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Tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd laskentatoimen tietojdrjestel-
mien kdyttod sekd niiden hyotyjd ja haasteita case-yrityksessd, kun
tietojdrjestelmaét olivat olleet kdytossd usean vuoden ajan ja kun yri-
tyksen elinkaarivaihe muuttuu, tdssa tapauksessa taaksepdin. Hyo-
dyntamalld elinkaarivaihemalleja ja suorittamalla haastatteluja, saa-
tiin selvitettyd miten laskentatoimen tietojarjestelmat ovat muuttu-
neet, sekd mitd hyotyjd ja haasteita laskentatoimen tietojarjestelmil-
14 on, kohdeyrityksen elinkaaren eri vaiheissa.

Tutkimuksen suorittaminen

Tutkittavaa teemaa kisitellddn case -tutkimuksen eli tapaustutki-
muksen avulla. Tutkimus suoritettiin pitkittdistutkimuksena. Sa-
maan yritykseen oli suoritettu haastattelukierros vuonna 2008 ja
uusi haastattelukierros yritykseen jdrjestettiin vuonna 2013. Haas-
tatteluiden kohteina olivat yrityksen ylin johto sekd yksikéiden
padllikot. Haastattelut suoritettiin puolistrukturoituina teemahaas-
tatteluina.

Tulokset

Yrityksen laskentatoimen tietojdrjestelmien kdyttamiseen sekd hyo-
tyihin ja haasteisiin vaikuttivat niiden kéyttoaika sekd kohdeyrityk-
sen muuttunut elinkaarivaihe. Néistd tietojdrjestelmien kayttoidlla
oli enemmén vaikutuksia kuin muuttuneella elinkaarivaiheella.
Ajan myo6té tietojdrjestelmiin oli totuttu, niitd oli opittu kédyttamaan
paremmin ja niissd ndhtiin enemmaén hyotyjd kuin haasteita. Vaik-
ka yritys otti pienen askeleen taaksepdin yrityksen elinkaarivai-
heissa, se ei juurikaan ndkynyt laskentatoimen tietojdrjestelmissa.
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1 Johdanto

Modernin informaatio- ja kommunikaatioteknologian sekd johdon laskentatoi-
men viliset yhteydet ovat muuttuneet valtavasti viime vuosikymmenen aikana.
Ne ovat my0s vaikuttaneet vahvasti johdon laskentatoimen tutkimukseen. Hy-
vonen (2010, 9-10) kirjoittaa, ettd sen jdlkeen kun integroitu informaatiojarjes-
telmad esitettiin ensimmadisen kerran akateemisesti laajalle yleisolle vuonna 1998,
on informaatiojdrjestelmien ja johdon laskentatoimen vilisiin suhteisiin kiinni-
tetty enemmaén huomiota. Hyvonen jatkaa, ettd 1990-luvun jalkimmadiselld puo-
liskolla ldhes kaikki suuret, ja hiljalleen myos pienet sekd keskisuuret, yritykset
ottivat integroidun informaatiojdrjestelméan, ERP-jarjestelmén, kayttoon, jolloin
siirryttiin myos keskitetyn informaatio- ja kommunikaatioteknologian infra-
struktuurin aikaan.

ERP-jdrjestelmilld pyritddn saavuttamaan johdon ja kontrollin integraatio-
ta, mutta timdn integraation saavuttaminen on kuitenkin kuvattu olevan paét-
tyméaton prosessi (Dechow & Mouritsen 2005). Tastd voidaan siis pddtelld, ettd
laskentatoimen tietojdrjestelmét ovat jatkuvassa muutoksessa ja ne myos muut-
tuvat yrityksien elinkaarivaiheiden mukana. Né&in ollen on oleellista selvittda
kuinka laskentatoimen tietojdrjestelmdt muuttuvat yrityksen eri elinkaarivai-
heissa, kdyttden hyodyksi erilaisia yrityksen elinkaarivaihemalleja.

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittdd case-yrityksen avulla laskenta-
toimen tietojdrjestelmien kayttod sekd niiden hyotyjd ja haasteita, kun tietojar-
jestelmit ovat olleet kdytossd usean vuoden ajan ja kun yrityksen elinkaarivaihe
muuttuu. Samaan case-yritykseen on tehty haastattelukierros vuonna 2008, mi-
hin olennaisesti liittyi kysymyksid juuri kdyttoon otetusta toiminnanohjausjar-
jestelméstd sekd muista laskentatoimen tietojadrjestelmistd. Vuonna 2008 haasta-
teltua yritystd kutsutaan tutkimuksessa nimelld Euromet. Vuoden 2012 lopulla
tapahtui yrityskauppoja ja Euromet jakaantui kahtia Eurometiksi sekd Nordme-
tiksi. Tassd tutkimuksessa tarkastelen tdméan jakaantumisen toista osapuolta, jo-
ta kutsutaan nimelld Nordmet. Tutkimuksessa siis tehdddan uusi haastattelu-
kierros Nordmetilld ja fokus tulee olemaan laskentatoimen tietojdrjestelmissd,
erityisesti toiminnanohjausjdrjestelméssd ja niiden muutoksessa kohdeyrityk-
sessd. Kyseessd on pitkittdistutkimus, joten kyseisen tutkimuskohteen valinta
on hyvin perusteltua, mutta tutkimuskohteen valintaan vaikuttaa aina myos
tutkijan subjektiivisuus (Hamel ym. 1992, 42).

Tutkimuksessa pyritdan uuden haastattelukierroksen avulla kartoitta-
maan laskentatoimen tietojdrjestelmien asemaa yrityksessd sekd niiden aseman
ja kdyton muutosta organisaation elinkaaren eri vaiheessa, kun yrityksen koko
on pienentynyt. Jos yrityksen elinkaarivaihemalleja seurataan ehdottomasti,
niin oletuksena voidaan sanoa seuraavaa: kun organisaation elinkaarivaihe ot-
taa askeleen taaksepdin, niin samoin tekee myds laskentatoimen tietojdrjestel-
mien kehitysvaihe. Selvitdn haastattelemalla pitkddan kohdeyrityksessd toimi-
neita henkil6itd miten laskentatoimen tietojdrjestelmit ovat muuttuneet koh-
deyrityksen elinkaaren eri vaiheissa sekd minkilaisia hyotyjd ja haasteita he



ovat kokeneet laskentatoimen tietojdrjestelmissd kohdeyrityksen elinkaaren eri
vaiheissa. My0s tietojdrjestelmdosaaminen on tutkimuksessa omana alueenaan,
silld se on oleellista puhuttaessa tietojdrjestelmien muutoksesta sekd hyodyistd
ja haasteista. Tulen siis vertaamaan vuoden 2008 tilannetta haastatteluhetkeen
vuonna 2013.

Case-yrityksend toimii Euromet, joka oli Suomalainen konepajateollisuu-
den jdrjestelmdtoimittaja. Euromet kasvoi vuoteen 2008 asti vahvasti erityisesti
yritysostojen avulla. Sen liikevaihto oli tuolloin 170 miljoonaa euroa ja henkilds-
tod silld oli noin 1350. Vuoden 2012 lopulla tapahtui yrityskauppa, jossa suuri
osa Eurometin toimintoja fuusioitui uudeksi yhtioksi yhdessa toisen osapuolen
kanssa ja jdljelle jii Nordmet. Nordmet on Suomessa toimiva teollisuuden
komponenttivalmistaja. Vuoden 2012 liikevaihdoksi Nordmet on arvioinut 25
miljoonaa euroa ja henkilostod Nordmetilld on tilld hetkelld noin 180.

Tdssd luvussa kirjoitetaan vield tutkimukseen teknisiin seikkoihin liittyvis-
td asioista ja perustellaan aiheen valinta sekd maédritetddn oleellisimmat kasit-
teet. Luvussa 2 kdyn ldpi aikaisempia tutkimuksia liittyen laskentatoimen tieto-
jarjestelmiin. Luvussa 3 kdsitellddan tutkimuksen perustaksi valittu teoreettinen
viitekehys. Luvussa 4 kdydddn lapi metodologiset valinnat sekd tutkimusmeto-
dit, jotka avaavat sitd, miten tutkimus on suoritettu. Luvussa 5 késitellddn casea
sekd vuoden 2008 haastattelut ja luvussa 6 jatketaan casen esittelyd sekd kay-
d&én lapi vuoden 2013 haastattelut. Tatd seuraa luvussa 7 yhteenveto ja johto-
paatokset sekd tulosten liittdiminen yhteen luvussa 2 esiteltyjen aikaisempien
tutkimuksen sekd luvussa 3 esitetyn teoreettisen viitekehyksen kanssa. Luvussa
8 on ldhdeluettelo, jonka jdlkeen esitdn vield liitteet.

1.1 Tutkimuskysymys

Kuten aiemmin jo mainitsin, tutkimuksen tarkoitus on verrata case-yrityksen
vuoden 2008 laskentatoimen tietojdrjestelmien kdyttod sekd niiden haasteita ja
hyotyjd uuden haastatteluhetken tilanteeseen. Tarkoitus on siis selvittdd miten
Eurometin ja sen taloushallinnon elinkaarivaihe on muuttunut ja miten se on
vaikuttanut laskentatoimen tietojdrjestelmiin. Tutkimuksessa pyritddan vastaa-
maan kysymyksiin “miten laskentatoimen tietojdrjestelmét ovat muuttuneet
kohdeyrityksen elinkaaren eri vaiheissa” sekd “mitd hyotyjd ja haasteita lasken-
tatoimen tietojdrjestelmilld on kohdeyrityksen elinkaaren eri vaiheissa”.

1.2 Rajaukset

Tutkimus keskittyy case-yrityksen laskentatoimen tietojdrjestelmien kayttoon ja
hyodyntamiseen sekd ndiden kehitykseen vuosien 2008-2013 vililld, ottaen
huomioon yrityksen elinkaarivaiheet. Niiden kdyton lisdksi tutkimus keskittyy
selvittdim&dan ndiden jdrjestelmien hyotyjd sekd haasteita kyseisessd yrityksessd
eri elinkaarivaiheissa. Tdssd tutkimuksessa keskitytdan Nordmetiin, eli tilantee-
seen jossa yritys pienenee ja elinkaarivaiheissa siirrytddn taaksepdin. Hyotyja
sekd haasteita voidaan tutkia usealla tasolla ja useasta nakokulmasta, mutta tas-



sd tutkimuksessa niiden tarkastelu rajoittuu kohdeyrityksen johtohenkiltston
ndkokulmaan. Tutkimus keskittyy edelld mainittuihin asioihin ja rajaukset on
tehty, koska kyseessd on Pro Gradu - tasoinen tutkielma ja tutkielman aihe tu-
lee rajata selkedsti, jotta aihe ei jdd liian laajaksi.

1.2 Perustelu

Granlund kirjoittaa artikkelissaan, ettd IT on nykypdivdnd ldhes aina tarkedssd
roolissa laskentatoimen kehityksessd. Hanen mukaan laskentatoimen tutkijat
ottavat IT:n itsestddnselvyytend eivdtkd tunnista laskentatoimen, kontrollin ja
IT:n vilista monimuotoista suhdetta. Granlund toteaa, ettd tétd ei tulisi olettaa,
vaan tutkia. Granlund kirjoittaa my®0s, ettd IT-jdrjestelmien vaikutuksia voisi
arvioida eri aikajdnteilld, koska osa vaikutuksista voi ndkyd vasta pidempi ai-
kaisen kayton jalkeen. (Granlund 2011)

Toiminnanohjausjdrjestelmid on implementoinnin lisdksi tutkittu muilta-
kin kanteilta, mm. mitd se tekee mahdottomaksi ja miten valmiit ERP-
jarjestelmdt toimivat. Hyvosen ym. artikkelissa todetaan, ettd uusien jdrjestel-
mien kayttoonotossa usko ndihin jdrjestelmiin ja niiden kdyttdjiin on olennai-
sessa osassa (Hyvonen ym. 2006). Lisdksi Hyvonen ym. (2006) kirjottavat, ettd
uusi jdrjestelmd oli paremmin hyvéksytty kolmannen haastattelukierroksen ai-
kana ja on mielenkiintoista tutkia onko tilanne sama tamé&n tutkimuksen koh-
deyrityksen kohdalla.

Yksi ERP-jdrjestelmien peruspiirteistd on se, ettd ne yleensd pakottavat or-
ganisaation laajentamaan perinteistd funktionaalista ndkemystd organisaatiora-
kenteista ja -rajoista, ndmd ylittdvdan prosessindkemykseen. Niinpd toimin-
nanohjausjarjestelmien taustalla usein onkin liiketoimintaprosessien uudista-
minen (Business Process Re-engineering, BPR). Tdmé&n uudistamisen tavoittee-
na on liiketoimintaprosessien uudelleensuuntaaminen sekd suorituskyvyn pa-
rantaminen kaikilla liiketoiminnan osa-alueilla (Hyvonen 2000, 6; Hammer &
Champy 1993 mukaan). Tédssd tutkimuksessa otetaan kantaa siihen, miten ERP-
jdrjestelma on vaikuttanut kohdeyrityksen toimintaan. (Hyvonen 2000, 6)

Parthasarthy (2007) kirjoittaa ERP:std niin, ettd siitd tulisi unohtaa kirjai-
met R (resource) sekd P (planning), koska sen todellinen paamaééarad on vaikuttaa
kirjaimeen E (enterprise), eli itse organisaatioon. Han jatkaa, ettd on todella iso
vaatimus ja tehtdva saada kaikki yrityksen osastot ja toiminnot toimimaan yh-
den tietokoneohjelman mukaan. Lisdksi tédllaisen ohjelman rakentaminen on to-
della vaativaa.

Nadiden tutkimusten ja artikkelien vdittimien perusteella on nadhtdvissa
tarve tutkimukselle ERP:n kdytossd. Erityisesti tapauksessa, jossa kohdeyrityk-
sessd ja sen taloushallinnossa on tapahtunut muutoksia niiden elinkaarivaiheis-
sa suuremmasta pienempddn, koska tdllaista ei ole aikaisemmin laajemmin tut-
kittu. Tama tutkimus tulee antamaan lisdtietoa ylld mainittujen tutkimuksien
tutkimuskentalld sekd lisdksi uutta tietoa, koska kyseessd on pitkittdistutkimus
yrityksestd, jossa vuoden 2008 haastattelukerralla uudet tietojdrjestelmit oli
vasta otettu kdyttoon ja nyt yritysjdrjestelyjen myotd yrityksen koko on muut-



tunut huomattavasti pienemmaéksi. Kdyn aikaisempia tutkimuksia lisdd ja tar-
kemmin lapi luvussa 2.

1.3 Késitteiden maéérittely

Informaatio on yhtilailla organisaation resurssi kuin muutkin resurssit kuten
tehtaat ja koneet. Tuottavuutta voidaan parantaa paremmilla informaatiosys-
teemeilld ja tietojdrjestelmilld. Jos ajatellaan laskentatoimea tietojdrjestelmind, se
tunnistaa, kerdd ja prosessoi organisaation taloudellista tietoa laajalle ihmisjou-
kolle. Laskentatoimen tietojirjestelmd (Accounting Information System) on koko-
elma eri resursseja, kuten ihmisid ja valineitd, jotka muuttavat taloudellisen tie-
don sekd muun datan informaatioksi. Tama informaatio viestitddn laajalle tietoa
kayttaville joukolle. Laskentatoimen tietojdrjestelmét suorittavat timén saman
prosessin olivat ne sitten manuaalisia tai teknisid. (Bodnar & Hopwood, 2004, 1)
Yksistdadn tietojirjestelmillid tarkoitetaan ainoastaan tietokoneteknologian hyo-
dyntdmistd informaation tarjoamisessa sen kayttdjille. Tietokonepohjainen tieto-
jarjestelmd on kokoelma tietokonelaitteistoja ja ohjelmistoja, jotka on suunnitel-
tu muuttamaan dataa hyoddylliseksi informaatioksi. (Bodnar & Hopwood 2004,
3-4) Laskentatoimen tietojdrjestelmien tehtdvd on tuottaa suoritusmittareita ja
auttaa toteuttamaan liikkeenjohdon valvonnan tavoitteita, tédlld tehtavélla on
kdaytannossd vahva integroiva ndkemys, johon liittyy myos ERPjdrjestelmat
(Teittinen 2008, 14). Tadssa tutkimuksessa puhutaan usein laskentatoimen tieto-
jdrjestelmistd ainoastaan tietojdrjestelmien nimelld toiston vahentdmiseksi.

Dull ym. (2012, 12-14) maéadrittelevit tietojirjestelmit ihmisten rakentamiksi
jdrjestelmiksi, jotka yleensd koostuvat integroiduista tietoteknisistd ja manuaali-
sista komponenteista, joiden tarkoitus on keritd, varastoida ja hallinnoida dataa
sekd tuottaa informaatiota sitd tarvitseville. Tietojdrjestelmat sisdltavat henkilos-
tohallinnon, tuotannon, myynnin, kirjanpidon jne. Myshemmin rakennettujen
erillisten laskentatoimen tietojdrjestelmien tarkoitus on keritd, prosessoida ja
raportoida liiketoiminnan talouteen liittyvid tapahtumia. Ndin ollen Dull ym.
pitavét laskentatoimen tietojirjestelmid, historiallisesti ainakin, tietojdrjestelmien
erityisind alajdrjestelmina.

