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ERP-jdrjestelmét kehittyivdt voimakkaasti 1990-luvulla ja ovat tulleet erddnlaisena
vastauksena strategisiin ongelmiin. Tulevaisuuteen katsominen, asiakas-, alue- ja
tuotekohtaisen kannattavuuslaskennan kehittiminen, nopeamman ja oikea-aikaisemman
tiedon tuottaminen, joustavuus, yksinkertaistaminen ja tietokantojen jiarkevdmpi
strukturointi ovat tyypillisimmaét laskentatoimen kehitysalueet, joita on yritetty ratkaista
mm. ERP-jérjestelmien avulla. ERP-jérjestelmien implementoinnin monimutkaisuus ja
vaativuus yrityksen prosessien hallinnan kannalta johtavat kuitenkin erittdin suureen
madrddn epdonnistuneita implementointeja. Naméd jdrjestelmét ovat silti nykypdivin
litkketoiminnan harjoittamisen edellytyksend, ainakin suurissa ja keskisuurissa
yrityksissd. Tdmén tutkimuksen aiheena on taloushallinnon rooli ERP-kaltaisten
jarjestelmien implementoinnissa. Aihe on hyvin ajankohtainen ja vastaavia tutkimuksia
ei juurikaan 16ydy. Suurin osa olemassa olevista taloushallinnon roolitutkimuksista
keskittyy siithen, miten ERP-kaltaiset ratkaisut ovat vaikuttaneet taloushallintoon.
Tutkimus on suoritettu syventymélld kahteen olemassa olevaan ERP-implementointia
késittelevaan tutkimukseen. Loydetyt taloushallinnon roolit on sijoitettu teoriaosassa
valittuun viitekehykseen. Viitekehys perustuu Mintzbergin (1994) uudempaan
johtamisroolimallia  késittelevddn  viitekehykseen. Tutkimuksen tulokset ovat
yhteneviiset aikaisempien tutkimusten kanssa, joskin kaikista 10ydetyistd rooleista
voidaan havaita strategisen tason piirteitd, joita muiden tutkimusten tuloksista ei 16ydy.
Tédmin tutkimuksen luonnollisena jatkona on oman taloushallinnon roolia kisittelevin
case-tutkimuksen tekeminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Nykyajan kehittyneimmit yrityksen hallinnon IT-ratkaisut ovat tulleet ERP' (tai ERPS?)
-jarjestelmien muodossa. Kaikissa teollisuusmaissa on ndhtidvissd kasvava mééra
integroitujen ohjelmistoratkaisujen asennuksia (esim. SAP R/3, BAAN, Microsoft
Dynamics NAV) (Granlund & Malmi, 2002). 1990-luvusta ldhtien nima jérjestelmait
yleistyivdt nopeasti suurissa kansainvélisissd yrityksissd, ja ovat jo nyt tekeméssa
tuloaan myos keskisuuriin ja jopa pieniin yrityksiin. ERP-jérjestelmien suosio on ollut
niin valtava, ettd se on herittinyt myds huomiota julkisella sektorilla. On olemassa
lukuisia esimerkkejd julkishallinnon organisaatioiden siirtymisestd ERP-jirjestelmiin

Suomessakin.

Siitd huolimatta, ettd ERP-jérjestelmié on otettu kdyttoon jo sadoissa organisaatioissa ja
implementoinnista on laadittu suuri méérd oppaita, epdonnistuneiden implementointien
osuus eli niiden implementointien, joiden tavoitetasoa ei ole saavutettu, vaihtelee 40 ja
75 prosentin vélilld (Griffith, Zammuto, Aiman-Smith 1999). Standish Group:n
teettdmd tuore tutkimus paljasti, ettd ERP-jirjestelmien implementointi ylittdd
budjettitavoitteensa keskiméérin 178 %, kestdd noin 2,5 kertaa kauemmin kuin on
suunniteltu ja tuo vain 30 % ennustetuista hyddyistd. (Zhang, Matthew, Huang, Zhang

& Huang 2005)

ERP-jdrjestelmédn kayttoonotto vaatii suuria taloudellisia ja ajallisia resursseja ja on

usein erittdin haastava projekti. Ongelma korostuu erityisesti siksi, ettd ERP-

' “The E for enterprise connotes that the core functionality consists of software applications that have an
organization-wide impact. The R for resource suggests that the application concern the management of
both financial and non-financial resources. Finally, the P for planning implies that the system focuses on
improving strategic (i.e., future-oriented) decision making for the organization as a whole.” (Miranda
1999, 9.)

> ERPS, Enterprise Resource Planning System



jarjestelmén tarkoituksena on integroida eri kdyttdjaryhmien ja osastojen toimintaa.
Néiden ryhmien toimintakulttuurit ja ajattelumallit voivat poiketa toisistaan
huomattavasti. Tdmédn takia tietojérjestelmén implementointi ei ole ainoastaan
tietotekninen, vaan my0s organisatorinen hanke. Sen onnistumista tukee se, ettd
organisaatio pystyy méidritteleméédn konkreettiset tavoitteet jarjestelman kayttdonotolle.
Loppukiyttdjien tulee kuitenkin ymmértad ja sisdistdd jarjestelmén tuomat uudet

toimintatavat ja prosessit.

Hyvin monessa kriittisid menestystekijoitd kisittelevdssd tutkimuksessa yhdeksi
tdrkeimmaéksi implementoinnin menestystekijiksi nousee liikejohdon rooli, joka nékyy
esimerkiksi johdon sitoutumisena uuteen jarjestelméddn ja johdolta tulevana tukena.
Taloushallinnon rooli tietojdrjestelmien implementoinnissa on kuitenkin suurimmaksi
osaksi vield tuntematon. Se mitd on tutkittu tdhdn pdivdén saakka, on tietojarjestelmien
vaikutusta taloushallintoon. Jotkut tutkimukset osoittavat, ettei ERP-jarjestelmin
implementoinnilla ole mitdédn merkitystd laskentatoimen henkildston toimintaan. Jotkut
taas vdittdvat suurtenkin muutosten tapahtuneen taloushallinnossa jérjestelmien
kehityksen takia. Ndiden tutkimusten mukaan taloushallinnon ammattilaisille viimeisten
10-vuoden aikana annettu controllerin nimike, ei ole endd riittivd kuvaamaan
taloushallinnon roolia, vaan tété toimenkuvaa tdytyy laajentaa ja samalla tarkentaa. Yksi
tillainen osa-alue on laskentajdrjestelmien hallinta ja informaatioteknologian

hyviksikéyttd taloushallinnossa.

Vaikka selkeétd osoitusta ERP-jérjestelmén ja taloushallinnon vuorovaikutussuhteesta
ei ole vield pystytty tekemiin, voidaan todeta, ettd tdimé vuorovaikutus on olemassa,
joskin toistaiseksi vield hyvin pienessd muodossa. Taloushallinnon tulevaisuutta
ajatellen tdlld vuorovaikutuksella saattaa olla keskeinen rooli taloushallinnon roolin

muodostumisessa liiketoiminnan strategisessa kehittdimisessa.

Voimakkaan teknologian kehityksen keskelli on vaikea ennakoida, kuinka nopeasti
tdmé vuorovaikutus tulee kehittymddn ja mihin suuntaan. On my6s mahdoton sanoa
tdydellda varmuudella, syveneekd tdmd vuorovaikutus vai ei, mutta mielenkiintoinen

1lmio on tunnistettavissa taloushallinnon ammattilaisten keskuudessa.



1.2 Tutkimuksen tavoite

ERP-jdrjestelmén implementointi on hyvin monimutkainen prosessi. Se koskettaa
useimmiten kaikkia organisaation funktioita, muun muassa taloushallintoa. Tdméin
tutkimuksen tavoitteena on selvittdd taloushallinnon roolia ERP:n kaltaisten
tietojarjestelmien implementoinnissa. Erityisesti syvennytdin taloushallinnon johtavassa
asemassa olevien henkildiden rooleihin. Tutkimuksessa ei anneta normatiivista tietoa
taloushallinnon roolista implementointiprosessin aikana, vaan pyritddn luomaan ennalta
valittujen tutkimusten pohjalta kisitys siitd, minkélainen rooli on ollut taloushallinnolla
téllaisten jarjestelmien implementoinnissa. Koska tutkimus pohjautuu hyvin rajalliseen
aineistoon, pyritddn valttdimaidn yleistyksid. Tutkimuksessa ei pyritd myoOskéddn
arvioimaan sité, voidaanko taloushallinnolle antaa kriittiseen menestystekijin kaltainen

rooli ERP-jérjestelmien implementoinnissa.

Téssé tutkimuksessa halutaan vastata ainakin seuraaviin kysymyksiin:

Mitd rooleja taloushallinnolla on ERP-jdrjestelmien implementoinnissa?

2. Onko taloushallinnon rooli olla pelkkd sivusta seuraaja ja investointilaskelmien
laatija vai aktiivinen osallistuja?

3. Onko havaittavissa pysyvdd taloushallinnon roolimuutosta ERP-jdrjestelmien

implementoinnissa?

1.3 Tutkimusmetodologia

Suomalaisessa liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa potentiaaliset tutkimusvaihtoehdot
on luokiteltu padsdantdisesti neljddn kategoriaan: nomoteettinen,
paitoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen ja késiteanalyyttinen tutkimusote.
(Neilimo & Nisi 1980) Viimeaikoina on keskusteluun tuotu mukaan myds
konstruktiivinen tutkimusote, joka toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen verrattuna
sisdltdd huomattavasti enemmin normatiivisia piirteitd, tilldin tutkimuksella pyritddn

luomaan ratkaisu kdytannon yrityseldmén ongelmaan. (Kasanen, Lukka, Siitonen 1993)

Edelld mainitun jaottelun perusteella tima tutkimus on luonteeltaan 1dhinnd toiminta-

analyyttistd tutkimusta. Tutkittavaa ilmiotd pyritddn tulkitsemaan ja ymmartiméén



mahdollisimman tarkasti ja moniulotteisesti. Neilimon ym. (1980) mukaan toiminta-
analyyttisen  tutkimusotteen ominaisuuksiin  kuuluu  kuvailu ja  syvéllinen
ymmaértdminen. Taustana on muun muassa teleologinen selittiminen ja hermeneutiikka.
Lisdksi empiria on mukana harvojen kohteiden kautta, ja tuloksena syntyy “kielid”,

joilla maailmaa pyritdén jisentdméan.

Tutkimuksen tarkoituksena on siis lisdtd ymmarrystd tutkimuskohteesta luomalla
jasentynyt ja my0Os kdytdnnostd perdisin olevaan tietoon perustuva kuva talousjohdon
roolista ERP-jédrjestelmien implementointiprosessissa. Tulkinta, hermeneutiikka ja

subjektivismi ovat varsin luonnollisia valintoja tissd tutkimuksessa.

Tutkimus voidaan luokitella myo6s kvalitatiiviseksi tutkimukseksi. Ldhtokohtana
kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen eldmédn kuvaaminen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn tutkimaan kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Objektivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessd mielessa
vaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksend pikemminkin 16ytdé tosiasioita,
kuin todentaa jo olemassa olevia viittdmié. Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana ei ole
teorian tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu. Aineiston hankinnassa suositaan laadullisia metodeja, joissa tutkittavien
ndkokulmat ja 7aani” padsevit esille. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2004, 152; 155)
Laadullisen  tutkimuksen  tutkimusasetelmassa ei yleensd pyritd samaan
sofistikoituneisuuteen kuin kokeellisessa tutkimuksessa, vaan asetelmat pidetdéin
selvisti yksinkertaisempina. Laadullisen tutkimuksen kontribuutio perustuu tavallisesti
sille, ettd se antaa lukijalle uuden tavan ymmértad jotain ilmidtd, mikd edellyttda
pikemminkin syvyyttd kuin monimutkaista tutkimusasetelmaa. Alasuutarin (2001, 38)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena.
Kvalitatiivinen analyysi vaatii tilastollisesta tutkimuksesta poikkeavaa absoluuttisuutta.
Kaikki relevantit seikat tulee kyetd selvittiméén siten, ettd ne eivét ole ristiriidassa

esitetyn tulkinnan kanssa.

Tutkimuksen empiirinen osuus muodostuu ennalta valituista ERP-jdrjestelmien
implementointia késittelevistd case-tapaustutkimuksista. Talousjohdon roolia ERP-
jarjestelmin implementoinnissa tutkitaan teoriaosuudessa muodostetun viitekehyksen

avulla.



1.4 Tutkimuksen teoreettiset oletukset, rajaukset ja tutkimusasetelma

Tutkimuksessa omaksutaan holistinen késitys ihmisestd ja maailmasta. Thmisen
ainutlaatuisuus on yleismaailmallinen piirre. Ihminen on tunteva ja tekevd kokonaisuus

ja sosiaalinen toimija muiden ithmisten kanssa.

Holistisen ihmiskédsityksen mukaan ihminen ymmarretddn fyysis-psyykkis-henkisend
olentona, joista viimemainittu, henkisyys, erottaa ihmisen muista elollisista olennoista.
Ihminen todellistuu  véhintddn kolmessa toisiinsa ldheisesti kietoutuneessa
perusmuodossa: kehollisuus, tajunnallisuus ja situationaalisuus. Kehollisuus viittaa
fyysiseen, tajunnallisuus psyykkiseen ja henkiseen olemassaoloon ja situationaalisuus
ithmisen maailmasuhteeseen, joka ndin on osa ihmisend olemista. (Rauhala 1974)
Jarvenpdd (1998) toteaa tutkimuksessaan myos sen, ettd monitahoinen ihmiskésitys
korostaa yksildiden monitahoisuutta ja erilaisuutta. He ovat ominaisuuksiltaan ja
kyvyiltddn erilaisia ja heiddn tarpeensa ovat moninaiset ja he nékevit tilanteet eri lailla.
On otettava huomioon myds yksilon tavoitteiden monilukuisuus ja se tosiasia, ettd
yksilon kaikki tavoitteet eivédt ehkd ole yhdenmukaisia yrityksen tavoitteiden kanssa.
Yksilot omaavat myds vain rajoitetun madran informaatiota; paitokset voivat perustua
intuitioon ja heiddn kéyttdmédnsd informaatio on laajapohjaista perustuen esim.

laskentainformaation lisaksi henkilokohtaisiin kontakteihin.

Talloin ihmisen ainutlaatuisuus on yleismaailmallinen piirre. [Thminen on tunteva ja
tekevd kokonaisuus ja sosiaalinen toimija muiden ihmisten kanssa. Han on
ainutlaatuinen, vapaa, riskid ottava, luova ja vastuullinen toimija. Ja totuus muuttuu

toiminnan myota.

Tutkimuksessa kisitellddn vain muutama case-tutkimus. Tarkka otosten madrd
tarkentuu tutkimuksen edistyessé. Toisaalta laajojen aineistojen kisittely on mahdotonta
jo pelkistddn ajan puutteen takia. Tarkoituksena on tehdd mahdollisimman tarkka ja
syvillinen kuvaus case-tapauksista, eikd ryhtyd analysoimaan taloushallinnon roolia

tilastollisin menetelmin.

Taloushallinto, laskentatoimi ja jopa johdon laskentatoimi ovat tavattoman laajoja
kisitteitd, ja pitdvat sisdllddn erilaisia osa-alueita, esim. kustannuslaskentaa,

budjetointia, kuukausi-, neljannesvuosi- yms. raportointia, investointilaskelmia,



suoritusmittauksia, erilaisia erillisselvityksid yms. (Partanen 2002, 15) Osallistuessaan
ERP-jirjestelmien implementointiin taloushallinto voi korostaa jotakin edelld
mainituista tehtdvikokonaisuuksista. Tutkimuksen kannalta voisi toisaalta olla
hyodyllistd ankkuroitua johonkin niistd, esim. budjetointiin tai kuukausiraportointiin.
Toisaalta tdimé saattaa aiheuttaa ongelmia, koska jossakin yrityksessd ERP-jdrjestelmien
implementointi on keskittynyt budjetoinnin ja seurannan kehitykseen, toisessa
suoritusmittaukseen ja kolmannessa kustannuslaskennan kehitykseen. Nidin ollen
rajausta tiettyyn taloushallinnon osa-alueeseen ei ole tdssd tutkimuksessa tehty, vaan
tutkimuksessa keskitytddn itse ERP-jdrjestelmidn implementointiprosessiin ja siind
taloushallinnon  henkiloston omaksumaan rooliin  riippumatta siitd, mihin
taloushallinnon tehtdvdkokonaisuuteen jirjestelmén implementointi liittyy. Itse ERP-
jarjestelmid kdisitellddn tdssd tutkimuksessa vain tdmén tutkimuksen tavoitteiden
saavuttamisen kannalta tarvittavassa laajuudessa. Télloin rajauksen ulkopuolelle jaavit
mm. erikoiset tietotekniset kysymykset sekd ERP-jdrjestelmien implementoinnin
prosessiajattelu. ERP-jdrjestelmén implementointia késitellddn kokonaisena késitteend,

eikd implementoinnin eri vaiheita tarkastella sen tarkemmin.

Koska mukana otettavat case-tutkimukset eivdt pyri vastaamaan suoraan tdmén
tutkimuksen kysymyksiin oletetaan, ettei kaiken kattavaa luetteloa taloushallinnon
roolista nédiden tutkimusten pohjalta voida laatia. Syvdanalyyseja sen sijaan voidaan
tehda. Toisaalta on erittdin arvokasta, etteivit ko. tutkimukset suoranaisesti tutki timén
tutkimuksen aihepiirid. T&lloin mahdolliset vairistymét taloushallinnon todellisesta
roolista pysyvdt pienend. Pystytddn tutkimaan ikd&n kuin sekaantumatta

kohdeorganisaatioon ulkopuolisena seuraajana.

Case-tutkimuksen ongelma on ainakin valtavirtatutkimuksen ndakokulmasta tilastollinen
yleistiminen, joka on katsottu mahdottomaksi, kun tutkimuskohteita on korkeintaan
muutama. Tilastollinen pééttely on pyritty korvaamaan suurella teoreettisella tai
kaytdnnolliselld relevanssilla, analyysin tai tulkinnan syvéllisyydelld ja metodien
interaktiivisella yhteiskdytolld. Onnistuneen case-tutkimuksen on katsottu voivan olla
kiinnostava, uusia ndkokulmia, havaintoja ja syvillisid tulkintoja yksittdisestd
tutkimuskohteesta tarjoava ja uskottavan kokonaisuuden muodostava tutkimus, jossa
tulosten uskottavuus ja mielenkiinto on kyetty osoittamaan ongelman ja tulosten
kytkennélld térkeisiin aiheisiin ja osoittamaan saatujen tulosten mahdollinen kéyttdtapa

teorian tai kdytdnnon kehittimisessd. (Kasanen ym. 1993) Edelld mainitut argumentit
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onnistuneen case-tutkimuksen elementeistd ovat tidménkin tutkimuksen tirkeitd

laadullisia tavoitteita.

Tutkimus ldhtee siitd késityksestd, ettd ERP-jarjestelmén implementointi tavalla tai
toisella koskettaa taloushallinnon toimintaa. Taloushallinnolle muodostuu tietynlainen
rooli implementointiprosessissa. Tdhdn roolikokonaisuuteen halutaan keskittyd tdssd
tutkimuksessa. Tutkimusasetelma voidaan pelkistdd melko yksinkertaisesti seuraavassa

kuviossa (kuvio 1) esitettyyn viitekehysasetelmaan.

ERP- jérjestelmén
implementointi-
prosessi

Taloushallinnon

Taloushallinnon ::> roolimuutos

rooli oppimisen kautta
implementointi-
prosessissa

i

Taloushallinnon kokonaisvaltainen rooli

Kuvio 1 Tutkimusasetelma

Tutkimuksessa oletetaan myds, ettd implementoinnin aikana taloushallinnossa tapahtuu
oppimista, joka puolestaan voi vaikuttaa taloushallinnon kokonaisvaltaiseen rooliin,
joka taas voi vaikuttaa taloushallinnon omaksumaan rooliin ERP-jdrjestelmien
implementoinnin aikana. Koska ERP-jérjestelmén implementointi on periaatteessa
jatkuva prosessi, taloushallinnon rooli muuttuu koko ajan jatkuvan organisatorisen
muutoksen ja oppimisen kautta. Koska tutkimuksessa ei tarkastella kuin yhti, ajallisesti
hyvin rajattua ajankohtaa, ei voida olettaa saavan kaiken Kkattavaa kuvaa
roolimuutoksesta. Edelld mainitun tutkimusasetelman tarkoituksena on vain johdattaa
lukijaa tutkijan arvomaailmaan ja asettaa molemmat tasa-arvoiseen asemaan tutkittavaa

ilmidkenttda ndhden.
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1.5 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen tausta, tutkimustavoitteet, metodologia, keskeiset rajaukset ja tutkimuksen
kulku esitetddn luvussa yksi. Toinen luku esittelee ERP-jéarjestelman ja siihen liittyvit
keskeiset késitteet, joista ERP-jarjestelmd ja erityisesti sen implementointi ovat
erityisen tirkeitd koko tutkimuksen kannalta. Kolmannessa luvussa keskitytddn
taloushallinnon roolimuutoksen problematiikkaan. Luvun alussa maédritellddn
laskentatoimen ja taloushallinnon késitteet ja tehdddn analyysid taloushallinnon
roolimuutoksesta. Luvun lopussa muodostetaan viitekehys tutkimuksen empiirisen
osuuden tueksi. Tutkimuksen empiirinen osa on raportoitu yksittdisten kohdeyritysten
osalta luvussa neljd. Luvun alussa esitellddn kdytetty aineisto ja analyysimenetelmait.
Edellisesséd luvussa muodostettu viitekehys muodostaa pohjan télle luvulle. Viidennessi
luvussa tehddédn lyhyt yhteenveto tutkimuksesta ja esitellddn tirkeimmaét johtopddtokset

taloushallinnon roolista ERP-jérjestelmien implementoinnissa.

2 ERP-JARJESTELMAT

2.1 ERP-jirjestelmin mééritelmi ja historia

2.1.1 ERP-jérjestelmén maéritelma

ERP tulee englanninkielisistd sanoista Enterprise Resource Planning. Suomessa
tavallisemmin kéytetddn termid toiminnanohjausjirjestelmd tai suoraan englannin
kielestd lainattua lyhennettd ERP. Suora kdédnnds englannin kielestd voi antaa liian
kapean kuvan jirjestelmén tarkoituksesta. Yhden miiritelmidn mukaan ERP-jdrjestelméa
hallitsee organisaatiossa kaikkia toimintoja, pyrkien parantamaan strategista
paitoksentekoa. Tdméan maidritelmin mukaan jérjestelmét ovat huomattavasti laajempia
kuin ERP-nimitys antaa ymmaértdad. Joidenkin maédritysten mukaan, ERP-lyhenteesti
tulisi unohtaa kaikki muut kirjaimet paitsi E, Enterprise. (Davenport 1998; Markus,
Tanis & Fenema 2000b) Koska muut kirjaimet R-resource ja P-planning viittaavat

vanhanaikaisiin tuotantojarjestelmiin eikd kokonaisvaltaisiin
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toiminnanohjausratkaisuihin. Tatd ndkdkulmaa on esimerkiksi tukenut yhdysvaltalainen
tutkija Thomas H. Davenport (Davenport 1998). Hidn on kéyttinyt omissa
kirjoituksissaan nimitystd Enterprise System eli yritysjérjestelmd. Tdmd nimitys ei
kuitenkaan ole saanut yleistd kannatusta, vaan edelleenkin yleisimmin kdytetddn ERP-
lyhennettd. Jotkut ovat ottaneet kidyttoon jo ERPII-termin. Tamén termin kdyttdonotolla

on myds toisiakin selityksid kuin perinteisestd termistd luopuminen.

ERP:n maiiritelmid 16ytyy kirjallisuudesta useita. Kumarin (2000) mukaan, ERP on
muokattavissa oleva jérjestelmidkokonaisuus, joka yhdistdd tiedon tai tietopohjaiset
prosessit keskenddn yrityksen samassa tai eri funktioissa. Yleensd ERP-jirjestelmalld
hallitaan  yrityksen sisdisid perustoimintoja kuten logistiikkaa, tuotantoa ja
taloushallintoa. ERP-jdrjestelmédt ovat luonteeltaan modulaarisia, mikd tarkoittaa etté
kaikki toiminnot jdrjestelmdssd ovat omia moduulejaan. ERP-jirjestelmédn hankintaa
suunniteltaessa yritys voi siis miettid, mitd moduuleja se tarvitsee jarjestelméddnsd, ja
ndin valita rddtdloidyn ratkaisun toimittajalta. Modulaarisuus mahdollistaa myos
ominaisuuksien helpohkon lisddmisen jarjestelmddn jilkikdteen. Perustoimintojen
lisédksi nykyiset ERP-toimittajat ovat laajentaneet jdrjestelmiensd moduuleja jo niin
paljon, ettd joillain ERP-jdrjestelmilld voidaan hallita jo lahestulkoon kaikki toiminnot
yrityksessd. ERP:n ja muiden jdrjestelmien, kuten CRM:n (Customer Relationship
Management) ja SCM:n (Selling Chain Management) keskindiset roolit ovatkin
muuttumassa ERP-jdrjestelmien pystyessd hallitsemaan yhd useampia toimintoja
(Kettunen & Simons 2001). Davenport (1998) artikkelissaan esittdd kuvana ERP-
jarjestelmdn modulaarisuuden. Davenport mielenkiintoisella tavalla yhdistdd samaan
kuvioon myos yrityksen sidosryhmit, joten jirjestelmin laajuus ja tirkeys yritykselle

tulevat hyvin ndkyviin (kuvio 2).

