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Taman opinnadytetyon tutkimuksen ja kehittdmiskohdeyrityksena on Tahama Oy, jonka
yhdelle ketjulle laadittiin uusi konsepti ja toimintatapa. Tassa opinnadytteessa on tutkittu
kahta erilaista muutosprojektia tarkoituksena laatia kohdeyritykselle muutoshankkeiden
[&pivientiin soveltuva muutosjohtamisen toimintamalli jonka avulla paastddn onnistunee-
seen muutokseen. Opinnaytetyd on rajattu koskemaan kahta muutosprosessia, Space
Managementtia ja Step 1 ja niiden syita, sisaltoa ja toteutustapaa.

Taman opinnaytetyon tutkimusote on laadullinen eli kvalitatiivinen, kuten toimintatutkimus
aina. Myds tutkimusaineisto on p&dasiassa laadullista ja sita tutkittiin laadullisin menetel-
min. Maarallista eli kvantitatiivista tutkimusaineistoa kaytettiin analysoimalla tutkimuksen
muutosjohtamisosiossa Space Management projektissa.

Tutkimusongelmaksi asetettiin; millainen on toimintamalli jolla strategian edellyttAmat muu-
tokset toteutetaan? Ja kuinka muutos vied&an lapi yrityksessa? Miten projektiryhmé saatiin
muutoksen taakse? Miten henkilGsto sitoutetaan uuteen strategiaan?

Teoreettisena viitekehyksenda tutkimuksessa kaytettiin strategian ja muutosjohtamisen Kkir-
jallisuutta, internetid. Tutkimusaineisto koostui muun muassa projektiryhmén raporteista,
projektiryhman tydpajoista, tutkijan havainnoista, myymalahenkilékunnan haastatteluista

Tahama Oy:ssé tehty projekti oli suuri muutos niin yrityksen organisaatiolle kuin koko toi-
mialalle. Tarkeiksi asioiksi muutosprojektissa nousee selked pddmaara, johdon sitoutumi-
nen, laaja osaaminen projektiryhmdassa, sitoutunut projektiryhma ja heidan osallistamisen-
sa projektin suunnitteluun. Kun projektiryhm&an valitaan jAsenid eri organisaatiotasoilta,
antaa se kuvan organisaatiolle ettd kyseessa ei ole johdon projekti vaan se koskee koko
organisaatiota. Tarkeana osana tassa oli projektiryhméan yhteen toimiminen ja muutosvies-
timisen harjoittelu. Tuloksena muutosprojektista, laadittin Tahama Oy:lle uusi muutosjoh-
tamisen toimintamalli jota k&yttamalla projektit viedaan tulevaisuudessa tuloksellisesti lapi
organisaation.
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The Aim was to develop a change management model suitable for completing
changes succesfully. The thesis limited to two different changes in process, Space
Management and Step 1 and their causes, content and method of implementation.

Research data by using qualitative methods, A quantitative analysis of the survey
data was used tha change management section of the study in Space Manage-
ment project.

The project at Tahama Oy was a major change in the company’s organization as
well as the entire industry. The most important things in the project were setting a
clear coal, management commitment, extensive knowledge in the project group, a
committed project team and its participation in the planning phase of the project.
When a project team consists of members from several organizational levels, it
implies that it is not just a management led project but something affecting the
whole organization. An important part of this project was to work together and train
the communication of the change project to the rest of the company.

As a result of hte change project, a new change management model was drawn up
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1 Johdanto

1.1 Kohdeorganisaatio

Tassa opinnaytetydssa tutkimuksen ja kehittamiskohdeyritys on Tahama Oy *. Tahama
Oy kuuluu isompaan eurooppalaiseen yritykseen johon kuuluu yhteensé yli 4000 liiket-
td neljassakymmenessd eri maassa. Tahama Oy toimii omalla markkina-alueellaan

markkinajohtajana.

Yrityksen pitkdn historian takaama osaaminen, markkinajohtajuus seké kansainvélinen
verkosto luovat pohjan Tahama Oy:n asiakaslédhtbtiselle edellakavijyydelle. Yritys tuo
uutuudet ja uudet suuntaukset ensimmaisena markkinoille ja kehittdéd uusia toiminta-
malleja asiakkaiden entistd parempaan palveluun. Tahama Oy haluaa olla alansa edel-
lakavija ja markkinajohtaja Suomessa seka Virossa, tarjota asiakkailleen ylivoimaisesti

parasta asiakaspalvelua seké olla myds alan paras tydnantaja.

Tahama Oy on Kauppalehti Oy:n tutkimus- ja analyysiyksikon, Balance Consultingin
menestyjaluokituksessa taloudellisen suoristuskykynséa perusteella luokiteltu menesty-
jayritykseksi. Luottoluokitus on AAA eli korkein mahdollinen, johon kuuluu ainoastaan
noin 4 % kaikista suomalaisista yrityksistd. Suomen Asiakastieto Oy myonsi Tahama
Oy:lle Suomen vahvimmat — sertifikaatin vuonna 2010 sekd Suomen vahvimmat -
erikoissertifikaatin yrityksen kuuluttua Suomen vahvimpiin viitend vuotena perakkain
(2007-2011)

Tahama Oy:n valikoimissa olevat tuotteet on valmistettu eettisesti ja vastuullisesti.
Emoyhti6 arvioi saanndéllisesti toimittajien tehtaita varmistaakseen, etta tuotanto tayttaa
konsernin korkeat eettisyyden ja vastuullisuuden vaatimukset. Yritys varmistaa tava-
rantoimittajien saannélliselld auditoinnilla sen, ettei tuotannossa kayteta lapsitydvoimaa
eika kiellettyja tai allergiaa aiheuttavia aineita. Yritys kartoittaa alihankkijoiden toimintaa
ja tuotteita my6s omalla yhteiskuntavastuu- ja laatukyselylla. Yrityksessa huolehditaan
tuotannon vastuullisuudesta tuotantoprosessin jokaisessa vaiheessa, jotta asiakkaat

voivat tehda valintansa huoletta.

! Yrityksen nimi muutettu



Yrityksessa panostetaan pitkaikaisiin asiakassuhteisiin parantamalla toimintaa jatku-
vasti kuuntelemalla asiakkaiden toiveita ja tarpeita edeten epdkohtia korjaten kohti en-

tistékin parempaa asiakaspalvelua.

Tahama Oy:n liiketoiminta on tehokasta, kilpailukykyistad ja kannattavaa. Tahama Oy
myy ja markkinoi tuotteitaan Suomessa eri markkinasegmenteille kolmen eri ketjun
kautta. Ketjut ovat profiloituneet selkeasti niin ettd erottuvat ulkoasunsa, tuotteidensa

kuin markkinointiviestintansa osalta.

1.2 Taustaa kehittdmistehtavalle

Tahama Oy:ssa seurataan asiakaskayttaytymista jatkuvasti ja erilaisia tutkimuksia teh-
daan saanndllisesti. Yritys on ollut mukana Risc-Monitor asennetutkimuksessa jossa
mitataan suomalaisten asenteita ja niiden muutoksia ja tutkimus tehddan vuosittain.
Tutkimus mittaa muun muassa asenneilmastoa ja siina tapahtuvia muutoksia, suhtau-
tumista yhteiskuntaan ja kuluttamiseen yms. Marketing Clinic on yritys joka tekee yri-
tyksille toimeksiantojen perusteella mm. segmentoinnin ja positioinnin, ehdotuksen
medioiden kaytosta eri kohderyhmille, ja ehdotuksen markkinointistrategia pohjasta.
Tata tutkimustyota hyddynnettin Tahama Oy:ssa koska tiedettiin ettd uusi englantilai-
nen kilpailija on tulossa Suomen markkinoille ja yrityksen on varauduttava uuteen Kkil-

pailutilanteeseen.

Jo ennen kuin tiedettiin, ettd uusi kilpailija on tulossa markkinoille, oli yrityksessa poh-
dittu kuinka lisdtddn tehokkuutta. Tahan liittyen haettiin oppia toiselta toimialalta ja
kaynnistettin Space Management-projekti jonka tarkoituksena on jarjestdd myymaloi-
den esillepano uudelleen keskittyen strategisesti tarkeisiin tuotteisiin. Uudella esille-
panolla haettiin myds parempaa kiertonopeutta. Samalla oli tarkoitus siirtyéd ketjuohja-
ukseen. Aiemmin oli padséantoisesti myymalapaallikot tehneet tuotteiden ostot myy-
mal6ihin mieltymyksiensd mukaan joten voitiin todeta etta yrityksessa oli useita "osta-

jia” ja mallistot vaihtelivat myymaléiden kesken.

Kun uuden kilpailijan markkinoille tulosta saatiin tietoa, oli mietittdva uudelleen miten
tehokkuutta oli lisattava ennestddn. Yritykselle laadittiin uusi strategia jota l&hdetdan
tyostdma&an. Uuden strategian mukaisesti yhdelle Tahama Oy:n ketjuista laaditaan ai-

van uusi konsepti jolla kohdataan uusi kilpailutilanne.



Kamensky (2008, 21-22) toteaa teoksessaan strateginen johtaminen etta yritysten toi-
mintaymparistdt muuttuvat halutaan sita tai ei ja siitd johtuen organisaatioilla on tarve
muuttua ja kehittyd. Yritysten muutosherkkyys vaihtelee kovinkin suuresti; on yrityksia
jotka eivat huomaa muutosten tapahtuneen ja on yrityksia jotka huomaavat muutoksen
mutta eivat reagoi siihen. Liséksi on yrityksia jotka huomaavat muutokset mutta eivat
halua muuttua. Toisessa paassa on yrityksia jotka muutoksen tapahduttua ymmartavat
vaikutukset ja muuttavat toimintaansa ja on yrityksié jotka havaitseva muutokset etuka-
teen ja kayttavat mahdollisuuden ja jopa uhat omaksi edukseen. Juuri ndin toimi myos

TahamaOy.

Tassa opinndytteessa on tutkittu kahta erilaista muutosprojektia tarkoituksena laatia
kohdeyritykselle muutoshankkeiden lapivientiin soveltuva muutosjohtamisen toiminta-

malli jonka avulla p&dstdéan onnistuneeseen muutokseen.

1.3 Kehittdmistehtavan rajaus

Tahama Oy:lle laadittiin koko yritysta kattava uusi strategia mutta tassé kehittdmisteh-
tavassa on keskitytty ainoastaan Tahama Oy:n yhteen ketjuun, ketjuun johon laadittiin
uusi konsepti ja toimintatapa. Kehittamistehtava oli rajattu koskemaan kahta muutos-

prosessia, Space Managementtid ja Step 1 ja niiden syita, sisdltta ja toteutustapaa.

1.4 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmaksi asetettiin; millainen on toimintamalli jolla strategian edellyttdmét
muutokset toteutetaan? Ja kuinka muutos viedadan lapi yrityksessa? Tatd l&hdettiin

purkamaan tutkimuskysymyksiksi

- Miten projektiryhma saatiin muutoksen taakse?

- Miten henkil6sto sitoutetaan uuteen strategiaan?



2 Tutkimuksen metodologia

2.1 Tutkimusstrategia

Toimintatutkimus on yleisnimitys sen kaltaisille lahestymistavoille, joissa tutkimuskoh-
teeseen pyritdén tavalla tai toisella vaikuttamaan, tekemaan tutkimuksellisin keinoin
kaytantoon kohdistuva puuttuminen tutkimuksen kohteena olevan yhteisén elamaan.
Toimintatutkimus voidaan maéaaritella lahestymistavaksi, jossa tutkija osallistumalla tut-
kittavan yhteisdn toimintaan, pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn ongelman yhdessa tyo-
yhteison jasenten kanssa. Toimintatutkimuksen perusideana on ottaa ne ihmiset, joita
tutkimus koskettaa, mukaan tutkimushankkeeseen sen taysivaltaisina jasenind seka
yhdessa pyrkia toteuttamaan yhdessa asetettuja pdamaaria. Toimintatutkimuksellisia
lahestymistapoja on kolmenlaisia; yhteistoiminnalliset tutkimukset, osallistuvat tutki-
mukset ja pelkadt toimintatutkimukset. (Eskola & Suoranta 2003, 126 — 127.) Tama tut-
kimus on yhteistoiminnallinen koska kaikki projektiryhman jasenet osallistuivat oman
osastonsa nakokulmasta kokonaisvaltaisesti strategian jalkautuksen suunnitteluun.
Liséksi projektiryhméan toimesta osallistettin myymalapaallikét mukaan suunnittelu- ja

toteutusosioon sitouttamisnakdkulmasta.

Toimintatutkimuksessa voi olla kysymys esimerkiksi tilanteesta, jossa tutkija auttaa
henkiloita kehittAmaan itsessdan taitoja arvioida ja reflektoida omaa toimintaansa. Toi-
mintatutkimuksessa tutkija ja tutkittavan yhteisén vuorovaikutus ei ole ajallisesti ja te-
maattisesti tarkoin maariteltyd, vaan se on pitkaaikaista ja pysyvaa. Olennaista pysy-
vyydessa on tutkijan ja tutkittavien aktiivinen vorovaikutus seka sitoutuminen tiettyihin
tavoitteisiin. Tutkija toimii tutkimassaan kaytdnnéssd, muiden osallistujien kanssa rat-
kaisuja etsien. Toimintatutkimuksen tutkivassa toiminnassa ovat siis kaikki osallistujat
mukana ja tutkija on osa tutkimuskohteestaan. (Eskola & Suoranta 2003, 128.) Tutkijal-
la on ollut hyva mahdollisuus tehdéa toimintatutkimusta, koska h&n on kuulunut molem-
piin projekteihin projektiryhmén jdsenend. Space Management projektissa tutkijan teh-
tavana oli osallistua uuden esillepanon suunnittelussa, pilottimyymaloiden tuotteistami-
sessa, projektin muutokseen ja muutosjohtajuuteen liittyvd kyselomakkeen laatiminen
ja tulosten analysointi. Tutkijalla oli myds koko projektin onnistumisen analysointi ja

projektin [&pikaynti johtoryhman kanssa.



Step 1-projektissa tutkija osallistui projektiryhnman jasenend uuden strategian suunnitte-
luun eli miten toimintatapoja tulee muuttaa ja minkalaisiksi jotta kilpailukyky sailyy uu-
dessa Kkilpailutilanteessa. Tuotteistuksen uudelleen suunnittelu ja miltd toimittajilta ne
hankitaan sailyttden kuitenkin kannattavuudelle asetettu katevaatimus. Miten muutos
vietdisiin 1api ja mit& koulutusta tarvittaisiin henkildkunnalle. Tutkija toimi tassé projek-
tissa projektiyhnmé&n varsinaisena jasenend ja projektin edetessa ns. jalkautusryhmas-
sa jonka tehtavana oli uuden toimintatavan jalkautus ja henkilékunnan koulutus. Jal-
kautuksen jalkeen tutkija edelleen seurasi kuinka toimintamalli otettiin kaytté6n ja opas-
ti ongelmatilanteissa henkilokuntaa. Liséksi tutkija vertasi molempia muutosprojekteja
ja niihin liittyvd& muutosjohtamista joiden tuloksena syntyi muutosprojektien prosessi-

malli.

Ongelmaksi toimintatutkimuksessa voi nousta se, miten tutkijan toiminnasta erotetaan
tutkiminen ja muu toiminta. Mika siis toimintatutkimuksessa on toimintaa ja mika tutki-
musta? Voidaan siis yleisesti kysyd, missa suhteessa tutkijan toiminta on tutkimusta ja
milta osin toimintaa, osallistumista, koska tutkija on tutkimuksen tekijan lisdksi myos
toiminnan muutostekiji. (Eskola & Suoranta 2003, 128 — 129.) Tassa opinnaytteessa
tutkija on yrityksen tyontekija, joka on molemmissa muutoshankkeissa ollut tiiviisti mu-
kana yhtena projektiryhmén jasenend ja vaikuttanut omalla osaamisellaan muutos-
hankkeiden lapiviemiseen. Tutkijan roolissa hédn on kuvannut ja analysoinut kehittdmis-
toimenpiteita ja toimittanut teoriatietoa yritykseen tuoden muutosta suuntaavana ja te
hostavana elementtind ja toimeenpanossa .toteuttamassa teorian kaytantdon vientia.
Tutkijan aktiivinen rooli oli viestintddn osallistumisessa, kokonaisstrategian ja muutos-
ohjelman sisallon ymmartdminen oli kuvauksen ja analyysin kautta tutkijalle aidosti
tuttu.

Taman opinnaytetytn tutkimusote on laadullinen eli kvalitatiivinen, kuten toimintatutki-
mus aina. My@s tutkimusaineisto on padasiassa laadullista ja sita tutkittiin laadullisin
menetelmin. Maaréllista eli kvantitatiivista tutkimusaineistoa k&ytettiin analysoimalla
tutkimuksen muutosjohtamisosiossa Space Management projektissa. Kun tutkimuk-
sessa yhdistelladn useammanlaisia aineistoja keskendan samassa tutkimuksessa,
voidaan puhua aineistotriangulaatiosta. Triangulaation kayttéa perustellaan silla, etta
yhdenlaisella tutkimusaineistolla ei liiketoiminnan kehittymista ja kehittdmistd voida
tehd& kun ei saada riittdvan laajaa kuvaa tutkimuskohteesta. (Eskola & Suoranta 2003,
68 — 69.)



Tutkimusaineisto kasittdd padsaantoisesti tutkijan omaa havainnoivaa osallistumista
koska tutkija tyoskentelee kohdeorganisaatiossa. Osallistuvalla havainnoinnilla tarkoite-
taan sita, etta tutkija osallistuu tutkimuskohteessa toimintaan tutkimuskohteen ehdoilla
ja yhdessa sen jasenten kanssa. (Vilkka 2006, 44.) Tutkija lisaksi kaytti tutkimusaineis-
tona haastatteluja, kohdeorganisaation dokumentteja, tutkijan omaa kokemustaustaa ja

toissijaisena aineistona teoriatietoa kirjoista.
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SYKILI 1

SYKLI 2

Kuvio 1. toimintatutkimuksen syklit (Linturi, 2003)

Toimintatutkimus etenee sykleisséa. Kierrosten aikana pyritddn aina parempiin tuloksiin.
Toimintatutkimuksen ideana on etté tavoitteet ja ongelmat muotoillaan yhdessa tutkijoi-
den, systeemissé toimivien henkildiden kanssa. Tutkijan on tiedostettava oma roolinsa

tassé prosessissa. Toimintatutkimuksessa han kuuluu sen organisaatioon, itse sys-

teemiin, ei sen ulkopuolelle.