ERP-jirjestelmit (Enterprise Resource Planning) ovat ohjelmistotyokaluja,
joita kdytetddn organisaation datan johtamiseen. ERP-jdrjestelmét auttavat yri-
tyksid monenlaisissa toiminnoissa ja niiden johtamisessa, kuten hankinnassa,
tavaran vastaanotossa, inventaarin johtamisessa, kirjanpidossa, henkilostojoh-
dossa sekd muissa toiminnoissa (Sumner 2005, 2; Somers & Nelson, 2003 mu-
kaan). ERP-jdrjestelméd on siis talousohjelma, joka mahdollistaa organisaation
automatisoida ja integroida suuri osa sen liiketoimintaprosesseista, jakaa yleistd
dataa ja kdytantoja koko organisaatiossa seké tuottaa ja padsta kasiksi informaa-
tioon ldhes reaaliajassa. ERP-jdrjestelmé on erddnlainen yrityksen tietokanta, jo-
hon kaikki liiketoimet syotetddn, prosessoidaan, valvotaan sekd raportoidaan.
(Sumner 2005, 2)

ERP-jarjestelmédd on kuvattu myos tietojarjestelmaéksi, joka koostuu monis-
ta erilaisista ohjelmistomoduuleista, mm. taloushallinto, logistiikka, henkil6sto-



hallinto, myynti jne. Namad itsendiset ohjelmistomoduulit integroituvat kuiten-
kin toisiinsa, vilittdvat tietoa ja tukevat liiketoimintaa koko organisaatiossa yh-
den yhteisen tietokannan avulla. Yleisimmalldan ERP-jdrjestelmaélld voidaan
tarkoittaa standardimuotoista, yleispdtevadd sekd kokonaisvaltaista tietojdrjes-
telmdd, joka sopii kaikenlaisille organisaatioille. (Teittinen 2008, 12-13)

ERP-jdrjestelmdt on alun perin kehitetty tuotannon suunnitteluun ja ohja-
uksen jdrjestdmiseen, mutta ajan saatossa ndistd ohjelmistoista on kehittynyt
kokonaisvaltaisia toiminnan ja talouden ohjausjdrjestelmid. ERP-jadrjestelmid
kutsutaan myos toiminnanohjausjirjestelmiksi. ERP-jarjestelmiin liittyy siis nyky-
dan olennaisesti talousinformaation kerddminen ja hyddyntdminen seka toi-
minnan ja talouden integrointi. Lisdksi ERP-jdrjestelmdt ovat vaikuttaneet las-
kentatoimen rooliin yrityksessd, koska ERP-jdrjestelmé raportoi automaattisesti
ulkoisen laskentatoimen raportteja ja ERP-jdrjestelmd sisdltdd laskentatoimen
tekniikoita, siten kuin niitd on sinne madritetty. (Teittinen 2008, 14-15)

Téassd on hyvd madritelld myos yritysjdrjestely, silld se on merkittava tekija
case-yrityksessd tapahtuneissa muutoksissa. Yritysjdrjestelylld voidaan tarkoit-
taa jdrjestelyd, jossa muutetaan joko omistuksen rakennetta tai toiminnan ra-
kennetta. Omistuksen rakenteella tarkoitetaan sitd, miten omistus jakaantuu ja
ovatko omistajat luonnollisia henkilitd vai yhteisojd. Toiminnan rakenne tar-
koittaa sitd, onko yritys rakentunut vertikaalisesti yhteisen ohjauksen alaiseksi
vai horisontaalisesti yhtioryhmaéksi. Yritysjdrjestelyind pidetddn myos yritys-
kauppoja, jossa myydddn osakkeita tai osuuksia, tai myydddn yhtion liiketoi-
minta ja sitd palveleva omaisuus. Kdytannossd voidaan myos eriyttdd liiketoi-
mintaa liiketoimintasiirrolla omaksi yhtioksi ja myydd tamd yhtio. Myynti voi
myos tapahtua useaksi yhtioksi jakautumisen jélkeen, jolloin jokin uusista yhti-
oistd myyddan. Myynnin jdlkeen puhutaan fuusiosta tai sulautumisesta osta-
vaan yhtioon. Ostettu yhtioé voidaan myos purkaa. (Immonen 2008, 1-3)

Yksi oleellinen termi on talousohjaus, jota kdytan siind vaiheessa, kun selvi-
tan miten laskentatoimen tietojdrjestelmid kohdeyrityksessd kaytetdan. Talous-
ohjaus voidaan rinnastaa talousjohtamiseen ja timan tdrkeimpiin teht&viin.
Ndin ollen talousohjaus késittdd suunnittelu-, toteutus- ja valvontatehtdvia.
Suunnittelussa toiminnalle asetetaan taloudellisia tavoitteita, kuten yrityksen
budjettisuunnittelu. Toteuttamisteht&dvissd suunnitelmat toteutetaan esimerkik-
si kehittamalld raportointi- ja tietojdrjestelmid. Valvontatehtdvissd seurataan ja
tarkkaillaan suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumista. (Jarvenpdda ym. 2010,
13-14)

Lopuksi médrittelen vield termin johdon kontrolli, koska se nousi esiin kési-
teltdvien asioiden yhteydessd usein. Johdon kontrolliin liitetdan kolme aspektia,
joista ensimmdisessd todetaan, ettd johdon kontrollilla on tarkoitus saavuttaa
tavoitteita sen omassa toimintaymparistossddn. Toisena, johdon kontrollilla
keskitytdadn tuloksiin, jotka ovat oleellisia sekd yksittdiselle operaatiolle ettd ko-
ko organisaatiolle. Kolmantena, johdon kontrolli on tekemisissd organisaation
ihmisten kanssa. Hofstede on mddéritellyt johdon kontrollin kdytannonldheisena
pyrkimyksend saavuttaa tuloksia ihmisten kautta (Euske 1984, 2; Hofsteden
1981 mukaan). Toinen madritelma johdon kontrollille on, ettd se on prosessi jos-
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sa johtajat vakuuttavat, ettd resurssit on hankittu ja niitd johdetaan tehokkaasti,
jotta saavutetaan organisaation tavoitteet (Euske 1984, 2; Anthony 1965 mu-
kaan). Johdon kontrollia on my6s médritelty prosessiksi, joka ohjaa organisaa-
tiota oikeaan toimintaan muuttuvassa ympaéristossa (Berry ym. 2005, 3). Johdon
kontrolli voidaan my®os liittdd laskentatoimen tuottamaan informaatioon, joille
on yhteistd seuraavat funktiot: huomion suuntaaminen, ongelman ratkaisu sekd
tulosten seuranta (Berry ym. 2005, 99).
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2 Aikaisempi tutkimus laskentatoimen tietojdrjestelmista

Quattronen & Hopperin (2005) artikkeli kysyy, esittdvitko nykytutkimukset
monikansallisen yrityksen yksikoiden viliset kontrollisuhteet tarpeeksi tyydyt-
tavalld tavalla, erityisesti kun ERP-jdrjestelméd on kayttoonotettu ja kun organi-
saation etdisyyksien vditetddn pienentyvan tdllaisen integroidun reaaliaikaisen
informaatiosysteemin avulla. Quattrone ja Hopper tutkivat titd kahden moni-
kansallisen yrityksen ERP-jdrjestelmdn kdyttoonoton yhteydessd. Japanilainen
yritys otti ERP:n kdyttoon pitddkseen ylld ja vahvistaakseen olemassa olevaa ti-
lannetta ja etdisyyttd maantieteellisten ja funktionaalisten kontrolloitavien ja
johdon vilillda. Amerikkalainen yritys otti kdyttoon saman ERP:n, mutta halusi
integraatiota segmenttien valilld reaaliaikaisen kontrollin avulla.

Ndissd kahdessa case- tutkimuksessa ERP- jarjestelmédn kdyttoonotto johti
erilaisiin organisaatiorakenteisiin ja erilaiseen vallan jakautumiseen. Japanilai-
nen ja Amerikkalainen organisaatio valitsi erilaiset strategiat ERP- jdrjestelmana
kdytettdvan SAP- ohjelman suhteen ja tamaé johti SAP- ohjelman erilaisiin ase-
tuksiin ja kaytantoihin. Japanilaisessa organisaatiossa ERP- jdrjestelmén avain-
tekijat pitivat ylla valtaetdisyyttd ja rajoittivat olemassa olevan hierarkkisen
valvonnan vidhentdmistd. ERP- jarjestelmédn tuottama informaatio toisti uudel-
leen samanlaisia liiketoimintojen raportteja kuin jo olemassa oleva kirjanpidon
valvontajdrjestelmd. ERP- jarjestelmdstd ei myoskddn tullut vallankumoukselli-
sen muutoksen tekijdd japanilaiseen organisaatioon, koska jdrjestelman avulla
pyrittiin vain asteittain parantamaan jo olemassa olevia toimintoja. ERP- jarjes-
telmédn myotd keskitetyn vallan asema vahvistui. (Quattrone & Hopper, 2005)

Vastaavasti amerikkalaisessa organisaatiossa SAP- jdrjestelmdn kayttoon-
otto poisti toiminnallisia esteitd ja valtaetdisyyttd. SAP- jarjestelmédn kayttoon-
oton jdlkeen informaatioon pddstiin kasiksi eri paikoista ja sitd péddstiin syotta-
madn jdrjestelmddn eri kohteista. Kaytannossa tama mahdollisti sen, ettd jokai-
nen voi ottaa jarjestelméastd tarvitsemansa informaation siind muodossa kuin it-
se haluaa. Taman seurauksena amerikkalaiseen organisaatioon muodostui lit-
tedmpi organisaatiorakenne kuin japanilaiseen organisaatioon, mutta valtaetéi-
syyden eliminointi ei johtanut keskitettyyn valvontaan. Sitd vastoin SAP- jarjes-
telmén kayttoonoton seurauksena kirjanpidon tietoja alettiin haluta hatarin pe-
rustein ja johtajat tunsivat menettdneen valvontavaltaansa. (Quattrone & Hop-
per, 2005)

Dillard ym. (2005) tarkastelevat ja arvioivat artikkelissaan ERP- jarjestel-
mid modernin logiikan fyysisend ilmentyménd. He haastavat vdittamaén, ettd in-
tegroidut johdon tietojdrjestelmit, ERP- jdrjestelmdt, ovat pahimmillaan neut-
raalin tieteellisen tiedon moraalittomia ilmentymid. He eivit kiistd sitd, etteiko
integroituja johdon tietojdrjestelmid pystyisi kehittdmé&an ja kayttoonottamaan
vaihtoehtoisten ideologisten ndkokulmien avulla. Sitd vastoin heiddn kantansa
on, ettd jos integroidut johdon tietojdrjestelmit kehitetddn ja kadyttoonotetaan
ennalta madritetyssd ideologisessa kontekstissa, niin tdlloin ideologia sisdltyy ja
vaikuttaa teknologian fyysisend ilmentyména ERP- jarjestelmén kautta. Artik-
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kelin tarkoituksena on nostaa esiin instrumentaalisen rationaalisuuden negatii-
vinen potentiaali, joka piilee ERP- jarjestelmissd. Lisdksi artikkelin kirjoittajat
toivovat, ettd heiddn esittdmédt ndkemyksensd ERP- jdrjestelmédn sisdltamastd
negatiivisesta potentiaalista luo pohjan vuoropuhelulle, joka johtaa organisaati-
oiden ERP- strategioiden muuttamiseen.

Dillard ym. kasittelevdt moraalisen vastuullisuuden vdhenemistd organi-
saatioympadristossd seurauksena siitd, kun organisaatioissa toiminta rutinoituu
roolien rutinoitumisen ja sddntojen kautta. Artikkeli kdsittelee sitd kuinka ERP-
jdrjestelmit instrumentaalisen jarkevyyden manifestaatioina tukevat ja painot-
tavat kyseisid oloja organisaatiossa ja tukevat hallinnollista pahaa sekd kuinka
sitd voisi vdhentdd. Dillardin ym. mukaan ERP-jdrjestelmit, eli teknologia, on
yrityksen hierarkia, joka valtuuttaa henkildiden toimet; tietojarjestelmdammatti-
laiset varmistavat, ettd teknistd tietoa sovelletaan sopivalla tavalla ja siten tek-
nologia mahdollistaa tehokkuuden yksilon toimissa. Tama taas johtaa vahenty-
neisiin ihmissuhteisiin ja vastuullisuuteen, mikd ilmenee moraalisen vastuulli-
suuden vdahenemisend. Seurauksena on siis ihmisyyden tunteen viaheneminen
instrumentaalisen logiikan seurauksena. Kaikki tdmd tapahtuu teknologian,
ERP:n, oman instrumentaalisen logiikan luodessa hierarkiaa ja sddntsjd organi-
saatioon. ERP:n asemaa kuitenkin tukee mm. késitys siitd, ettd organisaation
menestys on riippuvainen edistyneen informaatioteknologian kehittymisests ja
soveltamisesta. (Dillard ym. 2005)

Scapensin & Jazayerin (2003) artikkelissa todetaan viimeaikaisten kentta-
tutkimuksien esittdvan, ettd ERP-jarjestelmilld on melko maltillinen vaikutus
johdon laskentatoimeen seké laskentahenkilostoon. Scapens ja Jazayeri kuiten-
kin viittavat, ettd namad tutkimukset eivit tutki johdon laskentatoimen muutok-
sen prosessia tai millaisia mahdollisuuksia ERP-jarjestelmd tarjoaa. He pyrkivat
omassa tutkimuksessaan selvittimdan, miten SAP:n implementointi on vaikut-
tanut johdon laskentatoimen muutokseen kohdeorganisaatiossa. Tutkimukses-
sa ei 1oydetty merkittdvid muutoksia johdon laskentatoimen tuottaman infor-
maation luonteessa SAP:n implementoinnin jdlkeen, mutta johdon laskentahen-
kiloston rooleissa oli seuraavanlaisia muutoksia: rutiinitdiden vdhentyminen,
linjajohtajille laskentaosaamista, enemman tulevaisuuteen katsovaa informaa-
tiota sekd johdon laskentahenkiltston laajempi rooli. Scapens ja Jazayeri eivt
kuitenkaan pidd SAP:ia muutosten ajurina, vaan ennemminkin SAP:n ominai-
suuksia, kuten integraatio, standardointi, rutinointi sekd keskittdminen. Nama
avasivat mahdollisuuksia ja helpottivat sitd muutosta, joka oli jo tapahtumassa
yrityksessa.

Teittinen ja Pellinen (2012) tutkivat paperissaan johdon kontrollijarjestel-
mien implementointia pddomasijoittaja-kontekstissa. He esittivit kuinka ndiden
jdrjestelmien implementointi sekd johdon formalisointi koettiin yhden yrityksen
eri organisaatiotasoilla seké erilaisen taustan omaavissa yksikoissd ja mitd teki-
joitd sekd tavoitteita pddomasijoittaja toi implementointiprosessiin. Tulosten
analysoinnissa he hyodynsivit Adlerin ja Borysin kehittamaa viitekehystd ja lis-
tasivat mahdollistavat ja pakottavat tekijdt johdon kontrollijarjestelmiin suhtau-
tumisessa. Lopuksi he toteavat, ettd johdon kontrollijarjestelméat yhtdaikaisesti
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ldhent&dvit ja erilaistavat yrityksen johtoa. Ne integroivat yksikot yhdeksi koko-
naisuudeksi, mutta samalla ylin johto ei anna liikaa ohjeita ja sddntojd, mika
johtaa autonomian tunteeseen yksikon paallikoilld. Tama tarkoittaa, ettd verti-
kaalisten suhteiden johtaminen on kunnossa, mutta lateraalisten suhteiden joh-
taminen pitdd vield sisédlladn potentiaalista kannattavuuden lisdysta.

Hyvonen ym. (2008) suorittivat tutkimuksen kansainvélisen organisaation
yhdessd divisioonassa siitd, kuinka sinne luotiin johdon kontrollijdrjestelma.
Heiddn mukaansa johdon laskentatoimen kontrollijarjestelmét voivat saavuttaa
vain osittaisen ldpindkyvyyden sekd kontrollin. He kehittelivit jarjestelmad, jos-
sa ERP:n yhteydessad toimi toimintolaskenta-ohjelmisto, minkéa avulla kohdeyri-
tys pyrki keskitettyyn kontrolliin, toisin sanoen virtuaaliseen integraatioon. He
pyrkivat l1oytamddn poliittisia tekijoitd ja esittdamistapoja, joilla tdllaisen lasken-
tatoimen tietojdrjestelmdn saa implementoitua organisaation eri osiin ja mitd ra-
joituksia silld voisi olla. Juuri ndmd esittdmistavat ja metaforat, joilla IT-
jarjestelmd “myytiin” organisaatioon osoittautuivat tdrkeiksi. Rajoituksena ar-
tikkelissa todettiin se, ettd useasta ohjelmistosta koostuva IT-jarjestelma on altis
toimintahdirioille.

2.1 Kysymyksid koskien laskentatoimen tietojadrjestelmid

Granlund (2011) kirjoittaa artikkelissaan laskentatoimen tietojdrjestelmistd, eli
Accounting Information Systems (AIS) ja nostaa esille useita mielenkiintoisia
jatkotutkimuskohteita. Kyseistd aihetta on tutkittu monipuolisesti, mutta yhta
osa-aluetta ei ole juurikaan tutkittu: informaation tuottaminen johdolle ja paa-
toksentekoon. Tama on yksi osa, mitd pidetddn informaatiojarjestelmien péédtar-
koituksena. Nykyaikaiset IT jdrjestelmdt tuottavat suuren méddran uutta dataa,
joka vaikuttaa johdon pditoksiin ja on yhd tarkeammaéssd roolissa modernissa
hallinnossa. Modernit IT- jarjestelmdt ovat mahdollistaneet myos helppokayt-
toisen jatkuvan budjetoinnin, ennustamisen ja toiminnan arvioimisen globaa-
leissa yrityksissd. On kuitenkin huomioitavaa, ettd tutkimusten mukaan yrityk-
set eivat hyodynna kaikkea tietojdrjestelmista ulos saatavaa tietoa.

Tietojdrjestelmien ja laskentatoimen suhdetta on tutkittu varsin vidhén,
vaikkakin tutkimusten m&ara néyttdisi olevan nousussa ja IT:n roolia pidetdan
merkittdvdnd. Laskentatoimen tietojdrjestelmid koskevia tutkimuksia on melko
vdhdn ja ne usein sivuutetaan tietojdrjestelmid koskevissa tutkimuksissa. Yksi
suurimmista ongelmista tutkimuksissa on se, ettd laskentatoimen tietojarjestel-
mid ei oteta tutkimusten ldhtokohdaksi. Taméan takia voidaan kyseenalaistaa
kuinka hyvin ndmd tutkimukset soveltuvat kdytantoon niiltd osin. Useat yri-
tykset ostavat nykyddn valmiin ohjelmiston eivitka kehitd omia ohjelmistojaan.
Henkilokunnan aika meneekin enemman kaytannossa ohjelmiston valintaan ja
kayttoonottoon, eikd endd teknisiin asioihin. Granlundin mielesta IT-
jdrjestelmien vaikutuksia voisi arvioida eri aikajdnteilld, koska osa vaikutuksista
voi ndkyd vasta pidemman ajanjakson jdlkeen, kun jdrjestelmdd opitaan kayt-
tamadan ja se kehittyy. (Granlund, 2011)
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Granlund toteaa, ettd ERP- jdrjestelmit ajavat samanlaisia yhtenevdisid
toimintatapoja koko organisaatioon. Parhaiden toimintatapojen laajentamisen
pitdisi lisdtd yhtenevdisyyttd ja standardisointia organisaatiossa. Toimintatavat
otetaan kdyttoon globaalisti ilman suurempia muutoksia. Tédstd seuraakin ky-
symys, tarkoittaako sama teknologia tdysin samoja laskentatapoja. Aina IT- jdr-
jestelmat eivét taivu sithen, mitd yritys haluaisi, jolloin jarjestelma pakottaa yri-
tyksen tekemadén asiat erilailla. (Granlund, 2011)

Burnsin ja Scapensin (2000) artikkelissa kasitelldan johdon laskentatoimen
muutosta. He kirjoittavat, ettd johtajat kayttavat nykyadan laskentatoimen jarjes-
telmid ja rutiinimaisia taloudellisia raportteja joustavammin sekd sujuvammin
yhdessd muiden mittareiden kanssa (Burns & Scapens, 2000; Millerin &
O’Learyn, 1993 mukaan). Johdon laskentatoimen muutoksen tutkimisessa on
Burnsin ja Scapensin mukaan puutteita siind, ettd aihetta tutkittaisiin prosessina
eikd lopputulemana. He olettavat, ettd johdon laskentatoimen jadrjestelmit luo-
vat sddntojd ja rutiineja. He pyrkivat ndin késitteellistiméddn johdon laskenta-
toimen muutoksen, joka antaakin perusteet sille, ettd johdon laskentatoimen
muutosta voidaan tutkia prosessina, eli ajassa muuttuvana kdytantond. Heidan
mukaansa uudet sdannot luovat uusia rutiineja ja ndiden rutiinien, saadakseen
vakiintuneen aseman organisaatiossa, tulisi toimia tehokkaasti rinnakkain or-
ganisaatiossa jo vaikuttavien useiden erilaisten rutiinien kanssa. Lisdksi he
mainitsevat, ettd johdon laskentatoimen muutosta taytyy tutkia myos yksiloi-
den ja ryhmien kdyttaytymisend organisaation sisdlld, eli miten namaé vaikutta-
vat muutokseen.

