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JOHTAMISKULTTUURIN VAIKUTUS ERP-
JARJESTELMAAN HYODYNTAMISEEN PK-
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- Mikrojohtamisen ja tiedolla johtamisen nakdkulma

Opinnaytetydssa tarkastellaan ERP-jarjestelmien roolia pk-yritysten johtamisessa
erityisesti tiedolla johtamisen nakdkulmasta. Vaikka toiminnanohjausjarjestelmat ovat
vakiintuneet osaksi yritysten operatiivista toimintaa, niiden hyédyntadminen johtamisen ja
paatoksenteon tukena vaihtelee merkittdvasti organisaatioiden valilla. Tutkimuksen
lahtdkohtana on havainto siita, ettd pk-yrityksissa paatoksenteko perustuu usein
edelleen johdon kokemukseen ja operatiiviseen ohjaukseen, vaikka ERP-jarjestelméat
tuottavat laajasti tietoa yrityksen toiminnasta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten johtamiskulttuuri vaikuttaa ERP-jarjestelman
hyédyntdmiseen tiedolla johtamisen tukena pk-yrityksissd. Tydssa tarkastellaan
erityisesti mikrojohtamisen ja tiedolla johtamisen valista jannitettd seka sita, milla tavoin
johtamiskaytannét ohjaavat jarjestelmien kayttéa paatdksenteon tukena.

Opinnaytetyd toteutettiin  kirjallisuuskatsaukseen perustuvana kehittamistyona.
Tutkimusaineisto koostuu pk-yritysten johtamista, mikrojohtamista, tiedolla johtamista
sekd ERP-jarjestelmien hyddyntamistd kasittelevasta tieteellisestd ja ammatillisesta
kirjallisuudesta. Aineiston analyysi perustuu teoreettisten nakékulmien systemaattiseen
tarkasteluun ja niiden valisten yhteyksien analysointiin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ERP-jarjestelman kayttéonotto ei itsessdan johda
tiedolla johtamiseen. Jarjestelman hyddyntaminen paatoksenteossa riippuu keskeisesti
organisaation johtamiskulttuurista, paatoksenteon rakenteista seka tiedon kasittelyn
kaytannoista. Tyon tuloksena muodostettiin kehittdmismalli, joka kuvaa, millaiset
johtamiskulttuuriset edellytykset tukevat ERP-jarjestelman hyodyntamista tiedolla
johtamisen valineena pk-yrityksissa.
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THE IMPACT OF MANAGEMENT CULTURE ON
THE UTILIZATION OF ERP SYSTEMS IN SMES

- Perspective of Micro-Management and Data-Driven Management

Thesis examines the role of Enterprise Resource Planning (ERP) systems in the
management of small and medium-sized enterprises (SMEs), particularly from the
perspective of data-driven management. Although ERP systems have become an
established part of operational activities in many companies, their role in supporting
managerial decision-making varies significantly between organizations. The starting
point of this study is the observation that decision-making in SMEs often relies heavily
on managerial experience and direct operational control, even when ERP systems
provide extensive information about organizational performance.

Objective of this thesis is to examine how management culture influences the utilization
of ERP systems in supporting data-driven management in SMEs. The study focuses
especially on the relationship between micromanagement and data-driven management
and analyzes how managerial practices shape the use of ERP systems in decision-
making processes.

Thesis was conducted as a development study based on a literature review. The
research material consists of scientific and professional literature related to SME
management culture, micromanagement, data-driven management, and the use of ERP
systems. The analysis is based on a systematic examination of theoretical perspectives
and the relationships between them.

Findings indicate that the implementation of an ERP system does not automatically lead
to data-driven management. The utilization of ERP-generated information in decision-
making depends on the organization’s management culture, decision-making structures,
and practices related to information use. As a result of the study, a development model
was created to illustrate the managerial conditions that support the effective use of ERP
systems as a tool for data-driven management in SMEs.

KEYWORDS: ERP-systems, data-driven management, management culture, micromanagement,
SME’s
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1 JOHDANTO

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa toiminnanohjausjarjestelmat ovat vakiintuneet
osaksi paivittaistad toimintaa, mutta niiden asema johtamisen tukena vaihtelee merkitta-
vasti. ERP-jarjestelma voi tarjota ajantasaista ja rakenteellista tietoa yrityksen toimin-
nasta, mutta tasta huolimatta paatoksenteko perustuu monissa pk-yrityksissa edelleen
pitkalti johdon henkilokohtaiseen kokemukseen ja suoraan operatiiviseen ohjaukseen.
Talloin jarjestelman tuottamaa tietoa hyddynnetaan ensisijaisesti operatiivisella tasolla,

eika sen rooli laajene systemaattisesti johtamisen valineeksi.

Pk-yritysten johtamiskaytanndissa korostuu usein nopea reagointi ja arjen laheisyys.
Johtaminen tapahtuu lahelld toimintaa, ja kokonaiskuva muodostuu yksittaisten
havaintojen, muistien ja kokemuksen perusteella. Tama on tehokasta lyhyella aikavalilla,
mutta samalla se voi rajoittaa kykya tarkastella toimintaa kokonaisuutena ja tunnistaa
pidemman aikavalin kehityssuuntia. Kun paatdoksenteko ei perustu rakenteellisesti

koottuun tietoon, jarjestelmien tarjoama informaatio jaa helposti toissijaiseen asemaan.

Johtamiskulttuurilla on keskeinen merkitys siina, miten ERP-jarjestelmaa hyddynnetaan.
Mikrojohtamiseen perustuvat toimintatavat voivat vahentaa tarvetta kayttaa
jarjestelmallistda raportointia ja analyysia, vaikka tekniset edellytykset tiedolla
johtamiseen olisivat olemassa. Tiedolla johtaminen edellyttaa puolestaan sita, etta
paatoksenteko irrotetaan yksittaisista henkildista ja sidotaan rakenteelliseen,
lapinakyvaan tietoon. Naiden johtamiskaytantdjen valinen jannite vaikuttaa suoraan
siihen, jaadkd ERP-jarjestelma operatiiviseksi tyokaluksi vai kehittyykd siitd osa

johtamisen kokonaisuutta.

Opinnaytetyon tavoitteena on tarkastella, miten pk-yrityksen johtamiskulttuuri vaikuttaa
ERP-jarjestelman hyoddyntadmiseen pk-yrityksen tiedolla johtamisen tukena. Tydssa
keskitytaan mikrojohtamisen ja tiedolla johtamisen nakokulmiin seka siihen, miten nama
kaytannot ohjaavat jarjestelman kayttoa paatoksenteon tukena. Tutkimuksessa ei
tarkastella ERP-jarjestelmien teknisia ominaisuuksia tai kayttéénoton vaiheita, vaan

huomio kohdistuu jarjestelman asemaan osana johtamiskaytantgja.

Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti sitd, miksi ERP-jarjestelmien tuottama tieto ei
kaikissa pk-yrityksissd muodostu paatoksenteon keskeiseksi perustaksi, vaikka

jarjestelmat tarjoavat laajasti tietoa organisaation toiminnasta. Tutkimuksen keskeinen
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tutkimuskysymys on:  Miten  johtamiskulttuuri  vaikuttaa  ERP-jarjestelman
hyédyntamiseen pk-yrityksen tiedolla johtamisessa. Tutkimuksen tavoitteena on
ymmartaa, milla tavoin johtamiskaytannét ohjaavat ERP-jarjestelman kayttéa millaiset
johtamisen rakenteet mahdollistavat jarjestelman tuottaman tiedon systemaattisen

hyédyntamisen paatdksenteossa.

Opinnaytetyd toteutetaan kirjallisuuskatsaukseen perustuvana kehittdmistyéna. Tyon
aineistona hyddynnetdan pk-yritysten johtamiskulttuuria, mikrojohtamista, tiedolla
johtamista seka ERP-jarjestelmien hyddyntamista kasittelevaa tieteellistad ja ammatillista
kirjallisuutta. Aineiston analyysi perustuu teoreettisten nakdkulmien systemaattiseen
tarkasteluun ja niiden valisten yhteyksien analysointiin. Tyon tuloksena muodostetaan
analyysiin perustuva kehittamismalli, joka jasentaa, millaiset johtamiskulttuuriset
edellytykset tukevat ERP-jarjestelman hyddyntamista johtamisen ja tiedolla johtamisen

valineena pk-yrityskontekstissa.

2 PK-YRITYSTEN JOHTAMISKULTTUURI JA TIEDOLLA
JOHTAMINEN

2.1 Pk-yritysten erityispiirteet johtamisen nakokulmasta

Johtamista pk-yrityksissa kuvataan toimintaymparisténa, jossa johtaminen on henkildity-
nyttd, kaytannonlaheistd ja vahvasti sidoksissa yrityksen perustajaan tai toimitusjohta-
jaan. Johtamiskaytannot ovat kehittyneet yrityksen historian, kasvuvaiheiden ja arjen
vaatimusten kautta, eivat niinkdan suunnittelun johtamisjarjestelman pohjalta. Viitalan ja
Jylhan mukaan pk-yrityksissa johtaja yhdistaa usein strategisen, taktisen ja operatiivisen
roolin, mika vaikuttaa merkittavasti siihen, miten paatoksenteko, vastuu ja tiedon kayttod

organisaatiossa rakentuvat (Viitala & Jylha, 2019, luku 2).

Organisaation toimintaa ei voida selittda vain muodollisten rakenteiden tai rationaalisen
paatdoksenteon kautta, koska toiminta rakentuu myos sosiaalisista merkityksista, vuoro-
vaikutuksesta ja organisaation jasenten muodostamista tulkinnoista. Nain ollen organi-
saation tulee tarkastella myos kulttuurisena ja sosiaalisena ilmiona, jossa paatoksenteko
ja toimintamallit muodostavat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa (Leskelad 2020, s.
70-75).
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Roolien yhdistaminen ei ole organisatorinen ratkaisu, vaan se muokkaa paatéksenteon
perustaa. Kun sama henkild vastaa useista johtamisen tasoista, paatoksenteko rakentuu
ensisijaisesti henkildkohtaisen tilannekuvan varaan, ei erillisten jaettujen rakenteiden
kautta (Mintzberg, 2013, luku 1).

Yrityksen kasvu muuttaa johtamisen vaatimuksia. Toiminnan laajentuessa prosessit mo-
nimutkaistuvat, henkildston maara kasvaa ja paatdksenteon tueksi tarvittavan tiedon
maara lisaantyy. Tassa tilanteessa aiemmin toimiva henkildkohtainen johtamismalli ei
enaa tuota riittavaa kokonaiskuvaa yrityksen toiminnasta. Johtamisen painopiste siirtyy
yksittaisista ratkaisuista kokonaisuuden hallintaa, mika edellyttda systemaattisempaa
tiedon hyodyntamista. Mikali johtamiskaytannaot eivat kehity samassa tahdissa yrityksen
kasvun kanssa, syntyy rakenteellinen ristiriita operatiivisen arjen ja strategisen ohjauk-
sen vdlille. (Viitala & Jylh&,2019, luku1; Mintzberg H., 2013, luku 1).

Ristiriita ei johdu tiedon puutteesta, vaan paatoksenteon kognitiivisista ja rakenteellisista
rajoista. Simon rationaalisuuden teorian mukaan paatdksentekijat toimivat tilanteissa,
joissa kaikki relevantti tieto ei ole kaytettavissa tai sita ei kyeta kasittelemaan kokonai-
suutena. Nain paatokset nojaavat aiempaan kokemukseen ja heuristiikkoihin, vaikka jar-

jestelmallista tietoa olisi saatavilla (Simon H. A., 1997, luku 4).

[Imiota vahvistaa se, etta organisaatiossa voi samanaikaisesti olla runsaasti tietoa, mutta
vahainen kyky tai halu kayttaa paatdksenteon perusteena. Pfeifferin & Suttonin mukaan
tieto ei automaattisesti muutu toiminnaksi, mikali se haastaa vakiintuneet toimintamallit
tai johtajan oman tulkinnan tilanteesta. Talloin tieto jaa operatiiviseksi taustamateriaaliksi

eika ohjaa paatdksentekoa systemaattisesti (Pfeiffer & Sutton, 2006, luku 1).

Pk-yritysten johtamisen erityispiirre kaantyy tdssa kohtaa rakenteelliseksi haasteeksi:
paatoksentekovalta sailyy keskitettyna, vaikka toiminnan ohjaaminen edellyttaisi jaettua
ja rakenteellisesti koottua tilannekuvaa. Tama jasentaa tarkastelukehysta niille ilmidille,
jotka liittyvat johtamiskulttuuriin, mikrojohtamiseen ja tiedon kayttdon pk-yritysten johta-
miskaytanndissa (Mintzberg, 2013, luku 1; Viitala & Jylha, 2019, luku 2).

2.2 Johtamiskulttuurin merkitys organisaation toiminnassa

Johtamiskulttuuria on organisaatiotutkimuksessa tarkasteltu keskeisena tekijana, joka
ohjaa organisaation toimintaa usein tiedostamattomasti. Edgar H. Schein maarittelee or-

ganisaatiokulttuurin jaetuksi perusoletuksiksi, jotka ovat kehittyneet organisaation
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ratkaistessa ongelmiaan ja jotka ohjaavat sitd, miten tilanteita tulkitaan ja miten niihin
reagoidaan (Schein, H. & Schein, P. 2017, luku 1).

Scheinin mukaan kulttuuri vaikuttaa suoraan siihen, mitd organisaatiossa pidetaan tar-
kedna ja milla perusteilla paatoksia tehdaan. Jarjestelmat, prosessit ja muodolliset ra-
kenteet eivat itsessaan muuta toimintaa, vaan niiden kaytté maaraytyy vallitsevan kult-
tuurin mukaan. (Schein, H. & Schein, P. 2017, luvut 1-2).

Johtamiskulttuurin vaikutusta voidaan tarkentaa tarkastelemalla vallan ja vastuun jakau-
tumista organisaatiossa. Hofsteden kulttuuriteorian mukaan valtaetaisyys kuvaa sita,
missad maarin organisaatiossa hyvaksytdan vallan keskittyminen ja hierarkian paatok-
senteko. Korkean valtaetaisyyden kulttuureissa paatdksenteko ja vastuu keskittyvat har-
voille toimijoille, mikd heijastuu myds tiedon hallintaan ja jakautumiseen (Hofstede,
2011).

Johtamiskulttuuri vaikuttaa tiedon jakautumiseen organisaatiossa. Kulttuureissa, joissa
valta ja vastuu keskittyvat harvoille henkildille, myos tieto keskittyy. Talldin tieto ei muutu
yhteiseksi resurssiksi, vaan pysyy yksittaisten henkildiden hallussa. Tama rajoittaa orga-
nisaation kykya hyodyntaa tietoa paatdksenteossa ja estaa tiedolla johtamisen kehitty-
mista, vaikka tekniset edellytykset olisivat olemassa (Schein, H. & Schein, P. 2017, luku
10).

Hofsteden nakdkulmasta tallainen kulttuurinen rakenne vahentaa tiedon avoimuutta ja
aloitteellisuutta, silld tiedon jakaminen nahdaan helposti vallan luovuttamisena. Tama
heikentada organisaation kykya muodostaa yhteista tilannekuvaa ja kayttaa tietoa paa-

toksenteon perustana (Hofstede, 2011).

