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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa yritykselle tietojarjestelmamuutoksen lapivientiin
soveltuva muutosjohtamisen toimintamalli, jota voidaan tulevaisuudessa kayttda vastaa-
vanlaisissa muutosprojekteissa. Tavoitteena oli saada hyddynnettyd tydyhteison hiljainen
tieto ja ammatillinen osaaminen muutoksen toteutuksessa, seka pienentad muutoksen ai-
heuttamaa muutosvastarintaa.

Ty6 toteutettiin toimintatutkimuksena. Toimintatutkimukseksi kutsutaan tutkimusstrategiaa,
jonka tarkoituksena on vaikuttaa tutkimuskohteeseen, sen toimintaan tai ymparistoon, niita
kehittavasti tai parantavasti. Vaikuttamisen ja kehittdmisen perustana on tutkimus, jota tut-
kija tekee tutkimuskohteen ymparistossa.

Tutkimusongelmaksi asetettiin; millainen muutosjohtamisen toimintamalli parhaiten sovel-
tuu tietojarjestelman muutoshankkeen lapivientiin? Tutkimusongelma purettiin kolmeksi
tutkimuskysymykseksi: 1. Miten muutos johdetaan tietojarjestelman muutosprojektissa? 2.
Miten strategiasta johdettu muutos viedaan osaksi organisaation toimintaa? 3. Miten tyon-
tekijat saadaan osallistettua muutokseen?

Kehitysty6 oli osa hankintojen automatisointiprojektia. Tutkimuksen teknisen toteutuksen
selkarangaksi muodostui laajennettu teknologian hyvaksymismalli TAM, joka tarkastelee
teknologian kayttéonottoa ja siihen liittyvdd omaksumisprosessia yksilén perspektiivista.
Muutoksen johtamisessa organisaatiossa sovellettiin suhteissa rakentuvan muutoksen na-
kékulmaa ja Lewinin kolmen askeleen muutosmallia. Muutoksen toteutuksessa kaytettiin
my0s osallistavia menetelmia.

Hankintaorganisaation kehitystydn tuloksena saavutettiin toimintavarma automaattinen
hankintajarjestelma ja osa yrityksen varastoon ostettavien nimikkeiden hankintaproses-
sista on muuttunut pysyvasti automaattiseksi. Kehitystyé on helpottanut myés manuaali-
sen ostotyon tekemista.

Avainsanat Muutosjohtaminen, muutosvastarinta, laajennettu TAM
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The main purpose of this Master's Thesis was to design a change management approach
that was suitable to support an information system change. The model could then be used
with similar change projects in the future. The objective was to utilize the silent knowledge
and the professional skills of the working community in implementing the change and to
reduce resistance to change.

The study was carried out as an action research. The research problem was to identify what
management approach best suits the information system change implementation. The re-
search problem was narrowed down to three research questions: 1. How should the change
be managed in information system change project? 2. How should the strategy driven
change be incorporated into the organization’s daily activities? 3. How to involve the people
in the change?

The study was a part of purchasing automation project. The backbone of the technical im-
plementation of this study was built on the extended Technology Acceptance Model (TAM).
It is a model that examines the technology adaption process from the perspective of an
individual. The relationship-based management and Lewin’s Three Step Change Theory
were applied in the change management. Participatory methods were used in the change
implementation.

As a result of the development work done by the purchasing organization, a dependable
automated purchasing system was created. A part of the purchasing process for items pur-
chased to stock is now permanently automated. The development work has also made the
manual purchasing easier.

Keywords Change Management, resistance to change, the extended
TAM
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1 Johdanto

1.1 Kohdeorganisaatio

Konecranes on maailman johtava nostolaitevalmistaja ja kunnossapitopalvelua tarjoava
yritys. Asiakkaat ovat konepaja-, prosessi- ja laivanrakennusteollisuus sek& satamat.
Konsernilla on noin 17 000 tyontekija&, kohteita on noin 600, jotka sijaitsevat 50 maassa.
Konecranes Oyj:n osake on noteerattu NASDAQ OMX Helsingissa.

Konecranes Finland Oy on osa Konecranes konsernin Laitteet — liiketoimintaa ja yksi
konsernin Supply Operations — yksikkd. Yrityksella on valmistavat tehtaat Hyvinkaalla ja
Hameenlinnassa. Konecranes Finland Oy:n Hyvinkaalla sijaitsevat tehtaat ovat sahko-
laitete-, vaihde- ja komponenttitehdas. Supply Operations — yksikdiden tehtava on kaik-
kien tuotteiden valmistus ja jakelu ja yksikot ovat vastuussa saapuvan materiaali- ja tie-
tovirran hallinnasta. Niiden tehtavana on myos kaikkien valmistukseen liittyvien inves-
tointien tekeminen ja valmistusmenetelmien seké sisdisten ja ulkoisten toimittajien, jat-

kuva kehittaminen.

Tama opinnaytetyo tehtiin Konecranes Finland Oy:n Hyvinkaan Materials Managemen-
tille. Hyvink&én tehtaiden materiaalihankinnoista vastaa Materials Management — tiimi,
joka hankkii tehtaille materiaaleja ja komponentteja varasto- ja projektiohjautuvasti. Ma-

terials Management toimii omana organisaationa tehdasorganisaatioiden rinnalla.

Konecranesin missio: emme nosta vain taakkoja, vaan kokonaisia liiketoimintoja, velvoit-
taa konsernia jatkuvasti parantamaan omaa toimintaansa ja prosessejaan. Supply Ope-
rations- yksikdiden toiminnallinen tavoite on seuraavien vuosien aikana tehda arvovir-

rasta nakyva, seka tehostaa ja automatisoida prosesseja.

1.2 Kehittamistehtavan tausta

Kehittamistehtava on osa hankintojen automatisointi -projektia, ja opinnaytetyon tarkoi-
tuksena on luoda kohdeyritykselle toiminnanohjausjarjestelman muutoshankkeisiin so-
veltuva muutosjohtamisen toimintamalli. Itse olen tyéskennellyt yrityksessa yli 10 vuotta

jatutkimuksella ja sen tuloksilla tulee olemaan vaikutusta omiin tyétehtaviin. Tasta syysta

-
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aihe tuntui tarkealta ja mielenkiintoiselta. Tutkija ja tutkittava tuntevat hyvin toisensa ja
tutkijalle on vuosien varrella myos syntynyt melko hyva kasitys organisaation muutoshis-
toriasta. Yritys, organisaation kulttuuri, ihmiset ja toimintatavat ovat tuttuja ja naistéa lah-
tokohdista tutkimuksen suorittaminen ja ihmisten haastatteleminen on helpompaa, kuin
jos sen suorittaisi yrityksen ulkopuolinen henkild. Saman organisaation jasenilla on myos
yhteinen késitys asioista ja merkityksista, silla he elavat samaa todellisuutta. Oma roolini
kehittamistehtavassa on toimia projektin koordinaattorina kayttajien, IT-tuen ja muiden
sidosryhmien valilla. Taman kehitystehtavan tulokset ovat hyddynnettavissa myos tule-

vissa muutosprojekteissa ja niiden lapiviennissa.

1.3 Hankintojen automatisointi -projekti

Hankintojen automatisointi -projektin paatehtavana on suunnitella soveltuville nimikkeille
parametrit SAP toiminnanohjausjarjestelmaan, joka mahdollistaa automaattisten tilaus-
ten lahettdmisen toimittajille. Taman jalkeen uusi toimintamalli jalkautetaan hankinnan
pdivittdiseen toimintaan ja kytketdaan osaksi hankintaprosessia. Projektin tavoitteeksi
asetettiin 60 % kaikkien varastoon ostettavien ostorivien syntyminen automaattisesti

vuoden 2017 loppuun mennessa.

Hankintojen automatisointi -projekti on kolmivaiheinen. Ensimmainen vaihe on jarjestel-
man luominen ja tietojarjestelméan asetusten ja tausta-ajojen rakentaminen. Toinen vaihe
on toimittajien nimikkeiden kytkentd automaattiseen tilausjarjestelmaan. Vaiheiden suo-
ritus limittyy siten, etta ne suoritetaan osittain yhtaaikaisesti, mutta projektin alkuosa pai-
nottuu jarjestelman rakentamiseen ja pilottitoimittajien nimikkeiden hankinnan automati-
sointiin. Kun jarjestelméa saadaan toimimaan halutulla tavalla, painopiste siirtyy nimike-
massan kytkemiseen automaattiseen hankintajarjestelmaan ja seurantajarjestelman ra-

kentamiseen ja kehittdmiseen. Projekti voidaan kuvata seuraavalla tavalla:

-
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Valittujen
toimittajien
nimikkeiden
hankinnan
automatisointi

Seuranta- ja

Jarjestelman yllapitojarjestelman

luominen

rakentaminen

Kuvio 1. Hankintojen automatisointi -projekti.

Automaattisen hankintajarjestelman rakentaminen aloitettiin 2017 helmikuussa. Tavoit-
teeksi asetettiin, ettd varastoon ostettavien komponenttien tilausriveista 60% muodos-
tuisi automaattisesti vuoden 2017 loppuun mennessa. Projekti aloitettiin projektiryhmén
tapaamisella ja projektiryhmaan kuuluivat kaksi ostajaa, tutkija ja hankinnan paakayttaja
(Key User), hankinnan konseptiomistaja (Concept Owner) ja Hyvink&&n Materials Mana-
gementin esimies. Roolit jakautuivat siten, ettéd hankinnan konseptiomistaja vastasi tar-
vittavien tietojarjestelméatdiden lapiviennistd, ostajat tekivat materiaalinkeruu- ja tausta-
tyon jarjestelmavaatimuksista ja esimies paatti toimittajat, joiden hankintojen kanssa jar-
jestelmaa alettiin testata. Liséksi aineistoa keréttiin hankinnan tarpeiden maarittelya var-
ten. Toimittajat analysoitiin ja alustava data kerattiin ostopotentiaalista, joka voidaan au-
tomatisoida.

Automaattista hankintajarjestelmaa testattiin aluksi kaupallisten komponenttien toimitta-
jien kanssa. Tahan paadyttiin, koska haluttiin keréaté tietoa jarjestelman toimivuudesta ja
mahdollisista korjaustarpeista. Ensimmaisista implementoinneista opittiin paljon ja uusia
kehitystarpeita ilmaantui, kun jarjestelmén automaattisesti hankittavien nimikkeiden os-
tojen rivimaara nousi riittdvan suureksi. Haasteena tallaisissa muutoksissa on se, etta

etukateen ei taysin pystyta ennakoimaan kaikkia sidosryhmia ja heidan tarpeitaan.
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1.4 Rajaukset

Tama opinnaytetyo rajataan koskemaan uuden teknologian kayttoonottoa ja toiminnan
muutoksen jalkauttamista hankintaosastolle. Kehittamistehtéva sijoittuu hankinnan auto-
matisointi -projektin jarjestelman rakentamisen ja valittujen toimittajien nimikkeiden au-
tomatisointi -vaiheisiin, joten tutkimuksen ulkopuolelle rajataan nimikkeiden seuranta- ja

yllapitojarjestelman luominen.

1.5 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmaksi asetettiin; millainen muutosjohtamisen toimintamalli parhaiten so-
veltuu tietojarjestelman muutoshankkeen lapivientiin? Tutkimusongelma purettiin tutki-

muskysymyksiksi:

- miten muutos johdetaan tietojarjestelmén muutosprojektissa?
- miten strategiasta johdettu muutos vieddan osaksi organisaation toimintaa?

- miten tyontekijat osallistetaan muutokseen?