Dechow ja Mouritsen (2005) kirjoittavat artikkelissaan tutkimuksesta, jossa
kohdeyritykset pyrkivit saavuttamaan johdon ja kontrollin integraatiota ERP-
jarjestelmdn kautta. He kuitenkin toteavat, ettd integraatio on paattymaiton pro-
sessi ja ERP-jarjestelmdt eivit itsessddn madritd integraatiota ja kuinka sita tulisi
kehittdd. Dechow ja Mouritsen pyrkivét selvittimaan miten ERP-jarjestelmat ja
muut tekijdt toimivat yhteistyossd ja miten se vaikuttaa johdon kontrolliin. Eli
integraatioon vaikuttaa ERP-jdrjestelmén toiminta muiden jdrjestelmien kanssa
sekd se, miten sitd milloinkin halutaan hyodyntdd. He nostavat esiin, ettd joh-
don kontrollia ei voi tutkia erilldidn teknologiasta, eli ERP-jdrjestelmét luovat
johdon kontrollista koko organisaation yhteisen tehtdvéan, jota suoritetaan sa-
manaikaisesti ja toisistaan riippuvaisina eri yksikoissd. He lisddvat, ettd “taytta”
integraatiota ei voida saavuttaa ERP-jdrjestelmien avulla.

2.2 Hyotyjd ja haasteita laskentatoimen tietojdrjestelmien kaytossa

Teittinen ym. (2012) esittelevit artikkelissaan tutkimuksen, jonka tarkoitus oli
tutkia hyotyjd, haasteita sekd ongelmia johdon kontrollissa, kun ERP-jarjestelma
on ollut kdytossd nelja vuotta. Vertaan Teittisen ym. esittdmid hyotyjd sekd
haasteita tdimdn tutkimuksen 16ydoksiin johtopddtoksissa. Tutkimustuloksissa
Teittinen ym. (2012) huomasivat, ettd ylin johto kaytti ERP-jarjestelméd strategi-
seen kontrolliin ja ERP n&htiin ylimmaéan johdon keskuudessa hyvéssa valossa.
ERP:4 ei kdytetty ainoastaan tulostietojen valmistamiseen, vaan myos yrityksen
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strategian luomiseen ja toteuttamiseen. Kuitenkin my6s nopea tulostietojen ke-
rddminen ndhtiin hyvana kontrollin vélineend. ERP:n hyodyt case-yrityksessa
voitiin tiivistdd kolmeen osaan: 1) strategisen vision mahdollistaminen, 2) stan-
dardien toteuttaminen maailmanlaajuisesti koko yrityksessa ja 3) lapindkyvyy-
den ja tytdryritysten kontrolloinnin mahdollistaminen. Lisdksi ndhtiin potenti-
aalista muutosta organisaatiokulttuurissa yhtendisen ERP-jdrjestelmén saavut-
tamana. Ylin johto siis ndki ERP:n hyvéand johdon kontrollin vilineena.

Suurimmat haasteet, mitd ERP-jdrjestelméan kdytossd Teittisen ym. case-
yrityksessd koettiin olivat: 1) kirjausten tekeminen ja 2) tyontekijoiden vahyys.
Nditd voidaan edelleen jakaa alahaasteisiin. Kirjausten tekemisessd haasteena
oli se, ettd tyontekijat eivat ymmartaneet miksi kirjauksia oli tdarked tehda ERP-
jdrjestelmddn eri prosesseissa ja kuinka namd prosessit vaikuttivat koko yrityk-
sen toimintaan. Haasteena oli myos haastava ja raskas kirjausten tekemispro-
sessi. Virheiden ldhde oli vaikea paikantaa ja joskus oikeita kirjauksia ei voinut
tehdd; jos esimerkiksi tuotantolinjat muuttuivat asiakastilausten mukaan, mutta
uusia linjoja ei tehty ERP:iin. Erittdin tyoldstd oli my6s tehdd korjauksia jalkika-
teen. Haasteena oli myos se, ettd tuotantohenkilostd ei hyvaksynyt ERP-
jdrjestelmdd osana tyotddn, vaan heitd kiinnosti tuotteiden tuottaminen. (Teitti-
nen ym. 2012)

Tyontekijoiden méaaran vahyydelld tarkoitettiin sitd, ettd ei ollut tarpeeksi
henkilostod jolla olisi ollut taidot ja kokemusta kayttda ERP-jarjestelm&d. Mo-
derni jdrjestelmd vaati erikoistaitoja, ERP:std kdytettiin vain perustoimintoja ja
jos yksi ERP:n kdyttdjand toiminut avainhenkilo ldhti yrityksestd, jdtti se suuren
aukon osaamiseen. Haasteita 10ytyi siis eniten tehdastasolla. (Teittinen ym.
2012)

Hyvosen ym. (2006) case-tutkimus perustuu suuren kansainvélisen yri-
tyksen Alpha-divisioonan PMS-jdrjestelmédn (Profitability Management System)
kehittamisen prosessiin. Case-tutkimuksessa perehdytddn siithen, miten organi-
saatiossa jo oleva kustannuslaskennan tieto- ja osaamispddoma, kdytossd oleva
ERP- jdrjestelmd ja siihen integroitava kustannuslaskentaohjelma saadaan yh-
distettyd. Tutkimuksen padllimmadinen 16ydos oli, ettd valmiit ohjelmistopaketit
voivat olla tehokas tekija sisdisen laskentatoimen ja laskentatoimen jarjestelmi-
en muutoksessa. Tamdn edellytyksend on kuitenkin, ettd valmiit ohjelmistopa-
ketit ndhddan “best practise” toimintoina, jotka onnistuvat saavuttamaan tyon-
tekijoiden luottamuksen. Tutkimuksen tulokset osittivat myos, ettd johdon las-
kentajdrjestelmédn yhtendistimisen onnistuminen vaatii sisdisid laskentatoimen
normeja, jotka antavat tilaa omille ratkaisuille. Tutkijoiden mukaan onnistu-
neen kayttoonoton edellytyksend oli se, ettd uusi PMS-kokonaisuus sisélsi kol-
me tdrkedd elementtid; toimivan ohjelmistopaketin, normitetun toimintokus-
tannuslaskentakdytdannon sekéd sisdisen laskentatoimen asiantuntemuksen. Hy-
vosen ym. tutkimus osoitti lisdksi, ettd “sokea” usko asiantuntijoihin ja uusiin
ohjelmistoihin on olennainen osatekijd, kun vanhaa ohjelmistoa koskevasta tie-
dosta luovutaan ja uutta otetaan vastaan. Tutkimustulokset vahvistivat my®s,
ettd uuden raportointijarjestelméan kayttoonotto sujuu paremmin, kun jarjestel-
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mé&d suunnitelleiden asiantuntijoiden tietimystd ei kyseenalaisteta ja altisteta
kritiikille.
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3 Yrityksen elinkaariajattelu

Tdssd tutkimuksessa teoreettisena viitekehyksend hyodynnetddn yrityksen elin-
kaareen, erityisesti taloushallinnon elinkaarivaiheisiin, liittyvid malleja. Keskei-
simmaéksi ndistd olen valinnut Pellisen (2007, 320-324) taloushallinnon kehitys-
vaihemallin, koska se kasittelee yrityksen kasvua laajalti sekéd pitkalld aikavalil-
14, erityisesti taloushallinnon jédrjestelmien ndkokulmasta. Esittelen luvussa 2.1
kaksi yrityksen elinkaarivaihemallia: Greinerin (1998) The Five Phases of
Growth -mallin tutkimuksen teoreettiseksi sekd viitekehykseksi valitun Pellisen
(2007, 320-324) taloushallinnon kehitysvaihemallin. Luvussa 2.2 késittelen yk-
sinomaan laskentatoimen tietojdrjestelmien kehitystd yrityksen elinkaarivai-
heissa Pellisen (2007, 320-324) taloushallinnon kehitysvaihemallin mukaan. Pel-
lisen mallin lisdksi my6s Greinerin malli on kdytannollinen tehtdessa tutkimuk-
sen johtopaatoksia.

3.1 Teoreettinen viitekehys

Yksi yleisesti kdytetty malli kuvaamaan yrityksen elinkaaren vaiheita on Grei-
nerin (1998) luoma The Five Phases of Growth. Mallin toisella akselilla on orga-
nisaation koko ja toisella organisaation iké ja se pitdd nimensd mukaisesti sisal-
ladn viisi jaksoa yrityksen kasvaessa. Jaksot ovat nimeltdan: luovuus, suunta,
delegointi, koordinointi ja kollaboraatio. Mallin mukaan jokainen jakso pitaé si-
sdllaan kaksi vaihetta, jotka ovat evoluutio ja revoluutio. Evoluutio-vaihe on
niin sanottua hiljaista vaihetta, eli tasaista kasvua, joka voidaan ylldpitdd hel-
polla mukautumisella. Tdaméa vaihe voi kestdd useita vuosia. Mallissa jokaisen
jakson vilissd tapahtuu jokin kriisi, kun aikaisemmat pienemmaille yritykselle
sopivat kdytannot joutuvat koetukselle yrityksen kasvaessa. Selvitikseen tdstd
revoluutio-vaiheesta yrityksessd tdytyy tapahtua organisaatiomuutosta ja sen
tdytyy omaksua uudet kdytdnnot, jotta se selvidd seuraavasta evoluutio-
kasvuvaiheesta.

Pellisen (2007, 320-324) taloushallinnon kehitysvaihemallissa on viisi vai-
hetta, joista ensimmadinen on yrityksen syntyvaihe. Syntyvaiheella tarkoitetaan
yrityksen toiminnan ensimmadistd vuotta. Tdssd vaiheessa yrittdjd hoitaa usein
itse kaiken, mukaan lukien kirjanpidon, laskutuksen ja palkanmaksun. Myos ta-
louden suunnittelu ja padtoksenteko tapahtuvat yrittdjan itsensd padttamina.
Oleellista yrittdjdlle siis on ajankéyttd, yleinen jarjestelmaéllisyys sekd organi-
sointitaidot. Tdssd vaiheessa Excel toimii hyvin kassabudjetoinnin apuna, jotta
yrittdjd voi sdilyttdd toiminnan tehokkuuden sekd taata rahan riittdvyyden. Yrit-
tdjd voi itse vaikuttaa tuottoihin ja kustannuksiin, joten muuttuvien ja kiintei-
den kustannusten tuntemus on tarkeaa.

Toisessa vaiheessa, yrityksen selviytymisvaiheessa, yritys pyritddn viemdan
kasvu-uralle ja pitdm&dn toiminta jatkuvana, samalla kun yrityksen henkil6ston
médrd kasvaa. Yrittdjan on hyvé tdssd vaiheessa perehtyéd taloussuunnitteluun
sekd toimialan ja asiakkaiden toimialojen kehitykseen. Kustannuslaskennan
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merkitys korostuu vertailulaskelmien tekemisessa ja Excelissd olevan kassabud-
jetoinnin olisi hyva laajentua myynnin ennakointiin, tilauksiin ja toimituksiin,
laskutukseen, myyntireskontraan sekd tuotannon ohjaukseen. Tapahtumien
méadran kasvun ja vero-osaamisen tarpeen johdosta tdssd vaiheessa on hyva
harkita tilitoimiston palvelujen ostamista. Hyva tilitoimistosuhde voi parhaim-
millaan olla tdrked voimavara yrittdjdlle, silld kirjanpitdjan neuvot voivat osoit-
tautua arvokkaammaksi kuin itse kirjanpitopalkkio. (Pellinen 2007, 321-322)

Kolmas kehitysvaihe on nimeltddn ensimmiinen kasvuvaihe, jolloin mik-
royritys kasvaa pk-yritykseksi. Yleissihteeri hankitaan asiapapereiden valmiste-
luun ja tiedostojen sekd mappien jdrjestyksessad pitdmiseen. Myos osa kirjanpi-
dosta, tuloslaskennasta ja palkanlaskennasta voidaan siséllyttdd yleissihteerin
tehtdviin. Jos kirjanpito halutaan hoitaa kokonaan yrityksessd, on sinne hankit-
tava kirjanpito-ohjelma. Viimeistddn silloin, kun organisaatiossa tydskentelee
30-40 henkilod, on esimiestehtdvid mddritettdavda myynnille, tuotannolle sekd
tuotekehitykselle. Vastuunjako ja delegointi voidaan hoitaa myds yrittdjdtiimin
kesken, jolloin tiedonvaihdosta tulee tehokkaampaa. Painopiste strategisessa
suunnittelussa tulee olemaan kasvumahdollisuuksien etsinndssd sekd yrityksen
toiminnan suuntaamisessa. Markkinoita, markkinaosuutta sekd tuotekehityk-
sen tehokkuutta on seurattava. Kasvun myotd investointien valmistelu, lisédra-
hoituksen hankkiminen sekd toiminnan tehokkuuden lisdédminen tulevat tar-
keiksi. (Pellinen 2007, 322-323)

Neljannessd, eli toisessa kasvuvaiheessa, yrityksestd on tullut keskisuuri yri-
tys, joka alkaa jo omaksua suuren yrityksen piirteitd. Vastuuhenkil6iksi rekry-
toidaan suurissa yrityksissd jo tyoskennelleitd henkiloitd tai yrittdja voi myyda
yrityksen suurelle yritykselle. Haasteena on saada kasvuun tehdyt investoinnit
tuottamaan ja parantamaan kannattavuutta. Kustannustehokkuutta tulee lisatd,
jolloin otetaan kdyttoon koko yrityksen kattava toiminnan- ja talouden ohjaus-
jdrjestelmd (ERP) ja muita mahdollisia tietojdrjestelmid. Nditd tietojdrjestelmid
tulee kuitenkin osata kayttdd oikein, johon tarvitaan taloushallinnon ammatti-
laisen panosta. Ndin ollen kun hallintoon liittyvid asioita hoitaa sekd talouspaal-
likko ettd muutama sihteeri, muodostuu yritykseen taloushallinnon organisaa-
tio. Vastuiden delegointi etenee, kun muodostetaan tulosalueita ja kustannus-
paikkoja, jotka raportoivat tuloksistaan. Laskentaohjeistusta sekd valvontapro-
sesseja kehitetddn ja budjetointi kehittyy suunnittelu- ja ennakointijarjestelmak-
si. (Pellinen 2007, 323)

Viidettd ja viimeistd kehitysvaihetta kutsutaan suuren yrityksen taloushal-
linnon organisaatioksi. Taloushallinto on tdll6in oma organisaatio, joka keskittyy
taloushallinnon tietojédrjestelmien kehittdmiseen ja ylldpitoon. Tdssd vaiheessa
taloushallinto tulisi osata integroida osaksi liiketoiminnan johtamista ja toimin-
nan kehittdmistd. Joskus otetaan kdytt6on muiden suurten yritysten kayttamia
ratkaisuja kuten Balanced Scorecard, vaikka sille ei valitontd tarvetta olisikaan.
Ohjelmistoja ja tietokantoja tulee hyodyntdd kustannustarkkailussa ja liiketoi-
minnan suuntaamisessa, kun vastataan strategisiin kysymyksiin liittyen kus-
tannustehokkuuteen ja erikoistumiseen sekéd keskittymiseen ja monialaisuuteen.
(Pellinen 2007, 324-325)
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3.2 Laskentatoimen tietojdrjestelmaét yrityksen elinkaaressa

Ylempana kirjoitin tdméan tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd seka ylei-
semmin yrityksen elinkaarivaiheista ja tdssd luvussa kokoan vield yhteen yri-
tyksen elinkaarivaiheiden vaikutukset yksinomaan laskentatoimen tietojarjes-
telmiin Pellisen taloushallinnon kehitysvaihemallin mukaan. (2007, 320-325).

Syntyvaiheessa yrityksen ohjaus tapahtuu pédosin yrittdjan mielessd ja tie-
tojdrjestelmaksi riittdd Excel-pohjainen kassabudjetointi. Selviytymisvaiheessa Ex-
cel-pohjaista kassabudjetointia laajennetaan mm. tilaus- ja toimituskannan ylla-
pitoon sekd laskutukseen ja kustannuslaskentaa hyodynnetdan vertailulaskel-
missa. Ohjaus tapahtuu kuitenkin pddosin yrityksessda muodostuvan organisaa-
tiokulttuurin  kautta. Emnsimmiisessi kasvuvaiheessa hankitaan kirjanpito-
ohjelmisto, jos kirjapito pddtetddn tehdd itse ja kustannuslaskentaa kehitetddn,
jotta osataan tehda kannattavuutta parantavia ratkaisuja. Ohjausta suoritetaan
delegoinnin ja raportoinnin avulla. Toisessa kasvuvaiheessa yritys hankkii toi-
minnanohjausjdrjestelmén kustannustehokkuuden varmistamiseksi. Talouden
ohjauksessa vastuiden delegointi etenee ja organisaatio jaetaan tulosalueisiin.
Suuren yrityksen taloushallinnon organisaatiossa kdytetdan mahdollisesti toiminto-
laskentaa tai Balanced Scorecardia ja siirrytddn IFRS-raportointiin, vaikka tar-
vetta ndille ei valttamatta olisikaan. Yrityksessd on siis kdytossd laajoja tietokan-
toja. (Pellinen 2007, 320-325)
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4 Metodologiset valinnat ja tutkimusmenetelmaét

Tutkittavaa teemaa késitellddn case -tutkimuksen eli tapaustutkimuksen avulla.
Tarkastelu on rajattu Suomalaiseen keskisuureen teollisuusyritykseen sen elin-
kaaren kahdessa eri vaiheessa sekd sen laskentatoimen tietojdrjestelmiin, erityi-
sesti toiminnanohjausjdrjestelmédan. Tamé tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus
ja tyypiltdan kuvaileva tapaustutkimus.