Strategiatutkimuksessa on liséksi korostettu, ettd organisaation todellinen strategia ei
ilmene ainoastaan virallisista suunnitelmista, vaan my6s organisaation kaytannon toi-
minnasta ja toistuvista toimintamalleista. Strategia voidaan ymmartda myos organisaa-
tion toiminnassa ilmenevana kaavana, joka nakyy siind, miten paatoksia tehdaan ja mil-

laisia toimintatapoja organisaatio toistuvasti kayttaa (Leskeld & Luomaranta 2022, s. 51).

Kulttuurin mekanismia syventaa Pfeifferin ja Suttonin ndkemys, jonka mukaan organi-
saatioissa voi olla runsaasti tietoa saatavilla, mutta paatoksenteko ei silti perustu siihen.
Tieto ei muutu toiminnaksi, mikali sen hyédyntaminen haastaa vakiintuneet toimintamal-

lit, johtamiskaytannét tai vallan rakenteet. Tieto jaa operatiiviseksi taustamateriaaliksi
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eikd ohjaa paatoksentekoa systemaattisesti, vaikka se olisi laadukasta ja ajantasaista
(Pfeiffer & Sutton, 20086, luvut 1-2).

Johtamiskulttuurin merkitys korostuu erityisesti kasvutilanteissa. Kun organisaatio laa-
jenee, kulttuuriset toimintamallit, jotka ovat aiemmin tukeneet toimintaa voivat alkaa ra-
joittaa sita. Mikali valta- ja paatdksentekorakenteet eivat muutu kasvun mukana, tiedon
keskittaminen vahvistuu entisestaan, eika jarjestelmallinen tiedon hydédyntaminen juurru
osaksi johtamista. liman tietoista kulttuurista muutosta johtamiskaytannét pysyvat hen-
kildityneina, vaikka organisaation toiminnan minimuotoisuus kasvaa (Schein, H. &
Schein, P. 2017, luku 11; Hofstede, 2011).

Strategiatyd liittyy samalla myds vallan jakautumiseen organisaatiossa. Kun strategia-
prosessissa avataan laajemmalle joukolle organisaation jasenia, paatdksentekovalta
siirtyy johdolta muille toimijoille. Strategiset valinnat ovat siten myés kysymys vallasta ja

vastuusta organisaatiossa (Leskela & Luomaranta 2022, s. 251).

2.3 Mikrojohtaminen ilmiona ja sen vaikutukset paatoksentekoon

Mikrojohtamista on kuvattu ilmiéna, jossa johto osallistuu yksityiskohtaisesti operatiivi-
seen toimintaan ja kontrolloi paatdksentekoa jatkuvasti. Henry Mintzberg kuvaa mikro-
johtamista toimintana, joka on luonteeltaan pirstaleista, keskeytyksellista ja reaktiivista.
Hanen mukaansa tallainen johtamisen tapa ei ole poikkeus erityisesti pienissa ja keski-
suurissa organisaatioissa. Mikrojohtaminen voi olla tehokasta lyhyella aikavalilla, mutta
se heikentaa organisaation kykya hyddyntaa jarjestelmallista tietoa. Paatdksenteko pe-
rustuu siihen, mita johtaja nékee ja kuulee, ei siihen, mita jarjestelmallinen analyysi
osoittaa. Tama johtaa paatdksenteon henkilditymiseen ja tiedon kayton tilannekohtai-
suuteen (Mintzberg, 2013, luku 2).

Lyhyellad aikavalilld mikrojohtaminen nayttaytyy tehokkaana tapana varmistaa toimin-
nan sujuvuus ja paatdsten nopeus. Mintzbergin mukaan tallainen johtamistapa perus-
tuu kuitenkin vahvasti valittdmaan havainnointiin ja henkildkohtaiseen vuorovaikutuk-
seen. Taman seurauksena paatdksenteosta muodostuu tilannekohtaista ja vahvasti
henkilGitynytta, mika heikentaa kokonaiskuvan muodostumista organisaation toimin-
nasta (Mintzberg, 2013, luku 5).
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Harry Chambersin mukaan mikrojohtaminen heikentaa organisaation kykya oppia ja en-
nakoida. Kun paatdkset tehdaan yhden henkilén kautta, tiedon analysointi ja jakaminen
jaa vahaiseksi. Organisaatio toimii reaktiivisesti, eika jarjestelmallinen tiedon hyédynta-
minen paase kehittymaan. Tama muodostaa rakenteellisen esteen tiedolla johtamiselle.
Mikrojohtamista voidaan tarkastella myo6s jatkumona, jossa johtaminen siirtyy ohjaami-
sesta ja tukemisesta kohti lisdantyvaa kontrollia. Kehityksen edetessa johtaminen voi
iimeta esimerkiksi ajan kontrollointina, liiallisina hyvaksyntavaatimuksina seka halutto-
muutena delegoida vastuuta, mika vahvistaa paatdksenteon keskittymista ja heikentaa

vastuun jakautumista organisaatiossa (Chambers, 2004, luku 1).

Figure 1.1 The Micromagagement Cascade
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Kuva 1

Simonin rajallisen rationaalisuuden teorian mukaan paatdksentekijat toimivat tilanteissa,
joissa kaikkea relevanttia tietoa ei ole mahdollista kerata, kasitella tai arvioida kokonai-
suutena. Paatoksenteko nojautuu kokemukseen, yksinkertaisuksiin ja heuristikoihin.

Mikrojohtamista voidaan nakékulman kautta tulkita paatéksenteon tapana, jossa johtaja
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pyrkii hallitsemaan epavarmuutta osallistumalla suoraan operatiivisiin tilanteisiin sen si-
jaan, etta paatoksenteko perustuisi rakenteellisesti koottuun ja ajettuun tietoon (Simon,
1997, luku 1).

Organisaation viestintarakenteet vaikuttavat siihen, miten tieto likkuu organisaatiossa ja
miten paatdksenteko muodostuu. Tasavertainen vuorovaikutus mahdollistaa eri toimijoi-
den nakokulmien esittdmisen seka kokemusten ja tiedon jakamisen organisaatiossa. Mi-
kali vuorovaikutus rakentuu sen sijaan hierarkkisen kontrolliviestinnan varaan, tieto kul-
kee paaasiassa organisaation muodollista komentoketjua pitkin ja eri toimijoiden nake-
mykset eivat valttamatta vality paatdksentekoon. Tallainen viestintarakenne voi heiken-
taa organisaation kykya muodostaa yhteista tilannekuvaa ja hyddyntaa tietoa paatok-
senteossa. (Gassen 2022, s. 39, 42).

Mikrojohtaminen vaikuttaa henkiloston vastuunkantoon ja paatdksentekokykyyn. Kun
johto kontrolloi yksityiskohtaisesti toimintaa ja puuttuu jatkuvasti paatdksiin, tyontekijoi-
den rooli kaventuu toteuttajiksi. Tama heikentaa aloitteellisuutta ja vahentaa halukkuutta
kayttaa ja kehittdd omaa asiantuntemusta. Chambers korostaa, etta tallaisessa toimin-
taymparistdssa organisaation osaaminen ei kehity systemaattisesti, koska paatdksen-
teko ei perustu jaettuun tietoon vaan yksittaisen henkildon ndkemyksiin. Taman seurauk-
sena organisaatio menettaa kyvyn rakentaa kestavaa ja toistettavaa paatoksentekoa,
joka perustuisi yhteisiin toimintamalleihin ja tiedon hyddyntamiseen. (Chambers, 2004,
luku 3).

Mikrojohtamisen vaikutuksia on tarkasteltu myos johtamistutkimuksissa erityisesti tiedon
hyédyntamisen ja paatdksenteon laadun ndkodkulmasta. De Jongin ja Den Hartogin mu-
kaan vahvasti keskitetty paatoksenteko vahentaa organisaation kykya hyodyntaa asian-
tuntijatietoa, koska tieto ei muutu yhteiseksi resurssiksi vaan jaa yksittaisten paatoksen-
tekijoiden varaan. Tallaisissa toimintamallissa paatoksenteko perustuu ensisijaisesti joh-
tajan tulkintoihin eika systemaattisesti jaettuun tietoon, mika heikentaa organisaation ky-
kya muodostaa yhteista tilannekuvaa ja tehda johdonmukaisia paatdksia (De Jong &
Den Hartog, 2007).



2.4 Tiedolla johtamisen periaatteet pk-yrityksissa

Tiedolla johtamista on kuvattu johtamisen I&ahestymistapana, jossa paatoksenteko pe-
rustuu systemaattisesti kerattyyn, analysoituun ja jaettuun tietoon. Viitalan ja Jylhan mu-
kaan tiedolla johtaminen ei tarkoita yksittaisten mittareiden tai raporttien tarkastelua,
vaan kokonaisvaltaista tapaa kayttaa tietoa johtamiseen perustana organisaation eri ta-
soilla. Keskeista on, etta tieto ohjaa paatdksentekoa johdonmukaisesti eika ainoastaan

tukena yksittaisissa tilanteissa.

Tiedolla johtamisen merkitysta on vahvistanut myos data-analytiikan kehittyminen. Or-
ganisaatioilla on yha enemman mahdollisuuksia hyodyntaa suuria tietomaaria paatok-
senteon tukena, mutta hyodyt eivat synny pelkasta datan saatavuudesta. Keskeista on
kyky analysoida, tulkita ja kohdistaa tieto johtamisen kannalta olennaisiin kysymyksiin.
Talta osin tiedolla johtaminen liittyy myos organisaation analyysikyvykkyyteen, ei pelkas-
taan tiedon maaraan (Brynjolfsson & McAfee, 2012; LaValle, S., Lesser, E., Shockley,
R., Hopkins, M., & Kruschwitz, N, 2011)

Pk-yrityksissa tiedolla johtamisen merkitys korostuvat erityisesti tilanteissa, joissa toimin-
nan laajuus ja monimutkaisuus kasvavat. Henkilokohtainen tieto ja suora havainnointi
eivat enaa riita muodostamaan kokonaiskuvaa yrityksen toiminnasta. Talloin paatoksen-
teon tueksi tarvitaan rakenteista tietoa, joka kuvaa toimintaa laajemmin ja ajantasaisesti.
Tiedolla johtaminen mahdollistaa siirtyman yksittaisiin havaintoihin perustavasta paatok-

senteosta kokonaisuuksia tarkastelevaan johtamiseen (Viitala & Jylha, 2019, luku 3).

Paatoksentekoa voidaan tarkastella myds nakokulmasta, jossa paatoksia tekeva henkild
hakee nakemyksia niiltd toimijoilta, joita paatdos koskee seka niilta, joilla on asiantunte-
musta paatoksen kohteena olevasta asiasta. Tallainen paatdksentekotapa laajentaa
paatoksenteon tietopohjaa ja tukee tiedon hyddyntamista organisaatiossa. Paatoksen-
teko edellyttdd samalla, ettd organisaation jasenilla on paasy paatdksenteon kannalta
relevanttiin tietoon (Laloux 2014, s. 99, 111).

Tiedolla johtaminen erotetaan usein tiedon johtamisesta kasitteellisesti. Tiedolla johta-
misessa tieto toimii paatoksenteon perustana ja ohjaavana elementtina, kun taas tie-
don johtaminen viittaa tiedon tuottamisen, hallinnan ja jakamisen prosesseihin. Daven-
portin mukaan tiedon johtaminen keskittyy siihen, miten tieto syntyy ja liikkuu organi-

saatiossa, kun taas tiedolla johtaminen kohdistuu siihen, miten tietoa hyodynnetaan
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paatdksenteossa ja johtamisessa. liman tata erottelua tieto jaa helposti operatiiviseksi

resurssiksi, eika sen rooli paatoksenteon ohjaajana selkiydy (Davenport, 2010, luku 1).

Tietopohjainen paatdksenteko edellyttaa lisdksi, ettd organisaatio kykenee muuttamaan
datan kaytannolliseksi analyysiksi. Pelkka tiedon kerdaminen ei viela tue johtamista, ellei
tietoa osata jalostaa paatoksentekoa tukevaksi ymmarrykseksi. Tasta nakokulmasta tie-
dolla johtaminen on myo6s analyyttisen osaamisen kysymys: organisaation on kyettava
erottamaan olennainen tieto epaolennaisesta ja littamaan analyysi osaksi johtamisen

kaytantéja (Provost & Fawcett, 2013)

Johtamistydssa Mintzbergin mukaan merkitys ei perustu pelkastaan sen maaran tai saa-
tavuuteen, vaan siihen, miten johto kykenee tulkitsemaan ja hyddyntamaan tietoa osana
paivittaista johtamistyota. Korostaessaan, etta johtajat muodostavat paatdksentekoa tu-
kevan tilannekuvan yhdistamalla jarjestelmallisesti tuotettua tietoa, kokemukseen perus-
tuvaa ymmarrysta se jatkuvassa vuorovaikutuksessa syntyvia havaintoja. Mikali tieto jaa
irralliseksi raportoinniksi ilman selkeaa kytkentaa johtamiskaytantoihin, se ei ohjaa paa-

toksentekoa eika tue kokonaisuuksien hallintaa (Mintzberg, 2013, luku 3).

Tama korostaa tiedolla johtamisen luonnetta pk-yrityksissa kaytannonlahtdisena johta-
misen muotona. Tieto ei muodosta johtamisen perustaa pelkastaan olemassaolollaan,
vaan vasta silloin, kun se on rakenteisesti koottua, yhteista ja systemaattisesti kytketty
osaksi johtamiskaytantda. [Iman selkeitd vastuita ja toimintamalleja paatoksenteko pe-
rustuu edelleen yksittaisten henkildiden havaintoihin ja kokemukseen, vaikka jarjestel-
mallista tietoa olisi saatavilla. Sdanndéllinen tiedon tarkastelu ja sen tulkinnan vakiinnut-
taminen osaksi johtamisty6td mahdollistavat siirtyman operatiivisesta reagoinnista koko-
naisuuksia hahmottavaan ja ennakoivaan johtamiseen, mika asettaa vaatimuksia myos
tiedon kokoamista ja hyddyntamista tukeville rakenteille (Viitala & Jylha, 2019, luku 3;
Mintzberg, 2013, luku 3).

Tiedolla johtamisen onnistuminen edellyttaa, etta tieto on paitsi saatavilla myos institu-
tionaalisesti kytketty osaksi paatoksentekoa. Wamba ym. korostavat, etta organisaatiot,
joissa tiedon hyddyntaminen on systemaattisesti sidottu johtamisen rakenteisiin, kyke-
nevat irrottautumaan yksilokeskeisesta paatoksenteosta ja siirtymaan kohti ennakoivaa
ja johdonmukaista ohjausta. llman tallaisia rakenteita tiedolla johtaminen jaa satun-
naiseksi, eika tieto ohjaa paatoksentekoa pysyvasti, vaikka tekniset jarjestelmat mahdol-

listaisivat sen (Wamba et al., 2017).
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Laajojen organisatoristen muutosten toteuttaminen edellyttaa usein kykya yhdistaa tie-
toa ja resursseja useiden toimijoiden valilla. Mazzucaton (2019) mukaan monimutkaisia
kehittdmishankkeita voidaan tarkastella missionorientoituneen lahestymistavan kautta,
jossa toiminta ohjataan selkean yhteisen tavoitteen ymparille. Tallaisessa lahestymista-
vassa eri toimijoiden tuottama tieto ja osaaminen yhdistyvat yhteisen paamaaran saa-
vuttamiseksi, mikd mahdollistaa laajojen ja monimutkaisten muutosten koordinoinnin.
Samalla lahestymistapa korostaa yhteisty6ta ja yhteista arvonluontia eri organisaatioi-
den valilla, silld monimutkaisten haasteiden ratkaiseminen edellyttda rakenteita, jotka
tukevat pitkajanteista kehittdmista seka tiedon ja osaamisen yhdistamista eri toimijoiden
valilla (Mazzucato 2019, s. 8-10, 165-167).