Tutkimusongelman asettaminen perustui alun perin sille olettamukselle, ettd tutkimuksen
paapaino kohdistuisi prosessin muutoksen nopeaan lapivientiin ja siihen tarvittavan
muutosjohtamisen mallin soveltamiseen. Tutkimuksen edetessa tutkimuskysymykset
jouduttiin muotoilemaan uudelleen, koska alkuperaisen hankintojen automatisointipro-
jektin tavoitteet olivat mahdottomia saavuttaa kaytettavissa olevalla teknologialla. My6s
ajallisten tavoitteiden saavuttaminen katsottiin mahdottomaksi, johtuen tarvittavan jarjes-
telmékehityksen maarasta projektin edetessa. Tutkimuksen paapaino kohdistettiin pro-
jektin esiselvitysvaiheen jalkeen uuden automatisoidun jarjestelmén virheiden vahenta-
miseen ennen laajempaa kayttoéonottoa, ja muutoksen hallittuun lapivientiin. Muutoksen
toteutukseen tarvittiin hankintaosaston resursseja ja hiljaista tietoa, joten tutkimusta koh-
distettin myds organisaation muutoshalukkuuden vahvistamiseen. Tutkimus kehittyi
matkan varrella. Strategisen muutosprojektin lapiviemisen sijaan strategisesta muutok-
sesta tehtiin organisaation yhteinen kehitysprojekti. Tasta johdettua uutta toimintamallia
voidaan tulevaisuudessa hyddyntdad soveltaen kaikissa vastaavanlaisissa muutoshank-

keissa.
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2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ylatason kasitemallina on koostettu strategiasta, or-
ganisaatiosta, muutoksesta ja muutosjohtamisesta. Taman lisaksi muutoksen ja muu-
tosjohtamisen rinnalla tarkastellaan minkéalaisia elementteja liittyy ja mitka tekijat vaikut-
tavat erityisesti tietojarjestelmaén kohdistuvan kehityksen ja muutoksen lapivientiin.

2.1 Organisaatio

Organisaatioiden rakenne muodostuu kommunikaation, toimintakulttuurin, sdéntéjen ja
toimintaympariston yhdistelmasta. (Stenvall &Virtanen 2007, 18.) Nykyisen organisaa-
tion toiminnan kuvaamiseen voidaan kayttdd Yrjo Engestromin kehittdmaa teoreettista
mallia toiminnan rakentumisesta. Mallin nimi on toimintajarjestelma ja silla tarkoitetaan
vakiintunutta ja paikallisesti organisoitunutta toimintakaytantéa (Virkkunen et al. 2001,
19). Toimintajarjestelma kuvaa toiminnan osatekijdiden suhdetta toiminnan kohteeseen.

(Engestréom 2004, 9-10.) Malli voidaan havainnollistaa kuvion 2. esittamalla tavalla.

Vialineet

Tekija Kohde % Tulos

Saannot Yhteiso Tyonjako

Toimintajirjestelmdn rakenne (Engestrém 1987, 78)

Kuvio 2. Toimintajarjestelman rakenne (Mukaillen, ks. Engestréom 2004, 10).
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Toiminnan kohde on toimintajarjestelmén tarkein elementti ja tekijat pyrkivat vaikutta-
maan kohteeseen saavuttaakseen hyodyllisen lopputuloksen. Mallin avulla voidaan
tuoda esiin nykyisen toimintakaytdnnon rakenteelliset ristiriidat ja jannitteet. Ristiriidat
iimenevat tyontekijan tydn tekemiseen liittyvina vaikeuksina ja tydntekijaan kohdistuvina
ristiriitaisina vaatimuksina. Nama voivat nakya paivittaisessa toiminnassa mm. laatuvir-
heind, tehottomuutena ja tyon tekijan kiireena ja uupumuksena. (Virkkunen et al. 2001,
19.) Hairididen ongelmien lisdéntyminen tydssa liittyy toiminnan muutosten luomiin sisai-
siin ristiriitoihin toiminnan rakenteissa (Virkkunen et al. 2001, 14). Avain naiden ristiriito-
jen ja vaatimusten ratkaisuun tdssa mallissa ndhdaan olevan ristiriitojen ekspansiivinen
ratkaiseminen, yhteisen toiminnan ja siina kaytettavien valineiden uudistaminen. (Virk-
kunen et al. 2001, 19-20.)

2.2 Strategia

Mika Kamensky (2010, 24) maarittelee liiketoimintastrategian seuraavasti: "Liiketoimin-
tastrategialla tarkoitetaan kilpailustrategiaa, jolla yritys pystyy luomaan kilpailuetua valit-

semillaan liiketoiminta-alueilla.”

Organisaatioiden olemassa olo perustuu niiden kykyyn tyydyttaa asiakkaan tarpeet ja
tama vaatii tiettyjen resurssien ja osaamisen kayttod. Asiakkaat pyrkivat saavuttamaan
itselleen parhaan hyoty/hinta -suhteen ja toimija valitaan sen perusteella, kenella tama
suhde on asiakkaalle edullisin. Yrityksen ndkokulma tarkastelee arvo/kustannus -suh-
detta ja saavuttaakseen tyydyttavan arvo/kustannus -tason, yrityksella pitaé olla kilpaili-

joihin ndhden kilpailuetu tai -etuja. (Kamensky 2010, 24.)

Strategiat eivat toteudu ilman johtamista. Kamensky méaarittelee johtamisen seuraavasti:
”Johtaminen on kyky aikaansaada tuloksia organisaation kanssa”. Han korostaa seuraa-
via seikkoja: 1. johtamistaidon olennaisin osa on osata katsoa asioita pitkalla ja lyhyella
aikavalilla ja ajoittaa taloudelliset kehitystavoitteet, sisdinen ja ulkoinen tehokkuus, oi-
kein. 2. Tuloksia saadaan organisaation kanssa, eli joukkuepeli ratkaisee. 3. Johtami-
sessa tarvitaan teknologista, taloudellista ja sosiaalista/kayttaytymistieteellistd osaa-
mista. (Kamensky 2012, 47.)

-
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STRATEGIA

VUOROVAIKUTUS JOHTAMINEN

OSAAMINEN

Kuvio 3. Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2012, 28).

Kamensky (2012, 51) on tarkastellut johtamisen kriittisia menestystekijoitd menestyksen
timantin nakokulmasta.
o STRATEGIA, yhteinen strategia ja bisneskieli, kyky keskittya olennaiseen,
pitkajanteisyys myos kvartaalitaloudessa
¢ JOHTAMINEN, kokonaisndkemys johtamisesta
o OSAAMINEN, kyky, halu ja rohkeus uusiutua, tietotulvasta ymmarrykseen ja na-
kemykseen, riittava liiketoimintaosaaminen, toimialaosaaminen ja ndkemys sen
yhteydesta muuhun ymparistéon
¢ VUOROVAIKUTUS, joukkuepelin sisaistaminen, verkosto-osaaminen, vuorovai-

kutustaidot

Strategiaa voidaan tarkastella kahdesta eri ndkdkulmasta, yksilokeskeisesta ja suhteissa
rakentuvasta nakokulmasta. Yksilokeskeisessé nakokulmassa sen ajatellaan olevan
ylimman johdon analyysien ja suunnittelutydn kautta viestitty suunta, joka valutetaan yl-
haalta organisaatioiden toteutettavaksi. Suhteissa rakentuvan nakékulman mukaan stra-
tegia on olemassa vasta, kun se toteutuu ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa. (Tien-
nari & Merildinen 2012, 124-125.)

K/Iz:ropolia



Kaksi nakdkulmaa strategiaan

Suhteissa rakentuva ndkokulma | Strategia yksil6iden valintoina ja paatoksina

Strategiasta on organisaatiossa Strategiasta voidaan organisaatiossa maarit-
olemassa monia eri tulkintoja ja | taa yksi todellisuus, joka on ylimman johdon
sosiaalisia todellisuuksia kanta

strategia rakentuu organisaation
arjessa ihmisten vilisessa vuoro- | Strategia on olemassa, kun ylin johto on sen

vaikutuksessa niin, ettd vakiintu- | analyyttisen suunnittelun kautta dokumen-
neet kdytannot sitovat tatd vuo- toinut ja viestinyt.
rovaikutusta

Strategiaty6 on monimutkaista,

kun organisaation jdsenet neu- | Strategia toteutuu, kun se etenee organisaa-

vottelevat siihen liittyvistda mer- tion hierarkiassa ylhaalta alaspain
kityksista.

Kuvio 4. Kaksi nékdkulmaa strategiaan (Mukaillen Ks. Tiennari & Merildinen 2012, 125).

Konecranesin konsernistrategia on kuvattu polkuna, jota seuraamalla yritys saavuttaa
tavoitteensa. Polku muodostuu tehtdvakokonaisuuksista, jotka ohjaavat toimintaa lapi
koko arvoketjun. Naita kokonaisuuksia ovat: teknologiajohtajuus, reaaliaikainen yhteys
asiakkaan laitteisiin, kokonaiskannattavuus ja jaetut sekd yhdenmukaistetut prosessit.
Strategia jakautuu Kunnossapito ja Laitteet liiketoimintastrategioiksi. Yritys pyrkii keskit-
tymaan seuraavan kahden-kolmen vuoden aikana seuraaviin asioihin:

e kasvu (asiakaskokemus)

¢ teknologia (suunnitteluosaaminen)

e kannattavuus (potentiaalin realisointi)

e ihmiset (henkil6sto- ja yrityskulttuurin kehittdminen)
Kunnossapidon tavoitteet liittyvat nostureiden huolto-, kunnossapito ja huoltoverkoston
kehittAmiseen, sek& asiakkaan toimintojen turvallisuuden ja tuottavuuden parantami-
seen. Laitteet liiketoimintastrategian alueet ovat: core of lifting, teollisuusnostureiden
suorat ja epasuorat myyntikanavat, minibrandistrategia ja asiakastarpeeseen perustuva

tarjonta. (Konecranes vuosikertomus 2017, 9.)

Kehitystehtava kytkeytyy ja on johdettu Konecranesin Material Managementin ja Global

Sourcingin -visiosta vuodelle 2020. Lopullisen tavoitteen saavuttamiseksi on rakennettu

hankinnan kehityskartta, jossa méaaritetddn tavoitteet seuraavalla kolmelle vuodelle.

Vuoden 2018 tavoitteina ilmoitetaan olevan luotettavien ennusteiden kattavuuden nos-

taminen globaalisti, hankintojen ja suunnittelun menetelmien kategorisointi ja toimintojen
r_
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mahdollisimman suuri automatisointi ja hankinnan keskittaminen siten, etta keskitytaan
toimitusketjun hallinnan optimoimiseen. Liséksi tulee saavuttaa nakyvyys vastuuvelvolli-

suudesta ja ylijaamariskista toimitusketjussa.

2.3 Muutos

Muutoksen maaritteleminen yksiselitteisesti on vaikeaa. Nurmi (2012, 12.) maarittelee
muutoksen tapahtuma, jonka yhteydessa ihminen muuttaa sitd mita han on, mitd han
tekee ja mita han tavoittelee. Vanhan loppuminen ja uuden alkaminen on muutos, mutta
usein t&han valiin mahtuu valivaihe, jolloin mahdollisesti joudutaan tekemé&éan asioita mo-
lemmilla, seka uudella ettd vanhalla tavalla. Han korostaa, ettd jos tehdaan muutoksen

jalkeen entisten lisdksi uusia toitd, kyse ei ole muutoksesta, vaan lisatyosta.