4.1 Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldamé&n
kuvaaminen. Tdlld tarkoitetaan, ettd todellisuutta ei voi pirstoa osiin. Tapahtu-
mat vaikuttavat toinen toisiinsa ja monensuuntaisia suhteita on usein olemassa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskohdetta pyritddan tutkimaan mahdol-
lisimman kokonaisvaltaisesti. Yleisesti on my®s sanottu, ettd jo olemassa olevan
vdittdman todentamisen sijaan, kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksend on
16ytdd tai paljastaa tosiasioita. (Hirsjarvi ym. 2009, 161)

Hirsjarvi ym. (2009, 164) tiivistdvidt vield erikseen kvalitatiivisen tutki-
muksen tyypilliset piirteet, jotka kdyn seuraavaksi ldpi. Tiedon hankinta on
luonteeltaan kokonaisvaltaista ja sitd hankitaan todellisissa tilanteissa. Tutkija
luottaa omiin havaintoihinsa sekd keskusteluihin tutkittaviensa kanssa, eli suo-
sii ihmistd tiedon keruun vilineend. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyodynne-
tdan induktiivista analyysia, jolloin tutkija pyrkii paljastamaan odottamattomia
seikkoja. Ndin ollen tutkimuksen keskiossd on aineiston monitahoinen ja yksi-
tyiskohtainen tarkastelu teorian testaamisen sijaan. Aineiston hankinnassa suo-
sitaan laadullisia metodeja, esimerkiksi teemahaastattelua. Hirsjdrvi ym. (2009,
164) mainitsevat myds, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen kohdejoukko tulisi vali-
ta tarkoituksenmukaisesti tutkimusta varten, ei satunnaisotannalla.

4.2 Tapaustutkimus

Tdamd metodologinen valinta, eli tapaustutkimus, on tehty case-tutkimuksen
hyvan soveltuvuuden vuoksi, tdiméd tutkimus silmdlld pitden. Se on jarkevin
vaihtoehto tarkastella tamén tutkimuksen tutkimuskysymyksid. Tapaustutki-
musta pidetddn suosittuna tutkimustyyppind, kun (1) aihe on laaja tai moni-
mutkainen, kun (2) teoriaa ei ole paljon saatavilla sekd kun (3) konteksti on hy-
vin tdrked (Dul & Hak 2007). Tapaustutkimusta pidetddn suosittuna tutkimus-
tyyppind my®s silloin, kun (a) kysytddn kysymyksid “miten” ja “miksi”, silloin
kun (b) tutkijalla on vain vdh&n kontrollia tapahtumiin seka silloin, kun (c) kes-
kitytdan nykyaikaisiin tapahtumiin tosieldiméan kontekstissa (Yin 2003, 1). Ta-
paustutkimus antaa vastauksen vain juuri siihen kyseiseen caseen, jota tutki-
taan, mutta se onkin tapaustutkimuksen perimmadinen tarkoitus, ymmartad ky-
seistd casea, ei muita caseja (Stake 1995, 4). Samalla se kuitenkin antaa vertailu-
pohjaa muille vastaavanlaisille tapaustutkimuksille, jolloin tuloksia voidaan
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vertailla tutkimuksien vililld (Hamel ym. 1993, 34). Tapaustutkimuksessa kera-
tadan yksityiskohtaisia tietoja yksiloltd, ryhmadltd tai ohjelmalta, joka on toisiinsa
liitoksissa, mutta jotka pystyy rajaamaan kuitenkin muusta kontekstista (Eriks-
son & Koistinen 2005, 5). Tapaustutkimuksessa voidaan tehdd haastatteluita
tutkittavan organisaation jdsenille. Haastattelut voivat olla joko osittain struktu-
roituja tai vapaamuotoisia. My0s kyselylomakkeiden hyodyntdminen on mah-
dollista ja usein tutkijat kdyttdvitkin ndiden kahden tiedonhankintamenetel-
man yhdistelmédd tutkimuksessaan (Hartley 1997, 209-210).

Tapaustutkimuksen voi suorittaa joko selittdvand, kokeilevana tai kuvai-
levana. Ndiden vélinen mddritelmd tehdddn jo edellisessda kappaleessa sivu-
amieni kolmen ehdon perusteella: millainen tutkimuskysymys on asetettu, mil-
lainen kontrolli tutkijalla on tapahtumiin sekd missda méaarin tutkimus keskittyy
nykyaikaan tai historiallisiin tapahtumiin. Tama case-tutkimus kuvailee miksi
ja miten case-yrityksessd tehdddn asioita ja kuinka asiat ovat muuttuneet, tutki-
jalla on hyvin vdhén kontrollia ja tutkimus keskittyy pddosin nykyaikaan (a, b ja
c). Kuvailevalle case-tutkimukselle sopivia ominaisuuksia ovat myos yhteyksi-
en etsiminen asioille, kokonaisuuksien muodostaminen palasista sekd maail-
man ymmadrtdminen ndiden kautta (Eriksson & Koistinen 2005, 11; Brunerin
1991 mukaan). Lisdksi tdssd tutkimuksessa pitee tutkimustyypinperusteluiden
kohdat 2 ja 3, edellisessd kappaleessa. (Yin 2003, 1, 5-9)

Yin, (2003, 13-14) kirjoittaa tapaustutkimuksen teknisen maéaritelmén kah-
dessa osassa, joista ensimmadisessd todetaan, ettd tapaustutkimus on empiirinen
tiedustelu, joka tutkii nykyaikaista tapahtumaa tosieldméan kontekstissa, erityi-
sesti kun tapahtuman ja kontekstin rajat eivét ole selvid. Toisessa osassa sano-
taan, ettd tapaustutkimustiedustelu selvidd teknisesti erikoislaatuisissa tilanteis-
sa, joissa on enemman mielenkiintoon vaikuttavia muuttujia kuin tiedonkeruu-
pisteitd. Toinen osa mddritelmastd jatkuu seuraavasti: tapaustutkimustiedustelu
luottaa useisiin tiedonldhteisiin sekd hyotyy aikaisemmasta teoreettisten esitys-
ten kehityksestd, mikd ohjaa tiedon kerddmisessd ja analysoinnissa. Toisin sano-
en tapaustutkimus tutkimusstrategiana rakentaa kaiken siséltdvan metodin, si-
sédltden logiikan, tiedonkeruutekniikat sekd ldhestymistavat tiedon analysoin-
tiin.

Yhden kasityksen mukaan kaikki tutkimukset ovat tapaustutkimuksia: ai-
na on tutkittava yksikko tai yksikot sekd tieto, jota kerdtddn ja analysoidaan.
Kuitenkin tapaustutkimus-termid kaytetddn vain tietyissd yhteyksissd. Tahdn
vaikuttaa tutkittavien tapausten sekd kerdtyn yksityiskohtaisen tiedon maara.
Yleensd tapaustutkimuksella viitataan tutkimukseen, joka tutkii vadhdistd tapa-
usten joukkoa, usein jopa yhtd, hyvin yksityiskohtaisesti. Tapaustutkimus erot-
tuu muista tutkimuksista myos sen tavoitteiden perusteella. Joskus vditetdan,
ettd tapaustutkimuksen tavoite on saada ainutlaatuisia tuloksia eikd niink&dan
yleistettdvid tuloksia. Yksi tapaustutkimukseen liitetty kysymys on objektiivi-
suus: onnistutaanko tutkimus pitdmé&&n objektiivisena, vaikka se saattaisi olla
ristiriidassa siihen liittyvien henkilviden ndkemyksien kanssa. (Foster ym. 2009)

Dul & Hak (2007) ovat maédritelleet kaksi padtyyppid tapaustutkimukselle:
“the single case study” ja ”"the comparative case study”. Erona ndilld kahdella
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on se, ettd ensimmadisessd yhdestd tapauksesta kerdtty data riittdd tutkimuksen
tavoitteiden saavuttamiseksi ja jalkimmadisessd tdhdn tarvitaan dataa kahdesta
tai useammasta tapauksesta. Tdtd tutkimusta voidaan luonnehtia nimikkeelld
”single case study”.

4.2.1 Aineiston keruu

Tutkittava ilmio tdytyy tuntea jo ennen havainnointia. Casen haastatteluvai-
heessa tarvitaan alustava viitekehys tarkasteltavasta ilmiostd, joka maddrdd sen,
millainen aineisto kannattaa kerdtd (Alasuutari 2011, 83). Taman viitekehyksen
rakennan aikaisempien tutkimuksien sekd aiheesta kirjoitettujen artikkelien pe-
rusteella. Kuitenkin tdssad tapaustutkimuksessa, kuten yleensd kyseisestd tutki-
mustyyppid kdytettdessd, en testaa hypoteesia, vaan painotan hypoteesin luo-
mista ja tdydentamistad (Yin 2003, 10). Alasuutarin (2011, 84-85) mukaan kvalita-
tiivista tutkimusta tehtdessd, on tavanomaista keritd aineistoa, joka mahdollis-
taa mahdollisimman monenlaiset tarkastelut niin, ettd ndkokulmaa voi vapaasti
vaihtaa. Kvalitatiivinen aineisto yleensd onkin ilmaisullisesti rikasta, moni-
tasoista sekd monimuotoista, koska aineisto koostuu sellaisista raporteista, jotka
dokumentoivat aineiston tuottamisen tilanteet mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti (Alasuutari 2011, 84-85). Tutkijan tehtdvd on kiinnittdd huomiota siihen
millainen aineisto on huomion arvoista sekd vastuu siitd, ettd tehdyt johtopaa-
tokset ovat merkityksellisid (Stake 1995, 49).

Tutkimusta toteutettaessa haastattelut ovat ymmadrrettidva systemaattisena
tiedonkeruun muotona, formaalirakenne auttaa informaation hankinnassa ja
vertailussa. Haastattelulla tulee olla tavoitteet ja tarkoitus on kerdtd mahdolli-
simman luotettavia ja patevid tietoja. (Hirsjarvi ym. 2009, 207) Tutkimuksen ai-
neisto hankitaan suorittamalla puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Puoli-
strukturoidulle haastattelulle on ominaista se, ettd jokin haastattelun ndkokohta
on lyoty lukkoon, esimerkiksi haastattelukysymysten jdrjestys, muoto tai se, et-
td vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47).
Taman tutkimuksen kaikissa haastatteluissa edettiin niin, ettd haastatteluille oli
lyoty lukkoon tiettyjda ndkokulmia, jotka kaytiin ldpi kaikissa haastatteluissa.
Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa siis jdtetddn tilaa vapaalle keskuste-
lulle, jotta haastattelun aikana esiin nousevat mielenkiintoiset seikat saadaan
kasiteltyd. Juuri tdméd onkin olennaista teemahaastatteluissa, eli haastattelu ete-
nee tiettyjen teemojen mukaan, jotta ihmisten tulkinnat sekd asioille antamat
merkitykset nousevat esiin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48) Haastattelut siis nou-
dattavat tiettyd rakennetta, jonka sain melko pitkélti vuoden 2008 haastatteluis-
ta, jotta samat asiat tulivat kasiteltyd. Haastateltavia henkiloitd oli kahdelta or-
ganisaatiotasolta.

4.2.2 Aineistoanalyysi

Laadullisen aineiston analyysissa pyritddn hajanaisesta aineistosta luomaan
mielekéstd, selkedd ja yhtendistd informaatiota, eli informaatioarvon lisddmisen
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voidaan sanoa olevan aineiston analyysin tarkoituksena. Tdméa voidaan suorit-
taa sisdllonanalyysilla, jossa aineisto jdrjestetddn tiiviiseen ja selkeddn muotoon
kadottamatta sen sisdltdmédd informaatiota. Sisdllonanalyysi voidaan jakaa kol-
meen osaan: aineistoldhttinen, teorialdhtéinen sekéd teoriaohjaava. Teorialdhtoi-
nen sisdllonanalyysi perustuu aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla jokin
teoria tai késitejdrjestelmd. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa teoreettiset ka-
sitteet luodaan aineistosta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 117).

Tamad tutkimus tulee noudattamaan aineistoldhttistd sisdllonanalyysia,
jossa yhdistelldan késitteitd ja saadaan tdtd kautta vastaus tutkimuskysymyk-
seen. Tdssd luotetaan tulkintaan ja péattelyyn, jossa prosessi kulkee empiirisesta
aineistosta kohti késitteellisempid tuloksia tutkittavasta ilmiostd. Aineistoldh-
toiseen sisdllonanalyysiin sisédltyy prosessi, jossa tutkija muodostaa yleisten ka-
sitteiden avulla kuvauksen tutkimuskohteesta (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 112;
Hamaldisen 1987 mukaan). Aineisto liitetddn teoreettiseen viitekehykseen ja tu-
loksissa kuvataan aineistosta muodostettu malli tai aineistoa kuvaavat teemat.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113).

Laadullisen aineiston analyysi alkaa jo itse haastatteluvaiheessa, jolloin
tutkija voi haastatteluja suorittaessaan tehdd havaintoja ilmivistd. Laadullisessa
tutkimuksessa aineisto sdilytetddn usein aineiston sanallisessa muodossa. Kuten
aikaisemmin mainitsin, tdiman tutkimuksen pdittely tulee olemaan aineistoldh-
toistd, eli induktiivista, joka on tyypillistd kvalitatiiviselle tutkimukselle. Haas-
tatteluaineiston késittelyyn ja analyysiin on hyva ryhtyd mahdollisimman pian
aineiston keruuvaiheen jdlkeen, koska aineisto on tdlloin tuore. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 135-136)



24

5 Casen esittely ja tilanne vuonna 2008

Case-yrityksend siis toimi Euromet, johon tehtiin yksi haastattelukierros vuon-
na 2008. Tuolloin haastatteluiden kohteena oli 16 henkil6ad. Haastateltaviin kuu-
lui operatiivinen johtaja, kolme liiketoimintaryhmén, eli divisioonan, johtajaa
sekd 12 yksikon pdédllikkod. Seuraavaksi esitin Eurometin tilanteen vuonna
2008, jonka jdlkeen kdyn ldpi vuoden 2008 haastattelut, jotka olen jakanut kol-
meen pddkohtaan: miten tietojdrjestelmid kaytetddan, niiden hyodyt ja haasteet
sekd tietojdrjestelméd osaaminen, joka siis kdytdnnossa tarkoittaa ERP osaamista,
koska taloushallinto-ohjelma oli ostettu palvelu. Luvun lopussa teen vield yh-
teenvedon haastatteluista. Etenen jokaisen pddkohdan sisdllda ylemmasta joh-
dosta yksikdiden péaallikoihin.

5.1 Euromet vuonna 2008

Euromet oli suomalainen konepajateollisuuden jarjestelmétoimittaja, eli toisin
sanoen Euromet toimi alihankkijana tekniikan alalla. Eurometin synty tapahtui
vuonna 2002, kun se erotettiin suuremmasta yrityksestd ja yrityksen hallinto
muodostui yrityksen johdosta sekd pddomasijoittajasta. Vuoteen 2008 asti Eu-
romet kasvoi vahvasti erityisesti yritysostojen kautta kyseisen padomasijoittajan
avulla. Sen liikevaihto oli tuolloin 170 miljoonaa euroa ja henkilostod sillda oli
noin 1350.

Ostetut yksikot olivat erikokoisia, joko yrittdjdvetoisia tai ulkoistettuja osia
isoista yrityksistd ja kaikilla oli omat laitteet ja tyotavat. Tdstd huolimatta yri-
tyksen toiminnassa haluttiin sdilyttdd joustavuus ja ketteryys. Eurometilld oli
vuonna 2008 kadytossd toiminnanohjausjdrjestelménd Lean, joka oli otettu en-
simmadisessd yksikossd kdyttoon alkuvuonna 2006. Lisdksi Eurometilld kaytet-
tiin silloisen Tuottotieto Oy:n taloushallinto-ohjelmaa, Digitalous.netia.

Yksikoiden erilaisista taustoista johtuen yksikoissd oli totuttu hyvin erilai-
siin toimintatapoihin ja kontrolliin. Yksikoitd Eurometilld oli 12 eri puolilla
Suomea. Usein yksikon padllikoksi nostettiin tuotantopaillikks, yleensd kysees-
sd oli yrittdjavetoinen yksikko, jolla ei ollut kokemuksia talouden ohjauksesta ja
vastaavanlaisesta toiminnanohjausjdrjestelmdstd. Isommista yrityksistd tulleissa
yksikoissa tilanne saattoi olla toinen, jolloin p&allikolld oli enemmaén kokemus-
ta. Nama vaikuttivat tietojarjestelmiin suhtautumiseen ja niiden kayttoon.

5.2 Lean ja Digitalous kohdeyrityksen elinkaaressa

5.2.1 Talousohjaus

Operatiivinen johtaja kertoi, ettd kdytannossa jarjestelmdt toimivat niin, ettd ta-
loudelliset raportit tulevat Digitaloudesta ja jalostusarvo ym. Leanista. Esimer-

kiksi laskutus hoidetaan Leanin kautta, josta tiedot menee Tuottotietoon. Kehi-
tystd jdrjestelmien kdytossd oli tapahtunut ja hdn sai raporteista tarvitsemansa
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tiedot. Han mainitsi, ettd tarkoitus olisi vdhentdd Excelien ja PowerPointien
kayttod, mika tarkoittaa, ettd tiettyjd lukuja ja raportteja saisi suoraan jarjestel-
mistd. Jarjestelmien kdyton taustalla oli se, ettd operatiivisen tehokkuuden ja
joustavuuden pitdisi olla hyvailld tasolla. Operatiivinen johtaja sanoi seuraavaa
jarjestelmien kaytosta:

Siihen sitd mittaamista tarvitaan tai ohjaamista tarvitaan eli pitdd 16yt
ne oikeat kohdat milli operatiivista tehokkuutta mitataan ja analysoidaan
seki miten me pystymme sitd sitten ohjaamaan, kun prosesseista tulee
signaaleja ja ne pomppii sielld tddlld niin mitd me sitten tehddidn. Eli mi-
hin suuntaan meiddn pitdisi ohjata titd toimintaa.

Divisioonan johdossa mainittiin, ettd Leania pystyi kdyttimddan ohjaukseen,
mutta se taytyi tehda yksikoittdin ja yksikkojd taytyi katsoa itsendisind. Han piti
Digitalouteen siirtymistd merkittdvand asiana, koska sieltd pé&dsi katsomaan
mistd luvut tulivat. Erddn divisioonan, jossa Lean otettiin kdyttoon syksylld
2007, johtaja sanoi, ettd Leanin toimivuus on pitkalti siitd kiinni, miten sitd osa-
taan yrityksessd kdyttdd. Han jatkoi, ettd sitd pdivittdin kdyttavien on tdarked
osata laittaa sinne oikeat tiedot. Kdytdannon muutoksena hén totesi varastoin-
ventaarion tekemisen muuttuneen kolmesta kuukaudesta yhden kuukauden
seurantavaliin. Liiketoimintaraportissa hdan ei ndhnyt muutoksen tarvetta, silld
jos lukuja halusi katsoa tarkemmin, niin ne ndki Digitaloudesta.

Yksikon 1 péaéllikko katsoi lukuja sekd Leanista ettd Digitaloudesta. Jos
tunnusluvuissa oli poikkeamia, niin han ldhti Digitaloudesta katsomaan ja pur-
kamaan, mistd se voisi johtua. My6s yksikon 2 padllikko seurasi molempien tie-
tojarjestelmien lukuja. Yksikon 2 péddllikko piti Digitaloutta erittdin toimivana
jdrjestelmdnd, koska se oli reaaliaikainen, eli sieltd nidki hyvin nopeasti tarvitta-
vat luvut. Erddssd yksikossd tuotannonohjaukseen kaytettiin vahvasti Nestix-
jarjestelmdd, joka pddllikon mukaan antoi hyvit tyovilineet ja he saivat sieltd
tarkat lukemat.