Jarjestelmdn keskelld on yksi ja yhteinen tietokanta, jonka ympdrille rakentuvat eri
toiminnot: talous, tuotanto, varastointi, henkilostohallinto, palvelu, myynti, toimitus,
raportointi. Asiakkaat, toimittajat, yrityksen johto ja tyontekijdt kaikki ovat
kosketuksessa jarjestelmdédn omien rajapintojensa kautta. Asiakkaat esimerkiksi
myynnin ja asiakaspalvelun kautta, jossa yrityksen henkilostd kéyttdd hyviksi myynnin
ja palvelun moduuleita. Laskutus, ldhetys ja jalkimarkkinointi ovat tyypillisimmat
niistd. Toimittajat pddsevit nykyddn suoraan asiakkaiden varastoihin, joko saamalla
automaattitilauksia tavaraméédrdn saavutettua Kkriittistd tasoa tai suoraan sclaamalla

hyllyjen tdyttdastetta. Valmistus, varastoseuranta ja ldhetys ovat kehittyneet niin
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pitkélle, ettd eividt ainoastaan toimittajat pddse yrityksen jdrjestelmiin, vaan myds
loppuasiakas pddsee seuraamaan oman tilauksensa valmistumista ja ldhetysta.
Taloushenkildston tuottamat raportit nidkyvit monilla osapuolilla reaaliaikaisesti. Eri
tason johtajat pddsevit tarvittavalle tasolle omien seurantayksikodiden talouslukuihin.
Porautuminen yrityksen tasosta aina yksittdisen tuotteeseen asti on nykypdivdd monessa

ERP-kaltaisessa ratkaisussa.
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Kuvio 2 ERP-jérjestelmin peruselementit (Davenport, 1998)

ERP-jirjestelmd on monimutkainen kokonaisuus ja oikeuksien valvonta on hyvin
tarkedd. Luonnollisesti eri tyontekijoilld ja sidosryhmilldi on kéytossdédn ne osat
jarjestelmistd, joita he tarvitsevat tyonsd tekemisessd. Modulaarinen rakenne
mahdollistaa kullekin kéyttoonottavalle organisaatiolle valinnan kéayttoonotettavista
toiminnallisuuksista (Davenport 1998). Jos yritykselld on jo olemassa esimerkiksi
toimiva ja erityisesti sen erityispiirteisiin sovitettu henkildstéhallinnon tai

kustannuslaskennan jéirjestelmd, on mahdollista ottaa ERP-jdrjestelmédstd kayttoon
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ainoastaan muut osat ja jattdd henkildstohallinto vanhaan jéarjestelméédn. Télloin saattaa

ERP-jérjestelmésti saatava hyoty kuitenkin heikentya.

2.1.2  ERP-jérjestelmén evoluutio

Nykyajan ERP-jarjestelmien historia ulottuu 1970-luvulle MRP3- ja MRPII*-
jarjestelmiin. “Enterprise Resource Planning” — termin on ensimmdisen kerran tuonut
esille Gartner Group 1990-luvulla, kéyttden tdtd nimitystdi MRPII —jdrjestelmien

seuraavasta sukupolvesta.

Jarjestelmien kehitys on aloitettu kuitenkin jo 1960-luvulla, jolloin kehitettiin
ohjelmistoja varaston seurantaan. Ohjelmistot olivat nykymittapuun mukaan arvioituna
melko  yksinkertaisia  ja  ldhinnd  yksittdisille  yritykselle — rdatdloityja.
Ohjelmistokehityksestd vastasivat joko yritykset itse tai ohjelmistojen radtaldintiin

erikoistuneet ohjelmistotalot.

Seuraavan sukupolven tietojédrjestelmien kehityksen voidaan katsoa alkaneen 1970-
luvun alussa, jolloin alettiin kehittdd nimenomaan tuotantoa tukevia MRP-jirjestelmié.
Ohjelmistojen tarkoituksena oli tuottaa materiaalitarvelaskentoja varasto- ja
hankintatoimintoja varten, eli ohjata ostotoimintaa sekd automatisoida tilausten
tekemistd mm. erilaisten hdlytysten muodossa. MRP-ohjelmistojen toiminnallisuuteen
kuului myos taloudellisen erdkoon méérittiminen tuotannonsuunnittelua varten. Kaiken
kaikkiaan MRP-jdrjestelmét olivat melko kankeita ja toiminnallisesti vaatimattomia
verrattuna nykypdivan kehittyneisiin ERP-jdrjestelmiin. 1970-luvun loppupuolella
kaupallisten standardiohjelmistojen valmistus alkoi lisddntyd. Kaikkia ohjelmistoja ei
endd rddtiloity pelkédstddn yhden yrityksen kéyttoon vaan ajatukseksi muodostui

ohjelmistojen ”paketointi”. (Kettunen & Simons 2001)

1980-luvulla varaston- ja tuotannonhallintaan alettiin kehitellda MRPII -konseptia, joka
perustui aikaisempaan MRP-jérjestelmédn mutta sisdlsi uusia toimintoja mm. lattiatason

toiminnanohjauksen sekd jakelunhallinnan osa-alueilla. MRPII -ohjelmistojen

> MRP - Materials Requirement Planning
* MRPII - Manufacturing Resource Planning



15

kehittymistd ja levinneisyyttd lisdsi myds PC-koneiden yleistyminen ja kehittyminen.
(Kettunen & Simons 2001)

1990-luvun alussa MRPII-ohjelmistoihin liséttiin entisti enemman
tuotannonohjaustason toiminnallisuutta. Lisdksi MRP-konseptien péélle alettiin liittdd
muiden osa-alueiden ohjelmistoja, joiden kehittdminen oli tdhin asti kulkenut melko
erilladn. Téllaisia ohjelmistoteollisuuden osa-alueita olivat mm. projektinhallinnan,
taloushallinnon sekd henkildstohallinnon osa-alueet. Ndin pédddyttiin nykyiseen ERP-
konseptiin. Piddasiallisena ERP-kehitystyon ldhtokohtana voidaankin pitdid MRP- ja
MRPII-ohjelmistoja, mutta vastaavanlaista laajenemista on tapahtunut myos
pdinvastaiseen suuntaan (taloushallinnasta tuotannonohjaukseen, vrt. SAP). Seuraavasta
kuviosta (kuvio 3) kdy ilmi, miten ohjelmistojen ominaisuudet ja tuotesukupolvet
liittyvdt  toisiinsa. (Kettunen & Simons 2001) 1990-luvun loppupuolella
toiminnanohjausjirjestelmien kehittymisen myo6td toiminnanohjaukseen liitettiin myos
ajatus sdhkoisestd kaupankdynnistd ja lisddntyvidstd tiedonsiirrosta yritysten
tietojérjestelmien vélilld. Yritystason tiedonsiirtoa on toki ollut aikaisemminkin (vrt.
EDI), mutta uusien tiedonsiirtotekniikoiden ja Internetin mahdollisuuksien myoti

siirtokustannusten uskotaan pienenevin ja sovellusalueiden laajenevan.
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Kuvio 3 Toiminnanohjausjirjestelmien  kehityshistoria ja  toiminnallisuuden

kehittyminen (Kettunen & Simons 2001)

Talla hetkelld puhutaankin verkostojen toiminnanohjauksesta ja sitd kautta toimintojen

optimoinnista yritysten valilli. Yritysten viimeaikainen, voimakas ja osittain myos
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strateginen  verkostoituminen tarjoaakin  melkoisen kentdn (ja  haasteita)
toiminnanohjausjarjestelmid valmistaville ja integrointipalveluja tarjoaville yrityksille.

(Kettunen & Simons 2001)

2.2 ERP-jarjestelmin implementointi

ERP-jdrjestelmén implementointi on hyvin monimutkainen prosessi. Se kestdd useita
vuosia, sithen osallistuu useita tahoja (johto, suunnittelijat, tyonjohto, tyontekijét ja
organisaation eri toimintojen henkilot sekd toimittajan edustajat ja konsultit) erilaisin
intressein, ndkokulmin ja menetelmin. Implementointiin liitettyjen tavoitteiden
saavuttaminen ei ole itsestdén selvdd. Tietojdrjestelmien tarkastelussa onkin yhdeksi
keskeiseksi teemaksi muodostunut tuottavuusvaikutukset ja niiden
riippuvuusmekanismit. Tietojdrjestelmien kayttoonotoissa ldhtokohtana on yleensd
ajattelu, ettd muuttamalla radikaalisti tietojérjestelmien avulla toiminnan edellytyksii,
organisaatio ja toimintatavat sopeutuvat uusiin olosuhteisiin, jolloin tavoitteet ovat
saavutettavissa. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin se, onko mitddn takeita, etti
jarjestelmit saadaan kdyttoon suunnitellusti. Tulos voi olla puolinainen, ja jos huonosti

kiy, jopa ldhtétilannetta huonompi. (Hydtyldinen ym. 2001, 17)

Kuten kaikki tietokoneperusteiset tietojdrjestelmit, ERP-jarjestelmd muodostuu
erilaisista tasoista, esim. loogisesta ja fyysisestd, laitteisto- ja ohjelmisto-tasoista.
Jokaisella implementoinnin tasolla on tehtdvad erilaisia valintoja. Jarjestelmén
onnistuneen implementoinnin kannalta on hyvin olennaista kaikkien tasojen
sovittaminen ja yhtdaikainen tarkastelu, koska kaikki tasot ovat riippuvaisia toisistaan ja
valinnat yhdelld tasolla voivat vaikuttaa jérjestelmdn kokonaissuorituskykyyn tai

valintamahdollisuuksiin toisilla tasoilla. (Markus, Tanis & Fenema 2000b)

Usealle yritykselle kayttdonottoprosessi on osoittautunut hyvin haasteelliseksi
prosessiksi kuitenkin siitd syystd, ettd ERP-jérjestelmin implementointi on hyvin laaja
sosiaalinen prosessi, joka ulottuu kaikkiin organisaatioyksikdihin. Hyo6tyldinen ym.
(2001, 21) korostavat sitd, ettd pelkédstddn tekniikka- ja innovaatiokeskeinen ajattelu ei
kykene  yksin  selittdimdidn  teknisten  jdrjestelmien  kéyttdonottoprosessia.
Toiminnanohjausjérjestelmét ovat monimutkaisia jdrjestelmid ja niiden suunnittelu ja

kayttd tapahtuu monimutkaisissa organisaatioissa. Kdytdnnon tasolla on aina kyse
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mutkikkaista strategisista kysymyksistd, teknisistd ja taloudellisista ongelmista ja

organisatorisista ratkaisuista. (Hyo6tyldinen ym. 2001, 18)

Davenportin  (1998) mukaan markkinoilla olevat ERP-jérjestelmédt ovat pitkélle
samanlaisia ominaisuuksiltaan, joten niiden implementoinnissa varsinaiseksi
ongelmaksi muodostuu tasapainon 16ytdminen yrityksen toimintatavan ja jérjestelmén
toimintalogiikan valilla. Jarjestelma pakottaa yritystd muokkaamaan
liikketoimintastrategiaansa, organisaatiorakennettaan ja -kulttuuriaan. Jarjestelmien
toteuttajat ja kayttdjait muovaavat tietojirjestelmét toimiviksi tietojdrjestelmin
tukivélineiksi. Viime kédessd tietojarjestelmiin  koodattujen  ominaisuuksien
realisoituminen on kiinni ihmisistd ja organisaatioista. Hyotyldinen ym. (2001, 10)
tekemidssd yhteenvedossaan, toteavat sen, ettd ERP-jarjestelmét ovat potentiaalista”
teknologiaa. Potentiaalien realisoituminen kédytdnndssd tapahtuu vasta ja ainoastaan
loppukéyttdjayrityksissd. He painottavat toiminnanohjausjdrjestelmien suunnittelu- ja
kayttoonottotoiminnan tarkastelua organisatoristen oppimisprosessien ndkokulmasta.
IIman tietoisia organisatorisia oppimisprosesseja uusien jirjestelmien potentiaaleja ei
voida hyodyntdd kovinkaan tehokkaasti. Oppimisprosessit voivat myds ulottua
organisaatiorajojen yli. Ohjelmistotoimittaja voi oppia uutta jokaisesta toimituksesta

oman toimintansa sekd asiakasprosessinsa ja tuotekonseptinsa kehittamiseksi.

Markus ym. (2000b) korostavat ERP-jdrjestelmén implementoinnin moniulotteisuutta ja
kompleksisuutta usean liiketoimintayksikon yrityksissd. Heiddn tutkimustulosten
mukaan aidon, kaikki yrityksen yksikot kattavan ERP-jdrjestelmén implementointi
isoissa, monimutkaisissa organisaatioissa on enemmén poikkeus kuin sddnto. Téstd
syystd, heiddn mukaansa, implementoinnin laajuus on hyvin tirked tekijd
suunniteltaecssa ~ ERP-jdrjestelmidn  implementointia  laajassa  monimutkaisessa
organisaatiossa. Yritys joutuu ottamaan kantaa implementoinnin laajuuteen ainakin
neljastd eri ndkokulmasta: liiketoimintayksikdiden valvontastrategian nédkokulmasta,
ohjelmiston konfiguroinnin ndkdkulmasta, teknisen toteutuksen ja implementoinnin
tavan nakokulmista. Lisédksi tutkijat erottelevat viisi erilaista valvontastrategiaa, nelja
erilaista tapaa ohjelmiston konfiguroinnissa, kaksi mahdollista tietokantaratkaisua ja
kaksi vaihtoehtoista tapaa kéytdnnon toteutuksessa. Tétd ERP-jarjestelmien

implementoinnin moniulotteisuutta kuvataan seuraavassa kaaviossa (kuvio 4).
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ERP-jirjestelmin implementoinnin laajuuteen
vaikuttavat valinnat

A 4 \ 4
Valvontastrategiat Ohjelmiston konfigurointi
- Erillisjarjestelmat - Yksi talous- /yksi
- Keskitetty taloushallinto tuotantokonfiguraatio
- Keskitetty materiaalihallinto - Yksi talous- / useampi

ja tilausten késittely tuotantokonfiguraatio
- Verkostoitu jérjestelmé - Useampi talous- / yksi
- Téysin integroitu ERP- tuotantokonfiguraatio
jarjestelma - Useampi talous- / useampi
tuotantokonfiguraatio
A 4 \ 4
Tekninen toteutus Implementoinnin tapa
- Keskitetty tietokanta - ”Big Bang”
- Hajautettu tictokanta - Porrastettu

Kuvio 4 Moniulotteisen ERP-implementoinnin valintavaihtoehdot. (Markus,

Tanis & Fenema 2000b)

Implementoinnin laajuus - késitteen ymmartiminen on tdrkedd useasta syysté.
Ensinnédkin se méaraéd suurelta osin ERP-jirjestelméstd saatavan hyddyn. Vain yhdessa
toimipaikassa yhden taloushallinnon moduulin implementointi ERP-jérjestelmin
kokonaisuudesta on omiaan tuomaan aivan erilaisen potentiaalisen liitketoimintahyddyn
verrattuna sellaiseen ratkaisuun, jossa implementoidaan kaikki ERP-jéarjestelmiin
kuuluvat moduulit organisaation kaikissa yksikoissd. Toiseksi ohjelmiston
konfiguroinnilla on oma vaikutuksensa ERP-jirjestelmidn kokonaisuuteen. Kaikille
yksikoille  standardoidun ohjelmistokonfiguroinnin implementoinnilla on erilaiset
vaikutukset  verrattuna  yksikkd- tai  liiketoimintakohtaisten  konfigurointien
implementointiin ja hallintaan. Implementoinnin laajuudella on suuri merkitys
liikketoimintayksikdiden paatoksenteon autonomiaan, toiminnanohjaukseen ja prosessien
integrointiin koko yrityksen tasolla. Epédonnistuneet valinnat tdssd voivat johtaa
organisatoriseen konfliktiin ja liittdvdt implementointiin negatiivisen “poliittisen”
sivyn.  ERP-jédrjestelmdn  implementoinnin ~ onnistuminen  voi  edellyttdi
organisaatiorakenteiden muutoksia. Kolmanneksi laajuuden késite yhdistetdin ERP-
jarjestelmdn implementoinnin johtamisongelmaan. Laajat implementoinnit vaativat

enemmén organisatorisen vallan kdyttéd ja korkeamman osallistumisasteen
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organisaatiolta. Téllaisten jirjestelmien implementointi maksaa enemmin, vie enemmaén

aikaa ja epdonnistuu useammin.

Implementoinnin yhteydesséd on tarkistettava, mitkd vaihtoehdot sopivat parhaiten juuri
kyseiselle organisaatiolle ja kyseiselle ERP-jdrjestelmdn kokoonpanolle. Vihintdén
neljén eri tason kysymykseen joutuu vastaamaan. Onnistunut implementointi riippuu
siitd, kuinka hyvin vastaukset tukevat yrityksen valittua strategiaa ja kuinka
tasapainoisen ratkaisun ndiden kysymysten vililld pystytddn 10ytiméaén. Markuksen ym.
(2000b) mukaan vastauksia tehdessddn yritys joutuu vaikeidenkin valintojen eteen,
joiden pohtimiseen kannattaa uhrata aikaa. My06s Daveportin (1998) mukaan nopeutetun
implementoinnin vaihtoehto on parempi ratkaisu kuin kiirehdityn. Yrityksen johto voi
olla kiinnostunut nopeasta implementoinnista olemassa olevien jirjestelmépuutteiden
korjaukseksi. Mutta implementoinnin vaikutuksen aliarvioiminen koko yrityksen

litkketoimintaan voi olla kallis ja kohtalokas ratkaisu.

Esimerkiksi implementoinnin tavasta on monia erilaisia mielipiteitd ja kaikki ovat yhtd
oikeita. Klassisena esimerkkind voidaan mainita Quantum Corp., joka sulki kaikki
yksikkonsd ympéri maailmaa kahdeksaksi pdivéksi jarjestelmén vaihdon ajaksi. Toisena
ddripddnd on vaiheittainen siirtyminen, jossa jirjestelmén moduulit asennetaan toinen
toisensa jilkeen hyvéksytyn testauksen jdlkeen. Esimerkkind tdstdi on BICC Cables,
joka pditti suorittaa siirtymisen varovasti ja tdydellisessd yksimielisyydessd

organisaationsa sisélla. (Markus ym. 2000b)

Kalliokoski, Simons & Mikkola (2001, 53) kuvasivat PK-yritysten kokemuksia
toiminnanohjausjarjestelmien kéyttdonotosta pohjautuen HANSKA-tutkimushankkeen
puitteissa suoritettuun kyselyyn. Kyselyyn osallistui 120 suomalaista pk-yritystd, joiden
henkilokunta vaihteli muutamasta kymmenestd useaan sataan. Yhteenvedosta kéy ilmi
ERP-jdrjestelmien yleiset ongelmakohdat. Nama tulokset vastaavat isojenkin yritysten
keskuudessa saatuja kédyttoonottoon liittyvid kokemuksia. Keskeisimpid niistd ovat: 1)
jarjestelmien hankkiminen ja kéyttoonotto koskettaa usein suurta osaa organisaation
toiminnoista ja henkilostoryhmié, 2) jarjestelmin vaatimusmaédrittely ja sen kunnollinen
organisointi on onnistuneen jdrjestelmédn hankinnan perusedellytys, 3) jarjestelmén
implementointi ja rddtilointi riippuu pitkélti kdyttoonotettavan jarjestelmin rakenteesta
ja laajuudesta, 4) projektin hallinta ja resursointi on usein hankalaa, erityisesti

loppukéyttdjayrityksen puolelta, 5) yrityksen ja toimittajan yhteistoiminta on jo
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luonteeltaankin monesti ongelmallista, 6) jirjestelmin systemaattisen ja suunnitellun

kdyton vaaliminen on haastavaa ja aikaa vievia.

Markus, Axline, Petrie ja Tanis (2000a) jakavat itse implementointiprosessin neljdan eri
vaiheeseen:  suunnitteluvaihe,  projektivaihe,  sopeutumisvaihe, jatko- ja
tulevaisuusvaihe. Implementointiprosessin jako eri vaiheisiin auttaa tutkijoita
analysoimaan tarkemmin kriittisid menestystekijoitd. Markus ym. (2000a) painottavat
myos sitd, ettd kriittiset menestystekijat (ndihin keskitytddn seuraavassa luvussa) ovat
erilaisia implementointiprosessin eri vaiheissa ja niiden mittaustulokset ovat vain vihén
riippuvaisia  toisistaan. Tadméin he selittdvdt organisaation oppimiskayralla.
Implementointiprosessi ei ole suoraviivainen prosessi kahden pisteen vililld, vaan
organisaation oppimisprosessin takia erilaiset ongelmatilanteet jokainen organisaatio
ratkaisee omalla tavallaan, pohjautuen omaan kokemukseen ja tietoon. Ratkaisten ndma
ongelmat organisaatio siirtyy omassa kehityksessddn seuraavalle tasolle jonka pohjalta
tulevia ongelmia ratkaistaan. Samaan lopputulokseen paityiviat myos Hyotyldinen ym.
(2000). Heiddn mukaan tietojérjestelmén kdyttoonotto ja toimintatavan kehittdminen
perustuu osallistuvien organisaatioiden ja henkildiden oppimiseen ja tiedon luontiin
tietojérjestelmén kayttoonoton elinkaarimalleissa ja niiden syklien vélilld. Kussakin
organisaatiossa yksilot oppivat, mutta samalla voi muodostua koko organisaatiolle

yhteistd osaamista.

2.3 Implementoinnin Kriittiset menestystekijit

Kriittisid menestystekijoitd ERP-implementoinnissa ovat ne tekijit, joiden on oltava
hyvin hallittuja projektin onnistumiseksi. ERP-implementoinnin vaikeutta ja korkeaa
epdonnistumisen tasoa on laajasti kasitelty kirjallisuudessa (Davenport 1998), mutta
tutkimus kriittisistd menestystekijoistd on yhd hajanaista ja vailla teoriapohjaa (Zhang
ym. 2005). Seuraavassa esitetdéin kronologisessa jarjestyksessd ERP-implementoinnin
kannalta merkittdvimmat tutkimukset kriittisistd menestystekijoistd. Esitys perustuu

Yingjien (2005) tekeméén yhteenvetoon.

Larsen ja Myers (1997) paattyivit tutkimustuloksissaan siihen, ettd ERP-implementointi
voi olla alussa menestys ja viime kddessd epdonnistua. Tutkimustulos perustuu case-

tutkimukseen erdédssd rahoitusalan yrityksessd Uudessa-Seelannissa. Kaksi seuraavaa



21

kriteerid ovat johtaneet epdonnistumiseen: projektin laajuuden karsiminen véadrilla

perusteilla ja leikkaus loppukéyttdjien koulutuskustannuksissa.

Bancroft ym. (1998) laativat luettelon ERP-implementoinnin  kriittisistd
menestystekijoistd. Sithen kuuluivat mm. ylimmén johdon tuki, vahva projektijohtaja,
hyvét suhteet omistajiin ja tehokas projektijohtaminen. Tdmi luettelo perustui 20
ammattilaisen haastatteluun ja kolmen monikansallisen yrityksen

implementointiprojektien analysointiin.

Feeny ja Willcocksin (1998) mukaan ennen ERP-implementoinnin toteuttamista on
kehitettdavd  ainakin ~ yhdeksdn  IT-osaamisen  aluetta: IT-johtamistaitoa,
litkketoimintaldheistd ajattelua, kommunikaatiotaitoa, arkkitehtuurin rakentamistaitoa,
teknologian korjaustaitoa, osaava ostamista, sopimusten hallintaa, sopimusten valvontaa
ja toimittajasuhteiden kehittdmistd. Kaikki ndmé osaamisalueet perustuvat henkiloston
tietotaitoon. Willcocks ja Sykes suosittelevat ennen kaikkea palkkaamaan tarvittava
madrd osaavaa henkilostod. He eivdt suosittele jdrjestelmdn rakentamista pitkiin

konsulttisopimuksiin luottaen.

Parr ym. (1999) havaitsi, ettd ERP-jarjestelmdt ovat paljon monimutkaisempia kuin
ERP-ohjelmistopaketit. Siind kayttdjdt joutuvat osallistumaan yrityksen liiketoiminnan
prosessien kehittimiseen. Télldin on otettava huomioon kriteerit projektin johtamisen

kirjallisuudesta, kuten johdon tuki ja vahva projektin johtaja.

Holland ja Light (1999) case-tutkimuksessaan 10ysivit ainakin seuraavat tekijét jotka
vaikuttavat ERP-projektin onnistumiseen: IT-sdédnnot, liiketoimintasddnnot, IT-
strateginen ndkemys, projektin johtamisen strategia, liiketoiminnan uudelleen
suunnittelun strategia ja IT-strategia. Tdssd tutkimuksessa aikaisemmin mainittujen
liikketoiminnan ja johtamisen kriteereiden rinnalle on nostettu esille IT-kriteerit. He

jakoivat myos kriittiset menestystekijit kahteen ryhméén strategisiin ja taktisiin.

Sumner (2000) on haastatellut seitsemdn eri yrityksen projektijohtajaa, jotka olivat
vastuussa konsernitason ERP-jdrjestelmien suunnittelusta ja implementoinnista.
Yritysten liikevaihdot vaihtelivat $1 miljardista $15 miljardiin. Haastattelukysymykset
késittelivdt projektia erilaisilta kannoilta. Tutkimustulokset osoittivat, ettd IT-johto on

yksi  suurista  riskeistd = projektin  toteuttamisessa.  Tdlloin  tarvittavien
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henkildstoresurssien hankkiminen muodostuu suureksi haasteeksi. Kirjoittaja suosittelee
sijoittamista sellaisiin IT-ammattilaisiin, jotka omaavat IT-alan osaamisen lisdksi myds

litketoimintalogiikan taidot. Tydsuhteen télldin tdytyy olla pitkdjinteinen.

Willcocks ja Sykes (2000) vdittdvat, ettd toisin kuin yksinkertaisen ohjelmiston
kehittamisen kohdalla, ERP-jirjestelmin implementoinnin varsinaisena tavoitteena on
litkketoiminnan uudelleen organisointi. Moni yritys on kuitenkin epdonnistunut timén
tavoitteen saavuttamisessa. Ongelmiksi muodostuivat muutostarpeet henkilostossa,
yrityskulttuurissa ja organisaatiossa. Willcocks ja Sykes kayttivdt case-tutkimuksia

tdman vaittaman todistamiseksi.

Fiona Fui-Hoon, Lee-Shang Lau ja Kuang (2001) esittivdt 11 kriittistd menestystekijaa
ERP-jdrjestelmien  implementoinnissa:  projektitiimin ~ kokoonpano ja  tiimin
yhteistyOtaito, = muutosjohtamisen  taito, ylimmédn  johdon  tuki,  selked
litkketoimintasuunnitelma ja visio, litketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu pienin
ERP-ohjelmistomuokkauksin, tehokas projektijohto, palaute- ja kontrollijdrjestelmai,
projektiviestinté, sovelluskehitys, testaus ja virheenkorjaus, projektin vetdja, tarvittavat
litketoiminta- ja IT-sddannot. He sijoittavat edelld mainitut tekijat Markus ym. (2000a)
ERP-implementointiprosessimalliin. Fiona Fui-Hoon ym. (2001) uskovat, ettd
implementointiprojektin tiimin kokoonpano ja tiimin yhteistydtaito ovat ensisijaisia
menestystekijoitad toteuttaja-toimittaja-konsultti-ERP-implementointimallissa.
Tiimijésenten vélilld on oltava hyvét projektin viestintdkanavat ja koordinointi sekd
tehokas muutoshallintaohjelma. Jos tyontekijét ovat halukkaita jakamaan yhteisid arvoja
ja tavoitteita ja hyvdksymédin muutoksen, ERP-jdrjestelmidn implementoinnin pitéisi
onnistua. Lisdksi kéyttdjakoulutus, valmennus ja tuki on oltava saatavilla ja sen

kayttoon tulee kannustaa.

