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ABSTRACT

Teittinen, Henri

Invisible ERP. Construction of enterprise resource planning
Jyvéskyld University 2008, 207 p.

(Jyvaskyld Studies in Business and Economics

ISSN 1457-1985; 69)

ISBN 978-951-39-3435-4 (PDF), 978-951-39-3379-1 (nid.)
English summary

Diss.

ERP systems (Enterprise Resource Planning systems) are one of the most central
elements in the organizations nowadays. However, at the present management
accounting literature ERP system has been mostly taken for granted and rela-
tively uncritically. Therefore, this study takes a new approach to the ERP sys-
tem as an integration of human and non-human actors. The theoretical frame-
work of this study is based on actor-network theory (ANT), object studies of
science and technology literature and definition of invisibility. At the empirical
part of this study the formation of ERP has been illustrated from the perspec-
tives of three actors, which are ERP system vendor, top management and final
end users. This study represents that integration in ERP means not only integra-
tion between the software modules and organizations, but also integration be-
tween invisible realities. At the same time this study illustrates, how the form of
ERP is changing from the idea to the fact. In this process both ERP system ven-
dors” “wonderful reality” and ‘reality of danger’, top management’s ‘reality of
orientation” and ‘reality of today’, and final end users’ ‘reality of white collars’
and ‘reality of blue collars and factories” have their own roles. This means that
ERP will not be constructed only in objective time and place as has been
thought so far, but also in subjective time and place, which has been repre-
sented in this study.

Keywords: management accounting, enterprise resource planning system, ERP-
system, ERP, Actor-Network Theory, ANT
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ESIPUHE

Tutkimusmatkani ERP:n ihmeelliseen maailmaan on ollut todella mielenkiin-
toinen. Vditoskirjani sai alkunsa Jyvaskyldn yliopiston taloustieteiden tiedekun-
taan opetuskadyttoon hankitun toiminnan ja talouden ohjausjérjestelméan myota.
ERP-jarjestelma vaikutti olevan kaiken kattava ja kaikki toiminnan ja talouden
ohjaukseen liittyvit haasteet ratkaiseva toimija. Olin vaikuttunut jarjestelman
suomista mahdollisuuksista. Kdyttoonottoprojektin ja opetuskédyton myo6td mi-
nulle avautui kuitenkin mahdollisuus perehtyé tdhén ilmioon hieman erilaiselta
nékokulmalta, mika heréttikin jatkuvasti uusia kysymyksié jarjestelmédkokonai-
suudesta, sen toiminnasta ja ohjausvaikutuksesta organisaatioissa.

Viitoskirjan kirjoittaminen onkin ollut minulle erityisen avartava oppi-
misprosessi. Tutkimuskohteeseen, teorioihin ja k&sitteisiin on yht&altd padssyt
pureutumaan hyvin yksityiskohtaisesti, mutta samalla on ollut mahdollisuus
nostaa itseddn hieman abstraktimmalle tasolle ilmion kokonaisvaltaisessa tar-
kastelussa. Tama4 ei kuitenkaan olisi ollut mahdollista ilman ulkopuolista tukea
ja myotdvaikutusta. Olenkin erittdin kiitollinen kaikille tutkimushankkeen
mahdollistaneille tahoille, ja haluan osoittaa heille mitd parhaimmat kiitossanat.

Ensimmadiseksi haluan kiittda kaikesta mahdollisesta saamastani tuesta oh-
jaajiani professori Jukka Pellistd ja professori Marko Jarvenpaata. Tatd tutki-
musta ei olisi ilman heiddn avointa, suoraviivaista ja rakentavan kriittistd tuke-
aan. He ovat olleet suurenmoinen ohjauspari tdmén véitoskirjan valmiiksi saat-
tamisessa.

Erittdin suuri kiitos kuuluu myo6s tutkimukseni esitarkastajille emeri-
tusprofessori Pekka Pihlannolle sekd professori (ma.) Janne Jarviselle. He ovat
kommenteillaan antaneet tille véitoskirjalle lopullisen muodon. Professori (ma.)
Janne Jarvistd saan kiittdd erittdin syvdllisistd ja asiantuntevista ERP:n aiheal-
uetta ja toimijaverkostoteoriaa kohtaan osoittamista kommenteista. Emeritus-
professori Pekka Pihlantoa saan kiittdd erittdin rakentavista kommenteista vii-
toskirjan kokonaisuuden muotoutumisessa. Pekka Pihlannolle kuuluu suuri kii-
tos my0s koko tutkimushankkeen tukijana, silld hédn toimi jo lisensiaatintutki-
mukseni tarkastajana ja on kannustanut minua jatkamaan kriittisten tutkimus-
otteiden hyodyntamista.

Tutkimustyon tekeminen ei mydskdan olisi ollut mahdollista ilman riitta-
vid taloudellisia ja toiminnallisia resursseja. Jyvaskyldan yliopiston taloustietei-
den tiedekunta on tarjonnut erinomaiset puitteet tutkimustyon tekemiselle.
Tutkimustyohoén on voinut keskittyd tdydellisesti, silld olosuhteet oman tyo-
huoneen, laajojen tietokantojen ja yliopiston kirjaston palveluiden muodossa
ovat olleet kunnossa. Jyviskyldn yliopiston taloustieteiden tiedekunnan tutki-
musyhteisossd on kaiken lisdksi ollut mukava tyoskennelld.

Taloudellista tukea vditoskirjani kirjoittamiseen olen saanut tutkimusapu-
rahoina Liikesivistysrahastolta, Jenny ja Antti Wihurin rahastolta, Suomen kult-
tuurirahaston Keski-Suomen maakuntarahastolta, Jyvaskyldn kauppalaisseuran
sdatioltd sekd tutkimuksen viimeistelyvaiheessa laskentatoimen valtakunnalli-



selta tohtorikoululta. Apurahojen turvin olen my6s pééssyt osallistumaan erit-
tdin korkeatasoisiin kansainvélisiin johdon laskentatoimen tohtorikoulutusse-
minaareihin, joissa olen saanut vahvistusta jatkaa valitsemallani lihestymista-
valla my6s kansainvalisilld keskustelufoorumeilla.

Parhaimmat kiitokset myos kaikille muille, jotka olette olleet tutkimuspro-
sessissa mukana; kommentoimassa, kannustamassa ja haastateltavina. Omalla
tyollinne olette ansainneet suuren kiitoksen. Kiitokset myds vanhemmilleni,
jotka olette aina vain rohkaisseet minua mitd haasteellisimmissa hankkeissani.

Lopuksi haluan kiittdd vield rakasta vaimoani Aulia ja lapsiani Elsed ja
Elinaa. Tutkimustydlle tdydellisen vastapainon on antanut koti, jossa ajatukset
nékyméttomistd toimijamaailmoista ja entiteettien asemoinneista ovat siirtyneet
arjen tavallisiin askareisiin. Minulla on my®s ilo olla erittdin kiitollinen ja onnel-
linen vastasyntyneestd poika-vauvastamme.

Jyvéskyldssd 5. marraskuuta 2008

Henri Teittinen
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1 JOHDANTO

ERP-jdrjestelméd (Enterprise Resource Planning system), toiminnan ja talouden
ohjausjdrjestelméa on tdna padivana aivan keskeisintd yrityksen infrastruktuuria.
ERP-jdrjestelmistd kéytetddn arkikielessd myos nimitystd toiminnanohjausjdrjes-
telmad tai integroitu toiminnanohjausjérjestelma. ERP-jdrjestelmé&d sen laajuuden
mukaisesti kuvaa kuitenkin osuvammin nimitys toiminnan ja talouden ohjaus-
jdrjestelma.

Suuret, monikansalliset ja julkisesti noteeratut organisaatiot ovat jo vuosia
kayttaneet ERP-jarjestelmid, mutta timén eturintaman jiljessd nditéd integroituja
jdrjestelmid ovat ottaneet ja ottamassa kidyttoonsad yhéd pienemmit organisaatiot.
ERP-jdrjestelmat ovatkin kdytdnnossd valtaamassa itselleen hyvin keskeistd ase-
maa yritysten toiminnassa. Kédytannossd niistd on tulossa keskeisid yritystoi-
minnan peruspilareita.

ERP-jérjestelmad ei siten tule ottaa itsestddnselvyytend. Tama tutkimus
pyrkiikin osaltaan laajentamaan kisitystimme nédistd monitahoisista ja hyvin
laajoista tietojdrjestelmistd, joilla yritykset suunnittelevat ja toteuttavat taloudel-
lista toiminnan ohjaustaan. Tutkimus pyrkii valottamaan sitd, kuinka tdmd kes-
keinen toiminnan ja talouden ohjausjdrjestelméd rakentuu liikkeenohjauksen
keskioon.

Tutkimus kritisoi olemassa olevaa laskentatoimen tutkimuksen yksipuo-
lista ndkemystd toiminnan ja talouden ohjausjarjestelmistd ja pyrkii avaamaan
lukijalle uusia ulottuvuuksia ilmioén tarkasteluun. Tutkimuksen ldhtokohta on
post-moderni ajattelu ja ilmion ontologinen rakentuminen tiedon, teknologian
ja asiantuntemuksen integraatiossa. Tama ldhestymistapa kohdistuu inhimillis-
ten ja ei-inhimillisten toimijoiden suhteellisiin verkostoihin, joissa vakaat ja sta-
biilit kohdeilmiot rakentuvat.

Tutkimuksen empiirinen osio rakentuu kolmen keskeisen toiminnan ja ta-
louden ohjausjdrjestelméén liittyvan toimijan ympaérille. Namaé toimijat ovat jér-
jestelmétoimittaja, liikkkeenjohto ja jarjestelmén lopulliset kayttdjat. Ndiden toi-
mijoiden kautta havainnollistetaan ja tulkitaan monitahoisen ja laajan ERP-
kokonaisuuden rakentumista ja avataan uusi ndkokulma siihen, mitd ERP on.
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1.1 Perinteinen laskentatoimen nikemys ERP-jdrjestelmasta

ERP-jdrjestelmd kuvataan tietojdrjestelméksi, joka koostuu erilaisista toiminnal-
lisista ohjelmistomoduuleista, joita ovat mm. taloushallinto, tuotanto, logistiik-
ka, asiakashallinta, henkilostohallinto, myynti, huolto jne. (kts. esim. Granlund
& Malmi 2002, 2004; Quattrone & Hopper 2005, Scapens & Jazayeri 2003, New-
ell et al. 2003, Poston & Grabski 2001, Hyvonen 2003). Yhden yhteisen tietokan-
nan avulla ndma4 itsendiset ohjelmistomoduulit integroituvat toisiinsa, valittavat
tietoa ja tukevat liiketoimintaa funktionaalisten rajojen yli. Té4td perinteistd né-
kemystd ERP-jarjestelméstd havainnollistaa oheinen kuvio 1. Kdytdnnossa taima
tarkoittaa, ettd jossakin toiminnossa jossakin pdin maailmaa jérjestelmadn syo-
tetty tieto on saman tien kiytettdvissid koko jarjestelman laajuudessa.

Perinteinen néakokulma
Toiminnallisten moduulien integraatio

Tuotanto Logistiikka
Henkilosté —— Tietokanta == Talous
Huolto Myynti

KUVIO1 Perinteinen nikemys ERP-jdrjestelmdstd modulaarisena tietojdrjestelména.

Klaus et al. (2000) esittdvit, ettd ERP-jarjestelmét ovat kokonaisvaltaisia tietojar-
jestelmid, joilla pyritddn integroimaan kaikki liiketoimintaprosessit ja esittd-
méddn kokonaisvaltainen kuva liiketoiminnasta yhdelld informaatio- ja IT -
ratkaisulla. Heiddn mukaansa ERP-jdrjestelmélle onkin olemassa useita erilaisia
nimityksid. Yhtaalta siitd kdytetddn nimitystd sateenvarjo, jonka alle eri toimin-
not ja jarjestelmat sijoittuvat; toisinaan se kuvataan erityisesti tuotantoa tukeva-
na jdrjestelména ja kolmantena toimitusketjun hallintaa tukevana jarjestelmana.
Erilaiset madritelmdt osoittavat, ettd yhteistd maaritelmédd ERP-jarjestelmdlle on
vaikea loytda.

Integroidun tietojdrjestelmdn ERP-jdrjestelméstd tekee se, ettd eri sovel-
lusmoduulit on integroitu keskenddn yhden yhteisen tietokannan avulla. Tieto-
jen vilitettdvyys toimintojen kesken puolestaan edellyttdd, ettd tiedot kerdtdan
ja varastoidaan standardimuotoisina. Yhtdaltd timd ndhdédan kayton jaykkyyttd
lisddvand, mutta toisaalta valvontamahdollisuuksia lisddvand menetelméana (kts.
esim. Dechow & Mouritsen 2005, Dillard et al. 2005, Elmes et al. 2005). Kaikkein
yleisimmaéssd muodossaan ERP-jarjestelmailld tarkoitetaan siis standardimuo-
toista, yleispétevidd ja kokonaisvaltaista kaiken tyyppisille organisaatioille sopi-
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vaa tietojdrjestelmdd. Useimmiten jdrjestelmid on kuitenkin pyritty kohdenta-
maan tietylle toimialalle (valmistava teollisuus, logistiikan ja tukkukaupan ala,
palveluala, rahoitusala, sairaalat, oppilaitokset jne.) tai tietyn kokoluokan yri-
tyksille sopiviksi. Konkreettisimmassa muodossaan ERP-jdrjestelméd edustaa
kuitenkin operatiivista tyovalinettd, joka on muokattu yleisestd tai esiméérite-
tystd jarjestelméstd yrityksen tarpeita vastaavaksi tyovélineeksi.

Kaytannossa ERP-jarjestelmd tulee aina maédrittdd yrityskohtaisilla perus-
tiedoilla ennen jdrjestelmén kdyttoonottoa. Tédtd prosessia kutsutaan jirjestel-
mén raitaloinniksi. T4lld tarkoitetaan jarjestelman madrittamistd tarkoituksen-
mukaiseen muotoon. Jarjestelmédn standardimuotoisuus tarkoittaa myos sitd,
ettd jarjestelmdt ovat valmiiksi ohjelmoituja, mutta yrityksen tulee sovittaa oma
lilketoimintansa valittuun jarjestelmdan sopivaksi. Useimmiten tdmé tarkoittaa
lilketoiminnan uudelleen organisointia ja muuttamista jdrjestelmédn vaatimus-
ten mukaiseksi. Tatd perustellaan silld, ettd jarjestelmien muokkaaminen ja yri-
tyskohtaisesti muokattujen jédrjestelmien ylldpitdminen ja pdivittdminen on var-
sin kallista. Toisaalta tdtd perustellaan my®os silld, ettd organisaatiota halutaan
nimenomaisesti muuttaa kohti ERP-jdrjestelmédn mukaista toimintatapaa. Da-
venport (1998) toteaakin, ettd tdllainen kehitys johtaa kohti yleisid jarjestelma-
toimittajien méadrittamia liiketoimintaprosesseja. Kdytdnnossa jarjestelman kayt-
toonottaminen tarkoittaa perinteisistd funktionaalisista toimintatavoista luo-
pumista ja siirtymistd kohti prosessiajattelua (kts. esim. Klaus et al. 2000). Ta-
mén uudelleen organisoinnin yhteydessa liiketoiminta kuvataan ja rakennetaan
toiminnalliset rajat ylittdviksi tiettyjd prosesseja palvelevaksi kokonaisuudeksi.

1.2 ERP-jdrjestelmad laskentatoimen tietojdrjestelmina

Tamai tutkimus asemoituu johdon laskentatoimen tietojdrjestelmid kasittelevaan
tutkimustraditioon. Téssd tutkimusperinteessd ERP-jdrjestelmit voidaan ndhda
jatkumona laskentatoimen tietojdrjestelmid (accounting information systems,
AIS) kasittelevélle tutkimukselle, liilkkeenjohdon tietojédrjestelmid (management
information systems, MIS) kasitteleville tutkimukselle ja padtoksenteon tukijér-
jestelmid (decision support systems, DSS) kisitteleville tutkimukselle (nditd
kuitenkaan yksityiskohtaisemmin tarkastelematta). Tamédn tutkimuksen nako-
kulmasta oleellisempaa on kiinnittdd huomio nimenomaan ERP-jarjestelmia ka-
sittelevddn laskentatoimen tutkimukseen.

Perinteisesti laskentatoimen tietojdrjestelmé maééritetdan jarjestelméksi, jo-
ka kerdd, varastoi, kisittelee ja vilittdd tietoa organisaation eri toiminnoista
liilkkeenjohdolle paatoksenteon tueksi suunnitteluun, valvontaan ja ohjaukseen
(kts. esim. Bodnar & Hopwood 1998 ja David et al. 1999). Tamd madritelma si-
séltdd sekd ihmiset ettd laitteet, jotka on suunniteltu vélittdimé&an tatd taloudel-
lista informaatiota liikkeenjohdolle. Laskentatoimen tietojdrjestelmén tehtdvana
on suorittaa titd valittimistehtdvas, joko manuaalisesti tai erilaisia teknisi4 lait-
teita hyodyntden. Tamd médritelmd kattaa huomattavasti laajemman alueen
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kuin vain tuloslaskelman ja taseen tietojen sydttdmiseen ja niiden raportointiin
vaadittavat tekniset jarjestelmit. Laskentatoimen tietojédrjestelmien on tuotetta-
va sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia suoritusmittareita ja autettava toteut-
tamaan liikkeenjohdon valvonnan tavoitteita. Kdytannossa tdllda méadritelmalla
on siten vahva integroiva nidkemys, johon liittyvit keskeisesti nykyaikaiset
ERP-jarjestelmat.

Tand padivdand ERP-jarjestelmd onkin yksi keskeisimmistd laskentatoimen
kayttamistd tietojarjestelmistd. Talld tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, joka liittyy
taloudellisen tiedon kerddmiseen (ihmisten ja jarjestelmien kokonaisuudessa) ja
hyodyntdmiseen (mm. erilaisten liikkeenjohdon raporttien muodossa). Konkreet-
tisella tasolla laskentaihmiset syottdvit taloushallinnon kirjauksia jérjestelmadn,
mutta yhd suuremmassa méirin laskentatapahtumien kirjaaminen on automati-
soitu toiminnallisten prosessien eri vaiheissa vaiheraportointeina. ERP-
jdrjestelmdssd ei siten ole kyse erillisestd laskentatoimen tietojarjestelmastd, kuten
AIS -jdrjestelmissd on ollut kysymys, vaan kyse on integroidusta toiminnan ja ta-
louden tietojérjestelmastd, jossa talous on levittdytynyt koko organisaatioon, ja
vastaavasti talous saa reaaliaikaisesti tiedon toimintojen tapahtumista omaan
kayttoonsd. ERP-jdrjestelméssd on siten kyse uudesta laskentatoimen tietojirjes-
telmien sukupolvesta.

ERP-jdrjestelmin ldhtokohta on kidytdnnossd perustunut siihen, ettd keski-
tetty, integroitu tiedonhallinta liiketoimintaprosessien viélilld on ndhty erityise-
né litketoiminnan tehostamisen menetelménd. ERP-jarjestelmén kehitysproses-
sissa tuotannon suunnittelun ja ohjauksen jirjestelmistd (kts. myos Kumar &
Meaden 2002, Klaus et al. 2000, Hyvonen 2000) on kidytdnnossa kehittynyt ko-
konaisvaltaisia toiminnan ja talouden ohjausjdrjestelmid. Taman pdivan ERP-
jdrjestelmissd tdmd tarkoittaa toiminnan ja talouden integrointia. ERP-
jirjestelméd ei siten ole pelkkd toimintojen ohjausjdrjestelmd, vaan ERP-
jarjestelmédn mukaiseen toimintamalliin liittyy olennaisena osana reaaliaikaisen
talousinformaation kerddaminen ja sen hyodyntaminen. Taloushallinnolla on si-
ten erittdin keskeinen rooli ERP-jédrjestelmén kehitysprosessissa ja litketoiminto-
jen ohjaamisen ndkokulmasta tdma tarkoittaa taloushallintoon perustuvaa ta-
loudellista toiminnanohjausta. Nykymuotoista ERP-jdrjestelm&d ei siten ole
olemassa ilman laskentatoimen sille antamaa toiminnallisuutta.

Operatiivisella tasolla taloushallinto on ERP-jdrjestelmissd integroitu kaik-
kiin organisaation toimintoihin (myyntiin, logistiikkaan, varastohallintaan, tuo-
tantoon jne.) ja se tuottaa ndistd toiminnoista reaaliaikaista talousinformaatiota
liikkkeenjohdolle pé&dtoksenteon, ohjauksen ja valvonnan tueksi. Kadytdnnossa
tama tarkoittaa, ettd tuotannossa, varastotoiminnoissa, ldhettimossé ja muissa
toiminnoissa tuotetaan jatkuvasti tietoa taloushallinnon moduuliin, jotka kirjau-
tuvat siten suoraan mm. taseen tietoihin. T&lld tavoin ERP-jarjestelmd toimii ta-
loudelliseen informaatioon pohjautuvana toiminnan ohjausjérjestelmana.

ERP-jdrjestelmd on kdytdnnossd muuttanut laskentatoimen perusrutiinien
suorittamista automatisoimalla tiettyja sekd ulkoisen ettd sisdisen laskentatoi-
men tehtdvid (kts. esim. Sutton 2006, Caglio 2003, Scapens & Jazayeri 2003,
Granlund & Malmi 2004). Kédytinnossd tdmd tarkoittaa sitd, ettd informaation



15

kerddmisen, mukauttamisen ja jakamisen prosessit ovat muuttuneet. Tiedon tal-
lentamisen prosessi tapahtuu suoraan esim. kokoonpanolinjalla tai varastossa
tavaraerdn vastaanotossa, skannattaessa prosessin vaihe viivakoodilla tai kirjat-
taessa tyovaihe jdrjestelméddn. Tamd johtaa siihen, ettd ulkoisen laskentatoimen
raporttien kokoaminen ei endd edellytd laskenta-ammattilaisten joukkoa, vaan
ennemminkin prosesseja, jotka on liitetty ERP-jarjestelméén, ja jotka siten au-
tomaattisesti raportoivat tietoa ulkoisen laskentatoimen raportteihin. Myos joh-
don laskentatoimen ammattilaisten tyo raporttien laatijoina muuttuu, kun ra-
porttien laatiminen automatisoituu. Taloushallinnon henkiloston painopisteen
voidaankin ndhdd muuttuvan ERP-jdrjestelmien myotd. Kdaytdnnossad tama il-
menee erityisesti jarjestelmien kayttoonottamisessa ja liittdmisessd organisaati-
oon, silld kdyttoonotoista vastaavat yleensd laskentahenkilot yhdessid tietohal-
lintohenkil6ston kanssa. Taloushallintohenkiléiden rooli korostuu organisaati-
on ja laskentaperiaatteiden méérittdjand ja tietohallinnon henkil6stén rooli puo-
lestaan jdrjestelmé&n rakentamisessa teknisesti toimintavalmiiksi.

ERP-jadrjestelmat sisdltdavat valmiiksi madriteltyind ja hyvin kattavasti eri-
laisia laskentatoimen tekniikoita. Usein ndméd kysymykset tulevat kuitenkin
esiin vasta kadyttoonoton yhteydessd, liikkeenjohdolle erilaisten raporttipohjien
luomisessa ja maddrittdimisessd. Kéytinnossd laskentatoimen roolia ERP-
jdrjestelmédn toiminnassa kuvaakin hyvin yrityskohtaisten médritysten asetta-
minen jdrjestelmddn. Tama tarkoittaa sitd, ettd seké lakiin perustuvat ettd tdysin
vapaaehtoiset saannot madrittavit sen, miten organisaatioiden tulee rekistersi-
déd sille kuuluvaa laskentainformaatiota, yhtddltd hyvin yksityiskohtaisesti ja
toisaalta organisaatiosta itsestddn tdysin riippuen, sen omasta kiinnostukses-
taan, kuinka kustannuksia halutaan kohdistaa. Jarjestelman kayttoonotossa on
my0s pddtettdvd, mitd toiminnallisten moduuleiden erilaissa prosesseissa tuot-
tamaa laskentatoimen tietoa kirjataan ja milloin ne kirjataan jarjestelmaan. Joh-
don laskentatoimen ndkokulmasta jdrjestelmédssd on puolestaan mddriteltava
laskelmien perusteena olevat menetelmit. Operatiivisen liikkeenjohtamistyon
nidkokulmasta kiinnostavia laskelmia ovat esim. hinnoittelua tukevat vaihtoeh-
tolaskelmat, tuotteiden valmistukseen liittyvét tuotekohtaiset kannattavuuslas-
kelmat, vastuualueisiin ja kustannuspaikkoihin liittyvét laskelmat tai erilaiset
budjettivertailut. Kyse on siitd, mitd kustannuksia laskelmissa halutaan ottaa
huomioon ja miten kustannuksia halutaan eri kohteille jakaa. Kaikki nama maa-
ritykset tehdddn jarjestelmédn kayttoonottovaiheessa.

Laskentatoimen ja ERP-jdrjestelmén viéliselld rajapinnan tarkastelulla halu-
taan kohdistaa huomio siihen, ettd kyse on molemmin puoleisesta toimivuuden
integraatiosta. Tamaé tarkoittaa sitd, ettd ERP-jarjestelméd tukee laskentatoimea
sen perustehtdvien suorittamisessa jdrjestelméddn laskentatoimen médritysten
perusteella tehtyjen asetusten mukaisesti. Kdytannossd jdrjestelmédn toiminta-
malli perustuu erilaisiin laskentasdantoihin, jotka saavat konkreettisen muoton-
sa jdrjestelman tuottamien taloudellisten raporttien (kuten esim. tuloslaskelman
ja taseen) muodossa. Laskentatoimen rooli korostuu myos yrityskohtaisella ta-
solla, kun jdrjestelmdd sovitetaan yrityksen rakenteisiin sopivaksi. Télloin las-
kentahenkildston panos jdrjestelmédn suunnittelu-, kdyttoonotto- ettd kiyttovai-
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heessa ndhddan merkittdavand. Vaikka laskentatoimen rooli kokonaisuudessaan
(niin laskentatekniikoiden kuin Kkiyttdjien panosten osalta) on ERP-
jarjestelmille vilttaiméaton, myos ERP-jdrjestelmén roolia laskentatoimen tehta-
vien suorittamiselle on tdnd pdivand pidettdva siithen aivan olennaisena osana
kuuluvana. Kyse on siitd, ettd laskentatoimi ja ERP-jarjestelmd kuuluvat tana
pdivénd erottamattomina yhteen (kts. myos Granlund & Mouritsen 2003).

1.3 Aikaisemmat laskentatoimen ERP-tutkimukset

Tamén tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen ldhtokohtana on kuuden keskeisen
johdon laskentatoimen aikakauskirjan (Accounting, Organization and Society;
Management Accounting Research; European Accounting Review; Critical
Perspectives on Accounting; Information and Organization (aik. Accounting,
Management and Information Technology); sekd International Journal of Ac-
counting Information Systems) julkaisemat ERP-jarjestelmid késittelevit artik-
kelit vuosilta 2000-2006. Yhteenveto artikkeleista on esitetty liitteessd 1. Ana-
lyysin perusteella nama ERP-jarjestelmiin liittyvéat tutkimukset voidaan kay-
tdnnossé jakaa neljadan ryhmaéan: i) ERP-jarjestelméan kiyttoonoton tarkasteluun,
if) ERP-jdrjestelmén kdyton tarkasteluun, iii) ”parhaiden kaytantojen” tarkaste-
luun sekd metodologisesti iv) ERP-jarjestelmiin kohdistuneeseen kriittiseen tut-
kimussuuntaukseen.

1.3.1 ERP-jirjestelmin kiyttoonottoon liittyvit tutkimukset

Laskentatoimen ERP-tutkimusten painopiste on selkedsti ERP-jarjestelman
kayttoonottoon liittyvissad tutkimuksissa. Tutkimusten motivointien perusteella
tdmé& ndyttdd johtuvan yksinomaan siitd, ettd jarjestelmét ovat uusia ja niiden
kayttoonottaminen on haaste kaiken kokoisille organisaatioille, niin suurille,
pienille, yksityisille kuin julkisillekin organisaatioille. Lisdksi ndiden jarjestel-
mien vaikutuksista johdon laskentatoimelle ja liikkeenjohdon valvonnalle tiede-
tddn toistaiseksi varsin vdhdn. Tamédn johdosta ldhes kaikki tutkimukset pe-
radnkuuluttavatkin lisid ERP-jarjestelmiin liittyvid laskentatoimen tutkimuksia.

Kayttoonottotutkimukset kohdistuvat mm. ERP-jédrjestelmien vaikutuksen
tarkasteluun johdon laskentatoimeen ja laskentahenkiloston tehtédviin. Lasken-
tatoimen henkiléiden toimenkuvat ovat muuttumassa mm. siitd syystd, ettd
ERP-jarjestelmét tuottavat laskentainformaatiota automaattisesti organisaation
eri toimijoille. Tutkimusten mukaan voidaan havaita, ettd ERP-jarjestelmien
my6td laskentahenkiloston rooli organisaatioissa onkin vdhenemaéssd, kun las-
kentatoimen tehtdvid (kuten raportointia) voidaan helposti siirtdd ei-
laskentahenkil6ille ERP-jédrjestelmien avulla, mutta toisaalta on olemassa my®os
merkkejd, ettd laskentahenkilosto on ottamassa itselleen entistd suuremman
roolin ja vastuun tiedon kerddmisestd ja analysoimisesta. (kts. esim. Caglio 2003,
Scapens & Jazayeri 2003 ja Granlund & Malmi 2002).
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Perinteisten laskentahenkiloston tehtdvdkuvien muuttuminen voidaan
ndhda johtuvan mm. siitd, ettd tehtdvit on integroitava ERP-jarjestelméan mu-
kaisiksi ja uudessa toimintamallissa on toimittava ERP-jarjestelman maaraamal-
14 tavalla (Scapens & Jazayeri 2003). Tutkimukset osoittavatkin (kts. esim.
Dechow & Mouritsen 2005, Elmes et al. 2005), ettd organisaatioiden tulee hy-
viksyd ERP-keskeinen toimintamalli liiketoiminnan ja organisaation integroi-
tumisesta, mikdli ne haluavat ottaa kdyttoon uuden ERP-jadrjestelmaén, joka tuki-
si niiden tavoitteita.

ERP-jdrjestelman kayttoonotto tarkoittaakin merkittavdd organisaation
muuttumista (kts. esim. Quattrone & Hopper 2001). Organisaatiot muuttuvat,
silld ERP-jarjestelmien kdyttoonottojen myotd toimintatapojen standardointi
kasvaa ja kéyttdjat pakotetaan seuraamaan jdrjestelméddn ennalta médrittyja
prosesseja. Useimmiten ERP-jdrjestelmien kayttoonotto kuvataankin yhdeksi
suurimmista muutosprosesseista, jonka yritys on viimeisten vuosien aikana jou-
tunut kdymaééan lapi. Nédissd tutkimuksissa tuodaan esiin se, ettd useimmiten or-
ganisaatiot olettavat valitsevansa valmiiksi mddritellyn standardiohjelmiston,
mutta tosiasiassa kyseessd on ohjelmisto, joka vaatii pitkdn raatalointiprosessin
1. Tutkimusten mukaan ERP-jdrjestelmdn implementointi on ennemminkin jat-
kuva prosessi, matka, joka ei padty koskaan, kuin projektitoiminto (kts. esim.
Dechow & Mouritsen 2005, Rikhardsson & Kraemmergaard 2006). ERP-
jarjestelmédn kayttoonotto merkitsee siten yritykselle sitoutumista jatkuvaan
muutokseen, ilman ndkyvaa paatepistetta.

ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoprosesseissa pyritddnkin useimmiten 16y-
tdméddn kompromisseja toteuttaa kdyttoonotto siten, ettd yrityksen prosesseja
mukautetaan jdrjestelmédn mukaiseen toimintamalliin. Tdm4 tarkoittaa sitd, ettd
yritysten on muutettava toiminta-ajatustaan liiketoiminta-alue -keskeisyydestd
prosessiorientoituneeseen suuntaan. Tutkimusten mukaan tédssd integroitumis-
prosessissa ERP-jarjestelman ndhdddnkin edesauttavan liiketoiminnan hahmot-
tamista prosesseina (kts. esim. Scott & Wagner 2003, Scapens & Jazayeri 2003,
Rikhardsson & Kraemmergaard 2006).

Kéytinnossd ERP-jdrjestelmédn kdyttoonottaminen muuttaa taloushallin-
non roolia siten, ettd taloushallinnon rooli kasvaa koko organisaation lapikul-
kevaksi toiminnoksi, jolloin taloushallinnon informaatiota kdytetdan jarjestel-
man kayttoonoton jilkeen aikaisempaa monitahoisemmin (kts. esim. Scapens &
Jazayeri 2003). Kdyttoonoton myotd laskentaosasto muuttuu ikddan kuin koko
yrityksen hermokeskukseksi, jossa muualla tehdyt ”virheet” nédkyvit valitto-
masti taloushallinnon raporteissa. ERP-jédrjestelmien vélittomiin seurauksiin liit-
tyykin mm. raportoinnin kaytannot: sisdlto, muoto ja aikataulu. (kts. esim.
Granlund & Malmi 2002, Quattrone & Hopper 2001)

Kayttoonottotutkimuksista voidaan todeta, ettd niissa nakyy, mutta varsin
heikosti investointindkdkulman huomioiminen. ERP-jdrjestelmien implemen-
toinnit edustavat kuitenkin huomattavaa investointia niin taloudellisessa kuin
muidenkin resurssien sitovuuden ndkokulmasta. Kdyttoonottoja on tarkasteltu

1 Raatalsintiprosessissa  standardimuotoinen ERP-jdrjestelmd muokataan yrityksen
erityistarpeita vastaavaksi ERP-jarjestelméksi.
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my6s niiden vaikutuksesta yrityksen kannattavuuteen (kts. esim. Poston &
Grabski 2001). Kayttoonottotutkimuksiin liittyy hyvin ldheisesti (ja osittain jopa
péaéllekkdisend tarkastelundkokulmana) jarjestelman kayttdminen, ldhinnd liik-
keenjohdon valvonnan ja ohjauksen nidkskulmasta.

1.3.2 ERP-jirjestelmin kayttoon liittyvit tutkimukset

ERP-jdrjestelmdn kaytto liittyy johdon laskentatoimen ndkokulmasta erityisesti
liikkkeenjohdon seurannan ja valvonnan toteuttamiseen. ERP-keskeisen toimin-
tamallin mukaisesti jarjestelmd mahdollistaa reaaliaikaisen informaation ajasta
ja paikasta riippumatta padkonttorin ja muiden liiketoimintayksikéiden valilld.
Tarkastelujen painopiste on siten valvonnan ja seurannan toteuttamisessa etéi-
syyksien pédssd tiedon tuottamisesta ja sen kerddmisesta.

Quattronen & Hopperin (2005) mukaan tdmd saattaa johtaa liikkeenjoh-
don valvonnan ja seurannan heikentymiseen. He perustelevat titd silld, ettd
ERP-jdrjestelman kayttdjiltd katoaa ymmaérrys omasta panoksestaan informaati-
on tuottamiseen ja toisaalta silld, ettd organisaatiossa ei kdytdnnossd ole endd
yhtd taloushallinnon keskusta. Heiddn mukaansa valvonta ja seuranta riippu-
vatkin jatkossa siitd, kenelld on oikeus jédrjestelmddn ja informaatioon, ketka nii-
td todellisuudessa kayttavit, kuka tidtd kokonaisuutta hallinnoi ja kuka tuotet-
tua informaatiota tulkitsee. Tama loi Quattronen & Hopperin mukaan organi-
saatioon epdjdrjestystd. He myos esittavat, ettd keskitetyssa ja tdysin reaaliaikai-
sessa jdrjestelméssd tieto eldd jatkuvasti. Tama tarkoittaa, ettd jarjestelmassd on
ollut erilaista informaatiota hetki sitten, kuin mit4 jarjestelméssa on télld hetkel-
l4. Tamaé voi aiheuttaa vaikeutta vastuiden ja tavoitteiden kohdistamisessa. Jar-
jestelmédn kayttdmisen ongelmat korostuvat myos muissa tutkimuksissa. Erityi-
sesti tdimd tarkoittaa raportoinnin sujuvuutta. Kdytdnnossa raportit on luotu
keskusjohdon ohjaamina, jolloin paikallinen johtotaso kokee jédrjestelmén kayt-
tdmisen liian jaykédksi johtamistehtdviin, silld jarjestelmistd ei saa sellaisia ra-
portteja kuin halutaan ja kyselyjen tekemiseen kuluu liian kauan aikaa (kts.
esim. Scapens & Jazayeri 2003).

Aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd ERP-
jdrjestelmédn kayttiminen on kokonaisuudessaan muuttanut laskentatoimen ja
laskentahenkiltston rooleja organisaatioissa. Ennen ERP-jdrjestelmid taloushal-
linto-osasto oli vastuussa kaikesta taloustiedon tuottamisesta, tiedon kirjaami-
sista ja raporttien laatimisista péaéttdjille. Laskentahenkilsto oli siten taloushal-
linnon keskeisid toimijoita. ERP-jdrjestelma on kuitenkin muuttanut perinteista
laskentajdrjestelmad ja siten myos laskentatoimen henkiloston roolia (kts. esim.
Quattrone & Hopper 2005, Scapens & Jazayeri 2003, Nicolaou 2004). Scapensin
& Jazayerin mukaan tdmd nékyy erityisen selvasti kustannuslaskennan toteut-
tamisessa, jota ei endd voida pitdd laskentayksikon tehtdving, silld yksikot saa-
vat kaiken tarvitsemansa tiedon suoraan ERP-jdrjestelmésta. Siten yksikot voi-
vat itse laatia budjetteja, eroanalyysejd, ennusteita jne. Toisin sanoen yksikkojen
padttdjat tekevit nyt itse analyysid toiminnoista, mikd aikaisemmin oli lasken-
tayksikon jalkikéteen tehtdvaa tyota.
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1.3.3 Parhaaseen kiytantoon liittyviat ERP-tutkimukset

Kolmas ERP-jarjestelmid kisittelevd laskentatoimen tutkimusalue esittdd, ettd
ERP-jdrjestelmédt on suunniteltu ja kehitetty jarjestelmétoimittajien ajatuksen
mukaiseksi yleiseksi standardiksi, ”parhaaksi kdytannoksi”. Kdytannossa jarjes-
telman kayttoonottava yritys korvaa omat olemassa olevat prosessinsa parhaal-
la kédytannolld, jotka on ohjelmoitu jarjestelmaddn. Nama ”parhaat kdytdannot” on
tarkoitettu edustamaan toimialaa yleisesti ja viimeisintd tietoa liiketoimintapro-
sesseista. Jarjestelmétoimittajat madrittiviat ndmd ”parhaat kdytannot”, jotka on
yleensd suunniteltu suurten yritysten tarpeisiin. Organisaatioiden tulee siten
hyviksya jdrjestelman sisaltama ”“parhaan kdytannon” mukainen toimintamalli
hyodyntéddkseen jarjestelman edut. Téstd johtuen monet yritykset uudelleen or-
ganisoivat prosessejaan optimoidakseen prosessit vastaamaan jdrjestelmien
vaatimuksia.

Kéytinnossd parhaat kdytdnnot suunnitellaan organisaatioiden ulkopuo-
lella. Tam4 tarkoittaa sitd, ettd prosessit ja rakenteet, jotka jdrjestelmissd ovat,
sisdltdvat niiden toimijoiden uskomuksia ja kiinnostuksen kohteita, jotka ovat
jdrjestelmédn suunnitelleet. Huomioitavaa on, ettd jarjestelmien suunnittelijat ei-
vidt ole osa organisaatiota. Naissd tutkimuksissa korostetaan, ettd ERP-
jdrjestelmit ovat testattuja ja hyvin toimivia kokonaisratkaisuja, jotka rakentu-
vat kokemukselle, ja mahdollistavat siten niiden tuottavan tdméin hetken par-
haan ratkaisun tietyille toimialoille tai yritysryhmille (kts. esim. Dillard & Yut-
has 2006, Wagner et al. 2006). Voidaan my0s todeta, ettd jarjestelmien kayttoon-
otossa kaytettdvien ulkopuolisten konsulttien kéyttd prosessien madrittamises-
sd ja jdrjestelmien muokkaamisessa sisédltdviat myos ulkopuolisen nikemyksen
organisaation toiminnasta.

Dillard et al. (2005) esittdvit, ettd jarjestelmien suunnittelu ei tapahdu vain
organisaatioiden ulkopuolella vaan jédrjestelmétoimittajien mieltdméssa ideolo-
gisessa ympdristossd. Ympaéristossd, jota ei ole olemassakaan. ERP-jdrjestelmén
kautta taméd jarjestelmétoimittajien mieltima toimintamalli (ideologia) tulee
kuitenkin vaikuttamaan ja ilmentymaédn jirjestelmit kayttoonottavissa organi-
saatioissa. Toisin sanoen jdrjestelmat siséltdvit jarjestelmatoimittajien esittdiman
ajatuksen siitd, kuinka organisaatio tulee madrittda ja rakentaa, sekd siitd, kuin-
ka ja mitd tietoa kerdtddn, varastoidaan, jaetaan ja kadytetdan. Dillardin et al.
(2005) mukaan tdmé puolestaan johtaa siihen, ettd ERP-jarjestelma ei ohjaa vain
niitd, jotka joutuvat jatkuvasti olemaan jdrjestelmdn kanssa tekemisessd, vaan
myds niitd, jotka myos johtavat organisaation resursseja.

Parhaista kédytdnnoistd voidaan vield todeta, ettd niissd painotetaan talou-
dellisen aseman kohentamista ja tehokkuuden parantamisesta. Tamd korostaa
jdrjestelmid hyvin rationaalisina tehokkuutta lisddving, ja jattdd ldhes tdysin var-
joonsa sosiaalisen ulottuvuuden. Dillardin et a. (2005) mukaan, timén seurauk-
sena, kdyttoonottojen ja integraatioiden ongelmia katsotaan ldpi sormien tai nii-
td yksinkertaistetaan, tdrkeitd vaihtoehtoja ei tunnisteta ja vain vilineelliset rat-
kaisut ndhddan keskeisind. Heiddn mukaansa tdllainen ndkokulma ei vain peitd
alleen organisaation rakennetta, joka edustaa sen arvoja, historiaa ja toimintata-
paa, joihin jarjestelmat implementoidaan, vaan hamaértdd myos rakenteelliset ja
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ideologiset tavoitteet. Dillardin et al. mukaan ERP-jérjestelmét edustavat &a-
rimmilleen vietyd teknis-rationaalista nikokulmaa, joka hallitsee p&attdjien ajat-
telua. Siten ERP-jdrjestelmit edustavat voimakasta mekanismia organisaation
toimintatapojen muotoilussa.

1.3.4 Toimijaverkostoteorian mukaiset ERP-tutkimukset

Parhaita kdytdntojd tarkastelevat tutkimukset edustavat osaltaan jo kriittistd
ERP-jarjestelmien tarkastelua. Naissd tutkimuksissa kriittisyys kohdistetaan
nimenomaan siihen, ettid organisaatiot ottavat kayttoon muualla kuin omassa
organisaatiossa luotuja kdytdnteitd, jotka madrittavit sekd koko organisaation
ettd niiden toimintatavan uudelleen. Aikaisemmista laskentatoimen ERP-
tutkimuksissa voidaan erottaa myos toinen kriittinen ldhestymissuunta. Tama
nédkokulma tarkastelee ERP-jdrjestelmid toimijaverkostoteorian valossa.

Naissd tutkimuksissa kuvataan toimijaverkostoteorian mukaista ERP-
maailmaa, joka sisdltdd erilaisia toimijoita, organisaatiorakenteita, mahdolli-
suuksia ja ohjeita toimia tietylld, ERP-jarjestelmdn esittdmailld tavalla. ERP-
jdrjestelméd ei siten koeta vain tietojdrjestelméksi vaan siitd tulee ennemminkin
toimija (actor) organisaatiossa, joka mdadrittdd erilaisia mahdollisuuksia, kus-
tannuksia, hyotyjd, kdyttdytymistd, integraatiota ja suhteita toisiin toimijoihin
(kts. esim. Dechow & Mouritsen 2005; Quattrone & Hopper 2005, 2006; Hy-
vonen et al. 20082; Scott & Wagner 2003; Rikhardsson & Kraemmergaard 2006).
Téalld tarkoitetaan, ettd ERP-jarjestelmd osallistuu vuorovaikutteiseen toimin-
taan organisaatiossa. Tutkimuksissa tarkastellaankin mm. sitd, mitd ERP-
jdrjestelmad saa aikaan; kuinka liikkeenjohdon periaatteet muotoutuvat, ja kuin-
ka teknologia siirtdd ja valittdd tietoa liikkeenjohdolle, raportointiin ja valvon-
taan. Lahtokohtana on se, ettd ERP-jdrjestelmd, toimijaverkoston toimijana, lait-
taa muut toimijat liikkeelle.

Toimijan roolilla nédissd tutkimuksissa tarkoitetaan sit4, ettd toiminta (jossa
ERP-jdrjestelmd on osallisena) on jatkuvaa vuorovaikutusta jédrjestelmén ja jar-
jestelmdd kayttavien valilld. Tutkimuksissa kuvataan, ettd organisaatioiden ja-
senet joutuvat sopeutumaan ERP-jirjestelmin mukaiseen toimintamalliin pyr-
kimyksend luoda organisaatiolle sopiva tietojdrjestelmé (kts. esim. Quattrone &
Hopper 2006, Scott & Wagner 2003). Kyse on siitd, ettd tietojdrjestelma rakentuu
monista ja jatkuvista kddnnytyksistd (sekd organisaation toimintamallien
muokkauksista ettd jarjestelmddn tehtdvistd radtdloinneistd) jarjestelméad kayt-
toonotettaessa. Lodh & Gaffikin (2003) kuvaavatkin tillaista kdyttoonottopro-
sessia “start/stop” ilmiond inhimillisten toimijoiden ja SAP-jdrjestelmén toi-
minnallisuuksien (moduulien ja transaktioiden) maarittelyiden valilld. Inhimil-
lisen ja ei-inhimillisen toimijan vélistd suhdetta he pyrkivét havainnollistamaan
erityisesti silld, kuinka SAP-jdrjestelmin tietokentit ja taulukot vaikuttavat ja
ohjaavat inhimillisen toimijan tehtdvid ja toimintaa. Tutkimuksissa koroste-

2 Hyvosen et al. (2008) tutkimus on otettu tdhdn tarkasteluun mukaan, koska se tarkas-
telee ERP-objektin ontologiaa ja kuuluu siten timén tutkimuksen vilittomaan aihe-
piiriin.
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taankin, ettd ERP-jarjestelmén kayttoonotto on jatkuva prosessi, joka ei pddty
koskaan. ERP-jédrjestelmén kayttoonotto kuvataankin yritykselle sitoutumisena
jatkuvaan muutokseen, ilman nidkyvadd pddtepistettd (kts. esim. Quattrone &
Hopper 2006, Rikhardsson & Kraemmergaard 2006).

Toimijaverkostoteorian valossa ERP-jarjestelmdn kayttdonottoprosessi
kuvataan ikddn kuin organisaation infrastruktuurin vaihtamisena uuteen. Tama
prosessi sisdltdd jatkuvaa maédrittamistd jarjestelmédn ja organisaation valilld.
Télld tarkoitetaan, ettd jdrjestelmdd ja organisaatiota pyritdidn muokkaamaan
halutun kokonaisuuden aikaansaamiseksi. Kyse on siitd, ettd tavoitteen mukai-
sesti pyritddn sovittamaan yhteen organisaatiolle tutut toimintatavat ja jdrjes-
telmdn mukainen toimintamalli. Vuorovaikutteisessa toimijoiden tarkastelussa
tdmé ndhddankin siten, ettd ERP-jdrjestelmé on riippuvainen ohjeista ja vaatii
toimiakseen laskentajédrjestelmdn mukaiset rakenteet, roolit ja menetelmit (kts.
esim. Quattrone & Hopper 2005).

1.4 Aikaisempien laskentatoimen ERP-tutkimusten kritiikkid

Yhteenvetona aikaisemmista laskentatoimen ERP-tutkimuksista voidaan todeta,
ettd ne ndyttavét keskittyvan ldhes pelkadstdan materialisoituneen todellisuuden
kuvaamiseen. Tutkimukset voidaan padsédéantoisesti ndhdé hyvin yksipuolisina
kritiikittomind kaytannon todellisuutta havainnollistavina tilannekuvauksina.
Tatd ndkemystd tukee Orlikowskin & laconon havainto, ettd useat tietojdrjes-
telmiin kohdistuneet tutkimukset esittdvat yleisesti hyviksytyn ndkemyksen,
joissa tietojdrjestelmit otetaan itsestddn selvyyksind ja ongelmattomina, vakaina,
irrallisina ja kiinteind tietojdrjestelmina (Orlikowski & Iacono, 2001, s. 121). Té-
mé havainto osuu tdysin yhteen laskentatoimen ERP-tutkimuksissa esitettyjen
ERP-jdrjestelméan méaaritelmien kanssa (kts. liite 1).

Aikaisemmissa tutkimuksissa ERP-jdrjestelmd médritetddn lihes yksiselit-
teisesti moduulirakenteiseksi, yhden keskitetyn tietokannan avulla toimivaksi
kaupalliseksi integroiduksi ohjelmistoksi, joka kontrolloi organisaatiossa kaik-
kia henkilo-, materiaali-, raha- ja tietovirtoja. Nekin kriittiset tutkimukset, jotka
pyrkivit erottautumaan valtavirrasta, hyviksyvit ERP-jdrjestelmén samalla ta-
voin. Aikaisemmista laskentatoimen tutkimuksista voimme todeta, ettd ainoas-
taan Quattronen & Hopperin (2006), Hyvosen et al. (2008) ja Scott & Wagnerin
(2003) esitykset poikkeavat tdstd nakemyksestd. Muissa laskentatoimen tietojdr-
jestelmid kasittelevissd tutkimuksissa tietojdrjestelmien monitahoinen ymmar-
tdminen voidaan liittdd epistemologiseen tarkasteluun, joissa jdrjestelméa yksin-
kertaisesti tarkoittaa eri asioita eri ihmisille ja muodostaa tietyn tarkoituksen
rakentaa keskustelua erilaisten kdytinnon yhteistjen vilille (kts. esim. Briers &
Chua 2001).

Law & Singleton (2005, s. 334) esittdvitkin, ettd tietojdrjestelmien tutki-
muksen pitdisi siirtyd monitahoisista jarjestelmien tulkinnoista miettiméddn néi-
td moninaisia jdrjestelmid itsessddn (kts. myos de Laet & Mol 2000, Dugdale
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1999, Mol 1999). Ndin méaéarittelemaélld tietojdrjestelmien luonne ja rakentuminen
ndhdddn ennemmin ontologisena kuin epistemologisena ongelmana, osittain
siitd syystd, ettd teknologia, ei vain ihmiset tekevit objektin (Latour 1987). Toi-
mijoiden voima ja objektin identiteetti ei selity yksilollisyydelld eikd teknologi-
alla vaan suhteiden ketjuilla toimijoiden vdlillda (Latour 2005). Teknologian
luonteen ja rakentumisen tarkastelu edellyttdd tamén verkoston selvittdmists,
mieluummin kuin kokemukseen perustuvan ratkaisun selvittdmistd rakenteista
ja toimijoista. Law & Singleton (2005) esittavétkin, ettd ristiriitaisuudet tietojdr-
jestelmien ymmaértdmisessd saattavat johtua objektin (tietojdrjestelmien) luon-
teesta itsestddn ennemmin kuin moninaisista kdyttdjien esittdmistd tulkinnoista.
Taméd ndkokulma edellyttdd siten huomattavasti monipuolisempaa tarkastelua
siitd, kuinka ERP rakentuu objektiksi, kuin mitd tdménhetkinen ERP-tutkimus
esittdd, silld tietojarjestelmit eivit ole vain konkretisoituja fyysisid esityksid (ne
eivit yksistddn rakenna kayttdytymistd), vaan lisdksi my0s sosiaalisia raken-
nelmia ja yksilollisid valintoja (ne voivat estdd kadyttdjid tekemdstd mitd he ha-
luavat) (kts. my6s Quattrone & Hopper 2006).

Edelld on korostettu tietojarjestelmien ongelmallista ndkokulmaa objektien
tarkastelussa. Laskentatoimen nidkokulmasta ERP-jdrjestelmien méérittely nayt-
tdad ehkd vieldkin ongelmallisemmalta. Tédssd yhteydessad voidaan pitdd hieman
harhaanjohtavana sitd, ettd laskentatoimi ottaa ERP-jadrjestelman ikdan kuin an-
nettuna objektina. Téhdn on syynéd ensinndkin, ettd tehdyt tarkastelut keskitty-
vét vain ja ainoastaan materiaalisuuden ympérilld kédytavaan tarkasteluun (mm.
siten, kuinka teknologinen jirjestelmd saadaan liitettyd organisaatioon ja sen
rakenteisiin ja prosesseihin), ja toiseksi, ettd laskentatoimi on ERP-jérjestelmissa
kaiken keskelld ja laskentatoimen ndkokulmasta on siten vahintdankin perustel-
tua tietdd, mistd ja miten nykyinen ERP-keskeinen toimintamalli rakentuu.
Kolmanneksi siitd syystd, ettd tdnd pdivand ERP-jarjestelmét ovat laskentatoi-
melle kaikki kaikessa (tietojen kerdédminen ja vélittdminen perustuu yhd pie-
nemmissd ja pienemmissd organisaatioissa ERP-jdrjestelmien ympérille). Tastd
johtuen on varsin perusteltua, ettd ERP-jdrjestelmédn merkitys laskentatoimelle
otetaan kriittiseen tarkasteluun.

Granlund (2007) esittddkin, ettd akateemista taloushallinnon tietojérjestel-
miin kohdistunutta tutkimusta on toistaiseksi olemassa &didrettomidn vihin,
vaikka tietojdrjestelmien kehittymiselld ndhdddn myos yleisesti olevan yhteis-
kunnankin kehitystd ohjaavaa vaikutusta. Granlundin mukaan johdon laskenta-
toimessa, taloushallinnon ja tietojdrjestelmien integroitumisessa itseoikeutetusti
mielenkiintoisimpia tutkimuskohteita ovatkin juuri ERP-jdrjestelmdt. Hanen
mukaansa tdssd integroitumisprosessissa tulisi myos erityisesti tarkastella sitd,
mitd integraatio itse asiassa tarkoittaa.

Tama tutkimus kohdistuukin juuri tdhdn ongelma-alueeseen, ERP:n ra-
kentumisen tarkasteluun. Tama ndkokulma edellyttad ERP-objektin ontologista
tarkastelua. Tédssd tutkimuksessa ERP-objektilla (ERP) tarkoitetaan kokonai-
suutta, jonka ldhtokohtana on ERP -keskeinen toimintamalli ja tdimén toteutta-
misessa keskeiselld sijalla oleva modulaarinen ja tekninen ERP-jérjestelma.
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Aikaisemmissa laskentatoimen ERP-tutkimuksissa, joissa pyritdan tarkas-
telemaan ERP-jarjestelmad kriittisesti, keskitytddn erityisesti siihen, kuinka
ERP-jarjestelma kaytannossa rakentuu (Scott & Wagner 2003, Quattrone &
Hopper 2006, Hyvonen et al. 2008). Néissa tutkimuksissa on kuitenkin omat ra-
joitteensa. Scott & Wagner keskittyvat vain materialisoituneen todellisuuden
kuvaamiseen, eivit laajempaan objektin ontologiseen tarkasteluun, vaikka kyse
onkin toimijoiden ja verkostojen vilisistd vuorovaikutussuhteista ERP-
keskeisen toimintamallin saavuttamisessa. Quattrone & Hopper (2006) puoles-
taan keskittyviat ERP-objektin tarkasteluun, mutta kohdistavat huomion ldhinna
ERP-jdrjestelmdn ominaisuuksiin, ja siihen, kuinka homogeeninen ERP-
jdrjestelmd yhdistdd erilaisten heterogeenisten toimijoiden kayttaytymistd. Hy-
vosen et al. (2008) tutkimus on mielenkiintoinen laajennus Quattronen & Hop-
perin (2006) tutkimukseen ERP:n ontologisesta luonteesta metaforana toimijoi-
den vililld. Quattronen & Hopperin (2006), samoin kuin Hyvsen et al. (2008)
tutkimus keskittyvat kuitenkin vain jarjestelman kayttoonottovaiheeseen. Kay-
tannossd ndma tutkimukset kohdistuvat vain vuorovaikutusprosessin kuvaa-
miseen kaupallisen ohjelmiston ja pdittdjien valilld. Nama tutkimukset eivéat
siten tdsmaéllisesti vastaa sithen, miten ERP rakentuu objektiksi (ideasta toimin-
taan).

Yhteenvetona voimme todeta, ettd 1) laskentatoimessa ERP-jdrjestelmé
ndytetddn yleisesti hyvéksyttavan kritiikittomdsti ja itsestddn selvyytend ja 2)
ERP-jdrjestelmdn ontologinen asema ndyttdd ongelmalliselta. Tam&dn vuoksi
ERP-objektin tarkastelu ndyttdd hyvin tarpeelliselta. Taméd tutkimus pyrkiikin
laajentamaan aikaisempien ERP-objektitutkimuksien esille tuomaa kasityst4 sii-
td, mitd ERP on.

ERP-objektin rakentumisen tarkastelua voidaan siten pitdd hyvin keskei-
send, silld se avaa ndikokulman materialisoituneen ERP-jdrjestelmdn takana toi-
mivaan suhteelliseen verkostoon, jossa ERP-objekti rakentuu. Analyysi aikai-
semmista laskentatoimen ERP-tutkimuksista osoittaa, ettd ERP-objektin ontolo-
giselle tarkastelulle on olemassa selked tutkimuksellinen tilansa. Kaytannossa
vain Quattrone & Hopper (2006) ja Hyvonen et al. (2008) pyrkivdt avaamaan
ERP-objektin syvintd olemusta. Aikaisemmat tutkimukset jattdvit kuitenkin
vield monia kysymyksid avoimiksi. Kuvio 2 havainnollistaa tdméan tutkimuksen
lahtokohtaa.
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Rajoittyneisuus

Tutkimukset nyt: Nékokulmien laajennus:

Nakyvén vuorovaikutusprosessin 1. Vertikaalinen Tarvitaan myés nakyméattomyytté
havainnointia korostava nikékulma
Tarkastelu kohdistuu vain 2. Hori linen Tarkastelu objektin kokonaisvaltai ]
kayttoonottovaiheeseen ) ' rakentumiseen

KUVIO2 Tadmén tutkimuksen lahtokohdat.

Vertikaalisella rajoittuneisuudella (kuviossa 2) tarkoitetaan sitd, ettd toimijaver-
kostoteoria on hyvé ldhtokohta toimijoiden vilisen ndkyvin vuorovaikutuspro-
sessin havainnoinnille, mutta kuten tieteen ja teknologian objektitarkastelut (kts.
de Laet & Mol 2000; Law & Singleton 2005; Star & Griesemer 1989)3 osoittavat,
objektin syvin olemus ei ole ainoastaan nidkyvédd toimintaa, vaan myos taman
ndkyvin taustalla olevaa nikymaittomyyttd. Siten vain nidkyvien toimijoiden
seuraaminen voi johtaa rajoittuneeseen ilmion ymmaértdmiseen. Vertikaalinen
rajoittuneisuus kuvaa sitd, ettd aikaisempien tutkimusndkokulmien lisdksi tar-
vitaan my0s nakymaéttomyyttd korostavaa tutkimusndkokulmaa. Tassd tutki-
muksessa pyritddn siten laajentamaan ERP-objektin tarkastelu nikyvén toimin-
nan taakse nidkymittomiin entiteetteihin ja toimijamaailmoihin. T4t4d havainnol-
listaa oheinen kuvio 3.

3 Aikaisempien tieteen ja teknologian objektien yksityiskohtaisempi tarkastelu esite-
tddn tdimén tutkimuksen teoreettisen ldhestymistavan yhteydessa.
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Millainen on ERP -objekti? Kuinka ERP rakentuu nédkyvien
Kuinka me sen ndemme? toimijoiden vuorovaikutusprosessissa?

Kuinka se toimii?
Nakyva toimijamaailma Kuinka me ndemme sen toimivan?

A
Nakymiton toimijamaailma

Objektissa heijastuvat
toimijamaailmat

Objektissa heijastuvat
entiteetit

Entiteettien suhteet toisiinsa

KUVIO3 Niékyvi ja ndkymédton toimijamaailma.

Horisontaalisella rajoittuneisuudella (kuviossa 2) puolestaan tarkoitetaan sité,
ettd aikaisemmat ERP-objektin ontologiaa tarkastelevat tutkimukset kohdistu-
vat vain yhteen osa-alueeseen objektin rakentumisen kokonaisuudessa. Kun
vertaamme aikaisempia ERP-objektitutkimuksia tieteen ja teknologian objekti-
tarkasteluihin (kts. de Laet & Mol 2000; Law & Singleton 2005; Star & Griesemer
1989), on perusteltua laajentaa myos ERP-objektin tarkastelu kattamaan kéyt-
toonoton lisdksi myos sen ldhtokohta ja kdyton osa-alue. Kuvio 4 havainnollis-
taa tdtd ERP-objektin horisontaalisen tarkastelun laajentamista.

Objektin
lahtokohta

Objektin
kayttoonotto

ERP-objektin . C L ERP-objektin
tarkastelundkékulman Nykyinen ERP ?b]ektm tarkastelunakékulman
. tarkastelunakokulma 3
laajennus laajennus

Objektin kiytts

KUVIO 4 Nykyinen ERP-objektin tarkastelundkskulma



26

1.5 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Voimme todeta, ettd toiminnan ja talouden ohjausjérjestelméat (ERP-jadrjestelméit)
ovat perusteellisesti muuttaneet tapaa, jolla tietoa liiketoiminnasta keré&tdén, va-
rastoidaan, vélitetddn ja kdytetdan. Tamd muutos tiedon valittdmisessa vaikut-
taa perusteellisesti myos kaikkiin laskentatoimen osa-alueisiin. Kun ndm4 toi-
minnan ja talouden ohjausjdrjestelmit ovat tulleet ikddn kuin normiksi liiketoi-
mintaympaéristossd, myos laskentatoimen tutkimus on laajasti tunnistanut vai-
kutukset, joita jdrjestelmélld on organisaatioihin. Huolimatta jatkuvasti kasva-
vasta ERP-tutkimuksesta, tutkimuksissa ei esitetd, kuinka ERP-jarjestelmét kdy-
tdnnodssd rakentuvat. Aikaisempien tutkimusten perusteella voimme vain tode-
ta, ettd ne rakentuvat standardiohjelmistoista lopulliseen muotoonsa vasta kay-
tdnnodssd, useimmiten jdrjestelmédtoimittajien, jdrjestelmédn kdyttoonottajien ja
kayttdjien sekd ulkopuolisten konsulttien yhteistydssa (kts. myos Wagner et al.
2006). Voimme vain todeta, ettd itse ERP-objektin rakentumisen tarkastelu on
jadnyt lahes huomiotta.

Lihtokohtana koko ERP-objektin olemassaololle voidaan pitdd jarjestelma-
toimittajien ideaa organisaation ihanteellisesta toimintamallista. Paradoksaalis-
ta tdssd on se, ettd jarjestelméatoimittaja ei tiedd jarjestelméd hankkivasta organi-
saatiosta yhtddn mitddn, ja ettd on kyse kaikille organisaatioille sopivasta jarjes-
telmédstd. Tamad on kuitenkin koko ERP-objektin ldhtokohta. Toisaalta ERP on
organisaation pdittdjien hankkima jdrjestelmd liiketoiminnan tehostamiseen,
vaikka 1) liiketoiminnan tehostumisesta ERP-jarjestelmdn avulla ei ole suora-
naisia todisteita, vaan useimmiten saamme kuulla tdysin pdinvastaisia koke-
muksia erittdin tuskallisista ja hankalista jdrjestelmén ja organisaation yhteen-
sovittamisista, 2) paéttdjilld ei ole tietoa, kuinka jérjestelmé tulee sopimaan or-
ganisaation toimintaan, ja 3) kaikki suunnitelmatkin ovat vain abstrakteja hah-
motelmia tulevaisuudesta. Kolmanneksi, ERP-jdrjestelmd konkretisoituu vasta
kiaytannossd (jarjestelméddn syotetddn tietoa ja sieltd otetaan raportteja), silld
vain kdyttdjat jarjestelmad kayttamalld saavat aikaan toimivan ERP-jdrjestelmén.
Kysymys kuitenkin kuuluu, toimiiko se silloin siten, kuin ideaalisesti on ajateltu,
vai toimiiko se jollakin tavoin alkuperdiseen ideaan ndhden rajoittuneena.

Kaikki edelld esitetyt havainnot nostavat esiin ERP:n rakentumisen on-
gelmallisen luonteen: mitd ERP todella on ja miten se rakentuu jarjestelmatoi-
mittajien, liikkeenjohdon sekd loppukéyttdjien keskuudessa? Naméa havainnot
korostavat samalla myos tiedollista aukkoa ERP:n nikymattomastd luonteesta
materialisoituneen todellisuuden taustalla. Vaikka laskentatoimen tutkijat ovat
tiedostaneet ERP:n roolin laskentatoimen kentdssd, tutkijat ottavat ERP:n ikdan
kuin annettuna ilmiond. Taman hetken laskentatoimen tutkimus antaa siten
hyvin yksipuolisen ndkemyksen ERP-jarjestelmistd ja ERP-keskeisestd toimin-
tamallista laskentatoimessa. ERP:t4 ei kyseenalaisteta. Taméan tutkimuksen p&a-
kysymys onkin: minkélainen objekti ERP on? Tdh&n vastaamiseksi on kuitenkin
vastattava myos kysymyksiin siitd, minkilaisessa teknologioiden, ihmisten ja
mahdollisesti muiden toimijoiden vuorovaikutuksessa ERP rakentuu, ja minké-
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laisissa ndkyméttomissd toimijamaailmoissa ERP muodostuu. Taméd tutkimus
laajentaa siten aikaisempia laskentatoimen ERP-tutkimuksia ottamalla tarkaste-
luun pelkdn kiyttoonottovaiheen sijaan myos jdrjestelmitoimittajat ja kayt-
toonottoa seuraavan varsinaisen tuotantovaiheen (kts. kuvio 4) ja valitsemalla
subjektivistisen tutkimusotteen ja keskittymalld erityisesti ERP:n nakymatto-
maédn puoleen (kts. kuvio 3).

Padtutkimuskysymys:
* Minkdlainen objekti ERP on?
Padtutkimuskysymykseen liittyvit alakysymykset:

* Minkdilaisessa teknologioiden, ihmisten ja mahdollisesti muiden toimijoiden
vuorovaikutuksessa ERP rakentuu?

* Minkéilaisissa ndkymaéttomissd toimijamaailmoissa ERP muodostuu?

1.6 Tutkimusmetodologian valinta

Tamén tutkimuksen ldhtokohtana pidetddn Knorr Cetinan (1997, 1999) mukais-
ta vilineellisen toiminnan olemassa oloa. Téam& Knorr Cetinan lihestymistapa
painottaa vuorovaikutusta ihmisen ja objektin vilisessd suhteessa. Knorr Cetina
(1999, p. 8) esittdd, ettd ymmairryksen kehittdiminen ympéristossd, jossa tieto
tuotetaan, on kriittistd, ymmartddksemme sen vaikutuksia sosiaalisille suhteille.
Télld han tarkoittaa, ettd on perusteltua tarkastella tiedon rakentumisen tilaa,
ymmartddksemme tiedettd ja asiantuntijoita; ja toiseksi, on perusteltua tarkas-
tella ympéristod, joka asemoituu tiedon ja asiantuntemuksen ympérille, joka on
tdynnd asiantuntijoita ja erilaisia jarjestelmid. Knorr Cetinan ajattelu puoltaa sitd
ndkemystd, ettd teknisten jdrjestelmien kasvu voidaan ndhda kaikkialla, ja ettd
tietojarjestelmilld voidaan katsoa olevan hyvin keskeinen osa tdmé&n pdivéan or-
ganisaatioissa, silld organisaation jdsenet toimivat niiden ymparilld ja niiden
vaikuttamina.

Knorr Cetinan (1997) mukaan yhteiskunta perustuu tavalla tai toisella
osaamiseen ja asiantuntemukseen, mihin perustuvat myos késitteet teknologi-
nen yhteiskunta, informaatioyhteiskunta, osaamisyhteiskunta tai asiantunte-
muksen yhteiskunta. Hénen ldhtokohtansa yhteiskunnan tarkastelussa perus-
tuu siihen, ettd on syytd tarkastella tiedon rakentumisen prosessia, eikd vain
laajentaa nidkemystd teknologisten tai informaatiotuotteiden olemassaolosta.
Tiedon rakentumista voidaan tarkastella seuraamalla tapoja, joilla tieto on tullut
sosiaalisten suhteiden perustaksi kulttuurien ja sosiaalisten rakenteiden vilises-
sd vuorovaikutuksessa. Knorr Cetina esittddkin, ettd tiedon rakentumisessa tie-
teen ja asiantuntemuksen huomioiminen, joka ottaa huomioon myos uusimmat
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tieteen ja teknologian tutkimukset, merkitsee sitd, ettd tiedon kulttuurit kaanty-
vit objektimaailmoiksi, joihin liittyvit keskeisesti asiantuntijat ja tieteen tekijit.
Tatd kutsutaan yleisesti uudeksi tieteen sosiologiaksi, jonka keskeisind rakenta-
jina ovat mm. Michel Callon ja Bruno Latour. Knorr Cetina esittdékin, ettd tamé
objektimaailma tulee siséllyttdd laajennettuun sosiaalisuuden ja sosiaalisten
suhteiden maéérittdmiseen.

Objektikeskeisyys on Knorr Cetinan (1997) mukaan sit4, ettd objektit kor-
vaavat ihmiset kumppanuussuhteissa ja ympariston tarkastelussa, tai ne vahvasti
vaikuttavat inhimillisiin suhteisiin tekemalld jalkimmadiset toimijat riippuvaisiksi
edellisistd toimijoista. Objektikeskeinen tarkastelu pyrkii avaamaan kuvaa asian-
tuntijoihin, tekniseen osaamiseen, teknisiin jdrjestelmiin tai tieteelliseen tyohon
perustuvasta maailmasta. Ymmirtidiksemme objektien roolia, objektikeskeisii
yhteistja ja objektimaailmaa, tarkastelussa tulee kaikki namaé toimijat ottaa huo-
mioon. Yhteiskunnassa, joka hyviksyy tiedon ja asiantuntemuksen laajennetun
roolin, objektit ovat toimijoita. Ndiden objektien kautta asiat tulevat siten myos
tiedon perusldhtokohdaksi. Knorr Cetina esittddkin, ettd objektikeskeisten empii-
risten tutkimusten kautta meilld on mahdollisuus syventdd ymmaérrystamme ta-
ménhetkisestd siirtymisestimme tietokeskeiseen yhteiskuntaan.

Toimijaverkostoteorialla on pitké historia objektien tarkastelussa ja teore-
tisoinnissa. Toimijaverkostoteorian mukaisesti objektien tarkastelu perustuu
objektien suhteiden tarkasteluun toisiin objekteihin (entiteetteihin) (kts. myos
Law 2000, p. 3). Objektien tarkastelu suhteellisesta ndkokulmasta tarkoittaa sité,
ettd huomiota ei saa kiinnittda liian paljon inhimillisiin toimijoihin, mutta ei
myoskddn todellisiin materialisoituneisiin objekteihin. Tarkastelussa huomio
tuleekin kohdistaa toimijoiden toimintaan suhteessa ja suhteiden valilld toisiin
entiteetteihin (kts. myds Law & Singleton 2005). Kun toimijaverkostoteoria ote-
taan tarkastelun ldhtokohdaksi, seuraa siitd luonnollisesti kaksi kysymysta: 1)
kuinka objektit, lopulliset paamadrat kdytannossd rakentuvat tai ne hyvaksy-
tddn yhteisoissd, ja 2) kuinka olemassa olevat padmadrit yhteisossé tai organi-
saatiossa asemoidaan. Ndamé& molemmat ovat tutkijoiden (kts. esim. Lowe 2001)
mukaan mielenkiintoisia tutkimusaiheita. Toimijaverkostoteoria (Law & Has-
sard 1999, Latour 1987, 1999, 2005) ja tieteen ja teknologian tutkimus (STS) (de
Laet & Mol 2000, Mol 1999, Woolgar 1988) esittdvatkin yhden nidkékulman sii-
hen, kuinka objektit materialisoituvat. Edelld esitetyn perusteella toimijaverkos-
toteoria on luonnollinen valinta tdmé&n tutkimuksen metodologiseksi tarkaste-
lundkokulmaksi.

1.6.1 Toimijaverkostoteorian asemointi vallitsevassa laskentatoimen
tutkimuksessa

Burrell & Morgan (1979) esittavit, ettd kaikki organisaatioteoriat pohjautuvat
tiettyyn tieteenfilosofiaan ja teoriaan yhteiskunnasta. Vallitsevana ldhtokohtana
yhteiskuntatieteellisten tutkimusten tarkastelussa voidaankin pitdd Burrelin &
Morganin (1979) sosiologista tarkastelua ja jakoa kahteen nikokulmaan, jotka
pohjautuvat valintoihin ontologiasta, epistemologiasta, ihmiskésityksestd ja me-
todologiasta. Ontologia kisittdd perusolettamuksen tutkittavasta ilmiostd, eli
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onko tutkittava todellisuus yksilén ulkopuolella vai onko todellisuus yksilon
tajunnan ja tietoisuuden kautta méadrdytyvd tuote; onko tutkittava todellisuus
olemassa ‘jossakin sielld” vai onko se yksilon omien havaintojen tulos. Episte-
mologiset olettamukset puolestaan tarkastelevat sitd, minkd voidaan katsoa
olevan tosi ja minkd epdtosi. Tdmé olettamus perustuu tiedon luonteeseen; on-
ko tieto kovaa, todellista ja siirrettdvissad olevaa, vai pehmedd, subjektiivisem-
paa ja kokemukseen perustuvaa. Epistemologinen olettamus siten madrittdd sen,
onko tieto sellaista, jota voidaan keritd, vai sellaista, joka tdytyy henkilokohtai-
sesti kokea.

Kolmas Burrelin & Morganin tarkastelundkokulma on ihmiskasitys, joka
madrittdd yksilon suhdetta ymparistoon. Yhteiskuntatieteissd ihmisen rooli tut-
kimuksissa on keskeinen, sekd tutkijana ettd osana tutkittavaa ilmiotd. Tassa
olettamuksessa voidaankin erottaa kaksi toisistaan poikkeavaa ddripddtd. Toi-
nen ddripad edustaa mekaanista ja jopa determinististd ndkemysta yksilon toi-
minnasta, jolloin yksilo toimii ympériston madrittamalld tavalla, sddntdjen mu-
kaisesti ilman omaa tahtoaan. Toinen ddripdd esittdd, ettd yksilolld on oma ja
vapaa tahto, ja ettd yksilo luo ja vaikuttaa omaan toimintaympéristoonsa. Ndin
ollen ihmiskisitystd voidaan tarkastella voluntaristisen ja deterministisen né-
kokulman muodostavalla akselilla.

Edelld olevilla kolmella olettamuksella on Burrellin & Morganin (1979)
mukaan véliton vaikutus tutkimuksen metodologiseen luonteeseen. Jokaisella
olettamuksella on keskeinen rooli siind, kuinka tietoa pyritddn tutkimaan ja ha-
vainnoimaan sosiaalisesta maailmasta. Edelld esitettyjen olettamusten takana
on nikemys siitd, ettd ne voidaan jakaa subjektivistisiin ja objektivistisiin ndke-
myksiin. Jos tutkija ldhestyy sosiaalista maailmaa ulkoisena, kovaa tietoa sisél-
tdvand ja objektivistisena todellisuutena, silloin tarkastelu kohdistuu kohteessa
ilmeneviin toimijoihin ja niiden vélilld vallitseviin sddannonmukaisuuksiin. Té-
maé tarkastelundkokulma siten painottaa yleismaailmallisten lakien loytdmistd
ja esittdmistd. Jos taas tutkimuksessa painotetaan yksildiden subjektivistisia ko-
kemuksia oman toimintaympariston luomisessa, tutkimus painottuu tarkaste-
lemaan sitd, kuinka yksilot kokevat ja ndkevét sosiaalisen maailman. Subjekti-
vistisuuden ja objektivistisuuden vililld vallitsee siis ero siing, selitimmeko so-
siaalista maailmaa yksiltiden subjektivistisen ndkokulman vai yleismaailmallis-
ten sddntdjen ndkokulman kautta. Subjektivistisen ndkokulman esittiminen
edellyttdd siten ldheistd vuorovaikutusta niiden toimijoiden kanssa, jotka ovat
kytkoksissa tutkittavaan ilmioon. Yhteenvetona voimme todeta, ettd yhteiskun-
tatieteellinen nikokulma siséltdsd olettamukset sosiaalisen maailman ontologias-
ta (realismi vs. nominalismi), epistemologiasta (positivismi vs. anti-positivismi),
ihmiskésityksestd (determisnismi vs. voluntarismi) sekd metodologiasta (nomo-
teettinen vs. ideografinen) (kts. myos Chua 1986).

Edelld esitetyn mukaisesti laskentatoimessa on perinteisesti vallinnut hy-
vin yksipuolinen suuntaus tieteellisestd maailmankatsomuksesta. Chuan (1986)
mukaan laskentatoimessa on ollut vain yksi tieteellinen maailmankatsomus, ja
laskentatoimen tutkijat tiedeyhteisond ovat hyvéksyneet ndiden uskomusten,
arvojen ja tekniikoiden jakamisen lahes kritiikittomasti. Vallitsevan ldhestymis-
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tavan hyvaksyminen itsestddn selvyytend puolestaan johtaa siihen, ettd maail-
mankuva voi hamartyd rinnakkaisilta teorioilta.

Chua (1986) esittdd, ettd timédn hetken laskentatoimen tutkimus rakentuu
kdytannossd kolmen uskomuksen perustalle: uskomukseen tiedosta, uskomuk-
seen fyysisestd ja sosiaalisesta todellisuudesta sekd uskomukseen teorian ja kay-
tdnnon suhteesta. Uskomus tiedosta jakaantuu epistemologiseen ja metodologi-
seen olettamukseen. Epistemologinen olettamus péaéttdd, mikd on hyvéksyttava
totuus médrittelemadlld kriteerit ja prosessin arvioida totuuden vditteitd. Tama
tarkoittaa sitd, ettd jokin teoria on pétevi, jos sitéd ei ole osoitettu vaardksi. Me-
todologiset olettamukset puolestaan mddrittavit tiedon kerddmisen oikeelli-
suuden. Molemmat olettamukset riippuvat siitd, kuinka totuus méé&ritetdan.
Toinen uskomus tarkastelee ontologista olettamusta fyysisestd ja sosiaalisesta
todellisuudesta. Objektivistisella tasolla fyysisessd ja sosiaalisessa todellisuu-
dessa ihmiset voidaan ndhda identtisind fyysisiin objekteihin ja heitd voidaan
tarkastella samalla tavalla. Tata ldahtokohtaa voidaan kuitenkin kritisoida, silld
ihmisid ei voida mieltdd luonnonmukaisiksi tieteellisiksi objekteiksi, silld me
olemme itsendisesti tulkitsevia yksilditd, jotka myods luomme todellisuutta ym-
périllimme. Kolmas uskomus tarkastelee puolestaan tiedon ja empiirisen maa-
ilman vilistd suhdetta: Mikd on tiedon tarkoitus kdytdnnon maailmassa? Edellad
olevan jaottelun perusteella (uskomukseen tiedosta, uskomukseen fyysisesti ja
sosiaalisesta todellisuudesta sekd uskomukseen teorian ja kdytannon suhteesta)
Chuan (1986) kategorisoi laskentatoimen tutkimukset 1) laskentatoimen valta-
virtatutkimuksiin, 2) tulkitsevaan tutkimukseen ja 3) kriittiseen laskentatoimen
tutkimukseen.

1.6.1.1 Laskentatoimen valtavirtatutkimukset

Chua (1986) esittdd, ettd ontologisesti laskentatoimen valtavirtatutkimuksia on
hallinnut usko fyysisestd realismista. Taméan ndkokulman mukaan on olemassa
todellisuus, joka on itsendisend ihmisistd riippumatta ja silld on maaratty selvil-
la oleva luonne. Todellisuus on liitetty subjektin ja objektin vilille tehtyyn eri-
laisuuteen. Objektin on oletettu olevan itsendinen tarkastelijasta (subjektista), ja
tieto saavutetaan, kun subjekti oikein havainnoi ja 16ytdd tdméan objektivistisen
maailman. Tdssd ndkokulmassa ihmisid ei ndhdé sosiaalisen todellisuuden ra-
kentajina vaan heidét analysoidaan passiivisina toimijoina.

Laskentatoimen valtavirtatutkimuksissa (kts. esim. Shields et al. 2000,
Chenhall & Langfield-Smith 1998 ja Guilding et al. 2000) on olemassa laajalle
levinnyt hyvéksynta hypoteettis-deduktiivisesta tarkastelusta, joka sisaltdd olet-
tamuksen sddnnonmukaisuuksista ja kausaalisista syy-seuraus -suhteista. Las-
kentatoimen valtavirtatutkimuksissa tutkijat siten uskovat, ettd empiirinen
maailma on objektivistinen, ja ettd ilmiot ovat selitettdvissd kiinteilld vuorovai-
kutussuhteilla. Olettamukset tieteellisestd selittamisestd ovat vaikuttaneet tut-
kimusmenetelmien  valintaan.  Valtavirran  edustajat uskovat syy-
seuraukselliseen toimintaan. Tamé&n nikokulman myo6td laskentatoimen valta-
virtatutkimus onkin pyrkinyt kehittdimddn yleistettdvad tietoa, jota voidaan
hyddyntdd organisaatioissa ennustamaan ja valvomaan kdytannon ilmigita.
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1.6.1.2 Tulkitseva vaihtoehto

Tulkitsevassa vaihtoehdossa uskomus fyysisesté ja sosiaalisesta todellisuudesta
(ontologiasta) perustuu olettamukselle, ettd toiminta on luontaisesti liitetty toi-
mijan subjektivistiseen tarkoituksellisuuteen. Chuan (1986) mukaan toimintaa
ei voida ymmartd4 ilman tarkoitusta. Toiminta ei myoskddn tapahdu vain toi-
mijan itsensd ympdroiméand, vaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisten toimi-
joiden kanssa, jolloin kokemukset ja tulkinnat ovat olennaisesti sosiaalisia ja
vuorovaikutuksellisia. Tédssd vuorovaikutuksellisessa ympéristossa tarkoitukset
ja arvot tulevat objektivistisesti todeksi. Tam4d muodostaa sosiaalisen todelli-
suuden, jossa yksilot ja paattdjat toimivat, ja vaikka tietoisuutemme muuttuu
jatkuvasti, on olemassa joitakin viliaikaisia pysyvid rakenteita, joista tulee insti-
tuutioita ja annettuja ilmiditd, ja joita kdytetddn esimerkkeind kokemuksista.

Chuan (1986) mukaan tulkitsevan vaihtoehdon tutkimuksissa (kts. esim.
Burns & Scapens 2000 ja Miller & O'Leary 1994) uskomus tietoon perustuu sii-
hen, ettd tulkitseva tutkija huomioi inhimillisen toiminnan sovittamalla yksilon
sen tarkoituksellisiin tavoitteisiin. Todellista elam&d kuvaavat mallit tai kon-
struktiot tdytyy tuottaa tiettyjen kriteerien vallitessa. Tama tarkoittaa sitd, ettad
toimintaa kuvaavien mallien tdytyy noudattaa loogista johdonmukaisuutta, ja
ettd tutkija nikee tarkoituksen, joka toiminnalla on. Tulkitsevan linjan tutki-
muksissa ei ole olemassa neutraalia, objektiivista tiedon maailmaa, vaan teoriaa
tarkastellaan siind laajuudessa, jossa toimijat toimivat. Teorian ja kdytannon
suhde pohjautuukin siihen, ettd tieto kertoo ihmisille, mitd he tekevit, kun he
toimivat ja puhuvat. Tamaé tapahtuu kayttamalla symbolisia rakenteita ja annet-
tuja ilmioitd, jotka esittdvdt maailman erilaisella tavalla. Tulkitseva tiede ei
kontrolloi empiirisid ilmicitd, vaan pyrkii rikastuttamaan ihmisten ymmarrysta
heidan toiminnan tarkoituksesta.

1.6.1.3 Kriittinen vaihtoehto

Kriittisen vaihtoehdon uskomus fyysiseen ja sosiaaliseen todellisuuteen (onto-
logiaan) perustuu olemassaolon erilaisiin muotoihin. T4lld Chua (1986) tarkoit-
taa, ettd kaikki on sitd, mitd se on ja mitd se ei ole (sen potentiaali). Inhimillisid
toimijoita ei rajata olemaan tietyssda muodossa: heiddn olemassaolonsa ja mate-
riaalinen ympaéristonsd muodostavat kokonaisuuden, jossa ihmisilld on kyky
tunnistaa ja laajentaa mahdollisuuksia késittden vaihtoehtoiset olemassaolon
muodot. Kriittisen koulukunnan tutkijoiden mukaan asioiden esittdiminen eril-
lisind yksikkdind on aina epétdydellistd (kts. viimeaikaisimmista laskentatoi-
men tutkimuksista esim. Briers & Chua 2003, Dechow & Mouritsen 2005, Quat-
trone & Hopper 2006 ja Hyvonen et al. 2008). Kaytdnnossd tdmaé tarkoittaa, ettd
kaikki on olemassa vain siind suhteiden kokonaisuudessa, josta se itse muodos-
taa osan. Yksittdiset asiat (mitd se on ja mitd se ei ole) voidaan siten ymmartaa
vain ymmaértdmalld se suhteiden verkko, joka sitd ympéaréi (vrt. toimijaverkos-
toteoria). Tadmad totaalisuuden painotus johtaa myds subjekti-objekti ristiriitaan,
silld sosiaaliset rakenteet madritetddn objektivistisina kaytiantoing, joita yksilot
muokkaavat, mutta joka ei ole olemassa ennen kuin he niin tekevit. Sosiaalinen
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todellisuus on siten sek& subjektivistisesti luotu ettd objektivistisesti todellinen.
Chuan mukaan todellisuus ymmarretdan kokonaisuutena, kehittymaéssa aikai-
semmasta olemassaolon vaiheesta ja kehittyen joksikin muuksi. Kaikki olemas-
saolon muodot ymmérretddn vain muutoksen kautta. Tietddkseen, mit4 asia to-
della on, tdytyy mennd ikddn kuin kyseisen ilmion tai asian olemassa olevan
muodon taakse ja seurata sitd prosessia, joka kddntyy (muotoutuu) joksikin
muuksi kuin mitd se nyt on.

Kriittisen vaihtoehdon uskomus tietoon perustuu siihen, ettd tieteellinen
selitys arvioidaan vain véliaikaisena, ympéristoonsa liittyen. Totuus on proses-
sissa, joka perustuu sosiaalisille ja historiallisille kdytdnnoille. Chuan (1986)
mukaan ei ole olemassa teoriasta riippumatonta tietoa, jolla teoria voidaan
osoittaa oikeaksi tai vddridksi. Toisaalta tulkitsevaa tapaa pidetdédn liian riittd-
mittomand. Kriittisen koulukunnan tutkimus kohdistuu organisaatioon ja sité
ympadroivddn sosiaaliseen ymparistoon. Painopiste on historiallisessa selittami-
sessd, etnografisessa ldhestymisessd organisaatioiden rakenteisiin ja prosessei-
hin, joka tarkastelee niiden sosiaalisia yhteyksid. Objektin identiteetti voidaan
ymmartdd vain historiallisen analyysin kautta: mitd se on ollut, mité siitd on tu-
lossa ja mitd se ei ole. Kriittiselle vaihtoehdolle uskomus sosiaalisesta maailmas-
ta perustuu prosessiin ymmartdd, joka on toimintaymparistostd riippuvainen
sosio-historiallinen konteksti, jossa tutkijoiden on valttdmittd oltava sisalld.
Kuitenkaan tulkinta itsessddn ei ole riittava lahtokohta, silld ei voida hyvaksya
sitd, ettd maailma olisi vain symbolisesti vilittynyt, silld tdhdn kokonaisuuteen
liittyy my06s materiaalisuus.

Baxter & Chua (2003) ovat tarkastelleet vaihtoehtoisia (tulkitsevaan ja
kriittiseen ldhestymiseen perustuvia) AOS:ssd vuosina 1976-1999 julkaistuja
johdon laskentatoimen tutkimuksia. Heiddn ndkokulma kohdistuu erityisesti
kasvaneeseen globaalisuuden ja teknologian sidonnaisuuteen sekd monitahoi-
siin sosiaalisuuden muotoihin, ja he kategorisoivat ndmé vaihtoehtoiset lasken-
tatoimen tutkimukset seitsemédn eri koulukuntaan: ei-rationaaliseen, luonnolli-
seen, radikaalin ndkemyksen, institutionaalisen teorian, strukturaatioteorian,
Foucaultilaisen ja Latourilaisen mukaisiin koulukuntiin. Seuraavassa tarkastel-
laan erityisesti Latourilaista koulukuntaa ja toimijaverkostoteorian valintaa
johdon laskentatoimessa.

