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Tiivistelmi - Abstract

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tutkia miten tyontekijdt kokevat
uuden laskentajdrjestelmén case-yrityksessd ja milld tavoin henkilostd on koke-
nut kokonaisvaltaisen muutosprosessin. Muutosprosessiin kuuluvat erilaiset
vaiheet, toimintatavat sekd viestintd. Laskentajdrjestelmia kehitetddan ja uudiste-
taan jatkuvasti, mutta se vaatii selkedd suuntautumista, perehdyttamista seka
laskentajdrjestelmédn omaksumista. Uuden laskentajdrjestelmdn kayttoonotto
pitdisi johtaa prosessien tehostumiseen ja koko yrityksen toiminnan parantumi-
seen. Case-yrityksen tyontekijiat kayttavat pdivittdin laskentajarjestelmad ja tassa
muutosprosessissa he kayttavat sekd vanhaa, ettd uutta laskentajdrjestelmad
samanaikaisesti. Laskentajdrjestelmdn kayttoonottoprosessissa on tarkedd tyon-
tekijoiden ennakkoasenteet ja uuden jdrjestelmdn hyvdksyminen. Oleellisena
voidaan pitdd myos uuden laskentajdrjestelmdn hyvéaksymistd tyontekijoiden
kesken siten, ettd laskentajdrjestelmédd aletaan kayttdd aktiivisesti pdivittdisissa
tydtehtdvissd. Muutos yrityksessd ei ole yksiselitteinen, silld on osattava johtaa
myo6s ihmisid eikd pelkédstddn muutosta. Laskentajdrjestelmid pdivitetddan yha
enemmadn yrityksissd ja niiden uudistuksien myotd toiminnan tehokkuus paran-
tuu. Muutosprosessissa uudet tietojdrjestelmit koetaan usein hyvin teknising,
vaikka tdrkedd on ottaa my6s huomioon tyontekijdt ja heiddn tuntemuksensa
uutta jarjestelmdd kohtaan. Hyvin olennaista on, ettd laskentajdrjestelma toimii
teknisesti ja tuo positiivisia vaikutuksia tyontekijoille sekd koko organisaatiolle.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena case-tutkimuksena toimeksiantona
case-yritykselle, jossa tyoskentelee noin 500 henkilod Suomessa. Tutkimuksen
empiirinen aineisto on keritty teemahaastattelujen avulla, jotka toteutettiin vii-
den tyontekijan ja yhden esimiehen kesken Jyviaskyldssa joulukuussa 2016 seka
tammikuussa 2017.
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1 JOHDANTO

1.1 Yleistd

Tanad pdivand organisaatioiden keskiossd ovat tietojdrjestelmdt, joiden tarkoi-
tuksena on kehittdd liiketoimintaa ja optimoida toiminnot mahdollisimmat kor-
kealaatuisiksi. (Lucas, Ginzberg & Schultz, 1990). Viimeisten kahden vuosi-
kymmenen aikana uusien jdrjestelmien implementointi eli kdyttoonotto on kas-
vanut merkittdvasti. Tand pdivand tietojdrjestelmit ja teknologia takaavat huo-
mattavan kilpailukyvyn verrattaessa muihin. N&in ollen teknologiasta tulee
nopeasti osa organisaation strategiaa. Uuden jédrjestelmén kayttoonottaminen ja
tyontekijoiden koulutus ja perehdyttaminen ovat jatkuvia prosesseja. Ne alka-
vat yleensd ehdotuksesta uudesta jdrjestelmastd ja jatkuvat siihen asti, ettd uu-
det kayttdjdat ovat implementoineet jdrjestelman. Monet organisaatiot ovat kayt-
taneet jarjestelmid, jotka on alun perin kehitetty 10 tai 15 vuotta sitten. Sovel-
luspohjat ja tietojdrjestelmdt ovat kokeneet monenlaisia muutoksia vuosien ai-
kana. Jarjestelman ensimmadiset kayttdjat ovat luultavasti vaihtaneet tyopaikkaa
ja yritys on oletettavasti palkannut uusia tyontekijoitd, jotka tyoskentelevét talla
hetkelld alkuperdisen sovelluksen kanssa. (Lucas, Ginzberg & Schultz, 1990.)
Pro gradu -tutkielmassani aion késitelld miten tyontekijdt kokevat uuden
laskentajdrjestelmén case-yrityksessd sekd millaisia odotuksia ja epdilyksid se
herdttdd henkilostossd. Tutkielmassani painotetaan muutosjohtamisen vaiheita
sekd viestinndn tarkeyttd muutosprosessin aikana. Tutkimus tehddan toimeksi-
antona case-yritykselle, jossa laskentajdrjestelmédprojekti on ollut jo kdynnissa
kevaasta 2014 alkaen. Yritys uudistaa kokonaan heiddn tuotantonsa lasku- ja
reskontrajdrjestelmén ja tdmdn olisi tarkoitus tulla kdytdntoon ensimmdisten
toimeksiantajien kohdalla kevéaalld 2017. Case-yritys uudistaa kdyttdaménsa las-
ku-ja reskontrajdrjestelmén, koska vanha laskentajdrjestelma ei mahdollistanut
endd joustavaa ja nopeaa tyoskentelytapaa. Yritys tuottaa muun muassa lasku-,
reskontra- ja perintdpalveluita, luotonhallintaa lakiasioissa, laskurahoitusta se-
ka arvonlisdveropalveluita kuluttaja- seka yritysasiakkaille.
Laskentajdrjestelman uudistaminen on suuri ja merkittdvd muutos yrityk-
sessd. Muutosjohtamisen vaiheet ja prosessit voidaan jakaa viiteen eri vaihee-
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seen, joita ovat muutoksen tarve, muutoksen ideointi, muutoksen suunnittelu,
muutoksen toteuttaminen sekd arviointi (Ldmsad & Hautala, 2005). Usein kui-
tenkaan muutos ei tapahdu portaittain edelld mainitussa jédrjestyksessd, vaan
yritys joutuu muutoksen aikana soveltamaan my®os uusia toimintatapoja. Ylei-
sesti muutokset vievat paljon aikaa ja kyseisen yrityksen laskentajdrjestelman
suunnittelusta vastannut projektitiimi on joutunut laskelmoimaan kustannuksia
yrityksen johdon kanssa. (Ldmsd & Hautala, 2005.) Yrityksen tdamé&nhetkiset
lasku-ja reskontratehtdviin kdytettdvat toiminnot 16ytyvat kahden jarjestelmén
alta, joista toinen on ohjelmapohjainen ja toinen selainpohjainen. Ohjelmapoh-
jainen jdrjestelmd on avattava erikseen tyopoydaltd, eikd sen kdyttaminen vaadi
erillistda verkkoyhteyttd. Uusi laskentajdrjestelmd tulee olemaan kokonaan se-
lainpohjainen, joka kattaa kaikki lasku-ja reskontratoiminnot yhden selaimen
alle, joten endd ei tarvitse avata kahta eri ohjelmaa. Télld hetkelld kdytossa ole-
vat jarjestelmét ja uusi laskentajédrjestelmd on suunniteltu ainoastaan kyseisen
case-yrityksen kdyttoon ja sen tarpeiden mukaan. Uuden laskentajdrjestelman
toivotaan olevan tehokkaampi sekd monikadyttdisempi tuotannon tyontekijoi-
den padivittdisissd lasku- ja reskontratehtédvissd sekd asiakaspalvelussa. Tuotan-
non tyontekijoilld tarkoitetaan palveluneuvojia. Uusi laskentajdrjestelma kehite-
tddn myos yrityksen toimeksiantajia sekd asiakkaita ajatellen, jotta heille saatai-
siin tuotettua ja toimitettua nopeammin heidédn tarvitsemiaan raportteja. Koko-
naisvaltaisesti uudesta laskentajdrjestelméastd kehitetdan sekd tyontekijoitd etta
asiakkaita paremmin palveleva tyckalu. Laskentajdrjestelmédprojekti on edennyt
askel askeleelta ja taiman tutkimuksen tarkoituksena olisi analysoida sekd muu-
tosjohtamista ettd tyontekijoiden suhtautumista uuteen jdrjestelmddan. Taman
tutkimuksen tarkoituksena on tuoda lisédtietoa projektitiimille, esimiehille seka
johdolle tulevia projekteja varten.

Aineisto kerdttiin teemahaastatteluiden pohjalta ja tima toteutettiin fyysi-
sesti yrityksen Jyvaskylan toimipisteelld. Haastattelut tehtiin kuudelle henkil6l-
le, joissa jokainen henkil® sai kertoa omat ajatuksensa muutoksesta ja suhtau-
tumisestaan uuteen laskentajdrjestelmddn. Tutkimuksessa otettiin selvdd, kuin-
ka paljon tyontekijoiden toiveita ja ideoita huomioitiin laskentajdrjestelman ke-
hittdmisessd ja muutosprosessissa, sekd millaisia odotuksia ja pelkoja heilld oli
laskentajdrjestelméan liittyen. Tutkimuksessa keskityttiin enimmékseen tuotan-
non ndkokulmaan ja laskentajdrjestelmédn, joka rajasi tutkimusndkokulman.
Yrityksen projektitiimi ja tuotannon tyontekijit tekivit jonkin verran yhteistyo-
td, joka selvisi tutkimuksen ja haastatteluiden my6ta.

Laskentajdrjestelman muutos ndhtiin yrityksessa kahtena erillisend ajatuk-
sena. Muutoksen voitiin sanoa olevan aiheuttaja (driver), jolloin laskentajdrjes-
telmd itse oli se aiheuttaja ja 1dhtokohta muutokseen. Toisaalta muutos voitiin
ndhdd myos mahdollistajana (enabler), jolloin tavoitteena oli saavuttaa yrityk-
sen haluamat muutokset. Tietotekniikka ja laskentajdrjestelmét toimivat niin
sanottuina muutosagentteina yrityksessd. Uuden teknologian avulla henkils-
ton tyoskentely tehostui, jonka my6td voitiin saavuttaa sddstojd henkiloresurs-
seissa. (Nance, 1996.)



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa tyontekijoiden tietoisuutta muutok-
sesta, sekd miten he kokivat uuden laskentajdrjestelman. Haastatteluissa kysyt-
tiin muun muassa laskentajérjestelméadn liittyvistd odotuksista, epdilyksistd ja
viestinnédstd sekd johdon tuesta muutosprossissa. Uudet tietojdrjestelmét toivat
omat haasteensa tyopaikalle, eivdtkd projektit aina edenneet tdysin suunnitel-
mien ja aikataulujen mukaisesti. (Ldmsa & Hautala, 2005.) Haastatteluiden ta-
voitteena oli saada yrityksen tuotannon tyontekijoiden ja tiimiesimiehen mieli-
piteitd laskentajdrjestelméprojektista ja siihen liittyvéastd viestinndstd seka kayt-
toonotosta. Teemahaastattelu oli yksi parhaimmista tutkimusmenetelmistd ca-
se-yrityksen tutkimukseen ja tavoitteena oli luoda keskustelua haastateltavien
kanssa. Haastatteluista saatuja tuloksia vertailtiin sekd projektin suunnitteluun
aktiivisesti osallistuneiden, ettd sithen vihemmain osallistuneiden valilld. Nai-
den perusteella voitiin todeta, ettd projektiin osallistuneet henkilot olivat
enemmadn tietoisia kokonaisuudessa projektista kuin sithen vahemman osallis-
tuneet.

Tutkimuksen avulla tuotiin esille muutokseen liittyvid olennaisia asioita
sekd havainnointiin johdon ja tuotannon kokemuseroja muutoksen aikana. Tut-
kimuksen tavoitteena oli, ettd case-yritys voisi hyddyntdd tutkielmaa ja siitd
saatuja johtopdatoksid tulevissa muutosprosesseissa sekd projekteissa. Haastat-
teluiden jdlkeen vastaukset litteroitiin sekd analysointiin. Laskentajdrjestelma-
projektin loppuvaiheessa on huomioitava tyontekijoiden koulutus ja perehdy-
tys laskentajdrjestelman kayttoon asteittain. Case-yritys kdyttdd sekd vanhaa
ettd uutta jarjestelmdd samanaikaisesti alkaen kevéaalld 2017, koska kaikkia yri-
tyksen toimeksiantajia ei siirretd samalla kertaa vanhasta jarjestelmésta uuteen.

Tutkimuskysymykset:
1. Miten tyontekijdt kokevat uuden laskentajdrjestelmén yrityksessa?
2. Millaisia odotuksia ja epdilyksid tyontekijoilld on muutosta kohtaan?
3. Miten tyontekijdt saivat osallistua laskentajdrjestelmén toteutukseen?
4. Miten tyontekijat kokevat muutoksen viestinnén yrityksessa?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa ldhdetddn liikkeelle johdannosta, jossa kdydddn lapi muun mu-
assa tutkielman aiheeseen liittyvad yleistd tietoa, haastatteluprosessia seka tut-
kimuskysymyksid. Toisessa luvussa keskitytddan teorioihin, muutosjohtamisen
prosesseihin ja muutosviestintddn. Seuraava luku késittelee aikaisempia tutki-
muksia sekd laskentajdrjestelmd projektia. Neljannessd luvussa kdyddan lapi
tutkimusmenetelmid ja case-yritystd yksityiskohtaisesti. Viidennessd luvussa
esitetddn tutkimuksen tulokset ja analysoidaan niitd teorioiden kautta. Viimei-
sessd luvussa esitetddn yrityksen tuleviin muutosprojekteihin kehitysideoita ja
koko tutkimuksen johtopdatokset.



2 TEOREETTINEN KEHYS

2.1 Aihealue

Yksinkertaisimmillaan tietojdrjestelmd muodostaa integraation, joka koostuu
yrityksen toimintaan liittyvistd prosesseista (Granlund & Malmi, 2002). Klaus,
Rosemann & Gable (2000) havainnoivat, ettd yritykset tavoittelevat kaikkia toi-
mintojaan yhden jédrjestelmén alle, jotta muodostuisi niin sanottu sateenvarjo.
Case-yrityksen lasku-ja reskontrapalvelut ovat kahden jdrjestelmén alla ennen
jarjestelmdmuutosta ja nyt uuden jdrjestelmdn myota kaikki toiminnot siirre-
tddn uuden selainpohjaisen jarjestelmén alle. Yrityksen ohjelmistot ja tietojdrjes-
telmét ovat hyvin tarkedssd asemassa, koska ne tallentavat aineistoja. Ne myos
prosessoivat ja toimittavat informaatiota koko organisaatiolle ja ylimmalle joh-
dolle. (Bodnar & Hopwood, 1998.) Tuotannon tyontekijdt ja esimiehet tuottavat
pdivittdisilla tyotehtdvilldan ja kuukausittaisilla raporteillaan taloudellista in-
formaatiota johdolle. Yrityksen tietojdrjestelmistd on saatavilla myts automaat-
tisia raportteja. Ndiden tietojen perusteella kootaan yrityksen toimintojen ta-
ménhetkiset tilanteet sekd muut taloudelliset luvut ja kirjalliset selvitykset pro-
sesseista. Laskentajdrjestelmd saa aikaan ei-rahallisia ja rahallisia tulosmittarei-
ta, jotka muodostavat johdolle erilaisia ajankohtaisia tietoja yrityksen tilantees-
ta. Kdytannossd ndiden tietojen avulla pyritddn saavuttamaan yrityksen tavoit-
teita entistd tehokkaammin ja siten tuomaan tietoisuuteen toiminnan kehitys-
kohteita. (Teittinen, 2008.)

Tutkielmassani keskitytddn padosin kuitenkin case-yrityksen lasku- ja res-
kontrapalveluiden uuteen laskentajarjestelmééan sekd sen tuomiin uusiin tyoka-
luihin, jotka ovat kehitetty nopeuttamaan ja helpottamaan pdivittdista tyosken-
telyd. Talouden, reskontran ja toimintojen roolit korostuvat laskentajarjestelmia
pdivittdessd, silld juuri ndiden osa-alueiden toimintojen kehittiminen ja tehos-
taminen ovat ensisijaisen tdrkeitd. Havainnollisesti hyvin monessa yrityksessa
laskentatoimen ammattilaiset eli taloushallinnon tyontekijdt syottavat lukuja
jarjestelmddn, vaikka yhd useammassa yhtiossa tand pdivana kirjaukset ja oikai-
sut tapahtuvat automatisoiden. ERP- jarjestelméssd yhdistyvéat lukuisat luon-
nolliset prosessit sekd tiedollinen ettd taloudellinen toiminta. (Teittinen, 2008.)
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ERP-jdrjestelmdlld ei ole yhtd ainoaa maédritelméas ja yleisesti tutkimuksen kon-
tekstin mukaan késite voidaan rajata. ERP-jdrjestelméda voidaan tarkastella mo-
nesta eri ndkokannasta, jolloin ensimmadisestd ndkokulmasta sen todetaan ole-
van hyodyke osana tietokoneohjelmistoa. Toisen nikokulman mukaan se on
pohjimmiltaan kehittdva objekti prosessin kulussa, joka rakentaa ymmarretta-
vasti yrityksen dataa. (Klaus, Rosemann & Gable, 2000.) Yrityksen uuden las-
kentajdrjestelmén ansiosta kaikki tiedot ovat l16ydettdvissd samasta jdrjestelmas-
td ja ovat myos helpommin saatavilla. Kirjanpidon eri elementit vaikuttavat
laskentajdrjestelmédn toimintaprosessiin ja sen kehittimiseen, koska ne ovat
merkittdvassa roolissa jdrjestelmdssa. (Klaus, Rosemann & Gable, 2000.)

2.2 Laskentajdrjestelma

Taman pdivan laskentajdrjestelmiin liitettdvat prosessit ovat muodostaneet ul-
koisen ja sisdisen laskentatoimen raportteja (Sutton 2006, Caglio 2003, Scapens
& Jazayeri 2003, Granlund & Malmi, 2004.), jolloin esimerkiksi case-yrityksen
lasku- ja reskontrapalveluiden tyontekijoiden korvaamaton tarve heikkenee.
Laskentajdrjestelmdt tuottavat automaattisesti raportteja, minkd myota talous-
hallinnon ammattilaisten tyonkuva tulee muuttumaan automaation myota. Kir-
janpitdjdt ja taloushallinnon osaajat tekevit yhteistyota kuitenkin tietotekniikan
asiantuntijoiden kanssa jadrjestelmén toimintoihin sekd uuden jarjestelmén kayt-
toonottoon liittyen. Yrityksen taloushallinnon ja tietotekniikan asiantuntijat vas-
taavat omasta osaamisestaan, jolloin molempien roolit ovat erittdin tarpeelliset
uuden jdrjestelmdn suunnittelussa ja toteutuksessa. Tietojdrjestelmén ja lasken-
tatoimen vélinen suhde on suhteellisen hdilyvd, koska toimivuuden takaa-
miseksi tarvitaan molempia ndkokantoja. Tand pdivéand jdrjestelmén rooli ta-
loushallinnon tehtdvien kannalta on olennainen ja kehittdimisen jatkomahdolli-
suudet on huomioitava kirjanpidon eri osa-alueilla. (Teittinen, 2008.)

Teittinen (2008) mainitsee aikaisempien tutkimuksien keskittyneen
enemmadn tietojdrjestelmien kayttoonottoon, josta on tehty jonkin verran tutki-
muksia. Hdn toteaa uusien jdrjestelmien implementoinnin olevan vaikea ja ai-
kaa vievd projekti sekd henkilostomadraltdan pienimmille, ettd myds suurem-
mille yrityksille. Laskentahenkildiden tyotehtdvit ovat muuttuneet, koska ra-
portit ja laskelmat ovat saatavissa suoraan laskentajarjestelméastd. Taloushallin-
non tehtdvat vaihtelevat yrityksen toimialan ja toimintojen mukaisesti. Voidaan
todeta, ettd laskentatoimen ammattilaisten kirjaustyd on vaihtunut keskitetysti
automatisointiin. Muutosten jidlkeen tyontekijoiltda vaaditaan enemmaén analy-
sointia ja vastuunottamista talouslukujen jdlkiseuraamuksista. (Caglio 2003,
Scapens & Jazayeri 2003 ja Granlund & Malmi, 2002.)

Yrityksen yksi suurimmista muutoksista on se, kun yritys ottaa kadyttoon
uuden tietojdrjestelmén (Quattrone & Hopper, 2001). Lisdksi koko organisaati-
on on mukauduttava uuteen tietojdrjestelmadn, koska sen toimintamenetelmit
tulevat muuttumaan ja ne on otettava huomioon tulevissa prosesseissa. Uusi
tietojdrjestelméd vaatii jatkuvaa kehittdmistd ja usein kayttoonoton jalkeenkin
laskentajdrjestelmédd edelleen muokataan (Teittinen, 2008). ERP-jdrjestelman
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muutosprosessi on pitkdaikainen prosessi eikd niinkddn tiettynd ajankohtana
paédttyva projekti (Dechow & Mouritsen 2005, Rikhardsson & Kraemmergaard,
2006).

Hyva tietojdrjestelmd kattaa kaikki yrityksen toiminnot saman ohjelman
alle. Yrityksen on ensin selvitettdva yhtion sisdlld vallitsevat rajaehdot tietojar-
jestelmédn kayttoonotosta ennen kuin he ottavat ERP-jarjestelman kayttoon.
Muutosprosessin alussa voidaan esittdd kysymys: Hyodyttaako tietojdrjestel-
mien pdivittdminen sekd yrityksen pdivittdisid toimintoja, ettd pitkdaikaisia
pddamadria? Usein tietojdrjestelmiltd vaaditaan myo6s tehokkaampaa ja nopeam-
paa prosessien hoitamista. Taman kaltaiset projektit vievat yrityksessa helposti
vuosia sekd vaativat rahoitusta erikseen joko ulkopuoliselta toimijalta tai ylim-
mailtd johdolta. Suurimpana tietojdrjestelmien kehittimisen tavoitteena on te-
hostaa tuottavuutta ja kannattavuutta yritykselle. (Poston & Grabski, 2001.)

2.3 Muutosjohtaminen

Tutkielman teoriaosuuteen liittyy vahvasti my6s muutosjohtaminen. Kun yritys
aloittaa muutosprojektin, on johdon hyva ensimmdisend tdsmentdd muutoksen
tarkoitukset ja syyt henkilostolle. Muutoksen suunnittelussa on otettava huo-
mioon toimeksiantojen substanssit, informaatio, motivoiminen seké johtajuus.
Edelld mainitut asiat vaikuttavat muun muassa yrityksen kokonaisvaltaisen
yhteison muokkaukseen. (Manka 2006; Luomala, Manka & Nuutinen, 2008.)
Muutoksen tarpeellisuudessa on oltava vahvasti mukana yrityksen omat tyos-
kentelytavat ja toiminta sekd ndissd huomatut muutosedellytykset. Hyvin joh-
tamisen ominaisuudet ovat hankala maarittdd vain yhden ndkokulman mu-
kaan. Tutkijat pitdvéat sekd tarkoitusten ettd muutosprosessin syiden huomioi-
mista tdrkeind jokaisessa muutoksen vaiheessa. Kokonaisvaltaisesti muutospro-
sessin edetessd on omaksuttava uusia oppeja ja resursoitava tarvittaessa lisdaa
tyovoimaa. (Luomala, 2008.)

Muutosprosessit kestdvét yleensd muutaman vuoden tai jopa enemmaén
riippuen, kuinka suuren yrityksen muutoksesta on kysymys ja kuinka moneen
henkil6on muutos vaikuttaa. Muutoksesta vastuussa olevilla henkilsilld olete-
taan olevan taustaa muutosjohtamisesta ja siihen liittyvistd riskeistd. Johtajalla
ajatellaan olevan tarvittavat tiedot heikosta ja vahvasta johtajuudesta sekd han
kehittdd taitojaan jatkuvasti. Hyvaan johtamiseen kuuluu tyontekijoiden kuun-
teleminen sekd heiddn osallistuminen muutosprojektiin. Muutosjohtaminen ei
ole vain pelkkdd toimintojen ja asioiden johtamista vaan tarkeimpand voidaan
huomioida ihmisten hallitseminen. (Luomala, 2008.) Suurimmassa osassa tyo-
paikoista ihmiset ovat kuitenkin keskitssd, mutta muutoksessa henkildston riit-
tava huomioiminen kuitenkin helposti unohtuu (Denhart & Campbell, 2006).

Yrityksen kaavaillessa uudistuksia tai innovaatioita, on heti alkuun hyva
kertoa yrityksen sisdlld, miksi muutokset ja parannusehdotukset ovat tarpeelli-
sia sekd milld tavalla niistd pyritddn hyotymddn. Viestinnan merkitys korostuu
tassd erityisen paljon, koska muutostarpeesta on osattava kommunikoida joh-
don kanssa, joka tekee sen viimeisen padtoksen muutosprosessin toteutuksesta.
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Yrityksen visio kertoo siitd, mitd toimintoja ja palveluita se aikoo tulevaisuu-
dessa edistdd ja millainen strategia tukee vision toteutusta. Ndkemyksen on
puollettava yrityksen yhteisesti jo aikaisemmin hyvidksymid arvoja ja toiminta-
periaatteita. (Fernandez & Rainey, 2006.) Muutoksesta tulee keskustella ja vies-
tittdd rehellisesti ja oikeudenmukaisesti projektitiimin, johdon ja tyontekijoiden
kesken. Kaikki osapuolet huomioon ottaen voidaan tehdd paatos muutoksesta
ja miten se organisoidaan. Muutoksen vaiheiden ajanjaksot suunnitellaan tar-
kasti ja vastuualueet jaetaan projektissa mukana olevien kesken. (Fernandez &
Rainey, 2006.)

Muutossuunnitelma on poikkeuksellisen merkittdvd, johon kuuluvat
muutoksen alkutekijdt, aikataulutus, implementointi sekd tavoitteet. Onnistu-
neessa suunnitelmassa on huomioita konsernin sisdinen ja sidosryhmien tarvit-
tava tuki. Kokonaisvaltaisessa muutoksessa huomioidaan tyontekijoiden tun-
temukset ja kokemukset vilittomasti muutosprosessin aikana. Yksiloiden erilai-
set ndkokulmat auttavat muutosprosessin toteutuksessa sekd heiddn ideoitaan
huomioimalla saadaan kasvatettua uskollisuutta ja lojaaliutta yrityksen muu-
tosta kohtaan. Ihmiset ovat hyvin tdrked osa muutosprosessin onnistumista ja
siksi hyvistd ja pitkdaikaisista tekijoistd halutaan pitdd kiinni. Suunnitelmassa
pyritddn myos ottamaan huomioon mahdollisuudet eri kriiseistd sekd vaikeuk-
sista ja varaudutaan selviytymé&dn epdonnistumisista. (Luomala, 2008.) Usein
muutokset tuovat erilaisia epdilyksid ja odotuksia tyontekijoiden kesken, kuten
tamdn tutkielman empiriaosuudessa voidaan todistaa. Henkilosto voi peldta
oman tyopaikan pysyvyydestd tai oman ammattitaidon riittdvyydestd. Uuden
jarjestelmdn myotd tietyt toiminnot automatisoidaan ja ndin ollen osa tyotehta-
vistd siirtyy pois. Monilla tyontekijoilld on koulutuksesta jo muutama vuosi
aikaa ja tyokokemusvuosia takana melko paljon. Koulutus ja ammattitaito ovat
muuttuneet laajasti vuosien varrella. Epdvarmuus muutoksesta sekd uusista
jarjestelmistd yrityksessd saattavat tyontekijat alttiiksi muun muassa uupumuk-
seen. (Manka, 2007.)

Muutoksen suunnittelussa on kohdennettava huomio avainhenkil6ihin eli
muutosagenteihin, koska muutos tulee eniten vaikuttamaan heihin seké heidan
tyotehtdviin (Fernandez & Rainey, 2006). Uudistuksiin ja innovaatioihin on va-
rauduttava yrityksen monilla eri osa-alueilla kuten riittdvdn ajan, tiedon ja
osaamiseen suhteen. Muutoksen myotd on saatava monipuoliset resurssit ja
lisdatyovoima kayttoon, koska ndiden tekijoiden avulla yrityksen tyontekijdt ei-
vdt kuormitu litkaa muutosprosessin aikana. Pétevé johtaja kannustaa jo muu-
tosprosessin alussa henkilvitd olemaan mukana aktiivisesti projektissa. Tama
parantaa henkildiden uskoa muutosprojektiin sekd edistdd sen viemistd eteen-
pdin tyoyhteisossd, jossa kommunikointi toimii toimihenkildiden ja tyontekijoi-
den vililld. Jos tyontekijdt otetaan vastaanottavaisesti mukaan projektiin, niin
heiddn omistautuminen tyohon pysyy merkittdvand. (Fernandez & Rainey,
2006.) Hyvén tiedonvilityksen ja raportoinnin puolesta voidaan tutkitusti ma-
daltaa muutosvastarintaa tyoyhteisossd ja varmistaa, ettd tyontekijdt ottavat
muutoksen positiivisesti ja avoimin mielin vastaan. Yhd useammin muutoksia
tapahtuu yrityksessi ja siitd on tullut melko normaalia sekd on osa nykypdivaa.
Muutosprosessin toteutuksessa on hyvéa katsoa mallia aikaisemmista tutkimuk-
sista, koska ndin ollen voidaan valttaad yleisesti toistuvat virheet projekteissa.
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Edellisten projektien ja tutkimusten ldpikdyminen voi auttaa projektitiimia ja
johtoa onnistumaan muutoksessa.