Organisaation paatoksenteon ja tiedon hyddyntamisen kannalta keskeista on myds
vastuiden selkea maarittely. Vastuutusjarjestelmassa organisaation tehtavat ja paatok-
sentekoon liittyvat vastuualueet kuvataan nakyvasti siten, etta jokaisella tehtavalla on
nimetty vastuuhenkil®. Tallainen rakenne lisda toiminnan lapinakyvyytta ja helpottaa
tiedon hyodyntamista paatoksenteossa, koska vastuut ja paatdksentekoroolit ovat or-
ganisaation jasenille selkeitad. Selkead vastuunjako vahentaa tilanteita, joissa paatdksen-
teko keskittyy epavirallisesti yksittaisille henkilGille ja tukee organisaation kykya hyo-

dyntaa tietoa jarjestelmallisesti (Koljonen 2021, s. 21-25).

3 ERP-JARJESTELMAT PAATOKSENTEON JA
JOHTAMISEN TUKENA

3.1 ERP-jarjestelmien rooli ja tavoitteet

ERP-jarjestelmat on kuvattu kokonaisvaltaisiksi toiminnanohjausjarjestelmiksi, joiden
keskeinen tehtava on integroida organisaation ydintoiminnot yhteiseen jarjestelmakoko-
naisuuteen. ERP-jarjestelman perusajatus perustuu keskitettyyn tietopohjaan, jossa eri
toiminnoissa syntyva tieto tallentuu samaan jarjestelmaan yhdenmukaisessa muodossa.

Talla pyritddn poistamaan hajanaiset tietolahteet, manuaalinen tiedonsiirto ja
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paallekkainen tyo, jotka vaikeuttavat kokonaisuuden hallintaa erityisesti kasvavissa or-

ganisaatioissa (Samara, 2015, s. 9-12).

ERP-jarjestelmien ydinajatusta on kuvattu myos organisaation eri toimintojen integroin-
tina yhteisen tietorakenteen alle. TallGin jarjestelman tarkoituksena ei ole vain tukea yk-
sittaisid prosesseja, vaan muodostaa koko organisaatiosta yhtenainen tiedollinen koko-
naisuus. Tama integraatio vahentaa tiedon hajautumista ja tukee mahdollisuutta tarkas-
tella liiketoimintaa kokonaisuutena yksittaisten toimintojen sijaan (Klaus, Rosemann &
Gable, 2000; Markus & Tanis, 2000; Esteves & Pastor, 2001)

Pk-yrityksisséa ERP-jarjestelmien rooli liittyy vahvasti johtamisen rakenteellistamiseen.
Yrityksen alkuvaiheessa toiminta voi perustua henkilokohtaiseen tietoon, suoraan vuo-
rovaikutukseen ja epamuodollisiin kaytantoihin. Toiminnan kasvaessa nama toiminta-
mallit eivat kuitenkaan enaa tarjoa riittdvaa kokonaiskuvaa paatdksenteon tueksi. ERP-
jarjestelman tavoitteena on talldin tukea johtamista tarjoamalla ajantasaista ja raken-
teista tietoa, jonka avulla toimintaa voidaan tarkastella systemaattisesti ja pitkalla aika-
valilla (Nestell & Olson, 2010, s. 5-9; Snider, da Silveira & Balakrishnan, 2009).

Tavoitteet eivat rajoitu operatiiviseen tehokkuuteen, vaan ne liittyvat myos paatoksen-
teon laadun parantamiseen. Kun tieto on keskitettya ja vertailukelpoista, johto voi siirtya
reaktiivisemmasta paatoksenteosta kohti suunnitelmallisempaa ja ennakoivampaa joh-
tamista. Tdma muuttaa johtamisen painopistetta yksittaisten ongelmien ratkaisemisesta

kokonaisuuden ohjaamiseen (Samara, 2015, s. 23-26).

3.2 ERP-jarjestelman tuottama tieto johtamisessa

ERP-jarjestelman merkitys johtamisessa perustuu kykyyn tuottaa rakenteista ja ajanta-
saista ja vertailukelpoista tietoa organisaation toiminnasta. ERP-jarjestelma kokoaa yh-
teen eri prosesseissa syntyvan tiedon ja muodostaa yhteisen nakyman toiminnan tilaan.
Tama mahdollistaa johtamisen, joka ei perustu yksittaisiin havaintoihin tai muistinvarai-
seen tietoon, vaan laajempaan kokonaiskuvaan yrityksen toiminnasta. Pk-yrityksissa
tama on erityisen merkityksellista, koska paatdksenteko on usein henkilditynytta ja vah-

vasti sidoksissa operatiiviseen arkeen (Samara, 2015, s. 32-36).

ERP-jarjestelmien vaikutus nakyy myos taloudellisen tiedon muodostumisessa. Kun tieto
tuotetaan yhtenaisessa jarjestelmassa, organisaatiolla on paremmat mahdollisuudet

seurata taloudellista tilannetta, resurssien kayttéa ja toiminnan kannattavuutta lahes
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reaaliaikaisesti. Tama vahvistaa johdon mahdollisuuksia tehda paatdksia ajantasaisen
tiedon perusteella sen sijaan, etta paatdksenteko perustuisi jalkikateiseen tai hajautu-

neeseen tietoon (Granlund & Malmi, 2002).

Johtamisen ndkdkulmasta ERP:n tuottama tieto ei ole itseisarvo, vaan arvo syntyy vasta
tiedon kayton kautta. ERP tuottaa paaosin operatiivista ja toteutuneeseen toimintaan
perustuvaa tietoa, jonka avulla voidaan tarkastella resurssien kayttoa, taloudellista tilan-
netta ja prosessien toimivuutta. Mikali tata tietoa hydédynnetaan systemaattisesti, se tu-
kee paatdksentekoa, joka perustuu kokonaisuuksien ymmartamiseen yksittaisten ta-
pausten sijaan. liman tallaista systemaattista kayttéa ERP jaa helposti raportointijarjes-
telmaksi, jonka tieto ei vaikuta johtamiseen kaytanndssa (Nestell & Olson, 2010, s. 11—
14).

ERP-jarjestelman tuottama tieto tukee siirtymaa mikrojohtamisesta kohti tiedolla johta-
mista. Kun tieto on keskitettya ja yhteista, paatoksenteko ei ole sidottu yksittaisen johta-
jan lasnaoloon tai jatkuvaan operatiiviseen kontrolliin. Tama luo edellytykset johtami-
selle, joissa paatoksia tehdaan rakenteellisen tiedon pohjalta ja jossa johtamisen paino-

piste siirtyy valvonnasta ohjaamiseen (Samara, 2015, s. 41-44).

ERP-jarjestelman tuottaman tiedon johtamishyoty riippuu siitd, missa maarin tieto muu-
tetaan paatdksentekoa ohjaavaksi ymmarrykseksi. Granlundin mukaan ERP-jarjestel-
mat lisdavat merkittavasti tiedon maaraa ja saatavuutta, mutta ilman selkeita johtamis-
kaytantoja tieto jaa operatiiviseksi raportoinniksi eikd muutu strategista paatoksentekoa
tukevaksi resurssiksi. Tiedon ylikuormitus ja raporttien hajanaisuus voivat jopa heikentaa
paatoksenteon laatua, mikali johto ei kykene erottamaan olennaista tietoa kokonaisuu-
desta (Granlund, 2011; Seddon, Calvert & Yang, 2010).

Johtamistutkimuksen nakodkulmasta ERP-jarjestelman tuottama tieto ei ole neutraali re-
surssi, vaan sen kayttd kytkeytyy vallan ja paatdoksenteon rakenteisiin. Pfefferin mukaan
tieto ja valta ovat organisaatioissa erottamattomasti sidoksissa toisiinsa, se, kuka maa-
rittelee, mita tietoa tarkastellaan ja miten sitd tulkitaan, vaikuttaa suoraan paatoksente-
koon. ERP voi siten joko hajauttaa paatoksentekoa tarjoamalla yhteisen tilannekuvan
tai vahvistaa keskitettya valtaa, mikali tiedon tulkinta ja kaytto sailyvat harvojen toimijoi-
den hallussa (Pfeffer, 1992).
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3.3 ERP:n kayttdonoton haasteet pk-yrityksissa

Kayttéonotto on pk-yrityksissa usein haastavaa, koska hankkeet toteutetaan rajallisilla
resursseilla ja kaytanndntoimen ehdoilla. Todettua on, etta pk-yrityksissa ERP-hankkeet
painottuvat usein jarjestelman tekniseen kayttdéonottoon, kun taas johtamisen ja paatok-
senteon nakodkulma jaa taka-alalle. Tall6in jarjestelma otetaan kayttdon operatiivisten
tarpeiden ratkaisemiseksi ilman selkeda nakemysta siitd, miten sen tuottamaa tietoa

hyédynnetaan johtamisessa (Nestell & Olson, 2010, s. 25-31).

Keskeinen haaste liittyy vastuiden ja kaytantdjen puutteeseen. ERP-jarjestelma ei itses-
saan maarita, kuka tarkastelee tietoa, milloin sita analysoidaan tai miten sita hydédynne-
taan paatoksenteossa. liman naita rakenteita tieto jaa jarjestelmaan, eika se muutu joh-
tamisen valineeksi. Tama korostuu pk-yrityksissa, joissa johto on vahvasti mukana ope-
ratiivisessa toiminnassa ja paatdksenteko tapahtuu usein tilanteen mukaan (Samara,
2015, s. 58-61).

ERP:n kayttdonoton haasteet voivat myds vahvistaa mikrojohtamista. Mikali jarjestelman
kaytto ei tue johtamista, johto turvautuu entistd enemman suoraan kontrolliin ja operatii-
viseen puuttumiseen. Talldin ERP ei vahenna henkilditynytta paatdoksentekoa, vaan jaa
irralliseksi jarjestelmaksi, joka ei vaikuta johtamisen tapaan (Nestell & Olson, 2010, s.
28-31).

3.4 Miksi ERP ei johda automaattisesti tiedolla johtamiseen

ERP-Jarjestelman kayttéonotto ei automaattisesti johda tiedolla johtamiseen, koska jar-
jestelma ei muuta johtamiskaytantdja itsessaan. ERP tuottaa tietoa, mutta ei maarita,
miten paatdksia tehdaan tai mihin tietoa kaytetdan. Mikali organisaation johtamiskulttuuri
perustuu henkilékohtaiseen kontrolliin ja jatkuvaan operatiiviseen puuttumiseen, ERP:n

tuottama tieto jaa helposti sivurooliin (Samara, 2015, s. 63—67).

Digitaalisten jarjestelmien kayttoonotto ei automaattisesti muuta organisaation toimintaa,
silld uutta teknologiaa voidaan kayttda myds vanhojen toimintatapojen mukaisesti. Or-
ganisaatio voi ottaa kayttéon uusia jarjestelmia ja tydkaluja ilman, ettd toimintamallit
muuttuvat niiden mukana. TallGin jarjestelma toimii teknisesti suunnitellulla tavalla, mutta
sen tuottamat hyddyt jddvat saavuttamatta, koska organisaation toimintatavat eivat
muutu (Gassen 2022, s. 58-59).
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Pk-yrityksissa tama ilmio liittyy usein mikrojohtamiseen. Kun johto tekee paatoksia valit-
téman havainnoinnin ja kokemuksen perusteella, jarjestelmallista tietoa ei koeta valtta-
mattdmaksi. ERP ei talléin muuta paatdksentekoa, vaan toimii korkeintaan taustatukena.
Tiedolla johtaminen edellyttaa tietoista muutosta johtamisen kaytannodissa ja paatdksen-
teon rakenteissa (Nestell & Olson, 2010, s. 12-16).

Davenport korostaa, etta tietojarjestelmien vaikutus paatdéksentekoon realisoituu vain sil-
loin, kun organisaation johtamiskaytannaét, vastuut ja paatoksenteon rakenteet muuttuvat
samanaikaisesti. lIman tata jarjestelmat jaavat tiedon tuottajiksi, mutta eivat ohjaa paa-
toksentekoa. Nain ollen ERP:n kayttdonotto ei itsessaan johda tiedolla johtamiseen, ellei

organisaatio muuta tapaa, jolla tietoa hyddynnetaan johtamisessa (Davenport, 1998).

Johtamistutkimuksen nakdkulmasta ERP-jarjestelma voi myos vahvistaa olemassa ole-
via johtamiskaytantoja sen sijaan, ettd se muuttaisi niitd. Schein korostaa, etta organi-
saation kulttuuri maarittaa, miten uusia rakenteita ja jarjestelmia tulkitaan ja hyodynne-
taan. Jos johtamiskulttuuri perustuu vahvaan henkilokohtaiseen kontrolliin ja paatdksen-
teon kehittdamiseen, ERP-jarjestelman tuottama tieto voidaan valjastaa tukemaan mikro-
johtamista esimerkiksi yksityiskohtaisen seurannan ja operatiivisen puuttumisen vali-
neena. Nain jarjestelma ei vahenna henkilditynytta paatdksentekoa, vaan tarjoaa uusia
keinoja, mika voi hidastaa siirtymaa kohti tiedolla johtamista (Schein, H. & Schein, P.,
2017, s. 17-29).

ERP tukee johtamista vasta silloin, kun jarjestelman tuottama tieto kytketaan osaksi joh-
tamisen rutiineja. Tama tarkoittaa saanndllista tiedon tarkastelua, yhteisia mittareita ja
selkeita vastuita. llman naita rakenteita ERP ei vahenna mikrojohtamista, vaan voi jopa
vahvistaa sit3, jos johto kokee tarvitsevansa entista enemman operatiivista kontrollia
(Samara, 2015, s. 69-71).

3.5 ERP investointina pk-yrityksen nakékulmasta

ERP-jarjestelma on pk-yritykselle merkittdva investointi, joka vaikuttaa samanaikaisesti
talouteen, toiminnan rakenteisiin ja johtamisen tapaan. Investoinnin kustannukset eivat
rajoitu vain ohjelmiston hankintaan, vaan muodostuvat myds kayttéonotosta, integraati-
osta seka osaamisesta, jota jarjestelman hyddyntadminen edellyttdad. ERP-investointia ei
siten voida tarkastella irrallisena IT-hankkeena, vaan osana yrityksen pitkan aikavalin

kehitysta ja johtamisen rakennetta (Samara, 2015, s. 77-80).
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Pk-yrityksissa investointipaatés kytkeytyy usein suoraan toiminnan kasvuun. Kun yrityk-
sen koko ja prosessien maara lisaantyvat, myods tiedon maara kasvaa. Tassa vaiheessa
henkildkohtainen tieto ja suora havainnointi eivat enaa riitd tukemaan paatdksentekoa.
ERP-investointi voidaan ndhda vastauksena tilanteeseen, jossa johtaminen alkaa perus-
tua jatkuvaan operatiiviseen reagointiin ja mikrojohtamiseen. Rakenteellinen tietopohja
tarjoaa mahdollisuuden siirtya yksittaisten tapahtumien seuraamisesta kokonaisuuksien
hallintaan (Nestell & Olson, 2010, s. 19-22).

