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Tiivistelma — Abstract

Yritykset ovat investoineet toiminnanohjausjarjestelmiin tavoitellessaan parempaa €-
hokkuutta ja kilpailukykya. Néaiden jarjestelmien kayttoonotto on kuitenkin monimut-
kainen tehtava, jonka toteutuksista puolen on todettu epdonnistuneen tai saavuttaneen
tavoitteensa vain osittain. Tassa tyossa tarkastellaan téllaisen jarjestelman taloushallin-
non osa-alueen kayttéonottoon vaikuttavia tekijoita.

Taloushallinnon jarjestelmia lahestytdan tarkastelemalla laskentatoimen kaytantoihin
vaikuttavia tekijoitd (Granlund & Lukka 1998) ja yrityksen arvoketjun (Porter 1983) so-
veltamista toiminnanohjausjarjestelmissa. Useita toimialoja ja maita kasittdvassa koh-
deyrityksessa tehty selvitys osoittaa, ettd laskentatoimen kaytantoja yhdistavien tekijoi-
den merkitys on kasvamassa, mutta jaljella olevat eriyttavat tekijat vaikeuttavat yhte-
naisen taloushallinnon jarjestelman kayttéonottoa. Taloushallinnon jarjestelmien yhdis-
taminen muihin liiketoimintaa tukeviin jarjestelmiin todetaan tukevan laskentatoimen
kaytantojen yhtendistamista. Jarjestelman kaytettavyyden ja yllapidon hallinta vaativat
kuitenkin huolellista suunnittelua ja toteutusta. Tyossa todetaan myo®s organisaation
johtamisen ja muutosvalmiuden merkitys toiminnanohjausjarjestelmaa kayttdéonotetta-
essa. Nykyaikaisilla yrityksen informaatiojarjestelmilla voidaan tehostaa toimintaa,

mutta ei korvata puutteita organisaation hallinnassa.

Asiasanat
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1 JOHDANTO

Nopeat muutokset toimintaympéristossd, kiristyva kilpailu sekd kannatavuusvaatimukset ovat
pakottaneet yritykset koordinoimaan toimintaansa akaisempaa tarkemmin. Muutoksin
markkinatilanteessa on kyettéva reagoimaan nopeesti ja kaikki resursst on saatava tukemaan
lilketoimintaa mahdollismman tehokkaasti. Samanalkaisesti on myds kyettdva pitkdn akavdin

suunnitteluun toiminnan turvaamiseks.

Kilpaluymp&rision sekein muutos on kansainvdistymiskehityksen voimisuminen. Aidogti globadlisti
viime vuoskymmenen akana. Kansainvdisymiseen on liittynyt kilpailun rgoitusten agteittainen
purkaminen, joka on edesauttanut yritysten suuntautumista yha uusille markkinoille.  Euroopan
unionin integraatiokehityksen syveneminen on muuttanut my6s suomalaisen kotimarkkinoillatoimivan
yrityksen kilpalluymp&ris6d Seurauksena on ollut ainakin kilpalun kirisymiseen varautuminen
(Jarvenpdd, Partanen & Tuomela 2001, 20). Sdkeina muutostrendeind on ollut tunnigtettavissa
drategia- gattelussa tapahtunest muutokset, erikoistuminen, verkogtoituminen ja erilaiset liittoumat,
tuotteiden dinkaarien lyheneminen seké kustannustietoisuuden kasvu (Jarvenpda ym. 2001, 21).

Kilpalussa menestyminen vadtii, ettd kustannushdlinta on osa jokaisen organisagtion tavanomaista
toimintaa (Vehmanen & Koskinen 1998, 12). Lisdantyneet vaatimukset ja toiminnan aikganteen
muutokset  ovat  saanedt  yritykset  kehitthm@&n seurantgéajetdmid&n toiminnan
rationdisointikohteiden 10ytamiseks  ja toimintaympéristossi  tgpahtuvien muutosten nopeeks
havaitsemiseks.. Tama kilpalukyvyn ja kustannustehokkuuden tavoittelu tuo kuitenkin mukanaan
huomattavia kustannuksia tiedon tallentamisen ja mittaamisen seké ohjemistoinvestointien muodossa.
Yrityksst ovat kuitenkin vamiita ndihin investointethin, koska hyvin toimiva laskentgéarjestelma
parantaa tiedon saatavuutta yrityksen toiminnasta ja antaa ede lytykset kilpailukyvyn parantamisdle.

Tehostaskseen toimintaansa ja pienentédkseen ohjdmistoisa aiheutuvia kustannuksia ovat suuret
yritykset adkaneet keskittéd laskentatoimintojaan sekd yhtendist@médn liiketoimintayksikoiden



laskentgarjetedmia (Kivimaa 2001, 8). Useat suuret yritykset padtyvd myds korvaamaan
yksikdiden erilaiset taoushdlinnon tietojarjestedmét yhteisdla toiminnanohjaugarjestemdla (Liite 1).
Monikansdlisssa yrityksssa nama jajestemét voivat auttaa globadien informaetiojarjestelmien
luonnissa. (Granlund & Lukka 1998, 160)

Suurten jarjestemétoimittgien ohjemistot eivét kuitenkaan ole vakioituja paketteja, jotka voitaisin
ottea kayttoon sdlaisenaan.  Ohjedmigon kéyttdon ottava yritys voi vakuttaa Sihen, mita
ohjemigolla tehddéan.  Ohjdmigtotoimittgga SAP AG:n pajohtga Hasso Pattner pitéa
yrityskohtagten linjausten tekemigtd vattaméttomana toimivan lopputuloksen aikaanssamiseks: "He
(ohjdmigtoja odtavat yritykset) evéa ole ohjdmison orjia hedén téytyy tulkita omia
litketoimintaprosessgaan ja tehda jarjestelméén vastaavat asetukset. Ohjelmistojen kayttGtavalla on
huomeattavia eroja yritysten vdilla” (PricewaterhouseCoopers 2002, 103.)

Toiminnanohjaug arjestelmien kayttdonotoista yli puolen on todettu saavuttaneen tavoitteensa \ain
ogttain tai epdonnistuneen (Chen 2001, 374 ja Junkkari 2003, J). Kriittis& menestykselle on
adanmukainen organisatorinen vamius toiminnanohjaugarjesteiman  kayttdonottoon (Al-Mashari
2002, 165). Tyypillist ongdma-duest eva nayta niink&n liittyvdn ohjemigton ta latteston
toimivuuteen vaan yrityskohtaisin tekijoihin, kuten kadtteston, prosessen ja organisaation

rakenteiden hdlintaan jé&rjestelméa ké&yttoonotettaessa (Van Stijn & Wendey 2001, 181-189).

Oledliga tekijoita yritysten kudannushdlinnan ja raportoinnin ja&jestamisessd ovat  dis
organisagtioiden toimintaen  liittyvéat  kysymykset, vakka toiminnanohjaugéarjestelmien tekniset
ominasuudet ssavat pdjon huomiota tdoushdlintoa késttdevissi atikkedeissa ja lehdiston

raporteissa.



1.1 Tutkimusongelma

Tamén tyon aiheena on tarkagtdla taloushalinnon jéajestelmén kayttdonottoon vaikuttavia tekijoita
globadisti  toimivessa  yrityksessa Néden tekijoiden oOletetaan tassa tyossA  liittyvan
liiketoimintaymp&igt0on, organisadtion 9<SAdin tekijoihin - ja  toiminnanohjaug&rjestedmien
ominaisuukgin. Taoushdlinnon jérjestd méa néhddén téssa tydssa osana toi minnanohjaug arjestel mag,

jonkamuita osa tarkestellaan slt osin kuin ne liittyvé taloushalinnon prosessaihin.

Tutkiemassa kdytetdan kuvailevaa case-tutkimuksen metodia. Ryan, Scapens ja Theobadin (2002)
mukaan tama metodin k&ytdn tavoitteena on tuottaa kuvaus jostakin laskentatoimen kaytanndsta
Tdlaset case-tutkimukset ovat kéyttokelpoisia tiedon tuottamiseen tdmanhetkisten |askentatoimen
sovellusen luonteesta ja muodoista (Ryan ym. 2002, 143). Tuloksena tavoitdlaan lagempaa
tietamysa tdoushdlinnon jajesemien kayttoonotosta ja dihen liittyvigd ilmidiga tuottamdla
deskriptiivigta tietoa (vrt. Vehmanen 1995, 107).

Tdoushdlinnon j&jestdmén kayttoonotto case-yrityksessa sidotaan tekijéihin, joiden on todettu
muuttavan ja asettavan vaatimuksa laskentatoimen sovelluksille. Né&ita tekijoita ovat téssa tyossi
laskentatoimen kaytantja muuttavat paineet (Granlund & Lukka 1998), organisaatiorakenteet ja
mittauskohteet seké toiminnanohjaug arjestelmien rakenteet.

1.2 Tutkielman rajausjakeskeiset kasitteet

Nykyaikaisten laskentgj&rjestelmien kehittémiseen littyy  tavalisesti muutokset
organisadtiorakenteissa ja liiketoimintgprosessaissas. Hyvonen (2000) toteaa olevan yleidta, ettd
toiminnanohjaugajetdmien  kayttdonoton taustdla on  liiketoimintgprosessen  uudistaminen
(Business Process Re-design, Business Process Re-engineering, BPR).  Hyvdsen mukaan on
havaittu, ettd tietojajestedmien kehittamisprojekti on olennanen o0sa BPR-projektia.
Tietoj&rjestelmdprojekti voidaan myo6s kdynnistég, jotta samdla tarjoutuu mahdollisuus muuttaa ja
yhdenmukaistaa eri ykskoiden prosessga ja toimintatgpoja. N&in ollen uutta tietojarjestdmaa



voidaan myds kayttéd vdineend muutettaessa organisagtion vatasuhteita (Hyvonen 2000, 67).
Toisadta myos  kéytettdva  tekniikka  voi  vakuttea  organisagtion  toimintaan.
Toiminnanohjaug ajestelmien ja koko yrityksen kattavien tietojarjestelmien kehittéminen ovat tulleet
tarkeiks ja halitseviks laskentatoimen kdytantdjen muodostamisessa (Granlund & Lukka 1998,
170).

