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TIHVISTELMA

Ruokakesko Oy:ssé ja sen tytaryhtidissa siirryttiin vuoden 2004 aikana uuden toiminnanohjausjarjestelman kayt-
téon. Tama muutos tehtiin kilpailukyvyn parantamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Tassa tydssa keskityttiin
Citymarket Oy:n tavaratalojen, laskutuksen ja ostoyksikén henkildston kokemuksiin muutosprosessin sujumises-
ta.

Tyo6n tarkoitus oli kdyda 1api henkildston kokemuksia muutoksesta ja siitd miten henkilostd koki muutoksella
haetun toiminnan tehostumisen. Tietoja henkildstolta kerattiin sahkdiselld kyselylomakkeella kesén 2005 aikana.
Kyselyssa kysyttiin henkilston mielipiteitd muutosprojektin l&piviemisen eri osa-alueista.

Kyselylla saatuja tietoja peilattiin aihetta kasittelevaan teoriaan. Teorian ja kyselyn vastausten perusteella selvi-
tettiin miten muutoksen l&piviemisessé onnistuttiin henkiléston mielesta.

Kyselyn ja teorian perusteella tuli ilmi, ettd muutosprosessin lapivieminen oli henkilstén mielestd melko onnis-
tunutta. Muutoksen nopeaa l&piviemista kritisoitiin etenkin siirtymavaiheen aikana. Kyselyn perusteella siirty-
minen uuteen toiminannanohjausjarjestelmaén ei kuitenkaan ole ollut lilan nopeaa. Myds tiedottamista kritisoi-
tiin siirtymisjakson aikana, mutta vuosi kayttdonottojen jélkeen henkildstd koki myds tiedotuksen olleen riitta-
v, eika lisatietoa ollut koettu tarvittavan.

Uuden toiminnanohjausjarjestelméan kéyttdonottoa perusteltiin tdiden helpottumisella ja toiminnan tehostumisel-
la. Kyselyyn vastanneiden mukaan ty6 ei ollut helpottunut, eika toiminta tehostunut. Tehostumiseen ja ty6n hel-
pottumiseen vastaajat kuitenkin uskoivat, kunhan kaikki oppivat kdyttdmaan uutta jarjestelmaa kunnolla.

Parannettavaakin toiminnasta l16ytyi. Muun muassa henkiléstén huomioiminen projektin suunnittelussa ja huo-
lellisemmin suoritettu testaus olisivat mahdollistaneet joidenkin ongelmien valttdmisen.

Vastaavan kokoisia muutosprojekteja ei Ruokakesko Oy:ssé l&hitulevaisuudessa ole suunnitteilla. Muutostilan-
teita kuitenkin tulee eteen. Tdmdn tyon tavoitteena on herattdd keskustelua esimiesten ja alaisten vélilla, jotta
toiminnan kehittdmiseen saataisiin mukaan myds henkilost61la oleva tietotaito. Nain myds henkil6std tulisi pa-
remmin ja aidommin huomioitua osana yrityksen toiminnassa tapahtuvia muutoksia.

Avainsanat: muutos  henkiléstd  johtamien  muutosjohtaminen
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Johdanto

Mik&an ei ole pysyvaa paitsi muutos ja véliaikaiset verot

Nykyisin organisaatioiden tulee muuttua jatkuvasti. Markkinoilla parjé-
takseen ei enad riitd, ettd organisaatio toimii kuten kaksikymmenté vuotta
sitten. Organisaatioiden on jatkuvasti muututtava markkinoiden mukaan.

Oleellisena osana organisaatioiden muutosta on henkildstd. Yksik&éan or-
ganisaatio ei voi toimia eikd muuttaa toimintatapojaan ilman henkilstoa.
Yleensd muutoksissa kuitenkin juuri henkilostd ja sen huomioiminen
jaavat sivuosaan.

Muutoksen johtamista ei voida pitdd helppona. Muutosjohtamisesta on
olemassa paljon kirjallisuutta, josta saa vinkkeja siihen, miten luotsata
yritystd muutoksessa, mutta entdpd kaytdnndssa? Miten kaytanndssa
muutoksen lapivieminen onnistuu niin, ettd myo6s henkilosto tulee huo-
mioiduksi?

Suoritin opintoihini kuuluvan tyéharjoittelun Ruokakesko Oy:n liiketoi-
minnan tuen alaisessa talouden palvelukeskuksessa kesén 2004 aikana.
Ruokakeskossa ja sen tytaryhtidissé oltiin siirtymassa uuteen toimin-
nanohjausjarjestelmadn SAP R/3 Retail:iin. Harjoittelun aikana kehittyi
ajatus tehda tutkintotyd aiheesta ”henkildston asema muutoksessa”.

En 16ytanyt koulun Kirjastosta aiheesta yhtdan opinndytety6ta, jossa olisi
otettu l&htokohdaksi henkildston ndkdkulma. Myds kirjallisuudessa aihet-
ta lahestytddn padsaantoisesti johtajan ja johtamisen ndkokulmista.

Tyoni tarkoituksena on selvittdd miten Citymarket Oy:n parissa tydsken-
televéd henkilostd on kokenut siirtymisen SAP R/3 jarjestelmaan. Moni-
puolisen kuvan saamiseksi tein tapaustutkimuksen Citymarket Oy:n tava-
rataloihin, Citymarket Oy:n laskutukseen ja Citymarket Oy:n osto-
yksikdlle. Saamiani tuloksia peilaan muutoksesta ja muutosjohtamisesta
kirjoitettuun teoriaan.

Tavallisesta tutkintotyon rakenteesta poiketen esittelen tutkimustulokset
heti aihetta ké&sittelevan teorian jalkeen. Tutkimustulokset olen Kirjoitta-
nut kursiivilla tekstilla, paitsi jos koko luku liittyy tutkimustuloksiin. Ky-
selyyni saamistani monivalintakysymysten vastauksista on ristiintaulu-
koinnit liitteend tyon lopussa.

Tutkintotydni on tarkoitus herattdd keskustelua Ruokakeskon sisalla siita,
miten vastaisuudessa tulisi muutostilanteissa toimia. Tyéni menee ensisi-
jaisesti palvelukeskuksen johtajalle, joka kay tyoni palvelukeskuksen
esimiesten kanssa l&pi ja mahdollisesti tyéni menee isompaankin jake-
luun Ruokakeskon siséiseen kayttoon.



1 Tyon taustaa

1.1 Toimeksiantajan esittely

Kesko Oyj

Ruokakesko Oy

Kesko Oyj on Suomen johtava kaupan alan palveluyritys. Vuoden 2004
litkevaihto oli 7 517 miljoonaa euroa, kasvua edellisestd vuodesta 2,4 %.
Keskolla on toimintaa kuudella eri toimialueella. (Yleiskuvaus toimi-
aloista 2005.) Toimialat on jaettu omiin tytéryrityksiin, jotka kdyvat ilmi
kuviosta 1.

Kesko Oyj
(" Ruoka- Keswell Oy) (Rautakesko| ( Maatalous- VV-Auto Kauko- )
kesko Oy Oy kesko Oy Oy markkinat
Konekesko Oy
Oy
N /

Kuvio 1. Kesko Oyj:n organisaatiokaavio.

Kesko Oyj:n toimialat ovat jakautuneet seuraavasti:

e Ruokakesko Oy: péivittdistavarakauppa
Keswell Oy: kédyttdtavarakauppa
Rautakesko Oy: rakentamis- ja sisustustuotteiden kauppa
Maatalouskesko Oy, Konekesko Oy: maatalous- ja konekauppa
Kaukomarkkinat Oy: kansainvélinen tekninen kauppa, merkki-
tuotekauppa
e VV-Auto Oy: auto- ja varaosakauppa

Taman tyon kannalta olennaisimmat yhtiot Ruokakesko Oy ja Citymar-
ket Oy seké liiketoiminnan tuen talouden palvelukeskus on esitelty seu-
raavissa kappaleissa.

Ruokakesko Oy vastaa Kesko-konsernin péivittaiskaupasta. Ruokakes-
kolla on asiakkaina noin 1100 ruokakauppaa ja noin 25000 suurta-
lousasiakasta. Yhtion osuus Kesko-konsernin liikevaihdosta on hieman
yli puolet.



Citymarket Oy

Ruokakeskolla on kolme tytéryhtittd: Citymarket Oy, Kespro Oy ja Cas-
sa Oy. Kespro Oy on keskittynyt suurtalouskauppaan yritysasiakkaille.
Nékyvimpéana osana Kespro Oy:td ovat Noutotukut ja MENU-tuotteet.
Cassa Oy on Ruokakeskon uusin ja toistaiseksi pienin tytaryhtié. Cassa
Oy vastaa Keskon halpamyyntiketjun eli Cassa-myymaldiden toiminnas-
ta. Ruokakeskon organisaatio on kuvattuna kuviossa 2.

Suorien tytaryhtididen lisaksi Ruokakeskolla on myds yhteisomistuksia
muiden markkinoilla toimivien yritysten kanssa. Rimi Baltic AB on
Ruokakeskon ja ruotsalaisen ICA:n yhdessd omistama yritys, joka toimii
paivittaistavaramarkkinoilla Baltiassa. Ruokakesko omistaa puolet yri-
tyksesta.

Pikoil Oy:n Ruokakesko omisti puoliksi Neste Markkinointi Oy:n kanssa.
30.9.2005 Ruokakesko Qy julkaisi tiedotteen, jonka mukaan Ruokakesko
ostaa Neste Markkinoinnin osuuden Pikoil Oy:sté.

1.11.2005 antamallaan paatoksella Kilpailuvirasto hyvéksyi kaupan. Pi-
koilin nakyvimpid merkkejad ovat K-pikkolo-kaupat, Neste Motorest -
matka-asemat sekd Neste K-pikkolo —liikenneasemat.

Ruokakesko
Oy
konserni
(Citymarket Kespro Oy Cassa Oy Pikoil Oy Rimi Baltic\
Oy AB
N |

Kuvio 2. Ruokakeskon organisaatiokaavio.

Citymarket Oy on Ruokakeskon hypermarket-kokoluokan myymaldiden
kayttotavarapuolesta vastaava yritys. Kayttotavarapuolella tarkoitetaan
non-food —tuotteita, kuten pukeutumisen ja vapaa-ajan tarvikkeita. K-
citymarketissa paivittaistavarapuolesta vastaa itsendinen kauppias ja
kayttotavarapuolesta Citymarket Oy. Paivittéistavarapuolella tarkoitetaan
Iahinn elintarvikekauppaa.

K-citymarketteja on lokakuussa 2005 viisikymmentéayksi 39 paikkakun-
nalla. Vuoden 2005 loppuun mennessa avataan kaksi uutta Citymarkettia
toinen Nokialle ja toinen Raaheen. K-citymarket -ketju tyo6llistaa yhteen-
sé noin viisituhatta henkil6d. Vuonna 2004 Citymarkettien yhteenlaskettu



vahittaismyynti oli 1 607 miljoonaa euroa (luku siséltdd ALV:n). Vuonna
2004 K-citymarkettien osuus Suomen péivittaistavaramarkkinoista oli
10,0 %.

Citymarket-tavarataloissa tavaratalopuoli on jaettu kolmeksi osastoksi:
vapaa-ajan-, pukeutumisen-, ja kodinosastoiksi. Ennen SAP:n kayttoon-
ottoa Citymarketeissa jarjestettiin Y T-neuvottelut, joiden tuloksena jalki-
neet ja vaatetus yhdistettiin pukeutumiseksi ja kemikalio-osasto yhdistet-
tiin kodintarvikkeeseen. Té&lla jarjestelylla oli my6s henkilostomaaraa
pienentavé vaikutus.

Liiketoiminnan tuki, talouden palvelukeskus

Ruokakeskon taloushallintoa on keskitetty Tampereelle talouden palve-
lukeskukseen. Talouden palvelukeskus toimii Ruokakeskossa liiketoi-
minnan tuen prosessien alaisuudessa.

Palvelukeskuksen toimintaa on kehitetty erityisesti viimeisten kolmen
vuoden aikana. Aiemmin palvelukeskuksessa on késitelty péaasiallisesti
Ruokakeskon laskutusta ja myyntireskontraa.

Palvelukeskuksen tehtdvéna on tuottaa Ruokakesko Oy:lle monipuolisia
taloushallinnon palveluita, kuten Kirjanpitoa, laskutusta ja reskontrien
hoitoa. Palvelukeskuksessa tydskentelee noin 110 henkil6a.

Citymarket Oy on ollut palvelukeskuksen asiakkaana 1.12.2003 lahtien,
jolloin Citymarket Oy:n Lahden ja Turun Kirjanpitoyksikat liitettiin Ruo-
kakeskon talouden palvelukeskukseen.

1.2 Toimintojen uudelleen jarjestelemisen tarve

Paivittdistavarakaupan kilpailu Suomessa on viime vuosina Kiristynyt.
Kiristyneeseen Kilpailutilanteeseen Kesko-konsernin paivittdistavararyh-
mé, eli Ruokakesko Oy ja sen tytaryhtiot, pyrkivat vastaamaan liiketoi-
mintaprosessejaan tehostamalla.

Ruokakeskon suurin yksittdinen toiminnan tehostamiseen tahtdaava muu-
tos on siirtyminen uuteen toiminnanohjausjarjestelméaén. Vanha jarjes-
telmé YJ 83 ei enaa riittanyt tehokkaaseen materiaalivirtojen hallintaan.
YJ 83 oli erdajopohjainen, eivétka eri ohjelmat keskustelleet keskenaén.



Uudeksi jarjestelméksi valittiin SAP R/3 Retail. SAP on saksalainen toi-
minnanohjausjarjestelma. SAP tulee sanoista Systems, Applications, and
Products (in data processing). R/3 on télla hetkella maailman tunnetuin
toiminnanohjausjarjestelmd, jonka avulla pystytdén hallitsemaan kaikkia
yrityksen toimintoja valmistuksesta henkiloston. Retail on puolestaan
SAP:n toimialaratkaisu vahittaiskauppojen tarpeisiin.

Ruokakeskon toimintamalli on kansainvalisesti tarkasteltuna varsin eri-
koinen, koska yksityiset kauppiaat huolehtivat pdaivittaistavarakaupasta
kuluttajille (pois lukien Citymarket-tavaratalojen tavaratalopuoli).

SAP R/3 Retailia mukautettiin Ruokakeskon tarpeita varten. Ohjelmiston
avulla pystytdan hoitamaan materiaalihallinnon, logistiikan ja taloushal-
linnon prosesseja keskitetysti ja tehokkaasti. Kuviossa 3 on kuvattuna
SAP:n aikainen kokonaisprosessi. Kuviossa harmaat isot nuolet osoitta-
vat tietojen kulun. Kaikkia kuviossa olevia asioita ohjataan tai hallitaan
SAP:n avulla.

SAP kokonaisuutena

PERUSTIEDOT

TAVARARYHMAHALLINTA

Vastaanotto  |p] Hyllytys/Esil- | gp] Myyntikas- | Tarve- Osto- Kauppa
lepano salla suunnittelu tilaus [ tukku

A

USTU-IVITYINITT-LUGISTITANRKNA v
Jakelu Varas- Hankin- Osto- Tarve- Myynti- Ruoka-
talogis- tilaami- suunnit- tilaus kesko

tointi
nl o nl tiikka nl nen 4 telu nl

TIETOVARASTOINTI

TALOUS

Kuvio 3. Ruokakeskon toimintalogiikka SAP:n aikana. (9[1].1_Oston
yleiskurssi)



1.3 TyOn taustaa

Ruokakesko Oy:ss& SAP:n kayttoonotto on toteutettu vaiheittain. Toi-
minnanohjausjarjestelman kayttéonotto aloitettiin vuonna 1998 kirjanpi-
don ja sisdisen laskennan siirtamiselld SAP-jarjestelmaén. Kirjanpidon
jalkeen jarjestelmé&an siirrettiin myynti- ja ostoreskontrat, joiden jélkeen
kaupan jarjestelmat muutettiin SAP Retail -pohjaisiksi.

Viimeisimpana kokonaisuutena SAP:iin siirrettiin laskutus ja laskunka-
sittely. Kaiken kaikkiaan SAP:n kayttoonotot jatkuvat vuoden 2006 alku-
puolelle asti. Pitka kesto selittyy silld, etta jarjestelma ulottuu koko Ruo-
kakesko-konserniin aina johdosta pienimpadnkin K-kauppaan asti.

Ruokakeskolla kéytdssa olevat SAP R/3:n moduulit on kuvattuna kuvios-
sa 4. SD tarkoittaa myyntia ja jakelua, MM on materiaalihallinnon tarpei-
ta palveleva moduuli, FI on ulkoisen laskennan tarpeisiin oleva moduuli
ja CO sisdisen laskennan. IS on toimialaratkaisujen moduuli, josta Ruo-
kakeskolla on kaytosséd Retail-sovellus. (Sapuska_ Peruskurssi_ Yleis-
osa[2])

X Myynti ja
jakelu
/ <
Materiaali-
hallinto

PP

Tuotannon-

Qnittelu

QM

adun-
valvonta

\ PM
|,pquR

Henkil6sto-
hallinto

Kuvio 4. Ruokakeskolla kaytossé olevat SAP R/3:n osat. (Sapuska_ Pe-
ruskurssi_ Yleisosa[2])



Citymarket Oy

Laskunkasittely
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Kun SAP:n kédyttoonotto on saatettu paatokseen, tydskentelee ohjelman
kanssa yhteensa noin 10 000 henkil6a. Suuri henkilémaara selittyy juuri
silld, ettd ohjelmistoa tullaan ké&yttdmaan kaikissa ruokakaupoissa, kon-
sernin tukitoimissa ja johdossa.

Citymarket Oy:n kayttGtavarapuoli siirtyi kayttdmaan SAP:ta vuoden
2004 maaliskuun ja marraskuun valisend aikana. Tavarataloja siirtyi
kéayttdmaan SAP:ta kevaalla keskimaarin 2 kuukaudessa. Elokuun aikana
tavarataloja siirtyi SAP:n kayttoon 13. SAP:n myota tavarataloissa tyon-
kuvaan tuli muutoksia.

Citymarket Oy:n tavaratalopuolen laskutus, tai oikeammin laskuntarkas-
tus, muuttui tdysin SAP:n myo6td. Laskutusta varten perustettiin Tampe-
reelle oma tiimi, jonka tehtdvéna on hoitaa Citymarkettien varastolasku-
tus. Talla hetkella Citymarket-laskutuksessa tyoskentelee taysipaivaisesti
13 henkiloa.

Alun perin oli tarkoitus etta kirjanpitajat hoitaisivat laskutuksen kirjanpi-
don ohessa. Kevaalla 2004 laskutuksen resurssilaskelmat pettivat, kun
Kirjanpitajat eivat pystyneet tekeméan kahta taysin erilaista ty6ta rinnak-
kain.

Laskumaara yllatti toiminnan suunnittelijat, eika laskuja ehditty kasitella
ajoissa. Tilapdisratkaisuna palvelukeskukseen palkattiin lisaa vékea las-
kuja késittelemadn. Uutta henkilostod otettiin yli kaksikymmenté henki-
104, joista osa rekrytoitiin suoraan Ruokakeskon palvelukseen ja osa hen-
kilostovuokrausyritykselta.

Ostoyksikko ja tavararyhmahallinta

Tavaroiden ostaminen koki SAP:n myo6td muutoksia. Suoranaisen osta-
misen lisaksi ostoyksikon tehtavéksi tuli tuotetietojen ja hintojen yllapi-
tdminen. SAP:ssa kaikkien tietojen on oltava tarkasti oikein. Tuotteen pe-
rustietojen, maarayksikoiden ja hintojen tulee olla jarjestelmassa oikein,
jotta koko prosessi toimisi oikein. Tavararyhmahallinta koostuu juuri
néisté seikoista, eli tuotetietojen, hintojen ja kauppojen valikoimien ylla-
pidosta.



Henkilosto
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Aiemmin yksittdiset virheet tiedoissa eivat estaneet tilausten tai toimitus-
ten toteutumista. SAP:ssa tuotetiedot on kootusti yhdessé paikassa, josta
tieto ui” muihin alasovelluksiin. Mikali tuotetiedoissa on virhe, monis-
tuu se kaikkialle. Pahimmassa tapauksessa tuotetiedoissa oleva virhe mo-
nistuu 1000 elintarvikekauppaan.

Toisaalta SAP tarjoaa ostoyksikdlle ajantasaista tietoa eri artikkeleiden
kysynnéstd ja mahdollistaa varastojen nopeat tadydennykset kysynnan
mukaan. Aiemmin kysynta piti ennakoida historiallisen tiedon perusteel-
ta.