Yksikon 4 pdillikko kertoi mittaavansa yksikon menestystd toiminnanoh-
jausjdrjestelmdssd. Sieltd hdn sanoi ndkevansd missd kohti tyot ovat menneet
pieleen. Han jatkoi, ettd kehittddkseen yksikon toimintaa han pyrki ottamaan
kaikki mahdolliset tiedot Leanista ulos, hin sanoi seuraavasti:

Olen huomannut, ettd toiminnanohjausjdrjestelmdn oikeaoppisella kiytol-
li on todella suuri merkitys tissd hommassa.

Yksikon 5 padllikko totesi, ettd talouden ohjaus on tuotu Eurometissa lahemmas
lattiatasoa, yksikon vetdjdlld ja henkilolld, joka tekee Leanin maédritykset, on
tietty vastuu siitd, mitd he sieltd haluavat. Han kuitenkin jatkoi kertomalla, ettd
hén ra&tiloi jarjestelmistd saatavat tiedot aina laittamalla ne Exceliin.

Yksikossd 7 asiat ovat olleet aikaisemmin hieman erilailla kuin muissa yk-
sikoissd, vaikka jokaisella on toki oma historiansa. Téassd yksikossd oli kasvettu
pikkuhiljaa ja talousasiat oli hoidettu hyvin pitkélti ruutupaperilla. Minkdan-
laista selke&dd taloudenohjausta ei ollut. Vuonna 2008 taloudenohjaus luonnolli-
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sesti sitten kulminoitui Leaniin ja vaikka siind esiintyi virhemarginaaleja, niin
silti yksikon padllikko kdytti molempien tietojdrjestelmien (Lean ja Digitalous)
raportteja. Hinen mukaansa ne tukevat ja tdydentdvit toinen toisiaan.

My6s yksikoissd 8 ja 9 taloudenohjaus oli ollut hyvin erilaista ennen Lea-
nin kdyttoonottoa. Oikeastaan taloudenohjaus oli puuttunut kokonaan, ainakin
jdrjestelmaillinen sellainen. Yksikon 8 padllikko katsoi Digitalouden raporttia
tarkemmin kuin Leanin, jota hédn piti ldhinnd kerdystuotteena johtoryhman ko-
kouksiin. Han tosin myos sanoi hyodyntavéansad Leanin kannattavuuslaskelmaa
uusien tuotteiden kanssa ja kertoi pitdvansd Leanin reaaliaikaisuudesta.

Yksikossd 12 ongelmana pidettiin vanhoista tavoista eroon paddsemisti ja
samalla uuden, Leanin, opettelemista. Toimintakulttuuri oli ollut hieman erilai-
nen ja toiminnanohjaus seka talouslukujen tuottaminen ei ollut ennen niin tark-
kaa. Yksikon péadllikko katsoi Digitalouden lukuja aina kuukauden pédatyttyd,
pddosin pintapuolisesti ja jos sielld oli jotain erikoista, niin sitten han katsoi mis-
td se johtui. Yksikossd toimittiin niin, ettd joku toimihenkil6 aina tarkasti tuot-
teelle laitetut kustannukset, mikd tukee yksikon paéllikon suhtautumista toi-
minnanohjausjdrjestelmiin:

no joo kohtuu hyvin siind mddrin kun sitd kiytetdidn niin luotan, mutta
mind en henkilokohtaisesti luota noihin ERP-jdrjestelmiin, koska sen data
on yhti luotettavaa kuin sinne syétetty data ja sen ylldpito.

5.2.2 Kehityskohteita

Operatiivinen johtaja myos kertoi, ettd ohjauksessa seurataan liikaa historiatie-
toja, eli katsotaan taaksepdin. Tarkedt hetket ovat kuitenkin edessdpdin ja ndin
ollen toiminnanohjauksesta puuttui tarked palanen. Divisioonan johdossa ker-
rottiin, ettd sielld oli kdytdssad Excel, jossa oli yksikoiden luvut ja ettd controller-
toiminto olisi selkiyttdnyt toimintaa talouslukujen osalta edelleen. Divisioonan
johdossa oletettiin myos, ettd kaikki muutkin toiminnot helpottuvat, kun Lea-
nin ymmarrys organisaatiossa kasvaa.

Yksikon 2 pédéllikko sanoi Leanista, ettd johdon puolesta olisi tdytynyt pa-
tistaa enemmain Leanin kdyttoon, jotta siitd saisi enemmaéan hyotyd. Kuitenkin
hén jatkoi, ettd tietojen oikeellisuus ei ole niinkd&dn Leanista riippuvainen:

. sen mukaan pelataan ja se on meisti kayttdjistd kiinni, miten oikeaa
tietoa sielld on. Kylld md leaniin luotan, se on kdyttdjdstd kiinni.

Koko yrityksestd puhuttaessa yksikon 4 paillikké huomautti, ettd koska
kaikilla on sama jdrjestelmd kdytossd ja rddtdlointid ei haluta tehdd, niin miten
yhden yksikon tarpeet saataisiin parhaiten huomioitua. Se on haastavaa, koska
toiminta vaihtelee vélilld melko runsaastikin yksikoiden vililld. Tuottotiedon
jarjestelmastd, eli Digitaloudesta, yksikon 4 paallikko ei pidd. Hanen mielestddn
kayttoliittymd on siind hankala ja raportoinnista pitdisi kehittdd helppokayttoi-
sempdd. Myos yksikon 9 pdillikon mukaan Digitalous tuntuu kankealta ja tie-
toa pitdd etsid jarjestelmadstd, jotta 1oytdad sen mitd haluaa.
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Yksikon 6 pdillikko kertoi, ettd Lean ei ole kunnolla hallussa ja he eivat
saa kustannustietoa sieltd. Hian sanoi, ettd on ensinnikin iso tehtiva rakentaa
Lean oikeanlaiseksi, mutta myos koulutus on ollut puutteellista. Pddosin hidn
kertoi seuraavansa Digitalouden raportteja sekd omaa Excelid. Leanin kdytossa
ja hyodyntdmisessd on selvésti kehitettavaa:

...jos me ylipddtidn halutaan tietid mitd tddlld tapahtuu, niin ei meilld oo
mitidn muuta vaihtoehtoo kuin Leanin kautta se. Ei mulle kukaan pysty
sanomaan tdilld, ettd tid on kannattava ja tdi ei. Dataa ei 16ydy sielti ta-
kaa, mutta siti pitdd alkaa [0ytymdin.

Esimerkiksi tilauskantaa he pystyivét seuraamaan yksikdssd 6 normaaliin ta-
paan Leanin kautta, mutta kustannuksia siis ei. Pdallikko lopetti sanomalla, ettd
kun dataa syotetddn oikealla tavalla ja oikeassa paikassa, niin Leanikin toimii
varmasti.

Yksikossd 10 tietojdrjestelmien antamien lukujen hyodyntdminen oli haas-
teellista niiden aikajdnteen vuoksi, yhtd kuukautta pidettiin lyhyena aikavéling,
koska toiminnassa oli vaihteluja niin paljon. Tamén yksikon paallikko kaytti
Digitalouden tuottamaa tuloslaskelmaa yksikon johtamisessa. Hinen mukaansa
jdrjestelmistd voisi saada paljon enemman irti ohjauksen nakokulmasta, jos niitd
olisi ollut aikaa opetella kdyttamé&an paremmin. Toisaalta kuukausittainen seu-
ranta oli hdnen mielestdan kuitenkin hyva asia, koska silloin muutoksien vaiku-
tuksia oli helpompi arvioida ja kun kirjanpitokin tehtiin kuukausittain, niin
miksi raporttia ei olisi ajettu ulos.

Yksikossd 11 Lean koettiin suurena muutoksena toiminnassa, vaikka sen
kayttoonotto sujuikin yksikossd ketterdsti. Yksikon pddllikon mukaan Leania
voisi hyddyntdd paremminkin johtamisen vilineend raportoimalla sinne tiettyja
lukuja systemaattisesti, kuten “susia” ja reklamaatioita. Toisaalta kaikkiin Lea-
nin raportteihin he eivit uskoneet kuitenkaan, esimerkiksi kannattavuuslasken-
taraportteihin.

5.2.3 Tietojdrjestelmdosaaminen

Operatiivisen johtajan kéasityksen mukaan sekd divisioonien johtajat ettd yksi-
koiden pa4dllikot ovat hyvid Leanin kdyttdjid. Hanen mukaansa osaaminen
heikkenee mitd ylemmads organisaation johdossa mennédén, koska alemmilla ta-
soilla Lean on pdivittdinen tyokalu. Divisioonan 3 johtaja huomautti, ettd kaikki
tyontekijat kayttavat Leania tyotuntien merkkaamiseen ja yksikon paallikot sit-
ten kuittasivat tunnit. Kuten jo aikaisemmin on tullut esille, niin n&disséd tuntien
merkkaamisessa oli ollut hieman hankaluuksia.

Yksikon 1 pééllikko piti Lean osaamista hyvand omassa yksikossdan. Han
kuitenkin jatkoi, ettd heilld oli yksikossd yksi huippukéyttdjd, joka pystyi kou-
luttamaan ja auttamaan muita padkayttdjia. Mika tilanne sitten olisi ollut, jos
tdamd huippukayttdja olisi lahtenyt? Tama oli ongelmana myos yksikossd 6.
Edelleen yksikossd 2 osattiin nimetd joitakin Lean kayttdjid ja muistutettiin, etta
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kaikki leimaavat tyonsd itse. Tahdan haasteeseen myos asennoiduttiin eri tavoil-
la, kuten yksikon 5 pééllikko sanoi:

Ensimmdinen juttu on se, etti tyontekijoilli pitii olla sen verta jirkee
padssd, etti kuittaa itsensd oikealle tyolle, jos tyontekijitasolta ei loydy siti
viisautta, niin viimeistdin tyonjohto pitid ymmdrtddi se, ettd ei voi hyvik-
syd mitd vaan.

Yksikossd 4 jatkettiin samalla linjalla ja nimettiin muutamia Lean kaytt&djia
mukaan lukien yksikon paallikko. Tassa yksikossd kuitenkin kerrottiin, ettd
tyontekijat olivat oppineet laittamaan tyot jarjestelméaan. Yksikoissad 8 ja 9 todet-
tiin, ettd Lean osaaminen on ihan hyvilld tasolla, uutta opitaan koko ajan ja
opetetaan se sitten kaikille. Yksikossd 9, sen lisdksi, ettd tyot laitettiin Leaniin,
kulki my6s paperinen kortti tyon mukana. Paallikko totesi, ettd: saman asian ni-
kee Leanista, mutta tyokortti on visuaalisempi. Yksikossd 10 pddllikko oli ottanut
vastuulleen ldhes kokonaan Leanin kadyton, ainoastaan laskutusta hoiti toinen
henkil6 sekd tietenkin kaikki itse toiden leimaamisen.

Ainoastaan yksikossd 11 kerrottiin, ettd sielld on yksi selked padkayttdjd,
joka oli erikseen nimetty tehtdvddn tuotannon suunnittelijaksi. Hanen osaami-
sestaan oltiin vakuuttuneita. Myts muiden esimiesten osaamiseen oltiin tyyty-
vdisid, joskin parantamisen varaakin kylld 16ytyi. Yksikossd 12 oli normaali ti-
lanne, missd muutama toimihenkil6 osasi kadyttdd Leania ja kaikki leimasivat
tyot, mutta sielld kuitenkin tunnistettiin tarve lisdosaamiselle.

5.3 Leanin ja Digitalouden hyodyt sekd haasteet kohdeyrityksen
elinkaaressa

Eurometin operatiivinen johtaja mainitsi selvasti hyotynd, ettd Lean on paran-
tanut yrityksen operatiivista toimintaa. Han sanoi sen luovan yhtenevéisen ra-
japinnan organisaatioon. Hyotynd hdan mainitsi myos Leanin tuottaman tiedon
méddrdan, mutta samaan lauseeseen jatkoi haasteena sen selvittdmisen, mikd on
sitd olennaista tietoa ja miten sitd voitaisiin parhaiten hyodyntaa:

Eli saadaan kaikenlaista dataa, mutta emme tarkalleen tiedd mitd sille da-
talle tehdddn tai me ei analysoida sitd riittdvin paljon.

Haasteena hdn mainitsi myos ERP:n kédyton ja sen, ettd sitd kdytettdisiin oikein,
jotta esimerkiksi varaston arvo saataisiin oikeaksi Leanin kautta. Suurimpana
haasteena esiin kuitenkin nousi se, ettd ERP:d kdytettiin vain seurantatyokalu-
na, kun pitdisi katsoa enemmaén eteenpdin.

Divisioonan 1 johtaja antoi esimerkkejd kdytdnnon haasteista; tyotuntien
hyvaksyminen, samanaikaisesti kahden koneen kdyttiminen, vaihto-
omaisuuden maddrittiminen sekd oikeiden merkintdjen tekeminen. Samoja asi-
oita mainittiin yksikon 6 padllikon haastattelussa, lisdksi han mainitsi myos
yleiskustannuslisien kohdistamisen. Divisioonan 1 johtaja kertoi, ettd toiminta
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menee Leanin kanssa pddpiirtein oikein; he saivat Leanista tietoa niin, ettd par-
jasivdt sen kanssa, mutta joitain muitakin oleellisia raportteja sieltd olisi ollut
hyvé saada. Divisioonan 3 johtaja piti haasteena Leanin suhteen luottamuksen
puutetta. Muutosta Leaniin yritettiin tehdd hyvin nopeasti ja johtajan mukaan
tyontekijdt eivdat omaksuneet uutta jdrjestelmdd yhta nopeasti. Myos yksikon 4
pdaéllikko koki perusosaamisen puutteellisuuden haasteeksi. Hin myos mainit-
si, ettd kehitystd oli tapahtunut kuitenkin koko ajan ja jarjestelmén kayttsjat oli-
vat saaneet lisdd koulutusta.

Yksikon 1 pdéllikon mukaan Leanin tarkkuus oli haastatteluhetkelld (elo-
kuu 2008) hyvd, vaikka sen kanssa oli ollut aluksi hankaluuksia. Haasteena han
mainitsi joidenkin mittareiden tarkkuuden. Eli mittari oli kylld olemassa, mutta
kun luvut ajettiin ulos Leanista, niin luku ei ollut oikein. Yksikdssd 2 Leaniin oli
panostettu ohjausmielessd noin vuosi haastatteluhetkelld (elokuu 2008), eli esi-
merkiksi toimitusvarmuutta seurattiin nyt Leanista. Toimitusvarmuuden ohella
Leania alettiin hyodyntda myos tilauksissa ja tyokorteissa, kun ennen oli toimit-
tu vapaasti ilman rajoja. Yksikon 2 johtaja piti suurena hyotyna Digitalouden
tuottamia raportteja ja nithin han luotti hyvin vahvasti. Kehityskohde l6ytyi va-
raston arvosta.

Yksikossd 4 padllikko piti Leanin vahvuutena sitd kuinka joustava jarjes-
telméd se on verrattuna muihin toiminnanohjausjdrjestelmiin. Haasteita tietojar-
jestelmistd han sen sijaan 16ysi hieman enemman. Hénen mielestddn sekd Lea-
nista ettd Digitaloudesta olisi pitdnyt saada helpommin raportteja ulos ja ni-
menomaan sellaisia, jotka olisivat auttaneet toiminnanohjaamisessa ja jotka oli-
sivat kuvanneet paremmin kokonaisuutta. Lukujen luotettavuudessa kehitetta-
vdd oli Leanissa, mutta Digitalouden luvut olivat luotettavia. Myoskdan yksi-
kon 5 paallikko ei aivan luottanut Leanin antamiin lukuihin:

...kylldhdn siti tavallisen pissi on jos sithen tdysin luottaa. Ei Leanissa
mitidn bugia kuitenkaan ole.

Eli edelleen, se myonnettiin, ettd raporttien oikeellisuus on pitkalti kadyttdjista
kiinni. Yksikossd 6 Leania ei pidetty kovin toimivana, jopa raportit tuntuivat sil-
td, ettd niitd tehddan ylempid tahoja varten. Yksikoissd 8 ja 9 puolestaan Leanin
antamia tietoja ruvettiin jo pitdmé&an melko luotettavina. Yksikon 7 paallikko
huomioi, ettd ihmisten lisdksi my0s jdrjestelmd tekee vililld virheitd ja ndiden
virheiden korjaamiseen meni paljon aikaa, mikéa oli haastavaa varsinkin pienes-
sd yksikossa.

Yksikon 10 padallikko kdytti toiminnanohjaamiseen Digitalouden raportte-
ja. Han myos luotti niihin, koska sieltd p&asi tarkastelemaan haluamiaan lukuja
valitsemaltaan ajanjaksolta. Haasteena tuli esiin tdssdkin haastattelussa se,
kuinka 16ytdisi Komasin yhteiset, jokaiselle yksikolle sopivat, toimintatavat. Yk-
sikon 11 haastattelussa tuli haasteena jilleen esiin monikoneajo (yhden kaytta-
jan useamman koneen yhtdaikainen kaytto) sekd kustannuslaskenta. Yksikossd
11 toimitusvarmuuspuoli ei ollut ollenkaan kdytossd Leanissa. Yksikossd 12
Leanin kaytto koetaan haasteellisena yksikon toiminnasta johtuen, sité ei pysty-
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td hirvedsti hyodyntamaan ja padllikko sanoikin seuraavaa, kun héneltd kysyt-
tiin Lean-koulutuksista:

...me opitaan pikku hiljaa, semmoista tarvetta ei ole, se kouluttaminen ei
hyodyti mitiin, kun me ei pystyti toimimaan niin...