Zhang ym. (2005) tuo esiin paikallisen kulttuurin (ei vain yrityskulttuurin) uutena
kriittisend menestystekijanid. Zhangin mukaan tima korostuu varsinkin Kiinassa, jossa
ERP-jérjestelmien kdyttoonoton onnistumisprosentit ovat hilyttdvin alhaiset, vain 10%.
Osaselityksend tdhdn on Zhangin mukaan Kiinan hyvin erilainen kulttuuri esim.
lansimaihin verrattuna. Suurin osa ERP-ratkaisuista tuodaan nimenomaan Euroopasta ja
yritetddn implementoida eurooppalaisen mallin mukaisesti. Zhang on ehdottanut omaa
kriittisten menestystekijoiden viitekehystd pohjautuen Ivesin, Hamiltonin ja Davisin

malleihin ja DeLone & McLeanen informaatiojarjestelmidn onnistumisen teoriaan.
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Oman mallin perusteluissa Zhang ym. arvostavat informaatiojirjestelmien puolella
kehitettyd DeLone ja McLeanen (1992) mallia, joka on Zhangin mielestdén liian
suoraviivainen ja ristiriitainen. Zhang ym. ottivat kuitenkin omaan malliinsa osan
Delone ja McLeanen maddrittelemistd jarjestelmédn implementoinnin menestyksen
mittareista: kayttdjan tyytyvdisyys, vaikutus henkiloston suorituskykyyn, vaikutus

organisaation suorituskykyyn.

Umble, Haft ja Umble (2003) korostavat ettd, kaupalliset ERP-ohjelmistot lupaavat
saumatonta  integraatiota  kaikkien  informaatiovirtojen  vélilld:  yrityksen
taloushallinnossa, henkildstéhallinnossa, materiaalihallinnossa, tuotannossa,
suunnittelussa ja markkinoinnissa. Kuitenkin johtajat joutuvat taistelemaan isolla
kustannuksella ja suurella tyytymittomyydelld, sopimattomia informaatiojdrjestelmii ja
huonoja toteutustapoja vastaan. Umble ym. (2003) jakavat kriittiset menestys tekijit 10

kategoriaan. Kaikki ne sisdltyvét kuitenkin jo aikaisemmin mainittuihin.

Akkermans ja Helden (2002) valitsivat 10 kriittistdi menestystekijad Somersin ja
Nelsonin (2001) tutkimuksen pohjalta. Somers ym. (2001) ovat tutkimuksessaan
kerdanneet 22 menestystekijad hyvin laajan aineiston pohjalta, yhteensd noin 110 ERP-
implementaatiota. Tdmén jilkeen 52 johtajatason henkil6d eri organisaatioista on
osallistunut kyselyyn, jossa he ovat ottaneet kanta menestystekijoiden térkeyteen.

Tuloksena on ollut tirkeysjarjestyksessd organisoitu 22 tekijén lista (taulukko 1).

Tulokset  osoittavat sen, ettd ERP-implementoinnin  eri  vaiheissa  on
tarkoituksenmukaista kayttdd erilaisia menestyksen mittareita. Myds projektin eri
vaiheissa tehdyt mittaustulokset ovat vain vdhdn yhteydessd toisiinsa, koska ERP-
implementointi on jatkuva oppimisprosessi eikd suoraviivaista yhteyttd alkutilanteen ja

lopputulosten vililld voida osoittaa, vrt. Markus ym. (2000a).

Taulukko 1 Térkeysjdrjestykseen sijoitetut kriittiset menestystekijat (Somers & Nelson
2001)

Kriittiset menestystekijat Mediaani
(1) Ylimmaén johdon tuki 4.29
(2) Projektiryhmén pitevyys 4.20
(3) Osastojen vilinen yhteistyo 4.19
(4) Selkeidt tavoitteet 4.15
(5) Projektin johto 4.13
(6) Osastojen vilinen kommunikointitaito 4.09
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(7) Liikkeenjohdon odotukset 4.06
(8) Projektin vetdjdn pétevyys 4.03
(9) Jarjestelmin toimittajan tuki 4.03
(10) Ohjelmistopaketin huolellinen valinta 3.89
(11) Tietojen analysointi ja konversio 3.83
(12) Sitoutuneet resurssit 3.81
(13) Valvonnan laatu 3.79
(14) Kayttdjien koulutus 3.79
(15) Uusien liiketoimintaprosessien koulutus 3.76
(16) BPR (litketoiminnan uudelleenorganisointi) | 3.68
(17) Raitildinnistd pidittidytyminen 3.68
(18) Jarjestelméarkkitehtuurin valinnat 3.44
(19) Muutoksen hallinta 3.43
(20) Yhteisty0 toimittajan kanssa 3.39
(21) Toimittajan tarjoamat tyokalut 3.15
(22) Konsulttien kayttd 2.90

Akkermans ja Helden (2002) korostavat tdmdn listan tirkeyttd sekd yleisend
koontilistana kriittisistdi menestystekijoistd informaatiojédrjestelmien toteuttamisessa,
ettd myOs ERP-jdrjestelmien implementoinnissa. Tdma lista on myds erittdin kattava, ja
mikd mielenkiintoisinta, tekijit on listattu tirkeysjirjestyksessd. Tédmén listan
heikkoutena on kuitenkin ndiden tekijoiden keskindisten yhteyssuhteiden kuvauksen
puute. Listan perusteella ei tiedetd, voivatko kriittiset menestystekijat olla
vuorovaikutuksessa keskenddn ja jos ovat niin miten. My0s listan teoreettinen

viitekehys on epéselva tai sitd ei ole olemassa.

2.4 Laskentajarjestelmi suhteessa ERP-jarjestelmiin

2.4.1 Laskentajdrjestelmén madritelma

Koska laskentatoimen kirjallisuudessa esiintyy usein kisite laskentajirjestelma, paddyin
véadrinkisitysten vélttdmiseksi maérittelemddn laskentajirjestelmin késitteen ja sen
suhteen ERP-jdrjestelmdn méadritelmdin. Laskentajirjestelmén miérittelyssa ldhdetdén

litkkeelle ohjausjirjestelmin kasitteesta.

Ohjausjdrjestelmilld tarkoitetaan kaikkia niitd rakenteita ja prosesseja, joiden

tarkoituksena on ohjata yritysti ja sen puitteissa tapahtuvaa toimintaa haluttuun
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suuntaan. Médritelmd on kuitenkin ongelmallinen, jos oletus rationaalisesta

paitoksentekijdstd hyldtdan. (Hyvonen 1999, 11)

Laskentajérjestelmd on osa ohjausjérjestelmdd ja myds se voidaan médritelld lukuisilla,
hyvinkin yksityiskohtaisilla tavoilla aina tilanteesta riippuen. Téssd tutkimuksessa
omaksutaan Hyvosen (1999, 11) laskentajdrjestelmén maédritelmén: tapa toteuttaa
sovittujen periaatteiden mukaisesti. Maaritelméssa hyvaksytadn ettd laskentajérjestelmat
ovat sekd organisaatiosidonnaisia ettd sosiaalisesti rakentuneita. Téssd yhteydessd myos
keskitytddn sisdisen eli johdon laskentatoimen jarjestelmiin. Mutta erillistd painotusta

rahaméardisten ja muiden ei-rahamairéiset tunnuslukujen vilill ei tehda.

Partanen (1997, 53) maiirittelee laskentajirjestelmén johdon laskentatoimen osaksi tai
kokonaisuudeksi, joka muodostuu teknisestd laskentaratkaisusta ja sen kéyttoon
liittyvastd sosiaalisesta jarjestelmdstd (mm. tehtdvijako, kdskyvaltasuhteet). Sosiaaliset
tekijdt sekd organisaation ympadristdolosuhteet sisdiset ja ulkoiset vaikuttavat
laskentajérjestelmédén. Ulkoisia muutosimpulsseja ovat esimerkiksi organisaation
ympéristdon epdavarmuuden ja muutosalttiuden lisddntyminen, kilpailun kiristyminen,
taloudellinen taantuma, tietotekniikan kehitys sekd uudet laskentainnovaatiot ja
laskentasovellutukset muissa organisaatioissa. Sisdisid muutosimpulsseja ovat mm.
organisaation taloudellinen kriisi, ohjaustarpeen lisddntyminen (esim. yksikdiden
kasvun tai vertikaalisen integraation aiheuttamana), laskentainformaation
puutteellisuudet soveltamisongelmineen sekd organisaation rakennemuutokset ja

henkilovaihdokset.

Laskentajirjestelmélle voidaan asettaa laatukriteerit, jotka takaavat jdrjestelméin hyvén
suoritustason. Laatukriteerit liittyvit osittain ohjelmistoihin ja laitteiston toiminnallisiin
ominaisuuksiin sekéd laskennan toimintaohjeisiin. Esitdn tdssd yhdenlaisen kriteeriston,
joka antaa hyvén kuvan siitd, minkilaiset vaatimukset laskentajédrjestelmaille voidaan
asettaa. Kriteeristd perustuu Suomen metalli, kone- ja sdhkoteknisen teollisuuden
keskusliiton vuonna 1990 antamaan ohjeeseen (MET 1990). Vaikka ohje on suhteellisen

vanha, kuvaa se minusta hyvin laskentajarjestelmén kriittiset kohdat.

Laskentajdrjestelmdlle asetetut tavoitteet. Kaikkea ei ole mahdollista tai edes tarpeen
selvittdd, vaan laskennan on keskityttdvd ohjauksen kannalta oleelliseen tietoon. Tamé

ei saa kuitenkaan tarkoittaa vain ylimmén johdon palvelemista, vaan tietoa on tuotettava
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eri organisaatiotasoille ja osastotoiminnoille. Laskenta ei saa sisdltdd vain menneiti
tapahtumia ja normaalia vuosibudjetointia. Koska tulokseen voidaan parhaiten vaikuttaa
suunnitteluvaiheessa, on laskennan tuettava erityisesti vaihtoehtojen ja toimenpiteiden

arviointia.

Laskentasddnnét ja periaatteet. Tulosten ja késittelysddntdjen on oltava riittdvin
tarkkoja. Tarkkuuden ylikorostaminen vain hidastaa laskelman valmistumista ja

padtoksentekoa.

Samansuuntaisuus ja vertailukelpoisuus. Laskentajdrjestelmidn on muodostettava
analyyttinen ja looginen kokonaisuus. Osalaskelmien on tuettava kokonaiskuvan
muodostumista.  Tavoitteena ei  ole  kuitenkaan  tdydellinen  integrointi
laskentajdrjestelmidn eri osa-alueiden kesken vaan riittdvd ja suuntaa-antava
integrointitaso.  Liian  tiukka integrointi voi johtaa sithen, ettd tietyn

padtoksentekotilanteen tarpeet heijastuvat kaikkiin laskelmiin.

Muutossietokykyinen. Koska yrityksen toiminta ja tavoitteet muuttuvat jatkuvasti, on
laskentajérjestelmien sopeuduttava muutoksiin. Nykyéddn tietoa on pystyttdvd
yhdistelemdin eri ndkdkulmista, mik4 vaatii jarjestelmailti tiedonhallinnan joustavuutta.

Laskentajérjestelmén modulaarisuus helpottaa muutosvaatimuksiin vastaamista.

Jarjestelmédn on oltava myds suorituskykyinen. Harvemmin nykyédén suorituskyvylld
tarkoitetaan laitteiston teknistd suoriutumista. Usein ohjelmistot ja laitteistot antavat
riittdvat mahdollisuudet esim. simulointiin ja havainnolliseen tulostukseen. /hmiset ja
jarjestelmd yhdessd vaikuttavat siithen, ettd tietoa tuotetaan oikea-aikaisesti
padtoksentekoa varten. Jarjestelméin ei saa olla my0s itseisarvo yritykselle eli toisin
sanoen jarjestelmdn tuotettavan informaation on oltava arvokkaampaa kuin jirjestelmén

hankintaan ja ylldpitoon uhratut kustannukset.

Tarked ominaisuus, jonka merkitys vain korostuu nopean muutoksen ymparistdssd, on
hallittavuus. Thmisid on pystyttdvd kouluttamaan ja perehdyttimiin jarjestelméédn
nopeasti ja tehokkaasti, jotta jirjestelmédstd saatava hyoty pysyy halutulla tasolla.
Hallittavuutta parantavat lisdksi ohjelmien ja laitteiden ylldpidettivyys ja

helppokéyttdisyys.



27

Jarvenpdd (1998, 250) esityksessddn tuo vield yhden tirkeén laskentajérjestelmén
ominaisuuden (kts. Powell 1986). Laskentajdrjestelmén tulisi olla pikemminkin
proaktiivinen kuin reaktiivinen ja ettd raportointimetodi tulisi olla kdyttdjan kannalta

mahdollisimman helppotajuinen.

Laitinen (2003, 23) antaa hyvin kuvaavan mééritelmén laskentajérjestelmaille, joka
mahdollistaa tehokkaan johtamisen: »Laskentajdrjestelmid antaa arvokasta tietoa
padtoksentekoa varten — ja varsin vihélld vaivalla. Teen asiakas- ja tuotepddtokseni aina
sen tuottaman tiedon perusteella. Luotan jéarjestelmdin, silld olin itse rakentamassa sité.
Se rakennettiin tuottamaan tietoa juuri niistd asioista, jotka ovat tdrkeitd yrityksen
strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Lisdksi tdma tieto lasketaan juuri niin
kuin halusin: kaikki kustannukset kohdistetaan ja se tehdddn oikein. Nopeus on myos
tirkedd. Jarjestelmd on aina ajan tasalla, silld tapahtumat vieddén sithen l&hes

reaaliajassa. Padtoksenteko ei ole mitdédn arvanheittoa, silld pohjana ovat kylmaét faktat.”

Edelld esitetyt laskentajérjestelmén yleiset tavoitteet ovat karkeita suuntaviivoja.
Tavoiteltavat ominaisuudet saattavat lisdksi olla ristiriidassa keskenddn. Kukin

kehittdmistilanne on ratkaistava erikseen.

2.4.2 Taloushallinnon tietojirjestelmikokonaisuus

Riippuen organisaation toimintaympadristdtekijoistd, tarpeet ndiden eri osa-alueiden
toteutuksen suhteen vaihtelevat. Esimerkiksi pienissd yrityksissa kirjanpitoon perustuvat
vakioraportit saattavat olla riittividi my0s péidtoksenteon ja ohjauksen kannalta.
Toisaalta suuren kansainvélisesti toimivan, vaikeasti hallittavan organisaation toiminta
vaatii  tyypillisesti  suuria  panostuksia  kaikilla mainituilla  taloushallinnon
tietojérjestelmén osa-alueilla. Tdma kaikki perustuu luonnollisesti myds taloushallinnon
henkildstoresursointiin, joka pienimmillddn tarkoittaa tdysin ulkoistettua mallia ja
suurimmillaan ~ moniportaista  taloushallinnon  organisaatiota  kirjanpitdjisté

talousjohtajaan. (Granlund & Malmi 2003, 25-26)

Tyypillinen kuukausi- ja vuositason kustannuspaikkakohtainen budjettiraportointi ei
tdnd pdivdnd aseta endd taloushallinnon tietojdrjestelmille suuria haasteita. Sen sijaan

suoritusraportointi vaihtelevilla aikajdnteilld, vaikkapa prosesseittain, asettaa jo aivan
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erilaisia haasteita taloushallinnon tietojdrjestelmien suunnittelulle, rakentamiselle ja
jatkuvalle kaytolle. Toisaalta on hyvd pitdd mielessd, ettd perusraportointikin voi
muodostua haastavaksi, jos yrityksessd on kéytdssd hyvin monimutkainen ja
hienojakoinen organisaatioyksikdiden kokoelma. Lahtokohtaisesti pelkdstddn se, miten
organisaatioyksikot (kustannuspaikat, tulosyksikot, jne.) eri yrityksissd ymmarretdin ja
madritellddn, voi vaikuttaa tietojérjestelmén ominaisuuksiin oleellisesti. (Granlund &

Malmi, 2003, 24-25)

Laskentainnovaatioiden kéyttéonottoprosessi on organisatorisen oppimisen kannalta
usein olennaisesti tidrkedmpi kuin prosessin konkreettiset tulokset tai vaikutukset.
Laskentainnovaation kéyttoonottoprosessin merkitys tulee erityisesti esille siind, ettd
sen yhteydessd on mahdollista kyseenalaistaa ja haastaa organisaation vakiintuneita

toimintakdyténtojd. (Partanen 2001, 310)

Laskentatoimen tutkimus kulttuurindkokulmasta on lisddntynyt viime vuosina.
Jarvenpdd (2002, 27) mainitsee tdssd yhteydessd lukuisia tutkimuksia ja erityisesti
korostaa kahden arvostetun laskentatoimen tutkimusjournaalin kulttuuriin keskittyvid
erikoisnumeroita. Laskentatoimen ammattilaisen toiminta on inhimillistd toimintaa ja
heilli on tietty rooli yhteiskuntansa kulttuurissa. Laskentatoimen ja johdon
ohjausjérjestelmét ovat kulttuurin ilmenemismuotoja ja he heijastelevat kulttuurillisia
perusoletuksia. Néin ollen esim. laskentajérjestelmét ja niiden kiyttotavat vaihtelevat
kulttuurierojen  myotd.  Monikansalliset — yritykset — tormédvdt  toiminnassaan
laskentakulttuurien  eroihin ja  joutuvat ponnistelemaan laskentasdéntdjensd
yhdenmukaisuuden ja niiden noudattamisen varmistamiseksi eri tytdryhtididen

tulkitessa sdént6ja omalla tavallaan. (Jarvenpaa 2002, 27)

2.5 Yhteenveto ERP-jirjestelmista

Kehittyvdssd ja globalisoituvassa taloudessa tiedon hallinnan, jalostuksen ja
hyodyntdmisen tehokkuus médrdd pitkélle yritysten menestymisen. 1990-luvun aikana
yritysten liiketoiminnan tueksi on kehitetty toiminnanohjausjérjestelmid (Enterprise
Resource Planning systems, ERP), joiden tarkoitus on integroida yritysten
litketoimintaprosessit tehokkaammin toimiviksi kokonaisuuksiksi sekd yritysten sisilla

ettd yhd enevdssd madrin myds yritysten vililld. (Kalliokoski ym. 2001) Joillakin
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toimialoilla ERP-jérjestelmien kéyttd on katsottu liiketoiminnan pakolliseksi
edellytykseksi. (Kumar ym. 2000)

ERP-jirjestelmien kehittiminen on ldhtenyt liikkeelle suurten organisaatioiden
materiaalihallinnon ja tuotannon tarpeista ja siirtynyt siitd véhitellen kohti
kokonaisvaltaista liiketoiminnan ohjausta. Vahitellen ERP-jérjestelmét yleistyvit pk-

yritysten ja julkishallinnon organisaatioiden keskuudessa.

ERP-jdrjestelmét, maaritelmansd mukaisesti, pyrkivit integroimaan kaikki yrityksen
toiminnot. Ne pakottavat yrityksid ajattelemaan jarjestelmdn logiikan mukaisesti ja
taivuttavat kéyttdjit noudattamaan vain jdrjestelmédn hyviksymét toimintasddnnot.
Kokemattomalle ja asiaan perehtyméttomaélle yritykselle téllaisen jarjestelmén
kayttoonotto voi olla vaarallinen toimenpide. Jarjestelmédn tai konsulttien lupaukset
mittaavista tehokkuussdastoistd, voivat osoittautua turhaksi vuosia kestdviksi raskaaksi
organisaatiomuutosprojektiksi. Jos yritys ei onnistu liiketoiminnan strategisten
valintojen madirittelyssd ja niiden vilittdmisessd yrityksen jérjestelméén tai tietoisesti
sopeuttamaan oman toiminnan uuden jarjestelmén toimintalogiikkaan, implementoinnin

tulokset voivat olla erittdin huonoja. (Davenport, 1998)

Aikaisemmin yritykset médrittelivdt liikketoimintastrategiansa ja sen jdlkeen ryhtyivit
kehittiméan jarjestelmdd, joka sopi juuri yrityksen valitsemalle strategialle. Ohjelmien
sovittaminen ja raitdléiminen olivat ne keinot, joilla saavutettiin tiukasti yrityksen
litketoimintaa tukeva jérjestelmératkaisu. ERP-jdrjestelmien yhteydessd ajattelutapa on
kddnnettdava toisin pdin. Valmis ERP-jirjestelmikokonaisuus on tiukka ratkaisu, joka on
kehitetty laajalle yrityskdyttdjdkunnalle. Ndin ollen yrityksen on muokattava
litkketoimintaprosesseja ja mahdollisesti strategia saavuttaakseen toimivan ratkaisun.
(Davenport, 1998)

Kaikki edelld mainitut taloushallinnon laskentajérjestelmidn liitetyt ominaisuudet ja
vaatimukset voidaan sisdllyttdd ERP-jarjestelmén maédritelméddn. Laskentajirjestelma
nykyddn hyvin pitkdlti pohjautuu ERP-jdrjestelmén kokonaisuuteen ja ndiden

jarjestelmien erottaminen toisistaan vahingoittaisi molempia késitteitd huomattavasti.

Kriittisten menestystekijoiden analyyseilld ja ndiden tekijoiden luokittelulla pyritdén

vahvistamaan ERP-jérjestelmien implementoinnin onnistumisen tasoa. Runsaasta
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kritiikistd huolimatta ERP-jdrjestelmien implementoinnin kriittisid menestystekijoita
késittelevit tutkimukset antavat hyvén yleiskuvan implementoinnin ongelmista ja niiden
syistd. Tutkimustulosten mukaan implementoinnissa ei voida kiinnittdd huomiota
pelkdstddn teknisiin asioihin. Ylimmén johdon tuki ja rooli on melkein aina noussut
esille yhdeksi tirkedmmaéksi kriteeriksi onnistuneelle implementoinnille. Tdmid on
osittain vaikuttanut tdmén tutkimuksen kysymysasetteluun. Olettaen taloushallinnon
entisti enemmain osallistuvan liiketoiminnan kehittimiseen (tdhdn keskitytddn
seuraavassa kappaleessa), taloushallinnolla on keskeinen rooli yrityksen johdossa.
Nakyyko tdssd liiketoiminnan kehittdimiseen tdhtddvéssd taloushallinnon roolissa
osallistuminen ERP-jérjestelmien implementointiin ja jos niin milld tavalla, on timén

tutkimuksen yhtend kiinnostuksen kohteena.

3 TALOUSHALLINNON MUUTTUVA ROOLI

3.1 Laskentatoimi ja laskentatoimen muutoksen tutkimus

3.1.1 Laskentatoimen méaéritelma

Jo vuonna 1954 Henrik Virkkunen totesi kirjoituksessaan, ettei laskentatoimen
tehtdvind ole vain tosiasioiden kuvastelu ja liiketapahtumien numeroina muistiin
merkitseminen. Tdma on vain historiankirjoitusta, jonka toteuttaminen ei sellaisenaan
ole tarpeellista yrityksen kokonaistehtdvdn kannalta. Hénen mukaansa vasta
laskentatoimen hyddyntdminen, sen kerddmédn numeromateriaalin kiyttiminen
johtotehtévén apuvilineend, antaa laskentatoimelle sen varsinaisen sisdllon ja oikeuttaa
sen saamaan sijan kokonaistehtdvistd kdsin jdsennetyssd organisaatiossa. (Virkkunen
1954, 9)

Virkkunen systematisoi laskentatoimen tehtdvdt suunnittelu-, edustamis- ja
tarkkailutehtdviksi, jotka vastaavat tyypillisid johtotehtdvien ryhmid. Samalla hén
maddrittelee ndihin tehtdviin kuuluvan laskentatoimen suoritettavat laskelmat, kuten

suunnittelun, tarkkailun ja informointilaskelmat. Suunnittelulaskelmat voidaan jakaa
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vaihtoehto- ja tavoitelaskelmiin. Niihin voidaan lukea tuotantopoliittiset, myynti- ja
hintapoliittiset laskelmat sekd budjetit ja standardit. Tarkkailulaskelmiin voidaan lukea
kannattavuus-, taloudellisuustarkkailun, analyyttisen tulostarkkailun ja
varallisuusaseman ja varain hoidon tarkkailun. Jaottelussaan Virkkunen toteaa, ettd
ylldmainitut laskelmat hyddyntdavit mm. liiketapahtumista kertyvdd kokemusperdisti
numeroaineistoa. Sen juokseva kirjaaminen on taas kirjanpidon tehtdvé, joka voidaan

jakaa liikekirjanpitoon ja valmistuskirjanpitoon. (Virkkunen 1954, 121-123)

Tampereen yliopiston laskentatoimen oppiaineen esittelyssd laskentatoimesta puhutaan
seuraavasti:  Yrityksen laskentatoimi rakentuu lakisddteisen kirjanpidon ja
tilinpdatdsinformaation  sekd  muiden  taloutta ja  toimintaa  koskevien
informaatiojarjestelmien varaan. Laskentatoimen tehtdvdnd on tuottaa sekd
rahaméardista ettd ei-rahaméériistd informaatiota ja auttaa ennen kaikkea yrityksen tai
muun organisaation johtoa mutta my0s muita sidosryhmid padtoksenteossa sekéd
toteuttaa tilivelvollisuutta yhteiskunnassa ja sen eri organisaatioissa.” (”Laskentatoimen
esittely”.  Tampereen  yliopiston,  Yrityksen  Taloustiedelaitoksen  sivusto.

