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The objective of this study is to examine effects of ERP-system implemen-
tations to management accounting in Finnish companies. Study also ex-
plores if ERP-system implementation has influenced to development of

management accounting role in companies.

Theory part of study examines ERP-system projects and ERP-systems
influence to management accounting development. Research is qualitative
and empirical material has been collected by interviews from three com-

panies and they ERP-system vendor.

According to results ERP-system implementation has affected positively to
companies management accounting in many different ways and also influ-

enced to development of management accounting role in companies.



ALKUSANAT

Pitkan matkan juoksijoita ollaan. Matkani on ollut pitka ja kestanyt kauan,
mutta vihdoinkin maali haamottaéa edessani. Olisi ollut helppoa vuosia sit-
ten luopua tasta tavoitteesta, mutta paatin ettd padsen maaliin jonain pai-

vana. Tarkeinta on kuitenkin suoritettu matka eika matkan pituus.

Haluan Kkiittdd perhetténi ja kaikkia ystaviani kaikesta siita tuesta mita olen
vuosien aikana teiltd saanut. Opiskeluni ei tule enda viemaan yhteista ai-

kaamme meilta pois.

Suuret kiitokset kaikille haastattelemille henkilGille seka toimittajayrityksen
henkil6ille suuresta avusta haastatteluun soveltuvien yritysten I6ytamisek-
si. llman suostumustanne haastatteluun en olisi pystynyt tekemé&an tata

tyota.

Suuret kiitokset toimittajan yhteyshenkil6ille suuresta avusta haastatteluun
soveltuvien yritysten loytamiseksi. Ja ennen kaikkea kiitokset kaikille haas-
tattelemilleni henkil6ille. llman suostumustanne haastatteluun en olisi pys-
tynyt tekemaan tata tyota. Kiitokset myos tutkielman ohjaajille Mikael Col-
lanille ja Satu Patarille hyvasta tuesta ja ohjauksesta lapi taman projektin.
Viimeiseksi haluan kiittdd tybnantajaani, joka on suhtautunut myonteisesti
opiskeluuni ja mahdollistanut valmistumiseni kahteen eri tutkintoon myon-
tamalla vapaata tyostani. Ensimmainen tutkinto oli Kauppatieteiden kandi-
daatin tutkinnon loppuunsaattaminen ja nyt Kauppatieteiden maisterin tut-
kinto.

Kausalassa 1.12.2014

Sanna Haukkavuori
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Monet tuotannolliset yritykset ovat nahneet vastauksena kasvavaan kan-
sainvaliseen kilpailuun ERP-jarjestelman kayttdonoton. ERP-jarjestelmat
ovatkin yksi tietotekniikan sovelluksista, jotka ovat yleisimmin kayttdonotet-
tu eri organisaatioissa. Yrityksia houkuttelee ERP-jarjestelmien kaytt6on-
otoissa mahdolliset kustannussaasttt seka yrityksen eri toimintojen integ-
rointi samaan jarjestelmaan. Tama vaatii samalla myos materiaalien ja
palveluiden tietovirtojen harmonisointia yrityksiltd. (Ehie & Madsen 2005,
545; Elragal & Haddara 2012, 22)

ERP-jarjestelmien voima, sisdanrakennetut tytkalut ja rakenteet asettavat
jarjestelmalle odotusarvoja, jotka voidaan jakaa neljaan kategoriaan: ope-
ratiiviset, taktiset, johtaminen ja strategiset hyddyt. Nama hyoddyt ovat
mahdollistaneet yritysten organisaatioiden keskittymisen kasvavaan globa-
lisaatioon, ulkoistamaan ydintoimintojaan seka uudelleen jarjestella liike-
toiminnan prosessejaan ja yhteisty6 kuvioitaan. (Galy & Sauceda 2014,
311; Sutton 2006, 1)

Korkeiden odotusarvojen tayttyminen kustannusten alentamisen ja yrityk-
sen prosessien tehokkuuden nousemisen suhteen riippuu suurelta osin
siitd, miten yritykselle valittu ERP-jarjestelmapaketti sille soveltuu. Yhteen-
sopivuuteen vaikuttaa se kuinka hyvin jarjestelman raatalointi ja konfigu-
rointiprosessi onnistuvat seka kuinka hyvin jarjestelma soveltuu yrityskult-

tuuriin, strategiaan ja organisaation toimintaan. (Rashid et al. 2002, 5)

ERP-projektit ovat usein pitkid, suunnitellut aikataulut venyvat ja budijetit
menevat yli. Kayttdonoton kustannukset saattavat olla jopa 3% yrityksen
likevaihdosta. Vuonna 2010 keskimaardinen ERP-jarjestelmén kayttoon-
oton hinta oli 5,48 miljoonaa dollaria ja keskimaaraisesti kayttoonottoaika

oli noin 14,3 kuukautta. ERP-jarjestelman kayttoonotto on yritykselle myds



suuri operatiivinen riski. Syy kayttéonoton viivastymiseen on usein se, etta
yritykset eivat onnistu toteuttamaan organisaationsa todellisia tarpeita ja
jarjestelmia vaaditaan ratkaisemaan liiketoiminnan ongelmat. Joissain ta-
pauksissa kayttdonotto on muodostunut niin haasteelliseksi, ettd se on
l&hinn& halvaannuttanut koko yrityksen toiminnan. (Ehie & Madsen 2005,
546; Galy & Sauceda 2014; 311; Teittinen et al., 2013, 280)

Varsinaisia ERP-projekteja on tutkittu verrattain paljon ja viime aikoina on
tutkimus kohdistunut my6s enemmaéan ERP-jarjestelmien kayttdonoton vai-
kutuksista kirjanpitoon ja johdon laskentatoimeen. ERP-jarjestelmien kayt-
téonotto on mullistanut tavan, miten kirjanpidon tapahtumat muodostuvat
ja arvostetaan. ERP-jarjestelman kayttbonotosta on havaittu olevan seu-
raavia hyotyja: varastojen pieneneminen, kuukausilaskennan aikataulun
nopeutuminen, henkiloston vahennyksia, IT kustannusten vaheneminen,
nopeutuneet toimitukset, tiedon lapinakyvyys, integraatio, joustavuus, ta-
louden paremmat kontrollit ja uusi raportointi (Kanellou & Spathis 2013,
212; O’Mahony & Doran 2008,109).

Samanaikaisesti kun yritykset hakevat monia erilaisia hyotyja ERP-
jarjestelman kayttéonotosta, organisaatiot ovat pakotettuja kehittdmaan
taloudellista suunnitteluaan ja kontrollointiaan. Nama seikat ovat osaltaan
antaneet oman panoksensa johdon laskentatoimen kehittymiseen organi-
saatioissa. Johdon laskentatoimi seka sen parissa tydskentelevien henki-
l6iden tyodtehtavat ovat selkedasti siirtymésséa historiapohjaisesta lyhyen
aikavalin suunnittelusta ja kontrolloimisesta tulevaisuuteen suuntautuvaan
strategiseen suunnitteluun ja kontrollointiin. Ulkoinen laskentatoimi puoles-
taan on siirtymassa perinteisesta kustannuslaskentatyyppisesta talouden-
pidosta kohti kdayvan arvon kirjanpitoa arvostus tarkoituksissa ja paatok-
senteossa. Tietotekniikka ja ERP-jarjestelmat ovat tuoneet lapinakyvyytta
ja lahentaneet ulkoista laskentaa seka johdon laskentatoimea toisiinsa.
(Shuttleworth 2014, 140; Taipaleenmaki & Ikdheimo 2013, 342)



1.2 Tutkimuksen viitekehys

Alan tutkijoiden kirjoittamista tieteellisista artikkeleista on havaittavissa
monia eri vaikuttavia tekijoitda ERP-jarjestelman kayttdonotosta johdon
laskentatoimeen. Taman tutkimuksen viitekehyksen pohjaksi on otettu
kaksi Suomessa toteutettua tieteellistéa tutkimusartikkelia. Molemmat tut-
kimusartikkelit ovat vaikuttaneet viitekehyksen muotoutumiseen seka tut-

kimusongelmien muodostamiseen siita.

Granlund & Malmi (2002, 299) tutkimuksen tavoite on ollut tutkia ERP-
jarjestelman kayttoonoton vaikutuksia johdon laskentatoimen kaytantoihin
ja johdon laskentatoimen henkildiden tyohon. Heidan tutkimuksensa viite-
kehys (2002, 305) on muodostettu niin, ettd integroitu ERP-jarjestelma
toimii muutosagenttina. Jarjestelman kayttd vaikuttaa johdon laskentatoi-
meen ja sen parissa tyoskentelevien henkildiden tydhén suoraan seka
epasuorasti. Suoria vaikutuksia ovat raportoinnissa tapahtuneet muutok-
set; sisdllon, muodon ja aikataulun suhteen. Epasuoriksi vaikutuksiksi ni-
metddn muutokset johtamiskaytannoissa, organisaation rakenteissa, vas-
tuissa ja liikketoiminnan prosessien uudelleensuunnittelussa. Grandlund &
Malmin tutkimus valikoitui tutkimuksen viitekehykseen, koska monet ta-

man tutkimuksen lahteina kaytetyt alan tutkimukset viittaavat siihen.

Gullkvistin (2013, 149-152) tutkimuksen tavoitteena oli tutkia muutoksia
johdon laskentatoimen kaytantéihin ERP-jarjestelman kayttéonoton myo-
td. Tutkimuksen ydin on: miten muutokset tiedon laadussa ja johdon las-
kentatoimen henkildiden tehtavissa vaikuttavat jarjestelman toimivuuteen
ja tehokkuuteen. Gullkvistin tutkimuksen hypoteesit on lahdetty muodos-
tamaan pohjautuen useisiin  muihin vastaaviin tutkimuksiin aiheesta.
Gullkvistin tutkimus puolestaan otettiin mukaan viitekehykseen, koska sen

katsottiin tuovan toisenlaisen nakokannan tutkimukseen.

Taman tutkimuksen viitekehystd on lahdetty muodostamaan hakemalla

erilaisia vaikuttavia tekijoitd johdon laskentatoimeen. Grandlund & Malmin



edelld mainitusta tutkimuksesta on otettu elementeiksi suorat seka epa-
suorat vaikutukset. Oletetaan, ettd raportoinnin muutokset aikataulujen
muutosten, uusien laskentamenetelmien ja uusien raportointivalineiden
kautta tuovat suoria vaikutuksia johdon laskentatoimeen. Lisaksi haluttiin
selvittdd voidaanko todeta, ettd johtamiskaytantbjen muuttumisesta tai lii-
ketoiminnan uudelleensuunnittelusta on tullut epasuoria vaikutuksia joh-

don laskentatoimeen.

Gullkvistin tutkimuksessa viitataan aiempiin tutkimuksiin, joissa jarjestel-
man toimivuuden maarittelee se, miten ennen kayttbonottoa maaritellyt
tavoitteet ovat toteutuneet. T&ma on otettu mukaan tutkimukseen olettaen,
ettd jos ERP-jarjestelmalle asetetut vaatimukset ja tavoitteet on taytetty,
niin yrityksen voidaan olettaa pitavan jarjestelmaa toimivana ja tayttavan
tarkoituksensa. Tiedon laadun on tutkija katsonut vaikuttavan suorasti
johdon laskentatoimeen seké Gullkvistin tutkimuksen mukaisesti, sen ole-
van jarjestelméan tehokkuuden mittarina. Liséksi jarjestelman tehokkuudel-
la tulkitaan olevan epasuoria vaikutuksia. Kun tiedon laatu ja lapindkyvyys
paranee tai tietoa on paremmin saatavilla, niin sen voi olettaa vaikuttavan

yrityksen johtamiseen ja sita kautta johdon laskentatoimeen.



Jérjestelman Epéasuorat

/ tehokkuus vaikutukset
Tiedon laatu \ /

\ Suorat Vaikutukset johdon

vaikutukset laskentatoimeen
Ennen kayttddnottoa Jarjestelmén
maaritellyt tavoitteet e

Kuvio 1. Johdon laskentatoimeen vaikuttavat tekijat. (Granlund & Malmi,
2002; Gullkvist, 2013 mukaillen).

Edella kuvattuna (Kuvio 1) graafisessa muodossa aikaisemmin mainituista
tutkimuksista muodostetut tekijat tutkimuksen viitekehyksena. Tutkimuk-
sen viitekehyksesta on lahdetty muodostamaan tutkimuksen tutkimuson-
gelmia. Viitekehys on vaikuttanut vahvasti myds haastattelun teemojen
muodostamiseen. Tavoitteena oli |0ytaa vastaukset kaikkiin tutkimuson-
gelmiin seka viitekehyksen eri elementteihin, vaikka ne eivét olisi maaritel-

ty varsinaisiksi tutkimusongelmiksi erikseen.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia erilaisia vaikutuk-
sia on ERP-jarjestelmien kayttdonotolla ollut yrityksien johdon laskenta-
toimen alueeseen tutkimukseen valituilla suomalaisilla yrityksilla. ERP-
jarjestelméat konfiguroidaan aina yritysten tarpeiden mukaisesti, joten kayt-
toonoton vaikutukset ovat hyvin yrityskohtaisia. Valitsemalla tutkimusme-
netelmaksi teemahaastattelun, toivotaan saavan syvempaa tietoa jarjes-
telmien vaikutuksista yrityksien johdon laskentatoimeen ja paatbksenteon

tukeen kuin kyselytutkimuksen avulla.



Kun ERP-projekti aloitetaan, niin sille asetetaan aina erilaisia tavoitteita.
Tavoitteiden toteutuminen tulkitaan viitekehyksen mukaisesti jarjestelman
toimivuuden mittariksi, jota kautta tulee vaikutuksia johdon laskentatoi-
meen. ERP-jarjestelman kayttdonotto tuo mukanaan johdon laskentatoi-
men henkildille mahdollisesti uusia tydtehtavia, vanhoja tybtehtavia saat-
taa karsiutua pois, henkildiden rooli saattaa muuttua ja isommassa mitta-
kaavassa myds organisaatiomuutokset keskitettyjen palvelukeskusten
muodostamisen kautta ovat mahdollisia. ERP-jarjestelman kayttéonotto
saattaa mahdollistaa my0s uusien laskentamenetelmien kayttéonoton yri-
tyksessa. Henkiléston roolimuutosten ja uusien laskentamenetelmien tut-
kimisen kautta halutaan tutkia johdon laskentatoimen roolin muutosta se-
k& kehitysta yrityksissa. Liséaksi tutkimukseen on lisatty tutkimusongel-
maksi yritysten kokemuksia ERP-jarjestelman kayttbonotosta painottaen
johdon laskentatoimen aluetta ja nakokantaa. Taman perusteella tutki-

musongelmiksi muodostuivat:

Paatutkimusongelma:

Millaisia vaikutuksia on ERP-jarjestelman kayttéonotolla johdon laskenta-

toimeen suomalaisissa yrityksissa?

Alatutkimusongelmat:
— Onko ERP-jarjestelman kayttéonotto vaikuttanut johdon laskenta-
toimen roolin muuttumiseen yrityksessa?
— Onko ERP-jarjestelman kayttdonotolle asetetut tavoitteet saavutet-
tu johdon laskentatoimen alueella kohdeyrityksissa?
— Millaisia kokemuksia on ERP-jarjestelmén kayttdonotosta johdon

laskentatoimen nakodkanta huomioiden?

Tutkielman teoriaosuudessa on kaksi eri painopistettd. Toinen teorialu-

vuista painottuu ERP-jarjestelmiin tutustumiseen ja projektin johtamiseen.



Mukaan on liitetty myds osuus liiketoiminnan uudelleensuunnittelusta,
koska se toteutetaan projektin yhteydessa vaikkakin viitekehyksessa on
liitetty johdon laskentatoimen epasuoriin vaikutuksiin. Jalkimmaisen teoria-
luvun painopiste on ERP-jarjestelméan erilaisissa vaikutuksissa johdon las-
kentatoimeen. Luvussa kaydaan lapi vaikutukset henkildiden tyotehtaviin,
raportointiin, laskentatekniikoihin ja organisaatioon aivan kuten tutkimuk-
sen viitekehys on maéaritelty. Lisaksi tarkastellaan johdon laskentatoimen

kehitysta yleisesti.

Tavoitteena on tutkia projektin toteutusta ja onnistumista johdon laskenta-
toimen nakokannasta. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan projektin onnis-
tuminen ja toteutus kokonaisuudessaan yrityksessa. Yhdeksi tutkimuksen
rajaukseksi haluttiin kaikille tutkimukseen osallistuville yrityksille sama
ERP-jarjestelma ja kaikilla haastatelluilla yrityksilla on kaytdéssa Microsoftin

Dynamics AX.

1.4 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmien kokonaisuutta,
josta pystytaan erottelemaan viela tutkimusmetodit. Tutkimusstrategian
seka yksittaisten tutkimusmetodien valinta riippuu tutkimuksen kohteesta
ja asetetuista tutkimusongelmista. Tutkimusstrategian valinta kertoo sen
miten tutkimusta tullaan tekemaan ja tutkimusmetodin valinta kertoo milla

keinoilla tutkimus toteutetaan. (Hirsijarvi et al. 1997, 128).

Kirjallisuudesta loytyy monia eri vertailutapoja kvantitatiivisen ja kvalitatii-
visen tutkimuksen vélilla. Sen sijaan etta listattaisiin erilaisia tutkimusten
luonteenpiirteita, luokittelu kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen tutkimuk-
seen tapahtuu yleensa aineiston keruutapojen kautta seka kvalitatiivisen
tutkimuksen ei-numeeriseen piirteeseen. Nahdaan myos, etta joissain ta-
pauksissa rajanveto kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen valilla ei

ole selkea. Ehka tdmén vuoksi ne nahdaan enemmankin toisiaan tayden-



taviksi kuin kilpaileviksi suuntauksiksi. (Eskola & Suoranta 1998, 13; Hirsi-
jarvi et al. 1997, 132-133)

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tunnusomaista, etta aineisto kasittaa vain
muutaman tapauksen ja niita analysoidaan syvallisesti. Tutkimuksen tar-
ked ominaisuus on tutkijan vuorovaikutus yksittdisen tutkimuskohteen
kanssa. Yksittaistapauksia eritellaan niihin tutkittavien henkildiden nako-
kulmista seka heidan ilmiéille antamien merkitysten kautta. Aineistoa tar-
kastellaan enemman laadullisesti kuin maarallisesti. (Eskola & Suoranta
1998, 18; Koskinen et al., 2005, 31)

Taman tutkielman tutkimuksellinen lahestymistapa on kvalitatiivinen. Tut-
kimuksen kvalitatiivista maaritelmaa tukee se, etta aineisto ei ole numee-
risessa muodossa, aineiston keruutapa on kvalitatiiviseen tutkimukseen
luokiteltava ja empiirinen aineisto on keréatty muutamasta tutkimuskoh-
teesta. Tutkimuksen teoriaosuuden lahteina kaytetdédn kansainvalisia tie-

teellisia artikkeleita, joihin tutkimustuloksia verrataan.

Tutkimuksen empiirisen aineiston keraamiseen on kaytetty teemahaastat-
telua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumuoto, josta l6ytyy
samankaltaisuuksia lomake- ja avoimeen haastatteluun. Teemahaastatte-
lussa keskustelun aihepiirit eli teemat ovat ennalta maarattyja, mutta niista
ei ole muodostettu tarkkoja kysymyksia kuten lomakehaastattelussa.
Kaikkien haastateltavien kanssa on kaytava kaikki ennalta maaritellyt
teemat lapi, vaikkakin teemojen jarjestysta on mahdollista vaihtaa ja myds
keskustelun laajuus voi olla erilainen. Teemahaastattelu sallii vastaajan
puhua vapaamuotoisemmin ja tuomaan oman ndkemyksensa paremmin
esiin. Tam& ominaisuus tuo teemahaastattelun puolestaan lahemmaéksi
avointa haastattelua. (Eskola & Suoranta 1998, 86-87; Hirsijarvi et al.
1997, 203; Hirsijarvi & Hurme 2008, 48) Tutkimuksen empiirinen aineisto
on koottu tekemalla neljd eri teemahaastattelua. Haastattelut tehtiin kol-
melle ERP-jarjestelman kayttoonottaneelle yritykselle seka jarjestelméan

heille toimittaneelle toimittajalle.



1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman ensimmaisessa eli johdantoluvussa selvitetaan taustaa tutki-
mukselle ja mik& on saanut tutkijan kiinnostumaan aiheesta. Luvussa kay-
daan lapi tutkimusstrategia ja yksityiskohtaisesti tutkimuksen viitekehys,
joka on ollut tutkimusongelmien perusta. Tutkimusongelmat ja rajaukset

kasitelladn omassa kappaleessa.

Tyon toinen ja kolmas luku muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden. Toi-
sessa luvussa tutkitaan ERP-jarjestelmia tarkemmin. Tarkastelun alla ovat
yritysten motivaatiot ERP-jarjestelmén hankkimiselle seka alan tutkimuk-
sissa esitetty kritiikki jarjestelmia kohtaan. Luvussa kaydaan lapi myos pro-
jektin johtamisen malli seké tutkitaan miten saavutetaan onnistunut jarjes-
telmaprojekti tai mitkd ovat syyt sen epaonnistumiseen. Liiketoiminnan
uudelleensuunnittelu on liitetty tdhan lukuun koska se kuuluu olennaisesti

ERP-jarjestelméprojektin yhteyteen.

Kolmas luku keskittyy ERP-jarjestelman vaikutuksiin johdon laskentatoi-
meen. Luvun alkujohdantona on tarkastelu johdon laskentatoimen kehityk-
sesta yleisesti. Sen jalkeen tutkitaan ERP-jarjestelmén vaikutusta henki-
I6iden tyotehtaviin, heidan roolinsa muuttumista yrityksessa ja jarjestelman
vaikutuksia organisaatioon yrityksessa. Viitekehyksen ja tutkimusongel-
mien mukaisesti ovat mukana kappaleet suorista ja epasuorista vaikutuk-
sista. Suoria vaikutuksia tutkitaan uusien laskentamenetelmien ja rapor-

toinnin kautta.

Tutkielman neljas ja viides luku muodostavat empiirisen tutkimuksen. Nel-
jdnnessa luvussa kerrotaan tutkielman empiirinen tutkimusasetelma. Kay-
daan lapi yksityiskohtaisesti tutkimusprosessi ja tutkimukseen osallistuneet
haastatellut yritykset. Lisaksi mukana ovat kappaleet, joissa kerrotaan Mic-

rosoft Dynamics AX ERP-jarjestelmastd, joka on yrityksilla kaytdssa seka
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Microsoftin SureStep — projektinjohtamismallista, jota on kaytetty ERP-

projektien toteutuksessa.

Viides luku on haastattelujen empiirinen analyysi. Luku on muodostettu
tutkimuksen viitekehykseen liittyvien haastatteluteemojen ja tutkimuson-
gelmien ymparille. Kuudes luku kasittaa tutkielman yhteenvedon ja johto-

paatokset maariteltyihin tutkimusongelmiin.
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2. ERP-JARJESTELMAT JA PROJEKTIT

2.1 ERP-jarjestelmat

Varsinaisten ERP-jarjestelmien edeltdjid katsotaan olevan 1960-luvulla
varastojen hallintaan kehitetyt automatisoidut jarjestelméat, joiden ohjel-
moinneissa kaytettiin COBOL, ALGOL ja FORTRAN ohjelmointikielid. Tuo-
tannonohjausjarjestelmat (Material requirements planning = MRP) alkoivat
kehittyd 1970-luvulla, joiden p&atarkoitus oli suunnitella tuotteita tai raaka-
aineiden tarpeita master tuotantoaikataulun kayttdonoton myotad. Raaka-
aineiden suunnittelun tarpeen johdosta otettiin kayttéén myos raaka-
aineiden ostotoiminnot. 1980-luvulla esiteltiin tdhan perustuvat tuotantore-
surssien suunnittelujarjestelmat (Manufacturing resources planning = MRP
[I). Tuotantojarjestelmien integroituminen muihin funktioihin tuotantopro-
sessin kautta voidaan katsoa aloittaneen ERP-jarjestelmien kehittamisen.
(Chou et al. 2005, 340; Rashid et al. 2002, 4)

Ensimmaiset ERP-jarjestelmat ilmestyivat markkinoille 1980-luvun loppu-
puolella ja 1990-luvun alkupuolella ja ne mahdollistivat yrityksen eri funkti-
oiden koordinoinnin ja prosessien integraation, ei ainoastaan tuotantoon
liittyvien funktioiden. 1990-luvulla jarjestelmien toimittajat keskittyivat li-
saaméaan moduuleja ja funktioita laajentaen aikaisempia perusjarjestelmia.
(Elragal & Haddara 2012, 24; Rashid et al. 2002, 4). Alla kuvattuna (Kuvio

2) graafisesti ERP-jarjestelmien kehitys.