Toisadta toimintaa voidaan kehittéa jatkuvan parantamisen menetedmdld, jossa kertamuutoksen
djaan etstddn ja toteutetaan muutoksia jatkuvasti mutta pienin erin (Cooper & Kaplan 1999, 139-
140). Kertamuutos ja jatkuvan kehittdmisen periaatteet evét vattamétta kuitenkaan ole toisaan pois
rinndla pyritéén tyypillisesti  edigamdn jakuvan parantamisen ideologiaa Prosessien
kokonaisvatainen uuddleensuunnittelu ja jatkuvaan parantamiseen téhtd&va kehitystyd nivoutuvat

yhteen. (Jarvenpaa ym. 2001, 79.)

Myos tassd tutkiddmassa tarkastelun kohteena oleva laskentgiajestelméan uudistaminen  liittyy
ohjdmigon vahdoga lagemmin kohdeyrityksen  liiketoimintaprosessen  kehittémiseen,
Kohdeyrityksessd  taloushdlinnon jarjetelmén  kayttdonottoon  liittyy  kiintegsti  prosessen ja
kaytantgjen yhtendigaminen, ja taloushdlinnon jé&rjestedma on samdla ensmméinen osa lagempaa
toiminnanohjaug &rjetdmahanketta (vrt. Kuvio 4, s. 17). Laskentgarjestelméan kaytttonotto
voidaan ndhda kertamuutoksena, mutta téghén liittyy kiintedsti myGs organisaation jatietojarjestelmien
pitk&anteisempi kehitystyo.

Ty0ssa kéytetddn kasitetta laskentgérjestedma, jolla tarkoitetaan periaatteita ja prosessga johon
kohdeyrityksen rahoituksen ja johdon laskentatoimi perustuu.  Konsarnin laskentgajestelma ja
kohdeyrityksen ykskkgjen jarjetdmia mukautetaan.  Kédttedld toiminnanohjaugéarjetelma

(Enterprise Resource Planning, ERP) puolestaan viitataan ohjelmistoon.

Luvussa 3 (s.29 — 50) tullaan vertallemaan em. perugarjestedmaé lokdisointivaatimuksin, Empiiriset
havainnot, t&ssi tydssa dis lokdisointivaatimukset, jaetaan liiketoimintakohtaisin, maakohtaisin ja

pakadlisin vaaimuksin.,  Liiketoimintakohtaiset vaatimukset tarkoittavat liiketoiminta-alueen, ts.



divisoonan, vaatimuksa. Maakohtaiset vaatimukset tarkoittavat lainséédantda ja muita kdytssa
olevia kansdlisa toiminteperiaateita. Pakdlidlla vaatimukslla taes viitataen liiketoimintaykskko-
(tehdas, myyntiykskkd ym.) sekd paikkakuntakohtaisin vaatimuksin,  Lokaisointi on eddla
manittujen vaatimusten kasttelyd Eimerkiks jajestelmén kohdistuva muutosvaetimus voidaan
toteuttaa ta jéttda toteuttamatta di lokalisoida ta jétéa lokaisoimatta  Edeleen kédte

lokaisointivaetimus on yhteinen késite lilketoiminta: ja maakohtaisile seka paikdlislle vaatimuksile.

TyossA kekitytédn endsjasesti  kohdeyrityksen laskentgjajestelméén, & ohjemistokohtaisin
ominasuuksin. On kuitenkin  huomionarvoida, ettd kohdeyrityksen laskentgajestdman
toteutukseen on kaytetty SAP R/3-toiminnanohjaugarjestedmad, jonka tekniset ominaisuudet
vakuttava tehtyihin havaintoihin. Toisaalta myds ohjelmisto sisdltééa aina organisagtion rakenteeseen
seké tiedon talentamiseen ja hyvakskayttoon liittyvia asstuksa, joten esin tulevat tekniset ratkaisut
aevéd ole vattdméita sdlasenaan dirrettévissa muihin samaa ohjemistoa kayttéviin organisaatioihin

(vrt. PricewaterhouseCoopers 2002, 103).

Kohdeyrityksen uuden laskentgarjesteman  k&yttbonotossa  hyddynnetédn  ns. Roll-out
ldhestymistapag, joka perustuu ohjemiston kayttdonottoon ensn yhdessa toimipaikassa, josta
dirrytédn eteenpain seuraaviin toimipaikkoihin.  Muida tavdlisga léhestymistavoiga "Big Bang’
tarkoittaa kaikissa liiketoimintaykskoissi kerrdla tapahtuvaa ja” Step by Step” yks ohjemiston osa
alue kerrdlaan toteutettavaa kayttdonottoa.

Ral-out -ldhestymigtavan etuja ovat kayttdonoton kustannusten jaksottuminen usedlle vuoddle,
suhtedlisen pieni henkilGstéresurssen tarve ja kayttéonoton aikana tapahtuva oppiminen, jolloin

yhdessA vaheessa todetut jajestedméan kehitysmahdollisuudet voidaan hyodyntéd seuraavassa
vaheessa (Wdti 1999, 7-9). Meneteddman helkkoutena voidaan pitéd pitkda kestoa, joka
kohdeyrityksen tapauksessa on yhteensa noin ndljé vuotta. Empiirista aineistoa arvioitaessa jétetadn
kuitenkin huomiotta giankohta, jolloin muutokset on havaittu ja toteutettu. Tama tarkoittaa Sité, etté
usata vuosa kest@van jajestdman kéyttbonoton aikana todetut muutostarpeet tulkitsan yhta
merkityksdlligks riippumatta Sitd, milloin muutostarve on todettu. Tarkastelun ulkopuolelle on myoés
jétetty projektin- ja muutoksenhalintaan liittyvét asiakokonaisuudet silloin, kun ne evét vdittomadt

ole laskentgarjestelman ominaisuuksen tai niihin kohdistuwvien muutospaineiden aiheuttgjia.



1.3 Tutkimusaineisto

Tutkidman empiirisessi osassa tarkastellaan  kohdeyrityksen laskentgarjestelman  k&yttdonoton
vahdta noin puolentoista vuoden gdta Taa kayttbonottoa on eddtdnyt konsernin
perugarjestdméan luominen sekéd jarjestelman pilottik&yttdonotto, joiden yhteenlaskettu kesto ol
vgaa puolitoista vuotta  Kohdeyrityksen taoushdlinnon projektin yksityiskohdat esitell&én
kappaleessa 3.1 (s. 29).

Takastdu doitetaan pilottivaiheen jdlkeisestd varsnaisten kayttoonottojen adoittamisesta vuonna
2001 ja paétetédn loppuvuoteen 2002, jolloin noin 20 maata ja 110 toimipaikkaa kasittévan yhtion
ykskoigd yli puolet on edennyt k&yttoonottovaiheeseen. Jarjestelmén kayttdonottoa arvioidaan
vetalemdla kohdeyritykseen luotua konsernin  perugéarjesedmad’  lokadehin  vaatimuksin.
Tiedonkeruu kohdeyrityksessa tapahtuu arvioimdla jérjestelman |okalisointidokumentaetiota seka
haestattelemalla j&rjestelmén vastuuhenkil Gité

Tarked osa ainestosta koostuu jarjestelman kaytttonoton aikana dokumentoiduista j&rjestelmaan
kohdisuneista vaatimuksgta ja niiden ratkaisuigta Koska jajestedméan kayttoonottoon liittyvia
taudatietoja ja kaikkia vakuttavia tekijoitéa @ voida olettaa dokumentoidun, on vastuuhenkil6ita
haastaitelun tavoitteena athepiiriin liittyvan ymmérryksen parantaminen (vrt. Liite 2). Haadtattelut on
toteutettu teemahaadtattel utekniikkaa hyvakskayttéen. Listkd k&ytdssd on muuta j&rjestelman
kayttoonottoon liittyvéa aineistoa kuten kayttgatyytyvasyyskysdyissh saatu paaute. Tuloksena
empiirisen aineigon tarkestdusta saadaan eittely tekijoistd, joihin konsernin laskentgérjestelma
vastaa sekd tekijoigtd, jotka aiheuttivat muutoksia konsernin j&rjestelméan tal joiden kohddla tehtiin
poikkeuksa. Toissdta sdvitetdn muutostarpata, joihin konsernin j&rjesemégta @ |0ytynyt
ratkaisua, vaan toimintatapoja tuli muuttaa vastaamaan konsernin periagtteiden tai ohjelmiston

ominaisuuksa’?

! K &sitettd konsernin perusjérjestel ma kaytetaan tassa tydssa tarkoittamaan prosesseja, jérjestel mén perustietoja
jaohjelmiston ominaisuuksia, jotka on tarkoitus saattaa kayttoon jokaisessa konserniin kuuluvassa
kirjanpitoyksikossa.

% Tietojrjestelmié késittel evéssa kirjallisuudessa (esim. Luomala, Heikkinen, Virkgjarvi, Heikkild, Karjaainen,
Kivimaki, Kérkold, Uusitalo, Lahdevaara 2001, 45) ja keskustel uissa kohdeyrityksen edustajien kanssa on tullut
esille kasitys, etta joissain tapauksissa on perusteltua muuttaa toi mintaprosesseja ja kaytantoja sen sijaan etta
muutettaisiin ohjelmistoa.



1.4 Kohdeyrityksen kuvaus

UPM-Kymmene on yks maalman johtavia metsiteollisuusyhtidita Yhtion liiketoiminta keskittyy
akakaudehtipgpereihin, sanomaehtipaperahin, hieno- ja erikoispaperehin, jaostusmateriadehin
seka puutuotteisin, Yhtiolla on tuotantolaitoksa 17 maassa, ja myynti- ja jakeluverkosto noin 170
maassa.  UPM-Kymmenen liikevainto vuonna 2002 oli noin 105 miljardia euroa ja sen
palvel uksessa tydskentelee noin 36 000 henkil6a. UPM-Kymmenen osakkeet on ligtattu Helsingin ja

New Y orkin porsseissi

UPM-Kymmene syntyi syksylla 1995, kun Kymmene Oy ja Repola Oy seké sen tytéryhtio Y htyneet
Peperitentaat Oy (United Paper Mills) pééttivat yhdistyd UPM-Kymmendl& on Suomessa pitkét
perinteet metséteol lisuudessa. Konsernin ensmméiset puuhiomot ja paperitentaat seka sahaaitokset
kdynnistyiva 1870-luvun alkupuoldla Sdlunvamistus doitettiin 1880-luvulla ja paperinjdodus
1920-luvulla. Vanerin vamistukseen ryhdyttiin konsernissa 1930-luvun lopulla. Nykyinen UPM-
Kymmene -konserni muodostuu kaikkiaan noin sadasta aikoinaan itsendisena yrityksena toimineesta
tuotantolaitoksesta.  Yritykseen ovat sulautunest mm. seuraavat metsiteollisuusyritykset: Kymi,
Y htyneet Paperitehtaat, Kaukas, Kgaani, Schauman, Rosenlew, Raf. Haarla ja Rauma-Repolan
metsdteollisuus.