1.6.2 Toimijaverkostoteorian valinta tutkimuksen lihestymistavaksi

Ténd pdivand johdon laskentatoimi on tiiviisti liitetty teknisten jdrjestelmien so-
siaalisiin vaikutuksiin. Kdytdannossd tdimd nédkyy siten, ettd laskentatoimen tieto-
jdrjestelmét tuottavat organisaatiossa informaatiota hyvin luotettavassa ja us-
kottavassa muodossa, ja informaatio useimmiten hyvaksytddn organisaatiossa
ikddan kuin toimintaohjeina. Voimmekin todeta, ettd tdiman pdivan laskentatoi-
messa on hyvin pitkille kyse teknologian ja inhimillisten toimijoiden vilisestd
vuorovaikutuksesta. Laskentatoimen liittiminen objektitarkasteluun tarkoittaa-
kin, ettd kokonaisuuden muodostumisessa keskeisessd osassa ovat sekd ihmiset
(laskenta-asiantuntijat, jotka kerddviét tietoa ja analysoivat sitd) ettd jarjestelmat
(joiden avulla tietoa organisaatioissa kerdtddn ja vélitetddn) (kts. myos Lowe
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2004). Toimijaverkostoteoreettisessa tarkastelussa laskentajdrjestelmia tuleekin
tarkastella yhtend toimijaverkoston toimijana, silld laskentajérjestelmét (meka-
nismit ja teknologiat) ndhdaan yhtaldisind toimijoina inhimillisten toimijoiden
(laskenta-ammattilaisten) kanssa. Tédstd ndkokulmasta Knorr Cetinan (1997)
esittdimd objektikeskeinen tarkastelu tulee siten sekd mahdolliseksi ettd tarpeel-
liseksi my0s johdon laskentatoimen tutkimuksissa. Lowe (2001), Quattrone &
Hopper (2006) ja Briers & Chua (2001) toteavatkin, ettd tutkimukset, jotka hyo-
dyntavat toimijaverkostoteoriaa, tunnistavat laskentatoimen jarjestelmien kes-
keisen roolin laajempien sosiaalisten tavoitteiden saavuttamisessa. Myos Gran-
lund (2007) esittdd, ettd toimijaverkostoteoriaa hyodyntamalld johdon laskenta-
toimessa voidaan p&dstd syventymddn ilmitihin huomattavasti monipuoli-
semmin kuin mihin perinteiset tutkimusmenetelmit ovat antaneet myoten.

Toimijaverkostoteorian mukaisesti tavoitteena on laajentaa ymmdérrys-
tdimme laskentajdrjestelmistd teknologisina ja tiedollisina objekteina. Lowen
(2004) mukaan tillaiset verkostot mahdollistavat erityislaatuisen tiedon raken-
tumisen nykyajan organisaatioissa ja huomattavasti laajemmassa mittakaavassa
kuin vain tiedon tuotteina, joita he tuottavat. Lowen (2004) mukaan tdllainen
vaihtoehtoinen organisaation ja yhteiskunnan tarkastelu vaatii kuitenkin empii-
ristd vahvistusta. Kdytdnnossd tdméd merkitsee poikkeamaa aikaisempaan las-
kentatoimen tutkimukseen ndhden, vaikka toimijaverkostoteorialla voidaan
katsoa jo nyt olevan vahva ote uusimmassa laskentatoimen tutkimuksessa (kts.
esim. Briers & Chua 2001, Dechow & Mouritsen 2005, Quattrone & Hopper 2005,
2006; Hyvonen et al. 2008; Lodh & Gaffikin 2003; Chua 1995; Lowe & Koh 2007;
Cuganesan & Lee 2006; sekd myos Bloomfield & Vurdubakis 1997 ja Andon et
al. 2007).

Tédhén voidaan liittdd myos Chuan (1986) nidkemys vaihtoehtoisista tarkas-
teluldhtokohdista laskentatoimen valtavirtatutkimuksille. Todellisena vaihtoeh-
tona télle valtavirran suuntaukselle voidaan Chuan mukaan pitdé vain kriittistd
lahestymistd, jota toimijaverkostoteoria parhaimmillaan esittdd. Tamad nako-
kulma painottaa entiteettien kdyttamatontd potentiaalia, jolloin kaikki ndhddan
yhtd aikaa sekd mitd se on ja mitd se ei ole, tai vahintdan minkélaiseksi se ei ole
vield tullut. Ajatus, ettd entiteetit* ovat olemassa vain osana tiettyd kokonai-
suutta, on olennaisen tdrked tdssd ontologisessa tarkastelussa, silld entiteetit
eristettyind ympaéristostddan ovat aina epétdydellisid. Kriittisessa tarkastelussa
vuorovaikutteinen suhde nihdéddn olevan olemassa yksiloiden toiminnan ja so-
siaalisen todellisuuden vililld, jolloin toinen madrittdd toista: sosiaalinen todel-
lisuus ja sen rakenne antavat yksiloille viitekehyksen, jossa toimia, mutta sa-
maan aikaan myos toiminta luo todellisuutta (viitekehyst).

Toimijaverkostoteoria asemoituu Burrellin & Morganin (1979) tarkaste-
luun ndhden kaksijakoisesti. Toisaalta tdssd tarkastellaan toimijoita ja heidan
toimintaansa hyvin laheisesti: pyritdan havainnoimaan sité, kuinka he toimivat,
kaannyttavat toisia, puhuvat toisille ja asemoivat toisensa. Yksilot ovat kaiken
keskipisteend, vaikka heidédt toimijaverkostoteoreettisessa tarkastelussa aliste-
taankin objekteiksi. Yksildiden suhde teknologiaan, puhemiesten toiminta, vuo-

4 Entiteetti on yleisnimitys kohteelle, johon voidaan viitata.
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rovaikutus toimijoiden, yksiloiden vililld on tutkimuksen keskeinen ldhtckohta.
Yksilot maarittavat oman toimintaymparistonsd, sen mihin leiriin ja liittoumaan
he kuuluvat; kuinka he vastustavat kdannyttamista ja pyrkivit houkuttelemaan
toisia toimijoita omaan toimijamaailmaansa. Toisaalta tarkastelu on kuitenkin
hyvin objektivistista: toimijamaailma on ’jossakin sielld’, se on konstruoitunut
objekteista, inhimillisist ja ei-inhimillisista.

Toimijaverkostoteorian kédyttdminen tédssa tutkimuksessa perustuu teknolo-
gian ja asiantuntemuksen liittdimiseen yhteen teknologiakeskeisen maailman ra-
kentumisen ndkokulmasta. Tassd tarkastelussa ”“teknologia” on kaiken keskell,
jonka ympdrille sosiaalinen vuorovaikutus sijoittuu. Toimijaverkostoteoriassa
keskeinen jako onkin jako inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden valilla.
Kriittisesti toimijaverkostoteoriaa arvioiden voidaankin kysyd, miksi inhimilliset
ja ei-inhimilliset toimijat on tasa-arvoistettava, ja erityisesti johdon laskentatoi-
messa, mikd on laskentatoimen tietojdrjestelmien (erityisesti ERP-jdrjestelman)
rakentumisessa teknologian ja inhimillisen toimija lopullinen suhde?

Taméd tutkimus ymmartdd toimijaverkostoteorian alkuperdisen ldhtokoh-
dan sosiaalisen maailman kuvaamisessa, mutta ldhtokohdat eivit ole tdysin yh-
teneviiset siirryttdessd johdon laskentatoimen kentille. Johdon laskentatoimi
on ihmistiedettd. Toiminta perustuu ihmisldhtoiseen ajatteluun, ihmisten toi-
mintaan, ihmisten luomiin sddntdihin ja toimintatapoihin, vaikkakin erilaiset
ulkoiset drsykkeet vaikuttavat inhimillisten toimijoiden toimintaan (kts. myos
Pihlanto 1994, 2003). T&ssd tutkimuksessa toimijaverkostoteoria inhimillisen
toimijan nidkokulmasta asemoidaan Burrelin & Morganin (1979) viitekehyksessd
voimakkaammin subjektivistiseen ldhestymistapaan, jolloin inhimillisten toimi-
joiden keskeinen rooli tunnustetaan keskeiseksi metodologiseksi lahtokohdaksi.
Té&td havainnollistaa oheinen kuvio 5.

Radikaalin muutoksen sosiologia

Radikaali humanismi Radikaali strukturalismi
Subjektivistinen ANT Objektivistinen
Tulkitseva Funktionalistinen

Saidntelyn sosiologia

KUVIO5 Taman tutkimuksen mukainen toimijaverkostoteorian asemoituminen inhimil-
lisen toimijan ndkokulmasta Burrellin & Morganin (1979) nelikentdssa
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Toimijaverkostoteoriassa on havaittavissa eroja myos sen suhteen, kuinka sosi-
aalisuuden nidhdddn rakentuvan. Latour (2005) korostaa erityisesti tarkastelta-
vaan kohteeseen liittyvid suhteita, ja ettd kohde tai ilmio ei ole sitd, miltd se en-
sisilméykselld saattaa ndyttdd, vaan erityisesti tdhdn kohteeseen liittyvid suhtei-
ta ja niiden muodostumisia. Tam& ndkokulma korostaa siten suhteiden tarkas-
telua, kuinka asiat ja ilmitt muotoutuvat ja kuinka niisté tulee vakaita itsestdan
selvyyksid. Tastd poikkeavan ndkokulman sosiaalisuuteen ovat esittdneet Star
& Griesemer (1989), korostaessaan metodien standardoimista. Metodien stan-
dardoimisella he tarkoittavat, ettd yhteisten pelisddntojen kautta luodaan sosi-
aalisuutta, joka pitdd koossa verkostoja. Ero on siis siind, ettd toimintaa seuraa-
malla ndhdé&én, kuinka verkostot pysyvit koossa (kuvataan siis metodia), kun
taas toinen nikokulma esittdd, ettd tarvitaan nimenomaan ennalta méadrattyja
metodeita, jotka pitdvit ilmivitd (verkostoja) koossa.

Tamaé tutkimus kritisoi objektivistista toimijaverkostoteoreettista ldhesty-
mistd siind, ettd se korostaa vain kdytdnnon toiminnan kuvaamista (kts. esim.
Latour 1987). Tamdn nidkokulman lisdksi tulisi kuitenkin kohdistaa huomio
myos siithen, mikd aiheuttaa kdytdnnon, mitka entiteetit vaikuttavat ja heijastu-
vat siihen, miten kdytanto rakentuu. Tdmé tutkimus esittddkin, ettd sen sijaan,
ettd seuraisimme vain toimijoita kdytdnnossd, meiddn tulee havainnoida myos
subjektivistisesti muodostuvaa todellisuutta.

Lopuksi voidaan vield todeta, ettd kriittisen koulukunnan tutkimuksissa
(kuten toimijaverkostoteoreettisissa tutkimuksissa) korostetaan tiedon raken-
tumisen prosessia (kts. myos Chua 2004). Tama tarkoittaa, ettéd tosiasiat ja tieto
rakentuvat kdytdnnon yhteisojen kautta. Quattrone (2004) esittddkin, ettd kes-
keistd toimijaverkostoteoreettisissa tutkimuksissa on tarkastella kdytantoa: sitd
kuinka asioita tehdddn ja kuinka ne jdrjestyvat kdytannossd. Toimijaverkosto-
teoria on uusi ja mielenkiintoinen ldhestymistapa tamé&n hetken organisatoris-
ten ilmididen tarkastelemiseen. Johdon laskentatoimessa toimijaverkostoteo-
reettinen ldhestymistapa edustaa kriittista tutkimusperinnettd. Ero tulkitsevan
lahestymistavan ja toimijaverkostoteorian vililld on erityisesti siind, ettd tekno-
logian ndhd&an olennaisesti vaikuttavan kokonaisuuden rakentumiseen. Kyse
ei ole vain tutkijan tekemdstd tulkinnasta. Voimmekin todeta, ettd keskeinen
ldhtokohta my®os télle tutkimukselle (ja toimijaverkostoteoreettiselle objektitut-
kimukselle) on, ettd on olemassa vaihtoehtoisia tapoja teoretisoida organisaatio-
ta ja yhteiskuntaa.

Toimijaverkostoteorian mukaisesti esitetty tutkimus on myos aina tarina
tapahtuneesta ilmiostd. Se kuvaa yksityiskohtaisesti tapahtumasarjan ja muu-
toksen: toimijat, toimijaverkostot, puhemiehet, kddnnyttdmisen, houkuttelemi-
sen, pakolliset kauttakulkupisteet jne. Toimijamaailma tuodaan siten esiin hie-
man historiallisessa valossa. Kdytdnnossa tdma tapahtuu kahteen lihestymista-
paan perustuen: 1) toimijoiden seuraamiseen haastattelujen ja etnografisen tut-
kimuksen kautta, ja 2) ohjeiden ja kirjallisen materiaalin tarkasteluun, joita voi-
vat olla mm. tieteelliset julkaisut, esitelmit, puheet, patentit jne. (kts. esim. Cal-
lon et al. 1986). Toimijaverkostoteoreettisista tutkimuksista voimme myos tode-
ta, ettd ne ovat poikkeuksetta olleet case -tutkimuksia (kts. esim. Briers & Chua



36

2001; Dechow & Mouritsen 2005; Quattrone & Hopper 2005, 2006; Scott & Wag-
ner 2003).

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tamaé luku (luku yksi) on tiivistetysti esittanyt tutkimuksen lihtokohdat. Luvun
alussa tarkastellaan tutkimuksen kohdetta ERP-jarjestelmdd, siten kuin se on
perinteisesti laskentatoimen Kkirjallisuudessa esitetty. Tama laskentatoimen
ERP-doktriini on toiminut tutkimuksen teoreettisena ldhtokohtana, jossa on ha-
vaittu tiedollinen aukko, ja josta on nostettu esiin tarve laajentaa ymmarrys-
tdimme ERP-objektin ontologisesta luonteesta. Luvun lopussa tehd&ddn tutki-
musmenetelmén valinta ja asemoidaan valinta perinteiseen laskentatoimen me-
todologiakenttdan.

Luku kaksi esittdd tamén tutkimuksen teoreettisen lahestymistavan. Tama
luku rakentaa toimijaverkostoteoriasta tyovélineen, yhdessé tieteen ja teknolo-
gian objektitarkastelujen ja nikymittomyyden méédritelmén kanssa. Luvun lo-
pussa tehdddn yhteenveto lihestymistavasta, jolla valittuun ilmiéon syvenny-
taan.

Luku kolme kasittdd ilmiotd havainnollistavat empiiriset kuvaukset. Tut-
kimuksen empiirinen osio jakautuu kolmeen osaan: jarjestelmdtoimittajien, liik-
keenjohdon ja loppukéyttdjien ERP-keskeisiin toimijamaailmoihin. Naissd ala-
luvuissa esitetddn nikyvan ERP-jédrjestelmén taustalla olevien nikymiéttomien
toimijamaailmojen muodostuminen. Kunkin alaluvun yhteydessa tehdaan yh-
teenveto kyseisen toimijamaailman tuloksista. Luvun lopussa tehd&édn lisdksi
kokonaisvaltainen yhteenveto kaikkien kolmen kohdekuvauksen tuloksista yh-
dessd. Tutkimuksen empiirinen osio ja tulokset on siten ikddn kuin integroitu
yhteen ja samaan lukuun.

Luvussa neljé esitetddn johtopadidtokset havaituista tutkimustuloksista suh-
teessa aikaisempaan doktriiniin. Luvun lopussa tehdddn vield arvio tutkimuk-
sen sovellettavuudesta ja kdytetystd ldhestymistavasta sekd esitetddn ehdotuk-
sia tuleviksi tutkimussuunniksi.



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN
LAHESTYMISTAPA

Tamaé luku mddrittelee tutkimuksen teoreettisen ldhestymistavan, joka rakentuu
toimijaverkostoteoriasta, siihen liittyvéstd objektitarkastelun tutkimuksesta ja
niakymattomyyden médrityksestd. Tamdn luvun tavoite on esittdd lukijalle me-
netelmd, jonka avulla tutkimusongelmaan etsitdan ratkaisua.

Toimijaverkostoteoria on tutkimuksen teoreettisen ldhestymistavan kes-
keisin osa. Toimijaverkostoteorian ldhtokohta on sosiaalisen todellisuuden suh-
teellisuuden kuvaamisessa, mutta se on johdattanut useat tutkijat objektien ra-
kentumisen tarkasteluihin. Nimestddn huolimatta toimijaverkostoteoria ei var-
sinaisesti ole teoria, vaan kuten sen kehittsjit toteavat, se on ennemminkin me-
todologia. Metodologiana se médrittelee menetelmén siihen, kuinka asioita tuli-
si tarkastella ja uutta tietoa muodostaa. Kyse on inhimillisten ja ei-inhimillisten
toimijoiden muodostamien suhteellisten verkostojen tarkastelusta.

Toimijaverkostoteoriaa tdydentdd objektien rakentumisen tarkastelun vii-
tekehys. Objektien rakentumisen viitekehys muodostuu erilaisten tieteen ja tek-
nologian objektien tarkasteluista, joissa ldhtokohtana on kaytinnossa ollut toi-
mijaverkostoteorian kritisointi. Tdssd luvussa tehdddnkin yhteenveto siitd, mi-
ten toimijaverkostoteoriaa on kéytetty ndiden objektien tarkastelussa, ja mihin
toimijaverkostoteorian kritiikki on kohdistettu. Keskeinen huomio kiinnittyy
my6s siihen, kuinka objekteja tutkitaan, kuinka ne rakentuvat ja kuinka lopulli-
set objektit maaritellddn. Toimijaverkostoteorian mukaisten objektitutkimusten
tuoma nikemys tutkimuksen teoreettiseen ldhestymistapaan on siten hyvin pe-
rusteltu.

Toimijaverkostoteoriaa ja objektien rakentumisen viitekehystd tdydent&d
edelleen ndkymdattomyyden liittdminen tutkimuksen teoreettiseen ldhestymis-
tapaan. Nakymattomyyden korostaminen perustuu aikaisempiin objektien ra-
kentumisen tutkimuksiin sekd tdiman hetken laskentatoimen ERP-objektin tar-
kasteluissa havaittavaan tiedolliseen aukkoon.
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Seuraavassa kdydddn kukin ldhestymistavan osio yksityiskohtaisesti lapi
ja luvun lopussa tehdddn yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta lihestymista-
vasta ERP-objektin tarkasteluun.

2.1 Toimijaverkostoteoria sosio-teknisen prosessin kuvaajana

Teknologian ja yhteiskunnan suhdetta voidaan pyrkia kasitteellistimdan mo-
nella eri tavalla. Yhtend ndkemyksend voidaan pitda sitd, ettd nykyaikaisten laa-
jojen tietojdrjestelmien ja teknologioiden kehittdminen, niiden kéyttoonottami-
nen ja kdytto ovat sekoitus sosio-teknistd prosessia, joka mahdollistaa muutok-
sen niin organisaatioiden kuin myos laskentatoimen kehittimisessd. Kaytan-
nossd tdmd tarkoittaa sitd, ettd teknologiat osaltaan muodostavat, mahdollista-
vat ja rakentavat tdtd muodonmuutosta.

Toimijaverkostoteoria muodostaa kielen kuvailemaan sitd, kuinka tama
sosio-tekninen prosessi etenee, ja kuinka teknologia vaikuttaa inhimilliseen
kayttaytymiseen. Tdlld tavoin voidaan tarkastella ei-inhimillisid komponentteja,
jotka ovat my0s keskeisid toimijoita tdssd prosessissa. Taméd ndkemys on tdysin
pdinvastainen sille ldhtokohdalle, ettd teknologia itsessddn aiheuttaisi yhteis-
kunnallisia muutoksia. Toimijaverkostoteorian mukaisesti teknologia muotou-
tuu sosiaalisen ympdriston vaikutuksista, normeista ja arvoista. Toimijaverkos-
toteorian mukaisesti teknologia on sosiaalisesti rakentunutta.

Toimijaverkostoteoria keskittyy tarkastelemaan juuri niitd prosesseja, jois-
sa erimielisyyksid ratkaistaan ja ideoita hyvéaksytddn, ja tyovilineitd ja mene-
telmid kdyttoonotetaan. Ndissd prosesseissa tarkastellaan sitd, miten paatokset
syntyvét. Toimijaverkostoteoriassa tieteellinen ty¢ sisdltdd houkuttelua ja sa-
manarvoisten yksiloiden ja entiteettien vastakkainasettelua. Tutkijoiden ty6 on
siten myos sosiaalisen ympériston uudelleenrakentamista. Toisin sanoen toimi-
javerkostoteoriassa rakennetaan samanaikaisesti sitd sosiaalista toimintaympa-
rist6d, jossa myds itse toimitaan.

Yleinen tietojédrjestelmien (myds laskentatoimen tietojdrjestelmien) lahto-
kohta on tutkia jdrjestelmid itsendisind teknisind objekteina, irrallisina sosiaali-
sesta kontekstista, jossa jdrjestelmd kuitenkin lopullisesti rakentuu, saa hyvak-
synnén ja lopullisen muotonsa. Tama ndkdkulma johtaa siihen padtelmaan, etta
muutos on ennemmin teknologian kuin sosiaalisen ympariston aikaansaamaa
(Grint & Woolgar 1997). Toinen ddripdd on sosiaalinen determinismi, joka esit-
tdd, ettd stabiileja sosiaalisia kategorioita voidaan kayttda selittdimé&éan teknolo-
gista muutosta, ja joka keskittyy tutkimaan sosiaalista vuorovaikutusta liitetty-
néd teknologiseen ymparistoon (kts. esim. Law & Callon 1988). Talloin vakiintu-
neet kiytdnnot voidaan liittdd teknologiaan ja niitd voidaan kdyttdd muutoksen
selittdmisessa.

Toimijaverkostoteoria, tai “muutoksen sosiologia”5, tarkastelee tavallaan
vallan mekanismia, siten kuin tdmi ilmenee inhimillisten ja ei-inhimillisten

5 Kts. my6s Robson (1991)
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verkostojen vilisessd vuorovaikutuksessa (Callon 1986b, Law 1992). Toimija-
verkostoteoria keskittyy ndiden verkostojen vilisiin muutoksiin, jotka tapahtu-
vat ihmisten, koneiden, organisaatioiden, vélittdjien ja muiden toimijoiden vuo-
rovaikutussuhteissa (Law 1991). Toimijaverkostoteoria tarkastelee sitd tapaa,
jolla erilaisten suhteiden verkosto rakentuu, kuinka ne laajentuvat ja tulevat
nékyviksi, kuinka ne muodostuvat ja pysyvit, kuinka ne kamppailevat muiden
verkostojen kanssa ja kuinka ne tulevat kestdvammiksi ajan kuluessa. Tarkaste-
lu liittyy my®os toimijoihin, jotka houkuttelevat toisia toimijoita omaan maail-
maansa ja siihen, kuinka hyodyntavat unelmia, visioita ja motivoivat toimijoita
(Latour 1996). Inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden tarkastelu rakentuu
toimijaverkostoteoriassa kolmeen periaatteeseen (Callon 1986b): 1) asioita, toi-
mijoita ja entiteettejd tarkastellaan puolueettomasti toisiaan kohtaan, 2) asioita
ja ilmion tapahtumia selitetddn samalla tavoin, samoilla termeills, vaikkakin eri
toimijoiden ndkokulmista ja 3) vapaus poistaa ja hyldtd kaikki aikaisemmat erot
teknologisen tai luonnollisen ja sosiaalisen valilld. Toimijaverkostoteoria pyrkii
siten puolueettomasti tarkastelemaan kaikkia toimijoita, sekd inhimillisid etta
ei-inhimillisid, eikd tee eroa ldhestymisessd sosiaalisuuteen, luonnollisuuteen tai
teknologisuuteen.

Toimijaverkostoteoriaa on kéytetty useiden menestyneiden teknologioi-
den tarkastelussa. Tédssd voidaankin erottaa erilaisia ndkokulmia, joiden kautta
tdtd menestymistd on tutkittu. Yksi yleisimmistd ndkokulmista on tarkastella
toimijaverkostoteorian mukaista kdannyttamistd (translation), jossa toimijat ak-
tiivisesti pyrkivat kddnnyttimédan muita toimijoita oman padmaadransa taakse
lopullisen teknologisen innovaation saavuttamiseksi (Law 1992)¢. Callon et al.
(1983) esittivit, ettd kddnnyttdminen siséltdd kaikki ne strategiat, kuinka toimija
huomioi toisen toimijan ja jdrjestdd heiddt suhteessa toisiinsa. Latour (1987)
puolestaan esittdd, ettd: “Se, mitd tiedemiehet ja insindorit ovat saaneet aikaan,
nédkyy koneina, joita me kdytdamme; kirjoina, joita me luemme; pillereing, joita
me syomme ja satelliitteina, jotka lentavit ciselld taivaalla. Se, kuinka he ovat
sen tehneet, sitdi me emme tiedd. Mutta onneksi on olemassa ihmisid, jotka ker-
tovat niille, jotka eivét ole insindorejd ja tiedemiehid, mitd ndma asiat todelli-
suudessa ovat; he avaavat nimi “mustat laatikot”. Ndin tekemallsd, ratkaistaan
ongelma, joka koskettaa tiedettd, teknologiaa ja yhteiskuntaa.” T&td kutsutaan
toimijaverkostoteoriaksi.

2.2 Toimijaverkostoteoria

Toimijaverkostoteorian lihtokohtana on ndkokulma, jossa toimijat (actorit?), ei-
inhimilliset ja inhimilliset, kuvataan toimimassa yhdessa kohdeilmiétd muodos-

6 On huomioitava, ettd vain inhimilliselld toimijalla on kyky é&lyllisesti toimia, ts. esit-
tda strategioita, puhua, ja pyrkia aktiivisella toiminnalla kddnnyttiméan muita toimi-
joita omalle puolelleen.

7 Tésséd tutkimuksessa toimija (actor) tarkoittaa toimijaa, jolla on rooli toimijamaail-
massa.
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tamassa. Lahtokohtaisesti on myos todettava, ettd toimijaverkostoteoria on
kaikkea muuta kuin kausaalinen selitysteoria. Toimijaverkostoteorian mukai-
sessa tarkastelussa keskeistd on se, kuinka uudet instituutiot, prosessit ja kasit-
teet pystyvit yhdistyméén ja liittdimé&édn sosiaalisuutta yhteen.

Toimijaverkostoteoriaa kayttavat tutkijat ovat kiinnostuneita siitd, mitd on
sosiaalisuus ja kuinka se muodostuu. Latourin (2005) mukaan toimijaverkosto-
teorian ldhestymistavassa toimijoita tdytyy seurata, kuinka mielenkiintoiset il-
miodt ovat rakentuneet (tulleet todeksi) ja minkilaisia metodeja tdmén aikaan-
saamiseksi on kdytetty. Toimijaverkostoteoriaa ei tarvita kertomaan, minkélai-
sessa muodossa asiat organisaatioissa ovat ja kuinka ne liittyvit toisiinsa, silld
mikd tahansa yhteiskuntateoria pystyy vastaamaan siihen, kuinka toimijat ovat
muodostaneet verkoston. Toimijaverkostoteoreettisen tarkastelun ldhtokohdak-
si ei myoskaddn riitd se, ettd toimija on liitetty johonkin toiseen ulkopuoliseen
toimijaan tai johonkin toiseen organisaation sisdiseen toimijaan, vaan kaikki
riippuu toiminnasta, verkosta (net) ja tyostd (work). Toimijaverkostoteoreetti-
sessa tarkastelussa huomio tulee kohdistaa muuttumiseen ja liikkeeseen. (La-
tour 2005)

Keskeinen peruste toimijaverkostoteoreettiselle ldhestymistavalle on, etta
se on vaihtoehtoinen tapa teoretisoida organisaatiota ja yhteiskuntaa. Letiche et
al. (2004) kuvaavatkin, ettd toimijaverkostoteoriassa organisaatio voidaan néh-
dé jédrjestelménd, jossa inhimilliset ja ei-inhimilliset toimijat (inhimillisten toimi-
joiden vilineellistymisend) jarjestdaytyvéat luodakseen vakaita suhteita. Tavoite
on luoda médritelty (taken for granted), hyvin perusteltu ja ongelmaton raken-
ne. Tavoitteena on jédrjestykseen pyrkivd padamaédrd, joissa materiaalisuus (ithmi-
set ja objektit) pyritddn saavuttamaan vakaaksi, ilmeiseksi ja itsestddn selviksi
rakenteeksi. Organisaatiot ovat kuin toimijoiden verkostoja, joissa vakaus riip-
puu suhteiden ylldpitdmisestd. Suhteet verkostoissa ovat yhtééltd vakaita ja toi-
saalta epdvakaita. Koko toimijaverkostoteorian ldhtokohta on periaatteessa sii-
nd, kuinka jokin ryhmd luo, suojaa, ylldpitdd ja kehittdd omaa verkostoaan.
Voimakkaimmat verkostot peittyvat mustiksi laatikoiksi (niista tulee tosiasioita),
niiden olemassaolo ja toiminta tehddan niin itsestdan selviksi kuin mahdollista.

Toimijaverkostoteorian ldhtokohtana voidaan pitdd entiteettid (objektia),
joka itse rakentuu toisista entiteeteistd (objekteista). Tallaista kokonaisuutta
voidaan kutsua verkostoksi. Tamédn kokonaisuuden rakentuminen on hyvin
moniulotteinen prosessi, tapahtumasarja, jossa kaikille entiteeteille maaritetdan
sijainti ja toiminnan suunta. Tdhén liittyy keskeisesti koko toimijaverkostoteori-
an ndkemys todellisuuden rakentumisesta: toimijamaailmasta, toimijaverkos-
tosta, mustasta laatikosta, kddntymisestd sekd toimijasta ja entiteetistd. Seuraa-
vassa esitetddn ne toimijaverkostoteorian keskeiset kasitteet, jotka luovat perus-
tan télle teknologian sosiaalisen rakentumisen tarkastelulle, toimijaverkostoteo-
reettiselle ajattelulle.

2.2.1 Toimijamaailma

Toimijamaailma on Callon et al. (1986) mukaan entiteettien maailma, joka on
rakentunut toimijaverkostosta. Lihtokohtana on se, ettd verkoston takana ei ole



41

mitddn mistd se on luotu, mikd muodostaa sen ja mistd se muodostaa osan. Tds-
sd yhteydessd entiteetit (Callonin ja Law:n ilmaisut) sekd aktantit (Latourin il-
maisemana) tarkoittavat yhtd ja samaa. Callon (1986a) tarkoittaa toimijamaail-
malla kokonaista toimintaympéristod, joka muodostuu erilaisista toimijoista ja
entiteeteistd. Toimijamaailma on inhimillisen toimijan suunnitelma tiettyyn
pddmadradn padsemiseksi. Padmadrddn, jossa madratddn erilaisten toimijoiden
ja entiteettien mukana oleminen sekd ndiden toiminta. Toimijamaailma on ideo-
loginen ajatus tulevaisuudesta, jossa mdadradtyt toimijat tukevat suunnitellun
pddmaéddrdn saavuttamista. Kaikkia pddmaddrddn tarvittavia entiteettejd ei valt-
tamaéttd ole edes olemassa, mutta toimijamaailma maarittdd niiden rakentumi-
sen ja paikan kokonaisuudessa. Toimijamaailmassa ei siten maééritetd vain tek-
nologista ja sosiaalista ympéristod, vaan myos toimijoiden sijainti yhteiskun-
nassa. Toimijoiden ketju saattaa olla hyvinkin pitks, ja jokaiselle toimijalle pitdd
pystyéd osoittamaan heidan intressiensd kannalta valttamattomyys olla mukana
toimijamaailman toteuttamisessa.

Toimijoita ja entiteettejd eivit ole pelkdstddn kuluttajat, sosiaaliset liikkeet
tai erilaiset instituutiot. Toimijoita ovat kaikki, joilla on merkitystd kokonaisuu-
den rakentumisen kannalta. Toimijoita ovat myos tekstit, kuvat ja ohjeet, silld
ilman naitdkdan maaritettyjd entiteettejd toimijamaailma ei koskaan toimisi. Ta-
td entiteeteistd muodostuvaa kokonaisuutta Callon (1986a) kutsuu toimijamaa-
ilmaksi, jonka keskelld on jonkun toimijan esittimd pddmddrd, jonka mukaan
maédritetddn ja listataan muut toimijat ympérille: mitd he tekevit, ajattelevat, ha-
luavat ja kokevat. Nami entiteetit toimivat, reagoivat ja kumoavat toisiaan.
Néamai voivat olla joko yksilollisid tai kollektiivisia. Toimijamaailma ei siten vain
madritd mukaan houkuteltuja entiteettejd, ja niiden osuutta tapahtumasarjassa,
vaan myos niiden suhteellisen koon ja sijainnin toimijamaailmassa. Jokainen
toimija on vain yksi monesta siind ketjussa, joka tarvitaan toimijamaailman to-
teutumisessa. Eri toimijoilla on erilaisia merkityksi4, ja niiden suhde kokonai-
suuteen tulee esiin eri tavoin. Jokaista toimijaa kuitenkin tarvitaan kokonaisuu-
den rakentumisessa. Yhdenkin toimijan irtautuminen ketjusta pysayttdisi alku-
perdisen suunnitelman toteutumisen.

Toimijamaailman rakenteella ja toiminnalla tarkoitetaan toisiinsa liittynei-
td entiteettejd. Entiteetit voidaan ndhdd muodostamassa yksinkertaisen pistei-
den verkoston, jossa kaikki rinnastetaan toisiinsa. Toimijalla tarkoitetaan siten
sekd verkostoa, ettd verkoston sisdlld toimivaa pistettd. Pitdd myos huomioida,
ettd jokainen inhimillinen toimija, joka on houkuteltu mukaan verkostoon, luot-
taa sen kapasiteettiin kddnnyttdd muita verkostoon. Tdlld strukturoidulla enti-
teettien maailmalla Latour (1987) ja Callon et al. (1986) tarkoittavat toimijaver-
kostoa.

Callon et al. (1986) esittdvit, ettd entiteetti on toimijamaailmassa olemassa
vain siind ymparistossd, joka on vastakkaisasettelussa muiden entiteettien kans-
sa, joihin se on yhdistetty. Poistamalla yksikin tdstd kokonaisuudesta, kaikki
muuttuu.® Toimijamaailma on konteksti, joka antaa sen jokaiselle entiteetille

8 Latour, Callon ja Law kayttdvét toimijaverkostoteorian kuvaamisessa usein hyvin
ehdottomia ilmaisuja.
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merkityksen ja madrittdd sen rajat. Toimijamaailman elementtien lisdksi mydos
niiden viliset suhteet ovat tdysin heterogeenisid. Yksinkertaistetusti kaikki toi-
mijat on houkuteltu mukaan pddméadran saavuttamiseksi. Jokainen toimija néa-
kee tilanteen ja houkutuksen mukanaololleen omalta nikokannaltaan, mutta
samalla jokainen ndistd toimijoista myods houkuttelee joukon muita, hiljaisia
toimijoita mukaan, mikd vahvistaa ja lujittaa tdtd kokonaisuutta®. Hiljaisilla
toimijoilla tarkoitetaan tdssd toimijoita, jotka hyvéksyvit paamadran ilman, ettd
yrittdisivit sitd omalla toiminnallaan muuttaa. Callon et. al. (1986) mukaan toi-
mijaverkoston vahvuus ja kestdvyys rakentuu siten tarkoituksellisista yksinker-
taistuksista ja liikkeelle saaduista entiteeteistd. N&din jokainen entiteetti on osa
joukkoa ja lujittaa siten kokonaisuutta.

Toimijamaailman muuttuminen riippuu entiteettien vastustuksesta, silld
entiteeteilld on mahdollisuus muuttaa toimijamaailmaa, josta he itse muodosta-
vat osan (kts. esim. Callon et al. 1986). Siten nditd entiteettien muodostamia ko-
konaisuuksia kutsutaan myo6s toimijaverkostoksi. Termit toimijamaailma ja
toimijaverkosto tarkastelevat samaa ilmioctd kahdesta erilaisesta ndkokulmasta.
Toimijamaailman nikokulma painottaa tapaa, joilla nimaé entiteettien ymparille
ja niiden luomat maailmat on yhdistetty. Toimijaverkoston ndkékulma puoles-
taan painottaa sitd, ettd toimijamaailmoilla on rakenne ja ettd tdméd rakenne on
herkkd muutokselle. Nama termit ovat sisdlloltddn siis hyvin ldhelld toisiaan.

2.2.2 Pdimiira - entiteettien asemointi

Musta laatikko, toimijamaailman pdamaéard, rakentuu Latourin (1987) mukaan
kahdesta ldhtokohdasta: 1) on valttdméatontd saada houkuteltua mukaan muita
ihmisid ja toimijoita siten, ettd he uskovat paamadraan ja ovat mukana sen ke-
hittdmisessd, ja 2) on valttamatontd kontrolloida sitd, mitd he tekevit, jotta he
tekevat oikean suuntaisia asioita (eivit ohjaa toimintaa vdaraan suuntaan, jol-
loin paddmaééra ei tule todeksi, mustaksi laatikoksi). Ennen kuin jokin on musta
laatikko, ja toimii automaationa, tarvitaan aikaa sen rakentumiselle. Musta laa-
tikko on erittdin monen verkoston summa, mutta toimii yhteni objektina. La-
tourin (1987) mukaan ei ole kysymys siitd, kuinka monta erilaista liittoutumaa
mustan laatikon takana on, vaan se, ettd ne kaikki toimivat yhteisessd tarkoi-
tuksessa. Latour kutsuu mustaksi laatikoksi sitd tieteen, teknologian ja yhteis-
kunnan muodostamaa kokonaisuutta, jolloin useat elementit on saatu toimi-
maan yhdessa.

Ryhmit voidaan pitdd ojennuksessa kadannyttamisten kautta siten, ettd he
ovat tdysin uuden elementin “ansassa”, joka itsessddn on niin vahvasti liittou-
tunut, ettei sitd murra mikdan. Ihmiset alkavat soittaa kdnnykoilld ajasta ja pai-
kasta riippumatta, ottaa digitaalisia valokuvia ja ldhettdd niitd séhkopostilla tut-
tavilleen jne. Ndm& uudet liittoutumat pitdvit mukana myos ensimmadising
mukaan tulleita liittolaisia ja toiset toimijat toimivat yhdistdvina tekijoina toisil-

? Toimijaverkostoteorian mukaisesti toimijoita ovat sekd inhimilliset ettd ei-inhimilliset
toimijat. On kitenkin huomioitava, ettd vain inhimillisell4 toimijalla on kyky élyllises-
ti toimia.
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le voimille. Téll4 tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, jossa toimijat pitdvét toisensa
linjassa siten, ettd liittoutumat vahvistuvat jatkuvasti. Law (1992) esittddkin, ettd
toimija ei ole vain pelkkd piste, vaan erilaisista heterogeenisistd elementeista
koostuva verkosto; jokainen toimija on siten my6s verkosto. Myos Callon esit-
tdd, ettd toimija voidaan mieltdd pddmaédran saavuttavaksi kokonaisuudeksi, ja
kun tarkastellaan timin kokonaisuuden muodostumista, havaitaan sen muo-
dostuvan toisista verkostoista ja liittoutumista (Callon 1986a). Yleensd toimija
ndhdéddn hyvin itsendisend toimijana. On kuitenkin muistettava, ettd jokaisen
toimijan takana on piilossa enemman tai vihemméan muita toimijoita, jotka toi-
mija on kerdnnyt yhteen (Callon 1987).

Toimijaverkostoteorian mukaista teknologista objektia ei voida esittdd,
ymmartamattd siihen liittyvdd toimijamaailmaa. Teknologiset objektit tuleekin
siten ndhdé useiden yhteenliittymien ja heterogeenisten elementtien tuloksena.
Néama teknologiset objektit ovat siten yhta kestavid kuin nama sidokset yhteen-
liittymien valilld. Siten teknologista objektia ei voida esittdd ilman, ettd kuvat-
taisiin se toimijamaailma, joka ympéroi tiatd objektia. Kun on mééritelty hetero-
geenisten elementtien muodostama joukko, tulee seuraavaksi kuvata tuon tek-
nologisen objektin rakentuminen, silld ilman toimijamaailmaa ei ole olemassa
teknologista objektiakaan. (Callon 1986a)

Paamaaran (toimijamaailman) rakentumiseen liittyykin olennaisesti enti-
teettien ja toimijoiden madrittdminen ja asemointi suhteessa toisiinsa. Callon et
al. (1986) esittdavit, ettd toimijamaailman padmddrd madrittddkin entiteeteille
identiteetin, kiinnostuksen, roolin, reitin seurata, seké projektin, jossa olla mu-
kana. Entiteeteille médritetddn myos tavat, joilla ne toimivat, niiden suoritusky-
ky seké kayttotapa. Entiteetti tai toimija voi olla jotakin tdysin muuta kuin mita
kyseinen toimijamaailma on maédritellyt. Toisesta ldhtokohdasta késin se voi-
daan ndhd4 tédysin erilaisena toimijana, jonka tulevaisuus riippuu aivan muista
liitoksista ja yhteistyostd, kuin mihin tdimd toimijamaailma on sen mééritellyt.

Toimijaverkosto muodostuu siten inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoi-
den liittoutumista, ja tdimé& on seurausta kanssakdymisestd ja vuorovaikutukses-
ta, jossa yhden toimijan ndhdddn vaikuttavan toisen toimijan tilanteen maarit-
tamiseen (Callon 1986b). Law (1987) kuvaa tdtd entiteettien houkuttelemiseksi,
silld tamé toimijoiden verkosto tulee kestdvéksi silloin, kun toimijat eivét tunne
tarvetta kdyttdd aikaa avaamaan ja katsomaan sisdisid mustia laatikoita, vaan
hyvéksyvit ne annettuina tekijoind. Eri tahoja kohtaan rakennettava toiminta
voidaan toimijaverkostoteoriassa ndhdd kéaytdnnossa kolmella eri taholla: toisia
verkoston jdsenid kohtaan, toisia verkostoja kohtaan ja ei-inhimillisid toimijoita
kohtaan. Latourin (1987) mukaan tamin kokonaisuuden tarkastelemisessa on-
kin pyrittivd seuraamaan toimijoita, kun he rakentavat kyseistd verkostoa,
asemoivat itsensi ja toisensa toimijamaailmassa.

2.2.3 Verkoston rakentuminen
Jokainen entiteetti toimijaverkossa liitetddn vain muutamaan ominaisuuteen.

Yhden entiteetin ominaisuus liittyy sittemmin toimijaverkostossa toisen entitee-
tin ominaisuuteen, joka puolestaan liittyy kolmannen entiteetin ominaisuuteen
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jne. Entiteetti, yritys, tekniset ohjeet, sosiaalinen ryhm4, kaikki toimijat on siten
yhdistetty verkostoksi. Callon (1987) esittdd, ettd entiteetit tulevat vahvemmiksi
kokoamalla joukon muita toimijoita antamalla heille suuremmat mahdollisuu-
det ja uskottavuuden yhdessd. Verkosto tulee télloin kestdvammdksi sen joh-
dosta, ettd sitd koossa pitdvit sidokset tulevat lujemmiksi, mutta myos siitd
syystd, ettd se itse on tdydentynyt kestdavimmilld verkostoilla. Kiinteytyminen
johtuu siten verkoston rakenteesta, jossa jokainen piste on kahden verkoston
vuorovaikutuksessa: toinen jota tima verkosto yksinkertaistaa, ja jota toisaalta
toinen verkosto yksinkertaistaa.

Entiteetit, jotka muodostavat verkoston, on yleensd saatettu ohjeiksi tai
sddnndiksi, kuten dokumentit, raportit, tieteelliset julkaisut, mallit, kirjat, tieto-
kone-ohjelmat ja -jdrjestelmit jne. Verkosto ei ole elinkaarensa p&éssé, vaikka se
olisi saavuttanutkin tietyn muodon, silld verkostot eldvit ja muuttuvat koko
ajan. Uusien toimijoiden liittyminen, vanhojen toimijoiden eroaminen tai muut
muutokset verkostossa muodostavat uusia tavoitteita ja paamaarid (vrt. Callon
1986a). Keskeistd on kuitenkin verkoston maarittdiminen. Taytyy madrittds, kei-
td he ovat, mitd heiddn pitdisi olla ja mitd he ovat olleet. Milloin tahansa tama
verkosto maddritellddn, sille on oltava vastaméédritelma: mikd ei ole kyseinen
ryhmd. Verkoston muodostajien toiminta, niiden seuraaminen on siten kaikkein
keskeisintd toimijaverkostoteoriassa.

Toimijaverkostoteoreettisessa tarkastelussa toiminnan ldhde on suuri liik-
kumassa oleva entiteettien joukko (Latour 2005). Toiminta on puolestaan lai-
naamista, jakelemista, esittdmistd, vaikuttamista, hallitsemista ja kddnnyttamis-
td. Jos toimijan sanotaan olevan toimijaverkosto, se ennen kaikkea korostaa, ettd
se edustaa suurta joukkoa toiminnan epdvarmuutta, jatkuvaa muuttumista ja
liikettd. Toimijaverkostoteoriassa toimija ei ole rakenteellisessa maailmassa
omalla paikallaan oleva toimija, joka voidaan vain korvata toisella toimijalla.
Toimijaverkostoteorian mukainen toimija ei ole kenenkddn korvaaja. Toimija-
verkostoteoriassa toimija, joka ei tee eroa mihink&in, ei ole toimija lainkaan. Jos
toimijat halutaan pitdd mukana tarkastelussa, heidédn tulee tehdi jotakin, ei ai-
noastaan olla tyhjan paikan tdyttdjid. Niiden pitd4 erilaistaa asioita. Jos ne eivat
erilaista, niit4 ei tarkastelussa tarvita (kts. Latour 2005).

Toimijaverkostoteoriassa verkostojen seuraaminen on siten kaikkein kes-
keisintd. Verkostot itsessddn muodostuvat toimijoista, jossa ne kuvataan enti-
teetteind, inhimillisina tai ei-inhimillisind, mutta joilla on kyky yhdistad verkos-
toa. Tama4 sisdltdd kiinnostuksien kddnnyttdmisen, kun jédrjestelmien rakentaja
asettuu toimijoiden ja heidédn tavoitteidensa vilille. Kyse on siitd, ettd yksi asia
kaannetdan toiseksi kddnnyttéjan esittdmalla tavalla, ja mikd on esitettdvissa va-
littdjan mukaisena (Latour 1993). Seuraavassa tarkastelemme vield yksityiskoh-
taisemmin t4td toimijaverkostoteorian keskeistd toimintaa, kddnnyttamista.

2.2.4 Kddnnyttiminen
Toimijaverkostoteoreettisen objektin rakentumiseen liittyy olennaisesti k&&n-

nyttdminen. Kddnnyttdmiselld (translation) tarkoitetaan sellaisen toiminnan
menetelméd, jolla toinen toimija houkuttelee toista. Tamaé sisdltdd: a) roolien
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maédrittdmisen, niiden jakautumisen ja tulevaisuuden ndkemyksen, b) strategian,
jolla toimijamaailma (inhimillisen toimijan m&&rittdima entiteettien kokonaisuus)
tekee itsensi toisille vialttaméttomaksi kauttakulkupisteeksi, ja c) toisten véarin-
sijoittumisen tai uudelleen sijoittumisen siten, ettd heidét ohjataan seuraamaan
madrdttyd reittid. Alkeellinen kdannyttdmisen muoto on siten kiinnostus ja
yleinen kddnnyttdmisen muoto (tieteessd) on problematisointi (Callon et al.
1986).

Kaytannossad jokainen kdannyttdmisen strategia aina uudelleen maarittaa
entiteettien identiteetin, maarittdimalld ne yhdestd ymparistostd uuteen rooliin
toimijamaailmassa. Callon (1986a) esittdd, ettd silld, joka on kiinnostunut on-
gelman ratkaisemisesta, ja hyvaksyy esitetyn yhtédlon, on edessddn uudelleen
sijoittumisia sill4 reitilld, joka johtaa ongelman ratkaisuun, ja jotka siten vaikut-
tavat tdhdn ilmioon. Kdannyttamisen menestyminen riippuukin siitd, kuinka
pystytddn laajentumaan muualle (Callon 1986a viittaa mm. teksteihin, artikke-
leihin, raportteihin, patentteihin jne.). Kun esitetty kdannyttaminen tai liittou-
tuminen on laajalti hyviksytty, se vahvistaa tdmén liittoutuman asemaa. Kun
tutkija on yksin oman esityksensd takana, eikd saa houkuteltua toisia kiinnos-
tumaan asiastaan, toimijaverkko tdssd yhteydessid on heikko ja siten myos yh-
teiset liitokset tdiman esityksen suhteen ovat heikot.

Kéddnnyttdminen osoittaa, ettd kdytinnossd toimijamaailma on rajoittunut
toimijamaailman mukaisiin entiteetteihin, joiden ominaisuudet ovat selvilla.
Yksinkertaistaminen on siten keskeinen toimijamaailman ja kddnnyttdmisen
elementti. Callon (1986a) esittdd, ettd toimijat ovat erilaisia ja niiden sijainti toi-
mijamaailmassa on erilainen. Toimijat voivat kuitenkin toimijamaailman kautta
pddstd omaan tavoitteeseensa. Inhimillinen toimija toimijamaailman paamaaran
asettajana ei oman ”strategisen kartan” luomisessa tarvitsekaan tietdd yksittdi-
sistd toimijoista enempdd. Tama kokonaisuuden maédritelmd pysyy realistisena
niin pitkddan kuin yksinkertaisuus, johon se pohjautuu, sdilyy. Yksinkertaista-
minen, kuten kddnnyttdminen, taytyy kuitenkin testata aina uudelleen ja uudel-
leen (varmistaa, ettd yksittdiset toimijat kulkevat esitettyé reittid pitkin).

Ennen kuin koneet ja laitteet, moottorit, tietokoneet tai laskentajarjestelmat
saadaan kdyttokuntoon, prosessissa tapahtuu huomattava méaaré erilaisia toi-
mia. Jos Diesel olisi ainut henkilo, joka aikanaan uskoi diesel -moottorin toimi-
vuuteen, moottori olisi todennikoisesti edelleenkin hdnen tyshuoneessaan. Ke-
hitystyohon ja objektin kidyttoon saattamiseen tarvitaan muita henkiloitd. Se mi-
ten muut henkilot tihdn suhtautuvat ohjaa objektin kehittdmistd jatkossa,
kommentoivatpa he moottorin kehitysty6td vastaan tai puolesta. Kehitystyossa
tarvitaan siis toisia henkilditd ja ndiden henkildiden kayttdytymisen seuraamis-
ta. Jos toiset hyviksyvit ajatuksen uudesta koneesta, he kdaantyvat idean kriti-
soimisesta idean tunnistamiseen ja sen hyviaksymiseen. Tédtd kutsutaan toimija-
verkostoteoriassa kddnnyttdmiseksi ja kddantymiseksi.

2.2.5 Pakollinen kauttakulkupiste

Kéddnnyttdminen rakentaa toimijamaailmaa entiteeteistd. Kddnnyttdiminen on
roolien madrittamistd, roolien jakamista sekd tulevaisuuden hahmottamista.



46

Kédannyttamisessd puhutaan toisille entiteeteille. Kddnnyttamista ei kuitenkaan
voida pitdd itsestddn selvyytend, ilman yhtddn vastentahtoisuutta. Kdannytetts-
vien ja houkuteltavien sijainti toimijaverkostossa tdytyy sovittaa heille heiddn
omasta ndkokulmastaan suotuisaksi. Menestyksellinen kddnnyttiminen riip-
puukin toimijamaailman kapasiteetista maaritelld ja houkutella entiteettejd, jot-
ka saattaisivat haastaa namé& maééritelmat ja houkuttelemiset.

Latour (1987) esittdd, ettd mustan laatikon rakentamisessa tarvittavien in-
strumenttien lisdksi tarvitaan henkil6itd, jotka selventdvét instrumentin kautta
saatua todistusta. Tarvitaan puhemies, joka puhuu niille, jotka eivit puhu (teks-
teilld ja puheilla tarkoitetaan tdssd yhtd ja samaa asioiden esittimismuotoa).
Puhemies siten puhuu muiden toimijoiden nimelld (kuten johtajat puhuvat
omien yrityksiensd nimissd ja poliitikot omien puolueidensa nimissd). Puhe-
mies kddnnyttdjand siten painottaa ja esittdd niitd unelmia, ajatuksia, mielen-
kiintoja ja toiminnan mekanismeja, joita joukolla on. Kdannyttaminen voidaan
ndhdéd yrityksend tai ponnistuksena, jonkun asian puolesta, joka myShemmin
saatetaan saavuttaa.

Kédannyttdminen ei koskaan ole itsestddn selvyys. Tamd tarkoittaa, ettd
kaannyttdmisen onnistumiseksi on tehtivd suunnitelmia ja strategioita, joilla
toimijamaailma tekee itsestddan korvaamattoman. Toimijamaailma maarittdd sen,
ettd kenelldkddn toimijoista ei ole tulevaisuutta toimijamaailman ulkopuolella.
Kédannyttdminen siten velvoittaa entiteetin hyviaksymadn kiertotien. Tama to-
teutuu loytamalld suostutteluun ja yhteistychon oikea menetelmd. Law (1986)
esittddkin, ettd kddnnyttiminen on tapa tehdd ihmiset kiinnostuneeksi, pyrki-
mailld madradamadn heille jarjestys. Tieteen ja teknologian tapauksessa, yleisim-
min kédytetty strategia on problematisointi. Kadnnyttaminen kartoittaa sijainnil-
lisesti kauttakulkupisteet niille elementeille, jotka haluavat jatkaa matkaa, kehit-
tymistdédn ja olemassaoloaan. Tieteessd entiteetit pakotetaan kulkemaan tutki-
muslaitosten kautta. Ndin tutkimuskeskuksista tulee pakollisia kauttakulkupis-
teitd. Callon et al. (1986) esittdvitkin tdmén siten, ettd jos haluatte ratkaista on-
gelmanne, niin meiddn on ensin ratkaistava timén toimijamaailman mukaisen
pddmaéddrdn ongelma, jota voidaan edelleen hyodyntdd ja kdyttdd teiddn ongel-
manne ratkaisemisessa.

Esitettyjen viittamien saattamiseen tiedoksi tarvitaan my6s muita ihmisia.
Ensimmadinen ja helpoin tapa 16ytédd oikeita ihmisid on investoida projektiin, jol-
loin mukana olevat henkilot ovat sithen sitoutuneita. Muille mukana oleville
pitdd luoda omat mielenkiinnon kohteet, jotta he ovat projektissa mukana ja sii-
td kiinnostuneita. Toisin sanoen heille pitdd pystyd tarjoamaan yksinkertaisia
mustia laatikoita, jotka he kokevat mielekkéiksi, ja joista he kokevat hyotyvénsa.
Tamad tarkoittaa, ettd he kokevat hydtyvénsa jostakin, mikd edesauttaa alkupe-
rdisen vdittiman esittdjad padsemddn lopulliseen tavoitteeseen. Télloin muodos-
tuu ns. kauttakulkupisteitd, jolloin omasta sijainnista toimijamaailmassa tulee
toisille toimijoille valttaméattomyys. Toisten toimijoiden on ensin seurattava
meitd, jotta he voivat saavuttaa oman paamadransa.

Tavoitteeseen padseminen olisi helppoa, jos kaikki seuraisivat asetettua
tavoitetta. Ihmisid ei kuitenkaan voida pakottaa vikisin taipumaan kdannytta-
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jan esittamiin tavoitteisiin. Kuitenkin tilanteessa, jossa kddnnytettdvan omat rei-
tit tavoitteeseen pddsemiseksi on poissuljettu, he ovat halukkaita pyrkimdan
omaan tavoitteeseensa kddnnyttdjan esittimén tavoitteen kautta. Kun kdannyt-
tdjat, tai puhemiehet madrittavit tiettyja kulkureittejd, he tuovat samalla toimi-
jamaailmaan liikettd. Tédlld tarkoitetaan sitd, ettd entiteetti hyvaksyy tietyn pu-
hemiehen ja tietyn kauttakulkupisteen ja on valmis siirtymddn kdannyttdjan
esittdmaille reitille. Tavoitteeseen pddsy suoraan voi olla estetty, mutta tekemal-
la pienen kiertolenkin, sen saavuttaminen onkin mahdollista. Kdannyttaminen
on siten puhumista jonkun puolesta, tulemista korvaamattomaksi kauttakulku-
pisteeksi.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd kddnnyttdmiselld tarkoitetaan houkut-
telua, asemointia toimijan toimijamaailmassa. Kokonaisuuden rakentumisessa
pienet tekijat yhdistyvét toisiinsa, suuremmaksi kokonaisuudeksi. Esitettyjen
liitosten uhkaaminen on yhta kuin jos uhattaisiin tdtd suurta lopullista paamaa-
rdd. Taménkaltainen verkostoituminen pitdd ryhmadt tiukasti toisiinsa sidottuina
(Latour 1987).

2.3 Toimijaverkostoteoria ontologisena tarkasteluperspektiivini

Toimijamaailman rakentuminen pddmééarien, verkoston rakentumisen, entiteet-
tien asemoinnin, pakollisten kauttakulkupisteiden ja kddnnyttdmisten kautta
nihdédn tasséd tutkimuksessa kaikkein keskeisimpéni tarkastelun ldhtokohtana.
Ndiden tarkasteluperspektiivien kautta rakennetaan tutkimukselle toimijaver-
kostoteoreettinen ldhestymistapa, mikd puolestaan luo pohjan tehtédville ERP-
objektin tarkastelulle. On kuitenkin huomattava, ettd toimijaverkostoteoriassa
ei kuitenkaan ole kyse vain sosio-teknisen prosessin kuvaamisesta, vaan myos
suhteellisen asemoinnin (kddnnyttdmisen strategian) kuvaamista. Tamad muut-
taa oleellisesti tarkastelun luonnetta. Kyse on t&llsin ontologisesta tarkastelu-
perspektiivistd, jonka toimijaverkostoteoria mahdollistaa.

Mol (1999) kuvaakin tétd siten, ettd todellisuus ja tavat toimia rakentuvat
erilaisten objektien kautta, silld objektit kantavat mukanaan uutta todellisuutta,
uutta ontologiaa. Molin mukaan todellisuuksista on tullut moninaisia, silld niitd
voidaan tarkastella niin historiallisesta, kulttuurisesta kuin materiaalisuutta ko-
rostavasta ndkokulmasta. Maailmaa voidaan siten katsoa erilaisista lihtokoh-
dista (sijainneista) kasin. T&lld hédn tarkoittaa, ettd objekti itse pysyy koskemat-
tomana kaiken keskelld, mutta tilanteet ja toimintaympaérist6t muuttuvat erilai-
silla tarkoituksilla erilaisissa kédytdnnoissd. Objekti siten muuttuu kéytannosta
toiseen. Siten objekteja voidaankin pitdd moninaisina todellisuuden muotoina.
Voimme todeta, ettd toimijaverkostoteoria on tuonut uuden tarkastelundko-
kulman todellisuuden rakentumiseen, erityisesti perinteiseen olettamukseen
niistd elementeistd, jotka tekevét todellisuuden vakaissa, annetuissa ja univer-
saalisissa ominaisuuksissa. Latour (1999) esittddkin, ettd toimijaverkostoteoria ei
kerro kenellekéddn verkoston muotoa, vaan kuinka asioiden rakentumista pitda



48

tarkastella. Toimijaverkostoteorian voidaan ndin ollen sanoa olevan hyvin l&-
helld ontologista ldhestymistapaa (kts. esim. Latour 1999).

Yhteenvetona voimme todeta, ettd toimijaverkostoteorian hyodyntdmises-
sd kyse on hyvin monitahoisesta lihestymistavasta teknis-sosiaalisten ilmididen
tarkastelussa. Kyse on prosessin kuvaamisesta, jossa kaikki vaikuttavat kaik-
keen, kokonaisuuden rakentumiseen. Keskeistd on kuitenkin pitdad toimijaver-
kostoteoriaa vain ldhestymistapana kohteisiin perehtymiseen, silld toimijaver-
kostoteoria itsessddn ei anna vastausta kohteen luonteesta, vaan tdmé tapahtuu
nimenomaan seuraamalla niitd toimijoita, jotka toimijoiden ketjuissa pddtyvat
tiettyihin lopputuloksiin. Kyse on toimijoiden seuraamisesta kédytannossd, ob-
jektien rakentumisen tarkastelusta ja erityisesti objektien rakentumisen ontolo-
gisesta tarkastelusta.

2.4 Toimijaverkostoteoria objektien rakentumisen tarkastelussa

Toimijaverkostoteoria esittdd, ettd objektit méaritellddn suhteellisesti: objekti ei
ole koskaan ”out there”, ulkona suhteiden verkostosta. Objektit eivat mydskaan
koskaan ole tdysin muuttumattomia, silld ne liikkuvat kddannoksissd. Latour
(1993) kutsuukin objekteja kvasi-objekteiksi. Objektit eivét siten koskaan ole
taydellisid “mustia laatikoita”, vaan ne ovat suuri maara suhteiden vaikutuksia,
verkostoja. Toimijaverkostoteoreetikot yksinkertaisesti rakentavat suhteet tie-
tyilla tavoilla tietystd ndkokulmasta. Puheet, ihmiset ja heidét eleensd, koke-
muksensa sekd materiaalisuudet kuten laivat, talot tai lentokoneet ovat kaikki
loogisia esityksid. Kaikki osallistuvat pitimé&&n toisiaan yhdessa. Kaikki autta-
vat tuottamaan esitettyjd sosiaalisia suhteita.

Toimijaverkostoteorian nidkokulmasta objekti on objekti niin pitkddn kuin
kaikki pysyy paikallaan: niin pitkddn kuin suhteet objektin ja sen viereisten en-
titeettien viélilld pysyvat muuttumattomina. Objekti on seuraus sen suhteista
toisten entiteettien kanssa. Latour kuvaa objektit muuttumattomina liikkuvina
kohteina: liikkuvina, koska niilld on kyky liikkua paikasta toiseen ja muuttu-
mattomina, koska ne pitdvat muotonsa ja rakenteensa. Muuttumattomat litkku-
vat kohteet (objektit) ovat siten itsessddn verkosto. Jos tima kehd murretaan, ei
ole endd samaa objektia, objekti muuttuu joksikin muuksi. Objekti on siten seu-
raus sen suhteista toisiin entiteetteihin. Toimijaverkostoteoria kohdistuukin tar-
kastelemaan juuri titd muuttumattomuuden strategiaa kysymailld, kuinka tdma
verkosto pysyy koossa, mikd turvaa sen olemassaolon? Toimijaverkostoteoria
vastaa tdhén siten, ettd kaikki taytyy houkutella mukaan toimintaan, ja kaikkien
taytyy pysyd houkuteltuina.

Toimijaverkostoteoriaa onkin kaytetty objektien tarkastelussa ja teore-
tisoinnissa, jossa tarkastelu perustuu niiden suhteiden tarkasteluun toisiin enti-
teetteihin (kts. esim. Law 2000). Huolimatta siitd, ettd toimijaverkostoteorian
avulla on tarkasteltu useita erilaisia objekteja ja niiden rakentumista, toimija-
verkostoteoriaa kiytetddn hyvin erilaisissa yhteyksissad. Tieteen ja teknologian
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tutkimus ottaa siten itsestddn selvyytend toimijaverkostoteorian soveltamisen
ldhes mihin tahansa teknologian tutkimuskohteeseen yhteiskunnassa. T&ltd osin
tieteen ja teknologian tutkimuskenttdd voidaankin pitdd puutteellisena.

Tamé tutkimus perustuu edelld esitetyille toimijaverkostoteorian mukai-
sille ldhtokohdille, mutta haluaa erityisesti korostaa toimijaverkostoteorian
kayttod objektien ontologisessa tarkastelussa. Tastd johtuen seuraavassa tarkas-
tellaan tieteen ja teknologian tutkimuksen tdhén asti esittdmdn viiden erilaisen
objektin rakentumista (toimijaverkostoteorian valossa). Namé objektit ovat ver-
kosto-objekti, fluid-objekti, fire-objekti, rajakohde-objekti sekd heteromogeeni-
nen objekti. Tarkoituksena on havainnollistaa, kuinka objekteja on tutkittu,
kuinka objektit itse asiassa rakentuvat ja kuinka ne lopulta madritelldédn, kuva-
taan. Kaikki objektit pohjautuvat toimijaverkostoteoreettiseen lihestymiseen,
joiden lihtokohtana voidaan pitdd toimijaverkostoteorian itsensd esittimid ob-
jektia toimijasta ja verkostosta. Tarkoituksena on tiivistdd ne erityispiirteet, joita
toimijaverkostoteorian mukaisissa tutkimuksissa objektien tarkasteluun kohdis-
tuu. Tamad tarkastelu on perusteltua erityisesti siitd syystd, ettd toimijaverkosto-
teoriaa hyodynnetddn hyvin moninaisesti tieteen, teknologian ja yhteiskunnan
tutkimuksissa.

2.5 Toimijaverkostoteoreettisten objektien tarkastelu

2.5.1 Verkosto-objektin rakentuminen

Verkosto-objektil® on koko toimijaverkostoteorian lihtokohta. Kyse on toimija-
verkostoteorian kuvaamasta mustasta laatikosta, joka rakentuu erilaisista osista
(entiteeteistd, aktoreista ja aktanteista). Verkosto-objektilla Latour (1987, 1990)
tarkoittaa objektia, joka pystyy liikkumaan ympadriinsd, mutta sdilyttdd aina
muotonsa niin maantieteellisessd ja fyysisessd tarkastelussa kuin suhteellisessa
tai toiminnallisessakin tarkastelussa. Verkosto-objekti on siten erilaisten vah-
vempien (stabiilimpien) tai heikompien (epédstabiilimpien) liittoutumien muo-
dostama verkosto. Verkosto pyrkii kuitenkin aina vakauteen ja pysyvyyteen.

Toinen keskeinen ldhtokohta verkosto-objektissa on sen kontrolloitavuus.
Télla tarkoitetaan sitd, ettd asiat ovat kontrolloitavissa etdisyyksienkin paasta.
Latour (1987) kuvaa etdisyyksien pddstd tapahtuvaa hallittavuutta mm. kartoilla
ja piirroksilla, joilla pystytddn paikantamaan kulkureitit, mahdolliset karikot ja
matalikot laivoille jo ldhtosatamassa. Talloin kartan osoittamia paikkoja voi-
daan hallita pitkienkin vdlimatkojen pddstd. Tdhén liittyy keskeisesti my®s liit-
toutumien vahvuudet. Kartat ja piirrokset ovat vahvoja liittoumia vasta, kun ne
pystytddn tuomaan takaisin ldhtopaikalle. Vasta tdlloin kohteita pystytddn hal-
litsemaan etdisyyksien padsta.

10 Verkosto-objektilla tarkoitetaan téssd toimijaverkostoteorian mukaisesti maéariteltya
objektia ja objektin ominaisuuksia.
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Verkosto-objektilla on siten kyky siirtyd paikasta toiseen, mutta pysyé sa-
malla muuttumattomana. Law & Singleton (2005) esittdvitkin, ettd verkosto-
objektia voidaan siten nimittdd muuttumattomaksi liikkuvaksi objektiksi (im-
mutable mobile). Ndamé& objektin ominaisuudet riippuvat siitd, minké&lainen
verkosto objektin ympérille on rakennettu saavuttamaan toisaalta objektin
muuttumattomuus ja toisaalta mahdollisuus liikkua ja siirtyd. Esimerkkin& voi-
daan kayttdd laivaa, joka pystyy liikkumaan paikasta toiseen ja samalla sdilyt-
tdm&ddn muotonsa. Laiva muodostuu tietyistd ominaisuuksista, jotka antavat
sille fyysisen muodon, mutta toisaalta suhteellisista ominaisuuksista, jotka
mahdollistavat sen liikkumisen. Verkosto-objektin muoto rakentuu siind stabii-
lissa ja suhteellisessa verkostossa, jossa se on osallisena.

Law (1986, 1987) kuvaa portugalilaisten laivoja objekteina, joihin voidaan
liittd4 seuraavia havaintoja: i) niiden kyky mukautua (pienet laivat voitiin no-
peasti laittaa purjehduskuntoon erilaisille tuuliolosuhteille); ii) niiden ominai-
suus kantaa kapasiteettia (suuret laivat olivat todella tilavia); iii) niiden suhteel-
linen valloittamattomuus (vaikka laivojen valtaajat paasisivét laivan padkannel-
le, heiddt pystyttiin ampumaan etu- ja takakansilta); iv) niiden suhteellisen pie-
ni miehiston koko (ne voivat olla merilld useita kuukausia); ja v) niiden ominai-
suus purjehtia kauaksi mantereelta ja hyodyntdd parhaat tuulet. Law (2000)
esittddkin, ettd laiva voidaan kuvata rungon, mastojen, purjeiden, koysien,
aseiden, ruokavarastojen, makuupaikkojen ja miehiston verkostona. Toimivan
laivan tdytyy lainata nditd kaikkia ja liitt44 ne itseensd. Vasta t&lloin laiva saa-
vuttaa verkosto-objektin statuksen vakaana ja muuttumattomana objektina.

Vastaavasti Latour (1987) avaa diesel-moottorin (mustan laatikon) tekno-
logisen kehitysprosessin auki. Tédssd tarkastelussa moottorin kehitys kuvataan
keksijan poydailtd ideana olleesta koneesta, sen eri kehitysvaiheiden my®6ta pro-
totyypeiksi, uusiksi suunnitelmiksi, uusiksi prototyypeiksi, ja erilaisten vaihei-
den kautta lopulliseksi moottoriksi. Kyseessd on syvillinen porautuminen koh-
teeseen, joka kuvataan yhden tavoitteen (toimijaverkostoteorian termein mus-
tan laatikon) ndkokulmasta kasin. Kyse on siitd, minkéilainen erilaisten toimi-
joiden vélinen suhteellinen verkosto on tarvittu, jotta on pddsty toimivaan ko-
konaisuuteen, diesel-moottoriin.

Voimme todeta, ettd verkosto-objektien tarkastelu perustuu inhimillisten
ja ei-inhimillisten toimijoiden toimijamaailmassa niiden vilisten suhteiden tar-
kasteluun. Laiva on fyysisiltd ominaisuuksiltaan ndkyva. Se sisdltdd erilaisia
toimijoita, kuten rungon, purjeet, koydet ja miehistén, mutta laiva rakentuu
Callonin & Law:n (1986) mukaan objektiksi vasta ndiden osien suhteellisuuden
kautta: runko tarvitsee purjeita ja purjeet tarvitsevat tuulta, purjeet tarvitsevat
koysid ja miestyovoimaa. Kaikki riippuu siis toisista toimijoista, tasavertaisesti
sekd inhimillisistd ettd ei-inhimillisistad toimijoista. Objektin toimivuus esitetadn
siten, ettd vasta ndiden kaikkien toimijoiden toimiessa yhdessd tiedot karikoista
ja maan muodoista voidaan toimittaa ldhtopaikalle. Tilanne on vastaava myos
Latourin (1987) esittaméan diesel-moottorin kehitysprosessin kohdalla. Tarkaste-
lu alkaa keksijan tyopoydailtd, moottorin suunnitelmista ja pddttyy toimi-
van “mustan laatikon”, diesel-moottorin levidmiseen tuhansina ja tuhansina
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kopioina ympadri maailmaa. Diesel-moottorin kehityksessd oleellista on ollut
erilaisten kokeilujen ja lainattujen tyomiesten ja koneiden kautta saavutettu ke-
hitystyon tulos.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd verkosto-objektien (toimijaverkostoteo-
rian mukaisten objektien) tarkastelussa ja kuvaamisessa oleellisinta on keskeis-
ten toimijoiden ja niiden suhteiden tarkastelu. Keskeisilld toimijoilla tarkoite-
taan tdssd sekd inhimillisid ettd ei-inhimillisid toimijoita, joiden liittdiminen tar-
kasteltavaan kohteeseen tapahtuu tavoitellun pddméadran mukaisena. Verkosto-
objekti on siten suhteellisen verkoston ympdérille rakentuva objekti. Avaamalla
kohde ikddn kuin auki, pieniin palasiin, pddstddn todelliselle objektin tasolle,
toimijoiden viélisten suhteiden maailmaan. Voimme todeta, ettd objektien ra-
kentuminen perustuu keskeisten toimijoiden vélisten suhteiden asemointiin
niin purjelaivassa kuin diesel-moottorissa, ja joiden kautta verkosto-objekteja
kuvataan muuttumattomina liikkuvina objekteina. Verkosto-objektin maarityk-
sessd kuvataan siis ominaisuutta, joka kohteella on. Purjelaivan kykya liikkua,
mutta toisaalta olla muuttumaton (purjelaiva ei hajoa, kun sen ominaisuudet,
suhteiden verkosto, on kyllin vahva) ja diesel-moottorin kykya liikkua (lisens-
seind ympdri maailmaa) ja toimia missd tahansa maailmaa ilman, ett4 siind tar-
vittaisiin keksijan ldsndoloa. Verkosto toimii yhdessa ja teknologia konkretisoi-
tuu toimivana koneena tai laitteena kaytannossa.

Lopuksi on vield syytd korostaa, ettd koko toimijaverkostoteoria perustuu
verkosto-objektin avaamisen ympérille. Verkosto-objektin rakentumisen tarkas-
telun kautta meille esitetdén se, kuinka erilaiset toimijat asemoidaan ja houku-
tellaan mukaan lopullisen pddméddrdn saavuttamiseen, kuinka joistakin toimi-
joista tulee pakollisia kauttakulkupisteitd ja kuinka lopullinen padmaéé&rd saavu-
tetaan erilaisten houkuttelujen ja kddnnosten kautta. Toimijaverkostoteoria on
siten ikddn kuin rakentunut verkosto-objektin avaamisen kautta.

2.5.2 Fluid-, fire- ja rajakohdeobjektien rakentuminen

Verkosto-objektia on kirjallisuudessa kritisoitu erityisesti siihen liittyvastd jayk-
kyydestd. Tieteen ja teknologian kirjallisuus nostaa esiin kolme objektin raken-
tumisen tarkastelua, joissa kohdistetaan huomio muuttumattomuuden lisdksi
myo6s muuttumiseen, nikyvan lisdksi ndakyméattomyyteen sekd yhden toimijan
(ja kauttakulkupisteen) nikokulma usean toimijan ndkokulmaan. Seuraavassa
kdydddn lyhyesti lapi kolme tieteen ja teknologian kirjallisuudessa tarkasteltua
objektia, jotka ovat fluid-, fire- ja rajakohdeobjektit. Tarkastelun tavoite on ob-
jektien ominaisuuksien médrittamisen ohella tuoda esiin objektien rakentumi-
sen tarkastelun prosessia.

De Laet & Mol (2000) kritisoivat verkosto-objektia siitd, ettd objekti ei ole
vain jaykkd, muuttumattomien suhteiden verkosto, vaan muuttuva, joka silti
pitdd toimintakykynsd. De Laet & Molin tutkimus kohdistui vesipumppuun,
jolla voitiin ndhdé olevan useita erilaisia muotoutumisen tapoja. Pumppu saat-
taa toimia veden tuottajana, mutta ei terveydenhuollon nikskulmasta. Pumppu
saattaa toimia tietyille perheille, mutta epdonnistuu yhdistimaan koko kyldyh-
teison. Se saattaa edistdd terveyttd kuivana kautena, mutta ei sadekautena. Se
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saattaa toimia toisinaan, mutta olla toisinaan rikki. Tutkijat esittdvatkin, ettd tal-
laisella teknologialla on kyky mukautua ja toimiakseen toimijat (pumpun kéyt-
tdjat) hyodyntavit mitd erilaisimpia varaosia ja komponentteja. Pumppua korja-
taan milld hyvénsa varaosaksi kelpaavalla esineelld, mutta sen paddperiaate on
yhd sama veden pumppaamiseen tarkoitettu laite. De Laet & Mol (2000) esitta-
vétkin, ettd kyseessd ei ole vain mekaaninen pumppu, vaan erityisesti ne kay-
tannot, jotka ratkaisevat pumpun menestymisen.

De Laet & Mol (2000) esittdvit, ettd sama madritelmd voisi sopia myos
muille teknologioille, joissa esineet ja prosessit kehittyvat vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa jotka muuttuvat yhtd lailla. Kdytdannossa objektin rakentumi-
sen tarkastelu alkaa siitd, kun ndkyvad mekaaninen pumppu saadaan kayttokun-
toon. Kyse on puhtaan veden méérittimisen avulla tehtdvastd vesipumpun (ob-
jektin) arvioimisesta. Fluid -médritelméssd on kyse uudesta objektin médritel-
maéstd. Kyse on muuttuvuudesta, objektista, joka hieman muuttaa fyysistd muo-
toaan, mutta pitdd asiasisdllon muuttumattomana. Muutokset pumpun toimin-
takyvyn ylldpitdmiseksi ovat vahdisid, mutta itse pumppu toimii edelleen ve-
den pumppaamisen tarkoituksessa. Muutokset eivit siten ole radikaaleja. De
Laet & Mol kutsuvatkin tdllaisia muutoksia ns. myotamielisiksi muutoksiksi.
He my0s esittdvat, ettd objektin uudessa méadritelmaéssa tulee ottaa huomioon se
suhteiden verkosto, joka muuttuu. Objekti on siten jotakin, joka sekd muuttuu
ettd pysyy samana, ja tdimé samana pysyminen riippuu muutoksesta.

Yhteenvetona fluid-objektin rakentumisesta voimme todeta, ettd kyse on
pumpun ympérilld olevista verkostoista, jotka ratkaisevat pumpun menestymi-
sen. Kyse on toimijoiden vailisistd suhteellisista verkostoista. Fluid-objekti on
kaikkea muuta kuin vain ndkyvd mekaaninen pumppu. Tédssd tarkastelussa
mekaanista, nikyvdd pumppua voidaankin pitdd vain jadvuoren huippuna, ja
ettd pumpun todellinen madrittdminen perustuu tdmén takana olevaan niky-
mittomyyteen. Vesipumpun ja fluid-objektin kohdalla tdimd ma4rittdiminen pe-
rustuu pumpun onnistumisen tai epdonnistumisen arviointiin. Pumpun on siis
toimittava tietyssd tarkoituksessa, puhtaan veden tuottamisessa. Pumppu voi
toimia myos pelkédn kasteluveden tuottajana, mutta silloin se ei ole endd kysei-
nen yleisen terveydenhuollon edistdmiseen tarkoitettu vesipumppu. Objektin
maédrittdminen perustuu siten sen alkuperdiseen méaritelmddn siitd, mihin sen
suunnittelijat ovat sen tarkoittaneet ja rakentuminen siihen, ettd méaéritelty ko-
konaisuus toimisi. Yhteenvetona voimme todeta, ettd fluid-objektin rakentumi-
sessa on kyse objektin kyvystd muuttua.

Law & Singleton (2005) puolestaan esittdvat kritiikkid siitd, ettd jos objek-
teja tarkastellaan vain muuttumattomina suhteiden muodostajina (kuten toimi-
javerkostoteoria esittdd), niin tdima on vain asioiden nidkyvéa puoli. Heiddan mu-
kaansa nédkyvyys kuvaa vain sitd, kuinka verkostot saadaan ndyttimain vakaan
ja stabiilin muotonsa. Mikili objekteja kuitenkin halutaan tarkastella ja ymmar-
tdd syvillisemmin, tarkastelu on yhtélailla kohdistettava niiden muuttumiseen
kuin muuttumattomuuteenkin. Law & Singleton esittdvitkin, ettd objekti on
suhteiden verkko, joka ennemmin muuttuu ja mukautuu kuin pysyy ja pitda
itsensd jaykkand ja muuttumattomana. Siten verkosto-objektin mé&aritelmé on
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my6s heiddn mielestdédn liian jaykka ja pyrkii liikaa keskittymddn standar-
doimiseen muuttumattomien liikkuvien jaykkien objektien avulla verkostoissa,
jotka pyrkivit pitiméddn kontrollia etdisyyksienkin padstd. Heiddn mukaansa
verkostoja tulisikin tarkastella siten, ettd kontrolli olisi vahdisempad, jolloin ob-
jektien tdytyy mukautua ja muuttaa muotoaan, jos verkostojen halutaan menes-
tyvan.

Law & Singleton (2000) esittdvit, ettd kaikkea ei voida tehdd ndkyvéksi,
mutta nikyvyyden ja ndikymattomyyden mééritelmit riippuvat toisistaan. Asi-
oiden tekeminen nikyviksi edellyttdd, ettd on valttdmidtontd samaan aikaan
tehdd ne ndakymattomiksi. Heiddn mukaansa objekti on ndkyvd, mutta olipa sen
nékyvyyden muoto mikéd tahansa, se sisdltdd myo6s ndakymattomyyden. Nakyva
objekti tarkoittaa todellisuuksia, jotka ovat vilttiméttd nakyméattomis, joita ei
voida tuoda nikyville. Law & Singletonin (2000) esittiméan fire-objektin kohdal-
la tdmd tarkoittaa, ettd sairaus (maksasairaus) voi puhjeta dkillisesti ja ennalta
arvaamatta, mutta toisaalta olla hyvin rauhallinen ja ndkyméton. Law & Single-
tonin (2005) mukaan objektit pitdvatkin muotonsa, mutta ne tekevét sen neljalla
radikaalisti erilaisella tavalla: fyysisind méddring, vakaina verkostoina, agressii-
visina muutoksina ja nidkyméittomyyden nidkyvind muodostumina. Tutkijat
madrittavatkin fire-objektin ominaisuuksiksi sattumanvaraisuuden, hyppimi-
sen ja arvaamattomuuden. Fire-objektilla on kyky hyppid paikasta toiseen,
omaperdisesti, haitallisesti ja arvaamattomasti. Tdllaiset objektit ovat muuttuvia,
mutta muuttuminen ei ole myo6tamielistd (kuten fluid -objekteissa).

Kolmas kritiikki verkosto-objektia kohtaan liittyy siihen, ettd asia tai ilmio
esitetddn yhden pakollisen kauttakulkupisteen nikokulmasta. Star & Grieseme-
rin (1989) esittdaméssd rajakohde-objektissa toimijoita on useita, jotka tekevét
oman toimintansa pakollisiksi kauttakulkupisteiksi kaikille verkoston osallisille.
Rajakohde-objektin ldhtokohtana on ollut kysymys siitd, kuinka toimijat, jotka
toimivat toisistaan erilldédn, ja joilla on toisistaan tdysin erilaisia tarkoituksia ja
tavoitteita, voivat hyodyntdd yhtd ja samaa tutkimustulosta. Tutkimuksessaan
Star & Griesemer (1989) osoittavat, ettd tdhédn johtaa kaksi tekijdd: 1) metodien
standardointi ja 2) rajakohteet. He esittdvdt myos rajakohteeseen liittyvit seu-
raavat ominaisuudet: 1) Rajakohde on analyyttinen késite niistd tieteellisistd ob-
jekteista, jotka sekd yhdistavét useita ristedvid sosiaalisia maailmoja ettd tyydyt-
tavit niiden jokaisen tiedolliset tarpeet. 2) Rajakohteet ovat objekteja, jotka ovat
tarpeeksi joustavia hyviksymddn paikalliset tarpeet, mutta pakollisia useille
osapuolille kéyttdad niitd, mutta my0s tarpeeksi voimakkaita huolehtimaan ylei-
sestd yhteisyydestd osapuolten vililld. 3) Rajakohteet ovat heikosti rakentuvia
yleiseen kdyttoon, mutta jasentyvit voimakkaammin yksityiskohtaisessa kdy-
tossd. 4) Rajakohteet voivat olla sekd abstraktisia ettd konkreettisia. 5) Rajakoh-
teilla on erilainen tarkoitus erilaisessa sosiaalisessa ympéristossd, mutta niiden
rakenne on tarpeeksi yleinen useille tahoille niiden tunnistamiseen, kdannytta-
mistarkoitukseen. 6) Rajakohteiden luonti ja ylldpitdminen on keskeinen pro-
sessi ristedvien sosiaalisten maailmojen yhtendisyyden kehittdmisessé ja yllédpi-
tdmisessa.
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Rajakohde-objektin rakentumisen tarkastelu ldhtee kédytannossa siitd, ettd
Berkeleyn luonnonhistoriallisen museon kehitysprosessi ikddn kuin avataan ja
tarkastellaan keskeisten toimijoiden suhteita timéan kokonaisuuden aikaansaa-
miseksi. Star & Griesemer (1989) havaitsivat, ettd kaikilla keskeisilld toimijoilla
(tiedemiehilld, varakkaalla harrastajalla, tavallisilla harrastajilla ja paikallisella
yliopistolla) oli omia intressejd museota kohtaan. Kuitenkin museo on se, joka
nama kaikki toimijat yhdistdd. Kdytannossa tama tarkoitti sitd, ettd tiedot luon-
nosta on pystyttdvd kerddmddn ja tallentamaan jarjestelmallisesti, jotta niitd
voidaan hyodyntdd jatkossa. Kyse on verkoston yhteisestd toiminnasta, joka
mahdollistaa museon toiminnan. Museo objektina, jakaa siten erilaisten toimi-
joiden intressit, mutta myos edellyttdd ndiden toimijoiden yhteistd toimintaa.

Yhteenvetona rajakohteesta voidaan todeta, ettd rajakohteet ovat sellaisia
objekteja, jotka toimivat useissa kdytdnnon yhteisoissd tyydyttden niiden jokai-
sen tiedollisia tarpeita. Star & Griesemer (1989) ovatkin esittdneet rajakohteen
kasitteen siihen, kuinka tasapainoillaan erilaisten kategorioiden ja tarkoitusten
vélilld. Rajakohteiden luominen ja ylldpitdminen onkin Bowker & Star (1999)
mukaan keskeinen prosessi kehittdessd ja huolehtiessa ristedvien yhteisojen yh-
tendisyydestd. Rajakohteet ilmaantuvat kidytdnnon yhteistjen vilisestd yhteis-
tyostd, ja niiden tarkoitus on auttaa sopeutumaan epdnormaaleihin tilanteisiin
ilman, ettd tarvitaan sopeutumiseen liittyvien kategorioiden ulkopuolista méé-
radmistd tai ulkopuolista standardointia. Objektit saavat siten muodon yleiseksi
yhtéaikaisesti rajalla toimivaksi tekijéksi erilaisten sosiaalisten maailmojen valil-
la. Kun osapuolet erilaisista maailmoista luovat esityksia toisilleen, heidan eri-
laiset sidonnaisuutensa ja havaintonsa tulevat pelkistetyksi heiddn esityksiinsa.
Rajakohteet kuvataan siten sellaisiksi objekteiksi, jotka rakentavat yhteisesti ka-
siteltdvdd kontekstia, ja jossa niiden paikka on keskelld tdtd keskustelua. Raja-
kohteen késite on viimeaikoina saanut huomiota osakseen my®os erilaisissa las-
kentatoimen tutkimuksissa (kts. esim. Briers & Chua 2001, Dechow & Mourit-
sen 2005, Teittinen 2006).

2.5.3 Heteromogeenisen objektin rakentuminen

Laskentatoimen kontekstissa ensimmdisid toimijaverkostoteoreettisia objekti-
tarkasteluja ovat esittdneet Quattrone & Hopper (2006), jotka pyrkivét havain-
nollistamaan, kuinka talouden ja toiminnan ohjausjdrjestelmédd voidaan tarkas-
tella objektina. He tarkastelevat erityisesti sitd, kuinka SAP -tietojédrjestelma voi
yhtd aikaa olla hyvin homogeeninen yleistamailld hyvin heterogeenista kayttoa.
Tata ERP-objektin ominaisuutta he kuvaavat "heteromogeenisuudeksi’.
Tutkimuksessaan Quattrone & Hopper (2006) havaitsivat erddssda SAP -
jdrjestelmédn (yhden kaupallisen ERP-jdrjestelmén) kayttoonotossa, ettd johtajat
useimmiten viittasivat SAP:iin samalla tavoin. He keskustelivat siita tietamatta
mitd se sisdltdd. He esittdvit, ettd johtajat keskustelivat mahdollisista SAP:n
ominaisuuksista, mutta sen nakymattomassd muodossa, silld SAP ei ollut vield
toiminnallinen, selkeilld ominaisuuksilla ja toiminnoilla varustettu teknologia
(vaikka se saattoi olla sitd jossakin toisessa referenssiorganisaatiossa). SAP:sta
tehtiin johtopddtelmid ja siihen viitattiin abstraktina ideana. Quattrone & Hop-
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per esittdvatkin, ettd kdytdnnossa johtajat olivat perustaneet SAP:n tosiasiaksi.
SAP ei siten aluksi ollut selkeédt ominaisuudet ja toiminnot omaava objekti, mut-
ta se tehtiin ndkyviksi epdmaéirdisten ideoiden avulla, joihon ihmiset viittasivat.
Quattrone & Hopper (2006) esittdvéatkin, ettd tullakseen objektiksi, SAP edellyt-
td4 sithen viittaamista.

Quattrone & Hopper (2006) esittdvit, ettd SAP on rakennettu erittdin hou-
kuttelevaksi siten, ettd siihen liitetddn sekd inhimillisid ettd ei-inhimillisid toimi-
joita. Materialisoitunut SAP-tietojarjestelma kehittyykin erilaisten toimijoiden
myotd. Heiddn mukaansa objekti on tdstd ndikokulmasta homogeeninen, silld se
voi sitoa yhden yhteisen teknologian avulla erilaisia henkil6itd ja toimintoja yh-
teen. He esittdvit myos, ettd objekteille materialisoituminen, tuleminen tosiasi-
aksi, merkitsee vakauttamista, silld ne houkuttelevat sitd, miki on niille erilaista.
Objekti on heiddn mukaansa siten enemmaén kuin vain sosiaalisesti rakentunut,
koska se on olemassa tosiasiana, mutta vihemmain kuin vain kouriintuntuva
asia, koska se on olemassa vain ja ainoastaan toiminnan verkostossa.