Henkilosto seka palvelukeskuksessa etta Citymarketeissa on kokenut j&a-
neensd ulkopuoliseksi muutoksessa. Kaymissani keskusteluissa ja teke-
mani kyselyn pohjalta on k&ynyt ilmi, ettd uuteen jarjestelmaan annettu
koulutus on ollut riittdmatonta.

Laskuntarkastuksessa toimivia henkil6ita ei varsinaisesti ehditty koulut-
tamaan SAP:n kayttoon, koska heidat padsaantoisesti palkattiin projektin
kaynnistamisen jalkeen, kun koulutukset oli jo pidetty.

SAP:n luvattiin helpottavan ty6ta tavarataloissa, mutta ainakin alkuvai-
heessa monissa tavarataloissa on koettu, ettd SAP on lisannyt toiden mééa-
rdd. Toiden painopiste on muuttunut, mutta tydmaaré ei ainakaan viela
ole vahentynyt.

TutkintotyOni tarkoituksena on selvittdd miten henkildsto todellisuudessa
on kokenut muutoksen. Tarkoituksena on selvittad, oliko siirtyminen
SAP-jarjestelméan liian nopeaa ja oliko koulutus todella niin puutteellista
kuin on annettu ymmartaa.

Oliko muutos liian nopea? Oliko viestinta riittdvad? Onko tyd helpottunut
SAP:n myo6ta? Ovatko prosessit tehostuneet henkiloston mielesta nyt kun
SAP on ollut kdytossa vuoden ajan? Osataanko SAP:ta kdyttaa? Mité oli-
si pitanyt tehdé toisin? Nama ovat ne kysymykset joihin tydllani pyrin et-
siméén vastauksia.

1.4 Kyselyn ja henkilston taustaa

Tutkintoty6tani varten tein kyselytutkimuksen, jonka toteutin sahkdisesti.
Kyselytutkimuksella pyrin selvittamadn paaséantdisesti henkiloston ko-
kemuksia koulutuksesta, kayttdonottovaiheen tiedottamisesta ja koke-
muksia toiminnan tehostumisesta SAP:n kayttoon siirtymisen myoté. Ky-
selylomake on liitteend tyon lopussa (liite 1).
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Citymarket Oy oli Ruokakeskon tytaryrityksista ensimmainen, joka siir-
tyi kayttdimaan SAP:ta. Sen edustavimpana osana ovat Citymarket-
tavaratalot. Naistd syistd johtuen kyselyn painopiste oli Citymarket-
tavarataloissa.

Tavaratalojen toiminta poikkeaa tavallisten ruokakauppojen toiminnasta
erityisesti hallinnollisen rakenteensa (Citymarket Oy vastaa kaupan toi-
minnasta kun ruokakaupoissa toiminnasta vastaa itsendinen kauppias) ja
tavaroiden hankinnan osalta. Citymarket Oy:n siirtymistd SAP:n kéyt-
toon ei voida verrata yksittaisen ruokakaupan vastaavaan tilanteeseen.

Ruokakeskon tytéaryhtitistd Kespro Oy:n ja Cassa Oy:n toiminta on yh-
tenevéistd Citymarket Oy:n toimintaperiaatteen kanssa. Niiden siirtymi-
nen SAP:n kayttoon tapahtui Citymarket Oy:n jalkeen. Citymarket Oy:sta
saatuja tuloksia voidaan verrata ndiden kahden yhtion siirtymisvaihee-
seen. Téllaisen vertailun tekemiseen minulla ei kuitenkaan ole ollut mah-
dollisuutta.

Lé&hetin kyselyn 51 tavaratalon jokaiselle osastopaallikélle ja tavaratalon
johtajalle. Lisaksi lahetin kyselyn osto-organisaation jokaisen tavararyh-
man markkinointipaallikolle ja palvelukeskuksessa toimiville Citymar-
ket-laskunkasittelijoille.

Yhteensa kysely lahti 222 henkildlle. Vastauksia méaéraaikaan mennessa
tuli 25 ja lisdajan jalkeen sain 5 vastausta liséa. Vastausprosentiksi muo-
dostui 13,51 %. Tekeméni tutkimuksen tuloksia ei voida yleistda koko
joukkoon ja tulokset ovat vain suuntaa antavia. Vaikka vastausprosentti
jai alhaiseksi, olivat saamani vastaukset varsin kattavia.

Kyselyssani oli kaikkiaan 63 kysymystd, joista avoimia kysymyksia oli
20 ja loput monivalintakysymyksid. Kyselylomake on tyon lopussa liit-
teend. Kaikki vastanneet olivat vastanneet myds suurimpaan osaan avoi-
mista kysymyksisté ja vastauksia voidaan pitaé laadukkaina.

Ostoyksikkoon kysely lahti kolmelle markkinointipaallikolle, joista kaksi
vastasi. Vastanneilta tuli erittdin tarkkoja vastauksia ja myds Kritiikkia
SAP:n kayttoon siirtymisestd. Vastaajat toivat hyvin esiin ostoyksikon
nakokulmaa.

Tavarataloista vastauksia tuli 23. Tavarataloista saamani vastaukset ja-
kautuivat hyvin ympdari Suomea. Vaikka vastausten maara on pieni, on
vastauksissa hyvin paljon samankaltaisuuksia. Joidenkin vastausten koh-
dalla kaikissa vastanneissa tavarataloissa oltiin taysin samaa mielta.

Palvelukeskuksesta sain viisi vastausta. Palvelukeskuksen henkiltstoa
minulla on ollut mahdollisuus haastatella myds henkilokohtaisesti. Haas-
tattelujen tuloksia ei ole yhdistetty tutkimuksen tuloksiin. Haastattelut tu-
Kivat padsaantoisesti kyselyn vastauksia.
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Alla olevissa taulukoissa on taustatietoa kyselyyni vastanneista. Kyselys-
séni en huomioinut sukupuolta, enké alueellisia eroja. Niiden perusteella
vertailujen tekeminen voisi mahdollistaa vastaajien jaljittdmisen. Taulu-
kossa 1. on vastaajien ikdjakauma. Taulukot ovat myos liitteessa 2.

Taulukko 1. Kyselyyn vastanneiden ikéjakauma

Vastaajan ika
Tulosyksikkd 26-30 31-35 36-40 41-45 56< Total
Tavaratalo 5 4 8 4 2 23
Ostoyksikkd 0 0 1 1 0
Palvelukeskus 3 0 1 1 0 5
Total 8 4 10 6 2 30

Kuviossa 5 on kuvaaja vastanneiden palvelusvuosista Kesko Oyj:n tai
sen tytaryhtididen palveluksessa. Ik&vuosia ja palvelusvuosia verrattaessa
néhdaan, ettd Kesko Oyj:n palveluksessa ollaan yleenséd melko pitkaan.

Vastagjien palvelusvuodet

B 1 1 [ H

1 23 4567 8 91011121314151617181920212223 - 3233

Palvelusvuosia

| @ Tavaratalo m Ostoyksikio O Palvelukeskus |

Kuvio 5. Kyselyyn vastanneiden palvelusvuosijakauma
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Taulukkoon 2 on koottu vastaajien koulutustaustaa. Kuten taulukosta
nahdaan, on ammatillisen koulutuksen saaneiden osuus suuri. Yleensakin

palvelualalla tydskentelevistd suurin osa on ammatillisen koulutuksen
omaavia henkil6ita.

Taulukko 2. Vastaajien koulutustausta

Vastaajan koulutus
Ammatillinen Alempi Ylempi korkea-
Tulosyksikkd | Perusaste aste korkea-aste Total
Tavaratalo 0 18 4 1 23
Ostoyksikko 0 1 1 0 2
Palvelukeskus 1 3 0 1 5
Total 1 22 5 2 30
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2 Muutos yrityksessa

Lansimaissa sekd kulttuurissa ettd yrityksissa muutosta pidetaan jonakin
eteen tulevana poikkeavana tilanteena. Japanilaisissa yrityksissd muutos-
ta sitd vastoin pidetddn jatkuvana prosessina, joka tahtad&d toiminnan pa-
rantamiseen. (Aberg 1993: 122.) L&nsimaissa muutosprosessin kaynnis-
tdmiseksi tarvitaan yleensa muutos joko yrityksen toimintaymparistossé
tai yrityksen sisalla.

Pendlebury, Grouard ja Meston (1998: 4 - 5) esittavat, etta yritykset ovat
perinteisesti tottuneet toimimaan, eivat muuttumaan. Heiddn mukaansa
yritykset ”joutuvat” muutokseen usein &killisesti. Monet suuret yritykset,
esimerkiksi Philips, IBM ja General Motors, ovat joutuneet tekemaan
suuria ja radikaaleja muutoksia niiden tuudittauduttua stabiiliin tilaan
1980-luvulla.

Pendlebury ym. (1998: 5) esittdvat kolme paasyytd muutosten tulemiseen
yllatyksend. Ensinndkin epatarkat ennusteet tai ennakoimisen puute on
suurin syy muutosten yllatyksellisyyteen.

Toiseksi yleiseksi syyksi he nimedvét viivyttelyn. Johdossa ehké tiedos-
tetaan muutoksen tarpeellisuus, mutta ei olla halukkaita ottamaan siihen
liittyvid riskeja. (Pendlebury ym. 1998: 5.)

Kolmantena syynd he esittavat kykeneméattdmyyden toteuttaa ideoita
kéytdnnossé. Johdossa kylla tiedetdadn mité pitéisi tehdd, mutta kun joh-
don ideoita aletaan toteuttaa, ei niill4 kuitenkaan saavuteta haluttua lop-
putulosta. Mikéli yritys ei muutu silloin kun se olisi mahdollista vapaaeh-
toisesti, on sen muututtava pakon edessa, kun jotain tapahtuu. (Pendlebu-
ry ym. 1998: 5 - 6.)

Muutoksen laajuus ja syvallisyys

Muutoksen onnistumisessa on Martolan ja Santalan (1997: 37) mukaan
paljolti kyse siitd miten laajana ja syvallisend muutos toteutetaan ja miten
syvallisend ja laajana henkildsto sen kokee.

Syvallisella muutoksella Martola ja Santala (1997: 37 - 38) tarkoittavat
taysin uusien toimintatapojen luomista, eika ainoastaan vanhojen toimin-
tatapojen tehostamista. Syvéllisessa muutoksessa tehdédan muutoksia yri-
tyksen perustavaa laatua oleviin toimintamalleihin.

Laajalla muutoksella Martola ja Santala (1997: 38) tarkoittavat muutok-
sen ulottumista koko organisaatioon, eikd ainoastaan yhteen yksikkoon.
Laajassa muutoksessa ei ole mahdollista palata entisiin toimintatapoihin,
koska koko organisaatiossa noudatetaan samoja uusia toimintatapoja.
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Martolan ja Santalan (1997: 29) mukaan toiminnan parantamiseen tah-
taaville muutoksille on tunnusomaista, ettd prosessi kohdistuu samanai-
kaisesti organisaatiossa useisiin eri toimintoihin ja osa-alueisiin.

Tallaisina toimintoina ja osa-alueina he esittdvat muutoksen vaikutukset
yrityksen kulttuuriin, toimintoketjuihin, tietotekniikkaan, henkilosto-
resursseihin, rakenteisiin, johtamiseen, visioon ja tavoitteisiin. (Martola
& Santala 1997: 29.)

Vaikka muutos voidaankin jakaa késitteellisesti eri alueisiin, vaikuttaa
kaytannossé kaikki toisiinsa. Esimerkkind tastd Martola ja Santala (1997:
30) kertovat yrityksen kulttuurin muuttamiseen téhtdavan projektin. Mi-
kali yrityksen kulttuuria halutaan muuttaa, tarkoittaa se k&ytannossa sité,
ettd myos yrityksen rakenteita on muutettava.

Citymarket Oy:n tapauksessa muutos oli syvallinen ja laaja. Muutos koh-
distui samanaikaisesti koko yrityksen kaikkiin prosesseihin, joissa tyos-
kentelevien henkildiden oli omaksuttava taysin uusia ajattelu- ja toimin-
tatapoja.

Ajattelutapojen omaksumisella tarkoitan sité, ettd SAP-jarjestelmé on ra-
kennettu toimimaan alan parhaimmissa kaytanndissa hyviksi havaittujen
toimintaperiaatteiden mukaan. Kansainvalisesti hyvéksi havaitut toimin-
tatavat eivat vélttamatta istu heti sellaisenaan suomalaiseen ajatusmaail-
maan.

2.1 Prosessin laukaisijat

Muutoksen tarvetta Kkartoitettaessa tai prosessia suunniteltaessa tulee
Abergin (1993: 124) mukaan olennaiset siséiset ja ulkoiset tekijét tunnis-
taa lohkomalla. Lohkomisessa yrityksen toimintaympadristd ja siséiset
voimavarat jaetaan pieniin osiin, joista jokaista analysoidaan tarkasti.

Martola ja Santala (1997: 14) lahtevat liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelussa (Business Process Re-design) miltei samoista lahtokohdis-
ta. Heiddan mukaansa muutosprosessin taustalla on usein useita seikkoja.
Muutoksen laukaisijana saattavat olla yrityksen ulkopuolisessa toimin-
taympaéristossa tapahtuneet tai tapahtuvat muutokset, tai yrityksen sisai-
siin prosesseihin kohdistuvat muutospaineet.

Pendlebury ym. (1998: 6) ovat myds samoilla linjoilla. Yritysten toimin-
tatavat ja paatoksentekoprosessit poikkeavat toisistaan. Jokaisen muutok-
sen taustalla on aina yksil6lliset syyt. Myds Pendlebury ym. jakavat pa-
kottavat muutostekijat yrityksen ulkoisiin ja siséisiin tekijoihin. He totea-
vat ulkoisten tekijoiden olevan yleensé pééasiallisina syind muutokseen,
mutta yleenséd muutoksen laukaisee useiden eri tekijoiden vaikutus.



17

Yrityksen asema toimialallaan vaikuttaa Pendlebury ym. (1998: 7) mu-
kaan siihen miten herkka se on muutoksille. Mikali yritys on monopo-
liasemassa, ei se ole niin herkkd muutospaineille kuin yritys, joka toimii
vahvasti kilpaillulla alalla. Esimerkiksi Alko ei juuri ole joutunut muut-
tamaan toimintaansa, kuten lisddmaan asiakaspalveluansa, EU:n laajen-
tumisen myo6ta. Teleoperaattoreiden vélilla vallitsee tiukka Kilpailu asi-
akkaista, mik& on pakottanut ne kehittdmaan asiakkaiden vaatimuksiin
sopivia palveluita.

Ulkoiset taustatekijat

Abergin (1993: 124) mukaan ulkoisia tekijoitd selvitettdessd yrityksen
toimintaymparisté lohkotaan. Jokaisesta lohkosta tehdaan SWOT-
analyysi. Analyysilla pyritddn selvittdmadn muun muassa yhteistyon
merkitys yritykselle ja lohkon yritykseen kohdistamat arvostukset ja odo-
tukset. Lohkomisen lisdksi pitad selvittdd my0s varsinaisen toimintaym-
pariston ulkopuolisten tahojen asenteet ja odotukset.

Lohkomisen ja analysoinnin jalkeen tulee Abergin (1993: 124 - 126) mu-
kaan pohtia "muutosten ensimmadisid oireita eli heikkoja signaaleja”.
Heikoilla signaaleilla Aberg tarkoittaa muun muassa tuotteiden tai palve-
luiden kysynnan heikkenemista tai vahvistumista, muutoksia alihankki-
joiden laadussa, muutoksia Kilpailijoiden toimissa ja yritysta koskevaa
kirjoittelua yleisonosastoissa. Eri signaaleja tulee myds verrata keske-
naan ja pyrkia varmistumaan siitd, etta signaalien viesti on samansisél-
toista.

Heikkojen signaalien analysoinnin pohjalta laaditaan toimenpidesuosi-
tukset ja paatetdadn toimenpiteistd. Toimenpiteistd péatettdessa tulee
huomioida heikkojen signaalien havaitsijan ja kyseisen lohkon analysoi-
jan nakemykset tilanteesta (Aberg 1993: 126 - 127.)

Yleisimpand muutokseen vaikuttavana ulkoisena tekijand Martola ja San-
tala (1997: 14 - 16) puolestaan esittavat kannattavuusongelmat. Martolan
ja Santalan nimedmat muut ulkoiset taustatekijat on koottu kuvioon 6.

[
Kilpailijoiden jatkuva Toimialan
parantaminen S el rakennemuutos
BPR-projeklin
ulkoiset
taustatekijat
Kansainvilistyminen | —~ e vapéi}iﬁfr!ﬁwﬂen

Kuvio 6 Liiketoimintaprosessien uudistamiseen vaikuttavat ulkoiset teki-
jat (Martola & Santala 1997: 15)
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Pendlebury ym. (1998: 7) mukaan yrityksessé itsessaan halutaan harvoin
muutosta. Muutoksen syyt 10ytyvétkin heiddn mukaansa yleensa yrityk-
sen ulkopuolelta. Heiddn mukaansa suurimpia ulkoisia syita ovat asiak-
kaiden tarpeiden muutokset.

Asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin vastaaminen on olennaista, jotta yri-
tys pystyisi séilyttdméaan markkinaosuutensa, asiakkaansa ja saavutta-
maan toiminnallaan tyydyttavaa tulosta. Pendlebury ym. (1998: 8) esitta-
vatkin, ettd useat markkinoilla tapahtuvat muutokset vaikuttavat yrityk-
seen asiakkaiden muuttuvan kayttaytymisen kautta.

Toisena muutospainetta luovana ulkoisena tekijana Pendlebury ym.
(1998: 9) esittavat kilpailulliset tekijat. Kilpailijoiden toimissa tapahtuvat
muutokset laukaisevat usein yrityksessa jonkinlaisen muutostarpeen, mi-
kali yrityksessa on aihetta olettaa kilpailijan muutosten tuovan sille kil-
pailuetua.

Kilpailullisena tekijana Pendlebury ym. (1998: 9) esittdvat mm. uuden
tuotteen lanseeraamisen. Nokia esimerkiksi oli pakotettu tuomaan mark-
kinoille simpukkamallisia puhelimia, kun sen kilpailijatkin toivat.

Tekniset keksinnot ovat Pendlebury ym. (1998: 9) mukaan lisaantyvissa
maarin muutospaineen taustalla. Teknistd kehittymistad tapahtuu koko
ajan, mikd mahdollistaa yrityksille uusien valmistusmetodien kayttami-
sen. Tekniset parannukset voivat myos synnyttdd markkinoita uusille
tuotteille tai synnyttdd markkinoille uusia tuotteita.

Abergin, Martolan ja Santalan ajatuksista poiketen Pendlebury ym.
(1998: 10) tuovat yhtend muutospainetta luovana tekijand muutokset yri-
tyksen omistajarakenteessa. Omistajan vaihtuminen saattaa ajaa koko yri-
tyksen muutokseen. Yrityksen taloudelliset tavoitteet saattavat vaihtua
miltei hetkessa.

Pendlebury ym. (1998:10) esittavat ulkoisena muutospainetta luovana te-
kijand myds muutoksen sosiaalisessa kéyttdytymisessd, elaméntavoissa
tai asenteissa, mitk& saattavat ajaa yrityksen muuttamaan toimintaansa.
Tallainen “pehmed” ulkoinen muutospaine on esimerkiksi ympéristotie-
touden lisdadntyminen kuluttajissa ja heidan halunsa hankkia ekologisesti
kestavia tuotteita.

Siséiset taustatekijat

Olennaisina sisaisind muutoksen taustatekijoina Aberg (1993: 124 - 126)
tuo esiin henkiloston, tuotantotekniikan ja rahavirrat. Esimerkiksi henki-
I6stotarpeiden muuttuminen tai yhtion kdyttaman tuotantotekniikan kay-
minen vanhaksi voisivat olla tallaisia taustatekijgita.
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Abergin (1993: 124 — 126.) mukaan myos siséisisté tekijoista selvitetaan
niiden arvostukset ja odotukset yritykseltd. Resurssin luonteesta riippuu
se, mitd pitad selvittdd. Selvitysten jalkeen edetédén kuten ulkoistenkin te-
kijoiden osalta.

Martolan ja Santalan (1997: 16 - 17) mukaan sisdisind taustatekijoina
voivat olla tarve muuttaa toimintaa asiakaslahtéisempé&én suuntaan tai
tarve kohdistaa resursseja uudelleen. Martola ja Santala esittavat, ettd
usein muutospainetta luo myos tietojarjestelmien uusiminen.