Muutoksessa suurimpana tekijand on useimmiten kdytossd oleva aika,
joka edesauttaa onnistunutta muutosta. Ajan my6td voidaan huomioida jarjes-
telman kaikki toiminnot, vaatimukset sekd teknologiset edellytykset. Case-
yrityksen projekti on aloitettu vuonna 2014, jolloin uudesta laskentajérjestelma-
projektista pditettiin ja siitd ldhtien on jdrjestelty kdytdannon asioita projektiin
liittyen. Kuten aikaisemmin jo todettiin muutosprosessit ja projektit yleensa
kestdavdat muutaman vuoden. Koko muutosprosessiin tarvitaan reilusti aikaan,
eikd esimerkiksi case-yrityksen muutosprosessi lopu, vaikka tekninen uudistus
saadaan tehtyd. Muutosprosessi jatkuu laskentajdrjestelmédn kayttoonoton ja
uuden tyonkuvan myotd. On otettava myos ajallisesti huomioon tyontekijoiden
sopeutuminen uuteen jdrjestelméan. Tiedon vélittdminen on merkittdvassd roo-
lissa, koska yleistd tietoa tulee helposti koko yrityksen tietoisuuteen, mutta yk-
sityiskohtaista tietoa harvemmin oikeille ihmisille. My06s kyseisessd projektissa
liilan aikainen koulutus- ja perehdyttamisjakso jdrjestelmddn taytyy ottaa huo-
mioon, koska liian aikainen koulutus ei edesauta tyontekijoitd. Usein tyontekijat
valittavat heikosta kommunikoinnista yrityksen hierarkioiden vélilld. Koettu
kritiikki liittyy my0s siihen, ettei henkilosto ole tarpeeksi padssyt osallistumaan

projektiin ja sithen, miten se kdytannossa toteutetaan. (Luomala, Manka & Nuu-
tinen, 2008.)

2.4 Tutkimuksia ERP-jdrjestelmastd

Scapens & Jazayeri (2003) esittivat tutkimuksen ERP- jdrjestelmastd, kuten SAP-
jarjestelmadstd, joka oli laajasti kdytetty tietojdrjestelmd monissa suurissa yrityk-
sissd. ERP-jdrjestelmalld oli kuitenkin vain suhteellisen maltillinen vaikutus las-
kentatoimen maineeseen ja laskentahenkilviden tyotehtadviin. Tutkimus perus-
tui pitkdn ajan case-tutkimukseen, joka keskittyi yrityksen SAP- jdrjestelman
implementointiin, jossa johdon laskentatoimen muutos néhtiin evoluutionalise-
na prosessina. Tutkimuksessa havaittiin muutoksia muun muassa laskentahen-
kiloiden rooleissa 1) rutiinitdiden vdhentyminen 2) linjavastuussa olevien paal-
likdiden kirjanpidon osaaminen 3) enemman tulevaisuuteen suuntautunut in-
formaatio 4) kirjanpitdjien laajempi rooli. Kuitenkaan ei voitu véittad SAP- jar-
jestelmédn olevan ainoa muutoksiin vaikuttava tekija. SAP-jarjestelman omi-
naispiirteet erityisesti yhdentyminen, standardisointi, rutiininomaisuus ja kes-
kittdminen avasivat tiettyja mahdollisuuksia ja helpottivat muutoksia, jotka oli-
vat jo tapahtuneet yrityksessa. (Scapens & Jazayeri, 2003.)

Hyvin monet suuret ja keskisuuret yritykset ovat ottaneet kdyttoonsa uu-
den jdrjestelmén, vaikkakin ERP-jdrjestelmien implementointi oli melko kallista
ja vaati suuren projektitiimin taakseen (Curran, Keller & Ladd, 1998). Lisdksi
teknologiassa tapahtuneet kehitykset ovat mahdollistaneet ERP- jdrjestelmien
kdyton sekd informaation jakamisen toimittajien ja asiakkaiden kesken (Cald-

well & Stein, 1998).
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ERP-jdrjestelmd sisdlsi joukon integroituja sovellusten moduuleita, jotka
kasittivat useimmat yritysten toiminnot kirjanpidon mukaan lukien. Kaikki
moduulit olivat tdysin integroituja ja kayttdjilld oli reaaliaikainen padsy kaikkiin
lilkketoiminnan n&dkodkantoihin. Kuitenkin integraatio tarkoitti sitd, ettd vaikka
henkil6 pddsi sisddn vain yhdestd osasta systeemid, niin silld voisi olla vaiku-
tuksia koko jdrjestelméddn. Taméan seurauksena oli tarpeellista muuttaa tyon
toimintatapoja ja erityisesti eri prosessien vilisid toimintoja. Liiketoimintapro-
sessien uudelleen suunnittelussa oli usein mukana my6s uusi ERP-jdrjestelma.
Tamankaltaiset muutokset sijasivat uusia edellytyksid laskentahenkiloille seka
laskentajdrjestelmille (Henson, 1997). Uudet laskentajdrjestelmét vahensivit
laskenta-ammattilaisten tarvetta tuottaa taloudellisia raportteja ja informaatiota
johdolle (Wagle, 1998). Laskentajdrjestelmd muutokset muokkasivat koko yri-
tyksen toimintaa ja ndin ollen laskentahenkiltistd tuli neuvonantajia tai sisdisia
konsultteja muille johtajille. Tamé&n edellytyksend oli, ettd myos johtajat osasivat
laskea heiddn omat budjettinsa sekd kustannuksensa. Kuitenkaan kokonaan
laskentahenkilistd ei voitu luopua, koska he neuvoivat ja tukivat joitain johta-
jia. (Anastas, 1997.)

Granlund ja Malmi (2002) paatyivat tutkimuksessaan lopputulokseen, ett-
ei ERP-jdrjestelmalld ollut niin suurta vaikutusta kirjanpidon metodeihin tai
liikkkeenjohdon hallinnan kayttoon kuin mitd odotettiin. He havaitsivat tutkiel-
massaan vain kohtalaisia ERP-jdrjestelméan vaikutuksia johdon laskentatoimeen
ja valvontajdrjestelmédn ominaisuuksiin. Tutkijat esittivdat edelld mainittuihin
vaikutuksiin kolme mahdollista syytd 1) tarvittava aika jdrjestelméan toimeen-
panoon ja adaptoitumiseen 2) jdrjestelmien monimutkaisuus voi haitata muita
kehittyneitd kirjanpidon elementtejd 3) ERP-jdrjestelmd voi toimia vakiinnutta-
vassa roolissa ja vahvistaa jo olemassa olevia johdon laskentatoimen rutiineja.
(Granlund & Malmi, 2002.)

Merkittdva vetonaula ERP-jdrjestelméssa oli, ettd se oli niin sanotusti yri-
tyksen laajuinen ja tdmdn seurauksena tarjosi yritysjohdolle mahdollisuuden
hallita kokonaisuutta yhdelld yhteiselld tietojdrjestelmélld. Scapens & Jazayeri
(2003) kuvailivat tieteellisesti julkaistussa tutkimuksessa yrityksen kokemuksia
SAP-jédrjestelmén implementoinnista kaikissa toiminnoissaan ympari maailmaa.
Pitkittdistutkimus aloitettiin jo vuonna 1993 ja osa tutkijoista on ollut siita ldh-
tien yhteydessd yrityksen kanssa. Tavoitteena oli tutkia johdon laskentatoimen
muutoksen prosesseja ja tarkastella muutosprosessin mahdollisuuksia ldahem-
min. (Scapens & Jazayeri, 2003.)

Uuden laskentajdrjestelmdn toimeenpanoa oli kuvailtu vaikeaksi ja moni-
mutkaiseksi (Bancroft, 1996). Organisaatioiden oli asetettava heidén liiketoimin-
taprosessit SAP-jarjestelmd ndakymadédn, jotta he voisivat hyodyntdd sitd koko-
naan. SAP-jdrjestelmd oli taulukkopainotteinen, jonka takia oli tarpeellista aset-
taa taulukot, jossa tunnistettiin yrityksen peruselementit muun muassa asiak-
kaat, tuotteet, yrityksen rakenteen ja oikeushenkil6t. Vuonna 1996 SAP-
jarjestelmd ajettiin yritykseen, jolloin alkuun kaikki meni hienosti, mutta parin
pdivan kuluessa ongelmia alkoi syntyd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd virheita
alkoi ilmestyméddn, kun tyontekijdt alkoivat tehdd pdivittdisia tyotehtavidan.
(Scapens & Jazayeri, 2003.) SAP-jdrjestelma oli kokonaan integroitu, joka yhdisti
kaiken datan valmistuksesta, varastosta, kirjanpidosta sekd myynnistd (Fi-
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lipczak, 1997). Integroitu data virtasi hyvin nopeasti jdrjestelmén lépi ja oli hy-
vin hankala havaita virheitd ennen kuin ne nikyivit kaikkien ihmisten ruuduil-
la.

SAP-jdrjestelmdn ominaisuudet ovat vaikuttaneet kyseisessd yrityksessa
tapahtuviin muutoksiin jo aikaisemmin mainituilla laskentahenkildiden roolien
muutoksella sekd jarjestelman ominaispiirteilld. Scapens & Jazayeri (2003) eivit
kuitenkaan véittdneet, ettd muutokset aina liittyivat vain ERP-jdrjestelmiin.
Suurin huoli SAP-jdrjestelman muutoksen piirteisté oli standardisoiminen, jossa
yhtendistiminen toi ongelmia erityisten vaatimusten suhteen eikd se monessa
suhteessa ollut yhtd toimiva kuin korvattava perintdjdrjestelma. SAP-jdrjestelma
on ottanut suuren osan laskentatoimen rutiineja sekd informaatioprosesseja hal-
tuunsa. Esimerkiksi asiakkaiden tilausten jilkeen SAP-jarjestelmd automaatti-
sesti madritti varastoaineistot ja tuotti jakeludokumentit sekd muodosti laskun
ja vei sen reskontraan. Tamé&n vuoksi voitiin todeta, ettei henkiloston jokaiselle
kirjanpitomerkinnélle ollut endd tarvetta. SAP-jdrjestelmd toi rutiininomaisia
piirteitd tyotehtdvien suorittamiseen. (Scapens & Jazayeri, 2003.)

Aikaisemmin laskentatoimen tyttehtdvét tehtiin toimistovirkailijoiden tai
muiden laskenta-ammattilaisten kesken. Nyt data voitiin siséllyttdd jarjestel-
madn, joka teki toimenpiteet ja kirjaukset automaattisesti. Tama oli olennaisesti
tarkein ominaisuus, kun ERP-jarjestelma otettiin kayttoon. Nédin ollen laskenta-
toimen osastot yrityksissd ovat pienentyneet ja tyontekijat ehtivit tekeméddn
enemmdn muita tehtdvid. Kuten aiemmin mainittiin jo, muutoksesta johtuen
kehitettiin my6s linjavastuussa olevien johtajien laskentatoimen ja kirjanpidon
osaamista. He ottivat enemman vastuuta taloudellisista toimintoista sekéd vasta-
sivat ndihin eri nakokulmista. Johtajat olivat kuitenkin padvastuussa yrityksen
talousarviosta, vaihteluista sekd ennusteista. Perinteisesti niméa tehtidvit ovat
olleet johdon laskentatoimen tehtdvid, mutta nyt ne olivat johdon alaisuudessa.
Uusien jdrjestelmien my6téd oli helpompi ennustaa tulevaisuutta ja saada sita
koskevia raportteja. Kuitenkin voitiin todeta, ettei SAP-jarjestelma ollut valtta-
maton muutoksen ajaja. Vaikka SAP-jarjestelmad ei tuonut strategista informaa-
tiota yrityksen johtohenkildille, se tarjosi kuitenkin tietoja yrityksen operatio-
naalisista toiminnoista globaalin toiminnan johdolle. (Scapens & Jazayeri 2003.)

Scapens & Jazayeri (2003) havaitsivat, ettei SAP-jdrjestelmédn implemen-
toinnilla ollut merkittdvid vaikutuksia johdon informaation kayttdamiseen. Uu-
den jédrjestelmén implementoinnin jdlkeen oli neljan vuoden aikana tapahtunut
seuraavia asioita; liikejohto oli oppinut kdyttamddn jdrjestelmdd, he olivat
muuttaneet tyStapojaan sekd vakiinnuttaneet uusia organisaationaalisia strate-
gioita. Viimeisimpé&nd jdrjestelmien automatisoinnin myotd laskentahenkilsille
oli jaanyt enemmadn aikaa omilta rutiininomaisilta tyotehtaviltdan, joten heidan
tyotehtdvidgdan oli laajennettu tukemaan johtoa. Lisdksi vaikka johtajilla oli vas-
tuu taloudellisesta puolesta, he tarvitsivat laskentahenkiléiden tukea. (Scapens
& Jazayeri, 2003.) Aikaisemmin kirjanpitdjat hankkivat informaation ja hallitsi-
vat liiketoimintaa itsendiselld ja objektiivisella tavalla. Taman myo6td he olivat
nyt enemmain tekemisissd johtoryhmén kanssa, jolla oli suora rooli liiketoimin-
nan johtamiseen. (Scapens, 1999.) Scapens & Jazayeri (2003) totesivat SAP-
jarjestelmdn implementoinnin helpottavan yrityksessd tapahtuvaa muutosta.
Muutoksen myo6td johtajat olivat ottaneet enemmain vastuuta taloudesta koros-
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taen liiketoimintaprosesseja. ERP-jdrjestelma rohkaisi johtoa ja laskentahenkil6i-
td ajattelemaan prosessiluonteisesti ja tekemddn helpommaksi taloudellisen
suorituskyvyn esittamisen. Pitkittdistutkimuksia tdytyisi tehdd my6s muissa
yrityksissd ja tutkia ERP-jarjestelmédn antavia mahdollisuuksia, jotta voitaisiin
yleistdd tastd saatuja tutkimustuloksia. (Scapens & Jazayeri, 2003.)

2.5 Muutos

Viime vuosien aikana muutos on ollut aiheena monissa merkittavissa tutki-
muksissa ja my0s vdittelyn kohteena johdon laskentatoimen kirjallisuudessa
(Ribeiro & Scapens, 2006). Monissa tutkimuksissa on havaittu, miten muutokset
laskentatoimen kaytannoissa vaikuttavat organisaatioiden vililld ja organisato-
risilla sektoreilla (Lapsley & Wright, 2004). Ribeiro ja Scapens (2006) ovat analy-
soineet tutkimuksessaan vakiintuneiden teorioiden vaikutuksia laskentatoimen
muutoksessa. Tamdnkaltaisen tutkimuksen avaintekija oli johtavien innovaatio-
systeemien omaksumisten analysointi ja selittdiminen. Tutkijat halusivat yhdis-
tdd tutkimuskysymyksiin myos laskentatoimen roolin vaikutuksia tietyissd or-
ganisaatioissa (Burns & Baldvindottir, 2005). Viimeisten vuosien aikana insti-
tuutionaaliset teoriat ovat olleet merkittdvit laajemmassa laskentatoimen tut-
kimuksessa. Hyvin paljon on my0s tutkittu laskentatoimen muutosta, johon
kuuluvat sosiaaliset sekd institutionaaliset organisaation dimensiot ja niiden
ympadristd (Moll et al, 2006). Tarkemmin institutionaalisesta ndkokulmasta kat-
sottuna laskentatoimen jdrjestelmit olivat erottomasti linkittyneet vallitseviin
sdantoihin ja normeihin, jotka strukturoivat yhteiskunnallista sekd organisato-
rista eldm&ad (Burns & Scapens, 2000). Tutkimuksessa analysointiin ja huomat-
tiin potentiaalinen vastavuoroisuus kahden institutionaalisen teorian valilld
vaikkakin niilld on eri alkuperd, mutta ne jakavat konseptuaalisen perustan eli
samankaltaisen ajatusmallin. Teoriat olivat vanha institutionaalinen taloustiede
ja uusi institutionaalinen sosiologia. Toisaalta jalkimmdinen teoria tarjoaa mak-
rotasoisen selityksen tiettyjen jdrjestelmien sopeutumisesta ja menettelytavoista
organisaatioissa, joka toimii institutionaalisessa ympadristossd. Vanha institutio-
naalinen taloustiede omaksui enemmain sisdisen organisatorisen ndkokannan,
joka suojasi muutosprosesseilta tai erotti formaalit jarjestelyt ja varsinaiset pdi-
vittdiset kdytinnot organisaatioissa. Askettdinen tutkimus naytti kasvattavat
edelld mainittujen teorioiden vélistd integraatiota. Sosiaalinen ja institutionaali-
nen tapahtumapaikka organisaatioissa on monimutkainen, joka on tyypillinen
kaikissa sosiaalisissa jdrjestelmissd. Lukuisat institutionaaliset tekijdt vaikutta-
vat toisiinsa. Haasteellisinta on ymmartaé eri asioiden ja tekijoiden vaikutuksia,

jotka ovat tunnistettu sekd analysoitu institutionaalisissa tutkimuksissa. (Ri-
beiro & Scapens, 2006.)
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2.6 Onnistunut muutos

Kotterin (1996) mukaan suurimmat muutosaloitteet johtuivat tavoitteista nos-
tattaa laatua, parantaa yrityksen kulttuuria ja koko yhteiskuntaa. Ndiden aloit-
teiden taustalta oli tarkoitus kehittdd my0s yrityksen julkista mielikuvaa. Han
mielsi, ettd hyvin monet muutosprosessit epdonnistuivat, koska useat johtajat
eivdt ymmaértdneet muutoksen olevan pitkdaikainen ja jatkuva prosessi, eikd
vaan yksittdinen tapahtuma. Prosessi eteni vaiheittain, jotka olivat suunniteltu
loogisesti vaihe kerrallaan ja yleisesti ottaen se kesti vuosia. Paineen alla monet
yritykset nopeuttivat muutosta ja johtajat jattivat viliin vaiheita. Voitiin kuiten-
kin loppupeleissd todeta, etteivit oikotiet auttaneet muutosprosessin onnistu-
misessa.

Kotter (1996) on jakanut muutoksen kahdeksaan eri vaiheeseen vuonna
1996 julkaistussaan Leading Chance- kirjassaan. Ensimmadisen vaiheen tarkoi-
tuksena oli vakiinnuttaa kiireellisyyden merkitys, jossa markkinoiden tilannetta
tutkittiin kilpailukykyisid ja kdyttamattomid mahdollisuuksia etsien. Seuraa-
vassa vaiheessa yritys vei henkiloston pois heiddn omilta mukavuusalueiltaan
ja ndin saatiin muodostettua tehokas ydintiimi. T&llainen ydintiimi oli omistau-
tunut ja sen jdsenilld oli riittdvéasti valtaa muutoksen johtamisessa. Useimmiten
tassd vaiheessa myos kollegoita rohkaistiin tyoskentelemddn tiimind normaalin
hierarkian ulkopuolella. Kolmannessa vaiheessa Kotter (1996) totesi sekd vision
luomisen, ettd strategian kehittdmisen olevan merkittdvéassa roolissa muutoksen
aikana. Yritykset tyytyivit esittdmddn vain viiden minuutin presentaation, joka
voi nopealla katsauksella olla kokonaisvaltainen ansa yrityksen maineelle. Nel-
jannessd vaiheessa Kotter (1996) mainitsi visioon ja strategiaan kohdistuvan
muutosviestinndn, jossa kannustettiin hyodyntdméaan erilaisia kommunikointi-
keinoja. Seuraavassa vaiheessa kollegat yritettiin saada kayttaytymaan ja toi-
mimaan yrityksen vision mukaisesti, jossa rohkaistiin riskien ottamiseen ja pe-
rinteistd poikkeaviin ideoihin. Kuudes ndkokohta varmisti lyhyen aikavalin
onnistumiset, joissa suunniteltiin suorituskykyyn liittyvid parannuksia. Toiseksi
viimeisessd vaiheessa Kotter viittasi edelld mainittujen parannuksien vakaut-
tamiseen sekd uusien muutosten tuottamiseen. Ndin voitiin hyodyntaa jo aikai-
sempia onnistumisia muutosjdrjestelmissd ja niiden rakenteissa. Muutosproses-
si liittyi kyseisessd ndkokohdassa vahvasti myos uusiin projekteihin ja muutos-
agenteihin. Viimeisessd Leading Change- ndkokohdassa vakiinnutettiin uudet
toimintamenetelmét, jossa artikuloitiin yhteys uuden kayttaytymismallin ja yri-
tyksen menestyksen vilille. Ratkaisevasti luodaan johtajuuden kehitys- ja me-
nestyssuunnitelmat johdonmukaisesti uuden ndkokulman kanssa. (Kotter,
1996.)

Kurt Lewinin (1947) kolmevaiheisen muutosmallin vaiheet olivat sulatus,
muutos ja jaddytys. Ensimmdisessd vaiheessa yritystoiminnan tdamdnhetkinen
tasapaino tdytyi horjuttaa ennen kuin vanhat menettelytavat voitiin kokonaan
hylatda. Taman seurauksena uusi toimintapa voitiin menestyksekkaasti sopeut-
taa yrityksen liiketoimintaan. Lewinin mielestd muutos ei ole ikind helppo, eika
samanlaista ldhestymistapaa voitaisi noudattaa kaikissa muutoksissa. Tama
vaihe sisdlsi henkiloston motivoimista ja valmistautumista muutokseen seka
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pyrittiin rakentamaan luottamusta muutosta kohtaan. On myos tdrkedd, ettad
tyontekijdt saivat osallistua muutokseen ja mahdollistettiin ratkaisujen pohti-
minen yhdessd. (Robbins, 2003.) Mallin toinen vaihe, jota kutsuttiin muutoksek-
si, rohkaisi tyontekijoitd katsomaan ongelmaa uudesta ndkokulmasta sekd
tyoskentelemddn uuden ja olennaisen informaation kanssa. Tdsséd vaiheessa tar-
vittiin myos tukea ja neuvoa johtajilta, jotka kannustivat muutoksen eri vaiheis-
sa. Viimeisessd vaiheessa tapahtui niin sanottu jaadytys, jossa koko muutos oli
jo implementoitu ja tyontekijdt eivdt palanneet endd vanhaan kayttdytymismal-
liin. Tamé&nkaltainen vakiinnuttamisprosessi tarkoitti uusien arvojen ja traditi-
oiden integroimista yrityksen toimintaan. (Robbins, 2003.)

2.7 Case study -madritelma

Case-tutkimus on maéadritelty perusteellisena ja monitahoisena tutkimuksena,
joka kdyttdd kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid yksittdisissd tapahtumissa.
Tutkimus johdettiin hyvin yksityiskohtaisesti sekd siihen vaikuttivat lukuisat
eri tutkimusaineistot. Se oli tarkoituksenmukaisesti laajasti kuvailtu, eikd sen
voitu olevan yksiselitteinen tai selked. Esimerkiksi joissakin case-tutkimuksissa
on kaytetty sekd laadullisia ettd maddréllisid tutkimusmenetelmid. Case-
tutkimuksen luonne on muuttunut sosiaalisen ilmién myotd, koska se voidaan
tehdd muun muassa organisaatiolle, kaupungille tai ihmisjoukolle. Tdma on
ndhty useimmiten laajempana ilmiond, joka voi olla esimerkiksi osa suurempaa
kokonaisuutta. (Feagin, Orum & Sjoberg, 1991.)

Etenkin monia kvalitatiivisia tutkimuksia on yhdistetty case-tutkimuksiin.
Ensimmadinen ndistd oli etnografia, jota voitiin kutsua kenttdtutkimukseksi.
Tama tutkimusmuoto edustaa yksityiskohtaista tietoa ihmisten eldmaésti ja toi-
minnasta. Tyypillisesti edelld mainittu tutkimus havainnoi kayttaytymistd, us-
kottavuutta seké tunteita. Toinen laadullinen tutkimusmenetelma tutkii osittain
tai kokonaan yksiloiden eldmaikerrallisia. Tdlld ei kuitenkaan tarkoiteta kirjai-
mellisesti elamékertaa vaan ennemminkin sosiaalista elaménkaarta, kuten sosi-
aalista roolia yhteiskunnassa. Kolmanneksi menetelméksi voidaan kutsua sosi-
aalisen ryhman historiaa tai kollektiivisuutta. Sosiaaliset historiat, jotka ovat
madritelty case- tutkimuksiksi, ovat havaittu ryhméan aikaisemmasta kokemuk-
sesta. Tutkimuksen tarkoituksena on saada selville havaintoja sekéd oivalluksia,

joita voidaan saada selville myos muista samankaltaisista ryhmistd. (Feagin,
Orum & Sjoberg, 1991.)

2.8 Muutostyypit

Organisaatio, jota tdssd tapauksessa kutsuttiin yksityiseksi yritykseksi, oli jat-
kuvasti muutoksen vallassa ja ndin ollen toimintaa on kehitettdva ldhes koko
ajan (Lamsd & Hautala, 2005). Yrityksen laskentajédrjestelman uudistuksen val-
mistelu ja esitys havainnollistettiin vuonna 2014, jonka jdlkeen tehtiin pa&tos
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projektin toteutuksesta. Tamaén jdlkeen alkoi suunnittelu ja vuoden 2015 lopussa
yrityksen tuotannon tyontekijoiltd kysyttiin kehitysideoita uuden laskentajarjes-
telmén toimintoihin. Tyodntekijdt miettivdt tdman hetkisen laskentajdrjestelman
kautta, mitd muutoksia uuteen jdrjestelmddn olisi tehtdvd. Muutosjohtamisen
teorian avulla voitiin arvioida, mitd kaikkea uusi laskentajdrjestelmd vaati ja
miksi muutos on ollut tarpeellinen. Laskentajdrjestelmdn muutoksessa on otettu
huomioon tydntekijoiden pdivittdisissd tyotehtdvissd kokemat haasteet lasku-ja
reskontratehtdvissd sekd asiakaspalvelussa. Toiminnan tehokkuutta arvioitiin
monella eri tavalla, jotta yritys voisi saavuttaa entistd parempia tuloksia seka
tarjota asiakkailleen yhd kattavampia ja monipuolisimpia palveluita (Lamsd &
Hautala, 2005).

Erilaisia muutostyyppejd oli neljd, joita olivat proaktiivinen eli ennakoiva
muutos, reaktiivinen eli reagoiva muutos, vdhittdiinen muutos ja strateginen
muutos. Proaktiivista muutosta voitiin kuvailla nimensd mukaisesti enna-
koivaksi tulevasta, jossa valmistauduttiin muutokseen. Reagoivalla muutoksel-
la tarkoitettiin toimintaa jo tapahtuneeseen asiaan, joka usein tuli ulkopuolisten
toimintojen ja seurausten kautta. Vahittdisessda muutoksessa yrityksen toimintaa
kehitettiin asteittain ja prioriteettina oli yhtion kapasiteetin parantaminen.
Muutoksessa otettiin huomioon kehitysideat sekd pyrittiin tyontekijoiden tyo-
tehtdvien sujuvuuden optimoimiseen. Uudistuksessa tavoiteltiin myo6s tyonte-
kijoiden kompetenssin kehittymistd sekéd kouluttautumista yha uudempien tek-
nologioiden parissa. (Ldmsa & Hautala, 2005.) Edelld mainittu muutostyyppi oli
taman pro gradu -tutkielman kannalta oleellisin, koska laskentajérjestelmé&pro-
jektin tavoitteena oli suorituskyvyn parantaminen sekd palveluiden monipuoli-
sempi ja nopeampi tarjonta sidosryhmille. Uusien teknologioiden my6ta halut-
tiin pitdd ylld myos henkiloston ammattitaitoa sekd mahdollistaa heille paivit-
tdisten tyotehtdvien sujumisen. Viimeisend muutostyyppind pidettiin strategis-
ta muutosta, jolla tarkoitetaan koko organisaation muuttamista ja jonka tarkoi-
tuksena on uudistaa missio ja muut toimintamallit. (Ldmsa & Hautala, 2005.)