2000-luku Laajentuneet ERP-jarjestelmat

1990-luku ERP-jarjestelmat (ERP)

1980-luku Tuotantoresurssien suunnittelujarjestelmat (MRP 11)
1970-luku Tuotannonohjausjarjestelmat (MRP)
1960-luku Varastojen hallintajarjestelmat

Kuvio 2: ERP-jarjestelman kehitys. (Rashid et al. 2002, 4 mukaillen)
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Yleisimmat ERP-jarjestelmien toimittajat maailmanlaajuisesti ovat SAP,
Oracle, PeopleSoft, Baan ja J.D. Edwards. Yhdessa ndma toimittajat pita-
vat hallussaan noin 60% maailman markkinoista. Jokaisella toimittajalla ol
yleensa yksi erikoisalue, jonka ymparille ERP-jarjestelméa on lahtenyt ke-
hittymaan. Baan oli erikoistunut tuotantoon ja valmistukseen, Oracle ta-
loushallintoon, SAP logistiikkaan ja PeopleSoft henkilostohallintoon. Otet-
taessa jarjestelmaa kayttoon, toimittajilla on omat projektin johtamisen
mallinsa. SAP kayttdd omaa ASAP metodologiaansa, Oraclen ERP-
projektit tehdaan AIM metodologian mukaisesti ja samoin on myos kaikilla
muilla toimittajilla. (Elragal & Haddara 2012, 24; Rashid et al. 2002, 8)

ERP-jarjestelmien standardiratkaisut on suunniteltu kattamaan organisaa-
tioiden yleiset tarpeet yksittaisten tarpeiden sijasta, toisin kuin jarjestelmilla
jotka on suunniteltu ja mittatilaustyona tehty. Ottamalla kayttoon standardi-
ratkaisuja yritykset voivat oleellisesti alentaa kustannuksia, riskeja ja vii-
vastymisia jotka yhdistetdan yleensa raataldityihin jarjestelméakehityksiin.
Nykyaan ERP-jarjestelméapaketeissa on mukana erilaisia toimialakohtaisia
lisdyksia. ERP-jarjestelmat kattavat yleensa hyvin tuotannolliset toiminnot
mutta yritys saattaa huomata, etta jarjestelma ei taivu organisaation kaik-
kiin prosesseihin. Ratkaisuna tahan kysyntdéan ovat kolmannen osapuolen
toimittajat ympari maailman kehittdneet lisdpaketteja, jotka tayttavat toi-

mialan tarpeet. (Brehm. et al. 2011, 2)

2.2 ERP-jarjestelmien hytdyt

Varsinaisten ERP-jarjestelmien edeltgjat olivat yritysten itsensa tai useiden
toimittajien kehittamia hyoddyntaen useita eri tietokantajarjestelmia ja kielia,
luoden jarjestelmista tiedon liikkumisen kannalta keskenaan yhteensopi-
mattomia ratkaisuja. Todettiin hankalaksi kasvattaa téllaisten jarjestelmien

kapasiteettia, mukauttaa niita liike-elaman muuttuviin tarpeisiin ja tilantei-
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siin seka paivittaa niita uudempiin versioihin. Tama osaltaan selittaa yritys-
ten halukkuuden korvata useat eri jarjestelmat yhdella ERP-jarjestelmalla.
ERP-jarjestelméat ovat suuria ja monimutkaisia integroituja jarjestelmapa-
ketteja, jotka tukevat perusliiketoimintaa. (Rashid et al. 2002, 7; Spathis &
Ananiadis 2005, 195)

Al-Mashari et al. (2003, 355) ovat jakaneet teoreettisessa tutkimukses-
saan ERP-jarjestelman hyoddyt aineellisiin ja aineettomiin hyotyihin. Aineel-
lisia hyotyja katsotaan olevan varastojen alentuminen, henkiloston vahe-
neminen, kasvanut tuottavuus, parannukset tilausten kasittelyssa, talou-
den aikataulujen nopeutuminen, IT:n ja hankintakulujen véheneminen,
kassavirran tehostunut hallinta, kasvaneet myynnit seka kannattavuus,
logististen kulujen vaheneminen, jarjestelman yllapitokulujen véheneminen
ja toimitusten lahetysta on pystytty nopeuttamaan. Aineettomiksi hyddyiksi
jaotellaan konsernin tietojen parantunut lapinakyvyys, uudet tai parannetut
liketoiminnan prosessit, asiakkaiden vasteaikojen nopeutuminen, yllatta-
vat kulujen alenemiset, eri jarjestelmien tiiviimpi integraatio, sovellusten
alustojen standardisoiminen, kasvanut joustavuus, Y2K yhteensopivuus ja

liketoiminnan parantunut suoritus.

Monet yritykset ottavat kayttdon ERP-jarjestelman yksinkertaisesti siita
syysta, etta kaikilla kilpailijoilla on jonkinlainen ERP-jarjestelma kaytossa.
Jattaytyminen ERP-jarjestelman ulkopuolelle on yritykselle suuri riski jat-
taytya epaedulliseen kilpailuasetelmaan kilpailijoihin nahden. Mita nope-
ammin ja alhaisilla kustannuksilla ERP-jarjestelma saadaan otettua kayt-
téon, sitd nopeammin saavutetaan kayttbonotosta hyotyja, jotka voivat
luoda etua kilpailijoihin ndhden. Yritykset hakevat ERP-jarjestelmien kaut-
ta myds strategisia etuja. Kun suuressa yrityksessa on yksi jarjestelma, on
laajentuminen yrityskauppojen kautta helpompaa. ERP-jarjestelma tarjoaa
myds paremmat mahdollisuudet elektroniseen kaupankayntiin internetin
kautta. (Sangster et al., 2009, 126; Shang & Seddon 2000, 1012; Velcu
2010, 164)
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ERP-jarjestelmét ovat auttaneet yrityksid nostamaan astettaan toimittaa
toimitukset ajallaan. Mita pidempi on toimitusaika, sitd suuremmalla to-
dennékdisyydella se pystytaan toimittamaan ajallaan. Pidemmat toimitus-
ajat mahdollistavat keskeneraisten tuotteiden toimimisen "bufferina” lait-
teistojen rikkoutumiselle ja huonolaatuisille tuotteille. Koko toimitusketjun
parempi hallinta, tuotannon aikataulutus ja sovittujen aikataulujen pitami-
nen parantaa asiakaspalvelua. (Madapusi & D’Souza 2012, 25; Shang &
Seddon 2000, 1012)

ERP-jarjestelmien odotetaan vahentavan yrityksen kustannuksia tietotek-
niikan kayton parantaessa tehokkuutta yrityksessa seka parantamalla paa-
toksentekoa tarjoamalla tarkkaa ja oikea-aikaista tietoa lapi organisaation.
Integroitu jarjestelméarkkitehtuuri tarjoaa infrastruktuurin, jonka avulla on
mahdollista alentaa IT kuluja yrityksessa, jossa on monia yksikdita ja mo-
nia korvattavia jarjestelmia. Yhden yhteisen jarjestelman yllapidossa tarvi-
taan vahemman henkil6ita kuin monien eri jarjestelmien. (Shang & Sed-
don 2000, 1012; Spathis & Ananiadis 2005, 197)

ERP-jarjestelmien odotetaan parantavan huomattavasti yritysten tehok-
kuutta. Valittomasti kayttoonoton jalkeen saatetaan nahda hyotyja varasto-
jen alenemisesta, kasvaneena tehokkuutena ja kirjanpidon nopeutumise-
na. Oleellisimpien sekd myds odottamattomien hyoétyjen realisoitumiseen
menee kauemmin aikaa. Hyodyt alkavat nakya vasta sen jalkeen kun or-
ganisaatio on oppinut kayttamaan jarjestelmaa ja uudet prosessit vakiintu-
vat osaksi tyotehtavia. Jarjestelman ja prosessien oppimisen kautta orga-
nisaatio tajuaa, etta jarjestelmasté saatavat hyodyt jatkavat toteutumistaan

viela kauan tulevaisuudessa. (Chen 2001, 384)
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2.3 ERP-jarjestelmien kritiikkia

Jos ERP-jarjestelma ei tue organisaation liiketoiminnan prosesseja tai toi-
sinpain niin se voi johtaa huomattavaan sekasortoon yrityksessa. Pienissa
ja keskisuurissa yrityksissa henkiloresurssit voivat muodostua ongelmaksi.
Jos muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa ei ole tarpeeksi henkil6ita te-
kemaan tarvittavia muutoksia jarjestelméén, se voi johtaa jarjestelméan
kayttamiseen vaaralla tavalla, virheellisten tapahtumien luomiseen tai jar-
jestelméaa ei kayteta ollenkaan. Silloin kayttajien on vaikeaa saada jarjes-
telmasta tarvittavaa tietoa tehokkaasti ja taloudellisesti. Tamé johtaa tur-
hautumiseen ja siitd seuraa vastenmielisyys jarjestelmaa kohtaan ja ERP-
jarjestelman voi katsoa silloin olevan epéaonnistunut. (Grabski & Leech
2007, 31; Teittinen et al. 2013, 293)

Tietotekniikan perspektiivista katsottuna, ERP-jarjestelmia voidaan Kriti-
soida niiden monimutkaisuudesta. ERP-jarjestelmat voivat toimia tiedon
kerddjind, mutta ne osoittavat myds monimutkaisuutta joka seuraa monen
tietojarjestelman yhteensovittamisesta, versioiden paivittdmisesta, tiedon
keraamisen ongelmista, tiedon oikeellisuuden tarkastamisesta seka tieto-
varastojen luomisesta. ERP-jarjestelmien on todettu yhteensopivan huo-
nosti muiden jarjestelmien kanssa. Niiden raportointiominaisuudet ovat
my0Os usein rajoittuneita. Ad hoc-raportointivalineitd ei ole yleensa tarjolla
ja valineet tuotantolinjan kannattavuuden analysoimiseksi puuttuvat myos
usein. Kontrollointitarkoituksessa ERP-jarjestelmid joudutaan taydenta-
maan lisaksi muilla tieto- tai raportointijarjestelmilla kuten Excelilla. Moni-
mutkaisempien laskelmien kuten toimintolaskentaa ja tuloskorttia varten
on jouduttu ottamaan kayttoon ulkopuolisia sovelluksia. (Chou et al. 2005,
342; Hyvonen et al. 2008, 46)

ERP-jarjestelmissa on oma logiikkansa ("best practice”) eri toiminnalli-
suuksien suorittamiseksi eli miten standardiversio jarjestelmasta toimii. Jos
taman ei katsota toimivan yrityksen liiketoiminnassa, niin silloin joudutaan

toiminnallisuus korjaamaan raataloinnilla. On kuitenkin todettu, etté jarjes-
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telman "best practice” — logiikka saattaa olla esteené jarjestelman kaytet-
tavyydelle ja jokin aika varsinaisen jarjestelman kayttamisen jalkeen ollaan

kuitenkin l&ahdetty raataléimaan jarjestelmaa. (Wagner et al. 2011, 193)

Syitd ERP-jarjestelmasta luopumiselle yrityksessa tai paatokselle olla 1ah-
tematta ERP-jarjestelmén uusimiseen, voidaan nahda olevan tarvittavien
toiminnallisuuksien puuttumisen tarjolla olevista ERP-jarjestelmista joillakin
teollisuuden aloilla. Monet ERP-jarjestelmien tuotantomoduuleista on luotu
kokoonpanoteollisuutta varten. Silloin ndma perusmoduulit eivat tue hyvin
prosessiteollisuutta, projekteihin perustuvaa toimintaa tai tuotantoa jossa
on eri ulottuvuuksia, kuten vaatteet ja kengat. Muita syita saattaa olla
myos ERP-jarjestelmien huono tukeminen yrityksen kasvua, strategista
joustavuutta ja hajautettua paatoksentekoa jarjestelmassa. (Markus & Ta-
nis, 2000, 181)

Yritysten padoman tuoton on todettu parantuneen vasta nelja vuotta ERP-
jarjestelman kayttéonoton jalkeen. Pddoman tuottoon ja sijoitetun paa-
oman tuottoon vaikutti negatiivisesti kaksi ensimmaista vuotta ERP-
jarjestelman kayttéonotosta. Liséksi yrityksiltd vei kaksi vuotta ERP-
jarjestelman kayttéonoton jalkeen ennen kuin he kykenivat kayttamaan
nykyistd omaisuuden pohjaa tuottojen kasvattamiseen. (Nicolaou 2004,
101)

2.4 ERP-jarjestelméan kayttoonottoprojektin eri vaiheet

ERP-jarjestelméan projektin eri vaiheista voidaan loytaa alan tutkimuksista
monenlaisia eri kaavioita ja esityksia, joiden eri vaiheet ovat kuitenkin pe-
riaatteeltaan samanlaisia. T&han tutkimukseen tarkemmin tarkasteltavaksi
on valittu mukaillen viisivaiheinen kaavio, jonka ovat esittaneet Ehie &
Madsen (2005, 549), projektin eri vaiheiden selvityksid on lainattu myds
muilta tutkijoilta. Seuraavalla sivulla kuvattuna (Kuvio 3) projektin eri vai-

heet visuaalisesti ja sen jalkeen tarkemmin sanallisessa muodossa.
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Projektiin valmistautuminen

Projektin organisointi | Projektin alueen ja tavoitteiden mdarittehy H Projektisuunnitelman laatiminen

\/

Liiketoiminnan suunnitelmat

Lilketoiminnan nykyisten prosessien maarittely Valittuun ERP-jarjestelmain tutustuminen Prosessien madrittely

AV

Toteuttaminen

~

Valmistautuminen kiyttéénottoon

A4

Kayttodnotto ja tuki

Tekninen kehitys Testiversio jarjestelmastd tai pilot

Jarjestelman kayttddnottotestaus Kayttajien koulutus

larjestelman kayttdonotto Jarjestelman jatkokehitys

Kuvio 3: ERP-projektin eri vaiheet. (Ehie & Madsen 2005, 549 mukaillen).

1. Projektiin valmistautuminen.

Valmistautumisvaiheessa organisoidaan projekti nimittamalla tarvittavat
tahot projektiin, kuten projektiryhmé& seka projektin ohjausryhma. Yrityksen
johto luo vision ERP-jarjestelmasta ja maarittelee projektin laajuuden. Yh-
teistydssa jarjestelman toimittajan konsulttien kanssa luodaan projektille
aikataulu ja yksityiskohtainen projektisuunnitelma. Tassa vaiheessa luo-
daan myos projektille budjetti. (Ehie & Madsen 2005, 548; Ghosh & Skib-
niewski 2010, 539; Nah et al. 2001, 292)

2. Liiketoiminnan suunnitelmat.

Suunnitelmavaiheessa analysoidaan tarkemmin yrityksen liiketoiminnan
eri prosessit ja tutustutaan siihen miten ne soveltuvat valitun ERP-
jarjestelméan toiminnallisuuksiin. Jos liiketoiminnan prosessit eivat onnistu
valitussa jarjestelméassa, niin joudutaan harkitsemaan liiketoiminnan uudel-

leen suunnittelua tai jarjestelman muokkausta. Projektiryhmén jasenet



18

koulutetaan tassa vaiheessa kayttdma&an jarjestelmaa. (Ehie & Madsen
2005, 548; Nah et al. 2001, 293; Parr & Shanks 2000, 290)

3. Toteuttaminen.

Tassa vaiheessa jarjestelman toimittaja lahtee toteuttamaan jarjestelmaa
teknisesti suunnitelmavaiheen maarittelyjen mukaisesti. Valitusta ERP-
jarjestelmasta lahdetdan tekemaan testiversiota. Liittyméat rakennetaan,
tarvittavat muokkaukset tehdaan ja yrityksen rakenteet luodaan jarjestel-
maan. Vanhasta jarjestelmasta voidaan tuoda rakenteet (kustannuspaikat,
nimikkeet, asiakkaat ja toimittajat) uuteen jarjestelmaan tietokonversioiden
kautta. (Ehie & Madsen 2005, 549; Markus & Tanis 2000, 192; Parr &
Shanks 2000, 292)

4. Valmistautuminen kayttéénottoon.

Jarjestelman kayttoonottotestaus on hyvaksytty ja aloitetaan loppukaytta-
jien kouluttaminen. Kayttoonottotestauksessa on todettu, ettd jarjestelma
toimii suunniteltujen prosessien mukaisesti. Tasséa vaiheessa aloitetaan
jarjestelman asentaminen loppukéayttajille. Suunnitellaan kayttéonoton tar-
kat toimenpiteet seka kayttoonoton jalkeinen tuki loppukayttajille. (Al-
Mashari et al. 2003, 361; Ehie & Madsen 2005, 549; Parr & Shanks 2000,
292)

5. Kayttéonotto ja tuki.

Sovitun aikataulun mukaisesti littymat aktivoidaan ja kayttajat alkavat
muodostaa tapahtumia jarjestelmaan. Jonkin ajan kuluttua kayttdmisen
aloittamisesta, kayttajat alkavat nahda jarjestelmasta saavutettavia hyoty-
ja. Taman jalkeen alkaa jarjestelman jatkuva kehittaminen ja jossain vai-
heessa ollaan taas sen tilanteen edessé, etta yrityksessa mietitaan jarjes-
telman version paivitysta tai jarjestelma saatetaan jopa korvata toisella.
(Markus & Tanis 2000, 195)

ERP-jarjestelmaprojekti ei ole ainoastaan "IT- projekti”, eika sita pitaisi
kohdella sellaisena. ERP-jarjestelman hankkiminen on myos strateginen
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paatos, joka vaikuttaa jokaiseen henkil6on yrityksessd. Tayden hyddyn
saavuttamiseksi ERP-jarjestelmastd, johtajien panos ja tuki jarjestelmaa
suunniteltaessa, projektin aikana ja sen jalkeen on erittdin oleellinen. Pro-
jektiin valmistauduttaessa he valitsevat oikeat henkil6t projektiin mukaan.
Oikeiden henkildiden valinnalla on vaikutusta kayttéonoton onnistumiseen
ja mahdollisten liiketoiminnan hyotyjen saavuttamiseen. (Ghosh & Skib-
niewski 2010, 534; Staehr 2010, 233)

ERP-jarjestelmé&n suunnitelmat aloitetaan yleenséd asettamalla jarjestel-
malle erilaisia tavoitteita. Projektin edetessa saatetaan todeta, ettd halutut
toiminnallisuudet eivat onnistu jarjestelmassa ilman raataldinteja. Ylimaa-
raisten kustannusten syntymiseksi seka aikataulussa pysymisen vuoksi
saatetaan paattdd olla tekemattd muutoksia jarjestelmaan ja nain ollen
luopua tavoitteista joidenkin toiminnallisuuksien osalta. (Velcu 2010, 160)

2.5 Liiketoiminnan uudelleensuunnittelu

Todennakoisesti jokaisella ERP-jarjestelméan kayttdonottavalla yrityksella
on tavoitteena kilpailuedun saavuttaminen. Jotta ERP-jarjestelma toimisi
parhaiten, niin yrityksen prosessit ja toiminnot tulee olla yhtenevaisia jar-
jestelman kanssa. ERP-jarjestelmaan kuuluu yleensa useita moduuleita,
jotka ovat integroitu keskenaan ja pitavat sisallaan suurimman osan yrityk-
sen liiketoiminnan prosesseista, mukaan lukien kirjanpidon. Jarjestelman
integraation kautta yrityksen prosessit tulevat lapinékyvaksi ja se yhtenais-
tda useasta lahteesta saatavan tiedon. Jarjestelmén ollessa taysin integ-
roitu, niin kayttajalle on saatavilla reaaliaikaista tietoa liiketoiminnasta. Kun
tieto sydtetdan johonkin pain jarjestelméaa, niin silla voi olla vaikutuksia lapi
jarjestelman. Prosessien optimoinnilla on strateginen vaikutus ja se maari-
tellaén yrityksend parantaa tehokkuutta ja prosessien vaikutusta. Tasta
johtuen saattaa olla tarpeen muuttaa vakiintuneita tyotapoja seka parantaa

organisaation funktioiden keskinaistd kommunikaatiota. (Galy & Sauceda
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2014, 311; Scapens & Jazayeri 2003, 202; Stefanou & Athanasaki 2012,
152)

ERP-jarjestelman kayttdonoton yhteydesséa osana implementointia, joudu-
taan kaymaan lapi kaikki yrityksen liiketoimintaprosessit. ERP-jarjestelma
siséltda paljon erilaisia toiminnallisuuksia, jotka sijoittuvat omiin moduu-
leihinsa. Ennen varsinaisen kayttbonoton alkamista paatetddn mitd mo-
duuleita otetaan kayttoon ja mita toimintoja jaa uuden jarjestelman ulko-
puolelle muihin jarjestelmiin. Tata varten on tarpeen kayda lapi liiketoimin-
nan prosessit ja se kuinka ne toimivat ERP-jarjestelman standardiversios-
sa. Menestyksellinen kayttéonotto voi vaatia yrityksen liiketoimintojen tai
prosessien uudelleensuunnittelua nykyista yksinkertaisemmiksi. Jos yritys
valitsee ERP-jarjestelman raataléinnin prosessien uudelleensuunnittelun
sijasta, projektin epaonnistumisen riski kasvaa seka jarjestelman kustan-
nukset. (Granlund & Malmi 2002, 304; Velcu 2010, 160)

Liiketoiminnan uudelleensuunnittelussa joudutaan usein kayttdma&an kon-
sultteja avuksi. Konsultit omaavat usein ongelmanratkaisukyvyt seka tie-
tamyksen kayttoonotettavasta ERP-jarjestelméasta, joita muilla henkildilla
organisaatiossa ei ole. ERP-jarjestelman mahdolliset raataléinnit tulee so-
pia liiketoiminnan prosesseihin ja ne ovat kriittisessa roolissa jarjestelméan
kayttamisessa varsinaisen kayttbonoton jalkeen. Liséksi yritykset saattavat
tulla riippuvaisiksi jarjestelméan toimittajasta jarjestelmatuen ja paivitysten
muodossa. Tama riippuvuussuhde kestdd todennékdisesti koko jarjestel-
man elinian. (Grabski & Leech 2007, 26; Velcu 2010, 158)

Kaikkein riskittomaksi kayttoéonotoksi nahdaan vaniljakayttéonotto (vanilla
implementation). Vaniljakayttdonotossa liiketoiminnan uudelleen suunnitte-
lu pidetd&n minimissad samoin kun myds jarjestelmaan tehtavat raataléinnit
yrityksen prosessien sopimiseksi jarjestelmaan. Kayttdonotossa seurataan
tarkasti jarjestelmén perusprosesseja ja kaytetdan perusversion toiminnal-
lisuuksia. Yritykset eivat myoskaan valttdmatta ole pakotettuja tekemaan

liikketoiminnan uudelleen suunnittelua. Varsinkin suuremmissa konserneis-
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sa joissa on monia yksikdita ja jokaisella omat jarjestelméat seka tavat toi-
mia, saattaa olla yhtena tavoitteena uudelle ERP-jarjestelmaélle prosessien
yhdistaminen, harmonisoiminen ja uudelleensuunnittelu optimoidakseen
uudesta jarjestelmasta saatavan hyodyn. Prosesseja ja tyotehtavia virta-
viivaistamalla haetaan myds mahdollisuutta tydvoiman vahentamiseen ja
sitd kautta kustannussaastoihin. (Davenport et al. 2004, 21; Elragal &
Haddara 2012, 24; Shang & Seddon 2000, 1011)

Rolls-Roycella oli monimutkaiset liiketoiminnan prosessit. Konserni péaétti
ottaa kayttoon SAP R/3 ERP-jarjestelman kaikissa yksikoissa. Projektivai-
heessa he tajusivat, ettd heidan on pakko tehda radikaaleja muutoksia,
jotta he saisivat liiketoimintansa toimimaan uudessa jarjestelmassa. Muu-
tos oli vaistamatén myos pystyakseen kilpailemaan tehokkaasti muiden
kilpailijoidensa kanssa. Liiketoiminnan uudelleen suunnittelussa he kaytti-
vat apuna konsultteja. Yritys myos tajusi kuinka nain suuri projekti vaatii
pitdvan ja luotettavan projektiryhman johtamaan liiketoiminnan muutoksia

ja teknisia ongelmia. (Yusuf et al. 2004, 264)

2.6 ERP-projektin menestystekijat ja sudenkuopat

ERP-projektille pystytddn luomaan ongelmia l&pi projektin jo aivan alku-
vaiheessa. ERP-jarjestelmat ovat periaatteiltaan samanlaisia, mutta niissa
on kuitenkin eroja. On mahdollista, etta jarjestelmén valinta ei ole kovin
onnistunut jos valitsemishetkella ei hahmoteta jarjestelmén vaikutusta lii-
ketoimintaan. Selkea projektisuunnitelma ja visio ohjaavat organisaatiota
koko ERP-jarjestelman elinian. Projektisuunnitelmassa tulee olla strategi-
set ja konkreettiset hyoddyt, kustannukset ja resurssit joilla saavutetaan
haluttu aikataulu. (Ghosh & Skibniewski 2010, 541; Nah et al. 2001, 291)

Monet ERP-projektit ovat vain osittain menestyksekkaita tai ne jopa hyla-
taan ennen valmistumistaan. Taman ndhdaan johtuvan hyvan projektinjoh-

tamisen ominaisuuksien puuttumisesta. Naita ominaisuuksia tarvitaan jotta
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menestyksekkaasti voitaisiin jalkauttaa monimutkainen organisatorinen
muutos, joka kuuluu ERP-jarjestelman strategiaan. On tarkeaa, etta kayt-
tajat hyvaksyvat integroidun jarjestelman ja sen kayttavat sita paivittaisissa
tyotehtavissa. ERP-jarjestelman positiivinen arvostus ndhdéaéan oleellisena
tekijand menestyksekkaan projektin saavuttamisessa. Hyvéat projektin joh-
tamiskyvyt vaikuttavat oleellisesti projektin onnistumiseen ja niilla todetaan
olevan vaikutusta myds organisaation kulttuuriin eli siihen miten jarjestel-
maan suhtaudutaan organisaatiossa kayttoonoton jalkeen. (Bernroider et
al. 2014, 353; Ke & Wei 2008, 216; Stefanou & Athanasaki 2012, 151)