5.5 Yhteenveto vuoden 2008 haastatteluista

Tietojdrjestelmien kdytossd operatiivinen johto ndki kehitystd tapahtuneen ja
niiden kadyton tarkoitus oli taata operatiivisen toiminnan tehokkuus ja jousta-
vuus sekd vahentdd Excel-taulukoiden ja PowerPointin kayttod. Kuitenkin
puutteena niiden kdytossd operatiivinen johto huomioi eteenpdin suuntautuvan
seurannan. Divisioonatasolla sekd Leania ettd Digitaloutta pidettiin hyvina jar-
jestelmind, jotka auttavat toiminnanohjauksessa, varsinkin kun osaaminen ja
ymmadrrys tietojdrjestelmien suhteen kasvavat. Kdyton onnistumisessa tarkeana
pidettiin pdivittdin jarjestelmid kayttdvien henkiloiden oikeita merkintojd, eli
vastuu ja toimivuuden vaatimukset tunnistettiin. Vaikka pyrkimys oli vahent&a
Excel-taulukoita, oli niitd edelleen kadytossa divisioonatasolla. Yksikkotasolla
vastauksissa alkoi olla hieman jo hajontaa. Tdhdn vaikutti varmasti yksikon
toiminta sekd haastateltavan henkilokohtaiset mieltymykset ja kokemukset.
Molempia jarjestelmid kaytettiin ja hyodynnettiin yksikkotasolla ja molemmista
jdrjestelmistd 1oydettiin myds hyvid puolia sekd kehityskohteita. Haastatteluja
leimasi pitkilti se, ettd tietojdrjestelmissad oli kehitettdvad ja ettd toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn tuottamien raporttien oikeellisuus on péddosin kdyttdjistd kiinni.
Yksikoissd esiin tulleet haasteet olivat odotetunlaisesti hyvin kdytannonldheisia.
Padllikot saivat itse valita tavan, jolla hyodyntavét tietojdrjestelmid, mika koet-
tiin positiivisena. Koko yrityksen kattavissa tietojadrjestelmissd koettiin kuiten-
kin samalla puutteita yhden yksikon huomioonottamisessa, silld tietojdrjestel-
mid ei haluttu raataloidd. Kaikista yksikoistd selkedd vastausta saamatta, kaytet-
tiin toiminnanohjaukseen ja yksikon johtamiseen molempia tietojdrjestelmia
kolmessa yksikossd, pddosin Leania yhdessd yksikossd, pddosin Digitaloutta
kolmessa yksikossd ja ndiden lisdksi kahdessa yksikdssd oli myds oma Excel
kaytossd. Yleisesti voidaan sanoa, ettd Lean ja Digitalous ndhtiin organisaatios-
sa mahdollisuuksia lisddvana tekijand muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta,
jotka nakivét jarjestelmat 1dhinna haitallisina.

Operatiivisessa johdossa hyodtynd koettiin jdrjestelmien parantaneen yri-
tyksen operatiivista toimintaa ja lisinneen tiedon madrdd. Haasteena kuitenkin
pidettiin sitd, miten tdtd tietoa hyodynnetddn ja ettd hankittu tieto suuntautui
historiaan. Divisioona- ja yksikkotasolla koettiin samanlaisia hyotyjd ja haastei-
ta liittyen Eurometin tietojdrjestelmiin, joten esitin ndmé seuraavassa taulukos-
sa kootusti.
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Taulukko 1 Vuonna 2008 divisioona- ja yksikkotasolla koetut hyodyt sekd haasteet.

Hyodyt

Haasteet

Divisioona

Toiminta Leanin kanssa
pddpiirtein oikein
Kehitystd tapahtunut
jatkuvasti

Kayttdjat saaneet lisa-
koulutusta

Tyotuntien hyviaksyminen
Kahden koneen samanaikainen
kaytto

Vaihto-omaisuuden maaritta-
minen

Oikeiden merkinttjen tekemi-
nen Leaniin
Yleiskustannuslisien kohdista-
minen

Luottamus > tyontekijdt eivat
omaksuneet uutta jdrjestelmaa
Joitakin raportteja lisdd Leanis-
ta

Yksikko

Leanin tarkkuus
Leania hyodynnetdan
toimitusvarmuuden
mittauksen lisiiksi tila-
uksissa ja tyokorteissa
Digitalouden raportit
luotettavia

Leanin joustavuus
Leanin tiedot melko
luotettavia

Mittareiden tarkkuus - Leanin
luvut

Varaston arvo

Jarjestelmistd raportteja hel-
pommin

Raportteja, jotka auttaisivat
enemmadn toiminnanohjauk-
sessa

Leanin toimivuus

Oikeiden merkintdjen tekemi-
nen Leaniin

Virheiden korjaamiseen kulu-
va aika

Kahden koneen samanaikainen
kaytto

Eurometin yhteiset, jokaiselle
yksikolle sopivat, toimintata-
vat

Operatiivisen johdon mukaan Lean-osaaminen oli hyvailld tasolla sekd di-

visioonien ettd yksikoiden johdossa. Lahes kaikissa yksikoissd oli sama tilanne,
ettd Lean hallittiin toimihenkiltiden osalta, joiden lisdksi tyontekijdt leimasivat
omat tyonsd jarjestelmddn. Kahdessa yksikossd oli yksi huippukayttdjd, jonka
varaan oli laskettu melko paljon ja yhdessd yksikossd pddllikko hoiti itse ldhes
kaiken Leaniin liittyvdn. Vain yhdessd yksikossd Leanin kdyttoon oli nimetty
erillinen tuotannon suunnittelija. Lisdksi yhdessd yksikossd hyodynnettiin toi-
den Leaniin leimaamisen ohessa paperista tyokorttia. Osaamista pidettiin haas-
tatteluhetkelld yleisesti hyvalld tasolla, mutta koulutuksen ja lisdosaamisen tar-

ve oli kuitenkin esill.
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6 Tilanne vuonna 2013

6.1 Nordmet vuonna 2013

Vuonna 2013 suoritimme uuden haastattelukierroksen, tilld kertaa muuttu-
neessa toimintaympaéristossa Nordmetilld. Haastateltaviin kuului yksi henkil6
ylimmastd johdosta ja kolme yksikon paillikkod. Yrityksen koko oli muuttunut
niin merkittavasti, ettd divisioona-rakennetta ei endi ollut. Kaikki haastateltavat
olivat tyoskennelleet Eurometilld/Nordmetilld usean vuoden ajan, joten kaikki
olivat kokeneet muutoksen organisaatiossa. Seuraavaksi tulen esittimadn case-
yrityksen tilanteen vuonna 2013 ja tdamén jdlkeen kdyn lapi vuoden 2013 haas-
tattelut samalla rakenteella kuin vuoden 2008 haastattelut ylempana.

Vuoden 2012 lopussa Eurometisséd tapahtui suuria muutoksia, kun Euro-
metid hallinnoima p&ddomasijoitusyhtié pditti yhdessd suuremman yrityksen
kanssa yhdistdd yksikoitda Eurometistd sekd tdmén suuremman yrityksen divi-
sioonasta. Ndin ollen Eurometin jiljelle jadvat yksikot jatkoivat itsendisend
Nordmeting, jonka liikevaihto oli vuonna 2012 noin 25 miljoonaa euroa ja hen-
kilostod yrityksessa oli noin 180. Nordmetilld on haastatteluhetkelld tuotantoa
vain Keski-Suomen alueella. Edelld mainittujen yritysjdrjestelyjen seurauksena
Nordmet pieneni huomattavasti ja tdssd vaiheessa tarkastelen, miten laskenta-
toimen tietojdrjestelmid hyodynnetddn organisaatiossa muutoksen jdlkeen
vuonna 2013. Toiminnanohjausjarjestelménd Nordmetilld oli vuonna 2013 kay-
tossd sama ERP kuin vuonna 2008, eli Lean. Myos taloushallinto-ohjelma oli
sama kuin viisi vuotta sitten, eli sen hetkisen Itellan Digitalous.net.

6.2 Lean ja Digitalous kohdeyrityksen elinkaaressa

6.2.1 Talousohjaus

Ylimmén johdon mukaan ohjausjdrjestelmien rakenne keveni huomattavasti
organisaatiossa tapahtuneen muutoksen seurauksena. Vuonna 2008 ERP:n ja ta-
loushallinto-ohjelman péélle rakennettiin yhtendinen raportointimalli ja sielta
pystyi halutessaan seuraamaan useita eri suoritusmittareita ja raportteja, mutta
uudessa tilanteessa tama jdrjestelmd purettiin pois. Jarjestelméd purettiin, koska
sen tuottama hyoty ei ollut kannattavalla tasolla kustannuksiin ndhden. Useita
mittareita karsittiin pois ja yksi uusi tuli tilalle. Ohjausjdrjestelma on keventynyt
myos siind mielessd, ettd kaikilla yksikoillda on nykydan sama ERP, eli Lean, sa-
malla palvelimella ja taloushallinto-ohjelma Itellassa, kun ennen muutosta ul-
komaan yksikoilld oli ERP omalla palvelimellaan tai jopa kokonaan eri ERP
kaytossd. Jarjestelmamielessd eriytymistd vanhasta Eurometistd ei johdon mu-
kaan yksikoissd edes huomannut, koska teknisesti se tapahtui hyvin yksinker-
taisesti. Organisaatiossa on kuukausiraportointi kdytossd ja johtoryhmi ko-
koontuu kerran kuukaudessa, missd seurataan tuloslaskelmia ja varastoerid yk-
sikoittdin sekd myods muita operatiiviseen johtoon liittyviad raportteja. Naiden li-
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sdksi henkilostolle pidettiin kuukausikatsaus, jossa katsottiin toteutuneet talo-
usluvut sekd hieman eteenpdin, eli tilauskantaa ja tulevia myyntihankkeita.

Yksikossd 1 kdytettiin tuotannonohjauksessa jdrjestelmdd nimeltd Nestix.
Lean oli myos kadytossd, mutta sitd kdytettiin hyvin vahan, silld Nestix toimi
erittdin hyvin yksikon 1 toimintaymparistossd. Leanilla hoidettiin ldhinnd vain
laskutusta, materiaalitilauksia ja tytajan seurantaa. Yksikon 1 padallikko kuvaili
hyvin jédrjestelmien toimintaa:

Saman tien kun levyt on tuotu tohon pihaan, niin ne siirtyy Nestixiin ja
koko tuotanto pyorittyy sielti Nestixin kautta. Ja sitten kun tavara on lih-
tenyt rekkaan, niin se siirtyy taas se laskutus sinne Leaniin ja Leanista
lihtee lasku.

Yrityksen taloushallintoa yksikko palvelee toimittamalla sinne viikoittain tila-
uskantaa ennusteita varten. Yksikon paillikko totesikin, ettd tieto tulee jdrjes-
telmistd ja tdnd pdivand sitd tarvitaan sekd taaksepdin ettd eteenpdin katsomi-
sessa. Jdrjestelmissd ei pddllikon mukaan ollut juurikaan tapahtunut muutoksia
yrityksen jakaantumisen jdlkeen, eli toiminnot tulivat pitkélti vanhasta jarjes-
tyksestd. Yksikon ennusteita ja taloushallinnosta tulevia raportteja seurataan
sekd kuukausipalaverissa ettd kahden viikon vilein pidettdvissd viikkopalave-
reissa.

Yksikon 2 paallikko toimi paddllikkonad kahdessa yksikossd, joista toinen oli
liittynyt Eurometiin edellisen, vuoden 2008, haastattelukierroksen jalkeen. Tastd
liitoksesta padllikko totesi, ettd siirtyminen Leaniin tuntui todella vaikealta.
Héanen mukaansa kdaytdnnon asiat vaikeutuivat tuolloin sdédnttjen ja rajojen li-
saannyttyd. Haastatteluhetkelld Lean ohjasi yksikon toimintaa tdysin, eli tarjo-
uksesta toimitusketjuun saakka. Tavaran vastaanotot, varastosta poisotot sekéa
toiden kuormitukset tehtiin sinne. Vuoden 2012 yritysjédrjestelyiden jilkeen
Lean ja Digitalous ovat pysyneet yksikoissd ennallaan. Raportoinnissa ei paalli-
kon mukaan ollut tapahtunut juurikaan muutoksia. Joitakin mittareita oli pois-
tunut kdytostd, mutta tulokset ja ennusteet tehtiin kuukausittain samalla tavalla
kuin ennenkin. Hdnen mukaansa raportointi tuntui hieman vapaammalta, toi-
mitusjohtaja toimitti kuukausittain madratynlaisen kuukausiraporttipohjan.
Tdhan vaikutti myos se, ettd toimitusjohtaja on koko ajan ldhelld, kun aikai-
semmin héntd saattoi ndhdd muutaman kerran vuodessa.

Yksikon 3 paallikko kertoi, ettd lahes kaikki talousohjauksen mielessa kay-
tettdvat raportit tulivat Digitaloudesta, tarkoittaen kuukausitulosraportteja seka
tuloslaskelmia. Toiminnanohjaus sekéd laskutus tapahtuivat kuitenkin kokonai-
suudessaan Leanissa. Raportointi johdolle sekd henkilostolle tapahtui yksikossa
kuukausittain. Ylimmaén johdon toiveiden mukaisesti yksikossd 3 varasto toimi
hyvin reaaliaikaisesti, eli kun ensimmadinen vaihe on kirjattu, niin tavara pois-
tuu varastosta. Yksikon 3 paallikko kertoi, ettd tietojdrjestelmat ja kaytannot yk-
sikossd olivat hyvin pitkilti ennallaan, eli Lean, Digitalous ja raportointikay-
tannot eivét paljoa ole yrityskauppojen jalkeen muuttuneet:
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Niin ja sitten me ollaan kuitenkin oltu samoja kustannuspaikkoja jo aikai-
semmin. Sillain muutosta ei meilld yksikossi niinkdin tapahtunut. Meilld
on tissd sama kustannuspaikka mikd oli aikaisemminkin, eli samat nume-
rot ja luvut ja sama viki myds, vaikka muutos kivi.

6.2.2 Kehityskohteita

Yksikon 2 pddllikon mukaan Leanissa on vield paljon “huuhaata”, joka pitdisi
siivota sieltd pois. Toisessa pdéllikon johtamassa yksikossd on edelleen pyritty
painottamaan tyontekijoille sitd, ettd kaikkien tdytyy toimia samojen sddntojen
mukaan, vaikka on tottunut erilaisiin kdytantoihin. Paallikko sanoi seuraavasti:

Mutta kun on vaan yksi tapa, tai tiytyy olla vaan yksi tapa milld men-
ndin, ettd kaikki tekee samalla lailla, ettd ei voi sillain rénsyilld, ettd meilld
tehdddn ndin.

Yksikossd 3 ilmeni, ettd ennustaminen ja budjetointi tapahtuivat Excelissd. En-
nen yrityskauppoja yrityksessa oli kdytetty erillistd ennustejdrjestelméd, joka oli
kuitenkin muutoksien myo6td poistunut kdytostd. Ennustaminen tapahtui kolme
kuukautta eteenpdin, jota sitten tarvittaessa tarkennettiin lyhyemmalld aikava-
lilla. Esitin tdimdn kehityskohteissa, koska tulevaisuudessa yrityksen mahdolli-
sesti kasvaessa, Excelissd tapahtuvasta ennustamisesta sekd budjetoinnista pyri-
tadn varmasti jalleen luopumaan.

6.2.3 Tietojdrjestelmdosaaminen

Kuten jo aikaisemmin tuli esille, ylimmdn johdon mukaan ERP:n kdytossd oli
jonkin asteinen osaamispula, mutta raportit ja niiden luotettavuus olivat kui-
tenkin haastatteluhetkelld riittdvalld tasolla. Kaikki tyontekijat merkitsivét itse
omat tyoaikansa ERP:iin listalta tulevien toiden perusteella. Tyonjohdossa, os-
tossa ja myynnissd ERP:id kédytettiin paljon ja osaaminen oli ylimmén johdon
mukaan riittdavélld tasolla. Edelleen tunnistettiin se, ettd raportit ovat luotetta-
via, kun sinne syotetddn tiedot oikein.

Yksikossd 1 Lean-osaaminen oli melko heikolla tasolla, johtuen Leanin va-
hdisestd kaytostd yksikossd. Kaikkien yksikoiden yhteisessa kdytossd oli yksi
tyonsuunnittelija, joka toimi Leanin padkayttdjana yksikossd 1. Madrattyjen teh-
tdvien hoitaminen Leanissa onnistui yksikdssd 1, mutta jos rdatdloimiseen tai
soveltamiseen olisi ollut tarvetta, niin heiddn olisi ollut pyydettdvad apua. Toi-
saalta, heilld ei padllikon mukaan ollut tarvettakaan alkaa tutustumaan ja opet-
telemaan Leanin kdyttod paremmin.

Yksikossa 2 kaikki, toimihenkilot sekd tyontekijdt, kayttivat Leania. Tyon-
tekijat kayttivat oman toimenkuvansa verran, eli merkitsivit toiden kuittaukset
sekd kirjasivat itsensd sisddn ja ulos. Osaaminen oli pddllikon mukaan vaihtele-
vaa, koska tyontekijoitd oli paljon:

Sehdin on loputon suo, ettd tasoja on yhti monta kuin kayttdjidkin.
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Tyontekijoitd oli liittynyt Nordmetiin eri vaiheissa Lean-historiaa ja pdallikon
mukaan koulutus oli ollut vaihtelevaa. Paéllikon mukaan kaikki osasivat kui-
tenkin tarpeelliset Leaniin liittyvét tehtdvét tarpeeksi hyvin, jotta toiminta pyo-
ri.

Yksikon 3 pdillikko kertoi, ettd kyseisessd yksikossd Lean-osaaminen oli
hyvalla tasolla. Kaikki osasivat kayttdd Leania ja vikatilanteita tuli erittdin har-
voin, vaikkakin jdrjestelmdn tehokkaammassa hyodyntdmisessd tunnustettiin
olevan kehitettavad. Tatd varten tulisi kuitenkin olla kdytossda enemmén resurs-
seja, jotta taustatiedot olisi saatu paremmin kuntoon ja toiminnanohjauspuoli
tehokkaammaksi.

6.3 Leanin ja Digitalouden hyodyt sekd haasteet kohdeyrityksen
elinkaaressa

Ylimméssd johdossa todettiin, ettd raportit sekd niiden luotettavuus ovat riitta-
valld tasolla, sieltd saatiin tarvittava tieto ja raportit, ettd toimintaa pystyttiin
pyorittaméadn. Luotettavuudesta puhuttaessa nousi esiin sama kuin usein
vuonna 2008, eli se kun ihminen tekee merkintojd ja kdyttad jarjestelmad, niin
eroja voi 1oytyd. Suurimpana haasteena toiminnanohjausjdrjestelmddn liittyen
ylimmaésséd johdossa todettiin jonkin asteinen osaamispula. Osaamispula liittyy
ERP:n perusasioihin, kuten nimikkeen rakenteeseen ja vaihemallin luomiseen.
Tama3 taas liittyi hieman laajempaan kokonaisuuteen ja epdselvyyteen siitd mis-
sd yksikoissd ohjaukseen kdytetddn varasto-ohjautuvaa jdrjestelmad ja missé ti-
lausohjautuvaa. Hektisestd tilanteesta johdossa todettiin seuraavaa:

Tehdidn sen kiireen varjolla ja ei keretd laittaa perusasioita kuntoon niin
sitten joustaa siind vihin kovempaa, kun voisi laittaa kerralla kuntoon...

Tilanne ei kuitenkaan ollut yritysjérjestelyistd johtuneen muutoksen seurausta,
vaan sama asia oli ollut jo pidempédan ajankohtainen. Koulutukset ERP:n suh-
teen olivat kuitenkin ldhinnd tasmakoulutuksia ja johdon mukaan kokonaisval-
tainen projektiveto puuttui. Ylimmén johdon mukaan olisi hyvéd, jos materiaali-
liike olisi jarjestelméssd mahdollisimman reaaliaikainen. Sithen milloin varaston
hyllystd otettu tavara huomioitiin jdrjestelméssd, oli kuitenkin ollut kadytossa
useampaa toimintamallia, esimerkiksi juoksevasti tai kerralla kun tuote valmis-
tui. T&lld ei vaikuttanut olevan suurtakaan merkitystd, mutta syytdkadan vaihte-
levalle kdytannolle ei ollut:

Se vihdn riippuu tydnjohtoalueesta tai varastojohtoalueesta tai tuotteesta
tai en mind edes tiedd mistd se johtuu, kuitenkin vaihtelevaa kiytintddi ol-
lut.