Martola ja Santala (1997: 33) esittavét, etteivat tietotekniset ratkaisut
yleensé toimi muutoksen liikkeelle panevana voimana, vaan tietotekniik-
ka luo puitteet toiminnan muutokselle. Uutta tietojarjestelmad kayttoon-
otettaessa on yleistd, ettd yritys muuttaa muitakin toimintatapojaan, kos-
ka ei ole jarkevaa rakentaa uutta jarjestelmad vanhoille liiketoimintapro-
sesseille.

Kuviosta 7 kdy ilmi muita muutosprosessiin vaikuttavia sisdisia taustate-
kijoitd. Martolan ja Santalan (1997: 17) mukaan yrityksistd 10ytyvat
usein kaikki taustatekijat, mutta niiden painoarvoissa vain on eroja.

Tuote- ja
asiakasstrategiset
; muutospaineet
Rgstjrsswuﬂ Tarve muuttaa
uudslleensuun- [ l yrityskultiuuria
taamisen tarve J i
BPR-projektin
sisaiset
laustatekijat
Yritysoste, fuusio Tietojdrjestelmien
tai muu merkittava L™ s merkittdva
rakennemuuios uusiminen
Saneeraustarve
|

Kuvio 7 Liiketoimintaprosessien uudistamiseen vaikuttavia sisaisia taus-
tatekijoita (Martola & Santala 1997: 17)

Kun muutostarpeet on tunnistettu, tulee niiden pohjalta tehda ratkaisut
tarvittavista toimenpiteistd. Toimenpiteet tulee kohdistaa yritykselle tér-
keisiin asioihin ja muutos tulee toteuttaa kilpailukykyiselld nopeudella ja
laadulla. (Tuominen 1999: 11.)
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Pendlebury ym. (1998: 10 - 11) tarkastelevat yrityksen siséisia tekijoita
hieman eri ndkékulmasta. He esittavat suurimpana sisaisena tekijana yri-
tyksen liiketoiminnan kasvun. Heiddn mukaansa liiketoiminnan sopeut-
taminen toimii tiettyyn rajaan asti, mutta jossain vaiheessa yritys tulee ti-
lanteeseen, jossa sen on pakko miettid toimintatapojaan uudelleen, jotta
ne pysyisivat kannattavina.

Toisena sisdisena tekijana Pendlebury ym. (1998: 11) esittavat yritysjoh-
don vision. Té&ll4 he tarkoittavat benchmarkingiin perustuvaa, toiselta
toimialalta haetun liiketoimintamallin soveltamista oman yrityksen toi-
mintaan.

Pendlebury ym. (1998: 11) mukaan yrityksen johto ajaa yrityksen muu-
tokseen luotuaan yritykselle ensin uuden vision, jonka avulla se uskoo
yrityksen saavuttavan parempia tuottoja. Esimerkkind tésté toimintamal-
lista he nostavat esiin Danonen, joka aiemmin toimi pakkausalalla, mutta
vaihtoi toimialaansa péajohtajan vetdman tutkimusprojektin tuloksena
maatalouspohjaisiin elintarvikkeisiin.

Yrityksen sisalla tai toimintaymparistossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia.
Suuri osa muutoksista on pienid ja miltei huomaamattomia. Joukkoon
mahtuu toki isompiakin muutoksia, joihin yrityksen on reagoitava. Kun
muutos ymparistossd on tunnistettu, tulee yrityksen laatia suunnitelma,
miten se pystyy sopeutumaan uuteen tilanteeseen kustannustehokkaasti,
nopeasti ja toiminnan kannalta jarkevasti. Tavoitetilana voitaneen pitda
japanilaisen muutoskulttuurin saavuttamista, jolloin yrityksessa on kéayn-
nissa jatkuva muutos parempaan.

2.2 Ruokakeskon muutoslaukaisijat

Ulkoiset tekijat

Suomen liittyminen vuonna 1995 Euroopan Unioniin avasi Suomen
markkinat kilpailulle. Liittymisell& EU:iin ei ollut valittomasti vaikutuk-
sia Kilpailutilanteeseen Suomessa. 2000 luvun alussa saksalaisen Lidlin
tulo markkinoille ja hinnoilla kilpailemisen alkaminen loivat painetta
suomalaisille kaupan alan yrityksille vastata kilpailuun. Hinnalla Kilpai-
leminen kohdistui Keskon tytéryhtitsta eniten Ruokakesko Oy:66n.

Lisdksi Kesko Oyj:n toimintaymparistossa muutospainetta loi Kiristynyt
Kilpailutilanne. Kilpailu on Kiristynyt erityisesti paivittdistavaramarkKki-
noilla, eli Kesko Oyj:n tytdryhtidistd Ruokakesko Oy:n toimialueella.
Kesko on vuosikymmenié ollut Suomen suurin kaupan alan yritys myos
paivittdistavaramarkkinoilla.
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Viime vuosina S-ryhmé on lisdannyt markkinaosuuttaan voimakkaasti ja
saavuttanut Keskon johtoasemaa niin, ettd vuoden 2004 lopussa markKki-
naosuuksissa oli enda yhden prosenttiyksikdn ero. Kauppalehti uutisoi jo
viikolla 19/2005 useampaankin kertaan omista tutkimuksistaan, joiden
mukaan S-ryhma olisi siirtynyt ensimmadiselle sijalle. Viralliset tulokset
taman vuoden tilanteesta saadaan vasta kevaalla 2006.

Syyskuussa 2005 SOK ilmoitti ostavansa Suomen Sparin. Taméa kauppa
nostaa S-ryhmaén kiistatta Suomen suurimmaksi péivittdistavarakaupan
yhtioksi.

Tarkedna tekijana péivittaistavarakaupan markkinaosuuksien muodostu-
misessa ovat asiakkaat. Ruokakesko on menettanyt asiakkaita S-
ryhmélle.

Ruokakeskon liiketoimintaprosessien tehostamisessa on ennen kaikkea
tavoitteena saada liséa asiakkaita K-kauppoihin. SAP:n kayttédnoton pe-
rimmaéisena tarkoituksena onkin asiakkaiden palvelemisen parantaminen.
SAP:n avulla pystytadn aiempaa paremmin varmistamaan tavaroiden oi-
kea-aikainen toimittaminen kauppoihin, eik& kaupoissa tule olemaan tyh-
jia hyllyja, kuten téhén asti.

Tietojérjestelmén uusiminen Ruokakesko Oy:ssa toimi vaikuttimena toi-
mintojen uudelleen suunnittelemiselle. Tosin Ruokakeskossa tietojarjes-
telman uusiminen ei luonut puitteita muutokselle vaan ennemminkin pa-
kotti muutokseen.

Kuten Martola ja Santala esittavat, oli myds Ruokakeskossa muita vai-
kuttavia tekijoita kuin vanha atk-ohjelmisto. Yhtena tarke&na tekijana oli
muuttaa yrityskulttuuria enemman asiakaslahtdiseen suuntaan. Uutta
toiminnanohjausjarjestelméa& voidaan pitad tata tavoitetta tukevana.

Varsinaisina sisdisind taustatekijoind Ruokakesko Oy:ssé olivat vanhan
atk-jarjestelman kykeneméattdmyys vastata yhtion nykyisiin haasteisiin ja
ohjelmien hajanaisuus. Naméa seikat aiheuttivat ongelmia tehokkaalle
toiminnalle.
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Kaikissa tytaryhtioissa oli kaytdssa omat jarjestelmat. YJ83 on ollut koko
toiminnan yhteen sitovana keskusjarjestelmand. Varsinaisesti kaupoissa
kéytossa olleet jarjestelmat on kuvattuna kuviossa 8. On hyva muistaa,
ettd ndissa vanhoissa jarjestelmissad mikaan tieto ei itsesséan siirtynyt toi-
seen jarjestelméan, vaan valissa taytyi tehdd kasin muuntoja ja siirtoja.

KESKO Oyj
YJ 83
Ruokakesko Oy
YJ 83
K-Extrat K-Supermarket
K-Market L] | K-Citymarket
POS 1/NT | | K90
I I
| I I |
Citymarket Oy Kespro Oy Cassa Oy
K90 POS 1/NT
Tukkujarjestelma

Kuvio 8. Ruokakaupoissa ja myymaldisséd kaytossa olleet jarjestelmat.
Pienet poikkiviivat kuvaavat tiedon kulkemattomuutta.

Uuteen toiminnanohjausjérjestelmaan siirtymisella haluttiin tehostaa ma-
teriaalivirtojen hallintaa ja raportointia seka parantaa eri prosessien ja oh-
jelmistojen yhteistoimintaa. SAP:n lisaksi j4& kauppoihin kassajarjestel-
mat, mutta materiaalivirtoja késitelld&dn SAP:n avulla.

Liséksi kassajérjestelméat keskustelevat epésuorasti SAP:n kanssa. Epé-
suoralla tarkoitan tdssg, ettei yhteys SAP:n ja kassajarjestelman vélilla
ole jatkuvaa, vaan tietojen vaihto niiden kesken tapahtuu yolla erdajoissa.
Kassajarjestelmien mukaisesti myymaloissa kaytdssé olevat jarjestelmat
on kuvattuna kuviossa 9.
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KESKO Oyj
SAP R/3
SAP R/3
Ruokakesko Oy
SAP R/3 SAP R /3
K-Extrat K-Supermarket
K-Market K-Citymarket
SAP R/3 SAP R/3
POS 1/NT-kassajariestelmé N90 —kassaiari.
| |
Citymarket Oy Kespro Oy Cassa Oy
SAP R/3 SAP R/3 SAP R/3
N90 —kassajérj. POS- kassajérjestelma POS 1/NT-kassajarjestelméa

Kuvio 9. Kauppojen jarjestelmat SAP:n kéyttdon siirtymisen jalkeen.

Toiminnanohjausjarjestelmén avulla asiakkaille pystytddn toimittamaan
tavaroita tehokkaammin. Logistiikan tehostuminen uuden toiminnanoh-
jausjarjestelmén myota nékyy konkreettisesti siind, ettd Ruokakesko Oy
lopettaa Tampereelta hedelmien ja vihannesten varastoinnin ja keskittaa
varastot Vantaalle. Pendlebury ym. esityksen mukaisesti muutos asiakas-
lahtdisempéén toimintamalliin tuli padasiallisesti johdon vision pohjalta.
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3 ldeasta prosessiin

”Muutosprosessi alkaa vanhasta luopumisella” (Martola & Santala 1997:
22).

Muutoksen toteuttamistavat vaihtelevat suuresti. Muutos voi olla johdon
sanelema pakko tai muutos voidaan toteuttaa hyvassa yhteisymmarryk-
sessd. (Pendlebury ym. 1998: 16.)

Olipa muutos pakotettu tai yhteisymmarryksessa toteutettu, ei muutoksen
onnistuminen ole suoraan riippuvainen sen toteuttamissyista. Muutoksen
onnistuminen on enemman sidoksissa toimiin, joita muutoksen aikana
tehdaan.

3.1 Muutosprosessin eteneminen

Kun yrityksessa tai sen ympaéristossa on havaittu jokin tekijé, johon yri-
tyksen pité4 reagoida, kehitetddn yrityksessa muutosidea. Muutosidea on
paatos siirtya uuteen toimintatapaan, jolla ulkoiseen tai sisdiseen tausta-
tekijaan pyritdén reagoimaan. Idean lahtékohtana on ndkemys siitd, missé
yritys tulevaisuudessa on. (Martola & Santala 1997: 23.)

Muutosideaa voidaan kuvata viivasuorana siirtymisena nykytilasta tavoit-
teeseen, kun taas muutosprosessia voidaan puolestaan kuvata siksakkina
nykytilan ja tavoitteen vélilld&. Muutosprosessilla tarkoitetaan niitd kay-
tdnnon vaiheita, joita tavoitteeseen pa&semiseen tarvitaan. (Martola &
Santala 1997: 23 - 25.)

Muutosprosessin aikana muutokseen osallistuvat joutuvat tekemisiin itse
muutoksen kanssa. Prosessissa paitsi siirrytddn uusiin toimintatapoihin,
myo6s luovutaan vanhoista tavoista. Mikéli muutos uuteen on hidasta ja
kokeilevaa, ei vanhoista tavoista luopumista vélttaméattd edes huomata.
(Martola & Santala 1997: 22 - 23.)

Muutoksen nopeudesta riippumatta on vanhasta luopumisen tapahduttava
samanaikaisesti uuteen siirtymisen kanssa. Mikéli vanhoista toimintata-
voista pidetdan tiukasti kiinni, jadvat ne kilpailemaan uusien tapojen rin-
nalle. (Martola & Santala 1997: 22 - 23.)

Luopuminen vanhoista tavoista ei saisi olla &killista eikd kertaluontoista,
mutta kuitenkin niin voimakasta, etti se vahentda vastustusta. Talla vas-
tustuksen vahentamisella tarkoitetaan sitd, ettei anneta mahdollisuutta
kayttda vanhoja menetelmia. (Martola & Santala 1997: 22 - 23.)
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Vanhoihin toimintatapoihin tarrautuneet henkiltt eivat vélttdmattad nae
siirtymisessa uuteen mitdan hyvaa. Tama saa heidat usein tarrautumaan
entistd tiukemmin vanhoihin toimintatapoihin. Samanlainen tarrautumi-
nen koskee myds vanhojen toimintatapojen aikana johtavassa asemassa
olleita henkil6ita, jotka saattavat kokea asemansa uhatuksi. (Martola &
Santala 1997: 22 - 23.)

Muutosprosessiin vaikuttavat henkildston ja osastojen intressit ja nake-
mykset siitd, miten tulisi toimia. Jos organisaation eri ryhmittymien na-
kemykset poikkeavat muutoksen ideasta, eikd nakemyksia voida tai ei ole
tarkoituksenmukaista hyodyntédd muutoksessa, tulee johdon puuttua tilan-
teeseen. (Martola & Santala 1997: 23 - 24.)

Muutoksen onnistuminen riippuukin paljolti siitd, miten muutosprosessia
johdetaan. Toinen onnistumiseen vaikuttava tekija on yrityksen henkil6s-
ton tai muutoksen kohteena olevan henkildston sitouttaminen prosessiin.
Sitouttamisella pystytddn valttdmaan intressiristiriitojen syntymista.
(Martola & Santala 1997: 23 - 24.)

3.2 Prosessin vaiheet henkildston nakokulmasta

Tyontekijoiden tehokkuus ja itsetunto pysyvat vakaina toimintatapojen ja
ympériston pysyessd muuttumattomina. Tuttuja toimintatapoja osataan
soveltaa myos poikkeavissa tilanteissa. Mikali toimintatapoja tai ympa-
ristéd& muutetaan, jarkkyy henkilostossé vallitseva tasapainotila. (Roukala
1998: 31.)

Muutostilanteessa henkildston itsetunto laskee ja samalla laskee myds te-
hokkuus. Laskuvaihetta kutsutaan usein “epatoivon laaksoksi”. ”Laak-
son” syvyys ja kesto mittaavat muutosprosessin onnistumista tai epaon-
nistumista. Suurissa muutoksissa vaikutus voi kestda jopa yli vuoden.
(Roukala 1998: 31.)
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Kuviossa 10 on kuvattuna Ruokakeskon muutosprosessin eteneminen.
Kuviosta kdy ilmi Ruokakeskon epéatoivon laakso” SAP R/3:n kayttoon
otossa.

suorituskyky ja A

-varmuus,
kustannus- kehittami laad
tehokkuus, 2gogtammen, aadun nosto
palvelukyky,
laadukkuus jne.
NORMAALI | AIKA
TASO
kaynnistys vakauttaminen
alkaa 3.11.2004 >
23.2.2004
kaikki toiminnot

uudessa jarjestelméassa
2.11.2004

Kuvio 10. Ruokakeskon “epatoivon laakso”. (Kivelda 2004)

Roukalan (1998: 32) mukaan muutosprosessin vaiheet henkilston nako-
kulmasta ovat kieltdminen, puolustautuminen, hyvéksyminen, omaksu-
minen ja laajentaminen.

Kieltdmisvaiheessa henkilostd torjuu ehdotetun muutoksen. Kielteista
asennetta perustellaan aiemmilla hyvilla tuloksilla, osaamisella ja tyon
sujuvuudella. Mikali johto ei esitd konkreettisia muutosta tukevia toimia,
lisda se epavarmuutta henkilostossa. (Roukala 1998: 32.)

Puolustautumisvaiheessa henkilostdssa pyritddn perustelemaan uuden
toimintatavan kayton kieltdminen tai rajaaminen. Henkildstossa esimer-
Kiksi halutaan, ettei uusia toimintatapoja uloteta kaikkiin heidén tehta-
viinsa tai esitetddn, miten uudet tavat haittaavat tyon tekemistd. Samalla
kun perustellaan uusien toimintatapojen haitallisuutta, henkildsté alkaa
kuitenkin omaksua my0s uusia toimintatapoja. (Roukala 1998: 32.)

Vanhoihin toimintatapoihin sidoksissa olevat uudet tavat omaksutaan
helposti, mutta suuremmat ja vaikeammin sovellettavat toimintatavat ha-
lutaan yhé torjua. Vaikeammin sovellettavista tavoista kieltaytymista pe-
rustellaan usein niiden sopimattomuudella omaan tydhon. (Roukala
1998: 32.)
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Puolustautumisen jalkeen tulee hyvaksymisen vaihe, jossa henkilsto al-
kaa noudattaa uusia toimintatapoja. Hyvaksymisvaiheeseen vaikuttaa pal-
jon johdon esimerkit ja toiminta. Hyvaksymisen jalkeen henkil6ston itse-
tunto kaantyy nousuun, kun henkildstdssa huomataan, etta uusien toimin-
tatapojen kanssa pitaa tulla toimeen ja niiden kanssa myds voidaan tulla
toimeen. (Roukala 1998: 32.)

Mikali hyvéksymisvaihetta ei tule, joudutaan muutosprojekti yleensa
keskeyttdméén ja palataan entiseen toimintamalliin. Téallaisia ep&onnis-
tumistilanteita voi tulla radikaaleissa muutostilanteissa, joihin henkil6ds-
t64 ei ole saatu mukaan alusta l&htien tai projektilta puuttuu johdon tuki.
(Roukala 1998: 32.)

Hyvéksymisen jalkeen tulee omaksumisen vaihe. Omaksumisella tarkoi-
tetaan tdssd alkuhankaluuksien voittamista. Omaksumisvaiheessa henki-
lostossé opitaan yrityksen ja erehdyksen kautta. Tama kuuluu asiaan,
vaikka koulutus ja tuki olisikin jarjestetty hyvin. Henkiloston oppiessa it-
se kokeilemalla nousee heidan itsetuntonsa ja kyvykkyytenséd tydstansa
suoriutumiseen. Samalla myos tehokkuus nousee. (Roukala 1998: 32.)

Laajentamisvaiheella tarkoitetaan muutoksella haluttujen uusien asioiden
tapahtumista. Uusia toimintatapoja osataan soveltaa uusiin ja erilaisiin ti-
lanteisiin, aivan kuin toimintatapoja olisi kdytetty aina. Talloin henkilos-
t0 ja organisaatio ovat oppineet uudet tavat. Henkil6std on rakentanut it-
selleen omat toimintamallit. Henkiléston tuottavuus ja tehokkuus ovat
nousseet muutosta edeltdaneen tason ylapuolelle. (Roukala 1998: 32.)

Kuviosta 10 ndhd&&n miten Ruokakeskossa odotetaan saavutettavan
muutoksella entistd tehokkaampaa ja tuottavampaa toimintaa. Kuva nou-
dattaa pitkalti muutosprosessin eri vaiheita, vaikka ne kuvassa onkin ni-
metty erilailla. Punainen prosessia kuvaava kéyra osoittaa hyvin henki-
I6ston asennoitumista muutokseen kieltamisesta laajentamiseen.

3.3 Muutoskoulutus

”Koulutus on saddeltyd ja suunniteltua kasvatusta jonka pddméaérana on
tuottaa taitoja tehtdvien ja toimien suorittamiseksi.” (Roukala 1998: 227.)

Jotta henkilostd on mukana muutoksessa, tulee sen kokea muutos konk-
reettisina tapahtumina. Martolan ja Santalan (1997: 89) mukaan muutok-
sen konkreettisuuden yllapitamiseksi yrityksessa tulisi jarjestad henkilos-
tolle koulutusohjelmia ja muutosvalmennusta, seké& opastusta uusiin toi-
mintatapoihin.
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Martola ja Santala (1997: 100) esittavét, ettd muutoksen toteuttamisen
yhteydessé jarjestetddn muutosvalmennusta ja muutokseen liittyvaa kou-
lutusta. Valmennuksella ja koulutuksella on toisiaan tukevat erilaiset teh-
tavat.