UPM-Kymmenen liiketoiminta on jaettu kolmeen liiketoiminta: al ueeseen:
— Paperitedllisuus (alkakaud ehti-, sanoma-, hieno- ja erikoi spaperit)

— Jdostugteollisuus

— Puutedllisuus

Muita toimintoja ovat mm. metsd: ja energiaosastot Suomessa, osuudet yhtelsyrityksissa seké
liiketoimintojen kehitysykskko. Kukin em. kolme liiketoiminta-duetta on jaettu toimidoihin

Seuraavadi:



Paperiteollisuustoimidat ovat:

— Aikakaudehtipaperit: 23 paperikonetta 16 tehtaala

— Sanomd ehtipaperit: 13 paperikonetta kahdeksdla tehtadlla

— Hieno- jaerikoispaperit: 17 paperikonetta kahdeksalla tehtadlla.

Jaostusteollisuuden toimidat tuottavat tarralaminaettgla, slikonoituja papereita seka pakkaus- ja
teollisuuspaperata  Puuteollisuus —liiketoiminta- alue ssAltéa sahateollisuuden, vaneriteollisuuden, ja

rakennusainelden kaupan.

UPM-Kymmene nimega vahvuukskseen maalmanlagjuisen toiminnan, pitkdaikaiset adakassuhtest,
adantuntevan henkiléston, modernin  konekannan, kattavan logistiikkaverkoston, keskittyneen
toiminnan ja vahva markkinaosuudet seké vahvan vertikadisen integraation (UPM-Kymmene 2002,
10).

Metsdteollisuudessa vuoden 2002 markkinatilanne oli jo toista vuotta vaikea ja vuoden 2003
odotukset noudattavat pajon eddlisten vuosen linjaa.  Varankin paperiteollisuustoimidala kysynta
sauraa ylesen tdouddlisen  kehityksen muutokda ja on ndn  dtis  suhdannevaihtduille.
Paperimarkkinoita leimas vuonna 2002 ylitarjonta, paineet hintojen laskuun ja euron vahvisuminen.
Toisadta mm. puutuotteiden kysynté on parantunut ahaisen korkotason yll&pitéessa rakentamista.
Yhtion litkevaihto kasvoi vuonna 2002 kuus prosenttia johtuen yritysostoista, mutta kannattavuus
laski: liikevaitto deni eddtavan vuoden 1,6 miljardista yhteen miljardiin euroon. (UPM-Kymmene
2002, 48-51.)



2. LASKENTATOIMEN KAYTANNOT JA ARVOKETJU
LASKENTAJARJESTELMIEN PERUSTANA

Useaiden yrityksen toimintaymp&isoon ja ssdigin toimintaigpoihin liittyvien tekijoiden on todettu
vakuttavan laskentgajestelmien kaytantgjen ja sen mydta myos jajestelmien muodostamiseen.

K oska laskentg &jestelmien keskeisend tehtévana on tuottaa tietoa yrityksen toiminnasta, ovat ndma
tekijit mekittividssA asemassa  jajestdmia  tarkasteltaessa. Toisadta nykyakasten
laskentgarjestelmien toimiessa 0osn automatisoituna osana yrityksen informaetiojarjestelmas, on
perustdtua l8hestya jarjestemid myds lagiemmin yrityksen liiketoimintaprosessen perusedla Téssa
luvussa tarkagtellaan néité |8hestymistigpoja seka muuta téman tyon perustana toimivaa kirjdlisuutta

Granlund ja Lukka (1998) edttévét globadin kehityssuunnan olevan, ettd johdon laskentatoimen
yleset oletukset ja sovelukset ldhenevédt toiSaan. Toisadta on tekijoitd, jotka vaikuttavet
jajestdmia eriyttdvadti. Teoria perustuu oletukseen, etté organisaatioiden toimintaympéristét ovat
kollektiivisa ja keskendn vuorovaikutteida, ja organisatioiden on vadtatava ulkoisin vaatimuksin
voidakseen toimia’. Téssi tydssi néita johdon laskentatoimen kaytanttja lahentavia ja eryttévia
tekijoitd kaytetéddn yhtena tulkinnan vdineenda kohdeyrityksen taoushdlinnon j&jestdmén
tarkastelussa

Porterin  (1985) arvoketju on perustana suuressa osassa yritysten drategiaa ja prosessga
késttdevassa kirjdlisuudessa.  Kilpaludrategia-gattelun lissks arvoketjun sovelluksia kaytetéan
mm. johdon laskentatoimen roolin sdittdmiseen (esm. Vehmanen & Koskinen 1998, 15) ja
toiminnanohjaugarjestelmien edttelyyn (esm. SAP AG 2003). Arvoketjua kaytetdan myos téssa
tydssé toiminnanohjaug &jestelmien rakenteiden malintamiseen.

Liiketoimintaprosessga ja laskentatoimen menetemia liiketoiminnan tuloksellisuuden mittaamiseks
on kastdty lagadti kirjdlisuudessa.. Lainema (1996) seka Gray, Sdter & Radebaugh (2001)
tutkivat organisadtiorakenteita ja konsernijohdon informeatiotarpeita. Vehmanen & Koskinen
(1998) seké Cooper & Kaplan (1999) késttelevét erityisesti johdon laskentatoimen tuottaman

! Granlund ja L ukka kayttavét | shteend institutionaalisen isomorfian mallia (DiMaggio & Powell 1983)
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tiedon oikedlisuutta ja jarjestamisen mahdollisuuksia. Jarvenpda ym. (2001) kasittdleva modernin
tdoushdlinnon heagteita ja meahdollisuuksa Granlund (1998) edittdee vétdskirjassaan
laskentgdrjestelmien Sopeutusta organisaatiomuutoksin. Toiminnanohjaug&jestemien
ominaisuuksista ja kehitysndkymista on kirjdlisuutta, kuten PricewaterhouseCoopers (2002) ja
Wadti (1999). Nopeasti kehittyvien ohjemistojen ominaisuudet ovat eslld atikkeeissa, esmerkiks
Chen (2001), Al-Mashari (2002) jaWillis & Willis-Brown (2002).

Toiminnanohjaus- ja laskentgérjestelmé ovat yleisa opinndytetydn aheita.  Kohdeyrityksena
toimivan UPM-Kymmene Oyj:n jajesemigta on aemmin tehty tutkidmia, joita aihelltaan téta tyota
edeltaviks voidaan katsoa Kardo (2002) ja Rauhala (2001). Kardo tarkastelee syita SAP R/3-
ohjemigon vdinndle kayttamdla UPM-Kymmene& yhtend kahdesta case-yrityksestd. Rauhaa
puolestaan tutkii mahdollisuuksa keskittd&é konsernin |askentapal vel uja (Shared Services).

Toiminnanohjaugarjestelmia kasttelevassi kirjalisuudessa ja aikaisemmissa tutkimuksissa todetaan
jajestdmien ja liiketoimintaprosessen yhdenmukaistamisen olevan haastava tehtava,  Jarjestelmien
kayttoonottoa edidévia ja vakeuttavia syitd on lueteltu, mutta ndiden taudtdla olevien ilmididen
ykstyiskohdat ovat tavalisesti j&8neet yritysten omaks tiedoks. Myds Granlund ja Lukka (1998)
edttéva artikkdinsa jatkotutkimusaiheeks globadisti toimivien yritysten taoushdlinnon sovelusten
tarkagtelun. Téssa tyodssa tavoitdlaankin tutkijan nékokulmaa tilanteisin, joiden ratkaisemiseen on

jarjestelmdhankkeiden alkana otettava kantaa globaaligti toimivassa yrityksessa.

2.1 Laskentatoimen kaytantoihin vaikuttavat tekijat

Granlund ja Lukka (1998) ovat havainneet nykyisen kehityssuunnan vievan kohti laskentatoimen

anegon andysointiin (luku 4 s51 — 60) seka johtopaédtdsten tekemiseen (Iuku 5 s. 61 — 65).
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voimasuhteida todetaan, etté yhdistévét tekijé ovat akaneet hdlita laskentatoimen kayténtjen
muodostusta eriyttavien kustannuksdlla. Granlund ja Lukka keskittyvéa makrotason kaytantoihin,
joilla tarkoitetaan laskentatoimen kéditteitd, oletuksa, tekniikoita ja jéjestdmésovdluksa Toisadta
mikrotason kaytanndt kuten kayttéytymismdlit ja tiedon kayttotyylit jétetéan tarkastelun ulkopuoldle,
Mdliin & myoskdan ssily yksnomaan ulkoiseen raportointiin liittyvid aheita, kuten verotus ta
tilintarkastus. Moni esitetyistéa tekijoistéa on kuitenkin sovellettavissa myds ulkoiseen |laskentaan.