Yksikon 1 paillikko koki jarjestelmien tuottamat raportit ja niiden tuotta-
man ohjauksen yleisesti hyodyllisend ja tarkednd. Tietoa tarvittiin katsottaessa
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taaksepdin ja tehtdessd ennusteita. Digitalouden tuotteita paallikko piti hyvand,
koska niistd taloustiedoista sai useita erilaisia raportteja. Haastatteluhetken
toiminta oli totta kai pientd verrattaessa vuoteen 2008 ja paallikon mukaan Lean
olikin yhtendisempi ja erityisesti kdytdnnot olivat yhtendistyneet pienemman
koon myotd. Koska yksikossd 1 Leanin kdytto oli vahdistd, niin padllikko itse
kuitenkin koki Leanin melko monimutkaisena jdrjestelmand. Jalleen tuli esiin,
ettd Lean antaa vain sitd tietoa mitd sinne syotetddan. Haasteena Leanin kaytossa
padllikko totesi tuotteen perustamisen jdrjestelmddn. Nestix toimi pééllikon
mukaan hyvin, koska kun tiedot oli sinne syotetty, niin jdrjestelma laski tyon
hinnan samalla, eikéd siind tarvittu muita tyokaluja tyovaiheiden kustannusten
laskemiseen. Nestix sopi yksikon 1 toimintaan hyvin ja pddllikko kertoi jdrjes-
telmien erosta yksikossd seuraavasti:

Se on niin dlyttomin paljon nopeampi, meilld kuitenkin pdivittdin kym-
menid, parhaillaan satoja pdivissi perustetaan uusia nimikkeitd ja ei se
olisi Leanissa mitenkdin mahdollista.

Paallikon mukaan oli erittdin hyvéd, ettd Lean toimi hyvin yhdessd Nestixin
kanssa, siirrot pdivittyivdat automaattisesti kahdesti pdivassd jarjestelmaésta toi-
seen.

Yksikon 2 padllikko piti Leania yleisesti ihan hyvana jédrjestelménd, jos yri-
tyksessé ei olisi ollut toimivaa toiminnanohjausjérjestelmaéd, niin yritys olisi ol-
lut hukassa. Toiminta oli kuitenkin sen verran isoa, ettd tietoja ei voinut padssa
ja ruutuvihkolla pitdd. Tavaroilla taytyi olla jdljitettdvyys ja jo se vaati toimin-
nanohjausjdrjestelman kayton. Ylimmassa johdossa toivottiin varastojen reaali-
aikaisuutta ja myos yksikossd 2 varastosta tehtiin kerdilyt sitd mukaan, kun tyo
eteni. Eli ennen kuin varastosta mitddn otettiin, taytyi tyolle muodostaa Leanin
kautta kerdily ja ndin tavara poistui varastosta. Pdillikon mukaan haasteena
Leanissa oli kdyttooikeuksien jakaminen:

Jos et ymmurri pyytid oikeuksia itsellesi, niin niitd ei tule automaattisesti.

Héanen mukaansa Leaniin olisi ollut hyva pystyd muuttamaan tietoja, kuten
toimittaja- ja asiakastietoja, koska jdrjestelmé saattoi tarjota vakiona véadria tieto-
ja, mutta niitd ei pddsyt muuttamaan. Jos raatdlointid olisi tarvittu, olisi se paal-
likon mukaan tuonut mukanaan litkaa kustannuksia. Haasteena paallikko ker-
toi myoOs sen, ettd jos tyOpisteelld tehtiin tyotd kolmessa vuorossa, mutta yksi
tyontekija tekikin kaksi vuoroa, niin tyo pysyi Leanissa auki ja se kirjasi tyotun-
teja sinne. Eli sisdinen laskenta ei tdysin toiminut ja tehdyt tunnit tyolle olivat
isommat kuin rakenne- ja vaihemalli olisi antanut teettdd. Tallaisten asioiden
korjaamiseen ei vélttamattd ollut resursseja.

Yksikon 3 péddllikon mukaan yksikossd oltiin melko harjaantuneita Leanin
kaytossd ja sitd oli tyontekijoille runsaasti koulutettukin. Perusasiat olivat hyvin
hallussa, eli vaiheet nidkyivét ja tyontekijdat kirjasivat hyvin tyonsd tehdyiksi,
aloitus- ja lopetusajat. Aikaisempina vuosina ilmenneitd vikatiloja ilmeni yksi-
kossd erittdin harvoin. Paallikko ndki myds varastojen reaaliaikaisuuden posi-
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tiivisena asiana, koska t&lloin ostaja ndki heti mitd tuotteita tarvittiin ja mitd ei.
Padllikko koki myos ennusteiden ja Digitalouden raporttien olevan hyvalla ta-
solla. Pdivittdisessd tuotannonohjauksessa yksikon 3 padllikko kuitenkin naki
haasteita. P&édllikon mukaan olisi ollut hyva syventyd enemmaén kuormituksiin
sekd vaiheaikoihin:

Meilldkin on 250,000 nimikettd, etti ldhdettiis se suo kahlaamaan ja saa-
taisiin ne vaiheajat kaikille oikein ja kuormitukset sitd kautta.

Télloin olisi ollut helpompi selvittdd paljonko jokin tietty resurssi vaati henkili-
td kaytettdavaksi ja paljonko kullakin resurssilla sithen mennessa oltiin kaytetty.
Eli kehitettavad oli paddllikon mukaan syvillisemmadssd tuotannonohjauksessa,
mitd kuitenkin oli jo pikkuhiljaa alettu yksikosséa ldhestya.

6.5 Yhteenveto vuoden 2013 haastatteluista

Tietojdrjestelmien kdyttamisessd koettiin ylimman johdon mukaan suurimmat
muutokset koko ERP-jdrjestelmédn rakenteen kevenemisessd. Jdrjestelman paalta
purettiin pois ylimédardiseksi ja kustannuksia lisinneeksi muodostunut yhtendi-
nen raportointimalli. Samalla mittaristoa pienennettiin ja muokattiin sitd sopi-
vammaksi nykyiseen liiketoimintaan suhteutettuna. Tarkednd pidettiin myos
sitd, ettd nykyddn kaikilla yksikoilld oli kdytossd sama ERP-jdrjestelmad ja ettd se
toimi samalla palvelimella. Taloushallinto-ohjelma Digitalous.net oli sdilynyt
ennallaan ostettuna palveluna. Yksikkotasolla nditda muutoksia ei juurikaan oltu
huomattu, koska kaikki toiminnot ja kdytannot olivat sdilyneet hyvin pitkalti
ennallaan. Yhdessd yksikossd Leanin rinnalla kdytettiin Nestixid ja tdméd yhdis-
telmé tuntui toimivan hyvin. Myos Excel oli kdytossd ennusteiden ja budjettien
tekemisessd. Kaikissa yksikoissd kuitenkin kaytettiin ja hyodynnettiin molem-
pia jarjestelmid yksikoiden ohjauksessa ja johtamisessa. Jdrjestelmien, erityisesti
Leanin, kdytto koettiin helpompana ja vapaampana my®os siksi, ettd yritys ja sen
hallinto olivat pienentyneet ja ylin johto istui usein samassa rakennuksessa, tai
ainakin samassa kaupungissa. Sddntely jdrjestelmien kdyttdmiseen liittyen ei
yksikoissd vaikuttanut olevan kovin suurta ja jos oli kysyttdvad, oli vastaaja 1a-
helld. Yksi muutos Leanin kaytossad yksikoissd tuli kuitenkin selkedsti esille: va-
rastojen arvo oli reaaliaikainen. Tdmé&n asian kanssa oli aikaisempina vuosina
taisteltu ja nyt vaihekirjaukset tehtiin paremmin ja varasto oli reaaliajassa. Ylei-
sesti ilmapiiri tuntui positiivisemmalta tietojdrjestelmid kohtaan kuin vuonna
2008.

Hy®tyjd ja haasteita 16ytyi myos molemmista jdrjestelmistd ja esitdn nama
seuraavaksi kootusti kuten aikaisemmin vuoden 2008 haastattelujen kohdalla.
Taulukossa nédkyy kuinka esimerkiksi perusasioiden osaaminen Leanin suhteen
on sekd hyodyissd ettd haasteissa. Kyse on siitd, ettd yhdessa yksikossd se koe-
taan vahvuutena, kun taas ylimmaéssa johdossa asiaa katsotaan koko yrityksen
ndkokulmasta.
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Taulukko 2 Vuonna 2013 johto- ja yksikkotasolla koetut hyodyt sekid haasteet.

Hyodyt Haasteet

Ylin johto e Kehittyminen ja jarjes- e Ihmisten tekemét mahdolliset

telmédkokonaisuus uu- virhemerkinnit

dessa yrityksessd e Osaamispula ERP:n perusasi-

e Raportit sekd niiden luo- oissa
tettavuus ¢ Kokonaisvaltainen projektiveto
ERP:n suhteen

Yksikko e Jarjestelmien raportit e Leanin monimutkaisuus ja oi-

Hyodynnettiin eteen- ja
taaksepdin katsoessa
Leanin ja kdytantojen yh-
tendistyminen

Varastot reaaliajassa
Leanin ja Nestixin yh-
teispeli

Tavaroiden jdljitettdavyys
Perusasiat hallussa (yksi
yksikko)

keiden tietojen syottaminen
(vksi paallikoistd)
Kéyttdjaoikeuksien jakaminen
ja tietojen muuttaminen Lea-
nissa

Ré&atalointi

Koneiden monikaytto
Kuormituksiin sekd vai-
heaikoihin syventyminen -
tehokkaampi hyodyntaminen

Tyonjohdossa ostossa ja myynnissd Leania kdytettiin ylimmén johdon
mukaan paljon ja osaaminen oli hyvilld tasolla. Tyontekijat kayttivdt Leania
omien oikeuksien rajoissa kirjaamalla omia toitddn Leaniin, ja ylimmassd joh-
dossa ilmaistiin huoli perusasioiden osaamisessa. Yksikdissd Lean-osaaminen
koettiin vaihtelevana. Yhdessi sen todettiin olevan heikkoa, toisessa vaihtele-
vaa ja kolmannessa hyvilla tasolla. Yksikkoon, jossa osaaminen oli heikkoa, oli
nimettynd selked padkdyttdja, mutta tdssd yksikossd Leanin kaytto oli vahdista.
Koulutuksien ja harjoittelun kerrottiin kantaneen hedelm&d kolmannessa yksi-
kossd, vaikka ylimmassd johdossa koulutuksien todettiin olleen hajanaisia. Ylei-
sesti voidaan siis sanoa, ettd Lean-osaaminen yrityksessd oli hyvélld tasolla,
koska he ketka sitd kadyttivit, osasivat asiansa ainakin niin, ettd toiminta pysyi
kdynnissd ja sujuvana.
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7 Yhteenveto ja johtopdatokset

Tdamd tutkimus suoritettiin pitkittdistutkimuksena Suomalaiseen metalliyrityk-
seen ja tutkimusajankohtina olivat vuodet 2008 ja 2013. Tutkimusmetodina toi-
mi case- eli tapaustutkimus. Tutkimus késitteli laskentatoimen tietojarjestelmi-
en kayttod kohdeyrityksessd sekd niiden kdayton hyotyjd ja haasteita. Tarkoituk-
sena oli siis selvittdd miten yrityksen elinkaarivaiheet ja niitd seuraavat yritys-
koon sekd toimintamenetelmien muutokset vaikuttavat laskentatoimen tietojéar-
jestelmiin. Keskeisimmdksi teoreettiseksi viitekehykseksi tdssd tutkimuksessa
valikoitui Pellisen (2007, 320-324) taloushallinnon kehitysvaihemalli, johon tut-
kimuksen tuloksia pddosin peilataan. Malli valittiin, koska se sopi sisdlloltdaan
erittdin hyvin tdman tutkimuksen pohjaksi. Malli kattaa yrityksen taloushallin-
non elinkaaren kokonaisuudessaan mukaan lukien tietojdrjestelmien kayton.
Tutkimuksen kohdeyritykseen oli suoritettu 16 haastattelua vuonna 2008, jotka
koostuivat ylimmadstd johdosta, divisioonien johtajista sekd yksikdiden paalli-
koistd. Kuten jo haastatteluiden maéérastd voi nahdd, niin yritys oli tuolloin
melko suuri, henkildstod silld oli noin 1350 ja liikevaihtoa noin 170 miljoonaa
euroa. Vuoden 2012 lopulla yrityksessd tapahtui muutoksia suoritettujen yri-
tyskauppojen myo6ta ja yritys jakaantui kahtia. Téssd vaiheessa tutkittavaksi yri-
tykseksi tdhdn graduun valikoitui kahdesta syntyneestd yrityksestd pienem-
maéksi jadnyt yritys. Tahan vaikutti myos se, ettd suuremman yrityksen aikatau-
lut eivdat mahdollistaneet sielld haastattelujen tekemistd sopivana ajankohtana.
Uudet haastattelut suoritettiin loppukevailld 2013 ja haastatteluja oli yhteensa
neljd, yksi henkil6 ylimmastd johdosta sekd kolme yksikon padllikkoad. Haastat-
telut suoritettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin haastatteluis-
sa jdi tilaa vapaalle keskustelulle ja haastattelun teemoissa voitiin liikkua edes-
takaisin mahdollisimman kattavan tiedon kerddamiseksi. Kuten sanottua, yrityk-
sen koossa oli tapahtunut huomattavia muutoksia ja vuoden 2012 lopussa hen-
kilostod yrityksessd oli noin 180 ja litkevaihtoa noin 25 miljoonaa.

Vuonna 2008 sekd Leanin ettd Digitalouden kdyttaminen yrityksessd olivat
molemmat vield melko uusia asioita. Tarkoitus oli siirtyd pois Exceleiden kayt-
tamisestd, mutta niitd oli vield kuitenkin kdytossd, sekd taata operatiivisen toi-
minnan tehokkuus ja joustavuus. Suurimpana haasteena liittyen tietojdrjestel-
miin nédhtiin eteenpdin suuntautuvan seurannan puuttuminen. Tilannetta tieto-
jarjestelmien suhteen vuonna 2008 pidettiin yrityksessd yleisesti hieman seka-
vana ja tietojdrjestelmien todettiin varmasti olevan hyvid, kun osaaminen ja
ymmarrys lisddntyvét. Tietojdrjestelmid ei tuolloin myoskddn raatdloity erik-
seen vastaamaan jokaisen yksikon yksilollisid tarpeita, vaan se pidettiin saman-
laisena jokaiselle yksikolle. Esille tuli my®os se, ettd controller-toiminto olisi voi-
nut selkiyttdd tilannetta talouslukujen osalta. Molempia jdrjestelmid yrityksessa
kuitenkin kdytettiin ja molemmista 16ydettiin kehittdmiskohteita sekd haasteita
ettd hyotyja. Odotukset jdrjestelmien suhteen olivat kuitenkin paddsadntoisesti
positiivisia.
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Vuonna 2013 muutoksia oli tapahtunut niin koko yrityksessd kuin sen tie-
tojarjestelmissdkin. Taloushallinto-ohjelma Digitalous oli pysynyt ennallaan,
mutta ERP oli sen sijaan kokenut muutoksia. Sekin tosin oli sama ohjelma kuin
vuonna 2008, mutta jdrjestelméad oli kevennetty ja purettu pois ylimddrdinen ra-
portointimalli. Vuonna 2013 kaikilla yksikoillad oli kdytossda sama ERP ja ennen
kaikkea se toimi jokaiselle yksikolle samalla palvelimella. Yksikkotasolla muu-
tokset olivat kuitenkin ndkymaéttomis, silld itse ERP:n kaytto oli sdilynyt pitkalti
ennallaan. Ennusteet ja budjetit tehtiin Excelilld, kun niihin oli aikaisemmin
kaytetty erillistd ennustejdrjestelmdd. Nestix oli edelleen kdaytossa yhdessa yksi-
kossd, kuten myos vuonna 2008, ja sen todettiin toimivan hyvin yhteistyossd
muiden tietojdrjestelmien kanssa. Yleisesti tietojdrjestelmien kdytto koettiin hel-
pompana kuin vuonna 2008, mikd oli oletettavaa, koska samoja tietojdrjestel-
maéd oli kdytetty koko ajan. Tamaé seikka vahvistaa Hyvosen ym. (2006) artikke-
lin 16ydoksid, joissa uusi jdrjestelmé oli paremmin hyvéaksytty kolmannen haas-
tattelukierroksen aikana.

7.1 Laskentatoimen tietojdrjestelmien elinkaarivaiheet

Pellisen (2007, 320-324) taloushallinnon kehitysvaihemalli sisdltdd viisi vaihetta,
joista ensimmadinen oli yrityksen syntyvaihe, toinen yrityksen selviytymisvaihe,
kolmas ensimmadinen kasvuvaihe, neljds toinen kasvuvaihe ja viides suuren yri-
tyksen taloushallinnon organisaatio. Vuoteen 2008 mennessd, kun Eurometilld
oli noin 1350 tydntekijdd ja liitkevaihtoa noin 170 miljoonaa euroa, voidaan Eu-
rometin todeta liikkuneen jo melko pitkélle elinkaarivaiheissa. Eurometissd oli
otettu kdyttoon toiminnanohjausjdrjestelmad ja taloushallinto-ohjelma oli ostettu
palvelu, mitka liikuttavat yrityksen taloushallinnon elinkaarivaihetta runsaasti
eteenpdin. Kun tarkastellaan taloushallinnon kehitysvaihemallin neljattd vaihet-
ta, eli toista kasvuvaihetta, ndyttdisi se sopivan hyvin yrityksen tilanteeseen
vuonna 2008. Yrityksessé oli tuolloin siis otettu kdyttoon ERP-jarjestelmd, Lean,
ja jdrjestelmdn kayttod pyrittiin kouluttamaan organisaatiossa. Yksikot olivat
tuolloin kustannuspaikkoja, jotka raportoivat omista tuloksistaan. Yritys oli
my0s tdssd vaiheessa myyty pddomasijoittajayritykselle, kuten vaihemallissa
todetaan, ettd yrittdja voi myydad yrityksen suurelle yritykselle. Exceleistd pyrit-
tiin eroon ja ne olivat pddosin kadyttdjan henkilokohtaisia. Yrityksen haasteena
oli saada kasvuun tehdyt investoinnit tuottamaan ja parantamaan kannatta-
vuutta, kuten mallissakin todetaan.