Quattronen & Hopperin kuvaama SAP:n kdyttoonottoprosessi osoittaa, et-
td SAP rakennetaan kayttoon jatkuvassa informaatiotarpeiden maarittdmisen
prosessissa. Tullakseen toimivaksi operatiiviseksi tietojadrjestelméksi, SAP usein
edellyttdd merkittavid radtdlointejd (uudelleen ohjelmointia). Jarjestelméén tulee
tehdd sekd kerdttdvaan tietoon liittyvid médrityksid (mm. mité tietoa kerédtddn ja
kuinka tdma tapahtuu) ettd liiketoimintaprosesseihin liittyvid maarityksid. Na-
mé kaikki muutokset kuvataan hyvin kalliina ja riskialttiina. Objektin rakentu-
miseen liittyen tdmid tarkoittaa, ettd tullakseen objektiksi (”tosiasiaksi”), SAP
mahdollisti erityyppisille asioille ndkyvyyden, kuten esim. kustannuksille, kus-
tannuspaikoille, toimitusajoille jne.). Toisaalta laskentatoimen abstraktit kasit-
teet loivat jarjestystd, silld ne loivat viittauksia, joihin ihmiset tai teknologia liite-
tddan. SAP oli siten puolestaan riippuvainen laskentatoimen ohjeista tehd4 toi-
minnot nédkyviksi, maddrittdd erilaisia toimintoja ja tapahtumia (kuten ostot,
myynnit ja laskennan transaktiot) ja yhdistdd ne toisiinsa. Toisin sanoen SAP ja
laskentatoimi osallistuivat ndkyvyyden toteuttamiseen yhdessa.

Heteromogeenisen objektin tarkastelun ldhtokohtana on tietojdrjestelmien
monitahoisuus erityisesti siind, kuinka ne rakentuvat kédyttoon. Quattronen &
Hopperin (2006) mukaan tietojédrjestelmét tulevat ndkyviksi liikuttamalla ja
houkuttelemalla toimijoita ja teknologiaa, silld ne rakentuvat monista ja jatku-
vista kaannytyksistd, joihin erityisesti organisaatiokohtaiset raataloinnit liittyvat.
Quattronen & Hopperin tutkimuksessa SAP-objektin tarkastelu ldhtee liikkeelle
olemassa olevasta ohjelmistosta, ja etenee kdyttoonottoprosessin kuvaamisena
valittuun péddtepisteeseen. Tutkimus rajautuu kéytdnnossd siihen, ettd kayt-
toonottoprojekti on ikddn kuin pddttynyt (vaikka tutkijat toteavatkin, ettei jar-
jestelméd tule koskaan valmiiksi). Quattrone & Hopper havaitsivat, ettd pian
kayttoonoton jdlkeen organisaatiossa nihtiin, ettd tavoitteena ollut “yleinen,
globaali ja yksinkertainen” tietojdrjestelmé oli kdytdnnossd mahdotonta taydel-
lisesti saavuttaa. Organisaatiossa jouduttiinkin tekeméan lisdd organisaatiokoh-
taisia réatalointejd eikd SAP siten koskaan tullut alkuperdisesti madritetyksi ob-
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jektiksi. Quattrone & Hopper esittdvatkin, ettd SAP ei koskaan saavuta padte-
pistettd, siitd ei koskaan tule “mustaa laatikkoa”.

Tarkastelun painopiste on ollut kaupallisen tietojdrjestelmin, SAP:n, omi-
naisuuksien médrittdimisessd: miten nakymaéton SAP houkuttelee toimijoita viit-
taamaan siihen ja miten SAP:std tulee ndkyvéd objekti. Kadyttoonottoprosessissa
havaitaan, kuinka siind kdyd&édn jatkuvaa kamppailua SAP:n ja organisaation
toimijoiden vililld, jotta paddytddn toimivaan tietojdrjestelméddn. Quattrone &
Hopper esittdvit, ettd SAP:n kiyttoonotossa on kédytinnossd kyse jatkuvasta
kdannyttdmisprosessista. Tédtd pyritddn havainnollistamaan silld, mitd SAP te-
kee, miten eri toimijat sithen vaikuttavat ja miten SAP vaikuttaa eri toimijoihin.
Kyseessd on verkosto, joka eldd jatkuvasti.

Tutkijat méarittelevit SAP:n siten, ettd se on ikddn kuin yksi teknologia,
joka houkuttelee erilaisia toimijoita mukaansa. Tama on myos heteromogeeni-
sen objektimédrityksen perusajatus: kuinka yksi homogeeninen objekti yhdistda
heterogeenisid toimijoita ja heterogeenistd kdyttod. Quattrone & Hopper ku-
vaavatkin, ettd SAP objektina on siten sekd ndkymaiton ettd ndkyvéd, mutta eri-
tyisesti heteromogeeninen. He my0s esittédvit, ettd tietojdrjestelméobjektin mé&a-
rittdmisessd tarvitaan viliaikaista tilaa koskevaa viitekehystd, jossa objektia
voidaan tarkastella.

Yhteenvetona voimme vield todeta, ettd Quattronen & Hopperin (2006)
tutkimus on tarkastellut tietojdrjestelmien ontologiaa keskittymailld (vain)
ERP:n implementointiin suuressa monikansallisessa yrityksessa hyodyntamalla
toimijaverkostoteoriaa ja tieteen ja teknologian tutkimusta. Tutkimus tiivistda
sen, ettd tietojdrjestelmiit eivét ole stabiileita teknologisia ‘'mustia laatikoita’. Sen
sijaan ne ovat jatkuvassa kaannyttamistilassa olevan toimijoita, jotka voivat laa-
jentua ja liikuttaa suhteiden verkostoja rakentaakseen tietojdrjestelmistd niky-
vid. SAP on erilaisten kddnnosten ja liittoutumien kautta rakentunut objekti, jo-
ka médrittdad kayttajiat, informaation tarpeet sekd SAP:n ominaisuudet.

Quattrone & Hopper (2006) toteavatkin, ettd SAP:n suunnittelijat nakevat
harvoin fyysisesti tuotteet tai toimipaikat tai ihmiset, joita he kuvaavat, ja ettd
SAP ja sen suunnittelijat siirtdvat monimutkaisen tehtdvan SAP:n ominaisuuk-
sien médrittdmisestd (kustannusten ja riskien ohella) loppukayttéjille, jotka us-
kovat, ettd he hallitsevat prosessia, vaikka tahtomattaan ovatkin jdrjestelméan
talutusnuorassa. Quattrone & Hopper esittivit, ettd parhaimmillaan SAP on
idea, ndkymiton ndkyvd, joka iskostaa toivoa jdrjestyksestd niille, jotka sen
hankkivat. He esittdviatkin haasteen siithen, kuinka ihmiset méaéarittavat ndma
kasitteet, joissa asiat kddnnetddn kaytannoiksi, silld heiddn mukaansa SAP:n tar-
joajien retoriikka perustuu kiinnostukselle valita todellinen, nédkyvd, itsestddn
toimiva objekti.

2.5.4 Yhteenveto toimijaverkostoteoreettisten objektien tarkastelusta

Edelld olemme tarkastelleet viittd erilaista objektia ja erityisesti niiden ontolo-
gista tarkasteluprosessia. Kaikissa objekteissa ldhtokohtana on havaittu niakyva
ilmio, vaikka objektit itse asiassa sisdltdvdt huomattavan paljon ndkymatonta
todellisuutta. Tarkasteluissa lahdetddn liikkeelle mustan laatikon ideasta, ede-
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ten prosessin kuvaamisessa objektin toiminnallisuuteen. Havaitut ilmiot ikdan
kuin avataan. Tarkasteluissa keskeisintd on lihestymistapa, joka voidaan kay-
tdnnossd jakaa kolmeen osaan: 1) toimijoiden véliseen suhteelliseen verkostoon,
2) niakymaittomiin todellisuuksiin sekd 3) toimijoiden asemointiin (tavoitteisiin
ja kddntymiseen). Tadssd ldhestymistavassa yhdistyy siten toimijaverkostoteori-
an mukainen ldhestymistapa ja toimijaverkostoteoreettinen objektien ontologi-
nen tutkimus. Oheinen jddvuori -malli (kuvio 6) kuvaa yksinkertaistetusti sen,
mistd objektien ontologisessa tarkastelussa toimijaverkostoteorian mukaisesti
on kyse. Tarkastelu kiinnittyy kdytdnnossd kahteen peruskysymykseen: a) ku-
vaukseen siitd, minkilainen objekti on (minkilaisia ominaisuuksia objekteilla
on sitoa toimijoita yhteen padmddran saavuttamiseksi); ja b) esitykseen siitd, mi-
ten objektit rakentuvat (miten kddntyminen nikyméttomissd todellisuuksissa
tapahtuu). Jddvuori -mallissa objektin materialisoituminen kuvaa objektin né-
kyvdd osaa, ndkyvdd kohdetta (kuten purjelaivaa, diesel-moottoria tai kaupal-
lista tietojdrjestelmad).

Nakyva -todellisuus

Nakyméaton -todellisuus
Objektin
ominaisuudet

Objektin rakentuminen

KUVIO 6 Jadvuori-malli objektitarkastelun tasoista.

Toimijaverkostoteoreettisessa objektien tarkastelussa olennaista nédyttdd olevan
nakymaéttoman todellisuuden tarkastelu. Nakymaéton todellisuus tarkoittaa seka
objektin ominaisuuksien tarkastelua ettd varsinaista objektin syvallisintd osaa,
rakentumista. Jadvuori kuvaa hyvin objektin rakentumista, jossa vain marginaa-
linen osa on nikyvdd, materialisoitunutta todellisuutta. Kaikkein syvillisin to-
dellisuus on pinnan alla ndkyméttomissda. Voimme kuitenkin todeta, ettd timan
todellisuuden selvittiminen on kaikkein keskeisintd objektien ontologisessa
tarkastelussa. Taulukko 1 selkeyttdd taman hetkistd toimijaverkostoteorian mu-
kaista objektien ontologista tarkastelua. Taulukossa on tiivistetysti esitetty: 1)
nékyvit kohteet, joita objektitarkasteluissa on tutkittu, 2) objektin ominaisuudet,
jotka tarkastelussa on saatu selville, ja 3) objektin rakentumisen syvilliset todel-
lisuudet.
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objekti verkosto -objekti

materialisoituminen [purjelaiva

médrittely liikkkuva ja muuttumaton objekti

rakentuminen portugalilaisten (merten ja siirtomaiden) hallitsijoiden todellisuus
objekti verkosto -objekti

materialisoituminen |diesel —-moottori

méadrittely liikkkuva ja muuttumaton objekti

rakentuminen keksijén todellisuus, MAN —tehtaan todellisuus

objekti fluid -objekti

materialisoituminen |[vesipumppu

médrittely muuttuva objekti

rakentuminen puhdasta vettd tarvitsevan kylayhteison todellisuus

objekti fire -objekti

materialisoituminen |maksasairaus

médrittely hyppivi, aggressiivinen ja arvaamaton objekti

rakentuminen sairaalan todellisuus, pdihdehuollon todellisuus, alkoholistien todellisuus
objekti rajakohde -objekti

materialisoituminen |museo

madrittely tietoa standardoiva ja vilittava objekti

rakentuminen tiedemiesten todellisuus, harrastajien todellisuus, yliopiston todellisuus
objekti heteromogeeninen objekti

materialisoituminen |SAP —tietojérjestelméd

méadrittely heterogeenisti kdytt6a homogenisoiva objekti

rakentuminen -

TAULUKKO1 Yhteenveto objektien tarkastelusta jad&dvuori-mallin (kuvio 6) mukaisesti.

SAP-tietojdrjestelmin kohdalla objektin rakentumisen tarkastelua objektien on-
tologisen tarkastelun viitekehyksen mukaisesti ei ole tehty. Kun vertaamme
Quattronen & Hopperin (2006) objektitarkastelua aikaisempiin objektitarkaste-
luihin, havaitsemme, ettd se eroaa aikaisemmista tutkimuksista nimenomaan
rakentumisen tarkastelussa. Quattrone & Hopper (2006) kuvaavat, ettd SAP ra-
kentuu kéytdnnossd, jatkuvien taistelujen ja kddnnosten kautta. Heidédn tutki-
muksessaan lihtokohtana ovat olemassa oleva kaupallinen ohjelmisto ja orga-
nisaatiossa vaikuttavat toimijat. Organisaation toimijat kadyvét jatkuvaa kamp-
pailua siitd, miten jédrjestelmé sovitetaan yhteiseksi, organisaatiolle sopivaksi.
SAP kuvataan ikddn kuin puolueettomana pelialustana, jossa valtataistelua
kiaydadan. Tamén kuvauksen perusteella he esittivit, ettd SAP on homogeeninen
tyovaline, joka yhdistdd heterogeenista kayttod. Tahdn perustuu myos heidan
heteromogeenisen objektin madrittamisensd, objektin ominaisuuksien esittami-
sensd. Quattronen & Hopperin tutkimus vastaa siten kysymykseen minkélainen
objekti (SAP tai IT) on. Se ei kuitenkaan vastaa perimmadiseen ontologiseen ky-
symykseen siitd, kuinka SAP-objekti rakentuu, mitd SAP on. Quattronen &
Hopperin tutkimus on avartava siltd osin kuin se maarittdd SAP:n ominaisuuk-
sia kdyttoonottoprojektissa. Heteromogeenisen objektin tarkastelundkokulmaa
muihin tieteen ja teknologian objekteihin havainnollistaa oheinen kuvio 7.
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Verkos;t&a -objekti (Latour 1987; Law 13;&6, 1987)

i ;F!Iuid -objekti (De Laet & Mol 2(;)00)

i Eire -objekti (Law & Singleton 2;005)

Rajaék;ohde -objekti (Star & Griesem‘pgr 1989)

Heteromq'jeeninen objekti (Quattrone &:I‘;Iopper 2006)

KUVIO7 ERP-objektin tarkastelu suhteessa muihin tieteen ja teknologian objekteihin.

Quattrone & Hopper (2006) liikkuvat vain objektien ontologisen tarkastelun
nékyvailld tasolla. He maédrittavat SAP-objektin (IT-objektin) silld perusteella,
mitd he nikevit toimijoiden tekevan. Tarkastelu kohdistuu ndkyvien toimijoi-
den seuraamisen kautta havainnoituun todellisuuteen. Objektitarkastelussa né-
kyvén todellisuuden kuvaamista voidaan kuitenkin pitdd vain ldhtokohtana ob-
jektien perimmadiselle tarkastelulle. Kaikissa objektien rakentumisen tarkaste-
luissa ja niiden maarittamisissd lahtokohtana olisi aikaisempien objektitutki-
musten mukaisesti pidettivd ndkyméttomiin todellisuuksiin syventymistd.
Quattronen & Hopperin (2006) samoin kuin Hyvosen et al. (2008) tutkimuksissa
ndkyméttomyys on koko ajan ldsnd, mutta sitd ei ndissad tutkimuksissa ole otet-
tu erityiseksi tarkastelundkokulmaksi. Lisdksi voimme todeta, ettd Quattrone &
Hopper (2006) samoin kuin Hyvonen et al. (2008) kuvaavat SAP:n rakentumista
kayttdjien ja jarjestelmdn valilld, mutta kédyttdjind he pitdvat tutkimuksessaan
vain pédéttdjid ja johtajia. Kyse on kédyttoonottoprosessista ja sen kuvaamisesta.
Tamaé on kuitenkin vain yksi osa-alue objektin rakentumisen prosessia (kts. ku-
vio 7).

2.6 Niakymittomyyden madritys

Aikaisemmat laskentatoimen ERP-objektin ontologiaa tarkastelevat tutkimukset
keskittyviat vain materialisoituneen toimijamaailman prosessien kuvaamiseen.
Namaé tutkimukset kuvaavat siten vain ndkyvdd prosessia, joka heiddn mu-
kaansa luo ja rakentaa ERP:n. Voimme kuitenkin todeta, ettd ndkyvyydelld on
toinenkin puoli, silld se mikd ei ole ndkyvad, on nakymatonta.

Law & Singletonin (2005) mukaan nimenomaan toimijaverkosto kertoo
meille sen, ettd monia (ehkd kaikkia) objekteja, jotka ovat fyysisesti olemassa,
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suojaa suhteiden verkosto, joka tekee niistd ndkyvid. Law & Singleton kritisoi-
vat kuitenkin toimijaverkostoteorian mukaista ajatusta, ettd objektit olisivat
muuttumattomia. Kdytdnnossd he kohdistavat kritiikin erityisesti nakymatto-
méddn verkoston toimintaan ja toisaalta objektin muuttumattomuuteen. Toimi-
javerkostoteorian mukaisesti ndkymaton tyo on se, joka pitdd suhteiden verkos-
toa koossa ja antaa verkostoille niiden muodon ja ndkyvyyden. Toimijaverkos-
toteoria ei heiddn mukaansa kuitenkaan koskaan esiti sitd, kuinka niistid ver-
kostoista tulee vakaita ja stabiileja.

Law & Singleton esittdvitkin, ettd jos objekteja tarkasteltaisiin vain muut-
tumattomina suhteiden verkostoina, mitd niiden takana silloin olisi. Tim& ni-
kokulma tuo esiin sen, ettd verkostot muotoutuvat jatkuvasti uudelleen ja uu-
delleen. Jos niitd verkostoja kuvataan vain muuttumattomina suhteiden ver-
kostoina, voidaan todeta, ettd ne esittidvit meille vain jadvuoren huipun. Tdhan
kuvaukseen liittyen, kaikki ndkymiton tyo sijaitsee vedenpinnan alapuolella.
Ndin ollen, jos haluamme md4dritelld objekteja, tarkastella niiden luonnetta ja
rakentumista, meidén tulee kiinnittdd vahintddn yhtad paljon huomiota ”vesira-
jan” alapuolella tapahtuvaan liikkuvuuteen ja nikymattomyyteen, kuin siihen
muuttumattomuuteen, joka esiintyy vedenpinnan yldpuolella. (Law & Single-
ton 2005)

Mikali hyvaksymme ajatuksen, ettd kaikkea ei voida tehdd nakyvéksi, jo-
takin jdd silloin aina nakyméttoméksi. Sekd Law & Singleton (2005) ettd Mol
(2002) esittavit, ettd nakyvyys riippuu ndkymaéttomyydestd, yhtd lailla kuin na-
kymittomyys riippuu ndkyvyydestd. Kun tdimad madritelms liitetddn nakyvaan
objektiin, niin objekti on olemassa tédssd ja nyt. Mutta olipa sen nikyvd muoto
mikd hyvinsd, se sisdltdd myods nakymittomyyden muodon. Objekti on siten
sekd nakymatontd ettd nakyvad. Nakyvid objekteja ei voida ymmartdd ilman,
ettd tarkastelisimme my®os sitd, miké niissd on ndkymatonta.

Voimme todeta, ettd aikaisemmissa laskentatoimen tietojdrjestelmid kriit-
tisesti tarkastelevissa tutkimuksissa (Quattrone & Hopper 2006, Hyvonen et al.
2008) ldhtokohtana on ollut Molin (1999) esitys ontologian politiikasta. Talld
tarkoitetaan sitd, ettd ontologia on sekoitus 1) todellista, tdmdn hetken todelli-
suutta, joka sisdltdd erilaisia mahdollisuuksia ja 2) politiikkaa. Lahtokohtana on
nimenomaan ollut todellisen toiminnan seuraaminen. Tdma voidaankin hyvin
selvapiirteisesti liittdd sekoitukseen todellisuutta ja politiikkaa ja tutkimuksissa
tamé konkretisoituu seuraamalla toimijoita. Sen sijaan vaille huomiota jdd ta-
mén toiminnan syvallisempi ymmaértdminen toimijoiden takana. Taman tutki-
muksen tavoite onkin lisdtd ymmarrystimme siitd, minkélainen objekti ERP on:
minkélaisessa teknologioiden, ihmisten ja mahdollisesti muiden toimijoiden
vuorovaikutuksessa ERP rakentuu ja minkdlaisissa ndkyméattomissd toimija-
maailmoissa ERP muodostuu.

Tama tutkimus seuraa Mol:in (1999) ontologian politiikkaa ja Law & Sing-
letonin (2005) mddritelm&d ndkyvyydestd ja ndakyméattomyydestd, mutta esittéd,
ettd ndkymattomyys tarkoittaa erityisesti toimijan toimijamaailmaa, jonka vain
toimija itse tietdd, ja joka on ndkymaétontd kaikille muille toimijoille. Verkostois-
sa toimijat toimivat yhteisen pddméiidridn saavuttamiseksi, mutta tdlloinkin toi-
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mijoiden toimijamaailmat ovat vain ldhell4 toisiaan (jollakin tavoin liittyneina),
mutta eivit koskaan identtisia.

Callon et al. (1986) mukaan toimijamaailma on entiteettien maailma, toi-
mijamaailma, joka on suunnitelma tavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteiden,
joissa toisten entiteettien roolit, sijainnit ja toiminta mddritetddn. Toimijamaail-
ma voidaan siten kuvata toimijan esittiméné tulevaisuutena, joissa erilaiset en-
titeetit tukevat lopulliseen padmddraan padsemistd. Kaikkia entiteettejd ei vilt-
tamaéttd ole edes olemassa, mutta toimijamaailma mé&arittdd niiden sijainnin ja
roolin tdssd kokonaisuudessa. Tama edelld kuvattu on juuri sitd, mitd tdssa tut-
kimuksessa médritetddan nakyméattomyyden muodoksi. Tdstd syystd vain ajatus-
ten ldhteend oleva toimija itse tietdd toimijamaailmansa. Voimme siis todeta,
ettd vahintddn yhta tdrkedd kuin tarkastella toimintaa toimijoiden vililld, on
tarkastella itsessdédn toimijoita, jotka luovat varsinaisen toiminnan.

Nakymaittomyyden ja ndkyvan médrittdiminen liittyvét siten olennaisesti
yhteen. Merleau-Ponty (1968) esittdd ndkyvyyden tarkastelusta, ettd me ndem-
me asioita, maailma on sitd mitd me ndemme, ja meidadn tdytyy vain oppia né-
kemddn se (s. 5)11. Kokemuksiin ja aistihavaintoihin perustuvalta ldhtokohdalta
hédn esittdd myos oman ndkyméttomyyden tulkintansa. Merleau-Pontyn mu-
kaan kaikkien havaintojemme ldhtokohtana on alku, joka avaa ndkokulmia pe-
rustavalle tasolle, joka on pohjana toisille kokemuksille. T4lld hén tarkoittaa né-
kokulmaa. Hén esittdd, ettd nakymaéttomyydelld ei tarkoita objektin ominaisuut-
ta, silloin kun objekti olisi toisen objektin takana, eikd myoskddn ominaisuutta,
ettd objekti olisi absoluuttisesti nakyméton. Sen sijaan nidkymittomyys tarkoit-
taa hdanen mukaansa koko olemassaolon nakymattomyyttd, joka eldd tdssd maa-
ilmassa, ylldpitda sitd, ja suo sille ndkyvyyden, sen oman ja sisdisen mahdolli-
suuden, olemassaolon. (s. 151)

Derrida (1995) puolestaan esittdd, ettd on olemassa sekd nakyvéad nakymat-
tomyyttd ettd absoluuttista nakymaéttomyyttd. Néakyvalld nakymattomyydelld
hén tarkoittaa kohdetta, joka voidaan pitdd nikyvyyden ulkopuolella. Téll4 tar-
koitetaan esimerkiksi sitd, ettd fyysisid kohteita voidaan kétked ja piilottaa, mut-
ta néihin piilotettuihin kohteisiin liittyy kuitenkin yhteys nakyvaan. Myos koh-
teiden peittely (kuten kehon osat vaatteiden alla) kuuluu tdhdn médritelméaan.
Kohteet voidaan piilottaa, mutta niihin kuitenkin liittyy mahdollisuus tuoda ne
nikyviksi. Ndkyvian ndkymédttoméan ryhmédn kuuluvat myos erilaiset kehon
sisdiset osat kuten aivot, veri, maksa jne., jotka ovat nakyméattomisd, mutta joilla
kuitenkin on ominaisuus tulla esiin (esimerkiksi onnettomuuksissa tai kirurgi-
sissa leikkauksissa). Derrida kuvaa kaikkia edelld mainittuja nakyvéksi naky-
maéttdomaksi (visible invisible). Han kuitenkin esittdd, ettd on myos olemassa
ehdotonta ndakymaéttomyyttd, absoluuttista ei-ndkyvéd, joka viittaa mihin tahan-
sa, joka pysyy nidkyvyyden rekistersinnin ulkopuolella, kuten kaiku, musiikki,
puhe ja tunto- ja hajuaisteihin perustuvat kohteet. Absoluuttisen nikymatto-
myyden muotoja ovat myos erilaiset salaisuudet, kuten toiveet, tiedonhalu tai
kokemukset.

1 Merleau-Pontyn ldhtokohta on fenomenologinen ja ldhelld solipsismia, jolloin ha-
vaintojen tekeminen ja tulkinta perustuvat ihmiskeskeisiin kokemuksiin.
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Laskentatoimen ndkokulmasta ndkyvéan ja ndkymédttomyyden eroa voi-
daan havainnollistaa Riistaman (1971) ja Pihlannon (1988) esittimien laskenta-
toimen madritelmien kautta. Siind, missd Riistama esittdéd laskentatoimen perus-
tuvan numeroiden tuottamiseen ja niiden jakamiseen, Pihlanto tuo esiin tdiman
kovan todellisuuden taustalla olevan sosiaalisen ndkokulman. Riistaman esit-
tdmé&d laskentatoimen mddritelmédd voidaankin ontologiselta tarkastelunako-
kulmalta pitdd todellisuutta liiallisesti yksinkertaistavana, silld se antaa sellai-
sen kuvan, ettd laskentatoimen (teknologian) avulla tuotetaan vain ja ainoas-
taan hyvin objektivistista kuvaa talousyksikon toiminnastal?. Pihlanto (1988)
esittddkin, ettd laskentatoimi ei ole vain rahaprosessin kuvausta vaan, ettd tima
kokonaisuus sisdltdd myos sosiaalisesti rakentuvaa todellisuutta. Tahan liittyy
keskeisesti subjektivistinen todellisuuden rakentuminen, jota voidaan havain-
nollistaa mm. laskentaosaston ja tuotanto-osaston vilisilld nidkemyseroilla or-
ganisaation tavoitetilasta (kts. esim. Lowe & Koh 2007).

Nakymattomyyden madrittdminen laskentatoimessa (tdssd tutkimuksessa)
perustuukin juuri ndihin ulottuvuuksiin: “kovaan” tietoa siséltdvédn, ja ”peh-
meddn” inhimillisen ajattelun kautta heijastuviin nidkemyksiin, jotka tdssé liite-
tddn Law & Singletonin (2005), Derridan (1995) ja Merleau-Pontyn (1968) esit-
tamiin ndkemyksiin ndkyvéstd ja ndkyméattomyydestd. Tadssd tutkimuksessa né-
kymittomyys maédritellddn siten kolmen kategorian kautta, joita ovat 1) toimin-
ta ja prosessit, 2) fyysiset kohteet ja 3) ajatukset.

Toiminnalla ja prosesseilla tarkoitetaan tdssd yhteydessa aktiivista toimin-
taa, joka on ihmissilmin havaittavissa. Nakyvyys perustuu nidkshavaintoon 13.
Toiminta ja prosessit ovat siten nikyvid vain sellaiselle toimijalle, joka havaitsee
ja nidkee kyseisen toiminnan tai prosessin. Toiminnassa ja prosessissa siten vain
yksittdinen hetki on ndkyvad. Kun hetki on mennyt, nakyvéstd on tullut myos
kyseisen hetken havaitsijalle ndakymétontda. Nakyva siis muuttuu nakymaétto-
méksi. Mennyt (ndkymiton) toiminta tai prosessi voidaan kuitenkin tehdd uu-
delleen nidkyviksi erilaisten vilineellisten menetelmien muodossa (esimerkiksi
kameroiden avulla). T4lloin prosessin tai toiminnan hetki voidaan aina palaut-
taa uudelleen ndhtaviksi. Voimme siis todeta, ettd muille kuin havaitsijalle ky-
seinen tapahtuma, toiminta tai prosessi on ndkymaitontd, mutta joka voidaan
vélineellisesti tehdd kuitenkin nidkyvéksi (mikéli uskomme vilineen kykyyn va-
littd4 tietoa). Prosessien ja toiminnan nikymittomyyden muoto méiiritetdan
tdssd kuitenkin sekundaariseksi ndkymaéttomyyden muodoksi juuri siitd syystd,
ettd ndkymaéttomyyden muotoon sisiltyy mahdollisuus ndhda kyseinen toimin-
ta tai prosessi.

Toisena ndkymattomyyden muotona tédssd pidetddn erilaisia fyysisid koh-
teita (kuten varastoja, kiinteisttjd jne.), jotka on mahdollista ndhda ja havaita,

12 Riistaman (1971) mukaan: ”Laskentatoimi on kaikkea suunnitelmallista toimintaa, jonka
tehtdvéand on keratd ja rekister6idé yrityksen ja muun talousyksikon taloutta kuvastavia
arvo- ja magrilukuja sekd tuottaa niihin perustuen informaatiota, jonka tarkoituksena on
auttaa talousyksikon johtoa, rahoittajia ja muita sidosryhmid sen toimintaa koskevissa
paatoksissd sekd toiminnan taloudellisen tuloksen jakamisessa”.

13 Toiminta ja prosessit voivat olla ndkymaéttomid (erityisesti luonnontieteissd), mutta
taméd ndkokulma huomioi sen, ettd yhteiskuntatieteissé, erityisesti organisaatioiden
toimintaa tarkasteltaessa, ihminen on toiminnan keskipisteessd, ei Luonto.
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menemdlld paikanpéille tekeméddn asiasta havainto. Tédssd yhteydessa fyysiset
kohteet ovat siis olemassa. Niilld on fyysinen olomuoto. Toiminnan, prosessien
ja fyysisten kohteiden kohdalla nidkyvén ja ndkyméttomyyden muoto riippuvat
siis siitd, missd ja miten tarkastelua nikymaittomyydestd suoritetaan. Toisaalta
kohde on ndkymiton, toisaalta nikyvad. Tamé tarkastelundkokulma voidaankin
siten liittdd vain tiedon ja havaintojen puutteeseen. Tdstd johtuen nditd ndky-
méttdmyyden muotoja nimitetddn tdssd sekundadrisiksi ndkymittomyyden
muodoksi.

Primaarisend ndakymattomyyden muotona tdmén tutkimuksen tarkaste-
lussa pidetdédn kategorian kolmatta osa-aluetta, inhimillisen toimijan ajatuksia.
Primddrisesti timd on ndkymaton siitd syystd, ettd kukaan muu kuin toimija itse
ei tiedd, eikd ole edes mahdollisuutta tietdd tai pdédstd havainnoimaan sitd, mita
ajatusten taustalla on. Tama tutkimus hyviksyy sen, ettéd ajatuksia voidaan esit-
td4 ja niitd voidaan kirjoittaa ja viélittad toisille toimijoille, mutta pohjimmiltaan
ajatuksia on pidettdvd ndkymaéttoméand kaikille muille kuin ajatukset omaavalle
toimijalle. Tastd syystd tdssd tutkimuksessa tdtd pidetddn ndkymittomyyden
ensisijaisena muotona. Nakymaittomyyden muotoja ja niiden suhdetta kuvaa
oheinen taulukko 2.

nakymattomyyden muoto |[ndkymattomyyden peruste kenelle nakymatonta

- prosessit havaintojen puute - toimijoille, jotka eivat nde toimintaa
- toiminta - voidaan esittda vélineellisesti, ja tuoda nakyméaton
ikdan kuin nakyvaksi

- fyysiset kohteet havaintojen puute - toimijoille, jotka eivat nde kohdetta
- on mahdollista ndhdd menemallad havainnoimaan

- ajatukset ihmismieli - kaikille muille paitsi ajatusten esittajalle
- voidaan esittaa ja valittda, mutta kukaan muu ei voi
tietaa tai havainnoida

TAULUKKO 2 Nékymaéttomyyden kategorisointi tassa tutkimuksessa.

Nakymaéttomyys toimijaverkostoteorian ndkokulmasta tarkoittaa tdssd yhtey-
dessd erityisesti sitd, ettd inhimillinen toimija asemoi kaikki muut toimijat, niin
inhimilliset kuin ei-inhimillisetkin omaan toimijamaailmaansa. Toimija itse
madrittdd, tiedostaa tai intuitiivisesti mieltdd omat perimmaiset tavoitteensa ja
madrittdd muut toimijat ja heidét roolit ja sijainnin tdssd kontekstissa. Toimija-
verkostoteorian mukainen toimijamaailma on siten ikédédn kuin sisilld ajatuksis-
sa. Ndamd ajatukset voidaan osittain tuoda esiin, mutta ulkopuoliset toimijat ei-
vét koskaan voi saada niiden perimmadista lahtokohtaa taydellisesti selville.
Voimme todeta, ettd toimijaverkostoteoria sopii tdhdn ndkokulmaan erit-
tdin luontevasti. Toimijaverkostoteorian keskeiset elementit, padméaéran saavut-
taminen, entiteettien asemointi, kddnnyttdminen ja pakolliset kauttakulkupis-
teet saavat oman muotonsa kussakin ajatusmaailmassa. Verkoston toiminnassa
korostuu yksiloiden toimijamaailmojen ohella verkoston yhteiset tavoitteet ja
padmadrit, yhteiset nikemykset entiteettien sijainnista ja pddmédrien saavut-
tamisista. Verkosto (useista toimijoista muodostuneena) on t4lloin se, joka mé&é-
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rittdd ja rakentaa toimijamaailmaa. Taméa ndkokulma tukee toimijaverkostoteo-
reettista ndkymittomyyden nikemystd. Esimerkiksi Bloomfield & Vurdubakis
(1997) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet tietojdrjestelmén kehittdmisprosessia,
jossa sekd tulevaisuuden kayttdjd ettd tulevaisuuden tietosisélto ikddan kuin en-
nalta médritetddn. Toisin sanoen sitd kontekstia, jossa tuleva tietojdrjestelmé tu-
lee toimimaan, ei ole vield olemassakaan, mutta kuitenkin kaikki tihdn konteks-
tiin liittyvat toimijat ja tulevat mahdolliset toimintatavat asemoidaan omille
paikoilleen. Tietojdrjestelméddn tdtd kontekstia tukeva toimintamalli mallinne-
taan erilaisina tietokantoina ja taulukoina.

Toimijamaailmojen kuvaamisessa tdma tutkimus haluaa erityisesti koros-
taa nakymattomyyden merkitystd, silld tdimén tutkimuksen ldhtokohta on, etta
materialisoitunut todellisuus esittdd vain jadvuoren niakyvad huippua. Voim-
mekin esittdd, ettd yhtd lailla, ja vdhintddn yhtd tdrkedd kuin tarkastella vain
toimintaa, on tarkastella my6s toimijoita itseddn (jotka myos toimijaverkosto-
teorian mukaisesti ovat toiminnan kautta muotoutuneita verkostoja). Toimintaa
ei synny ilman toimijoita. Tédssd luvussa esitetty ndkyméttomyyden maaritta-
minen esittddkin, ettd ndkymattoman toiminnan tarkastelun ohella, toimijoiden
niakymaittomyyden muodon tarkastelu on vihintddn yhtd keskeistd siind pro-
sessissa, joka luo objektin.

2.7 Teoreettisen lihestymistavan yhteenveto

Taman yhteenvedon tarkoituksena on integroida edelld esitetyt doktriinit toimi-
javerkostoteoriasta, objektien ontologisesta tarkastelusta ja nakyméattomyyden
maédrittdmisestd yhteen. Luvun tarkoituksena on antaa lukijalle ”silmaélasit”
suoritettavaan tutkimuksen empiirisen aineiston tarkasteluun, tulosten tulkin-
taan ja siitd kdytdvaan keskusteluun. Toimijaverkostoteoria toimii ldhtokohtana,
jonka avulla objektiin poraudutaan. Objektien rakentumista koskevan tarkaste-
lun ja ndkymattomyyttd korostavan ndkokulman tavoite puolestaan on tdsmen-
tdd toimijaverkostoteorian mukaista objektitutkimuksen ldhestymistapaa. Tar-
koituksena on muodostaa erdédnlainen teoreettinen ldhestymistapa objektin on-
tologiselle tarkastelulle, joka perustuu edelld esitettyihin tieteen ja teknologian
tutkimuksen esittamiin objektitarkasteluihin: kuinka toimijaverkostoteoriaa on
aikaisemmissa objektitutkimuksissa kdytetty ja kritisoitu sekd, kuinka naitd ob-
jekteja on yksityiskohtaisesti tarkasteltu. Seuraavassa esitetddn, kuinka edelld
mainittujen osa-alueiden avulla on tarkoitus vastata objektien rakentumista
koskevan tarkastelun haasteisiin, siihen, kuinka tarkastella ndkyvien toimijoi-
den taustalla olevia todellisuuksia ja kddntymisprosessien asemointia.

Taméd tutkimus kritisoi aikaisempia ERP-tutkimuksia siitd, ettd niilld on
hyvin yksipuolinen tarkasteluperspektiivi. Yksiselitteisend johtopddtoksend
voidaankin pitdd olemassa olevien teoreettisten mallien puutetta. Tédtd voidaan
perustella silld, ettd laskentatoimen tutkimuksissa 1) ERP-jdrjestelmd otetaan
tdlld hetkelld itsestddn selvyytend, kaupallisena ohjelmistona, jonka olemassa-
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oloa ei kyseenalaisteta; 2) nykyinen tarkasteluperspektiivi keskittyy kuvaamaan
ja havainnollistamaan vain ilmitiden rakentumista nakyvélla tasolla; ja 3) toi-
mijaverkostoteorian avulla vain havainnollistetaan prosessin kulkua. Tarvitaan
siis uusi teoreettinen ldhestymistapa, jonka avulla voidaan pureutua syvemmiil-
le ilmi6on kuin mihin tdimén hetkiset teoreettiset viitekehykset antavat myoten.
Uuden teoreettisen ldhestymistavan rakentamista on siten pidettdvd vahintdan
positiivisena asiana koko ERP-tutkimukselle, riippumatta siitd, kuinka tdtd nyt
esitettdvad lahestymistapaa jatkossa hyodynnetdan.

Aikaisempien tutkimusten mukaan ERP:n kehittyminen nihd&dn ikaan
kuin verkostojen, erilaisten toimijoiden prosessina, jossa tdysin erilaiset toimijat
yhdistyvét toistensa kanssa muodostaakseen entistd vahvemman liittoutuman.
Tatd Quattrone & Hopper (2006) myos kuvaavat ERP:in ontologiaksi. My®s tds-
sd tutkimuksessa tdmd ndkokulma hyviksytddn tutkimuksen ldhtokohdaksi,
mutta siten, ettd tarkastelu kohdistuu yksityiskohtaisemmin verkostoihin, jotka
tdhédn kokonaisuuteen yhdistyvit.

Kaikkien objektitarkastelujen ldhtokohtana on ollut toimijaverkostoteoria,
vaikka objektien ominaisuuksien méaarittamisen ldhtokohtana useimmiten on-
kin ollut juuri toimijaverkostoteorian mukaisen verkosto-objektin kritisoiminen.
Toimijaverkostoteorian ldhtokohtana voidaan puolestaan pitdd verkosto-
objektin rakentumisprosessin avaamista. Verkosto-objektin esittimisen keskei-
send pddmddrand on ollut lopullisen, toimivan teknologian rakentumisproses-
sin kuvaaminen moninaisen verkoston toiminnan tuloksena.

Fluid-objektin lihtokohtana on puolestaan ollut toimijaverkostoteorian
kritisointi siit4, ettd objekti ei ole vain jaykkd ja muuttumaton suhteiden verkos-
to, vaan on luonteeltaan ennemminkin mukautuva ja muuttuva. Kaytannossa
fluid-objekti (verkoston toimesta) muuttaa muotoaan, mutta tavoite (alkuperdi-
nen idea) on ja pysyy. Onnistuminen ja toimivuus riippuvat objektin ympérille
kietoutuneesta verkostosta, mutta muuttuvasta sellaisesta. Sama tilanne on
my0s fire-objektin rakentumisessa, jossa pddmadran saavuttaminen kuvataan
erilaisten toimijoiden muodostamien testien ketjuna, jonka myo6td ilmit voidaan
osoittaa. Lahtokohtana tdssdkin on toimijaverkostoteorian liian jaykka objektin
maédrittiminen, timdn kritisoiminen ja uuden objektiominaisuuden esittdminen,
jossa kyse on ennen muuta suhteellisen verkoston, ndkyvén ja ndkyméttoman,
toiminnasta.

Rajakohde-objektin kohdalla on myos kyse toimijoiden muodostaman ver-
koston yhteistyostd. Kyse on verkoston mahdollistamasta prosessista, joka saa-
vuttaa pddmddransa: museon rakentamisen ja ylldpitdimisen. Myos heteromo-
geenisen objektin madrittamisesséd toimijaverkostoteorian rooli ndkyy hyvinkin
voimakkaana. Kyse on nimenomaan verkostosta, jossa kdyddan jatkuvia kamp-
pailua tilanteen hallitsemisesta. Toimijoita on useita, joilla jokaisella on omia
tavoitteita. Erityisesti tdssd, heteromogeenisen objektin rakentumisessa, koros-
tetaan sekd ei-inhimillisen (kaupallisen SAP tietojdrjestelmin) ettd inhimillisten
toimijoiden vilistd vuorovaikutusta kokonaisuuden ndkyvyyden esiin tuomi-
sessa. Objekti rakentuu ndiden toimijoiden muodostamasta suhteellisesta ver-
kostosta.
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Toimijaverkostoteorian rajoitteena voidaan pitdd sitd, ettd se kohdistuu
vain kuvaamaan prosessia, havainnollistamaan toimintaa. Tamén lihtokohdan
keskeinen ongelma on se, ettd se ei itsessddn syvennd tietimystdmme ilmion
syvillisistd rakenteista. [Imididen syvillinen tarkastelu tarvitseekin tuekseen,
tarkasteltavasta kohteesta riippuen tdsmennetyn ja toimijaverkostoteorian osal-
ta laajennetun ldhestymistavan. Esimerkiksi objektien ontologisen tarkastelun
kohdalla voidaan todeta, ettd pelkkd toimijoiden seuraaminen kéytannossd ei
valttamatta riitd vastaamaan primdariin ontologiseen kysymykseen: mita jokin
on?

Tassd tutkimuksessa on valittu ndkymaéttomien toimijoiden merkitystd ko-
rostava ldhestymistapa. Taméa ndkokulma erottaakin nyt esitettdvan teoreettisen
ldhestymistavan aikaisempien ERP-jdrjestelmien ontologiaa tarkastelevien tut-
kimusten ldhestymistavasta. Nyt esitettdvian lihestymistavan mukaisesti ei tar-
kastella vain ndkyvéaa toimintaa toimijoiden vaélilld, vaan laajennetaan tarkaste-
lu kédsittimdan myods ndkymaittomdt toimijat. Kyse ei ole vain toimijoiden véli-
sestd kanssakdymisestd, jossa pelataan ja kddnnytetddn toimijoita asetetun péaé-
méadran mukaisesti, vaan toimijoiden taustalla olevista toimijamaailmoista, ja
siitd kuinka ndma heijastuvat nikyvéassd maailmassa.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd toimijoiden vilinen suhteellinen ver-
kosto on kaikkien objektien ontologisten tarkastelujen ldhtokohta. Vaikka toimi-
javerkostoteorian alkuperdistd ”tuotetta”, verkosto-objektia pyritddn jokaisessa
tdsmentamaéén tai kritisoimaan, niin siitd kehittynyt ldhestymistapa ohjaa jokai-
sen objektin ontologista tarkastelua. Voimme myos havaita, ettd toimijoiden vi-
linen suhteellinen verkosto, toimijoiden muodostama todellisuus on kaikkea
muuta kuin materialisoitunutta nikyvaa todellisuutta.

Voimme myds todeta, ettd aikaisemmissa laskentatoimen tietojdrjestelmid
kriittisesti tarkastelevissa tutkimuksissa (Quattrone & Hopper 2006, Hyvonen et
al. 2008) ldhtokohtana on ollut Molin (1999) esitys ontologian politiikasta. Talla
Mol tarkoittaa, ettd ontologia on sekoitus 1) todellista, tim&n hetken todelli-
suutta, joka sisdltdd erilaisia mahdollisuuksia ja 2) politiikkaa. Tama tarkoittaa,
ettd ontologia on politiikkaa, jatkuvaa etenemistd, rakentumista ja esiintymista
erilaisina versioina erilaisissa kdytdnnoissd ajassa ja paikassa. Ontologia siten
muotoutuu jatkuvassa prosessissa, eikd ole olemassa yhtd ainutta ontologiaa
vaan olemassaolon muodot ovat moninaisia: ne ovat olemassaolon erilaisia ver-
sioita. Mol kuvaa tétd taudilla (anemia), joka on olemassa ja joka joskus saavut-
taa nikyvan muotonsa, mutta saavuttaa sen erilaisena eri ihmisissd (nainen,
mies, raskaana oleva nainen jne.). Kyse on saman taudin erilaisista versioista
erilaisissa konteksteissa.

Aikaisemmat laskentatoimen ERP-tutkimukset (kts. esim. Quattrone &
Hopper 2006, Rikhardsson & Kraemmergaard 2006) osoittavat, ettd ERP on
ikddn kuin saavuttamaton musta laatikko ("never ending black box”). Kyse on
jatkuvista ja uusiutuvista kddnnyttamisen prosesseista, jotka muokkaavat ERP:n
olemassaoloa. Liittden tdimd ndkokulma Molin ontologian politiikkaan, voimme
todeta, ettd kyse on jatkuvista kddnnyttamisistd, pelaamisesta toimijoiden valil-
ld ja paattymattomastd ERP:n muotoutumisen prosessista. Tastd nakokulmasta
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katsottuna ERP ja ERP:n ontologia rakentuvat prosessissa. Emme voi kuiten-
kaan hyvaksya4 sitd, mitd ERP:n ontologista olemusta tarkastelevat tutkimukset
(Quattrone & Hopper 2006 ja Hyvonen et al. 2008) pyrkivit meille esittdimaan,
ettd politiikka olisi vain liikkeenjohdon toiminnan seuraamista ja havainnointia.
Kyse on toimijaverkostoteorian mukaisten suhteiden kautta muodostuvista to-
dellisuuksista ja ndiden kautta rakentuvista olemassaolon maééarityksistd. Tassa
tutkimuksessa toimijaverkostoteorian mukainen toiminta ja ontologian raken-
tuminen on ikdan kuin politiikkaa. Se on jatkuvaa etenemista vaiheesta toiseen.
Tamd on hyvéd ldhtokohta toimijaverkostoteoreettiselle ontologian politiikan
mukaiselle tarkastelulle, mutta me emme kuitenkaan voi hyvadksyéd sitd, mita
aikaisemmat tutkimukset pyrkivat meille esittdmadn, ettd politiikka on vain né-
kyvien toimijoiden vélistd kanssakdymistd. Politiikka on my®s jotakin, jota kay-
déén “kulissien takana”. Politiikka on siten myos jotakin ndkymétontd, mika
ohjaa nidkyvéaa toimintaa, poliittista vaantoa julkisuudessa. Ndin ollen tama tut-
kimus esittdd, ettd ontologian politiikka on hyvéksyttava lahtokohta toimijaver-
kostoteoreettiselle ontologiselle tarkastelulle, mutta se tarvitsee ndkymatto-
myyttd korostavan nikokulman.

Tdssd tutkimuksessa rakennettu ldhestymistapa pyrkiikin esittdmaéén, ettd
objektien tarkasteluissa on yhtilailla kiinnitettdvd huomiota niin objektin niky-
vddn kuin ndkymattoméddn puoleen. Toimijoiden ndkymaéttomén puolen esit-
tdminen tarkoittaa kdytdnnossd heiddn tulevaisuuden visioidensa tuomista
esiin toimijaverkostoteorian mukaisesti. Taméd tutkimus siten seuraa toimija-
verkostoteoriaa, mutta huomioiden siithen kohdistetun kritiikin.

Voimme havaita, ettd hyvin keskeistd objektien maarittdmisessd on ollut
niihin liittyvd nakymattomyys. Purjelaivoissa ndkymaétontd on kyky rakentaa
huippulaivoja, vaalia ja kehittdd merimies- ja navigointitaitoja, tavoite rakentaa
mahdollisimman nopea kauppavéyld Intiasta Portugaliin sekd saada vahva
asema kaupankdynnin keskuksena. Portugalilaisten purjelaivoissa, kun niitd
tarkastellaan objekteina, korostuu ennen muuta portugalilaisen toimijamaail-
man, merien ja siirtomaiden hallitsijoiden ympérille rakennettu todellisuus.
Nékyvéan diesel-moottorin taustalla puolestaan voidaan ndhdd kahden oman
aikakautensa voimakkaan toimijan (Dieselin ja MAN-tehtaan) tavoitteellisuu-
det. Nékyvdd mekaanista vesipumppua voidaan puolestaan pitdd vain jadvuo-
ren huippuna siitd kokonaisuudesta, mitd pumppu todella tarkoittaa. Kyse on
siitd, ettd pumppu saadaan toimivaksi kokonaisuudeksi vain nédiden toimijoi-
den yhteistyolld, jossa ndkymdton todellisuus rakentuu nédiden toimijoiden
maailmasta, siitd mihin pyritddn, mitd mekaanisen pumpun avulla halutaan
saavuttaa. Fire-objektin mééaritelmd korostaa suoraan ndkyvin ja nakymaétto-
myyden riippuvuutta toisistaan. Fire-objektissa on kyse yhtdaikaisesta ndkyvan
ja ndkymaittomyyden muodosta. Rajakohde-objektia kuvaavan museon kohdal-
la nikymitontd on menetelmd tiedon kerddmisessd, vilittamisessd ja standar-
doimisessa. Tama tarkoittaa museon taustalla olevien keskeisten toimijoiden
todellisuutta, niin tiedemiesten, yliopiston kuin aktiiviharrastajienkin todelli-
suutta. Ndilld kaikilla on omat erityiset tavoitteensa, sdilyttdd ja valittdd tietoa
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eteenpdin, ja kuten voimme todeta, tdma kaikki on museon toiminnan kannalta
nakymatonta.

Quattronen & Hopperin (2006) tarkastelu kohdistuu reaalimaailman pro-
sessin, ndkyvén todellisuuden kuvaamiseen siitd, miten SAP -tietojdrjestelmaa
yritetddn ohjelmoida ja mé&drittdd eri toiminnoille sopivaksi. Heiddn tutkimuk-
sensa ei vastaa siihen, miten SAP objektina rakentuu (ideasta toimintaan). He ei-
vét kuvaa niitd nakymattomid todellisuuksia, joiden vililld taistelut todellisuu-
dessa kayddan. Tama tutkimus esittddkin, ettd ERP:n rakentumisprosessin ym-
martamisessd pitdd mennd syvemmalle toimijoiden vilisiin toimijamaailmoihin,
jotka ovat ndkymattomid, silld vasta nakymattomien todellisuuksien kautta pads-
tddn tarkastelemaan objektin todellista rakentumista. Reaalimaailma, ndkyvé to-
dellisuus, on vain heijastusta erilaisten toimijamaailmoiden taisteluista.

Lahtokohtana tdmén tutkimuksen ndkyméittomyyden tarkastelussa on si-
ten se, kuinka ERP:n ontologia rakentuu ERP-keskeisten toimijamaailmojen
kautta. Toimijoiden toimijamaailmoilla tarkoitetaan tdssd heiddn ajatusmaail-
maansa, ja jokaisen ajatusmaailma on ndkymaétontd kaikille muille kuin toimi-
jalle itselleen. Tama tutkimus nojautuu toimijoiden itsensd esittdmé&dn kuvauk-
seen siitd, kuinka tdmé& toimijamaailma muodostuu. N&in tuodaan esille se toi-
mijamaailma, johon kenellikddn muulla kuin toimijalla itselldédn ei ole pédsya.
Toimijamaailmojen muodostuminen on siten mahdollista tuoda esille niin haas-
tatteluin, kirjallisina esityksind kuin havainnoimalla toimijoita.

Toimijaverkostoteorian mukaisesti on myds huomioitava, ettd toimijat it-
sessddn ovat verkostoja, ne muodostuvat myos jostakin, ja jossa yksittdiset toi-
mijat esittdvidt omia nikemyksiddn, ja jotka verkosto kokoaa yhteen. Jokaisella
toimijalla ja toimijoiden muodostamilla verkostoilla on padmaéadransd. Verkostot
kdaytannossd kilpailevat siitd, mikd verkostoista on vahvin ja kuinka toiset,
pdamddran saavuttamisessa tarvittavat verkostot, saadaan mukaan toimintaan.
Toimijaverkostoteorian tavoite, jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa
onkin selvittdd, mika verkosto osoittautuu vahvimmaksi ja pystyy kdantdamaan
ja houkuttelemaan muita verkostoja puolelleen, oman pddméadransd saavutta-
miseksi. Verkostot pyrkivdt luomaan kuvaa siitd, miksi heiddn esittimadnsa
reittid padmddran saavuttamiseksi kannattaa seurata. Toimijamaailma voidaan
siten ndhdéd toimijoiden rakentamina tulevaisuuden ndkyming, joissa toisaalta
muodostetaan selked padmaéddrd onnistumiselle, ja toisaalta kuvataan menesty-
mattdmyyden mahdollisuus.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd mikali haluamme tarkastella objektin
rakentumista, meiddn on porauduttava ndiden toimijoiden ndkyméttomiin to-
dellisuuksiin, jotka heijastuvat materialisoituneina kéytanteind nédkyvéssad to-
dellisuudessa. Ndin pddsemme tarkastelemaan ERP-objektin todellista raken-
tumista, ei vain sen materialisoitumista.

Taman tutkimuksen empiirinen osio rakentuukin kolmen keskeisen toimi-
jan ndkymittomdn todellisuuden kuvaamisesta. Ndiden kolmen ERP-
todellisuuden kautta padsemme tarkastelemaan minkélainen objekti ERP on:
minkélaisessa teknologioiden, ihmisten ja mahdollisesti muiden toimijoiden
vuorovaikutuksessa ERP rakentuu ja minkalaisissa ndkymiéttomissd toimija-
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maailmoissa ERP muodostuu. Onko se vain kaupallinen tietojdrjestelmd, onko
se vain p&didtos hankkia toimintoja tukeva ohjelmisto ja onko kyseessd vain jar-
jestelmén ja organisaation yhteen sovittaminen?

Toimijaverkostoteorian mukaisesti olennaista on myos se, ettd toimijalla
on rooli toimijamaailmassa, silld toimijaa, joka ei tee mitdédn, ei Latourin (1987)
mukaan voida pitdd toimijana. Toisaalta voitaisiin kritisoida, ettd toimijamaail-
man kuvaaminen on vain stabiilin ja vakaan kartan piirtdmistd. Kaytannossa
toimijamaailma siséltdd kaiken sen energian, joka saa aikaan nikyvén toimin-
nan. Toimijamaailma on siten kaikkea muuta kuin vakaa ja stabiili. Se on ver-
kosto, joka pyrkii jasentymé&dn mahdollisimman tehokkaaksi kokonaisuudeksi
ja odottaa vain hetked, jolloin voisi purkautua nékyviksi toiminnaksi, houkut-
telemaan ja kddnnyttimé&an toisia puolelleen. On myos huomattava, ettd tama
toimijamaailma ei ole stabiili vaan jatkuvasti muuttuva ja ympéariston mukau-
tuva asemointi padmaéaédrdn saavuttamisesta.

Verkosto-objektin, purjelaivan taustalla olevassa nikymdattoméssd portu-
galilaisten toimijamaailmassa erilaisten toimijoiden asemointi on tarkoittanut
toimijoiden, kauppatavaroiden ja raaka-aineiden saavuttamista, tdhan kaytetta-
vien teknologioiden (purjelaivojen ja merimiestaitojen) kehittdmistd ja omien
satamien kehittdmistd kaupan keskuksiksi. Diesel-moottorin kehityksessd kyse
on ollut niin lainattavien resurssien, tyomiesten, tyovilineiden, patenttien ase-
moimisesta Dieselin ja MAN -tehtaan toimijamaailmassa. Vesipumpun kohdal-
la kyse on ollut puhtaan veden ympdrille kietoutuneesta asemoimisesta ja ter-
veyden tuottamisesta, prosessista, jossa tarvitaan ennen muuta kaikkia muita
toimijoita kuin pumpun alkuperéistd kehittéjad, silld alkuperdisen pumpun ke-
hittdjan tavoitteena on nimenomaan ollut kehitysmaaoloihin vastikkeetta (kat-
teetta) annettavan pumpun levittdiminen. Museon kohdalla kyse on erilaiset in-
tressit omaavien toimijoiden yhteisen tavoitteen ja padmadrdan saavuttamisesta,
ja SAP-tietojdrjestelmén kohdalla eri funktionaalisia toimintoja edustavien toi-
mijoiden vilisistd kompromisseista. Voimmekin todeta, ettd toimijoiden ase-
moiminen suhteessa pddmadrddn ja tihadn liittyva toimijoiden houkuttelu suh-
teellisessa verkostossa on keskeinen nikokulma kaikissa objektien ontologisissa
tarkasteluissa.

Asemoinnilla tarkoitetaan tdssd sitd, ettd toimija asemoi pddmddrdan saa-
vuttamisen mukaisesti kaikki, sekd inhimilliset ettd ei-inhimilliset toimijat toi-
mijamaailmaansa. Tama tarkoittaa myods ndiden toimijoiden vélisten suhteiden
maédrittdmistd, keinoja siithen, milld tavalla pddmédrd toimijan madrittdaméssa
verkostossa saavutetaan. Toimijamaailmojen esittdiminen on hyvin keskeista sii-
td syystd, ettd sitd voidaan pitdd ikddn kuin motivaationa toiminnalle. Se on
ikddn kuin kuvaus siitd, miten toimija haluaisi, ettd maailma hdnen ympaérilldan
jasentyisi. Tam& on siten lihtokohta toimijoiden vilisille kddnnyttdmisille ja
taisteluille, ndkyville prosesseille. Erityisen keskeisend tdssd tutkimuksessa pi-
detdédnkin sitd ldhtokohtaa, kuinka ajatukset pyritddn paketoimaan suunnitel-
maksi, jonka mydhemmin tulisi ndyttdytyd toimintana (mikéli kaikki etenee,
kuten toimija on suunnitellut). Toimijan toimijamaailma kuvaa erityisesti juuri
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tatd. Toimijamaailma ei siis vield ole toimintaa, mutta purkautuessaan tai va-
pautuessaan siitd tulee toimintaa.

Lihtokohta tdmédn toimijamaailman kuvaamisessa on se, kuinka toimija
rakentaa oman toimijamaailmansa, jossa sijaitsee heiddn tavoitteensa, ja jossa
teknologia on keskeisessd roolissa. Lahtokohtana on siten se, ettd timd ajatus-
maailma on kaikille muille ndkymétonta paitsi toimijalle itselleen. Tassa tutki-
muksessa tdimd ndkymaéttomyyden muoto tuodaan esille siten, ettd toimija esit-
tdd, kuinka hdnen toimijamaailmansa rakentuu. Erityisen keskeistd tdssd tarkas-
telussa on se, missd on teknologia, ja kuinka se meille nayttaytyy, silld kyse on
nimenomaan teknologian rakentumisesta sosiaalisessa prosessissa. Erityisesti
meiddn tulee myos huomata, kun puhumme toimijasta, puhumme yhtilailla
verkostoista. Toimijan toimijamaailmalla tarkoitetaan samaa kuin verkoston
toimijamaailmalla, jolloin verkosto kokoaa ja esittdd yhteisen toimijamaailman.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd toimijaverkostoteoreettisessa tarkaste-
lussa kyse on mustan laatikon ideasta, houkuttelemisesta, siitd, ettd ideasta kehit-
tyisi tosiasia. Aikaisempi objektitutkimusten tarkastelu osoittaa, ettd objektin ra-
kentumisessa on erityisesti kyse ndkymdittomien toimijamaailmojen vélisistd
kaantymisistd. Objekti rakentuu ndkymittomédssd todellisuudessa, ideasta toi-
mintaan, toimijoiden valisissd suhteiden verkostoissa. Kaikki perustuu siihen,
kuinka tilanne asemoidaan suhteessa kanssatoimijoihin, teknologioihin, tavoittei-
siin ja muihin toimijoihin. Toimijoiden toimijamaailman esittdmisessd rajaudu-
taankin ainoastaan kuvaamaan teknologian (ERP-objektin) ympdérille rakentuvaa
todellisuutta. Keskeistd on toimijaverkostoteorian mukainen asemoiminen. Tut-
kimuksen teoreettista ldhestymistapaa havainnollistaa alla oleva kuvio 8.

Toimijaverkostoteoria

Objektien rakentuminen

Nakymattémyys

Suhteellinen asemointi
nidkymattoméassa
toimijamaailmassa

KUVIO 8 Tutkimuksen teoreettinen ldhestymistapa.



3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSIO
- ERP-KESKEISET TOIMIJAMAAILMAT

Tamaé luku késittdd tutkimuksen empiirisen osion. Tavoite on lisdtd ymmaérrys-
tdmme siitd, minké&lainen objekti ERP on: minkélaisessa teknologioiden, ihmis-
ten ja mahdollisesti muiden toimijoiden vuorovaikutuksessa ERP rakentuu ja
minkélaisissa ndkyméttomissd toimijamaailmoissa ERP muodostuu? Aikai-
semmissa laskentatoimen tutkimuksissa viitataan ERP-jdrjestelmaén, tarkaste-
lematta ja kriittisesti arvioimatta, mitd ERP itse asiassa on. Tamaé luku avaa toi-
mijaverkostoteorian ja objektitarkastelun avulla uuden nékokulman tdmén las-
kentatoimen kannalta keskeisen ja monitahoisen ilmitn tarkasteluun.
Toimijaverkostoteorian mukaisesti voimme todeta, ettd koko ERP-
jdrjestelmédn rakentumisprosessi lihtee liikkeelle idean kehittdjdstd, joka hou-
kuttelee muita toimijoita puolelleen asettamansa pddmaddrdn saavuttamiseksi.
ERP-jdrjestelmdn kehittdmisessd, ideasta lopulliseksi organisaation integ-
roiduksi tietojdrjestelmératkaisuksi, lahtokohtana on siten jarjestelmétoimittaja.
Laskentatoimen tutkimuksissa tdmé& ndkokulma liitetddn ns. ”parhaisiin kédytan-
toihin”, joiden kautta jarjestelmatoimittaja pyrkii houkuttelemaan muita toimi-
joita mukaan jérjestelmén kehittdmiseen toimivaksi tietojarjestelmaksi.
ERP-jdrjestelmd on jdrjestelmédtoimittajien nédkemys tietojdrjestelmastd,
jonka avulla organisaatio saavuttaa merkittavid hyotyjd. Jarjestelmétoimittajat
esittdvét, ettd ndma jarjestelmét ovat testattuja ja hyvin toimivia kokonaisratkai-
suja ja ettd heiddn tuotteensa rakentuvat kokemukselle, joka mahdollistaa par-
haan ratkaisun tietyille toimialoille tai yritysryhmille (kts. esim. Wagner et al.
2006; Klaus et al. 2000; Gratton & Ghoshal 2005). Kyse on kuitenkin aina stan-
dardimuotoisesta kaupallisesta ohjelmistotuotteesta. Wagner, Scott & Gallier
(2006) toteavatkin, ettd jdrjestelmd rakentuu vasta kdytdnnossd (useimmiten
toimittajien, kayttdjien, konsulttien jne. yhteistydssd), vaikka ne myyd&an ns.
standardiohjelmistoina. Kdytinnossd ERP-jarjestelmit rakennetaan jossakin or-
ganisaatioiden ulkopuolella, mutta ne tuodaan sisélle organisaatioihin ik&ddn
kuin valmiiksi muokattuina, organisaation toimintaa varten raataloityind.
Voimme todeta myos sen, ettd kaupallinen ERP-jarjestelmd on vain osa ERP-
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objektia. Kaupallista ERP-jdrjestelmdd voidaan pitdd ikddan kuin ideana, jonka
saavuttamiseksi todeksi tarvitaan toimintaympéristo, joka hyviksyy idean ja
joka ottaa sen kayttoon.

Jarjestelmidtoimittajan tehtdva on houkutella organisaatio hyviaksymain ja
hankkimaan ERP-jdrjestelmd, silld ilman konkreettista toimintaymparistod ei
ole ERP-jarjestelmédkadn. Keskeiseen asemaan nousevat siten organisaatioiden
paattdjat (portinvartijat), jotka tekevét ratkaisun ERP-jarjestelmén hankkimises-
ta. Aikaisempiin tutkimuksiin perustuen voimme todeta, ettd ERP-jarjestelman
hankintapaditos on kaikille sitd hankkiville organisaatioille erittdin merkittava,
kallis ja riskialtis. Kyse on suuresta taloudellisesta uhrauksesta, mutta myos
muiden resurssien kdyttoon ja sitoutumiseen liittyvistd uhrauksista. Paatosti-
lannetta voidaankin pitdd hyvin merkittdviand koko ERP-jdrjestelmén rakentu-
misprosessin ndkokulmasta. Kyse on siitd, tuleeko ERP-idea koskaan todeksi.
IIman toimintaymparistod ja kayttdjia ERP-ideasta ei koskaan tule suunnitel-
man mukaista ERP-jdrjestelmaa.

Kolmas ja suurimman huomion laskentatoimen tutkimuksissa saanut osa-
alue onkin juuri ERP-jérjestelmén kayttoonotto. Kdyttoonottovaiheessa on kyse
jdrjestelmén ja organisaation mukauttamisesta ja sopeuttamisesta toisiinsa. Ky-
se on siitd, ettd organisaation eri toiminnot ja tuotantolaitokset pyritddn saa-
maan ERP-jarjestelmén mukaiseen toimintamalliin. Tutkimukset osoittavat, ettd
kayttoonotto on erittdin monitahoinen prosessi, jossa jdrjestelmd kaytannossa
rakennetaan (maéaéritellddan) kayttokuntoon varsinaiselle liiketoiminnalle. Kéayt-
toonottovaiheessa myos varsinaiset jarjestelman kayttdjat padsevit systtdimaan
tietoja jdrjestelmédn ja siten osallistumaan, kokemaan jirjestelmén toiminnalli-
suuksia. Jokaiselle kayttdjdlle maaritellian ERP-jarjestelmassa omat roolit, mika
mahdollistaa henkilolle péddsyn erilaisiin tietoihin. Erilaiset roolit, nikymat ja
tiedot puolestaan ohjaavat tyotehtdvien suorittamista. Toisaalta kayttéjaroolit
myos rajoittavat pddsyd toimijan kannalta epdolennaisiin tai jopa salassa pidet-
taviin asioihin. Kayttdjdt varsinaisesti myos kirjaavat jarjestelméddn vaihekirja-
uksia tilaus-valmistus-toimitusprosessin eri vaiheissa. Vastaavasti kayttajat toi-
saalla organisaatiossa ottavat jarjestelmdstd ulos raportteja, joita toiminnan oh-
jauksessa ja pddtoksenteossa hyodynnetddn. Voimme todeta, ettd keskeinen
toimija koko jédrjestelmén toimivuuden kannalta onkin yksils, tyontekijd, joka
jarjestelméd kdyttdd, luo sinne perustiedot, ylldpitdsd ja muuttaa tarvittaessa jar-
jestelmad.

Kuten voimme todeta, ERP-jarjestelman rakentuminen edellyttdd usean eri
osapuolen mukaan houkuttelua. Kyse ei ole vain kaupallisesta ohjelmistotuot-
teesta ja sen kayttoonotosta, vaan monitahoisesta prosessista, jossa keskeisina
toimijoina vaikuttavat 1) jarjestelmdtoimittaja (ja kaupallinen ohjelmisto), jonka
idean ja ajatusten pohjalle "parhaan kdytinnon” mukainen ERP-toimintamalli
rakentuu; 2) paattéjat (ja organisaatio), jotka portinvartijoina hyvaksyvit tai hyl-
kaavat ERP-keskeisen toimintamallin kehittymisen; ja 3) loppukaéyttdjit (ja erilai-
set tehtaat, tuotantolaitokset ja toiminnalliset funktiot), jotka jdrjestelmé&d varsi-
naisesti kayttavat. Namé keskeiset toimijat kuvaamalla on haluttu tuoda esiin se
toimintaympdéristd, jossa ERP-jdrjestelmdn kehitysprosessi kokonaisuudessaan
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tapahtuu. Voimme kuitenkin todeta, ettd tamd on vain nidkyvén todellisuuden
kuvausta ERP-objektin kokonaisuudesta (kuviossa 9 osa-alueet A, B ja C). Idean
kehittyminen lopulliseksi toimivaksi kokonaisuudeksi on huomattavasti syvalli-
sempi ja monitahoisempi kokonaisuus (kuviossa osa-alueet A’, B" ja C').

1A : 1B : 1C :
1 1 1
' Jarjestelmatoimittajat ), ! Liikkeenjohto ' ' Loppukéyttsjat '
! — > '
1 1 1
1 1
1 : 1
1 1 1

] - Kaupallinen I - Organisaatio - Tuotanto ja toiminta
1

Nakyva toimijamaailma : tietojarjestelma , -Portinvartijat, hyvéksyjat - Tehtaat, toiminnot

Jérjestelméatoimittajien ERP - -
keskeinen toimijamaailma-*

Loppukayttijien ERP -
“~.keskeinen toimijamaailma

Liikkeenjohdon ERP -
keskeinen toimijamaailma

KUVIO9 Tutkimuksen empiirisen osion rakentuminen.

Kuvio 9 kuvaa myds timén luvun etenemistd. Tam4 luku jakautuu kdytannossa
viiteen osaan: johdantoon, kolmeen valittuun ndkékulmaan sekd yhteenvetoon.
Kukin valittu ndkokulma esitetddn itsendisend lukuna. Jdrjestelmdtoimittajien
ERP-keskeinen toimijamaailma késittdd kuviossa katkoviivoin merkityt alueet
A ja A’, liikkeenjohdon ERP-keskeinen toimijamaailma alueet B ja B’ ja loppu-
kayttdjien ERP-keskeinen toimijamaailma alueet Cja C'.

Katkoviivoin merkityt alueet A, B ja C kuvaavat ERP-jdrjestelm&d naky-
véssd toimijamaailmassa. Nam& havainnollistukset esitetddn kunkin nidkokul-
man alussa. Néitd ndkyvan toimijamaailman havainnollistuksia seuraa teoreet-
tisen ldhestymistavan mukainen ndkyméttoman ERP-keskeisen toimijamaail-
man tarkastelu ja havainnollistaminen. Nama osa-alueet on kuviossa merkitty
tunnuksin A’, B’ ja C’'. Kunkin ndktkulman lopussa tehddan yhteenveto valitun
ndkokulman ndkymiattomdstd ERP-keskeisestd toimijamaailmasta. Namaé itse-
ndiset tarkastelut kootaan tdmén luvun lopussa yhteen ja esitetddn yhteenve-
dossa nidkokulmien muodostamana kokonaisuutena, tutkimustuloksena.

Toimijaverkostoteoreettinen ldhestymistapa mahdollistaa sen, etti erilaisia
tutkimusmenetelmid voidaan kéyttdd yhtd aikaa ja monipuolisesti. Téssa tutki-
muksessa tutkimusaineistoina on kidytetty tekstejd (esitemateriaaleja), teema-
haastatteluja, dokumenttiaineistoja (henkilostotiedotteita, muistiota, investointi-
laskelmia), ryhméhaastatteluja seka osallistuvaa havainnointia. Teema- ja ryh-
méhaastatteluissa on liséksi pyritty haastattelemaan henkil6itd organisaation eri
tasoilta. Kaikella tdlld on vain yksi tavoite: mahdollisimman syvillisen infor-
maation hankkiminen tutkittavasta kohdeilmiostd (kts. esim. Silverman 1994,
Hirsjarvi et al. 2004, Denzin & Lincoln 1998 sekd laskentatoimessa esim. Ahrens
& Dent 1998; Ahrens & Chapman 2007, 2006; ja Vaivio 2008). Teemahaastatte-
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luiden ulkopuolella on my6s kdyty aiheeseen liittyvid keskusteluja ja ERP-
jdrjestelmén toimintaa on havainnoitu loppukéyttdjien keskuudessa.

Jarjestelmétoimittajien ERP-jdrjestelmid kuvaava aineisto on valittu siten,
ettd se kuvaisi mahdollisimman laajasti sitd toiminnallisuutta, jota jédrjestelma-
toimittajat pyrkivét kuulijalle ja lukijalle informoimaan. Pé&ttdjien ja organisaa-
tion ndkokulmaa korostavan aineiston hankinta perustuu dokumenttiaineis-
toon ja teemahaastatteluihin. Lihtokohtana on ollut mahdollisimman koko-
naisvaltaisen kuvauksen 1oytdminen ERP-jarjestelman kisittelystd liikkeenjoh-
dossa. Tamaé aineisto korostaa nimenomaan liikkeenjohdon nikokulmaa. Lop-
pukdyttdjien ndkokulmaa kuvaavan aineiston kerddmisessd puolestaan on py-
ritty mahdollisimman laajaan koko organisaatiota kattavaan ndkokulmaan.
Kéytinnossid aineisto on keritty teemahaastatteluilla (yksilo- ja ryhméhaastatte-
luilla) ERP-jarjestelmén kayttoon liittyen organisaation eri tasoilla ja erilaisissa
tuotantoympéristoissa.

Kéytdnnossd aineiston kisittelyssd on ldhdetty tarkastelemaan niitd kes-
keisid toimijoita (inhimillisid ja ei-inhimillisid), jotka valittujen toimijoiden ym-
péristoissd nousevat esiin. Keskeistd on toimijoiden asemoituminen toisiinsa.
Ndissd tarkasteluissa korostuu myos tiettyjd teemoja, jotka on pyritty tuomaan
esiin. Seuraavat luvut esittdvitkin ndiden keskeisten toimijoiden asemoitumi-
sen jdrjestelméatoimittajien, liilkkeenjohdon ja loppukayttdjien ERP-keskeisissd
toimijamaailmoissa.

3.1 Jarjestelmdtoimittajien ERP-keskeinen toimijamaailma

3.1.1 Johdanto jirjestelmitoimittajien ERP-keskeiseen toimijamaailmaan

Tamén tutkimuksen ldhtokohtana on jarjestelméatoimittajien luoma kaupallinen,
modulaarinen toiminnan ja talouden ohjausjirjestelmd, ERP-jdrjestelma. Jarjes-
telméitoimittajien ndkokulmasta ERP-jdrjestelmailld tarkoitetaan tietojérjestelmad,
joka koostuu erilaisista toiminnallisista ohjelmistomoduuleista, joita ovat mm.
taloushallinto, tuotanto, logistiikka, asiakashallinta, henkilostohallinto, myynti
ja huolto. T4td yhden yhteisen tietokannan péaélle rakentuvaa ja sen integroimaa
modulaarista kokonaisuutta kuvaa alla oleva kuvio (kuvio 10) yhden kaupalli-
sen ERP-jdrjestelmdn rakenteesta.
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KUVIO 10  Yhden kaupallisen ERP-jdrjestelmén (SAP R/3) modulaarinen rakenne.

Jarjestelméatoimittajat tarjoavat siten talouden ja toiminnan ohjaukseen tietojér-
jestelmaératkaisua, joka koostuu valinnaisista toiminnallisista moduuleista. Vali-
tut moduulit yhdessd muodostavat kokonaisuuden, jossa tietoa vilitetddn yh-
den yhteisen tietokannan kautta moduuleista toisiin. Yrityksen reaaliprosessis-
sa tdmd tarkoittaa sitd, ettd tietoa prosessien (logistiikan prosessien, tuotannon
prosessien, taloushallinnon prosessien jne.) tapahtumista siirtyy kaikkien mo-
duulien seka liikkeenjohdon ohjauksen ja valvonnan tehtdvien hyodynnettavik-
si. Tdtd jdrjestelmédtoimittajien kuvaamaa materialisoitunutta ERP-jarjestelmad
nikyvidssd toimijamaailmassa havainnollistaa oheinen kuvio 11.
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Modulaarinen tietojarjestelméa
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KUVIO 11 Jarjestelmétoimittajan kuvaama materialisoitunut ERP-jérjestelma.

Kuviossa 11 jdrjestelmitoimittajat kuvaavat ERP-jarjestelmdn modulaariseksi
tietojdrjestelméksi, joka kokonaisvaltaisesti erilaisten prosessien kautta opera-
tiivisista tehtdvistd (esim. tuotantolinjoilta) tuottaa tietoa padtoksentekijville ta-
loudellisen toiminnan ohjauksen tueksi.* Kuvio 11 havainnollistaa kuvion 9
osa-aluetta A.

Taméd tutkimus kohdistuu kédytdnnossd sithen, mitd tdmédn kaupallisen
ERP-jdrjestelmén taustalla todellisuudessa on: misté entiteeteisté ja toimijamaa-
ilmoista jarjestelmétoimittajan esittdma ERP-jarjestelméd kaytannossa rakentuu.
Kyse ei ole siitd, minkilaisia teknisid ratkaisuja eri moduuleiden valilld on, vaan
siitd, mink&lainen ajatusmaailma tdmén objektin taustalla on. Tassd nakokul-
massa korostuu siten idean kehittdjan ndkokulma rakentaa oma ERP-keskeinen
toimijamaailmansa (kuvion 9 osa-alue A’).

14 Kuvion 11 osa-alueet on suurennettu liitteessa 3.
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3.1.2 Tutkimusaineisto

Téamén ndkokulman tutkimusaineistona on kolmen ERP-jadrjestelmétoimittajan
(SAP:n, Oraclemn ja IFS:n) internetissd julkaisema esitemateriaali1®. ERP-
jdrjestelmén toimintojen esittely tapahtuu eri jarjestelmétoimittajilla hieman eri
tavoin, mutta ERP-jarjestelméén kuuluvat kaikki perusmoduulit (taloushallinto,
tuotanto, logistiikka, asiakashallinta, markkinointi, tilaus, myynti, tuotehallinta
ja projektihallinta) ovat olleet tarkastelussa mukana. Aineiston laajuus on 464
sivua. Materiaalit on tulostettu internetista 13.12.2005.

Tutkimusaineisto rajautuu ERP-jédrjestelmétoimittajien tuottamiin teksti-
materiaaleihin. Tutkimusaineiston rajaaminen tekstiaineistoon on perusteltua
tutkimustyon ajallinen rajoite ja tutkimustyon kokonaislaajuus huomioiden.
Materiaalin rajaaminen rajaa ndin ollen pois mm. jarjestelmatoimittajien esitte-
lytilaisuudet, seminaarit, workshopit ja tietoiskut (tilaisuuksia joissa jarjestel-
mistd luodaan kuvaa edistyneen toimintaympaériston rakentajana). Tama tut-
kimus ldhtee siitd, ettd ERP-jdrjestelmétoimittajien ajatusmaailma on saatettu
kirjalliseen muotoon esitemateriaaleihin, joiden myotd tietoa voidaan hyodyn-
tdd my0s edelld kuvatuissa tilaisuuksissa.

Jarjestelmédtoimittajat on valittu silld perusteella, ettd 1) ne ovat alansa
edelldkivijoitd, jotka ovat olleet kehittdméssd ERP-jarjestelmid useiden vuosien
ajan; 2) niiden ERP-jérjestelmié kdytetddn laajalti kaikkialla maailmassa; ja 3) ne
kohdistavat resurssejaan yhd pienempiin ja pienempiin asiakkaisiin. Ndiden
kriteereiden valossa on ollut helppo valita maailman johtavat ERP-
jdrjestelméatoimittajat SAP ja Oracle sekd kolmanneksi IFS, joka toimittaa ratkai-
suja kokoluokkaa pienemmille organisaatioille.

Jarjestelmitoimittajat, ERP-idean kehittdjand ovat lihtokohtaisesti keskei-
sin toimija ERP-objektin rakentumisessa. Jarjestelma perustuu heiddn ideaansa
ja ajatusmaailmaansa. Tdmén ajatusmaailman he pyrkivit tuomaan esille tekno-
logisen ERP-jdrjestelmén kautta. Jarjestelmétoimittajien ERP-keskeisen toimija-
maailman tarkastelussa onkin kyse siitd, kuinka jdrjestelméatoimittajat asemoi-
vat kddnnytettdvan organisaation, toimintaympéristot, kilpailijat jne. siten kuin
haluavat. Tédssd luvussa tehtédva tarkastelu kohdistuukin erityisesti siihen, kuin-
ka jédrjestelmétoimittajat rakentavat oman ERP-keskeisen toimijamaailmansa, ja
kuinka ERP tédssd kokonaisuudessa asemoituu.

Tutkimuksen ldhestymistavan mukaisesti olennaista on siten tarkastella,
miten jdrjestelmétoimittajien ERP-keskeinen toimijamaailma itse asiassa raken-
tuu, mitd tdimén kokonaisuuden taustalla kdytdnnossd on. Jarjestelméatoimittaji-
en kuvaama ERP-keskeinen toimijamaailma rakentuu kdytdnnossd kahdesta
tdysin vastakkaisesta todellisuudesta: ihanteellisesta todellisuudesta ja uhkaku-
vien todellisuudesta. Nama todellisuudet ja niiden rakentuminen esitetddn seu-
raavassa.

15 http:/ /www.sap.com, http:/ /www.oracle.com ja http:/ /www.ifsworld.com
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3.1.3 Thanteellinen todellisuus

Ihanteellinen todellisuus korostaa menestymistd yli kaiken. Ihanteellinen todel-
lisuus kuvataan tilana, jossa ei kdytdnnossd ole muuta mahdollisuutta kuin me-
nestyd. Tamd todellisuus korostaa maailman parhaita, rahaa, lisdarvon tuotta-
mista ja jatkuvaa kasvua. Nama ihanteellisen todellisuuden osa-alueet on esitet-
ty seuraavassa.

3.1.3.1 Maailman parhaiden maailma

Jarjestelmétoimittajat kuvaavat, ettd toimialojen parhaat, kaikilla teollisuuden
aloilla, menestyvéat kidyttamailld ERP-jarjestelmid. Viittaamalla maailman johta-
viin toimijoihin kaikilla mahdollisilla liiketoiminta-aloilla luodaan kuvaa me-
nestymisestd, maailman johtavista ja menestyvimmista yrityksistd. Lahtokohta-
na on ERP-jdrjestelmd, joka johdattaa asiakkaan “maailman parhaiden”
-maailmaan. Jarjestelmatoimittajat esittdvét, ettd “maailman parhaiden” menes-
tymisen taustalla on vain ja ainoastaan ERP-jarjestelmdn kiyttdminen, ja ettd
ERP-jdrjestelmén kaytto varmistaa “parhaimman mahdollisen” liiketoiminnan.

- Leaders in every industry win with SAP. (SAP yleisesite)
- mySAP ERP, Your Business, Your Future, Your Success. (SAP ERP yleisesite)

Voimme myos todeta, ettd asiakkaalle ikddn kuin rakennetaan reitti tdhdn maa-
ilman parhaiden maailmaan. ERP-jdrjestelmd, liiketoiminta, tulevaisuus ja me-
nestys ketjutetaan saumattomasti yhteen. Tamé kuvaa yksinkertaisimmillaan
ERP-jarjestelméatoimittajien rakentamaa reittid ihanteelliseen todellisuuteen.
Menestys esitetddn ikddn kuin itsestddn selvyytend, kun organisaatiolla on ka-
sissddn esitetyt “menestykset palaset”: ERP-jdrjestelmd, liiketoiminnan harjoit-
taminen ja tulevaisuuden suunnitelmat.

“Maailman parhaiden” kautta pyritddn esittimidn, ettd ERP-jarjestelmd
on se, joka takaa menestyksen. Voittaminen ja menestyminen rakennetaan &é-
reellistimalld: kaikki parhaat, kaikki menestyjdt, kaikilla teollisuuden aloilla.
Menestyminen esitetddn itsestddn selvyytend, kun vain kayttdd ERP-
jdrjestelmaa.

3.1.3.2 Rahan maailma

Jarjestelmédtoimittajien ihanteellisen todellisuuden rakentumisessa kaiken ldh-
tokohtana on myos raha. Rahaa on “tehtivd” aina vain nopeammin ja yhd
enemmadn ja enemmédn. Rahan ansaitsemiseen (”tekemiseen”) voikin monella
tavoin kiteyttad jarjestelméatoimittajien ajatukset ihanteellisesta todellisuudesta,
silld rahan ansaitseminen ERP-jdrjestelmé&n avulla korostuu. Jarjestelmatoimitta-
jat kuvaavat erityisesti sitd, kuinka ERP-jdrjestelmén avulla on mahdollista an-
saita rahaa nopeasti ja tehokkaasti.

Raha ja aika ovat kdytdnnossd ne ydinkdsitteet, joiden pohjalle ihanteelli-
nen todellisuus rakentuu. Rahan ja ajan my6td nousee esiin myds sijoittajien ja
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péddomien ndkokulma. Jarjestelmdtoimittajat viittaavat jatkuvasti pddomasijoit-
tajien tehokkuusvaatimuksiin, joita globaali markkinatalous tuo mukanaan, ja
joiden vaatimuksiin vain ERP-jarjestelmailld voidaan esittdd ratkaisu. Sijoittajille
ja heiddn pddomilleen merkitystd on vain silld, mistd rahalle saa parhaimman
tuoton. Tehtdvien suorittaminen nopeasti ja tehokkaasti, kannattavuuden pa-
rantaminen, kédyttopdadoman hallinta, kustannuskontrolli, optimointi ja rahan
ansaitseminen ovat kaikkein keskeisimmat sijoittajien vaatimukset. Jarjestelmé-
toimittajien mukaan ndiden toiveiden tdyttdminen onnistuu kayttamallda ERP-
jdrjestelméaa.

- ...What makes the difference is when you can use the financials system as an instrument
to control and analyze your operations - that’s when you start to make money on it. (IFS
Talous)

- The solution helps you improve profitability, increase working capital and cash flow, en-
sure more efficient cost controls and gain greater insight when planning and forecasting.
(SAP toimintojen ominaisuudet)

- SAPERP... help you optimize the entire supply chain, improve revenues, and increase
customer satisfaction. (SAP toimintojen ominaisuudet)

- Rapid and cost effective installation and implementation that accelerate ROI. (SAP part-
nereita)

- Faster higher ROL (SAP yleisesite)

3.1.3.3 Riskiton suunniteltavuuden maailma

Jarjestelmétoimittajien kuvaama ihanteellinen todellisuus siséltdd ”suunnitellun
tulevaisuuden”: “kuvittele yrityksesi ja tulevaisuutesi, mallinna vaihtoehtosi,
née liiketoiminnan oikea suunta...”. Jarjestelméatoimittajat kuvaavat ihanteelli-
sen todellisuuden siten, ettd sen voi ERP-jdrjestelmédn avulla suunnitella. Jos
suunnitelmat muuttuvat, niin ERP-jarjestelmd huolehtii reagoinnista muutok-
siin. Jarjestelmatoimittajat korostavat myos parempaa padtoksentekoa. ERP ku-
vataan ikddn kuin kristallipallona, jonka turvin kaikki p&dédtokset ovat ”parem-

”

pia”.

- Imagine your enterprise... Think of the possibilities... (IFS Verkostosuunnittelu)

- The solution’s analytical planning workbench allows you to model planning scenarios...
(SAP toimintojen ominaisuudet)

- When you compare where the organization is today with where it needs to be tomorrow,
you can see the direction that needs to be taken. (IFS Suunnittelu)

- The solution also provides powerful analytic tools for better decision-making... (SAP to-
imintojen ominaisuudet)

Tulevaisuuden suunnittelun nédkokulmasta keskeinen jdrjestelmétoimittajien
kuvaama ominaisuus ERP-jdrjestelmissd onkin niiden toiminta strategisten
suunnitelmien siirtdmisessd kdytdntoon. Johto voi toteuttaa ERP-jdrjestelmilld
suunnittelutehtdvadnsad (toimintojen lakkautuksia, uudelleen jarjestelyitd, re-
surssien siirtdmisid jne.) “nappia painamalla”. ERP-jirjestelmd siirtdd nama
suunnitelmat kaytantoon. ERP-jarjestelmien avulla organisaatio on jatkuvasti
oman alansa huipulla. Kaikki tdméd kuvataan helpoksi ja yksinkertaiseksi: stra-
tegiat vain yksinkertaisesti kddntyvat todeksi. Jarjestelmat my6s kuvataan kaik-
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kiin strategioihin sopiviksi. Strategioiden toteuttaminen on ihanteellisessa to-
dellisuudessa kiinni vain ERP-jdrjestelman kéyttdmisesta.

- Turn strategy into reality with the IFS solution for corporate performance management.
(IFS Liikkeenjohto)

- The IFS solution... makes it simple to stay on top of your business, turn your strategies
into action, and build continuous improvement into work processes. (IFS Liikkeenjohto)

- Flexible system for all your strategies. (IFS Tuotanto)

Ihanteellisessa todellisuudessa tulevaisuus voidaan ERP-jdrjestelmédn avulla
nihdd yhtd kirkkaana kuin nykyhetki, ja kun tulevaisuus voidaan ndhdi var-
masti, liiketoimintariskit minimoituvat. Tahan viittaa jarjestelmatoimittajien esi-
tykset: yrityksesi on tdssd nyt, nde missd se on huomenna, toteuta muutokset
ERP-jdrjestelméan avulla.

3.1.3.4 Lisdaarvon maailma

Yksi keskeisimmistd ihanteellisen todellisuuden ominaisuuksista onkin lisdar-
von tuottaminen. Jirjestelmétoimittajien mukaan ERP-jirjestelméd vapauttaa
asiakkaan resursseja tuottamattomista tehtdvistd lisdarvoa tuottaviin tehtdviin.
Resurssien vapauttamiseen liittyy niiden vapaa siirtimismahdollisuus, jolloin
johtajien pé&atoksilld resursseja voidaan yksinkertaisesti vain siirtdd paikasta toi-
seen. Resurssien siirtiminen ei aiheuta minkédidnlaista vastarintaa, siirtiminen
on yksinkertaista: “vapauta resursseja, sijoita se tuottavammin muualle, hallin-
nollisista tehtdvistd lisdaarvoa tuottaviin tehtéviin, kaikkein tarkeimpiin strategi-
siin tehtédviin...”.

