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ISS Palvelut on ottanut kayttoon séhkoisen hankintajarjestelman, jolloin tilausprosessi
muuttuu manuaalisesta sahkoiseksi. Taman tutkimustyon tavoitteena oli valita 1SS Palve-
luille sopivimmat muutosjohtamisen mallit ja niiden avulla suunnitella ja totetutta toimenpi-
teet, joilla prosessimuutos saatiin aikaiseksi. Toimenpiteiden ensisjiainen tavoite oli var-

mistaa se, etta jarjestelman kayttdéonotto onnistuu.

Teoriaosuus perustuu padasiallisesti Kotterin kahdeksan portaan teoriaan, jonka
perusteella suunniteltin muutosjohtamisen toimenpiteet hallittuun prosessimuutokseen.
Kotterin teorian lisdksi toimenpiteisssd sovellettin  Nadler&Tushmanin mallia sek&

McKinseyn Seitsemén "S":n mallia.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka mittaamista varten tehtiin kaksi kayttaja-
kyselya. Kayttajakyselyistd saatavien tulosten lisaksi yhtend mittarina kaytettiin jarjestel-

mista - uusi hankintajarjestelma seka laskun maksamisen jarjestelma - saatavaa tietoa.

Toimintatutkimuksen avulla saatiin merkittavaa tietoa siita, mitka toimenpiteet olivat onnis-
tuneita ja miltd osin. Tulokset kertoivat, mita jatkossa taytyy tehda jotta muutosta saadaan
johdettua parhaiten niin, ettd muutoksen pysyvyys varmistetaan ja uusi, sdhkdinen hankin-

tajarjestelma on mahdollisimman nopeasti kaytdssa koko ISS Palveluissa.

Avainsanat hankintajarjestelma, kayttoonotto, muutosjohtaminen




Abstract

Author Nina Sundell
Title Change Management in Implementing a Procure-to-Pay Sys-
tem

Case: ISS Palvelut Oy

Number of Pages 70 pages + 2 appendices

Date 15 Oct 2014

Degree Master of Business Administration

Degree Programme Master's Degree Programme in Supply Chain Management
Instructor Erkki Sairanen, Senior Lecturer

ISS Palvelut Oy has implemented a procure-to-pay system which changes the order pro-
cess from manual to electronic. The purpose of this thesis was to select the most appro-
priate change management models for ISS Services to plan and take measures to ensure
that the change in order process was accomplished. The major purpose of the measures

was to ensure that the implementation of the new system was successful.

The theoretical part was mainly based on Kotter's eight-stage theory, which was used to
design the methods for a controlled process change for the case company. In addition to
Kotter’s theory, the models from Nadler & Tushmanin as well as the McKinsey’s Seven "S"

model were applied in the thesis.

The thesis was conducted as an action research, which was carried out by measuring thes
results from two user-queries Next to the results from the user queries, an additional
measure was selected: information from the systems available - the new procure-to-pay

system, as well as an invoice-payment system.

Action research provided useful information on the methods that really affected on the
change and to what extent. The results showed what needs to be done in the future to
ensure the overall process change and how best drive the change as fast as possible for

the entire ISS Services.
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1 Johdanto

1.1 Tutkittavan yrityksen alan kuvaus ja tulevaisuuden nakymat

Kiinteist6- ja toimitilapalveluala kasittaa rakennetun kiinteistén koko elinkaaren kattavat
kiinteiston hoito- ja yllapitopalvelut seka toimitila- ja kayttajapalvelut. Kiinteistdpalveluja
ovat muun muassa kiinteist6huolto, puhdistus- ja siivouspalvelut, energiahallintapalve-
lut seka erilaiset toimitila- ja kayttajapalvelut, kuten esimerkiksi turva-, posti-, puhelin- ja
aulapalvelut. Kiinteistdpalvelualan monimuotoistuminen jatkuu, mika lisd&d edelleen

uudentyyppisten palvelujen tarvetta. (Kiinteistotyonantajat: Tietoa toimialasta. 2014.)

Kiinteistdpalvelujen ja niiden tuottamisen suhteen Suomessa on ollut 15 viime vuoden
aikana monia kehitystrendeja, joka ovat merkinneet uusia liiketoimintamahdollisuuksia
palveluja tuottaville yrityksille. Markkinoiden orgaanista kasvua on yh& odotettavissa
etenkin kuntapuolella ja niilla yksityisilla jalostus- ja palvelualoilla, joissa kiinteistdjen
yll&pitopalvelut hoidetaan viela omana tyona. Kasvun taustalla on kiinteistdja kayttavien
yritysten ja julkisyhteisbjen oman yllapitohenkildston elakdityminen, kaluston vanhene-
minen ja tarve keskittya ydintoimintoihin. Kiinteistbjen yllapidon jarjestamisen ohella
erilaiset toimitiloihin liittyvat kayttajapalvelut ovat kasvattaneet merkitystddn. Keskeisia
kayttajapalveluja ovat catering-palvelut ja turvallisuuspalvelut, joista etenkin turvapalve-
lujen kysynta on kovassa kasvussa. (Lith, 2012.)

Markkinoilla tapahtuneet muutokset ja kayttajapalveluihin suuntautunut kysynnan kas-
vu on merkinnyt sitd, etta toisaalta osa suurista ja keskisuuristakin kiinteistopalvelujen
tuottajista on laajentanut toimintaansa kayttajapalveluihin ja toisaalta jotkut rakennus-
likkeet ja kayttajapalvelujen perinteiset tuottajat muun muassa catering-alalla ovat laa-
jentaneet toimintaansa kiinteistéjen yllapitopalvelujen puolelle. Nain markkinoille on
muodostunut kokonaispalvelujen tarjoajia, joilla on hyvin laaja palveluvalikoima. (Lith,
2012))

Kiinteistdpalveluala kuuluu niihin harvoihin toimialoihin, joiden tulevaisuudennakyméat
ovat kohtuullisen hyvat huolimatta talouden taantumasta. Kiinteistdjen hoidolle on jat-
kuva tarve tulevaisuudessakin, silla asuin- ja muiden rakennusten on sailyttava kun-
nossa. Kiinteistgja ei voi jattaa hoitamatta, silla siitd seuraisi sekd niiden arvon laskua

ettd asumis- tai tydolosuhteiden muuttumista epaviihtyisiksi, epaterveellisiksi tai jopa



vaarallisiksi. Alan yritykset kayttavat entistd enemman myods omia voimavaroja seka
alalle hakeutuvan tydvoiman etté jo palveluksessaan olevan henkiléstonsa kouluttami-

seen.

Kuntien omistamat ja kéytdssa olevat toimitilat muodostavat merkittdvan osuuden koko
Suomen toimitilakannasta. Rakennusten taloudellinen arvo on suuri, mutta myds kun-
nan kiinteistéjen yllapito- ja kayttajapalvelut ovat hyvin suuri tekija julkisen kansanta-
louden osana. Palvelujen tuottamiseen sitoutuu hyvin paljon pddomaa ja palvelujen
kustannukset ovat merkittava osa kuntatalouden kustannuksista. Kuntien taloudellisen
tilanteen kiristyminen on ajanut kunnat tarkastelemaan eri palveluihin kaytettavia kus-
tannuksia ja palvelujen tuotantotapoja. On havaittu, ettd valtion ja yksityisen sektorin
toiminta poikkeaa merkittavasti kuntien toimintatavoista. Kuka tulevaisuudessa hoitaa
Suomen 24 miljoonaa nelidmetrid kouluja, terveysasemia ja virastotaloja? (Lith, 2012.)

IMluu omistaja
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Kuvio 1. Rakennusten kerrostalot (neliometrid) rakennustyypeittdin 2011, kerrosneliét ja
prosenttia (Kiinteistétyénantajat ry, 2013)

1.2 Kuvaus kohdeyrityksesta ja tulevaisuuden nakymat

Toimintatutkimuksen kohdeorganisaatio on ISS Palvelut Oy, joka on maan johtava kiin-
teisto- ja toimitilapalveluyritys. ISS Palvelut on osa kansainvalistd konsernia, jonka



paakonttori sijaitsee Tanskassa. ISS Palvelut tuottaa kiinteiston omistajille ja kayttajille
palveluratkaisuja, jotka varmistavat tilojen toimivuuden, viihtyisyyden ja turvallisuuden
kiinteiston koko elinkaaren ajalle. ISS Palveluiden tehtdvana on vapauttaa asiakas
keskittymaan omaan liiketoimintaansa ja luoda todellisia etuja: laatua, palvelua, kehit-

tyvaa yhteisty6ta, asiantuntemusta ja kustannustehokkuutta. (ISSintranet, 2014.)

ISS:n toimintamallin kulmakivina ovat tyontekijéiden monipuolinen ammattitaito, jousta-
vuus, kattava palveluvalikoima seka kokemus rakentaa useista palveluista raataloityja
ja tehokkaita palvelukokonaisuuksia. ISS Palveluilla on Suomessa yli 40 vuoden koke-
mus kiinteisto- ja toimitilapalvelut -toimialalta. Yrityksen toiminta on viime vuosina laa-
jentunut kattamaan uusia palvelumuotoja asiakkaiden tarpeiden mukaan. (ISSintranet,
2014.)

Yrityksen strategia on olla kiinteistoon liittyvien palveluiden ulkoistuksessa asiakkaille
ensisijainen kumppani, joka pystyy tarjoamaan parhaat, asiakaslahtoiset palveluratkai-
sut. Konsernin strateginen suunta on selkeasti se, etta asiakkuudet keskittavat ulkois-
tettavat toimintonsa niin laajasti kuin mahdollista yritykselle, tavoitteena kokonaispalve-
luratkaisut perustuen erinomaisuuteen yksittispalveluissa. 1SS:n visiona on tulla maa-

ilman parhaaksi palveluyritykseksi. (ISSintranet, 2014.)

Markkinatilanteessa, jossa ulkoistettuja palveluita kilpailutetaan tiuhaan, on omaa toi-
mintaa kehitettava ja l6ydettava uusia kohteita tehostaa toimintoja, jotta yritys pysyy
jatkossakin markkinajohtajana oman strategiansa mukaisesti. Tahan markkinatilantee-
seen on myds syntynyt niin sanottuja halpayhtioitd, joiden tarkoituksena on péaasta si-

saan kilpailutuksissa asiakasyrityksiin hinnalla milla hyvansa.

Talousvaikeuksissa kamppailevan yksityisen sektorin liséksi kuntauudistus seka kunti-
en yha vaikeampi taloudellinen tilanne tulee muuttamaan kiinteisto- ja toimitilapalvelu-
yritysten markkinoita Suomessa lahitulevaisuudessa. Julkinen sektori on pakotettu et-
simdan saastoja mm. ulkoistamalla ja kilpailuttamalla omia toimintojaan. Tuottavuuden
parantaminen ja kannattavuuden pitaminen entisella tasolla on haaste, jolle pitd& tehda
jotain my6s kohdeyrityksessa. Sailyttddkseen asemansa johtavana toimijana Suomen
markkinoilla myds ISS Palvelut joutuu hakemaan uusia ja luovia ratkaisuja tehostaak-

seen toimintojaan.



Uusien teknologioiden kaytt6 ja uusien jarjestelmien kayttéonotto on ndhty yhtena rat-
kaisuna ISS Palveluiden kasvaviin toimintojen tehostamisen haasteisiin. Tietojarjestel-
mien avulla ISS Palvelut aikoo kehittaa toimintaansa sisallyttden uuteen teknologiaan
toimintoja, joiden avulla organisaation on mahdollista ottaa kayttdon uusia liiketoiminta-
saantoja ja — prosesseja, seka siten samalla parantaa tulostaan ja saavuttaa etua kil-
pailussa kilpailijoihin ndhden. Ylla mainittu uusien jarjestelmien ja teknologioiden kayttd

on keskeista koko tutkimukselle ja tdh&n tutkimuksessa keskitytaan.

1.3 Tutkijan rooli kohdeyrityksessa ja hankintajarjestelmén kayttéonotossa

Tama tutkimustyé on tehty ISS Palvelut Oy:lle. Tydskentelen 1SS:n talousosastolla
hankinnoissa hankintapaallikkbnd seka kayttéonottoprojektissa hankintaprosessin
omistajana seka tuotevastaavana. Tutkimuskohteena on hankintajarjestelman kayt-
toonotto kohdeyrityksessa. Olen itse ollut mukana hankkeessa alusta alkaen eli siitd

lahtien kun pohjoismaiden kesken tehtiin paatés hankintajarjestelman hankkimisesta.

Projekti alkoi jo kevaalla 2012, kun jokainen kohdeyrityksen pohjoismaisissa hankin-
noissa tyoskenteleva sai osallistua tarjouspyyntdjen maarittelyyn. Koska kyseessa on
mittava, useaan maahan kohdistuva jarjestelmaprojekti, ratkaisevan tarkeaa oli méaari-
tella palvelu huolella, silla ilman sitd palveluntarjoajat myyvat mielellaan asiakkailleen
juuri sitd, mitd he tekevat nyt, tai mitd he haluaisivat tehda (Jordan & Silcock 2006,
210). Taman vuoksi ennen varsinaista tarjouspyyntda potentiaalisille toimittajille l&ahe-
tettiin alustava kysely jarjestelmasta seka pyydettiin osallistumaan kohdeyrityksen jar-
jestamaan yhteistyopalaveriin eli ns. aivoriiheen.

Lopulta riittavaa sisaltdad tarjoavia ohjelmistoyrityksia oli kolme, jotka pyydettiin esitte-
lem&an oma jarjestelmansa 1SS:n pohjoismaisille hankinnan tydntekijdille ennen varsin
varsinaista paattksentekoa. Lisaksi jokaisen tarjoajan pyydettiin esittamaan referens-
seja nykyisista kayttajista. Referenssiasiakkaat voivat osoittautua erinomaisen hyddylli-
siksi paljastaen palveluntarjoajan heikkoudet ja vahvuudet asiakkaiden nakdkulmasta.
Suositukset tarkistamalla valtetddn sitoutumasta palveluntarjoajaan, joka lupaa enem-
man kuin tekee (Jordan & Silcock 2006, 211). Tarjousprosessin tuloksena valittu toimit-
taja oli Basware Oyj omalla hankinnasta maksuun ratkaisullaan. Vaikka hankittu ratkai-

su pitaa sisalladn koko hankinnasta maksuun prosessin, pitaa tutkittava osio sisallaan



pelkastdan hankinnan osuuden, silla ISS Palveluilla on jo entuudestaan kaytdssa Bas-

waren maksatuksen ohjelmisto, joka on siis kayttajille jo tuttu.

Jarjestelmaprojektissa vastuullani ovat omien tuoteryhmieni - sekd suorien ettd epa-
suorien - materiaali- ja alihankintahankintojen hankintaprosessin kuvaaminen ja maarit-
tely, testaaminen itsendisesti seka yhdessa kayttajien kanssa, testauksessa ilmennei-
den kehitystarpeiden ratkaiseminen tuotannossa seka toimittajien ja kayttajien opasta-

minen kayttéonotossa.

Liséksi koko hankintaosaston resursseja on kohdennettu kayttdonoton onnistumiseksi
kaikkiin kayttoonottoprosessin osa-alueisiin maarittelyistd ohjeistamiseen, koulutuk-
seen seka varsinkin toimittajien yhteydenottoihin seka toimittajien opastamiseen jarjes-

telman kayttbonotossa.

1.4 Tutkimusongelma

Oman tutkimukseni tavoitteena on selvittdd kaytdnnon toimenpiteet, joiden avulla uu-
den hankintajarjestelmén kayttdonotto onnistuu mahdollisimman hyvin Suomessa siten
ettd hankinnasta maksuun - eli tavaran tilauksesta laskun maksamiseen asti - prosessi
muuttuu manuaalisesta sahkoéiseksi ja ettd muutos on pysyva. Tavoitteena on tunnistaa
ne osa-alueet, joissa toimenpiteet ovat kaikkein tarkeimpia uuden jarjestelman kayt-
toonoton kannalta ja esittdd naihin muutosjohtamisen teorioihin perustuen kaytannon-
laheiset toimintamallit onnistuneen lopputuloksen varmistamiseksi. Tutkimuksessa tul-
laan keskittym&&n toimenpiteisiin, joilla muutosjohtamisen on todettu onnistuvan ja
erityisesti tutkimuksessa luodaan muutosjohtamisen teorioita mukaillen toimintamalleja
johdon ja loppukayttajien sitouttamiselle seka loppukayttdjan mahdollisen muutosvasta-
rinnan taltuttamiselle. (Chaffey 2011, 546 - 549.)

1.4.1 Hankintojen organisaatio

ISS Suomen hankintaosasto on osa Pohjoismaista hankintayksikkda. Pohjoismaiden
hankinnasta, sen johtamisesta ja koordinoinnista vastaa Nordic hankintajohtaja. Poh-
joismaiden maajohtajat vastaavat oman maansa hankintatoimesta itsendisesti mutta
raportoivat pohjoismaiden hankinnan vetajalle. Organisatorisesti kunkin maan hankin-

tajohtaja on kyseisen maan talousjohtajan alainen. Maavastuussa olevat hankintajohta-



jat toimivat tiiviissa yhteistydsséd keskendaadn sekd myo6s konsernin hankintatoiminnan

kanssa. (Procurement Manual, 2004.)

Corporate
Procurement

Nordic Procu-
rement Director

Country CFO

Country Procu-
rement Director

Purchasing Ma- Purchasing Ma- Purchasing Ma-

Kuvio 2. ISS:n hankintojen organisaatio

1.4.2 Hankintojen nykytila ja prosessi talla hetkella

Nykyhetkella kohdeyrityksen hankintaosaston tehtavana on etsid oikea tuote oikealta
toimittajalta, minimoida kustannukset ja optimoida logistiikkaprosessi. Varsinainen ope-
ratiivinen hankinta on hajautettu loppukayttdjille. Operatiivinen hankinta kattaa paivittai-

sen liikketoiminnan hankinnan eli tarvittavan tuotteen tai palvelun ostamisen.

Hankinnan arvo, kaytettavissa oleva tieto, mahdolliset toimittajat ja tuote ovat muuttu-
jia, jotka yhdessa tai erikseen eri tilanteissa luokittelevat, miten loppukayttajien hankin-
taprosessi etenee. Alhaisten arvojen paivittainen materiaalihankinta on hajautettu pal-
veluesimiehille ja palvelut tekevat materiaalitilaukset ulkoistetusta varastosta tai suo-
raan toimittajilta. Edella esitetysta poikkeavia hankintoja ohjaa yleensa hankintaosasto.

Taysin uusi hankinta on pelkastaan hankintaosaston vastuulla. Ehdotukset hankinnasta



tulevat hankintaosastolle tydrooleihin sidottujen euromé&éraisten hyvaksymisrajojen

puitteissa. (Procurement Manual, 2004.)

Hankintaprosessin ohjaaminen on maaorganisaatioiden vastuulla. Vaikka hankinta-
osasto vastaa koko hankintaprosessista, on prosessin valvonta, raportointi ja analy-
sointi kaytdnnossa aarimmaisen hankalaa ilman omaa tietojarjestelmaa, josta tieto
saadaan kokonaisuutena. Lapinakyvyyden, toimintojen tehostamisen ja todellisen han-
kintojen keskittamisen vuoksi on tehty kaikkia muita pohjoismaita paitsi Tanskaa kos-
keva paatos ottaa kayttoon oma sahkoéinen hankintajarjestelma, joka siséltda hankin-
nan koko prosessin tilausehdotuksesta laskujen maksuun. (Procurement Manual,
2004.)

Se, miten hankinnat tehdaan talla hetkella maittain vaihtelevat suuresti. Tanskassa on
kaytdssa toiminnanohjausjarjestelmana SAP R/3, ja Tanskassa on otettu myds SAP:n
hankinnan moduuli tuotantoon. Norjassa on ollut kaytdssa jarjestelma, jonka toimivuu-
teen ei kuitenkaan ole oltu tyytyvaisia, lahinna johtuen vaikeuksista saada jarjestelméan
oma ostolaskujen kierratysjarjestelma toimimaan. Ruotsissa ei ole kaytdssd mitddn
omaa hankintajarjestelmad, vaan tuotteet tilataan kayttéden eri toimittajien omia jarjes-
telmid. Suomessa ei mydskaan ole mitddn hankinnan jarjestelmaa, vaan paaosin kay-
tetdan tuotekategoriasta riippuen eri toimittajien portaaleja tilausten tekemiseen ja seu-
rantaan. Ostolaskujen kierratysjarjestelmand Suomessa, Norjassa ja Ruotsissa toimii

yhtenainen laskujen maksamisen-sovellus.

1.4.3 Tutkimusongelman ratkaisun tavoitetila

Koko jarjestelméprojekti seké sen rinnalla kulkeva tutkimustyd ovat erittain tarkeita ISS
Palveluille, silla tehtavan tutkimukseni tavoitteena on suunnitella teorioiden peruteella
ISS Palveluille parhaiten sopivat mallit, joista luon ne toimintatavat, jotka ovat tarkeim-
pia hankintajarjestelmén kayttéénoton onnistumiselle. Toimenpiteiden avulla odotettu
tehokkuus ja kilpailuetu saavutetaan. Yhteisen hankintajarjestelman tavoitteena on
my0ds yhtenaistaa nykyiset hankinnan prosessit ja siten maaritella pohjoismainen han-
kintaprosessi, joka kattaa koko ketjun hankinnasta maksuun. Merkittava tavoite on siis
saastojen saavuttaminen myds siten, etta jarjestelman avulla voidaan ostoja keskittaa

pohjoismaisella tasolla halutuille sopimuskumppaneille.



Oman tutkimuksen - kuten myds koko jarjestelméprojektin - tavoitteena on varmistaa
jarjestelman kayttdéaste mahdollisimman korkeaksi aina uuden ryhman aloittaessa kayt-
tamaan jarjestelmaa. Taman perustana on, etté jarjestelmassa tarpeet ja tarjonta koh-
taavat mahdollisimman hyvin. Lisdksi tavoitteena on hankintojen siséllon ja tarpeen
hallinta sekd hankintaprosessien ja toimintatapojen selkeytyminen. Koska yksi syy
hankintajarjestelmén hankinnalle on kustannussaastdjen saaminen, on rahallisten
saastojen todentaminen myo6s aarimmaisen tarkeaa liiketoiminnan kannalta (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 144). Kiteytettyna tutkimuksen tavoitteena on, etta organisaa-
tion toimintatavat ja hankintaprosessit tulevat muuttumaan pysyvasti ja etta talla muu-
toksella on yritykselle liiketaloudellista merkitysta.

Yhteisen hankintajarjestelman tulee pohjautua yhteiseen prosessiin, joka tassa projek-
tissa on hankinnasta maksuun (Procure-to-Pay) -prosessi. Alla oleva kuvio esittaa tata
prosessia.