Koulutuksen tarkoituksena on uusien asioiden tiedollinen ja taidollinen
opetteleminen kéytdnndssé. Valmennuksella on puolestaan tarkoitus va-
littdd henkildstolle niita taitoja, joita tarvitaan itse muutoksen toteuttami-
seksi, sekd muokata henkil6ston asenteita muutokselle otollisemmiksi.
(Martola & Santala 1997: 100.) Valmennuksen ensisijainen tehtava onkin
tukea muutostoimenpiteiden lapiviemista.

Jatkuvalla henkiléston kouluttamisella ja ohjeistamisella organisaatiossa
pystytddn varmistamaan, ettd muutoksen konkreettisuus sailyy ja muu-
toksen tavoitteet ovat selvat henkildstolle. N&in organisaatiossa pystytdan
varmistamaan, ettd muutokselle asetettuihin tavoitteisiin paastaan. (Mar-
tola & Santala 1997: 89.)

Uusien toimintatapojen opettamista henkilstolle pidetddan yhtend aikuis-
koulutuksen muotona. Téllaisissa tilanteissa kouluttajat eivat yleensé ole
koulutuksen ammattilaisia, vaan kouluttavat omien toimiensa ohessa.
Koulutus liittyy kiinteasti toimintayksikon jokapaivéisiin toihin ja yleen-
sé& koulutettavat ovat kiinnostuneita opetettavasta asiasta. (Roukala 1998:
227.)

Koulutustilaisuudet ovat yleenséd lyhyitd, puolesta pdivastda muutamaan
paivaan ja aihepiiri on yleensa rajattu selkedsti kunkin ryhman kannalta
olennaisiin asioihin. Vaikka koulutuksessa keskityttaisiinkin ainoastaan
tyon suorittamisen kannalta olennaisiin seikkoihin, on kokonaisuuden
hahmottaminen edellytys uusien toimintatapojen omaksumiselle ja ym-
martdmiselle. Koulutuksen tarkein tulos on henkildston oppiminen, eli
kyky ja halu toimia uudella tavalla. (Roukala 1998: 227.)

Citymarket-tavaratalojen ja ostoyksikon koulutukset kestivat paaasialli-
sesti muutaman paivan. Kerrallaan opetusta pidettiin noin kolme tuntia.
Kouluttajina oli paasaantoisesti SAP-tukihenkil6ita, jotka olivat tavara-
taloissa tai ostoyksikdssa vain koulutuksen ajan. Kouluttajien oli tarkoi-
tus olla tavarataloissa myos kayttoonottovaiheessa, mutta ainakaan kai-
kissa tavarataloissa néin ei ollut.

Laskutuksessa koulutuksen piti laskutuksen esimies. Koska henkiléstosta
suurin osa aloitti tyonsa koulutusten pitamisen jalkeen, ei heille jarjestet-
ty erikseen koulutusta, vaan koulutus tapahtui tydssaoppimisena. Koulu-
tusta kasitelleiden kysymysten vastaukset on eritelty liitteessa 3.
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Koulutuksen tavoitteet

Kokonaisuuden hahmottaminen

TyOn oppiminen

Roukala (1998: 230) esittdd muutoskoulutukselle viisi tavoitetta. Ensin-
nakin koulutuksessa tulee varmistaa, ettd koulutettavat hahmottavat ko-
konaisuuden. Esimerkiksi miten koulutettavien oma tyd vaikuttaa koko
organisaatioon. Toisena tavoitteena héan esittad kokonaisuuksien yhteen-
sovittamisen. Siind koulutettaville kerrotaan miten heidén tyonsa tekni-
sesti liittyy tietojarjestelméén ja muihin organisaation osiin.

Tavaratalojen ja ostoyksikon koulutuksissa kokonaisuuden hahmottami-
nen tai edes siitd kertominen oli hyvin puutteellista. Vield vuosi kayt-
toonoton ja koulutusten jalkeenkin vastanneista suuri osa myontaa, ettei-
vat he tieda mihin kaikkialle heidan ty6llaan on vaikutusta. Laskutuksen
esimiehen tietotaitojen ja kiinnostuksen ansiosta hallitaan kokonaispro-
sessit laskutuksessa kaikista parhaiten. Kaksi ensimmadistd koulutuksille
asetettavista tavoitteista eivét kyselyni perusteella ole Citymarket Oy:n
koulutuksissa toteutuneet.

Kolmantena tavoitteena Roukala (1998: 230) esittad varsinaisten tyoteh-
tavien opettamisen. Tahan siséltyy hanen mukaansa tyOvaiheiden opet-
taminen, tietotekniikan opettaminen seka erilaisten tilanteiden harjoitte-
leminen.

Neljantend tavoitteena Roukala (1998: 230) esittdd kaytannon tehtdvien
suorittamisen, jossa koulutettavat joutuvat tekemisiin ennalta suunniteltu-
jen, todellisia tilanteita kuvaavien harjoitustehtévien kanssa. Viidentena
koulutukselle asetettavana tavoitteena Roukala esittdd uusilla toimintata-
voilla tehtyjen toimien ja paatosten Kriittisen arvioinnin.

Citymarkettien koulutuksissa monet vastanneista kertoivat kouluttajien
nayttaneen eri toimintoja ja tehtavia, joita koulutettavien tulisi tydssaan
osata. Kouluttajat eivat kuitenkaan huomioineet koulutuksissa sita, etta
paasaantoisesti kukaan tavaratalossa ei ollut aiemmin nahnytkaan SAP-
ohjelmistoa.

Vastanneista 18 kritisoi koulutuksia, koska niissa ei ollut mahdollista itse
testata jarjestelmaa ja toimia, joita siirtymisen jalkeen pitaisi pystya te-
kem&an. Varsinainen kaytannon harjoittelu alkoi tavarataloissa siina
vaiheessa, kun tavaratalo siirtyi SAP:n kayttoon. Tama osaltaan kuvas-
taa sitd, ettd alkuvaiheessa tavarataloissa tapahtui paljon virheita jarjes-
telma& kokeiltaessa.
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Alla olevissa taulukoissa on kyselyni tuloksia liittyen koulutukseen. Tau-
lukossa 3 on esiteltyna vastaajien mielestd lahtétietojen huomioiminen
ennen koulutusta. Lahtotiedoilla tarkoitetaan tdssé seka atk-perustaitoja
ettd tietdmystad SAP:sta ennen koulutusta.

Taulukko 3. Vastanneiden mielipiteet kysymykseen "Huomioitiinko kou-
lutuksessa l&ht6tiedot”

Huomioitiinko I&ht6tiedot
Tulosyksikkd [kylla ei Total
Tavaratalo 5 18 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 2 1 3
Total 9 19 28

Monet vastanneista kritisoivat koulutuksia juuri siita syysta, ettei koulu-
tettavien lahtotietoja huomioitu koulutuksessa mitenkaan. Osa vastan-
neista esitti kritiikkia siita, ettd ryhméssa oli vasta-alkajia, jotka hidasti-
vat koulutusta niin, ettei kaikkea koulutusmateriaalia ehditty kaymaan
kunnolla l1&pi.

Kysymykseen ”Oliko koulutus mielestési riittdva jokapaivaisista toimista
suoriutuaksesi?” saadut vastaukset on koottu taulukkoon 4. Lahtdoletuk-
sena kaikilla oli, ettd koulutuksen jalkeen toiden tekeminen SAP:lla on-
nistuu.

Taulukko 4. koulutuksen riittdvyys jokapdivaisista toimista selviytymi-
seen

Oliko koulutus riittavaa
jokapéivaisesta toimista
selviytyaksesi?

Tulosyksikko Kylla Ei Total
Tavaratalo 11 12 23
Palvelukeskus 2 3 5
Total 15 15 30

Kuten taulukosta ndhdaan, vastanneista puolet oli sitéd mielta, ettei kou-
lutuksen perusteella olisi pystytty selviytymaan jokapaivaisista toista ja
toinen puoli ilmoitti koulutuksen olleen riittavaa toimista selviytymiseen.
Jakautumisen syyna saattaa olla kouluttajien eritasoisuus, mika tuli ilmi
sanallisissa vastauksissa.
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Palvelukeskuksen osalta jakaumaa selittda osaltaan se, ettd vastanneista
kaksi osallistui alussa pidettyihin koulutuksiin ja loput kolme aloittivat
ty6t vasta koulutusten jalkeen.

Taulukossa 5 on néhtdvissd, miten vastaukset jakautuvat kysymykseen:
"Oliko koulutus henkilokohtaista?”. Henkilokohtaisella koulutuksella
pystytddn paremmin varmistamaan, ettd kaikki oppivat ja yksilollisiin
ongelmiin voidaan paneutua paremmin.

Taulukko 5. Koulutuksen henkildkohtaisuus

Oliko koulutus henkilokohtaista
Tulosyksikko |Kylla Ei Total
Tavaratalo 7 16 23
Ostoyksikkod 1 1 2
Palvelukeskus 2 1 3
Total 10 18 28

Kuten taulukosta nadhdaan, 18 vastanneista totesi, ettei koulutus ollut
henkilokohtaista. Muutamissa vastauksissa esitettiin kommenttina koulu-
tuksesta, ettei kouluttajalla ollut kiinnostusta siihen, oppivatko koulutet-
tavat. Kouluttaja ainoastaan kertoi koulutettavat asiat.

Koulutuksissa oli kuitenkin mahdollisuus kysella asioita ja kouluttajat
vastasivat kysymyksiin. 20 vastanneista kertoi, ettd heidan oli mahdollis-
ta saada liséksi henkilokohtaista opastusta. Huolestuttavana voidaan pi-
taa sitd, ettd vastanneista 15 ilmoitti, ettei koulutuksissa varmistettu
kaikkien oppimista. Naista 14 henkilda oli tavarataloista ja yksi ostosta.
Kaikkiaan kysymykseen ’varmistettiinko koulutuksessa, etta kaikki oppi-
vat?”’ vastasi 23 henkil0a.

Kysyessani mista vastaajat olivat saaneet apua kayttoonoton jalkeen, ta-
varataloista ja ostoyksikOsta saamissani vastauksissa esiin nousivat SAP-
tukihenkil6t. Heisté erityisesti Piia Repo, Maarit Tornberg, Paivi Aho ja
Paula Ratia saivat kiitosta.

Jokapaivaisiin ongelmiin apua saatiin paéasiassa itse kokeilemalla ja
tyokavereilta. Esimiehiltda apua ei muualla kuin palvelukeskuksessa ole
vastausten perusteella saatu. Muutamissa kommenteissa todettiin, ettei
esimies (molemmissa tapauksissa tavaratalonjohtaja) ollut ollenkaan
kiinnostunut jarjestelmasta tai alaisten ongelmista sen suhteen. Kayt-
toonoton jalkeisista tietoldhteisté on erittelyt liitteessa 4.
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Itse kokeilemalla oppiminen on tehokasta oppimisen kannalta. Jérjestel-
man ja toiminnan kannalta kokeilemiseen liittyy aina riski, ettd asia ei
menekadn niin kuin kayttaja suunnitteli. Koska SAP on integroitu jarjes-
telmd, voi téllaisilla kokeiluilla olla vaikutukset useiden muiden henki-
I6iden toihin.

3.4 Citymarket Oy:n muutosprosessi

Suurin haaste Ruokakeskossa SAP:n kayttdonottamiseksi oli saada kaup-
piaat ja henkilosto hyvaksyméaan uusi jarjestelma. Vasta kun kauppiaiden
ja henkiloston edustajat olivat jarjestelmaan siirtymisen hyvéksyneet,
saatettiin kdyttoonotot aloittaa.

Citymarket Oy:ssa SAP:n kayttoonotto toteutettiin melko nopeasti otetta-
essa huomioon muutoksen suuruus. Siirtymisvaiheen aikana oli kaytossa
kaksi atk-jarjestelméaa, joista molemmista piti maksaa lisenssimaksuja.
Kustannusten hallinnassa pitdmiseksi kayttonotto haluttiin vieda nope-
asti 1api.

Kyselyyni vastanneista yhdeksan piti siirtymisvauhtia lilan nopeana ja 19
sopivan nopeana, eli henkildstd kuitenkin sopeutui nopeaankin muutok-
sen lapiviemiseen. L&piviennin nopeuden syyt eivat kuitenkaan olleet
henkilostolla taysin selvilla.

3.4.1 Muutos tavaratalossa

Citymarket-tavaratalon siirtyminen SAP:n kédyttoon tapahtui kaytannossa
yhdessé yossa. Tavaratalot siirtyivat SAP:iin ennalta suunnitellun aika-
taulun mukaisesti melko tiiviiseen tahtiin. Paasaantodisesti tavaratalojen
siirtymisté edelsi 1-5 péivan koulutus, jossa ohjelma kaytiin lapi. Koulu-
tuksen jalkeen noin viikon sisélla tavaratalo "rullasi” (roll-out) SAP:iin,
eli siirtyi kéyttdmaan SAP-jarjestelméaa.

Ennen varsinaista siirtymista tavarataloissa pidettiin inventaari, jonka
pohjalta siirrettiin varastosaldot SAP:iin. Siirtyminen SAP R/3 -
jarjestelmaan oli Citymarketeille juuri varaston seurannan kannalta radi-
kaali muutos.

Citymarketeilla on takanaan 30-vuotinen yrityskulttuuri ilman varastokir-
janpitoa. Aikaisemmin varastosaldoja oli inventaarien vélissa seurattu
ruutuvihkoilla ja mahdollisesti talossa itse tehdyilla Excel-taulukoilla. Ci-
tymarkettien siirtymistd SAP:n kayttéon onkin sanottu siirtymiseksi ”yh-
dessa yossa tuhannen euron tarkkuudesta sentin tarkkuuteen”.
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Citymarket Oy:n siirtyminen SAP R/3-jarjestelmaan toi Citymarkettien
toimintaan aivan uusia piirteita ja toimintatavat muuttuivat taysin. NyKkyi-
sin kaikki myytavéksi tulevat tavarat kirjataan jarjestelmaan varastosal-
doihin ennen niiden myymistd. Tama mahdollistaa varastojen reaaliaikai-
sen seurannan paitsi tavaratalossa, myos esimerkiksi ostoyksikdssé Hel-
singissa. Varastoiden tdydentdminen ja tuotteiden oikea-aikainen toimit-
taminen tehostuvat juuri tdman SAP:n ominaisuuden perusteella.

Kun menekkia pystytddn seuraamaan reaaliaikaisesti, pystytdan lisatila-
ukset tekemé&an nopeammin kuin aiemmin. Tdman pitéisi parantaa asia-
kastyytyvaisyyttd, kun hyllyissa on jatkuvasti tavaroita.

Lé&hitulevaisuudessa SAP:n automaatiotilausjarjestelma on tarkoitus ottaa
kayttoon. Tama mahdollistaa sen, ettd kun kassajarjestelmasta tulee tieto
SAP:n puolelle tietyn artikkelin ennalta maaritellyn myyntimaéran tul-
leen tayteen, tilaa SAP automaattisesti tuotetta liséa.

Tavarataloissa osastopééllikdiden tehtaviin kuului aiemmin laskujen tar-
kastaminen ja siten kontrolloitiin saapuneiden tavaramé&érien oikeelli-
suus. Nyt tavarataloissa ei enaa tarkisteta laskuja, mutta tilalle on tullut
tavaroiden vastaanottaminen, eli tulouttaminen jarjestelmaan.

Henkildston kokema muutos tavarataloissa

Tavarataloista saamissani vastauksissa 18 uskoo toiminnan tehostumi-
seen, kysymykseen jatti vastaamatta kolme henkil6a. Tehostumisen usko-
taan tapahtuvan vahitellen, kuhan kaikki oppivat jarjestelman kayton
kunnolla, ja alkuvaiheen ongelmat esimerkiksi tuotetiedoissa saadaan
korjatuksi. Henkildston uskomukset toiminanna tehostumisesta on esitel-
tyind liitteessa 7.

Kahden osastopaallikdn mukaan toimintaa on ollut pakko tehostaa, kos-
ka henkil0stoa ei ole tarpeeksi. Tdma ei kuitenkaan ole aivan suunnitel-
lun mukaista toiminnan tehostumista. Vastausten pohjalta ei tullut esiin,
onko tallainen toiminnan pakollinen tehostaminen kuinka yleista.

My0s kahdessa vastauksessa epailtiin, ettei SAP:ta pystyta koskaan hyo-
dyntamaan taysin. Nykyisin on edelleen esimerkiksi jalkineissa kaikki
koot perustettu jarjestelmaan yhdella tuotenumerolla, jolloin ei pystyta
todellisuudessa seuraamaan, mita kokoja varastosta loytyy.

Tarvesuunnittelun ja tuotetietojen yllapitamisen oikeellisuus nostettiin
monissa vastauksissa suurimmaksi ongelmaksi ja esteeksi toiminnan te-
hostumiselle. Myos valikoimien liian tiukka noudattaminen koettiin on-
gelmalliseksi.
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Muutamat ruuhka-Suomen ulkopuolelta vastanneet osastopaallikot, kir-
joittivat, ettd SAP:n aikana on vaikeaa saada paikallisia tuotteita vali-
koimiin. Syyksi vastanneet ilmoittivat sen, etté uusien tuotteiden avaami-
nen tuotelinjassa (osa ostoyksikkod, jossa yllapidetdan ja perustetaan
tuotteita) ’on niin vaikeaa”. Osastopaallikdiden mukaan paikalliset tuot-
teet olisivat ensiarvoisen tarkeitd maksimaalisen myynnin saamiseksi.

Vastanneista 12:n mielest& tavarataloissa on ulkoiset puitteet toiminnalle
kunnossa. Vastaavasti 11 ilmoitti, ettd ulkoisissa puitteissa olisi korjatta-
vaa. Nelja eniten Kkritisoitua asiaa olivat tietokoneiden hitaus, tietokonei-
den ja kannettavien tilauspaatteiden eli ”’symppisten’” vahaisyys ja henki-
l6ston vahaisyys. Ulkoisilla puitteilla tarkoitin kysymyksessa tietokonei-
den riittdvyytta ja tehokkuutta, sek& henkildston riittavyytta.

Tietokoneiden ja kannettavien tilauspaatteiden vahaisyys tulee esiin sil-
loin kun pitéisi inventoida varastoa tai ottaa tavaroita vastaan. Kaikille
osastoille tavarat tulevat yleensd samaan aikaan ja kaikkien pitaisi paas-
ta koneille yhtaaikaisesti.

Suureksi ja parhaimmaksi SAP:n tuomaksi eduksi vastaajat nostivat va-
rastojen reaaliaikaisen seurantamahdollisuuden. Tehostumista uskotaan
tapahtuvan myos varastojen kiertonopeuden parantuessa.

Vastauksissa nousi myos esiin, ettd osastopaallikot arvostavat SAP:lla ti-
laamista, koska tilattaessa néakee heti, miten tuotetta on saatavissa. Tosin
tuotetieto-ongelmat tulivat téssékin esiin. Joidenkin kampanjatuotteiden
(tuotteita, jotka ovat tarjouksessa) perustaminen SAP:iin on tapahtunut
myOhassa, kun tuotteita olisi jo pitanyt myyda.

Muutamissa kommenteissa tuli esiin, etta virhetilanteiden, kuten rekla-
maatioiden tekeminen ja toimitusongelmien selvittdminen, ovat niin mo-
nimutkaisia SAP:ssa, etteivat tavalliset myyjat uskalla niita tutkia, vaan
selvitys jaa osastopaallikdiden vastuulle.

Tavarataloissa ei SAP:n kaytolla padsaantoisesti katsottu olevan olleen
henkilostovaikutuksia. Citymarketeissa pidetyt YT-neuvottelut osastojen
yhdistdmisesta pidettiin jo ennen SAP:n kayttéonottoa. Myoskaan ta-
manhetkisten tietojen mukaan henkiléstomaariin ei olisi tulossa muutok-
sia.

Tavarataloissa osastopaallikoista 20 suhtautui uuteen jarjestelmaan joko
positiivisesti tai neutraalisti jo ennen jarjestelmén kayttoonottoa. Nyt
hieman yli vuosi kayttédnoton jéalkeen positiivisesti SAP R/3:en suhtautuu
22 vastanneista. Kukaan vastanneista ei halua siirtya entiseen jarjestel-
maan. Liitteessd 6 on koottuna taulukot henkildston asenteista uutta toi-
minnanohjausjarjestelmaa kohtaan.
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3.4.2 Muutos laskutuksessa

Ennen SAP:n kayttoonottoa Citymarkettien laskut késiteltiin Ruokakes-
kon laskutuksessa Tampereella liiketoiminnan tuen palvelukeskuksessa.
Laskut oli osoitettu Ruokakesko Qy:lle, joka edelleen veloitti saatavat
Citymarket-tavarataloilta.