- Oracle Flow Manufacturing enables you to dramatically reduce...and ...free up working
capital to invest elsewhere in the company to maximize return on investment. (Oracle
Tuotanto)

- ...financial professionals, executives, and managers. They no longer have to handle rou-
tine administrative tasks, allowing them to concentrate on value-added activities... (SAP
ERP taloushallinto)

- Oracle can also... frees up resources to grow your business. (Oracle Taloushallinto)

- Oracle... makes buyers more productive and frees procurement professionals to focus on
the most-strategic activities. (Oracle Hankinta)

- ...by releasing staff from routine tasks such as creating manual orders and answering
supplier and requester inquiries — so they can then concentrate on high-value activities
such as spend analysis, sourcing, and contract negotiation. (Oracle Hankinta)

Organisaation resurssit kuvataan ikddn kuin pelinappuloina, joita voidaan peli-
laudalla siirtdd miten hyvénsa johdon haluamalla tavalla. Rationaalisuudella ja
lisdarvon tuottamisella ei ole rajoja. Tyontekijoitd siirretddn aina vain enemmaén
ja enemman lisdarvoa tuottaviin tehtdviin. Parempaa ja parempaa tuottoa on
saatavilla koko ajan, on vain pysyttdvd ajan hermolla ja tim& onnistuu ainoas-
taan kayttdmaéllda ERP-jarjestelméad.

Jarjestelmdtoimittajat lupaavat lisdarvoa tuottamattomien toimintojen
poistamisen ilman, ettd prosessien hallinta heikkenee, ja siten, ettd jarjestelmét
varmistavat prosessien hallinnoinnin ja valvonnan jatkossa. Lahtokohta tédssd
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on, ettd asiakkaalla on (aina) lisdarvoa tuottamattomia toimintoja, joiden tehos-
tamiseen tarvitaan ERP-jdrjestelméas.

- Our solution allows you to strip away the administration and other work that does not
add value, without losing traceability in the process. On the contrary, it provides all the
functionality you require to ensure complete traceability and control. (IFS Tuotanto)

Jarjestelméatoimittajien esityksissd huomio keskittyy asiakkaiden toiminnan te-
hokkuuden parantamiseen sekd mahdollisten ongelmien ratkaisuun. Lisdarvon
tuottaminen ja tehokkuuden parantaminen on yksinkertaista. ERP-jarjestelman
ohjaamana resursseja voidaan siirtdd helpoista ja yksinkertaisista rutiinitehta-
vistd vaativiin ja lisdarvoa tuottaviin strategisiin tehtdviin. Lisdarvon tuottami-
nen liittyykin olennaisesti juuri tehokkuuden parantamiseen. Lisdarvon tuot-
taminen ja tehokkuuden parantaminen kuuluvat samaan abstraktiin todellisuu-
teen.

3.1.3.5 Alhaisten kustannusten maailma

Ihanteellisessa todellisuudessa toimiminen on yksinkertaista, silli ERP-
jdrjestelmét toimivat tuloksentekokoneina: kustannukset alenevat, prosessit vir-
taviivaistuvat, tulokset paranevat, lipimenoajat lyhenevit, laatutaso paranee,
aikaa ja rahaa saastyy:

- Asaresult, costs are reduced, processes are streamlined, and everything flows more
smoothly throughout your value chain. (SAP ERP Tuotanto)

- Oracle Projects and Oracle Financials provides a complete view of budgets and costs, en-
suring that savings will hit the bottom line. (Oracle Hankinta)

- WIith IFS Financials you can lower costs dramatically... (IFS Talous)

- Increases quality and shortens lead times...Reduces time to market...Reduces time and
money spent...Reduces transaction costs...Saves time... (IFS Henkildsto)

- The solution... ensures the highest levels of business analysis and governance. (SAP to-
imintojen ominaisuudet)

Prosessien virtaviivaistaminen ja kustannusten aleneminen on jarjestelmétoi-
mittajan visio asiakkaan ihanteellisesta todellisuudesta. Jarjestelmétoimittajat
luovat kuvaa ihanteellisesta maailmasta, joka muuttaa merkittdvasti kustannus-
rakenteita ja vaikuttaa siten markkinoiden kilpailuasemiin. Asiakas voi saavut-
taa kaiken mitd se haluaa. Perinteiset menetelmit ovat aikansa eldneits, nyt tar-
vitaan uutta ideologiaa ja uusia tyovélineitd. Ihanteellisessa todellisuudessa on
ERP-jdrjestelmien avulla mahdollista alentaa varaston arvoa ja tuotannon lépi-
menoaikaa jopa 90%. (Voidaan kuitenkin kysyd, mihin ndma luvut perustuvat,
kun ne esitetddn yleispatevina kaikille organisaatioille sopivina.)

- ...traditional manufacturing methods are not enough. You can attain benefits like 80 to
90 percent reduction in cycle time, 50 to 90 percent reduction in inventory, and up to 50
percent reduction in the cost of quality. (Oracle Tuotanto)

Ihanteellisessa todellisuudessa on mahdollisuus jatkuvaan kustannustehok-
kuuden toteuttamiseen: operatiivisten kustannusten alentamiseen, varaston
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médrdn ja kustannusten alentamiseen ja ndiden optimoimiseen. Thanteellisessa
todellisuudessa kaikki tapahtuu rationaalisesti, helposti ja heti.

- Decrease operating costs...Free resources and reduce order cycle time... reduce excess
inventories, and adapt...Realize greater revenue opportunities and improve...Reduce
planning cycles and lead times, enabling faster response to opportunities and continuous
process improvements...Make solid, facts-based decisions...Optimally maintain... (SAP
toimintojen ominaisuudet)

- Because strategic sourcing is traditionally time-consuming and complex, many organiza-
tions lose millions to unsourced spending. With Oracle Sourcing, a component of Oracle
Advanced Procurement, sourcing professionals can exploit more savings opportunities —
and capture more value from each transaction. (Oracle Hankinta)

Ihanteellisessa todellisuudessa rationalisoiminen kuvataan kahden maailman
viélille: alenna kustannuksia (korkeista kustannuksista), vapauta resursseja (jo-
honkin tuottavampaan), kehité (jostakin heikosta), nopeammin (jostakin hitaas-
ta), tietoon pohjautuvasti (ei-tiedollisesta) jne. Myos virtaviivaistamisella viita-
taan vanhojen (ja heikosti johdettujen) prosessien ja timén hetken trendien vali-
seen jdnnitteeseen: et ole lihellikddn parasta mahdollista, tee jotakin (hanki
ERP-jdrjestelmd). Thanteellinen ERP-keskeinen toimijamaailma perustuu rahan
ja ajan késitteiden ympdrille: prosessit kuluttavat aikaa ja ajankdyttod tehosta-
malla voi sddstdd miljoonia...

- ...To give more value for money, you have to have the right mix between standard parts
and engineered parts. These challenges mean that you need to get your design off to get
the right start and make efficient use of your time and resources. (IFS Tuotanto)

Jarjestelmidtoimittajat esittdviat ERP-jérjestelmilld saavutettavat hyodyt tdysin
varmoina: kustannukset alenevat, prosessit virtaviivaistuvat ja toimitusajat ly-
henevit. Kustannusten aleneminen kuvataan itsestddn selvind ja “ndkyvind”,
jonka jokainen voi todeta (niitd ei tarvitse erityisesti osoittaa).

3.1.3.6 Jatkuvan kasvun maailma

Ihanteelliseen todellisuuteen kuuluu olennaisena osana myos jatkuva liiketoi-
minnan kasvu. Liiketoiminnan kasvu nidhddén ihannoitavana ja tavoiteltavana
tilana, joka tarkoittaa samalla lisdd tuottoa. Kasvu on saavutettavissa integroi-
malla toimintoja ja siirtdmaélld resursseja ei-tuottavista toiminnoista lisdarvoa
tuottaviin toimintoihin, joka onnistuu vain ERP-jdrjestelman avulla. Ilman ERP-
jdrjestelméd liiketoiminnan kasvu on monimutkaista ja vaikeaa. Ihanteellisessa
todellisuudessa kasvu nihddan myos keskeisend markkina-aseman turvaami-
sen keinona.

- Develop winning strategies using activity-based planning to grow the business more ef-
fective. (SAP ERP taloushallinto)

- ...you need to remain efficient, productive, competitive, and positioned for growth. A
foundation for profitable growth. (SAP ERP yleisesite)

- Integrate, innovate, grow. (SAP ERP taloushallinto)

- ...mySAP ERP helps drive innovation and supports future growth of your organization.
(SAP ERP yleisesite)
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Kasvun ndkokulmaan liittyy my6s uudet markkina-alueet. Uudet markkinat
tulee luonnollisesti saavuttaa ennen kilpailijoita. Jarjestelmétoimittajat esittdvit,
ettd uusien markkinoiden hyodyntamisen edellytyksend on wuusi ERP-
jdrjestelmd. Samalla viitataan siihen, ettd on toimittava nopeasti tai muuten on
suuri vaara menettdd asiakkaat.

- Gain new market insights and adapt quickly to market changes. Sense and respond to
customer requirements in real time. (SAP yleisesite)

Jarjestelmédtoimittajat kuvaavat liiketoiminnan kasvun ERP-jirjestelmésd kayt-
tamalld itsestddn selvyytend. Mielenkiintoista on todeta, ettd kasvu on aina
kannattavaa. Ihanteellisessa todellisuudessa kasvu takaa automaattisesti lisdtu-
loja. Mitddn muita vaihtoehtoja ei jarjestelmétoimittajien mukaan ole olemassa.
Kasvua ei luonnollisesti voi saavuttaa ilman ERP-jarjestelmaa.

Ihanteellisessa todellisuudessa on myos aina kdytettdvissd oikeaa infor-
maatiota oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan. Toiminnan ohjaus pohjautuu li-
sdksi kannattavimpiin tuotekokoonpanoihin parhaimmilla markkinoilla. ERP-
jdrjestelmd tekee kaiken tdmdn mahdolliseksi. Myos raaka-aineiden toimitus
tuotantolinjalle tapahtuu automaattisesti ja puutteista tehdddn automaattisesti
uusia tilauksia varastoille ja alihankkijoille. Virheiden mahdollisuus on ihan-
teellisessa todellisuudessa olematon (niistd ei mainita mitd4n).

- Material is delivered directly either to the point of use or to "raw in process”, minimiz-
ing inventory costs and increasing inventory turns. (Oracle Tuotanto)

- In a Flow environment... Production is based on daily schedules that identify the prod-
uct mix for the day. The product mix is sequenced and the lines are synchronized to pull
material needed to the point of use when required. (Oracle Tuotanto)

- What’s more, our Oracle Strategic Procurement solution ensures that you can purchase
all goods and services at the lowest total cost by providing you with the tools you need to
analyze the performance of your supply partners, negotiate strategic relationships, and
maintain ongoing compliance and certification. (Oracle Tuotanto)

- ...When demand comes in, the application can automatically find the appropriate agree-
ment and pricing to issue orders. (Oracle Hankinta)

Ihanteellisessa todellisuudessa on selked tavoitetila. Kaikki toimii sdhkoisessd
verkostossa: kaikki tapahtuu automaattisesti, kun asiakas tekee tilauksen inter-
netissd. Tamén jdlkeen ERP-jdrjestelmit hoitavat ja valvovat kaytinnossd kai-
ken liiketoiminnan. Tdmd toimijamaailma ei korosta ihmisté toimijana. Toimin-
tojen automatisointi tehdédédn ihanteellisessa todellisuudessa erittdin helpoksi ja
yksinkertaiseksi. ERP-jarjestelmd kuvataan ongelmien ratkaisijana ja tavoiteti-
lan saavuttajana.

ERP-jarjestelmét kuvataan virheettomina. Ne eivit tee virheitd, eikd niiden
avulla voi toimia v&&rin. Jarjestelmien avulla ei voi kerdtd vaaraa tietoa tai “tuh-
lata” aikaa ja rahaa. Kaikki tieto ohjautuu juuri oikealle henkiltlle, oikeaan
paikkaan ja oikeaan aikaan. Jdrjestelmilld ei ERP-jdrjestelmétoimittajien mielesta
voi saada kuin hyvaa aikaiseksi: voitot vain kasvavat. Rationaalisuuden mak-
simoinnille ei ndytd esityksissd olevan rajoja. Jarjestelmétoimittajat korostavat
jatkuvaa tehostamista. He myos esittdvit, ettd yrityksen tdysi potentiaali saa-
daan kadyttoon vain ERP-jdrjestelmdd hyodyntamalla.
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- ...IFS Project Delivery module helps you manage projects from design through engineer-
ing... In other words: there’s no lost data, no wasted time, no wasted money. (IFS Tuo-
tanto)

- Optimize your production...Achieving optimal manufacturing with a variable order
structure requires a powerful production-planning tool... (IFS Tuotanto)

- Reach your full potential. mySAP ERP Operations can help your entire organization
reach its full potential for profitable growth by helping everyone in your value chain to
operate more intelligently and efficiently. (SAP ERP Tuotanto)

- To maximize profitability, you need to place your best resources on the right projects.

- ...Oracle Project helps you maximize your utilization and profitability. (Oracle Projektit)

- In most markets today, you can’t maintain a competitive advantage through product dif-
ferentiation and price alone. Flexibility and responsiveness.... are what it takes to succeed.
(IFS Suunnittelu)

Jarjestelmédtoimittajien kuvaamassa ihanteellisessa todellisuudessa resurssien
optimaalisella kaytolld ja tehokkuuden maksimoinnilla ei ole rajoitteita. Jarjes-
telmédtoimittajat esittdvit myos, ettd “joustavuus” ja “asioihin reagoiminen”
ovat tdiman pédivin liikkeenjohtotermit ja menestymisen ehto. Jarjestelmétoimit-
tajien mukaan asiakkaiden vaatimusten tdyttimiseen ei kédytdnnossd pystytd
reagoimaan ilman ERP-jarjestelmad.

Tasapaino, tehokkuus, tuottavuus, uudet markkinat, joustava tyoviline
jne. viittaavat kaikki erittdin ihanteelliseen todellisuuteen. Maailma muuttuu
jatkuvasti, ja jarjestelmétoimittajien mukaan ERP-jarjestelmit jopa reagoivat ja
mukautuvat muutokseen. Jarjestelméatoimittajat kuvaavat jarjestelmat kuitenkin
erittdin joustaviksi ja muutokset mahdollistaviksi.

- ...ERP software that gives companies the flexibility to adapt business processes to new
market conditions while simultaneously maximizing productivity: mySAP ERP. (SAP
ERP yleisesite)

- To achieve the right balance between efficiency and responsiveness, it is important to
have execution capabilities that support a wide range of supply chain strategies. IFS flexi-
bility... enables greater returns on investment and profitability. (IFS Toimitusketju)

- ...helps you manage IT costs more effectively by protecting and leveraging the invest-
ments you've already. (SAP ERP yleisesite)

Jarjestelmétoimittajat kuvaavat, ettd ERP-jdrjestelmén avulla saavutetaan todel-
lisuus, jossa kaikki tehtdvit ja toimenpiteet voidaan optimoida. Tamén lisdksi
kaikki tehtdvdt pystytddn hoitamaan virheettomaésti. Inhimilliselle toimijalle,
ihmiselle, annetaan tdssd hyvin vdhén liikkumatilaa. Ihmistéd ei juuri mainita.
Optimointi ja tehokkuuden parantaminen perustuvat ldhes yksinomaan jarjes-
telméan ympdérille rakennettavaan liiketoimintaan. Optimointiin liittyy luonnol-
lisesti se, ettd toimintaa voidaan joustavasti sopeuttaa toimintaympériston
muuttuessa.

3.1.3.7 Ideologien ja trendien maailma

Ihanteellinen todellisuus sisdltdd myos timan hetken keskeisimmat ideologiat ja
trendit, kuten CRM (customer relationship management), VMI (vendor mana-
ged inventory), Lean (lean manufacturing), TQM (total quality management)
jne. Trendien ja ideologioiden avulla toimijat ihanteellisessa todellisuudessa lii-
tetddn edelldkavijoiden joukkoon ja kansainvélisten kehitysideoiden hyddynta-
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jiksi. Jarjestelmatoimittajien mukaan ERP-jdrjestelmédn avulla ndmé trendit ja
ideologiat saadaan kdyttoon operatiivisella tasolla. ERP-jdrjestelmd toimii siten
sekd strategisella ettd operatiivisella tasolla, ja toteuttaa strategisella tasolla teh-
dyt suunnitelmat kdytannossa.

- Collaborative Business processes...Customer relationship management...Vendor man-
aged inventory...Collaborative planning...E-procurement. (IFS Verkostosuunnittelu)

- Lean Manufacturing... Kanban... Vendor-Managed Inventory... Total Quality Man-
agement... Kaizen costing. (IFS Tuotanto)

- Oracle Manufacturing supports all methods simultaneously... Whether you use flow,
discrete, assemble-to-order, engineer-to-order, repetitive or process, Oracle enables you to
optimize each aspect of your production operations - from low-volume prototyping to
mixed-model flow, and all combinations in between. (Oracle Tuotanto)

- In a Flow environment, TQM is implemented as part of each process in the line. (Oracle
Tuotanto)

Ihanteellisessa todellisuudessa ideologioiden ja trendien kdyttdminen lisdd me-
nestystd, tehokkuutta ja rahan ansaitsemisen nopeutta. Ideologiat ja trendit ku-
vataan ihanteelliseen maailmaan kuuluviksi, joiden hyédyntiminen onnistuu
vélittomadsti ilman erityistd ponnistelua tai tyotd ndiden liiketoimintamallien
rakentamiseksi. Ideologiat ja liiketoimintamallien trendit ovat ikéddn kuin odot-
tamassa organisaatiota. Pddsy tdnne ihanteelliseen trendien ja ideologioiden
maailmaan onnistuu helposti, ERP-jdrjestelma hankkimalla.

3.1.3.8 Riskittomain siirtymisen maailma

Varsinaisista jdrjestelmédn hankintaan, kdyttoonottoon ja ylldpitoon liittyvistd
kustannuksista ja kustannusvaikutuksista ei puhuta, vaikka yleisesti on tiedos-
sa, ettd jdrjestelmdt itsessddn aiheuttavat merkittdvid kustannuksia. Tétd voi-
daankin pitd4 reitting, jolle kuulijaa ei haluta ohjata. Jarjestelmdn hankintakus-
tannuksista, kdyttoonottokustannuksista tai ylldpitokustannuksista tai niiden
aiheuttamasta kustannusvaikutuksesta mainitaan, ettd ERP-jarjestelméan han-
kinta alentaa tietojdrjestelmien kokonaiskustannuksia organisaatiossa, ja ettd
ERP-jdrjestelmd saavuttaa nopean takaisinmaksuajan.

- The solution enables organization to reduce total cost of ownership, achieve a faster re-
turn on investment, and benefit from... (SAP yleisesite)

Ihanteelliseen todellisuuteen siirtyminen kuvataankin yksinkertaiseksi, helpok-
si ja kustannustehokkaaksi. Jarjestelmdtoimittajien mukaan siirtyminen van-
hoista toimintamalleista uuteen ERP-keskeiseen toimijamaailmaan on turvallis-
ta, eikd kdyttoonotto aiheuta riskid liiketoiminnan jatkuvuudelle. Thanteellisessa
todellisuudessa asiakas on oman todellisuutensa keskelld ja rakentaa etulyon-
tiasemassa oman toimijamaailmansa vastaamaan liiketoiminnan vaatimuksia.

- Rapid and cost effective installation and implementation that accelerate ROI. (SAP part-
nereita)

- Implement mySAP ERP with minimal disruption to ongoing business processes. (SAP
yleisesite)
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- Designed for global business mySAP ERP HCM supports...requlatory requirements
and best practices for more than 50 countries. It integrates with existing business systems
and can be customized to meet your requirements. (SAP toimintojen ominaisuudet)

Ihanteelliseen todellisuuteen siirtyminen tapahtuu helposti, yksinkertaisesti ja
kustannustehokkaasti, ja se perustuu vuosikymmenien kokemuksiin tietojdrjes-
telméaprojekteista. Jarjestelmétoimittajien osaaminen, "30 vuoden kokemus, no-
pea kéyttoonotto, nopea takaisinmaksuaika ja olematon riski”, takaavat siirty-
misen ihanteelliseen todellisuuteen. (Voidaan kuitenkin todeta, ettd varsinaisis-
ta ERP-jérjestelmistd on voitu puhua vasta 1990-luvun puolivilistd ldhtien, jol-
loin taloushallinto on integroitu mukaan tuotannonohjaukseen ja materiaalihal-
lintaan.)

- ...SAP has accumulated a unique knowledge of best practices in more than 25 industries
- including yours. (SAP ERP yleisesite)

- ...30-plus years of business expertise, ensuring a fast implementation — and fast ROI -
at minimal risk. (SAP ERP yleisesite)

Ihanteelliseen todellisuuteen siirtyminen kuvataan riskittéménd. Samalla jarjes-
telmédtoimittajat kuitenkin asemoivat riskin omassa ERP-keskeisessd toimija-
maailmassaan (he siis tunnistavat sen). Riskistd puhutaan, ja se kuvataan mini-
maalisena. Riskien minimoimisella ERP-jarjestelmé&toimittajat viittaavat asiak-
kaiden pelkoon kdyttoonottojen epdonnistumisesta. Téhdn epdonnistumisten
maailmaan asiakasta ei missddn nimessa haluta asemoitavan.

Jarjestelmitoimittajat pyrkivdat kuvaamaan ihanteellisen todellisuuden
kaukaiseksi asiakkaan nykytilasta (jotta asiakas joutuu tekemddn ERP-
jdrjestelmédn hankinnan). Toisaalta jarjestelmétoimittajat haluavat luoda kuvaa
siitd, ettd asiakas on hyvin ldhelld ihanteellista todellisuutta. Siirtyminen van-
hasta toimintamallista uuteen kuvataan helpoksi ja vaivattomaksi: ihanteelli-
seen todellisuuteen padsee hyodyntamailld myos nykyisid investointeja (tehtyja
investointeja ei menetetd ja niitd voidaan hyodyntdd ihanteellisessa todellisuu-
dessa). Asiakkaan asemointi tapahtuu kaiken kattavasti, olipa hdnen toimin-
taympaéristé minkdlainen hyvansa.

- Deploy additional business functionality as your needs evolve, reducing costs and facili-
tating change ...you can protect your and leverage your existing IT investments by
seamlessly integrating SAP and non-SAP solutions. (SAP yleisesite)

Siirtymisen alhaista riskid ja turvallisuutta pyritddn kuvaamaan viittauksilla
globaaleihin ja tunnettuihin toimijoihin (ndiden kanssa toimiminen ei aiheuta
riskid). Globaalit, menestyvit toimijat luovat samalla kuvaa menestyjien joukos-
ta ihanteellisesta maailmasta, jonne pddsy edellyttdd ERP-jarjestelmédn hankin-
taa.

- Global services partners... Global software partners... Global technology part-
ners...Global hosting partners... Global alliance support partners... Accenture, Atos
Origin, BearingPoint, CapGemini, CSC, Deloitte, HP Consulting, IBM Business Con-
sulting Services... (SAP partnereita)

- ...they must help guide the enterprise to a profitable future, investing in new opportuni-
ties while mitigating risks. (Oracle Taloushallinto)



87

- To help organizations such as yours maintain the highest-quality information at the low-
est cost, we offer a complete range of products, services, and delivery models. Our goal is
simple: We succeed only when we help you succeed. (Oracle Myynti)

Jarjestelmédtoimittajat asemoivat itsensd asiakkaan palvelijaksi: “me menes-
tymme vain kun autamme sinua menestymaan”. T&llad pyritdan viittamaan “rei-
luun ja tasapuoliseen kaupankdyntiin” siten, ettd molemmat voittavat. ERP-
jdrjestelmd kuvataan kuitenkin pakollisena kauttakulkupisteend ihanteelliseen
todellisuuteen pédsemiseksi. Riski pyritddnkin asemoimaan positiiviseen va-
loon. Tilanne kuvataan sekd ERP-jdrjestelmaad hankkivalle yritykselle ettd ERP-
jdrjestelmétoimittajalle yhtd suurena haasteena, josta suoriutuminen johdattaa
molemmat menestykseen (muuta vaihtoehtoahan kuin menestys ei ihanteelli-
sessa todellisuudessa ole olemassa).

Yhteenvetona voimme todeta, ettd siirtyminen liittyy asiakkaan nykytilan
horjuttamiseen. Jarjestelmédtoimittajan tarkoitus on osoittaa asiakkaan reitti
ihanteelliseen toimijamaailmaan. Asiakas pyritddn ikddn kuin saamaan liikkeel-
le omasta asemastaan, tdysin riskittomalle reitille. Reitti ihanteelliseen todelli-
suuteen kuvataan riskittoménd, kustannuksiin ei viitata. Alhaista riskid pyri-
tddn korostamaan yhteiselld menestymisen tielld ja ottamalla mukaan globaalit
menestyjat. Kuulija halutaan samaistaa globaaleihin menestyjiin.

3.1.4 Uhkakuvatodellisuus

Uhkakuvatodellisuus on vastakohta ihanteelliselle todellisuudelle. Uhkakuva-
todellisuus pyrkii liittimé&&dn asiakkaan keskelle ongelmia, joista ei voi selvitd
ilman nykyaikaisen ERP-jdrjestelmdn tukea. Jarjestelmé&toimittajan tavoite on
horjuttaa asiakasta epédtasapainoon ja saada siirtymddn jdrjestelméatoimittajan
osoittamalle reitille ihanteelliseen todellisuuteen. Uhkakuvatodellisuudessa
tuodaan hyvin selvapiirteisesti esiin vaihtoehdottomuus havidjien ja menestyji-
en valilla.

3.1.4.1 Hektisyyden maailma

Uhkakuvatodellisuus korostaa asiakkaan nykytilan toimintaymparistod daret-
toman hektisend ja haasteellisena. Jarjestelméitoimittajat kuvaavat, ettd “eilen oli
eilen ja nyt on nyt”. Mennyt liiketoimintaympéristé kuvataan yksinkertaisena,
jolloin oli mahdollista péarjatda myos yksinkertaisilla liiketoiminnan tietojarjes-
telmilld. Tehtdvat olivat selkeitd toteuttaa ja tietojdrjestelmid ei tarvittu valtta-
mittd lainkaan. Uhkakuvatodellisuudessa tdmén pdivéan liiketoimintaympéristo
on kuitenkin muuttunut ddrettoméan hektiseksi ja jatkuvasti muuttuvaksi, jossa
ei kdytdnnossad ole mitddn mahdollisuutta toimia ilman koko yrityksen kattavaa
ERP-jdrjestelmdd. Liiketoimintaympéristdo tdnd pédivand liitetddn jatkuvaan
muuttumiseen. ERP-jdrjestelmit kuvataan vilttaméattomyydeksi (pakolliseksi
edellytykseksi liiketoiminnan jatkuvuudelle).

- Not very long ago the scope of finance organization’s responsibility was limited to man-
aging a single general ledger and generating a set of financial statements. In today’s in-
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creasingly complex and global economy, financial professionals are now challenged to
manage a much wider range of business processes and information. (SAP ERP taloushal-
linto)

- To get your business into shape for today’s business environment, it is necessary to...
(SAP ERP Tuotanto)

Téamén ja huomisen pédivian haasteiden vastaamisessa ei jarjestelmétoimittajien
mukaan voi pdrjatd kuin kdyttdmaillda ERP-jarjestelmédd. Jarjestelmétoimittajat
esittdvat timan siten, ettd: “sind tarvitset” (muuta vaihtoehtoa ei kdytdnnossa
ole).

- So far so good. But now comes the next challenge... (IFS Tyévoima)

- Once-a-month reports are simply not adequate in today’s competitive, information-
driven environment. Your employees need real-time information... (SAP ERP taloushal-
linto)

- The right tools - for right now. (SAP ERP taloushallinto)

- Operations is what you do - do it as well as possible. (SAP ERP Tuotanto)

- As your company is catapulted into the global economy, it is expected...You need...
(SAP ERP taloushallinto)

Tamén pédivan liiketoimintaymparistd kuvataan kuitenkin siten, ettd strategia
(pitkédn aikavalin liiketoimintasuunnitelma) on ihannetila, johon organisaation
tulisi paastd. Uhkakuvatodellisuudessa luodaankin kuvaa siitd, ettd kaikki liike-
toimintalinjat eivit tue strategian toteuttamista. Strategian saavuttaminen tuo-
daan esille uhkakuvien kautta: “varmista, ettd... muussa tapauksessa...”.

- Ensure that all business activities are in line with the strategic goals... (SAP toimintojen
ominaisuudet)
- In today’s business world, you can’t stand still. (IFS Suunnittelu)

Uhkakuvatodellisuudessa “tdméd pdivd” ja tulevaisuus, kuvataan erittdin haas-
tavana, jossa “kriittiset prosessit on suoritettava maksimaalisella tehokkuudel-
la” (tai muutoin ei parjad kilpailussa). Vain ERP-jdrjestelmien avulla yritysten
on mahdollista “selviytyd hengissd” suuristakin muutoksista. Jarjestelmit kuva-
taan uhkakuvien poistajana. Jarjestelmitoimittajien kuvaamassa uhkakuvien
toimijamaailmassa kuulijalla ei kdytanndssa ole muuta vaihtoehtoa, kuin valita
ERP-jdrjestelmd. Asiat esitetdan melko ehdottomina.

Asiakkaan timénhetkinen liiketoimintaympérist6 kuvataan nopeasti
muuttuvana. Todella suuria muutoksia voi tulla hetkend mind hyvénsé, ja ne
kuuluvat tdiman péivén liiketoimintaan normaaleina tapahtumina. Jarjestelma-
toimittajien mukaan toimintojen (kustannusten alentaminen, yksinkertaistami-
nen, automatisointi ja muutoksiin vastaaminen suurten volyymeiden tdysin au-
tomatisoituneessa nopeassa toimitusympaéristossd) hoitaminen ja pitdiminen jar-
jestyksessd suurten muutosten aikana onnistuvat vain ERP-jarjestelmalla.

- IFS Repetitive Production helps you reduce costs. It provides a streamlined alternative
that simplifies and automates — even eliminates - transactions in the manufacturing
process. High volume, high speed, highly automated production challenges you to swiftly
react to demand changes, while keeping your costs and inventory in check. With IFS Re-
petitive Production you have many options for efficient production... (IFS Tuotanto)
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- mySAP ERP Corporate Services supports and streamlines administrative processes that
are standard to most businesses- those business-critical support processes that must exe-
cute with maximum efficiency and control. (SAP toimintojen ominaisuudet)

Uhkakuvatodellisuudessa asiakas kuvataan myds paineen alla olevaksi toimi-
jaksi: loppuasiakkaat vaativat entistd alhaisempia tuotehintoja ja laatutason pa-
rantamista, ja toisaalta sijoittajat vaativat enemman myyntid ja enemmaén voit-
toa. Toisaalta uudetkaan rationalisoinnit eivit auta, seuraavana vuonna (tai jo-
pa seuraavassa kvartaalissa) on tehtdvad entistd parempaa tulosta nykyhetkeen
verrattuna.

- In today’s global economy, marketing organizations are under constant pressure to meet
competitive threats, increase revenue, and grow customer value. The solution is... Oracle.
(Oracle Markkinointi)

- Making the sale is not enough. In today’s economy, companies must tightly control order
management... order management can be costly and time-consuming. (Oracle Tilaus)

- Reduce the cost of poor quality. Poor quality affects your bottom line... (IFS Laatu)

3.1.4.2 Tietimittomyyden maailma

Uhkakuvatodellisuudessa asiakas myos kuvataan omasta liiketoiminnastaan
tietdméttoméksi. Asiakas asemoidaan ikédédn kuin tiedottomaan tilaan, jossa péé-
toksid on tehtdvéd vilittomasti ilman padtokseen tarvittavaa informaatiota. Paa-
tos on tehtdvd nyt: “onko meiddn mahdollista nopeuttaa ldpimenoaikoja”
tai “pystymmeko lisddmddn uuden tuotantolinjan”. Uhkakuvatodellisuudessa
péétoksid ei voi tehdd ilman ERP-jarjestelmdd. Tassd todellisuudessa asemoi-
daan my0s erityisesti asiakkaalle kriittiset toimijat, jotka liittyvit asiakkaan asi-
akkaisiin ja asiakkaan markkina-asemaan. Uhkakuvatodellisuus tuo jatkuvasti
esiin myos ns. ”ikédvid tosiasioita”, ja tdmd tapahtuu erityisesti ikddn kuin lop-
puasiakkaan kuvaamana, loppuasiakkaalta suulla sanottuna. Uhkakuvatodel-
lisuudessa luodaan kuvaa hektisestd paatoksentekotilanteesta, jossa on toimit-
tava nopeasti.

- You know too little about your most important resource. (IFS Tydvoima)

- Can I reduce cycle times enough to meet our biggest customer’s new delivery require-
ments? Should I add that new product line? Can I meet a 50 percent increase in demand
without building new facilities, or should I outsource? Your ability to adapt quickly and
confidently can determine your success in the marketplace. (Oracle Tuotanto)

- The competitive environment today requires innovative approaches to order fulfilment
that traditional systems can’t support. Your customers are asking for product tailored
their needs, accurate order promises, visibility to orders throughout the fulfilment process,
short lead times, and on-time deliveries, all while pressuring your price margins. Your
customers are increasingly demanding accurate order promise dates, real-time order
status visibility, and accurate orders delivered on time. (Oracle Tilaus)

Uhkakuvatodellisuudessa asiakkaan nykytila kuvataan siten, ettd asioita ei t4lld
hetkelld hoideta tehokkaasti, eikd voida hoitaa ilman ERP-jarjestelmaa. Nykyti-
lan kuvaamisessa korostetaan asiakkaan tehottomasti hoidettua liiketoimintaa
siten, ettd asiat voidaan aina tehdd nopeammin ja tehokkaammin. Uhkakuvato-
dellisuudessa vedotaan myos “perinteiseen” toimintaympéristéon, jossa mm.
“miljoonat eri tuoteyhdistelmét” ovat erittdin hankalasti ylldpidettdvissa.
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- Improved corporate performance... Faster closes... More effective corporate govern-
ance... Shorter days sales outstanding... Greater ability to manage cash globally... Im-
proved financial and managerial reporting... Improved process integration between fi-
nance and treasury... More competitive costs of finance... (SAP toimintojen ominaisuu-
det)

- Streamlined business cycles...Improved productivity.. Improved operational effi-
ciency...Higher customer satisfaction.. Improved uptime...Lowered administrative
costs...Faster and higher ROL... (SAP ERP yleisesite)

- ...it takes comprehensive functionality to handle the intricate material flow of parts that
can be combined into perhaps millions of combinations. IFS Configure to Order provides
this functionality. It offers a total solution that covers all related front and back office
processes... (IFS Tuotanto)

Jarjestelmédtoimittajien mukaan litketoiminnan harjoittaminen tulevaisuudessa
vaatii myos yhd nopeampia ja nopeampia toimituksia. Tuotannon ja informaa-
tion yhdistdiminen markkinoiden haasteisiin ei onnistu ilman ERP-jdrjestelméa.
Tami tuodaan asiakkaalle esiin tarpeena: “sind tarvitset tdtd”. Jarjestelmétoimit-
tajille tulevaisuuden litketoimintaymparisté on selked ja ehdoton: “tulevaisuu-
dessa taistelua ei kdyda yritysten vililld, vaan toimitusketjujen valilla”.

- ...Products usually pass through different stages during their life cycle, they often re-
quire different types of manufacturing methods. Increased globalization and faster rate of
change also mean that new production units are acquired, which must be incorporated
into the company’s existing manufacturing system. To handle all this you need a flexible
manufacturing system capable of coping with all forms of manufacturing. IFS Manufac-
turing can. (IFS Tuotanto)

- The battle of the future will not be company against company, but supply chain against
supply chain. (Oracle Tuotanto)

3.1.4.3 Erillisjdrjestelmien maailma

Uhkakuvatodellisuudessa kaikki perinteiset toimintatavat kuvataan vanhanai-
kaisina systeemeini ja siten, ettd ERP-jdrjestelmd on ratkaisu vanhojen toimin-
tamallien poistamiseen ja dynaamisen organisaation luomiseen. Jdrjestelmétoi-
mittajien ERP-keskeisessd toimijamaailmassa ei huomioida juurikaan ERP-
jarjestelmédn kayttoonottoa tai prosessien muuttamisesta, vain ERP-jdrjestelméa
muutoksen tekijana.

- Traditionally, supplier performance management has been spotty at best, leaving organi-
zations blind to problems that negatively impact the bottom line. Oracle Advanced Pro-
curement supports real-time performance management, driving full visibility and ensur-
ing clear accountability. (Oracle Hankinta)

- Without this level of integration, finance departments typically become less efficient as
accounting demands increase. This is partially a result of growing disparity among busi-
ness units: each division deals independently with suppliers, customers, and financial in-
stitutions, making it difficult to share data. With Oracle Financials applications, you can
align your organization using best practices and eliminate duplicate or redundant infra-
structure. (Oracle Taloushallinto)

Uhkakuvatodellisuus korostaa sitd, ettd toimintaympariston muuttuminen
edellyttdd uusia tyovélineitd. T&lloin korostetaan todellisuutta (esim. toimin-
taympadriston vaatimaa taloushallinnon maailmaa), johon itse ei voi vaikuttaa,
mutta yhtdaltd myos todellisuutta (esim. taloushallinnon tyovilineet), johon voi
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vaikuttaa tyovilineiden valinnalla. ERP-keskeisen toimintamallin ulkopuolelle
jddaminen kuvataan siten todella suurena riskind: vain ERP-jarjestelmén avulla
on mahdollista saavuttaa oikeat markkinat, oikeilla ja kannattavimmilla tuot-
teilla, oikeaan aikaan. Jarjestelmé&toimittajat antavat ikddn kuin lupauksia: jos
teet ndin (hankit ERP-jdrjestelmén), saavutat ndmd edut. On kuitenkin huomat-
tava, ettd kdytdannon toteutus on kuitenkin aina ERP-jédrjestelmén hankkivan ja
sitd kdyttdvan organisaation vastuulla.

- Finance is chancing - what about your financial management tools? (SAP ERP talou-
shallinto)

- With the right information delivered to the right place at the right time, CFO’s can help
Quide the performance of the enterprise and act as an advisor or change agent within the
company. (Oracle Taloushallinto)

- mySAP ERP enables...Your organization can react faster to chancing business require-
ments... (SAP ERP yleisesite)

- ...by delivering the right information to the right people, in real time. (SAP ERP yleise-
site)

Uhkakuvatodellisuudessa korostetaankin jatkuvasti reaaliaikaista ja oikean tie-
don vilitontd saavutettavuutta: kaiken on jdrjestelmétoimittajien mukaan ta-
pahduttava heti, vélittomasti, resursseja hukkaamatta ja aina oikein. Ndin luo-
daan kuvaa hektisestd ja kriittisestd asiakkaan toimintaymparistostd. Jarjestel-
maétoimittajat viittaavat jatkuvasti ”oikeaan informaatioon”. ERP-jdrjestelmaa
kayttamalld mihinkddn vaddradn tietoon ei ole edes mahdollista paasta kasiksi.

- Access the right information in real time to identify concerns early and pursue opportu-
nities proactively. (SAP yleisesite)

Vanhat tietojédrjestelmét kuvataan yksittdisid toimintoja tukeviksi erillisjdrjes-
telmiksi ja niiden toiminta timdn pdivan yritystoiminnalle keskeiseksi ongel-
maksi. Funktionaalisissa erillisjdrjestelmissd mikddn ei toimi ja ne aiheuttavat
vain ongelmia. Asiakkaan tietojdrjestelmit yleistetdin ongelmapesikkeiksi.

- Maximize product profitability... Product and customer profitability are difficult to
measure as cost drivers and relevant costs are hidden in many MES applications. Busi-
ness planning and evaluation of performance against plan are complex because cost data
is not available at the right level, at the right time. Existing profitability and performance
measurement systems do not take into account the cost of scrapped material. OSFM al-
lows you to specify expected product yield at an operation determining the “true” yielded
cost of a product. (Oracle Tuotanto)

- Disconnected processes and information systems create silos of project informa-
tion ...that is crusial for responding effectively to changing project demands. Oracle Pro-
jektit)

Perinteiset tietojdrjestelmit kuvataan kykenemittomiksi tukemaan liitketoimin-
taa tdmdn pdivan kilpailuympéristossd. Uhkakuvatodellisuudessa yritystoi-
minnan harjoittaminen erillisjarjestelmilld ei ole mahdollista, ja vain standardi-
muotoisella integroidulla toiminnan- ja talouden ohjausjdrjestelmélld kyetdan
vastaamaan toimintaympériston haasteisiin.
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- ...Since the IT solution has been designed to support individual functional areas, it can’t
support flows that cut across the entire organization. This might not sound like a major
problem - but it is. (IFS Tyévoima)

3.1.4.4 Skandaalien ja rangaistuksien maailma

Uhkakuvatodellisuus korostaa myos sitd, ettd oikeaan ja tdsmdlliseen tietoon
pohjautuvan liikkeenjohdon ohjauksen avulla véltytddn skandaalien mahdolli-
suudelta. Taloushallinnon hoitaminen esitetddn perustuvan lakeihin ja asetuk-
siin, ja ettd kansainvilisesti toimivilta yrityksiltd edellytetddan yhdenmukaisia ja
vertailukelpoisia tilinp&datoksid. Uhkakuvatodellisuus liittdd ndmd vaateet ta-
pahtuneisiin mittaviin skandaaleihin lakien ja asetusten noudattamatta jattami-
sestd. Skandaalien valttamiseksi lakien ja asetusten méadrd on jatkuvasti kasva-
nut., mikd puolestaan esitetddn siten, ettd niiden noudattaminen ei onnistu il-
man ERP-jarjestelmdd. ERP-jdrjestelmétoimittajat vetoavatkin johtajien (erityi-
sesti talousjohtajien) henkilokohtaiseen vastuuseen ongelmien syntymisessa.

- Stay ahead of corporate governance requirements. Corporate governance laws... are de-
signed to hold management accountable for the accuracy of their company’s financial
statements, strengthen internal controls, and improve financial disclosure. Some of them
carry stiff penalties... (IFS Liikkeenjohto)

- ...fulfill global needs and legal requirements... (SAP yleisesite)

- ...in the aftermath of accounting and governance scandals, corporate leaders are required
to attest to the quality of financial statements and internal controls used to construct the
information. (SAP ERP taloushallinto)

Uhkakuvat liitetdan henkilokohtaisiin rangaistuksiin, joita skandaaleissa toimi-
neille johtajille on langetettu. Pdittdjan asemointi tapahtuu uhkaamalla: olette
vastuussa ja seuraa rangaistuksia, jos ette pysty noudattamaan jatkuvasti muut-
tuvia lakeja. Lait ja asetukset kuvataan niin nopeasti muuttuvina, ettd niiden
seuraaminen ja noudattaminen liiketoiminnassa on mahdotonta ilman ERP-
jdrjestelméad. Jarjestelmétoimittajien mukaan lait eivit voi jaddd noudattamatta,
kun kdytossd on ERP-jarjestelmd. Tamad on ERP-jarjestelmétoimittajien harjoit-
tamaa kddnnyttamistd: vain ERP pystyy hallitsemaan taloushallinnon lait.

- Now here there has been a more profound change than in the area of corporate govern-
ance and compliance. Regulations such as the Sarbanes Oxley Act represent the greatest
challenge for today’s corporate financial managers. (SAP ERP taloushallinto)

- mySAP ERP Financials provides a complete set of applications and tools that can assist
you in meeting specific requirements of today’s financial requlations. (SAP ERP talou-
shallinto)

- Today’s chief financial officers... must comply with increasingly stringent financial re-
porting regulations. (Oracle Taloushallinto)

- mySAP ERP Financials ... ensure adherence to financial reporting standards, and
achieve compliance with corporate governance laws. (SAP toimintojen ominaisuudet)

Jarjestelmétoimittajat viittaavat hyvin suoraviivaisesti viimeaikaisiin taloushal-
linnon skandaaleihin. T&lld pyritddn vaikuttamaan erityisesti talousjohtoon, jo-
ka on yksi merkittavimmistd portinvartijoista investointien toteuttamisessa. Ta-
lousjohto on vastuullinen my®os taloushallinnon toteuttamisessa ja siihen liitty-
vien lakien ja sddnnodsten noudattamisessa. Jarjestelmdtoimittajat vetoavat jopa
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talousjohtajien henkilokohtaisiin rangaistuksiin. Jarjestelméatoimittajat pyrkivét
siten asemoimaan talousjohtajat tiettyyn tilanteeseen omassa toimijamaailmas-
saan, jolloin he tekevit johtop&idtoksensd siitd, kannattaako ERP-jdrjestelmad
hankkia (my®6s siitd ndkokulmasta, kuinka valttdd henkilokohtaiset uhkakuvat).
Skandaalit uhkakuvina tuodaankin esiin hyvin yksiselitteisind ja pahimmalla
mahdollisella tavalla toteutuvina. Talousjohtoon vedotaan voimakkaasti.

3.1.4.5 Nykytilan maailma

Jarjestelmédtoimittajat pyrkivit asemoimaan asiakkaan hyvin ldhelle uhkakuvi-
en maailmaa ja horjuttamaan heidédn tasapainoaan ohjaamalla heidat esittdmal-
leen ERP-reitille. Jarjestelmitoimittajat eivit todellisuudessa tiedd asiakkaan
taman hetkisti tilannetta, mutta he esittdvit, ettd toimintaa voidaan aina tehos-
taa. Ndin jdrjestelmatoimittajat positioivat asiakkaan aina ERP-keskeiseen toi-
mijamaailmaan. Asiakkaalle ei jad mahdollisuutta olla asemoitumatta. T4td ku-
vaa mm. se, ettd ratkaisut tarjotaan kaikkiin tuotantomuotoihin, riippumatta
siitd onko kyseessd massatuotanto vai yksittdisten tuotteiden valmistus.

- IFS Manufacturing is a very flexible system that handles all types of manufacturing,
from mass production of high-volume products to total customization. (IFS Tuotanto)

- IFS Manufacturing is the only system you need regardless of the methods you use. (IFS
Tuotanto)

Jarjestelmétoimittajat korostavat, ettd toimintaympéristo muuttuu jatkuvasti ja
ettd toiminnan ja talouden ohjaus tarvitsee uusia ohjausmekanismeja. ERP-
jarjestelmét kuvataankin tdydelliseksi ohjauksen tyovélineeksi kaiken kokoisille
yrityksille kaikilla teollisuuden aloilla. Nédin asiakas asemoidaan aina ERP-
jdrjestelmétoimittajien maailmaan, toimipa hén mill4 teollisuuden alalla ja olipa
yritys minkd kokoinen hyvinsd, ERP-jdrjestelmé soveltuu yritykselle kuin yri-
tykselle tdydellisesti. Talouden ohjauksen tyovilineiden osalta jdrjestelmétoi-
mittajat toimivat ikddn kuin taloushallinnon toimijoiden puhemiehina.

- ...whether you're a small regional manufacturer or a multinational corporation. (SAP
ERP taloushallinto)

- The mySAP ERP Financials solution provides organizations of any size and in any in-
dustry a complete platform for effective financial management. (SAP ERP taloushallinto)

- Financial professionals, executives, and managers need tools that can be... They want
tools that are...And they look for tools that can... (SAP ERP taloushallinto)

Jarjestelmédtoimittajien mukaan on pakko tehdi asioita, jotta voi vastata kilpai-
luun tulevaisuudessa. Asiat kuvataan ehdottomina, vaihtoehtoja ei ole. Perin-
teiset toimintatavat liitetddn uhkakuvatodellisuuteen: perinteinen kontrolli,
manuaaliset prosessit jne. ERP-jdrjestelmét puolestaan kuvataan kaiken katta-
vina, kaikki tuotantomuodot mahdollistavina ja kaikki ideologiat hyodyntavina.
Olipa kyseessa lyhyt tai pitkd aikajanne, taloudelliset tai ei-taloudelliset mittarit,
toiminnot tai prosessit, ulkoiset tai sisdiset rajapinnat, asiakasta ei jdtetd ase-
moimatta: ERP-jdrjestelmé tarjoaa ratkaisun kaikille.
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- IFS Corporate Performance Management provides an environment that supports strate-
gic and operative processes. It encompasses short and long-term perspectives, financial
and non-financial perspectives, functional and process-oriented measurement, and exter-
nal and internal focused business processes. (IFS Liikkeenjohto)

Uhkakuvatodellisuudessa asiakas asemoidaan my6s suhteessa kilpailijoihin: jos
sind et tee (ERP-jdrjestelmitoimittajien esittdimid) toimenpiteitd, niin kilpailijasi
tekevit, ja vievidt asiakkaasi. Jdrjestelmitoimittajien ERP-keskeisessd toimija-
maailmassa on olemassa vain kaksi leirid: voittajien ja hdvidjien maailmat.

- Oracle Finance... reports help managers at every level of the organization identify the
right markets, the right customers, and the right product mix to sustain profitable growth.
(Oracle Taloushallinto)

- To stay ahead of competition, your enterprise continuously needs to become more effi-
cient, not only by reducing costs, but also by maximizing customer value. (IFS Hen-
kilosto)

- Oracle Flow Manufacturing provides you with the competitive advantage you need to re-
spond to issues like these, and, to do it faster and with better results than your competi-
tion. (Oracle Tuotanto)

- Speed is the driving force in business today. The company that delivers quality products
and services faster than the competition wins. (Oracle Tuotanto)

Uhkakuvatodellisuudessa asiakkaan nykytilan kautta rakennetaan selkedd jan-
nitettd ja valimatkaa ihanteelliseen todellisuuteen. Asiakas asemoidaan syville
ongelmien joukkoon, mutta samalla rakennetaan reitti ihanteelliseen todellisuu-
teen. Jarjestelmatoimittajat luovat uhkakuvaa asiakkaan tulevaisuudesta, mutta
samanaikaisesti ratkaisevat asiakkaan ongelman uudella ERP-jarjestelmallé.

- In today’s demanding business climate, you are under pressure to meet strategic goals,
drive profitability, and ensure regulatory compliance. At the same time you need the
flexibility to...mySAP ERP meets all of these challenges... (SAP ERP yleisesite)

- Manufacturers face a variety of challenges - long lead times, too much or too little inven-
tory, inconsistent product quality, and inability to adapt changing demand... Oracle
Flow Manufacturing gives you tools... (Oracle Tuotanto)

Uhkakuvatodellisuus pyrkii nostamaan esille sellaisia asioita, joita kukaan liik-
keenjohtaja ei vilttamattd halua kuulla tai esittdd. T&lloin korostetaan mm.
mahdollisuutta liiketoiminnan heikkoon tulokseen. Uhkakuvatodellisuus pyrkii
siten nostamaan esiin asioita, joita asiakas ei missddn suhteessa halua asemoida
itseensd. T&lloin nousee esiin todellisista, mutta negatiivisista asioista puhumi-
nen. Jarjestelmétoimittajat viittaavat mm. tulokseen ”“viivan alla”. Toiminnoista
vastuulliset henkil6t eivét luonnollisestikaan halua olla tekeméssd tappiollista
tulosta. Tulokseen ei saa tulla “tahroja”, sen on ndytettdva hyvaltd niin omista-
jille kuin muillekin sidosryhmille. Uhkakuvatodellisuudessa asiakkaan toimin-
taymparisté nostetaan esille ja kuvataan ratkaisuja esitettyihin haasteisiin. J&r-
jestelmétoimittajien ERP-keskeisesséd toimijamaailmassa ERP-jédrjestelmd on se,
joka hallitsee tilanteita. Voittajien ja hédvidjien leirejd korostetaan ja asiakkaan on
valittava naistd toinen.
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3.1.5 Yhteenveto jirjestelmitoimittajien ERP-keskeisestd toimijamaailmasta

Yhteenvetona voimme todeta, ettd jarjestelmétoimittajan ERP-keskeinen toimi-
jamaailma rakentuu kahdesta todellisuudesta: 1) ihanteellisesta todellisuudesta
ja 2) uhkakuvatodellisuudesta. Tdssé jarjestelmatoimittajien rakentamassa ERP-
keskeisessd toimijamaailmassa on kyse siitd, ettd jdrjestelmétoimittaja asemoi
kaikki toimijat haluamallaan tavalla. Tarkoitus ei ole kategorisoida todellisuuk-
sien rakentumista, vaan osoittaa se kokonaisuus, joka toisiinsa kietoutuneena, ja
toisiinsa vaikuttaen muodostavat jdrjestelmétoimittajien kuvaaman ERP-
keskeisen toimijamaailman.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd ihanteellisessa todellisuudessa kaikkein
keskeisintd on rahan ansaitseminen. Késitteend myos aika korostuu, ajan kay-
ton ja toiminnan nopeuden kautta esitettyind. Rahan nopea ansaitseminen (”te-
keminen”) tapahtuu mm. prosessien tehostamisella ja nopeuttamisella, tiedon
reaaliaikaisella saatavuudella, loppuasiakkaiden vaatimuksiin vastaamisella ja
resurssien optimaalisella ja joustavalla kdytettdvyydelld. Kustannusten alentu-
mista pidetddn ldhes itsestddn selvyytend (huomioimatta itse jérjestelmén aihe-
uttamaa muutosvaiheen kustannusta). Ihanteellisessa todellisuudessa korostuu
my6s joustavuus liikkeenjohdon nidkokulmasta. Tamaé tarkoittaa sitd, ettd yri-
tyksen kaikkia resursseja voidaan helposti ja vapaasti siirrelld jatkuvasti aina
vain enemmén ja enemmaén tuottavampiin toimintoihin.

Ihanteellinen todellisuus korostaa menestystd, ja erityisesti siten, ettd me-
nestyminen tapahtuu ainoastaan ERP-jdrjestelmdd hyodyntdmalld. Rahan an-
saitsemisessa my0s yrityksen jatkuva kasvu ndhd&ddn olennaisena. Télld pyri-
tddn viittaamaan tavoitteelliseen ja eteenpdin pyrkivddn toimintaan. Voidaan
myos todeta, ettd tulevaisuus kuvataan ddrimmadisen selkednd. Vaikka tulevai-
suus sisdltdisikin muutoksia, ERP-jdrjestelmédn avulla ndihin on helppo mukau-
tua. Tdssd luodaan asetelmaa, jossa jdrjestelmét kuvataan yhtéélts standardioh-
jelmistoina, mutta toisaalta erittdin joustavina. Yht&dltd ne kuvataan jérjestel-
mind, jotka eivit tee virheits, ja toisaalta jdrjestelménd, jonka avulla pystyy rea-
goimaan muutoksiin nopeasti ja vieldpa niin, ettd tulokset vain kasvavat. Tama
luo kuvaa toimintaymparistostd, jossa mikddn ei voi epdonnistua. ERP-
jarjestelmédn hyddynt&djand voi vain onnistua.

Jarjestelmatoimittajat kdytdnnossa sivuuttavat kokonaan varsinaisen liike-
toiminnan, kun he kuvaavat ihanteellista todellisuutta. T4ll6in korostuu vain se,
miten autuas ihanteellinen todellisuus on. Jarjestelm&toimittaja ei tunne asia-
kasta, silld ei ole mitdidn tietoa asiakkaan liiketoiminnasta, mutta se esittda asiat
(tehostamismahdollisuudet ja prosessien nopeutumisen, rahan ansaitsemisen ja
ajan sddstdmisen) ikddn kuin tosiasiana, itsestddn selvyytend. Jarjestelméatoimit-
tajien rakentama ihanteellinen todellisuus johdattaa asiakkaan menestykseen.
Samalla sivuutetaan kidytinnossd kaikki vastoinkdymiset. Thanteellisessa todel-
lisuudessa on vain yksi mahdollisuus ja se on menestyminen.

Uhkakuvatodellisuus on tdydellinen vastakohta ihanteelliselle todellisuu-
delle. Uhkakuvatodellisuus korostaa suoraviivaisesti ja uhkaillen todellisuuden
raakaa luonnetta. Se painottaa hektistd liiketoimintaa, mahdottomuutta selvitd
ilman nykyaikaisia tydvélineitd ja mahdottomuutta hallita jatkuvasti muuttuvia
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lakeja ja saddoksid, jotka johtavat tuhoisiin skandaaleihin. Uhkakuvatodellisuus
kuvaa myos tdysin mahdottomaksi toimia useiden erillisjirjestelmien kanssa.
Asiakkaan nykytila ja toimintaymparistd kuvataan keskelle uhkakuvatodelli-
suutta. Toiminta jatkuvasti muuttuvassa ja hektisessd toimintaymparistossd on
kdaytannossd tdysin mahdotonta.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd jarjestelmdtoimittajan ERP-keskeisen
toimijamaailman tavoite on rakentaa kuvaa menestymisestd. Lopullinen ERP-
jdrjestelmédn kautta saavutettava menestys rakentuu kuitenkin ERP-keskeisen
toimintamallin ja ERP-jarjestelmdd organisaatiossa kayttdavien toimijoiden kes-
kuudessa. Organisaatio ja erityisesti organisaation vastaanottokyky on osa-alue,
joihin jdrjestelmé&toimittajat eivét kuitenkaan lainkaan viittaa.

Yhteenvetona voimme myds todeta, ettd jirjestelmétoimittajien kuvaama
ERP-keskeinen toimintamalli on hyvin abstrakti kasite. Se soveltuu ldhes kaik-
kiin toimintatapoihin, milld tahansa toimialalla ja minkélaiseen organisaatioon
hyvénsa. Jarjestelmédtoimittajien mukaan ERP-jérjestelmélld on annettavaa kai-
kille toimijoille. ERP-keskeinen toimintamalli kuvataan organisaation yhteisena
asiana. Sen avulla yritys menestyy tai kuolee, muita vaihtoehtoja ei ole. Kyse on
jdrjestelmétoimittajien rakentamasta toimijamaailmasta, joka rakentuu ihanteel-
lisesta todellisuudesta ja uhkakuvatodellisuudesta. Tétad jarjestelmétoimittajien
ERP-keskeistd toimijamaailmaa havainnollistaa oheinen kuvio 12.

Ihaisten kustannusten
naailma |

P
{

Riskiton suunniteltavuude
“.maailm

Jdeo&egib'l‘déﬁ ja trendien
maailma

Riskittoman sfirymisen

3
)
I;

Tietamattomyyde
Mmaailma

maailma

KUVIO 12 Jarjestelmatoimittajien ERP-keskeinen toimijamaailma.
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3.1.6 Entiteettien asemointi jirjestelmidtoimittajien ERP-keskeisessa
toimijamaailmassa

Ihanteellinen todellisuus korostaa asemointia maailman parhaiden joukossa,
rahan ansaitsemista, liiketoiminnan jatkuvaa kasvua, ideologioiden ja trendien
automaattista hyodyntdamistd sekd jatkuvaa toimintojen tehostamista, jatkuvaa
lisdarvon etsimistd ja parhaimpien mahdollisten ratkaisujen hyddyntamista
ERP-jdrjestelmén avulla. Kyse on menestyjien todellisuudesta. Jarjestelmétoi-
mittajien mukaan menestymiseen ei tarvita ihmelddkkeitd. Kyse on vain uuden-
laisesta ajattelusta. Kyse on siitd, ettd kaiken keskelld on ERP-jarjestelmd, jonka
ympdérille menestyminen automaattisesti rakentuu.

Jarjestelmatoimittajien ERP-keskeisessd toimintamallissa keskeisid enti-
teettejd ovat aika ja raha. Rahan ansaitsemisen peruslogiikka toimii siten, etta
aika on rahaa, ja kun nopeutat prosesseja, sddstit aikaa ja sddstét rahaa. Jarjes-
telméatoimittajien kuvaamassa ERP-keskeisessd toimintamallissa asioiden ete-
neminen ja toteutuminen kuvataankin hyvin suoraviivaisesti: tee ndin, niin saa-
vutat menestyksen tai muutoin olet tuhoon tuomittu. Liiketoiminnan tavoittee-
na on kasvaa ja vallata markkinat kaikilta muilta. Kasvu on jatkuvaa ja kasvun
myotd menetys saavutetaan automaattisesti. Kasvu tapahtuu lisdksi aina kan-
nattavasti. Yhtdaikaista kasvua ja kannattavuutta ei siis kyseenalaisteta. Samalla
kustannukset alenevat ja ihanteellinen strategia muuttuu todeksi. Tamé edellyt-
tad, ettd ERP-jérjestelmé on strategian keskipisteend, jonka ymparille kaikki ra-
kentuu. Tulevaisuus ndhd&én jopa niin yksinkertaisesti rakentuvana, ettd sen
voi suunnitella etukdteen. ERP-jarjestelméd kuvataan kaiken toteuttajaksi.

Keskeinen lihtokohta jarjestelmitoimittajien ERP-keskeisessd toimijamaa-
ilmassa on, ettd asiakkaalle ei anneta mahdollisuutta olla asemoitumatta siina.
ERP-jdrjestelmd sopii kaikille ja kaikkialle, olipa kyseessd taloudelliset tai ei-
taloudelliset nakokulmat, lyhyen tai pitkdn aikavilin suunnittelu. Todellisuus
on rakennettu niin abstraktiksi, ettd niihin voidaan aina sijoittua. Lahtokohtana
on se, ettd toimintaa voidaan aina tehdd tehokkaammin, ja pddtoksid voidaan
aina tehdd paremmin. Aina on parantamisen varaa, aina on mahdollisuus toi-
mia tehokkaammin ja aina on mahdollisuus kdyttdd resursseja enemman lisdar-
voa tuottavammin. Rahan kautta asiakas halutaan kdannyttdd jarjestelmétoimit-
tajan ohjaamalle reitille.

Liikkeenjohdolle asemoituminen esitetdén siten, ettd haluathan sinékin ol-
la paras ja kayttdd parhaimpia mahdollisia metodeja? Kuka liikkeenjohtaja ei
haluaisi olla paras ja kdyttda “parhaita mahdollisia” liikkeenjohdollisia metode-
ja. Keskeinen toistuva teema on kilpailijoiden nujertaminen.

Keskeistd tédssd on, ettd kyse ei ole kartasta, johon asiakas voi periaatteessa
vain itse sijoittua, vaan siitd, ettd jdrjestelmétoimittaja asemoi asiakkaan halua-
mallaan tavalla. Asiakkaan asemoimisessa on samalla kyse kddnnyttdmisestd.
Jarjestelmédtoimittaja pyrkii horjuttamaan asiakkaan nykytilaa niin paljon, ettd
siirtyminen uuteen todellisuuteen, ihanteelliseen todellisuuteen voi alkaa. Jar-
jestelmétoimittajien kuvamassa ihanteellisessa todellisuudessa asiakas saa toi-
minnalleen ja ajatuksilleen tasapainon. Asiakkaalle ajatus esitetddn siten, ettd
hén tarvitsee uutta ERP-jarjestelmdd paddstadkseen hyodyntamidian uudet mark-
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kinat, tehokkaammat liiketoimintaprosessit, paremman pé&&dtoksenteon jne.
Kéddnnyttdaminen on voimakasta ja yksiselitteistd. On huomioitava, ettid jirjes-
telmédtoimittaja ei tunne asiakkaan todellista tilaa ja organisaatiota, ja ettd asiat
esitetddn hyvin yleisluontoisina ja abstrakteina.

Jarjestelmdtoimittaja pyrkii hyvin voimakkaasti ja yksiselitteisesti kdan-
nyttdimddn asiakkaan omalle reitilleen. Jarjestelmétoimittajien ERP-keskeisessd
toimijamaailmassa tulee valita, haluaako kuulua voittajien vai havidjien leiriin.
Asiakkaan on aina tehtdvé (itsestddn selva?) valinta. Jarjestelméatoimittajien ra-
kentamassa todellisuudessa korostuukin vaihtoehdottomuus: asiat ovat niin
kuin jarjestelméatoimittajat ne esittdvit ja asiat tulevat toteutumaan niin kuin ne
on esitetty, muuta vaihtoehtoa ei ole.

Asemointi jdrjestelmétoimittajien ERP-keskeisessd toimijamaailmassa pe-
rustuu myos siihen, ettd asioita ei sindnsd tarvitse perustella, silld ne ovat ja
kuuluvat tiettyyn kontekstiin. Liiketoiminnassa pétee tiettyjd k&sityksid, jotka
ovat yleisesti ymmarrettyjd. Téllaisia ovat esim. voiton tavoittelu ja tappioiden
vélttdminen. Yhteiseen hyvaksyntddn vetoaminen tapahtuukin asiakkaan ase-
man puolustamisen kautta. Oma asema markkinoilla halutaan vahintddnkin
turvata. Jarjestelmétoimittajat kuvaavat vaihtoehdoiksi joko liittoutua ERP-
keskeisen toimintamallin toimijoiden kanssa tai pyrkid tulemaan toimeen itse-
nédisesti. ERP-jarjestelman kayttamattomyys kuvataan reittind, mihin asiakas ei
missddn tapauksessa halua itsensd asemoituvan. Jarjestelmétoimittajat korosta-
vat myos sitd, ettd ERP-jédrjestelmén kayttédjat muodostavat oman suljetun piirin,
joka kerdd kaiken menestyksen. Ilman ERP-jirjestelméd ei tdhdn menestyksen
maailmaan ole asiaa.

Jarjestelméatoimittajien ERP-keskeisessa toimijamaailmassa tulevaisuus esi-
tetddnkin siten, ettd taistelua markkina-asemista ei kdyda jatkossa yksittdisten
yritysten vélilld vaan toimitusketjujen vélilld. Tama johtaa siihen, ettd on liit-
touduttava. On oltava mukana suuremmassa kokonaisuudessa, jos aikoo sdilyt-
tdd edes nykyisen markkina-asemansa. Asiakkaaseen vedotaan siind, ettd koko
yritys menehtyy ja toiminta loppuu, jos ei tehdd yhteistd paddtostd siitd, ettd ha-
lutaan olla mukana toimitusketjujen vélisissd kamppailuissa, jossa toimiminen
edellyttdd ERP-jarjestelman hyodyntamista.

Voimme todeta, ettd jédrjestelmétoimittajan ERP-keskeisessd toimijamaail-
massa on kyse asiakkaan nykytilan asemoimisesta uhkakuvien maailmaan ja
toisaalta liittdiminen ihanteelliseen ERP-keskeiseen todellisuuteen. = ERP-
keskeisen todellisuuden kuvaamisessa pyrkimys ei olekaan vain esittdd tietd
menestyksen maailmaan vaan myos erottaa menestyjdt ja hévidjdt toisistaan,
jossa ERP-jarjestelmd kuvataan menestyksen tekijdksi. Jarjestelmétoimittajien
ERP-keskeisessd todellisuudessa asiakas asemoidaan toisaalta ldhelle uhkaku-
vien maailmaa, mutta toisaalta hyvin ldhelle ihanteellista ERP-maailmaa. Vali-
matka ndiden maailmojen vélilld on hyvin pitka: havidjien maailma tarkoittaa
kuolemista, kun taas menestyjien maailma tarkoittaa maailman parhaana toi-
mimista. Toisaalta matka asiakkaan nykysijainnista ihanteelliseen ERP-
keskeiseen todellisuuteen on lyhyt, silld ERP-jdrjestelmén hankinta on riskiton
ja vie asiakkaan suoraan menestykseen.
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ERP-jdrjestelmd kuvataan ratkaisuna ihanteelliseen todellisuuteen. Rahas-
ta puhuminen tapahtuu vain asiakkaalle lisd4 voittoja tuovana jérjestelménd, ei
ylimaaraisid kustannuksia aiheuttavana investointina. Jarjestelmén kayttoonot-
to on helppoa ja riskitontd. Organisaatiosta ja sen sopeutumisesta tdysin uuteen
toimintamalliin ei puhuta. J4rjestelmé&toimittajat rakentavat maailmaa, jossa ko-
rostetaan, ettd ERP-keskeinen toimintamalli avaa mahdollisuudet aivan uuteen
maailmaan, jossa toiminta-alueena on koko maailma, olipa asiakkaan organi-
saatio pieni tai suuri, paikallinen tai kansainvélinen.

ERP-jdrjestelman myotd menestyminen on varmaa, muuta vaihtoehtoa ei
ole. Maailma asiakkaan ymparilld muuttuu, mutta tdhdn muutokseen asiakas
itse ei voi vaikuttaa. Asiakas voi kuitenkin muuttaa omaa sijaintiaan tdssd maa-
ilmassa (jarjestelmédtoimittajan esittdmailld tavalla), ja se tapahtuu ottamalla
kayttoon ERP-jdrjestelmd. Samalla tapahtuu siirtyminen ihanteelliseen ERP-
maailmaan.

Siirtymiseen liittyvd riski esitetddn alhaisena, ldhes olemattomana. Voi-
daankin todeta, ettd riskiin liitetddn vain yksi ndkokulma: alhainen riski, joka
takaa onnistumisen ja menestyksen. ERP-jarjestelmétoimittajat asemoivat lisak-
si itsensd asiakkaan kanssa ikddn kuin samaan “menestyksen junaan”. Jarjes-
telméatoimittajat kuvaavat tdiman siten, ettd me (ERP-jarjestelméatoimittaja) me-
nestymme vain kun sind (asiakas) menestyt.

Riskin minimoiminen esitetddn myos siten, ettd ERP-jdrjestelmd kuvataan
virheettoménd, aina oikeassa olevana tietoldhteend. ERP-jdrjestelmd ei tee vir-
heitd (koneet eivit tee inhimillisiad virheitd), virheet ymmaérretdan vain ihmisten
tekemiksi. Riskit, epdonnistumisen mahdollisuudet, kilpailijoiden toiminta, asi-
akkaiden tyytymattomyys jne. jaavat kaikki taka-alalle. Siirtymisen alhaista ris-
kid korostetaan myos siten, ettd muuttuvia elementtejd on vahan. Tyontekijoistd
puhutaan vain sen verran, ettd ne edesauttavat tavoitteen toteuttamista. Tyon-
tekijat, samoin kuin muut resurssit esitetddn hyvin joustavina ja johtajien paa-
toksid (ilman vastarintaa) noudattavina. Resurssien siirtdminen saadaan néyt-
taméadn yksinkertaiselta, kun tehtdvit kuvataan ikddn kuin pelinappuloina, jois-
ta ERP-jdrjestelmd tuottaa tietoa, ja joita voidaan pelipoydilli sijoitella erilaisiin
tuottoruutuihin. Jarjestelmétoimittajien kuvaama ERP-keskeinen toimintamalli
onkin kuin palapeli, jossa on muutama iso palanen ja koottava kuvio on hyvin
selked. ERP-keskeisen toimintamallin rakentaminenkin kuvataan siten ldhes
lasten leikkind. Kuulijalle annetaan “menestyksen palaset” ja hinen tehtdvak-
seen jdd “vain” koota ne oikein. Palaset ovat ERP-jdrjestelmd, liiketoiminta ja
organisaatio.

Asiakasta pyritddn myo6s asemoimaan ja kddannyttdméaan ulkopuolisten ta-
hojen voimalla. Asiakkaan asemoimisessa keskeisid toimijoita ovatkin asiak-
kaan asiakkaat ja kilpailijat; toimijat, jotka ovat asiakkaan liiketoiminnalle kriit-
tisid. Talloin organisaatiolle jaa valittavaksi joko asiakkaan vaatimukset tayttava
toimintatapa tai mahdollinen asiakkaan menettiminen. Asiakasta on kuunnel-
tava, joten asiat esitetddn useasti loppuasiakkaan puhumana; ja kilpailijat ovat
uhka menestymiselle, joten on l6ydettdva ratkaisu oman aseman vahvistami-
seen.
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Asemointi tapahtuukin vetoamalla loppuasiakkaaseen. Loppuasiakas ase-
moidaan puhujaksi ja vaatimusten esittdjiksi. Asiat ilmaistaan siten, ettd ”asi-
akkaat edellyttavit” (nopeampia toimitusaikoja, parempaa laatua, alhaisempia
kustannuksia jne.). Loppuasiakkaan suulla on ymmérrettdvdd (ja jarjestelma-
toimittajan ndkokulmasta helppo) puhua, koska ndmé ovat tuotteiden ja palve-
luiden maksajia. Loppuasiakkaiden valintamahdollisuus liitetddn tdssd myos
kilpailijoiden mahdollisuuksiin: jos sind et kasva ja kehitd toimintoja, niin kil-
pailijat tulevat ja vievét asiakkaasi. Uhkailu liitetdédn liiketoiminnan kehittami-
sen ehdottomuuteen, jota korostetaan silld, ettd kilpailijat vievit asiakkaasi, jos
sind et tee mitdén.

Siirtymisessd ihanteelliseen todellisuuteen jarjestelmitoimittaja pyrkii
tyydyttdimiddn useiden toimijoiden tarpeita yhtd aikaa. Jarjestelmétoimittaja
pyrkii houkuttelemaan useita toimijoita mukaan esittimaélleen reitille. Naistd
keskeisimmadt toimijaryhmittymét ovat sijoittajat, johto ja tyontekijdt. Sijoittajien
tarpeet liitty vt sijoituksen tuottavuuteen: rahaa on saatava aina vain enemmén
ja enemman, ja entistd nopeammin. Tyontekijoille jarjestelmétoimittajat pyrki-
vét lupaamaan parempaa ja motivoivampaa tydympdristdd ja tyovilinettd, jol-
loin tyon péillekkdisyydet poistuvat ja ruutitehtidvit automatisoituvat. Kaikki
puheet suunnataan kuitenkin ylimmille johdolle, jonka tehtdva on kidytannossa
toteuttaa myos sijoittajien ja tyontekijoiden intressien tdyttdminen. Johdon ase-
ma on siten hyvin keskeinen.

Voimmekin todeta, ettd kadnnyttdminen kohdistuu kadytdnnossd vain
ylimpdan johtoon. Téssd korostetaan toimijaa organisaation keskeisimpana
henkilond ja useimmiten ndm4 viittaukset kohdistetaan talousjohtajaan, tuotan-
tojohtajaan ja tietohallintojohtajaan. Johto asemoidaan menestyksen ja menes-
tyméttomyyden rinnalle, silld sen oma asema on uhattuna, mikéli kilpailija
markkinoilla tekee asioita menestyksekkddmmin. Vetoaminen tapahtuu talloin
koko organisaation puolesta ja se esitetddnkin siten, ettd koko liiketoiminta saat-
taa olla vaakalaudalla, jos kaikki eivét ole hankkeessa mukana. Tdhan viittaa
mm. yrityksen strategian toteuttaminen, joka esittdd yrityksen ainoan menes-
tymisen tien ja johon kaikki ovat organisaatiossa sitoutuneet. Strategian toteut-
taminen puolestaan esitetddn siten, ettd se onnistuu vain ERP-jarjestelmaa kayt-
tamalld. Jarjestelméatoimittajien mukaan keskeisin ihanteellisen todellisuuden
rakentamisessa ylimman johdon ja erityisesti talousjohtajan asema korostuu,
silld hdneen mm. vedotaan: ”sind pdétat (sinulla on valta), kuinka muut toimijat
organisaatiossa voivat hoitaa tehtdvidan”.

Jarjestelmédtoimittajien ERP-keskeisessd toimijamaailmassa toimijoiden
asemointi tapahtuu muutamien keskeisten toimijoiden kautta. Jarjestelmétoi-
mittajat asemoivat haluamallaan tavalla (ndkemadttd ja tiedostamatta) niin asi-
akkaan, asiakkaan toimintaympériston ja toimintatavat, asiakkaan kilpailijat ja
asiakkaan asiakkaat. Voimme todeta, ettd ldhtokohtana kddnnyttdmisessd on
asiakkaan asemointi nykyiseen kestiméttomé&dn toimintatapaan, joka tulee
pyrkid vaihtamaan jdrjestelmétoimittajan esittdmédn ideologiaan. Asiakkaan
asemointi tapahtuu hyvin selkedpiirteisesti ja mustavalkoisesti joko havigjiin
(uhkakuvatodellisuuteen) tai menestyjiin (ihanteelliseen todellisuuteen). Valit-
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tavana on vain kaksi vaihtoehtoa ja ndistd ERP-ideologia kuvataan ainoana oi-
keana vaihtoehtona tulevaisuuden taisteluissa.

Tamai luku tuo esiin sen, ettd kyse on jarjestelmétoimittajien rakentamasta
ERP-keskeisestd toimijamaailmasta, joka rakentuu suunnitelmista, ajatuksista ja
ihanteellista toimintamalleista, joilla ei ole konkreettista toimintaympéristod, ja
jossa ERP-jarjestelméd kuvataan tdydelliseksi ja ainoaksi tietojérjestelméksi, jon-
ka yritys tarvitsee. “Tdydellinen” tai “ainoa jota tarvitaan” ilmaisevat, ettd mi-
tddn ei puutu, ERP-jdrjestelmd siséltdd kaiken. Asiakas asemoidaan aina jarjes-
telmédtoimittajien rakentamaan ERP-keskeiseen toimijamaailmaan, jossa jdrjes-
telméatoimittaja asemoi haluamallaan tavalla my6s kaikki muut toimijat. Jarjes-
telméatoimittajien rakentama ERP-keskeinen toimijamaailma on asiakkaan suh-
teellista asemointia, kddnnyttimispotentiaalin sisdltdiman kentin piirtdmists,
jossa ERP on kaiken keskelld.

3.2 Liikkeenjohdon (portinvartijoiden) ERP-keskeinen
toimijamaailma

3.2.1 Johdanto liikkeenjohdon (portinvartijoiden) ERP-keskeiseen
toimijamaailmaan

Liikkeenjohto (portinvartijat)!¢ on keskeisessd asemassa ERP-jdrjestelmén kehi-
tysprosessissa. He joko hylkéddvit tai hyvaksyvit ajatuksen ERP-jdrjestelman
hyodyntdmisestd ja kadyttoonottamisesta. Liikkeenjohdon (portinvartijoiden)
nékokulman tarkastelu ERP-objektin tarkastelussa on siten hyvin keskeistd, silld
lilkkeenjohto ikddn kuin pyrkii vilittim&an jarjestelméitoimittajien idean kay-
tantoon. Liikkeenjohto toimii siten erddnlaisena kauttakulkupisteend ERP-
objektin rakentumisessa. Tutkimuksen ldhestymistavan mukaisesti olennaista
on siten tarkastella, miten liikkeenjohdon (portinvartioiden) ERP-keskeinen
toimijamaailma itse asiassa rakentuu, mitd timén kokonaisuuden taustalla kay-
tdnndsséd on.

Liikkeenjohdon ERP-keskeisen toimijamaailman tarkastelussa on kyse sii-
td, ettd liikkeenjohto rakentaa oman toimijamaailmansa. Kun liikkeenjohto saa
toimia oman toimijamaailmansa rakentajana, he voivat asemoida haluamallaan
tavalla ympdrilleen niin kilpailijat, asiakkaat, omat resurssit, tyontekijat, koneet,
laitteet kuin kaikki muutkin toimijat. Liikkeenjohdon (portinvartijoiden) ndko-
kulman tarkastelu kohdistuu erityisesti siihen, kuinka liikkeenjohto rakentaa
oman toimijamaailmansa, ja kuinka ERP asemoituu tdssa kokonaisuudessa.

Liikkeenjohdon ndkokulman tarkastelu on suoritettu case -tutkimuksena
yhdessé keskisuuressa metalli- ja elektroniikkateollisuuden yrityksessd. Kohde-
organisaatio on valittu harkiten, silld tavoitteena on havaintojen tekeminen ky-

16 Liikkeenjohdolla (portinvartijoilla) tarkoitetaan toimijoita, joilla on valta organisaati-
on resurssien kiyttdmisestd. Jatkossa tédssd luvussa termillé liikkeenjohto tarkoitetaan
yhté kuin liikkeenjohto (portinvartijat).
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seisen kokoluokan yrityksessd. Kohdeorganisaation valinta on perustunut sii-
hen, ettd kyseessd on 1) metalli- ja elektroniikkateollisuudessa toimiva yritys
(koska ndissd innovaatioiden kdyttoonotto on muita toimialoja korkeampi), 2)
yritys edustaa keskisuurta organisaatiota (koska suuret (porssi) yritykset kayt-
tavét jo ERP:t4 ja kokoluokkaa pienemmit yritykset seuraavat perédssd) ja 3) yri-
tys ottaa ERP:n kdyttoon kokonaisuudessaan (ei vain osaa moduuleista, esim.
taloushallinnon). Liséksi keskikokoisella ja kasvuhaluisella yritykselld on yleen-
sd niukat resurssit hallinto- ja tukitoimintojen ylldpitdmiseen, joten laajan, koko
yrityksen kattavan tietojarjestelmén hankintaprosessi voidaan ndhda mielen-
kiintoisena haasteena tdssd kontekstissa.

3.2.2 Case Yritys E

Kohdeorganisaatioksi on valittu Yritys E, joka on yksi maailman johtavista
oman toimialansa mittausjdrjestelmien toimittajista. Yritys kehittdd, valmistaa ja
markkinoi kokonaisvaltaisia jdrjestelmid ja laitteistoja mittaukseen ja ohjauk-
seen sekd mittaustietojen jalostukseen ja hallintaan. Yrityksen valmistamien
mittaus- ja ohjausjérjestelmien avulla heiddn asiakkaillaan on mahdollista kera-
td toiminnastaan aikaisempaa tarkempaa informaatiota kannattavan liiketoi-
minnan harjoittamiseksi. Yritys pitdd liiketoiminnan peruskivend asiakkaan lii-
ketoiminnan ymmartdmistd, osaavaa henkilostoddn, innovatiivista tuotekehi-
tystd sekd vankkaa kansainvilistdi kokemustaan. Yritykselld on tytdryhtiot
kymmenessd maassa ja myyntiedustajia on lisdksi yli 30 maassa ympéri maail-
maa. Suurin yksittdinen markkina-alue on Pohjoismaat, joissa markkinaosuus
on ldhes 50 %. Toiseksi suurin markkina-alue on Keski-Eurooppa, jossa mark-
kinaosuus on jatkuvassa kasvussa. Konsernin palveluksessa on noin 450 henki-
164, joista suurin osa tyOskentelee Suomessa. Yrityksen liikevaihto on noin 80
miljoonaa euroa.

Yrityksen liiketoiminta on jaettu kolmeen liiketoimintayksikkoon. System
Solutions kehittdd informaatiojdrjestelmid, jotka auttavat hallitsemaan mittaus-
tietoja tehokkaasti, késitteleméin niitd ja siirtiméén tietoa eri osapuolten valill4.
Tuotetarjonta ulottuu mittauslaitteista mittaustietojen kerddmisjarjestelmiin,
joista tiedot tallennetaan yrityksen kehittdmiin mittaustietokantoihin ja edelleen
tietojen jatkokdsittelyjédrjestelmiin. Metering Data Services tuottaa palvelukoko-
naisuutta, joka kattaa mittauksien suunnittelun ja toteutuksen, mittaustietojen
keruun, kisittelyn ja raportoinnin, taseselvityksen seké liitynnat muihin asiak-
kaan tietojdrjestelmiin. Metering Devices kehittdd ja valmistaa mittareita seka
tiedonkeruu- ja tiedonsiirtolaitteita mittaamiseen sekd mittaustietojen keraami-
seen ja siirtdmiseen. Tamaén liiketoimintayksikon keskeinen tehtdvd on laittei-
den suunnittelu, kehitys ja markkinointi. Kehitys- ja suunnitteluty6 tapahtuvat
yhdessd asiakkaan kanssa. Liiketoimintayksikon valmistamat padtelaitteet
mahdollistavat mittareiden etdluennan ja kuormanohjauksen eri tiedonsiirtova-
lineitd hyodyntéden.

Kilpailutilanne yrityksen toimialalla on erittdin tiukka. Oman, p&ddasiassa
Suomeen keskittyneen tuotannon kannattavuutta heikentda kilpailijoiden Kau-
koidédssd valmistamat mittauslaitteet. Toisaalta mittausmarkkinat etenkin Eu-
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roopassa ovat avautumassa kilpailulle, mikd mahdollistaa kasvupotentiaalin
uusilla markkinoilla. Yritys E onkin erittdin voimakkaasti panostanut tuotekehi-
tykseen ja on pioneeri uusien etdluentateknologioiden ja digitaalisen mittauslu-
ennan alueella.

Tutkimuksen empiirinen aineisto rajautuu kohdeorganisaation tapahtu-
miin vuosina 1996-2003. Aineisto painottuu suunnitteluprosessissa mukana ol-
leiden henkiloiden haastatteluihin sekd arkistomateriaaliin, kuten kokousmuis-
tioihin, yrityksen sisdisiin tiedotteisiin, intranet -tiedotteisiin, henkilosto- ja
asiakaslehtiin. Aineiston kerddmisessd painopiste on ollut ERP-jarjestelman
suunnittelussa ja hankintaprosessissa yrityksen toimintaympaéristoon.

ERP-jdrjestelmdn hankinnan suunnittelussa ovat olleet mukana kaikkien
ydin- ja tukitoimintojen edustajat. Haastatteluja on suoritettu yhteensa 15, ja nii-
den pituus on vaihdellut 1,5-2,5 tuntiin. Haastatteluja ei Yritys E:n pyynnosta
nauhoitettu, vaan haastateltujen lausunnot kirjattiin haastattelutilanteessa ylos
ja jokaisesta haastattelusta laadittiin vélittomasti haastattelun jdlkeen muistio,
joita on sittemmin kéytetty empiirisen osion raportoinnissa (joihin myos haasta-
teltavien kommentit ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessin etenemisestd perustu-
vat). Aineiston oikeellisuuden varmistamiseksi, haastateltavilla oli mahdolli-
suus tehdd esittdmiinsd lausuntoihin tdsmennyksid. Yrityksen dokumentoitu
aineisto on ollut tutkijan vapaasti kdytettavissa.

Aineiston keruu on suoritettu lokakuun 2002 ja syyskuun 2003 vélisend
aikana. Keskeisid henkiloitd varsinaisessa ERP-jarjestelmén suunnittelussa ovat
olleet talousjohtaja, kehitys- ja strategiajohtaja, tietohallintojohtaja, myyntijohta-
ja, business controller, logistiikkapé&allikko, tuotantopadillikko sekd tietohallin-
topaallikko. Arkistoitu dokumentaatio on kadytdannossa tukenut yrityksen toi-
mintaympériston maarittdmistd. Kokonaisuuden hahmottamisessa arkistomate-
riaali ja suoritetut henkilohaastattelut ovat tukeneet ja tdydentdneet toisiaan.
Kokousmuistioista on mm. voitu todentaa investoinnin hankintaan liittyvit pe-
rustelut vaihtoehtoisine laskelmineen ja investointiesityksineen. Organisaation
intranetin sdhkoisestd arkistosta on saatu yrityksen sisdisen tiedotuksen materi-
aalia siitd, kuinka investointia on perusteltu henkilgstolle eri ndkokulmista. Yri-
tyksen henkilosto- ja asiakaslehdissd neljannesvuosittain oleva toimitusjohtajan
katsaus on painottunut yrityksen nykytilan sekd tulevaisuuden ndkymien esit-
tamiseen. Vastaavasti eri toimintojen edustajat, kuten tuotantojohtaja, tietohal-
lintojohtaja ja talousjohtaja ovat vuorollaan esittineet omaan toimintoonsa liit-
tyvid katsauksia erityisesti yrityksen henkilostolehdissa.

ERP-jadrjestelman hankintaa on siten ldhdetty tarkastelemaan organisaati-
on sisdlld hyvin kokonaisvaltaisesti. Tarkastelussa painopiste on ollut siing,
minkdlainen ajatusmaailma kaupallisen toimintaa ohjaavan ERP-jdrjestelman
hankinnan taustalla on. T4ll4 tarkastelulla on pyritty saamaan mahdollisimman
laaja kokonaiskuva ERP-jadrjestelman hankinnasta kohdeyrityksessa. Tatd osa-
aluetta, materialisoitunutta ERP-jarjestelmén luonnetta havainnollistaa kuvios-
sa 9 katkoviivoin merkitty osa-alue B.

Tassd tutkimuksessa liikkeenjohdon ndkdkulmasta ERP-jarjestelmailld ma-
terialisoituneessa muodossaan tarkoitetaan jdrjestelmétoimittajan esittimaa
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ERP-jdrjestelmdd, mutta kohdistettuna nimettyyn organisaatioon. Ero jdrjestel-
mitoimittajien materialisoituneeseen ERP-jdrjestelmédn kisitteeseen on selvy,
silld jarjestelméatoimittaja esittdd ihannoitavia liiketoimintaprosesseja mallinta-
vaa tietojdrjestelmédd ilman kontekstia. Liikkeenjohdon ndkokulmasta ERP-
jdrjestelméd tarkoittaakin toiminnan ja talouden ohjausjérjestelmasd, joka yhdis-
tyy nimettyyn organisaatioon.

Jarjestelmitoimittajien kaupallistamana tuotteena ERP-jdrjestelmé saa liik-
keenjohdon nidkokulmasta materialisoituvan muotonsa erityisesti investointita-
pahtuman kautta. Kyse on merkittdvastd taloudellisesta uhrauksesta. Kaytan-
nossd tamad tarkoittaa ohjelmiston kdyttoon oikeuttavia lisenssejd. Investointi-
kokonaisuuteen kuuluvat kuitenkin lisenssien ohella my0s jarjestelmén fyysi-
nen IT-arkkitehtuuri ja kdyttoonottoon liittyvit palvelut ja tehtdviat. Tatd liitk-
keenjohdon materialisoitunutta ERP-jarjestelmdn muotoa havainnollistaa ohei-
nen kuvio 13.

l The proposal

} | W Itis hereby propose an investment of XX
Fradlartho FRGURESETN  EUR in orderto provide  Yritys E  and
related group wide operations with a new

ikaiset raportit ja mittarit

enterprise resource planning (ERP)
system by Software A

® The proposed investment in a state of
the art ERP system is the company’s
major strategic initiative relating to
improving speed, cost efficiency, and
flexibility as per company strategy.