<http://www.uta.fi/laitokset/talti/lask/esittely.htm>)

Téssd madritelméssd ei ole tapahtunut perustavanlaatuisia muutoksia verrattuna
Virkkusen vuonna 1954 antamaan méiiritelmédan. Mukaan ovat tulleet ei-rahaméiriinen
informaatio ja kohderyhmid on laajennettu koskemaan paitsi yrityksen johtoa, myds
muuta laajaa sidosryhmdjoukkoa. Liséksi informaatiojirjestelmidn merkitystd on
nostettu esille. Ei-rahamairdistd informaatiota on kerétty jo laskentatoimen alkuajoista.
Esim. taloudellisuustarkkailussa kustannusten lisdksi valvonnan kohteena ovat olleet
fyysiset suoritteet suhteutettuna niistd aiheutuneisiin kustannuksiin. Myds eri osastojen
ei-rahaméddrdisid suoritteita on seurattu ja verrattu asetettuihin tavoitteisiin. Tietenkin
nykyaikana ei-rahaméaédrdisten kohteiden méadrd ja seurannan monimutkaisuus on vain

kasvanut.

Riistama Jyrkkion (1991) Suomessa hyvin tunnetun maédritelmén mukaan:
”Laskentatoimi on suunnitelmanmukaista toimintaa, jonka tehtdvdnd on kerdtd ja
rekister6idd yrityksen toimintoja kuvastavia arvo- ja maéérdlukuja. Laskentatoimen
tehtdaviin kuuluu myos laatia rekisterdityjen arvo- ja méadrdlukujen perusteella raportteja
ja laskelmia. Nédiden raporttien ja laskelmien tarkoituksena on auttaa yrityksen johtoa,

rahoittajia ja muita sidosryhmié sekd julkistaa valtaa yrityksen toimintaa koskevissa
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padtoksissd”. Riistaman mééritelma perustuu hyvin pitkélle Virkkusen (1954) antamaan
madritelméddn, ja Partasen (1997, 52) mukaan Riistaman maédritelmin ensimmaéiset
versiot olivat suppeampia kuin Virkkusen. Viimeinen versio Riistaman médritelmasta
lahestyi Virkkusen mdiéritelmédéd, vaikkakin jo vuonna 1954 Virkkusen antama

madritelmé johdon laskentatoimesta kattaa paremmin tétd laskentatoimen osa-aluetta.

Yuri Ijiri (1975:34) maédéritteli laskentatoimen perustehtidvéksi yrityksen suorituskyvyn
(perfomance) mittaamisen. Perinteisesti tdmid suorituskyky rajattiin tarkoittamaan
talousprosessiin  liittyvdd suorituskykyd (economic perfomance). Ijiri toteaa
kirjoituksessaan, ettd laskentatoimen mittaaminen kisitetddn yleensd yrityksen
taloudellisen suorituskyvyn mittaamiseksi, mutta tulevaisuudessa mittaaminen
kohdistuu hénen mielestddn my0Os sosiaalisten ja jopa insindorien alaan liittyvien
tavoitteiden saavuttamiseen. Ijiri oli oikeassa, mutta tuskin hénkdin oli odottanut niin
suurta mullistusta laskentatoimen mittaamisessa kuin todellisuudessa on tapahtunut.
(Laitinen 2003, 19)

Jukka Pellisen mukaan laskentatoimen asema yhteiskunnassamme on seurausta
pitkéllisestd ja monimutkaisesta kehityksestd. Tlloin teollistuminen ja hintakilpailun
lisddantyminen 1800-luvulla ovat olleet tdrkeimpid muutoksia liiketoimintaympéristossi,
mikd on vahvistanut laskentatoimen asemaa yrityksissd. Pellinen mainitse yhden
varhaisen liiketaloustieteilijan Fayolin ajatuksen siitd, ettd organisaatiossa ei tapahdu

mitddn ilman laskentatoimen vaikutusta. (Pellinen 2003, 14)

Partanen (1997) kuvasi laskentatoimen funktiota hyvin keskeiseksi yrityksen johtamisen
kannalta (ks. Hopwood 1986, 14; Hopwood 1987, 213). Taloushallinnon tuottamia
raportteja kdytetddn suunnittelussa, padtoksenteossa, ohjauksessa, motivoinnissa,
toimintojen suuntaamisessa ja koordinoimisessa. Laskentafunktion tehtdvdni on tehda
ndkyviksi organisaation sisdinen toiminta. Timéd mahdollistaa ohjauksen organisaation
tavoitteiden ja pddmidrien asettamisen avulla, silld toiminnasta tuotettu tieto
(todellisuuden kuvaus) lisdd tapahtumien hallintamahdollisuuksia. Laskentatoimessa ei
ainoastaan rekisterdidd informaatiota, vaan sen vilitykselld luodaan aktiivisesti uutta
informaatiota ja vaikutetaan todellisuuskasityksiin (luodaan todellisuutta) tulkitsemalla

menneisyyden tapahtumia.
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Puolamidki (1998, 37) toteaa lisensiaattitutkimuksessaan, ettd johdon laskentatoimi
ollessaan laskentatoimen yhtend térkeénd osa-alueena ulkoisen laskentatoimen rinnalla
muodostaa rungon, johon koko yrityksen ohjaus nojaa. Johdon laskentatointa eivét sido
ulkoista laskentatointa ohjaavat lait, asetukset ja sdénnét. Se kattaa kaikenlaisen
informaation, muodollisen ja epdmuodollisen, kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen,
numeraalisen, graafisen, verbaalisen sekd suullisesti raportoidun. Puolaméki myos
toteaa, ettd vaikka nykyéddn informaation tuottamiseen osallistuu koko organisaatio
laajasti, on laskentatoimen edustajilla pddvastuu ohjausvilineiden kehittimisessd ja

ylldpidossa.

Kaiken edellisen sanotun pohjalta voidaan paitelld, ettd laskentatoimen maéaérittelyssa
painottuu tulevaisuudessa entistd enemmédn perusraportoinnin ja tilivelvollisuuden
lisdksi aktiivinen osallistuminen yrityksen paitoksentekoon ja sen tukeminen yrityksen

strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.1.2 Laskentatoimen muutoksen tutkimus

Muutos on nykymaailman vaistdméaton ilmio sen jokaisella osa-alueella. Muutokselle on
hyvin vaikea antaa merkityssiséltod tiivistetyssd muodossa. Yleensd muutoksella
tarkoitetaan  siirtymdd  asiantilasta  toiseen.  Muutokseen = sisédltyvdt  usein
ennakoimattomuus ja erilaiset oppimisprosessit. Muutos voi olla mukautumista,
sopeutumista, kehittymistd, taantumista, innovoimista, omaksumista, siirtymista,
vaihtumista, jéirjestimistd jne. MyOs muutoksen intensiteetti, laajuus, jatkuvuus,

intentionalisuuden aste, kesto ja nopeus voivat olla vaihtelevia. (Partanen 1997, 54—59)

Laskentatoimessa muutos tapahtuu sekd laskentatoimessa itsessddn ettd sen
ympéristdssd. On tarkedtd ymmairtdd ja tutkia, miten laskentatoimen informaatio voi
auttaa yritystdi muuttumaan oikean suuntaan oikealla tavalla ja minkilaisia uusia
vaatimuksia ympéristdsséd tapahtuvat muutokset asettavat laskentatoimen informaatiolle
tehokkaan johtamisen tueksi. Yritykset sopeutuvat jatkuvasti ympériston muutoksiin, ja
ne myds proaktiivisesti vaikuttavat ympéristoon erilaisilla organisaatiojdrjestelyilld.
Néamai jarjestelyt edellyttivit laskentatoimelta uusia raportteja ja uutta kéyttdytymista.
(Atkinson, Balakrishnan ym. 1997)
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Hyvonen (1999, 50) korostaa puhuessaan organisaatioiden ja laskentajérjestelmien
muutoksesta sitd, ettei prosessien muutosta tule tarkastella ajanjaksona tai tapahtumana,
jolla on aina selked alku ja loppu. Organisaatiot ja niiden toimintaympiristot muuttuvat
jatkuvasti, joten muutoksen ja suhteellisen pysyvyyden hetkid on vaikea havaita.
Partanen (1997, 57) puhuu my0s organisatoristen muutosprosessien yhteen
kietoutuneisuudesta. Tietyn muutoksen alku- ja loppuhetked ei ole aina mahdollista
madritelld, silld useat muutokset voivat liittyéd tarkasteltavaan muutokseen. Myos tietty

muutos voi toteutuakseen niin ikdédn edellyttdéd aikaisemmin tapahtuvia muutoksia.

Muutosta voidaan tarkastella hyvin monesta ndkokulmasta. Hyvonen (1999) tuo
lisensiaattity0ssddn  esiin  lukuisia  esimerkkejd muutoksen tutkimuksellisista
lahestymistavoista 30 vuoden ajanjaksolta. En kuitenkaan luettele niitd kaikkia téssd
tyOossd, vaan kootusti voin todeta malleja olevan paljon. Yleisend trendind
laskentatoimen muutosta késittelevien mallien kehityksessd on mainittava muutoksen
kisittely prosessina ja prosessin ymmartdminen organisatorisessa kontekstissa. Talloin
organisaatio ja laskentatoimen jirjestelmi ovat hyvin kiintedssd vuorovaikutuksessa, ja
tdmén vuorovaikutuksen siteiden ymmértdminen on avain yrityksen laskentatoimen

muutoksen tutkimuksessa.

Jarvenpdd (2002) ldhestyy laskentatoimessa tapahtuvaa muutosta kulttuurillisesta
nidkokulmasta. Héin toteaa tutkimuksen ldhtokohdissa laskentatoimen muuttuneen
entistd enemmin liiketoimintaan suuntautuneemmaksi. Yhdeksi tutkimuksen
padkysymykseksi hin asettaa kysymyksen, mitd ylipddtddn liiketoimintaan
suuntautuneisuus  kulttuurillisesti  tulkittuna on. Kulttuurin  muutosmekanismeja
kiasitellessddn hdn erittelee erilaisia laskentatoimen muutosprosesseihin vaikuttavia

keskeisid tekijoitd ja muutoksen ldhteité.

Taustatekijoind laskentatoimen muutoksille ja liiketoimintaan suuntautumista
koskevalle keskustelulle on kirjallisuudessa esitetty mm. kansainvilistyminen, uudet
strategiat, organisaatiorakenteet ja toimintafilosofiat, tuotanto- ja tuoteympiriston
muutokset, kehittyvd tietotekniikka sekd toisaalta liikkeenjohdon oppien lisddntyva
kaupallistuminen myds laskentatoimen alalla. (Partanen 2002, 90) Erityisesti 1990-
luvulla tietotekniikan ja teknologian kehitys lienee merkittdvin laskentatoimen
kehityksen taustatekijoistd. Nési (1987, 163) on jo melkein 20 vuotta sitten todennut,

ettd 1960-luvun puolivilin tienoilta alkanut tietotekniikan mukaantulo laskentatoimeen
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on antanut ennen ndkemdittdméit mahdollisuudet nykyiselle kehittdmistyolle. Myds
Granlundin ja Malmin (2004, 13) mukaan tietotekninen kehitys on ollut yksi
merkittivimmistd tekijoistd, joka viime vuosina on muovannut taloushallinnon

kiytantoja.

Laskentatoimeen vaikuttavia tekijoitd ja niiden vaikutusta ja toisaalta itse
muutosprosessia laskentatoimessa on péadsiddntoisesti analysoitu kahden vaihtoehtoisen
teorian, funktionalistisen kontingenssiteorian ja tulkitsevan institutionaalisen teorian
avulla. (Jarvenpdd 2002, 91; Hyvoénen 1999, 50-57; Partanen 2001, 57-84)
Kontingenssiteorialdhtdisissd laskentatoimen muutostutkimuksissa on tarkasteltu useita
tekijoitd, jotka wvaikuttavat laskentajédrjestelmien luonteeseen ja rakenteeseen. Eri
tutkimuksissa laskentajérjestelmidt on tosin operationalisoitu eri tavoin, ja
kontingenssimuuttujat ovat olleet hyvinkin erilaisia. Partasen (2001, 59) mukaan
laskentajérjestelmien rakenteeseen ja laskentainformaation kédyttoon vaikuttavat tekijéat
voidaan kuitenkin periaatteessa jakaa kolmeen ryhmaddn: inhimilliset tekijét,
organisaatiorakenteeseen liittyvét tekijdt ja ympdristotekijat. Tosin tdhénkin on esitetty
vaihtoehtoisia jaotteluita (Jarvenpdd 2002, 91). Laskentajdrjestelmien rakennetta
organisaation kontingessitekijoiden valossa tarkastelevan tutkimuksen padmaardna
perinteisesti on ollut 16ytdd paras mahdollinen tapa kerdtd ja tuottaa taloudellista
informaatiota tehokkaan pédtoksen teon tueksi (Partanen 2001, 59). Edelld mainituissa
tutkimuksissa my0s havaittiin, ettei ole olemassa yhtd universaalia, kaikkiin yrityksiin
sopivaa johdon laskentajérjestelmaa. Ristiriitaisten tulosten vuoksi
kontingenssiteoreettisen tutkimuksen suosio laantuikin pikkuhiljaa 1980-luvulle
tultaessa. Hyvonen (1999, 36) mainitsee Otleyn (1995, 52) toteamuksen siitd, ettd
kontingenssiteoria on parempi tunnistamaan erilaisia tilannetekijoitd kuin selittiméiin
tai analysoimaan niiden vaikutuksia. Kontingenssitutkimusta onkin kritisoitu
voimakkaasti mm. sen sitoutumisesta vain suppeaan joukkoon tekijoitd ja sen
deterministisestd ja epéhistoriallisesta ldhestymistavasta. Teorian on katsottu olevan
kykenemiton  selittimddn  organisatorisia ~muutosprosesseja, joiden mukaan
laskentatoimi muodostuu vallitsevissa olosuhteissa tai niistd huolimatta (Jarvenpad
2002, 92; Partanen 2001, 60).

Toinen tutkimussuunta organisatoristen muutosprosessien tarkastelussa on ollut
institutionaaliseen teoriaan pohjautuva tutkimussuunta. Institutionaalinen teoria laajeni

organisaatiotutkimukseen 1970-luvun puolivélissd, ja teoria on 2000-luvulla yksi
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keskeisimmistd suuntauksista paitsi organisaatioteorioiden, myos johdon laskentatoimen
tutkimuksen kannalta. (Hyvonen 1999, 57) Tulkitsevaan paradigmaan kuuluva
institutionaalinen teoria tarjoa vaihtoehdon funktionalistiselle kontingenssiteorialle. Se
késittdd laskentatoimen kdytdnnon institutionalisoituina rutiineina, joiden avulla
organisaatiot voivat legitimoida kiyttdytymistd, selviytyd ja pysyd koossa.
Organisaation selviytyminen vaatii siltd tehokkuuden lisdksi toimimista erilaisten
sosiaalisten normien mukaan hyviksyttdviksi katsotulla tavalla. Laskentatoimi
institutionaalisena rutiinina luo ymmarrystd ja mahdollistaa pédédtoksentekoa tiettyjen
vakiintuneiden sddntdjensi ja toimintatapojensa avulla monimutkaisessa ja epdvarmassa
maailmassa. Se luo kuvaa rationaalisesta toiminnasta organisaation toiminnan
legitimoimiseksi. (Jarvenpdd 2002, 93) Institutionaalisen teorian mukaan todellisuus
(esim. laskentatoimi) on siis sosiaalisesti konstruoitu ilmid, jonka takana on erilaisia
valtasuhteita ja politiikkkaa. Institutionaalinen teoria nédkee laskentakdytdnnot erdédnd
instituutiona, joka voi legitimoida organisaation toimintaa luomalla todellisuutta tai
myyttejd rationaalisuudesta ja tehokkuudesta. (Jarvenpdd 2002, 93) Kattavimmat
esitykset institutionaalisista teorioista tarjoavat DiMaggio & Powell (1991) sekd Scott
(1995). (Hyvonen 1999, 58)

Institutionaalinen teoria laajentaa yrityksen suhdetta ympéristoonsd koskevaa
tarkastelua ottamaan huomioon myds symboliset tekijdt teknisluonteisten tekijéiden
lisdksi. (Jarvenpdd 1998, 29) Huomiota suunnataan enemmén sovittuihin seikkoihin:
institutionaalisiin uskomuksiin, sddntdihin ja roolethin — symbolisiin elementteihin,
jotka mahdollistavat organisaatiorakenteen muovautumisen riippumatta kiytettavista
resursseista ja teknisistd vaatimuksista. Yhteisesti rakentunut sosiaalinen todellisuus on
atheuttanut  vakiintuneiden  toimintatapojen  noudattamisen  ilman  niiden
kyseenalaistamista. (Hyvonen 1999, 64—65) Institutionaaliseen teorian pohjautuva
tutkimus tarjoaa syvemmét ja perusteellisemmat l&htokohdat laskentatoimen toiminnan
ja sen muutoksen ymmartdmiseksi. Tasséd tutkimuksessa otaksutaan Jarvenpédn (1998,
30) ndkemyksen siitd, etteivdt kontigenssitekijit yksinomaan kykene médrddamaan
yritysten ja thmisten toimintaa. Sen sijaan yritysten ja yksildiden oletetaan pyrkivin

omilla tavoillaan vaihtelevasti mukautumaan ympériston muutoksiin.
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3.2 Taloushallinnon roolin maaritelma ja kasitykset taloushallinnon

roolista

3.2.1 Taloushallinnon roolin maaritelma

Erddan tunnetun kansainvilisen konsulttiyrityksen koulutustilaisuudessa kysyttiin
osallistujilta: Pitddko jokaisella henkildlld olla oma rooli tehtividssddn vai esittddko
jokainen vain omaa itseddn? Vaikka osallistujat selkedsti jakaantuivat kahtia,
konsulttiyrityksen vastauksena oli yksinselitteisesti se, ettd jokaisessa tehtdvéssd
jokainen meistd esiintyy jossakin roolissa.

Jacob Morenon’ mukaan rooli on minén (egon) konkreettinen ja toiminnallinen muoto.
Jokainen rooli on yhteisdllisten ja yksilollisten tekijéiden yhteensulautuma. Se syntyy
kulttuurin ja yksilon persoonallisen mindn vélisessd vuorovaikutuksessa. Roolin
tehtdvdnd on ohjata ihmisen toimintaa sosiaalisessa maailmassa. Rooli voidaan
madritelld yhteisesti, mutta jokainen yksilo toteuttaa roolinsa oman persoonallisuutensa
kautta. (Nieminen-Saarenheimo 1981) Moreno jakaa roolit kolmeen ryhméén:
psykomaattisiin, sosiaalisiin ja psykodraamallisiin rooleihin. Psykomaattiset roolit
kuvaavat meitd fyysisind toimijoina. Sosiaaliset roolit médrittelevit suhteitamme toisiin
thmisiin ja ryhmiin. Psykodraamalliset roolit ovat se persoonallinen roolivéritys, jonka

kukin yksilo antaa rooleilleen. (Hurme 2007, 5)

Jarvenpdin (1998, 266) mukaan roolit edustavat laajempaa viitekehysti, jossa yksilot
voivat toimia. Roolilla tarkoitetaan yleensd johonkin tiettyyn tehtdvéan tai sosiaaliseen
funktioon liittyvdd sddnnollistd ja pysyvdd kayttdytymistd. Roolit voivat vaihtua
tehtdvin ja toimien mukaan, eivitkd ne siten ole pelkéstidén yksilollisid ominaisuuksia.

Rooleihin vaikuttaa sekd yksilon oma ettd muiden aktoreiden toiminta.

Roolin mééritelmédn liittyy kiinteésti henkil6kohtainen, sosiaalinen ja organisatorinen
aspekti, ja sen vuoksi kokonaisen funktion roolin méiirittiminen on jossain méérin

vaikeaa ja epdtarkkaa. Yleistiminen yksittdisten tutkimusten perusteella on tehtivi

> Moreno Jacob L. (1889-1974) on psykodraaman perustaja. Morenon mukaan luovuus on kaiken
olevaisen ydin. Thmisen on oltava luova sdilydkseen hengissd. Moreno korosti teon ja toiminnan

ensisijaisuutta. lhminen on hinen mukaansa toimija. (Hurme 2007, 4)
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hyvinkin varovaisesti jos ollenkaan. Suuressa osassa ldhdekirjallisuutta puhutaan
laskentatoimen roolin muutoksesta. Laskentatoimen rooli voidaan tdssd tapauksessa
rinnastaa taloushallinnon rooliin, koska taloushallinnon henkil6std omassa roolissaan

toteuttaa laskentatoimen tehtivia.

3.2.2 Aikaisemmat kisitykset taloushallinnon roolista

Laskentatoimen roolia on tutkittu laajasti varsinkin viime vuosina. Osittain syyné tdhdn
on ollut laskentatoimessa tapahtuvien muutosten suuri maird ja niiden kriittisyys
yrityksen johtamisen kannalta ja toisaalta ndiden muutosprosessien tuntemattomuus
tutkimuksellisessa mielessd. Laskentatoimen roolista on laadittu useita luetteloita.
Luettelot on kuitenkin tehty eri perustein ja eri ldhtokohdista, joten kattavan
yhteenvedon tekeminen téssd tutkimuksessa ei ole mahdollista. Laskentatoimen roolista
on myos laadittu luetteloita metaforamuodossa (Hyvonen 1999, 45; Partanen 2001, 133)

Néin on pyritty antamaan entistd realistisempi kuva taloushenkildon roolista

yrityksessa.

Jarvenpda (2002, 43) pelkistdd johdon laskentatoimen mahdolliset roolit kolmeen
perustehtdviin: rutiiniraportointiin, valvontaan ja liiketoiminnan tukemiseen. Tamé&
pelkistys perustuu aikaisempaan tutkimukseen ja tarkemmin sanoen kolmeen
keskeisimpddan Simonsin et al (1954), Hopperin (1980) ja Mouritsenin (1996)
jaotteluiden synteesiin. Simonsin jaottelu on usein siteerattu, ja se kuuluu klassisiin
taloushallinnon tutkimuksiin. Sen mukaan taloushallinnon rooli jactaan kolmeen
ryhméaén: rekisterdintiin, huomion suuntaukseen sekd ongelman ratkaisuun. Hopper
jakoi laskentahenkildiden roolit vain kahteen ryhmédn kirjanpitdjdin ja
asiakaspalvelijaan. Tutkimuksessaan hédn kéyttdd kolmea 1dhtokohtaa: muiden johtajien
odotuksia, laskentahenkilon todellista kdyttaytymistd ja hajautusta. Muu johto yleensd
toivoo taloushallinnolta asiakaspalvelusuuntautunutta otetta, ja hajautettu taloushallinto
kykenee paremmin tidyttdmédn palvelutehtdvin. Myods muut tutkijat, mm. (Horngren
1994; Uusi-Rauva 1998, 74) ovat tuoneet esille laskentatoimelle johdon
asiakaspalvelutehtdvdn. Mouritsen jakoi laskentahenkiloston roolit tai ndkokulmat
viiteen laajaan kokonaisuuteen: kirjanpito, konsultointi, pankkitoiminta, ohjaus ja
hallinto. Kirjanpito liittyi ulkoiseen laskentaan, konsultointi erilaisiin pddtoksentekoa

tukeviin laskelmiin ja toimintoihin, pankkitoiminta kassan-, valuuttojen ja rahoituksen
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hallintaan, ohjaus ldhinnéd budjettiperusteiseen talousohjaukseen ja hallinto saatavien ja

ostovelkojen hallintaan. Mouritsenin jaottelu syventdd Simonsin tekemia tyota.

Salme Nési (1987) on ansiokkaasti tutkinut laskentatoimen roolin kehitystd Suomessa
1900-1990-luvuilla. Pohjana véitoskirjassaan hdn on kéyttdnyt suomalaisen
tiedekirjallisuuden ja laskentatoimen asioita kasittelevid kirjoituksia liiketaloudellisissa
ammattilehdissd. Jo 1950-luvulla hin totesi tapahtuneen merkittivin muutoksen
laskentatoimen asioiden tarkastelussa. Pddpaino laskentatoimessa on siirtynyt
rekister0innistd ja tilastoinnista laskentatoimen hyddyntdmiseen. Asioita on ryhdytty
tarkastelemaan enenevissd madrin johdon ndkokulmasta. Tutkimuksen yhteenvedossa
Salme Naési toteaa vield sen, ettd 1960-luvulla johdon ndkdkulma voimistui siten, ettd

laskentatoimen ja yleisen liikkeenjohto-opin rajat hamartyiviét.

Vuonna 2003 Salme Nasi (2003) kirjoittaa virkaanastujaisesitelmin laskentatoimessa
tapahtuneista muutoksista viime vuosikymmenina. Laskentatoimen kansainvilistyminen
teorian, lainsddddnnén ja kdytdnnon tasoilla, strategia-ajattelun yleistyminen,
informaatiojirjestelmien kehittyminen, julkisen ja yksityisen sektoreiden rajojen
hdmairtyminen, raportoinnin laajeneminen uusille alueille — kaikki ndmd ovat

esimerkkeji laskentatoimessa tapahtuneista muutoksista 20 viime vuoden aikana.

Kaikista ndistd viimeaikaisista laskentatoimessa tapahtuneista muutoksista huolimatta
viitoskirjassa esille tuodut muutokset ovat sdilyttineet ajankohtaisuutensa. Johdon
nidkokulma on edelleen laskentatoimen péddpainoalue, ja ilman hyddyntdmisti

laskentatoimi on vain yrityksen pakollinen liitinnéinen.

3.2.3 Taloushallinnon tulevaisuuden roolit

Elimme mielenkiintoisia aikoja laskentatoimessa. Jotkut ylistdvit laskentatoimen
kaikkivoipaisuutta ja jotkut spekuloivat laskentatoimen kuolemalla (ks. Laitinen 1998,
51). On vaikea sanoa, minkélaiseksi taloushallinnon rooli muodostuu
lahitulevaisuudessa, on jopa vaikea sanoa jotain nykyhetkestd. Nisi (1987, 158) on
hyvin todennut: “vaikka joka hetki on heti mentyénsi historiaa, vaaditaan kuitenkin

pitempad ajallista etdisyytté, jotta asioista voitaisiin kehitysmahdollisuuksia hahmottaa”.
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Seuraavassa yritetddn muodostaa yleiskésitys taloushallinnon keskeisimmisté

tulevaisuuden padpainoalueista.