Organisaatioissa tapahtuu paljon muutoksia. Samanaikaisesti saattaa olla kaynnissa
useita kehitysprojekteja, joilla kehitetdédn organisaatiota, sen tyokaluja tai molempia. Nai-
den seurauksena tyd ja toimintatavat ovat jatkuvassa muutoksessa. TyOpaikoilla kiire on
myds lisdantynyt. Puttonen (2017, Tyo6terveyslaitoksen blogikirjoitus) toteaa, etta jo |a-
hes puolet joutuu kiirehtimaan saadakseen tydnsa tehdyksi. Taman havainto on todelli-
suutta myos tutkijan organisaatiossa. Viimeisen 10 vuoden aikana toimintoja on uudel-
leen jarjestelty, yhdistetty ja samalla henkilomaara on supistunut. Tyon tekemista on py-
ritty tehostamaan mahdollisimman paljon ja tydntekijdiden vaihtuvuutta on ollut run-
saasti. Organisaatio saattaa joutua tekemaan jatkuvasti erilaisiin kehitysprojekteihin liit-
tyvia lisatoita, seurantoja mittauksineen tai muita selvityksia. Tutkijan oma havainto on,
ettd mikali projektin hyotyja ei koeta tydyhteisdssa merkittavaksi, tyontekijat eivat ole ko-
vin valmiita kayttamaan rajallista tydaikaansa naiden ylimaaraisten tdiden tekemiseen.
Harva tydntekija ehtii hoitaa kaikki tydnsa, joten tehtéavia priorisoidaan pdivittain ja jotkut
tehtavat jaavat kokonaan tekematta. Taté ilmiota voidaan kuvailla passiivisena vastarin-
tana, jonka yhteydessa esiintyy usein "aika hoitaa” mentaliteettia. IImié6n on vaikea puut-
tua, silla kukaan ei vastusta naita lisatoita avoimesti. Niita ei vain ehdita tekemaan, koska
niiden arvotus ydintehtaviin verrattuna ei ole riittavan suuri. Henkilén omalla motivaatiolla

on tassa asiassa suuri merkitys.
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2.3.1 Muutostyypit

Organisaatiossa voi tapahtua muutoksia organisaatio-, ryhma- tai yksilotasolla. Organi-
saatioissa tapahtuvat muutokset voivat olla isoja tai pienia; muutos voi kohdistua toimin-
tatapoihin, tai koko organisaatiokulttuuriin. (Stenvall &Virtanen 2007, 18.) Muutos orga-
nisaatiossa voidaan luokitella kolmella eri muutosmallilla. Ensimmaisen asteen muutos
on kehityksellinen muutos (developmental change), jossa organisaation toimintatapoja
uudistetaan tai parannetaan. Toinen muutosmalli on transitionaalinen muutos (transiti-
onal change), jossa nykyinen tapa toimia ja organisoitua, korvataan uudella tavalla. Kol-
mas muutosmalli on transformaatio (transformation), joka nimensa mukaisesti tarkoittaa
perusteellista muutosta vanhasta uuteen. Silloin muuttuvat toiminta, toimintatavat ja kult-
tuuri. (Ackerman Anderson & Anderson 2001, 4, teoksessa Harju & Ruuskanen-Himma
2016.)

2.3.2 Muutos ja tunteet

Muutos herattaa aina tunteita. Henkilon aikaisemmat kokemukset muutoksesta ja hanen
nykyinen elamankenttansa vaikuttavat siihen, miten henkil6 kokee uuden muutoksen.
Mitd keskeisemmassa asemassa muutoksen kohde ja sisalté ovat henkilon kokemus-
kentélla, sen voimakkaampia tunteita muutos herattaa. ( Juuti & Virtanen 2009, 118-
119.) Stenvall ja Virtanen esittavat, ettd muutosvastarinta voi johtua yksilon nakokul-
masta kolmesta seikasta: henkild epailee omaa tai organisaation kykya selviytyd muu-
toksesta, henkild ei usko muutoksen tuovan toivottua vaikutusta ja kolmantena seikkana
henkil6 voi kokea muutoksen haitallisena itselleen tai organisaatiolle. (Lines 2004, teok-
sessa Stenvall & Virtanen 2007, 101-102.)

Juuti ja Virtanen (2009, 141) toteavat, etta tutkimusten mukaan johto ja henkilost6 elavat
erilaisessa todellisuudessa, johto kokee organisaation asiat paljon mydnteisempiné kuin
muu henkilost6. Ihmiset eivat ehké asetu yksildina vastustamaan muutosta, mutta saat-
tavat menettdd uskonsa johtoon ja organisaatioon. Télla hiljaisella vastustuksella voi olla
organisaation toimintaan kielteinen vaikutus ja henkildlle itselleen vaarana voi olla muut-

tuminen kyyniseksi ja jopa loppuun palaminen.

Muutosten onnistumisen edellytys on, ettd henkild pddsee purkamaan tunteitaan muu-

tostilanteessa. Entinen tuntuu tutulta ja turvalliselta ja uusi tuntematon voi pelottaa ja vie
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mukavuusalueen ulkopuolelle. Muutosvastarinta voi olla erityisen voimakasta, mikali or-
ganisaatiossa samanaikaisesti muutetaan seka toimintatapaa, ettd otetaan uusi jarjes-
telma kayttoon (Juvonen 2018, 54). Muutosvastarinta on luonnollista, mutta mikali sita ei

kasitella, se voi jaada pysyvaksi olotilaksi (Manka 2007, 67-69).

2.3.3 Muutos ja aika

Muutokset voivat tapahtua nopeasti, tai hitaasti. Nopeasti tapahtuva muutos ja sen vai-
kutukset voi olla helpompi hahmottaa, kun taas pitkén ajan kuluessa voi tapahtua muu-
toksia, ilman etta tyontekija edes havaitsee niita. (Juuti &Virtanen 2009, 13-14.) Nopeasti
ja kokonaisvaltaisesti toteutettua muutosta nimitetdén rationaaliseksi muutokseksi ja as-
keltavan, hitaasti etenevan muutosprosessin nimitys on inkrementaalinen muutos. Hi-
taasti toteutettu muutos koetaan usein hyvaksyttdvampana, koska se antaa aikaa so-

peutua muutosprosessiin. (Stenvall &Virtanen 2007, 54-55.)

Stenvall ja Virtanen jakavat organisaatiomuutokset tyypeittain aikahorisontin ja muutos-
ten kohdistamisen avulla. Muutostyypit on jaettu neljaan kategoriaan ajan ja laajuuden
suhteen. Kuviossa 4. on esitetty minka tyyppiseen muutokseen tahdéataan ja minkalaista

muutosjohtajuutta ja mahdollisia riskeja kunkin kategorian muutostyypit sisaltavat.
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Muutosten aikahorisontti
9

Muutosten kohdistaminen

v

Nopea

Hidas

Suppea

MUUTOSTYYPPI 1

Laajuudeltaan inkrementaa-
linen, mutta toteutustaval-
taan nopea muutos

e QOrganisaation osaan
kohdistuva muutos

e Toteutetaan nope-
assa aikataulussa

e Riskit realistisia

e Tahtaa toimintatapo-
jen muuttamiseen

e Edellyttada muutos-
johtamisen taitoja

MUUTOSTYYPPI 2

Inkrementaalinen muutos

e QOrganisaation osaan
kohdistuva muutos

e Toteutetaan hitaassa
aikataulussa

e Olemattomat riskit

e Tahtaa toimintatapo-
jen muuttamiseen

e Muutosjohtamiseen
ei erityisia vaatimuk-
sia

Laaja-alainen

MUUTOSTYYPPI 3

Radikaali korkean riskin ja
erityistd muutosjohtajuutta
edellyttdma muutos

e Koko organisaation
toimintaan kohdis-
tuva muutos

e Toteutetaan nope-
assa aikataulussa

e Riskien tiedostami-
nen kriittista

e Tahtaa viime kadessa
organisaatiokulttuu-
rin muuttamiseen

e Muutoksen johtami-
nen vaatii erityista
taitoa ja kokemusta

MUUTOSTYYPPI 4

Radikaali pitkdn aikajanteen
muutos

e Koko organisaation
toimintaan kohdis-
tuva muutos

e Toteutetaan hitaassa
aikataulussa

e Riskien tiedostami-
nen merkityksellista
muutoksen alan laa-
juuden johdosta

e Tahtaa viime kadessa
organisaatiokulttuu-
rin muuttamiseen

e Muutoksen hallin-
nassa ja muutospro-
jektin ohjauksesta
huolehdittava

Kuvio 5. Organisaatiomuutosten tyypittely aikahorisontin ja muutosten kohdistamisen avulla
(Stenvall & Virtanen 2007, 25).
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2.3.4 Muutoksen laajuus

Valpolan mukaan muutoksen todellinen laajuus tulee usein yllatyksena siita paattaneille.
Han perustelee nakemyksensé systeemiteorian avulla, jonka mukaan organisaatio koos-
tuu toisiinsa vuorovaikutuksessa olevista osajarjestelmista ja prosesseista. Perusajatuk-
sena on, ettd muutos yhdessa osajarjestelméassa vaikuttaa muihin jarjestelmiin. Muutok-
sen voi aloittaa periaatteessa mista tahansa osajarjestelmasta, mutta muutos ei stabi-
loidu ennen kuin osajarjestelmien valille syntyy uusi tasapaino. (Valpola 2004, 51.) Val-

pola havainnollistaa muutoksen seurauksia kuviossa 5. esitetylla kaaviolla.

Tehtavajako

. Teknologia
tyonjako .
. tyovalineet
vastuunjako K .
. onee
tehtavat )
i menetelmat
valmistus
Tavoitejarjestelméa
strategia ja tavoitteet
Rakenne Prosessit ja johtaminen
tydnjako osaaminen
vastuut johtamistyyli
suunnittelu prosessit
seuranta vuorovaikutus

Lahde: Muokattu French-Bell, Organisaatioiden keskeiset osajarjestelméat

Kuvio 6. Organisaation keskeiset osajarjestelmat (Mukaillen, ks. Valpola 2004, 52).

Esimerkkina esitetaan investointi uuden koneen hankintaan ja sen mahdollisista vaiku-
tuksista osajarjestelmiin. Uuden hankinnan vaikutuksesta voi muuttua tehtdvénjako,

jonka seurauksena voi syntyd uusia osaamistarpeita. Mikali perustetaan uutta konetta

y
N
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hoitamaan uusi tiimi, organisaatiorakenne muuttuu ja tdman my6td muuttuu myos vuo-
rovaikutus. Uuden koneen hankinta voi luoda myds tarpeen muuttaa valtuuksia ja tyéoh-
jeita. (Valpola 2004, 52.)

2.3.5 Muutosprosessi

Muutos on prosessi, jota ohjaamalla voidaan siirtyd nykyisesta tilanteesta haluttuun ti-
laan. Valpolan esittdd muokatun professori Maurice Salais’n 1991 mallin, jonka mukaan
onnistunut muutos tarvitsee viisi tekijad onnistuakseen. Naita ovat: muutostarpeen maa-
rittely, yhteisen nakemyksen luominen, muutoskyvysta huolehtiminen, ensimmaiset toi-
menpiteet ja ankkurointi kaytantéon. (Valpola 2004, 29.)

Muutossitoutuminen saadaan usein aikaan tydyhteisdn analyysilla muutoksen tarpeelli-
suudesta. Yksildllinen ja yksildiden valinen muutosdynamiikka on prosessi, jonka avulla
yksil6 kay lapi yksin ja yhdessa muiden kanssa lapi prosessin vaiheet. Muutosdynamii-

kan vaiheet on kuvattu kuviossa 6.

A
SR

Yksilollinen ja yksildiden valinen muutosdynamiikka

Kuvio 7. Yksildllinen ja yksildiden valinen muutosdynamiikka (Mukaillen ks. Stenvall & Virtanen
2007, 98).
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Prosessi kaynnistyy huolikokemuksen kautta, joka kaynnistaa siséisen tarpeen muutok-
selle. Tasséa vaiheessa kaydaan nykyista tilannetta lapi ja joudutaan ajattelemaan tule-
vaisuuden malleja. Kohtaamisvaihe kaynnistyy, kun aletaan hyvaksya muutoksen tarve.
Tassa vaiheessa yksilo saattaa tarvita tukea ja ohjausta esim. muutoksen tavoitteista.
Selkiyttamisvaiheessa ihmisten kommunikointitarve kasvaa, koska talloin selkiytetaan
oma rooli ja muiden roolit muutoksessa. Kirkastamisen vaiheessa suurin muutosvasta-
rinta alkaa hellittda ja ideat ja suunnitelmat muutoksen tavoitteista alkavat avautua. Muu-
tos on uuden tilanteen sisdistaminen ajatuksissa ja toiminnassa. Muutosdynamiikan pro-
sessi olisi hyva kaynnistaa mahdollisimman varhain, jo muutoksen suunnitteluvaiheessa,
jotta yksil6lle jaisi mahdollisimman pitka aika yhdistdd oma yksildllinen ja organisaation
kokonaisuuden nakdkulmat. (Stenvall & Virtanen 2007, 98-100.)