Modulaarinen tietoj aiesle\ma

iar
pors

] Yritys E

Jarjestelméatoimittajan kuvaama ERP-jarjestelma \

Investointiesitys ja investointipaatos

Yritys E organisaatio

Yritys E Oy:n halitus

Luvut peitetty
Toimitusjohtaja

‘ Halinto } —

‘ System Solutions ‘ Metering Devices Metering Data Services

[Konkreettinen kohdeorganisaatio | [Investointilaskelma

KUVIO 13 ERP:n materialisoitunut muoto litkkeenjohdossa.

Kuviossa 13 jdrjestelmétoimittajien materialisoitunut ERP-jdrjestelmé liitetddn
konkreettiseen kohdeorganisaatioon, jossa se kohtaa liikkeenjohdon. Koska ky-
se on kaupallisesta tuotteesta, organisaatiossa sitd my0s arvioidaan uhraukselle
saatavien hyotyjen kautta. 17 Kyse on ERP-jédrjestelmén liittdmisestd yrityksen
toimintaan investoinnin kautta.

17 Kuvion 13 osa-alueet on suurennettu liitteessi 4.
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Tamén luvun tavoite on kuitenkin avata tdmén materialisoituneen ERP-
jdrjestelmédn hankinnan taustalla vaikuttavaa nikymitontd toimijamaailmaa (B’
kuviossa 9). Kyse on liikkeenjohdon ERP-keskeisestd toimijamaailmasta siini
vaiheessa, kun jédrjestelm&d hankitaan organisaatioon. Tutkimusaineistosta nou-
see kdytannossa esiin kaksi selkedd toimijamaailmaa, jotka on tdssd nimetty ny-
kytodellisuudeksi ja tavoitetodellisuudeksi. Namé todellisuudet ja niiden ra-
kentuminen esitetddn seuraavassa.

3.2.3 Nykytodellisuus

Nykytodellisuus kuvaa liikkeenjohdon ndkemystd organisaation tamén hetki-
sestd tilasta. Taémédn luvun tavoite onkin avata liikkeenjohdon kuvaaman nyky-
tilan taustalla olevaa ajatusmaailmaa. Keskeiseen osaan tédssa tarkastelussa nou-
sevat sekd kokonaisvaltainen yrityksen strategia ettd yksittdiset funktionaaliset
toiminnot. Uuden toimintamallin ja ERP-jdrjestelmdn hyvéaksyminen ja kayt-
toonotto eivat myoskddn Yritys E:lld tapahtuneet hetkessd, vaan tdtd on edelta-
nyt erilaisten tapahtumien, tilannekuvausten ja selvitysten sarjat. Tastd syystd
uuden kokonaisvaltaisen liiketoimintamallin ja tdhén liittyvan ERP-jarjestelman
hankintaa on tarkasteltava hieman pitemmalla aikajanteelld.

3.2.3.1 Tehottomuuden maailma

Vuonna 1997 Yritys E koki olevansa keskelld toimintaympaériston muutosta.
Téhén liittyi keskeisesti toimialan vapautuminen valtioiden ohjauksesta, uusien
toimijoiden tuleminen markkinoille, asiakkaiden globalisoituminen ja omien
operatiivisten toimintojen tehottomuus. Yrityksessd tehtiinkin kokonaisvaltaista
tarkastelua siitd, missd Yritys E oli kyseiselld hetkelld, kuten toimitusjohtaja ku-
vaa Yritys E:n tilannetta:

"Olemme tindin tilanteessa, jossa kasou ja kansainvilisyys vaativat toimintatapojen muut-
tamista enemmdn kuin koskaan aikaisemmin. Jatkuvasti laskevat markkinahinnat ja kiristyvd
kilpailu pakottavat meidit etsimdin tapoja toimintamme kehittdmiseen ja erityisesti tilldoin
korostuu johtamisen uudistaminen lipi koko talon. On pakko myéntid, ettd omin voimin
emme saa asioita etenemdin riittdvin nopeasti ja tarmokkaasti.” (Yritys E Oy Jyviskylin teh-
taan pikatiedote 7.5.1997)

Yritykseen palkattiinkin kansainvélinen konsultointitoimisto tekemé&dn ulko-
puolinen selvitys Yritys E:n toiminnoista. Keskeinen haaste kohdistui erityisesti
prosessien tehokkuuteen: miten tyovirta etenee, missd on pullonkauloja, miten
tehokkaasti prosessit kéyttavit hyvikseen osaamista ja resursseja, minkélainen
on Yritys E:n johtamisilmasto ja miten esimiehet ymmartavat yrityksen pddta-
voitteet. Haasteet koettiin ennen muuta tuotantoon ja tuotannon rajapintoihin
(materiaalihallintoon, myyntiin, tuotekehitykseen, hallintoon ym.) liittyviksi.

Nykytilan kartoitukseen liittyi olennaisena osana tuotannon pullonkaulat,
jotka kaytdnnossd estdisivét tuotannon laaja-alaisen kasvattamisen. Keskeisend
kehitysalueena pidettiin tuotantoa ja sen ohjausta. Tuotantojohtajan mukaan
keskeistd oli toimitusaikojen lyhentdminen.
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Muuttuva markkinatilanne, laskevat markkinahinnat ja jatkuvasti kiristy-
vi kilpailu vaativat toimitusjohtajan mukaan uusia toimenpiteitd. Vuoden 1997
lopulla toimitusjohtaja kommentoikin yrityksen sen hetkista tilannetta edelleen
hyvin haastavaksi:

"Haasteita taas kerran. Tunnusomaista Yritys E:mn litketoimintaympiristolle on tilld hetkelld
kiristyvi hintakilpailu sekd asiakkaidemme erilaisten palvelutarpeiden lisddntyminen ja
muuttuminen.” (Yritys E Oy:n henkildstélehti 5/97, s. 2)

Markkinointijohtaja esitti yrityksen tilasta myds oman ndkemyksensa:

"Markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden muutosten arviointi on osoittautunut entisti vaike-
ammaksi. Kilpailun kiristyminen ja hintojen lasku on jatkunut kuluvana vuonna, mikd lisid
tarvetta kehittdd toimintaamme.” (Yritys E Oy:n henkildstolehti 5/97, s. 5)

Yrityksen toimintaympaéristd oli todellisessa murroksessa, eikd kukaan tuntu-
nut tietdvan mitd ldhitulevaisuudessa tulisi tapahtumaan. Tétd kuvaa konkreet-
tisesti Yritys E:n hallituksen jasenen toteamus:

"Piidsen laheltd seuraamaan ja jopa olemaan mukana suurimmassa timdn toimialan ja
-kaupan muutoksessa, mitd Suomessa on koskaan tapahtunut. Siirryttiessi sdddellyiltd mark-
kinoilta toimivaan kilpailuun ollaan jonkin aikaa "usvassa”: Alalle tulee uusia toimijoita, jot-
kut yrittivit tehdi pikavoittoja, ja alalla otetaan kiyttéon aivan uudet toimintatavat. Poh-
joismaisilla markkinoilla ollaan tilld hetkelld pahimmassa "usva” -vaiheessa.” (Yritys E Oy:n
henkilostolehti 7/97, s. 5)

3.2.3.2 Asiakkaiden toimintatapojen muutoksen maailma

Business controller totesi yrityksen kilpailuympariston muuttuneen merkitta-
vasti viimeisten vuosien aikana. Erityisesti tdhédn oli hdanen mukaansa johtanut
asiakkaiden toimintatavan muutos perinteisestd mittarien luennasta etdluen-
taan. Perinteisestd tuotannollisesta toiminnasta oltiin siirtyméssd kokonaisval-
taiseen toimintakonseptiin, jolloin asiakkaat eivét osta mittareita, vaan he osta-
vat mittareiden luentapalvelua. Mittareiden manuaalinen lukeminen kdy liian
kalliiksi ja nykyaikaisella tiedonsiirrolla on mahdollista suorittaa mittareiden
etdlukeminen. Tdma tarkoittaa yhteistyon tiivistimistd entistd syvemmaille asi-
akkaan kanssa. (Business controller, 10.2.2003)

Varsinaisesti toimialan pohjoismaiset markkinat avautuivat kes&lld 1998 ja
samalla ruotsalainen suurasiakas ilmoitti hankkivansa kaikille pienasiakkail-
leen kaksisuuntaiseen tiedonvélitykseen soveltuvan mittarin. Tuolloin markki-
nointijohtaja kommentoi yrityksen asemaa seuraavasti:

"Meilld on hyvit tuotteet ja tuotantoteknologia, osaavia ihmisid ja hyvi taloudellinen asema,
mikd mahdollistaa liiketoiminnan kannattavan laajentamisen. Myos tuotannon organisaa-
tiomuutos on valmistautumista ndihin haasteisiin. Asiakkaat odottavat jo nyt entistd lyhy-
empid toimitusaikoja. Talon omissa prosesseissa vaaditaan laadukasta ja virheetontd toimin-
taa.” (Yritys E Oy:n henkilostélehti 7/97, s. 6)

Vuoden 1998 lopulla voimakkaan kasvun aiheuttama muutos nikyi usealla eri
taholla. Tehtaanjohtaja esitti kasvun tuomiin muutoksiin oman nikemyksensa:
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”

Tyvdskylissi tehddin tind vuonna lihes 500000 elektronista tuotetta ja sisaryhtidissd muu-
tama satatuhatta laitetta. Vision tavoite merkitsee volyymin huomattavaa kasvattamista. Jos
hinnat vield laskevat, se tarkoittaa vield enemmin kappaleita”. (Yritys E Oy:n henkildstélehti
5/98, s. 2)

Hén néki tuotannon kasvattamiseen liittyvat suurimmat haasteet myos henki-
selld puolella:

“Talon toimintatapojen tarkastelu koskettan vdistimdttd myds yrityskulttuuria. Siindkin on
parantamisen varaa. Miten saadaan todellinen hyviksyntd tarvittavaan muutokseen. Toimin-
tatapojen muutokseen lastataan joka tapauksessa paljon odotuksia”. (Yritys E Oy:n henkilds-
tolehti 5/98, s. 2)

3.2.3.3 Tuotannon ohjauksen maailma

Tuotannonohjauksen nidkokulmasta yrityksen haasteena olivat erityisesti tuo-
tannon pullonkaulatilanteet. Yrityksen valmistamien tuotteiden méaéréllinen
kasvu oli nopeaa, ja tdhdn kohdistui erityisesti nimikkeisiin ja niiden hallitta-
vuuteen liittyvid ongelmia. Haasteena toiminnassa oli erityisesti nimikeylldpi-
dosta aiheutuvat kustannukset.

Tuotenimikkeistod oli tarve kaventaa, ja sitd kautta myods kustannuksia.
Ongelmana nimikkeiden kaisittelyssa oli erityisesti se, ettd asiakkaiden vaatimat
erikoisuudet toteutettiin kdytdnnossd vasta tuotantolinjalla ja jokainen muutos
loi uuden ylldpidettdvan nimikkeen. Jokaisen asiakkaan vaatimat ra&tiloinnit
olivat eri kansioissa, ja tuotantolinjalla oli muistilappuja muistuttamassa néista
tuotespesifikaatioista. (Logistiikkapaallikko, 20.12.2002)

Tiedonsiirto myynnin ja tuotannon vililld on ollut lisdksi osittain manuaa-
lista. My®ds tuotantoon liittyvien talouden kirjauksissa oli kdytdnnossa noin vii-
kon viive. Tama aiheutti jatkuvaa kasin tehtdvad tuotannon taloustietojen tar-
kastamista. (Logistiikkapaallikks, 20.12.2002)

Tuotteiden jdljitettdvyys oli myos noussut hyvin keskeiselle sijalle yrityk-
sen toiminnassa. Tam4 tarkoitti, ettd komponenttiongelmissa mahdolliset vialli-
set osat ja niihin liittyvit toimitukset pitdisi pystyd jdljittimadn: missd tuottees-
sa ne ovat, milloin kyseiset tuotteet ovat valmistettu, keneltd toimittajalta kom-
ponentit ovat perdisin ja kenelld tuotteet ovat tdlld hetkelld. (Tietohallintojohtaja,
8.8.2003)

Tehtaanjohtaja totesikin Yritys E:n tuotantoon liittyvistd haasteista seuraa-
vaa:

”Lihes viidenneksen kasvua tavoitellaan tilanteessa, jossa hinnat markkinoilla laskevat. Tuo-
tantomddrien pitdd siis kasvaa viidenneksen. Tehtaanjohtaja on tyytyvdiinen siihen, ettd siir-
tyminen prosesseihin aloitettiin jo viime vuonna, vaikka uudistus oli jiissd omistajavaihdok-
sen yhteydessi, silli asiaan haluttiin uuden omistajan kanta. Prosessit alkavat purra pikku-
hiljaa. Asioita on tarkasteltava entistid enemmin kokonaisuuden kannalta”. (Yritys E Oy:n
henkilostolehti 1/99, s. 1)

Yritys E:n toiminnan nopeaa muutosta ohjasi erityisesti tuotantoméaarien hyvin
nopea kasvu. Toisaalta painetta toimintaan toi tuotantokustannusten kurissa
pitdminen. Aasian maiden tuotantokustannukset olivat kdytdnnosséd vain mur-
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to-osa Suomen tuotannon kustannuksista. Yritys E:lld tdmé johti uusien ratkai-
sujen etsimiseen toimintaedellytysten parantamiseksi.

Toimitusjohtaja esittikin, ettd Yritys E pyrkii hyddyntdamé&dn sopimusval-
mistajia siirtdmailld valmistusta heille ja keskittymallad itse loppukokoonpanoon
(Yritys E Oy Jyvéaskyldn tehtaan pikatiedote 19.4.2000). Tamd merkitsi samalla
irtisanomisia tuotannosta noin 60 henkiltlle. Vaikka yhtion liikevaihto nousi,
niin markkinahinnat laskivat ja kannattavuus heikkeni. Yritys ei ollut historian-
sa aikana irtisanonut ketddn. Nyt tehdyt ratkaisut aiheuttivat merkittavad epé-
varmuutta henkilokunnan keskuudessa. Padluottamusmies totesikin tilanteesta,
ettd tyontekijoilld on huoli tulevaisuudesta:

"Mieliala ja motivaatio ovat nyt todella alhaalla.” (Yritys E Oy:n henkildstolehti 2/00, s. 1)
3.2.3.4 Globaalin toiminnan ohjauksen maailma

Globaalisti toimivan yrityksen kokonaisvaltainen ohjaus nahtiin Yritys E:ssd
erityisend haasteena. Sekéa business controller ettd logistiikkapaallikko esittivit,
ettd Yritys E:n taustalla oli 10 tytdryhtiots, joilla jokaisella oli omat tietojdrjes-
telmit (Business controller 15.8.2003, Logistiikkapaallikks, 20.12.2002). Globaa-
lin toiminnan ohjaaminen oli vaikeaa ja reagointinopeus heikkoa. Paljon yksi-
tyiskohtaista tietoa puuttui, mikd vaikutti konsernin kokonaisuuteen toimia,
etenkin kun tdytyi reagoida nopeammin.

Kokonaisvaltaisen toiminnan ohjauksen nidkokulmasta suuri riski piili
my0s siind, ettd kdytdssa oli erittdin monta erilaista tietojdrjestelmés, ja ettd joku
néistd jarjestelmistd sammuu, tuki loppuu tai ei ole endd yhteensopiva muiden
jdrjestelmien kanssa. Usean jdrjestelman rdadtalointida pidettiin siis erittdin suu-
rena riskind. Yhden ja suuren ohjelmiston varaan rakennettava tiedon valitys
koettiin huomattavasti vahemman riskialttiimpana kuin usean raataléidyn jar-
jestelmén varaan rakentuva kokonaisuus. (Tietohallintojohtaja, 8.8.2003)

Tuotannolla, taloudella, logistiikalla sekd muilla yksikéilld oli omat tieto-
jarjestelménsd. Lisdksi jarjestelmét eividt millddn tavoin toimineet yhteistyossa
ulkomaisten tytdryhtividen kanssa. Tietohallintojohtoryhmén (jonka muodosti-
vat tietohallintojohtaja, logistiikkapadllikko, talousjohtaja, kehitysjohtaja ja bu-
siness controller) keskuudessa oli noussut esiin ongelma, jonka mukaan eri tuo-
tantolinjoja oli voitava tarkastella yhden jarjestelmén avulla.

Logistiikkapaallikon mukaan keskeinen ongelma Suomen toimintojen
osalta oli, ettd silloinen tuotannonohjausjirjestelmd oli tulossa elinkaarensa
loppuun. Tuotetukea jdrjestelmalle ei ollut endd juurikaan saatavissa ja tuki olisi
joka tapauksessa loppunut muutaman vuoden sisdlld kokonaan. Jdrjestelma-
toimittajan puolelta tuesta vastasi vain muutama henkilo, joiden sdilyminen
toimittajan palveluksessa ei ollut kovin varmalla pohjalla. Vanha tietojérjestel-
maé oli liséksi osittain jopa 100 % ra&taloity yrityksen toimintoja varten. Raata-
16intien vuosikustannukset ja ylldpito aiheuttivat vuosittain noin 1 milj. mk:n
kustannukset. Namaé ajoivat yritystd vadjaamaétta uusiin tietoteknisiin ratkaisui-
hin. (Logistiikkapaallikko, 20.12.2002)
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Business controllerin mukaan Yritys E:n toiminnan haasteena oli myds
konsernirakenne. Holding -yhti6 ja kaikki sen eri tytaryhtiot kayttivat omia eril-
lisjarjestelmiid. Tiedon siirto jdrjestelmien valilld oli vdhaistd, vaikka saman asi-
akkaan tietoja saattoi olla useammassakin jdrjestelméssd, silld valmistus oli eri
yhtiossd kuin myynti ja laskutus.

Tietohallintopaallikko esittikin, ettd vanha jdrjestelmd vaatisi hyvin paljon
raatalointejd, ja ettd myos tytdaryhtividen erittdin vanhoja jarjestelmid oli halu
ryhtyd uudistamaan ja nykyaikaistamaan. “Vanhan ERP:n” ymparilla olleita
useita jarjestelmid, mukaan lukien tytdryhtididen jédrjestelmét haluttiin saada
karsittua. (Tietohallintopaallikks, 23.9.2003)

3.2.3.5 Asiakkaiden globalisoitumisen maailma

Toimintaympériston keskeinen haaste Yritys E:lld liittyi toimintaymparistossa
tapahtuviin muutoksiin. Varatoimitusjohtaja piti erityisesti asiakkaiden globali-
soitumista merkittdvand haasteena:

"Kun asiakkaan koko kasvaa, sen ostovoimakin kasvaa. Kun hinnat EU:n myotd ovat tulleet
entistd ldpindkyvimmiksi, siitd seuraa, etti hintataso laskee. Yritys E:n on vastaavasti paran-
nettava oman toimintansa tehokkuutta ja kilpailukykyd, jotta taloudellinen tulos pysyy hyvi-
nd hintatason laskusta huolimatta.” (Yritys E Oy:n henkildstélehti 2/00, s. 4)

Business controller puolestaan korosti, ettd Aasian maiden alhaisemmat tuotan-
tokustannukset ovat johtaneet lisddntyneeseen tuontiin ja toisaalta asiakkaiden
globalisoituminen on johtanut suurempaan ostovolyymiin ja tatd kautta alhai-
sempiin myyntihintoihin. Kilpailu on siten erittdin kire&4 ja usealta taholta yl-
lapidettyd. (Business controller, 10.2.2003)

Yritys E:n olikin asemoitava itseddn uudelleen markkinoilla. Koko toimin-
nan ldhtokohtana oli kuitenkin asiakkaiden lihtokohdista tapahtuva toiminta.
Liiketoimintajohtaja korostikin, ettd toiminta ldhtee ensisijaisesti asiakkaan pal-
velemisesta:

"Parannamme joustavuuttamme edelleen niin, ettd asiakkaat voivat luottaa nopeisiin toimi-
tuksiin. Vapailla markkinoilla ollaan todella tarkkoja, projekteja aikataulutetaan kustannus-
mielessd, ja me olemme avainasemassa varmentamaan titi verkostoa.” (Yritys E Oy:n henki-
lostolehti 2/00)

Asiakkaiden toiveiden tayttaminen oli myos logistiikkasuunnittelijan nakemyk-
sen mukaan ollut keskeinen haaste nykyisessd toimintamallissa. Tahan liittyi
my6s vanhan tuotannon ohjausjdrjestelmdn kanssa toimiminen. Logistiikka-
suunnittelijan mukaan vanhalla jdrjestelmélld edettiin “siten kuten se toimi”.
Toimintaprosessit olivat hioutuneet vanhan jirjestelmidn mukaisiksi. Ajatusta
uudesta toimintamallista kuitenkin kehiteltiin ylemman johdon ja asiakkaiden
vaatimuksesta. (Logistiikkasuunnittelija, 26.3.2003)

Yritys E:n toimintaa 2000-luvun vaihteessa ohjasivat kdytdnnossd usealta
taholta johdetut vaateet. Yritys panosti vahvasti tuotekehitykseen ja oli uusien
tuotteiden toimittajana pioneeriasemassa, mutta toimintaymparistossd tapah-
tuneet muutokset olivat hyvin ennakoimattomia, mika aiheutti liikkkeenjohdolle
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erityistd haastetta tuotannon ja toiminnan ohjaukseen. Vuoden 2000 lopulla
toimitusjohtaja totesikin, ettd ensimmadisen kerran kahteenkymmeneen vuoteen
lilkkevaihto on laskenut ja tulos on selvisti heikentynyt. Hin myos luonnehti,
ettd yrityksen tulevaisuus ndyttdd erittdin vaativalta (Yritys E Oy Jyvaskyldn
tehtaan pikatiedote 12/00) samoin kuin yhtiotd pitkddn konsultoinut liikkeen-
johdon konsultti esitti:

"Yritys E toimii high-tech -alueella, halusi tai ei. Sen nykyinen maailmankuva on ldhempdnd
turbulenssid ja kaaosta, kun se 20 vuotta sitten saattoi olla lihempind verovirastoa.” (Yritys
E Oy:n henkildstdlehti 2/00, s. 3)

3.2.4 Tavoitetodellisuus
3.2.4.1 Visioiden maailma

Tavoitetodellisuus on vastakohta nykytodellisuudelle. Se esittéd4 liikkeenjohdon
kuvaaman organisaation tavoitetilan ja tdimén tavoitetilan taustalla olevan toi-
mijamaailman. Tavoitetodellisuudessa keskeiseen osaan nousevat sekd yrityk-
sen kokonaisvaltainen tavoitetila ettd yksittdisten toimintojen tehtivien tehos-
taminen ja suorituskyvyn kehittdminen. Yritys E:1l4 kokonaisvaltainen tavoiteti-
la liittyy hyvin keskeisesti ”visioon 2005”, kuten toimitusjohtaja esittaa:

"Yritys E haluaa olla yksi merkittidvimmistd tdmdin alan valmistajista vuonna 2005. Kova ta-
voite merkitsee litkevaihdon kolminkertaistamista miljardiin markkaan. Kannattavuus on koh-
tuullisella tasolla ja omistaja on halukas tukemaan Yritys E:n kasvua. Uusi tehdas valmistui
1994, mutta jo nyt tarvitsemme lisid tilaa. Suunnittelemme tuotantoprosessia uusiksi ja in-
vestoimme automaatioon. Tehdas on yhtiditetty 1988, jonka jilkeen henkildsto on kaksinker-
taistunut, liikevaihto viisinkertaistunut ja tuotanto kuusinkertaistunut.” (Yritys E Oy:n
henkildstolehti 2/96, s. 2)

Yritys E pyrki organisaatiomuutoksilla osittain vastaamaan tuleviin haasteisiin.
Organisaatiomuutoksen tavoitteena oli luoda uudet, selkeit organisaatioraken-
teet ja toimintatavat, jotka auttaisivat saavuttamaan asetetut kasvu- ja kannat-
tavuustavoitteet sekd pitkdlld ettd lyhyelld tdhtdimelld. Samalla konsernille
eriytettdisiin johto, jonka tehtdvani olisi kehittdd ja vastata koko Yritys E:n yh-
teisistd toiminnoista ja kehittdd niitd tavoitteiden suuntaisesti. Tehtaanjohtaja
muistutti muutoksen taustalla olevista organisaation tavoitteista:

"Tavoite on olla 2005 yksi merkittivimmistd toimittajista koko toimialalla, ylittdd miljardin
(markan) litkevaihto ja lisitd henkildston osaamista. Kilpailukyoyn turvaaminen edellyttii
tehokkaan organisaation luomista ja osastojen ja toimintojen raja-aitojen saattamista mahdol-
lisimman ohuiksi ja toimiviksi.” (Yritys E Oy Jyviskylin tehtaan pikatiedote 28.9.1998)

Kansainvilistymiseen liittyvénd strategisena tavoitteena talousjohtaja esitti lii-
ketoiminnan integroitumista tiiviimméksi kokonaisuudeksi:

"Kansainvilisessi liiketoiminnassa eri yhtiihimme liittyvd toiminta on saatava hitsautu-
maan paremmin yhteen. Sekin on merkittivd strateginen tavoite. Jyviskylissd Yritys Emn
kasvustrategia nikyy huimana valmistettavien tuotteiden mddrin kasvuna. Ratkaisevia ovat
sisdiset prosessit ja logistiikka, jolla timi yksikko toimii muiden konserniyhtididen kanssa.
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Logistiseen verkkoon kuuluvat niin asiakkaat, konserniyhtiét kuin tavarantoimittajatkin”.
(Yritys Emm henkildstolehti 1/99, s. 4)

3.2.4.2 Toiminnan ohjauksen maailma

Yrityksessd oli pidempddn tehty erilaisia toiminnan kehittdmisprojekteja, lahin-
né prosessien tehostamiseen ja prosessien johtamiseen liittyen. T&td kehittdmis-
tyotd varten oli tehty sopimus konsulttitoimiston kanssa, josta liikkeenjohdon
konsultti kdvi puhumassa juuri prosessien tehostamisesta ja uuden toimintata-
van luomisesta prosessildhtoiseen toimintatapaan. Ulkopuolisen konsultin teh-
tdvand oli myos valmentaa yrityksen tyontekijoitd prosessimaiseen tuotantoon,
esittdd muutoksella saavutettavia hyotyja ja lisdtd jokaisen tyontekijan osaamis-
ta prosessityoskentelystd. (Talousjohtaja, 30.9.2003)

Toimintojen kehittdmisessd ulkopuolisen yhteistyokumppanin tehtavéa oli
ndyttdd realistinen kuva siitd, miten Yritys E toimii suhteessa muihin. Tama liit-
tyi olennaisesti prosessien tunnistamiseen kilpailukyvyn kehittdmiseksi. Tavoi-
te olisi tunnistaa liiketoiminnan kannalta tdrkeimmit horisontaaliset operatiivi-
set prosessit, madrittdd prosessien toimivuutta kuvaavat mittarit, 16ytdd mah-
dollisia kehitystoimenpiteitd, ja tehdd pditds ja suunnitelma siitd, miten organi-
saatiota tulee muuttaa, jotta se kdytdnnossd tukee kehitettyjd prosesseja. Tehté-
vdnd oli laatia suunnitelma siitd, miten yritys alkaa toimia uusien prosessiku-
vausten mukaisesti. (Yritys E:n Jyvdskyldn tehtaan pikatiedote 28.9.1998) Pro-
sessien kehittdmishankkeen tavoite oli tarkastella my6s nditd prosesseja tukevia
tietojdrjestelmaratkaisuja. IT -tyoryhméan rooli oli seurata ja tukea prosessityo-
ryhmia tietojarjestelmiin liittyvissd asioissa sekd kuvata ne uudet ominaisuudet
tietojdrjestelméddn, joita tarvitaan tukemaan uusia prosesseja. (Yritys Emn Jyvis-
kyldn prosessien kehittdmishankkeen lehti 1/1999)

Tuotantopddllikon mukaan tavoitteena oli my®0s se, ettd nykyinen tilausten
syottdminen jdrjestelméddn saadaan lshemméksi asiakasta, mahdollisesti niin,
ettd myyntimies voi kannettavalla koneella ndyttdd asiakkaalleen vélittomaésti
tuotepaketin ja laittaa tilauksen samalla jdrjestelméddn. Tuotevariaatioiden use-
aan otteeseen tapahtuvasta manuaalisesta kirjaamisesta tuli pddstd eroon siten,
ettd tilaukset lyodddn kiinni jo hyvissd ajoin. (Tuotantopéillikks, 21.8.2003)
Myos logistiikkapééllikkd painotti, ettd uuden jédrjestelmén tuli olla dynaami-
nen, eli jarjestelmissé olisi mahdollista tehdéd tuotemuutoksia pienemmilld ni-
mikemaédrilld yhdistellen eri osista asiakaskohtaisia tuotteita. (Logistiikkapéaél-
likko, 20.12.2002)

Téhén liittyi business controllerin mukaan my6s toiminnan tiivis asiakas-
1&htdisyys. Business controllerin mukaan asiakkaan kanssa tehdyt toimitusso-
pimukset ovat useimmiten muutaman vuoden mittaisia ja timén ajanjakson ku-
luessa yritys toimittaa tilaukset asiakkaan haluamina ajankohtina haluttuun
toimitusosoitteeseen. Toimitusten ajoittamisen kautta koko toimitusketjun on
toimittava reaaliaikaisesti, ja tiedon on siirryttdva nopeasti asiakkaan, yrityksen
ja toimittajien valilld. (Business controller, 10.2.2003)

Tuotannon tulevaisuuden tavoitteet liittyivdat myos siihen, ettd perinteises-
ti hyvin itsendisind ja erillisind toimineita linjoja oli voitava tarkastella kokonai-
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suutena. Tédhdn haasteeseen hahmoteltiin ratkaisuksi ns. “sateenkaari
-jarjestelmdd”, joka muodostaisi ikddn kuin sateenkaaren eri tuotantolinjojen
jdrjestelmien pdadlle erillisjarjestelmidt yhdistdmailld. Sateenkaarijdrjestelmd ke-
rdisi siten kaikkien eri tuotantolinjojen ja tehtaiden tiedot yhteen jdrjestelmdan
raportointia ja analysointia varten. Tdhdn ongelmaan etsittiin ratkaisua mm.
alan asiantuntijoiden ja konsulttien avulla. (Tietohallintojohtaja, 30.1.2003)

Tuotannon ohjaamisessa hyvin olennaiseksi oli nousemassa my®s toimin-
ta globaalissa ympaéristossd. Tuotantoa oli kuudessa eri maassa, eikd niilld yhti-
6illd ja tuotantolaitoksilla ollut keskenddn toimivaa tietojdrjestelméd. Tuotanto-
linjojen valvontaan ja ohjaukseen logistiikkapééllikko esittikin, ettd eri maissa
toimivat tuotantolaitokset toimisivat kuin tuotantolinjat, joita voitaisiin valvoa
yhdesté paikasta keskitetysti. Tam4 johti ajatukseen toteuttaa globaali ohjaus ja
seuranta ERP-jdrjestelméllé. (Tietohallintojohtaja, 8.8.2003)

3.2.4.3 Strategian maailma

Yrityksen omistuspohjan muututtua 1999 hallituksen kokoonpano muuttui ja
strategiaa linjattiin uudelleen. Business controllerin mukaan hallituksen rooli
strategian laadinnassa oli antaa vain omat yleiset linjaukset (Business controller,
25.8.2003). Kadytannossd strategian laadinnasta vastasi yrityksen johtoryhma4 se-
kd muutama avainhenkil6. Tuotantopdillikon mukaan yrityksen strategista lin-
jaa ohjasivat eri toimintojen edustajat olemalla johtoryhmdssd ja siten esittamds-
sd ylimmdssd johdossa kunkin toiminnon nykyajatuksia (Tuotantopaillikko,
21.8.2003).

Johtoryhmaéssd olivat edustettuina Yritys Emn eri toimialojen edustajat.
Strategiassa madriteltiin yrityksen keskeiset markkina-alueet ja niille strategiat.
Toimintovastaavat tekividt omista toiminnoistaan SWOT -analyysit, joista kay-
tiin keskustelua ja joista poimittiin keskeiset kohdat painopisteiksi. Tietohallin-
tojohtajan mukaan hallituksen rooli Yritys E:ssd oli kdytinnossd ohjata sité,
missd liiketoiminnassa ollaan mukana ja mihin liitketoimintaan ollaan menossa.
Kéytannon tehtdvien suorittaminen ja vastuu annettiin operatiiviselle johdolle.
Tietohallintojohtajan mukaan johtoryhmd tiesi mitd hallitus halusi ja johtoryh-
mé puolestaan vélitti viestid edelleen alemmalle paillikkotasolle, jolla tietohal-
lintojohtajan nidkemyksen mukaan oli kohtuullisen hyvd nidkemys yrityksen
toiminnasta kokonaisuudessaan, silld eri puolilla maailmaa olevan tuotannon
johdosta henkilosté oli matkustanut ja ndhnyt toimintaa kokonaisvaltaisesti.
Hallituksen suuntaan oli keskusteluyhteys toimitusjohtajan kautta, joka toimi
hallituksen jdseneni seki talousjohtajan kautta, joka toimi hallituksen sihteerina.
(Tietohallintojohtaja, 8.8.2003).

Yksi yrityksen uuden strategian painopistealueista oli toimintaprosessien
kehittdiminen ja toimintatavan muokkaaminen niiden suuntaiseksi. Prosesseihin
perustuvalla toimintatavalla tavoiteltaisiin entistd nopeampaa, joustavampaa ja
kustannustehokkaampaa toimintaa. Samalla muutoksia edellytettdisiin myds
tuotekehityksessd. Asiakkaat vaativat kokonaisratkaisuja ja ratkaisut oli luotava
entistd nopeammin. Tama tarkoitti sitéd, ettd perinteisestd funktionaalisesta toi-
mintatavasta luovuttaisiin. Keskeistd tulisi olemaan tilaus-toimitus -prosessi ja
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tdatd tukeva operatiivinen ja tuotantotekninen toiminto. (Yritys E Oy:n Jyvasky-
l4n tehtaan pikatiedote, 9.6.2000)

Talousjohtaja esitti, ettd yritys olikin siirtyméssd perinteisestd ”tuotanto-
yksikko-varastoyksikko-myyntiyksikkd” -toimintamallista integroidumpaan
toimitusketjuun, jossa yritys toimisi vain logistisena operaattorina, ja ulkoistaisi
mahdollisimman paljon sille ei-keskeisiad tehtdvid. (Talousjohtaja, 7.1.2003) Ta-
lousjohtaja esitti my0s, ettd yrityksen suunnitelmissa oli toimia jatkossa entistd
enemmin verkostoituneessa liiketoiminnassa, jolloin valmistustehtdvid siirret-
tdisiin pienin askelin sopimusvalmistajille. Samassa yhteydessa tarkasteltiin,
miten olisi mahdollista verkostoitua entistd enemmaén asiakas -rajapinnan kans-
sa. Strategian mukaisen toimintamallin taustalla oli myos se, mitd t6itd kukin
tekee ja voisiko tehtdvit suorittaa paremmin tai tehokkaammin. (Talousjohtaja,
30.9.2003)

Téhan liittyi olennaisesti ydintoimintojen ulkopuolisten toimintojen ul-
koistaminen. Kansainvalinen trendi, erityisesti elektroniikkateollisuudessa oli
ollut tuotannon siirtdminen sopimusvalmistajille. Télloin tuotteiden suunnittelu,
tuotekehitys, logistiikka, myynti ja markkinointi jadvéat yrityksen ydinosaami-
siksi ja tuotantolaitosten kautta padomavaltainen tuotteiden valmistaminen an-
netaan ulkopuolisen tahon tehtdvéksi. Tdtd ajatusta tuotiin esiin myds Yritys
E:ssa.

Business controller esittikin, ettd yrityksen tavoite oli jatkossa hallita toi-
mitusketjua ja ohjata tietovirtoja mahdollisimman tehokkaasti. Markkinoilta
saatava tieto tulisi pystyd mahdollisimman nopeasti jalostamaan tuotekehityk-
sessd tuotteiksi ja tieto siirtdmddn alihankkijoille tuotantoon. Vastaavasti
myynnin ennusteet tuli saada reaaliaikaisesti suoraan myos alihankkijoille. Tie-
don tuli toimitusketjussa kulkea reaaliaikaisesti. Yritys ei kdytdnnossd endd itse
valmistaisi mitdan. Se yllapitdisi asiakassuhteita, myisi ja markkinoisi seké hoi-
taisi logistiikkaa. ERP-keskeisen toimintamallin my6td voimavaroja voitaisiin
ohjata toimintamallin mukaisiin ydinprosesseihin, jolloin yritys toimisi verkos-
ton keskipisteessd. (Business controller, 31.3.2003)

Talousjohtajan mukaan tavoitteista keskeisimmit ovat olleet kustannusten
alentaminen ja toimintojen tehostaminen. Olennainen nékdkulma on ollut myos
suoritusvarmuuden lisddminen ja se, ettd pystytddn entistd nopeammin vas-
taamaan asiakkaiden tilauksiin ja nopeuttamaan toimitusaikaa. (Talousjohtaja,
7.1.2003) Logistiikkapaallikon mukaan tavoitteet kustannusten alentamisesta
toteutuisivat operatiivisella tasolla mm. varaston arvon pienentdmisen ja tilaus-
toimitusketjun lyhentdmisen kautta sekd alhaisempien IT -jarjestelmien yllédpi-
tokustannusten kautta. (Logistiikkapaallikko, 20.12.2002)

Myos business controller esitti, ettd keskeinen tavoite on ollut prosessien
tehostaminen. Prosessien tehostamisen kautta pyrittdisiin saavuttamaan kus-
tannustehokkuutta toiminnoissa. Business controller korosti myos jarjestelman
lapindkyvyyttd. Jarjestelmd muodostaisi kokonaisuuden, jolla on valittomaét
vaikutukset ldpi konsernin. (Business controller, 10.2.2003) Tdhan liittyy keskei-
sesti my0s tietohallintojohtajan tavoitteet tytaryhtididen vanhojen jarjestelmien
uudistamisesta ja nykyaikaistamisesta. (Tietohallintopaillikko, 23.9.2003)
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Uuden strategian mukaista toimintamallia voidaankin pitd&d hyvin keskei-
send lahtokohtana lopullisen ERP-jarjestelman hankinnalle. Aikaisemmin Yritys
E:114 koko tuotantoprosessi oli hoidettu itse, mutta uuden strategian mukaisesti
tuotanto ulkoistettaisiin ja tdmdn erittdin kiintedn rajapinnan vélille tiedon siir-
toon tarvittiin menetelma. (Business controller, 10.2.2003)

3.2.4.4 Asiakaslihtoisyyden maailma

Asiakkaan entistd parempi palveleminen oli uudessa strategiassa keskeiselld
sijalla. Talousjohtajan mukaan tavoiteasetannassa asiakas on se, joka sanelee,
miten pitdd toimia. Talousjohtaja esitti, ettd asiakaskeskeisyys on erityisesti vai-
kuttanut organisaation sisélld kdytivaan keskusteluun, miten Yritys E:ll4 asiat
jatkossa hoidetaan. Talousjohtajan mukaan ERP-keskeiselld toimintamallilla oli
tarkoitus jatkossa saavuttaa etuja myos sdhkoisessd kaupankdynnissa sekd saa-
da modernin tietojdrjestelmdn myo6td myds yrityskuvaan lisdd arvostusta. (Ta-
lousjohtaja, 30.9.2003)

Talousjohtaja esitti my®s, ettd toimintaan haluttiin saada lisdd joustavuutta,
ja ettd Yritys E:n valmistamia tuotteita oli voitava raitaloidé asiakkaan mukaan.
Markkinoiden avautumiseen liittyi olennaisesti myos kasvu, vaikka kasvua ei
vélittomasti ollut nikyvissd, sithen oli varauduttava. (Talousjohtaja, 7.1.2003)

Perinteisesti markkinat Yritys E:n toimialalla ovat olleet hyvin tiukasti val-
tioiden valvonnassa. Maailmalaajuinen kehitys markkinoiden avaamisessa tar-
koitti kdytdnnossd, ettd toimintaymparistd tulee muuttumaan. Asiakkaiden va-
linnan vapaus tulee lisddntymdan ja markkinoiden toimintatapa tulee siten
muuttumaan, mikd heijastuu markkinoille tuotteita ja palveluja tarjoavien yri-
tysten toimintaan. Yritys E:n sisdlld tavoiteasetantaa ja strategista suunnittelua
ohjasikin muutaman vuoden tarkasteluperiodi.

"Yrityksen toiminnan vuosirytmiin kuuluu, ettd johto laatii kesdkuun alkuun mennessi seu-
raavaa 3-5 vuotta koskevan strategisen suunnitelman. Se sisdltidd arvioita eri markkina-
alueilla olevien asiakkaiden tarpeista ja markkinoiden kehittymisestd, kilpailijoiden aikeista ja
omien tuotteiden kilpailukyvystd, tuotekehityksen tavoitteista ja resurssitarpeista, tuotannon
tehokkuudesta ja laadusta ja monesta muusta asiasta. Seuraavien vuosien tavoite on selvi:
Yritys E aikoo jatkaa kasouaan.” (Yritys Emn henkildstolehti 4/97, s. 3)

3.2.4.5 Tietohallinnon maailma

Yritystasolla uusi toimintamalli néhtiin aivan keskeisend menestymisen ehtona.
Prosessien kehittaminen oli tietohallintojohtajan ndkemyksen mukaan aivan
keskeistd. Tahan liittyi valillisesti my6s toimintojen tehostaminen, kustannuste-
hokkuuden 16ytdminen ja laadun parantamiseen liittyvit kysymykset, mutta
keskeistd oli erityisesti prosessien tehostaminen. Liiketoimintastrategian uudis-
tamista seurasikin tietohallintostrategian uudistaminen. Tietohallinnon oli mu-
kauduttava vastaamaan uuden toimintamallin mukaisia vaatimuksia. (Tietohal-
lintojohtaja, 30.1.2003)

Keviilld 2000 tapahtuneet ulkoistuspéatokset vaikuttivat suoraan tietohal-
lintoon. Kédytannossa tietohallinnon piti mukautua verkostoituvaan liiketoimin-
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taan sopivaksi. Keskeinen ajatus uuden tietohallintostrategian taustalla on ollut
mydos se, ettd ratkaisujen tulee lisdtd ldpindkyvyyttd koko konsernissa. Téll4 tar-
koitetaan mm. tuotannossa tai markkinoinnissa tehtyjen toimenpiteiden vaiku-
tusta vélittomasti joko suoraan taloushallintoon tai valillisesti esim. ostologistii-
kan kautta taloushallintoon. Uuden jédrjestelmdn myoté tulisi olla mahdollista
keritd sellaista informaatiota, jota ei aikaisemmin ollut kerétty. (Tietohallinto-
johtaja, 30.1.2003)

Tietohallintostrategian toteuttamisessa prosessiorientoitunut toimintamal-
li vietiin johtoryhmaétasolta paallikkotasolle. Alemman tason paallikot saivat
tdyden vapauden esittdd, miten tehtdvét hoidettaisiin ideaalitilanteessa. Taman
jdlkeen osakokonaisuuksien ideat koottiin yhteen ja tarkasteltiin tdhén soveltu-
via mahdollisia tietojédrjestelmératkaisuja. Ideaa kehiteltiin myos konsernitasolla,
josta tuotiin esiin mm. globaalin laskutuksen tuomat edut.

3.2.4.6 ERP-keskeinen maailma

Varsinaisen ERP-hankkeen selvitysmieheksi nimettiin tietohallintojohtaja. Ha-
nen tehtdvansa oli selvittdd, minkélaisia vaihtoehtoja olisi tarjolla. Ennen lopul-
liseen arviointiin péddsseiden toimittajien arviointia hallitus teki periaatepaatok-
sen ja ndytti vihredd valoa ERP-jdrjestelmdn hankinnalle. Tédtd seurasi muuta-
man jédrjestelmén arviointivaihe. Tapaamisten tarkoitus oli alustavasti kartoittaa
ja arvioida jdrjestelmien mahdollisuuksia suhteessa Yritys E:n prosesseihin ja
tavoitteisiin. Marras-joulukuussa 2000 uuden ERP-jarjestelmén selvitysprojekti
oli edennyt toimittajien kartoitukseen. Valitut toimittajat tekivat yrityksessa
vierailuja, joiden perusteella heille syntyi kuva siitd, mink&laiseen ympéaristoon
ja liiketoimintaan uutta tietojdrjestelmdd oltiin etsiméssd. Yrityksen puolelta
kartoituksissa oli mukana henkiloité jokaisesta liiketoiminnosta, kertomassa eri-
tyisesti niistd tavoitteista, joita uudelta jarjestelmailts edellytettéisiin.

Tietojarjestelmien tarkasteluissa muodostettiin kuvaa siitd, kuinka mah-
dollinen tietojdrjestelmé tulisi jatkossa Yritys E:mn ympéristossd toimimaan. Ar-
vioinneissa oli Yritys E:n puolelta mukana 25-30 loppukayttdjad. Tietohallinto-
paéllikko totesi, ettd esittelyvaiheessa ei péddse kdyttdimadn jédrjestelmdd vaan
jdrjestelmétoimittaja luo mielikuvaa jokaisesta prosessista ja siitd miten jarjes-
telmd toimii. Kaikki yksityiskohdat on sivuutettu, niitd ei kdyd4 ldpi, vaan jo-
kainen kuulija saa tietyn ndkemyksen ratkaisusta ja muodostaa lopun mieliku-
van omassa pohdinnassaan. Tapaamisten jdlkeen kahdesta toimittajasta laadit-
tiin yhteenvedot ja heiddn kanssaan kaytiin taloudelliset neuvottelut tammi- ja
helmikuun aikana 2001. (Tietohallintop&illikko, 23.9.2003)

My6s talousjohtaja esitti, ettd tietyn ERP-jdrjestelmén valinta perustui pit-
kalti mielikuviin. Jarjestelmid toimittavat yritykset luovat mielikuvaa siitd, mi-
ten jdrjestelmd ratkaisee asiakkaan ongelmat. Yritys E:lld kiinnitettiin uusissa
jdrjestelmissd huomiota erityisesti siihen, missd vanha jdrjestelmd ei toiminut.
Néissd kriittisissd tekijoissd Software A osoitti talousjohtajan mielestd parem-
muutensa muihin ndhden. Software A oli kdytinnossd “1dhimpand” sitd ratkai-
sua, mitd oltiin hakemassa. Hanen mielestdédn karkeassa mielikuvassa toiset asi-
at nostavat toista jdrjestelméd toisen edelle ja laskevat toisen arvostusta. Kah-
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desta muusta jédrjestelmévaihtoehdosta talousjohtaja mainitsee niiden olleen lii-
an keveitd ERP-jdrjestelmiksi. (Talousjohtaja, 30.9.2003)

ERP-jdrjestelma oli kdytannossa kolme kertaa esilld hallituksen kokouksis-
sa (Talousjohtaja 30.9.2003). Ensimmadiselld kerralla siten, ettd 1dhdetdanko han-
ketta viemddn lainkaan eteenpéin. Toisella kerralla hallitukselle esiteltiin alus-
tava luonnos siitd, kuinka liiketoimintaprosessien uudistaminen ja ERP-
jarjestelma liittyviat yhteen (tdlloin hallitus periaatepddtokselld nadytti vihreda
valoa ERP-jarjestelmén hankinnalle), ja kolmannella kerralla hallitukselle tuo-
tiin valmis investointiesitys. 14.2.2001 hallitus paétti investoida uuden toimin-
nanohjausjdrjestelmén hankintaan.

3.2.5 Yhteenveto liikkeenjohdon (portinvartijoiden) ERP-keskeisestd
toimijamaailmasta

Edelld on esitetty yrityksen sisdlld tapahtuva toiminnanohjausjdrjestelméan
suunnittelu- ja hankintaprosessi. Tamén tapahtumasarjan kuvaamisessa on py-
ritty tuomaan esille erityisesti se, miten yrityksen ylin johto, liikkeenjohto on
asemoinut ERP-jdrjestelmdn omaan toimijamaailmaansa. Voimme todeta, ettd
kyseessd on kaksi erilaista, mutta toisiinsa hyvin ldheisesti liittyvdd toimijamaa-
ilmaa, jotka kuvataan tdssd nyky- ja tavoitetodellisuuksiksi. Nykytodellisuus
kuvaa hyvin suoraviivaisesti yrityksen taméan hetkistd reaalitilannetta, kun taas
tavoitetodellisuudessa on kyse tulevaisuuteen suuntautuvasta toiminnasta visi-
oiden ja suunnitelmien kautta.

Koko yritystd koskeva nykytodellisuus kuvaa yrityksen taméan hetkista
asemaa markkinoilla, kiristyneessd kilpailutilanteessa ja toiminnan kehittdmi-
sen paineessa. Erityisesti juuri hintakilpailu markkinoiden muutoksen myota
korostuu nykytodellisuuden toimintaympériston ja sen olosuhteiden kuvaami-
sessa. Tdssd siten méadritetddn omaa asemaa suhteessa kilpailijoihin ja asiakkai-
siin. Asiakkaiden toiminta kuvataan seké tuotteiden ja palveluiden ostajana etta
uusien tarpeiden méadritysten ja niiden tayttimisen kautta.

Koko yritystd koskeva tavoitetodellisuus puolestaan korostaa koko yrityk-
sen kehittamistd, erityisesti pitkdn aikajénteen suunnitelmien kautta. Yritykses-
sd on laadittu mm. vuonna 1996 strateginen suunnitelma, joka ulottuu aina
vuoteen 2005 asti. Hieman lyhyemmalld aikajénteelld tehdddn vuosittain tar-
kennettua strategista suunnittelua 3-5 vuodeksi eteenpdin. Néissd suunnitel-
missa huomioidaan nikemykset markkinoiden muutoksista, asiakkaiden tar-
peista ja niiden muuttumisista, kilpailijoiden mahdolliset toimet sekd arvio
omasta asemasta toimintaympaéristossd. Strategisten tavoitteiden ohella koko
yritystd koskevaa tavoitetodellisuus liittyy my0s operatiivisempaan toimintaan.
Tatda todellisuutta kuvaa kyseiseen toimintavuoteen liittyvit suunnitelmat
useimmiten budjetin kautta esitettyna.

Strategian mukainen tavoite esitetddn tavoiteltavan liikevaihdon kautta:
tavoite on ylittdd miljardin markan liikevaihto; tai oman aseman kautta: tavoite
on olla yksi merkittdvimmistd toimittajista koko toimialalla. Vastaavasti tavoite-
todellisuus koko yrityksen ndkokulmasta tuodaan esiin niin logistiikan kuin
tuotannonkin ndkdkulmasta: Tavoite on hallita toimitusketjua ja ohjata tietovir-
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toja mahdollisimman tehokkaasti, yritys ei kdytdnnossa endd itse valmista mi-
tddn, se ylldpitdd asiakassuhteita, myy ja markkinoi sekéd hoitaa logistiikkaa,
suunnitelmissa on toimia entisti enemmain verkostoituneessa liiketoiminnassa,
jolloin valmistustehtévia siirrettdisiin pienin askelin sopimusvalmistajille.

Voimme my®6s todeta, ettd ikddn kuin kulminaatiopiste ERP-jdrjestelmén
toteutumisen kannalta on yrityksen uuden strategian laadinta. Siind maéaéritel-
lddn ja tdsmennetddn tulevaisuuden linjauksia, jotka johdetaan operatiiviselle
tasolle. Kyse on kokonaan uuden toimintatavan luomisesta organisaatioon. Ai-
kaisemmin tehdyt suunnitelmat ERP-jdrjestelméstd ja sen hankinnasta liitetddn
tdmén suunnitelman toteuttamiseen, jolloin ERP-keskeinen toimintamalli ikddn
kuin nousee hyvin keskeiseen asemaan koko yrityksen tavoitetodellisuuden ra-
kentumisessa. Yrityksen tietohallintostrategia edelleen voimistaa, korostaa nii-
den kahden todellisuuden vilisid eroja. Tietojdrjestelmdhankkeen noustua hy-
vin keskeiseen asemaan, myos sen nykyinen asema saa uuden aseman todelli-
suuksien vilisessd taistelussa: erillisjarjestelmdt koettiin vanhainaikaisiksi, ja
keskeistd uuden liiketoimintastrategian johdosta oli, ettd koko liiketoimintaa
pitdisi pystyd johtamaan yhtendisemmin.

Koko yritykseen liittyvidstd johtamisen ndkdkulmasta heijastuu myos kaksi
toisilleen vastakkaista toimijamaailmaa. Koko yritystd koskevassa johtamisessa
korostetaan organisaation toimintatapoja. Vanhat toimintatavat ndhdaan jayk-
kind ja vanhanaikaisina vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Yrityksen johto
asemoikin nykytodellisuudessa itsensd tuotannolliseksi valmistajaksi ja organi-
saation rakentuvan toisistaan erillisistd funktionaalisista toiminnoista. Tavoite-
todellisuudessa korostetaan puolestaan uusien toimintatapojen etsimista ja siir-
tymistd kokonaisvaltaisempaan toimintatapaan. Yritys my06s asemoi itsensd tu-
levaisuudessa prosesseja johtavaksi toimijaksi. Tavoitetodellisuudessa keskeista
on tilaus-toimitus-prosessi ja tdtd tukeva muu operatiivinen toiminta. Tavoite-
todellisuutta kuvaa hyvin my®&s se, ettd ajatus ERP-jdrjestelmalld toteutettavasta
tuotannosta vietiin johtoryhmitasolta péillikkotasolle, ja alemman tason péalli-
kot saivat tdyden vapauden esittdd, miten tehtdvit hoidettaisiin ihanteellisessa
toimintamallissa.

Johtamisen ndkokulmaan liittyy my6s organisaatiomuutokset. Nykyinen
organisaatio koettiin liian jaykéksi vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Eri-
tyisesti korostetaan sitd, ettd nykyinen organisaatiorakenne oli toimimaton vas-
taamaan globaalin toiminnan tuomiin haasteisiin. Organisaatiorakennetta
muokattiinkin tulevaisuuteen tdhtddviksi prosessiorientoituneeksi rakenteeksi.
Keskeistd oli kaksi ydinprosessia. Tavoitetodellisuutta kuvaa hyvin myos kas-
vun hakeminen. Vaikka toiminta ei juuri nyt kasvanut, niin kasvu oli keskeinen
tulevaisuutta koskeva visio. Kasvu nédhtiin selkeésti toetutuvana usealla eri ta-
holla. Yritys siten asemoitiin voimakkaasti kasvavaan liiketoimintaan.

Tuotannon ndkodkulmasta on selkedsti havaittavissa kaksi toimijamaail-
maa. Tuotannon nykytodellisuus kuvaa tdmén hetkisid tuotantovolyymeja ja
keskeisid tuotannon ongelmia. Tuotannon tavoitetodellisuus korostuukin ennen
muuta tuotantovolyymeiden kautta esitettyind tavoitteina. Tuotantojohtaja esit-
ti vuonna 1996, ettd strategian mukaisesti tuotanto kuusinkertaistuu vuoteen
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2005 mennessd. Ongelmat luonnollisesti korostavat nykyhetken keskeisimpid
ongelmia. Ongelmia ovat erityisesti olleet komponenttien jiljitettdvyys ja van-
han jarjestelmén jaykkyys tuotemuutoksiin. Vanhassa jarjestelméssa tuotemuu-
tokset tehtiin yleensd vasta tuotantolinjalla, jossa oli muistilappuja ja asiakas-
kohtaisia kansioita kertomassa tarvittavista muutoksista. Vastaavasti kahtiaja-
koa nykytodellisuuden ja tavoitetodellisuuden valilld korostaa uusimpien tuo-
tannon johtamistrendien hyddyntdminen. Kansainvilisilld foorumeilla puhu-
taan prosessimaisesta tuotannosta, keskittymisestd ydinosaamiseen ja tuotan-
non ulkoistamisesta. Erityisend ongelmana tuotannon osalta koettiin kuitenkin
nykyisen tuotannon-/toiminnanohjausjirjes-telmén tuleminen elinkaarensa
loppuun. Tietojédrjestelmékeskeisyys korostuu nykytodellisuudessa my®os siind,
ettd koko liiketoiminnan ohjausta oli pystyttivd tehostamaan. Erityisesti tima
nikyi siten, ettd tuotannon eri linjoja oli pystyttdvad tarkastelemaan yhdenmu-
kaisella jarjestelmilld, ns. sateenkaareksi nimetyn, tuotannon tavoitteellista to-
dellisuutta kuvaavan jarjestelman avulla.

Yksi keskeisimmistd osa-alueista toiminnanohjausjirjestelméssa on logis-
tiikka, tilaus-toimitusprosessin hallitseminen. Nykytodellisuutta kuvaava on-
gelma johdon keskuudessa oli erityisesti tuotteiden jéljittdminen. Tuotannon ja
logistiikan oli tiedettdvd, missd tietyt tuotteet olivat, keneltd komponentit ko.
tuotteeseen olivat tulleet jne. Kyse oli pidempéadn jatkuneesta ongelmasta, johon
oli etsitty ratkaisua eri tahoilla. Vanha toiminnanohjausjarjestelmé oli kuitenkin
vakiintunut kidytantoon ja sen todettiin toimivan niin kuin se toimi, omine ra-
joitteineen. Tulevaisuutta rakennettiin myos logistilkan ndkokulmasta hyvin
toisenlaisena kuin nykytodellisuutta. Logistiikan haluttiin toimivan reaaliaikai-
sesti koko tilaus-toimitus -ketjussa, asiakkaan, yrityksen ja toimittajien valilla.
Logistiikan tulevaisuudessa korostettiin ennen muuta uutta IT -ratkaisua, jonka
toivottiin tuovan toimintaa lisdd joustavuutta, ja erityisesti nopeampia toimi-
tuksia asiakkaalle. Tdssd prosessissa logistiikka asemoitiin yhdessd uuden
ERP:n kanssa toiminnan keskipisteeseen.

Organisaation tietohallinnon ndkokulmasta nykytodellisuus oli ennen
muuta tdynna erilaisia erillisjarjestelmid. Tietohallinto néki nykytodellisuuden
siten, ettd tuotannolla, taloudella, logistiikalla oli kullakin omia tietojarjestelmis,
eivatka tietojdrjestelmit toimineet yhdessd ulkomaisten tytdryritysten kanssa.
Vanha toiminnanohjausjirjestelma koettiin hyvin yrityskohtaisesti raataloidyksi,
mikd aiheutti vuosittain huomattavia paivityskustannuksia. Vanha jédrjestelma
ei myoskédan ollut mukautunut yrityksen kasvun aiheuttamiin muutoksiin. Tie-
tohallinto n&ki itsensd hyvin keskeisend toimijana uudessa tavoitetodellisuuden
toimintamallissa. Tietohallintojohtaja mm. esitti, ettd tietohallinnossa on kyse
siitd, miten koko liiketoimintaa voidaan parantaa tietohallinnon avulla. Yrityk-
sen uusi liiketoimintastrategia oli hyvin yhdenmukainen niin vallitsevien kan-
sainvdlisten liiketoimintatrendien kuin toiminnanohjausjérjestelmien toiminta-
ajatustenkin kanssa. Vanha tietojdrjestelmd koettiin tdssd yhteydessd ldhes
mahdottomaksi ratkaisuksi uuden strategian toteuttamiselle.

Myynnin ndkokulmasta nykytodellisuus ja tavoitetodellisuus liittyvat 14-
heisesti tuotantoon. Nykytodellisuudessa myynti ja tuotanto eivit “keskustel-
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leet” toistensa kanssa. Jarjestelmit olivat erillisid ja niiden vélisessa tietojen siir-
rossa toimittiin manuaalisesti. Tavoitetodellisuudessa myynnin kirjaamat
myyntitilaukset saataisiin uudessa jarjestelmédssd suoraan tuotantoon. Vanha
jdrjestelmd koettiin my6s hyvin jaykkdnd, jolloin tuotenimikkeitd ei pystynyt
mukauttamaan asiakkaiden vaatimuksiin. Namé& ovatkin olleet ldhtokohtia
myynnin tavoitetodellisuuden rakentumisessa.

ERP-jdrjestelmaéén liittyvéa taloudellinen ndkokulma néhtiin 1dhinnd vain ta-
voitetodellisuuteen liittyen. Siind missd nykytodellisuus kuvaa Suomessa tapah-
tuvaa tuotantoa ja Aasian maiden halpatuontiin keskittyvaa kiristynyttd kilpailua,
niin keskeisimmét tavoitteet tulevaisuudelle ovat olleet kustannustason alenta-
minen ja toimintojen tehostaminen. ERP-jarjestelmén hankinnan tarkoitus olisi
tukea titd ihanteellista tavoitetodellisuutta. Toimintojen tehostamisen ja yhte-
ndistdmisen kautta ERP-jdrjestelman avulla pystyttédisiin mm. seuraamaan entistd
lapindkyvammin koko organisaation tasolla. Taloudellisesta ndkokulmasta nyky-
todellisuuden ja tavoitetodellisuuden vilistd rajaa kuvaavat luonnollisesti kus-
tannukset. Kustannuksia halutaan alentaa mm. varastojen arvoa pienentamalld,
tilaus-toimitusketjua lyhentdmalld ja alhaisemmilla IT -kustannuksilla. Talous-
toiminto pyrkiikin jatkuvasti ikddn kuin ihanteellisempaan tavoitetodellisuuteen
etsimélld toiminnoista kustannustehokkuutta.

Yhteenvetona liikkeenjohdon (portinvartijoiden) ERP-keskeisestd toimija-
maailmasta voimme todeta, ettd se on hyvin selkedasti kaksijakoinen. Yhtaddltd se
kuvaa hyvin yksiselitteisesti nykyistd toimintaa ja ldhinnd sen ongelmia ja haas-
teita. Jokainen funktionaalinen toiminto nikee asiat erityisesti omasta niko-
kulmastaan ja painottaa omia kiinnostuksen kohteitaan tdméin todellisuuksien
rakentumisessa. Nykytodellisuudessa yritys kokonaisuutena asemoidaan oman
alansa edistyneimpiin toimijoihin. Yritys on pitkddn lukeutunut tuotekehityk-
sessd alan pioneereihin ja on sitd edelleen. Toimintaympéristo on kuitenkin
muuttunut voimakkaasti ja yritys on ikddn kuin jadmaéssd kasvavan halpatuon-
nin jalkoihin. Tam& nakyy my0s eri toimintojen ndkokulmista. Niin talous, lo-
gistiilkka kuin tuotantokin painottavat muuttuvaa toimintaympéristod ja sen
tuomia haasteita. Siind missd nykytodellisuus kuvaa yrityksen nykyista toimin-
tamallia tdssd hetkessd etenevéksi, niin tavoitetodellisuus ndhdédén hyvin selke-
asti tulevaisuuden toteutuvana toimintamallina. Nyky- ja tavoitetodellisuuden
rakentumista kuvaa oheinen kuvio 14.
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Visioiden _____.__._________

Asiakkaiden toim‘i‘ntatapo
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siakkaiden globalisoitumisen
aailma’

ohjauksen maailma

KUVIO 14 Liikkeenjohdon (portinvartijoiden) ERP-keskeinen toimijamaailma.

3.2.6 Entiteettien asemointi liikkeenjohdon (portinvartijoiden)
ERP-keskeisessid toimijamaailmassa

Yritys Emn ERP-jérjestelmén hankintaprosessin kuvaus pyrkii havainnollista-
maan liiketoiminnan monimuotoisen kehittymisen ja siihen liittyvan liikkeen-
johdon ERP-keskeisen toimijamaailman. Voimme todeta, ettd Yritys E:n kohdal-
la on kyse muutamista keskeisistd, jatkuvista prosessista, jotka ovat ikddn kuin
voimistuneet tiettyind havaittuina ongelmina ja mielenkiinnon kohteina, ja jotka
ovat osaltaan olleet yrityksen sisdlld laukaisemassa liikkeelle kddntymistd ERP-
keskeisen toimintamallin mukaiselle reitille. N4it4 keskeisid prosesseja ovat mm.
1) kasvuhaluisen strategian toteuttaminen, 2) kansainvilisyyden tuomat haas-
teet, 3) sddnnostelystd avautuvat markkinat, 4) vanhan tuotannonohjausjirjes-
telmdn ongelmat, 5) asiakkaiden globalisoitumisen ja 6) toiminnan tehokkuu-
den ja taloudellisen tilanteen parantaminen. Nakymaéttomaéssd liikkeenjohdon
ERP-keskeisessd toimijamaailmassa tamd tarkoittaa kddntymisen asemointia
nykytodellisuudesta tavoitetodellisuuteen.

ERP-jdrjestelman kehitysprosessissa ldhtokohtana ovat olleet edelld esite-
tyt kiinnostusten herdttdmiset. Taustalla on ollut niin taloudelliseen tilanteeseen,
tuotannon kokoonpanoon kuin globaaliin laskutukseen liittyvid ongelmia. On-
gelmien vastapuolella on ollut ideaalitilan saavuttaminen. Tuotannossa ja logis-
tiikassa halutaan pédstd kayttaméattomistd tuotenimikkeistd eroon ja selkeyttdd
tuotantolinjojen toimintaa. Taloushallinnon ndkokulmasta tytaryhticiden lasku-
tus halutaan ohjata suoraan konsernin hallinnon alaisuuteen ja reaaliaikaistaa
taloudellista ohjausta ja raportointia. Useimmilla toiminnoilla on ollut hyvin
itsendisid tavoitteita: talousjohdolla globaalin laskutuksen ja kansainvélisen ra-
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portoinnin tuomat haasteet, tuotannolla nimikkeiden méaaran tuomat haasteet ja
tietohallinnolla useiden erillisjdrjestelmien ylldpidosta aiheutuneet haasteet.
Toisaalta jokaisella toimijalla on ollut myos yhteisid intressejd. Uusi omistaja
hakee markkinoiden avautumisen myo6td yritykselle voimakasta kasvua, ja ta-
médn myotd tuottoisaa sijoituksen realisointia; talousjohtajan intressi on kontrol-
loida koko konsernin tulos- ja kannattavuuskehitystd; tuotantopaillikon intressi
on selkeyttdd tuotannon ohjausta uusimalla vanha jdrjestelmd; ja tietohallinto-
johtaja kritisoi jatkuvasti erillisjdrjestelmid, ja oli koko ajan yhden integroidun
jdrjestelmén puolestapuhuja.

Voimme havaita, ettd kun oman toiminnan ja intressin vélille tulee tarpei-
ta, tai erilaisia toimintaa hidastavia tekijoitd, mielenkiinto uusia ratkaisuja koh-
taan kasvaa. Voidaankin todeta, ettd toimijoiden houkutteleminen ERP-
jdrjestelmdn suunnitteluun on ollut ongelmaldhtoistd. Esiin tulleet ongelmat
ovat osin pakottaneet uusiin ratkaisuihin. Kaikki kumuloituu kuitenkin uuteen
toimintamalliin sekd strategiaa tukevaan uuteen tietojarjestelmadan. Uuden stra-
tegian myotd sekd tavoitteen ettd ongelmien ratkaisu kehittyi ERP-keskeiseksi
ajatusmalliksi.

Kaikilla toimijoilla ei valttamittd ollut vélitontd intressid uutta ERP-
jarjestelmédd kohtaan, mutta yhteinen intressi oli turvata Yritys Emn mahdolli-
suudet tulevaisuuden suhteen. Operatiivisella tasolla Yritys E:lld strategian to-
teuttaminen ERP-jdrjestelmé&n kautta koettiin ldhes ainoana vaihtoehtona. Yritys
E halusi toteuttaa valitsemansa strategian, jossa toiminta perustuu reaaliaikais-
ten tietovirtojen avulla tapahtuvaan johtamiseen. Tdimin toteuttamisessa ERP-
jdrjestelmd ndhtiin keskeisend ongelman ratkaisijana. Yhtddltd strategia ohjasi
sitd, mitd reittid liilketoiminnassa tuli edetd, ja toisaalta vanha tuotannonohjaus-
jdrjestelmé oli tullut ra4téloityna liian kalliiksi ja riskialttiiksi. Valintoja oli teh-
tavd ja ERP-keskeisestd toimintamallista tuli usean tekijan kautta Yritys E:lle
mahdollisuus.

Yritys Emn tapaus osoittaa, ettd kyse on erilaisten toimijoiden muodosta-
mista todellisuuksista. Varsinaista valtataistelua ndiden todellisuuksien valilla
ei kdyda. ERP-jarjestelmén hankintapditos on yhtendinen ja yhteiseen tavoittee-
seen uskova. Kyse on ennen muuta kokonaisuudesta, yrityksen tavoitteellisesta
toimintatavasta. Taméan tavoitteellisen todellisuuden rakentumiseen ovat vai-
kuttaneet erityisesti yrityksen toimintaympériston muuttuminen, mikéd on ai-
heuttanut sisdistd painetta muuttaa toimintatapoja. Omia prosesseja tehosta-
malla on haluttu vastata useiden tahojen vaatimuksiin, joita tuovat mm. voi-
makkaana ndhtdva kasvu sekd jatkuvasti kiristyvd hintakilpailu. Kokonaisuu-
teen ovat vaikuttaneet ja kokonaisuuden muodostavat eri toiminnot yhdessa.
Kyse on ikddn kuin tavoitteiden ja ongelmien summasta.

Keskeinen lihtokohta on ollut uuden omistajan myotéd laadittu uusi stra-
tegia. Uuden liiketoimintamallin ajatus oli toimia verkoston keskipisteessd, kes-
kittyd tuotekehitykseen, myyntiin, markkinointiin ja logistiikkaan. Taméan stra-
tegian toteuttamisessa ERP-jdrjestelmé ndhtiin mahdollisena operatiivisena to-
teuttajana. Tatd kuvaa hyvin myyntijohtajan toteamus, ettd uuden ERP-
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jarjestelmén kohdalla kyse on siitd, ettd uusi tietojdrjestelma on keskeinen ele-
mentti strategian toteuttamisessa.

Toimijoiden asemointi merkitsi Yritys E:n kddntymistd vanhasta funktio-
naalisesta toimintatavasta muutaman ydinprosessin ympadrille kietoutuvaan
toimintamalliin, jossa keskeisessd asemassa on integroitu ERP-jarjestelméd (né-
kymd uudesta toimintamallista). Tahdn liittyy erottamattomana osana toinen
vaihe: kddntyminen uuden toimintamallin sisdlld, eli uuden ERP-jdrjestelmdn
(tietyn ja yksityiskohtaisen toimintamallin, jonkun toimijan esittimaén reitin) va-
linta.

Uuden toimintamallin mukaisesti uuden toiminnanohjausjérjestelmén tuli
olla integroitu, eli kaikki vanhat erillisjarjestelmdt haluttiin korvata yhdelld in-
tegroidulla tietojdrjestelmératkaisulla. Toisaalta valintaprosessissa tarkastelu
kohdistui sithen, minkilaisia toiminnallisia moduuleita kussakin jarjestelméssa
oli, kuinka hyvin ne soveltuisivat Yritys E:n tarpeisiin ja kuinka kontrolli eri
moduuleiden vililld toimisi. Jarjestelmatoimittajat tekivat vierailuja ja pyrkivét
liittdim&ddn omat jarjestelmdnsd Yritys Emn liiketoimintaan ja tulevaisuuden
suunnitelmiin.

Liikkeenjohdon tavoitetodellisuudessa Software A pystyi eri osa-alueilla
asemoimaan itsensd muiden vaihtoehtojen yldpuolelle. Vaihtoehtojen vertailus-
sa uusia vaihtoehtoja verrattiin sekd kokonaisuuksina etti tietyiltd osin vanhan
jarjestelmén heikkouksiin. Lopullisen ERP-jédrjestelméan hankintapadatoksen teki
kuitenkin yrityksen hallitus. Hallituksen nédkokulmasta organisaation omaa
osaamista arvuuteltiin laajan, koko yrityksen kattavan tietojérjestelmdhankkeen
lapiviemisessd. Hallituksen ja omistajan ldhtokohta oli kuitenkin strateginen:
liiketoiminnan kehittdiminen strategian mukaisena oli linjassa ERP-keskeisen
ajatusmaailman kanssa, eikd hallituksella muodollisena pdittdjand ollut sanot-
tavaa operatiivisen johdon tekemé&édn ehdotukseen. Kadntyminen oli lopullisesti
tapahtunut.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd organisaation sisdisessi ERP-
jdrjestelmdn hankintaprosessissa on olemassa kaksi keskeistd todellisuutta.
Liikkeenjohdon nykyhetken todellisuus rakentuu ongelmista, haasteista ja ta-
voitteista. Tdamén nykytodellisuuden vastakohtana on tavoitetodellisuus, jossa
kaikki ongelmat ja haasteet voidaan ratkaista ja tavoitteet saavuttaa. Nyky- ja
tavoitetodellisuudet ovat nikyméttomid todellisuuksia yrityksen asemoinnista
suhteessa toimintaymparistoon, jossa ERP asemoituu ndiden todellisuuksien
keskelle.
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3.3 Loppukaiyttijien ERP-keskeinen toimijamaailma

3.3.1 Johdanto loppukiyttijien ERP-keskeiseen toimijamaailmaan

ERP-jdrjestelmdn kehitysprosessissa keskeinen toimija on jdrjestelmin lopulli-
nen kayttdjataho. Kyse on siitd, ettd jarjestelmé saadaan toimimaan ja sitd kdyte-
tddn siind tarkoituksessa, mihin idean kehittdjd on sen suunnitellut. Lopullisia
kayttdjid, ja heiddn toimijamaailmaansa tarkastelemalla, toimijaverkostoteorian
mukaisen mustan laatikon idea pitdisi meille lopullisesti avautua. Tarkastele-
malla varsinaisten jdrjestelmén kayttdjien toimijamaailmaa, padsemme tarkaste-
lemaan ERP-jédrjestelman kehittymista lopulliseksi toimivaksi kokonaisuudeksi.

Loppukéyttdjien ERP-keskeistd toimijamaailmaa kuvaavan kohdeyrityk-
sen valintal® on perustunut siihen, ettd kyseessd on 1) organisaatio, jossa toi-
minnanohjausjérjestelma on ollut kdytossda muutaman vuoden ajan (télldin paa-
semme pureutumaan siihen, mitd on ja mitd tarkoittaa jarjestelmén kanssa toi-
miminen); 2) toiminnanohjausjdrjestelmd on otettu kdyttoon kokonaisuudes-
saan (kaikki perusmoduulit); ja 3) kyseessd on suuryrityksid pienempi metalli-
tai elektroniikkateollisuudessa toimiva (keskisuuri) yritys (kuten pé&attdjien
toimijamaailman kuvaamisen yhteydessd).

3.3.2 Case Yritys A

Kohdeyritykseksi valittu Yritys A on Euroopan suurimpia valettujen alumiini-
ja magnesiumkomponenttien valmistajia. Yrityksen liikevaihto on noin 130 mil-
joonaa euroa ja henkilston maara noin 1400. Yritys on erikoistunut kevytmetal-
livalukomponenttien valmistamiseen ja jatkojalostamiseen asennusvalmiiksi
komponenteiksi. Yritys toimii globaalisti, ja silld on tuotantolaitoksia Suomessa,
Ruotsissa, Kiinassa, Intiassa, Virossa ja Vendjdlld. Lisdksi myyntikonttoreita on
Ranskassa, Tanskassa ja USA:ssa. Globaali toiminta nékyy erityisesti siind, etta
tuotteita voidaan toimittaa asiakkaille eri puolilta maailmaa ja tuotteita voidaan
jatkojalostaa tuotantolaitosten erityisosaamisen mukaisesti. Yrityksen paa-
asiakasryhmit toimivat tietoliikenne-, elektroniikka-, auto- ja konepajateolli-
suudessa. Yritys jakautuu kahteen liiketoimintaryhméén, painevaluihin ja hiek-
ka- ja kokillivaluihin. Painevalut -tulosyksikk6¢ valmistaa pitkille jalostettuja
kevytmetallivalukomponentteja ldhinna tietoliikenne-, elektroniikka- ja autote-
ollisuudelle. Hiekka- ja kokillivalut -tulosyksikko puolestaan valmistaa pitkille
jalostettuja kevytmetallivalukomponentteja lihinna sihkotekniselle ja konepaja-
teollisuudelle. Molempien liiketoimintaryhmien toimintaan liittyy olennaisena
osana laaja yhteistyoverkosto muiden erikoistuneiden toimittajien kanssa.

18 Loppukéyttdjien toimijamaailman kuvaaminen on tehty eri organisaatiossa kuin liik-
keenjohdon (portinvartijoiden) toimijamaailman kuvaaminen. Tdma johtuu siitd, ettd
liikkkeenjohdon toimijamaailmaa kuvaavassa kohdeyrityksessd tuli niin merkittavia
organisaatiojirjestelyj4, ettd prosessin kuvaamisen jatkoa ei koettu endd mahdollisek-
si suorittaa.
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ERP-jdrjestelmdn kayttod kohdeorganisaatiossa on ldhdetty tarkastele-
maan siitd ndkokulmasta, kuinka jdrjestelméd tind pédivand, kolme vuotta jarjes-
telmédn kayttoonoton jalkeen kiytetddn. Tarkastelussa painopiste on ollut siing,
ketka sitd kdyttdavat, mihin sitd kdytetddn ja miten se toimii kokonaisuudessaan.
Tutkimuksen kolmannen osion aineisto perustuu 23 henkilohaastatteluun.
Haastattelut on suoritettu vuoden 2006 aikana. Haastatellut henkil6t toimivat
yrityksen eri tasoilla erilaisissa tehtdvissa. Tdlld on pyritty saamaan mahdolli-
simman laaja kokonaiskuva ERP-jdrjestelmédn toiminnasta kohdeyrityksessa.
Haastattelujen pituus on pédasiallisesti ollut noin yksi tunti. Haastattelujen kes-
tot ja henkilot on esitelty liitteessd 2. Haastattelut on nauhoitettu ja kirjoitettu
auki.

Tédssd tutkimuksessa loppukdyttijien ndkokulmasta ERP-jédrjestelmailld
materialisoituneessa muodossaan tarkoitetaan jarjestelméitoimittajan esittimaa
ERP-jarjestelmad, joka liikkeenjohdon (portinvartijoiden) paatokselld on otettu
organisaatiossa kdyttoon. Ero liikkeenjohdon (portinvartijoiden) materialisoitu-
neeseen ERP-jdrjestelmin kisitteeseen on selvd, silld loppukéyttdjien niakokul-
massa ERP-jdrjestelméd on saavuttanut muodon teknisend tyovalineend. Loppu-
kayttdjien ndkokulmasta ERP-jarjestelmd tarkoittaakin toiminnan ja talouden
ohjausjérjestelmis, jossa siihen konkreettisesti syotetddn tietoa (vaiheraportoin-
tien ja erilaisten tapahtumien kautta) ja se alkaa siten tuottaa erilaisia liikkeen-
johdon raportteja pddtoksen teon tueksi. Tdtd materialisoitunutta ERP-
jdrjestelmédn muotoa (kuvion 9 osa-aluetta C) havainnollistaa oheinen kuvio 15.
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KUVIO 15 ERP:n materialisoitunut muoto loppukéyttdjien ndkokulmasta.

Loppukayttdjien ndakokulmasta materialisoituneella ERP-jarjestelmalld tarkoite-
taan valittuja kaupallisen ERP-jdrjestelmén moduuleja, jotka on organisaatiossa
implementoitu toimintoihin ja tuotantolaitoksiin, ja joiden operatiivisen kayton
kautta syntyy tuloksena erilaisia liikkeenjohdon raportteja. Kuvio 15 havainnol-
listaa, ettd Yritys A:lla on kdytossddn kaikki ERP-jdrjestelméan perusmoduulit.
Téssd tapauksessa ne ovat Software Financials, Sales & Support, Manufacturing,
Distribution, Human resources ja eBusiness sekd nditd padmoduleja tukevat li-
sasovellukset.!”

19 Kuviossa 15 esitetyt kuviot on esitetty suurempina liitteessa 5.
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Néama toiminnalliset moduulit on yrityksessd implementoitu 10 tuotanto-
laitokseen 5 eri maassa. Tuotannossa olevia vaiheraportointipisteitd ndissa tuo-
tavét jarjestelmdd. Tuotannon tyontekijoistd Suomen ja Ruotsin osalta kaikki
tyontekijat kayttavét jarjestelmdd tyovaiheiden raportointiin. Muiden maiden
osalta jdrjestelmad kayttavat vain nimetyt vastuulliset henkilot. Raaka-
ainenimikkeitd ja ostokomponentteja jarjestelmédn on perustettu noin 1200 kpl,
puolivalmisteita noin 1600 kpl ja lopputuotteita noin 4000 kpl. Jarjestelman
taustalla oleva IT-arkkitehtuuri koostuu kolmesta IBM tietokantapalvelimesta ja
kolmesta etdkéyttopalvelimesta.

Ndiden, ikddn kuin fyysisten jdrjestelmédkokonaisuuden peruselementtien
kautta sekd vaiheraportointien ja tapahtumien kirjausten myot4 jrjestelmé saa-
daan toimimaan. Siitd tulee ikéddn kuin konkreettinen tyoviline tuotannossa ja
toiminnoissa, joissa se vaiheistaa ja standardoi tyovaiheita. Toimintojen vaihe-
raportoinnin ja tapahtumien kirjausten kautta jdrjestelméstd saadaan siten tu-
lostettua my6s raportteja liikkeenjohdolle. Ndin ERP-jarjestelméd saavuttaa ma-
terialisoituneen muotonsa toiminnan ja talouden ohjauksen tytvalineend.

Tamén luvun tavoite on kuitenkin avata tdmén materialisoituneen ERP-
jdrjestelmén taustalla vaikuttavaa nikyméatontéd toimijamaailmaa (C” kuviossa 9).
Kyse on loppukayttdjien ERP-keskeisestd toimijamaailmasta siind vaiheessa,
kun jarjestelmd on ollut kédytdssd kolme vuotta. Tutkimusaineistosta nousee
kdaytannossd esiin kaksi selkedd toimijamaailmaa, jotka on tdssd nimetty valko-
kaulustodellisuudeksi ja tehdastodellisuudeksi. Nama todellisuudet ja niiden
rakentuminen esitetddn seuraavassa.

3.3.3 Valkokaulustodellisuus

Valkokaulustodellisuus kuvaa toimijamaailmaa, jossa keskeistd on yrityskoko-
naisuuden johtaminen ja ohjaaminen. Kyse on ikddn kuin yrityksen strategises-
ta ohjaamisesta, jossa keskeisend toimijana on yritysjohto. Yritysjohdon ajatus-
mallia tukee vahvasti tukitoimintojen paillikkotaso, joilla tukitoimintojen edus-
tajina on kokonaisvaltainen, mutta yritysjohtoa hieman operatiivisempi nike-
mys ERP-jdrjestelman kdytostd pdivittdisessd liiketoiminnassa. Yritysjohdon
ndkemykset perustuvat talousjohtajan, tuotantojohtajan ja tietohallintopééllikon
haastatteluihin. Kaikki henkilot vastaavat koko konsernia koskevista tehtdvis-
tddn globaalisti. Yritysjohtoa tukeva tyontekijaryhméd on tédssd yhteydessd ni-
metty tukitoimintojen tyontekijoiksi. Tama ryhma kasittdd business controllerin,
kirjanpitdjdn, tuotannon kehityspaallikon, sovelluskehittdjan ja myyntisihteerin.

3.3.3.1 Toimintafilosofian maailma

Valkokaulustodellisuuden yksi keskeisimmistd ldhtokohdista on toimintafiloso-
fian m&drittdiminen. Yritys A:lla yksi ldhtokohta toiminnan uudelleen suuntaa-
miselle on ollut toimintojen ja toimintatapojen yhtendistdminen tuotantolaitos-
ten vililla. Toimintafilosofian esiin nostamisen taustalla on selkedsti havaitta-
vissa toimintaymparistossa tapahtumassa oleva radikaali muutos. Asiakaskun-
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ta oli muuttumassa aikaisempaa globaalimmaksi, erityisesti telekommunikaa-
tiotoimialalla. Toiminta ei endd perustunutkaan yksinkertaiseen tilaus-toimitus
-toimintatapaan, vaan tuotantoa oli lihdettivd tarkastelemaan uudella koko-
naisvaltaisemmalla tavalla. Erityisesti tuotantoa haluttiin systematisoida koko-
naisuudeksi, kuten talousjohtaja toteaa ldhtokohdista:

"Meidin piti ldhted kattomaan, miten me titd kaikkein fiksuimmin ja tehokkaimmin tehddidn.
Mahdollisimman vihin kirjauksia, vaiheita, pelaamista, tavara virtaa sujuvasti ldpi mahdolli-
simman nopeasti, ja ihan niin kuin tuotantoa pitid ihan oikeasti tehdd. Ja nyt en sano etti ne
asiat oli ihan pdin takapuolta aikaisemminkin, mutta kuitenkin, etti huomattiin, ettd selvdsti
oli parantamisen paikkoja monessakin asiassa, dokumentaatiossa, systemaattisessa toiminnas-
sa”. (Talousjohtaja 10.11.2006)

Systemaattisuutta pyrittiin hakemaan nimenomaan jérjestelman avulla. Tuotan-
tojohtaja toteaakin, ettd jdrjestelmén avulla pyrittiin ennen muuta juuri syste-
maattisuuteen, joka olisi jarjestelméssé itsessédén sisilld, sen toimintalogiikassa:

"Yritetdiin hakea itselti semmoista systemaattista toimintatapaa, koska jotenkin tuntu, etti se
logiikka miki ndissd jirjestelmissi on, niin se on semmoinen jirkeen kiypd. Ja monessa mie-
lessi on ihan fiksua pyrkii toimimaankin systemaattisesti, kun jirjestelmikin pakottaa toi-
mimaan systemaattisesti. ...kylld siind oli vihin semmoinenkin ketun hinti kainalossa, etti
pyritidn, ettd meidin tehtaissa toimittaisiin suurin piirtein samalla tavalla.” (Tuotantojohta-
ja 13.11.2006)

Tietohallintopddllikké kuvaa tdtd systemaattisuutta yhteisend toimintatapana
eri tehtaiden valilla:

"Jokaisella oli omat toimintatavat ja jokainen teki niin kuin sillid omalla tavallaan asioita. Ja
sitten me jotenkin kuitenkin, kun nditd yksikéiti on pitkille toistakymmentd, niin se ei tunnu
kauheen jéarkeviltd, ettd jos pyydetiin lukuja sieltd ja lukuja tddltd, niin sitten ne on kuiten-
kin eri tavalla laskettu. Miten sdd niitd sitten ikind vertaat? Esimerkiksi. Tai vedit niitd sit-
ten yhteen jossain. Etti tavallaan ne perusasiat pitdd olla hyvin samalla tavalla, ettd sid pys-
tyt vetdmdin niitd asioita yhteen. Ja yksi semmoinen merkittivi asia mikd siind auttaa, on se
yks yhteinen erppi.” (Tietohallintopddllikkd 20.9.2006)

Tamaé toimintafilosofian maarittdmisen maailma siséltdd myos toiminnan kehit-
tdmispotentiaalin. Toimihenkilttaso kokee omituisena sen, ettd tuotannon tyon-
tekijapuolella vastustus uutta jarjestelmdd kohtaan on ollut erittidin voimakasta.
He esittdvit, ettd toisille jdrjestelmd on ikddn kuin mahdollisuus tyotehtdvien
suorittamiseen tehokkaammin, toisille ylimaardinen lisdtyd varsinaisen tyon
ohelle. Erityisesti tdmd asennejako ndkyy toimistohenkildiden ja tuotannon
tyontekijoiden vililld, kuten sovelluskehittdja toteaa:

"Toisille niin kuin vaatimus ja toisille taas sitten mahdollisuus, etti timmdinen jirjestelmd
otetaan kiyttoon. Ja niin kuin md tossa alussa sanoin, niin me jotka siind projektiryhmdssé ol-
tiin mukana, ja johtoryhmd, ja tdmméiset, on niin kun suhtautunut sithen hirveen hyvin, ja
sillei etti se on than luonnollista. Mutta tuolla tuotannon puolella se on kaikkein eniten koh-
dannut sitd vastustusta. Sielld se on, etti on se oikea tydnteko ja sitten erppi. Ja sitten ne ei
osaa ajatella siti sillee, etti se on siti samaa tyoti se erpin kdytto ja se viilaami-
nen. ...tAmmdsid mitkd on niin kun raakaa tyétd, niin sielld oli kaikkein eniten se, ettd, mitd
hyétyi meille tisti on. Ja se on vieldkin silld asteella. No, ne nyt kiyttii sitd sillein nipin na-
pin, etti sieltd saa niin kun ne talouden tiedot ja laskutuksen ja timmodisen, mutta tuotannon
ohjaukseen ei puhettakaan.” (Sovelluskehittdji 17.8.2006)
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Toimintafilosofian mddrittamiseen liittyy ldheisesti toimintojen yhtendistami-
nen. Taméd ndkemys perustuu siihen, ettd jirjestelmd ndhd4dan ennen muuta yh-
teen kokoavana, toimintaa strukturoivana mallina, menetelména. Talousjohtaja
toteaa tdmén seuraavasti:

"Kylld silld on jotenkin tillainen kokoonpaneva voima. Musta se on, musta se on onnistunut
siind mielessi tehtdvdssiin, ettd nythin meilld on lipindkyvid kaikki.” (Talousjohtaja
10.11.2006)

Tuotantojohtaja korostaa titd erityisesti monitahoisen toiminnan hallitsemisen
kautta:

"Kylli se on oleellinen osa titd, valmistuksen suunnasta, tuotannon suunnasta katsottuna ti-
td valmistusprosessia ja tekemistd. Ei tdstd taitais mitddn tulla ilman. Vaikee on kuvitella, et-
td ilmankaan pystyttiis hanskaamaan. Ja korostuu, mitd isompi tehdas, miti enemmin sitd
monimutkaisuutta pelissi on mukana.” (Tuotantojohtaja 13.11.2006)

Témén maailman taustalla on selkednd lihtokohtana ERP-toimintamalli, joka
sisdltdd tietyn tyyppisen toimintalogiikan, toimintafilosofian. Liikkeenjohto
kdaytannossd luottaa sithen systematiikkaan, miki jarjestelmdsséd on. Talousjoh-
taja toteaakin, ettd Yritys A:mn toimintamalli on yhti jarjestelmén esittdmén toi-
mintamallin kanssa:

"Me ollaan kuitenkin vihdn samalla systematiikalla rakennettu jokainen. Jos aattelee, ettd
sielli on ndmd talouspalikka, distribution —palikka ja tuotanto —palikka, niin ne on vihdn kui-
tenkin sitten niin kuin samalla filosofialla rakennettu. Ettd se on tdmmdinen Yritys Am -
perusfilosofia, ja tuotteilla on samantyyppiset rakenteet joka paikassa ja kaikki.” (Talousjohta-
ja 10.11.2006)

Yhtendisten toimintatapojen rakentamisessa voidaan todeta, ettd yritykselld on
useita toimipisteitd, joissa kaikissa on otettu yksi yhteinen jdrjestelmd kayttoon.
Léhtokohtana on kuitenkin ollut ldhinnd kahden tuotantolaitoksen, Jyvéaskylan
ja Pohjanmaan tehtaiden toiminnot. Vaikka tuotantoprosessi kokonaisuudes-
saan on hyvin samankaltaista kaikissa toimipaikoissa, on kuitenkin huomattava,
ettd eri toimipaikkojen vililld on eroja, kuten liikkeenjohtokin toteaa, ja kyse on
hyvin paljon erilaisten toimintakulttuurien yhtendistdmisestd. Tdm&d maailma
sisdltdd ndkemyksen siitd, ettd yrityksen toimintatapoja ja eri tuotantolaitosten
vélisid kulttuurieroja pyritddn integroimaan tulevaisuudessa yhteen.

