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Taman toiminnallisen opinnaytetyon tarkoituksena on laatia eraalle toimisto- ja tukipalvelu-
alan yritykselle muutostoimintaohjeet uuden tilaus- ja laskujenkasittelyjarjestelma SAP Ari-
ban kayttoonottamisessa, seka kyseisen jarjestelman kayttoohjeet. Toimeksiantajayritys ha-
luaa pysya tunnistamattomana, joten siksi tassa tyossa siita kaytetaan nimea Yritys X. Sen
keskeisimpina tavoitteina on tutkia uuden tilaus- ja laskujenkasittelyjarjestelman kayttoonot-
toon liittyvia haasteita, sita miten se muuttaa tyon sisaltoa yrityksessa, seka mita mahdolli-
suuksia ja uhkia siihen liittyy.

Eri nakokulmia tyossa ovat esimerkiksi henkilostonakokulma, asenteet, jarjestelman kayton
perehdytys, seka toimialan murros. Tutkimuksen tuotoksena syntyneissa muutostoimintaoh-
jeissa on tarkoitus esittaa kehittamisehdotuksia esimerkiksi tyotapoihin, mutta ei itse jarjes-
telman tekniseen toimintaan, koska toimeksiantajayritys ei itse yllapida kyseista jarjestelmaa
eika nain ollen pysty suoraan vaikuttamaan sen toimintaan. Jarjestelman kayttoohjeissa on
tarkoitus esitella yksityiskohtaisesti jarjestelman yleisimpia virhetilanteita ja niiden ratkaisut
kuvakaappausten avulla. Kyseisia kayttoohjeita ja muutostoimintaohjeita ei kuitenkaan jul-
kaista taman opinnaytetyon yhteydessa.

Opinnaytetyon teoriaosuus koostuu kolmesta kappaleesta. Ensimmaiseksi tarkastellaan muu-
toksen teoriaa, kuten sita mita muutos tarkoittaa, seka muutoksen tuomia uhkia ja mahdolli-
suuksia, seka sisaisia ja ulkoisia tekijoita. Henkilostonakokulmaa tuodaan esille tyon toisessa
teoriaosuuden kappaleessa ja siina tarkastellaan esimerkiksi asenteita, motivoimista, muutos-
vastarintaa ja muutosviestintaa. Viimeisessa teoriakappaleessa kaydaan lapi digitaalista ta-
loushallintoa sahkoisen ostolaskuprosessin osalta. Tassa yhteydessa tarkastellaan myos digi-
taalisen taloushallinnon tuomia haasteita ja etuja nykypaivana. Lahdekirjallisuutena toimivat
digitaaliseen taloushallintoon, seka useat muutosjohtamiseen ja muutoksen teoriaan keskitty-
neet kirjalahteet, seka useat sahkoiset lahteet.

Tyon tutkimuksellinen osuus toteutettiin kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin, puolistrukturoi-
tujen teemahaastattelujen avulla. Tutkimuksessa haastateltiin toimeksiantajayrityksen tyon-
tekijoita, seka heidan esimiestaan. Yksilohaastatteluiden jalkeen pidettiin viela ryhmassa ai-
voriihi.

Tutkimuksen perusteella keskeisimpiin uhkiin uuden jarjestelman kayttoonotossa kuuluu esi-
merkiksi roolituksen ja vastuunjaon epaselvyys Yritys X:n henkiloston ja asiakkaan valilla.
Mahdollisuuksia ovat esimerkiksi tyoskentelyn tehokkuus ja nopeus ja sen seurauksena mah-
dollisesti henkiloston asiantuntijuuden kehittymista. Haasteita uuden jarjestelman kayttoon-
ottamisessa ovat esimerkiksi henkiloston perehdytys ja sitouttaminen uuteen toimintamalliin.
Tulosten perusteella Yritys X:n kannattaa panostaa kunnolla henkiloston perehdytykseen kayt-
toonottovaiheessa, tiivistaa yhteistyotaan asiakkaansa kanssa, selvittaa perusteellisesti roolit
ja vastuunjako asiakkaan kanssa, seka parantaa tiimin sisaista viestintaa.

Asiasanat: muutos, muutostoimintaohjeet, laskujenkasittelyjarjestelma, SAP Ariba
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The primary goal of this functional Bachelor's thesis is to draw up change instructions for im-
plementation of the new invoice system SAP Ariba for Company X, plus operating instructions
for the system. The Company X wants to remain anonymous. The aim of this project is to re-
search the challenges, threats and opportunities from the implementation of the new system.

The views used in this thesis are personnel opinions, stances, familiarization with the new
system and changing industry. The instructions based on the results of the research propose
improvements to the working methods but not to the technical aspects of the system, be-
cause the Company X doesn’t maintain the system themselves. Instructions for the SAP Ariba
showcase the most common errors in the system along with the solutions to these problems.
These instructions will not be published with this thesis.

The theory part of this thesis consists of three chapters. The first chapter examines the gen-
eral theory of the change, for example what the change means, threats and opportunities
brought by the change and internal and external factors. The second chapter is based on the
personnel opinions, for example stances, motivating, resistance to change and communica-
tion. The third and the last theory chapter examines financial administration and especially
digital invoice process. This chapter also discusses challenges and benefits brought by digital
financial administration. Sources include several books and online materials about manage-
ment of change, theory of change and digital financial administration.

The research was concluded by the means of qualitative methods, with the help of half-struc-
tured interviews. The interviewees were employees and their manager. In addition to these
individual interviews there was also a group interview. The intention of the group interview
was to create ideas by brainstorming.

Based on the research the main threats in the implementation of the new invoice system are
for example vague definition of roles and responsibilities between the personnel of the Com-
pany X and its clients. Opportunities includes for example more efficient working methods
and invoice process. In addition, it could lead to more adept personnel. Challenges in the im-
plementation of the SAP Ariba are for example familiarization and engaging personnel to the
new operating model. Based on the results Company X should put effort to the familiarization
of the personnel during the initial implementation of the SAP Ariba, close up the collabora-
tion with the client company and to thoroughly clarify the roles and responsibilities with them
and to improve the internal communications of the team.

Keywords: change, change instructions, invoice system, SAP Ariba
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1 Johdanto
1.1 Tyon taustat

Tama opinnaytetyo kasittelee muutosta uuden laskujenkasittelyjarjestelman kayttoonottami-
sen yhteydessa. Muutoksen teoriaa kaydaan lapi teoriaosuudessa tyon toisessa ja kolmannessa
kappaleessa. Toisessa kappaleessa muutosta kasitellaan yleisesti, kolmannessa kappaleessa
muutosta kasitellaan henkiloston nakokulmasta. Teoriaosuuden neljannessa kappaleessa kasi-
tellaan sahkoista taloushallintoa ja erityisesti sahkoista ostolaskuprosessia. Lisaksi tarkastel-
laan sahkoisen taloushallinnon etuja ja haasteita nykypaivana. Tyon viidennessa kappaleessa
esitellaan tyon tutkimusaiheena olevaa ostolaskujenkasittelyjarjestelma SAP Aribaa. Kuudes

ja seitsemas kappale keskittyvat tyon tutkimukselliseen osuuteen ja tutkimuksen tuloksiin.

Toimeksiantajayrityksena on eras toimisto- ja tukipalvelualan yritys, josta kaytetaan tyossa
nimitysta Yritys X, koska yritys haluaa pysya anonyymina. Tyon teoriaosuudessa ei esitella
muutosjohtamisen teoriaa sen syvallisemmin, vaan muutosteorian kappaleiden eri alakappa-
leissa sivutaan muutosjohtamista niin, etta niissa esitetaan esimiehille vinkkeja ja ohjeita ky-
seisen muutoksen osa-alueen johtamisessa. Tein taman rajauksen pitaakseni tyoni selkeana ja

tarkoituksenmukaisena.

Kyseinen laskujenkasittelyjarjestelma SAP Ariba on opinnaytetyon tekohetkella vain muuta-
man Yritys X:n tyontekijan vakituisessa kaytossa. Suurin osa laskuista kasitellaan edelleen
vanhassa jarjestelmassa. Aribaa on alettu kayttaa yrityksessa syksylla 2015. Yritys X:n visiona
on, etta tulevaisuudessa kaikki ostolaskut kasiteltaisiin SAP Ariban kautta, jolloin vanha oh-
jelma jaisi kokonaan pois kaytosta. Yritys on ison muutoksen edessa sen vaihtaessa ostolasku-
jenkasittelyjarjestelmaansa. Muutokseen liittyy esimerkiksi tyontekijoiden perehdyttaminen
Ariban kayttoon. Lisaksi tahan mennessa saatujen kayttokokemusten perusteella jarjestelma
on ollut ennakko-odotuksia kankeampi. Jarjestelmaa ei ole alun perin suunniteltu Suomen,
vaan kansainvaliseen kayttoon ja esimerkiksi viitenumerokenttaa ei jarjestelmassa aluksi ollut
lainkaan. Myohemmin se lisattiin sinne, mutta edelleenkaan viitenumerokenttaa ei ole pakol-
lista tayttaa. Jarjestelmaa voi olla myos paikoin vaikea tulkita, koska ajoittain kaannokset

suomen kielelle ovat kompelohkoja.

Johdon huolenaiheina uuden jarjestelman kayttoonottoon liittyen on ollut esimerkiksi se, mi-
ten henkilosto haluaa ja kykenee alkaa opettelemaan uuden jarjestelman kayttoa, koska
vanha on niin tuttu ja turvallinen. Tiedossa voi olla turhautumista tyontekijoiden kesken,
koska uudessa jarjestelmassa on huomattavia toiminnallisia eroja vanhaan verrattuna, eika
kukaan osaa sita viela taydellisesti kayttaa. Jarjestelman kayton oppiminen on tapahtunut ta-

han asti yrityksen ja erehdyksen kautta. Opinnaytetyon tekohetkena, eli syksylla 2016 ei viela



ole tiedossa milloin vanha jarjestelma jaa kokonaan pois ja uusi otetaan kayttoon. Suunnitel-
mana on, etta jarjestelma otetaan kayttoon vaiheittain, eli yksittaisille henkiloille pikkuhil-

jaa.

Ongelmista huolimatta Aribaan kuitenkin halutaan siirtya, koska suurin hyoty mika siita saa-
daan verrattuna vanhaan jarjestelmaan, on laskujen automaattinen tasmaytyminen tilausta
vasten. Laskut tilioityisivat automaattisesti, kun ne tulevat tilaukselta, joten rutiininomainen
laskujen kasittely vahentyisi, eika laskuja tarvitsisi enaa kierrattaa samalla tavalla. Laskujen-
kasittelijat pystyisivat keskittymaan enemman poikkeuslaskujen kasittelyyn, koska Aribassa
laskujen kasittely on tilidinnin sijaan nimenomaan virheiden korjaamista. Vanhassa jarjestel-
massa kasitellaan runsaasti samankaltaisina kuukausittain toistuvia rutiinilaskuja. Pitkalla ai-
kajanteella ei ole kovin mielekasta tehda sellaista tyota, etta rutiinilaskuja kierratetaan edes
takaisin. Ariba-laskujen kasittely edellyttaa tyontekijoilta tietynlaista asiantuntemusta, koska
rutiinilaskujenkasittelyn sijaan pitaa oppia ymmartamaan syvemmin mita laskulla on, esimer-
kiksi mika on kustannuspaikka ja mita laskulla oikeastaan laskutetaan. Nykyinen vanha jarjes-

telma mahdollistaa viela yksinkertaisen laskumassan kasittelyn ohuellakin tietotaidolla.
1.2 Tyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetyo on toiminnallinen ja sen tavoitteena on selvittaa ja tutkia uuden laskujenkasit-
telyjarjestelman kayttoonottoon liittyvia haasteita, sita miten se muuttaa tyon sisaltoa ja
tyoskentelytapoja yrityksessa, seka mita mahdollisuuksia ja uhkia uuteen toimintamalliin liit-
tyy. Tyossa on vahva henkilostonakokulma toimeksiantajayrityksen toivomuksesta. Henkilos-
tonakokulmaan kuuluu esimerkiksi henkiloston asenteiden tarkastelu ja uuden jarjestelman
kayttoon perehdyttaminen. Tutkimuksen perusteella on tarkoitus laatia muutostoimintaohjeet
Yritys X:lle uuden laskujenkasittelyjarjestelman kayttoonotossa. Muutostoimintaohjeissa on
tarkoitus esittaa kehittamisehdotuksia esimerkiksi tyotapoihin. Tavoitteena on myos laatia ky-

seisen jarjestelman kayttoohjeet.

Teoriaosuudessa jouduin rajaamaan aineistoa reippaalla kadella, jotta tyohon saisi vain ai-
heen kannalta olennaisimman tiedon. Tama oli haastavaa, koska lahdemateriaalia aiheesta oli
saatavilla erittain runsaasti. Aikaa kului siihen, kun piti etsia ja valita tahan tyohon vain olen-

naisin tieto.

On syyta huomauttaa, etta Aribaan kuuluu laskujenkasittelyn lisaksi myos tilauspuoli, eli sen
kautta Yritys X:n asiakkaat voivat tilata tuotteita eri toimittajilta. Tassa tyossa keskitytaan
kuitenkin vain Ariban ostolaskujenkasittelypuoleen. Tilauspuolta sivutaan, mutta jotta tyo py-
syisi tarkoituksenmukaisena, aihe on rajattu tutkimaan Aribaa vain laskujenkasittelyn nako-
kulmasta. On myos huomattava, etta tyossa ei ole tarkoituksena esittaa parannusehdotuksia

itse Ariban tekniseen toimintaan, koska Yritys X ei yllapida jarjestelmaa, joten pysty muulla



tavoin vaikuttamaan Ariban toimintaan, kuin esittamalla asiakkaalleen toiveita jarjestelman

toimintaan liittyen.

Tutkimuksessa selvitetaan Ariban kayttokokemuksia viiden teemahaastattelun ja yhden ryh-
mahaastattelun avulla ja tulosten, seka teorian perusteella laaditaan Yritys X:lle muutostoi-
mintaohjeet uuden laskujenkasittelyjarjestelman kayttoonottamisessa, seka jarjestelman
kayttoohjeet. Keskeisimpia tutkimuskysymyksia ovat miten tyon sisalto muuttuu vanhaan jar-
jestelmaan verrattuna, mitka ovat Ariban heikkoudet ja vahvuudet laskujenkasittelyjarjestel-

mana ja mita mahdollisuuksia ja uhkia tulevaan muutokseen voi liittya.

1.3 Case-yritys

Opinnaytetyon toimeksiantajayritys, eli Yritys X on suomalainen vuonna 2001 perustettu toi-
misto- ja tukipalvelualan yritys, joka tarjoaa vakuutus ja pankkialalla toimivalle asiakkaalleen
erilaisia palveluita, kuten esimerkiksi talous- ja hallintopalveluita, digitaalisen viestinnan pal-
veluita ja puhelin- ja tapahtumapalveluita, seka henkilostovuokrausta. Yritys X:lla on noin 600
tyontekijaa ja se toimii kahdeksalla paikkakunnalla Suomessa, esimerkiksi Helsingissa, Kuopi-

ossa ja Tampereella.

1.4  Tutkimus

Tyon tutkimuksen toteuttamiseen kaytettiin kvalitatiivisten eli laadullisten tutkimusmenetel-
mien keinoja. Toinen naista menetelmista oli puolistrukturoitu teemahaastattelu ja toinen

ryhmahaastattelu, jossa ideoitiin aivoriihen avulla. Teemahaastatteluja pidettiin viisi, ne aa-
nitettiin ja saatu materiaali litteroitiin luettavaan muotoon. Teemahaastatteluissa haastatel-
tiin kutakin haastateltava kerrallaan. Yksilohaastatteluiden lisaksi pidettiin viela lopuksi ryh-
massa aivoriihi, johon osallistuivat kaikki aiemmin yksilohaastatteluihin osallistuneet. Aivorii-
hessa tehtiin SWOT-analyysi siita uudesta toimintamallista, mika seuraa, jos Ariba otetaan

kaikkien tyontekijoiden kayttoon.

Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin taman tyon tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi, koska
kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan tutkittavaa aihetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. Kvalitatiivinen tutkimusote vastaa kysymyksiin miksi, millainen ja miten. Se
auttaa ymmartamaan tutkittavaa ilmiota syvallisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokoh-
tana on todellisen elaman kuvaaminen mahdollisimman tarkkaan ja pyrkimyksena on loytaa
tosiasioita, eika niinkaan todentaa jo olemassa olevia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
161.)



2  Muutoksen teoriaa
2.1 Mita muutos tarkoittaa?

Muutos tarkoittaa organisaatioiden ja yritysten nakokulmasta katsottuna kehitysprosessia,
jonka tavoitteena on saavuttaa jotain uutta ja erilaista. Stenvallin ja Virtasen mukaan (2007)
muutos voi olla iso tai pieni ja se voi kohdistua yksittaisiin toimintatapoihin tai koko organi-
saatiokulttuuriin. Organisaatiomuutoksia voivat olla esimerkiksi organisaatioiden fuusioitumi-
nen, uuden jarjestelman kayttoonotto tai organisaation sisalla eri osastojen tai tiimien yhdis-
taminen tai muuttaminen. Muutos koskettaa taman case yrityksen tapauksessa uuden jarjes-
telman kayttoonottoa ja siita seuraavia uusia tyotapoja, joita vaaditaan uudessa laskujenka-
sittelyjarjestelman kaytossa. Tasta seuraa tyon sisallon muuttuminen vanhaan ostolaskujenka-
sittelyjarjestelmaan verrattuna. Tyon sisallon ja toimintatapojen muuttumisella taas on luon-

nollisesti vaikutusta yrityksen toimintaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 18-19.)

Valpolan (2004) mukaan muutosta voidaan tarvita uuden mahdollisuuden hyvaksikayttoon tai
puutteiden korjaamiseen. Muutos tarkoittaa seka uhkaa, etta mahdollisuutta. Muutos on pro-
sessina jatkuva ja siina on tietyt toistuvat paapiirteet. Muutos alkaa jonkin vanhan loppumi-
sella. Lopun ja uuden alun valissa on tyhjyys, jonka aikana muutos tiedostetaan. Valpolan mu-
kaan muutoksessa on siis kolme vaihetta, eli loppu, tyhjyys ja alku. Ihmisilla on taipumus val-
tella muutoksia, koska ne hairitsevat jatkuvuutta. Myos Juuti ja Virtanen (2009) esittavat,
etta jotkut ihmiset ovat taipuvaisia karttamaan muutosta, koska he pelkaavat riskien realisoi-
tumista. Toisaalta on myos paljon sellaisia ihmisia, jotka hakeutuvat tarkoituksellisesti uusiin
tilanteisiin, eivatka pelkaa edessa olevaa muutosta. (Valpola 2004, 27,35; Juuti & Virtanen
2009, 14.)

Juutin ja Virtasen (2009) mukaan muutoksen kasitetta voisi kuvailla sanoilla absoluuttisuus ja
suhteellisuus. Absoluuttisuudella he tarkoittavat, etta muutosta ei voi estaa. Se on kuin luon-
nonlaki ja maailma muuttuu koko ajan. Kaikki tassa maailmankaikkeudessa elavat liikkuvat
jatkuvasti ajassa ja paikassa eteenpain. Muutoksen suhteellisuudella Juuti ja Virtanen (2009)
tarkoittavat sita, etta erityisesti tyoyhteison muutoksia tarkastellessa voidaan huomata asi-
oita, jotka ovat muutoksina toisille pienia, kun taas toisista ne voivat tuntua todella merkitta-
vilta. (Juuti & Virtanen 2009, 12-14.)

2.2 Muutostyyppeja

Muutoksen toteuttaminen organisaatiossa vaatii johdolta monenlaista osaamista, kuten teo-
reettista ymmarrysta, seka kaytannollista organisaatioelaman tuntemusta, kasitteellista ajat-
telukykya ja kykya suhteuttaa asioita ja ilmioita toisiinsa. Kaksi keskeista organisaatiomuutok-

sen muuttujaa ovat aikahorisontti ja kohdentaminen. Muutoksen aikajanne voi olla nopea tai
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hidas. Muutos on nopea jos sen toteutus vie viikkoja tai joitakin kuukausia. Hidas muutos on
kyseessa silloin, kun sen toteuttaminen kestaa useista kuukausista vuosiin. Kohdentaminen
tarkoittaa sita, etta muutos voi kohdistua suppealle toiminnan alueella tai koko organisaation
toimintaan. Naista kaytetaan myos nimitysta inkrementaalinen (suppea) ja radikaali (laaja-

alainen) muutos. (Stenvall & Virtanen 2007, 24.)

Naiden kahden muuttujan perusteella voidaan tyypitella nelja erilaista muutostyyppia. Sten-
vall ja Virtanen (2007) esittelevat nama teoksessaan taulukon avulla. Niissa otetaan huomioon
myos millaisia riskeja ja tavoitteita kuhunkin muutostyyppiin liittyy ja minkalaista muutosjoh-
tajuutta niissa vaaditaan. Ensimmainen muutostyyppi on laajuudeltaan inkrementaalinen,
mutta toteutustavaltaan nopea. Se tahtaa toimintatapojen muuttamiseen jossakin organisaa-
tion osassa. Riskit ovat realistisia ja niihin tulee kiinnittaa huomiota. Muutostyyppi vaatii

muutosjohtamisen taitoja. (Stenvall & Virtanen 2007, 25,26.)

Muutostyyppi 2 on inkrementaalinen, eli suppea muutos. Se on vain johonkin tiettyyn organi-
saation osaan kohdistuva ja toteutus tapahtuu pitkalla aikajanteella. Muutoksen riskit ovat
hyvin pienet, eika se vaadi erityisia muutosjohtamisen taitoja. Muutoksella tavoitellaan toi-
mintatapoihin liittyvia muutoksia. Muutostyyppi 3 on kaikista haastavin muutostyyppi. Se on
radikaali korkean riskin ja erityista muutosjohtajuutta vaativa muutostyyppi. Muutos tapahtuu
nopeasti ja se on laaja-alainen, koko organisaation toimintaan kohdistuva. Nopeasta aikatau-
lusta johtuen riskit ovat korkeat. Muutostyyppi 4 on kuin 3, mutta se toteutetaan pitkalla ai-
kavalilla. Se on radikaali pitkan aikajanteen muutos. Riskien tunnistaminen on tarkeaa, koska
muutoksilla tavoitellaan laaja-alaisia muutoksia koko organisaation toiminnassa ja jopa orga-
nisaatiokulttuurissa. Muutosprosesseissa riskien tunnistaminen ja hallinta ovat muutosjohtami-

sen kannalta tarkeimpia asioita. (Stenvall & Virtanen 2007, 25-27.)

Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan organisaatiomuutoksessa huomioitavia seikkoja ovat siis
esimerkiksi muutoksen laaja-alaisuuden huomioonottaminen, muutoksen syvallisyys, eli tah-
dataanko muutoksella toimintatapojen vai jopa organisaatiokulttuurin muuttamiseen. Tar-
keita huomioitavia seikkoja ovat myos organisaatiomuutoksen sisallon ja toteutustavan inno-
vatiivisuus, muutoksen yleistettavyys, muutoksen lapivientiaika ja muutoksen toimeenpano

organisaation sisalta ja ulkoapain katsottuna. (Stenvall & Virtanen 2007, 27.)

