ERP-jdrjestelmdn implementoinnin vaikutukset laskenta-
ammattilaisten nikokulmasta yrityksessa X

Jyvaskylan yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Pro gradu -tutkielma

2024

Tekija: Eero Mingzhang Chu
Oppiaine: Laskentatoimi
Ohjaaja: Antti Rautiainen

¢

R

H

JYVASKYLAN YLIOPISTO



TIIVISTELMA

Tekija

Eero Mingzhang Chu

Tyon nimi

ERP-jarjestelmén implementoinnin vaikutukset laskenta-ammattilaisten ndkokulmasta
Oppiaine Tyon laji

Laskentatoimi Pro gradu -tutkielma

Aika (pvm.) Sivumaara

06.06.2024 97

Tiivistelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia, millaisia vaikutuksia ERP-
jarjestelman implementoinnilla on laskenta-ammattilaisten ndkokulmasta. ERP-
jarjestelmdn kayttoonoton vaikutuksia on tutkittu aikaisemmin esim. ylimmaén
johdon ja IT-johtajien ndkokulmasta, mutta vain vdhdn tutkimusta on tehty
laskenta-ammattilaisten ndkokulmasta. Tutkimuskirjallisuuden mukaan ERP-
implementointi on yksi monimutkaisimpia ja kalleimpia IT-investointeja, joka
vaikuttaa koko organisaatioon - ja usein myos ERP-investoinnin vaikutukset
koetaan eri sidosryhmien keskuudessa eri tavalla.

Tamad tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja case-yritykseksi
saatiin omalla toimialallaan merkittivd suomalainen toimija. Case-yrityksessd
aloitettiin muutamia vuosia sitten uuden ERP-jdrjestelmédn implementointi ja
tassd tutkimuksessa keskityttiin vertailemaan, millaisia samankaltaisuuksia ja
toisaalta eroavaisuuksia on 16ydettdvissa ERP-tutkimuskirjallisuudessa
esitettyjen asioiden ja case-yrityksessd tyoskentelevien laskenta-ammattilaisten
kokemusten valilla.

Tutkimustulosten mukaan case-yrityksen syyt kdyttoonottaa uutta ERP-
jarjestelmaa liittyvat ensisijaisesti kolmeen tekijddn: edellisen ERP-jarjestelman
vanheneminen, nykyisten prosessien ja toimintatapojen harmonisointi,
parantunut ldpindkyvyys ja tehokkuus. Haastateltavien nimedmait kriittiset
menestystekijdt olivat linjassa tutkimuskirjallisuuden kanssa ja ndma olivat:
ylimmdn  johdon  sitoutuminen, projektijohtaja, datan  tarkkuus,
implementaatiotiimi ja koulutus. Case-yrityksessd toteutetaan jdlkiseurantaa,
mutta Kkriittiset suorituskyvyn mittarit ovat enemméin transaktionaalisia
mittareita, joilla mitataan ja seurataan automaatioastetta ja volyymimadraa.
Laadullisten mittareiden kehittdmisessd ja soveltamisessa ndhdddn haasteita
ERP-jdrjestelmdn moninaisten vaikutusten ja aineettoman luonteen vuoksi.
Uuden ERP-jdrjestelmédn kayttoonoton myotd laskenta-ammattilaiset pystyvit
keskittymaan enemmadn analyysia vaativiin tehtdviin rutiininomaisten tehtdvien
sijasta. Haasteet liittyvdat edelleen uuden kayttoonotetun ERP-jdrjestelmén
asetusten konfigurointiin sekd yhteisesti sovittujen globaalitoimintatapojen
16ytymiseen.
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ERP-jarjestelmét, ERP-jarjestelman implementointi, kriittiset suorituskyvyn tekijét,
jalkiseuranta
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Dynaamisessa toimintaympaéristossa yritykset implementoivat
toiminnanohjausjdrjestelmida (ERP) tavoitteenaan integroida liiketoiminnan eri
prosessit ja pysyd kilpailukykyisend (Abdinnour & Saeed, 2015). ERP-
jdrjestelmdn tehokasta kayttoonottoa pidetddn haastavana, koska jarjestelma on
monimutkainen, suuri ja kallis tietojdrjestelmdinvestointi, jonka onnistuessa
yrityksen suorituskyky kuitenkin parantuu (Jagoda & Samaranayake, 2017).
Jagodan & Samaranayaken (2017) mukaan lukuisat implementointiyritykset
epdonnistuvat, jolloin implementoinnille asetetut tavoitteet jadvét lunastamatta.
Reitsma & Hilletofth (2018) esittdvat, ettd kriittisten menestystekijoiden
tunnistamisella on positiivinen vaikutus implementointiprosessin ldpiviennissa.
Postonin & Grabskin (2001) mukaan ei ole tdysin selvdd, mikd on
tietotekniikan hyddyntdmisen vaikutus yrityksen suorituskykyyn. ERP-
jarjestelmien odotetaan, mm. kirjausten automatisoitumisen kautta, pudottavan
merkittavasti kustannuksia ja parantavan paatoksentekoa tarjoamalla tarkkaa ja
oikea-aikaista koko yritystd koskevaa informaatiota. Kaikista ERP:n
implementaation elinkaaren vaiheista kadyttoonoton jdlkeistd vaihetta (post-
implementation stage) pidetddn jarjestelméan edelleen kehittdmisen, tehokkaan
kdyton ja ennen kaikkea tulosten arvioinnin kannalta kriittisimpadnd vaiheena
(Nicolaou B, 2004).
Kanelloun & Spathisin (2013) mukaan ERP-jdrjestelmdn implementointiin
liittyvissd tutkimuksissa on liian vdhan keskitytty laskentatoimen hyotyihin.
Laskentatoimen ndkdkulmasta ERP-jarjestelman merkittavyys piilee sen kyvyssa
yhdistdd tarvittava operatiivinen informaatio eri prosesseista ja eri osastoilta
yhteen tietokantaan ja tuoda tdmd informaatio talousammattilaisten kayttoon.
Samalla tunnistetaan, ettd ERP-jdrjestelmdn kayttoonotto tuo merkittavid
vaikutuksia laskentahenkildiden tyonkuvaan (Chen, Huang, Chiu & Pai, 2012.)
Sangster, Leech & Grabski (2009) tulivat siihen tulokseen, ettd ERP-jdrjestelmalla



on vain pieni vaikutus johdon laskentatoimeen, mutta se vaikuttaa johdon
laskenta-ammattilaisten tyohon siten, ettd kayttoonoton myotd tyé muuttuu
enemmadn liiketoiminnan konsultoinniksi. Scapensin & Jazayerin (2003) ja
Sanchez -Rodriguesin & Spraakmanin (2012) mukaan ERP-jérjestelmait
vdhensivat laskenta-ammattilaisten rutiininomaisia tyotehtdvid, mikd vapautti
aikaa enemmain tulosten analysointia vaativiin tehtdviin.
Schlichter & Kraemmergaard (2010) luokittelivat 885 vertaisarvioitua artikkelia,
jotka on julkaistu vuosina 2000-2009 eri aihe alueille sen perusteella, mihin ERP-
implementoinnin ndkokulmaan artikkelissa keskitytddan. He havaitsivat, ettd
suurin osuus (30%) tutkimuksista keskittyy implementaation ndkokulmiin,
kuten ERP-jdrjestelmén valintaan, implementaation askeleihin ja ongelmiin seka
kriittisiin menestystekijoihin. Toiseksi suurin osuus (20%) késittelee johtamisen
haasteita, kuinka implementaatio vaikuttaa johtoon ja organisaatioon sisdltden
ndkokulmia organisatorisesta muutoksesta, parhaista kdytdnteistd ja
kulttuurillisista ongelmista. Vastaavanlaiseen tutkimustulokseen pé&dsi Moon
(2007), joka tarkasteli 313 artikkelia, jotka on julkaistu vuosina 2000-2006, timé&n
tutkimuksen mukaan 43% prosenttia julkaistuista tutkimuksista keskittyi
implementaatio teemaan ja vain vdhdiset 14% itse ERP-jdrjestelméan kayttoon.
Abdinnour & Saeed (2015) mukaan ERP-jdrjestelmdn implementointiin
liittyvissad tutkimuksissa pitdisi keskittyd enemmdn implementaation jdlkeiseen
vaiheeseen, jotta on parempi ymmérrys ERP-jdrjestelmien kdyton optimoinnista.
Saman tutkimuksen mukaan vasta implementaation jdlkeisessd vaiheessa
kayttdjat  kehittavat — syvéllisemmédn  ymmaérryksen — ERP-jdrjestelmén
ominaisuuksista ja kyvyistd, ndin ollen alkuperdisid kasityksid joudutaan
uudelleen arvioimaan  ja pdivittdmaan perustuen todelliseen
kayttokokemukseen. Myo6s Hietala ja Pdivarinta (2021) tukevat edellisen
tutkimuksen havaintoa, jonka mukaan jdlkiseuranta jaa ERP-tutkimuksissa
pieneen huomioon, vaikka juuri jdlkiseurantaa seuraamalla ja kehittamalla
organisaatio varmistaa jatkuvia hyotyja. Abdinnour & Saeed (2015) mukaan
riippumatta siitd, miten kalliin ja modernin ERP-jdrjestelmén yritys hankkii, jos
loppukayttdjat suhtautuvat jdrjestelmddn negatiivisesti ja vélttavat sen
kayttamistd, talloin ERP-jarjestelmdn odotetut hyodyt jadvit realisoimatta.
Chand, Hachey, Hunton, Owhoso & Vasudevan (2005) tunnistivat ERP:n
tutkimuskirjallisuudessa yhdeksi ongelmaksi sen, ettd ei ole 16ydetty analyyttista
viitekehystd, jonka avulla tarkastellaan implementoinnin onnistumista ja siitd
koituvia hyotyjd ja kuinka namaé vaikuttavat yrityksen strategisiin tavoitteisiin.
Huikun (2007) mukaan investoinnin jalkitarkastuksen (post-completion auditing,
PCA) suorittamista pidetddn hyodyllisend kaikille investoinneille, koska sen
avulla yritys kerdd arvokasta palautetta meneillddn olevista ja erityisesti tulevista
investoinneista. PCA maddritellddn muodolliseksi prosessiksi, jonka kautta
arvioidaan yksilollisen investointiprojektin  tulosta valmistumisen ja
kayttoonoton jalkeen (Huikku, 2007). Shen, Chen & Wang (2016) ehdottavat alun
perin Kaplan & Norton (1992) kehittaman tasapainotetun tuloskortin eli BSC:n
potentiaaliseksi  seurantatyotkaluksi, jolla arvioidaan implementoinnin
onnistumista. Shen ym. (2016) esittamédssd mukautetussa tuloskortissa on myos



neljda ndkokulmaa (taloudellinen, asiakkaat, sisdiset prosessit, oppiminen ja
kasvu), mutta ndkokulmissa on tehty pienid rditdlointejd, jotta se soveltuu
kuvaamaan ERP-jdrjestelman implementoinnista koituvia vaikutuksia.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd ERP tutkimus on keskittynyt yleensa
kolmeen péddteemaan: 1) ERP ja kriittiset menestystekijdt, jossa kasitellaan
jarjestelman implementointia, kdyttdjan hyviaksyntdd, ja mukauttamista maa-,
kulttuuri-, toimialakohtaisiin ERP-tekijoihin 2) ERP ja organisatoriset
vaikutukset, missd tutkittava ndkokulma keskittyy liiketoimintaprosesseihin,
johdon  valvontaan, turvallisuuteen, sddntelyyn ja  organisaation
muutosongelmiin ja 3) ERP-jdrjestelmien taloudelliset vaikutukset sisdltden sekd
sisdiset ettd ulkoiset. (Grabski, Leech ja Scmidt, 2011).

A Review of ERP Research
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KUVIO 1 ERP-tutkimuskirjallisuuden teemat (mukaillen Grabski ym. 2011)

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksella on yksi pddtavoite ja kolme muuta tavoitetta. Tutkimuksen
pddtavoite on tutkia, millaisia vaikutuksia ERP-jdrjestelmdn implementoinnilla
on laskenta-ammattilaisten ndkokulmasta. Sen lisdksi tutkimuksen toisena



tavoitteena on lisdtd ymmarrystd siitd, miten keskeiset kriittiset menestystekijét
vaikuttavat ERP-jdrjestelmdn implementoinnin ja kdyttoonoton onnistumiseen
laskenta-ammattilaisten ndkokulmasta. Tunnistamalla ja ymmartamalla kriittiset
menestystekijdt yritys edesauttaa implementoinnin onnistumista (Reitsma &
Hilletofth, 2018). Aiemmissa tutkimuksissa, kuten Umble, Haft & Umble (2003),
Al-Mashari, Al-Mudimigh & Zairi (2003) ja Reitsma & Hilletofth (2018)
tunnistetaan kymmenid kriittisid menestystekijoitd, jotka vaikuttavat
implementoinnin  onnistumiseen. Kuitenkin valtaosa implementointiin
keskittyvissd tutkimuksissa tarkastelun keskitssd ovat pddtoksentekovaltaa
omaavat johtajat, vaikka koko implementointiprosessin aikana monet muut
sidosryhmadt, kuten projektijohtajat, konsultit, jarjestelmén tarjoajat ja ennen
kaikkea loppukdyttdjat ovat vuorovaikutuksessa ERP-jdrjestelmédn kanssa
(Amoako-Gyampah, 2004). Johtuen sidosryhmien erilaisista ldhtokohdista,
heikkouksista ja  vahvuuksista sidosryhmien  kasitykset — kriittisten
menestystekijoiden roolista ja painoarvosta voi vaihdella. Esimerkiksi jos johtajat
uskovat  kouluttamisen  olevan  tdrkein  kriittinen = menestystekija
implementoinnissa, mutta sen sijaan loppukéyttdjat nostavat sitoutumisen
tarkeammadksi, ndiden kahden sidosryhmin vilille muodostuva nikemyksen
kuilu tuo lisdd haasteita implementoinnille, silld t&dlloin resurssit eivit allokoidu
parhaalla mahdollisella tavalla niihin paikkoihin, missa sitd oikeasti tarvitaan.
(Amoako-Gyampah, 2004.) Tamén tutkimuksen tavoitteena ei ole kuitenkaan
tarkastella jokaista kirjallisuudessa esitettyd kriittistd menestystekijdd, vaan
tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kdydaan kriittiset menestystekijét
laajasti siteeratun Umble ym. (2003) viitekehyksen nikokulmasta. Umblen ym.
(2003) esittdd tutkimuksessaan yhteensa yhdeksan kriittistd menestystekijdd ja
namd ovat: 1) selked ymmadrrys strategisista tavoitteista, 2) ylimmén johdon
sitoutuminen, = 3)  tehokas  projektijohtaminen, @ 4)  organisaation
muutosjohtaminen, 5) implementaatiotiimi, 6) datan tarkkuus, 7) koulutus ja
harjoitus, 8) suorituskyvyn mittarit ja 9) usean toimipaikan hallinta. Tavoitteena
on haastattelun kautta tunnistaa ja ymmairtdd case-yrityksen laskenta-
ammattilaisten nostamat kriittiset menestystekijdt, joilla on vaikutusta ERP-
jarjestelmdn implementoinnin onnistumiseen. Tutkimuksen kontekstissa
loppukayttdjalla (end-user) viitataan henkilo6n, joka viime kddessa kayttaa ERP-
jarjestelmdd tyossdadan. ERP:n  kokonaishyodyt realisoituvat vasta, kun
loppukayttdjat kykenevat kayttamadn uutta jarjestelméad tehokkaasti (Umble ym.
2003). Loppukéyttdja ndkokulma valikoitui tdysin empiirisistd syistd, koska
tutkimuksen haastatteluaineisto tullaan kerddméadn haastattelemalla pelkéstdaan
case-yrityksen talousosaston laskenta-ammattilaisia, jotka kayttavat ERP-
jarjestelmdd kaikissa liiketoiminnallisissa kirjauksissa eli toisin sanoen toimivat
my0s ERP-jdrjestelmén loppukayttdjing.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on analysoida, mitd tyokaluja yrityksellad
tai suoritusmittareita yritykselld on kdytossd arvioidakseen kayttoonotetun ERP-
jdrjestelmdn onnistumista. Tyydytdanko yrityksessd siihen, ettd jarjestelmd on
otettu kayttoon, mutta sen vaikutuksia ei seurata eikd mitata? Tyypillisesti
investoinnin ~ onnistumista ja  kannattavuutta  mitataan  erilaisilla



investointilaskelmilla (sijoitetun padoman tuotto, nettonykyarvo, sisdinen korko),
mutta tdssd tutkimuksessa ei kuitenkaan haastatella case-yrityksen tuotannon
puolen tai myynnin ammattilaisia, joten tdstd syystd ei voida esimerkiksi
selvittdd, onko implementoitu ERP-jdrjestelmd tehostanut materiaalien hallintaa
varastossa ja siten helpottanut kommunikointia myyntiosaston kanssa, jolloin
pystytddn reagoimaan asiakastilauksiin nopeammin ja joka puolestaan vaikuttaa
positiivisesti myyntiin. Kuten edelld todettu, tdssd tutkimuksessa haastatellaan
laskenta-ammattilaisia ja keskitytdan tutkimaan heihin kohdistuvia vaikutuksia,
joten tarkednd tarkennuksena on se, ettd tutkimuksen toinen tavoite on selvittad,
milld  menetelmilld  laskenta-ammattilaiset = seuraavat ja  arvioivat
implementoinnin onnistumista ja vaikutuksia heiddn tychon. Esimerkiksi
seurataanko yrityksessd sitd, ettd kadyttoonotettu jdrjestelmd on nopeuttanut
esimerkiksi kirjausten ldpivientid, talousraporttien saatavuutta, kokoamista sekéa
eteenpdin raportointia ja erilaisten transaktioiden tarkastamista ja hyvaksymista.
Tutkimuksessa yritetddn siis selvittdd, seurataanko yrityksessa nditd vaikutuksia
kayttoonoton jalkeen, ja jos seurataan niin, miten seurantaa hoidetaan.

Tutkimuksen neljds tavoite on tutkia, miten ERP-jarjestelmén kayttoonotto
on muuttanut laskenta-ammattilaisten tyonkuvaa ja millaisiin haasteisiin
laskentahenkilot tormadvat ERP:n kaytossd jalkiseurantavaiheessa. Esimerkiksi
siirtyvatko laskentahenkilot kdyttoonoton jdlkeen suorittamaan manuaalisten
tehtdvien sijasta enemmain tulosten analysointia vaativia tehtdvid. Toinen
mahdollinen muutos tyonkuvassa tapahtuu organisaatiomuutoksen kautta,
jonka seurauksena tiimien vililld tapahtuu joko yhdistamistd, pienentdmistd jopa
kokonaan lakkauttamista, jolloin tyotehtdvit saattavat muuttua. Ha & Anh (2014)
mukaan jdlkiseurantavaiheessa ERP-jdrjestelmd on jo integroitu osaksi yrityksen
prosesseja ja loppukdyttdjat kayttavat sitd  tyossddn.  Kolmannen
tutkimuskysymyksen jatkokysymys onkin selvittdd niitd kayttoonoton jdlkeen
ilmenevid haasteita, joihin laskentahenkilot tormddvat ERP:n kdytossd. AL-
Ghamdin (2013) mukaan ERP-jdrjestelmien implementaatio muuttaa koko
organisaation jarjestelyd ja lisdksi jdrjestelmédn ollessa monimutkainen ja
perustuessa uusiin teknologioihin ei olekaan ihme, ettd jarjestelman kayttsjat eli
loppukaéyttdjat (end-user) kohtaavat haasteita jarjestelman tehokkaassa kaytossa.
Jalkiseurantaa pidetddan muista implementaatiovaiheista erittdin kriittisend, silld
juuri tdssd vaiheessa todelliset hyodyt ja suorituskyvyn kehitykset huomataan
(Ha & Anh, 2014). Yu (2005) mukaan kdyttoonotettua ERP-jdrjestelmad ei pida
ndhdd implementoinnin viimeisend vaiheena, silld jdrjestelmdd kehitetdaan
jatkuvasti organisaation muuttuvien vaatimusten mukaisesti.

Edelld esitetyn tutkimustaustan ja tutkimuksen pddtavoitteen ja kolmen
muun  tavoitteiden  perusteella  tutkimuksessa  vastataan  kolmeen
tutkimuskysymykseen:

1. Mitkd  kriittiset =~ menestystekijat = vaikuttavat =~ ERP-jadrjestelmén
implementoinnin ja kdyton onnistumiseen laskenta-ammattilaisten
nikokulmasta?



2. Miten kayttoonoton jdlkiseurannassa implementoinnin onnistumista
arvioidaan case-yrityksessa?

3. Miten ERP-drjestelmédn kayttoonotto on muuttanut laskenta-
ammattilaisten tyotd ja millaisiin haasteisiin laskenta-ammattilaiset
tormdavat ERP:n kaytossa?

Tamd  tutkimus  toteutetaan  laadullisena  tapaustutkimuksena  ja
tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia case-yrityksen taloushallinnon
ammattilaisia haastattelemalla. Tdhdn tutkimukseen soveltuu case-yritys, jolla
on pitkdaikainen kokemus ERP-jdrjestelmistd ja johon on vuonna X
implementoitu uusi ERP-jdrjestelmd. Lisdksi yrityksessd tyoskentelee useita
laskentatoimen ja taloushallinnon eri osa-alueiden ammattilaisia. Koska
tutkimuksessa tarkastellaan implementoinnin vaikutuksia ja onnistumisen
arvioinnissa kaytettdvid menetelmid ja lisdksi laskentahenkildiden tyodssa
tapahtuvia muutoksia ja haasteita, haastateltaviksi pyritdan valitsemaan pitkdan
yritystd palvelleita talousammattilaisia, jotka paitsi kdyttavit jokapdivdisessd
tyossdan ERP-jarjestelmdd, mutta lisdksi ovat myods ndhneet tai olleet
mahdollisimman alusta asti mukana koko implementaatioprosessissa, ERP-
jarjestelman hankkimispaatoksessd, kdyttoonotossa ja jalkiseurannassa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta luvusta. Tutkimuksen ensimmdisessd luvussa
kdyddan aiheen kiinni pddsemiseksi tutkimustausta ja tutkimuskysymykset.
Tamén jdlkeen siirrytddan tutkimuksen teoreettisen viitekehykseen, joka kattaa
luvut 2-5. Toinen luku on teorian ensimmdinen luku ja se alkaa ERP-jdrjestelmén
kuvaamisesta yleisluontoisesti, kdyddan ensin ldpi ERP-jdrjestelman
madritelmédstd, historiasta, kehityksestd, hyodyistd, riskeistd ja sitten yleisesta
vaikutuksesta nykypdivdn yritysmaailmassa ja lopulta luku pdittyy jarjestelman
kayttoonoton haasteisiin. Kolmannessa luvussa kasitellddn laajasti kriittisia
menestystekijoitd, mitd ne ovat ja mikd vaikutus niilld on ERP-jdrjestelman
implementointiin. Neljannessad luvussa tarkastellaan jédlkiseurantaa eli vaihetta,
jolloin ERP-jdrjestelmd on jo otettu kdyttoon. Tdssd luvussa tarkastellaan
jalkiseurannan merkittdavyyttd ja menetelmid, joilla implementoinnin
onnistumista arvioidaan. Viidennessd luvussa kasitellidn aineistoa ja
menetelmdd. Kuudennessa luvussa esitetddn laajasti tutkimuksen tulokset ja
seitsemdnnessd luvussa esitetddn tutkimuksen johtopddtokset, joka samalla
pdédttad koko tutkielman. Tassd tyossd tekodlypohjaista ChatGPT-sovellusta on
kaytetty kielenhuoltoon oikeinkirjoituksen tarkistamisessa, mutta tyd on
kokonaisuudessaan kirjoitettu itse.
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2 ERP-JARJESTELMA

2.1 Maidritelmad ja kehitys

Tietotekniikkaa tulee ndhdd enemmidn kuin pelkkdnd tyokaluna, jolla
automatisoidaan  liiketoimintaprosesseja. =~ Tietotekniikalla ~ voi  my®0s
perusteellisesti muuttaa tapaa, miten liiketoimintaa johdetaan. Monet yritykset
pyrkivit nostamaan kilpailukyky&dan kayttamalld edistyneempaa tietotekniikkaa,
kuten esimerkiksi toiminnanohjausjdrjestelmii eli ERP-jdrjestelmid. (Sangster ym.
2009.) ERP-jdrjestelmd on yrityksen tietojdrjestelmd, joka koordinoi yrityksen
liikketoimintaprosessien vilisid tietovirtoja integroimalla yrityksen toimintoja,
kuten yrityksen taloushallinnon, toimitusketjun, toiminnot, kaupankdynnin,
raportoinnin, valmistuksen ja henkilostohallinnon aktiviteetit yhteen
ympadristoon (Jing & Qiu, 2007). Lisdksi ERP-jdrjestelmédn médritelmdd voidaan
tdydentdd Jagoda & Samaranayake (2017) tutkimuksella, jonka mukaan ERP-
jarjestelmdd tulisi ndhda liiketoiminnan ohjelmistopakettina, joka paitsi jakaa
yhteistd dataa, informaatiota ja tietoa koko organisaatiolle mutta sen lisdksi
automatisoi kriittiset osat liiketoiminnan prosesseissa ja luo sekd tuo pddasyn
reaaliaikaiseen informaatioon kayttamadlld vain yhtd tietokantaa. ERP-
jarjestelman perusarkkitehtuuri rakentuu yhdelle tietokannalle, sovellukselle ja
yhtendiselle kayttoliittymalle koko yrityksessd (Al-Mashari ym. 2003). Vaikka
ERP-jarjestelmid tuetaan uudella IT-tietokannalla ja kommunikointiteknologialla,
ne ei tulisi ndhdd IT-jdrjestelmind vaan sovellusjdrjestelmind. (Jadoda &
Samaranayake, 2017). Ensimmdistd kertaa koskaan informaatio kulkeutuu
saumattomasti erilaisissa litketoimintatoiminnoissa ja litketoimintayksikoissa. Se,
minkd netti on tehnyt mahdolliseksi kommunikoinnille eri organisaatioiden
vdlilla, ERP-jarjestelmdt tekevdt sen mahdolliseksi yrityksen sisdlld
yritystoimintoja ~ integroimalla. =~ ERP-jarjestelmien  avulla  yksikddn
yritystransaktio, kuten asiakastilaus, toimittajan lasku tai tuotteen valmistus ei
jdéd huomaamatta. (Davenport, 2000.) ERP-jirjestelmdn nimi heijastaa
jarjestelmdn juuria materiaalitarvelaskennasta eli MRP:std (manufacturing
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resource planning), joka oli tuotannon suunnittelun ja inventaarion
ohjausjdrjestelmd (Chen, 2001.) Ennen kuin siirrytddn tarkastelemaan tarkemmin
ERP-jarjestelmdd ensin on syytd tarkastella sen kehittymiseen vaikuttaneiden
MRP:n ja MRP IL:n historiaa ja mekanismia.

1960-luvulla useimmat organisaatiot suunnittelivat, kehittivit ja ottivat
kayttoon keskitettyjd laskentajédrjestelmid, joiden tarkoituksena oli automatisoida
varastonhallintajdrjestelmidan (Rashid, Hossain ja Patrick, 2002). Umble ym.
(2003) mukaan tuolloin tuotantojdrjestelmat keskittyivat varaston kontrollointiin.
Tuolloin yrityksilld oli varaa pitdd varastossaan varmuusvaraa tyydyttddkseen
asiakaskysyntdd ja silti pysyéd kilpailukykyisend (Umble et al. 2003). Monien
1960-luvulla kaytettyjen ohjelmistopakettien prioriteetti oli etsid perinteisista
inventaariokonsepteista tehokkaimpia tapoja hallita suuria varastomdarid. (Al-
Mashari ym. 2003; Umble ym. (2003)). Umble ym. (2003) mukaan 1970-luvulla
kavi yha selvemmaksi, ettei yrityksilld ollut endd kilpailukyvyn yllapitamiseksi
varaa pitdd suuria varastomddrid ja tdmd johti materiaalitarvelaskennan
(material requirements planning, MRP) kayttoonottoon. MRP edusti suurta
hyppdystd materiaalien laskentaprosessiin. Ensimmadistd kertaa tietokonetta
voitiin ~ kdyttdd  bruttomateriaalitarpeiden  laskemiseen  kadyttamalla
pddtuotantoaikataulua eli MPS:dd (master production schedule), jota tukevat
materiaaliluettelotiedostot, jotka yksiloivdt kunkin valmiin tuotteen
valmistukseen tarvittavat materiaalit. Kehitys synnytti jarjestelmélle toiminnon,
jolla voitiin hallita tilauksen kulkua kuten, uuden tilauksen tekemistd,
peruuttamista tai ajoituksen muuttamista. Lisdksi ensimmdistd kertaa
teollisuudessa oli kadytossdi muodollinen mekanismi, jolla voitiin valvoa
tavoitteiden saavuttamista muuttuvassa valmistusympadristossd. Téastd
huolimatta tuotantoprioriteetit ja materiaalien suunnittelu olivat vain
valmistuksen yksi ongelmista. Kapasiteetin suunnittelu tuotti vahintdan yhta
paljon haasteita ja vastauksena sille MRP-jdrjestelmdn perusominaisuuksiin
lisdttiin kapasiteetin suunnittelun tekniikoita. Myohemmin ndmd muutokset
johtivat siihen, ettd jdrjestelman kayttdjat alkoivat pitdd jarjestelmiddn yrityksen
laajuisina jdrjestelmind ja tdmé& kehitys johti sitten seuraavaan evoluution
vaiheeseen, joka tunnettiin nimelld closed-loop MRP. (Umble ja ym. 2003.) Termi
“closed-loop” viittaa jdrjestelmdn kykyyn antaa palautetta jokaisesta tehdysta
pddtoksestd ja ndin pitdd suunniteltu toiminta toimeenpanokelpoisena (Toomey
1996: 4). 1980-luvulla yritykset alkoivat hyodyntdd teknologiaa yhdistddkseen
varastoliikkeet taloudelliseen toimintaan, hyotyen tuolloin saatavilla olevan
teknologian parantuneesta tehosta ja kohtuuhintaisuudesta.
Materiaalitarvelaskentajdrjestelmat  kehittyivat  sittemmin  yhdistamé&an
kirjanpitojdrjestelmédn ja taloushallintojdrjestelmdn yhdessd valmistus- ja
materiaaliohjausjdrjestelmien kanssa. (Umble ja ym. 2003.) Kehitys oli niin suuri
ja erilainen alkuperdiseen MRP:n konseptiin verrattuna, ettd jdrjestelmad
nimettiin MRP II:ksi (manufacturing resource planning) (Chen, 2001). 1990-
luvun alkuun mennessa teknologian jatkuva parantaminen mahdollisti MRP II:n
laajentamista kattamaan koko yrityksen materiaalilaskentaa, MRP IL:n avulla
esimerkiksi  tuotesuunnittelu, tiedonvarastointi, = materiaalisuunnittelu,
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kapasiteettisuunnittelu, kommunikointijdrjestelmat, henkildstdresurssit,
rahoitus ja projektinhallinta voitiin nyt sisdllyttdd suunnitelmaan ja nédin syntyi
termi ERP-jdrjestelmd (Chen (2001); Umble ym. (2003)). Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd koska perinteiset MRP- ja MRP Il -jarjestelmit eivdt kyenneet
vastaamaan valmistajien haasteeseen parantaa kilpailukykyd hyodyntamalla
integroitua  toimitusketjua, myShemmin tdmd johti ERP-jdrjestelméan
syntymiseen (Chen, 2001). ERP-jarjestelméd kehittyi edeltdjistdan integroiduksi
tukirooliksi arvoketjun luomisessa (Chen, 2001).

2000-luku Laajentuneet ERP-jarjestelmat

1990-luku ERP-jarjestelmét (ERP)

1980-luku Tuotantoresurssien suunnittelujarjestelmat (MRP I1)
1970-luku Tuotannonohjausjarjestelmat (MRP)

1960-luku Varastojen hallintajarjestelméat

KUVIO 2 ERP:n kehityskaari (mukaillen Rashid, Hossain & Patrick,
2002)

2.2 Vaikutukset ja rooli yritysmaailmassa

Yrityksen kyky tehostaa toimitusketjun prosessia pidetdan yhtend suurimpana
kilpailuedun kasvattamisen ldhteend (Al-Mashari ym. 2003). Al-Mashari ym.
(2003) mukaan tarve tehostaa toimitusketjun prosessia johti lopulta
tietojdrjestelmien kehittdmiseen, joita tunnetaan nykypdivand nimelld ERP-
jarjestelmdt.  ERP-jdrjestelmdn  perusarkkitehtuuri  rakentuu  yhdestd
tietokannasta, yhdestd sovelluksesta ja yhtendisestd kayttoliittymastda koko
yrityksessd. Taten se mahdollistaa yrityksen toimia yhden sovellusstandardin
alaisuudessa, jossa ndkokulmat, kuten henkiltstoresurssit, kirjanpito, myynti,
tuotanto, jakelu ja toimitusketjunhallinta tulevat tiukasti integroiduksi osaksi
jarjestelmdd. ERP-jdrjestelmdn kayttd voi nopeuttaa paddtoksentekoa, alentaa
kustannuksia ja antaa johtajille kontrollin globaalisti hajautetuista
liikketoiminnoista. (Al-Mashari ym. 2003). ERP-jdrjestelmit ovat suurimpia ja
monimutkaisimpia tietojdrjestelmdinvestointeja, jotka vaikuttavat valtaosaan
organisaation tyontekijoistd (Grabski ym. 2011). On arvioitu, ettd ERP-
jarjestelmiin kdytettiin vuosittain arviolta noin 10 miljardia dollaria (Davenport,
1998). Tunnetuimmat ERP-jdrjestelmdt ovat SAP, Baan, Oracle, Peoplesoft ja J.D.
Edwards (Davenport, 1998; Rashid ym. 2002). Jokainen edelld mainituista ERP-
jdrjestelmdn palveluntarjoajista on erikoistunut tiettyyn moduuliin, esimerkiksi
Baan on erikoistunut valmistukseen, Peoplesoft henkil6johtamiseen, SAP
logistiikkaan ja Oracle talousasioihin. (Rashid ym. 2002).

Kanellou & Spathis (2013) mukaan ERP-jdrjestelmdt ovat muovanneet
tapaa, miten liiketoimintadataa kerdtddn, varastoidaan, jaetaan ja kaytetddn.
Muutos informaation késittelyssd vaikuttaa myos laskentatoimen prosesseihin.
ERP-jarjestelmid implementoitaessa yritysten on oltava tietoisia ja huolellisia
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huomatakseen eroavaisuuksia ERP-jdrjestelmien ja muiden tietojdrjestelmien
vdlilla (Kanellou & Spathis, 2013) Yleinen harhaanjohtava Kkésitys
implementoinnista on, ettd siitd saatavat hyddyt realisoituvat organisaation eri
toiminnoissa yhdessd yossd. (Rashid ym. 2002). Odotetut kustannussdastot ja
palvelujen parantuminen riippuu viime kddessd, kuinka hyvin valittu ERP-
jdrjestelmd soveltuu organisatorisiin funktioihin ja miten hyvin raitalointi- ja
konfigurointi prosessit ovat linjassa yrityksen liiketoimintakulttuurin, strategian
ja rakenteen kanssa. (Rashid ym. 2002).

2.21 Hyddyt

Lukuisista haasteista ja riskeistd huolimatta, se mikd tekee ERP-jarjestelméstd
niin houkuttelevan on sen merkittdva pitkdn aikavilin vaikutus tuottavuuteen ja
yhtendistamiseen, siksi harvat yritykset jattavat tdméan ainutlaatuisen tyokalun
hyodyntamattsa. (Davenport, 1998). Al-Mashari ym. (2003) mukaan ERP-
jarjestelmdan hyodyt voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin. Aineellisilla
hyodyilla viitataan varaston vahentdmiseen, henkiloston vdhentdmiseen,
tuottavuuden lisddntymiseen, tilaustenhallinnan parantumiseen, taloudellisten
kierrosten nopeutumiseen, IT- ja hankintakustannusten vdhentdamiseen,
kassavirran hallinnan parantumiseen, liikevaihdon ja voittojen kasvuun,
kuljetus- ja logistiikkakustannusten vdhentymiseen, jdrjestelmén yllapidon
tarpeen vdhenemiseen ja toimituksen suorituskyvyn parantumiseen.
Aineettomat edut viittaavat puolestaan yritystietojen lisddntyneeseen
ndkyvyyteen, uusiin tai parannettuihin liiketoimintaprosesseihin, parempaan
reagointikykyyn asiakkaiden tarpeisiin, odottamattomien kustannusten
alenemisiin, tiiviimpédan integraatioon jdrjestelmien vililld, tietojdrjestelmien
standardointiin, lisidntyneeseen joustavuuteen, globaaliin tiedonjakoon, Y2K:n
noudattamiseen, = parannettuun  liiketoiminnan  suorituskykyyn  ja
parantuneeseen niakyvyyteen toimitusketjun hallintaprosessiin. (Al-Mashari ym.
2003.) Laskentatoimea hyodyntdvid mittareita voivat olla joku enemmaén
transaktionaalisiin, aineellisiin asioihin keskittyneitd, kuten automaatioaste tai
volyymimdard tai sitten enemmaén aineettomiin asioihin keskittyineitd, kuten
ERP-jarjestelman kayttdjien tyytyvdisyys.

ERP:n hyodyistd on paljon mainintaa ERP:n kirjallisuudessa, mutta Shang,
Shari & Seddon (2000) tutkimusta voidaan pitdd erityisen merkittdvana siksi,
koska he olivat varhaisimpia tutkijoita, jotka esittivit viitekehyksen, jossa ERP:n
hyodyt jaotellaan omiin dimensioihin. Shang ym. (2000) sai tulokset ERP-
jarjestelmdan  hyodyistd tarkastelemalla IT-jdrjestelmédn kirjallisuutta ja
analysoimalla dataa, joka perustuu ERP-jdrjestelmédtoimittajien Internetissa
julkaisemiin raportteihin (223 kappaletta), jotka tarkastelivat ERP-jdrjestelméan
menestyksekastd kdyttoonottoa (34 kappaletta). Seddon ym. (1999) mukaan ei ole
jarkevad puhua IT-jdrjestelmien hyodyistd ennen kuin on ensin méaéritelty, kenen
sidosryhman ndkokulmasta hyotyjd tarkastellaan. Shang ym. (2000) tarkastelee
tutkimuksessaan hyotyjd nimenomaan organisaation keskijohdon ndkokulmasta.
Jarjestelmdn menestystd mitattaessa, ei ole olemassa kaikkia ndkokulmia
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huomioivaa mittaria, siksi on olennaista kadyttdd eri mittareita jdrjestelman eri
elinkaaren vaiheissa. Kdyddan seuraavaksi lapi ERP-jdrjestelméan tuomia hyotyja
Shangin ym. (2000) esittdimdn viiden hydtydimension mallin kautta:

Operationaaliset hyodyt (dimensio 1)

Informaatioteknologiaa on historiassa hyddynnetty pitkddan kulujen
leikkaamisessa ja tuotannon kasvattamisessa automatisoimalla tavallisia,
toistuvia operaatioita. On osoitettu, ettd investointi informaatioteknologiaan
tehostaa prosesseja ja automatisoi transaktioita tarjoamalla liiketoimintahyo6tyja
nopeuttamalla  prosesseja,  korvaamalla  tyovoimaa ja  lisdamalld
toimintavolyymid. Koska ERP-jdrjestelmd automatisoi liiketoimintaprosesseja
sekd mahdollistaa prosessimuutoksia operationaalisia hyotyjd ovat: kulujen
vdhentdminen, syklin ajan lyhentdminen, tuottavuuden parantaminen, laadun
parantaminen ja asiakaspalvelun parantaminen.