Toimintatutkimus on yksildiden ja ryhmien omaa systemaattista tutkimusta niista toi-
menpiteista, joilla he muuttavat ja kehittdvat kohteena olevaa kaytantoa ja lisdksi kei-
noista, joilla he itse reagoivat toimenpiteiden vaikutuksiin. Tutkimusprosessi on sykili-
nen: ensimmaiseksi valitaan paamaarat, jonka jalkeen tutkitaan ja kokeillaan kaytan-
non mahdollisuuksia edeta paamaariin. Taman jalkeen arvioidaan ensietappeja ja muo-
toillaan ja tarkennetaan paadmaarid, tehdaan kaytannon kokeiluja ja arvioidaan naita
jne. Tutkimusprosessissa vuorottelevat jatkuvasti suunnittelu, toiminta ja toiminnan
arviointi (Kemmis & al. 1981; Suojanen 1999; Kuula 2001).

2.2 Tutkimuksen kulku

Tama tutkimus rakentuu kahdesta eri projektista ja niistd saaduista tuloksista. Ensim-
mainen Space Management-projekti kdynnistyi elo-syyskuussa 2006 ja paattyi heina-
elokuussa 2007. Aikaisemman projektisuunnitelman mukaan projektin oli maara kestaa
vuoden 2007 loppuun mutta projektin valmistumista aikaistettiin yli puolella vuodella.
Space Management-projekti rakentui myyntijohdon toiveesta saada myymalat naytta-

maan samanlaisilta ja kohdistamaan myynnin rakenne strategisesti oikeisiin tuotteisiin.

Projekti eteni sitd mukaa kun myymaloéita remontoitiin ja myymalan esillepano toteutet-
tiin strategisesti oikeilla tuotteilla. P&&paino oli yksinmyynti-brandeilla joita kilpailijoilla ei
ollut saatavilla ja private label-tuotteilla joita Tahama Oy:n osto-osasto suunnitteli yh-
dessa tavarantoimittajien kanssa. Prosentuaalisesti pienin osa tuotteista oli ns. Com-
mon Brand tuotteita joita oli yleisesti myynnissd markkinoilla 1&hes kaikilla muillakin
kilpailevilla liikkeilld. Ideana tasséa oli ettd myymalapaallikot ohjeistettiin uuteen esille-
panoon ja sen tdydentamiseen uuden hyllykartan avulla. Kun tuote tuli myydyksi, myy-
malapaallikkd taydensi hyllyihin sovittuja brandeja. Tasté projektista tutkija teki kvanti-
tatiivisen kyselyn ja analysoi projektin onnistumista muutosjohtamisen nékékulmas-
ta.(liite 1).

Yksi syy miksi Space Management saatettiin loppuun nopeutetulla aikataululla, oli juuri
se kun uusi kilpailija oli tulossa markkinoille ja siihen valmistautumisen vaati nyt kaikki
toimenpiteet ettd Tahama Oy oli valmis uudessa kilpailutilanteessa. Space Manage-
ment-projekti kuitenkin oli pohjatyo tai uudelle toimintatavalle jossa ketju-ohjaus nosti jo

paataan uutena toimintatapana

Uusi projekti, Step 1 kaynnistettiin heti Space Management-projektin paatyttya.



Pohjatyd Step 1-projektille saatiin ulkopuolisista tutkimustuloksista. Tutkimustuloksista

selvisi ettéd ihmisten ostokayttaytyminen on muuttumassa. Niin Kappahlin kuin Hennes

& Mauritzin my6ta oli ostokayttdytyminen siirtymassa osittain edukkaisiin tuotteisiin,

tuotteisiin jotka ovat yrityksen omia tuotteita, private label-tuotteita. Oli my6s tiedossa

ettd uusi kilpailija oli tulossa markkinoille, kilpailija joka markkinoi aggressiivisesti hy-

vinkin edullisia tuotteita.

2006 | syyskuu Space Management projekti aloitetaan
Myymalaremontin yhteydessa, n. 2-4 kpl/kk
lokakuu -> uusi tuotteiden esillepano
marraskuu | Joka kuukausi analyysi esillepanon toimivuudesta
joulukuu | Lisé& myymal6itd mukaan Space Managementtiin
2007 |tammikuu | Kuukausipalaverit projektiryhmén kesken
Myymaélaremonttien mukana uusia myymalgita
helmikuu | mukaan Space Managementtiin + kuukausipalaverit
Myymaélaremonttien mukana uusia myymalgita
maaliskuu | mukaan Space Managementtiin + kuukausipalaverit
Kyselytutkimus myymalapaallikoille
huhtikuu | Space Management projektin lanseerauksesta
toukokuu | Tutkimuksen analysointi
kesdkuu | Tutkimustulokset
heindkuu | Step 1-projekti aloitetaan
Space Management projekti paatetaan -> analyysi projektista johtoryhmalle
elokuu ja kerétdan aineistoa uuden strategian toteuttamista varten
Keratdan aineistoa uuden strategian toteuttamista varten,
syyskuu lopullinen projektiryhm& muodostunut
lokakuu | Asianomaiset osastot mukana projektityhméssa - pilotointi aloitetaan
marraskuu | Ensimmainen pilotti-myymala aloittaa uuden konseptin testauksen
joulukuu | Tulokset konseptin toimivuudesta
Viimeiset muutokset konseptiin ja loppukuusta
2008 |tammikuu | koko ketjun henkilokunnalle konseptin lanseeraus
Uuden konseptin mukainen toiminta aloitetaan
helmikuu | - osa projektiryhmésté seuraa tiiviisti uuden konseptin toimivuutta
Projektiryhm@ kiertad edelleen myymalgité varmistaen
maaliskuu | konseptin toimivuuden
huhtikuu | Projektin paatos ja analyysit-> johtoryhma mukana
toukokuu | Uudella konseptilla jatketaan ja seurataan tiukasti markkinatilannetta

Kuvio 2. Projektien aikataulut
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3 Case: Muutoshanke Space Management

3.1 Taustaa Space Managementille

Ennen tatd muutoshanketta Tahama Oy:ssa on myymaldissd myymalapaallikot itse
tehneet tuoteostoja. Tahama Oy:lla on ollut sopimustoimittajia joilta hankintoja oli voi-
nut tehdd vapaasti tarpeen mukaan. TAméa toimintamalli on aiheuttanut sen ettd myy-
malbissa oli eri valikoimat. Lisdksi kampanjoiden aikana ei ole voinut tietda oliko kaikilla
myymaloilla kampanjatuotteita. Varastoarvot olivat korkealla ja tuotepalautuksia oli
hankala tehda kun tuotevalikoimat olivat hyvinkin pirstaleiset. Myymal&apaallikot tekivat
ostot suoraan tukuilta joten siindkin kului paljon aikaa, aikaa joka oli pois asiakaspalve-

lusta.

Tahama Oy:ssa kaynnistettiin muutoshanke Space Managementista eli tilanhallinnasta,
jonka tarkoituksena oli uudistaa myymaléihin hyllytila. Space Managementisté tehtiin
tutkimus joka toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena ajalla 31.5. — 8.6.2007 valisena
aikana. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda kuinka Space Management ohjeistettiin
myymaloille, kuinka myymalat ottivat Space Managementin tydkalukseen ja kuinka

sitoutunutta oli myyntijohto Space Management —projektiin.

Itse Space Management-projekti kaynnistettiin Tahama Oy:ssa syksylla 2006. Space
Managementin eli tilanhallinnan tarkoituksena oli myymalatilan jakaminen oikeassa
suhteessa strategisesti oikeille tuotteille. Tuotteiden hyllypaikat maariteltiin myymaloit-
tain. Tila jaettin kehyskategorioiden mukaan seuraavasti; Private Label tuotteet ovat
Tahama Oy:n omia tuotemerkkeja. Exclusive Rights ovat yksinmyyntimerkkeja joita
myydaan ainoastaan Tahama Oy:n myymaldissa. Common Brands merkit ovat kaikki-

en tuotteita, joita on yleisesti tarjolla markkinoilla.

Space Management-projektin vetovastuussa toimi myyntijohto. Myyntijohto koostui
myyntijohtajasta ja hanen alaisinaan toimivasta neljastd aluejohtajasta. Aluejohtajien
alaisina ovat myymalapaallikdt, yhteensd 139 henkildd. Lanseerauksen alkuvaiheessa
Concept Manager kuului myyntiorganisaatioon ja hanen tehtavanaan oli projektin to-

teuttaminen eli jalkauttaminen myymalapaallikdille.
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Projektin aloitusvaiheessa eli pilottivaiheessa, projektiin valittin mukaan nelja eri ko-
koista myymalaa. Kyseisten myymaloiden pilotointi-vaihe kesti pari kuukautta kunnes
myymalaremonttien yhteydessa otettiin mukaan uusia myymaloitd. Vuoden 2007 maa-
lis- ja huhtikuussa alueellisten myymalapaallikkdpaivien yhteydessa kaikille myymaloil-
le pidettiin ns. ryhmaalustus Space Managementista ja taman jalkeen kaikki myymalat
olivat mukana Space Managementissa. Ennenkuin tutkimus voitiin suorittaa, tuli myy-
maldilla olla vahintdan kuukauden kokemus Space Managementista jotta myymala-

paallikbt pystyivat ottamaan kantaa Space Managementin toimivuudesta.

Space Managementin paaperiaatteena oli tuotto, pyrkimyksena mahdollisimman pienil-
|& varastoarvoilla pddoman tuoton maksimoimiseen tavoitteena toiminnan tuottavuus ja
tuotteiden hyva kiertonopeus. Omat merkit laitettiin parhaille paikoille (Private Label ja
Exclusive Rights) ja Common Brands tuotteet ovat tdydennysta varten. Hyllypaikkojen
tulee olla aina tdynna eika myyda "ei-oota”. Asiakasnakodkulmasta ostaminen helpottuu

ja omat tuotteet ovat helposti asiakkaan saatavilla "first-in-mind” periaatteella.

Space Management helpotti henkilokunnan tydskentelya. Valmiiksi mietityt hyllypaikat,
tuotteiden maarét ja %-osuudet edesauttavat keskittymistd Tahama Oy:lle tarkeisiin,
tuottaviin brandeihin. Henkilokunnan ei tarvitse pohtia tuotteiden sijoittelua ja tilaami-
nen helpottuu silla hyllyistd ndkee heti puuttuvat tuotemerkit. Nain toimimalla mahdollis-

tetaan henkildkunnan keskittymisen asiakaspalveluun.

Space Management oli tarked jo senkin vuoksi ettd myymalatila on kallista ja tuoton
merkitys per nelid kasvaa. Tuotteiden tulee olla hyllyssa eik& niita varastoida erikseen
varastotiloissa tai laatikoissa. Tiedetdan myds ettd 80 % ostopaatoksistd tehd&én
myymalassa 20 sekunnissa, siis hyllyjen tulee olla taynna. Tyhja hylly on menetettya
myyntid joten tilaamisen tulee olla systemaattista ja tdsmallistd. Varastointikustannuk-
siin kiinnitetddn suurta huomiota koska karkeasti arvioiden varastointikustannusten

maara on noin 20 % varaston arvosta.

Valikoimat kasvavat joten tarjontaa tuotteista on. Tilasta on jatkuva pula joten tuottei-
den jakaminen kategorioihin helpottaa huomattavasti. Kuluttajat ovat yha vaativampia

ja kiireisempia joten tuotteet seké erityisesti kampanjatuotteet tulee 10ytd& nopeasti.
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3.2 Space Managementin toteutus

Projektin alkuvaiheessa opastukset myymalapaallikdille toteutettiin henkilokohtaisesti
myymalakayntien yhteydessa. Space Management —projekti aloitettin ns. pilotti-
myymaloilla elokuussa 2006 jolloin aloitusvaiheessa nelja myymalaa aloittivat ns pilot-
timyymaldind. Pilottivaiheessa myymaloille opastettiin "kadesta pitden” Space Mana-
gementin tarkoitus ja toimintaperiaate. Myymalbiden maaré lisdantyi mm. myymalare-
monttien yhteydessd muutaman myymalan kuukausivauhdilla. Jokaisen remontin yh-
teydessa mukaan tulleiden myymaldiden myymalapaallikko ja henkilokunta opastettiin
henkilokohtaisella opastuksella Concept Mangerin toimesta. Maalis-huhtikuussa 2007
alueellisten myymalapaallikkpaivien yhteydessa toteutettin ns. massa-lanseeraus
Space Managementista jolloin yhdelld kertaa mukaan saatiin 20 — 30 myymal&aa. Myy-
malapaallikkopaivia pidettiin useilla eri paikkakunnilla. Kyseiset lanseeraukset toteutet-
tiin myds Concept Managerin toimesta. Taman jalkeen myymalapaallikdiden tehtavana
oli huolehtia oman myymalansa henkilokunnan opastuksesta. Mahdollista lisdapua oli
tarjolla tarvittaessa Concept Managerilta. Myymaldille toimitettin Space Managemen-

tista ns. kuukausiraportti jonka avulla myymaldissa tiedettiin tuotetarve.

Space Managementin yhtend ideana oli pystyd seuraamaan tuotevirtaa. Tuotteiden
tilaaminen helpottuu ja varaston seuraaminen oli helpompaa. Myymaloihin lahetettiin
kuukausittain Space Management-raportti josta myymalapaallikét seuraavat Space
Managementin toteutumisen ja edelleen kayvat raportin lapi myymalan 2-
viikoispalavereissa henkilokuntansa kanssa. Space Management —projektin alkuvai-
heessa tiedot kuukausiraporttiin kokosi tuotepaallikkd. Han toimitti ne aluejohtajille joi-
den tehtdvana oli toimittaa raportit edelleen myymalapaallikéille sovittuna aikana. Sovit-
tiin ettd raportit lahetettin myymal&apaallikoille aina kuukauden kuudentena péivana.
Projektin edetessa raportit rakentuivat automaattisesti ja olivat myymalapaallikdiden

saatavilla joka kuukauden kuudentena péivana.

Myymalo6ita otettiin Space Managementiin mukaan aina remontin yhteydessa. Myynti-
johdon mielesta tama tapa osoittautui lilan hitaaksi joten aloitettiin massa-koulutukset ja
myymalat raatélditin Space Managementtiin yksildllisesti kunkin myymalan myymalati-
lan mukaan. T&sta taas seurasi se etta hyllykuva ohjeistukset eivat menneet yhtenai-
sesti ja tuotteita jouduttiin hieman mukailemaan. TA&ma aiheutti myés kampanjaohjeis-

tukselta haasteita.
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Massa-koulutukset saatiin paatokseen maaliskuun puolenvalin jalkeen jolloin kaikki
myymalat toimivat Scape Management —konseptin mukaan. Kun noin kaksi kuukautta
oli kulunut koulutuksista, tutkija suoritti kyselyn myymalapaallikdilla Space Manage-

ment-projektista ja sen onnistumisesta.

Tutkimus suoritettin Tahama Oy:lle ja se toteutettiin ajalla 31.5. — 8.6.2007. (lite 1)
Tutkimuksessa tutkittin kuinka Space Management lanseerattin myymalapaallikoille.
Tutkimus suoritettiin kvantitatiivisena tutkimuksena ja kysely suoritettiin internetissa e-
lomakkeen avulla. Tahama Oy:sséa tydskentelee yhteensd 139 myymalapaallikkoa ja
kysely suunnattiin heille. Myymal&apaallikot valittiin vastaajajoukoksi koska he ovat hen-
kiloité jotka ovat vastuussa Space Managementin toteutumisesta myymalassa ja siita
viestimiseen henkil6kunnalleen. Tutkimustulokset analysoitiin SPSS (Statistical Pagga-
ge for Social Sciences) —ohjelmiston avulla joka on suunniteltu juuri kvantitatiivisen
aineiston analysointiin. Projektin loppupalaveri pidettiin heind- elokuun vaihteessa pro-

jektiryhman kesken.

3.3 Johtopaatokset Space Management projektista

Space Management lanseerattiin myymaléille johdonmukaisesti ja sovitussa aikatau-
lussa. Osalle myymaéloitd opastus annettiin henkilokohtaisesti ja osalle ns. massa-
lanseerauksessa myymalapaallikkopaivilla Tutkimustulosten mukaan kummassakin
tapauksessa myymalat ovat paadsaantoisesti saaneet riittdvat valmiudet Space Mana-

gementin toteuttamiselle myymaloissa.

Myyntijohdon sitoutumisessa projektiin olisi ollut toivomisen varaa. Myyntijohdolla oli
projektin vetovastuu mutta kenttéatyd oli projektissa siirretty Concept Managerille. Pro-
jektin aikana vain muutama myymala oli saanut koulutusta myyntijohdolta ja useimmis-
sa tapauksissa vain silloin kun myymala itse koulutusta heilté pyytéanyt. Concept Mana-
gerin ahkeruuden ja ammattitaidon tuloksena koulutus onnistui ja toimintatapa otettiin

kayttoon suhteellisen onnistuneesti.

Myyntijohdon tehtdvana oli projektin alussa toimittaa myymalgille kuukausiraportit sovit-
tuna aikana. Raportit tyostettiin tuotepaallikdn toimesta ns. kasin ja myyntijohdon teh-

tavana oli lapikayda ne ja toimittaa myymaldille. Kyselyn avoimissa kommenteissa il-
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meni tapaus kun maaliskuun kuukausiraportti oli unohtunut laittaa edelleen myymaloil-
le. Myymalapaallikéiden kommenteissa toivottin myés myyntijohdon apua raporttien

l&pikdymisessa.

Myymalat ovat suurimmaksi osaksi ottaneet Space Managementin kayttdonsa. Nama
myymalat hyodyntavat hyllytilaraportteja seuratessaan tuotteen elinkaarta. Useita kan-
nanottoja tuli tuotteiden tilaamisen helpottamisesta niin kuin Space Managementin ta-
voitteeksi on asetettu samoin kun vanhenevien tuotteiden seuranta. Vastakkaisia
kommentteja nousi esiin ennalta méaaritellyista hyllypaikoista seka mallistoista. Myyma-

I6iden vapaus tilata omien mieltymysten pohjalta tuotemerkkeja hankaloitui.