ERP-investoinnin taloudellinen hyoéty ei synny ainoastaan kustannussaastoista, vaan
my0s johtamisen hallittavuudesta. Hajautunut tieto, paallekkainen tyo ja jatkuva opera-
tiivinen puuttuminen aiheuttavat tehottomuutta, joka heikentaa yrityksen suorituskykya
pitkalla aikavalilla. ERP:n avulla naita rakenteellisia ongelmia voidaan vahentaa, mika

tukee seka taloudellista etta organisatorista kestavyytta (Samara, 2015, s. 77-81).

3.6 Pilvipohjainen ja paikallinen ERP pk-yrityksessa

ERP-jarjestelman toteutusmalli vaikuttaa merkittavasti investoinnin kustannusrakentee-
seen ja jarjestelman hallittavuuteen. Pilvipohjaiset ERP-ratkaisut perustuvat jatkuviin
palvelumaksuihin, mikd madaltaa alkuinvestointia ja tekee kustannuksista ennakoita-
vampia. Tama vastaa monien pk-yritysten taloudellisia realiteetteja ja tukee jarjestelman

kayttédnottoa ilman suuria kertaluonteisia panostuksia (Samara, 2015, s. 84—88).

Paikallisesti asennetut ERP-jarjestelmat tarjoavat enemman kontrollia jarjestelman hal-
lintaan ja tietoon, mutta edellyttavat suurempia alkuinvestointeja sekd omaa teknista
osaamista. Tallainen ratkaisu voi olla perusteltu erityistilanteissa (tietoturva), mutta se
lisda investointiin liittyvia riskeja. Pk-yrityksen nakokulmasta toteutusmallin valinta liittyy
siten suoraan resurssien saatavauuteen ja johtamisen tarpeisiin (Nestell & Olson,2010,
s. 33-36).

ERP toteutusmallin valinta johtamistutkimuksen nakokulmasta ei ole neutraali tekninen
ratkaisu vaan heijastaa organisaation tapaa hahmottaa kontrollia, vastuuta ja paatéksen-
tekoa. Mintzbergin mukaan johtamiskaytannét muotoutuvat sen mukaan, millaisia raken-
teita organisaatio kayttaa toimintansa ohjaamiseen. Pilvipohjaiset ratkaisut voivat tukea
tiedon avoimempaa jakamista ja yhteista tilannekuvaa, kun taas paikallisesti hallitut jar-

jestelmat voivat vahvistaa keskitettyd kontrollia, mikali tiedon kaytto ja tulkinta pysyvat
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harvojen kasissa. Toteutusmalli voi siten joko tukea siirtymaa tiedolla johtamiseen tai

vahvistaa mikrojohtamiseen perustuvia kaytantdja (Mintzberg, 2013, luvut 3—4).

Johtamisen nakdkulmasta toteutusmallin keskeinen kysymys ei ole tekninen, vaan se,
tukeeko jarjestelma tiedon systemaattista kayttéa paatdksenteossa. Molemmat mallit
voivat mahdollistaa tiedolla johtamisen, mikali jarjestelma integroidaan osaksi johtamis-

kaytantoja eika jateta pelkaksi operatiiviseksi tydkaluksi (Samara, 2015).

3.7 ERP-jarjestelman laajuus ja raataléinnin vaikutukset

ERP-jarjestelmien perusajatus perustuu standardoituihin prosesseihin, joiden avulla or-
ganisaation toimintaa pyritdan yhdenmukaistamaan. Standardiratkaisut heijastavat laa-
jaa kayttokokemusta ja vakiintuneita toimintamalleja, joiden avulla yrityksen toimintaa

voidaan kehittaa jarjestelmallisesti (Samara, 2015, s. 92-96).

Laaja raatalointi lisaa jarjestelman monimutkaisuutta ja kasvattaa kustannuksia seka
kayttdonoton etta yllapidon aikana. Lisaksi raataloidyt ratkaisut sitovat organisaation
usein yksittaisiin toimintatapoihin, mika vaikeuttaa jarjestelman paivittamista ja heikentaa
sen pitkaaikaista hyddynnettavyytta. Tama korostuu pk-yrityksissa, joissa resurssit jar-

jestelman kehittdmiseen ovat rajalliset (Nestell & Olson, 2010, s. 37-41).

Raataléinnin laajuutta voidaan tarkastella myds johtamiskulttuurin nakdkulmasta. Pfeffe-
rin mukaan organisaatioissa vakiintuneet valta- ja paatoksentekorakenteet ohjaavat sita,
miten jarjestelmia muokataan vastaamaan olemassa olevia kaytantoja. Laaja raatalointi
voi toimia keinona sailyttda henkilditynyt paatoksenteko ja poikkeuksiin perustuva ohjaus
sen sijaan, etta organisaatio mukauttaisi toimintaansa yhteisiin ja 1apinakyviin prosessei-
hin. ERP ei talldin ohjaa kohti tiedolla johtamista, vaan institutionalisoituu osaksi mikro-

johtamisen rakennetta (Pfeffer, 1992).

Johtamisen nakokulmasta ERP:n laajuuden hallinta liittyy suoraan mikrojohtamisen eh-
kaisyyn. Kun jarjestelma tukee yhteisia ja selkeita prosesseja, paatoksenteko ei perustu
yksittaisiin poikkeuksiin tai henkilokohtaisiin ratkaisuihin. Tama tukee tiedolla johtamista

ja vahentaa tarvetta jatkuvalle operatiiviselle puuttumiselle (Samara, 2015, s. 101-104).
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3.8 ERP-jarjestelmien kehittyvyys ja standardiratkaisut

ERP-jarjestelmat kehittyvat jatkuvasti, ja valmistajat sisallyttavat uusia toiminnallisuuksia
osaksi jarjestelmien perusominaisuuksia. Monet ratkaisut, jotka aiemmin vaativat laajaa
raataldintia, ovat nykyisin osa standardimoduuleja. Tama kehityssuunta on pk-yrityksille

merkityksellinen erityisesti investointipaatoksia tehtaessa (Samara, 2015, s. 101-104).

Laajaan raataldintiin liittyy riski, etta vastaavaa toiminnallisuus sisaltyy jarjestelman tule-
viin paivityksiin. Tall6in raataldintiin kaytetyt resurssit eivat tuota pitkaaikaista hyotya, ja
jarjestelman yllapito vaikeutuu. ERP-investointien tulisi siksi perustua jarjestelman kehit-

tavyyteen ja standardiratkaisujen hyddyntamiseen (Nestell & Olson, 2010, s. 39-43).

Pk-yritysten ndkokulmasta jarjestelman kehittyvyys tukee ennakoivaa johtamista. Kun
jarjestelma mukautuu tuleviin tarpeisiin ilman raskaita muutoksia, johto voi keskittya toi-

minnan kehittdmiseen operatiivisten korjausliikkeiden sijaan (Samara, 2015).

3.9 ERP:n rooli johtamisen tukena

ERP-jarjestelmat eivat itsessaan ratkaise pk-yritysten johtamisen haasteita, mutta ne
mahdollistavat siityman mikrojohtamisesta kohti tiedolla johtamista silloin, kun jarjestel-
maa hyoddynnetaan osana johtamiskaytantdja. ERP:n arvo syntyy rakenteellisesta tie-
donhallinasta ja systemaattisesta paatoksenteosta, ei pelkastaan teknisesta kayttoon-
otosta (Samara, 2015, s. 110-113).

Pk-yrityksissa ERP tukee johtamista, joissa paatoksenteko ei ole sidottu yksittaisiin hen-
kiloihin tai jatkuvaan operatiiviseen reagointiin. Tama edellyttaa johdon sitoutumista, sel-
keita vastuita ja tiedon kytkemista paatoksenteon perustaksi. Nain ERP muodostaa sillan
teorian ja kaytannon valille ja luo lahtokohdan tutkimusosalle, jossa tarkastellaan, miten

nama periaatteet toteutuvat kaytannoéssa (Nestell & Olson, 2010, s. 6-10).

Organisaatioiden kehityksessa merkittdvat muutokset eivat aina perustu uusiin teknolo-
gioihin, vaan my0s uusiin tapoihin hyodyntaa olemassa olevia tuotteita, palveluita tai toi-
mintamalleja. Tallaiset strategiset innovaatiot voivat muuttaa organisaation toimintaa

merkittavasti ilman varsinaista teknologista lapimurtoa (Bahcall 2019, s. 66-67, 121).

Tutkimuskysymyksen nakoékulmasta ERP-jarjestelman rooli johtamisen tukena maaray-

tyy ennen kaikkea organisaation johtamiskulttuurin kautta. ERP ei itsessdan muuta
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paatdksentekoa, vaan se institutionalisoituu osaksi olemassa olevia johtamiskaytantoja.
Kulttuureissa, joissa paatdksenteko perustuu henkildkohtaiseen kontrolliin ja operatiivi-
seen lasnaoloon, ERP jaa raportointia tukevaksi jarjestelmaksi tai vahvistaa mikrojohta-
mista. Sen sijaan johtamiskulttuurissa, jossa paatdksenteko on rakenteellisesti jaettu ja
tiedon kayttd on systemaattisesti kytketty johtamisen rutiineihin, ERP voi toimia tiedolla
johtamisen valineena ja tukea siirtymaa kohti ennakoivaa ja johdonmukaista ohjausta
(Schein, H. & Schein, P.,2017, s. 183-196; Mintzberg, 2013, Iluku 1).

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinnaytetydssa tutkimus toteutetaan kirjallisuuskatsaukseen perustuvana kehittamis-
tyona. Tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa uutta empiirista aineistoa, vaan analysoida
olemassa olevaa tutkimus- ja asiantuntijatietoa seka jasentaa siita kokonaisuus, joka tu-
kee pk-yrityksen ERP-jarjestelman hyddyntamista johtamisen ja tiedolla johtamisen va-
lineend. Toteutus on rakennettu siten, ettd se mahdollistaa teorian systemaattisen tar-

kastelun ja sen pohjalta muodostettavan analyysin ja kehittamismallin.

Kirjallisuuskatsaus soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tarkasteltava ilmié on monimuo-
toinen ja jossa olemassa oleva tieto on hajautunut useisiin teoreettisiin ja kaytanndllisiin
Iahteisiin. Tydssa katsauksen tehtavana on yhdistaa johtamiskulttuuria ja ERP-jarjestel-
mien kayttda koskeva teoria kokonaisuudeksi, joka tukee kehittdmisehdotuksen muo-

dostumista.

4.1 Tutkimusstrategia ja lahestymistapa

Tutkimusote on laadullinen ja analyyttinen. Tyd perustuu teoreettisten nakdkulmien tar-
kasteluun ja vertailuun. Keskeisena tavoitteena on tunnistaa, millaiset johtamiskulttuuri-
set tekijat tukevat tai estavat ERP-jarjestelman hyédyntamista tiedolla johtamisen vali-

neena pk-yrityksissa.

Lahestymistapa on kehittamisorientoitunut: teorian pohjalta pyritddn muodostamaan ja-

sennetty ymmarrys ilmiésta ja tunnistamaan keskeiset edellytykset, joiden avulla ERP-



(19)

jarjestelma voi toimia osana johtamisen kokonaisuutta. Tutkimus ei pyri testaamaan hy-

poteeseja, vaan rakentamaan perusteltua analyysia teoreettisen tiedon pohjalta.

4.2 Tutkimusaineisto ja aineiston rajaus

Kirjallisuuskatsauksen aineisto koostuu pk-yritysten johtamiskulttuuria, mikrojohtamista,
tiedolla johtamista sekd ERP-jarjestelmia kasittelevasta tieteellisesta ja ammatillisesta
kirjallisuudesta. Aineisto on rajattu siten, etta se tukee tutkimuksen tavoitteita tarkastella
ERP-jarjestelmaa nimenomaan johtamisen ja paatdksenteon nakdkulmasta, ei tekni-

sena jarjestelmana.
Aineiston valinnassa on huomioitu:

e johtamisen ja organisaatiokulttuurin teoreettisia teoksia
o ERP-jarjestelmien hydodyntamista ja alihydodyntamista kasittelevaa kirjallisuutta

e pk-yritys kontekstiin soveltuvaa tutkimusta

Tekniset jarjestelmakuvaukset, kayttdohjeet ja jarjestelmakohtaiset vertailut on rajattu

katsauksen ulkopuolelle, koska ne eivat palvele tydn tutkimuskysymysta.

4.3 Aineiston analyysimenetelma

Aineiston analyysi perustuu temaattiseen ja vertailevaan analyysiin. Kirjallisuudesta tun-
nistetaan keskeiset teemat, jotka liittyvat johtamiskulttuuriin, paatdksenteon rakenteisiin,
tiedon kayttoon seka ERP-jarjestelmien rooliin johtamisessa. Teemoja tarkastellaan suh-

teessa toisiinsa ja tyon teoreettiseen viitekehykseen.
Analyysin tavoitteena on tunnistaa:

¢ miten mikrojohtaminen vaikuttaa ERP-jarjestelman hyddyntamiseen
¢ milla tavoin tiedolla johtamisen periaatteet kytkeytyvat ERP:n kayttdon

¢ millaisia johtamiskulttuurisia edellytyksia ERP:n hyddyntaminen vaatii

Analyysi ei perustu yksittaisiin mittareihin tai maaralliseen vertailuun, vaan teoreettisten

nakemysten systemaattiseen jdsentamiseen.



(20)

4.4 Kehittdmistyon tuotos

Kirjallisuuskatsauksen ja analyysin pohjalta muodostetaan kehittdmismalli, joka kuvaa
keskeiset johtamiskulttuuriset tekijat ERP-jarjestelman hyddyntamisen taustalla. Kehit-
tamismallin tarkoituksena on toimia viitekehyksena, jonka avulla pk-yritykset voivat arvi-

oida omaa johtamiskulttuuriaan suhteessa tiedolla johtamisen edellytyksiin.

Kehittamismalli ei ole sidottu yksittaiseen organisaatioon, toimialaan tai ERP-jarjestel-
maan. Tavoitteena on tarjota yleisluontoinen ja sovellettavissa oleva kokonaisuus, joka

tukee ERP-jarjestelman asemaa johtamisen valineena pk-yrityksissa.

4.5 Luotettavuus ja eettiset ndkdkohdat

Opinnaytetydssa luotettavuutta tarkastellaan tutkimusasetelman ja tyon rajauksen nako-
kulmasta. Ty0 etenee johdonmukaisesti teoriasta analyysiin ja kehittamistyohon, mika
mahdollistaa lukijan arvioida tyon perustelut ja johtopaatokset. Kehittamistydn perusta-
vaan luonteeseen kuuluu tulkinnallisuus, mika on tassa tydssa tunnistettu ja huomioitu

analyysin rakentamisessa.

Tutkimukseen ei sisally empiirisen aineiston keruuta, henkilGtietojen kasittelya eika or-
ganisaatiokohtaista aineistoa. Nain ollen tyohon ei liity tutkimuslupia tai tutkimukseen
osallistuvien suojaan liittyvia eettisia kysymyksia. Eettiset ndkdkohdat liittyvat ensisijai-
sesti hyvan tieteellisen kdytannon noudattamiseen, l1ahteiden asianmukaiseen kayttoon

seka aiemman tutkimustiedon ja oman analyysin selkedan erottamiseen.