2.3.6 Muutoksen johtaminen

Muutokset ihmisten toimintaan eivat synny pelkkien johdon esittdmien analyysien ja ra-
porttien perusteella. Ihmiset saattavat kokea johdon epaluotettavana ja heidan teke-
mansa analyysit henkildston kannalta kielteisina. Talldin he kyseenalaistavat ne matiivit,
jonka vuoksi analyysi on tehty. Esimerkiksi motiivina voidaan arvella olevan esimerkiksi
toiminnan tehokkuuden lisddminen henkilostoa vahentamalla. lhmiset luottavat ennem-
min omaan ammatilliseen nakemykseensa ja omiin kokemuksiinsa. (Juuti & Virtanen
2009, 140-141.)

Stenvall ja Virtanen (2007, 94-95) korostavat, etta yksilétasolla muutos tapahtuu tunteilla
ja aivoilla. Jarkeen perustuvassa suhtautumisessa kasitelladn muutokseen liittyvia seik-
koja tosiasioina, jolloin johtaminen perustuu naytt6on. Muutoksen herattamat tunteet voi-
vat olla positiivisia tai negatiivisia ja vaihdella prosessin kuluessa. Kielteisia tunnereakti-
oita selittdvat oman tyon kannalta kielteiseksi koetut vaikutukset. Tunneperaiseen kayt-
taytymiseen tulisi kuitenkin reagoida mahdollisimman maltillisesti ja faktapohjaisesti.

Organisaation muutosalttiutta voidaan vahvistaa. Tama edellyttdad ennakointia ja strate-
gista ajattelua. Pelkistetysti on kyse siita, miten strategiseen ajatteluun suhtaudutaan ja
miten strategista nakemysta toteutetaan organisaatioiden johtamistydssa. Organisaatioi-
den muutoshistorian tunnistamisella ja ymmartamisella on suuri merkitys muutokselle

alttiin organisaatiokulttuurin vahvistamisessa. Missa on onnistuttu ja missa epaonnistuttu
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aiemmissa muutoksissa vaikuttaa siihen, miten organisaatossa yksilot asiat kokevat.
(Juuti & Virtanen 2009, 57-58.)

Tiennari ja Merildinen esittavat kaksi nakdkulmaa muutokseen, suhteissa rakentuvan

muutoksen ja johdetun muutoksen (Tiennari & Merilainen 2012, 158).

Suhteissa rakentuva muutos Johdettu muutos

Johto ja tyontekijat osallistuvat aktiivi- | Johto ohjaa muutosta osallistamalla
sesti dialogin kautta muutoksen sisaltd- | tyontekijoita muutoksen toteuttamiseen
jen ja totuttamistapojen maarittelyyn.

Muutoksen periaatteet juontuvat organi- | Muutoksen periaatteet on johdettu muu-
saation jasenten tydsté ja toiminnasta alla kehitetyista ohjelmista ja malleista

Huomion kohteena on tydn ja toiminnan | Huomion kohteena on liiketoiminnan ke-
kehittdminen hittdminen

Kuvio 8. Kaksi ndkdkulmaa muutokseen ( Tiennari & Merildinen 2012, 158).

Organisaatioissa on perinteisia kasityksia siitd, miten organisaatio oppii tai tuottaa tietoa.
Perinteinen kasitys on, etta organisaation oppiminen perustuu yksilén oppimiseen ja ke-
hittymiseen. Organisaatoissa on rakenteita ja kannustimia siihen, etté yksilot siirtaisivat
osaamistaan organisaation osaamiseksi. Tahan oppimissysteemiin vaikuttavat esim. or-

ganisaatiopoliittiset valtasuhteet ja intressit. (Tiennari & Merildinen 2012, 158.)

Uudenlaiset muutoksen toteuttamisen tavat ovat yhtenevaisia siind, etta oppimiskasityk-
sen mukaan tiedon katsotaan olevan yksilén ulkopuolella ja yhdessa tuotettua. lhmisten
toiminta ja tavat kehittyvat vuorovaikutuksessa toistensa ja ymparistén kanssa. (Tiennari
& Merildinen 2012, 158-159.) Tyontekija ei ole passiivinen muutoksen kohde, vaan he
osallistuvat aktiivisesti oman toimintansa ja tydnsa kehittamiseen ja heilla on mahdolli-
suus vaikuttaa seka muutoksen sisaltoihin, etta toimintatapaan. (Tiennari & Merilainen
2012, 161.)

Muutoksen lapivienti edellyttaa valtaa. Muutoksesta paattavalla tai muutoksen toimeen-
panevalla taholla pitaa olla riittavasti valtaa, muutoin toteutusta ei pystyta suorittamaan
suunnitelmallisesti ja johdonmukaisesti. Vallank&yton arkuus ja paattamattomyys on ylei-
nen virhe. Muutostilanteessa valtaa on kaytettava, jos halutaan saada muutoksia aikaan.
(Nurmi 2012, 64-65.)
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2.3.7 Muutoksen onnistuminen

Nurmen mukaan kaksi kolmesta muutosprojektista epaonnistuu. Muutoksen onnistu-
mista mitataan usein liiketaloudellisilla mittareilla. Organisaatio kayttdd muutoksen to-
teuttamiseen resursseja, aikaa ja tyotd. Muutokselle voidaan néin ollen laskea jonkinlai-
nen hintaoletus. Onnistunut muutos edellyttaa hyvin tehtyd muutossuunnitelmaa. Muu-
tostoiminnan epaonnistumisen voi aiheuttaa muutossuunnitelma, sen toteutus tai mo-
lemmat naistd. Muutos katsotaan epaonnistuneeksi, mikali epaonnistutaan:

e tavoitteiden saavuttamisessa

o budjetti ylittyy

e aikataulu ylittyy

Muutoksen onnistumista voidaan edellda mainittujen lisaksi mitata my6s muutoksen koh-
teena tai muutoksessa mukana olleiden ihmisten tyytyvaisyytend muutokseen, mutta ar-
viointi on aina tapauskohtaista. Muutoksen onnistumisen arviointihetki tulisi Nurmen mu-
kaan asettaa siten, etta projektille maaritetdan ennalta sovittu lopetushetki. Vaarana on
muutoin, ettd projektit jadvat ikdan kuin puolitiehen ja kaytdnndssa nain usein tapahtuu-

kin epaonnistuneille muutosprojekteille. (Nurmi 2012, 17-19.)

2.4  Muutosjohtamisen mallit

Muutosjohtamiseen ja organisaation muutokseen Ioytyy paljon kirjallisuutta. On kehitetty
paljon muutoksen prosessimalleja ja tutkittu minkalaisia ovat hyvan muutosjohtajan omi-
naisuudet. Organisaation muutos voi alkaa kahdella tavalla, joko ulkoa p&in johdettuna,
tai sisdltgpain kaynnistyvana muutoksena. Tutkimukseen on valittu kaksi tunnetuinta
muutosmallia. NAma muutosjohtamisen mallit esittelevat molempiin muutostyyppeihin

soveltuvat muutosjohtamisen menetelmat.

2.4.1 Kurt Lewinin kolmivaiheinen malli

Kurt Lewin kehitti 1940 -luvulla teorian tutkimuksen ja kaytdnnon suhteesta. Han kutsui
tata toimintatutkimuksellista lahestymistapaa action research -termilla. Ensimmainen pe-
rusajatus tutkimuksen ja kaytannon yhdistamisessa oli hanen mukaansa se, ettd muutos

vaatii toimintaa, joka on suunnattu muutoksen saavuttamiseksi. Toisena ajatuksena oli,
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ettd nykyinen toiminta on osattava analysoida oikein, tunnistettava kaikki mahdolliset
vaihtoehdot ja niistd on valittava kuhunkin tilanteeseen soveltuvin vaihtoehto. Kolman-
tena ajatuksena han esitti, ettd muutokseen pitdé saada myos yksilon kokema sisdinen
"muutospakko”. Tunne siitd, ettd muutos on valttamatdn. Lewinin toimintatutkimus oli
spiraalimaisesti eteneva sisaltaen toistuvat vaiheet: suunnittelu, toiminta ja tutkimus.
(Burnes 2004, 983-984.)

Lewin kehitti 1947 kolmivaiheisen mallin organisaatiomuutokseen. Mallin taustalla olivat
hanen tutkimuksensa kennttateoriasta (Field Theory), ryhmadynamiikasta (Group Dyna-
mics) ja toimintatutkimuksesta (Action Research). Malli on yksinkertainen ja sen kolme
vaihetta ovat sulatus (unfreeze), muutos (change) ja jaadytys (freeze). (Burnes 2004,
985.)

Sulatusvaiheessa organisaatio motivoidaan muutokseen ja tulee luoda epétasapaino,
jonka seurauksena organisaatio luopuu vanhasta kayttaytymisesta ja on valmis hyvak-
symaan uuden kaytésmallin. Tama "pois oppimisen” vaihe ei Lewinin mukaan ole helppo
ja siihen ei ole olemassa lahestymistapaa, joka toimisi kaikissa tilanteissa. (Burnes 2004,
985.) Edgar Schein laajensi Lewinin sulatusvaihetta psykologisesti esittamalla, etta tar-
vitaan kolme prosessia joilla muutostahto voidaan luoda. Ensimmaéisessé prosessissa
pitda luoda riittavasti muutosta tukevaa tietoa, jolloin yksil6lle syntyy riittdvan voimakas
epamukavuuden tunne ja tietoisuus muutoksen tarpeesta. Toinen prosessi luo kytkok-
sen muutosta tukevan tiedon ja tavoitteen valille, joka aiheuttaa yksildlle huolestuneisuu-
den tai syyllisyyden tunteen. Kolmas prosessi varmistaa riittdvan psykologisen turvalli-
suuden tunteen yksildlle, ettd han kykenee nakemaan ettd ongelma on mahdollista rat-
kaista ja uuden oppiminen on mahdollista menettamaétta yksilon omaa identiteettia ja
riippumattomuutta. (Schein 2004, 320.)