Johtamishyodyt (dimensio 2)

Shang ym. (2000 mukaan johtamishyotyja ovat esimerkiksi parantunut
resurssienhallinta, parantunut paatoksenteko ja suunnittelu ja suorituskyvyn
parantaminen organisaation eri osastoilla.

Strategiset hyodyt (dimensio 3)

Integroidut informaatiojdrjestelmédt ovat tehneet mahdolliseksi saavuttaa
kilpailukykyistd erilaistumista kustomoimalla tuotteet ja palvelut yksildille
alhaisemmalla kustannuksella. ERP-jdrjestelmien ollessa vahvasti ldsna
lilkketoiminnassa ja tarjotessa sisdisid ja ulkoisia integrointimahdollisuuksia, sen
kautta yritykselle voi rakentua monia strategisia hyotyjd, kuten liiketoiminnan
kasvu, liittouma, erilaistuminen, innovointikyky, kustannusjohtajuus ja ulkoiset
yhteydet asiakkaiden ja toimittajien valilla.

IT infrastruktuurin hy6dyt (dimensio 4)

IT infrastruktuuri sisdltdd jaettavia, uudelleen kaytettdvid IT resursseja, joka
mahdollistaa nykyisen ja tulevaisuuden liiketoimintasovelluksia. ERP-
jdrjestelmd tarjoaa integroidulla ja standardoidulla sovellusarkkitehtuurilla
infrastruktuurin, joka tarjoaa lisdd liiketoimintajoustavuutta tulevaisuuden
muutoksille, vahentdd IT-kustannuksia ja IT-yksikdiden marginaalikustannuksia
ja parantaa organisaation valmiutta nopeisiin ja taloudellisiin uusien sovellusten
implementaatioihin.

Organisatoriset hyodyt (dimensio 5)

ERP:n integroidut informaationkisittelyominaisuudet voivat vaikuttaa
organisatorisiin valmiuksiin tukemalla organisaation rakennemuutoksia,
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helpottamalla tyontekijoiden oppimista, voimaannuttamalla tyontekijoitd ja
rakentamalla yhteisid visioita.

Kaiken kaikkiaan hyodyistd puhuttaessa on hyva pitdd mielessd, ettd hyodyt
eivdt valttamattd ole heti realisoitavissa, vaan vasta neljannessd tai viidennessd
vuodessa kadyttoonoton jdlkeen. (Chen ym. 2012) Olennaisimpien ja
odottamattomien hyotyjen konkretisoituminen vie enemmdn aikaa. Hyodyt
alkavat ilmetd vasta, kun organisaatio on oppinut kdyttimdan jdrjestelmédd ja
uudet prosessit ovat vakiintuneet osaksi tydtehtdvid. Jarjestelmédn ja prosessien
oppimisen myotd organisaatio voi ndhdd, ettd jarjestelmdn tarjoamat hyodyt
jatkuvat toteutumistaan vield pitkdan tulevaisuudessa. (Chen 2001.)

2.22 Ongelmat ja kritiikki

Vaikka ERP-jdrjestelmédn kdyttoonottoa pidetdan kilpailukyvyn sdilyttamiseksi
elintdrkednd, kayttoonotolle 1oydetddan myos kritiikkid. Tenhidldn & Helkion
(2015) mukaan ERP-jdrjestelmdd kdyttoonottaneissa yrityksissd on huomattu,
ettd jarjestelmédt ovat kankeita ja joustamattomia muutoksille. Jarjestelmét joko
viivyttavat tai estdavit tekemdstd muokkauksia liiketoiminnan prosesseihin ja
tdmd taas ndhdddan suurena ongelmana yritykselle, joka toimii dynaamisessa
liikketoimintaympadristossd, missd yritysten odotetaan reagoivan nopeasti
markkinoilla jatkuvasti tapahtuviin muutoksiin. Tenhidldn & Helkion (2015)
mukaan ERP-jdrjestelmén joustamattomuus on eniten nostettu syy, miksi johtajat
harkitsevat niiden korvaamista toisilla ratkaisuilla. Vaikka jarjestelmén tarjoajat
tekevit jatkuvasti toitd sen eteen, ettd jdrjestelmistd saataisiin joustavampia,
valitukset niiden joustamattomuudesta ovat edelleen vahvasti ldsnd, mika
mahdollisesti viittaa siihen, ettd jarjestelmien koettu jdykkyys saattaa olla
juurtunut syvemmalle kuin miten ohjelmisto on koodattu. T&td ajatusta tukee
esimerkiksi orgaaninen teoria, joka on pitkddn varoittanut kayttamasta
byrokraattista jdrjestelmdd dynaamisessa ympéristdssd, mutta sen sijaan
kannattanut “orgaanista” ldhestymistapaa, joka perustuu epamuodollisuuteen ja
hajautukseen. Byrokraattiset jdrjestelmit toimivat tehokkaasti vain vakaassa
ympadristossd, missd tehokkuus on tarkein prioriteetti, mutta tillaiset jarjestelmat
toimivat tehottomasti tai jopa vahingoittavasti dynaamisessa ymparistossd,
missd sopeutumiskykyd ja orgaanista ldhestymistapaa tarvitaan. (Tenhidld &
Helkio, 2015.)

ERP-jdrjestelmien yleistyessda yhtend riskind pidetddn se, ettd yritykset
menettdvat kilpailuedun sitd mukaan kun yhd useampi toimijoista ottaa
kayttoon vastaavanlaisia jdrjestelmid. Tdamd on ongelmallista erityisesti
yrityksille, joiden kilpailuetu perustuu pelkastdan kopioitavissa oleviin asioihin,
kuten nopeaan palveluun ja hintaan. Mutta ne yritykset ovat turvassa, joiden
kilpailuetu perustuu esimerkiksi hyodykkeen tai bréandin erilaisuuteen, kuten
esimerkiksi Apple-yritys. (Davenport, 1998). ERP-jdrjestelmdt tuovat myos
erilaisia strategisia haasteita riippuen siitd, milld yritys kilpailee. Jos yrityksen
kilpailuetu perustuu alhaiseen hintaa, niin ei valttimatta ole strategisesti
kannattavaa implementoida jdrjestelmdd, jos sen myotd yritys joutuu
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korottamaan paljon tuotteidensa hintoja. (Davenport, 1998). On arvioitu, ettd
jarjestelmédn implementointi voi kaiken kaikkiaan maksaa suurelle yritykselle 50
miljoonasta 500 miljoonaan. (Davenport, 1998).

Hunton, Lippincott ja Reck (2003) huomauttavat, ettd ERP-
tutkimuskirjallisuudessa on pyritty pitkdan loytamddan positiivista yhteytta
tietotekniikkajdrjestelmien ja yrityksen suorituskyvyn viililld, mutta suurin osa
tutkimustuloksista on osoittautunut merkityksettomiksi. Esimerkiksi markkina-
arvon kehittymisen tutkimuksessa Hunton ym. (2003) huomauttavat, etta
yritysten ilmoitukset ERP-jarjestelmédn implementointiaikeista saavat sijoittajilta
niin myonteisen vastaanoton, ettd rahoitusalan analyytikot saattavat nostaa
keskiméddrdisid tuotto-odotuksiaan tulosennusteissa. Tillainen positiivinen
reaktio markkinoilla viittaa siihen, ettd sijoittajat uskovat ERP-jdrjestelman
mahdollisuuksiin parantaa yrityksen tulevaa suorituskykya. Tastd esimerkista
kdy ilmi, miksi suoranaisia hyottyja ERP-jarjestelmédn tutkimisessa voi olla
haastavaa yhdistdd suoraan yrityksen suorituskykyyn. On vaikeaa selvittdd,
kasvoiko yrityksen markkina-arvo ERP-jdrjestelmédn integraation seurauksena,
mikd tehosti yrityksen toimintoja ja siten kasvatti sen markkina-arvoa, vai oliko
kasvu seurausta markkinoiden myonteisestd reaktiosta
implementointiaikeisiin.

Vastaavaan johtopddtokseen tulivat Poston & Grabski (2001), jotka totesivat,
ettd ERP:n kadyttoonotolla ei valttamattda ole selkedd vaikutusta yrityksen
suorituskykyyn. He tutkivat yritysten suorituskykyd ERP-jdrjestelméan
jalkiseurantavaiheessa, kun implementointi on valmis ja jdrjestelm&dd oli jo
kaytetty jonkin aikaa. Tutkimuksessaan he tarkastelivat viittdkymmentad yritystd,
jotka olivat kayttaneet ERP-jarjestelmad yli kolme vuotta. Tuloksenaan he eivat
havainneet merkittdvdd parannusta jadnnoskatteessa tai myyntisuhteessa,
eivdatkd yleisissd ja hallinnollisissa kuluissa suhteessa liikevaihtoon kolmen
vuoden aikana. T&std huolimatta he raportoivat, ettd tyontekijoiden suhde
litkkevaihtoon laski merkittdvasti kolmen vuoden aikana, ja myytyjen tavaroiden
kustannuksissa suhteessa liikevaihtoon tapahtui merkittdvdd parannusta
kolmantena vuonna. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka ERP-jarjestelmat
paransivat tehokkuutta joillakin osa-alueilla, kustannusten nousu muilla alueilla
ndytti kuitenkin mitdtoivan saavutetut hyodyt.

Dos Santos, Peffers & Santosin (1993) esittdd tutkimuksessaan
syvdllisemman  analyysin = IT-jdrjestelmdn  vaikutuksesta  yrityksen
suorituskykyyn tuoden empiiriseen keskusteluun mukaan késitteet
innovatiivinen ja ei-innovatiivinen teknologia. Tutkimuksen mukaan
innovatiiviseksi teknologiaksi lasketaan ne, jotka kehittavat yrityksen prosesseja
nostaen markkina-arvoa ja suorituskykyd. Ei-innovatiiviset teknologiat ovat
puolestaan niitd, jotka pysyvit status quossa (vallitsevia toimintatapoja ei
tarvitse muuttaa) vaikuttamatta markkina-arvoon tai suorituskykyyn. ERP-
jdrjestelmadd, jota pidetddn innovatiivisena teknologiana ei Postonin & Grabskin
(2001) tutkimuksessa havaittu olevan positiivista yhteyttd yrityksen
suorituskykyyn. Huntonin ja ym. (2003) mukaan innovatiivisen teknologian
kayttoonoton jalkeen yritysten hinnat laskivat valittomasti, mika lisadsi kysyntaa.
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On huomioitava, ettd ERP-jarjestelman kayttoonoton vaikutus suorituskykyyn
riippuu monista ulkoisista tekijoistd, kuten kilpailun intensiteetistd, toimialan
monimuotoisuudesta, kysynnidn epavarmuudesta ja kilpailijoiden kayttoonoton
asteesta. On kuitenkin selvad, ettd yritykset, jotka jattavat téllaisten jarjestelmien
kayttoonoton huomiotta, menettdvit asemiaan kilpailluilla markkinoilla.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka ERP-jdrjestelman kayttoonotolla
liittyy monia potentiaalisia etuja, sen vaikutus yrityksen suorituskykyyn ei ole
yksiselitteinen. Ylld mainittujen kriittisten huomioiden perusteella on
merkittdvad tunnistaa, ettd ERP-jarjestelmén hyotyjen arvioinnissa on olennaista
maddritelld tarkasti tarkasteltava sidosryhmd, olipa kyse sitten myyntihenkil6istd,
talousammattilaisista tai varastotyontekijoistd. Lisdksi on tdrkedd madrittad
aikajanne, silla ERP:n edut saattavat ilmetd vasta useiden vuosien kuluttua
implementoinnista.
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3 ERP-JARJESTELMIEN VAIKUTUS JOHDON
LASKENTATOIMEEN

3.1 Johdon laskentatoimen kehitys ERP:n aikakaudella

Grabski, Leech & Schmidt (2011) mukaan 1990-luvulla ERP-jdrjestelmia
implementointiin laajasti monikansallisissa yrityksissd tavoitteena integroida
yrityksen erilaisia ja kompleksisia operaatioita. Burnsin (2000) mukaan
laskentatoimen muutoksesta puhuttaessa instituutiot méaéaritelldan ajattelun tai
toiminnan tavaksi, joilla on jonkinlaista yleisyyttd sekd pysyvyyttd, ja ne ovat
juurtuneet ryhmdn tai tiettyjen ihmisten tapoihin. Rutiinit rakentuvat
ohjelmoiduista tai sddntoihin perustuvista kdaytoksestd, joka perustuu toistuvaan
sddantojen noudattamiseen. Ajan kuluessa namd rutiinit vahvistuvat hiljaisen
tiedon avulla, jota yksilot hankkivat aikaisemmista kokemuksistaan. Né&in ollen
rutiinit edustavat ryhmaén tapoja ja ovat instituution osatekijoitd. Burnsin (2000)
esittdimd teoreettinen konsepti havainnollistaa, kuinka laskentatoimen kaytannot
muuttuvat rutiiniomaisiksi ja sulautuvat organisaation oletuksiin ja uskomuksiin,
toisin sanoen ne institutionalisoituvat. Muutos laskentatoimessa on vaikeaa, jos
olemassa olevat instituutiot eivdt ole yhtenevdisid uusien ehdotettujen
kaytantojen kanssa. (Doran & Walsh, 2004). Teittisen, Pellisen ja Jarvenpddn
(2013) mukaan ERP-jadrjestelmdt ovat tulonsa jdlkeen muovanneet yrityksissd
tiedon prosessointitapaa ja vaikuttaneet muun muassa lisddntyvin madrin
kirjanpitoon ja kontrolliin. ERP-jdrjestelmdt muodostavat télld hetkelld tarkean
teknologisen infrastruktuurin organisaatioiden kirjanpidon ja johtamisen
valvontajdrjestelmille. (Teittinen, Pellinen & Jarvenpda 2013). Siegel (1999)
kuvailee laskentatoimen ammatin muutosta ja kuinka ennen 1990-luvun alussa
suurin osa tehtdvistd oli rajattu budjettien, raporttien ja tilinpddtosten laatimiseen
manuaalisesti.  Laskenta-ammattilaisia ~ei  tuolloin  otettu = mukaan
pddtoksentekoprosessiin, mutta heitd tiedotettiin usein vasta tapahtumien
jialkeen, silld heitd pidettiin organisaation taloudellisten kirjausten
historioitsijoina ja suojelijoina. Vasta mydhemmin teknologian kehittyessd ja
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datan valmisteluun kéytettdvan ajan vahentyessd laskenta-ammattilaiset ottivat
haltuun johtamisrooleja tiimeissd ja toimivat konsultoijina erilaisten
informaatioiden analysoinnissa pddtoksentekoa varten. (Siegel,1999.) Johdon
laskentatoimen ammattilaisia pitdisi ndhdad kiintednd osana johtoryhmadd eikd
pelkdstddn jonakin irrallisina talousinformaation toimittajina. (Doran & Walsh,
2004).

ERP-jdrjestelmdn omaksuminen motivoi alun perin johdon tarve padsta
késiksi reaaliaikaiseen informaatioon yrityksen monipuolisilla toiminta-alueilla.
Muita motiiveja ERP:n kédytttoonotolle ovat sddnnosten noudattaminen,
vanhojen jdrjestelmien pdivittdminen, liikketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu, integrointi toimintaan ja johdon pddtoksentekoon.
Motiivit ja etenkin ERP:n odotetut hyodyt ovat moninaisia, vaikkakin joskus
haastavaa laskea, niin yhtd mielta tutkijat ovat siitd, ettd ERP-jdrjestelmd ja sithen
liittyvét teknologiat muuttavat laskentatoimen ammattia. (Grabski ym. 2011.)
Burns & Scapens (2000) mukaan organisaation rutiinit, jotka heijastavat
institutionalisoituneita kdytantojd, muuttuvat hitaasti, ja tdllaiset muutokset
kohtaavat usein vastustusta. Vaikka johdon laskentatoimen jdrjestelmien ja
kaytantojen perusluonne ei ole muuttunut, tdstd huolimatta on todisteita siitd,
ettd kirjanpidon kdytté johdon prosessissa on muuttunut. (Burns & Scapens,
2000.) Muutokset johdon laskentatoimen kdytannoissa tapahtuvat Granlundin &
Malmin (2002) mukaan hitaasti. Monimutkaiset ja jopa perinteiset johdon
laskentatoimen menetelmit, kuten vuosibudjetointi, toteutetaan erillisissa
jarjestelmissda ERP-jarjestelmastd erilldan. Vaikka ERP-jdrjestelmén kadyttoonoton
vaikutukset ndkyvat organisaation rakenteen ja vastuiden muutoksissa,
valvontamenetelmissd havaitaan vain védhdisid tai ei lainkaan muutoksia.
(Granlund & Malmi, 2002.) Sitd mukaan kun liiketoiminnan luonne kehittyy,
Grabskin ym. (2011) mukaan myds laskentatoimen ymmadrrystd ja
asiantuntijuutta tarvitaan laajemmin, kuten ei-taloudellisten mittarien
raportoinnissa, tietojdrjestelmien tarkastuksessa, johdon valvontajdrjestelmien
implementoinnissa  ja  johdon konsultointipalveluiden  tarjoamisessa.
Laskentatoimentoiminnot ovat yhd tiiviimmin kietoutuneet muiden
organisaation toiminnallisten alueiden kanssa ja ovat entistd riippuvaisempia
tietojdrjestelmistd, jotka ovat yhd useammin integroituja kaupallisiin ERP-
jarjestelmiin. Samanaikaisesti ERP-jdrjestelmdt muuttavat liiketoiminnan
luonnetta kerdamalld entistd suurempia maddrid ja erilaisia sisdisen
suorituskyvyn tietoja, valvomalla liiketoimintaprosesseja, rajoittamalla ja
valvomalla tyontekijoiden tyotehtdvid sekd tukemalla sisdistd valvontaa ja
auditointipolkuja enemmaén kuin koskaan aiemmin. (Grabski ym. 2011.)

3.2 Vaikutukset johdon laskentatoimeen

Teittisen, Pellisen & Jdrvenpddn (2013) mukaan laskentatoimen kentdlld on
edelleen verrattain vdhan tutkimusevidenssid siitd, kuinka ERP-jdrjestelmdt
kdytetddn vuorovaikutuksessa johdon valvontajdrjestelmien kanssa. Johdon
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ohjausjdrjestelmien tarkoituksena on tehdd johdolle Iyhyen aikavilin
taloudellisten seurausten valvomisesta helpompaa ja yhtd aikaa pitdd silmallad
pitkdn aikavélin ongelmia, jotta niihin ehditddn reagoimaan riittdvan ajoissa.
Vaikka ERP-jdrjestelmét onnistuisivat vahvistamaan rahoituksen laskentatoimea,
ndmd eivdt automaattisesti vahvista johdon laskentatoimea. Ajatus on sikali
paradoksaalista, silld ERP-jdrjestelmid esitetddn usein johdon laskentatoimen
tyokaluna. Saman tutkimuksen mukaan ERP-jdrjestelméstd puhuttaessa ihmiset
organisaatioissa tarkoittavat erilaisia asioita. Lisdksi saman yrityksen eri
organisaation tasoilla voi olla toisiinsa poikkeavia ndkemyksid ERP-jarjestelmien
kaytettdavyydestd ja hyodynnettdvyydestd. On tarkedd huomata, ettd ylimman
johdon perspektiivi edustaa vain ja ainoastaan yhtd kapeaa ndkckulmaa ERP-
jarjestelmastd. Toisin sanoen saadakseen kokonaisvaltaista kuvaa siitd, kuinka
organisaatio yhtend kokonaisuutena suhtautuu ERP-jdrjestelmddn, ylimmaéan
johdon lisdksi on syytd tarkastella myo6s keskijohdon ja alempien
toimihenkil6iden ndkokulmaa (Teittinen ym. 2013.) Esimerkiksi Kanellou &
Spatbhisis (2013) tutki erikseen laskentahenkildiden ja IT-asiantuntijoiden koettuja
hyotyjd sekad tyytyvdisyyttd kdyttoonotettua ERP-jarjestelmdd kohtaan. Teittisen
ym. (2013) mukaan ylimpé&dn johtoon kuuluvat toimitusjohtaja, talousjohtaja,
tietohallintojohtaja olivat kaikki sitd mieltd, ettd ERP-jarjestelmd on lisannyt
lapindkyvyyttd ja helpottanut kaikkien liiketoimintayksikdiden seka
aktiviteettien yhtdaikaista valvomista. Keskijohto pystyy myos allekirjoittamaan
ylimmaén johdon ndkemyksen, mutta alempien toimihenkiléiden mielipide ERP-
jarjestelmastd poikkeaa puolestaan tdysin edellisistd. Alempien toimihenkildiden
mielestd ERP-jdrjestelmdn implementointi pdivittdistyohén on tuonut paljon
ekstratyo6td juuri sen vuoksi, silld esimerkiksi teollisuuspainotteisten yritysten
yksilollisten sekd muuttuvien tarpeiden vuoksi jdrjestelmddn syotettdvien
parametrien arvot oli jatkuvasti pdivitettdva ja korjattava. Tama puolestaan sitoi
kohtuuttoman paljon resurssia ja oli pois muista liiketoiminnan prosesseista.
Tétd ongelmaa koetaan erityisen haastavana etenkin pk-yrityksissd, joilla ei usein
ole yliméddrdistd resurssia vastata jatkuviin muutoksiin. (Teittinen ym. 2013.)

Granlund & Malmi (2002) mukaan yksi johdon laskentatoimen haasteista
on pystyd varmistamaan, ettd ERP-jdrjestelmdn integroituihin jdrjestelmiin
syotetty tieto on relevanttia ja hyoddyllistd liiketoimintaprosessien ohjauksessa.
Kun suuria muutoksia tapahtuu tietojdrjestelmissd, myo6s laskentatoimen
logiikkaa tulisi arvioida ja tarvittaessa muuttaa sopivaksi. Esimerkiksi jos
yritykselld on ollut aiemmin kdytossa toimintolaskenta eli Activity Based Costing
(ABC-laskenta), jolla kohdistetaan kiintedt kulut tuotteille, niin yrityksen on
tehtdvd pddtos, miten ja millaisia konfigurointeja on tehtdvd, jotta jarjestelma
saadaan yhteensopimaan kayttoonotettavan ERP-jdrjestelmdn kanssa. Yksi
pddsyistd, miksi yritykset eivét sisdllytd monimutkaisia johdon laskentatoimen
tyokaluja ERP-jdrjestelmddn johtuu ERP-jdrjestelmédn kompleksisuudesta.
Johdon laskentatoimen tyokaluista ainakin ABC eli toimintolaskenta ja BSC eli
tasapainotettu mittaristo havaittiin vaikeaksi yhteensovittaa ERP-jdrjestelman
kanssa. (Granlund & Malmi, 2002.)
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Spathis ja Constantinides (2004) tutki syitd sille, miksi yritykset paattavit
korvata perinteiset tietojdrjestelmédt ERP-jarjestelmilld, ja mitd muutoksia tdma
kayttoonotto tekee laskentatoimen toiminnoille. ERP-jdrjestelmén kayttoonoton
merkittdvimmat hyodyt laskentatoimen kannalta olivat lisddntynyt joustavuus
tietojen tuottamisessa, laskentatoimen sovellusten parempi integraatio,
raporttien laadun parantuminen, tilien loppuselvitys, paremmat pddtokset
ajantasaisen ja luotettavan laskentatiedon perusteella sekd vuosittaisen
tilinpadtoksen sulkemiseen kuluvan ajan lyheneminen. (Spathis &
Constantinides, 2004.) Doranin ja Walshin (2004) mukaan ERP-jdrjestelmdn
vaikutukset johdon laskentatoimen rooliin kattavat parantuneen informaation
saatavuuden, raportoinnin tarkkuuden, analyysikyvyn, tehokkuuden ja
valvonnan. Kielteisida vaikutuksia ovat puolestaan tiedon ylikuormitus,
ylimdardisten projektien tarve, lisddntyneet ongelmat jérjestelmissd,
ylimddrdinen raportointi ja perus laskentatoimen tekniikoiden ymmarryksen
menettdminen. Velcun (2007) mukaan muita ERP-jdrjestelman implementaation
hyotyja ovat tarkemmat raportit, tilien lausunnot sekd parannettu palvelu
tilienhallinnan tehtdvissd. Brazel & Dang (2008) mukaan ERP-jdrjestelmien
standardoidut, automatisoidut ja integroidut ympéristét ovat tehokkaita
transaktioiden kasittelyssd ja siksi voivat auttaa yrityksid lyhentdamé&an
raportointiviiveitd, mika tarkoittaa sitd, ettd ne mahdollistavat yritysten julkistaa
tulostietonsa markkinoille aiempaa nopeammin.

Granlundin & Malmin (2002) mukaan vastoin odotuksia ERP-jdrjestelmalla
on vain loppujen lopuksi vahdisid vaikutuksia johdon laskentatoimeen. Suurin
osa tutkimuksessa haastatelluista yrityksistd jatkoivat kehittyneiden johdon
laskentamenetelmien kayttod erilladan ERP-jdrjestelmastd, ja
organisaatiorakenteessa havaittiin vain vahdisid muutoksia ilman merkittavia
muutoksia valvontamenetelmissd. ERP-jdrjestelmdn ndkyvampid vaikutuksia
johdon laskentatoimeen liittyvdt datan prosessoitiin ja automatisoitiin, jonka
avulla laskenta-ammattilaisille jad enemman aikaa analyysid vaativille tehtdville
rutiiniomaisten  tehtdvien sijasta. Tdstd huolimatta ERP-jarjestelman
kayttoonotto ei havaittu lisddvan uusien laskenta- tai valvontajdrjestelmien
kayttod. (Granlund & Malmi, 2002.) Granlundin & Malmin (2002) tutkimuksessa
ei vditetd, etteiko johdon laskentatoimessa olisi tapahtunut kehitystd ERP-
jarjestelman aikakaudella, sen sijaan korostetaan, ettd vaikutukset ovat olleet
vaatimattomia. Esimerkiksi, suurin osa kyseiseen tutkimukseen osallistuneista
yrityksistd oli melko alkuvaiheessa implementaatioprosessissa, minka vuoksi
niilld oli paljon toiminnallisuuksia, jotka vaativat hienosddtod yritystoimintaan
sopiviksi. Tamdn seurauksena yritysten aika ja huomio suuntautuivat
ensisijaisesti tavallisiin toimintoihin varmistaakseen, ettd namd tayttavat
lakivaatimukset. Siksi johdon laskentatoimen lisdarvoa tuottavat ominaisuudet
eivat olleet ensisijaisia, kun ERP-jdrjestelmdd rakennettiin. Vaikka muutokset
johdon laskentatoimessa olisivat voineet tulla huomioon myShemmassd
vaiheessa, jos niitd ei suunniteltu edes alkuvaiheessa, on epatodenndkoistd, etta
niitd huomioitaisiin mychemmink&ddn. Organisaation vallitsevan loogisen
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kasityksen mukaan alustaa rakennettaessa ei pida lisdtd kompleksisuutta, joka
voisi vaarantaa sen vakauden. (Granlund & Malmi, 2002.)

3.3 Vaikutukset laskentatoimen ammattiin

Scapensin & Jazayerin (2003) mukaan SAP-jdrjestelmd voi muuttaa joidenkin
tyotehtdvien tyonkuvaa, luoda uusia ja hédvittdd vanhoja. Sen lisdksi SAP-
jdrjestelmd voi muuttaa joidenkin tehtédvien ja osastojen suhteellisen tdrkeytta.
Tamd pétee kaikkiin liiketoiminnan osa-alueisiin ja toimintoihin sisdltden
laskentatoimen ja laskenta-ammattilaiset. Joidenkin managereiden mukaan SAP-
jarjestelman vahdistd kdyttod perustellaan silld, ettd jarjestelmdstd on vaikeaa
saada korkeanlaatuista raportteja, sellaisessa muodossa, joka palvelisi laskenta-
ammattilaisia. Osa raporteista sisédltdd aivan liikaa yksityiskohtia, joilla ei ole
kayttod raportoinnissa. Operaatiotasolla SAP-jdrjestelmdn tuottama johdon
laskentatoimen informaatio on yleisesti hyvin samankaltainen kuin mitd
aiemmat perinteiset jdrjestelmdt tuottivat - erona on se, ettd nyt informaatio on
saatavilla paljon nopeammin ja tehokkaammin, jolloinka operationaaliset
managerit padset informaatioon késiksi itsendisesti ilman ettd tarvitsee odottaa
taloudellisten raporttien valmistumista talouspuolella. T&lld tavalla laskenta-
ammattilaisten tuottamat raportit “historiallisesta informaatiosta” menettavat
relevanttiutensa, koska SAP-jdrjestelmd mahdollistaa informaation saatavuutta
reaali-aikaisesti. Yhtend esimerkkind mainitaan budjetointi, joka pidettiin
alemmin staattisena, kiintednd suunnitelmana koko ensi vuodelle, mutta
nykyddn budjettia kdytetddn dynaamisemmalla ja joustavammalla tavalla.
Budjetit edelleen muodostavat alustavan viitekehyksen, mutta niihin saatetaan
nykyddn tehdd uudistuksia, muokkauksia ja muutoksia sitd mukaan, kun
tilikaudessa edetddn meneillddn olevien ennustusten mukaan. Tdstd syystd
johdon laskentatoimen raportit keskittyviat vdahemmdn budjettien valisiin
vertailuihin, mutta enemmidn budjetin ja saatujen ennusteiden
vertailuihin. Budjetin ja ennusteella on merkittdva ero, silld budjetti laaditaan
ennen vuoden vaihtumista heijastamaan tiettyd kuvaa jostakin hetkestd ja voi
siksi muuttua ajan kuluessa. Ennusteet puolestaan edustavat pdivitettyjd
suunnitelmia. Koska ennusteita laaditaan aina seuraaville kuukausille, se
mahdollistaa kuukausittaisten toteutuneiden tulosten vertailun viimeisimpiin
ennusteisiin.

ERP-jédrjestelmien kdyttoonotto vahvistaa johdon laskentahenkildiden ja
talousjohtajien asemaa siten, ettd heistd tulee neuvonantajia tai sisdisid
konsultteja muille johtajille. ERP-jdrjestelmdt tulevat myo6s vdhentdméddn
henkilostod rahoituksen ja laskentatoimintojen puolella ja esimiehet pddsevit
helpommin késiksi hallinnoimaan omia kuluja ja budjetteja. (Scapens & Jazayeri,
2003.) ERP-jarjestelmit vaikuttavat Suttonin (2006) mukaan olennaisesti myos
rahoituksen laskentatoimen ympéristoon, miké aiheuttaa merkittavia muutoksia
prosesseissa, jotka liittyvat informaation tallentamiseen, sisdistdmiseen ja
jakamiseen. Endd ei tarvita joukko laskenta-ammattilaisia taloudellisten
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raporttien kokoamisessa, silld ERP-jdrjestelmiin koodatut menetelmit luovat
automaattisesti tarvittavat taloudelliset raportit pdittdjille. Jopa tilikauden
pdédttyessd tehtdvat kirjauksetkin tulevat automatisoiduksi. Koska raportointia
voi jatkossa automatisoida, niin ei ole jdrkevdd laittaa ihmisid tekemddn
sitd.  Yritysjdrjestelmien  kehittyessd  jatkuva  raportointi  yleistyy.
Tilintarkastusprosessissa olennaista on tarkastaa, millaisten tarkistus- ja
valvontaprosessien kautta jarjestelmddn syotetty data lapikdy ennen kuin data
pddtyy organisaation kaikille kaytettdvdksi. Tamd on tdrkedd, silld jos
jarjestelmddn syotetddn virheellistd dataa, eikd ole olemassa toimivaa
valvontamekanismia, tédlloin tilintarkastus ndkokulmasta jdrjestelméan tuottama
informaatio ei ole luotettavaa ja siten hyodytontd. (Sutton, 2006.) Scapens &
Jazayeri (2003) mukaan integroidussa ympadristossd informaation virheellisyys
levida valittomasti kaikkiin muihin moduuleihin ja on siksi vaikeaa pysayttaa.
Tasta syystd on tdrkedd tarkastella ja tarvittaessa tehdd muutoksia tiedon
prosessointitapoihin ja erityisesti eri toimintojen vdlisiin suhteisiin.
Liiketoimintaprosessien uudelleenjdrjestelyt puolestaan voi lisdtd vaatimuksia
niin laskenta-ammattilaisille kuin laskentajdrjestelmille, mutta véahentaa
laskenta-ammattilaisten tarvetta rahoituksen raportoinnissa. (Scapens & Jazayeri,
2003.) Suttonin (2006) mukaan tdrkeydestd huolimatta on vain vdhdn nayttod
siitd, ettd tilintarkastajat arvioisivat milldadn tavalla sitd, miten ndama saannoét on
ohjelmoitu ja miten liiketoimintatapahtumat todellisuudessa tallennetaan.
Jarjestelmdn reliabiliteetin arvioinnit pitdisi tulla osaksi tilintarkastusta.
Mielenkiintoista on seurata, joutuvatko organisaatiot muuttamaan perinteisia
jarjestelmiddn yritysjdrjestelmiksi tdyttddkseen sisdisen valvonnan kriteerejd ja
ovatko  organisaatiot ~yhd  haluttomampia  muuttamaan  yhdestd
yritysjdrjestelméstd  toiseen johtuen molempia jarjestelmid koskevista
dokumentaatio vaatimuksista. (Sutton, 2006.)

Scapensin & Jazayerin (2003) mukaan erilaisia laskentatoimen ongelmia ERP-
jarjestelman kayttoonotossa on ilmennyt esimerkiksi IBM:n SAP-jdrjestelmdn
kayttoonotossa. Yksi ongelmista liittyi datan tarkkuuteen, yrityksen yksi
tyontekijoistd oli sekoittanut jarjestelmédan syottdessa pilkut ja pisteet toisiinsa ja
tdimdn vuoksi varastoon laitettiin miljoona rullaa tuhannen sijasta. Ja talld
virheelliselld syo6tolld oli valiton vaikutus yrityksen taseessa ja myos hankinta- ja
toimitusketjun puolella, kun yhtdkkia oli pulaa kaikesta, mitd tarvitaan tehtaalla.
(Scapens & Jazayerin, 2003.) Toinen ongelma liittyy jdrjestelmdn nopeuteen ja
monimutkaisuuteen. Tuotannon puolella tydskennellyt laskentahenkilo ei
kyennyt enéa jarjestelmaillisesti seuraamaan tehtaan tuotantokapasiteettia, miten
monta rullaa tehdas tuottaa ja miten ndihin lukuihin paastdan. Laskentahenkilo
ei endd ymmairtinyt, miten taseessa oleviin lukuihin pééstiin. Vasta
konsultoituaan toimitus- ja hankintapuolen henkilitd ja myShemmin
sadnnollisesti muiden toimintojen vastaavien kanssa luvut taseessa alkoivat
hahmottua paremmin. ERP-jdrjestelmédn valtavan koon ja monimutkaisuuden
vuoksi laskentahenkilo koki toimivansa osa valtavaa prosessia kuin itsendisend
funktiona. (Scapens & Jazayeri, 2003.) Siis kommunikaatio ja yhteistyo erityisesti
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perinteisten funktionaalisten toimintojen vililld, osoittautuivat keskeisiksi SAP-
jarjestelmdn ymmartamisessd ja laskentahenkildiden kyvyssd saada takaisin
kontrollin siitd, mité liiketoiminnassa tapahtuu. Né&in ollen SAP toimi sysdyksend
syvempaddn talouden ja muiden liiketoiminta-alueiden integrointiin sekd vaikutti
talousammattilaisiin ja muihin sidosryhmiin tarkastaa liiketoimintaa enemmaén
prosessina kuin funktiona. Tama vahvisti siirtymista kohti prosessipohjaisempaa
ldhestymistapaa. (Scapens & Jazayeri, 2003.) Keskittymalld prosesseihin kuin
funktioihin tuo yritykselle matalampia kustannuksia, lyhyempid kiertoaikoja ja
suurempaa asiakastyytyvdisyyttd. (Majchzak & Wang, 1996). Scapensin &
Jazayerin (2003) mukaan siten SAP-jdrjestelmdn kayttdjien on ollut valttamatonta
mukauttaa toimintatapojaan vastatakseen uuden SAP-jdrjestelmdn asettamiin
vaatimuksiin. Erityisesti SAP:n integroidun ja prosessikeskeisen rakenteen
vuoksi tiimitydskentely on noussut merkittdavadn rooliin, ja johtajien rooli on
monimutkaistunut huomattavasti. Aikaisemmin johtajien tehtdvana oli keskittyd
oman funktionaalisen alueensa asettamiin tavoitteisiin. Nyt ndmé& johtajat
joutuvat kehittamddan yhteistyosuhteita ja verkostoja muiden kanssa, mikd
edellyttdd kykyad tunnistaa ja jakaa yhteisid tavoitteita, tietoa ja saavuttaa
yhteisymmarrys sekd edistdd luottamusta, joka on vilttdaméatonta tallaisten
suhteiden rakentamiseksi ja yllapitdmiseksi. (Scapens & Jazayeri, 2003).

Yhteenvetona voidaan todeta, etti ei ole ollut fundamentaalisia muutoksia
johdon laskentatoimen informaation luonteessa, eikd uusia monimutkaisia
johdon laskentatoimen jarjestelmid tai tekniikoita ole esitetty ERP-jdrjestelméan
kayttoonoton myotd. Martinsin & Santosin (2021) mukaan ERP-jdrjestelma
vaikuttaa pddasiassa ja suoraan organisaation prosesseihin, erityisesti silloin kun
prosesseja uudelleensuunnitellaan tehokkuuden parantamiseksi. Useissa
tilanteissa  tdmd  yhdistetddan  kokonaisvaltaiseen = tai  osittaiseen
prosessiautomaatioon. Matrins & Santos, 2021). Sen sijaan muutoksia on
tapahtunut johdon laskenta-ammattilaisten tyossd. Esimerkiksi Scapensin &
Jazayerin (2003) mukaan SAP-jdrjestelmédn kayttoonoton myotd yrityksen kaikki
myyntisaamisten ja ostovelkojen prosessointi on keskitetty ja tamd on
pudottanut selvésti tarvittavaa laskentatoimen tyopanosta. Toisaalta taimak&aan
ei ole niin yksiselitteistd, silld Kanellou & Spathis (2013) puolestaan véittds, ettd
vaikka raportointiaika on lyhentynyt merkittdvasti ERP-jdrjestelmdn
kayttoonoton vuoksi, se ei kuitenkaan ole valttamattd suoranaisesti vahentanyt
laskentahenkilviden méadrad organisaatiossa. Heiddn johtopaddtoksensd nayttdisi
ndyttdisi olevan yhdenmukainen myds aikaisempien tutkimusten (O'Leary, 2004;
Granlund & Malmi, 2002) kanssa, joiden mukaan ty6aika, jonka laskentahenkiltt
tarvitsevat rutiiniomaisten tehtdvin hoitamiseen on pudonnut, mutta nyt
laskentahenkilot vain kdyttavéat timan vapaaksi jadneen ajan enemmdn analyysia
vaativiin tehtaviin.