Tarkeimmiksi tulevaisuuden laskentahenkiloston tehtdviksi ovat selvidsti nousemassa
pitkdn aikavélin strateginen suunnittelu, suorituskyvyn mittaaminen, asiakas- ja
tuotekannattavuuden selvittiminen sekd prosessien ja kustannuslaskentaan liittyvien
jarjestelmien kehittdminen. Laskentatoimen uudet suuntaukset — laaja-alaistuminen ja
ei-rahamédrdisten mittareiden yleistyminen — muuttavat siten voimakkaasti perinteisen
laskentahenkildston tehtdvéikenttdd ja heille asetettavia vaatimuksia. Ne edellyttdavit
vastaavasti myds sitd, ettd johdon laskentatoimen opetus laaja-alaistuu. Siten voidaan jo

puhua uudesta yritysjohdon laskentatoimesta. (Laitinen 2003, 65)

Laskentahenkildston roolin muuttumiseen on vaikuttanut viime vuosina huomattavasti
myOs  toiminnanohjausjdrjestelmien  yleistyminen  suuremmissa  yrityksissa.
Toiminnanohjausjédrjestelmidn kéyttoonotto merkitsee sitd, ettd laskentahenkilGt
vapautuvat yhd enemmén rutiininomaisista tehtivistd ja siirtyvét yritykselle strategista
arvoa tuottaviin analysointi- ja raportointitehtdviin. Taloushallinnon funktio muuttuu
ERP-jérjestelmien rakentamisen yhteydessi tietojen kerddmisestd niiden oikeellisuuden

seurantaan. (Laitinen 2003, 66)

Johdon laskentatoimen laajentuessa myds laskenta-ammattilaisen rooli yrityksissd on
muuttumassa. Taloushallinnolla tydskenteleviltd vaaditaan entistd laaja-alaisempaa
osaamista, joka kisittdd mm. strategisen suunnittelun, informaatiotekniikan ja

ylipadtdin laaja-alaisen litketoimintaymmarryksen.

Kansainvilistyminen

Muista taloushallinnon roolimuutokseen vaikuttaneista seikoista voidaan mainita myos
kansainvélistyminen, tuotantoteknologian kehitys sekd konsultointiliiketoiminnan
voimakas kasvu. (Granlund & Malmi 2003, 13) Yritystoiminta on kansainvélistynyt
nopeasti parin viime vuosikymmenen aikana. Jokaisessa maassa on yritystoimintaa,
joka on laajentunut ulkomaille, tai toiminnan kansainvélistymistd harkitaan yrityksissa.
Vastaavasti kuussakin maassa toimii yrityksid, joiden emoyhtion kotipaikka on
ulkomailla. Varsinaisen yritystoiminnan liséksi pankit ovat laajentaneet toimintaansa

ulkomaille rahoittamalla sielld sekd kotimaisia ettd ulkomaalaisia yrityksid. Myos
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sijoittajien kiinnostus on laajentunut — sijoituskohteet késittdvit sekd kotimaisia ettd
ulkomaalaisia vaihtoehtoja. Sijoittaminen ulkomaille on helpottunut, kun sité rajoittavat
esteet ovat poistuneet. Lainsdddantd yrittdd seurata liiketoimintaa, ja toisaalta se pyrkii
tukemaan laajaa kansainvélistymisprosessia. Kansainviliset standardit, kuten IFRS,
tuovat tdhdn prosessiin helpotusta, mutta my0s haastetta yrityksille. Uusien
laskentakdyténtdjen vuoksi vanhat vakiintuneet teoriat menettdviat merkityksensd, ja
koulutuksessa painotetaan kansainvilistymisen valttiméattomyyttd (Nési 2001, 76; ks.
Rity & Virkkunen 2004, 23). Tyopaikkailmoituksissa huomaa kansainvélistymisen

merkityksen yleistyvin yhi enemmén.°

Kansainvilistyminen on selkedsti lisdnnyt taloushenkilostolle tyOpaineita. Puolaméki
(1998, 3) toteaa, ettd nopeasti yleistyvdt laskentainnovaatiot ovat vaarassa jdada
ulkoisen laskennan kehittimisen varjoon. Syynd tdhdn ei ole innovaatioiden
epdrelevanttius tai kannattamattomuus, vaan yksinkertaisesti kirjanpito- ja verolakien
muutosten méérad ja tiheys. Muutokset tyollistividt samoja laskentatoimen henkilita,
joiden pitédisi kehittdd johdon laskentatointa. (Puolamiki 1998, 39) Toisaalta Jarvenpad
(1998) toteaa, ettd tehtdvdkentin laajentuminen on merkinnyt taloushallinnon
tyoméérdn kasvua, silld perusraportoinnin vaatimaa tyomadrdd ei ainakaan vield ole

saatu merkittivisti vihennettya.
Kilpailu
Taloushallinnon roolimuutos- ja lisdarvokeskusteluun kuuluu nykyddn myos

tehokkuusnékokulma: maailmanlaajuinen kilpailu pakottaa yritykset hakemaan

kustannustehokkuutta kaikissa prosesseissa. Myos taloushallinnon pitdisi pystyd

% Tyypillinen tyopaikkailmoitus nykyidn, jossa nidkyy kansainvilisten normien yleistyminen ja
monikulttuurisen osaamisen merkitys:

“Now we are looking for an accounting professional interested in developing our IFRS Package and Cash
Flow products. In our development team, we model and build these products according to both FAS
(Finnish Accounting Standards) and IFRS so that together with our Group Consolidation software we
offer a total package for financial reporting. As a team member, you are responsible for developing these
products to be sold to the customers in Russia. You will also have a strong role in planning and testing.

We expect you to have some experience in accounting and/or financial software projects. As a person
you are a creative developer who will find it easy to solve problems. We also expect you to be an eager
and active person with a systematic and straightforward way of operating. You should have fluent skills
in Russian and English. Good Finnish skills are an asset.

We offer you an interesting position in a pleasant and open working atmosphere. As a growing
international company, we can offer you many opportunities for your future career.”

Bassware Oy:n sivusto, “Russian-speaking Accounting Professional, Espoo*
<http://www.basware.com/EN/Careers/Open_Positions/Russian_speaking accounting professional. htm>
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osoittamaan olevansa toiminnoiltaan tehokas. Taloushallinnon tulee tuottaa
informaatiota nopeasti, virheettomidsti ja tdsmaéllisesti, mutta olla samalla
kustannustehokas. Tietojdrjestelmiltd vaaditaan tdssd yhteydessd perusjérjestelmien
moitteetonta toimintaa. Vain virheettomisti ja muutenkin ongelmitta toimivat
perustietoa (dataa) tuottavat jdrjestelmdt mahdollistavat tdssd ympdiristossd tiedon
jalostamisen luotettavaksi ja oikea-aikaiseksi informaatioksi johtamisen kannalta.

(Granlund & Malmi 2003, 15—-16)

Tietojirjestelmikehityksen vaikutus taloushallintoon

Tietotekniikan vaikutus taloushallintoon on ollut osittain suora, mutta se on myos ollut
vilillinen, mahdollistava. Nykyddn on tietoteknisen kehityksen ansiosta paljon
enemmén mahdollisuuksia kehittdd taloushallinnon organisointia, toimenkuvia ja
laskentateknikoita kuin aikaisemmin. Tietotekninen kehitys on tehnyt myos
taloushallinnosta entistd vihemmin aika- ja paikkasidonnaista. Monia t6itd voidaan
tehdd entistd nopeammin, ja ne voidaan vaiheistaa toisin kuin aiemmin: perdkkédisten
vaiheiden prosesseista on voitu entistd useammin siirtyd yhtdaikaiseen, rinnakkaiseen
tyoskentelymalliin. Informaatioteknologian kehitys on vaikuttanut suoraan tai
viélillisesti ei vain itse laskemiseen, vaan my0s taloushallinnon rooliin ja
tehtédvikenttidn, taloushallintofunktion organisointiin seké strategisen laskenta-ajattelun
kehittymiseen. (Granlund & Malmi 2003, 13—14) Tietotekniikkaprojektit ovat
taloushallinnosta vastaaville vaativia tehtdvdkokonaisuuksia, joita on aika ajoin tehtdva.
Uuden jérjestelmén maédrittely- ja kayttoonottotyon ohella on yleensd pystyttava
tuottamaan taloushallinnon palveluja samalla tavoin kuin muulloinkin. Projekteille
laaditaan useimmiten haasteellinen aikataulu ja kustannusbudjetti. Taloushallinnon
henkil6stolle tdma tarkoittaa projektin aikana pitkid tyopéivid. Harvalla voimat riittédvat
uusien ohjelmistojen kayttoonoton lisdksi talousjohtamisjérjestelman sisdllolliseen
kehittdmiseen. Helpointa on pelkdstddn siirtdd vanhat tietorakenteet uuteen
tietojarjestelmadn. Ndin voidaan parantaa ldhinnd vain tietojenkisittelyn nopeutta ja
jarjestelmin kéytettdvyyttd, mutta sisdllollisesti jdrjestelmén tuottama tieto pysyy
samana kuin ennen. (Pellinen 2005, 203) Granlund & Malmi (2002) ovat tutkineet 1999
ja 2000 vuosien aikana suurten suomalaisten yritysten ERP-tietojdrjestelmihankkeita ja
niiden vaikutuksia yrityksen taloushallintoon. Néiden kaikkien hankkeiden
perustavoitteeksi  oli  asetettu  taloushallinnon  dokumenttimassan  kisittelyn

automatisointi, jolloin taloushallinnolle jdisi enemmén aikaa analyyttisiin tehtdviin.
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Tutkimuksen tulokseksi on saatu ylldttdvén heikko yritysten onnistumisen taso ndiden
tavoitteiden saavuttamisessa. Syiksi on mainittu monia osatekijoitd, kuten projektin
pitkékestoisuus, taloushallinnon henkildston ylimdirdinen kuormitus

tietojarjestelmékehitystydn muodossa sekd yksinkertaisesti muutosvastarinta.

Tietotekninen kehitys on johtanut siihen, ettd taloushallinnon henkildston ajankéyttd
muuttuu tulevaisuudessa. Téamén kehityksen ansiosta osa tehtdvistd havidd, toille
madritellddn uusia vaatimustasoja ja taloushallinnolle pitdisi jdddd enemmén aikaa
bisnestukeen. Tamd on jossain tapauksissa johtanut myds taloushenkildston
vahentdmiseen tai uudelleenkoulutukseen. Yrityksissd puhutaan entistd enemméin
taloushallinnon osittaisesta ulkoistamisesta, jolloin yrityksen johtamisen kannalta
vihemmaén tirkedt, rutiininomaiset tehtdvit ulkoistetaan. Tyypillisid ulkoistettavia
tehtavikokonaisuuksia voivat olla ulkoinen laskenta ja rahoituksen toiminnot tai osa
toiminnoista. (Granlund & Malmi 2003, 19)

Tietotekniikan kehitys on my0s osittain vaikuttanut siihen, ettd perinteisid
taloushallinnon tehtdvid saatetaan siirtdd muiden henkildiden tehtdvidksi. Tietoa
syoOtetddn integroituun jérjestelméédn hajautetusti eri puolilla organisaatiota. Granlund &
Malmi (2003, 17) toteavat myds, ettd pidemmalle vietynd tdma voi tarkoittaa myos sitd,
ettd tiedon syo6ttdjilld pitdd olla ainakin jonkin verran taloushallinnon osaamista. Tdma
voi olla erityisesti nédkyvissd esimerkiksi myyntireskontrassa, ostoreskontrassa,

varastohallinnassa ja budjetoinnissa.

Lindvall & Eriksson (2003) selvittivét tutkimuksessaan controllereiden tyonkuvaa ja
etenkin sitd, miten controllerit kdyttavat tyossddn uutta tietotekniikkaa. Tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd controllereiden tydssé tietotekniikka on tiarkedssd osassa,
ja erityisesti erillisjarjestelmien kdytolld (esim. taulukkolaskennalla) on tdssd suuri
osuus. Controllerit my0s osallistuivat tiiviisti tietojdrjestelmékehityshankkeisiin ja

pitivét titd tehtdvaa hyvin tirkednd oman tydokokonaisuutensa kannalta.

Edelld on mainittu taloushallinnon ulkoistamisesta. Tdmé on yksi osa taloushallinnon
uudelleen organisoimisprosessia. Uusi teknologia on mahdollistanut paremman
koordinoinnin hajautetussa organisaatiossa. Organisaation hallittavuus olikin suurin
ongelma 1980-luvulla tulosyksikkdorganisaatioiden voimakkaan yleistymisen takia.

Uusi tietotekniikka on myds mahdollistanut ns. palvelukeskusten kdyttoonoton. Téssd
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uran uurtajana Euroopassa voidaan mainita Shell, joka keskitti 1990-luvun puolessa
viélissd kaikkien Euroopan tytaryhtididensi kirjanpidon Lontooseen.
Palvelukeskusmallia ei kuitenkaan pidd sekoittaa keskitettyyn taloushallinnon osastoon,
vaikka niilld voi olla tapauskohtaisesti melkoisestikin samankaltaisia piirteita.

(Granlund & Malmi 2003, 19-20)

Suurimmat ongelmat uusien laskenta- ja johtamismallien (esim. Activity-Based
Costing, ABC, Balanced Scorecard, BSC) kayttoonotossa eivét kuitenkaan ole teknisia.
Useiden tutkimusten mukaan keskeisimmét syyt uusien menetelmien kéyttdonoton
epdonnistumiseen ovat inhimillisid. (Granlund & Malmi 2003, 22) Myds Jérvinen
(1998, 135) toteaa hyvin kuvaavasti laskentatoimen anarkistisesta ja politisoituneesta
kehityksestd.  Hédnen  mukaansa  todellisissa  organisaatioissa  rationaalisuus
laskentatoimen kehityksessd jdd usein vallan ja voiman sekd hitaasti muuttuvan

kulttuurin taakse.

Granlund & Malmi (2003, 23) tietoteknisestd osaamisesta toteavat sen, ettd
taloushallinnon henkildston osaamisen kehittdimiseen kohdistuu nykyddn entistd
enemmdn  paineita.  Taloushallinnon ammattilaiset tydskentelevdt nykyddn
ympdristoissé, joissa pitdd hallita ja koordinoida tietotekniikkaan liittyvid asioita, joita
ei ollut edes olemassa muutamia vuosia sitten (esim. Internetin tuomat muutokset
liikketoiminnan harjoittamiseen). Granlund & Malmi (2003, 23) toteavat samalla sen,
ettd taloushenkiloston tietoteknisestd osaamisesta puhuttaessa ei toisaalta pidé kiinnittda
huomiota vain uusimpiin teknologioihin. Kéytdnndssd ns. perustydkalujen, kuten

taulukkolaskentaohjelmien, kdyttotaidot ovat erittdin tarkeitd myds tulevaisuudessa.

Tietomdidrdn kasvaessa eksponentiaalisesti joka pdivi taloushallinnon ammattilaisen on
osattava hakea nopeasti ja kustannustehokkaasti yhd enemmain erilaista tietoa yrityksen
johtamista varten. Tietokantojen koon lisdksi on huomioitava myos niiden rakenteen
monipuolistuminen ja haettavan tiedon moniulotteisuus. Esimerkiksi on pystyttiva
hakemaan nopeasti kolmannesvuosittain, asiakkaittain ja tuoteryhmittdin suoritus- ja
kannattavuustietoja. Tétd varten taloushallinnon henkil6stollda on oltava enemmin
valmiuksia paitsi ymmartdd, myos késitelld tietovarastoja. Granlund & Malmi (2003,
46) toteavatkin, ettei teknologia endd juurikaan ole esteend monimutkaisenkaan
laskentaoperaation suorittamiselle. Ongelmia liittyy sen sijaan sithen, miten yrityksessi

on mm. ldhtdkohtaisesti jirjestetty tiedon keruu ja varastointi. Jos ndmé on suunniteltu,
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organisoitu ja ylldpidetty huonosti, ei kaikkia analysointityokaluja vilttaméttd voida
suoraan kdyttdd varastoidun datan analysointiin. Tdmad korostaa nykydin
tietovarastoinnin suunnittelun tarkeyttd. Toisaalta ongelmia liittyy wusein myos

esimerkiksi henkiloston riittimattomaian koulutukseen.

3.3 Taloushallinnon roolimallit ja tutkimuksen viitekehys

Roolin késitettd madriteltdessd aikaisemmassa luvussa on todettu erilaisten
taloushallinnon roolilistojen moninaisuus kirjallisuudessa. Tutkijat ovat kuitenkin
taipuvaisia painottamaan jonkin tietyn roolin tai ominaisuuden hyvid puolia. Rooleja
késitelldén yleensd toisistaan erillisind, eivdtkd ne helpostikaan tarjoa tutkimuksen
pohjaksi kokonaista mallia yksilon roolista. (Jarvenpdd 1998, 226) Téllaisen mallin
olemassaolo on kuitenkin hyvin tirked osa kokonaisvaltaisen ymmarryksen luomiseksi
ja tutkimuksen jésentdmiseksi. Rooli on enemmén kuin vain tiettyyn tehtdvain kuuluva
sadnndllinen tyd. Rooliin liittyy my0s sosiaalinen aspekti. Roolissa koko ajan joudutaan
tekemisiin organisaation eri tasoilla olevien ihmisten kanssa ja jopa olemaan
organisaatioiden vélisend linkkind. Myds ympériston vaikutukset rooliin ovat

merkittdvid ja huomioon otettavia.

Erds tunnetuimmista johtamistydon roolimallien viitekehyksien luojista on Henry
Mintzberg. Mintzbergin (1973) ensimmdiinen viitekehys pohjautui viiden johtajan
toiminnan tutkimisen intensiivisestd havainnoinnista. Timén perusteella Mintzberg on
luonut valtavirrasta poikkeavan mallin. Mintzbergin mukaan formaali valta ja asema
mahdollistivat henkildiden viliset suhteet luoden pohjan informaation saantiin ja
padtoksentekoon. Mintzberg hylkdsi vanhan késityksen siitd, ettd tydo koostuu
jarjestelmillisestd organisoinnista, koordinoinnista, suunnittelusta ja valvonnasta.
Talloin tyolle on ominaista nopeatempoisuus, katkonaisuus, vaihtelevuus ja
suuntautuminen toimintaan. (Jirvenpda 1998, 267-268) Mintzbergin (1973) mallia on
sovellettu useammassa laskentatoimen tutkimuksessa (Jarvenpad 1998, 270). Chenhall
& Morris (1981) ovat soveltaneet Mintzbergin roolimallia johdon laskentatoimen
paidtoksenteon tarkasteluun. Pihlanto (1983 ja 1984) on edelleen muokannut
prosessimallia korostamaan myds yksilotasoa ja soveltanut mallia budjetointiin.
Lumijarvi (1988) on puolestaan analysoinut tulosyksikkdjohtajien rooleja kyseisen

Mintzbergin (1973) mallin avulla.
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Vuonna 1994 Mintzberg kehitti omaa roolimalliaan edelleen ja hahmotteli asian
jakamalla johtamisen joko johtamiseksi informaation, ihmisten tai toiminnan avulla.
Johtamistyyli muodostuu tilloin sekoituksesta kaikkia edellisid niin, ettd tyylin ratkaisee
se, mitd roolia suositaan, miten rooleja kdytetddn ja mikd on niiden vélinen suhde.
Tdmidn viitekehyksen kantavana ideana on roolien sijoittaminen sisdkkdin
ympyrdmuotoon niin, ettd sisimmiinen johtamisrooli on ympyrdn ulkopuolella
sijaitsevan  konkreettisen  liiketoiminnan  kannalta  kaikkein  vilillisintd ja
toiminnanjohtamisrooli ulkokehélld on liiketoiminnan kannalta vilittdéminta (kuvio 5).
(Jarvenpad 1998, 271)

Konkreettinen liiketoiminta, prosessit, asiakkaat jne.

Toiminnan johtamisroolit

Ihmisten viliset roolit

Informaatioroolit

Yksilo
Tehtivi

Konkreettinen liiketoiminta, prosessit, asiakkaat jne.

Kuvio 5 Mintzbering roolimalli (1994)

Partanen (2001) on kehittinyt omaa roolimallia controllerista kdytettyjen metaforien

avulla. Mallista 10ytyvit informaatio- ja valvontaroolit, vuorovaikutus- ja johtamisroolit
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ja tulevaisuusorientoituneet roolit. Ensimmadisiin Partanen sijoitti roolit ldhettilds,
kouluttaja, tulkki, informaatikko, sosiaaliviranomainen ja passipoliisi. Toisiin kuuluvat
sillanrakentaja ja liiketoiminnan vetdjdn luottomies. Ja viimeiseen ryhmién sijoitettiin
ralliauton kartanlukijan rooli. My0s kaksi negatiivista roolia 10ytyvit Partasen mallista,
ndmd ovat vakooja ja salapoliisi. Partasen mukaan hinen mallinsa uutuusarvo liittyy
nimenomaan siihen, miten controllerin erilaiset roolit kytkeytyvit tosiinsa erityisesti eri
roolikuvien oppimisen osalta, ja mitd esteitd ja ongelmia roolista toiseen siirtymiseen
voi liittyd. Kun mallia verrataan aikaisempaan kirjallisuuteen, kyseessd on ldhinnd
aikaisemman teorian tdsmentdminen, vaikka malli on luotu induktiivisesti. Partanen
vertaa omaa mallia Minzbergin (1973) roolimalliin ja toteaa, ettd controllerin
toiminnassa korostuvat hyvin samanlaiset roolit kuin johtajienkin kohdalla, vaikka ne

saavat ainakin osittain erilaisia sisdltojd. (Partanen 2001, 177)

Tassd  tutkimuksessa  taloushallinnon  rooleja  toiminnanohjausjirjestelmien
implementoinnin prosessissa analysoidaan Mintzbergin esittdimédn viitekehyksen
puitteissa eli informaatiojohtamisroolien, ihmisten vélisten johtamisroolien ja toiminnan
johtamisroolien avulla. Télloin taloushallintoa késitelldédn koko roolikokonaisuutensa
kautta. Informaatiorooleissa keskeisend ovat informaation hankinta, jalostus, tulkinta ja
jakaminen, ihmisten vilisissd rooleissa ldahinnd erilaiset liittoutuma- eli verkostoroolit
sekd toiminnan johtamisen rooleissa osallistuminen konkreettiseen toimintaan ja
paitoksentekoon (jota leimaavat neuvottelut, reaktiivinen ongelmien ratkaisu,
aloitteellinen yrittdiminen ja erilainen resurssien allokointi). (Jirvenpdd 1998, 273)
Vaikka toiminnanohjausjirjestelmien implementointi ei olekaan taloushallinnon ainoa
ja kaikenkattava tehtdva, tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd ne taloushallinnon roolit,
jotka ndiden jirjestelmien implementoinnin aikana esiintyvédt ja sijoittaa ne ao.
viitekehykseen. Viitekehys auttaa jasentdmddn tutkimuksen tulokset ja muodostamaan

selkedn kokonaiskuvan implementoinnin aikana taloushallinnon roolista.

Viitekehyksen soveltamisessa kdytetddn hyvéksi Jarvenpaian (1998) tekemdd tutkimusta
talousjohdon rooleista. Jarvenpdd on hyoddyntidnyt controllerin roolien esittdmisessa
Mintzberin (1994) uudempaa roolimallia. Jarvenpddn mukaan informaatiorooleihin
sisdltyvit tiedon tuottaminen ja analysointi, jarjestelmien kehittdminen, asiantuntijana
toimiminen, informaation tuominen muun johdon tietoisuuteen ja informaation
analysointi, sekd tiedon jakaminen, edustajana ja tulkkina toimiminen. Thmisten véliset

roolit ovat organisaation tulostietoisuuden kasvattaja, silta, kommunikaattori.
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Toiminnan johtamisroolit ovat oman organisaation johtaja, johtajan kyseenalaistaja ja
neuvonantaja, johtoryhmin jidsen (mm. siséltden liittoutuma ja neuvottelijaroolit),
taloudellinen rajajdrjestelmd, valvoja sekd tulevaisuuden ndkymien peilaaminen ja

riskien huomioon ottaminen.

Esitetty viitekehys ei ole irrallinen aikaisemmin esitetyistd teorioista. Edelleen
taloushallinnon roolin tulkinnassa otetaan huomioon kontingenssiteorian ja
institutionaalisen teorian periaatteet. LdhtOkohtana tarkastelussamme on se, ettd
taloushallinnon  todellisuus on sosiaalisesti rakentunut, eivitkd pelkdstdin
kontingessiteoreettiset 1dhestymistavat riitd taloushallinnon roolin tarkastelussa. Koska
toiminnanohjausjirjestelmien implementointiprojektit ovat yleensa hyvin heterogeenisia
implementoinnin keston, organisaatiorakenteen, businessalueen ja useamman muun
kontingenssitekijdn suhteen, ei pyritd tekemidn yleistyksid. Tutkimuksessa pyritddn
vain loytimdidn mahdolliset taloushallinnon roolit toiminnanohjausjérjestelmin
implementoinnissa ja sijoittamaan ne valittuun viitekehykseen. Vaikka todelliset
institutionalisoituneet rutiinit, kuten laskentatoimi muuttuvat hitaasti, ei voida olettaa
taloushallinnon roolien pysyvdn implementoinnin aikana vakiona. Empiirisessd
osuudessa késiteltdvit case-yritysten tutkimukset on tehty pitkdn aikavilin aikana, joten
taloushallinnon roolin selvittdminen implementoinnin alussa ja lopussa ei ole timén
tutkimuksen tavoite. Toisaalta osa niistd rooleista on todenndkdisesti kunkin
implementointivaiheeseen kiintedsti liittyvid, esim. tietojérjestelmén suunnittelun aikana

esiintyvét roolit.

4 CASE TAPAUKSET

4.1 Aineisto ja analyysin toteutusmenetelmiét

Roolitutkimuksessa ~on  paljon  hedelmillisempdd  kéyttdd  case-tutkimusta
tutkimusmenetelménd, aktoreiden  piilokdyttdytymisen  paljastamiseksi  ja
subjektivisuuden poistamiseksi. Tdmédn tutkimuksen puitteissa on todettu oman case-
tapauksen toteuttamisen mahdottomuus. Syynd tdhdn on tutkimuksen aikaresurssien

puute ja toisaalta mielenkiintoisen ja tarpeeksi laajan case-tapauksen jarjestdmisen
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vaikeus. ERP-jérjestelmén implementointi kestdd organisaation rakenteesta ja
implementoinnin laajuudesta riippuen vahintddn yhden vuoden. Hyvin usein kuitenkin
prosessi venyy ja siitd muodostuu monivuotinen raskas organisaatiouudistusprosessi.
My0s case-tapausten pariin péddsemiseksi tarvitaan yleensd suhteita yrityksen
johtoasemissa oleviin henkildihin tai tunnettuisuutta tieteellisen tutkimuksen saralla.
Eikd tdmdkddn vield takaa pddsyn yritysten useimmiten salaisiin kokouksiin ja
poytékirjoihin. Kun minulla ei ole ollut kumpaakaan, ei aikaa eikd tunnettuisuutta,

herési ajatus kayttdd hyviksi jo toteutettuja case-tapauksia.