Toinen vaihe Lewinin muutosmallissa on itse muutos (change). Tdma vaihe perustuu
toimintatutkimukselliseen lahestymistapaa, ryhma tai yksilo siirtyy toiminnan ja tutkimuk-
sen myota toimimaan toivotummalla tavalla. Lewin tiedosti, ettd jollei muutosta téassa

vaiheessa vahvisteta, se voi jadda lyhytaikaiseksi. (Burnes 2004, 986.)
Kolmas vaihe jaadytys, pyrkii vakiinnuttamaan muutoksen organisaation toimintaan. Le-

win toteaa, etta jolleivat ryhman normit ja rutiinit muutu uuden toimintatavan mukaisiksi,

yksilén kaytdsmallin muutos ei ole pysyva (Burnes 2004, 986).
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2.4.2 Kotterin 8 -vaiheinen malli muutokseen

John P. Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli esiteltiin hanen 1996 kirjoittamassaan teok-
sessa Muutos vaatii johtajuutta. Mallin ensimmaisené perusajatuksena on luoda organi-
saatioon muutostahto. Kun riittdvan moni toimija ymmartaa muutostarpeen, syntyy halu
toimia. Toisena askelmana muutoksessa on ohjaavan tiimin perustaminen. Tiimin tulisi
olla vahva ja sitoutunut, jotta se kykenee toteuttamaan kunnianhimoisia muutoshank-
keita. Kolmannessa vaiheessa laaditaan visio ja strategia muutoksen toteuttamiseksi.
Neljas vaihe on kommunikointi, jolloin muutostiimin tarkoituksena on kommunikoida ja
sitouttaa visio ja strategia muille tarkeille henkildille, jolloin he alkavat levittdd muutos-
tahtoa omissa yksikoissaan. Viidennessa vaiheessa, joka on valtuuttaminen, poistetaan
muutoksen esteitd, jotta yhteinen visio voi toteutua. Tama tarkoittaa paatésvallan ja vai-
kuttamismahdollisuuden antamista muille muutokseen sitoutuneille. Kuudes vaihe on
nopeat tulokset. Nopeat voitot vaimentavat arvostelua ja vahentavat kyynikoiden vaiku-
tusvaltaa. Seitsemas vaihe on perdanantamattomuus, jolloin muutostiimi ei salli organi-
saation luisua takaisin vanhaan. Visio pitdd muuttua todellisuudeksi. Kahdeksannessa
vaiheessa, muutoksen lukitseminen, varmistetaan muutoksen pysyvyys. Tama tapahtuu
kytkemalla muutos ja sen seuraukset organisaation rakenteisiin, jarjestelmiin ja toimin-
takulttuuriin. (Kotter 2009, 11.)

2.5 Tietojarjestelmamuutos

Peter G. W. Keen kirjoitti 1980 Information Systems and Oganizational Change -raportin.
Raportissa kasitellaan informaatiojarjestelman ja organisaation muutosta ja aihetta la-
hestytaan siita nakokulmasta, etta vaikka usein teknologinen muutos on onnistunut, or-
ganisaatiomuutos epaonnistuu. Raportissa haetaan vastauksia kysymyksiin: mika ai-
heuttaa sosiaalista vastustusta? Mitka tekijat estavat tai rajoittavat organisaatiomuu-
tosta? Miten muutokseen voidaan vaikuttaa? Sosiaalinen vastustuksen Keen kuvaa
seuraavasti: vaikka kuinka yritat, mitdan ei tapahdu. Taméan hitauden han maarittaa joh-
tuvaksi kolmesta mahdollisesta seikasta. 1. Informaatio on vain pieni osa paatoksente-
koprosessissa. 2. Yksilon tiedonkasittelyprosessi on kokemuksellinen ja yksinkertais-
tettu. 3. Organisaatio on monimutkainen ja isoja muutoksia véltelldan ja jopa vastuste-
taan. 4. Tieto on poliittinen resurssi, tietojarjestelmé&n muutos voi vaikuttaa tiettyjen ryh-
mien etuihin. (Keen 1981, 2-3.)
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Keen esittaa organisaation alla esitetyn Leavitt'n timantin avulla.

STRUCTURE

' 3

TASKS . TECHNOLOGY

PEOPLE

Leavitt diamond: Components of the organization

Kuvio 9. Leavitt'in timantti, kaikki vaikuttaa kaikkeen (Keen 1981, 6).

Leavitt'n mukaan organisaation systeemi koostuu ihmisista, tehtavistd, rakenteesta ja
teknologiasta ja nama elementit ovat vuorovaikutuksessa keskenaan. Tall6in muutos
esimerkiksi teknologiassa vaikuttaa siten, ettd muut elementit pyrkivat vaimentamaan
muutoksen vaikutuksen. (Keen 1981, 5-6.) Sosiaalinen vastustus voidaan murtaa teke-
malla taktinen suunnitelma muutoksen johtamiseen. Keen esittdd Lewin - Scheinin su-

lata — muuta — jaadyta -mallin, sek& Kolb — Frohman mallin rinnakkain.

Tutkimus

Sulata Mukaan tulo Luo ilmapiiri ja yhteinen ymmarrys muutoksesta
Diagnoosi

Muuta Suunnitelma
Toiminta Tekninen analyysi ja suunnittelu

Arviointi
Jaadyta Toiminta Vakiinnuta muutos

Kuvio 10. Kolb — Frohman -malli (Mukaillen Keen 1981, 9).

Taktinen suunnitelma yhdistdd muutoksen teknisen suunnittelun, toteutuksen ja vakiin-

nuttamisen vaiheet yksilo- ja ryhmétason muutoksen vaiheisiin.

r
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2.5.1 TAM -malli

Teknologian hyvaksymismalli TAM (Technology Acceptance Model) on eras tunnetuim-
mista teknologian hyvaksymismalleista. Se on johdettu alun perin TRA (Theory of
Reasoned Action) teoriasta, perustellun toiminnan teoriasta, joka on ihmisten kayttayty-
mismalleja kuvaava teoria (Mathieson et al. 2001, 87). TRA -mallin kehitys auttoi ym-
martamaan ulkoisten tekijoiden ja kayttdjan hyvaksymismallin yhteyden teknologian
kayttéonottoon tyodpaikalla. Ulkoisia tekijoitd, muuttujia, ovat mm. kayttdjan mukana olo
jarjestelmaa suunniteltaessa, jarjestelman tekniset ominaisuudet, kayttajan henkilékoh-
taiset ominaisuudet, tietokoneen kaytdén tehokkuus ja koulutus. (Davis & Venkatesh
1996, 20.) TAM -malli kuvaa uuden jarjestelméan kayttoonotossa kaytosta seuraavan
hyddyn ja kayton helppouden vaikutusta kayttdjan hyvaksymisprosessiin. Malli on ku-

vattu kuviossa 10.

Kayton N
hyodyllisyys
Ulkoiset Asenne Aiottu | Lopullinen
tekijat | kayttdonotto kayttoonotto
Kaytén
helppous

Kuvio 11. Teknologian hyvaksymismalli TAM (Davis, Bagozzi & Warshaw 1989), (Mukaillen
Mathieson et al. 2001, 87).

Mallia voidaan avata siten, etté aiotun kayttdonoton katsotaan olevan tarkein indikaattori
sille, etta jarjestelma otetaan kayttdoon. Aiottu kayttéonotto maéritelladn asenteella kayt-
toonottoa kohtaan. Tama asenne muodostuu siitd, miten kayttaja kokee jarjestelman
hyddyttavan itseaan ja miten helppokayttdiseksi han kokee jarjestelmén. (Davis & Ven-
katesh 1996, 20.) TAM -mallin eras rajoitus on, etta malli olettaa, etta jarjestelman kay-
tolle ole yksilon puolelta mitdan rajoituksia. Téllaisia rajoituksia voivat kuitenkin olla re-

surssien, kuten ajan tai laitteiden, puute. (Mathieson et al. 2001, 87.)

-
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2.5.2 Laajennettu TAM -malli

Mathieson et al. (2001, 92) tutkivat resurssitekijan vaikutusta teknologian hyvaksymi-
seen ja loivat laajennetun teknologian hyvéksymismallin tdman pohjalta. Laajennettu

TAM -malli on esitetty kuviossa 11.

Kayton
hyddyllisyys

[y
L ]

Ulkoiset Kayton Asenne Aiottu ) Lopullinen
tekijat helppous | kayttéonotto kayttoonotto

[ v

Kaytettavi
ssa olevat
resurssit

Kuvio 12. Laajennettu TAM (Mukaillen Mathieson et al. 2001, 92).

Laajennettuun TAM -malliin lisatty resurssiulottuvuus voidaan Mathieson et al. (2001,
90) mukaan jakaa neljaan kategoriaan:

1. Kayttajaan liittyvat tekijat ovat henkilon taidot, kaytettavissé oleva aika,
iké ja asema organisaatiossa. Naiden kaikkien tekijoiden voidaan katsoa
rajoittavan henkilon paatosta ottaa kayttéon tai opiskella uutta jarjestel-
maa.

2. Toisten kayttajien tuki tai IT-tuen saatavuus, kayttajalla tulisi olla kaytos-
saan resurssi jolta pyytaa apua tarvittaessa.

3. Jarjestelmaan liittyvat tekijat ovat jarjestelman ominaisuuksia, kuten saa-
vutettavuus, kustannukset ja kayttbohjeet.

4. VYleiset jarjestelman hallintaan liittyvat tekijat ovat henkilon itsensa ko-

kema kyvykkyys hallita jarjestelmaa.

2.5.3 PDSA -ympyra

PDSA -ympyréa (Plan-Do-Study-Act) on Demingin kehittdmé& systemaattinen tapa kehit-
tad tuotteita, prosesseja tai palveluita. Menetelma perustuu sykliin, joka alkaa suunnitte-
luvaiheella. Suunnitteluvaiheessa maaritellaan tavoite, miten onnistumista mitataan ja

miten muutos toteutetaan. Suunnitteluvaihetta seuraa toteutusvaihe, jossa suunniteltu
-
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muutos toteutetaan. Taman jalkeen seuraa arvioinnin vaihe, jossa arvioidaan suunnitel-
man toimivuutta, ongelmia ja parannuskohteita. Toimintavaihe paattaa syklin ja tassa
vaiheessa edellisista vaiheista saatujen tietojen pohjalta voidaan tehda muutoksia tavoit-
teisiin ja kaytettaviin menetelmiin. Sykleja voidaan toistaa jatkumona ja nain aikaan-

saada jatkuvan parantamisen kehda. (Deming Institute 2018.)

Kuvio 13. Demingin ympyré (Mukaillen, Deming Institute 2018).

Konecranes on méaarittanyt laatujarjestelmassaan jatkuvan parantamisen menetelmaksi
PDCA (Plan-Do-Study-Act) -syklin. PDSA- ja PDCA -syklien ero on siing, etta Check -
vaihe tadhtdd enemman korjauksen implementointiin ja siind tarkastellaan toimiiko kor-
jaavan toimenpiteen suunnitelma, eli Plan -vaihe, vai ei. Study -vaihe sen sijaan vertaa

tulosta ja arvioi tarvetta muuttaa teoriaa toiminnan taustalla. (Deming Institute 2018.)

2.6 Yhteenveto

Organisaatio on toimintajarjestelma, joka rakentuu kommunikaatiosta, toimintakulttuu-
rista, sddnndista ja toimintaymparistdsta. Toimintajarjestelma kuvaa toiminnan osateki-
jéiden suhdetta toiminnan kohteeseen. Organisaation tavoite on saavuttaa mahdollisim-

man hyddyllinen lopputulos toimintajarjestelman eri elementtien avulla.
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Strategisten muutosten taustalla on liikketoiminnan kehittaminen. Strategian voidaan pe-
rinteisesti ajatella toteutuvan, kun se etenee organisaation hierarkiassa ylhaalta alas-
pain. Suhteissa rakentuvan nakdékulman mukaan strategia on olemassa vasta, kun se

toteutuu ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa

Muutos herattaa aina tunteita ja siksi se tulisi osata perustella organisaatiolle. Muutossi-
toutuminen on vaiheittain eteneva prosessi, jonka yksil6 tai rynma kay lapi. Vaiheet ovat
huoli, kohtaaminen, selkiyttaminen, kirkastuminen ja lopuksi muutos. Tunteiden purka-
misella ja lapi kaymiselld on suuri merkitys. Mikéali muutosvastarintaa ei uskalleta koh-
data, se voi jaada pysyvaksi olotilaksi organisaatioon. Suurin muutosvastarinta helpot-

taa, kun muutoksella saavutettavat tavoitteet kirkastuvat yksilolle ja rynmaélle.

Organisaation muutosalttiutta voidaan vahvistaa. Organisaation muutoshistorian tunte-
minen ja ymmartaminen voi auttaa uusien muutoksien suunnittelussa. Tydntekijan aktii-
vinen osallistuminen muutoksen sisaltéjen ja toimintatapojen maarittelyyn vahvistavat
myds muutosalttiutta, tyontekija ei tassa tapauksessa ole enda pelkka passiivinen muu-
toksen vastaanottaja. Tamé& uudenlainen johtamistapa, suhteissa rakentuva muutos,

haastaa perinteisen tavan johtaa muutosta.