L askentatoimen kaytantoihin
vaikuttavat tekijat

Taloudelliset paineet Pakottavat paineet Normatiiviset paineet| | Jaljittelyn
prosessit

Yhdistymista edistavat tekijat| | Yhdistymista edistévat tekijat| | Yhdistymista edistavéat

*Globaalit talouden *Monikansallinen tekijat Yhdistymista

suhdanteet/laskukaudet, |ainsd&danto (esim. EVU) *Johdon edistavat tekijat

markkinoiden sdatelyn eKansainvaliset laskentatoimen *Johtavien yritysten

purkaminen kauppasopimukset (esim. ammatti maistuminen kaytantdjen

*Voimistunut Kilpailu GATT/WTO, NAFTA, (verkostot yms) jajittely (esim.
(markkinoiden APEC, EU) *Yliopistotutkimus ja | [ benchmarking)
globalisoituminen) «Ulkoisen laskennan opetus eKansainvélinen
K ehittynyt tuotanto- saadbsten harmoni soi nti konsultointi -
teknologia (mm. JIT) *Monikansallisten (varsinkin| | Eriytymista edistévat liiketoiminta
K ehittynyt globaalien yritysten) tekijat

informaatioteknologia (mm. | | vaikutustytéaryrityksiin eKansalliset kulttuurit

integroidut j&rjestelméat «Paékonttoreiden vaikutus *Yrityskulttuurit

kuten SAP R/3, ABC- yleisesti

ohjelmistopaketit,

tietoverkot, tiedonsiirto- Eriytymista edistavat tekijat

ohjelmat

K ansallinen lainsdadanto
eKansalliset instituutiot/
saadokset (etuj arjestot,
rahoitusalan laitokset jne.)

KUVIO 1 Laskentatoimen kaytantdjen yhdisymida ja eriytymista edigtévét tekijé. (Granlund &

Lukka 1998, 157)




Tdouddlissta painesta laskentatoimen kaytantdja yhdistavé globadit suhdannevahtelut, voimistunut
kilpailu seka tuotanto- ja informaatioteknologia Esmerkiks tdouddlinen laskukaus yhddla
maantietedlisdld duedla merkitsee lisdantyvassa méain muutoksa myos kakilla muilla duellla
Yritykslle tdlasen vahtduiden nopea havaitseminen on takedd ja duedlisen vertalun
mahdollisaminen vadtii yhtendiga mittausperiaaiteita  Globdisoituvia markkinoita ja kilpalua
ilmenté& globadien avokejujen, ulkomagen invedointien, kansanvdigen yhtesyritysen ja
verkostiojen laguuden ja merkityksen kasvu, jotka kaikki myotévaikuttavat |askentatoimen
kaytanttjen yhtendistymiseen.  Nykyaikaisdla tuotantoteknologidla voidaan merkittévésti tehostaa
tomintaa.  Tyypillidd esmerkkga t&sta ova tilausten ja varasonhdlinnan seka laadunvavonnan
jarjestelmét. Informaatioteknologian  kéytantgja yhdisévasta vaikutuksesta kertoo hyvin
toiminnanohjaugarjestelmét, jotka mahdolligavat globadien laskentatoimen tietojdrjesteimien

luomisen.

Pakottavat painegt ovat yhteydessa monikansalisten ingtituutioiden toimiin, joiden asettamat séénnat,
vavonta ja sanktiot vaikuttavat organisaatioiden toimintaan. Merkittdvid kansainvalisa dimia ovat
esmerkikd Euroopan Unioni, Pohjois-Amerikan vapaskauppa-due (NAFTA), Aasan ja
Tyynenmeren tdouddlinen yhteisyédue (APEC). Globadilla tasolla merkittdvd normien ja
séannogten asettgja on Maailman kauppgarjesté (WTO). Nalla indituutioilla @ vattamétta ole
suoria vakutuksa yritysten taloushalinnon jajestemiin, mutta ne luovat toimintgperiaatteita muille
yritysten toimintaan valittomast vaikuttaville tekijdille.

Ykd merkittéava inditutionadisten tekijoiden ilmentyma on kansainvdinen laskentassénnéstd. Moni
suomaainen suuryritys on laatinut tilinp&étoksensa IAS:n ta US GAAP —s&ant6jen mukaan jo ennen
kuin kotimainen lainsdadantd on muutettu vastaamaan kansainvdisa laskentastandardga.  Suurissa
yrityksissa on kuitenkin ollut tunnusomaida, etta yleilsesta yhtend stymissuuntauksesta huolimetta on

samanaikaisesti yll&pidetty paikalisalaskentasoveluksia

Usdta tytaryhtidita tal divisoonia kasittavissi monikansallisissa yhtioissi ovat yhdisymista edistavét
tekijét hdlitsevassa asemassa. On tavdlida, ettd padkonttori ta emoyhtio mé&rdd tytéryhtict ta
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liiketoiminnan koordinoinnin mahdolligamisekd.  Yhtididen keskushdlinto on gis yleinen kanava

yhtendisten laskentatoimen periagtteiden leviamisdle myds maden rgojen yli.

Laskentatoimen periaatteiden yhdentymiskehityksestd huolimetta ovat kansdliset indituutiot ja
lansdadantd eddleen laskentatoimen periaatteiden eriytymisd edigéva tekijd vakka nédden
kansdligen tekijoiden vaikutus on véhenemédssi.  Taménhetkinen kansaligen indituutioiden vata:

asema valkuttaa rgoittavan mahdollisuutta kaikkien periaatteiden yhdentymiseen.

Normatiiviset paineet késttdvét sosadigavakutteta Ne vdittéavét arvoja, normgajaroolga, joita
ihmiset omaksuvat i tilanteissa  Normatiivigen paineiden voidaan havata olevan merkittavia
erityisesti johdon laskentatoimen trendien kehityksessd.  Esimerkkina tésta voidaan néhda muiden
kuin rahamé&rdsten suoritusmittareiden yleistyminen.  Johdon laskentatoimen ammaitikunnan

periagtteita

Kansdlisgt ja yrityskohtaiset kulttuurit puolestaan ovat merkittvia eriytymista edistévia tekijoita,
mutta ndiden merkitys on kansdligen indituutioiden lalla véheneméssa  Ritkdla akavdilla yritykslla
"el ole varad’ antaa Kulttuuristen ergjen erigadd yritysten osa toisstaan.  Yrityskulttuuriin liittyvilla

tekijdilla on kuitenkin todettu olevan voimakas laskentatoimen k&ytantoihin vaikuttavarooli.

Hjittelyn prosesst yhdigetddn ihmisen kognitiiviseen ja kollektiiviseen kéyttdytymiseen. Téssa
yhteydessa yksilGilla ja organisaetioilla on tapumus omeksua vdlitsevia ja menestyksekkéita
toimintatapoja. Talaisahyviks todettuja ratkai suja voidaan kayttaé myds oikeutuksen hankkimiseen

vditulletavdletoimia

edigavét paneet ova tdla hetkella valitsevia Todn jdjdla on vida eriytymisa edigtévia paineita,
joiden merkitys on kuitenkin véheneméssa.  Eddlla mainittujen tekijoiden lisdks yhdisymigté ediséd
% etalaskentaoimdlad ylesedi tavoitdlakilpaluetua toign kuin markkinoinnilla, tuotekehityksdla

tal tuotannolla. Siks erikoistumigta laskentatoimen ratkaisujen kohdala e ole néhty kovin tarkegna.
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Tama laskentatoimen tukitoiminnon rooli osdtaan my6s edigéd tdoushdlinnon ohjdmistojen

standardiratkaisujen suosiota.

2.2 Arvoketju jatoiminnanohjaus arjestelmat

Téssa kappaeessa syvennytadn tyypillisin liiketoimintaprosesseihin ja organisagtiorakenteisin, joita
toiminnanchjaug&rjetdmé on tarkoitettu tukemaan. Takastdu doitetaan havainnollisamalla
toiminnanchjaugarjestelmien rakentedlisa yhteytta yrityksen arvoketjuun.  Tamén jdkeen
tarkagtellaan  laskentakohteita  ja  organisadtiorakenteita,  joiden  vadtimuksa — on
toiminnanohjaug &jestelmien myds tuettava (kappale 2.3 s. 21 — 28).

Kéytettéessi vamiita sandardiohjelmistoja, joita ERP-jarjestemétkin tdna péivana ovat, joudutaan
vasaméta tekemdén vdintoja jajestdman ja organisaation mukauttamisen vdilla  Nykyinen
kehityssuunta néyttdis olevan se, ettd mita véhemman jajestelméé joudutsan muuttamaan, Sitd
helpompaa ja nopeampaa jajestdmén kayttdonotto myds on. Toisadta ohjemiston ehdoilla
toteutetun kayttdonoton hintana on tavalisesti se, ettd organisaation toimintatgpoja joudutaan
muuttamaan. Na&in tietojérjestelman k&yttdonottoon yhdistyy liiketoimintaprosessen kehittéminen
(Hyvonen 2000, 40.)

Yritysten liiketoimintaymparistdssi on tapahtunut merkittévia muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet
myds yritygohdon informaetiotarpeisin. Kilpalu on vapautunut ja monet markkinat ovat muuttuneet
globaaleiks. Muuttuva toimintaympéristo asettaa haasteita yrityksen kaikille osa-dlualle. Tuotteiden
esmerkiks tuotekehityksessi, tuotannossa ja tukitoiminnoissa Kilpallu eddlyttdd, etta
virtaviivai stetaan toimintag, lisétédn joustavuutta ja lyhennetéén kiertoaikoja. (Vehmanen & Koskinen
1998, 18.)

Tdoushdlinnon kehittdminen on kokonaisvatagta toimintaa.  Elle uus toimintatgpa taloushalinnon
prosessen tehostamiseks edigd ta sovi taloushdlinnon  drategiseen  kehittdmissuuntaan,



taloushdlinnon resurssga ja osaamida voidaan kiinnittéd hankkelgin, joiden hyodyllisyys koko
johtamigarjestelman kanndta on kyseendainen. Tdoushdlinnon periaatteiden muodostamisessa on
olennaistalahted liikkedle yrityksen srategiasta. Nan taloushalinnon kokonaisvatainen kehittdminen
sopii yrityksen tavoittdlemaan Strategiseen asemaan.  Taoushdlinnon periaaiteita muodostettaessa
tulee ottaa kantaa kehittamiskohteldin ja niiden priorisointiin, sll&innovaatioiden k&yttdonoton goitus
ja toteuttamigérjestys vakuttavat usein dihen, kuinka hyodyllisks innovaatiot lopulta koetaan.
(Jarvenpda ym. 2001, 291.) Oledlinen kysymys on, mikd yleensi on laskentatoimen rooli

organi saation prosessaissa?