2.9 Muutoksen vaiheet

Lamsd & Hautala (2005) ovat jaotelleet muutoksen vaiheet viiteen eri vaihee-
seen, jotka ovat muutoksen 1) motiivi 2) alkuhetki 3) suunnittelu 4) toimeenpa-
no ja 5) loppuarvio. Ensimmadisessd muutoksen vaiheessa tunnistettiin todelli-
nen muutoksen tarve. Tédssd vaiheessa yrityksen sisdisen johdon mukaan tiet-
tyihin asioihin ja toimintoihin on kohdistunut muutoksen tarve. Yleisesti muu-
toksille ja kehitysprojekteille tarvittiin aina ylimméan johdon lupa seka rahoitus.
Muutos ldhti konsernin siséltd, jolloin tydntekijdt havaitsivat tarpeen muutok-
selle pdivittdisessd tyonteossaan. Uudistukset loivat tyopaikalle uusia projekteja
sekd useimmiten motivoivat tyontekijoitd enemmadn heiddn tyossdan. Tutkiel-
massa kdytettdvan yrityksen laskentajdrjestelmastd oli muutosprojektien myota
tarkoitus tulla helppokayttoisempi ja efektiivisempi, jolloin se mahdollistaisi
tydtehtdvien suorittamisesta yhad tehokkaampaa. Hyvin harvoin muutos yrityk-
sessd oli saavutettavissa kevyin perustein, silld sekd valmistelut ettd argumentit
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muutoksesta oli oltava tarkoin suunniteltuja, ennen kuin projektin todellinen
tarve voitiin esittdd johdolle. Muutokset ja uudistukset yrityksen sisdlld vaativat
ldhes aina taloudellista tukea, joten ndille oli oltava perusteelliset ja yksityiskoh-
taiset selvitykset.

Seuraavaksi keskityttiin muutoksen suunnitelmien ideointiin, joka tarkoit-
ti innovaatioiden ja ideoiden tulvaa koko organisaatiolta. Luovuuteen ja ideoin-
tiin vaikuttivat konsernin avoin ilmapiiri sekd matala hierarkiataso, jossa tyon-
tekijat eivat peldnneet mielipiteidensd ilmaisemista ylimmalle johdolle tai esi-
merkiksi suunnittelutiimille. Ennen kuin muutosprosessissa edettiin pidemmal-
le, oli otettava huomioon toiminnan implementoinnin mahdollisuudet seka re-
surssivarat. Yrityksen laskentajdrjestelmédprojektin myotd oli huomioitava hen-
kilokunnan osaaminen sekd mahdollisesti palkattava lisdtyovoima. Projektin
myo6td oli myo6s laskelmoitava yrityksen taloudelliset resurssit juuri tdhan ky-
seiseen projektiin. Jos tdhdn asti ylin johto ja projektiryhma nayttivat positiivista
valoa, niin muutos saatiin aluilleen ja suunnittelu jatkui konkreettisesti. Taman
jdlkeen aikataulutettiin uuden laskentajdrjestelmédn toimintasuunnitelma. (Lam-
sd & Hautala, 2005.) Nykypdivana tdllaiset muutosprosessit toteutettiin usein
projektiluonteisesti, jonka case-yritys myos padtti tehda.

Oli hyvin tdrkedd heti alusta alkaen, ettd henkilot ovat omistautuneita,
innokkaita sekd avarakatseisia projektia kohtaan. Projektin toteutuksen alussa
esimiesten tehtdvand oli tukea ja kannustaa tyontekijoitd aktiivisuudellaan pro-
jektia kohtaan. Projektisuunnitelma toteutettiin parhaiten siten, ettd tyontekijat
olivat koko ajan tietoisia sen etenemisestd sekd sen noudattamasta aikataulusta.
Myo6s pddtosvallan siirtdaminen ja osallistuminen projektin ideointiin alensi hie-
rarkiaa, jolloin valta siirtyi johdolta tyontekijoille. Se my6s sitoutti ihmisia
enemmadn muutokseen, jolloin he eivét kokeneet sitd tdysin vastakkainasettelu-
na nykyisessd tyossddn. Usein organisaatiossa tapahtuvat muutokset herattavit
epdilyksid henkilostossad. (Lamsa & Hautala, 2005.) Lisdksi muutoksen suunnit-
telussa ja toteuttamisessa tarvittiin jatkuvaa arviointia, jotta voitiin ennakoida,
oltiinko menossa oikeaan ja haluttuun suuntaan. Usein projektit eivét toteutu-
neet tdsmadllisessd aikataulussa vaan venyivét hieman. Oli ensisijaisen tarke&a
tiedottaa yrityksen henkilskunnalle muutosprosessin aikataulutukseen liittyvis-
td muutoksista. Muutoksen ja sen jdlkeisen toteutuksen arviointi sekd siitd saa-
tava palaute oli yritykselle hyvin tdrkedd. Arviointi ja palaute ovat jaettavissa
muutosprosessiin ja saavutettuihin tuloksiin. Muutosprosessi on tehty mahdol-
lisimman yksinkertaisesti sekd ymmarrettdvasti. Useimmiten laajat uudistukset
eivdt edenneet suoraviivaisesti ja ylldttaviin tilanteisiin osattiin varautua. Pa-
lautteiden ansiosta osattiin huomioida hyvid sekd huonoja asioita tulevissa
muutosprosesseissa sekd projekteissa. (Lamsa & Hautala, 2005.)

Muutos aiheutti tyypillisesti my6s negatiivisia tunteita henkiloston kes-
kuudessa. Ihmiset mielsivdt monesti muutokset vaikeuksina ja haasteina, eivat-
kd he aina osanneet ottaa uudistuksia vastaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Tyontekijoilld oli omat epdilyksensd muutosten suhteen sekéd siihen, miten ne
tulivat vaikuttamaan heiddn tyonkuvaansa. Muutosvastarinta yrityksissd oli
yleinen reaktio, kun johto alkoi puhua muutoksista koskien henkiloston péivit-
tdistd tyotd sekd tyokaluja. Ihmiset helposti tukeutuivat vanhaan, tuttuun ja
turvalliseen, joten muutoksen hyvéaksyminen vei oman aikansa. Johdon tehta-
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vdnd on perustella muutoksen tarpeellisuus ja toimintasuunnitelma koko orga-
nisaatiolle. (Lamsad & Hautala, 2005.)

2.10 Muutosvastarinta

Kyseisen késitteen on alun perin kehittanyt Kurt Lewin vuonna 1947, jolla han
kasitteli olemassa olevaa tasapainoa ja sosiaalisen muutoksen ongelmaa ryh-
mdssd (Lewin, 1947). Télle kyseiselle termille muutosvastarinta (resistance to
change) ei ollut yhtd ainutta méaritelmad (Erwin & Garman, 2010). Kirjallisuu-
dessa muutosvastarinnalla viitattiin mahdollisiin ep&kohtiin ja muutoksiin
muun muassa johtamismenetelmissd, tyoskentelyssd, teknologiassa ja jdrjestel-
mamuutoksessa (Oreg, 2006). Kuten muutosvastarinnan kontekstista voitiin
pdaételld, niin ensimmadinen mielikuva oli melko negatiivinen, vaikka valttamat-
td se ei sitd tarkoittanut. Tyoyhteisossd kasite kuitenkin liittyi tyontekijoiden
havaintoihin muutoksesta (Juuti & Virtanen, 2009).

Piderit (2000) eritteli muutosvastarinnan kolmeen teoreettiseen luokkaan,
jotka olivat emotionaalinen, kdyttdaytyminen ja tiedollinen. Tutkijan mukaan
edelld mainituissa luokissa havaittiin samankaltaisuuksia sekd eroavuuksia.
Uudet asiat ja muutokset tyopaikalla synnyttivit tyontekijoiden mielikuvissa
ennakkoluuloja sekd muutokseen kohdistuvia epdilyksid, jotka liitettiin tunne-
pitoiseen eli emotionaaliseen luokkaan. Tydpaikalla tunnepitoiset puheenaiheet
liittyivat esimerkiksi uuden oppimiseen sekd turhautumiseen. Esimerkiksi jos
tutkielman case-yrityksessd jokin toiminta ei toiminut halutulla tavalla uudessa
laskentajadrjestelméssd. Tdssd kvalitatiivisessa case-tutkimuksessa tyontekijoi-
den ajatukset, odotukset sekd pelot muutoksesta perustuivat emotionaalisuu-
teen. Osa tyontekijoistd otti uuden laskentajdrjestelmdn vastaan ristiriitaisin
tuntein ja ndin ollen voitiin todeta muutosprosessin olevan koko tydyhteisolle
hyvin tunnepitoinen asia. Kdyttdytymisen teoreettinen luokka on ollut muutos-
vastarinnan tutkimuksissa aiheena alusta alkaen. Tiedollisella tasolla tarkoitet-
tiin tyontekijoiden ennakoivia negatiivisia reaktioita tapahtuvaan muutokseen,
jotka voitiin liittdd myo6s kyseiseen case-yritykseen, koska empiriaosuudessa
tuli ilmi tyontekijoiden epdilyksid laskentajdrjestelmad kohtaan. Epdilykset liit-
tyivat jarjestelmén toimivuuteen ja kdyttoonottoon eri toimeksiantajien kohdal-
la. Muutosprojektissa mukana olleet henkilot kokivat muutoksen tiedollisesti
eri tavalla kuin muu henkil6sto. Johdon tulisi ymmartdd tdysin edelld mainitut
muutosvastarinnan teoreettiset luokat, koska jokaisella ndilld on tarkoitus yri-
tyksen sisilld tapahtuvassa muutoksessa. (Piderit, 2000.)

Lawrence (1969) mainitsi hyvin monessa yrityksessd johdon kokevan hen-
kiloston muutosvastarinnan. Johdon kohdatessa muutosvastarintaa, he usein
totesivat kliseisesti ihmisten vastustavan muutosta katsomatta yhtdan sen pi-
demmalle. Kuitenkin muutoksia tapahtui jatkuvasti kaikilla toimialoilla, jotta
lilketoiminta voisi kehittyd ja tehostua. Muutosvastarinnasta Lawrence on ha-
lunnut nostaa esille muutamia merkittavimpid tekijoitd, jotka han jakoi viiteen
eri kohtaan. Ensimmadisend tutkija viittasi ihmisten osallistumisen tadrkeyteen
muutosprosessissa, jossa henkilosto tultiin ottamaan mukaan muutokseen. Seu-
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raavaksi hdan kommentoi muutosvastarinnan todellisen luonteen ymmartami-
sen tarkeyden. Tosiasiallisesti tyontekijdt vastustivat usein sosiaalista muutosta
eikd teknologista, vaikka usein niin luultiin ja kriittisyys liittyi ajoittain teknisiin
asioihin. Kolmantena Lawrencen totesi, etti vastarinta on usein muodostettu
henkil6ston tiettyjen sokeiden pisteiden ja asenteiden kautta, jotka aiheutuivat
asiantuntijoiden kiinnostuksesta kehittdd teknisesti uusia ideoita. Edelld maini-
tun jdlkeen johdon odotettiin ottavan konkreettisia askeleita kasitelldkseen ra-
kenteellisesti henkiloston asenteita muutosta vastaan. Johdon toimenpiteisiin
kuuluivat timan mukaan suorituskyvyn uusien standardien korostaminen seka
tyontekijoiden rohkaiseminen uudenlaiseen ajatteluun teknologisia muutoksia
kohtaan. Viimeisimpand Lawrence havainnollisti johdon merkitystd muutok-
sessa ja erilaisissa tapaamisissa. Johto pystyi vaikuttamaan nédihin asioihin kes-
kittymalld aikatauluihin, teknisiin yksityiskohtiin sekd tyotehtdviin ja kehitta-
malld avoimuutta muutosta kohtaan. (Lawrence, 1969.)

2.11 Viestinnin rooli muutoksessa

Tiedonvilitys yrityksessd oli erityisen tdrkedd ja sen merkitys muutoksessa ko-
rostuu. Tama vaikutti olennaisesti muutoksen onnistumiseen tai epdonnistumi-
seen (Juuti & Virtanen, 2009). Voitiin mys todeta monien projektien ja aloittei-
den epdonnistuneen yrityksen puutteellisen sisdisen viestinndn takia (Johans-
son & Heide, 2008). Viliton viestintd eli kasvokkain tapahtuvapa kommuni-
kointi on vdahentynyt, kun taas vilillisten viestimien kdytté on lisdantynyt, ku-
ten esimerkiksi tiedotteet, lehdet, intranet ja sdhkoposti (Juholin, 2006). Han
myos totesi, ettd harvoin johto tiesi tyontekijoidensd ajatuksia liittyen esimer-
kiksi muutosprosessiin ja tyontekijdat puolestaan kokivat, ettei johto kertonut
heille oleellisia tietoja. Edelld mainittuihin asioihin liittyvét epdavarmuus ja -
tietoisuus, jotka synnyttiviat huhuja henkiloston kesken tyopaikalla. Henkilosto
mainitsi my0s tiedon olevan vaikeasti saatavilla. Usein tyontekijdt joutuivat
menemddn monen kansion ja tiedoston ladpi 16ytddkseen olennaista ja pdivitet-
tyd tietoa muutoksesta. Tama aiheutti tyontekijoissd turhautumista, eikd pdivit-
taisilta tyotehtaviltd ollut aikaa tdhén. (Juholin, 2006.)

Tiedonvilityksen ja kommunikoinnin tulisi olla hyvin yksinkertaista ja
avointa koko tyoyhteiséd kohtaan (Juuti & Virtanen, 2009). Yrityksen koko toi-
minta rakentui hyvin viestinnédn ja kommunikoinnin ympérille (Juholin, 1999).
Viestintd ja vield tarkemmin eriteltynd yhteisoviestintd voitiin jakaa kahteen eri
ndkokantaan. Ensimmadisend viestinndn tarkoituksena oli vahvistaa kollektiivi-
suutta ja toisena jakaa informaatiota. Namad tavoitteet pyrkivét olemaan ldasna
koko muutosprosessin aikana ja jopa sitd ennen seké sen jdlkeen. (Elving, 2005.)
Muutosviestinndn periaatteen mukaisesti viestinndn ja kommunikoinnin tulisi
olla mahdollisimman selkedd, rehellistd sekd ulospdin suuntautunutta (Juuti &
Virtanen, 2009).

Johansson & Heide (2008) ovat jakaneet organisaatiomuutoksessa tiedon-
vilityksen kolmeen eri ndkokulmaan. Ensin voitiin kuvailla muutoksessa vies-
tinnédn olevan viline, joka jakoi tietoa. Toisekseen se auttoi kdsittaméaan sekd sen
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avulla rikottiin rajoja. Viimeisend vaikutettiin ihmisten toimintaan seka kayttay-
tymistapoihin. Ndin ollen véline ohjasi tiedon jakautumista laajasti sekd antoi

mahdollisuuden henkil6iden véliseen kanssakdymiseen sekd ajatusten jakami-
seen. (Johansson & Heide, 2008.)

2.12 Yrityksen luotettavuus ja imago

Laakso (2003) totesi positioinnin kertovan asiakkaille ja sidosryhmille, mita
kaikkea yrityksen nimestd heille tuli mieleen. Yksi tdrkeimmistd asioista ase-
moinnin kannalta oli, ettd yritys valitsi tietynlaiset ominaispiirteet ja tunnus-
merkit omalle yritystoiminnalleen. Namd asiat rakensivat imagon asiakkaiden
silmissd ja erottivat ne muista yrityksistd. (Rope, 2005.) Positioinnin eli profiloi-
tumisen tarkoituksena oli saada odotettu ja otollinen kuva yrityksen toimeksi-
antajien, asiakkaiden ja muiden sidosryhmien silmissa (Pulkkinen, 2003). Kulut-
taja muodosti mielikuvan eri yrityksistd ja niiden brandeistd, johon yritys vai-
kutti markkinointiviestinndn avulla (Laakso, 2003). Tutkielmassa case-yrityksen
tavoitteena oli palvella asiakkaita ylivertaisella asiakaspalvelulla ja tarjota par-
haita mahdollisia ratkaisuja heid&dn tarpeidensa mukaisesti.

Yrityksen imagoon ja luotettavuuteen vaikuttivat kuluttajien ja sidosryh-
mien suhtautumistapa sekd mielikuva. Tdhdn yritys vaikutti heiddn viestinnal-
ladn, jota he jakoivat ulkopuolisille toimijoilleen. (Lindberg-Repo, 2005.) Vuok-
ko (2003) maddritti yrityskuvan olevan yksildiden ja toimeksiantajien kokonais-
valtainen késitys koko yrityksestd. Harvoin yritys pystyi vaikuttamaan siihen,
miten imago syntyi, vaan se muodostui erilaisista asioista yritykseen liittyen
muun muassa késityksistd, ihmisten kommenteista, luotettavuudesta ja ammat-
titaidoista. Jos imago jossain yrityksen elinkaaren aikana romahti, niin sitd oli
mahdollista korjata ja vahvistaa. Imagon niin sanotusti uudelleen luominen
vaati kuitenkin aikaa. (Vuokko, 2003.)

Yrityksen imagon kehittdminen oli yksi sen tdrkeimmistd tehtdvistd ja se
madrittyi yhden ndkokulman mukaan seuraavista asioista 1) yrityksen raken-
teellisuus 2) yrityksestd muodostuneet mielikuvat 3) yrityksen viestintd 4) yri-
tyksen ajanjakso. Yrityksen rakenteelliset piirteet olivat sen koko, henkiloston
maddrd, toimiala ja palvelut. Case-yrityksen omilta kotisivuilta oli mahdollista
saada informaatiota yrityksen rakenteellisista asioista. Lehdistd ja yrityksen
oma markkinointiviestintd vaikuttivat ihmisten positiivisiin tai negatiivisiin
kasityksiin yrityksestd. Ne yritykset, jotka viestittivit ja olivat enemmaéan naky-
villd, vaikuttivat ihmisten tietoisuuteen. (Rope & Mether, 2001.) Kokonaisuu-
dessaan yrityksen imago rakentui monen vuoden aikana ja se oli sitd pidempi-
aikaisempi mitd enemman aikaa siihen kédytettiin (Design management, 2004).
Voitiin myds todeta, ettd imago muodostui monen eri tekijan kautta ja nama
kaikki saivat aikaan tuloksia (Rope & Mether, 2001).

Tyontekijat mainitsivat empiriaosuudessa, ettd he kokivat tarkeiksi muu-
tosprosessissa yrityksen mielikuvan, joka muodostui asiakkaille, toimeksianta-
jille ja muille sidosryhmille. Tyontekijdt halusivat sdilyttdd luotettavan ja to-
denmukaisen kuvan sidosryhmien silmissd muutosprosessista huolimatta.



23

Muutosprosessin tavoitteena on tarjota yhd parempia palveluita sidosryhmille.
Muutosprosessin tavoitteena on kasvattaa tuottavuutta, edistdd kilpailukykyi ja
parantaa laskentajdrjestelmdd, jotta pdivittdiset tyotehtdvat onnistuvat nope-
ammin sekd tehokkaammin. Ylikoski (2001) totesi, ettd imago vaikutti kulutta-
jien kasityksiin palveluista ja laadusta. Usein toimeksiantajat halusivat erilaisia
palveluita saman yrityksen alta. Case-yritys tarjosi monipuolisesti palveluita
luotonhallintaan liittyen. Yrityskuva vaikutti toimeksiantajien sek& asiakkaiden
mielikuviin jo ennen palveluiden saamista ja tietenkin sen jdlkeen. Ennakko-
odotukset kohdattiin positiivisesti tai negatiivisesti yritystd kohtaan. Asiakkai-
den myo6tamieliset kokemukset syvensivdt imagoa ja negatiiviset horjuttivat
yrityksen mielikuvaa. (Ylikoski, 2001.)
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3 LASKENTAJARJESTELMAN MUUTOS

Téssd luvussa kdydaan lapi aiempia tutkimuksia, joita kéytettiin tutkielmassani
kirjallisuusldhteind. Tutkimukset koskivat laskentatoimen jdrjestelmamuutosta,
kayttoonottoa ja sen aiheuttamia muutoksia laskentahenkildiden tyonkuvassa.
Ndiden tutkimusten kautta saatiin vertailuaineistoa tutkielmani empiriaosuu-
den analysointiin. Nykyé&an tietojarjestelmien kokonaisuudella kuvataan tiedon
kerdamistd, joka konkreettisesti tehdddn tietojdrjestelmiad kayttamalld tai henki-
16st6- ja liikkeenjohdonraportteja lukien. Usein taloushallinnon tehtévissa tyos-
kentelevat henkilot kirjaavat reskontran sekd kirjanpidon lukuja jarjestelmadn,

mutta tdméd on nykyddan myos hyvin automatisoitu toiminto useissa yrityksissa.
(Teittinen, 2008.)

3.1 Luottamus ja suorituskyky

Johansson & Baldvinsdottir (2003) julkaisema tutkimus perustui kahden pienen
yrityksen suorituskyvyn arvioimiseen Ruotsissa. Toisena yrityksend tutkimuk-
sessa esiintyi konsulttiyhtio, jota verrataan tuotantoyritykseen. Tutkijat paétti-
vidt haastatella ja havainnoida neljan vuoden ajan yrityksessd tapahtuvia muu-
toksia ja kehityksid eri osa-alueilla. Tutkimuksesta tehtiin pitkdaikainen case-
tutkimus. Tutkielman edetessd tarkasteltiin muun muassa kirjanpitdjien reakti-
oita arvioijan sekd arvioidun vililld, joka mahdollisesti paljasti suorituskyvyn
arvioinnin olevan riippuvainen luottamuksesta. Arviointi oli jatkuvaa proses-
sointia ja monien yrityksien tavoitteena oli parantaa organisatorista suoritusky-
kyd, mikd merkitsi kirjanpidon informaation hyddyntdamistd. Huomattiin myds,
ettd toimintahdiridiset efektit ilmaantuivat ihmisten kdyttdytymisen arvioinnis-
ta sekd laskentatoimen luvuista. Ross (1994), Hopwood (1972) ja Otley (1978)
tulkitsivat luottamuksen olevan tdrked tekija suorituskyvyn arvioinnin toimin-
tahdirididen lieventdmisessd. Ross (1994) osoitti luottamuksen olevan heikkoa,
jos arvioinnin muutos epdtodenndkoisesti vaikutti tyohon liittyvadn kireyteen
tai jannitykseen. Toisaalta voitiin todeta vahvan luottamuksen alentavan tyo-
hon liittyvdd jannitystd, mutta vain budjetti- tai tulostietoisissa tapauksissa.
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Néiden kahden vililld ei ollut merkittdvadd eroa tyohon liittyvassd luottamuk-
sessa (Otley, 1978).

Scapens (1994), Burns & Scapens (2000) tulkitsivat laskentatoimen insti-
tuutiona, jossa kyseinen tulkinta ndhtiin ajattelun, tapojen sekd sddntojen toi-
mintoina. Tavat voitiin lukea henkilén persoonallisuuden piiriin ja rutiinit vai-
kuttivat individuaalisiin ryhmiin. Institutionaalista muutosta voitiin tarkastella,
koska se oli hyvin vahvasti sidonnainen koodattuihin organisatorisiin saantoi-
hin ja rutiineihin, toteutettuun toimintaan, kopioimiseen seké institutionalisoi-
tumiseen. Mallin avulla voitiin havainnoida, kuinka suorituskyvyn arvioinnin
rutiinit olivat vakiintuneet ja sdilyneet. Muutokset vakiintuneissa toimintata-
voissa tapahtuivat silloin, kun vanhat periaatteet eivit olleet endd voimassa tai
uudet periaatteet tulivat kdaytantoon. Hyvin monet tutkijat olivat painottaneet
luottamuksen olevan ratkaiseva tekijd organisaation erilaisissa tilanteissa.

Tomkins (2001) mééritteli luottamuksen yrityksen sisilld sellaisenaan, jos-
sa tieto oli vahdpéatoinen sen suhteessa. Hinen mukaansa oppimisprosessi itses-
sddn oli riippuvainen informaatiosta tiettyyn pisteeseen asti, kunnes saavutet-
tiin luottamus. Jonsson & Macintosh (1997) huomasivat luottamuksen olevan
ongelmallinen kisite, joka perustui tutkimukseen. Luottamuksen kuviteltiin
olevan diskursiivinen kasite, joka on yhteydessd vastuullisista kasityksistd,
kompetensseista, rooleista, odotuksista sekd vilpittomyydestd. Kyseisessd case-
tutkimuksessa ensimmadinen haastattelukierros liittyi yrityksen perustamiseen
sekd kehitykseen. Toisella kierroksella selvitettiin visuaalisin termein, kuinka
paljon jokainen henkild luotti toisiin henkil6ihin sekd heiddan kykyihinsa edistaa
yrityksen kehitystd. (Johansson & Baldvinsdottir, 2003.)

Tutkimuksessa keskityttiin luottamuksen arvioivan persoonan ja arvioita-
van persoonan sekd laskentatoimen lukujen hankkimisesta vastuussa olevan
henkilon vélilld suorituskyvyn arviointiprosessissa. Ensimmdinen luottamuk-
sen case-havainnointi oli tehty konsultointiyrityksessd, joka oli perustettu
vuonna 1985. Toimitusjohtaja oli kaikkein tdrkein henkil6 yrityksessd, koska
hédn suojasi sosiaalisia arvoja organisaatiossa. Henkilo painotti luottamuksen
avoimuutta sekd suvaitsevuutta ja vaikutti uskovan rajoittamattomaan konsult-
tien vapauteen. Tuloksina olivat heikon formaalin hierarkian ja rutiinien puut-
teet. Erds konsultti kertoi, ettd hdnen mielestddn yrityksen ainoa rutiini oli toi-
mittaa tyoraportti kahden viikon vélein. Yrityksessd monet konsultit olivat tyy-
tymattomid sekd laskentatoimen jdrjestelmddn, ettd menettelytapoihin. Yleinen
tunnetila yrityksessd oli, etteivit sisdiset menettelytavat olleet kovin hyvin hoi-
dettuja. Erds konsultti oli kommentoinut seuraavasti: “En tiedd kuinka monta
kertaa meiddn tdytyy sanoa, ettd meiddn on muutettava meiddn jarjestel-
madmme, mutta mitddn ei tapahdu”. (Johansson & Baldvinsdottir, 2003.)

Vuoteen 1991 asti liiketoiminta oli kasvanut vakaasti, jolloin kasvun luo-
man kiireen vuoksi ei ollut riittdvisti aikaa uuden laskentatoimen jdrjestelman
implementoinnille. Yritys ei tarkastanut liiketoiminnan lukuja vertaillakseen
konsultteja keskenddn, mutta se tiesi suunnilleen, kuinka paljon kukin henkil®
laskutti. Toisessa tuotantoyrityksessa tilanne oli melko pdinvastainen. Kyseinen
yritys oli perustettu 1977 ja melko nopeasti tdmén jdlkeen se kohtasi finanssi-
kriisin. Kyseinen kriisi johti tyovoiman vdahentymiseen. Vuonna 1992 uusi omis-
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taja otti ohjat kédsiinsd ja sai yrityksen noususuhdanteeseen. (Johansson & Bald-
vinsdottir, 2003.)

Tutkimuksen tavoitteena oli todeta, ettd kirjanpitoon voitiin luottaa yhta
paljon kuin laskentatoimen lukuihin, jos kyseisid lukuja kdytettiin arvioimaan
suorituskykyd. Tamdn kaiken tarkoituksena oli myds parantaa organisaation
tuottavuutta. Luottamus kirjanpitdjiin lahti kokonaisvaltaisesti koko organisaa-
tion puolesta. Yhteenvetona voitiin todentaa, ettd suorituskyvyn arviointi ja
sdddosprosessi olivat molemmat riippuvaisia luottamuksesta. Tutkimuksella oli
vaikutuksia tuleviin tutkimuksiin, joissa voidaan edistdd avoimuutta, toteutu-
mista ja riippuvuutta kirjanpitotoiminnan kannalta. (Johansson & Baldvinsdot-
tir, 2003.)

3.2 Muutoksen ajoitus

Jarjestelmien pdivitys vaati huolellista suunnittelua, koska sen implementointi
organisaatiomaisessa jdrjestelmdssa oli valtava. Vaikka kirjallisuudessa oltiin jo
aikaisemmin keskusteltu jdrjestelmien pdivityksien vaatimuksista sekd proses-
seista, niin oikean ajankohdan valinta on jadnyt vahemmalle tutkimiselle. Téassa
kyseisessd tutkimuksessa keskityttiin jarjestelmien pdivitykseen ja aikatauluun
organisaation kdyttdjan ndkokulmasta. Tietojdrjestelmien pdivittaminen mah-
dollisti uuden ohjelmistoversioon. Tutkimuksessa haastateltiin 14 eri IT- alan
manageria sekd toimitusjohtajaa keski- ja suurikokoisissa organisaatioissa Suo-
messa. (Kankaanpdd & Pekkola, 2010.)