Tutkimuksen aineiston muodostavat kaksi ERP-jirjestelmédn implementointia

késittelevaa case-tutkimusta. Valitut case-tutkimukset ovat:

Lodh S. & Gaffikin M. 2003. Implementation of an integrated accounting and cost
management system using the SAP system: a field study. European Accounting Review.
12:1 (2003), 85-121.

Hyvonen T., Jarvinen J. & Pellinen J. 2008. A virtual integration — The management
control system in a multinational enterprise. Management Accounting Research. 19

(2008), 45-61.

Artikkeleille on asetettu seuraavat kriteerit: tuoreus, teoreettisen viitekehyksen
olemassaolo, relevanttius laskentatoimen kannalta. Case-kuvauksen on oltava myds
tarpeeksi laaja, jotta aktoreiden rooleista voidaan muodostaa tutkimuksen kannalta

merkittdva johtopdatos.

Tutkimuksen aineiston keruuvaiheessa on kayty keskusteluja alan asiantuntijoiden
kanssa. Keskustelut vahvistivat jo aikaisemmin aineiston keruuvaiheessa muodostetun
kiasityksen siitd, ettd kaikkia edelld mainittuja kriteereitd tdyttdvid case-tutkimuksia on

erittdin vahan.

Aineiston hankinnassa on kédytetty kahta elektronista ldhdetti EBSCO-host ja
ScienceDirect. Hakusanoina on kéytetty: “ERP & Implementation”, "ERP &
Accountant” ja my0s pelkkd “ERP”. Tutkimuksen liitteend on taulukko 16ydetyistd
artikkeleista (liite 1), jotka hakuprosessin aikana wvalittiin potentiaalisiksi case-

tutkimuksiksi.



50

Valitut case-tutkimukset kéyttdvdat hyviksi samoja teoreettisia ldhtokohtia ja
metodologioita. Vaikka niissé tutkimuksissa olevan teorian tunteminen ei ole olennaista
tdmén tutkimuksen kannalta, on kuitenkin tarpeellista ymmaértdd miten ko. tutkimukset
on tehty ja milld oletuksin. Molemmissa valituissa case-tutkimuksissamme
teoriapohjana on toimijaverkkoteoria. Toimijaverkkoteorian mukaan todellisuus
koostuu verkostoista ja tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita toimijoiden vilisistd
suhteista verkostossa (Landstrom 1998, 6). Toimijaverkko koostuu inhimillisistd ja ei-
inhimillisistd tekijoistd — toimijoista ja valittdjistd. Néiden vilisten vuorovaikutusten
ollessa vahvoja, maailma, jonka ne muodostavat, muuttuu todelliseksi.
Toimijaverkkoteoria pyrkii hahmottamaan, kuinka tieteessd ja teknologiassa

yhteiskunnan ja luonnon raja asetetaan paikoilleen kdytanndissa. (Landstrom 1998, 6)

Toimijaverkkoteoria on syntynyt kritiikkind konstruktionaistiselle teorialle, muun
muassa kielentutkimukselle ja diskurssianalyysille. Aikaisemmin huomio on keskittynyt
yhteiskuntaan ja ihmiseen toimijana. Toimijaverkkoteoriassa tutkitaan kollektiivin
syntymistd inhimillisten ja ei-inhimillisten toimintojen liittoutumana. Tiedon
tuottamiseen vaikuttavat ihmisen lisdksi my0s materiaalit, teknologia ja luonnon
elementit. Tutkimusmetodina kéytetdén usein etnografiaa eli havainnointiin perustuvaa
toimintatutkimusta siten, ettd taustalla on laajempi symmetrian periaate.
Tutkimuskohteena ovat siis toiminnat, kdytdnnot ja tapaustutkimukset. (Lee & Roth
2001)

Toimijaverkkoteorian tavoitteena ei ole tuottaa empiirisesti testauskelpoisia tuloksia
sosiaalisesta kayttdytymisestd ja siind esiintyvistd riippuvuussuhteista. Sen sijaan
teorian vahvuutena on sosiaalisten kysymysten systemaattinen ja kokonaisvaltainen
lahestymistapa, jonka tavoitteena on luoda tarina tutkittavasta ilmidstd sen aktoreista ja

niiden sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. (Lee & Roth 2001)

Toimijaverkkoteoria antaa hyvédn ldhtokohdan télle tutkimukselle vahvistaen saadun
aineiston laadun, syvyyden ja monipuolisuuden. Valittu teoriapohja ndkyy hyvin
molemmissa case-tapauksissamme. Aktoreiden toimintaa on kuvattu erittdin laajasti ja
aktoreiden vilisten suhteiden kehitystd on seurattu hyvin tarkasti. Tutkimusten laatua

vahvistaa artikkeleiden julkaisu alan johtavissa lehdissi. Molemmat artikkelit ovat
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hyvin tuoreita ja heijastavat hyvin nykymaailman ilmi6itd laskentatoimessa ja ERP-

jarjestelmien osalta.

4.2 Case-tutkimusten esittely

4.2.1 Case A: esittely

Case-tutkimus A kisittelee seuraavaa artikkelia: Lodhl & Gaffikin 2003 Implementation
of an integrated accounting and cost management system using the SAP system: a field
study. Tamin case-tutkimuksen (jatkossa tapaus A) kohteena on Australian suurin
terdksen valmistaja, joka on ollut Australian teollisuuden keulahahmona jo useita
vuosia. Yritys on yrittdnyt kehittdd kustannuslaskentajérjestelminsd jo 1980-luvun
alusta lahtien. Uusi jdrjestelmé oli tarkoitettu korvaamaan yrityksen oman sisdisesti
kehitetyn kustannuslaskentajédrjestelmin. Vaikka investoinnin varsinaisena kohteena oli
kustannuslaskentajirjestelméd, tdméd implementointi kuuluu  ERP-jdrjestelmien
implementointien  piiriin, organisaation koon, implementoitavan jdrjestelmén
monimuotoisuuden ja ratkaisun laajuuden takia. Liséksi koko ratkaisu on perustunut
ERP-jdrjestelmératkaisuun ja oli loogisena jatkeena jirjestelmédn padratkaisulle.
Tutkittavassa yrityksessd investointia ei ole pidetty pelkéstdén kustannuslaskennan
kehitysprojektina, vaan siihen lueteltiin kaikki jirjestelmién valittomasti liittyvét ja
lahtotietoja tuottavat osajdrjestelmit (mm. taloushallinto-, ja muut osajéirjestelmait).
Siten kustannusjérjestelmédnd case-yrityksessd kisitettiin  kustannuslaskennan ja

taloushallinnon lisdksi myds muut johdon informaatiojarjestelméat (MIS’).

Tapauksen A tavoitteena oli kuvata ja analysoida integroidun kirjanpito- ja
kustannuslaskentajérjestelmén implementointiprosessia. Lodhl ym. toteavat, ettd tilla
hetkelld on olemassa erittdin véhén teoreettisesti vahvoja, poikkitieteellisid tutkimuksia,
jotka kasittelevdat taloushallinnon ja informaatiojdrjestelmien implementointia.
Lisdtutkimuksen tarve on ilmeinen ja tdmidn johdosta tarvitaan teoreettisesti
valveutuneita tutkimuksia teoreettisen viitekehyksen luomiselle. Néin ollen tdmin

tutkimuksen yhtend tavoitteena on teoriapohjan laajentaminen.

7 MIS — Management Information System
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Tutkimus vahvistaa ndkdkulman, jonka mukaan jérjestelmédn implementoinnin tekniset
valinnat ovat vain osa implementoinnin prosessia. Aktori-verkostojen ylldpito ja
muutosprosessien hallinta jatkuvassa projektin uudelleen médrityksessd ovat sen sijaan

olennaisia osia implementointiprosessissa.

4.2.2 Case B: esittely

Case-tutkimus B késittelee seuraavaa artikkelia: Hyvonen T., Jarvinen J. & Pellinen J.
2008, A virtual integration — the management control system in a multinational
enterprise. Tdmin case-tutkimuksen (jatkossa tapaus B) kohteena on pdrssinoteerattu,
paperi-alan konserniyritys. Konserni koostuu neljdstd divisioonasta ja tdmén
tutkimuksen kohteena on yrityksen yksi divisioona, jonka tutkijat nimedvét Alphaksi.
Alpha on maailman kolmanneksi suurin hienon paperin valmistaja ja sen suurin
tulosyksikkd. “Pohjoismainen tehdas”, on maailman suurin integroitu paperin
valmistaja. Konserni on syntynyt 1990-luvulla kahden erillisen yhtion fuusion
seurauksena. Kunkin yhtion kohdalla fuusiota on edeltinyt useamman pienemmaén
yrityksen hankinta. Jarjestelman mielessé, koko tima prosessi aiheutti todelliset haasteet
jéarjestelmin harmonisoinnissa. Ajallisesti tutkimus kohdistuu kahden pddyhtion fuusion
jélkeiseen aikaan, jolloin kaikki jdrjestelmivalinnat toteutettiin. Toteutuksen aikana on
jouduttu paljon pohtimaan muun muassa sitd, mitd osia vanhoista jarjestelmistd
mahdollisesti jédtetddn ja mitd korvataan wuudella, koko konsernia kattavalla,
jarjestelmairatkaisulla. Talloin oli péétetty, ettd yhdessd fuusioitavista yhtidistd kdytossa
ollut Phoenix-jirjestelméd laajennetaan koko konsernin tasolle. Tdma jérjestelma késitti
myynnin ja tuotannon. Kaikki muut tarvittavat moduulit (FI, CO, AA, HR, PM ja SD)*
oli tarkoitus ottaa SAP R/3 paketista. Ja tdmé oli tarkoitus viedd kaikkiin Euroopan
maihin. Kevailla 2002 Alpha-divisioona on kéynnistanyt
kannattavuushallintajérjestelmén implementoinnin kaikissa tulosyksikdissddn. Kaksi
ERP-jirjestelmdd, Phoenix ja SAP R/3 ovat olleet pohjana uuden

toiminnanohjausjarjestelman implementoinnille.

8 FI - Financial Accounting, CO - Controlling, AA - Asset Accounting, HR - Human Resources, PM -
Plant Maintenance ja SD - Sales and Distribution. Namé lyhenteet ovat yleisesti hyvaksyttyja ERP-

jarjestelmien modulien késittelyssa.
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Tutkimukselle oli asetettu kaksi pédétavoitetta: 1) miten ja missd olosuhteissa ERP-
perusteisen johdon ohjausjdrjestelmdn muutos tapahtuu, 2) minkélaisen johdon
ohjausjérjestelmén ERP-jarjestelmd synnyttdd. Tutkijoiden mielestd on erittdin tarkedta
ymmértdd ja 10ytdd eri toimijoiden véliset yhteydet ja nédiden yhteyksien vaikutuksen

yksittéisiin suorituksiin, jotta edelld mainittuihin kysymyksiin pystytdén vastaamaan.

4.2.3 Kohdetapausten ldhestymistavat

Valitut tutkimukset pohjautuvat aikaisempaan ERP-tutkimukseen. Toinen kasiteltavista
tutkimuksistamme (tapaus B) viittaa muun muassa tapauksen A tutkimustuloksiin.

Tédma osittain helpottaa artikkeleiden késittelyd ja vertailua.

Kuten aiemmin on jo mainittu, molemmat case-tutkimukset kéyttdvit teoriapohjanaan
toimijaverkkoteoriaa. Teorian avulla on pyritty muodostamaan kuva siitd, miten
yrityksen johdon ohjausjirjestelmd on muodostunut monimutkaisten toimijoiden,
kisitteiden ja jérjestelmien suhdeverkostojen vililld. Kdytetty teoria ei tuo selkeéti ja
yksiselitteistd vastausta ongelmaan, tai empiirisesti testauskelpoista tulosta. Vaan teoria
voidaan ndhdi laajana ongelmakentidn kuvauksena ja systemaattisena ldhestymistapana
sosiaalisten ilmididen tutkimisessa ja metodologisena jirjestelménd itse aktoreiden ja
niiden vélisten toimintojen havainnoitaessa. Tutkijat vahvistavat tdmén teorian
ohjanneen niiden ty6td, kaikkien muiden teorioiden jdddessddn tarkoituksella erittdin

vahalle huomiolle.

Tiedon hankintavaiheessa tutkijat panostivat toimijoiden kuvaamiseen. Erityistd
huomiota he olivat kiinnittédneet sithen miten toimijat itse kuvaavat suhteitaan muihin
toimijoihin ja yleensékin siithen, miten toimijat eldvdt yhdessd. Toimijoille annettiin
mahdollisuus kertoa omista kokemuksista vapaasti ilman johdattelua. Toimijoina
pidettiin ihmisten liséksi uusia organisaatioita, késitteitd ja kaikkea muuta mikd on

voinut vaikuttaa verkostoihin.

Tutkimus keskittyy vain niihin toimijoihin, jotka ovat vaikuttamassa suhdeverkostoon
tai ovat muiden toimijoiden vaikutuksen alaisina. Toimijoiden mééridn on oltava myos
riittdvdn suuri mahdollisimman kattavan kuvan saamiseksi. Midrd on kuitenkin

pidettdvd  jarkevissd  rajoissa, jotta  véltettdisiin  tutkimuksen liiallinen



54

monimutkaistuminen. Tutkimusten tekijdt luottivat omaan intuitioonsa ja aikaisempiin
tutkimuksiin valitessaan sopivan ryhmén toimijoita haastateltavaksi. Tutkijat toteavat

kuitenkin, ettd tutkimuksen edistyessd muita térkeitd toimijoita nousi esille.

Seuraavaksi kuvataan molempien case-tutkimusten aineiston keruuprosessia. Téssd
vahvistuu ndkemyksemme siitd, ettd oman empiirisen aineiston kerddminen tdmén
tutkimuksen puitteessa on ldhes mahdotonta. Molempien case-tapausten tiedon
keruuprosessit olivat useamman vuoden kestdvid ja olivat vaatineet erittdin paljon
henkil6suhteita tutkittavaan organisaatioon pddsemiseksi. Pelkdstddn empiirisen
aineiston keruu vei molemmissa tutkimuksissa melkein 2 vuotta. Tapauksessa B ensin
oli saatava lupaa téllaisen tutkimuksen jirjestimiselle. On ymmarrettavd, ettd
jarjestelmin implementointi on monelle yritykselle erittdin arkaluonteinen asia ja padsy
luottamukselliseen aineistoon ja sisdisiin palavereihin saavutetaan erittdin vahvan

luottamuksen kautta.

Tapauksessa B oli haastateltu ERP-jirjestelmidn implementointiin vélittomasti
osallistuneita henkilditd: kahta liitketoiminnan controlleria, divisioonan controlleria ja
sisdistd laskijaa. Vasta useamman haastattelukierroksen jélkeen, tutkijat saivat luvan
mennd tutkimuskohteena olevalle tuotantolaitokselle. Haastattelut itsessdén koostuivat
eri toimijoiden kertomuksista implementoinnin aikana suoritettavista tehtdvisti,
tehtdvien aikana kédytetyistd toimintatavoista ja muiden henkildiden vaikutuksesta
omaan toimintaan. Padryhmin haastateltavista muodosti kahdeksan henkilon ryhmi,
joista suurin osa haastateltiin kahdesti. Haastattelujen kokonaispituudeksi tuli 24 tuntia.

Tutkijat panostivat erittdin paljon aineiston laadun varmistamiseen.

Tapauksessa A korostettiin aineiston kerdysmetodien monipuolisuutta. Kahden vuoden
aikana saatu aineisto hankittiin muun muassa: osallistumalla erilaisiin palavereihin,
kokouksiin ja koulutuksiin, kokoomalla erilaiset projektiin liittyvdt maarittelyasiakirjat,
muistiot, kokouspoytdkirjat, haastattelemalla eri tason henkiloitd virallisesti ja
epdvirallisesti. Haastatteluihin tutkijat kiinnittivdt erityistd huomiota valmistelemalla
ennakkoon suuren madrdn kysymyksid. Haastatteluissa noussut tutkimuksen kannalta
tirked asia kdytiin ldpi erityisen tarkasti. Tarkoituksena on ollut pitdd tutkijan
interventiota tutkittavaan i1lmioon tai mielipiteeseen mahdollisimman pienend. Kaiken
edelld mainitun ns. primédrisen aineiston lisdksi tutkijat tutustuivat monipuolisesti

sekundédrisiin  ldhteisiin, kuten lehtikirjoituksiin, kirjoihin, artikkeleihin ja



55

paivakirjoihin. Vaikka aineiston keruuseen kiinnitettiin erityistd huomiota, tutkijat
totesivat, ettei heilld ollut mahdollisuutta osallistua kaikkiin palavereihin, kokouksiin ja

muihin mahdollisiin tilaisuuksiin paéllekkdisten tapahtumien vuoksi.

Molempien tapausten kannalta oli oleellista saada tietoa ympdiristostd ennen kuin
ympériston muutos oli jo tapahtunut ja toimijoiden mielessd oli muodostunut kuva ja
kdsitys maailmasta. Tdmédn takia haastattelut jakaantuivat tasapainoisesti ennen
implementointia, implementoinnin aikana ja implementoinnin jilkeen suoritettaviin

haastatteluihin.

Aineiston analysointiin tutkijat kiinnittivdt erityistd huomiotafajio]. Esimerkiksi
tapauksessa B aineiston analyysin alkuvaiheessa tutkijoiden omat, henkildkohtaiset
mielipiteet pidettiin tarkoituksella hyvin erilldin toimijoiden omasta maailman kuvasta.
Toimijoille annettiin mahdollisuus puhua ja tutkijoiden tehtiavina oli luoda koskematon
kuva organisaation muutosprosessista ERP-jdrjestelmédn implementoinnin yhteydessa.
Ensimmaéisen haastattelukierroksen jélkeen tutkijat ehdottivat keskustelun aiheita, jotka
olivat relevantteja tutkimuksen kannalta. Aiheet tarkentuivat aineiston késittelyn aikana
ja uusien haastattelukierrosten yhteydessd. Aineiston késittely oli monipuolista, silld
ensin kaikki kolme tutkijaa itsendisesti késittelivit koko aineiston ldpi ja sitten
yhteiselld  keskusteluforuumilla muodostivat yhteisen késityksen siitd, mitd

todellisuudessa kohdeyrityksessd on tapahtunut.

Tapauksen B teoreettisena perusoletuksena on ollut se, ettd toimijoiden kohdalla
oppimisprosessi tapahtuu jokapdivdisten asioiden hoitamisen yhteydessd, jolloin
toimijalla ei ole yksiselitteistd padtoksentekomekanismia. Témad nidkokulma poikkeaa
huomattavasti vallallaan olevasta kisitytksestd, jonka mukaan kaikki tarvittava tieto
jarjestelmidn implementoinnista on olemassa jo jérjestelmdn suunnitteluvaiheessa.
Tutkijat puoltavat kantaa, jonka mukaan toimijan kisityskyky on hyvin rajallinen ja
toimija ei pysty etukdteen arvioimaan jarjestelmén implementointiprosessin aiheuttamia
muutoksia ja koko prosessin saavuttamia tuloksia. Toimijoilla ei ole yksiselitteistd
padtoksentekomekanismia kussakin tilanteessa, vaan useimmiten padtds perustuu
kussakin tilanteessa monen tekijan yhteistuloksena. Kaikki timé johtaa tilanteeseen,
jossa  muutosprosessin  tulokset ovat ennalta arvaamattomat ja  yleensd
muutosorganisaation ndkokulmasta hyvin heikot. Yleensd tietotekniikka on kaytetty

keinona valvonnan lisddmiseksi. Vaikka tietotekniikka tuo ratkaisuja tietynlaisiin
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ongelmiin, se mydskin synnyttdd ongelmia. Tietoteknisid ratkaisuja joudutaan jatkuvasti
kehittaméan, valvonnan ongelmien ratkaisemiseksi. Johtopditoksend tutkijat toteavat,
ettd yrityksen informaatiojérjestelmén maédrittelyn ja implementoinnin vaiheissa on
joskus vaikea osoittaa muutoksen péddaiheuttajaa — jérjestelmésuunnittelija, johtaja tai

teknologia.

Tapauksessa B tutkijoiden mielestd on paljon mielekkddmpédd tutkia sitd
merkitysrakennetta, jonka ERP-jérjestelmdn implementointi luo eri tasoisten
toimijoiden maailman kuvassa. On eri asia ldhted tutkimaan jonkin jdrjestelmén
implementoinnin  vaikutusta taloushallintoon funktiona, kuin sitd miten eri
taloushallinnon toimijat ovat kokeneet implementoinnin, ja sitd miten toimijat ovat

kokeneet yrityksen muuttuneen implementoinnin aikana ja sen jilkeen.

Tapauksessa A tutkijat rohkaisevat liiketaloustieteilijit l&htemddn kentélle tutkimaan
jarjestelmiimplentointia tai tutkijoiden sanoilla laskentajdrjestelmén rakentamista.
Toimijoiden viliset suhteet ovat télldin kaikkein mielenkiintoisin tutkimuksen kohde.
Toimijoiksi  luetellaan  muun  muassa liikekonsultit,  systeemiasiantuntijat,

jarjestelmdkehittdjét ja -suunnittelijat ja taloushallinnon henkil6sto.

4.2.4 Kontingenssitekijét

Tapauksen B kirjoittajat mainitsevat kontingenssitekijoind sekd ulkoisia ettd sisdisid
tekij6itd. Ensimmaisiin kuuluvat mm. Euroopan Unionin jidsenyys ja jisenyyden myotd
muuttunut ja muuttuva lainsdadantd. Esimerkiksi kilpailulainsddddnnon tiukentuminen.
Kirjoittajat mainitsevat vuonna 1995 suomalaisten metsdalan suuryritysten fuusion
raukeaminen kilpailurajoitusten takia. Seurauksena yhtididen aikeet jérjestelmien
integraatiosta jdivét toteuttamatta. Toisaalta vastakkaisena muutosprosessina kirjoittajat
mainitsevat maailman markkinoiden avautumisen, joka on johtanut kilpailun
kiristymiseen ja erilaisiin yritysjdrjestelyihin. Moni yritysjédrjestely on johtanut
fuusioitumiseen.  Fuusioituminen on  puolestaan tarkoittanut  jérjestelmien
yhdenmukaistamista ja kehittdimistd integroituina ratkaisuina. Tapauksen B
kohdeorganisaatiossa fuusioituneet yhtiot ovat péittdneet sdilyttdd organisaatiotason
jarjestelmind kaksi isoa jdrjestelmdd, Phoenix - myynnin jdrjestelmdnd ja SAP -

toiminnanohjausjarjestelménd. Molemmilla toiminnanohjausjérjestelmilld on ollut oma
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tarkoituksensa ja moduulit tdydensivit toinen toisensa. Nédiden jirjestelmien valintoihin
ja sdilyttdmisperusteisiin ei puuduta tdssd tutkimuksessa. Vield yhtend ulkoisena
kontengenssitekijdnd kirjoittajat mainitsevat kysynndn laadullisen muutoksen 1990-
luvulla. Akaisemmin tuotantoldhtdisessd taloudessa paperin massatuotanto on ollut
hyvin tyypillistd, jolloin asiakas hoiti paperin jatkojalostuksen. Nyt asiakasldhtdinen
tuotanto erilaisine paperilaatuineen, -koneineen, ja pakkauksineen on alalla pysymisen
edellytys. Tuotantonimikkeiden monikertaistuminen, tuotanto- ja toimitusaikojen

lyhentyminen ovat myos asettaneet omia vaatimuksia ohjausjarjestelmille.

4.3 Taloushallinnon roolit

4.3.1 Informaatioroolit

Strategisen informaation tuottaja

Informaatiorooli on taloushallinnon perinteisin rooli. Se sisdltyy jo laskentatoimen
sellaisenaan médaritelméin, jonka mukaan laskentatoimen tehtivdnd’ on tuottaa laaja-
alaista informaatiota erilaisten sidosryhmien paitoksentekoa varten. Molemmissa case-
tapauksissamme toiminnanohjausjirjestelmien implementoinnissa taloushallinnon
informaatiorooli ei ole tullut esille suoraan, koska implementointiprosessissa ei tuoteta
varsinaista taloudellista informaatiota paédtoksentekijoille. Poikkeuksena esim. erp-
jarjestelmien investointilaskelmat. Molemmissa case-tapauksissamme ei kuitenkaan
ollut suoraa mainintaa investointilaskelmista. Investointilaskelmat kuuluvat kuitenkin
taloushallinnon funktion perinteisempiin tehtiviin. Toisaalta erp-jirjestelmien
implementoinnissa investointilaskelmien teko erittdin hankala tehtdvé ja monesti se jai
vaan keskustelun tasolle. Sen sijaan implementointiprosessin aikana tuotettiin paljon
muuta projektin kannalta keskeistd informaatiota erilaisille projektisidosryhmille. Jo

implementointiprojektin vetdjdnd toimiminen velvoittaa raportointiin.

Tapauksessa A huomiota on kiinnittinyt erittdin laaja-alainen benchmark-raportti, jonka
tavoitteena oli seké verrata johtavien alan yritysten kustanushallintaratkaisut ettd esittaa

mahdolliset vastaukset projektissa esiintyneisiin ongelmiin tai osoittaa suunnan

? Tissi yhteydessd voimme yleistd taloushallinnon tehtivéksi
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implementointiprosessin seuraavalle vaiheelle. Raportti keskittyy liiketoiminnan
kannalta térkeisiin kohtiin ja tuo esille erittdin véhén teknisid yksityiskohtia muista
jarjestelmistd. Raportti ndhtiin my0s erittdin arvokkaana oman toiminnan sijoittamiselle
maailman kartalle, ja raportista poimittiin paljon hyddyllistd informaatiota
litkketoiminnan  kehittdmistarpeisiin. Alla on esitetty muutamat péadkohdat
projektitydryhmaén laaditusta raportista:

- vertailuyrityksissd hinnoitteluinformaatiota on kéytetty monipuolisesti
sekd litketoiminnan johtamisessa etti strategisessa ohjauksessa.

- hinnoitteluinformaation tarkkuus ja luotettavuus vaativat systemaattista
parantamista ja kehittdmista.

- suurin osa yrityksistd turvautuu valmiisiin ohjelmistopaketteihin. Tdma
tuo selvdd taloudellista sddstod, lyhentdd implementointiaikaa ja
viahentdéd epdonnistumisen riskié.