Yritysten toiminnan ja ssdisen prosessen kuvaus esitetéén usein Porterin arvoketjua (Kuvio 2)
hyvékskayttéen. Arvoketjun avulla voidaan johtaa mm. yrityksen drategisen toiminnan kuvaus.
vahega kilpaluedun mahdollisuukda ta kilpaluedun puutteita. (Vehmanen & Koskinen 1998, 15-
18)

( YRITYKSEN INFRASTRUKTUURI
$g}|<l< INHIMILLISTEN MOIMAVAROJEN HALLINTA
“NA(")\IT TEKNITKAN KEHITYH

L H A N K I N T| A

TULO- OPE- | LAHTO- [MYYNTI
LOGIS- | RAA- LOGIS- |& MARK-
TIKKA | TIOT THKKA |KINOINTI

HUOLTO

——
PERUSTOIMINNOT

KUVIO 2 Arvoketju. (Porter 1985, 37)

Arvoketjua \oidaan tarkastella myds yritysten prosessinakokulmasta. Atkinson, Banker, Kaplan &
Young (1996) kadittelevédt arvoketjua sarjana prosessga, jossa kukin prosess tuottaa suoritteita

seuraavalle prosessille ja ketjun lopussa oleva prosess asiakkadlle. Tama on yksinkertainen, mutta
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tehokas tgpa kohdistaa ja koordinoida toimintaa organisaatiossa, jolla voi olla sananmukal sesti

tuhangia toimintoja arvoketjussaan (University of Cambridge 2002).

Hallinnon toiminnot
(henkil6st6, talous, lakiasiat,
laskenta, tutkimus)

Hankinnan toiminnot
(tuotesuunnittelu,
prosessi suunnittelu,
ostot, vastaanotto,

A 4

Tuotannon toi minnot
(valmistus, siirto,
varastointi, tarkistus)

Toimituksen toiminnot
(myynti, kuljetus,
palvelut)

vuokraus koulutus)

KUVIO 3. Arvoketjun pddosat (Atkinson ym. 1996, 45)

Arvoketjula on gis jo 1980-luvulta l&htien pyritty ymmértdméan yrityksen toiminnan drategisa
ulottuvuuksia seka malinnettu yritysten toimintea.  Tarkastelu on kuitenkin osin jéényt teoreettisdle
tasolle ta tietojajetedmé ova toissdaen eillisd valla kokonaisvatasen hyodyntdmisen
mahdollisuutta

Tigtojajetdmien kehitys on mahdadlliganut yhd monipuolisemman ja lagemman informaetion
kerdéamisen, vdittamisen ja andysoimisen.  liman tietojajetdmien kehittdmigd monia uusa
johtamismdlga @ ole voitu ottaa kayttdon. Siten tietotekninen kehitys ja johtamismallien luominen
ova vahvadi toisinsa kigtoutuneita Esmerkiks integroidut toiminnanohjaugérjestelmét ovat viime
akoinaomdlatavalaan myd6tévaikuttaneet organisaetioiden johtamismallien kehittamiseen tuottamdla
javdittamdla niiden vaatimaa informaetiota. (Jarvenpad ym. 2001, 24-25.) ERP on rakentedlinen
ldhestymigtapa yrityksen ssdisen arvoketjun tukemiseks ohjemigtolla (Norris, Hurley, Hartley,
Dunleavy & Bals 2000, 12).
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Taman lisdks vuoden 2003 dussa kéynnissA ovat myynnin ja jakeun jarjesteman projekti seka
henkiléstohdlinnon projekti.  Muiden hankkeiden osdta e lopulliga padtosta jarjestedman
kayttoonotosta ole tehty tal jarjestelméan toteutusvaihe @ ole vida kaynnistynyt. Yhteys eddla
estettyihin arvoketjun havainnollisuksin on ilmeinen, tosn laskentatoimen prosessit ovat kuviossa 3

korostetussa asemassa.

Keskendan integroidut ohjelmiston osa-aueiden toiminnot ehostavat toimintaa usedla eri tavdla
komponenttitoimittgiin liittyvia prosessga Johdon nékokulmesta térkeitd ominaisuuksa ovat
kattavat raportointi- ja likketoiminnan suunnittelujérjetedmét, joiden avulla toiminnan seuranta,
ohjaaminen ja kehittaminen nopeutuvat. (Luomaaym. 2001, 43.)

Suurin 0sa organisadtioita 9sAté& satoja tal tuhanda toimintoja muuntaessaan tuctannontekijoita
suorittelks (University of Cambridge). Arvoketjuandyysin kdytdnndn soveltaminen on ollut hankaaa,
koska arvoketju poikkesa yritysten normadeisa tulosykskoiga ja laskennadlissta vastuuauei sta.
Edelleen on koettu vaikesks arvioida toimintojen tuottamaa lisdarvoa ja kustannuksa.  Strategiset
kugtannusandyysit ovatkin ollegt toigtaisekds [&hinnd erillissalvityksd (Jarvenpda 2000, 66.) Tamén
liskd yritysten liiketoiminta voi ulottua useisin mahin ja usdlle keskendén eillislle toimidoaille,
Tietojajestdmid suunniteltaessa tuotantoprosessen hdlinnan lisdks on otettava huomioon myds
liketoiminta: ja maantietedliset ulottuvuudet. Y hdessa teknisen monimutkaisuuden kanssa tdméa
tekee toiminnanohjaugarjestelmien tehokkaan hyodyntamisen monimutkaiseks. On tavdlista, etté
yritykset pédtyva osaratkaisuihin ta  toiminnanohjaushankkeiden osa-dudttain  tapahtuvaan
toteuttamiseen (Vrt. Welti 1999, 7-9).

Laskentgarjestdiman tulis seurata organisaatiossa ja toimintaympéristdssa tgpahtuvia muutoksa ja
muuttua néiden mukana. Tavdlinen kehittémiseen téhtééva toimi on, etta laskentgarjestelmiin tehdadn
pintapuolisa muutoksia, mutta jarjestelman perusrakenteeseen e kgjota. Téstd voi seurata se, etté
ohjedmisto toimii teknisesti, mutta jajestelmén tuottamaa informaetiota & hyddynnetéd elka voida
hyOodyntéd yrityksen johtamisessas Muutoksessa e Sis riitg, ettd esmerkikd van j&jestedmén
tulogteita muutetaan. Laskennan kohteiden ja laskennan periagtteiden on muututtava kehityksen
mukana. Van tdla tavala kehittyva laskentgérjestelma pysyy tuottamaan johdon nékdkulmesta
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olennagta ja luotettavaa informaatiota. Laskennan kohteiden pitéd perustua yrityksen strategiaan,

joka kehittyy ja muuttuu koko gan. ( Laitinen 1998, 17-20.) Laskentainformagtiota arvioidaankin

tarvittavan tulevai suudessa tukemaan strategista paétoksentekoa arvoketjun eri vaiheiden arvioinnissa

seké rinnakkaiSa arvoketjuja vertalltaessa (Laitinen 2001, 15).

2.2.2 Toiminnanohjaug arjestelmien sovelluksia

Useat merkit osoittavat, ettd arvoketjukonsepti tulee toimimaan térkessi roolissa osana srategista

johdon laskentatointa tulevaisuuden liiketoimintaymparistéisss. Tamén oletetun kehityksen taustaa

voidaan kuvata esmekiks seuraavdla gausmdlilla  Yritys tulee toimimaan osana usdta

organisadtioita kédttavéa arvoketjua, jonka tavoitteena on tyydyttéd lopullisen asiakkaan tarpeet.

Yritys toteuttaa tété roolia mahdollismman tehokkaasti, muuten se tulee poistumaan markkinoilta

jakuvasti kiristyvan kilpailun seurauksena.  Yritys taas kilpaluttaa arvoketjussa itseédn eddtévia

toimittgia, ja pyrkii toimimaan mahdollismman tehokkaasti tyydyttédkseen arvoketjussa itseédn

Seuraavana toimivia omia asakkaitaan. Tama tarkoittag, ettd toimittgan arvioinnin ja adakkaan

tyydyttdmisen mittaaminen tulee olemaan jatkuvadti térkedmpéa. (Latinen 2001, 27-28.) Norrisym.

(2000) hahmottaa téta monivai heista arvoketjukonseptia seuraavadti:

Yritys 1
Yritys 2

Yritys 3
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KUVIO 5 Sahkdisen liiketoiminnan arvoketju (Norris ym. 2000, 40)
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Kuvion jokaisessa vaheessa on samdla ddla toimivia yrityksd, jotka kilpalevat keskendan.
Hyo6dykkeen jaostuksen seuraavassa vaiheessa toimivat yritykset puolestaan arvioivat ja vaitsevat
toimittgia ja edeleen kilpalevat adakkadensa tilaukssta Taméanlaisa toimitusketjuja voidaan
todeta esimerkiks eektroniikkateollisuudesta tai paperiteollisuudesta, jossa puuta jaostetaan ja
kuljetetaan dkaen metsdsd ja péétyen akakauslehden tilagan postiluukkuun kustantamon
lopputuotteena. TassA yhteydessi kilpailuttaminen ilmiond on rutiininomaista. Uutta ja jatkuvadt
kehittyvad on taas prosessien automatisointi ja toimitusketjujen koordinoinnin parantuminen toimivien
ohjdmigotyokaujen my6td, jolloin - yrityksen  toimintaeddlytyksst  nopessti  muuttuvassa
litketoimintaympéritossa paraneva.

Toimintoja  yritysten gdla integroivien toiminnanohjaug&rjestemien Seuraaviin
kehitysmahdollisuuksin - kuuluu  j&jetemien integrointi yli ohjemido- ja organisaatiorgojen
(PricewaterhouseCoopers 2002, 181). Tavoitteena t&ssA on nopeuttaa liiketoimintaprosessga
gtomdla eri yritysen ohjemigtot yhteen siten, ettd ne kykenevét 1ahettaméén ja vastaanottamaan
toistensa aineistoa seka kéasittelemadn téta oman organisaation ulkopuoleta perdisin olevaa tietoa

Té&a voidaan hahmottaa kuvioiden 6 ja 7 osoittamalla tavalla, jossa jajestemét on kytketty toisinsa

gilligd oson ja myynnin ohjemisosovelluksa hyvéks kayttéen (Kuvio 6) ta suoraan ilman

védivaiheta (Kuvio 7).