Padtokset jdrjestelmien pdivittdmisistd tehtiin jarjestelmdn myyjan, ettd
kayttdjan sekd myos mahdollisen asiakkaan kesken. Markkinoilla myyjien tay-
tyi tuottaa yha uudempia tuotteita pysydkseen kilpailukykyisind. Voitiin kui-
tenkin todeta heiddn tuottavan tuotteita nopeammin kuin mitd asiakkaat pys-
tyiviat adaptoimaan (Sawyer, 2001). Tahdn ajatukseen verrattuna tietojdrjestel-
mien kdyttdjat ajattelivat hieman eri tavalla. He puntaroivat markkinoilla ole-
van uusimman version ja tdlld hetkelld kdytossd olevan jarjestelmén valilla.
Kuten jo aikaisemmin on todettu, ERP-jdrjestelmdn implementointi oli moni-
mutkainen ja kallis prosessi (Al-Mudimigh, Zairi & Al-Mashari, 2001). Yleisesti
jarjestelmdmuutosten suunnittelussa taytyi huomioida sen sopivuus ja organi-
saation tarve (Hong & Kim, 2002). Systeemin implementointi myyjdn ja asiak-
kaan vdlilld vaati pitkdaikaisen asiakassuhteen (Markus & Tanis, 2000). Taman
kaltainen pitkd yhteisty6 vaati jaettuja hyotyjd ja luottamusta osapuolten valilla.
Case-yritys on ostanut ohjelmapohjaisen jdrjestelméan ulkopuoliselta palvelun-
tarjoajalta. Uudistetun kayttojarjestelman myotd kaikki jarjestelmét ja toiminnot
tulivat yhden selainpohjaisen jdrjestelman alle. Ndin ollen tarvittavat muutok-
setkin onnistuivat nopeammin ja helpommin, kun kehittéjdt ja informaatiotek-
nologian asiantuntijat olivat samassa yrityksessa.

Aikaisempien tutkimusten mukaan jdrjestelmien pdivittaminen on riippu-
vainen asiakkaan tarpeista sekéd tuotteiden ja palveluiden elinkaarista. Tuotteen
elinkaaren alkuvaiheessa myyjat usein yrittivdt suostutella toistuviin muutok-
siin, vaikka se ei olisi ollutkaan asiakkaan hyodyn mukaista (Rajlich & Bennett,
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2000). Jarjestelmien pdivityksien valintaan vaikuttivat muun muassa liiketoi-
minnan ajankohtainen kalenteri, vuodenaika, laskentatoimen kaytannét, liike-
toiminnan piirteet sekd kansainvélisyyden merkitys. Mallin mukaan teknologi-
an pdivityksen paras ajankohta oli, kun kidytdssd oleva versio ja uusi versio koh-
tasivat kriittisen kynnyksen. Tutkimuksessa arvioitiin organisaation ndkokul-
masta parasta ajoitusta laskentajdrjestelman pdivittdmiselle. Tietojdrjestelmien
pdivityksessd voitiin ymmartdd samalla myyjien sekd asiakkaiden sen hetkisia
motiiveja ja etuja jdrjestelmdn suhteen. Tutkimus tehtiin maantieteellisesti
Suomessa, joten tuloksia ei voida yleistdd. Useimmissa tutkituissa organisaa-
tioissa oli my0s globaalia liiketoimintaa, mutta tutkimustulokset voivat olla eri-
laiset toisenlaisissa yhteyksissa. (Kankaanpdd & Pekkola, 2010.)

3.3 Haasteet ja ongelmat

Benson, Ribbers & Blitstein (2014) tutkivat teoksessaan liiketoiminnan ja tieto-
jarjestelmien kohtaamia erilaisia haasteita ja ongelmia. Kuitenkin keskindinen
luottamus ja kumppanuus vakiinnuttivat perustan muutokselle, mutta jokaisen
yrityksen oli selviydyttdva haasteista ja muutoksesta menestyksekkadsti. Kol-
mea eri haastetta kuvailtiin seuraavien vaiheiden kautta, joista ensimmadisend
todettiin liiketoiminnan ja tietojdrjestelmén suhteen olevan erilainen kuin olisi
haluttu. Toisekseen johto ei ymmartianyt heiddn vastuualueitaan tietojarjestel-
mien toimivuudesta ja niiden kehityksestd. Kolmanneksi IT- johdolla ja ammat-
tilaisilla ei ollut tarvittavaa patevyyttd menestykkddseen liiketoiminnan muu-
tokseen, joka edellytti yllapitimaddan luotettavia asiakassuhteita sidosryhmiin.
Nama kolme tekijad haastoivat puutteellisen prosessin hallituksen ja IT- johdon
vdlilld. Nédin ollen ilman merkittdvid muutoksia ja parannuksia, kumpikaan
osapuoli ei saavuttanut heiddn tavoitteitaan.

Teoksessa kuvattiin liiketoiminnan ja tietojdrjestelmén kausaalisia vaiku-
tuksia. Alkuun todettiin, ettd yrityksen strategioihin ja operaatioihin vaikuttivat
teknologiset innovaatiot seké tietojdrjestelmien soveltaminen. Teknologiset in-
novaatiot olivat saaneet aikaan prosessit, jotka vaikuttivat yrityksen operaatioi-
hin. Yrityksen toimenpiteet asetettiin tietojdrjestelmien infrastruktuuriin, jotka
olivat yhteiskunnalle tai kyseiselle yritykselle valttamattomét. Vuosien varrella
terminologia on muuttunut, muutoksen sijaan puhuttiin vaikutuksesta ja tasta
eteenpdin muutosta kutsuttiin innovaatioksi, vaikka merkitys ei sindnsd ole
muuttunut. Implementointi ja muutoksen kaksi eri tekijdd tarvitsivat yhteisen
ndkemyksen tietojdrjestelmén sekd liiketoiminnan vilille, jotka mahdollistavat
I6ytamadan polun mullistaviin mahdollisuuksiin. Vallitseva epavarmuus teki
uusista mahdollisuuksista yhd enemman tédrkeitd. (Benson, Ribbers & Blitstein,
2014.)

Monissa yrityksissd yritystoiminnan ja informaatioteknologian suhde ei
ollut riittdvan toimiva. Tamd tilanne on ollut jo pitkddn monissa yhtitssd ja jo-
kaisella yritykselld on oma historiansa implementoidessa tietojdrjestelmad yri-
tyksen toimintatapoihin. Johdon sek& informaatioteknologian asiantuntijoiden,
suurimmat huolenaiheet koostuivat seuraavasti tekijoistd 1) kasvavat informaa-



28

tioteknologian kustannukset 2) epdilykset informaatioteknologian suoritusky-
kyyn 3) epdluuloisuus aikataulua ja budjettia kohtaan 4) strategisen suunnan
puuttuminen 5) uudenaikaistamisen tarve, mutta samanaikaisesti tuen puut-
tuminen 6) yksinkertaistettuna asia ei ole ollut késiteltdvand. Liikkeenjohdon
tyypilliset epdilykset johtuivat siitd, ettei informaatioteknologia puhu samaa
kieltd liiketoimintaosaajien kanssa, tai etteivit he ymmarré liiketoimintaa. Usein
informaatiosysteemi ei tuota riittdvan hyvaa liiketoiminnan tulosta ja kullakin
lilketoimintayksikolld on erilliset vaatimuksensa. Monissa yrityksissa liiketoi-
minnan johto oli vain irrallinen osa informaatiosysteemid. Johtajuusprosessit
eivat olleet kovin vahvoja ja johtajat asemastaan huolimatta eivit olleet selvilld
heidédn vastuistaan tai siitd, miten kehitettdisiin luottamus johdon ja informaa-
tioteknologian vélille. (Benson, Ribbers & Blitstein, 2014.)

Viidenkymmenen vuoden aikana informaatioteknologia on kehittynyt
hyvin paljon ja prosessit ovat menneet eteenpdin monella eri tavalla organisaa-
tionalisissa rakenteissa. Téastd huolimatta voitiin kuitenkin todeta, ettd ongelmia
ilmaantui vdistamattd. Vuosien saatossa ratkaisu oli aina odotettu 16ytyvan no-
peasti ja ketterdsti yrityksessd havaittuihin epdonnistumisiin. Yksinkertaisim-
millaan informaatioteknologialla ja liiketoiminnalla oli kompleksinen suhde
yrityksessd. Organisaatiossa voitiin esimerkiksi hankkia tietojdrjestelmit ja
mahdolliset resurssit liiketoiminnan tuottavuuden parantamiseksi. Toisaalta
informaatioteknologian ja liiketoiminnan tuli toimia yhteistytssd luodakseen
lilketoiminnan arvon ja hinnan yritykselle. Liiketoiminnan ja informaatiotekno-
logian yhteiset tavoitteet olivat muun muassa suunnittelu & innovaatio, kehitys
& muutos, informaatio, palveluiden ja voimavarojen optimointi sekd kustan-
nukset ja suorituskyky. Tutkijoiden tavoitteena oli kuvailla, miten IT-
organisaatiot kehittivit kapasiteettia osallistumalla ja vahvistamalla liiketoimin-
taosaamista. Usein ajateltiin informaatioteknologian olevan vain ongelma, mut-
ta yleensd se on ollut koko yrityksen laajuinen, joka liittyi yhtd lailla liiketoimin-
taan, ettd informaatioteknologiaan. (Benson, Ribbers & Blitstein, 2014.)

Muutosten suurimpana ongelma oli luottamus ja sen puute yrityksen si-
sdlla. Toinen epdkohta yrityksissd yleensd oli byrokratia, joka usein viivéastytti
projekteja seké jdrjestelmien suorituskykyd. Kolmas haaste liittyi virheelliseen
kasitykseen siitd, ettd yksi sama malli sopisi kaikkialle. Né&in ei kuitenkaan to-
distetusti ollut kdytdntdjen ja metodologioiden puolesta. Viimeisend kaikkein
tarkeimpdnd asiana voitiin huomioida muiden kehittimat méadraykset ja pro-
sessit, jotka olivat enimmdkseen informaatioteknologia keskeisid, keskittyen
korjaamaan IT-ongelmia. Kuitenkin totuus oli, ettd se oli liiketoiminnan ja in-
formaatioteknologian yhdistetty ongelma. Luottamuksen puute, kumppanuus,
turbulenssin kasvu ja muutos yhdistettyina tekivit kaikesta hankalampaa.

Luottamus on avaintekijd kaikissa tilanteissa, joissa ihmiset ja organisaa-
tiot ovat riippuvaisia toisistaan. Mitd suurempi keskindinen riippuvuus on, sita
tarkedmpi luottamuksesta tulee. Viitaten organisaatioihin, yhteinen luottamus
oli ennakkoedellytys organisaatioiden viliseen yhteistychon. Yhteisty6 eri si-
dosryhmien viélilld oli ensimmadinen ja tdrkein arvoketjun toiminto. Sen tavoit-
teena oli saada tehokas toimitusketju, joka vaati luottamuksellisen tiedon jaka-
mista ja tdtd ei tapahdu ilman luottamusta. Luottamus ihmisten vililld loi alus-
tan organisaation liiketoiminnan sekd informaatioteknologian vélille. Odotuk-
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set liittyivdat osaamiseen eli kompetenssiin, avoimuuteen, huolenpitoon seka
luottamukseen. (Benson, Ribbers & Blitstein, 2014.)

3.4 Johdon laskentatoimi ja oppimisprosessi

Tutkijoiden Busco, Riccaboni & Scapens (2006) tutkimuksen tavoitteena oli
ymmartdd, miten MAS (management accounting systems) eli johdon laskenta-
toimen jdrjestelmdt olivat osallisena yksittdisissd oppimisprosesseissa ja organi-
saationkulttuurien muutoksissa. Tutkimuksen tavoitteena oli myos 1oytdd vas-
tauksia siihen, miten voitiin tunnistaa luotettavia ratkaisuja organisaatioiden
kohdatessa kriisejd. Viimeisten 20 vuoden aikana oli néhty erilaisia haasteita ja
muutoksia liiketoimintaorganisaatioissa, jotka olivat tulleet esille voimakkaan
kilpailun ja markkinoiden globalisaation kautta. Globaalien markkinoiden kan-
nustamana yritykset olivat joutuneet uudelleen madrittimaan heiddan strategi-
ansa, rakenteensa sekd prosessinsa. Yrityksen kohtaamat laajemmat kriisit ai-
heuttivat yleensd muutostarpeen, jossa esimerkiksi viitattiin muun muassa las-
kentatoimen kdytdannon muutoksiin. Tyontekijdt pystyivdt vastaamaan muu-
toksiin yksil6llisilld ja jo olemassa olevilla rutiineilla ja toimintatavoilla tai ra-
tionaalisella harkinnallaan.

Tutkimuksessaan vditettiin, ettd oppiminen ja muutos olivat juurtuneet
yksiloiden prosesseihin, jotka olivat rakennettu osallistumisen sekd kaytantojen
heijastamana. Sindnsd molemmat edeltdvét kdsitteet oppiminen ja muutos liit-
tyivat kasitteellisesti molempiin kognitiivisiin- sekd kdyttaytymiselementteihin.
Toisin sanoen ne vaativat yksildiden jarkeviad tekoja ja tdydentdvéat sosiaalisia
kaytantoja kuten esimerkiksi johdon laskentatoimea. Edelld mainitut linjaukset
kasitteellistavat uskon tai epduskoisuuden muutokseen sosiaalisesti rakennet-
tuna ja keskustelun sovittelijana. Tutkimuksessa vditettiin, ettd tavalla jolla
edustaja hyodynsi kirjanpitokdytdntoja oppimisprosessin aikana, ei ollut selke-
dd ja vaati lisdtutkimuksia. Organisaation sddntojd, rooleja ja rutiineja kuvailtiin
keskeisind asioina oppimisprosesseissa. Olisi kuitenkin hyvé tehda lisdd perus-
teellisia etnologisia tutkimuksia, miten kirjanpitojdrjestelmdt muodostuisivat
yksilollisen oppimisprosessin aikana. Tutkimuksissa havaittaisiin my6s merki-
tys yksiloiden roolien rutiininomaisessa sekd tarkoituksenmukaisessa kayttay-
tymisessd. (Busco, Riccaboni & Scapens, 2006.)

Hyvin monen yrityksen johto odotti nykyaikaisen laskentatoimen antavan
vastauksia jatkuviin muutoksiin. Johdon laskentajdrjestelman asetetut vaati-
mukset tukivat jatkuvasti parannusehdotuksia informaation tukemisesta joh-
dolle. Uudet ratkaisut, kustannuslaskentamenetelmét ja kustannusten hallinta-
tekniikat tarjosivat merkittdvia mahdollisuuksia erityisesti alueilla, joissa muo-
kattiin hallinnon tavoitteita, strategiaa sekd yrityksen suorituskykyéa. Lisdksi
yleisndkemyksen mukaan johdon laskentajdrjestelmdn parantaminen oli saanut
tuen ylemmadltd johdolta, joka oli etenkin myo6tavaikuttanut uuden jarjestelman
kehittamiseen. Uusi moderni jdrjestelmd antoi mahdollisuuden luoda eri infor-
maatiota lukuisille eri kayttdjille, jotta voitiin vastata heiddn muuttuviin tarpei-
siinsa. (Malinic & Todorovic, 2012.)
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3.5 Implementointi

Poston & Grabski (2001) tutkivat laskentajédrjestelman implementoinnin positii-
visista ja negatiivisista vaikutuksista yrityksen taloudelliseen tilanteeseen. Tut-
kimus koostui 54 yrityksestd, jotka ovat implementoineet laskentajdrjestelman
vuosina 1980-1997. Nditd yrityksid havainnoitiin viiden vuoden ajan. Kuitenkin
tutkimuksen lopussa todettiin, ettei implementoinnilla ndhty suoraa merkitta-
vdd parannusta organisatoriseen suorituskykyyn (rahallisten indikaattorien il-
maisevana) heti ajanjakson aikana. Laskentajdrjestelmdn kayttoonoton jidlkeen
tutkimuksesta kavi kuitenkin ilmi, ettd merkittavaa laskua kadyttokustannuksis-
sa ei ollut. Poikkeuksena voitiin tutkimuksen perusteella havaita lopputuottei-
den kustannusten vahentyminen laskentajédrjestelmén tullessa kdyttoon. Tama
oli ensimmadinen positiivinen asia, joka voitiin nostaa tutkimuksesta. Tutkimuk-
sen loppupddtelmissd viitattiin, ettei alkuperdinen kirjanpito ollut muuttunut
dramaattisesti uuden laskentajdrjestelmdn tullessa kdaytantoon. Kuitenkin mo-
nissa tapauksissa kirjanpitdjien tyd oli muuttunut ja ndin ollen laskenta-
ammattilaisten tyostd oli tullut monipuolisempaa. Henkiloston tyotehtavit si-
sdlsivat yhd laajempia sekd vaativimpia tehtdvid, vaikkakin osa kirjanpidon
toistd oli siirretty jo toisille tyontekijcille yrityksessa. (Poston & Grabski, 2001.)

3.6 ERP-jdrjestelmin vaikutukset

Granlundin ja Malmin (2002) tutkimuksen tavoitteena oli arvioida, miten integ-
roitu ja koko yrityksen laajuinen ERP- jdrjestelmd vaikutti johdon laskentatoi-
men pddtoksentekoon sekd laskenta-ammattilaisten tyonkuvaan. Lisdksi tutki-
muksessa selvitettiin uuden jdrjestelmdn vaikutuksia budjetointiprosessiin ja
yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen. Otos koostui 10 suomalaisesta yrityksis-
td, joiden joukosta haastateltiin 16 henkildad. Tutkittavissa yrityksissa kayttojar-
jestelménd toimi SAP-jarjestelmd. Tutkimuksesta selvisi, ettd ERP- jdrjestelmalla
on suhteellisen pienid vaikutuksia johdon laskentatoimeen, kirjanpitoon seka
valvontamenettelyihin. Jarjestelméan sopeutumisesta oli vield suhteellisen vahan
tietoa, eikd vield osattu sanoa pitkdaikaisista vaikutuksista organisaationallisiin
rakenteisiin, kulttuuriin ja tyontekijoihin. (Granlund ja Malmi, 2002.)
ERP-jdrjestelmdn vahvuudet olivat automaatio ja integraatio yrityksen
toimintojen vililld, jotka dramaattisesti vahensivit kirjanpitdjien informaation
kerdamistd, raporttien laatimista sekd standardien sovittelua. Kokonaisvaltaisen
jarjestelmdn implementointi oli melko arvokas ja aikaa vievd prosessi. Voitiin
myo6s todeta vanhan sovellusalustan pdivittdmisen olevan suhteellisen kallis
(Granlund & Malmi, 2002). Hyvin usein koko kirjanpidon moduulit ja niihin
liittyvdt haasteet ohjautuivat vadistamattd yrityksen vastuullisten kirjanpitdjien
vastuulle. Eri ERP-jarjestelmissd oli monenlaisia toimintoja, jotka 16ydettiin
mahdollisesta valikosta esimerkiksi kirjanpidosta tuottavuusanalysointiin seka
omaisuus- ja kiteisvarajohtamiseen. Yrityksen johdolla oli mahdollisuus itse
valita, mitkd toiminnot he halusivat implementoida yrityksen jdrjestelméaan.
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Yleisesti voitiin todeta ERP-jdrjestelmien tavoitteena olevan niin sanottu
”elektroninen vallankumous”, joka vastasi sahkoisestd kanssakdymisestd muun
muassa yhdessd internetin ja intranetin kanssa. Lukuisat jdrjestelmit ovat tehty
jo selainpohjaimelle ja yleinen lopputulos tdlle ilmiclle oli integraatio. (Gran-
lund ja Malmi, 2002.) Taman luonteisten muutosten lopputulemat olivat vield
hieman epdselkedt. Joissakin tilanteissa yrityksen ERP-jarjestelméd ei kattanut
kaikkia tarvittavia toimintoja, joten sen ohelle oli luotava myos muita sovellus-
ohjelmistoja. Talld hetkelld integraatio liiketoiminnan sisdlld oli olennainen
ominaisuus, jotta voitiin saavuttaa kilpailuetua muihin yrityksiin verrattuna.
Uudella jarjestelmadlld oli valittomid ja valillisid vaikutuksia yrityksen johdon
laskentatoimeen sekd kirjanpitoon. Tdssd tapauksessa laskentajdrjestelméan va-
littomilld vaikutuksilla tarkoitettiin raportointiin liittyvid kdytantoja muun mu-
assa sisdltoon, muotoon ja aikatauluihin liittyen. Kuitenkin jérjestelmén epasuo-
rat eli vililliset vaikutukset ilmenivét, kun muutos johdon laskentatoimessa
tapahtui muuttuneiden liiketoimintaprosessien kautta. Granlund ja Malmi
(2002) padttelivat, ettda ERP- jarjestelmadlld, vastoin monia odotuksia, oli vahai-
nen vaikutus johdon laskentatoimen menetelmiin sekd johdon kayton valvon-
taan. Kuitenkin loppuun voitiin todeta, ettd ERP- jarjestelmalld oli vakiinnutta-
va vaikutus kirjanpidon metodeihin sekd johdon hallintaan, mutta havaittiin
sen tarvitsevan aikaa pitkdaikaista analyysia varten. Tama voitiin my6s todeta
vaikuttavan rutiinitehtdvien vahenemiseen. (Granlund ja Malmi, 2002.)

3.7 Laskentatoimen ammattilaisten rooli

Viimeinen aikaisempi tutkimus liittyi laskentatoimen ammattilaisten rooleihin
ja niiden muuttumiseen. Caglio (2003) tavoitteena oli tutkia ERP-jdrjestelman
vaikutuksia laskentatoimen ammattilaisten rooleihin sekid siihen, miten nimai
johtavat uusiin asemiin. Laskentatoimen ammattilaisten tyonkuva oli muuttu-
massa sekd perinteinen ndkemys kirjanpidon roolista organisaation tietojdrjes-
telméssad oli haastettu. My6s kirjanpidon rajat olivat kyseenalaistettu. Toisaalta
kirjanpitdjat ottivat nykyddn yha laajempaa roolia laskentatoimen alalla seka
kehittivit itseddn. He olivat vahemman vastuussa datan kerddmisestd ja enem-
mdn informaation tulkinnasta ja konsultoinnista. ERP-jdrjestelmét suorittivat
monia ty6tehtdvid automaattisesti, jotka ennen kuuluivat tyontekijoiden pdivit-
tdisiin tyotehtadviin. Yritykset olivat eliminoineet pdivittdisia kirjanpitdjien tyo-
tehtdvid, jotka olivat puolestaan laajentaneet samalla osaamisalueitaan ja vah-
vuuksiaan. Taméan seurauksena yritykset olivat etsiméssd uudenlaisia laskenta-
toimen ammattilaisia, jotka voisivat kdyttdd aikaansa sekd asiantuntevuuttaan
esimerkiksi strategista paatoksentekoa ja liilkkeenjohdon aloitteita varten.
Tutkimusmenetelmdnd kaytettiin haastatteluita ja empiria kerattiin italia-
laisesta keskikokoisesta yrityksestd, joka oli perustettu Milanossa. Kayttojarjes-
telm&n sopeuttaminen ja kdytto olivat olleet jo kahden vuoden aikana keskuste-
lun aiheena. P4dtos uuden jdrjestelmédn implementoinnista liittyi toisen yrityk-
sen ostoon vuoden 1996 lopussa. Kaiken tamén aikana yrityksen suurin heik-
kous oli niin sanottu vanhan sukupolven jadrjestelmé (legacy system) ja se paa-
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tettiin sopeuttaa tdysin uudistettuun integroituun tietojdrjestelmaan.

Yrityksen muutosjohtamisessa projektipdillikko johti koko projektia alus-
ta loppuun saakka. Yleisesti han varmisti aikataulutuksen, kustannukset ja laa-
dun sekd projektiin osallistuvien tyontekijoiden sitoutumisen. Projektin johtaja
tuki projektipdédllikkod suunnitellussa, metodologioissa sekd dokumentoinnis-
sa. Han my06s varmisti, ettd informaatioteknologian ammattilaiset sekd ulko-
puoliset konsultit toimivat yhteistydssad keskenddn. Tutkimuksen mukaan uusi
laskentajdrjestelméd ei ollut ainoastaan halpa ja nopea ratkaisu, vaan ainutlaa-
tuinen mahdollisuus tarkastella ja arvioida prosesseja. Yrityksen tyontekijoiden
mielipiteet muutoksesta olivat pelonsekaiset ja tutkimuksessa onkin referoitu
erdstd myyntireskontran tyontekijdd, jonka mielestd vaikutus on ollut voimakas
ja uusi jdrjestelmé oli kokonaan muuttanut heiddn tyoskentelytapaa. Han ker-
toi, ettd alussa kaikki olivat suhteellisen paniikissa tydtehtdvien suhteen.
Lopputuloksista havainnointiin, ettd laskentatoimen ammattilaiset viettivat va-
hemmin aikaa raportoinnin parissa, koska tdmdnkaltaiset tyotehtdvét olivat
suurimmaksi osaksi automatisoituneet, jolloin jdi aikaa liiketoiminnan analy-
soinnille. Laskentatoimen ammattilaisten tyodtehtdvat olivat muuttuneet yha
enemmadn monipuolisempaan suuntaan, erityisesti laskentatoimen laajan tiedon
tarpeen ndkokulmasta. (Caglio, 2003.)

Kaikkien tutkimusten tulokset eivit ole olleet kuitenkaan kokonaan yhte-
nevdiset ja ndin ollen tutkimustuloksia ei voida yleistdd. ERP-jdrjestelmédn ana-
lysoinnin vaikutukset kirjanpitoon olivat riippuneet jarjestelmén ndkemyksesta
sekd ymmarryksestd. Heikko tai puutteellinen ERP- jédrjestelmédn ymmarrys oli
aiheuttanut heikon ymmarryksen sen vaikutuksista kirjanpitoon. Voitiin todeta
muitakin syitd erilaisiin tuloksiin, muun muassa esimerkiksi datan suuri yhdis-
tyminen, monen tutkimusmenetelméan kaytto ja tutkimusnékyvyys, jotka olivat
johdettu divisionien tai yrityksien laajuuden mukaan. Muutokset yrityksessa
avasivat uusia mahdollisuuksia erityisesti kirjanpidon jdrjestelman alueella.
(Caglio, 2003.)

3.8 Muutos organisaatiossa

Torben Rick on saksalainen liiketoiminnan kehittdja sekd muutoksen johtami-
seen keskittynyt konsultti. Hanelld on vahvaa osaamista johtotason tehtdvista
strategisella ja operatiivisella tasolla liiketoiminnan parantamisesta. Han on
tutkinut muutosjohtamisesta yrityksessd, jonka mukaan organisaatiot eivit
muutu, jos ihmiset eivdt muutu. Jo aikaisemmin tutkielmassani on todettu
muutoksen olevan jatkuvaa tdnd pdivand. Valtaosa yrityksistd edelleen toivo-
vat, ettd tyontekijat oma-aloitteisesti hyvaksyviat muutokset liittyen heiddn
tyonkuvaansa, mutta harvoin nédin on. Yksi suurimmista virheistd mita yrityk-
set voivat tehdd on, ettd he kuvittelevat tyontekijoiden reaktion ja vastaanoton
olevan ldhes samanlainen kuin projektijohdolla tai muilla vastaavilla. Riippu-
matta muutoksen kdynnistdjastd, tyontekijat usein maarittavat, miten he ottavat
muutoksen vastaan ja millainen on lopputulos. Jos tyontekijdt eivit luota joh-
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toon tai jaa organisaation visiota tai eivit nde syytd muutokselle, niin yrityksen
on hankala onnistua muutoksen lopputuloksessa. (Rick, 2013.)

Rick on koonnut eri tekijoitd, jotka vaikuttivat tyontekijoiden reaktioihin
muutosta kohtaan. Heilld oli pelko tietimattomyydestd, jonka aiheuttivat mata-
la luottamus yritystd tai esimiehid kohtaan, muutos nykyiseen tilaan tai puut-
teellinen kompetenssi. Tahdn vaikuttivat myos muut asiat, joita Rick oli mai-
ninnut muun muassa vdhdinen viestintd, konsultoinnin riittimattomyys, vaa-
rinkdsitys muutoksen tarpeellisuudesta, viliaikainen niin sanottu ”villitys”
muutoksia kohtaan, heikko kommunikointi, rutiineiden muutokset sekd lopuk-
si vasymys ja kyllastyminen. Rick oli soveltanut alkuperdistd Kubler-Ross
(1960) muutoskaarta.
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Kuvio 1. Muutoskaaren vaiheet henkiloston keskuudessa (Kubler-Ross, 1960).