- enenevdssd madrin turvaudutaan ei rahamédrdisiin mittarethin. Moni
ndistd mittareista on ehdotettu linjaorganisaation tasolta. Tdmén avulla
organisaation suorituskyvyn mittaustarkkuus paranee, kun mittarit
kehitetdén juuri suoritettavaa tasoa varten.

- jarjestelmid suunniteltacssa ja implementoitaessa erityistdi huomiota
kiinnitetdén asiakkaiden tarpeisiin ja vaatimuksiin, esim. toimitusaikaan,
toimitusvarmuuteen ja laatuun.

- muutoshallinta on keskeisessd asemassa kehitettdessd jdrjestelmid. On
tunnustettava se, ettd erillisjirjestelmien liittiminen pédjarjestelmiin ja
mahdollisesti toisiinsa useimmiten aiheuttaa implementointiprosessissa
vaikeuksia.

- operatiivisen tason henkildstd on nostettava korkeammalle tasolle.

- on tunnustettava, ettd jokainen organisaatio ldhtee kehittimééin
jarjestelmiddn omasta erityisestéd ldhtokohdastaan.

- suurin osa saman alan yrityksistd kayttdvit ERP-ratkaisuna SAP

toiminnanohjausjirjestelmaén.

Koska itse implementoitava jirjestelmé tukee yrityksen prosesseja ja padtoksentekoa
useamman vuoden ajan, kantaa jérjestelmd itsessdén paljon strategista merkitystd
yrityksen kannalta. Jarjestelmdn implementoinnin eri vaiheissa tarvitaan erilaista

informaatiota ~ nimenomaan  strategisesta = ndkOkulmasta.  Edelld  mainittu
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implementointitiimin'® laatima lista vahvistaa timidn ndkokulman. Strategisen tason
informaatio nousee tarkedlle sijalle arvioittaessa tulevaisuuden
toiminnanohjausjérjestelmdn ominaisuuksia. On ymmaérrettdvd miten implementoitava
jarjestelma vaikuttaa yrityksen informaation kokonaisuuteen. Téalldin implementoijan on
tiedettdvd sekd nykyisen jdrjestelmén vahvuudet ja heikkoudet ettd uuden korvaavan
jarjestelmdn tuomat parannukset ja mahdolliset haitat. Tapauksesta B ei 16ydy
vastaavanlaista raporttia, mutta implementoinnista vastannut divisioonan controlleri on
tuonut toistuvasti eri tilanteissa esille jérjestelmdn strategista merkitystd yrityksen
kannalta. Projektin etenemisen eri vaiheissa divisioonan controlleri joutui raportoimaan
projektin  statuksesta eri  sidosryhmille. Alkuvaiheessa projektisuunnitelman
valmistauduttua divisioonan controlleri ja talousjohtaja pitivdt esityksen kahdelle
litkketoimintacontrollerille. Tdmé oli ensimmidinen monista tarkistuspisteistd, joissa

projektin jatkumiselle annettiin hyviksynta.

Jarjestelmén ja prosessien asiantuntija, kouluttaja

Partanen (2001, 137) osuvasti huomauttaa ettd perusldhtokohtana laadukkaiden
erillisanalyysien tuottamiselle on se, ettd taloushallinnon ammattilainen ymmaértaa
tukemansa funktion tai prosessin perusluonteen sekd mitkd sen yhteydet ja asema on
suhteessa muihin funktioihin ja prosesseihin. Molemmissa case-tapauksissamme (A ja
B) taloushallinnon henkildstd on osoittanut erinomaista tuntemusta organisaation eri
funktioista ja prosesseista. Taloushallinnon edustajat toimivat asiantuntija roolissa
auttaen ulkopuolisia konsultteja jarjestelmékokonaisuuden sisdistdmisessd. Controllerin
on oltava perilld organisaation elimdstd enemmin kuin kukaan muu organisaatiossa.
Sen on pystyttdvd 10ytdmddn ja sisdistimdidn organisaation erikoispiirteet ja
ominaisuudet. On osattava kddntyd oikeiden ihmisten puoleen ja osattava purkaa
monimutkaiset toimintaketjut loogisiksi kokonaisuuksiksi. [lman jirjestelmén, ihmisten
ja prosessien perustuvanlaatuista tuntemusta tdma ei olisi onnistunut. Molempien case-
tapausten tapahtumat vahvistavat tillaisen roolin olemassaoloa, joskin tapauksessa B

tama rooli nousee voimakkaammin esille.

' Tapauksessa A implementointitiimiin ovat kuuluneet eri funktioiden edustajat, joista merkittavin osan
ovat muodostaneet taloushallinnon edustajat. Myds eri alan konsultit ovat osallistuneet implementointiin.

Ja niiden keskuudesta 16ytyy paljon talousalan asiantuntijoita.
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Tapauksessa A tutkijat kiinnittivét erityistd huomiota koulutukseen. Koulutuksella téssi
tarkoitetaan sekd implementointitiimin omaa koulutusta, ettd loppukayttdjien koulutusta.
Tutkijoiden mielestd jdrjestelmidn perinpohjaisella koulutuksella (kyseessd oli SAP
jarjestelmd) on erittdin kriittinen rooli. On mahdotonta suunnitella, kehittié ja toteuttaa
jarjestelmdd sekd kouluttaa toisia henkil6itd jarjestelmdn kadyttoon ilman jarjestelmén
ominaisuuksien syvillistd tuntemusta. Tutkijoiden mielestd pelkkd laitteiden ja
toiminnanohjausjirjestelmien ostaminen ulkopuoliselta toimittajalta on puoleksi tehty
ty0, jos yrityksen sisdlld ei ole valmiutta kdyttda ja kehittdd ko. jarjestelmid tai laitteita.
Samoin ainoastaan konsultteihin turvautuminen implementointiprosessissa voi ehké
nopeuttaa itse prosessia, mutta yhtd nopeasti tima jarjestelméan tuntemus voi l&hted pois

yrityksesta.

Jarjestelmien kehittiiji liiketoiminnan strategisesta nikokulmasta

Koska itse ERP-jirjestelmén implementointiprosessi téhtda jarjestelmien kehittdmiseen
ja molemmissa tapauksissamme (A ja B) taloushallinnon edustajat olivat tarkeédssa
roolissa projektin kaikissa eri vaiheissa, on perusteltua olettaa, etti taloushallinnon
yhtend tehtdvdnd on jérjestelmien kehittdiminen. Molemmissa case-tapauksissamme
implementointiprosessin tavoitteena on ollut padtdksentekoa avustavan informaation
laadun parantaminen ja kehittdminen. Ja molemmissa tapauksissa kehittimisen
painopistealueet  kohdistuivat myds ei-rahaméérdisen  informaation laadun

parantamiseen ja liikketoiminnan kannalta keskeisten prosessien kehittimiseen.

Tapauksessa A projektityoryhmén tavoitteena on ollut varmistaa oikea-aikaisen ja
luotettavan informaation saanti yritysjohdon pdédtoksenteon tueksi. Nimenomaan
tulevaisuuden ennustamiseen ja riskianalyysiin haluttiin saada enemmin tietoa.

Jarjestelma myytiin yritysjohdolle painottaen nimenomaan edelld mainittuja kriteereit4.

Tapauksessa A implementoinnin tarvekartoitusvaiheessa yrityksen kustannuslaskennan
tilmi  yhdessd ulkopuolisen konsulttiryhmén kanssa analysoi yrityksen nykyisen
jarjestelmin. Esille oli nostettu jarjestelmén kisitteelliset ja rakenteelliset kysymykset.
Tyoryhmd on havainnut olennaiset puutteet kéytetyn laskentajirjestelmén
soveltuvuudessa nimenomaan kustannuslaskentaan. Ratkaisuna tdhdn oli uuden
jarjestelmin viitekehyksen luominen ja esittiminen johtoryhmdlle. Johtoryhmén

hyvéksyva pditds antoi luvan kdynnistié projektin.
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Implementoinnin alkuvaiheessa néhtiin tarpeelliseksi analysoida olemassa oleva
jarjestelma ja tuoda esille sen ongelmakohdat. Tatd varten oli perustettu tydryhmad, joka
koostui sekd yrityksen omasta henkilokunnasta, ettd ulkopuolisista konsulteista.
Ty6ryhméén kuuluivat taloushallinnon ja teknisten osastojen asiantuntijat. Seuraavassa
on esitetty luettelo tydryhmaén jérjestelméssd havaituista puutteista:

- raportoinnin hitaus ja virheellisyys heijastuvat kustannushallinnan tehokkuuteen

monidimenssionaalisen raportoinnin rajoitukset vaikeuttavat vastuuraportoinnin
kehittdmisti
- jarjestelma on jaykka ja hankala kéyttda
- paljon késity6td vaativa
- virheiden etsinté ja paikallistaminen on hankalaa
- tieto on sopimaton erikoisanalyyseja varten
- integraation ja reaaliaikaisen kisittelyn puute, valmiusalttius on heikkoa tasoa
- olemassa olevan jérjestelmidn periaatteet ja terminologia aiheuttivat

himmennysti ja estivdt yhteisymmarryksen syntymisen.

Tyoryhmén jirjestelmdssd havaitsemat ongelmat vahvistavat kohdeyrityksen
talousjohdon valveutuneisuuden merkitystd taloushallinnon kehityksessd ja yrityksen
johtamisessa. Luettelossa on hyvin vdhdn suoraan tekniseen puoleen liittyvid
huomautuksia. Pédosin puutteet liittyvét jirjestelmidn sopivuuteen tehokkaaseen
litkketoiminnan ohjaamiseen ja kehittdmiseen. Strateginen ja operatiivinen taso on
selkedsti eriytetty toisistaan, ja taloushallinnon tiedon tuottamisfunktiota yrityksen
johtamisessa on korostettu. Projektityoryhmé on hyvin sisdistdnyt sen ajatuksen, etti
toiminnanohjausjdrjestelmdn  implementointi ei  ole pelkdstiin  ohjelmiston
asennusprojekti, vaan myo0s yrityksen prosessien kehittimisté ja siten erittdin kriittinen

projekti koko yrityksen strategisen suorituskyvyn kannalta.

Tulevan ja nykyisen jirjestelmén edustaja, tulkki

Informaatikkona toimiminen edellyttdé taloushallinnon ammattilaiselta tulkin tehtdvéssa
toimimista. Tulkin tehtdvassd korostuu kaksi osa-aluetta: toisaalta taloushallinnollisen
informaation saaminen ymmadrrettdvidksi eri tyyppisille vastaanottajille nédiden
omaksumaa ja kdyttdmaa kieltd hyodyntden (sekd taloushallinnon ammattilaisille ettd
taloushallinnon informaatiota kéyttéville eritaustaisille paitoksentekijoille); toisaalta
tulkki toimii ymmaértimisyhteyksien luojana erilaiset késitteistot ja ajatusmallit

omaksuneiden henkildiden ja ryhmien vélilld (esimerkiksi luomalla yhteistd kieltd
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markkinoinnin ja tuotannon asiantuntijoiden vdélille). Aidon kommunikointisuhteen
muodostumiseksi taloushallinnon ammattilainen tuottaa erilaiset kisitejarjestelmit

yhdistévid merkitysrakenteita hyodyntéen taloushallinnon kieltd. (Partanen 2001, 141)

Molemmissa tapauksissa (A ja B) kasitejdrjestelmédn luonti ja ylldpito koettiin erittdin
kriittiseksi tehtdavéksi projektin onnistumisen kannalta. Tdmén takia késitejirjestelméén
tai erilaisiin késitteisiin kiinnitettiin erityistd huomiota. Tapauksessa A tyoryhma
kiinnitti paljon huomiota olemassa olevan jdrjestelméin késitemallin sekavuuteen.
Ryhma arvioi, ettd yrityksen johtamisen kannalta on hyvin tirkedtd yhtendisen sanaston
ja toimintaperiaatteiden olemassaolo. Tyoryhméssd ei myoOskddn tyydytty valmiisiin
madritelmiin, vaan haluttiin luoda juuri yritykselle sopivat késitteet ja niiden
madritelmdt. Tdmédn  perusoletuksen  kohdalta  tyoryhmd  kehitti  uudelle
kustannushallintajirjestelmaélle seuraavan méaritelmén: kustannushallinta on tarvittavan
tiedon tuottamista  johtohenkilGille  tehokasta  kustannusjohtamista  varten.
Kustannustieto on télloin jaettu kolmeen luokkaan: strategiseen, operatiiviseen ja
ulkoista laskentaa tukevaan tietoon. Strategisen tason tiedon pitdd tukea johdon
paitoksentekoa  hinnoittelussa, osta/myy-laskelmissa, kapasiteetin  tehokkaassa
hallinnassa, investointipddtoksissd ja uusien tuotteiden lanseerauksissa. Operatiivinen
tieto puolestaan antaa tdrkedn tiedon tehokkuuden mittaamiseksi ja lisdarvoa tuottavien
ja ei-tuottavien toimintojen tunnistamiseksi. Ulkoista laskentaa varten tuotettu tieto
kdytetddin mm. varaston arvon madrittelyyn, ulkoisten raporttien laadintaan ja muuhun

lakisdatiiseen laskentaan.

Kaisiteanalysointia tyoryhmid on tehnyt hyvin paljon eksplisiittisesti kokoontuen
erilaisissa tilaisuuksissa ja pohdiskellen olemassa olevien kisitteiden problematiikkaa ja
uusien kisitteiden vahvuutta tai heikkoutta. Esimerkiksi ennen uuden jérjestelmin
implementointia kdyttoonotetusta tavoitearvojohtamiskésitteestd'' tyoryhmd toteaa
seuraavaa: “Tavoitearvojen asettaminen on hyvin monimutkainen prosessi, kun tietoa

joudutaan yhdistdmddn monesta eri ldhteestd ja monella eri tavalla. Tavoitearvojen

"' PVC — Planned Value Control. It is a concept of setting co-ordinated plans and reviewing these plans
regularly against the actual performance. The PVC concept is involved the setting of specific ‘forward-
looking’ targets for key parameters of operational and cost control and comparing actual performance
with these targets. [..] A key aspect is that these targets are not imposed from above but are set by those
people responsible for that performance. The drive for continual improvement is an essential part of the

setting of planned values.
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muutokset tehdddn ilman kéyttdjien tietdimystd ja samoin tavoitearvojen muutokset
ndkyvit raportoinnissa luvattoman hitaasti. Kestdd noin 8 viikkoa ennen kuin muutokset
huomataan.” Tdmén tyyppisen pohdiskelun tuloksena yleensd syntyivit uudet kisitteet
tai impulssit tietojirjestelmédn muutokseen. Projektin aikana taloushallinto on hyvin
proaktiivisesti osallistunut késitteiden luomiseen ja muokkaamiseen osittain projektin
laskentatoimen keskeisyyden takia, mutta myds henkildston omakohtaisen sitoutumisen

ja erityisen kiinnostuksen takia.

Paljon keskustelua ja pohdintaa on herittinyt késitteiden merkitys ja lanseeraus myos
tapauksessa B. Kun yritykseen tuodaan uusi tietojarjestelmé, on erittiin tiarkedtd valita
oikeat kisitteet, jotta implementoitavan jéarjestelman tarkoitus tulee selkeisti esille ja
itse implementointiprosessiin  voidaan ladata tarvittavat odotusimpulssit eri
organisaation tasoilla. Néin tdssdkin tapauksessa virtuaaliorganisaatio on ollut sellainen
keskeinen kisite, jonka avulla haluttiin tuoda jérjestelmé esiin. On mielenkiintoista
todeta, miten implementoinnista vastannut controller on kdyttdnyt tai ollut kdyttamatta
tatd keskeistd kasitettd esiteltdessddn projektin eri vastuuhenkiléille. Projektin
kriittisissd vaiheissa controller on joutunut aina turvautumaan omaan vaistoonsa ja
johtanut keskustelua vastapuolena olleen henkilon sdannoilld. Tallaisen kéyttdytymisen

paitavoitteena on ollut projektin tulevaisuuden varmistaminen.

On aina kriittistd menné esittdmain uutta késitettd sellaiselle henkil6lle, jolla on paljon
paitosvaltaa projektin jatkumiseen. Késitteen védrin ymmaértaminen voi johtaa projektin
torjumiseen. Jos késitteen vastaanottajalla on kuitenkin riittdvéisti ymmartdmiskykyd,
uuden kisitteen tuominen voi vain parantaa projektin tilannetta. Case-tapauksessamme
B testattavan  yksikon taloushallinnon vastuullisella on ollut riittdvéasti
ymmartdmiskykyéd. Han késitti projektin tirkeyden ja suostui omalla organisaatiollaan
pilotoitavaksi ympaéristoksi. Jos tdméd henkild ei olisi ollut ymmartinyt projektin
tarkeyttd yrityksen kannalta, olisivat projektin vetdjat joutuneet etsimddn uutta

pilotointikohdetta tai projekti olisi jddnyt toteuttamatta.

Tapauksen B divisioonan controller huomasi téssé tilanteessa, kuinka kriittistd projektin
onnistumisen kannalta on se, miten késitteitd kdytetddn ja kenelle ndmid kisitteet
esitetddn. Kisitteitd on jouduttu vaihtamaan riippuen vastaanottajasta, vastaanottajan
taustatiedoista ja asemasta. Tdma on vaatinut controllerilta erittdin hyvii organisaation

osaamista ja erittdin vahvoja vuorovaikutustaitoja.
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On erittdin riskialtista menné vaihtamaan keskeisid késitteitd kesken projektia. Talldin
projektin padmaiddrdt voivat hdmértyd ja myos henkildston sitoutuminen projektiin
saattaa heikentyd. Jos jonkin késitteen vaihtaminen on kuitenkin hyvin perusteltua, se
voi myOs parantaa projektin onnistumisen mahdollisuuksia. Késitteiden vaihtaminen
korostaa vain késitteen merkitystd projektin onnistumiselle. Témén tutkimuksen case-
tapauksessa B, projektin vetdjd on jossakin vaiheessa joutunut luopumaan virtuaali-
integraation késitteestd ja korvaamaan sen toisella kéisitteelld, jota oli jo kéytetty

tuotannon ohjauksessa.

Jarjestelmdn implementointi kantaa eri toimijoille erilaiset merkitysrakenteet.
Tapauksesta B kdy ilmi, ettd eri tasojen toimijoiden odotukset uuden jirjestelmén
suhteen poikkesivat toisistaan. Tehdastason talousvastaavat odottivat lisdd informaatiota
oman toimintansa johtamiseen, kun taas divisioonatason controllerit pyrkivit
rakentamaan jdrjestelmén, joka tukee uudenlaista tapaa johtaa yritystd kokonaisuutena.
Tama divisioonatason controllereiden tavoite ei ole vélttimattd edes tukenut tehdastason
toimijoiden toiveita vaan jopa pdinvastoin Se on saattanut osittain rajoittaa tehdastason
controllereiden saamaa informaatiota. Kun timin tyyppistd jarjestelmdd haluttiin
implementoida, ndhtiin tirkedksi vilittdd ihmisille toiminnan muutoksen mahdollisuus
ja ajatus uudenlaisesta aikakaudesta yrityksen historiassa. Tété tarkoitusta palvelemaan
ja tukemaan kiytettavit kisitteet on mietitty tarkkaan. Niiden valinta on perustunut
controllereiden oivallukseen ja ongelmaratkaisukykyyn. Samalla kaikki vanhat,
menneisyydessd juurtuneet késitteet on jdtetty tarkoituksella pois projektin
sanavarastosta. Yksi téllainen késite, joka tarkoituksella oli jdtetty pois, on
“toimintolaskenta”. Varsinkin divisioonatason controlleri ja liiketoimintacontrollerit
hyvéksyivit timin muutoksen ja kertoivat jopa erittdin myonteisesti tdstd kasitteiden
jarjestelyprosessista. Heiddn mielestdén tarkoin mietityt késitteet ohjaisivat heidén
ajatuksiaan paljon paremmin, kuin konsulttien sanavarastoista ammennetut vakioidut
teknispainotteiset termit. Néin tdssdkin tapauksessa eli tapauksessa B, vaikka projekti
perustui  pitkdlti  toimintolaskennan  tekniikkaan,  virtuaali-integraatio  oli
projektiorganisaation valitsema késite. Tdmid késite kuvasi paljon paremmin

kehitettdvin jarjestelman piirteitd kuin mikéan muu jo olemassa oleva vakioksite.

Tapauksessa B projektin yhdessd vaiheessa virtuaali-integraation késite oli pédtetty

ottaa pois kdytdstd, ainakin tietyn projektiorganisaation osalta. Perusteena tidhdn oli ollut
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se, ettd yrityksen pitkd historia ja tietyt iskostuneet kisitteet eivét antaneet tilaa uudelle
kisitteelle. Projektijohto totesi, ettd uuden kisitteen tuominen olisi vahingoittanut
projektin onnistumisen mahdollisuuksia. Vanhan organisaation sisilld vuosien varrella
kehittyneen késitteen kdyttd varmisti sen, ettd erittdin pienelld panoksella ja erittdin
isolla todenndkdisyydelld koko organisaatiolla oli sama késitys implementoitavan

jarjestelman kokonaisuudesta.

4.3.2 Thmisten valiset roolit

ERP-jdrjestelmén implementointi on ennen kaikkea ihmisten vélinen projekti. Sithen
osallistuu useimmiten useita kymmenii eri alan edustajia ja se yleensé koskettaa kaikkia
organisaation henkilditd. Projektin vetdjdlld on kriittinen rooli implementoinnin
onnistumisessa. Tdmén tutkimuksen teoriaosassa kdsiteltiin ERP-jdrjestelmien
implementoinnin kriittisid menestystekijoitd. Niistd selkedsti erottuivat johtamiseen
liittyvdt ja inhimilliset tekijit. Oma henkilokohtainen sitoutuminen projektivetdjin

roolissa on projektin onnistumisen kannalta erittdin merkittava tekija.

Molemmissa case-tapauksissamme (A ja B) taloushallinnon edustajat olivat projektin
johtotehtévissd joko yksin (tapaus B) tai muiden funktioiden edustajien kanssa (tapaus
A). Molemmissa tapauksissa tdmd asema asettaa erityiset paineet johtamisen ja

kommunikoinnin taidoille.

Visiondari

Tapauksessa B divisioonan controlleri joutui useasti esittdimaén ja selittiméén projektiin
liittyvid asioita sekd divisioonan johtoportaalle ettd projektiin kuuluvien tehtaiden eri
tason edustajille. Riippuen informaation vastaanottajasta, esitettivéd tieto muokattiin
sellaiseen muotoon, ettd se parhaiten tuki omaksumisen prosessia. On mielenkiintoista
todeta, ettd divisioonan controlleri muutaman kerran yritti miellyttdd projektin
jatkumisen kannalta tirkeitd henkil6itd esittdimaélld heille sellaista informaatiota, jota he
todella halusivat kuulla. T&lld hén pelasti projektin epdonnistumiselta saamalla tiarkeén
rahoituspdétoksen ja voittamalla lisdé aikaa implementoinnille. Vaikka toisaalta voidaan
lahted kritisoimaan tdllaisen kéyttdytymisen, vaativat ndmé padtdkset controllerilta
paljon rohkeutta, itseluottamusta, asiaan syvéllistd perehtyneisyyttd ja esittelytaitoa.

Joku voi kutsua tdtd ihmisten manipuloimiseksi tai jopa suoranaiseksi valehteluksi,
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mutta kyse on kuitenkin vision ja tavoitetilan taitavasta esittdmisesti toiselle henkildlle.
Kun valmista ratkaisua ei ole misséddn olemassa, tiytyy osata katsoa tarpeeksi kauas
perustuen omiin tietoihin, kokemuksiin ja ndkemyksiin. Tdssd visionddrin roolissa

kyseessé oleva controlleri on onnistunut erittdin hyvin.

Silta ja kommunikaattori

Talousjohto ja etenkin controllerorganisation edustajat, joutuvat omassa toiminnassaan
tyoskenteleméén tiivisti litketoimintayksikdiden johdon ja toisaalta yrityksen ylimmén
talousorganisaation kanssa. Jarvenpdin (1998, 178) mukaan siltaroolissa toimiminen on
taloushallinnon yksi keskeisimmistd rooleista. ERP-jédrjestelmien implementoinnissa
siltaroolissa tai “kommunikaattorina”'? toimiminen korostuu vield voimakkaammin,
kuin jokapdivdisessd controllerin toiminnassa. Molemmissa case-tapauksissa
projektiorganisaation taloushallinnon edustajat joutuivat ylldpitimé&in kahden
avainryhmaén vilisti keskustelua. Ensimmaéinen avainryhma olivat projektin ja yrityksen
pddomistajat, joiden tavoitteet litketoiminnan kokonaisvaltaisesta tehokkuuden
parantamisesta siséltyivit molempien projektien tavoitteisiin. Toinen avainryhma
koostui linjaorganisaation toimihenkil6istd, joilla monilla oli ristiriitaiset mielipiteet
projektin tarkoituksesta, toteutustavasta ja taloushallinnon henkildston roolista tissa
projektissa. Nédiden kahden avainryhmien edustajien mielipiteiden yhteensovittaminen
ja yhteisen pddamédrdn saavuttaminen projektin puitteissa oli erittdin haasteellinen
tehtdvd. Oli osattava vilittdd viestit oikealla tavalla, jotta molemmat osapuolet
ymmaértdisivét viestin perimmaéisen sisdllon. Sama viesti voitiin tdlloin esittdd aivan eri
tavalla kahdelle eri henkildlle. Esimerkkind téstd on tapauksessa B divisioonan
controllerin talousjohdolle tekemét esitykset projektin tavoitteista, ja taas linjajohdon
varovainen ohjaaminen oikeaan suuntaan madrittelemélld projektin kunkin vaiheen
tavoitteet. Esimerkiksi koelaitoksen valintaprosessissa projektin vetdjind toimineet
divisioonan controlleri ja business-controlleri eivit ole kdyttdneet virtuaali-integraation
kiasitettd esittdessddn projektia laitoksen taloushenkildstdlle, vaan esittivdt projektin
puhtaasti laskentatoimen kehitysprojektina. Téaméd ratkaisu on tehty l&dhinnd, jotta

varmistettaisiin juuri tdmd paikka koelaitokseksi. Virtuaali-integraation kisitettd on

12 Jarvenpai (1998, 286) kiyttid muun muassa metaforaa “kommunikaattori”. Kyseisessd roolissa
(siltaroolissa tai kommunikaattorina toimiminen) konkretisoituu monet eriasteiset keskusjohdon ja

yksikon viliset informaatio-ongelmat.
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kuitenkin pidetty projektin johdossa yhtend tirkeimmistd késitteistd, jotka kuvaavat

projektin tavoitteita.