Toimintatapojen ja yrityskulttuurien yhtendistimisprosessissa, jossa eroa-
vaisuudet johtuvat niin tuotantolaitosten sijainneista, historiasta ja ihmisistd,
ERP-jdrjestelmd saa erddnlaisen mallintajan roolin. Sekd talousjohtaja ettd tieto-
hallintopééllikkd kuvaavat jérjestelméan kanssa toimimisen erityisesti paikalli-
sesta toimintakulttuurista lahtevana:

"Jos ajatellaan Pohjanmaan ja Jyvdskylin yksikkdjikin, niin sitd jirjestelmdd kiytetddnkin eri
tavalla. Niin silli on erilainen status. Se riippuu minusta paljon siitd paikallisesta kulttuuris-
ta. Erityisen paljon siiti paikallisesta kulttuurista ja sitten tdmmoisestd just erilaisten henki-
loiden erilaisista mielipiteistd.” (Tietohallintopddllikko 20.9.2006)
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”Se kulttuuri on sielli (Pohjanmaalla) niin erilainen. Niin ja ndd ihmiset niin kuin mdd sa-
noin. Niin ndistd ihmisistihin se hyvin pitkille on kiinni. ” (Tietohallintopddllikké 20.9.2006)

Padillikkotasolla tukitoiminnoissa ndhdéddn, ettd uuden, monimutkaisenkin jér-
jestelmédn tehoton kaytto voi johtua monestakin syystd. Pdallimmadisend noste-
taan kuitenkin esiin kidyttdjien asenteet ERP-jdrjestelmdn myotd tapahtuvaa
toimintatapojen muutosta kohtaan. Toimihenkil6t esittdvétkin, ettd erityisesti
tuotannossa muutosvastarinta on ollut erittdin voimakasta, erityisesti valitto-
méin kayttoonoton yhteydessd, mutta jatkuen koko jérjestelmén olemassaolon
ajan:

"M luulen etti suurin ongelma oli se, just se toimintatapojen muutos meilld. Ettd siihen ei
oikeastaan auta kuin aika. Ettd tavallaan on aikaa sopeutua siihen ajatukseen, ettid nyt on
vaan pakko tehdi tilld tavalla. ...Mutta ne suurimmat toimintatapojen muutokset mitd teh-
tiin, oli kaikkein pahimmat. Esimerkiksi ndissi nimikenumeroissa, kun muutettiin se systeemi
sillei, ettd se on globaalisti yhteinen, niin sielld jotkut ihmiset uhkasi jopa irtisanoa itsensd.
Etti se oli niin kauhea jirkytys, mikd tuntuu than hassulta.” (Sovelluskehittdji 17.8.2006)

Toimihenkiléiden mukaan jarjestelmd koetaan osittain jopa hyvin vastenmieli-
send tyontekijoiden keskuudessa. Heiddn mukaansa tuotannon tyontekijoilld on
asenne, ettd toitd on tehty it ja ajat ilman jédrjestelmis, eikd se tyon tekeminen
muutu siitd mihinkdan, vaikka jarjestelmid kiytettdisiin:

"Ndamd idkkddmmdt herrat niin on ihan ylpeitd, kun he eivit osaa kattoo jirjestelmdsti mi-
tddn. He kattoo, ettd heilli on semmoinen status yrityksessd, ettd ei tarvii alentua timméiseen
tehtiviin, miki kuulostaa ihan naurettavalle, mutta ndin se vaan on.” (Myyntisihteeri
6.10.2006)

Yritys A:lla jarjestelméddn tehtiin sekd kayttoonottovaiheessa ettd timén jalkeen
yrityskohtaisia radtilointejd. Keskeinen muutos on kuitenkin ollut se, ettd yri-
tyksen piti muuttaa omia toimintatapojaan jdrjestelmaéfilosofian mukaisiksi. So-
velluskehittdjd toteaakin, ettd kaikki ongelmat mitd yrityksessd on viimeisen
kolmen vuoden aikana tapahtunut, koetaan tyontekijoiden keskuudessa ERP-
jarjestelmén syyksi:

"Niin, piti tietysti tehdd joitakin toimintatavan muutoksia. Yhtendistid niitd. Ja siitdhdn tuli
niin kuin hirved sota. Ja sitten, koska kukaan ei halua muuttaa niitd totuttuja toimintatapoja,
ja sitten kun se kuitenkin oli pakko, niin sitten ihmiset samaisti sen, ettd se on timdn jirjes-
telmdn vika ja siitdhin tuli sitten timmdoinen vastustus, ettd kaikki paha mikid maailmassa on,
niin johtuu tistd jirjestelmdstd.” (Sovelluskehittdiji 17.8.2006)

Huolimatta ongelmista ja haasteista, toimihenkil6taso kokee jarjestelman hyvin
myotamielisessd sdvyssd. Tuotannon kehityspadillikko ja sovelluskehittdjda né-
kevit jarjestelmén kayton positiiviseksi nimenomaan yhteisten toimintamallien
luomisen nikodkulmasta.

"Se, mikd on ollut dlyttomin hyvd, niin on timdi toimintatapojen yhtendistidminen. Meilld on
esimerkiksi siind tuotenimikkeitten luomisessa joka maassa sama periaate. Ettd tavallaan Kii-
nassa tunnistetaan, ettd timd tarkoittaa tdmidn asiakkaan tiettyd tuotetta.” (Sovelluskehittijd
17.8.2006)
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Voimme havaita myos sen, ettd liiketoimintaa tukeva toimihenkil6taso on ikédan
kuin johdon kanssa samassa linjassa, tuetaan johdon padatoksid ja ymmarretdan
heiddn ajatuksiaan. Tdmd kuvaa toimihenkilotason asemoitumista ERP-
keskeisessd toimijamaailmassa. Toimihenkil6t asemoituvat selkeésti tavoittele-
maan ihanteellista todellisuutta ERP-toimintamallin avulla. Tédt4 kuvaa tuotan-
non kehityspéillikon kommentti siitd, kuinka toimihenkil6t ajattelevat asioita
ikddn kuin liikkeenjohdon ndkokulmasta:

"Varsinkin tietysti myds johtopuolella on helppoa, katot sid mistd tahansa, niin helpommin
pédsee jyville, kun on tietyt yhteiset pelisdinnot.” (Tuotannon kehityspddllikko 28.11.2006)

Yhteenvetona voimme todeta, ettd toimintafilosofian kehittimisen maailma us-
koo siihen, ettd ERP-toimintamalli helpottaa ja tehostaa toimintaa jarjestelman
sisdltdiman toimintamallin ja kehityspotentiaalin kautta. Voimme todeta, ettd
tahén liittyvd lahtokohta liikkeenjohdolla on toimintojen systematisoiminen.
Seké talousjohtajan, tuotantojohtajan ettéd tietohallintopé&éllikon mukaan jdrjes-
telmdhankinnan tavoitteena on ja oli jo hankintaprosessin yhteydessa luoda yri-
tykselle yhteiset toimintatavat, ja niitd tukeva, tehokas ja globaali toiminnanoh-
jausjdrjestelmd, mikd kattaa koko liiketoimintaprosessin ja yrityksen kaikki yk-
sikot. Se on ollut strateginen linjaus, ettd he ikddn kuin hyvaksyvit jarjestelma-
toimittajien esittdimén ideologian. Toimintafilosofian ymmaértamisen nikokul-
ma korostaa myos sitd, ettd jarjestelmédn toimimattomuuden esteend on erityi-
sesti tuotannon tyontekijoiden “vddranlainen” asenne. Jarjestelméssd on poten-
tiaalia, mutta sen kdyttod jarrutetaan, eikd jdrjestelmdd saada hyodynnettya
maksimaalisesti. Toisaalta kuitenkin ymmadrretddn se, ettd jarjestelmén kaytto
on haasteellista ja voi olla ddrimmadisen vaikeaa jédrjestelmén vaatiman osaamis-
tason ndkokulmasta. Jarjestelmén sisdltam&dn kehittdmispotentiaaliin, mutta
nykyiseen tehottomaan kéyttoon liittyy myos resurssien rajallisuus. Jarjestel-
méin koetaan mahdollistavan nykyistd enemmaén tehostamistoimia, mutta néi-
den hyodyntdmiseen ei ole ollut henkil6iden kehitysresursseja kdytettdvissa.

3.3.3.2 Tuotannon ohjauksen ja valvonnan maailma

Tuotannon ohjauksen ja valvonnan maailman keskeinen ldhtokohta on rapor-
toinnin toteuttaminen tilaus-toimitus -ketjussa (tuotteiden jalostusketjussa). Lah-
tokohtana ohjaukselle ja valvonnalle ovat tietyt perustiedot ja niiden oikeellisuus.
Tamai ohjaa tulevaisuuteen suuntautuvaa tuotannon ohjausta, kuten tuotantojoh-
taja toteaa:

”Se on se materiaalien informaatio, asiakastarve ja siten varastot, niin ndistid syntyy se mitd
tuotanto tekee. Noin niin kuin pddsddntoisesti. Jos ennusteet ja tilaukset ei ole ajan tasalla,
niin aika vaikea tddlld on sitten tuotannon suunnitella tuotantoonsa jirkevdsti, jos informaa-
tio, mihin se homma perustuu on vddrdd. Ja sitten tietysti seuraavana ketjussa tulee se tuo-
tannon suunnittelu, tuotanto, jotta ne sitten kiyttid titd informaatiota oikein, ja sovituilla
pelisdinndilld, kun ne tuotantoa suunnittelee, ja kiyttid jdrjestelmdd sithen. Jotenkin se kul-
minoituu minusta niihin kahteen. Se on sitten timd logistiikka, ja tilaus-toimitus, niin se on
sitten enempi sitd, ettd ramplitddn sitd mitd riplittivissi on, jos tuotanto on saanut tehtyd,
ja kirjaukset on oikein. Kirjaukset ja kirjausten tekeminen oikein on tietysti kulmakivi.” (Tuo-
tantojohtaja 13.11.2006)
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Pitkd tuotteiden jalostusketju tuo tdhdn kuitenkin omat haasteensa. Tuotanto-
prosessissa tuotteen valmistus alkaa metallin sulattamisesta ja valamisesta,
mutta pitkille viedyt jatkojalostuspalvelut merkitsevét jalostusketjun pidenty-
mistd. Jalostusketjun pituus puolestaan aiheuttaa haastetta tuotannon suunnit-
teluun ja raportointiin. Pitkén jatkojalostusketjun ohella raportoinnin haasteeksi
koetaan monimutkaiset kuormitusryhmét. Kuormitusryhmilld tarkoitetaan ko-
neiden ja tyontekijoiden muodostamaa ryhmaid, joiden ldpi viedddn erilaisia ja-
lostettavia tuotteita. Kuormitusryhmén ldpi saattaa mennd joko yksittdisiad tuot-
teita tai useita tuotteita yhtd aikaa. Taméd riippuu tdysin tuotantotilanteesta.
Tuotantotilanteen mukaan my6s kootaan erilaisia kuormitusryhmid: vanhoja
puretaan ja uusia perustetaan. Kuormitusryhméddn kuuluvasta koneesta, sen
valvonnasta ja vaiheiden raportoinnista vastaa useimmiten yksi henkils. Henki-
16n tyoaika siten jakaantuu useamman koneen kesken useammalle valmistetta-
valle tuotteelle kuormitusryhman sisilld. Ongelmaksi ohjauksen ja valvonnan
nédkokulmasta koetaankin se, ettd kuormitusryhmien monimutkaistuessa myos
raportointi monimutkaistuu.

"Meilld on kuormitusryhmid, missi on vaikka pari kolme konetta. Ja sitten siitd menee useita
tuotteita samassa kuormitusryhmdssi yhtd aikaa. Niin se ei oo niin yksinkertaista endi se ra-
portointi eiki mydskidin jélkilaskenta. Silloin kun meilld on yksi kone ja yksi tuote menee siiti
lipi, niin silloin se on ok.” (Business controller 25.9.2006)

My®6s tuotannon kehityspaillikko toteaa, ettd jarjestelmédn ei valttamattd pysty
kirjaamaan tai jdrjestelmé ei osaa kohdistaa raportointia oikein laskentakohteille.
Héin toteaakin, etté:

"Meilld on tillaisia vihin erikoisia kuormitusryhmid tuolla, jossa paljon erilaisia kappaleita
menee koko ajan siitd lipi. Niilld on véihin eri standardiaika ja niitd menee eri mdirid. Toisia
menee 50 tunnissa siittd ldpitte ja toista menee 10. Eihin me ole niin kuin sillai sitd lihetty
muokkaamaan, ettd se osaisi oikealla tavalla jyvittid ne konetuntihinnat ja ne palkkakustan-
nukset jokaiselle tyélle. Eikd vilttdmditi ole aina niin kuin jdrked koettaa lidhtee raportoimaan
niin yksityiskohtaisesti, koska silloin se menis pelkiksi raportoimiseksi. Kuitenkin noita tuot-
teita pitiis pyrkid jalostamaan. ...se on vihin timmdinen, sanoisinko kuormitusryhmikoh-
tainen asia.” (Tuotannon kehityspdillikké 28.11.2006)

Kuormitusryhmiin liittyvét raportoinnin ongelmat nousevat erityisesti esiin sii-
nd, kun tuotannon tydvaiheiden ja jdrjestelmén raportointivaiheiden prosessit
eivit aina kohtaa, silld tuotteiden reititykset tehtaalla ovat saattaneet muuttua.
Prosessi tehtaalla etenee joka tapauksessa, ja raportointi tarvittaessa sopeute-
taan tilanteeseen. Reititysmuutoksia ei esimerkiksi aina tehda jarjestelmaan. Bu-
siness controller ei kuitenkaan koe tuotannon raportointia merkittdviksi on-
gelmaksi. Hanen ndkokulmastaan oma osa-alue, taloushallinto, toimii moitteet-
tomasti ja hdn péddsee porautumaan tapahtumaketjuihin jérjestelmén avulla hy-
vin:

”Suurin osa taloushallinnon prosessista on ihan hyvilld tasolla mielestini, ainakin ettd jirjes-
telmd toimii ja... Sieltd saa sellaiset raportit, mitd on sitten tehty joskus aikanaan, ettd tuota
niin, ettd onhan sielld vihin kehittdmisen varaa, mutta suurin osa, sanotaan ndisti normaali-
toiminnoista on, niin, toimivia. ...Lipindkyoyyttahin tuo jirjestelmd on tuonut dlyttomdsti,
ettd aina 16ytyy se tapahtuma, mistd se on lihtenyt. Ja yleensd sieltd l6ytyy se, mitd sielld on
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tapahtunut l6ytyy myods sieltd jirjestelmistd. Onhan se tuonut sitd.” (Business controller
25.9.2006)

Ohjauksen ja valvonnan keskeisistd ldhtokohdista business controller esittéd,
ettd toiminnan tarkastelussa péédperiaatteena on kuukausiraportti, kuukausit-
tainen tilinpdadtos. Se kertoo kuinka yritykselld menee. Business controllerin
mukaan keskeinen ldhtokohta yrityksen toiminnassa on se, ettd koneita kuormi-
tetaan, ei ihmisia:

”No, se on vihdin siind, ettd mitd siind ollaan hakemassa tai tekemdssd. Niin kuin sanoin, etti
jos on tehty vajaalla kapasiteetilld, niin kylldhin meidin tulos sen kertoo, etti se ei oo hyvd,
koska kiinteitd kuluja kuitenkin on se tietty mdidrd kuukaudessa, tehtiin paljon tai vihdn....
Kylli se kirjanpito, tuloslaskelma, niin se on se kylmi fakta sitten, ettd kuinka meilld oikeasti
menee.” (Business controller 25.9.2006)

Yhteenvetona voimme todeta, ettd tuotannon ohjauksen ja valvonnan maailman
keskeinen ldhtokohta on raportoinnin onnistuminen ja tdsmallisyys tuotantolin-
joilla. Tdmd koetaan tuotannon ohjauksen ja valvonnan peruslihtokohdaksi.
Haasteena koetaan kuitenkin kuormitusryhmien liittdiminen raportointijarjes-
telmddn. Tuotannon taloudellinen ohjaus valkokaulustodellisuudessa perustuu
kuitenkin tilinpad&dtosinformaatioon. Tilinpd&tosinformaatio kertoo lopulta sen,
kuinka yritys on onnistunut tehtdvéassdan. Tilinp&&dtosinformaatio on se, jonka
pohjalta tehdddn suunnitelmia tulevaisuuteen.

3.3.3.3 Kurin maailma

Valkokaulustodellisuuden yksi ndkokulma on kuriin perustuva toimintamalli.
Kurin maailmassa ymmadrretddn, ettd erilaiset toimintaymparistot ovat haasta-
via, tuotannon tyontekijoihin ja vaiheraportointiin erilaisissa olosuhteissa koh-
distuu paineita, ja hyvaksytdan inhimilliset virheetkin, mutta keskeinen ldhto-
kohta on kurin noudattaminen. Selked ldhtokohta tdssa ERP-keskeisessa toimi-
jamaailmassa on johdon asettamien sdédntdjen ehdoton noudattaminen. Tama
liittyy johdon sisdistimddn ndkemykseen siitd, kuinka asiat tulevat eteneméén,
kunhan ERP-jarjestelmdd kaytetddn niin kuin johto mddrdd. Erityisesti tdma
kohdistuu tuotantolinjalla tapahtuvaan raportoinnin toteuttamiseen. Talousjoh-
taja toteaakin tuotantomoduulin keskeisyydestd ja siihen liittyvistd raportoin-
nin haasteista seuraavaa:

"Mutta se (tuotanto) on haastavin jo senkin takia, etti sielld se kirjaustarkkuus, mitd halu-
taan, niin on hyvin rijppuvainen ihmisistd ja ihmisten kayttiytymisesti. Muistetaanko kirja-
ta, kun otetaan harkkoja harkkovarastosta ja pannaan sulaan. ... Tietenkin se on siind mieles-
sd harmillista, etti se vaikuttaa sitten ndihin muihin palikothin ja niitten tietotarpeisiin... Ja
kyllihdin se on niin, ihmiset vaihtuu ja ihmiset unohtaa, ja aina vihdn yritetiin 16ysid ottaa,
niin kylld meidin pitid vdlilli muistuttaa, ettd nimdi asiat taytyy tehdd ndin: Tamd kuuluu
tdhin tyéhon, ettd kun sid aloitat sen tyén, sdd kuittaat sen, ja kun sdd lopetat sen tyén, sid
kuittaat sen lopetetuksi. Tai kun otat harkkoja ja panet sulaan sen, sdd kuittaat sen. Se on sun
tyénkuvas tehdi se!” (Talousjohtaja 10.11.2006)

Kurin maailma korostaa kokonaisuuden hahmottamista. Tdamidn maailman
edustajien mukaan tuotannon vaiheraportoinnin kautta nousee esiin vain ku-
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riositeetteja, jotka ddnekkyydellddn saavat liian suuren huomioarvon. Tuotanto-
johtaja toteaakin, ettd vain negatiiviset asiat nousevat tyontekijoiden puolelta
tdssd kokonaisuudessa esiin. Hdnen mukaansa jédrjestelmilld saadut hyodyt
ovat selkedsti nikyvissd, ja nurinat ovat vain kuriositeetteja, jotka eivét edusta
kokonaisndkemystd jarjestelmén toimivuudesta:

"Siis nehin saa elimdd suuremman hahmon ne asiat, jotka ei pidd paikkaansa. Niistd vain
keskustellaan, ei niistd, jotka piti paikkansa. Jolloin vdlilld tuntuu, ettd mikidn ei pidd kenen-
kddn mielestd yhtidn kutiansa, mutta loppujen lopuksi kylldhin se suurin osa niistd, siitd in-
fosta on riittdvdlld tarkkuudella luotettavaa.” (Tuotantojohtaja 13.11.2006)

Tietohallintopadallikko korostaa myos sitd, ettd toimipaikkojen kulttuuri ohjaa
vaiheraportointia. Aina ei ndhda hdnen mukaansa koko organisaatiolle tavoitel-
tua kokonaisuutta, joka tdhdn vaiheraportointiin liittyy:

"Tavallaan sitten niin kuin se prosessiajattelun nikékulma, niin ihmisilli on hirveen vaikea
ymmdrtid sitd. Ettd se auttaa siind kokonaisprosessin jossain muussa vaiheessa sitten siti
homman etenemistd. Ne ei ndd sitd kokonaisuutta, eikd halua ymmdrtid sitd. Ne haluaa kattoo
sitd vain omalta pikku paikaltansa. Se on niin kuin se meidin yksi iso homma mitd ollaan pu-
huttu monta vuotta. Ihmisille pitdisi saada lisidd kokonaisnikemystid enemmdn ja se on ddret-
tomin vaikeeta.” (Tietohallintopdillikko 20.9.2006)

Kokonaisuudessaan tuotanto koetaan vaikeasti hallittavaksi sekd tuotannon
moninaisuuden ettd tuotannon tyontekijéiden vaiheraportointiin liittyvien toi-
mintatapojen johdosta (vaikka kaikkien tuotantolaitosten pitdisi toimia ldhes
samalla tavalla). Voimmekin todeta, ettdi globaali ERP-toimintamalli kohtaa
haasteita juuri paikallisella tasolla. Jarjestelmédn kéyttdmisessd tuotantojohtaja
pitdd keskeisend osatekijand toimintamallin toteuttamisen kurinalaisuutta, eri-
tyisesti tuotannossa:

"Tuotannon kannalta oleellisen tirkedti on se, etti on ne tilaukset ja ennusteet laitettu jirjes-
telmdin, ja ne on oikein. Ja ne on niitten pelisidntdjen puitteissa niin kuin, aikajinne on sovi-
tun mukainen ja se on jaettu pidiville ja viikoille ja kuukausille, sillei niin kuin on sovittu.”
(Tuotantojohtaja 13.11.2006)

Jarjestelmdn toiminnan kannalta, ja siten liiketoiminnan ohjauksen kannalta on
keskeistd, ettd jarjestelmddn syotetddn tietoja, joita se valittdd toisille toimijoille.
Toisaalla syotettyd raaka-dataa hyodynnetddn sittemmin toisaalla organisaati-
o0ssa, joko toisissa tuotantoprosessin (tilaus-toimitusprosessin) vaiheissa tai eri-
laisissa raporteissa. Toiminnanohjausjdrjestelmén reaaliaikaisuus (se, ettd ta-
pahtumat kirjautuvat jarjestelmaan valittomasti) ja lapindkyvyys (se, ettd tapah-
tumaketjuun voidaan porautua) ovat jarjestelméin keskeisid ominaisuuksia. Eri-
tyisesti raportoimattomuus tai virheet raportoinnissa nayttavit siten korostu-
van jdrjestelmdn kanssa toimiessa. T4lloin prosessinvaiheita ei esimerkiksi ole
kirjattu, tai ei ole kirjattu oikein, jotka siten eivit anna oikeaa kuvaa siitd, miten
asiat kdytdannossd ovat. Myyntisihteeri kuvaa tdtd seuraavasti:

"Kun sielld on niin monta niitd kiyttdjid, niin aina on joku joka pystyy lusmuilemaan ja jota
ei saada kuriin. ...Ja sitten on, etti rekka odottaa pihalla. Me huudetaan kurkku punaisena
puhelimessa. Se on hirveetd. Siind mielessi tekisi niin kauheasti vdlilld mieli oikoa. Ettd kylld
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mdd nyt tiedin milld mdd sen saan sinne, mutta ei sitd voi niinkdin tehdd. Silloin menee
kaikki raportointi sekaisin. Niin. Ihmisten urakat ja muut vastaavat. Ja raaka-aineet ja tillai-
set. Niin, se on semmoinen, semmoinen suurongelma meilld.” (Myyntisihteeri 6.10.2006)

Padasiallisesti ongelmat kohdistetaan nimenomaan tuotannon tyontekijoihin.
Tukitoimintojen tyontekijoiden mukaan tuotannon tyontekijét eivit suorita vai-
heraportointia (tyovaiheiden kirjauksia) oikein. Tukitoiminnoista myynnin ja
logistiikan pdivittdiset tyotehtdvdt hoidetaan ldhes tdysin ERP-jarjestelmad
apuna kayttden. Esimerkiksi myynti kirjaa jarjestelmaan kaikki ennusteet ja va-
pauttaa ne eteenpéin tuotannon suunnittelijoille ja jalostusketjun toisessa pads-
sd puolestaan ldhettdd laskut asiakkaille. Ongelmat kuitenkin koetaan nimen-
omaan tuotannosta, “haalariporukasta” aiheutuviksi, joille pitdisi saada jarjes-
telmén kaytto toimivaksi. Ongelmia ei kuitenkaan aina koeta vain tuotannon
tyontekijoistd aiheutuviksi. Jarjestelmédn ”oikaisemiseen” on halua myds muilla
tyontekijoilld. Tdhdan on syy mm. kiire ja tunne siitd, ettd jarjestelmé vain hidas-
taa toimintaa. Kirjanpitdjan mukaan raportoinnissa tapahtuukin tietoista lipsu-
mista:

"On sellaisiakin, kun on kiire tilaajilla, niin eivit sitten koskekaan jirjestelmdin, ettd katsovat,
etti nopiampaa saa kun ottaa ja soittaa toimittajalle ja oikasee ndin jotta. ...Ja sitten jittivit
nditd vastaanottoja tekemdittd. Niitd saa sitten kyselld ja lahettdd laskuja sitten hyviksytti-
viksi kisipelilld, ja pyydetiin vastaanoton tekemistd, jotta se jid niin kuin vihin puoli tiehen
monelta osin timdi homma.” (Kirjanpitdji 13.11.2006)

Aikaisemmin kirjanpit&jd tiesi tarkkaan mitd han kirjasi, kun han hoiti kaikki
kirjaukset itse. Nyt tapahtumien kirjaaminen on siirtynyt kirjanpitdjiltd “jarjes-
telmaille” joka tekee prosessivaiheiden kirjausten yhteydessd suoraan kirjauksia.
Erityisesti ndiden virheiden etsiminen ja korjaaminen nikyvat siind, ettd jarjes-
telmaa ei kdytetd kurinalaisesti oikein. Kirjanpitdja kuvaakin oman roolin ja tyo-
tehtdvien muuttuneen siten, ettd se on muuttunut entistd enemmaén tapahtumi-
en oikeellisuuden tarkastajaksi. Tahdn hidn nékee syyksi sen, ettd jarjestelmaa ei
kaytetd, vaikka sitd pitdisi kdyttaa:

”Se tietysti nopeuttais ja selkeyttiis ja kaikin puolin, jos se homma hoidettais tistd tilauksen-
tekotasolta oikein. Luotettavasti. Kaikki, joka osalta. Eikd hutastais sinne vihin miki nyt, ni-
mikkeet numeroita, miki nyt ensimmdiseksi silmdin tai vihin sinne pdin sattuu. Kun oltais
huolellisia ...Mutta tosiaan vihin sellainen kontrollerin homma tissi nyt on tullut sitten, et-
td pitdd tarkistella ja kattella, ja ottan yhteytti ja kyselld, ettd miksi ndin ja ndin, jotta se vd-
hiin niin kuin hidastaa. Ainakin joltain osin koen sen jotta.” (Kirjanpitdji 13.11.2006)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kurin maailmaan pohjautuva lihtckohta on
ideaalisen toimintamallin, jarjestelmdn esittdiman ihanteellisen toimintamallin
mukaisesti toimiminen. Tamé& tarkoittaa hyvin yksityiskohtaista raportointia
jarjestelmén kdytosss, erityisesti tuotannossa, josta tieto jarjestelman kautta vi-
littyy johdon raporteiksi péddtoksentekoon, ohjaukseen ja valvontaan. Taméin
toimintamallin mukaisesti ongelmat ldhtevat erityisesti siitd, ettd jarjestelmad ei
kdytetd niin kuin pitéisi (niin kuin johto m&arad). Tamén seurauksena ei padsta
hyodyntdmaan kaikkea sitd potentiaalia, mité jarjestelméd organisaatiolle voi tar-
jota.
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Ajateltuun toimintamalliin siitd, mitd tietoa jdrjestelm&an kerédtddn ja mita
tietoa johdolle raportoidaan, on kuitenkin tulossa muutoksia. Tietohallintopail-
likko esittdd, ettd jatkossa on etsittdvd uutta tasapainoa sen vililld, mitd jarjes-
telmddn raportoidaan ja mika olisi toimivampi raportointitarkkuus, ettei jokai-
sen tuotannon tyontekijan tarvitsisi olla joka vilissd raportoimassa vain jarjes-
telm&ddn tuotannon eri vaiheita. Tietohallintop&allikko esittddkin, ettd nyt tatd
toimintafilosofiaa ollaan hieman muuttamassa:

"Meilldkin ldhdettiin tekemdin sitd liian hienoksi. Liian pieneen silppuun pantiin kaikki ja
kauheesti kaikkea kirjauksia, ettd kaikki vaan saa sen kaiken vaan minkd ne haluaakin sielti
ulos. ...Nyt esimerkiksi tilld tehtaalla siti ollaan muuttamassa paraillansa. Ettd muutetaan
vihin nditi filosofioita, joita silloin alun perin on luotu. Ettd tavallaan lihdetddn siitd pddstd,
etti sen tyontekijin tuolla hallissa on helppo toimia. ...Me tavallaan tehtiin se niin kuin vid-
rin pdin. Me tehtiin, etti kaikki vaan saa sen miti ne haluaa, ja duunarit sen kun vaan rapor-
toi tuolla hallissa koko ajan. Hahahah. Se ei vdlttimitti ole ihan oikee tie.” (Tietohallintopdil-
likkd 20.9.2006)

Pitkdstd jatkojalostusketjusta ja toiminnanohjausjérjestelmén kaytosta tuotan-
nossa voimme todeta, ettd tuotantoprosessi menee eteenpiin joka tapauksessa,
vaikka raportointi jossakin ketjun vaiheessa ontuisikin. Raportointiprosessin
ongelmat nousevat esiin tilaus-toimitusketjun myohdisemmissd vaiheissa, kun
esim. tarvittavia dokumentteja ei pystykddn tulostamaan vaiheraportoinnin ol-
lessa tuotannossa ikédédn kuin kesken. Pitkd jalostusketju aiheuttaa sen, ettd on-
gelma voi olla missd hyvinsd ketjun vaiheessa, mutta ketjun ollessa pitkd, vir-
heiden korjaaminen (puuttuvien vaihekirjausten kirjaaminen) edellyttdd usean
vaiheen ldpikdyntid. Raportointikuria pidetddn toimintamallin ehdottomana
edellytyksend, mutta raportointivaiheiden méédrédssd ollaan valmiita hieman
joustamaan.

3.3.3.4 Talouden ohjauksen ja valvonnan maailma

Valkokaulustodellisuuden neljds osa-alue on talouden ohjauksen ja valvonnan
maailma. Keskeinen ldhtokohta tdssd on keskitetyn kontrollin toteuttaminen
tehokkaasti, helposti ja vaivattomasti. Talousjohtaja kuvaa tdtd seuraavasti:

"Jos miid ajattelen than talouspalikkavinkkelistd, niin sehin on fantastinen tyckalu. Mid niin
suoraan minkd tehtaan tahansa myynnit tai minkd tahansa tilin. Ja md néddn tilauskannat.
Kaiken mitd mdd tarviin nihddkddn, saatavat, velat, mitd tahansa, ja ihan lipindkyovdsti ja re-
aaliajassa. ...Siis taloushallinnon vinkkelistd niin se sisltdd kaiken. Me saadaan sieltd kaikki.
Osataan vaan aina paremmin ja paremmin hyddyntdd sitd, niin me saadaan sieltd kylld.” (Ta-
lousjohtaja 10.11.2006)

Tuotantojohtaja esittdd vastaavasti oman nidkemyksensd jarjestelmin kaytostd
ohjausteht&vissa:

"Mulla on ndi tehtaat, eri paikkakuntien tehtaat mun peukalon alla. ... Eli koordineeraan nii-
td tehtaita tissd, ja katon ja potkin, ettd paikallinen tuotantojohto sitten tekee oikeita ratkaisu-
ja. ...Se on semmoinen valvontatyokalu. Eli mdd seuraan sitd kautta toimituksia, laskutusta,
ristejd, timmdistd niin kuin. Pidan itseni ajan tasalla siitd, mitd missikin tehtaalla tapahtuu.
Ja mun vinkkelistd se on erittdin hyvi juttu, ettd meilld on yksi ja sama jirjestelmd, jolloin
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kiytté on kauhean helppoa, ja on helppo tsekata mitid missikin tapahtuu. Isoveli valvoo. He-
heh.” (Tuotantojohtaja 13.11.2006)

Keskitetylld ohjauksella ja valvonnalla kuvataan nimenomaan mekanismia, jér-
jestelmédd (raportointijdrjestelmad), joka tukee tulevaisuuteen suuntautuvaa lii-
ketoiminnan ohjausta. Keskeinen haaste liittyy kuitenkin edelleen vaiherapor-
toinnin oikeellisuuteen. Business controller kuvaa tilanteen siten, ettd virheet ja
ongelmat vaiheraportoinnissa heikentévit erityisesti jélkilaskennan, tuotekoh-
taisen kannattavuuslaskennan toteuttamista. Han toteaakin, ettd tietoa jélkilas-
kennan toteuttamiselle on olemassa, mutta sit4 tietoa ei vield hyodynneta:

"Sinne kertyy paljon tietoa, mitd vois, pitiisi ehki paremmin pystyd hyédyntamdin. Etenkin,
sanotaan timd tuotannon puoli, niin sielldhin sitd tietoa on. Joka piivd sinne tulee, mutta si-
td ei tavallaan ehki tarpeeksi hyvin hyédynneti vield, ettd siind on mun mielesti se kehitys-
kohde. ...Sen hyddyntimisen, pystytiinko sitd hyddyntimdin tarpeeksi, niin minun mielestd
ei, mutta sielld on mahdollisuuksia varmasti enemmankin.” (Business controller 25.9.2006)

Business controller kokee jédrjestelman toimivan taloushallinnon ndkékulmasta
moitteettomasti, silld jdrjestelmd tuottaa sellaisia raportteja kuin sen halutaan-
kin tuottavan. Namd raportit ovat sekd kuukausi- ettd vuositilinpadtostda tuke-
via. Jalkilaskentapuoli (tuotteiden kannattavuuslaskenta) koetaan keskeiseksi
kehityskohteeksi, mutta se edellyttdisi lisdresursseja kehitystyohon.

"Timd jilkilaskentapuoli, sanotaan tuotelaskenta yleensikin, ettd sen puolen kehitys jdd aina
vihén liian vihille huomiolle. ...Ei siti ole tarpeeksi hyvin pystytty, kun ei oo vélttamdttd oi-
kein ollut resursseja.” (Business controller 25.9.2006)

Yhteenvetona voimme todeta, ettd talouden ohjauksen ja valvonnan maailma
korostaa taloudelliseen informaatioon pohjautuvaa toiminnan ohjausta. Téta
voidaankin kuvata hyvin kokonaisvaltaisena toiminnan taloudellisena ohjaus-
mekanismina, mikd puolestaan perustuu systemaattiseen ERP-toimintamallin
mukaiseen toimintaan organisaatiossa. Kédytdnnossd taloudellinen toiminnan
ohjaus perustuu kuitenkin vuosi- ja kuukausitasoisiin tilinpd&tosraportteihin,
joiden perusteella tehdddn ohjaavia toimenpiteitd. Talouden ohjauksen teht&vi-
en esteeksi koetaan vaiheraportoinnin oikeellisuuden puute. Taloudellisen toi-
minnan ohjauksen esteensi ei siten ole toimintamalli, vaan tdmé&n toimintamal-
lin, ERP-jédrjestelman kayton haasteet, erityisesti tuotannossa.

3.3.4 Tehdastodellisuus

Loppukéyttdjien ERP-todellisuuden toinen osa-alue on tehdastodellisuus. Teh-
dastodellisuus edustaa hyvin operatiivista, kadytantod ldhelld olevaa ERP-
keskeistd toimijamaailmaa. Tehdastodellisuuden toimijamaailma perustuu teh-
dasjohdon, tehtaiden esimiestason sekd tuotannollisten tyontekijoiden nike-
myksiin ERP-keskeisestd toiminnasta. Tehdasjohdon ndkemykset perustuvat
kolmen eri tehtaanjohtajan haastatteluihin. Kyseisistd tehtaista kaksi toimii pai-
nevalut -divisioonassa ja kolmas hiekka- ja kokillivalut -divisioonassa. Tuotan-
non esimiestason havainnot pohjautuvat kahden paatehtaan, Pohjanmaan ja Jy-
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véskyldn painevalutehtaiden esimiesten ndkemyksiin. Nama kaksi tehdasta
ovat olleet koko ERP-projektin lihtokohta, silld ndiden tehtaiden toimintaym-
péristoihin uutta ERP-jarjestelmad lihdettiin erityisesti hankkimaan.

Tuotantolaitokset eroavat merkittdvésti toisistaan. Painevalutehtaat ovat
hyvin pitkélle automatisoituja. Painevalimon toimintaa kuvaa hyvin pitkille
automatisoitujen robottien toiminta jalostusketjun eri vaiheissa erilaisissa tuo-
tantosoluissa. Painevalimoissa tuotenimikkeitd on vihin ja tuotanto on massa-
tuotantoa. Hiekka- ja kokillivalimossa puolestaan ldhes kaikki tyovaiheet teh-
déén kédsin, koneita kdytetddn, mutta tyovoimavaltaisuus kuvaa hyvin tehtaan
toimintaa. Tuotteet ovat kooltaan suuria ja niitd tehdddn pienissé sarjoissa. Pai-
nevalimoiden toimintaperiaate on hyvin samanlainen, mutta tehtaat eroavat
paitsi sijaintinsa, erityisesti asiakaskunnan ja toimintakulttuurin ndkokulmista.
Keskeinen ero on se, ettd Pohjanmaan painevalutehdas toimii autoteollisuuden
alihankkijana ja on ennen muuta varasto-ohjautuva tuotantoympéristo, kun
taas Jyvaskyldan painevalimo toimii alihankkijana telekommunikaatioteollisuu-
delle ja on ennen muuta tilausohjautuvuuteen perustuva. Tehdastodellisuuden
ulottuvuudet voidaan jakaa seitsemddn osa-alueeseen, jotka esitetddn seuraa-
vassa.

3.3.4.1 Erilaisten toimintaymparistojen maailma

Tehtaiden johto ymmartdd seurannan ja valvonnan ndkokulmasta yrityksen
johdon tavoitteita pyrkid seuraamaan ja valvomaan toimintaa, etenkin kun toi-
mintaa on useissa tuotantolaitoksissa eri puolilla maailmaa. Kdytdnnon tasolla
lahtokohta, jossa erilaisten tuotantolaitosten kdytt6on otetaan yksi ja sama toi-
minnanohjausjdrjestelmd, ndhdddn hyvin haastavana. T&td perustellaan sillé,
ettd juuri eri toimipisteiden viliset erot mielletdén melko suuriksi.

"Siitdhdan se varmaan lahti litkkeelle, ettid ne halusi nimenomaan hallita sen tiedon kaikista
yksikdisti ja saada yhteen paikkaan, pystyd hallitsemaan tdmin kokonaisuuden. En tiid lieké
siind sitten mitdin jirkee. Ymmdrrettavi peruste sindllinsd. Mutta kauhee savotta, kun kai-
killa tehtailla on oma kulttuurinsa ja omat tapansa toimia, niin lihtee sitten sithen dnkeemdiin
tammoisti kokonaisvaltaista jirjestelmdi sisidn.” (Tehdaspdillikko (Painevalut Jyviskyld)
18.10.2006)

Pohjanmaan painevalutehtaan toiminta suuntautuu pédasiallisesti autoteolli-
suuden palvelemiseen. Toiminta on varasto-ohjautuvaa, jolloin asiakkaalta tu-
lee vain ns. kotiinkutsuja, joiden mukaan tavaraerdt toimitetaan asiakkaalle.
Toimitukset tapahtuvat hyvin tasaisesti, silld suuria heilahduksia (tuotantopiik-
kejd) ajoneuvojen valmistamisessa ei ole. Tilaus-valmistus-toimitus -prosessi on
siten kdytdnnossd hyvin tasaista, kuten Pohjanmaan painevalutehtaan tuotan-
topaallikko esittda:

"Oliko se edellispiivind 9 vai 10 mennessd, jos tulee se tilaus, niin seuraavana pdivind se pi-
tdd ldhted, se tavara sitten. Ettd siind on niin kuin vuorokausi aikaa keritd ja panna lihtékun-
toon. Ja sihkdisesti tulee kotiinkutsuja, kotiinkutsuja vain. ...Jotta se on niin kuin varasto-
ohjautuva tuote, nimd autoteollisuuden. Eli sithen on pantu, ettd meilld pitid olla tietyn suu-
ruinen tavaramdird varastossa ja sitten kun se pienenee, siind on hilytysrajat, niin se bongaa
sitten tydkehotuksia tuotantoon. Ettd se on silld systeemilld. Ja meilld pitid olla, kun on noin
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vuorokaudesta kahdesta kiinni tamd toimitus, niin meilld pitid sitten olla tavaraa jatkuvasti,
niin sitd sen perusteella ei valmisteta, vaan valmistetaan justiin tilli varasto-ohjautuvan sys-
teemin mukaan, ja se on taas luotu vuosiennusteen mukaan, joka on joskus saatu sitten.”
(Tuotantopdillikké (Painevalut Pohjanmaa) 13.11.2006)

Jyvéskyldan painevalutehdas puolestaan on keskittynyt telekommunikaatioteol-
lisuuden alihankintaan. Merkittdvan eron toimintaan tuo juuri asiakkaan kéyt-
tdytyminen. Jyvdskyldn painevalutehtaalla tuotannon heilahtelu on jatkuvaa,
mikd tuo oman haasteensa koko tilaus-valmistus-toimitus -prosessiin, kuten Jy-
véaskyldan tehdaspadallikko esittaa:

"No me kun ollaan Asiakas N:id palveltu aina tddlld. Niin tid on lihtenyt aina siitd, ettd se
asiakkaan toivomus on aina se ykkonen. Ja me tehddin kaikki temput, ettd me saadaan tiytet-
tyd se. Eiki me kunnioiteta mitdin jirjestelmdid silloin. Me oiotaan kaikista paikoista niin pal-
jon kuin pystytdin vaan. Ettd asiakas saa sen tavaransa, silloin kun se tarvitsee sen. Se lihtee
siitd se. Yritetddn olla mahdollisimman joustavia. Ja oikeastaan sen takia tdmd talo on vield
olemassa, ettd on pystytty palvelemaan Asiakas N:dd yotd pdivid. Eikd ole koskaan kysytty,
ettd meneekd tamd nyt just jonkun jirjestelmdn mukaan, vaan sitid on kysytty, ettd menikd se
tavara silloin, kun se asiakas tarvitsi ja oliko se laatu kohdallaan. No, sen tidt sitten, miten
tdd tehas on helppo sovittaa johonkin toiminnanohjausjirjestelmdin.” (Tehdaspdidllikké (Pai-
nevalut Jyviskyld) 18.10.2006)

Muutokset asiakkaalla itsellddn saattavat olla merkittivid, mika aiheuttaa tuo-
tantoketjussa heilahduksia alihankkijoille. Jyvaskylankin tehtaalla on toimittu
varasto-ohjautuvasti, mutta toimintaympariston haasteet ovat pakottaneet siir-
tymddn toisenlaiseen toimintatapaan, erdénlaiseen varasto-ohjautuvan ja tilaus-
ohjautuvan tuotannon véalimuotoon:

"Ainahan me on pelattu sillai, ettd me on pidetty varastoja, eli vastattu varastoilla timmdi-
siin. Mutta nyt kun tulee koko ajan tuotteisiin muutoksia, vanhothin tuotteisiin tulee muu-
toksia, niin ei uskalla. Ei kerta kaikkiaan uskalla pitid varastoja.” (Tehdaspiillikko (Paineva-
lut Jyviskyld) 24.11.2006)

Toimintaympariston monitahoisuutta kuvaa hyvin myos divisioonien viliset
erot tuotannossa, vaikka molempien ydinosaamista onkin valimotoiminta. Pai-
nevalimoissa tuotteet ovat yleensd pienid, ja tuotantomuoto massatuotantoa ja
tuotteita tehdddn suurissa sarjoissa. Hiekka- ja kokillivalimossa sarjat puoles-
taan ovat pienid, mutta tuotteiden (nimikkeiden) lukuméérd moninkertainen.
Hiekka- ja kokillitehtaalla erilaisia tuotenimikkeitd saattaa olla useita satoja,
kun painevalimoissa tuotteiden lukumaéira lasketaan muutamissa kymmenissa.
Hiekka- ja kokilli -divisioonan johtaja kokee tdiman keskeisend erona toiminnan
johtamiselle:

"Mid ymmdrrin, etti se on jossain Jyviskylissd, jossa ne tekee 200000 kikkaretta vuodessa,
ja se standardiaika, standardikustannus kertoo jotain valusarjojen sisilldstd. Mutta ei se meil-
ld kerro, missd me valmistetaan 200 kappaleen erid.” (Tulosyksikon johtaja (Hiekka- ja kokilli-
valut) 28.11.2006)

Toimintaympéristoon liittyvistd haasteista kertoo my6s toiminnan globalisoi-
tuminen. Kaytinnossd timé tarkoittaa suurten sarjojen, massatuotannon siirty-
mistd halvemman tydvoiman maihin. Suomen tuotantolaitosten toiminta eten-
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kin telekommunikaatiota palvelevassa alihankinnassa merkitsee siirtymista
tuotannon ja tuotteiden kehittdimiseen massatuotantovalmiiksi, jolloin lopulliset
tuotteet siirretddn valmistettavaksi Kiinaan, kuten Jyviskyldn tehdaspéaillikko
esittda:

"Meistd on pikku hiljaa ruennut tuleen "rump-up rump-down” -toimittaja ndille tuotteille.
Niin, me ei olla endd massatoimittaja, Yritys A ei ole massatoimittaja Suomessa endd, vaan
me ollaan, me tehdiin nditd ylos- ja alasajoja.” (Tehdaspddllikké (Painevalut Jyvdskyld)
24.11.2006)

Toiminnan globalisoitumisella tarkoitetaan haasteita myts maantieteellisten
etdisyyksien nikokulmasta. Kdytdnnossa timé tarkoittaa sitd, ettd kun halvan
tydvoiman maassa ei pystytdkddn valmistamaan asiakkaan tilaamia tuotteita
(syntyy laatuongelmia tms.) tai laivareitti on joissain tilanteissa liian hidas tuot-
teiden toimittamiseen, niin vakaata toimittajaa Suomessa pidetddn ikdan kuin
héitédresurssina.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tehdastodellisuudessa yhtd ja samaa
ERP-jdrjestelmdd pidetddn hyvin haastavana sovitettavaksi useaan erityyppi-
seen toimintaympaéristoon (vield kolmen vuoden kéyton jélkeenkin). Tamd né-
kemys perustuu siihen, ettd tehtaat eroavat lihtokohdiltaan merkittdvésti toisis-
taan. Painevalimoissa erona on tehtaiden erilainen asiakaskunta: Pohjanmaan
tehtaan jatkuva, tasainen ja pienid muutoksia sisdltdva tuotanto autoteollisuu-
delle, kun taas Jyviaskylidssd tuotannon heilahtelu ja tuotantosuunnitelmien no-
pea ja merkittivd muuttuminen on jokapdaivéistd arkea. Hiekka- ja kokillivalimo
poikkeaa painevalimoista puolestaan tdysin valumenetelman, ja siitd johtuvien
tuotantomddrien ja sarjakokojen suhteessa. ERP-jdrjestelmén kayttoonoton ldh-
tokohtana Yritys A:ssa on ollut erityisesti painevaluliiketoiminnan tukeminen.
Erilaisten toimintaympéristdjen maailma kuvaa hyvin tehdastodellisuuden aja-
tusmallia, siitd monitahoisesta kentéstd, joka ERP-jarjestelmédn avulla tulisi so-
vittaa yhteen.

3.3.4.2 Tuotannon suunnittelun maailma

Operatiivisen toiminnan lihtckohtana Yritys A:ssa, sekd Pohjanmaan ettd Jy-
véskyldn tehtaiden toiminnassa, pitédisi olla asiakkailta tulevat ennusteet ja nii-
den pohjalta laaditut valmistuskehotukset. Ndin tuotantoa voitaisiin suunnitella
ja kapasiteettitarpeita tarkastella etukidteen. Pohjanmaan tehtaan esimiehet esit-
tavitkin, ettd varasto, ja sen tietojen ylldpitiminen on heiddn toiminnassaan
kaiken ldhtokohta:

"Se on kaiken perusta. Se on kaikkein tirkein. Siis varastohan tissd on kaikkein tirkein. Jos
varasto ei ole kunnossa niin mikdin ei toimi. Jos saldot on vdirin, niin ne ei toimi, eikd valut
ei tuu ajoissa, eikd mikddn. Se on niin kuin sen kaiken perusta.” (Tydnjohtaja (Pohjanmaa)
28.11.2006)

Toisaalta varastojen muutokset liittyvdt myyntiennusteisiin ja siihen, kuinka
asiakas ennustaa tekevinsd kotiinkutsuja. Ndin varastotilanne muuttuu jatku-
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vasti ja eldd myyntiennusteiden perusteella, mikd puolestaan ohjaa tuotantoa.
Asiakkaittain myyntiennusteet kuitenkin vaihtelevat.

”Jos ne ei ole kunnossa, niin kone kehottaa tekemddn sitten tuotetta tai ei kehota, jompikumpi.
Ja sen suodattaminen taytyy sitten hanskata. ...Se on ihan yhtd tirkid periaatteessa timi
myyntiennusteiden ajan tasalla pitdminen kuin varastonkin. Varastohan tavallaan ohjaa koko
jarjestelmid, mutta jos sielld myyntiennusteet on mitd sattuu, niin sitten tehddinkin mitd
sattuu.” (Tyonjohtaja (Pohjanmaa) 28.11.2006)

Erityisesti autoteollisuuden ennustettavuutta pidetddn hyvéng, jopa kehutaan,
kun taas telekommunikaatiopuolella muutokset saattavat olla hyvinkin nykivi.
Pohjanmaan tehtaan esimiehet kuvaavat titd seuraavasti:

”Autoteollisuus on siitd kiitollinen, etti niilld on aina ennusteet, ja pitkille ens vuoteen asti.
Ei siind mitiin, ne pitid suht koht hyvin paikkansa.” (Verstaspdillikké (Pohjanmaa)
13.11.2006)

"No meillihin on siind mielessd hyvd ndissi autoteollisuuden tuotteissa, etti se ennustetta-
vuus on aika hyvd. Eli kylld kun ne antaa sieltd, vaikka nyt joksikin kuukaudeksi tulee joku
ennuste, niin tietysti pikku muutoksia tapahtuu, mutta ei ne niin kuin nopeasti tapahdu. Ettd
jos ne on eilen ennustanut, etti huomenna menee 1000, niin ei se nyt muutu kuin sata, kaksi
tai jotakin. Ei se muutu 7000:ksi. Elikki se pysyy kylld tuota niin, kun taas telekommunikaa-
tiossa se saattaa heittid ihan kuinka sattuu. Siind se on niin kuin, se on niin kuin, saattaa tul-
la todella dkkindisid muutoksia.” (Tuotantoinsinééri (Pohjanmaa) 28.11.2006)

ERP-jdrjestelmdn mukainen kuormitussuunnittelu ja kapasiteettitarpeiden en-
nakointi perustuu sinne syotettyihin ennusteisiin. Pddasiakkailta ennusteet tu-
levat noin vuodeksi eteenpdin. Haaste tdssd on kuitenkin se, ettd ne ovat vain
ennusteita. Autoteollisuuden toiminta on tasaista eivitka tuotantovaihtelut ole
samanlaisia kuin telekommunikaatioteollisuudessa. Tasaisessa tuotantoympa-
ristossd tuotantopéillikks pitddkin ERP-jarjestelméd varsin toimivana tyovali-
neen:

"Sen mukaan mitd sieltd, niin kuin milld systeemilld tai mitkd on luotu ne reunaehdot, mistd
esimerkiksi koneitten kuormitus tai muuta, ja tdmd tilauskantaan riippuen, niin se suoraan
tuo sieltd toitd jonoon. ...Jotta kylld se on niin kuin timdn tuotannon pydrittimiseen taval-
laan sellainen hyvi tyokalu.” (Tuotantopdillikké (Painevalut Pohjanmaa) 13.11.2006)

Telekommunikaatioteollisuutta palvelevan Jyvaskyldan tehtaan pdallikko kriti-
soi sitd, ettd asiakkailta tulevilla ennusteilla ei ole mitdan todellisuusperaa. Ha-
nen mukaansa ennusteet ovat vain ennusteita, eivit tilauksia, eivdtki sitovia
valmistustilauksia. Tdma johtuu hdnen mukaan osittain myos siitd, ettd asiak-
kaan omien lopullisten tuotteiden kysynta vaihtelee suuresti.

"Sanopas semmoinen ostaja, joka varaisi kapasiteettia omiin tarpeisiinsa nihkedsti, kun se ei
maksa sille mitidn, vaikka se varaa tuplakapasiteetin. Niin, miksi se ldhettdisi pienempid en-
nusteita miti ne todellisuudessa ovat. Se lihettid tuplaten suuria. Ja sitten auditointitilan-
teessa, saat kuule puhua pitkddn ja kitvaasti, jos meinaat sanoa, etti ei siind ole mitdin to-
tuusperdd niilld grafitkoilla. Kun totuus on, ettd yksi kolmasosa kapasiteetista on kiytdssd til-
ld hetkelld. Ei ne ymmdrrd sitd ollenkaan. Ne sanoo, etti tuo tuotantopddllikko on ihan hullu,
eiki oo tehtiviensi tasalla ollenkaan.” (Tehdaspdillikkd (Painevalut Jyvdskyli) 18.10.2006)
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Esimerkkind Jyvéaskyldan tehtaan johtaja mainitsee yhdelle tuotantoviikolle tul-
leet ennusteet, kun kiytettdvissad on kapasiteettia vain kolmasosaan ennusteisiin
perustuvasta tuotannosta:

"Nyt just vuodenvaihde on semmoinen, ettd on jo kolme vuotta sitten kuollut tuotekin kaivet-
tu siihen, etti asiakas tarttee niitd 5200 kappaletta, sit jo edellisti kuollutta tuotetta tarttee
5000, ja sit uutta alkavaa, jota ei oo vield otkein toimitettukaan kuin muutamia kymmenid
kappaleita niin 6000 kappaletta viikossa. Niin se on 15 kiloa kuormaa. Kolminkertainen
kuorma. No miti s teet sitten. Tieddt, ettd se ei oo totta, nukut rauhassa, ja ajat siti mitd
tind pdivind asiakas sanoo, ettd laita tulemaan niin paljon kuin tulee.” (Tehdaspdidllikko
(Painevalut Jyviskyld) 24.11.2006)

Jyviskyldan tehtaan toiminta poikkeaa siis merkittdvésti Pohjanmaan painevalu-
tehtaan toiminnasta. Siind missd Pohjanmaan tehtaan johtaja on tyytyvainen ta-
saiseen tilausten toimittamiseen ja ERP-jadrjestelman toimintaan, niin Jyvaskylan
tehtaan johtaja nimenomaan kritisoi tdtd. Tuotantoa on hidnen mukaansa mah-
dotonta suunnitella eteenpdin, koska asiakkaalta tulevat ennusteet poikkeavat
taysin lopullisista tilauksista. Jyvéskyldn tehtaan johtaja pitddkin suunnitelmal-
lisuutta kaiken ldhtokohtana toiminnanohjausjdrjestelmdn mukaisessa toimin-
taympéristOssa:

"Voi etti se olisikin ihana ajatus, kun mdd, joku tulisi minulle sanomaan, tdssid on suunni-
telma: ensi vuonna teet noita tuotteita, noina kuukausina. Ois thanaa, ois thanaa. Vendliiseen
viisvuotissuunnitteluun se on hyvd tapa toimia. Sitten Software toimis, toimis tosi hyvin. Si-
td ois helppo kiyttid.” (Tehdaspadllikko (Painevalut Jyvdskyld), 18.10.2006)

Todellisuus, erityisesti telekommunikaatiota palvelevassa alihankintateollisuu-
dessa ndyttdad olevan kuitenkin kaikkea muuta kuin suunnitelmallista. Jyvasky-
lén tehtaan johtaja toteaakin alihankkijan roolista, ettd se on tdnd pdivéand kaik-
kea muuta kuin suunnitelmallista toimintaa:

"Valitettavasti se on alihankkijan roolia se. Ja sitten kun ruvetaan pohtimaan, etti miten jir-
jestelmillisesti, eli kun Software vaatisi sen, ettd toimitaan suunnitelmallisesti. Siis on pyrit-
ty siihen, etti tehdidn sitd suunnitelmaa. Ettd niin kuin vapautettaisiin valmistustilaukset jo
tdmin viikon puolessa vilissi ens viikolle. Ettd porukat pystyisi, tydjohtajat ja tyontekijit
asennoitumaan ja suunnittelemaan sen ensi viikon, etti ndin me menndin ensi viikko. Ei ole
vield yhtdidn sellaista viikkoa tullut, etti keskiviikkona tehty suunnitelma olis pétenyt seuraa-
valle viikolle.” (Tehdaspdillikko (Painevalut Jyvdskyli), 24.11.2006)

Konkreettisesti tdma tulee ndkyviin siind, ettd valmistustilauksia joudutaan jat-
kuvasti priorisoimaan asiakkaan toiveiden mukaisesti.

"Meidin eldmd on koko ajan semmoista, ettd me katkotaan niitd valmistuserid, pysdaytelldin
niitd, tehdddn kiireempdd hommaa siind vilissd, taas jatketaan sitd, ja jopa sillei, ettd se saat-
taa se tuotevirta, joka normaalisti on oletusreititykselld 1 putki, niin voi olla, ettd menee 3
putken kautta, kiy alihankkijalla, meilld eri koneella tddlld, ja sitten se kone milld sitd pitiis
tehdd, niin tekeekin jotain uutta tuotetta, ajaa sisin, ja asiakas huohottaa selin takana koko
ajan, ettd hin haluaa tindin ne kappaleet, etti silld ajetaan. Niin se timd reititys muuttuu,
miten se on tarkoitettu tehdd, ja koko ajan. ...Arvaapas kerkidiké mennd muuttamaan sinne
(jarjestelmdin)? Onko kellddn niin kuin mielessd, kun huomaat ettd se (jdrjestelmd) ei toimi-
kaan, niin meetko sdi tietokoneen ddreen ja teet kaks-kolme pdivid sitd muutosta, ja koetat
tuota saaha sen jirjestelmdn toimimaan, ja sitten meet sanomaan tycntekijoille, etti okei, nyt
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oot kaks pdivdd istunut kolmessa vuorossa, ettd nyt ruvetaan noin tekemdidn. Ei se toimi vaan
sillei.” (Tehdaspdillikko (Painevalut Jyvdskyld) 18.10.2006)

Jyvéskyldan painevalimon tyonjohtaja kuvaakin tilannetta siten, ettd valmistusta
ohjataan asiakkaan tarpeiden mukaan. Kun kiireellisempii toitd tulee viliin, se
pysdyttdd sen hetkiset tyot ja aiheuttaa siten my6s haastetta tuotannon rapor-
toinnille:

"M tiputan tydjonoon vaikka 1500 kappaletta. Sitten tulee sinne koneelle joku kiireellisempi
tyé vield viliin. No sehin jid tekemittd silloin, jos tilld ei oo hirvee kiire tilld, se joudutaan
katkaisemaan se. No silloinhan ne heittii ne pdivimdirit than pdin honkia. Ja tdd jirjestelmd
on sekaisin jo siind, ettd ndd ei oo toteutunut.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, C-halli),
11.10.2006)

Jyvéskyldn tehtaan toimintaymparistossa ERP-jarjestelmdn kanssa toimiminen
koetaankin ldhes mahdottomaksi. Ensisijaista on saada tuotanto eteneméan ja
toimitettua tuotteet asiakkaalle. Muutosten tekeminen jérjestelmidn koetaan
lilan raskaaksi. Jdrjestelmdssd olevat tiedot on tehty tietylld suunnitelmalla,
mutta kun suunnitelmat muuttuvat, jirjestelmé ei pysy samassa tahdissa.

"Ei se pysy koskaan kyydissi. Ei se pysy koskaan kyydissd. Mutta se tissd onkin se ongelma.
Jos haluais toimia jirjestelmén ehdoilla, tinkii joustavuudesta, pyrkii suunnitelmallisuuteen,
jos olisi viimeistd pidlle suunnitelmallinen, niin se olisi tiysin hoidettavissa. Sen jilkeen pys-
tyy kylld kustannustehokkuuden unohtamaan. Sitten et voi tehdi montaa tyotd yhtd aikaa, et
voi muutella tilannetta, tehddiin noin.” (Tehdaspdillikké (Painevalut Jyviskyld), 18.10.2006)

Jyvéskyldn tehtaan tuotannon esimies kuvaakin, ettd hdn ohjaa toimintaa ni-
menomaan sillé, ettd asiakkaalta tavara ei saa loppua. Se on hédnelle toiminnan
ohjausta.

"Ettd mindhdn niin kuin lihinnd ohjaan silld oikeastaan sitd, ettd sielld on tuotteita, ettd ne ei
pidse missidn tapauksessa asiakkaalta loppumaan. Se on se pahin homma. Oli se jdrjestelmi
mikd tahansa sitten. Kun siihen ei voi luottaa. Ettd mitd useamman ihmisen kautta tiad menee,
sitd epdvarmempi se on.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, C-halli), 11.10.2006)

Koko toiminnan ldhtokohtana tuotannossa pidetddnkin asiakkaan tarpeiden
tayttdmistd. Asiakkaan on saatava tuote keinolla milld hyvénsd. Talloin ei nou-
dateta mitadan muuta ohjetta kuin sitd, ettd asiakas tulee tyytyvaiseksi.

"Yleensdhin se on hoidettu silld tavalla, ettd kun on saatu tietoa, ettd joku tuote muuttuu tai
joku, niin ei ole millddn tavalla otettu nditd koneita sithen, ainoastaan asiakas vaan huomi-
oon... Muuten meilti loppuu tyét. On nimd jdrjestelmdt mitkd tahansa.” (Tuotannon esimies
(Jyviskyld, C-halli), 11.10.2006)

Tamd kokonaisuus niyttaytyy tuotannon esimiehille hyvin jaykkana. Jousta-
vuutta ndhdddn olevan ainoastaan tuotannon tyontekijoilld, silld asiakas ei jous-
ta omista vaatimuksistaan, sen on saatava tuotteet tilauksen mukaisesti, jarjes-
telmd puolestaan ei jousta tuotannon vaihteluiden mukaan, vaan raportointi on
suoritettava siten kuin jdrjestelmé&én reititykset on ennalta méaératty.
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"Tissd jirjestelmdssd on jo oma jaykkyys. Meidin pitdisi kuitenkin olla joustavia ja se asiakas
ennen kaikkea pitdisi saada pysymdin tyytyvdisend. Mutta jos tdmdin (jdrjestelmdn) mukaan
eletddn, niin ei varmaan saada. ... Tind pdivind asiakkaat on sellaisia, ettd niilld on toimitus-
aikaa yleensi vuorokausi, kun pitid olla rahdattu tuote jo. ... Asiakas ei ainakaan voi joustaa.
Silloin, kun se on myynyt tuotteensa (oman lopputuotteensa), niin sen pitid myds meiltd
saada.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, C-halli), 11.10.2006)

Asiakkaan ennusteiden heilahteluiden ohella myds itse tuotantoprosessi aiheut-
taa haasteita. Tilauksiin perustuvassa tuotannossa haastetta aiheuttaa erityisesti
pitka jalostusketju. Asiakkaalle on toimitettava pyydetty mddra tuotteita, mutta
pitkdn (tilaustuotantoon perustuvan) jalostusketjun tuotantovarmuutta ei kos-
kaan pysty tdydellisesti ennustamaan. Ketjussa saattaa syntyd hukkaa tai laatu-
virheitd esiintyd niin omassa toiminnassa kuin alihankkijoilla. My®6s erityyppi-
set ja erittdin vaativat tuotteet asettavat suuria haasteita tuotannon suunnitel-
mallisuudelle, kuten Jyvéaskyldn tehtaan johtaja esittaa:

"Toimiakseen tuo erppi vaatii sen, etti prosessit on kiyttévarmoja. Niihin ei saa tulla mitdin
hiiriditd, ainakaan kovin paljon. ...Meilld on vittumaisimmat mahdolliset tuotteet mitd me
tehdiin koko tissi valimobusineksessd. Minulla on aina ollut, ettd me tehdiin hirveen vaikei-
ta valuja. Niitten valugurujen mukaan niitd ei pysty valamaan, niin tddlli sitten valetaan,
takutetaan. Saattaa joskus olla, ettd menee monta viikkoa siihen, kun on aloitettu, ettd saa-
daan yhtdidn hyvdd kappaletta. Ja se voi olla, ettd se on semmoinen tuote, jota on tehty 5 vuot-
ta, etti siind on edelleenkin siti samaa probleemaa. Kun pannaan muotti kiinni, niin se ei
lihde vihredstd napista litkkeelle, vaan saattaa olla ettd sitd tehddin viikko, leivotaan, ettd mi-
kd helvetti tissd mdttid nyt, ettd tid ei mene. Joudutaan jopa tekeen sillai, etti otetaan muotti
pois ja vieddin johonkin toiseen vastaavan kokoiseen koneeseen ja kokeileen sielld, etti miksi
tdd ei kulje nytten. Niin se on sitten tdssi se hankaluus, etti se ei 0o se ennustettavuuskaan
kovin hyvi. ...Se ois helppoo, jos se ois sillei, ettd sind tietdisit, etti kun tianddn klo 14 laite-
taan muotti kiinni, asetusaika on 4 tuntia ja siitd eteenpdiin syntyy joka tunti 70 kappalet-
ta. ... Toimiakseen se vaatis sen, ettd kun se on pddtetty, ettd se loppuu klo 14, niin se loppuu,
oli tullut kuinka monta kappaletta tahansa. Mutta voi olla, etti ei oo syntynyt yhtidn kappa-
letta, vaikka viikko valetaan.” (Tehdaspdillikko (Painevalut Jyviskyli), 24.11.2006)

Prosessien kdyttovarmuus ndkyy kédytannossa siind, ettd erityisesti tilaustuo-
tannossa asiakkaalle on toimitettava asiakkaan tilaama maara tuotteita, mika
lisdd haastavuutta suunnittelutyolle prosessien kiyttovarmuuden johdosta.

"Varasto-ohjautuvassa tuotannossa nettotarvelaskenta kehottaa tekemdiin lisid. Tilausohjau-
tuvassa, siind se on tirked se hylky, koska asiakas on tilannut 1000 kappaletta, ja se haluaa
sen 1000. Sen tiytyy tosiaan saada se. Jos tehddidn 1000 sarja ja siiti hylitidn kappaleita,
koska sitten on taas niitd muitakin vaiheita, saattaa olla 5 eri vaihetta silli tuotteella, ja jokai-
sessa saatetaan tehdi hylkykappaleita muutamia, sarja ei tuu tiyteen. Silloin tiytyy tavallaan
hanskata, jotta tiedetidn, ettd tissi menee nyt ehki 50 kappaletta hylkyyn, ettd meidin pitid
valaa ainakin sen verran ylitte.” (Tydénjohtaja (Pohjanmaa), 28.11.2006)

Muutoksia tuotantoon ei aiheuta pelkéstddn asiakas, vaan muutoksia tapahtuu
my0s tuotantolaitosten sisdlld. Toiminnan suunnittelun ja toteuttamisen kannal-
ta ero on siind, mitd resursseja todellisessa tuotantovaiheessa on kiytettdvissa.
Yhtadltd koneet saattavat mennd rikki tai tyontekijoitd olla sairaana. Myds ndma
muutokset tuotannossa ovat ennalta suunnittelemattomia, kuten Pohjanmaan
esimies toteaa:

"Silloin kun on henkildkapasiteetti riittivi ja konekapasiteetti riittivd, niin toimiihan se
(ERP-jirjestelmd). Sittenhin tietysti ongelmia tulee, jos henkilomddrit heittelee. Koneethan
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pysyy aina samana, konemdird, mutta henkiloiti kun ei tdnd pdivind ikind tahdo olla liikaa.
Koska se on nettomiehitys melkein, ja jos sieltd on joku pois, ja aina on joku pois jostakin.
Muuten jirjestelmd toimii kylld. Ja kylld se on kaiken perusta tuossa tuotannossa.” (Tyénjoh-
taja (Pohjanmaa), 28.11.2006)

Tuotannon suunnittelun maailman keskeinen ndkékulma on tuotannon suun-
nittelu ja kapasiteetin tehokas hyddyntiminen. Tuotannon suunnittelun maail-
ma perustuu asiakkailta tuleviin ennusteisiin, jotka luovat pohjan toiminnan
suunnittelulle. Asiakkaiden toiminta ja suunnitelmien pitdvyys (ja erityisesti
niiden muuttuvuus) vaikuttavat kuitenkin merkittdvasti toiminnan ohjaukseen.
Toisaalta myos muutokset (koneiden ja henkiloiden kaytettdvyys) aiheuttavat
haastetta tuotannon toteuttamiselle ja sitd edeltdville suunnittelutyolle. Voim-
me todeta, ettd tehdastodellisuuden maailmaan ERP-keskeinen toimintamalli
sopii erityisesti silloin, kun tuotanto on tasaista ja muuttumatonta. Eri tehtailla
toimitaan kuitenkin eri tavoin ja tuotantoprosessit erilaisten tuotteiden kohdalla
poikkeavat kuitenkin toisistaan (vaikka onkin kyse valuprosessista) ja erityisesti
juuri tuotantosuunnitelmien muutokset ndiden osalta vaikeuttavat ERP-
toimintamallin mukaista toimintaa.

3.3.4.3 Inhimillisten toimijoiden maailma

Tuotannon esimiehet korostavat tuotannon tyontekijoiden roolia jarjestelman
kaytossa. Erityisesti he kritisoivat sitd, ettd jarjestelmé ei korvaa sitd inhimillistd
ajattelukykyd, jota tuotannon ohjaamisessa tarvitaan. Tuotannon esimiestaso
pitdd jédrjestelmdd vain apuvilineend. Varsinainen tuotannon ohjaaminen ja
suunnittelu tapahtuu muualla kuin jdrjestelméssd. Jyvaskyldn tehtaan esimies
kuvaa tdtd seuraavasti:

”Sehin on jatkuvaa kanssakdymistd. Tuotannon suunnittelu ja tuotantohan keskustelee koko
ajan. Ettd ei se pelkistiin ole se jirjestelmd siind vilissd. Sitd tuotannon suunnittelua kiy-
tinndssd toteutetaan tuotannon ja tuotannon suunnittelun kanssa yhdessi. Siindhdin on tuo-
tannossa jatkuvasti, ettd jirjestelmd kehottaa tekemdin jotakin ja ndin poispdin, mutta mehdn,
eihdn se jdrjestelmid ole meidn aivot, kylli aivot on thmisen pddssd kuitenkin... Sehdin olisikin,
jos me pystyttis eldmdiin sillei, ettd luodaan perustiedot jirjestelmdiin, syétetidn tilaukset ja
ndin poispdin ja mikddn ei ontuis siind, niin silloinhan kaikki ois ok, mutta meilld muuttuu
maailma pédivittdin: tilauskanta muuttuu, kiireellisyysjirjestys muuttuu. Asiakas ohjaa meitd
hyvin pitkille.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, A-halli), 9.10.2006)

Tyonjohtaja on siis kdytdnnossa se, joka hahmottaa sen hetkisen tilanteen tuo-
tannossa. Tyonjohtaja tekee mahdolliset reitityspddtokset, esittipa ERP-
jdrjestelmd mitd hyvansd. Kaytdnnossa tamaé tarkoittaa sitd, ettd jarjestelma esit-
tdd tuotantotilauksia tehtdvéksi, joille tyonjohto maéérad reititykset ja kaytetta-
vit koneet.

"Eihdn niitd nyt voi than suoraan sieltd vaan niitten pdivien mukaan kuitenkaan valitettavas-
ti ottaa ja ruveta tekemiin, vaan tiytyy vihin kattoo aina sitd toimitustilannetta ja varastoti-
lannetta. Ja muutenkin tietysti, nimikkeistd, ettd mitki on niiden ketjut ja muut, ettd kylli se
niin kdytinndssi kuitenkin on. ...Ne taytyy pistid oikeaan jirjestykseen tai vihin niitd mid-
rid aina kuitenkin soveltaa.” (Tuotantoinsindéri (Pohjanmaa), 28.11.2006)
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Tuotannon esimiehet korostavatkin sitd, ettd jarjestelméd ei hahmota todellisuut-
ta. Jarjestelmd tekee sitd mitd sen on késketty tehdid. Késkyt on annettu joko
kayttoonoton yhteydessd, perustietojen maédritysten yhteydessd tai jossakin
muussa vaiheessa. Jarjestelma toimii siten ikddn kuin omassa todellisuudessaan.
Toiminnanohjausjdrjestelméd ei kdytdnnossd ymmaérréd tehtaan sen hetkistd ka-
pasiteettitilannetta ja toimintaympéristod. Jarjestelmd ndkee vain sen todelli-
suuden, joka sinne on maédritysvaiheessa asetettu, kuten Pohjanmaan tehtaan
tyonjohtaja esittaa:

"Konehan ei sitd ymmirrd silli lailla, ettd paljonko se sitten jaetaan se potti sieltd, kun samaa
tuotetta saatetaan tehdi viidellikin koneella. Sitten katsotaan mikdi koneitten tilanne on, ja si-
td mukaa niitd heitellddn sinne tydjonoon, mihin on vapaata riittivilld aikataululla, ettd se
saadaan ajoissa asiakkaalle.” (Tyonjohtaja (Pohjanmaa), 28.11.2006)

Tuotantoympariston monitahoisuus tulee my6s tuotannon esimiestasolla esiin
pitkdn jatkojalostusketjun kautta. Jalostusketjun pituus aiheuttaa haasteita eri-
tyisesti siind, ettd on niin monta vaihetta, joissa muutoksia voi tapahtua. Tuo-
tannossa ERP-jarjestelmaa sovelletaankin kulloinkin parhaaksi katsotulla taval-
la. Pienid tuotannon muutoksia ei jarjestelmddn haluta tehd4, siten ettd todelli-
nen tuotanto ja suunniteltu tuotannon kulku jdrjestelmassa kulkisivat kdsi ka-
dessd. Tahén liittyy keskeisesti my0s resurssien riittdvyys tuotannon muutosten
péivittdmiseen jarjestelmaan.

"Sithenhdn ei riitd kenenkddn aika, ettd ihan joka nytkihyksestd muutetaan... Varastonimike,
tuoterakenne ja tamd reititys on ne kolme asiaa, jotka on niin kuin tuotannon asioi-
ta. ...Sittenhin sielld pitdd tietysti olla myyntinimike ja sitten sitd mukaan, jos on alihankin-
taa niin ostonimikkeitd.” (Tuotantoinsindori (Pohjanmaa), 28.11.2006)

Tuotannon suunnittelussa on otettava huomioon myos mahdolliset tuotanto-
vaiheiden reititykset. Haasteellisia tapauksia ovat erityisesti ulkoistukset ali-
hankkijoille. ERP-keskeinen toimintamalli kuitenkin edellyttdd, ettd kaikki pe-
rustiedot ovat jédrjestelméssd ja ne ovat oikein. Vain tdlloin tuotantovaiheiden
raportointi tapahtuisi oikein. Hiekka- ja kokillivalutehtaan johtaja kuvaa jdrjes-
telmédn kanssa toimimista hyvéksi, kun muutoksia ei tule, mutta kun niitd tulee,
ne aiheuttavat sen, ettd jarjestelmastd tulee jaykkd, silld se ei taivu tuotannon
muutoksiin.

”Se on ddrimmaisen jaykkd, jos me puhutaan niin kuin tillaisista nopeista heilahduksista, ettd
mdd haluan vaihtaa yhtikkii tuosta koneistajan toimittajaa. Ahaa, reititys uusiksi, pitid
muodostaa alihankintanimike, jolloin myyntinimike muuttuu, ja timi nimikemaailma, reiti-
tys, kaikki se, se on jiykkdid. Mutta sitten kun se systeemi on vakiintunut, niin se menee niin
kuin juna. Ei siind sen jilkeen mitidn. Meilld on Ruovedelld nyt se tilanne, ettd me pohditaan,
kun sielld on koneistettu itse, ettd me pohditaan koneistamon ulkoistamista. Heilld on tuhat-
kunta tuotetta. Se tarkoittaa sitd, ettd koneistus, jos se ulkoistetaan, niin kaikki koneistettavat
nimikkeet menee uusiksi, kaikki reititykset menee uusiksi, ja joudutaan luomaan niille alihan-
kintaostonimike. Joka on saatanallinen tyomaa taas.” (Tulosyksikén johtaja (Hiekka- ja kokil-
livalut), 28.11.2006)

Yhteenvetona voimme todeta, ettd tuotannon suunnittelu on inhimilliseen ajat-
teluun pohjautuvaa tyotd. Se on tilanteiden ja erityisesti tilannemuutosten
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hahmottamista. ERP-jarjestelmd ja sen sisédltdmé& toimintamalli ei kuitenkaan
ajattele. Se toimii yhtd tarkasti kuin esimédritetyn toimintamallin mukaisesti
tulee toimia. Tdm& ennalta méaratty toimintamalli on jaykkd, joka ei mahdollis-
ta muutoksia. Inhimillisten toimijoiden maailman mukaan ERP-jdrjestelmalla
onkin oma todellisuutensa.

Inhimillisten toimijoiden maailma pitdd siséllddn siis sen, ettd jarjestelma
(toimintamalli) itsessddn on niin jaykkd, ettd se ei sovellu monitahoisen tuotan-
non toteuttamiseen, ja ettd tilanteiden hahmottamiseen on kykyé vain inhimilli-
selld toimijalla. Vaikka jdrjestelmddn on mahdollista tehdd organisaation toi-
mintamalliin liittyvid muutoksia, tdhédn liittyy olennaisesti resurssien rajalli-
suuden ndkokulma. Tuotannon suunnitelmien muutoksiin ei resurssien rajalli-
suuden puitteissa ole mahdollisuutta. Inhimillisten toimijoiden maailmassa
keskeinen ldhtokohta on se, ettd ERP-jarjestelmdlld ei ole ajattelukykyd, kykya
sopeutua jatkuviin tilanteiden muutoksiin.

3.3.4.4 Vaiheraportoinnin maailma

ERP-keskeinen toimintamalli perustuu ajatukseen aukottomuudesta. Tama tar-
koittaa, ettd prosessissa tyovaihetta 1 seuraavaa tytvaihetta 2 ei voi raportoida
(eikd siten periaatteessa saisi ja voisi tehdd) ennen kuin edellinen vaihe (tydvai-
he 1) on raportoitu tdsmallisesti ja oikein (silld vaiheiden vélillda mm. tuotteiden
lukuméérien on tdsméttdva). Tuotannon esimies kuvaa sitd, ettd valmistuspro-
sessi tehtaalla on ollut it ja ajat samankaltaista, sithen ei ole tullut muutoksia.
Muutos aiheutuukin siitd, ettd tychon pitéisi sisdllyttdd raportointia, eli tehtaan
tuotantoprosessi pitdisi integroida ERP-jdrjestelméan raportointiprosessiin.

"Eihdn prosessi ole muuttunut. Tuotteita on valmistettu iit ja ajat, ja omilla prosesseillaan.
Mutta nyt nuo prosessit on tuotu tuonne jirjestelmdin ja se siind onkin tuottanut ne omat
ongelmansa, ettd me ei ole opittu kdyttamdin sitd vield. Vielikddn. Kaikki tyontekijit ei osaa
kiyttid, osaa raportoida, jos edellinen vaihe on jittinyt raportoimatta, seuraava vaihe on sit-
ten ongelmissa, ettd mitds nyt.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, A-halli), 9.10.2006)

ERP-toimintamallin ja ERP-jdrjestelmédn toimivuus ldhteekin siitd, ettd rapor-
tointi (tietojen kirjaaminen) jarjestelméddn toimii. Jos se ei toimi, niin jérjestelma-
kddn ei toimi (reaaliaikaisen informaation valittdjéané siten kuin on suunniteltu).
Ldhtokohtana on se, ettd virheitd raportoinnissa ei saa tulla, silld yksikin virhe
jalostusketjun jossakin vaiheessa estdd raportoinnin seuraavissa tyovaiheissa,
kuten esimiehet kuvaavat:

"Tad (jdrjestelmd) vaatii, ettd kaikki tehddin justiinsa, pilkulleen, tai se kaatuu se systeemi
siind. Se ei kestd virheitd.” (Tuotannon suunnittelija (Jyvdskyld), 22.8.2006)

”Se pitdi olla alusta lihtien oikein ne mddrdit, muuten se stoppaa heti sitten.” (Tuotantoinsi-
noori (Pohjanmaa), 28.11.2006)

Toimipaikkojen vililld on kuitenkin eroja. Vakiintuneessa toimintaympéristossa
(kuten hiekka- ja kokillivalutehtaalla) raportointia ei koeta ongelmalliseksi, kun
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taas hektisemmdsséd toimintaympéristossd toimiminen aiheuttaa omat ongel-
mansa mm. varastosaldojen muodossa:

"Varastosaldoihin ei voi luottaa. Koko ajan, jos joku kysyy jotain, niin joudut lihtemdin, kai-
vamaan kisin, paljon meilld on tavaraa. Ja hirveiti eroja. Parasta aikaa selvitelldin, ettd min-
ne on hivinnyt kesilomien jilkeen 18 tonnia alumiiniharkkoja. Jdrjestelmd niyttid, ettd ne on
jonnekin vaan hivinnyt. Joku on varastanut ne? 18 tonnia!” (Tehdaspdillikké (Painevalut
Jyviskyld), 18.10.2006)

Tyontekijoiden tydmotivaatiota ndhdédédn erityisesti heikentdvan se, ettd varsi-
nainen ty6 koetaan joksikin muuksi kuin tuotantoa kehittdvéaksi tyoksi, ja se,
ettd kaikki huomio kohdistetaan vain jarjestelmadn ongelmien ratkaisemiseen, ei
varsinaisen tuotannollisen toiminnan kehittdmiseen, ongelmiin ja haasteisiin,
kuten Jyvaskyldn tehtaan johtaja kuvaa yhden esimerkin kautta:

"Tuotantopalavereissa, ndmd meetingit meni aina sithen, kun vaan kaivettiin, etti miksi tdmd
jdrjestelma toimii aina ndin. Sehdn tdssd on hullua, etti se ajattelu ohjataan kokonaan siiti
virallisesta busineksesti sinne, sen meiddin aputydkalun toiminnan suunnitteluun, Softwaren
ihmettelyyn, etti mikd vittu tissi oikein mdttid. Se on hullua. Se ihmisten terdvin ajattelu,
mitd pitdis kiyttid sen tuotteen tekemiseen, niin suurin osa siitd ajasta menee vaan ettd ihme-
telldan, ettd miksi tdd jdrjestelmd toimii ndin.” (Tehdaspdillikké (Painevalut Jyvdskyli),
18.10.2006)

Tehdastodellisuudessa raportointi koetaankin turhaksi lisdtyoksi. Tuotannon
esimiehet esittdvit, ettd tyontekijoiden keskuudessa ei ndhda sitd kokonaisuutta,
mihin heiddn raportointinsa vaikuttaa.

"Joskus se tuntuu tuolla lattialla, ettd me tehdddn titd nimenomaan nditten muitten takia. Se
tunne tuolla vililli on, ettd tissdi olisi nyt parempaakin tekemisti kuin nipeldidi konetta sen
takia, ettd joku muu pidsee nikemdin, mitd mind nyt olen tehnyt. Tamméistd kommenttia
tuolla kuuluu.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, A-halli), 9.10.2006)

Raportoinnin katsotaan tuotannossa vievdn my®ds niin paljon aikaa, ettd se tur-
hauttaa. Tamén voidaan katsoa vaikuttavan tyomotivaatioon. Tuotannon tyo-
miesten motivaatiota pitdd ylld varsinaisen tuotannon tekeminen, suoritusten
nédkeminen, ei tietokoneella tehtdva vaiheraportointi.

"Ja sitten tuotanto kokee sen, ettd heilld menee litkaa aikaa sithen (tyovaiheiden raportoimi-
seen). Pitdisi tehdi toitikin eikd pelkdstidn vaan koneella raportoida ja tehi niitd. Ne kokee
sen, etti se on turhaa, koska hyo haluaa saada ovesta tavaraa pihalle, eiki seisti siind tietoko-
neen edessd. Se (tydvaiheiden raportointi) on vaan semmoinen ylimddriinen paha siind. Ne
kokee, ettii ne ei saa palkkaa siitd.” (Tuotannon suunnittelija (Jyvdskyli), 22.8.2006)

Toiminnanohjausjdrjestelmén, erityisesti raportoinnin ja sen haasteiden koe-
taankin aiheuttavan ristiriitaa yrityksen johdon ja tehtaiden johdon vélilla. Yri-
tysjohdon vaatimus tuotannolle on, ettd raportointi on suoritettava, eikd siitd
saa lipsua. Tuotannon on kuitenkin vaikea ymmartids, ettd ERP-jarjestelmd ja
sieltd saatavat raportit auttaisivat toiminnan kehittamisessa. Jyvaskylan tehtaan
johtaja kuvaakin, ettd alkuperdinen ERP-jdrjestelmén ldhtokohta, ettd jarjestel-
ma tukisi tuotantoa, on kddntynyt tdysin pdinvastaiseksi:
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”Se on jatkuvaa tappelua. Se tulee tuolta ylhidltd vaan viesti. Ruvetaan syyttiin meikdldistd
ja valmistusporukoita, ettd myo ei kiytetd siti (jirjestelmdi) oikein. Se on ihan oikein, syytti-
koot vaan. Mutta tiytyy sanoa, etti meidin aputydkalu se piti olla, mutta jos me ei end keri-
td mitddn muuta kuin sitd ylldpitdmdin, ei keritd tuotantoa tekemdin, niin kylldhdn se tietys-
ti johtaa siihen oikeeseen lopputulokseen, raportit on oikein, kun ei tee endd mitidn.” (Tehdas-
padllikko (Painevalut Jyviskyli), 18.10.2006)

Jyvéskyldn tehtaan johdon mukaan yrityksen johto keskittyykin vadriin asioihin,
kun se keskittyy toiminnan kehittdmisen sijaan toiminnanohjausjarjestelman
kehittdmiseen.

"Johto painaa pdiille, ettd pitid saada oikeita raportteja ja oikein tehtydi sinne, ja kaikki keskit-
tyy vaan sen palvelemiseen. Ne unohtaa, ettd se on asiakas, mitd pitid palvella. Ja asiakas on
semmonen, etti se vaatii, ettd joka vuosi hintataso putoaa 15 %.” (Tehdaspdillikké (Paineva-
lut Jyviskyld), 18.10.2006)

Tehtaan johto kuitenkin katsoo, ettd jarjestelmdd on opittu kdyttimdan parem-
min, on opittu tekemddn vaiheraportointia, mutta ongelmia asettaa jarjestelman
toimivuus erityisesti Jyvaskyldn tehtaan tuotantoymparistossa.

"Ehki se raportoinnin taso on pikkaisen parantunut, mutta kun se jirjestelmd toimii piin
persettd, niin miten ne lopputuotteet, se raportti olisi oikein siitd huolimatta? Se tulee se viid-
ryys siitd, kun se (jirjestelmd) ei itse edes tajua sitd mitd sinne raportoidaan. Niin kuin siind,
jos montaa tuotetta ajetaan yhti aikaa, niin se jo vidristdd heti sen raportoinnin, koska se
hinnoittelee ne tuotteet samanhintaisiksi, vaikka niilld olisi jumalattoman pitkid eroja niissd
valmistusajoissa.” (Tehdaspddllikké (Painevalut Jyviskyld), 18.10.2006)

Tehtaan johdon mukaan jédrjestelmd ei mahdollista yritysjohdon vaatimaa ra-
portointitarkkuutta. Raportointitarkkuuden tarkentaminen vaatisi uudenlaisten
raportointikohteiden maarittdmistda mm. kuormitusryhmien kohdalla. Tama
puolestaan aiheuttaisi lisdraportointia, mitd nimenomaan piti pyrkid lihtokoh-
taisesti tuotannossa vahentamaan.