Space Management on lanseerattu myymaldihin mutta jalkihoitoa toimintamallista tulee
vielad jatkaa. Osa myymalapaallikoistd katsoo tarvitsevansa lisdkoulutusta jota myds
annetaan sita tarvitseville Concept Managerin toimesta. Myos kuukausittaiset hyllytila-
raportit tulisi ottaa myymaldiden 2-viikkoispalavereiden osaksi. Suurin osa kyselyyn
vastanneista myymaloista tekeekin niin mutta jotta se olisi automaattista, tulisi myynti-

johdon paneutua ohjeistukseen ja seurata etta myymaloissa toteutuvat viikkopalaverit.

Space Management-projekti onnistui kuitenkin hyvin vaikka myyntijohdon sitoutumi-
sessa on paljon toivomisen varaa. Vaikka myyntijohto oli vastuussa projektista, jai
myyntijohdon osallistuminen itse toteutukseen laimeaksi. Kenttatyo oli vastuutettu Con-

cept Managerille joka suoriutui tasta kiitettavasti.

4 Strategiasta muutokseen

Yritystoiminta perustuu aina taloudellisen hyédyn tavoitteluun ja strategian avulla yritys
hallitsee ympéristoaan. Kaikkien organisaatioiden toiminnan l&htokohtina on jonkin
hyoédyn eli lisdarvon tuottaminen jollekin organisaation ulkopuoliselle taholle. Toteut-
taakseen tata tehtavaa tulee organisaation kyetd luomaan itselleen asiakaskunta. Or-
ganisaatiossa ei voida ajatella ainoastaan "mitd me haluamme myyda tai tuottaa” vaan
on ajateltava "mita asiakas haluaa ostaa tai saada”. Ainoat asiat jotka asiakaskayttay-
tymista ohjaavat, ovat hanen omat arvonsa, tarpeensa ja realiteettinsa. (Lindroos &
Lohivesi 2004, 17.)
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Kilpailu markkinoilla on jokaisen yrityksen menestyksen ydin. Lahtékohtana on arvo,
jonka yritys pystyy tuottamaan asiakkailleen. Yritys voi tarjota asiakkailleen tdsmalleen
samanlaisia etuja kuin kilpailijalla mutta halvemmalla tai yritys voi tarjota ainutlaatuisia
etuja, jotka korvaavat tuntuvasti hinnan korkeuden. Yritysten onnistumiseen tai epaon-
nistumiseen vaikuttava tekija on kilpailu joka maarda menestymiseen vaikuttavat toi-
minnot kuten esimerkiksi innovaatiot. Kilpailustrategia merkitsee sopivan kilpailuase-
man etsimista toimialalla ja kilpailustrategian avulla pyritddn saavuttamaan pysyva ja

kannattava asema toimialalla. (Porter 1991, 10, 13.)

Kilpailuasemassa on kyse paattymattomasta kilpailijoiden valisestad kilpailusta koska
toimialojen houkuttelevuus vaihtelee ajan myotd. Vakaakin asema saattaa muuttua
yhtékkid, kun joku kilpailijoista tekee nopean siirron tai markkinoille saadaan uusi kilpai-
lija. Yritys itse voi vaikuttaa toimialan kilpailuasemaan tai houkuttelevuuteen, tosin hou-
kuttelevuuteen ei yrityksella sindlladn ole vaikutusmahdollisuutta, mutta kilpailustrate-
gian avulla se voi saada aikaan merkittavia muutoksia kilpailuasemassaan. Kilpailustra-
tegian avulla yritys voi parantaa asemiaan markkinoilla eli muovaamaan ymparistoa

yrityksen nékdkulmasta edulliseen suuntaan. (Porter 1991, 14.)

Yrityksen kilpailuetu perustuu asiakkaille tuotettuun arvoon. Arvo voi olla suurempi kuin
sen aikaansaamiseen tarvittavat kustannukset ja arvo on se, jonka asiakkaat ovat ha-
lukkaita tuotteista tai palveluista maksamaan. Puhuttaessa ylivertaisesta arvosta, tarjot-
tavat edut ovat samat kuin kilpailijoilla mutta edullisempaan hintaan. tai vaihtoehtoisesti
tarjotaan ainutlaatuisia etuja, jotka korvaavat tuntuvasti hinnan korkeuden. (Porter
1991, 15.)

Yritys voi tuottaa asiakkaalleen hinnanlisédn oikeuttavan arvon tai arvon, jonka perus-
teella asiakas valitsee mieluummin yrityksen tuotteen kuin kilpailijan tuotteen. Arvoket-
jussa tuotetaan arvoa asiakkaalle joko alentamalla asiakkaan kustannuksia tai paran-
tamalla asiakkaan suorituskykya hinnalla jonka asiakas on halukas maksamaan. Asi-
akkaan suorituskyvylla tarkoitetaan asiakkaan tyytyvaisyystason parantamista tai ha-
nen tarpeidensa parempaa tyydyttdmista. Yritys voi alentaa asiakkaan kustannuksia

esimerkiksi tehostamalla hankintatoimintaansa. (Porter 1991, 165 — 169.)

Yrityksen hintastrateginen suunnittelu on osa koko yrityksen pitk&n aikavélin strategista
suunnittelua. Optimaalisten hinnoittelupdéatdsten rakentaminen edellyttda resursseja,

aikaa seka yrityksen eri avaintoimintojen osallistumista seké& oikeaa tietoa asiakkaista
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ja markkinoista. Asiakas on siis valmis maksamaan tietysta tuotteesta tai palvelusta
sen mukaan, minkd verran han odottaa saavansa hyodtya investointinsa vastineeksi.
Hinta- eli kustannusjohtajuus — strategian tarkoituksena on pyrkia myymaan laajalle,
kypsélle markkinalle suuria volyymeja markkinoiden halvimmalla hinnalla ja saavuttaa
nain toimimalla hintajohtajuus. N&in toimimalla on tarkoituksen saada kilpailijan asiak-
kaat itselleen. ( TIEKE 2005, 13, 16, 29, 32.)

Asiakkaat ovat viime kadessa hyvin itsekkaitd: he vertaavat eri vaihtoehtoja ja pyrkivat
[6ytamaan mahdollisimman hyvan hyoty- tai kustannussuhteen tarpeidensa tyydyttami-
selle. Yritys on kilpailukykyinen, mikali se pystyy tyydyttamaan asiakkaan tarpeita sel-
laisella arvo- tai kustannussuhteella, ettd asiakas on halukas kayttaméaan sen tuotteita
ja palveluja. Jotta yritys olisi kilpailukykyinen kilpailijoihinsa nahden, sill& on oltava jokin
kilpailuetu tai useita kilpailuetuja. Hyvien strategioiden luominen edellyttdd kykya muo-
dostaa ndkemyksid ja suuresta massasta on erilaisia asioita pystyttdva erottamaan
olennaisia ja epaolennaisia asioita. Lisaksi on nahtdva asioiden keskinaiset riippuvuus-
suhteet. (Kamensky 2006, 221 — 223.

Muuttuvassa maailmassa strateginen suunnittelu on jatkuva prosessi. Ei ole enaa ole-
massa perinteista tapaa tehda asioita, jolloin riitti ett& kerran suunnitteli ja opetteli asiat.
Yritys ei eld, jos ei muutu. Kilpailun kiristyminen on ajanut yritykset yhd eneneméassa
maarin muutokseen. Yritys ei mytsk&dn menesty jos se ei ota huomioon asiakkaiden
tarpeita ja vaatimuksia. Pelkka fyysinen tuote ei riitd, jos siihen ei pysty liittamaan lisa-
ominaisuuksia ja lisdarvoja. Naita edelld mainittuja tuovat mm. hyvin toimiva logistiikka,
korkealaatuinen tuotanto- ja tietotekniikka sek& asiakaspalveluun suuntautuminen.
(Koskinen & Lankinen & Sakki & Kivistd & Vepséalainen 1995, 9.)

Tassa kehittdmistehtavassa kuvataan miten yritys kehittaa kilpailuasemaansa uudessa

markkinatilanteessa uuden kokonaisstrategian avulla.

4.1 Strategiset tavoitteet ja avainkysymykset

Nopeasti kehittyvassa toimintaymparistéssa on entista tarkeampada edistdd innovaatio-
toimintaa sekd suunnata uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen strategisesti
oikeille alueille. Menestys ei tule niinkaan yksittaisistd suurista innovaatioista, vaan
enemmankin kyvysta jatkuvasti kehittdd uusia ratkaisuja strategisesti oikeille alueille.
(Hannus 2004, 161.)
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Perustana tulee olla strateginen ndkemys asiakkaiden tarpeiden muuttumisesta ja tek-
nologian luomista mahdollisuuksista. Kehittdmisen l&ahtokohtana ei tule olla pelkéastaan
tuote, vaan kokonaisvaltainen palvelukokonaisuus, siis ratkaisu asiakkaalle. Edellytyk-
sena talle on asiakkaiden tarpeiden syvallinen ymmartaminen, jotta tunnistetaan piile-
vat tarpeet ja luodaan uusia tarpeita asiakkaille. Uusien ratkaisumallien ohella myds
sisdiset prosessi- ja toimintamalli-innovaatiot ovat tarkedssd asemassa. Voidaan sanoa
ettd teknologian ja tuotteiden kehittdmisen asemesta pitaisikin puhua liiketoimintamalli-
en kehittdmisesta (Hannus 2004, 161.)

Innovaatiotoiminnan ja uusien tuotteiden kehittdmisen lahtékohtana perustuu siihen,
ettd yrityksessa on strateginen ndkemys asiakkaista. Olennaista on etta oivaltaa, miten
asiakkaiden arvotekijat muuttuvat ja miten uusia arvotekijoita voidaan luoda. Asiakkailla
on piilevia tarpeita, joita he eivat osaa ilmaista vaikka niité kysyttéisiin ja heitd kuunnel-
taisiin. Asiakkaiden piilevien tarpeiden tunnistaminen ei siis tapahdu niinkaan asiakkail-
ta kysymalla, vaan ymmartdmalla ja analysoimalla asiakkaiden toimintaa (Hannus
2004, 164.)

4.2 Strategian tehokas toiminnallistaminen

Taman paivan toimintaymparistdossa strategian maarittelyyn on mielekésta ottaa mu-
kaan aiempaa useampia henkildita. Avainhenkildiden laajan osallistumisen ja aktiivisen
vuorovaikutuksen varmistaminen on tarkedd mm. siksi etta sitoutumisen aikaansaami-
nen strategian toteuttamisessa paranee ja saadaan parempaa nakemysta strategian
perustaksi. Olennaista on, ettd osallistuminen strategian maarittelyyn ei tapahdu niin-
k&an henkiléiden aseman perusteella, vaan lahtokohtana on osallistujien kyky tuoda

mukaan uusia ndkékulmia. (Hannus 2004, 215.)

Menestyksen edellytys on luoda ndkemyksellinen strategia. Mutta yksin se ei riitd, vaan
on tarked kyetd muuntamaan strategia kaytdnnon toiminnaksi. Strategian toiminnallis-
taminen edellyttdéa merkittavia rakenteellisia muutoksia, uusia prosesseja ja isoja tieto-
jarjestelmaprojekteja. Strategian toteutuksessa avainhaaste liittyy aina ihmisiin, koska
strategian toteutus edellyttdd ihmisten kayttaytymisen muuttumista ja uudenlaista tapaa

toimia ruohonjuuritasolla, esimerkiksi asiakaspalvelussa. (Hannus 2004, 19 — 21.)
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Kestdvan menestyksen aikaansaaminen edellyttdd pitk&janteisyyttd ja kurinalaista yri-
tyskulttuuria. Strategian tehokkaaseen toiminnallistamiseen ja muutoksen johtamiseen
littyy useita menestystekijoitd. Hannus toteaa etta tarkeda on avainhenkildiden aktiivi-
nen osallistaminen jo strategian luomisessa jolloin he ovat jo valmiiksi sitoutuneita stra-
tegian toimeenpanoon ja sen edellyttamiin toimenpiteisiin. Lisaksi on huomio kiinnitet-
tava viestintddn. Strategian pelkistamiselld on tarked merkitys ja siita tulisi tehda hyva
tarina, joka vastaa kysymyksiin; miksi, mitd, miten ja viestintdsuunnitelman tulee olla
ammattimainen. Kolmanneksi ylimméan johdon henkildkohtainen sitoutuminen ja esi-
merkin nayttd, kuinka strategian edellyttamalla tavalla toimitaan, on oleellista. (Hannus

2004, 19 — 21.) Liséksi tarvitaan hyva koulutus uusiin tehtaviin ja jarjestelmiin.

Strategian toimeenpanon hallinta onnistuu organisoidulla muutosohjelmalla, jota johde-
taan ammattimaisesti hyvan hanke- ja projektijohtamisen periaatteita soveltaen. Stra-
tegian toimeenpanon etenemista tulee seurata jatkuvasti ja tarvittaessa heti toteuttaa
korjaavat toimenpiteet. Strategian mukaisen tavoitetoimintamallin ja strategisten toi-
menpiteiden purkaminen auki on tehtdva yksikko- ja prosessikohtaisiksi tavoitteiksi ja
mittareiksi. Edell& mainitut tavoitteet tulee edelleen konkretisoida tiimi- ja yksilétasolle.
Suunnitellut nopeat naytot ovat tarkeitd, koska niilla osoitetaan koko organisaatiolle ja
ulkoisille sidosryhmille, ettéd uuden strategian mukainen tapa toimia tuottaa halutut hyo-
dyt ja paluuta vanhaan ei ole. On kiinnitettdvd huomio mya@s siihen, etta oikea tasapai-
no l6ytyy niin omien kuin ulkoisten resurssien valilla. Strategian toiminnallistamisessa
on usein tarpeellista kayttad apuna ulkopuolista asiantuntemusta. Varmistettava on
kuitenkin ettd oikea tasapaino omien ja ulkoisten resurssien valilla [6ytyy ja pitda kehit-
tamisen ohjaus koko ajan omissa kasissa. (Hannus 2004, 19 — 21. Kohdeyrityksessa
kaytettiin hyvdd muutosohjelmaa, joka kaytettiinStepl projektissa sekd ulkopuoliset
konsultit apuna joiden avustuksella Tahama Oy:n omasta henkilokunnasta rakennettu

projektiryhma toteultti strategian jalkautuksen koko henkilokunnalle.

4.3 Strategian toiminnallistaminen ja viestinn&n rooli

Tarkein tavoite Strategian toimeenpanossa on, etta strategia ndkyy kaytdnnon tyossa.
Silloin voidaan sanoa etta strategia on ymmarretty ja on muuttunut sanoista teoiksi.
Strategian ymmartadmisestad voidaan puhua silloin kun organisaation jasenet osaavat
omin sanoin kertoa mitd strategia tarkoittaa niin organisaation kuin oman tyonsa kan-
nalta. (Hamalainen & Maula 2004, 40).
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Tarinat tai kertomukset ovat tehokas tapa vietittdd organisaatiolle tarkeastd sanomasta
ja varsinkin silloin jos ja kun organisaatiolla on edessaan muutos, jonka seurauksena

organisaation perustehtava oleellisesti muuttuu. (Ha&malainen & Maula 2004, 87-88).

Viestinta tulee ymmartaa laajasti ja kyse ei ole vain perinteisista yksisuuntaisista henki-
I6kuntaesityksista tai sdhkopostilla jaettavista kalvoaineistoista, vaan lahtokohtana tu-
lee olla monipuolinen viestintdsuunnitelma. Tehokkaan viestinndn perustana on, etta
johto hyddyntdé kaikkia mahdollisia viestintatyOkaluja strategiasta viestimiseen. Kun
strategian ympérille rakennetaan hyva tarina, on sen puhuteltava ja innostettava eri
sidosryhmia. Parhaimmillaan strategiatarina saa aikaan tunteen "kylla, tallaisen tulevai-
suuden luomisessa minékin haluan olla mukana”. Tarkeimméksi kanavaksi nousee
kuitenkin organisaation johdon jatkuva kiertaminen kentalla. Ei pelkéastaan esitelmien
pito, vaan aidon keskustelun aikaansaaminen mahdollisimman monen organisaation
jasenen kanssa. Yrityksen johto viestittdd kaikessa tekemassaan, kirjoittamassaan,

sanomassaan sekéd myos tekematta jattamisessaan. (Hannus 2004, 217 — 218.)

4.4  Muutoksen johtaminen

Muuttuvassa maailmassa strateginen suunnittelu on jatkuva prosessi. Ei ole enaa ole-
massa perinteista tapaa tehda asioita, jolloin riitti ett& kerran suunnitteli ja opetteli asiat.
Yritys ei eld, jos ei muutu. Kilpailun kiristyminen on ajanut yritykset yhd eneneméassa
maarin muutokseen. Yritys ei mytsk&dn menesty jos se ei ota huomioon asiakkaiden
tarpeita ja vaatimuksia. (Koskinen & Lankinen & Sakki & Kivistd & Vepsélainen 1995,
9.)

Strategian toiminnallistaminen edellyttdd useimmissa tapauksissa merkittavia muutok-
sia rakenteissa ja toimintamalleissa. Ammattimainen muutoksen johtaminen on tarke-
assa roolissa kun strategiaa viedaan kaytantdon. Muutoksen johtamisen merkitys tie-
dostetaan periaatteessa hyvin mutta kdytdnnéssa talle alueelle kiinnitetdan lahes aina

lian vahan huomiota. (Hannus 2004, 219.)

John P. Kotter on kuvannut yhdeksankymmentaluvun loppupuolella strategian onnistu-
nutta toiminnallistamista kahdeksan muutoksenportaan avulla. Kotter aloittaa listansa
muutosten valttamattomyyden ja kiireellisyyden perustelulla, joka perustuu markkinoi-
den ja kilpailutilanteen tutkimiseen. Johdon tulee toimia avoimin silmin muutosvaati-

muksille. Seuraavaksi ohjaustiimin perustaminen, koostuen riittavéan vahvasta ryhmasta
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henkil6ita, jotka kykenevat timind viemaan muutosprosessin lapi jonka jalkeen tulee
laatia visio ja strategia muutoshankkeen ohjenuoraksi, siis riittdvan selked kuva siita
minne ollaan menossa. Muutosvisiosta tulee viestia kayttdmalla tehokkaasti hyvéaksi
kaikkia mahdollisia viestintédkeinoja. (Kotter 1996, 21.)