Muutoksen johtamiseen on kehitetty erilaisia malleja. Tassa tydssa on esitelty Lewinin
komivaiheinen, sulata-muuta-jaadyta, malli ja Kotterin 8 -vaiheinen malli. Kotterin 8 -vai-
heinen malli on tarkoitettu tydkaluksi suurien transformaatiomuutosten lapivientiin. Muu-
toksen lapivientiin perustetaan muutostiimi ja muutos istutetaan organisaation rakentei-
siin, toimintaan ja toimintakulttuuriin. Lewinin muutosmalli perustuu toimintatutkimuksel-
liseen lahestymistapaan ja soveltuu tdydennettyna suppeampien, organisaaton toimin-

tatapaan ja teknologiaan kohdistuvien, muutoksien toteuttamiseen.

Tietojarjestelmaéan kohdistuviin muutoksiin on kehitetty teknologian hyvaksymismalli
TAM. Mallin avulla voidaan I6ytaa ne tekijat, jotka helpottavat uuden jarjestelman hyvak-
symisprosessia. Malli ottaa huomioon ulkoiset tekijat, kuten kayttagjan mukanaolo jarjes-
telmaa suunniteltaessa, jarjestelman tekniset ominaisuudet, kayttajan henkildkohtaiset
ominaisuudet, tietokoneen kayton tehokkuus ja koulutus. Muita tekijoita ovat kayton
helppous ja kaytostad seuraava hyoty. Laajennetussa mallissa mukaan on otettu myo6s
kaytettavissa olevat resurssit. Nama kaikki tekijat vaikuttavat kayttajan asenteeseen jar-

jestelméa kohtaan ja sita kautta siihen, ottaako kayttaja uuden jarjestelman kayttéon.

-
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Uuden teknologian kayttdonotto on muutos, joka vaatii organisaation ja jarjestelman toi-
minnan yhteensovittamista. Tahan vaiheeseen voi kuulua paljon muutoksia ja uuden ke-
hittamista. Kayttajat joutuvat myos oppimaan uutta ja omaksumaan uudet toimintamallit.
Muutoksen laajuus voi myos yllattda. Organisaatio koostuu osajarjestelmista, kuten ra-
kenne, tehtavat, ihmiset ja teknologia. Muutos yhdessa osajarjestelmasséa voi muuttaa
kaikkia muita osajarjestelmia. Muutos ei vakiinnu, ennen kuin kaikkien osajarjestelmien

valille syntyy uusi tasapaino.

3 Tutkimuksen toteutus

Toimintatutkimus kuuluu laadulliseen, eli kvalitatiiviseen tutkimukseen ja sen tutkimusot-
teet voivat olla kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia. (Kananen 2014, 20.) Toimintatutkimuksen
juuret ovat Kurt Lewinin kehittdmassa action research -menetelmasséa. Toimintatutki-
musta kuvaavat piirteet: demokraattisuus, osallistuminen ja samanaikainen vaikuttami-
nen seka tieteen kehittymiseen etté sosiaaliseen muutokseen (Carr & Kemmis, 1983, s.
151-153, teoksessa Suojanen, 2004).

Toimintatutkimuksen oleellisia elementteja ovat toiminnan kehittdminen (muutos), yh-
teistoiminta, tutkimus ja tutkijan mukanaolo (Coghlan & Brannick 2014, 4, teoksessa
Kananen 2014, 14). Toimintatutkimuksen perimmainen tarkoitus on ongelmien ratkaisu
ja sita kautta muutos, toimintatutkimuksen toteuttaja toimii muutosagenttina yrityksessa

ja toimenpidesuositukset testataan myos kaytanndssa. (Kananen 2014, 28.)

Toimintatutkimusta ei voi suorittaa ryhman ulkopuolelta, vaan tutkija toimii ryhman aktii-
visena jasenend. Perusajatuksena on, ettd vain itse tydhon osallistuvat voivat parhaalla
mahdollisella tavalla tutkia ja kehittdd omaa toimintaansa. Tutkimuskohteen kehittami-
seen sitoutuminen onnistuu taysipainoisesti ainoastaan asianosaisilta. (Suojanen, 2004.

Menetelmaartikkelit.)

-
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3.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen aineistosta suuri osa koostuu haastattelujen, osallistuvan havainnoinnin
materiaalista, sdhkoposteista ja palaverimuistiinpanoista, koska tutkija tydoskentelee koh-
deorganisaation hankintatiimin jasenend. Havainnointia voidaan kayttda toimintatutki-
muksen kaikissa vaiheissa (Kananen 2014, 79). Osallistuva havainnointi tarkoittaa tilan-
netta, jossa tutkija on fyysisesti lasna tutkimustilanteissa ja osallistuu itse toimintaan.
(Kananen 2014, 80.) Lisaksi aineistona on kaytetty kirjallisuutta ja yrityksen dokumen-
taatiota.

Tutkimuksen aluksi tehtiin nykytilakartoitus ja alettiin selvittdmaan tutkimukseen vaikut-
tavia lahtokohtia tavoitteena saada selkea kasitys kaikista muuttujista. Teoreettisen vii-
tekehyksen valikoitumiseen vaikuttivat tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tehdyt havain-
not strategiasta, organisaatiosta ja muutoksen luonteesta. Viitekehykseen valittiin tutki-
musongelman ratkaisemisen kannalta sopivat nakdkulmat ja teoriat. Tutkimusstrategi-

aksi muodostui kuviossa 14. esitetty ylatason kasitemalli

Tietoperusta Strategia Organisaatio Muutos

Suhteissa raken- | Suhteissa rakentuva | Toimintajarjestelmé | Suhteissa raken-
tuva ndkdkulma strategia Ryhmakeskustelut | tuva muutos

Vuorovaikutustilan- | Muutoksen laa-

teet juus
Lewin 3 -vaiheinen Toimintatutkimus Muutosvastarinta
muutosmalli Yhteinen visio
Laajennettu TAM Resurssit Asenne uutta tek-

Kayton hyddyllisyys | nologiaa kohtaan

Muutosvastarinta

PDSA -ympyra Ongelmanratkaisu | Jarjestelmamuu-
yhteistyona tokset
Jatkuva parantami-

nen

Kuvio 14. Tutkimuksen tietoperusta, ylatason kasitemalli
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Kasitemalli kuvaa kehityskohteen tutkimiseen kaytetyt teoriat ja toimintamallit ja niiden

suhteen tahan tutkimustyéhon.

3.2 Mittarit

Tutkimuksen mittareiksi asetettiin maaralliset mittarit. Mittareiksi valittiin:

1. Automaattisesti syntyneiden ostotilausrivien maara
2. Virheiden maara
3. Osallistumisaste

Automaattisesti syntyneiden ostotilausrivien maara -mittari valittiin kuvaamaan muutok-
sen, eli hankinnan automatisoitumisen, etenemista. Taméan mittarin luotettavuus ja us-
kottavuus on toistettavuuden kannalta korkealla tasolla. Toiseksi mittariksi valittiin virhei-
den maara, joka mittaa muutoksen vaikutusta ja kehitystarpeiden maaraa. Virheeksi
kirjattiin kaikki tapaukset, jotka vaativat manuaalisen korjauksen jarjestelméan toimintaan.
Osallistumisaste -mittari mittaa organisaation osallistumista muutoksen lapivientiin. Mit-
tarilla mitataan automaattisesti hankittavien nimikkeiden ostajien maaréa suhteessa

kaikkiin ostajiin.

3.3 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla tarkastel-
tuna. Mittari on validi, mikali se mittaa sitd mita sen kuuluu mitata. Mittauksen reabiliteetti
tarkoittaa sita, etta toistettaessa tutkimus, uusintamittauksilla saadaan samat tulokset.
(Kananen 2014, 126.)

Maarallisten mittareiden reabiliteetti voidaan jakaa kahteen osatekijaan, stabiliteetti ja
konsistenssi. Stabiliteetti tarkoittaa mittarin pysyvyytta ajassa ja sitéa voidaan mitata uu-
sintamittauksilla. Konsistenssi tarkoittaa, etta ilmié voi muuttua ajan mukana. Ennen ja
jalkeen mittauksen pitkd ajanjakso mittaa ilmion pysyvyyttd, ei stabiliteettia. (Kananen
2014, 128.)

Validiteetti voidaan purkaa ulkoiseksi ja sisdiseksi validiteetiksi. Ulkoinen validiteetti liit-

tyy tutkimustulosten yleistettavyyteen. Sisainen validiteetti on oikea syy-seuraus -suhde
r
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ja se kuvaa onko saadut tutkimustulokset surausta kaytetyista muuttujista. (Kananen
2014, 129.)

Kvantitatiiviseen tutkimukseen liittyy myds objektiivisuus. Vahvistettavuuden kasite liittyy
siihen, etta tutkija voi paatya eri tuloksiin samasta aineistosta. Vahvistettavuutta voidaan

lisata viittaamalla vastaaviin tutkimuksiin. (Kananen 2014, 133.)

Automaattisesti syntyneiden ostorivien maara voidaan mitata yrityksen tuotannonohjaus-
jarjestelmasta. Mittari kuvaa muutoksen, hankinnan automatisoitumisen, etenemista
hankintajarjestelmassa. Mittari mittaa tasmalleen sita, mitd sen kuuluukin; syntyyko os-
totilausrivi automaattisesti vai ei? Taman mittarin reabiliteetti on myds korkea, mittari ja

mitattava ilmi6 eivat muutu ajassa.

Virheiden maara -mittari on validi, mutta sen reabiliteetti on riippuvainen ajasta ja inmis-
ten aktiivisuudesta raportoida virheitd. Mittari on kuitenkin oleellisen tarked muutoksen
vaikutusten ja sitd kautta kehitystarpeiden mittaamisessa. Muutoksen vaikutusten mit-
taamisessa mittaustuloksista voidaan erottaa missa tilaus-toimitus -prosessin vaiheessa
virhe havaitaan. Jatkuvan kehityksen kannalta tasté tiedosta on hyotya, kun tarkastel-
laan muutoksen vaikutusta ja kehitystarpeita koko liiketoimintaketjussa.

Osallistumisaste -mittari mittaa sitd, kuinka suuri osuus organisaation ihmisista on osal-
lisena automatisoidussa prosessissa. Mittari on validi, mutta sen reabiliteetti on hyvin
aikasidonnainen. Mittaustuloksiin vaikuttaa taten esimerkiksi organisaation henkilds-
tosséa tapahtuvat muutokset. Mittari mittaa kuinka suurelle osalle ostajista muodostuu
automaattisia ostotilausriveja. Mittaria voidaan hyddyntad myos ostajien kuormitusta ar-
vioidessa. Muutoksen vaikutukset ostajakohtaisesti ovat arvioitavissa mittarin avulla, mi-
kali automatisoitu prosessi paatetaan esimerkiksi toimittajavaihdoksen vuoksi muuttaa

joskus takaisin manuaaliseksi.
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4 Tutkimuksen vaiheet

Tama tutkimus suoritettiin toimintatutkimukselle ominaisina sykleind, jossa toiminta- ja
tutkimusvaiheet vuorottelevat. Tutkimuksen ajanjaksolla ehdittiin suorittaa kaksi kehitta-
missyklia. Ajanjakso, jonka aikana tutkimus suoritettiin oli 1,5 vuotta.