"Jos aattelis sillei, ettd haluttais Softawaresta saada ne kaikki tiedot, niin se pitdisi olla silld
tavalla, ettd ne on konetasolla ne kuormitusryhmit. Eli jokainen kone mitd sithen tekemiseen
kaytetiin on pelkkind koneena, et sais ryhmitelld niitd. Ja sitten kaikki raportointi taytyisi ta-
pahtua joka koneelle. Kun sielld tehddin tditd niin hallissa pitdisi raportoida joka ikinen vaihe
juuri sithen koneeseen, milld se on tehnyt sen, silld jaksolla. No, se raportoiminen on niin tyé-
ldstd tuolla hallissa, etti se onneton ei kerkee tekemdiin pdivdssd mitddn muuta kun sen rapor-
toinnin. Ei se kerkii tekemdin niitd tuotteita endd ollenkaan. Eli sielld pitiis yks kuormitus-
ryhmad olla Software -raportointi. Olen raportoinut Softwareen koko pdivin. Niin, ei se niinku.
Aattele nyt, kun yritetddn virtauttaa tuotantoo, lyhentdd lipimenoaikaa, yhdistdd mahdolli-
simman paljon vaiheita, tehostaa henkilotyotd silld, ettd se (tyontekiji) tekee montaa tuotetta
yhti aikaa ja kiyttdd montaa solua yhtd aikaa, niin sitten sen pitdd rueta raportoimaan, etti
okei, minulla on kymmenen konetta tdssi putkessa, mind oon kiyttinyt niitd, tuota konetta 5
minuuttia, tuota 2 minuuttia ja tuota 2 tuntia. Sid raportoit tilld tavalla, niin ruvettas saa-
maan niin kuin oikeita kustannuksia. Ja sitten niille koneille tulevia kustannuksia, eli erikus-
tannuksia, lastuamisnesteiti ja huoltokustannuksia pitdisi koko ajan raportoida, kun tehddin,
niin vain sille yhdelle koneelle koko ajan. Eli se kaatuu sithen raportoimiseen tid koko juttu
sitten. Se menee aivan kisittamdttomiin.” (Tehdaspidllikké (Painevalut  Jyviskyld),
24.11.2006)

Jyvéskyldn tehtaanjohtajan mielestd toiminnanohjausjdrjestelmdn kaytto pi-
tdisikin rajoittaa tiettyyn tasoon. Hianen mukaansa ei ole jarkevii silputa tyota
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pelkkddn raportointiin, vaan annettaisiin ikddn kuin ty6rauha raportoinnin
osalta tietyn sovitun mallin mukaisesti:

"Softwaren kdytto pitiisi rajoittaa johonkin asti. Tadmmdisessi tuotannossa kuin meilldkin
tdmd valmistus ja tdmmdinen asiakaskunta. Pitdisi pyrkid visuaaliseen, mahdollisimman yk-
sinkertaiseen valmistuksen ohjaamiseen tuolla tehtaalla, ja sitten otettaisiin selked raportoin-
tiraja, mistd ldhetddn raportoimaan oikein sitd juttua.” (Tehdaspdillikké (Painevalut Jyvdsky-
ld), 18.10.2006)

Raportoinnin maailman kuvauksen tavoite on ollut esittdd, kuinka ERP-
keskeisen toimintamallin mukainen ERP-jadrjestelman edellyttama tyo, vaihera-
portointi, liittyy tehdastodellisuuteen. Keskeinen ldhtokohta on se, ettd tuotan-
nossa vaiheraportointi erotetaan muun tyon tekemisestd. Vaiheraportointi koe-
taan lisdtyoksi, jonka avulla ei koeta saavutettavan lainkaan lisdhy6tya jalostus-
ketjussa. Tehdastodellisuudessa on siten olemassa sekd varsinaista tyotd ettd
tdhédn tyohon liittyvadd vaiheraportointia. Vakiintuneessa toimintaympéristossa
vaiheraportointia ei koeta ldheskddn samanlaisena haasteena kuin hektisessa
toimintaymparistossd, jossa se koetaan hyvin voimakkaasti toimintaa rajoitta-
vaksi ja tyomotivaatiota heikentdvéksi velvoitteeksi. Yhteenvetona voimme vie-
14 todeta, ettd ERP-keskeisen toimintamallin toteuttamisessa vaiheraportoinnin
rooli on aivan keskeinen, mutta timin toteuttamisen haasteena ovat monitahoi-
set toimintaymparistot. Voimme todeta, ettd tdmd kuvastaa olennaiselta osin
tehdastodellisuuden muotoutumista.

3.3.4.5 Vaiheraportointivirheiden maailma

Jyvéskyldn tehtaanjohtaja esittdd, ettd ldahtokohtana koko jarjestelmén kayttami-
selle tuotannossa oli, ettd kirjausten madrd oleellisesti vahenisi. Todellisuus on
kuitenkin ollut, ettd kirjauksiin kulunut aika (Jyvéskyldn tehtaalla) on monin-
kertaistunut. Tdma on johtunut nimenomaan virhekirjausten korjaamiseen ku-
luneesta ajasta.

"Kun titd Softwarea kaupattiin, niin sanottiin, ettd kirjaamisen mdird olennaisesti pienenee,
kun ruvetaan Softwarea kiyttimdiin. Se oli yksi tdmmdinen myyntiargumentti, jolla sitd
myytiin meille. Nyt myé tiedetdin, ettd kirjauksien mddrd on tai se kiytetty aika siihen kir-
jaamiseen, on varmaan kymmenkertaistunut. Ja se tulee just siiti virhetoimintojen kautta.”
(Tehdaspiddllikké (Painevalut Jyviskyld), 18.10.2006)

Raportoinnin ongelmien koetaan myos vahentdvan tyomotivaatiota. Tamaé joh-
tuu erityisesti siitd, ettd raportointi ja erityisesti virhetilanteiden korjaaminen
vie huomattavan paljon tydaikaa varsinaiselta tuotannon tyonteolta. Tama joh-
tuu siitd, ettd tuotannon tyontekijoiden ammattitaito ja kiinnostus on metallija-
lostamisessa, ei ERP-jdrjestelmén virheiden korjaamisessa. Hiekka- ja kokilliva-
lutehtaanjohtaja kuvaakin jérjestelmédn kdyton alkua tdysin pdinvastaiseksi
suunniteltuun toimintamalliin ndhden:

”Ainakin alkuaikoina tuntui, ettd me olemme tdilld Softwarea varten eiki Software meitd var-
ten. Joka on tiysin nurinkurinen ajatus.” (Tulosyksikon johtaja (Hiekka- ja kokillivalut),
28.11.2006)
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Jarjestelmén kanssa toimimisessa ndyttddkin ennen muuta korostuvan rapor-
tointivirheet ja -ongelmat, jotka useimmiten tulevat esiin varastosaldojen kir-
jaamisen yhteydessd. Yleisin tilanne tuotannon tyontekijoiden mukaan on se,
ettd jarjestelmd ndyttdd varastossa olevan tavaraa, mutta sitd ei sielld kaytan-
nossd kuitenkaan ole.

”Kappalemdirit miti ajetaan, ja sitten tuolta hyllysti tietysti otetaan, siirretiin tinne ja ta-
kaisin sitten varastoon niiti kalikoita. Mutta monestikin kiy niin, etti toi kone, systeemi
ndyttdisi, ettd hyllypaikalla on tavaraa, mutta sitten kun sid menet hakemaan niin sielld ei oo
mitddn. Tai on jotain ihan muuta.” (Ryhmid 2 (4 tyontekijid, Jyviskylin C-halli), 11.10.2006)

Varastosaldojen kirjaamisen monimutkaisuus tulee esiin siind, ettd tuotannon
tyontekijoiden mielestd jarjestelmidssd on hyvin paljon erilaisia mahdollisuuksia
osaamattomalle kayttdjdlle, mikd aiheuttaa kirjausvirheitd. Jarjestelmédd onkin
pyritty mukauttamaan, yksinkertaistamaan kéayttdjien toivomusten mukaiseksi.
Tyontekijat kuvaavat jarjestelman monimutkaisuutta seuraavasti:

”Se on just siind, ettd on liian paljon paikkoja missi voi sekoittaa sen (jirjestelmin). Liian
monimutkainen. Kaikkien pitiisi muistaa tehdi aina paljon asioita.” (Ryhmi 2 (4 tyontekijid,
Jywviiskylin C-halli), 11.10.2006)

”On siihen jotain muutoksia tehty. Vastahan se oli, ettd poistettiin nappuloita ruudulta niin
paljon, etti nyt pitiisi osua jo silmdit kiinnikin oikeeseen (vaiheraportointipainikkeeseen),
mutta en tiid osutaanko vieldkddn. Tai osutaan, mutta se (jirjestelmd) ei hyviksy.” (Ryhmd 2
(4 tyontekijid, Jyviskylin C-halli), 11.10.2006)

Raportointivirhe yhdessé tuotantopisteessd aiheuttaa puolestaan ongelmia ja-
lostusketjun seuraavissa vaiheissa. Tdstd seuraa, ettd virheet alkavat kumuloi-
tua.

"Sitten kun yksi (tyontekijid) unohtaa yhden asian, seuraava ei pysty tekemiin yhti asiaa,
niin sitd seuraava ei pysty tekemdin kahta asiaa, ja se ldhtee siitd sitten ja sitten se on aika
kallis vika lopuksi. Elikki yhdesti virheesti tulee sitten sata virhettd.” (Ryhmdi 2 (4 tyonteki-
jda, Jyviskyldn C-halli), 11.10.2006)

"Esimerkiksi tuossa varastossa, kun hyllyyn joku laittaa sen lavan. Jos se ei raportoi niitd,
niin seuraavalla se kusee heti se homma. Ei se onnistu sitten. Milldin et saa hommaa eteen-
piin.” (Ryhmi 2 (4 tyontekijid, Jyviskylin C-halli), 11.10.2006)

Tuotannon tyontekijat kokevatkin, ettd erityisesti ndiden ”kumuloituneiden”
virheiden korjaamiseen menevan aikaa.

"Hirveen virhealtis. Elikkd jos yksi (tyontekijd) tekee virheen tai unohduksen, niin siitd sitten
kdrsii litan moni muu. Eli se pistid sitten ihan koko paketin sekaisin. Ja sitten sen ratkomiseen,
eli jos sitd ei ratkota saman tien, niin sitten se lumipalloefekti ldhtee pyodriin siitd, ja sen rat-
komiseen menee loppujen lopuksi pédivid aikaa.” (Ryhmd 2 (4 tyontekijad, Jyvdskylin C-halli),
11.10.2006)

Ongelmien selvittaminen ei kuitenkaan ole yksinkertaista ja ne vievét yleensa
paljon aikaa. Ongelmien selvittdmisessd tukeudutaan ensisijaisesti tuotannon
esimiehiin. Ongelmana kolmivuorojdrjestelmélld toimivissa tehtaissa on kui-
tenkin se, ettd yovuoroissa ilmaantuneiden ongelmien ratkaiseminen jdi aa-



151

muun. Useimmiten henkil6t kuitenkin jo ehtivét tyovuoroissa vaihtua, mika ei
ole helpottamaan ongelmien selvittdmistd. Tyontekijat kuvaavat ongelmien sel-
vittdmistd seuraavasti:

"Varsinkin, kun tulee niitd ongelmia. Silloin pitii lihtee tuonne selvittimdin. Sielli menee
helposti tuntikin. Kyselee ja kyselee edellisen vaiheen juttuja ja valuraportteja ja varastosaldo-
ja ja sitten painellaan tuonne herrojen kopille kyseleen, etti missihin on hdikkd ja sitten kun
sitd ei ndy, kun jonkin hetken jilkeen vasta, ettd mikd siind méttid ettd. Yovuorossa se on sil-
lei, etti se on sitten sillei. Mihin sid nyt lihet tuonne, kun ei ole ketddn paikalla. Virka-aikaan
sille voi ehkd tehdikin jotakin.” (Ryhmd 2 (4 tyéntekijdid, Jyvdskylin C-halli), 11.10.2006)

Ongelmallisena tuotannon tyontekijidt kokevat myos sen, ettd virheen ldhtokoh-
taa (alkuperdd) ei pysty tunnistamaan. Ongelma voi olla omassa jdrjestelman
kayttamisessd, ongelma saattaa olla jonkun edellisen vaiheen tyontekijén vaihe-
raportoinnissa tai ongelma saattaa olla itse jarjestelmdssd. Tietiméadttomyys on-
gelmien ldhtokohdista koetaan turhauttavaksi:

"Kylli se aika monimutkainen on. Jos edellinen vaihe ei ole tehnyt jotain tai on tehnyt virheen,
niin kaikki myéhemmydit vaiheet on kusessa sen jilkeen. Ja sitten kun sitd ei tiedd, ettd missi se
on tullut se kimmi. Vai onko itse sitten, etti koettaa, lihtee haukkumaan jotain vidrdd puuta.
Niin, kun sitd ei tiid. Ei tiid.” (Ryhmid 2 (4 tyontekijid, Jyviskylin C-halli), 11.10.2006)

Raportoinnin viivdstyminen, raportointivirheet ja ongelmat raportoinnissa ai-
heuttavat kuitenkin jatkuvaa epéselvyyttd tuotantoon. Tuotannon prosessit ete-
nevit joka tapauksessa omalla tahdillaan ja raportointi tapahtuu siind ohessa.
Tyontekijdiden mukaan tyon tekeminen hidastuu, kun raportointi ei onnistu tai
varastosaldoja joutuu tarkastamaan varastoa fyysisesti tutkimalla. Tiukasta
ERP-jdrjestelmdn mukaisesta toimintamallista ei tuotannossa aina pidetdkdan
kiinni.

"Timd olisi kaatunut timd kioski jo ajat sitten, jos myo tehtdisiin niin kuin tuo jirjestelmd

kdskee meiti tekemiddn. Heheh.” (Ryhmd 2 (4 tydntekijad, Jyvdskyldn C-halli), 11.10.2006)

"Tydét jatkuu, mutta saldot ja kirjaukset ja muut ei pysy balanssissa, varastot ja muut, ettd ne
menee sitten than pdin helvettid.” (Ryhmdi 2 (4 tyéntekijdd, Jyvdskylin C-halli), 11.10.2006)

Joissakin tilanteissa tapahtuu myos jarjestelmén toimintaperiaatteiden oikaisua.
Kun tietyissd vaiheissa pitdd pddstd etenemiddn seuraavaan vaiheeseen, niin jar-
jestelmddn voidaan syottdd jokin arvo, jotta se pddstdd kirjaamaan jonkin kes-
keisen toiminnon tapahtuneeksi. Taméd kuvaa jédrjestelmén ja toiminnan vélista
jaykkyyttd, integroimisvaikeuksia.

”No mitd mindkin joudun joskus ottamaan tisti vastaan (tuotteita) niin se pyytid joitain va-
rastoarvoja (kappalemddria) mikd riittdd, kun laittaa 0,01.” (Tehtaan tyontekiji 2 (Pohjanmaa,
painevalimo), 13.11.2006)

Tuotannon esimiesten mukaan jédrjestelmé on kaytdnnossd hyvin herkkd, se ei
kestd virheitd. Raportointiketju on kdytdnnossa yhtd heikko kuin sen heikoin
lenkki. Jyviaskyldan tyonjohtaja kuvaakin tétd seuraavasti:
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”Se on toisistaan riippuvainen, eli vaiheet pitid kaikki olla oikein tehty, niin silloin jirjestel-
md toimii ja on kdytettivissd, mutta jos sielld yksi nappula ontuu sielld vdlissd, niin silloin on
kaikki sekaisin.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, A-halli), 9.10.2006)

Tuotannon esimiesten mukaan raportoinnista tekee ongelmallisen se, ettd on-
gelmat ovat pdivittdisid. Kuten tuotannon esimies kuvaa, ettd varsinainen tuo-
tantoprosessi ja raportointiprosessi eivit kulje kasi kddessa. Raportointi on siten
hoidettava kaytinnossd taannehtivasti. Vaiheiden paljous on haaste raportoin-
nin onnistumiselle.

"Meilld on liki pdivittiin sellaista, ettd tiedetiin, etti tuo tavara, joka on lihtéruudussa tuol-
la, pitiisi saada ldhtemdin, mutta meidin myynti ei saa tulostettua omia papereitaan, kun
tuotannolla on ollut ongelmaa kirjausten kanssa. Se on lihes pdivittiistd. Ja siind ei ole mi-
tddn muuta kuin, etti jos joku siind ketjussa ontuu, niin se hinti ontuu kanssa. Prosessi me-
nee kdytinndssi eteenpdiin. Raportointi jid sitten. Saattaa, pahimmillaan on, ettd tosiaan ta-
vara on ldhtoruudussa. Sitten aletaan perkaamaan, ettd missd se on ontunut ja korjataan, pai-
kataan jalkikiteen raportointia... Periaatteessa meilld lihtee alumiiniharkosta etenemdin se
ketju valmiiksi tuotteeksi. Siind on vaiheita paljon ja useita vaiheita per tuote saattaa olla ra-
portoitavana. Se olisikin simppelid, jos me yhdessi vaiheessa siitd harkosta tehtdiisiin myytivi
kappale, niin silloin ei olisi hirvedsti ongelmia.” (Tuotannon esimies (Jyviskyld, A-halli),
9.10.2006)

Raportointivirheet on korjattava, silld muutoin jédrjestelméi ei toimi. Raportoin-
nin pysahtyminen jalostusketjun jossakin vaiheessa, estid mm. ldhetysasiakirjo-
jen tulostaminen, laskun ldhettdmisen jne. ketjun loppupédssd. Toiminnot ovat
toisistaan riippuvaisia. Kdytdnnossa raportointivirheiden korjaus tapahtuu ja-
lostusketjussa taaksepdin selvittdimalld. Tuotannon suunnittelijan tehtdva, oman
toimen ohella, on korjata kayttdjien raportointivirheita.

"Mind koulutan titd viked. Mind joudun tekemdin sitd joka pdivi vield tissd timdn tuotan-
nonsuunnittelun ohella. Ja myds sitten korjaamaan niitten virheitd. Mind teen ne korjaukset
tuolla tuotannossa, mitd sielld tehddin virheiti. Kun ei asiakkaalle saa myytyd tavaraa, kun
puuttuu kaikki kirjaukset ja raportoinnit puuttuu, niin mind korjaan niitd virheitd. Juoksen
tuolla ympiri hallia, ettd pitidkd nimd paikkansa. Viimeksi tdmdn aamun olen juossut seit-
semdstd tahdin asti, olen juossut tuolla hallissa, vilkon ja kynin kanssa tosiaan kysymdssd, et-
td pitdiko paikkansa. Eiko ole hyvi systeemi. Heheheh. Se toimisi hyvin, jos kaikki tekisi niin
kuin pitdi tehdd. Se toimisi hyvin. Se menisi, se toimisi kylld kuin junan vessa.” (Tuotannon
suunnittelija (Jyviskyld), 22.8.2006)

Tuotannon suunnittelija, joka virheitd korjaa, toteaakin jédrjestelmédn kédyton ol-
leen taistelua sen toimivuudesta koko sen kdytossdoloajan.

"Kéytettyd aikaa ja mddrid ja konekustannuksia ja kaiken ndkdistd piti saada pihalle sieltd,
mutta sitd totuutta me ei saada sieltd ulos. Se on ollut niin hankalaa. Se on semmosta. Hehe-
heh. Taisteltu kolme vuotta.” (Tuotannon suunnittelija (Jyviskyld), 22.8.2006)

Voimme todeta, ettd tehtaiden esimiehille raportoinnin ongelmat ovat jokapéi-
vdistd arkea. Kédytdnnossd raportointivirheet estdvit toimitusprosessien etene-
misen, raportointivirheiden korjaaminen on tyoldstd ja aikaa vievid, ja kaiken
liséiksi tyomotivaatiota alentavaa niin tyonjohtajien kuin tyontekijoidenkin kes-
kuudessa. Jdrjestelmd kuvataan erittdin haavoittuvaksi, joka ei siedd raportoin-
tivirheita.
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Jarjestelman kayttoonoton jdlkeen raportoinnin mé&rd on tuotannon esi-
miesten mukaan kidytinnossd vain lisddntynyt. Tdsmalliselle raportoinnille
haasteellista on pitkd jalostusketju, mahdolliset muutokset reitityksissd, kuten
esimerkiksi tilapdinen alihankkijoiden kdyttiminen. Pitkdssd jalostusketjussa
vaiheraportointi koetaankin toimimattomaksi ja vain hankaluuksia aiheutta-
vaksi. Vaiheraportointi on kuitenkin oleellinen osa ERP-keskeistd toimintamal-
lia. Taman toimintamalliin liittyy kdytdnnossd kuitenkin erottamattomana osa-
na myos vaiheraportoinnista aiheutuvat virheet. Yhteenvetona vaiheraportoin-
tiin liittyvien virheiden maailmasta voimmekin todeta, ettd niiden merkitys ko-
ko toimintamallin toteuttamiselle on erittdin suuri. Vaiheraportointivirheitd
syntyy, sekd inhimillisistd ettd ei-inhimillisistd syistd. Erityinen haaste tdssa
koetaankin siing, ettd toimijat itse eivat valttamattd tiedd mistd ongelma johtuu.
ERP-keskeisessd toimintamallissa vaiheraportointivirheet johtavat kdytannossa
vadristyneisiin ja harhaanjohtaviin liikkeenjohdon raportteihin. Taméa puoles-
taan aiheuttaa ristiriitaa tuotannon johdon ja yritysjohdon vélilla.

3.3.4.6 Taloudellisen toiminnan ohjauksen maailma

Tehtaanjohtajat korostavat sitd, ettd heille ei ole mitdan hyotyda ERP-
jarjestelméstd, koska he eividt pddse tarkastelemaan syntyneitd kustannuksia
tuotetasolla. Tehtaanjohtajien nikokulmasta tuotteiden kannattavuuslaskenta
koetaankin keskeiseksi lahtokohdaksi.

"Kattelen myyntitoteutumia ja sen tyyppisid klonttejd, mutta en mdid pddse niin kuin pureu-
tumaan sinne mihinkd mind haluan pureutua. Asiakas W on meidin suurin asiakas, niin mi-
nd haluaisin tietdd tuotekohtaisen kannattavuuden jokaiselle tuotteelle, mitd niiti syntyy
tuolla valussa. Ensi vuonna niitd menee melkein tuplat enemmin kuin tind vuonna. Kylli
minulla nippituntuma on. Mind nédn sen nippituntumalla. Mutta olisi kiva nidhdd paljonko
se ndppituntuma on pielessi toteutumaan nihden. Tuossa on joitakin tsekkauksia tehty ja to-
dettu, ihan kisin laskettu, todettu, ettd vililld ollaan kaukanakin.” (Tulosyksikén johtaja
(Hiekka- ja kokillivalut), 28.11.2006)

Tehtaanjohtajat myos toteavat, ettd yrityksen toimintatapa korostaa tuloslas-
kelmaa toiminnan ohjaamisessa. Yritys A:ssa on perinteisesti toimittu pelkan
tuloslaskelman ohjaamana. Kannattavuustieto tulee kuukausiraportista, josta
néhd&édn kokonaisuus. Ongelmaksi koetaan se, ettd tuotetasoiseen toteutumain-
formaatioon ei pddse porautumaan. Titd ongelmatilannetta kuvaa hiekka- ja
kokillivalutehtaan johtaja:

"Me tiedetiin, etti me ollaan myyty x sataa tuhatta ja riville jii x kymmentd tuhatta. Se on
hyvi tieto olemassa. Se kertoo meidin kyvyn keskimdirin toimia. Mutta kun sielld on niitd
tuotteita, jotka on hyvid, ja tuotteita, jotka on huonoja, niin mdd haluan pureutua nithin mit-
ki on huonoja ja miksi ne on huonoja, mitd niille on tehtivissi. Lihdenkd mdd hattu kourassa
asiakkaan luokse, lihetinko mdd muotit pois, kehitetidnkd me sitd toimintaa, siind on vaihto-
ehtoja sen jilkeen monia, kun se tieto on meilli olemassa. Se, ettd jos sdd valmistat 20 tuotetta,
niin vaikka pédivittiin joku kellottaa niitd tuotteita. Niin eihdn siind mitddn. Mutta sitten kun
sdd valmistat 350 tai 500 tuotetta (erilaisia tuotenimikkeiti) vuodessa, jotka pydrii satunnai-
silla sykleilld tuolla valmistuksessa, niin eipd se riitikddn. Sielld nousee joitakin tuotteita, mi-
td sdd pystyt seuraamaan, mutta sen jilkeen kaikki muu onkin sdldd.” (Tulosyksikon johtaja
(Hiekka- ja kokillivalut), 28.11.2006)
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Toisaalta kuukausiraporttia pidetddn ainoana luotettavana tietoldhteend, silld
tuotteiden kannattavuuslaskelmiin ei luoteta. Tehtaan johdon ndkokulmasta
johtaminen perustuu tehtaan koko kannattavuuteen. Kuukausittaisesta tilinpaa-
tosinformaatiosta saadaan selville pidemman aikavélin kokonaiskehitys ja sen
suunta.

"Kuukausittaista dataa nyt lihinnd kiytetidn ennakoimaan niitd suurempia toimenpiteitd,
jotta jos sanotaan, etti menee huonosti, onko miki pahasti pielessi nyt, jotta niin, onko tullut
jotakin ylimddrdisid kustannuksia. Niin tsekataan sellaisia ylimddrdisid kustannuksia, vai on-
ko meidin tavallaan myynnin kehitys suhteessa kuluihin, alkaako se niin kuin liukumaan
vidrddn suuntaan.” (Tuotantopdillikkd (Painevalut Pohjanmaa), 28.11.2006)

Tuotteiden kannattavuuslaskennassa keskeiseksi ongelmaksi koetaan informaa-
tion epéluotettavuus. Kédytdnnossd tuotteen valmistumiskustannusten laskenta
perustuu siihen, ettd talousosasto on maédritellyt kuormitusryhmille tuntikus-
tannukset, joita kidytetddn yhdessd tuotannon raportoimien tyo- ja koneaikojen
kanssa laskemaan yhden tuotteen valmistuskustannus. Ongelma on nimen-
omaan jdrjestelmé&dn raportoiduissa tyo- ja koneajoissa. Jos on nédkyvissd tarvet-
ta kehittdd toimintaa, tuotteiden valmistusta, niin ldhtokohtana on menni pai-
kanpadélle tuotantoon katsomaan, kuinka asia voitaisiin tehdd paremmin ja kus-
tannustehokkaammin:

"Jos tarvitsee kustannusselvityksid tehdd, menee tekemdin menetelmitutkimuksia. Selvitti-
mddn paljonko sen tuotteen valmistamiseen menee aikaa, kertoo kuormitusryhmdkustannuk-
silla niin sind saat sen hinnan.” (Tehdaspddllikko (Painevalut Jyvdskyld), 18.10.2006)

Suureksi ongelmaksi tuotteiden kannattavuuslaskennan toteuttamisessa nah-
dé&én erilaiset kuormitusryhmit ja toiminnanohjausjarjestelman mukautuminen
niihin. Tuotannossa on pyrittdva toimimaan mahdollisimman joustavasti ja te-
hokkaasti sekd miestyovoiman ettd konekannan kuormittamisessa. ERP-
jdrjestelmédn sopeuttaminen tdhidn koetaan ongelmaksi. Jyvaskyldn tehtaan joh-
taja esittdd, ettd jarjestelmdn laskentaperiaate on kdytdnnossd harhaanjohtava,
koska se jakaa kdytetyn tyo- ja koneajan tuotteille vaarin. Tamd taas johtuu siité,
ettd kuormitusryhmaéssd voidaan toimia hyvinkin monella eri tavalla.

"Yksi hyvi esimerkki on tuo automaattinen tiryhiomalinja, joita on kaksi kappaletta rinnak-
kain, ja automaattisesti toimiva pesulinja. Ne on yhteen lydty. Niin, jos ajat yhti tuotetta,
niin sen pesulinjan kustannukset menee koko ajan sille yhdelle tuotteelle. Mutta sind voit ajaa
20 tuotetta yhti aikaa. Se on ihan siitd tilanteesta kiinni, mikd se tuotantotilanne milloinkin
on. Software laskee sitd sitten sillai, ettd se laskee sitd kuormitusryhmin kustannusta tehdyil-
le kappaleille mitkd silld tehddin. No sehin on ihan pdin persetti se laskelma.” (Tehdaspdidl-
likko (Painevalut Jyviskyli), 24.11.2006)

Tehtaan johto ei kédytdnnossd luota lainkaan ERP-jdrjestelmén kautta saatuihin
tuotteiden kannattavuuslaskelmiin. Suurin ero keskeisten raporttien, kuukausi-
raporttien ja tuotteiden kannattavuusraporttien vililld ndhdddn olevan siing,
ettd kuukausittaisen informaation ndhdddn perustuvan tiettyihin tosiasioihin,
kuten ostolaskuihin, myyntilaskuihin, palkkoihin jne. Tuotteiden kannattavuus-
laskelmat perustuvat puolestaan joko vaiheraportointien tietoihin (joita pide-
tddn virheellisind) tai asetettuihin standardikustannuksiin. Standardiaikojen ja
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kustannusten kdytto puolestaan ndhd&dédn johtavan siihen, ettd johtamistyossa
hyodynnettdvidd toteutumaa ei saada selville, kuten Jyvéskyldn tehtaan johtaja
esittda:

"Ainoa tapa raportoida sielld on, ettd laitetaan standardikustannukset niille vaiheisiin. No se
tarkoittan siti sitten, ettd sinne on ihan turha mennd raportoimaankaan mitdin sen jilkeen.
Eli toteutumaa et seuraa.” (Tehdaspdillikké (Painevalut Jyviskyld), 18.10.2006)

Jyvéskyldn tehtaan osalta tuotteiden kannattavuuslaskennan toteutumista ohjaa
my6s jatkuva tuotantoympariston muuttuminen. Tehtaan johtaja korostaa sitd,
ettd tuotantoympariston muuttuessa, myos kaytettavat kuormitusryhmét muut-
tuvat. Jarjestelmédd ei ole kuitenkaan pystytd pdivittimiddn samassa tahdissa
kuin tuotanto muuttaa toimintaansa.

"Sehin perustuu se Softwaren kustannuslaskenta siihen, ettd mitkd ne konekustannukset on.
Meillekin on koottu koneryhmid, joille on laskettu paljon sen tuntikustannus on. Ja sitten
tydntekijd raportoi, ettd mind olen tehty tdssi kuormitusryhmdssi tyotd tdmdn verran. Mutta
kun nimd on kaikki joustavia kuormitusryhmid miti meilld on, niin siind samassa ryhmdssd
saatetaan tehdd sitd yhtd ainoaa tuotetta tai saatetaan tehdi 5 tuotetta yhti aikaa, tai mikdi se
tilanne milloinkin on. Jopa sillei, etti se on purettu se koko ryhmi, tehty viime yon aikana,
muutettu siihen muita koneita siihen ryhmidn, ettd pystytiin tekemdin joitain tuotetta siind.
Sitten pitdisi jonkun lihted laskemaan, ettd paljonko ne kuormitusryhmin kustannukset oli-
kaan.” (Tehdaspdillikko (Painevalut Jyviskyli), 18.10.2006)

Jyviskyldssda my6s nopeat tuotantotilausten heilahdukset merkitsevat sitd, etta
tuotantoa tehdddn kaikilla mahdollisilla keinoilla asiakkaan palvelemiseksi.
Tamaé johtaa puolestaan useimmiten tuotteiden reititysten muuttumiseen jéarjes-
telmissd. Jarjestelmifilosofian noudattamisen mukaisesti muutokset pitéisi
tehdd myos toiminnanohjausjirjestelmddn. Muutosten tekeminen resurssien
puitteissa on kuitenkin mahdotonta, miki johtaa siihen, ettd kuormitusryhmien
vaiheraportointia ei voida toteuttaa, tai vaiheraportointi on vaarin.

"Jos joku voluumituote tulee jalkoihin, niin me yritetdin palvella siti meidin pddasiakasta.
Me pannaan kaikki likoon sithen. Kaikki mahdollinen kalusto otetaan kiyttdon siihen. Ja sit-
ten sille lopulle sdldlle mikd jad kisiin, niin koetetaan keksid jotkut muut reititykset, ettd mi-
ten ne pelittid, ja ldhetddn torkkii ulos, katellaan itselti jotain vanhoja koneita nurkista, nyt
tehdddn tuolla tuota. Haetaan niiti vaihtoehtoisia tapoja tehdd sitd jdljelle jddvid tuotantoa.
Se muuttuu sen kustannusmaailma koko ajan. Se ei niin kuin, se ei vaan niin kuin toimi.”
(Tehdaspddllikké (Painevalut Jyviskyld), 24.11.2006)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tehdastodellisuudessa taloudellisen toimin-
nan ohjauksen perustan muodostavat tuotteet ja tuotteiden kannattavuuslas-
kenta. Tuote on se yksikko, jota tehtaissa valmistetaan, jonka toimintaa ohjataan
ja jonka etenemisestd raportoidaan. Tuotteen valmistukseen liittyy huomattava
médrd erilaisia toimenpiteitd, erilaisia reitityksid, ulkoistuksia, useita tyovaihei-
ta ja toimijoita. Taloudellisen toiminnan ohjauksen ndkokulmasta nimenomaan
tuotteen kannattavuuslaskentaan tulisikin padstd porautumaan yksityiskohtai-
sesti.

Perinteisesti tehtaita on johdettu kuukausittaisen tulosinformaation perus-
teella. Toiminnan nopea muuttuminen ja kilpailun kiristyminen on kuitenkin
aiheuttanut sen, ettd informaatiota tarvitaan yksityiskohtaisemmalla tasolla.
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ERP-jdrjestelmdn mukaisen toimintamallin esteend ja tuotekohtaisen kannatta-
vuuslaskennan toteutumisen esteend ovat kuitenkin muuttuvat kuormitusryh-
mit. Ristiriita ERP-keskeisen toimintamallin toteuttamisessa nédyttddkin olevan
se, ettd tuotanto tehtaalla pyrkii toimimaan asiakkaan ehdoilla, ei ERP-
jdrjestelmédn ehdoilla. Toiminnan taloudellisen ohjauksen tulisi siten pystyd
muuttumaan asiakasldhtoisesti, mikd tehdastodellisuudessa koetaan olevan
mahdotonta ERP-jdrjestelmdn mukaisessa toimintamallissa.

3.3.4.7 Muutosvastarinnan maailma

Tuotannon esimiehet pitdvat tuotannon tyontekijoitda koko ERP-jarjestelman
toimivuuden ldhtokohtana. Ilman tuotannon tyontekijoitd, jotka sinne raportoi-
vat tietoa, varastojen muutoksia ja valmiita tuotteita, ei jédrjestelméstd saada
minkéédnlaista informaatiota ulos. Esimiesten ndkokulmasta ERP-jarjestelman
lopulliset kayttdjat on kuitenkin ohitettu jérjestelmin suunnitteluvaiheessa.
Kéytannossd jdrjestelmédn kaytto riippuu joka tapauksessa kayttdjistd, jotka
kayttavat sitd joko vapaaehtoisesti tai pakotettuina, kuten tuotannon esimiehet
kuvaavat:

"Ihmisistdhdn tdmd on kiinni, ettd tdmd systeemi pelaa.” (Tuotannon esimies (Jyvdskyld, C-
halli) 11.10.2006)

"Kaikkien pitdisi kiyttid, sanotaan niin. Se on tullut tinne. Se on joillekin pakko. Se on pak-
kopullaa joillekin, sitd on pakko kiyttid. Se on tullut jidddkseen tdnne ndiin. Vastaanpanijoita
loytyy enemmiin kuin puolet.” (Tuotannon suunnittelija (Jyviskyld) 22.8.2006)

Tuotannossa esiin nousee erityisesti tietotekniset valmiudet kayttda tietojarjes-
telmid. Esimiesten mukaan kyse on nimenomaan nédyttopdatteen kaytostd, mika
aiheuttaa ongelmia. Vaiheraportointia joudutaan tekem&dn useammassa ikku-
nassa, ja siirtymaan nakymista toisiin. Tama tarkoittaa sitd, ettd ei valttamatta
osata menné oikeisiin ndkymiin raportoimaan tietoa. Tehtailla on ttissd satoja
metallimiehid, joilla kaikilla on hieman erilainen ldhtokohta jérjestelmén kayt-
toon. Kéyttdjissd on eroja. On erilaista kiinnostusta ja osaamista, mikd puoles-
taan vaikuttaa raportointiin, kuten esimiehet kuvaavat:

"Toinen on kiinnostuneempi ja enempi ollut, niin se saattaa olla huomattavasti pidemmadlld.
Se on rassannut sitd, hakenut, kysellyt.” (Tuotannon esimies (Jyvdskyld, C-halli) 11.10.2006)

”Sehin on toisille than oikeasti liian monimutkaista, ymmdrtid se logiikka, mikd siind on. Pi-
tdd raportoida sinne ja tinne ja kirjata aikaa ja kirjautua ryhmdin ja ryhmdstdi pihalle ja avata
toiti sinne ja sulkea toitd ja raportoida, niin kuin mdirid, hyvid ja huonoja erikseen ja kaiken
nikdistd. Se on monimutkainen.” (Tuotannon suunnittelija (Jyviskyld) 22.8.2006)

Esimiesten mukaan jédrjestelmédn toiminnassa korostuu ennen muuta vaihera-
portointivirheet. Kdytdnnossad tamd tarkoittaa sitd, ettd raportointi estyy seu-
raavassa vaiheessa, mikdli edellinen vaihe ei ole suorittanut raportointia sdédde-
tysti. Virheiden korjaamisen tuotannon tyontekijoilld ei kuitenkaan ole osaamis-
ta. He osaavat kdyttdd jarjestelmdd peruskirjauksiin, mutta erikoiset tehtavét
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vaativat asiantuntijan tekemddn korjaukset ja pdivittdméaan tiedot oikeiksi. Jar-
jestelmén toiminta kdytinnossd nojaa téllaisen tukihenkilon toimintaan. Kyse ei
kuitenkaan ole help desk -tyyppisestd toiminnasta, vaan tuotannon prosessien
ymmartdjdstd, joka tarvittaessa raportointiketjussa palaa vaihe vaiheelta taak-
sepdin sekd jdrjestelmdssd ettd tuotannossa. Yksi tuotannon esimiehistd kuvaa-
kin toimintaansa erddnlaiseksi tukipilariksi jarjestelman kaytossa:

"Jonkun sitid on pidettivd pystyssi tai muuten se kaatuu.” (Tuotannon suunnittelija (Jyvis-
kyli) 22.8.2006)

Tuotannossa on myds monenlaisia jarjestelman kayttdjia. Toiset kokevat jarjes-
telmdn monimutkaisempana kuin toiset. Toisilla kirjaustarkkuus on tarkempi
kuin toisilla. Monet asiat, jotka tyon laatuun (myos raportoinnin laatuun) vai-
kuttavat ovat yksilosidonnaisia.

"Riippuu ihan jokaisesta henkilokohtaisesti. Joillekin se on vaikeampi, joillekin helpompi. Joku
unohtaa, joku ei unohda. Se vaan siirtyy seuraavaan vuoroon se ongelma aina. Niin. Jos aa-
muvuoro on jotain unohtanut, ja meiddn pitdisi saada ldhtemddn se lava niin, jos sielld ei ole
annettu mddrdraporttia, niin siind on kauhea laskeminen sitten, ettd mikiin ei mene vddrin.”
(Ryhmi 3 (3 tyontekijid, Jyviskylin C-halli) 11.10.2006)

Toisille kayttdjille my®os jarjestelman kayttoliittymén kieli nousee kayttoa rajoit-
tavaksi tekijaksi.

"Vililli menee niin, ettei pidse mihinkddn pdiin silld. Ja kun ne on kaikki englannin kielelld,
niin ei meikdldinen ymmdrrd niistd. Se on hankalaa.” (Tehtaan tyontekiji 1 (Pohjanmaa, pai-
nevalimo) 13.11.2006)

Osaamisen ohella ja erityisesti muutosvastarinnan kautta esiintyy myos halut-
tomuutta jarjestelmdn kayttoon. Vaiheraportoinnin suorittaminen tyontekija-
ryhmaéssd, jossa ddnekkddsti vastustetaan jdrjestelmdn tuomaa muutosta vas-
taan, koetaan kiusalliseksi. Syntyy haluttomuutta raportoida, vaikka osaamista
ehkd olisi olemassa, kuten Jyvaskyldn esimies kuvaa:

”Se on vihdn niin kuin etti ei huvita, eiki osata. Vield timin kolmen vuoden jilkeenkin tul-
laan sanomaan, etti ei osata. Kun mind menen kysymiin, ettd mitd sind et tisti osaa, niin
osataan, mutta sitten ollaan niin kuin toisten nendn edessi sielld, ettd mini en osaa ja ei mi-
nua huvita ja ei minun tarvitse tehdi.” (Tuotannon suunnittelija (Jyviskyld) 22.8.2006)

"Niin se on. Kaikki ei halua kiyttdd, ja ei osaa. Eikd tunnu olevan motivaatiota kiyttidkddn.
Tamméistd. Joka pdivi melkein jotain hankaluuksia on. Kylli siind menee tunti joskus ihan
kepeesti, kun niitd yrittid kirjailla, eiki onnistu ei milldin.” (Ryhmdi 1 (3 tyontekijid, Jyvds-
kylin A-halli) 9.10.2006)

Tuotannon tyontekijoiden nidkemyksissd korostuu se, ettd ongelmat koetaan jo-
kapdivéisiksi. Kaikella vaiheraportointiin ja ERP-jdrjestelmén toimintaan liitty-
villd ongelmilla on ikévadnd puolena se, ettéd se nédyttdd heikentdvan motivaatiota
tyon suorittamiseen. Tdma4 johtuu siitd, ettd tietokoneen kanssa toimiminen ero-
aa niin merkittdvasti varsinaisen tuotannollisen tyon tekemisestd. Jarjestelma
kuitenkin periaatteessa koetaan hyviksi tyovélineeksi, jos se toimisi. Nyt jarjes-
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telmédn kanssa toimiminen koetaan kuitenkin hyvin haasteelliseksi, koska todel-
lisuus tehtaalla ja jarjestelman mukainen toimintamalli eivét kohtaa. Tuotannon
tyontekijat pitdvatkin jarjestelmédd hyvin etddntyneend kdytannosta.

"Teoriassa tuntuu niin kuin hirvedn nokkelalta, ettd on varmaan ollut pétevi jétkd, joka on
suunnitellut timdn (jdrjestelmin), mutta ei ole ottanut sitd huomioon, ettd kiytinto on ihan
toinen juttu. Ndin on.” (Ryhmi 2 (4 tyontekijid, Jyvdskyldn C-halli) 11.10.2006)

”Se on hyvd, jos kaikki menisi ok. Mutta kun ei mene. Ei se vaan, se ei vaan toimi. Siind on
niin monta muuttuvaa tekijid.” (Ryhmd 2 (4 tyontekijid, Jyvdiskylin C-halli) 11.10.2006)

3.3.5 Yhteenveto kiyttdjien ERP-todellisuudesta

Valkokaulustodellisuus kuvaa yrityksen strategista toimintamallia. Se koostuu
neljdstd toimijamaailmasta: toimintafilosofian maailmasta, tuotannon ohjauksen
ja valvonnan maailmasta, talouden ohjauksen ja valvonnan maailmasta sekéa
kurin maailmasta. Keskeinen nikokulma valkokaulustodellisuudessa on, ettd
organisaatio etenee vakaasti ja mé&dratietoisesti suunniteltuun paaméidraansa
ERP-keskeisen toimintamallin mukaisesti. ERP-keskeinen toimintamalli on ko-
ko liiketoiminnan ohjauksen perusideologia. Tamé&n ideologian toteuttaminen
mahdollistaa hyvin systemaattisen ja koko organisaation kattavan keskitetyn
ohjauksen, mutta se edellyttdd tdimdn toimintamallin hyvin tiukkaa noudatta-
mista ja kurinalaisuutta.

Valkokaulustodellisuudessa toiminnan ymmaértdminen ja ajattelu perus-
tuu ERP-jdrjestelmdn mukaiseen toimintamalliin. Taméan todellisuuden edusta-
jat uskovat siihen, ettd jarjestelmdn esittdmailld toimintatavalla ohjataan liike-
toimintaa. Lahtokohtana tdssd toimijamaailmassa on, ettd koko yrityksen toi-
minta ”integroidaan” yhden tietojirjestelmén (tiedon keruun ja tiedon valitta-
misen jarjestelmin) alle. Huomioitavaa on se, ettd vaikka yritykselld saattaa olla
useita eri toimipisteitd, jotka toimivat eri tavoin, ja jotka saattavat toimia useissa
erilaisissa toimintaympaéristoissd, niin yksi yhteinen tietojarjestelmd ndhddan
parhaana mahdollisena toiminnan ohjaamisen menetelmédnd. Kyse on nimen-
omaan toimintojen integroimisesta ERP-keskeisen toimintamallin mukaiseksi
kokonaisuudeksi. Taméd ndkokulma siséltdd siten myos yrityskulttuurien yhdis-
tamisen. ERP-keskeisen toimintamallin avulla organisaatio pyritdaan ikdan kuin
hitsaamaan entistd tiiviimmaéksi kokonaisuudeksi. Tdstd johtuen valkokaulus-
todellisuudessa ERP voidaankin ndhdd johtamismenetelméana.

Téssd todellisuudessa ERP-keskeinen toimintamalli tarkoittaakin siten yh-
td ja samaa kuin yrityksen toimintamalli. Tdamén toimintamallin puitteissa, kun
kaikki on saatu rakennettua samaan muottiin, toimintaa on helppo suunnitella,
valvoa, vertailla ja ohjata. Kdytdnnossa jarjestelmédn toiminnassa on kyse raport-
tien tuottamisesta. Jarjestelmd mahdollistaa hyvinkin yksityiskohtaisen rapor-
tointitarkkuuden. Tamén taustalla on ajatus siitd, ettd tieto on tulevaisuudessa
koko liiketoiminnan perusta. Tietoa on keréttdvd entistd yksityiskohtaisemmin
ja sitd analysoimalla voidaan liikkeenjohdossa tehdé toiminnan tehokkuutta li-
sddvid padtoksid. Kaytannossa jarjestelmédn koetaan vain helpottavan toimintaa
ja se koetaan hyvand, positiivisena kehitysaskeleena liiketoiminnalle.
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Valkokaulustodellisuus ei née sitd mahdollisuutta, ettei jarjestelmén mu-
kainen toimintamalli voisi toteutua. Tdhdn todellisuuteen liittyy myos se, ettd
vaikka jdrjestelmédd ei juuri nyt pystytd hyodyntdmaan kaikkein parhaimmalla
mahdollisella tavalla, niin jdrjestelmd ikddn kuin sisdltdd “valtavan” mddran
kehityspotentiaalia. Organisaatiolla koetaan nyt olevan kdytdssddn toiminta-
malli, ERP-jarjestelmd, jonka tarjoamat mahdollisuudet toiminnan kehittdmisel-
le jatkossa ovat ldhes rajattomat. Suuntaus on selkeésti eteenpdin liittyvassd
toiminnan kehittdmisessd. Valkokaulustodellisuus kokee, ettd nyt on laitettu
tietyt perusasiat kuntoon, mika on ikédédn kuin vasta perusldhtokohta toiminnan
kehittdmiselle ja tédstd vasta alkaa ERP-jdrjestelmdn mukaisen toimintamallin
kehittdminen, yrityksen mahdollisuuksien avaaminen. Kyse on vain siitd, ettd
osataan hyodyntéd jarjestelmdd tarpeeksi hyvin. Kyse on osaamisesta, siitd, etta
kaytetddan aikaa ja resursseja jarjestelmin kehittimiseen ja sen liittdmiseen entis-
td tiiviimmin organisaation toimintaan.

Valkokaulustodellisuuden ajattelumaailma ei hyviksy ajatusta, ettd jarjes-
telmd voisi aiheuttaa ongelmia. Kyse ei missddn vaiheessa ole siitd, ettei jarjes-
telmé soveltuisi yritykselle ja sen toimintaan liitettidviksi. Kyse on vain siitd, et-
td jarjestelm&dd osataan kayttdd ja ettd sitd kdytetddn oikein. Oikean kaytetta-
vyyden keskeisend kulmakivend niahdddn ne henkilot, jotka tietoa jédrjestelméan
syottavat (erityisesti védrin tai puutteellisesti). Valkokaulustodellisuus ymméir-
tdd tamén kurittomana jdrjestelmdn kdyttond. Ongelma on siind, ettd henkilot,
joiden pitdisi jdrjestelmdd kayttdd (vaiheraportoida), eivat kaytd sitd oikein.
Kéytinnossd nurinoita jarjestelmén kéayttoon liittyen ei saa kuulua. Jarjestelmaa
on kidytettdva! Erityisesti sitd on kidytettdvi jarjestelmédn mukaisen toimintamal-
lin mukaisesti, jotta sieltd saadaan yksityiskohtaisemmatkin raportit ulos.

Yhteenvetona valkokaulustodellisuudesta voidaan todeta, ettd timén toi-
mijamaailman edustajat kokevat olevansa oikeassa. Heiddn ajattelumaailmassa
kaiken keskipisteend on ERP-jdrjestelmén mukaisesti toimiva yritys. Tam& maa-
ilma korostaa sitd, ettd muut ndkdkulmat ovat védrid ja muiden ajattelutapojen
edustajilla on vddrdnlainen nikokulma jarjestelmén mukaista toimintaa koh-
taan. Muiden toimijoiden katsotaan siten toimivan liian itsendisesti, siten kuin
jokainen omaksi parhaakseen katsoo. Valkokaulustodellisuuden mukaisesti
kaikkien tulisi olla ikddn kuin samassa veneessd, edetd samaan suuntaan ja
kuunnella vain ja ainoastaan jarjestelmdn antamia ohjeita. Valkokaulustodelli-
suudessa tédllainen ajattelu johtaa menestykseen.

Valkokaulustodellisuudelle tdysin vastakohtainen todellisuus on tehdas-
todellisuus. Tehdastodellisuus esittddkin loppukéyttdjien toisen ulottuvuuden,
sen, mitd ERP-keskeisen toimintamallin taustalla on kdytdnnon tehdasympéris-
tossd. Yhteenvetona voimme todeta, ettd tehdastodellisuus jakaantuu seitse-
méddn osakokonaisuuteen, jotka ovat 1) erilaisten toimintaympéristojen, 2) tuo-
tannon suunnittelun, 3) inhimillisten toimijoiden, 4) raportoinnin, 5) raportoin-
tivirheiden, 6) taloudellisen toiminnan ohjauksen ja 7) muutosvastarinnan maa-
ilmat.

Lahtokohtaisesti tehdastodellisuus kyseenalaistaa sen, ettd yhtd ja samaa
ERP-jarjestelmad voidaan kadyttdd useissa erilaisissa tuotantolaitoksissa, joissa
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toimitaan eri tavalla, joiden asiakkaat ovat erilaisia, vaikka toimittaisiinkin yh-
delld ja samalla liiketoiminta-alueella. Erityisen keskeistd tdssd on se, kuinka
tuotantoa ohjataan: onko tuotanto varasto- vai tilausohjautuvuuteen perustuvaa?
Toiminnan ymmartdminen ja ajattelu perustuu tuotannon toteuttamisen mu-
kaiseen ajattelumalliin. Tuotanto puolestaan perustuu siihen, mitd asiakas ha-
luaa ja asiakkaan palveleminen tédssd todellisuudessa koetaan tirkeimpand
mahdollisena prioriteettina. Mik&én ei saa hdiritd asiakkaan palvelemista. Koko
jdrjestelmédn ldhtokohtana voidaankin pitdd asiakasta, silld asiakas kaytinnos-
sd “mddrdd” sen, mitd tehdddn ja kuinka paljon. Asiakkaalta tulevaan informaa-
tiosykdykseen perustuu siis koko ERP-jdrjestelmén toiminta.

Tuotannon suunnittelun ldhtokohtana on siten asiakkailta tulevat ennus-
teet. Ennusteiden mukaan kuormitetaan tuotannon kapasiteettia ja pyritaan
suunnittelemaan tuotantoa. Asiakkailta tulevien ennusteiden muuttuminen ai-
heuttaa kuitenkin sen, ettd tuotannon suunnitelmia on muutettava samassa
tahdissa. Kun ennustettavuus (ennusteiden pitdvyys) on hyvé, niin tuotannon
suunniteltavuuskin on hyvd. Tuotantoa voidaan tilloin jdrjestelmédn avulla
suunnitella. Mutta kun ennusteiden pitdvyys on huono, suunnitelmallisuus ka-
toaa. Tamd taas vaikuttaa ennalta suunniteltujen ja jarjestelméddn madriteltyjen
toimintojen muuttumiseen. Tuotantosuunnitelmien jatkuva muuttuminen aihe-
uttaakin sen, ettei jdrjestelmd pysy muutosten tahdissa. Erilaisten koneiden
muodostamat kuormitusryhmét saattavat muuttua ja kokonaiset tuotantolinjat
poistua jopa kokonaan. Jarjestelmdd ei yksinkertaisesti ehditd jatkuvasti muut-
tamaan ja pdivittdmdan vain sen takia, ettd vaiheraportointi toimisi. Tama
muuttaa siten vaiheraportointikdytdntojd tehtaalla. Ongelma ja haaste onkin
juuri se, ettd toiminnan jatkuva muuttuminen aiheuttaa merkittdvia sopeutta-
misvaikeuksia ERP-jdrjestelmdn toiminnalle. Keskeistd tehdastodellisuuden
ajattelumallissa on asiakkaan palveleminen, tuotteiden valmistaminen ja toimit-
taminen asiakkaalle, ei jdrjestelmédn mukainen yksityiskohtainen vaiherapor-
tointi.

Tehdastodellisuuden nidkokulmasta ERP-jarjestelmén ldhtokohtana on sen
toiminta tuotannon ohjauksen apuvélineend (jarjestelmdn muiden moduulien
tapaan). Tuotantoa hankaloittavana ongelmana ja jédrjestelmén toimivuuden es-
teend on kuitenkin vaatimus yksityiskohtaisesta vaiheraportoinnin tarkkuudes-
ta. Tama tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd lahtokohtaisesti kirjausten maaran piti
vihentyé siitd mitd se oli, mutta todellisuudessa kirjausten maird on moninker-
taistunut. Tama johtuu virhekirjausten méadrdstd ja virheiden ja ongelmatilan-
teiden selvittelemiseen kdytetyn ajan madrdstd. Raportointivirhetilanteisiin liit-
tyy puolestaan keskeisesti jdrjestelmén varsinaiset kayttgjdt (ne jotka sinne tieto
syottavat), silld kayttdjid on monenlaisia. Tédstd johtuen osaaminen ja tarkkuus
vaihtelevat. Tehdastodellisuuden mukaan keskeinen osa-alue koko jarjestelman
kaytossa onkin kayttdjien huomioiminen.

Tehdastodellisuuden mukaan varsinaiset tietojen syottdjat kuitenkin
unohdetaan tdysin. Unohdetaan ikdédn kuin koko jdrjestelmén ydin, se mit4 jér-
jestelmd tarvitsee toimiakseen. Tuotannon esimiestaso nostaakin korostetusti
esiin tuotannon tyontekijit. Ilman tuotannon tyontekijoiden suorittamaa vaihe-



161

raportointia jarjestelmd ei pysty tuottamaan mink&énlaisia liikkeenjohdon ra-
portteja. Myos tilaus-toimitusprosessiin liittyvien hallinnollisten tehtdvien osal-
ta pysdhtyy. Vaiheraportoinneissa syntyvit ongelmat koetaan aiheutuvan yk-
sinkertaisesti tietoteknisten perusvalmiuksien puutteesta. Peruskirjausten te-
keminen ei vaadi laajaa osaamista, mutta osaamattomuus korostuu ennen kaik-
kea monimutkaisemmissa vaiheraportoinneissa ja virhetilanteissa. Monitahoi-
sempiin vaiheraportoinnin tehtédviin ei valttaméttd riitd edes osaaminen. Tama
puolestaan altistaa virheiden tekemiseen. Virheet, sekéd edellisten vaiheiden
virheet, joita kayttdja kohtaa omassa tydvaiheessaan (vadrit varastosaldot tms.)
ettd itse tehdyt virheet (kirjaukset eivit onnistu), puolestaan heikentédvit kiin-
nostusta jarjestelmdd ja omaa tyotd kohtaan. Talld hetkelld aivan keskeiseen
asemaan jdrjestelmén kaytossd nousevatkin sellaiset toimijat, joilla on kyky ja
osaaminen ratkaista virhetilanteet ja paivittdd tiedot oikeiksi. Ilman tillaisia tu-
kihenkiloitd jarjestelmé ei pysy pystyssa.

Kéytannossd jarjestelmdn monimutkaisuus johtaa siihen, ettd syntyy kir-
jausvirheitd, ja virhetilanteet ovat nimenomaan niitd jotka kuluttavat aikaa jar-
jestelmdn kanssa toimiessa. Tuotannon esimiesten mukaan haaste on nimen-
omaan valmistuksen integroimisessa raportointiin. Heiddn mukaansa toimin-
nanohjausjdrjestelma on kadytannossa vain lisinnyt raportointia, mikd puoles-
taan johtaa kasvaviin raportointivirheisiin. Haaste raportoinnissa on erityisesti
se, ettd yksikin vaiheiden raportoinnissa tapahtuva virhe keskeyttdd raportoin-
tiketjun etenemisen. Se ei suoranaisesti estd tuotannollisen tyon suorittamista,
mutta se haittaa sitd. Virheit4 ei kdytdnnossd saa tulla (jaddé jarjestelméin), silla
se keskeyttdd koko raportointiketjun etenemisen, vaikka todellisuudessa tuot-
teen valmistuminen tehtaalla eteneekin.

Ongelmana virheiden korjaamisessa on erityisesti se, ettd ne pyrkivat ku-
muloitumaan. Niité ei heti osata ja pystytd korjaamaan, ja kun ty6 tuotannossa
kuitenkin etenee, niin raportointi ja virheet raportoinnissa jadvét vain olemaan.
Virheet nikyvit viimeistddn tilaus-toimitusketjun ldhetyspaddsséd, jossa tarvitta-
via tietoja tuotteen valmistuksesta ei saada tulostettua. Virheiden korjaaminen
raportointiketjussa taaksepdin on tyoldstd ja aikaa vievdd ja aiheuttavat suurta
epdselvyyttd tuotantoon. Tuotannossa vaiheraportointi koetaankin vain lisatyo-
td ja aikaa vievéna tehtdvand. Tuotannon esimiesten mukaan ongelma on erityi-
sesti se, ettd vaiheraportointiin liittyvit ongelmat ovat paivittdisia.

Tehdastodellisuudessa tuotannon tydntekijoiden roolia voidaan pitdaa hy-
vin keskeisend. Tuotannon tyontekijoiden vaiheraportointikirjauksista riippuu,
miten jdrjestelmdd voidaan muualla hyodyntdd. Tuotannon tyontekijan nako-
kulmasta tuotannollisen tyon tekemisen ja tydvaiheiden raportoimisen valilld
on eroa. Tuotannon tyontekijoitd motivoi ndkyva valmis lopputuote. Tuotan-
nollisessa tydssd tyontekija on kiinnostunut omasta ammattiosaamisestaan ja
sen hyodyntdmisestd jalostusketjussa. Lopputuote on se, jota he saavat ja osaa-
vat jalostaa eteenpdin. Tyontekijoiden kriittinen ndkdkulma koko tyotehtdavaan-
sd vastaan onkin liitettdvissd jdrjestelmédn vaiheraportoinnin mukanaan tuo-
maan tuotannon monimutkaistumiseen.
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Tehdastodellisuudessa tuotannon sopeuttamista ja toteuttamista monita-
hoisessa toimintaympéristossd ei itsessddn koeta haastavana, vaan tuotannon
raportointi ERP-jarjestelmédn. Erityisesti siitd syystd, ettd jarjestelmd ei pysty
mukautumaan muuttuvan tuotantoympériston mukaan. Esimiesten mukaan
kaikkein haasteellisinta tdssd onkin saada tuotantoprosessit ja raportointipro-
sessit kulkemaan yhtd matkaa. Voidaankin havaita, ettd keskeinen kuilu nayttaa
rakentuvan jdrjestelméédn suunnitellun tuotantotodellisuuden ja todellisen tuo-
tannon vdlille. Tuotantoprosessi ja raportointiprosessi on suunniteltu kulke-
maan kasi kddessd. Todellisuudessa tuotantoprosessi menee koko ajan eteen-
pédin, mutta raportointiprosessi jdd vililld ikddn kuin paikoilleen. Tuotantopro-
sessia hidastuttaa mm. virheelliset varastosaldotilanteet, miki ei kuitenkaan es-
td tuotannon toteuttamista kédytannossd. Tuotanto ei siten ole tdysin sidottu jér-
jestelmdn mukaiseen toimintamalliin. Raportointimaailma voidaankin ndhdi
ikddn kuin irrallisena kerrostumana tuotannon ylld. Sinne raportoidaan, mutta
sen toiminnalla ei ndhdd olevan vaikutusta oman tyon suorittamiseen. Tdrke-
dmpéd on saada tuotteet valmistettua. Raportointi hoidetaan omalla tavallansa.
Jos raportointi ei onnistu, itsestd tai jarjestelméstd johtuen, niin raportointi jaa
ikddan kuin leijjumaan ilmaan. Keskeistd on saada tuote valmiiksi. Raportointi
hoidetaan kuntoon jalkikéteen.

Jarjestelmdn sopeuttaminen erilaisiin tuotantoympaéristoihin, asiakkaasta
ldhtevd tuotannon suunnittelu ja tehtaan sisdisten toimintojen muuttuminen
(joustavuuden nimissd) aiheuttavat sen, ettd tuotannon raportointi kohtaa erit-
tdin suuria haasteita. Tdim& puolestaan johtaa vadristyneeseen ja harhaanjohta-
vaan raportointiin. Tehdastodellisuudessa toiminnan ohjauksen keskeisend osa-
alueena pidetddn tuotteiden kannattavuuslaskennan onnistumista. Talloin
péddstdisiin porautumaan niin tuotteiden kuin eri tyovaiheiden kannattavuuk-
siin sekd seuraamaan, ohjaamaan ja tekemddn tarvittaessa muutoksia tehok-
kuuden lisddmiseksi. Tehdasjohto kuitenkin toteaa, ettd tuotekohtaista kannat-
tavuuslaskentainformaatiota ei voida kayttdsd, koska jdrjestelmédssd oleviin tie-
toihin ei voi luottaa. Ongelmaksi tdssd koetaan nimenomaan tuotannon ja jarjes-
telmédn yhteensopimattomuus. Ongelmana on se, etteivit tuotantoprosessi ja
raportointiprosessi kulje yhtd matkaa, vaikka tdmédn pitdisi nimenomaan olla
kaiken ldhtokohta. Tehdastodellisuudessa vaiheraportointia vaikeuttaakin jar-
jestelmin ja tuotannon yhteensopimattomuus, erityisesti jatkuvasti muuttuvas-
sa ympdristossd, jossa suunnitelmallisuudesta ei voida puhua. Tehtaiden joh-
taminen perustuukin kokonaisuuteen, kuukausittaiseen tuloslaskelmainfor-
maatioon, joka kertoo koko tehtaan kannattavuuden ja toiminnan kehittymisen
padsuunnan. Yksityiskohtaisempaa valvontaa, ohjausta ja kehitystyotd tehtaan
sisdlld ei pystytd jdrjestelmédd hyodyntden taloudellisessa ndkokulmassa teke-
maan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tehdastodellisuuden lihtdkohtana on
asiakkaan palveleminen, keinoilla milld hyvansd. Tuotannon toteuttamisen ja
ohjaamisen suurin haaste toiminnanohjausjérjestelmélld on kuitenkin pitkdn
jatkojalostusketjun myo6td aiheutuvat jatkuvat muutokset. Jarjestelmddn alun
perin maéaritelty todellisuus on kdytdnnossd aivan muuta kuin mitd on tuotan-
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non arki. Tama tarkoittaa sitd, ettd kéytettdvissad oleva kalusto ja miehitys muut-
tuvat jatkuvasti. Koneita huolletaan, tyontekijoitd on koulutuksessa, sairaana,
muissa tehtdvissd jne. Tuotanto on siten kaikkea muuta kuin mitd jdrjestelma
sen ymmartdd olevan. Tehdastodellisuus esittddkin tdimdn siten, ettd vain ja ai-
noastaan kdyttdjdat ovat ne, jotka hahmottavat todellisen tilanteen tuotannossa,
ei jarjestelmd. Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd 1) raportoinnin ja tuotan-
nollisen tyon tekemisen vilissd on iso kuilu, 2) jarjestelmddn kuvattu tuotanto-
todellisuus ei vastaa todellisuutta tuotannossa ja 3) raportointivaikeudet, rapor-
tointivirheet ja raportointivirheiden korjaaminen hyokkddvit jarjestelméd vas-
taan ja kdytannossa heikentdvat motivaatiota kayttaa sita.

Yhteenvetona voidaan myos todeta, ettd tehdastodellisuus kdytannossa
rakentaa ERP-keskeisen toimintamallin nikyviksi teknologiseksi objektiksi.
Tehdastodellisuudella on kuitenkin omat ndkemykset toiminnan kehittdmisests,
sen ohjaamisesta ja toteuttamisesta. Tdmé&n toimijamaailmaan taustalla on kay-
tdnto tuotannossa. Edelld esitetyt tehdastodellisuuden osa-alueet kuvaavatkin
sitd kokonaisuutta, jota ERP-jarjestelméén liittyva kdytantod tuo mukanaan. Kay-
tanto (jarjestelmdn kdyttaminen ja loppukdayttédjdat) antavat jarjestelmélle naky-
vyyden, mutta erityisesti sen toiminnan. Tehdastodellisuus kuvaa tdmén toi-
minnan taustalla olevaa toimijamaailmaa. Loppukéyttdjien ERP-keskeistd toi-
mijamaailmaa havainnollistaa oheinen kuvio 16.

Toimintafilosofian Tuotannon ohjauksen ja valvonnan

alouden phjauksen ja

Kurin maailma ;
% alvonnan maailma

Erilaisten toimintaympéristéjen. ...~ -~ Taloudellisen toiminnan ohjauksen

__.---naailma

Muutosvastarinnan
maailma
#

Tuotannon suuhittelun
maailma

Tehdastodellisuus

Inhimilliste‘ﬁiqimijmde : Rapor’tojmr\'/i'rheiden
maaima_ __magiima
“==--Raportoinnin----
maailma

KUVIO 16 Loppukiyttdjien ERP-keskeinen toimijamaailma
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3.3.6 Entiteettien asemointi loppukaiyttdjien ERP-keskeisessd
toimijamaailmassa

Valkokaulustodellisuuden tavoite on toimia ERP-keskeisen toimintamallin mu-
kaisesti. Tdma tarkoittaa kdytdnnossd jarjestelmétoimittajien mukaisen ideolo-
gian omaksumista ja liittdmistd oman organisaation toimintaan. Tavoitteena on
muuttaa organisaation rakenne ja toimintatavat vastaamaan jérjestelmétoimitta-
jan esittimdd ajatusmallia. Kyse ei kuitenkaan ole vain yhdestd toimijasta tai
toimijaryhmaéstd, joka saisi ERP-keskeisen toimintamallin rakennettua. Koko-
naisuuden rakentumiseen tdytyy houkutella mukaan kaikki organisaation toi-
mijat, silld jarjestelmaé toimii vain, kun sitd kdytetddn. Valkokaulustodellisuuden
tavoitteena onkin pyrkid kddnnyttdimaan kaikki toimijat ERP-keskeisen toimin-
tamallin taakse. Valkokaulustodellisuus uskoo siihen, ettd ERP-jarjestelman
mukainen toimintamalli on oikea tie menestykseen ja pyrkivét esittdmadn ta-
mdn myos kaikille organisaation toimijoille. Tehdastodellisuuden tavoitteena
puolestaan on asiakkaan palveleminen. Tuotteet on saatava valmistettua, jotta
asiakas pysyy tyytyvdisend, ja jotta toiminta jatkuisi myos tulevaisuudessa.
Ldhtokohtana on, ettd jarjestelmé (eikd mikddn muukaan) saa héiritd tuotannon
suorittamista. ERP-jdrjestelmédn hyvidksyntd perustuu siihen, ettd jdrjestelma
toimii tuotannon toteuttamista tukevana apuvilineend.

Ndiden todellisuuksien vélilld kdydddn taistelua siitd, mikd on oikea tapa
toimia. Valkokaulustodellisuuden mukaan se on ERP-keskeinen toimintamalli,
kun taas tehdastodellisuuden ndkckulmasta se on asiakasldhtéinen tuotanto.
Kaannyttamisprosessin vaikeus riippuukin siitd, kuinka kaukana osapuolet
ovat ndkemyksissddn toisistaan. Tamé tutkimus on osoittanut, ettd kdannytta-
misprosessin vaikeus riippuu mahdollisuudesta suunnitella tuotantoa ja liittaa
ndmaé suunnitelmat jarjestelmaan.

Voimme havaita, ettd tdhdnkin kdaannyttamisprosessin liittyy ns. pakollisia
kauttakulkupisteitd. Valkokaulustodellisuuden esittimd ERP-keskeinen toimin-
tamalli ei toimi, elleivdt kayttdjat kaytd jarjestelmdd. Jarjestelméan kayttdjat
(kayttdjat, jotka syottdvit tietoa jdrjestelmddn) edustavatkin nditd pakollisia
kauttakulkupisteitd valkokaulustodellisuuden edustajille. Kayttéjat on saatava
syottamadn tietoa jdrjestelmaédn, jotta tietoja voidaan hyodyntdd muualla orga-
nisaatiossa. Valkokaulustodellisuuden k&dnnyttdmisstrategia perustuukin
ikddn kuin pakottamiseen. Kayttdjat on pakotettava kayttdméaan jdrjestelmasd,
silld mitddn muuta vaihtoehtoa valkokaulustodellisuuden rakentumiselle ei ole.

Valkokaulustodellisuus eldd kuitenkin omaa todellisuuttaan, eikd viltta-
mattd nde tehdastodellisuutta. Tehdastodellisuus korostaakin sitd, ettd rapor-
toiminen ei aina ole edes mahdollista, koska jdrjestelmi ei valttamitta tue tuo-
tannollista toimintaa siten, ettd raportointi voitaisiin suorittaa. Taméa voi johtua
niin jdrjestelmdstd kuin tuotannossa tapahtuvista muutoksista. Tehdastodelli-
suus korostaa sitd, ettd tuotanto ei toimi siten kuin se on jarjestelmddn maééritel-
ty. Muutoksia tuotantoon tulee jatkuvasti, ja mitd pidemmastd jalostusketjusta
on kyse, sitd suurempi on muutosten mahdollisuus. Valkokaulustodellisuuden
ajama yksityiskohtainen raportointi koetaan tehdastodellisuudessa vain toimin-
taa haittaavaksi tehtdviksi. Yksityiskohtainen raportointi vie tehokasta tycaikaa
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tuotannolliselta tyoajalta. Téhdn perustuukin tehdastodellisuuden k&annytta-
minen. Tehdastodellisuus pyrkii kdannyttdmédn valkokaulustodellisuuden
edustajat ajattelemaan todellisuutta tuotannon ndkokulmasta. Tami tarkoittaa
samalla yksityiskohtaisesta raportoinnista luopumista, tai vahintdankin muut-
tamista sellaiselle tasolle, ettd se voidaan joustavasti suorittaa (siten, ettd rapor-
toinnin suorittaminen ei aiheuta epéselvyyttd tuotantoon). Raportointiin liitty-
vdnd suurimpana ongelmana tehdastodellisuus kokee nimenomaan virherapor-
tointiin kuluvan ajan méaaran.

Tehdastodellisuus ei vélttamattd myoskddn aina pysty ymmartdméadn, mi-
hin kaikkeen niin yksityiskohtaista tietoa tarvitaan, mitd kdyttdjien pyydetdan
jdrjestelméadn raportoimaan. Tehdastodellisuudessa ei siten aina ndhda sitd ko-
konaisuutta, mihin raportointi vaikuttaa. Tdima ei valttamittd ole aina turhaan
esitetty kysymys, silld kuten tdmén tutkimuksen kuvaus osoittaa, useaan ottee-
seen todetaan, ettd jdrjestelméssd on suuri madrd kdyttdméatontd, mutta potenti-
aalista tietoa. Tdmé osoittaa sen, ettd tietoa jdrjestelmdssd on (kolmen vuoden
ajalta), mutta sitd ei ole kéytetty. Kyse on siitd, ettd resursseja tillaiseen kehitys-
tyohon ei ole. Edelld olevaa voidaankin pitdd hyvin mielenkiintoisena paradok-
sina jdrjestelmdn kayton kokonaisuudessa, valkokaulus- ja tehdastodellisuuden
vilisessd integroitumisprosessissa. Tehdastodellisuuden ja valkokaulustodelli-
suuden vilistd asemointia, jossa ERP on kaiken keskelld, kuvaa oheinen kuvio
17.

Valkokaulustodellisuus

Tavoite: ERP-keskeinen toimintamalli Ajatusmaailman edustajat,
pakolliset kauttakulkupisteet
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Ké&annyttdminen,
raportointirajan alentaminen

Ajatusmaailman edustajat,
pakolliset kauttakulkupisteet

Tehdastodellisuus
Tavoite: Asiakaslahtdinen tuotanto

KUVIO 17 Tehdas- ja valkokaulustodellisuuden vilinen kddnnyttamisprosessi.

3.4 Tutkimustulos - toimijamaailmat luovat ERP-objektin

Tamén tutkimuksen tavoite on ollut lisdtd ymmarrystimme siitd, minké&lainen
objekti ERP on: minkélaisessa teknologioiden, ihmisten ja mahdollisesti muiden
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toimijoiden vuorovaikutuksessa ERP rakentuu ja minkélaisissa ndkymaéttomissa
toimijamaailmoissa ERP muodostuu? Tutkimuksen teoreettisen ldhestymista-
van mukaisesti tarkastelu pohjautuu siihen, kuinka ERP-keskeinen toimijamaa-
ilma rakentuu ja kuinka ERP néissd toimijamaailmoissa asemoituu. Kyse on sii-
td, ettd kasitteellisesti sama ERP saa erilaisen muodon erilaisissa kdytidnteissa.
Kyse on ERP-objektin olemassaolon muodon rakentumisesta. Esitettyyn tutki-
mushaasteeseen liittyen, tdma tutkimus pyrkii avaamaan kolmen keskeisen
toimijan kautta avautuvaa ERP:n olemassaolon muotoa.

Tutkimuksen nidkokulma perustuu keskeisten inhimillisten toimijoiden
ajatusmaailmoihin, jotka tdssd kuvataan ndkymé&ttomind toimijamaailmoina,
joissa erilaiset niin inhimilliset kuin ei-inhimilliset toimijat asemoidaan suhtees-
sa toisiinsa. Keskeisind ERP-objektin rakentumisprosessiin vaikuttavina toimi-
joina tédssd tutkimuksessa ndhdaddn jarjestelmétoimittajat, lilkkeenjohto (portin-
vartijat) sekd loppukayttdjat. Nakyvdssd toimijamaailmassa ERP rinnastetaan
yhtddltd bitteihin ja rakennettuun tietojdrjestelmddn (jarjestelmétoimittajien
ERP-keskeisessd toimijamaailmassa), toisaalta euroihin ja investointiin (liik-
keenjohdon ERP-keskeisessd toimijamaailmassa) ja kolmanneksi tietokoneen
ndyton kautta konkretisoituvaan tekniseen tyovilineeseen (loppukéyttdjien
ERP-keskeisessd toimijamaailmassa). Tama kaikki on kuitenkin vain nakyvan
toimijamaailman kuvausta.

Nakymattomyyden tarkastelu porautuu ikddn kuin pintaa syvemmalle
nékyvidn toiminnan taakse, ja pyrkii tarkastelemaan niitd todellisuuksia, jotka
vaikuttavat toimijaverkoston ndkyvéddn toimintaan (kdédntymiseen ja kdannyt-
tdmiseen). Nakymittomédn toimijamaailman kuvaus ei siten esitd toimintaa
vaan potentiaalin, tavoitteen ja strategian siitd, miten ja mihin pitdisi kaantya.
Kéytannossd tdmd tarkoittaa kdannyttamisen strategiaa, ERP:n asemaa ja sijain-
tia toimijamaailmassa seké toimijaverkostoteorian mukaista kiinnostusten he-
rattdmistd ja pakollisten kauttakulkupisteiden esittdmistd, jotka tdhtddvat tois-
ten toimijoiden kdannyttamisiin. Tutkimushaasteeseen vastaten, tima tutkimus
esittdd, ettd entiteetit, jotka heijastuvat ERP-objektin taustalla ja siten itse objek-
tissa, ovat suhteellisesti asemoituja entiteettejd ndkymédttoméassd toimijamaail-
massa. T&lld tarkoitetaan ndkymaéttomida ERP-keskeisid toimijamaailmoja ja nii-
den rakenteita.

Tamai tutkimus esittdd, ettd ERP-objekti rakentuu erilaisten nakyméttomi-
en toimijamaailmojen kautta, ja ERP-objekti saa siten muodon ja roolin ndiden
erilaisten toimijamaailmojen keskidissd. Jarjestelmitoimittajien toimijamaail-
massa ERP asemoidaan tulevaisuuden ihanteellisen ja tdimén hetken uhkakuvi-
en todellisuuksien viliin, liikkeenjohdon toimijamaailmassa nykyhetken ja tu-
levaisuuden viilille, ja loppukéyttdjien toimijamaailmassa tdaméan hetken kaytan-
tojen ja tulevaisuuden johtamistapojen vilille. Tdtd kokonaisuutta havainnollis-
taa oheinen kuvio 18.
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KUVIO 18 ERP:n rakentuminen horisontaalisessa ajassa ja paikassa, erilaisissa toimija-
maailmoissa

Jarjestelmédtoimittajien ERP-keskeinen toimijamaailma rakentuu kaytinnossd
kahden vastakkaisen todellisuuden ympdérille: yht&&ltd uhkakuvatodellisuuden
ja toisaalta ihanteellisen todellisuuden ympérille. Kuulija asemoidaan ndihin
todellisuuksiin. Uhkakuvatodellisuus kuvataan paikkana (tilana), jonne kukaan
ei halua joutua. Tamén todellisuuden luomisessa korostetaan mm. sitd, kuinka
hektinen ja nopeasti muuttuva nykyinen toimintaympéristé on. On oltava jat-
kuvasti herkkdand muutoksille, mikd onnistuu kdytinnossa vain hankkimalla
ERP-jdrjestelmd. Uhkakuvien maailma kuvataan myos todellisuutena, jossa yk-
sikddn erillisjarjestelméd ei toimi. Yksittdisten erillisjdrjestelmien kanssa toimi-
minen aiheuttaa vain ongelmia, ja tieto, jota johtamistyossd tarvitaan, on aina
myochéssa.

Uhkakuvana korostetaan myds sitd, ettd timén pdivan todellisuus on kuin
hengissd selviytymistd. Kuulijan nykytila kuvataan niin vaikeana, ettd kyse on
litketoiminnan jatkuvuuden viimeisestd hetkestd (oikeasta ja ratkaisevasta paa-
toksestd, padtoksestd hankkia ERP-jdrjestelmé). Uhkakuvatodellisuus ei korosta
vain organisaation asemaa vaan myos pddttdjien roolia, ja mahdottomuutta
noudattaa taman pédivan kaikkia lakeja ja asetuksia ilman ERP-jarjestelm&a. Uh-
kakuvatodellisuudessa vastuista luistaminen johtaa skandaaleihin ja vankeus-
rangaistuksiin. Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd kyseessd on hyvin selkea
jarjestelmétoimittajan rakentama uhkakuva asiakkaan (kuulijan) todellisuudes-
ta. Kuulija asemoidaan hyvin ahtaalle riippumatta siitd, missd hén sijaitsee, mi-
ki on hdnen toimialansa, ja mikd on hénen sijaintinsa omalla toimialalla. Ky-
seessd on hyvin yleismaailmallinen, abstrakti uhkailu, joka kohdistetaan suo-
raan kuulijaan, tietdmaéttd kuulijasta kuitenkaan yhtddn mitdan.

Ihanteellinen todellisuus on tdydellinen vastakohta uhkakuvatodellisuu-
delle. Thanteellinen todellisuus kuvataan maailman parhaiden paikkana; jouk-
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kona, joka menestyy. Tdhén liittyy keskeisesti rahan ansaitseminen. Erityisesti
siten, ettd se tapahtuu nopeasti ja tehokkaasti. Ihanteellisessa todellisuudessa
lilketoiminta kasvaa jatkuvasti. Jatkuva kasvu ja jatkuva menestyminen kulke-
vat kési kddessd. Vauhti on nopeaa ja kasvu kuvataan aina kannattavana, kun
kdaytossd on ERP-jarjestelmd. Jarjestelmétoimittajien mukaan kaikki yrityksen
toiminnot ovat automatisoitavissa. Automatisoinnin avulla ei synny virheitd ja
yritys péddsee toimimaan virheettémyyden maailmassa.

Ihanteellisessa todellisuudessa kaikki resurssit kuvataan erittdin joustavi-
na ja siirreltdvissd olevina. Yrityksen kdytossd olevat resurssit kuvataan ikdan
kuin pelinappuloina, joita voidaan siirrelld paikasta toiseen erilaisten resurssi-
tarpeiden mukaan sinne, missa on lisdarvoa ja lisdd tuottoja ndkyvissa. Thanteel-
lisessa todellisuudessa strategian toteuttaminen on kidytdnnossd hyvin helppoa.
Tamai tapahtuu siten, ettd strategia madritetddn ERP-jarjestelman ymparille, jota
kayttamalld asetetut strategiset tavoitteet saavutetaan. Ihanteelliseen todellisuu-
teen liittyy keskeisesti myos rationalisoinnin, tehokkuuden, tuottavuuden, op-
timoinnin ja maksimoinnin ulottuvuudet. Yhteenvetona ihanteellisesta maail-
masta voidaankin todeta, ettdi se merkitsee yhtd kuin menestyminen. ERP-
jarjestelmén avulla yritys siirtyy maailman eliittiin, menestyneimpien, kannat-
tavimpien ja tehokkaimpien toimijoiden valikoituun joukkoon. T&td on jarjes-
telméatoimittajien kuvaama ERP-keskeinen ihanteellinen todellisuus.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd jdrjestelmétoimittajan ERP-keskeinen
toimijamaailma rakentuu kahdesta hyvin vastakohtaisesta maailmasta: uhka-
kuvatodellisuudesta ja ihanteellisesta todellisuudesta. Nami todellisuudet ra-
kentuvat pienemmistd osakokonaisuuksista, joilla kuvataan sekéd ihanteellista
ettd uhkakuvien todellisuutta. Todellisuus on joka tapauksessa hyvin musta-
valkoinen: on olemassa vain menestyminen tai kuolema.

Asiakkaan asemointi nykytilan ja todellisuuksien vililld kuvataan hyvin
suoraviivaisesti. Kuulija asemoidaan erittdin haasteelliseen toimintaymparis-
toon hyvin ldhelle uhkakuvien maailmaa. Matka uhkakuvien maailmaan (kuu-
lijan nykytilasta) on erittdin lyhyt ja suora. Uhkakuvat toteutuvat, jos kuulija ei
ota kdyttoonsd ERP-jarjestelmdd. Ne kuvataan itse asiassa jo toteutumassa ole-
vina, ja nopeasti etenevind. Toisaalta myos matka ihanteelliseen todellisuuteen,
menestykseen on suora ja lyhyt. ERP-jédrjestelmétoimittajien mukaan menesty-
miseen riittdd ERP-jarjestelmén hankinta. Se turvaa strategian taydellisen onnis-
tumisen kadytannossa.

Liikkeenjohdon (portinvartijoiden) ERP-keskeinen toimijamaailma raken-
tuu kdytdnnossd kahdesta maailmasta: organisaation nykytilasta (nykytodelli-
suus) ja organisaation tavoitetilasta (tavoitetodellisuus). Nykytodellisuus kuvaa
toimijoiden kohtaamia haasteita niin yrityksen sisélld kuin ulkopuolella. Yrityk-
sen sisdisid haasteita ovat mm. sisdisten prosessien toimivuus, tietojen reaaliai-
kainen saatavuus ja raportoinnin kehittyminen. Ulkoiset haasteet liittyvét
yleensd kireddn kilpailutilanteeseen. Nykytodellisuus tarkoittaa ajatusmaailmaa,
jossa pddttdjat asemoivat itsensd tdmén hetkiseen toimintaympéristoon, suh-
teessa kilpailijoihin, markkinoihin, tavoitetilaan, omiin tuotteisiin, taloudelli-
seen asemaan jne. Tavoitetodellisuus on puolestaan tila, jonka paattdjat nikevit
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visioissaan. Tavoite on siirtdd organisaatio, sen rakenne ja toiminta vanhasta
nykytodellisuudesta uuteen todellisuuteen. Uusi tavoitetila korostaa menestys-
td. Tamad edellyttdd suunnitelmia siitd, missd liiketoiminnassa halutaan toimia,
miten halutaan toimia, ja miten n&ihin tavoitteisiin pyritddn pddseméadn. Kay-
tdannossd kyse on strategiasta, jossa tavoitteet méadritelldan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd liikkeenjohdon ERP-todellisuus raken-
tuu konkreettisessa organisaatiossa, jossa inhimilliset toimijat toimivat, hallitse-
vat ja ohjaavat resursseja. Organisaatio luo sen ympdristén, johon ERP-
jdrjestelmd suunnitellaan asennettavan ja jossa sitd suunnitellaan kiytettdvan.
Nykytilalla tarkoitetaan organisaation timén hetkistd asemaa, seké sisdistd tilaa
ettd ulkoista asemaa markkinoilla. Paéttdjilld on olemassa tietty ndkemys siitd,
miké on yrityksen tdimén hetkinen tila. Uusi tavoitetila on puolestaan tila, johon
pyritddn padsemaan. Se on tila, jossa ndhddan menestys. Sitd voidaan pitda stra-
tegian pddmddrand. Taman tilan saavuttaminen ndhdddn mahdolliseksi ERP-
jdrjestelmén kayttoonottamisella, miké tarkoittaa samalla siirtymistd nykytodel-
lisuudesta tavoitetodellisuuteen.

ERP-jdrjestelmd liittyy nykytodellisuuden ja tavoitetodellisuuden véaliseen
asemointikamppailuun siten, ettd ERP-keskeinen toimintamalli mielletddan
kaikkien nykytodellisuuden haasteiden ratkaisijaksi. ERP-jdrjestelmd ratkaisee
sekd organisaation sisdiset ettd ulkoiset haasteet ja johdattaa organisaation me-
nestykseen. Muuttamalla organisaatiota ERP-toimintamallin mukaiseksi toi-
mintaympaéristoksi, pystytddn tulevaisuuteen ja ulkopuolisiin uhkiin reagoi-
maan ja vastamaan vilittomasti. Kdytannossa paittdjat hyviksyvit jarjestelma-
toimittajien esittdimdn strategian, kun he pdittivit edetd siten, ettd ERP-
jdrjestelmd saa keskeisen aseman niin strategian toteuttamisessa kuin tulevai-
suuden visiossa. ERP-jdrjestelméd nousee siten keskeiseen asemaan tavoitetilaan
siirtymisessd. Siirtyminen koetaan helpoksi ja vaivattomaksi.

Loppukéyttdjien ERP-keskeinen toimijamaailma rakentuu kaytannossa
kaikkialla sielld, missd organisaatiossa ERP-jdrjestelméd kéytetddnkin. Nain ol-
len kdyttdjind ovat sekd ylin johto, pdillikkotaso, tehtaiden johto, tyonjohto ja
tuotannon tyontekijiat. Kaikki osaltaan vaikuttavat siithen, kuinka jérjestelma to-
dellisuudessa toimii, kuinka sitd kdytetddn. Tédstd kokonaisuudesta muodostuu
loppukéyttdjien ERP-keskeinen toimijamaailma, joka kdytdnnossd voidaan ja-
kaa kahteen maailmaan: valkokaulustodellisuuteen ja tehdastodellisuuteen.

Valkokaulustodellisuus kuvaa todellisuutta, joka tarkastelee asioita laa-
jemmassa perspektiivissd. Tarkastelu kohdistuu koko yritystoimintaan, sen ke-
hittdmiseen ja ohjaamiseen. Tdssd ndkokulmassa korostuu nimenomaan koko-
naisuus, ei niinkddn yksittdiset toiminnot, tehtaat tai tuotantolaitokset. Téassd
nikokulmassa korostuu ERP-filosofian (toimintamallin) hyvadksyminen organi-
saation toimintafilosofiaksi. Tavoitteena on saada kaikki yksikot toimimaan
samalla tavalla (jarjestelmdn esittdmalld tavalla). Valkokaulustodellisuuden
edustajat luottavat ERP-jdrjestelmén esittdmé&én toimintafilosofiaan. Tavoitetila
néhdéén ikddn kuin lautapelialustana, jossa pelinappulat (resurssit) ovat kaikki
yksinkertaisesti hallittavissa ja niitd voidaan pelipdydalla siirrelld vapaasti sin-
ne, misséd niiden (resurssien) nihdddn tuottavan kaikkein parhaiten. Tdmé né-
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kokulma korostaa my®os sitd, ettd ongelmat jarjestelmén kaytossa johtuvat ldhes
yksinomaan tuotannosta. Erityisesti siitd, ettd tuotannon tyontekijit eivit rapor-
toi tyovaiheita tai raportoivat tietoja jdrjestelméddn vadrin, mikd vaikuttaa jarjes-
telmén toimintaan muualla. Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd valkokaulus-
todellisuudelle keskeistd on ERP-jarjestelmén avulla saavutettava kokonaisuus,
systemaattisuus ja toimintojen yhtendistyminen. Liikkeenjohdonraportoinnin
oletetaan toimivan ikddn kuin automaattisesti.