Toimittajat

Baswaren liityntapalvelut

Toimittajien tuote- Tilaus-toimitus- Toimittajien Skannaus- E-laskujen
katalogien vilitys sanomien valitys aktivointipalvelut palvelut valitys

Hankinta

KILPAILUTUS  SOPIMUSTEI
HALLINTA

LASKUJEN LASKUJEN SIIRTO
HYWAKSYNTA MAKSATUKSEEN

EHDOTUSTEN  TILAUKSET  TAVAROIDEN SKANNAUS/ TASMAYTYS-
EHDDTUKSEI’ HYWAKSYNTA VASTAANOTTO  E-LASKUT SAANNGT

Asiakkaan omat jarjestelmaét (toiminnanohjaus jng

Kuvio 3. Hankinnasta maksuun prosessi (Basware 2014)

Koko prosessi alkaa hankintatoimen yleisesta hallinnasta ja paattyy ostolaskujen siir-
toon maksatukseen. Hankinnasta maksuun -prosessi etenee seuraavien vaiheiden

mukaisesti:

1. toimittajilta saadaan tarvittavat tuotekatalogit hankintajarjestelman kaytettaviksi



2. kayttgja kirjautuu hankintajarjestelmaan, valitsee halutut tuotteet ja tekee os-
toehdotuksen

3. ostoehdotus siirtyy ko. kayttdjan esimiehelle hyvaksyttavaksi ennalta maaritelty-
jen hyvaksymisrajojen puitteissa

4. kun ostoehdotus on hyvaksytty, luodaan sen pohjalta automaattisesti toimittajal-
le tilaus

5. kun ko. tilauksen toimitus tapahtuu, kuittaa kayttaja jarjestelmassa tavaran vas-
taanotetuksi

6. tavarantoimittaja lahettaa tilaukseen ja toimitukseen pohjautuvan laskun osto-
laskujen kierratysjarjestelmaéan

7. vastaanotetun ostolaskun tietoja verrataan tehtyyn ostotilaukseen ja mikali las-
kun tiedot tdsméaavat annetun virhemarginaalin puitteissa tehtyyn tilaukseen,
hyvaksytaan lasku automaattisesti

8. mikali virhemarginaali ylittyy tai lasku muuten vaatii manuaalista hyvaksymisk&-
sittelya, siirtyy se silloin ostolaskujen kierratysjarjestelmassa hyvaksyjalle kasi-
teltavaksi

9. kun ostolasku on joko automaattisesti tai manuaalisesti hyvaksytty, siirtyy se
ostoreskontraan, josta se siirretddn maksatukseen.

(Basware: Hankinnasta maksuun, 2014.)

Etu tdssa prosessissa nykyiseen verrattuna on se, etta hyvaksynta tapahtuu jo silloin
kun tilausehdotusta tehdaén eika vasta siinad vaiheessa kun saadaan ostolasku tehdys-
ta tilauksesta. Nain saadaan paremmin valvontaan se, ettéa hankinta on tarpeellinen ja
tilaukset tehdé&én sopimustoimittajien tuotevalikoimasta sekd estetaan tuotteiden han-
kinta muilta kuin sovituilta toimittajilta. Lisdksi koko prosessia nopeuttaa ostolaskujen
automaattinen tdsmaytys tehtyihin tilauksiin, jolloin valtaosa ostolaskuista hyvaksytdén

automaattisesti eiké laskun hyvaksymista enaa tarvita.

Tilaavan henkiloston tyfajan saasto ja sitd kautta tilaamisprosessin tehostaminen on
my6s nakyva prosessin parannus, jota kohdeyrityksessa odotetaan. Tilaaminen toimit-
tajien erilaisilla tilausmenetelmilla - tilausportaalit, sahkoposti, puhelin - vie aikaa jopa 5
kertaa enemman kuin jos yrityksella on oma, yhtendinen hankintajarjestelma kaytdssa
kaikille kayttajille, riippumatta palvelusta tai hankittavasta tuotteesta (Chaffey 2011, 258
- 259.)
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Kaytdnnossa yritys odottaa nékyvia hyotyjd myos alla olevista asioista, joita ratkaisun
toimittaja lupaa. Kustannussééastoja oletetaan tulevaan toimittajien ja toimittajasopimus-
ten paremmasta hallittavuudesta, prosessin ja kulujen lapindkyvyydesta seka pienem-
milla operatiivisilla kustannuksilla, kun laskujenkasittely automatisoidaan ja laskut tas-
maytyvat ostotilauksiin. Jarjestelmén avulla varmistetaan tuotteille ja palveluille aina
paras hinta seka vaatimusten mukaiset hankinnat kaikille tuotteille ja palveluille. My6s
maksujen ennakointi ja hyddynnetyt alennukset parantavat talousprosessien tehok-

kuutta.

1.5 Tutkimustyon keskeiset maéaritelmat ja niiden rajaaminen

Business-sanakirjassa hankintaprosessi maaritelladn tapahtumaketjuksi, joka mahdol-
listaa tavaroiden tai palvelujen osaamisen tai saamisen. Koko prosessi sisaltda kysyn-
nan mukaisen hankinnan valmistelun ja kasittelyn siihen asti, kun lasku hankinnasta on
hyvéaksytty ja maksettu (Businessdictionary, 2014). Vaikka prosessi itsessddn hankin-
nan alusta lahtien saattaa olla pitka toimittajien valinnasta ja hintaneuvotteluista lahtien
aina varastonhallintaan, tassa tutkimustydssa tarkasteltava prosessi siséltaa operatiivi-
sen ostamisen eli tilauksen tekemisen hyvaksytyiltd toimittajilta, tavaran vastaanoton
seka laskun maksamisen. Edellisessa luvussa kuvattu tarkasteltava prosessi on han-
kinnasta maksuun prosessi, jota ollaan sahkdistamassa.

ATK-sanakirja (2008) méaarittelee kayttdonoton tietotekniikassa uuden tietojarjestelméan
sdannonmukaiseksi kayton aloittamiseksi tai vanhan jarjestelman toimintojen korvaa-
miseksi uudella. Tietotekniikan kayttoonottoprosessia tarkastellaan tassa tutkimustyos-
sa ensinnakin projektiryhman nakoékulmasta seuraavasti: milla tavalla ja milla perusteil-
la uuden tietojarjestelméan - hankinnasta maksuun - séhkdinen jarjestelma - kayttéonot-
to olisi kaikkein riskittominta. Lisaksi pyritddn loytamaan konkreettisia toimenpiteita
siihen, miten kayttoonotto tulee perustella loppukayttdjille, jolloin varmistetaan uuden
jarjestelman kayton hyvaksyminen. Kayttéonottoprosessin onnistumista mitataan jar-

jestelman kaytolla, tybajansaastolla ja tyytyvaisyydelld uutta jarjestelmaéa kohtaan.

Muutos organisaatiossa ja muutoksen johtaminen ovat tamén tutkimustyon paaasialli-
sia viitekehysteorioita. Muutoksella kasitteenéd tarkoitetaan mita tahansa rakenteen,
olemuksen tai piirteen siirtymista jonain hetkena tilasta toiseen. Kohteena voi olla yhta

lailla organisaation toiminta, sen tarjoamat tuotteet ja palvelut kuin jarjestelmat ja toi-
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mintatavat (Stenvall & Virtanen 2007, 24). Tassa tutkimuksessa muutosta kasitellaan
tietoisena toimintana eikéd muutoksena, mika tapahtuu itsestddn tai huomaamatta (Mo6t-
tbnen 2001, 12). Lisadksi tutkimustydssani muutosprosessi tarkoittaa tietojarjestelmien

kehittamistd, joka tapahtuu asetettujen tavoitteiden mukaisesti (Nurmi 2008, 15.)

1.6 Tutkimusympadristd, tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ISS Palveluissa, joka on kansainvalinen
palveluyritys. Yritys on perustettu Tanskassa yli 100 vuotta sitten ja edelleen paamark-
kina-alue on Euroopassa ja varsinkin Pohjoismaissa: liikevaihdosta yli 25 % tulee Poh-

joismaista.

Yrityksen perusarvot kaikessa liiketoiminnassa ovat

Rehellisyys — me kunnioitamme. Emme tingi rehellisyydesta. Arvostamme asiakkai-
tamme, kollegoitamme ja yritystamme.

Yrittdjyys — me toimimme. Teot puhuvat puolestaan. Kaikilla tyontekijoilla on lupa toi-
mia, ja heidan myos oletetaan tekevan niin.

Vastuu — me valitamme. Valittdminen on vastuullista. Otamme vastuun siitd, mit&
teemme ja kenelle teemme.

Laatu — me lunastamme lupaukset. Olemme ammattilaisia, joille laatu on intohimo.

Teemme, mitd lupaamme.

Yrityksen toiminta-ajatuksena on olla maailman paras palveluyritys. (ISSintranet,
2014)

Hankintajarjestelmanprojekti on kohdeorganisaatiolle yhteispohjoismainen projekti,
mutta tutkimukseni tulee koskemaan vain Suomen kayttéonottoprosessia. Ensimmai-
sena oli tarkoitus ottaa jarjestelma kayttoon Siivouspalveluissa. Tutkittavat rajattiin tut-
kimuksessani siivouspalveluissa eniten hankintoja suurimmalta toimittajalta tekeviin
esimiehiin, joista osa on my6s valittu jarjestelmén testaajiksi seka avainkayttajaksi.
Avainkayttaja on henkild, joka vastaa alueensa kayttdjien kouluttamisesta seka on en-
sisijainen jarjestelmatuli omalla, maaritellylla alueellaan. Kaiken kaikkiaan kohderyh-
man jasenia on alle parisen sataa, joista todettiin, ettd luotettavan tuloksen saamiseen

riittdd, kun vastaukset saadaan noin neljaltdkymmenelta.
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Siivouspalveluissa jarjestelman kayttoonotto suurimman toimittajan kanssa viivastyi
paaasiallisesti siksi, ettd toimittaja ei pystynyt omien jarjestelmarajoitustensa vuoksi
integroitumaan ISS:n hankintajarjestelmaén. Taman vuoksi tutkimusty6ta varten valit-
tiin uusi hankintoja tekeva ryhma: toimistotarvikkeita hankkijat 7 jarjestelmakayttajaa.
Kyseiselle pilottirynmalle tehtiin alkuperaisten suunnitelmien mukaiset kyselyt, joiden

perusteella pystytaan arvioimaan toimenpiteiden toimimista kaytdnndssa operaatiossa.

1.7 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Hankintoja tukevien tietojarjestelmien kehittdmisessa pyritdan yleensd yhdenmukais-
tamaan kaytossa olevia hankintajarjestelmia ja yhtendistamaan tilausten, tilausvahvis-
tusten ja laskujen kasittelyn prosessia, saamaan prosessiin lapinakyvyytta seka reaali-
aikaisuutta yhta lailla kuin saamaan ennustetietoja saatavuudesta. Liséksi tuotetiedon
hallinta ja tiedonkulun sahkdistaminen ovat toimintoja, jotka tukevat hankinnan tietojar-
jestelmien kayttéonottoa. (Hankintatoimi: Prosessit ja tydkalut, Hankintoja tukevat jar-
jestelmat, 2014)

ISS palvelut ottaa kayttéon sédhkoisen tilausjarjestelman. ISS Palveluilla on jos Baswa-
ren sahkodinen laskunmaksujarjestelmd, joten myos laskujen tasmaytys otetaan kayt-
toon. Lopputulemana siis kaikki toiminnot tilauksesta laskun maksuun tulevat olemaan

samassa jarjestelmassé sahkoisena.

Koska hankintajarjestelman kayttoonotolla vaikutetaan kustannuksiin alentavasti, tut-
kimuksen tavoite on varmistaa hankintajarjestelmén kayttoénoton onnistuminen kuten
my0s varmistaa prosessin kokonaisvaltainen muutos, joten olen paatynyt seuraaviin

tutkimuskysymyksiin, joihin vastaamalla tutkimusta voidaan pitd& onnistuneena:

Minkélaiset toimenpiteet vaikuttavat eniten hankintajarjestelman kayttdédnottoon organi-
saatiossa? Koska kayttéonoton odotetaan onnistuvan alustavan aikataulun mukaisesti
ja ISS:n johto odottaa nakyvia kustannussaastdja jo vuoden 2014 puolella, on tarkeaa

kartoittaa kayttdonoton kannalta merkityksellisia toimenpiteita.

Miten jarjestelman hallittu kayttéonotto varmistetaan? Kun merkitykselliset toimenpiteet
on selvitetty, ovat kayttdonoton toimenpiteet ja niiden jalkauttaminen ISS:lle merkittavia

kayttoonoton varmistamisen kannalta.
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Miten kayttbonoton onnistuminen mitataan ja miten kayttdonottoa seurataan? Seka
yrityksen johdolle ettd kayttéjille on tarke&a voida nayttéad, miten kayttbonotto etenee ja
miten onnistunut kayttdonotto on ollut.

Spend
Visibility

~vwoplier Cg
! _‘{j:\ﬂ-'p ”’}5‘:‘.‘&-.__’;

Basware

Commerce Network "i"'

Invoice

Processing Procurement

Kuvio 4. Hankintajarjestelman hyoddyt (Basware, 2014)
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2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Kayttoonottoprosessi

Tietojarjestelmien kayttoonotto voidaan toteuttaa esimerkiksi rinnakkaisella kayttoon-
otolla, valittémalla siirtymisell& uuteen jarjestelmaan, pilottimuotoisella tai vaiheittaisella
kayttoonotolla. Rinnakkainen kayttbéonotto tarkoittaa sitd, etta uusi ja vanha jarjestelma
ovat yhta aikaa kaytdssa, kunnes siirrytddn taysin uuden jarjestelman kayttéon. Taméa
on turvallinen mutta myo6s kallis tapa hoitaa kayttdonotto. Valittbmalla siirtymisella jar-
jestelman kayttbonotossa tarkoitetaan sitd, ettd kun uusi tietojarjestelméd on valmis,
siirrytddn sen tuotantokayttobon saman tien eli ns. big bang. Tamé& on nopein tapa ede-

ta, mutta sisaltdd myos eniten riskeja. (Hyotylainen & Kalliokoski, 2001.)

Pilottimuotoinen kayttéonotto puolestaan tarkoittaa jarjestelmén ottamista kayttéon
pienemmissa yksikdssa ja kun pilottivaihe on viety loppuun sekd mahdolliset pilotoinnin
aiheuttamat jarjestelmamuutokset toteutettu, viedaan jarjestelma muihin yksikdihin vas-
ta taman jalkeen. Pilotointi on turvallinen tapa tietojarjestelman kayttbonotossa eika
aiheuta suuria kustannuksia, vaikkakin jarjestelmén hyotyja ei saadakaan heti kayttoon
koko organisaatiossa. Vaiheittaisessa kayttoonotossa jarjestelma otetaan moduuleittain
kayttoon eri aikaan, esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto, jossa en-
simmaisesséa vaiheessa otetaan tuotantoon taloushallinnon sovellukset, toisessa vai-
heessa myynnin ja jakelun sovellus jne. TAma tapa on turvallisempi kuin valiton siirty-
minen, mutta se vie pidemman ajan ja vaatii paljon testausta, koska jarjestelman muut

osat tulee aina testata joka kerta, kun uusi osa otetaan kayttéon. (Turban 2002, 614.)

Tietojarjestelman kayttéonottoprosessissa on kolme keskeista toimijaa, joiden kautta
voidaan prosessia selvittaa: loppukayttaja, ohjelmiston toimittaja seké organisaatio. Eri

toimijoiden nakokulmat voivat erota toisistaan paljon. (Hyotylainen & Kalliokoski, 2001.)

Tietojarjestelmien kayttéonottoprosessi on yleisesti vaikea asia, koska asetettujen ta-
voitteiden saavuttaminen ei ole koskaan itsestaan selvaa. Maailma on taynna kauhuta-
rinoita IT-projektien epdonnistumisista ja niiden liiketoiminnalle aiheuttamista seurauk-
sista. Riippumatta siitd onko kyseessa akateeminen tutkimus, konsultointifirman selon-
teko, valtion tilintarkastus vai organisaation oma projektinpdatoskatsaus, kaikki ovat

yhta mielta siitd, ettéd yleensa IT-projektit eivat taytad lupauksiaan (Jordan & Silcock
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2006, 87). Yleensa tietojarjestelmien kayttéonoton lAhtokohtana on, etta prosessin
muuttaminen tietojarjestelman avulla johtaa lopulta tavoitteiden saavuttamiseen. T&-
man oletuksen ajatus on, etta organisaatio ja toimintatavat sopeutuvat uusiin olosuhtei-
siin. (Hyotyldinen & Kalliokoski 2001, 17). Tassa ajatusmallissa ei kuitenkaan oteta
huomioon sitd, suuri muutos aiheuttaa helposti muutosvastarintaa, eivatka kaikki orga-

nisaation jasenet sopeudu uusiin toimintatapoihin.

Tutkimuksien mukaan tietojarjestelman alkuperainen tekninen muutos alittaa aina suo-
rituskyvyltdan jarjestelméan, jonka se korvaa. Kehitystyén kautta uuden jarjestelman on
mahdollista saavuttaa entisen jarjestelmén taso, ja sen jalkeen ylittda se. (Hyotylainen
& Kalliokoski 2001, 21). Kayttdonottoprosessi on monivaiheinen ja monimutkainen pro-
sessi, joka ei etene suoraviivaisesti. Kayttdonottoprosessi pyritddn kuitenkin kuvaa-
maan prosessina joka sisaltaa kayttbonoton suunnittelun, kayttajien koulutuksen, tekni-
sid toimenpiteitd seka testausta ja seurantaa, jolla varmistetaan uuden jarjestelman.
Liséksi kuvaukseen tulee ottaa mukaan kehitystoiminta. Hyotylaisen mukaan teknolo-
ginen hyppays alkaa alemmalta tasolta kuin mihin edellinen paattyi, jolta voidaan valt-

tya jatkuvalla kehitys- ja parannustydélla (Hyotylainen & Kalliokoski 2001, 20 - 21.)

2.2 Kayttoonottoprosessi kohdeyrityksessa

Yhteisen hankintajarjestelman kayttoonotto kohdeyrityksessa kolmessa pohjoismaassa
on mittava hanke jo pelkastaan kayttajien lukumaaran vuoksi. Ruotsissa ja Norjassa on
arvioitu tulevien kayttajien lukumaaraksi 1000 kayttdjaa kummassakin ja Suomessa
oletetaan, etta kayttajia tulee olemaan jopa kolme tuhatta. Kayttdonoton haasteita liséa
myds se, ettd hankintajarjestelman myo6td tulevat hankinnan prosessit muuttumaan
merkittavasti jokaisessa maassa. Samoin jarjestelman kayttdéonotto tulee vaikuttamaan
myds I1SS:n ja sen toimittajien valisiin toimintamalleihin ja -tapoihin. Naista syistéa johtu-

en kayttdéonotto on suunniteltu tehtavan vaiheittain.

Pohjoismainen hankintajarjestelman kayttéonottotapa tulee pohjautumaan seka pilo-
tointiin etta vaiheittaiseen kayttoénottoon. Ensimmaisena pilottimaana tulee toimimaan
Suomi. Suomen ja Ruotsin osalta vaiheittaisella kayttéonotolla tarkoitetaan sita, etta
jarjestelma otetaan kayttéon tuotekategorioittain siten, ettd ensimmaisena jarjestelma
otetaan kayttoon Siivouspalveluissa, seuraavaksi Ruokailupalveluissa ja viimeisena

Teknisissd, Turva- ja Kiinteistonhoitopalveluissa.
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Kun Suomessa Siivouspalvelut ovat saaneet jarjestelmadn menestyksellisesti tuotan-
toon suurimpien toimittajien kanssa, otetaan hankintajéarjestelmé seuraavaksi kaytt6on
Norjassa. Koska Norjalla on aiemmin ollut jo kdytdssaan eri palveluntarjoajan jarjes-
telm&, joutuu Norja ottamaan uuden jarjestelman kayttéénséa ns. big bangina eika tuo-
tekategorioihin perustuva vaiheittainen kayttdonotto ole mahdollinen. Haastavaa Nor-
jassa tulee olemaan se, millaisia mahdollisia eroavaisuuksia maiden hankinnoissa on
sekd mitd eroavaisuuksia Norjan hankintaprosessissa on verrattuna ainoastaan Suo-
men Siivouspalveluiden hankintoihin. Viimeisena vaiheittain hankintajarjestelméan ottaa

kayttdon Ruotsi, Suomen kartoittamassa jarjestyksessa.

Opinnaytetydon Toimistotarvikkeet,

2013 Q3 - 2014Q1 2014 Q2 2014 Q2

tekijan  aika- siivouspalvelut, Q4 =>

taulu ruokailupalvelut

Q = kvartaali Prosessien | Testaukset, | Koulutukset, | Tuotanto,
maadrittely | tuotannon | perehdytys | kayttajatuki,
ja toteutus. | kehitysideat opastukset,
Viestinnan | ja korjauk- koulutukset
aloitus set tuotan-

toon

Kuvio 5. Tutkimusty®n tekijan tyén aikataulu

Suurimmat haasteet, joita taméa hanke eri kohdeyrityksen maille ja niissé toimiville han-
kinnan organisaatioille asettaa, liittyvat uuteen toimintatapaan, johon loppukéayttgjien
seké& myds tavaran- ja palvelujen toimittajien pitéisi sitoutua. Uudistettu hankinnan pro-
sessi edellyttda toimittajilta tuotetietojen sahkoista valittdmista uuteen jarjestelmaan tai
jos toimittajalla ei ole tdéhan valmiuksia, odotetaan sopimustoimittajien alkavan kaytta-
maan jarjestelman toimittajan tarjoamaa portaalia, jossa sahkdoista tiedonvalittamista ei
tarvita, mutta manuaalisesti joudutaan tuotetiedot lisaéaman valikoimakatalogeihin.

Kuten jo aiemmin kerrottu, kohdeorganisaatiolla on kaytéssa hankinnoissa malli, jossa
paivittdinen ostotoiminta on hajautettu hyvinkin matalalle organisaatioon aina palve-

luesimiehelle saakka. Toimintamalli on sinalldan ollut tehokas hajautuksen vuoksi, mut-
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ta lieveilmiona on esiintynyt ostamista ohi sopimustoimittajien. Uusi hankintajarjestelma
tulee estamaan tallaiset ohiostamiset, koska kaikki ostotilaukset taytyy tehda sita kaut-
ta sovituilta toimittajilta ja sovituilla tuotevalikoimilla. Ohiostot tulevat edelleen olemaan

mahdollisia, mutta niiden seuranta tulee olemaan helpompaa tarkemmalla tasolla.

Jotta kayttdonottoprojekti onnistuisi seka organisaation naktkulman mukaiset tavoitteet
saavutetaan, on tarkoituksenmukaista, ettd jarjestelman kayttéaste saadaan mahdolli-
simman nopeasti mahdollisimman korkealle, vaikka tutkimuksien mukaan tietojarjes-
telmén alkuperéinen tekninen muutos alittaa aina suorituskyvyltédén jarjestelman, jonka
se korvaa. (Hyotyldinen & Kalliokoski 2001). Korkean kayttdasteen edellytyksend on
se, etta sovelluksen toiminnot vastaavat hyvin kayttdjien tarpeita ja kayttajilla on riitta-
vasti koulutusta, tietoa ja tukea uuden jarjestelman kayttdonottoon seka he nakevat
hyddyt jarjestelman kaytossa.

2.3 Kayttddnoton kustannukset

Yleisesti ottaen tietojarjestelmaprojektin budijetissa tulee huomioida tietojarjestelméan
hankintahinnan lisdksi mm. yllapito, jarjestelmamuutokset ja yrityksen omat tyokustan-
nukset. Itse jarjestelméan hankinta koostuu mm. lisenssimaksuista, kayttéonoton yhtey-
dessa toimittajan suunnitellusti tekemasta tydsta eli mm. muutosten tyoveloituksista,
kayttoonottoon liittyvistd kertaluonteisista palveluveloituksista, koulutusveloituksista
seka mahdollisten laitteiden hankintahinnoista. Toistuvia kustannuksia voivat aiheuttaa
erilaiset yllapitomaksut, mahdollisen ulkoistetun laitteistokapasiteetin vuokra- ja hallin-
noimiskulut seka jarjestelméatukeen liittyvat veloitukset. (Pekkala 2010.)

