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Organisaatiot ovat jatkuvasti muutoksessa ja yrityksissa toteutetaan laajoja muutosprojekteja
ja jarjestelmavaihdoksia. Hyvalla muutosjohtamisella lopputulokseen voidaan vaikuttaa posi-
tiivisesti ja muutosvastarintaa vahentavasti. Taloushallinto on olennainen osa organisaatioi-
den toimintaa. Taloushallinto on laissa saadelty toimi erilaisine raportointivelvoitteineen. Ta-
man lisaksi organisaatioiden sisalla taloudellista informaatiota kaytetaan erilaisten paatoksen-
tekojen tukena.

Taman tyon tarkoituksena on toteuttaa onnistunut toiminnanohjaus eli ERP-jarjestelman im-
plementoinnista ja kirjanpidon sisaanvedosta koostuva muutos organisaatiossa. Tyon tavoit-
teena on ymmartaa muutos- ja prosessijohtamisen kaytanteiden seka esihenkilotyon vaikutuk-
sia muutoksen lapiviemisessa. Muutos- ja prosessijohtamista katsotaan tassa tyossa esihenki-
lon nakokulmasta. ERP-jarjestelmat yleisesti ovat kokonaisvaltaisia toiminnan ohjausjarjestel-
mia. Taman tyon kohdalla keskitytaan vain taloushallinnon prosesseihin, silla muutos, johon
keskitytaan tassa tyossa, koskee taloushallinnon osastoa.

Tyon teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan muutosta, muutosjohtamista, muutosvastarin-
taa, prosessijohtamista seka taloushallinnon prosesseja. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivi-
sena toimintatutkimuksena, jossa on hyodynnetty reflektiopaivakirjaa seka yhteiskehittamisen
tyopajaa. Tyon tuloksena muutos on tuotu organisaatioon ja organisaatiolle luotiin ulkoisen
laskennan toimintojen prosessikuvaukset. Prosesseihin on myos tuotettu kehitysehdotukset,
joista toiset on jo opinnaytetyon toteuttamisaikana otettu kayttoon osan vaatiessa pidemman
tyostamisen ajanjakson hyvan tuloksen saavuttamiseksi.

Tutkimus osoitti, etta onnistuneeseen ERP- jarjestelmamuutokseen tarvitaan muutosjohta-
mista. Muutosjohtamisessa tulee huomioida kompleksien organisaatioiden elementit kokonais-
valtaisesti. Tutkimus osoitti myos, etta esihenkilotyolla voidaan vaikuttaa muutokseen ja
muutoksen johtamisessa korostuu hyva johtaminen. Tutkimus osoitti etta muutos noudattaa
tiettya kaavaa ja eri vaiheita ei tule jattaa valiin. Vaiheiden tunnistamisesta on hyotya muu-
tosjohtamisessa. Tutkimus osoitti my0s, etta prosessijohtamisesta on hyotya muutoksen jal-
kauttamisessa ja onnistumisessa.

Tasta tyosta voi olla hyotya organisaatioille, jotka toteuttavat samanaikaisesti ERP-jarjestel-
man ja kirjanpidon sisaanvetoa. Tasta tyosta voi tietyin osin olla hyotya myos organisaatioille,
jotka ovat toteuttamassa muutosta, johon liittyy prosessien kehittaminen muutoksen lapivie-
misen onnistumiseksi. Tasta tyosta voi olla myos hyotya seka uusille etta kokeneille esihenki-
loille, jotka ovat keskella muutostilannetta ja haluavat tyokaluja ja nakokulmia itsensa kehit-
tamiseen muutoksen lapiviejina.

Asiasanat: muutosjohtaminen, prosessijohtaminen, muutosvastarinta, esihenkilotyo muu-

toksessa, prosessikuvaus
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Organizations are constantly changing and companies are implementing extensive change pro-
jects and system changes. With good change management, the end result can be influenced
positively and resistance to change can be reduced. One part of organizations’ operations is
financial management. Financial management is a legally regulated activity in an organization
with various reporting obligations. In addition to this, financial information is used within or-
ganizations to support various decision making processes.

The purpose of this work is to implement a successful change in an organization that consists
of implementation of the ERP (enterprise resource planning) system and inhousing account-
ing. The goal of the work is to understand the effects of change and process management
practices and foreperson work when implementing changes. In this work, change and process
management is considered from the point of view of foreperson work. ERP systems in general
are comprehensive operation control systems. In this work, the focus is only on financial man-
agement processes, because the change focused on in this work concerns the financial man-
agement department.

The theoretical framework of this work deals with change, change management, resistance to
change, process management and financial management processes. The research was carried
out as a qualitative action research that utilized a reflection diary and a co-development
workshop. As a result of the work, change was brought to the organization and process de-
scriptions were created for the accounting functions in the organization. Development pro-
posals were also produced for the processes some of which were already implemented during
the implementation of the thesis. Some of the changes require a longer period to achieve a
good result.

The study showed that a successful ERP system change requires good change management.
The elements of complex organizations must be taken into account holistically when planning
the change. The study also showed that foreperson work can influence the change and good
leadership is emphasized in managing change. The study showed that the change follows a
certain pattern and different stages should not be skipped. Identifying the change stages is
useful in change management. The study also showed that process management is useful
when implementing the change.

This work can be useful for organizations that are implementing a change in which the ERP
system and accounting inhousing are done simultaneously. To some extent, this work can also
be useful for organizations that are implementing change, which involves developing pro-
cesses and process descriptions are used to implement the change. This work can also be use-
ful for new and also for experienced supervisors who are in the middle of a change situation
and want tools and perspectives for self-development as agents of change.

Keywords: Change Management, Process Management, Resistance to Change, Managerial Work
in Change, Process Descriptions



Sisallys

I o 3T = o 7
2 MUULOS OrganiS@atiOSS@ «ovverennnnnnnnneeteeeereereeeennnnnnneeeeeessseseseosnnnnnnnnnesesessssenns 9
2.1 MUUELOSJONEAMINEN L.\ttt ettt et eeeeeeeriereenaaeeeeeeennns 10
2.1.1 Muutoksessa onnistumisen mallit.........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii.. 11

2.1.2 Muutoksen mallit -synteesi ja mallit suhteessa kehittamistyohon........... 18

2.2 MUUEOSVASTArINEA .ottt e 20

2.3 Esihenkilotyd muutosvastarinNassa ....eeeeeeeeeerererinninnieeeeeeeeeeessseeneannnnns 21
2.3.1 Kubler-Rossin muutoskayra ja esihenkilotyO.........covvvvvvieiiiiiiiiiinnnnnns 23

2.3.2 Furstin & Cablen esihenkilotyon taktiikat muutoksessa...........ooeeennnnn.. 26

2.3.3 Muutoksen johtamisen reflektiivinen toimintamalli..............ooooiiiiie 28

2.4 Muutosviestinnan rakenne .........cooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 31

3 Prosessien Kehittaminen .........cooiiiiiiiiiiiiiiiii e 31
3.1 PrOSESST + ettt e 32

3.2 Prosessit organisaatioissa .veeeeeenennueereeeeeeererereenrrnrneneeeeeeeessssseesennnnnns 32

3.3 Prosessijontaminen ..ooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i i ettt ee e e aa s 33

3.4 Prosessijohtamisen taustaa ..oooeeeeieiiieitinieiriiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeenannnnnns 33

3.5 Prosessimallit ja prosessien suorituskyKy .....coviiiiiiiiiiiiiiiiiieieiiieeiennnnnns 34

3.6 Prosessien elementit.........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 35

3.7 Prosessien ja organisaatioiden kypsyysmalli .......ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn, 36

3.8 Onnistuminen prosessijontamiSessa .. ..uueeieeeitiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeenennnnnns 37

3.9 Prosessien kehittaminen organisaatioissa ......vvvvveeiiiiiiineieeeeerereeeeeennnnnns 38

4 Taloushallinto yrityStOiMINNASSA «ouueteeeetttiiieeiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeennennsneseeens 40
4.1 TaloushallinNONn ProSESSIT ..vveeeiiiriiriiiiiiiiiiiiiieeereeeeeenrrneeneeeeeeseeanns 40
4.1.1 Ostoreskontra/ 0stolaskUProSESSi v....uuueeeeieeeiiiiieiiiiiiiiieeeeeeeeennns 42

4.1.2 MyYNtilaskUpPrOSESSi «uveeeeteetereerrrriiineeeeeeeeeeeeesesensnnnnenseeeeeesesenns 42

4.1.3 Matka- ja KululaskUt......oooiiiiiiiiiiiiiiiiiii i e i ea e 43

4.1.4 MaKSULITKENNEPIOSESST«etttttttitetieiiiiiiteeeeeeeeeeeeeeenseissssssseeeeeeeannn 43

4.1.5 Paakirjanpidon muodoStUMINEN ......uuuueeeeeeeteerereeeennnnnneeeeeeeeeeeennns 43

4.2 Taloushallintoa saatelevat tahot.........coceiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 45
3 W & AT W AT I 1 0] o] -1 o - H PP PP 45