Neljantend kohtana on ohjaavan tiimin toimiminen uuden toimintamallin mukaan.muille
mallina. On tarke&a ottaa mukaan henkildsto vision mukaiseen toimintaan jonka tarkoi-
tuksena on mahdollisista esteista irtautuminen ja muutosvisiota heikentavien jarjestel-
mien ja rakenteiden muuttaminen, riskien ottaminen sek& kannustaminen uusien ideoi-
den ja toimenpiteiden mukaan tuomiseen. Kuudenneksi kohdaksi Kotter mainitsee on-
nistuminen lyhyelld aikavalilla eli ndkyvien suorituskyvyn parannusten suunnitteleminen
ja naisté saatujen hyotyjen toteuttaminen. Niiden ihmisten palkitseminen, jotka mahdol-
listivat saavutetut hyodyt. (Kotter 1996, 21.)

Seitsemas muutosporras kuvaa saavutettujen parannusten vakiinnuttamisen ja uusien
muutosten toteuttamisen. Uskottavuutta tdhdennetdén kaikkien muutosvisioiden kans-
sa yhteen sopimattomien rakenteiden, jarjestelmien ja toimintaperiaatteiden muuttami-
seksi. Prosessia elavoitetdan uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla. Muu-

tosta pidetddn pysyvasti tarkeana. (Kotter 1996, 21.)

Viimeiseksi muutostenportaissa tulee uusien toimintatapojen juurrutus yrityskulttuuriin.
Uusi tapa juurrutetaan luontevaksi yrityskulttuuriksi uudessa toimintatavassa parem-
malla johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden johtamisella. Johtajuutta tulee kehittaa
edelleen ja I6ytad mahdollisia seuraajia jotta kehitysta tapahtuu. Muutoksen jalkeen
tulee jatkaa muutoksen jatkuvuutta varmistavien keinojen kehittamista. (Kotter 1996,
21.)

Tama strategian toiminnallistamisen kahdeksan portaan malli on ollut hyva pohja stra-
tegisen suunnittelun pohjaksi ja se sita kaytetadn mallina edelleen muutosprojektien
l&piviennissa. Malli ei ole juuri muuttunut, ainoastaan jalostunut 2000-luvun tarpeita

ajatellen.

Edella mainitut Kotterin kahdeksan porrasta on Mattila tiivistaen ryhmitellyt neljaan
ryhmaan; 1) Perustan luominen, johon kuuluvat vision ja strategian muotoilu, 2) kayn-
nistystoimet, joita ovat kiireellisyyden tunnun luominen, ohjaavan ryhman kokoaminen,

nopeiden tulosten luominen sek& osa viestintdd, 3) hallittu eteneminen johon kuuluu
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padosa viestinndsta, kannustaminen ja sitkeys ja lopuksi 4) vakiinnuttaminen johon

kuuluu uuden kulttuurin synnyttdminen (Mattila 2007, 132).

4.4.1 Perustan luominen

Tutkijan tarkoituksena on ollut luoda kokonaiskuva aiotusta muutoksesta ja sen vaiku-
tuksista pohtien kriittisesti oman organisaation lahtétilannetta ja siihen liittyvia riskeja.
Muutoksen visio ja perusteet tulee tiivistdd sekd konkretisoida muutokselle asetetut
tavoitteet. Muutoksen tarpeellisuuden tdsmentdminen on muutosjohtamisesta ensim-
mainen ja se sdatelee myds seuraavien vaiheiden keinovalikoimaa. Visiosta kannattaa
tehd& houkutteleva silla hyvin muotoiltu visio lieventdd muutosvastarintaa, koska siind
perustellaan miksi on jarkevaa ryhtya toimeen. Vision onnistunut viestiminen luo aidosti
motivaatiota, joka kannustaa organisaatiota parempiin tuloksiin. Visiossa on kuitenkin
tarked sailyttdd organisaation perusarvot ja kulttuuriset tekijat, jotta organisaation ja-
senten on helpompaa jollakin logiikalla ottaa uusi toimintamalli omakseen. (Mattila
2007, 135 — 145.)

Muutoksen strategiaa pohdittaessa on ratkaistava, missa vaiheessa ja maarin henkilos-
t6& ja organisaation eri tasoja halutaan osallistaa suunnitteluun ja toteutukseen. Osal-
listavan suunnittelun ja toteutuksen selva vahvuus on laaja sitoutuminen. Muita vah-
vuuksia ovat mahdollisuus huomioida useita ndkékohtia sekd mahdollisuus hyddyntaa

arkipaivan operatiivista tuntemusta ja hiljaista tietoa. (Mattila 2007, 145 — 147.)

Muutoksen visio on sindlldan kuva tavoitetilasta, mutta siita voi olla vaikea saada otet-
ta, silla hyvakaan visio ei kerro organisaation jasenille, mitd muutos heilta konkreetti-
sesti vaatii. Kaytannollisempia tavoitteita tarvitaan pilkkomaan visio osiin antamaan
viitteita keinoista vision saavuttamiseksi. Parhaimmillaan muutoshankkeen tavoitteet on
pilkottu sellaiseen muotoon, josta organisaation eri toiminnot, ryhmat kuin yksittaiset
henkil6tkin osaavat poimia omansa. Muutokselle asetetut tavoitteet tulee olla mitatta-
vissa ja niiden seuranta on osa liiketoiminnan vakioraportointia. (Mattila 2007, 148 —
150.)

Muutostilanteissa on lahes kaikki entiset ja joukko uusia riskeja. Muutosaloitteen kayn-
nistystoimien ja hallitun toimeenpanon kannalta olennaista on tunnistaa riskeistéa suu-
rimmat ja todennakdisimmat ja p&attdd, miten niitd hallitaan, pienennetdan ja torjutaan.

Samalla kun muutosaloitteen riskit tunnistetaan ja kootaan yhteen, arvioidaan niiden
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todenné&kdisyys ja osa niistd voidaan hyvaksya vaikutuksiltaan pienina tai epatodenna-
koéisina. Joidenkin suurien riskien painoarvoa voidaan myds erikeinoin alentaa ja tois-
ten toteutuminen voidaan estaa kokonaan. Yleensa karkiriskit nousevat esiin suhteelli-
sen helposti. (Mattila 2007, 151 — 153.)

4.4.2 Kaynnistystoimet

Perustan luomisen jalkeen muutoshankkeen kaynnistystoimiin tarvittava aika ja& usein
varsin tiiviiksi. Nopea ja paattavainen liike muutoksen alkuvaiheessa on tarkeaa, koska
silla voitetaan aikaa ja samalla luodaan uskottavuutta uudelle toimintatavalle. Kun paa-
tokset tehdddn nopeasti, jda aikaa korjata vaaria ratkaisuja. Muutoksen tueksi tulee
luoda vahva koalitio ylimmassa ja keskijohdossa. Ylimman johdon motiivit kannattaa
muutosta kytkeytyvét usein strategiseen nakemykseen ja koko organisaation tulosta-
voitteisiin. Oikein suunnattu ja ajoitettu muutos vahvistaa strategian toteutumista. (Mat-
tila 2007, 154 — 155.)

Muutoksen operatiivinen johto tulee nimeta selvasti. Toteutustavasta riippuu onko ky-
seessa projektijohtaja tai hankep&allikkd. Vastuulliseksi voidaan nimetd mygds joku joh-
toryhmén tai keskijohdon jasen. Muutoshankkeen toteuttajia ja projektin jasenia vali-
tessa on tarkeda kiinnittda huomiota toisiaan taydentaviin osaamisiin ja rooleihin. Vali-
tut henkilét ovat usein kokeneita ja arvostettuja ammattilaisia ja samalla merkittavia
mielipidevaikuttajia omassa tydyhteisosséan. Toteuttajia ja projektien jadsenid innostaa
ennen muuta tilaisuus vaikuttaa oman tyonsé sisallon ja apuvélineiden kehittdmiseen
sekd mahdollisuus toimia asiantuntijaroolissa. Tehokkaimmillaan projektit ja projekti-
ryhmat voivat kommunikoida suoraan keskendan ilman hierarkiaa ja valiportaita. (Matti-
la 2007, 156 — 157.)

Muutoksen kaynnistysvaiheessa tulee olla selvilla, missd muutoksen toimeenpano ha-
lutaan aloittaa ja missa ensimmaisten tulosten pitdisi ndkya. Ensimmaisia etenemisas-
keleita seurataan tarkoin ja niiden saavutukset ohjaavat merkittavasti koko laajan muu-
tosaloitteen tulosodotuksia. Pilottiprojektit ovat kdteva tapa aloittaa muutoshanke no-
peasti ja niissd hyvaksytddn helpommin erehdykset ja alkuhaparoinnit. Pilotoinnin avul-
la voi liséksi harjoitella itse toimintamallin aloittamista laajemmin. Pilotoinnin avulla pys-
tytdan parhaiten konkretisoimaan muutoksen tarkoitus ja luonne samalla osoittamaan
sen hyodyt henkildstolle ja johdolle. (Mattila 2007, 158 — 159.)
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Kaynnistysvaihe kiteytyy muutosaloitteen julkistamiseen koko viralliselle organisaatiol-
le. Viralliseen kaynnistyshetkeen tulee ladata riittavasti panoksia ja lahtékaskyn on luo-
tava organisaatioon yhtd aikaa seka tietoisuutta etté innostusta. Innostuksen luominen
onnistuu valmisteltujen ylimman johdon tiedotustilaisuuksien ja sisdisten markkinointi-
kampanjoiden avulla. Innostusta voidaan lisdksi kasvattaa myds erilaisilla henkildsto-
juhlilla ja tempauksilla. Kuitenkin olennaista on ylimman johdon lasnéolo ja oma &aani.
Koko henkiloston tiedotustilaisuudet ja tietoiskut luovat parhaimmillaan hyvan yleisku-
van. On kuitenkin muistettava ettd muutosta on tulkittava myos jokaisella organisaatio-

tasolla ja jokaisessa ryhmassa erikseen. (Mattila 2007, 160 — 162.)

Tietoisuus ei synny lahetettyjen viestien maarasta vaan siitd miten viestit vastaanote-
taan ja sisaistetdan. Keskijohdon ja l&hiesimiesten pitaa kyeta esittaémaan muutoksen
kokonaisuus omalle henkilostolle uskottavasti ja mukaillen heiddn vastuualueitaan ja
tehtaviddn tarkoituksena vastata kysymykseen, mitd muutos tarkoittaa minun tyoni
kannalta. Muut viestit muuttuvat toisarvoisiksi jos tdh&n kysymykseen ei osata edes
rittdvalla tavalla vastaamaan. Parhaissa lahtokaskyissa sailytetaan riittavan looginen
punainen lanka sailyttden kohderyhméan mielenkiinto avaamalla asioita heidan arkensa
kannalta. (Mattila 2007, 162 — 163.)

4.4.3 Hallittu eteneminen

Hallittu eteneminen kasittda padosan muutosjohtamisen tehtévistéa ja arkipaivasta joten
hyvin hoidettu perustan luominen maksaa itsensa takaisin tdssa vaiheessa. Kun pilotti-
projektit lahestyvat loppuaan tai ovat jo saavuttaneet tavoitteensa, on aika laajentaa
muutoshanke koko aiotulle rintamalle. Tassa vaiheessa on tarkead varmistaa uudel-
leen kaynnistystoimien aikana rakennetun koalition aito sitoutuminen. Sek& ylimman
johdon ettd muutoshankkeen omistajan sitoutumisen pitéé olla varmistettua ennen kuin
laajempiin operaatioihin ryhdytdan. Yhta lailla on tarkeda varmistaa toteuttajien ja asi-
antuntijoiden riittdvyys, osaaminen ja ehtiminen. Tarkistetaan ovatko luvatut kasiparit

yha kaytettavissa alun perin sovitulla tydpanoksella. (Mattila 2007, 164 — 165.)

Laajentamisvaiheessa muutos on tarkeda tuoda osaksi mahdollisimman monen henki-
I6n arkipdivad. Kaikkien toteutukseen osallistuvien tai asiantuntijarooleissa toimivien
pitéisi saada osallistua kehittdmiseen. Kokeneista projektip&allikdistda muodostuu tassa
vaiheessa usein pullonkaularesurssi ja ratkaisuna voidaan kokeilla [&hiesimiehille ja

keskijohdolle oman toimen ohella annettavia koordinointivastuita. Talla on voimakkaasti
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sitouttava vaikutus ja samalla helpotetaan avainhenkildiden kuormitusta. (Mattila 2007,
165 — 166.)

Muutoshanke lisdd tavallisesti kokousten maaraéd organisaatiossa. Useat kokoukset
kuormittavat erityisesti esimiesten ja asiantuntijoiden kalentereita. Muutoshankkeen
kokouksiin on syytd sopia tavallista selkeAmmat s&&nndt kuten esimerkiksi kokouksen
tehtavat, tavoitteet ja kokousten mahdollinen kesto. Osallistujille ei riita pelkastdan las-
ndolo kokouksissa vaan osallistujien tulee ennakkoon valmistautua ja hoitaa nopeasti
kokouksissa esiin tulleet jalkitehtavat. (Mattila 2007, 170 — 171.)

Muutosten yhteydessa pelko osaamattomuudesta ja patemattomyydestd on yksi tar-
keimmistd muutosvastarinnan lahteistd. Kokemus tydssd menestymisestad voi joutua
uhatuksi, jos syntyy mielikuva siita, ettei muuttuvista prosesseista ja jarjestelmista saa
riittdvaa perustietoa. Jakamalla informaatiota avoimesti sekd huolehtimalla riittdvasta
koulutuksesta ja perehdytyksestd voidaan helpottaa uusien vélineiden ja toimintamalli-
en kayttbonottoa ja nopeuttaa niiden vakiintumista. Informaatio ja koulutus tukevat tie-
toisuuden syntymistd, ja kaytdnnoén valmennukset ja perehdytysohjelmat auttavat

osaaminen karttumisessa. (Mattila 2007, 171.)

Isot muutoshankkeet on hyva pilkkoa osahankkeiksi johon kannattaa nimeta yksi sel-
kea vastuuhenkild. Osatehtavien eteneminen ja tulosten seuranta on kokonaisuuden
kannalta ratkaisevaa, koska heti tydnjaon yhteydessa suunnitellaan etenemisen seu-
ranta, jonka tulee nojata tehtdvan tavoitteisiin. Tavoitteelle tulee jo tehtavanjaon yhtey-
dessa miettid selkeat mittarit tai sanalliset kriteerit. Osatehtévien ja muutoksen koko-
naisuuden seuranta tarkoittaa mitd suurimmassa maarin myos jatkuvaa mittaamista
tavoitteita vasten. Parhaimmillaan muutoksen mittarit ja tavoitteet nojaavat samanlai-
seen informaatioon ja samoihin tiedonkeruumenetelmiin kuin perusorganisaationkin
seurantamekanismit. Nain mittaamalla valtytaan keinotekoisilta mittareilta, jotka eivat
mittaa organisaation menestymisen kannalta olennaisia tuloksia tai painotusten tuotta-
mia hyodtyja. (Mattila 2007, 175 — 177.)

Tehokkainta on vieda muutoksen mittarit osaksi normaaleja palkitsemisperusteita. Ta-
ma helpottaa, jos muutoksen tavoitteet ja mittarit on alun alkaen asetettu oikein ja vie-
l[&péa ehka siten, etta ne perustuvat samantyyppiseen raportointitietoon kuin aiemmatkin

palkitsemisperusteet. Kokemukset nayttavat ettd organisaation tavanomaiseen palkit-
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semisjarjestelmaan kytketyistd muutoskannustimista ovat yksinomaan myénteisia.
(Mattila 2007, 178.)

Muutosjohtamisen erdaksi tarkeammaksi ohjeeksi nousee ylimman johdon, operatiivi-
sen muutosjohdon ja lahiesimiesten lasndoloon organisaatiossa. Muutostilanteessa
heidan aikataulunsa alkavat tiivistya normaalin johtamiseen liittyvien tapaamisten lisak-
si erilaisten muutokseen liittyvien kokousten osallistumiseen. Mikd&n ei olekaan niin
tehokas epéavarmuuden lietsoja kuin organisaation tarkeimmaén viestijan lisdantyneet
poissaolot. Erityisesti suorassa henkiléesimiesroolissa toimivien henkildiden on tarkeaa
kiinnittdd huomiota ajankayttoénsa. On tarkeaa jakaa lasndoloaan mm. kiertelylla kuu-
lumisten vaihtamisella ja muutoksen avainkohtien tulkitseminen ryhméan kanssa. Muu-
tostilanteessa johto ja esimiehet oat suurennuslasin alla ja heidan tekemisiaan seura-
taan esimerkkihakuisesti. (Mattila 2007, 184 — 185.)

Muutoshankkeen suunnitteluun sekd ohjaukseen kannattaa alusta alkaen ottaa mu-
kaan viestinnan ammattilainen. Viestinnan ammattilaisten tehtava on tukea johtoa ja
esimiehia viestintatyossa kuten esimerkiksi he tekevat viestintdsuunnitelmia, kiteyttavat
viestejd, valmistelevat tiedotteita ja tukimateriaaleja. Tarvittaessa he jarjestavat viestin-
tédkoulutusta. Organisaation johto kuitenkin hyvaksyy strategiaan liittyvat viestinnat ym.
toimenpiteet vaikkakin ne tehtdisiin ulkopuolisten toimesta. Strategiaviestintaan liitty-
vaan sisallon tuottamiseen tarvitaan yleensa useiden eri tahojen aikaa seka ideoita.
Kommentteja ja palautetta saatetaan kerata vieldkin laajemmalta joukolta. (Hamal&inen
& Maula 2004, 65.)

Viestinnan suunnittelun lahtékohtana tulee olla yhteinen ymmarrys tulevasta muutok-
sesta ja siitd, miten muutos tulee vaikuttamaan organisaation toimintaan ja kohderyh-
miin. Suunnittelussa tulisikin ottaa huomioon ihmisten mahdolliset reaktiot koska tosi-
asia on ettad kun henkilosto saa tietoa tulevasta muutoksesta, reagoi se uutiseen aina
tunteella ja aloittaa muodostaa siitd oman tulkintansa. (Heiskanen& Lehikoinen 2010,
69).