Oikeanlaisen projektiryhméan kokoaminen on myods yksi menestyksekkaan
projektin avaintekijoista. Projektissa tulisi olla mukana henkil6ita lapi orga-
nisaation jokaisesta sidosryhmasta ja heita tulisi olla riittava maara. Tarke-
aa on mydos projektiryhman henkildiden ammatilliset kompetenssit, tiimi-
tyoskentely kyvyt ja heidan asenteensa ERP-jarjestelmaa kohtaan. Yrityk-
sen tulisi huolehtia siita, etta projektiryhmén jasenid motivoidaan projekti-
palkkioilla. Projektiryhm&n lisdksi tulee nimittda projektin ohjausryhma,
jonka paatokset ohjaavat projektirynmén toimintaa. (Ghosh & Skibniewski
2010, 540)

Jotta ERP-projekti olisi menestyksekas, projektin johtajien tulisi huomioida
viisi menestystekijaé projektille ja luoda useat eri kontrollit niille. Nama
ovat: projektin johtaminen, muutosvastarinta, liiketoiminnan ja uuden jar-
jestelman yhteensovittaminen, sisaisen auditoinnin kontrollit ja konsulttien
ja suunnittelun toimenpiteet. Projektin tavoitteita ja valietappeja tulisi seu-
rata tiiviisti koko projektin ajan. Menestyksekk&an kayttoonottoprojektin
tunnusmerkeiksi nahdaan yleisesti projektin toteutuminen aikataulun mu-
kaisesti, kayttoonotto budjetin mukaisesti, jarjestelman lopputulos on odo-
tusten mukainen ja kayttgjat ovat siihen tyytyvaisia. Monimuotoisempien
vaikutusten ja organisaation sopeutumisen jarjestelman kaytt6én voidaan
odottaa ilmenevan vasta myéhemmin kuin heti projektin paattamisen jal-
keen. (Grabski & Leech 2007, 35; Nah et al. 2001, 294; Ram et al. 2013,
158)
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Yhdeksi syyksi ei-menestyksekkaalle ERP-jarjestelman kayttéonotolle voi-
daan néahda se, ettd jarjestelma otetaan kayttéon hyvin perinteista IT filo-
sofiaa noudattaen ERP-kayttoonoton filosofian sijasta. Talla tarkoitetaan
sita, ettd keskitytdan korvaamaan aikaisemmat jarjestelmat "kopioimalla”
ne uuteen jarjestelmadn kenties mittavien raataldintien kautta, jotka ai-
heuttavat kustannusten ylittymisen seka aikataulujen venymisen. Nain ja-
tetdan huomioimatta edut joita voitaisiin saavuttaa suunnittelemalla koko
organisaation toiminnot kattava integroitu jarjestelma. (Sangster et al.
2009, 126; Sumner 2000, 322)

Jarjestelmauusinnoissa esiintyy aina muutosvastarintaa ja varsinkin sita
esiintyy ERP-jarjestelméaprojektissa, jossa on jouduttu tekemaan liiketoi-
minnan uudelleen suunnittelua. Kayttajat pelkaavat jarjestelman korvaa-
van heidat ja menettavan tydpaikkansa seka yleensa he joutuvat muutta-
maan totuttuja tydtapojaan. Organisaation kilpailu vallasta ja kontrollista
voi sekoittaa hyvin motivoituneen projektin ja johtaa jarjestelman hitau-
teen. TyOntekijat joiden ty0 haviaa uudelleensuunnittelun seurauksena ja
ovat uudelleensijoitettuna organisaatioon, saattavat joutua tekemaan suru-
tyota alhaisen tuottavuutensa johdosta. Jarjestelmakehitysprojekteissa
tulisi aina ottaa huomioon inhimilliset tekijat. Jotta saavutettaisiin menes-
tyksekas jarjestelmé& muutos, niin ei riita ettéa keskitytaan teknisiin asioihin
tai yleisiin organisatorisiin asioihin. Muutoksen johtaminen ja riittdva koulu-
tus ovat avainasemassa ERP-jarjestelman kayttbonottamisessa ja jarjes-
telman oikeanlaisessa kayttdmisessa. (Ghosh & Skibniewski 2010, 541,
Granlund 2001, 162; Grabski & Leech 2007, 25)

ERP-jarjestelman kayttéonoton johdosta tapahtuvan tilapaisen yrityksen
kannattavuuden huononemisen ja tuottavuuden laskun katsotaan johtuvan
ensisijaisesti arvoketjujen paljon monimutkaisemmista toiminnoista kuin
aikaisemmin. Kayttajat eivat ymmarra uutta jarjestelmaé ja jarjestelman
koulutus on ollut puutteellista. Kayttajat eivat saa tarpeeksi tukea ymmar-

taakseen uusia prosesseja, tyonkulkuja jarjestelméssa, tai jarjestelman
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tarkoitusta. Raportoinnin nahdaan tukevan ERP-jarjestelman kayttéonot-
toa ja auttavan kayttajia kayttdmaan uutta jarjestelmaa tehokkaasti. Jos
raportoinnin kehittdmisessa on puutteita, se vaikuttaa kayttbénoton onnis-
tumiseen. (Nicolaou & Bhattacharya 2006, 20; Sumner 2000, 323)

2.7 Aikaisemmat tutkimukset

Parr & Shanks (2000, 302) ovat tehneet tapaustutkimuksen, jossa tutkittiin
projektin johtamisen mallia, jota oli kaytetty kahden yrityksen ERP-
projektissa. Toinen projekteista oli menestyksekas ja toinen ei ollut yhta
onnistunut. Tapaustutkimukset osoittivat suunnitteluvaiheen tarkeyden
seka kuinka projektin kriittiset menestystekijat tulee huomioida lapi projek-
tin joka vaiheessa. Projektimallin vaikutuksista todettiin, ettéa yritysten tulisi
harkita suuren projektin sijaan muodostaa monta pienempaa kayttéonot-
toprojektia. Lisaksi korostettiin kokeneen projektin johtajan valintaa seka

oikeiden kokopaivaisten projektinenkildiden nimittamisen projektiryhmaan.

ERP-projektin kriittiset menestystekijat ovat kiinnostaneet monia alan tutki-
joita, Ram et al. (2013, 167) nimedavat kuusi kriittistd menestystekijaa kuu-
den eri tekijan kautta. Heidan tutkimuksensa mukaan projektin johtamisel-
la oli vaikutusta vain projektin laajuuteen ja kayttéonoton eri tehtavien suo-
rittamiseen. Projektin johtamisen ja kayttdonoton valilta oli siis 16ydettavis-
sa positiivinen korrelaatio. Tehokas projektin johtaminen nahtiin ennusta-
van menestyksekasta projektia, koska se mahdollisesti edesauttoi organi-
saation suoriutumista minimoimalla k&ayttdonoton epaonnistumisen. He
eivat ldytaneet suoraa vaikutusta liikketoiminnan uudelleensuunnittelun ja
organisaation suoriutumisen valilla. Sen sijaan jarjestelman integraatiolla
todettiin olevan merkittdva ja positiivinen korrelaatio organisaation suori-

tuskykyyn.

Ehie & Madsen (2005, 554) tutkivat kahdeksaa eri tekijaa ja kuusi tekijois-

t& aiheutti positiivisen korrelaatioon eli niilla oli kriittinen vaikutus projektin
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onnistumiseen. Nama tekijat olivat projektin johtamisen periaatteet, ERP-
projektin arvioiminen ja soveltuvuus yrityksessa, korkeimman johdon tuki,
liketoiminnan uudelleen suunnittelu, konsultointipalvelut ja projektin kus-
tannukset. Kaksi tekijaa, joilla ei havaittu olevan vaikutusta projektin onnis-
tumiseen, olivat henkiloston kehitys ja IT infrastruktuuri.

Staehr (2010, 233) on tutkinut tarkemmin johtamisen vaikutusta ERP-
projektin suunnittelussa, kayttdonotossa ja varsinkin sen jalkeiseen ai-
kaan. Todettiin ettd paatokset jotka tehtiin projektiin valmistauduttaessa ja
projektivaiheessa vaikuttivat liiketoiminnan hyotyjen laajuuteen kayttéonot-
tovaiheessa ja sen jalkeen. Oikeiden henkildiden valitsemisella projekti-
ryhmaan todettiin olevan vaikutusta siihen miten jarjestelma konfiguroi-
daan. Henkil6illa joilla on paras tietamys liiketoiminnasta, todettiin olevan
edellytykset kehittdaa uusia tydtapoja ja liiketoiminnan prosesseja jarjes-

telmaan sopiviksi.

Jean-Baptiste (2009, 88) todistaa tutkimuksessaan, etta talouden henkildi-
den osallistumisella ERP-jarjestelman kayttoonottoon ja projektin onnistu-
misella on positiivinen korrelaatio. Lisaksi henkildilla nahdaan olevan tar-
ked rooli jarjestelmén yllapidossa. Talouden henkil6t omaavat yleensa
teknisia tai IT taitoja taloudellisen tietamyksensa lisaksi, jotka ovat erittain
hyodyllisia jarjestelman kayttdonotossa. Tutkimus osoitti myds, etta juuri
teknisten taitojensa vuoksi talouden ihmiset otetaan myds usein mukaan

kayttoonottoprojektiin.
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3. ERP-JARJESTELMAN VAIKUTUS JOHDON LASKENTATOIMEEN

3.1 Johdon laskentoimen kehitys

Kaytannodsséa kaikki kustannuslaskennan perinteiset laskentamenetelmat,
joita yritykset kayttavat tiiviisti nykyaikana, on kehitetty vuoteen 1925
mennessa. Sysayksen laskentamenetelmien kehitykselle antoi USA:n ke-
hittyva teollisuus 1800-luvun lopussa ja 1900-luvun alussa. 1800-luvun
lopulla Andrew Carnegie’s steel company alkoi kerddmaan osastoilta listo-
ja kaytetyistd materiaaleista seka tyovoimakustannuksista tilauksittain.
Naista listoista tiedot kirjattiin kirjanpitoon kuukausittain ja niin syntyivat
muistiotositteet. 1900-luvun alussa kehitettiin standardilaskentaa, seurat-
tiin break-even kaavioita ja laskettiin tuotannolle seisokkikuluja. Samoihin
aikoihin erotettin my6s kustannuslaskenta ja liikekirjanpito toisistaan.
(Kaplan 1984)

Johdon kontrollien katsotaan kehittyneen myds 1900-luvun alussa, suurel-
ta osin DuPont Companyn kehittamin&d. He ottivat kayttdon mm. investoin-
nin tuottoprosentin (ROI) osastojen tehokkuuden mittarina seka yrityksen
taloudellisena mittarina. Yrityksessa kehitettiin prosessit operatiivisten
budjettien ja paaomabudjettien hyvaksymiseen. Rahastonhoitaja laati ly-
hyt- ja pitkdaikaisia taloudellisia ennusteita. General Motors on toinen yri-
tys, joka on antanut merkittavan panoksen nykyisten laskentatekniikoiden
synnylle, kuten siirtohinnoittelu, bonusjarjestelma seka tavoite ROI:hin pe-
rustuva hinnoittelulaskenta. Kaikki nama on siis kehitetty ennen vuotta
1925 ja seuraavaan kuuteenkymmeneen vuoteen ei katsota innovatiivisia
laskentamenetelmia kehitettavan. 1980-luvulta lahtien voidaan katsoa tie-
tojarjestelmien aikakauden alkaneen ja johdon laskentatoimen huomion

kiinnittyneen niihin. (Kaplan 1984)

Raportointi on olennainen osa johdon laskentatoimea ja Ke & Shi (2014,

79) kuvaavat raportoinnin kehittymisen viiteen eri vaiheeseen:
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=

Manuaali prosessi on kirjanpitoa kynan ja paperin avulla. Sen etu-
ja ovat luotettavuus ja joustavuus. Huonoiksi puoliksi mainitaan hi-
taus, tehottomuus ja korkea virheiden mahdollisuus.

2. Mekaaninen prosessi jolloin kaytettiin kirjanpidossa apuna jo
rei’itinta ja muita elektronisia apuvalineita tiedon kerddmisessa, ka-
sittelyssa ja sdilyttdmisessa. Tassa vaiheessa kasittely jo hieman
nopeutui, mutta oli edelleen paljon tyévoimaa vaativaa.

3. Elektronisen tietokoneen prosessi, kun laitteita aloitettiin kaytta-
maan tiedon kokoamiseen, sailyttamiseen, laskentaan ja raportoin-
tiin. Tiedon prosessointi nosti tehokkuutta ja luotettavuutta, mutta
tiedot ovat yksittaisissa tietokoneissa ja tietoa vaihdetaan diskettien
kautta.

4. Verkkoprosessi eli verkkotekniikan kehittyminen vei tehokkuuden
viela eri tasolle ja mahdollisti ERP-jarjestelmien kehittymisen. Verk-
koteknologian avulla talous voi prosessoida tietoa intranetissa, ext-
ranetissa tai internetissa.

5. Big Data prosessi, joka on vasta tulossa. Big Data on yhteisnimi-

tys suurille tietomé&arille. Teollinen internet ja pilvipalvelut ovat kehit-

tymassa. Talouden tiedon sivumerkitys on rikkaampi ja rakenne on
monimutkaisempi. Analyyttinen metodi on alykkaampi ja sita teke-
vat sovellukset ovat avainasemassa tiedon jalostamisessa. Tasta
johtuen tiedon laatukin on alykkddmpéaa ja jos yrityksen tieto varas-

tetaan, on menetys myads tuntuva.

Edella on kerrottu erilaisten laskentamenetelmien ja raportoinnin kehityk-
sestd. Johdon laskentatoimi on toki enemman kuin vain erilaiset kaytetta-
vat laskentatekniikat ja laskentatoimi organisaatioissa on kaiken kaikkiaan
paljon laajempaa toimintaa, kuin mitd taloushallintofunktio ja sen tuottamat

viralliset kuukausi- yms. raportit merkitsevat. (Jarvenpaa et al. 2001, 80).

Johdon laskentatoimen muutos yrityksessa on pitkallinen prosessi, johon
liittyy vakiintuneet kaytannot, rutiinit ja sdannot. Yleensa muutokset johdon

laskentatoimessa néhd&én positiivisena ilmiona — asiana joka muovaa
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nykyisen tilanteen paremmaksi. Muutos voidaan nahda myo6s negatiivise-
na kehityksena ja johdon laskentatoimen muutos voi esitella huomattavia
ongelmia jatkuvan kehityksen sijaan. Muutoksen nédkemiseen negatiivise-
na kehityksené saattavat vaikuttavat yksittaisten henkildiden mielipiteet ja
asenteet organisaatiossa. Suunniteltaessa johdon laskentatoimen muutos-
ta tai jarjestelmaprojekteja joiden kautta muutosta syntyy, tulisi organisaa-
tiossa huomioida inhimilliset tekijat eli mahdollinen muutosvastarinta.
(Burns & Scapens 2000, 22; Burns & Vaivio 2001, 393; Granlund 2001,
162)

3.2 Muutokset johdon laskentatoimen eri rooleissa

Australian sertifioitujen johdon laskentatoimen henkildiden instituutti (The
Institute of Certified Management Accountants; ICMA) méaarittelee johdon
laskentatoimen henkildon toimenkuvan seuraavasti: “henkild joka kayttaa
ammatillista tietamystdan ja taitoja talouden seka muiden pdaatettavien
asioiden valmisteluun ja esittamiseen tavalla, joka avustaa johtoa kaytan-
t6jen muodostamisessa seka toimintojen suunnittelussa ja kontrolloimi-
sessa”. (O’'Mahony & Doran 2008, 110)

Johdon laskentatoimen henkildilla on yrityksessa monenlaisia rooleja. On
nahtavilla suuntaus, jossa kehitytdan ja siirrytddn eteenpain historioitsijan
ja vahtikoiran rooleista lahemmaksi tukemaan liiketoimintaa. Laskentatoi-
men perinteisten roolien lisaksi tyontehtaviin on tullut mukaan neuvojan ja
konsultin roolit organisaatiossa. Seka ylimmaisena kehityskaaren huipulla
johdon laskentatoimen henkil6t osallistuvat yrityksen johtoryhmaan ja toi-
mivat yrityksen organisaatiossa muutosagentteina. Vaatimukset johdon
laskentatoimen roolin kehittymiselle ei yleensa lahde johdon laskentatoi-
men funktiosta itsessaan. Tarpeet roolin muuttumiselle ovat yleensa osa
organisaation kehitystad yrityksessa, jonka tahtotilan visioi yrityksen ylin
johto. Seuraavana kuvattuna (Kuvio 4) johdon laskentatoimen henkildiden

tyonkuvan laajentuminen, jossa olennaista on etta alimpana kuvatut roolit
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eivat korvaudu ylempana kuvatuilla rooleilla vaan ne tulevat vanhojen roo-
lien lisdksi. (Granlund & Lukka 1998, 187; Jarvenpaa 2007, 115)

Johtoryhman jasen
Muuutosagentti

Neuvoja
Konsultti

Vahtikoira

Historioitsija

Kuvio 4: Johdon laskentatoimen henkildiden tyonkuvan laajentuminen.
(Grandlund & Lukka 1998, 187 mukaillen)

3.2.1 pavunlaskijasta johdon konsultiksi

Mouritsenin (1996, 287-288) 370 tanskalaiselle yritykselle toteutettu tutki-
mus nimeéaa laskentahenkildiden viisi tarkeinta tyotehtavaa. Yleisin tyoteh-
tava on kirjanpidolliset tehtavat, joihin kaytetaan eniten aikaa. Toiseksi
tehtavaksi mainitaan konsultin rooli eli talousosasto tukee muita organi-
saation funktioita tuottamalla ad hoc analyyseja, investointilaskelmia ja
tunnuslukuanalyyseja heidan tarpeisiin. Kolmantena roolina on pankkiirin
rooli hoitaen yrityksen kassan- ja valuuttojen hallintaa. Neljantena tehtéa-
vana ovat budjettiseuranta ja viidentena hallinnolliset tehtéavat, joihin kuu-
luvat asiakkaiden ja toimittajien hoitaminen velkojina ja saajina. Vaikka

talouden henkilot viettdvat suurimman osan tybajastaan hoitaen kirjanpi-
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toon liittyvid tehtavid, niin suurin tarkeys ja hyoty yritykselle tulee sisaisen

konsultin roolin tarkeydesta.

Granlund & Lukka (1998, 201) ovat tutkineet suomalaisten johdon lasken-
tatoimen henkildiden ty6tehtavien ja roolin muuttumista. He nakevat useita
muuttuvia suuntauksia, joista yksi kohdistuu johdon laskentatoimen henki-
I6iden roolin vaihtumisen "pavunlaskijasta” enemmankin controller — tyyp-
piseen rooliin. Muutoksen nahdaan johtuvan johdon laskentatoimen funk-
tion hajautuksesta lahelle tuotantoa ja liikketoimintaa. Vaikka todetaan “pa-
vunlaskijan” roolin tarkeyden joltain osin vahentyneen, niin siltikin naita
henkiloita tarvitaan viela keskitetyn konserniraportoinnin muodostamiseen.
Seuraavaan taulukkoon (Taulukko 1) on lainattu tutkimuksesta yhteenveto

pavunlaskijan ja controllerin erityispiirteiden erovaisuuksista.

Taulukko 1: Vertailu pavunlaskijan ja controllerin erityispiirteista. (Gran-
lund & Lukka 1998, 202 mukaillen)

Ominaispiirre ”"pavunlaskija” controller
Ajallinen suuntautumi- | painopiste menneisyy- | painopiste  nykyisyy-
nen dessa dessd ja tulevaisuu-

dessa

Tietamys yrityksen
liiketoiminnasta

Ei odotusarvoa

odotetaan tietavan

kommunikoinnin
asiallinen tarkoitus

paa-

tayttad tiedon viralliset
vaatimukset

Aktiivinen huomion
haku saadakseen ha-
luamansa viesti perille

Vastuualue

kapea; kasittaa talou-
dellisten raporttien te-
on aikataulussa.

laaja; kattaa seka ta-
loudellisten raporttien
tuottamisen, etta tieto-
jen hyodyntamisen
paatoksenteossa

Eri funktioiden arvos-
tus

rajoittunut;
usein pelkoon

perustuu

korkea aktiiviselle ja
osaavalle henkil6lle

Yleinen toiminnallinen
tyyli

tiedon kerddja seka
prosessoija

johtoryhman jasen ja
muutosagentti
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Sangster et al. (2009, 138) havaitsivat positiivisen korrelaation johdon las-
kentatoimen henkildiden roolin muutoksella ja ERP-projektin onnistumisen
valilla. Kun ERP-projekti oli onnistunut, niin johdon laskentatoimen henki-
I6iden rutiinityot vahenivat ja he alkoivat suuntautua enemman paatoksen
tekoa tukemaan toimiin. Kun ERP-projekti oli paljon haasteellisempi, niin
johdon laskentatoimen henkil6iltd vaadittiin suurempaa roolia jarjestelméan
puutteiden selvittamisessa ilman ettéa heidan aikaisemmat tyotehtavansa
olisivat vahentyneet. Liséksi he tulivat siihen lopputulokseen, etté johdon
laskentatoimen henkildiden tulisi osallistumisellaan varmistaa menestyk-
sekds ERP-jarjestelman kayttéonotto. Joka tapauksessa henkiléiden tulisi
tiedostaa, ettd ERP-jarjestelméan kayttoonoton jalkeen heidan tyétehtavan-

sa jollain tavalla tulevat muuttumaan.

Tapahtumat jarjestelmaan tehdaan muissa prosesseissa ja tiedot johdon
laskentatoimeen tulevat kirjanpidon kautta. Johdon laskentatoimen tapah-
tumat rakennetaan siis yrityksen muissa prosesseissa, joissa tapahtumia
jarjestelmaan on yleensa tekemésséa henkiloita, jotka eivat varsinaisesti
tyoskentele johdon laskentatoimen parissa. ERP-jarjestelméat suorittavat
my0Os automaattisesti monia rutiinitdita, kuten paivittavat paakirjaa. Johdon
laskentatoimen tehtavia suorittamassa voi olla yleisen tason péaallikoita ja
johdon laskentatoimen henkilditéd. Johdon laskentatoimen henkiléiden teh-
tavakentta voi olla laajempi sisaltden oman alan tehtavia, yleisia johtoteh-

tavia seka jarjestelméan yllapitoa. (Rom & Rohde 2007, 53)

ERP-jarjestelman kayttoonoton jalkeen johdon laskentatoimen henkil6t
saattavat huomata osan perinteisista tyotehtavistaan havinneen, kuten
tiedon kerddmisen ja varausten hoitaminen ja kirjaukset, koska nama tyo-
tehtavat saattavat hoitua nyt automaattisesti ERP-jarjestelmasséa tai kuu-
lua kirjanpitajalle. Jonkin ajan kuluttua kayttbénotosta he suuntautuvatkin
enemman liiketoiminnan analysointiin, joka johtaa parantuneeseen tiedon
jakamiseen ja yhteistyohon eri toimintojen valilla. ERP-jarjestelmén kayt-

toonotto on myos mahdollisuus lisatd johdon laskentatoimen henkildiden
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roolia liiketoiminnan tukijana ja neuvonantajana. (Ruivo et al. 2014, 14;
Vakalfotis et al. 2011, 98)

ERP-jarjestelmien saapuminen on aiheuttanut johdon laskentatoimen
henkildiden roolissa yrityksessé perustavanlaatuisen muutoksen. Aikai-
semmin henkilét omasivat erikoistietdmysta talousjarjestelman suunnitte-
lusta ja he olivat talousasioiden spesialisteja yrityksessa. ERP-jarjestelmat
ovat valmiita tuotepaketteja, joiden taloudelliset toiminnallisuudet ovat ul-
kopuolisten jarjestelmatoimittajien luomia. Taloudellinen tietamys on nyt
hajaantunut I&pi yrityksen. Muiden toimintojen henkil6illa kuten asiakas-
palvelupaallikéillda, tuotannonsuunnittelijoilla ja myynnin edustajilla on ai-
nakin perustiedot johdon laskentatoimen perusperiaatteista ja he hyddyn-
tavat niitd omissa rooleissaan. (Burns & Vaivio 2001, 396; Newman &
Westrup 2005, 267; O’Mahony & Doran 2008, 113)

3.2.2 vaikutukset organisaatioon

Yhtena osana laskentatoimen kehitystd on nahtdvana samanaikaisesti
seka toimintojen keskittaminen etta hajauttaminen. ERP-jarjestelman kayt-
téonotto parantaa tiedon jakamista ja tiimityotad, jarjestelmén integraatio
mahdollistaa tiedon prosessoimisen ja rutiinitdiden keskittamisen. ERP-
jarjestelmien kayttéonottojen yleistyessa on havahduttu myoés siihen, etta
talouden toimintojen ei tarvitse olla tuotantolaitosten yhteydessa. Kirjanpito
ja palkanlaskenta ovat toimintoja, jotka voidaan helposti keskittaa fyysises-
ti yhteen paikkaan. Yrityksen tukifunktioiden keskittdmisesta liiketoimin-
noista fyysisesti erilleen viitataan yleisesti puhekielessa seka alan kirjalli-
suudessa "keskitetyt palvelut” (Shared Services) tai "jaetut palvelut” lahes-
tymistapana. ERP-jarjestelma voi muuttaa joidenkin tdiden luonnetta, luo-
da uusia tehtavia seké aiheuttaa joidenkin ty6tehtavien havidmisen. (Da-
venport et al. 2004, 20; Jarvenpaa 2007, 118; Scapens & Jazayeri 2003,
218)
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ERP-jarjestelmén kayttoonotolla haetaan yleenséd kustannussaastoja toi-
den keskittdmisen ja henkilomaaran vahenemisen kautta, joka vaikuttaa
olevan nykyinen suuntaus. Johdon laskentatoimen henkilot pystyvat kui-
tenkin uudelleen maarittelem&an oman erikoisosaamisen alueensa ERP-
jarjestelman kayttajina. Johdon laskentatoimen henkilot joutuvat opiskele-
maan jarjestelman logiikkaa ja keksimaan uusia tapoja yhdistaa laskenta-
toimi ja johtaminen. Monesti he suuntautuvat suurten keskitettyjen tietova-
rastojen yllapitoon, jotka voidaan suunnitella keraamaan tietoja monesta
eri jarjestelmasta seka sisaltaméaan myds ei-taloudellista tietoa. (Hyvonen
et al. 2008, 59; Newman & Westrup 2005, 268)