Nykyisin varastolaskut kasitelladn pelkéstdédn Citymarkettien laskuihin
erikoistuneessa tiimissa. Varastolaskulla tarkoitetaan laskutustapaa, jossa
tavaratalo tilaa tai tavaratalolle tilataan tavaroita suoraan tavarantoimitta-
jalta. Toimittaja laskuttaa suoraan Citymarket Oy:td. Tavarat eivat kulje
Ruokakeskon varaston kautta.

Citymarketin laskutusta hoitaa télla hetkelld taysipdivaisesti 13 henkiloa.
Kevailla ja kesalla 2004 Citymarketin laskutuksessa toimi enimmillaén
noin kolmekymmenté& henkil6d, joista osa teki laskutusta Kirjanpidon
ohessa.

SAP:n kayttoon siirtymisella on ollut suuri vaikutus laskutuksen henkilos-
tomaaraan. Henkilostoa on lisatty runsaasti talouden palvelukeskukses-
sa. Kesan 2004 piikin jalkeen laskunkasittelijoiden maaraksi on vahvis-
tunut 13 henkil9a.

Ennen SAP:n k&yttdon siirtymistd ei varsinaista Citymarket-laskutusta
ollut olemassa. Citymarket Oy:n SAP-jarjestelmaén siirtymisesta aiheu-
tunut henkildston lisdys laskutuksessa on ollut edelld mainittu 13 henki-
164. Toki SAP:n kayttoonotolla on ollut palvelukeskuksessa henkilostoa
lisddva vaikutus, mutta tdman tyon kannalta se ei ole oleellista.

Toiminnan tehostumiseen uskotaan myds laskutuksessa. Laskutuksen vas-
tausten sekd kaymieni keskustelujen perusteella vastaajat uskovat, etta
tehostuminen tapahtuu, kunhan kaikki oppivat kayttamaan jarjestelmaa
ja ymmartavat kokonaisuuden.

Laskutuksen mukaan joidenkin tavaratalojen suhtautuminen tuloutuksien
oikeellisuuteen on edelleen valinpitamatonta. Kuitenkin tuloutukset ovat
tehokkaan toiminnan perusedellytys.

Koska suuri osa laskunkasittelijoista aloitti tyonsa palvelukeskuksessa
SAP:n kayttoon siirtymisen jalkeen, ei vastanneilla juuri ole tietoa ajasta
ennen SAP-jarjestelmaa. Palvelukeskuksessa ollaan paasaantoisesti tyy-
tyvaisia jarjestelmaan.

Laskutuksen asema organisaatiossa muuttui SAP:n k&yttdon siirtymisen
myo6ta lahemmaksi kirjanpitoa. Nykyisin laskunkasittelijat valvovat ostet-
tujen ja tuloutettujen tuotteiden hintojen avulla tavaratalojen varastojen
arvojen oikeellisuutta.
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Kun tavarat ovat tavaratalossa vastaanotettu, eli Kirjattu jarjestelmaan,
syntyy tasta merkinté Kirjanpidon tilille vaihto-omaisuuteen. Laskun tar-
kastaja tarkistaa vastaanoton oikeellisuuden vertaamalla sita laskuun.

Mikali vastaanotetussa méardssa on virhe, on tdma virhe myds tavarata-
lon vaihto-omaisuudessa. Tallaisissa tapauksissa laskunkasittelija on yh-
teydessé tavarataloon, jossa virhe korjataan.

Mikali tuotteilla on eri hinta laskulla kuin jarjestelméssd, péivittaa las-
kuntarkastaja tavaroiden hintaa laskun hinnalla, mikali laskulla on hinta
oikein. Myos tdmaé paivitys vaikuttaa tavaratalon vaihto-omaisuuteen.

Laskunkasittelijat ovat paljon yhteydesséa myds ostoyksikkdon. Ostoyksi-
kolta laskuntarkastajat varmistavat hintojen ja tuoterakenteiden oikeelli-
suuden. Laskuntarkastus on prosessissa se piste, jossa sekd ostoyksikon
ettd tavaratalojen virheet tulevat viimeistaan esiin.

3.4.3 Muutos ostoyksikossa

Ostoyksikdiden tehtdvdna ennen SAP-jérjestelmédd oli padasiallisesti
hankintasopimusten tekeminen ja valikoimien suunnitteleminen. Ostoyk-
sikon tuli arvioida myyntiartikkeleiden menekki historiallisen tiedon pe-
rusteella ja tilata tuotteita arvioiden pohjalta. Ennen SAP:n kéayttoon siir-
tymista ollut valikoimien suunnittelun rytmi on kuvattuna kuviossa 11.

2
1 Edellisen Kysynnén
vuoden kkd ennakoi-
myyntitie- minen
ot
Ostoyk
sikko
Kuluttajat 3 Arviope-
rusteinen
6 tuotteiden
tilaaminen
5
Tavaratalo Ruoka-
keskon va-
rasto 4

Kuvio 11. Valikoimien ja menekin suunnittelu ennen SAP:n kayttoon
siirtymista.
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SAP:n myo6ta ostoyksikén toimenkuvassa on tapahtunut suuria muutok-
sia. Suurimpana muutoksena voitaneen pitaa sitd, ettd ostoyksikdssé on
jouduttu mukautumaan kaupan rytmiin. Aiemmin tavaroita on ostettu
Hakkilaan (Ruokakeskon péaavarasto Vantaalla), josta kaupat ovat niité ti-
lanneet.

SAP:n myota ostoyksikkd on joutunut muuttamaan toimintaansa asiakas-
lahtdisemmaéksi, eli Citymarket Oy:n tapauksessa tavarataloldhtdisem-
maksi. Nykyisin tavaratalot tilaavat tavarat varastotoimituksissa suoraan
toimittajalta ja toimittajat toimittavat tavarat suoraan tavarataloihin osto-
yksikén kanssa sopimansa sopimuksen perusteella (‘varastotoimitus =
tavarat toimitetaan toimittajan varastosta kaupan varastoon ilman véliva-
rastointia).

SAP:n aikainen valikoimien maardytyminen on kuvattuna kuviossa 12.
Kuten kuviosta ndhdaan, on valikoimien perustana tuotteiden tdaménhet-
kinen kysynta. Nykyiselladn ostoyksikon toimintaa pystytddn mukautta-
maan nopeammin kysynnan muutoksiin.

1 Kuluttajat Tavaratalo: 2
Kysynté ja
menekKitie-
dot NYT
Tietoja varastosta, mene-
kistd, kysynnasté reaa-
liajassa
Tavaratalo Ostoyksikko:
Valikoimien
5 hallinta, tuot-
teiden tilaa-
minen
4 3
NYT kysyt- 0O
tyjen tuottei- 5
den hankki-
minen ja toi-
mittaminen

Kuvio 12. Valikoimien ja menekin suunnittelu SAP:n aikana.

SAP:n myota tuotetietojen yllapito on siirtynyt tavarataloista ostoyksikol-
le. Aiemminkin valikoimia on yll&pidetty ostoyksikossd, mutta tavarata-
loissa on péasty tekemaan muutoksia valikoimiin.
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Nykyisin kaikki tuotteet perustetaan keskitetysti ostoyksikdssd, jossa
my6s suunnitellaan ja hallitaan valikoimia. Tavarataloissa ei endé paasta
tekemaan tuotteisiin muutoksia. Tassé tulee esiin yksi SAP:n huono puo-
li. Mikéli kayttaja ostoyksikdssd on perustanut ja hinnoitellut tuotteen
vaarin SAP-jarjestelmadn on sen tuotteen tiedot ja hinnat vaarin kaikissa
51 tavaratalossa.

Toisaalta SAP on mahdollistanut sen, ettd kampanjatuotteita ei tarvitse
jokaisessa talossa erikseen syottad kassajarjestelmaan, vaan kun kampan-
ja on perustettu ostoyksikdssa, "uivat” tiedot siita kaikkien 51 tavaratalon
jarjestelmiin.

Ostoyksikdssad SAP:n kayttdon siirtymiseen on suhtauduttu positiivisesti.
Ostoyksikdssd on my6s ollut jo ennalta enemman tietoa SAP-
jarjestelmasta yleensa kuin esimerkiksi tavarataloissa.

Suurimpana ongelmana ostoyksikgsta vastanneet nostavat esiin kayttajat.
7 Jarjestelma ei tee virheitd vaan virheita tekevat kayttajat. Kun kayttaji-
en tekemista virheista paastaan eroon tai ne saadaan vahenemaan alkaa
toiminnan tehostumien nakya.”

Muutoksen toteuttamiseksi on paasaantoisesti kaksi toimintatapaa, joko
koko organisaatiossa yhtéaikaisesti tai pilotoimalla (Martola & Santala
101). Yhtaaikaisessa kéyttéonotossa vanhoista toimintatavoista luovutaan
kerralla koko organisaatiossa.

Pilotoinnissa uusia toimintatapoja puolestaan testataan ensin yhdessé yk-
sikdssa. Pilotoinnista saatujen tietojen avulla siirretdan loput yksikot uu-
siin toimintatapoihin. (Martola & Santala 101.)

Roukalan (1998: 149) mukaan suuren muutoksen toteuttaminen on aina
henkil6stdlle ja organisaatiolle vaikea tapahtuma. Mikéli uusissa toimin-
tatavoissa ilmenee virheitd, epdjohdonmukaisuuksia tai puutteita, saatta-
vat ne aiheuttaa tyytymattomyytta henkilostossa ja hidastaa uusien asioi-
den omaksumista. Samalla my6s yrityksen liiketoiminta saattaa hidastua
ja kustannukset kohota.

Myos Drucker (1999: 86 — 87) on samoilla linjoilla. Hanen mukaansa uu-
sia asioita kayttoon otettaessa tulee usein eteen asioita, joihin ei ole osat-
tu varautua. Nama eteen tulleet odottamattomat ongelmat saavat usein
aikaiseksi sen, etteivat uudet toimintatavat vastaa suunniteltua tai niiden
avulla ei paésta haluttuun lopputulokseen.
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Roukalan (1998: 149) mukaan uusien toimintatapojen testaaminen eli pi-
lotointi ennen toimintatapojen laajempaa soveltamista, on yksi onnistu-
misen edellytys. Roukalan mukaan testaaminen on yleensd muutospro-
sessin eniten aikaa vieva vaihe. Hdnen mukaansa testaaminen on usein
myo6s tyomaéaraltadn ja kestoltaan aliarvioitu tehtava.

Druckerin (1999: 88) mukaan uutta toimintatapaa kdyttoon otettaessa, tu-
lee asiaa ensin testata jollain pienelld ryhmalla. Pilotoinnissa suunniteltua
kéaytantod testataan sellaisessa ryhmdssé tai osastossa, jossa on haluk-
kuutta uuteen.

Martola ja Santala (1997: 101) ovat Druckerin kanssa samaa mielta siit,
ettd toimintaa tulee testata yksikossd joka muutoinkin kehittdd omaa toi-
mintaansa. Téallaiset yksikot ovat yleensa arvostettuja koko organisaatios-
sa.

Druckerin, Martolan ja Santalan kanssa samoilla linjoilla oleva Daven-
port (1993: 113) esittaa, ettd samanaikaisesti kun jarjestelmaa tai toimin-
tatapoja testataan, tulisi myos testata henkilostoa.

Henkiloston testaamisella Davenport (1993: 113) tarkoittaa sitd, ettd hen-
Kil6std joutuu muutostilanteessa muuttamaan omia vanhoja toimintatapo-
jaan ja uusien henkilokohtaisten toimintatapojen sopivuus uuteen jarjes-
telméén tulisi varmistaa. Talla myds pystytaan tarkistamaan, ettd koulu-
tus tukee muutoksen tavoitteita.

Roukalan (1998: 149) mukaan pilotoinnin tulee k&sittdd koko muutettava
toiminta. Han on Davenportin kanssa samaa mieltd, etta yrityksen on tes-
tattava jokainen tyOtehtava ja sen osina olevat atk-jarjestelmat. Vaikka
yrityksessa oltaisiinkin muuttamassa jotain yksittaistd prosessia, tulee
testausvaiheessa myds huomioida se, mitd epasuoria vaikutuksia muutok-
sella on. Epésuorilla vaikutuksilla tarkoitetaan tassa esimerkiksi muutok-
sen vaikutuksia alihankkijoihin tai muihin sidosryhmiin.

Testaamisella tarkoitetaan Roukalan (1998: 149) mukaan sit4, ettd kaik-
kia muuttuvia asioita testataan todellisessa tai jérjestetyssa tilanteessa,
jotta saataisiin selville mahdolliset puutteet, virheet tai epédkohdat. Testa-
us ei ole ollut turha, vaikkei em. seikkoja I6ydettaisikaan.

Mikali pilotointi sujui suunnitellusti, eika epakohtia, virheita tai puutteita
I0ydetty, osoittaa testaus henkildstélle sen, ettd uudet toimintatavat ovat
toimivia ja niita pystytdan kayttdmaan. Jos virheita tai muita em. asioita
I0ytyi, pystytddn ne korjaamaan ennen kuin uusia toimintatapoja otetaan
kayttoon laajemmalti. (Roukala 1998: 149 - 150.)

Martolan ja Santalan (1997: 101) mukaan pilotoinnin pohjalta pystytadn
rakentamaan optimaalinen roll-out -malli, eli muutostoimenpiteiden kayt-
toonottomalli, muutoksen viemiseksi koko organisaatioon. Pilotoinnin
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avulla saatua kayttoonottomallia pystytdan yrityksessd muotoilemaan
osastokohtaisten tarpeiden mukaisiksi, mutta jokaisen osaston kohdalta ei
tarvitse aloittaa alusta.

Pilotoinnin suurimmiksi eduiksi Martola ja Santala (1997: 101 - 102)
nostavat resurssi- ja kustannussaastot seké henkiléston motivoinnin ja si-
touttamisen muutokseen. Uusien toimintatapojen kédyttéonottoa ja kayttoa
testattaessa pystytddn samalla hiomaan parhaat mahdolliset kaytannot
yrityksen toimintaan.

Optimoitu roll out -malli tuo sd&st6ja, kun muun organisaation ei tarvitse
tehdd samoja virheitd, mita pilotoinnin yhteydesséd on mahdollisesti tehty.
Optimoitua siirtymismallia kaytettéessa siirtyminen uusiin toimintatapoi-
hin tapahtuu pilotointia nopeammin, kun on olemassa tarkka tietamys,
miten asiat tulee tehda. (Martola & Santala 1997: 101 - 102.)

Pilotoinnin tuloksena saadaan konkreettista ndytt6d muutoksen lapivie-
misestd ja uusien toimintatapojen toimimisesta kaytdnnossa. Naita voi-
daan kayttdd henkildston motivoimiseen ja sitouttamiseen. (Martola &
Santala 1997: 101 - 102.)

Pilotointi Citymarket Oy:n tavarataloissa

Citymarket Oy:n tapauksessa pilotointi tapahtui yhdessé tavaratalossa.
Testaus aloitettiin kouluttamalla tavaratalon henkilokunta helmikuussa
2004. Koulutus kesti nelja paivad. Koulutuksen jalkeen tavaratalo siirtyi
SAP:n kayttoon kolmen paivén kuluttua (perjantai + viikonloppu).

Citymarket Oy:n pilotointi kesti kaksi viikkoa. Eli seuraava tavaratalo
siirtyi kayttdmaan SAP:ia kahden viikon kuluttua pilotoinnin aloittami-
sesta. Pilotoinin tuloksista ei kovin paljoa tiedotettu. Toisaalta nainkin
isoon muutokseen kahden viikon testausjakso oli varsin lyhyt.

Pilotointia olisi pitanyt kokeilla joko useammissa tavarataloissa pitem-
malla aikajanteelld ja testaus olisi ollut hyva ajoittaa niin, etta tavaravirrat
olisivat olleet suurempia. Né&in olisi paremmin varmistuttu heti alussa sii-
ta, ettd jarjestelma ja resurssit ovat riittavat.

Pilotoinnilla ei ehditty saavuttaa mydskaan optimaalista roll out -mallia.
Vasta kun kevaan aikana oli useampia taloja siirtynyt SAP:n kayttoon, oli
saatu riittavasti tietoa siitd, miten kayttéonoton tulisi tapahtua. Syksylla
2004 siirtyneiden tavaratalojen toiminta SAP:ssa alkoikin laskutuksen
mukaan huomattavasti kevdisia paremmin.



41

Pilotointi laskutuksessa

Laskutuksessa laskujen kasittely oli jaettu tavarataloittain, eli yksi henki-
16 kasitteli aina tiettyjen talojen laskut. Testausvaiheessa siis vain yksi
laskunkasittelijé oli tekemisisséd SAP:ta kayttavén talon kanssa.

Laskuja tuli Citymarket-laskutukseen vuoden alusta l&htien, vaikkei en-
simmaéinenk&én tavaratalo viela kayttanyt SAP:ta. Kun pilotoiva tavarata-
lo aloitti SAP:n k&yton, painoivat laskutuksessa pééalle alkuvuonna kasau-
tuneet laskut, eika talla ainoalla laskunkasittelijalla ollut ylimaaréista ai-
kaa paneutua pilotoitavana olevaan tavarataloon.

Vastaavaa laskutustapaa ei Citymarket Oy:n osalta ollut aiemmin kaytet-
ty, joten pilotointiin olisi ollut hyvé varata pitempi aika ja testauta olisi
ollut hyva my6s useamman henkilén tehda.

Pilotointi ostoyksikdssa

Ostoyksikossa ei pystytty ensin kokeilemaan SAP:n kayttaytymista jol-
lain tietylla tuotteella, koska kaikkia tuotteita tarvittiin samanaikaisesti.
Tuotteiden perustaminen ja siirtdiminen SAP:iin oli toki jo aloitettu ajois-
sa, mutta kdytanndssa tuotteiden toimivuutta ja oikeellisuutta pééstiin tes-
taamaan vasta kun ensimmainen tavaratalo oli ottanut SAP:n kayttoon.

Vain yhden tavaratalon pilotoidessa hanketta ei tavaratalossa tullut kah-
den viikon aikana ldhesk&én kaikkia ongelmia esiin. Tuoterakenteissa ol-
leita virheitd korjattiin vield vuoden 2004 joulukuussakin.

Tuotetiedoissa olleet virheet ovat hankaloittaneet kaikkien toimintaa.
Kunnollisella ja riittdvan pitkakestoisella testaamisella olisi virheiden
maaraad pystytty ainakin véhentamaan. Talloin myds henkildston moti-
vaatio olisi todenndkdisesti ollut parempaa, kun vastoinkdymisia olisi ol-
lut véhemmén.

Kyselyyni vastanneista muutamat mainitsivat pilotoinnin lyhyyden. Osto-
yksikon vastaajista toinen kritisoi voimakkaasti sitd, ettei pilotointia tehty
kunnolla. Vastaajan mielesté pilotointi olisi pitanyt tehdéa pidemmalla ai-
kavalilla ja niin, etta seka laskutus, ostoyksikko, etté projektissa vetovas-
tuussa olevat olisivat todellisuudessa nahneet, mité kaikkea pitaisi viela
tehd& ennen kuin loput tavaratalot otettaisiin uuteen jarjestelmaan.
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4 Muutoksen johtaminen

Ahmanin (2004: 77) mukaan muutoksissa elaminen on johtamisen nyky-
paivad. Hanen mukaansa yrityksen ja yksilon tulee suhtautua muutoksiin
ennakoivasti, samalla muutosta luoden ja siitd vastuuta kantaen.

Yrityksen toiminnan uudistamisen suurin ja yleisin syy on Kilpailukyvyn
sailyttaminen. Ahmanin (2004 77) mukaan yritysten johtamisjérjestelmét
on péasaantodisesti kehitetty teollisuusyhteiskunnassa selviytymiseen.
Nykyisessé alati muuttuvassa tietoyhteiskunnassa eivat vanhat johtamis-
tavat endd ole toimivia.

Lipidinen (2000: 142) puolestaan esittad, ettd muutoksen onnistuneessa
lapiviemisessé tarvitaan useita joko peréattéisia tai samanaikaisia johtami-
sen menetelmid. Muutosprosessia aloitettaessa on miltei mahdotonta en-
nakoida valivaiheiden tuloksia. Yrityksen johdon tai projektin johdon on
pystyttdva nopeasti muuttamaan prosessia ja toimintatapoja, vaikka pro-
jektin tavoitteet pysyisivatkin koko ajan samoina.