4.2.2 Sisainen valvonta ja hyva hallintotapa .......cccviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnnn.. 46

4.2.3 Tilintarkastus.....oceevveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 47

4.2.4 ViranomaisraportoinNit ......eeeiieieiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeennnnnneeaeaaaens 47

ST B = o] o 1< {1 - R PPN 48
5.1 Tietoperusta suhteessa kehittamistyohon .......c.c.ceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeenns. 49

L (=] p N = 110 Y =] 1117 D 51



6.1 Kehitystyon tausta ja tutkimusongelma ........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeennns 52

6.2 Kehitystyon VitteKehys. ..coviiii i i it e e e e e nneaas 52

6.3 Kehitystyon tavoitteet, tutkimuskysymykset seka rajaukset ..........cccovvveennnn. 53

6.4 Kohdeorganisaation KUVAUS ......ceveueeeeeeeeeereeeeenniiiineeeeeeeeeeeessesnennnnnns 54

6.5 Kohdeorganisaation Strat@gia .......eeeveeeireiiiiiieiiiiiiieeiiieeeiieeeeeaneeeennns 54

6.6 Kohdeorganisaation talousfunktio ........c.eeeeiiiiiiiiiiiiiiiieneeeeeeereseenennnnnns 55

6.7 Kehittamistehtavan toteuttajan rooli ja vastuut .........ccceeeieieiiiiiiiiiiinnnnnn, 56

7  Tutkimus- ja kehittamismenetelmat ........cocoiiiiiiiiiiiiiiiiii e 56
7.1 Tutkimusmenetelmista ......ccvviiiiiiiiiiiiiiiiiii e 57

7.2 ToIMINEAtULKIMUS «.eeeet i e eaes 58
7.2.1 Toimintatutkimuksen prosessi ja toteutus .......ccovviieiviieieiiiiiiiinnnnn, 58

7.2.2 Tiedonkeruumenetelmat ........coovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicas 60

S (=] 1) 1 =101 ) 1Y T PP 62
8.1 KehittamisprojeKti «oueee et iiii ittt i ettt eeeeaeannnaas 62

8.2 Nykytilan kartoitus ja ongelmatilanteen analysointi..........ccceeeeiiviiiiiinnnnnn.. 63

8.3 Parannusehdotukset ja tutkimuksen toteuttaminen ...........cccevvviiiiiiiiiin., 63

8.4 Prosessien Kehittamisen prosSessi .......c.eeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeereeeenannnnnns 63
8.4.1 Johdon odotukset ja hyvaksynta .......c.ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeneennnnnnnns 63

8.4.2 Nykytilan analysointi, prosessimallinnus seka uusi toimintamalli ........... 64

8.4.3 Prosessien kehittamisen jatkuva prosessi.......ccoevvviiiiiieeeeiiieeiennnnnns 74

8.5 Muutoksen vakiinnuttaminen organisaatioon & yhteiskehittamisen tyopaja ...... 75

8.6 Havainnointeja kehittamistehtavasta ja sen lapiviemisesta ..........covvvveinnnnn.. 77

8.7 Kehittamistehtavan tuotokset.......ccvvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 78

9  Tutkimuksen johtopaatokset ja pohdinta......covviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeiiiiiiieeneeees 79
9.1 Esihenkilon itsereflektio onnistuneen MuuUtosprosessin apuna ........eeeeeeeennnnn. 79

9.2 Tutkimuksen johtopaatokset & tutkimuskysymyksiin vastaaminen ................. 81

9.3 Tyon laadunaryiointi. ... ...ttt eeeeeeeieiiraeeeaeeeeeeenns 86

9.4 Tutkimuksen eettiset KySymyKset.....oviiiiiiiiiiiiiii i e 88
== 89
L0 17 93
== 94



1 Johdanto

Organisaatiot ovat jatkuvasti muutoksessa ja yrityksissa toteutetaan laajoja muutosprojekteja
seka jarjestelmavaihdoksia. Teknologinen kehitys kiihtyy jatkuvasti ja organisaatioiden tulee
pystya vastaamaan uusiin haasteisiin nopealla aikataululla. Digitalisaatio ja robotiikka mah-
dollistavat reaaliaikaisemman, luotettavamman seka kustannustehokkaamman taloushallin-
non, jonka tuotoksia voidaan hyodyntaa entista paremmin johdon tarpeisiin. Jatkuvan ja kiih-
tyvan muutoksen yhteydessa johtajuudelta vaaditaan ketteryytta seka kykya hallita muutosta
menestyksekkaasti. Taloushallinto on olennainen osa organisaatioiden toimintaa. Taloushal-
linto on laissa saadelty toimi erilaisine raportointivelvoitteineen. Lisaksi organisaatioiden si-
salla taloudellista informaatiota kaytetaan erilaisien paatoksienteon tukena. Teknologinen ke-
hitys muuttaa vaistamatta myos taloushallinnon tyotehtavia. Tehostamalla prosesseja, auto-
maatioilla seka digitalisaatiolla organisaatio voi saavuttaa erilaisia hyotyja. Monissa organisaa-
tioissa taloushallinnolta tulevaisuudessa odotetaan strategisempaa roolia perinteisen datan
kasittelyn, hyvaksyntojen hakemisen, lukujen tasmayttamisen tai vakioraporttien tuottamisen
lisaksi. Organisaatioiden muutoshankkeen toteutuksen vaikeusaste riippuu muutoksen laajuu-
desta eli esimerkiksi siita kehitetaanko olemassa olevaa jarjestelmaa vai paatetaanko jarjes-

telma vaihtaa uuteen.

Tama opinnaytetyo kasittelee muutosjohtamisen ja prosessijohtamisen kaytanteita ERP-jar-
jestelman implementaation ja kirjanpidon sisaanvedon tukena. Tyon tarkoituksena on toteut-
taa onnistunut ERP-jarjestelman implementoinnista ja kirjanpidon sisaanvedosta koostuva
muutos organisaatiossa. Tyon tavoitteena on ymmartaa muutos- ja prosessijohtamisen kaytan-
teiden seka esihenkilotyon vaikutuksia muutoksen lapiviemisessa. ERP-jarjestelmamuutos on
kokonaisvaltainen hanke. Teknologisen muutoksen vaikutuksen lisaksi tulee kiinnittaa huo-
miota myos inhimilliseen osaan muutosta. Henkiloston suhtautuminen muutokseen, heidan
asenteensa ja odotuksensa vaikuttavat hankkeen onnistumiseen vahvasti. Hyvalla muutosjoh-
tajuudella pystytaan vaikuttamaan henkiloston kykyyn vastaanottaa muutos. Projektinvetajan
tai muutostiimin tulee osata synnyttaa positiivinen muutosvoima henkilostossa. Positiivisen
muutosvoiman syntyyn vaikuttaa henkiloston asenne ja joustavuus. Tyossa hyodynnetaankin
muutos- ja prosessijohtamista muutoksen lapiviemisessa. Prosessijohtamisen avulla tarkoituk-

sena on luoda toimivat ja tehokkaat taloushallinnon prosessit uuteen jarjestelmaan.

Tama tyo toteutetaan kohdeorganisaatiolle. Kohdeorganisaation tarpeina on vieda muutos
lapi organisaatiossa ja loytaa uudessa jarjestelmassa tehokkaat keinot, joilla tuottaa kirjanpi-
don kuukausiraportit ja tilinpaatos tehokkaasti seka ajallaan. Muutoksen lapiviemista tuetaan
muutosjohtamisen ja prosessijohtamisen kaytanteilla ja naita tarkastellaan ja toteutetaan

esihenkilon nakokulmasta.



Kehittamisorganisaation tavoitteena ja strategiana on kasvu. Talousfunktion ajaman uuden
ERP-jarjestelman implementointiprojektilla seka tehokkaiden prosessien luomisella uuteen
jarjestelmaan on tarkoitus tehostaa koko talousfunktion toimintaa ja mahdollistaa organisaa-
tion kasvu skaalautuvien ratkaisujen avulla. Organisaation suunta, missio ja kasvutavoite on
valittu organisaation strategiassa ja muutosprojekti palvelee yrityksen strategiaa. Taman toi-
mintatutkimuksen kehittamistyon tarkoituksena on vastata organisaation strategian tarpeisiin,
joten tyon ymmartamisen kannalta on olennaista ymmartaa strategian merkitys yritykselle

seka miten tyossa toteuttava muutosprojekti palvelee yrityksen strategiaa.