4.4.4 Vakiinnuttaminen

Vakiinnuttamisen vaiheessa muutoshankkeen hytdyt realisoituvat ja lopputulos kirkas-
tuu. Vakiinnuttamisen aikana muutokseen kiinnitetyt voimavarat ohjataan uusiin haas-
teisiin tai tulosten hyddyntamiseen. Kun liikkeenjohto on aidosti sitoutunut lopputulok-

seen, sivustatukea voidaan vahentdd. Tulevan menestyksen kannalta on paras ratkai-
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su kiinnittdd muutama projektivaineen avainhenkildista kayttdonoton tukeen, perehdy-
tykseen ja sisaiseen markkinointiin. Henkilostén palautteille ja kehitysideoille kannattaa
itse muutosvaiheen jo paatyttya sailyttda kanava. Lisaksi henkilostotyytyvaisyys- ja
tydilmapiirimittauksia on hyva jatkaa koska muutoksen pysyvimmat vaikutukset tydyh-

teisolle tulevat nakymiin myéhemmin. (Mattila 2007, 194 - 194.)

Muutoshanke on hyva paattdéd enemman tai vahemman muodolliseen loppuarviointiin.
Tulosten suhteuttaminen tavoitteisiin voi olla ennenaikaista jos muutoksen vaikutusaika
on vasta aluillaan mutta kuitenkin projektinvaiheen paattyesséa on silti usein ns. nappi-
tuntuma siitd, onko muutoshanke tavoitteiden yla- tai alapuolella. Osatehtavien kohdal-
la voi tehda jopa ns. vélitavoitteita. Onnistuneita tuloksia on syyta juhlistaa nayttavasti

ja mukaan kannattaa ottaa sitouttamissyista henkildstoa laajasti. (Mattila 2007, 196.)

Muutoshankkeen arviointi tavallisesti paljastaa joitakin osaamis- tai resurssiaukkoja.
Niiden korjaaminen on syyta aloittaa heti, kun niiden motiivi on vield selked. Samaten
hyviksi havaitut kaytdnnot on syyta ottaa heti seuraavien hankkeiden kayttéén. Muu-
toshankkeissa kertyneen osaamisen hyvaksikayttaminen vaatii paitsi analyyttisyytta,

my0s paattavaisyytta. (Mattila 2007, 197.)

Muutoshankkeet tuottavat perinndltddn monenlaista tallennettavaa. Dokumentit ja ku-
vaukset on syytd arkistoida mahdollista jalkikaytt6a varten koska useasti muutosten
yhteydessa syntyy muitakin kuin tehtdvanantoon suoraan liittyvid ideoita ja innovaatioi-
ta, jotka voi toisenlaisessa tilanteessa tai hankkeessa olla erittain arvokkaita. Muutos-
hankkeen paattyminen jattda erityisesti sen vetdjat ja avainhenkilét usein outoon tilan-
teeseen koska tyon paasisaltona ollut muutos on poissa. Muutoshanke on kuitenkin
kehittanyt osallistuvien henkildiden osaamista ja kokemuksen kautta tapahtunutta kehi-
tystd. Jos muutoskohdeorganisaatio on suuri ja kehitystarpeita tulossa lisaa, on syyta
kiinnittdd muutoshankkeessa olleet avainhenkilét nopeasti uusiin valmistelutehtaviin.
Organisaation sisdinen tehtavénkierto on suositeltavaa ja laajat muutoshankkeet lisaa-

vat usein tehtavankierron tilaisuuksia ja tarvetta. (Mattila 2007, 199 - 200.)



27

4.5 Ketjutoiminta

Ketjutoiminnalla tAhdatd&n yhteisten pelisdantdjen ja tekemisen kautta kustannuste-
hokkaampaan ja suorituskyisemp&an toimintaan kuin toimimalla yksittaisina yksikoina.
Oleellisinta ketjutoiminnassa on erottuminen ja kuluttajan on pystyttdva tunnistamaan

ketjut ja erottamaan ne toisistaan. (Timonen 2001, 22.)

Kauppaketju muodostuu yhdenmukaisesti maaritellyn ketjukonseptin mukaan toimivista
myymalodistd sekd niiden ketjuyksikosta. On myos maaritelty ketjun vahimmaiskooksi
kymmenen kauppaa. Ketjutoimintamallilla haetaan keskittdmisen ja suurtuotannon etu-
ja useilla eri alueilla, jolloin [&htdkohdaksi on muodostunut se, ettd mahdollisimman
suuri osa suunnittelusta ja hallinnollisista t6ista siirretddn tehtavaksi keskitetyksi ket-
juohjausyksikk6on. Talldin myymaldissé vapautuu aikaa paivittaisten tdiden ja asiakas-

palvelun hoitamiseen. (Finne & Kokkonen 2005, 83 — 85).

Ketjuuntuminen kasvattaa kaupan neuvotteluvoimaa hankinnoissa, kun yksi taho
suunnittelee valikoimat ja sopii ostoehdoista tavarantoimittajien kanssa usean eri myy-
malén puolesta. Vastaavasti asiakasviestinnassa ketjutoimintamalli tuottaa huomatta-
via kustannus- ja muita hyotyja toteuttamalla keskitetysti massamarkkinointia ja yllapi-
taa asiakasrekisteria. Ketjutoiminnan edut kiistattomat myos logistiikassa, jossa varas-
tointi ja toimitukset myymalsihin voidaan suunnitella mahdollisimman tehokkaaksi. A&ri-
tapauksessa ketjuohjausyksiktssa tehdaan lisaksi kaikki paatdkset yksittéaisten tuottei-
den hinnoittelussa ja esillepanossa, kun hieman l6yhemmissa ketjumalleissa, ketju
tarjoaa yhteisid bréndeja, joiden puitteissa itsendiset myymalat voivat toimia. (Finne &
Kokkonen 2005, 83 — 85).

Tavarantoimittajien kannalta ketjuohjauksen aste on tarked tekijd. Se maaraa pitkalti,
miten hyvin yhdessa kaupan kanssa sovitut toimenpiteet kuten esimerkiksi uusien tuot-
teiden lanseeraukset, markkinointikampanjat, tuotteiden esillepanot voidaan ketjussa
toteuttaa. Tiukasti ohjatussa ketjussa voidaan taata tavarantoimittajalle tiettyjen tuottei-
den peiton ja nakyvyyden myymal6issa. Valjasti ohjatussa ketjussa myymalat voivat
tehda itse paatoksia ja siten romuttaa yhteiset suunnitelmat. Perinteisessa kaupan mal-
lissa tavarantoimittajan edustajat vierailevat myymaldissd varmistaakseen tuotteiden
saatavuuden yksittaisissa myymaldissa. Talldin he voivat sopia tuotteittensa hinnoitte-

lusta ja tilausmaarista ja yllapitdd edustamiensa tuotteiden esillepanoa. Tiukasti ohja-
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tussa ketjumallissa tallaiselle myymalékohtaisille palveluille ei ole sijaa ja keskustelu
tavarantoimittajien kanssa kaydaan ketjuohjauksen kautta. (Finne & Kokkonen 2005,
86).

1980-luvulta lahtien ovat yritykset alkaneet luoda konseptiliikkeitd joka tarkoittaa myyn-
tipaikkaa, jonka avulla kuluttajaan pyritddn luomaan tunneside. Konsepti on mygs stra-
teginen valinta jonka avulla halutaan erottautua kilpailijoista tarjoamalla tunnesidonnai-
sia hyotyja tavanomaisten ns toiminnallisten hyétyjen sijaan. Voidaan sanoa ettd kon-
septi on silloin vahva kun myymalalla on selkeé identiteetti, joka kuvastuu erilaisin tee-
moin. (Markkanen 2008, 161-162).

451 Tahama Oy:n ketjumalli

Kohdeyritys on markkinajohtaja omalla toimialallaan toimien kolmella eri ketjulla yh-
teensa n. 140 liikettd. Jokaisella Kohdeyrityksen ketjulla on erilainen myymalakonsepti
joka erottaa ketjut toisistaan. Jokainen Kohdeyrityksen eri ketju on positioitu, jotta kulut-
taja likkeen nimen kuullessaan pystyy kertomaan, etté jokin tietty piirre tai ominaisuus

erottaa sen muista toimialan kilpailevista liikkeista.

Tutkimuksen kohteena oleva ketju konseptoitiin ulkondéllisesti samannakdiseksi. Kaik-
kien myymaléiden hyllymetrit laskettiin ja tuotteistettiin hyvaksikayttden toimittajasopi-
muksien tuomia etuja. Tuotevalikoimat rakennettiin vastaamaan yrityksen asettamia
strategisia vaatimuksia. Tuottamattomat tuotteet poistettiin valikoimista ja keskityttiin
tuottaviin, strategisesti merkittaviin tuotteisiin. Tuotteiden tuli tayttad katevaatimus, asi-
akkaiden silmissé innostettavuus eli aina jotain uutta ja tuotteiden tuli olla asiakkaiden
silmissa edullisempia kuin kilpailevissa liikkeissa. Tuotteistusta tehtdesséa hyddynnettiin
koko konsernin kattavia toimittajasopimuksia ja valittiin niistd ne toimittajat joiden toi-

minta tuki Tahama Oy:n strategiaa.

Kohdeyrityksessa ei siis enaa toiminut 140 eri ostajaa vaan uudessa toimintamallissa
tuotteiden ostot tehtiin keskitetysti osto-osastolla ja myymalahenkilokunta keskittyi
asiakaspalveluun. Myyntiprosessi hiottiin strategiaa tukevaksi mika edelleen edisti sita,
ettd asiakas pyrittin palvelemaan nopeasti mutta hyvin ja auttamaan asiakasta teke-

maan ostopaatos.
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Tietotekniikan avulla keréttiin tietoa asiakkaiden ostokayttaytymisesta ja niitd analysoi-
malla hyddynnettiin saatua tieto mm. markkinoinnissa ja pohjatietona valikoimien muo-

dostamista tukemaan jotta toiminta tukisi asiakaslahtoisyytta.

5 Case: Muutosprojekti Step 1

Tahama Oy:ssa kaynnistettiin heti Space Management-projektin paatyttya uusi projekti,

Step 1 koska tiedettiin etta uusi kilpailija oli tulossa markkinoille.

5.1 Taustaa Step 1- projektille

Tahama Oy:ssa seurataan asiakaskayttaytymista jatkuvasti ja erilaisia tutkimuksia teh-
daan saanndllisesti ja yritys on ollut mukana Risc —Monitor asennetutkimuksessa jossa
mitataan suomalaisten asenteita ja niiden muutoksia. Tutkimus tehddan vuosittain
Suomen MDC RISC toimesta.
Risk Monitor —tutkimuksen avulla saa vastauksia mm. seuraaviin kysymyksiin:

- toimintaymparistén muutokset

- uusien tuotteiden konseptointi

- kuluttajien valintakayttaytyminen

- kuluttajaviestinta

- Tuotteiden ja brandien positiointi

- Mainonnan analysointi

- Median sisallon kehittaminen

(http://www.riscmonitor .fi/ 31.5.07)

Risk Monitor on kansainvalinen tutkimus, vuosikymmenid toteutettu asennetutkimus
jossa tarkastellaan vaestdn asenne- ja arvomaailmaa. Se mittaa muun muassa asen-
neilmastoa ja siina tapahtuvia muutoksia, suhtautumista yhteiskuntaan ja kuluttami-

seen seka mediakayttoa.

Marketing Clinic on yritys joka tekee yrityksille toimeksiantojen perusteella mm. seg-
mentoinnin ja positioinnin, ehdotuksen medioiden kayttsta eri kohderyhmille, auditoin-
tia mediaostamisesta ja ehdotuksen markkinointistrategia pohjasta. Liséksi kyseinen
yritys konsultoi eri medioiden hyddyntamisestd. Marketing Clinic teki kohdeyrityksen

toimeksiannosta edelld mainitut tutkimukset ja saadut tulokset sindlladn tukivat koh-
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deyrityksen uutta strategiaa. Tutkimustuloksia hyddynnettiin esim. markkinoinnin

suunnittelussa ja kohderyhman markkinoinnissa nousi esiin television tarkeys.

Alustavaa tutkimustyota hyodynnettiin liséksi sille tiedolle, ettd englantilainen kilpailija
tulisi Suomen markkinoille vuonna 2008. Tulevasta kilpailijasta hankittiin tietoa mm.
Kohdeyrityksen Euroopan tytaryhtidilta, joiden markkinoilla kilpailija jo toimi. Kyseisilla
markkinoilla tarkasteltiin kuinka kilpailija tuli markkinoille ja minkalaisilla kampanjoilla
seka minkalaisen markkinaosuuden se oli saavuttanut kohde maassa. Taman lisaksi
Tahama Oy:n henkildstén toimesta tehtiin hintavertailua esim. Ruotsin ja Hollannin
Kilpailijoilla. Talldin Tahama Oy:n tydtekijat esiintyivat asiakkaina testaten asiakaspal-

velua, tuotevalikoimaa, hinnoittelua ja toimituksia.

5.2 Uusi strategia

Saatuihin tutkimustuloksiin nojaten analysoitiin nykytilanne ja tehtiin kannattavuuslas-
kelmia uuden toimintatavan suunnittelun pohjaksi. Suuntaviivat uudelle strategialle al-
koivat hahmottua ja johtoryhmassa kaynnistettiin uuden strategian tydstaminen. Tuote-
puolella aloitettiin myymaloiden valikoimien suunnittelu ja katelaskenta, samoin suunni-

teltiin tuotteiden uusi esillepano myymaloissa.

5.3 Step 1- Projektin kaynnistysvaiheet — Strategian viestinta

Johtoryhman strategia paivilla elokuun lopussa 2007, jatkettiin uuden strategian tyds-
tamistd, joka jatkui aina syyskuun alkupuolelle asti. Projektin alkuvaiheessa kutsuttiin
Perfecto Oy:sta kaksi konsulttia projektiryhmaan tarkoituksena valmentaa projektiryh-
man jasenid uuden strategian sanansaattajiksi. Perfecto Oy:n konsultit osallistuivat
lisdksi syyskuussa pidettyihin Tahama Oy:n myymalapaallikkd-paiville kuuntelemaan ja
tekemaan havaintoja tulevaa projektia varten. Projektiryhman jasenet valittiin ja muu-
tosviestin rakentaminen aloitettiin. Projektiryhmé& kokoontui ns. tydpajoissa joissa val-
mentajina toimi Perfecto Oy tarkoituksenaan kayda lapi johtoryhmassa paatetty uusi
strategia. Projektiryhméan tyopajojen tavoitteena oli vahvistaa yhteistd ndkemysta stra-
tegiasta, sitouttaa projektinjisenet ja projektiryhm& mukaan strategian viestimiseen

seké elavoittamaan ja kirkastamaan strategian ydinkohtien viestimista.

- Minne olemme menossa?
- Miksi?

- Miten pddsemme sinne?
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Jokaisella projektiryhméan jasenelld tuli olla selked ndkemys uudesta strategiasta. Tyo-
pajoissa sovittiin strategiaviestin raamit. Oleellisinta strategian kaytant6on viennissa oli,
ettd koko henkilokunta tiedostaa muutoksen tarpeellisuuden, ymmartdd oman roolin
tarkeyden, oivaltaa mité strategia tarkoittaa omassa tyfdssa, uskoo omaan tekemisen
parhaimmuuteen, sitoutuu tavoitteisiin ja voi luottaa johdon ja kollegoiden sitoutumi-

seen.

Perfecto Oy:n konsulttien vetamissa tytpajoissa lisdksi projektiryhmélaiset harjoittelivat
kuinka tulevaa strategian jalkauttamista viestittaisiin henkilékunnalle. Avainsana stra-
tegiasta viestimiselle oli viestin kiteyttdminen. Vertauskuvien ja esimerkkien kaytto te-

hostaa entisestaan viestimista mutta niiden on oltava loppuun asti mietittyja.

Mita pidemmalle strategian jalkautuksen suunnittelu eteni, jai johtoryhma pois tydpa-
joista. Tasta lahtien tyOpajaan ei endd osallistunut johtoryhma vaan tdssa kokoon-
panossa uuden strategian, myéhemmin uuden konseptin, tyostamisté jatkoi projekti-
ryhman sisalta valittu jalkautusryhma. Nyt tyopajoissa keskityttin mm jalkautustoimen-
piteiden kaytantoon viennissd. Maariteltiin koko projektin tavoite, kuinka viestitddn eri
tasoilla, uuden konseptin kontrollointi, muutoksen organisointi, tuotteistus, pohdittiin

vuorovaikutusta ympariston kanssa esim. markkinointiviestinta, sidosryhmat.

Tybpajojen tavoitteena oli luoda uuden konseptin paaviestit, joiden perusteella myyma-
lat ymmartavat mista on kyse ja mitd heidan pitdd tehda. Tavoitteena lisdksi maaritella
keskeisimmét tavat tukea myymalahenkildéstod uuden konseptin toteuttamisessa ja

tdsmentaa eri jasenten roolit konseptin kaytantdon viennissa. Tydpajoissa mietittiin;

1. Mit vaikutuksia Tahama Oy:n uudella konseptilla on:
- Toimintatapamuutokset?
0 Tyoskentely myymalassa, tybajat, tehtavat ja
tyonjako
- Yksilotaidot?
0 Tarvitaanko uusia taitoja?
o0 Mita taitoja tulee kehittda?

0 mista asioista tulee poisoppia?
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2. Minkalaista apua ihmiset tarvitsevat naissd muutoksissa?
- Toimintatapamuutokset?
o Mitd padkonttori tekee?
0 Mitk& asiat on tehtdva myymalassa?
- Yksilotaidot?
o Mita padkonttori tekee?

0 Mitk& asiat on tehtdva myymalassa?

Mietintdjen tulosten perusteella muodostui késitys siitd kuinka uusi toimintamalli tulee
muuttamaan kunkin totuttuja toimintatapoja. Tulosten perusteella selvitettiin minkalaista
tukea tai apua paakonttorilta annetaan myymaldille ja miten myymalat itse sitoutuvat
omalla asenteellaan uuteen konseptiin. Katsottiin tarpeelliseksi tuottaa myymaldille ns.
Konseptikasikirja, kirja, josta selvida kaikki uuteen —konseptiin liittyvat asiat kuten uusi
konsepti, tuotevalikoimat, tuotteiden esillepano, hinnoittelu, kanta-asiakasedut, muut
edut, henkilokunta-alennukset, sopimukset, myyntitapahtuma (myyntiprosessit), muut

tarvittavat palvelut tai asiat.