Ahman (2004: 77) on sit& mieltd, ettd muutostilanteissa paatoksenteko ja
tiedonkulku tapahtuvat edelleen vanhojen johtamisjérjestelmien mukai-
sesti ylhaalta alas. Hanen mukaansa muutostilanteiden kommunikoinnis-
sa ja péaatoksenteossa pitaisi huomioida koko organisaatiossa oleva po-
tentiaali.

Roukalan (1998: 33) mukaan muutoksen onnistumisen térkein edellytys
on johdon konkreettinen tuki ja riittdvien resurssien antaminen. Myds
Martola ja Santala (1997: 24) korostavat johdon ja johtamisen merkitysta
projektin onnistumiseksi.

Muutostilanteen johtamisen peruspilareita ovat Lipidisen (2000: 143)
mukaan:

o selked kommunikointi
toistensa tunteminen muutenkin kuin tyéroolin muodossa
keskindinen luottamus, erityisesti luottamus esimieheen
esimiesten varahenkildiden esimiestydkokemus
selked organisaatio rakenne (tiimien rakenne) ja jarjestelmalli-
Syys.

Kaikki mukaan

Muutosprojektin suunnittelijoina ja alullepanijoina toimivat yleensa ylin
ja keskijohto. Toteutuksesta puolestaan vastaavat yleensa operatiivinen
johto ja tyontekijat. Erds muutoksen onnistumiseen vaikuttava tekijé on
se, ketkd osallistuvat muutoksen suunnitteluun.
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Muutoksen onnistumisen ehdoton edellytys on ylimman johdon henkil6-
kohtainen ja jatkuva osallistuminen projektiin koko sen keston ajan. Toi-
nen muutoksen onnistumisen edellytys on, ettd operatiivinen johto ja
tyontekijat tai heidan edustajansa osallistuvat aktiivisesti projektin suun-
nitteluun jo sen alkuvaiheessa. (Martola & Santala 1997: 65 - 66.)

Martolan ja Santalan (1997: 24) sek& Roukalan (1998: 33) mukaan muu-
toksen onnistuminen riippuu paljon siitd, kuinka muutosprosessia johde-
taan ja kuinka hyvin se pystytddn perustelemaan organisaation jasenille.
Suuret muutokset eivét ole pelkéstdan organisaation johdon omaisuutta,
vaan koko henkildsto on saatava siihen mukaan. Muutosprosessin loppu-
tulos muodostuu sekd rationaalisen suunnittelun ettd henkildston omien
kokemusten, intressien ja arvokasitysten pohjalta.

Muutostilanteessa organisaatiossa tapahtuu innovointia jossain maarin
kaikilla organisaation tasoilla. Jotta naita kehitysideoita pystytaan yrityk-
sessa hyddyntdmaan, on tarkeétd, ettd muutosjohtamisessa hyodynnettai-
siin koko yrityksen potentiaalia. (Ahmanin 2004: 77.)

Suunnittelulla ja organisoinnilla yrityksessé pystytaan jaksottamaan muu-
tosprojektiin osallistuvien henkildiden tyGpanos niin, ettei resursseja hu-
kata. Kulloinkin projektissa ovat siis mukana ne henkil6t, joiden mu-
kanaolo on tarpeen. Tdmé& koskee erityisesti asiantuntijoita. (Martola &
Santala 1997: 61.)

Muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen tulee osallistua koko sen keston
ajan henkil6itd kaikista henkilostoryhmistd. N&in organisaatiossa pysty-
tdéan varmistetaan se, ettd projektiin saadaan paras tietdmys yrityksen
kaytannon liiketoimintaprosesseista seké siitd, miten niitd voidaan kehit-
taa ja muuttaa. Henkildston mukaan ottaminen muutosprosessin joka vai-
heeseen parantaa henkiloston sitoutumista ja motivaatiota muutokseen.
(Martola & Santala 1997: 65 - 66.)

Normaalia toimintaa ei tule unohtaa

Isojen muutosten toteuttaminen vaatii siihen nimenomaisesti varattuja re-
sursseja. Yrityksen johdon on priorisoitava kaytettavissa olevia resursseja
niin, ettd yritys pystyy selviytymdin jokapaivéisisté liiketoimistaan sa-
malla kun muutosta toteutetaan. Jos yrityksella ei ole riittdvasti resursse-
ja, on sen hankittava niita lisda ulkopuolelta. (Martola & Santala 1997:
61 - 62.)
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Huolellisella organisoinnilla yrityksessd pystytaan varmistamaan tasapai-
no muutoksen ja normaalin toiminnan Vélilld ja varmistamaan se, etta
muutokseen osallistuu tasapuolisesti véke&d organisaation eri osista ja ta-
soilta. Organisoinnin tavoitteena on selkeyttdd muutosorganisaation val-
ta- ja vastuusuhteita ja samalla tuoda jatkuvuutta muutokseen. (Martola
& Santala 1997: 61 - 62.)

Johdon toiminnasta aiheutuva epaonnistuminen

Martola ja Santala (1997: 63) esittdvat yleisimpana syynd muutoksen
epaonnistumiseen ylimman johdon sitoutumattomuuden muutokseen ja
kykenemattomyyden muutoksen l&piviennin johtamiseen ja hallittuun 18-
pivientiin. Usein ylin johto on mukana suunnittelussa ja tavoitteiden
madrittelyssd, mutta kdyttoonottovaiheessa ylimman johdon kiinnostus
muutosprojektiin vahenee, vaikka johdon pitaisi olla jatkuvasti kiinnos-
tunut projektista.

Lipiaisen (2000: 142) mukaan muutosten suurimmaksi esteeksi saattavat
nousta yrityksessa johtavassa asemassa olevat henkil6t, jotka pyrkivat
sdilyttam&an oman asemansa tai lissdméén henkilokohtaista valtaansa.
Tama tulee esiin etenkin silloin, jos muutokseen kuuluu johdon uudel-
leenjérjestelyja tai muutoksia valta- ja vastuusuhteissa.

Esimiestyoskentely Citymarket Oy:n tapauksessa

Tavaratalot

Citymarketin muutosprosessissa, ainakaan kyselyni mukaan, ei henkilds-
t0 padssyt juurikaan vaikuttamaan prosessin suunnitteluun. Toteutusvai-
heessa henkildstd oli kylla tiiviisti mukana, mutta henkildstén vaikutus-
mahdollisuudet olivat heikot.

Kyselyssani en varsinaisesti kysynyt esimiesten tydskentelystd muutoin
kuin pyysin vastanneita arvioimaan esimiehensa tydskentelyéa asteikolla 1
- 10, jossa 1 on heikko ja 10 kiitettdva. Arviointien jakautuminen on tau-
lukkomuodossa liitteessa 8.

Osassa tavaratalojen vastauksia oli vapaisiin kysymyksiin kommentoitu
my0ds esimiesten toimintaa. Kuten jo edelld on tullut esiin (tydn oppimi-
nen kappaleessa), on joissain tavarataloissa tavaratalon johtajan kiin-
nostus koko SAP:ssa tapahtuvaa toimintaa kohtaan loppunut.
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Lisaksi muissakin vastauksissa tuli esiin, etteivat esimiehet tuntuneet tie-
tavan, miten paljon alaisilla oli t6itd. Esimiehilla ei mydskaan ollut tie-
dossa, ettd osastoille olisi tarvetta lisata henkilostoa. Henkiloston maa-
réaa tavaratalonjohtajat eivat kuitenkaan voi nostaa tiettya tasoa korke-
ammaksi, koska se veisi osan katteesta ja heikentaisi kilpailuasemia.

Tavaratalonjohtajilla on tulosvastuu tavaratalostaan. Tuloksen tekemi-
sen tarve voi osaltaan ajaa siihen, ettéa nykyinen henkilosto ajetaan lop-
puun. Muutamissa vastauksissa esitettiinkin ns. kiireapujen kayton li-
sdamista, jotta kaikki pystyisivat tekeméaan ne tyot mita heidan kuuluu
tehd&. Joissain vastauksissa kerrottiin, ettd jatkuva kiire vaikuttaa asia-
kaspalvelun laatuun.

Vastauksissa tuli toki esiin my0s positiivisia asioita tavaratalon johtajis-
ta. Useimmissa tapauksissa tavaratalon johtajat ovat olleet kiinnostunei-
ta osastojen tydskentelysta ja ovat auttaneet henkilostodan SAP:n kanssa.

Heikoimmat arvosanat (1 ja 4) tulivat juuri niista tavarataloista, joissa
esimiehet olivat valinpitamattémimpia. Tavaratalojen esimiesten arvosa-
nojen keskiarvoksi tuli 7,6. Yksi vastanneista ei arvioinut esimiehensa
tydskentelya SAP:n kdyton yhteydessa.

Kuten Martola ja Santala esittivat, tulee yrityksen johdon varmistaa re-
surssien riittdvyys. Jos kaytettavissd olevat resurssit eivat riitd, on niita
hankittava lisdd. Palvelukeskuksen tapauksessa eivat henkilGstoresurssit
riittdneet, vaan niita jouduttiin hankkimaan lisaa.

Liséa tydvoimaa tuli sekd suoran rekrytoinnin kautta, sisédisina siirtoina
ettd ulkopuoliselta yritykseltd vuokraamalla. Pa&asiallisesti uutta henki-
l0st6a hankittiin henkildstévuokrausyrityksen kautta.

Tilanteen rauhoituttua vuoden 2005 aikana on vuokrattua henkildstoa va-
hennetty. Osa vuokratuista on siirtynyt suoraan Ruokakeskon palveluk-
seen.

Taloudellisesti asiaa tarkasteltaessa oli henkilGstoresurssien tarpeen vaa-
rin arvioiminen yksi suurimmista yksittaisista palvelukeskuksen negatii-
viseen tulokseen vaikuttaneista eristd. Toisaalta oikeakin henkildsto-
resurssien arvioiminen olisi tarkoittanut henkiloston lisdamista palvelu-
keskuksessa.

Laskutuksessa esimiehen toimintaan ollaan melko tyytyvaisia. Sielta esi-
miehen arvosanan keskiarvoksi tuli myds 7,6. Laskutuksen esimiehen
vaihtuminen on osaltaan voinut vaikuttaa arviointiin. Laskutuksessa on
kuitenkin esimiehelta aina saatu apua, kun sita on tarvittu.
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Ostoyksikosta vastanneet arvioivat oman esimiehensa toimintaa arvosa-
nalla 8. Ostoyksikon vastaajien asema ja toimenkuva huomioiden, ei hei-
dan esimiehensd panoksella ole kovin suurta merkitystd heiddan oman
tyonsa kannalta.’

Yleisesti esimiesten tydskentelysta voitaneen todeta, ettd ainakin kyselyyn
vastanneissa yksikdissd ollaan melko tyytyvéisia esimiesten tydskente-

lyyn.
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5 Viestinta muutostilanteissa

Siséisen viestinnan perusteita

Siséisell& viestinnalla tarkoitetaan yrityksen sisalla tapahtuvaa tiedonkul-
kua ja vuorovaikutusta. Sisdinen viestintd vaikuttaa kaikkialla organisaa-
tiossa. Sisdinen viestinta on paitsi tiedonkulkua, my6s kokemusten jaka-
mista, osa yrityksen kulttuuria ja osa yhteisollisyytta. (Juholin 1999: 13.)

Sisdinen viestintd on tarked osa esimiestydskentelyd. Viestinnan avulla
motivoidaan ja sitoutetaan henkilostod tehtdviinsa ja yritykseen. Siséinen
viestintd on myos yksi yrityksen ulkoiseen kuvaan vaikuttavista tekijois-
td. (Juholin 1999: 13).

Viestinnan tarkoitus

Abergin (1993: 41 - 42) mukaan viestinnésté tulee erottaa kaksi asiaa.
Ensinndkin miten viestintd on vaikuttanut ja toiseksi miten viestinta on
onnistunut.

Viestintd on vaikuttanut vastaanottajaan silloin, kun hdnessé tapahtuu
jonkinlaisia muutoksia, kuten asennemuutoksia, mielipiteiden muutoksia
tai muutoksia vastaanottajan tiedoissa. Viestintd4 voidaan pitdd onnistu-
neena, mikéli vastaanottajan muutokset ovat l&hettdjdn haluamia tai edes
sen suuntaisia. (Aberg 1993: 41 - 42))

Viestinnalld saavutetaan vain harvoin ne tavoitteet, jotka lahett&ja sille on
suunnitellut. Tiedotettava asia, silld haettavat tarkoitusperat ja kaytetty
kanava vaikuttavat paljon siihen, miten viestinta onnistuu. (Aberg 1993:
42.)

Mielipiteiden muuttamiseen on helpompaa vaikuttaa kuin pysyvéan kayt-
taytymisen tai asenteiden muuttamiseen. Se mihin tiedotuksella halutaan
vaikuttaa, maaraa pitkalti ne seikat jotka tiedottamisessa on huomioitava.
(Aberg 1993: 44 — 44)

Aberg (1993: 45) esittdd, ettd uusista asioista kerrottaessa tulee miettia
riittdvat perustelut asian tueksi. Mitd useampia perusteluita asialle 16ytyy,
sitd helpommin vastaanottaja pystyy asian sisdistamaan.
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Muutosviestinnédn merkitys

Juholin (1996: 196) esitta, ettd kun organisaatiossa tapahtuu jotain taval-
lisesta poikkeavaa, kuten esimerkiksi organisaatiossa tapahtuu muutoksia
tai muutoksia aletaan suunnitella, korostuu viestinnan merkitys entises-
taan.

Juholinin (1999: 196 — 198) mukaan muutosviestinndssa on kaksi oleel-
lista asiaa. Ensinnékin auttaa henkilostéd ja sidosryhmid ymmartdmaén
muutosta ja toiseksi saada kaikki organisaatiossa oleva tieto ja kokemus
tyoskentelem&an muutoksen puolesta.

Roukala (2998: 85) on Juholinin kanssa samaa mieltd. Roukalan mukaan
suurempien toiminnan muutosten seurauksena tyon tekeminen, suunnitte-
lu ja johtaminen muuttuvat. Kaikkien yrityksen tydntekijoiden ja sidos-
ryhmien tulee tietdd mitd muutoksella haetaan, mitd muutetaan, milloin
muutetaan ja miten muutos vaikuttaa yrityksen toimintaan. (Roukala
1998: 85.)

Viestinnan jérjestaminen

Roukalan (1998: 84) mukaan yrityksen tiedottaminen on suunniteltava
riittdvan varhain, jotta eri osapuolet osaavat valmistautua muutokseen.
Hé&nen mukaansa yrityksessa on suunniteltava:

- mita tiedotetaan,

- miksi tiedotetaan,

- kenelle tiedotetaan,
- koska tiedotetaan,

- miten tiedotetaan ja
- kuka tiedottaa.

Myos Drucker (1999: 91) on sitd mieltd, ettd yrityksessa on rutinoidutta-
va kysymaéan jokaisen muutoksen kohdalla ”Kenelle meidén on tésté tie-
dotettava?”. Tiedottamisen merkitys on kasvanut ja kasvaa edelleen kun
ihmiset eivat enda fyysisesti tydskentele samassa talossa.

Yksi tiedottamisen tavoitteista on osoittaa viestintdkanavat ja -tavat. Tie-
dottamissuunnitelmaa tulee tarkastaa projektin edetessa ja tehdé tarvitta-
via muutoksia siihen. Tiedottamisen tulee alkaa ennen projektin alkua ja
kestéa koko sen ajan. (Roukala 1998: 85 - 86.)
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Tiedottamista ja viestintda varten tulee Ahmanin (2004 79 - 80) mukaan
perustaa oma tiimi. Ahman on samoilla linjoilla Roukalan kanssa tode-
tessaan, etta tiimin tulee aloittaa toimintansa jo ennen kuin varsinaista
muutosta ollaan kaynnistdmassa. Viestintatiimin tulee laatia suunnitelma
viestinnén toteuttamiseksi ja huomioida, ettd kaikki organisaation osa-
puolet tulevat saamaan tiedotteet.

Martola ja Santala (1997: 72) toteavat organisaation saavan viestintaén
kéayttdmansa resurssit takaisin yleensd moninkertaisina. Tiedottamista ja
viestintda tarvitaan tavoitteiden selkiyttamiseen, muutostoimenpiteiden
konkretisoimiseen ja luottamuksen rakentamiseen.

Suomalaisessa kulttuurissa oletetaan yleensa vastapuolen tietdvan asiois-
ta jo pelkastadn sen perusteella mitd ja missa tapahtuu ja miten hénen tu-
lisi tilanteessa toimia. Muutostilanteessa henkildstolta puuttuu viitekehys,
johon voisi omia toimintatapojaan peilata ja ymmartaa tulevia tapahtu-
mia. Tamén viitekehyksen puuttuminen ja normaali suomalainen viestin-
takulttuuri asettavat suuria odotuksia muutosviestinnalle. (Martola &
Santala 1997: 72.)

Muutostilanteissa viestinndn johdonmukaisuus ja paikkansapitavyys on
ensiarvoisen tarkeatd. Yleensa muutostilanteissa yrityksen johto peruste-
lee viestinndn vahaisyytta silla, ettei keskeneraisista asioista voida puhua.
Vaikka tiedotettavat asiat olisivat negatiivisia, tulee ne kertoa totuuden-
mukaisesti henkilostolle. Henkilostd kokee tallaisen viestinnadn hyodylli-
seksi ja turvallisuutta tuottavaksi. (Juholin 1999: 196.)

Ahmanin (2004: 79) mukaan muutosta toteutettaessa on maaratietoisuus
tarkedtd. Organisaatiossa tarvitaan selked toteutus- ja viestintdsuunnitel-
ma. Han esittda, ettd viestinnan tulee koskea kaikkia sidosryhmia ja olla
selkedd. Hanen mukaansa PowerPoint-esitykset eivét ole riittdvid viestin
sisallon ymmartamiseksi.

Muutoksen ja jatkuvuuden tasapainottaminen vaatii Druckerin (1999:91)
mukaan jatkuvaa tiedottamista. Mikaan ei hdiritse jatkuvuutta ja turmele
yhteistydtd enempaa kuin heikko ja epéluotettava tiedottaminen, paitsi
tarkkaan harkittu vadrien tietojen kertominen.

Kasvotusten tapahtuvan viestinndn merkitys

Kun kanssakdyminen tydyhteisossa tapahtuu séhkdisten kommunikointi-
valineiden avulla, korostuu Druckerin (1999: 91) mukaan henkil6kohtais-
ten, kasvokkain tapahtuvien tapaamisten merkitys entisestaan. Druckerin
mukaan on tarkeatd, ettd ihmiset jotka tyoskentelevét yhdessa, myos ta-
paavat toisensa. Drucker ehdottaa tapaamisten olevan valmisteltuja, jar-
jestelméllisia ja aikataulutettuja. Pitk&n matkan tieto ei korvaa kasvotus-
ten hoidettuja suhteita.
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Kasvotusten tapahtuvat tapaamiset auttavat osapuolia ymmartdmaan pa-
remmin toisiaan, mitd kumpikin haluaa toisen tekevan. Pitkén valimatkan
yhteistydssa on tarkeatd, ettd molemmat osapuolet voivat luottaa toisiin-
sa. Jotta luottamus ja yhteisty0 syntyisivat ja toimisivat, on tarkeata, etta
informaatio kulkee jarjestelmallisesti ja osapuolet ymmartavat toisiaan.
(Drucker 1999: 91.)

Informaation maaré ja laatu korostuvat, mikéli muutos tuo tai koskee jo-
tain oikeasti uutta, eikd ainoastaan paranneta vanhaa. Jokaisessa yrityk-
sessa joka haluaa menestya muutoksissaan, on Druckerin (1999: 92) mu-
kaan tehtdva selvéksi se ettei yrityksessa ole eiké tule yllatyksié.

Jotta yrityksen toiminnassa olisi jatkuvuutta, tulee yrityksen toiminnan
aina perustua sen missioon ja arvoihin. Koska muutosjohtajana olevassa
yrityksessd muutos on jatkuvaa, pitédd yrityksen perustan olla kunnossa,
jotta se ja sen henkilostd pystyy sopeutumaan muutokseen. (Drucker
1999: 92.)

Muutosviestinnén lajit
Reaktiivinen muutosviestinta

Yleisimmin muutostilanteissa kaytetty viestintd on reaktiivista viestintaa,
eli kerrotaan jo tapahtuneista asioista. Reaktiivisessa viestinndssa viestin-
td on yleensa yksisuuntaista ylhaalta alas tapahtuvaa tiedottamista. Reak-
tilvisessa viestinnassé asiat tulevat henkildston tietoon virallisia kanavia
pitkin mydhdssa. Usein puskaradiossa on jo viestinnan sisélto tullut esiin.
(Juholin 1999: 199.)