My0s Mattila (2007) peraankuuluttaa muutoksen suunnittelussa muutoksen laajuuden, seka
keston huomioonottamista. Paras vaihtoehto on yleensa lyhyt ja nopeasti vaikuttava tai vai-
heistettu muutos. Mita selkeampi kokonaisuus muutoksessa on kyse, sen parempi. Tallainen
kokonaisuus on helppo omaksua asemasta riippumatta ja muutoksen paaasiallinen tavoite py-
syy selkeana kaikkien, niiden tyontekijoiden kuin esimiestenkin mielissa. (Mattila 2007, 113,
114.)
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2.3 Muutoksen tuomat uhat ja mahdollisuudet

Muutosprosessia suunnitellessa on hyva ottaa huomioon muutoksen tuomien mahdollisuuksien
lisaksi myos mahdolliset uhat. Muutos voi aiheuttaa monia negatiivisia ennakkoluuloja tyonte-
kijoissa. Negatiiviset ja virheellisetkin ennakkoluulot aiheuttavat vastahakoisuutta muutosta
kohtaan. Henkiloston nakokulmasta muutoksen tuomia uhkia voivat olla esimerkiksi pelot
oman ammattitaidon riittavyydesta tai tyopaikan sailymisesta. Jos muutoksia tulee usein tai
ne kestavat kauan, se voi olla vasyttavaa henkilostolle ja aiheuttaa epaselvyytta toimenku-
vaan, seka yleista epavarmuutta muutoksen suunnasta. Jos henkilosto kokee, etta tyo alkaa
muutoksen takia menettaa mielekkyyttaan, se voi aiheuttaa tyostressia. Epavarmuus voi
muuttua uhaksi, koska se voi pahimmillaan jopa lamauttaa toimintaa. Uhkien tunnistaminen
ja niihin tarttuminen on tarkeaa myos sen takia, etta kasittelemattomat ja virheelliset harha-

luulot voivat aiheuttaa muutosvastarintaa. (Luomala 2008, 6, 14-17.)

Mattilan (2007) mukaan tyoskentelytapojen ennallaan pysyminen organisaatiomuutoksessa
tarkoittaa yleensa sita, etta muutos sujuu helpommin ja siihen suhtaudutaan myonteisemmin.
Jos tyotapoja taas muutetaan perusteellisesti koko organisaatiossa, muutoksen toteuttami-
sessa voi olla huomattavia vaikeuksia. Tama johtuu juuri siita, etta tyotapojen perusteellinen
muutos aiheuttaa tyontekijoissa huolta oman osaamisen riittavyydesta ja uuden oppimisky-
vysta. Nama taas ovat yhteydessa oman aseman sailyttamiseen tyoyhteisossa, ammatilliseen
itsetuntoon, seka kollegoiden valiseen keskinaiseen kunnioitukseen. Pelot omasta riittamatto-
myydesta ovat tyypillisia juuri silloin, kun muutoksen kohteina ovat esimerkiksi uudet tieto-
jarjestelmat. Tietojarjestelmien tuoma apu tai haitta on toimihenkiloiden tyossa keskeinen

tyotyytyvaisyyteen vaikuttava tekija. (Mattila 2007, 114-115.)

Muutosjohtamisen tarkea tehtava on osallistaa ja motivoida organisaation henkilostdo mukaan
muutokseen, seka osata esittaa mahdolliset muutoksen tuomat riskit niin, etta ne nayttavat
pienemmilta mahdollisuuksien rinnalla. Jotta muutos nahtaisiin mahdollisuutena, on tarkeaa
viestia selkeasti muutoksen tavoitteista lapi koko organisaation aina ruohonjuuritasolta keski-
johdon kautta ylimpaan johtoon asti. Muutos hyvaksytaan helpommin, kun sen vaikutukset na-
kyvat samalla lailla koko organisaatiossa. (Luomala 2008, 7; Mattila 2007, 116- 117.)

Kotterin (1996) mukaan markkinoiden ja kilpailun globaalistuminen tuo seka enemman uhkia,
etta myos mahdollisuuksia. Uhkia ovat esimerkiksi kiihtyva kilpailu. Mahdollisuuksia taas ovat
esimerkiksi suuremmat markkinat, joissa on vahemman esteita. Jotta organisaatiot voisivat
hyodyntaa mahdollisuuksiaan, niiden on vahvistettava kilpailukykyaan. Yleisempia uudistamis-
menetelmia ovat esimerkiksi rakenteenmuutos, laatuhankkeet, fuusiot ja yritysostot, strategi-

oiden muuttaminen ja kulttuurin muuttaminen. (Kotter 1996, 16.)



12

2.4  Muutoksen sisaiset ja ulkoiset tekijat

Muutokset organisaatioissa ja yrityksissa voivat johtua monista eri syista. Nama syyt jaotel-
laan usein sisaisiin ja ulkoisiin. Organisaatioihin vaikuttavia muutosvoimia ovat esimerkiksi sen
menestys tai menestymattomyys, toimintaympariston kehitys, kuten viranomaismaaraykset,
lilkketoiminnan muutokset, kuten esimerkiksi ulkoistamispaatokset, sidosryhmien vaatimukset,
sosiaaliset muutokset, kuten esimerkiksi henkiloston ikaantyminen ja monikulttuurisuus, po-
liittiset ja taloudelliset muutokset, kuten esimerkiksi suhdanteiden muutokset. (Mattila 2007,
242-243.)

Ulkoisilla tekijoilla tarkoitetaan yrityksen ulkopuolelta tulevia tekijoita, jotka voivat aiheut-
taa organisaatioissa painetta muuttaa omaa toimintaymparistoaan. Naita organisaation ulkoi-
sia tekijoita ovat esimerkiksi toimintaympariston muutokset, kuten muutokset kilpailutilan-
teessa ja kumppanuussuhteissa, poliittiset ja yhteiskunnalliset muutokset. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 27-28; Mattila 2007, 242-243.)

Sisaisilla tekijoilla tarkoitetaan organisaation sisalta kumpuavia muutostarpeita ja ne johtuvat
yleensa organisaation omasta halusta kehittaa tai parantaa jotakin toiminnassaan. Muutoksia
aiheuttavia sisaisia tekijoita ovat esimerkiksi johtamiskulttuurin kehittyminen ja organisaa-
tion toimintamallien muutospaineet. Ne voivat johtaa muutoksiin, jotka vaikuttavat organi-
saation toimintatapoihin, kuten henkilostopolitiikkaan, strategiseen suunnitteluun ja resurs-
sienhallintaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 27-28.)

2.5 Onnistunut muutos

Ennen muutosprosessin kaynnistamista on hyva tunnistaa muutostarpeet ja tavoitteet. On
otettava huomioon esimerkiksi taloudelliset tavoitteet, seka asiakkaiden, etta kumppaneiden
tarpeet ja toiveet. On tarkeaa ottaa huomioon myos mahdolliset muutoksen tuomat negatiivi-
set vaikutukset, eli uhkatekijat ja riskit. (Luomala 2008, 4-14.)

Esimiehet ja johto ovat avainasemassa muutoksessa ja sen takia muutosjohtajuustaitoihin on
kiinnitettava erityisen paljon huomiota. Johdon taytyy osata suunnitella muutos ja sen toteu-
tukseen tarvittavat resurssit, eli aika, tieto ja osaaminen. Muutoksen huolellinen suunnittelu
edesauttaa henkiloston motivoimista ja mukaan ottamista muutokseen. Usein ongelmana

muutoksen kaynnistamisessa onkin sita koskettavien tyontekijoiden motivoiminen ja sitoutta-

minen muutokseen. (Luomala 2008, 15.)
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Kuva 1: Onnistunut muutos (Luomala 2008.)

Kotterin (1996) kahdeksanvaiheisen muutosprosessin ideana on esittaa suurehkon muutospro-
sessin toteuttamisvaiheet. Ne perustuvat kahdeksan yleisimpaan virheeseen, minka takia or-
ganisaatiomuutoksissa usein epaonnistutaan. Nama virheet ovat liiallinen tyytyvaisyys vallitse-
vaan tilanteeseen, riittavan vahvan ohjaavan tiimin puuttuminen, vision aliarvioiminen, visi-
osta kerrotaan liian vahan, uuden vision tielta ei poisteta esteita, lyhyen aikavalin onnistumi-
sia ei synny, voiton julistaminen liian aikaisin ja muutosta ei juurruteta yrityksen kulttuuriin.
Nama virheet ovat onneksi valtettavissa. Mahdollisia seurauksia naille virheille ovat esimer-
kiksi se, etta uusia strategioita ei toteuteta toivotulla tavalla, yritysostoilla ei saavuteta odo-
tettuja synergioita tai etta laatuhankkeet eivat tuota toivottuja tuloksia. (Kotter 1996, 18, 4-
14.)

Ensimmainen askel kahdeksasta askeleesta onnistuneeseen muutokseen on muutosten kiireel-
lisyyden ja valttamattomyyden korostaminen. Siihen kuuluu mm. markkinoiden ja kilpailuti-
lanteen tutkiminen, seka mahdollisten kriisien ja merkittavien mahdollisuuksien maarittami-
nen. Toinen askel on ohjaavan tiimin, eli sellaisen riittavan vahvan tiimin perustaminen, joka
pystyy ohjaamaan muutosta. Tassa haasteena on myos se, saadaanko kyseinen ryhma teke-
maan tyota tiimina. Kolmas askel on vision ja strategian laatiminen. Visio laaditaan muutos-

hankkeen ohjenuoraksi. Strategia taas tukee vision toteuttamista. (Kotter 1996, 18.)

Neljas askel on muutosvisiosta viestiminen. Siihen kuuluu kaikkien mahdollisten keinojen
kayttaminen, jotta uudesta visiosta ja strategioista voidaan viestia tehokkaasti. Muutosta oh-

jaava tiimi nayttaa mallia muulle henkilostolle niista toimintamalleista, joita toivotaan nou-
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datettavan. Viides askel on henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan. Siina ir-
taudutaan esteista eli muutetaan muutosvisiota heikentavia jarjestelmia ja rakenteita. Kan-
nustetaan riskien ottamiseen, seka uudenlaisiin ideoihin ja toimenpiteisiin. Kuudes askel on
lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. Se tarkoittaa, etta suunnitellaan miten naky-
via suorituskykyja voidaan parantaa ja miten tasta saatu hyoty voidaan toteuttaa. Tahan as-
keleeseen kuuluu myos voitot mahdollistaneiden tyontekijoiden nakyva palkitseminen. (Kotter
1996, 18.)

Seitsemas askel on parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen. Siina
korostetaan uskottavuutta kaikkien muutosvision kanssa yhteensopimattomien jarjestelmien,
rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muuttamiseksi. Rekrytoidaan ja ylennetaan ihmisia,
jotka pystyvat toteuttamaan muutosvision, seka elavoitetaan prosessia uusilla projekteilla ja
teemoilla. Kahdeksas askel on uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin. Siihen
kuuluu parempien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja tuottavuuskeskeisilla toimintamal-
leilla, runsaammalla ja paremmalla johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden johtamisella.
Siina tuodaan esille uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen valisia yhteyksia,
seka kehitetaan johtajuuden kehittamisen ja seuraajien loytymisen varmistavia keinoja. (Kot-
ter 1996, 18.)

Muutosprosessin nelja ensimmaista vaihetta siis auttavat paikalleen jamahtaneen nykytilan-
teen purkamisessa ja vaiheissa 5-7 otetaan kayttoon uusia toimintatapoja. Viimeinen vaihe
juurruttaa muutokset yrityksen kulttuuriin, jotta niista tulisi pysyvia. Usein muutosta yrite-
taan tehda toteuttamalla vain vaiheet 5,6 ja 7. Se on virhe mita ei pitaisi tehda, koska jos
mika tahansa alkuvaiheen (1-4) askelista ohitetaan, ei saada tarpeeksi vahvaa pohjaa edisty-
mista varten. Viimeinen vaihe taas on erityisen tarkea sen takia, etta jos sita ei noudateta,
muutosta ei koskaan saada vietya loppuun ja muutoksen vaikutuksista ei saada pysyvia. Me-
nestyksellisessa muutoshankkeessa tulee siis kayda lapi kaikki kahdeksan vaihetta ja mielel-
laan edella esitetyssa jarjestyksessa. Jos yksikin vaihe sivuutetaan tai siirrytaan liian nopeasti
seuraavan vaiheeseen, tulee siita lahes poikkeuksetta ongelmia myohemmissa vaiheissa. (Kot-
ter 1996, 19-20.)

Valpolan (2004) mukaan muutoksessa tarvitaan viitta tekijaa, jotta se voi onnistua. Nama te-
kijat ovat muutostarpeen maarittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutoskyvysta huoleh-
timinen, ensimmaiset toimenpiteet ja toimenpiteiden ankkurointi kaytantoon. Muutostarpeen
hyvaksyminen on perusta koko prosessin kaynnistymiselle, koska muutostarve kertoo miksi
muutos on tarpeellinen, mita sen avulla aiotaan saavuttaa, miten se tulee muuttamaan liike-
toimintaa ja kilpailuolosuhteita. Tassa vaiheessa on selvitettava liiketoiminnan menestysteki-

jat, taloudellinen tilanne ja kilpailukyky. Henkiloston on tarkeaa tunnistaa muuttuva tilanne,
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koska muuten heidan on vaikea motivoitua ja innostua uusista suunnitelmista. (Valpola 2004,
30.)

Yhteinen nakemys kertoo sen milla ratkaisuilla haluttuun tulokseen pyritaan. Nakemys tarvi-
taan, jotta kaikki tietavat mihin suuntaan muutosta aletaan vieda ja jotta muutos toteutuu
halutulla tavalla. Yhteinen nakemys antaa mittarit, joilla muutoksessa edistymista voidaan ar-
vioida. Nakemys taytyy tiivistaa helposti esitettavaan ja viestittavaan muotoon. Muutosky-
vysta huolehtiminen taas on tarkeaa sen takia, etta muutosvoimaa tarvitaan muutoksen to-
teuttamiseen. Muutoskykyyn vaikuttavat toimiala ja tyotehtavat. Nopeasti nakyvilla muutos-
tuloksilla voidaan lisata muutosvoimaa ja henkiloston mielenkiintoa osallistua muutokseen.
(Valpola 2004, 31-32.)

Ensimmaiset toimenpiteet ovat kriittisia halutun muutoksen suunnalle, koska ensimmaiset toi-
menpiteet konkretisoivat sen mita muutos tarkoittaa kaytannossa. Ensimmaiset toimenpiteet
ovat myo0s viestinnallisesti tarkeita, koska ne osoittavat henkilostolle, etta muutosta on alettu
toteuttaa. Ne myos antavat muutosvoimaa hitaasti eteneville muutoksille. Muutoksen ankku-
rointi kaytantoon kestaa usein pitkaan, muutoksen koosta riippuen kuukausista useisiin vuo-
siin. (Valpola 2004, 32-34.)

Stenvall & Virtanen (2007) esittelevat viela onnistuneen muutoksen johtamisen muistilistan:
> Muutostarve syntyy joko sisaisista tai ulkoisista tekijoista tai niiden yhteisvaikutuk-
sesta
» Muutosta pitaa suunnitella ja muutoksen tekemisen taytyy perustua systemaattiseen
hallintaan
» Muutosten toteuttaminen liittyy henkilokohtaiseen, tiimikohtaiseen ja koko organisaa-
tion oppimiseen
» Muutoshankkeen suunnittelun yhteydessa mietitty muutosviestintasuunnitelma edes-
auttaa muutoshankkeen lapivientia
Luottamus on keskeinen onnistuneen muutoshankkeen edellytys
Muutoksissa tulee vahvistaa toimijoiden muutosdynamiikkaa ja - kompetensseja

Muutoshankkeiden lapivieminen organisaatioissa perustuu tietoon

YV V V V

Ilman johtajuutta muutoshankkeet eivat onnistu

Stenvall & Virtanen (2007) myos avaavat kyseisen listan kohtia enemman. Ensimmaisessa koh-
dassa olennaista on, etta muutostarpeiden tunnistaminen edellyttaa organisaation johdolta
analyyttisyytta, eika kaikkien tunnistettujen muutostarpeiden tarvitse johtaa mittaviin muu-
tosprosesseihin. Muutos on nimittain aina suuri investointi ja sen takia muutosprosesseja ei
kannata kaynnistaa hetken mielijohteesta. Onnistunut muutos edellyttaa myos organisaation

muutoskapasiteetin tarkkaa arviointia. (Stenvall & Virtanen 2007, 146.)
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Listan toisessa kohdassa muutoksen suunnittelun tarkeytta korostetaan, koska hyvaan suunnit-
teluun kuuluu myos riskien tunnistaminen, seka niiden hallinta. Muutoksia tapahtuu organisaa-
tioissa aina, mutta ne ovat suhteellisia, koska on olemassa seka pienia, etta isoja organisaa-
tiomuutoksia. Siksi muutoksen kokoluokan ja merkittavyyden tunnistaminen on muutoksen
johtamisessa olennaista. Muutosten toteuttaminen vaatii johdolta myos projektihallinnan tai-
toja. (Stenvall & Virtanen 2007, 146.)

Kolmannessa kohdassa kiinnitetaan huomiota oppimisen rooliin muutosten toteuttamisessa.
Oppiminen on olennaista muutosten toteuttamisessa, koska sen avulla ymmarretaan, etta asi-
oita voi tehda eri tavalla kuin ennen. Oppiminen syntyy kriittisen ja reflektiivisen tyootteen
myota ja reflektiivinen tyoote taas syntyy osallisuuden tunteen, kannustamisen ja motivoinnin
myota. (Stenvall & Virtanen 2007, 147.)

Neljannessa kohdassa korostetaan muutosviestintasuunnitelman merkitysta muutoshankkeen
lapiviemisessa. Muutosviestinnan sisalto nimittain ratkaisee sen millaisessa ilmapiirissa muu-
toshanketta viedaan organisaatiossa eteenpain. Muutosviestinta sisaltaa dialogisuuden peri-
aatteen. Dialogisuus varmistaa, etta kaikkia organisaation jasenia kuullaan ja nain he voivat
kokea olevansa osallisina muutosprosessissa. Dialoginen muutosviestinta vahvistaa luotta-

musta organisaation eri jasenten kesken. (Stenvall & Virtanen 2007, 147.)

Viides kohta korostaa nimenomaan luottamusta keskeisena onnistuneen muutoshankkeen teki-
jana. Luottamus nimittain mahdollistaa sen, etta muutokseen osallistuvat henkilot pystyvat

muutoksessa yhdessa toimimaan ja oppimaan ja nain viemaan muutosta eteenpain. Luottamus
myos auttaa henkilostoa kestamaan muutokseen liittyvaa epavarmuutta, joten se on jaksami-

sen keskeinen edellytys muutoksen aikana. (Stenvall & Virtanen 2007, 147.)

Kuudennessa kohdassa vahvistetaan toimijoiden muutosdynamiikka ja kompetensseja. Muutos-
dynamiikka tarkoittaa prosessia, jolla yksilo kay muutoksen lapi kognitiivisella, seka tunteiden
tasolla. Mita suurempi muutos on, sita enemman se vaikuttaa yksiloiden kayttaytymiseen.
Muutosdynamiikka etenee aina yksilollisesti, eli jokaisen kohdalla hieman eri tavalla ja tata
prosessia on mahdollista tukea. Organisaatioiden muutoskykya voidaan parantaa yksiloiden
kompetenssien tukemisen kautta. Muutosjohtajan kompetensseja ovat yleisjohtajuus, itsehil-
linta, lasnaoleminen, ongelmiin, seka mahdollisuuksiin tarttuminen, seka valmentava johta-
juus, etta kyky johtaa omalla esimerkillaan. Henkiloston muutoskompetensseja ovat esimer-
kiksi kyky tulla toimeen toisten kanssa, kyky kayttaa ja tuottaa tietoa, ongelmanratkaisukyky,
kyky kayttaa ja tuottaa tietoa, seka hallita ja organisoida omaa tyotaan ja ajankayttoaan.
(Stenvall & Virtanen 2007, 147-148.) Henkiloston muutoskompetensseja kasitellaan lisaa seu-

raavassa kappaleessa.
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Seitsemannessa kohdassa muistutetaan, etta muutoshankkeet toteutetaan tiedon varassa.
Tieto on muutoshankkeen toteutuksen viitekehys, koska tiedon avulla voidaan tehda paatel-
mia muutoshankkeen onnistumisesta. Tietoa organisaatio voi luoda keraamalla erilaisia tutki-
musaineistoja organisaation toimintatapojen suorituskyvysta, toimivuudesta seka organisaa-

tion aikaansaamista tuloksista. (Stenvall & Virtanen 2007, 148.)

Kahdeksas ja viimeinen kohta korostaa viela, etta ilman johtajuutta muutoshankkeet eivat
onnistu. On hyva muistaa, etta mita vaativampi muutos on tulossa, sen korkeampia johtajuus-
vaatimuksia lapiviejilta vaaditaan. Tilanteessa, jossa joudutaan toimimaan tuntemattomalla
alueella, menestyminen edellyttaa henkilostojohtamisen taitoja, keskeneraisyyden sieta-
mista, seka muutosvastarinnan kohtaamiseen liittyvaa rohkeutta. (Stenvall & Virtanen 2007,
148.)

3 Henkilosto osana muutosta

Stenvallin & Virtasen (2007) mukaan eri tutkimuksissa on todettu, etta henkilosto kokee muu-
tokset prosessinomaisesti. Henkiloston kokemuksissa voidaan tyypillisesti tunnistaa kolme vai-
hetta muutosprosessin aikana. Nama vaiheet ovat lamaannusvaihe, toiveen heraamisvaihe,
seka sopeutumisvaihe. Lamaannusvaihe on yleensa muutosprosessin ensimmainen vaihe muu-
toksen kohteena olevan henkiloston keskuudessa. Se tarkoittaa, etta henkilosto niin sanotusti
lamaantuu kuullessaan tulevasta muutoksesta. Yleensa tahan vaiheeseen kuuluu se, etta hen-
kilosto vastustaa muutosta voimakkaasti ja yleinen ilmapiiri tyopaikalla voi muuttua kireaksi.
Johdon on syyta muistaa, etta lamaannusvaiheessa henkiloston kyky vastaanottaa informaa-
tiota on rajallinen, joten viestinta muutosprosessin alussa voi olla vaikeaa. (Stenvall & Virta-
nen 2007, 50-51.)

Toiveen heraamisvaihe seuraa yleensa lamaannusvaihetta. Tassa muutosprosessin toisessa vai-
heessa henkiloston suhtautuminen tuleviin uudistuksiin yleensa vaihtelee niin, etta valilla toi-
veet ja tunnelmat muutoksen suhteen ovat korkealla ja sitten toisena hetkena taas pohjamu-
dissa. Kolmas vaihe tassa henkiloston muutosprosessissa on sopeutuminen. Siina henkiloston
keskuudessa aletaan tottua ajatukseen tulevasta muutoksesta ja aletaan uskoa, etta kylla
muutoksesta sittenkin voidaan selvita. Muutoksessa aletaan nahda uhkien lisaksi myos mah-
dollisuuksia. Tassa vaiheessa organisaatio alkaa siis tavallaan elamaan uutta vaihetta, eika

enaa juurikaan muistella vanhoja hyvia aikoja. (Stenvall & Virtanen 2007, 51.)