Projektiryhmassé mietittiin kuinka viestia myymaloille uudesta konseptista. Miksi muu-
tokseen oli lahdettava? Muutosta perusteltin mm. ympariston muuttumisena, Tahama
Oy:n muuttumisena koska Tahama Oy on edelldkavija. Paateemaksi otettiin kirjainyh-

distelm& H.E.l. (=Helppo, Edullinen, Innostava).

- Helppo, koska Tahama Oy:n -myymalat on helposti saavutettavissa, riit-
tavasti myymaloitéa parhailla paikoilla. Tahama Oy poikkeaa perinteisista
kilpailijoista, asiakkaiden on helppo itse palvella itsedan, voi "shoppailla”,
tehd& add-hoc ostoksia.

- Edullinen, koska on tarjolla oikean hintaiset tuotteet, koska niit& voi os-
taa useita eri tarpeisiin.

- Innostava, koska uusi tapa myyda ja ostaa, uusia tuotteita aina tarjolla,

raikas ulkoilme — erottuu muista kilpailijoista.

Projektiryhman ideoinnin tulokset olivat perustana suunnittelussa tulevia Myymalapaal-
likkbpaivia varten heti tammikuun alussa, jotta vield ehtii tehda tarvittavia muutoksia
ennen varsinaista Kick-offia tammikuun lopussa. Suunnitelmana on ettd uusi strategia

"myydaan” ensin myymalapaallikoille Myymalapaallikkopaivilla ja harjoituttaa heité stra-
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tegiaviestin kertomisessa omalle henkil6kunnalleen. Kuitenkin oli tarkoitus pitdd koko
henkilokunnalle yhteinen kick-off tilaisuus, ns. hengen kohotus tilaisuus, jossa kerro-

taan kaikille yhteisesti uudesta strategiasta, kaikesta mika liittyy uuteen konseptiin.

Tahama Oy:n projektiryhmassa on jarjestelméallisesti suunniteltu uudesta strategiasta
viestimistd henkildkunnalle. Projektiryhm& on johtoryhméan kera sitoutunut uuteen toi-
mintatapaan ja projektiryhméan jasenet ovat itse innostuneita toimien muille esimerkki-
nd. Uuden strategian ymparille on rakennettu tarina jonka avulla uusi konsepti muute-
taan toiminnaksi. Projektiryhmasséa on harjoiteltu viestimistad, hiottu yksityiskohtia ja

yritetty varautua mahdollisiin kysymyksiin henkilékunnan suunnalta.

5.4 Viestinnan toimeenpanokokoukset

Johtoryhman tyopajojen lisaksi projektityhmén jalkautusryhmén jasenet kokoontuivat
viikoittain niin sanottuihin konsepti-palavereihin. Konsepti-palaverien tarkoituksena oli
"kellottaa” projektivaiheet jotta tiedettiin koko ajan missa mennd&n ja mita projektin

tiimoilta oli viela tehtavaa jaljella.

Projektin konseptipalavereja alettiin pitd& lokakuun alusta lahtien saanndllisesti ja jal-
kautustydryhma alkoi suunnitella uuden konseptin kdytdnndn pilotointia. Suunnittelussa
otettiin huomioon tyopajoissa tehdyt paatdkset. Pilotoinnin tarkoituksena oli selvittaa
kuinka uusi konsepti toimii myymaldissad, mita se vaatii eri osastoilta ja miten pilotointia
voidaan seurata ja jatkossa konseptin toteutusta? Aikataulu oli tiukka ja paljon selvitet-
tavaa ennen kuin uusi konsepti laajennettaisiin koko ketjuun. Kuinka monta eri myyma-
lakategoriaa tulisi olemaan ja tulisiko tuotteistuksessa olemaan useita eri koko vaihto-

ehtoja?

Tuotepuolella alettiin suunnitella lopullista tuotevalintaa katelaskelman pohjalta. Tuot-
teet, jotka mahtuivat p&atetyn katetavoitteen sisdan, jatkoivat uudessa konseptissa.
Johtoryhman tuli hyvaksya tuote-ehdotukset. Kuinka monta hyllyd myymalakonseptiin
kuului ja kuinka esillepano jakaantui. Kuinka tuotteet hinnoillaan hyllyiss&, hintalappu
tuotteeseen vai hyllyn reunaan? Annetaanko asiakkaille jatkossa alennuksia? Voiko
kassalla muuttaa tuotteen hintaa? Kuinka raportointi jarjestyy uudessa jarjestelmassa?
Kuinka jatkossa huomioidaan kanta-asiakkaat samoin kuin yritysasiakkaat? Kuinka
myydaan tuotteisiin vakuutus? Naihin kysymyksiin vastauksen tulisi antamaan konsep-

tik&sikirja, joka paatettiin tehda henkilokuntaa varten.
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Jalkautustyoryhma kartoitti projektin laajuuden ja maaritteli aikataulun projektille. Ty6-
ryhman jokaiselle jAsenelle annettiin oma vastuualue jonka kukin projektiryhmén jasen
hoiti projektin aikana ja asioiden etenemisestd raportoitiin aina konseptipalavereissa

viikoittain tai sovittaessa useamminkin. Keskeisimmat vastuualueet jaettiin seuraavasti:

- Projektin vetovastuu — Concept Manager

- Tuotteiden esillepano — Concept Manager

- Myymalasomistus - Visualisti

- Tuotevalikoima, tuotemerkit—tuotepaallikkd ja ostaja
(=tutkija)

- Markkinointi, mainonta — ketjun markkinointipaallikko

- Konseptikasikirja — ketjun aluepaallikkdé ja markkinointi-
paallikkd

- uuden konseptin henkilostbasiat — ketjun aluepaallikko

- Kanta-asiakas asiat, sopimusasiakkaat — ketjun alue-
paallikkd

- Uuden konseptin kick-off-tilaisuuden suunnittelu tammi-
kuussa koko henkilostélle — ketjun markkinointipaéllikko

- Jalkautus — Concept Manager, markkinointipdallikko,

aluepaallikko, ostaja eli tutkija

5.5 Pilotointi vaihe — myymala itd-Helsingissa

Projektityhmd valitsi kyseisen myymalan pilottimyymalaksi, jossa testattiin konseptin
toimivuutta aina kuluvan vuoden loppuun saakka. Koska aikaa oli v&han ja uutta kon-
septin mukaista tuotteistusta ei ollut viela kaytettavissa, paatettiin toimia silla hetkella

olevin tuotteiden kanssa.

Pilotti myymal&an henkilokunnalle pidettiin paikallinen kick-off-tilaisuus jalkautusryhman
toimesta marraskuun alussa. Kyseinen kick-off-tilaisuus toimi ns. kenraaliharjoituksena
varsinaista, koko henkil6kunnalle pidettavaa tilaisuutta silméalla pitden. Projektipaallikkod
alusti tilaisuuden kertomalla uuden konseptin tarpeellisuuden ja konseptin sisallon.

Tutkija itse, kertoi uudesta tuotteistuksesta seké tuotteiden saatavuudesta.
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Myymalan ilme muuttuisi taydellisesti. Ketjun uudet vérit olisivat turkoosi ja raikea pink-
ki. Hyllyihin toimitetaan uudet hintataulut jotta asiakkaat heti tietéisivat tuotteiden hin-
nat. Pilotti-tilaisuuden seuraavana paivané alkoi tuotteiden uudelleen hinnoittelu ja si-
joittelu hyllyihin. Uudet hintalaput toimitettiin myymalaan paakonttorin toimesta ja myos
hinnoittelu- ja hyllytys apua oli tarjolla p&&konttorin henkilokunnan toimesta. Seuraaval-
la viikolla alkoi alueellinen markkinointi ja flyerien jakaminen asiakkaille. Tuotteet hin-
noiteltiin uudelleen tulevan konseptin mukaisesti ja sijoitettiin hyllyihin uuteen jarjestyk-

seen.

Pilotoinnin aikana testattiin myynnin raportointi. Uudenlaisia myyntiraportteja tarvittiin.
Laadittiin mittaristo joilla mitataan konseptin toimivuutta ja kannattavuutta. Asiakasvirta
mittarit asennettiin myymaloiden sisdank&ynteihin. Seurannan kohteina olivat my6s
myydyt kappaleet, kate %, lisaksi myynti hintaryhmittain. Pilotoinnin aikana lisaksi ke-
réttiin tietoa mm. parhaista kaytannaistd, joita voidaan viestittdd muulle henkilékunnalle

kun konsepti vied&d&n kaikkiin myymaldihin.

Tahama Oy:n projektiryhmassa kaynnistystoimiksi laadittin suunnitelma joka toteutet-
tiin pilotoinnilla. Jokaisella konseptin osa-alueelle nimettiin oma vastuuhenkilé joka
suunnitteli oman osuutensa jalkautuksesta. Osuudet koottiin yhdeksi kokonaisuudeksi.
Maaériteltiin mittaristo jolla analysoitiin konseptin toimivuus. Pilotoinnin avulla pystyttiin
toteuttamaan niin sanottu aito tilanne ja tasta saatujen tulosten avulla pystyttiin viela

hiomaan ja korjaamaan asioita ennen koko henkildston kouluttamista.

5.6 Ketjun uusi konsepti

Ketjun uudessa toimintamallissa oli tarkoitus mullistaa perinteinen myyntitapa ja hin-
noittelu markkinoilla. Tama tarkoitti sita, ketjussa aloitettiin nettohinnoittelu. Koska ket-
jussa noudatettaisiin nettohinnoittelua, poistuisivat markkinoinnista varsinaiset alen-
nuskampanjat. Myymalat oli kategorisoitu myymalan koon ja sijaintinsa mukaan eri
kokoluokkiin. Tuotteet hinnoiteltiin uudelleen ja tuotteille maariteltiin hintaryhmat ja tuot-
teet sijoitettiin omiin hintaryhmiinsa. Tuotteet asetettiin hyllyihin sukupuolen mukaisesti,
osittain materiaalisesti omiin hyllyihinsa, samoin lapset. Tuotteille asetettiin katetavoite
ja tuotteet jotka eivat tuottaneet asetettua katetavoitetta, poistettiin ketjun tuotevalikoi-
mista. Myos myymaldiden kalusteet uusittin samoin myymaldiden varitys. Uudet varit

olivat raikeat neonvarit pinkki ja turkoosi.
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Uuden konseptin luomiseksi oli Tahama Oy:n projektiryhma edennyt jarjestelmallisesti.
Kaikilla projektiryhméan jasenilla oli oma roolinsa ja tarkat vastuualueet. Viikoittaisten
palaverien ansiosta projekti eteni ripeda vauhtia ja tuloksia paastiin analysoimaan hy-

vinkin nopeasti. Mittareiden toimivuutta testattiin pilotoinnin yhteydessa.

5.7 Step 1 - Projektin aikataulu

Projekti oli maaré vieda lapi tiukassa aikataulussa joten tarkka aikataulutus oli syyta
asettaa. Projekti alkoi lokakuun alkupuolella suunnittelulla ja kick off pilotti-myymalassa
aloitettiin 5.11.2007. Ketjun koko henkildstd oli tarkoitus kouluttaa 13. tammikuuta
2008. Asetetun konseptin jalkautus oli suunniteltu 21.1.2008 jolloin mainonta aloitettiin
valituissa medioissa. Aikataulu koko projektille oli tiukka ja oli toimittava nopeasti koska
uusi kilpailija oli tulossa markkinoille. Projekti aloitettiin yksityiskohtaisella suunnittelulla
ja vaikka itse suunnittelu veikin ison osan aikaa niin se kannatti koska itse tyon tekemi-

nen oli helpompaa kun kaikki tiesivat oman roolinsa.

Ketjun projekti aloitettiin jalkautustydéryhmén osalta aloituspalaverissa 12.10.2007. Aloi-
tusvaiheessa palavereissa oli mukana johtoryhman jasenid mutta projektin jatkuessa
projektin jalkautusryhméa ainoastaan raportoi johtoryhmaélle projektin vaiheista. Projektin
jalkautusryhmééan kuuluivat ketjun markkinointipaallikkd, aluepdallikkod, tuotepaallikko,
IT-paallikkd, somistaja ja ostaja (tutkija itse). Uuden-konseptin projektipaallikbksi nimet-

tiin Concept Manager.

Aloituskokouksessa kaytiin [&pi ketjun uusi toimintamalli ja mit& se vaati eri osastoilta.
Kokouksessa valittiin pilottimyymala jossa testattiin uuden konseptin toimivuus. Pilo-
tointi alkoi valitussa it&-Helsingin myymalassa marraskuun alussa ja kesti vuoden lop-

puun asti.

5.8 Konseptipaivat

Ketjun konseptipaivat pidettiin kolmena eri paivana marraskuussa ja paiville oli kutsuttu
myymalapaallikét. Kolmena paivana siksi ettd pystyttiin keskittymdan pienemmissa
ryhmissd myymalapaallikdiden kanssa ja ettd jokaisen kanssa ehdittiin harjoitella stra-
tegiaviestinndn viemistd myymalahenkilokunnalle. Jokaisen paivan ohjelmassa oli va-
rattuna aika kaytannon harjoittelulle jolloin myyméalapaallikot sisaistivat uutta konsepti-

ideaa ja ideoivat kuinka innostaa omaa henkilokuntaa. Naiden péaivien aikana ei kuiten-
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kaan viela menty yksityiskohtiin uudessa konseptissa kuten esimerkiksi tuleviin uusiin

tuotteisiin ja hinnoitteluun.

Kyseisind paivina olivat liséksi lasnd Perfecto Oy:n konsultit, jotka tekivat muistiin-
panoja paivien annista ja kommenteista. Naita tietoja tultin analysoimaan ja kaytta-
maan hyvéaksi suunniteltaessa tulevia uusia myymalapaallikkdpaivia ja itse kick-off-

tilaisuutta.

Tilaisuus heratti kovan mielenkiinnon konseptiin ja tuotteet ja tuotemerkit heréttivat
kovaa kiinnostusta. Eniten pelkoja heratti se tietoisuus siitd ettd ketju tulisi viestimaan
edullisuutta ja ns. "halpa-ketjun” maine oli vaistaméatta kaatumassa ketjun paalle. Uusi
markkinoille saapunut kilpailija oli henkilostén mielesta kummajainen ja yleinen luulo ol
ettd tuotteet siella olivat "halvan” oloisia, ei merkkituotteita ja laadusta oltiin myos sita
mielta ettd halpa hinta ei taannut laatua. Tahama Oy:n ketju oli aiemmassa markkinati-
lanteessa viestittanyt trendiyttéd ja merkkituotteita ja nyt uudessa konseptissa Ketjun
tyyli vaihtui aivan uuteen muottiin. NAméa konseptipaivat olivatkin erittéin tarpeen men-

tédessa kohti uutta toimintatapaa.

Projektiryhman nakoékulmasta konseptipéivat olivat hyvin tarpeelliset suunnitellessa
koko henkilgston kick-off tilaisuutta. Ne kysymykset jotka naiden paivien aikana nousi-
vat tulevat todennakgisesti esiin vastaisuudessakin. Tama palaute otettiin huomioon
suunnitellessa seuraavaa koulutusta eli myymal&apaallikkdpéaivia. Kaikki epailykset uutta
toimintatapaa kohtaan tuli kdantaa positiiviseksi ja viestid ettd toimimalla nain olemme

edelleen markkinoiden edellakavija.

5.9 Myymalapaallikkdpaivat

Myymalapaallikkopaivat pidettiin mydskin kolmena eri paivana jotta saatiin kaikki myy-
mal&apaallikot koulutettua uuteen konseptiin. Naiden péaivien tarkoituksena oli kertoa
kaikki konseptiin liittyvat muutokset ja paljastaa uusi tuotteistus ja esillepano. Myyma-
lapaallikkopaivilla oli lasna toimitusjohtaja joka puheenvuorollaan kavi [&pi uuden stra-

tegian ja sen toteuttamisen.

Myymalapaallikkopdaivien anti oli hyvéa ja edelleen auttoi projektiryhméaéa selventamaan

muutosviestintad. Myymalapaallikkopaivilla tehdyt kysymykset tuli kayttaad viestinnassa
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hyvaksi jolloin paastiin viela yksityiskohtaisemmalle tasolle ja oli todennékdisempaa

ettd viesti saadaan helpommin perille.

5.10 KICK-OFF tilaisuus

Ketjun kick-off tilaisuus jarjestettiin tammikuun lopussa 2008 ja sinne kutsuttiin koko
ketjun henkilostd. Kutsut tilaisuuteen lahetettiin jokaiselle henkilokohtaisesti kahta viik-
koa aiemmin. Projektiryhméssd katsottiin ettd henkilokohtainen kutsu ilmensi kick-
offissa jokaisen ketjun henkilon tarkeytta. Lahes kaikki kutsutut osallistuivat tilaisuu-

teen.

Tilaisuuden tavoitteena oli saada ketjun henkilékunta ymmartamaan muutoksen tar-
peellisuuden, sitoutumaan ja motivoitumaan muutokseen seka ketju-spiritin nostatus.
Tilaisuudessa kouluttajina toimivat toimitusjohtaja, projektirynmdn jasenet ja pilotti-

myymalan myymal&apaallikko kertoen uudesta konseptista ja toimintatavasta.

Muutoksen tarpeellisuus tuotiin hyvin esiin kuten myds koko yrityksen uusi strategia ja
uusi ketjukonsepti. Tarked puheenvuoro oli Pilotti-myymalan myymalapaallikélla joka
kavi pilottivaiheen lapi numeroiden ja kokemusten valossa. Esityksessa kaytiin 1api ensi
epdilyt ja alkuvaikeudet, sinnikkd&an harjoittelun ja oivalluksen uuteen helppoon tapaan
tehd& "kauppaa”. Numeroiden valossa uusi konsepti toimii ja tuottaa tulosta asetettujen
tavoitteiden myotd. Osallistujat tekivat paljon kysymyksia kohdistuen pilottivaiheeseen

ja kaytannaon toihin.

Nailla kaikilla kolmella tilaisuudella (konseptipaivat, myymalapaallikkopaivat ja kick-off-
tilaisuus) oli tarkoituksena hioa ja valmistella uuden konseptin vakiinnuttamista. Tyopa-
joissa edettiin projektin suhteen ensin suunnitelluilla kdynnistystoimilla muuttaen tar-
peen tullen suunnitelmia. On todettu ettd projektilla oli kiire aikataulu mutta oikeilla toi-
menpiteilla, projektiryhnmaan valitut, asiatuntevat henkil6t, joilla jokaisella oli omat vas-
tuualueensa, saatiin hallittu eteneminen. Jokaisella naista kolmesta tilaisuudesta oli
oma tarkoituksensa olla rakentamassa muutosviestintaa jolla saataisiin henkil6sto

muutoksen taakse.