ERP- eli toiminnanohjausjarjestelman paaasiallinen tarkoitus on tukea liiketoiminnan ydinpro-
sesseja seka hallinnollisia toimintoja. Syina toiminnanohjausjarjestelman vaihtoon on useita
kuten esimerkiksi liiketoiminnan muutokset, kasvun kova vauhti, henkiloston ja omistajien
vaihdokset, uudet liiketoimintaostot, prosessien kehittaminen tai kaytossa olevan ERP-jarjes-
telman yllapidon paattyminen. Muutostilanteissa on aina syyta varautua muutosvastarintaan,
jota aiheuttaa ensisijaisesti tietamattomyys ei siis muutos itsessaan. Muutosvastarinta pahim-
millaan voi joko hidastaa uuden jarjestelman kayttoonottoa seka vaikuttaa jarjestelman elin-
ikaa lyhentavasti. Muutosvastarintaa voi vahentaa johdon ja henkilokunnan sitouttamisella
seka osallistamisella. Jotta organisaation paivittaiset toimintamallit tukisivat muutoksen to-
teutumista seka onnistumista, toimintatavoissa tehtavat muutokset ovat kriittisessa roolissa.
Vastustus voi ilmeta lievan valinpitamattomyyden lisaksi aktiivisena muutoksen vastustami-
sena. Muutosvastarinta ei yleensa johdu itse muutoksesta vaan muutoksen toteuttamista-
vasta. Uuden ERP-jarjestelman kayttoonottoon liittyy pelkojen ja ennakkoluulojen lisaksi ris-
keja, joita voidaan hallita sitouttamisella, priorisoinnilla, realistisilla aikatauluilla seka onnis-
tuneella jarjestelmatoimittajan valinnalla. Prosessin aikana on tarkeaa pitaa kirkkaana mie-
lessa ydinasiat, jotka muutoksella halutaan saavuttaa. ERP-jarjestelman vaihdon jalkeen ma-
nuaalisen tyon maara vahenee merkittavasti, prosessit selkeytyvat ja oman tyon kuva muut-

tuu naiden kautta positiivisesti.

Tutkimus kuvaa kattavasti sita, mita yrityksen tulee ottaa huomioon jarjestelmavaihdoksen
yhteydessa. Tutkimus kuvaa mita muutos vaatii yritykselta seka mita hyotyja ja haittoja vaih-
doksesta voi seurata. Tutkimuksesta on hyotya organisaatioille, jotka toteuttavat samanaikai-
sesti jarjestelmavaihdon ja kirjanpidon sisaanvetoa. Taloushallinnon kehittamisprojektit ovat
haavoittuvaisia projekteja ja mikali taloushallinnon toimia ei saada pyorimaan halutulla ta-
valla tarvittavassa aikataulussa, organisaatio on vaistamatta myohassa taloushallintoon liitty-
vista viranomaisraportoinneista. Tasta tyosta voi tietyilta osin olla hyotya muita prosessien
kehittamismuutoksia toteuttaville organisaatioille ja myos organisaatiolle, jotka toteuttavat
jarjestelmavaihdosta muissa kuin taloushallinnon jarjestelmassa. Organisaatiot, voivat talloin
jattaa tarkemmat taloushallintoa koskevat prosessit ja lainsaadannon viitekehyksesta. Tyosta
voi olla myos hyotya esihenkiloille, jotka haluavat tyokaluja ja nakokulmia itsensa kehittami-

seen muutoksen lapiviejina.



Tassa tyossa viitekehyksessa ensin kasitellaan muutosta, muutosjohtamisen teoriaa, muutok-
sessa onnistumista seka muutosvastarintaa. Taman jalkeen siirrytaan prosessijohtamiseen ja
kirjanpidon prosesseihin. On oleellista ymmartaa taloushallinnon toimintoihin liittyvaa lain-
saadantaa, jotta organisaation prosesseja voi rakentaa ja kehittaa vastaamaan organisaation
tarpeet huomioiden naita tehtavia ohjaavan lainsaadannan vaatimukset. Taman vuoksi edella
mainittujen jalkeen esitellaan pintapuolisesti kirjanpitoa ohjaavaa lainsaadantaa, joka tulee
huomioida organisaation prosesseja suunnitellessa. Viitekehyksen kasittelyn jalkeen siirry-
taan kehittamistehtavaan. Tassa kyseisessa kehittamistehtavassa tulee huomioida tarpeita ja
vaatimuksia useasta eri nakokulmasta, joita ovat yrityksen strategia, muutosjohtaminen seka
organisaation ulkopuolelta tulevat maaraavat tekijat, kuten lait ja standardit. Edella mainit-

tujen lisaksi tulee huomioida organisaation sisaiset toiveet.

2 Muutos organisaatiossa

Jo 1500-luvulla Nicolo Machiavelli on kirjoittanut johtamisesta. Yksi hanen kuuluisimmista
lausahduksistaan on:” It must be considered that there is nothing more difficult to carry out,
nor more doubtful of success, nor more dangerous to handle, than to initiate a new order of
things.”. (Anderssen 2014; Kotter & Schlesinger 2008, 131). Lause vapaasti suomennettuna:
“On otettava huomioon, etta ei ole mitaan muuta vaikeampaa toteuttaa, onnistumisesta epa-
varmempaa ja vaarallisempaa kasitella kuin uuden jarjestyksen kaynnistaminen tai toteutta-

minen asioissa”.

Shaikhin (2020, 40) mukaan ainoa pysyva asia on muutos. Markkinoiden kaventuessa ja kilpai-
lun kasvaessa paatoksentekijoiden on ymmarrettava jatkuvan kehityksen tarkeys sailyttaak-
seen kilpailukykynsa. Kilpailukyvyn sailyttaminen ja markkinoihin sopeutuminen on yrityksille
olennainen asia jo senkin takia, etta he pystyvat sailyttamaan tyontekijansa ja asiakkaansa.
(Shaikh 2020, 40).

Muutos on prosessi, jossa jokin asia tulee toisenlaiseksi kuin se oli. Muutos itsessaan kasit-
teena voi olla yksinkertainen, mutta muutos kompleksissa ymparistossa ja komplekseissa orga-
nisaatioissa vaatii toteutuakseen paljon muutakin, kuten nykytilan ja tavoitetilan maarittelya
seka muutoksen johtamista lapi koko muutoksen (Kolehmainen 2023). Termina muutos viittaa
Waraichin ja Bhardjwajin (2007) mukaan jatkuviin jopa pieniinkin saadoksiin, joita organisaa-

tio tai yksilot tekevat mihin tahansa asiaan organisaatiossa (Shaikh 2020, 40).

Burke ja Litwin (1992, 528) ovat rakentaneet kaavion organisaation muutoksesta. He ovat en-
sin viitanneet organisaatioiden muutokseen kaaoksena ja taman jalkeen avanneet organisaa-

tion muutoksen kuvioon, joka on kuvattu alla (kuvio 1). Kuvio korostaa hyvin sita, etta muutos
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organisaatiossa on kokonaisvaltaista ja toimintaymparistot ovat komplekseja. Koko tama kah-
dentoista elementin kokonaisuus on ymmarrettava, jotta muutoksessa voidaan onnistua.
(Burke & Litwin 1992, 528).

Ulkoinen ymparisto

Organisaation
kulttuuri

Organisaation Johtamiskavtannat Organisaation
rakenne ohtamiskaytanno menettelytavat

Tyopaikan ilmapiiri

Tehtévien vaatimukset
ja yksildiden Motivaatio
kyvykkyydet

Yksilon tarpeet ja
arvot

Yksiléiden ja
organisaation
suorituskyky

Kuva 1: Organisaation suorituskyvyn ja muutoksen malli (mukaillen Burke & Litwin 1992, 528).

Pontevan (2010, 9) mukaan muutos nahdaan jatkuvana osana yritysten toimintaa. Yritykset
toimivat nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Muutos on lasna koko ajan. Toisinaan muutos on
pienempia asioita, kuten sovittu uusi toimintatapa. Toisinaan taas muutos on esimerkiksi
isompi koko organisaation uudelleenjarjestely, kuten fuusioituminen. Muutostilanteet vaikut-
tavat aina vaistamatta myos yrityksessa tyoskenteleviin yksiloihin. (Ponteva 2010, 9). Beer ja
Norhia (2000, 133) mainitsevat, etta organisaatioiden on muututtava jatkaakseen toimin-
taansa. Kotter (1995, 59) viittaa tekstissaan useisiin eri organisaatioiden muutostilanteisiin,
mutta tiivistaa muutoksen siihen, etta jokaisessa tilanteessa organisaatioiden perustavoite on
ollut tehda perustavanlaatuisia muutoksia siita, miten yritys toimii helpottaakseen parjaa-
mista uusilla haastavilla markkinoilla. Nykypaivan tietoyhteiskunnassa yritysten muutoksen

tarve on jatkuvasti lasna ja muutosta tulee johtaa (Kliewe, Davey & Baaken 2013, 59).
2.1 Muutosjohtaminen

Kliewe ym. ovat tutkineet muutosjohtamisen kasitetta. He nakevat muutosjohtamisen kolmen
paaidean kautta. Ensimmainen paaidea on se, etta muutos on systemaattinen prosessi. Toinen

paaidea on se, etta muutosjohtaminen on ihmisten muutosta. Kolmantena he toteavat, etta
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muutosjohtaminen on tietyn pisteen saavuttamista. Heidan mukaansa muutosjohtamisen maa-
ritelmista ja teorioista osa kattaa kaikki kolme paaideaa, osa taas kayttaa vain yhta tai use-
ampaa. Yksi muutosjohtamisen maaritelmista on Change Management Learning Center -maari-
telma. Kyseinen maaritelma toteaa, etta muutosjohtaminen tarkoittaa tyokalujen, proses-
sien, taitojen ja periaatteiden tuomista toimintaan, jolla ihmiset saadaan ohjattua saavutta-
maan muutosprojektin tai muun aloitteen suunnitellut tulokset. Tama kyseinen maaritelma
huomioi Kliewen ym. kolme paaideaa. Maaritelmassa yhdistetaan tyokalut, prosessit, taidot,

periaatteet ja ihmisten johtaminen odotettuun tulokseen. (Kliewe ym. 2013, 59).