Vaihtelee organisaatioiden mukaan miten niiden henkilostd kay nama kolme vaihetta lapi. Osa
kay ne lapi nopeastikin ja se voi olla merkki siita, etta muutos ei ole kovin iso, tai sitten orga-
nisaatio on erityisen muutoskykyinen. Toisaalta on myos mahdollista, etta organisaatio ei kos-
kaan paase sopeutumisvaiheeseen. Yksi isoimmista ongelmista muutostilanteissa on se, etta

johto ja henkilosto saattavat olla eri muutoksen vaiheissa. Esimerkiksi siina missa johto on jo
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saanut keskeisimman informaation muutoksesta ja ehtinyt sisaistaa sen, voi henkilosto olla
viela shokissa ja lamaantunut. Tama eri vaiheissa elaminen aiheuttaa epaselvyytta ja ham-
mennysta johdon ja henkiloston valilla. Henkiloston voi esimerkiksi olla vaikea kiinnostua uu-
sista muutoksista jos edellinenkin uudistus hammentaa viela. Henkiloston muutosvaiheiden
lapikayminen kertoo organisaatiossa tyoskentelevien muutoskyvysta. Henkilostoa pitaa tukea

esimerkiksi tiedon luomisella ja luottamuksella. (Stenvall & Virtanen 2007, 52.)

Onnistuneessa muutosprosessissa edellytetaan siis, etta muutosjohtajan lisaksi, myos henki-
0sto noudattaa ja kehittaa muutoksessa vaadittavia kompetensseja. Onnistunut muutosjohta-
minen edistaa henkiloston kompetensseja. Henkiloston muutoskompetensseja ovat:
> Kyky motivoida omaa toimintaa
Kyky ymmartaa asiakkaiden tarpeita
Kyky vaikuttaa ja neuvotella
Kyky ottaa asioista selvaa
Kyky olla avoin
Kyky arvioida tilanteet hyvin
Kyky tiedostaa toiminnan menestystekijat

Kyky suhtautua positiivisesti muutokseen

YV V.V V V V VYV VY

Kyky olla varma omasta osaamisesta
» Kyky olla huomaavainen toisia kohtaan.
(Stenvall & Virtanen 2007, 107-108.)

Henkiloston rooli organisaation toiminnassa ja sen johtamisessa on kiistamatta merkittava.
Tasta kaytetaan nimitysta alaistaidot. Alaistaidoilla tarkoitetaan tyontekijoiden kykya toimia
tyoyhteisossaan rakentavalla tavalla ja samalla esimiestaan ja tyotovereitaan tukien. Se tar-
koittaa myos, etta vastuu muutoshankkeiden onnistumisesta on johdon lisaksi myos henkilos-
tolla. Parhaimmassa tapauksessa esimiesten ja henkiloston kompetenssit taydentavat toisi-
aan. Muutostilanteessa henkilosto toivoo saavansa esimiehilta sosiaalista ja tunneperaista tu-
kea. Henkiloston kokemusta heidan saamastaan tuesta voidaan vahvistaa viestinnalla, dialo-

gilla, luottamuksella ja oppimisen tukemisella. (Stenvall & Virtanen 2007, 107.)

Jarvenpaa, Partanen & Tuomela (2001) korostavat taloushallinnon ammattilaisten osaamisen
kehittamista ja oppimista muutoksen aikana. Taloushallinnon ammattilaisten roolin muuttu-
essa, joutuvat he luonnollisesti kiinnittamaan enemman huomiota osaamisensa kehittamiseen.
Yksittaisen tyontekijan kannattaakin asettaa oppimiselleen selkeat tavoitteet, jotta erilaisten
oppimistilanteiden mahdollisuudet pystyttaisiin hyodyntamaan mahdollisimman hyvin. Oppi-
mistavoitteiden asettamisessa kannattaa ensin pohtia, millaista on jo olemassa oleva osaami-
nen. Sen jalkeen voi pohtia mahdollisia kehittamishaasteita taloushallinnon ammattilaisen

roolin muutokseen suhteuttaen. (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2001, 331.)
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Henkilosto, joka noudattaa kompetensseja, kykenee kommunikoimaan kaikkien, my0s niiden
kanssa, joilla on toisenlainen nakokulma asioihin. Henkiloston muutoskompetenssit sisaltavat
kyvyn tulla toimeen muiden kanssa, mika tarkoittaa samalla innovatiivista ongelmien ratkaisu-
kykya. Henkiloston muutoskompetenssi tarkoittaa myos kykya omaksua ja hallita tietoa, kykya
kommunikoida avoimesti ja kykya luoda tietoa. Tiivistettyna, henkiloston kompetenssit mer-
kitsevat kykya selviytya kaaoksesta, koska se on kykya organisoida omaa tyotaan ja ajankayt-
toaan. Tyontekijoiden oma aktiivisuus on merkittava osa muutoskompetensseja. Aktiivinen
tyontekija tyostaa myos omaa henkilokohtaistaan muutosdynamiikkaansa ja han pystyy vie-
maan muutoshankkeita eteenpain. Aktiivisuudellaan tyontekija nayttaa, etta kokee tyonsa

tarkeaksi ja haluaa tehda sen hyvin. (Stenvall & Virtanen 2007, 108.)

Hyvalla muutosjohtamisella voidaan vahvistaa henkiloston muutoskompetensseja. Esimiehen
on tarkeaa olla lasna paivittaisessa tyossa, jotta han pystyy tunnistamaan henkiloston muu-
toskompetensseissa olevia puutteita. Muutosjohtajan keino parantaa henkiloston osallistu-
mista muutokseen voi olla esimerkiksi nimenomaan henkiloston muutoskompetenssien vahvis-
tamista. (Stenvall & Virtanen 2007, 108.)

3.1 Asenteet ja sopeutuminen muutokseen

Juutin & Virtasen (2009) mukaan yksilot sopeutuvat muutoksiin eri tavoilla. Ihmisten erilaisiin
sopeutumistapoihin vaikuttavat heidan mahdolliset aiemmat kokemuksensa vastaavasta tilan-
teesta, seka jokaisen yksilollinen tapa kasitella muutoksen aiheuttamia tunteita, kuten pel-
koa, artymysta tai jopa vihaa. Jotkut suhtautuvat muutokseen myonteisesti ja osallistuvat ak-
tiivisesti muutoksen toteuttamiseen, kun taas toiset suhtautuvat muutokseen kielteisesti ja
vastustavat sita. Kielteinen suhtautuminen voi pahimmillaan johtaa siihen, etta muutosta ale-
taan pelata niin, ettei siina nahda enaa mitaan mahdollisuuksia ja pelosta tulee hallitseva osa
elamaa. (Juuti & Virtanen 2009, 118-119, 123.)

Myonteisesta suhtautumisesta on luonnollisesti enemman hyotya, kuin kielteisesta. Myontei-
sen asenteen avulla on helpompi sailyttaa voimavarojaan muutoksessa. Kielteinen asenne voi
aiheuttaa stressia ja voimavarojen menettamista. Lisaksi se vaikeuttaa yhteistyota muiden
tyoyhteison jasenten kanssa, koska se voi aiheuttaa negatiivista ilmapiiria ja se taas on aina
haitaksi muutoksen edistamisen kannalta. Joskus muutokseen on hyvin vaikea suhtautua
myonteisesti, vaikka tietaisi, etta kielteinen asenne on turhaa. Joskus muutos voi yksinkertai-
sesti vain tuntua jarjettomalta ja samalla uhalta tyoyhteisolle, seka omalle asemalle, etta
ammattitaidolle. Jos muutoksesta viela kaiken lisaksi liikkuu tyoyhteisossa perattomia huhuja,

voi se vain korostaa muutoksen kielteisia puolia entisestaan. (Juuti & Virtanen 2009, 123.)

Suhtautumistavan muuttaminen on usein vaikeaa, koska siina ovat jarki ja tunteet vastakkain.

Jarjen avulla voi loytaa asioista faktat ja erotella ne fiktiosta. Tunteiden avulla tata erottelua
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ei pysty tekemaan, koska tunteiden maailmassa kaikki on niiden kokijalle totta ja tyossa jak-
saminen ja menestyminen ovatkin pitkalti tunteista riippuvaisia. Siksi ei voi sanoa, etta jokin
tunnekokemus olisi vaara. Tunteitaan voi tosin suunnata ja nimenomaan niiden hyvaksyminen,
seka positiivisten, etta negatiivisten, mahdollistaa tunteiden sisaltaman energian suuntaami-
sen. (Juuti & Virtanen 2009, 124-125.)

On muistettava, etta kielteisten tunteiden kohtaamiseen muutoksessa ei ole mitaan tiettya
kaavaa, vaan jokaisen on kohdattava ne sellaisina kun ne tulevat. Kielteiset tunteet on vain
hyvaksyttava ja taman hyvaksymisprosessin edetessa voi huomata, etta muutosta kohtaan
tuntemansa kielteiset tunteet ovat voineet johtua esimerkiksi siita, etta tuntee pelkoa luopua
jostain itselleen tarkeasta. Totuus on kuitenkin se, etta elama ei mene eteenpain, ellei jos-
tain aina valilla luovu. Muutokseen voi liittya myos jotain hyvaa. Itselleen voi saada voimava-
roja muutokseen siis kaikenlaisten muutokseen liittyvien tunteiden hyvaksymisen lisaksi myos
omien kokemusten kasittelemisella ja vuorovaikutukseen liittyvilla keinoilla. Usein omien ko-
kemusten kasitteleminen tapahtuu juuri vuorovaikutuksessa muiden kanssa, ja vuorovaikutuk-
sessa toisten kanssa syntyy uusia kokemuksia, joten nama kaksi menetelmaa liittyvat vahvasti
toisiinsa. Myonteiset tunteet aiheuttavat toisissa luottamusta ja myonteisia vastareaktioita,
kun taas kielteiset tunteet aiheuttavat epaluuloa ja kielteisia vastareaktioita. Ei siis ole juuri
valia, kehittaako omia tunnetilojansa, vai yhteison vuorovaikutuksen laatua. (Juuti & Virtanen
2009, 127-128.)

Tyohyvinvointiin on tarkeaa kiinnittaa erityista huomiota muutostilanteessa. Jos organisaa-
tiossa toteutetaan muutos toisensa jalkeen, henkilosto voi menettaa hallinnan tunteen tyos-
taan. Se voi aiheuttaa stressia ja pahimmillaan jopa loppuun palamisen. lhmisilla tulisi olla
mahdollisuus ilmaista niin negatiiviset, kuin positiivisetkin tunteensa. Jos se ei ole mahdol-
lista, voi syntya niin sanottuja tunnelukkoja, jotka vaikeuttavat ammatillisen roolin yllapita-
mista. Tunteiden kasitteleminen antaa mahdollisuuksia esimerkiksi oman itsensa ja tyoskente-
lynsa kehittamiseen. Uusi, luovempi tyoskentelyote taas vaikuttaa tehtavien suoritukseen ja

organisaation tuloksellisuuteen. (Juuti & Virtanen 2009, 137-138.)

Mattila (2007) jaottelee henkiloston jasenet suhtautumisensa perusteella eri muutosrooleihin.
Han tarkastelee eri muutosroolien vahvuuksia ja heikkouksia ja millaista johtajuutta eri roolit
tarvitsevat esimiehelta. Muutostilanteessa ihmisten kayttaytymisessa saattaa tulla uusia piir-
teita esille. Erot tyoyhteison jasenten toimintavoissa kasvavat ja se voi tulla yllatyksena tai
jopa jarkytyksena niin esimiehille, kuin kollegoillekin. On tavallista, etta johto odottaa henki-
loston kykenevan toiminnallaan vaikuttamaan asemaansa muutoksessa. Samalla selviaa, mil-

laista suhtautumista johto muutostilanteessa henkilostolta toivoo. (Mattila 2007, 71.)
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Johdon ja esimiesten kannattaa kuitenkin muistaa, etteivat kaikki pysty uudessa tilanteessa
sailyttamaan edes vanhaa toimintakykyaan, saati sitten kehittamaan uutta. Jotkut voivat la-
maantua ja passivoitua tarkkailijoiksi. Kannattaa muistaa myos, etta kaikesta johtamisesta ja
hallinnoimisesta huolimatta organisaatioissa esiintyy muutosvastarintaa, joko avointa tai pei-
teltya. On vaikeaa tai lahes mahdotonta innostaa ja valmentaa voimakkaasti muutosta vastus-
tavaa henkiloa. Eri muutosroolien erittely voi kuitenkin auttaa ymmartamaan tekoja ja niihin

vaikuttavia asioita roolien taustalla. (Mattila 2007, 71.)

Muutostilanteissa on eriteltavissa muutosrooleja organisaatiosta riippumatta viitta eri paa-
tyyppia. Mattila (2007) jaottelee nama roolit aktivisteihin, seurailijoihin, epailijoihin, opposi-
tioon ja opportunisteihin. On kuitenkin huomattava, etteivat nama roolit ole niin yksioikoisia,
vaan yksi henkilo voi yhtena hetkena edustaa yhta ja toisena toista roolia tai jotakin niiden
yhdistelmaa. Taman huomioonottaminen on tarkeaa esimerkiksi sen takia, etta muutosvasta-
rintaa voidaan lietsoa entisestaan olettamalla, etta tietyt ihmiset edustavat jotakin tiettya
roolia, esimerkiksi oppositiota ja nain ollen ajatellaan heidan olevan toivottomia tapauksia.
(Mattila 2007, 72.)

Aktivistin roolissa on tyypillista, etta taman roolin edustajat ovat avainasemassa muutoksen
edistamisessa. He kokeilevat ja kaynnistavat uutta innokkaasti, koska ovat yleisestikin kiin-
nostuneita kaikesta uudesta. Juuri sen takia heihin kannattaa panostaa aikaa hieman muita
enemman ja esimiesten tarkeana tehtavana on tunnistaa aktivistit. Heilla on hyvin korkea mo-
tivaatio kehittaa omaa ammattitaitoaan ja oppia uutta. He nauttivat asemastaan uuden tilan-
teen esitaistelijoina. He yleensa vaativat muutosta jokaisella osa-alueella organisaatiossa ja
korostavat tulevan muutoksen tuomaa eroa menneeseen, eivatka ymmarra, jos joku tekee
vastarintaa. (Mattila 2007, 72-74.)

Aktivistien vahvuuksia ovat esimerkiksi innostavuus, joustavuus, omaksumiskyky ja sitoutumi-
nen kehittamiseen. Heikkoudet ovat jatkuva uutuuden kaipuu ja rutiinien karttaminen ja suu-
rin on niin sanottu vauhtisokeus. On hyva muistaa, etta nykypaivan aktivismi ei edellyta tyon-
tekijalta erityisominaisuuksia, vaan se ilmenee paaosin ihan tavallisissa tyosuorituksissa. On
hyva muistaa myos se, etta myos aktivisti voi olla epavarma tai pelokas uudessa tilanteessa.
Esimiestyon tehtava aktivistien kanssa on toisaalta kannustaa innostuneisuutta ja myonteista
suhtautumista muutokseen, mutta myos tarvittaessa hillita ja suojella vauhtisokeudessa. Liial-
linen muutoksen hyvien puolien korostaminen ja innokkuus voi arsyttaa muita. Toisaalta jar-
omat puolustusmekanisminsa ja niiden haitat. Parhaassa tapauksessa taman seurauksena
muut voivat alkaa pohtia omaan asenteeseensa vaikuttavia asioita. Siksi esimiesten kannattaa

laittaa resursseja aktivisteihin hieman muita enemman. (Mattila 2007, 72-75, 89.)
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Seurailijat edustavat aktivisteja varovaisempaa linjaa muutoksessa. He ovat usein organisaa-
tion suuri hiljainen enemmisto, jotka ovat muutosprosessin alkuvaiheessa enemmankin tark-
kailijan roolissa. Seurailijat ovat perustoiminnan tukipilareita, koska kun muutoksen toimivuus
on todistettu heille kaytannossa, he asettuvat tiiviisti uuden toimintamallin taakse. Seuraili-
joiden sitoutuneisuus kestaa vastoinkaymisetkin, kun heidan uskonsa muutoksen onnistumi-
seen on riittavan vahva. Vaikka he saattavat olla alussa passiivisia, se ei tarkoita vastarintaa.
He voivat jaada innokkaiden aktivistien ja kovaaanisten epailijoiden varjoon. Seurailijat ovat
yleensa voimakkaasti sitoutuneita tyopaikkaansa, varsinkin jos se tuntuu heille tarkealta. He
voivat tinkia omasta mukavuudestaan ja uhrautua yhteisen hyvan puolesta. Esimiesten haas-
teena on tunnistaa tarkean seurailijoiden tekeman perustyon merkitys ja muistaa myos heidat
muutokseen liittyvassa palkitsemisessa. Muutoksissa persoonallisuuksien eroista tulee helposti
myos mahdollisuuksien eroja. Se tarkoittaa sita, aanensa saavat kuuluville lahinna ne kovaaa-
nisimmat epailijat tai aktivistit, eika siina ole enaa kyse ammattitaidosta. Siksi esimiesten tu-

lee huolehtia, etta myos hiljaisia puurtajia kuullaan. (Mattila 2007, 78-79.)

Seurailijoiden vahvuuksia ovat siis sitoutuminen rutiineihin, perustehtaviin, tyoyhteisoon ja
organisaatioon, seka paatoksiin. Heilla on myos paljon kokemusta ja sita kautta hiljaista tie-
toa. Heikkouksia ovat hiljaisuus, varovaisuus ja liiallinen jalat maassa - asenne. Esimiestyon

tehtava heidan kohdallaan on innostaminen ja sitouttaminen. (Mattila 2007, 89.)

Epailijat suhtautuvat nimensa mukaisesti muutoksiin varautuneesti. Syyna epaluuloon saattaa
olla esimerkiksi se, etta heilla saattaa olla huonoja kokemuksia vastaavasta tilanteesta. Epai-
lijan roolin omaksuvat tyoyhteisossa yleensa ne, joilla on laaja kokemus ja saavuttaneet epa-
virallisen mielipidevaikuttajan aseman. Myos epailijat ovat sitoutuneita organisaatioonsa,
mutta varautunut asenne uusiin asioihin voi nayttaytya pelkojen ja epailysten kylvamisena.
Yksi syy epailijoiden kaytokseen voi olla pettymys aiempiin uudistuksiin. Toistuvat pettymyk-
set aiheuttavat kyynisyytta ja turhautumista. Epailijoiden vahvuuksia ovat siis sitoutuminen
rutiineihin ja perustehtaviin, seka tyoyhteisoon ja organisaatioon, heilla on paljon kokemusta
ja hiljaista tietoa ja heilla olisi halutessaan mahdollisuus myonteiseen mielipidevaikuttajuu-
teen. Heikkouksia ovat pessimistisyys, passiivisuus, negatiivinen viestinta ja mielipidevaikut-
tajuus. Esimiestyon tehtavana ja haasteena on saada heidat vakuutettua muutoksen hyvista
puolista ja sitouttaa siihen. (Mattila 2007, 80, 89.)

Oppositioroolia edustavilla on viela epailijoitakin jyrkempi kielteinen asenne muutosta koh-
taan. Oppositio ei nae muutoksessa mitaan hyvaa, ainoastaan uhkia ja menetettavaa. Opposi-
tion edustajia on kuitenkin vahemmisto tyoyhteison jasenista. Heilla on yleensa organisaa-
tiossa arvostettu tai suojattu asema ja tutkimusten mukaan tallainen asema karsii aloitteelli-

suutta ja tekee tyoyhteison kulttuurin erityisen alttiiksi muutosvastarinnalle. Vaikka opposi-
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tion edustajat saattavat tuntea tyopaikastaan ylpeytta ja kuvittelevat toimivansa tyopaik-
kansa hyvaksi, on heidan kayttaytymisensa oikeasti rajoittavaa ja se kay raskaaksi tyokave-
reille. Opposition edustajat ovat ikaan kuin jaaneet vangeiksi vanhaan organisaatioon. Lopulta
naissa tapauksissa kay yleensa niin, etta tyokaverit kyllastyvat voimakkaaseen muutosvasta-
rintaan ja vaativat vastustajaa sopeutumaan tai pyytavat esimiesta puuttumaan asiaan. Esi-
miehen on hyva tietaa, etta vaikka muutostilanteen johtaisi kuinka hyvin tahansa, se ei kui-
tenkaan tule aina miellyttamaan kaikkia. (Mattila 2007, 82-83.)

Oppositioroolin vahvuuksia ovat siis sitoutuminen rutiineihin, ja perustehtavaan, seka tyoyh-
teisoon ja organisaatioon. Heilla on myos paljon kokemusta ja hiljaista tietoa. Heikkouksina
heilla on taipumus sabotointiin, pessimistisyyteen, seka negatiiviseen viestintaan ja mielipide-
vaikuttajuuteen. Esimiestyon tehtavana ja haasteena on vakuuttaa ja rajoittaa. (Mattila 2007,
89.)

Viimeinen muutosrooli ryhma on opportunistit ja se on myos ryhmista harvinaisin. Opportu-
nisti tarkoittaa mahdollisuuksien metsastajaa ja ainakin suomalaisessa kulttuurissa se aiheut-
taa ihmisissa negatiivisia mielikuvia. Roolin edustajille tyypillista on se, etta suhtaudutaan va-
linpitamattomasti muutokseen, sen toteutukseen ja lopputulokseen. Tarkeaa heille on vain
se, miten muutos sopii heidan omiin tavoitteisiinsa, eli kuinka hyvin se palvelee heidan oman
etunsa tavoittelua. Henkilosto kokee opportunismin lisaantyvan, mita korkeammalle organi-
saation hierarkiassa noustaan. Opportunistit saattavat kayttaa haikailemattomiakin keinoja
saavuttaakseen oman etunsa tilanteessa. Siksi muut suhtautuvat opportunisteihin lahinna tuo-
mitsevasti. Organisaatiot, joissa on paljon kriiseja, ovat otollisinta maaperaa opportunisteille.
Pelkka epaily siita, etta joku saattaisi olla opportunisti, voi aiheuttaa konflikteja muita muu-
tosrooleja edustavien henkiloiden valille. Luottamuksen mureneminen tyoyhteisossa on va-
kava asia ja sita ja niin sanottua pelaamisen kulttuuria tulisi pyrkia torjumaan kaikin keinoin.
Se onnistuu esimerkiksi lisaamalla sisaisia rekrytointeja ja nimityksia, seka pitamalla sanee-

raussuunnitelmien perusteet lapinakyvina. (Mattila 2007, 83-86.)

Oppositioroolin vahvuuksia ovat siis joustavuus, omaksumiskyky ja osaaminen. Heikkouksia
ovat saannoista piittaamattomuus, sitoutumisen puute, rutiinien ja velvollisuuksien karttami-
nen ja oman edun tavoittelu. EsimiestyOn tehtavana on ohjata ja rajoittaa heita. (Mattila
2007, 89.)

Mattilan (2007) kokemuksen mukaan tyoyhteisossa 10-15 % tyontekijoista on aktivisteja, 40 %
seurailijoita, 35-40 % epailijoita, 10 % oppositiotoimijoita ja noin prosentin verran opportunis-
teja. Roolit toimivat tyoyhteisossa yleensa niin, etta aktivisteilla ja epailijoilla voi syntya yh-
teentormayksia. Epailijat on mahdollista saada viela sopeutumaan uuteen toimintatapaan,

toisin kuin opposition edustajat, jotka yleensa jaavat lopullisesti vastustavalle kannalle. On
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tarkeaa huomata, etta onnistuneeseen muutokseen ei niinkaan tarvita aktivistien palkitse-
mista, vaan lahinna seurailijoiden vakuuttamista, osallistamista ja valmentamista. Ongelmal-
linen tilanne on silloin, jos johto kayttaa paljon energiaa vaikeasti vakuutettavien oppositio-
roolin edustajien hyvittelyyn. Vastarinta heikkenee itsestaan, kun enemmisto ja johto suun-
taavat energiansa tuloksen tekemiseen, jolloin vastustajat saavat konkreettista nayttoa muu-
toksen hyodyista. Johdon ja esimiesten on hyva myos muistaa, etta kenenkaan ei pitaisi jaada
roolinsa vangiksi. Esimerkiksi, etta jos joku on aktivisti, ei pida ajatella, etta han olisi aina
aktivisti ja hanen oletetaan osallistuvan projektiin toisensa jalkeen aina uupumukseen asti.
(Mattila 2007, 86-88.)