Kubler-Ross (1960) on kuvaillut ensimmadistd kieltdmisen vaihetta informaation
puutteellisuudella sekd tietaméadttomyyden tunteella. Usein tyontekijdt tunsivat
olonsa turvalliseksi ja miellyttdvdksi nykytilanteessa. Téassd vaiheessa kommu-
nikointi ja viestintd olivat erityisen tdrkeitd, jotta voitiin tukea yksil6itd. Seuraa-
va vaihe aiheutti henkilostossd turhautumista sekd epdilyksida muutosta koh-
taan. Muutoskaaren matalin kohta usein kohtasi henkiloissd masentuneisuutta,
valinpitaméattomyyttd sekd etdisyyden tunnetta. Tassd kohtaa suorituskyky oli

matalimmillaan sekd oli helpompi takertua pieniin asioihin sekd ongelmiin.
(Kubler-Ross, 1960.)
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Taman hieman synkemmaén vaiheen jdlkeen alkoi optimistinen vaihe. Yk-
silot hyviaksyivat, ettd muutos oli vaistaméton ja he alkoivat miettid muutosta
eri tavalla. Muutos toi heille uusia jannittdvid mahdollisuuksia ja uskon muu-
toksesta selviytymiseen. Viimeisessd vaiheessa tapahtui integraatio, jossa fokus
oli jo tulevaisuudessa ja siind, ettd edistystd oli tapahtunut. Tdssd vaiheessa
henkildiden tunteet liittyivat yleensd hyvidksyntddn, toivoon ja luottamukseen
yritystd kohtaan. Lahes kaikilla oli paljon kysymyksid muutosta kohtaan seka
he olivat uteliaita mahdollisuuksista ja uusista tilanteista. (Kubler-Ross, 1960.)

Rick (2013) oli jakanut kahdeksaan eri kohtaan yleisesti esiintyviin kasityksiin,
miksi ihmiset vastustivat muutosta.

. Muutokselle ei ollut todellista tarvetta.

. Muutos tuli vaikeuttamaan tyontekijoiden tarpeiden kohtaamista.
. Riskit ndyttivét ylittdvan hyodyt.

. Tyontekijoiden oli vaikea uskoa, ettd heilld oli kyky tehda muutos.
. He uskoivat muutoksen epdonnistumiseen.

. Muutosprosessi oli kasitelty sddntojenvastaisesti johdon toimesta.
. Muutos oli epdjohdonmukainen arvojen mukaan.

. He eivit luottaneet muutoksesta vastuussa oleviin henkil6ihin.

OO UT = WDN -

Organisaatiossa, jossa vallitsi luottamus, avoin seké lapindkyva viestintd, sitou-
tuneet tyontekijdt ja positiiviset ihmissuhteet, niin muutosvastarinta ei helposti
tullut esille. Tyontekijat kokivat, ettd he pystyivit kertomaan avoimesti esimie-
hilleen, mitd he ajattelivat. Kun muutos tapahtui ympaéristossé, jossa oli paljon
avointa keskustelua sekd henkilosto osallistui kehittimiseen, minimoitiin muu-
tosvastarintaa tyontekijoiden keskuudessa. (Rick, 2013.)

Rick (2014) havaitsi tyontekijoiden keskuudessa muun muassa seuraavia tun-
temuksia muutokseen liittyen:

. Muutoksen tarpeellisuuden ymmartaminen.
. Ongelman tunnistaminen.

. Muutoksen vastustaminen.

. Muutostyon tukeminen.

. Muutosprosessiin osallistumisen tunne.

. Muutokseen liittyvan viestinndn tunteminen.
. Muutokseen liittyva kasvojen tai maineen menetys.
. Hallinnan menettdaminen.

. Liilan monta muutosta samanaikaisesti.

10. Sopiva oma osaaminen.

11. Menestyksen l1oytaminen.

O 0NN UG WN -
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3.9 Laskentajarjestelma projekti

3.9.1 Projekti

Projekti on kerran tapahtuva hanke, jonka tavoitteena on tietyn palvelun, muu-
toksen tai tuloksen onnistuminen. Yleisesti projekteissa on aina projektipaallik-
ko, jolla on kaytettdvissa tietyt resurssit jo suunnitteluvaiheessa. Voidaan tode-
ta, ettd projektilla on ennalta méaaritetyt tavoitteet, joihin kuuluvat muun muas-
sa projektin aikataulutus ja siind pysyminen, kustannukset sekd onnistunut
muutosprosessi ja lopputulos. Projektin elinkaaressa on melko samanlaisia vai-
heita, kun aiemmin mainitsemassa muutosprosessissa. Projekti etenee seuraa-
vien vaiheiden kautta, joita ovat aloitus, suunnittelu, toteutus ja lopetus. (Pro-
jekti-Instituutio, 2017.)

Ruuska (2008) on maininnut projektin pitdvan sisdllddn muun muassa ta-
voitteen, elinkaaren, ryhmitydskentelyn, muutoksen, seurannaisperiaatteen
sekd riskin- ja epavarmuuden. Projektinhallinnalla usein tarkoitetaan asioiden
ja henkildiden johtamista. (Ruuska, 2008.)

3.9.2 Implementointi

Laskentajdrjestelmd projektissa erotetaan esimerkiksi implementointi, pilotointi
sekd hyvaksymismallit. Kun laskentajdrjestelmd implementoidaan kaytantoon,
voidaan todeta taloushallinnon tiettyjen tehtdvien siirtyvan tyontekijoille. Pit-
kalla tahtdimelld jarjestelmdt automatisoivat tyotehtdvid ja laskentatoimen am-

mattilaiselle jad enemman aikaan raportointiin ja muihin tehtdviin. (Caglio,
2003.)

3.9.3 Pilotointi ja testaus

Tietojdrjestelmédd, johon kuuluu monia eri toimintoja, on tarkedd kokeilla etuka-
teen (Roukala, 1998). Lucas (1985) painottaa jdrjestelméan loppukayttdjien osal-
listumista jdrjestelmdtestauksessa, jotta he saavat mielikuvan uudesta laskenta-
jarjestelmdstd. Todettakoon, ettd pilotointivaiheessa voidaan vdhentdd jarjes-
telméssd edelleen olevia ongelmia, virheitd sekd tarkistaa toimivuuksia. Tes-
taukseen olisi hyvéd ottaa mukaan myos tuotannon tekijoitd, koska télld voitai-
siin edesauttaa uuden jadrjestelmén hyvaksyntdd henkiloston keskuudessa (Ku-
mar, van Dissel & Bielli, 1998). Pilotointi olisi hyvé toteuttaa niin sanotussa " tes-
tiympadristossd”, jossa kuitenkin toiminnot ja aineistot ovat oikean laajuiset
(Roukala, 1998). Kuitenkin vield pilotointi vaiheessa voidaan vaikuttaa jdrjes-
telméédn ja sen kdyttbominaisuuksiin (Kumar, van Dissel & Bielli, 1998).

3.9.4 Hyviksymismallit
Projektin hyviaksymismallissa on luultavasti samoja piirteitd kuin Davisin (1989)

teknologian hyvaksymismallissa, joka kuvailee ihmisten valmiuksia ottaa vas-
taan uusia jdrjestelmid. Malli pyrkii selittimddn henkiloston ja jarjestelman va-
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listd luottamusta, koettua merkitystd sekd helppokayttoisyyttd. Mitd vahvempi
ndiden vélinen suhde on, sitd paremmin henkil6t ottavat jdrjestelmdn vastaan.
Jarjestelman merkitys nédkyy siind esimerkiksi, kuinka keskeinen tyodkalu las-
kentajadrjestelméd on henkiloston pdivittdisissd tyotehtdavissda. Mallin mukaan
helppokayttoisyys sekd uuden jarjestelméan mahdollistamat hyddyt vaikuttavat
henkildiden ennakkokésityksiin jdrjestelmdstd. Namd kaksi ominaisuutta ovat
erityisen tdrkeitd ottaen huomioon, kuinka vastaanottavaisia tyontekijdt ovat
kyseistd laskentajarjestelméd kohtaan. (Davis, 1989.)

Davis & Venkatesh (2004) ovat hyodyntdneet mallia my6hemmin ja hy-
viksymismallia voidaan hyodyntédd jo esimerkiksi suunnitteluvaiheessa. Tdssa
vaiheessa henkilsto voi osallistua kehittdmiseen ja olla osa prosessia. Ndin ol-
len laskentajarjestelmaéstd voidaan kehittdd yha ihmiskeskeisempi ja kdyttdjdays-
tavillisempi. Case-yritys kadyttdd sekd vanhaa, ettd uutta laskentajdrjestelmad
samanaikaisesti, jolloin henkildiden tdytyy rohkeasti alkaa kayttda uutta jarjes-
telm&d. Kynnys uuden jdrjestelmén kayttamiseen nousee ajan kuluessa (Venka-
tesh, Morris, Davis & Davis, 2003).

Tyontekijat kokevat vaihtelevia tunteita laskentajdrjestelman kayttoonot-
toprosessia kohtaan. He odottavat pelonsekaisin tuntein, jos pdivittdiset tyoteh-
tavat hidastuvat jarjestelman kayttoonoton myotd. Henkilosto toivoo, ettd jar-
jestelmdd on testattu tarpeeksi ja kdyttoonottoprosessi sujuu hyvin ilman on-
gelmia. Eason (1988) on jakanut jdrjestelmdn kayttoonoton kuuteen ldhestymis-
tapaan, jotka ovat kertarysdys, rinnakkaiskaytto, vaiheittainen toteutus, kokeilu
ja levitys sekd viimeisend yhdistelmastrategia. Kertarysdyksessa jdrjestelma ote-
taan kdyttoon yhdelld kerralla, jolloin se on jo kokonaan valmis. Rinnakkaisella
kaytollad tarkoitetaan, ettd vanhaa sekd uutta jarjestelméd kaytetdan samanaikai-
sesti, jolloin voidaan katsoa ajan kanssa, toimiiko uusi jdrjestelmd toivomalla
tavalla vai ei. Case-yritys kdyttdd jarjestelmien rinnakkaista kayttod, koska toi-
meksiantajat siirretddn eri aikaan uuteen jarjestelmdan. Tama velvoittaa tyonte-
kijoitd kdyttamddn jarjestelmid samanaikaisesti, jotta he voivat tehda paivittdisia
lasku- ja reskontratehtdvid sekd hoitaa asiakaspalvelua. Jdrjestelmien samanai-
kainen kaytto voi viedd tyontekijoilta poikkeuksellisen kauan aikaa pdivittdisis-
sd tyotehtdvissd. He joutuvat tiettyjen toimeksiantajien tehtdvat kasittelemddn
uuden jdrjestelmdn puolelta ja toiset vanhan laskentajdrjestelmén puolelta. Uu-
den laskentajdrjestelma kayttdiminen ja omaksuminen vievit aikaa pdivittdisissa
tyotehtdvissa. (Eason, 1988.)

Osittain case-yritys kdyttdd myos vaiheittaista levitystd, jossa jdrjestelma
otetaan kdyttoon médrdtyn ajan sisédlld. Tamédn vaiheen mukaan uuden jdrjes-
telméan vain tiettyjd toimintoja kédytetddn ja siirtyminen jdrjestelméén etenee va-
hitellen. Ndin ollen koko yrityksen henkilostolld on aikaa tottua ja implemen-
toida uusi jdrjestelmd. Neljds ja viides vaihe yhdistetdédn, jolloin organisaatiossa
jarjestelmdd kokeillaan ensin esimerkiksi tietyssa yksikdssé tai toimipaikalla. Jos
kokeilu toimii onnistuneesti, jarjestelmédd voidaan alkaa kdyttdd myos muissa
yksikoissd. Viimeinen vahittdisen kehityksen vaihe keskittyy kayttdjaldhtoiseen
toimintaan, jossa tyontekijdt yksitellen kokeilevat omia toimeksiantajiaan ja tyo-
tehtdviin sopivia jdrjestelmén toimintoja sekd ominaisuuksia. (Eason, 1988.)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

4.1 Tutkimusmetodologia

Tutkielmani tutkimusmenetelmd on kvalitatiivinen eli laadullinen, jossa haas-
tattelua kdytetddn usein tiedonkeruumenetelménd. Laadullinen tutkimus eroaa
madaarillisestd tutkimuksesta, silld tavallisesti laadullisessa tutkimuksessa haas-
tatellaan valittuja yksiloitd sekd tulkinta jakautuu koko tutkimusprosessin ajal-
le. Haastatteluiden muotoina ovat esimerkiksi teemahaastattelu tai avoimet ky-
symykset, joten laadullinen aineisto on hyvin pitkilti ilmiasultaan tekstid.
Kvantitatiiviset tutkimukset perustuvat usein satunnaisotokseen ja tutkimuk-
seen kuuluu niin sanottuja kriittisid pisteitd, joiden jdlkeen ei voi endd palata jo
kaytyihin tutkimuksen vaiheisiin. Mdaréllisessd tutkimuksessa haastattelut to-
teutetaan strukturoidussa muodossa ja tutkimukseen kuuluu numeraalinen
havaintomatriisi, johon on tiivistetty aineisto ja tutkimuksen tulokset. Oleellista
tassd tutkimusmenetelméssd on aineiston totuudellisuuden vaatimus, jolla ei
ole kvalitatiivisessa tutkimuksessa niin suurta merkitystd, koska tutkimustulok-
set kerdtddn tutkijan kerdamaéstd aineistosta ja haastatteluista. Tand pdivand ei
ole kovinkaan tarpeellista erottaa kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta,
mutta on hyvé tunnistaa ndiden kahden tutkimusmenetelmén erot. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008.)

Lisdksi valtasuhteet ja vaikuttavuus maddrdaytyvat hyvin eri tavalla mo-
lemmissa tutkimusmenetelmissd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija yleen-
sd ei voi vaikuttaa kovin paljon aineistoon, koska valta on enimmékseen vastaa-
jalla, sekd puheen ettd tekstin tuottajalla. Kuitenkin voidaan todeta, ettd analy-
sointi ja tekstin késittely ovat tdysin tutkijan vastuulla. Laadullinen tutkimus
vaatii myods empirian sekd teoreettiset kasitteet. Madrallisessd tutkimuksessa
tutkija tavoittaa objektiivisuuden, koska hén ei puutu haastateltavan vastauk-
siin ja tutkimuskohde ndhd&ddn puolueettomasti. Laadullisessa tutkimuksessa
objektiivisuuden voidaan todeta ldhtevan siitd, ettei tutkija ldhesty omien na-
kemyksien, uskomuksien ja suhtautumisten kanssa kohti tutkimuskohdetta.
Laadullisessa tutkimusmetodologiassa tutkija on vuorovaikutuksessa haastatel-
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tavien kanssa ja han pyrkii ymmartamdaan haastateltavien mielipiteitd. (Tilasto-
keskus, 2016.)

Empiirinen tutkimus pitdd sisdllddn monia eri kehitysasteita, jotka ovat
keskenddn riippuvaisia toisistaan ja vaikuttavat lopputulokseen (Hirsjarvi &
Hurme, 2008). Tutkimus etenee tutkimusongelman mééaritelman jdlkeen aiheen
perehtymiseen ja aiempien tutkimusten lukemiseen. Sen jilkeen tapahtuu ai-
neiston kerddminen ja aineiston analysointi sekd viimeisessd vaiheessa rapor-
toidaan tuloksia ja viimeistellddn tutkielma. Haastattelun tiedonkeruumenetel-
md on joustavampi kuin strukturoitu kyselylomakemenetelmd. (Hirsjarvi &
Hurme, 2008.)

Metodologia termi viittaa ongelmien ldhestymiseen sekd vastauksien et-
simiseen. Olettamukset, kiinnostukset ja tarkoitukset muovaavat metodologian
valintaa. Siitd ldhtien kun positivistit ja fenomenologit ovat ottaneet haltuunsa
erilaisia ongelmia ja etsineet niihin vastauksia, heiddn tutkimukset vaativat eri-
laisia metodologioita. Positivistit etsivat syitd metodien kautta, kuten kyselylo-
makkeilla, luetteloilla sekd demografioilla, jotka tuottavat dataa tilastollista ana-
lysointia varten. Fenomenologi etsii ymmarrystd kvalitatiivisten metodien kaut-
ta, kuten osallistujien observoinnilla, perusteellisilla haastatteluilla ja muilla,
jotka tuottavat kuvailevaa dataa. Tdssa tutkielmassa havainnollistetaan kvalita-
tiivista metodologiaa, jossa kerdtdan kuvailevaa informaatiota, ihmisten omin
sanoin ja pidetddn kirjaa ihmisten kdyttdytymisestd. Kuvaileva havainnointi,
haastattelut ja muut laadulliset menetelmét ovat yhtd vanhoja kuin nauhoitettu
historia. (Wax, 1971.)

Laadullisen menetelmdn kasite viittaa laajempaan aistimukseen, joka
enemman tutkii kuin tuottaa kuvailevaa dataa, jolla tarkoitetaan ihmisten omaa
kirjoittamaa tai puhumia sanoja ja havaittavissa olevaa kayttaytymistd. Rist
(1977) osoittaa, ettd kvalitatiivinen tutkimus on enemmaén kuin datan kerdami-
seen kaytettdava tekniikka verrattuna kvantitatiiviseen. Se on tapa, jolla ldhesty-
tddn empiiristd maailmaa. Seuraavassa osiossa esitetdan kasityksid kvalitatiivi-
sesta tutkimuksesta (Taylor, Bogdan & DeVault, 2015).

1. Kvalitatiiviset tutkijat ovat huolissaan asioiden merkityksestd ihmisten
elamissd. Keskeisend tdssd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on ymmartaa
ihmisid heiddn oman taustan ja kokemusten perusteella (Corbin &
Straus, 2008). Kvalitatiiviset tutkijat painottavat ja tunnistavat ihmisig,
joita he tutkivat ymmartddkseen miten ihmiset ndkevit asioita.

2. Kuvalitatiivinen tutkimus on induktiivinen eli kyseessd on padttelymuoto,
joka etenee erillisistdi havaintokokemuksista laaja-alaisempaan to-
teamukseen (Eskola & Suoranta, 1998). Aivan tdysin induktiivinen pé&at-
tely on mahdotonta, koska se perustuu edelld mainittuihin kokemuksiin
ja havaintoihin ilman aikaisempia tietoja tutkivasta asiasta (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2002). Tutkijat kehittdvat konsepteja, oivalluksia ja kasityksid
malleista dataan ennemmin kuin kerdavit dataa maarittadkseen ennak-
komalleja, -hypoteeseja tai teorioita. Kvalitatiivissa tutkimuksissa, tutki-
jat seuraavat joustavaa tutkimuksen suunnittelua (Marshall & Rossman,
2011). Usein tutkimukset aloitetaan epamddrdisesti muodostetuilla tut-
kimuskysymyksilld. Tutkimuksen ja haastatteluiden alussa tutkijat eivét
valttamatts tiedd, mitd he ovat etsimdssa ja millaisia kysymyksid he esit-
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taisivat. Ndiden nojalla voidaan tukeutua ympérilld oleviin puitteisiin
sekd miten osallistujat ndkevat heiddn kokemuksensa. Tutkijat tekevit
pddtoksensad liittyen lisdttyyn dataan kerdtdkseen perustietoja, mitd
olemme saaneet.

Kvalitatiivisessa metodologiassa tutkija havainnoi ympaéristod, puitteita
ja ihmisid kokonaisvaltaisesti. Kun ihmisid tutkitaan kvalitatiivisella ta-
valla, on mahdollista pddstd tutustumaan heiddn persoonallisuuteensa
sekd ymmartdd, mitd he kokevat pdivittdisissd askareissa. (Taylor, Bog-
dan & DeVault, 2015.)

. Lincoln & Cuba (1985) kuvailevat laadullisen tutkimuksen luonnollisena

tutkimusmuotona. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijat muokkaavat
heiddn haastatteluitaan mieluummin normaaleihin keskusteluihin kuin
formaaleihin kysymys- ja vastausvaihtoehtoihin. Vaikkakin tutkijat eivat
voi eliminoida heiddn vaikutuksiaan tutkittaviin ihmisiin, he pyrkivat
minimoimaan tai hallitsemaan vaikutuksia tai ainakin ymmaértimaan
heitd tulkitessaan dataa (Emerson, 1983).

Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkijat ndkevét jokaisen ndkokulman tut-
kimisen arvoisena. Tutkimuksen pdaméaarand on tutkia miten asiat nayt-
taytyvat erilaisista ndkokulmista. Opiskelijan ndkokulma on yhté tarked
kuin opettajankin ja case-yrityksen kontekstissa palveluneuvojan nako-
kulma on yhtd tarked kuin esimiehen. (Taylor, Bogdan & DeVault, 2015.)

. Kvalitatiiviset tutkijat painottavat tutkimuksen merkittavyyttd. Laadulli-

set metodit mahdollistavat pysymisen ldhelld empiiristd maailmaa (Blu-
mer, 1969). Nama ovat suunniteltu sopimaan dataan ja sithen mitad ihmi-
set oikeastaan sanovat ja tekevit. Ei ole todettu, ettd kvalitatiiviset tutki-
jat olisivat valinpitdimattomid heiddn datan virheettomyydestddan. Se on
osa jdrjestelmaillistd tutkimusta liittyen vaativaan, vaikka ei vélttamatta
standardisoituihin menettelytapoihin.

. Laadullisille tutkijoille jokaisessa erilaisessa ymparistossd ja ryhméssa on

jotain opittavaa. Tietenkin tutkijoiden omat padamaddrat ja pyrkimykset
madrittavat, mikd ympaéristo ja mitkd ryhmat ovat kaikista kiinnosta-
vimpia. (Taylor, Bogdan & DeVault, 2015.)

. Kvalitatiivinen tutkimus on taito (Miles, Huberman & Saldana, 2014).

Laadulliset tutkimusmetodit eivit ole niin kehitettyjd sekd yhtendistetty-
ja kuin muut tutkimusten menettelytavat. Tutkijat ovat joustavia siina
missd he suorittavat ja toimeenpanevat heiddn tutkimuksiaan. (Taylor,
Bogdan & DeVault, 2015.)

Tutkijat Hennink, Hutter & Bailey (2011) mddrittavat laadullisen tutkimuksen
olevan niin sanottu “laaja sateenvarjo”, joka peittdd valtavan mé&dran menetel-
mid sekd filosofioita, vaikkakaan niitd ei ole helppo mddrittdd. Laajemmassa
maddrin tutkimuksella tarkoitetaan ldhestymistapaa, joka mahdollistaa ihmisten
kokemusten tutkimisen yksityiskohtaisesti kayttamalld tiettyjda tutkimusmeto-
deja esimerkiksi perusteellisia haastatteluita, keskitettyja ryhmikeskusteluita,
havainnointia, sisdltdanalyysia sekd visuaalisia metodeita. Kvalitatiivinen tut-
kimus on paljon kaikkea muutakin kuin laadullisten metodien soveltamista ja
kayttod. Yksinkertaisesti kvalitatiivisten metodien kdyttaminen ei tee tutkijasta
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automaattisesti laadullista tutkijaa. Tédssd tutkimustavassa on tarkedd ymmartaa
ja tulkita tutkittavien kdyttdytymistd sekd heiddn ndkokulmiaan. Tutkijan on
oltava ennakkoluuloton, utelias, empaattinen ja kuuntelutaitoinen, jotta han
osaa tulkita ja analysoida tutkittaviaan.

Tutkijat usein my6s observoivat ihmisten luonteenpiirteitd tunnistaak-
seen, miten ihmiset kokevat ja kdyttdytyvit erilaisissa eldmdn konteksteissa,
kuten sosiaalisessa, ekonomisessa ja kulttuurisessa. Laadullinen tutkimus myos
pyrkii kdsittdmadn ja ymmartaméaan kontekstuaaliset vaikutukset tutkimusky-
symyksiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen suorittaminen vaatii metodien opette-
lua sekd konseptin ja oletuksen sisdistamistd, joka on laadullisen tutkimuksen
taustalla. Tamdn kaltainen tutkiminen vaatii harjoitusta ja kokemusta. (Hen-
nink, Hutter & Bailey, 2011.)

Seuraavaksi tarkastellaan kahta dominoivaa paradigmaa, jotka voidaan
jakaa positivistiseen ja tulkinnalliseen paradigmaan. Tédssd keskitytddn enem-
mén tulkitsevaan paradigmaan, joka on kvalitatiivisen tutkimuksen taustalla ja
korostaa ontologista, epistemologista sekd metodologista olettamusta, joka on
tunnusomaista kvalitatiiviselle tutkimukselle. Positivistinen paradigma nih-
dadn tieteellisend ldhestymistapana tutkia ja se sopeuttaa epistemologisen tut-
kimusmenetelmdn, missd tutkijat muodostavat hypoteesin teoreettisestd kon-
septista tai tilastollisista malleista. Tamain jdlkeen testataan hypoteesi kerddamal-
ld dataa ja arvioidaan tukevatko todistusaineistot hypoteesia. (Hennink, Hutter
& Bailey, 2011.)

Positivismia on usein kritisoitu sen oletuksista tavoitteiden arvioinnissa,
joka oletettavasti erottaa tutkijan tutkittavasta. Tulkittava paradigma vaikuttaa
suuresti positivismin epdkohtiin. Tulkittavalla paradigmalla on monia erottavia
piirteitd. Tulkitseva ndkokulma merkitsee sitd, ettd tutkimusmenetelméd pyrkii
ymmadrtamadn ihmisten kokemuksia ihmisten omista perspektiiveistd, jotka
ovat usein liitetty joko ulkoiseen tai sisdiseen ndkokulmaan. Vaikkakin tulkitse-
vat ja positivistiset paradigmat ndyttaytyvat kokonaan vastakkaisina, eroavuus
kahden paradigman vaélill4 ei ole aina yhtd erilainen kuin se vaikuttaa. Joillakin
lahestymistavoilla on positivistinen vaikutus kvalitatiiviseen tutkimukseen,
kuten perustellulla teorialla tai klassisella sisédltdanalyysilld. Tiettyihin kvantita-
tiivisiin metodeihin kuuluu tulkitsevia elementtejd, kuten esimerkiksi avoimia
kysymyksid tutkimuksessa. (Hennink, Hutter & Bailey, 2011.)

4.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetin ja reliabiliteetin tarkoituksena on esittdd monia eri tutkijoiden maa-
ritelmid erilaisista ndkokulmista. Reliabiliteetti eli luotettavuus on kaisite, jota
kdytetddn yleensd kokeilussa tai madrallisen tutkimuksen arvioinnissa. Kuiten-
kin kasitettd kdytetdan kaikenlaisissa tutkimuksissa ja kaikkein tdrkein testi
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on sen laatu. (Golafshani, 2003.) Hyvé laadulli-
nen tutkimus auttaa meitd ymmartaméaan tilanteen, joka muuten on arvoituk-
sellinen tai hammentadva (Eisner, 1991). Tama liittyy hyvan laadullisen tutki-
muksen kisitteeseen, kun luotettavuus kisitteend arvioi laatua maarallisessa
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tutkimuksessa ja sen tarkoituksena on selittdd, kun taas laadun késitteen tavoit-
teena laadullisessa tutkimuksessa on tuottaa ymmarrystd (Stenbacka, 2001).
Patton (2002) toteaa, ettd validiteetti ja reliabiliteetti ovat kaksi tekijdd, joista
kenen tahansa laadullisen tutkijan pitdisi olla huolissaan. Tama liittyy siihen,
kun suunnitellaan tutkimus ja analysoidaan tulokset sekd arvioidaan tutkimuk-
sen laatua. Varmistaakseen laadullisen tutkimuksen reliabiliteetin, luotettavuu-
den tutkiminen on hyvin ratkaiseva. Kyseinen tutkija vetoaa yleisesti tutkijoi-
den kykyyn ja taitoon laadullisessa tutkimuksessa, joka myds maarittad tutki-
muksen reliabiliteetin olevan seurausta sen validiteetista. (Golafshani, 2003.)

Validiteettia eli patevyyttd kuvaillaan monenlaisilla termeilld kvalitatiivi-
sissa tutkimuksissa. Tamé késite ei ole yksittdinen, pysyva tai universaalinen
kasite, pikemminkin ehdollinen késite, joka perustuu tutkimusmenetelmien ja
projektien prosesseihin ja aikomuksiin (Winter, 2000). Jotkut kvalitatiiviset tut-
kijat vdittavat, ettd validiteetti kasitteend ei ole hyvaksyttdvissa kvalitatiiviseen
tutkimukseen. Samaan aikaan tutkijat kuitenkin havaitsevat, ettd tarvitaan jon-
kinlainen laadullinen tarkastus tai mitta, jotta voidaan tulkita tutkimuksen tayt-
tavan tietyt vaatimukset. Keskustelu laadusta kvalitatiivisessa tutkimuksessa
aloitetaan validiteettiin ja reliabiliteettiin liittyvistd huolista kvantitatiivissa pe-
rinteessd, joka liittyy sanojen validiteetti ja reliabiliteetti korvaamisiin uudella
termilld (Seale, 1999). Stenbacka (2001) vdittad, ettd validiteetti kédsite tulisi maa-
rittdd uudelleen kvalitatiiviselle tutkimukselle. Han kuvailee luotettavuuden
kasitettd yhtend laadun konseptina laadullisessa tutkimuksessa, joka tadytyy
ratkaista, jotta vakuutetaan tutkimuksen olevan osa oikeaa tutkimusta.