Hankintahinnan liséksi tarkea tekija budjetissa on jarjestelmén vastaanottajan tekeman
tydn maara, jota ei valttamatta aina osata ottaa taysin huomioon kustannuksia arvioita-
essa. Kaikesta tehdysta tyosta aiheutuu kuitenkin kustannuksia, joita ei kannata sivuut-
taa. Jarjestelman vastaanottajan tekeméaan tydéhon sisaltyvat yleisesti mm. hankintapro-
jektin suunnittelu ja ohjaus, jarjestelmén maarittelyyn osallistuminen, jarjestelman kayt-
téonotto sekéd loppukayttajakoulutusten jarjestaminen. Myds perustietojen perustami-
sen aiheuttama ty6 on kulu, joka tulee budjetoida. (Pekkala 2010.)

Myds kohdeyrityksesséa on pyritty budjetoimaan hankintajarjestelman kayttéénoton ko-
konaiskustannuksia siten, etta siind on huomioitu 1ISS:n oman ty6én ma&ara. Koska ky-

seessa on mittava projekti ja siind on mukana kolme maata, joiden resurssitilanne on
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erilainen, voidaan jo alkuvaiheessa nahda, ettd oman tydn kustannuksissa b eivat bud-
jetoidut tunnit tule riittdm&an. Joka tapauksessa, vasta projektin lopussa pystytaan
varmentamaan lopulliset kustannukset. Kuitenkin edelleen paaasiallinen projektin tavoi-
te, eli hankintaprosessin kustannustehokkuus tulee toteutumaan. Tyydyttavasti lapi-
viety tietojarjestelméaprojekti tarkoittaa sita, etta projektin tuotto ylittaa projektiin kayte-
tyn paaoman hankintakustannukset (Jordan & Silcock 2006, 92) ja tAman paamaaran

saavuttaminen on myds oman tutkimukseni tavoite.

2.4 Muutos organisaatiossa

Muutoksen toteuttaminen missd tahansa organisaatiossa tai prosessissa tuo normaa-
lista poikkeavia haasteita ja vaatimuksia johtamiselle. Muutos kasitteena moniselittei-
nen ja -tahoinen, sita on yleensa vaikea maaritella ja eri filosofiat, teoriat ja mallit kasit-
televat muutosta eri tavoin. Kaikki nama kuitenkin tahtaavat siihen, etta matka muutok-

sen arvioinnista ja suunnittelusta toteutukseen onnistuu. (Paton 2008, 3.)

Muutoksen johtaminen on monitahoista toimintaa, kuten itse muutoskin. Muutosta joh-
tavien johtajien tulee ymmartaa, etta muutos on ennemminkin dynaaminen ja haastava
prosessi kuin nippu resepteja. Onnistuneilla muutosjohtajilla on kirkas visio, mika on
haluttu lopputulos ja mihin muutosta viedddn ja miten muutosprosessiin linkitetaan
oman organisaation kannalta parhaat teoreettiset mallit (Paton 2008, 4). Muutosjohtaji-
en pitdd ymmartad yksildiden, tiimien ja organisaatioiden oppimista ja muutosproses-
sista (Cameron 2012, 16.)

Kaikille sidosryhmille ensimmaéinen askel on ymmartad, mik& aiheuttaa organisaatiossa
sen, ettd muutosta tarvitaan. Muutokset ja niiden tarve tulee ilmaista selkeasti ja kom-
munikoida lapi koko organisaation tehokkaasti. Useimmiten ihmiset pystyvat hyvaksy-
maan muutokset, kunhan kaikki muuttujat ovat heilld tiedossa mutta muutosjohtajat
usein pelkaavat epaonnistumista ja yrittavat jopa piilotella muutosta. Thmiset ymmarta-
vat ja hyvaksyvat muutoksen paremmin, jos se esitetdan haasteena ennemmin kuin
uhkana tai uhkailuna. Muutosjohtajien tulee muutoksen edessa nayttaa ihmisille, mihin
yritysta ollaan viemassa ja missa yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Muutoksella paas-
taan tavoitetilaan (Paton 2008, 12 - 13.)



19

Muutoksen yksi perusperiaatteista on, etta niitd, joita muutos koskee, kuunnellaan ja
heidan ndkemyksiaan arvostetaan. Jos muutoksen johtaja saa kaikki ne, joita muutos
koskettaa, nakemaan yhteiset tavoitteet ja edut, tulee muutoksesta onnistunut. Siihen,
miten yksilét, ryhmat ja organisaatiot hyvaksyvat muutoksen on muutamia avaintekijoi-
ta:
¢ Organisaatiokulttuuri: onko se avoin vai suljettu, demokraattinen vai itsevaltai-
nen, onko organisaatiolla yhteisia tavoitteita vai ei
e Muutoksen l&hde: onko se sisainen vai ulkoinen
e Tyontekijoiden sosiaaliset, koulutukselliset ja tyollisyyshistoriat
e Johtamistyyli
¢ Muutoksen omistaminen: sek& muutosjohtajan etta yrityksen johdon tulee olla
sitoutunut muutokselle
e Aiemmat kokemukset
(Paton 2008, 31 - 32.)

2.5 Muutos kohdeorganisaatiossa

Kohdeyrityksen organisaatio on hyvin hajallaan, silla yrityksen tyéntekijat eivét ole yh-
dessa paikassa vaan asiakasyrityksissa ympari maata. Tasta syysta myods johtaminen
on haastavaa ja yrityksella on meneilldan johtamisen kehittdmisen hanke, joka tahtaa
johtamisjarjestelmén parantamiseen vastaamaan yrityksen strategian mukaisten tavoit-
teiden toteutumista, matriisiorganisaatiota ja yrityksen yhteista tapaa toimia. Ensimmai-
sessd vaiheessa on keskitytty alla olevan kaavion kolmen ensimmaisen kohdan maarit-

telemiseen.
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ISS:n johtamisjarjestelma
1. Johtamisen ulottuvuudet:

1SS:11a on kolme johtamisen ulottuvuutta: Johtami_sen
1. Asiakkuus prosessit ja
2. Tuote kaytannot
3, (Palvelutuotanto)alue

3. Suorituksen
ohjaamisen
tavoitteet ja mittarit:

Johtamisroolille asetetaan

2. Johtamisen roolit ja vastuut:

ISS:11A2 on kuusi toiminnan johtamisen roolia:
1. Asiakkuussponsori (jory)

2 Asiakkuusvastaava henkiltkohtaiset

3. Tuoteomistaja (jory) ?;V%ﬁitltléséwgramv“de”e SHE

4. Tuotevastaava [ — J\?Ség:’l’k‘léslﬁ)n
5 Tuotantovastaava Henkilssts

6. Myyntivastaava Kasvu

Johtamisroolien valinen vastuujako sovitaan
neljalla johtamisen osa-alueella:

1. Asiakkuuksien johtaminen

2. Myynnin ja kasvun johtaminen

3. Tuotteen ja tuotannon johtaminen
4. Henkiléston johtaminen

Kannattavuus

hoh LN

Kassavirta

Kuvio 6. ISS:n johtamisjarjestelma (ISSintra, 2014)

Kohdeyrityksessa yrityksen johdon sitoutuminen ja tuki projektille ovat tarkeita, jotta
muutoksen kohteena olevat sidosryhmét kokevat hankintajarjestelman kayttéénoton
olevan tarke& osa yrityksen strategiaa sek& uusia toiminta- ja johtamistapoja. Varsinkin
kohdeyrityksen hajautetussa organisaatiossa johtoryhman ja aluejohtajien rooli muu-
toksessa on merkittava. Muutosjohtajan on otettava huomioon, etté kaikelle muutosta
eteenpéin vievalle toiminnalle on johdon tuki ja ettd muutoksen kohteena olevalle hen-
kilostolle kerrotaan avoimesti muutoksesta ja kuunnellaan tata henkilostéa samalla kun
pyritddn etsimaéan yhdessa muutoksen yhteiset edut. Johdon sitoutuminen muutokseen
vaikuttaa merkittavasti siihen, kuinka hyvin muutos onnistuu ja miten asetetut tavoitteet

saavutetaan. (Harkonen & Nissinen, 1990.)

2.6 Muutoksen johtamisen mallit ja teoriat

Muutoksen johtamisen tueksi on kehitetty useita organisaatiomuutosten malleja. En-
simmaisena varsinaisena muutosjohtamisen teorian esittajana voidaan pitaa Kurt Le-
winia (1947), jonka teoreettinen malli muutosprosessista seka muutostilanteen néke-
minen eri suuntaan vaikuttavien muutosvoimien kenttana ovat jatkuvasti kayttékelpoisia
ja usein lainattuja ndakemyksia. Kaytanndssa muutoksia harvoin toteutetaankaan yhden

ainoan teoreettisen mallin pohjalta.
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Muutosjohtamisen mallit on usein tehty erilaisille organisaatioille eli oikeiden mallien
l[6ytamisen lisdksi pitaa maarittaa, millaiseksi kohdeorganisaatio kuvataan eli miten
organisaatiot toimivat. Nain ollen, pystyakseen valitsemaan oikeanlaisia malleja pitaa
ensin hahmottaa, millaiseen organisaatioon muutosta ollaan johtamassa. Gareth Mor-
gan (1986) on esittanyt organisaatiomalleja niin kutsuttuja metaforia, joilla pyritdan

hahmottamaan kohdeorganisaatiota. Naita ovat seuraavat metaforat:

1. Kone - organisaatio: Tama on kaikkein yksinkertaisin metafora. Johtajat maarittele-
vat tavoitteet ja aikataulut ja muutos johdetaan ylhaalta alas kurinalaisesti. Ty on rutii-
nia, kaikki perustuu ennalta maaritettyihin toimintoihin ja toimintatapoihin, roolit ovat
selkeat.

2. Poliittinen jarjestelm& - organisaatio: Poliittinen systeemi tunnistaa organisaation
voimasuhteet, kilpailevat intressit ja mahdolliset ristiriidat. Omat asiat saadaan eteen-
pain vain tuntemalla oikeat ihmiset, liittoutumat ovat tarkeampié kuin tyotiimit. Muutok-
sen saa aikaan vain, jos muutoksen takana ovat riittvat voimakkaat tukijat.

3. Elava organismi - organisaatio: Tama metafora esittdd organisaation avoimena jar-
jestelména. Yksilon, ryhman ja organisaation hyva tulos on kiinni siita, miten tyytyvaiset
organismit ovat. Organisaatio menestyy, jos informaatio organismien valilla kulkee.
Yksildiden ja ryhmien pitaa tietaa, miksi muutokset parantavat heidan elamaansa, jotta
muutos otetaan vastaan. Osallistuminen ja tuki ovat valttamattémia, jotta muutos on
menestyksekas.

4. Joustava ja muuntautumiskykyinen organisaatio: Tama metafora nakee organisaati-
on osana ymparistéa ennemmin kuin erillaéan siita. Tama metafora valottaa, miten muu-
tos tapahtuu levottomassa ja jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Tamé organisaatio
pystyy muuttumaan itse ja avainjannitteiden havainnointi on tarke&a uusien asioiden
eteenpdin viemisessa. Muutosta ei pysty johtamaan, se syntyy. Johtajat eivat johda

muutosta ulkopuolelta vaan ovat mukana muutoksessa. (Cameron 2012, 112 - 119.)

Koska erityyppisiin organisaatioihin sopii erilaiset muutosjohtamisen teoriat ja mallit,
esittelen alla muutamia eri organisaatioihin sopivia malleja, jotta saamme kasityksen

organisaatioiden ja mallien paakohdista.

Lewin, kolmen askeleen malli, joka on yksi tunnetuimmista yritysten johdon kayttamista
malleista. Teorian mukaan muutos saadaan aikaan kolmessa vaiheessa: sulatus, uu-

den toimintatavan luominen ja uudelleenjaadyttdminen. Kolmivaihemalli olettaa, etta
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organisaatio on normaalisti tasapainossa, muutos voidaan kaynnistdd haluttuna ajan-
kohtana ja ettd se etenee suunnitelman mukaan. Malli sopii kone tai elava organismi

organisaatioiden muutokseen. (Cameron, 2012.)

Bullock and Battern, suunniteltu muutos, perustuu projektin johdon valtaan ja siihen,
ettd projekti suunnitellaan alusta alkaen mahdollisimman tarkasti. Muutokselle anne-
taan vain pieni mahdollisuus uudelleensuunnitteluun projektin edetessa ja lopullinen
muutoksen implementointi alkaa heti kun muutossuunnitelma on hyvaksytty. Tama
kyseinen malli sopii parhaiten "kone” organisaatioille, silla malli edellyttaa, etta suunni-

teltu muutosohjelma vied&an sellaisenaan loppuun. (Cameron, 2012.)

Kotter, kahdeksan askelta, perustuu Kotterin havaintoihin muutosohjelmien tavallisim-
mista virheistd. Monet muut mallit ovat mukaelmia tésta mallista. Malli perustuu siihen,
ettd muutoksen alkuun luodaan riittdvasti muutosenergiaa, joka pakottaa ymmarta-
maan muutoksen valttamattomyyden. Tassa mallissa myds johto on suuressa roolissa
ja siind ymmarretaan, ettd muutosjohtaminen tarvitsee riittdvan arvovaltaisen johdon
viemaan muutoksen lapi. Prosessissa lopputulos on tavoittelemisen arvoinen visio.
Mallia kaytetddn kone, poliittinen tanner sekéa elava organismi organisaatioiden muu-

tokseen. (Cameron, 2012.)

Beckhard and Harris, muutoskaava, esittda muutoksen suoraan kaavana:

C = (ABD)> X (C = muutos, A = tyytymattdmyyden taso, B = haluttu muutoksen tulos, D
= muutoksen kaytanndllisyys, X = muutoksen “hinta”). Kaavan avulla pystytaan tunnis-
tamaan muutoksen eri tekijat, joiden pitaa olla hallinnassa ennen kuin muutos voi ta-
pahtua. Jos kaava muutetaan numeroiksi, se kertoo muutoksen ongelmakohdat seka
sen, ettd jos jokin tekija on nolla, onko koko kaavan tulos nolla ja néin ollen muutos ei
toteudu. Malli sopii organisaatioille, joita voidaan kuvata elavalla organismilla. (Came-
ron, 2012.)

Nadler and Tushman, yhtenevyysmalli, ottaa ndkdkannan, jossa tutkitaan tekijoita jotka
saattavat vaikuttaa muutosprosessin onnistumiseen. Malli perustuu siihen uskoon, etta
organisaatiot havaitsevat seka sisapuolisia etta ulkopuolisia muutoksia ja muuttavat ne
kolmen eri tason - yksild, ryhma, kaikki - suorituskyvyksi. Malli ei niinkdan anna suoria
vastauksia vaan antaa mahdollisuuden omalle ajattelun kehitykselle muutoksessa.
Mallia kaytetdaan elavan organismin ja poliittisen tantereen yrityksissa. (Cameron,
2012.)
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Senge et al, systeemimalli, jonka perimmaisené ajatuksena on muutoksen pysyvyys.
Mallin suuntaviivat ovat aloita pienesta, kasva vakaasti, ala suunnittele kaikkea ja odo-
ta haasteita. Malli haastaa muutosjohtamisen luomaan vision, suunnittelemaan ja paat-
tamaan projektin ensimmaiset askeleet, ja katsomaan pitkén aikavalin muutoksen py-
Syvyytta ja organisaation muutosta. Malli ei anna suoria vastauksia ja kaavoja muutok-
sen johtamiseen vaan ennemminkin antaa ideoita ja ehdotuksia miten hoitaa muutok-
sen haasteet niin, ettd organisaatio oppii ja hyvaksyy muutoksen pysyvana. Malli ei
sovi laajalle ja nopealle muutokselle mutta sopii kuitenkin kaikille muille organisaatio-

malleille paitsi kone organisaatiolle. (Cameron, 2012.)

Organisaatiometaforien kuvausten perusteella ensimmainen kasitys tutkimukseni koh-
deorganisaation vertauskuvasta olisi poliittinen tanner tai elava organismi. T&han na-
kemykseen olen paatynyt ensinnékin sen perusteella, etta kohdeyrityksen organisaatio
ja toiminnot muuttuvat usein asiakkuuksien mukaan kuten myds siksi, etta yrityksella ei
ole yhta tuotantolaitosta, vaan tyd tehdaén asiakkaiden tiloissa, useimmiten kaukana
paakonttorilta. Vaikka kuvaus voisi olla myds joustavaa ja muuntautumiskykyisté orga-
nisaatiota, en paatynyt siihen kuitenkaan siksi, etta ISS on suuri organisaatio, jonka
monet osat on saatettu yhteen yrityskauppojen yhteydessa, jolloin yhtenaista, eteen-

pain menevaa kulttuuria ei ole syntynyt. (Cameron, 2012.)

Yll& olevasta johtaen tutkimuksen teoreettiseksi malliksi mielestani sopivat parhaiten
muutosmallit, jotka toimivat kummallekin organisaatiometaforalle ja esitellyista malleis-
ta seka Kotterin malli ettd Nadler & Tushmanin malli soveltuvat kummallekin. Kotterin
kahdeksan askeleen mallia kaytetaan hyvin yleisesti. Se painottuu voimakkaaseen alun
muutosenergiaan, jonka jalkeen muutosjohtaminen on lahinnd suoritettavien asioiden
siirtAmista muille alemmille tasoille johdettavaksi. Vaikka kahdeksan askeleen mallissa
otetaan kantaa myos varsinaisen muutoksen jalkeiseen tilaan, naitd lopun askeleita ei
painoteta niin paljon kuin alkua. Viidennen askeleen jalkeen periaatteessa voidaan
muutoksen eteneminen jo siirtdd muille tahoille. Koska muutoksessa prosessi jatkuu
viela kehitykseen ja muutoksen vakauttamiseen haasteellisena, Kotterin kahdeksan
askeleen malli ei tdysin anna vastauksia koko prosessin tyokaluiksi. Koska tutkimuksen
tavoitteena on mallintaa teorioita kaytantéon siten, ettd muutos on pysyva, tulen vain

osittain kayttamaan Kotterin teoriaa.
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Mielestani kohdeyrityksen organisaatiossa kuitenkin Kotterin mallin alun suuri muutos-
energia ja johdon sitouttaminen muutokselle ovat mielestani edellytys hankintajarjes-
telman kayttdéonotossa ja kaytan Kotterin teoriaa ja sen konkreettisia malleja muutok-
sen johtamisen tytkaluina. Lisaksi kaytan mallia siten, ettd sen avulla pyrin rakenta-
maan myos toimivat tydkalut kohdeyritykselle kaikkiin Kotterin teorian askeleisiin, ei

pelkastaan viiteen ensimmaiseen.

Nadler&Tushman olettaa omassa teoriassaan sita, etta kaikki tukeutuu kaikkeen. Tama
tarkoittaa, ettd jotta saavutetaan koko systeemin parhaat tulokset, jarjestelman tai or-
ganisaation eri elementtien tulee olla oikeassa suhteessa toisiinsa nahden. Tasséa mal-
lissa organisaatio muodostuu neljastd komponentista, jotka ovat kaikki riippuvaisia toi-

sistaan.

1. Tyo: joka paivasta tyota, jota yksilot tekevat yrityksessa

2. Ihmiset: Yrityksessa tydskentelevien ihmisten taidot ja ominaisuudet

3. Muodollinen organisaatio: se, miten organisaatio on muodostettu

4. Epamuodollinen organisaatio: kirjoittamattomat voimasuhteet, vaikuttavuus, arvot ja
normit

(Falletta & Combs, 2002.)

Onnistunut muutosjohtaminen kayttaa ja osallistuu kaikkiin ylla mainittuihin osa-
alueisiin. Esimerkiksi jos muuttaa sita tyota, mitd ihmiset tekevat, pitdd muuttaa myos
muita osa-alueita, jotta muutos on onnistunut. Tyén muutoksessa tulee ottaa huomioon
uuden tydn vaatimukset ja ihmisten taidot, miten uusi ty6 on organisoitu ja miten arvot
ja normit suhteutetaan uuteen tydhon? Muutosvastarinta johtuu tuntemattoman pelosta
tai vanhasta kiinni pitdmisesta. Vastustusta voidaan pienentaa yhteisilla paamaarilla ja
osallistamalla muutoksen kohteena olevat ihmiset muutokseen mukaan. Nad-
ler&Tushmanin malli antaa muutosjohtajalle muistilistan, mita tahoja ja asioita pitaa
ottaa huomioon muutosta vietdessd eteenpdin. Toisaalta tdmé&n mallin avulla pystyy
vastaamaan siihen, misté syysta ja missa kohtaa mahdollisesti muutos ei ole onnistu-
nut. Cameronin mukaan (Cameron 2012, 134) tata mallia pystyy parhaiten hyédynta-

maan laajentamalla sitd konsulttiyritys McKinseyn seitseman "S":n malliin.

McKinsey luettelee neljan elementin sijasta seitseman elementtia, joilla on merkittava

rooli missa tahansa organisaatiossa. Nama ovat
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o tyyli: tarkoittaa organisaation johtamistyylid esim. itsevaltainen, osallistava, de-
mokraattinen

o jarjestelmat: tarkoittaa menettelyja ja prosesseja, kuten tietojarjestelmia, valmis-
tusprosesseja, budjetointia ja valvonnan prosesseja

¢ henkildsto: tydntekijat ja organisaatiokulttuuri

e rakenne: organisaation rakenne tai hierarkia, koostuu vallan ja vastuun suhteis-
ta

e strategia: organisaation tavoitteet ja paamaarat

e yhteinen visio: tavoitteet ja arvot jokaiselle tiedossa

e taidot: organisaation ominaisuuksia ja henkilokohtaisia taitoja

(Cameron 2012.)

Tutkin tydssani Kotterin teoriaa organisaatioon vaikuttavien tekijoiden valossa ja tulen
soveltamaan teoriaa mahdollisten ongelmakohtien havainnointiin sek& ongelmien pur-

kamiseen.

2.7 Muutosjohtamisen roolit

Muutoksessa projektijohdon roolien merkitys on suuri ja muutoksen erilaisia rooleja ja
niiden kayttamismalleja on maaritelty niin muutosjohtamisen teorioiden luojien kuin
muidenkin toimesta. Sengen - systeemimallin luoja - mukaan onnistunut muutoksen
johtaminen ei valttamattd tule johdolta vaan organisaation sisaltd. Paattavan tahon
liséksi muutokseen tarvitaan niin rooleja yli tiimirajojen kuin johtajia, jotka toimivat yri-
tyksen asiakkaiden kanssa. Mary Beth O’Neill (2000) jakaa muutosjohtajien roolit nel-
jaan kategoriaan. Sponsori on korkeinta johtoa, ja kykeneva paatoksiin muutoksen lop-
puun viemiseksi. Kayttéonottaja vastaa muutoksen kaytadnnostéa ja raportoi sponsorille.
Muutosagentti on muutoksen helpottaja joka neuvoo, opettaa ja valmentaa. Puolesta-
puhuja on motivoitunut muutokseen ja kertoo ymparilladn muutoksen tarkeydesta.
(Cameron 2012, 171 - 174.)
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Sponsori 1.= ISS:n Talousjohtaja

Sponsori 2. = ISS:n Hankintajohtaja |

Kayttoonottaja = Suomen ISS:n Projektipaéllikko

Muutosagentit = ISS:n Avainkayttajat seka Han-

kinnan prosessiomistajat

Kuvio 7. ISS:n muutosjohtamisen roolit O’Neillin mallia mukaellen

Kohdeyrityksen nakékulmasta talousjohtaja on hankintajarjestelméan kayttéonotossa
muutoksen sponsori. Hanen roolinsa on olla se ylin auktoriteetti, joka viime kadessa
velvoittaa hanen alapuolellaan olevan johdon ja esimiehet toimimaan projektiryhman
ohjeistuksen mukaan. Hanella on myds yrityksen johtoryhman valtuudet tarvittaviin
paatoksiin muutoksen eteenpdin viemiseksi ja loppuun saattamiseksi. Johtoryhman
sponsori ei kuitenkaan vastaa projektin nakdkulmasta jarjestelméan kayttoonotosta vaan
projektilla on oma sponsori jokaisessa maassa, joka osallistuu myds kaytdnntssa pro-
jektin konkreettiseen lapivientiin. Projektin I&pivienti on hankinnan vastuulla, mutta tie-

tohallintajohtaja vastaa mm. projektin budjetista.