3.2  Motivoiminen

aan monet organisaatiot kayvat lapi jatkuvia muutoksia. Sen seurauksena tyontekijoiden aut-
taminen esimerkiksi uuden ohjelman kayttamisessa on esimiehille tayspaivaista tyota. Tyonte-
kijoilla on muutoksessa mielessaan yleensa kolme huolenaihetta. Ne liittyvat siihen mita tule-
vaisuus tuo tullessaan, mita pitaisi tehda juuri nyt ja onko muutos hallittavissa. Esimiesten
tehtavana on keskustella tyontekijoiden kanssa naista heidan mielessaan pyorivista huolista.
Harvemmin pelkastaan esitelmat ja tiedotteet aiheesta riittavat poistamaan naita huolia,
vaan tarvitaan myos toisenlaista lahestymistapaa. (Harvard Business School Publishing Corpo-
ration 2005, 134-135.)

Esimiesten kannattaa kayttaa hyvaksi positiivisia tunteita, joiden avulla tyontekijat voivat
luoda tunnesiteita organisaatioon. Tama kannattaa aloittaa jo ennen muutosprosessin kayn-
nistamista, koska positiiviset tunteet toimivat ennaltaehkaisevina huolestumisen ja voimatto-
muuden kaltaisille tunteille. Esimiehen tehtavana on linkittaa muutos tavoitteisiin, jotka ovat
tyontekijoille tarkeita. Heidat taytyy esimerkiksi saada tuntemaan, etta he ovat alansa kar-
jessa tekemassa tarkeita asioita ja etta heilla on kilpailijoihin nahden huomattava etu. Esi-
merkiksi bonukset tai tulospalkkiot voivat olla keinoja saada tyontekijat motivoitumaan muu-
toksesta. Tarkeaa on saada ihmiset innostumaan asiasta niin, etta heilla on tunne, etta kyse
on muustakin kuin osakkeenomistajien arvon kasvattamisesta. (Harvard Business School Pub-
lishing Corporation 2005, 135-136.)

Yksi motivoimisen keino on yksilokohtainen johtaminen. Kuten jo aiemmin on todettu, muutos
voi aiheuttaa epavarmuutta tyontekijoissa ja he voivat pelata asemansa sailymisen puolesta.
Siksi esimiehen on tarkeaa kertoa jokaiselle alaiselleen, etta mita muutos tulee hanen kohdal-
tos hanen kohdallaan tarkoittaa. Yksilokohtaiseen johtamiseen voidaan kayttaa erilaisia me-
netelmia. Eras tapa on tehda tyontekijoille kyselyita ennen muutosta. Kyselyn jalkeen esimie-

het kayvat kyselyn vastaukset lapi ja mietitaan yhdessa mika huolia aiheuttaa ja miten ne
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voisi ratkaista. Yleensa suurin osa huolista haihtuu, kun mielessa pyoriviin kysymyksiin saa-
daan vastaus. (Harvard Business School Publishing Corporation 2005, 136-137.)

Johdon kannattaa muistaa, etta pakottaminen muutokseen harvoin toimii, koska vaikka ihmi-
set toimisivat halutulla tavalla, heilta voi puuttua innokkuus. Siksi parempi tapa on pyytaa ih-
misia liittymaan muutoksen luomiseen ja panostaa sitten niiden kanssa tyoskentelyyn, jotka

reagoivat pyyntoon. (Harvard Business School Publishing Corporation 2005, 138.)

Myos Juutin & Virtasen (2009) mukaan nimenomaan keskusteleva johtaminen vie muutosta
eteenpain. Heidan mukaansa johtaminen ei sijaitse johtajassa, vaan niissa suhteissa, joita on
esimiehen ja hanen alaistensa valilla. Aina kun tapahtuu muutoksia, se heijastuu esimiehen ja
hanen alaistensa valisiin suhteisiin. Nain ollen johtaminen on tyoyhteison jasenten valisen
vuorovaikutuksen tulosta. Johtajuuden kehittaminen onkin itse asiassa ihmisten valisten suh-
teiden kehittamista. Johtamisen kehittamisen tarkein tehtava on oltava pyrkimys opettaa or-
ganisaation jasenia toimimaan entista avoimemmin ja suvaitsevammin muita kohtaan. (Juuti
& Virtanen 2009, 147-148.)

Tyoyhteison jasenten tulisi keskustella avoimesti miten eri ihmiset kokevat muutoksen. Mikali
organisaatiossa ei ole aikaa kayda avointa keskustelua kyseisesta aiheesta, voi seurauksena
olla ristiriitoja tavallisissa tyotilanteissa ja nama ristiriidat voivat johtua nakokulmien eroista.
Kukaan ei halua kokea tyotaan merkityksettomaksi, eika halua tyoskennella merkityksetto-
mien tehtavien parissa. Muutokset yleensa pyrkivat parantamaan organisaation suhteita eri
toimijoihin, kuten asiakkaisiin, joten mahdollisuudet toiden organisointiin entista mielek-
kaammiksi pitaisi parantua. Muutoksen johtaminen alkaa yleensa strategian tekemisella. Stra-
tegian viestintaan on kiinnitettava erityista huomiota, koska sen avulla henkilosto saadaan
mukaan toteuttamaan muutosta. (Juuti & Virtanen 2009, 148.) Muutosviestinnasta lisaa seu-

raavassa kappaleessa.
3.3 Muutosviestinta

Viestinnan merkitysta muutosprosessissa ei voi kylliksi korostaa. Viestinta on oleellinen osa
muutosta ja se on kriittinen tekija muutoksen onnistumisessa. ldeana on saada monimutkai-
nenkin asia kerrottua yksinkertaisesti ja ymmarrettavasti. Muutoksen johtaminen on jatkuvaa
ja avointa viestintaa henkiloston kanssa. Pahin virhe, minka esimies voi muutostilanteessa
tehda, on olla viestimatta. Vaikka esimies ei jonakin hetkena tietaisikaan mita seuraavaksi tu-
lee tapahtumaan, kannattaa hanen kertoa siitakin. Vaikeuksia tulee siita, jos esimies yrittaa
peittaa tietamattomyyttaan. Rehellisyys on siis viestinnan perusta, koska se parantaa esimie-
joita esimies ei voi kertoa alaisilleen. Talléin hanen taytyy perustella miksi ei voi kertoa kaik-

kea. Han voi kuitenkin kertoa alaisilleen omia kokemuksiaan asiasta esimerkiksi, etta kylla
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siita selvitaan. Tarkeaa on, etta ei synny viestinnallista tyhjiota, jonka yleensa tayttavat hu-
hut. Jos tyoyhteisossa leviaa paljon huhuja, tarkoittaa se sita, etta ihmiset eivat saa tarpeeksi

informaatiota asioista. (Juuti & Virtanen 2009, 151.)

Hyvan viestinnan perusteisiin kuuluu seka tiedollisen, etta kokemuksellisen tiedon sisallytta-
minen sanomaan. Viestit kannattaa pitaa yksinkertaisina ja ne kannattaa toistaa usein. Mita
suuremmalle joukolle viesti menee, sen yksinkertaisempana se kannattaa pitaa. Jos viestin-
nan kohteena on pieni joukko ihmisia, kannattaa kommunikoinnin olla enemmankin keskuste-
levaa. (Juuti & Virtanen 2009, 152-153; Stenvall & Virtanen 2007, 60-61.)

Valpolan (2004) mukaan muutosviestinnassa tarvitaan runsaasti toistoa, ennen kuin viesti me-
nee perille ja henkilosto uskoo, etta johto ja esimiehet ovat tosissaan muutosprosessi toteut-
tamisen kanssa. Keskimaarin tarvitaan 17 toistoa viestin perille saamiseen. Huhuja uskotaan
ensimmaisella toistolla, joten siksi muutosviestien kunnollinen perustelu on erittain tarkeaa.
Valpolan (2004) mukaan viestinnan muita perusasioita ovat, etta jokaisen viestin henkilostolle
taytyy olla totta ja ne taytyy kertoa samanlaisina kaikille sidosryhmille, viestien taytyy olla
selkeita ja tavoittaa jokainen tyontekija, jota asia koskee. lhmisilla taytyy myos olla keskus-
telumahdollisuus. (Valpola 2004, 62-64.)

Viestinnan kanavia on useita. Naita kanavia ovat esimerkiksi tiedotustilaisuudet, tiimipalave-
rit, kirjeet, tiedotteet esimerkiksi sahkopostitse, intra, ylimman johdon blogi, organisaation
sisaiset lehdet, puhelinketjut, esitteet ja koulutustilaisuudet. Kirjallinen aineisto tukee kas-
vokkain kaytavaa keskustelua. Kasvokkain kaydyt keskustelut nimittain ovat niita, jotka akti-
voivat ihmisia toimimaan ja perehtymaan asioihin, eivat niinkaan kirjalliset lahteet. Viestin-
taa voi organisoida esimerkiksi perustamalla erillisen viestintaryhman, johon kuuluu ihmisia
eri puolelta organisaatiosta. Viestinnan on jatkuttava koko muutosprosessin ajan sujuvasti ja
oleellista on oikean viestintakanavan valinta. Jos esimerkiksi tuleva muutos on suuri, kannat-
taa valita viestintakanava, jolla tavoittaa varmimmin kaikki henkilot, jota muutos koskee.
(Valpola 2004, 64; Stenvall & Virtanen 2007, 68-69.)

3.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta tarkoittaa organisaatioissa tapahtuvaa muutoksen vastustamista ja kielteista
suhtautumista siihen. Muutokseen suhtaudutaan negatiivisesti ja samalla vanhoja tyotapoja
puolustetaan. Muutosvastarinnan ilmenemismuotoja ovat esimerkiksi yleinen negatiivinen
asenne, valinpitamattomyys, kritisointi ja epailykset muutoksen onnistumisesta. Pahimmassa
tapauksessa muutosvastarinta voi aiheuttaa muutosprojektin epaonnistumisen. Sen takia muu-
tosvastarintaan tulisi reagoida valittomasti, kun sita havaintaan missaan muodossa. Yleensa
ajatellaan, etta muutosvastarintaan osallistuvat vain tavalliset tyontekijat, mutta itse asiassa

muutosvastarintaan syyllistyvat myos keskijohtoportaassa tyoskentelevat henkilot. He ovat



27

eniten huolissaan asemansa muuttumisesta ja esimerkiksi etenemismahdollisuuksiensa menet-
tamisesta. Tasta huolimatta totuus kuitenkin on se, etta suurin osa muutosvastarinnasta lah-
tee tavallisista tyontekijoista, koska he yleensa saavat tietaa muutoksesta vasta siina vai-
heessa, kun johto on jo suunnitellut sen pitkalle ja on jo valmis toimimaan. (Mattila 2007, 20-
22.)

Syita muutosvastarinnan syntymiseen on useita. Yksi syy on vakauden tavoittelu. Muutos ai-
heuttaa epavakautta ja synnyttaa siksi joissakin henkiloissa vaistomaisen vastustusreaktion.
Toinen syy on tutuista ja turvallisista tavoista, tottumuksista ja normeista luopuminen. Kol-
mas syy on pelko tyopaikan, etujen tai aseman menettamisesta. Neljas syy voi olla vaarinkasi-
tykset ja tietamattomyys muutoksen sisallosta. Nakemyserot ovat myos eras muutosvastarin-
taa aiheuttava tekija jos on avointa ristiriitaa organisaation arvoista sen jasenten kesken. On
kuitenkin huomattava, etta nakemysero on eri asia, kuin konflikti. Nakemyserot ovat sovitet-
tavissa, mutta konfliktit muuttuvat helposti vastarinnaksi. Konflikteja voivat olla esimerkiksi
taistelu vallasta tai turvattomuuden tunteet. Muita muutosvastarinnan syita voivat olla tunte-
mattoman pelko, koska tiedon puute tulevasta muutoksesta luo epavarmuutta, pelko omasta
parjaamisesta ja siita, etta organisaation ei uskota hyotyvan tulevasta muutoksesta. (Mattila
2007, 22-23.)

Ihmisilla on taipumusta pitaa kiinni vanhoista tavoista ja asenteista, vaikka menneeseen ta-
kertuminen olisi ihmisen oman edun vastaista. Muutokseen liittyy pelko siita, etta menettaa
jotain itselleen tarkeaa. Muutosvastarinta johtuu usein myos siita, etta taytyy nahda vaivaa ja
opetella taysin uusia asioita ja kehittaa uusia tyoskentelytapoja. Tahan voi liittya pelkoa ja

epailysta omasta oppimiskyvysta. (Jarvinen 2016.)

Jarvisen (2016) artikkelin mukaan muutosvastarinta on ihmiselle luonnollinen reaktio, kun ot-
taa ihmislajin evoluution huomioon. Uusi ja tuntematon tilanne aiheuttaa ihmisissa edelleen
primitiivisen reaktion ja ihminen miettii silloin ensin mita kaikkia uhkia ja riskeja muutokseen
voi liittya, koska ihmisen kehityksen alkuaikoina muutos on ollut merkki vaarasta. Muutosvas-
tarinta voi tuntua esimiehista siis taysin jarjenvastaiselta, varsinkin jos uudistuksen tarkoitus
on ollut hyva. Muutosvastarintaa voi kasitella ja torjua tehokkaimmin sujuvalla viestinnalla,
eli faktojen kertomisella ja katkaisemalla perattomilta huhuilta siivet, seka kuuntelemalla
tyontekijoiden huolia muutokseen liittyen. Vasta, kun muutokseen liittyvat huolet on sela-
tetty, ihmiset ovat valmiita pohtimaan myos niita hyvia asioita, mita muutos voi tuoda tulles-

saan. (Jarvinen 2016.)

Jarvenpaan, Partasen & Tuomelan (2001) mukaan muutosvastarinnan voittamista edistaa
muutoksen kohteiden motivaation vahvistaminen. Motivaatiotyyppeja on olemassa kaksi, on

ulkoista ja sisaista motivaatiota. Ulkoisessa motivaatiossa ihminen toimii muutoksessa vain
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velvollisuuden tunteesta, jonkun pakottamana tai vain asemansa takia. Talloin motivaation
lahde ei siis kumpua henkilosta itsestaan, vaan jostain ulkopuolelta, jolloin mahdollisten on-
gelmien ilmaantuessa, ulkoisesti muutokseen motivoitunut henkilo saattaa helposti vetaytya
tai passivoitua muutoksen toteuttamisessa. Sisaisesti motivoitunut henkilo on yleensa vahvasti
sitoutunut muutokseen, koska motivaation lahde kumpuaa ihmisesta itsestaan jolloin han ko-
kee, etta motivaation kohteena olevat asiat ovat hanelle tarkeita. Sisaisesti motivoitunut
henkilo kokee muutoksen merkityksellisena, tunnistaa sen hyodyt ja ottaa vaikeudet vain
haasteina, jotka on voitettava tavoitteeseen paasemiseksi. Olennaista on muutoksen esitta-
mistapa. Ihmiset haluavat olla mukana toteuttamassa jotain merkittavaa, joten jos muutos
koetaan toimintaa parantavana ja kehittavana asiana, seka yrityksen strategiaa tukevana, on
muutosvastarinnan riski todennakoisesti pienempi. Asenteet ratkaisevat ja tarttuvat. (Jarven-
paa & Partanen & Tuomela 2001, 304.)

4  Sahkoinen taloushallinto

Digitaalisuudella tarkoitetaan sahkoisessa muodossa olevan tiedon kasittelya, siirtamista, va-
rastointia ja esittamista. Tama sahkoinen tieto sijaitsee tietokannoissa ja sita kasitellaan so-
velluksilla tai ohjelmistoilla. Digitaalinen tieto kulkee joko langattomasti tai langallisesti.
Sahkoisessa muodossa olevaa tietoa on yleensa helpompi ja nopeampi kasitella ja siirtaa, kuin
verrattuna esimerkiksi paperimuodossa olevaan tietoon. Nain digitaalisesta tiedon kasittelysta
tulee tehokkaampaa. Sahkoinen taloushallinto tarkoittaa nain ollen taloushallinnon kaikkien
tyovaiheiden automatisointia ja kasittelya digitaalisessa muodossa. Yrityksen taloushallinto
koostuu paakirjanpidosta, osakirjanpidoista, raportoinnista ja arkistoinnista. Osakirjanpitoon
kuuluvat esimerkiksi myynti- ja ostolaskuprosessit, maksuliikenne ja kassavirtojen hallinta,
seka palkkakirjanpito. Sahkoisessa taloushallinnossa kaikki kirjanpidon ja sen osaprosessien
tapahtumat kasitellaan sahkoisesti ja mahdollisimman automaattisesti ilman paperia. Auto-
matisoinnin tavoitteena on poistaa turhat ja paallekkaiset tyovaiheet, seka nopeuttaa niita.
(Lahti & Salminen 2014, 19, 23-25.)

Taydellisessa sahkoisessa taloushallinnossa yritys pyrkii hoitamaan taloushallinnon tietovir-
tansa sahkoisesti myos eri sidosryhmien kanssa. Yrityksen sidosryhmia ovat esimerkiksi toimit-
tajat, asiakkaat, rahoittajat ja eri viranomaiset. Yhteenvetona voidaan siis todeta, etta sah-
koisessa taloushallinnossa kaikki taloushallinnon ja kirjanpidon materiaali kasitellaan sahkoi-
sesti ja tositteet ovat konekielisia, tietoa siirretaan eri osapuolien ja jarjestelmien valilla sah-
koisesti, yrityksen sisaisten sovellusten valilla tietoa kasitellaan sahkoisessa muodossa, arkis-
tointi on sahkoisessa muodossa, tietoon paasee sahkoisesti ja eri jarjestelmat on integroitu

prosesseihin yli sidosryhmarajojen. (Lahti & Salminen 2014, 24-26.)
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4.1  Sahkoinen ostolaskuprosessi

Verkkolaskutus on keskeinen osa sahkoista taloushallintoa, koska se on yksi merkittavimmista
tehokkuutta ja automatisointia lisaavista osa-alueista. Ostolaskujen kasittelyn sahkoistaminen
tarkoittaa kaytannossa, etta laskujen tietoja ei tarvitse tallentaa manuaalisesti, vaan laskut
ja niiden tiedot siirtyvat laskun lahettajan jarjestelmasta vastaanottajan laskujenkasittelyjar-
jestelmaan. Myos laskun kuva voi siirtya automaattisesti laskun vastaanottajalle. Laskun ku-
vaa hyodynnetaan laskun arkistoimisessa, seka laskun tarkastamisessa ja hyvaksymisessa.
Verkkolaskun tietojen avulla laskun tiliointi, tasmaytys tilaukseen tai sopimukseen ja hyvak-

synta voidaan automatisoida. (Lahti & Salminen 2014, 26.)

Laskuja voidaan hakea sahkoisesta arkistosta tai tietojarjestelmasta esimerkiksi toimittajatie-
tojen perusteella. Sahkoisen ostolaskuprosessin vaiheet ovat seuraavat ilman ostotilausvai-
hetta. Ensimmaiseksi ostolasku saapuu ostolaskujen kasittelyjarjestelmaan verkkolaskuna ja
sen tiedot tallentuvat jarjestelmaan automaattisesti. Mikali ostolasku on tullut paperisena, se

skannataan jarjestelmaan. (Lahti & Salminen 2014, 54-55.)

Toisessa vaiheessa ostolasku tilioidaan jarjestelmassa automaattisesti tai manuaalisesti. Kol-
mannessa vaiheessa ostolasku lahetetaan tarkastus- ja hyvaksymiskiertoon joko manuaalisesti
tai automaattisesti, riippuen erikseen maaritellyista kierratyssaannoista. Neljannessa vai-
heessa ostolaskun tarkastaja ja hyvaksyja hyvaksyvat laskun. Viidennessa vaiheessa hyvaksytyt
ostolaskut kirjautuvat automaattisesti ostoreskontraan ja kuudennessa vaiheessa laskut siirty-
vat maksatukseen. (Lahti & Salminen 2014, 54-55.)

Tarkistus Hyvaksynta

Tilivinti Rl e
ostoreskontraan

Kuva 2: Sahkoinen ostolaskuprosessi (Lahti & Salminen, 55.)

Skannattu tai
verkkolasku

Yleensa organisaatioissa hankinnan ensimmaiset vaiheet ovat ostoehdotus ja sen hyvaksynta,
ostotilaus, seka tavaran tai palvelun vastaanotto. ERP-jarjestelmien hankintaprosessi lahtee
useimmiten liikkeelle ostoehdotuksesta, joka syotetaan tietojarjestelmaan. ERP-jarjestelmat

(Enterprice Resorce Planning) ovat toiminnanohjausjarjestelmia, jotka kayttavat samoja tie-
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tokantoja ja ne sisaltavat toiminnot esimerkiksi myyntiin, taloushallintoon, logistiikkaan, tuo-
tantoon, projektinhallintaan seka henkilostohallintoon. Ostoehdotuksen hyvaksynnan jalkeen

siita muodostuu ostotilaus, joka valitetaan toimittajalle. (Lahti & Salminen 2014, 40, 55.)

ERP-jarjestelmissa ostolaskujen kasittely on sidoksissa ostotilaukseen. Tama tarkoittaa, etta
hankinnan hyvaksymis- ja tilidintitapahtumat on hoidettu jo tilaus- ja vastaanottovaiheessa.
Nimenomaan se tekee sahkoisesta ostolaskuprosessista tehokkaan, etta ostotilaukseen tas-
maaviin laskuihin ei tarvitse tehda enaa mitaan manuaalisia toimenpiteita. Jarjestelmat ver-
taavat automaattisesti laskun tietoja tilauksen tietoihin. Jos lasku tasmaa tilaukseen, se tili-
Oityy automaattisesti, eika tarvitse enaa erillista hyvaksyntaa vaan on valmis maksettavaksi.
(Lahti & Salminen 2014, 55-56.)

Ostotilaukseen perustuvan ostolaskun kasittelyprosessi on siis seuraavanlainen. Ensimmaiseksi
jarjestelmaan luodaan osto/hankintaehdotus, joka hyvaksytaan. Hyvaksynnan jalkeen ostoeh-
dotuksesta tulee ostotilaus ja se valitetaan toimittajalle. Toisessa vaiheessa toimittaja vas-
taanottaa tilauksen, kasittelee sen ja toimittaa tuotteen tai palvelun tilaajalle. Ostotilauk-
selle tehdaan jarjestelmassa vastaanottokuittaus, kun tavara tai palvelu on vastaanotettu.
Kolmannessa vaiheessa ostolasku vastaanotetaan ostolaskujen kasittelyjarjestelmaan sahkoi-
sesti. Laskun perustietojen joukossa on esimerkiksi ostotilausnumero ja se tallentuu jarjestel-
maan muiden tietojen mukana. Tasmaytyksessa voi kayttaa hyodyksi rivitietoja. (Lahti & Sal-
minen 2014, 56.)