Tehdastodellisuudella tarkoitetaan sitd operatiivista toimintaymparistod,
jossa jdrjestelmdn tulisi ohjata toimintaa. Taméin todellisuuden taustalla on eri-
laisia tehtaita ja tuotantoyksikoitd, joiden toimintaa ohjaavat kyseiselle tehtaalle
ominaiset piirteet. Tehtailla on erilaiset historiat, ne sijaitsevat eri paikkakunnil-
la, niisséd tehdddn erilaisia tuotteita ja niill4 on erilainen johto. Keskeinen tehdas-
todellisuuden muotoutumiseen vaikuttava tekija on kuitenkin asiakas, joka
omilla vaatimuksillaan ohjaa tehtaiden toimintaa. Erilaiset asiakkaat vaativat
toimimaan eri tavalla, mikd puolestaan vaikuttaa toimintatapojen muotoutumi-
seen ndissd tuotantolaitoksissa. Kyse on siitd, ettd jokaisella tehtaalla on oma
toimintakulttuurinsa.

Tehdastodellisuudella tarkoitetaan my®s sitd, ettd toiminta on kaytinnos-
sd kaikkea muuta kuin ennalta tarkasti méariteltdvissd ja suunniteltavissa ole-
vaa, kuten ERP-jarjestelméan toimintafilosofia esittdd. ERP-jarjestelmédan tulisi
etukdteen mddritelld nimikkeet, tuotantoreitit, suunnitellut tuotantomaéarét jne.
Néiden perustietojen mukaan toimintaa vietdisiin tehtaissa eteenpdin. Ongelma
on se, ettd toiminta tehdastodellisuudessa ei ole koskaan niin suoraviivaista ja
ennalta médriteltdvissd olevaa. Raportoinnin haasteet kohdistuvat erityisesti
toiminnan jatkuvaan muutokseen. Tasaisesti toimivassa toimintaympéristossa
jdrjestelmé ja raportointi toimivat niin kuin on suunniteltu, niin kuin my®&s jar-
jestelmédtoimittajat ovat suunnitelleet, mutta jatkuvasti muuttuvassa toimin-
taymparistossa jarjestelmd ei pysy koskaan perédssa. Tehdastodellisuus korostaa
konkreettista tuotteen valmistusta, sen toimittamista ldhetysvalmiiksi ja sivuut-
taa talloin ERP-jarjestelman vaatimukset ohjaus- ja raportointivilineend. Vaihe-
raportointi koetaan turhaksi ja tuotannollista ty6td hidastuttavaksi, etenkin kun
vaiheraportoinnin m&érad on niin valtava. Ongelmana koetaan erityisesti se, ettd
mitd hienompaa tietoa tuotannon kustannuksista halutaan saada, sen hienom-
paa tulisi olla my6s vaiheraportoinnin. Tami taas lisdd vaiheraportointityota
tuotannossa, mikéd virhekirjausten kautta aiheuttaa jdrjestelmin toimimatto-
muutta. Kyse on nikemyksestd, joka kyseenalaistaa ERP-jdrjestelmédn hyvak-
symisen.



4 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Téamén tutkimuksen tarkoitus on ollut avata uusi ndkokulma laskentatoimen
doktriinissa p&ddosin yksiselitteisesti ja varsin kritiikittomaésti otettuun timén
hetken keskeisimpéddn laskentatoimen tietojdrjestelmddn, ERP-jarjestelmadn.
Téssd tutkimuksessa onkin tarkasteltu tétd tietojarjestelmdd uudelta nakokul-
malta, inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden muodostamana kokonaisuu-
tena. Tamédn tutkimuksen tavoite on ollut lisdtd ymmarrystimme siitd, minka-
lainen objekti ERP on: minkélaisessa teknologioiden, ihmisten ja mahdollisesti
muiden toimijoiden vuorovaikutuksessa ERP rakentuu ja minkélaisissa naky-
mattdmissa toimijamaailmoissa ERP muodostuu?

Tamaé luku késittelee kdytdnnossd kolmea johtopddtostd: 1) toimijamaail-
mojen valistd integraatiota 2) ERP:n ndkymaétontd ontologiaa, ja 3) taloudellisen
toiminnanohjauksen rakentumista. Luvun lopussa esitetddn vield arviointia
tutkimuksen toteuttamisesta ja sen asemoitumisesta kiytdvdan laskentatoimen
tietojdrjestelmid kéasittelevdadn ERP-keskusteluun. Taméd arviointi ja tarkastelu
liitetddn edelleen pohdintaan uusista mahdollisista tutkimussuuntauksista.

4.1 Todellisuuksien vilinen integraatio

Nékokulma, ettd ERP (jarjestelmédnd ja objektina) olisi vain kaupallinen ohjel-
misto, joka muodostuu erilaisista moduuleista, kuten useimmat laskentatoimen
tutkimukset esittavit (kts. esim. Quattrone & Hopper 2005, Scapens & Jazayeri
2003, Granlund & Malmi 2002, Poston & Grabski 2001, Dillard & Yuthas 2006,
Dillard et al. 2005, Newell et al. 2003, Elmes et al. 2005), on nykyaikaisia lasken-
tatoimen tietojdrjestelmid kohtaan omalla tavallaan suppea ja kaipaa tdyden-
nykseksi myos kriittisempdd tutkimusta. Tama tutkimus avaa uuden nikokul-
man ERP-objektiin esittdamalld, ettd ERP-objekti rakentuu erilaisissa ndkymét-
tomén todellisuuden suhteellisissa verkostoissa. Nditd todellisuuksia ovat jar-
jestelmétoimittajien uhkakuvatodellisuus ja ihanteellinen todellisuus, liikkeen-
johdon (portinvartijoiden) nyky- ja tavoitetodellisuus sekd kayttdjien valko-
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kaulus- ja tehdastodellisuus. Kyse ei ole vain erilaisten toimintojen muodosta-
masta integraatiosta, vaan erilaisten todellisuussisélttjen muodostamasta ko-
konaisuudesta. Tamad ndkokulma avaa tdysin uuden tavan ERP-jarjestelman
tarkasteluun. Perinteisen laskentatoimen ja tdmé&n tutkimuksen esittdmé&n né-
kokulman eroa kuvaa oheinen kuvio 19. Nuoli kuvion keskelld kuvaa siti, ettd
suhtautumisessa ERP-jérjestelmé&én tulisi tapahtua ajattelutavan muutos.

Perinteinen nédkékulma Uusi ndkékulma
Toiminnallisten moduulien integraatio Toimijamaailmojen integraatio

Tuotanto Logistiikka Jirjestelméatoimittajat
\ / Loppukayttajat
Henkilostd — Tietokanta —— Talous
/ \ Liikkeenjohto
Huolto Myynti (portinvartijat)

KUVIO 19 Perinteisen ja kriittisen ERP-nékokulman vilinen ero.

Kuvio 19 osoittaa, ettd on harhaanjohtavaa puhua pelkistd kaupallisesta tekno-
logisesta tuotteesta, koska kyse on huomattavasti laajemmasta kokonaisuudesta.
Perinteinen ndkemys teknologisesta tuotteesta johdattaa keskustelun véaistamat-
td teknis-rationaaliseen ajatteluun, joka kietoutuu nimenomaan nykyisen kaltai-
sen funktionaalisen tarkastelun ympdérille. Tdim& perinteinen tarkastelu johtaa
nimenomaan itsestddn selvyytend otettavaan kaupalliseen ERP-tuotteeseen.
Tdamaé perinteinen nikemys ERP-jdrjestelmén integraatiosta esittédd, ettd kyse on
toiminnallisten moduulien vilisestd integraatiosta, joka etenee jdrjestelmin ja
organisaation viliseen integraatioon. Tama ndkokulma lahtee siité, ettd on ole-
massa valmiita objekteja (kaupallisia ohjelmistotuotteita), joita voidaan hyodyn-
tdd organisaation toiminnassa (kts. esim. Newell et al. 2003, Poston & Grabski
2001). Myos ERP-jarjestelmén kayttoonottoon liittyvissd tutkimuksissa kuva-
taan integrointiprosessia, jolla tarkoitetaan nimenomaan kaupallisen, teknisen
ERP-ohjelmistotuotteen integrointia organisaation toimintaan ja liikkeenjohdon
valvontaan ja ohjaukseen (kts. esim. Dechow & Mouritsen 2005, Quattrone &
Hopper 2005, Scapens & Jazayeri 2003, Dillard & Yuthas 2006). Perinteisissa
laskentatoimen tutkimuksissa integrointi ndhddén siten jérjestelmén toiminnal-
listen moduulien vélisend integraationa, joka etenee jdrjestelmén ja toiminnan
integroimiseen. Integraation tarkastelu kohdistuu siten vain materialisoituneen
todellisuuden kuvaamiseen.

Tamad tutkimus esittdd, ettd kyse on huomattavasti laajemmasta kuin vain
erilaisten moduulien viélisestd integraatiosta ja organisaation toimintojen so-
peuttamisesta jédrjestelmdn moduuleihin. Kyse on edelld esitettyjen todellisuuk-
sien vilisestd integraatiosta. Tamd tutkimus osoittaa, ettd yrityksen toiminnan
ja jarjestelmdn integroiminen tarkoittaa kdytdnnossd erilaisten toimijamaailmo-
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jen vilistd vuorovaikutusta. Jarjestelmétoimittajat luovat uhkakuvia ja visioita,
lilkkeenjohto integroi oman vision jédrjestelmétoimittajien visioon ja vasta jarjes-
telmén varsinaiset kayttédjat pyrkivit integroimaan jdrjestelmétoimittajien vision
ja liikkeenjohdon vision yhteen. Haasteena nédiden todellisuuksien integroinnis-
sa on juuri se, ettd jdrjestelmétoimittajien ja liikkeenjohdon (portinvartijoiden)
vélisten todellisuuksien integroimisessa on kyse suunnitelmista, siitd kuinka
hyvin suunnitelmat integroituvat toistensa kanssa. Sen sijaan liikkeenjohdon
(portinvartijoiden) ja loppukéyttdjien vilisessd todellisuuksien integroimisessa
on kyse ajatusmallien liittimisestd kdytantoon. Kaytdnnossd ndiden todelli-
suuksien integroitumisessa erityinen haaste ndyttadkin juuri olevan loppukéyt-
tdjien tehdastodellisuuden ja valkokaulustodellisuuden integroituminen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ERP-jirjestelmén integroitumisproses-
sissa ei ole kyse vain moduulien vilisestd integraatiosta, eikd myoskdan mo-
duulin ja toiminnon vélisestd integraatiosta. Tdtd voidaan itse asiassa pitdd har-
haanjohtavana ajatteluna, joka johtaa nimenomaan teknologian kdyttocnoton
tarkasteluun, ei sen taustalla olevien rakenteiden (erilaisten toimijoiden ja nii-
den vilisen yhteistoiminnan) ymmartdmiseen. Tamén tutkimuksen perusteella
tarkastelu onkin kohdistettava esitettyjen todellisuuksien viliseen yhteensovit-
tamiseen, siihen, kuinka ERP todellisuudessa rakentuu.

4.2 Nikymiton ERP

Tamén tutkimuksen ldhtokohtana on aikaisempien laskentatoimen tutkimusten
itsestddn selvyytend ottama ndkyva teknologinen laskentatoimen tietojirjestel-
md, ERP-jdrjestelmd. Perinteisissd laskentatoimen tutkimuksissa ERP-
jarjestelmd ndhdddn hyvin yksiselitteisesti kaupallisena ohjelmistotuotteena,
jonka avulla voi tehostaa organisaation toimintaa ja suorituskykya. Tata hyvin
stabiilia ontologista nidkemystd tukee my0s jdrjestelmédtoimittajien tapa myyda
jdrjestelmédd mm. lisenssien lukumaaralld mitattuna.

Toinen ldhtokohta aikaisemmissa laskentatoimen ERP-tutkimuksissa on se,
ettd ERP-jarjestelmé kuvataan rakentuvan organisaatioon vaiheittain etenevissd
prosessissa. Tama ndkemys on saanut kritiikkid siitd, ettd prosessi on kaytan-
nossd kaikkea muuta kuin tarkoin ja ennalta madradtty. Kyse on sosiaalisesta
prosessista, toimijoiden vélisestd vuorovaikutuksesta, jossa ERP rakentuu lo-
pulliseen muotoonsa. Keskeinen lihtokohta kaikissa laskentatoimen ERP-
tutkimuksissa on kuitenkin se, ettd ERP-jarjestelmé rakentuu teknologiaksi ajan
myotd ja erilaisten vaiheiden kautta. Siten se on ik&an kuin prosessi, joka etenee
ja saavuttaa aina tiettyjad vélivaiheita.

Taméd tutkimus tuo oman lisdnsd aikaisempiin ERP-objektin ontologiaa
tarkasteleviin tutkimuksiin (Quattrone & Hopper 2006 ja Hyvonen et al. 2008),
jotka perustuvat toimijaverkostoteoreettiselle ja Molin (1999) ontologian poli-
tiikkkaa seuraavalle ldhestymistavalle siing, ettd kyse on jatkuvasta kdannyttami-
sen prosessista, jossa ERP-objekti rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutusproses-
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sissa. Taméd tutkimus laajentaa tdtd ndkokulmaa nostamalla esille ERP-
jarjestelméan liittyvan nakyméttomyyden.

Perinteinen ontologinen tarkastelundkokulma liitetddn siihen, mitd on ole-
massaolo, mikd méérittdd olemassaolon, ja mitd tarkoittaa, ettd jokin ei ole ole-
massa. Nam& samat ontologian peruskysymykset voidaan esittdd myos ERP-
objektin tarkastelussa. Tarkastelun ldhtokohtana on siten, mitd ERP on ja mikd
madarittdd sen, ettd ERP on olemassa, onko ERP aina olemassa, vai lakkaako se
joskus olemasta? Perinteisen laskentatoimen tutkimuksien esittdman nikemyk-
sen mukaan ERP on stabiili laskentatoimen tietojdrjestelmd, ja vaikka kriitti-
semmatkin tarkastelut (kts. esim. Quattrone & Hopper 2006) perustavat tarkas-
telun jatkuvan muutoksen ja saavuttamattoman mustan laatikon ja prosessissa
rakentuvan objektin ndkokulmalle, myos heiddn ldhtokohtansa on olemassa
oleva teknologinen ERP-jdrjestelma (esim. Quattronen & Hopperin (2006) tut-
kimuksessa kaupallinen SAP-tietojdrjestelmd). Talloin my6s objektin tarkastelu-
taso kaventuu ja keskittyy vain toimijoiden vélisen kanssakdymisen ja vuoro-
vaikutusprosessin kuvaamiseen. Taménkaltainen tarkastelu ei siten johda tar-
kempaan analyysiin siitd, mitd ERP itse asiassa on. Ontologian politiikan ja eri-
laisten versioiden ndkokulmasta ERP on prosessi, joka jatkuu ja jatkuu ilman
pédétepistettd, ja saavuttaa aina vain uuden muodon. Kyse on siten sosiaalisesta
prosessista, jossa tapahtuu jatkuvaa uudelleen muotoutumista. Tdmd muoto
muuttuu ja toimii eri tavoin erilaisissa yhteyksissd. Tama tutkimus esittds, ettd
perinteisen ndkokulman teknokraattista ndkemystd ja suhtautumista ERP:hen
on laajennettava, ja ettd olennaisimmat entiteetit ERP:ssd ovat nakymaéttomyy-
den muotoja, jotka ovat toimijoiden maarittdmia toimijamaailmoja.

Toimijaverkostoteoreettisessa ontologian politiikan tarkastelussa ERP saa
erilaisen muodon erilaisissa kédytdnteissd, mikad tarkoittaa ERP:n erilaisia ole-
massaolon muotoja. Siten ei ole olemassa vain yhtd, ainutta ja vakaata ERP:n
ontologian muotoa (kuten perinteiset laskentatoimen tutkimukset esittavit),
vaan niitd on useita. ERP:n olemassaolon muotoja on olemassa yhta paljon kuin
on olemassa kédytdnnon yhteisojda. ERP saa siis erilaisia muotoja rakentumispro-
sessinsa eri vaiheissa. Onko kyseessd kuitenkaan teknologia, joka pyrkii yhdis-
tdmé&dn erilaisia toimijamaailmoja? Voimmekin todeta, ettd kyseessd on ERP,
mutta ERP:n yksittdinen muoto.

Tama tutkimus on osoittanut, kuinka ERP:n muoto muuttuu ideasta tosi-
asiaksi. Tdssd prosessissa niin jdrjestelmétoimittajien uhkakuvatodellisuudella
ja ihanteellisella todellisuudella, pdittdjien nykytila- ja tavoitetodellisuudella
kuin kayttdjien valkokaulus- ja tehdastodellisuudella on oma merkittdva roolin-
sa siind, ettd ERP-jdrjestelméd saadaan organisaatiossa toimimaan. Jarjestelma-
toimittaja kaytannossd maarittdd ERP-idean, pdittdjat toimivat portinvartijoina
ja hyvéksyjind ja ilman kéyttsjid jarjestelmé ei koskaan pdddy idean mukaiseen
lopputulokseen. Kaikissa todellisuuksissa keskeistd on itsensd ja muiden toimi-
joiden asemointi. Kdytdnnossa teknologian (ERP-jarjestelmin) pitdisi olla se, jo-
ka yhdistdd ndma todellisuudet toisiinsa, toimijoiden asettamien padméaéarien ja
tavoitteiden kautta.
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Johtopaatoksend voimme todeta, ettd ERP ei ole ainoastaan kiinted ja sta-
biili modulaarinen tietojarjestelmd, kuten aikaisemmat tutkimukset esittavit.
ERP:td voidaan ennemminkin pitdd metodologiana, joka on osallisena proses-
sissa joka muotoutuu organisaatioon. ERP:n kehittyminen voidaankin nihda
ikddn kuin verkostojen yhdistymisind, jossa tdysin erilaiset toimijat yhdistyvét
toistensa kanssa muodostaakseen entistd vahvemman liittoutuman. Tamd on
ikddn kuin prosessi. Tdtd myos Quattrone & Hopper (2006) ja Hyvonen et al.
(2008) kuvaavat ERP:n ontologiaksi. Hyvin keskeistd tdimdn ndkokulman hy-
viaksymisen ohella on kuitenkin myos kriittisesti tarkastella sitd, mitd nailla
verkostoilla tarkoitetaan, mitd ndiden verkostojen taustalla on, ja kuinka nédiden
verkostojen kautta ERP-objekti rakentuu.

Tamai tutkimus on keskittynyt teknologian ja inhimillisen toimijan valises-
sd vuorovaikutuksessa niakymittomyyden ymparille. Lihtokohta télle ajattelu-
tavalle on, ettd inhimillinen toimija teknologisen objektin taustalla méadrittaa
tamén teknisen entiteetin potentiaalia. Siten meiddn on syytd tarkastella objek-
tin ontologiaa ja erityisesti sen nikymattomyyden rakentumista, joka tuottaa
organisaatioille laskentatoimen ja liikkeenjohdon kontrollin teknologian. Las-
kentatoimen tietojdrjestelmien rakentumisen nikokulmasta timd tarkoittaa, ettd
objekti sisdltdd aina nakymattomyyttd, joka koskee sekd prosessia ettd objektia
itseddn, ja ettd objekti rakentuu prosessissa, jossa nikymattomilld toimijoilla on
keskeinen rooli. T4td ERP-objektin ontologiaa havainnollistaa oheinen kuvio 20.

Ndkyva -todellisuus

Nakymaéton -todellisuus

ERP -keskeiset toimijamaailmat

KUVIO 20 Néakymaton-nakyva ERP-objekti.

Tamaé tutkimus osoittaa, ettd ndkymattomyyden kautta ERP-objektin ontologia
saa uuden ulottuvuuden ajassa ja paikassa. Tama tarkoittaa, ettd ERP-objektin
muodostumista erilaisissa toimijamaailmoissa yhdistdd subjektiivisen ajan ja
paikan kasite. Subjektiivisen ajan kasitteelld tarkoitetaan sitd, ettd uhkakuvato-
dellisuus, tdiman hetken todellisuus ja tehdastodellisuus ovat vahvasti sidottuja
tdhdn hetkeen, tdm&n hetken kdytdntoihin. Kdytdntod tehdddn tdssd ja nyt.



176

Ihanteellisessa todellisuudessa, tavoitetodellisuudessa ja valkokaulustodelli-
suudessa ajan kisite liitetddn tulevaisuuteen. Vastaavasti paikalla ei perintei-
seen tutkimukseen ndhden tarkoiteta fyysistd jarjestelmén kayttoonottoon liit-
tyvdd paikkaa, kuten tytdryhtiotd tai tuotantolaitosta jossakin pdin maailmaa,
vaan suhteellista toimijoiden sijaintia ndkyméttoméssd toimijamaailmassa. Ta-
maé tarkoittaa toimijoiden asemointia suhteessa toisiin toimijoihin toimijamaa-
ilmassa. Paikka kuvataan siten ndkymaéttomassa tilassa, jossa toimijoilla on eri-
laiset roolit ja sijainnit. Tdmé& ndkokulma tuo esiin paikan subjektiivisuuden ja
johdattaa ERP-objektin ontologiasta kédytdvan keskustelun uudelle tasolle, sii-
hen, kuinka ERP-objektin ontologia pohjautuu suhteelliseen asemointiin, kuin-
ka ERP-objektin ontologia ei ole staattista vaan jatkuvasti etenevdd ja kuinka
ERP-objektin olemassaolo ei rakennu horisontaalisessa vaan vertikaalisessa
ajassa ja paikassa.

Tama tutkimus nostaakin esiin sen, ettd laskentatoimen tietojarjestelman
rakentuminen perustuu osaltaan, syvilliseltd olemukseltaan, suhteelliseen ase-
mointiin. Tama4 tarkoittaa sitd, ettd aika ei ole lineaarisesti etenevad objektiivista
aikaa vaan kyse on vertikaalisesta subjektiivisesta ajan kasitteestd. Kyse on siitd,
ettd inhimilliset toimijat asemoivat ERP:n nykyhetken ja tulevaisuuden vilille.
Téssd tutkimuksessa tima tulee esiin ERP-keskeisten toimijamaailmoiden jakau-
tumisena kahteen suuntaukseen: uhkakuvatodellisuuteen ja ihanteelliseen todel-
lisuuteen; nykytodellisuuteen ja tavoitetodellisuuteen; ja tehdastodellisuuteen ja
valkokaulustodellisuuteen. Ndiden maailmojen vilille asemoituu ERP, joka seka
erottaa ettd yhdistdd toimijamaailmojen kaksijakoisia ndkokulmia toisistaan.

Jarjestelmitoimittajien toimijamaailmassa ERP asemoidaan hyvin voi-
makkaasti erottamaan taman hetken ja tulevaisuuteen pohjautuva maailma toi-
sistaan. Toisaalta tdssd ympéristossd ERP rakennetaan kuitenkin siten, ettd néa-
mé ndkokulmat ovat hyvin ldhelld toisiaan. Liikkeenjohdon toimijamaailmassa
ERP asemoidaan keskioon, ja sen avulla pyritdan luomaan uusi asema ja jatta-
maadn vanha sijainti kauas taakse. ERP:1l4 pyritddn siten yhdistdimaan nykyinen
tila uuteen tilaan, mutta toisaalta erottamaan ndmd selkeésti toisistaan. Loppu-
kayttdjien valkokaulustodellisuudessa ERP-keskeinen toimintamalli on yrityk-
selle yhtd kuin tulevaisuus. Yrityksen tdytyy vain jatkossakin toimia tdmén
toimintamallin periaatteiden mukaisesti, niin menestys saavutetaan. Téssa toi-
mijamaailmassa ERP:n tarkoitus on yhdistdd kdytanto tiiviisti tulevaisuuden
suunnitteluun ja liittdd tdimé suunnittelu ERP:n kautta kiaytantoon. Loppukéyt-
tdjien tehdastodellisuus on tdman todellisuuden vastakohta. Tehdastodellisuus
kuvaa konkreettisesti tdtd pdivdd tehtaalla ja tdhdn pédivddn liittyvid haasteita.
Tehdastodellisuuden mukaan ERP-jdrjestelméd toimisi moitteettomasti, jos tule-
vaisuus tiedettdisiin varmasti etukédteen, mutta kiytannossa tulevaisuus on tds-
sd ja nyt. Tehdastodellisuuden mukaan tulevaisuutta ei voi suunnitella.

Taman tutkimuksen mukaan ERP kuvataan toimijana, jonka avulla pyri-
tddn yhdistdimddn toimijamaailmoja, mutta myos erottamaan niitd toisistaan.
ERP on siten jotakin, mikd kuvaa tekemistd. Toisaalta ERP kuvataan siltana,
pakollisena kauttakulkupisteend, mahdollisuutena ja potentiaalina, tilana tai
lopullisena teknologiana. Tamén tutkimuksen mukaan ERP on keskeisiltd osin
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subjektiivisessa ajassa ja paikassa rakentuva ndkymaéton kokonaisuus, joka néi-
den ndkymattomien entiteettienséd kautta heijastuu sosiaaliseen vuorovaikutus-
prosessiin. Naissd ndkyméttomissd toimijamaailmoissa ERP ei ole laskentatoi-
men tietojdrjestelmd, eikd se ole kaupallinen ohjelmisto, vaan tosiasia, jota eri
tahot késittelevit ja vélittavat. ERP toimii ikdédn kuin sidosaineena.

Nakymaéttomassd muodossaan ERP on myos hyvin ldhelld arkisissa kes-
kusteluissamme. Tama johtaakin kysymykseen, mihin tilldin viittaamme ja mi-
td ERP tdlloin on? Jarjestelmédtoimittaja tarkoittaa ERP:1l4 parasta mahdollista
toimintamallia, joka on puettu teknologiaksi ja kaupalliseksi tuotteeksi; liik-
keenjohto viittaa teknologiaan, jonka avulla organisaatio saavuttaa paremman
tehokkuuden ja suorituskyvyn; ja tehdastodellisuuden edustajat pitdvat ERP:ta
uhkakuvana toiminnan olemassaololle. Ominaisuuksiltaan ERP voidaan siten
kokea hyvin abstraktina, mutta toisaalta konkreettisena tyovélineend. Yhtaaltd
ERP on ndkyvi, toisaalta ndkymaéton. Toisaalta ERP toimii yhden todellisuuden
keskipisteessd, mutta yhdistdad kuitenkin useita todellisuuksia toisiinsa.

ERP:1ld voidaankin katsoa oleva erilaisia tasoja. Jdrjestelmétoimittajan
toimijamaailma on ikddn kuin tyhjd ideaalitaso, organisaatio konkreettinen toi-
mintaympaéristd ja lopullinen kayttoympaéristd antaa jdrjestelmille vasta toi-
minnallisen sisdllon. ERP on monitahoinen kokonaisuus, joka tarkoittaa lasken-
tatoimen tietojdrjestelmédd. Samalla voimme kuitenkin myos todeta, ettd ERP
muuttuu ndiden todellisuuksien mukana. Jarjestelmdtoimittajien todellisuudes-
sa ERP on idea, joka siirtdd toimijoita menestykseen. Paittdjien todellisuudessa
se on organisaatioon liitetty ja asemoitu idea, josta tulee mahdollisuus. Kéayt-
toonottohetkelld ERP saa konkreettista muotoa, kun siihen liitetddn rakenteelli-
sessa muodossa toimintaympaéristo (organisaatio, tuotteet, raaka-aineet, tyovai-
heet, asiakkaat, toimittajat jne.), mutta kuitenkin vasta jarjestelman kayttovai-
heessa ERP saa konkreettisen muodon olemassa olevana ja sen maérityksesta
riippuvana (toimivana tai toimimattomana) teknologiana. ERP saa siis erilaisia
muotoja todellisuuksien vililla. Nailtd osin tdima tutkimus laajentaa Bloomfield
& Vurdubakiksen (1997) esitystd tietojdrjestelméan rakentumisprosessista, jossa
tietotarpeita ja toimenkuvia hahmotellaan kontekstiin, jossa tietojdrjestelma tu-
lee toimimaan, mutta jota ei ole vield olemassa.

Yhteenvetona voimme todeta, ettd ERP ei ole vain modulaarinen kaupalli-
nen ohjelmisto kuten perinteinen laskentatoimen tutkimus esittdd. Quattronen &
Hopperin (2006) esitys ERP-jdrjestelmastd heteromogeenisend objektina on oike-
aan osuva, mutta timan objektin syvillinen ymmaértdminen jd4 heiltd avaamatta,
silld ERP-objekti ei rakennu vain nédkyvien toimijoiden vuorovaikutuksessa. Hy-
vonen et al. (2008) laajentavat ERP-objektin tarkastelua organisaatiossa kaytetty-
jen metaforien avulla. Hyvonen et al. eivit kuitenkaan varsinaisesti pureudu sii-
hen, mitd ndiden metaforien taustalla on, kuinka metaforien taustalla olevat ni-
kymaittomaét toimijamaailmat (todellisuudet) itse asiassa rakentuvat. Tédssa tutki-
muksessa onkin pyritty tuomaan esiin juuri toimijamaailmojen nakymattomyytta
korostava ndkokulma. Jos ldhtokohtana pidetddn perinteistd laskentatoimen
madritelmadd ERP:std (ERP-jarjestelmdd), niin tdssd tutkimuksessa me olemme
ikddn kuin tdman ERP:n (ERP-jdrjestelmin) sisdlld tarkastelemassa sen rakentu-
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mista ja muodostumista. Tama tutkimus tukee kuitenkin Hyvosen et al. havain-
toa siitd, ettd ERP saa erilaisen muodon erilaisissa kédytanteissé.

Mielenkiintoista tdssd kokonaisuudessa ja lopullisessa ERP:n rakentumi-
sessa (aika ja paikka huomioiden) on se, onko kyse siitd objektista, joka ldhto-
kohdiltaan tuli ottaa organisaatiossa kédyttoon? Onko ERP jdrjestelmatoimittajan
mukaisesti kuvaama ERP-objekti, vai onko se jotakin muuta. Onko ERP edes
sitd, kuinka liikkeenjohto sen maédritti liittdessddan ERP:n tulevaisuuden organi-
saatioonsa? Kyse on siitd, milld tasolla tdtd tarkastelua halutaan kdyda: onko
kyse tasojen tarkentumisesta abstraktilta jarjestelmatoimittajatasolta vdhemman
abstraktimmalle ja enemmin konkreettisemmalle liikkeenjohtotasolle ja edel-
leen kaikkein konkreettisimmalle tuotantokdyttotasolle? Voimme todeta, ettd
todellisuuksia, joissa ERP rakentuu kayttoon, on useita. Siten myos méaritelmid
ERP-objektille on useita. Kyse on vain ajan ja paikan tarkasteluperspektiivista.

Ajassa ja vaiheittain etenevidssd prosessissa tarvitaan niin jédrjestelmétoi-
mittajien tuottamaa ndkyvdd teknologiaa, liikkeenjohdon pddttiméanad taméan
teknologian liittdmistd organisaation sekd lopullisten kéyttdjien toimintaa ta-
mén teknologian ympérilld. Voimme todeta, ettd ERP-jarjestelma rakentuu line-
aarisesti ajassa erilaisten vaiheiden kautta lopulliseksi teknologiaksi, mutta ta-
md on vain yksi ndkokulma laskentatoimen teknologian, ERP-objektin raken-
tumiseen. Perinteistd ndkokulmaa voidaan pitdd hyvin teknokraattisena ldhes-
tymisend ja voimme todeta, ettd mikéli ERP otetaan vain teknologisena objekti-
na, jatdimme t&lloin kyseenalaistamatta kaiken sen, mitd tuon ndkyvén objektin
taustalla on.

Voimmekin todeta, ettd ERP saa erilaisen muotonsa ajassa ja paikassa. Kui-
tenkaan prosessi, jonka laskentatoimen tutkimukset ovat tdhédn asti hyviaksyneet
ajan ja paikan kasitteeksi, ja ndkyvien ilmididen havainnollistamiseksi, ei ole yk-
siselitteinen. Voimme todeta, ettd ERP rakentuu sosiaalisessa vuorovaikutuspro-
sessissa ajan ja paikan objektiivisessa kentdssd, mutta tétd edeltdd ERP:n muodos-
tuminen erilaisissa kiytdnteissd, subjektiivisessa ajassa ja paikassa, joissa ERP saa
erilaiset olemassaolon muotonsa. T4td on ERP:n ndkymditon ontologia.

4.3 Taloudellisen toiminnanohjauksen rakentuminen

Laskentatoimen tutkimuksessa on vallitsevana késitys, ettd ERP-jarjestelma tar-
koittaa integroitua toiminnanohjausjdrjestelmdd ja ottamalla tdssd jdrjestelma-
kokonaisuudessa kdyttoon taloushallinnon moduulin, taloudellinen ohjaus olisi
integroitu koko muuhun toimintaan (kts. esim. Poston & Grabski 2001, Quat-
trone & Hopper 2001, Caglio 2003, Lodh & Gaffikin 2003). T&lla tarkoitetaan,
ettd talousmoduulin integroimisen myotéd taloushallinnon tehtdvid suoritetaan
tdnd pdivdnd organisaatiossa myos muualla kuin vain talousosastoilla. Tahdn
perustuukin aikaisempien tutkimusten nidkemys jdrjestelmédn integroimisesta
muihin toimintoihin, ja taloudellisen toiminnan ohjauksen siirtyminen toimin-
noista vastuullisille henkiloille. Tatd aikaisempien laskentatoimen ERP-
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tutkimusten esittamaa ndkemystd taloudellisesta toiminnanohjauksesta voidaan
kuitenkin pitd4 riittdméattomana.

Tamid tutkimus on tarkastellut kriittisesti ERP-jdrjestelmédn rakentumista
kahdessa keskisuuressa organisaatiossa ja osoittaa yhden ndkdkulman siihen,
kuinka ERP laskentatoimen teknologiana tdssd kontekstissa rakentuu. Taman
tutkimuksen perusteella voimme todeta, ettd on olemassa kolmenlaista ERP-
keskeiseen toimintamalliin perustuvaa taloudellista toiminnanohjausta: 1) ra-
kenteellista, 2) tilinpddtosinformaatioon perustuvaa ja 3) operatiivista toimin-
nan ohjausta. ERP-jarjestelman tukemana néitd kaikkia voidaan osaltaan pitdd
taloudellisena toiminnanohjauksena. Rakenteellisella toiminnan ohjauksella
tarkoitetaan tdssé sitd, ettd ERP-jarjestelman kéyttamiselld haetaan vain toimin-
tojen uudelleen jasentdmistd, toimintojen systematisointia, toimintakulttuurien
yhtendistamista jne. Nama kaikki toimet voidaan liittdd suunnitelmiin ja tavoit-
teisiin organisaation tehokkaammasta taloudellisesta toiminnasta. Kyse on siis
rakenteellisista muutoksista, joiden ldpiviemisessd ERP-jdrjestelmille annetaan
huomattava rooli. ERP-jdrjestelmd ikddn kuin pakottaa toimijat muokkaamaan
organisaationsa uudelleen, miettimddn valmistusprosessit uudelleen, nimeéa-
maéadn tuotteet uudelleen, yhtendisesti ja systemaattisesti ldpi koko organisaati-
on. Kyse on siitd, ettd ERP-jdrjestelmd nihdddn tyovilineend tdmén kaltaiseen
toiminnan ohjaukseen, rakenteelliseen (organisationaaliseen) toiminnan jdsen-
tdmiseen. Tétd voidaankin pitdd yhtend taloudellisen toiminnanohjauksen ulot-
tuvuutena.

Toisena taloudellisen toiminnanohjauksen muotona voidaan ndhdi tilin-
pédtosinformaatioon perustuva toiminnan ohjaus. Télld tarkoitetaan, ettd toi-
minnan ohjaus perustuu valittuihin kokonaisuuksiin (yrityskokonaisuuteen,
tehtaaseen, tuotantoyksikkoon, toimintoon tms.). Toiminnan ohjaus perustuu
siten siihen taloudelliseen informaatioon, jota kéytetdan tilinpaatoksissa. Tilin-
padtosinformaatioon perustuvan taloudellisen ohjauksen voidaan sanoa olevan
reaaliaikaista siind suhteessa, ettd taloushallinnon kirjaukset nakyvét reaaliai-
kaisina, mutta monitahoisessa tuotantoympéristossad tilinpddtosinformaatioon
perustuvan tiedon avulla ei usein kuitenkaan pystytd menemddn riittdvan sy-
vélle toiminnan ohjauksessa. Télld tarkoitetaan, ettd todellisia kustannuksia ei
pystytd kohdistamaan laskentakohteille riittdvan yksityiskohtaisella tasolla il-
man tietoa toteutuneista kone- ja tyGajoista. Tama tarkoittaa myds, ettd jos tuo-
tannosta ei saada tietoa, kuinka paljon tyo- ja koneaikaa yhté laskentakohdetta
kohden on mennyt, niin ei mytskddn saada selville laskentakohteelle kohdistet-
tavaa toteutunutta kustannustietoa. Tamé johtaa kédytdnnossd kolmanteen ta-
loudellisen toiminnanohjauksen ulottuvuuden, operatiivisen taloudellisen toi-
minnan ohjauksen maédrittdmiseen.

Kolmantena taloudellisen toiminnanohjauksen muotona tarkoitetaan ope-
ratiivisen tuotannon tarvitsemaa tietoa toiminnan ohjaukseen. Kaytannossa ta-
maé tarkoittaa erityisesti tuotekohtaiseen kannattavuuslaskentaan porautumista
ja operatiivisen toiminnan kannalta tdtd taloudellisen ohjauksen ulottuvuutta
voidaan pitdd kaikkein keskeisimpdnd. Mikdli tdméd ndkokulma otetaan talou-
dellisen toiminnan ohjauksen lihtokohdaksi, niin se tarkoittaa, ettd tuotannon
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vaiheraportointiprosessin on integroiduttava ERP-jarjestelméddn. Muussa tapa-
uksessa ei voida puhua integroidusta ERP-jdrjestelméstd, eikd taloudellisesta
toiminnanohjauksesta. Se ei tarkoita sit4, ettd tuotannon tai logistitkan moduuli
olisi integroitu jdrjestelmédkokonaisuuteen, vaan sitd, ettd ndissé tuotantoproses-
sin vaiheissa tuotetaan jdrjestelmddn informaatiota. Kdytannossé vaiheiden ra-
portoinnissa on kyse kone- ja ty6ajan raportoinneista, kone- ja henkil6resurssi-
en kdyton seurannasta. T4td voidaan pitdd oleellisena tietona, koska kaytannos-
sd koko tuotanto perustuu ndiden kahden padresurssin hyviksikdyttamiseen,
niiden kuormittamiseen. Jos tietoa ndiden resurssien kéytostd ei raportoida jar-
jestelmddn, niitd ei t4lloin voida myoskddn kohdistaa halutuille laskentakohteil-
le. Kolmannessa taloudellisen toiminnanohjauksen ulottuvuudessa keskeista
onkin tuotannon vaiheraportoinnin onnistuminen ja tétd kautta saatavan tiedon
hyvéksikdyttdiminen. Tdtd voidaan kutsua operatiiviseksi taloudelliseksi toi-
minnan ohjaukseksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd aikaisempi laskentatoimen tutkimus ei
ole taloudellista toiminnanohjausta ERP-jdrjestelméssd kyseenalaistanut (kts.
esim. Poston & Grabski 2001, Quattrone & Hopper 2001, Caglio 2003, Lodh &
Gaffikin 2003). ERP-keskeisen toimintamallin tarkastelussa tulisi kuitenkin ar-
vioida entistd enemmén sitd, mitd taloudellisella toiminnanohjauksella oikeas-
taan tarkoitetaan. Tama tutkimus osoittaa, ettd ERP-jarjestelmddn liittyen on
olemassa kolmenlaista taloudellista toiminnanohjausta: rakenteellista, tilinp&a-
tosinformaatioon perustuvaa ja operatiivista taloudellista toiminnanohjausta.
ERP-jdrjestelmén, eri toimintojen ja taloudellisen toiminnanohjauksen eri taso-
jen vilisid suhteita havainnollistaa oheinen kuvio 21.
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Tietojen keraaminen

Tulosyksikaittain
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KUVIO 21 Taloudellisen toiminnanohjauksen tasot
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Yhteenvetona voimme myos todeta, ettd tuotannon vaiheraportoinnin merkitys
korostuu koko ERP-objektin rakentumisessa. Kyse on kddntymisestd valko-
kaulustodellisuuden ja tehdastodellisuuden vililld. Kummankin kuvatun todel-
lisuuden edustajat toimivat siten pakollisina kauttakulkupisteind, joiden kautta
vastapuolen on operoitava (kts. kuvio 17). Tdll4 tarkoitetaan sitd, ettd jdrjestel-
maétoimittajien mukainen taloudellinen toiminnan ohjaus ei toimi, jos tuotannon
vaiheraportointi ei toimi. Tama4 johtuu siitd, ettd valkokaulustodellisuus pyrkii
pakottamalla saamaan tehdastodellisuuden edustajat kdyttdaméadn jarjestelméad.
Jarjestelmén kéyttdminen ”pakotettuna” johtaisi kdytdnnossd siihen, ettd kaik-
kien ldhtttietojen on oltava jdrjestelmddn kirjattuina, ennen kuin jarjestelmaa
voidaan kayttdd. Tama puolestaan tarkoittaa my0s sitd, ettd kaikki muutokset,
jotka toimintaan liittyvat, taytyy ensin kirjata jarjestelméédn ja vasta tdmén jal-
keen toteuttaa tuotannossa, jotta tuotannon vaiheraportointi saadaan onnistu-
maan. T&lloin jarjestelma tuottaa sellaista tietoa, jota sen tulisi alkuperdisen aja-
tuksen mukaan tuottaa. Kéyttdjien pakottaminen johtaa kuitenkin siihen, ettd
jdrjestelméddn tehtdvat muutokset kuluttavat huomattavan méadrdn resursseja,
eikd niitd siitd syystd ole taloudellisesti jarkevad ldhted tekemddn. Jarjestelméan
kiayton pakottaminen johtaa siten epidtaloudelliseen toimintaan, vaikka ndin
toimimalla jarjestelmédstd saadaan ulos sellaista tietoa, kuin on suunniteltu.

Tehdastodellisuus vastustaa valkokaulustodellisuuden pyrkimystd jarjes-
telmdn kayton pakottamiseen. Tdtd perustellaan nimenomaan epitaloudelli-
suudella. Tehdastodellisuus puolestaan esittédd, ettd tuotannon vaiheraportointi
kylla toimii, kunhan vaadittua vaiheraportoinnin maaréa alennetaan. Yksinker-
taisimmillaan tdm& voisi tarkoittaa yhtd vaiheraportointia silloin, kuin tuote
siirtyy valmisvarastoon. Tama johtaisi kdytannossa siihen, ettd jarjestelma toi-
misi vaiheraportoinnin osalta, mutta jarjestelmésta ei saisi ulos sellaista rapor-
tointitietoa kuin alun perin on suunniteltu. Myos tdméa ndkokulma johtaa ERP:n
alkuperdisen merkityksen katoamiseen operatiivisessa taloudellisessa toimin-
nan ohjauksessa.

Taméd tutkimus on osaltaan osoittanut, ettd toimijoiden nikymattomat
toimijamaailmat ovat erilaisia, eikd niilld véalttdmaéttd ole luonnollisia yhtyma-
kohtia. Johtop&atoksend voidaankin todeta, ettd integraatio ndkymdattomien to-
dellisuuksien vililld ei aina onnistu. Tamd johtuu siitd, ettd jarjestelmétoimittaja
on rakentanut omaan ajatusmaailmaan pohjautuvan tuotantomaailman ja sitéd
vastaavan raportointimaailman ERP-jdrjestelmddn, liikkeenjohto yhtyy jdrjes-
telméatoimittajien esittdimé&dn raportointimaailmaan tiedostaen oman tuotanto-
kontekstinsa, mutta loppukdyttdjien toimijamaailma osoittaa, ettd jdrjestelma-
toimittajien tuotantomaailma ja loppukéayttdjien tuotantomaailma eivét kohtaa,
mikd johtaa siihen, etteivat myoskddn raportointimaailmat kohtaa.

Voimme todeta, ettd mikili haluamme pitdd kiinni alkuperdisestd opera-
tiiviseen toiminnan ja talouden ohjaukseen liittyvastd ERP:n maarityksestd (joka
on myo0s jdrjestelmétoimittajien perimmdinen ajatus ERP-jdrjestelmén toimin-
nasta), niin keskeinen rooli koko jdrjestelmédn toiminnassa on tuotannon vaihe-
raportoinnilla, silld tuotannon vaiheraportoinnin kautta saadaan kerittya sel-
laista informaatiota, jota voidaan kéyttdd jarjestelmétoimittajien méadritelman
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mukaiseen taloudelliseen toiminnanohjaukseen. Mikili todella tavoitellaan al-
kuperdisen idean mukaista ERP-méiritelméd, joka tukee taloudellista toimin-
nanohjausta, on muutettava kasitystd ja ymmaérrystdmme integraatiosta. Talloin
ei ole kyse vain toimintojen vélisestd integraatiosta vaan tuotannon vaiherapor-
toinnin mahdollistamasta todellisuuksien vilisestd integraatiosta. Tuotannon
vaiheraportoinnista tulee tdlldin ikddn kuin pakollinen kauttakulkupiste todel-
lisuuksien kohtaamiselle ja mahdolliselle yhdentymiselle.

Voimme myos todeta, ettd keskisuurissa organisaatioissa, kuten tdméin
tutkimuksen kohdeorganisaatioissa, keskittyminen ERP-keskeiseen toiminta-
malliin merkitsee samalla siirtymistd jdrjestelmétoimittajien kuvaamaan ERP-
keskeiseen toimintamalliin. Kdytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettd suuri osa or-
ganisaation kehitysresursseista kohdistetaan ERP-jdrjestelmén ylldpitdmiseen.
Ei valttamittd edes sen kehittimiseen. Tdmé puolestaan merkitsee sitd, ettd yri-
tys hyviaksyy ERP-jdrjestelman mukaisen ajatusmallin koko liiketoiminnan oh-
jauksen perustaksi. ERP-jdrjestelmétoimittajien todellisuus otetaan siten kaiken
lahtokohdaksi.

Aikaisempi laskentatoimen tutkimus osoittaa, ettd kaytdnnossda ERP-
jdrjestelmd on mahdollistanut talouden seuraamisen missa ja milloin vain, sill4
nyt useat toimijat organisaatioissa voivat toimia laskentahenkil6ind (kts. esim.
Quattrone & Hopper 2005), kun aikaisemmin vain laskentahenkildsts oli vas-
tuussa taloustiedon tuottamisesta, tiedon kirjaamisesta ja raporttien laatimisesta.
Caglio (2003) on havainnut, ettd ERP-jdrjestelmien kayttoonottojen myotd las-
kentahenkilgston rooli on muuttumassa monialaisempaan suuntaan, joka tar-
koittaa taloushallinnon, liiketoimintaosaamisen ja tietohallinnon yhdistymista.
Scapens & Jazayeri (2003) puolestaan havaitsivat, ettd vanhat tehtdvdkuvat oli
muutettava ERP-jdrjestelmidn kayttoonoton yhteydessd ERP-jdrjestelmén mu-
kaisiksi, ja ettd ERP-jarjestelmd oli poistanut tiettyjd rutiinitehtdvid, lisannyt ta-
loudellisen informaation osuutta tehtédvissi ja laajentanut taloushallinnon roolia
lapi koko organisaation kattavaksi toiminnoksi. Voimme todeta, ettd edelld
mainituilta osin ERP-jarjestelma on muuttanut laskentatoimen tehtdvakenttaa.

Perinteinen tarkastelutapa on kuitenkin siind mielessd harhaanjohtavaa,
ettd ndissd tutkimuksissa kohdistetaan huomio yksittdiseen toimintoon ja ole-
massa olevaan ERP-jdrjestelméén, kun ennemminkin olisi tarkasteltava koko-
naisuutta, jarjestelmén toimintafilosofiaa ja sen aiheuttamia muutoksia organi-
saatiolle. Aikaisemmassa laskentatoimen doktriinissa huomio on kiinnitetty 1a-
hinnd ERP-jarjestelman myotd konkretisoituneeseen laskentahenkildiden tehta-
vien muutokseen, jossa keskelld on olemassa oleva teknologinen tietojdrjestelmd,
ei sen rakentuminen. Voimme todeta, ettd aikaisemmissa laskentatoimen ERP-
tutkimuksissa muutoskeskustelu kohdistetaan laskentatoimen tehtdvien muu-
tokseen, kun olisi huomattava, ettd kyseessd on koko toimintamallin muutos,
joka johtaa edelleen muihin muutoksiin. Kdytdnnossad tamaé tarkoittaa sitd, ettd
organisaatioissa siirrytddn jdrjestelmétoimittajan mukaisiin ajatusmalleihin, mi-
kd muuttaa my0s laskenta-ammattilaisten tehtdviakuvia. Taméd korostuu erityi-
sesti pienissd organisaatioissa, joissa sekd laskentatoimen ettd jarjestelmén kehi-
tysresursseja on niukasti. Tilanne voi johtaa siihen, ettd ERP-jdrjestelmé on or-
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ganisaatiolle kaikki kaikessa ja yritys on pakotettu seuraamaan ERP-keskeistd
toimintamallia, koska muuta vaihtoehtoa ei ole. Tdim& puolestaan johtaa lasken-
tajarjestelmien kehittdmisen (kdytettdvissd olevien laskenta-ajattelun resurssien
mukaisesti) siirtymiseen organisaation sisdltd sen ulkopuolelle.

Kéytannossd tdmd tarkoittaa tehdastodellisuuden mukautumista valko-
kaulustodellisuuteen, nykytodellisuuteen ja tavoitetodellisuuden kautta jérjes-
telmétoimittajan kuvaamaan ihanteelliseen ERP-todellisuuteen. Ongelmaksi
tissd muodostuu se, ettd tehdastodellisuudella ja ihanteellisella ERP-
todellisuudella ei ole juuri mitddn yhteistd, ERP:n lisdksi. Voimme todeta, ettd
ndiden todellisuuksien vililld vallitsee suuria kuiluja, joissa vastakkain (dari-
pédind) asetetaan reaalimaailma ja ndkyméton tarkoin mddritelty tulevaisuus,
suunnitelmat ja visiot. Kyse on siirtymisistd todellisuuksien vailill4. Siirtymiset
todellisuuksien vililld puolestaan avaavat tdysin uuden ndkokulman siihen, et-
td kyse ei ole pelkéstd yhden toiminnon tarkastelusta, vaan kyse on toimintafi-
losofioiden, toimintamallien (todellisuuksien) vililld tapahtuvasta muutoksesta.

Todellisuuksien vélisessd integraatiossa onkin kyse siirtymisistd todelli-
suuksista toisiin. Valitettavaa on todeta, ettd tdssd ajatusmallien siirtymisessd
on samalla kyse ajattelupotentiaalin siirtymisestd. Maailman uskotaan helpot-
tuvan ja yksinkertaistuvan, kun kaikki ajatustyo, kehityspotentiaali ohjataan
ERP-jdrjestelman ylldpitamiseen. Péittdjien tavoitetodellisuus ja kdyttdjien val-
kokaulustodellisuus perustuvat tdhdn ndkemykseen ennen kaikkea. Tédssd ”hel-
pon tien” -strategiassa toimintatapojen uudistaminen, ja toimintafilosofioiden
kehittdiminen annetaan ikddn kuin koneelle ja sen versiopdivityksille (tai jarjes-
telmdd rakentaville yksiloille), pois todellisen reaalimaailman tyontekijoiltd,
my0s johtajilta itseltddn. Kyse on siitd, ettd my0s johtajat itse, kdyttdjind, usko-
vat ja kietoutuvat toimimaan ERP-toimintamallin mukaisesti.

Toimiva teknologinen jédrjestelmd antaa uusia mahdollisuuksiakin (kuten
aikaisemmat laskentatoimen tutkimukset esittdvit), mutta sen voidaan ndhda
my0s rajoittavan toimintaa. Tama tarkoittaa, ettd organisaatiolla on edelleen se
sama kehityspotentiaali kdytettdvissddn, mutta se kohdennetaan laskentajarjes-
telmien ja laskenta-ajattelun kehittdmisen sijasta ERP-jarjestelman kadyttoon ja
yllapitoon, siten kuin jarjestelmd antaa myo6ten. Tamd johtuu osittain my®os siité,
ettd laskenta-ajattelun kehittdmiseen ohjatut resurssit kohdistetaan perustoi-
mintojen ylldpitdmiseen ja kaikki muu toiminta ja& ikddn kuin ERP-jarjestelman
vastuulle. Laskentatoimen nikokulmasta kyse on siitd, kuka maarittdd organi-
saatioiden laskentafilosofian ja toimintatavan; talousosasto, johto vai ERP-
jdrjestelméatoimittaja.

4.4 Tutkimuksen arviointia ja jatkotutkimushaasteita

Tamén tutkimuksen tavoite on ollut lisdtd ymmarrystimme siitd, minké&lainen
objekti ERP on: minkilaisessa teknologioiden, ihmisten ja mahdollisesti muiden
toimijoiden vuorovaikutuksessa ERP rakentuu ja minkélaisissa ndkyméttomissa
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toimijamaailmoissa ERP muodostuu? Taté tutkimusta arvioitaessa voidaan to-
deta, ettd tdimd tutkimus on pyrkinyt tuomaan vaihtoehtoisen nikokulman joh-
don laskentatoimessa pddosin yksiselitteisesti ja varsin kritiikittomasti otettuun
tdimdn hetken keskeisimpddn laskentatoimen  tietojdrjestelmddn, ERP-
jdrjestelméddn. Tama tutkimus on pyrkinyt korostamaan ERP-objektiin liittyvaa
nakymattomyyttd, mikd nousee esiin muissa johdon laskentatoimen tietojarjes-
telmid késittelevissd tutkimuksissa (kts. esim. Bloomfield & Vurdubakis 1997;
Quattrone & Hopper 2005, 2006; Hyvonen et al. 2008), vaikka sitd ei ndissa tut-
kimuksissa otetakaan varsinaiseksi tarkastelundkokulmaksi. Tamé tutkimus on
my6s osaltaan pyrkinyt vastaamaan siihen, mitd integraatio ERP-
kokonaisuudessa tarkoittaa (kts. esim. Granlund 2007).

Téssd tutkimuksessa on selkedsti tuotu esille, ettd keskeisten toimijoiden
toimijamaailmalla tarkoitetaan ennen muuta heiddn ajatusmaailmaansa, jonka
keskelld on ERP (erilaisissa muodoissaan). Keskeinen ldhtokohta timén koko-
naisuuden ymmartdmisessd onkin se, ettd toimijoiden nikymiton ajatusmaail-
ma luo pohjan nikyvand konkretisoituvalle laskentatoimen tietojdrjestelmé&ob-
jektille eli ERP-jérjestelmaille, joka rakentuu prosessissa, jossa keskeisten toimi-
joiden toimijamaailmat liittyvit yhteen.

Tutkimuksen teoreettinen lihestymistapa onkin rakennettu edelld olevan
nédkokulman mukaisesti vastaamaan teknologiakeskeistd sosiaalisen vuorovai-
kutusprosessin tarkastelua toimijaverkostoteorian mukaisesti. Tédtd perustana
kdytettavad tutkimusotetta on kuitenkin tdsmennetty vastaamaan paremmin
objektitarkastelun haasteisiin. Kaytinnossd tdimé on tarkoittanut tieteen ja tek-
nologian objektitarkastelujen tutkimusotteiden esiin nostamista ja ndkymaétto-
myyden ndkokulman korostamista objektien rakentumisen tarkasteluissa. Té-
mén ldhestymistavan myotd tutkimustuloksina on esitetty keskeisten toimijoi-
den ndkyméttomien toimijamaailmojen rakentama ERP-objekti. Tamd tarkaste-
lu on puolestaan johtanut johtopadtokseen ERP:n dynaamisesta ontologiasta.

Edelld esitetty tukee osaltaan laskentatoimen ERP-tutkimuskentdn uudel-
leen hahmottamista. Voimme todeta, ettd perinteinen laskentatoimen ERP-
tutkimus on keskittynyt tarkastelemaan ERP:td objektivistisesti. Tutkimuksissa
on otettu itsestddn selvyytend esitetty teknologia ja tarkasteltu sen vaikutuksia
ldhinnd johdon laskentatoimen kenttddn. Taméd tutkimus pyrkiikin osaltaan
avaamaan uutta nikokulmaa tidhan tarkasteluun ja tarkastelee ilmitta subjekti-
vistisesti. Tdtd tarkastelua tulisi kuitenkin edelleenkin syventdd. Seuraavassa
pyritddnkin esittdmé&dn joitakin mahdollisuuksia sithen, mihin kysymyksiin
tutkimusta voisi jatkossa ohjata.

Tdamd tutkimus on osoittanut, ettd vaihtoehtoinen tapa tarkastella ERP-
jarjestelmid rikastuttaa kasitystimme téstd laskentatoimen kannalta keskeisesta
ja monimutkaisesta ilmitstd. Tamén tutkimuksen tutkimusote on kriittinen. Se
ei ole laskentatoimen valtavirtatutkimuksen mukainen syy-seuraus -suhteita
painottava ldhestymistapa. Se ei myoskddn ole vain tulkitseva. Kyse on koko
teknologisen ERP-objektin kyseenalaistamisesta, avaamisesta entiteeteiksi in-
himillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden suhteissa. Taméan kriittisen tutkimus-
otteen kautta tdssd tutkimuksessa on osoitettu, ettd laskentatoimen tietojirjes-
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telmien maailma on kaikkea muuta kuin olemassa olevia kaupallisia tietojarjes-
telmid ja ainoastaan niiden kidyttoonottamista. Taméa tutkimus pyrkii heratta-
médn lukijoita siind, ettd toimijat, jotka organisaatioissa operoivat laskentatoi-
men ja talouden ohjauksen tehtdvien parissa, ovat tietdmaittddn kietoutuneita
sithen maailmaan, jossa ndma4 jarjestelmit rakennetaan. Taméd ndkokulma avaa
ndiden laajojen jérjestelmien kayttoonottaville toimijoille ja niiden parissa tyos-
kenteleville laajemman ndkokulman siihen, miten jdrjestelmd itse asiassa orga-
nisaatioon rakentuu, miten se ei koskaan tule valmiiksi, vaan muuttuu jatku-
vasti ja saa jatkuvasti uusia olemassaolon muotoja.

Tassd tutkimuksessa on esitetty yksi kriittinen ldhtokohta ERP-ilmion tar-
kastelemiseksi. Tarkastelu voisi olla jopa vieldkin kriittisempéd ja kohdistua yh-
teiskuntaan kokonaisuutena, silld téllaisten laajojen toiminnan ja talouden ohja-
usjdrjestelmien rooli ja niiden keskeisyys nédyttdd uskomattomalta. Jotakin hy-
vdd ndissd jarjestelmissd on oltava, koska yritysmaailma ja organisaatiot niihin
luottavat, mutta nimenomaan tdhan yksisilmédisyyteen kohdistuva kritiikki olisi
suotavaa. Nédiden toiminnan ja talouden ohjausjdrjestelmien valta on ylitse
muiden. Niiden vaikuttavuus toimintaan on ennen nidkemaitontd. Ihmiset, in-
himilliset toimijat ndyttdvit olevan vain pelinappuloita ERP-keskeisen toimin-
nan ja talouden ohjauksen maailmassa, vaikka ne itse ovat keskeisind toimijoina
sitd rakentamassa. Voidaankin kysyd, kuinka tdssd ndin on péédssyt kdaymaan?
Teknologia, kuten tédssdkin tutkimuksessa, asemoituu kaiken keskelle, ratkaise-
vaan rooliin, vaikka ihmiset timin kokonaisuuden kuitenkin rakentavat. Yh-
teenvetona tdsta kriittisestd pohdinnasta voidaan todeta, ettd ERP-jarjestelmien
tarkastelu tarvitsee jatkossakin uutta ja voimakasta kriittistd tutkimusotetta.
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ENGLISH SUMMARY

ERP systems (Enterprise Resource Planning systems) are one of the most central
elements in the organizations nowadays. However, at the present management
accounting literature ERP system has been mostly taken for granted and
relatively uncritically. Therefore, this study takes a new approach to the ERP
system as an integration of human and non-human actors. The purpose of this
study is to deepen our understanding of ERP as an object: in what kinds of
integration of networks of technologies, human actors and other kinds of actors
ERP will be constructed; and in what kind of invisible actor-worlds ERP will be
composed?

The theoretical framework of this study is based on actor-network theory
(ANT), object studies of science and technology literature and definition of
invisibility. Actor-network theory has been used to illustrate the sociality
between human and non-human actors. The framework of objects of science
and technology has been utilized in the examination of comprehensive
construction of ERP-object, and the invisibility is one of the main starting points
in the examination of scientific objects. These three perspectives constitute the
theoretical framework of this study.

At the empirical part of this study the formation of ERP has been
illustrated from the perspectives of three actors, which are ERP system vendor,
top management and final end users. As a result this study opens a new
perspective to the ERP representing that ERP-object will be composed in the
different kinds of relative networks of invisible realities. These realities are ERP
system vendors’ ‘wonderful reality” and ‘reality of danger’, top management’s
‘reality of orientation” and ‘reality of today’, and final end users’ ‘reality of
white collars” and ‘reality of blue collars and factories’ (see figure 1).

As a conclusion this study argues that integration in ERP means not only
integration between the software modules and organizations as previous
literature represents (see e.g. Quattrone & Hopper 2005, Scapens & Jazayeri
2003, Granlund & Malmi 2002), but also integration between invisible realities
(see figure 2). At the same time this study illustrates, how the form of ERP is
changing from the idea to the fact. In practice, ERP system vendor defines the
ERP-idea, top management acts as a gatekeeper and a decision maker, and final
end users give it form in production. In this process ERP system vendors’
wonderful reality and reality of danger, top management’s reality of orientation
and reality of today, and final end users’ reality of white collars and reality of
blue collars and factories have their own roles. This means that ERP will not be
constructed only in objective time and place as has been thought so far (see e.g.
Quattrone & Hopper 2006), but also in subjective time and place, which has
been represented in this study. Thus this study argues that ERP as an object is
‘invisible-visible’. This study also represents that ERP-system may be used in
different ways in enterprise resource planning which may lead to conflicts (and
translations) between realities. From that point of view this study also enlarges
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our understanding of accounting system adoptions as well as ERP as a “never

ending black box” (cf.
Kraemmergaard 2006).

Quattrone & Hopper 2006 and Rikhardsson &
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FIGURE 1

Construction and formation of ERP in and between the invisible realities.
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FIGURE 2 Difference between traditional and critical perspectives of ERP.



188

LAHTEET

Ahrens T. & Chapman C. 2006. Doing qualitative field research in management
accounting: Positioning data to contribute to theory. Accounting,
Organizations and Society 31 (8), 819-841.

Ahrens T. & Chapman C. 2007. Management accounting as practice.
Accounting, Organizations and Society 32 (1-2), 1-27.

Ahrens T. & Dent J. 1998. Accounting and organizations: Realising the richness
of field research. Journal of Management Accounting Research 10 (1), 1-
39.

Andon P. & Baxter J. & Chua W. 2007. Accounting change as relational drifting:
A field study of experiments with performance measurement.
Management Accounting Research 18 (2), 273-308.

Arnold V. 2006. Behavioral research opportunities: Understanding the impact of
enterprise systems. International Journal of Accounting Information
Systems 7 (1), 7-17.

Baxter J. & Chua W. F. 2003. Alternative management accounting research -
whence and whither. Accounting, Organization and Society 28 (2-3), 97-
126.

Bloomfield B. & Vurdubakis T. 1997. Visions of organization and organizations
of vision: The representational practices of information systems
development. Accounting, Organizations and Society 22 (7), 639-666.

Bodnar G. & Hopwood W. 1998. Accounting information systems, Prentice-
Hall.

Bradford M. & Florin J. 2003. Examining the role of innovation diffusion factors
on the implementation success of enterprise resource planning systems.
International Journal of Accounting Information Systems 4 (3), 205-225.

Briers M. & Chua W. F. 2001. The role of actor-networks and boundary objects
in management accounting change: a field study of an implementation of
activity-based costing. Accounting, Organizations and Society 26 (3), 237-
269.

Burns J. & Scapens R. 2000. Conceptualizing management accounting change:
an institutional framework. Management Accounting Research 11 (1), 3-
25.

Burrel G. & Morgan G. 1979. Sociological Paradigms and Organisational
Analysis. Elements of the Sociology of Corporate Life. Aldershot: Gower.

Caglio A. 2003. Enterprise Resource Planning systems and accountants: towards
hybridization? European Accounting Review 12 (1), 123-153.

Callon M. 1986a. The Sociology of an Actor-Network Theory: The Case of the
Electric Vehicle. Teoksessa Callon M., Law ]. and Rip A. (toim.) Mapping
the Dynamics of Science and Tehcnology. London: MacMillan Press, 19-
34.

Callon M. 1986b. Some Elements of Sociology of Translation: Domestication of
the Scallops and the Fishermen of St Brieuc Bay. Teoksessa Law ]. (toim.)



189

Power, Action & Belief. A New Sociology of Knoledge? London:
Routledge & Kegan Paul, 196-229.

Callon M. 1987. Society in the Making: The Study of Technology as a Tool for
Sosiological Analysis. Teoksessa Bijker W. E., Hughes T. P. and Pinch T. P.
(toim..) The Social Construction of Technological Systems. Cambridge: The
MIT Press, 85-103.

Callon M. & Courtial J. P. & Turner W. A. 1983. From Translations to
Problematic Networks: An Introduction to Co-Word Analysis. Social
Science Information 22 (2), 191-235.

Callon M. & Law ]. & Rip A. 1986. Mapping the Dynamics of Science and
Technology. London: MacMillan Press.

Chapman C. S. 2005. Not because they are new: Developing the contribution of
enterprise resource planning systems to management control research.
Accounting, Organizations and Society 30 (7-8), 685-689.

Chenhall R. & Langfield-Smith K. 1998. Adoption and benefits of management
accounting practices: an Australian study. Management Accounting
Research 9 (1), 1-19.

Chua W. F. 1986. Radical Developments in Accounting Thought. The
Accounting Review 61 (4), 601-632.

Chua W. F. 1995. Experts, networks and inscriptions in the fabrication of
accounting images: a story of the representation of three public hospitals.
Accounting, Organizations and Society 20 (2-3), 111-145.

Chua W. F. 2004. Translating social theory - a critical commentary. Critical
Perspectives on Accounting 15 (2), 255-260.

Cuganesan S. & Lee R. 2006. Intra-organisational influences in procurement
network controls: The impact of information teschnology. Management
Accounting Research 17 (2), 141-170.

Davenport T. H. 1998. Putting the Enterprise into enterprise system. Harvard
Business Review 76 (4), 121-131.

David J. S. & Dunn C. L. & McCarthy W. E. & Poston R. S. 1999. The Research
Pyramid: A Framework for Accounting Information Systems Research.
Journal of Information Systems 13 (1), 7-30.

de Laet M. & Mol A. 2000. The Zimbabwe Bush Pump: Mechanics of a Fluid
Technology. Social Studies of Science 30 (2), 225-262.

Dechow N. & Mouritsen J. 2005. Enterprise resource planning systems,
management control and quest for integration. Accounting, Organization
and Society 30 (7-8), 691-733.

Denzin N. & Lincoln Y. 1998. The Landscape of Qualitative Research, Theories
and Issues. Thousand Oaks: Sage.

Derrida J. 1995. The Gift of Death. The University of Chicago Press.

Dillard J. F. & Ruchala L. & Yuthas K. 2005. Enterprise resource planning
systems: A physical manifestation of administrative evil. International
Journal of Accounting Information Systems 6 (2), 107-127.



190

Dillard J. F. & Yuthas K. 2006. Enterprise resource planning systems and
communicative action. Critical Perspectives on Accounting 17 (2-3), 202-
223.

Dugdale, A. 1999. Materiality: juggling sameness and difference. Teoksessa J.
Law & J. Hassard (toim.) Actor Network Theory and after. Oxford:
Blackwell Publishers, 113-135.

Elmes M. B. & Strong D. M. & Volkoff O. 2005. Panoptic empowerment and
reflective conformity in enterprise systems-enabled organizations.
Information and Organization 15 (1), 1-37.

Granlund M. 2007. Tietoteknisen kehityksen vaikutus johdon laskentatoimen
informaation tuottamiseen: havaintoja kdytdnnoistd ja tutkimuksesta.
Teoksessa Suomi R. & Salmela H. & Ruohonen M. (toim.) Tutkijasta
johtajaksi, Nakokulmia akateemiseen ja liike-eldamén johtamiseen. Turun
kauppakorkeakoulun julkaisuja, Sarja C.

Granlund M. & Malmi T. 2002. Moderate impact of ERPS on management
accounting: a lag or permanent outcome? Management Accounting
Research 13 (3), 299-321.

Granlund M. & Malmi T. 2004. Tietotekniikan mahdollisuudet taloushallinnon
kehittdmisessd. Helsinki: WSOY.

Granlund M. & Mouritsen J. 2003. Introduction: problematizing the relationship
between management control and information technology. European
Accounting Review 12 (1), 77-83.

Gratton L. & Ghoshal S. 2005. Beyond best practice. MIT Sloan Management
Review 46 (3), 49-57.

Grint K. & Woolgar S. 1997. The Machine at Work - Technology, Work and
Organisation. Cambridge: Polity Press.

Guilding C. & Cravens K. & Tayles M. 2000. An international comparison of
strategic management accounting practices. Management Accounting
Research 11 (1), 113-135.

Hirsjarvi S. & Remes P. & Sajavaara P. 2004. Tutki ja kirjoita. Jyvaskyla:
Gummerus Kirjapaino Oy.

Hunton J. E. & Lippincott B. & Reck J. 2003. Enterprise resource planning
systems: comparing firm performance of adopters and nonadopters.
International Journal of Accounting Information Systems 4 (3), 165-184.

Hyvonen T. 2000. Toiminnanohjausjarjestelmit ja kustannuslaskenta. Tutkimus
suomalaisten teollisuusyritysten tietojdrjestelmistd. Tampereen yliopisto.
Yrityksen taloustieteen ja yksityisoikeuden laitoksen julkaisuja. Sarja A 2.

Hyvonen T. 2003. Management Accounting and informationsystems: ERP
versus BoB. European Accounting Review 12 (1), 155-173.

Hyvonen T. & Jarvinen ]J. & Pellinen J. 2008. A virtual integration - The
management control system in a multinational enterprise. Management
Accounting Research 19 (1), 45-61.

Klaus H. & Rosemann M. & Gable G. 2000. What is ERP? Information Systems
Frontiers 2 (2), 141-162.



191

Knorr Cetina K. 1997. Sociality with Objects. Social Relations in Postsocial
Knowledge Societies. Theory, Culture & Society 14 (4), 1-30.

Knorr Cetina K. 1999. Epistemic Cultures. Cambridge: Harvard University
Press.

Kumar S. & Meade D. 2002. Has MRP run its course? A review of contemporary
developments in planning systems. Industrial Management & Data
Systems 102 (8), 453-462.

Latour B. 1987. Science in Action: How to follow Engineers and Scientists
Through Society. Milton Keynes: Open University Press.

Latour B. 1990. ‘Drawing Things Together’. Teoksessa Lynch M. & Woolgar S.
(toim.) Representation in Scientific Practice. Cambridge: MIT Press, 19-68.

Latour B. 1993. We have never been modern. Cambridge: Harward University
Press.

Latour B. 1996. Aramis, or the love of technology. Cambridge: Harvard
University Press.

Latour B. 1999. On recalling ANT. Teoksessa Law ]. & Hassard J. (toim.) Actor
Network Theory and After. Oxford: Blackwell Publishers, 15-25.

Latour B. 2005. Reassembling the social: an introduction to actor-network-
theory. Oxford: Oxford University Press.

Law J. & Singleton V. 2005. Object Lessons. Organization 12 (3), 331-355.

Law J. & Callon M. 1988. Engineering and Sosiology in a Military Aircraft
Project: A Network Analysis of Tehcnological Change. Social Problems 35
(3), 284-297.

Law J. 1986. Heterogeneity of Texts. Mapping the Dynamics of Science and
Technology. London: MacMillan Press.

Law J. 1987. Technology and Heterogeneous Engineering: The Case of Portugese
Expansion. Teoksessa Bijker W. E., Hughes T. P. and Pinch T. J. (toim.) The
Social Construction of Tehcnological Systems: New Directions in the
Sociology and History of Tehcnology. Cambridge: MIT Press, 111-134.

Law J. 1991. Introduction: monsters, machines and socio-technical relations.
Teoksessa Law ]. (toim.) A Sociology of monsters: Essays on power,
technology and domination. London: Routledge, 1-23.

Law J. 1992. Notes on the Theory of Actor-Network: Ordering, Strategy and
Heterogeneity. Systems Practice 5 (4), 379-393.

Law J. 2000. Objects, Spaces and Others. Centre for Science Studies, Lancaster
University, http://www.lancs.ac.uk/fass/sociology/papers/law-objects-
spaces-others.pdf

Letiche H. & Hagemeijer R. E. 2004. Linkages and entrainment. Journal of
Organizational Change Management 17 (4), 365-382.

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

Lowe A. 2001. Accounting information systems as knowledge-objects: some
effects of objectualization. Management Accounting Research 12 (1), 75-
100.



192

Lowe A. 2004. Objects and the production of technological forms of life,
Understanding  organizational arrangements from a post-social
perspective. Journal of Organizational Change Management 17 (4), 337-
351.

Lowe A. & Koh B. 2007. Inscribing the organization: Representations in dispute
between accounting and production. Critical Perspectives on Accounting
18 (8), 952-974.

Mauldin E. G. & Richtermeyer S. B. 2004. An analysis of ERP annual report
disclosures. International Journal of Accounting Information Systems 5 (4),
395-416.

Merleau-Ponty M. 1968. Teoksessa Lefort C. (toim.) The visible and invisible.
Followed by working notes. Evanston: Northern University Press.

Miller P. & O'Leary T. 1994. Accounting, “economic citizenship” and the spatial
reordering of manufacture. Accounting, Organizations and Society 19 (1),
15-43.

Mol A. 1999. Ontological politics. A word and some questions. Teoksessa Law J.
& Hassard J. (toim.) Actor Network Theory and after. Oxford: Blackwell
Publishers, 74-89.

Mol A. 2002. The Body Multiple: Ontology in Medical Practice. Durham: Duke
University Press.

Newell S. & Huang J. C. & Galliers R. D. & Pan S. L. 2003. Implementing
enterprise resource planning and knowledge management systems in
tandem: fostering efficiency and innovation complementarity. Information
and Organization 13 (1), 25-52.

Nicolaou A. & Bhattacharya S. 2006. Organizational performance effects of ERP
systems usage: The impact of post-implementation changes. International
Journal of Accounting Information Systems 7 (1), 18-35.

Nicolaou A. 2004. Quality of postimplementation review for enterprise resource
planning systems. International Journal of Accounting Information
Systems 5 (1), 25-49.

O’Leary D. 2002. Knowledge management across the enterprise resource
planning systems life cycle. International Journal of Accounting
Information Systems 3 (2), pp. 99-110.

Orlikowski W. & lacono C. 2001. Research commentary: desperately seeking the
“IT” in IT research - call to theorizing the IT artifact. Information Systems
Research 12 (2), 121-134.

Pihlanto P. 1988. Onko laskentatoimi (kirjanpito) vain rahaprosessin kuvausta?
Liiketaloudellinen aikakauskirja 4, 320-345.

Pihlanto P. 1994. The action-oriented approach and case study method in
management studies. Scandinavian Journal of Management 10 (4), 369-
382.

Pihlanto P. 2003. The role of the individual actor in different accounting
research perspectives. The holistic individual image as a tool for analysis.
Scandinavian Journal of Management 19 (2), 153-172.



193

Poston R. & Grabski S. 2001. Financial impacts of enterprise resource planning
implementations. International Journal of Accounting Information
Systems 2 (4), 271-294.

Quattrone P. 2004. Commenting on a commentary? Making methodological
choices in accounting. Critical Perspectives on Accounting 15 (2), 232-247.

Quattrone P. & Hopper T. 2001. What does organizational change mean?
Speculations on a taken for granted category. Management Accounting
Research. 12 (4), 403-435.

Quattrone P. & Hopper T. 2005. A ‘time-space odyssey’: management control
systems in two multinational organisations. Accounting, Organization &
Society 30 (7-8), 735-764.

Quattrone P. & Hopper T. 2006. What is IT? Information & Organization 16 (3),
212-250.

Riistama V. & Jyrkkio E. 1995. Operatiivinen laskentatoimi: Perusteet ja
hyvéaksikadytto. Helsinki: WSOY.

Rikhardsson P. & Kraemmegaard P. 2006. Identifying the impacts of enterprise
system implementation and use: Examples from Denmark. International
Journal of Accounting Information Systems 7 (1), 36-49.

Robson K. 1991. On the arenas of accounting change: The process of translation.
Accounting, Organizations and Society 16 (5-6), 547-570.

Rose J. & Kraemmergaard P. 2006. ERP systems and technological discourse
shift: Managing the implementation journey. International Journal of
Accounting Information Systems 7 (3), 217-237.

Scapens R. & Jazayeri M. 2003. ERP systems and management accounting
change: opportunities or impacts? A research note. European Accounting
Review 12 (1), 201-233.

Scott S. V. & Wagner E. L. 2003. Networks, negotiations, and new times: the
implementation of enterprise resource planning into an academic
administration. Information and Organization 13 (4), 285-313.

Shields M. & Deng F. ]J. & Kato Y. 2000. The design and effects of control
systems: tests of direct- and indirect-effects models. Accounting,
Organizations and Society 25 (2), 185-202.

Silverman D. 1994. Interpreting Qualitative Data, Methods for Analysing Talk,
Text and Interaction. London: Sage.

Star S. L. & Griesemer J. R. 1989. Institutional ecology, “translations and
boundary objects: amateurs and professionals in Berkeley’s museum of
vertebrate zoology”. Social Studies in Science 19 (3), 387-420.

Sutton S. G. 2006. Enterprise systems and the re-shaping of accounting systems:
A call for research. International Journal of Accounting Information
Systems 7 (1), 1-6.

Teittinen H. 2006. ERP rajakohteena johdon laskentatoimen innovaatio-
prosessissa, Jyvdskylan yliopisto, Taloustieteiden tiedekunta, julkaisuja,
no 155/2006.



194

Vaivio J. 2008. Qualitative management accounting research: rationale, pitfalls
and potential. Qualitative Research in Accounting & Management 5 (1),
64-86.

Wagner E. L. & Scott S. V. & Galliers R. D. 2006. The creation of ‘best practice’
software: Myth, reality and ethics. Information and Organization 16 (3),
251-275.

Woolgar S. 1988. Science: The very idea. Chichester: Ellis Horwood.



LIITE1

195

Kirjallisuuskatsauksen lihtokohtana olevat ERP-

.
tutkimukset

Lihde Aihe ERP -maéritelma Erityishuomio

Chapman (2005) Johdantopuhe - Laskentatoimen henkildiden

keskeinen rooli

Tiukka sidos laskentatoimen
prosesseihin

ERP on hyvéksytty teknologia,
mutta siita tarvitaan uudenlaisia
tutkimuksia

Dechow & Mouritsen (2005)

ERP:n kayttéonotto

ERP integroi kaiken organisaation

informaation yhden tietokannan
avulla

Organisaation ja ERP -
jarjestelman loputon
integroitumisprosessi
Liikkeenjohdon valvonnan
rakentuminen ERP:n avulla

Quattrone & Hopper (2005)

Liikkeenjohdon valvonta kahdessa
monikansallisessa yrityksessa

Liiketoiminnot yhden tietokannan

avulla integroiva jarjestelma

Suuret odotukset muuttuivat
parhaan kéytanén hakemiseen
organuisaatioissa

Kaikista henkil6isté laskenta-
ammattilaisia

Dillard & Yuthas (2006) Parhaat kaytannot Kaupallinen ohjelmisto Jarjestelméatoimittajien luoma
"paras kaytanto"
Toiminnallisista moduuleista Organisaation hyvaksyttava
rakentuva tietojarjestelma yrityksen ulkopuolelta tuotu "paras
kaytanto"
Quattrone & Hopper (2006) ERP objektina ERP on heteromogeeninen objekti Homogeeninen teknologia yhdistaa
heterogeenisté kayttoa
Ontologinen tarkastelu, edeltaa
epistemologista tarkastelua
Wagner et al. (2006) Parhaat kaytannot ERP on standardiohjelmisto ERP rakentuu vasta kaytanndssa;

toimittajien, kayttajien, konsulttien
jne. yhteistydssa

Case: IVY yliopisto

Elmes et al. (2005)

ERP:n kayttéonotto ja kayttd

Yksi, keskitetty, erilliset toiminnot

korvaava tietojarjestelma

Tiedon standardimuotoisuus
ERP:n tietovarastossa

Jarjestelmé pakottaa toimijat
byrokraattisuuteen

Scott & Wagner (2003)

ERP:n kayttéonotto

ERP rakentuu kayttéonoton
kaannytyksissa

Kayttoonottoprosessi on
keskustelua ERP:n ja kayttajien
valilla

Olemassa oleva infrastruktuuri
vaihdetaan uuteen

Case: IVY yliopisto

Newell et al. (2003)

ERP:n kayttéonotto

Koko yrityksen kattava, eri
toiminnot integroiva ratkaisu

Rose & Kraemmergaard (2006)

ERP:n kéytt6onotto

ERP on esiméaéritelty teknologia

Kayttoonottajat tulevat osaksi
teknologista artefaktia, jolla
tarkoitetaan erilaisia tilanteita,
sovelluksia ja seurauksia

Sutton (2006)

Johdantopuhe

Vaikutus kaikkiin laskentatoimen
osa-alueisiin

Amold (2006)

ERP -tutkimukset

Erillisjarjestelmien vastakohta

Tarkastelee tehtyja case
tutkimuksia

Nicolaou & Bhattacharya (2006)

ERP:n vaikutus yrityksen
kannattavuuteen

Survey -tutkimus
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Tekija

Aihe

ERP -maééritelma

Erityishuomio

Rikhardsson & Kraemmergaard
(2006)

ERP:n kayttéonotto

Tiedon integroiva standardiohjelmis Field -tutkimus 6 suuryrityksessa

ERP ei ole vain tietojarjestelma
vaan siita tulee toimija

Dillard et al. (2005)

ERP:n tavoite ja logiikka

ERP:n ydin on tietokanta eri
toimintojen valilla

ERP on valineellisen
ratuionaalisuuden fyysinen
ilmentyméa

Vélineellinen rationaalisuus
rajoittaa metafyysista toimintaa

Mauldin & Richtermeyer (2004)

ERP -tiedot vuosikertomuksissa

Kayttéonoton kustannuksista
tiedotetaan

Useimmiten yksi yrityksen
kalleimmista
teknologiainvestoinneista

Nicolaou (2004)

ERP:n kaytté

ERP suunnitellaan taloudellisen
rationaalisuuden ympérille
prosessinakokulmasta

Kayttoonoton jalkeista aikaa
tarkastelevan konstruktion
rakentaminen ja testaus

Hunton et al. (2003)

ERP:n vaikutus yrityksen
kannattavuuteen

Liiketoimintastrategiaa heijastava
jarjestelma, joka korvaa
erillisjarjestelmat

Vertaileva tutkimus ERP:t&
kayttavita ja ei-kayttavista
yrityksista

Bradford & Florin (2003)

ERP:n kayttéonotto

ERP integroi ja reaaliaikaistaa
toiminnot

Kayttdonotossa vaikuttavat
organisaation tavoitteet,
kilpailutilanne ja suorituskyky

O’Leary (2002)

ERP:n elinkaaren ohjaaminen

Eri toimintoja integroiva ohjelmisto

Poston & Grabski (2001)

ERP:n kayttéonotto

ERP on moduuleista koostuva
jarjestelma

ERP:n implementointi on
suunniteltua huomattavasti
monimutkaisempi

Granlund & Malmi (2002)

ERP:n kayttéonotto

Moduulirakenteinen integroitu
ohjelmisto

Organisaatioiden erilainen
ymmarrys siitd, mikd ERP on

Quattrone & Hopper (2001)

ERP:n kayttoonotto

SAP

Organisaation muuttuminen ERP
kayttdonoton yhteydesséa
Valmisohjelmisto ei ollutkaan
valmisohjelmisto vaan raatalsitava
kokonaisuus

SAP:n kayttéonotto suurin muutos,
jonka yritys oli kokenut viimeisen
10 vuoden aikana

Hyvonen et al. (2008)

ERP:n kayttdonotto

ERP erilaisina organisaation
sisdisin& metaforina: PMS -

ERP:n kéayttéonoton pohjustus
yhden case-yrityksen kolmessa

Granlund & Mouritsen (2003)

Johdantopuhe

Laskentatoimen ja
informaatioteknologian integraatio

Tarvitaan lis&é seka empiirista etta
teoreettista tarkastelua
likkeenjohdon ja
informaatioteknologian
tutkimuksissa

Caglio (2003)

ERP:n kayttoonotto

Rakenteelliset prosessit sisaltava,
s&annot luova jarjestelmé

Laskentahenkildiden toimenkuvan
muuttuminen

Hyvénen (2003)

ERP vs. erillisjarjestelmat

Integroitu jarjestelma

ERP useimmiten perusalusta,
johon liitetdan muita jarjestelmia

Lodh & Gaffikin (2003)

ERP:n kayttéonotto

SAP

Kayttoonottoprosessi kuvataan
start/stop -ilmiéna

Scapens & Jazayeri (2003)

ERP:n kayttéénotto ja kayttd

ERP on integroitujen
toimintomoduuleiden ryhma

Liiketoiminnan mallintaminen
prosessilahtoisesti

ERP:n vaikutus
laskentahenkiléston tehtaviin

Vanhat tehtévat integroidaan
SAP:n esittamalla tavalla




LIITE2 Tutkimuksessa suoritetut haastattelut

Yritys E:

Tehtava
organisaatiossa

Kehitys- ja strategiajohtaja
Logistiikkapaallikko
Talousjohtaja
Tietohallintojohtaja
Business controller
Tietohallintojohtaja
Logistiikkasuunnittelija
Business controller
Myyntijohtaja
Tuotantopaallikks
Tietohallintojohtaja
Tuotantopaallikko
Business controller
Tietohallintopaallikko
Talousjohtaja

Yritys A:

Tehtava
organisaatiossa

Sovelluskehitté&ja

Tuotannon suunnittelija
Tietohallintopaallikko
Business controller
Myyntisihteeri

Tuotannon esimies

Ryhmad A-hallin tyontekijoita
Tuotannon esimies

Ryhmaé C-hallin tyontekijoitd
Ryhmaé C-hallin tyontekijoita
Tehdaspaaillikko
Talousjohtaja
Tuotantojohtaja

Kirjanpitéja
Tuotantopaallikko
Tuotannon esimies

pvm

10.12.2002
20.12.2002
7.1.2003
30.1.2003
10.2.2003
19.3.2003
26.3.2003
31.3.2003
7.4.2003
7.5.2003
8.8.2003
21.8.2003
25.8.2003
23.9.2003
30.9.2003

pvm

17.8.2006
22.8.2006
20.9.2006
25.9.2006
6.10.2006
9.10.2006
9.10.2006
11.10.2006
11.10.2006
11.10.2006
18.10.2006
10.11.2006
13.11.2006
13.11.2006
13.11.2006
13.11.2006

haastattelun
kesto

1,5h
2,0h
1,5h
1,5h
2,0h
15h
2,0h
15h
1,0h
1,0h
2,0h
2h 15 min
1 h 45 min
2,0h
1,5h

haastattelun
kesto

1,0h
1,0h
1h 15 min
1,0h
1,0h
1,0h
15 min
10h
15 min
15 min
1,0h
1,0h
45 min
45 min
45 min
1,0h
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Tuotannon tyontekija
Tuotannon tyontekija
Business controller
Tehdaspaaillikko
Tuotannon kehityspaallikko
Tuotantopadllikko
Tulosyksikon johtaja
Tyonjohtaja
Tuotantoinsindori

13.11.2006
13.11.2006
27.11.2006
24.11.2006
28.11.2006
28.11.2006
28.11.2006
28.11.2006
28.11.2006

15 min

15 min
1,0h

1,0h

1,0h

1h 15 min
1,0h

1,0h

1,0h
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Modulaarinen tietojarjestelma

Analytics

Financials

Human Capital
Management

Strategic Enterprise
M anagement

Financial Supply
Chain Management

Financial Analytics

Financial
Accounting

Operations
Analytics

M anagement
Accounting

Workforce Analytics

Corporate
Governance

Procurement
and Logistics
Execution

Procurement

Supplier

Collaboration

Inventory and
Warehouse
M anagement

Inbound and
Outbound
Logistics

Transportation
Management

Product
Development
and

Sales and
Services

Corporate
Services

Aftermarket

Sales Order
M anagement

Sales and
Services

Professional
Service Delivery

Global Trade
Services

Incentive and
Commission
M anagement

Prosessit
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l The proposal

B |tis hereby propose an investment of XX
EUR in order to provide Yritys E  and
related group wide operations with a new
enterprise resource planning (ERP)
system by Software A

The proposed investment in a state of
the art ERP system is the company’s
major strategic initiative relating to
improving speed, cost efficiency, and
flexibility as per company strategy.

Yritys E

Investointiesitys ja investointipaatos
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