Nykyaikaiset organisaatiomuutokset ovat monimutkaisia ja systemaattisia tapahtumia. Nama
sisaltavat asioita ja ongelmia, jotka ylittavat institutionaaliset rajat ja naita ei voida ratkaista
organisaatioissa yhdella toimijalla tai sektorilla. Naissa monimutkaisissa ymparistoissa epasel-
vyys ja epavarmuus ovat jatkuvasti lasna. Nykyaikaisen muutoksen johtamiseen kuuluu tiiviisti
myos yksiloiden yhteistyo ja konfliktit. Tama vaatii johtajilta ja esihenkiloilta ymmarrysta.
Muutoksen johtamisessa ihmiset ja yksiloiden subjektiiviset kokemukset pitaisi pitaa johtami-
sessa etusijalla. Muutoksen johtamisesta pitaisi olla organisaatiossa reflektiivinen toiminta-
tapa, jossa jannitteet ja konfliktit tutkitaan ja naita myos arvostetaan. Kun konflikteihin suh-
taudutaan ennemmin resursseina, konflikteja voidaan hyodyntaa ja kayttaa naita paljasta-

maan organisaatiossa olevat jannitteet. (Rossi 2019, 165).

Ylla olevien perusteella voisimme todeta, etta muutosjohtaminen on ihmisten ohjaamista ha-
luttuihin tuloksiin. Tassa tyossa perehdytaan muutosjohtamiseen muun muassa muutosvasta-
rinnan halventamiseksi. Seuraavaksi siirrymme kasittelemaan muutoksessa onnistumista ja

muutoksen teoriaa.

2.1.1  Muutoksessa onnistumisen mallit

Organisaation uudelleen jarjestaytymista toisinaan pelataan, silla se tarkoittaa vallitsevan yh-
teisymmarryksen rikkomista (Kotter & Schlesinger 2008, 131). Muutoksessa onnistuminen ei
ole yksinkertaista ja kuten aiemmin nostettiin jo esiin Nicolo Machiavellin lausahdus asioiden
uudelleenjarjestamisen vaarallisuudesta, onnistumisen epavarmuudesta ja lapiviemisen vai-
keudesta (Anderssen 2014; Kotter & Schlesinger 2008, 131), on muutoksessa onnistuakseen
ymmarrettava muutoksen tuomat haasteet. Toiset organisaatiomuutokset ovat taydellisia
epaonnistumisia, mutta muutamia onnistumisiakin loytyy (Kotter & Schlesinger 2008, 132).
Beer ja Nohria toteavat myos, etta noin 70 prosenttia muutoksista epaonnistuu (Beer & Nohria
2000, 133).

Monet muutosyritykset aiheuttavat vain ongelmia. Huomataan, etta muutokset kestavat suun-
niteltua pidempaan tai etta muutos niin sanotusti tappaa tyomoraalin ja kuluttaa paljon tyon-
johdon energiaa. Monet organisaatiot eivat edes lahde tarvittuihin muutostoimiin pelatessaan

esihenkiloiden ja johdon kykenemattomyytta muutokseen. (Kotter & Schlesinger 2008, 132).
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Organisaatiomuutoksien tekeminen on yksi tarkeimmista, mutta vahiten ymmarretyista tai-
doista (Armenakis & Harris 2002, 169). Muutoksessa onnistuminen ei ole helppoa taikka var-
maa. Muutosta on kuitenkin ehditty tutkia nykyajan nopeasti muuttuvissa yritysymparistoissa
ja muutoksen lapiviemisesta on tehty erilaisia tutkimuksia ja malleja. Seuraavissa kappaleissa
esitellaan muutamia muutoksen lapiviemisen malleja, joita tarkastellaan muutoksessa onnis-

tumisen nakokulmasta.
Kotterin Malli

John Kotter on tutkinut muutoksessa onnistumista. Kotterin mukaan muutoksessa onnistuak-
seen pitaa ensin ymmartaa, etta organisaatio kay muutoksessa lapi useita vaiheita. Eri vaihei-
den jattaminen valiin ei tuota tyydyttavaa tulosta muutoksessa, vaan luo vain illuusion nopeu-
desta. Eli onnistuakseen muutoksessa jokainen vaihe tulee kayda organisaatiossa lapi. Toinen
Kotterin perusopeista on se, etta olennaiset virheet missa tahansa kohtaa muutosprosessia ai-
heuttavat merkittavia seurauksia muutosprosessiin ja esimerkiksi hidastavat merkittavasti
koko projektin vauhtia. Kotter on mallintanut oppimistaan virheista kahdeksan kohdan ohjeen

muutoksessa onnistumiselle. (Kotter 1995, 59 - 67).

Kotterin kahdeksan vaiheen muutoksen mallin mukaan ensimmaiseksi muutokselle on luotava
kiireen tunne. Tassa vaiheessa jokin yrityksen sidosryhmataho tuo esille muutoksen akillisen
tarpeen tutkittuaan toimintaymparistoa. Muutoksen tarve tuodaan esiin dramaattisen tarpeel-
lisena. Luodaan tunne, etta ilman muutosta yrityksen toiminnan jatkuvuus on vaakalaudalla.
Tama luo motivaation muutokselle. Ensimmaisen vaiheen onnistumisessa johtavat yksilot ovat
avainroolissa. Kun muutoksen tarve on saatu iskostettua organisaatioon, voidaan siirtya seu-
raaviin vaiheisiin. Seuraavaksi tulee koota muutosta eteenpain vieva ryhma, jolla on sellainen
rooli organisaatioissa, etta he voivat vieda muutoksen lapi. Kolmantena tulee luoda muutok-
selle visio ja strategia. Neljantena tulee viestia haluttu muutos ja sen tarpeellisuus seka ta-
voite koko organisaatiolle. Viidennessa vaiheessa tulee tehda toita muutoksen mahdollistami-
sen eteen ja tuettava muutosta. Seuraavat kolme kohtaa ovat lyhyen aikavalin voittojen tun-
nistaminen ja korostaminen, muutosvauhdin yllapitaminen ja lopulta muutoksen vakiinnutta-
minen organisaatioon. Kuten aiemmin todettiin, jotta muutoksessa on mahdollista onnistua,

yhtaankaan naista kohdista ei Kotterin mukaan tulisi jattaa valiin. (Kotter 1995, 59 - 67).
Beerin ja Nohrian Muutoksen dimensiot

Muutos on valttamatonta ja yritysten toiminnan edellytys. Kuitenkin muutoksen lapiviemisen
onnistumisprosentti on pieni. Muutos epaonnistuu noin 70:ssa kerrassa sadasta. Useimmiten
syyna tahan on se, etta johtajat kadottavat muutosprojektissa yrityksen ja muutoksen paa-
maaran seka tavoitteen paneutuessaan liikaa kaikkeen saatavilla olevaan tietoon muutoksesta

kuten muutoksen lapiviemisen ohjeistuksiin, muutoksen tarpeellisuuteen ja tarkeyteen, siihen
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miten muutos pitaisi toteuttaa ja mita muutoksella pitaisi yrittaa saavuttaa. Fokuksen kadot-
taminen aiheuttaa sekaannusta ja rasittaa organisaatiota. Kasvattaakseen mahdollisuuksiaan
onnistua yritysten johtajien olisi syyta ymmartaa paremmin organisaatioiden muutoksen luon-
netta seka muutoksen prosessia. Organisaatioiden tulisi niin sanotusti murtaa muutoksen
koodi. (Beer & Nohria 2000, 133).

Beer ja Nohria jakavat yritysten muutokset kahteen eri teoriaan. Naiden kahden eri teorian
taustalla ovat muutosta toteuttavien johdon edustajien ja heita ohjeistavien konsulttien
asenteet ja uskomukset muutoksen toteuttamisesta. Teorioita kutsutaan teoriaksi O ja teori-
aksi E. Teoria E pohjautuu organisaation taloudelliseen arvoon, jossa paakeskittymisaiheena
on organisaation osakkeen arvo. Toinen teoria on teoria O, missa taas keskittyminen on orga-
nisaation kyvykkyydessa. (Beer & Nohria 2000, 134).