KUVIO 6 Sovelettu arvoketju: ostojarjestelma on yhdistetty toisen yrityksen myyntijarjestelmaén
(Norrisym. 2000, 37)

Kuviossa 6 toiminnanohjaugéarjestelmét on yhdistetty yrityksesta toiseen kytkemdla yhden yrityksen
myynnin ohjemisto toisen oston ohjemistoon ja eddleen toiminnanchjaugéajetdmadn. Tassa

malissa kunkin yrityksen tuote- ym. koodien on tdsméttdva keskendén tal aineisto on voitava
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muuntaa ohjemigtaille luettavaan muotoon. Teollisuuden standardit ovat tassi yhteydessa térkeaita.
(Norris ym. 2000, 35-37.) Kuviossa 7 puolestaan kunkin yrityksen toiminnanohjaug érjestelmét on
kytketty suoraan toisinsa  Tamén mdlin mukaisen integragtion mahdolligamiseks on yritysten
véelle kuitenkin luotava ré&aoidyt liittymét (Norris ym. 2000, 37-38).

| ERP(

KUVIO 7 Sovellettu arvoketju: ERP jérjetdmien liittdminen toiginsa (Norris ym. 2000, 38)

Jarjestelmien kytkemiseks toisinsa on kehitetty usaita ohjemistotyokaujaja—standardgja (ks. esm.
PricewaterhouseCoopers 2002, 107-108; 180). Kyky ssavuttaa kuvioiden 6 ja 7 kdtasa
jarjestelmérakenteita kasvaa, jos jokainen osapuoli kdyttéd samaa dhjdmistoa (Norris ym. 2000,
38). Toisadta tdlagen j&jestedmien yleisyminen vadtii vida teknologian kehittymistd ta olemassa
olevien teknisten mahdollisuuksen vakiintumista. Eddlla kuvattujen jarjestdmien vaikutukset yritysten
liiketoimintaprosessaihin tai kilpailudrategioihin olis midenkiintoinen tarkestelun aihe, mutta néista el

juuri dle tutkimuksa vield tdman tyon kirjoitusgankohtana

2.3 Laskentakohteet ja organisaatior akenteet

Laskennan kohteet on dis voitava méditdla laskentgarjestddméadn, jotta voitaisin  tuottaa
organisaation toiminnan kanndta oledliga informaetiotas  Laskennan kohtelsin  vaikuttavet
yritygohdon drategiset vainnat, mutta myas historialiset tekijé kuten perinteet ja toimintakulttuuri
yrityksessaas ~ MyOs organisaatiorakenteet ja hierarkiat on otettava huomioon yksttéisten

laskentakohteiden tavoin.  Tosin yritysten rakenteiden muuttuminen on tavadligta yritysostojen ja



toiminnan tehostamisen yhteydessi ja hyvin toimivan laskentg&rjestelman on oltava riittévén joustava
mukautuakseen organisaatiomuutoksin. On my6s mahdollista, etta yrityksessi on usaita rinnakkaisia
ta monikerroksisia organisaatiorakenteita. ESmerkiks kohdeyrityksessé paperikone (tulosyksikko)
kuuluu samanaikaisesti pakaliseen organisagtioon (tehdas) ja kyseista peperilaatua myyvéan
toimidaan (divisoond). Tassa kappaeessa tarkastellaan laskentakohteita ja organi saatiorakenteita,

joiden toiminnasta on toimivan laskentg &rjestelman kyettava tuottamaan tietoa.

Lanamainen Kkulttuuri korostaa yksildllisyytta ja ykslon vastuuta.  Kustannud askentak&yténnossa
tdma on nd&kynyt organisaation hyvinkin pieniin odin ulottuvana vasduududaskentana Fienimmén
vastuua ueen muodogtavana kustannuspaikkana voi olla jopa yhden henkilon tai yhden koneentai
laitteen muodostava tyOpiste, jonka tyon tulokssta ja kustannuksista tuo henkildé vastaa
Lansamainen kulttuuri korostaa myos tehokkuutta. Tal6in tehokkuus on kuitenkin pelkistynyt [&hinna
tuottavuudekd, elka dihen ole liittynyt sdlaga lagempaa péaméérétietoisuutta, joka olis nékynyt
pyrkimysta painottaa vaikuttavuuden merkitystd.  Kustannudaskennan kanndta tdméa on johtanut
dihen, et gandardikustannudaskenta on tullut suosituks. Erityisesti vAlittdman tyon ja vaittdmien
aneden kayton tehokkuutta on vavottu asettamdla tiukkoja standardga ja raportoimalla
vaduududttan niihin liittyvid poikkeamia Usan tdma on merkinnyt oman vastuudueen edun

asettamista koko organisagtion edun edelle. (Vehmanen & Koskinen 2001, 346-347.)

kuitenkin perustua luotettaviin |&htétietoihin,.  Kéytdnndssa taméa eddlyttéd hyvin suunnitetuja

tukijdrjetdmid. Tarvitaen jajestemia mm. drategioiden luontiin ja tavoitteiden asettamiseen.

vastuuta korostavia budjetoinnin tekniikoita ja prosessga (Vehmanen & Koskinen 1998, 347.)

Jatkuvasi muuttuvassa toimintaympéristissi organisadtiot ja drategiat, ja ndiden myoéta myos

laskentatoimen tyokaut ovat dttiita jatkuvale muutokselle. Tamé& muutostarve on erityisen térkeda

mitattaessa toiminnan tuloksellisuutta, joka on avainroolissa strategisessa suunnittelussa. - Taiminnan

tuloksdllisuuden mittaug &rjestmédén kuuluu kiintegsti yrityksen
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liiketoimintamali seké& tamédn kuvaamiseen ja arviointiin tarkoitetut ulottuvuudet ja mittarit. (Laitinen
2001, 26.) Seuraaveks tarkagtelaan liiketoimintamalga seké ulottuvuuksia, joiden toiminnan
aviointitarpeisin laskentg&rjestemien tulis kyeta vastaamaan.

Vastuualuelaskenta

Vastuuauelaskenta on tyypillisesti tuottanut [&nsmaisen johtamistavan perusinformaetion. Se l&htee
vadtuududttain tgpahtuvasta tavoitteiden asettamisesta ja etenee syntyneiden  poikkeamien
andysointiin ja rgportointiin.  Selvérgainen hierarkkinen vastuu ja poikkeamaraportointi ovet
vastuud uelaskennan ydin. Vastuua uel askenta kattaa tavallisesti koko organisagtion.

Yrityksen ylin johto on vaduussa omidgille koko yrityksen toiminnesta.  Ylin johto tarvitsee
vastuuvapauden ja rahoitusmarkkinoiden hyvaksymisen saadakseen rahoituksen laskentatoimen
tuottamia informointilaskelmia, joita niiden kayttg§éa vertaavat odotuksinsa Nama
informointilaskelmat ovat rahamé&&rdisa, koko yritystéa ta sen lagjoja oda koskeviaja vain yhden ta
muutaman kerran vuodessa laadittavia. Tulosykskot ovat hierarkiassa dempana (Kuvio 8). Niiden
johto raportoi yleensd yrityksen yhtendisen raportointik&ytannon mukaisesti, ja Sta taas séételevét
rahoitusmarkkinoiden tarpeet. Seurauksena on, ettd lyhytkautinen tulodaskelma ja tase muodostavat
yleensa tulosyksikkoraportoinnin perustan.  Siité johdetaan erilaisa tehokkuuden ja tuloksellisuuden
tunnudukuja, kuten ROI ja erilaiset katetuotot. Niinpa myos tulosykskkoraportointi on tyypillisesti
rahamédrastd, suurehkoja ykskaitd koskevaa ja harvoin dle kuukauden jaksoissa tapahtuvaa.
(Vehmanen & Koskinen 347-348.)
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Konserninjohto

Tulosryhma Tulosryhma Tulosryhma Tulosryhma
A B C D

Tulos- Tulos- Tulos- Tulos-
yksikko yksikko yksikko yksikk®

Tuotanto

Myynti

Talous

T&K

KUVIO 8 Tulosykskkoorganisaetio; tyypillinen monidayritys (Lainema 1996, 26)

Y limman johdon tulosvastuun hgjauttaminen organisagtiossa daspéin ja vastaavadti dempana aikaan
saatujen tulosten raportointi organisaatiossa ylospéin edelyttévét k&ytannodssi kokonai stavoitteiden
pilkkomista osin yhtendsin perustein laadittavissa budjeteissa.  Perugteiden yhtendisyys tarkoittaa
gt etta nékokulman téytyy olla sama organisaation kakilla tasoilla, jolloin viime kédessa

rahamadrai set tulokset ratkaisevat. (Vehmanen & Koskinen 1998, 348.)

Vadankin organisaation dimmilla tasoilla raham&&éisen tunnudukujen korostaminen voi johtaa

huomiota, elké lopputulos vattamétta ole tavoitteiden mukainen. Nékemyksen kapeus onkin ollut
langmaisen kugannushdlinta-gjattelun helkkous.  Kustannuspaikoilla kustannuksa on  satettu
karttaa ja karda lagempia kokonasuuksa gattdematta Listks kustannuspaikkakohtainen



tehokkuusgattelu  funktionaalisessa organisagtiossa on  johtanut dihen, ettd horisontadisin

selvadti ndkyneet organisaation eri osen tekemisissi. (Vehmanen & Kaoskinen 1998, 346-348.)

Divisioonaor ganisaatio

Organisagtiojako divigooniin tehdadn Druryn (1996, 764) mukaan tavalisesti tuotteittain (Kuvio 9).
TésA kaytanntssA sblyy myds funktionadinen jeottdu kunkin divisoonan demmilla tasoilla

Divisoongako voi parantaa paétoksentekoprosessia seké lastundkokulmasta etté péétoksenteon

halinnon komentoketjun huipulle ja Sdté takaisn. (Drury 1996, 765.) Toisadta divisoonayritysten
heikkoukseks Drury nékee vaaran, etté divisoonat saattavat pyrkia kasvattamaan omaa tulostaan
muiden divisoonien kustannuksdla  Myos kustannukset voivat kasvaa, jos kaikille divisioonille

yhteiset toiminnot hgautetaan divisoonien vadtattaveks.