Reaktiivinen muutosviestintd on yleensé kirjallista viestintaa, jolla ei pys-
tytd vastaamaan henkiléston tiedontarpeeseen. Usein johtajan tai esimie-
hen on helpompaa laatia tiedotteet Kirjallisiksi, koska talléin he pystyvat
muokkaamaan lauseet mieleisikseen ja esittdmaan perustelut omille véit-
teilleen. Kirjallisessa viestinndssé ei myoskaan johdon tai esimiesten tar-
vitse varautua henkiloston kyselyihin, eika vastavéitteiden kuuntelemi-
seen. (Juholin 1999: 199.)

Reaktiivisessa viestinndssd vastataan usein vain mitd tehddan, mutta pe-
rusteluja asiaan siiné ei yleensa kerrota. Tallainen viestinta voi aiheuttaa
henkilostossa suuttumusta ja synnyttdd epdilyksida johdon motiiveista.
(Juholin 1999: 200.)

Viestinnan pohjalta jokainen vastaanottaja muotoilee oman késityksensa
viestin sisallosta. Kun kirjallisessa viestinndssa ei vuorovaikutussuhtees-
sa pystytd henkiloston kasityksid oikaisemaan, voi viestin siséltd saada
useita erilaisia merkityksid. (Juholin 1999: 199.)
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Kirjallinen viestinté ei sovi tilanteisiin, joissa on térkeda saada viesti oi-
kein henkilostolle ja vaarinkasitykset saattavat aiheuttaa yritykselle huo-
mattavaa haittaa. Tallaisissa tilanteissa tulisi kéayttdd kasvokkaisviestin-
tad. Kasvotusten tapahtuvassa viestinnassa vaarinymmarrykset pystytaan
oikaisemaan heti ja pystytddn varmistamaan se, etté viestinnan sisélto tu-
lee oikein ymmarretyksi. (Juholin 1999: 199.)

Reaktiiviseen viestintaan liittyy myds ajoituksellisuuteen liittyvé heikko-
us. Monissa yrityksissé on vallalla kasitys, ettei keskeneréisistd asioista
voida tiedottaa. Porssiyrityksia sitovat saannot, jotka estdvat ennenaikai-
sen viestinnan. Kuitenkin yrityksissé on paljon tietoa, jota voidaan henki-
lostolle jakaa avoimesti, ilman ettd sisapiirisdantja rikotaan. (Juholin
1999: 199 - 200.)

Proaktiivinen muutosviestinta

Reaktiivisen viestinnan vastakohta on proaktiivinen viestinta. Proaktiivi-
sella viestinnalla varaudutaan ennakkoon tuleviin tilanteisiin. Sitd pysty-
taan kayttdmaan tehokkaasti apuna muutoksen hallinnassa. Proaktiivinen
viestintd ei ole yksittdinen tapahtuma vaan jatkuva prosessi, jossa kas-
vokkaisviestintd ja vuorovaikutteisuus ovat tarkedssd osassa. (Juholin
1999: 200.)

Proaktiivisen viestinnan tarkeimpéand tavoitteena on saavuttaa yrityksessa
yhteisymmarrys muutoksen tavoitteista, eli pyritddn vastaamaan paitsi
kysymykseen mita niin myods miksi (Juholin 1999: 200). Proaktiivisella
viestinnalla pyritdan siis reaktiivista enemman kertomaan henkildstolle
muutoksen syy-seuraussuhteista niin, ettd jokainen henkild ymmaértaa
oman roolinsa muutoksen lapiviemisessa.

Viestinta henkiloston kannalta

Yhteisoviestinnan tarkeimpéna tehtdvana on selkeyttada henkiltstolle hei-
dan tekemaénsa tyén merkityksellisyys. Kun henkild kokee yhteyden
oman ty0nsé ja organisaation menestyksen vélillg, on tallainen henkil®
sitoutuneempi ja tyytyvéisempi tyohonsa kuin sellainen henkil®, jolta ta-
mé& mielikuva yhteydesta puuttuu. (Juholin 1999: 196.)

TyOyhteison muutoksen konkreettisimpia vaikutuksia on epdavarmuus
henkilokohtaisella ja organisatorisella tasolla. Epdvarmuuden vallitessa
henkilostd keskittdd suurimman huomionsa omaan henkilokohtaiseen
kohtaloonsa. Mikéli henkilostolle ei anneta tietoa muutosprosessista vaan
henkilOstd jatetddn omaan epévarmaan tilaansa, ei henkil6std todennd-
koisesti ole kovin sitoutunut muutokseen. (Martola & Santala 1997: 71.)
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Organisaation tavoitetila, eli muutoksella haettavat tavoitteet, on tuotava
tehokkaasti koko henkildston tietoon. Tehokkuudella tarkoitetaan sitd, et-
ta visio tuodaan kullekin henkilostoryhmalle heidan omalla kielell&an ei-
k& pelkastadn kaunopuheisina lauseina. (Martola & Santala 1997: 71.)

Muutoksen onnistumisen kannalta on esiarvoista luoda henkilostélle po-
sitiivisia odotuksia tulevaan. Johdon tehtdvana on tukea naita henkildston
odotuksia, edellyttden ettd odotukset ovat realistisia ja muutosprosessin
suunnan mukaisia. (Martola & Santala 1997: 71.)

Ahman (2004: 80) tarkastelee asiaa hieman laajemmin. Hanen mukaan
viestinnan tulee olla aitoa ja rehellistd. Myds negatiivisista asioista tulee
tiedottaa. Henkilosto pystyy hyvaksyméaan myos negatiivisia muutoksia,
mikali he ymmartavat kokonaisuuden eiké negatiivisia asioita yriteta pei-
tella.

Asioista kerrottaessa on oltava avoimia, eika asioihin saa katkeytyé salat-
tuja tarkoitusperia. Tiedottamisessa ja viestinnassa ei henkilostoa saa ali-
arvioida eikd muutoksen vaikeutta vahatella. (Ahman 2004: 80.)

Kun henkiléstdon odotukset ja todellisuudessa tehdyt toimenpiteet ovat
yhtenevaisia, lisdantyy henkiloston luottamus ja varmuus koko projektia
kohtaan. Né&in saavutetun varmuuden avulla tyontekijoiden on mydos hel-
pompaa luopua vanhoista toimintatavoistaan ja siirtya uusiin. (Martola &
Santala 1997: 71.)

Muutosviestintd Citymarket Oy:n tapauksessa

Tekemani kyselyn perusteella muutosviestintd SAP:n kayttoon siirtymisen
yhteydessa oli melko onnistunutta. Vastaukset kysymykseen ’miten uusis-
ta asioista tiedotettiin?”> on koottuna taulukkoon 6.

Taulukko 6. Uusista asioista tiedottaminen

Miten uusista asioista mielestasi
tiedotettiin
Tulosyksikko Hyvin Huonosti EOS Total
Tavaratalo 11 8 4 23
Ostoyksikkd 0 1 2
Palvelukeskus 0 3
Total 14 8 8 30

Ensisijaisena viestintdkanavana 26 vastanneista kertoi olleen séahkopos-
tin. Vastanneista kymmenen kertoi saaneensa tietoa myos intranetista.
Kahdenkymmenen vastanneen mukaan viikkopalavereissa ei tullut kayt-
toonottoon tai jarjestelmaan liittyvaa tietoa.
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Yleisesti kaytdssa olevan tiedotusmallin mukaan pikaisesti ihmisten tie-
toon saatettavat asiat tiedotetaan sdhkopostilla. Tarkempia tietoja ja Kii-
reettomampia tiedotteita julkaistaan sisdisessd intranetissa. Intranetista
vahéan tietoa saaneiden maara selittynee sillg, ettei intranetid yleensa lue-
ta.

Vastanneista 17 mukaan tiedotukset tulivat ajoissa ja 19 mukaan tiedo-
tukset olivat riittavid. Vastanneista vain nelja ilmoitti jaédneensa kaipaa-
maan lisaa tietoa. Kyselyssa ei tullut ilmi, poikkesiko SAP:n aikainen
viestinta osaston tavanomaisesta viestinnastda. Tarkemmin kyselyni vas-
tauksia viestinnasta on liitteessé 5.

Palvelukeskuksessa suorittamissani haastatteluissa tuli ilmi, ettei palve-
lukeskuksessa ole aiemminkaan ilmoitettu muutoksista tai asioista kovin
aktiivisesti ennakkoon. Toisaalta Keskon sisdisissa intraneteissa on val-
tavasti tietoa, jos sitd tarvitsee ja jaksaa etsid.
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6 Yhteenveto

Citymarket Oy:n siirtyminen uuteen toiminnanohjausjérjestelméan oli
suuri muutosprojekti. Projektin I&pivieminen on saatu paatokseen, mutta
jalkihoitoa on vield muutoksen tiimoilta tehtéva.

Tutustuttuani aiheeseen ja tekeméni kyselyn perusteella voidaan todeta,
ettei projekti ehk& ollutkaan niin epdonnistunut kuin milta se alkuun vai-
kutti. Toki muutoksen l&pivieminen ja lopputulokset olisivat olleet ehka
parempia, jos joitain asioita olisi tehty toisin.

SAP:n kayttoon siirtymiselld haettiin tehokkuutta toimintaan. Kyselyyni
vastanneista suurin osa uskoi toiminnan tehostumiseen. Toiminnan tehos-
tumisen esteind katsottiin olevan yksildiden tekemaét virheet ja sen, ettei-
vat kaikki vield osanneet kayttaa jarjestelmaé kunnolla.

Toiminnan tehostumisen yhteydessé nousivat esille materiaalivirtojen pa-
rempi hallitseminen. T&han tarkoitukseen SAP kauppoihin hankittiinkin.
Tehostumista kysyessani tuli esiin se, ettd toimintaa on ollut pakko tehos-
taa, koska tyontekijoita ei ole tarpeeksi. Tallaisesta tehostumisesta saattaa
olla seurauksena se, ettd asiakaspalveluun ei jaa aikaa.

Henkiloston mukaan ottaminen jo suunnitteluvaiheessa olisi varmasti
vaikuttanut lopputulokseen myonteisesti. Suorittavan tason henkildstolla
on kuitenkin paras tietdmys omasta tydstdan ja mukaan ottamisen myo6té
olisi jo suunnitteluvaiheessa todennakdisesti saatu ideoita, miten jotkin
asiat olisi kannattanut tehda. Esimerkiksi koulutuksen laatuun ja maaraan
henkil6stolla olisi todenndkdisesti ollut paljonkin annettavaa.

Koulutusten puutteellisuuteen vedoten monet vastaajista olivat opetelleet
ty6ssdan tarvittavia SAP:n kadyttotaitoja kokeilemalla. Kun jarjestelmé on
maksanut useita miljoonia euroja ja miltei kaikilla tekemisilla& on suora
vaikutus Kirjanpitoon, on tallainen kokeilemalla opiskelu melko riskial-
tista.

Kaikilla on kuitenkin periaatteessa ollut mahdollisuus kysya joko koulut-
tajilta tai konsulteilta neuvoja tydohonsd. Nain myoés monet vastanneista
olivat tehneet. Lisdksi tavarataloille ja ostoyksikolle on laadittu varsin
kattavat ja selkedt ohjekirjat, joiden perusteella péivittdisistd toimista
pystyy suoriutumaan.

Kunnollisella pilotoinnilla olisi pystytty useimmat ongelmat ratkaise-
maan jo ennen kaikkien tavaratalojen siirtymistd uuteen jarjestelmaan.
Pilotointi olisi pitdnyt ulottaa laajemmalti niin laskutukseen, ostoyksik-
koon kuin koulutukseenkin.
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Pilotoinnissa olisi henkildston kokemuksia ja kéytdnnon asioita tullut pa-
remmin esiin, mikali niihin olisi varattu riittavasti aikaa. Toisaalta nopea
siirtyminen oli ymmarrettdvad, koska rinnakkaisten atk-jarjestelmien yl-
lapitaminen on kallista. Tdma nopean siirtymisen syy olisi pitanyt tuoda
henkilostolle paremmin tiedoksi.

Esimiesten tydskentelyyn alaiset olivat p&aasiallisesti tyytyvaisia. Teori-
an perusteella myds esimiesten tydskentelysséd olisi parannettavaa. Toi-
saalta jos henkilostd on tyytyvainen nykyiseenkin esimiestentydskente-
lyyn, onko asiaan tarpeen Kiinnittaa liian suurta huomiota.

Vaikka tiedottamiseen oltiinkin tyytyvaisid, olisi se voitu tehda vield pa-
remmin. Normaalien viestintéreittien (esimies-alainen) kdyttdminen pa-
remmin hyddyksi olisi ehké tehostanut tiedon kulkua ja omaksumista.

Sahkdpostin kayttdminen péaasiallisena viestimend on nopeaa ja silla
yleensd tavoitetaan ihmiset hyvin. S&dhkoposti viestin siséllostd jokainen
vastaanottaja tekee omat johtopaatoksensd. Téarkeissd asioissa pitéisi
enemman painottaa kasvotusten tapahtuvaa viestintaa, jotta mahdollisilta
vaarin kasityksilta valtyttaisiin.

Kuten kyselysséni tuli ilmi, ei viikkopalavereissa kasitelty SAP:n kéyt-
toon liittyvia asioita. Tahan syynd voi olla se, etteivat esimiehetkaan
tienneet projektin etenemisesta. Viikkopalaverit ovat kuitenkin yksikois-
sé niita tilaisuuksia, joissa on mahdollisuus kasvotusten tapahtuvaan vies-
tintaan.

Yleisen tiedottamisen méaara olisi voinut olla suurempi. Tiedotukset olisi
ollut hyva jarjestda niin, ettd niiden jakelussa olisi noudatettu normaaleja
reitteja. Talla tarkoitan sitd, ettd se kenelld on tiedotettavaa, tiedottaa asi-
asta esimiehid, jotka puolestaan vélittavat tiedon alaisilleen kasvotusten.

Tama toki edellyttaisi sitd, ettd esimiehille olisi alusta alkaen annettu riit-
tavasti tietoa, ettd he osaisivat myds vastata alaistensa kysymyksiin. No-
peasti tavoittavana viestintdnd tama ei ole toimiva, mutta sité tukeva jar-
jestelma.

Ennen SAP:n kéyttdon siirtymista tavarataloissa pidetyt YT-neuvottelut
liitetddn edelleenkin vahvasti SAP:n kéyttéon siirtymisesta johtuvaksi
syyksi. Virallisen tiedon mukaan ndin ei kuitenkaan ole. Tamén vaarin-
késityksen korjaaminen olisi ollut ensiarvoisen tarkedéd jo ennen SAP:n
kayttoon siirtymista.
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YT-neuvottelujen seurauksena jéljelle jaaneiden osastopaallikdiden tyo-
maara lisaantyi. Monet vastanneista myos kokivat, ettd SAP toi heille ai-
nakin aluksi lis&a toit4, kun jarjestelmaa ei osattu kunnolla kayttdd. Tama
toiden lisadntyminen on vastoin SAP:n kayttoon siirtymisestd annettuja
lupauksia, joiden mukaan tyo6t tavaratalossa tulevat helpottumaan ja aikaa
jaa enemméan myymalan kunnossapitoon ja asiakaspalveluun.

Koulutuksen laatu vaihteli kouluttajien mukaan. Joidenkin vastanneiden
mielestd koulutus oli riittdvaa, jotta paivittaisista toista pystyisi selviyty-
maan. Osa kuitenkin vastasi, ettd koulutuksen perusteella ei toista pystyt-
ty selviaméaan.

Yhtendiset koulutuské&ytdnnot olisivat todenndkdisesti taanneet parem-
man oppimisen. Toisaalta on ymmarrettavaa, ettda kevaalla 2004 SAP:n
kayttoon siirtyneissa taloissa koulutus on ollut heikompaa kuin loppu-
vuodesta siirtyneissa taloissa.

Tiedottaminen tavaratalojen suuntaan on melko hyvin onnistunutta. Paa-
asiallisesti tavaratalojen vastausten perusteella he ovat saaneet tarvitse-
mansa tiedon. Tiedotuskanavien selkiyttdmiseen ja kasvotusten tapahtu-
van viestinnan lisaédmiseen kannattaisi mielesténi tavarataloissa panostaa.

Kuitenkin kaikissa tavarataloissa osataan nykyisin kayttaa jarjestelmaa ja
jokapaivéiset tyot tulevat tehdyiksi. Lisdkoulutukselle ei endé koeta ole-
van tarvetta. Sen perusteella mit4 laskutuksesta on tavaratalojen toimin-
nasta kerrottu, olisi ehka Kkuitenkin tarpeen viela kertaalleen kdyda toi-
mintojen merkitys kokonaisuuden kannalta lapi ja varmistaa, ettd kaikki
varmasti osaavat toimia oikein.

Nykyisistd laskunkasittelijoistd suurin osa on aloittanut tyonsa Ruoka-
keskossa SAP:n kayttoon siirtymisen aikana tai sen jalkeen. Taméa on
osaltaan vaikuttanut siihen, ettd jarjestelméan oppiminen on ollut nopeaa.
Néin siksi, ettei laskunkasittelijoilla ollut rasitteena tietoa aikaisemmista
kaytannagista.

Vaikka vastanneista osa ei osallistunutkaan koulutuksiin, osataan jarjes-
telméa kayttdd hyvin. Esimiesten ja muiden palvelukeskuksen henkil6i-
den tietotaitojen avulla on laskunkasittelijoille muodostunut hyva kuva
kokonaisuudesta ja oman tyon merkityksesta.

Muutosprosessin lapivieminen on laskutuksen kannalta onnistunut hyvin.
Esimiesten tydskentelyn ja kiinnostuksen ansiosta laskutus on ollut mel-
ko hyvin ajan tasalla koko kéayttoonottoprojektin ajan.
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Ostoyksikdsta saamieni vastausten perusteelta ei voi suuria johtop&atok-
sid tehda. Kayttéonottoon ollaan ostoyksikdssa padasiallisesti tyytyvaisia.
Toiminnan tehostumiseen ostoyksikssd uskotaan vahvasti. Ostoyksikos-
s& myos tiedostetaan hyvin mita heidan tulee vielé tehda, jotta tehostumi-
nen olisi mahdollista.

Yhteistoiminnan parantamiseksi tulisi jarjestad kerran tai kaksi kertaa
vuodessa tilaisuus johon osallistuu vaked niin ostosta, laskutuksesta kuin
tavarataloistakin. Talloin pystytddn helpommin pureutumaan yhteisiin
ongelmiin ja ratkaisemaan niitd. Vaikka tésté aiheutuisikin kustannuksia,
uskon, etté silla saavutettavat edut auttavat tehostamaan toimintaa ja kay-
tetyt varat saadaan takaisin.

Liséksi viestinndn yhtendisyytta tulisi tehostaa. Usein samat asiat koske-
vat seka tavarataloja, laskutusta ettd ostoa. Téllaisiin tilanteisiin liittyvat
tiedotteet olisi hyva laittaa kaikille samansisaltoisind. Kuitenkin muista-
en, etta jokaisessa em. yksikdssa on oma kielensé jolla viesti tulisi toimit-
taa.

Vastaisuudessa uusia jarjestelmid tai laitteita hankittaessa tulee varmistua
siitd, ettd myds koulutus niiden kayttamiseen tulee jarjestettyd. Useiden
miljoonien eurojen hankinnoissa eivét koulutuksesta aiheutuvat lisakus-
tannukset voi olla niin ratkaiseva, ettei siihen olisi varaa. Koulutuksella
saavutetaan nopeammin oikeat toimintatavat ja sitd kautta saavutetaan
saastoja, kun valtytaan turhilta virheilta.

Mikali Ruokakesko Oy ja Citymarket Oy aikovat hankkia liséé asiakkai-
ta, tulisi mielestani varmistaa sellainen asia, ettd tavarataloissa on riitta-
vasti henkilostoa myds asiakkaita palvelemaan. Nyt on joissain tavarata-
loissa liian vahan henkil6stoa tai toiden jérjestelyssa olisi tarkistettavaa,
koska saamissani vastauksissa asiakkaiden unohtuminen tuotiin selkeasti
esiin.
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Liitteet
Liite 1: Kyselylomake

Kyselylomake henkildston kokemuksista SAP:n kayttoon siirtymisessa

Talla lomakkeella on tarkoitus selvittd&, miten henkilésté on kokenut SAP R/3 -toiminnanohjausjarjestelmaan siir-
tymisen. Kysely on osa paattétyotani Tampereen Ammattikorkeakoululle. Ruokakeskon puolelta tydténi ohjaa
Harri Ruokokoski.