Tutkimuksen case-yrityksen reliabiliteetti ja validiteetti pyrittiin sdilytta-
maddn parhaalla mahdollisella tavalla ja teemahaastatteluissa kaytettiin henkil6i-
td, jotka ovat tyoskennelleet case-yrityksessd vahintddn vuoden ja kdyttaneet
laskentajdrjestelmdd pdivittdin. Henkilot valittiin tutkimukseen satunnaisesti
heiddn oman tyoétilanteen salliessa sekd oman mielenkiinnon ja tietoisuuden
mukaan. Tutkimukseen pyrittiin saamaan mukaan eri-ikdisid ja taustaisia hen-
kiloitd. Valintaan vaikuttivat myos tyokokemusvuodet sekd laskentajarjestel-
maprojektiin osallistuminen.

Henkiloiden vastauksista yritettiin saada mahdollisimman totuudenmu-
kainen kuva sekd tavoitteena on vélttdad tiedonpuutetta tai muuten vaaristynyt-
td kuvaa. Haastattelukysymykset kaytiin ldpi samalla tavalla kaikkien kanssa ja
loogisessa jdrjestyksessd, jotta haastattelijan kysymysten esittamistyyli ei vai-
kuttaisi vastauksiin. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti olisivat voineet
olla paremmat, jos haastatteluihin olisi osallistunut esimerkiksi enemmdn hen-
kiloitd tai tutkimuskysymyksia olisi ollut enemman.

4.3 Haastattelut

Eskola ja Suoranta (1998) totesivat, ettd puolistrukturoiduissa haastatteluissa
kysymykset ovat aina samat haastateltaville, mutta vastausvaihtoehtoja ei ollut
ja henkilot saivat kertoa vastauksensa omin sanoin. Télle haastattelumuodolle
oli tunnusomaista ennen haastattelua paitetty ndkokulma, mutta sanoja ja jar-
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jestystd voitiin muokata haastatteluiden aikana. Kyseistd haastattelumuotoa
kutsuttiin teemahaastatteluksi ja se kohdistui yksittdisiin aiheisiin. Teemahaas-
tattelun erot olivat siind, ettei se vaatinut yhteistd kokemusta, vaan kaikkien
yksiloiden henkilokohtaiset kokemukset ja ajatukset voitiin otaksua tamé&n me-
nettelytavan avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2008).

Joulukuussa 2016 ja tammikuussa 2017 haastateltiin henkilostod organi-
saation kahdessa eri tasossa. Tahdn kuului yksi esimies ja tuotannon viisi tyon-
tekijad. Tutkimukseen haastateltavat valittiin koulutuksen, ty6tehtédvien ja tyo-
vuosien perusteella, jotta saataisiin mahdollisimman laajat vastaukset tutki-
musongelmiin. Kaikki haastateltavat ovat tyoskennelleet ainakin vuoden kysei-
sessd case-yrityksessd. Haastattelut tapahtuivat Jyvaskyldn toimipisteelld, jossa
haastattelut suoritettiin yksi henkil6 kerrallaan ja varasimme tdhdn aikaa noin
puoli tuntia per henkil6. Haastattelussa kéytettiin teemahaastattelua, jonka jal-
keen aineisto litteroitiin ja analysoitiin.

Taman tutkimuksen empiirinen data perustui case-yrityksen tamén hetki-
seen laskentajdrjestelmddn sekd henkilostolle esitettyihin haastatteluihin. Haas-
tatteluissa kdytettiin teemahaastattelurunkoa (LIITE), jossa oli viisi suurempaa
kokonaisuutta. Ensimmaisessd osiossa kaytiin ldpi hieman haastateltavan taus-
taa, johon liittyi ennen kaikkea koulutus ja tyokokemus. Toisessa osuudessa
keskusteltiin ajasta ennen muutosta ja siitd, miten tyontekijat kokivat talld het-
kelld laskentajdrjestelméan. Seuraavassa teemassa puhuttiin muutosprosessista
ja siihen liittyvéastd johtamisesta. Neljannessd teemassa tarkasteltiin laskentajar-
jestelmédan liittyvadd perehdyttdmistd ja kouluttamista. Neljadn eri padteemaan
liittyi lisdkysymyksid teemasta riippuen. Haastattelutilanteessa kysymykset
kaytiin johdonmukaisessa jdrjestyksessd, ja vastauksia kysymyksiin saatiin mo-
nipuolisesti. Lopussa haastateltaville annettiin aikaa tdydent&da vastauksiaan tai
lisdtd vapaasti ajatuksiaan teemoihin liittyen.

Tutkielma toteutettiin toimeksiantona yksityiselle case-yritykselle, jossa
Jyvéaskyldn toimipisteelle on keskitetty lasku- ja reskontrapalvelut. Kaikki haas-
tateltavat tyoskentelivit ndiden tyotehtdvien parissa toimeksiantajista riippuen.
Konsernin toiveiden mukaan pro gradu -tutkielma laadittiin niin, ettd organi-
saation nimed ei tutkielmassa tullut ilmi.

4.4 Case-yritys

Yhtio on keskittynyt luotonhallintapalveluita tarjoavaksi yritykseksi. Se toimii
Suomessa ja 22 Euroopan maassa. Yritykselld on Suomessa konttorit viidelld eri
paikkakunnalla ja henkilostod on yhteensd noin 420. Yritys toimii kokonaisval-
taisesti taloushallinnon toimialalla ja toimeksiantajia Suomessa on noin 21 000.
Naihin toimeksiantajiin kuuluu sekd pienid ettd suuria yrityksid. Toimeksianta-
jat ovat Suomessa eri alojen yrityksid, jotka ovat pdittaneet ulkoistaa osan ta-
loushallinnon toiminnoistaan case-yritykselle.

Yrityksen palveluihin kuuluvat kuluttaja- ja yritysperintd, maksuvalvonta,
ulkomaan perinté- ja laskutuspalvelu. Luotonhallinnalla eli Credit Management
Service (CMS) tarkoitetaan koko toimintaprosessia, joka alkaa luottopadatoksesta
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ja kestdd koko saatavien ajan. Liiketoimintaprosessi koostuu usein kuudesta eri
vaiheesta, jotka ovat 1) luottotietojen tarkastus & valvonta 2) laskutus ja muis-
tutukset 3) yritys- ja kuluttajaperintd 4) kansainvilinen perintd 5) luottotappiot
6) saatavien osto.

4.5 Laskentajirjestelmin historia case-yrityksessd

Projekti on alkanut kevidilla 2014, jossa Suomen henkildsto on aloittanut kes-
kustelun ja tutkimisen uuden tietojdrjestelmdn kehittdmisestd. Ensin keskuste-
lua kadytiin Ruotsin kehitysryhman kanssa ja kesilld 2015 saatiin rahoituslupa
uudelle hankkeelle. Syksylld 2015 projekti virallisesti ldhti liikkeelle ja kehitta-
minen tapahtui Suomessa, joka laajeni sen jdlkeen Ruotsiin ja muihin maihin.
Joulukuussa 2015 projektitiimi kerasi kehitysideoita uuden jarjestelmén toteut-
tamiseen. Tamdn jdlkeen uutta jdrjestelmdd aloitettiin rakentamaan ottaen
huomioon tydntekijoiden toiveita ja asiakkaiden tarpeita. Syksylld 2016 projek-
titiimi paljasti osastopalaverissa jdrjestelmédn ulkoasua ja hiukan toimintoja.
Tammikuussa 2017 uuteen laskentajdrjestelmddn piti siirtdd kaksi toimeksianta-
jaa, mutta lanseerauspdivéad siirrettiin maaliskuulle, jotta voitiin varmistua toi-
mivuudesta. Kevddn 2017 aikana yksittdisten toimeksiantajien tietoja siirretdan
jarjestelmddn vahitellen. Suuremmat toimeksiantajat tulevat jarjestelméén vasta
loppuvuodesta tai vuoden 2018 alussa. Tyontekijdt kayttavat ndin ollen kahta
jarjestelmdd samanaikaisesti.

4.6 Lasku- jareskontrapalvelut

Hyvin monessa yrityksessd taloushallinto hoidetaan sdhkoisesti, jolloin manu-
aalista tyotd on mahdollisimman vahan. Taloushallinnon aineistoista suurin osa
ovat myyntilaskuja asiakkaille, laskuja tai ostolaskuja tavarantoimittajilta. Las-
kut voidaan ldhettdd paperisena tai esimerkiksi sahkoisesti. Laskun muodostu-
minen on automatisoitu sdhkoisessd taloushallinnossa. (Koivumaéki & Lindfors,
2012.)

Taman jdlkeen ldhetetty laskuaineisto siirretddn reskontraan ja ne nakyvat
myyntireskontrassa avoimina laskuina. Tamdn myo6td tapahtuu suora siirto kir-
janpitoon. Myyntireskontrasta seurataan, kuinka paljon yrityksilld on saatavia
sekd milld aikataululla asiakkaat maksavat laskujaan. Jos asiakkaat eivit maksa
laskujaan erdpdivdan mennessd, niin heille ldhtee muutaman pdivan kuluttua
maksumuistutus. Huomautuksen jdlkeen lasku siirtyy perintddn, jos lasku edel-
leen avoimena. Kun asiakas maksaa laskun viitteen kera, niin ndin se kohdistuu
automaattisesti avoimelle laskulle. Tilanteessa, jossa asiakas ei ole kdyttanyt
oikeaa viitettd, kirjataan maksu manuaalisesti. (Koivumaéki & Lindfors, 2012.)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Yleista

Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastattelulla (LIITE), jossa haastateltiin
case-yrityksen tuotannon viittd tyontekijdd sekd yhtd esimiestd. Haastattelut
toteutettiin joulukuussa 2016 ja tammikuussa 2017 Jyvéaskyldn toimipisteelld.
Haastatteluihin varattiin noin 30 minuuttia aikaa ja haastattelut suoritettiin yksi
henkil® kerrallaan. Vastauksia saatiin monipuolisesti, koska haastateltavilla oli
eroja tyokokemusvuosissa ja osa taas oli ollut enemmaén osallisena projektissa.
Edelld mainittu osallistuminen nédkyi selkedsti vastauksissa. Case-yritys toimii
luotonhallinnan asiantuntijana, joka tarjoaa palveluita muun muassa perinnas-
sd, lasku- ja reskontrapalveluissa, luottopalveluissa, lakiasioissa seké yritykseen
liittyvissd rahoitusratkaisuissa. Se kattaa monenlaisia palveluita sekd toimeksi-
antajille ettd heiddn asiakkailleen. Case-yritys on perustettu 1910, joten koko-
naisvaltaista kokemusta on jo yli 100 vuoden ajalta. Case-yritys on keskittynyt
2000-luvulla kaiken kattavien palveluiden tarjoamiseen sekd ylivertaiseen asia-
kaspalveluun.

Haastateltavien valinta tehtiin suhteellisen sattumanvaraisesti, mutta ta-
voitteena oli saada mahdollisimman kattavia vastauksia. Haastateltavilta kysyt-
tiin ennakkoon, haluavatko he ldhted mukaan tutkimukseen ja olla osana tut-
kimuksen empiriaosuutta. Haastateltavien valinnassa otettiin huomioon myos
tyovuosien méddrd case-yrityksessd sekd kiinnostus uuteen laskentajdrjestel-
mddn. Empiriaosuuteen oli tarkoitus valita henkilditd eri taustojen kanssa sekéa
molempia sukupuolia huomioiden. Toimipisteessd tydskentelee enemmaén nai-
sia, joten naisprosenttiosuus myos haastatteluissa oli ndin ollen suurempi.
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5.2 Haastateltavat

Haastattelu aloitettiin kaikkien kanssa kysymyksilld omasta henkilokohtaisesta
taustasta. Haastateltavat kertoivat koulutustaustastaan ja kuinka paljon heilld
oli kokemusta lasku- ja reskontrapalveluista. Neljadlld haastateltavista oli tyoni-
mikkeend palveluneuvoja, yhdelld super user sekd yksi henkil6istd toimi tiimi-
esimiehena.

Alla haastateltujen henkildiden taustatiedot:

Henkilo A - Nainen 59-vuotias, yo-merkonomi ja tdiydennyskoulutus aikuisi&lld
tradenomin tutkinto. Noin 35 vuotta lasku- ja reskontratoitd takana. Tehta-
vanimike oli palveluneuvoja. Haastattelu toteutettiin 22.12.2016.

Henkil6 B - Nainen 29-vuotias, taloushallinnon tradenomi, tuleva kauppatietei-
den maisteri tietojdrjestelmitiede pddaineena. Lasku- ja reskontratehtdvien tyo-
kokemus hiukan yli 3 vuotta. Tehtdvanimike oli palveluneuvoja & super user
Haastattelu toteutettiin 22.12.2016.

Henkilo C - Nainen 40-vuotias, koulutukseltaan tradenomi, lasku- ja reskontra-
tehtdvien tyokokemus noin 20 vuotta. Tehtdvanimike oli tiimiesimies. Haastat-
telu toteutettiin 23.12.2016.

Henkilo D - Nainen 26-vuotias, koulutukseltaan restonomi, jossa p&ddaineena
hénelld oli palveluiden tuottaminen ja johtaminen. Henkiloll4 oli tyokokemusta
1,5 vuotta case-yrityksessd ja hdan on toiminut rahastonhoitajana vapaaehtois-
tyon kautta. Tehtdvanimike oli palveluneuvoja. Haastattelu toteutettiin
12.1.2017.

Henkilo E - Mies 28-vuotias, koulutukseltaan tradenomi, jossa suuntautumislin-
ja oli International Business. Tyokokemus lasku- ja reskontratehtavistd 3,5 vuot-
ta case-yrityksessd. Tehtdvanimike oli palveluneuvoja. Haastattelu toteutettiin
12.1.2017.

Henkilo F - Mies 28-vuotias, BBA Bachelor of Business Administration, suun-
tautuminen liiketalous. Henkil6ll4 oli vajaat neljd vuotta tyokokemusta lasku- ja

reskontrapalveluista. Tehtdvanimike oli palveluneuvoja. Haastattelu toteutet-
tiin 20.1.2017.

5.3 Aineiston analysointi

Taman tutkielman teoreettinen kehys perustui aikaisempiin tutkimuksiin seka
muutosjohtamisen teorioihin, joiden kautta tutkielmassa voitiin selittdd uuteen
laskentajdrjestelméan liittyvid odotuksia ja ennakkoluuloja. Tutkimuksessa on
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havaittu viestinndn ja johdon tuen olevan tdrkeitd muutosprosessin onnistu-
miseksi. Empiriaosuudesta saatiin havaintopohjaista ja totuudenmukaista na-
kokulmaa henkiloston ajatuksista tulevaa muutosta kohtaan. Haastatteluista
selvisi my0s tyontekijoiden mielipide taméan hetkisestd lasku- ja reskontrapalve-
luiden laskentajdrjestelmastd. Haastatteluiden vastaukset vaihtelivat osissa ky-
symyksissd, mutta myds paljon saatiin samankaltaisia vastauksia ja ajatuksia
asioista. Haastateltavat olivat saaneet ennakkoon kysymykset, joten he pystyi-
vit halutessaan valmistautumaan haastattelutilanteeseen. Osa oli miettinyt vas-
tauksia ennakkoon ja kirjoittaneet muistiinpanoja paperille, joka oli heilld haas-
tattelussa tukena. Osa haastateltavista taas ei kokenut tarvetta valmistautua
haastatteluun ja he ilmaisivat ajatuksensa haastattelutilanteessa ensimmadista
kertaa. Néin ollen empirian kriittisyys on otettava huomioon vastauksissa, kos-
ka henkil6t vastasit niin sanotusti suoraan yhdelld kerralla kysymyksiin. Vas-
taukset olisivat voineet olla erilaisia, jos haastateltavat olisivat saaneet tydajalla
miettid vastauksia pidemman aikaan ja palauttaneet ne haastattelijalle vaikkapa
kirjallisesti.

5.4 Osallistuminen projektiin

Taustatietojen jdlkeen haastattelussa kysyttiin osallistumisesta projektiin ja
kuinka paljon kukin oli tyodajallaan ollut mukana projektissa. Haastateltavista
suurin osa oli ollut projektin alussa mukana, jolloin heiltd kyseltiin kehityside-
oita uuteen laskentajdrjestelmédan marras-joulukuussa 2015. Jokainen haastatel-
tavista oli tyoskennellyt taméan hetkisen jdrjestelmén kanssa vahintddn vuoden
verran, joten heilld oli jo kokemusta pdivittdisistd tyotehtdvistd jarjestelméssa ja
siihen liittyvistd kehityskohteista. Palveluneuvojilta eli tuotannolta tulleet jarjes-
telmén kehitysideat palautettiin kirjallisesti esimiehelle sekd projektitiimille.
Taman jdlkeen kuitenkaan suurin osa haastateltavista eivit endd olleet ollut
projektissa mukana aktiivisesti ja tamédn he kokivat hieman epdonnistuneena.
Haastateltavista tuotannon tyontekijoistd neljd kertoi olleensa mukana projektin
alussa ja yksi koki, ettei ollut osallistunut projektiin lainkaan. Yksi heistd oli
toiminut super userina eli padkayttdjand helmikuusta 2015 ldhtien ja tiimi-
esimies on ollut vaihtelevasti mukana koko projektin ajan. Henkilén B toimen-
kuva on muuttunut palveluneuvojasta super useriksi ja hdn on toiminut tuo-
tannon sekd projektitiimin tukena. Hanelld oli jarjestelm&an liittyvid testauksia
melkein viikoittain tai jopa pdivittdin. Hdn testasi toimintoja uudessa jarjestel-
mdssd ja huomioi mahdolliset virheet tai toimimattomuuden joissakin toimin-
noissa.

”Kevaalla 2016 aloitettiin pilottitestaamaan, ldhinna tuotantokayttdjan ndkokulmasta
ennen kaikkea. Siind oli 3 intensiivisti testausviikkoa, ettd testattiin “aamusta iltaan”
ja kesélld oli taukoa ja syksylld on taas ollut reilu 2 kuukautta intensiivista kayttdja-
testausta ja nyt joulukuussa myos testausta ” ~-Haastateltava B
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Super user on toiminut siis uuden jdrjestelmén toimintojen pilottitestaajana ja
hén on ollut koko ajan projektissa mukana. Tiimiesimies on ollut aktiivisemmin
mukana projektissa ja hdnen toimenkuvansa on liittynyt jdrjestelmén toiminto-
jen ja toiminnallisuuden kehittdmiseen tilld hetkelld seka tulevaisuudessa.

5.5 Lasku- ja reskontrapalveluiden jdrjestelma tilld hetkelld

Kyseisen kysymyksen tavoitteena oli 16ytdd vastauksia siihen, millaisena tyon-
tekijat pitivat taiménhetkistd lasku- ja reskontrapalveluiden jarjestelmas ja koki-
vatko tyontekijdt tarvetta muutokselle. Case-yrityksen lasku- ja reskontrapalve-
lut toimivat tdlld hetkelld kahden eri jarjestelman alla, joista toinen oli ohjelma-
pohjainen ja toinen selainpohjainen. Tyontekijdt joutuivat kdyttamaan molem-
pia jdrjestelmid voidakseen tehdd pdivittdiset tyotehtaviat. Toimeksiantajat kayt-
tivdt vain selainpohjaista jarjestelméas, jolloin he saivat tarvittavan tiedon oman
yrityksensd lasku- ja reskontratilanteesta. Muutoksen my6ta ohjelmapohjainen
jarjestelmd aiotaan ottaa kokonaan pois kdytostd, kun kaikki toimeksiantajat
ovat siirretty yhden selainpohjaisen jarjestelman alle. Uusi jdrjestelmd on siis
selainpohjainen ja kattaa kaikki palvelut yhden jdrjestelman alle. Yrityksien
toimintojen avainelementit olivat verkko-ohjelmisto ja johdon tietokantajdrjes-
telmd. Yrityksen tunnusomaisilla tekniikoilla ja suorituskyvyilld voitiin tarjota
kayttdjille, esimerkiksi asiakkaille padsy- ja kadyttdoikeudet dataan verkkoym-
péristossd. (Hyvonen, 2003.)

"Tietyiss4 jarjestelmissa ei riitd kapasiteetti paivan kokonaissuorituksissa, raporttien
hakemisen hitaus sekéd osan toimeksiantajien viennit/aineistot ovat liian laajoja” -
Henkils A

”Vanha jarjestelma ajaa asiansa ihan hyvin ja toimii. T4lld jarjestelmalld myos parjai-
si, mutta ongelmat ovat sielld taustalla. Jarjestelmdssa havaittavissa jaykkyytta sekd
kayttoliittyma eli ulkoiset piirteet ovat vanhanaikaiset. Jatkokehitys onnistuu pa-
remmin, kun jdrjestelma on sisdinen, eikd mene niin pitkdn kaavan kautta ulkoisen
kehittdjan paastda” -Henkilo B

Haastatteluiden perusteella timédnhetkistd jarjestelméaa lasku- ja reskontratehta-
vien kannalta pidettiin kankeana eikd ulkoisin piirtein kovin modernina. Kuten
henkildiden kommenteista néhtiin, mielsivédt he raportoinnin hitaaksi eika jar-
jestelmdn kapasiteetti riittinyt pyorittimaan yksittdisten toimeksiantajien laajo-
ja aineistoja. Nakemykset vanhasta jarjestelmastd olivat kullakin haastateltaval-
la melko samanlaiset. Aiempien tutkimusten perusteella hyvin monesti yritys-
ten jdrjestelmien ikdvuodet ja hitaus tulivat vastaan ja ndin heréattivit tarpeen
muutokselle. T&lld hetkelld case-yrityksen kéaytossd oleva ohjelmapohjainen jar-
jestelméd on ostettu ulkoiselta toimittajalta, joka toi myds omat haasteensa kehit-
tamismahdollisuuksiin. Tuleva jdrjestelmd tulee olemaan kokonaan case-
yrityksen IT:n alla ja ndin ollen mahdollisuudet jatkokehitykseen ovat parem-
mat sekd kustannustehokkaammat.



49

”--tuotannossa toimii ihan hyvin, parin viime vuoden sisilld on tullut hyvid paran-
nuksia, jotka auttavat tuotannon toissd ja automatiikka on mennyt eteenpéin. Toi-
meksiantajan eli asiakkaan suuntaan se on kompel6 ja heiddn toiveitaan on hankala
toteuttaa--” -Henkilo E

Yksi haastateltavista otti esille jdrjestelmén toimittajan, joka harvoin kuului yri-
tykselle itselleen, vaan se ostettiin ulkoiselta tuottajalta. Case-yrityksen vanha
jarjestelmd on ostettu ulkoiselta toimittajalta, mutta uusi jdrjestelméd tuotettiin
case-yrityksen sisélld, josta tulevat vastaamaan yrityksen informaatioteknologi-
an asiantuntijat.

"Pdivittdisissd tehtdvissd toimiva, mutta muutokset ovat kankeita. Kun jédrjestelman
toimittaja ei ole yritykselld itselld, niin toiminnot ja muutokset taytyy ostaa ulkoiselta
toimittajalta” -Henkilo F

Hyvin monet tyontekijoistd kokivat, ettd he olisivat voineet jatkaa paivittdisia
tyotehtdviddn myos vanhalla jarjestelmélld, mutta toisaalta muutosprosessi ja
uusi laskentajdrjestelmd olivat hyvin vilttdimattomid case-yrityksen prosessien
kannalta. Tyontekijat olivat tottuneet jarjestelmaddn sekd ndin ollen sopeutuneet
tyoskentelemddn vanhan ja kankean jdrjestelmdn kanssa viimeisten vuosien
aikana.

“Tarve muutokselle on ehdoton, koska layout on vanhanaikainen, joka vaatii pdivi-
tystd. Pystymme tarjoamaan entistd laajempaa ja nykyaikaisempaa palvelua toimek-
siantajille” -Henkils C

”--tyostd saisi enemman irti, jos alla olisi parempi jarjestelméa--" ~-Henkilo D

Viimeisten 20 vuoden aikana on nihty erilaisia haasteita ja muutoksia liiketoi-
mintaorganisaatioissa, jotka ovat tulleet esille voimakkaan kilpailun sekad mark-
kinoiden globalisaation ja rakenteiden kautta. Globaalien markkinoiden kan-
nustamana yritykset ovat joutuneet uudelleen maarittaméaan heidan strategian-
sa sekd prosessinsa. Tarve muutokselle syntyi, kun yritys kohtasi laajoja kriise-
jd, jossa esimerkiksi viitattiin laskentatoimen kdytantdjen muutoksiin. (Busco,
Riccaboni & Scapens, 2006.)

”--perusteet muutokselle olivat loogisia, koska yritykset tarvitsevat sellaisia tietoja ja
ominaisuuksia, mitd reskontrapalvelut eivit voi tuottaa, niin onhan se kompelod
toimeksiantajien kannalta ja muutos tarpeellinen--" -Henkil6 E

Henkilo E oli my®0s sitd mieltd, ettd muutos oli tarpeellinen, koska jérjestelma oli
vanhanaikainen ja kapasiteetissa oli rajoituksia. Tamanhetkisen lasku- ja res-
kontrapalveluiden jdrjestelman toimittaja oli ulkoinen, joka vaikutti sen kustan-
nuksiin seké erilaisiin kehitysideoihin. Uudesta jdrjestelmasta tuli kustannuste-
hokkaampi, kun se oli case-yritykselld itsellddn. Ndin ollen sen IT-puoli pystyy
tulevaisuudessa tekemaddn tarvittavat muutokset.
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5.6 Odotukset ja toiveet uutta laskentajirjestelmad kohtaan

Haastateltavien vastauksista kumpusivat odotukset selkeydestd, nopeudesta ja
automatisoinnista uudessa laskentajdrjestelmdssa. Tyontekijdt odottivat uudelta
laskentajdrjestelmaltd luotettavuutta ja joustavuutta sekd toivoivat, ettd projek-
titiimi on testannut jarjestelmad riittdvan paljon, ennen kuin se tulee kdytannos-
sd tyontekijoiden pdivittdiseen kayttoon.

“Raporttien saamisen osalta nopeuden lisidminen sekd muutenkin jouhevasti suori-
tusten kirjaamiset. Joidenkin toimeksiantajien toiminnoissa on enemman automatiik-
kaa kuin toisten” -Henkilo A

Jo aiempien vastauksien osalta voitiin todeta raporttien muodostumisen hitau-
den olevan yksi suurimmista ongelmista vanhassa jdrjestelmdssd, joka johtui
liilan suurista aineistoista. Monella tyontekijdlld oli tdtd kohtaan suuria odotuk-
sia. Haastateltavien vastaukset olivat melko samanlaisia ja jokainen myonsi tar-
peen muutokselle. Heiddn vastauksistaan havainnoitiin kokonaisvaltaisesti sa-
mankaltaisia olennaisia ominaisuuksia uuteen jarjestelmaan.

"Pdivittdisessd tyOssd jdrjestelmd toimisi vahintddn yhtd hyvin, jopa paremmin kuin
entinen jdrjestelmd, saataisiin enemmaén automatiikkaa ja vihemmé&n manuaalista
tyotd. Jarjestelmé olisi todella helppokayttdinen, koska toimeksiantajat kayttavat sitd
samaa, joten heiddn suuntaan jarjestelmé& olisi my6s yksinkertainen ja helppo sekd
jatkokehitys olisi ketterd ja helpohko.” -Henkilo B

Laskentatoimen ammattilaiset viettivdt vahemmadn aikaa raportoinnin parissa,
koska taménkaltaiset tydtehtdvat olivat suurimmaksi osaksi automatisoituneet,
jolloin jdi lisdd aikaa muun muassa monipuoliselle liiketoiminnan analysoinnil-
le. Laskentatoimen ammattilaisten tyotehtdvat muuttuivat yhd enemman ja eri-

tyisesti laskentatoimessa laajasti hallitun tiedon ndkokulma laajeni. (Caglio,
2003.)