Tarkedna osana tassa oli projektiryhman yhteen toimiminen ja muutosviestimisen har-

joittelu. Jos projektiryhma itse ei olisi ollut varmalla pohjalla koulutuksissaan, olisi se
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aiheuttanut epavarmuutta henkildkunnan suunnalta ja uuden konseptin lanseeraus ei

olisi onnistunut.

5.11 Konseptin lanseerauksen jalkiseuranta

Uuden Ketju- konseptin lanseerauksen jalkeen projektin jalkautusryhma jaettiin pareit-
tain esim. aluep&allikk6 — ostaja, aluepaallikkd — markkinointip&éallikko jne. ja pareille oli
laadittu aikataulu, missé ajassa he kiertavat kaikki ketjun —liikkeet, tarkoituksena tarjota
apua uuteen konseptiin liittyvissa kysymyksissd ja samalla tarkistaa ettd tuotteiden

esillepano on ohjeistuksen mukainen.

Uusi konsepti otettiin kaytt6on tammikuun lopussa ja jalkautusryhma kiersi seuraavina
kahtena kuukautena myymaloissa neuvoen ja samalla tarkistaen etta konsepti oli otettu
kayttoon. Esiin nousseet kysymykset koskivat 1&hinn& tuotteiden hinnoittelua ja niiden
saatavuutta, tuotteiden tilaamista ja mita tehda silloin kun asiakas haluaisi jotain mik&
ei kuulunut enda ketjun valikoimiin mutta aiemmin kuului. Oli totuttava "lian” hyvasta
asiakaspalvelusta pois. Tama tarkoittaa sité etta silloin talloin asiakkaalle etsittiin tuo-
tetta toimittajilta ja tilattiin niitd useampi kappale naytteille josta asiakas sitten valitsi
itselleen sopivat. Sitten palautettiin tilattuja tuotteita joita asiakas ei halunnut tai pa-
himmassa tapauksessa tuotteet jaivat hyllyihin odottamaan seuraavaa mahdollista
asiakasta. Tama oli aikaa vievaa toimintaa joka loppujen lopuksi ei tuottanut verrattuna

siihen kaytetty aika ja tydomaara.

Uudet tuotteet olivat Idytaneet omat paikkansa hyllyissa. Paasaantdisesti mallistoista
pidettiin vaikkakin haikailtiin entisten brandi-tuotteiden peréén. Yleinen pelko henkilds-
tolla oli ettd muututaanko nyt "halpa-halliksi” koska aiemmin ketju on viestinyt vahvasti

trendikkyytta.

Seurantakierrosten aikana projektiryhma kokoontui arvioimaan uuden konseptin kéyt-
téonottoa myymalodissd ja siihen liittyvia kysymyksid. Projektiryhmassé todettiin ettd
kysymyksid oli odotettua vahemman ja yleinen ilmapiiri uuden konseptin suhteen oli
kannustava. Uusi konsepti oli otettu vastaan padsaantoisesti myonteisesti. Kun projekti
aloitettiin syksylla syys-lokakuussa, tehtiin silloin myds uusien tuotteiden tilaukset uu-
den konseptin mukaisesti. Toimitusaika néille tuotteille oli keskim&arin viisi kuukautta,
joten kaikki uudet tuotteet eivat ehtineen helmikuun alkuun kun uusi konsepti lanseerat-
tiin. Tuotevalikoimaa sovellettiin jo olemassa olevilla tuotteilla ja hetkellisesti myyma-

I6issa oli erilaiset mallistot.
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Myyntia ja katetta seurattiin hyvin tarkasti. Projektin alussa suunnitellut mittarit antoivat
odotetut tulokset mutta mittaristoa muutettiin jotta p&astiin viela syvemmaélle tiedon ta-
solle. My6s Kick-off tilaisuuden jalkeen tehtiin kysely myymalapaallikdille uuden kon-
septin ja jaetusta tiedosta. Myymalapaallikot ottivat kantaa tiedon jakamisesta heille,
tiedon riittavyydestd, johdon sitoutumisesta, projektiryhman tuesta ja avusta viestitta-

essa muutoksesta omalle henkilékunnalleen.

5.12 Yhteenveto Step-1 projektista

Useaan otteeseen on todettu ettéa Step 1 projekti vietiin [&pi minimiaikataulussa. Ennen
varsinaista projektin aloitusta oli johtoryhmassé tiedostettu tulevan muutoksen véaltta-
mattdmyys saatujen tutkimustulosten perusteella. Perustelut muutokselle tulivat kah-
delta suunnalta, uusi kilpailija tulossa markkinoille, kilpailija joka tulee markkinoille ag-
gressiivisella markkinoinnilla ja erityisen halvoilla hinnoilla. Toinen syy oli myds asiak-
kaiden asenne- ja kayttaytymismuutokset. Naiden syiden perusteella johtoryhmé& pohti
uutta yrityksen strategiaa ja strategian kirkastumisen jalkeen kdynnistettiin Step 1 pro-
jekti ja valittiin projektiryhnmén jasenet suunnittelemaan ja vetamaan lapi muutosprojek-
ti. Tutkija valittiin projektiryhmén jaseneksi asiantuntijuutensa ja ennen tata Step 1 pro-

jektia olleen Space Management —projektiin osallistumisen ansiosta.

Kun peilaa Stepl projektia tutkimuksen teoriapohjaan voi todeta ettd tdma projekti to-
teutettiin kuin oppikirjoissa konsanaan. Jokaiselle suunnitellulle ja toteutetulle osiolle
I6ytyy teoria tukemaan projektin vaiheita. T&han projektiin otettiin mukaan ulkopuoliset
konsultit kaynnistysvaiheessa ja projektin edetessé he vierailivat tarpeen vaatiessa
tyOpajoissa. Johtoryhma oli alusta alkaen mukana muutosprojektissa ja varsinkin toimi-

tusjohtaja, joka osallistui tydpajoihin ahkerasti.

Perfecto Oy:n konsulttien vetamat ensimmaiset tydpajat osoittautuivat tarkeiksi projek-
tin kannalta koska niissd ensimmaisissa ty6pajoissa projektirynmalle kaytiin 1api uusi
Tahama Oy:n strategia ja siihen liittyva muutostarve. Projektiryhmalaiset harjoitutettiin
tyOpajoissa pohtimaan uuden strategian jalkautusta ja harjoittelemaan viestintaa. Jo-
kainen projektiin liittyva asia pohdittiin usealta kantilta jotta valtyttaisiin suurelta muu-
tosvastarinnalta. Pilotoinnin avulla pystyttiin seuraamaan mittariston toimivuutta. Pro-

jektiryhmassa oli laajalti yrityksen eri osastoilta jasenia joten mittariston asettaminen ja
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saadun tiedon analysointi pystyttiin tekemaan heti tyopajoissa. Johtoryhma seurasi

tiiviisti projektin etenemista.

Projektin edetessa osoittautui hyvaksi ratkaisuksi ottaa mukaan myymalapaallikot kon-
septipéiville ja harjoituttaa heitd kertomaan omalle henkil6kunnalleen tulevasta muu-
toksesta. Konseptipaivilla ei vield menty yksityiskohtiin kuten tuotevalikoimat ja hinnoit-
telu mutta silloin kuitenkin heille kerrottiin uudesta kilpailutilanteesta. Konseptipaivien
anti auttoi projektiryhmaa suunnittelemaan myymalapaallikkdpaivien viestintda jolloin
kerrottaisiin kokonaisuudessaan tuleva muutos yksityiskohtaisesti. Myymalapaallikko-
paivilla vield tuettiin myymalapaallikditd tulevassa muutosviestin viemisessd myyma-

laan.

Vaikkakin myymalapaallikot pitivat myymaldissaan henkildkunnalleen palaverin tule-
vasta muutoksesta, jarjestettiin koko ketjun henkildkunnan yhteinen Kick-off tilaisuus.
Tilaisuus oli rakennettu projektin ymparille jossa lanseerattiin uusi konsepti ja samalla
henkilokunnan hengenkohotustilaisuus. Tilaisuudessa oli paikalla johtoryhma, toimitus-
johtaja ja he kertoivat projektista ja siihen osallistumisestaan, muutoksen valttAmatto-

myydesta ja projektirynma toi esiin uuden konseptin ja siihen liittyvat muutokset.

Kick-off tilaisuuden jalkeen myymaldille toimitettiin kaikki uudet materiaalit ja tuotteet ja
myymaldiden muutos uuteen konseptiin alkoi projektiryhm&n ohjeiden saattelemana.
Samaan aikaan startatut projektiryhman jalkautusryhmén jalkiseurantakierrokset olivat
hyva tuki myymaldille nainkin isossa muutoksessa. Projektiryhma koki kierrokset tar-
peellisiksi jotta myymalahenkilokunta tuntee ettd muutos on kaikkien yhteisen asia ja
siihen on sitouduttu paakonttoria myoten. Liséksi kierroksilla sai suoraa palautetta koko

projektin onnistumisesta.

Johtoryhméan ja projektiryhman yhteisessa projektin péaatdskokouksessa kaytiin lapi
projektin vaiheet ja niiden onnistumiset. Yrityksessa ei ole toteutettu nain suurta muu-
tosta jossa vaihdetaan kerralla tuotteet, hinnoittelu ja myyntitapa joten katsottiin tar-
peelliseksi etté projektin alussa on kiinteasti projektissa mukana ulkopuoliset konsultit.
Tarkedaksi asiaksi nousi projektiryhmaéan valitut henkilot ja heidan sisdanajonsa projek-
tiin konsulttien avustuksella. Projektiryhmdan ja johdon yhteistyd sujui mutkattomasti ja
johto osallistuivat projektirynmén kokouksiin pienellakin varoitusajalla. Pilotointi

edesauttoi uuden konseptin lopulliseen versioonsa.
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Sitd mukaa kun projekti eteni, niin pilotoinnilla oli siind tarkea rooli. Tarkeéksi koettiin
myo6s konsepti- ja myymalapéaallikkopaivien tulokset ja niiden hyvéaksikayttd lopullisen
lanseerauksen tukena. Vaikka yrityksen tuloksen kannalta onkin tarkeat mittarit niin
kate, myynti, kiertonopeus niin kuitenkin viestinnan onnistuminen nousi tassa projektis-
sa karkisijalle. llman onnistunutta viestinnan suunnittelua ja toteutusta, lanseeraus olisi
viestinn&n epaonnistuttua saattanut johtaa pahimmassa tapauksessa esim. henkil6-
kunnan vaihtuvuuden kasvuun. TAma otettiin jo huomioon siina vaiheessa kun myyma-
lapaallikailta alkoi tulla epailyksia etta siirrytddnkd nyt trendien edella kavijyydesta hal-
pa-halli meininkiin. Mallistoissa sdilyisi edelleen merkkituotteita mutta niiden kate oli
otettava huomioon mallistoja tehtdessa. Mallistoihin valittiin hankintahinnaltaan eduk-

kaimmat tuotteet jotka pystyttiin hinnoittelemaan markkinoiden edullisimmiksi.

Johtoryhman totesi paatéspuheessaan etta nyt oli luotu uusi edullinen tapa hankkia
tuotteita. Projektiin oli panostettu vahvasti, ja projektin onnistumisella on jatkoa ajatel-
len suuri merkitys. Tulevaisuuden muutosprojekteissa tullaan ottamaan tutkijan ehdot-
tama toimintamalli kayttéon. Kaikilla projektissa tehdyilla muutostoimenpiteilla liikketoi-
minta jatkuu erittain kannattavasti. Ketju oli siis valmis ottamaan vastaan uuden kilpaili-

jan.

6 Johtopaatokset

Kuten raportin alussa todettiin, on tutkija osallistunut kahteen erilaiseen muutosprojek-
tiin projektirynman jasenend. Projektit olivat kooltaan erilaiset mutta kummankin projek-

tin tavoitteena oli toimintatapa muutos.

6.1 Raportin kooste

Raportin alussa kuvattiin itse yritys, Tahama Oy, ja taustaa kehittamistehtavalle ja ke-
hittdmistehtavan tarkoitus ja rajaus. Raporttia lahdettiin alustamaan tutkimusstrategialla
josta selvidd milla l1&hestymistavalla tutkimuskohdetta on tutkittu. Tama opinnaytetyon
tutkimusote on laadullinen niin kuin toimintatutkimus aina on. Tutkimusaineisto on paa-
saantoisesti tutkijan omaa havainnoivaa osallistumista koska tutkija itse tytskentelee

kohdeorganisaatiossa.
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Raportissa on kuvattu kaksi muutosprojektia jotka laajuudeltaan olivat eri luokkaa. En-
simmainen muutosprojekti Space Management oli pienempi muutos mutta joka selvasti
oli ns. peruspilari seuraavaksi aloitettavan Step 1 toimintatapamuutokseen. Space Ma-
nagementin kaynnistamisen tarkoitus oli kannattavuuden parantaminen ja ns. ketjuoh-
jaukseen siirtyminen. Tahama Oy:ssé tiedettiin ettd aggressiivinen kilpailija on tulossa
markkinoille, kaynnistettiin Step 1 jotta pystyttiin vastaamaan kilpailijan uuteen kilpailu-

tilanteeseen.

Tutkimusongelmaksi asetettiin; millainen on toimintamalli jolla strategian edellyttdmét
muutokset toteutetaan? Ja kuinka muutos vieddan lapi yrityksessa? Tatd l&hdettiin

purkamaan tutkimuskysymyksiksi

- Millainen on toimintamalli jolla strategian edellyttdmét
muutokset toteutetaan?

- Miten henkil6sto sitoutetaan uuteen strategiaan?

Raportissa kuvattiin ensin Space Management-projekti, joka toteutettiin niin sanotusti
yrityksen "vanhalla kaavalla” eli johto kaynnisti projektin ja projektiryhma toteutti projek-
tin josta sitten raportoitiin johdolle. Johto toimi projektin taustalla osallistumatta juuri-

kaan itse projektitydhon.

Teoriapohja painottui strategiaan ja muutosjohtamiseen jonka jalkeen esiteltiin seuraa-
va muutosprojekti Step 1 joka oli laajuudessaan hyvin suuri muutos organisaatiolle.
Tahan muutokseen lahdettiin perusteellisten tutkimusten ja analyysien pohjalta liikkeel-
le. Vaikka aikataulu oli tiukka, ei l&hdetty oikomaan vaan edettiin hyvin pohjustetun

suunnitelman mukaan.

Tassa raportissa Mattilan malli, johdettuna Kotterista, on tukenut tutkijan analysointia
kohdeyrityksen Step 1 — projektissa. Teoriataustan ja Tahama Oy:n muutosprojektin
kuvaamiseen Mattilan malli sopi parhaiten. Hannus 2004 kuvasi hyvan paivitetyn mallin
strategian tehokkaaseen toiminnallistamiseen, mutta Mattila kasitteli teoriaa syvalli-
semmin ja yksityiskohtaisemmin. Kyseinen teoria tuki Tahama Oy:n toimintaa muutos-

hankkeessa.
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6.2 Teorioiden vaikutus kohdeyrityksen toiminnassa

Edella mainittua teoriapohjaa on hyvaksikaytetty analysoitaessa Tahama Oy:ssé toteu-
tettuja tutkimuksen kohteena olevia muutoshankkeita. Edelld kuvattu teoria tuki Space
Management — projektia vain osittain. Tosin Space Management-projekti toteutui hyvin
arvosanoin mutta johdon sitoutuminen ei noussut samalle tasolle kuin Step 1 —
projektissa. Space Management lanseerattiin myymaldille johdonmukaisesti ja sovitus-
sa aikataulussa. Osalle myymaloitd opastus annettiin henkilokohtaisesti ja osalle ns.
massalanseerauksessa myymalapaallikkopaivilla. Tutkimustulosten mukaan kummas-
sakin tapauksessa myymalat ovat paasaantoisesti saaneet riittdvat valmiudet Space

Managementin toteuttamiselle myymaléissa.

Myyntijohdon sitoutumisessa projektiin olisi ollut toivomisen varaa. Myyntijohdolla oli
projektin vetovastuu mutta kenttéatyd oli projektissa siirretty Concept Managerille. Pro-
jektin aikana vain muutama myymala oli saanut koulutusta myyntijohdolta ja useimmis-
sa tapauksissa vain silloin kun myymala oli itse ollut aktiivinen ja koulutusta heilta pyy-
tanyt.

Step 1 —projekti noudatti hyvinkin tarkoin teoriapohjaa ja projekti toteutettiin jarjestel-
mallisesti. Projektiryhman jasenet oli hyvin valittu ja tiukasta aikataulusta riippumatta

projekti eteni aikataulussa paatyen suunniteltuun lopputulokseen.

6.2.1 Tahama Oy:n - perustan luominen

Tahama Oy:ssé on suunniteltu uutta strategiaa johtoryhman toimesta jo reilusti ennen
kuin itse muutoshanke kaynnistyi. Uuden kilpailijan markkinoille tulo oli jo ennakoitavis-
sa. Uuden strategian synnyttamiseksi oli hyvaksi kaytetty mm. Risk Monitor ja Marke-
ting Clinic -tutkimuksia ja niistd saatuja analyyseja. Tutkimuksista hy6dynnettin mm.
asiakaskayttaytymistd. Uudesta kilpailijasta hankittin mahdollisimman paljon tietoa ja

kartoitettiin mahdollisia riskej& uuteen strategiaan liittyen.

Strategiasta tehtiin paatds johtoryhmassa ja aloitettiin muutoshankkeen projektityhman

jasenten kartoitus. Projektiryhmaan valittin henkil6itd usealta eri tasoilta jotta saatiin
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mahdollisimman kattava osaaminen koko muutosprojektin lapiviemiseksi. Koska muu-
toshankkeesta tulisi suuri, strategiatyoskentelyyn otettiin mukaan lisaksi ulkopuolinen
konsultti. Muutoshankkeen alkuvaiheessa tehtiin karkeita suunnitelmia ja laskelmia
uuden toimintamallin pohjaksi. Uudessa toimintamallissa oli joukko mahdollisia riskeja,
jotka tuli ottaa huomioon ennen kuin uutta toimintamallia jalkautettaisiin organisaatioon.
Mattilan teoria tuki hyvin Tahama Oy:n muutoshankkeen perustamisvaihetta ja teo-
riaosuudessa on lahinn& nostettu esiin ne osatekijat joiden avulla analysoitiin projektin

etenemista.