E-teoriaa kaytettaessa nahdaan usein yt- neuvotteluja, uudelleenjarjestelyja ja liiketoiminta-
kokonaisuuksien alasajoja taloudellisten saastojen saavuttamiseksi. O-teoriassa uskotaan,
etta pelkka taloudellinen nakokanta voisi aiheuttaa harmia organisaatiolle ja muutosta halu-
taan hakea pehmeammin panostamalla yrityskulttuuriin ja organisaaton suoriutumista pyri-
taan kasvattamaan kasvattamalla organisaation kyvykkyyksia. O-teoriaa soveltavissa organi-
saatioissa henkilokunta on sitoutuneempaa. Suurin osa yrityksista soveltavat molempia teori-
oita eri vaiheissa organisaation elinkaarta. Beer ja Nohria ovat tutkineet naiden teorioiden yh-
distamista ja ovat sita mielta, etta nama teoriat on mahdollista yhdistaa menestyksekkaasti.
(Beer & Nohria 2000, 134).

Useimmiten naiden kahden teorian yhteensovittaminen Beerin ja Nohrian mukaan ei onnistu
organisaatoissa, mikali johtajat lahtevat yhdistamaan edella mainittuja teorioita perehty-
matta niiden eroihin. Ymmartaakseen ja yhdistaakseen nama kaksi teoriaa on ymmarrettava
teorioiden eroavuudet organisaatioiden eri avaindimensioissa. Organisaatioiden avaindimen-
siot naissa teorioissa ovat tavoitteet (goals), johto (leadership), kohde (focus), prosessi (pro-
cess), palkitseminen (reward system) ja konsulttien kaytto (use of consultants). Seuraavassa
kuvassa (kuva 2) esitetaan miten E ja O teoriat tulkitaan, jolloin nahdaan, miten yhdistetyt

teoriat nahdaan suhteessa avaindimensioihin. (Beer & Nohria 2000, 134-137).
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Muutoksen Teoria E Teoria O Teoriat E ja O yhdistettyna
ulottuvuudet

Tavoitteet Maksimoida Kehittaa organisaation ~ Hyvaksytadan taloudellisen arvon
organisaation arvo kyvykkyyksia seka organisaation kyvykkyyksien
sidosryhmille vélinen paradoksi

Johtaminen Hallitse muutosta Osallistumisen Maarita suunta ylhaalta kasin ja
ylhaalta alas kannustaminen alhaalta sitouta ihmiset alhaalta

ylos

Fokus Rakenteiden ja Yrityskulttuurin Keskitytdan samanaikaisesti koviin
jarjestelmien rakentaminen, (rakenne ja jarjestelmat) seka
painottaminen tyontekijoiden pehmeisiin (yrityskulttuuri)

kayttaytyminen ja tekijoihin
asenteet

Prosessi Suunnittelu ja Kokeile ja kehita Suunnittele spontaaniutta varten
ohjelmien laatiminen

Palkitseminen Motivointi Motivoi sitouttamisella  Kayta kannustimia vahvistamaan
taloudellisten muutosta

kannustimien avulla

Konsulttien kaytto Konsultit analysoivat Konsultit tukevat johtoa Konsultit ovat
ongelmia ja omien ratkaisujensa asiantuntijaresursseja, joita
muotoilevat ratkaisuja muodostamisessa henkilokunta kayttaa

Kuva 2: Muutoksen ulottuvuudet (mukaillen Beer & Nohria 2000, 137).

Kuvan 2 mukaisesti E-teoriassa tavoitteena (goals) on maksimoida osakkeen arvo, kun O-teori-
assa halutaan kasvattaa organisaation kyvykkyyksia ja nain nostaa organisaation tuottavuutta.
Naiden kahden taysin painvastaisen tavoitteen keskinainen ero ja yhteys tulee ymmartaa, kun
E ja O teorioita yhdistetaan toisiinsa. Teoria E:ssa paatokset (leadership) tulevat johdolta yl-
haalta alaspain. Teoria O:ssa henkilokuntaa kannustetaan osallistumaan paatoksentekoon. Yh-
distettaessa teoriat paatoksien suuntaviivat annetaan johdolta, mutta ihmiset osallistetaan
lapiviemiseen ja pienempien paatoksien tekoon. Kohde (focus)-elementissa E teoria keskittyy
rakenteen ja jarjestelmien muuttamiseen, vastaavasti O teoriassa keskitytaan kulttuuriin ja
asenteisiin. Yhdistettaessa teorioita molempiin puoliin kohdistetaan toimia. E-teoriassa pro-
sessit (process) nahdaan niin, etta ne suunnitellaan ja toteutetaan. O teoriassa eri metodeja
ja prosesseja voidaan kokeilla, jonka jalkeen prosesseja kehitetaan. Yhdistettaessa teoriat
prosesseja luodaan spontaanisti tarpeen mukaan. Toiseksi viimeinen elementti on palkitsemis-
jarjestelma (reward system). E-teoriassa kaytetaan taloudellisia kannustimia, kun O teoriassa
motivoidaan sitouttamalla. Yhdistettaessa teorioita kannustimia voidaan ja kannattaa kayttaa
muutoksen vahvistamiseksi, mutta nailla ei tule ajaa muutosta. Viimeisimpana elementtina on
konsulttien kaytto (use of consultants). E-teoriassa konsultit analysoivat ongelmat ja mallinta-
vat ratkaisut organisaatiolle. O-teoriassa konsultteja kaytetaan johdon opastajina, kun johto
itse muodostaa ratkaisunsa. Teorioita yhdistettaessa konsultteja kayttavat tyontekijat, jotka
voivat voimaantua konsulttien kaytosta ja oman osaamisen kasvamisesta. (Beer & Nohria,
2000, 136-138).
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Usein voi olla tarpeen aloittaa E-teorian toimilla ja siirtya vasta sen jalkeen O teorian toimiin.
Yleisesti O-teoriaan liittyy avoimen kommunikaation, luottamuksen ja organisaaton keskinai-
sen yhteistyon kasvattaminen. Esimerkiksi organisaatio on strategiaa laatiessaan paatynyt sii-
hen, etta organisaatiossa on ensin tarpeen toteuttaa irtisanomiskierros ja vasta taman jalkeen
aloittaa kulttuuriin ja jouhevaan yhteistyohon tahtaava muutos. Tama jarjestys on kannatta-
vampi siksi, etta yhteistyohon panostamisen jalkeen irtisanomiskierros voi aiheuttaa enem-
mankin petoksen tuntemuksia koko organisaatiossa, joka vahingoittaa motivaatiota. Teorioi-
den perattainen soveltamien saattaa vaatia myos ylimman johdon vaihtumista teorioiden to-
teuttamisen valilla. Usein O-teorian johtajat kokevat O-teorian soveltamisen luoman luotta-
muksen ja sitoutumisen estavan heita tekemasta vaikeita paatoksia. (Beer & Nohria 2000,
138-141).

Beer ja Nohria pitavat itsestaan selvana sita, etta yritysten selviytymisen, sopeutumisen ja
tulevaisuuden kukoistamisen takia teorioita on yhdistettava. He kokevat, etta tama yhdista-
minen voi olla lahde organisaatioiden kestavan kilpailuedun saavuttamiselle. (Beer & Nohria
2000, 141).

Kurt Lewinin muutoksen malli

Kurt Lewinia pidetaan aikansa johtavana psykologina. Hanen kuuluisimpia teorioitaan on kol-
mivaiheinen muutoksen malli (Burnes 2020, 32). Tassa Kurt Lewinin muutoksen mallissa muu-
toksen vaiheita ovat sulata (unfreezing), muuta (transition) ja pysayta (refreezing). Ensim-

maisessa vaiheessa on tarkoituksena luoda tarve muutokselle kyseenalaistamalla nykyisia toi-
mintatapoja. Muutosvaiheessa muutetaan organisaation toiminta haluttuun suuntaan. Viimei-
sessa eli uudelleenjaadytys- taikka pysaytysvaiheessa uusi saavutettu tahtotila on saavutettu,

jolloin muutos pysaytetaan. (Erriba & Lotfi 2021, 2).