Kysely koskee Citymarket Oy:té ja ulkoisia toimittajia. Kysely l&hetetdén tavarataloihin, ostoon ja laskunkasitte-
lyyn.

Vastattuasi kysymyksiin paina lomakkeen lopussa olevaa "Laheté tiedot"-painiketta. Kyselylomakkeen tiedot tal-
lentuvat Keskon ulkopuoliselle palvelimelle, eika tuloksia paase kasitteleméan muut kuin allekirjoittanut.

Useiden kysymysten perassa on tilaa omille kommenteille, jotka ovat erittain toivottuja!

Nayton oikeassa reunassa on pienié lamppuja, joista saat ohjeita viemalla hiiren lampun paalle.
Mikali Sinulle tulee mieleen kysymyksié lomakkeesta, vastaan niihin mielell&ni.

Toivoisin saavani vastaukset 20.8. mennessa.

Kiitos ajastasi ja vastauksistasi!

Antti Ketvell

antti.ketvell@kesko.fi
antti.ketvell@cs2.tpu.fi

010 532 5585

Tulosyksikkd
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Koulutuksesi. Laita rasti lahinn& omaa koulutustasoasi vastaavaan kohtaan. Tekstikenttaan voit kirjoittaa
tarkemmin esim. tutkintonimikkeesi.

r Perusaste

r Ammatillinen aste
. Alempi korkea-aste
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Ylempi korkea-aste
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Palvelusvuodet

Palvelusvuodet Kesko Oyj:ssa (tai tytaryhtidissd) téysina vuosina:

[

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi?

[

Toimitko nykyisin Citymarket Oy:n liittyvissa tehtavissa?
Kylla En

toimin Citymarket Oy:n liittyvissa tehtavissa [ 2

Kauanko olet ollut tekemisissa Citymarket Oy:n kanssa?

[

Asema

Asemasi
™ Suorittava taso
Tiiminvetdja/osastopéallikkod
r Esimies/tavaratalonjohtaja/tulosvastuullinen osastopéallikko
r Muu, mika?

SAP:n kayttéonotto
Miksi mielestasi Ruokakesko Oy:ssé ja sen tytaryhtidissa siirryttiin SAP:n kayttdon?

-
| o

Milloin sinulle/yksikollesi kerrottiin SAP:n kayttdon siirtymisesta? (kk;vvvv)

Miten SAP:n k&yttdon siirtyminen yksikdssasi perusteltiin?

I i

lian nopeaa? sopivan nopeaa? liian hidasta?
Oliko siirtyminen SAP:n kayttéon mielestasi: & & &

Kommentteja SAP:n kayttdonotosta:
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Koulutus
Milloin yksikdssasi pidettiin SAP-koulutus? (kuukauden tarkkuudella kk;vvvv)

Miten kauan koulutus kesti (péivind)?

Paljonko koulutuksen ja kayttdonoton valilla oli aikaa?

Huomioitiinko koulutuksessa koulutettavien lahtotiedot/osaaminen?

Lahtotiedot
kylla 5
Ei e

Miten laht6tiedot huomioitiin? Tai mita olisi pitanyt huomioida?
] _>I_I

Koulutuksen henkilékohtaisuus

Kylla
Oliko koulutus henkilokohtaista? i
Oliko koulutuksessa mahdollisuutta kysella? i
Varmistettiinko koulutuksessa, etta kaikki oppivat? i

Oliko sinulla/yksikdssasi mahdollista saada lisdksi henkildkohtaista koulutusta? i

Olisiko pitényt olla mahdollisuus yksil6lliseen koulutukseen? i

Kommentteja koulutuksesta:

] i3

Mista olet saanut parhaiten oppia SAP:n kaytosta?
Koulutuksesta
-

Kayttdohjeesta

Esimiehelta

Oo0On0n0n
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Tyokavereilta
Itse kokeilemalla

Muualta, mista?

Kylla Ei
Oliko koulutus mielestasi riittava jokapaivaisista toimista suoriutuaksesi? £ 3

Jos ei niin, mita jait kaipaamaan?
-

] i3

Kylld  Ei
Paikattiinko puutteita myshemmin? 2 EL

Mista (tai keneltd) sait apua koulutuksen jalkeen/siirryttyanne kayttdmaan SAP:ia?

- -
1 o

Kylla Ei

Oliko apua saatavilla riittavan nopeasti? [2 [

Kylla  En
Osaatko kayttaa SAP:ia/Retailianyt? [ [

Jos et, niin mik& erityisesti tuottaa ongelmia?

Kylld  Ei
Olisiko lisakoulutus viela tarpeen? £ 5

Tiedottaminen

Hyvin Huonosti EOS
Miten uusista asioista mielestasi tiedotettiin? [ | &

Kuka asioista tiedotti?




Mika oli ensisijainen tiedotuskanava?
Viikkopalaveri

Sahkdposti

Intranet

limoitustaulu

Muu, mika?

— a0

Kylla Ei

Tulivatko tiedotukset ajoissa? [ [
Olivatko tiedotteet riittavia? E
Tuliko turhaa informaatiota? E

Jaitko kaipaamaan lisaa tietoa? 2 [

Kommentteja SAP:n k&yttdonottoon liittyvasta tiedottamisesta (Esimerkiksi miten yksikdssasi on kasitelty vir-
heet?)

1 of

Kylla Ei

Onko sinulla ollut mahdollisuutta antaa palautetta SAP:n kayttoon siirtymisesta? [2 [

Ent& kaytosta? E C

Seuraavaan kenttdan voit vapaasti kommentoida SAP:n kayttdonottoon liittyvaa viestintaa ja tiedottamista.

-

] 2]
Toimenkuvan muutokset
Miten tehtavasi ovat muuttuneet SAP:n my6ta?

I i

Miten yksikdssasi on suhtauduttu SAP:n kayttddn
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I

Onko SAP:in kayttdon siirtymiselld ollut yksikdssasi henkildstévaikutuksia? Millaisia?

gt

1

Ennen siirtymista SAP:n kayttdon, olitko mielestési siirtymista

. Puolesta
Vastaan

Neutraali
Mika oli mielestési suurin syy ennakko-oletukseesi?

Kylld  Ei
Onko kantasi SAP:n kayttoon muuttunut? E2  E5

Jos kylla, niin miten?

Onko yksikkosi toiminta tehostunut SAP:n kdytdn my6ta? Miten uskot toiminnan tehostuvan?
] _>I_I

Ulkoiset puitteet, edut ja haitat

Onko mielestasi SAP:n syyksi laitettu jotain siitd johtumattomia tapahtumia? Jos kyll&, niin esi-
merkiksi mita?

T 2

Kylla  Ei

Ovatko ulkoiset puitteet toiminnalle mielestasi kunnossa? £ [

(tietokoneita riittavasti, tietokoneet riittdvan tehokkaita, henkildstoa riittéavasti...)

Kylla Ei

E B

64



Jos eivat, niin missa asioissa kaivataan mielestési parannusta?

K1 Il

Mitk& ovat mielestasi/ tydsi kannalta SAP:n edut?

] o

Enta haitat?

] o

Kylla En
Haluaisitko palata entiseen? 5 3

Jos kylla, niin miksi?

Muita kommentteja SAP:n kayttodn siirtymisesta tai kaytosta:

K1 Il

Kommentteja tasté lomakkeesta:

-
o

Arviointi

Mink& arvosanan (heikko 1 - 10 erinomainen) annat esimiehesi toiminnalle?

-

inka arvosanan annat koulutukselle?

<

N

ink& arvosanan annat tiedottamiselle?

<

.

ink& arvosanan annat SAP:n kaytosta?

<

.

inkd arvosanan annat koko kayttddnotto prosessille?

<

.
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Kommentteja arvioinneista?

-
i of

Yhteystiedot

Kiitos vastauksistasi!
Vastauksesi kasitellaén luottamuksellisesti. Lomakkeen mukana ei tallennu tietoja kayttajasta.
Lopullisesta yhteenvedosta ei yksittaisia vastauksia pystyta selvittamaan.

Jos Sinulla on kysyttavaa, vastaan mielellani! (Olen tosin vuosilomalla 1.8.—14.8, mutta kotisahkdpostini luen
lomani aikana.)

Antti Ketvell

e-mail, téihin: antti.ketvell@kesko.fi
e-mail, kotiin: antti.ketvell@cs2.tpu. fi

Puhelin t6ihin:010 532 5585
Tietojen lahetys

Tyhjenna
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Liite 2: Vastaajien taustatietoja

Vastaajan ika

67

Tulosyksikko 26-30 31-35 36-40 41-45 56< Total
Tavaratalo 5 4 8 4 2 23
Ostoyksikkd 0 0 1 1 0 2
Palvelukeskus 3 0 1 1 0 5
Total 8 4 10 6 2 30

Vastaajan koulutus

Tulosyksikké Perusaste Ammatillinen aste Alempi korkea-aste]Ylempi korkea-aste] Total
Tavaratalo 0 18 4 1 23
Ostoyksikkd 0 1 1 0 2
Palvelukeskus 1 3 0 1 5
Total 1 22 5 2 30




Liite 3: Koulutus uuteen jarjestelmaan

68

Kauanko SAP koulutus kesti
Tulosyksikko (0] 1 2 3 6 Total
Tavaratalo 1 2 7 10 2] 22|
Ostoyksikkod 0 0 1 1 0 2
Palelukeskus 1 0O 1 2 1 5
Total 2 9 13 3 29
Koulutuksen kesto péivina.
Huomioitiinko lahtétiedot
Tulosyksikkod kylla ei Total
Tavaratalo 5 18 23
Ostoyksikkod 2 0 2
Pahelukeskus 2 1 3
Total 9 19 28
| Kauanko aikaa kayttéonoton ja koulutuksen vélissa
Paivia] 1 2 3 4 6 7 14 30 60 Total
Tulosyksikké |Tavaratalo 1 3 4 1 3 2 3 4 0 21
Ostoyksikkd 1] 1] 0 0 0 0 0 0 0 2
Palvelukeskus 0 0 0 0 0 1] 0 1] 1] 3
Total 2 4 4 1] 3 3 3 5 1] 26
Huomioitiinko koulutuksessa lahtétiedot
Tulosyksikko kylla el Total
Tavaratalo 5 KS | 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 2 1 3
Total 9 19 28
Aiko koulutus henkilokohtaista
Tulosyksikkd Kla E Total
Tavaratalo 7 16 23
Ostoyksikkd 1 1 2
Palvelukeskus 2 1 3
Total 1 18, 28
Varmistettiinko kaikkien
oppiminen koulutuksessa
Tulosyksikko Kylla Ei Total
Tavaratalo 9 14 23
Ostoyksikko 1 1 2
Palvelukeskus 3 0 3
Total 13 15 28




Oliko yksikéssasi mahdollista saada
henkildkohtaista lisakoulutusta

Tulosyksikko Kylla Ei Total
Tavaratalo 17 6 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 1 2 3
Total 20 8] 28

Olisiko pitanyt olla mahdollisuus
yksilolliseen koulutukseen

Tulosyksikkd Kylla Ei Total
Tavaratalo 16 7 23
Ostoyksikkd 1 1 2
Palvelukeskus 2 1 3
Total 19 9 28
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Liite 4: Siirtyminen SAP:n kayttoon ja toiminta SAP:ssa

Oliko SAP:n kayttéon siirtyminen mielestasi

Sopivan
Tulosyksikké Liian nopeaa nopeaa Liian hidasta Total
Tavaratalo 6 15 2 23
Ostoyksikkd 1 1 0 2
Palvelukeskus 2 3 0 5
Total 9 19 2 30

Siirtymisen jalkeen, mista on saatu oppia ja neuvoja SAP:n kayttoon

Mista oppia SAP:n kaytt6on
Koulutus
Tulosyksikkd Kylla Ei Total
Tavaratalo 11 12 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 2 3 5
Total 15 15 30
Mista oppia SAP:n kayttoon
Kayttéohje
Tulosyksikko Kylla Ei Total
Tavaratalo 11 12 23
Ostoyksikkd 1 1 2
Palvelukeskus 0 5
Mista oppia SAP:n
kayttoon esimiehelta
Tulosyksikkd [Kylla Ei Total
Tavaratalo 0 23 23
Ostoyksikkd 0 2 2
Palvelukeskus 2 3 5
Total 2 28 30
Mista oppia SAP:n
kayttoon Tyokavereilta
Tulosyksikko |Kylla Ei Total
Tavaratalo 11 12 23
Ostoyksikkd 1 1 2
Palvelukeskus 4 1 5
Total 16 14 30
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Mista oppia SAP:n
kayttdon Itse kokeilemalla Total

Tulosyksikkd [Kyll& Ei
Tavaratalo 20 3 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 4 1 5
Total 26 4 30

Mista oppia SAP:n
kayttéon Kouluttajilta

Tulosyksikkd [Kylla Ei Total
Tavaratalo 8 15 23
Ostoyksikkd 0 2 2
Palvelukeskus 0 5 5
Total 8 22 30

Oliko koulutus riittavaa jokapaivaisesta
toimista selviytydksesi?

Tulosyksikko [Kylla Ei Total
Tavaratalo 11 12 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 2 3 5
Total 15 15 30

Paikattinko koulutuksen puutteita
my&hemmin?

Tulosyksikkd |Kylla Ei Tyhja Total
Tavaratalo 17 5 1 23
Ostoyksikkd 1 1 0 2
Palvelukeskus 1 3 1 5
Total 19 9 2 30

Oliko apua saatavilla
riittdvan nopeasti?

Tulosyksikko [Kylla Ei Total
Tavaratalo 18 5 23
Ostoyksikko 2 0 2
Palvelukeskus 5 0 5
Total 25 5 30

Osaatko kayttda ohjelmaa nyt?

Tulosyksikkd [Kylla Ei Tyhja Total
Tavaratalo 21 0 2 23
Ostoyksikkd 2 0 0 2
Palvelukeskus 4 1 0 5
Total 27 1 2 29
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Olisiko lisdkoulutus viel& tarpeen
Tulosyksikkd [Kylla Ei Total
Tavaratalo 5 18 23
Ostoyksikkd 0 2 2
Palvelukeskus 4 1 5
Total 9 21 30




Liite 5: Tiedottaminen

73

Miten uusista asioista mielestasi
tiedotettiin
Tulosyksikk® Hyvin Huonosti EOS Total
Tavaratalo 11 8 4 23
Ostoyksikkd 1 0 1 2
Palvelukeskus 2 0 3 5
Total 14 8 8 30
Ensisijainen tiedotuskanava.
Viikkopalaveri?
Tulosyksikko [Kylla Ei Total
Tavaratalo 8 14 22
Ostoyksikko 0 2 2
Palvelukeskus 1 4 5
Total 9 20 29
Ensisijainen tiedotuskanava.
Sahkoposti ?
Tulosyksikko [Kylla Ei Total
Tavaratalo 17 5 22
Ostoyksikko 2 0 2
Palvelukeskus 4 1 5
Total 23 6 29
Ensisijainen tiedotuskanava.
Intranetti?
Tulosyksikko [Kylla Ei Total
Tavaratalo 9 13 22
Ostoyksikko 1 1 2
Palvelukeskus 0 5 5
Total 10 19 29
Tulivatko tiedotukset ajoissa
Tulosyksikkd [Kylla Ei Total
[Tavaratalo 11 11 22
Ostoyksikkd 1 1 2
Palvelukeskus 5 0 5
Total 17 12 29
Olivatko tiedotteet riittavia?
Tulosyksikkd [Kyll& Ei Total
[Tavaratalo 16 6 22
Ostoyksikkd 1 1 2
Palvelukeskus 2 3 5
Total 19 10 29




Tuliko turhaa informaatiota?

Tulosyksikkd [Kylla Ei Total
Tavaratalo 9 13 22
Ostoyksikkd 0 2 2
Palvelukeskus 2 3 5
Total 11 18 29

Jaitkd kaipaamaan lisda tietoa?

Tulosyksikkd [Kylla Ei Total
Tavaratalo 7 15 22
Ostoyksikkd 1 1 2
Palvelukeskus 3 2 5
Total 11 18 29
Palautteen mahdollisuus

Onko sinulla ollut mahdollisuutta antaa
palautetta kayttdonotosta?
| Tulosyksikko |Kylla Ei Total
Tavaratalo 20 3 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 3 2 5
Total 25 5 30
Onko sinulla ollut mahdollisuutta antaa
palautetta kaytosta?

Tulosyksikkd [Kylla Ei Tyhja Total
Tavaratalo 17 4 2 23
Ostoyksikkd 2 0 0 2
Palvelukeskus 4 1 0 5
Total 23 5 2 30
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Liite 6: Suhtautuminen SAP- jarjestelmaan
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Miten yksikdssasi on suhtauduttu SAP:n kayttoon?

Tulosyksikko JPositiivisesti |Negatiivisesti |Neutraalisti |Tyhja Total
Tavaratalo 18 3 1 1 23
Ostoyksikkd 1 1 0 0 2
Palvelukeskus 3 1 1 0 5
Total 22 5 2 1 30

Henkilokohtainen mielipide ennen
siirtymista SAP:n kayttéon?

Tulosyksikkd |Puolesta Neutraali tyhja Total
Tavaratalo 13 10 0 23
Ostoyksikkd 2 0 0 2
Palvelukeskus 1 2 1 4
Total 16 12 1 29

Onko kantasi SAP:n kaytt66én muuttunut?

Tulosyksikko |Kylla Ei Tyhja Total
Tavaratalo 8 15 0 23
Ostoyksikko 0 2 0 2
Palvelukeskus 2 1 1 4
Total 10 18 1 29

Miten kanta muuttunut?

Tulosyksikkd [Puolesta Vastaan |Pysynyt ennallaan |Tyhja Total
Tavaratalo 8 1 13 1 23
Ostoyksikkd 0 0 2 0 2
Palvelukeskus 2 0 1 1 4
Total 10 1 16 2 29




Liite 7: Toiminnan tehostuminen ja henkilOstovaikutukset

Uskotko SAP:n tehostavan toimintaa?

Tulosyksikkd [Kylla Ei Tyhj&/EOS Total
Tavaratalo 18 2 3 23
Ostoyksikkd 2 0 0 2
Palvelukeskus 4 0 1 5
Total 24 2 4 30

Onko SAP:n kayttdon siirtymisella ollut yksikossasi
henkilostovaikutuksia

Tulosyksikko |Kylla Ei Tyhja Liian vahan henkilostéa Total
Tavaratalo 6 13 2 2 23
Ostoyksikko 1 1 0 0 2
Palvelukeskus 4 0 0 0 4
Total 11 14 2 2 29
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Liite 8: Toiminnan puitteet ja arviot prosessista

Ulkoiset puitteet

Onko ulkoiset puitteet tyon

tekemiselle kunnossa?

Tulosyksikko |Kylla Ei Total
Tavaratalo 12 11 23
Ostoyksikko 2 0 2
Palvelukeskus 4 1 5
Total 18 12 30
Paluu entiseen

Haluatko palata entiseen?

Tulosyksikkd |Ei EOS/tyhja Total
Tavaratalo 23 0 23
Ostoyksikkd 2 0 2
Palvelukeskus 3 1 4
Total 28 1 29
Arvioinnit
Tulosyksikko / |Minké& arvosanan annat koulutukselle?

Arvosana 1 3 4 5 6 7 8 9| Total
Tavaratalo 0 1 1 1 2 5 8 5 23
Ostoyksikkd 0 0 0 0 0 1 0 1 2
Palvelukeskus 1 0 1 0 0 0 3 0 5
Total 1 1 2 1 2 6] 11 6 30

Tulosyksikko /| Minké arvosanan annat tiedottamiselle?

Arvosana 5 6 7 8 9| Total
Tavaratalo 1 1 6 14 1 23
Ostoyksikkd 0 0 1 0 1 2
Palvelukeskus 1 0 3 0 1 5
Total 2 1 9 14 3 30

Mink& arvosanan annat SAP:n
Tulosyksikko / kaytosta?

Arvosana 4 6 7 8 9| Total
Tavaratalo 1 1 5 12 3 22
Ostoyksikko 0 0 1 1 0 2
Palvelukeskus 0 0 0 5 0 5
Total 1 1 6 18 3 29




Minka arvosanana annat koko

Tulosyksikko / kayttoéonotto prosessille?

Arvosana 5 6 7 8 9] Total
Tavaratalo 1 5 9 8 0 23
Ostoyksikkd 0 0 1 0 1 2
Palvelukeskus 0 1 2 2 0 5
Total 1 6] 12 10 1 30
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