ja pa-
rantaa luomaansa asiakaskokemusta. Kilpailukyvyn sailyttdaakseen yritysten tulee paivit-
taa aktiivisesti lilketoimintaansa ja prosessejaan (Loizos 1998, 33). Yksi merkittava keino
kilpailukyvyn yllapitoon on tietojarjestelmien pdivittdminen vastaamaan nykyajan tieto-
yhteiskunnan luomia vaatimuksia. Loizosin (1998, 33) mukaan my®os yritysten tarve ja-
kaa informaatiota tuotantoketjujen eri toimijoiden kanssa kasvaa jatkuvasti. Myos tahan
tarpeeseen pystytaan osaltaan vastaamaan nykyaikaisella tietojarjestelmalla. Tassa tut-
kimuksessa on tarkasteltu tietojarjestelmistd nimenomaan niin sanottuja toiminnanoh-
jausjarjestelmia. Niilla tarkoitetaan koko yrityksen toiminnan kattavia tietojarjestelmia,
jotka tukevat monialaisten prosessien kasittelya yhteista tietokantaa kayttdaen (Mabert
ym. 2003a, 302). Toiminnanohjausjarjestelmastad voidaan kayttda myos nimitysta ERP-

jarjestelma.

Toiminnanohjausjdrjestelmien kayttdonotto on kuitenkin vaikeaa, kallista ja vaatii huo-
mattavan paljon aikaa sekéa resursseja (Umble ym. 2003, 241). Kwahkn ja Leen (2008)
mukaan toiminnanohjausjarjestelmdinvestoinneista jopa 60 prosenttia epdonnistuu.
Tassa tutkimuksessa on pyritty selvittdamaan kaikista merkittavimpia yksittaisia tekijoita
kyseisten jarjestelmien kayttoonoton epaonnistumiselle. Naiden tekijoiden pohjalta on

muodostettu kaksi pddateemaa, joihin suurin osa ndista kriittisista tekijoista sijoittuvat.

Tutkimuksen teoriaosuudessa on pyritty muodostamaan teoreettinen viitekehys talle
tutkimukselle tuomalla esille onnistuneen toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton
hyodyt yrityksen kasvun kannalta. ERP-jarjestelman kayttoonoton kriittisid vaiheita tar-
kasteltaessa on olennaista ymmartaa teoriatausta sille, miksi kyseisia investointeja teh-

daan. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu Edith Penrosen teoriaan yrityksen
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kasvusta ja Jay Barneyn teoriaan yrityksen resursseista ja pitkakestoisesta kilpai-
luedusta. Heidan teorioidensa mukaan yrityksen kasvu perustuu sen resursseihin ja nii-
den luonteeseen. Yksi merkittavistd toiminnanohjausjarjestelmien tavoitteista on pa-
rantaa yrityksen resurssien kohdentamista (May ym. 2013, 98). Tama mahdollistaa osal-

taan yrityksen kasvun.

5.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen tuloksista on havaittavissa kaksi hyvin selkedd teemaa, joihin suurin osa
erityisen kriittisista tekijoista lukeutuvat. Teemoista merkittavin on henkildstotekijat, jo-
hon lukeutuu 69 prosenttia tehdyista havainnoista. Kaikki erityisen merkittavat tekijat,
jotka oli havaittu useammassa kuin yhdessa kasitellyista tutkimuksista lukeutuvat tahan
teemaan. Taman lisdksi kyseiseen teemaan sisaltyy myos kaksi muuta tekijaa, jotka on
molemmat havaittu erityisen kriittisiksi yhdessa tarkasteltavista tutkimuksista. Toinen
tuloksista selkedsti havaittavissa oleva teema on organisatoriset tekijat, joihin lukeutuu
kuusi havaituista kriittisista tekijoistd. Tama teema sisaltda havainnoista yhteensa 23
prosenttia. Yksittdisia kaikista merkittavimpia tekijoita ERP-jarjestelman kayttédnoton
onnistumiseen ovat kayttoonoton johtaminen, henkiléston kouluttaminen ja ylimman

johdon tuki.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella toiminnanohjausjarjestelmaa kayttoonottavan
yrityksen tulisi panostaa erityisesti prosessissa mukana olevan henkiloston valintaan. Pa-
tevan henkiloston avulla kayttéonoton kannalta kaikista kriittisimmissa tekijoissa on
mahdollista onnistua. Osaava henkilosto on tarkein elementti, mitd onnistunut toimin-

nanohjausjarjestelman kayttéonotto vaatii.

5.3 Jatkotutkimus

Taman tutkimuksen mukaan selkedsti merkittavin ERP-jarjestelmdn kayttéonoton on-
nistumiseen vaikuttava teema on henkilostotekijat. Toiminnanohjausjarjestelman kayt-

tobnoton onnistumista voisikin olla mielekasta tutkia tarkemmin ndiden henkilostoteki-
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joiden nakokulmasta. Henkilostotekijoiden nakokulma mahdollistaisi tarkemman tutki-
muksen siitd, millaisia ominaisuuksia jarjestelmaa kayttéonottavan yrityksen henkilos-
tolta vaaditaan, jotta kayttoonotossa onnistutaan. Tallainen tutkimus helpottaisi yritys-

ten rekrytointipaatoksia toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoa suunniteltaessa.
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