Projektipaallikkd on kayttoonottaja, joka vastaa kaytdnndssad muutoksen suunnittelusta
ja toteutuksesta. Han kokoaa tarvittavat resurssit koulutukseen, testaukseen seka toi-
mittajien aktivointiin. Projektipddllikké vastaa tiedottamisesta ja viestinndsta. Vastoin
O'Neilin teoriaa kohdeyrityksessa projektipaallikkd raportoi maakohtaiselle hankintajoh-
tajalle. Hankintajohtajan rooli on myos kaytanndssa merkittava, vaikkakin tata ei myos-
k&an teoriassa ole. Hankintajohtajan tehtaviin kuuluu linjata kohdeyrityksen hankinta-
prosessien kulku jarjestelmassa silta osin, kun niitéd ei ole linjattu yhteisesti muiden

pohjoismaiden kanssa.

Muutosagentteina toimii palveluittain ja alueittain ns. avainkayttgjat, jotka on valittu
omien esimiestensa toimesta sekd omien hankinnasta prosessiomistajat (tarkempi ku-
vaus kohdassa 4.3.2). Avainkayttajat ovat henkildita, jotka opastavat omien tuoteryh-
mien ja alueiden kayttdjia ja lisaksi hankinnan prosessinomistajat vastaavat prosessi-
maarittelyistd. Avainkayttdjat ovat suuressa roolissa muutosagentteina, jotta varmiste-
taan jarjestelman mahdollisimman korkea kayttdaste. He ovat myds avainasemassa

tuomaan viestia mahdollisista ongelmista projektip&allikodlle.
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2.7.1 Muutosagentit

Muutoksen varmistamiseksi sidosryhmat tulisi kytkea tiukasti muutoksen ja sen kehit-
tamisen prosesseihin. Vastuu muutoksen tekemisesta tulisi olla yhteinen. Osallisuus ja
yhteinen kehittdminen on tarke&d. Monissa organisaatioissa suunnitellaan muutoksia,
joita organisaatio tai muut sidosryhmat eivat kuitenkaan toteuta. Syita tahan voi olla
toisinaan yksildidentiteetistd, epaviralliset verkostot, mukavuudenhalusta tai muu psy-

kologinen seikka. (The network secrets of great change agents, 2013.)

Muutos on vaikea asia, varsinkin suuressa organisaatiossa. Tyontekijat pyrkivat vais-
tomaisesti vastustaa muutosta, koska se hdiritsee vakiintuneita tapoja tehda tyota.
Varsinkin organisaatioiden koko, monimutkaisuus tai perinteet voivat olla esteena uu-
distumiselle. Téllaisessa organisaatiossa muutosagenttien merkitys on suuri. Heidan
verkostonsa, suhteet kollegoihin ja asemansa sosiaalisessa hierarkiassa voivat olla
keskeisia avaintekijoitd muutoksen eteenpdin viemisessa. (The network secrets of

great change agents, 2013.)

Muutosagenttien malleja on useita riippuen siitd, millaisessa roolissa muutosagentti on.
Alla esittelen Cameronin (2012) ehdottamia malleja muutosagenttien rooleista. Ensim-
maisena johtamisen malli, jossa muutosagentti on ylemman johdon jasen, jonka rooli
on sponsoroida muutosta. Toisena ovat toiminnalliset asiantuntijat, jota tukevat strate-
gista muutosta. Kolmantena joko siséiset tai ulkoiset konsultit ja viimeisend on tiimin
muutosagenttien malli, jossa henkil6t voivat olla miltd organisaation tasolta vain ja he

toimivat muutoksen eri prosesseissa sisaisina konsultteina (Cameron 2012, 202—-204.)

Koska ISS Palveluilla on tarkoitus kayttdd muutosagentteja kaikista tyontekijaryhmista,
oikea malli kohdeyritykselle on ylla olevassa luvussa kerrottu neljgs malli. Tassa mal-
lissa agenteilla on seké liiketoiminta- etta asiantuntijataosaamista. Avainkayttajat, joiksi
muutosagentteja nimitetdén projektissa, on valittu esimiestenséd toimesta tahan tehta-
vaan. Heidat on valittu avainkayttajan rooliin oman myonteisyytensa ettd oman verkos-
tonsa vuoksi. Riskiné tiimien malleissa nahdaan mahdollisuudet tydskentelyn ja muu-
tosjohtamisen hajautumiseen seka eristaytyminen muusta organisaatiosta omaksi ryh-
maksi. (Cameron 2012, 204.)

Nain ISS:n tarvitsema muutosagenttitytkalu on maaritelty muutosagenttien halutun

roolin perusteella. Kohdeyrityksen kayttdonottoprosessin kannalta tarkeimmat asiat on
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selvittad muutosagenttimallista kaytannonlaheiset tyokalut avainkayttajille selvita haas-
tavista muutosagentin tehtavista ja néin auttaa yhteista pddmaaraa projektissa. Muu-
tosagenttien keskeisena tehtdavana hankintajarjestelmaprojektissa on tasapainottaa
ihmisten ahdistusta, valttaa lamaannusta ja vakuutta ihmiset siitd, ettéd organisaatiom-
me pystyy oppimaan uusia tapoja tehda asioita. Paras lahestymistapa muutosagenteil-
le suunnitellessa yksilon muutosta on valmistelu, toiminta ja yllapito. (Cameron 2012,
216 - 217.)

Hyvana tydkaluna muutosagenteille padsta eteenpain jokaisen yksilon muutoksessa on
kysymysten esittdminen: Miten asiat voisivat olla paremmin? Mita vaikutuksia silla on,
jos mikdan ei muutu? Olisiko tama sellaista, mité voisit tutkia lisda? Mita haluaisit saa-
vuttaa? Mita erityisesti voisit tehda? Miten tdma toimi? Miten tdma toimisi viela parem-
min? Muutosagenttien tulee auttaa ihmisia yli muutoksen eri vaiheiden selvittéen ihmis-
ten erilaiset oppimismetodit ja -motivaatiot. Muutosagentin tulee ensisijaisesti auttaa
ihmisid muutoksessa mydnteisesti ja helpottaa omalla esimerkilla muutoksen hanka-
luutta. (Cameron 2012, 218 - 219). Koska muutosagenttien omalla kayttaytymisella on
iso vaikutus muutoksen onnistumiseen hanen kohtaamiensa yksildiden kohdalla, antaa
Cameron (2012) tasta malleja: kohdista muutokseen henkilékohtaisia oletuksia, arvoja,
uskomuksia ja kayttaytymistd. Seiso sanojesi takana, ota kantaa. Uskalla sanoa vas-
taan, jos se on tarpeen. Ole asiantuntija. Edistaa tiivimpaa vuorovaikutusta ryhméan
kesken ja mallinna jo etukateen menetelmia ongelmien ratkaisemiseksi. Ole kiinnostu-
nut.(Cameron 2012, 240.)

2.8 Muutoksen hyvaksyminen ja loppukayttjan kayttbonottopaéatds

Muutosjohtamisen mallien lisdksi pohdin projektiani myés yksildiden ja organisaation
kehittymisen ja oppimisen kannalta. Lisdksi pyrin tydssani ottamaan huomioon yksilén
kayttaytyminen muutoksessa. Buchanan ja Huczynskin mukaan (1985) oppiminen on
prosessi, jossa uutta tietoa otetaan vastaan kokemuksen kautta, joka johtaa kayttayty-
misen muutokseen. Vaikka kokemuksesta yksilo tietddkin muutoksesta, on muutos
itsessdan kokonaan uutta. Esimerkkind autokoulun jalkeen osaat ajaa autoa, mutta kun
istut uuteen autoon, kaikki hallintalaitteet ovat erilaisia ja eri paikassa. (Cameron 2012,
16 - 18.)
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Oppimisen teorioista esimerkiksi David Kolbin (1984) mallissa esitetd&n, mita vaiheita
yksil6 kay lapi, ennen kuin on mahdollista oppia. Oppimisen mallien lisaksi muutoksen
johtamiseen liittyy muutoksen psykologia yksilon kannalta. Kubler-Rossin (1969) mu-
kaan ihminen kay lapi viisi erilaista tilaa, ennen kuin hyvaksyy muutoksen. Nama ovat
kieltdminen, viha, neuvottelu, masennus ja hyvaksyminen. Virginia Satirin muutosvas-
tarintamallissa (1991) on myds useita eri asteita mutta siina esitetaan kaksi ratkaisevaa
asiaa, jotka maarittavat muutosta: ns. tuntematon elementti ja muutoksen ajatus. En-
simmainen elementti ravistaa vanhaa, tuttua tilaa, toinen elementti - ajatus muutokses-
ta - sysda muutosta eteenpéin. Rogers (1967) listaa kolme ratkaisevaa ehtoa muutok-
sen johdolle muutoksen lapi menemiseen: aitous ja johdonmukaisuus, mydnteinen

huomioonottaminen ja empaattinen ymmartaminen. (Cameron 2012, 18 - 42.)

Vaikka yll& mainitut teoriat on hyva tiedostaa ja tunnistaa muutoksen edetessé, mieles-
tani kuitenkin tarkeinta ISS:n hankintajarjestelman kayttéénoton kannalta on se, miten
loppukayttdjan saa lopulta tekem&én paatdksen ottaa uusi tietojarjestelma kayttoon.
Davisin (1989, 319) mukaan loppukayttajan hyvaksynnan puute on suurin este menes-
tykseen uusien tietojarjestelmien kayttéonotossa. Hanen mukaansa tarkein merkitys
loppukayttdjan hyvaksynnélle on koetulla jarjestelméan kaytettavyydelld sekd omien
tydtehtavien kannalta hyddyn kokemisella. Davisin teoriassa koettu hyodyllisyys maari-
tellaén siten ettd, loppukayttaja uskoo, etta kayttdmalla jarjestelmaa han parantaa tyo-
suoritustaan. Jarjestelméan helppokayttdisyys teoriassa taas tarkoittaa sita, etta kayttaja
pystyy kayttamaan uutta jarjestelmaa ilman suuria ponnisteluja. (Davis 1989, 319 -
340.)

Koettu
hyodyllisyys
Ulkoiset Asenne kayttoa Aikomus Jarjestelman
muuttujat kohtaan kayttda kayttaminen
Koettu
helppous

Kuvio 8. Loppukayttajan kayttéonottopaatoksen teoria
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Davisin teoriassa koettu hyodyllisyys maaritellaan siten ettd, loppukayttaja uskoo, etta
kayttamalla jarjestelmééd han parantaa tydsuoritustaan. Jarjestelmén helppokayttoisyys
teoriassa taas tarkoittaa sitd, etta kayttaja pystyy kayttdmaan uutta jarjestelméa ilman
suuria ponnisteluja. Davisin teorian pohjalta tutkimuksessa on toimenpiteet naiden
kahden kokemuksen vahvistamiseen, jossa ISS:n hankintajarjestelman kayttéonotto

saadaan varmistettua.

2.9 Jarjestelman kayttéonoton riskien tunnistus ja niiden hallinta

Riski tarkoittaa mahdollisuutta, ettd mahdollisuus, ettd toteutuessaan jokin tapahtuma
tai tilanne vaikuttaa projektiin haitallisesti. Myds projektin alkamisen jalkeen saattaa
iimeta vaikeasti ennakoitavissa olleita tapahtumia, jotka luovat uusia riskeja. Projektin
riskitekijoistd on Kirjoitettu paljon. Seuraavat ovat yleensa mukana projektin riskiteki-

joissa

e Projektin koko. Koko mitataan toisinaan sen mukaan, kuinka "suuri" toimitettava
ratkaisu on tai kuinka paljon resursseja suunniteltujen tehtévien toteuttamiseen
tarvitaan.

e Projektin kompleksisuus mitattuna sill&, kuinka riippuvainen se on muista pro-
jekteista.

e Tiimin taidot ja patevyys

¢ Millaista teknologiaa kaytetdaén. Uusien ja testaamattomien tekniikoiden kaytt6
projektissa saattaa vaikeuttaa sen arviointia, kuinka paljon voimavaroja projekti

tulee nielemaan.

Riskien varalta suunnitteleminen seka pyrkimys ennakoida ja minimoida riskeja projek-
tin eri vaiheissa auttaa pitamaan projektin aikataulussaan ja budjetissaan (Jordan &
Silcock 2006, 101.)

Kohdeyrityksen hankintajarjestelméprojektissa jarjestelmétoimittajan toimesta on tehty
projektia koskeva riskimatriisi. Ennen varsinaista projektin aloitusta tehtiin ensimmai-
nen riksianalyysi, jonka tekemiseen osallistuivat kaikkien maiden projektirynméat seka
ohjausryhmat. Riskikartoituksessa jokaisen maan kohdalla kaytiin l&pi suurimmat riski-
en aiheuttajat, syyt riskin olemassaoloon sek& toimenpiteet niiden ehkaisemiseksi. Pro-

jektin kannalta riskitekijoiksi tunnistettiin mm. seuraavia asioita
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o kaikkien mukana olevien maiden sek& ohjelmistotoimittajan resurssit

e tarvittavien servereiden toimitukset ja asennukset

e testausten resurssit, tyOkalut ja raportointi

o aikataulu, joka tassa tarkoittaa jarjestelman tuotantoon ottamista ja kayttépro-
senttitavoitteen saavuttamista sovitussa ajassa

¢ yhteiset prosessimaaritykset

e suuri tilausten maara Norjan tuotannon aloituksessa

Riskikartoitusta seurataan projektin ohjausryhmén palaverissa, jolloin siihen on mah-
dollista lisata uusia havaittuja riskeja, muuttaa vanhojen riskien tilaa tai muuttaa mah-
dollisia toimenpiteitéd. Alla on kuva riskikartoitusmatriisista, johon riskit lisataan vaikeus-

asteen ja hallittavuuden mukaan.

‘ TODENNAKOISYYS ‘ 5 | VAIMENMA HALLITSE RISKIA JA LUO
VAIKUTUSTA MENETELMAT RISKIN
VALTTAMISEKSI
4

Todenndkoisyys

1 = Hywvin epatodennikiinen
2 = Epatodennakdinen

3 = Lievasti todennakdinen
4 = Melko todennakdinen

5 = Hywin todennakainen 3
Vakavuus
1 “gefk{f;'lﬁi?ﬁ;? PIDA SILMALLA TEE HATASUUNNITELM A, JOTTA
3 = Kohtalainen RISKIN TOTEUTUESSA ON
4 = Merkittavs 2 MAHDOLISUUS TEHDA TOISIN

5 = Sietamaton

Uhkan vakavuus
¥ uhkan todennakaisyys

riskiluku 1

1 2 3 4 5

VAKAVUUS

Kuvio 9. ISS:n hankintajarjestelmaprojektin riskikartoitusmatriisi
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3 Hankintajarjestelman kayttddnoton onnistumisen mittaaminen

Hankintajarjestelman kayton tavoitteena on saavuttaa tehokkuutta hankinnasta mak-
suun prosessiin. Jotta saadaan selville, miten prosessi on muuttunut verrattuna van-
haan prosessiin seka miten uusi prosessi paranee ajan kuluessa, tutkimusta tullaan
mittaamaan seka absoluuttisten ettd suhteellisten mittarien kautta. Absoluuttisilla mitta-
reilla mitataan nykyistd hankintaprosessia verrattuna hankintajarjestelman jalkeiseen
prosessiin ja suhteelliset mittarit tulevat mittaamaan onko malliteorioiden toimenpiteilla
ollut vaikutusta uuden prosessiin parantumiseen kun jarjestelma on otettu kayttéon ja

sita kaytetaan paasaantoisesti. Osa mittareista on samoja kummassakin osiossa.

Tutkimustydn edetessa oli selvaa, etta viestinnan ja sen onnistumisenmerkitys on to-
della suuri muutosjohtamisessa ja prosessimuutoksessa. Nain ollen yhdeksi tutkimuk-
sen onnistumisen mittariksi liséttiin viestinta - varsinkin kun se on yksi keskeisistéa muu-
tosteorioiden toimenpiteista. Talle mittarille ei asetettu tavoitetta, mutta kyselylomak-
keessa on kysymyksia, joilla selvitetddn viestinnan toimenpiteiden onnistumista. Kayt-
tajakyselyssa selvitetddn siis viestinndn onnistumista ja jos tuloksista pystytdan néke-

maan, etta viestinté ei ole ollut onnistunutta, viestinnan toimenpiteitd muutetaan.

Taman tutkimustyon tulosten varmistamiseksi oli tarkoituksena tehda kaiken kaikkiaan
kolme kyselya, joiden perusteella olisi pystynyt mittaamaan nykytilaa verrattuna uuden
prosessin tilaan ja viela sitd, miten ajan myota uuden jarjestelman prosessitehot muut-
tuvat. Mutta kuten olen aiemmin jo kertonut, projekti viivastyi toimittajan jarjestelmasta
johtuvista syista ja tutkimustydn aikana ehdittiin mittaamaan vain absoluuttisen mittari-

en avulla tilaa ennen ja jalkeen jarjestelman kayttdonoton.

3.1 Absoluuttisen mittaamisen mittarit

Hankintajarjestelman kayttéonoton ennakoituna tuloksena on, etta jarjestelma tulee
helpottamaan hankinnasta maksuun prosessia. Jotta tdma pystytddn todentamaan,
pitaa pystya mittaamaan aikaa ilman jarjestelméaé ja verrata sité jarjestelman kayttéon-
oton jalkeiseen aikaan. Taloudellisena mittarina tutkimuksessa on hankinnan I&api-
menoaika tilauksesta maksuun - prosessille ensin nykyprosessiin verrattuna ja sen
jalkeen lapimenoajan kehitys jarjestelman kayttdonoton edetessa seké lapimenoajan

kustannusten vahentyminen (Neef & Dale 2001, 48.)
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Prosessin lapimenoaikaa mitataan siten, ettd rajattua testiryhmaa pyydetaan merkit-
semaan yhden viikon ajalta tilaamiseen, tavaran vastaanottamiseen ja tarkastamiseen

seka laskun tili6itiin ja hyvaksymiseen kaytetty aika.

Toisena mittarina kaytetaan laskun maksamisen jarjestelmastad saatavaa tietoa siita,
kuinka paljon tilauksista tehddan edelleen toimittajan jarjestelman kautta ja kuinka pal-
jon kayttdéonotetulla hankintajarjestelmalla sen jalkeen kun hankintajarjestelmé on jo
kaytossa valitulla kayttajaryhmalla. Mitattava aikavéli on hankintajarjestelméan kayt-
toonotto toimistotarviketoimittajalla eli 17.3.2014 alkaen kuusi kuukautta eteenpdin.
Laskun maksun jarjestelmésta katsotaan valitun kayttdjaryhman kaikki toimistotarvike-
toimittajalle tehdyt tilaukset ylla mainittuna aikana ja katsotaan, kuinka monta prosent-
tia tilauksista on tehty hankintajarjestelman kautta.

Kolmantena mittarina kaytetaan kayttajatyytyvaisyyskyselya. Kayttdjiltd tullaan kysy-
maan kulloisenkin kaytettavan prosessin toimivuudesta samoja kysymyksia, jolloin pys-

tytaan vertailemaan kayttajatyytyvaisyytta uuden ja vanhan jarjestelman valilla.

3.2 Suhteellisen mittaamisen mittarit

Suhteellisten mittareiden tavoitteena on mitata hankintajarjestelman kayttéénoton ta-
voitteiden toteutumista. Taman vuoksi myos suhteellisissa mittareissa tullaan kaytta-
maan mittareita, joilla mitataan sita kuinka paljon hankintoja tehd&én jarjestelméan kaut-
ta seka kayttajatyytyvaisyytta sen hetkiseen jarjestelmaan.

Varsinkin jarjestelman kayttoonoton jalkeen on erittain tarkeata selvittéd mahdollisten
ohiostojen syyt. Tata ei ehka voida mittaroida, mutta tdma tulee olemaan yhtena kayt-
tajatyytyvaisyyskyselyn kohtana. Kayttajatyytyvaisyydelld on havaittu olevan suuri mer-

kitys tietojarjestelman kayttédnoton onnistumiseen (Zviran & Erlich 2003, 81 — 83.)

Kolmantena mittarina on se, kuinka moneen laskuun I6ytyy hankintajarjestelmasta tu-
leva ostotilausnumero. Varsinkin tdman mittarin suureen pitdisi kasvaa jarjestelmapro-
jektin edetessa, jotta ndhdaan suhteellisesti toivottu tulos kayttddnoton alun ja jo rutii-
nin valilla. Liséksi tamé mittari kertoo hyvin, ovatko valittujen teoriamallien toimenpiteet

olleet oikeita.
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Suhteellisten mittarien mittaukset tullaan tekemé&én tdmén opinnaytetyon jalkeen.

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Yhteiset maaritykset ja aikataulutus

Koska kyseessa on usean eri maan yhteinen projekti, on tarkeda projektin alkuvai-
heessa kayda lapi kaikki ne prosessit, tuotekategoriat, toimittajat jne. jotka ovat kaikille
maille yhteisid. Samalla itse toteutettava ratkaisu tarkentuu ja varsinainen projekti-
suunnitelma tdsmentyy. Kayttdon otettava ohjelmisto on valmisohjelmisto, johon pyri-
taan tekemaan mahdollisimman vahan raatalointeja. Yhteisen méaérittely- ja suunnitte-
luvaiheen pohjalta on tehty maakohtaiset projektisuunnitelmat. Taman yhteisen suun-
nitteluvaineen kanssa samanaikaisesti kaynnistettiin jarjestelmén teknisen ratkaisun

toteuttaminen. Seuraava kuva esittéda projektikokonaisuutta eri vaiheineen.

kaikille maille

yhteiset vaiheet maakohtaiset projektivaiheet

Projektin hallinta

Jirjestelman teknisen

ratkaisun toteutus

Kuvio 10. Hankintajarjestelman kayttdonoton eri vaiheet (Q = kvartaali)



35

Itse kayttdonottosuunnitelma jakautuu seka yhteisten ja maakohtaisten prosessien etta
toimintatapojen suunnitteluun ja maarittelyyn, varsinaiseen toteutusvaiheeseen seka
testaus- etta kayttoonottovaiheeseen. Haasteita kayttdonotolle syntyy kayttdjien suu-
resta lukumaarasta (noin 5.000 henkilda), uusien prosessien kayttddnotosta seka nor-
maalista muutosvastarinnasta uutta jarjestelmaa kohtaan. Naitd haasteita pyritaan rat-
kaisemaan laajennetulla tuotannonaikaisella tuella, hyvalla kommunikoinnilla seka ta-

man tutkimuksen tuottamien tulosten avulla.