Toinen  vaikutus liittyy  laskenta-ammattilaisten =~ ammattitaidon
rappeutumiseen. Téalld viitataan siihen, kun taloudellisten raporttien on ERP-
jarjestelmdn kayttoonoton myotd vain muutaman klikkauksen padssd, monet
laskenta-ammattilaiset menettdaviat ajan kuluessa perustaitonsa esimerkiksi
varianssianalyysin kaltaisia taitoja. Kolmas ERP-jdrjestelmédn implementoinnin
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vaikutus on, ettd yhd useampi esimiehistdi on enemmin vastuussa omien
aktiviteettien taloudellisesta nidkokulmasta, laskenta-ammattilaiset ovat
vastuussa jdrjestelmistd ei niinkddn taloudellisten raporttien sisélloistd. (Scapens
& Jazayeri, 2003.) Kuitenkin, johdon laskenta-ammattilaisten rooli korostuu
erilaisten suorituskyvyn mittareiden ja niiden vilisten suhteiden tulkitsemisessa
ja kommunikoinnissa (Martins & Santos (2021). Erityisesti johdon laskenta-
ammattilaisten odotetaan kykenevan integroimaan kasitykset operatiivisesta
suorituskyvystd, taloudellisista tuloksista ja strategisista kehityssuunnista.
Laskentatoimen-ammattilaisen muutos Kkirjanpitdjasta sisdiseksi konsultiksi
edellyttdd yksiloitd kehittdmaddn uusia taitoja. Johdon laskenta-ammattilaisen
tdytyy muuttua raportoijasta myyntihenkiloksi ja muutoksen agentiksi.
Poikkitieteellisten tiimien mé&ard kasvaa yrityksessd, joten pddtoksenteko tulee
olemaan entistd tiiviimpdd useamman erilaista taustaa ja ideoita omaavan
managerin kanssa. Laskenta-ammattilaisten taytyy ottaa laajempi liiketoiminnan
ndkokulma ja kyetd linkittam&ddn kustannus- ja taloustiedot strategisen
liikketoiminnan kehittdmiseen. Tdstd syystd laskenta-ammattilaisilta edellytetddn
uusia tekniikoita ja ldahestymistapoja, mutta tdrkeintd on omaksua uusia
ajattelutapoja. (Scapens & Jazayeri, 2003.)
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4 KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT
TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAN
KAYTTOONOTOSSA

4.1 ERP-jirjestelmin kayttoonotto

Markuksen & Tanisin (2000) mukaan jokainen yritysjdrjestelmén implementointi
on ainutlaatuinen ja koetaan eri tavoin. Tama eroavuus riippuu useista tekijoistd,
kuten siitd, kuka aloittaa implementointiprosessin - onko aloite perdisin
tietojdrjestelmdasiantuntijoilta vai liiketoiminnan ammattilaisilta. Lisdksi se
riippuu siitd, otetaanko projektiin mukaan wulkopuolisia konsultteja vai
hoidetaanko se sisdisesti olemassa olevalla henkilostolld, seki siitd, tarvitaanko
liikketoimintaprosessien = uudelleenjdrjestelyja. = Organisaation = kokemus
yritysjdrjestelmédn implementoinnista voi kuvata etenevan useiden vaiheiden
kautta, joissa eri vaiheisiin liittyy nimettyja avainhenkiloitd, ratkaistavia
ongelmia ja soveltuvia mittareita. (Markus & Tanis, 2000.) Kdyd&&dn seuraavaksi
lapi Markuksen & Tanisin (2000) esittdma yritysjdrjestelman kayttoonottomalli,
jossa tunnistetaan neljd kriittistd vaihetta. Nama ovat:

Suunnitteluvaihe

Markuksen & Tanisin (2000) mukaan suunnitteluvaiheessa tehddan paatoksia
yritysjdrjestelmdn rahoittamisesta ja timd vaihe samalla kdynnistdd koko
implementaatioprosessin. Tdssd vaiheessa tarkeimmaét avainhenkilot rakentuvat
myyjistd, konsulteista, yrityksen johdosta sekéd tietojdrjestelmdasiantuntijoista,
vaikkakin tarkka kokoonpano voi vaihdella yrityksestd riippuen.
Suunnitteluvaiheen  tirkeimmit  toimet  liittyvdt  kokonaisvaltaisen
liikketoimintatapauksen rakentamiseen yritysjdrjestelmille, valitaan soveltuja
ohjelmistopaketti, projektijohtaja sekd hyvéksytdan budjetti ja aikataulu. Tassd
vaiheessa on odotettua, ettd virheitd ja ongelmia syntyy paljon. Tama on myos se
vaihe, jossa yritykselle piirtyy tarkempi kuva investoinnin vaatimuksista, kuten
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siitd, miten paljon jdrjestelmdn kdyttoonotto muuttaa  yrityksen
liikketoimintaprosesseja. Tdssd vaiheessa tehdddn strategisia pddtoksid
investoinnin jatkamisesta tai kuoppaamisesta. (Markus & Tanis, 2000.)

Projektin toteutusvaihe

Markuksen ja Tanisin (2000) mukaan projektin toteutusvaiheessa keskitytdan
uuden jdrjestelmdn kayttoonottoon yhdessd tai useammassa eri yksikossd.
Tarkeimmat toimijat tdhdn vaiheeseen ovat projektipaallikko, projektitiimin
jdsenet, sisdiset tietojdrjestelmédasiantuntijat, myyjdat ja konsultit. Keskeiset
tehtdvat sisédltdvdat ohjelmiston konfiguroinnin, jérjestelmdn integroinnin,
testauksen, datan siirtdmisen, harjoittelun ja varsinaisen kayttoonoton. Ja jdlleen
kerran tdssd vaiheessa voi esiintyd runsaasti virheitd ja ongelmia.
Projektitiimeilld ei valttamatta ole riittdvasti taitoa ja osaamista, jolloin he
kayttavat aikansa turhaan esimerkiksi datan siivoamiseen, testaamiseen ja
harjoitukseen. Tadssd vaiheessa yritystd kohtaa myos taloudelliset haasteet, silld
projekti on jo kdynnistetty ja kuluja juoksee. (Markus & Tanis, 2000.)

Testaus- ja hienosddtovaihe

Markuksen ja Tanisin (2000) mukaan testaus- ja hienosddtovaiheessa
organisaatio mukautuu yritysjdrjestelmddan. Tassd vaiheessa suoritetaan
mahdollisia  jdrjestelmdhdirididen korjausta, jdrjestelmdn suorituskyvyn
optimointia, uudelleenkoulutusta ja henkiloston lisddmistd vdiliaikaisten
tehottomuuksien korjaamiseksi. Tama vaihe on merkittava
implementointiprosessissa, koska aiempien vaiheiden virheet voivat ilmeta
alentuneena tuottavuutena tai liiketoiminnan hdiridind. Joissakin tapauksissa
tamd voi johtaa yritysjdrjestelmdn hylkddamiseen tai organisaation siirtymiseen
normaaliolosuhteisiin, joissa jdrjestelman kayttd tukee organisaation tavoitteita.
(Markus & Tanis, 2000.)

Eteenpdin ja ylospdin -vaihe

Markuksen ja Tanisin (2000) mukaan tdssd viimeisessd implementaatiovaiheessa
organisaatio pystyy arvioimaan investointinsa hyotyjd, mikali niitd on. Tarkeita
toimijoita ovat operatiiviset johtajat, loppukédyttdjat ja tietotekninen
tukihenkilosto (sisdinen tai ulkoinen), ja mukana voi olla my6s myyjien
henkilostod ja konsultteja, erityisesti pdivityksiin liittyvissd harkinnoissa. Téassa
vaiheessa on mahdollista arvioida jatkuvia liiketoiminnan parannuksia, lisdtdan
kayttdjien taitoja ja arvioidaan kadyttoonoton jalkeisid eli jalkiseurannan hyotyja.
On tdrkedd huomioida, ettd usein yritykset jattdaviat juuri nditd investoinnin
jalkiarviointeja  tekemdttd. Kun implementaatio on edennyt tdhdn
loppuvaiheeseen, on ensisijaisen tarkedd valttad avainhenkildiden menetys, jotka
ymmadrtdvdt aiempien konfiguraatioiden taustalla olevat syyt ja keinot
liikketoimintaprosessien  parantamiseksi jdrjestelmdn avulla. Viimeiseen
vaiheeseen liittyy useita mahdollisia lopputuloksia: organisaatio saattaa olla
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haluton jatkamaan parannuksia tai pdivityksid, organisaatio voi katsoa
investoinnin epdonnistuneeksi tai kokea sen onnistuneeksi. (Markus & Tanis,
2000.) Edelld esitetyt neljd eri implementaatiovaihetta voidaan havainnollistaa
Kuvio 3:n avulla.

KUVIO 3 Implementaatiovaiheet (mukaillen Markus & Tanis, 2000)

Ideas to Dollars Assets to Impacts to
dollars to assets impacts performance
Phase I Phase Il Phase IV
. Orward
PIOJ‘-"EI Shakedown and
chartering upwand
Decisions Getting Stabilizing, Maintaining
defining the systemn and eliminating “bugs,” system, supporting
business case end users “up getting to normal users, getting
and solution and running” operations results, upgrading
constraints

4.2 ERP-jirjestelmidn implementoinnin haasteet

Vaikka ERP-jdrjestelmien odotetaan parantavan organisaation suorituskykyéa
ja toiminnallisia valmiuksia, prosessien integrointivaikeudet usein johtavat
vaikeuksiin ja epdonnistumisiin (Jagoda & Samaranayake, 2017). Davenportin
(1998) mukaan ERP-jdrjestelmdn kayttoonotto on kaukana yksinkertaisesta
reseptistd. Ensinndkin implementoinnin haasteet johtuvat usein teknisten
haasteiden sijasta strategisista ja organisatorisista tekijoistd. Vaikka ERP-
jarjestelmdn laajuus kattaa koko yrityksen toiminnot, kaikkia jdrjestelmdn
tarjoamia moduuleja ei ole aina jdrkevdd ottaa kdyttoon. Aiemmin kun
tietojdrjestelmid kehitettiin yritykset ensin pé&dttivdat, miten he operoivat
liikketoimintansa ja timén perusteella valittiin parhaiten istuva ohjelmistopaketti.
Useimmiten téllainen “liiketoiminta edelld” ldhestymistapa johti siihen, ettd
valittua ohjelmistokoodia jouduttiin valtaosin uudelleen kirjoittamaan
yritykselle sopivaksi. ERP-jdrjestelmien kohdalla sen sijaan jdrjestys on
pdinvastainen, liiketoimintaa joudutaan usein muokkaamaan ERP-jdrjestelmaélle
sopivaksi. (Davenport, 1998.)

ERP-jédrjestelmd edustaa loppujen lopuksi vain yleistd ratkaisua, sen
suunnittelussa heijastuu sarja oletuksia yrityksen yleisimmist& tavoista operoida.
ERP-jdrjestelman toimittajat yrittdvit rakentaa jarjestelmid heijastamaan parhaita
kaytanteitd, mutta huomionarvoista on se, ettd asiakkaat eivit ole osa osapuoli,
joka parhaita kadytdanteitd madrittdd vaan palveluntarjoajat (Davenport, 1998.)
Yrityksen nédkokulmasta ERP-jdarjestelmdn kadyttoonotto ei ole aina niin
mustavalkoista. Jos nopea tilausten kisittelyaika on erottanut yrityksen muista
kilpailijoista, niin ERP-jdrjestelmé&é ei ole ehkd kannattavaa ottaa kayttoon, jos
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kayttoonotto tekee yritykselle mahdottomaksi kiertdd jdrjestelmén luomia
muodollisia prosesseja, jotka hidastavat tilausten késittelyd ja joka sitten lopulta
heijastuu negatiivisesti asiakkaan kokemukseen. Ei ole siis kannattavaa
integroida dataa ja parantaa prosesseja vaan menettddkseen Kkilpailuetua ja
asiakkaita. (Davenport, 1998.)

Yrityksen johdolla tulisi olla syvillinen ymmaérrys liiketoimintansa
strategisista vahvuuksista ja heikkouksista ennen kuin tehdddn pdatos, mitd
moduuleja on tosiasiallisesti kannattavaa integroida osaksi ERP-jdrjestelmaa.
Esimerkiksi jos yritys luokittelee materiaalin johtamisen, tuotannon ja tilauksen
suunnittelun kriittisiksi prosesseiksi, mutta henkilostdjohtamisen vdhemman
kriittiseksi, tdlloin implementoinnissa voi olla kannattavaa jattaa
henkilostojohtamisen moduulin kokonaan pois. (Davenport, 1998). Kaiken
kaikkiaan voidaan todeta, ettd kilpailuedun tavoittelu pitdisi aina olla se, joka
ohjaa implementoinnin kulkua. (Davenport, 1998). Jos johto ei kiinnit4 erityista
varovaisuutta ERP-jdrjestelmén kehityksen valvontaan, johto saattaa hyvin pian
joutua itse jarjestelman hallintaan. (Davenport, 1998).

Davenport (1998) mukaan nostaa tutkimuksessaan muutamia
yritystapauksia, missd ERP-jadrjestelmdn implementoinnit eivét ole onnistuneet
toivotulla tavalla. Esimerkiksi FoxMeyer Drug nékee jdrjestelmédn kayttoonoton
johtaneen yrityksen konkurssiin. Mobil Europe ehti puolestaan investoida satoja
miljoonia dollareita jdrjestelmddan, kunnes joutui lopulta keskeyttamdan
implementoinnin yrityskumppaninsa kanssa erimielisyyden vuoksi. Lisdksi osa
implementoinneista epdonnistuu organisaation sisdisten tekijoiden vuoksi.
Esimerkiksi Dell Computer joutui luopumaan jarjestelméstdan huomattuaan sen
olevan yhteensopimaton uuden hajautetun johtamismallin kanssa ja Applied
Materials epdonnistui jdrjestelman kadyttoonotossa hukuttuaan organisaation
muutospaineen alle. (Davenport, 1998). Maditinos, Chatzoudes & Tsairidis, 2011
mukaan 25 prosenttia ERP-implementoinnista ylittdd alkukustannukset ja noin
20 prosenttia jattavat implementoinnin kesken. Liséksi raportoidaan, ettd suurin
osa kdyttoonotetuista jdrjestelmistd epdonnistuvat organisaation tavoitteiden
tayttamisessd. (Maditinos ym. 2011).

Suurin osa epdonnistuneista implementoinneista selitetddn teknisilld
haasteilla, silld jarjestelmét ovat monimutkaisia ja kdyttoonotto edellyttdad suurta
pddomaa, aikaa ja asiantuntijuutta. Vaikka teknisilld haasteilla on omat
vaikutuksensa implementointiin, tdtd ei pidetd pddsyynd implementoinnin
epdonnistumisessa. Sen sijaan suurimmat ongelmat piilee yrityksissd, yritykset
epdonnistuvat sovittamaan omia tarpeita ERP-jdrjestelmidn teknologisten
vaatimusten kanssa. (Davenport, 1998.) ERP-jdrjestelmd jo luonteensa vuoksi
madrdd oman logiikkansa yrityksen strategialle, organisaatiolle ja kulttuurille. Se
voi tyontdd yritystd kohti taydellistd integraatiota silldkin kustannuksella, vaikka
tietynasteinen liiketoimintayksikon eriyttiminen olisi yrityksen edun mukaista.
Lisdksi se voi tyontdd yritystd kohti geneerisid prosesseja, vaikka kustomoidut
prosessit olisivatkin yritykselle kilpailuetu. (Davenport, 1998.) Jos yritys kiirehtii
jarjestelman kayttoonotossa hankkimatta ensin riittdvdan selkedd kuvaa
kayttoonoton liiketoiminnallisista seurauksista voivat tavoitteet prosessien
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harmonisoinnista dkkid muuttua painajaiseksi. “Tuotto ja riski kulkevat kasi
kddessd” -sanonta ndyttdd pdtevan myos ERP-jdrjestelmdn kayttoonotossa.
Davenport (1998) mukaan ERP-jdrjestelmdn implementointi voi olla onnistuessa
hyvin palkitsevaa, mutta niiden sisédltdmat riskit ovat vahintddn yhtd suuria.
Jarjestelmdn implementointia harkittaessa johtajien on oltava varovaisia, ettei
heiddn innostuksensa tavoitelluista hyodyistd sokaise heiddt ubhkilta.
(Davenport, 1998.) Kuviossa 4 esitetddn kadyttoonotetun ERP-jdrjestelman
haasteita organisaatiossa. Kuvio 4 havainnollistaa yksityiskohtaisesti, miten
hyvin ERP-jdrjestelmd saadaan integroitua koko organisaatioon. Muutos yhdessa
asiassa voi vaikuttaa vilittomaésti muihin organisaation toimintoihin.

KUVIO 4 ERP-jdrjestelmén kayttoonotonhaasteista organisaation eri tasoilla
(mukaillen Teittinen ym. 2013)

Vaarien Muutosvasta
kirjausten rinta \ Ei Késitysta, mita
~ tapahtuu HenkilBstoresur
\ implementaation ssien vaje
Kirjaukset

tehty vaarin
turhautuneisu
us
" o Heikko ymmarrys
Heikko Tyontekija ERP:n kaytosta
ymmarrys koko

prosessista
l Aikaa vain
peruskayttoon
ERP- Tydskentely
jarjestelm 0sana prosessia ERP-
aon hidas jarjestelma Kaikkea dataa
ERP:ssé ei ole
Visio ei ole hyddynnetty
ymmarretty . L
visio \
Ihmiset eivat osaa
- ERPn kayttaa useita
toiminnallisuus jaa ERP:n toimintoja
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4.3 Kriittiset menestystekijit kiayttoonotossa

Jagoda & Samaranayake (2017) mukaan korkea epdonnistumisprosentti ERP-
jarjestelmdn implementoinnissa on saanut huomion kiinnittymé&an kriittisiin
menestystekijoihin. Tédssd tutkielman osuudessa hy6dynnetddan ERP-
tutkimuskirjallisuutta tunnistamaan kriittisia menestystekijoitd, joilla on
olennainen vaikutus implementoinnin onnistumisessa. Grabski ym. (2011)
mukaan ERP-jdrjestelemdn varhaisimmissa tutkimuksissa juuri Kkriittisiin
menestystekijoihin kisittelevistd tutkimuksista on saatu parhaimmat tulokset.
Koska ERP-jdrjestelmad kasittelevassa tutkimuskirjallisuudessa tunnistetaan yli
kymmenia kriittisia menestystekijoitd ja lisdksi joistakin samoista kriittisista
menestystekijoistd kirjoitetaan hieman eri termeilld eri tutkimuksissa, niin ei ole
tarkoituksenmukaista kasitelld kaikkia tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd
kriittisida menestystekijoitd. Mutta riittdvan kokonaiskuvan saamiseksi tédssa
tutkielmassa mainitaan lyhyesti ainakin viisi tunnettua kriittisiin
menestystekijoihin keskittynyttd tutkimusta. Yksityiskohtaisemmin kriittisid
menestystekijoitd tarkastellaan laajasti siteeratun Umble ym. (2003)
viitekehyksen kautta, joka tunnistaa yhteensd yhdeksan menestystekijad. Nama
ovat:

1) Selked ymmarrys strategisista tavoitteista
2) ylimmén johdon sitoutuminen

3) tehokas projektijohtaminen,

4) organisaation muutosjohtaminen,

5) implementaatiotiimi,

6) datan tarkkuus,

7) koulutus ja harjoitus,

8) suorituskyvyn mittarit

9) usean toimipaikan hallinta

Kriittistd menestystekijad madritellessddn voidaan hyodyntdd Bradleyn (2008)
ldhestymistapaa, jonka mukaan kriittisen menestystekijan tunnistaa sen
merkittdvastd vaikutuksesta tulokseen. Ne ovat niitd harvoja avaintekijoitd, joita
hallitsemalla johtaja voi saavuttaa halutun lopputuloksen. Tamadn maéé&ritelman
mukaan menestyneet johtajat tulisi keskittdd niiden niukinta resurssia eli aikaa
niihin kriittisiin tekijoihin, jotka vievat yritystd kohti menestystd tai tuhoa.
(Bradley, 2008.) Siis alun perin kriittiset menestystekijat kehitettiin auttaakseen
johtoa tunnistamaan yritykselle kriittiset huolenaiheet ja niiden kehitysta
seuraamiseksi soveltuvat mittarit. (Grabski ym. 2011). Yhteistda ERP:n
implementaatioon ja kriittisiin menestystekijoihin liittyvissa tutkimuksissa on se,
ettd  kriittiset =~ menestystekijat = yritetddn  tunnistaa = onnistuneiden
implementaatiotapausten kautta case-tutkimuksilla tai kyselyilldi. Nama
tutkimukset eivit kuitenkaan ota kantaa, mitd mittareita on soveltuvaa kayttaa
kriittisten menestystekijoiden tarkeyttd vertailtaessa. (Grabski ym. 2011.)
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ERP-jarjestelmdn implementoinnin onnistumisia ja ep&donnistumisia on
laajasti tutkittu aiemmissa tutkimuksissa, kuten (Davenport, 1998; Kim, Lee &
Gosain, 2005). Kim ym. (2005) késittelee kriittisid tekijoitd tunnistamalla ne
kriittiset ~esteet, jotka johtavat ERP-projektien implementointiyritykset
epdonnistumiseen. Tutkimustuloksen mukaan kriittiset esteet ovat perdisin
toiminnallisista koordinointiongelmista, jotka liittyvat riittaméattomaan tukeen ja
koordinoitiin  toiminnallisissa yksikdissd. Sen sijaan ettd keskitytddn
ymmartamaan ERP-jarjestelmén teknisid ominaisuuksia (mitéd toiminallisuuksia
jdrjestelmd tarjoaa, kuinka helppoa on konfiguroida yms.), tdrkeampdd on
ymmartdd sen uusia ominaisuuksia (ne tarvitsevat uudenlaista toiminnallista
koordinointia). (Kim ym. 2005.) Jagoda & Samaranayake (2017) mukaan
ongelmat implementaatiossa loytyvdt usein ihmisissd eikd teknologiassa.
Tekniset haasteet saadaan hallittua, mutta haastavaa on hallita henkilostod ja
niiden reaktioita (Jagoda & Samaranayake (2017). Ilman henkiloston aktiivista
osallistumista ja kokonaisvaltaista hyvidksyntdd jokainen ERP-jdrjestelma
riippumatta, kuinka kallis ja hieno se on, jad lunastamatta sen tayttd potentiaalia.
(Maditinos ym. 2011).

Ymmaértamalld, miten kriittiset menestystekijat vaikuttavat
implementaatioprojektin lopputulokseen vahentdd paitsi riskid mutta tarjoaa
samalla johdatusta yritykselle. (Reitsma & Hilletofth, 2018) Nah, Lau & Kuang
(2001) loysi tutkimuksessaan 11 kriittistd menestystekijdd ja ndméa ovat ERP:n
tiimity© ja kokoonpano, muutosjohtamisen ohjelma ja kulttuuri, ylimmaén johdon
tuki, litketoimintasuunnitelma ja visio, liikketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu minimirdataloinnilld, projektijohtaminen, suorituskyvyn
monitorointi ja arviointi, tehokas kommunikointi, ohjelmiston kehittaminen,
testaaminen ja vian etsiminen, projektipdallikko, asianmukaiset liiketoiminta- ja
IT-jdrjestelmat. Maditinos ym. (2011) mukaan konsulttien tuki ja tiedon siirto
ovat kaksi tdarkeimpid kriittisid menestystekijoitd implementoinnissa.
Konsulttien kaytto vaikuttaa ERP-jdrjestelmien suorituskykyyn. Konsultit voivat
suoraan jakaa kokemuksiaan ja teknistd asiantuntijuuttaan ja tdméa epdsuorasti
tukee ERP-jdrjestelmdn kaytostd kertyneen tiedon siirtoa ja jakamista eri
organisaatioiden jdsenille. Toisin sanoen konsulttien tiedon siirto voi nostaa
organisaation kdyttdjien osaamisen tasoa, tdlloin kéayttdjien pitdisi pystyd
menestyksekkaasti ylldpitdd ja tehdd tarvittavia muokkauksia ERP-jdrjestelmaan
ilman konsulttien viliintuloa. (Maditinos ym. 2011.)

Nah ym. (2001) mukaan edelld mainittuja kriittisia menestystekijoitd
voidaan ndhdd eri painoarvolla eri sidosryhmissd, kuten ylimmadssa johdossa,
loppukéyttdjissd, projektitiimeissd, IT-asiantuntijassa, palveluntarjoajissa ja
konsulteissa. Yhteistd kriittisille menestystekijoille on kuitenkin se, etta
muutokset yhdessd vaikuttavat muihin. (Grabski ym. 2011). Lisdksi yrityksen
koolla on havaittu olevan merkitystd kriittisten —menestystekijoiden
tarkeysjdrjestykseen. Tamdn mukaan pienten ja keskisuurten yritysten
rakenneongelmat vaikuttivat suoraan ERP-jdrjestelmdn valintaan ja
implementoinnin ajoitukseen. Pienet ja keskisuuret yritykset pddtyvat suurista
yrityksistd poiketen valitsemaan erilaisen ERP-ohjelmiston, lyhyemmiit
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implementaatio ajat ja odottavat suurempaa ERP- jdrjestelmdn
mukautumiskykyd ja joustavuutta. Ndistd syistd johtuen pienilld ja keskisuurilla
yrityksilld oli suurempi tarve ylimman johdon tuelle, prosessien itsekurille, ja
kyvykkiille projektinjohdon konsulteille. Suuret yritykset ovat puolestaan
kiinnostuneempia strategisista etuuksista ja globaalien aktiviteettien
linkityksistd sekd prosessien integroinnin ja tarpeettoman tiedon hallinnasta.
(Grabski ym. 2011.)

Nah ym. (2001) mukaan jos johdolla olisi parempi kasitys implementointiin
liittyvistd ongelmista voi se auttaa tekemaan kriittisid paatoksid ja allokoimaan
resurssit oikeisiin paikkoihin ERP-jarjestelmdn implementoinnin
onnistumiseksi. Abdinnour-Helm, L. Lengnick-Hall & A. Lengnick-Hall (2003)
mukaan implementoinnin menestyksen keskiossd on tyontekijoiden asenteet
jarjestelmdd kohtaan koko implementoinnin aikana. Tastd syystd tyontekijoiden
asenteeseen tulisi kiinnittdd huomiota niin alkuvaiheessa kuin loppuvaiheessa,
silld negatiiviset kokemukset jdrjestelmdd kohtaan alussa voi vaikuttaa
peruuttamattomasti implementoinnin lopputulokseen ja pdinvastoin. Kriittisia
menestystekijoitd madritellessd Nicolaou A (2004) kiinnittad huomiota kayttdjan
osallistumiseen. Nicolaou A (2004) mukaan implementaation onnistuminen
riippuu lopulta, missd suhteessa kayttdjien annetaan osallistua ja vaikuttaa
jarjestelman kehittamisessd, liiketoimintatarpeiden maédrittdmisessd, prosessien
maédrittelyssd analysointivaiheessa ja integroitavan datan suunnittelussa
jarjestelmadn. (Nicolaou A (2004). Kriittiset tekijat ERP-jdrjestelmissd voivat olla
hyvinkin erilaisia muihin tietojdrjestelmaprojekteihin verrattuna juuri ndista
muuttuvista ehdoista johtuen. Yleensa kriittisid menestystekijoitd tarkasteltaessa
annetaan liian vdhdn painoarvoa sosiaaliselle kontekstille, jota tarkoitetaan tdssa
yhteydessd kayttdjahyviaksyntdd. (Grabski ym. 2011.)

Puhuttaessa kriittisistd menestystekijoistd, yksi haaste liittyy integroidun
lahestymistavan puutteeseen ERP-jdrjestelmdn implementaatioprosessissa.
Téllainen ldhestymistapa tarjoaisi paatoksentekoprosesseja, jotka huomioivat eri
kriittisten menestystekijoiden vaikutusta implementaation eri vaiheissa. (Jagoda
& Samaranayake, 2017.) Vaikka suurin osa kriittisiin menestystekijoihin
keskittyvastd tutkimuksesta syntyi ERP-jdrjestelmdn varhaisvaiheissa eri
teollisuudenaloilla, tutkimus télld alueella jatkaa kehittymistddn. Taméa johtuu
kasvavista vaatimuksista ja tarpeesta uusille jdrjestelmille, joiden kayttoonotto
saattaa korostaa erilaisia kriittisid menestystekijoitd vanhempiin jadrjestelmiin
verrattuna. (Reitsma & Hilletofth, 2018)

Kuten edelldi mainittua, aiemmissa tutkimuksissa tunnistetaan monia
kriittisid menestystekijoitd, joilla on vaikutusta implementaation onnistumiseen.
Vaikka kaikkia kriittisid menestystekijoitd ei selitetty auki, olennaista on
tiedostaa, ettd niitd on olemassa ja, ettd on ldhes mahdotonta sanoa, millad
kriittiselld menestystekijdlld on suurin painoarvo. Ramin, Corkindalen & Wun
(2013) mukaan vaikka kriittisten menestystekijoiden kasite onkin tutkittu laajasti
erilaisissa yhteyksissd, ndiden tekijoiden rooli projektien onnistumisessa ja
suorituskyvyn tuloksissa ei ole saanut riittdvdasti huomiota. Kuten aiemmin
kasiteltiin ja méadriteltiin, tekijdd voidaan pitdd kriittisend menestystekijand vain,
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jos sen asianmukainen huomioiminen johtaa suorituskyvyn parantumiseen. Siksi
pelkdstddan potentiaalisesti tdrkedn tekijan tunnistaminen ei tee siitd vield
kriittista menestystekijdd. Lisdksi kriittisen menestystekijan todellisen
merkityksen maddrittdimisen ongelmaa monimutkaistaa entisestddn se, ettd
"menestystd" ja "suorituskykyd" voidaan arvioida moniulotteisissa yhteyksissd,
kuten kayttdjien tyytyvdisyytend, projektin onnistuneena pddtoksend ja
organisaation konkreettisina ja aineettomina hyo6tyind. (Ram ym. 2013.) Niin
kuin edelld todettua kriittisyys riippuu aina tarkastettavasta sidosryhmén
ndkokulmasta (ylin johto, konsultit, loppukayttdjd), yrityskoosta (pk-yritys vai
suuri yritys), implementoinnin syklivaiheesta (kdyttoonottoa edeltdva vaihe,
implementointivaihe ja jdlkiseuranta). Ndiden lisdksi implementaatioprosessia
koetaan eri tavalla eri toimialoilla, esim. terveydenhuoltoalalla (Stefanou &
Revanoglou, 2006) ja julkaisualalla (Baray, Hameed & Badii, 2008).

Kriittisten menestystekijoiden tutkimuskirjallisuus voidaan jakaa Reitsma &
Hilletofth (2018) mukaan kahteen pddsuuntaukseen, joista ensimmdinen
keskittyy adaptoivaan organisaatioon ja toinen suuntaus puolestaan tekijoiden
viliseen suhteeseen, jotka ovat mukana vaikuttamassa implementaatioprojektiin.
Adaptoivassa organisaatiosuuntauksessa tutkijat keskittyivat tarkastelemaan
kriittisid menestystekijoitd neljan eri ndkokulman kautta ja ndmd ovat: yleinen,
keskijohto, projektijohtaja ja kayttdjan ndkokulma. Useimmat tutkimukset
kriittisista menestystekijoistd, jotka liittyvat adaptoivaan
organisaatiosuuntaukseen keskittyy yleiseen ndkokulmaan. Tdhdn mennessd
16ytyy vain erittdin rajallisesti tutkimusta kayttdjan ndkokulmasta. Kayttdjan
osallistuttamisen puutetta on tunnistettu yhdeksi pdéatekijaksi, joka johtaa
ongelmalliseen projektiin. Tdssd tutkielmassa ei kuitenkaan keskityta
tarkastelemaan kaikkia kriittisida ~menestystekijoitd, koska tutkielman
empiirisessd osiossa tullaan haastattelemaan ERP-jdrjestelméan loppukaéyttdjid eli
niitd, jotka kdyttdvat tosiasiallisesti ERP-jdrjestelmdd tyossddn, niin on
tarkoituksenmukaisempaa tdlloin tutkia, milld kriittisillda menestystekijoilld on
suurempi vaikutus loppukayttdjiin.

Reitsma & Hiletofth (2018) mukaan loppukéyttdjat ovat organisaation
eturivin “sotilaita”, joilla on suora kontakti ERP-jdrjestelmddn ja jotka luovat tai
kerdavdat dataa jdrjestelmdlle. Tamdn mukaan kayttdjan ndkokulmasta
tarkeimmat kriittiset menestystekijat ovat projektitiimi, tekniset mahdollisuudet,
strateginen pddtoksenteko, koulutus, minimaalinen kustomointi, ohjelmiston
testaus ja suorituskyvyn mittaus. Tdssd tutkielmassa ei tarkastella kriittisid
menestystekijoitd Reitsma & Hilletofth (2018) viitekehyksen mukaan, koska
heidan viitekehyksessd mainitut kriittiset menestystekijdt perustuvat useisiin
case-yritys haastatteluihin keréttyjen tulosten sijasta vain yhteen ainoaan case-
yritys haastatteluun, minkd vuoksi tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin
ndkokulmasta tutkimustuloksesta saatuja kriittisid menestystekijoitd ei voida
yleistdd. Tastd syystd tdssd tutkielmassa kadytetddn sen sijaan laajasti siteeratun
Umble ym. (2003) viitekehystd, joka ei erikseen maddritd tarkastettavan
sidosryhmén ndkokulmaa, mutta sen sijaan kriittiset menestystekijdt on keratty
lukuisista vertaisarvioitujen tutkimusten tuloksista.
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Kédyddan seuraavaksi yksityiskohtaisesti kriittiset menestystekijat lapi
Umble ym. (2003) esittimdn viitekehyksen mukaisesti. Naditd Kkriittisid
menestystekijoitd auki selittdessd hyodynnetddn samalla muita aiempia kriittisiin
menestystekijoihin keskittyneitad tutkimuksia.

4.3.1 Selked ymmarrys strategisista tavoitteista

ERP-jarjestelmdn implementaatiot vaativat, ettd avainhenkilot luovat koko
yritykseen selkedn, vakuuttavan vision, miten yrityksen pitdisi operoida
tyydyttddkseen asiakkaat, voimaannuttaakseen tyontekijdt ja johdattaakseen
toimittajat seuraavat kolmesta viiteen vuotta. Pitdd olla selkedt médritelmat
tavoittesita, odotuksista ja suorituksista. Loppujen lopuksi tarkeintd on méadrittad,
miksi ERP-jarjestelmédad implementoidaan ja mita kriittisid liiketoimintatarpeita
varten jdrjestelmd hankitaan. (Umble ym. 2003.)

4.3.2 Ylimmin johdon sitoutuminen

Onnistuneet kadyttoonotot vaativat ylimmaltd johdolta vahvaa johtamistaitoa,
sitoutumista ja osallistumista. Ennen kaikkea johtotason panos on kriittinen,
koska heilld on syvillinen ymmarrys liiketoimintaprosesseista. (Umble ym. 2003.)
Al-Mashari ym. (2003) mukaan vision mddrittdmisen ja suunnan ndyttdmisen
lisdksi ylimman johdon sitoutuminen luo energiaa ja luovuutta tyontekijoissd,
jota tarvitaan kdyttoonoton onnistumisessa. Nédiden lisdksi ylimmidn johdon
tulisi jatkuvasti valvoa projektin toteutumista ja tarjota suuntaa
implementaatiotiimeille. Kaiken kaikkiaan ylimmédn johdon tukea ja
sitoutumista ei pidd ndhdd pdattyvan ensi askeleihin vaan sen tulisi ulottua ldpi
koko implementaatioprosessin. (Al-Mashari ym. 2003.)

4.3.3 Tehokas projektijohtaminen

Tehokas projektijohtaminen on usein mainittu yhtend tarkeimpana kriittisena
menestystekijand (Ram ym. 2013). Noin 90% implementaatioista on myohéassa
tai ylittdd budjetin (Al-Mashari ym. 2003. Onnistuneella projektin johtamisella on
kaksi pddvaikutusta, ensinndkin se muuttaa resurssit tuotoiksi ja toiseksi se
auttaa saavuttamaan projektin hyodyt parantuneen suorituskyvyn kautta, kuten
kustannusten alenemisena ja muiden sidosryhmien tavoiteltujen hy®dtyjen
saavuttamisena. (Ram ym. 2013).

Umblen ym. (2003) mukaan onnistuneet ERP-jdrjestelmdn implementaatiot
vaativat erinomaista projektinjohtamista. Projektisuunnitelman tulisi laatia
tarpeeksi kunnianhimoisesti, mutta realistisesti. T&lloin saadaan luotua
projektille kiireellisyyden tunne, jota tarvitaan projektin etenemiseksi ja
aikataulussa pysymiseksi. Projektin tavoitteet ja selked suunnitelma auttaa
organisaatiota valttimdan liian yleisid kompastuskivejd, jotka liittyvét voivat
aiheuttaa  budjetin  ylittdmistd, projektiprosessien riskeeraamista ja
implementaation monimutkaistumista. (Umble ym. 2003.)
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ERP-jarjestelmdn implementaatiossa projektitiimin tulisi koostua
delegoiduista prosessin omistajista, projektipddllikostd ja konsulteista, jotka
toimivat fasilitaattoreina hyodyntden projektiryhmdn jdsenten tietoa.
Projektitiimin merkitys on tarkedmpi implementaatioprosessin aikaisemmissa
vaiheissa ja on sisdllytettdvd ylempid johtajia eri toiminnoista, ylempid
projektijohtajia, kokeneita liiketoiminanna ja teknologian johtajia ja
loppukayttdjisa. ERP:n projektitiimiin on siis rakennuttava organisaation
taitavimmista ihmisistd, jotka ovat valittu taidon, aikaisempien saavutusten,
maineen ja joustavuuden perusteella. (Reitsma & Hilletofth, 2018)

Nahin ym. (2001) mukaan tehokas projektinhallinta on elintdrkeda
projektin menestykselle. Yksilolle tai ryhmélle on annettava vastuu
projektinhallinnan onnistumisesta, ja projektin laajuus tulisi madrittdd ja pitda
hallinnassa. Tama tarkoittaa sitd, kuinka monta jdrjestelmdd on tarkoitus ottaa
kayttoon, milld tavoin liiketoimintayksikot osallistuvat ja kuinka paljon
liikketoimintaprosesseja on uudelleenjdrjesteltava. Kaikki projektin aikana
ehdotetut muutokset tulisi arvioida niiden tuoman liiketoimintahyddyn suhteen
ja toteuttaa mahdollisuuksien mukaan myShemmin. Lis&ksi
laajennusehdotuksia tulee arvioida lisddntyvien aikakustannusten ndkokulmasta.
Projektin kriittiset polut on mddritettdvd, ja projektin aikataulua seka
maddrdaikoja on noudatettava, jotta pysytddn aikataulussa ja budjetissa sekd
ylldpidetdan uskottavuutta. Projektinhallinnan tulisi olla kurinalaista, ja siihen
tulisi ~ sisdllyttdd  koordinoidut  koulutusohjelmat  sekd  aktiivinen
henkilostoosaston osallistuminen. Lisdksi on tarkedd suunnitella selkeét tehtavéat
ja arvioida tarvittavaa tyopanosta. (Nah ym. 2001.)

4.3.4 Organisaation muutosjohtaminen

Organisaation muutosjohtaminen on strukturoitu prosessi, missda ennakoivasti
johdetaan muutoksen alla olevia yksil6itd ja suositellaan toimenpiteitd sisdltden,
muutoksenvalmiuden arviointia, harjoitusohjelmia, tyokuvan
uudelleenmuotoilua ja organisaation rakenteen muuttamista. (Grabski ym. 2011).
Ennen ERP-jdrjestelmédn implementointia, yritykset analysoivat organisatorista
strategiaa, rakennetta, kulttuuria ja operaatioita. Organisaation ja ERP-
jarjestelmdn yhteensovittaminen voi edellyttdd organisaatiota muuttamaan
joitakin tai kaikki edelld mainituista tekijoistd. On otettava huomioon, ettd
suurin osa ERP-jdrjestelmdn epdonnistuneista implementaatioista johtuvat
enemmadn ihmisten ongelmista kuin teknologista haasteista ja siksi ihmiset,
prosessi ja teknologia ovat kaikki kolme muutosjohtamisen ajuria ERP:n
projekteissa. (Ranjan, Jha & Pal, 2016.)