Lewinin mallia on sittemmin kritisoitu muun muassa sen yksinkertaisuudesta, lineaarisuudesta
ja ohjeellisuudesta. Lewinin- malli on aikanaan luotu ratkaisemaan sosiaalisia konflikteja esi-
merkiksi rasismia vastaan, eika teoriaa niinkaan ole kehitetty kasittelemaan organisaatioiden
muutosta. (Burnes 2022, 33). Mallia on lisaksi kritisoitu siita, onko Lewin edes esittanyt teori-
aan liittyvaa kolmea termia. Vain “unfreeze” olisikin ollut Lewinin kayttama termi. On myos
kritisoitu sita, ettei Lewin itse olisi kirjoittanut koko teoriaa vaan teoria olisi julkaistu hanen
tyopapereistaan hanen kuolemansa jalkeen. (Cummings, Bridgman & Brown 2016, 35-39).
Tassa tyossa ei ole tarkoituksena kritisoida tai arvioida Lewinin mallin alkuperaa. Lewinin
malli on kuitenkin vakiintunut ja yleisesti tunnettu muutoksen teoria, jonka johdosta tama on
kasitteena ja teoriana valikoitu tahan tyohon. Johtuen kritiikista Lewinin mallia kohtaan, ka-
sitellaan tassa tyossa seuraavaksi, miten kyseista teoriaa voitaisiin soveltaa ja hyodyntaa ny-
kyaikana. Muutosjohtamisen luvussa viitataan siihen, etta halutaan korostaa ihmisten osuutta

muutokseen. Nain ollen seuraavassa Lewinin muutoksen mallia tutkitaan suhteessa ihmisiin.
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Hussain, Lei, Akram, Haider, Hussain ja Ali (2016, 123) ovat tehneet tutkimuksen, jossa he ar-
vioivat kriittisesti Kurt Lewinin kolmen vaiheen mallia muutoksen lapiviennissa. He keskittyi-
vat siihen, miten tiedonjako vaikuttaa muutoksen jalkauttamiseen, miten yksilot ottavat osaa
muutokseen, mika on tahtotila muuttua ja miten johtamistyylit vaikuttavat organisaation
muutosprosessiin. Paapaino kyseisessa tutkimuksessa oli tutkia johdon ja henkilokunnan si-
touttamista muutokseen Lewinin muutoksen mallin kolmessa eri vaiheessa. Tutkimuksessaan
he mallinsivat henkilokunnan ja johdon osuudet Lewinin muutoksen teoriaan alla olevaan ku-
vaan (kuva 3). (Hussain ym. 2016, 123).

Vapauttaminen Muutosprosessi

Henkildkunnan
osallistaminen
muutokseen

Tiedon
jakaminen

Organisaation
muutos

Muutosprosessi

Muutosprosessi
Vakauttaminen P

Muutoksen
implementointi

Johtaminen

Organisaation muutosprosessi eri vaiheissa

Kuva 3: Organisaation muutos Kurt Lewinin 3 vaiheen malliin yhdistettyna (mukaillen Hussain
ym. 2016, 126).

Seuraavassa tarkastellaan kuvaa 3 tarkemmin. Kuviosta tulee huomioida, etta nuolet kuvasta-
vat siirtymista Kurt Lewinin mallin vaiheesta seuraavaan, eivat laatikoissa mainittujen tekijoi-
den keskinaista suhdetta. Tutkimuksessaan he toteavat, etta johtamistyylilla ja tyontekijoi-
den osallistamisella on rohkaiseva vaikutus muutoksen lapiviemiseen organisaatiossa. Toisena
tuloksena esitetaan, etta johto ja henkilokunta ovat oleellinen elementti muutoksessa, koska
he kannustavat tiedottamaan muutoksesta ja sen vaiheista selkeasti organisaatiossa. Kolman-
tena tutkimuksen tuloksena kasiteltiin sosiaalisia seuraamuksia ja yhteyksia. Tutkimuksessa
korostettiin tiedonjaon merkitysta, henkilokunnan sitouttamista muutokseen ja johdon ja
henkilokunnan valista yhteytta. Tutkimuksen pohjalta kehotetaan kiinnittamaan huomiota tie-

donjakoon, osallistamiseen ja johtamistyyliin muutoksessa. (Hussain & ym. 2016, 125-126).
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ADKAR-malli

Muutoksen toteuttamisen ADKAR-malli tunnetaan sen yksinkertaisuudesta. ADKAR- mallin on
kehittanyt Jeffery Hiat vuonna 2006. Taman mallin perusajatuksena on, etta muutos on
enemmankin yksilosidonnaista ja teoria perustuukin kasittelemaan sita, miten vieda muutos
lapi yksiloissa. ADKAR- malli syntyy viidesta kohdasta, joita ovat tietoisuus muutoksen tar-
peesta (awareness of the need for change), halu tukea muutosta (desire to support the
change), tieto siita, miten muuttua (kowledge of how to change), kyky osoittaa ja nahda
muutoksen vaikutukset (ability to demonstrate skills & behaviours) ja kyky vahvistaa teke-
mista uusilla tavoilla, jotta muutos sailyy (reinforcement to make the change stick). (Shaik
2020, 42-43).

Toteutuksen
jalkeen

=
[ 3]
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c
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o ..
= Konsepti ja
=8 suunnittelu
=

=

=

Organisaation
tarve

Tietoisuus Halu Tiedot Taidot Vahvistaminen

Sidosryhmien muutoksen vaiheet

Kuva 4: ADKAR malli (mukaillen Hiatt 2006, 59) ( Kliewe ym. 2013, 61.)

Ylla olevaan kuvaan Klieve ym. ovat tuoneet ADKAR- mallin muutoksen vaiheisiin. Onnistu-
nutta muutosta kuvataan lineaarisena kaaviona, jossa pystyasteikolla on kuvattu muutoksen
vaiheet yrityksen muutoksen tarpeista implementaation jalkeiseen aikaan. Vaakalinjalla taas
on ADKAR mallin viisi vaihetta. Voidaankin nahda, etta organisaation nakokulman muutos kul-
kee pystylinjalla ja yksilotason muutos vaakalinjalla. Tassa mallissa muutos on onnistunut,
kun muutoksessa paastaan tilaan, jossa ollaan implementaation jalkeisessa ajassa ja muutosta
vahvistetaan ihmisten toiminnassa. Kliewe ym. ovatkin viitanneet Dawsonin ja Jonesin 2003
tyohon, jossa he toteavat, etta onnistunut muutos on enemman kiinni ihmisista kuin proses-
seista. (Kliewe ym. 2013, 60).
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2.1.2  Muutoksen mallit -synteesi ja mallit suhteessa kehittamistyohon

Ylla on kuvattu nelja eri muutoksen lapiviemisen mallia: Kotterin kahdeksan vaiheen malli,
Beerin ja Nohrian muutoksen dimensiot, Kurt Lewinin muutoksen malli suhteessa johtoon ja
tyontekijoihin seka ADKAR malli. Luvussa 2.1 muutosjohtamisesta todettiin, etta muutos on
ihmisten johtamista nykytilanteesta tiettyyn tahtotilaan. Myos kaikkia tahan tyohon nostet-
tuja teorioita yhdistaa ihmisten osallisuus muutokseen. Alla olevaan kuvaan (Kuva 5) on tuotu
muutoksen lapiviennin malleista yhtenevina elementteina loytyvat tekijat. Beerin ja Nohrian
muutoksen dimensiot kasittelivat enemmankin muutoksen ajureita seka taloudellisen ja ky-
vykkyysiin perustuvien muutoksien eroja. Tama ei ole niinkaan itse muutoksen toteuttamisen
malli eika siten ole yhdistettavissa muihin teorioihin, jonka takia mallia ei ole tuotu alla ole-

vaan kaavioon.

Muutoksen vaiheet Kotterin 8- Kurt Lewinin muutoksen | ADKAR- malli Muutoksen vaiheet
(pohjana Kotterin 8 vaiheinen malli malli

vaiheen malli}

Muutoksen tarpeen Loytyy mallin Léytyy mallin vaiheista Loytyy mallin vaiheista

tunnistaminen vaiheista Tarve ja tahto

Tahtotilan Loytyy mallin Léytyy mallin vaiheista Léytyy mallin vaiheista muutokselle

madarittdminen vaiheista

Muutosta ajavan Loytyy mallin Ei suoraan 16ydy mallin Loytyy mallin vaiheista
ryhmaén vaiheista vaiheista
muodostaminen

Muutoksesta viestinta [l ARENIN] Ei suoraan l16ydy mallin Ei suoraan l16ydy mallin
vaiheista vaiheista. On kuitenkin vaiheista. On kuitenkin
linkitettavissa malliin. linkitettavissa malliin. Muutoksen

Lyhyen aikavélin Léytyy mallin Ei suoraan ldydy mallin Ei suoraan |6ydy mallin toteuttaminen
voittojen vaiheista vaiheista vaiheista
tunnistaminen

Muutosvauhdin Loytyy mallin Léytyy mallin vaiheista Ei suoraan I&ydy mallin
yllapitdminen vaiheista vaiheista

Muutoksen Loytyy mallin Léytyy mallin vaiheista Loytyy mallin vaiheista Saavutettu
vakiinnuttaminen vaiheista muutostila

Kuva 5: Muutoksen mallit suhteessa Kotterin 8 vaiheisen mallin vaiheisiin ja jakautuminen

muutoksen vaiheisiin.