Keskushallinto

Divisoonal Divisioona2 Divisoona 3

Tuotanto
Myynti
Logistiikka

T&K

Hallinto

KUVIO 9 Divisoonaorganisaatio (Drury 1996, 764)
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Matriisiorganisaatio

Globadin toiminnan parempaan  koordinointiin  ja kontrollointiin on  [6ytynyt vida yks
organisaatiorakenne, ristikko- tai matriisrakenne (Kuvio 10). T&ss& moniulotteisessa rakenteessa
tuotedivisioonat, maantietedlisat seka toiminnaliset dueet jekavat vdtaa ja vastuuta. Esmerkiks
lislys Kaukoiddn myynnissa voi nékyd samanaikaisesti tuotantolinjan ja -yksikon, Kaukoidan
duedlisen ykskon sekd péaskonttorink markkinointi- ja rahoitusosastojen laskemissa.  Talaisen
yhdigdmén avulla yritygohto pyrkii parempaan globadien toimintojen koordinointiin ottamala
holistisemman |&hestymistavan yks kkokohta sen tarkastelun gjaan. (Gray ym. 2001, 29.)

Tuotedivisoona

maatal ous
teollisuus

kuluttajakauppa

rahoitus
markkinointi

Toiminto

M aantieteellinen alue

KUVIO 10 Matriisorganisaatio (Gray 2001, 30)

Bergstrand (1997, 14-23) kédttdee tulosykskko- ja matriigmdlia mahdollisuuksna parantaa
liiketoiminnan ohjattavuutta ja kustannustehokkuutta.  Ns. funktionaalinen organisagtiorakenne on
perinteinen teollisumisen dkugan yritysmdli, jossa toimii tuotanto-, markkinointi-, tuotekehitys- ja
halintoykskkod. Seuraava kehitysvaihe on jakaa yritykset divisiooniin tavalisesti tuctteittain, jolloin
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pééatoksentekoa hgjautettiin ja tuotantoykskkdjohdon kustannustietoisuus ja motivaetio parani.
1970-luvulla matriisorganisaatiomalilla pyrittiin yhdistéméan ndden kahden organisaatiomdlin edut,
mutta ongemaks muodostui  p&éttksenteon sekavuus.  Kiristyneet  tehokkuusvaatimukset ja

kansainvalistyminen ovat kuitenkin tuoneet matriisorganisastion uudelleen gankohtaiseks.

Rakentedligen péédtosten listks yritygohdon tulee paéttdd, missa méérin padtdksenteko on
keskitetty muutamiin  keskusykskoihin ta  hgautettu suureen méaréan  liiketoimintaykskoita
Ongelma nédiden vdilla on se, ettd ndma ulottuvuudet ovat toisensa poissulkevia: padtdksenteon on
oltava joko keskitettya tal hgautettua. Globadi toimintaympéristd on kuitenkin liian monimutkainen
nan ykdnkertasdle vadakkainasattdulle.  Yritysten tgpaa ndhda maalmanlaguiset markkinat
voidaan kuvata joko monikansdlisena ta globadina  Monikansdlinen |8hestymidtapa perustuu
maantietedlisten ykskkgjen itsendiseen kilpailuun eri maantietedlislia duella, kun taes globadilla
|dhestymigtavdla tarkoitetaan maailmanlagjuisen tuotanto- ja markkinointiorganisaation rakentamista.
(Gray ym. 2001, 30-31.)

Usain monikansallinen rakenne vditaan kilpailtaessa markkinoilla, jossa tuotteet ovat erilasakullakin
kandlisdla markkina-duedla.  Tdl6in kuljetuskustannukset kasvavat suuriks elkd skadaetuja
kun suurista volyymeista odotetaan saatavan oledlisa hyGtyja  Nama volyymiedut voivat syntya
uurigta tuotantomééristd, pakalisa tehokkaammista logistiikkaverkostoista tai  organisastioiden
yhteigsa tutkimus- ja kehityshankkeista. Monikansalinen/globaali ja keskitetty/hgjautettu —mdlien
vdinen vdinen riippuvuussuhde on se, eta yrityksen toiminnan muuttuessa globadimmaks

organisagtion painopiste liilkkuu kohti voimakkaampaa keskittymista. (Gray ym. 2001, 31.)

Kohdeyritys harjoittaa toimintaa usellla ei toimidoillg, ts. useissa eri arvoketjuissa, joisa 0sa on
skeddti globadga ja osa monikansdlisa.  UPM-Kymmenen liiketoiminta-adueista (divisoonista)
globadia toimintaa harjoittaa paperiteollisuus, jossa tuotantovolyymit ovat suuria ja toimintoja
yhdigamala voidean ssavuttaa huomattavia efuja  Paperitedllisuusdivisoonan toiminndle on
tunnusomaista myos globadit markkinat seka keskitetty péétoksenteko. Edmerkki UPM-
Kymmenen monikansdlisesa liikketoiminnasta on tass puutavaran véhittéiskauppa, jossa
liketoimintaykskét kilpailevat kensdlislla markkinoilla osn eilaslla tuotdgitdmilla  TéssA
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liiketoiminnassa e voida néhda paperiteollisuuden kataisa hyotyja toimintojen yhdisgdmisesa  Sen
djaan kyky pavedla ykdtyisssakkata ja reagoida heiddn preferenssethinsa on  kilpailussa
menestymisen edellytys.

UPM-Kymmenen ei liiketoiminta-duelta ja jopa niiden 9sdta vol tunnidaa tyypillisd eddla
kagtdtyja organisaatiorakenteita.  Yhtion liiketoiminta-aueet (paperiteollisuus, jaostusteollisuus ja
puuteollisuus) edustavat tunnusomaisa divisoonia Nasta suurimmala paperiteollisuuddla on vida
omat da-divisoonansa, toimidat (akakaudlehtipgperit, sanomaehtipagperit seka hieno- ja
erikoispaperit). Toisaalta paperi- ja jdostustedllisuuddla on kansaliset myyntiyhtict, joissa kunkin
tehtaan tuottama paperilastu on oma tulosyksikkonsd, esmerkiks sanomaehtipaperi Kaipola ta
alkakauslehtipaperi Caedonian Paper.  Kullakin pakalisdla ta joissain tapauksissa kansdlislla
organisaatiolla on vida omat ykskko- (tehdas, tms.), tulosykskkd- ja kustannuspai kkarakenteensa.

Tulosyksikkdorganisatio on ollut tavalinen paperiteollisuudessa aikana, jolloin kukin tehdas toimi
itsendisend yhtiond.  Yritysfuusoiden jadkeen on tehokkuutta etgtty keskittémdla ja yhdigamala
tomintoja, mutta pakalinen  organisaetio  perustuu  tavalisesi  eddleen  perinteisin
tulosyksikkorakenteisin.  N&hin pakaligin rakenteisin perustuu tehdaskohtainen raportointi seké
rgportointi kansdlisille veroviranomaisille. Toisadla myds puuteollisuuden véahittéiskaupan voi katsoa
toimivan tulosykskkoperiaattedla, jossa kukin tulosykskkd vastaa toiminnasta omdla
maantietedlisdl& myyntiduedlaan.

Yhtendigen taoushdlinnon rakenteiden ja periagtteiden médrittely ja toteutus tdlaiseen usdta
liiketoiminta-alueita ja organisaatiorakenteita kasttévaan yhtioon on monisyinen tehtéva. Tehtaan
toiminta on rakentunut paikalisen tulosykskkoorganisaation varaan, mutta tehtean ssdla e
paperilagtuja tuottavat paperikonest kuuluvat samanakaisesti omiin  globadehin  toimidaihin
voitava rgportoida paperikonekohtainen tulos divisoonalle. Kohdeyrityksen tapauksessa kullakin
liketoiminta-aluedlla on vida ominaispiirteens, jotka on otettava huomioon yhteisa jarjestemaa
toteutettaessa.  Toiminnanohjaug &jestelméan kayttoonottoa tarkasteltaessa juuri t&ma periaattelltaan
harmonisoitavien  liiketoimintojen ja rakenteiden monimuotoisuus tekee  kohdeyrityksesta

midenkiintoisen tutkimuskohteen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Kilpailun ja tuottovaatimusten seurauksena on suurissa yrityksissa ryhdytty tehostamaan toimintaa
keskittdmdla ja harmonisoimdla litketoimintaykskoiden prosessga. On tavalida, tta téhén liittyy
koko yhtion kattavan toiminnanohjaug&rjetemén ta sen osan kayttdonotto.  Toimintojen
yhdenmuka staminen ja toiminnanohjaug &rjestelmén kayttdonotto edellyttévét kuitenkin kannanottoa
usasin toimintaymparigoon, yrityksen dsddin tekijoihin ja tekniikkaan liittyviin - kysymyksin.
Tominnanchjaugérjetdmien  kéyttbonotossa  tyypillisen ongelmien  on  todettu  liittyvén

liiketoimintaprosessaihin ja organisaation toimintaan.

Tamédn tyon aheena on ollut tarkagella taoushdlinnon jarjestdman kayttdonottoon vaikuttavia
tekijoita globadidi toimivassa yrityksessd, jossa tadoushdlinnon jajestemé on osa yhtion
toiminnanohjaug&rjestelméhnanketta.  Kohdeyrityksend on  kaytetty metséteollisuusyhtio  UPM-

Kymmenea

5.1 Toimintaymparisto- ja organisaatiovaikutukset

Granlund ja Lukka (1998) ovat havainneet laskentatoimen kaytantGihin vaikuttavan tekijoitd, jotka
joko edigt@vét kaytantdjen globadiayhdistymisata eriytymigta Kéaytantdjen yhdistymisté edistéviin
tekijoihin kuuluu talouddlisa painata, kansainvdigen inditutuutioiden asettamia paineta, yhtididen
keskushdllinnon toimenpiteet sek& sosiadisin tekijoihin ja jdjittelyyn liittyvét paineet. Eriytymisa

Yhdigymiga edigévien tekijoiden todetaan vadlitsavan kéytantdjen muodostumigta ja lisdévan
jatkuvasti merkityst&an eriytymista edistavien tekijoiden kustannuksella

Tdouddlisgta laskentatoimen kéytantgja yhdigdviga paneista merkittdvéssa roolissa on
globalisoitunest markkinat ja keskindisessa riippuvuussuhteessa toimivat talousalueet.  Yritykset ovat
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lagentaneet toimintaansa ja fuusoituneet markkinoiden muutokseen vastaamiseks.  Globadlisti
toimivien yritysten tehokas toiminnan hdlinta vaetii kehittyneen informeagti oteknol ogian kayttoa.