Neljannessa vaiheessa ostolaskulle poimitaan automaattisesti siihen liittyvan ostotilauksen
tiedot. Ostotilauksen perusteella myos tiliointi tallentuu automaattisesti. Jos lasku tasmaa os-
totilauksen kanssa, niin viidennessa vaiheessa laskua ei tarvitse lahettaa hyvaksymiskiertoon.
Jos ostolaskun maarat tai summa eroavat ostotilauksesta, ostolasku lahetetaan automaatti-
sesti hyvaksymiskiertoon hyvaksyjalle. Hyvaksyjan tehtavana on sitten hyvaksya lasku tai hy-
lata se ja reklamoida toimittajalle. Kuudennessa ja viimeisessa vaiheessa ostolasku menee
maksatukseen. (Lahti & Salminen 2014, 56.)

Taman prosessin hyvina puolina on esimerkiksi se, etta tiliointi on automaattinen, koska se
muodostuu ostotilauksella jarjestelmaan syotettyjen tilidintisaantojen perusteella. Lisaksi yri-
tyksen tekemat hankinnat voidaan merkita kirjanpitoon suoriteperusteella reaaliaikaisesti,

kun tavara tai palvelu on vastaanotettu. (Lahti & Salminen 2014, 57.)

4.2 Haasteet ja edut

Sahkoisen taloushallinnon tuomat edut verrattuna perinteiseen paperiseen taloushallintoon

ovat huomattavat. Suurimpia hyotyja, jonka sahkoinen ja automaattinen taloushallinto tuo,
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on sen tehokkuus ja nopeus. Sahkoistyminen automatisoi ja tehostaa tyoelaman eri proses-
seja, kuten asiakaspalvelua, myyntia, markkinointia ja yritysten valista liiketoimintaa. Tunne-
tuin esimerkki myynnin siirtymisesta verkkoon ovat nettikaupat. Sahkoinen taloushallinto
saastaa aikaa, kuluja ja arkistointitilaa huomattavasti, kun paperisia dokumentteja, kuten to-
sitteita, tiliotteita ja laskuja ei tarvitse kasitella ja sailoa arkistoihin. Papereiden kasittelyn
vahentaminen on myos ekologinen ratkaisu. Sahkoinen taloushallinto on ymparistoystavallista
siksi, etta se vahentaa hiilidioksidipaastoja vaikuttamalla liikkumiseen, paperinkulutukseen,
kuljetukseen, seka sahkon ja lammon kulutukseen. (Lahti & Salminen 2014, 32-33; Ekonomi
2016.)

Sahkoinen taloushallinto parantaa toiminnan laatua ja lapinakyvyytta, seka vahentaa inhimil-
lisia virheita, joita voi syntya laskujen manuaalisessa kasittelyssa. On tehty laskelmia, joiden
mukaan yritykset ja organisaatiot, jotka kayttavat sahkoista taloushallintoa, ovat saavutta-
neet 30-50 prosentin tehokkuuden paranemisen taloushallinnossaan. Laskelmissa on ollut mu-
kana taloushallinnon prosessien lisaksi prosessiin kuuluvat tyontekijat. Parantunut tehokkuus
nakyy kustannussaastoina. Digitaalisuus tekee tyoskentelyn ajasta ja paikasta riippumatto-

maksi. Tarvitaan vain internetyhteys ja tyoskentelypaate. (Lahti & Salminen 2014, 32-33.)

Nykypaivan kiristyvassa kilpailutilanteessa yritykset pystyvat reagoimaan nopeasti kilpailuym-
pariston muutoksiin sahkoisten jarjestelmien avulla, kun tarvittava tieto on saatavilla nope-
asti missa vain ja milloin vain, kunhan vain on saatavilla internetyhteys. Kansainvaliset suur-
yritykset pystyvat nain kontrolloimaan reaaliaikaisesti toisella puolella maailmaa olevien toi-
mipisteidensa taloushallintoa. Digitaalisuus on siis suurille kansainvalisille yrityksille huomat-
tava kilpailuetu ja lahes ainut keino selvita nykypaivan kasvavissa kontrolli- ja vastuuvaati-
muksissa. (Lahti & Salminen 2014, 33.)

Haasteena digitaalisuudessa on saatavilla olevan informaation kasitteleminen. Tyontekijoilta
vaaditaan taitoa suodattaa saatavilla olevaa tietoa, koska informaatiotulva on nykypaivana eri
viestintakanavien, kuten sahkopostien, alypuhelinten, ja tyopaikan sisaisten viestintakanavien
vuoksi valtava. Lisaksi haasteena voi olla uuden sahkoisen jarjestelman kayttoonotto. Uuden
jarjestelman myota kokeneidenkin tyontekijoiden taytyy muuttaa tyotapojaan. Vaatii yrityk-
selta resursseja perehdyttaa henkilosto uudelleen, seka sopia uusista toimintatavoista asia-

kasyritysten kanssa. (Ekonomi 2016; Procountor Oy 2016.)
4.3  Uuden tietojarjestelman kayttoonotto

Tassa kappaleessa tarkastelen yleisella tasolla uuden tietojarjestelman kayttoonotossa huomi-
oonotettavia seikkoja loppukayttajayrityksessa. Jatan tarkastelun ulkopuolelle tietojarjestel-
mien kehittamiseen liittyvan innovoinnin, yllapidon ja teknisen suunnittelun, koska se ei ole

tama tyon kannalta olennaista. Yritys X:n tapauksessa uudella tietojarjestelmalla tarkoitetaan
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ostotilausjarjestelma SAP Aribaa. Yritys X on SAP Ariban loppukayttaja, eika siis itse yllapida
jarjestelmaa. Se voi vaikuttaa Ariban toimintaan lahinna vain esittamalla parannusehdotuksia

jarjestelman yllapidolle.

Loppukayttajayrityksen nakokulmasta uuden tietojarjestelman kayttoonottoprosessi voidaan
esittaa elinkaarimallin avulla. Elinkaarimallissa on nelja syklia, jotka ovat strategian suunnit-
teleminen ja laatiminen, tietojarjestelman valinta, tietojarjestelman kayttoonottovaihe ja
tietojarjestelman kehittaminen. Strategiasuunnittelu on yrityksen liiketoiminnan perusta.
Strategia voidaan eritella viela liiketoimintastrategiaan ja tietotekniikkastrategiaan. Jalkim-
maisessa maaritellaan tietotekniikan rooli yrityksen strategiassa ja asetetaan tavoitteet sen
hyodyntamiselle. Tietojarjestelman hankinta vaatii yrityksen strategian tasmentamista ja
strategisten tavoitteiden huomioimista. Tietojarjestelmien elinkaaret ovat yleensa melko pit-
kia, joten jarjestelmallinen strateginen suunnittelu on valttamatonta yrityksen liiketoimintaa

tukevan tietojarjestelman valitsemisessa. (Kettunen & Simons 2001, 24-25.)

Jarjestelman valinta ja vaatimusten maarittely seuraavat strategian suunnitteluvaihetta elin-
kaarimallissa. Keskeiset toimenpiteet elinkaarimallin toisessa syklissa ovat toimintaan ja sen
kehittamiseen perustuva vaatimusmaarittely valittavalle jarjestelmalle. Valintaprosessiin liit-
tyy esimerkiksi neuvotteluja ohjelmistotoimittajien kanssa ja tarjouspyyntokierroksia ja lo-
puksi itse jarjestelman valinta. Vaatimusmaarittely on tehda huolella, koska se on perusta
jarjestelman valinnalle. Yrityksen eri toiminnot ja prosessit huomioiva vaatimusmaarittely on

avain onnistuneeseen lopputulokseen. (Kettunen & Simons 2001, 25.)

Elinkaarimallin kolmas sykli on tietojarjestelman kayttoonottovaihe. Tietojarjestelman kayt-
toonotto tarkoittaa jarjestelman jalkauttamista yrityksen kayttoon ja siirtymista vanhasta
jarjestelmasta uuteen. Tahan vaiheeseen liittyy mahdolliset jarjestelman raataloinnit erityi-
sesti jonkin tietyn yrityksen tarpeisiin sopivaksi, koulutukset ja harjoituskaytot. Kayttoonotot
kannalta on erityisen tarkeaa saada organisaation koko henkilosto mukaan, koska se helpottaa
prosessia. Kayttoonottovaiheeseen kuuluu myos jarjestelman tuotantokayttoon ottaminen,
joka tarkoittaa toiminnan suunnittelua ja ohjausta uuden tietojarjestelman avulla. (Kettunen
& Simons 2001, 25.)

Elinkaarimallin neljas ja viimeinen sykli on tietojarjestelman jatkuvaa kehittamista. Kaytan-
nossa se tarkoittaa organisaation henkiloston osaamisen jatkuvaa kehittamista ja yllapita-
mista. Tietojarjestelman kehittaminen tapahtuu esimerkiksi ohjelmistopaivitysten ja tietotek-
nisten valmiuksien yllapitamisen kautta. Olemassa olevasta jarjestelmasta saadaan uutta po-
tentiaalia irti, jos yritys kehittaa omia toimintaprosessejaan. Tietojarjestelman jatkuva kehit-

taminen tulisi olla osa yrityksen normaalia toimintaa. (Kettunen & Simons 2001, 25-26.)
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Voidaan sanoa, etta Yritys X on kaynyt naista elinkaarimallin sykleista lapi ne kaikki, mutta
jos se aikoo vaihtaa vanhan laskujenkasittelyjarjestelmansa kokonaan SAP Aribaan, sen tulee
kayda lapi uudestaan ainakin syklit 3 ja 4.

4.4 Toimialan murros

Digitalisoitumisella on tulevaisuudessakin selkea vaikutus finanssialaan. Yritys X:n asiakas toi-
mii pankki- ja vakuutusalalla, joten toimialan murros nakyy luonnollisesti myos Yritys X:n toi-
minnassa. Toimialan murros syntyy, kun uudet teknologiat muovaavat pankki- ja vakuutussek-
toria. Uusien teknologioiden myota syntyy esimerkiksi uusia asiakastarpeita. Pankki- ja vakuu-
tuslaitosten vuosikymmenia vanhat liiketoimintamallit alkavat digitalisoitumisen myota van-
hentua. Digitalisaatiossa on kyse esimerkiksi palveluiden kehittamisesta, toiminnan tehosta-
misesta, seka yritysten ja ihmisten kuluttajakayttaytymisen syvemmasta muutoksesta. Voi-
daan siis puhua finanssitoimialan digimurroksesta. Finanssitoimialan tekemat teknologiainves-

toinnit ovat todiste nopeasta kehityksesta. (Talouselama 2015.)

Suomessa digitalisaation mahdollistama toiminnan tehostuminen nakyy yrityksissa esimerkiksi
verkkolaskuina, mutta todellisten digi-innovaatioiden kehittely ja hyodyntaminen ovat vasta
alkuvaiheessa monen toimijan kohdalla. Yleisesti ottaen digitalisaatio ei ole uhka, koska se
mahdollistaa lilketoiminnan uudistamisen ja kilpailukyvyn vahvistamisen. Digitaalisuus muut-
taa pankkien palvelumalleja. Esimerkiksi kateisen rahan merkitys vahenee, koska alypuheli-
mien myota mobiilimaksaminen lisaantyy merkittavasti. Lisaksi uusien toimijoiden myota kil-
pailu lisaantyy ja haastaa pankit arvioimaan liiketoimintamallejaan. Asiakastieto voi jakautua
usean toimittajan kesken, jolloin asiakastietojen hallinta vaikeutuu. Tama voi nakya pankkien

asiakassuhteissa esimerkiksi asiakasuskollisuuden vahenemisena. (Talouselama 2015.)

Digitalisaation vaikutukset ovat todennakoisesti voimakkaimmat vakuutussektorilla, koska
siella toimialan murros vaikuttaa asiointikanavien ja palveluiden lisaksi vakuutustoimialan
ydinliiketoimintaan, eli vakuutettaviin riskeihin. Vakuutusyhtididen taytyy kehittaa taysin uu-
denlaisia ja joustavia tuotteita, seka vakuutussuojaa vastaamaan alati muuttuvia asiakastar-
peita. (Talouselama 2015.) Yritys X:n ja sen asiakkaan siirtyminen SAP Ariban kaltaiseen osto-
tilausjarjestelmaan, joka pyrkii automatisoimaan ja nopeuttamaan laskujen kasittelya, voi pi-

taa yhtena esimerkkina toimialan murroksen vaikutuksista.
5  SAP Ariba

SAP Ariba on syksylla 2015 Yritys X:n kayttoon tullut ostotilausjarjestelma, josta sen asiakkaat
voivat tilata tuotteita ja palveluita, seka hyvaksya ja vastaanottaa tekemansa tilaukset. Ti-
laajien toimesta hyvaksytyt ja virheettomat laskut tasmaytyvat ja menevat maksuun auto-

maattisesti, joten Yritys X:n ostolaskukasittelijoiden paaasialliseksi tehtavaksi Aribassa jaa
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ostolaskuilla olevien poikkeuksien korjaaminen ja tasmaytys tilausta vastaavaksi. Ne laskut,
joissa ei ole mitaan korjattavaa, eivat edes tule ostolaskukasittelijoiden tyojonoon. Yleisim-
pia laskuille tehtavia toimenpiteita ovat esimerkiksi verokoodien lisaaminen tai korjaaminen
rivinimikkeille, vastaanottokuittaamattoman laskun lahettaminen tilaajalle kuitattavaksi,

seka paakirjatilin, kustannuspaikan, tuoteryhman tai toimipisteen korjaaminen.

lisaksi Aribassa kuuluu hankintaehdotusten, eli tilausehdotusten lahettaminen hyvaksyjille,
maksumuistutusten, Ariba-laskuihin liittyvien palvelupyyntojen, seka mahdollisten epaonnis-
tuneiden maksujen kasittely. Opinnaytetyon tekohetkella, eli syksylla 2016, Yritys X:ssa kasi-
teltavista laskuista Aribassa kasitellaan vasta noin 5-10%. Massakaytto puuttuu viela koko-
naan, mutta Yritys X:n visiona olisi jossain vaiheessa muuttaa toimintamalliaan niin, etta suu-
rin osa laskuista kasiteltaisiin Aribassa. Suurin tasta toimintamallista saatava hyoty olisi lasku-
jen kasittelyn automatisoituminen. Syksylla 2016 Yritys X:n tiedossa ei viela ole, etta milloin

tahan uuteen toimintamalliin oltaisiin siirtymassa.

5.1 Ostotilaukseen perustuvan ostolaskun kasittely

SAP Ariban hankintaprosessi (Liite 2) lahtee liikkeelle ostotarpeesta, jonka seurauksena ti-
laaja tekee hankintaehdotuksen haluamastaan palvelusta tai tuotteesta. Tasta tulee Aribaan
hankintaehdotus ja Yritys X:n ostolaskukasittelijan tehtavana on lahettaa hankintaehdotus oi-
kealle hyvaksyjalle hyvaksyttavaksi. Hankintaehdotuksen hyvaksynnan jalkeen siita muodostuu
ostotilaus, joka valitetaan toimittajalle. Toimittaja vastaanottaa tilauksen ja lahettaa seka
tuotteen, etta laskun tilaajalle. Kun tilaaja on saanut tilaamansa tavaran, hanen tulisi kuitata

tavara vastaanotetuksi, koska muuten tilausta vasten syntynyt lasku ei mene maksuun.

Ostolaskujen kasittely Aribassa on sidoksissa ostotilaukseen. Tama tarkoittaa, etta hankinnan
hyvaksyminen ja tiliointi on hoidettu jo tilaus- ja vastaanottovaiheessa, joten jos kaikki me-
nee oikein, ei ostolaskukasittelijan tarvitse enaa manuaalisesti tilidida laskua. Tama vahentaa
huomattavasti inhimillisia virheita tilidinneissa. Jarjestelma vertaa automaattisesti laskun tie-
toja tilauksen tietoihin ja jos lasku tasmaa siihen, se tasmaytyy automaattisesti, eika tarvitse
enaa erillista hyvaksyntaa vaan menee automaattisesti maksuun vastaanottokuittauksen jal-
keen. Aribassa tallaiset virheettomat, vastaanottokuitatut laskut eivat siis tule kasiteltavaksi
ostolaskukasittelijalle, koska kasittelyyn tulevat vain tasmaytymattomat laskut. Kun lasku tu-
lee ostolaskukasittelijan tyojonoon, se tarkoittaa, etta laskulla on korjattavia poikkeuksia.
Ostolaskukasittelija tekee silloin laskulle vaadittavat korjaukset, esimerkiksi korjaa tai lisaa
verokoodin, ja lahettaa laskun eteenpain. Jos laskulle on jo tehty vastaanottokuittaus, sen
perustiedot ovat oikein ja se on korjauksen jalkeen tasmaytynyt, lasku menee maksuun. Jos

korjauksen jalkeen laskusta puuttuu viela vastaanottokuittaus, ostolaskukasittelija lahettaa
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sen uudestaan tilaajalle kuitattavaksi tai uudelleen tarkastettavaksi. Vain tuotteen tai tava-
ran tilaaja voi tehda vastaanottokuittauksen ja se on ehdottoman tarkeaa, koska ilman sita

lasku ei mene maksuun.

Yritys X:n ostolaskukasittelijoilla on Aribassa rajatut oikeudet, joten kaikkia laskuilla olevia
virheita heilla ei ole mahdollista korjata. Siina tapauksessa on otettava yhteytta Aribaa yllapi-
tavaan Hankintapalveluihin ja pyydettava etta siella tehtaisiin vaadittavat toimenpiteet.
Ariba on kuitenkin sen verran uusi jarjestelma, etta kaikkiin poikkeuksiin ei viela ole edes ole-

massa ratkaisua. Uusia poikkeuksia on tullut esiin pitkin vuotta.

Yhteenvetona siis Ariban hankintaprosessi etenee seuraavalla tavalla. Ensimmaiseksi jarjestel-
maan luodaan hankintaehdotus, josta hyvaksynnan jalkeen tehdaan varsinainen ostotilaus,
joka valitetaan toimittajalle. Seuraavaksi toimittaja vastaanottaa tilauksen, kasittelee sen ja
toimittaa tuotteen tai palvelun tilaajalle. Taman jalkeen ostolasku vastaanotetaan ostolasku-
jen kasittelyjarjestelmaan sahkoisesti ja jos siina on perustiedot ja tilioinnit oikein ja se on
vastaanottokuitattu, se menee automaattisesti maksuun. Jos laskulla taas on korjattavia poik-
keuksia, se saapuu Aribaan ostolaskukasittelijalle tyojonoon, jolloin ostolaskukasittelija tekee
korjaukset, joihin hanella on ostolaskukasittelijan roolissa oikeudet. Taman jalkeen han la-
hettaa laskun tarvittaessa tilaajalle uudelleen hyvaksyttavaksi tai vastaanottokuitattavaksi,
jonka jalkeen lasku menee maksuun. Jos laskulla on poikkeuksia, joita ostolaskukasittelijalla

ei ole oikeuksia korjata, han on yhteydessa Hankintapalveluihin.

Tilauksesta maksuun

Osto-

tilauksen Osto- Osto-

tilauksen laskun
vastaanotto kasittely

Oston

Ostotarve seuranta

hyvaksynti
ja lahetys

Kuva 3: SAP Ariban tilauksesta maksuun prosessi
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5.2  Tyon sisallon muuttuminen

Verrattuna yrityksen vanhaan laskujenkasittelyjarjestelmaan, suurin Aribasta saatava hyoty
on automaattinen laskujen kasittely ja rutiininomaisen laskunkasittelyn vahentyminen. Van-
hassa jarjestelmassa kaikki laskut tilididaan manuaalisesti, mutta Aribassa laskut tilidityvat
automaattisesti ostotilausta vastaavaksi. On tosin mahdollista, etta tilidinti syysta tai toisesta
epaonnistuukin, jolloin lasku tulee korjattaviin poikkeuksiin. Tavallisempaa tosin on, etta tili-
oinnit ovat oikein. Laskut tulevat Aribaan sahkoisesti, joissakin poikkeustapauksissa lasku tay-
tyy syottaa jarjestelmaan manuaalisesti, mutta sita ei tarvitse kovin usein tehda. Vanhaan

jarjestelmaan laskuja tulee seka paperisena, etta sahkoisesti.

Siina missa vanhassa jarjestelmassa kaikki laskut tulevat kasiteltavaksi ostolaskukasittelijalle,
Aribassa tulevat kasiteltavaksi vain ne laskut, joissa on jotain korjattavaa. Vanhassa jarjestel-
massa kaikkia laskuja kierratetaan perinteisesti tarkastajalta hyvaksyjalle ja nain toki teh-
daan myos Aribassa tasmaytymattomien laskujen kohdalla, mutta tasmaytyneet laskut mene-
vat automaattisesti maksuun, jolloin laskujen kierrattaminen vahentyy ja laskujen kasittely
nopeutuu. Jos taas laskulla on virheita, voi laskun kasittelyaika hidastua, jos poikkeusta ei
jostain syysta saada korjattua. Lisaksi Ariba on ainakin viela jarjestelmana sellainen, etta tie-
tojen haku on hidasta, eika mallitiliointeja ole. Myos verokoodien lisaaminen voi vieda enem-
man aikaa. Eli virheettomat laskut menevat nopeammin, kuin vanhassa jarjestelmassa, mutta
korjattavien laskujen kasittelyyn voi menna enemman aikaa. Laskujen kierrattamisen vahen-
tymisen seurauksena maksumuistutuksia ei pitaisi tulla enaa niin paljon. Eras merkittava muu-
tos vanhaan jarjestelmaan verrattuna on verokoodien lisaaminen. Vanhassa jarjestelmassa
niita tarvitsee lisata lahinna esimerkiksi vain ulkomaisiin laskuihin, mutta Aribassa ne vaadi-

taan laskusta riippumatta laskun jokaiselle rivinimikkeelle.

Ariba mahdollistaa Yritys X:n asiakkaalle tarkemman seurannan hankinnoissa. Ariba myos
mahdollistaa sahkoisen sopimusten hallinnan, eli enaa sopimuksia ei tarvitse allekirjoituttaa,
seka asiakkaalla, etta Yritys X:ssa, jolloin saastetaan aikaa. Eras toinen huomattava ero
Aribassa verrattuna vanhaan jarjestelmaan on sen rajatut oikeudet. Ostolaskukasittelijan roo-
lissa ei aina pysty kaikkia laskuilla olevia virheita ratkaisemaan, jolloin on oltava yhteydessa

Aribaa yllapitavaan tahoon.

Tyon sisaltoon vaikuttaa myos se, etta Aribaa ei ole suunniteltu nimenomaan suomalaiseen
tapaan hoitaa taloushallintoa, joten Aribassa ei ole suomalaista maksuviitenumeron tarkis-
tusta. Maksuviitenumerokentta on olemassa laskun tiedoissa, mutta se ei ole niin sanotusti
pakollinen kentta, joten on mahdollista lahettaa lasku ilman viitenumeroa. Tasta seuraa tie-
tysti ongelmia maksun suhteen, koska Suomessa laskuissa pitaa olla viitenumero. Tama voi
olla hammentavaa varsinkin niille, jotka ovat kayttaneet vanhaa jarjestelmaa useita vuosia ja

tottuneet, etta tallaiset perusasiat ovat tiedossa.
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Tyon sisalto muuttuu myos tilausprosessin takia. Aribassa tilaajalla on suuri rooli ostolasku-
prosessin onnistumisesta, joten prosessi on haavoittuvaisempi. Jos tilaaja ei tee tai osaa
tehda laskulle vastaanottokuittausta, lasku ei mene maksuun. Siihen Yritys X ei voi vaikuttaa
mitenkaan muuten, kuin lahettamalla kyseisille henkiloille muistutuksia vastaanottokuittauk-
sen tekemisesti. On asiakkaan tehtava perehdyttaa tilaajat perusteellisesti Ariban kayttoon.