Kehittamistyon tuloksena muodostettava malli on teoreettinen ja yleisluontoinen. Sen
tarkoituksena ei ole suoraan tarjota ratkaisua yksittaiseen organisaatioon, vaan jasentaa
iimioita ja tukea johtamiskaytantdjen arviointia pk-yrityskontekstissa. Rajaus on tiedos-
tettuja huomioitu tydon kokonaisuudessa. mika tukee tyon luotettavuutta ja eettista kesta-

vyytta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksissa nousee esiin, mita teoreettinen analyysi osoittaa pk-yritysten johta-
miskulttuurin ja ERP-jarjestelman hyddyntamisen suhteesta. Tulokset eivat ole empiirisia
havaintoja, vaan kirjallisuuskatsauksen perusteella tunnistettuja rakenteita, mekanis-

meja ja syy-seuraussuhteita.

5.1 ERP:n asema pk-yrityksen johtamiskaytannoissa

Teoreettisuuden perusteella ERP-jarjestelman hyédyntamisen keskeinen haaste pk-yri-
tyksissa ei ole jarjestelman tekninen toimivuus, vaan tapa, jolla johtaminen ja paatdksen-
teko on organisoitu. ERP ndhdaan usein operatiivisena tydkaluna, jonka tehtava on tu-
kea arjen toimintaa ei johtamista. Tdma rajaa jarjestelman roolin raportointiin ja tiedon
tallentamiseen, eikd sen tuottamaa tietoa hyddynnetd systemaattisesti paatdksenteon

perustana.

Pk-yrityksissa johtaminen on tyypillisesti henkiloitynytta ja paatdksenteko perustuu vah-
vasti johtajan omaan kokemukseen, tilannekuvaan ja operatiiviseen lasnaoloon. Tallai-
sessa kontekstissa ERP-jarjestelman tuottama tieto kilpailee johtajan henkildkohtaisen
havainnoinnin kanssa. Kun paatokset tehdaan ensisijaisesti sen perusteella, mita johtaja
nakee ja kokee arjessa, jarjestelmallisesti koottu tieto jaa toissijaiseksi, vaikka se olisi

ajantasaista ja laadukasta.

Todetaan, ettd ERP alihyddyntaminen ei johdu tiedon puutteesta, vaan siita, ettei tiedolle
ole maaritelty selkeda roolia paatoksenteossa. ERP tuottaa dataa, mutta organisaa-
tiossa ei ole yhteisesti sovittuja kdytantoja sille, milloin ja miten tietoa tarkastellaan, kuka
siitd vastaa ja miten se vaikuttaa paatoksiin. llman naita rakenteita tieto jaa jarjestelmaan

sisdan eikd muutu johtamista ohjaavaksi ymmarrykseksi.

Johtamiskulttuuri tuo esiin taman ilmion. Mikali paatoksenteko on keskitetty ja vastuu
sailyy harvoilla henkil6illa, myos tiedon tulkinta ja kaytto keskittyvat. ERP ei talloin toimi
yhteisen tilannekuvan rakentajana, vaan henkilokohtaisen kontrollin valineena tai pelk-
kana taustajarjestelmana. Tama yllapitda mikrojohtamiseen perustuvaa toimintamallia,
jossa jarjestelmallinen tieto ei ohjaa johtamista, vaan tukee korkeintaan operatiivista seu-

rantaa.
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Nain ollen ERP-jarjestelman hyédyntamisen ydinhaaste pk-yrityksissa on rakenteellinen
ja kulttuurillinen, ei tekninen. Jarjestelma voi olla oikein valittu ja toiminnallisesti riittava,
mutta ilman muutosta johtamisen tavassa se ei tue tiedolla johtamista. Kyseinen ha-
vainto toimii lahtdékohtana seuraavalle tulkinnalle, jossa tarkastellaan, miten mikrojohta-
minen ja paatdksenteon henkildityminen estdvat ERP:n kehittymisen johtamisen vali-

neena.

5.2 Mikrojohtaminen ja kulttuuriset tekijat ERP:n hyédyntamisessa

Mikrojohtaminen nayttaytyy pk-yrityksissa usein rationaalisena ja tarkoituksenmukai-
sena toimintatapana. Johtaja osallistuu operatiiviseen toimintaan, seuraa yksityiskohtia
ja tekee paatoksia nopeasti. Lyhyella aikavalilla tama voi lisata tehokkuuden tunnetta ja
hallinnan kokemusta. ERP-jarjestelman nakdkulmasta mikrojohtaminen muodostaa kui-

tenkin keskeisen esteen jarjestelmallisen tiedon hyédyntamiselle.

Mikrojohtamiseen perustuvassa paatdksenteossa tieto rakentuu ensisijaisesti suorista
havainnoista, keskusteluista ja tilannekohtaisista signaaleista. ERP-jarjestelman tuot-
tama tieto ei ole talldin paatdksenteon lahtokohta, vaan korkeintaan jalkikateinen tarkis-
tus tai poikkeamien etsinnan valine. Paatoksenteko tapahtuu ennen kuin jarjestelmallista

tietoa ehditdan tarkastella. mika heikentdd ERP:n roolia johtamisen tukena.

Tulkinta huomioiden mikrojohtaminen ei ainoastaan syrjayta ERP:n tuottamaa tietoa,
vaan muokkaa jarjestelman kayttda vastaamaan henkiloitynytta johtamistapaa. ERP:sta
tulee operatiivisen kontrollinen tydkalu, jolla seurataan yksittaisia tapahtumia, suorituksia
tai poikkeamia, sen sijaan etta sen avulla hahmotettaisiin toiminnan kokonaisuutta. Nain
jarjestelma institutionalisoituu osaksi mikrojohtamisen rakennetta sen sijaan, etta se pur-

kaisi sita.

Mikrojohtamisen nakyy myos vastuun jakautumisessa. Kun paatoksenteko ja tulkinta
sailyvat johtajan kasissa, muulle organisaatiolle ei synny tarvetta eikd mahdollisuutta
hyodyntaa ERP:n tuottamaa tietoa itsenaisesti. Tama kaventaa jarjestelman kayttoa ja
estaa tiedon kehittymisen yhteiseksi resurssiksi. ERP ei talloin tue oppimista, ennakoin-

tia tai kehittamista, vaan vahvistaa reaktiivista toimintatapaa.
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Havaintona on, ettd ERP-jarjestelma ei itsessaan vahenna mikrojohtamista. Painvastoin
ilman tienatoista muutosta johtamisen kaytanndissa jarjestelmavoi lisata kontrollin tun-
netta ja houkutusta puuttua entista tarkemmin operatiivisiin yksityiskohtiin. Edella kuvattu
paradoksi selittaa, miksi ERP-hankkeet eivat automaattisesti johda tiedolla johtamiseen,

vaikka jarjestelman tarjoama tietopohja olisi laaja ja ajantasainen.

Mikrojohtamisen purkaminen ei siten ole ensisijaisesti tekninen kysymys, vaan johtami-
sen rakennetta koskeva valinta. ERP voi toimia valineena siirtymassa kohti tiedolla joh-
tamista vain, jos paatdksenteko irrotetaan yksittaisista operatiivisista tilanteista ja kytke-
taan rakenteellisesti jarjestelmalliseen tiedon tarkasteluun. Edellyttden muutosta siina,
etta miten johtaja maarittelee oman roolinsa suhteessa tietoon, kontrolliin ja paatdksen-

tekoon.

Tulkinta luo perustan seuraavalle vaiheelle, jossa tarkastellaan, millaisin edellytyksin
ERP-jarjestelma voi aidosti tukea siirtymaa mikrojohtamisesta kohti tiedolla johtamista ja

millaisia johtamiskulttuurisia muutoksia tama edellyttaa pk-yrityksissa.

5.3 Tiedolla johtamisen esteet: kulttuuriset ja organisatoriset tekijat

ERP-jarjestelman hyddyntadminen tiedolla johtamisen valineena edellyttdd muutosta joh-
tamiskulttuurissa. Pelkka jarjestelman kayttoonotto tai tekninen kehittdminen ei riita, mi-
kali paatoksenteon peruslogiikka sailyy ennallaan. Taman tutkimuksen tulkinnan mu-
kaan keskeinen muutos liittyy siihen, miten paatdksenteon perusteet maaritelldan ja

missa paatdksenteko tapahtuu.

Johtamiskulttuurissa, jossa paatoksenteko perustuu henkildkohtaiseen lasnaoloon ja
operatiiviseen kontrolliin, ERP:n tuottama tieto jaa vaistamatta toissijaiseksi. Tiedolla
johtamisen siirtyminen edellyttaa, etta paatoksenteko irrotetaan yksittaisista tilanteista ja
sidotaan rakenteelliseen tilannekuvaan. Tama ei tarkoita kokemuksen tai hiljaisen tiedon

sivuuttamista, vaan niiden kytkemista jarjestelmallisesti koottuun tietoon.

Keskeinen muutos koskee johtajan roolia. Mikrojohtamiseen perustuvassa kulttuurissa
johtaja toimii paatoksenteon keskuksena ja tiedon tulkitsijana. Tiedolla johtavassa kult-
tuurissa johtajan tehtava siirtyy paatoksenteon mahdollistajaksi: han maarittaa, mita tie-
toa tarkastellaan, milla rytmilla ja milla periaatteilla paatoksia tehdaan. ERP:n rooli vah-

vistuu vasta, kun paatdksenteon rakenne on etukateen maaritelty eika tilannekohtainen.
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Johtamiskulttuurin muutos nakyy myos vastuun jakautumisena. Kun ERP:n tuottama
tieto on yhteista ja avoimesti hyddynnettavaa, paatdksenteko ei ole sidottu yksittaiseen
henkildon. Tama mahdollistaa sen, etta operatiiviset paatokset tehdaan lahella toimin-
taa, mutta yhteisen tilannekuvan pohjalta. Nain ERP tukee johtamista ilman jatkuvaa

operatiivista puutumista.

Tulkinnan perusteella merkittadva este muutokselle ei ole tiedon puute, vaan luottamuk-
sen kysymys. Tiedolla johtaminen edellyttda luottamusta siihen, ettd yhteisesti tarkas-
teltu tieto on riittdva paatdéksenteon pohjaksi. Jos johtamiskulttuurissa korostuu tarve
henkildkohtaiseen varmistamiseen ja kontrolliin, ERP:n tarjoama lapinakyvyys ei muutu

voimavaraksi vaan koetaan uhkana.

Johtamiskulttuurin muutos ei tapahdu kerralla, vaan asteittain. ERP voi toimia muutok-
sen katalysaattorina, mikali sen kayttd kytketaan tietoisesti johtamisen rutiineihin. Saan-
nolliset tiedon tarkastelut, yhteiset mittarit ja selkeasti maaritellyt paatoksentekotilanteet
luovat rakenteen, jossa jarjestelmallinen tieto ohjaa toimintaa. liman naita rakenteita jar-

jestelma jaa lilan helposti operatiivisen raportoinnin tasolle.

Tutkimuksen mukaan ERP:n merkittavin arvo pk-yrityksissa ei liity yksittaisiin tehokkuus
hyotyihin vaan siihen, etta se mahdollistaa johtamiskulttuurin kehittymisen. Kun paatok-
senteko perustuu yhteiseen ja rakenteelliseen tietoon, organisaation kyky oppia, enna-
koida ja kehittda toimintaansa vahvistuu. Edelld kuvattu luo perustan siirtymalle reaktii-

visesta johtamisesta kohti suunnitelmallista ja johdonmukaista tiedolla johtamista.

Seuraavassa vaiheessa tarkastelemme konkreettisemmin, millaisin rakentein ja toimin-
tamallein ERP voidaan kytked osaksi pk-yrityksen johtamisen arkea ja miten havainnot

voidaan jasentaa kehittamismalliksi.

5.4 Johtamisen rakenteet tiedolla johtamisen mahdollistajana

Tutkimuksessa on tehty teoreettinen tarkastelu osoittaa, etta ERP-jarjestelman hyodyn-
taminen ei ole ensisijaisesti tekninen kysymys, vaan johtamisen rakenteisiin liittyva ilmio.
Tiedolla johtaminen ei synny yksittaisista raporteista ja mittareista, vaan siita, miten paa-
toksenteko on organisoitu. Johtamisen rakenteet maarittavat, muuttuuko tieto paatok-
sentekoa ohjaavaksi vai jadko se taustalle tukemaan jo ennestaan vakiintuneita toimin-

tatapoja.
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Pk-yrityksissa johtamisen rakenteet ovat usein kehittyneet epamuodollisesti. Paatoksen-
teko on rakentunut henkildsidonnaisesti ja vastuut ovat muotoutuneet kaytannén teke-
misen kautta. Tallaisessa ymparistdssa ERP-jarjestelma voi tuottaa runsaasti tietoa,
mutta ilman selkeita rakenteita tieto ei kiinnity paatdksentekoon. Johtaminen perustuu

edelleen siihen, kuka tietda ja kuka paattaa, ei siihen, mita jarjestelma osoittaa.

Tiedolla johtamisen kannalta keskeinen rakenteellinen kysymys on, missa kohtaa paa-
toksentekoa tieto tulee nakyvaksi. Mikali ERP:n tuottamaa tietoa tarkastellaan operatii-
visella tasolla tai satunnaisesti, sen vaikutus jaa rajalliseksi. Sen sijaan silloin, kun tiedon
tarkastelu on kytketty osaksi johtamisen rutiineja, esimerkiksi sdanndllisin johtamiskes-
kusteluihin, paatdoksentekotilanteisiin tai toiminnan seurantaan, tieto alkaa ohjata ajatte-

lua ja toimintaa.

Perustuen tyon tulkintaan tiedolla johtaminen edellyttaa rakenteita, jotka irrottavat paa-
toksenteon yksittaisenhenkilon jatkuvasta lasnaolosta. ERP mahdollistaa taman tarjoa-
malla yhteisen ja ajantasaisen tilannekuvan, mutta vain, jos organisaatio on valmismuut-
tamaan paatdksenteon tapaa. Rakenteiden puutuessa jarjestelma ei vahenna mikrojoh-

tamista, vaan voi jopa vahvistaa sita tarjoamalla uusia keinoja kontrolloida yksityiskohtia.

Johtamisen rakenteet toimivat siten rajapinta teknologian ja johtamiskulttuurin valilla. Ne
maarittavat, kaytetaanké ERP:ta operatiivisena apuvalineena vai strategisena johtami-
sen tukena. Kyseinen havainto muodostaa keskeisen lahtokohdan kehittamismallille,
jossa tiedon kayttd ankkuroidaan nimenomaan paatdoksenteon rakenteisiin eika yksittai-

siin tyokaluihin.

5.5 Johtajan roolin muutos mikrojohtamisesta ohjaavaan johtamiseen

Keskeisena tulkintana on, etta siirtyma mikrojohtamisesta tiedolla johtamiseen edellyttaa
ennen kaikkea johtajan roolin uudelleenmaarittelya. Mikrojohtamisessa johtajan arvo pe-
rustuu jatkuvaan operatiiviseen lasnaoloon, tilanteiden seuraamiseen ja valittomaan
puuttumiseen. Tiedolla johtamisessa johtajan tehtava ei ole tietda kaikkea itse, vaan var-

mistaa, etta paatdoksenteko perustuu yhteiseen ja rakenteellisesti tuotettuun tietoon.

ERP-jarjestelman kayttoonotto tekee taman roolimuutoksen nakyvaksi. Kun tieto ei ole
enaa vain johtajan henkilokohtaisen arvion varassa, johtajan asema muuttuu. Paatok-
senteko ei perustu siihen, kuka on paikalla tai kuka reagoi nopeimmin, vaan siihen, miten

tietoa tulkitaan ja kaytetddn. Edellytyksend on johtajan luopuminen jatkuvasta
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kontrollista ja siirtymaa ohjaavaan rooliin, jossa keskeista on paatdksenteon suuntaami-

nen, ei yksityiskohtien hallinta.