Samanaikaisesti kun kirjanpidon rutiinitoitéd on lahdetty keskittamaan, joh-
don laskentatoimen tehtavid on ennemminkin hajautettu takaisin liiketoi-
mintayksikoihin. On katsottu etta heidan ei ole tarpeellista olla sijoitettuja
paakonttorille kauas varsinaisesta operatiivisesta toiminnasta. Johdon las-
kentatoimen suuntautuneisuus kohti liiketoiminnan tukea on myés vienyt
henkilot fyysisesti lahelle liiketoimintaa ja sen prosesseja liittyen asiakkai-
siin, tuotteisiin, naiden kannattavuuden seurantaa ja toiminnan mittaamis-
ta. Organisatorisesti he saattavat myos olla vastuullisia linja-organisaation
johtajille ja palvelevat heidéan raportointitarpeitaan. (Jarvenpaa 2007, 116;
Quattrone & Hopper 2005, 736)

ERP-jarjestelméan kayttdonoton myoéta talouden henkildiden merkitys or-
ganisaatiossa saattaa laskea, koska jarjestelmén helppokayttéisyyden
vuoksi tehtavia voidaan siirtdd helposti ei-laskentatoimen henkildiden suo-
ritettavaksi. Uuden jarjestelman kayttdonoton myoéta talousasioiden tieta-
mys organisaatiossa kasvaa, eika se ole enda ainoastaan laskentahenki-
|6iden erikoisosaamisaluetta. On todettu myos, ettd ERP-jarjestelman
kayttoonoton myota johdon laskentatoimen henkildiden rooli on muuttunut
laajemmaksi. He eivat kayta enéa tydaikaansa tiedon keraamiseen jarjes-
telmaan vaan analysoivat tietoa enemman seké konsultoivat organisaatio-

ta liiketoiminnasta. Voidaan nahda siis, ettd organisaatiossa vanhat roolit
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ovat muuttumassa yhdistelméaksi eri rooleja taloushenkildiden ja linjaor-

ganisaation kesken. (Caglio 2003, 124)

3.3 Suorat vaikutukset johdon laskentatoimeen

Suoria vaikutuksia johdon laskentatoimeen voidaan katsoa tulleen kasva-
neen tehokkuuden kautta. ERP-jarjestelma automatisoi tapahtumien muo-
dostumisen kirjanpitoon, josta tiedot tulevat myds johdon laskentatoimeen.
Jarjestelma poistaa paallekkaisyydet, parantaa tiedon laatua, luotettavuut-
ta ja nopeuttaa tiedon jakamista. Raporttien muodostaminen on jousta-
vampaa ja yleisestikin ottaen raportointi nopeutuu. Jarjestelman integraa-
tion vuoksi tiedon l&pinakyvyys kasvaa seka kapasiteetti tuottaa korkea-
laatuisia analyyseja ja prosessikeskeisyys kehittyy. Paatoksenteko paran-
tuu perustuen reaaliaikaiseen ja oikeaan laskentatoimen tietoon. (Galy &
Sauceda 2014, 311; Spathis 2006, 74; Vakalfotis et al. 2011, 98)

ERP-jarjestelméat mahdollistavat sen etta paallikot voivat saada jopa paivit-
taiset ajantasaiset raportit eri prosessien kustannuksista, kuten esimerkiksi
tuotteiden tai asiakkaiden kannattavuuksista. Jarjestelmat tarjoavat usein
my0s ei-taloudellista tietoa esimerkiksi kiertoajoista, rikoista ja romutuksis-
ta. NAma tarjoavat tietoa prosesseista vastuussa oleville tyontekijoille laa-
dusta ja tehokkuudesta. Naiden ominaisuuksien vaikutuksesta kustannus-
raportteja ei muodosteta ainoastaan historiatiedoista vaan ajantasaisen
tiedon avulla pystytaan katsomaan enemman tulevaisuuteen. (Cooper &
Kaplan 1998, 109)

3.3.1 Uudet laskentatekniikat

ERP-jarjestelman kayttdonoton todetaan vahvistavan perinteisten lasken-

tamenetelmien kayttéa tekemallad niistd integroituneempia, yksityiskohtai-

sempia, automaattisia ja oikeaan aikaan tulevia. ERP-jarjestelmét eivat
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tue uusien ja kehittyneempien laskentatekniikoiden kayttbonottoa organi-
saatiossa kovinkaan tehokkaasti, johtuen niiden suuresta ja monimutkai-
sesta jarjestelmaarkkitehtuurista. Taman vuoksi yleensa vain kaikkein téar-
keimmat ja oleellisimmat toiminnot otetaan kayttoon ERP-jarjestelmassa,
eikd haluta ottaa riskia kayttbonoton vaarantumisesta ottamalla mukaan
hyvin monimutkaisia toiminnallisuuksia. My6hemmin varsinaisen kayttoon-
oton jalkeen saatetaan ottaa kehittyneempia laskentatekniikoita kuten toi-
mintolaskenta (Activity based costing), tavoitelaskenta (target costing),
tuloskortti (balanced scorecard) ja vertailukehittaminen (benchmarking),
osaksi ERP-jarjestelméé tai sen yhteyteen ulkopuoliseen jarjestelmaan.
(Granlund & Malmi 2002, 306; Vakalfotis et al. 2011, 99; Wagner et al.
2011, 193)

Sen liséksi, etta ERP-jarjestelmien kayttéonotto ei ole johtanut muutoksiin
johdon laskentatoimen eri laskentatekniikoiden kéaytdssa, olivat ne sitten
perinteisia tai innovatiivisia laskentatekniikoita, niin yritykset nayttavat tar-
koituksella jattavan huomioimatta ERP-jarjestelmat uusien laskentateknii-
koiden mahdollistajina. ERP-jarjestelmén kayttdonotto ei ole viela riittava
johtamaan yritysta uusien laskentatekniikoiden kayttoonottamiselle. (Booth
et al. 2000, 17; Rom & Rohde 2007, 49)

Erdissd ERP-jarjestelmissa ei ole mahdollisesti toiminnallisuutta toiminto-
laskennan (ABC) rakentamiseksi katevasti jarjestelmaan. Vaikka toiminto-
laskennan pystyisi rakentamaan ERP-jarjestelmé&én, niin se saattaa olla
rajoittunut. T&ma on aiheuttanut ERP-jarjestelmén ulkopuolisten ohjelmis-
tojen hankkimisen laskentaa varten ja johtanut IT-jarjestelmaarkkitehtuurin
monimutkaistumiseen yrityksessa yksinkertaistumisen sijasta. Ulkopuolis-
ten ohjelmistojen integroiminen ERP-jarjestelmdéan tarkoittaa useiden liit-
tymien rakentamista, erillista tietovarastoa seka lisaksi useita tietojen la-

tauksia useisiin eri kohteisiin. (Granlund & Mouritsen 2003, 79)

Hyvosen (2003, 170) tekeman tutkimuksen 300 suomalaiselle pienelle ja

keskisuurelle yrityksille mukaan modernit johdon laskentatoimen laskenta-
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tekniikat ovat laajalti kaytéssa Suomessa, mutta ei ollut I6ydettavissa posi-
tiivista korrelaatiota ERP-jarjestelman kayttéonoton ja modernien johdon

laskentatoimen laskentatekniikoiden kayton valilla.

3.3.2 Muutokset raportoinnissa

ERP-jarjestelma on mahdollistanut seké kirjanpidossa etta johdon lasken-
tatoimessa raportoinnin automatisoinnin. On mahdollista ohjelmoida jarjes-
telmaan raportit, jotka muodostuvat automaattisesti ja ovat jokaisen joka
tietoa tarvitsee kaytettavissa. Henkildiden tydtehtavat ovat muuttumassa
tédsséa suhteessa ja saadaan hyvin vahan lisaarvoa siita, etta raportit muo-
dostettaisiin manuaalisesti. Johdon laskentatoimen henkildiden rooli saa
lisdarvoa pystyessaan siirtymé&an laajojen tietovarastojen l&pi ymmartaak-
seen tapahtumia ja muutoksia jotka ovat seurauksia organisaation tehok-
kuudesta, vaikutuksesta sekd operatiivisten ja strategisten tavoitteiden

saavuttamisesta. (Sutton 2006, 3)

ERP-jarjestelméat tarjoavat paremman alustan paatoksentekoa tukevan
raportoinnin luomiseen. Tiedon muodostaminen on joustavampaa, tiedon
laatu talouden raporteissa on korkealuokkaisempaa ja kuukausittaisten
tulosraporttien muodostaminen on nopeampaa. Tieto on helpommin saa-
tavilla ad hoc-raportointiin, mutta valitettavasti ERP- jarjestelmat eivat tar-
joa ratkaisuja tai tyovalineita tahan. (Booth et al. 2000,17; Spathis 2006,
80)

3.3.3 Business Intelligence

ERP-jarjestelmat on kehitetty hoitamaan liiketoiminnan tapahtumia, tallen-
tamaan ja muuttamaan niitd sekd tasmayttdmaan tietoa. ERP-
jarjestelméassa oleva tietomaard on valtava. Jos yrityksessd ei ole ollut

kaytossa OLAP-tyokaluja (On-line analytical processing tools), niin usein
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ERP-jarjestelma&n my6ta ne otetaan kayttoon. Nama analyyttiset tyokalut
on kehitetty vastakohtaisesti kasittelemaan suuria tietomaaria ja tuotta-
maan tarpeellista tietoa paatoksentekoon. Business Intelligence (BI) ty6-
kalut pystyvat keraamaan tietoa ERP-jarjestelmasté ja suorittamaan ana-
lyyseja paatoksenteon tueksi monesta eri ndkokulmasta. Tyokaluilla pysty-
taan analysoimaan lyhyen seka pitkan aikavalin liikketoiminnan eri skenaa-
rioita. (Chou et al. 2005, 343; Granlund & Malmi 2002, 312)

Business Intelligence (BI) tydkaluille tyypillista on, ettd ne niin sanotusti
“istuvat” ERP-jarjestelméan p&aalla. Business Intelligence tarjoaa tydkaluja
tiedon analysointiin, ad-hoc kyselyihin, raportointiin ja tukevat strategista
paatoksentekoa. Tydkalut ovat yleensa helppoja oppia kayttdamaan, mutta
saadakseen tayden hyodyn tydkaluista vaaditaan osaamista ad-hoc rapor-
toinnissa, kehittyneemmissé analyysitekniikoissa ja jopa konfiguroinnissa.
Business Intelligence ndhdaan kasittdvan kolme toisiaan taydentavia tyo-
kalua: tietovarastot, OLAP (Online analytical processing) tyokalut seka
tiedonlouhinta (engl. Data mining). Tietovarastojen tarkoitus on varastoida
tietoa, josta se on myohemmin helposti haettavissa. OLAP tyokalut vas-
taavat ad hoc raportointitarpeisiin ja tiedonlouhinta on algoritmien kokoel-
ma, jolla voidaan I6ytda kuvioita tiedosta ja palauttaa tarkeata kayttajatie-
toa. (Vakalfotis et al. 2011, 80-81; Wieder et al. 2012, 26). Seuraavassa
kuviossa (Kuvio 5) on kuvattuna ERP-jarjestelman ja Business Intelligence

jarjestelman integraatio.
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BUSINESS INTELLIGENCE JARJESTELMA

OLAP Strateginen taso

Tiedonlouhinta

ERP JARJESTELMA

Tapahtumataso

{ Tietokanta }

Kuvio 5: ERP-jarjestelmén integroiminen Business Intelligence ymparis-
toon. (Vakalfotis et al. 2011, 81 mukaillen)

Johdon paatéksentekoon ndhdaan vahvasti vaikuttaneen Business Intelli-
gence tyOkalujen tarjoama korkealaatuinen tieto. Tyokalujen laajempi kayt-
tdminen ndhdaan vaikuttaneen positiivisesti suorituskykyyn, kuten myynti-
toimintoihin, asiakkaiden ja toimittajien analyyseihin sekd markkinoiden
segmenttianalyysiin. Kuitenkin vaikka tyokaluja on kaytetty, niin silla ei ole
todettu olevan suoraa vaikutusta yrityksen kannattavuuteen. (Lee et al.
2004, 76; Wieder et al. 2012, 25)

Big Data teknologian kehittyessa se tulee vaikuttamaan paljon johdon las-
kentatoimeen ja mahdollistaa yrityksessa siirtymisen periodeihin perustu-
vasta talouden raportoinnista reaaliaikaiseen raportointiin. Big data tuo
paljon lisad mahdollisuuksia kirjanpidon tiedon raportoimiseen, tosin tieto
on huonolaatuista ja vaatii siivoamista, muotoilua ja erilaista suodatusta

ettd se on luettavassa muodossa. (Ke & Shi 2014, 81)
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3.4 Epasuorat vaikutukset johdon laskentatoimeen

Johdon laskentatoimen kasvanut kyky tuottaa tietoa on yhteydessa myos
parantuneeseen suorituskykyyn. Liiketoiminnan suorituskyky yleisesti kas-
vaa raportoinnin parantaessa lapinakyvyytta liiketoiminnan tapahtumiin,
toéidenkulku paranee, yrityksessa pystytaan vastaamaan nopeammin asi-
akkaiden vaatimuksiin ja tietoa jaetaan tehokkaammin. Kun yrityksen IT
kehittyneisyys kasvaa niin samalla kasvaa myds johdon laskentatoimen
kyky tuottaa tietoa, kayttoonottaa ja seurata eri strategioita. (Chou & Hong
2013, 793, Ismail 2007, 40)

ERP-jarjestelméan katsotaan vaikuttavan yrityksen johtamiseen paallikoi-
den parantuneen paatoksenteon kautta. Jarjestelma tarjoaa heille paatok-
sien tueksi paremmat tyokalut tiedon porautumismahdollisuuksien seka
ajantasaisen ja laajentuneen raportoinnin kautta. Tietoa pystytaan kaytta-
maan silloin paremmin resurssien allokoimiseen ja suorituskyvyn mittaa-
miseen yrityksessa. Mahdollisuus muodostaa kustannusten vahentamis-
ohjelmia ja sitd kautta vahentdd kustannuksia yrityksessa paranee. ERP-
jarjestelmilla odotetaan olevan myds strategisia vaikutuksia yrityksen toi-
mintaan kasvuodotusten tayttdmisen kautta. Parantuneella tiedolla voi-
daan vaikuttaa yrityksen toimintaan toimittajiin ja asiakkaisiin pain, kasvat-
taa myyntia asiakassuhteiden hallinnan toimintojen kautta sekd verkko-
kaupan mahdollisuuksien kautta. Tarkein mittari ERP-jarjestelman arvolla
yritykselle on jarjestelméan kaytto yrityksen johtamisen apuna ja johtamisen
kontrolleihin kilpailuetujen |oytdmiseksi. ERP-jarjestelmia hankitaan juuri
tarkoituksena parantaa néaita seikkoja yrityksessa. Lisaksi ERP-
jarjestelmat nahdaan ydinjarjestelmana uusien strategioiden jalkauttami-
sessa. (Galy & Sauceda 2014, 311; Ruivo et al. 2014, 14)

ERP-jarjestelmien mahdollisen johdon raportoinnin laajamittaisen kayton
esteena paatdksentekoon on huomattu olevan kolme mahdollista tekijaa.
Ensinnakin puutteellinen koulutus on vaikuttanut tdhan. Toiseksi johtajat

pyytavat edelleen rutiininomaisesti alaisiltaan samanlaisia raportteja kuin
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aikaisemmin, sen sijaan etta hakisivat itse tiedon nopeammin raportoinnis-
ta. Kolmanneksi johtajat ovat ennemminkin vapaaehtoisia jarjestelméakayt-
tajia kuin pakotettuja kayttamaan jarjestelmaa. Raporttien omaehtoinen

ajaminen voidaan kokea statuksen laskemiseksi. (Staehr 2010, 234)

3.5 Aikaisemmat tutkimukset

Jarvenpaa (2009, 459-460) on tehnyt laajan tapaustutkimuksen johdon
laskentatoimen kehityksestd kahdessa suomalaisessa yrityksessa. Toi-
sessa tapausyrityksista "Blueco” kansainvaliset laskennan ohjesaannoét
tyonsivat yritystd kohti nopeampaa ja ennustamiseen suuntautuvampaa
raportointia. Johdon laskentatoimi kehittyi myds selvasti johdon vaatimuk-
sesta. Kehitysta painostettiin nimenomaan enemman liiketoiminnan tuke-
misen suuntaan, joka puolestaan asetti lisdd vaatimuksia tehokkaammalle
perusraportointijarjestelmalle sekéd tulevaisuuteen orientoituneelle rapor-
toinnille. Naita vaatimuksia tuskin olisi voitu tayttdd ilman ERP-
jarjestelmaa. Yrityksessa otettiinkin kayttdon SAP R/3 jarjestelma tammi-
kuussa 1999. Sen jalkeen yrityksessa otettiin kayttdon monia kehittyneita
laskentatekniikoita kuten asiakaskannattavuusanalyysi, tuloskortti, rullaava

ennustaminen ja toimintolaskenta.

Scapens & Jazayeri (2003) ovat halunneet tutkia tarkemmin muutoksen
prosessia seka tutkia syvemmin johdon laskentatoimen muutoksen luon-
netta, joka on tapahtunut samanaikaisesti ERP-jarjestelman kayttéonoton
kanssa tapaustutkimuksen yrityksen organisaatiossa. ERP-jarjestelman
nelja yleisinta piirretta todettiin olevan: integraatio, standardisointi, rutiinin-
omaisuus ja keskittaminen. Samalla johdon laskentatoimessa tapahtui
muutoksia rutiinitdiden vahentymisend, kasvattamalla linjaorganisaation
laskennan tietamysta, tarjoamalla enemman eteenpain katsovampaa tie-
toa ja laajentamalla johdon laskentatoimen henkildiden roolia. Tutkijat to-

tesivat kuitenkin, ettd on mahdotonta sanoa johtuivatko muutokset ERP-
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jarjestelman kayttéonotosta, silla osa muutoksista oli aloitettu jo ennen

ERP-jarjestelméprojektia.

Sangster et al. (2009) toteuttivat kirjekyselyn 700:lle johdon laskentatoi-
men henkilolle Yhdistyneissd Kuningaskunnissa. He halusivat tutkia ERP-
jarjestelman kayttéonoton vaikutuksia johdon laskentatoimen henkildiden
rooliin, johdon laskentatoimeen yleisesti seka liiketoiminnan prosesseihin.
Tutkimuksen tulokset olivat yhtenevat muiden alan tutkijoiden tuloksien
kanssa. ERP-jarjestelméan kayttoonoton todettiin vaikuttaneen moniin ty6-
tehtaviin laadullisesti, kuten varastojen hallintaan seka tiedon laatuun ko-
konaisuudessaan. Johdon laskentatoimen henkiliden roolimuutos nahtiin
rippuvan ERP-jarjestelman kayttbénoton onnistumisen asteesta. Kun jar-
jestelmé tuottaa monet raportit automaattisesti, henkilét voivat suorittaa

muita yritykselle arvoa tuottavia laskelmia.

Kallunki et al. (2011, 36) ovat tutkineet ERP-jarjestelmien kayttéonoton
vaikutusta yrityksen ei-taloudelliseen ja taloudelliseen suoritukseen. Vai-
kuttavina mekanismeina yrityksen taloudelliseen suoritukseen tutkittiin
muodollisia ja epamuodollisia kontrolleja. Tutkimus osoittaa, etta muodolli-
set kontrollit (mm. varastojen hallinta, sisainen auditointi, toimintolaskenta,
budjetointi, standardikustannukset ja kustannusten varianssianalyysi) aut-
tavat ensin parantamaan ei-taloudellisia suorituksia parantuneen tehok-
kuuden kautta ja sitd kautta vaikuttaen yrityksen tulokseen. Havaittiin, etta
osallistujat pystyivat helposti eritteleméén mita etuja oli tullut operatiivi-
seen toimintaan, mutta he eivéat pystyneet tekemaan kvantitatiivisia arvioi-

ta ERP-jarjestelman vaikutuksista yrityksen taloudelliseen suoritukseen.
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUSASETELMA

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadul-
lisessa tutkimuksessa pyritdan sailyttamaan tutkittava ilmio sellaisena kuin
se on, jotta saavutettaisiin tutkittavien oma nakodkulma ilmiéon. Laadulli-
sessa tutkimuksessa otetaan tutkimuksen kohteeksi varsin pieni maara
tapauksia ja pyritdan analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti.
Eriteltdessa yksittaistapauksia niihin osallistuvien ihmisten nakdkulmasta
tai niihin osallistuvien ihmisten niille antamien merkitysten kautta, oleellista
on tutkijan vuorovaikutus yksittaisen havainnon kanssa. Aineiston tieteelli-
syyden maarittelee sen laatu maaran sijasta. (Eskola & Suoranta 1998,
16-18; Koskinen et al. 2005, 31)

4.1 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelu on ollut tyypillisin menetelma ke-
rata aineistoa. Tutkija valitsee haastattelun usein aineiston kerdamisen
menetelmaksi kun haastateltavalle halutaan antaa mahdollisuus tuoda
esille itsedan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti tai halutaan ha-
vainnoida itse haastattelutilannetta. Haastattelussa voidaan saada selven-
tavia ja syventavid vastauksia tai tutkittava ilmio on arka tai vaikea aihe.
Haastattelumuodot jaotellaan Kkirjallisuudessa strukturoituun eli lomake-
haastatteluun, puolistrukturoituun eli teemahaastatteluun ja strukturoimat-

tomaan eli avoimeen haastatteluun. (Hirsijarvi et al. 1997, 200-204)

Teemahaastattelussa ennalta maarattyjen yksityiskohtaisten kysymysten
sijaan kaydaan lapi ennalta maaratyt keskustelun teemat. Talla on tarkoi-
tus saada tutkittavien nakdkannat paremmin esille. Teemahaastattelu sallii
keskustelulle enemmé&n vapauksia kuin strukturoidussa haastattelussa.
Oleellisinta on, ettd kaikkien haastateltavien kanssa kaydaan kaikki etuka-
teen maaritellyt teemat I&pi. Teemojen jarjestys seka vastausten laajuus

voi vaihdella joka haastattelussa, lisaksi haastattelijan seka haastateltavan
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on mahdollista esittda myos tarkentavia lisakysymyksia. Haastattelumuoto
ottaa hyvin huomioon ihmisten erilaiset tulkinnat asioista ja lisdmerkityksia
voi syntya keskustelun vuorovaikutuksessa molempien osapuolten vaikut-
taessa toisiinsa. Haastattelut voidaan suorittaa yksilo-, pari- tai ryhma-
haastatteluna. Pari- ja ryhm&haastatteluiden etuna on, ettd saadaan sa-
manaikaisesti vastauksia monelta haastateltavalta ja he saavat myo6s
mahdollisesti tukea toisistaan. Negatiivisia puolia on, etta kaikki haastatte-
luun kutsutut henkilot eivat valttamatta saavu paikalle. My6és ryhman dy-
namiikka saattaa vaikuttaa siihen, etta vastaajat eivat avoimesti jaa aja-
tuksiaan tai ne noudattelevat ryhmassa dominoivan henkilén mielipiteité.
(Eskola & Suoranta 1998, 86; Hirsijarvi & Hurme 2008, 48-63)

Hyva haastattelija tuntee aiheen hyvin pystydkseen keskustelemaan ai-
heesta ja tarvittaessa pitdmaan keskustelua ylla. Tassa haastattelijaa aut-
taa ei-sanallisten kehon vihjeiden tunnistaminen. Han pystyy tarvittaessa
muuttamaan kommunikaatiotyylid tai vaihtaa aihetta sen ollessa lilan tun-
nepitoinen. Jos keskustelu alkaa siirtym&an varsinaisen asian viereen,
haastattelija osaa ohjata sen takaisin oikeaan suuntaan. Haastattelun
nauhoittamisesta on syyta sopia etukateen samalla kuin sovitaan haastat-
telusta. Haastattelijan tulisi olla varautunut kaikenlaisiin tilanteisiin, kuten
teknisiin ongelmiin nauhurin kanssa tai keskustelun sujumattomuuteen.
Tasta syysta haastattelijalla olisi hyva olla itselleen tehty haastattelurunko
apuna. On tarkeaa, etta haastattelija pystyy luomaan luottamuksellisen
suhteen haastateltaviin, jotta haastattelun materiaali ei jaisi pinnalliseksi.
(Eskola & Suoranta 1998, 89; Hirsijarvi & Hurme 2008, 68-69)

Keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatdsten teko on tutkimuksen
tarkein vaihe, johon on koko ajan tadhdatty. Tassa vaiheessa tutkijalle sel-
vidd onko hén saanut vastaukset tutkimusongelmiin. Tallennettu laadulli-
nen aineisto yleensa kirjoitetaan puhtaaksi sanasanaisesti eli litteroidaan.
Puhtaaksi kirjoitettu aineisto tulisi tarkistaa puuttuvien tietojen taydenta-
miseksi. Sen jalkeen aineisto tulisi luokitella tietojen analysoimiseksi. Luo-

kittelussa aineisto jaotellaan tarkempiin osiin maariteltyjen luokkien mu-
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kaan esimerkiksi merkitsemall& aineistoon oma koodi jokaiselle luokalle eli
koodaamalla. Kun aineisto on luokiteltu, sitd voidaan myéhemmin tulkita,
yksinkertaistaa ja tiivistaa. (Hirsijarvi et al. 1997, 216-217; Hirsijarvi &
Hurme 2008, 147). Alla kuvattuna (Kuvio 6) haastatteluaineiston analyysin

eri vaiheet.

| Luenta Yhteyksien loytaminen

Aineisto - Raportointi

Il Luokittelu

Kuvio 6: Haastatteluaineiston analyysin vaiheet. (Hirsijarvi & Hurme 2008,
144 mukaillen)

Aineiston yhdistely tarkoittaa sita, etta yritamme |0ytada samankaltaisuuksia
aineiston eri luokkien valilta. Luokittelu, koodaus ja aineiston yhdistely ovat
vain valivaiheita analyysin muodostamisen helpottamiseksi. Laadullisessa
tutkimuksessa on valittavana monenlaisia eri analyysitekniikoita riippuen
viela eri tieteenaloista. Tyypillisia analyysimenetelmid ovat teemoittelu,
tyypittely, sisallonerittely, diskurssianalyysi, keskusteluanalyysi seka on
mahdollista kayttdaa myos kvantitatiivisia tekniikoita. Tassa tutkimuksessa
on kaytetty analyysitekniikkana teemoittelua. Teemoittelun pohjaksi on
saatettu ottaa teemahaastattelun teemat, joita tarkastellaan aineistosta
analyysivaiheessa. Analyysissa esiin nostetut teemat koodataan ja tutkija
tulkitsee aineistoa oman tulkintansa mukaan merkiten koodeilla eri teemo-
jen kohdat. On epatodenndakoista, etta kaksi haastateltavaa ilmaisisi sa-
man asian tdsmalleen samoin sanoin. Tutkija siis joutuu tulkitsemaan vas-
tauksia ja koodaamaan vastauksia samoihin luokkiin. (Eskola & Suoranta
1998, 160; Hirsijarvi & Hurme 2008, 173)

Tutkimus ei ole viela valmis analyysin tekemisen jalkeen. Tutkijan tulee

selittda ja tulkita tutkimustuloksia lukijalle. On suotavaa, ettd tutkija pohtii
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seka tulkitsee analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttamista. On
pohdittava ja jopa voi esittaa kritiikki& miten tutkija on vaikuttanut aineiston
keruuseen haastattelutilanteessa, esimerkiksi onko han vaikuttanut joten-
kin haastattelun tuloksiin tai onko han ymmartanyt oikein tutkittaviaan
haastattelutilanteessa. Lisaksi tulisi arvioida tutkimuksen validiteetti seka
reliabiliteetti. Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa sita, mittaako tutkimus sita
mitd sen on tarkoitus mitata. Reliabiliteetti puolestaan arvioi mittauksen
patevyyttd ja tulkinnat ovat osa patevyyden pohdintaa. Tutkimuksen tulok-
sista tulisi viela laatia synteeseja, jotka kokoavat selvasti yhteen paaseikat
ja antavat selkeat vastaukset tutkimusongelmiin. Aivan viimeisené tutki-
muksessa on johtopaatdsten tekeminen, jotka perustuvat laadittuihin syn-
teeseihin. (Hirsijarvi et al. 1997, 224-225)

4.2 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastattelujen avulla. Teemahaastat-
telut valittiin aineistonkeruumenetelmaksi niiden laadullisen luonteen
vuoksi. Tutkimuksessa haluttiin saada selville tutkittavien yritysten oma-
kohtaisia nakemyksia ja kokemuksia siitd miten ERP-jarjestelman kayt-
téonotto yrityksessd on vaikuttanut sen johdon laskentatoimeen. Teema-
haastattelu mahdollistaa hyvin omien nakodkohtien esiintuomisen, koska
haastattelu ei ole strukturoitu vaan enemmankin keskustelun kaltainen.
Teemahaastattelussa on mahdollista myo6s tarvittavien lisakysymysten
esittaminen ja keskustelun elaminen vapaasti. Tutkimuksen empiirinen
aineisto on saatu haastattelemalla kolmea yritysta seka jarjestelman toi-

mittajaa.

Haastateltavat yritykset lI0ydettiin ottamalla yhteytta eréaéseen jarjestelméan
toimittajaan. Valintakriteereiksi toimittajalle ilmoitettiin, etta yrityksilla olisi
sama jarjestelma kaytossa seka kayttbonotosta olisi vahintddn noin kaksi
vuotta. Lisdksi toivottiin yrityksilla olevan ERP-jarjestelmasta kaytbssa

muitakin moduuleja kuin ainoastaan talous. Useissa alan tutkimuksissa on
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todettu, ettd yrityksissa mahdolliset hyodyt tulevat nakyviin vasta noin
kahden vuoden kuluttua kayttéonotosta (Chou & Hong 2013, 792; Nico-
laou 2004, 79). ERP-jarjestelmat ovat myos erilaisia, esimerkiksi SAP
R/3:ssa on oma sisaisen laskennan moduuli. Tutkimuksessa ei haluttu eri
jarjestelmien ominaisuuksien aiheuttavan eroavaisuuksia haastateltavien
yritysten valille. Jarjestelmén toimittajalta saatiin seitseméan yrityksen lista
mahdollisista haastateltavista yrityksista. Tutkija otti ensin yhteytta yrityk-
selle nimettyyn palvelupaallikkoon, jota kautta saatiin tietdd mahdolliset
yhteyshenkil6t yrityksesta. Listalta saatiin haastattelut kahdelta yritykselta,
kolmelta yritykselta ei saatu haastattelua ja kaksi yritysta sijaitsivat maan-
tieteellisesti kaukana toisella puolella Suomea, joten heita ei lahestytty.
Kolmas haastateltava yritys ilmeni toimittajan haastattelun aikana ja sielta
jarjestyi myos haastattelu. Alla taulukossa (Taulukko 2) eriteltyna tarkem-

pia tietoja haastatelluista yrityksista.

Taulukko 2. Haastatellut yritykset

Yritys Toimiala Vastaajat Liikevaihto | Henkil6sto

Business controller, ERP application spe-

A Metalliteollisuus cialist - 110
Energiahuolto Konsernipalveluiden johtaja, Controller 121 milj. Eur 237
C Metalliteollisuus Tietohallintojohtaja, Business controller 126 milj. Eur 1100

Konsultointi, IT-
Toimittaja | palvelut Business manager 10 Mrd. CAD 68000

Taulukkoon 1 on koottu haastateltavien yritysten taustatietoja seka haas-
tateltavat henkilot asemaltaan. Taustatiedot kerattiin yrityksiltd etukateen

lahetetylla lomakkeella (Liite 3).

Haastateltaville lahetettiin viimeistaan viikkoa aikaisemmin sahkopostitse
haastattelun teemat (Liite 1 ja Liite 2) sek& esitietolomake (Liite 3), jotta he
pystyisivat valmistautumaan haastatteluun. Haastattelun teemat oli muo-
dostettu ottamalla huomioon maaritellyt tutkimusongelmat ja tutkimuksen
viitekehys. Lisdksi vaikutteita teemoihin saatiin aiheisiin liittyvista tieteelli-

sista artikkeleista, joita on kaytetty tutkimuksen teoriaosuudessa. Haastat-
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telija oli valmistanut etukateen maaritellyista teemoista itselleen lisaa ala-
kohtia eli haastattelurungon, joista muodostettiin kysymyksia haastatteluti-
lanteessa. Lisdksi haastatteluissa tehtiin lisakysymyksia tarpeen mukaan
ja kaytiin lapi esitietolomake. Haastattelut suoritettiin 7.5.-26.6.2014 vali-
send aikana haastateltavien toimitiloissa. Kaikki kolme yritysten haastatte-
lua olivat parihaastatteluja ja toimittajan haastattelu oli yksilohaastattelu.
Haastattelut nauhoitettiin ja haastatteluiden jalkeen ne litteroitiin auki. Tut-
kimuksessa on kaytetty analyysimetodina teemoittelua. Teemat johdettiin
tutkimusongelmista sekd muista tutkimuksen viitekehyksen eri kohdista,
joista on muodostettu empiirisen analyysin eri kohdat. Teemat koodattiin
numeroilla. Aineistoa monta kertaa luettaessa lapi, sivujen laitaan merkit-
tiin koodeilla teemojen kohdat. Sen jalkeen kirjoitettiin empiirinen analyysi
etsien eri kohtien teemat aineistosta. Tutkielman johtopaatokset ja vas-
taukset tutkimusongelmiin on kirjoitettu kayttden empiirista analyysia vas-

tauksissa.

4.3 Haastateltavien taustatiedot

Yritys A

Yritys A kuuluu erdéaseen suomalaiseen metalliteollisuuden konserniin
omana liiketoiminta-alueena ja heilla on yksikoitd myos ulkomailla. Jarjes-
telma on kaytossa kuitenkin vain haastatellussa yksikdssa. Yritys A:n edel-
linen jarjestelma oli SAP R/3. Heilla oli siis kokemusta ERP-jarjestelman
kaytostd ennestaan. Projektin esitydond prosesseja maarittelemassa oli
tutkija Tampereen yliopistosta, joka teki samalla vaitoskirjaa aiheesta. Pro-
jekti aloitettiin virallisesti huhtikuussa 2011 tydpajoilla, joissa kaytiin kaikki
prosessit lapi ja tehtiin maarittelyt. Jarjestelman kayttéonotto oli 1.1.2012.
Yrityksen jarjestelma on hyvin standardiversio. Heille oli tarpeellista tehda
vain yksi raatalointi asiakkaan haluamasta numerotunnisteesta, joka jou-

duttiin tekemaan koko jarjestelman lapi. Liséksi raatalditin myos tulosteet
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ja raportteja yrityksen tarpeiden mukaisesti. (Yritys A Business controller &
ERP application Specialist, 2014)

Yritys B

Yritys B on energiahuollon konserniyritys, johon kuuluu nelja yhtiota. Jar-
jestelma on kaytossa kaikissa yhtidissa. Yritys B:n edellinen jarjestelma oli
merkkipohjainen Efecto niminen kirjanpitojarjestelma, jonka olivat Suomen
energiahuollon yritykset kehittaneet yhdessa. Sisaisen laskennan rapor-
tointijarjestelmana oli Navita, jossa my6s budjetoitiin. Ennen projektin aloit-
tamista tehtiin esity6td noin parin vuoden ajan. Lahtékohtana oli se mita
puutteita kayttajat nakevat vanhassa jarjestelmassa ja mita toiveita heilla
on raportoinnin suhteen. Yrityksesta oltiin yhteydessd myos muihin ener-
giahuoltoyrityksiin ja kaytiin tutustumassa heidan ohjelmistoratkaisuihin.
Esiselvitys tehtiin yhden potentiaalisen jarjestelméantoimittajan tydpajame-
netelmalla. Varsinainen projekti aloitettiin helmikuussa 2012 ja jarjestel-
man kayttoonotto oli 1.1.2013. Jarjestelmaan on jouduttu tekemé&an jonkin
verran raatalointeja. (Yritys B Konsernipalveluiden johtaja & Controller,
2014)

Yritys C

Yritys C on suomalainen metalliteollisuuden konserniyritys, jolla on paljon
yksikoitd myds ulkomailla. Yritys C:lla oli aiemmin kaytossa kirjanpidossa
ja myynnisséd AS/400 seké toiminnanohjausjarjestelma Nestix. Ennen pro-
jektia maariteltin millainen uuden jarjestelman pitaisi olla. Ensimmainen
kayttoonotto oli 2007 Suomessa. Silloin konserniin kuului noin kymmenen
yhtiota ja talla hetkella yhtioita on yli kolmekymmenta. Yrityksen koko on
siis moninkertaistunut kayttoonottoprojektien aikana. Microsoft Dynamics
AX on otettu kayttoon kahdessakymmenessa yhtiossa, joista melkein
kaikki ovat ulkomailla. Osa yhtidista on pienia myyntiyhtioita ja osa on tuo-
tantolaitoksia. Jarjestelman kayttéonotto on neljasta kuukaudesta yhdek-

saan kuukauteen. Myyntiyhtion kayttéonotto vie noin nelja kuukautta ja
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tuotantolaitoksen kayttbonotossa menee noin yhdekséan kuukautta. ERP-
jarjestelmaan on tehty paljon raataldinteja. (Yritys C:n tietohallintojohtaja &

business controller, 2014)
Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 3) on koottuna yhteenveto haastateltu-
jen yritysten ERP-jarjestelmien moduuleista ja ulkopuolisista jarjestelmista.

Ulkopuolisista jarjestelmista on rakennettu liittyma ERP-jarjestelmaan.

Taulukko 3: haastateltujen yritysten jarjestelmaarkkitehtuuri.

Yritys A Yritys B Yritys C

kuuluu ERP- Ulkopuolinen |kuuluu ERP- |Ulkopuolinen (kuuluu ERP- |Ulkopuolinen
jarjestelmdan |jarjestelma jarjestelmdan |jirjestelmd  |jarjestelmddn |jirjestelma

Materiaalihallinta X % %
Kunnossapito
Logistiikka

Kirjanpito

Sisdinen laskenta
Tuotannonsuunnittelu
Pro]el-c‘cit,Jr investointien seuranta X
Myynti ja jakelu X X
Laadun valvonta ja hallinta
Henkilgstdhallinta X X X
Elektroninen laskujen kasittely X X
Asiakassuhteiden johtaminen X X
Matkalaskut X X X
Muu b

TR
3
I N

£

Jéarjestelmén toimittaja

Haastateltaville yrityksille jarjestelman on toimittanut Suomen toiseksi suu-
rin IT-toimittaja. Yrityksella on noin 68.000 tydntekijad ympéri maailman ja
Suomessa tyontekijoitd on noin 3.600. Yritys toimittaa ainakin neljaéa eri
ERP-jarjestelm&d, joista Microsoft Dynamics AX on yksi. Yritys kayttaa
Microsoft Dynamics AX —jarjestelmaprojekteissa Microsoftin Sure Step —
projektin johtamisen mallia sek& omaa projektiorganisaatiohierarkiaa. Nail-
|& varmistetaan projektin hallinta ja toimitus suunnitellusti. Toimittajalla on
kovat laatumittarit projekteille. Tavoitteena on ettd 95% projektista on ajal-
laan ja budjetissa. Sen liséksi toimittaja seuraa asiakastyytyvaisyytta, jos-
sa tavoite on 9,1 (asteikolla 1-10). Lis&ksi riippuen projektista voidaan

asettaa projektikohtaisia mittareita. "Ne mittarit niin kuin yhteensé, niista
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nahdaan miten hyvin meilla firmana meni ja sitten jos asiakas on tyytyvai-
nen viela niin sitten projekti on mennyt hyvin.” (Toimittajan Business ma-
nager, 2014)

4.4 Microsoft Dynamics AX

Suomessa on saatavilla kaksi eri Microsoftin tuoteperheeseen kuuluvaa
ERP-jarjestelmaa; Microsoft Dynamics AX ja Microsoft Dynamics NAV.
Kaikilla haastatelluilla yrityksilla on kaytossa Microsoft Dynamics AX. Kun
yritys ostaa lisenssin Microsoft Dynamics AX:aan, niin han saa automaat-
tisesti oikeuden kaikkiin jarjestelméan eri osiin. Osien kayttbonotossa seu-
rataan Sure Step -projektinjohtamismallin eri vaiheita, josta tarkemmin
kohdassa 4.5. Alla kuvattuna jarjestelmén perusratkaisuun kuuluvat eri
osat, joilla pyritdan kattamaan yrityksen liiketoiminnan eri prosessit. (Toi-
mittajan Business manager, 2014; Microsoft Dynamics AX —esite, 2014).

Alla kuvattuna (Kuvio 7) Microsoft Dynamics AX:n eri moduulit.

| Yhieistybtilat | | Mobiilitoiminnot |
Sadnndsten iy ,{ Taloushallints ‘
hallinta # P J
i N /' Microsoft N oo _‘ Tuotanto |
Litketoimintatiedot f Dynarmies AX \l y )
ja raportointi | —ratkaisun
h
s, osat i — ’ )
P ""'{ Projektihallinte \
Henkilastéhallinte f .
\ A ; " F
4 ,
fJ s " .,

Toimitusketjun
hallinta

Huoltohallinta l/ ‘ Myynti ja I

A Markkinointi

Kuvio 7: Microsoft Dynamics AX —ratkaisun osat. Microsoft Dynamics AX

—esite 2014 mukaillen.
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Microsoft Dynamics AX on ERP-jarjestelmé, jonka toimittajia on Suomessa
useita sekd maailmalla lukemattomia. ERP-jarjestelméat standardiversioina
eivat valttamatta pysty vastaamaan kaikkien toimialojen vaatimuksiin ja
Microsoftin strategia ei ole lahte&a kehittamaan naita toimialakohtaisia rat-
kaisuja. Joten maailmalta |0ytyy toimittajia, jotka ovat kehittdneet ns. verti-
kaaliratkaisuja eli lisdosan joka tulee AX:n sisdlle ja pystyy kattamaan tie-
tyn toimialan vaatimukset. "Nyky&aén valtaosassa projekteja tulee yksi tai
useampi vertikaaliratkaisu mukaan.” Suomessa on liséksi joitain maakoh-
taisia erikoisominaisuuksia, joita globaali jarjestelma standardiversiona ei
pysty hoitamaan. Esimerkiksi SEPA-maksut (engl. Single Euro Payment
Area) ovat Suomessa erilaiset kuin muissa Euroopan maissa ja lisaksi ne
ovat erilaiset joka pankilla, joten siihen toimitetaan vakiona lisakomponent-

ti. (Toimittajan Business Manager, 2014)

Johdon laskentatoimi ja raportointi jarjestelmasséa

Jarjestelmassa ei ole omaa sisaisen laskennan moduulia, kuten on esi-
merkiksi SAP R/3:ssa. Sisdisen laskennan ja raportoinnin valineet ovat
upotettu muiden osien sisaan. Esimerkiksi asiakaskannattavuudesta [0ytyy
tietoa myynnin ja markkinoinnin puolelta ja tuotantokustannuksista tuotan-
non puolelta. Jarjestelmasta 16ytyy budjetointitydkalu ja lisdksi on mahdol-
lista ladata valmis budjetti excelin kautta jarjestelmaan. Jarjestelmén sisal-
ta loytyy raportteja ja jarjestelmaan kuuluu Management Reporting, jolla
voi rakentaa raportteja. Liséksi pakettiin kuuluu 12-20 eri raportointikuutio-
ta, joista on kayttolittyma exceliin. "Ollaan huomattu, ettd otetaan sielta
pohjaksi vaikka myyntikuutio ja kaydaan asiakkaan kanssa lapi mita ne
haluaa tehda sen kanssa, mitéd ne haluaa raportoida. Sen jalkeen me va-
han viilataan sita kuutiota ja se on huomattu tosi hyvéksi tavaksi. Ja niista

saa tosi kayttajaystavallisia. (Toimittajan Business manager, 2014)
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4.5 Projektin johtamisen Sure Step-malli

Sure Step on Microsoft Dynamics projektien virallinen johtamismalli. Sure
Step maarittelee projektin eri vaiheet, tehtavien vastuut, aikataulut ja mis-
sa jarjestyksessa tehtavat suoritetaan. Sure Step ottaa huomioon myds
erilaiset projektityypit. Sure Step johtamismallissa on kuusi eri vaihetta,

joista kuvio alla. (Sure Step Methodology, 2014)

Diagnostiikka Analyysi Suunnittelu Kehitys Kayttbonotio Yllapito

Kuvio 8: Sure Step prosessikaavio (Toimittajan Business manager, 2014

mukaillen)

Kuviossa 8 on kuvattuna Sure Step projektinjohtamisen mallin eri vaiheet.
Ensimmaisessa vaiheessa eli diagnostiikkavaiheessa mietitdan projektin
kokonaiskuvaa. Kuinka laaja projekti tulee olemaan eli mita toiminnalli-
suuksia otetaan jarjestelmasta kayttoon. Yrityksen prosesseja kaydaan
lapi hyvin korkealla tasolla, eiké viela menna yksityiskohtiin. "Tama yleen-
sa tapahtuu jo tarjousvaiheessa ja siind vaiheessa yritetaan saada asiak-
kaan kanssa mahdollisimman paljon aikaan.” (Toimittajan Business ma-
nager, 2014)

Toinen vaihe on tarkempi analyysivaihe. Analyysivaiheen tarkoituksena on
toimittajan ymmartaa millaisia ovat yrityksen liiketoiminta ja prosessit.
Kaydaan aivan yksityiskohtaisesti lapi esimerkiksi miten perintdprosessi
menee tai mita toiminnallisuuksia on myyntireskontrassa. Tassa vaiheessa
pyritddn selvittdmaan perusjarjestelméén tarvittavat muutostarpeet seka
tarvittavat liittymat muihin mahdollisiin esijarjestelmiin. (Toimittajan Busi-

ness manager, 2014; Sure Step Methodology 2014)
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Taman jalkeen tulee suunnitteluvaihe, jossa suunnitellaan miten jarjestel-
maan tehdaan yrityksen prosessien vaatimat muutokset standardiversi-
oon. "Tietyn pohjan mukainen méaarittely missa kerrotaan, etta mika se asi-
akkaan tarve on ja sitten miten se hoidetaan. Kaydaan sitd asiaa asiak-
kaan kanssa lapi ja pompotellaan ja sitten kun molemmat osapuolet ovat
sita mielta, ettd nain tama kannattaa tehda niin sitten ruvetaan kehitta-

maan.” (Toimittajan Business manager, 2014)

Neljas vaihe on kehitysvaihe, jossa ohjelmoijat alkavat toteuttamaan muu-
toksia perustuen maarittelyihin. Tassa vaiheessa tehdaan myo6s data mig-
raatiot vanhasta jarjestelmasta. Kaikki toiminnallisuudet ja data migraatiot
testataan. Kun testaukset on hyvaksytty, siirrytaan viidenteen eli kayttoon-
ottovaiheeseen. Jarjestelmalle on asetettu kayttoonottopaiva, milloin jar-
jestelma lahtee kayntiin. Viimeinen vaihe on vield yllapidon vaihe. Siina
varsinainen projekti on paatetty ja jarjestelmén tuki ja kehitys siirtyvét toi-
mittajan yllapito-organisaation vastuulle. (Toimittajan Business manager,
2014; Sure Step Methodology 2014)
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5. EMPIIRINEN ANALYYSI

Tutkimuksen paatutkimusongelma on muotoiltu tarkoituksella aika laajaksi.
Haastattelujen rakenne seké teemat lahdettiin muodostamaan jaotellen ne

neljaan eri kategoriaan:

1. Johdon laskentatoimi ja raportointi yrityksessa ennen nykyista ERP-
jarjestelmaa.

2. ERP-projekti

3. Nykytilanne

4. Tulevaisuuden nakymat

Sitoen kysymykset aikajanaan haluttiin varmistaa, etta loydettaisiin mah-
dollisimman paljon kayttdonoton vaikutuksia analysoimalla tilannetta en-
nen nykyista jarjestelmaa nykytilanteeseen. Tulevaisuuden suunnitelmat
ERP-jarjestelmén suhteen puolestaan kertovat jarjestelman merkityksestéa

yrityksessé ja antavat viitteita tulevista vaikutuksista.