4.1 1. Sykii

4.1.1 Vaihe 1. Suunnittelu- ja perehdytysvaihe

Ensimmaisesséa vaiheessa selvitystyon tarkoituksena oli kayda lapi kaikki teknologian
hyvaksymismallin muuttujat, jotka tulisivat vaikuttamaan kayttajan asenteeseen kayt-
toonottoa kohtaan. Naita olivat ulkoiset tekijat ja resurssitekijat. Kaytannon tyo aloitettiin
helmikuun 9. paivana 2017 perehtymalla automaattisten hankintojen (autoPO) jarjestel-
mavaatimuksiin. Selvitystyd sisélsi haastatteluja, joista ensimmaisessa pyrittiin selvitta-
maan ne tekniset ja kaytannon asiat, jotka tulee tutkia, selvittaa ja paattaa ennen au-
toPO:n kayttdonottoa. Haastattelu tehtiin Konecranes Hameenlinnan tehtaalla, jonka
hankintoja on automatisoitu. Haastattelun tuloksena havaittiin, ettd Hyvink&aan ja Ha-
meenlinnan tehtaiden hankintajarjestelméat poikkeavat merkittavasti toisistaan ja toimin-
tamallia ei voitu jaljentaa valmiista jarjestelmasta. Haastattelu antoi kuitenkin hyvat lah-
tokohdat lahte& tutkimaan Hyvink&an tehtaan osalta autoPO:n edellytyksia ja jarjestel-

mavaatimuksia.

Toinen haastattelu tehtiin hankinnan konseptiomistajalle ja tdssa tapaamisessa pyrittiin
etsimadan ratkaisuja, minkalainen automaattinen jarjestelma tulisi rakentaa, ettd se so-
veltuisi Hyvinkdan Materials Managementin hankinnoille. Haasteet koskivat lahinna jar-

jestelmé&én luotavan tilaukset luovan tausta-ajon rakentamista, jota taytyi suunnitella.

Alustavassa selvitysvaiheessa tehtiin myos toimittaja-analyysi, jossa kerattiin jarjestel-
masta materiaali tietyn ajan ostotiedoista. Naiden tietojen pohjalta tehtiin analyysi, jonka
tarkoituksena oli selvittda tulevan automatisoinnin potentiaali ostorivim&arind. Analyysin
tuloksena valittiin ensimmainen pilottitoimittaja, jonka ostoja paétettiin automatisoida en-

simmaisena.
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Selvitystoiden ja jarjestelméatdiden valmistuttua pidettiin ensimmainen palaveri pilottitoi-
mittajan vastuuostajan kanssa, jossa kaytiin kaikki keratty tieto ja tulevan muutoksen
ajoitus. Tapaamisessa keskusteltiin myds miten toimitaan mahdollisten ongelmatilantei-

den ilmaannuttua.

Ensimmainen jarjestelman automaattisesti luoma ostotilaus muodostui 12.3.2017, eli
noin kuukausi tyon aloituksesta. Kayttoonotossa havaittiin kolme merkittavaa ongelmaa,
joiden ratkaisuja jouduttin hakemaan usealla ryhmatapaamisella. Ongelmat liittyivat
hankintaehdotusten tunnistamiseen, ostotilauksen vapautumisajankohtaan, ostotilauk-
sen toimituspaivan ajoitukseen, seka tapaukseen, jossa tilausta ei muodostunut lain-
kaan. Ongelmien juurisyiden ja ratkaisumallien tunnistamisessa kaytettiin PDSA -mene-
telmaa, joka on yrityksen laatujarjestelmaan kirjattu jatkuvan parantamisen malli. Ratkai-
sut ja korjaukset jarjestelmdan ja jarjestelmén nimikkeiden perustietoihin saatiin
5.5.2017.

Ensimmaisen vaiheen kesto oli nelja kuukautta ja t&na ajanjaksona syntyi valitulle toi-
mittajalle 17 ostotilausrivia autoPO:n vapauttamana. Vaatimaton maara selittyi osaltaan
silla, etta automaattisesti ostettavien nimikkeiden ostoehdotusten tunnistaminen oli va-
javaista. Korjaavista toimenpiteista erityisesti hankintaehdotukselle muodostuva tilauk-
sen toimitusaikaan saatu korjaus toi myds manuaalisesti ostettavien nimikkeiden han-
kintaan parannuksen. Materiaalitarvelaskennan tietoihin tehtiin muutos, jolla saatiin han-
kintaehdotukset ajoittumaan oikein, joten manuaalinen uudelleenajoitustarve poistui
suurelta osalta hankintaehdotuksia ja ndin ollen ostajien ty¢ helpottui. Suunnitteluvai-
heen aikana tulevaa autoPO jarjestelmaa kohtaan esiintyi hankintaosastolla paljon kri-
tiikkia ja huolta tulevasta kayttdonotosta. Tasté syysta katsottiin aiheelliseksi testata jar-
jestelmaa eri tyyppisten nimikkeiden toimittajilla ja varmistaa jarjestelmén luotettavuutta.

Tama vaihe kesti lokakuun lopulle 2017.

Suunnitteluvaiheen selvitystyon tuloksista ja havainnoista saatiin kokonaiskuva asioista,
joihin tulee hakea ratkaisu ja asioihin, jotka tulee varmistaa ennen autoPO:n laajempaa
kayttoonottoa. Selvitettavat asiat liittyivat [&hinna resurssien jarjestamiseen ja muutos-
vastarinnan vahentamiseen. Tassa vaiheessa organisaatiota alettiin valmistella, Lewinin

termilla sulattaa, muutokseen.
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MUUTOKSEN PERUSTELU
Ulkoiset tekijit Kaytan Resurssit Kaytan
hyadyllisyys * Jeirl]e:stelman helppous
* jarjestelman tekniset paivitystarve
ominaisuudet
*+  psaaminen
* koulutustarve
Varmista Selvita Varmista
Selvita
ASENNE

* Yhteisen ymmarryksen luominen muutoksesta

* Resurssikysymyksista keskustelu

* Toimittaja-analyysi potentiaalista

*  Kayttajatukiasiat

* Huolenaiheista ja vastuukysymyksista keskustelu

Kuvio 15. Muutoksen perustelu

Lokakuun lopulla 2017 jarjestettiin hankintaosastolle ryhmékeskustelutilaisuus, jossa
kaytiin lapi miksi hankintoja automatisoidaan, mik& on autoPO -jarjestelméan rakenne,
tulevat toimenpiteet ja potentiaali autoPO:n osalta, seké keskusteltiin tarvittavista resurs-
seista. Keskustelussa kasiteltiin myds huolta aiheuttaneita aiheita koskien vastuukysy-

myksid, riskeja ja ristiriitaisia ohjeistuksia.

Keskustelutilaisuudessa esiin nousi myds tarkedna seikkana se, mitd tietoa jarjestel-
masta puuttuu ostojen tekemisen mahdollistamiseksi. Taméa ongelma oli havaittu jo ai-
kaisemmin, ostajien "hiljainen tieto” ei ndy jarjestelmassa, mutta silld on iso merkitys
siihen minkalaisia tilauskaytantoja eri toimittajien kanssa noudatetaan. Ostajien rooli au-
tomaattisten tilausten seurannassa on myds hyvin suuri, tilaukset muodostuvat kunkin
ostajan tunnuksilla, vaikka ne on luotu automaattisesti. Tallin toimitusaikavalvonta ja
tilausvahvistusten monitorointi ei vaadi useita jarjestelmakyselyitd. Tasta syysta ostajien
osallistuminen ja luottamus projektin toteuttamiseen oli tarkeda saavuttaa. Tavoitteena
on, etta ostajat voivat itse aktivoida uusia nimikkeitd automatiikan piiriin, kunhan toimit-

tajalle on luotu siihen valmius. Ensimmaisissa kayttdonotoissa pyrittin varmistamaan
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mahdollisimman suuri osallistuminen hankintaosastolta, pyrkimyksené osallistaa mah-
dollisimman moni ostaja hankintojen automatisointiin heti alkuvaiheessa. Talla haluttiin

myds varmistaa mahdollisimman laaja nakoékulma kehitettaviin asioihin.

Ryhmakeskustelun tuloksena hankintaosastolle annettiin vapaus tehda seuraavien kayt-
téonottojen tarvittavat jarjestelmatietojen paivitykset ylityona. Hankintaosaston kuormi-
tustilanteesta johtuen ostajat kokivat, ettei normaalitydn ohessa ole mahdollista tehda
niin suurta maaraa ylimaaraista tytta. Keskustelun tuloksena saavutettiin kuitenkin yh-
teisymmarrys siita, ettéa jarjestelmatietojen paivitys on tehtava, ettei kayttéonotto aiheuta
ylimaaraista tyota tietovirheiden vuoksi ja etté jokainen ostaja haluaa kdyda omat osto-

tiedot lapi valittujen toimittajien nimikkeiden osalta.

Hankintaosaston viikkopalaveriin lisattiin autoPO kasiteltavien asioiden listalle. Tarkoi-
tuksena on seurata projektin etenemista ja ottaa syntyneet ongelmat heti kasittelyyn viik-
kopalaverin yhteydessa. Automaattisten hankintojen méaéaraa seurataan myos hankinnan
kuukausipalaverissa, jossa kaydaan yrityksen talouslukuja lapi.

4.1.2 Vaihe 2. Toteutus

Muutosvaiheen kaynnistyttyd tammikuun lopussa 2018, autoPO:n muodostamia ostoti-
lausriveja oli 12% kaikista varastoon ostettavista tilausriveistd. Ongelmia raportoitiin lo-
kakuun lopun ja tammikuun valisen& aikana 5kpl, joka oli huomattavasti vihemman suh-
teessa hankintojen maaraan, kuin aloitusvaiheessa. Ongelmat olivat myds tyypiltaéan eri-
laisia, vain yksi ongelmista koski vapautumatonta tilausta. Jarjestelma oli siis erittain toi-
mitusvarma. Kolme ongelmista koski tilannetta, jossa hankintaorganisaation ulkopuoli-
nen taho oli muuttanut nimikkeen ohjaustapaa, jolloin autoPO olisi pitdnyt ottaa samassa
yhteydessa pois paalta. Ostajat eivat raportoineet ennen toteutusvaihetta, ettd muita on-
gelmia olisi havaittu. Ensimmaisen syklin mittausjaksolla tammi- ja helmikuussa rapor-

toitiin 3kpl virheita.

4.1.3 Vaihe 3. Arviointi

Suunnitteluvaiheen tarkeimpia havaintoja oli, etta jarjestelma ei ollut valmis ja vaati jat-

kokehitysta. Teknologian hyvaksymismallin mukaan tarkeimpia kayttajan asenteeseen

-

/ gitropolia



33

vaikuttavia seikkoja ovat jarjestelmén hyodyllisyys ja kayton helppous. Namé seikat kat-
sottiin tarkeiksi varmistaa, ettei syntyisi tarpeetonta tyytymattomyytta jarjestelméaa koh-
taan. Lisaksi ostotietojen paivityksen todettiin edellyttdvan resursseja ja tiedonhankintaa

hankinta-osastolta.

Muutoksen toteutusta lykattiin ajallisesti, jotta voitiin varmistaa lisatestauksilla jarjestel-
man toimivuus ja mahdollisimman vahainen lisatyo kayttajille. Virheiden maara saatiin
laskemaan huomattavasti suhteessa hankintojen maaraén ja virheet syntyivat paaasi-

assa hankintaorganisaatioon kuulumattomien kayttgjien toiminnan seurauksena.

Ensimmainen sykli kesti noin vuoden ja tdna aikana automatisoitiin viiden toimittajan va-
rastoon hankittavien nimikkeiden ostot. Kaikista varastoon ostettavien nimikkeiden han-
kinnoista 16% syntyi automaattisesti helmikuussa 2018.