Tapauksen B  yhtend tutkimustuloksena on se, ettd ohjausjdrjestelmén
implementointiprojektin tuloksia on vaikea ennakoida. Toiminnanohjausjdrjestelmén
implementointiprojekti  eldd  jatkuvassa muutosvirrassa ja eri  toimijoiden
vuorovaikutuksessa. Ndmé vuorovaikutukset synnyttivét jatkuvasti uusia jirjestelma- ja
prosessimuutoksia. Tutkijat pddtyivdt sithen tulokseen, ettd projektin onnistumisen
kannalta on kriittistd etsid pddtoimijat ja yrittdd muodostaa yhteyden heihin. Tadméa
tutkimustulos vahvistaa ERP-implementointiprojektin sosiaalista ndkokulmaa ja
thmisten vilisten roolien merkitystd. My0s tapauksen A tutkijat padtyivit sithen
tulokseen, etteivit itse sovelluksen ominaisuudet ja jarjestelmén tekniset ratkaisut takaa

implementoinnin onnistumista.

Konsulttijoukon johtaja

Tapauksessa A tutkijat ovat kiinnittdneet huomiota siithen, ettd perinteisessi ERP-
jarjestelmdn implementoinnissa IT-osastolla ja konsulteilla on keskeinen rooli, 1&hinni
jarjestelmien monimutkaisuuden takia. Yhden henkilon on mahdoton omaksua
nykyisten jérjestelmien kaikkia ominaisuuksia. Erilaiset konsultit ja IT-alan yritykset

ovat merkittdvid toimijoita implementointiprojektissa.

Taloushallinnon edustajien konsulttijoukon johtajana toimiminen nousee esille
toimittaessa implementointiprojektin eri alan konsulttien ja asiantuntijoiden kanssa.
Téssd tutkimuksessa kutsutaan erilaisten konsulttien ja ulkopuolisten asiantuntijoiden
joukkoa Kkérjistetysti orkesteriksi 1dhinnd sen takia, ettd se parhaiten kuvaa
implementointikentdlld vallitsevaa tilannetta. Konsulttien mdidrd voi olla projektiin
osallistuvaa omaa henkilostdd suurempi ja heididn hallitseminen monimutkaista. ERP-
jarjestelmien implementointiprojekteissa konsultit ovat erittdin térkedssd roolissa. He
ovat jarjestelmien parhaita teknisid asiantuntijoita ja useimmiten myds eri alan
litkketoimintoihin monipuolisesti perehtyneitd henkil6itd. Yrityksen oma organisaatio on
kuitenkin paras oman liiketoimintansa asiantuntija. Vain tiivis yhteisty0 konsulttien ja
yrityksen edustajien vélilld voi tuottaa myonteisid tuloksia ERP-jérjestelmin
implementoinnissa. Molemmissa case-tapauksissamme yritysten projektien vetdjat
osallistuivat tiivisti yhteistydohon ulkopuolisten konsulttien kanssa jérjestelmén

konfiguroinnissa ja rdatdloinnisd. Case-tapauksista ei kuitenkaan kdy ilmi se, kuinka
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paljon nimenomaan projektin tavoitteiden asettamisesta oli kédyty keskustelua
konsulttien kanssa. Myds kommunikoinnin yksityiskohdat puuttuvat kummastakin
raportista, joten vuorovaikutuksen ja yhteistyon syvyyttd ei voida ndissd tapauksissa

arvioida.

Organisaation tulostietoisuuden kasvattaja ja silta

Konkreettiset odotukset ja kehityskohteet taloushallinnon tehtdvistd kuuluvat
esimerkiksi kilpailuanalyyseihin, tulosennustamiseen, tulostietoisuuden lisddmiseen ja
vilittimiseen  linjaorganisaatioon. =~ Molempien  case-tapausten  jérjestelmien
implementointiprojektit ~ tdhtddvdat  globaaliorganisaatioiden  tehokkuuden  ja
kannattavuuden parantamiseen. Téllaiset parannukset eivdt kuitenkaan voi tapahtua
ilman linjaorganisaation strategisten kustannus- ja tehokkuustavoitteiden sisdistimistd ja
hyvidksymistd omassa toiminnassaan. Tdméd vaatii huomattavaa johtamispanostusta
taloushallinnon puolelta: kouluttamista, perehdyttimistd, valvomista ja johtamista. Uusi
jarjestelmd sellaisenaan on vain pieni askel kohti parannettuja tehokkuus- ja

kannattavuuslukuja.

4.3.3 Toiminnan johtamisroolit

Taloudellinen rajajirjestelméa

Tapauksen B tutkijat huomasivat osuvasti, ettei ilman rahoitusta mitidén projektia olisi
saatu valmiiksi. Myds koko tdma keskustelu ERP-jérjestelmien implementoinnista ja
siind esiintyvéstd taloushallinnon henkildston roolista olisi jddnyt tekemittd. Raha on
hyvin keskeinen késite tdmdn tyyppisten projektien toteutuksessa. Kun projektille
myOnnetddn rahoitusta, rahaa pitdd kayttdd suunnitellun mukaisesti ja valvoa

suunnittelun tiyttdmisté ja budjetissa pysymissé.

Ehkd selkein taloushallinnon rooli ERP-jirjestelmidn implementoinnissa on
implementointiprojektin kustannusseuranta. Ainakin tapauksessamme B talousjohtaja
on joutunut puuttumaan projektin etenemiseen projektin budjetin ylittymisen takia.
Talousjohtaja pyysi esittimdin projektin jatkumisen perusteita. Samat kysymykset oli
esitetty projektijohdolle myds yrityksen ylimmin johdon pyynnostd. Projekti sai
jatkorahoitusta ldhinnd siitd syystd, ettd sen oli todettu olevan erittdin tirked

strategisessa mielessd. Varsinainen kustannusseuranta ei kdy ilmi case-tapauksistamme.
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Myoskéédn piivitettyjd investointilaskelmia ei ole missdén vaiheessa pyydetty, tai tisti

ei ole ainakaan erityisesti mainittu késitellyisséd raporteissa.

Case-tapauksessa B esille nousee myds se tosiasia, ettd taloushallinnon eri tason
edustajat voivat esiintyd samassa tilanteessa eri rooleissa. Esimerkiksi talousjohtaja
taloudellisena rajajirjestelmidnd ja taas controlleri jérjestelmédn asiantuntijana,
neuvonantajana, tulevaisuuden nidkymien ja strategisten suuntausten néyttdjand. Aina
kun kysymys tulee rahasta, ihmisten kédyttdytyminen terdvdityy ja keskittyy olennaiseen.
Edelld mainitussa tilanteessa on helppo havaita, miten eri vastuualueilla toimivat
korkean aseman omaavat taloushallinnon ammattilaiset eroavat toisistaan rooliensa
suhteen. Tdma taas korostaa tarkastelukulman valinnan tarkeytti. Ei riitd, ettd puhutaan
taloushallinnon roolista, vaan on osattava maééritelld taloushallinnon késite tarkemmin.
Tassd tutkimuksessa keskitytdén taloushallinnon johtoportaaseen, johon molemmat
edelld mainitut taloushallinnon edustajat kuuluvat eli talousjohtaja ja divisioonan

controlleri.

Oman organisaation johtaja ja muiden funktioiden toiminnan kehittiji, suunnan
niyttiji

Molemmissa tapauksissa (A ja B) jérjestelmén implementointi néhtiin tulevaisuuteen
suuntautuvana toimintana. Taloushallinnon edustajat osallistuivat ndihin projekteihin
osin omaan asemaansa perustuen ja osin omiin valintoihin nojautuen. Tétéd jaottelua ei
voida suorittaa tdmén tutkimuksen puitteissa. Tdhdn saakka laskentajirjestelmid
kehitettdessd on useimmiten katsottu vain taakse pdin. On kehitetty raportit, jotka
kertovat vain toteutuneita lukuja ja historiallista dataa. Nyt halutaan katsoa eteenpéin,
ennakoida kustannusten kehitystd ja ohjata kannattavuutta proaktiivisesti. Molemmissa
tapauksissa haluttaan kehittdd sellainen jarjestelmd, jonka avulla pystytddn johtamaan

koko organisaatiota.

Tapauksessa B divisioonan taloushallinnon johto on huomannut tarpeen kehittdd
ohjausjdrjestelmd, jolla saavutettaisiin ldpindkyvyyttd ja vertailtavuutta eri
tuotantolaitosten  vélilld. MyO6hemmin tdtd projektia kutsutaan tuottavuuden
ohjausjarjestelmaksi (PMS ") ja koko prosessia virtuaali-integraatioksi. Talousjohtaja

on toiminut hyvin proaktiivisesti ja osannut valita oikeat henkil6t projektin johtoon.

"> PMS — profitability management system
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Implementointiprosessin  (tapauksessa  B)  liikkeellelaskijana oli  divisioonan
talousjohtaja, joka delegoi projektin vetovastuun divisioonan controllerille. Divisioonan
controllerin valintaperusteena oli ainakin se, ettd divisioonan controlleri on aikaisemmin
osallistunut vastaavanlaisiin projekteihin. Tarkoituksena oli kdynnistdd divisioonan
tason ERP-jdrjestelmddn  kytketty  kustannushallintaprojekti.  Keskeisimmaéksi
ongelmaksi olemassa olevassa jérjestelmdssd ndhtiin eri tason tietojen yhdistiminen
kokonaisvaltaiseksi divisioonan tason kuvaksi. Monilla tehtailla on kéytetty eri
laskentaperusteita ja niiden yhdenmukaistaminen olisi vaatinut huomattavan paljon
kdsityotd. Tdmén lisdksi uuden jarjestelmidn oli tarkoitus tuoda lisdd tietdmystd
kustannustehokkuudesta eri yksikdiden vililld tuote-, asiakas- tai markkina-aluetasoilla.
Implementoitavalla jirjestelmélld haluttiin luopua divisioonan sisilld olevista fyysisistéd
rajoista ja luoda virtuaalisesti integroitu tuotantoketju, jolloin eri yksikot toimivat ikdan
kuin yksi tuotantolaitos. Divisioonan controlleri toteaa seuraavaa projektin
padtarkoituksesta: projektin onnistumisen tapauksessa divisioonan talousjohto voi
oikeasti vaikuttaa koko divisioonan tuottavuuteen, eikd vaan yksittdisten
tuotantolaitosten tuottavuuteen. Kokonaisuuden tarkastelu parantaa myos kapasiteetin

hallintaa, joka on my®0s kriittisen térked erityisesti vahvassa noususuhdanteessa.

Tapauksessa B jdrjestelmdn valinta perustui talousjohtajan ja divisioonan
controllereiden henkil6kohtaisiin valintoihin. Tédssd suhteessa voidaan todeta ndiden
henkildiden ottaneen erittdin ison roolin koko implementointiprosessissa. Koska
talousjohtaja oli henkilokohtaisesti enemmidn kiinnostunut SAP/R3:n  kéytostd
ohjausjérjestelmén kehittamisessd, jarjestelmdntoimittaja oli pyydetty tekemidin esitys
tuottavuuden  ohjausjirjestelmidn  rakentamisesta  kdyttden = SAP-jéarjestelmin
kustannushallinnan moduuleita. Johtuen siitd, ettd esitysté ei ollut jarjestetty ja projektin
johtovastuu oli siirtynyt divisioonan controllerille, paitti hdn wvalita erilaisen
jarjestelmin. Padtds perustui suurelta osin siihen, ettd vastaavaa jarjestelmédd on ollut
mahdollista kéyttdd pienissd tuotantolaitoksissa, joissa ei ole ollut kdytéssd SAP-
jarjestelmdd. Samalla controlleri totesi rehellisesti myos sen, ettd valittu jarjestelma ei
ehkd ole paras teknisestd ndkokulmasta, mutta kuitenkin sellainen, jolla tarvittava
kokonaisuus voitiin rakentaa. Controlleri on osoittanut erittdin hyvdd tietoteknista
osaamista, teknisen asioiden ymmartdmistd ja liiketoimintaldht6isten rajoitusten

huomioonottamista. Kaikki tdmi antoi hyvét 1dhtokohdat projektin onnistumiselle.
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Seuraavaksi esitetdéin yhteenveto talousjohdon rooleista tutkimuksen viitekehyksen
mukaisesti jdsenneltyind informaatiorooleihin, ihmisten vélisiin ja toiminnan
johtamisrooleihin. (kuvio 6) Vaikka suurin osa ldydetyistd rooleista liittyi useisiin
viitekehyksen rooleihin, voitiin ne kuitenkin sijoittaa keskeisimpien ominaisuuksien
mukaan tutkimuksen viitekehykseen. Informaatiorooleihin liittyvét strategisen
informaation tuottaja, jarjestelmien ja prosessien asiantuntija, kouluttaja, jarjestelmien

kehittdja litketoiminnan strategisesta ndkokulmasta, tulevan ja nykyisen jérjestelmin

edustaja, tulkki.

Konkreettinen liiketoiminta, prosessit, asiakkaat jne.

Toiminnan johtamisroolit

Thmisten viliset roolit

7) SiltaNa

Informaatioroolit

1) Strategisen informaation tuottaja
2) Jarjestelmien ja prosessien asiantuntija
3) Kouluttaja

4) Jirjestelmien kehittiji liiketoiminnan
strategisesta niikokulmasta

5) Tulevan ja nyKyisen jarjestelmén
edustaja, tulkki

10) Taloudellinen

rajajirjestelmy 9) Organisaation

tulostigtoisuuden
kasvattaja ja/silta

Konsuktijoukon johtaja

aation johtaja ja
eR-toiminnan

Kuvio 6 Taloushallinnon roolit ERP-jdrjestelmén implementoinnissa Minzbergin

(1994) viitekehyksen mukaan

Informaatioroolien erikoispiirteend tdmén tutkimuksen yhteydessd on strategisen
ndkokulman  korostuminen  kaikissa  tdlld  tasolla  esiintyvissd  rooleissa.
Implementoitavan jérjestelmén strateginen fokus heijastuu selkeésti taloushallinnon

informaatiorooleihin. Visiondéri, silta ja kommunikaattori, konsulttijoukon johtaja,
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organisaation tulostietoisuuden kasvattaja ja silta sijoittuvat ihmisten vélisiin rooleihin.
Tdmd roolikokonaisuus on toiminnanohjausjdrjestelmien implementoinnissa yksi
keskeisimmistd ja vaikeimmista. Jos tarkastelua lavennetaan, voidaan kaikkien roolien
havaita tavalla tai toisella vaikuttavan tai liittyvdn ihmisten vilisiin rooleihin.
Jarjestelmédn implementointi on ihmisten vélinen projekti. Toiminnan johtamisrooleihin
liittyvdt ainakin taloudellinen rajajérjestelméd, oman organisaation johtaja ja muiden
funktioiden toiminnan kehittdjd, suunnan néyttdja. Tami roolikokonaisuus on osittain
rajoittunut  toiminnanohjausjirjestelmien implementoinnissa sen takia, koska
implementointiin osallistuvat samanaikaisesti useiden funktioiden edustajat ja selkedn
johtamisroolin 16ytdminen tdssd on osittain vaikeata. Alla on viitekehyksen kuvio

(kuvio 10) johon 16ydetyt taloushallinnon roolit on sijoitettu.

5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

ERP-jdrjestelmét kehittyivdt voimakkaasti 1990-luvulla ja ovat tulleet erddnlaisena
vastauksena strategisiin ongelmiin. Tulevaisuuteen katsominen, asiakas-, alue- ja
tuotekohtaisen kannattavuuslaskennan kehittdminen, nopeamman ja oikea-aikaisemman
tiedon tuottaminen, joustavuus, yksinkertaistaminen ja tietokantojen jiarkevdmpi
strukturointi ovat tyypillisimmaét laskentatoimen kehitysalueet, joita on yritetty ratkaista
mm. ERP-jirjestelmien avulla. ERP-jérjestelmét valloittivat nopeasti suurten yritysten
ohjausjirjestelmét ja ovat véhitellen yleistymdssad keskisuurten yritysten keskuudessa.
Usein ERP-jdrjestelmien toimittajat ovat antaneet liiankin mydnteisen kuvan
jarjestelmistd ja sen implementoinnin helppoudesta. Ténd pdivdnd moni yritys osaa
varoa konsulttien myymid nopeita ratkaisuja jarjestelmidn implementoinnissa. Juuri
ERP-kaltaisten jdrjestelmien implementoinnin onnistumisen alhainen taso on puhuttanut
monia tutkijoita ja liiketoiminnan edustajia. On etsitty implementoinnin Kkriittisid
menestystekijoitd ja muodostettu niistd erilaisia malleja. Mitdédn yksiselitteistd mallia ei
ole kuitenkaan vield 16ydetty. Malleja on myos kritisoitu teoriapohjan puuttumisesta.
Toisaalta teorian hyviksikéyttdd on ithmetelty, kun mitdén varsinaista teoria ei ole vield
olemassa, ja jokainen uusi tutkimus on tervetullut teorian rakentamisen merkeissa.
Mallien keskuudessa on tutkimusten eroavaisuuksista huolimatta 16ydetty
yhtymidkohtia. Ylimmén johdon tuki ja sitoutuminen projektiin on noussut monien

tutkimusten kriittisten menestystekijoiden ykkdssijalle. My0s erilaiset johtamiseen ja
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thmisten viliseen vuorovaikutukseen liittyvdt asiat ovat tédrkedssd roolissa.
Taloushallinnon roolista ERP-jirjestelmien implementoinnissa ei ole kuitenkaan tehty
juurikaan tutkimusta. Suurin osa olemassa olevista tutkimuksista keskittyy siihen, miten
ERP-kaltaiset ratkaisut ovat vaikuttaneet taloushallintoon (vrt. Grandlund & Malmi
2002).

Talousjohdon roolikeskustelu on ollut varsin vilkasta ja talousjohdolle on hahmoteltu
aikaisempaa laajempaa roolia yritysten johtamisessa. On esitetty, ettd talousjohdon tulisi
olla entistd kiintedmpi osa johtamisprosesseja. Talousjohdon tulisi olla aktiivisempi ja
siirtyd huoneistaan johtamisen keskelle mukaan paatoksentekotiimeihin ja johtoryhmiin.
Poikkifunktionaalinen yhteistyé on korostumassa, samoin asiakaskeskeinen ajattelutapa.
Vanha kamreeriajattelu on kirjallisuuden ja myds joidenkin tutkimusten perusteella
korvautumassa business controller —tyyppiselld aktiivisella johtamisorientoituneella
talousjohdolla. Talousjohdon tulisi kyetd ja haluta tuottaa linjajohdolle sen haluamaa

informaatiota ja ymmartad liiketoimintaa. (Jarvenpad 1998, 281)

Téssd tutkimuksessa todettiin useiden ulkoisten muutostekijoiden vaikuttaneen
taloushallinnon roolin muutokseen. Pelkéstdin ndkyvien muutosten luettelointi ei
kuitenkaan ole aina mielenkiintoisin ja antoisin tehtdvd, vaan muutosten syiden
analysointi ja mahdollisten tulevien tapahtumien ennustaminen on ponnistelun
varsinainen paamaédrd. Organisaatiot, niiden toimintatavat ja liiketoimintamallit
muuttuvat uusien teknologioiden, liiketoiminnallisten innovaatioiden ja ulkoisten
tekijoiden ansiosta. Vaikutus on kuitenkin kahdensuuntainen: esim. teknologia luo
edellytyksid wuusille toimintatavoille, ja uudet toimintatavat tarvitsevat uusia
teknologisia ratkaisuja. Taloushallinto on muuttunut kymmenen viime vuoden aikana
huomattavasti. Merkittdvd muutos on tapahtunut taloushallinnon jarjestelmissd ja
taloushallinnon kéytettdvissd olevissa tyokaluissa. Liiketoiminnan kehittdmisen
kannalta taloushallinnon on omaksuttava hyvin nopeasti ja tehokkaasti nima tydkalut ja
uudet toimintatavat. On olemassa vaara, ettd liiketoiminnan kehittimisen kannalta
keskeisten asioiden seuranta ja hoito siirtyy toisten funktioiden hoidettavaksi, ja néin
ollen taloushallinnon rooli jdd tai supistuu ulkoisten raporttien tuottamiseen.
Liiketoimintasuuntautuneelle taloushallinnolle on olemassa hyvin vahva tarve
yritysmaailmassa, ja taloushallinto ei saa missddn tapauksessa jittda tdtd tarvetta

thyttimatta.
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Roolitutkimuksessa tutkijat valitsevat tutkimuksen lahestymistavaksi entistd useammin
ihmistiedeldhtdisen ja hermeneuttisperusteisen toiminta-analyyttisen tutkimusotteen.
Institutionaalinen  teoria  ja  holistinen  ihmiskédsitys  tarjoavat  tutkijoille
kontingessiteoriasta puuttuvan tyokalun monimutkaisten organisaation
muutostekijoiden  analysointiin  ja  ymmartdmiseen.  Téten  taloushallinnon
roolimuutoksesta puhuttaessa pelkéstidén kontigenssitekijdiden huomioon ottaminen ei

riitd kokonaiskuvan saamiseksi.

Yhdistdmaéllad luvuissa 2 ja 3 kisiteltyjd asioita, timén tyon empiiristi osiota varten
luotiin viitekehyksen, jonka valossa empiirisessd osassa valittuja artikkeleita
tarkasteltiin. Viitekehyksen pohjaksi otettiin Mintzbergin (1994) kehittima viitekehys,
joka antaa puitteet késitelld taloushallintoa roolikokonaisuutensa kautta:
informaatiojohtamisroolien, ihmisten vélisten johtamisroolien ja toiminnan
johtamisroolien avulla. Informaatiorooleissa keskeisend ovat informaation hankinta,
jalostus, tulkinta ja jakaminen, thmisten vilisissd rooleissa ldhinna erilaiset liittoutuma-
eli verkostoroolit sekd toiminnan johtamisen rooleissa osallistuminen konkreettiseen

toimintaan ja paédtoksentekoon.

Tutkimuksen tulokseksi on saatu luettelo valituissa case-tapauksissa esiintyneistd
rooleista. Naitd ovat informaatiorooleihin kuuluvat: strategisen informaation tuottaja,
jarjestelmien ja prosessien asiantuntija, kouluttaja, jarjestelmien kehittéjd litketoiminnan
strategisesta nikokulmasta, tulevan ja nykyisen jarjestelmin edustaja, tulkki. Thmisten
vilisiin rooleihin kuuluvat visionédri, silta ja kommunikaattori, konsulttijoukon johtaja,
organisaation tulostietoisuuden kasvattaja ja silta. Toiminnan johtamisrooleihin liittyvit
ainakin taloudellinen rajajarjestelméd, oman organisaation johtaja ja muiden funktioiden
toiminnan kehittdjd, suunnan ndyttdjd. Luettelo Idydetyistd rooleista on osittain
yhdenmukainen Jarvenpéddn (1998) tekemidn tutkimuksen kanssa. Osa rooleista on

kuitenkin tdysin uusia, esim. konsulttijoukon johtaja rooli ja visiondari.

Tamain tutkimuksen ehkd hedelmaéllisin tulos on siind, ettd kaikissa 10ydetyissa rooleissa
esiintyi jossain madrin strategisen tason ndkokulma. Tdmai johtuu suurimmaksi osaksi

ERP-jdrjestelmédn ominaisuuksista ja implementointiprosessin erikoisluonteesta.

Umble ym. (2003) toteavat, ettd toiminnanohjausjérjestelmien implementoinnin yksi

tarkeimmistd kriittisistd menestystekijoistd on yrityksen liiketoiminnan strategisten
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tavoitteiden selked médrittely ja ndiden tavoitteiden omaksuminen yrityksen johtavassa
portaassa. Yrityksen johdon pitdisi ymmértdd implementoinnin syyt ja vaikutukset
yrityksen kriittisiin prosesseihin. Tamé osittain selittdd tdssd tutkimuksessa havaittujen

roolien strategista painoitteisuutta.

My6s Granlund & Malmi (2004, 133) vahvistavat sen, ettd jérjestelmén pitdisi aina
lahted liikkeelle huolellisella tarvekartoituksella. Télloin analysoidaan raportointitarpeet
sekd hankinnan sopivuus yrityksen liiketoimintaan ja strategiaan. Jarjestelmauudistusta
pohjustettaessa on usein otollinen hetki katsoa ldpi yrityksen mahdollisesti pitkdédnkin
samalla kaavalla toimineet raportointiprosessit ja pdivittdd tiedot raporttien kdyttdjien
nykyisistd raporttitarpeista. Tamdn tutkimuksen case-tapauksissa on laadittu

monipuoliset benchmark-raportit ja tehty syvdanalyysit jérjestelmien nykytilasta.

Aikaisemmin on luultu, ettid jérjestelmidn implementointiprosessi on kertaluonteinen
tapahtuma, mutta nykyddn implementointiprosessia pidetddn jatkuvana yrityksessd
tapahtuvana toimintana. Jirjestelmai ei ole koskaan valmis, vaan sitd kehitetddn aina ja
jatkuvasti (Hyvonen, 2008). Tamé herattdd kysymyksen, synnyttddko tdmi jatkuva
jarjestelmdkehitystoiminta uusia pysyvid rooleja eri funktioille ja muun muassa
taloushallinnolle? Toisaalta voitiin todeta sen, ettd samoista rooleista kilpailevat
useampi yrityksen funktio. Ja taloushallinnon edustajien merkitys voi vaihdella
projektista toiseen. Téssd tutkimuksessa taloushallinnolla oli vahva asema
implementointiprojektissa, mutta yhtd hyvin esim. konsulttien edustajat olisivat voineet
johtaa koko projektia. Saako tai onnistuuko taloushallinto varmistamaan itselle sijan

yrityksen strategisen tason jirjestelmén kehityksessd tulevaisuudessa?

Oman case-tutkimuksen tekeminen taloushallinnon rooleista ERP-jirjestelmén
implementoinnissa, olisi varmasti laajentanut tdméan tutkimuksen tulosten nikékulmaa.
Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi myos se, miten ERP-kaltaiset jérjestelmait
ovat vaikuttaneet taloushallinnon henkildston toimintaan. Granlundin & Malmin (2002)
tekemidssd tutkimuksessa niilld jarjestelmilld on ollut erittdin vdhdn vaikutusta

taloushallintoon. Mutta pitdako tdma vaittima endd paikkaansa?
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