Vaikkakin haastattelujen teemat on luotu aikasidonnaisesti, niin empiirisen
analyysin purkaminen noudattelee enemman kappaleen kolme rakennetta.
Aluksi tarkastellaan johdon laskentatoimen roolin muutosta yrityksissa ja
sen jalkeen tarkemmin johdon laskentatoimen muutoksia. Tahan kappa-
leeseen on eritelty suorat vaikutukset ja epasuorat vaikutukset omaksi
osuudeksi noudatellen viitekehysta seka lopuksi muita vaikutuksia yrityk-
sissa. Sen jalkeen tutkitaan ERP-projektille asetettujen tavoitteiden toteu-
tumista sekd kokemuksia ERP-projektista alatutkimusongelmia noudatta-
en. Lopuksi tarkastellaan ERP-jarjestelman kayttoonoton vaikutuksia hen-
kilbiden ty6tapoihin sekd tulevaisuuden suunnitelmia yrityksissd ERP-

jarjestelman suhteen.
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5.1 Johdon laskentatoimen roolimuutos yrityksissa

Yritys A:n ulkoinen laskenta eli liikekirjanpito oli keskitetty konsernin hoi-
dettavaksi jo ennen ERP-jarjestelméan kayttoonottoa. Yrityksessa ndhdaan
johdon laskentatoimen alueeseen kuuluvan kaikki muut toiminnot kuin lii-
kekirjanpito. Voidaan sanoa, etta yrityksessa ollaan hyvin pitkalla johdon
laskentatoimen kehityskaaressa. Tata kehitysta on varmasti edesauttanut
se, etta yrityksessd on aiemmin ollut kaytdssa toinen ERP-jarjestelma.
Tasta huolimatta haastateltavat nakivat kehitysta tapahtuneen. Rutiinityot
ovat vahentyneet ja heidan kehittam& Business Intelligence-ratkaisu on
heiddn mielesta alentanut kynnysta lahestya jarjestelmaa. Tieto on nyt
kaikkien saatavilla ja se tuo lapinakyvyytta toimintaan. Lisédksi he pyrkivat
jarjestamaan talouskoulutussessioita, joissa kaydaan lapi talouden mitta-
reita ja mita ne tassa yrityksessa tarkoittavat. Katsantokanta yrityksessa
on ollut hyvin eteenpdin katsova jo aikaisemmin ja he ovat onnistuneet
viela parantamaan sitd uuden jarjestelmén raportoinnin myéta. Konkreetti-
nen esimerkki on jokapaivaiset neuvottelut toimittajien kanssa, joihin on
nyt hyvat apuvdlineet. Tarjouskannan hallinnalla he pyrkivéat vaikuttamaan
tulevaisuuteen tarjousvaiheessa kun se on viela mahdollista. Tarjouksen
hyvaksymisen jalkeen on kaikki vaikuttavat tekijat lyoty lukkoon, kuten
hinnat, m&arat ja muut toimitusehdot. (Yritys A:n business controller &
ERP application specialist, 2014)

ERP-jarjestelméan kayttoonotto on vaikuttanut johdon laskentatoimen roo-
lin myos yritys B:ssd. ERP-jarjestelman kayttdonoton aikana ja jalkeen on
tullut uusia henkiloité yritys B:n palvelukseen, jotka tyoskentelevét johdon
laskentatoimen alueella. Ei kuitenkaan voida sanoa, ettd muutos johtuisi
suoraan ERP-jarjestelmasta, vaan ettda se on ennemminkin tapahtunut
samanaikaisesti. Controllerin tehtava on uusi yrityksessa ja han aloitti pro-
jektin aikana. Liséksi on kaksi muuta henkilo& aloittanut muissa yhtidissa.
He hoitavat niiden yhtididen laskentaa, tietojen analysointia ja projektien

l&pivientid laskennan osalta.
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Kuten aiemmin jo todettiin, niin talousasiat ovat enemman esilla yrityksen
hallituksessa sekd johtoryhmdassa. Uusi jarjestelma on kehittanyt myos
enemman kassavirta-ajattelua yrityksessa. Controller (2014) kommentoi:
"Nama jarjestelmat mahdollistaa nyt sita, etta pystytaan lahestymaan ei
pelkastdan sen kaksi kertaa vuodessa tehtavan tuloslaskelman perusteel-
la, vaan nyt pystytddn myds kassapohjaisesti katsomaan ja meidan on
oikeastaan pakko menna siihen suuntaan yha enemman.” Yrityksessa ke-
hittyy koko ajan enemman eteenpdain katsovampi nakdkanta. Yrityskulttuu-
rissa on selvasti tapahtumassa muutosta. Projekteja suunnitellaan enem-
man ja ne budjetoidaan seka niille tehdaan ennusteita ja seurataan toteu-
tumista. Johdon laskentatoimen parissa tydskenteleville henkil6ille tulee
enemman selvityspyyntdja kuin aikaisemmin. Verottaja on muuttanut vaa-
timuksia ja uusi jarjestelma pystyy paremmin keraamaan tiedon néihin tie-
dusteluihin. Tassakin asiassa yritys B:n controller on myo6s eraanlaisessa
konsultin roolissa muihin yhtiéihin nahden. (Yritys B:n konsernipalveluiden
johtaja & controller, 2014)

Yritys C:n haastateltavat totesivat, etta ennen nykyista ERP-jarjestelmaa,
ei yrityksessa ollut varsinaista johdon laskentatoimea, joten kyseisen alu-
een kehittyminen yrityksessa on tapahtunut kayttoonoton jalkeen. Tarve
on kuitenkin suuri ja tietoisuutta yritetdan laajentaa ulkomaisiin yhtigihin,
jotka toimivat viela ehka enemmankin kirjanpitol&htdisesti. Haasteena on
saada irroitettua organisaatiosta yksi henkilé toimeen, joka vaatii enem-
man ymmarrysta johdon laskentatoimesta ja yrityksen toiminnasta. Yrityk-
sen tietohallintajohtaja (2014) totesi: "Rooli on laajentunut niin, ettd kun
sisdisen laskennan asioista puhutaan, niin ei todellakaan katsota vaan
kirjanpidon puolella ik&&n kuin jotain, vaan ollaan enemman siella proses-
seissa sisalla. Pitaa tietda miten tuotantotilauksia kasitelldén ja pitaa tietaa
miten ostot toimii. Pitd& olla niin kuin vahva sen operatiivisen puolen ym-
marrys. Koska siella tehddéan se 90% tydsta, mika sitten kantaa sen he-
delman. Sellainen puhdasverinen kirjanpitdja on vaara henkild tuohon
hommaan. Talla hetkella tydstetdén rutiiniraportoinnin automatisointia. Lin-

ja-organisaatiossa on kasvanut ymmarrys laskennasta ja sitd kehitetddn
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edelleen talouskoulutusten kautta. Haastateltavat totesivat, etta yritykses-
sa pyritdan kehittamaan ennustettavuutta seké hallitsemaan ennusteita.
Mutta he nékivat, ettd edelleen seurataan enemman menneita tapahtumia.

(Yritys C:n tietohallintojohtaja & business controller, 2014)

5.2 Johdon laskentatoimeen kohdistuneet muutokset

Tutkittaessa millaisia muutoksia on tullut johdon laskentatoimeen yrityksis-
sa, pyydettiin yrityksia ensin kertomaan miten he nékevat johdon laskenta-
toimen alueen yrityksessa. Sen lisdksi on kysytty milla tasolla johdon las-
kentatoimi oli ennen nykyistd ERP-jarjestelmaa ja onko uuden jarjestel-
man kayttoonotto mahdollistanut uusien laskentamenetelmien kayttoonot-

tamisen.

Yrityksessa A nahdaan johdon laskentatoimen kattavan kaikki muut toi-
minnot paitsi liikekirjanpito eli ulkoinen laskenta. Katsantokanta on hyvin
laaja-alainen ja toiminnoissa pyritddn noudattamaan prosessiajattelua.
Edellinen jarjestelma ei palvellut organisaatiorakennetta ja jouduttiin teke-
maan paljon manuaality6ta, jotta liiketoiminta-alueen kuukausitulos saatiin
selville. Varsinaisia uusia laskentamenetelmia ei nahty tulleen kaytt6on
uuden jarjestelmén myé6ta. Vanhasta raportointijarjestelmasta pystyi na-
kemaan kannattavuuksia asiakkaittain ja tuotteittain. Mutta luottamus tie-
don oikeellisuuteen oli heikko, koska oikeellisuutta ei pystytty todenta-
maan toisin kuin nyt. Nykyisessa jarjestelmassa kaikkiin lukuihin pystytdan
porautumaan ja ndkemaan mista ne ovat tulleet. (Yritys A:n business cont-
roller, 2014).

Yritys A:n kaltainen nakokanta johdon laskentatoimeen on kehittynyt tyy-
pillisesti yrityksissa, joissa ERP-jarjestelma on ollut kaytéssa jonkin aikaa.
ERP-jarjestelman kayttd vaatii sitd, ettd tietyt asiat tehdédan ja oikeassa

jarjestyksessa. Tama kehittdd usein yrityksissa prosessiajattelua. Taman
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voisi tulkita johtuvan pitkalti siitd, etta Yritys A on kayttanyt SAP R/3 ERP-

jarjestelmaa ennen nykyista jarjestelmaa.

Yritys B:n haastateltavat olivat sitd mielta, ettd heidan yrityksessa johdon
laskentatoimi on vield kehitysvaiheessa. Ennen ERP-jarjestelmén kéayt-
téonottoa heilla oli merkkipohjainen jarjestelma kaytossa ja siella aika kak-
siulotteinen maailma sisaltaen vain tilit ja kustannuspaikat. Jarjestelman
kayttoonotossa uudistettiin kaikille yhtidille yhteinen tilikartta ja kustannus-
paikat seka lisattiin paljon muita raportointiulottuvuuksia. Yrityksessa nah-
daan tama isona muutoksena, jota ei ole vield taysin paasty hyddynta-
maan. Yrityksessa ei ole ehditty ottaa kayttdon uusia laskentamenetelmia,
mutta haastateltavien mielipide oli ettd varmasti niita tullaan myéhemmin
ottamaan kayttoon. (Yritys B:n konsernipalveluiden johtaja & controller,
2014)

Yritys C maaritteli johdon laskentatoimen kasittamaan katelaskennan,
kannattavuuslaskennan, tuotekustannukset ja siihen kuuluvat eri variaatiot
tuoteryhmittéin ja asiakasryhmittain. Vanhan jarjestelman aikaan konserni
oli pienempi ja silloin on katsottu kuukausituloksen ja vuositulosten seu-
rannan riittavan. Konsernin ndkdkulmasta sama jarjestelma tarkoittaa, etta
samanlainen tieto saadaan kerattya kaikista yksikoista ja se yhtenaistaa
raportointia. ERP-jarjestelmén kayttéonoton jalkeen heille on tullut uusina
laskentamenetelmina kayttoon seurata asiakkaiden ja tuotteiden kannatta-

vuuksia. (Yritys C:n business controller, 2014)

5.2.1 Suorat vaikutukset

Yritysten haastatteluissa suorat vaikutukset olivat omana teemanaan, li-
saksi pyydettiin kertomaan millainen raportointi oli vanhassa jarjestelmas-
sa. Projektivaiheessa Yritys A huomasi, ettd Microsoft Dynamics AX:n pe-
rusraportointi ei pysty vastaamaan heidan vaatimuksiin. He lahtivat kehit-

tdmaan omaa siséista raportointiratkaisua, jossa tietokantakyselyilla joka
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y0 viedaan tiedot tietovarastoon, josta tietokuutiot on muodostettu. Lahto-
kohtana oli ettd halutaan tarkastella tarjouksia, tilauksia, myyntia ja tuotan-
toa ja tietoihin pitdd péasta porautumaan jokainen joka tietoa tarvitsee.
Uutena asiana tuli tarjouskannan hallinta, jonka avulla pyritaan vaikutta-
maan yrityksen kannattavuuteen tarjousvaiheessa kun se viela on mahdol-
lista. Liséksi pyritdan parantamaan toimintaa analysoimalla miksi tarjous ei
mennyt lapi. Raportoinnista on pyritty rakentamaan joustava tyokalu tyon-
tekijoille ja ohjaamaan liiketoimintaa. Yritys A on siis onnistunut laajenta-
maan ja syventdmaan raportointia. Kuukausiraportoinnin aikataulut ovat
nopeutuneet ja koska raportointijarjestelma on uusi voidaan sanoa sisallon
ja muodonkin muuttuneen. (Yritys A:n business controller & ERP applica-

tion specialist, 2014)

Yritys B huomasi projektivaiheessa, ettd Microsoft Dynamics AX:n budje-
tointimoduuli ei kaytannossa toimi heilla ja he lahtivat etsimaan jarjestel-
maa, joka olisi helppokayttdinen budjetointivdline. Usean eri toimittajan
kuulemisen jalkeen he Ioysivat Talgrafin, jolla pystyy hoitamaan budjetoin-
nin liséksi myods raportoinnin. Haastateltavat totesivat, etta raportoinnin
suhteen kaikki on muuttunut. Aikaisemmin raportit sai hyvin korkealta ta-
solta, lahinna yhtidtasolta. Nyt raportointia saa monelta uudelta raportointi-
tasolta, lukuihin pystyy porautumaan laskuihin asti ja raportteja pystyy te-
kemaan myds itse. Konsernin raportoinnin kannalta tieto on nyt joka yhti-
dssa samanmuotoista ja se pystytdan helpommin yhdistamaan. Kuukausi-
laskennan aikataulut nopeutuivat hyvin oleellisesti. Vanhasta jarjestelméas-
t& kuukausiraportit valmistuivat noin puolitoista kuukautta jalkeenpain. Nyt
aikataulu on seuraavan kuukauden puolella. (Yritys B:n konsernipalvelui-

den johtaja & controller, 2014)

Yritys C:lla on kolme eri raportoinnin |ahdetta kaytdssa. Operatiivisessa
raportoinnissa on SQL-serverin RS-reporting services, johon tulee tiedot
ERP-jarjestelmastéa. Liséksi on kirjanpidon kuukausiraportointi seké tieto-
kuutioita myynnistd ja varastoista. Konserniraportoinnin kannalta tieto

saadaan nyt keréttya kaikista yksikoista ja se on samanmuotoista, jolloin
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raportointia on saatu yhtenaistettyd. Raportoinnin sisallot ja ulkomuodot
ovat muuttuneet aikaisemmasta. Aikataulut ovat myds nopeutuneet. Suo-
men kuukausiraportoinnin aikataulu on nopeutunut viidella paivalla ja kon-
serniraportoinnin aikataulu on nopeutunut kymmenella paivalla. (Yritys C:n

tietohallintojohtaja & business controller, 2014)

5.2.2 Epéasuorat vaikutukset

Haastatteluiden teemoihin oli otettu mukaan kysymykset liiketoiminnan
uudelleensuunnittelusta seka millaisia muita mahdollisia epasuoria vaiku-
tuksia on ollut ERP-jarjestelmén kayttoonotolla johdon laskentatoimeen.
Kysyttaessa haastateltavilta oliko heidéan tarpeen tehda liiketoiminnan uu-
delleensuunnittelua, vastauksia joutui hieman tulkitsemaan. Yritys A ja B
eivat joutuneet varsinaisesti tekemaan muutoksia. Yritys A ennemminkin
lahti yksinkertaistamaan omaa toimintaansa todeten, ettd ERP-jarjestelma
saattaa hoitaa jonkin tehtavan niin hyvin, ettd apuprosesseja ei ole tar-
peen tehda ulkopuolisissa jarjestelmissa kuten aikaisemmin. Voidaan kat-
Soa, etta tassa tapauksessa on lahdetty hakemaan yrityksen tehokkuuden
parantamista, mika on liiketoiminnan uudelleen suunnittelun perimmainen
tarkoitus. Yritys B joutui lisddmaan henkildstoa joihinkin toimintoihin, mutta
tdman ei voi katsoa olevan tutkimuksessa tarkoitetun uudelleensuunnitte-
lun kaltaista muutosta. Yritys C osti projektin aikana yhtion, josta tuli heille
uusi liiketoiminta ja se vietiin ERP-jarjestelmaan. Tassakin tapauksessa on
hieman tulkinnanvaraista onko tapahtunut tutkimuksessa tarkoitettua liike-
toiminnan uudelleensuunnittelua. (Yritys A:n ERP application specialist,
2014; Yritys B:n konsernipalveluiden johtaja, 2014; Yritys C:n tietohallinto-
johtaja, 2014)

Muista epdasuorista vaikutuksista yrityksessa A todettiin, ettd jarjestelma
tuo nyt paljon lapinakyvyytta liiketoimintaan. "Se tuo semmoisen varmuu-
den siihen hommaan, etta ei ole enaa niita mustia laatikoita. Etta joku nyt

laskee jotenkin jotain ja niista pitéisi jotain arvata. Me ei voida tavallaan
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nyt pettdd itseamme missaan kohdassa silla, etta vetaydytdan sen taakse
ettd me ei oikein tiedetd mita joku on tehnyt. Vaan nyt pystytaan kaikkiin
yksityiskohtiin paneutumaan. ” (Yritys A:n ERP application specialist,
2014)

Yrityksessa B todettiin, ettd uudistunut raportointi on tuonut mukanaan
sen, ettd yrityksen hallitustydskentelyssa ja johtoryhmassa esitelldan ta-
louslukuja huomattavasti useammin kuin aikaisemmin. Aikaisemmin talou-
den asioita kaytiin 1&pi kaksi kertaa vuodessa ja nyt niita kaydaan lapi joka
kokouksessa. Yrityksen hallitus kokoontuu 4-5 kertaa vuodessa ja johto-
ryhma joka toinen viikko. My6s liiketoimintajohtajat ovat nyt paremmin tie-
toisia oman alueensa taloudellisesta tilanteesta. "Liiketoimintajohtajat tas-
sa organisaatiossa ei tienneet oman liiketoimintansa rahatilanteesta yh-
tdan mitdan, sanotaan pari vuotta sitten. Ja he olivat aivan hdammastyneita
kun aloimme controllerin kanssa heita pommittamaan, etté nyt ei enaa in-
vestointeja tand vuonna, nyt ei ole rahaa niihin.” (Yritys B:n konsernipalve-
luiden johtaja, 2014)

Yrityksen C haastattelussa myonnettiin, ettd epasuoria vaikutuksia on ol-
lut. "Uusia tuotteita ei varmaan erpin takia ole tullut, mutta niitd vaan tulee.
Johtaminen on varmasti muuttunut tdman raportoinnin kehittymisen myo-
ta. (Yritys C:n business controller, 2014)". Yritys C:n tietohallintojohtaja
(2014) puolestaan totesi: "Se on kylma tosiasia, ettd kun konserniyhtio
ottaa yhteisen ERP-jarjestelman niin se on kaikkein tehokkain tapa saada
siitéd konsernista oikea konserni. Mikdan muu tapa ei ole niin tehokas. Yh-
teinen erppi silloin kun se tehdaan niin, ettd se on oikeasti keskitetty se
erppi. Ettei ole niin, etta jokainen vaan ottaa sen saman erpin ja jokaisella
on vapaat kadet itsendisesti paattaa miten sitd kayttda. Jos ottaa vaikka
paikallisen konsulttiyhtion avukseen ja itsekseen tekee kayttéonoton, niin
silloin siitéa yhteisesta erpista ei ole mitdan iloa. Se on ihan sama jos olisi
eri erpit niilla yhtidilla. Se yhteinen erppi tekee konsernin joka tasolla ja se
lisda yhteistydta niin monella tasolla, ettei sitd milld&dn muulla tavalla pys-

tyisi tekemaan. Se on aivan oleellinen vaikutus.”
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5.2.3 Muut vaikutukset yrityksissa

Haastattelujen kautta pyrittiin tutkimaan millaisia erilaisia vaikutuksia ERP-
jarjestelman kayttoonotolla on ollut yrityksissa. Yrityksille annettiin etuka-
teen tiedoksi haastatteluissa keskusteltavat eri teemat. Teemojen joukos-
sa oli myo6s jo valmiiksi kahdentoista kohdan listaus mahdollisista vaiku-
tuksista yrityksille etukateen mietittavaksi. Listaus annettiin yrityksille, jotta
heille tulisi mahdollisimman monta vaikutusta mieleen. Listaus oli luotu eri
tutkimusten pohjalta ja huomioiden asetetut tutkimusongelmat. Alla ole-
vaan taulukkoon on koottu yritysten vastaukset olivatko vaikutukset positii-
visia, negatiivisia tai ei osata sanoa. Jos rivilta ei |6ydy merkintaa, niin toi-
mintoa ei ole kyseisessa yrityksessa. Esimerkiksi Yritys B on energian-

huoltoyritys, jolla ei ole varsinaisia toimituksia.

Taulukko 4: ERP-jarjestelman vaikutuksia.

Jarjestelman vaikutuksia Yritys A Yritys B Yritys C
Pos. Neg. EOS Pos. Neg. EOS Pos. Neg. EOS
X

Tiedon saatavuus

Tiedon laatu, lapindkyvyys
Varastojen hallinta
Kayttopadoman hallinta
Toimitukset ajallaan X
Prosessien harmonisointi

X

X X X X

xX X

Aikataulujen nopeutuminen
Raportointi
IT-kustannusten aleneminen X X X

X X X X X X X X

Talouden kontrollit X X X
Negatiivisia vaikutuksia Eiole Ei ole Kylla

Taulukkoon 4 on koottu yhteenveto yritysten kertomista ERP-jarjestelman
vaikutuksista, jotka kaydaan tarkemmin lapi seuraavaksi. Suurimmassa
osassa eri vaikutuksia yritysten mielestd ERP-jarjestelman kayttdéonotto oli
vaikuttanut positiivisesti asiaan. Etukateen listauksen antaminen ja sen
lapikayminen aiheutti sen, etta vastaukset olivat usein "kylla” tai "on vaikut-

tanut’. "On vaikuttanut” on tulkittu positiiviseksi vaikutukseksi. Positiivisista
vaikutuksista tehtiin yhteenveto yrityksittain ja negatiiviset vaikutukset se-

k& asiat joita ei ole osattu sanoa on kéasitelty tapauskohtaisesti. Aikataulu-
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jen nopeutumista ja raportointia on kasitelty yrityskohtaisesti kohdassa
5.1.2.

Yritys A kommentoi lyhyesti positiivisten vaikutusten tapahtuneen ERP-
jarjestelman kayttéonotosta tiedon saatavuuteen, laatuun ja lapinékyvyy-
teen seka varastojen hallintaan ja kayttopddoman hallintaan. Toimitus-
varmuudesta todettiin, ettd siihen on rakennettu oma raportointipalikka,
josta jokainen paase katsomaan mika heidan toimitusvarmuutensa on ja
itse voi paatella onko se hyva suoritus. Prosesseja on jouduttu harmoni-
soimaan, koska ERP-jarjestelméssa on tehtava kaikki niin kuin on kuvattu
ja raportoinnista ei saa mitaan jarkevaa ulos, jos kaikki asiat eivat ole tehty
niin kuin on sovittu. (Yritys A:n business controller & ERP application spe-
cialist, 2014)

Yritys B korosti positiivisista vaikutuksista nimenomaan tiedon lapinaky-
vyytta ja saatavuutta, joissa molemmissa on tapahtunut suuri edistys.
Kaikki mita jarjestelmaan on syotetty, on katsottavissa monesta eri nako-
kulmasta. Yrityksell&a B on vain materiaalivarasto ja sen hoitajilta ei ole tul-
lut valituksia, joten vastaajat olettivat heidan olevan tyytyvaisia jarjestel-
maan. Kayttbpadomista saatavien seuranta ei ole ERP-jarjestelméassa
vaan ulkopuolisessa jarjestelméassa. Ostolaskut kiertavat jarjestelmassa ja
niiden seurantaan todettiin olevan nyt hyvat tytkalut. Prosessien harmoni-
soinnista todettiin, etta sita on tapahtunut varsinkin projektien hallinnassa.

(Yritys B:n konsernipalveluiden johtaja & controller, 2014)

Yritys C:n haastattelussa todettiin ettd uusi jarjestelméa on vaikuttanut pal-
jon positiivisesti tiedon saatavuuteen, laatuun ja lapindkyvyyteen. Tiedon
laadun kanssa tehdaan koko ajan toita opettaen ulkomaisia yksikoita yh-
tendisiin kirjaustapoihin. Uusi jarjestelma on tuonut lisaa tietoisuutta myos
varastojen arvostukseen ja hallintaan. llman yhtenaistd ERP-jarjestelméaa
ei tiedettaisiin mitd konsernin varastoissa on tarkemmalla tasolla. Jarjes-
telman todettiin tuoneen l&pindkyvyyttd myos kayttbpaaoman hallintaan.

Toimituksia pystytd&n nyt paremmin seuraamaan ja silloin pystytddn myos
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toimintaa parantamaan. Prosessien harmonisoinnista todettiin, etta sitd on
tehty paljonkin ja sen kanssa tehdaan koko ajan toita. (Yritys C:n tietohal-

lintojohtaja & business controller, 2014)

IT-kustannusten alenemisesta ei osattu sanoa yrityksissa A ja C. Yritys A
on osa konsernia, joka veloittaa konsernipalveluista tytaryhtioita. 1T-kulut
ovat osa konserniveloitusta, joka veloitetaan tytaryhtidiltd yhtena summa-
na. Yritys C on kasvanut voimakkaasti samaan aikaan kun konsernissa
ovat ERP-jarjestelman kayttbonotot edenneet. Yritys C:n tietohallintojohta-
ja totesi: "Teoriassa voisi nain sanoa jos kaikilla yhtidilla olisi ollut oma jar-
jestelméa. Meillah&n tamé& on mennyt niin, etta kaytdnndssa monessa yhti-
0ssa on vain kirjanpitojarjestelma ja sitten on jotain exceleita. Silloin on
vaikeampi laskea sita kustannusta. Mutta teoriassa sen pitéisi mennéa niin,
ettd on yksi erppi ja hylatdéan ne kaikki muut niissa yhtidissa. Silloin se on
kylla ihan kilpailukykyinen. On hirvean vaikeaa arvioida miten siind on

meilla kaynyt.”

Yrityksessa A oltiin sitd mieltd, etta yksittaisia pienid negatiivisia asioita
kayttajat saattavat nahda. Jarjestelman suhteen ollaan kokonaisuudessa
kuitenkin plussan puolella ja pienet yksittéiset asiat voidaan joko kiertaa tai
paikata jollain lisapiirteella. (Yritys A:n ERP application specialist, 2014).
Yritys B:n haastateltavat eivat nahneet negatiivisia piirteitd. Kayttajilta
saattoi l6ytya niitd kayttdoonottovaiheessa kun he kokivat muutosvastarin-
taa tydtapojen muuttumisen johdosta. Kayttdonotto oli haasteellinen ja nyt
kun siita on paasty eteenpain niin kayttajat ovat alkaneet huomaamaan
mitd mahdollisuuksia jarjestelmalléa on. (Yritys B:n controller, 2014).