Seuraavassa kaydaan tarkemmin lapi Kuvan 5 kaaviota. Kotterin kahdeksanvaiheisessa mal-
lissa, Kurt Lewinin muutoksen ja ADKAR-mallissa muutos lahtee liikkeelle muutoksen tarpeen
esilletuomisesta. Taman pohjalta on selvaa, etta ensimmainen vaihe muutoksessa on tunnis-
taa muutoksen tarve. Seuraavana vaiheena on muutoksen tahtotilan maarittaminen. Tahtoti-
lan maarittaminen on teorioita yhdistava tekija kaikissa kolmessa mallissa. Kotter viittaa tah-
totilan maarittamiseen puhumalla muutoksen vision luomisesta ja muutoksen strategian ra-
kentamisesta. Lewinin mallin “change” -vaiheessa organisaatio tekee muutosta haluttuun

suuntaan. Haluttu suunta, eli tahtotila on pitanyt muodostaa, jotta voidaan edeta muutosvai-
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heeseen. ADKAR mallissa “knowledge”-vaihe, eli tieto siita, miten muuttua, kuvastaa nimen-
omaan tavoitteen maarittelya, ei niinkaan pelkastaan konkreettisia muutostoimia mutta myos
sita, miten tahtotilaan paastaan. Tarve ja tahtotila ovat siis ensimmaiset elementit muutok-
sessa. Kotter puhuu mallissaan myos muutosta ajavan tyoryhman muodostamisesta, ADKAR
mallissa taas luodaan organisaatioon halu tukea muutosta. Naissa malleissa yksilot nahdaan
muutoksen elementteina. Lewinin malli on yksinkertaistetumpi eika siina suoraan viitata muu-

toksen tukemiseen.

Neljannessa vaiheessa Kotter kuvaa muutoksen viestinnasta organisaatiolle. Lewinin kolmivai-
heinen malli itsessaan tai ADKAR malli ei suoraan ota kantaa viestinnan vaiheeseen. Kuitenkin
on selvaa, etta kun ihmisten halutaan toimivan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi, on ihmisille
kerrottava mihin suuntaan ollaan menossa. Kuvassa 3 on Lewinin muutoksen malli yhdistetty
organisaationmuutoksien vaiheiseen, jossa viitattaan tyontekijoiden osallistamiseen muutok-
sessa. Onkin nahtavissa, etta tassa vaiheessa tyontekijat on saatettu tietoiseksi muutoksesta.
ADKAR mallin “ability”-vaiheen tarkoituksena on osoittaa ja nahda muutoksen vaikutukset.
Kyky osoittaa jotain vaatii viestintaa organisaatiolle. Muutokseen liittyy siis olennaisesti myos
siita viestiminen. Muutoksessa viestimista kaydaan lapi enemman esihenkilotyon nakokul-
masta muutosvastarintaa kasittelevassa luvussa (luku 2.3). Viestinta on muutoksessa tarkeaa

yksiloiden seka yksiloiden johtamisen kannalta.

Seuraavina vaiheina Kotterin mallissa oli lyhyen aikavalin voittojen tunnistaminen ja muutos-
vauhdin yllapitaminen. Naihin kohtiin ei suoraan loytynyt yhtymakohtia muista teorioista. Kot-
terin mallin viimeinen vaihe on muutoksen vakiinnuttaminen organisaatioon. Tama viimeinen

vaihe loytyy myos Lewinin ja ADKAR-mallista.

Tahan tyohon tuoduissa muutoksen teorioissa on osassa muutosta seka muutoksen vaiheita ku-
vattu tarkemmin kuin toisissa. Lewinin mallia oli kritisoitu sen yksinkertaisuudesta, mutta ni-
menomaan yksinkertaisuudessaan muutosprosessi etenee ylla olevan analyysin mukaisesti kol-
messa vaiheessa. Ensimmainen vaihe on tarve ja tahto muutokselle. Toinen vaihe on itse muu-
toksen toteuttaminen, mika sisaltaa useampia vaiheita. Viimeinen vaihe on saavutettu muu-
tostila. Taman jalkeen voi aina lahtea uusi muutosprosessi kayntiin. Ylla todettujen teorioi-
den pohjalta voidaan pitaa selvana, etta ihmiset ovat iso osa muutosta. Muutosvastarintaa ja

ihmisia muutoksessa kasitellaan lisaa myohemmin tassa tyossa.

Tassa tyossa ei sovelleta mitaan yksittaista muutoksen mallia kehittamistyon kohteena ole-
vaan muutokseen, koska paaasiassa muutos talousfunktiossa koskee henkilomaaraltaan pienta
ryhmaa, tarkemmin viitta henkiloa, joista kolme ovat mukana paivittain taloushallinnon ope-
ratiivisissa kirjanpidon tehtavissa. Pienen henkilomaaran takia ei ole tarkoituksenmukaista si-
toutua tiettyyn muutoksen lapiviemisen teoriaan, vaan kehittamistyossa haluttiin sailyttaa

joustavuus muutoksen lapiviennissa. Myos Tofti ja Erriba ovat todenneet, etta vain yhden tai
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muutaman teorian kaytto ei valttamatta tuota haluttua tulosta muutoksessa, silla eri teoriat
jattavat aina jotain ulos. Muutos voi epaonnistua, jos valittu teoria ei sovellukaan yrityksen
tarpeisiin. Kaikkien mallien ja teorioiden yhdistaminen ja ymmartaminen auttaa kehittamaan
kokonaisvaltaisen lahestymistavan muutokseen ja voi johtaa kokonaisvaltaiseen ymmarryk-
seen muutoksesta. (Erriba & Tofti 2021, 4).

Muutoksen malleja on kasitelty tassa tyossa, koska tarkoituksena on auttaa muutoksen toteut-
tajaa ja tiimin esihenkiloa ymmartamaan itse muutosta, muutoksen lapiviemista seka ymmar-
taa paremmin yksiloiden toimintaa muutostilanteissa. Teorioiden lapikaynnin tarkoituksena
oli valmistaa muutoksen toteuttajaa ja tiimin esihenkiloa reagoimaan muutoksen tuomiin
haasteistiin tiimin yksiloissa ja organisaatioissa seka valmistaa muutoksien toteuttajia reagoi-
maan naihin haasteisiin. Lisaksi tarkoituksena oli ymmartaa paremmin organisaation johdon

koko organisaation strategian toteuttamiseksi tehtyja valintoja.
2.2 Muutosvastarinta

Tassa tyossa korostettiin jo aiemmin ihmisten olevan tarkein elementti muutoksessa. Muutos-
vastarinta kuuluu kiinteana osana muutosjohtamista ja muutosta. Muutoksessa onnistuminen

vaatii onnistunutta muutosjohtamista seka muutosvastarinnan tunnistamista ja tyostamista.

Pirisen (2015, muutosvastarinta) mukaan muutosvastarintaa ei pysty kokonaan poistamaan,
mutta sita voi mahdollisuuksien mukaan jopa kayttaa hyodyksi. Organisaatiomuutokset johta-
vat lahtokohtaisesti aina jonkinlaiseen ihmisista lahtoisin olevaan vastustukseen (Kotter &
Schlesinger 2008, 132). Muutosvastarinta koostuu muutoksen vastavoimista, jotka johtavat

reagointiin muutoksen piirissa olevassa henkilostossa (Pirinen 2015, muutosvastarinta).

Tietojarjestelman vaihtaminen organisaatiossa on hanke, jossa tulee ottaa huomioon monia
eri seikkoja ennen vaihtamista, toteuttamisen aikana seka sen jalkeen. Halosen (2002, 31) te-
keman tietojarjestelman vaihtamiseen liittyvan tapaustutkimuksen mukaan muutosvastarin-
nan suuruus on suorassa suhteessa siihen, kuinka paljon ollaan tekemisissa uuden tietojarjes-
telman kanssa. Jotta uutta jarjestelmaa voidaan kayttaa tehokkaasti, on kayttajilla oltava
myonteinen asenne jarjestelmaan kohtaan. Jarjestelman uusimishankkeen vastustuksen syyt
voivat olla erilaisia eri sidosryhmissa ja taman tiedostaminen auttaa ongelmien selvittami-
sessa. Raija Halosen mukaan pahimmillaan muutosvastarinta voi hidastaa jarjestelman kayt-

toonoton kokonaistoteutumista ja lyhentaa jarjestelman elinikaa. (Halonen 2002, 31-37).