Tyo6ssa tehdyn analyysin perusteella juuri tdma muutos on pk-yrityksissa haastavin. Mik-
rojohtaminen ei ole pelkastaan tapa toimia, vaan osa johtajan identiteettia. Kun ERP
tarjoaa vaihtoehtoisen tavan hahmottaa organisaation tilanne, se samalla haastaa joh-
tajan totutut toimintamallit. Mikali ei johtaja ei muuta rooliaan, jaa jarjestelma tukemaan

vanhaa johtamistapaa sen sijaan, etta se muuttaisi sita.

Ohjaava johtaminen rakentuu kyvylle maaritelld, mita tietoa paatdksenteossa tarvitaan
ja milloin sita tarkastellaan. Johtajan tehtavaksi nousee paatdksenteon kehikon luomi-
nen: mitkd asiat kasitelldan tiedon pohjalta, mitk&d vaativat tulkintaa ja missa tilanteissa
poikkeamiin puututaan. Talldin ERP ei toimi kontrollin valineena, vaan yhteisen ymmar-

ryksen rakentajana.

Johtajan roolin muutos ei ole yksittainen toimenpide, vaan asteittainen prosessi. Se edel-
lyttda tietoista irrottautumista operatiivisestd minikontrollista ja luottamuksen rakenta-
mista rakenteisiin. llman muutosta ERP-jarjestelma ei toimi tiedolla johtamisen mahdol-

listajana, vaan jaa osaksi mikrojohtamisen jatkumoa.

5.6 Tiedon yhteisdllinen kayttd paatdksenteon perustana

Tiedolla johtamisen ydin ei ole enda tiedon maara, vaan sen yhteinen merkitys. Analyy-
sin perusteella ERP-jarjestelman keskinen potentiaali pk-yrityksissa liittyy tiedon yhtei-
sollisyyteen. Kun tieto ei ole yhden henkilon varassa, vaan kaikkien paatoksentekoon
osallistuvien saatavilla, paatoksenteko irrottautuu henkildista ja kiinnitetaan yhteisiin ha-

vaintoihin.

Yhtenainen tieto muuttaa myos paatdksenteon dynamiikkaa. Keskustelu ei perustu ole-
tuksiin tai yksittaisiin kokemuksiin, vaan nakyvaan kokonaiskuvaan. Tarve vahenee jat-
kuvalle operatiiviselle puuttumiselle, koska paatdkset voidaan perustella ja ennakoida.

Tiedon yhteisdllistyminen toimii siten vastavoimana mikrojohtamisena.

Pk-yrityskontekstissa muutos on erityisen merkittava, koska organisaatiot ovat usein pie-
nia ja paatdksenteko tiivista. ERP jarjestelman tukiessa yhteisen tiedon tarkastelua, se
luo edellytyksia vastuun jakautumiselle ja paatoksenteon kypsymiselle. Johtaminen ei

perustu yksittdiseen ndkemykseen, vaan jaettuun ymmarrykseen organisaation tilasta.
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Tutkimuksen nakékulmasta tiedon yhteisoéllistyminen on yksi keskeisimmista tekijoista,
jotka mahdollistavat siirtymaa kohti tiedolla johtamista. Se ei synny teknologian kautta
automaattisesti, vaan vaatii johtamisen rakenteita, jotka tekevat tiedosta yhteista ja paa-

toksenteosta lapinakyvaa.

5.7 Yhteenveto tulkinnoista ja siirtyma kehittamismalliin

Analyysi osoittaa, ettd ERP-jarjestelman merkitys pk-yrityksen johtamisessa ei maa-
raydy jarjestelman ominaisuuksien tai teknisen kayttétavan perusteella, vaan sen mu-
kaan, millaiseen johtamiskulttuuriin jarjestelma kiinnittyy. ERP ei ole itsendinen muutos-
voima, vaan se institutionalisoituu osaksi olemassa olevia johtamiskaytantéja. Tasta
syystd sama jarjestelma voi yhdessa organisaatiossa tukea tiedolla johtamista ja toi-

sessa vahvistaa mikrojohtamista.

Tulkintana on, ettda mikrojohtaminen, johtamiskulttuuri ja ERP-jarjestelman kayttdé muo-
dostavat toisiaan vahvistavan kokonaisuuden. Mikrojohtamiseen perustuvassa kulttuu-
rissa ERP jaa raportoinnin ja operatiivisen seurannan valineeksi. Tiedon tarkastelu ta-
pahtuu reakiivisesti ja paatdksenteko sailyy henkildityneena. Talloin jarjestelma ei muuta

johtamista, vaan mukautuu siihen. ERP tarjoaa tietoa, mutta ei ohjaa paatoksia.

Tiedolla johtamisen perustuvassa johtamiskulttuurissa ERP toimii eri tavoin. Tieto kyt-
keytyy osaksi paatoksenteon rutiineja, vastuut ovat selkeita ja paatoksenteko perustuu
yhtenaiseen tilannekuvaan. Johtaminen irrottautuu yksittaisitd havainnoista ja operatiivi-
sesta lasndolosta ja painopiste siirtyy kokonaisuuksien ohjaamiseen. Tassa kontekstissa

ERP ei ole kontrollin valine, vaan johtamisen infrastruktuuri.

Tutkimuksessa ratkaiseva tekija ndiden kahden johtamismallin valilla on johtajan suhde
tietoon ja paatdksentekoon. Mikrojohtamisessa tieto palvelee johtajaa. Tiedolla johtami-
sessa tieto palvelee organisaatiota. ERP-jarjestelma tuo taman eron nakyvaksi ja pakot-

taa organisaation ottamaan kantaa siihen, milla perusteilla paatoksia tehdaan.

Analyysiin perustuen voidaan todeta, etta siirtyma mikrojohtamisesta tiedolla johtami-
seen ei ole tekninen projekti, vaan kulttuurinen ja rakenteellinen muutos. Se edellyttéa
johtajan roolin uudelleen maarittelya, tiedon yhteisollistamista ja paatoksenteon syste-
matisointia. Iman naita muutoksia ERP-jarjestelma jaa irralliseksi tyokaluksi tai jopa vah-

vistaa olemassa olevia johtamisen ongelmia.
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Lahtokohdista seuraava askel on kehittdmismallin muodostaminen. Kehittdmismallin
tavoitteena ei ole kuvata ideaalitilaa tai tarjota universaalia ratkaisua, vaan jasentaa ne
keskeiset johtamiskulttuuriset edellytykset, joiden varaan ERP-jarjestelman hyoédynta-
minen tiedolla johtamisen valineena voi rakentua pk-yrityksissa. Malli kokoaa yhteen
tyon teoreettisen tarkastelun ja tulkinnallisen analyysin ja toimii siitymana kaytannonla-

heiseen kehittamisosioon.

6 KEHITTAMISMALLI PK-YRITYKSELLE

6.1 Tiedolla johtamisen edellytykset ja muutostarpeet

Kehittamismallin lahtdkohtana on havainto, ettda ERP-jarjestelman alihyddyntaminen ei
ole tekninen ongelma, vaan seurausta johtamiskulttuurin rakenteista. Muutostarve ei
kohdistu ensisijaisesti jarjestelmaan, vaan paatdksenteon logiikkaa. Tarkoittaa, etta tie-
dolla johtamisen edellytykset on maariteltava ennen kuin jarjestelmaa voidaan hyddyn-

taa taysimaaraisesti.

Ensimmainen edellytys liittyy paatdksenteon perustan uudelleenmaarittelyyn. Mikrojoh-
tamisen perustuvassa toimintamallissa paatoksenteko rakentuu henkildkohtaisen tilan-
nekuvan varaan. Tiedolla johtamisen nakdkulmasta tama ei ole riittdvaa kasvavassa pk-
yrityksessa, jossa toiminnan monimutkaisuus ylittaa yksittdisen henkildn havainnointiky-
vyn. Muutostarve kohdistuu siihen, etta paatoksenteon perusta siirretdan yksilokeskei-

sesta havainnoinnista rakenteellisesti koottuun ja yhteisesti tarkasteltuun tietoon.

Toinen edellytys koskee vastuun jakautumista. Tiedolla johtaminen ei voi toteutua, mikali
tiedon tulkinta ja kaytto sailyvat yksittaisen johtajan vastuulla. ERP-jarjestelman tuottama
tieto tulee institutionalisoida osaksi organisaation paatoksenteko rakenteita siten, etta
tiedon tarkastelu ja hyodyntaminen eivat ole tilannekohtaisia, vaan systemaattisia. Tar-

koin ja selkeasti maariteltyja vastuita siita, kuka seuraa mitakin tietoa ja milla aikavalilla.

Kolmas edellytys liittyy johtamisen rytmiin. Mikrojohtamisessa paatoksenteko on jatku-
vaa ja reaktiivista. Tiedolla johtaminen edellyttaa saanndllisia, ennalta maariteltyja tar-
kastelupisteita, joissa ERP-jarjestelman tuottamaa tietoa analysoidaan suhteessa tavoit-
teisiin. llman tallaista rytmitysta tieto jaa hajanaiseksi eika muodosta johdonmukaista

paatoksenteon perustaa.
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Neljantena edellytyksena on kulttuurisuus: Luottamus rakenteisiin. Siirtyma tiedolla joh-
tamiseen edellyttaa, ettd johto hyvaksyy paatdksenteon osittaisen irrottamisen valitto-
masta operatiivisesta kontrollista. Tama ei tarkoita kontrollin menettamista, vaan sen
muuttamista yksityiskohtaisesta valvonnasta kokonaisuuden ohjaamiseksi. ERP toimii

tassa muutoksessa infrastruktuurina mutta kulttuurinen valinta on johtajan.

Muutostarpeet eivat kohdistu pelkastaan toimintatapoihin, vaan ajattelutapaan. ERP-jar-
jestelma mahdollistaa rakenteellisen tiedon kayton mutta vasta johtamiskulttuurin muu-
tos tekee siitd paatdksenteon perustan. liman tatd muutosta jarjestelma mukautuu ole-
massa olevaan johtamistapaan ja jaa operatiivisen seurannan valineeksi. Kehittamismal-
lia voidaan kuvata prosessina, jossa johto maarittaa johtamiskulttuurin, joka ohjaa ERP-
jarjestelman kayttda ja tiedon analysointia. llman muutosta tama ketju ohjautuu mikro-
johtamiseen, jossa paatoksenteko perustuu suoriin havaintoihin, ERP-dataa kaytetaan

operatiiviseen kontrolliin ja tiedon tulkinta keskittyy johdolle, jolloin tiedolla johtaminen ei

toteudu.
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6.2 Suositeltavat johtamiskaytéannét ja rakenteet

Edellisessa alaluvussa tunnistettiin tiedolla johtamisen edellytykset. Tassa vaiheessa
konkretisoidaan johtamisen rakenteiksi, joiden avulla ERP-jarjestelma voidaan ankku-

roida osaksi pk-yrityksen paatdksentekoa.
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Ensimmainen keskeinen rakenne on paatoksenteon tasojen erottelu. Mikrojohtamisessa
operatiivinen, taktinen ja strateginen paatdksenteko sekoittuvat ja sama henkilo kasitte-
lee kaikki tasot samanaikaisesti. Kehittdmismallissa nama tasot erotetaan toisistaan sel-
keasti. Operatiiviset paatokset tehdaan lahellad toimintaa, mutta yhteisesti maariteltyjen
mittareiden pohjalta. Taktisella tasolla tarkastellaan suorituskykya ja poikkeamia saan-
nollisesti ERP:n tuottaman tiedon perusteella. Strategisella tasolla analysoidaan kehitys-
suuntia, kannattavuutta ja resurssien kohdentamista. ERP toimii tiedon lahteena kaikilla

tasoilla, mutta tarkastelun syvyys ja aikajanne vaihtelevat.

Toinen rakenne liittyy paatdksenteon rytmiin. Kehittdmismallissa tieto ei ole jatkuvan
spontaanin tarkastelun kohteena, vaan sen kasittelylle maaritellaan ennalta sovitut ajan-
kohdat ja muodot. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi viikoittaisia operatiivisia katsauksia,
kuukausittaisia tulosanalyyseja ja kvartaalittaisia strategisia tarkasteluja. Tavoitteena on
siirtda painopiste reaktiivisesta puuttumisesta systemaattiseen arviointiin. Kun tarkaste-

lupisteet ovat ennakoitavia, myo6s tarve jatkuvalle operatiiviselle kontrollille vahenee.

Kolmas rakenne koskee vastuiden maarittelya. ERP-jarjestelman hydédyntaminen ei voi
perustua siihen, etta "johto katsoo raportit”. Kehittamismallissa jokaiselle keskeiselle mit-
tarille ja tietokokonaisuudelle maaritelladn omistaja. Vastuu ei tarkoita yksin paatoksen-
tekoa, vaan tiedon valmistelua, tulkintaa ja esittamista. Tama hajauttaa tiedon kayttoa ja

vahvistaa organisaation kykya muodostaa yhteinen tilannekuva.

Neljas rakenne liittyy poikkeamien kasittelyyn. Mikrojohtamisessa poikkeamat johtavat
valittdmaan operatiiviseen puuttumiseen. Kehittamismallissa poikkeamat kasitellaan en
sijaisesti rakenteellisissa keskusteluissa, joissa tarkastellaan syita, vaikutuksia ja vaihto-
ehtoja. ERP:n tuottama tieto toimii keskustelun perustana, ei pelkastaan kontrollin vali-

neend. Tama muuttaa poikkeamien kasittelyn reaktiosta analyysiksi.

Viides rakenne koskee lapinakyvyytta. ERP:n arvo realisoituu vasta, kun tieto on yhtei-
sesti nahtavissa ja tulkittavissa. Kehittdmismallissa tiedon saatavauutta ei rajata tarpeet-
tomasti, vaan sen kayttoa ohjataan yhteisin pelisdannoin. Lapinakyvyys vahentaa tiedon

henkilitymista ja tukee siirtymaa kohti jaettua paatoksentekoa.

Naiden rakenteiden tarkoituksena ei ole lisata byrokratiaa, vaan korvata epamuodollinen
ja henkilditynyt ohjaus systemaattisella paatoksenteon mallilla. ERP-jarjestelma toimii
tdssa mallissa infrastruktuurina, joka mahdollistaa tiedon kokoamisen ja jakamisen. II-
man rakenteita jarjestelma jaa tyokaluksi; rakenteiden kanssa siitd muodostuu johtami-

sen perusta.
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6.3 Kulttuurinen muutos: linjaukset ja toimintamallit

Rakenteelliset muutokset eivat riita, mikali johtamiskulttuuri sailyy ennallaan. Taman tut-
kimuksen tulkinnan mukaan ERP-jarjestelman hyédyntamisen keskeisin este pk-yrityk-
sissa ei ole tiedon saatavuus, vaan tapa, jolla valta, vastuu ja paatdksenteko on totuttu
jarjestamaan. Kehittdamismallin toteuttaminen edellyttaa siten kulttuurista muutosta, joka

koskee johtajan roolia, organisaation ajattelutapaa ja suhtautumista tietoon.

Kulttuurinen muutos alkaa paatdéksenteon perusteiden nakyvaksi tekemista. Mikrojohta-
miseen perustuvassa toimintatavassa paatokset syntyvat usein implisiittisesti: ne perus-
tuvat kokemukseen, hiljaiseen tietoon ja valittdmaan tilannearvioon. Tiedolla johtamisen
nakokulmasta paatoksenteon logiikka tulee tehda eksplisiittiseksi. Tama tarkoittaa, etta
organisaatiossa sovitaan avoimesti, milla perusteilla paatoksia tehdaan ja miten ERP-

jarjestelman tuottama tieto otetaan huomioon.