Yritys C on suomalainen konserniyhtid, joka nakee hyvin ERP-
jarjestelman kayttéonoton konsernin nadkdkulmasta ja haastateltavat osa-
sivat nahda asiat myds kayttajien nakokulmasta. Haastateltavat kertoivat
negatiiviseksi asiaksi sen, etta kun pieni yhtid ottaa ERP-jarjestelman
kayttéon, niin heidan tydmaaransa lisdantyy. "Pieni yhtid parjaa naennéi-

sesti silla, etta silla on excelit tai joku paikallinen passeli. Siita osaksi joh-
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tuu se, ettei niita virheita ainakaan nae ja ne ei ndy missaan. Mutta sitten
kun téllaisessa isommassa erpissa tietyt asiat vaan pitaa tehda ja tietyt
asiat ei ole sallittuja, niin ne virheet tulevat nopeammin sielté silmille.” (Yri-
tys C:n tietohallintojohtaja, 2014). Yritys C:n business controller (2014)
jatkoi: ” Nyt kun meilla on konsernissa yli 30 yhti6ta jossakin maailmalla
niin, n@ma pienet myyntiyhtiot eivat koe sita hyotya, mutta konsernin na-

kokulmasta heidan mukaan saaminen on kuitenkin olennaista.”

5.3 ERP-jarjestelmaélle asetettujen tavoitteiden toteutuminen

Yritys A oli asettanut uudelle jarjestelmalle tavoitteiksi jarjestelmén jousta-
vuuden liséksi prosessien hallinnan. Heilla tulee tilauksen aikana paljon
suunnittelua ja viela valmistuksessakin muutoksia, joten kokonaisketjun
hallinta oli tarkea tavoite heille. Lisaksi he halusivat lisata yrityksessa kus-
tannustietoutta. Projektin aikana heille tuli uusia tavoitteita mukaan jarjes-
telman hahmottuessa kuten Business Intelligence raportointiratkaisu seka
CRM:n (Customer relationship management) hydodyntaminen. "Elikka siina
vaiheessa kun ruvettiin AX:aa tarkemmin ihmettelemdan ja toteamaan
tuon CRM kulman olemassaoloa. Mitd elementteja sinne oli jo valmiiksi
rakennettu, siind vaiheessa lahti nimenomaan niinpain elamaan etta tas-
sahan meilla on tarjouskantaa yllin kyllin. Miten sen hallinta ja managee-
raus voidaan laittaa palvelemaan meidan toimintaa ja se oli just semmois-
ta asiaa jota me ei oltu koskaan oikein tehtykkdan.” (Yritys A:n ERP appli-
cation specialist, 2014)

Tavoitteiden toteutumisesta yritys A:n business controller totesi, ” Me ol-
laan se joustavuus saavutettu mutta se on sitten hieman muuttanut tapaa
suhtautua siihen asiaan. Ihmisten vastuuta pitda korostaa joissakin tilan-
teissa ja tehtavissa. Sitten taas tama kustannustietoisuus: mielestani tuon
kuution kautta tulee niin suoraviivaisesti nakyviin se ettd nain se jarjestel-
ma nyt laskee ja tehd&én tosiaan tata vertailevaa seurantaa, ettd onko

nama luvut nyt oikealla hehtaarilla. Ma luulen, ettd ndmahan ovat sellaisia
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juttuja ettd kyllahan me tama tiedettiin. Kyllahan meidan kustannusraken-
teen suurin piirtein kaikki tietd& niin kuin hiha-arvona, mutta siind on kui-
tenkin kiva n&hda aina paivasta toiseen niita tilauskohtaisia lukuja, etta
nain me kuvitellaan etté se on ja ndin se nayttaisi olevan.” ERP application
specialist (2014) jatkoi, ” Puhumattakaan siita mikd me myo6s aikaisemmin
tiedettiin, etta kaikki tilaukset ja tarjoukset, ne eivat ole yhtd kannattavia.
Mutta se voidaan ihan konkreettisesti rivi riviltd todeta.” Yritys A:n osalta
jarjestelma otettiin aikataulun mukaisesti kayttéon ja budjetin néhtiin ylitty-

neen vain n. 6% mika on todella vahan IT projekteissa.

Yritys B teki mittavan esitydn ennen projektia mitéd uudelta jarjestelmalta
halutaan. Lahtokohtana oli se mita puutteita kayttajat nakivat silloisessa
jarjestelmassa ja mita tavoitteita haluttiin raportoinnille. Tavoitteiksi maari-
teltin ERP-jarjestelman kayttéonotolle raportoinnin saamisen nopeammin
ja reaaliaikaisemmin. Nimenomaan haluttiin budjettiseuranta enemmaéan
oikea-aikaiseksi. Uusina asioina joita ei ole aikaisemmin pystytty teke-
maan, lahdettiin tavoittelemaan ennustettavuutta seka projekteille jalkilas-
kentaa. Tavoitteista on toteutunut raportoinnin nopeutuminen seka tietojen
reaaliaikaisuus. Ennustettavuus ja projektien jalkilaskenta ovat viela kehi-
tysvaiheessa. Molemmissa asioissa edetaan kuitenkin koko ajan. Jarjes-
telma otettiin kayttoon aikataulun mukaisesti, mutta suurin ty® todettiin
tehdyn kayttoonoton jalkeen. Projektille asetettu budjetti ylitettin mm. tar-
peellisten raataldintien vuoksi. (Yritys B:n konsernipalveluiden johtaja &
controller, 2014)

Yritys C:n haastateltavat eivéat olleet yrityksen palveluksessa silloin kun
varsinainen projekti ja ensimmainen kayttéonotto tehtiin. Jarjestelma kui-
tenkin on saatu kayttoon jo yli kahdessakymmenessé yksikdssa toimivasti.
Kayttbonottoja uusissa yksikoissa tulee koko ajan ja jarjestelmaa kehite-
tdén tarpeen mukaan. Yritys C:n tietohallintojohtaja totesi: "Yksi tavoite on
varmaan silloin ollut, ettd on nahty, etta yhti6ita tulee paljon ja halutaan
yhtd yhteistd jarjestelméaa. Se tavoite on kylla tayttynyt. Kylla tuo AX on

saatu vietyd noihin maihin. Se on semmoinen jarjestelmé& jonka pystyy
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viemaan. Tassahan tyypillisesti kdy aina niin, ettd on todella korkealentoi-
set tavoitteet, missa kaikki on mahdollista ja sitten hiljaisella sopimuksella
sovitaan, ettd kukaan ei enda jalkeenpain naité tavoitteita lueskele. Kun on
mennyt se puoli vuotta ja on todettu, ettd kuinka karua tama todellisuus
onkaan niin, niin niissa tuppaa kaymaan.” Haastateltavilla ei ollut tietoa
onko projekti pysynyt maaritellyssd budjetissa tai otettiinko jarjestelméa

kayttoon aikataulun mukaisesti.

5.4 Yritysten kokemuksia ERP-jarjestelmén kayttéonotosta

Jarjestelman toimittajalta kysyttiin kokemuksia mitka ovat tekijat onnistu-
neeseen ja haasteelliseen kayttbonottoon. Haastateltavan mukaan suu-
rimpia ongelmia on aiheuttanut se kun on otettu jarjestelméa kayttéon kii-
reelld ja keskeneréisena. "Eli jos meilla on ollut se aikataulu jonka mukaan
mennadan tuotantoon vaikka 1.6. ja me nahdaan toukokuun puolessa va-
lissé ettd ei tama onnistu, on lilan paljon avoimia kysymyksia. Ja silti men-
naan tuotantoon 1.6. se yleensa aiheuttaa isoimmat ongelmat. Pitaisi olla
sitten tarpeeksi rohkea ja lykata sitd mihin tarvii. Kylla se pitaa olla valmis,
siitd tulee niin iso sotku kun |ahdetaan puolivalmiilla, niin se on vaikea ti-
lanne. Mik& sitten ajaa siihen ettd se homma on puolivalmis, niin se on
resurssointi. Kunhan on ihmisia tekemassa oikeassa paikassa oikeanlai-
sia. Seka meidan puolelta ettd asiakkaan puolelta, sit se homma toimii.”
Haastateltava naki ison merkityksen olevan myos asiakkaan asenteella
seka silla miten he lahtevéat projektiin mukaan. Jos mukana on oikeanlaisia
innostuneita henkil6ita ja siihen panostetaan tarpeeksi, niin sitten projektil-
la on hyvat |ahtokohdat. Oikeanlaiset henkilot eivat valttaméatta ole kysei-
sen prosessin parhaita osaajia. He saattavat olla uusia henkildita toimessa
ja saattavat olla hieman avoimempia muuttamaan olemassa olevia kaytan-
toja jarjestelman vaatimalla tavalla. Merkitystd on myos silla onko yrityk-
sessa ollut aikaisemmin ERP-jarjestelma kaytossa. Eri ERP-jarjestelmien

peruslogiikka on samanlainen. Namé& samankaltaisuudet ja erot ovat hel-
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posti kayttdjan hahmotettavissa kun hanella on kokemusta jonkin ERP-

jarjestelman kaytosta. (Toimittajan business manager, 2014)

Toimittajan haastateltavan mukaan projekteissa ei yleensa ole johdon las-
kentatoimen eksperttejd mukana. Yritykset keskittyvat projektivaiheessa
yleensa siihen, ettd kirjanpito saadaan hoidettua. "Voihan se titteli olla
controller mutta sitten se miettii niitd kirjanpidon juttuja. Katsotaan etta mi-
ten ndma kirjanpidon kirjaukset pitdd tehda kun tavaraa tulee varastoon ja
tuotanto kuitataan valmiiksi niin se menee varastoon.” Controllereita saat-
taa olla mukana siina vaiheessa kun mietitaan raportointia ja mista tiedot
sinne saadaan otettua seka maarittelemassa millaisia raportteja tarvitaan.

(Toimittajan business manager, 2014)

Yritys A kavi projektissa normaalit Sure Stepin vaiheet I&pi. Analyysivai-
heessa kaytiin kaikki prosessit lapi ja toimittaja kuvaili jarjestelmén perus-
version toimintoketjut lapi. Kayttdjien oli helppo nama hahmottaa, koska
he tiesivat miten ne menee SAP R/3 jarjestelmassa. Prosesseja ei ehditty
kovin paljon testaamaan, vaan luotettiin siihen etta jarjestelma toimii koska
raataléinteja ei juurikaan tarvinnut tehda. Resursseja projektissa taysipai-
vaisesti arvioitiin olevan 3,5 henked; haastateltavat, yksi talouden henkil®
seka yksi tuotantoon kuuluva. Tama tulkitaan niin, ettéa yrityksesta oli joh-
don laskentatoimen ekspertteja mukana projektissa. Haastattelussa sai
sen kuvan, etta kayttéonotto oli ollut aika kivuton ja yrityksessa ollaan sel-
vasti tyytyvaisia jarjestelmaan ja heidan raportointiin. (Yritys A:n business
controller, 2014)

Yritys B:n kayttoonotto oli haasteellisempi. Suurimmaksi ongelmaksi he
kokivat sen, etta he ottivat version 2012 kayttoon. Tata versiota ei ollut
kukaan muu ottanut viela Suomessa kayttoon kyseisen toimittajan toimit-
tamana. Uusi versio ei ollut vield tuttu toimittajan henkilokunnalle. Analyy-
sivaiheessa tuli ikavia yllatyksia, kun jarjestelma ei taipunut toimintatapoi-
hin ja jouduttiin tekema&an raatalointejd. Ennen projektia tehtyja tavoitteita

jouduttiin myés karsimaan, koska niiden toteuttaminen olisi vaatinut lisda
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raatalointejd ja ne maksavat aina ylimaaraista. Yrityksessa saattoi olla ku-
va, etta perusjarjestelmé kattaisi jonkun toiminnallisuuden ja analyysivai-
heessa kavi ilmi, ettéd nain ei ole. Myos liittymien rakentaminen ei ollut ai-
van ongelmatonta. Projektin resursseista he totesivat, ettd kaikki olivat
siind mukana, mutta ainoastaan yrityksen ulkopuolinen projektinjohtaja
tyoskenteli 100% tydajastaan projektissa. Yritys B:n tapauksessa voidaan
katsoa myo6s johdon laskentatoimen olleen edustettuna projektissa. Kaikis-
ta projektin ja kayttéonoton haasteista huolimatta, nyt kun yrityksessa jar-
jestelma on tullut tutummaksi, niin tyytyvaisyys lisdantyy koko ajan. Haas-
tateltavat tunnustivat, etta jos jarjestelméa ei olisi, niin silloin oltaisiin myos
aika hankalassa tilanteessa. Haastateltavat antoivat jarjestelmalle koulu-

arvosanaksi 8,5. (Yritys B:n konsernipalveluiden johtaja & controller, 2014)

Myds Yrityksen C mielestd kayttbonotossa oleellisinta on toimittajan ja
omat resurssit. Tietohallintojohtaja (2014) kommentoi: "Hyvéankin jarjestel-
man saa pieleen jos on huonot resurssit ja huonon jarjestelman saa pys-
tyyn jos on hyvét resurssit.” Heilta kysyttin myds arviota jarjestelmasta.
Tietohallintojohtaja jatkoi: AX on riittdvan hyva joka osa-alueella ja se on
konsernikaytossa se oleellisin juttu. Loytyy jarjestelmia jotka on jollain tie-
tylla osa-alueella paljon, paljon parempia. Silloin kun puhutaan konserni-
kaytdsta, niin tarvitaan jarjestelma joka on riittavan hyva jokaisella osa-
alueella. Kaikkia osa-alueita kuitenkin tarvitaan. [...] Viimeisin versio oli
kylla pettymys. AX:std on kasvanut liian iso ja vaikea. Ohjelmistotalojen
pitdisi ymmartaa, ettd pitkassa kayttbonottoajassa jokainen paiva maksaa.
Meilla on jarjestelmd kahdessakymmenessa maassa ja viela yli kymme-
nen jaljella. Jos me nyt ollaan tehty sitd hyvin kustannustehokkaasti ja jos

siitd tulee kovin vaikeeta, niin se on meille hankala juttu. ”
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5.4.1 ERP-jarjestelmén kayttéonoton vaikutus tydtapoihin

Jarjestelman toimittajan business managerin kokemuksen mukaan, yleen-
sa ERP-jarjestelman kayttoonoton jalkeen talouden rooli yrityksessa kas-
vaa. "Pitaisi olla hyvin aktiivinen, ettd jos esimerkiksi tuotannossa tehdaan
virheellisia kuittauksia niin ne nakyy talouden puolella heti. Talouden pitaa
olla siind vaiheessa yleensa hyvin tarkka ja vaatia sita, ettéa kaikki kayttaa
jarjestelméaé oikein. Esimerkiksi tuotantotilauksen valmiiksikuittaus, jos se
on valmistunut toukokuun puolella ja sa kirjaat sen vasta kesakuun puolel-
la valmiiksi, niin s saat aikaan tiettyja heittoja varastoihin. Kun data on
kunnossa ja prosessit tehdaan sovitusti lapi, niin tarkkuus paranee huo-
mattavasti. Se on reaaliaikainen se seuranta. Varastoon saapuu tavaraa,
tulee ostolasku, kun se on kerran klikattu jarjestelmaan, niin se on saman

tien sitten taloudessa.”

Toimittajan business managerin mainitsemat kaytannon toimet voisi luon-
nehtia ERP-jarjestelman vaatimaksi kulttuuriksi, jolla on vaikutusta kaytta-
jien ty6tapoihin. Ta&ma on huomattu myds haastateltavissa yrityksissa. Yri-
tys B:ssd on huomattu, etta kaikille tyontekijoille ei ole ollut selvda mita
omat ty6t jarjestelmassa vaikuttavat tai ettd ne taytyy tehda oikea-
aikaisesti. Talous on juuri huomannut taman, kun jotkin tiedot ovat puuttu-
neet. Kun asiaa on selvitetty, niin on huomattu ettd ne puuttuvat, koska
saatetaan odottaa jonkun kolmannen henkilon toimenpiteitd. ERP-
jarjestelmassa tulee monesta lahteesta tietoa, joka pitdisi olla oikea-

aikaisesti lasna. (Yritys B:n konsernipalveluiden johtaja & controller, 2014)

Yritys C:n haastateltavat painottivat myds kokonaisuuden ymmartamista.
Taman asian kanssa on tehty tassa yrityksessa toita ja se oli haasteellista
kayttoonottovaiheessa henkilékunnan kanssa. Yritys oli ollut silloin pie-
nempi ja henkilokunta oli tottunut siihen ettei kaikkea tarvitse merkita jar-
jestelmadan. Turhilta tuntuvien tydtehtavien lisdantyminen lisdd vastustusta
jarjestelman kayttoonotossa eiké kayttajat nae silloin jarjestelman hyotyja.

"Se on kylma tosiasia, ettd konsernin erppi jollekin osa-alueelle voi olla
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heikennysta, mutta sitten se kokonaisuus on plussalla. Voi kadyda niinkin
ettd tyomaara lisdantyy jossain, mutta sitten se vahenee jossain toisessa
paikassa ja sitten se kokonaismaéara on pienempi kuin aikaisemmin. Se
kenelld se nousee, niin sen on vaikea néhda sita.” (Yritys C:n tietohallinto-

johtaja & business controller, 2014)

5.4.2 ERP-jarjestelmén tulevaisuuden suunnitelmia

Tulevaisuudessa yrityksessa A aiotaan keskittyd tarjouskannan hallinnan
syventamiseen ja CRM:n suurempaan hyoédyntadmiseen. Toinen kehitys-
idea on projektilaskennan kehitys eli raportointia ja seurantaa ei tehtaisi
ainoastaan yksittdisen asiakkaan tai tuotteen tasolla kauden aikana vaan
ulotetaan aikadimensio koko projektin toimitussyklin ajalle. Projekteille
pystyttaisiin kohdistamaan niille tyypillisid kustannuksia esimerkiksi doku-
mentointia, tuotteen modifikaatioita ja FAT-tarkastukset (Factory accep-
tance testing). Projekteilla voi olla eri tuoteryhmia ja joissain tilanteissa
jopa eri asiakkaita. Yrityksella on tarve nahda erilaisia kokonaisuuksia ja
projektit olisi yksi sellainen. Haastateltavat ovat sita mielta, etta taman jar-
jestelméan kanssa paastaan eteenpain viisi — kymmenen vuotta hyvin pie-

nilla jarjestelmamuutoksilla ja parannuksilla.

Yritys B:n jarjestelman kayttoonotto oli haasteellinen samoin kuin ensim-
mainen kayttovuosi. Haastattelun aikaan toukokuussa 2014 haastateltavat
totesivat, etta nyt pakolliset rutiinit alkavat py6rimaan ja joka paiva tulee
jarjestelmasta esiin uusia ominaisuuksia. Vuoden 2014 he aikovat keskit-
tya kuukausiraportoinnin nopeuttamiseen. Lisdksi heilla on jo aiemmin

mainitut projektien jalkilaskenta ja ennustaminen tyon alla.

Yritys C:n ensimmé&inen Microsoft Dynamics AX:n kayttéonotto oli vuonna
2007. Yrityksessa tiedetaan, ettd jossain vaiheessa he joutuvat tekemaan
jarjestelmén version vaihdon. Jarjestelmaan on tehty jo paljon raatalointeja

ja he tietavat ettad version vaihdosta tulee haasteellinen. Tasta syysta he
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eivat aio tehda mitaan suuria muutoksia jarjestelmaan. Konserniin kuuluu
viela kymmenisen yhtiota, jotka ovat ERP-jarjestelman ulkopuolella. Lop-
puvuoden aikana kayttdonotot ovat Pohjois-Amerikan yhtidissa. Yritys C:n
tietohallintajohtaja totesi: "Meidan kannattaa edelleen tehda asioita, jotka
lisddvat meidan jarjestelman helppokayttoisyytta. Elikka se helppokayttoi-
syys on kanssa yksi sellainen teema, jonka olemme viimeiset viisi vuotta
aliarvioineet. Siihen olisi pitdnyt panostaa enemman ja mielestéani meidan
kannattaa tehda sita edelleen. Mutta ei mitdan sellaista dramaattista etta

pitaisi jokin uusi himmeli keksia.”
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6. Yhteenveto ja johtopaatokset

6.1 Yhteenveto

Pro Gradu —tutkielman tarkoituksena oli selvittad ERP-jarjestelman kayt-
téonoton vaikutuksia yritysten johdon laskentatoimeen. Tutkimuksessa
pyrittiin selvittdmaan millaisia suoria ja epasuoria vaikutuksia oli kaytt6on-
otosta tullut johdon laskentatoimen alueeseen yrityksissa. Liséksi tutkittiin
millaisia tavoitteita oli ERP-jarjestelmélle asetettu ennen projektin aloitta-
mista ja miten nuo tavoitteet olivat toteutuneet. Osana tutkimusta oli myods
haastateltavien kokemukset ERP-jarjestelman kayttéénotosta johdon las-

kentatoimen nakokulmasta katsoen.

Tutkielma koostuu teoriaosasta ja empiirisesta tutkimusosasta. Teoria-
osuus koostuu kahdesta luvusta. Ensimmaisessa teoriaosuuden luvussa
perehdytddn tarkemmin ERP-jarjestelmiin ja niiden kehitykseen seka mita
hyotyja jarjestelmista on tutkittu olevan tai minkalaista kritiikkid niité koh-
taan on esitetty. Luvun keskeinen aihe on kuitenkin ERP-projektien johta-
minen ja miten saavutetaan menestyksekas projekti. Teoriaosuuden toi-
sessa luvussa aiheena on ERP-jarjestelmien vaikutus johdon laskentatoi-
meen. Aluksi tarkastellaan johdon laskentatoimen kehitysta yleisesti. Tut-
kimuksen kohteena on miten johdon laskentatoimen eri roolit ovat muuttu-
neet ja millainen vaikutus ERP-jarjestelmilla on ollut tdhan johdon lasken-
tatoimen henkildiden tyénkuvan muuttumisen kautta. Lisaksi tutkitaan mil-
laisia talouden organisatorisia vaikutuksia on mahdollisesti ollut. Luvun
loppuosuus keskittyy suoriin vaikutuksiin johdon laskentatoimeen eli rapor-
toinnin muutoksiin ja erilaisiin laskentatekniikoihin seka epasuorien vaiku-

tusten tutkimiseen.

Seuraavassa luvussa esitetddn tarkemmin vastaukset tutkimusongelmiin.
Yhteenvetona voidaan todeta ERP-jarjestelméan kayttbonoton vaikuttaneen
positiivisesti yritysten johdon laskentatoimeen. Johdon laskentatoimen

roolissa katsotaan tapahtuneen kehitystd enemman liikketoiminnan tukemi-
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sen suuntaan parantuneen tiedon kautta sek& henkildiden roolien muut-
tumisen kautta. Yrityksilla oli kaytéssaan uudet raportointijarjestelmat ja
todettiin kuukausiraportoinnin aikataulujen nopeutuneen. Raportoinnin ke-
hittyessa uuden jarjestelmé&n myo6ta se on vaikuttanut positiivisesti myos
yritysten johtamiseen, josta seuraa epasuoria vaikutuksia yritysten johdon
laskentatoimeen. Tutkittaessa yritysten kokemuksia ERP-jarjestelman
kayttoonotosta loydettiin yllattaen suoria ja epasuoria vaikutuksia johdon
laskentatoimeen jarjestelman integraation ja muuttuneiden prosessien

kautta.

6.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen haastattelujen tulokset ovat kayty tarkemmin lapi tutkielman
luvuissa nelja ja viisi. Johtopaatdkset kappaleessa vastataan tutkimuson-
gelmiin ja verrataan niita aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tutkimukselle
asetetut tutkimusongelmat olivat: 1) Millaisia vaikutuksia on ERP-
jarjestelman kayttoonotolla johdon laskentatoimeen suomalaisissa yrityk-
sissa? 1la) Onko ERP-jarjestelman kayttoonotto vaikuttanut johdon lasken-
tatoimen roolin muuttumiseen yrityksessa? 1b) Onko ERP-jarjestelman
kayttoonotolle asetetut tavoitteet saavutettu johdon laskentatoimen alueel-
la kohdeyrityksiss&? 1c) Millaisia kokemuksia on ERP-jarjestelmén kayt-

téonotosta johdon laskentatoimen nakdkanta huomioiden?