ERP-jarjestelmien kdyttoonotto vaikuttaa koko organisaatioon, siksi se edellyttdd
massiivista muutosta organisaation rakenteessa ja vaikuttaa ihmisten
vuorovaikutukseen ja tyoskentelytapaan (Al-Mashari ym. 2003). Umblen ym.
(2003) mukaan jos yritys ei ryhdy tarvittaviin muutoksiin, sen organisatorinen
rakenne ja prosessit eivdt ole yhteensopivia ERP-jdrjestelmédn tarjoaman
rakenteen, tyokalujen ja informaatiotyyppien kanssa. Jopa kaikista joustavin
ERP-jarjestelmd madrdad oman logiikkansa yrityksen strategialle, organisaatiolle
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ja kulttuurille. Tastd syystd ERP-jdrjestelmdn onnistunut kayttoonotto voi
pakottaa avain liiketoimintaprosessien uudelleenjérjestelya tai niiden kokonaan
kehittamistd organisaatiotavoitteiden saavuttamiseksi. Uudelleenjarjestelyt
usein vaikuttavat kaikista toiminnallisimpiin alueisiin ja moniin sosiaalisiin
jdrjestelmiin organisaatiossa. Muutokset ovat fundamentaalisia ja ne vaikuttavat
paitsi yrityksen tapaan operoida mutta myods organisaation rakenteisiin,
menettelytapoihin, prosesseihin, yrityksen kulttuuriin ja tyontekijoihin. Né&in
ollen, jos organisaation tyontekijoitd ei valmistella asianmukaisesti tuleviin
muutoksiin, on todenndkoistd, ettd implementaatioprosessiin liittyy vastustusta,
kieltdmistd ja kaaosta. (Umble ym. 2003.)

4.3.5 Implementaatiotiimi

Umble ym. (2003) mukaan implementaatiotiimi on se tiimi, joka kdynnistda
projektin luomalla ensimmadisen, yksityiskohtaisen projektisuunnitelman seka
aikataulun. Lisdksi implementaatiotiimi nime&d vastuut eri toiminnoissa, paattaa
tehtdvien valmistuspdivdn ja samalla varmistavat, ettd kaikkia projektin
eteenpdin viemiseksi tarvittavia resursseja on saatavilla. ERP-implementaatio
tiimien pitdisi koostua organisaation taitavimmista henkiltistd, joiden
valintakriteereissi on huomioitu henkilon taidot, aikaisemmat saavutukset,
maine ja joustavuus (Umble ym. 2003.) Nah ym. (2001) mukaan ERP-tiimin
pitdisi rakentua poikkitieteellisestd tiimistd, jolla on ymmadrrystd niin
liikketoiminnasta kuin tekniikasta. Tiimistd pitdisi 16ytyd niin yrityksen
ulkopuolelta vuokrattuja konsultteja kuin yrityksen sisdisid tyontekijoitd. Sen
lisdksi ettd implementaatiotiimeille suositellaan antavan kannustimia
aikataulussa ja budjetissa pysyneistd implementaatiovaiheista, yrityksen pitdisi
jdrjestdd implementaatiotiimeille sddnnollisid aikataulutettuja tapaamisia, jossa
jaetaan projektissa kerrytetyt kokemukset, mitd hytdnnetddn yhteisten
tavoitteiden savuttamiseen. (Nah ym. 2001.)

4.3.6 Datan tarkkuus

Umblen ym. (2003) mukaan datan tarkkuuden tdrkeyttd ei voi missddn
tapauksessa aliarvioida, kun tarkastellaan ERP-jdrjestelman toimivuutta. ERP-
jdrjestelmdn integroidun luonteen takia jonkun syottdessa vaarad dataa, virhe voi
kdynnistdd negatiivisen dominoefektin koko yrityksessd. (Umble ym. 2003).
Scapensin & Jazayerin (2003) mukaan integroitu data virtaa jarjestelmésta toiseen
niin kovaa vauhtia, ettd on vain pieni mahdollisuus paikantaa virheitd ennen
kuin ndmaé ndkyvit jokaisen jdrjestelmén kayttdjan ndytolld. Umblen ym. (2003)
mukaan yrityksen tulisi kouluttaa kadyttdjid ymmartamaan syotetyn datan
tarkkuuden merkitystd sekd antaa heille koulutusta datan korjaamisprosesseista.
ERP-jdrjestelmdn onnistunut kédyttoonotto vaatii, ettd organisaatiossa jokainen
tyoskentelee jdrjestelmdssd, ei sen ympadrilld. Yrityksen on vakuutettava
tyontekijat uuden jdrjestelmdn kaytostd ja uuden jdrjestelmdn tehokas
kayttoonotto edellyttdd vanhojen jarjestelmien kayton lopettamista. Tama johtuu
siitd, ettd useiden rinnakkaisten jdrjestelmien ylldpitdiminen saattaa haitata
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uuden jdrjestelmdn kayttoonottoa ja kannustaa osaa tyontekijoistd pysymddn
vanhojen jérjestelmien kéytossd. (Umble ym. 2003.) Ram ym. (2013) mukaan
ERP-jarjestelman toteuttamista harkitsevat organisaatiot saattavat usein haluta
sdilyttdd joitakin olemassa olevia erikoistuneita ohjelmistopaketteja, joko
ainutlaatuisten liiketoimintatarpeiden tai sddntelyvaatimusten vuoksi. Tédllainen
tilanne edellyttdd ERP-jdrjestelmdn integrointia ndiden sovellusten kanssa.
Kuitenkin taméd vaadittu integrointi on monimutkainen prosessi, erityisesti
ERP:n modulaarisen rakenteen vuoksi. (Ram ym. 2013.) Umblen ym. (2003)
mukaan, jotta varmistetaan uuden jdrjestelmédn tehokas kaytto ja sen tuomat
hyodyt, suositellaan kaikkien vanhojen jarjestelmien kadyton péaattamista
samanaikaisesti uuden jdrjestelmdn kayttoonoton kanssa. Tamd auttaa
valttdmadn mahdollisia ongelmia ja varmistaa siirtymisen sujuvuuden kohti
uutta jarjestelmaa.

Organisaation  pitdisi ~ suostua  muuttamaan  liiketoimintansa
yhteensopimaan implementoitavan ohjelmiston kanssa minimaalisella
kustomoinnilla. Ohjelmiston riski tehdd virheitd voi kasvaa, mitd enemmaén
modifiointia ohjelmistolle tehdddn. (Nah ym. 2001). ERP-jdrjestelman
testaaminen ja validointi on tdrkedd varmistaakseen, ettd ohjelmisto toimii
teknisesti ja ettd liiketoimintaprosessin konfiguroinnit ovat kdytannollisid. Kun
liikketoimintaprosessit ovat kdynnissd, yrityksen olisi hyva testata, vastaavatko
sovellusjdrjestelmdssd kuvatut prosessit todellisuudessa organisaatiossa
tapahtuvia prosesseja. (Al-Mashari ym. 2003) Kun kédytetddn prosessitietoisia
jarjestelmid, kuten ERP-jarjestelmédd, on reagoitava valittomasti, kun toiminnot
poikkeavat odotetusta kulkusuunnasta ERP-prosessissa. Tdllaiset poikkeamat
voivat edellyttdd tyon reitityksen muuttamista, tyon jakelun sddtamistd tai
vaatimusten muuttamista kaytettdvissd olevan tiedon suhteen (Grabski ym.
2011). Teittisen, Pellisen & Jarvenpddan (2013 mukaan ERP-jdrjestelmdn
toimivuus on liiankin riippuvainen kayttoonottohetkelld tehtadvasta
konfiguroinnista ja sen jdlkeisistd parametrien tdydellisestd syottdmisestd.
Tutkimuksessa alempien toimihenkiléiden mielestd = ERP-jadrjestelman
implementointi pdivittdistyohon on tuonut paljon ekstratyotd juuri sen vuoksi,
silld esimerkiksi teollisuuspainotteisten yritysten yksilollisten sekd muuttuvien
tarpeiden vuoksi jdrjestelmddn syotettdvien parametrien arvot oli jatkuvasti
pdivitettdva ja korjattava. Taméd puolestaan sitoi kohtuuttoman paljon resurssia
ja oli pois muista liiketoiminnan prosesseista. Tdtd ongelmaa koetaan erityisen
haastavana etenkin pk-yrityksissd, joilla ei usein ole ylim&ardistd resurssia
vastata jatkuviin muutoksiin. Datan tarkkuus korostuu, silld syotettyjen arvojen
jatkuva muuttaminen koetaan aikaavievdnd ja kustannustehottomana
toimintatapana. (Teittinen ym. 2013.) Shangin ja Seddonin (2007) mukaan
organisaatiot  toteuttavat  liiketoimintaprosessien = uudelleenjarjestelyjd
poistaakseen tehottomat ja lisdarvoa tuottamattomat toiminnot, tavoitteenaan
antaa tilaa uusille ja paremmille kdytannoille. Ideaalitilanteessa organisaatiot
ndkevit ERP-jarjestelmdd yhtend jdrjestelmd, joka tarjoaa ratkaisun kaikille
liikketoiminnan osa-alueille. (Ram ym. 2013).
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4.3.7 Koulutus ja harjoitus

ERP-jarjestelmiin sisdltyvan tiedon sisdistaminen on keskeinen strategia
onnistuneiden  ERP-projektien  saavuttamiseksi. Kayttdjille toteuttavat
koulutukset ja harjoitukset toimivat vélineend purkaa ja johtaa kertyneen
eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon siirtoa ERP-jdrjestelmien rutiineihin,
kaytantoihin ja toimintoihin (Ram ym. 2013). Umblen ym. (2003) mukaan
koulutus ja harjoitus pidetddn ehkd tunnetuimpana kriittisend menestystekijana.
ERP-jdrjestelmdstd saatavat hyodyt eivét ole kokonaan realisoitavissa ennen kuin
loppukayttdjat osaavat kdyttdd jarjestelmad oikein. Jotta saadaan loppukayttdjien
koulutus onnistumaan, harjoitusten pitdisi aloittaa varhaisessa vaiheessa,
mieluummin ennen kuin implementaation aloittamista. Johtohenkil6t
valitettavan usein aliarvioivat koulutuksen ja harjoituksen tarpeellisuuden
madrdd. Tutkimuksen  perusteella  johtohenkildiden  tulisi  sitoutua
taysimddrdisesti loppukayttdjien koulutukseen ja sisdllyttdd se osaksi ERP-
jarjestelmdn  budjettia. = Arvioidaan, ettd varaamalla noin  10-15%
implementaatiobudjetista koulutukseen voidaan saavuttaa jopa 80%
onnistumisen mahdollisuus implementaatiossa. Tamé&d korostaa koulutuksen
tarkeyttd ja sen vaikutusta onnistuneeseen ERP-jdrjestelmdn kdyttoonottoon.
(Umble ym. 2003.)

Scapensin & Jazayerin (2003) mukaan johtajat IBM:ssd (Eurooppa)
kayttoonottaessa SAP ERP-jdrjestelmdd huomasivat, ettd suurimalla osalla
eturintaman tyontekijoistd ei ollut riittdvdd osaamista hallinnoida uuden
jarjestelmdn kayttod. Erityinen haaste ERP-jdrjestelmdn kadyttoonotossa on valita
sopiva suunnitelma loppukdyttdjien kouluttamiselle. (Al-Mashari ym. 2003).
Umblen ym. (2003) mukaan liian usein kuvitellaan, ettd tyontekijoilld olisi heti
koulutusten ja harjoitusten jdlkeen riittdviat valmiudet kdyttdd jarjestelmad
tehokkaasti. Kuitenkin suurin osa oppimisesta tulee vasta silloin, kun
jarjestelmdd kaytetddn jokapdivdisessd tyossd. Tamdn vuoksi yrityksen tulisi
nimetd tietty henkilo, kuten projektijohtaja, vastaamaan jatkuvasta
vuorovaikutuksesta kaikkien jdrjestelman kayttdjien kanssa ja valvomaan seka
jarjestelman kayttod ettd sen mahdollisia ongelmia. Harjoitukset, jotka
toteutetaan ERP-jdrjestelmédn kayttoonoton jdlkeen, ovat olennaisen tarkeita.
Lisdksi sdannolliset tapaamiset jdrjestelman kayttdjien kesken voivat auttaa
tunnistamaan jarjestelmdn kdytossd ilmenevid ongelmia ja kannustaa tiedon
jakamiseen, miké lisdd tietoisuutta jdrjestelmastd. (Umble ym. 2003.)

Grabski ym. (2011) mukaan ERP:n muutosjohtamisen kirjallisuudessa usein
keskitytdan koulutukseen ja harjoitukseen. Jotta yritys saa aikaiseksi tavoitellun
muutoksen ERP-jdrjestelmdssd taitoa on kehitettivd muutamalla osa-alueella.
Ensimmdinen liittyy = komponenttitaitoihin, jolla viitataan henkilon
ymmarrykseen ja taitoon kayttdd jarjestelmad omien tyotehtdvien suorittamiseen.
Toinen liittyy arkkitehtuurilliseen tietimykseen, jolla tarkoitetaan henkilon
ymmadrrystd toisiinsa liittyvistd alijarjestelmistd ja niiden keskindisistd
riippuvuuksista. Koulutuksen tavoite on aina valmistaa jdrjestelméankayttdjia
kayttdmaan menestyksekkddsti jarjestelmdd ja motivoida heitd hyvaksymaan
jarjestelmid. (Grabski ym. 2011). Koulutuksen tdrkeydestd huolimatta monet
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yritykset epdonnistuvat jdrjestamaddn riittavad koulutusta ja tukea jarjestelman
kayttdjille sen jalkeen, kun ERP on otettu kdyttoon. Maditinos ym. (2011) mukaan
yritysten tulisi varmistaa, ettd heiddn tyontekijansd saavat riittdavasti
harjoitusmahdollisuuksia muuttuvien kompleksisten vaatimusten varalta.
Lisdksi on suotavaa, ettd implementoiva yritys nimittdd yritykselle tarkeimpia
tyontekijoitd seuraamaan implementaatio prosessia askel askeleelta, jotta he
kykenevat ikddn kuin toimimaan “sisdisend konsulttina” ammattilaisten
poistumisen jalkeen.

Grabski ym. (2011) mukaan ERP-koulutusta ei pitédisi ndhda kertaluonteisena
valmisteluna ERP:n ensimmidiselle kayttoonottokerralle, mutta sen sijaan
jatkuvana kommunikointi-, koulutus- ja oppimismahdollisuuksina. Jatkuva,
kokemukseen perustuva oppiminen on arvokasta, koska se kehittda
asiantuntemusta ongelmien ratkaisuissa ja uusiin tilanteisiin sopeutumisessa
dynaamisessa ja kompleksisessa integroidussa yritysympadristossd. Siis
saavuttaakseen tuottavuuden kasvua, jarjestelmén kayttdjien tietoa ja taitoa on
laajennettava myos kayttoonoton jalkeen. (Grabski ym. 2011). Lisdksi Grabski ym.
(2011) mukaan wuusia ERP-jdrjestelmdn koulutuksen ldhestymistapoja
tunnistetaan monimutkaisen, integroidun ja dynaamisen luonteen vuoksi.
Akateemikot ja ERP-palveluntarjoajat ovat kehittineet ERP-spesifeja
harjoitusmateriaaleja ja kdyttdneet innovatiivisia opetusmetodeja. Muutamia
nostaakseen ne liittyvat ERP-jarjestelmdn e-oppimisen tekniikoihin,
harjoitusvuorovaikutukseen simuloiduissa ERP-jdrjestelmida muistuttavissa
jdrjestelmissd ja simulaatiopeliin perustuva koulutus reaaliaikaisella ERP-
jarjestelmalld. ERP:n kontekstissa perinteisten tietojdrjestelmien koulutuksen
ldhestymistavat eivédt ole riittdvid, koska ERP:n kdyttoonotto edellyttad
poikkitieteellisten, integroitujen pddsta pddhan (End-to-End)
liikketoimintaprosessien toteuttamista. Tama tarkoittaa, ettd jarjestelma ei vaikuta
pelkdstdan yhteen alueeseen vaan moneen samanaikaisesti. Tastd syysta
koulutusprosessissa pitdd panostaa siihen, ettd kayttdjat ymmartavat tehtdaviensa
luonteen sekd niiden keskindiset riippuvuudet ja vaikutukset, jos jarjestelmadd
kaytetddn vadrin. Toisaalta on vield epdselvdd, miten ERP:n tietdmys ja suoritus
yksilotasolla vaikuttaa kokonaisvaltaisesti ERP:n hy6tyihin. (Grabski ym. 2011.)

4.3.8 Suorituskyvyn mittarit

Umblen ym. (2003) mukaan arvioidessaan k&yttdonoton onnistumista on
ensiarvoisen tarkedd valita sopivat suorituskyvyn mittarit. Ndiden mittareiden
tulisi paitsi kertoa jdrjestelmdn suorituskyvystd myos kannustaa toivottuun
kayttaytymiseen kaikilla tasoilla ja yksiloilld. Projektin arvioinnissa kaytettavat
mittarit on siséllytettdvd suunnitelmaan alusta alkaen, ja projektia on seurattava
tiiviisti ennen kuin kadyttoonotto on kokonaan valmis. Jarjestelman kayttoonoton
jalkeenkin sen suorituskykyd on seurattava ja mitattava jatkuvasti. Jos
kayttoonottoon ei liity kannustimia, sen onnistumisen todennékoisyys vahenee.
Esimerkiksi, jos kaikki johtajat saavat palkankorotuksensa ja bonuksensa
seuraavana vuonna riippumatta siitd, onko jdrjestelmd otettu kayttoon vai ei,
onnistumisen mahdollisuus pienenee. Usein johdon ja muiden tyontekijoiden

42



vdlillda oletetaan, ettd suoritus paranee vilittomadsti ERP-jdrjestelman
kayttoonoton jdlkeen, vaikka jdrjestelmd on monimutkainen ja vaikea hallita.
Siksi organisaation on varauduttava siihen, ettd tuottavuus saattaa alentua aluksi.
Kun jdrjestelmé tulee tutummaksi, tuottavuus yleensd kasvaa. Taman vuoksi
realistiset odotukset suorituskyvystd on tdrkedd viestid selkedsti koko
organisaatiolle (Umble ym. 2003.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suorituskyvyn hallinta tulisi tarkastella
laajemmalla konseptilla, sen pitdisi kattaa koko organisaatiota ja sisallyttda
aineelliset ja aineettomat ndkokulmat, huomioiden pehmeitd ja kovia elementteja

sekd sisdllyttdd integraation mahdollistamia synergiaetuuksia (Al-Mashari,
2003).

4.3.9 Usean toimipaikan hallinta

Umble ym. (2003) mukaan usean toimipaikan implementaatiot herattavat
erityisia kysymyksid. Ensinndkin johdon pitdisi miettid, miten paljon eri
toimipaikat saavat tehdd paikallisia optimointeja vai pitdisiko kaikki prosessit
standardoida. Implementointi voi siis joko mahdollistaa keskitetyn hallinnan
astetta standardoimalla prosessit tai tarjota eri kdyttopaikoille kykya raataloida
prosessit soveltumaan omille erityistilanteille. Standardoinnin positiiviset puolet
liittyvat yksinkertaistuihin liittymiin organisaation eri alueilla, kykyyn siirtdd
ihmisid ja tuotteita toimipaikasta toiseen minimaalisella hdiriolld ja datan
konsolidoinnin helppouteen. Mutta toisaalta paikallinen optimointi voi tuoda
tehokkaampia operaatioita ja siten vaikuttaa alentavasti kustannuksiin. Usean
toimipaikan  implementaation  hallinnassa nousee myds  kysymys
leikkausstrategiasta (cutover strategy), jonka mukaan yritys voi joko
implementoida jdrjestelmén samanaikaisesti koko yrityksessd kaikilla
toimialueilla tai sitten kokeilullisesti ensin eri moduuleissa ja yksikoissd. Useiden
toimipaikkojen implementaatioissa jalkimmainen lahestysmistapa
on suositumpi, koska yhdestd yksikostd saatu kokemus onnistumisista ja
epdonnistumista voidaan kdyttdd sujuvoittamaan seuraavia implementaatioita.
(Umble ym. 2003.)
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5 JALKISEURANTA

Edellisessd luvussa tarkasteltiin tekijoitd, joilla on vaikutusta onnistuneeseen
kayttoonottoon. Kuten edelld todettua, ERP-jdrjestelmdn kayttoonoton
kriittisistd tekijoistd 10ytyy runsaasti tutkimusta ja useimpien ndiden
tutkimusten perusldhtokohtana on, ettd ERP:n menestys madardytyy suurelta osin
implementaation ensimmadisen vaiheen perusteella. Tédstd syystd useimmat
ndistd tutkimuksista keskittyvat pelkdstddan kayttoonoton toimenpiteisiin ja
sivuuttavat kokonaan kadyttoonoton jalkeisen vaiheen, joka voi merkittavasti joko
parantaa tai heikentdd ERP:n suorituskykyd riippumatta siitd, kuinka
onnistuneesti ensimmdinen implementaatiovaihe toteutettiin. Tutkijoiden ei
pitdisi asettaa implementaatio-ongelmia prioriteetiksi, vaan huomion pitdisi
kohdistaa enemmadn yritykselle koituviin hyotyihin. (Kocsis, 2019). ERP-
jarjestelmdn implementaatio ndhd&dan usein projektina, jolle on maédritetty
aloitus- ja lopetuspdivd. Yleinen virhekdsitys yrityksissi on, ettd
implementaatioprojekti pdittyy kayttoonottoon tai live-tilaan. ERP-projektin
tulisi ndhdad jatkuvan toistaiseksi ja juuri tdstd syystd jdlkiseurantaan tulee
kiinnittdd huomiota. (Galy & Sauceda, 2014.)

Ha & Anh (2014) mukaan monet yritykset epdonnistuvat saamaan
merkittdvdada hyotyd ERP-jdarjestelmdstddan jdlkiseurantavaiheessa, vaikka
implementaation alku on ollut menestyksekds. Kun ymmairretddn, etta
ensimmdinen vaihe implementaatiosta ei ole lopullinen tavoite, tulee selviksi,
ettd ERP-jarjestelmdt jatkavat muotoutumistaan ja kehittymistddan myos
kayttoonoton jalkeen. Aiemmissa tutkimuksissa on tunnistettu useita syitd, miksi
jatkuva kehitys on tarpeellista ERP-jdrjestelmédn jdlkiseurantavaiheessa.
Ensimmadinen syy liittyy ylldpitoon ja tukeen, joka tulee valttamattomaksi, kun
jarjestelmd otetaan kayttoon (go-live). ERP-jdrjestelmdt ovat valtavia ja
monimutkaisia kokonaisuuksia, joiden ylldpitaminen ja tukeminen vaativat
jatkuvaa huomiota. Kun jdrjestelmdd kdytetddn ja sen kayttotarkoitusta
muokataan tai laajennetaan, tarvitaan sddnnollistd ylldpitoa ja pdivityksid.
Esimerkiksi jarjestelmén arkkitehtuuria saatetaan joutua muokkaamaan tai uusia
toimintoja lisdtddan sen kdyttoonottovaiheen jalkeen (Ha & Anh, 2014.) Toinen syy
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jatkuvan kehityksen tarpeellisuudelle liittyy siihen, ettd uudet jédrjestelman
kyvykkyydet ja mahdollisuudet tulevat wusein havaittaviksi vasta
jalkiseurantavaiheessa. Alun perin suunnitellut toiminnallisuudet saattavat
toimia odotetusti, mutta ajan myotd voidaan havaita uusia tapoja hyodyntda
jarjestelmdd entistd tehokkaammin. Téllaisia havaintoja tehdddn usein vasta
jdrjestelmddn ja sen mahdollisuuksiin kdytannossa (Hietala & Pdivarinta, 2021.)
Davenportin  (1998) mukaan Deloitten raportissa korostetaan, ettei
kayttoonottovaihe ole lopullinen méddaranpdd vaan pidemman matkan alku ja
tdastd pddstddn siihen, ettd useimmiten vasta jalkiseurannan aikana yritys kohtaa
ensimmadisen kerran todellisia ongelmia (Pan, Kuifan, Nunes & Peng, 2011).

Jalkiseurantavaihe katsotaan ERP-implementoinnin viimeiseksi vaiheeksi,
jota kdytiin aiemmin Markuksen & Taniksen (2000) esitetyn mallin mukaisesti.
Tassd luvussa keskitytddn jdlkiseurantavaiheeseen, jolloin yritys on jo ottanut
ERP-jarjestelmén kayttoonsad. Nicolaou B (2004) mukaan tétd vaihetta kutsutaan
kirjallisuudessa post-implementation eli jalkiseurantavaiheeksi.
Jalkiseurantavaiheessa arvioidaan kokonaisuudessaan kayttoonoton jilkeisid
vaikutuksia, miten implementaatioprosessi on sujunut ja ennen kaikkea
arvioidaan asetettujen tavoitteiden toteutumista. ERP-jdrjestelmédn elinkaarta
tarkasteltaessa juuri jdlkiseurantavaiheeseen sisdltyy monia prosesseja, jotka
ovat  kriittisid  jdrjestelmdn  menestyksessd.  Lisdksi  IT-investoinnin
implementaatiokirjallisuuden mukaan, jdlkiseurantavaiheen arviointi
suositellaan vahvasti sen vuoksi, ettd se auttaa olemassa olevan jdrjestelman
eteenpdin kehittdmisessd ja tehostamisessa. (Nicolaou B, 2004.) Deloitten
teettimédn kyselyn mukaan, joka kattoi 64 Fortune 500 -yritystd, noin 25%
yrityksistda kdrsi ERP-jdrjestelmdn heikosta suorituskyvystd kayttoonoton
jdlkeisessd vaiheessa (Muscatello & Parente, 2006). Vaikka todelliset hyodyt ja
suorituskyvyn parannukset ndkyvét vasta jalkiseurantavaiheessa (Muscatello &
Parente, 2006), silti vain vdhdn huomiota on kiinnitetty jalkiseurantavaiheeseen
(Grabski ym. 2011). ERP-jdrjestelmd on pitkédn aikavalin strateginen sijoitus, tdstd
syystd sen arvioinnit pitdisi myo6s ulottua pitkalle ajalle. (Hietala & Pdivérinta,
2021).

5.1 PCA investoinnin jdlkiarvioinnissa

Nicolaou B (2004) mukaan pddomabudjetoinnin kirjallisuus on maéaéritellyt PIR
(post-implementation review) tai toisella nimelld post-completion audit (PCA)
palautetta  antavaksi  suunnitelmaksi, joka systemaattisesti  valvoo
investointiprojektin kehitystd vertaamalla todellista suorituskykyd projektin
kdynnistysvaiheessa laadittuihin budjetteihin. PCA eli jdlkiseurannan arvioinnin
prioriteettina on paitsi parantaa tulevien investointien pdatoksid, mutta myos
tunnistaa ja mahdollisesti hyldtd mitdan heikosti suoriutuvia omaisuuserid ja
tarjota arvokasta palautetta keskinkertaisesti suoriutuville investoinneille, jotta
niistd saadaan enemman arvoa irti. (Nicolaou B (2004). Huikun (2007) mukaan
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PCA kdsittdd muodollisia prosesseja, jotka tarkastavat yksittdisen
investointiprojektin tuloksia sen jdlkeen, kun investointi on valmis ja otettu
kayttoon. Investoinnin jdlkiseurannan (post-completion auditing, PCA)
suorittamista pidetddan hyoddyllisend kaikille investoinneille, koska sen avulla
yritys kerdd arvokasta palautetta meneillidn olevista ja erityisesti tulevista
investoinneista. PCA voi tarjota yritykselle arvokasta palautetta arvioidessaan
meneillddn olevien projektien tilaa, kuten edistyyko projekti tavoitteiden
mukaisesti, tarvitaanko muutoksia tai pitddko koko projektista luopua.
Jalkiseurannasta voi olla hyotyd niin nykyisille kuin tulevaisuuden
investoinneille. Toteutuneen investoinnin menestyksen arvioiminen on PCA:n
ydinosaamista ja se on edellytys hyttyjen saavuttamiselle nykyisten ja tulevien
projektien hallinnassa. Kaytdannossd menestyksen arviointi tapahtuu vertaamalla
ja analysoimalla toteutuneita lopputuloksia ennakkotavoitteisiin. (Huikku,
2007.)

Huikun (2007) mukaan lukuisista hyodyistd huolimatta PCAmn
kayttoonoton aktiivisuutta mittavat kyselyt paljastavat, ettd sen kayttoonotto
investoinnin jélkiarvioinnissa on ollut heikkoa. Tutkimustulokset osoittavat, syy
PCAmn vdhiiselle kaytolle johtuu sen kadyttoonoton vaikeuksien lisdksi
vaihtoehtoisten pddomainvestointien valvontajdrjestelmien (alternate capital
investment controls, ACICS) kdytostd, minkd vuoksi yritykset eivdt nde tarvetta
kayttad PCA:ta, jos kerran PCA:n hyodyt ovat jo saavutettavissa ilman PCA:ta.
Erilaiset valvontajdrjestelmédt voivat toimia toistensa substituuttina ei pelkédstaan
komplementtina. Jos yritysten nykyisin kdytossd olevilla valvontajdrjestelmilla
padstdan samoihin tuloksiin kuin mihin PCA:lla paastdan, yritykset voivat olla
talloin haluttomia kadyttamadan PCA:ta mittaamaan kayttoonoton jalkeisid
hyotyjd. (Huikku, 2007.)

5.2 IT-investoinnin arvon mittaamisen haasteet

Tietotekniikan ja yrityksen suorituskyvyn vilistd suhdetta on mielletty
monimutkaisimmaksi, syvallisimmadksi ja arvaamattomimmaksi laskentatoimen
tietojdrjestelmien  keskuudessa.  (Ruivo, Oliveira & Neto, 2014).
Tietojarjestelmékirjallisuudessa yksi kestavimpid kysymyksid on, kuinka IT-
investoinnin arvoa mitataan ja muutetaan rahaksi. (Davern & Wilkin, 2010;
Degning & Richardson, 2002). Aikaisemmissa tietojdrjestelmddn keskittyvissa
tutkimuksissa on ollut haasteita tunnistaa positiivista tuottoa ERP-jdrjestelman
investoinneista. (Nicolaou B, 2004). Tietojdrjestelmien johdon laskentatoimelle
tuoma tuki ei ole varsinaisesti mikddn uusi asia, sen sijaan vditetddn, ettd
tietojdrjestelmid kehitettiin alun perin ensisijaisesti tukemaan laskentatoimen
prosesseja ja tarpeita. Ensimmadisten tietojdrjestelmien tarkoituksena oli auttaa
yrityksid siirtdim&ddn manuaaliset kirjanpitoprosessit, kuten liiketapahtumien
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kirjaaminen pdivakirjoihin sdhkoiseen muotoon ja lajitella liiketapahtumat
tilikartan paakirjan mukaisesti. (Rom & Rohde, 2007.)

Laitisen & Lansiluodon & Ulvilan (2010) mukaan tietojédrjestelmédn menestyksen
arviointi on tdrked tutkimusalue, joka sijoittuu laskentatoimen ja
tietojarjestelmadtieteiden véalimaastoon. Tietojdrjestelmdn ja laskentatoimen
vidlistd yhteyttd havainnoi Kuvio 5. Tietojdrjestelmdt ovat olennainen osa
nykyaikaista liiketoimintaa, ne késittelevdat koko yritystd koskevaa
talousinformaatiota ja siksi sen vaikutukset ulottuvat kaikkiin liiketoiminnan
osa-alueisiin. Laitisen ym. (2010) mukaan tutkimuksissa on tunnistettu haasteita,
joita tdmédn aiheen tutkiminen tuo mukanaan ja yksi syy haasteisiin saattaa olla
se, ettd monet tutkimukset keskittyvit pddasiassa taloudellisiin mittareihin.
Esimerkiksi Laitisen ym. (2010) tutkimuksessa tarkasteltiin tasapainotettuja
tuloskortteja, joita kdytetddn myos johdon tietojdrjestelmissa. He ehdottivat, ettd
kayttdjien tyytyvdisyys voi olla parempi mittari tietojdrjestelmédn menestyksen
arvioimisessa kuin pelkdt taloudelliset mittarit. Tama johtuu siitd, etta
tietojdrjestelmét voivat tuoda lisdarvoa yritykselle monilla eri tavoilla kuin
pelkastdan taloudellisen suorituskyvyn parantamisena. Melonen (1990) mukaan
tietojdrjestelmatieteissd on kehitetty useita malleja, jotka pyrkivét arvioimaan
tietojdrjestelmdn menestystd. Ndissd malleissa keskeisend tekijand korostuu
se ei kuitenkaan yksinddn riitd mittaamaan tehokkuutta kokonaisvaltaisesti.
(Melone 1990.) Esimerkiksi Dos Santon ym. (1993) mukaan monet tutkimukset,
jotka yrittavat madrittdad IT-jarjestelmien investoinnin arvoa eivit kéytd laajasti
hyvaksyttyjd mittareita investoinnin arvon mittaamisessa. IT-jdrjestelmén arvoa
ldhdetddn tutkimaan jdrjestelman kayttdjien tai ryhmien ndkokulmasta, kuten
mittaamalla  kayttdjatyytyvdisyytta  (DeLone &  McLean,  1992).
Kayttdjatyytyvdisyyttd pidetddan yleisesti hyvand mittarina, koska usein IT-
ammattilaiset kohtaavat haasteita tuottaa jdrjestelmid, jotka vastaavat
palautetta siitd, miten hyvin jdrjestelmd vastaa kayttdjien tarpeisiin, kuinka
tehokkaasti se toimii heiddn pdivittdisessd tyossddn ja miten helppoa sen kaytto
motivoituneita kdyttdmaan jdrjestelmdd tehokkaasti. Tastd huolimatta
tyytyvdiset kdyttdjat eivdt yksinddn valttamattd nostata yrityksen arvoa. (Dos
Santos ym. 1993.) Kun taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita kdytetdan
yhdessd suorituskyvyn mittareina, niiden vilisen syy-seuraus-suhteen on oltava
vahva ja selkedsti madritelty, jotta ne voivat auttaa parantamaan suorituskykya.
(Galy & Sauceda, 2014). Kuviossa 5 esitetidn Dehning & Richardson (2002)
mukaan tietoteknologian suoria ja epdsuoria vaikutuksia yrityksen
liikketoimintaprosesseihin ja sitd kautta yrityksen suorituskykyyn. Tdmdn
mukaan suora vaikutus on esimerkiksi inventaarion johtaminen, joka pudottaa
inventaarion yllapitokustannuksia ja havikkid. Yksi esimerkki ep&suorasta
vaikutuksesta on parantunut paditoksenteko, joka syntyy kun otetaan uusi
jarjestelmd kayttoon, jota ei ollut saatavilla aiemmin.
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IT-investoinnin vaikutukset yritykseen

Suorat vaikutukset

Liiketoimintapr Yrityksen

Tietoteknologia osessit ’ suorituskyky

Epésuorat vaikutukset

KUVIO 5 IT-investoinnin vaikutus yrityksen suorituskykyyn (mukaillen
Dehning & Richardson, 2002)

Galyn & Sauvedan (2014) mukaan tutkimuskirjallisuudessa on ollut kiistaa,
miten tietojarjestelmdinvestoinnin sijoitetun padoman tuottoa tulisi laskea, koska
yrityksen suorituskykyd voidaan mdédritelldi monella tavalla. Vaikka koko
pddoman tuoton (ROE) ja sijoitetun pddoman tuoton (ROA) laskelmat ovat
keskeisimpid tunnuslukuja johdon arvioidessaan yrityksen
liikketoimintahankkeen jatkamisen edellytyksid niin ongelmana on, ettd monesti
ndmd suhdeluvut eivdt aina anna tdydellistda kuvaa ERP:n investoinnin
taloudellisesta arvosta. Erityisesti ERP-jdrjestelméan suorituskyvyn mittaaminen
on hankalaa, silli ERP-jdrjestelmédn suorituskykyd on tutkittu monesta
ndkokulmasta, kuten teknologisesta, operationaalisesta, strategisesta ja
laskentatoiminnallisesta ndkokulmasta. Tamédn vuoksi ERP:n suorituskyvyn
mittaamisessa ensin on operationalisoitava mitattava asia eli muutettava
mitattava asia ensin mitattavaan muotoon. Tama tapahtuu 16ytamalld soveltuvat
mittarit, joilla investoinnin menestystd arvioidaan. Jatkuva kehitys ja arviointi on
erittdin olennaista, silld ERP-jdrjestelméé kehitetddn jatkuvasti eteenpdin kdayton
aikana, tdten arvioinnin toimenpiteet, joita kdaytetdan kayttoonoton onnistumisen
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arvioinnissa ei pidd paattyd kayttoonoton hetkelld, sen sijaan sen pitdisi ulottua
my0s jdlkiseurantaan. (Galy & Sauceda, 2014; Hietala & Pdivérinta, 2021)

5.3 Jadlkiseurannan toteutus

Huolellisesti toteutettuna jélkiseuranta voi edesauttaa implementointiprojektin
onnistumista estdmalld aikataulun ja kustannusten turhaan paisumista ja voi
parantaa tyotyytyvdisyyttd. (Hietala & Pdivarinta, 2021). Nicolaou B (2004)
mukaan yleisesti edistyneempii jalkiarviointimenetelmid arvioitiin kayttamalla
seuraavia kriteereja:

1. Kvalitatiivisten mallien kaytto (esim. kassavirtojen
diskonttomenetelma) tunnistamaan heikosti suoriutuvia
omaisuuserid

2.Jaksoittaisten  arviointien sddnnollinen  kdytto  verrattuna
kertakdyttoisiin arviointeihin

3. Jalkiarviointimenetelmien dokumentoinnin laajuus

4. Jalkiarviointimenetelmien prosentuaalinen laajuus suhteessa
pddomaprojekteihin

5. Virallisten jdlkiarviointimenetelmien kaytto suhteessa epavirallisiin
jalkiarviointimenetelmiin

Nicolaoun B (2004) mukaan ERP-jdrjestelmédn jadlkiseurannan toimenpiteet
voidaan jakaa kolmeen suureen vaiheeseen. Ensimmadisessd vaiheessa yritys voi
karsid kolmesta kuuteen kuukauteen tuottavuuden laskusta, jonka yli yritys
pddsee uudelleenmddrittelemalld tyot, luomalla wuudet toimenpiteet,
raatdloimalla ERP:n ohjelmistoa ja kantamalla vastuu ERP-jdrjestelmén uusista
informaation virtauksista. Toinen vaihe, joka kestdd kuudesta kuukaudesta 18
kuukauteen sisdltdd taitojen kehittdmistd, rakenteiden muuttamista, prosessien
integraatiota ja niiden teknologioiden lisddmistd, jotka laajentavat ERP:n
toimivuutta. Jdlkiarvioinnin prosessia voitaisiin toteuttaa ndihin kahteen
vaiheeseen, ja saatuja tuloksia voidaan puolestaan kayttdd ndissd vaiheissa
ilmenevien ongelmien ratkaisemiseen. Té&llainen reflektointiin perustuva
ldhestymistapa voi tarjota organisaatiolle lisdhyo6tyja ERP-jdrjestelméan kaytosta.
Kolmas eli viimeinen vaihe kisittdda liiketoiminnan transformaation, missi
ihmisten, prosessien ja teknologian synergiaedut saavuttavat huippunsa.
(Nicolaou B, 2004.)