Toinen keskeinen linjaus liittyy kontrollin uudelleenmaarittelyyn. Mikrojohtamisessa kont-
rolli iimenee jatkuvana operatiivisena lasnaolona ja yksityiskohtaisena puuttumisena.
Kehittamismallissa kontrolli ei poistu, vaan sen luonne muuttuu. Se siirtyy yksittaisten
tapahtumien valvonnasta kokonaisuuksien ohjaamiseen. ERP mahdollistaa taman muu-
toksen tarjoamalla 1apinakyvan tilannekuvan, mutta vain, jos johtaja hyvaksyy sen riitta-

vaksi paatoksenteon pohjaksi.

Kolmas ulottuvuus koskee luottamusta. Tiedolla johtaminen edellyttda luottamusta ra-
kenteisin, mittareihin ja organisaation kykyyn tulkita tietoa. Mikali johtamiskulttuurissa
korostuu henkilokohtainen varmistaminen ja epaluottamus delegointiin, ERP:n tuottama
tieto ei vapauta johtajaan operatiivisesta kontrollista. Sen sijaan jarjestelmasta tulee va-
line yksityiskohtaisempaan seurantaan. Kulttuurinen muutos edellyttaa siten tietoista
paatosta jakaa vastuuta ja hyvaksya, etta kaikki paatokset eivat synny johtajan valitto-

man kontrollin kautta.

Kaytannossa kulttuurinen muutos voidaan kaynnistaa pienin askelin. Esimerkiksi paa-
toksentekotilanteessa voidaan systemaattisesti kysya mihin tietoon ratkaisu perustuu.
Tama yksinkertainen periaate muuttaa vahitellen keskustelun luonnetta kokemuspohjai-
sesta arvioinnista tietoon perustuvaan argumentointiin. ERP-jarjestelma toimii tassa pro-

sessissa valineena, mutta muutos tapahtuu keskustelukulttuurissa.
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Tunnistetaan, etta kulttuurinen muutos ei ole lineaarinen. Mikrojohtaminen voi vahvistua
eritysesti epavarmuuden ja paineen tilanteissa, joissa johto pyrkii palauttamaan, hallin-
nan tunteen operatiivisen puuttumisen kautta. Kehittdmismallin kannalta tama tarkoittaa,
ettad rakenteet ja rytmit on pidettava johdonmukaisina myés kuormittavissa tilanteissa.
Vasta talléin tiedolla johtamisesta muodostuu pysyva toimintatapa eika tilapainen ko-

keilu.

Tutkimuksen nakokulmasta ERP-jarjestelma toimii kulttuurisen muutoksen peilina. Se
paljastaa, perustuuko johtaminen henkildityneeseen kontrolliin vai yhteiseen ja raken-
teelliseen tietoon. Muutos ei synny jarjestelmasta, vaan siita, miten organisaatio paattaa
kayttaa sita. Kehittamismallin toteutuminen edellyttaa siten johtamiskulttuurin tietoista

suuntaamista kohti avoimuutta, vastuun jakamista ja paatdksenteon systematisointia.

Kehittamismallin jalkautus ERP-jarjestelman nakokulmasta

Kehittamismallin jalkauttaminen ei tarkoita uuden jarjestelman hankintaa tai teknista uu-
delleenrakentamista, vaan olemassa olevan ERP-jarjestelman aseman muuttamista joh-
tamisen rakenteessa. Taman tutkimuksen tulkinnan mukaan muutos etenee vaiheittain

ja edellyttaa selkeaa johtamisen suunnan maarittelya.

Ensimmainen vaihe on nykytilan nakyvaksi tekeminen. Organisaation on tunnistettava,
milla perusteilla paatdkset talla hetkella tehdaan ja mika rooli ERP-jarjestelman tuotta-
malla tiedolla todellisuudessa on. Tama ei ole tekninen kartoitus, vaan johtamiskaytan-
téjen arviointi. Keskeinen kysymys on, ohjaako tieto paatdksia vai vahvistaako jarjes-

telma olemassa olevaa henkilditynytta kontrollia.

Toinen vaihe on paatdksenteon ankkurointi tietoon. Tama tarkoittaa, etta tietyt keskeiset
paatdkset maaritelldaan systemaattisesti ERP-jarjestelman tuottaman tiedon varaan. Or-
ganisaatiossa sovitaan, mitka mittarit ja mitka raportit muodostavat paatdksenteon pe-
rustan tietyissa tilanteissa. Paatoksenteon rakenteen muutos ei synny yleisesta sitoutu-
misesta tiedolla johtamiseen, vaan konkreettisista maaritellyista siita, mita tietoa kayte-

taan ja milloin.

Kolmas vaihe liittyy rytmin vakiinnuttamiseen. ERP-jarjestelman tuottamaa tietoa tarkas-
tellaan ennalta maaritellyissa johtamisen arvioinneissa, joissa keskustelu perustuu yh-

teiseen tilannekuvaan. Tama luo jatkuvuutta ja vahentdd tarvetta spontaanin
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operatiiviseen puutumiseen. Kun tarkastelupisteet ovat saanndllisia, paatdksenteko

muuttuu ennakoivammaksi ja rakenteellisemmaksi.

Neljas vaihe koskee vastuun jakautumista ERP-jarjestelman tuottaman tiedon tulkinta ja
esittaminen eivat ole yksinomaan johdon tehtava. Kehittdamismallissa vastuu tiedon val-
mistelusta ja analysoinnista hajautetaan. Tama vahvistaa tiedon yhteisoéllista kayttda ja
tukee siirtymaa mikrojohtamisesta kohti ohjaavaa johtamista. Kun tieto ei ole yhden hen-

kilon hallussa, myds paatoksenteko muuttuu vahemman henkildityneeksi.

Viides vaihe on muutoksen vahvistaminen. ERP:n roolin muutos nakyy siind, miten or-
ganisaatiossa keskustellaan paatdksistd. Kun argumentointi perustuu tietoon eika yksit-
taisiin havaintoihin, johtamisen dynamiikka muuttuu. Muutos ei ole kertaluonteinen, vaan
edellyttdd johdonmukaista sitoutumista rakenteisiin myds epavarmoissa tilanteissa,

joissa mikrojohtamisen houkutus voi kasvaa.

Jalkauttamisen kannalta keskeistd on ymmartaa, ettd ERP ei itsessdan ole muutoksen
kohde, vaan riittdvan luotettavaa ja ajantasaista tietoa, joka voidaan sitoa paatdksenteon
rakenteisiin. Nain ERP-jarjestelmastd muodostuu johtamisen infrastruktuuri, ei pelkka

operatiivinen tyokalu.

Tama tutkimuksen nakokulmasta jalkautus ei ole lineaarinen projekti, vaan oppimispro-
sessi. Organisaatio siirtyy vahitellen henkildityneestd paatdksenteosta kohti rakenteel-
lista tiedon kayttéd. ERP toimii tdssad prosessissa seka valineena ettd mittarina: sen

asema johtamisessa heijastaa suoraan johtamiskulttuurin kypsyytta.

7 POHDINTA

7.1 Tulosten tulkinta suhteessa teoriaan

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella ERP-jarjestelmien roolia pk-yrityksen johtami-
sessa erityisesti tiedolla johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa pyrittiin ymmarta-
maan, miksi ERP-jarjestelmien tuottama tieto ei kaikissa organisaatioissa muodostu

paatoksenteon keskeiseksi perustaksi, vaikka jarjestelmat tarjoavat laajasti tietoa
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organisaation toiminnasta. Tarkastelun keskidssa oli erityisesti johtamiskulttuurin merki-

tys ja se, milla tavoin johtamiskaytannot vaikuttavat ERP-jarjestelmien hyédyntamiseen.

Tutkimuksen keskeinen havainto on, ettd ERP-jarjestelman kayttdonotto ei itsessaan
johda tiedolla johtamiseen. Vaikka jarjestelma tuottaa laajasti tietoa organisaation toi-
minnasta, tiedon merkitys paatdksenteossa riippuu ennen kaikkea organisaation johta-
miskaytannoistd. ERP voi tarjota rakenteellisen perustan tiedon hyédyntamiselle, mutta
se ei itsessaan muuta sita, miten paatoksia organisaatiossa tehdaan. Tama havainto on
linjassa aikaisemman tutkimuksen osan kanssa, jonka mukaan tietojarjestelmien vaiku-
tus johtamiseen toteutuu vasta silloin, kun teknologian kayttéénotto kytkeytyy muutoksiin

organisaation johtamiskaytanndissa ja paatdksenteon rakenteissa.

Tuloksissa korostuvat erityisesti johtamiskulttuurin merkitysta ERP-jarjestelmien hyddyn-
tamisessa. Pk-yrityksissa johtaminen on usein vahvasti henkiloitynytta ja johtaja osallis-
tuu aktiivisesti organisaation operatiiviseen toimintaan. Paatoksenteko perustuu talloin
usein kokemukseen, suoraan havainnointiin ja epamuodolliseen vuorovaikutukseen.
Tallaisessa toimintaymparistossa jarjestelmallisesti keratty tieto ei valttamatta muodostu

paatoksenteon keskeiseksi lahtokohdaksi, vaikka se olisi teknisesti helposti saatavilla.

[Imid liittyy laheisesti mikrojohtamiseen. Mikrojohtamisessa johtaja ohjaa toimintaa yksi-
tyiskohtaisesti ja osallistuu aktiivisesti paivittdiseen paatoksentekoon. Vaikka tallainen
toimintatapa voi lyhyella aikavalilla lisata kontrollia ja mahdollistaa nopean reagoinnin,
se voi samalla rajoittaa organisaation kykya hyodyntaa jarjestelmallista tietoa paatok-
senteossa. Kun paatoksenteko keskittyy vahvasti yksittaiselle henkildlle, tieto ei muo-
dostu organisaation yhteiseksi resurssiksi, vaan jaa yksittaisten tilanteiden ja tulkintojen

varaan.

Teoreettisessa viitekehyksessa tiedolla johtaminen kuvattiin l&ahestymistapana, jossa
paatoksenteko perustuu systemaattiseen kerattyyn ja analysoituun tietoon. Tutkimuksen
tulokset tukevat tatd nakemysta. ERP-jarjestelma voi toimia tiedolla johtamisen tekni-
senad alustana, mutta sen merkitys johtamisessa riippuu siita, miten tieto kytketaan
osaksi organisaation johtamisen rutiineja. Mikali tiedon tarkastelu ei ole osa johtamisen
arkea, jarjestelman tuottama tieto jaa helposti raportoinnin tasolle eika ohjaa paatoksen-

tekoa.

Tutkimuksen perusteella todettakoon, etta ERP-jarjestelmien hyodyntaminen tiedolla
johtamisen valineena edellyttaa tiettyja johtamiskulttuurisia edellytyksia. Ensinnakin or-

ganisaation johtamisen tulee perustua yhteiseen tilannekuvaan, jossa jarjestelman
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tuottamaan tietoa tarkastellaan saanndllisesti ja systemaattisesti. Toiseksi paatoksen-
teon tulee olla riittdvan jaettua, jotta tieto ei jaa vain yksittaisen johtajan kayttéon. Kol-
manneksi organisaatiossa tulee olla selkeat rakenteet tiedon kasittelylle, kuten yhteiset

mittarit ja raportointikaytannaot.

Edellytysten puuttuessa ERP-jarjestelma voi jadda organisaatiossa alihyddynnetyksi.
Jarjestelma tuottaa tietoa, mutta tieto ei muutu paatdksenteon perustaksi. Talldin ERP
toimii lahinna operatiivisen toiminnan tukena, eikd sen potentiaali johtamisen valineena
toteudu. Tama selittaa, miksi ERP-jarjestelmien kayttéonotto ei kaikissa organisaatiossa

johda tiedolla johtamisen vahvistumiseen.

Johtopaatoksena todetaan, ettd ERP-jarjestelmien merkitys pk-yritysten johtamisessa ei
maaraydy teknologian ominaisuuksien perusteella, vaan organisaation johtamiskulttuu-
rin kautta. Teknologia voi mahdollistaa tiedolla johtamisen, mutta sen toteutuminen edel-
Iyttdd muutosta siind, miten organisaatiossa tehdaan paatoksia ja miten tietoa hyodyn-

netaan johtamisen tukena.

Tuloksissa erottui ilmid, jota voidaan kuvata ERP-jarjestelmien hyédyntamisen liittyvana
paradoksina. ERP-jarjestelmien keskeinen tarkoitus on tuottaa organisaatiolle ajanta-
saista ja jasenneltya tietoa toiminnasta, jotta paatdksenteko voisi perustua analysoituun
ja systemaattiseen tietoon. Jarjestelma on siis [dhtokohtaisesti rakennettu tukemaan tie-
dolla johtamista. Samanaikaisesti pk-yrityksissa johtaminen voi kuitenkin perustua vah-
vasti kokemukseen, suoraan havainnointiin seka johtajan henkildkohtaiseen tilannearvi-
oon. Talldin paatoksenteon logiikka ei valttamattd muutu, vaikka organisaatiossa olisi

kehittynyt tietojarjestelma.

Jannite teknologian tarjoamien mahdollisuuksien ja johtamiskaytantojen valilla selittaa
osaltaan, miksi ERP-jarjestelmien potentiaali j3d monissa organisaatiossa osittain hyo-
dyntamatta. Jarjestelma voi tuottaa laajasti tietoa esimerkiksi taloudesta, prosesseista ja
operatiivisesta toiminnasta, mutta jos paatoksenteko perustuu ensisijaisesti johtajan
henkildkohtaiseen arvioon, tieto ei muodostu johtamisen keskeiseksi lahtdkohdaksi. Tal-
I6in ERP toimii Iahinna operatiivisen toiminnan tukena tai raportointijarjestelmana, eika

sen rooli strategisen paatoksenteon tukena toteudu taysimaaraisesti.

Paradoksi korostaa, ettda ERP-jarjestelmien vaikutusta organisaation johtamiseen ei
voida ymmartaa teknologisesta nakokulmasta. Jarjestelman hyodyntaminen kytkeytyy
tiiviisti organisaation johtamiskulttuuriin ja siihen, milla tavoin paatoksenteko organisaa-

tiossa on rakentunut. Jos johtamiskulttuuri perustuu vahvasti henkildityneeseen
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paatdksentekoon ja operatiiviseen kontrolliin, jarjestelman tuottama tieto voi jaada tois-
sijaiseksi. Sen sijaan organisaatioissa, joissa paatoksenteko rakentuu yhteisen tilanne-
kuvan ja systemaattisen tiedon tarkastelun varaan, ERP-jarjestelma voi muodostua kes-

keiseksi johtamisen tydkaluksi.

Tutkimuksen analyysin perusteella ERP-jarjestelman hyédyntaminen tiedolla johtamisen
valineena edellyttaa erityisesti kolmea johtamiskulttuurista tekijaa. Ensinnakin organi-
saation tulee tarkastella toimintaa yhteisen tiedon kautta, mika tarkoittaa, etta jarjestel-
man tuottamaa tietoa kaytetaan saannollisesti paatoksenteon tukena. Toiseksi paatok-
senteon tulee riittdvan jaettua, jotta tieto ei jaa yksittaisen johtajan vaan muodostaa or-
ganisaation yhteisen tilannekuvan. Kolmanneksi organisaatiossa tulee olla selkeat ra-
kenteet tiedon kasittelylle, kuten yhteiset mittarit raportointikaytannoét ja paatdksenteon

rutiinit.