Tilaajan merkittava rooli voi aiheuttaa hammennysta varsinkin aluksi.
6  Tutkimus

Taman toiminnallisen opinnaytetyon tutkimuksella oli useita tavoitteita ja tarkasteltavia na-
kokulmia. Toiminnallinen opinnaytetyo tarkoittaa, etta sen lopputuloksena syntyy jokin konk-
reettinen tuotos, kuten esimerkiksi opas. Tama opinnaytetyo on toiminnallinen, koska sen tar-
koituksena on tehda kayttoohjeet ja muutostoimintaohjeet Yritys X:lle. Tavoitteena oli tutkia
uuden toimintamallin tuomia muutoksia Yritys X:n toimintatapoihin, eli tutkia uuden tilaus- ja
laskujenkasittelyjarjestelman kayttoonottoon liittyvia haasteita, miten se muuttaa tyon sisal-
toa yrityksessa, seka mita mahdollisuuksia ja uhkia siihen liittyy. Keskeisimmat tutkimuskysy-
mykset ovat miten tyon sisaltdo muuttuu vanhaan jarjestelmaan verrattuna, mitka ovat Ariban
heikkoudet ja vahvuudet laskujenkasittelyjarjestelmana ja mita mahdollisuuksia ja uhkia tu-

levaan muutokseen voi liittya.
6.1  Tutkimusmenetelmat

Tyon tutkimuksen toteuttamiseen kaytettiin kvalitatiivisten eli laadullisten tutkimusmenetel-
mien keinoja. Toinen naista menetelmista oli puolistrukturoitu teemahaastattelu ja toinen
ryhmahaastattelu, jossa ideoitiin aivoriihen avulla. Teemahaastatteluja pidettiin viisi kappa-
letta, ne aanitettiin ja saatu materiaali litteroitiin luettavaan muotoon. Teemahaastatteluissa
haastateltiin kutakin haastateltava kerrallaan. Yksilohaastatteluiden jalkeen pidettiin yksi
ryhmahaastattelu, johon osallistuivat kaikki aiemmin yksilohaastatteluihin osallistuneet. Ryh-
makeskustelussa tehtiin SWOT-analyysi siita uudesta toimintamallista, mika tulee jos kaikki

tai suurin osa laskuista siirtyy kasiteltavaksi Aribaan.

Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmat sopivat hyvin taman tyon tutkimuksen tutkimusmene-
telmiksi, koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan tutkittavaa aihetta mahdol-
lisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivinen tutkimusote vastaa kysymyksiin miksi, millainen
ja miten. Se auttaa ymmartamaan tutkittavaa ilmiota syvallisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen mahdollisimman tarkkaan ja pyrkimyk-
sena on loytaa tosiasioita, eika niinkaan todentaa jo olemassa olevia. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2013, 161.)
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6.2 Teemahaastattelu ja aivoriihi

Puolistrukturoitu teemahaastattelu tarkoittaa sita, etta kaikille haastateltaville esitetaan sa-
mat tai melkein samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Teemahaastattelu sijoittuu loma-
kehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin. Se on strukturoidumpi kuin avoin haastattelu,
koska siina edetaan keskeisten, etukateen valittujen teemojen kautta ja kysymykset ovat jo-
kaiselle haastateltavalle samat. Haastattelun tekijalla voi olla haastattelussa mukana esimer-
kiksi tarkentavia apukysymyksia tai avainsanoja paperilla. Teemahaastattelun ideana on kes-
kustella teeman aiheista vapaasti ja se on sopiva haastattelumuoto silloin, kun halutaan tie-
toa vahemman tunnetuista asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Sarajarvi &
Tuomi 2002, 77.)

Teemahaastattelussa ei voi kuitenkaan kysya mita tahansa, vaan siina pyritaan saamaan mer-
kityksellisia vastauksia tutkimustehtavan kannalta oleellisten kysymysten avulla. Etukateen
valitut teemat perustuvat kaytannossa tutkimuksen viitekehykseen, eli siihen, mita tutkitta-

vasta ilmiosta jo tiedetaan. (Sarajarvi & Tuomi 2002, 77-78.)

Aivoriihi on yksi luovan ongelmanratkaisun menetelmista. Luovan ongelmanratkaisuprosessin
onnistumisen edellytyksena on, etta kaikilla siihen osallistuvilla on positiivinen asenne. Aivo-
riihessa tuotetaan ideoita 5-12 hengen ryhmassa ja ryhmalla on yksi vetaja. Aivoriihessa kai-
kenlaiset ideat ovat tervetulleita. Tottumattomilla ideoijilla tosin voi olla aluksi vaikeuksia
loytaa lennokkaita ideoita ja suuressa ryhmassa riskina on se, etta siina on helppo vetaytya.
Sen etuna on toisaalta se, etta kaikki mukana olevat sitoutuvat saatuun ratkaisuun, jos ovat
itse olleet sita mukana ideoimassa. Aivoriihen vetaja huolehtii siita, etta kaikki ideat kirja-
taan, eika lennokkaimpiakaan vaheksyta. Kaikkien ideoiden ei tarvitse olla niin jarkevia ja to-
teuttamiskelpoisia, kunhan ryhma vain tuottaa paljon ideoita. Ideana on, etta maara tuottaa
laatua, koska mita enemman niita on, sen todennakoisempaa on, etta loydettyjen ideoiden
joukossa on myos toteuttamiskelpoisia ideoita. Ideoinnin jalkeen aletaan karsia syntyneita
ideoita ja niista valitaan parhaat ja toteuttamiskelpoisimmat. SWOT-analyysi on yksi aivoriihi-

menetelma. (Lavonen & Meisalo 2016.)

SWOT-analyysissa analysoidaan tutkittavan asian tai ilmion vahvuuksia, heikkouksia, mahdolli-
suuksia ja uhkia. Lyhenne SWOT tulee englannin kielen sanoista Strengths, eli vahvuudet,
Weaknesses, eli heikkoudet, Opportunities, eli mahdollisuudet ja Threats, eli uhat. SWOT -
analyysi on tyokalu, jolla voidaan analysoida esimerkiksi yrityksen toimintaymparistoa koko-
naisuutena. Vahvuudet ja heikkoudet kuuluvat sisaisiin tekijoihin ja mahdollisuudet ja uhat
ulkoisiin tekijoihin. SWOT-analyysin tulosten avulla voidaan ohjata eri prosesseja yrityksessa
ja tunnistaa niiden kriittiset kohdat. (Opetushallitus 2016.)
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Tassa tapauksessa SWOT-analyysin avulla kartoitettiin Ariban kayttoonotosta seuraavaan uu-
teen toimintamalliin liittyvia vahvuuksia, heikkouksia, uhkia ja mahdollisuuksia. Uhkien ja
heikkouksien maarittelyn jalkeen pyrittiin idecimaan, miten niita ja niiden vaikutuksia voisi

vahentaa.
7  Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa analysoidaan haastatteluista saatuja vastauksia. Ensimmaisena analysoi-
daan teemahaastattelujen vastauksia ja sen jalkeen aivoriihen. Sisallon analyysin jalkeen esi-
tellaan keskeisimmat tutkimustulokset. Taman jalkeen arvioidaan tehdyn tutkimuksen onnis-
tumista ja luotettavuutta. Muutostoimintaohjeissa esitellaan lopuksi yksityiskohtaiset ohjeet
muutosprosessissa etenemiseen. Osana muutostoimintaohjeita ovat konkreettiset parannuseh-
dotukset Yritys X:n tyotapoihin uudessa toimintamallissa. Muutostoimintaohjeet on laadittu
tassa tyossa kasitellyn muutosteorian ja haastatteluista saadun tiedon perusteella. Yritys X:lle
laadittuja SAP Ariban kayttoohjeita ja muutostoimintaohjeita ei julkaista taman opinnayte-

tyon yhteydessa.
7.1 Sisallon analyysi

Metsamuurosen (2000) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen sisallon analyysiin kuuluu erilaisia
vaiheita. Ensimmainen on tutkijan "herkistyminen”, mika edellyttaa aineiston perinpohjaista
tuntemusta ja keskeisten kasitteiden hallinnan teoreettisen kirjallisuuden perusteella. Seu-
raavaksi tehdaan ajattelutyo, eli sisaistetaan aineisto. Kolmannessa vaiheessa luokitellaan ai-
neisto karkeasti keskeisimpiin luokkiin tai teemoihin. Neljannessa vaiheessa tasmennetaan
tutkimustehtava. Viidennessa vaiheessa todetaan ilmididen ja poikkeusten esiintymistiheys.
Kuudes vaihe on ristiinvalidointi, jossa saatuja luokkia puolletaan tai horjutetaan aineiston
avulla. Viimeisessa vaiheessa tehdaan johtopaatokset ja tulkinta ja analyysin tulos siirretaan

laajempaan tarkastelukehikkoon. (Metsamuuronen 2000, 54.)

Haastattelin yhteensa kuutta henkiloa. Kaksi heista on esimiesasemassa toimivaa ja muut res-
kontranhoitajia. Toinen esimiesasemassa oleva henkilo osallistui vain aivoriiheen, eli yksilo-
haastatteluita pidin viisi kappaletta. Tutkimuskysymykset esimiehelle poikkesivat joiltain osin
tyontekijoille esitetyista kysymyksista, koska tarkoituksena oli saada hanelta myos taustatie-
toja. Siksi kaikkia esimiehelle esitettyja kysymyksia ei tassa analysoida sen enempaa. Kaikki
viisi yksilohaastattelua aanitettiin ja litteroitiin luettavaan muotoon. Litteroinnin jalkeen saa-
dusta aineistosta etsittiin tiettyjen ilmioiden esiintymistiheyden avulla eri teemoja ja tar-
keimpia huomioita tehtavanannon kannalta. Aivoriihesta tuotoksena jai posteri, johon tehtiin
SWOT-analyysi.
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Ensimmaisen kysymyksen (Liite 1), eli "Kuvaile, miten kaytat Aribaa tyossasi?” tarkoituksena
oli lahinna johdatella haastateltava pohtimaan ensin omia tyotehtaviaan Ariban parissa, koska
seuraavat kysymykset liittyivat vahvasti Ariban kayttokokemuksiin. Kaikki tyontekijat tyosken-
televat siis Ariban parissa samoissa tehtavissa, eli niihin kuuluu esimerkiksi tyojonossa olevien
laskujen tasmayttaminen, Ariba-laskuihin liittyvien palvelupyyntéjen ja maksumuistutusten
kasittely. Tiimin esimies ei kasittele laskuja samalla tavalla, vaan hieman laajemmalti, kun

han Ariban kautta esimerkiksi vastaanottaa asiakastilauksia ja laskuttaa niita.

Toisen kysymyksen avulla oli tarkoitus selvittaa haastateltavien yleiset mielipiteet ja asenteet
Aribaan liittyen. Taman kysymyksen avulla selvisi, etta haastateltavat loysivat Aribasta niin
hyvia, kuin huonojakin puolia. Hyvana asiana uudessa jarjestelmassa pidettiin esimerkiksi
sita, etta se tuo vaihtelua vanhoihin tyotapoihin ja parhaimmillaan se nopeuttaa laskujen ka-
sittelya. Negatiivisina puolina mainittiin useimmiten jarjestelman kankeus ja sekavuus, tiedon
hakeminen ja loytaminen koettiin hankalaksi. Kolmas kysymys kartoitti myos asenteita ja mie-
lipiteita liittyen ohjelmistonvaihdokseen, jossa vanhasta jarjestelmasta siirryttaisiin Aribaan.
Vastausten perusteella selvisi, etta paaasiassa haastateltavat pitivat muutosta suurena ja oli-
vat hyvin epailevaisia sen suhteen onko Aribassa mahdollista kasitella kaikkia samoja laskuja,
kuin vanhassa jarjestelmassa. He eivat uskoneet, etta kokonaan Aribaan siirtyminen olisi aina-

kaan lahitulevaisuudessa mahdollista.

Neljas kysymys oli "Mitka ovat Ariban heikkoudet ja vahvuudet laskujenkasittelyjarjestel-
mana?” Taman kysymyksen avulla pystyi kartoittamaan edelleen asenteita, mutta myos kayt-
tokokemuksia. Heikkouksia ja vahvuuksia selvittamalla saattoi saada kiinni siita mitka olisivat
haasteita ja mahdollisuuksia Ariban kayttoonotossa. Vastausten perusteella Ariban heikkouk-
sia ovat mm. sen hitaus, epaselvyys, tiedon etsimisen vaikeus ja rajatut oikeudet. Vahvuuk-
sina pidettiin automaattista laskun kasittelya, sahkoisessa muodossa olevia laskuja ja sita,
etta jos laskuissa ei ole mitaan virheita, niiden kasittely on vanhaan jarjestelmaan verrattuna
nopeampaa. Myos inhimillisten virheiden vahenemista sahkoisessa ostolaskuprosessissa pidet-
tiin vahvuutena eraassa vastauksessa. Viides kysymys oli hyvin olennainen opinnaytetyon teh-
tavanannon kannalta. Siina kartoitettiin sita, miten tyon sisaltdé on muuttunut Aribassa verrat-
tuna vanhaan jarjestelmaan. Vastauksien perusteella keskeisin muutos on tilioinnin poisjaami-
nen kasittelyvaiheesta, silla tiliointi on laskulla valmiina sen tullessa tilaukselta. Tilidinnin
poisjaamisen kautta rutiininomainen laskujen kasittely vahenee, kun iso osa laskuista tasmay-
tyy automaattisesti ja menee maksuun. Laskujen kasittely on muuttunut perinteisen tilidinnin

sijaan enemmankin virheiden korjaamiseksi.

Kuudennessa kysymyksessa selvitettiin tyontekijoiden perehdyttamiskokemuksia. Tiivistettyna

tulos oli se, etta varsinaista perehdyttamista ei ollut. Siihen kuitenkin suhtauduttiin suhteelli-
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sen ymmartavaisesti, koska kayttoonottovaiheessa kukaan ei viela osannut kayttaa jarjestel-
maa, eika nain ollen mahdollisia perehdyttajia ollut saatavilla. Tyokavereiden tuki ja yhdessa
opettelu koettiin tarkeaksi. Kritiikkia tuli kuitenkin esimerkiksi siita, etta asiakkaan, eli jar-
jestelman yllapitajan olisi pitanyt ottaa tiimin jasenia enemman mukaan kayttoonotto- ja tes-
tausvaiheeseen. Myos yhteistyota tiimin ja asiakkaan valilla pitaisi parantaa. Seitsemannen
kysymyksen tarkoituksena oli lahinna kartoittaa lisaa Ariban kayttoonottovaihetta, eli etta mi-
ten hyvin se toimi ihan alussa ja tuntuiko kayttoonotto haastavalta. Suurin osa haastatelluista

ei muistanut, etta olisi ollut mitaan suurempia ongelmia.

Kahdeksannen kysymyksen avulla oli tarkoitus selvittaa olivatko tyontekijat saaneet mieles-
taan riittavasti tukea ja ohjeita esimieheltaan uuden jarjestelman kayttamisessa. Lahes kaikki
haastateltavat vastasivat, etta eivat olisi kaivanneet enempaa tukea ja ohjeita esimiehelta,
koska he ymmarsivat, etta esimies on ollut heidan kanssaan samalla viivalla harjoittelemassa
Ariban kayttoa ja on sitten auttanut parhaansa mukaan. Tyontekijat luottivat siihen, etta esi-
mies on jakanut heille kaiken saamansa tiedon ja ohjeet. Esimiehen roolin Ariban kayttoon-
otossa ei katsottu tuovan lisaarvoa, vaan tyokavereiden tarjoama tuki osoittautui merkitta-
vammaksi. Yhdeksannen kysymyksen avulla oli tarkoitus selvittaa mita toiveita tyontekijoilla
on esimiehelle tulevaan muutokseen liittyen. Paaasiassa toiveet liittyivat parempaan pereh-
dytykseen ja sen kehittamiseen seka asiakasyhteistyon parantamiseen. Kymmenennessa kysy-
myksessa haastateltavien oli mahdollista esittaa omia ehdotuksia henkiloston perehdytykseen.
Esille nousi ehdotus siita, etta kun muuta henkilostoa aletaan perehdyttaa Ariban kayttoon,
niin jokaiselle olisi oma henkilokohtainen perehdyttaja, joka olisi aina saatavilla ja jolta voisi

kysya tarvittaessa apua.

Viimeinen, eli yhdestoista kysymys oli haastattelussa mukana esimiehen toiveesta. Sen avulla
pyrittiin selvittamaan mita toiveita tyontekijoilla on liittyen yhteistyohon tiimin sisalla ja asi-
akkaan kanssa. Vastausten perusteella koettiin, etta yhteistyo asiakkaan kanssa voisi olla tii-
viimpaa ja viestinta parempaa. Asiakkaan toivottiin pitavan tiimin paremmin ajan tasalla esi-
merkiksi Aribaan tulevista paivityksista. Tarkeana asiana nousi esille roolituksen ja vastuun-
jaon epaselvyys. Olisi hyvin tarkeaa selvittaa asiakkaan kanssa mika asia kuuluu kenenkin vas-
tuualueelle. Esimerkiksi se, etta kenen vastuulla on jos jokin lasku jaa epaselvana roikkumaan
tyojonoon, eika mene maksuun. Toivottiin, etta asiakkaan kanssa pidettavia yhteistyopalave-
reja, eli workshopeja olisi nykyista useammin, ainakin kerran kuukaudessa. Sen sijaan koke-
mukset tiimin sisdaisesta yhteistyosta olivat ristiriitaiset. Toiset olivat siihen tyytyvaisia, kun
taas toiset kokivat, etta tietoa ei ole jaettu tarpeeksi muille ja sen seurauksena tehdaan va-
lilla paallekkaista tyota. Toiveena oli, etta kommunikointia tiimin jasenten kesken parannet-
taisiin niin, etta jaettaisiin aktiivisemmin tietoa muille siita jos on saanut jonkin asian selvi-

tettya. Nain kaikki pysyisivat ajan tasalla ja paallekkaisilta selvityksilta valtyttaisiin.
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Aivoriiheen osallistui viisi henkiloa. Aivoriihen aiheena oli tehda SWOT -analyysi siita uudesta
toimintamallista, mika seuraa jos luovutaan vanhasta laskujenkasittelyjarjestelmasta ja ote-
taan Ariba tilalle. Tehdyn SWOT-analyysin mukaan vahvuuksia tassa uudessa toimintamallissa
olisi tyon automatisoituminen, mista seuraisi tyon nopeutuminen ja tehostuminen. Vahvuu-
tena esille nousi myos se, etta kyseinen uusi toimintamalli olisi uuden sukupolven toiminta-
malli, jossa olisi modernimpi tyyli tehda toita. Asiakkaan nakokulmasta Aribaan siirtyminen
voisi yhdenmukaistaa eri toimintamalleja. Yksi ajatus oli, etta parhaassa tapauksessa Ariballa
voisi myos olla tyollistava vaikutus. Heikkouksina esille nousivat, etta uudessa toimintamal-
lissa taloushallinnon ja kirjanpidon nakokulma voi jaada liian taka-alalle ja Aribassa ostoti-
lausprosessi on haavoittuvainen siina suhteessa, etta tilaajalla on niin suuri vastuu prosessin
lapiviemisessa onnistuneesti ja jos tilaaja ei tieda mita tehda, laskut jaavat maksamatta. Siksi
vaatii asiakkaalta paljon resursseja perehdyttaa tilaajat perusteellisesti Ariban kayttoon.
Heikkouksina oli myos tyon muuttuminen jaykemmaksi, koska Aribassa korjausten tekemisen
koetaan olevan hidasta ja ajoittain vaikeaa jos tulee vastaan uusi virhe, jota ei viela osata
korjata. Tahan vaikuttaa jarjestelman puutteellinen "taustaohjelmointi”, eli tekniikka taus-
talla, joka maarittaa miten Ariba toimii. Tama mainittiin myos yhtena heikkoutena. Yleisesti

ottaen jarjestelma pitaisi saada joustavammaksi.

Mahdollisuuksina mainittiin se, etta Yritys X ja asiakkaansa voisi olla edellakavija Ariba maail-
maan. Jaatiin pohtimaan, toisiko Ariban laajeneminen Suomessa joitakin uusia mahdollisuuk-
sia Yritys X:n asiakkaalle. Kolmantena mahdollisuutena nahtiin henkiloston asiantuntijuuden
erikoistumisen kehittyminen. Tama on loogista siksi, etta rutiinilaskujen kasittelyn sijaan pi-
taa oppia ymmartamaan syvemmin sita mita laskulla on. Vanha jarjestelma mahdollistaa viela
yksinkertaisen laskumassan kasittelemisen melko ohuellakin tietotaidolla. Uhkina ja samalla
haasteina nahtiin henkilokunnan koulutus ja perehdytys siirryttaessa uuteen toimintamalliin,
seka osaamisen siirtyminen. Haasteena on saada henkilosto sitoutumaan uuteen toimintamal-
liin. Sitoutumista voisi parantaa roolien rajojen ja vastuunjaon selkeyttaminen. Uhkana nimit-
tain nahtiin epaselvat roolit. Yksi esille noussut uhka liittyi toimintamallin yhdenmukaistami-
seen suomalaisiin toimintatapoihin sopivaksi. Olisi tarkeaa saada lokalisoitua Ariban toiminta
suomalaisiin toimintatapoihin sopivaksi, esimerkkina tasta on esimerkiksi ei-pakollinen viite-
numeroiden merkitseminen Aribassa. Lisaksi uhkana koettiin nykyinen tilanne, jossa Ariba ja
vanha jarjestelma ovat yhta aikaa kaytossa, koska on tapahtunut sellaista, etta lasku on men-
nyt maksuun molemmista jarjestelmista. Tahan on todennakoisesti syyna myos Ariban taus-
talla valilla puutteellisesti toimiva tekniikka. Ariban ja vanhan jarjestelman pitaisi jotenkin

kommunikoida keskenaan, etteivat laskut menisi maksuun molemmista jarjestelmista.



43

Kuva 4: Aivoriihen tuotos

7.2  Tulokset

Tavoitteena oli tutkia uuden toimintamallin tuomia muutoksia Yritys X:n toimintatapoihin, eli
tutkia uuden tilaus- ja laskujenkasittelyjarjestelman kayttoonottoon liittyvia haasteita, miten
se muuttaa tyon sisaltoa yrityksessa, seka mita mahdollisuuksia ja uhkia siihen liittyy. Eri na-
kokulmia tutkimuksessa olivat henkilostonakokulma, asenteet ja jarjestelman kayton pereh-
dytys. Keskeisimmat tutkimuskysymykset olivat miten tyon sisalto muuttuu vanhaan jarjestel-
maan verrattuna, mitka ovat Ariban heikkoudet ja vahvuudet laskujenkasittelyjarjestelmana

ja mita mahdollisuuksia ja uhkia tulevaan muutokseen voi liittya.

Keskeisimmiksi teemoiksi teemahaastattelun tuloksista nousivat esimerkiksi tyontekijoiden
huoli roolituksesta ja vastuunjaosta, seka yhteistyosta Hankintapalveluiden kanssa Ariba-las-
kuihin liittyen, Ariban ajoittainen kankeus jarjestelmana ja se, etta sita ei ole lokalisoitu suo-
malaiseen tapaan tehda kirjanpitoa, ristiriitaiset nakemykset viestinnan sujuvuudesta tiimin
sisalla, tyokavereilta saadun tuen merkitys oppimisessa ja perehdytykseen panostaminen. Li-

saksi kaikki haastateltavat kaipasivat jonkinnakoisia ohjeita tai manuaalia Aribasta.