4.1.1 Yhteisen ratkaisun tarkennus-, suunnittelu- ja maarittelyvaihe

Yhteinen ratkaisun suunnittelu- ja maarittelyvaihe kaynnistyi paivan mittaisella aloitus-
kokouksella, johon osallistuvat kaikkien kolmen maan projektiryhmaét, tietohallinnon
edustajat seka hankkeen projektijohtajat ISS:n ja Baswaren puolelta. Kokouksen tavoit-
teena oli luoda osallistujille ymmarrys ja yhteinen kasitys Baswaren sovelluksen tuke-
mista hankinnan prosesseista. Tassa kaytiin lapi tuotekatalogeihin perustuvat tilaus-
prosessit ja niiden toiminnot, miten toimivat vapaat tekstitilaukset, ns. punch out (toimit-
tajan oma verkkokauppa) -tilausrutiinit ja mitkd ovat hankinnan prosessissa toimivien
eri roolit. Lisaksi kaydaan lapi kaikkien eri maiden tuotekategorioiden nykyiset toiminta-

tavat.

Aloituskokouksen jalkeen kaytiin maittain lapi kunkin maan nykyiset hankinnan proses-
sit ja kartoitettiin hankintaorganisaatioiden roolit ja tehtavat seké tarkeimmat toimittajat
ja tuotekategoriat. Taméa vaihe toteutettiin haastattelemalla kunkin maan hankintaor-
ganisaation tuotekategorioista vastaavia henkilgitd. Haastatteluissa pyrittiin 10ytaméaéan
maakohtaiset erityistarpeet, nykyiset hankintatoimen haasteet seka tulevaisuuden kehi-
tysnakymat.

Haastatteluvaiheen jalkeen pidettiin kaksipéaivainen tyOopaja, johon osallistuivat maa-
kohtaiset projektiorganisaatiot sek& projektijohtajat. TAman tydpajan aikana maariteltiin
kaikille maille yhteiset hankinnan prosessit ja yhteiset tuotekategoriat sek& sovittiin
jarjestelmaarkkitehtuurin yksityiskohdat mukaan lukien kaikki tarvittavat integraatiot
muihin jarjestelmiin. Samoin listattiin ne maakohtaiset toiminnot, joiden tarkempi toteu-
tus méaaritellddn siind vaiheessa kun kunkin maan tuotekategorian kayttéénottoa ja

testauksia suunnitellaan.
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Taman yhteisen vaiheen lopputuloksena syntyi tarkennettu projektisuunnitelma aika-

tauluineen hyvéaksytettavaksi hankkeen johtoryhmassa.

4.2 Teorian mukaisten toimenpiteiden toteutus

Tutkimuksessa sovelletaan ensisijaisesti John Kotterin (1996, 21) kahdeksan portaista
muutosjohtamisen prosessimallia. Kotterin mallin perusteella tehdaan konkreettiset
toimenpiteet muutoksen alla olevaan organisaatioon. Tavoitteena on luoda mallin pe-
rusteella muutosjohtamisen ohjeet, suunnitella tarvittava muutos, hallita sita seka si-
touttaa vastuulliset henkil6t. Lisdksi jokaisen Kotterin mallin askeleen kohdalla laajen-
nan nakokulmaa Nadler&Tushmanin mallin mukaan siten, ettda varsinkin Kotterin vii-
dennesta portaasta eteenpdin organisaation jokainen osa-alue tulee tutkittua. Nad-
ler&Tushmanin teoriamallia sovellan McKinseyn Seitseman "S":n kautta kaytantéon.
Liséksi askeleisiin lisdtddn muutosagenttiryhmén teoriamalleja seka painotetaan loppu-

kayttajan kayttdonottopaatdkseen vaikuttavia muuttujia.

Taulukko 1.  Muutosprosessin vaiheet John P. Kotterin mukaan

. Muutosten kiireellisyyden ja valttamattomyyden tahdentdminen

. Ohjaavan tiimin perustaminen

. Vision ja strategian laatiminen

. Muutosvisiosta viestiminen

. Henkildston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

. Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen

. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

1
2
3
4
5
6
U
3

. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

4.2.1 Muutostarpeen tunnistaminen ja luominen

Kotterin ensimmaisen askeleen mukaan muutosprosessi lahtee todenteolla liikkeelle
vasta kun henkil6std oivaltaa, etta nykytilan mukaisesti emme voi jatkaa ja ettd muutos
on valttamaton. Nakoékulmat muutostarpeeseen ovat erilaiset organisaation eri tasoilla,

niin myods kohdeorganisaatiolla (Kotter 2009, 11.)

Muutostarpeen on tunnistanut ja luonut Pohjoismainen hankintaorganisaatio. Hankin-

nan ndkokulmasta suurimmat saavutettavat hyodyt jarjestelmésta syntyvat lapinéky-



37

vastd hankinnan prosessista, yhteisistda toimittaja- ja tuotekategoriavalinnoista sek&
yhtendaisesta raportoinnista. Naiden avulla voidaan vahentda hallinnollista tyota ja te-
hostaa toimintoja merkittdvasti seka saada siten huomattavia kustannussaastoja. Kos-
ka hankinnan nakokulma kohdeyrityksessa ei valttamatta ole selva kaikille jarjestelman
kayttoonottoon tai kayttoon liittyville sidosryhmille, hankinnan ja projektitiimin tehtava
on muutoksen alkuvaiheessa auttaa henkildéstéa ymmartdamaan ja hyvaksymaan ne

syyt ja perusteet, jotka pakottavat muutokseen.

Itse olen luonut muutostarvetta, sekd omien tuoteryhmieni hankinnan paivilla etta tuote-
ryhmieni johtoryhméssa esittelemalld néissa tilaisuudessa hankkeen tavoitetta, aika-
tauluja seka sitd, mité jarjestelman kayttoonotto jokaisen kayttdjan kohdalla tulee mer-
kitsem&an. Loppukayttajalle konkreettinen muutos ja muutoksen tarve on esitetty siten,
ettd kayttgjalle jarjestelma tarjoaa helpompaa ostamista, kun jarjestelmasta loytyvat
suoraan 1SS:n sopimustoimittajat ajantasaisine tuoteluetteloineen, oma ostohistoria on
katevasti seurattavissa koko tuloskuukauden ajan ja aiemmat tilaukset ovat kopioita-
vissa uusiin tilauksiin. Eri toimittajien tuotteita on myds helppo verrata yhdessa ja sa-
massa jarjestelméssa. Lisaksi etukateen hyvaksytettyjen hankintojen laskut siirtyvat
automaattisesti suoraan maksuun, kunhan lasku vastaa tilausta. Varsinkin naiden asi-
oiden painottamisella on haluttu lisatd kayttdéonottoprosessin hyvaksynnan nakokul-

maa, jossa omaa hyotya jarjestelman kaytdsta on korostettu.

Kuten on aiemmin jo sanottu, johdon tuki jarjestelmaprojektille on kriittisen tarkeaa.
Taman vuoksi ISS:n eri palveluiden tuotejohtajille, johtoryhmalle seka aluejohdolle on
tuotu konkreettisten lukujen valossa esille jarjestelman hyédyt euromaaraisina saastoi-
na niin sopimustoimittajiin keskityttdesséa kuin myos alaisten séastettyné tydaikana pro-
sessin tehostuessa, kun sahkéinen jarjestelma otetaan kayttoon. Lisaksi johdolle osoi-
tettu viestintd on sisaltdnyt Mckinseyn seitseman "S":n teorian mukaisesti organisaati-

on p&admaran, strategian ja vision teroittamista.

Toimittajat ovat yksi suuri hankintajarjestelmaan liittyva sidosryhma, jolle myés muutos-
tarve pitda esittdd seka ISS:n ettd heidan nakdkulmastaan. Toimittajille ISS:n hankinto-
jen muuttuminen sahkoiseksi merkitsee useimmiten joko lisda tyémaaraa - ainakin al-
kuun - tai jopa IT kehitysty6ta. Olen omista tuoteryhmistani valinnut ne toimittajat, jotka
on tarkoitus ottaa mukaan jarjestelman kayttoon. Toimittajille on ilmoitettu kirjeitse, etta
ISS:n hankinta tulee muuttumaan sahkoiseksi ja mita erilaisia mahdollisuuksia toimitta-

jalla on kayttaa uutta jarjestelmaa. Koska tarkoituksena on, ettd toimittajan mahdolliset
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kehityskustannukset maksaa jokainen toimittaja itse, vaatii tAm& joidenkin kohdalla
neuvottelua. Pitkdaikainen kumppanuus vaatii myos yhteisia pddméaarid ja tavoitteita

seitseman "S".n teorian mukaisesti.

Sopimustoimittajille parhaimmat argumentit ovat tietenkin myynnin lisddmisen nakymat,
kun vastaisuudessa keskitetdan hankinnat vain sopimustoimittajille, jotka ovat jarjes-
telmassa seka oikeiden tilaaja- yms. viitteiden I16ytyminen sahkoisen jarjestelmén avulla
tehdysta tilauksesta. Tilauksen voi myds tehdad muina aikoina kuin toimittajan aukiolo-
aikoina, jolloin tilauksen kasittely tehd&dén aukioloaikana. Toimittajaportaalista hyotyvat
myds pienet toimittajat: toimittaja saa tilauksen sahkoisesti ja pystyy kdadntdmaan tila-

uksen suoraan sdhkoiseksi laskuksi.

4.2.2 Muutosta ohjaavan tiimin perustaminen

Kotterin toisen portaan mukaan kerrotaan, ettd muutoksen eteenpéain vieminen organi-
saatiossa tai tydyhteisdssa vaatii sitoutunutta projektitimia. Yksittainen henkild ei voi
vastata onnistuneesta muutosprosessista. Projektin lapiviemisen varmistamiseksi on
perustettava ryhma, joka paamaaratietoisesti ja hallitusti toteuttaa muutoksen vaatimia
toimenpiteitd. Ryhmaan kannattaa valikoida tydyhteisosta seka "ihmisten johtajia”, etta
"asioiden johtajia”. Muutosjohtamisessa on ennemminkin kyse johtamistaidosta ja asi-
oiden johtamisesta. lhmiset tekevat muutoksen, joten ihmisid pitda johtaa. (Kotter
2009, 11.)

Kohdeorganisaatiossa Pohjoismainen hankintajarjestelmahanke on organisoitu seu-

raavan kuvan mukaisesti
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Hankkeen
ohjausryhma

BW sponsori
BW KAM
BW projektijohtaja
| ISS Nordic-
v ' hankintajohtaja
iektijohtai ' T ISS SE, NO, FI
Prgzzm:r;aja PrOJeIkéuSohtaja hankintajohtajat
\ ISS projektijohtaja
|

! } } }

Projektipaallikko

Projektipaallikko Projektipaallikko Projektipaallikko

1SS Ruotsi 1SS Norja 1SS Suomi Tekninen ryhma
|' | | |

Projektiryhma: Projektiryhma: Projektiryhm: Projektiryhmé:
Hankinnan prosessi- Hankinnan prosessi- Hankinnan prosessi- [T-infran edustajat
omistajat omistajat omistajat ISS FI, SE,NO
AP prosessiomistajat AP prosessiomistajat AP prosessiomistajat CGln palvelupaallikot
Tuotevastaavat Tuotevastaavat Tuotevastaavat FI, SE, NO
ITn edustaja ITn edustaja . ITn edustaja

Kuvio 11. Hankintajarjestelméaprojektin organisaatio

Jarjestelman kayttoonottohankkeelle on perustettu ohjausryhma, joka koostuu ISS
Pohjoismaiden hankintajohtajasta seka ISS Norjan, Ruotsin ja Suomen hankinta- ja
projektijohtajista seka jarjestelmatoimittajan ns. sponsorijsenesta, asiakkuusjohtajas-

ta.

Jokaiselle hankkeessa mukana olevalle 1SS-maalle on nimetty myds maakohtainen
projektipaallikkd, jonka vastuulla on vetda kunkin maan omaa projektiryhmaa. Naihin
projektiryhmiin kuuluvat hankinnan prosessiomistajat, ostoreskontraprosessin omista-
jat, tuotekategorioiden vastaavat seka IT:n edustajat. Lisdksi on perustettu erillinen
tekninen projektiryhma, jonka vastuulla on itse jarjestelman ja sen infrastruktuurin pys-
tyttdminen yhdessa jarjestelmatoimittajan kanssa.

Hankkeen eri jasenten roolit ja vastuut on kuvattu seuraavassa taulukossa
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Taulukko 2.  Projektin osapuolet, roolit ja vastuualueet

Osapuoli Rooli Vastuualue

Ohjausryhméa Valvoo ja ohjaa projektia, te- | Vastaa siita, ettd projektille
kee projektia koskevat suu- | asetetut tavoitteet saavutetaan
remmat paatokset sovitussa aikataulussa ja bud-

jetissa
Baswaren projekti- | Ohjaa toimittajan projekti- ja | Vastaa siitd, ettd projekti vie-
johtaja kehitystiimia daan lapi suunnitelman mu-

kaisesti

ISS:n projektijohtaja

Ohjaa eri maiden projektipaal-
likdiden ja teknisen ryhman

toimintaa

Vastaa asiakkaan puolelta

projektin toteuttamisesta

suunnitelman mukaisesti

ISS:n maakohtainen

projektipaallikkd

Johtaa ko. maan projektiryh-

man tyoskentelya

Varmistaa ettd maakohtainen
projekti vieddan lapi suunni-

telman mukaisesti

Hankintaprosessin
Tutki-

mustyon tekija

omistaja =

valittaa tietoa eri hankinta-

toimen prosesseista

Vastaa siita, etta projekti-
ryhmalla on kaytettavissaan
tarvittavat ja riittavat tiedot
prosessien maarittelemisek-

Si

Ostoreskontra-

prosessin omistaja

Valittad tietoa ostoreskontran

prosesseista ja liittymista

Vastaa siitd, ettd projektiryh-
malla on tarvittavat ja riittavat
tiedot ostoreskontran proses-
sien ja liittymien maarittelemi-

seksi

Tuotevastaava =
Tutkimustyon teki-

ja

Toimii tuotekategorioiden ja

tuotteiden tietoldhteena

Vastaa siita, etta projekti-
ryhmalla on tarvittavat ja
riittdvat tiedot tuotteista ja

niiden toimittajista

Teknisen ryhmén

projektipaallikko

Suunnittelee ja toteuttaa jarjes-
telmén teknisen arkkitehtuurin
yhdessa ulkoistuskumppanin
ja Baswaren teknisten asian-

tuntijoiden kanssa

Vastaa siita, ettd jarjestelman

tekninen ymparisto toimii
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IT-jarjestelma- Avustaa ja valittaa tietoa kus- | Vastaa siitd, etta teknisella
vastaava takin sovelluksesta ja siihen | ryhmalla on tarvittavat ja riitta-
littyvista tietovirroista liittymid | vat tiedot liittymien toteuttami-

rakennettaessa seksi

Roolit ja vastuualueet kannattaa aina projektin alussa maaritella tarkasti. Talldin valty-
taan tilanteilta, joissa jokin osa-alue ei ole kenenkaan vastuulla. Oheiseen taulukkoon

olen merkinnyt sinisella ne osa-alueet, joista itse vastaan tassa projektissa.

Varsinkin seitseman "S":n teoriasta kannattaa kayttaa projektiryhmaa kootessa mieles-
sé tiimin ominaisuudet ja henkilokohtaiset tiedot ja taidot seka hierarkia. ISS Palvelui-
den kohdassa esimerkiksi projektipdallikké paatettiin palkata yrityksen ulkopuolelta,

jotta varmistutaan tarvittavasta omasta paaomasta johtaa IT-projektia.

4.2.3 Muutoksen vision selkeyttaminen

Paamaaran tulee olla kaikille selvana mielessa. Jokaiselle sidosryhmalle tulee olla sel-
villa mihin muutoksella pyritdan. Muutosvision pitaa pystya myos kertomaan sen, mista
tiedamme, ettd olemme toteuttaneet onnistuneesti tavoittelemamme muutoksen? Pro-
jektijohdon tulee varmistaa, etta kaikilla on samanlainen kasitys muutosprosessin ta-
voitteesta ja konkreettisista askelista, jotka vievat tavoitteeseen. Muutoksen strategian
tulee olla kaikille ymmarrettava ja toteuttamiskelpoinen (Kotter 2009, 11.)

Kohdeorganisaatiossa muutoksen visiota selkeytetdan avain- seka loppukayttajille se-
k& henkilokohtaisessa viestinndssa etta koulutuksissa. Varsinkin koulutusmateriaalissa
on kuvattu myoénteisten esimerkkien avulla tuotekategoriakohtaisesti jarjestelman kay-
ton hyodyt: prosessin yhtendistaminen ja jarjestelman kautta saatava prosessin la-
pindkyvyys tulee tehostamaan ja nopeuttamaan koko prosessia. Jokaiselle kerrottaan
tuoteryhmékohtaiset tavoitteet, joihin paasemista mitataan. Varsinkin hyotyja ja help-

pokayttdisyytta korostetaan Davisin (1989) teoriaan perustuen.

Vaikka projektipaallikkd vastaa varsinaisesti kouluttamisesta, on jokainen tuotevastaa-
va/hankintaprosessin omistaja vastuussa siitd, etta koulutusmateriaalissa on maaritys-
ten mukaisesti prosessin kulku esitettyné ja kategoriakohtaiset esimerkit helpottamaan

prosessin kulun ymmartamista ja oppimista. Tuotevastaavat ovat myos koulutuksissa
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l&sna, jotta mahdolliset tuotetta tai kategorian prosessia koskevat kysymykset saadaan
selvitettyd samassa tilaisuudessa. Tuotevastaavat toimivat ensimmaisind muutos-
agentteina koulutettaville avainkayttgjille tarkoituksena yhdistdd ja voimaannuttaa
avainkayttdjien ryhmaa. Jokainen tuotevastaava osallistuu oman kategoriansa opetuk-
seen siten, etta luvussa kaksi kerrotulla omalla esimerkillaan ja esitettyjen kysymysten
avulla auttavat tulevia muutosagentteja muutoksessa. Itse olen myds henkilokohtaisesti
jatkuvassa yhteydessa tutkimustyéhon valittuihin tutkittaviin, jotta varmistutaan heidan

panoksensa tutkimukselle ja koko jarjestelman kayttéonotolle.

Johtoryhmalle ja aluejohdolle on kerrottu ja tullaan edelleen kertomaan tuote- ja alue-
johdon palavereissa erityisesti, etta jarjestelman avulla oikeiden talouspaatoksien te-
keminen helpottuu, silla analytikan avulla voidaan visualisoida kulut sek& hankinnan
tehokkuus ja jakaa ndma tiedot helposti kaikkien niita tarvitsevien kesken. Kaikkien
kuluista vastaavien nakokulmasta hankintojen hallinta helpottuu jarjestelman tarjoami-
en raporttien avulla. Varsinkin yll& mainitun sidosryhman kanssa halutaan ennen kaik-
kea vuoropuhelua. Yrityksen johto toimii omalla esimerkilladn myds muutosagenttina,

vaikka heidéan kanssaan ei kdyda muutosagenttien tydkaluja lapi.

4.2.4 Muutoksen viestinta

Kuten monissa muissakin muutosjohtamisen malleissa niin Kotterinkin mallissa viestin-
nan osuutta ei voi liioitella muutoksessa. Muutosprosessin aikana — alusta loppuun —
viestintd on yksi tarkeimmista onnistumisen tai epadonnistumisen tekijoista. Viesti koe-
taan yleensa uskottavammaksi, kun sen kertoo lahin esimies. Visiosta on syyta viestia
pienissa ja suurissa kokouksissa, keskusteluissa ja tiedotusvélineissd. Muutoksesta
viestiminen on kaksisuuntainen prosessi. Keskustelutilaisuudet ovat erityisen tarkeita,
koska niissa tietoa on mahdollista jasentaa muiden kanssa yhdessa. Esitysten ja kes-
kustelujen liséksi my0s kirjallinen aineisto on usein tarpeen. (Kotter 2009.)

Erityisen tarke&né voidaan pitaa johdon lasndoloa ja avointa muutoksen puolesta pu-
humista myds muutosprosessin aikana. llman heidén esilla oloaan ja lasndoloa kes-
kusteluissa, muutosta ei koeta tarkeadksi eikd muutos etene. Johtajan on ymmarrettava,
ettd pienetkin epaviralliset keskustelut tyontekijoiden kanssa voivat olla merkittavia.
(Suominen 2006.)
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ISS palveluissa viestintd on tavallisestikin ongelmallista, silla ei ole yhta paikkaa, misséa
tyota tehd&én joten kommunikointi on mahdollista |&hes poikkeuksetta ainoastaan sah-
koisesti - tai sitten postikirjeella. ISS Palveluiden yritysviestinta on ollut mukana suun-
nittelemassa ja neuvomassa jarjestelman kayttdéonoton viestintaa projektiryhman pala-
vereissa. Viestinnasta on haluttu mahdollisimman monipuolista, toistuvaa sek& mahdol-

lisimman monet saavuttavaa.

ISS:n projektiryhm&an, ohjausryhmaén seka toimittajan projektiryhnmaan kuuluville
henkil6ille on avattu internetpohjainen ryhmé&huone, johon kaikki materiaalit ja doku-
mentit tallennetaan. N&in ollen projektin vetovastuussa olevat henkilét paasevat koska
tahansa katsomaan projektin tilaa, kommentoimaan dokumentteja tai tekem&an muu-
toksia. Kaikki muutokset tallentuvat jarjestelméaéan ja viimeiset muutokset jadvat naky-

viin ensimmaisina.

Yksi viestinnadn tehtavistd on myos etukateen virittd& ihmiset positiivisesti tietoisiksi
tulevasta muutoksesta (Kaihovirta-Rapo, 2014). Tahan ideoin jarjestelman nimikilpailun
mainostettavaksi Intraamme ja saimmekin useita nimivaihtoehtoja mista valita. Paa-
dyimme nimeen HankkISS, joka kuvaa sita, mita talla jarjestelmalla tehdéaén seka siind
yhdistyy myos yrityksemme nimi. Nimikilpailun voittajille - samaa nimeé ehdotti muuta-
ma kekselids - annoimme palkinnot ja kerroimme voittajat ja jarjestelman nimen Intras-

sa.

Nimikilpailun lisdksi itse olen péavastuullisesti suunnitellut viestintdaa seka 1SS:n esi-
miehille ettd avainkayttajille eli muutosagenteille. Esimiehille lahtee kuukausittain verk-
kolehti, johon paivitetddn muiden ajankohtaisten uutisten lisdksi kuukausittain viimei-
simmat tapahtumat myos hankintajarjestelmaprojektista. Jarjestelmalla on myds oma
sivu 1SS:n omassa sisdisessa internetissa Intrassa. Intraan jokainen tuotevastaava
paivittdd omien tuoteryhmiensa tilanteen, tulevat toimenpiteet ja aikataulut. Kuukausit-
taisen verkkolehden tiedot ja tapahtumat kdydaan myods kuukausittaisessa tulosinfossa
l&pi projektinjohtajan johdolla. Muutosagenttien kanssa ollaan oltu yhteydesséa henkilo-
kohtaisesti ja heidéan roolinsa tarkeyttd on kayty lapi Cameronin (2012) oppien mukai-

sesti.

ISS:Ila on kaytdssaan myos ns. sisainen facebook Sharepoint, jolla pyritdan paranta-
maan kommunikointia ja viestintaa kayttajaryhmien, muutosagenttien ja projektiorgani-

saation kesken. Kuka tahansa kohdeyrityksessa tydskenteleva voi ottaa taman sivus-
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ton kautta yhteyttd projektiryhm&én joko julkisesti tai yksityisesti. Julkisissa keskuste-
luissa mm. kysymykset ja vastaukset jadvat kaikkien nakymiin. Tassa ryhmatyotilassa
my0s tiedotetaan projektin etenemisestd, aikatauluista, koulutustilaisuuksista jne. Li-
saksi keskustelua voidaan kayda kayttajien valilla projektista ja itse hankintatoimeen

liittyvista asioista.