Jotta monikansdlisen tai globadin yhtion liiketoiminnan toiminnasta vois saada luctettavaa ja
yhtendida tietoa, on yhtioon kuuluvien ykskoiden toiminnan oltava yhtendda ja keskendan
vertallukepoista.  Téssa tydssa tehtyjen havaintojen perustedlla voidaan todeta, etté yhtendisten
yrityksen halintgérjestelmien eddlytyksena ovat yhtendiset laskentatoimen periaatteet ja kéytannot.

Toisadta laskentatoimen k&ytantoihin vaikuttavat eriytymista edistévét tekija. Nayttds sltg, ettd
laskentgjarjestelmien muutoksessa kilpailevat vastakkaiset voimat, koska on my6s toiminnan dueita,
joiden @ hduta muuttuvan (Granlund 1998, 292). Téssa tydssa tarkastdtu taloushdlinnon
jajesteman lokdisointi osoittaa, ettd vaikka laskentatoimen k&ytantgja eriyttévien tekijGiden
merkityksen on todettu vahenevan, on jdjdla devilla tekijdilla yhtendiden j&jeselmien luomida

ehk&isevavakutus.

Yks laskentatoimen kaytantgja eriyttévien tekijoiden seuraus on, ettéa yrityksdla ja sen
lilketoimintaykskailla voi  olla kéytossi samanakasesti usata kekendan padlekkdasa
organisaatiorakenteita ja rgportointijarjetelmia.  Liiketoimintayksikdilla vaikuttaa olevan taipumus
rgportointivaatimukset.  Tuloksena t&std on tekniikka otettu k&yttdéon ilman toimintaprosessien
kriittia tarkastelua, jolloin toimintaa yhtendistévaks tarkoitettu j&rjestelma saattaskin provosoida

luomaan varjo-organisatioita.

Ykd suurimmiga tdoushdlinnon haegsteida liittyykin  gSihen, ettd yritygohdon tulee kyetd
joustavuuteen ja muutokseen seké samanalkaisesti sdlyttéd kontrolli vastuualuedlaan ja taata hyva
tdouddlinen tulos. Ongemana on dis hdlita samanaikaisesti seka muutos etta pysyvyys, slla
jajetdmien ja toimintatgpojen muuttuessskin on  laskentainformaetion  luotettavuus  ja

puuttuessa voivat erot liiketoimintaykskdiden kéytanndissi vaikuttaa suoritusmittaristoista saataviin
tulokgin. Vahtdevat tavat toimia antavat myds vaihtelevia tuloksa toimintaa arvioitaessa. (Epstein &

Manzoni 2002, 122-126.)



5.2 Toiminnanohjaug arjestelmien ominaisuuksiin liittyvét vaikutuk set

Kappaleessa 2.2 (s. 14-21) tarkastdtujen toiminnanohjaug &jestelmien uusen sovdlusten on arvioitu
voivan toimia yritysten vailla toimintoja automatisoivina jarjestelmind samaan tgpaan kuin nykyiset
jajestemét tekevédt yritysten Ssdisten prosessen kohddla  Tamén toteuttamiseen tarvittava
tekniikan voidaan katsoa olevan olemassa. (vrt. Oracle Corporation 2003 ja SAP AG 2003).
Taman tyon valossa ahepiiria tarkasteltaessa voidaan kuitenkin olettaa, etta toimivan lopputuloksen
Saavuttamiseks  on yritysten muutettava  toimintatepojaan  keskendén  yhteen sopiviks.  Jos
jajestdmidan yhdisdvien yritysten integroitavet liiketoimintaprosessit ovat hyvin erilaiset, kohdataan
todenndkodisesti  samankdtasa ongdmia kuin  tavanomasssa  toiminnanohjaugajeselmien

k&yttdonotoissa on todettu.

On tavaliga, ettd téssa yhteydessi liiketoimintaykskoiden prosessga yhtendistetdan.  Lisdks
muutoksa prosessaethin voidaan  joutua tekemdén, jotta vdtyttdisin tekemédstd muutoksa
ohjdmigoon.  N&assA muutokda vadtivissa tilanteissa tehdyt pédtokset ovat ratkaisevia
toiminnanohjaugajestelman  kdyttdonoton onnitumisdle ja kaytogta tavoitdtavien hydtyjen
toteutumisdlle.

Toiminnanohjaugajestdmien yhdigdmisen haestedlisuudesta voidaan todeta ilmenneen viitteita
kohdeyrityksen jarjestelmén kayttoonoton tarkastelussa, koska paperiliiketoiminta-due kasittéa
suuren osan paperin tuotanto- ja toimitusketjusta. Y ksinkertaistettuna esimerkkina ketju hakkuu —
kuljetus — vamigus — logitiikka — myynti tapahtuu kohdeyrityksessa eri ykskoiden daisuudessa,
mutta toteutetun uudistuksen my6td samassa  toiminnanchjaug&rjetelméssa  harmonisoiduin
tdoushdlinnon prosessein. Konsernin samdle toimiddle kuuluvien yksikdiden kesken téamaén
toteuttamisen voidaan katsoa toimivan odotetusti. Toiminnanohjaug &jestelmien kehityksen seuraava
vahe tarkoittals tassi tgpauksessa myos toimittgjien (esm. metsdnomistgjat) ja asiakkaiden (esm.

kirjgpainot) j&rjestelmien integroimida toisinsa



Kuitenkin jo kohdeyrityksen Ssdla yhtesen toiminnanohjaugé&jestelmén toteutus on  ollut
haestedlinen  tehtava Syyna téhén @ ole ohjdmigon toimimatomuus vaan erot
liiketoimintgprosessaissa ja kansdliset vadtimuksst. My6s tulevissa yritysgat  ylittévissa
jajeselmissa joudutaan vedtaavat erot ratkaisemaan jollan tavdla  Jatkuvesti  kehittyva
ohjdmidoteknologia voi  odttan  hdpottaa ty6td mutta  liiketoimintgorosesssihin - ja
organisaatiorakenteidin joudutaan myos puuttumaan. Siks kuviossa 7 (s. 21) edtettyjen yhteen

prosesseista ja organisadtiorakente sta. Kuitenkaan usdita itsendisa yrityksa kattavan
toiminnanohjaug &rjesteméketjun ta —verkoston tapauksessa tdlaista itseoikeutettua hallintodinta e
kuitenkaan ole, jollain riittdvan asantuntevan ja arvovataisen organisagtion kokoaminen jarjestdméa

toteuttamaan voi olla vaikeaa.

Ohjemistoja kéyttavét yritykset elvét tee endé investointga saadakseen viimeisinta teknologiaa vaan
kalkkien investointien on tuettava liiketoimintaprosessga (Junkkari 2003, 1). Uuden jajesemien
kayttoonotto hyodyntaminen vaetii aina myds inhimillisd muutoksa toimintatapojen ja tottumusten
sopeuttaminen vie voimavargja ja akaa (Van Stijn & Wendey 2001, 184-186). Seurauksena
teknologian hyddyntéminen liikketoiminnan  hdlinnessa néyttéa tavalisesti  tagpahtuvan  varan
konsarvetiivisedt, viivedla mahdollisuuksin néhden.

Tasta syysd taméanhetkinen kehityssuunta on, eftd organisagtioiden dsdisa ja yritysen vélisa
oemassa oOlevia jajestdmia integroidaan (vrt. International Busness Machines 2003).
noudattaa kuviossa 6 (s. 20) esitettya malia, jossa yritykset voivat pyrkia sdilyttémaén olemassa
oleva jajestdmansd mutta automatisoimala tiedon kulkua muihin j&jestdmiin.  Jjesemia sis
verkostoidaan toimimaan yhdessi. Toiminnanohjaug&rjestemille tdméa merkitsee suurta mutta hyvin

teknista murrogta (Junkkari 2003, 2).



Jajestdmia yhdigettéessa tiedon talentaminen tapahtuu lisdntyvaésss méérin  taloushdlinnon
jajestdmien ulkopuoldla, esmerkiks myyntihenkilon ta asiakkaan toimesta  Laskentatoimen
tehtédva tiedon talentamissks tulee gis véhenemd@n.  Tamd havanto on tehty myos
kohdeyrityksessd, jossa on edtetty arvio tehtdvien muuttumisesta Sten, ettd muutaman vuoden
kuluessa entigé pienempi osa taoushdlinnon henkilostogta tulee toimimaan tdlennugtehtévissa

samaan aikaan kun raportointi- ja anaysointitehtévissa toimivien osuus kasvaa.

Tdoushdlinnon jajeselmien kehittdminen on Sis nivoutumassa yhteen organisagtion ja ochjedmistojen
kehittamisen  kanssa Laskentatoimen  kaytantdjen  yhtendidyessa  ja  jajestemien
vuorovakuttelsuuden parantuessa muutos yhdella osa-duedla aiheuttaa todenngkdisesti muutoksia
my0Gs toisadla riippumeatta Sitd, onko muutos organisagtion toimintaan liittyva val tekninen. TAIGIn
voidaan odottaa t&ssd ty6ssa todettujen tdoushdlinnon jarjestelmien kayttdonottoon vaikuttavien

tekijoiden merkityksen korostuvan entisestaén.

Tésa ty0sa esin tulleden havaintojen perusedla toiminnanohjaugé&rjetdmét voivat tukea ja
tehodtaa organisagtion toimintaa.  Nalla jajestelmilla @ kuitenkaan voida korvata tekijoitg, jotka
vakuttavat liiketoimintaykskaiden tomintaa  toidstaan  eniyttavadt. Listks
toiminnanchjaugajestelmien kayttdonotto yhdisettynd  organisaatiomuutoksin on  haastedlinen
tehtava Ka&yttdonottovaiheessa jérjestelmien e voida ol ettaa ratkaisevan organisagtioiden toimintaa
koskevia kysymyksa vaan pikemminkin ké&jigdvan niitd On dis tdrkedd muodostaa kettava
nakemys organisaatioon ja sen prosessaihin tehtdvisd muutoksista seka jérjestelman tehtévadtd ja

kohdistuvat muutospaineet ja tekninen monimutkaisuus ovat halittavissa
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