Hietalan & Pédivarinnan (2021) mukaan 1990-luvun puolivélissd kehitettiin
viisivaiheinen prosessi, "Cranfield-malli", jonka tarkoituksena oli parantaa kykya
hallita ja saavuttaa hyodyt. Prosessin vaiheet ovat seuraavat: a) hyotyjen
tunnistaminen ja strukturointi, b) hyotyjen toteuttamisen suunnittelu, c)
hyotyjen toteuttamissuunnitelman toteuttaminen, d) tulosten arviointi ja
tarkastelu sekd e) mahdollisten lisdhyotyjen tunnistaminen. Prosessin
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tavoitteena on parantaa saavutettavien hyotyjen tunnistamista asiaankuuluvien
projektin sidosryhmien keskuudessa ja varmistaa, ettd investointi johtaa
tavoiteltuihin hyotyihin koko sen elinkaaren ajan. Hy®6tyjen hallinnan tutkimus
on lisddntynyt Cranfield-mallin kehittdmisen jdlkeen, ja mallia onkin viitattu
runsaasti. Téastd huolimatta organisaatiot usein seuraavat vain muutamia tai ei
ollenkaan formaaleja kdytantojda hyotyjen realisoinnissa. Hyotyjen realisointia
voidaan tehostaa muodollisilla kdytannoilld asettamalla selkedt tavoitehyodyt
selkeilld mittaamiskriteereilld ja olemalla tavoittelematta kaikkia hyotyja
yhtdaikaisesti. On kuitenkin syytd huomioida, ettd yksikddn yksittdinen
menetelmd ei takaa automaattisesti onnistumista, silld tarvitaan my6s osaamista
niiden kdytossa ja jatkuva sitoutuminen. (Hietala & Pdivéarinta, 2021.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd IT-investoinnin arviointi on niin
monimutkaista, ettd pelkdstdan yksiulotteinen ldhestymistapa ei riitd. Yrityksen
on loydettdavd ne soveltuvat taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, joilla
pystytddn tehokkaasti osoittamaan ja mittaamaan ERP-jdrjestelmdn
kayttoonoton jdlkeisid hyotyjd. Muita haasteita jalkiseurannan onnistuneeseen
toteutukseen liittyy resurssipulaan ja liian lyhyeen seuranta-aikaan. Jos
jalkiseurannan arviointiin ei kaytetd riittavésti resursseja voi osa hyodyista olla
nakymattomid ja jaadad niin sanotusti “piiloon”, kun ei ole olemassa riittdvan
kehittyneitd menetelmid tai osaavaa henkilostod mittaamassa hyotyjd. Lyhyella
seuranta-ajalla viitataan puolestaan Nicolaou B (2004) tutkimustulokseen, missa
havaittiin, ettd ERP:n hyoddyt realisoituivat vasta kahden vuoden kayttoonoton
jdlkeen. Jos yritys toteuttaa jdlkiseurantaa pelkdstdan kayttoonotonvuonna, on
hyvin todenndkoistd, ettd hyodyt eivét ole silloin edes saavutettavissa, koska
tavallisesti uuden ERP-jdrjestelmédn implementoinnissa organisaatiorakenteen ja
liikketoimintaprosessien uudelleensuunnitteluun ja saumattomaan linkitykseen
voi (Postonin & Grabskin, 2001) mukaan voi ottaa oman aikansa.

Jos ERP-jdrjestelmdn arviointiin kehitettdisiin viitekehys, sen tulisi
huomioida wuseita ndkokulmia ja kriteereja johtaakseen suorituskyvyn
mittaamista yrityksen strategiaan ndhden. Suorituskyvyn mittaaminen tdssa
kontekstissa tarkoitetaan siis integroitua, kokonaisvaltaista ja systemaattista
konseptia. Suorituskyvyn mittaamisen on katettava koko organisaation strategia
ja otettava huomioon sekd aineelliset ettd aineettomat ndkokulmat. Sen tulee
kattaa sekd laadulliset ettd madralliset kriteerit ja sisdltda synergian nakokulmia
integroimalla hyodyllistd tietoa. (Shen, 2016.) Tastd pddstddan seuraavaksi timan
luvun viimeiseen kappaleeseen, joka késittelee kirjallisuudessa ehdotettua ERP:n
hyotyjd mittaavaa viitekehystd, joka on kehitetty alun perin Kaplanin ja Nortonin
(1992) tasapainotetusta tuloskortista.

5.4 Mukautettu BSC ERP-jirjestelmidn arvon mittaamisessa

Yrityksilld on tapana antaa monia lausuntoja missiostaan ja visiostaan, joita
muutetaan liiketoimintastrategioiksi. Kuitenkin valtaosa ndistd strategioista
jddvdt kokonaan implementoimatta organisaatioon. Tasapainotettu tuloskortti
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eli BSC (Balanced scorecard) on tyokalu, joka auttaa muuttamaan visiot ja
strategiat integroiduiksi suorituksiksi ja toiminnaksi. (Cebeci, 2009). BSC
muuttaa liikketoimintastrategiat sellaiseen muotoon, ettd ne voidaan mitata. (Shen
ym. 2016). Kuten aiemmin todettua erityisesti ERP-jdrjestelmén kirjallisuudesta
puuttuu analyyttistd viitekehystd ja vankempaa ldhestymistapaa suorituskyvyn
mittaamisesta. Shen ym. (2016) ehdottavat BSC:n kdyton ERP-jdrjestelmdn
suorituskyvyn mittaamisessa. Tasapainotettu tuloskortti voi auttaa
organisaatiota IT-investointien ja suorituskyvyn arvioinnissa (Lin, Hsu & Ting,
2006).

Alun perin Kaplanin ja Nortonin (1992) kehittama Balanced Scorecard (BSC)
eli tasapainotettu tuloskortti on suorituskyvyn mittari, joka huomioi neljad eri
ndkokulmaa: taloudelllinen ndkokulma, asiakkaan ndkokulma, sisdiset prosessit
ja innovaatio sekd oppimisen ndkokulma. Keskeistd BSC:ssd on, ettd se muuttaa
yritysstrategiat mitattaviksi indikaattoreiksi. BSC:std tuli nopeasti yksi
kaytetyimpid suorituskyvyn arvioinnin tyokaluja, koska se ei ollut pelkastdan
helppo ottaa kdyttoon eri osastoissa, mutta se tarjosi samalla tarkasti méadritellyn
viitekehyksen integroimalla aineelliset ja aineettomat ndkokulmat. (Shen ym.
2016.) On tdrkedd kuitenkin huomata, ettd BSC ei ole mikddn valmis malli, joka
soveltuu kaikille organisaatiotyypistd ja toimialasta riippumatta. Yrityksen tulee
aina kustomoida mallia vastaamaan sen erityistarpeita. (Kaplan & Norton, 1992.)
BSC tarjoaa maddrdllisen ja laadullisen perustan monimutkaiselle
paatoksenteonprosessille, joita korkeanteknologian yritykset tarvitsevat
mittaakseen ERP-jdrjestelmén suorituskykyd useiden kriteerien ndkokulmasta.
(Shen ym. 2016). Cebecin (2009) mukaan tasapainotettu tuloskortti tarjoaa
yritykselle tietoa, taitoa ja jarjestelmid, joita yrityksen tyontekijoiden on opittava
(innovaatio- ja oppimisndkokulma) voidakseen innovoida ja kehittdd oikeita,
strategisia kyvykkyyksid ja tehokkuuksia (sisdiset prosessit), jotka tuovat
erityistd arvoa markkinoille (asiakasndkokulma), mikd lopulta johtaa
korkeampaan markkina-arvoon (taloudellinen ndkokulma). Taloudellinen
ndkokulma on BSC:ssd pddfokus kolmen muun ndkokulman tavoitteille ja
mittaamiselle. Jokaisen mittarin tulisi olla osa syy-seuraussuhdetta, joka
kulminoituu pitkdn aikavalin taloudelliseen suorituskykyyn. (Cebec, 2009.)

Rosemann (1999) ja Shen ym. (2016) mukaan ERP-jdrjestelman
suorituskyvyn mittaamiseen mukautetussa BSC:ssd on neljd eri ndkokulmaa ja
ndama ovat:

1) Taloudellisen ndkokulman tavoitteena on vahentdd kustannuksia
ja parantaa investoinnin sijoitetun padoman tuottoa. Tdstd syystd
soveltuvia  taloudellisia = mittareita = ovat  tietokoneiden
kayttokustannusten vahentaminen, liiketoiminnan kaytto- ja
hallintokulujen védhentdminen sekd varaston kustannusten
vdhentdminen. (Shen ym. 2016.) Taloudellinen ndkokulma
tarkastelee samalla, mitd taloudellista panosta tarvitaan
saavuttaakseen tavoiteltua suorituskykyd. (Rosemann, 1999).
Taloudellinen nidkdkulma mittaa ennen kaikkea, milld tavalla
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kayttoonotettu ERP-jdrjestelmd osallistuu yrityksen taloudellisen
position parantamiseen. (Lin ym. 2006). ERP-jdrjestelmd on
merkittdvd pddomainvestointi, joka aiheuttaa sekd kuluja ettd
tuloja. Tulot eivdt kuitenkaan ole helposti mitattavissa, siksi
taloudellinen seuranta on tarpeellista ja se voi keskittya todellisten
kulujen ja budjetoitujen kulujen viliseen eroon. Lisdksi
kustannusten seuranta toimii yleensd jdlkiseuranta, mutta se voi
samalla antaa viitteitd tulevista toimenpiteistd. Esimerkiksi
kasvavat ulkoiset konsultointikulut voivat viitata sisdisen
koulutushenkilston osaamisvajeisiin. (Rosemann, 1999.)
Asiakkaan ndkokulma méérittelee, ketkd ovat ERP-jdrjestelmén
asiakkaita (Rosemann, 1999) ja asiakkaan tyytyvasyytta
jarjestelmdd (Lin ym. 2006) kohtaan. Keskeistd on tyydytdd
asiakkaan tarpeita tehokkaammin ja lopulta nosta asiakkaan
tyytyvdisyyttd. Soveltuvia mittareita ovat esimerkiksi ERP-
kayttdjien tyytyvdisyys, ERP-kdyttdjien tekemien valitusten
kasittelyaika ja ERP-jdrjestelmédn helppokayttodisyys. (Shen ym.
2016.)

Sisdisten prosessien ndkokulma keskittyy yrityksen sisdisiin
toimintoihin, joiden avulla voidaan tayttdd asiakkaan odotukset.
(Rosemann, 1999). Edellisissd luvuissa yksi ERP:n mainituista
ongelmista on se, ettd se on pitkalti standardoimaton ja siksi sen
onnistunut kayttoonotto edellyttaa yritysta
uudelleensuunnittelemaan liiketoimintaprosesseja. Tastd syysta
soveltuvia mittareita ovat esimerkiksi vahentynyt virheiden mééra,
liikketoimintaprosessien tehostuminen, parantunut padtoksenteon
tuki, kyky integroida tietojdrjestelmid. (Shen ym. 2016.) ERP-
jarjestelmdn  pdivittdisessda  kdytossd  sisdisten = prosessien
tehokkuutta voidaan arvioida myos seuraamalla
jarjestelmakayttdjien  tekemid  valitusten  kokonaisméaadrdd
(Rosemann, 1999.)

Innovaation ja oppimisen ndkokulma keskittyy yrityksen kykyyn
hyodyntdd ERP-jarjestelmén toimintoja tehokkaasti sekd kehittdd ja
parantaa sitd. Yksi hyodyllinen mittari on esimerkiksi
koulutuskurssien taso, jota mitataan kédytetyn ajan ja kustannusten
perusteella (Rosemann, 1999.) Muita soveltuvia mittareita ovat
esimerkiksi  organisaation  valmius ottaa  kdytt6on  uusia
tietojdrjestelméan toiminnallisuuksia seka prosessien
innovointikyky. (Shen ym. 2016.).
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6 AINEISTO JA MENETELMA

Tédssd luvussa kuvataan yksityiskohtaisesti, miten tutkimusta on toteutettu ja
mitd tutkimuksen menetelmid on hy6dynnetty empiirisen aineiston kerdamiseen.
Noorin (2008) mukaan soveltuvan tutkimusmenetelmdn valinta on aina
riippuvainen  tutkittavasta  ongelmasta. Sosiaalitieteen  tutkimuksissa
tunnistetaan kaksi metodologista traditiota, ndm&d ovat positivismi ja
fenomenologia. Positivismissa ldhestytddn tiedon luontia sellaisen menetelméan
kautta, joka painottaa luonnontieteiden mallia. Tutkijat omaksuvat tdssa
objektiivisen tutkijan roolin, kerdd faktoja sosiaalisesta maailmasta ja sitten
rakentaa selityksen sosiaalisesta eldmadstd jarjestamailld faktat kausaliteetin eli
syy-seuraussuhteen mukaiseen  jdrjestykseen. Fenomenologia = puolestaan
kédsittelee  todellisuutta sosiaalisesti rakennettuna eikd objektiivisesti
madriteltynd. Tastd syytd fenomenologiassa ajatellaan, ettd sosiaalitieteilijan ei
pitdisi kerdtd faktoja ja mitata, kuinka usein tietyt kaavat jostain ilmiostd
esiintyvadt, vaan arvostaa erilaisia rakennelmia ja merkityksid, jotka ihmiset
liittavat kokemuksiinsa. Siis positivismi, joka perustuu luonnontieteen malliin ja
kasittelee faktoja, liittyy tiiviimmin kvantitatiiviseen eli maééarélliseen
analyysimenetelmddn. Fenomenologia, joka kasittelee sosiaalisen ilmion
subjektiivista ~ ymmadrrystd, liittyy  kvalitatiiviseen eli  laadulliseen
analyysimenetelmdan. ~ Noor,  2008.) Laadullisia  ja  maaérallisid
tutkimusmenetelmid usein asetetaan vastakkain edustaen kahta erilaista
maailmankuvaa. Kvantitatiiviset tutkimukset usein sisdltdvit systemaattista
datan kerdamistd jostain ilmiostd kadyttden standardoituja mittareita ja
tilastollisia analyysejd. (Hammarberg, Kirkman & de Lacey, 2016.) Maarallisten
tutkimusten  puolestapuhujat  suhtautuvat laadulliseen tutkimukseen
epdluuloisesti ja pitdvdt menetelmdd kevyend, koska se sisdltdd vain pienid
otoksia, jotka eivat valttamattda edusta suurta kuvaa. Tuloksia ei ndhda
objektiivisina, koska tulokset arvioidaan ennakkoluuloisesti tutkijan omilla
kokemuksilla ja mielipiteilld. Laadullisten tutkimusten piireissda méaarallista
tutkimusta puolestaan vdheksytddn paitsi yksilon kokemuksen liiallisella
yksinkertaistamisella mutta lisdksi menetelmdn ajatellaan ottavan liikaa
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huomioon tutkijan ennakkoluuloja ja odotuksia tutkimuksen suunnittelussa.
(Hammarberg ym. 2016.) Laskentatoimen tutkimuksissa Vaivion (2008) mukaan
laadullinen tutkimus voi auttaa organisaatiota paljastamaan johdon
laskentatoimen totuuksia porautumalla syville organisaation eldaméan
monimutkaisuuksiin. On  mahdollista, ettd organisaatiossa johdon
laskentatoimen kaytantojd ei aina kéytetd tarkoitetulla tavalla. Sen sijaan ettd ne
palvelisivat sisdistd pddtoksentekoa ja hallintatarpeita, niitd voidaan
manipuloida kosmeettisiin tarkoituksiin tai heijastamaan tiettyd kuvaa
hallintokdytannoistd. Kustannustiedot, investointilaskelmat, budjetit ja
suoritusmittarit voivat kaikki olla alttiita manipuloinnille tai vaarinkasityksille.
Laadullisella  tutkimuksella  voidaan  selvittdd, miten  tutkittavassa
organisaatiossa johdon laskentatoimea kdytetdan kaytannossa. (Vaivio, 2008.)

6.1 Menetelmi

Kuten aikaisemmissa teorialuvuissa todettua, johtuen ERP:n hyotyjen
moniulotteisuudesta (Poston & Grabski, 2001), hankalasta mitattavuudesta ja
vield kaiken lisdksi siitd, ettd osa hyoddyistd konkretisoituu vasta parin vuoden
kuluttua ensimmadisestd kayttoonotosta (Nicolaou B, 2004), tama tutkielma
toteutettiin laadullisena tutkimuksena tarjotakseen syvillisemp&dd ymmarrystd ja
analyysid laskentahenkil6ihin  kohdistuvista vaikutuksista. ~Kvalitatiivista
metodologiaa kdytetddn tilanteissa, kun aiheesta tiedetddn véhén, tutkimuksen
konteksti on heikosti ymmarretty, toimialueen rajat ovat epdselvid, tutkittava
ilmio ei ole mddrallisesti mitattavissa, ongelman luonne on epdselva tai tutkija
epdilee, ettd ilmiotd on tarkasteltava uudelleen. (Klopper, 2008). Laadullinen
tutkimus on suunniteltu olemaan joustava ja reagoiva kontekstiin ndhden. Tama
tarkoittaa, ettd tutkimuskysymykset muotoutuvat ympaéristoon, dataan ja sen
analyysiin. (Fossey, Harvey, McDermott & Davidson ym. 2002.)

Tama tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena, koska tutkimuksen
tavoitteena oli ymmartdd ERP:n implementoinnin vaikutuksia monipuolisesti ja
syvdllisesti. Yksi kvalitatiivisen tutkimusstrategioista on case-tutkimus eli
tapaustutkimus, joka Noorin (2008) mukaan tarkastelee, miten ja miksi asiat
tapahtuvat. Tdllainen asetelma tarjoaa mahdollisuuden tutkia kontekstuaalisia
totuuksia ja eroavaisuuksia suunnitellun ja lopullisen tapahtuman valilla.
Tapaustutkimus on arvokas tyokalu kompleksisten ilmididen ymmartamiselle.
Sitd voi kdyttdd esimerkiksi olemassa olevan teorian testaamisessa tai uuden
teorian kehittamisessd. Case-tutkimuksilla voidaan saada selville organisaation
parhaita kdytédnteitd jostakin tapahtumasta ja tietoa, miten ndmaé toteutettiin.
(Cooper & Morgan, 2008.) Tapaustutkimus ei ole tarkoitettu tutkimaan koko
organisaatiota, sen sijaan se on tarkoitettu keskittymddn erityiseen, valittuun
ongelmaan tai ominaisuuteen. Tapaustutkimus menetelméand soveltuu erityisesti
ymmadrtdmadn jotakin erityistd ongelmaa tai tilannetta syviéllisesti
monimutkaisissa oikean eldmin olosuhteissa. (Noor, 2008.) Tapaustutkimuksia
on arvosteltu joissakin piireissd tieteellisen tarkkuuden ja luotettavuuden
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puutteesta ja siitd, ettd ne eivdt ota kantaa yleistettdvyyteen. Kuitenkin
tapaustutkimuksilla on myos joitakin vahvuuksia. Esimerkiksi ne mahdollistavat
tutkijan saada kokonaisvaltaisen kasityksen tietystd ilmitstd  tai
tapahtumasarjasta ja voivat tarjota monipuolisen kuvan, koska niissad on kdytetty
monia todisteiden ldhteitd. Toinen vahvuus liittyy sen hyodyllisyyteen
vangitsemaan organisaatiossa nousevia ja ldsnéd olevia ominaisuuksia jostakin
organisaation tapahtumasta, erityisesti tilanteissa, kun vaihtelu on suurta ja
muuttuvat hyvin nopeasti. Lisdksi tapaustutkimuksen tuloksia voidaan jossain
madrin myos yleistdd, jos monet vastaavat tapaukset johtavat samoihin tuloksiin.
(Noor, 2008.) Cooper & Morgan (2008) tutkivat tapaustutkimuksen monipuolisia
soveltamismahdollisuuksia ~ laskentatoimen  eri  osa-alueilla  johdon
laskentatoimessa, rahoituslaskennassa ja tilintarkastuksessa. Tapaustutkimuksia
voidaan  esimerkiksi  kdyttdd kuvaamaan  yksityiskohtaisesti  uusia
laskentatoimen ja tilintarkastuksen innovaatioita. Yksityiskohdat auttavat
muuttamaan yksityistiedon (esimerkiksi yksityiskohtaisesti kuvatut valivaiheet
ja laskut, jotka jadvat muuten piiloon raportteihin tai innovoijien mieliin)
julkisesti  saatavilla olevaksi tiedoksi. Tapaustutkimukset tarjoavat
ainutlaatuisen mahdollisuuden syvilliseen ymmarrykseen ja oivalluksiin
laskentatoimen kdytannoistd ja haasteista. (Cooper & Morgan, 2008.)

Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty haastatteluilla. Haastatteluissa
saaduilla vastauksilla pyritddn etsiméddn vastauksia tamén tutkimuksen kolmeen
pddtutkimuskysymykseen, jotka ovat:

1. Mitkd  kriittiset =~ menestystekijat  vaikuttavat =~ ERP-jdrjestelmén
implementoinnin ja kdyton onnistumiseen laskenta-ammattilaisten
nikokulmasta?

2. Miten kayttoonoton jdlkiseurannassa implementoinnin onnistumista
arvioidaan case-yrityksessa?

3. Miten ERP-jdrjestelmdn k&yttoonotto on muuttanut laskenta-
ammattilaisten tyotd ja millaisiin haasteisiin laskenta-ammattilaiset
tormadvat ERP:n kdytossa?

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset saivat alkunsa kdymadlld aiempaa
ERP-tutkimuskirjallisuutta ja vertaamalla tutkimuksissa eniten nousseita
teemoja keskenddn. Schlichter & Kraemmergaard (2010) ja Moon (2007)
luokittelivat yhteensd ldhes 1200 vertaisarvioitua artikkelia sen perusteella,
mihin ERP-teemaan ndamad keskittyivéat. Tulosten perusteella tutkituin teema 1200
artikkelista oli implementoinnin ndkokulma, joka kattoi ERP-jdrjestelmdn
valinnan, implementaation askeleet, ongelmat sekd kriittiset menestystekijit.
Téstd saatiin tutkimuksen ensimmadinen kysymys. Toinen tutkimuskysymys sai
inspiraatiota  tarkastelemalla  aiempien  tutkimusten  suosittelemia
jatkotutkimuksen aiheita. Lukuisat laskentatoimenldhteet, kuten (Nicolaou B,
2004) ja (Grabski ym. 2011) mainitsevat, ettd jdlkiseurantavaihe on jaanyt
tutkimuksissa vdhdiseen huomioon ja vaatii siksi suurempaa huomiota, silld se
on kriittinen vaihe hyotyjen realisoinnin kannalta. Lisdksi Huikku (2007)
painottaa jdlkitarkastuksen tdrkeyttd kaikille investoinnille, ndin saatiin
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tutkimukselle muodostettua toinen tutkimuskysymys. Tutkimuksen kolmas
tutkimuskysymys syntyi pohdinnasta, kuinka digitalisaation
aikakaudella teollisuusautomaatiota ja tekodlyda hyodyntdvdat robotit ja
jarjestelmdt ovat muuttaneet tai jopa korvanneet tyotehtdvid. Yhta lailla ei olisi
tdysin liioiteltua vdittdd, ettd ndin voisi tulevaisuudessa myos kdyda laskenta-
ammattilaisille. Siksi on olennaista ymmartdd, miten ERP-jarjestelmien
kayttoonotto yrityksissda on vaikuttanut laskentahenkildiden tyonkuvaan ja
vastuisiin. Baileyn & Hutterin (2020) mukaan tutkimuskysymykset voivat saada
alkunsa monista ldhteistd ja ovat tyypillisesti kehitetty ja jalostettu kdaymalla lapi
tieteellistd kirjallisuutta, olemassa olevaa teoriaa, aiempien tutkimusten
empiirisid tuloksia. Tiedonhankintaa suorittaessa on tdarkedd huomioida, ettd sen
rajoittuessa vain yksittdiseen paradigmaan tai tiedonhankintatapaan tieto, johon
tutkija pédasee késiksi voi olla laajuudeltaan ja syvyydeltddn rajoitettua. (Fossey
ym. 2002.) Laadullinen tutkimus alkaa hyvéaksymalld, ettd maailmaa voidaan
tulkita monin eri tavoin (totuus on voimassa vain tietyssa kontekstissa) ja pyrkii
loytamaan merkitykset ja ndkemykset maailmasta niiden ndkokulmasta, jotka
ovat tutkimuksen kohteena, eikd tutkijan ndikckulmasta. (Klopper, 2008). Hyvin
toteutetussa laadullisessa tutkimuksessa saadaan selville tutkimuksen
osallistujien subjektiiviset merkitykset, toimet ja sosiaaliset kontekstit, heidan
omasta nikokulmastaan katsottuna. Ndin ollen hyvin toteutetun laadullisessa
tutkimuksessa huomioidaan, osallistujien ndkokulmat ja niistd johdetut tulkinnat.
Namad esitetddn autenttisesti tutkimusprosessissa sekd 16ydokset ovat yhtendisid
siind mielessd, ettd ne "sovittuvat" tietoon ja sosiaaliseen kontekstiin, josta ne on
johdettu. (Fossey ym. 2002.)

6.2 Aineisto

Tutkimukseen valittu case-yritys on suomalainen yritys, joka on merkittava
oman alansa toimija. Yritykselld on liiketoimintaa Suomen lisdksi useilla
maantieteellisilld alueilla. Yritys teki vuonna 2015 p&datoksen implementoida uusi
ERP-jdrjestelmd koko yritykselle tavoitteena kdyttdd tulevaisuudessa vain yhta
ERP-jarjestelmdd, johon on integroidu useampia liiketoiminnan kannalta
kriittisida moduuleja (taloushallinto, henkilostohallinto, myynti ja logistiikka,
projektintuloutus). Uuden ERP-jdrjestelmédn kayttoonoton tavoitteena on
integroiduilla ja harmonisoiduilla liiketoimintaprosesseilla vdhentdda monien
jarjestelmien yhtdaikaisen kdyton aiheuttamaa kompleksisuutta sekd pudottaa
kustannuksia ja lisdksi helpottaa sekd nopeuttaa kommunikointia eri osastojen
vdlilld. ERP-jarjestelmdd implementointiin aluksi vain Suomen yksikoéihin ja
vasta vuonna 2022 jadrjestelmdn kdyttoonottoa laajennettiin asteittain myos
muihin maantieteellisiin sijainteihin.

Kyseinen case-yritys valikoitui tutkimuksen kohteeksi, koska uuden ERP-
jarjestelmadn implementoinnista ei ole kulunut montaa vuotta, joka tarkoittaa sitd,
ettd case-yrityksessd on implementaatiovaiheista tdlld hetkelld menossa
jalkiseurantavaihe. Koska tutkimuksen toisessa tutkimuskysymyksessd

56



arvioidaan jalkiseurantavaiheen onnistumista, on tarkeas, etta
jalkiseurantavaihe on tutkimuksen aikaan menossa tai ettd siitd ei ole kulunut
lilan kauan aikaa. Tamaén lisdksi case-yrityksessd oma taloushallinto-osasto, joka
on kokenut uuden ERP-jdrjestelmédn implementoinnin aiheuttaman mullistuksen,
jolloin saadaan myos vastausta tutkimuksen kolmanteen tutkimuskysymykseen,
joka tarkastelee ERP:n jdrjestelmédn vaikutuksia laskenta-ammattilaisten tyohon.
Tutkimuksessa ei tulla timdn enempdd avaamaan yksityiskohtia case-yrityksesta.
Seuraavaksi tutkimustuloksia auki kirjoittaessa tutkimuksessa haastatelleita
kutsutaan korvatuilla nimilld A, B, C, D ja E.

Tamd tutkimus on tehty yhteistyossd case-yrityksen kanssa niin, ettd
empiirisen aineiston kerddmisvaiheessa sovittiin, ettd haastattelut suoritetaan
pelkdstdan talousosaston laskentahenkiloille, jolloin haastateltavia ei etsitty
muilta, kuten myynnin, markkinoinnin tai logistiikan osastoilta. Syyt tdhan
olivat selkeit. Syvillisen analyysin muodostamiseksi on parempi tehda useita
haastatteluita samassa osastossa tyoskenteleville kuin useille eri osastoilla
tyoskenteleville, etenkin kun tutkimuksessa painotetaan laskentahenkildiden
kokemuksia ja ndkokulmaa. Lisdksi on ajateltu, ettd tutkimuksen tuloksia
voidaan kayttda case-yrityksen seuraavassa implementoinnissa tai talousosaston
tamanhetkisen jdlkiseurantavaiheen kehittdmisessa.

Haastateltavien etsimiseksi sovellettiin erityisen tarkat ja ennalta
maédritellyt ehdot, joiden puitteissa seulottiin case-yrityksestd sopivimmat
osallistujat. Haastateltavien piti toteuttaa kaksi ehtoa ennen kuin heidit
hyvaksyttiin haastateltaviksi, ndmd ehdot ovat: 1) haastateltava on ollut
tyosuhteessa case-yrityksessd uudesta ERP:n hankkimispddtoksestd lahtien
tdhan pdivaan asti ja 2) haastateltava tydskentelee laskentahenkilond case-
yrityksen talousosastolla. Ensimmadiselld ehdolla varmistetaan, ettd haastateltava
on ollut riittdivan pitkdan yrityksen palveluksessa ja altistuksessa eri
implementaation vaiheille. Kun henkilolta 1oytyy pitkdaikaista kokemusta
yrityksestd ja lisiksi omakohtaista kokemusta kaikista implementaation
vaiheista, tdllainen henkil6 kykenee my6s antamaan syvillisempdd ja laajempaa
analyysid kdayttoonoton vaikutuksista. Toisella ehdolla varmistetaan, ettd keratyt
vastaukset eivdt tule esimerkiksi case-yrityksen logistiikka-ammattilaiselta,
markkinointiammattilaiselta, = IT-ammattilaiselta tai edes osto- tai
myyntipdallikoltd, vaan haastateltava on talousosastolla tyoskenteleva
laskentahenkils. Jotta haastateltavien valinnassa saataisiin nimi molemmat
ehdot toteutettua, haastateltavien etsinndssd hyodynnettiin case-yrityksen
talousosaston esimiestd, jolla on tyohistoriaa yrityksessd yli 25 vuotta.
Haastateltavia tiedusteltiin ensimmadisen kerran 08.03.2024 talousosaston
esimiehelle ldhetylld tutkimuskirjeelld, jonka jdlkeen sopivia haastateltavia
etsittiin 4 viikon verran.

Alla vield lyhyt kertaus haastateltavien taustasta ja case-yrityksen kaytossd
olleista ERP-jarjestelmista:

Haastateltava A: toimihenkil
Haastateltava B: manageri
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Haastateltava C: manageri

Haastateltava D: ylemmaén keskijohdon manageri
Haastateltava E: ylemmaén keskijohdon manageri

Uusi implementoitava ERP-jadrjestelma: X-jdrjestelma
Aikaisemmin kdytossd ollut ERP-jdrjestelma: Y-jarjestelma
Aikaisemmin kdytossd ollut ERP-jarjestelma: Z-jarjestelma
Kéaytossd oleva laskutusjdrjestelma: L-jarjestelma

Kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid on monenlaisia ja ne soveltuvat erilaisiin
kayttotarkoituksiin. Haastattelut voivat olla strukturoimattomia tai
puolistrukturoituja. ~Strukturoimattomat haastattelut toteutetaan yleensd
arkipdivdiselld keskustelutyylilld, jossa osallistujat ovat suuremmassa roolissa
kertoessaan tarinoitaan, eikd tutkija johda haastattelua niin voimakkaasti.
Puolistrukturoituja haastatteluja kaytetddn helpottamaan tietyn aiheen
syvempdd tutkimista hyodyntamalld avainhenkildiden antamia taustatietoja tai
kayttamalld haastattelurunkoa. Haastattelurungot sisdltdavat yleensd luettelon
kysymyksid ja muistutuksia, jotka on suunniteltu ohjaamaan haastattelua
keskittyneelld, mutta joustavalla ja vuorovaikutteisella tavalla. (Fossey ym. 2002.)
Muita haastattelunmuotoja ovat esimerkiksi pienryhmékeskustelut, joita
kdytetddn ensisijaisesti tutkimaan uskomuksia, asenteita ja normatiivisen
kayttaytymisen konsepteja. Syvédhaastattelut on menetelmdnd kaytetty
erityisesti tilanteissa, kun pyritddn ymmartdaméadn olosuhdetta, kokemusta tai
tapahtumaa henkilokohtaisesta perspektiivistd. (Hammarberg ym. 2016.)

Kaikki tutkimuksen viisi haastattelua toteutettiin etédnad videohaastatteluilla
ja tdimd haastattelun menetelméksi valittiin puolistrukturoidut haastattelut.
Puolistrukturoidut haastattelut todettiin soveltuvaksi tdmédn tutkimuksen
haastattelumenetelméksi, koska tutkimuksen tavoitteena on 16ytda
syvillisempdd ymmarrystd ja selitystd tietylle vaikutukselle ja kdyttdytymiselle
ja samaan aikaan sdilyttdd tiettyd johdonmukaisuutta ja vertailukelpoisuutta
vastausten vililld. Haastateltavia haastateltiin ERP-teemaan liittyvilld
kysymyksillda  tietyssd jdrjestyksessd. Jokaiselle tutkimuskysymykselle
valmisteltiin viisi haastattelukysymystd ja yhteensd haastattelukysymyksia oli 15.
Haastatteluaineisto keréttiin ja nauhoitettiin haastateltavien luvalla Jyvaskylan
Yliopistolta saadulla nauhurilla myohempad litterointia varten.

Baileyn & Hutterin (2020) mukaan tutkittavia kutsutaan tutkimuksen
“osallistujiksi” ja haastattelun aikana osallistujan tekemdt reflektiot
kokemuksistaan voivat paljastaa sellaista tietoa, jota ei alun perin ollut tarkoitus
tutkia (Hammarberg ym. 2016). Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein
validiteetilla ja reliabiliteetilla. Validiteetti ilmaisee, miten hyvin tutkimuksessa
kdytetty mittausmenetelmd mittaa juuri sitd ilmion ominaisuutta, mitd on
tarkoituskin mitata. Esimerkiksi kysymys ERP-jdrjestelmdn implementointiin
kaytetystd rahasummasta ei vield riitd mittaamaan sitd, kuinka taitavasti
laskentahenkilot kayttavat ERP-jarjestelmédd. Reliabiliteetti puolestaan ilmaisee
sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kdytetty mittari mittaa haluttua ilmiota.
Jos tutkimuksen reliabiliteetti on vahva, niin myshemmin uudelleen toteutettu
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tutkimus  antaa  samoja  tuloksia. = Validiteetti = ja  reliabiliteetti
ndkokulmaa tarkasteltaessa Hammarberg ym. (2016) mukaan on tarkedd
huomioida, ettd yksilot, jotka tulevat erilaisista kulttuurillista ryhmistd voivat
esittdd erilaisia kokemuksia ja ndkemyksid samasta tapahtumasta. Erilaiset
kokemukset samasta tapahtumasta eri kulttuuriryhmien vélilld ei tee toisesta
parempaa tai vddrdd, eikd se etenkddn mitdtoi tutkimuksen relevanttiutta, sen
sijaan se tarjoaa lisdindkokulman moninaisuuteen. (Hammarberg ym. 2016).

6.3 Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston  kerddmisen jdlkeen tutkimusaineistoa pitdd analysoida.
Tutkimusaineiston analysointi tarkoittaa kerdtyn datan jdrjestelmallistd ja
perusteellista tutkimista ja tulkintaa. Se on olennainen vaihe tutkimusprosessissa,
jossa tutkija pyrkii ymmartdmaan kerdtyn aineiston merkityksen ja 16ytamdan
sen yhteyden tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen validiteetin ndkokulmasta on
tarkedd raportoida, kuinka tuloksiin péddstiin. Lukijoiden pitdisi pystyd selvasti
seuraamaan analyysista johdettuja johtopaddtoksia. Tassda tutkielmassa
tutkimusaineiston analysoinnissa on hyodynnetty sisdllonanalyysin menetelmaa.

Hsiehin & Shannonin (2005) mukaan sisdllonanalyysi on laajasti kaytetty
kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmd tutkimusaineiston analysoinnissa.
Konventionaalisessa sisdllonanalyysissda datan analysointi alkaa lukemalla
keréttd aineistoa toistuvasti, niin ettd tutkija ikdan kuin uppoutuu dataan ja antaa
uusien oivallusten kehkeytyd, mikd mahdollistaa kokonaisvaltaisen
ymmarryksen saavuttamisen. Tekstidata voi olla verbaalisessa, tulostetussa tai
elektronisessa muodossa ja dataa voidaan kerdtd monella tavalla, kuten
haastateltavien vastauksista, avoimilla kysymyksilldi ja haastatteluilla.
Seuraavaksi dataa luetaan sanasta sanaan johtaakseen koodeja. Tama tapahtuu
maalaamalla tekstistd niitd kohtia, jotka edustavat avainajatuksia tai konsepteja
ilmiostd. Tamédn jdlkeen tekstit luokitellaan omia tarkoituksia edustaviin
kategorioihin (Hsieh & Shanon, 2005; Elo & Kyngads, 2008) Sisédllonanalyysi
mahdollistaa siis tutkijan testata teoreettisia ongelmia parantaakseen
ymmadrrystd datasta. Tavoitteena on 16ytdd merkityksellinen ja laaja kuvaus
ilmiostd. Sisdllonanalyysin yksi haasteista on, ettd se epdonnistuu kehittaméaan
taydellistd ymmarrystd kontekstista, jolloin se myds epdonnistuu tunnistamaan
avainkategorioita. Tam&d voi johtaa epdtarkkoihin datoihin perustuvien
johtopéddtosten tekemiseen. (Hsieh & Shannon, 2005)

Téassd tutkielmassa haastateltavien vastauksia auki kirjoittaessa ei riittanyt
se, ettd niitd kirjoitettiin vain auki, vaan tutkijan piti olla tarkkana, tuleeko
haastateltavan vastaus ymmadrretyksi litterointivaiheessa. Pintapuolisessa
analyysissd tutkija saattaa rajoittua pelkdstddn vastaajien sanojen toistamiseen
ilman syviéllisempé&d tulkintaa. Eskola & Suoranta (1998) huomauttavat, ettd
tdamd voi johtaa aineiston pinnalliseen kisittelyyn, joka jdttdd taustalla olevat
merkitykset huomiotta. Litterointivaiheessa mikili haastateltavan vastaus oli
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epdselvd, vastausta pyrittiin selittdm&ddn auki tai tdydentdmddn tutkijan
parhaalla ymmarrykselld tilanteesta ottaen huomioon, ettei tulkinta véaarista
saatua vastausta. Hirsjarvi (2009) mukaan tutkimuksen luotettavuuden ja
eettisyyden ndkokulmasta on erittdin tdrkedd huomioida tutkijan vaikutus
aineiston keruuseen haastattelutilanteessa, esimerkiksi onko tutkija voinut
vaikuttaa haastattelun tuloksiin tai onko tutkija varmasti ymmartanyt oikein
haastateltaviaan. Alasuutari (2012) korostaa kvalitatiivisen aineiston rikkauden,
monimutkaisuuden ja monitasoisuuden merkitystd. Tutkijan tulisi pyrkid
ndkemddn aineiston monimuotoisuus ja ymmairtdmddn sen takana olevat
rakenteet. Ndin ollen tutkijan tehtdvand on olla tietoinen siitd, ettd asiat eivit
valttamattad ole niin kuin ne ensisilmaykseltd ndyttavat, vaan pyrkid syvempaan
tulkintaan.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

7.1 Haastattelun toteutus ja tulokset

Haastatteluja toteutettiin yhteensd viisi kappaletta ja kaikki haastattelut
toteutettiin etdyhteydelld. Soveltuvien haastateltavien etsimisessd sovellettiin
erityistd tarkkuutta ja huolellisuutta. Haastateltavien joukosta pyrittiin
valitsemaan ensisijaisesti talousammattilaisia, jotka ensinndkin omaavat
mahdollisimman pitkdd tyochistoriaa case-yrityksen talousosastolta ja liséksi ovat
olleet ndkemdssd ja kokemassa uuden ERP-jdrjestelman kayttoonoton
vaikutuksia ldhtien ERP-jdrjestelmdn hankintapddtoksestd jdlkiseurantaan.
Syvillisempien ja monipuolisempien tutkimusvastausten kerddmiseksi
haastatteluja ei suoritettu pelkdstddn tavallisille toimihenkiloille, vaan mukaan
otettiin mys managerin ja keskijohdontason laskenta-ammattilaisia. Seuraavalla
sivulla on hieman tarkemmin selitetty auki haastateltavien taustatiedot.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoimattomana yksilohaastatteluna.
Haastattelija oli etukdteen ennen haastattelua ldhettanyt haastateltaville
saatekirjeen ja joitakin esimerkkejd tulevista haastattelukysymyksistd. Tahdn
ratkaisuun pdadyttiin, silld ajateltiin, ettd etukdteen hieman tutustuttamalla
haastateltavia tutkimusaiheeseen voi edistdd syvallisempien vastausten saantia
haastattelutilanteessa. Lisdksi tdhdn ratkaisuun vaikutti se, ettd laskenta-
ammattilainen ei ole viime kddessd IT-ammattilainen, jonka vuoksi IT-alan
monimutkaiset termistot ja ERP-jdrjestelmd aiheena voi aiheena olla
haasteellinen osalle haastateltavista. Saatekirjeessd kuvattiin lyhyesti
tutkimuksen taustasta, tarkoituksesta ja tdrkeydestd. Esimerkkejd tulevista
haastattelukysymyksistd annettiin vain osa, jotta haastateltava saa jonkinlaisen
kasityksen  késiteltdavistd ~ kysymyksistd. Korostettakoon, ettd kaikkia
haastattelukysymyksid ei siis suinkaan etukdteen paljastettu, silld riskind voi
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muuten olla, ettd haastateltavat valmistautuisivat litkaa haastatteluun etsimaélla
etukdteen tietoa haastattelukysymyksistd, jolloin vastaukset voivat pohjautua
enemmadn haastateltavan lukemaan tietoon eikd niinkddn omaan kokemukseen.
Mikali ndin kadvisi, niin tutkimuksen autenttisuus, reliabiliteetti ja validiteetti voi
karsia.