Jokainen testaaja, avainkayttaja ja loppukayttdja ovat esimiehensa kautta tietoinen
omasta roolistaan hankintajarjestelmassa. Ja varsinkin testaajat ja avainkayttgjat ovat
esimiestensa valitsemia. Projektiryhmé&n kautta jokaiseen avainkayttajaryhman jase-

neen ollaan henkildkohtaisesti yhteydessa.

4.2.5 Sidosryhmien vaikuttamisen mahdollistaminen

Useammasta muutosjohtamisen lahteesta kay ilmi, ettad vaikuttamisen ja hallinnan tun-
ne tukee muutosta ja mahdollistaa muutoksen kohteena olevan henkiléston aktiivisen
roolin ottamisen. Vaikuttamisen mahdollisuudet tulee antaa selkeésti kuten myoés val-
tuuksia toimia muutoksen edellyttamalla tavalla. Ulkoa ohjatut ja kdskytetyt muutospro-
sessit onnistuvat vain harvoin. Muutoksen syyt voivat tulla ulkoa, mutta prosessin to-

teutukseen liittyvat valinnat on saatava tehda itse. (Kotter 2009, 11.)

Kotter ei varsinaisesti kerro konkreettisesti, miten kaikkien ryhmien vaikuttaminen muu-
tokseen mahdollistetaan, mutta antaa kyllakin mielenkiintoisen nakdékulman siihen, mi-
k& mahdollisesti on syyna siihen, ettd henkilostd ei tunne voivansa vaikuttaa muutok-
seen. Suurimpina syind Kotter esittdd esimiesten osaamattomuuden ja takertumisen
vanhaan seka sen, ettd vaikka yrityksen johdossa visioidaan toimintojen muutoksesta,
tehostamisesta ja asiakkaaseen keskittymisestd, vaaditaan edelleen, etta tyo tehd&én
vanhoilla tavoilla ja menetelmilla. (Kotter International, 2014.)

Koska Kotter ei tarjoa omassa mallissaan konkretiaa tdhan portaaseen, tarkastellaan
mahdollisuuksia McKinneyn avainelementtien kautta. Ensinnakin, kun puhutaan sidos-
ryhmien vaikuttamisen mahdollisuudesta, tulee ottaa huomioon myo6s loppukayttdjien
lisaksi johto, joka ei valttamatta itse tule aktiivisesti kayttamaan jarjestelmaa - ainakaan
paivittdisessa tydssa - mutta joka asiakkuuksista vastuullisena nakee jarjestelmanpro-
jektin onnistumisen tai epaonnistumisen vaikutukset. Tarkeaté on siis ottaa huomioon
koko henkilostdn taidot ja ominaisuudet ja pyrkia poistamaan mahdollisia muureja eri

sidosryhmien ja muutosjohtajan valissa.



45

Parhaimpia foorumeita avoimelle keskustelulle ovat jo aiemmassa askeleessa mainittu-
ja eri palveluiden ohjausryhmien tapaamiset, jossa johtoryhmaa myéten on johtajia
keskustelemassa ja kuulemassa muutoksen etenemisesta. Koulutukset, niistd keratta-
vat palautteet seka Sharepoint ovat otantaryhmalle tehtavan kyselyn lisdksi kanavia,
joiden kautta kuka tahansa voi antaa palautetta ja pyrkia vaikuttamaan. Lisaksi koh-
deyrityksessa otetaan kayttéon jokaisella kvartaalilla hankintajarjestelman kayttjille
kohdennettu kysely, joka lAhetetddn Webropol-jarjestelmalla linkkind kayttajatietojen
mukaan jokaisen sadhkopostiin. Myds itse hankintajarjestelméan kautta pystyy jattdamaan
paakayttajalle palautetta.

Kotter sanoo, ettd tahén portaaseen ei ole olemassa helppoja ratkaisuja ja mitéa ilmei-
simmin h&n on oikeassa. Itse aion mahdollistaa vaikuttamisen siten, etta kerdan riitta-
van usein palautetta omien vastuualueideni muutosagenteilta ja kayttajilta, pyrin Ioyta-
maan seka ne henkiltt, jotka eivat kayta jarjestelmaéa kuten pitaisi ettéd ne, jotka kaytta-
vat jarjestelméé oikein ja pyrin saamaan heidat keskustelemaan keskendan. Téhan
tulen varsinkin paneutumaan loppukayttajan kayttéonottopaatoksen teorian kautta vah-
vistamalla esimerkein seka hyotyja kayttajalle ettéa helppokayttdisyytta. Koska itse tulen
olemaan ohjelmiston paakayttajan sijainen, tulen olemaan jarjestelméakehityksessa
vastaisuudessakin mukana suuressa roolissa kuten myds suorassa yhteydessa jarjes-
telmatoimittajaan. Tastd syysta uskon, etta pystyn mahdollistamaan muutoksia seka

kayttgjille ettd myos toimittajille.

4.2.6 Lyhyen aikavalin muutosten huomioiminen

Muutos voi olla kokonaisuutena suuri ja pitkan ajan kuluessa tapahtuva hanke, jolloin
on tarkeaa asettaa konkreettisia ja realistisia vélitavoitteita ja huomioida yhteisesti niis-
sé& onnistuminen. Valimatkan etappeihin paasy osoittaa henkilostolle, ettd muutospro-
sessi menee koko ajan eteenpéin ja ettd lopputulokseen paasy on mahdollista. Tutki-
mukset osoittavat, ettd yritykset, joilla on hyvia kokemuksia lyhyen aikavélin muutoksis-
ta vuoden tai kahden kuluttua muutoksen alusta, ovat yrityksia, jotka pdésevat muutok-
sessa onnistuneesti loppuun saakka. Talléin lyhyen tahtaimen maalien tulee olla sek&
nakyvia etta yksiselitteisia. Sellaiset voitot auttavat ihmisia uskomaan, ettd muutokset

ovat mahdollisia ja ettd uhraukset palkitaan.

Lyhyen aikavalin muutokset pitdd suunnitella ja niihin pitaa kayttaa voimavaroja - niita

ei vain tapahdu. Kun lyhyen tahtdimen muutokset ja onnistumiset suunnitellaan ja teh-
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daan taitavasti, voivat ne lisata todellisen kiireen tunnetta tavoitteiden saavuttamiseen

ja muutoksen loppuun viemiseen. (Kotter International, 2014.)

Tutkimuksen kohdalla kyselyilla ja mittauksilla on suuri merkitys, jotta koko organisaati-
olle pystytdan todentamaan nakyva muutos ja mitd se on tuonut. Ensisijaisesti lyhyen
aikavalin muutoksissa tullaan kertomaan, miten mittauksista on néhtavilla, kuinka pal-
jon prosessi on nopeutunut eli mita hyotya siitd kayttajalle on ollut. Jokaisella ISS:n
palvelulla on hieman erilainen hankintaprosessi palvelun luonteesta johtuen ja ndin se
tulee jatkossakin olemaan, vaikka palvelun sisélla prosessit tulevat yhdistymaan. Tassa
kohden tulee siis teoriaa taas laajentaa Nadler&Tushmanin ja McKinseyn paakom-
ponentteihin ja varsinkin ihmisten paivittaiseen tydhon ja ominaisuuksiin: mitd kukin

tekee ja miten muutos parhaiten kerrotaan erilaista tyota tekeville inmisille.

Siivouspalveluille merkityksellisid prosessimuutoksia tulee olemaan useamman toimi-
tuspaikan tilausten yhdistaminen, josta on saatavissa sekéd ajankaytdssa etta toimitus-
maksuissa saastoja. Siivouspalveluilla on isoimman toimittajan kanssa ollut jo laskun
tasmaytys kaytdssd, mutta uudessa jarjestelmassa prosessi muuttuu siten, etta laskua
ei enaa tarkasteta vaan hankinta hyvaksytaan ennen tilausta. Ruokailupalveluiden
kohdalla yksittaisten tilausten hyvaksyttdminen olisi mahdotonta ruuan vaatiman nope-
an tilausprosessin vuoksi. Nain ollen lyhyen aikavalin saavutuksia tulee olemaan han-
kintasuunnitelmien hyvaksyttdmisen kautta tuleva prosessin nopeus, jolloin vastaan-

otettua tilausta ei tarvitse enaa tarkastaa eika hyvaksya.

Kiinteistdn yllapidolla hankaluuksia on aiheuttanut se, etta varsinkin yhtékkiset korjauk-
set eivat rekisterdidy esimiehille ennen laskua. Uuden jarjestelman my6ta toimittajien
kanssa ryhdytdén kdanteiseen tilaamiseen, jolloin paikalla tehdysta tilauksesta toimitta-
ja pystyy tekemdaan tilauksen ISS:n hankintajarjestelmaan. Taten esimies pystyy hy-
vaksymaan ja on tietoinen hankinnasta heti sen tapahduttua ja tilaus tdsméaytyy myos
laskuun. YII& mainitut konkreettiset muutokset tullaan viestiméan jo aiemmin kerrotuilla

eri tavoilla kayttgjien haastatteluiden myo6ta lyhyen tahtaimen muutoksina.

4.2.7 Muutoksen vakiinnuttaminen

Jos muutosprosessi etenee hyvin ensimmaisten askelten kanssa, pitad muutosjohtajan
ottaa huomioon, etta ihmisilla on taipumus palata ja kaivata menneeseen ja "valua”

vaivihkaa takaisin vanhoihin toimintamalleihin. Muutosjohtajan seka sponsorin tuleekin
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pitdd jonkin aikaa uusia kaytant6ja korostetusti esilla. Koko henkilokunnalle tulee vies-
tid: thma on meidan nykyinen tapamme tehda t6itd. Jos antaa periksi ennen kuin ty6 on
kokonaisuudessaan valmis, kriittinen muutosvoima voi kadota kokonaan ja muutoksen
taantuma seuraa. Uusia kayttaytymismalleja ja kaytantdja on ajettava osaksi kulttuuria

ja ndin varmistaa pitkan aikavélin menestys.

Muutoksen vakiinnuttamisen avaintekijoitd ovat uusien avainhenkildiden ottaminen
mukaan muutokseen, johtajien mukaan ottaminen laajemmalla rintamalla, jolla kirkas-
tetaan useamman johtohenkilon toimesta yhteisia tavoitteita ja visiota. Tyontekijat val-
tuutetaan omalla toiminnallaan johtamaan muutosta. Muutosjohtajien tulee jatkuvalla
syotolla tiedottaa todisteita muutoksen hyodyisté ja samalla pitaa ylld muutoksen tarke-
ytta ja kiireellisyytta. Muutosagentteja tulee kayttaa siten, ettd he varmistavat uusien
toimenpiteiden olevan kaytdssa ja osana uutta organisaatiokulttuuria. llman riittavaa ja
johdonmukaista johtajuutta, muutos pysahtyy, ja menestymisesta nopeasti muuttuvas-
sa maailmassa tulee erittéain ongelmallista. (Kotter International, 2014.)

Avainasemassa muutoksen vakiinnuttamisessa 1SS Palveluissa ovat sek& sponsorit
ettd muutosagentit. Ylla jo aiemmin mainittuja viestinndn toimenpiteitd on tarkoitus jat-
kaa tulevaisuudessa niin pitkdan, kuin tuntuu tarpeelliselta, jotta kaikilla on tiedossa
hankintaprosessin muutos, sen olevan osana yrityksen visiota ja strategiaa seka tie-
tenkin kertomalla jarjestelméan kautta saavutetuista ja tulevista hyddyistd. Muutosagent-

teja tulee aina lisda kun uusi kategoria alkaa kayttaa jarjestelmaa.

Muutoksen viestinndn kommunikoinnin liséksi hankinnassa siséisesti tullaan seuraa-
maan kayttgjien jarjestelman kayttoprosenttia, ostolaskujen méaras, joissa on tilaus-
numero, tilauksia ja laskuja jotka tdsmaytyvat seka ohiostoja. Jokaiseen ohiostoon puu-
tutaan siten, ettd perusteluita pyydetdén ohiostoille ja vain hankinnassa tydskenteleva
pystyy hyvaksymaan kyseisen oston. Jéarjestelman seuranta ja sisdisten mittarien ra-

portointi tulee olemaan paakayttajan ja hanen sijaisensa - eli minun - vastuulla.

4.2.8 Muutoksen pysyvyyden varmistaminen

Uusilla kaytanndgilla ja prosesseilla kestda aikaa, ennen kuin muutoksen juuret ovat
kasvaneet syvalle yrityskulttuuriin. Kulttuuri koostuu normeista, kayttaytymisesta ja

yhteisistéa arvoista. Nama yhteiskunnalliset voimat ovat todella vahvoja. Jokainen yksi-
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16, joka liittyy organisaatioon, tulee jollain aikavalilla olemaan osa kulttuuria. Muutokset

- riippumatta siita ovatko johdonmukaisia tai eivét - on vaikea saada pysymaan.

Kulttuurin muutos tulee viimeisena, ei ensimmaisena. Muutosjohtajan tulee pystya to-
distamaan, ettd uusi tapa on oikeasti parempi kuin vanhat tavat. Onnistuminen pitaa
olla nakyvaa ja siita pitda pystya kertomaan. Parhaiten uutta kulttuuria ja toimintatapoja

saa vietya eteenpain uusien tyontekijdiden avulla. (Kotter International, 2014.)

Muutosta ja sen vaikutuksia tullaan ISS Palveluilla mittaamaan osittain tAman tutkimus-
tydn mittareilla ja osittain koko 1SS:n mittareilla, joilla mitataan sopimustoimittajien kéayt-
t64, syntyneitd saasttja seka sita, kuinka paljon hankinnoista tehddan sahkdoisesti. Vie-
I ei ole suunniteltu muita kuin téssa tutkimuksessa esitettyja toimenpiteitd muutoksen
vakiinnuttamiseksi. Jos kayttdonoton edetessa kay ilmi, etta jarjestelmééd ei kayteta
tavoitteiden mukaisesti, tullaan tavoitteet uudelleen arvioimaan seka selvitetdédn syyt
projektin epaonnistumiseen. Tasséa vaiheessa projektia hankintajarjestelmén kayttoon-
oton ollessa etusijalla niin Suomen, Ruotsin kuin Norjan hankinnoissa, ei ole syyta
epailla ettei jarjestelmaa tulla ottamaan kokonaisuudessaan kayttéon ja varmistamaan
sen kayttd myds jatkossa. Jotain poisrajauksia saattaa tulla jarjestelman kannalta esiin,
kun kaikki suorat ja epasuorat hankinnat eri prosesseineen yritetdan saada jarjestel-

maan.

5 Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksessa seka tutkitaan etta
yritetddn muuttaa vallitsevia kaytantoja. Tutkimuksen avulla etsitdén ratkaisuja ongel-
miin ja olennaista on se, etta tutkittavat eli tdssa tapauksessa yrityksessa toimivat ihmi-
set otetaan aktiivisiksi osallisiksi tutkimukseen mukaan. Tutkittavien kanssa tehdaan

tiivista yhteistyota ja tutkijan rooli on aktiivinen osallistuja ja muutoksen eteenpéin vieja.

Lewin (1951) on muotoillut toimintatutkimuksellisen kenttédkokeen perusmallin, johon
kuuluvat vertailuasetelma, lahtétilan kartoitus, intervention kuvaus ja lopputilan mittaus.
Samaten han maaritteli toimintatutkimuksen spiraalin, joka kulkee seuraavien vaihei-
den kautta: Toiminnan suunnittelu -> Muutoksen toteutus -> Muutoksen vaikutusten

seuranta ja arviointi -> Toiminnan suunnittelu jne. Toimintatutkimukselle on tyypillista
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kaytantoon suuntautuminen, ongelmakeskeisyys, tutkittavien ja tutkijan roolit aktiivisina
toimijoina muutosprosessissa ja tutkittavien ja tutkijan suhteen perustana oleva yhteis-

tyo.

Toimintatutkimuksessa on olennaista pyrkia tutkimisen avulla mahdollisimman reaaliai-
kaisesti erilaisten asiaintilojen muutokseen edistamalla ja parantamalla niita tavalla tai
toisella. Yhta tarkeda on kuitenkin muistaa, ettd kyseessa on myds tutkimus. Toiminta-
tutkimuksessa tuotetaan aineistoa ja sen pohjalta uutta tutkimuksellista tietoa, vaikka
aiotut kaytannon muutokset eivat onnistuisikaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2014.)

5.1 Tutkimusaineiston hankinta

Rajauksen perusteella valitut vastaajat on haastateltu ensimmaisen kyselylomakkeen
avulla ja selvitetty, miten he talla hetkella hoitavat operatiivisen hankinnan, mita jarjes-
telmia he kayttgjat ja kuinka paljon heillda menee hankintoihin aikaa. Tamén perusteella
saadaan suureet, joilla voidaan todentaa nykytilan ja muutoksen jalkeisen tilanteen

eroja.

Tutkimuksen tavoitteena on testata valittujen mallien antamien tydkalujen avulla Kotte-
rin kahdeksan askeleen toimenpidesuunnitelman toimivuutta hankintoja tekevien henki-
I6iden pilottikayttdonoton yhteydessa ja sen jalkeen mahdollisesti muuttaa toimenpiteita

havainnoidun ja koetun perusteella ennen kayttoonoton jatkamista laajemmin.

Ulkoisten toimijoiden — tassé tapauksessa tavaroiden ja palvelujen tarjoajien — mielen-
kiinto projektille pitda myos varmistaa, jotta kysynté ja tarjonta kohtaavat myds jarjes-
telmassa eika jarjestelmaa ohiteta vanhoilla tilaamistavoilla. Tahan tarkoitukseen ei
tehda erityisesti heitd koskevia kyselyitd vaan toimittajiin liittyvat kysymykset huomioi-

daan kayttajille tarkoitetussa kyselylomakkeessa.

Yhtena tutkimuksen tavoitteena on my6s 16ytdd toimenpiteet ja kanavat, miten parhai-
ten voidaan opettaa hankintoja tekeville uudet toimintatavat ja muuttaa olemassa olevia
tydskentelytapoja. Loppukayttdjien positiivisen asenteen ja mielenkiinnon yllapitaminen

projektia kohtaan ovat kriittisia. Liséksi tutkimuksen tavoitteena on varmistaa, etta
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myds kayttdonottoprojektin jalkeen hankintojen prosessi sailyy projektin tavoitteen mu-

kaisena.

5.2 Kyselyjen toteuttaminen

Ensimmainen kysely toteutettiin séhkoisella lomakkeella, joka l&hetettiin aiemmin esite-
tyilla kriteereilla valituille kayttajille helmikuussa 2014. Kyselylomake loytyy tutkimuksen
litteena (Liite 1.) Ensimmainen kysely toteutettiin alkuperaisen suunnitelman mukaises-
ti eli se lahetettiin 172:lle siivouspalveluiden tilaajalle. Naista vastauksia saatiin takaisin
42 eli vastausprosentti oli 24 %. Ensimmainen lomake lahetettiin kayttajille siind vai-
heessa, kun Kotterin teorian mukaisia toimenpiteita oli tehty syksysta 2013 lahtien si-
dosryhmien vaikuttamisen mahdollisuuteen saakka. Vastausaikaa oli kyselyyn kaksi
viilkkoa. Vastausten jattopaivana lahetettiin myds muistutus, jolloin saatiin vaadittavat

40 vastausta tayteen.

Siivouspalveluiden p&atoimittajan integraatio-ongelmien viivastyttdessa tutkimuksen
etenemista paadyttiin siihen, ettd kayttajaryhma vaihdettiin, jotta saisimme absoluuttisil-
la mittareilla mitattavia tuloksia. Toiselle ryhmalle lahetettiin kyselylomake syyskuun
2014 puolivalissa. Uusi kayttajaryhmé eroaa ensimmaisestd ryhmasta lahinna tyoteh-
tavia, tilausten frekvenssia ja volyymia tarkastellessa mutta koska uusi kayttajaryhmé
oli jo ehtinyt kayttam&an jarjestelmaa, teorian mukaisten toimenpiteiden onnistumista
pystyttaisiin mittaamaan tuloksista. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd vaikkakin toimisto-
tarviketoimittaja on ollut jarjestelméssa jo maaliskuun lopusta [&htien, meilla ei ole tark-
kaa tietoa siita, koska kukakin seitsemdasté kyselyyn valituista olivat alkaneet kayttaa
uutta tilaustapaa. Jokainen on saanut itse valita koulutuksen seka jarjestelman kayt-
téonoton ajankohdan. Nain ollen osa vastaajista on voinut kayttaa jarjestelmaa jo usei-

ta kuukausia kun taas osa on voinut olla vasta-alkaja sen kaytdssa.

Toinen kyselylomake (Liite 2.) toteutettiin myts sahkdisena ja se lahetettiin valitun jou-
kon sahkdpostiin. Koska kyseessé oli vain pieni kayttajajoukko, kyselyyn annettiin vas-
tausaikaa vain viikko ja vastaamisen kerrottiin olevan pakollista. Nain varmistettiin se,
ettd kaikki valitut vastasivat kyselyyn. Vastauksia tuli siis lahetetyt 7 kpl eli vastauspro-
sentti oli 100 %.
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6 Tulokset

Ensimmaisesta kyselysta saatiin takaisin 42 kappaletta vastauksia. Kyselylomakkeiden
kysymyksista valittiin analysoitavaksi ne kysymykset, joilla pystyttiin selvittdmaan vies-
tinnan onnistuminen ennen projektin alkua seka absoluuttisten mittareiden kysymykset
prosessiin kaytettavasta ajasta ja tyytyvaisyydesta nykyiseen manuaaliseen tilauspro-
sessiin. Viestinta ja sen onnistuminen on yksi timan tyon mittareista ja se nayttaa hy-

vin sen, onko teoriamallien vienti kaytannon toimenpiteisiin ollut onnistunut vai ei.

Kyselylomakkeeseen saattoi jattad vastaamatta mihin tahansa kohtaan tai vastata
useampia vaihtoehtoja mihin tahansa kohtaan, eivat saatujen vastausten maara taysin
kohtaa vastattavien maaran kanssa. Ensimmaisella kerralla otanta oli kuitenkin maaral-
lisesti sen verran suuri, etta tasta ei nayttanyt olevan haittaa tulosten luotettavuudelle.
Kyselyt on purettu ja analysoitu tdsmalleen lomakkeista I6ytyvien vastausten tai rastien
perusteella jolloin yhdesta lomakkeesta voi tulla yhdelle kysymykselle seka kylla etta ei

vastaus tai ei vastausta ollenkaan.

6.1 Viestinnan onnistuminen

6.1.1 Ensimmainen kysely

Lahes kaikissa muutosjohtamisen malleissa ja teorioissa korostetaan viestinnan osuut-
ta muutoksessa. Nain myds Kotterin teorian neljannessa askeleessa, joka on ollut pe-
rustana talle tutkimukselle. Koska on selvaa, ettd muutosprosessin aikana viestinta on
yksi tarkeimmista onnistumisen tai epaonnistumisen tekijoistd, on syyta katsoa myds

kayttajakyselyn vastausten perusteella, kuinka hyvin viestinnassa onnistuttiin.