4.2 2. Syki

2. syklin voidaan katsoa alkaneeksi maaliskuussa 2018, jolloin kayttéonottoja jatkettiin.
Talloin tehtiin myos ensimmainen epaonnistunut autoPO kytkent& materiaaliaihio -nimik-
keille. Hankinnat syntyivét jarjestelman mukaan normaalisti, mutta manuaaliprosessissa
jokaisen ostotilausrivin tuotteelle pitda avata erdnumero materiaaliseurannan varmista-
miseksi. AutoPo:ssa tata toiminnallisuutta ei ole, mutta arvioitiin, etta tyo voidaan suorit-
taa vastaanoton yhteydessa. Saapuvat materiaalikuormat ovat kuitenkin niin suuria, etta
materiaalin vastaanotto jumiutui. Vastaanoton yhteydessa tulee varmistaa, ettd materi-
aalin sulatusnumero ja toiminnanohjausjarjestelman eranumero yhdistyvat materiaalin
seurannan varmistamiseksi. Nyt vastaanoton yhteydessa tyd piti tehda manuaalisesti ja
tavaran vastaanotto jumiutui useaksi tunniksi. Taméan seurauksena toimittajan autoPO
kayttéonotto peruttiin ja jarjestelmakehitys laitettiin tilaukseen. Taméa sama ongelma oli
jo aiemmin tiedostettu sarjanumeroitujen tuotteiden automaattisessa hankinnassa, jar-
jestelma ei avaa myoskaan sarjanumeroa tilausriville automaattisesti ja tihan odotetaan

myd0s jarjestelmakehitysta valmistuvaksi syksylla 2018.
Maaliskuussa 2018 autoPO kayttdonotot keskeytyivat, kun havaittiin ettd jarjestelmatie-

dot eivat tukeneet komponenttien tilausrivien lajittelua tehdaskohtaisesti. TAma aiheutti

paljon manuaalista tyota tuotannonohjaukselle, joka joutui tarkistamaan kaikkien kom-
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ponenttien tehdassijainnit manuaalisesti. Korjaus suoritettiin muuttamalla kaikkien au-
toPO - toimittajien ostotilausten tausta-ajojen arvoja seka korjaamalla kaikki automatii-
kan piiriin kytkettyjen nimikkeiden perustietoja. Korjaus valmistui toukokuussa 2018 ja
taman jalkeen kayttdonottoja on jatkettu. Naista kayttdonotoista ei ole raportoitu yhtaan
virhetta tai ongelmaa. Kesakuun loppuun mennessa automaattisesti varastoon ostetta-

vista hankinnoista syntyi automaattisesti 21%.

5 Tulokset
Muutosvaihe kaynnistyi tammikuussa 2018 ja mittauksia suoritettiin kesdkuun loppuun
asti. Tana aikana automaattisesti syntyvien ostotilausrivien maaré nousi pysyvasti noin

20% tasolle kaikista varastoon hankittavien ostojen maarasta.

Taulukko 1.  Mittaustulokset

AutoPO osuus tilausri-
2018 veista Raportoidut virheet | Ostajien osallistumisaste
Tammikuu 12 % 2 64 %
Helmikuu 16 % 1 73 %
Maaliskuu 19% 3 73 %
Huhtikuu 18% 2 73 %
Toukokuu 18% 0 70 %
Kesdkuu 21% 0 60 %

Maaliskuun 2018 epaonnistunut kayttoonotto ja tehdassijainnin lisddminen kaikkien au-
tomaattisesti hankittavien nimikkeiden ohjaustietoihin pysayttivat kayttdonotot ja sen
vuoksi maaliskuun ja toukokuun valinen mittaustulos ei nayttényt positiivista kehitysta.
Korjauksen valmistuminen toukokuussa on havaittavissa kesékuun kohonneena tilaus-

riviprosenttina.

Virheiden maara pysyi mittausjaksolla vahaisena, lukuun ottamatta maaliskuun tulosta.
Tuloksessa on havaittavissa myds epaonnistuneen kayttéonoton ja nimikkeiden ohjaus-

tiedon aiheuttamat virhemerkinnét.
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Ostajien osallistumisaste saatiin korkealle tasolle muutoksen aloitusvaiheessa. Huhti-
kuun jalkeen osallistumisasteessa tapahtui muutos, johon vaikutti yhden ostajan vahe-

neminen kokonaismaarasta ja ostovastuiden uudelleen jakautuminen hankintaosastolla.

6 Yhteenveto ja johtopaatdkset

Hankintojen automatisointiprojektin lahtétilanne ja tavoite oli automatisoida 60% varas-
toon ostettavien ostotilausrivien maarastéa vuoden 2017 loppuun mennessa. Tavoite tuli
suoraan yrityksen strategiasta johdettuna ja tasté lahtotilanteesta tutkimusta alettiin suo-
rittaa. Tutkimusongelmaksi muodostui: millainen muutosjohtamisen toimintamalli parhai-
ten soveltuu tietojarjestelmé&n muutoshankkeen lapivientiin? Tutkimuksen esiselvitysvai-
heessa oli hyvin selvad, etta kehittamistehtavan muutoksen toteuttamisella oli rajoitteita.
Jarjestelmakehitys ei tukenut alkuperaisen tavoitteen saavuttamista, joten tutkimuskysy-
mykset jouduttiin muotoilemaan uudelleen. Lisaksi tutkimuksen naktkulmaa jouduttiin

tarkentamaan tutkimuksen edetessa.

Mikali alkuasetelma tutkimukselle olisi ollut tietojarjestelméan suhteen rajoittamaton, muu-
tostyyppina olisi ollut laajuudeltaan inkrementaalinen, eli suppea, mutta toteutukseltaan
nopea muutos. Talléin muutosjohtamiseen olisi kohdistunut enemman tarvetta. Esitutki-
muksen tuloksena havaittiin, ettd muutoksen toteuttamisesta tulee alkuperaista arviota
paljon hitaampi prosessi. Lisdksi tunnistettin samanaikaisen jarjestelmakehityksen
tarve. Muutoksesta tulikin taman myota hidas ja suppea, jolloin toteutuksen riskit ja muu-
tosjohtamisen merkitys vahenivat. Nopean muutoksen lapiviennin tilalle tuli tavoite mah-
dollisimman virheettdmastd muutoksen toteuttamisesta ja organisaation muutoshaluk-
kuuden vahvistamisesta. Strategisen muutosprojektin nopean lapiviemisen sijaan stra-
tegisesta muutoksesta tehtiin organisaation yhteinen kehitysprojekti ja tdssa yhteydessa

luovuttiin alkuperéisen projektin maarallisista ja aikataulutavoitteista.

Muutosjohtajuuden malliksi valittiin Lewinin toimintatatutkimuksellinen 3-askeleen muu-
tosmalli ja sitéd tdydennettiin suhteissa tapahtuvan strategian ja -muutoksen nakokul-
malla.

Muutoksen suunnittelu kohdistettiin tukemaan mahdollisimman virheetdnta tietojarjestel-
mamuutosta ja soveltamaan tdhan kehitettya laajennettua teknologian hyvaksymismal-
lia. Tietojarjestelm&n ongelmien ja virheiden juurisyita ja ratkaisuja suunniteltiin ja korjat-
tiin hankintaosaston siséisella yhteistydlla ja siind kaytetaan Demingin kehitysympyrén
menetelma4, joka on osa Konecranesin jatkuvan parantamisen jarjestelmaa.
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Muutoksen mittaus osoittaa, ettd noin 20% varastoon ostettavien tuotteiden ostotilausri-
veista on automatisoitunut ja ettd muutos on pysyva. Muutoksen vaikutukset olivat en-
nakoitua laajemmat ja virheita raportoitiin seké hankintaprosessia edeltavasta vaiheesta,
ettd hankintaprosessin jalkeisesta vaiheesta. Muutoksen ajoittuminen pitkalle aikavalille
oli riittavan pitkd tuomaan esiin myos viiveella esiintyvia ongelmia, eika kayttéonottojen
seurauksena missdéan vaiheessa syntynyt hankintaosastolle merkittavaa lisatyéta. Ra-
portoitujen virheiden maara laski nollaan mittausjakson loppupuolella, vaikka kaytt6on-
ottoja suoritettiin. Voidaankin katsoa, etté organisaation kehitystydn tuloksena saavutet-
tiin toimintavarma automaattinen hankintajarjestelma. Ostajien osallistumisaste vaheni
tutkimusjakson loppupuolella henkilésto- ja ostovastuujarjestelyjen seurauksena. Tulok-
sesta voidaan paatella, ettd pienemmalla maaralla ostajia on suurempi maara ostotilaus-

riveja, koska ostotilausrivien maara pysyi samana tai kasvoi touko-keséakuun aikana.

AutoPO -jarjestelma heratti hankintaosastolla paljon huolta ja kysymyksi&, kun sen kayt-
toonotosta ensimmaisen kerran ilmoitettiin. Osaltaan tunteita heratti toiminnan automa-
tisointi, mink& pelattiin johtavan henkiloston vahentadmiseen. TAma on luonnollinen reak-
tio aina, kun tyotd automatisoidaan. Muita huolenaiheita kuvattiin olevan tiedon massa-
paivitykset, joiden seurauksista organisaatiossa ei aina ole ollut pelkastdan hyvaa sa-
nottavaa. Myos ostotilausten automatisointiin liittyvat taloudelliset riskit ja pelko oman
tydn hallinnan katoamisesta synnyttivat paljon keskusteluja. Muutoksen hyvaksyminen
ei tapahtunut yhdessa y0ssa ja toisille se oli vaikeampaa. Muutoksen tarpeellisuudesta
ei hankintaosastolla ollut kuitenkaan erimielisyyttd, osastolla tunnistettiin ne syyt, miksi
muutos pitdd tehda. Tutkimuksen johtopaatelmana voidaankin todeta, ettéd onnistunut
muutos voi tapahtua vain, mikali muutoksen tarve pystytddn perustelemaan siten, etta

kohteena oleva organisaatio ymmartaa sen valttamattémyyden.

Tutkimuksen tuloksena yritykselle luotiin tietojarjestelmamuutosten lapivientiin soveltuva
uusi toimintamalli. Malli perustuu suhteissa rakentuvaan strategiaan ja muutokseen,
jonka mukaan tydntekija ei ole pelkastaan passiivinen muutoksen kohde, vaan han osal-
listuu ja vaikuttaa aktiivisesti muutosten siséltéjen ja toimintatapojen asettamiseen. Ta-
man mallin suurimpia hyotyja ovat tydn ja toiminnan kehittdminen kayttajalahtoisesti.
Kun organisaation kehityshankkeet suoritetaan organisaation sisaisind kehitysprojek-

teina, saadaan hyddynnettya suuri maara organisaation hiljaista tietoa ja osaamista. Yk-
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sildlle ja organisaatiolle, joka osallistuu muutoksen valmisteluun ja toteutukseen, on hel-
pompaa muutoksen hyvaksyminen ja omaksuminen, koska muutoksen nostattamia tun-

teita padstaan kasittelemaan varhaisessa vaiheessa.

Tassa tutkimuksessa hankintojen seurantajarjestelmén luominen rajattiin tutkimuksen
ulkopuolelle. Mikaan jarjestelma ei pysy ajan tasalla, jos sité ei paiviteta aika ajoin. Uusia
nimikkeita syntyy ja esimerkiksi projektille ostettavia nimikkeitd saatetaan alkaa varas-
toimaan tai pain vastoin. Ostajat ovat autoPO:n kayttéonoton jalkeen kytkeneet itse ni-
mikkeita automatiikan piiriin ja taméa kehitys on hyva. Se on liséksi osoitus siita, etta jar-
jestelmén koetaan toimivan ja helpottavan paivittaista ty6td. Muutos on siis tadssa mie-
lessé ollut onnistunut. AutoPO:n piirissa olevien nimikkeiden hankintaparametreja pitéisi
myds paivittdad ajan tasalle, mikali tilauksia syntyy liian usein tai ostoerét ovat liilan pienet.
Jonkinlaisen sdanndllisen seurannan luominen tulisi jarjestaa. TAma onkin seuraava ke-
hityskohde, nyt kun hankintojen automatisointi voidaan suorittaa jarjestelman puolesta
tehokkaasti ja virheettomasti.
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