Tekijoiden merkitys nakyy myads tutkimuksen kehittamismallissa. Mallin tarkoituksena on
kuvata, miten ERP-jarjestelma voidaan kytkea osaksi organisaation johtamiskaytantgja
siten, etta jarjestelman tuottama tieto muodostuu osaksi paivittaista paatoksentekoa. Ke-
hittamismalli ei tarkastele ERP-jarjestelmaa pelkastaan teknisena ratkaisuna, vaan
osana laajempaa johtamisen kokonaisuutta, jossa teknologia, organisaation rakenteet ja

johtamiskulttuuri muodostavat toisiinsa liittyvan jarjestelman.

ERP-jarjestelmien hyddyntaminen pk-yrityksissa ei ole ensisijaisesti teknologinen kysy-
mys, vaan johtamisen kysymys. Jarjestelma voi tarjota organisaatiolle valineet tiedon
keraamiseen ja analysointiin, mutta tiedolla johtamisen toteutuminen edellyttad muutosta
siind, miten organisaatiossa tehdaan paatoksia ja miten tietoa hyddynnetaan johtamisen

tukena.

7.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimus perustuu kirjallisuuskatsaukseen ja teoreettiseen analyysiin, minka vuoksi tut-
kimuksen johtopaatdkset pohjautuvat olemassa olevaan tutkimus- ja asiantuntijatietoon.
TyOssa ei ole keratty empiirista aineistoa yksittaisistd organisaatioista, eika tutkimus tar-
kastele ERP-jarjestelmien kayttéa konkreettisessa yritysymparistéssa. Taman vuoksi
tutkimuksen tulokset kuvaavat iimiota teoreettisella ja kasitteellisella tasolla, eivatka ne

perustu yksittdisten organisaatioiden kaytannon kokemuksiin.
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Kirjallisuuskatsaukseen perustuvan tutkimuksen vahvuutena on mahdollisuus tarkastella
iimiota laajasta nakokulmasta ja yhdistaa useita teoreettisia lahestymistapoja. Samalla
tutkimus ei kuitenkaan mahdollista yksityiskohtaista analyysia siita, miten ERP-jarjestel-
mia hyddynnetaan yksittaisissa pk-yrityksissa tai millaisia kdytannén haasteita jarjestel-
mien kayttéonottoon liittyy. Empiirinen tutkimus taydentaa tata nakokulmaa tarkastele-
malla esimerkiksi johtajien kokemuksia ERP-jarjestelmien kayttsta tai analysoimalla or-

ganisaatioiden paatoksentekokaytantéja kaytannontasolla.

Tutkimuksen rajauksena oli tarkastella ERP-jarjestelmia nimenomaan johtamisen ja paa-
toksenteon nakdkulmasta. Taman vuoksi tyd ei kasittele jarjestelmien teknisia ominai-
suuksia, kayttdonoton projektinhallintaa tai jarjestelmatoimittajien ratkaisuja. ERP-jarjes-
telmien tekninen toteutus ja jarjestelmien kayttdéonottoon liittyvat organisatoriset haasteet

muodostavat laajan tutkimusalueen, joka rajattiin taman tyon ulkopuolelle.

Lisaksi tutkimus tarkastelee ilmiota pk-yritysten nakokulmasta. Johtamiskaytannot, orga-
nisaatiorakenteet ja paatoksenteko prosessit voivat kuitenkin vaihdella merkittavasti eri
toimialojen ja organisaatioiden valilla. Taman vuoksi tutkimuksen johtopaatdkset kuvaa-
vat pk-yrityksille tyypillisia johtamiskaytantoja yleisella tasolla, eika niita voida sellaise-

naan yleistaa kaikkiin organisaatioihin.

Rajoitteista huolimatta tutkimus tarjoaa jasennetyn nakdkulman ERP-jarjestelmien ja
johtamiskulttuurin valiseen suhteeseen. Tyon keskeinen kontribuutio on ilmion tarkastelu
johtamisen nakdkulmasta seka kehittdmismallin muodostaminen, joka auttaa jasenta-
maan ERP-jarjestelmien hyddyntamiseen liittyvia johtamiskulttuurisia tekijoita pk-yrityk-

sissa.

7.3 Jatkokehitysehdotukset

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta ERP-jarjestelmien hyddyntaminen pk-yritysten joh-
tamisessa ei ole ensisijaisesti teknologinen kysymys, vaan liittyy organisaation johtamis-
kaytantdihin, paatdksenteon rakenteisiin seka taloudellisen toiminnan ohjaukseen. ERP-
jarjestelmat tarjoavat mahdollisuuden systemaattiseen tiedon hyddyntdmiseen, mutta
jarjestelmien vaikutus organisaation johtamiseen toteutuu vasta silloin, kun tieto kytkey-

tyy osaksi paatdksenteon kaytantoja.

Tulevaisuuden nakokulmasta ERP-jarjestelmien merkitys voi kuitenkin muuttua merkit-

tavasti. Digitaalinen kehitys lisda organisaatioiden kaytettavissa olevan tiedon maaraa
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nopeasti. Pilvipohjaiset ERP-ratkaisut, kehittynyt analytiikka seka tekoalyyn perustuvat
paatdksenteon tukijarjestelmat mahdollistavat yha tarkemman tiedon kerdamisen ja ana-
lysoinnin organisaation toiminnasta. Samalla yritysten toimintaymparistéon liittyy uusia
tietovaatimuksia, kuten vastuullisuusraportointi, paastélaskenta seka toimitusketjujen la-
pinakyvyys. Naiden tekijdiden seurauksena organisaatioiden johtamisen liittyvan tiedon

maara kasvaa merkittavasti.

Kehitys synnyttda uudenlaisen johtamisen haasteen, jota voidaan kuvata tiedon komp-
leksisuuden kasvuna. Vaikka organisaatioilla on kaytéssaan yhd enemman tietoa paa-
toksenteon tukena, tiedon lisdantyminen ei automaattisesti johda parempaan paatdksen-
tekoon. Painvastoin paatoksenteko voi vaikeutua, jos organisaatioilla ei ole selkeita ra-
kenteita tiedon tulkintaan ja priorisointiin. Tasta nakdkulmasta ERP-jarjestelmien tutki-
mus kytkeytyy tulevaisuudessa entista vahvemmin johtamisen tutkimiseen seka organi-

saatioiden kykyyn kasitella tiedon maaraa laadullisesti.

Toisaalta iimastonmuutokseen ja vastuullisuuteen liittyvat raportointivaatimukset voivat
muuttaa ERP-jarjestelmien roolia pk-yrityksissa. Yritysten tulee tulevaisuudessa seurata
yha tarkemmin esimerkiksi toimitusketjujen paastoja, resurssien kayttdéa seka toiminnan
ymparistovaikutuksia. Tama tarkoittaa, ettda ERP-jarjestelmat voivat kehittya keskeisiksi
valineiksi myos vastuullisuuteen ja kestavaan liiketoimintaan liittyvan tiedon hallinassa.
Jatkossa olisi kiinnostavaa tarkastella, milla tavoin tallaiset uudet tietovaatimukset vai-
kuttavat pk-yritysten johtamiskaytantéihin seka siihen, millaista tietoa organisaatioiden

paatdksenteossa hyddynnetaan.

Tekoalyn kehittyminen entisestaan tulee muuttumaan organisaatioiden johtamisen luon-
netta. Kun jarjestelmat kykenevat analysoimaan suuria tietomaaria ja tuottamaan enna-
koivia ndkemyksia organisaation toiminnasta, johtajan rooli voi siirtya operatiivisesta
kontrollista enemman tiedon tulkintaan ja paatdksenteon suuntaamiseen. Tasta nako-
kulmasta keskeiseksi kysymykseksi nousee, millaista johtajuutta datavetoiset organisaa-
tiot edellyttavat tulevaisuudessa. Jatkossa olisi mahdollista tarkastella tarkemmin, miten
johtajan rooli muuttuu tilanteessa, jossa paatoksenteon tukena on jatkuvasti kasvava

maara analysoitua tietoa.

Tutkimuksen nakokulmasta ERP-jarjestelmien kehitys liittyy siten laajempaan muutok-
seen organisaatioiden johtamisessa. ERP-jarjestelmat eivat ole ainoastaan operatiivisen
ohjausjarjestelmia vaan osana laajempaa tietoinfrastruktuuria, jonka kautta organisaatiot

rakentavat ymmarrystad omasta toiminnastaan ja vastaavat tulevaisuuden vaatimuksiin
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ja nakemyksiin. Tulevaisuudessa keskeiseksi kysymykseksi nousee, miten organisaatiot
kykenevat hydédyntamaan kasvavaa tietomaaraa siten, ettd se tukee paatdksentekoa

eika lisdad kompleksisuutta.

Tutkimuksessa tulokset viittaavat myos laajempaan muutokseen organisaatioiden johta-
misessa. ERP-jarjestelmien alkuperainen tarkoitus oli ratkaista organisaatioiden tiedon
hajanaisuuteen liittyva ongelma ja mahdollistaa systemaattinen tiedon hydédyntaminen
paatdksenteossa. Digitaalisen kehityksen myo6ta organisaatioiden kaytettavissa olevan
tiedon maara on kuitenkin kasvanut nopeasti. ERP-jarjestelmien lisaksi analytiikka, te-
koalypohjaiset jarjestelmat seka vastuullisuus- ja paastéraportointiin liittyvat tietovaati-

mukset lisaavat jatkuvasti organisaatioiden kaytettavissa olevan tiedon maaraa.

Kehitys synnyttda uudenlaisen johtamisen haasteen. Organisaatioiden keskeinen on-
gelma ei enaa valttamatta ole tiedon puute, vaan pikemminkin tiedon maaran hallinta ja
sen merkityksellinen tulkinta. Vaikka organisaatiot voivat kerata ja analysoida yha enem-
man tietoa toiminnastaan, paatoksenteko tapahtuu edelleen ihmisten kautta. Johtajien
kyky kasitella, priorisoida ja tulkita tietoa muodostuu talldin keskeiseksi tekijaksi siina,
miten tehokkaasti organisaatiot pystyvat hyodyntamaan digitaalisia jarjestelmia johtami-

sen tukena.

ERP-jarjestelmien tulevaisuuden haaste ei valttamatta liity ensisijaisesti teknologiseen
kehitykseen, vaan organisaatioiden kykyyn rakentaa johtamiskaytantoja, jotka auttavat
kasittelemaan kasvavaa tiedon maaraa. ERP-jarjestelmien hyddyntadminen ei siten ole
pelkastaan tietojarjestelmien kayttokysymys, vaan osa laajempaa johtamisen kehitysta,
jossa keskeiseksi kysymykseksi nousee organisaatioiden kyky tehda tarkoituksenmukai-

sia paatoksia yha kompleksisemmassa tietoymparistossa.

ERP-jarjestelmat voidaan nahda osana laajempaa muutosta kohti datavetoista johta-
mista, jossa johtajan rooli ei enaa perustu pelkastaan operatiiviseen kontrolliin tai henki-
I6kohtaiseen kokemukseen. Sen sijaan johtamisen keskeiseksi tehtavaksi muodostuu
tiedon tulkinta, organisaation yhteisen tilannekuvan rakentaminen seka paatoksenteon
suuntaaminen tilanteessa, jossa organisaation kaytettavissa oleva tieto lisaantyy jatku-

vasti.
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7.4 Oma oppimisprosessi

Opinnaytetydn aiheen taustalla oli oma kaytannén kokemus ERP-jarjestelmien kaytosta
ja kayttdonotosta yritysymparistdssa. ERP-jarjestelmat eivat ole uusi teknologia, mutta
tyéelamassa on ollut mahdollista havaita, etta erityisesti pk-yrityksissa niiden tarjoamia
mahdollisuuksia ei usein hydédynneta taysimaaraisesti. Jarjestelmia kaytetaan operatiivi-
sessa ty0ssa, mutta niiden tuottamaa tietoa ei valttamatta hyddynneta laajemmin orga-
nisaation johtamisessa tai paatoksenteossa. Tama havainto heratti kiinnostuksen tar-

kastella ERP-jarjestelmien hyodyntamista nimenomaan johtamisen nakokulmasta.

Opintojen aikana kiinnostus ERP-ymparistdihin kasvoi erityisesti tuotantotalouden ja tie-
dolla johtamisen nakdkulmasta. Samalla tydssani olen osallistunut erilaisten jarjestelma-
ratkaisujen kayttoonottoon ja kehittdmiseen, kuten esimerkiksi TMS- ja WMS-moduulien
kayttéonottoon osana yrityksen operatiivista toimintaa. Naiden kokemusten kautta muo-
dostui kasitys siita, etta jarjestelmien tekninen kayttédnotto on vain yksi osa kokonai-
suutta. Jarjestelmien todellinen arvo syntyy vasta silloin, kun niiden tuottamaa tietoa hy6-

dynnetadan systemaattisesti organisaation johtamisessa.

Tutkimusprosessin aikana tama kaytannon havainto vahvistui myds kirjallisuuden kautta.
ERP-jarjestelmien hyddyntaminen ei ole pelkastaan tekninen kysymys, vaan liittyy vah-
vasti organisaation johtamiskulttuuriin, paatoksenteon rakenteisiin seka siihen, miten tie-
toa organisaatiossa tulkitaan ja hyddynnetaan. Tutkimus auttoi jasentdmaan sita, miksi
ERP-jarjestelmien potentiaali jad monissa organisaatioissa osittain hyédyntamatta,

vaikka jarjestelmat olisivat jo kaytossa.

Opinnaytetydn tekeminen syvensi ymmarrystani johtamisen merkityksesta organisaation
toiminnassa. Jos jarjestelmien hyddyntamista johdetaan selkeasti organisaation tasolla,
niiden vaikutus nakyy myods operatiivisessa toiminnassa. Toisaalta jarjestelmien kaytto
jaa yksittaisten toimintojen tasolle, niiden tuottama tieto ei valttamatta muodosta organi-
saation yhteista tilannekuvaa. Tasta nakokulmasta johtaminen ja jarjestelmien hyddyn-

tdminen ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa.

Tutkimus vahvisti kasitysta siita, ettda ERP-jarjestelmat eivat ole enaa uusi teknologia,
mutta niiden taysimaarainen hyddyntaminen on edelleen monissa pk-yrityksissa kehit-
tyva alue. Vaikka jarjestelmat ovat usein kaytossa operatiivisessa toiminnassa, niiden
strateginen hyodyntaminen johtamisen tukena ei ole viela taysin vakiintunut. Tasta na-

kokulmasta ERP-jarjestelmat voidaan nahda pk-yrityksissd edelleen osittain uutena



(41)

mahdollisuutena, jonka merkitys korostuu erityisesti organisaatioiden kasvaessa ja toi-

mintaymparistdn muuttuessa entista tietovetoisemmaksi.

Opinnaytetydprosessi vahvisti omaa kiinnostustani tiedolla johtamiseen seka digitaalis-
ten jarjestelmien hyddyntamiseen organisaatioiden toiminnan kehittdmisessa. Samalla
se tarjosi mahdollisuuden yhdistaa kaytannon tydelamakokemusta teoreettiseen tar-
kasteluun ja syventaa ymmarrysta siita, miten teknologia, johtamiskulttuuri ja paatok-

senteko liittyvat toisiinsa organisaatioiden toiminnassa.
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