”Ennen kaikkea tulee olemaan kilpailukykyinen markkinoilla, ainut positiivinen asia,
joka tdyttdisi samalla markkinoilla olevat odotukset. Jos markkinoilla toivotaan tata
ja meilld on siihen tarvittavat palvelut, niin toimeksiantaja valitsee meidat. Paremmat
prospektit ja saadaan tarjouksia, jotta saadaan tarjottua toimeksiantajille juuri sellai-
sia palveluita, mitd he haluavat. Voidaan verrata toisiin jédrjestelmiin, jotka eivit voi
mahdollisesti tarjota samanlaisia palveluita, tdlld voidaan voittaa tarjouksia ja saada
lisdd toimeksiantoja. Laskentajdrjestelmdd edelleen kehitetddn talon sisdlld, ja sitd
pystytddan koodaamaan yrityksen sisdlld. Saadaan automatiikkaa kehitettyd mahdol-
lisesti paremmaksi kuin mit4 jérjestelmassa se nyt on.” -Henkil6 E

Hyvin monet jdrjestelmdt ovat tehty jo selainpohjaimelle ja yleinen lopputulos
télle ilmioclle oli integraatio. Tdlld hetkelld integraatio liiketoiminnan sisdllad oli
olennainen omaisuus, jotta voitiin rakentaa kilpailuetua muihin yrityksiin ver-
rattuna (Granlund & Malmi, 2002).
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5.7 Epadilykset uutta laskentajarjestelmad kohtaan

Odotuksien ja toivomuksien jdlkeen haastatteluissa kdytiin ldpi mahdollisia
pelkotiloja ja epdilyksid laskentajdrjestelmdd kohtaan. Hyvin monella henkilslla
vastaukset liittyivat pdivittdisen tyon ja pdivittdisten tyotehtdvien suorittamis-
ten hidastumiseen. Laskentajdrjestelmén tullessa kdyttoon case-yrityksen tyon-
tekijat kdyttivdat vanhaa sekd uutta jdrjestelmédd samanaikaisesti, jolloin vield
kaikkien toimeksiantajien aineistoja ei oltu siirretty uuteen jdrjestelmaan.

”-- Jos jotkin toiminnot eivit toimi, ja myds toimeksiantajat huomaavat nama. Pahin
pelko on, jos virheet tai muut asiat nékyvét asiakkaalle asti. Toimeksiantajat ymmaér-
tavat paremmin jarjestelmamuutoksen tuomat haasteet, ja ettei kaikki heti mene luul-
tavasti niin kuin Stromsossd, mutta asiakkaalle pdin on vaikea selittdd tilannetta, jos
heille asti ndkyvéat nama asiat. —” -Henkilo C

Edelld mainitussa sitaatissa tiimiesimiehen pahin pelko liittyi muutosprosessin
haasteisiin ja siitd johtuviin konkreettisiin ongelmiin, jotka nékyisivit heidan
sidosryhmilleen sekd asiakkaille. Tama kaikki vaikutti case-yrityksen brandiin
ja imagoon, eikd muutoksilla haluttu olevan negatiivista vaikutusta néihin,
koska tarkoituksena oli kehittdd ja parantaa yrityksen kilpailukykya ja mahdol-
lisuuksia markkinoilla (Lindberg-Repo, 2005).

Yleisesti yritykset halusivat sdilyttdd tietyn brandin ja luotettavan mieli-
kuvan sidosryhmille muutosprosessista ja sen aiheuttamista haasteista huoli-
matta. Brandilld tarkoitettiin tiettyd mielikuvaa, jonka asiakas on muodostanut
kokemuksen ja tietonsa perusteella tietyistd yrityksen tarjoamista palveluista ja
tuotteista. (Lindberg-Repo, 2005.) Imago voitiin yhdistdd myo6s brdndiin, josta
muodostui brandi-imago. T&lld kuvailtiin asiakkaiden yksilollistd mielipidetta
yrityksen palveluista ja milld tavalla he viestittivdt sidosryhmille. Lindberg-
Repo mainitsi yrityksen imagoon vaikuttavan asiat, joita olivat muun muassa
informaatioteknologian kehitys, poliittiset ja yhteisolliset muutokset sekd kil-
pailukykyisyys. (Lindberg-Repo, 2005.)

Henkilo D pohti sitd, ettd saadaanko jdrjestelméas testattua tarpeeksi hyvin
ennen sen kdyttoonottoa ja pysytdanko alkuperdisessd aikataulussa. Tyontekijat
olivat my6s huolissaan, kuinka paljon tdméa vaikutti pdivittdisiin tyotehtdviin
sekd miten suurten toimeksiantajien tiedostojen siirrot onnistuivat vanhasta
jarjestelmdstd uuteen laskentajdrjestelmddn. Case-yrityksen toimeksiantajat
kayttivat samaa jdrjestelmédd kuin yrityksen tyontekijatkin. Jarjestelmén tietojen
nadkyvyydessd oli toki eroja, ja kaikki tiedot eivit olleet yrityksen tyontekijan tai
ulkopuolisen toimeksiantajan saatavilla. Jarjestelméastd saatavat tiedot riippui-
vat kdyttdjastd sekd hanelle luoduista rajoituksista. Muutosprosessissa lasku- ja
reskontrapalvelut tulevat yhden jdrjestelmdn alle kuin ennen se on vaatinut
kaksi erillistd ohjelmaa.

“Uuteen jédrjestelmddn ajetaan sisddn ensin pienemmait toimeksiantajat ja sen jélkeen
vasta vahitellen muita suurempia. Tamd on hyvin suunniteltu, ettei kaikki toimeksi-
antajat tule yhdelld kerralla. Odotukset ovat korkealla, mutta kaikkea ei voi heti
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saada. Kun jdrjestelmad tulee kdyttoon, niin se on vield hyvin keskenerdinen ja siihen
tullaan tekem&an muutoksia. Jarjestelmad korjataan ja kehitetddn edelleen.”
-Henkilo B

Suuremmat toimeksiantajat ajettiin jdrjestelmdan vasta myohemmin, koska hei-
dén aineistonsa ja niistd muodostuneet lasku- sekd reskontramdarit olivat mel-
ko suuria. Tiettyjen toimeksiantajien aineistojen, suoritusten tai kirjausten vaa-
timat toiminnot olivat monimutkaisempia ja laajempia verrattaessa toisiin.
Henkilo E epdili sitd, ettd uudessa jarjestelméssd perustoiminnot alkaisivat tok-
kia. Aineistot ja suoritukset oli ajettava tietyn ajankohdan sis&lld, koska muuten
ne vaikuttivat heti kirjanpitoon sekd raportointiin. Henkil6ll4 oli ennakkoluulo-
ja ja epdilyksid selainpohjaista alustaa kohtaan ja siitd aiheutunutta hitautta.
Tyotehtdvien tekemiseen kulunut aika voisi tuplaantua tai jopa moninkertais-
tua.

”--onko jarjestelmd hitaampi, koska nykyinen toimii ohjelmana itsessdan, ja tuleva
tulee toimimaan selainpohjaisena ilmeisestikin? Tama voi usein asettaa enemman ra-
joituksia ja tulee mahdollisia viiveitd verrattuna ohjelmapohjaiseen. Miten selainpoh-
jainen voi olla selked, helposti ldhestyttava niin kuin nykyinen, nopea ja monipuoli-
nen? -” -Henkilo F

5.8 Muutokseen liittyvi viestintd

Haastattelu eteni kysymys kysymykseltddn ja aika ennen muutosta kohdassa
selvitettiin, ettd miten he olivat saaneet tietid muutoksesta. Likimain kaikki
hieman epdrdiden vastasit osastopalaverin tai tiimipalaverin kautta saaneen
tietdd muutoksesta ja uudesta laskentajdrjestelmastd. Tiedotuksesta oli aikaa
ainakin yli vuosi, joten kaikki eivét tdsmélleen muistaneet tarkkaa aikaa tai
paikkaa. Tiimiesimies on ollut jarjestelmaprojektin alkukartoituksesta ldhtien
mukana, ja han oli mukana selvittdméssa tarvetta tdllaiselle muutokselle. Ha-
nen oma esimiehensi eli case-yrityksen Jyvaskyldn toimipisteen osastopaallikko
on tiedottanut hantd hyvin muutosprosessin kulusta ja hian koki olevansa hyvin
tietoinen muutoksesta ennen kuin se edes alkoi kunnolla.

Edelleen samaisessa osiossa kysyttiin haastateltavilta, miten he olivat ko-
keneet muutokseen ja uuteen laskentajarjestelméddn liittyvan viestinndn. Téahan
kysymykseen hyvin monella tuotannon tyotekijilld eli palveluneuvojilla oli sa-
mankaltaisia ajatuksia, koska heiddn mielestddn viestintd olisi voinut olla pa-
rempaa. Suurin osa koki viestinndn kuitenkin ihan hyviksi. Henkilon Amn mu-
kaan jdrjestelmdn julkaisupdivan oli tarkoitus olla joulukuussa 2016, mutta in-
formaatio sen siirtdmisestd tammikuulle 2017 oli jokseenkin vidhdistd ja tieto
siirrosta tuli melko my6hdan. Oletettavasti henkil6t B ja C olivat enemman tie-
toisia laskentajdrjestelman aikatauluista sekd etenemisestd, koska he olivat ol-
leet projektissa mukana alusta alkaen. Molemmat olivat saaneet informaatiota
viikoittaisissa palavereissa sekd tiimiesimies eli henkilo C omalta esimieheltdan.
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”Vidhdistd on ollut informointi, hyvin harvakseltaan tullut viestejd. Kollega kysynyt
marras-joulukuussa 2016: “onko projekti edelleen menossa?”, koska ei ollut mitdan
kuulunut.” -Henkil6 B

”Olen saanut hyvin tietoa ja ajankohtaista informaatiota prosessista, koska olen ollut
projektissa mukana, mutta en ole varma, olenko vienyt tarpeeksi tietoa tiimilaisille
tai muille. Intraan on tullut hyvin tietoa, sdannollisin véliajoin projektipaallikké on
pdivittanyt tietoja sinne, kun ollaan saatu uutta informaatiota.” -Henkilo C

Lahes jokainen piti informaatiota laskentajdrjestelméprojektin etenemisestd se-
ka laskentajdrjestelman siséllostd liian vahdisend. Haastatteluiden jdlkeen ilme-
ni, ettd he olisivat kaivanneet lisdtietoja projektin vaiheista ja siihen liittyvista
mahdollisista haasteista. Kuitenkin kaikki palveluneuvojat myotnsivit, etteivit
olleet itse etsineet tietoa jdrjestelmédprojektin etenemisestd ja siihen liittyvistd
ongelmista tai muutoksista. Case-yrityksen omassa Intranetissd julkaistiin kuu-
kausittain ja viikoittain pidettyjen palavereiden poytdkirjoja, jotka olivat kaik-
kien saatavilla. Monet kokivat, ettei pdivittdisistd tyotehtdvistd jaanyt aikaa
ylimddrdiseen selvitystychon jarjestelmédn liittyen.

”--yleiselld tasolla se on ollut ihan ok, mutta tuotantoon informaatiota on ainoastaan
tullut vain yleiselld tasolla, joka on ollut kaikille sama. Lasku- ja reskontratuotantoon
olisi voitu informoida asiasta paremmin, koska se koskee timén tiimin palveluneu-
vojia hieman enemman. --” -Henkil6 E

Hyvin moni haastateltavista totesi, etteividt he olleet ndhneet konkreettisesti
uutta laskentajdrjestelmdd. Case-yrityksen sisdisissd osastopalavereissa ndytet-
tiin malleja ja kuvia jdrjestelmdstd, mutta todellisesta kdytostd ja toiminnoista
tuotannon tyontekijoilla ei ollut paljoakaan tietoa.

”--kunnolla jdrjestelmd ndhddan vasta sitten, kun kouluttaja kouluttaa tuotannon
tyontekijat kayttamaan jarjestelmés. -” -Henkilo E

5.9 Miten toivotte muutoksen johdettavan ja miten se johdettiin

Suurin osa tuotannon tyontekijoistd olisi halunnut pddstd kokeilemaan uutta
jarjestelmdd jo ennen koulutusta ja ndhdd millaisia toimintoja jdrjestelma tarjosi
verrattuna vanhaan jérjestelméaan. Haastatteluista kavi ilmi, ettd vain projektis-
sa aktiivisesti mukana olleet olivat pddsseet testaamaan jdrjestelmad. Projektin
super user eli henkil6 B péési pilottitestaamaan jarjestelmad alusta alkaen ja on
mukana testaamassa sitd projektin loppuun saakka.

”--avoimuus tuotantoon pdin, ettd he tietdisivat koko ajan missd menndan, ei olisi
epdvarmuutta, onko jarjestelma tulossa vai eiko. --” -Henkild B

"Hyva tiedotus sekd suunnittelemalla niin, ettd kaikki saavat tarvittavat tiedot, jotka
ne tarvitsevat. Huomioidaan tyontekijoiden koulutuksen tarve uuteen jadrjestelmaan
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liittyen ja se myos mahdollistetaan heille. Koulutukselle ja tyontekijoille annetaan ai-
kaa, jotta voivat rauhassa oppia jarjestelman” -Henkilo C

Lahes jokainen haastateltava viittasi johdettavan muutoksen piirteissa aikatau-
luun ja siihen liittyvddn tiedotukseen. Tuotanto piti sitd ensisijaisen tdrkednd,
jotta tiedettdisiin kunkin toimeksiantajan kohdalla, milloin aineistot siirrettiin
vanhasta jdrjestelmédstd uuteen laskentajdrjestelmddn. Haastatteluissa havain-
nointiin, ettd laskentajdrjestelman viivastyksistd olisi ollut hyva kertoa tuotan-
nolla mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Usein projektit eivit toteutuneet
tasmadllisessd aikataulussa vaan venyivat hieman, ja ndin ollen oli ensisijaisen
tarkedd tiedottaa yrityksen henkilokunnalle aikataulujen muutoksista (Lamsa &
Hautala, 2005). Yksi haastateltavista totesi, ettd tiedotus ja jdrjestelméprojekti
ovat menneet siind sivussa muiden toiden taustalla. Vaikka alkuperdisessd aika-
taulussa ei oltu, niin tuotanto koki, etteivit he olleet kovin tietoisia projektin
etenemisesta.

"Projekti on toteutettu kahden maan henkilostéon voimin Suomessa seké Latviassa,
koska jalkimmaéisend mainittuun maahan on sijoitettu yrityksen ohjelmistokehitys-
keskus. Latviassa on tehty my6s muutoksia, jotka ovat hoidettu sujuvasti—"
-Henkilo E

“Johdon olisi pitdnyt ottaa huomioon resursointi, joka on heiddn vastuulla. Tietyt
projektiin liittyvit tyotehtavét ovat kaatuvat tiettyjen henkildiden niskoihin. --”
-Henkild F

Henkilo F painotti, ettd tuotannon riittdvat resurssit olisi pitdnyt ottaa aikai-
semmin huomioon, koska osa tuotannon tyontekijoistd oli ollut ldhes kokoai-
kaisesti projektissa mukana. Né&in ollen heiddn tyotehtdvansd ovat siirtyneet
taten muille tiimilaisille ja tyomé&arat muiden tyontekijoiden kesken ovat lisddn-
tyneet. Yksi haastateltavista my0s totesi projektitiimin ndkyvyyden olevan va-
héistd tuotannon suuntaan ja, ettd he kokivat projektitiimin liittyvan vain jollain
tavalla jarjestelmékehitykseen. He eivit tienneet projektitiimin yksittdisten hen-
kilsiden toimenkuvia.

5.10 Hyvin johdettu muutos

Hyvin moni haastateltava totesi tdssd kysymyksessa avoimuuden tyoyhteisdssa
olevan hyvin olennainen osa johdettua muutosta. Avoimuus ldhti koko yrityk-
sen sisdltd ja tdhan voisivat kaikki muutosprosessiin liittyvat henkil6t vaikuttaa
omilla toiminnoillaan ja tyoskentelylla.

”Avoimuus ja, ettd ihmiset tietivat mitd on tapahtumassa ja milloin, epétietoisuus
tuo lisdkysymyksid sekd luo negatiivisia tunteita ja mahdollisesti muutosvastarin-
taa.” - Henkilo B
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“Hyvin on johdettu kokonaisuudessaan, on ollut tyytyvadinen eikd aikataulusta olla
kovin paljoa jédljessd. Kaikenlaisia haasteita on ollut vastassa, mutta niistd on selvitty
kokonaisuudessaan hyvin.” -Henkilo C

Edelld mainituista laskentajdrjestelmédn haasteista tuotannon tyontekijét eivit
olleet tietoisia. Henkilo D kritisoi hyvin johdettua muutosta silld, etteivit tuo-
tannon tyontekijdt olleet padsseet tarpeeksi aikaisessa vaiheessa nikemédan uut-
ta jarjestelmdd. Lahestulkoon kaikki haastateltavista totesivat, ettei heitd olla
otettu tarpeeksi laskentajdrjestelmdn muutosprosessissa mukaan. He olisivat
halunneet olla enemman tietoisia projektin eri vaiheista sekd testata jarjestelmaa
sen kehitysvaiheissa. Tuotannon osallistuminen koko prosessin aikana olisi
voinut olla aktiivisempaa, koska he olivat kuitenkin lopuksi jédrjestelman paa-
kayttdjid. Heilld taytyi olla ldhes tdydellinen informaatio laskentajdrjestelman
toimivuudesta ja toiminnoista, jotta he selviytyisivét pdivittdisistd tyotehtdvis-
tadan.

" --jdrjestelmdd ndytettdisiin tuotantoon pienissa osissa esimerkiksi: " Tdssd menndan
nyt ja tdltd se ndyttdd nyt ja onko teilld muutosideoita yms., joita voitaisiin alkaa tes-
tata seuraavaksi? —” -Henkilo E

Muutosprosessissa esimiesten tuki oli d@drimmadisen tdrkedd ja heiddn tdytyi
varmistaa prosessin resurssit. Kuitenkaan johdon ei ollut hyva olla liikaa toi-
minnassa mukana, ettei kuva resurssien tarpeellisuudesta vaaristynyt. (New-
man & Sabherwal, 1996.) Muutoksessa on huomioitava projektin suunnittelu,
kokonaisuus, rakenne, ajanjakso seka teknisyys (Davis & Olson, 1984).

5.11 Miten johto ja tyontekijat voivat edistida muutosprosessia

Kutakuinkin jokainen haastateltava vastasi aikataulun ja suunnitellun koulu-
tuksen olevan suurimpia asioita, joita johto voisi tuotannon tyontekijoille tarjo-
ta. Tyontekijat painottivat myos rehellisyyttd tyopaikalla ja avointa kommuni-
kointia jdrjestelmé&d kohtaan. Kaikki toimistolla tietdisivét, ettd missd vaiheessa
projektia ollaan menossa, ja mitd tapahtuisi seuraavaksi. Jo aiemmin todettiin,
ettd johto voisi edistdd muutosprosessin onnistumista lisddmalld tyovoimaa.
Uuden jdrjestelmén koulutukset tyopdivan aikana tulevat viemddn aikaa péivit-
tdisistd tyotehtdavistd. Ndin ollen olisi rekrytoitava uusia tyontekijoitd sekd
suunniteltava jokaisen henkilon tyotehtdvidt hieman uudelleen. Tiimiesimies
painotti oppimiseen ja opiskeluun jdrjestettivan ajan mahdollisuutta, jotta tyon-
tekijat voisivat rauhassa kdyda ldpi jarjestelmdn toimintoja ja 16ytdd eroja van-
haan jarjestelmaan. Kollegoille varattaisiin aikaa yhteisiin keskustelutilanteisiin
jarjestelmdn kayttoonotosta ja miten se vaikuttaisi pdivittdisiin toimeksiantoi-
hin.

” Avoimuus, ei salata tietoja. Kun jarjestelma on konkreettisesti kdytossd, niin tuotan-
non tyontekija tietdd keneltd kysya apua esim. johdolta tai johdon delegoimalta hen-
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kiloltd, jotta ei tarvitse itse tuskailla kysymysten ja ongelmien kanssa, jos niitéd tulee
eteen. Johto mahdollistaa tuen keneltd voi kysya apua ongelmatilanteissa. ”
-Henkilo B

Tyontekijdt toivoivat konkreettisesti henkilon, joka olisi ldsnd tydpisteiden 14-
helld silloin kuin uusi laskentajdrjestelmd tulee kayttoon. He haluaisivat avun
olevan helposti saatavilla, tdten ei tulisi turhia virheitd ja pdivittdiset tyotehta-
vit saataisiin suoritettua mahdollisimman onnistuneesti.

”

--uusi jdrjestelmd voi aiheuttaa stressid tyontekijoille, joten erityisesti tdiman takia
asioista tiedottaminen ja johdon tuki korostuvat entisestddn. Jarjestelméan ollessa kdy-
tossd, tiassd vaiheessa myos toimeksiantajilta tulee painetta, niin johto auttaa paineen
purkamisessa. -” -Henkilo E

Toimeksiantajat tulevat myos opettelemaan ja kdyttaméadn uutta laskentajarjes-
telm&dd. Voidaan olettaa, ettd myos toimeksiantajat tarvitsevat ohjeita uuden
laskentajdrjestelmén kdytossd ja miten he 1oytavat tarvittavat tiedot laskentajar-
jestelmaésta.

” Tarjotaan aikaa, ettd tyontekijd itse voi rauhassa tutustua uuteen jarjestelméan seka
myo6s koulutuksen kautta. Toivottavasti ei tapahdu niin, ettd esimerkiksi: "Tédsséd on
jarjestelmd ja huomenna teette uuden jarjestelméan kanssa toitd”. Varmistetaan, etta
on tarpeeksi aikaa adaptoida tuleva jdrjestelmd, koska monet tyontekijat yrityksessa
eivit ole joutuneet 10-15 vuoteen opettelemaan uutta jarjestelmaa.” -Henkilo F

Haastateltavat olivat yksimielisesti sitd mieltd, ettei lilan nopea aikataulu riitta-
nyt uuden jdrjestelmdn omaksumiseen. Tdssd toivottiin muutaman viikon en-
nakointia koulutuksen suhteen, ennen kuin jdrjestelmd konkreettisesti tulisi
kaytantoon. Case-yrityksessd oli toissd hyvin eri-ikdisid henkil6itd ja kullakin
oppiminen ja uuden jdrjestelmdn omaksuminen olivat hyvin yksilollisia.

Jokainen haastateltava painotti vastauksissaan johdon avoimuutta seka
joustavuutta muutosprosessia kohtaan. Tiimiesimies korosti jokaisen tyonteki-
jan itsendisen opiskelun tdrkeyttd. Tyontekijat voisivat kerdtd tietoa uudesta
laskentajdrjestelméstd palavereiden tiedotteista sekd poytdkirjoista, jotka olivat
vapaasti saatavilla Intranetissd. Yksi haastateltava nosti hyvan ajatusmallin
muutosprosessista esille, jossa tyontekijat irrottaisivat ajatukset kokonaan van-
hasta jdrjestelmdstd ja luottaisivat uuden laskentajdrjestelmdn toimivuuteen.
Ndin ollen positiivisella ja avoimella asenteella jdrjestelmédssd moni asia voisi
olla paremmalla tavalla. Muutosprosessissa oli myos kyse jaetusta tiedosta seka
tiedon ja avun vélittamisestd muille tyontekijoille.

”--aktiivisesti kyselee, jos on kysyttdavad, eikd pida asioita omana tietonaan. Tuotan-
non puolella nousee varmasti kysymyksid kriittisestd ndkokulmasta, mitd kehityksen
puolella ei olla osattu ajatella. -” - Henkilo D

”Léhtee avoimin mielen muutokseen mukaan ja opiskelee jarjestelm&ad avoimesti ja
pitkédlla pinnalla, tarkastelee jarjestelm&a kriittisin silmin, miten toiminnallisuudet
toimivat ja miten ne nakyvit toimeksiantajilla. Vie kehitysideoita eteenpdin hyvalla
sykkeelld, jos sellaisia tulee vastaan. “Ei anneta periksi, vaikka vastoinkdymisid tulee
varmaan vastaan”.” - Henkilo C
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Muutosprosessin aikana ja jarjestelmén tullessa kédyttoon tuotannon toivottiin
antavan palautetta prosessista sekd laskentajdrjestelmastda. Nama palautteet voi-
tiin ottaa huomioon muun muassa seuraavissa projekteissa tai hankkeissa.
Muutosprosessissa oma asenne vaikutti hyvinkin paljon uusien asioiden adap-
toimiseen sekd vastaanottamiseen. Melkein jokainen haastateltava mainitsi, ett-
ei ensimmadiselld kerralla voi heti oppia kaikkea, mutta ei saisi luovuttaa sen
suhteen.

"Tyontekijat avoimin mielin mukana, otetaan jdrjestelmad avoimesti vastaan sekd
muistetaan, ettd jarjestelmd on vield keskenerdinen, ja kehitysehdotuksia otetaan
edelleen vastaan. Jos tyontekija huomaa jonkin virheen tai, ettd jokin toiminto ei toi-
mi oikealla tavalla, niin asia viedddn eteenpdin projektissa mukana olleille. ”
-Henkilo B

Muutosprosessin aikana tyontekijoille painotettiin, ettd jarjestelméa on vield kes-
kenerdinen. Jarjestelmé&d kehitetddn jatkuvasti ja uusien toimeksiantaja siirtojen
myo6td uusia huomioitavia asioita tulee varmasti esille. Projektitiimid voisi hel-
posti ldhestyd ainakin Jyvaskyldn toimipisteelld, koska toimihenkil6t ovat sielld
tyysisesti. Projektitiimi on tehnyt case-yrityksen intranettiin oman sivuston jar-
jestelmédd koskevista asioista. Muiden toimipaikkojen henkilokunta voi olla yh-
teydessad virtuaalisesi ja sahkopostin vilitykselld.

5.12 Muutosvastarinta tyontekijoissa

Lahestulkoon kaikki tyontekijdt olivat innokkaalla ja myonteiselld asenteella
ottamassa vastaan uuden laskentajdrjestelmdn, eikd muutosvastarintaa haastat-
teluiden aikana ollut ainakaan vield koettu.

”Jos jdrjestelmédssd on ongelmia, niin se voi tuntua haasteena tyonteossa, sekd har-
voin asiat menevit heti ensimmadiselld kerralla oikein, melko utopistinen ajatus”
-Henkils A

Tiimiesimies ei ollut saanut kovinkaan paljon palautetta jdrjestelmdmuutokses-
ta, mutta hanelld oli mielikuva, ettd tuotannon tyontekijdt odottivat muutosta.
Hénelld oli sellainen uskomus, ettd tyontekijdt odottivat sitd, ettd miten kaikki
toiveet oli saatu toteutettua ja mitka kaikki toiminnot sujuvat paremmin verrat-
tuna vanhaan jarjestelmaan.

”--monilla on huoli luultavasti siitd, kun tuotannolla on kaksi jarjestelmédd samaan
aikaan ja miten se kdytdnnossa toteutetaan. Voi mahdollisesti sotkea ainakin alussa
hetkellisesti paivittdisid tyotehtdvid, vaikka niiden pitdisi uuden jérjestelman myota
helpottua. -” -Henkilo D
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Haastatteluiden yhteenvedossa kavi ilmi, etteivat kollegat olleet keskustelleet
uudesta laskentajdrjestelméan kovinkaan paljon tiimin kesken. Monet tuotannon
tyontekijat kokivat, ettei jarjestelmaéstd oltu puhuttu kovin avoimesti ja olisivat
toivoneet, ettd asiaa olisi enemman ja useammin otettu esille tiimipalavereissa
tai osastopalavereissa.

5.13 Koulutus ja perehdytys

Haastattelun viimeisessd osassa kysyttiin uuden laskentajdrjestelméan koulutuk-
seen ja perehdytykseen liittyvistd asioista. Haastattelutilanteissa keskusteltiin
haastateltavien kanssa siitd, miten koulutus hoidettaisiin mahdollisimman te-
hokkaasti, selkedsti ja kokonaisvaltaisesti? Kaytannollisesti katsoen likimain
kaikki saadut vastaukset liittyivat ajankdyttoon ja koulutuksen ajoitukseen eri
toimeksiantajien mukaan.

”--jokainen toimeksiantaja on erilainen ja niiden parissa on erilainen tyonkuva, yksit-
tdinen koulutus toimeksiantajien mukaan tiimeissd. Yksi tiimi on vastuussa omista
toimeksiantajistaan, joten timdn mukaan tidytyy perehdytys jdrjestdd. Suurimmissa
toimeksiantajissa on monta liikkkuvaa osaa, jotka eivit varmasti hdvid tdman uuden
jarjestelman osalta. —”-Henkilo A

Lahes kaikki tyontekijat mainitsivat koulutuksen oikean ajoituksen ja, ettd paa-
sisivét etukdteen tekemddn toitd jarjestelmén kanssa, ennen kuin he joutuisivat
pdivittdisten tdiden pariin oikeiden suoritusten ja kohdistumisten myota.