Haastattelun kestoksi jokaista haastattelua kohden saatiin noin 50
minuuttia. Haastattelu jaettiin neljddan eri osioon. Ensimmadisessd
kysymysosiossa kasiteltiin yleisid kysymyksid liittyen haastateltavan taustaan,
tyohistoriaan ja yrityksen aiempaan ERP-jdrjestelmdn kokemukseen. Toisessa
kysymysosiossa  kdsiteltiin ~ kriittisten = menestystekijoiden  vaikutuksia
implementoinnin ~ onnistumiseen. = Kolmannessa  osiossa  tarkasteltiin
jalkiseurannassa kaytettyjd suorituskyvyn mittareita ja ylipddtansa ERP-
jarjestelmdn implementoinnin onnistumista. Ja neljannessd eli viimeisessd
osiossa késiteltiin ERP-jadrjestelméan kayttoonoton vaikutuksia laskenta-
ammattilaisten tyonkuvaan ja kdyttoonoton jdlkeen ilmenneisiin haasteisiin.
Kasitelldan seuraavaksi edelld mainitussa jdrjestyksessd tutkimuksen tuloksia
aloittaen ensimmadisestd kysymysosiosta.

Ennen tutkimuksen varsinaisia haastattelukysymyksid ensin kysyttiin
jokaiselta haastateltavalta tyokokemusvuosista ja tydtehtdvistd case-yrityksessa.
Jokainen haastateltava tydskentelee case-yrityksen samassa talousosastossa,
mutta eri tiimeissd ja eri vastuilla. Haastateltava A on tyoskennellyt case-
yrityksessda 7 vuotta eri talouden tehtdvissd ja nykyisin tyoskentelee
padkirjanpitdjand. Hénen vastuualueeseen kuuluu suomalaisten yhtididen
pddkirjanpito ja verolaskennat. Haastateltava B on palvellut case-yrityksessd 8
vuotta ja toimii nykydan ostolaskutiimin managerina. Hanen vetdméansa tiimin
vastuualueeseen kuuluvat purchase-to-pay prosessi, jossa monitoroidaan
ostolaskujen prosessin késittelyd. Haastateltava C on palvellut case-yrityksessa
peréti 36 vuotta monipuolisesti eri taloustehtdvissd, kuten projektin controllerina
ja  ollut myds mukana  kdyttdomaisuuden  laskennassa  sekd
yleiskustannusseurannassa ja nyt viimeisimpdnd managerin positiossa vastaa,
ettd projektin tuloutukset hoidetaan IFRS:n ja case-yrityksen ohjeistusten
mukaisesti. Haastateltava D on luonut laskentatoimen uransa pitkddn erilaisissa
managerin tehtdvissa eri yrityksissd ja on ollut aktiivisesti mukana ndkemdssa ja
vaikuttamassa eri ERP-jdrjestelmien kadyttoonottoja. Haastateltava D on palvellut
yrityksessd noin 2 vuotta ja toimii nykyisin yhtend ylempand keskijohdon
managerina toimien globaalina prosessinomistaja. Haastateltava D on samalla
End-to-End prosessin yksi globaaleista prosessinomistajista ja ja vastaa Record-
to-Report prosessin vaiheesta, johon kuuluu kayttbomaisuus, vilillinen verotus
ja talousraportointi. Viides ja samalla tdmdn tutkimuksen viimeinen
haastateltava E on palvellut case-yrityksessd 28 vuotta toimien erilaisissa
talouden ja controllerin tehtdvissd. Haastateltava E toimii nykyisin myos
talousosaston ~ ylemmén keskijohdon managerina toimien globaalina
prosessinomistajana ja vastaa myds End-to-End prosessin Order-to-Cash
prosessin  vaiheesta, johon kuuluu tuloutukset, suojauslaskennat,
asiakaslaskutukset ja kulu- ja inventaariolaskennat. Molemmat keskijohdon
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managerit ovat vastuussa siitd, ettd globaali mallia noudatetaan omissa tiimeissa.
Globaalin mallin noudattamisella tarkoitetaan tdssd, ettd prosessinvaiheet,
konfiguroinnit, integraatiot ja raportointivelvollisuudet hoidetaan annettujen
ohjeistusten mukaisesti.

7.2 Syyt uuden ERP-jirjestelmidn implementointiin

Haastateltavien taustojen alkukartoitusten jdlkeen haastattelut aloitettiin
kysymalld, mitd ERP-jdrjestelmid yritykselld on ollut kdytossd aiemmin.

- Haastateltava A (toimihenkil6): Joo siis mdhén tein mun yhtion veroilmoitukset ja
alvit ERP-jarjestelmaélld Y ja ERP-jdrjestelmalld Z. Ja siitd siirryttiin sitten big bangilla
kerralla tdhdn uuteen ERP-jdrjestelméén X ja siind implementoinnissa mé olin mukana.
Siindhdn on sitten hyvit ja huonot puolensa siind big bangissd, ettd ei jaa niitd useita
Erppeja. Sitten se kerralla niinku siirtyi sinne, mutta toki se oli tosi massiivinen ja iso
migraatio kun siind vietiin kerralla kaikki. Bigbangilld tarkoitan tdssd sitd yhtion,
elikkd sen yhden osakeyhtion, kaikki asiat vietiin, aloitettiin kerralla heti uudessa ERP-
jdrjestelmdssd. Eli tekeminen loppu vanhassa jadrjestelmissa sithen pdivddn ja jonka
jdlkeen aloitettiin heti uudessa jérjestelmédssa. Toisaalta just sanottiin ettd se on hyva
niin sitten sithen ei ja& niitd vanhoja ja kun sittenhdn sinne jaa muuten ettd jos jaa vield
sinne vanhaan niin sehdn tarkoittaa, ettd monia erppejd kulkee taloudessakin ja pitda
yhdistelld lukuja useasta paikasta.

- Haastateltava B (manageri): Jos ldhdetdaan miettiméaén ostolaskujen késittelyé ja sen
monitorointia, niin tein L-jdrjestelmalld ja sitten eri yhtiolld oli vahan erilaisia ERP-
jdrjestelmia Y.

Uuteen jdrjestelmddn siirtyminen ei ollut kaikille laskentatoimen
ammattilaisille mikdan itsestddnselvyys. Nopeammin vauhtiin uudessa ERP-
jarjestelmdssd pddsivat ne henkilot, joilla oli aikaisempaa kokemusta ERP-
jdrjestelmasta Y.

- Haastateltava A (toimihenkild): Niille, jotka ovat kayttdneet ERP-jdrjestelmad Y:td,
niin tdhdn uuteen X-jarjestelmaansiirtyminen oli helpompaa, koska sielld oli tata
toiminnallisuutta, ettd se on vaan niin kuin uudistettu ja ndin. Mutta sitten kun tultiin
Z-jarjestelmastd, niin X-jarjestelma oli aivan eri maailma.

Uuteen X-jdrjestelmddn siirtyminen ei ollut kaikille laskentatoimen
ammattilaisille mikéddn itsestddnselvyys. Nopeammin vauhtiin uudessa ERP-
jarjestelmdssa pddsivdat ne henkilst, joilla oli aikaisempaa kokemusta ERP-
jarjestelmdstd Y. Haastateltavien mukaan case-yrityksen jatkuvasti
toteutuneiden yrityskauppojen myota ostettujen yhtididen mukana on tullut
heiddn kaytossddn olleita ERP-jdrjestelmid, tdimdn vuoksi case-yritykselld on
ollut “monta” ERP-jdrjestelmdd yhtdaikaisesti kdytossa.

- Haastateltava A (toimihenkild): Tdssdhdn on tietysti yrityskauppoja ja naitd
tapahtunut vuosien varrella, niin silloinhan on monesti se, ett4 sieltd tulee ne ERP:it,
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milld on ennen tehty siind yhtiossa. Elikka sielld on se Erppi tavallaan mikd on ollut
sielld jo mukana ja se on sitten tullut kaupan mukana, kunnes se sitten vieddan tahan
uuteen ERP-jdrjestelmaan.

- Haastateltava B (manageri): Yritys on kasvanut, niin se on ottanut aina paloja. Meilld
on vahan jokaisella ollut sitten oma oma tupa ja oma lupa tai oma Erppi ja ja sitten
vahdn omat tavat omat tavat elikké tota ei ole ollut sitd harmonisointia eli kukin on
vahan kukin yhti6 voinut tehdd vahan niinku haluaa.

Haastateltavien mukaan uuden X-jdrjestelmdn implementoinnilla
tavoiteltiin ennen kaikkea harmonisointia ja lisda lapindkyvyyttd prosesseissa ja
toimintatavoissa ja ettd voitaisiin vihdoinkin luopua kaikista muista ERP-
jarjestelmistd. Myo6s aiemmin kdytossd olleen ERP-jarjestelmdn Y
vanhentuminen pakotti case-yrityksen etsimddn uutta ERP-jdrjestelmad

- Haastateltava A: Sehdn on tavoite, ettd se konserni on yhdessd jdrjestelmassa.
Siindhdn on etuja silloin, ettd kaikki yhtiot pystytddn yhtendistimaan. Me pystytdan
katsomaan eri yhtididen asioita mihin vaan on oikeudet, ettd sehdn niin kun on
selkeampédd se raportointi, kun meilld on yhdessd Erpissd. Kaikki se niinku se
kuukausien raportointi ja luvut ei tarvitse useammasta jarjestelmastd yhdistelld, ettd
saadaan tulokset taseeseen esimerkiksi.

- Haastateltava B: On kylldhdn se harmonisointi ettéd tota ei vaan jarjestelmd, mutta
ihan siis niin kuin prosessit, toimintatavat, ettd kylldhan se aika resursseja kuluttavaa
on ettd on vdhdn sitd ja tdtd ja tota -mallia ja miettii esimerkiksi sitten kirjanpidon
koostamista. Ja ettd ne sitten jouduttaisiin monista Erpeistd hakemaan, ettd
semmoinen kokonaiskuvan saaminen on kauhean vaikeaa.

- Haastateltava C: Niin syy oli se, ettd Y-jarjestelma:n tuki ja ylldpito lakkaa ja on
kdaytannossad lakannut. Oli niinkuin pakko etsid vaihtoehtoja ja siind meni joku aika
ennen kuin yrityksemme sitten sai sen lopullisen p&datoksen tehtya.

- Haastateltava E: Kun X-jarjestelmdn projektia ollaan lihdetty ajamaan, niin yksi
semmoinen tavoite on ollut ehdottomasti se lapindkyvyys. Tdad on sekd logistiikassa ja
finanssissa tarkoittanut ehdottomasti esimerkiksi projektin katteen ndkymistd. Ennen
me ollaan yritetty tehdd sellaisia kehitysprojekteja, missd erilaisilla tyokaluilla
yritettiin saada sitd lapindkyvyyttd. Mutta tota ndd vahan epdonnistui, koska se ei ollut
meiddn data. Tdd oli niin vaikea ympaéristo. Elikka tarvittiin ihan oikea timmoinen
Erppi muutos ettd tdd mahdollistaisi ja nythdn meilld on vaan single logistiikka. Meilld
on lapindkyvyys projektin katteeseen aina sieltdi kun se syntyy ja se seuraa sitd
elinkaarta. Meilld on mahdollisuus tehdd automaattista ICT:ta meilld on mahdollisuus
saada ldpindkyvyys materiaalin virtaan varastokonseptin kautta , jolloin me niinku
ndhdéaan sitd, ettd miten tavara kulkee, miten rahaa kulkee.

- Haastateltava E: Struktuuri oli teknisesti vanhentunut jo ihan faktisesti. Mutta kylla
kyllahédn tad yhtendistaminen sitten tdd lapindkyvdistaminen oli sitten my6s suuria
tavoitteita, mutta varmasti sieltd ihan teknisistd kdaytannon syistékin kylld ne tarpeet
on syntynyt. Mielenkiintoista on, ettd ne tavoitteet on hyvin pitkalti ollut samanlaisia,
mistd puhuttiin myos silloin aikoinaan Y-jdrjestelmédn implementoinnin yhteydessa.
Elikkd me emme edes Y-jdrjestelmén kanssa padsty standardoituihin prosesseihin eikd
harmonisointeihin eikd yhtendistamisiin, vaikka se oli iso tavoite.
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Seuraavaksi kysyttiin haastateltavilta, keitd sidosryhmid ERP-jdrjestelmén
hankkimisprosessissa konsultoitiin ja miksi juuri X-jarjestelmadan paadyttiin.

- Haastateltava B: Mulla ollut timmdinen késitys, ettd tdssd ldhtokohtana on ollut
ikdan kuin logistiset tarpeet. Md oon jotenkin ymmartédnyt, ettd se logistinen puoli on
ollut se ikddn kuin ihan méadrdava tekija. Ja X-jarjestelmdn lihtokohtana on mun
mielestd ollut ensisijaisesti logistinen jdrjestelmd tai se on jotenkin sen vahvuus.
Alkuvaiheessa huono, ettd Financen tyyppien ndkokulmia otettiin vahan niin kuin
jdlkijunassa huomioon. Ei ehké tullut niin hyvin otetuksi huomioon kuin ehka olisi
pitényt.

- Haastateltava C: Oli vdhdn niinku rajattu porukka, joka niihin
neuvotteluihin osallistuttiin, ettd se on tietenkin johto ja IT johto. Vahintaankin kaksi
vuotta meni, ettd pddtds syntyi. Niinkuin kasitys oli, ettd X-jarjestelmd oli yksi
vaihtoehto ja tdd Z-jarjestelmd. Asiantuntijoita nimenomaan Financen puolelta ollut
mukana keskusteluissa, mutta kenen sana painoi sitten minkdkin verran, missdkin
vaiheessa niin siitd mulla ei ole kasitysta.

Haastateltavien =~ mukaan muutosvastarintaa uuden jdrjestelman
hankinnassa esiintyi organisaation eri tasoilla, mutta hyvalld muutosjohtamisella
muutosvastarinta saatiin pidettyd kontrollissa ja tavoitteet vietyd eteenpdin.

- Haastateltava C: No ma vdittdisin, ettd ndissd tilanteissa esiintyy aina
muutosvastarintaa. Osa on myonteisempi ja osa on vahemmdan myonteisid ndihin
muutoksiin, mutta ne mielipiteet mitd silloin alkuvaiheessa kerrotaan niin nehdn on
aika pitkalti sitd, mitd tdd uuden jarjestelman toimittaja kertoo ja siindhédn ei mennd
valttamatta niin syville, ettd pddstdisiin ihan oikeasti ndkemddn, ettd minkéalainen
jarjestelmd meille on tulossa. Itselld on niinku se asenne, ettd kun johto on tehnyt
pddtoksen, ettd vaihdetaan ERP-jdrjestelmd ja sitten tiedettiin, ettd tosiaan vanha
jdrjestelmd on joka tapauksessa elinkaarensa loppuvaiheessa, ettd se muutos tulee joka
tapauksessa, ettd se ei niinkuin auta mitdén vaikka ma kuinka pullikoisin vastaan.

- Haastateltava B: No varmasti meilld on ihmisid, jotka niinkuin ldhtee heti mukaan ja
haluavat muutosta ja ndkevét sen tarpeen ja ndin ja sitten toiset on sitd mieltd ettd tad
on 20 vuotta toiminut ihan hyvin télld tavalla, ettd ei tarvita muutoksia. Kylld
muutosvastarintaa kuitenkin on, sanoisinko ihan kylld se varmasti on ihan joka tasolla.

7.3 Kiriittiset suorituskyvyn tekijat

Haastatteluissa siirryttiin seuraavaksi késittelemddn erilaisten kriittisten
menestystekijoiden merkitystd ja painoarvoa X-jdrjestelman implementoinnissa.
Koska haastateltavien joukossa 16ytyi toimihenkilditd, managereita kuin
ylemman managereita, niin vastauksissa painotettiin hieman eri KRP-tekijoita.
Joitakin KRP-tekijoitd painotettiin enemmdn ja tdméd johtui puolestaan siitd,
koska haastateltavat tyoskentelevét eri taloustiimeissd, joilla on eri vastuuosat
raportointiprosessissa. Haastateltavia pyydettiin nimedmddn véahintdan
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muutama  kriittinen = menestystekija =~ X-jdrjestelmdn  implementoinnissa.
Haastateltava A (toimihenkil®) mainitsi muun muassa projektijohtajan, datan
tarkkuuden ja implementaatiotiimin kriittisiksi menestystekijoiksi.

- Haastateltava A (toimihenkil6): Toi tehokas projektijohtaminen tulee mulle ekana,
koska sehdn on tosi tdarked tommoisessa, ettd on se hyva projektinvetdjd, jolla pysyy
langat kisissd koska siind on isot muutokset... Toki se, ettd kaikki palaset siind
projektissa menee aikataulussa ja kaikki tullaan huomioimaan, musta se oli hirvedn
tarked ja meilld oli kyllda hyva projektinvetdjd siind. Monesti mietin, ettd todella
tarvitsee tuommoista taitoa siihen projektinhallintaan, jotta pystyy vetdd tommoista...
Jonkun managerin ndkokulmasta voi nousta toinen asia.

- Haastateltava A (toimihenkil6): Ja sitten datan tarkkuus, koska mehan tehtiin kaikki
tasmdytykset ettd me saatiin kaikki luvut tdsmddamddn ja migroitua niin datan
tarkkuus on tosi tarkeda.

Haastateltava A (toimihenkil6) korosti, ettd oli hankalaa yhtd aikaa yrittda
hoitaa niin pakolliset raportointityt kuin olla mukana viemdssd
implementaatioprojektia eteenpdin. Haastateltava A (toimihenkild) mainitsee,
ettd implementaatioon liittyvd ennakkovalmisteluty6 pitdisi tehdd huolella,
jolloin  se tuo  jouhevuutta ja  tehokkuutta implementaatioon.
Implementaatiotiimin merkitystd korostettiin, mutta eri tavalla. Toimihenkilon
mielestd implementaatiotiimin mukaanotto luo joustavauutta
laskentahenkiloille keskittyd omiin pakollisiin juokseviin raportointitehtéviin,
eikd tyoaikaa tarvitsisi jakaa migraatiotehtdvien ja raportointitehtdvien valilla.
Manageri taas korostaa implementaatiotiimin olemassaolon merkitysta
enemmankin asiantuntemuksen ja sitd kautta mahdollistaa tarkeiden prosessien
maédrittelemisen.

- Haastateltava A (toimihenkilt): Nyt vasta sen jdlkeenhdn on tullut meilld toi
implementaatiotiimi, joka sitten vet&dd naitd. Toki siis X-jdrjestelmén projektissa oli jo
ihmisia silloin paljon, mutta se implementaatiotiimi tuli vasta sen jdlkeen. Jos se olisi
ollut aikaisemmin mukana niin se olisi tietysti auttanut meitd paljon. Tietysti silloin
kun sité ei ollut, niin se tyollisti meitd enemman kuin nyt taas implementaatiotiimi on
olemassa ja tekee semmoisia mitd niinku tavallaan mé jouduin esimerkiksi tekemé&an
silloin. Se on hyvai ettd sithen on omat ihmiset, jotka sitten tekee sitd mahdollisimman
paljon sitd valmistelua, koska se on tarkeits, ettd se on hyvin valmisteltu niin sitten se
kayttoonotto liahtee hyvin liikkeelle ja kun se pitédisi koko ajan sujua. Siiné ei saisi tulla
mitddn semmoisia kun sd teet niin koko ajan deadlinet on verottajan ja raportoinnin
deadlinet on meilli. Meiddn pitdd pysyd niissd niin silloin se pitdd olla
mahdollisimman sujuvaa. Tietenkin se siirtymd, niin just se ennakkovalmistelu, niin
varmaan silloin olisin kaivannut just enemman sitd tukea niinku siihen olisi ollut
sitten.

- Haastateltava C (manageri): No ihan se ihan se implementointitiimi, se
asiantuntijaporukka, joka kay lapi jokainen prosessi ihan detaljitasolla. Jos sielld ei ole
osaavaa porukkaa, joka tuntee sen jdrjestelman ja organisaation prosessit, ettd mitd me
taadllda meidan bisneksessa tehddan.
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Koulutuksen merkitystd myods korostettiin yhtend merkittdvimpina
kriittisend menestystekijand. Koulutuksen merkitys vaikuttaa suoraan, miten
tehokkaasti esim. laskenta-ammattilainen saa kirjaukset ja raportointiprosessit
hoidettua.

- Haastateltava A (toimihenkil®): Ja tietysti koulutus. Kylldhdn se on silleen tarked, ettd
ettd se mahdollisimman sujuvasti ldhtee. Jos henkildita ei ole koulutettu, niin sitten
menee ihan hirvedsti aikaa siihen, ettd kun ne opettelee kantapdan kautta, ettd miten
talla uudella jarjestelmélld tehddan: Miten mé saan sinne kirjaukset tehtyd ja miten ma
saan sieltd tilinpaatokset. Ja meilldkin toki oli koulutuksia, mutta paljolti meilld oli
sitten sitd, ettd sitten meiddn pitdd vaan niinku kdytannon kautta itsellemme opetella
sieltd. Koulutusta ja tukea oli my0s saatavilla, mutta aika paljon ollaan itse oppineita
sitten kayttoon.

Haastateltava B (manageri) nostaa myos samalla tavalla koulutuksen ja
harjoituksen merkityksen implementoinnin onnistumisessa. Haastateltava B
(manageri) mainitsee, ettd koulutustasoja pitdisi luokitella ja raataloida
paremmin vastaamaan henkilon osaamistasoa.

- Haastateltava B (manageri): Tota tilidintid on tehnyt aina joku kirjanpitdja, mutta

nytpds oletus onkin ettd sd osaatkin projektinumeron ja kustannuspaikkat ja vield se,

ettd osaa ottaa verokoodilla oikein. Md sanon ettd pitdisi aina myo6s miettid se lahtotaso,
ettd onko se alkeiskoulutus vai onko t&da keskitaso vai onko tda edistyneiden koulutus

ettd mun mielestd tdadllakin on suuri merkitys.

- Haastateltava D (keskijohdon manageri): No tota yksi semmoinen asia mitd tdssd
ehkd haluaisin kommentoida on sen kokonaissymmarrys, koska nyt ihmisten roolit
muuttuu niin se koulutus ei siis se, ettd mikd timmoisen talousosaston rooli on ja mitd
tdammoinen talous on taimmdisessd jdrjestelméssd niin sen kouluttaminen, ettd mista
me vastaamme ja mistd me emme vastaa niin sen kouluttaminen ja ymmartdminen on
on tarkedtd ja semmoista.

Kaksi manageria nostavat ylimman johdon sitoutumisen erittdin tarke&ksi
kriittiseksi menestystekijiksi. Ylimmédn johdon sitoutumista ndhd&dan
lahtokohtana strategian ja implementoinnin onnistuneelle jalkauttamiselle.

- Haastateltava B (manageri): Ylimmén johdon sitoutuminen eli tavoite on kirkkaana
mielessé ja sehdn tdytyy olla ja se pitdd olla lahtokohta ettd mita halutaan. Pitdad myos
vastuuttaa siihen, ettd se muutos taytyy saada tehtya.

- Haastateltava C (manageri): Ykkostekijdksi méd nikisin sen, ettd johto on sitoutunut,
ettd jos johto ei ole niin kun mukana siind viemédssd muutosta eteenpdin niin se
organisaatio tdn johdon alapuolella ei myoskdan née sitd niin kuin motivaatiota, ettd
jos se tuodaan negatiivisin kommentein tdd muutos niin implementointi ei missdan
tapauksessa voi mennd putkeen, ettd se vaikuttaa niihin kaikkiin muihin tekijoihin

Muutoksen  johtamiselle = my6s annetaan  paljon  painoarvoa
implementoinnin menestymisessd. Ennen kaikkea kommunikointi tulevista
muutoksista sekd ldhestymis- ja toimintavoista on oltava selkedd. Muutokselle on
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myos varattava riittdvasti aikaa, silld kaikkia asioita ei voi sisdistdd ja pistdd
kaytantoon heti. Haastateltava B:n kdyttimd sana roll-out on laaja
implementointiprosessia koskeva termi ja roll-out késittdd laajasti erilaisia
operationaalisia prosesseja ja toimenpiteitd, jotka voivat esimerkiksi liittyd datan
migraatioon, prosessien harmonisoitiin tai olemassa olevien prosessien
muokkauksiin.

- Haastateltava B (manageri): Sitten muutoksen johtaminen on tirkedd. On
kauheasti slideshowta ja esitellddn ettd ndin ja ndin, mutta sitten pitdisi padsta jotenkin
sithen ruohonjuuritasolle. Eli toisaalta siind muutoksessa on se, ettdi me oikeasti
ymmarretdan. Muutoksen tekijat niiku projektin raivaajat osattaisiin myos kysyad
oikeanlaisia kysymyksid. Monesti tulee sitten sellaisia ylldtyksid vaikka roll-outin
jdlkeen, ettd tota niin kun meilldhdn on taimmdoinenkin prosessi tddlld ja sitten tulee
aivan ettd no ette kertonut no me ei dlytty kysyd niiltd, tdllaiset tilanteet olivat
arkipdivdd. Annetaan ihmisille sitten aikaa siithen niin kun siihen pddn sisdiseen
muutokseen ettd tdd on ehkd se mun mielestd jotenkin se isoin asia miksi tehd&dén, mita
tehd&an ja miten se tehdaan?

Datan tarkkuutta nostettu myos tarkedksi, ja case-yrityksen kohdalla
vaikuttaa siltd, ettd haasteet datan tarkkuuden ylldpidossa johtuu osaltaan case-
yrityksen yrityskaupoista, jonka mukana siirtyy ostettujen yhtididen data. Se,
miten hyvin data on késitelty ennen yritysostoa ei ole taas case-yrityksen
késissd.

- Haastateltava B (manageri): Datan tarkkuus on tdrked. Semmoinen siivous ennen
kun tehdddn mitddn migraatiota tai muita niin tehtdisiin tarpeeksi ajoissa
pohjustustyotd. Nama kaikki vaikuttavat, esimerkiksi se vaikuttaa, ettd onko meillad
yhtio, joka on meilld jo ollut? Nadhdn on helpompia, koska meilld on itsellimme se
data, kun taas esimerkiksi nyt jos kyseessd on yrityskaupan my®ota siirtynyt yritys niin
kun meidén pitdisi saada sitten sieltd ensin dataa, niin se ei olekaan ihan niin helppoa
ja me olemme tdysin sen varassa, ettd mitd me heiltd saamme, ettd me emme pysty
tarkistamaan. Eli tddkin vaikuttaa, onko se sisdistd sisddn juttua vai onko se sitten joku
uusi.

Myo6s haastateltava D (keskijohdon manageri) nostaa globaalin
masterdatan merkityksen implementoinnissa. Tédssd yhteydessd masterdataa
voidaan ymmartdd tarkoittavan datan tarkkuutta. Lisdksi mainittiin, etta
yhteisty6 eri funktioiden vililld on saatava tiiviimmaksi.

- Haastateltava D (keskijohdon manageri): Globaali masterdata pitdd pysya kuosissa
niinku tarpeeksi simppeli ja yksinkertainen hallittava niin se on my®oskin hyvin
kriittinen menestystekijd. Lisdksi enemman painoa funktioiden viliseen yhteistyohon.
Operatiivinen tekeminen, mikad tulee eri funktioista ja bisneksistd, siind on se
pullonkaula, ymmarryksen puute. Tammoisessdé ERP-hankkeessa ihmisten rooli
muuttuu.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Ja sitten jos mennddn taas sieltd ihan sinne

kaytannon tekemisestd vield konkreettisiin asioihin, niin sen masterdata, sen tarkeys
elikka. Taa pati edellisessd roll-outissa, edellisessé ERP:n implementoinnissa. Tdd
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pdtee my0s tdssd uudessa ERP-jdrjestelman implementoinnissa. Vanha viisaus, shit-
in-shit-out inssit out elikka riippuen siitd, ettd ettd miten paljon me panostetaan siihen
prosessin alkuun ja sithen masterdataan ettd jos me vaan shittia tyrkatédan sisélle niin
ei me saada sen parempaa ulos. Elikkd tavallaan se semmoinen ymmartamys siitd
pohjan tarkeydesta.

Haastateltava B (manageri) nosti todella mielenkiintoisen ndkokulman
kéasitellessimme toista kysymysosiota. Hadnen mukaan implementoinnissa
toisinaan on my6s huomioitava kulttuurillisia eroja. Eri yhtidissd ja eri maissa
voivat kulttuurilliset eroavaisuudet tuoda diversiteettida implementointiin,
jolloin “kulttuurista pehmeyttd” voisi olla tarpeellista.

- Haastateltava B (manageri): Niitd roll-outteja, niin menet pariksi kuukaudeksi
tutustumaan johonkin ja miten ne tdalld tekee, mutta ettd meilld on niin erilaisia ne
yhtiot ja yksikot mitd ne tekee ja sitten on tdd suomalainen tapa, ettd kun tdd on se ettd
ndin mennddn ja se on vdhdn semmoinen yksioikoinen. Ehka vililla sellaistakin
kulttuurillista pehmeyttd joskus tarvittaisiin, mutta ndd nyt on ihmisjuttuja.

Keskijohdon manageri puolestaan mainitsee globaalin konseptin ja liséksi
muutosjohtamisen kriittisend menestystekijand. Globaalilla konseptilla han
tarkoittaa yhtendistd globaalia toimintatapaa, joka jalkautetaan kaikkiin
yhticihin.

- Haastateltava D (keskijohdon manageri): Yksi kriittinen menestystekijd on se, ettd
meilld pitdisi pysyd se globaali konsepti. Maissa on yleensd totuttu tekemaan asioita
omalla tavalla, mutta muutosjohtamisen kautta pitdisi kommunikoida ettd nyt
toimitaan uudella tavalla. Fact finding vaihe loytdd sitten ne ne paikalliset
vaatimukset mutta meiddn pitdd se muutos saada niinku siihen tdhdn case-yrityksen
toimintatapaan.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Elikkd kylld mé& sanoisin, ettd tdd kaikki
onnistuminen ldhtee ihan siitd johdon sitoutumisesta. Jos me ldhdetdan jotakin way-
to-operate muuttamaan niin vaikka johto kertoo ettd me halutaan téllaista ja ettd tad
on hyvi idea ja tdd on se visio mihin mennddn. Mutta sitten kun tulee se arjen tilanne
ja se muutosjohtamisen paikka. Esimerkiksi jos vaikka kysytddn, onko pakko nyt
noudattaa titd aikataulua? Meiddn taytyy vield saada raportointia menemaa niin ettd
halutaan joustaa ja tehd&an tad poikkeus vield elikka tavallaan siind paineessa johdon
sitoutuminen ldhtee helposti horjumaan ja se ndkyy ja valuu alaspdin tammoisena
pienind tekoina, ettd ldhdetddn lipsumaan paddtoksestd tai ettd ldhdetddan osa
optimoimaan.

Toiseksi kriittiseksi menestystekijaksi haastateltava E (keskijohdon
manageri) mainitsee selkedn ymmadrryksen strategisista tavoitteista. Kun
ihmisilld on selked ymmarrys strategiasta ja tavoitteista, niin myds tavoitteisiin
pddstdan helpommin.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Ja sitten sen jdlkeen tietysti aika looginen
steppi on ihan se semmoinen selked ymmadrrys niistd strategisista tavoitteista.
Meilldhdn aika usein jo ylin johto ihan ihan faktisesti on sitoutunut johonkin
pddtokseen ja haluaa viedd muutosta. Niin se meiddn kaikista vaikein layeri
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muutosjohtamisesta on se keskijohto ja se keski middle-layer sielld vélissd, jonka
pitdisi tukea ja promota sitd muutosta, niin tan tavallaan se sen jalkauttaminen siita
tavoitetilasta ja siitd tavoitteesta ja strategiasta on ddrimmadisen tarkedtd ja se on just se
keskijohdolle sen ymmartdiminen semmoinen tdrked viesti. Kylld ihan niinku
tekemisen tasolla jossa me tarvitaan nditd muutosagentteja viemdan sitd niitd asioita
eteenpdin ja kuinka hyvin me siind onnistutaan, niin kylldhdn se sanoittaa sita
lopputulosta.

Kysyttiin sitten vield erikseen haastateltavalta E:1tad (keskijohdon manageri),
ettd koettiinko, ettd joitakin kriittisia menestystekijoitd painotettiin enemman
suhteessa muihin. Haastateltava E (keskijohdon manageri) mainitsee, ettd vaikka
itse implementointiprosessi on tarkedd, niin vahintddn yhtd tarkedd on myos ne
ihmiset, jotka sitd uutta jdrjestelmdd tulee kdyttdd. Jos toimintatavat eivét ole
selkeitd loppukaéyttdjille, niin tdlloin jotain on jo pielessa.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Joo kyll4 ja ei. No jos téllein taas nostetaan
vdhdn lentokorkeutta niin kokonaisuutena mehdn painotetaan jdrjestelman
implementointia mikd on tietysti se ihan foundation. Hyodyttdako se ihmisid tai
prosesseja, ettd me annetaan uusi tyokalu ilman kdyttoohjeita tai ilman ideaa ettd
tavallaan niitd tipsejd. Se mitd me ei olla kunnolla implementoitu on se, ettd sitd way-
to-operate tai tavoiteprosessia tai yhtendisyyttd ja menndén aina roll-outtiin selvid ja
tavallaan sitd kautta ehkd vahan unohtuu se tavallaan se bisneksen, ettd ohjaako meitd
Erppi vai ohjaako meitd bisnes.

Lisdksi mainitaan globaalin templaten eli globaalin mallin merkitystd, jolla
tarkoitetaan harmonisoituja toimintatapoja ldpi koko organisaation prosesseissa,
konfiguroinneissa, integraatioissa. Ihmisten pitdisi ensinndkin ymmartad, mika
merkitys ja vaikutus omalla tydpanoksella on koko prosessinkulkuun ja sitad
kautta hakea niitd harmonisoituja kdytantdjd ja toimintamalleja.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Mutta osaako se porukka toimia sen
globaalin templaten hengen ja End-to-End prosessien mukaisesti ei valttamatta.
Kyseenalaistetaan, ettd miksi mulle tuli timmoinen ylimdardinen tehtava. Ei tdd
hyodytda mua yhtddn, me joudutaan ostossa tdyttelemddn tammoistd ihan tyhmaa
kenttda ei tddlla ole mitddn valid ja tad kuuluu ostajalle tdd homma, vaikka se parametri
voi olla hyvin tédrked sielld loppupddssd. Mahdollistaa automaatiota mahdollistaa
tiedonkulkua mahdollistaa monia asioita. Elikkd ei ymmarretd sitd. En tiedd, ei
ymmarretd way-to-operatea. Nyt kylld tddlla EMEA:ssa md aina teen ndin ja toinen
pohjoisamerikkalainen kollega sielld ettd ei kun ma teen muuten tan ndin péin, elikka
taas se estdd sitten niinku tavallaan tdmmoistd harmonisointia yhtendisid
toimintatapoja ja ennen kaikkea automatisointia. Talousosastona emme kykene
ottamaan vilttamittd kaikkia niinku meille kuuluvia haasteita vastaan sen takia, etti
toimintatavat on vield niin hajallaan eli kdytdannossa se muutosjohtamisen tekeminen
on aliarvostettua ja ei niin onnistunutta Meidan ERP implementoinnissa. Jarjestelméaa
kylla ollaan pieteetilld koulutettu ja rakennettu.
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7.4 Jadlkiseuranta ja kriittiset suorituskyvyn mittarit

Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan haastateltavien vastauksia koskien
jalkiseurantavaihetta ja millaisia mittausmenetelmid kéaytettiin tavoitteiden
toteutumisen seurannassa ja mittaamisessa.

Haastateltava A mainitsee, ettd kriittisen suorituskyvyn mittarit eli KPI:t
(key success indicator) ovat enemman manageritason seurattavia asioita. Power
nimiselld ohjelmalla seurataan uuden ERP-jdrjestelmidn raportoinnin
tehokkuutta. Kyseinen ohjelma ei ollut kdytossd aikaisemmin ja haastateltavan
A:mn (toimihenkil6) mukaan Power nimistd ohjelmaa ei oltu voitu edes soveltaa
aikaisemmin johtuen monista ERP-jdrjestelmistd. Power on ohjelma, johon
talousosaston eri tiimit merkitsevdt omat valmiit osuudet raportointiprosessissa
ja tdmd sitten ndkyy reaaliaikaisesti muille tiimeille. Haastateltava A
(toimihenkil®) mainitsee ainakin, ettd taskien aikataulussa pysyminen on ainakin
yksi konkreettisia asioita, joita seurataan mittaristolla.

- Haastateltava A (toimihenkil6): Manageri pystyy paremmin vastaamaan tdhén, ettd
kylla sielld niinku seurataan, mutta mun ndkokulmasta meiddn, mikd on mun
toimenkuvani, se ei meille niin paljon ndy. Toki meille sanotaan, ettd ndma vaikuttaa
ndmd asiat sinne ja sinne KPL:hin ja muuhun, mutta niinkun ihan sitd ettd miten sitd
seurataan ja miten sitd suunnitellaan, minkilaista seurantaa tehdddn niin se on
enemmdn se manageritason.

- Haastateltava A (toimihenkil6): No meilld ainakin se mika nyt on tullut, mitd ei ennen
ollut semmoista, niin on toi Power, missd seurataan meidin talousosaston eri tiimien
taskeja. Sielldhdn pitdd merkitd aina kun raportointi on péilld, ettd ollaanko pysytty
niissd aikatauluissa, sieltd se kertoo kaikille. Md pystyn katsomaan sieltd mun yhtion
vaikka niin osakekirjanpitojen ettd, miten ne on pysynyt aikataulussaan ja se kaikkihan
vaikuttaa siihen raportointiin.

- Haastateltava A (toimihenkil6): Toki tdssdkin nyt kun on eri tiimejd niin sielld on eri
ohjelmia, sielld on tuloutusjdrjestelmat ja cash-managementilla omat, mutta kuitenkin
meilld on se yks niinku paikka missd ndhd&an se, ettd miten se etenee se niin sielld on
meilldkin esimerkiksi semmoisia taskeja mitkd on sitten KPI (key performance
indicator) merkitty, ettd jos me pysytddn siind aikataulussa, se vaikuttaa KPI:hin eri
tiimeilld on omia ettd tdd nyt on ainakin semmoinen konkreettisesti meille nakyva
mittaristo.