Jo alun perin kerroin etta ISS palveluissa viestinta on tavallisestikin ongelmallista, silla
ei ole yhtad paikkaa, misséa ty6ta tehdédén joten kommunikointi on mahdollista lahes
poikkeuksetta ainoastaan sahkdista. Koska viestinta koettiin myos 1SS Palveluissa teo-
rioiden pohjalta tarkeana, olin itse paavastuullisesti suunnitellut viestintda seka 1SS:n
esimiehille etté avainkayttajille. Varsinaiset viestinnalliset tehdyt toimenpiteet on esitelty
taman tutkimuksen kohdassa 4.2.4.
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Ensimmaisessé kyselykaavakkeessa kysyttiin kolme kysymysta, joiden avulla oli tarkoi-
tus kartoittaa tyontekijoiden tietoisuutta jarjestelmastd ja sen kayttdonotosta. Ensim-
mainen kysely tehtiin jo ennen koulutuksia eiké jarjestelma ollut viela kaytdssa muuten

kuin prosessin omistajien ja avainkayttgjien testattavana.

Viestinnan onnistuminen, tietoisuus jarjestelmasta

B Kylld vastaukset W Ei vastaukset

1. Oletko tietoinen 15S:n sahkdisestad
hankintajarjestelmaprojektista?

2. Oletko tietoinen jdrjestelman kdyttéonottoon liittyvasta
aikataulusta?

3. Oletko tietoinen alueesi avainkdyttdjista ja heidan
roolista?

Kuvio 12. Viestinnan onnistuminen

Kuviosta 12. nakee, ettd lahes 80 prosenttia vastanneista olivat tietoisia jarjestelmasta
ja siita, ettd hankintaprosessi tullaan séhkdistamaan. Kun kysyttiin tietoa tarkemmista
aikatauluista, tietoisuus putosi kahteen kolmasosaan. Kaikkein véahiten tiedettiin oman

alueen avainkayttajista ja heidan roolistaan.

Mita kautta tieto oli tullut

mintra ®mS-posti  mEsimicheltd  ® Puskaradio  m Projektitimiltd

3% 3%

4

Kuvio 13. Miten tieto hankintajarjestelmasta on saavuttanut tyontekijat?
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Hankintajarjestelmésta tietdmisen liséksi kysyttiin, mita kautta tieto oli saavuttanut tule-
vat kayttgjat. TAma on tarkea tieto siind mielessa, ettd otimme kayttdoon useita eri foo-
rumeita, jopa sellaisia, joita ei aiemmin ollut juurikaan kaytetty samantyyppisessa vies-
tinnassa. Yksi naista uusista viestimista oli mm. ISS Sharepoint. Kuten kuviosta 13
nakee, edelleen suurin osa, eli yli puolet kyselyyn vastanneista, oli saanut tietoa sah-
képostin valityksella. Kyselylla ei eroteltu sité, oliko sédhkdposti ollut esimiehille tarkoi-
tettu kuukausittainkin uutiskirje, avainkayttajaryhmaan kuuluvan henkilon saama henki-

I6kohtainen viesti projektiryhmalta vai yleinen kayttajia informoiva viesti.

Toiseksi eniten tietoa oli haettu ja lIoydetty ISS:n siséisesta internetista eli Intrasta. In-
tran etusivulle paivitettiinkin aina uusimmat tiedotteet, joista I0ytyi linkin jarjestelmapro-
jektin omille kotisivuille. Vastanneista vain 9 prosenttia oli saanut tietdé jarjestelmapro-
jektista omalta esimieheltdén.

6.1.2 Toinen kysely

Ensimmaisen ja toisen kyselyn valilla ei tehty merkittavia muutoksia viestindssa, koska
kaiken kaikkiaan vastausten perusteella pystyi toteamaan, ettd uuden jarjestelman
kayttoonotto oli kokolailla tiedossa. Suurin muutos oli aikatauluista ja avainkayttajista
lisatty tiedottaminen samoja tiedotuskanavia pitkin kuin muukin jarjestelmasta tiedotta-
minen. Tama sen vuoksi, ettd ensimmaiselld kyselykierroksella vain kymmenen pro-

senttia vastaajista olivat tietoisia avainkayttajista ja heidan roolistaan.

Kuviosta 14. on nahtavissa, etta uudella kysleykierroksella jokainen on tietoinen
kayttoonottoon liittyvisté aikatauluista. Vastauksesta ei pysty paattelemaan, tietavatko
vastaajat kaikista aikatauluista mutta voidaan arvioida, ettd he tietdvat ainakin itsedén
koskevista aikatauluista, mika on kaikkein tarkein. Lisaksi tietoisuus avainkayttgjista ja
heiddn roolistaan on kasvanut merkittavasti: vain kymmenesta prosentista yli 70

prosenttiin.
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Viestinndn onnistuminen, tietoisuus jarjestelmasta

W Kylld vastaukset  ® Fi vastaukset

1. Oletko tietoinen jarjestelman kayttddnottoon liittyvasta

aikataulusta? %

roolista?

2. Oletko tietoinen alueesi avainkayttdjista ja heidan _

Kuvio 14. Viestinnan onnistuminen

6.2 Absoluuttiset mittarit

6.2.1 Prosessin lapimenoaika ensimmainen kysely

Tarkedna taloudellisena mittarina tassa tutkimustytéssa on hankinnasta maksuun pro-
sessiin kaytettava aika, silla sdhkoisen hankintajarjestelméan yhtena tavoitteena on te-
hostaa hankinnasta maksuun prosessia ja saastaa aikaa. Ensimmaisella kyselylomak-
keella selvitettin manuaaliseen prosessiin kaytettava aika, jota tullaan vertaamaan
lapimenoaikaan silloin, kun jarjestelma on kaytéssa. Taman jalkeen on vield mahdollis-
ta mitata prosessin lapimenoajan kehitys jarjestelman kayttbonoton edetessa ja sité
kautta voidaan laskea ja varmistaa lapimenoajan kustannusten vahentyminen (Neef &
Dale 2001, 48.)

Kahdeksankymmentéakolme prosenttia vastanneista kayttaa tilaamisen eri toimintoihin -
tilaaminen, tavaran vastaanotto ja laskun tarkastaminen - keskimé&arin yhdesta kol-
meen tuntia toimintoa kohden viikossa. Yhdeksan prosenttia kayttaa yli kolme tuntia
tilaamiseen aikaa viikossa ja kahdeksan prosenttia vastanneista ei tee naitéa prosessin
osia valttamatta ollenkaan viikon aikana, mika tarkoittaa sita etta he tilaavat tavaraa
harvemmin kuin kerran viikossa. Kukaan ei kayta edella mainittuihin yhteen tehtavaan

yli kahdeksaa tuntia viikossa.
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Tilaamisen prosessiin kaytetty tydaika viikossa

0%
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m1-2 hvko
= 3-8 hvko

myli 8 h vko

Kuvio 15. Tilaamisen prosessiin kaytetty tydaika viikossa

Jotta saadaan kokonaiskuva kaiken kaikkiaan tilaamisesta maksuun kaytetyista tunti-
maarista laskin toimintoihin kaytetyt tunnit minimissaan ja maksimissaan. Yhdesta kol-
meen tuntia vaihtoehtoon tuli kaiken kaikkiaan 123 vastausta ja kolmesta kahdeksaan
tuntia vaihtoehtoon tuli kaiken kaikkiaan 13 vastausta. Vahimmillaan naihin toimintoihin
vastanneiden kesken kaytetdan siis 162 tuntia tai enimmillaén 473 tuntia viikossa. Kun
nama tunnit jaetaan vastanneiden kesken, voidaan arvioida, etta yksi tyontekija kayttaa
tilaamisesta maksuun prosessiin manuaalista jarjestelmaéa kayttaen 3,9 - 11,3 tuntia

viikossa.

Monelleko eri toimittajielle teet pdivittdisista 12
hankintatarpeistasi tilauksen 2%

Kuvio 16. Toimittajien maara, joilta tilauksia tehdéaan

Kyselylomakkeessa kysyttiin myds sitd, kuinka monelle eri toimittajalle tilauksia teh-
daan paivittaisista hankintatarpeista. 60 prosenttia vastanneista tekee tilauksia yli vii-
delle toimittajalle ja l&ahes 40 prosenttiakin tekee tilauksia kolmesta viidelle toimittajalle.
Vain kaksi prosenttia tekee tilauksia harvemmalle toimittajamaéralle. Koska yhtenaista



56

hankintajarjestelmaa ei ole kaytdssa, joudutaan jokaiselle toimittajalle tekemaan oma

tilaus heidan kanssa sovitulla menetelmalla.

Kyselyssa kysyttiin myos tapaa tehda tilauksia. Yli 80 prosenttia tilaajista teki tilauksia
toimittajan verkkokaupan kautta. Muulla tavoin, jota ei tarvinnut maaritella sen tarkem-

min tehtiin 14 % tilauksista ja sdhkopostilla tehtiin 5 prosenttia tilauksista.

Miten teet tilauksen?

Muulla
S-postilla
5%

Kuvio 17. Miten tilaukset tehdaéan manuaaliprosessissa

Seuraavat kysymykset kasittelevat sitd, kuinka moneen eri kohteeseen tilauksia teh-
daan kayttgjien toimesta ja sitd, tekevatko he jokaiseen kohteeseen aina uuden tilauk-
sen vai onnistuuko eri kohteisiin tilaaminen samalla tilauksella. Kaikista vastaajista 50
prosenttia tekivat tilauksia yli viiteen eri kohteeseen. Tama siis tarkoittaa etta heilla on
enemman kuin viisi eri toimitusosoitetta, joihin he tilauksia tekevéat. Alle viiteen kohtee-
seen tilaavat jakautuivat tasan yli kolmen ja alle viiden kohteen sek&a yhdesta kahteen

kohteen kesken.

Kysyttdessa viela sita, kuinka moni tekee tilaukset naihin kohteisiin omat tilaukset, 68
prosenttia vastanneista kertoi, ettd joutuvat tekemaan jokaiseen kohteeseensa oman
tilauksen ja ainoastaan 32 prosenttia pystyy tekemaan samalla tilauksella hankintoja eri
kohteisiin. Kyselylomakkeessa ei kysytty, johtuuko tdma toimittajasta vai tilaajasta it-
sestdan, jos pystyy tai ei pysty yhdistamaan eri kohteiden tilauksia samalle tilaukselle.
Alla kuvioissa 18. ja 19. ndkyvét jakaumat.
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Kuinka moneen eri kohteeseen teet tilauksia Teetkd jokaiseen kohteeseen erillisen tilauksen vaikka
toimittaja olisi sama?

Kuvio 18. Tilaaminen eri kohteisiin Kuvio 19. Erilliset tilaukset vai yksi tila-
us eri kohteeseen

6.2.2 Prosessin l[apimenoaika toinen kysely

Toiseen kyselyyn vastanneet edelleen suurimmaksi osaksi - eli 79 % - kayttaa tilaami-
sen eri toimintoihin - tilaaminen, tavaran vastaanotto ja laskun tarkastaminen - keski-
maarin yhdesta kolmeen tuntia toimintoa kohden viikossa. Neljatoista prosenttia kéayt-
taad tilaamiseen enemman aikaa kuin kolme tuntia viikossa. 7 % vastanneista ei tee
naitd prosessin osia valttdmatté ollenkaan viikon aikana, mika tarkoittaa sitd etta he
tilaavat tavaraa harvemmin kuin kerran viikossa. Kukaan ei edelleen kayta tilauksen

tehtaviin yli kahdeksaa tuntia viikossa.

Tilaamisen prosessiin kdytetty tydaika viikossa
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Kuvio 20. Tilaamisen prosessiin kaytetty tydaika viikossa

Myos toisessa kyselylomakkeessa kysyttiin sitd, kuinka monelle eri toimittajalle tilauk-
sia tehdaan paivittaisista hankintatarpeista. Ensimmaisesta kyselysté poiketen uuden
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kohderyhmén vastaajista yli puolet eli 57 % tekee tilauksia p&aaasiallisesti yhteen tai
kahteen kohteeseen. Toiseksi eniten eli 29 % vastanneista teki yli viiteen kohteeseen
tilauksia.

Kuinka moneen eri kohteeseen teet tilauksia

Kuvio 21. Kuinka moneen eri kohteeseen tilataan

Toiselta ryhmalta kysyttiin myos sitd, kuinka moni tekee jokaiseen kohteeseensa erilli-
set tilaukset ja vastaajista 86 % kertoivat, etté tekevat moniinkin kohteisiin vain yhden
tilauksen. Tama on erittdin selked muutos prosessissa verrattuna ensimmaiseen kyse-
lyyn, jossa vastaajista vain 32 prosenttia pystyi tekemaan samalla tilauksella hankintoja
eri kohteisiin.

Teetkd vain yhden tilauksen, jos tilaat kerralla kaikkiin
kohteisiisi?

Kuvio 22. Erilliset tilaukset vai yksi tilaus eri kohteisiin
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Uuden hankintajarjestelman tavoitteena saastdd aikaa laskun tilidinnissa,
tarkastuksessa ja hyvaksynndssa, joten toiselta kayttdjaryhmalta kysyttiin
lomakkeessa, tasmaytyvatkd jarjestelman kautta tilattujen hankintojen laskut
automaattisesti. 86 % vastaajista kertoi, etta laskut tdsmaytyvat joko usein tai aina.
Tama tarkoittaa, etta tulevaisuudessa, kun jarjestelmd on kaytdssa kaikissa
palveluissa, ajansaastd, joka saavutetaan tasmaytyvilld laskuilla saattaa olla

merkittava.

Tasmaytyyko jarjestelmadssd tehdyt tilaukset laskuihin
automaattisesti?

ei koskaan
0%

Kuvio 23. Laskun tdsméaytyminen tilaukseen

Toiselle kohderyhmaélle emme kysyneet, kuinka monelle toimittajalle tilaus tehdaan siita
syysta, ettd kyseessa oleva ryhma, joka hankintajarjestelmaa kayttaa, tekee hankintoja

jarjestelmasta talla hetkella ainoastaan toimistotarviketoimittajalle.

6.2.3 Hankinnat jarjestelman kautta

Kaiken kaikkiaan toimistotarviketoimittajalle tehtiin tilauksia 17.3 .- 15.9.2014 vélisena
aikana 664 kappaletta. Niistd 37 kappaletta tehtiin uuden jarjestelmén kautta siten, etta
niissé oli jarjestelman antama ostotilausnumero ja lasku oli tasmaytynyt etukéateen tilioi-
tyyn tilaukseen. Koska tarkoituksena oli selvittdd miten valittu kayttdjaryhma oli siirtynyt
jarjestelmaa kayttamaan, mitataan tydn absoluuttisena mittarina sitd, kuinka monta
tilausta kayttajaryhma oli tehnyt kaiken kaikkiaan ylla mainittuna aikana ja kuinka mon-

ta niista oli tehty jarjestelman kautta uudella, sédhkdisella prosessilla.
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Seitseman valitun kayttdjan ryhma oli tehnyt aikavalilla 42 tilausta, joista 37 oli tehty
jarjestelman kautta. Tilauksia, joissa oli ostotilausnumero ja jotka olivat tdsmaytyneet
laskuun oli siis 88 % kayttajaryhman tilauksista. Kayttajaryhman tilausten maaraa han-

kintajarjestelman kautta sovittuna ajankohtana voidaan pitaa erittéain hyvana.

6.2.4 Ensimmainen kayttajatyytyvaisyyskysely

Kayttgjatyytyvaisyytta kysyttiin ensimmaisessa kyselylla ja tavoitteena oli selvittaa,
kuinka tyytyvaisia tilaajat ylipaataan olivat manuaaliseen prosessiin. Kuten kuviosta 17.
kay ilmi, kayttajat pitavat manuaalista prosessia helppona, yksinkertaisena ja suurin
osa - lahes 80 prosenttia - saa manuaaliprosessin jarjestelmista myos tarvittavat tiedot
hankinnoista. Ainoastaan kysyttdessa sitd, onko tieto hankinnoista saatavilla helposti
vain vajaa 60 prosenttia oli sitd mielta, etta kylla on. Toisaalta vastauksissa on tulkin-
nan varaa siing, tarkoittaako vastaaja yleisesti tietoa hankinnoista vai prosessiin jaavaa
tietoa tehdyista hankinnoista. Joka tapauksessa selkeasti yli puolet on kuitenkin sita
mielta, etta tietoa hankinnoista on helposti saatavilla. Kuten kuviosta 24. pystyy nake-
maan, yleisesti ottaen ollaan hyvinkin tyytyvaisia nykyiseen jarjestelmaan. Koska ta-
voitteena on kuitenkin muuttaa prosessia, on hyva tarkastella kayttajien avointen ky-

symysten kommentteja, missa he kokevat, etta olisi parannettavaa.

Millaisena pidetddn manuaalista tapaa tehd3d hankintoja

W Tyytyvdinen m Tyytymdtdn

Ovatko kayttdmasi tilausjarjestelmat helppokdyttdisid ja
saako niista tarvitsemasi tiedot?

Saatko jarjestelmdsta tarvittavat tiedot tilaamista varten?

Koetko tilaamisen olevan yksinkertaista?

Onko kaikki tieto hankinnoista helposti saatavilla?

Kuvio 24. Kysymykset, joilla kartoitetaan kayttajien tyytyvaisyyttd manuaaliprosessiin
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Kiyttidjien tyytyvadisyys manuaaliseen prosessiin

W Tyytyvdinen M Tyytymatén

Kuvio 25. Kayttgjien tyytyvaisyys kokonaisuudessa manuaaliseen tilausprosessiin

Alla olevassa taulukossa on esitettynd kommentteja, jotka kayttajat pystyivat
kijoittamaan kyselylomakkeen avointen kysymysten kohtaan. Kommenteista kay ilmi,
etté vaikka kayttajat olivat yleisesti tyytyvaisia siihen, miten tilaukseen tarvittavat tiedot
I6ytyvat manuaalijarjestelmistd, niin silti hinta ja pakkaustiedot eivat aina ole selvia.
Monessa kommentissa tulee ilmi se, ettd hankintoja hankaloittaa se, ettd oikeaa
toimittajaa on vaikea l6ytaa tuotteille, joita tarvitaan vain harvoin. My0s ajantasaisista
dokumenteista, yleisista ja kayttdohjeista oli kommenttia. Mita luultavimmin muutamat
kommentit yhdesta portaalista ja tilauksista kaikkiin kohteisiin kerralla tulevat kayttajilta,
joilla on useita kohteita ja yhdella tilauksella niihin tilaaminen ei ole ollut mahdollista.

Saadut kommentit osoittavat, ettd s&hkdisen hankintajarjestelmén tuomista
ominiasuuksista on hyotyd operatiiviseenkin hankintaan ja sen vuoksi seké prosessin

tehostaminen ja parantaminen on mahdollista loppukayttédjien tasolle asti.



Taulukko 3.  Kayttajien kommentteja manuaaliprosessista

Manuaaliseen prosessiin parannuksia

vaikea l6ytdd sopimustoimittajaa harvemmin tarvittaville tuot-
teille

pakkaus- ja hintatiedot huonosti nakyvissa

parannus olisi yksi portaali, massatilaukset, yksi tapa tilata

kuvat jotta tietdd tarkemmin mita tilaa

selkeammat ohjeet, nyt kaikilla erilaiset dokumentit

eri toimittajat selkedmmin, ei tietoa mité tilata keltékin

joskus pienen mutta tarkedn hankinnan teko hankalaa, ei
tietoa mista tilata

tiedon pitéisi olla ajantasaista, tavaran toimitukset hopeampia
ja ohjelmat kayttajaystavallisempia

intrasta haulla toimittajien etsiminen vaikeaa

hankintakanavat selkeammiksi

kaikkiin kohteisiin tilaukset kerralla

tieto vaihdetuista tuotteista

ajantasaiset kayttdohjeet aina saatavilla

6.2.1 Toinen kayttajatyytyvaisyyskysely
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Myds toisessa kyselylla oli osio, jolla oli tarkoitus selvittda tyytyvaisyytta uuteen jarjes-

telméén. Kayttdjilta kysyttiin ensinnakin, oliko jarjestelmaa helppo ja sujuva kayttaa.

Kuten alla olevasta kuviosta 26. nékee, uusi jarjestelma koetaan selkeasti paremmaksi

tuotteiden tietojen ja hintojen loytymisen kannalta mutta vield tédss& vaiheessa joko

puolet tai vahan alle vastanneista kokee, etta jarjestelméé on helppo kayttaa ja ettd se

on parempi kuin edellinen manuaalisesti tehtdva tilaaminen. Kysyttdessa arviota, onko

jarjestelma helpottanut hankintaa ainoastaan 40 % vastanneista on sitd mielta, etta on.
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Millaisena pidetddn uutta jarjestelmdssa tapahtuvaa prosessia tehda
hankintoja

B Kylld vastaukset M Ei vastaukset

Onko HankkISS sujuvampi kuin edellinen tapasi tehda
tilauksia?

Onko HankkISSta sujuva kdyttda?

Arvioi onko HankkISS helpottanut hankintaa?

Loytyykd Hankkiksesta tuotteiden hinnat ja tiedot entista
paremmin?

Loytyykd Hankkiksesta tarvitsemasi tuotteet entista
paremmin?

Kuvio 26. Kysymykset, joilla kartoitetaan kayttdjien tyytyvaisyytta sdhkoiseen prosessiin

Kun ylla olevan taulukon kaikki luvut laitetaan yhteen, saadaan keskiarvo siitd, kuinka
tyytyvaisid ollaan uuteen jarjestelmaan. Kuitenkin siis 58 % on tyytyvaisia uuteen

jarjestelmaan, kuten kuvio 27. osoittaa.

Kayttdjien tyytyvdisyys sihkdiseen prosessiin

B Tyytyvdinen ™ Tyytymdtdn

Kuvio 27. Kayttgjien tyytyvaisyys kokonaisuudessa sahkoiseen tilausprosessiin
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7 Yhteenveto ja suositukset

7.1 Tutkimustulosten yhteenveto ja paatelmat

Taman toimintatutkimuksen viimeisen luvun tavoite on esittéd& yhteenveto tutkimukses-
ta, paatelmia tuloksista ja niiden kautta antaa suosituksia jatkotutkimukseen. Tutkimuk-
sen paatavoitteena on ollut myo6tavaikuttaa tilausprosessin muutokseen manuaalisesta
sahkoiseen seka liséksi varmistaa se, ettd muutos tulee olemaan pysyvéa. Tulosten
arvioinnin toivotaan antavan hyodyllistd informaatiota projektin seuraaviin vaiheisiin:
suurin osa palveluista, toimittajista ja kayttajista ovat vield tdssa vaiheessa jarjestelmén
ulkopuolella. Kayttajatyytyvaisyyskyselyssa havaitut yhtendisimmét kommentit on hyva
huomioida kun kayttéonottoprojektia viedaan eteenpdin ja niiden avulla pystytaan na-

kemaan, missa teorian kohdissa on vield vahvistamisen ja parantamisen varaa.

Hankintajarjestelman kayttéonoton onnistumista ISS Palveluissa arvioitiin viestinnan
onnistumisen, tilauksiin kaytetyn ajan, jarjestelman kautta tehtyjen ostotilausten ja kayt-
tajatyytyvaisyyden nakokulmasta. Kayttdonottoa tukevien toimenpiteiden perustana
kaytettiin muutamia muutosjohtamisen teorioita, joista oli muokattavissa konkreettisia,

kohdeyritykselle sopivia tapoja muutoksen johtamiselle.