”--koulutus ei myo6skddn saa olla liian aikaisin, tai ettd tyontekijan omat toimeksian-
tajat tulevat vasta puolen vuoden kuluttua, niin sitd on hankala muistaa, jos on liian
pitké aikavili koulutuksen ja kdyttoonoton vilissa. --” -Henkilo B

Koulutus tulisi olla pitkd ja jatkuva prosessi, koska tuotannon tiimien omat
toimeksiantajat vaihtelivat ja osa tuotiin jarjestelmé&dn vasta puolen vuoden jal-
keen ensimmadisten toimeksiantajien lanseerauksesta. Toimeksiantajilla oli eri-
laisia ominaisuuksia ja ndma tulisi ottaa huomioon koulutuksissa sekd jdrjes-
telman kayttoonotossa, ettd ajoituksessa. Osa tuotannon tyontekijoistd ja esi-
miehistd kayttivit jarjestelmdd alussa enemmadn kuin toiset. Haastateltavat tote-
sivat, ettei koulutusta voitaisi jdrjestdd liian aikaisin ja kaikki toimeksiantajien
yksittdiset siirrot tulisi huomioida aikatauluissa.

”--projektitiimi on suunnitellut kayttoonottoa ja perehdytystd, ja yrityksen yleinen
kouluttaja on suunnitellut koulutuksen projektitiimin avustuksella. Kouluttaja tekee
sithen materiaalit ja on hdnen vastuullaan. --” -Henkil6 C

Kouluttaja perehdytti tyosuhteen alussa uudet tyontekijdt tdméan hetkiseen jar-
jestelmdan sekd eri toimeksiantajien vallitseviin ominaisuuksiin. Kouluttaja on
ollut intensiivisesti mukana jdrjestelméprojektissa alusta alkaen ja tulee teke-
méadn kaikki materiaalit koulutuksia varten. Super user on ollut intensiivisesti
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mukana muutosprosessissa ja jdrjestelmdn testauksessa. Han tulee luultavasti
olemaan ldsnéd jdrjestelmdn kayttoonotossa suurempien toimeksiantajien puo-
lesta ja osallistumaan koulutuksiin jossain mddrin. Tastd ei oltu vield tarkemmin
sovittu. Useat toivoivat, ettd tyopdivan aikana heiddn tyopisteidensd ldhelld
olisi niin sanottu ”tukihenkil6”, joka auttaisi heitd pdivittdisissd tyotehtdvissa
ainakin alussa.

Henkilo E koki ideaalitilanteeksi niin sanotun ”testiympériston”, jossa
kaikki tyontekijdt voisivat kokeilla heiddn omia toimeksiantajiaan ja niithin kuu-
luvia erikoisuuksia. Hyvin monet my6s mainitsivat jatkuvan koulutuksen
mahdollisuuden. Yksi haastateltavista totesi, ettd jdrjestelmédn ensimmdisten
koulutuksien jidlkeen voitaisiin yhdessd kollegoiden kesken jakaa ajatuksia.
Taman avulla voitaisiin arvioida jdrjestelmad heti alussa tyontekijoiden teke-
mien havaintojen mukaan sekd tehdd tarpeellisia muutoksia. Ndin saataisiin
tehokkaasti poimittua erilaisia muutos- ja kehityskohteita, jotta jarjestelma pal-
velisi yhad paremmin.

”-testiympadristossd voisi pyorittdd muutaman pdivan ajan pdivittdisia tyotehtavia
sekd tuotanto nékisi, miten jdrjestelma toimii ennen kuin menné&én tidysin oikeaan
tuotantoymparistoon tekeméadn nditd. -” -Henkilo E

Lahestulkoon kaikki tyontekijdt toivoivat jdrjestelmédn olevan suhteellisen val-
mis kdyttoonoton suhteen. Henkilostd oletti, ettd laskentajdrjestelman uudet
toiminnot sujuisivat moitteitta. Monella oli my6s laajat odotukset jdrjestelmaa
kohtaan, mutta eivit kuitenkaan halunneet odottaa liikoja.

”--projektissa mukana olevat henkil6t ovat kéytettdvissd ja auttamassa tuotannon
puolella, kun jarjestelmé otetaan kayttoon. Kaikki virheet, mitd tehddan ovat yrityk-
selle itselleen ja ndihin mahdollisesti liittyvit toimeksiantajat ja asiakkaat.”

-Henkilo F

Tyontekijat halusivat sdilyttdd luotettavan imagon case-yrityksen ylld ja valttya
siltd, etteivat yrityksen sisdiset muutokset vaikuttaneet toimeksiantajille tai asi-
akkaille péin. Jos jdrjestelmdprojektissa ja toimeksiantajien siirrossa kiirehdittai-
siin ja tehtdisiin turhan nopeita pditoksid, voisivat ne vaikuttaa sidosryhmiin
negatiivisesti.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

6.1 Kehitysideat

Lopussa tiivistetddn tutkimuksessa nousseet kehitysideat, jotka esitetdan lyhy-
esti seuraavasti:
- Tuotannon aktiivinen ja jatkuva osallistuminen jdrjestelmé&projektiin ja ke-
hitykseen.
- Jarjestelmén toimintoihin tutustuminen jo projektin aikana.
- Jarjestelmin kokeileminen ja testaus muutosprosessin aikana.
- Johdon ja projektitiimin tuki.
Viestinndn merkitys ja tietoisuus muutosprosessin kulusta.
Enemmain informaatiota viikoittaisissa palavereissa.
Avoimuus ja kommunikointi.
Resurssien tarpeen huomioiminen tiimeissa.
Viestinndn merkitys merkittava tekija tyontekijoiden epdilyksid vastaan.
Jatkuva koulutus keviista 2017 lihtien.

6.2 Yleista

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella tyontekijoiden kokemia odotuksia ja
epdilyksid liittyen uuteen laskentajdrjestelméaan. Yleisesti voitiin todeta tyonte-
kijoiden olevan hyvin avoimia ja innokkaita jdrjestelmdmuutosta kohtaan, mut-
ta toki epdilykset uuden jarjestelmén toimivuudesta niakyivat myos tyontekijoi-
den vastauksissa. Tutkimuksessa otettiin huomioon koko muutosprosessi ja
siihen liittyva viestintd, jota kasiteltiin my0s haastattelurungossa. Tutkimus teh-
tiin toimeksiantona case-yritykselle, jossa haastateltiin tuotannon viittd tyonte-
kijad sekd yhtd esimiestd. Tutkimus keskittyi enimmaékseen tuotantoon, joka
hoitaa case-yrityksen lasku- ja reskontrapalveluita.
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Haastatteluiden analysoinnin myotd koottiin laskentahenkildiden tarkeik-
si kokemia asioita omien tyttehtdvien kannalta. Empirian perusteella tuotan-
non tyontekijat kokivat tarkedksi jirjestelmdprojektiin osallistumisen, koska ndin
ollen he olisivat olleet enemmuin tietoisia projektin sujuvuudesta sekd laskentajirjes-
telmdn rakenteesta, ulkoasusta ja toiminnoista. Onnistuneeseen muutokseen vaikut-
ti tyontekijoiden kuunteleminen sekd heiddn osallistuminen muutosprojektiin.
Muutosjohtamisessa nostettiin esille ihmisten hallitseminen. (Luomala, 2008.)
Lahes kaikki tyontekijat pitivat jatkuvaa osallistumista tirkednd ja sen merkittavia
vaikutuksia muutoksen hyviksyntddn. Tamadn myotd tyontekijoiden olisi hel-
pompi omaksua uusi jarjestelmd, jos he olisivat olleet mukana projektin eri vai-
heissa. Tyontekijdt olisivat voineet pohtia yhdessa erilaisia ratkaisuja ja muu-
tosideoita jo muutosprosessin aikana (Robbins, 2003). Suurin osa ndki myos
olennaisena prosessin kulussa sen, ettd he olisivat padsseet kokeilemaan jdrjes-
telméd jo sen kehityksen aikana. Néin he olisivat saaneet paremman mielikuvan
jarjestelmdstd (Lucas, 1985). He olisivat pddsseet antamaan palautetta jarjestel-
médn tdmén hetkisestd toimivuudesta sekd antamaan uusia kehitysideoita. Tu-
losten varjolla olisi tdrke&d ottaa laajasti ja jatkuvasti tyontekijat mukaan muu-
tokseen. Heiddn osallistuminen oli merkittdvaa ja tarpeellista, koska he kuiten-
kin loppujen lopuksi olivat jarjestelméan loppukéyttdjat. Lawrence (1969) mai-
nitsi muutosvastarintaan liittyen ensimmadisend ihmisten osallistumisen tarkey-
den muutosprosessissa.

6.3 Toiveet

Tyontekijdat toivoivat laskentajdrjestelmaltd joustavuutta, nopeutta ja selkeyttd.
Tyotehtdvit onnistuisivat nopeammin ja sujuvammin, jos kayttojarjestelmaa
olisi pdivitetty jo aikaisemmin. Jarjestelmduudistuksilla pyrittiin saavuttamaan
yrityksen tavoitteita entistd tehokkaammin ja kehittdmé&an jédrjestelmén toimin-
toja (Teittinen, 2008). Kaikki haastateltavat toivoivat tyotehtdvien sujuvan jou-
hevammin uuden jdrjestelmadn myotd, jotta aikaa pdivittdisistd rutiinitehtavista
jdisi myds muihin tyotehtdviin. Scapens & Jazayeri (2003) mainitsivat, ettd ta-
loushallinnon tyotehtdviat ovat muuttuneet laskentajdrjestelmien muutoksien
myotd ja ndin ollen rutiinitehtdvit ovat vahentyneet. Super user mainitsi, ettd
jarjestelmdn tullessa case-yrityksen sisdiseksi, se helpottaisi tulevien kehitysideoi-
den toteuttamista. Taman myotd paadtokset voitiin tehdd yrityksen sisdlld entista
nopeammin ja kustannustehokkaammin. Tuotanto piti tarkednd myos toimeksian-
tajan suuntaan tarjottavien palveluiden monipuolisuutta. Laskentahenkil6t ha-
vaitsivat tyoskennellessddn toimeksiantajien kanssa, ettei yritys pystynyt otta-
maan tarpeeksi hyvin huomioon toimeksiantajien tarpeita. Yrityksen laskenta-
jarjestelmdn kehitys ja muutos olivat oleellisia asioita, jotta he pystyivit yllapi-
tamaan pitkdaikaisia asiakassuhteita. Nama vaikuttivat myos yrityksen kannat-
tavuuteen ja tuloksellisuuteen.

Lahes kaikilla haastateltavilla oli samankaltaiset toiveet uutta jarjestelmaa
kohtaan ja he toivoivat pdivittdisten tyotehtdvien kannalta selkeyttd, nopeutta ja
yksinkertaisuutta. Nykyisessd jdrjestelmdssd tuotannon tyontekijdt joutuivat
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tekemddn niin sanottuja “turhia” klikkauksia ja uudessa jarjestelméssa pyrittiin
luopumaan ndistd. Yksinkertaisuudella tarkoitettiin tdssa sitd, ettd uuden jdrjes-
telman myotd tyotehtdvat voitiin tehdd vain yhden selainpohjaisen ohjelman avul-
la, kun ennen jouduttiin avaamaan kaksi erillistd ohjelmaa. Lukuisat jarjestel-
mit ovat tehty jo selainpohjaimelle ja yleinen lopputulos télle ilmiélle oli integ-
raatio (Granlund ja Malmi, 2002). Tand pdivand automatiikka oli myos erityisen
ratkaiseva tekijd laskentajdrjestelmien valinnassa ja niiden kehitysprosesseissa.
Téana pdivand yha useammissa yrityksissa kirjaukset ja oikaisut tapahtuivat au-
tomatisoiden (Teittinen, 2008). Henkil6t tunnistivat raporttien ”ajamisen” jarjes-
telméstd olevan olennainen osa heiddn pdivittdisid tyotehtdvidnsd. Raporttien
varmempi ja luotettavampi saatavuus nousi monen haastateltavan ykkostoivei-
siin. Tiimiesimies tiedotti raporttien avulla toimeksiantajien suuntaan paivittai-
sistd laskumadéristd, saaduista suorituksista sekd muista palveluihin liittyvista
asioista.

Toimeksiantajat kédyttivat samaa jarjestelméd kuin case-yrityksen tyonteki-
jat, joten selkeys ja helppokayttdisyys korostuivat entuudestaan. Uuden jarjes-
telmdn myotd tuotannon tyontekijat pystyivit tarjoamaan entistd parempaa
asiakaspalvelua, koska molemmat kéyttivdt samaa jarjestelmdad. Néin ollen he
voisivat neuvoa toimeksiantajia yhd paremmin ja nopeammin, koska molem-
milla laskujen, reskontran ja suoritusten tiedot ndkyivét samalla tavalla. Suurin
osa palveluneuvojista koki myos case-yrityksen eli oman tyopaikkansa menes-
tyksen tarkeiksi tekijoiksi. Henkilo F toi esille kilpailukyvyn merkityksen suhteessa
muihin yrityksiin. Tamd oli ddrimmadisen tdrked ja ratkaiseva tekijd yrityksen tu-
levaisuuden kannalta, koska toimeksiantajat valitsivat palveluiden tuottajan
palveluiden ja kustannuksien mukaan. Jarjestelmdmuutokset ja teknologia vai-
kuttivat tdnd pdivand yritysten kilpailukykyyn (Lucas, Ginzberg & Schultz,
1990).

6.4 Luotettavuus

Case-yrityksen henkilosto tunsi tarkeéksi yrityksen luotettavan mielikuvan sdiilyt-
tdmisen muutosprosessista huolimatta. Henkilost6 halusi olla ylpeitd tyopaikas-
taan, jossa he tyoskentelivdt. Tiimiesimies mainitsi, etteivdt muutosprosessin
haasteet tai ongelmat saisivat ndkyd asiakkaille pdin. Kaikille toimeksiantajille
on ilmoitettu muutosprosessista sekd uudesta jdrjestelmdstd. He saivat myos
omat ohjeistukset uuden laskentajdrjestelman kaytostd, kun heidédn yrityksensa
aineistot siirrettiin jarjestelmédn. Yrityksen ympdérille on muodostunut brindi-
mielikuva, joka on lupautunut tarjoamaan asiakkaille tietynlaista palvelua. Muu-
tosprosessista huolimatta yrityksen tuli pystyd tarjoamaan palveluiden saman-
kaltainen laaduntaso toimeksiantajille ja asiakkaille kuin aikaisemmin. Jos toi-
meksiantajat sekd asiakkaat nakivét yrityksessd tapahtuvia muutosongelmia, he
alkaisivat mahdollisesti epdilemddn koko yrityksen toimintaa. Epdilysten tai
ongelmien jdlkeen yrityksen luottamusta oli vaikeampi rakentaa takaisin. Yri-
tyksen yhtendinen ja ulospdin merkittavasti ndkyvéa brandi loivat toimeksianta-
jille sekd asiakkaille pdin vakaan lojaaliuden ja vastuullisuuden merkityksen.
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(Silén, 2001.) Yrityksen oli oltava kilpailukykyinen ja osallistuva markkinoilla,
jotta se sdilytti saman tai jopa paremman position eli aseman markkinoilla
muutosprosessin jdlkeen. Yritys vaikutti toiminnoillaan ja palveluillaan kaytta-
jien sekd toimeksiantajien késityksiin yrityksestd. (Raninen & Rautio, 2003.)
Seuraava tdrked asia, jonka henkil6sto nosti esille, oli uuden laskentajarjes-
telméan foimivuus ja, ettd sitd oltiin testattu mahdollisimman hyvin ennen kuin
tyontekijdt ottivat sen kdyttoonsad. Talld pyrittiin ennakoimaan virhe- ja ongel-
matilanteet pdivittdisissd toissd. Pilotointivaiheessa voitiin edelleen vdhentda
jarjestelmdssd olevia ongelmia ja virheitd (Lucas, 1985). Pdivittdisissd toissd tiet-
tyjen aineistojen “ajaminen” sekd suoritusten kohdistaminen ovat riippuvaisia
tietysti ajankohdasta tyopdivan aikana. Ongelmatilanteet vaativat yleisesti in-
formaatioteknologian ja uuden jdrjestelmén asiantuntijat ldhelle, joka oli nyt
mahdollista. Laskentajdrjestelmd on kehitetty alusta alkaen yrityksen sisaltd,
joka mahdollisti my6s nopean ja kustannustehokkaan tuen ongelmatilanteissa.

6.5 Viestintd

Viestinndn merkitys yrityksessa oli suuri ja varsinkin muutosprosessi huomioi-
den. Muutosprosessi on hankala toteuttaa yrityksen sisdlld, jos viestintd ei kul-
kenut eri osastojen tai tiimien vaélilld (Juuti & Virtanen, 2009.) Yleisesti voitiin
madrittdd muutokseen liittyvan viestinndn vaikeudet vdhdiseen informaatioon.
Johto vilitti informaation hitaasti tyotekijoille sekd henkildsto ei ollut kovin tie-
toinen tyontekijoiden ajatuksista muutosprosessia kohtaan. Usein my®os johto ei
ollut kertonut kaikkia merkittdvid uutisia projektiin tai muutoksiin liittyen ja
ndin ollen tyontekijoiden keskuudessa huhut levisivdt jouhevasti (Juholin,
2006). Empiriaosuudesta selvisi, ettd laskentahenkilot kokivat viestinndn tirkedik-
si, mutta suurimmasta osasta heistd tuntui, ettd se oli case-yrityksessa ollut mel-
ko vihdisti. Tuotanto olisi halunnut tietdd yksityiskohtaisemmin, missd vaihees-
sa projekti eteni. He olisivat toivoneet projektitiimilta avointa keskustelua haasteis-
ta seki onnistumisista. Uusi laskentajdrjestelmé tuli kuitenkin olemaan vahvasti
lasnd tyontekijoiden jokapdivdisessd tyossd, joten kaikki siihen liittyvéat asiat
kiinnostivat henkilostod. Tyontekijat pitivat erittdin olennaisena sitd, ettd he
olisivat saaneet enemman spesifid informaatiota liittyen jdrjestelmén toimintoi-
hin. T4lld viitattiin siihen, jossa jdrjestelmdn ensimmadiset toimeksiantajasiirrot
ja toiminnot koskivat enemmaén Jyvaskyldn toimipisteen palveluneuvojia. Tyon-
tekijat mainitsivat, etteivdt ole pdivittdisiltddn tyotehtdviltdan ehtineet hakea
informaatiota jdrjestelmastd, joten henkilosto toivoi helposti saatavilla olevaa
tietoa. Viestinndn tulisi olla yksinkertaista ja nopeasti saatavilla koko yrityksessa.
Haastatteluiden perusteella tuotannon tyontekijoiden tietdmittomyys jérjes-
telmé&projektin sujuvuudesta ja sen toiminnoista oli melko yleistd ainakin haas-
tateltavien keskuudessa. Vastauksista voitiin havaita jarjestelmén toimintoihin
liittyvd epavarmuus sekd siitd, milloin jdrjestelmd tuli virallisesti kayttoon. Uu-
teen jdrjestelmddn ajettiin kaksi ensimmdistd toimeksiantajaa maaliskuussa
2017. Osa tyontekijoistd, jotka tyoskentelivdt ndiden toimeksiantajien kanssa
ovat pddsseet jo kdyttamadn laskentajdrjestelmdd ndiden osalta. Lahes kaikki
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olisivat toivoneet, ettd olisivat ndhneet laskentajdrjestelman kdytannossa jo ai-
kaisemmin projektin eri vaiheissa. He olisivat halunneet valmistautua tulevaan
ja ennakoiden tutustua uuden jirjestelmdn toimintoihin. Tyontekijat paasivat yksi-
tellen kokeilemaan omia toimeksiantajiaan ja jarjestelmén toimintoja sekd omi-
naisuuksia (Eason, 1988). Ainakin kaksi haastateltavista toivoi, ettd resurssit olisi
otettu paremmin huomioon, koska osalla tiimildisistd on mennyt enemmaén ai-
kaa jdrjestelmdprojektin parissa kuin mitd on ennakkoon ajateltu. Ndin ollen
laskentahenkil6t arvostivat organisointia tiimien ja tyotehtdavien kesken. He ha-
lusivat, ettd tyotehtdvit jatkuisivat saman jo hyvéksi todetun mallin sekd re-
surssien kesken. Osalla tyontekijoistd tyotehtdavit ovat lisddntyneet muutospro-
sessin myotd ja tdten tehtdvid sekd vastuuta on jouduttu jakamaan muiden tii-
mildisten kesken. Case-yritys on kuitenkin my6s palkannut muutaman uuden
tyontekijan muutosprosessin aikana.

6.6 Muutoksen ennakointi

Kaytannossa kaikki tyontekijdat korostivat avoimuuden ja kommunikoinnin puoles-
ta muutosprosessissa. Muutoksesta tuli kommunikoida avoimesti tyontekijoi-
den ja johdon vililla. Yrityksen kaikki osapuolet tuli ottaa huomioon muutok-
sessa. (Fernandez & Rainey, 2006.) Ihmiset olisivat halunneet enemman tietdd
ympdrilld tapahtuvista asioista sekd, miten he pystyisivdt parhaiten ennakoi-
maan ja varautumaan muutokseen. Epitietoisuus herédtti yrityksen tyontekijoi-
den keskuudessa negatiivisia tunteita ja haastattelussa mainittiin, ettd muuta-
man kerran henkildstd oli joutunut kysymaddn, ettd oliko projekti edelleen me-
nossa. Tyontekijdt eivdt oikein tienneet miten suhtautua koko muutosproses-
siin ja mitd kaikkea se heiltd vaati. Kysymysten kautta tuli ilmi, ettd projektissa
on tullut haasteita ja vaikeuksia vastaan, mutta luultavimmin tuotanto ei ollut
ndistd tietoinen. Projektitiimissd olevat henkil6t osallistuivat vain testaukseen ja
tuotannon tyontekijoistd suurin osa ei olleet pddsseet nikemddn jdrjestelman
ulkoasua. Tyontekijdt olisivat halunneet kehittdd omalla osaamisellaan ja ko-
kemuksellaan laskentajdrjestelmén toimintoja osittain muutosprosessin aikana.
Taman myotd jarjestelmédn kayttoonotto ja perehtymisvaihe voisivat olla hel-
pompia. Tyontekijoiden osallistuminen projektiin vaikuttivat jdrjestelman op-
pimiseen sekd muutoksen hyviaksyntddn (Busco, Riccaboni & Scapens, 2006).
Tyontekijat kokivat johdon kommunikoinnin ja resurssien suunnittelun ole-
van merkittdvid ja ratkaisevia asioita onnistuneesti johdetussa muutoksessa.
Tyontekijdt toivoivat johdolta selkedd valmistautumista ja suunnittelua lasken-
tajarjestelman kayttoonotosta. Toimistolla tai tyopisteiden ldhelld olisi hyva olla
osaavaa henkildstod, jos jarjestelméan kanssa tulee ongelmia pdivittdisissa lasku-
ja reskontratehtdvissd. Tyovoima toivoi, ettd apu olisi helposti saatavilla, eivit-
ka toimeksiantajat tai asiakkaat joutuisivat osallisiksi jdrjestelméaprojektiin tuo-
miin vaikeuksiin. Lasku- ja reskontrapalveluiden laskentahenkil6t pitivét jarjes-
telman koulutusta tirkednd yrityksen imagon ja luottamuksen kannalta. Yrityksen
imagoon ja luotettavuuteen vaikuttivat kuluttajien ja sidosryhmien mielipiteet
muutosprosessista (Lindberg-Repo, 2005). Toimeksiantajille tdytyi antaa selket
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ohjeet uuteen laskentajarjestelméan liittyen. Muutosprosessissa oli myos hyvin
tarkedd, ettd tietoja jaettiin kollegoiden kesken, koska projektissa mukana olevat
oletettavasti tiesivdt enemmaén asioita kuin siind vdhemméan mukana olleet.
Tiedon jakaminen kaikkien tyontekijoiden keskuudessa oli sekd tyontekijoiden
ettd yrityksen etu. Laskentahenkil6t olisivat toivoneet, ettd jarjestelmdsta olisi
puhuttu enemman viikoittaisissa palavereissa ja ndin informaatio olisi vilittynyt
paremmin. (Johansson & Heide, 2008.)

6.7 Koulutus

Jokainen tiimi vastasi tietyistd toimeksiantajista, joten laskentahenkil6t halusi-
vat saada spesifid koulutusta omasta toimeksiantajastaan. He kokivat tamén erityi-
sen tdrkedksi, koska he olivat pdivittdin tekemisissd toimeksiantajien ja heidan
asiakkaidensa kanssa. Toimeksiantajien vastuuhenkiloilld taytyi olla taydellinen
osaaminen laskentajadrjestelméan yksityiskohdista sekd kadyttamisestd muun mu-
assa hakukriteerien valinnassa. Ajoitus oli koulutuksen ja perehdytyksen kannalta
kaikkein tdrkein asia. Tyontekijdt toivoivat jatkuvaa koulutusta laskentajarjes-
telméadn liittyen, mutta vield intensiivisempid, kun omat toimeksiantajat siirret-
tdisiin uuteen jarjestelmaan. Uuden jdrjestelmdn koulutus ei voisi tapahtua liian
aikaisessa vaiheessa, koska silloin olisi hankalampi muistaa sen toimintoja. Yksi
haastateltavista mainitsi “testiympiriston”, jossa voitaisiin testata selainpohjaista
ohjelmaa ennen kuin se tulisi kdytdannossa kayttoon oikeiden suoritusten kans-
sa. Koulutus olisi hyvéd toteuttaa niin sanotussa ”testiymparistossd”, jossa ai-
neistot olivat oikean laajuiset (Roukala, 1998). Tyontekijdt luottivat projektitii-
miin, ettd jarjestelmd tulisi mahdollisimman valmiina heiddn kayttoonsa ja tes-
tauksia olisi tehty tarvittava méaéara kaikkia toimeksiantajia varten.

6.8 Tutkimuksen jatkotutkimusaiheet

Tutkielman empiirisessd osuudessa haastateltiin vain kuutta eri henkild, joten
tama osuus oli aika pieni ja ndin ollen tulokset eivit vélttamatta ole yleistetta-
vissd. Useampaa palveluneuvojaa, tiimiesimiestd tai muita projektiin liittyvia
henkiloitda haastattelemalla voitaisiin saada laajempi kuva kokonaisvaltaisen
laskentajdrjestelman merkittdvyydestd ja tdarkeydestd laskenta-ja reskontrateh-
tavissd. Haastattelut suoritettiin vain Jyvéskyldn konttorilla, vaikka yritykselld
on toimipisteitd muuallakin, mutta kyseiset lasku-ja reskontrapalvelut ovat
keskitetty Keski-Suomeen. Tutkimus antoi siis kuvan vain tietyn osajoukon aja-
tuksista, kokemuksista ja odotuksista uutta laskentajdrjestelméad kohtaan.
Jatkotutkimusaiheista keskusteltiin projektitiimin kanssa jo hieman tut-
kielman alussa. Tdstd voisi hyvin jatkaa tutkimusta, kun tuotannon kaikki tyon-
tekijat ovat aloittaneet kdyttdimddn jarjestelmdd ja miten se vastasi heiddan odo-
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tuksiaan. Yritys on myos uudistamassa heiddn muita jdrjestelmid, joten toivon
tutkielmasta olevan hyotyéa case-yrityksen tulevissa muutosprosesseissa.
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LIITE

Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

©)

o O O O

Ika

Sukupuoli

Koulutus

Tyokokemus lasku- ja reskontratehtavista
Osallistuminen tietojarjestelméprojektiin

Aika ennen muutosta

o Miten koette laskentajdrjestelmdn lasku- ja reskontratehtdvissa
ennen muutosta?
o Koitteko tarvetta jarjestelmamuutokselle?
o Miten saitte tietdd muutoksesta?
o Mitd ajattelitte muutoksesta ennen sen toteutumista?
o Mité toivoitte muutokselta?
o Millaiset pelot ja odotukset teilld ovat?
o Miten laskentajdrjestelmaan liittyva viestintd on hoidettu?
o Intranet, palaveripoytdkirja, onko haastateltava itse hake-
nut/16ytanyt tietoa?
Muutosprosessi
o Miten saitte itse osallistua muutosprosessiin?
o Miten toivotte muutoksen johdettavan?
o Miten muutos johdettiin?
o Mitd ajattelette muutoksen johtamisesta?
o Millainen on mielestdnne hyvin johdettu muutos?
o Miten johto voi auttaa tyontekijoitda muutosprosessissa?
o Mitd tyontekijdt voivat itse tehdd muutosprosessin onnistumisek-

si?

Laskentajdrjestelman kayttoonotto

@)
@)

Miten toivotte koulutuksen ja perehdytyksen jdrjestettdavan?
Miten koette kollegoiden vastaanoton uudesta laskentajdrjestel-
méstd?

Tutkimuskysymykset:

1. Miten tyontekijdt kokevat uuden tietojarjestelmén yrityksessa?
2. Millaisia odotuksia ja pelkoja tyontekijoilld on muutoksesta?
3. Miten saitte osallistua tietojdrjestelman toteutukseen?

4. Miten tyontekijdt toivovat muutoksen viestinndn toteutuvan?
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o Vapaa sana sekd haastateltava voi tdydent&d edellisid vastauksia.