Asenteet Aribaa ja siihen siirtymista kohtaan vaihtelivat. Eniten kritiikkia tuli jarjestelman se-
kavuudesta ja hitaudesta, seka tiedon etsimisen ja loytamisen vaikeudesta. Suurin huoli tyon-
tekijoilla Aribaan siirtymisessa oli se, miten jotkut vanhassa jarjestelmassa monimutkaisesti
tilioitavat laskut saadaan taipumaan Aribassa. Siksi Aribaan siirtymisen ainakaan lahitulevai-

suudessa ei nahty olevan edes mahdollista. Toisaalta moni naki, etta parhaimmassa tapauk-
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sessa automaattisessa laskujen kasittelyssa on mahdollisuus kehittymiseen ja uuteen moder-
nimpaan tyoskentelytapaan, jossa laskujen kasittely on tehokkaampaa ja nopeampaa jos las-
kulla ei ole poikkeuksia. Toisaalta yhdessa vastauksessa nousi esiin, etta poikkeuksien korjaa-
misien takia yhden laskun kasittelyaika voisi moninkertaistua vanhaan jarjestelmaan verrat-

tuna, koska Ariba on jarjestelmana hitaampi.

Tyon sisalto tulee muuttumaan merkittavasti, jos Yritys X siirtyy vanhasta laskujenkasittelyjar-
jestelmastaan kokonaan Aribaan. Suurin muutos on varmasti tilioinnin poisjaaminen. Aribassa
laskujen kasittely on nimenomaan poikkeusten korjaamista, eli ne laskut, joissa ei ole mitaan
poikkeuksia, tasmaytyvat itsestaan tilausta vasten ja menevat tilaajan vastaanottokuittauksen
jalkeen maksuun saapumatta koskaan Ariban tyojonoon. Rutiinilaskujen kasittely jaa pikkuhil-
jaa kokonaan pois ja laskujen kierrattaminen tarkastajalta hyvaksyjalle vahenee. Kaytannot
ovat vanhaan jarjestelmaan verrattuna erilaisia, esimerkiksi mallitiliointeja ja laskun perustie-
tojen tarkastamisia ei Aribassa ole olemassa. Suuri muutos Ariba-laskujen kasittelyssa verrat-
tuna vanhaan jarjestelmaan on esimerkiksi verokoodien pakollinen laittaminen jokaiselle tili-
dintiriville. Vanhassa jarjestelmassa tata ei juuri ole paria poikkeusta lukuun ottamatta, joten
monille voi tulla yllatyksena, etta Aribassa verokoodi vaaditaan laskun jokaiselle rivinimik-
keelle. Eras muutos on se, etta Aribaan kaikki laskut tulevat sahkoisesti. Vanhaan jarjestelmaan
laskuja tulee seka paperisina, etta sahkoisesti. Ja koska Aribaa ei ole lokalisoitu pelkastaan
Suomen kayttoon, monelle voi tulla yllatyksena esimerkiksi ajoittain kompelohkot kaannokset
ja viitenumerokentan vapaaehtoinen tayttaminen. Aribassa laskuja voi etsia seka laskun nume-
rolla, etta tilausnumerolla. Lisaksi siina on useita muitakin hakukriteereita, joiden perusteella
voi hakea laskuja. Olennaista on erottaa ne hakukriteerit, joista on hyotya ostolaskujenkasit-
telyssa. Vanhassa jarjestelmassa tallaisia epaolennaisia hakukriteereita ei ole. Uusi asia on
myos tilaajan rooli laskujenkasittelyprosessissa. Vain tilaaja voi tehda laskulle vastaanottokuit-

tauksen ja ilman sita lasku ei mene maksuun.

Ariban heikkoudet tutkimuksen tulosten mukaan laskujenkasittelyjarjestelmana ovat siis jar-
jestelman sekavuus, hitaus, talla hetkella olevat rajatut oikeudet ostolaskunkasittelijan roo-
lissa, eli ei valttamatta pysty tekemaan kaikkea mita pitaisi ennen kuin laskulla olevan ongel-
man saa ratkaistua. Tiedon etsimisen ja loytamisen vaikeus, seka jatkuva uusien virheiden esiin-
tyminen, jolloin vaatii selvitysta ennen kuin ne osaa korjata. Vahvuuksia ovat tutkimuksen mu-
kaan tehtavaluettelon selkeys, laskujen kasittelyn nopeutuminen mikali laskulla ei ole korjat-
tavaa, laskujen manuaalisen kasittelyn vaheneminen, jonka seurauksena inhimillisten virheiden
tekemisen riskin pitaisi vahentya. Myos paperisten laskujen poisjaaminen mainittiin vahvuu-

tena.
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Perehdytyksesta kaikilla haastateltavilla oli samanlaisia kokemuksia. Varsinaista perehdytysta
heilla ei ollut ollut, vaan jarjestelman kayton oppiminen oli tapahtunut lahinna itse kokeile-
malla yrityksen ja erehdyksen kautta. Tyokavereilta saatu tuki koettiin tarkeaksi. Kaikki olivat
yhta mielta siita, etta jos Ariba otetaan kaikkien kayttoon, olisi hyva jos jokaiselle olisi henki-
lokohtainen tukihenkilo perehdyttamassa kadesta pitaen. Heita voisi olla kaksikin niin, etta
toinen on varalla, jos varsinainen perehdyttaja sattuu olemaan poissa. Tukihenkilo(ide)n pi-
taisi olla helposti tavoitettavissa ja oikeasti tunnettava Ariba, jotta osaa perehdyttaa kun-
nolla. Heilla pitaisi myos olla kunnolla aikaa perehdyttamiseen. Workshopeja tai tiimipalave-
reja ei pidetty hyvana perehdytyskeinona, koska eniten oppii itse tekemalla. On siis hyvin
tarkkaan mietittava ennen Ariban kayttoonottoa, etta kuka perehdyttaa, milla aineistolla ja
mista perehdyttaja on, eli onko se Hankintapalveluista vai Yritys X:n henkilokunnasta joku.
Eras ehdotus oli, etta Ariba-laskujen kasittelya voisi harjoitella jonkinnakoisella testipuolella.
Mahdollisuus testipuolelle paasyyn on selvitettava asiakkaalta ja ohjeiden saaminen tulisi to-
della tarpeeseen. Selvaa on, etta Aribaan siirryttaessa perehdytykseen on panostettava huo-

mattavasti enemman ja siihen on laitettava resursseja.

Yhteistyossa asiakkaan kanssa koettiin olevan parantamisen varaa. Yhteistyon pitaisi olla tii-
viimpaa ja tiimin jasenet pitaisi pitaa paremmin ajan tasalla esimerkiksi Aribaan tulevista pai-
vityksista. Asiakkaan kanssa pidetyt Ariba-workshopit koettiin tehottomiksi ja niita pitaisi olla
huomattavasti nykyista useammin, edes kerran kuukaudessa. Palavereista saisi tehokkaampia
esimerkiksi niin, etta jokainen palaveriin osallistuva tutustuisi hyvissa ajoin exceliin, missa on
ratkaisemattomat laskut. Excel myos pitaisi lahettaa asiakkaalle aikaisemmin. Myos roolitus ja
vastuunjako Ariba-laskujen selvittamisessa koettiin epaselvana. On siis epaselvaa, etta mika
kuuluu selvitettavaksi Hankintapalveluille ja mika Ariba-tiimille. Tulevaa muutosta ajatellen
roolitus on todella tarkeaa selvittaa viimeistaan siina vaiheessa, kun Ariba otetaan kaikkien
kayttoon, koska vastuunjaon puutteellisuuden koettiin olevan uhka muutoksessa. Tiimin sisai-
sen viestinnan toimivuudesta oli ristiriitaisia kokemuksia. Toisten mukaan se toimi hyvin, kun
taas toisilla oli tunne, etta tietoa ei jaeta tarpeeksi muille. Esimerkiksi jos joku oli saanut sel-
vitettya jonkin asian, han ei valttamatta ollutkaan kertonut sita muille, jolloin seurauksena
on turhaa paallekkaista selvitystyota. Ratkaisuna tahan voisi olla esimerkiksi jonkinnakoinen
vinkkinurkka esimerkiksi intrassa. Sinne laitettaisiin muille ohjeita siita miten minkakin lasku-

virheen saisi mahdollisesti korjattua.

Uhkiksi Ariban kayttoonotossa nousivat siis roolituksen ja vastuunjaon epaselvyys Yritys X:n
henkildoston ja Hankintapalveluiden valilla, henkiloston sitouttaminen tulevaan muutokseen,
osaamisen siirtyminen ja uuden toimintamallin yhdenmukaistaminen suomalaiseen tapaan
tehda kirjanpitoa. Uhkaksi mainittiin myos se, etta lasku voi menna vahingossa maksuun mo-
lemmista jarjestelmista ennen kuin siirrytaan vain yhteen, koska nama jarjestelmat eivat

kommunikoi tarpeeksi keskenaan. Uudessa toimintamallissa heikkous ja samalla uhkakin on



46

tilausprosessin haavoittuvuus, koska tilaajalla on suuri vastuu ostolaskuprosessin onnistumi-
sesta. Jos tilaaja ei tee tai osaa tehda laskulle vastaanottokuittausta, lasku ei mene maksuun.
Siihen Yritys X:n ostolaskujenkasittelijat eivat voi vaikuttaa muuten kuin neuvomalla asiak-
kaita mihin ottaa yhteytta mahdollisissa ongelmatilanteissa. Ostolaskukasittelijat eivat itse-
kaan tunne Ariban tilauspuolta, joten he eivat kovin pitkalle pysty neuvomaan asiakkaita.

Olisi Hankintapalveluiden tehtava perehdyttaa tilaajat kunnolla Ariban kayttoon.

Ariban kayttoonotossa mahdollisuuksina nahtiin laskujen automatisoitumisen seurauksena
tyoskentelyn tehokkuus ja nopeus. Tasta taas voisi seurata henkiloston asiantuntijuuden eri-
koistumisen kehittymista. Yritys X ja asiakkaansa on edellakavija Ariba-maailmaan. Aivorii-
hessa pohdittiin tuoko Ariba Networkin laajeneminen Suomessa mahdollisuuksia Yritys X:n asi-
akkaalle. Haasteita Ariban kayttoonotossa ovat siis henkiloston perehdytys ja sitouttaminen
uuteen toimintamalliin, niin sanotusti "paan kaantaminen" on suuri haaste. Myos roolitus ja
vastuunjaon selvittaminen Hankintapalveluiden kanssa, seka toimintamallin lokalisointi suo-

malaisiin toimintatapoihin koettiin haasteina.

Esimiehen tarjoamaan tukeen oltiin paaasiassa tyytyvaisia, tosin silla ei koettu olevan yhta
paljon arvoa kuin tyokavereilta saadusta tuesta. Toisaalta koettiin, etta esimiehen rooli vies-
tien jakamisessa Hankintapalveluiden ja tiimin valilla on tarkea. Toiveet esimiehille mahdolli-
sessa muutoksessa ovat, etta perehdytykseen pitaisi panostaa ja yhteistyo asiakkaan kanssa

pitaisi olla tiiviimpaa.
7.3 Arviointi

Tassa kappaleessa arvioidaan toteutetun tutkimuksen onnistumista ja luotettavuutta. Tutki-
muksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat osoittautuivat sopiviksi tehtavanannon kannalta. Nii-
den avulla saatiin monipuolisesti kerattya tietoa, seka kattava kuva taustatekijoista. Sisallon
analyysin avulla loydettiin keskeisimmat tilaus- ja laskujenkasittelyjarjestelman kayttoonot-
toon liittyvista haasteista, uhista ja mahdollisuuksista, seka tyon sisallon muuttumisesta. Myos
asenteet ja perehdytyskokemukset tulivat hyvin esille, joten sisallon analyysia voi pitaa onnis-
tuneena. Haastateltavien maara oli sopiva ja esimiehen nakokulman ja kokemusten saaminen
tutkimukseen toi lisaarvoa. Tutkimuksen tulosten perusteella Yritys X:n johdon ja esimiesten
on toivottavasti helpompi hahmottaa niita asioita, mitka pitaa ottaa huomioon uuden jarjes-
telman kayttoonottamisessa ja mita pitaa kehittaa. Muutostoimintaohjeissa esitetaan kehitta-

misehdotuksia tyoskentelytapoihin.

Tutkimuksen toteuttamisessa pyrittiin noudattamaan tieteellisesti hyvaa kaytantoa, mika tar-
koittaa esimerkiksi yleista huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimuksen tekemisessa ja tulosten
esittamisessa oikeassa valossa, seka tieteen avoimuuden periaatteen kunnioittamista. Tutki-

muksen luotettavuuden edellytys on tutkimuksen rehellisyys. Taman opinnaytetyon tutkimus
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on tehty rehellisyytta noudattaen. Lahdeviittaukset on tehty huolellisesti ja tutkimuksen tu-
lokset on raportoitu puolueettomasti sisallyttaen siihen kaikki tutkimuksen kannalta olennai-
nen tieto. (Sarajarvi & Tuomi 2002, 129-133.)

Tyossa on noudatettu toimeksiantajayrityksen toivetta pysya nimettomana, seka haastatelta-
vien yksityisyyden suojaa. Kaikilta yksilohaastatteluihin osallistuvilta kysyttiin lupa haastatte-
lun aanittamiseen ja heille kerrottiin toteutettavan tutkimuksen tarkoitus. Tyo vastaa siis
eettisia tutkimusarvoja. Aivoriihta ei aanitetty. Haastateltavat vaikuttivat olevan hyvassa
hengessa mukana ja yhteistyo sujui hyvin. Taman tyon luotettavuutta voidaan kyseenalaistaa
sen osalta, etta siina tarkasteltiin vain niiden tyontekijoiden kokemuksia Aribasta, jotka sita
olivat jo kayttaneet vuoden verran. Haastatteluihin olisi voinut ottaa mukaan myos sellaisia
henkiloita, jotka eivat ole koskaan kayttaneet Aribaa ja joilla on pitka kokemus ainoastaan
vanhan jarjestelman kaytosta. Olisi voinut saada mielenkiintoisia tuloksia haastattelemalla
heita, koska hehan ovat seuraavana muutoksen kohteena ja heilla on varmasti erilaiset tunte-

mukset tulevasta muutoksesta, kuin niilla jotka jo tuntevat Aribaa.
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Teemahaastattelukysymykset:

Mielipiteet Aribasta jarjestelmana

1. Kuvaile miten kaytat Aribaa tyossasi?

2. Mita mielta olet Aribasta jarjestelmana yleisesti ottaen?

3. Mita mielta olet siirtymisesta kokonaan vanhasta jarjestelmasta Aribaan?

Ariban kayttokokemukset laskujenkasittelyjarjestelmana

4. Ariban heikkoudet ja vahvuudet laskujenkasittelyjarjestelmana sinun mielestasi?

5. Miten tyon sisalto on muuttunut verrattuna vanhaan jarjestelmaan?

Ariban alkuvaiheen kayttokokemukset

6. Miten sinua perehdytettiin Ariban kayttoon?

7. Oliko Ariban kayttoonottovaiheessa ongelmia (esim. laskut eivat liikkuneet, jarjestelma oli

sekava tms.)?

8. Olisitko kaivannut enemman tukea/ohjeita esimiehilta uuden jarjestelman kaytossa?

Esimiesten rooli ja yhteistyo tiimin ja asiakkaan kanssa

9. Onko sinulla toiveita esimiehille Aribaan ja tulevaan muutokseen liittyen?

10. Ehdotuksia henkiloston perehdytykseen, kun Ariba tulee kaikkien kayttoon?

11. Mita toiveita sinulla on liittyen yhteistyohon tiimin seka asiakkaan kanssa?



53

Liite 2

SAP Ariban prosessikaavio

Liite 2
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Liite 3: Teemahaastatteluiden vastaukset

K2. Mitd mieltd olet Aribasta jarjestelmdna yleisesti ottaen?

#

Vastaukset

Se on selainpohjaisena jarjestelmdnd helppokaytdinen, jos tietdd mitd minkakin
painikkeen takaa tulee. Kaanndkset siitd on huonoja. Siind on se ongelma, ettd sielld on
useampi puoli, joiden fietoja joutuu erikseen etsimddn. Eli on se tlausehdotus, sitten on
varsinainen tilaus tai hankintaehdotus ja se tilaus ja sitten on sitd filausta kohtaan tehty
lasku ja sitten on mahdollisesti vield laskupoikkeama. Se vaikeuttaa ja hankaloittaa
kayttid. Toisaalta se mahdollistaa asiakkaalle tarkemman seurannan niiss3 hankinnoissa.
Siind on myds se hyvd puoli, ettd se mahdollistaa s3hkdisen hyvaksynndn ja tilauksen, eli
sopimusten hallintaa ei tarvitse enid tehd3 niin monimutkaisesti kuin aikaisemmin.

Plussaa on se, ettd se on uusi. Tuo vahan vaihtelua vanhaan jarjestelmain.
Kaytettavyydeltddn se on valill3 aika sekava. Mut kyll3 se siitd, kun oppii kdyttdm3dn sitd.
Siind on aina jotain mitd ef ymmarrd, ettd miksi se tekee niin.

Parhaimmillaan se nopeuttaa laskun kdsittelya. Jos siind ef tule mitddn haikkas, niin
laskut menevit sieltd ihan automaattisesti. Ja se vdhentdd turhaa laskujen
kierrdttimistd, mikd nyt on vanhan jarjestelman kanssa, ettd laskut kiertdvat sielld
jarjestelmassd ja sit ne on sielld jumissa milloin kenelldkin. Ariban kanssa ef siis pitaisi
tulla maksumuistutuksia niin paljon. Ariba vaikuttaa vahan kankealta, kun siind tirm33
sellaisiin tilanteisiin, ettei valtt3mEttd ole cikeuksia tehdd sithen laskulle kaikkia
muutoksia mitd se vaatisi, eftd sen saisi menem&an l&pi.

M3 oon sitd mieltd Aribasta, effd Ariba ei ole mikd3n ostolaskujenkEsittelyjdrjestelma.
Mun mielestd se on ostotilausjarjestelma. Sitd ef niin sanotust ole lokalisoitu
suomalaiseen taloushallintoon ja suomalaiseen tapaan tehdid ostolaskuja ja kirjanpitoa.
Musta se on tosi hankala ostolaskujenkisittelyjarjestelmana.

Melko sekava se mielestdni edelleen on. Halutfu asia tai tieto on monen klikkauksen
takana ja sitten kun sen tiedon lGytd3 niin se saattaa olla ilmoitettu vahdn epdselvast.
Siind menee oma afkansa, ettd padsee jyville mitd pitdd tehdd. Mun on vaikea sanoa itse
jarjestelmastd mitddan muun, kuin laskujenkasittelyn osalta. En tiedd, miten hyvin se
toimii esimerkiksi tilausvaiheessa, wvoi se olla, eftd sielld se toimii ihan hyvin. Mehin
kasitellddn nimenomaan nditd virhetilanteita, ettd sen takia varmaan meilld on enemman
naitd negafiivisia kokemuksia.
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K3. Mitd mieltd olet siirtymisestd kokonaan vanhasta jarjestelmdstd Aribaan?

#

Vastaukset

Se on iso muutos. Varsinkin kun olen kayttinyt vanhaa jarjestelm3d varmaan
kohta 10 vuotta. Itselleni se ei ole niin is0 muutos, kuin se voi olla jollekulle
muulle. Voi olla ettd siitd tulee muutosvastarintaa. Kyll3 se silti on mielestdni
ihan ok, pakkohan tdssd on kehittya.

Huono siind mielessd, ettd meiltd loppuu tydt, jos kaikki laskut menevat ihan
sukkana sieltd. Kaikkien uusien ohjelmien kanssa se tosin on aina sama juttu
aluksi, etta on vdhan skeptinen, etta miten se toimii. Aribankin kanssa on ollut
aika paljon ongelmia. Jos se ajan saatossa alkaa kunnolla toimia, niin voi olla
ihan hyvakin, koska sitten sopimukset ja kaikki loytyy samasta ohjelmasta. Talla
hetkelld tosin naytad vield siltd, ettd ef kannattaisi ihan taysin vield siihen
sifrtya.

M3 nden, ettd jos sfirryttdisiin kokonaan Arbaan ja jos mietdi sitd kuinka paljon
yhden laskun kasittelyyn wanhassa jarjestelmassd menee aikaa, niin mun mielesta
Aribassa yhden laskun kasittelyaika moninkertaistuu. Aribassahan ei mit33n
mallitilidinteja ole, eikd me Arban puolella ndhdid mille pankkitlille se lasku on
menossa maksuun. Aribassa ei ole suomalaista maksuviitenumeron tarkistusta. Me
on mun mielestd hyvin olennaisia asioita ostolaskujen k&Esittelyssda. Mun mielestd
tassd Ariban uudessa versiossa ei mydskdan ndy esimerkiksi y-tunnusta, eli
kenelle ollaan se raha maksamassa. Mielestdni sekin olisi hirvedn t3rkedi tetds,
koska jos on jokin toimintansa lopettanut yhtid, niin eihan sellaiselle saa
periaatteessa maksaa mitddn. Mun mielestd ndmd ovat sellaisia suurimpia,
tietylla tavalla erittdin vaarallisiakin asioita jos niita ei saada kuntoon.

En oikein usko, ettd se |3hiaikoina on mahdollista, koska vanhassa jarjestelmassa
on sellaisia laskuja, joiden tiliGginti on aika monimutkaista jawvaatii manuaalista
laskemista. M3 en Hedd miten ne saataisiin jArkevast siirrettyd Arbaan, vai
saadaanko ollenkaan. En jotenkin usko, etta kaikkia laskuja ainakaan
ldhitulevaisuudessa saadaan siirrettyd sinne.
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K4. Ariban heikkoudet ja vahvuudet laskujenkidsittelyjdrjestelmdnd sinun mielestdsi?

cu

Vastaukset

Se on valilld sekava silla lailla, ettd tuntuu ettd siind ef ole mitdan
jarked. Se on hidas jos pit33 etsid jotain, varsinkin wverokoodeja.
Vahvuuksia siind on se, ettd tehtdviluettelo on aika selked. Siit3 on
helppo l3hted kasittelemddn laskuja. Sitten siind on ne viimeksi katsotut,
siftd pystyy katsomaan mitd on viimeksi tehnyt.

Siind on rajatut oikeudet. Myds se kayttlittym3a on mun mielestd vihan
epdselvd, kun pitdd hirveest aina efsid, ettd mistd tapahtuu mitkin.
Monesta paikasta saattaa paastd samaan paikkaan, eli se ohjelma on
ylipdatdan vdhdn sellainen sotkuinen ja epdselvd. Mut eikdhdn sen opi,
kun sitd kEyttE3 enemmdn. Vahvuuksia on, ettd se nopeuttaa laskujen
kasittelyd, mik3li laskulla on kaikki ihan ok.