7.1.1 Viestinta

Viestintaa ei voida riittavasti painottaa muutosprosesseissa ja muutoksen johtamises-
sa. Sen vuoksi yksi tdman tutkimustyon mittareista on viestinndn onnistuminen. En-
simmaisen kyselyn tuloksista pystyi sanomaan etta lahes 80 prosenttia vastanneista
olivat tietoisia jarjestelmasta ja siitd, ettda hankintaprosessi tullaan sahkoéistamaan.
Vaikka kayttéonottoprosessin aikatauluista tai avainkayttajista ja heidan roolistaan ei
oltu tietoisia, voidaan yleisesti ennen jarjestelmén kayttbonottoa tehtyjen viesinnan
toimenpiteiden onnistuneen. Kaikkein tarkeintd oli ylipdansa tiedottaa positiivisesti
uudesta jarjestelmastd ja jos mahdollista, luoda Kotterin oppien mukainen kuva

muutoksen tarpeellisuudesta.

Ensimmaisen kyselyn perusteella viestinnan toimenpiteisiin ei tehty merkittavia muu-

toksia. Samoja kanavia kaytettiin edelleen viestinta&n mutta jarjestelméan kayttdonoton
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aikatauluista ja avainkayttajista lisattiin tiedottamista. Toisen kysleykierroksella jalkeen
tietoisuus sekd kayttbonoton aikatauluista ettd avainkayttgjistd oli kasvanut
merkittavasti: kymmenesta prosentista yli 70 prosenttiin. Viestinnan toimenpiteet ovat

olleet paadosin onnistuneita.

7.1.2 Prosessin l[apimenoaika

Yksi keskeisia jarjestelméan kayttéonoton syitd on saada saastdja prosessin tehostami-
sen kautta, joten yksi mittareista on prosessin lapimenoaika eli se, kuinka paljon aikaa
tilaamiseen kaytetaan. Ensimmaisen ja toisen kyselyn tuloksista voi paatella, etta kos-
ka prosessin lapimenoaika on kasvanut neljalla prosentilla yli kolmeen tuntiin, on jarjes-
telma vield uusi kayttdjilleen eika se viela tdssa kyselyiden vaiheessa ole tuonut pro-
sessiin toivottua nopeutumista. Toisaalta, uuden opettelemiseen pitda varata aikaa ja
vasta kun tilaaminen uudella jarjestelmalla on rutiininomaista, voidaan olettaa, etta tila-

uksen prosessi tehostuu ja se nakyy myos tilaamiseen kaytettavassa ajassa.

Huomioitavaa on myds se, ettd aikaisemmin tavaroiden vastaanottoa ei kontrolloitu
mitenkaan eika tavaroita otettu vastaan mihinkaan jarjestelmaan. Uuden jarjestelman
my0ta tavaran vastaanotto tuli "nakyvaksi” toimenpiteeksi eli tavarat pitda ottaa myos
jarjestelmaan vastaan tilaukselle. Tamén toimenpiteen liséaminen prosessiin kuitenkin
varmistaa sen, etta laskut saadaan tdsmaytettya tilausta vastaan, jolloin laskut mene-
vat automaattisesti maksuun eika niita tarvitse enda tarkastaa tai hyvaksya. Kyselyn
perusteella laskut kuitenkin aina tai usein tasmaytyvat jarjestelman kautta tehtyihin
tilauksiin, joten projektin edetessa ja jarjestelmén tullessa kayttoon useammille ihmisille
on hyvin todenn&koista, etté laskun tarkastuksessa saastyy enemmaén aikaa kuin mité

vastaanottamiseen jarjestelmaan menee.

Yksi keskeisia prosessimuutoksia otettaessa jarjestelma kaytt66n oli mahdollisuus teh-
d& useisiin eri kohteisiin - toimitusosoitteisiin - tilaus yhdella kertaa ja samalla tilauksel-
la. TAma toiminto tehostaa prosessia ja tulee sdastamaan aikaa. Ensimmaisen ja toi-
sen kyselyn vastauksista pystyy jo ndkemaan prosessimuutoksen, silla ensimmaisesta
kyselysta yhdella tilauksella kaikkiin kohteisiin tilaavien maara oli noussut 32 prosentis-

ta 86 prosenttiin.

Laskun tadsmaytymisen, seka useisiin toimitusosoitteisiin tehtyjen tilausten prosessit

ovat jo muuttuneet, ja siten niiden kohdalla jarjestelmamuutos on ollut onnistunut. Viel&
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tassé kohtaa projektia ei kuitenkaan tilaamiseen ja laskun maksuun kaytetty kokonais-
aika ole vahentynyt vaan painvastoin lisd&ntynyt neljalla prosentilla, joten tutkimustyon

kannalta toimenpiteet eivat ole olleet kovin onnistuneita.

7.1.3 Hankinnat jarjestelméan kautta

Seitseman toiseen kyselyyn valitun kayttdgjan ryhmé oli tehnyt aikavalilla 17.3 -
9.9.2014 yhteensa 42 tilausta, joista 37 oli tehty jarjestelman kautta. Tilauksia, joissa oli
ostotilausnumero ja jotka olivat tasmaytyneet laskuun oli siis 88 % kayttajaryhman tila-
uksista. Kayttajaryhman tilausten maaraa hankintajarjestelmén kautta sovittuna ajan-

kohtana voidaan pitaa erittéain hyvana.

Alun perin varsinaista tavoitetasoa ei asetettu, mutta yleisesti voidaan olettaa, ettd mita
lAhempdana prosentti on sataa sellaisien toimittajien kohdalla, joiden tuotteet ovat stabii-
leja, toimenpiteiden voidaan katsoa onnistuneen. Kayttajaryhman prosenttia sadasta
alaspdin saattaa tiputtaa myos se, etta kyseisen ryhman kayttajia ei kaikkia koulutettu
taysin samaan aikaan, jolloin kayttéonotto on saattanut tapahtua vasta joitakin viikkoja
tai kuukausia toimittajan jarjestelmassa julkaisun jalkeen. Kayttddnottoprosessin voi-
daan katsoa onnistuneen hyvin sen suhteen, etta kun jarjestelma on otettu kaytté6n, on

se ollut kayttgjilla lahes yksinomaan tilauskanavana.

7.1.4 Kayttdjien tyytyvaisyys jarjestelmaan

Ensimmaisella kyselylla saatiin selville, ettd kayttajat olivat hyvin tyytyvaisia manuaali-
seen tapaan tehd& hankintoja. He pitivat tapaa helppona ja sujuvana. Kaiken kaikkiaan
lahes 80 % vastaajista oli tyytyvaisia manuaaliseen tapaan tilata. Tamé jos sinansa
asetti paineita uuden jarjestelmén suhteen: jos kayttajat pddosin ovat tyytyvaisia van-
haan prosessiin, saattaa muutosvastarinta olla voimakasta kun prosessi muuttuu ja
pitéda opetella uusi tapa tehda tilauksia. Kyselylomakkeessa sai kuitenkin kertoa, mita
parannettavaa vanhassa prosessissa oli ja koulutuksissa kerrottiin kommenttien perus-
teella, miten uusi jarjestelma tulee hyddyttamaan tilaajia verrattuna vanhaan jarjestel-
maan, jossa hinta, pakkaus yms. tietoja ei aina ole saatavilla, jarjestelmasta loytyy aina
oikeat toimittajat ja tuotteita pystyy hakemaan hakusanoilla, eika valttamatta siis edes

tarvitse etukateen tietda toimittajaa.
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Toisen kyselyn tuloksista oli ndhtavissa, etta vaikka selkeasti uusi prosessi ei viela ollut
taysin rutiininomaista ja helppoa, jarjestelméan hyoddyt oli jo nahtavissa. Kayttajat olivat
lahes 60 prosenttisesti tyytyvaisia uuteen jarjestelmaéan, mika on erittain hyva tulos kun
ottaa huomioon, ettd vanhaan prosessiin oltiin paaosin erittdin tyytyvaisia. Kayttajien
tyytyvaisyyden perusteella voi sanoa, ettd kayttdjien asenteeseen ja sitoutumiseen

ohjaavat seka vaikuttamisen mahdollisuuden toimenpiteet ovat olleet onnistuneita.

7.2  Tutkimuksen luotettavuus

Taman toimintatutkimuksen tavoite oli selvittda toimenpiteité ja kanavia, jotka parhaiten
toimivat muutoksessa, kun tavoitteena on muuttaa tilaamisen prosessia manuaalisesta
sahkoiseen ja ottaa uusi hankintajarjestelma kayttéon. Tavoitteena oli myds minimoida
mahdollisia kielteisia tekijoita etukateen ja siten varmistaa kohdeyrityksen hankintapro-
sessin muutos ja jarjestelman kayttéénoton onnistuminen mahdollisimman hyvin. Kos-
ka haluttiin johtaa muutosta, muutosjohtamisen teoriat, yksilon kayttaytyminen muutok-
sessa sekd muutosorganisaation roolimallit ovat péatevia teorioita tutkimuksessa. Valit-

semani teoriat sopivat perustellusti kohdeyrityksen kaltaiseen palveluorganisaatioon.

Jotta mittarit ovat patevia mittaamaan toimintatutkimusta, niiden tulee kertoa, miten
hyvin kayttdonotto on onnistunut. Tutkimuksen mittarit ovat jaettu absoluuttisiin mitta-
reihin, joilla mitataan nykytilan ja kayttoonoton jalkeista tilaa sekd suhteellisiin mittarei-
hin, joilla mitataan toimenpiteiden muutosvoimaa, kun jarjestelmé on jo kayttssa. Li-
saksi, koska viestintd on muutoksessa keskeisessa roolissa, valittiin se ja siind onnis-

tuminen yhdeksi toimintatutkimuksen mittariksi.

Absoluuttiset mittarit ovat luotettavia, silla ne kertovat tutkimuksen toimenpiteiden on-
nistumisen verrattuna nykytilan hankinnasta maksuun prosessiin. Nain ollen absoluutti-
set mittarit kertovat, onko muutos onnistunut - kuten oletetaan - verrattuna vanhan kay-
tantdon. Absoluuttisten mittarien luotettavuutta voi kyseenalaistaa taloudellisen mittarin

kohdalla, silla nykytilan tulokset saadaan kayttajakyselyn avulla.

Suhteellisissa mittareissa jarjestelman kayttéprosentti seka jarjestelman kautta tehtyjen
tilausten ja niihin tismaavien laskujen maard ovat luotettavia mittareita, koska naméa
tiedot pystytddn saamaan suoraan kaytdssa olevista jarjestelmista ja niiden muutokset

kertovat juuri sitd, miten paljon jarjestelmaa kaytetddn. Kayttajatyytyvaisyyskysely on
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kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettava, jos mahdollisimman moni kayttdja vastaa

kyselyyn.

Tutkimus on my6s luotettava siten, etta mittareilla pystytaan yha uudelleen kerddmaan
tiedot ja analysoimaan tulokset myds senkin jalkeen, kun toimintatutkimus on valmis.
Koko tutkimuksen tavoitteena on helpottaa hankintajarjestelman kayttéonottoa muutos-
johtamisen mallien ja lainalaisuuksien perusteella. Kaikki toimenpiteet siis téhtasivat
siihen, ettd jarjestelmé on jollain aikavalilla kaytdssa ja kohdeyrityksen prosessi muut-
tuu tilaamisessa kokonaan. N&in ollen mittarit tulevat kertomaan sen, mihin suuntaan
ollaan menty nykytilasta ja ovatko toimenpiteet olleet oikeita. Jokaisen mittauksen jal-
keen voidaan tehdd mahdollisia muutoksia toimenpiteisiin, jolloin tulee todennettua

toimenpiteiden patevyys.

Tutkimuksesta saadut tulokset patevét todennakdisesti myds muissa samantyyppisissa
kayttoonottoprojekteissa. Koska tutkimusta ei voitu vieda loppuun suunnitellusti, voi eri
kayttajaryhmien vastaukset heilauttaa mittareita hieman eri suuntiin. Esimerkiksi stabii-
lien toimistotarvikkeiden tilaamisen prosessi tullee olemaan paljon hopeammin halutus-
sa tehokkuudessa kuin esimerkiksi ravintoloiden nopeasykliset, tuoretuotteet eli raaka-
aineet, jotka vaihtuvat monesta eri syysta johtuen jopa pdivittdin. Joka tapauksessa
tamakaan tosiasia ei muuta merkittavasti sita, etta valitut mittarit ovat luotettavat ja tu-
loksia pystytaan arvioimaan my6s sekd muissa projekteissa ettd mydhemmin tassa

projektissa.

7.3 Suositukset ja jatkotutkiminen

Kayttajakyselyn seka tutkimustydn tekijan projektin aikana havainnoidun perusteella
esitetddn seuraavassa muutamia kehitystoimenpiteitd, joilla varmistetaan prosessin
pysyvyys seka jarjestelman kayttoonotto kaikissa palveluissa lahitulevaisuudessa.
Suositukset perustuvat osittain myos tutkimuksessa kaytettyjen muutosjohtamisen teo-

rioihin.

Koska tutkimuksen rinnalla kulkevan jarjestelmaprojektin aikataulu venyi niin, etta kayt-
tajakyselyitd ei pystytty toteuttamaan alkuperdisen suunnitelman mukaan, ensimmai-
sena suosittelen, ettd toinen kysely suoritettaisiin ensimmaiselle kayttajaryhmalle ja

tulokset analysoidaan kayttden hyvéksi toisen kyselyryhmén kaavioita. Lisaksi, jotta
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saadaan tietoa siita, kuinka pian uuteen prosessiin kaytetty aika vahenee, kolmas kayt-

tajakysely tulisi suorittaa télle samalle kayttajaryhmalle.

Viestinnan toimenpiteiden parannuksena ehdotan ennen seuraavaa mittausta
keskijohdolle viestimisen painottamisesta. Vaikka ylin johto sekéa loppukayttajat ovat
paaosin tietoisia ja sitoutuneita, keskijohto eli kayttdjien esimiehet eivat joko tieda
jarjestelman kayttdoonotosta tai eivat siitd viesti alaisilleen. Tama selvidd ensimmaisen
kyselyn tuloksista kysyttaessd, mista tieto jarjestelman kayttdonotosta on saatu.
Kotterin mukaan omalta esimieheltd tullut tieto muutoksesta edesauttaa
voimakkaimman muutoksen hyvaksymista. Ensimmaisen kyselylomakkeen perusteella

kuitenkin vain 9 prosenttia oli kuullut jarjestelmamuutoksesta omalta esimieheltaan.

Koska kyselyiden tuloksista oli havaittavissa se, etta viela tdhan mennessa haluttua
prosessin nopeutta ei ollut tullut, ehdotan uutena toimenpiteend kayttajakohtaista yksi-
I[6seurantaa heti, kun tilaaja on ottanut jarjestelman kayttdon ensimmaisen koulutuksen
jalkeen. Kayttonoton pystyy todentamaan jarjestelmasta. Seurannan perusteella tulee
antaa kayttajalle tasmakoulutusta, jos tilaaja on viela epavarma jarjestelman kaytdssa.
Uskon, etta talla toimenpiteella pystyttaisiin nopeuttamaan sitd, kuinka pian uudella
jarjestelmalla tilaaminen alkaa olemaan rutiininomainen prosessi. Talléin odotettu pro-

sessitehokkuus saavutettaisiin nopeammin.

Toisen kayttdjaryhman perusteella voidaan todeta, etta kun tilaaja alkaa jarjestelméaa
kayttajaan tietylle tai tietyille toimittajille, han mita ilmeisimmin ei kaytd enaa vanhaa
manuaalista prosessia tilaamiseen. Nama onnistumiset sopivat hyvin my6s Kotterin
kuudennen askeleen kanssa yhteen eli lyhyen aikavalin onnistumiseen. T&ta onnistu-
mista voidaan hyddyntda siten, ettd viestitdan valittuja kanavia pitkin naista tilaajaryh-
mistd, jotka ovat onnistuneet ottamaan jarjestelma kayttdon ja pystyvat tekemaan kaik-

ki tietyn toimittajaryhman tilaukset jarjestelmén kautta.

Kaiken kaikkiaan jo nyt uudella jarjestelmalla tilaavat ovat tyytyvaisia jarjestelmaan ja
pystyvéat kertomaan, mitk& asiat ovat sdhkoisessa jarjestelméassa paremmin kuin ma-
nuaali prosessissa. Jotta tyytyvaisyys kasvaisi entisestaan, ehdotan, ettd manuaalipro-
sessiin kohdistuneesta kritiikista keratééan seka viestinnan kanaviin etta koulutuksiin
kirjallinen osio, jossa kerrotaan, mitka uuden jarjestelméan ominaisuudet tulevat hyodyt-
tamaan tilaajia ja nain kannustaa uuden jarjestelman kayttéén. Tata tukee myds Davi-

sin oppimisen teoria loppukayttdjan kayttdonottopaatoksesta: hanen mukaansa tarkein
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merkitys loppukéayttajan hyvaksynnalle on koetulla jarjestelman kaytettavyydella seka

omien tydtehtavien kannalta hyddyn kokemisella.
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Liitteet

Liite 1. Ensimmainen kayttajakysely

Liite 2. Toinen kayttajakysely



LIITE 1.

VASTAAJAN TIEDOT
Nimi:
Toimipaikka:
Titteli:

Yhteystiedot:

HankkISS kayttajakysely

Oletko tietoinen I1SS:n sahkdisesta kylla ei
hankintajarjestelméaprojektista?

Jos vastasit kylla, mista olet saanut tietoa?

Oletko tietoinen jarjestelman kayttédnottoon kylla ei

liittyvasta aikataulusta?

Oletko tietoinen HankklISS-jarjestelméan tukihenkildiksi kylla ei
koulutettavista paikallisista avainkayttgjista?

(Palvelukohtainen henkil®, joka mm. kouluttaa

paikallisesti, seka antaa kayttajatukea ja tietoa jarjestelmasta)

Nykytilan kartoitus: kaytetty aika

Monelleko eri toimittajalle teet paivittaisista 0 1 -2 3-5 yli5
hankintatarpeistasi tilauksen?

Kuinka moneen eri kohteeseen tilaat? 0 1-2 3-5 yli 5

Teetkd jokaiseen kohteeseen erillisen tilauksen kylla ei
vaikka toimittaja olisi sama?

Miten teet tilauksen? Napsauta "valitse kohde" p&élla
hiirella ja valitse vaihtoehto

Kuinka paljon aikaa kaytat tilaamiseen viikossa?
0 h/vko 1 - 3h/vko 3 - 8h/vko yli 8h/vko



Kuinka paljon aikaa kaytat tavaroiden vastaanottoon 0 - 3h/vko 3 - 8h/vko yli 8h/vko viikossa?

Kuinka paljon aikaa kaytéat tilauksen tai toimituksen O - 3h/vko 3 - 8h/vko yli 8h/vko
epaselvyyksien selvittdmiseen viikossa?
Millaisia epaselvyyksia on eniten?

Kuinka paljon aikaa kaytat laskujen tarkastamiseen, 0 - 3h/vko 3 - 8h/vko yli 8h/vko
hyvaksymiseen tai selvittdmiseen viikossa?

Nykytilan kartoitus: tyytyvaisyys

Onko nykyinen tapa hankkia selkea ja helppo? kylla ei

Miten parantaisit nykyisid hankintatapoja?

Onko kaikki tieto hankinnoista helposti saatavilla? kylla ei

Mikali vastasit ei, kuvaile millaista tietoa haluaisit lisaa?

Jos kaytat nykyisin jonkinlaista séhkoéista hankintajarjestelmaa ja/tai verkkokauppaa tilaamiseen,
vastaa seuraaviin kysymyksiin

kylla ei
Koetko tilaamisen olevan yksinkertaista?
Saatko jarjestelmasta tarvittavat tiedot tilaamista varten?
Ovatko kayttamasi tilausjarjestelméat helppokayttdisia kylla ei
ja saako niista tarvitsemasi tiedot?
Joudutko usein ottamaan yhteytta toimittajaan kylla ei
lisdselvitysten vuoksi?
Tiedatkd hyvin kuinka paljon ja milla euromaéaralla kylla ei

olet tilauksia tehnyt kuukauden aikana?

Uuden tietojarjestelman kayttéonotto: odotukset, kommentit, terveiset

Arvioi tuleeko uusi jarjestelma helpottamaan hankintaai?  kylla ei



Jos olet tutustunut jarjestelmaan, onko sitd helppo kayttaa? kylla

Onko uusien jarjestelmien oppiminen sinulle helppoa? kylla

Haluatko olla mukana kehittamassa uutta jarjestelmaa? kylla

Miké& olisi luontevin tapa uuden jarjestelmén opettelemiseen, numeroi vaihtoehdot
(1 = mielestési tehokkain tapa, 5= vahiten tehokkain tapa)

Etakoulutus videoneuvotteluna

Itseopiskelumateriaali ja verkkokoulutus

Itseopiskelu ohjeiden kanssa

Pienryhmé&opiskelu kouluttajan kanssa

Haluaisitko saada lisatietoa HankklSS-jarjestelméasta? Millaista tietoa?

Mitk& asiat koet yleensd suurimmiksi esteiksi uusien jarjestelmien kayttéénotossa?

Vapaat kommentit ja terveiset

KIITOS VASTAUKSISTASI!

ei

ei

ei



LIITE 2.

VASTAAJAN TIEDOT
Nimi:
Toimipaikka:
Titteli:

Yhteystiedot:

HankkISS kayttajakysely

Oletko tietoinen jarjestelméan kayttéonottoon kylla ei
liittyvasta aikataulusta?

Oletko tietoinen HankkISS-jarjestelman tukihenkildiksi kylla ei
koulutettavista paikallisista avainkayttgjista?

Uuden prosessin kartoitus: kaytetty aika

Tilaatko Hankkiksella useaan eri kohteeseen? 0 1-2 3-5 yli5

Teetkd vain yhden tilauksen, kylla ei

jos tilaat kerralla kaikkiin kohteisiisi?

Kuinka paljon aikaa kaytat HankklSS- tilaamiseen viikossa?
0 hivko 1 - 3h/vko 3 - 8h/vko yli 8h/vko

Kuinka paljon aikaa kaytat tavaroiden vastaanottoon 0 - 3h/vko 3 - 8h/vko yli 8h/vko viikossa?

Tasmaytyyko Hankkiksessa tehdyt tilaukset laskuihin?

aina usein harvoin ei koskaan



Uuden prosessin kartoitus: tyytyvaisyys

Onko HankklSSta sujuva kayttaa? kylla ei
Onko HankkISS sujuvampi kuin kylla ei
edellinen tapasi tehda tilauksia? Loytyyké Hankkiksesta tarvitsemasi tuotteet

entistd paremmin? kylla ei
Léytyyk6é Hankkiksesta tuotteiden hinnat ja tiedot kylla ei

entistd paremmin?

Arvioi onko HankkISS helpottanut hankintaa?  kylla ei

Uuden tietojarjestelman kayttddnotto: raportointi

Tiedatkd ajantasaisesti mita olet kuukauden aikana tilannut? kylla ei
olet tilauksia tehnyt kuukauden aikana? O O
Tiedatkd ajantasaisesti kuinka paljon ja milla euromaaralla kylla ei
olet tilauksia tehnyt kuukauden aikana? O O

Uuden tietojarjestelman kayttddnotto: odotukset, kommentit, terveiset

Tarvitsetko lisdopetusta Hankklksen kaytosta? kylla ei

Miten haluaisin lisdopetusta?
Etékoulutus videoneuvotteluna
Itseopiskelumateriaali ja verkkokoulutus
Itseopiskelu ohjeiden kanssa

Pienryhmé&opiskelu kouluttajan kanssa

Vapaat kommentit ja terveiset

Kirjoita tekstia napsauttamalla tata.

KIITOS VASTAUKSISTASI!