Tarkastellaan seuraavaksi olemassa olevia KPI-mittareita kahden
managerin ndkokulmasta. Haastateltava B (manageri) toteaa, ettd heilld on
kaytossda  konkreettinen  mittari, jolla esim. Seurataan laskujen
automatisaatioastetta ja laskun ja uuden ERP-jdrjestelmdn matchauksen
nopeutta ja laatua.

- Haastateltava B: Mitd me seurataan on tietysti se, ettd kuinka meiddn laskun
kasittelyn automaatio lisddntyy ja sitdhdn me seurataan erilaisilla mittareilla.
Esimerkiksi, kuinka nopeasti laskut menee sen Baswaren (laskunkésittelyohjelma) lapi.
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Meilld on tdmmoinen posted in time eli kuinka nopeasti tosiaan lasku menee
systeemistd ldpi, joka tdlld hetkelldhdn se on meiddn tavoite 90 prosenttia tille
vuodelle niin se on vdhan reilu 87 prosenttia. Eli todellakin kun ajatelllaan, et&t
laskumassa on meilld semmoista 450 000 laskua vuodessa mitd menee vuosittain tuolta
meiltd ldp, siis tdssa EMEASSA (Eurooppa, Lahi-itd ja Afrikka). Ettd kuinka hyvin PO
matching tapahtuu eli sitd prosenttia katsotaan, ettd miten se onnistuu ja matchauksen
laatu.

- Haastateltava C (manageri) mukaan jdlkiseurantaa on toteutettu jollain tavalla,
ainakin pyritty arvioimaan projektitulouttamisen nopeutta verrattuna aikaisempaan
jarjestelmdan. Haastateltava C (manageri) kuitenkin painottaa, ettd uudella
jarjestelmalld on enemman vilivaiheita, napin painalluksia ennen kuin pédsi prosessin
viimeiseen osuuteen, timi taas on hinen mielestidin aikaa vievad, mutta asialle ei voi
kuitenkaan tehdd mitddn, silld jdrjestelmd on rakennettu palvelemaan koko
organisaatiota ei vain yksittdistd tiimia.

- Haastateltava C (manageri): Pyritty arvioimaan, ettd kuinka paljon vahemman aikaa
menee, yksittdisen projektituloutustapahtuman tekemiseen verrattuna aikaisempaan
jarjestelmddn. Ja varastointiorganisaatiossa laskivat, kuinka monta napin painallusta
heiddn pitdd tehdd verrattuna sithen mité tehtiin vanhassa jarjestelméssé. Ja se muutos
oli ihan huomattava ettd niinkuin faktisesti, vaikka uuden jarjestelman oli oppinut jo
tuntemaan niin siind vaan on vaan vaiheita enemmain kuin vanhassa, ettd sitd ei saa
niinkun ilman mitddn isompaa muutosta nopeammaksi sitd prosessia. Ettd
jarjestelman vaatimat toimenpiteet, niin ne vie enemmén aikaa kuin vanhassa. Niin en
mé tiedd onko ne yliméadrdisid, mutta kun ne on jouduttu rakentamaan niin ettd ne
palvelee kaikkia niin...

Toinen haastatelluista keskijohdon managereista mainitsee, ettd mittauksia
sovellettiin ja sovelletaan edelleen laajasti, mutta mittaukset kohdistuvat
enemmankin transaktionaalisiin mittauksiin, kuten volyymimddrdd ja
automaatioastetta.

- Haastateltava E: (keskijohdon manageri): Ensimmadinen fundamentti on aina tietysti
jos katsotaan vaikka tammoistd ROCE-tiimin roll-outtia, niin milld hinnalla se tehtiin
tai milld laadulla se tehtiin niin sithenhin se ei jdtd kantaa. Ehka tdd sitten on alustus
sithen, ettd mitd me mitataan? Onko roll-outti onnistunut? Ollaanko me saatu sitd, miti
ollaan tilattu? Noudatetaanko me globaalia templatea? Meilld on kylld niitd
transaktionaalisia =~ mittareita = paljonkin. =~ Mitatataan = volyymimaddrida  ja
automaatioasteita.

Laadullisia mittareita ovat sitten puolestaan selvdsti haastavampia
soveltaa. Haastateltava E (keskijohdon manageri) mainitsee ainakin, ettd saatua
arvonlisdd ja vield laajemmin liiketoiminnan vaikutusta kokonaisuudessaan on
haastavaa mitata. Laskenta-ammattilaisten tyytyvdisyystason seurantaa on
jollain tavalla seurattu implementoinnin aikana, mutta sekin on jadnyt aika
vdhdiselel huomiolle verrattuna transaktionaalisiin mittareihin.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Mitd me ei mitata? Saatiinko me minkalaista
business impacatia aikaiseksi? Saatiinko me arvonlisdd? Miten se mitataan edes? Mitd
me ei mitata kunnolla? ENPS:s&4, oliko porukka tyytyvéinen sithen implementointiin?
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Me kysytddn tatd 1dhinnd yleisesti, ettd yleisend mittarina ettd miten menee, mutta me
ei kysytd sitd suoraan ikind liittyen ERP implementointiin tai sitten siitd ettd paraniko
prosessit. Kylla niistd valillda semmoisia overall satisfaction kyselyitd varmaan tehddén,
mutta me tyypillisesti mitataan kuitenkin transaktioita, eiké sitd vaikutusta, impactia
mika sielld saatiin.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Osa tavallaan, se transaktioiden seuranta on
kylla kriittisin tehokkuuden lisddntymisen ndkokulmasta. Sehdn on aika iso osa
semmoista aktiivista resurssisuunnittelua, ettdi méi en missdidn nimessa halua niinkuin
vaheksyd sitd puolta, ettd se on tosi tarked. Elikkd tavallaan ne mittarit mitkd meiddn
tandkin pdivand olemassa, niin kylldhdn niilld on ihan selvd merkitys ja sitten niitd
hyodynnetddan just tuommoisessa suunnittelun puolessa. Mutta se mitd me ehka
neglectoidaan on se, ettd mika on se laadullinen vaikutus ja mika on se bisnes arvonlisa
vaikutus, koska se mittaaminen on paljon vaikeampaa. Missa se voisi meilld ndky&? Se
voisi ndkyad meilld vaikka henkiloston kiertoasteena, ettd jos jos nda meidéan prosessit
ei ole oikeasti hyvid, jostain implementointi ei ollut oikeasti hyvéad, tyonteko on tosi
vaikeata, epdselvad, hankalaa niin porukka ddnestéd jaloillaan ja ldhtee, mutta néin yli
ja ehka se ndkyy jossain Our voicessa (palaute- ja tyytyvdisyyskyselyt).

Keskijohdon manageri (E) myontdd ja on samaa mieltd
tutkimuskirjallisuuden kanssa, ettd jdlkiseurannan toteutus ja sen ympadrille
rakennettavat suorituskyvynmittarit on haastavaa toteuttaa. Kun sitten
kaytetddn joitakin KRP-mittareita ja saadaan tuloksia, niin tulosten analysointi ja
johtopéddtosten tekeminen on haastavaa, koska niihin yhtd aikaa vaikuttaa monet
asiat. Herdd kysymys sovellettavien mittareiden reliabiliteetista ja validiteetista.
Mittaavatko siis kdytetyt mittarit todellakin niitd asioita, joita on tarkoituskin
mitata.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Mutta niinku s& sanoit, ettd se mittaaminen
on aika vaikea ja sitten toinen, ettd oikeiden johtop&attsten tekeminen sitten niitten
erindkoisten tulokulmia perusteella, koska se on kuitenkin aika radikaalia mita sielld
monesti niinku aina ruvetaan miettimddn, ettd milloin vaikka ettd jos me
automatisoidaan jotakin toimintaa niin pystytdanko me vahentdd tai siirtdd resursseja
ja milloin se on jarkevdd tehdd niin sen niin kun tavallaan, ettd semmoisen
lainalaisuuksiin 16ytdminen on aika vaikeata.

Haastateltava E (keskijohdon manageri) mainitsee RACI-matriisin
hyodyntamistda ~ ERP-jarjestelmdn  implementoinnin  arvioinnissa  ja
kehittdmisessd. RACImatriisin tarkoitus on toimia tyotkaluna erilaisissa
projektinhallintaan  liittyvissd  tehtdvissdé. = RACI-matriisi  muodostaa
toimenpidelistan, joka selkeyttdd vastuidenjakamista, esimerkiksi kertomalla
mitd tehdddn, kuka tekee ja mihin mennessa. Case-yritys siis hyodyntdd RACI-
matriisia ensisijaisesti roolien, vastuiden, aikataulutuksen ja kriittisten
prosessien madrittelemiseen.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri: Kun tdd mittaamisen vaikeus tulee esille,
niin kylldhdan me tehdddn niinku aika paljon. Nyt sitd RACI tyotd madrittelyd
uudelleen ndissd niinku erppi implementoinnin yhteydessd. Se on niiku nelikentta
matriisi, minkd tarkoituksena on selvittdd niin kun roolit ja vastuut kertoo sitd
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prosessia, ettd miten prosessi etenee ja mistd prosessista on kyse ja sitten ettd mika on
ne ndissd tietyissd vaiheessa roolit ja vastuut.

Kun sitten kysyttiin haastateltavien mielipiteitd uuden ERP-jdrjestelman
implementoinnin onnistumisesta, niin haastateltavan mukaan suuressa kuvassa
yritys on saavuttanut tavoitteensa, mutta edelleen paljon kehitystyotad on tehtdva,
jotta jarjestelméd saadaan palvelemaan mahdollisimman kattavasti.

- Haastateltava D (keskijohdon manageri): Isossa kuvassa kylld, mutta sielld on vield
paljon tietylld tavalla semmoista sddtamistd ja tuota niin vield hienosadatod taytyy tehdd,
jotta se olisi niinku vield parempi. Ettd ei tdydellisesti, mutta osittain kylla.

Toisen keskijohdon managerin mukaan tavoitteita voidaan osin katsoa
saavutetuksi, mutta edelleen on paljon parantamisen varaa. Haastateltava E
mainitsee, ettd yrityksen hajanaisuus ja liiketoiminnan diversiteettisyys ja
monimutkaisuus on yllédttanyt johdon ja sitd kautta tuonut omia komplikaatioita
implementaatioprosessissa.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Tdd yrityksemme monimutkaisuus on tdssa
nyt sitten hajanaisuus on ylldttanyt sekd meidéan johdon, ettd sitten my6s nda kehittajat.
Eikd pelkdstdan se monimutkaisuus, vaan myos se tahto tehdd niitd asioita.
Semmoinen harmonisointi ja standardointi ja toimintatapojen yhtendistiminen on
vaikeata ja enkd sanokaan. Kylldhén itse asiassa ne tuotteetkin ja meidan palvelut on
aika vaikeata ja monimutkaisia, ettd me ei ihan pulkkituotantoa ollakaan. Mutta kylla
sielld paljon on my®s sitd asiaa missd me ollaan niinku muutosjohtamisen darelld, mika
on relevanttia, mikd on tarpeen.

Haastateltava E:n mielestd samoja hyotyjd oltaisiin mahdollisesti voitu
saada helpommin toisella ERP-jdrjestelmdn valinnalla. Uudella ERP-
jarjestelmdlld on ainakin saatu teknillistd pdivitystd vanhaan jdrjestelmddn
ndhden ja se on myos lisdnnyt toivottua lapindkyvyyttd prosesseihin. Mutta
sitten itse konkreettiset hyodyt liiketoiminnan performanssin puolella ovat
jddneet vaisuiksi. My6s mainitaan, ettd edelleen raportoinnin kehityksessd on
parannettavaa, raportoinnin infrastruktuurissa on paljon konfiguroinnit vield
vaiheessa ja uskotaan, ettd raportoinnille on odotettavissa lisdd tehokkuutta kun
saadaan vaan ensin kriittiset konfiguroinnit kuntoon.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Kyll4 ja ei. En ota kantaa oliko ERP valinta
sitten ihan loppukéddessd niin kun paras valinta. Mulla on se henkilokohtainen
mielipide. Mutta tota sanotaanko, etté kylla silld on saavutettu niitd asioita mitd tassa
on ldhdetty tavoittelemaan. Lapindkyvyyttd upgradeusta teknisesti enempi tdhdn
pédivaan. Oliko se sitten sopiva meidén yritykselle tuotteista ja sitten tdhédn bisnekseen,
noh se jaakoot kysymysmerkiksi ehka ei. Mutta me ollaan saatu kyll4 sitd teknillista
upgradeusta myos siitd lapindkyvyydestd, mika oli yksi niitd semmoisia ihan kantavia
pilareita. Kylldhdn sitd on tullu. Masterdata on kylld parantunut. Mutta ei se vield ole
lahellek&én sitd mitd se pitdisi olla. Mitd me ei olla saatu? Maéritellddnko me asioita
riittdvan hyvin? Noudatetaanko me sitten niitd prosesseja, mitd sovitaan? Me ei
myoskddn saatu niinku FINANCE ndkokulmasta, niin onhan tda jarjestelméa aika
timmoinen joustamaton tietyiltd osin ollut. En nyt sanoisi ettd financen mielesta
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pettymys, mutta haasteellinen ERPpi sanotaanko ollut, ettd ei ehkéd me oltaisiin voitu
saada samat asiat hivenen helpommin ja sitd kautta sitten tietysti tama uusi jarjestelma
on miké on. Ja sitten miké ei mitd ei saatu performanssia. Jarjestelmén performanssia,
ettd se on ollut ylldttavad haasteellinen. Raportoinnin kehitys on vdhdn semmoinen
pullonkaula sielld ollut, niin ndissd meilld on tietysti parannettavaa. Mutta sekin voi
olla enemmain tédtd tammoistd alkutahmeutta. Ettd meiddn ettd semmoiset niin kun
raportointi infrastruktuurin set upit ei ole vield ihan silld tasolla, ettd varmasti
operatiivisesti sitten helpottaa, kun me saadaan nditd erilaisia dataa moduuleita
paremmin kayttoon.

Haastateltavan B:n mukaan viime vuonna on alkanut vasta ndkyéd
selvemmin ERP-jdrjestelmdn tuomia hyotyjd, ylitoihin ei ole tarvinnut jadada ja
raportointihommat ovat saatu hoidettua aikataulussa.

- Haastateltava B (manageri): Joo mé sanoisin ettd ma sanoisin ettd tota tdssa on ollut
paljon paljon kuoppia ja kuoppia ja makid kylld tdssi hommassa, mutta md voisin
sanoa ettd viime vuonna nyt mun mielestd rupesi olemaan kylld, ettd sitten meilld
ainakin alkoi nékyd4. Ja ihan selkeésti. Elikkd ma sanon ihan timmdisen esimerkin, ettd
me ei viime vuonna niin kun tiimina tehty yht&an ylit6ita. Siis meill4 ei ollut timmoista
erillistd, niinku ettd meilld on joka vuosi ollut aina ndd paniikki ylityot varsinkin
vuoden lopussa, niin meidén ei tarvinnut elikkd mikd tarkoittaa sitten tdd ettd aika
jouhevasti pyorii laskut. Toki jonkun verran mdard on vihentynyt, mutta kuitenkin
niin ndd tdd automaatio rupeaa sielld pyorimddn, niin kylld se ndkyy ja plussalla
ollaan.

Tiedusteltiin seuraavaksi, miten case-yritys varmistaa, ettd laskenta-
ammattilaisilla on riittdavésti kykyd uuden implementoidun jérjestelman
kaytossa.

- Haastateltava A (toimihenkild): No siis tdimmoinen LN treenin materiaalihan on
olemassa, johon jatkuvasti tehdddn lisdyksid ja parannuksia. Nam& ovat sitten
kaikkien kaytossd sitten mikd ihan omaan ty6hon ndkyy niin on se, ettd kun ma
esimerkiksi piddan bisneksen kanssa palavereja kuukausittain, niin meilld on yksi
aiheena sielld, ettd uuden ERP-jarjestelmén ongelmat puolin ja toisin jos on jotain ja jos
on semmoista mitd niinku mé voisin viedd meilld eteenpdin eli niitd niin kun niitd
havaintoja ker&tdan ja just timmoisid kehitysideoita mité tulee ettd niinku jos halutaan
ettd bisneksid ja meidédn vilinen yhteistyd, niin on nda palaverit siihen.

- Haastateltava A: Koulutuksen pitoa ja my0s tdd tosiaan sitd seurantaa, ettd mita mitd
ongelmia jdrjestelméssd on ja sitten jos huomataan joku ominaisuus vaikka toisista
ERPeistd, kuten esimerkiksi vaikkapa SAP:ista ettd tddlla on ollut timmoinen hyva
ominaisuus ja sitd ei olekaan tdssd uudessa jdrjestelmdsséd niin sitten me lihdetddn
niinku ettd voisiko sen tuoda tdnne, ne hyvit ominaisuudet. Semmoistahan me
tehddan niinku, jolla sitten taas saataisiin sitd tyotd sujuvammaksi ja prosessia
helpommaksi.

- Haastateltava C (manageri): Global key usereita jotka sitten ylldpitdad
koulutusmateriaalia aina kun on uusi yksikk6é joka ottaa tdn kdyttoon niin on
Saannonmukaisesti LEAPin toimesta pidetddn koulutuksia ja sitten ndd global key
userit omien vastuualueidensa osalta. Varmistaa sitten, ettd tekijit sielld niin kun
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tietdavat miten mikdkin prosessi hoituu ja on roll-outeihin liittyvét testaukset
kunnossa.

- Haastateltava B: Meilld on jatkuvasti koulutuksia. Meilldhdn development team
jdrjestdd esimerkiksi tammoisid Questions & Answers (Kysymyksid & Vastauksia)
sessioita. Sitten ihan pyydettdessdkin vélilld assistentit tulevat pyytdmddn, ettd
voitaisiinko pitdd joku assistenttikoulutus ettd pidetdan koulutusta kun ndhdaan etta
sille on tarvetta. Me olemme paljon ldhempéand, bisnestd ja kuin koskaan ennen.

Jalkiseurantaosion padttyessd kysyttiin vield haastateltavilta arvioita ERP-
jdrjestelmdn budjetista ja aikatauluista.

- Haastateltava A (toimihenkil6): No joo siis mulla ei ole tietoa summista, mutta mulla
on semmoinen tieto kylld, ettd aika paljon on pitdanyt tehdd niinku just raatalointia,
niin sehdn toki maksaa. Senhdn tietdd jokainen. Elikkd se perusjérjestelma ei ole vield
palvelu, vaan sitten sinne on lihdetty tekemddn nditd yrityskohtaisia raatdlointeja.
N&dd on muokattu sen mukaiseksi ettd se palvelee sitd heiddn laskentatarvetta elikka
raatalointia on tehty ja varmasti on hintalappu aika kova, mutta summista ei ole
tietoa.

- Haastateltava A (toimihenkil6) : No siis kylldhdn se on niin kun myodhédstynyt siita
mitd silloin kun ma tulin taloon. Ei se ole mennyt sinne aikataulussa, ettd se on tullut
myOhéstymisid. Mutta se on varmasti todella yleistd monissa firmoissa timmdinen
kun on ollut erp-projekteissa aiemminkin, niin kylld ne harvemmin menee niinku sen
alkuperdisen suunnitellun aikataulun mukaan.

- Haastateltava B (manageri): Se maksoi aika paljon, mutta en todellakaan tieda etta
tota mitkd ovat kustannukset ja mutta méd luulen ettd ehkd ihan tammoiset ERP-
projektit eivit pysy ihan siind budjetissa mitd tavoitellaan, ettd kylla sieltd aina tulee
yllatysta.

- Haastateltava B: Ehkd alun perin ajateltiin ettd tima olisi yksinkertaisempaa tama
implementoinnin ldpivienti. Tdd yrityksemme kompleksisuus tulee siind niinku
matkan varrella. Elikka ei ei varmastikaan olla pysytty aikataulussa, ettd meilld oli
vaikka se Basware IP nyt vaikka kuinka kauan kaytossd, vaikka se piti olla ihan lyhyt
hetki ettd vaihdetaan Baswari [A:han, mutta tota kylld aikataulut on paukkunut.

7.5 Laskenta-ammattilaisten tyonkuvamuutos ja haasteet

Siirrytddn seuraavaksi tarkastelemaan haastattelun viimeisen kysymysosion
vastauksia. Viimeisessd kysymysosiossa kasiteltiin ERP-jdrjestelmén vaikutuksia
laskenta-ammattilaisten tyonkuvaan ja jdrjestelmdsséd vastaan tulleita haasteita.
Ennen kaikkia kysyttiin haastateltavilta, millaisia konkreettisia muutoksia ja
vaikutuksia uuden X-jdrjestelmin kdyttoonotolla on ollut.

- Haastateltava A (toimihenkil6): No siis toki uuden jdrjestelman myotad ne prosessit
yhtendistyy ja siis meilld on koko ajan tavoitteena meidankin tiimissd, ettd nyt kun
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kokoajan tulee yhtisitd lisdd tdhdn uuteen ERP-jdrjestelmddan ja tulee nyt myos
ulkomaisia ja muita niin yritetddn niinku yhtendistdd sitd meiddn prosessia, ettd
meidéan taskit olisi samanlaisia. Toki on yhtiokohtaisia eroja, suomalaisia yhtioilla on
ne omat juttunsa, mutta yritetddn pitdd se runko silleein, ettd olisi samanlaiset taskit ja
sittenhdn me ollaan tehty sinne semmoisia asioita niinku massatoimintojen kautta, etta
esimerkiksi joku kauden sulku ja avaaminen.

- Haastateltava A (toimihenkils): Kaikkiin yhti6ihin yksi ihminen pystyy tekemaén, eli
semmoista on tullut niinkun ja juuri sen myo6td kun on sama jarjestelmd, niin se
onnistuu, ettd sehdn nopeuttaa. Toki kun sd pystyt tekemddn kaikille yhtisille
kerrallaan kun se, ettd jokainen ihminen tekisi sen itse erikseen ja sitten toi ettd noi
tiimit on pirstaloitunut.

- Haastateltava A (toimihenkild): Sen yhden jdrjestelmén avulla mé voin esimerkiksi
katsoa minka tahansa yhtion, kun meilld on oikeudet. Pystyn katsomaan esimerkiksi,
ettd miten tda olikaan tédssd yhtiossd tehty tdd asia kun on se sama jédrjestelméd niin
kyllahdn semmoisia etuja tuo. Ja sitten toi HFM raportointi on helpottunut nyt paljon
sitten elikka se Groupille raportointi kun siis meidén X-jarjestelmaéstd viedaan DMS:114
elikkd paljon menee automaattisesti sinne HFM:&ddn kun taas ennen oli sitd ja nyttenkin
kun on useita Erippeja ollut esimerkiksi SAPIN tiedot pitdd télld hetkelldkin vieda
manuaalisesti HFM:&ddn kun sielld ei ole liittymé&d. Mutta nyt kun X-jarjestelmaésta sitd
viedddn niin nehdn menee DMS:11d myos esimerkiksi tilinpéatoksen liitetietoja tayttyy
paljon sielld niinkun ihan sillda DMS:114, jonka raportointitiimi tekee.

Vaikka X-jdrjestelmd on pudottanut tydaikaa selkedsti rutiiniomaisten
tehtdvien suorittamisessa, niin haastateltava A nidkee ongelmalliseksi sen, ettd
laskenta-ammattilaisten pitdisi kuitenkin omata riittdvasti ymmarrysta
kirjanpidosta, ettd ymmartdd mitd sielld jarjestelmillda oikein tapahtuu.
Mahdollisten virheiden ilmaantuessa laskenta-ammattilaisilla tulisi olla
ymmadrrystd ja osaamista virheiden korjaamiseen.

- Haastateltava A: Just sitd analysointia ja sitd niin kun kdyda lapi niitd, ettd onhan
kirjaukset niinku oikein ja ettd tyoaikamme ei esimerkiksi kuluisi siihen rutiinin
tekemiseen, siihen se on auttanut. Kylla se rutiini on vahentynyt meidéan tyossa. Ettd
just automaatio on tullut sithen, mutta sitten se mikd mitd ma oon huomannut niinku
menneind vuosina kun on pitkédén talld alalla ollut, ettd siind vaiheessa kun menndan
tdhan automaatioon niin kuitenkin pitdd ymmartdd mita sielld taustalla tapahtuu. Se
on hirvedn tarked, ettd jos ihminen tulee suoraan siihen, ettd sulla on automaatio mika
tekee sen. Sd et ymmarrd mitd sielld taustalla tapahtuu, vaikka sen tilinp&atos
kirjauksissa, niin sehdn on ihan niin kun, ettd sen takia on hyvd, ettd kun itse pitkdan
linjan mennyt ettd me ollaan tehty manuaalisesti niin sen on ymmartéanyt, niin sitten
pystyy myds olemaan kriittinen siihen, ettd osaako se automaatio tehda sen oikein ja
just sen analysointi elikkd tdd on niinku semmoinen mikd on vuosien myéta tullut,
mutta ettd sen on huomannut just ettd on kylla hyva ymmartad. Ja pitdad ihmisen sitten
joka uutena tulee yritykseen, niin hdnen taytyy kylld niinku perehtya siihen just siihen,
ettd miten se tehdddn, ettd se ei vaan nappia painamalla sieltd se tulos tule. Pitdd myos
ymmartdd, mutta sen oon itse huomannut oman tyduran, ettd just kun olen joutunut
niitd tekemé&an manuaalisesti niin se ymmarrys on sitten ollut taustalla.

Haastateltavien mukaan X-jdrjestelmd on nostanut automaatioastetta
tuntuvasti ja mahdollistanut sen, ettd laskenta-ammattilaisille on vapautunut
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enemmadn tydaikaa tehdd analyysia vaativia tehtdvid rutiiniomaisten tehtdvien
sijasta. Monet talousraportit on saatavilla nopeasti yhden napin painalluksella.
X-jdrjestelmdn kayttoonoton myotd myds monen laskenta-ammattilaisen
tyonkuva on muuttunut rajoittuneemmaksi. Aikaisemmin laskenta-
ammattilaisen vastuualueeseen on kuulunut monta tyotehtdvda yhtd aikaa ja
tdimd toi monipuolisuutta tyopdiviin. Nykyddn taas laskenta-ammattilaiset
tekevat pdivastd toiseen samanlaisia tehtdvid ja taméd voi tuntua henkisesti
raskaalta.

- Haastateltava B (manageri): Kylld siis ehdottomasti muuttuu ja automaation
lisdéntyminen tekee sen, ettd semmoisen asiantuntijan rooli kasvaa. Meidédn pitdisi
ihannemaailmassa olla vaan se valvontakomissio ja katsottaisiin ettd miten se pyorii
sitten kun tulee joku poikkeama niin me lihdetddn sitd hoitamaan. Eli tddhdn on
niinku se ettd meiddn pitdisi enemmaén osata katsoa kokonaisuutta, sitd prosessia ja
kyseenalaistaa ja kehittdad. Eli tdd on semmoista ihan uutta mité ei ole aikaisemmin
ollut. Ennen niinku sitd vaan sitd hakkaamista, mutta nyt se pitdisi olla sitd ihmettelyad,
asioiden esiin nostamista, ettd hei, eik¢ t&td voisi automatisoida tai miksi tdméan
toimittajan laskut aina tippuu tdnne manuaaliin, ettd ahaa, no voisiko toimittajalle
kertoa, ettd laitatko XML viestin jotenkin toisella tavalla, niin tdimé& voisi menna
automaattisesti.

- Haastateltava C (manageri): Tdd organisaatiomuutos on tuonut sen, ettd tdssd
uudessa organisaatiomallissa talousosastossa kisitellddn sompia massoja kuin mitd
henkil6t on aiemmin késitellyt. Elikkd se massatyoskentely niin se tuo kylld
vdistamatta tehokkuutta sithen prosessiin, mutta voi olla ettd se niinku yksittdisen
toimihenkilon osalta sitten taas tekee sen ehkd raskaammaksi ndin niinku henkisessa
mielessd. Rajoittuneempi se alue mihin keskitytddn, ettd se jaetaan pienempiin
lokeroihin se tekeminen, niin se ei ole niin laaja-alaista. Elikkd se ehkd hukkuu se
kokonaisuus siind ymparilld, ettd mihin t44 mun tekeminen nyt vaikuttaa?

- Haastateltava C (manageri): Joo elikkd jos md nyt tdtd omaa tiimid ajattelen niin
hoitaa sellaista tehtdvdd, mikd on ehki ollut rutiininomaista aikaisemmin, mutta sita
ei endd tarvita, vaan ettd voidaan todellakin mennd siihen analysointiin. Mutta sitten
taas jos puhutaan siitd taas kerran siitd asiakaslaskutuksesta niin se jdrjestelma on
mahdollistanut sen, ettd tdd yksittdinen laskuttaja voi kasitelld enemmaén dataa. Mutta
ei valttamattd tarkoita sitd, ettd voisi enemmdn analysoida vaan ettd niinkun
jdrjestelmdn sujuvuus tuo mahdollisuuden siihen, ettd yksi henkilo pystyy
kasittelem&dan enemman massaa. Molemmat vaittamat pitavat paikkansa.

- Haastateltava D (keskijohdon manageri): No mun tyonkuvaa se ei ole muuttanut. Se
ei ole itsestddn selvad, ettd kun tulee uusi Erppijdrjestelmd, ettd se uusi jarjestelma olisi
tehokkaampi kuin vanha, ndin valitettavasti vaan ei aina ole.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Niin nyt kun meilla se logistinen Erppi on
sama, niin se lapindkyvyys ja ndkyvyys koko siihen massaan on tdysin erilainen kuin
se ettd sulla olisi niin kun olemassa niin kun kolmekymmentdyhdeksén erilaista erppia.
Nyt sulla on ne sentédan kaikki siind samassa Erpissd vaikka ne onkin eri legaaliyhtioita.
Niin joo, lapindkyvyys on parantunut huimasti.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Yksi henkilo kykenee tulouttamaan.
Sanotaanko ettd viidestd projektista max 30 niin kun manuaalisesti tehtynd ja tdd on
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nyt tdysin automatisoitua ja me hoidetaan kuukausittain tuhansia projekteja tottakai
se on tuonut ihan huiman automatisoinnin tuohon.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Meilld tulee muuttumaan taloustytssd
radikaalista ei ainoastaan ndd transaktioiden automatisointi. Myds sen auton
analysoinnin automatisointi tarkoittaen sitd, ettd kun meilld on se globaali ndkyvyys
koko sithen dataan, datamassaan niin mehidn voidaan lihted tekemiddn. ALlld
(Artificial Intelligence) kyselyitd ihan jo puhtaasti ettd tee mulle raportti. Tee mulle
analyysi tee mulle jotakin. Téd& on sitd tulevaisuutta mitd kohti varmasti mennédén, ei
me sielld vield olla, ei me edes sitd mietitdkddn vield, mutta tdd on hyva tiedostaa ettd
tdd on tulossa ja kdytannossa se on tosi ldhelld ja me tehd&én talla Erppi muutoksella
mahdollistetaan sitd ettd me pystytddn tdn tyyliseen niin kun tehostamishyotyja
lunastaa tulevaisuudessa. Elikké tdd pohjatyd on nyt tehty sielld tai ollaan tekemaéssa
sitd.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Pyritddn ulkoistaa niitd tarpeita, jolloin me
pystytddan paremmin péddstd tarpeiden ohjailuun ja siihen sitd kautta semmoiseen
oikeaan business partnerointiin. My®os siind tietoty6ssd, niin ei meilld ole oikein aikaa
tehdd sitd semmoista rutiininomaista analysointityotdkaan. Elikkd tavallaan se Al
(Artificial Intelligence) maailma on semmoinen. Se on tosi mielenkiintoinen ja me aika
vdhén sitd valmiista puhutaan vield, mutta kylld se sielld nurkan takana on ja sen takia
mulla itselldni ainakin on se haaste ja tavoite ettd mitd enemman saadaan itseimme
tarpeettomiksi, niin sitd enemmé&n me niinku mahdollistetaan sitd next niinku
tavallaan sitd seuraavaa aaltoa mihin meitd tarvitaan.

- Haastateltava E (keskijohdon manageri): Global- userina niin tekee paljon sitd
kehitystyotd myos ollaan kaikki nyt kun me ollaan. Meilld on ndd vuositargetit
semmoiset ettd me ryhmissa mietitddn nditd asioita niin joka on todettu kanssa hirvedan
hyvéksi etta

- Haastateltava A (toimihenkilo): Voisin kuvitella, kun SAP on isossa yrityksessd
kaytossd niin sielld on jo silleen, ettd tavallaan ne on jo semmoiset niin sanotusti lapsen
taudit lahtenyt etté sielld niin kun toimii ne asiat mutta sitten X-jarjestelméssa kanssa
meille huomataan ettd sielld on joitain semmoisia ettd pitdd niinku kehittdd edelleen.
Ettd ei toimi niinku me halutaan, mutta sitten me ldhdetdan tutkimaan miten se miké
sen logiikka on ja miten se sen tekee. Ja sittenhdn joita asioita on ihan niinku todettu
ettd se ei tee niinku ei ainakaan meiddn haluamalla tavalla. En voi sanoa etteiko oikein,
mutta. Niin niin, silloin ldhdetdan kehittimadan sitd, ettd miten me haluttaisiin se toki
niin, ettei se olisi mahdollisimman automatisoitua ja ettd se ei vaatisi manuhommaa ja
palvelisi niin kun tehokkaammin.

Seuraavaksi kysyttiin haastateltavilta, mitd yritys tekee haasteiden
seldattamiseksi. Ennen kaikkea, mikd on yrityksen kdytdnto ja miten
proaktiivisesti yrityksessd reagoidaan ilmenneisiin haasteisiin.

- Haastateltava A (toimihenkilo): Joo me tehdddn paljon omissa, mutta siitd on ollut
tosi paljon puhetta ja md oon nostanut monta kertaa sitd esimiehellenikin, ettd mun
mielestd pitdisi tehdd enemmaén just tiimien vélilld, ettd meille tulee kaikille se
ymmadrrys siitd kokonaisuudesta. Kun on kyse noin isosta yhtiostd, kun pienemmissa
yrityksissd, niin siellihdn kokonaisuus hahmottuu paremmin. Ja tiedetddn just, ettd
mitd sielld tapahtuu nyt, tdssd kun me tehddédn on palasia ja ettd ymmarrettdisiin se
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kokonaisuus, niin sen takia eri tiimien valilld. Esimerkiksi miten te teette
valuuttakursssauksen, saadaanko sieltd jotain ideaa ja voidaanko niinku yhdistaa ettd
mik3 olisi se hyvé tapa ja voisiko mahdollisesti tehdd sen jopa niin ettd se tehtdisiin
kaikille yhdessd paikassa eli jos tammdistd yhteistyotd muiden kanssa niin sen
kehittdminen on minusta tirked. Md oon sitd sanonut ja ettd ei vaan tehdd omissa
lokeroissa, pitdisi ymmartda laajempi kokonaisuus. Enemmaén vaan enemman pitéisi
olla mun mielestd vield tiimien yli ihan sitd kehittimishommaa pitdisi enemmaén tehda
yhdessa.

- Haastateltava B (manageri): No ei, ei siis eihdn se muu auta kun nostaa asiat esiin.

- Haastateltava D (keskijohdon manageri): No meilldhdn on siis motivointisysteemi,
elikka niilld hoidetaan. Meiddn talousosaston sisélldkin, jos asioita on selvitettdavana
ja sittenhdn meilld on tietoinen systeemi, myoskin on IT:n suuntaan. Elikkd, ettd meilla
on siind kylld kanava auki ja sitten tota jos joitakin asioita ei toimi niin sitten ma sitten
tehdaan tikettiin ja tiketti. Voidaan sitten priorisoida ettd onko se kriittinen vai minka
asteinen on asia se on.

- Haastateltava E (manageri): No onhan meilld ihan toimintoja missd ihan
performanssi eli se tekninen puoli on ihan todellinen haaste, ettd kylld meilld tatakin
on. Ihmisilld ei ole End-to-End ymmarrystd tai osaamista , koska ihmisilldhdn on
oikeasti on halu ja tarve tehda asioita oikein, ettd eihédn niitd tahallaan tehd& véadrin,
mutta useimmiten ei vaan ymmadrretd, ettd mitd se minun tekeminen tai
tekemdttomyys vaikuttaa siihen seuraavaan prosessiin.

Sitten haastattelun lopuksi vield kysyttiin haastateltavilta, ovatko heiddn
mielestddn ERP-jdrjestelmdn implementoinnin aikana ilmenneet haasteet
enemmadn ihmisistd vai jdrjestelméstd johtuvia.

- Haastateltava A (toimihenkil6): Molemmista 16ytyy. Molemmista 16ytyy vikaa ja
molempia yritetddn kehittdd, mutta tietenkin kun on niinku uusi systeemi kuitenkin
niin kylldhdn siind on ja just sitd itsekin haluaisi ettd oppisi niin kun paremmin
hyodyntaa sitd jarjestelmad, ettd mitd se tarjoaa. Eli meiddn pitédisi aina tietdd enemman
ja sitdhdan me koko ajan yritetddn ettd just pystyttdisiin sitten hyddyntdd tekemaan
mahdollisimman niin kun koska asiathan voi tehdd monella tavalla, ettd sa voit tehda
hanen niinku hitaasti ja vaikeasti ja manuaalisesti tai sitten just hyodyntdd sen. Mutta
vastaan tuohon ettd molemmissa varmaan fifty-fifty.

- Haastateltava B (manageri): No kylldhdn siind erpissakin oli ongelmia. Taytyy sanoa,
ettd kylldhdn siind oli sitd hitautta silloin jossain vaiheessa se on parantunut.
Sanotaanko meiddn ongelmat enemman kylld liittyy ihmisistd ihmisiin eli se, ettd
miten ne erityisesti miten se ostaminen tehdddn ja miten se tota erityisesti ne tilaukset
osataan niinku tehdd ja pdivittdd ja miten se vastaanotto? Miten se logistiikka toimii
niin kun niin kun siell4 sielld oston puolella ettd se vaikuttaa meihin tosi paljon, mutta
ettd totta kai onhan me en méd nyt voi sanoa ettd ma nyt aina taydellisid oltaisiin ehka
enemman kuitenkin viittdisin, ettd haasteet menee sinne ostoketjun alkupaahan.