Mun taytyy mydntdd, ettd en keksi mitddn vahvuuksia. Mulla on
kokemusta tydurani ajalta hyvin monenlaisista taloushallinnon- ja
ostolaskujarjestelmistd, enkd Aribaa edes kutsuisi
ostolaskujarjestelmaksi, mielestdni se on joku muu jarjestelmd. Ja nyt
kun se on vuoden ollut kdytissa ja siihen on tehty niitd pienid
versiopdivityksid, niin on huomattu, ettd aina joku ef toimikkaan ja
sitten tulee uusia virheitd uusien perdin, ku on saatu selvitettyy joku.
Esimerkiksi, ettd joku asia toimi kuukausi sitten jasitten tulee p3Eivitys,
niin sitten se ef endd toimikkaan, mutta joku wusi asia toimii.

Vahvuuksia on, ettd jos kaikki toimii hyvin, laskut menevit
automaattisesti ja silloin woisi olettaa, ettd tiliGint on |&htikohtaisesti
oikein. Verrattuna siihen, kun laskuja k3sittelee manuaalisesti vanhassa
jarjestelmdssd, niin tulee herkemmin virheitd. Aribassa ei tulisi niin
helposti mitddn tallaisia inhimillisia sydttivirheitd, Ehk3 muu hyvipuoli
siind on, ettd kaikki laskut tulevat sdhkdisest Arbaan. Jos kaikki laskut
sifrtyisivat Aribaan, niin ei tulisi paperilaskuja ollenkaan ja se olisi hyvd
asia. Taytyy tosin ottaa huomioon, ettd kaikkien toimittajien ef

ettd tietojen etsiminen ja sen lGytAminen mikd on vikana, on valilla
haastavaa. Tietojen hakeminen ja muuttaminen on myds todella hidasta.
Ja jos jotain laskua syittdd manuaalisesti Arbaan ja huomaakin
|3hetysvaiheessa, ettd siihen pitdisi tehdd muutoksia, niin se ei onnistu
endd. Sitten tAytyy hylitd se lasku ja sydttda uudelleen.
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sisdltt on muuttunut verrattuna vanhaan jarjestelmdan?

#

Vastaukset

Mun nakemyksen mukaan kun en sitd paivittaista tyota tee, niin kasittely on
enemmankin nimenomaan poikkeamien kasittelya eli kaikki rutini
laskujenkasittelystd jad pikkuhiljaa pois.

Ei tanvitse tiliGidd endi. Se on ehkd se suurin muutos. Se on ollut ihan hyva
muutos, kun ef tanvitse muuta kun periaatteessa korjata ne virheet mitk3 sielld
Aribassa on. Ei tarvitse syGtt33 tietoa endi. Tai ainakaan kaikkia samoja, mitd
vanhassa jarjestelmissda joutuu sithen tlidgintiriville laittamaan. Aribassa sitd ei
tarvitse tehdi. Vaihtelu virkist3a.

Ei tanvitse tiliGidd niitd laskuja endi. Vanhassa jarjestelmassa padhommahan aon
se, ettd meidan pit33 tiliGida ne laskut ja laittaa sitten tarkastajille ja
hyvaksyjille. Aribassa nyt [3hinnd puututaan vaan tilanteisiin, missd on joku virhe
siind laskulla, kun se tulee meille sinne tydjonoon korjattavaks. Ja tokihan niissa
tilidinneissd voi olla virheitd mitd korjataan. Mut niinkun sanoin, tilidinthan j33
nyt oikeestaan kokonaan pois, ellei sitten syitd kokonaan uutta laskua sinne.

Me virheet mitd tulee vastaan niiss3 tAsmaytymattimissd laskuissa, niin mun
mielestd niiss3 ei aina ole mitd4n logiikkaa. Jos pitdd esimerkiksi korjata joku
toimipistetieto sieltd, niin voi olla, ettd se ei kelpaakkaan sille jarjestelmille.
Vanhassa jarjestelmassd ne tietyt virheilmoitukset ovat mielestdni hyvinkin
selkeitd. Ja jos mietdi tiligintia wverrattuna vanhaan jarjestelmaan, niin siellahan
on hyvin paljon tilikartassa tilinumeroita, joille ei mitadn alv-koodeja tarvita.
Aribassa taas on se alv-koodi pakotus jokaikiselld tiligintirivilla ja jos miettii sita
paivittaistd ostolaskun kasittelyd, niin se on hyvin iso muutos. Se on yksi sellainen,
asia mikd varmast tulee nikymain, eikd ole mikd3n hyvd asia ollenkaan. Myids se
kaytettavyys on mielestini hirvittivan lapsenkengissd verrattuna vanhaan
jarjestelmdin. Esimerkiksi hakukritereistd suurinta osaa ef voi edes kayttd3 siini
ostolaskun k3sittelyssid. Oikeestaan ne, joista on hydty3, on se toimittaja,
ostoyksikkd, laskunnumero ja tilausnumero. Jos esimerkiksi tulee maksumuistutus,
voi olla vaikea hahmottaa mita hakukriteereitd kayttaa laskun hakemisessa
jarjestelmastd. Vanhaan jarjestelmaan verrattuna se yhden laskun kasittelyaika
moninkertaistuu. Se on mielestani yksi kaikkein suurin kauhukuva, minkd ma osaan
tdlld hetkelld sanoa silld kokemuksella mikd mulla on.

Vanhassa jarjestelmassd me tiliGidaan laskut ja laitetaan ne jollekin tietylle
hyvaksyjille tai tarkastajalle. Arbassa se on enemman nimenomaan vaan sen
tietyn wirheen korjaamista, eik3 Aribassa ole sitd varsinaista tiligintdd ollenkaan.
Tilidintd on sielld valmiina, kun se tulee tilaukselta.
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Ké. Miten sinua perehdytettiin Ariban kidyttdtn?

#

Vastaukset

Varmaan tydkavereiden kanssa alettiin silloin kayda l&pi niitd ja workshopeissa
asiakkaan kanssa.

Perehdytystd ei kdytdnndssd ollut. Arba kun on kokonaan uusi ohjelma koko
organisaatiossa, niin kaikki on v3han niinkun perehdyttinyt toisiaan.
Tydkavereiden kanssa ollaan neuvotfu ja opetettu toisiamme. Kaikille tulee
vahdn erilaisia ongelmatapauksia aina eteen, niistihan sitd sitten oppii.
Asiakkaan puolelta ollaan saatu toisinaan apuja, mutta sitten ongelma voi olla
se, eftd asiakaskaan ef vAltAmattd aina tied3d miten mikdkin ongelma
ratkaistaan. Aina opimaalinenhan olisi, ettd joku joka olisi k3yttEnyt vuosia
jotain tettyd ohjelmaa perehdyttdisi kaiken, mutta t3ss3 tapauksessa ei oikein
ole, kun on tosiaan ihan uus ohjelma kaikille. Mutta ihan hyvin t3ma on
mielestani lahtenyt kayntin.

Meilld oli joku workshop asiakkaan kanssa, missd naytettiin, ettd n3in tehddsn.
Sitten pif itse ruveta kokeilemaan. Kun jarjestelmd otettiin kayttdon, niin ef
meille ollut tehty mitddan koulutus -tai perehdyttdmissuunnitelma tassd invoice
agentin roolissa. Eikd t&t3 meid3dn ostolaskuporukkaa ollut siind
testausprojektissa ollenkaan mukana, eli meftd jotka pydrittdd niitd ostolaskuja
paivittdin, niin meitd ei ollut milldan tavalla mukana siind
kayttidnottoprojektissa. Eik3 siitd ole tehty mitdan manuaalia tai
kayttiohjeita, en ma ole ainakaan ndhnyt. Mielestdni perehdytys olisi pitdnyt
tehdd silld tavalla, ettd viimeistddn siind vaiheessa sillon reilu vuosi sitten
kevadlld tai kesdlld, kun oltin paatetty, ettd se syyskuun lopussa otetaan
kaytkddn, niin olisi pitdnyt olla yksi tai kaksi henkildd meidan timistd mukana
testipuolen jarjestelmassd kokeilemassa, et miten se toimii ja miltd se naytt3a.
Sen perusteella olisi sitten voinut tehdd jonkinlaista ABC-ohjeistusta ihan siihen
alkuun. Asiakas katsoo sitd laskujenkasittelyd ihan er n3kdkulmasta kuin me.
Jotenkin tuntuu, ettd siina jai sellainen hirvittava vallihauta meidan valiin.
Heilld on se tekninen puoli sielld ja sitten on meilld tdm3 jokapiivdinen
kaytanndn tyd, niin ne olisi jotenkin pitdnyt saada yhdistettyd. Mielestdni siina
el olisi oikeastaan muuta tarvinnut, kuin ettd olisi otettu edes siind
kayttidnoton loppuvaiheessa meiltd joku siihen mukaan. Meilld tehtiin vain se,
ettd sovitiin ettd montako meitd menee siihen. Se oli suurin moka. Olisi voinut
silld tavalla tehdd, et meilld olisi kaikilla ollut testipuoli, ettd olisi voitu ihan
oikeest kokeilla nfiden laskujen kasittelyd Aribassa, ettd olisi ollut fhan
konkreettisia esimerkkej3.

Ei ihan hirvedsti ollut perehdytystd. Aika paljon se on ollut itseoppimista,
mutta toisaalta sen ymmartad, kun on uusi jarjestelma ja moni asia on ollut
ihan uutta, joten ei ole ehkd pystynytkdin kouluttamaan. Eli pAZasiassa muilta
kysymalla ja itse tekemalla.
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K7. Oliko Ariban kdyttdtnottovaiheessa ongelmia (esim. laskut eivit lilkkuneet, jirjestelmd oli sekava)?

# Vastaukset

En oikeastaan edes muista sit3 jhan varsinaista kayttSonottovaihetta. Sinnehdn tuli niitd
ensimmaisia toimittajia ja ¥ritys X oli muiden mukana. Ehk3 meill3 oli silloin alussa

1 haasteita saada ne jarjestelmioikeudet, nyt se on korjattu. Niiden hakeminen oli vdhin
hankalaa ja kun se ohjelma itsessdd@nhdn oli vieras kaikille, asiakkaallakaan ei tunnetfu sitd
jarjestelmadd, niin se on ollut vihan sellaista kokeile ja onnistu tai epdonnistu tyyppista

tekemista.
2 En ainakaan muista, ettd olisi ollut.
3 Olen huomannut, ettd samoja laskuja voi tulla Ardban lisdksi myds sinne vanhaan

jarjestelmddn. On par kertaa kdynytkin sill3 tavalla, ett3 lasku on maksettu sitten kahteen
kertaan. Onhan siind kaikenndkdsid ongelmia tullut vastaan. Esimerkiksi niiden verojen
kanssa ja kyll3 sielld vilkoittain aina joku uusi ongelma tulee, mitd padsee sitten pohtimaan
porukassa.

4 En m3 siis muista, kun tAman vuoden aikana on niin paljon ollut sellaista mik3 ei ole
liikkunut tai on liikkunut, ettd ei mulle ole jaanyt mitddn suurempaa mieleen. Mutta sehan
on ollut niin sekava muutenkin, ettd onhan sielld ollut n&itd, ettd laskut eivdt ole siirtyneet
SAP:fin jaftilidinnit ovat olleet puuttellisia. Mutta ei mitaan sellaista yksittdista mulla
ainakaan ole mielessd, etfd se on sitd samaa tasaista massaa ollut koko tan vuoden ajan.

Tuntui, ettd siind alkuvaiheessa ja vield viime kevdandkin oli ongelmia niiden

] vastaanottokuittausten kanssa, kun ne tilaajat ei kdyneet kuittaamassa niita laskuja, niin
senhdn takia ne laskut pysyi niilld, eikd menneet maksuun. Mut nyt mun mielestd niille oltiin
tehty ihan selkedtkin ohjeet siitd mita tilaajan taytyy tehd3. Voi olla, et ne on nyt herdnnyt
sithen, ettd pitdd Hedottaa enemman. Ja viime kevaindkin oli sellasia isoja laskuerid, jotka
oli maksamatta, koska niitd ei ollut koskaan edes saapunut. Tuollaisia ongelmia oli mun
mielestd kai muutamakin.




i
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K8. Olisitko kaivannut enemmin tukea/ohjeita esimiehiltd uuden jarjestelman kaytdssa?

Vastaukset

Kun ei sitd oikein kukaan osannut kaytta3 silloin. Mutta ehk3 sitd olisi voinut olla
enemman.

En oikeastaan. Porukassa ollaan huumorilla harjoiteltu ja opiskeltu titd ohjelmaa
ja sitten siindhdn on myds se, ettd eihdn esimiehelld ollut tAman kaytdstd sindnsa
mit3dn hajuakaan, ettd h3n on kanssa opetellut t3ss3 samalla. Kyll3 mielestini
apua tai tukea on saanut jos on halunnut. Kyll3 esimies on yrittinyt parhaansa
mukaan auttaa, ettd ei siind mitddn ongelmaa. Asiakkaaltakin on musta saanut
ihan mukavasti apua jos on pyytanyt.

En, koska mitd han olisi voinut sille tehdd. Kun mitddn ohjeitakaan ef ole
olemassa niin eihdn esimieskdan pystynyt niitd mistd3n taikomaan. M3 en nie,
ettd esimiehen roolilla t3ss3 Ariban kAytddnotossa olisi ollut mitdan lisdarvoa
milla3n tavalla.

Esimies on varmast vilittinyt meille kaiken saamansa fiedon ja ohjeet. Suurin
tuki on tullut nimenomaan tyikavereilta joiden kanssa ollaan tyGskennelty n3iden
samojen tehtdvien parissa. Miiltd olen sitten aina kysynyt tukea. Esimiehen on
ehkd ollut vdhdn vaikea sellaista tukea tai ohjeita antaa, kun se ei kuitenkaan
kasittele samalla lailla naEita.
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K9. Onko sinulla toiveita esimiehille Aribaan ja tulevaan muutokseen liittyen?

3

Vastaukset

Mo ei varmaankaan. Tama on sujunut ihan hyvin. Esimies on ollut t3ss3
mukana. Ehkd koulutukseen voisi panostaa. Koulutus saisi olla aika
perusteellinen, ettd kaikki tulisi suht kerralla aina, ettei tulis niinku meille
ettd vdhdn kerrallaan opitaan niitd yrityksen ja erehdyksen kautta. Ja ohjeita
voisi saada, kun meilld ei ole mitddn ohjeita.

Asiakkaan kanssa pit33 olla tivis yhteistyd warsinkin nyt kun on uusi ohjelma
kyseessd, ettd hommat toimisivat. Ja koska siind matkan varrella tulee koko
ajan kaikkea uutta, niin esimiehelld on tirked rooli siind, ettd han kertoisi
meille sitten niistd mahdollisista muutoksista. Myds asiakas voisi olla meihin
suoraan yhteydessd, niin ettd ei valttAmEttA esimiehen aina tarvitsisi.

Jos se nyt tulee kaikkien kayttddn niin, sfind kannattaa hyvin tarkkaan
miettd, ettd milld tavalla nditd muita perehdytetddn, kuka perehdyttds,
milld aineistolla, onko meilld mahdollisuus menn3 sinne testpuolelle, koska
Ariba on tiysin erilainen verrattuna siihen vanhaan jarjestelmdin. TEAllE on
ihmisid, jotka on 10-20 vuotta sitd vanhaa jarjestelmad kaytkanyt ja sitten jos
hyppda Arbaan, niin se on niin erilainen maailma, ettd mielestani
perehdyttdmiseen pitdd panostaa niin, ettd siind on sellaiset henkildt
perehdyttdjind, joilla on alkaa ja jotka ihan oikeast osaa perehdyttds. Ja
pitdisi miettd, ettd mistd se perehdyttdjd on, ettd onko se Hankinta-
palveluista vai mistd. Kaikki k3ytanndtkin on niin erilaisia vanhaan
jarjestelmadn verrattuna, kuten esimerkiks mallitiliGinnit ja kaikki laskun
perustietojen tarkastamiset ja muut, kun Aribassa niitd ei edes ole olemassa.
Se pddn kdantdminen on mun mielestd tosi iso haaste. Se ei milldan tavalla
riitd, ettd ndytetddn waan jossain timipalaverissa, ettd talld tavalla se toimii,
ei todellakaan. Ei kukaan pysty silld tavalla omaksumaan sitd. Niftd pit33 itse
tehdd. Perehdyttdja olisi sellainen joka olisi koko ajan saatavissa, joko
vierelld tai lyncin padssa.

Mielestdni olisi hyvd, ettd Ariban parissa olisi joku sellainen tydntekija, kuka
tekisi sitd ihan vakituisesti. Tai ainaki jossain vaiheessa. Kun tuntuu, ettd
kaikilla, ketkd nyt tekee sitd, on siind ohella paljon muutakin tydtd. Onhan
meilld tietysti ne vuorolistat, ettd kylld tybt tulee tehtyd, mutta v&h3n on
sellainen tunne, ettd meistdkin osa tetdd jotain hyvin ja osa ehk3 sitten
jotain toista. Kyllahdn me tietysti yritetddn aina laittaa viestd toisillemme,
ettd hef tss3 on tillainen keissi jne, mut ettd olisi joku sellainen henkild,
joka tietdisi siitd kaiken tai ainakin mahdollisimman paljon.
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K10. Ehdotuksia henkiltstin perehdytykseen, kun Ariba tulee kaikkien kadyttton?

i

# Vastaukset

Kts. edellinen vastaus

2 En oikein tiedd mikd siihen olisi hyvd systeemi, kun meill3 on sellaisia
ihmisid, jotka ovat kdyttineet wvanhaa jarjestelm3i tajuttoman monta
vuotta. Heilld tulee varmaan olemaan aika hankalaa siirtyd Aribaan, mutta
se on hyvd ettd meitd on ollut tiss3 n&din iso porukka sitd harjoittelemassa,
ettd on monta jotka osaa kEytE3 sitd ja neuvoa muita. Pitdisi ainakin tehdd
kunnon kirjalliset ohjeet. Kunnon ohjeet auttavat kylld kaikkeen ja niiden
avulla perehtyykin mielelldan. Ja tuskin kaikkia samaan aikaan
perehdytetddn, niin siksi olisi hyva, ettd olisi jokaiselle oma
henkildkohtanen ja erikseen nimetty opettaja, joka pa3asiassa ndyttdisi
sitd. Tokihan myds kaikki muutkin auttaisi. Ja ei jokaiselle tarvitse olla er
opettaja, ettd voi se olla joku tietty wvaikka kaikilla, kun tuskin kaikkia
samaan aikaan perehdytetdan. Sitten siind voisi myds olla joku toinen
opettaja varalla, jos se varsinainen opettaja on vaikka poissa joskus.

Kts. edellinen vastaus

Joku meistd, joka on nyt sitd enemman kasitellyt, opastaisi k3destdpitden.
M&inhdn se on ollut tuon vanhankin jarjestelman kanssa aikalailla. Kylla

mun mielestd jonkun tukihenkildn siind taytyisi ainakin alussa olla. En ma
sitten tiedd olisiko joidenkin ohjeiden laatimisesta mitddn hydtya, mutta
ehk3 sellainen aloftuspaketti olisi than hyva.
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K11. Mitd toiveita sinulla on liittyen yhteistyGhon tiimin sekd asiakkaan kanssa?

5

#

Vastaukset

Ehk3 se kommunikoint wvoisi olla vAhdn parempaa ja nopeampaa.
Tehtdisiin niitd palvelupyyntdja.

Mun mielestd meilld toimii yhteistyd aika hyvin tdssd tiimin sisdlla.
Esimerkiksi viestit menee aika hyvalla jakelulla kylld. En usko, ettd siind
tarvitsee hirvedsti kehitystd. Asiakkaan suunnalta voisi Hedotus olla
parempaa mefidan suuntaan. Esimerkiksi se, kun Aribaan tuli se pdivitys
varmaan kuukausi sitten, enkd mielestdni mitddn viestd ollut saanut siiti.
Kaikki tillaiset pdivitykset olisi tirkeetd ilmoittaa meille, ettei tarvitsisi
ihmetelld, ettd mitd t33ll3 tapahtuu. Laskuissa olevat ongelmat tulee
asiakkaillekin varmaan yll3tyksend, kun mehdn ne kaytinndssa
ensimmaisend huomataan kun ne jA3vat sinne tybjonoon, ettd niistd on
tietysti vahan hankala ilmoittaa etukdteen.

Mielestdni meilld on ollut nyt vahdn ongelmana tdssd Ariba-ryhmdassd, ettd
tietoa ef ole jaettu kaikille. Et jos joku on selvittdnyt jonkun asian, niin
sitten se ei olekaan kertonut sitd meille muille. Pitdisi olla sellainen
vinkkinurkka, esimerkiksi sharessa, missd kerrottaisiin miten mik3kin virhe
kannattaisi korjata. Mielestdni meilld on myts ollut ihan liian vahan
palavereja, jossa kaytdisi sisdisesti |3pi naditd. Ja vaikka meilld on se
selvitettdvat- excel, niin mielestdni se ef ole ollut Aittdvd. Tuntuu, et3
sinne laitetaan jotain vain jos sattuu tulemaan mieleen. Mielestdni se
suurin asia on kuitenkin ollut nyt se, ettd roolitus Hankinta-palveluiden
kanssa on ollut hirvedn epdselvd. Pitdisi selvittdd, ettd mikid kuuluu
meille, mikd kuuluu heille, kuka sielld heilld selvittdd mitdkin, mitd me
selvitetddn ja kuka on vastuussa esimerkiksi siitd, jos niitd laskuja jE3
rofkkumaan sinne. Myds se tiedonkulku esimerkiksi versionvaihdoksista on
ollut todella huonoa valilla. Ja oletin, ettd niitd workshoppeja asiakkaan
kanssa pidettdisi useammin, edes kerran kuukaudessa. Jos vanhaa
jarjestelmdi ollaan siis korvaamassa, niin kaikki tallaiset asiat pitd33 kylla
tosi tarkkaan mietdid, ettd kuka on vastuussa mist3kin sfit3
kasittelyvaiheesta.

Workshopit asiakkaan kanssa ovat sinalldan ihan hyvid, ettd niissd kayddan
niitd virheitd yhdessa |&pi. Olisi tdrkeatd, ettd meitd olisi mahdollisimman
monta sielld paikalla, niin kaikki pysyisi karnyilla ja paastaisiin
keskustelemaan niistd virheistd. Mielestdni ndama tapaamiset asiakkaan
kanssa ovat tosin olleet aika tehottomia. Olisi hyvd, ettd kaikki omalta
osaltaan tutustuisi hyvissd ajoin ennen sitd workshoppia sithen
selvitettavat-exceliin, Asiakkaallekin voisi sen listan |dhettd3 paljon
aikasemmin, ettd se pystyisi valmistautumaan paremmin. Se on ollut myds
vihan huolena, ettd muistaako asiakas sitten koskaan vastata meille
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niiden virheiden osalta, jotka se on ottanut tydn alle sen palaverin
jalkeen. Mielestdni n&Eitd workshoppeja voisi myds olla useammin. Kerran
kuussa olisi sopiva, nyt niitd pidetddn sitdkin harvemmin. Ariba-timin
kesken kommunikoind on aika paljon sdhkdpostilla viestittelya.
Voitaisiinhan me kesken3ankin pitd3 jotain palavereja, mutta en ma tedd
mitd me sitten osattaisiin tehdad nifissi. En kyll3 tuossa n3e ehkd mitdan
ongelmaa kuitenkaan, ettd kylld mielestdni kommunikoint sujuu ihan ok,
Ehk3 valilld on ollut jotain epdselwyyttd siftd, ettd mika juttu on

kenelldkin tydn alla. Siitd on sitten yleensd laitettu mailia. Ja niihin virhe-
exceleihin pitdisi aina muistaa merkitd, jos on joku juttu kesken ta
kasittelyssd, ettei tehtdisi pdallekkiin samoja hommia.