Vuoden 2013 tilanne ei ole aivan niin selkedsti tulkittavissa kuin vuoden
2008 tilanne. On selvéd, ettd yrityksen koko pienentyi merkittdvasti tapahtunei-
den yrityskauppojen myotd, mutta yrityksen rakenteissa ja tietojdrjestelmien
kdytossd ei kuitenkaan tapahtunut yhtd merkittdvad muutosta. Oikeastaan tie-
tojdrjestelmét pysyivat hyvin pitkilti ennallaan, koska ne periytyivat kdayttoon
suoraan Eurometiltd. Yritys oli vuonna 2013 laskentatoimen tietojdrjestelmien
osalta pitkalti edelleen toisessa kasvuvaiheessa, mutta muuten taloushallinnon
kehitysvaiheiden osalta enemmaén ensimmadisessd kasvuvaiheessa kuin toisessa
kasvuvaiheessa. Ensimmadiselle kasvuvaiheelle on tyypillistd, ettd yritys painot-
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taa strategista suunnittelua sekd kasvumahdollisuuksien etsintdd. Myos inves-
tointien valmistelu, lisdrahoituksen hankkiminen ja toiminnan tehokkuuden li-
sddminen ovat yritykselle hyvin tarkeitd, kuten Nordmetillikin vuonna 2013
oli. Tietojdrjestelmien osalta murrosvaihe oli osittain kdynnissd, silld Eurometiin
vuoden 2008 jdlkeen kehitetty ennustejdrjestelméd purettiin ja vuonna 2013 en-
nustaminen sekd budjetointi tapahtuivat Excelissd. Tietojdrjestelmien osalta
muutos on kuitenkin ollut melko pieni, kun sitd verrataan yrityksen koossa ta-
pahtuneeseen muutokseen. Yritys voi hyvin kdyttdd samoja tietojdrjestelmid,
kun yritys pienenee, niitd tdytyy vain osata muokata uuteen tilanteeseen sopi-
vammiksi. Seuraavassa taulukossa esitetddn vield kootusti yrityksen elinkaari-
vaiheen sekd laskentatoimen tietojdrjestelmien elinkaarivaiheen vuosien 2008 ja
2013 valilla. Taloushallinnon kehitysvaihemallista olen valinnut mukaan vain
olennaiset ensimmadisen ja toisen kasvuvaiheen.

Taulukko 3 Kohdeyrityksen seki sen laskentatoimen tietojarjestelmien elinkaarivaiheet Pellisen (2007,
320-324) taloushallinnon kehitysvaihemallissa.

Taloushallinnon | 1. kasvuvaihe 2. kasvuvaihe

kehitysvaihemalli

(elinkaarivaihe)

Yrityksen elinkaa- Kustannuspaikat, Euromet
rivaihe kasvuun tehdyt in- 2008-2012

vestoinnit tuottaviksi
ja kannattaviksi.

Laskentatoimen ERP ja sen koulut-
tietojdrjestelmien taminen, Digitalous,
elinkaarivaihe ennustejdrjestelma

—~eroon Exceleista.
Yrityksen elinkaa- | Strateginen suunnittelu ja Kustannuspaikat. Nordmet
rivaihe kasvumahdollisuuksien et- 2013

sintd, investointien valmiste-
lu, lisdrahoituksen hankki-
minen ja toiminnan tehok-
kuuden lisddminen.

Laskentatoimen Ennustaminen ja budjetointi Kevennetty ERP ja
tietojarjestelmien | Excelissd = sen koulutus, Digita-
elinkaarivaihe lous.

Greinerin (1998) esittdmédn The Five Phases of Growth -mallin mukaan
Euromet oli vuonna 2008 mallin kolmannessa vaiheessa, joka oli nimeltdan de-
legointi. Tdssd evoluutio-vaiheessa yrityksen toiminnasta tuli hajautettua ja vas-
tuita jaettiin yksikoiden padllikoille. Ominaista vaiheelle oli myos kasvu yritys-
ostojen kautta sekd se, ettd ylin johto vieraili harvoin yksikoiden luona. Téstd
alkaakin mallin seuraava revoluutio-vaihe ja itse nden, ettd tdma tilanne oli
kdynnissd vuoden 2012 lopulla. Yrityskauppojen jdlkeen vuonna 2013 Nordmet
aloitti delegointi-vaiheen uudestaan keskittymalld uuden kasvun luomiseen.

Seka Pellisen ettd Greinerin mallien kautta katsottuna Nordmetin tilanne
ja kehitys nayttdda hyvin samanlaiselta. Vaikka yrityksen koko muuttui merkit-
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tavasti pienemmadksi kuin aikaisemmin, ei silld ollut suurtakaan vaikutusta yri-
tyksen laskentatoimen tietojdrjestelmiin. Tietojdrjestelmid oli ainoastaan hieman
muokattu uuteen tilanteeseen sopivammiksi, kuten kevennetty mittaristoa ja
raportointia, mutta muuten jdrjestelmdt toimivat yrityksessd samalla tavalla
kuin liikevaihdoltaan ja henkilostoltddn noin seitsemén kertaa suuremmassa
yrityksessd. Vaikka yritys muuten otti pienen askeleen taaksepdin yrityksen
elinkaarivaiheissa, ei se siis juurikaan ndkynyt laskentatoimen tietojdrjestelmis-
sd. Muutoksena voidaan todeta se, ettd vuosien aikana tietojdrjestelmiin oli to-
tuttu ja niiden kaytossd kehitytty, joten ilmapiiri tietojdrjestelmid kohtaan oli
suotuisampi vuonna 2013 kuin vuonna 2008. Haastateltavat olivat tyytyvai-
sempid nykytilanteeseen yrityksessad kuin tilanteeseen vuonna 2008. Positiivi-
seen asenteeseen ERP:id kohtaan saattoi myos vaikuttaa se, ettd yritys oli pie-
nempi ja johtohenkilsto hyvin ldhelld toisiaan.

7.2 Hyotyjen ja haasteiden tarkastelua

Vuonna 2008 ylimmén johdon mukaan Leanin ja Digitalouden tuottamina suu-
rimpina hyotyind niiden koettiin parantaneen operatiivista toimintaa seka li-
sdnneen tiedon maardd, mutta haasteena kuitenkin oli se, ettd miten tatd kerit-
tyd tietoa hyodynnettdisiin paremmin. Granlund (2011) kirjoittaa samasta asias-
ta, ettd yritykset eivat hyodynna kaikkea ERP:std saamaansa informaatiota. Di-
visioonatasolla hyotyind ndhtiin sellaisia asioita, jotka olivat odotettavissa, kun
otetaan uusi jdrjestelmd kayttoon: kehitystd oli tapahtunut ja kayttdjat olivat
saaneet lisdkoulutusta. Mainitut haasteet puolestaan olivat pdivittdisen kdyton
puolella ja késitteliviat koneiden kayttod, merkintdjen tekemisid sekd tyonteki-
joiden luottamusta Leaniin. Haasteena mainittiin my®os se, ettd joitakin raportte-
ja olisi ollut hyvéa saada lisdd Leanista. Yksikkotasolla mainittiin samoja asioita
sekd hyotyjen ettd haasteiden puolella. Tdhdn tietenkin vaikuttivat haastatelta-
vien omat mieltymykset ja kokemukset tietojdrjestelmista.

Vuonna 2013 ylin johto totesi hyotyind tietojdrjestelmien suhteen saman-
laisia asioita kuin vuonna 2008 eli sen, ettd niiden kaytossad oli kehitytty ja etta
tietojdrjestelmdkokonaisuus oli selkedmpi sekd yhtendisempi koko yrityksessd,
mikd oli mydskin odotettavaa, silld niitd oli kdytetty jo useita vuosia. Lisdksi
hyotynd mainittiin tietojdrjestelmien tuottamat raportit ja ndiden raporttien luo-
tettavuus. Granlund (2011) kirjoittaa siitd, ettd jarjestelmdt eivit aina taivu yri-
tyksen tahtoon, jolloin jarjestelméd pakottaa yrityksen toimimaan tietylld tavalla.
Tétd ei kuitenkaan ole tapahtunut Nordmetissd, jossa ollaan tyytyvéisid yhte-
ndisyyteen sekd tietojdrjestelmien raportteihin. Haasteena ylimmaéssad johdossa
ndhtiin edelleen se, ettd virhemerkintojd pddsi tapahtumaan, mikd mielestani on
erddnlainen ikuisuusongelma, silld inhimillisid virheitd voi tapahtua aina. Li-
sdksi haasteina néhtiin, hieman ylldttden, jonkinasteinen osaamispula ERP:n pe-
rusasioissa sekd kokonaisvaltaisen projektivedon puuttuminen ERP:n suhteen.
Nadilld johdossa tarkoitetaan sitd, ettd ERP:id pystyisi hyodyntamddn yrityksen
toiminnan kehittamisessd ja tehostamisessa sekd kustannusten pienentdmisessd
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vield paremmin kuin haastatteluhetkelld tehtiin. Raportteihin kuitenkin oltiin
tyytyvdisempid kuin vuonna 2008.

Yksikkotasolla muutoksen huomasi jo siind, ettd vuonna 2013 hyotyjd suh-
teessa haasteisiin kerrottiin enemmaén kuin vuonna 2008. Merkittdvimmaét muu-
tokset vuonna 2013 olivat tapahtuneet haasteista hyodyiksi ja ne koskivat varas-
ton arvoja, Lean-kdytdntdjen yhtendistymistd sekd tietojen hyddyntdmistd
eteen- ja taaksepdin katsottaessa. Erityisesti varaston arvojen reaaliaikaisuus se-
ka koko yrityksessd toimivat yhteiset kdytannot Leanin suhteen ndhtiin hyvana
asiana. Haasteitakin toki vield 16ytyi ja ndistd merkittavimmat olivat kayttdjaoi-
keuksien saaminen ja tietojen muuttaminen Leaniin sekd tyovaiheiden kuormi-
tuksiin ja vaiheaikoihin syventyminen, joka johtaisi Leanin tehokkaampaan
hyodyntdamiseen.

Viiden vuoden aikana laskentatoimen tietojdrjestelmien kdyttdminen oli
muuttunut kohdeyrityksessd mielekkddmméksi ja hyotyjd suhteessa haasteisiin
ndhtiin enemman tarkastelujakson lopulla. Tietojdrjestelmien hyodyntdmisessa
oli kehitytty ja se tunnistettiin yrityksessd, vaikka niin tunnistettiin sekin, ettd
niitd voisi hyddyntdd vieldkin paremmin. Keskeisimmat hyodyt kasittelivat 1)
tietojarjestelmédkokonaisuutta ja sen kehittymistd yrityksessd, 2) varastojen ar-
voa sekd 3) ERP:n tuottamia raportteja sekd niiden hyddyntamistd. Keskeisim-
miét haasteet puolestaan késittelivdt 1) mahdollisia virhemerkintdja sekd 2) tyo-
vaiheiden kuormituksia ja vaiheaikoja. Namd hyodyt ja haasteet ERP:n kaytta-
misen suhteen ovat ldhelld Teittisen ym. (2012) raportoimia hyotyjd ja haasteita
liittyen ERP:n vaikutuksista johdon kontrolliin. Hy6tyind he totesivat mm. stra-
tegisen vision mahdollistamisen sekd standardien toteuttamisen koko yrityk-
sessd ja haasteina kirjausten tekemisen sekd tyontekijoiden vihyyden. Hyoddyt
sopivat yhteen myos Scapensin ja Jazayerin (2003) tutkimuksen kanssa, jossa
ERP johtaa mm. linjajohtajien laskentaosaamisen sekd eteenpdin katsovan in-
formaation lisddntymiseen. Lean-osaaminen oli kdyttdjien keskuudessa pitkalti
samalla tasolla molempina tarkastelukertoina. Kaytannossda muutoksia ei siis ol-
lut tapahtunut paljoa, kuten ei ollut tapahtunut my6skdan laskentatoimen tieto-
jarjestelmien elinkaarivaiheiden osalta yrityksen pienentyessd. Eli yrityksen
laskentatoimen tietojdrjestelmien kayttdmiseen sekd hyotyihin ja haasteisiin
vaikuttivat 1) tietojdrjestelmien kdyttoaika (noin seitseméan vuotta) sekd 2) koh-
deyrityksen muuttunut elinkaarivaihe. Ndistd tietojdrjestelmien kayttoidlla oli
enemmadn vaikutuksia kuin muuttuneella elinkaarivaiheella ja yrityksen koon
pienentymiselld. Ajan myotd tietojdrjestelmiin oli totuttu, niitd oli opittu kayt-
tdmadan paremmin sekd niissd ndhtiin enemman hyotyja kuin haasteita. Elinkaa-
rivaiheen muutos puolestaan vaikutti tietojdrjestelmien kayttoon sekd hyotyihin
ja haasteisiin vdhemmaén, suurin vilillinen vaikutus tuntui olevan silld, ettd
henkilostomadrad véaheni ja johtohenkil6sto oli hyvin ldhelld toisiaan. Toki tieto-
jarjestelmien pitkdaikainen kaytto ja niiden sdilyminen ldhes entisellddn laimen-
taa elinkaarivaiheen muutoksen vaikutuksia.
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7.3 Lopuksi

Se miten laskentatoimen tietojdrjestelmid aiotaan kohdeyrityksessd kehittdd,
riippuu pitkalti yrityksen taloudellisesta tilanteesta, kasvuvauhdista sekd mah-
dollisista kasvundkymistd ja tdtd kautta resurssien kerddmisestd tietojdrjestel-
mien kehittdmiseen. Jos tietojdrjestelmien kehittdmiseen ei ryhdytd nykyiselld
henkilostolld, yksi ratkaisu voisi olla controller-toiminnon perustaminen, kuten
jo vuoden 2008 haastatteluissa oli puhetta. Controller pystyisi suunnittelemaan
ja toteuttamaan ERP:n, mittariston sekd raportoinnin kehittamisprojektin, jotta
Leania voitaisiin hyddyntadad tehokkaammin.

Tutkimuksena tdmaé oli Pro Gradu - tasoinen tutkimus, jossa molemmilla
haastattelukerroilla haastateltiin henkiltitd ylimmastd johdosta sekd kaikki yk-
sikon pddllikot. Taméd tutkimus antaa vankan kasityksen kohdeyrityksen las-
kentatoimen tietojdrjestelmien kehityksesta taloushallinnon elinkaarivaihemal-
lin ndkokulmasta, kun yritys pienenee sekd liikevaihdoltaan ettd henkilostol-
tdan huomattavasti. Elinkaarivaihemallin mukaan tietojdrjestelmien tulisi pala-
ta pienempiin ja vaatimattomampiin jdrjestelmiin, mutta ndin ei kuitenkaan
kdynyt, vaan yritys jatkoi pitkélti samoilla jdrjestelmilld kuin sen ollessa suu-
rempi. Elinkaarivaihemalli ei siis tunnu tarjoavan selitystd taaksepdin tapahtu-
vassa muutoksessa. Tarvitaan siis selitys sille, mika yrityksessd vaikuttaa las-
kentatoimen tietojdrjestelmien valintaan ja niiden kayttoon elinkaarivaiheen
muuttuessa taaksepdin. Oleellista tdssd tutkimuksessa oli kuitenkin juuri se, et-
td tietojdrjestelmit sdilyivat koko tutkimuksen ajan samoina. Laajempaa yleis-
tystd tastd tutkimuksesta ei vield luonnollisesti voi tehdd, vaan tarvittaisiin lisaa
tutkimuskohteita, jotta ndhtdisiin kayttaytyvatko laskentatoimen tietojdrjestel-
mét aina samalla tavalla yrityksen pienentyessd. Olisi myds mielenkiintoista
tutkia tilannetta, jossa tietojdrjestelmid vaihdetaan, tai joudutaan vaihtamaan,
yrityksen elinkaarivaiheen muuttuessa. Tahdn voisikin liittyd juuri sen selvit-
tdminen, mikd yrityksessd vaikuttaa tiettyjen laskentatoimen tietojdrjestelmien
valintaan ja niiden kdyttoon elinkaarivaiheen muuttuessa taaksepdin. Yksi jat-
kotutkimusmahdollisuus olisi myos se, miten laskentatoimen tietojdrjestelmat
kayttaytyvat yrityksen kasvaessa, eli tapahtuuko se elinkaarivaihemallien mu-
kaisesti.
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9 Liitteet

Liite 1

Haastattelukysymykset:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Voitko lyhyesti kuvailla toimenkuvasi ja tyotaustasi? (Oletko ollut aikai-
semmin toissd Eurometissd/Nordmetissd, oletko ollut yksikon paallik-
kond, eli onko sinulla tietoa miten muutos on tapahtunut?)

Voitko lyhyesti my6s kuvata, minkilaisesta toiminnasta tdssd liiketoi-
mintaryhmaéssad/ yksikossd/ tehtdvassa on kyse?

Miten koko talouden ohjauksen prosessi teilld tdnd pdivdand toimivat
(kuukausitason ja vuositason tehtdvat).

Miten ndet, ettd Nordmetin ja oman yksikkosi talouden ohjaus on muut-
tunut siitd, kun Euromet jakautui kahtia? Mitké asiat ovat muuttuneet?
Miten yksikkosi talouden ohjaus tapahtuu osana koko Nordmetid? Eli
miten ndet, ettd talouden ohjaus liittyy laajempaan organisaation strate-
giaan ja taloudelliseen ohjaukseen?

Tarvittaessa: Miten ohjaat ja johdat yksikkosi taloutta tdlld hetkelld?
Onko itselldsi mahdollisuus vaikuttaa ja muokata talouden ohjauksen
kaytantojd tyotehtdviesi suorittamisessa. Miten itse pystytte vaikutta-
maan talouden ja toiminnan ohjaukseen?

Miten talouden ohjauksen muuttuminen tukee oman tyosi suorittamista?
Johdolle: Miten ohjaatte ja johdatte Nordmetin yksikoiden taloutta ja
toimintaa tdlld hetkelld? Ja miten olette ajatelleet toteuttaa yksikoiden in-
tegrointia ja standardointia?

Minkilaisia talouden ja toiminnan ohjauksen mittareita/tunnuslukuja
yksikossési kdytetdan? Minkélaisia uusia mittareita/tunnuslukuja on tul-
lut Nordmetin myota?

Miten tunnuslukuja kdytannossd analysoidaan, mitd toimenpiteitd muu-
tokset tai poikkeamat aiheuttavat, miten mittaristot liittyvét tavoitteiden
saavuttamiseen?

Miten jadrjestelmit ja talouden ohjauksen menetelmdt (kuten tietojdrjes-
telmdt, sddannolliset palaverit, raportointikdytdannot tms.) ovat muuttu-
neet siitd, kun teista tuli Nordmet?

Minkadlainen ERPpi teilld on tdnd pdivand kdytossd, miten se toimii, mi-
hin sitd kdytetdan, kuka sitd kayttdd ja minkilaisia haasteita sen kaytta-
miseen tdnd pdivand liittyy?

Minkilaiset mittarit tukevat mielestédsi parhaiten yrityksen strategian to-
teuttamista?

Minkélaisia mittareita ja talouden ohjauksen toimintamalleja ja tietojar-
jestelmid tulevaisuudessa tarvitaan?

Miten ja mitkd asiat vaikuttavat joustavuuden ja ketterdn toimintamallin
ylldpitdamiseen nykyisessd Nordmetissda? Mitd sinun mielestdsi tarkoittaa
joustavuus ja ketteryys teiddn organisaatiossa?