Uuden strategian viemista kaytantdon kaynnistettiin ns. tydpajatydskentely, jossa stra-
tegiatytskentely muutoksen jalkauttamiseen ja uuden toimintamallin kayttéonottoon

toteutuisi.

6.2.2 Tahama Oy:n - kdynnistystoimet

Yrityksen uusi strategia esiteltiin toimitusjohtajan toimesta ensin koko projektiryhmalle
yhteisissa tydpajoissa. TyOpajojen tarkoituksena oli hitsautua ryhméana yhteen ja luoda
mm. yhteishenked& tulevaan muutoshankkeeseen. Tydpajatoiminnan tarkein rooli oli
kuitenkin se, ettd naissa tydpajoissa suunniteltin muutoshankkeen lapiviemista asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Arvioitiin mahdolliset riskit, laskettiin kannattavuutta,
asetettiin mittareita toiminnan arviointia varten. Viestintd nousi tarkeaan rooliin kun

suunniteltiin tulevan toimintamallin lanseerausta organisaatiolle.

Toiminnan konkretisoimiseksi kaynnistettiin pilottihanke jonka tarkoituksena oli kartoit-
taa mahdolliset virheet ja niiden avulla tehd& heti korjaavat toimenpiteet ennen kuin
uusi toimintamalli vietdisiin koko organisaatioon. Pilotoinnin avulla pystyttiin osoitta-
maan muutoksen tarkoitus ja hyddyt henkildstolle. Pilotoinnin aikana otettiin mukaan
kohdeorganisaation kaikki myymalapéaallikot, joiden kanssa harjoiteltin mm viestintaa.
Naissa myymalapéaallikdiden harjoitteluissa oli lisdksi mukana ulkopuolinen konsultti
jota hyodyntaen jokainen myymal&paallikko sai tukea omaan esitykseenséd oman myy-
malansa viikkopalaverissd. Myymalapaallikdiden tehtdvana oli viestia muutoksesta
omissa yksikoissaan. Lisaksi myymalapaallikdiden kanssa kaytiin [api uusi toimintamalli
joten he pystyivat ohjaamaan henkildstodadn muutosvaiheessa. Lisédtukea sai tarvitta-
essa projektin avainryhman jaseniltd. Mahdollisissa ongelmatilanteissa, pilottimyyma-

lalla oli koko ajan projektin avainryhmé kaytettavissaan ja ongelmatilanteisiin tartuttiin
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heti. Toimitusjohtaja, aluepéaallikkd, avainryhmalaiset vierailivat usein myymalassa pi-

lottivaiheen aikana.

Muutoshankkeen ollessa suuri, oli se pilkottu pienempiin osahankkeisiin. Osahankkeet
etenivat pilottivaiheen mukana ja osahankkeita mitattiin koko ajan jotta tarvittavat muu-
tokset pystyttiin tekemdan valittbmasti. Osahankkeita olivat mm. tuotteistaminen eli
mitka tuotteet tayttivat katetavoitteen ja milla hinnalla ne hinnoiteltiin, tarvittinko uusi
myyntiprosessi ja kuinka markkinointia toteutettin uudessa toimintamallissa? Nama
asiat elivat koko pilottivaiheen ajan ennen kuin ne olivat valmiit lanseerattaviksi koko

organisaatioon.

6.2.3 Tahama Oy:n - hallittu eteneminen

Tahama Oy:ssa seurattiin muutoshankkeen etenemista vaihe vaiheelta hyvéksikaytta-
en pilotoinnista saatuja tietoja. Muutoshankkeen alusta alkaen oli otettu mukaan ulko-
puolinen konsultti, jonka tehtdvana oli tukea ja auttaa projektiryhmalaisia muutoshank-
keen toteutuksessa. Jokaista vaihetta seurattiin viikoittain ja jokaisella projektin osalla
oli omat vastuuhenkil6t, jotka tydstivat oman osionsa mahdollisimman pitkalle valmiiksi.
Taman jalkeen osiot kaytiin yhdessa projektiryhmassa lapi tarkoituksena varmentaa
ettd kaikki projektin osiot tuli tehtyd ja testattua mittarit ennen suurta lanseerausta koko
organisaatiolle. Pilotointivaihe kesti kaksi kuukautta. Pilotointivaiheen loputtua jarjes-
tettiin massiivinen Kick off tilaisuus koko kohdeorganisaation jasenille missé lanseerat-
tiin yhteisesti uusi toimintamalli. Kick-off tilaisuudessa kaytiin 1&pi muutoksen tarve ja
uuden toimintamallin edut ja hyodyt. Tilaisuudessa pilotti-myymalan myymalapaallikko
kertoi pilotti-vaiheesta, alku pelot, epailykset ja huomaaminen kuinka uuden toiminta-
mallin my6ta myds useita asioita yksinkertaistettiin ja nopeutettiin ja mika uudessa toi-
mintamallissa motivoi entiseen nahden. Kick off -tilaisuudessa oli [Asna projektiryhman
lisdksi toimitusjohtaja, osa johtoryhmaé, aluepaallikot, tuotepdallikét, koko kohdeor-

ganisaation jasenet.

Suuren Kick off —tilaisuuden ja uuden toimintamallin k&yttonoton valissa oli kaksi viik-
koa joten avainryhman jasenet jalkautuivat kentalle ja kiersivat kaikki myymalat kuu-
kauden aikana. Myymalavierailujen tarkoituksena oli opastaa ja kerrata uutta toiminta-
mallia jotta alkuvaikeuden jaisivat mahdollisimman vahaisiksi. Myymalakierroksen jal-

keen tukea tarjottiin tarvittaessa.
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6.2.4 Tahama Oy:n — Vakiinnuttaminen

Uusi konsepti oli otettu kayttoon ja jalkautusryhma kierteli myymaldissa tarkistamassa
uuden konseptin toimivuutta kaytdnnéssd myymalatasolla. Samalla oli tarkoitus viela
lapikayda keskeisié asioita ja auttaa tarvittaessa mahdollisten ongelmien ilmaantuessa.
Myymalakierroksen aikana keréttiin mielipiteitd juuri lanseeratun uuden toimintamalliin
littyvasta viestinnastd ja koulutuksesta. Projektiryhnmésta oli enaa jalkautusryhma mu-
kana projektiin liittyvdssa toiminnassa. Muut projektiryhmaldiset olivat vapautettu pro-
jektivelvoitteestaan ja he olivat siirtyneet takaisin omiin normaaleihin téihin. Kun myy-
malékierrokselta oli keratty tarpeeksi informaatiota myymaléhenkilékunnalta, oli projek-
tin loppuarvioinnin aika. Tassa loppuarvoinnissa tosin paatettiin projekti mutta mittareita
jaétiin seuraamaan tiiviisti. TAssa muutoksessa tuli toimia markkinoilla ketterasti eli oli

seurattava koko ajan mit& uusi kilpailija teki.

6.3 Toimenpide ehdotukset

Suunniteltaessa muutosta on jokainen muutos suunniteltava sen mukaan minka kokoi-
sesta muutoksesta on kyse. Vaikka kyseessé olisikin pienehkd muutos, on se myds
suunniteltava niin, ettd organisaatio sitoutuu muutokseen ja aloittaa toimimaan muu-
toksen edellyttéavin tavoin. Jokaisella pienellakin muutoksella on suora vaikutus yrityk-

sen tehokkuuteen ja tuottoon.

Tahama Oy;n Step 1:ssé oli kyseessa merkittavd muutos jossa muutettiin koko ketjun
myyntiprosessia, tuotteistusta, hinnoittelua, myymalakonseptia. Step 1:sta ei siis voinut
toteuttaa samalla tavalla kuin esimerkiksi Space Management. Alla olevan kaavion
mukaan toteutettiin Step 1 hyvin arvosanoin ja samaa prosessia suosittelen kaytta-

maan tulevissa muutosprojekteissa.

Oheinen taulukko on Tahama Oy:n uusi muutosprojektien toimintamalli joka syntyi Step
1 projektin aikana. Siihen on kiteytetty kaikki se oppi jonka projektiryhmé sai projektin

aikana. Oppi jonka voi ottaa mink& tahansa projektin ohjenuoraksi.
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Tutkimustulokset, Analyysit

Kokonaiskuva tarvittavasta muutoksesta

Strategia

|¢

Suuntaviivat muutokselle, muutoksen laajuus Keta/Mita muutos koskee?

|¢

Projektiryhman valinta

Johto tiiviisti mukaan, johdon My®6s ulkopuoliset avustajat Asiantuntijuus kaikilta organisaation
nakyvyys projektin aikana mahdollisia tasoilta

Projektiryhma mukaan suunnitteluun

|¢

Sitoutuminen muutokseen, realistinen nakdkulma Erilaisten ihmisen hyddyntaminen, erilainet nékékulmat

|¢

Projektisuunnitelma

Aikataulutus Viikkopalaverit Reagointi tilanteisiin

Pilotointi

|¢

Pilotoinnin seuraaminen Reagointi pilotoinnin aikana

Suunniteltu lanseeraus

|¢

Mahdollisen muutosvastarinnan poistaminen

Jalkiseuranta

|¢

Neuvonta, mahdolliset korjaustoimenpiteet

Projektin lopettaminen

|¢

Projektin arviointi

Kuvio 3. Tahama Oy:n uusi projektien toimintamalli

H
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6.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuutta mitataan ké&sitteiden validiteetti ja reliabiliteetti avul-
la.Tutkimuksessa virheiden syntymista pyritdan valttdmaan mutta silti tulosten luotetta-
vuus ja patevyys vaihtelevat. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetilla tarkoitetaan
aineiston kasittelyn ja analyysin luotettavuutta. (Anttila 2006, 517). Reliaabelius voi-
daan todeta usealla tavalla. Tutkimuksen tulokset todetaan reliaabeleiksi jos kaksi ar-

vioijaa paatyvat samanlaiseen tulokseen. (Hirsjarvi&Remes&Sajavaara 2007, 226)

Validiteetilld tarkoitetaan tutkimuksen patevyyttd. Onko tutkimuksessa selvitetty sita,
mita on tarkoitus selvittda? Ja mitataanko sita, mitd on tarkoitus mitata? Validiteettia
arvioitaessa otetaan huomioon, kuinka hyvin tutkimusmenetelmat vastaavat siihen on-

gelmaan, jota pyritd&n ratkaisemaan ja selvittdmaan (Anttila 2006, 512).

Tama tutkimus on reliaabeli koska tutkimuksen aineisto on analysoitu hyvin yksityis-
kohtaisesti ja tehdyt toimenpiteet on hyvin perusteltu. Jos toinen tutkija tekisi uudelleen
kyseisesté aineistosta tutkimuksen, paatyisi h&n samaan lopputulokseen. Tutkimuksen
kulku on peilattu tasapuolisesti niin teorian kuin tekemisen kautta. Lukijan on helppo
seurata tutkimuksen kulkua. Tutkimus on myds validi, koska tdssa tutkimuksessa on
tutkittu juuri sitd mit& tutkimuksen alussa sovittiin. Liséksi asetettujen mittareiden valos-

sa on mitattu juuri sitd mité pitikin mitata.



50

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta edelleen parantaa tutkijan tarkka selostus tutki-
muksen toteuttamisesta ja sita eritoten parantaa se, ettéa kaikki tutkimusvaiheet esimer-

kiksi Step 1:ssa on kuvattu yksityiskohtaisesti.

6.5 Yleistettavyys

Tahama Oy:ssa tehty Step 1 projekti oli suuri muutos niin yrityksen organisaatiolle kuin
koko toimialalla. PA&saantoisesti on totuttu tarjoamaan asiakkaille prosentti alennuksia.
Toimiala ei ole muuttunut juurikaan ja asiakkaat ovat tottuneet odottamaan alennus-
myyntejd tammikuussa ja heindkuussa vuodesta toiseen. Ehk& on tuotu markkinoille

uusia innovaatioita mutta nyt toteutettu uusi tapa myyda on mullistanut markkinoita.

Tamankaltainen muutosprojekti on mahdollista toteuttaa milla tahansa toimialalla jos
kyseessa on isohko yritys. Toisaalta tAman projektin prosessit on monistettavissa mille
tahansa yritykselle mutta se on toteutettava siind mittakaavassa kuin minka kokoisesta

yrityksesta on kyse.

Koska taménkaltainen muutosprojekti voidaan siis toteuttaa jollain toisellakin toimialal-
la, nousee tarkeiksi asioiksi muutosprojektissa selked paamaara, johdon sitoutuminen,
laaja osaaminen projektiryhmassa ja jasenet eri organisaatiotasolta, sitoutunut projekti-
ryhma ja heiddn osallistamisensa projektin suunnitteluun. Kun projektiryhmé&én vali-
taan eri organisaatiotasoilta jasenid, antaa se myos kuvan organisaatiolle ettéd kysees-

sa ei ole johdon projekti vaan se koskee koko organisaatiota.

Tassa Step 1-projektin projektiryhmda saa erityista kiitosta hyvin hallitusta projektista ja
siihen liittyvassa johtamisesta ja itse muutoksesta viestimisesta. Johto toimi esimerkilli-
sesti sitoutumalla projektiin ja nayttdmalla henkildstolle kiinnostuksensa ja mukana

olonsa projektin edetessa.

6.6 Oma oppiminen

Tahama Oy on markkinajohtaja omalla toimialallaan ja sen pitk&n historian aikana on
yritys jatkuvasti uudistunut ja uudistanut toimialaa. Yrityksesséa tarkkaillaan jatkuvasti
markkinoita ja asiakaskayttaytymista joten jonkin asteinen muutos on jatkuvasti meneil-

laédn. Toimintapata muutokset, kuin tdssa raportissa Space Management ja Step 1
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edustivat, ovat olleet isoja muutoksia jotka ovat vaatineet muutoksia yrityksen useilta
eri osastoilta. Aikaisemmat muutokset on totuttuun tapaan viety ns. oman henkiléston
kanssa lapi. Johto on laatinut ja hyvaksynyt aloitetavat muutosprojektit ja henkilsto
tarvittavilta osastoilta on toteuttanut projektit alusta loppuun. Silloin ei juuri pidetty pro-
jekti palavereja jossa johto olisi ollut paikalla, Tuolloin raportoitiin projektista vastaavalle

johtajalle ja han kommentoi tarpeen tullen projektivaiheita.

Olen ollut mukana, tassa tutkijana, useissa yrityksen eri projekteissa. Step 1 kaltainen
projekti joka suunnitelmallisesti vietiin kdytantéon tarkoin harkituin toimenpitein, naytti
kuinka tarke&a on johtoryhman kuin muunkin projektiin kuuluvien jasenten sitoutuminen
tulevaan muutokseen. Oman oppimiseni kannalta tarkedksi osaksi muodostui se, ettd
jokaisella projektiryhman jasenelld oli oma vastuutehtdvansa joka oli yksi osa koko-
naismuutoksessa. Viikoittaiset palaverit, joihin tuli valmistautua huolella, muodostuivat
tarkeiksi valietapeiksi, kohti itse padmaarad, uutta toimintatapaa. Suunnitelmallisuus ja
taito viestia kehittyivat projektin aikana. Tama on taito jota tulee yllapitaa jatkuvasti vas-
taisuudessa. My6s se, ettd oman tekemisen tuli nivoutua muiden tekemiseen jotta ase-
tettu tavoite saavutettiin. Taman onnistumiseen nousivat tiimityoskentelytaidot uudelle
tasolle. Tekemisen aikataulutus ja aikataulujen pitdminen edesauttoivat niin tutkijan

kuin koko projektiryhnmdn saavuttamaan tavoitteen erinomaisen pienessa ajassa.

Uuden toimintatavan lanseerauksen jalkeinen seuranta ja myymaléiden avustaminen
osoittautui mielestani tarkedksi toimenpiteeksi. Suuri oppimisen paikka olikin se, etta
projektit eivat lopu siihen, kun varsinainen projektitydskentely paattyy. Kick-offi:n jalkei-
nen valvonta ja neuvonta takasivat etta uusi toimintatapa otettiin kayttéon. Myymala-
kierrokset osoittautuivat tarkeiksi kanaviksi myymalahenkiléston ja johdon valille. Pa-
lautetta annettiin toimintatavasta ja mahdolliset korjaukset pystyttiin tekem&&n heti uu-
den toimintatavan alkuvaiheilla. Projekti kasittdd kaiken alku suunnittelun, projektityds-

kentelyn ja jalkivaiheen, jalkivaihetta tulee jatkaa aina ko. tarpeen mukaan.

Osallistumisroolini tutkimukseen tutkijana oli osallistuva. Space Management projektis-
sa osallistuin projektiin projektirynmén jasenend ja osallistumalla kenttatydhon seké
tekemalla tutkimuksesta kyselyn ja analysoimalla sen. Tutkimuksesta pidettiin loppu-

analyysi ja sen todettiin vastaavan asetettuja tavoitteita ja onnistuneen hyvin.

Step 1 —projektissa osallistuin projektiryhméan jasenené jo projektin alkuvaiheessa stra-

tegiaviestinndn suunnitteluun, uuden toimintamallin lanseerauksen suunnitteluun, tuot-
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teistuksen suunnitteluun ja niiden hankintaan sekéa niiden jakeluun. Tutkijana tehtavani
muutosprojektissa lisaksi oli osallistua myymalapaallikdiden valmentamiseen, uuden
toimintamallin jalkautukseen, myymalahenkildkunnan opastukseen ja palautteen ke-

raadmiseen ja analysointiin muutoshankkeen viestinnasté seka koulutuksesta

6.7 Jatkotoimenpiteet

Olen laatinut uuden toimintamallin Tahama Oy:n muutosprojektien lapiviemiseen. Toi-
mintamallin avulla projektissa edetdan jarjestelmallisesti ja projektin edetessa on mah-

dollisuus testata asetetun tavoitteen toimivuutta.

Suosittelen taman mallin kayttéonottoa koska tasséa raportissa esille tuotu muutospro-

jekti naytti toimintamallin toimivuuden ansiokkaasti.
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