- Haastateltava C (manageri): M4 sanoisin ettd johtuu kayttdjistd, mutta ei kayttdjien
osaamattomuudesta vaan kdyttdjien huolimattomuudesta.
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- Haastateltava D (keskijohdon manageri): Tota varmaan molemmista, mutta sanotaan
ettd isossa kuvassa varmaan se johtuu enemman siitd, ettd jarjestelmédn teknisesta
toiminnallisuudesta kuin siitd, ettd kayttdja ei osaa sitd kayttdad. Mutta tastd tdassd on.
T&4 tassdkin on puolensa ja puolensa ettd ettd varsinkin alkuun niin niin niin ihmisilla
on ymmartaméattomat ja tietdméattomyyttd kuinka se jarjestelméa kayttad. Se vie aikansa
kun sid siihen opit ettd ettd alkuun se on, se on osaamattomuutta ja sitten mitd
pidemmalle mennddn ja sitten se on se jarjestelman kankeutta ja hitautta.
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8 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Davenport (1998) madritteli jo ennen 2000-luvulle siirtymistd ERP-jdrjestelmad
liikketoiminnan valttaméattomaksi tyokaluksi. Onnistuneen ERP-jdrjestelman
kayttoonotto on kuitenkin kaikkea muuta kuin yksinkertainen resepti, silld
implementointiprosessia on luonnehdittu kalliiksi, haasteelliseksi, aikaa vievaksi
eli lyhyesti yrityksen painajaiseksi (Bingi, Sharma & Godla, 1999). Tamin
tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ERP-jdrjestelmdn implementoinnin
vaikutuksia ~ laskenta-ammattilaisten = ndkokulmasta. =~ ERP-jarjestelmén
implementointia on tutkittu aikaisemmin eri sidosryhmien ndkékulmista, kuten
IT-johtajien, yritysjohdon ja logistilkan nédkokulmasta. Implementoinnin
vaikutuksiin keskittyneissd tutkimuksissa on tehty vain vdhan laskentatoimen ja
laskenta-ammattilaisten ndkokulmasta, niinpd tdman tutkimuksen tavoitteena
oli tdydentdd kyseistd tutkimusaukkoa laadullisella tutkimuksella. Taman
tutkimuksen tutkimustuloksia voidaan pitdd kiinnostavina suomalaisen
laskentatoimen ja etenkin ERP-jdrjestelmdn piireissd, silld case-yritykseksi saatiin
suomalainen yritys, joka on vastikddn implementoinut uuden ERP-jarjestelmén,
johon on integroitu monta liiketoiminnan kannalta kriittistda moduulia
(taloushallinto, projektihallinta, logistiikka ja varastonhallinta, tuotanto myynti
ja laskutus). On hyva huomioida, ettd ERP-jdrjestelmédn implementoinneissa ei
aina valttdmattd implementoida niin monta moduulia, vaan pienemmissa
implementoinneissa esim. integroidaan pelkastdan kaksi moduulia esimerkiksi
taloushallinto ja laskutus. Téassd case-yrityksessd moduuleja kuitenkin
implementointiin useampia, tdstd syysta kayttoonotto oli laajuudeltaan erittdin
suuri. Lisdksi tdmédn tutkimuksen omalaatuisuutta nostaa jdlkiseurantavaiheen
merkittdvd osuus koko tutkimuksesta, silld jdlkiseurantaan, merkitykseen ja
erilaisiin  jdlkiarviointimenetelmiin etsittiin  kdymalld kattavasti ldpi
jalkiseurantaan  kisittelevdd  tutkimuskirjallisuutta, ja sen  pohjalta
teoriaosuudessa esitettiin potentiaalisia viitekehyksid ja tyokaluja, joita voi
hyodyntdd ERP-jdrjestelmédn jdlkiarvioinnissa. Jalkiseurantavaihetta on
lukuisissa ERP-jadrjestelmén tutkimuskirjallisuuksissa mainittu kriittisimpana
vaiheena, silldi se on Markuksen & Tanisin (2000) kaikista esitetyista
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implementaatiovaiheista ikddn kuin ensimmadisen vaihe, kun yritys voi mitata,
miten hyvin se on kyennyt saavuttamaan implementoinnille asetetut
tavoitteensa. Tutkimuskirjallisuuden mukaan mm. (Huikku, 2007) monissa
yrityksissd valitettavasti jatetddn jdlkiseurantavaihetta ddrimmadisen viahdiselle
huomiolle, ja  monet jdlkiseurantatoimenpiteet, = kuten  kriittisten
suorituskykymittareiden  kehittdiminen ja kdyttoonottaminen tulosten
mittaamiseksi jad kokonaan tekemattd. Syyksi on mainittu, ettd mittaaminen on
erityisen haastavaa, silld ERP-jarjestelman hyodyt ovat aineettomia.

Tutkimuksen tulokset kdyd&ddn ldpi samassa jdrjestyksessd kuin miten
haastattelut on toteutettu eli 1) ERP-jarjestelmédn hankintapditos ja siihen
liittyvét valmistelut 2) kriittiset menestystekijdt 3) jalkiseuranta ja 4) vaikutukset
laskenta-ammattilaisten tyohon ja haasteet implementoinnin jdlkeen.

Haastateltavien valinnassa sovellettiin erityisen tiukkoja valintakriteereja.
Haastateltaviksi pyrittiin valitsemaan ensisijaisesti henkiloita eri tiimeistd, eri
tyotehtdvistd ja eri organisaation hierarkiatasolla tyoskentelevid. Tiukimmat
valintakriteerit olivat, ettd henkilot tyoskentelevdt samassa talousosastossa ja
ovat olleet X-jarjestelmdn implementoinnin prosessissa mukana. Case-yritys
kadynnisti vuonna 2015 uuden ERP-jdrjestelman (X-jdrjestelmd) implementoinnin
tavoitteenaan harmonisoida yrityksen prosessit, luopua vanhoista ERP-
jarjestelmistd, lisdtd lapindkyvyyttd ja tehokkuutta koko organisaatiolle. Ennen
implementointia case-yrityksen aiemmin kaytossa ollut ERP-jdrjestelma oli tullut
kehityksessd tiensd padhdn. Jarjestelmdlle ei ollut endd saatavilla pdivityksid tai
uutta versiota, joka vastaisi riittdvasti case-yrityksen liiketoiminnan tarpeisiin.
Case-yrityksen syyt vaihtaa uuteen ERP-jdrjestelmddn vastaavat tdsmélleen
tutkimuskirjallisuudessa esitettyjd syitd, miksi yritykset implementoivat ERP-
jarjestelmid. Valintaprosessissa case-yritys oli huolellisesti vertaillut eri ERP-
jarjestelmdn vahvuuksia ja heikkouksia ja mukana valintaprosessissa oli paitsi
yrityksen johtohenkilsitda mutta myo6s ulkopuolelta palkattuja konsultteja
tekemdssd analyysejd helpottaakseen case-yrityksen soveltuvimman ERP-
jarjestelmdn valintaa. Pitkdn valintaprosessin jdlkeen case-yritys pddtyi X-
jarjestelmddn ja valintaan vaikutti se, ettd X-jdrjestelmd oli kuvailtu soveltuvan
erityisen hyvin sellaiselle liiketoiminnan ympaéristolle, missda on yhdistelma
monimutkaisia logistilkan ja tuotannon tarpeita. Lopullinen valinta ja
pddtoksestd kiinni pitaminen ei ollut case-yritykselle helppoa. Jo
implementoinnin alkuvaiheessa esiintyi jonkin verran muutosvastarintaa
valitusta ERP-jdrjestelmédstd. Case-yritys onnistui kuitenkin johtamaan
implementointia loppuun hyvélld muutosjohtamisella.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd case-yritykselld oli ollut ennestddan monta
ERP-jarjestelmad kaytossd ja tamd johtui aktiivisista yritysostoista, jonka mukana
siirtyi myos hankittujen yritysten kdytossa olleita IT-jarjestelmid, mukaan lukien
ERP-jarjestelmid. Ja koska toimintakautensa aikana case-yritykselld on ollut
yrityskauppoja useampia, tdstd syystd yrityksessd oli yhtd aikaa monta
rakenteeltaan ja toiminnaltaan kevyempdd ERP-jdrjestelmdd kaytossa.
Haastateltava B (manageri) kertoi, ettd ennen X-jarjestelméan implementointia
esimerkiksi ostolaskut ovat joutuneet kulkemaan monien ERP-jdrjestelmien ldpi
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ennen kuin laskut saatiin lopullisesti kasiteltyd. Haastateltava Amn (toimihenkilo)
ndakokulmasta siirtymd vanhoista ERP-jdrjestelmistd uuteen X-jdrjestelmdan
tapahtui nopeasti, yhdelld kertaa, big bangilld. Big bangin kautta tapahtuva
migraatio mahdollisti sen, ettd yhden yhtion kaikki asiat vietiin kerralla uuteen
ERP-jarjestelmddn, niin implementoinnin aikana ei tarvinnut esimerkiksi jakaa
tyonosuuksia useaan ERP-jdrjestelmddan. Haastateltava A (toimihenkilo) korosti,
ettei uuteen jarjestelmddn siirtyminen ollut todellakaan kaikille laskentatoimen
ammattilaisille mikddn itsestddn selvyys, vaan osalla siirtymisprosessi ja uuteen
jdrjestelmddn tottuminen vei oman aikansa. Nopeammin vauhtiin uudessa ERP-
jarjestelmdssa pddsivat ne henkil6t, joilla oli aikaisempaa kokemusta vanhasta
ERP-jarjestelmastd eli Y-jarjestelmaéstd, josta oli tarkoitus luopua X-jdrjestelman
kayttoonoton myotd. Haastateltavat olivat kaikki yhtd mieltd siitd, ettd X-
jarjestelmdn kayttoonoton tarkoitus oli juuri edelld mainitut syyt: vanhoista
jarjestelmistd luopuminen, prosessien harmonisointi, ldpindkyvyyden ja
tehokkuuden lisddminen.

Kun sitten siirryttiin tarkastelemaan ERP-jdrjestelmdn implementoinnin
kriittisid menestystekijoitd, oli joitakin pienid eroavaisuuksia havaittavissa
haastateltavien vastausten keskuudessa. Tdm&d on linjassa teoriaosuudessa
esitettyjen  tutkimuskirjallisuuksien kanssa, jonka mukaan kriittisten
menestystekijoiden kriittisyys riippuu puhtaasti siitd, kenen ja mistd
ndkokulmasta katsotaan. Toisin sanoen, jos asiaa tarkastellaan esimerkiksi IT-
johtajan ja ylimmaén johdon ndkokulmasta, niin sidosryhmit voivat painottaa
erilaisia kriittisia menestystekijoitd. Esimerkiksi IT-johtaja ja ylin johto voivat
painottaa implementoinnin  onnistumisen kannalta ylimmédn johdon
sitoutumista ja strategisten tavoitteiden sisdistdmistd. Jos asiaa puolestaan
tarkastellaan rivimanagerin tai toimihenkilon nidkdkulmasta niin he painottavat
tallsin implementaatiotiimid ja koulutuksen ja harjoituksen merkitysta.
Tutkimustulosten mukaan paljon tutkimuskirjallisuudessa mainittuja samoja
kriittisid menestystekijoitd nostettiin esille, mutta toimihenkilén ja managerin
tasoiset henkilot painottivat selkedsti enemmdn kdytannon puolen kriittisid
menestystekijoitd, kuten esimerkiksi koulutus ja harjoitus ja datan tarkkuus.
Ylemmaén keskijohdon managerit puolestaan painottivat selkedsti enemman
teoreettisempia asioita, kuten ylimmén johdon sitoutuminen ja strategisten
tavoitteiden ymmartaminen. Kaikista kriittisistd menestystekijoistd nostettiin
eniten esille datan tarkkuus, implementaatiotiimi, projektijohtaja ja ylimman
johdon sitoutuminen. Datan tarkkuuden merkitykselld haastateltavat viittasivat,
ettd migraatiot hoidetaan mahdollisimman huolellisesti eli se data, joka siirretdan
vanhoista ERP-jarjestelmistd X-jarjestelmddan on mahdollisimman tarkasti tehty.
Case-yritykselld oli kokemusta implementaatioprosessin aikana heikosti
tehdystd datan siirrosta, jolloin korjaustoimenpiteisiin kului paljon aikaa.
Implementaatiotiimin olemassaolon merkitystd korostettiin myos ylldttavan
paljon vastauksissa. Haastateltava A (toimihenkil6) mainitsee, ettd alussa kun
implementaatioprosessi kdynnistettiin, niin laskenta-ammattilaisia
osallistutettiin ehkédpd liiankin aktiivisesti kdyttoonoton prosesseihin, vaikka
laskenta-ammattilaisilla ~ oli ~ omat  kiireet = esimerkiksi  pakollisten
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kuukausiraportointien kanssa. Toisin sanoen laskenta-ammattilaiset eivét
pystyneet niin hyvin keskittymé&dn omiin perustehtdviinsd, kun samaan aikaan
pddlle puskivat implementaation tehtdvit. Haastateltava A (toimihenkild) olisi
toivonut, ettd implementaatiotiimejd oltaisiin voitu perustaa hyvissd ajoin jo
prosessin alkuvaiheessa, niin tyonjakokin oltaisiin voitu hoitaa selkeimmin.
Implementaatiotiimit perustettiin vasta prosessin myShemmaissd vaiheessa,
joiden vastuuksi annettiin sitten ndmé& migraatiot. Projektijohtajan tadrkeytta
korostettiin niin toimihenkildiden kuin managereiden ja ylempien managereiden
keskuudessa. Kaikkien haastateltavien mielestd projektijohtajan valinta on
ehdoton implementaation onnistumisessa. Projektijohtajalle annetaan
kokonaisvastuu projektin vetdmisestd ja projektijohtaja samalla nimedd
muut vastuuhenkil6t. Viimeisend, mutta ei vahdisimpand mainittiin ylimmaén
johdon sitoutuminen. Ylintd johtoa pidettiin hierarkiatasolla katsottuna
pyramidin korkeimpana pdattdvand elimend. Ylimmadlld johdolla on niin
sanotusti viime kdden vastuu valvoa, ettd implementointi toteutetaan tavalla,
joka on linjassa yrityksen punaisen langan kanssa. Haastateltavat olivat yhta
mieltd, ettd mikdli ylimméan johdon keskuudessa havaittaisiin sitoutumisen
puutetta, tdimd alkaisi ndkyd ja valua dkkid ylhaalta alaspdin pyramidin muille
tasoille heikkoina suorituksina. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd
haastateltavien mainitsemat kriittiset menestystekijat olivat hyvin linjassa
tutkimuskirjallisuuksissa mainittujen kriittisten menestystekijoiden kanssa.
Haastattelussa siirryttiin tdamén jdlkeen jdlkiseurantavaiheeseen, jossa
kasiteltiin erilaisia jdlkiarviointimenetelmid, joita voidaan soveltaa saavutettujen
hyotyjen  mittaamisessa.  Jdlkiseurantavaiheessa  kadytetyistd  kriittisista
suorituskyvyn mittareista osasivat paremmin vastata managerit ja ylemman
keskijohdon managerit, silld case-yrityksessd ensisijaisesti managerit ovat
tulosvastuullisia. Haastateltava A (toimihenkil6) kykeni jdlkiseurantavaiheessa
toteutettavista seurantatyokaluista nimedméddn Power-nimisen tyokalun, jolla
seurataan kuukausiraportoinnin tehokkuutta. Power-tyokalu toimivuus
perustuu siihen, ettd eri tiimin jasenet merkkaavat oman osuutensa valmiiksi,
kun tehtdva on valmis ja sen jdlkeen merkintd ndkyy Powerissa reaaliaikaisesti
koko organisaatiolle. Haastateltavan vastauksen perusteella tallaista kdytantoa
ei ollut aikaisemmin kdytdossd ennen uuteen ERP-jdrjestelmddn siirtymista.
Haastateltava B (manageri) puolestaan kertoi, ettd heilld on kehitetty erilaisia
mittareita, joita kdytetddn ostolaskujen késittelynopeuden sekd automaatioasteen
arvioinnissa. Haastateltava C (manageri) taas kertoi, ettd jdlkiseurantaa on
toteutettu jollakin tavalla, ainakin on pyritty arvioimaan projektitulouttamisen
nopeutta verrattuna aikaisempaan jdrjestelmddn. Haastateltava C (manageri)
kuitenkin painottaa, ettd uudessa jdrjestelmdssd on enemmdn vilivaiheita,
enemmdn napin painalluksia verrattuna edelliseen ERP-jarjestelmaan.
Haastateltava C viittasi télld X-jarjestelmédn raskauteen. Koska X-jdrjestelmd on
rakennettu palvelemaan koko organisaatiota, niin niitd ei myoskddn voida
poistaa. Haastateltavan C:n kokemus on tédysin linjassa teoriaosuudessa useasti
viitatun Davenportin (1998) case-esimerkit, missd yksi yritys oli alkanut
menettdd kilpailuetunsa uuden kdyttoonotetun ERP-jarjestelmdn myotd, silld
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uudessa ERP-jarjestelméssa oli enemmadn “tarpeettomia” vilivaiheita, joka paitsi
hidasti, mutta teki hankintaprosessista asiakkaan ndkokulmasta hankalampaa.
Haastateltava E (keskijohdon manageri) mainitsi, ettd yksi mahdollisista
mittareista on esimerkiksi seurata roll-outeista (datan siirto ja testaus) vastaavien
tiimien budjettia ja laatua. Haastateltava E:n (keskijohdon manageri) mukaan
transaktionaalisia mittareita on kdyttssd paljon ja ne kohdistuvatkin ensisijaisesti
mittaamaan volyymimddrdd ja automaatioastetta. Laadullisia mittareita ovat
sitten puolestaan selvésti haastavampia soveltaa. Haastateltava E (keskijohdon
manageri) mainitseekin, ettd saatua arvonlisdd ja laajempaa liiketoiminnan
vaikutusta on kokonaisuudessaan haastavaa mitata. Laskenta-ammattilaisten
tyytyvdisyystason seurantaa on jollakin tavalla pyritty seuraamaan
verrattuna transaktionaalisiin mittareihin. Haastateltava E (keskijohdon
manageri) korosti, ettd loppujen lopuksi johtopddtosten vetdminen ERP-
jarjestelmadlld saavutetuista hyodyistd on hankalaa, sillda ERP-jédrjestelmé on niin
monimutkainen ja suuri kokonaisuus, ettd on vaikeaa todeta ja nimetd, etta juuri
namd hyodyt ovat tulleet uuden ERP-jdrjestelméan kayttoonoton myotd. Tama
heritti kysymyksen sovellettavien mittareiden reliabiliteetista ja validiteetista.
Eli mittaavatko kdytetyt mittarit todellakin niitd asioita, joita on tarkoituskin
mitata. Haastatteluissa mainittiin, ettd case-yrityksessd hyodynnetdan RACI-
matriisia yhtend viitekehyksend, jolla arvioidaan ja kehitetddn kayttoonotettua
ERP-jarjestelmdd. RACI-matriisin tarkoituksena on toimia tyokaluna, jolla
helpotetaan esimerkiksi roolien, vastuiden ja kriittisten prosessien maarittelya.
Tasapainotetun tuloskortin eli BSC:n soveltamisesta ei ollut mainintaa.
Tutkimustuloksissa mainitun RACI-matriisin kdytté on mielenkiintoinen, silld
siitd ei ollut mainintaa tutkimuksen teoriaosuudessa. Tama ei tarkoita, etteiko
BSC olisi kdyttokelpoinenviitekehys ERP:n hyotyjen mittaamiselle, pdinvastoin
sen mainitseminen haastateltaville antoi case-yritykselle uusia ndkokulmia
jdlkiseurannassa sovellettavien viitekehysten kehittdmiselle. Jalkiseurantaosion
lopussa tiedusteltiin vield kaikilta haastateltavilta erikseen heiddn ajatuksistaan
X-jdrjestelmédn implementoinnin onnistumisesta eli kokevatko he, ettd yritys on
onnistunut lunastamaan tavoitteensa. Haastateltavien mielestad suuressa kuvassa
yritys on onnistunut lunastamaan tavoitteensa, mutta edelleen jarjestelméssa on
havaittavissa jonkin verran kankeutta ja edelleen jérjestelmédssd on paljon
kehitettdvad, jotta se saataisiin palvelemaan paremmin laskenta-ammattilaisten
tyotd. Suurin osa haastateltavista koki, ettd helpommin haluttuihin tavoitteisiin
oltaisiin péddsty toisella ERP-jdrjestelmdlld. Tamd puolestaan herdttaa
kysymyksen, oliko valintaprosessi sittenkin tehty riittdvdn huolellisesti.
Haastatteluissa kidvi ainakin ilmi, ettd laskenta-ammattilaisten ndkokulmaa ei
otettu riittdvasti huomioon ERP-jdrjestelmdn valintaprosessissa tai jos ottivat,
niin lilan myohddn. Herdd sitten kysymys, ettd minkd takia laskenta-
ammattilaisia ei osallistutettu valintaprosessiin riittdvan ajoissa, vaikka laskenta-
ammattilaiset vastaavat viime kddessd yrityksen kokonaisvaltaisesta
taloudellista tilanteesta. Case-yritys on pyrkinyt kehittdiméaédn ja raataloimaan X-
jdrjestelmdd paremmin soveltumaan omiin liiketoimintatarpeisiinsa tehden
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aktiivisesti kehitystyotd loppukéyttdjien ja ERP-konsulttien kanssa. Case-
yrityksessd tehdddn jatkuvasti paljon koulutusmateriaaleja sekd pidetddn
koulutuksia uusille ja vanhoille kayttdjille, jotta X-jarjestelmén toiminnot tulevat
varmasti tutuksi jokaiselle. Lisdksi case-yrityksen laskenta-ammattilaiset tekevét
sddnnollisesti erilaisia koulutusmateriaaleja, jotka ovat kaikkien saatavilla.
Koulutusmateriaaleilla pyritddn varmistamaan, ettd laskenta-ammattilaiset
osaavat kdyttdd X-jdrjestelmédn toimintoja riittdvan hyvin tyossdan.

Haastateltavien mielestd X-jarjestelmdstd saatavat hyodyt ovat vasta
ldhivuosina tulleet vahvemmin esille. Vaikka X-jdrjestelmd oli jo
implementaatioprosessin alusta ldhtien kdytossd, niin migraatioissa, prosessien
uudelleensuunnitteluissa, datan konfiguroinneissa oli vield pitkdan etsimistd ja
hakemista. Case-yrityksen kokemus siitd, ettd ERP:n hyodyt realisoituvat vasta
myohemmadssd vaiheessa vastaa tdysin tutkimuskirjallisuudessa mainittuja
tutkimustuloksia. Aikaisempien tehtyjen ERP-tutkimusten mukaan esim. (Chen
ym. 2012) mukaan hyddyt ovat havaittavissa vaihtelevasti vasta neljannessé tai
viidennessd vuodessa implementoinnin jdlkeen. Puhumattakaan taman
tutkimuksen case-yrityksestd, jonka implementaatiota voidaan pitdd erityisen
suurena. Jos ERP:n hyodyt tarkastellaan teoriassa esitetyn Shang ym. (2000)
viiden hyotydimension mallin kautta, niin voidaan todeta, ettd
jalkiseurantavaiheessa case-yritys on havainnut operationaalisia hyotyja
(dimensio 1). Operationaaliset hyodyt kasittivat esimerkiksi
raportointinopeuden kasvaminen ja sitd kautta tuottavuuden parantaminen.
Johtamishyotyja (dimensio 2) on se, ettd X-jdrjestelman kayttoonoton myota
yrityksen kriittiset moduulit integroitiin yhteen ERP-jdrjestelmddn, jolloin
kommunikointi oli ldpindkyvampédd ja sujuvampaa eri osastojen vililld ja tata
myotd padtoksenteko parantui. Strategisista hyddyistd (dimensio 3) on ndiden
haastattelujen pohjalta vaikea sanoa, silld haastatteluissa ei kdyty tarpeeksi lapi
esim. erilaistumista, innovointikykyd, kustannusjohtajuutta, jotka liittyvat
johtamishyotyihin. IT-infrastuktuurin hyddyistd (dimensio 4) case-yritys ainakin
mainitsi, ettd uudella X-jarjestelmalld laskentatoimen tehtdvit voidaan hoitaa
yksinddn yhdelld ERP-jarjestelmalld, eikd tarvinnut kayttdd useita ERP-
jdrjestelmid, jolloin se on liiketoimintajoustavuutta. Mutta se, ettd miten paljon
IT-kustannuksia ja IT-yksikdinen marginaalikustannuksia timad on vdhentdnyt,
tassd tutkimuksessa se ei ole selvinnyt. Uusi X-jdrjestelmd kuitenkin on todettu
parantavan huomattavasti organisaation valmiutta nopeisiin ja taloudellisiin
uusien sovellusten implementaatioihin. Esimerkiksi juuri se, ettd haastateltava E
(keskijohdon manageri) mainitsi, ettd koko ajan tehdddn tyotd sen eteen, etta
saadaan rakennettua puitteet mahdollisimman hyvét puitteet X-jarjestelmalle
ottaa vastaan tulevaisuudessa integroitumismahdollisuuksia tekodlyn kanssa.
Viides eli viimeinen dimensio liittyy organisatorisiin hyotyihin, ja case-yritys
tavoittelee ainakin X-jarjestelmilld eri osastojen prosessien, toimintatapojen
harmonisointia ja niiden kautta tukemaan rakennemuutoksia. = Voidaan
kuitenkin todeta, ettd ERP-hyttyjen saavuttamisessa vaaditaan yrityksiltd
karsivallisyytta.
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Sitten viimeisessd kysymysosiossa késiteltiin laskenta-ammattilaisten
tyonkuvaan kohdistuvia muutoksia ja haasteita, joita on ilmennyt ERP-
jarjestelmdn kayttoonoton jdlkeen. Haasteet ovat edelleen niitd samoja asioita,
joita mainittiin jo aikaisemmin eli liittyvdt prosessien ja toimintatapojen
konfigurointeihin, raatalointeihin. X-jarjestelmaélle tehdddn jatkuvasti pdivityksid,
mutta niistd tiedotetaan aina hyvissd ajoin etukiteen, jotta ndilld paivityksilld oli
mahdollisimman vidhdn vaikutusta tyontekoon. Kaikki haastateltavat olivat yhta
mieltd, ettd X-jarjestelmd on lisdannyt tehokkuutta ja pudottanut merkittavasti
tybaikaa rutiiniomaisten tydtehtdvien suorittamisessa. Koska raportit ovat yhden
napin painalluksen pddssd laskenta-ammattilaisille on vapautunut enemman
aikaa analyysia vaativien tehtdvien hoitamiseen. Nopeus ja sujuvuus on hyvaéstd,
mutta haastatteluissa nostettiin ainakin kolme ongelmaa. Yksi niistd oli se, ettd
automaatioprosessin johdosta laskenta-ammattilaisten kokonaisymmarrys
kirjanpidosta on heikentynyt ERP-jdrjestelman myotd. ERP-jarjestelmin myota
erilaiset kirjanpidon raportit muodostuvat niin helposti ja nopeasti, niin vaarana
on, ettd vdhitellen laskenta-ammattilaiset menettdaviat perusymmarryksensa
kirjanpidon periaatteista. Jos raportteja vaan tulostetaan ja niistd ei ymmarretd,
niin esimerkiksi virheiden sattuessa korjaaminen tulee erittdin hankalaksi ja
aikaa vievdksi. Toinen ongelma, jota nostettiin haastattelussa liittyi tehtdvan
yksitoikkoisuuteen. X-jdrjestelmén kayttoonotto on myos saanut aikaiseksi sen,
ettd talousosastossa yksittdiset henkilot kykenevit kisittelemddn isompia
massoja, niin tehokkuus on sitd myo6tda kasvanut, mutta tdstd muutoksesta on
loydettdavissda my0s jotain negatiivista sanottavaa, kuten esimerkiksi se, etta
yksitoikkoinen ty6 voi kdyda henkisesti raskaaksi yksittdisille tyontekijoille,
jotka keskittyvat nykyisin rajoittuneempaan tehtdvdalueeseen. Kolmas tdhan
liittyvd ongelma on kokonaisuuden hahmottamisen vaikeus. Jos laskenta-
ammattilainen tekee vain yhtd osuutta koko prosessista, tdlloin henkilon
hahmotuskyky kokonaisuudesta voi olla heikompi, silld henkil6 ei endd hahmota
selkedsti, mikd vaikutus hdnen tyopanoksellaan on koko prosessille.
Yhteenvetona voidaan todeta, ettd case-yritys tavoitteli X-jdrjestelmalld
jatkuvasti korkeampaa automaatioastetta, jotta laskenta-ammattilaisten tyoaika
voitaisiin kdyttdd muuhun toimintaan.

Téamén tutkimuksen tutkimustulokset vastaavat ja vahvistavat aikaisempien
ERP:n tutkimustuloksia aiheista implementointi, jdlkiseurannan toteutus ja
muutokset laskenta-ammattilaisten tyonkuvassa. On kuitenkin hyva huomioida
ja olla kriittinen sen verran, ettd tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin ainoastaan
yhden toimialan ja yhden case-yrityksen viiden laskenta-ammattilaisen
implementoinnin kokemuksia. On siis mahdollista, ettd mikali vastaavanlaista
tutkimusta toteutettaisiin uudelleen esimerkiksi toisen toimialan edustajille, niin
vastaukset voivat erilaisia. Tdssd tutkimuksessa kuitenkin painotettiin
nimenomaan laskentatoimen ja laskenta-ammattilaisten ndkokulmaa. Tutkimus
on toteutettu tavalla, etti se antaa mahdollisuuden vertailla esimerkiksi
toimihenkilon vastauksia managereiden ja ylempien managereiden vastauksiin.
Vaikka kaikki haastateltavat ovatkin laskenta-ammattilaisia, tyotehtdvit ja
vastuualueet ovat sen verran erilaisia, ettdi haastateltavien kokemukset,
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ldhestymistavat ja kokemukset implementoinnista voivat vaihdella. Tarkeintd on
siis huomata ja tiedostaa, ettei saman ammatin edustajat valttimattd aina nde
asioita samalla tavalla ja sen vuoksi laadullisia tutkimuksia tehd&ddnkin, jotta
Eskolan & Suorannan (1998) mukaan saataisiin mahdollisimman
kokonaisvaltainen ymmadrrys jostakin tapahtumasta.

Kun kaytiin lapi laskenta-ammattilaisten tulevaisuuden
tyonkuvamuutoksista, haastateltava E (keskijohdon manageri) mainitsi todella
mielenkiintoisen = ndkokulman, josta ei ollut aiemmin mainintaa
tutkimuskirjallisuudessa. Tamad mielenkiintoinen ndkdkulma liittyy tekodlyn
hyodyntamiseen ERP-jdrjestelmdssda ja sen mahdollisiin vaikutuksiin. X-
jarjestelmdn kdyttoonoton myotd monet kompleksiset talousraportitkin on
mahdollista ottaa ulos yhden napin painalluksella, niin mitd sitten tapahtuu kun
yht&loon lisdtadan vield tekodly? Haastateltava mainitsi ainakin sen, ettd koko ajan
tehddan pohjatyota nykyiselle X-jdrjestelmadlle, jotta tulevaisuudessa kun tekodly
on valmis yhdistymddn ERP-jarjestelmdn kanssa, niin integrointi olisi
mahdollisimman sujuvaa. Doran & Walshin (2004) mukaan ERP-jdrjestelméan
kayttoonoton keskeinen etu on parhaiden kaytantojen integrointi. Mikali kaikki
alan merkittavat kilpailijat ottavat kdytt6on samanlaisia toimintoja omassa ERP-
jarjestelmdssddn tai kayttoonottavat tdsmilleen saman ERP-jdrjestelmén, niin
tdalloin ainakin teoriassa ndille yrityksille muodostuisi tdysin identtiset prosessit,
mikd puolestaan pakottaisi heiddt etsimddn vaihtoehtoisia kilpailuetuja. Koska
ERP-jdrjestelmdt tulevat koko ajan yleisemmdksi yritysmaailmassa, jossain
vaiheessa yritysten on pakko etsid kilpailuetua muualta suojellakseen omaa
ainutlaatuisuuttaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ERP-jdrjestelmdn implementointi on
erittdin monimutkainen ja kallis IT-investointi. Tutkimustuloksista nahtiin, etta
ERP-jarjestelmien vaikutukset yltyvit koskemaan koko organisaatiota samalla
tavalla kuin kuvattiin Teittisen ym. (2013) Kuviossa 4. ERP-jdrjestelmdn
kayttoonottoa ndhd&ddn kuitenkin yritysmaailmassa pakollisena dynaamisen
kilpailun vuoksi. ERP-jdrjestelmdn kayttoonotolla tavoitellaan useimmiten
moduuleiden integrointia, prosessien harmonisointia, ldpindkyvyyttd ja
kustannustehokkuutta. ERP-jdrjestelmédn implementointiin liittyy ihan selkeitd
vaiheita, alkaen kédyttoonotosta ja jatkuu jdlkiseurantaan. Jokainen
implementaatiovaihe on omalla tavalla kriittinen ja implementoinnin
onnistumiseksi edellytetidn huolellista valmistelua ja erilaisten kriittisten
menestystekijoiden huomioonottamista. Kriittisistd menestystekijoistd case-
yrityksen laskenta-ammattilaiset nostivat vahvimmin esiin: ylimmén johdon
sitoutuminen, projektijohtaja, implementaatiotiimi, datan tarkkuus ja koulutus.
Case-yrityksen edustajat ovat tietoisia jalkiseurantavaiheen merkityksestd, mutta
yhtd aikaa myontédvit sen seuraamisen haasteellisuudesta. Case-yritykselld on
enemmadn transaktionaalisia mittareita kadytossd, joilla mitataan X-jarjestelman
avulla uutta esim. automaatioastetta ja volyymimddrdd, mutta laadullisia
mittareita on harvemmin kaytossa. Yksi laadullisista mittareista, jolla seurataan
implementoinnin  onnistumista on esimerkiksi laskenta-ammattilaisten
tyytyvdisyys. Laskentahenkil6t kokevat, ettd uudella X-jarjestelmélld tyd on
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vihemmadn rutiiniomaisten tehtdvien suorittamista, ja aikaa on vapautunut
enemmadn analyysia vaativille tehtdville. X-jdrjestelman kadyttoonoton myota
laskenta-ammattilaisten tyotd voidaan ajatella myds muuttuneen tylsemmaksi,
silld aikaisemmin laskenta-ammattilaisen vastuuksi kuului hoitaa monta asiaa
yhtd aikaa, mutta nyky&ddn tehtdvan kirjo on supistunut niin paljon, etta
kaytannossd pdivittdisessd tyossd tulee tehtyd ldhes samoja asioita. Tama tietysti
tuo yritykselle lisdd tehokkuutta, mutta individualistin ndkdkulmasta ty6 voi
kdyda henkisesti raskaaksi.

Tatd tutkimusta tehdessdni minulle herdsi monta mielenkiintoista ja
edelleen tutkimattomia ERP-tutkimuksen aiheita. Nam& aiheet voivat toimia
potentiaalisina jatkotutkimuksen aiheina. T&td tutkimusta tehdessdni havaitsin
uuden  ndkokulman,  joka  liittyy  kriittisiin  menestystekijoihin.
Tutkimuskirjallisuuksista en 16ytinyt tarkempaa mainintaa siitd, ettd eri
kriittisilla ~ menestystekijoilld ~ voi  olla  erindisia = vaikutuksia  eri
implementaatiovaiheissa. Toisin sanoen on mahdollista, ettd esimerkiksi
koulutus on kriittisend menestystekijand kriittisempi kayttoonottovaiheessa
verrattuna jdlkiseurantavaiheeseen. Tamd on sikdli tdrked havainto, silld jos
kriittisid menestystekijoitd otettaisiin huomioon aivan vadrdssa jarjestyksessd ja
vddrdlla painoarvolla, myts hyoty jad pienemédksi. Toinen mielenkiintoinen
havainto, jonka tein liittyy kulttuurin merkitykseen ja vaikutukseen ERP-
implementoinnissa. Koska lahtokohtaisesti eri kulttuureissa on eri arvomaailma
sekd toimintatavat, niin olisi mielenkiintoista tutkia, miten taméi diversiteetti
vaikuttaa esimerkiksi ERP-implementoinnin sujuvuuteen. Esimerkiksi jos uuden
ERP-jdrjestelmdn implementaatio tapahtuisi Kiinassa, niin miten paljon
implementaation toimintatapoja ja kriittisida menestystekijoitd pitdisi raataloida
soveltumaan kohdemaan arvoihin ja kulttuuriin. Case-yritykselld oli
liikketoimintaa useassa maassa ja yhdeltd haastateltavalta kavi ilmi, ettd aina
samat toimintatavat eivit onnistuneet eri kohdemaissa, silld sielld oli erilainen
kulttuuri. Kolmas mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi olla nimenomaan
aikaisemmin mainitsemani tekodlyn hyodyntdminen ERP-jdrjestelméan
implementoinnissa. Tekodly ja sitd hyddyntavét erilaiset sovellukset, kuten Chat-
GPT:n toiminnallisuus yleistyy kovaa vauhtia. Jos yritykset saavuttivat
kilpailuetua 1980-2020 vuosien aikana ERP-jdrjestelmédlld, niin seuraava
toimintatapa, joka tuo yritykselle valtavasti kilpailuetua voi olla nimenomaan
tekodlyn hyodyntdminen ja sen valjastaminen osaksi ERP-jdrjestelmid ja
liikketoimintaprosesseja.
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Haastattelukysymykset:

I Osio (yleiset kysymykset ERP-jdrjestelman hankkimisesta)

Ll NS

AR

Kerro itsestési lyhyesti

Miten pitkdan palvellut yrityksessa X

Missé tiimissad tyoskentelet ja millaisia vastuita kuuluvat tiimillesi?

Mita ERP-jdrjestelmid tiimissdnne kdytettiin aiemmin ennen uuden ERP-
jdrjestelmdn implementointia?

Mitad syitd esitettiin uuden ERP-jarjestelmdn hankkimiseksi?

Millainen uuden ERP-jarjestelmén hankintaprosessi oli?

Keitd sidosryhmid (ylin johto, keskijohto, konsultit, IT-tiimi, varasto,
myynti, laskentahenkil6t) otettiin mukaan uuden ERP-jdrjestelmdn
valitsemiseksi?

Esiintyikd hankkimisprosessin aikana muutosvastarintaa? Jos kylld/ei
niin miksi ja keiden sidosryhmien keskuudessa?

IT Osio (Kysymyksid KRP-tekijoiden vaikutuksista implementointiin)

9.

Mitka KRP-tekijat vaikuttivat mielestési eniten
implementointiprosessissa?

10. Milla KRP-tekijoilld oli suurempi vaikutus kdyttoonoton onnistumisessa?
11. Kiinnitettiinkd joihinkin krp-tekijoihin mielestédsi liikaa huomiota ja

muihin taas lilan vdhian? Miksi luulet, ettd toisille annettiin enemmaén
painoarvoa suhteessa muihin?

12. Mihin krp-tekijoihin itse kiinnittdisit huomiota ERP-jdrjestelman

kayttoonotossa?

III Osio (Jalkiseurantavaihe ja kriittiset suorituskyvyn mittarit)

13. Milld menetelmilld tai mitd tunnuslukuja kéytédtte implementoinnin

onnistumisen arvioinnissa?

14. Miten kykenette esim. toteamaan, ettd uusi jdrjestelmd on lyhentidnyt

kirjausten ldpivientiaikaa tai uusi jdrjestelmd on parantanut ja
nopeuttanut tiedonsaantia organisaation eri osastojen valilla?

15. Onko kéaytossdnne jdrjestelmid, joilla hyotyjd ja riskejd arvioidaan ja

mitataan? Esim. seurataanko, miten usein ERP-jdrjestelmé kaatuu ja vaatii
huoltoa tai pdivitystd? Mikd vaikutus ndilldi on puolestaan tyon
tehokkuuden kannalta?

16. Miten yrityksessdnne seurattiin implementoinnin onnistumista? Mitd

yrityksessdnne tehddén, jotta varmistetaan implementoidun jdrjestelmén
tuomia hyotyja?
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17. Onko implementointi pysynyt budjetissa ja aikataulussa?
18. Voidaanko katsoa yrityksen saavuttaneen halutut tavoitteet?

IV Osio (Laskenta-ammattilaisten muutokset tydonkuvassa ja haasteet)

19. Milla tavoin uusi ERP-jdrjestelma on muuttanut tyonkuvaasi?

20. Onko tehtdvid, joita hoidetaan nyt eri tavalla aiempaan verrattuna?

21. Millaisia haasteita on tullut vastaan uuden ERP-jdrjestelmin kayttoonoton
myota?

22. Toimiiko jdrjestelmd halutulla tavalla? Jos ei, niin miksi?

23. Miten yritys on reagoinut haasteisiin, millaisia tyokaluja kaytetdaan
haasteiden ratkomisessa?

24. Johtuvatko haasteet enemman laskenta-ammattilaisten
osaamattomuudesta vai teknisistd haasteista, kuten jdrjestelmdn
hitaudesta, monimutkaisuudesta tai kaatumisesta?
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