6.2.1 ERP-jarjestelmén kayttéonoton vaikutuksia johdon laskentatoi-

meen yrityksissa

Tutkimuksen viitekehyksessd ERP-jarjestelmén kayttéonotolla nahdaan
olevan suoria ja epasuoria vaikutuksia. Suoriksi vaikutuksiksi johdon las-
kentatoimeen ovat raportoinnissa tapahtuneet muutokset sisallén, muodon
ja aikataulun suhteen. ERP-jarjestelmien todetaan tarjoavan joustavuutta

tiedon muodostamiseen ja lyhentdvan kuukausiraportoinnin muodostamis-
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ta. Epasuoriksi vaikutuksiksi katsotaan johtamiskaytantdjen muuttuminen
tai liketoiminnan prosessien muutokset kayttéonoton seurauksena. Ta-
man nahdaéan johtuvan siita, ettd ERP-jarjestelmia on vaikea muuttaa, jo-
ten on helpompaa muokata nykyisia liikketoiminnanprosesseja sopimaan
uuteen jarjestelmaan. (Granlund & Malmi 2002, 305; Spathis & Ananiadis
2005, 204; Spathis 2006, 80; Velcu 2010, 158)

Tutkimuksen viitekehyksessa esitettiin myos, etta johdon laskentatoimeen
tulee vaikutuksia jarjestelman tehokkuuden ja toimivuuden kautta. Jarjes-
telman toimivuuteen katsottiin vaikuttavan ennen kayttdonottoa maaritellyt
tavoitteet jarjestelmalle. Naiden tekijoiden analysointi on kohdassa 6.2.3.
Suurimmaksi vaikuttajaksi tehokkuuteen néhdaan olevan parantunut tie-
don laatu. Varsinkin kirjanpidon tiedon laadun katsotaan parantuneen vir-
heellisten tapahtumien vahenemisen kautta. ERP-jarjestelmien todetaan
tarjoavan hyvin ja laadukasta tietoa, mutta niisséa ei yleensa ole kunnollisia
tyokaluja johdon tai liiketoiminnan raportoinnin tarpeisiin. Monet yritykset
ovatkin paatyneet kayttamaan Business Intelligence tyOkaluja raporttien
muodostamiseen. Business Intelligence tyodkaluilla voidaan ottaa tieto
ERP-jarjestelméasta ja suorittaa erilaisia analyyseja monesta eri nékdkan-
nasta seka luoda uudenlaista raportointia. Business Intelligence tydkalujen
on néhty merkittavasti parantaneen tiedon laatua, joko suorasti tai epasuo-
rasti. (Chou et al. 2005, 343; Gullkvist 2013, 165; Booth et al. 2000, 17;
Spathis & Ananiadis 2005, 204; Spathis 2006, 80)

Suoriksi vaikutuksiksi tutkimuksessa katsottiin myds uusien laskentateknii-
koiden kayttoonotto uuden jarjestelmén myota. Alan tutkimuksissa tode-
taan, ettd ERP-jarjestelmat eivat tue kehittyneempien laskentatekniikoiden
kuten toimintolaskennan, tavoitelaskennan tai tuloskortin kayttéd. ERP-
jarjestelmien todetaan olevan lilan monimutkaisesti rakennettuja kehitty-
neempien laskentatekniikoiden kayttoa ajatellen. Kayttéénoton jalkeen
saatetaan ottaa kayttoon innovatiivisempia laskentatekniikoita ERP-
jarjestelman ulkopuolisessa jarjestelméssa. (Granlund & Malmi 2002, 306;
Rom & Rohde 2007, 49; Vakalfotis et al. 2011, 99;
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Suoria vaikutuksia yrityksille ERP-jarjestelman kayttdonotosta oli tullut
varsinkin raportoinnin kautta. Kuukausilaskennan aikataulut olivat nopeu-
tuneet jokaisella yrityksella tapahtumien automaattisen muodostumisen
kautta. Aikaisemmin kuukausittaisten tulosten muodostamiseen jouduttiin
tekemaan paljon manuaalista ty6ta. Kaikilla on kaytdssa uudet raportointi-
valineet, joten ulkoasun ja muodon voidaan katsoa myds muuttuneen. Yri-
tyksilla oli kaytdossa Business Intelligence ratkaisuja sekd muita ERP-
jarjestelman ulkopuolisia raportointijarjestelmid. ERP-jarjestelméan kayt-
toonoton myo6td sekd samanaikaisesti kayttdonotettujen raportointiratkai-
sujen vaikutuksesta tiedosta on tullut lapindkyvampaa jarjestelméan porau-
tumismahdollisuuksien kautta ja se on paremmin saatavilla. ERP-
jarjestelma on parantanut raportointia my6s konserninédkdkulmasta tiedon
ollessa yhtenevaista jokaisessa yksikdossa. ERP-jarjestelma on mahdollis-
tanut uusia raportointiulottuvuuksia jokaisessa yrityksessa. Kayttéonoton
yhteydessa tai sen jalkeen on kahdessa yrityksessa otettu kayttoon uusia
laskentamenetelmia, kuten asiakaskannattavuuden seuranta ja tuotelas-
kenta. Nama laskennat ja raportoinnit tapahtuvat kuitenkin ERP-
jarjestelman ulkopuolella. Voidaan kuitenkin katsoa, ettd ERP-jarjestelman

tiedot ovat mahdollistaneet uusien laskentamenetelmien kayttéénoton.

ERP-jarjestelman kayttdonotosta oli tullut yrityksille myds muita positiivisia
vaikutuksia, kuten varastojen hallinta, kayttopddoman hallinta ja toimitus-
varmuus. Nama positiiviset vaikutukset voidaan katsoa syntyneen la-
pindkyvamman tiedon seurauksena eli ne analysoidaan kuuluneen suoriin
vaikutuksiin johdon laskentatoimeen. Lisaksi yritykset kertoivat myds etta
he ovat pystyneet harmonisoimaan prosesseja ERP-jarjestelman kayt-
toonoton myota. Yleensa oletetaan IT-kustannusten laskevan yhtenéisen
ERP-jarjestelman myota. Kahdessa yrityksessa tdhan ei osattu vastata ja

yhdessa yrityksessa nain ei ollut kaynyt.

Epé&suoria muutoksia oli yrityksissa tullut varsinkin johtamisen kautta. Ra-

portoinnin parantuessa ja tiedon muuttuessa lapindkyvammaksi, se vaikut-
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taa myds yrityksen johtamiseen. Kun raportoinnin kautta nahdaan tarkasti
mitd on tapahtunut, niin asioihin pystytdan puuttumaan ja toimintaa paran-
tamaan aivan eri tavalla. Yhdessa yrityksessa hallitustydskentelyyn oli tul-
lut lisda talousasioita mukaan seka liiketoiminnan johto on paremmin sel-
villa taloudellisesta tilanteesta. Toisessa yrityksessa konsernin yhtenainen
ERP-jarjestelma oli luonut toimintaan selkeasti enemman konsernilahtoi-
syyttd, ei ainoastaan yhtendisen raportoinnin kautta vaan myaos tiivimman
kommunikaation ja yhteistyon kautta. Kahdessa haastateltavassa yrityk-
sessa ei oltu lahdetty tekemé&éan liikketoiminnan uudelleen suunnittelua pro-
jektivaiheessa. Kolmannessa yrityksessa oli l&hdetty virtaviivaistamaan
toimintaa ja karsimaan turhia tyoprosesseja pois. Katsotaan, etta tdssa on
lahdetty hakemaan yrityksen tehokkuuden parantamista tydprosessien
kautta, joka on liiketoiminnan uudelleen suunnittelun perimmainen tarkoi-

tus.

6.2.2 Johdon laskentatoimen roolin muutos yrityksissa

Johdon laskentatoimen henkil6illa on monia eri rooleja yrityksessa. Perin-
teisesti heidat nahdaan historioitsijan ja vahtikoiran rooleissa tuijottaen
menneisiin tapahtumiin ja vahtien kustannuksia. On todettu kuitenkin ole-
van tarvetta roolien muuttumiseen enemmankin liiketoiminnan konsultin ja
johtoryhman jasenen rooleihin. ERP-jarjestelman kayttéonoton myoéta joh-
don laskentatoimen henkildiden todetaan suuntautuneen juuri enemman
edelld mainittuun suuntaan. Johdon laskentatoimen henkilot kayttavat va-
hemman aikaa tietojen keradmiseen ja kirjanpidollisiin asioihin. Sen sijaan
he pystyvat nyt suuntautumaan enemman tietojen analysointiin liiketoi-
minnalle. Johdon laskentatoimen henkildiden tyén muuttuminen enem-
mankin analysoivaan suuntaan katsotaan johtavan parantuneeseen tiedon
jakamiseen ja yhteistydhén muiden toimintojen kanssa. (Grandlund & Luk-
ka 1998, 187; Newman & Westrup 2005, 267, Ruivo et al. 2014, 14;
Sangster et al. 2009, 129)
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Kaikki yritykset totesivat rutiinitdiden ERP-jarjestelman kayttoénoton myoté
vahentyneen. Kahdessa yrityksista voidaan sanoa johdon laskentatoimen
varsinaisesti kehittyneen vasta ERP-jarjestelméan kayttéénoton myota.
Johdon laskentatoimen henkilot tydskentelevat nyt enemman liiketoimin-
taan suuntautuneina ja sita tukien. Katsantokanta on muuttunut selvasti
enemman tulevaisuuden suuntaan erilaisten ennusteiden muodossa, ku-
ten projektien ja tilauskannan hallinta. Yrityksissa kuitenkin edelleen tie-
tenkin seurataan tiiviisti historiatapahtumia. Kahdessa yrityksista johdon
laskentatoimen henkilomaara oli lisdantynyt ERP-jarjestelman kayttoon-
oton jalkeen. Taman ei kuitenkaan nahdéa aiheutuneen siita, ettd uusi jar-
jestelma vaatisi enemman kayttajia vaan tama tulkitaan ennemminkin ta-
pahtuneen kasvaneen tietoisuuden kautta yrityksissa ja halusta panostaa
enemman johdon laskentatoimeen yrityksissa. Kaikissa yrityksissa voi-
daan katsoa johdon laskentatoimen roolin muuttuneen selvasti alan tie-

teellisten tutkimusten mukaisesti.

6.2.3 ERP-jarjestelmaélle asetettujen tavoitteiden toteutuminen

Markus & Tanis (2000, 185) toteavat, etta yrityksen johto maarittelee ERP-
projektin onnistumisen. He toteavat onnistumista voitavan tarkastella mo-
nesta ndkokannasta. Asiaa voidaan tarkastella sen kautta, etta onko kayt-
téonotto projekti onnistunut eli saatiinko jarjestelma kayttéon aikataulussa
ja budjetin mukaisesti? Toinen nakokanta on liiketoiminnan hyddyt, eli
saavutettinko liiketoiminnan jarjestelmalle asettamat tavoitteet? Al-
Mashari et al. (2003, 356) nimeavat IT projekteille nelja eri onnistumisen
mittaria: 1. Vastaavuuden onnistuminen eli vastaako jarjestelma asetettuja
tavoitteita. 2. Prosessionnistuminen eli onko IT projekti paattynyt aikatau-
lussa ja budjetissa. 3. Vuorovaikutuksen onnistuminen eli kun kayttajien
asenteet jarjestelmaa kohtaan ovat positiiviset. 4. Odotusten onnistuminen
eli IT jarjestelmé vastaa kayttgjien odotuksia. Ehie & Madsen (2005, 555)
ovat sita, mielta ettd projektin onnistumisen mittareina tulisi olla laskettavia

mittareita, kuten kayttéonottoaika, projektin budjetti, kiertoaikojen lyhene-
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minen yrityksessa, ERP-projektin investoinnin tuottoaste ja yrityksen kas-
vanut markkinaosuus. Sen sijaan he toteavat alan kirjallisuudessa kaytet-

tavan paljon aistinvaraisia mittareita.

Yhdeksi alatutkimusongelmaksi méaariteltin ERP-jarjestelmalle asetettujen
tavoitteiden toteutuminen. TAméa on osa tutkimuksen viitekehysta, johon se
oli otettu mukaan mittaamaan yritysten tyytyvaisyytta ERP-jarjestelmaa
kohtaan. Oletetaan, ettd jos asetetut tavoitteet on saavutettu, niin ERP-

jarjestelman katsotaan tayttavan tarkoituksensa ja siihen ollaan yritykses-
sa tyytyvaisia.

Yhden yrityksen osalta haastattelua vaikeutti se, ettd haastateltavat eivat
olleet yrityksen palveluksessa ERP-jarjestelman kayttonoton aikaan. Jo-
ten he joutuivat esittdmaan olettamuksia asetetuista tavoitteista, kuten yh-
tendinen jarjestelméa konserniin ja sen he totesivat tayttyneeksi. He eivat
myoskaan pystyneet kommentoimaan projektin aikataulun tai budjetin pi-
tavyytta. Toisessa yrityksessa oli asetettu tavoitteeksi jarjestelman jousta-
vuus, prosessien hallinta, kokonaisketjun hallinta ja kustannustietouden
kasvattaminen. Projektin aikana uusiksi tavoitteiksi muodostui Business
Intelligence raportointiratkaisu ja CRM:n hyddyntaminen. Kaikki nama ta-
voitteet todettiin saavutetun ja yrityksessa oltiin erittdin tyytyvaisia jarjes-
telmaan. Kolmannessa yrityksessa tavoitteina oli ollut raportoinnin nopeu-
tuminen ja reaaliaikaisuus. Nama tavoitteet oli saavutettu ja he olivat erit-
tain tyytyvaisia naihin toiminnallisuuksiin. Muut tavoitteet olivat edelleen
kehitysvaiheessa, mutta he totesivat tyytyvaisyyden koko ajan kasvavan ja
sen oletetaan kasvavan varsinkin sitten kun loputkin tavoitteista saavute-
taan. Molemmissa yrityksissa jarjestelma otettiin kayttoon aikataulun mu-
kaisesti ja molemmissa budjetti ylittyi. Toisessa yrityksesséa budjetti ylittyi

hieman vdhemman ja toisessa oletettavasti hieman enemman.
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6.2.4 ERP-jarjestelméan kayttéonotto johdon laskentatoimen

ndkokulmasta

Todetaan, etté johdon laskentatoimen henkilot ovat keskeisessa asemas-
sa ERP-jarjestelman kayttoonotossa ja he toimivat jalkeenpain jarjestel-
man yllapitajind. Johdon laskentatoimen henkildita halutaankin yleensa
projektiryhmiin mukaan, koska heilla on kokonaistietamysta yrityksesta ja
sen prosesseista sekd he yleensa omaavat teknisia taitoja, joita muilla

projektiryhmalaisilla ei valttamatta ole. (Jean-Baptiste 2009, 88)

Toimittajan haastattelussa ilmeni, etta projekteissa on harvemmin mukana
johdon laskentatoimen henkil6ita. Jos heitd on mukana, niin yleensa he
kuitenkin keskittyvat sitten kirjanpidon asioihin. Heita saattaa olla mukana
raportointia tarkemmin suunniteltaessa. Yhdessa yrityksista arvioitiin ole-
van 3,5 henkea johdon laskentatoimen alueelta taysipaivaisesti mukana.
Toisessa yrityksessa johdon laskentatoimi oli myds edustettuna projektis-
sa, mutta ei taysipaivaisella tydpanoksella. Kolmannen yrityksen edustajat
eivat pystyneet vastaamaan tahan.

Kaikkien yritysten haastateltavat olivat todenneet uusien tydtapojen ja pro-
sessien kokonaisvaikutuksen jarjestelman kaytt6on. Todettiin etté jokaisen
kayttajien tulisi olla tietoinen omien tyodtehtavien vaikutuksista muiden tyo-
tehtaviin. Kayttgjilla on tarpeen myo6s olla kokonaiskuva jarjestelman toi-
minnoista. ERP-jarjestelmassa on pakko tehda maaritellyt prosessit oikea-
aikaisesti ja oikeassa jarjestyksessa, jotta jarjestelma toimii oikein. Taman
voidaan tulkita olevan epasuora vaikutus johdon laskentatoimeen.

Tahan liittyy myds jarjestelman integraatio, joka puolestaan aiheuttaa suo-
ria vaikutuksia johdon laskentatoimeen. Toimittajan edustaja totesi, etté
jos muissa funktioissa tehdaan virheellisesti prosesseja, niin ne nakyvat
talouden puolella virheellisina kirjauksina. Joten talouden henkilGille syntyy

yleensa uusi rooli yrityksessa kontrolloiden ja opastaen jarjestelman oikein
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kayttamista. Integraation nakyy myas siing, etta tiedot tarvitsee vain kerran

syottaa jarjestelmaan ja ne ovat samalla silloin myds taloudessa.

Todetaan, ettéd kolmannen alatutkimusongelman asettaminen ei ollut kovin
onnistunut. Haastatteluista I6ytyi tiukan analysoinnin seurauksena johdon
laskentatoimen nakdkulmia, mutta padasiassa vastaukset kuitenkin kasit-
telivat yrityksen projektin toteuttamista ja onnistumista. Tama oli tutkielman

rajauksissa jatetty ulkopuolelle.

6.3 Tutkimuksen validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetin toteaminen on vaikeampaa. Kuin-
ka haastatteluilla saadut vastaukset subjektiivisista kokemuksista voitaisiin
saada uudestaan toisten henkildiden toimesta? Hirsijarvi et al. (1997, 227)
maarittelevat validiteetin laadullisessa tutkimuksessa : "Validius merkitsee
kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta.”
He toteavat laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tarkan selostuksen tutki-
musprosessista parantavan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusprosessi
tulisi selostaa tarkasti miten se on toteutettu olosuhteiden, lasnéolijoiden,
ajan ja paikkojen kautta. Tutkimusprosessin selostuksesta tulisi kayda ilmi
aineiston luokittelujen perusteet, miten niihin on paadytty ja miten ne on
toteutettu. Tulosten tulkinnassa olisi kerrottava miten naihin tulkintoihin on
paadytty. Suorat lainaukset haastattelutilanteista saattavat auttaa lukijaa

aitouden todistamisessa.

Taman tutkielman tutkimusprosessi on selitetty yksityiskohtaisesti kappa-
leessa 4.2. Kappaleessa on selostettu miten tutkimukseen on yritykset
valittu ja I6ydetty. Haastattelutilanteet on kerrottu yksityiskohtaisesti ajan ja
paikkojen seké osallistujien suhteen. Haastattelut nauhoitettiin ja sen jal-
keen litteroitiin auki. Tutkimusprosessissa on kuvattu aineiston luokittelu ja
miten luokat on maéaaritelty. Empiirisessa analyysissa on kaytetty suoria

lainauksia haastateltujen vastauksista. Empiirisen analyysin pohjalta on
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laadittu tutkielman johtopaatokset ja vastaukset tutkimusongelmiin. Tut-

kielman katsotaan tayttavan validin tutkielman vaatimukset.

6.4 Tutkimuksen kontribuutio, rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

ERP-jarjestelméprojekteja seka niiden menestystekijoita on tutkittu verrat-
tain paljon. Viimeisen kymmenen vuoden aikana on aloitettu tutkimaan
ERP-jarjestelmien kayttdonoton vaikutuksia myds johdon laskentatoimeen.
Useita tutkimuksia ERP-jarjestelmisté ja johdon laskentatoimesta joudulttiin
jattamaan pois, johtuen niiden erikoistumisesta niin kapeaan alueeseen,
ettei niistd ollut kontribuutiota talle tutkielmalle. Johdon laskentatoimi on
kasitteena laaja ja se saatetaan ymmartaa eri tavalla eri yrityksissa. Jotta
saataisiin tietoon kaikki mahdolliset vaikutukset johdon laskentatoimeen,
aluetta ei haluttu lahtea rajaamaan. Tama tutkielman tulokset ovat yhtene-
vat muiden alan tutkimuksien kanssa ja tuo omalta osaltaan esiin kehityk-
sen, joka on yrityksissa tapahtunut ERP-jarjestelman kayttoonoton jalkeen
johdon laskentatoimessa. ERP-projektit ovat kalliita toteuttaa ja tutkielmas-
ta toivotaan olevan projektia harkitsevalle yritykselle hydtya sen punnites-

sa jarjestelman hyotyja, mahdollisuuksia ja projektin riskeja.

Tutkimus on suoritettu kolmelle ERP-jarjestelman kayttoonottaneelle yri-
tykselle seka heidan toimittajalle. Aineiston voidaan katsoa olevan niin
suppea, ettei sen perusteella voida tehda yleistyksia kaikkia yrityksia kos-
kien. Tutkimus haluttiin tehda yrityksille, joilla olisi sama ERP-jarjestelma
kaytossa. Tama rajoitus haluttiin tutkimukseen lahinnd sen takia, ettei eri
ERP-jarjestelmien ominaisuudet loisi eroavaisuuksia yritysten vastausten
vdlille. Lisaksi toivottiin, ettd saman jarjestelméan kayttgjista voitaisiin tehda
jonkinlaisia yhtenevaisia johtopaatotksia. Niita ei kuitenkaan todeta ilmen-
neen. Taman tulkitaan johtuvan siita, etta jokainen ERP-jarjestelméa konfi-

guroidaan aina yrityksen tarpeiden mukaisesti.
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Jatkotutkimusta voisi tehda rajaamalla tutkimus tarkemmin raportointiin.
ERP-jarjestelmén tietojen hyotykaytté Business Intelligencen ratkaisujen
kautta voisi tuoda lisdarvoa seka olisi luonnollinen jatke talle tutkimukselle.
Yksi tutkimuksen kohde talla alueella voisi olla jalkilaskelmat raportoinnilla
saavutettavista hyodyista. Siin& tapauksessa kyseeseen saattaisi tulla ta-

paustutkimus.
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LITTEET

LIITE 1. Haastattelun teemat toimittajalle
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Yrityksen esittely
Microsoft AX jarjestelman lyhyt esittely (moduulit)
ERP-jarjestelman projektin johtamisprosessi ja eri vaiheet
Onnistunut projekti ja kdyttoonotto, siihen vaikuttavia tekijoita
Haasteellisempi projekti ja kdayttéonotto, siihen vaikuttavia tekijoita
ERP-jarjestelman kayttoonotto yrityksessa ja sen vaikutukset johdon laskenta-
toimeen

a. Hyodyt tai mahdollisuudet jotka voidaan saavuttaa ERP-jarjestelman

kdyttoonotossa

b. Toimittajan kokemuksia kayttéonottoprojektien kautta
Jarjestelman mahdollisuudet ja niiden hyodyntaminen kaytannossa sisdisessa
laskennassa

a. Erilaisten laskentatekniikoiden mahdollisuus?
Raportointiratkaisut jarjestelmassa ja sen ulkopuolella

a. Toimittajan kokemuksia



LIITE 2: Haastattelun teemat yrityksille

1. Ammattinimike ja nykyisen tyénkuvan keskeinen sisalto.
2. Johdon laskentatoimi yrityksessa ennen ERP-jarjestelman kayttoonottoa.
— Johdon laskentatoimi yrityksen organisaatiossa; resurssit.
— Jarjestelma ja raportointi ennen nykyista ERP-jarjestelmaa.
— Valmistautuminen ERP-projektiin.
i. Prosessien kuvaukset
ii. Liiketoiminnan uudelleensuunnittelu (BPR)
iii. Raportoinnin madrittely
— ERP-jarjestelmaille asetetut tavoitteet ennen projektia johdon laskenta-
toimen osalta.
3. ERP-projekti/ -jarjestelma
— ERP-jarjestelma: standardiversio vs. raataldinteja yrityksen tarpeisiin.
— Projektin aikataulun ja budjetin toteutuminen.
— Johdon laskentatoimen resurssit projektissa
4. ERP-jarjestelman kdyttéonoton jalkeinen tilanne
— Ennen kayttoonottoa asetettujen tavoitteiden toteutuminen.
— ERP-jarjestelman vaikutuksia (alla esimerkkeja):
i. Tiedon saatavuus
ii. Tiedon laatu, lapindkyvyys
iii. Varastojen hallinta
iv. Toimitukset ajallaan
v. Prosessien harmonisointi
vi. Aikataulujen muutokset
vii. Onko negatiivisia vaikutuksia?
viii. Muuta?
— Uudet laskentamenetelmat
— Muutoksia johdon laskentatoimen roolissa yrityksessa (alla esimerkke-
ja):
i. rutiinitéiden vdheneminen (kirjaukset syntyvat automaattisesti)
ii. linjaorganisaatiossa parempi ymmarrys laskennasta

iii. eteenpain katsovampi nakdkanta, ajan kaytto



iv. johdon laskentatoimen alueella tyoskentelevien roolin laajen-
tuminen
v. Muuta?
Muutokset johdon laskentatoimen organisaatiossa kayttédnoton jalkeen
i. Toiden vahentyminen, tdiden keskittdminen, palvelukeskukset
Raportoinnissa tapahtuneet muutokset

ERP-jarjestelman kayttoonotto ja yrityksen kannattavuus

5. Tulevaisuuden ndkymat

Onko ERP-jarjestelman kaikki mahdollisuudet saatu taysin kdytt6on?
Onko varsinaisen ERP-jarjestelman kayttoonoton jalkeen tehty lisaa ke-
hitysta, joka on vaikuttanut johdon laskentatoimeen?

Jarjestelman tulevaisuus

6. Keskustelua, kokemuksia, johtopaatoksia kdyttoonotosta.

ERP-jarjestelman kaytto vaatii usein laajempaa ymmarrysta muiden
funktioiden prosesseista. Onko johdon laskentatoimen henkil6illa ollut
osuutta muutoksessa?

Onko kaikki muutokset johtuneet ERP-jarjestelman kayttoonotosta vai
voidaanko sanoa joissain tapauksissa kdayttéonoton olleen johdin muu-

toksen tapahtumiselle?



LIITE 3: Esitietolomake yrityksille

YRITYKSEN TAUSTATIETOLOMAKE

Yritys

Toimiala

Liikevaihto

Henkilosto

Onko ERP-jarjestelma otettu kayttoon kerralla vai vaiheittain?

Projektin kesto?

ERP-jarjestelman moduulit integroituna:
Kylla Liittyma

Materiaalihallinta (Material Management)

Kunnossapito (Plant Maintenance)

Logistiikka (Logistics)

Kirjanpito (Financials)

Siséinen laskenta (Controlling)

Tuotannonsuunnittelu (Production planning)

Projektit / Investointien seuranta (Projects)

Myynti ja jakelu (Sales and distribution)

Laadun valvonta ja hallinta (Quality Management)

Henkil6st6hallinta (HR)

Elektroninen laskujen kasittely (E-invoice)

Asiakassuhteiden johtaminen (CRM)

Muu, mika?

Kuinka monessa yksikossa ERP-jarjestelma on kaytossa yrityksessénne ?

Onko ERP-jarjestelma globaali (kaytdssd myds ulkomaisissa yksikdissd)?