Pirinen kuvaa muutoksen ajureita ja vastavoimia alla olevan kuvan (kuva 5) avulla. Muutosvas-
tarinta voi ilmeta monella eri tavalla. Vastustus ja kritisointi voi olla aanekasta ja nakyvaa,
hiljaista ja taustalla tapahtuvaa tai passiivista vastustamista, jossa muutoksen edistamiseksi

ei tehda mitaan toimia. (Pirinen 2015, muutosvastarinta).
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" .
Muutoksen Reagointi Muutoksen
ajurit vastavoimat
* Hyodyt e Epdavarmuus * Tavoite ja tahtotila
* Uusi tapa toimia ¢ Epaonnistumisen pelko epdselvd
* Innovaatiot  Suunnittelemattomuus * Johdon sitoutumattomuus
» Osaaminen ja kyvykkyys ¢ Kilpailu * Esimiestyon tyhjio
e Tulos e Jaksamattomuus * Henkiléston
o Turhautuminen sitoutumattomuus

¢ Osaamisvaje
* Tuloksettomuus

¢ Kaaos

Kuva 6: Muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat (mukaillen Pirinen 2015, muutosvastarinta).

Ylla olevassa kuvassa 6 nahdaan, etta muutoksessa koetaan erilaisia tunteita. Muutoksen vas-
tavoimia ovat epaselva tavoite, johdon, esihenkilotyon ja henkiloston sitoutumattomuus.
Nama ovat oleellisia elementteja vastarinnan syntymisessa. Oikeanlaisella viestinnalla ja esi-
henkilotyolla on mahdollista vaikuttaa naihin elementteihin. Seuraavissa luvuissa perehdytaan
lisaa siihen, miten viestinnalla ja esihenkilotyolla voidaan vahentaa muutosvastarintaa ja pe-

rehdytaan syvemmin muutoksessa ilmeneviin tunteisiin.
2.3 Esihenkilotydo muutosvastarinnassa

ERP-jarjestelmamuutos on kokonaisvaltainen hanke. Teknologisen muutoksen vaikutuksen li-
saksi tulee kiinnittaa huomiota myos inhimilliseen osaan muutosta. Henkiloston suhtautumi-
nen muutokseen seka heidan asenteensa ja odotuksensa vaikuttavat hankkeen onnistumiseen
vahvasti. Hyvalla muutosjohtajuudella ja esihenkilotyolla pystytaan vaikuttamaan henkiloston
kykyyn vastaanottaa muutos. Pirisen ohjeena muutosvastarinnan murtamiseksi on valmentava
johtaminen, jossa henkilokohtaisen lahestymisen avulla etsitaan tyontekijan itsensa kanssa
ratkaisua asiaan menneisyyteen keskittymisen sijaan. Lisaksi on hyva selvittaa muutosvasta-
rinnan syita ja puhua tilanteen henkilokunnalle aiheuttamista tunteista, peloista ja huolista

seka reflektoiden purkaa asiat. (Pirinen 2015, muutosvastarinta).

Muutosvaiheessa lahiesihenkilon aktiivinen lasnaolo on tarkeaa. Muutosprosessi vie aikaa ja
resursseja henkilostojohtajuudelta ja johtajuustyhjio tayttyy herkasti muilla, jopa negatiivi-
silla ilmioilla. Tyhjiotaistelu voi ilmeta aanekkaana vastustuksena tai passiivisena vastarin-
tana, jolloin yhteison tyokyky on vaarassa ja perustehtava karsii. Taman vuoksi tarvitaan vah-
vaa johtajuutta, faktapohjaista viestintaa seka riittavaa esihenkilonjohtoista tilaa tunteiden
kasittelylle. Muutosjohtaminen on yhteison johtamista kohti parempaa tulevaisuutta. Esihen-
kilon tehtava on johtaa, mutta johtamisen tulee perustua perustehtavan tuntemiseen. Lasna-
olo, yhteiset palaverit, ruohonjuuritason tyon seuraaminen seka tarvittaessa siihen osallistu-

minen ovat arvokkaita esihenkilon toimia muutoksessa. (Tammi 2018, 11-12).
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Muutostilanteissa esihenkiloiden rooli on toimia kaytannon toteuttajina, jolloin he usein jou-
tuvat kasittelemaan muutoksen tyoyhteisossa tuomaa vastarintaa. Esihenkilo on avaintekija
auttaessaan henkilostoa selviamaan pahimmasta myrskysta. Muutos luo epavarmuuden tun-
netta ja mittaa henkiloston sitoutumista seka motivaatiota organisaatiota kohtaan. Muutosti-
lanteessa esihenkilon olisi syyta panostaa myos vapaamuotoisiin tapaamisiin alaistensa kanssa,
muutoin voidaan kokea, etta tapaamisia on vain ongelma ja huomautus tilanteissa. (Ponteva
2010, 44). Muutostilanteet vaativat myos esihenkilolta kykya oppia uutta seka halua tehda yh-
teistyota (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18). Parhaimmillaan esihenkilo voi valjastaa vasta-
rinnan hyodylliseksi ilmioksi. Reflektointi ja vuorovaikutus esihenkilon ja alaisten valilla voi
olla avain onnistuneeseen muutoksen johtamiseen. Jos kannustaminen konstruktiivisen kon-
fliktin kautta onnistuu ja vastarintaa nain pystytaan vahentamaan jakamalla tietoa muutok-

sesta ja luomalla uskoa tavoitteille. (Van de Ven & Sun 2011, 58-59).

Yleisesti johto ja esihenkilot ovat tietoisia muutokseen liittyvasta vastarinnasta, mutta kui-
tenkin sen sijaan, etta esihenkilot tutkisivat alaisiaan yksiloina ja identifioisivat naista mah-
dolliset muutoksen vastustajat, johto ja esihenkilot lahtevat helposti tulkitsemaan vastarintaa
ennakko-olettamuksien suunnasta. Esimerkiksi insinoorit nahdaan itsenaisina, ylimman johdon
toimien epailijoina. Tallainen ennakkoluuloinen asetelma voi luoda organisaatioon vakavia on-
gelmia. (Kotter & Schlesinger 2008, 132).

Shaul Oreg on kehittanyt mittariston muutosvastarinnan tunnistamiseksi suhteessa yksiloiden
ominaisuuksiin. Muutoksen vastustamisesta tunnistettiin ensin kuusi lahdetta: kontrollin me-
nettamisen haluttomuus, psykologisen joustavuuden puute, kognitiivinen jaykkyys, taipumus
suosia matalaa stimulaatiotasoa, haluttomuus luopua vanhoista tavoista ja kyky sopeutua
muutoksen tuomaan uuteen tilanteeseen. Lopulta tuotettiin asteikko, jossa neljan tekijan
avulla voidaan tunnistaa yksilon taipumus muutosvastarintaan ja arvioida sen taustalla olevia
tekijoita. Nama taustalla olevat muutoksen vastustamista synnyttavat tekijat olivat rutiinin
etsiminen, emotionaalinen reaktio pakotettuun muutokseen, lyhytaikainen keskittymiskyky ja
kognitiivinen jaykkyys. Naiden nakokulmien avulla on tarkoitus tunnistaa kayttaytymisaffektii-
viset ja kognitiiviset lahtokohdat muutosta vastustavassa yksilossa. (Oreg 2003, 680-683). Esi-
henkilotyossa voidaan kayttaa kyseista mittaristoa tunnistaakseen muutoksen mahdolliset vas-

tustajat ja valttaakseen ennakko-olettamuksiin perustuvaa analyysia.

Muutoksen johtajan on hyva ymmartaa, etta muutosvastarinta on luonnollinen ja inhimillinen
reaktio muutoksen tuomaan epavarmuuteen. Muutosvastarintaa voi vahentaa muun muassa
korostamalla muutoksen positiivia tavoitteita ja positiivisia vaikutuksia. On tarkeaa myos tie-
dostaa, etta muutosvastarinta heikentaa tyoilmapiiria ainakin hetkellisesti ja voi aiheuttaa

ristiriitatilanteita. Muutos itsessaan myos alentaa tyotehoa. (Pirinen 2015, muutosvastarinta).
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Seuraavissa luvuissa tarkastellaan viela tarkemmin, miten esihenkilotyolla voidaan vaikuttaa

muutosvastarintaan.
2.3.1 Kubler-Rossin muutoskayra ja esihenkilotyo

Muutoksen ymmartamista yksiloissa kuvastaa Kubler-Rossin luoma muutoksen kayra. Kibler -
Ross kiinnostui laheisensa menettaneen surevan ihmisen lapikaymasta prosessista ja han tun-
nisti kaavan suruprosessissa. Suruprosessi voidaan tiivistaa seuraaviin vaiheisiin: shokki ja kiel-
taminen, suru ja viha, masennus ja hyvaksynta. Alun shokin ja kieltamisen jalkeen vaivutaan
masennusvaiheeseen, josta lopulta matkataan hyvaksyntaa kohti. Kiibler-Ross havaitsi tutki-
muksessaan, etta kaikki yksilot kavivat nama vaiheet lapi. Eroja oli lahinna siina milla tahdilla
yksilot liikkuivat eri vaiheiden valilla ja kuinka syvalle esimerkiksi masennuksen tunteeseen
mennaan. Kubler-Ross havaitsi myos, etta yksiloiden kokemien eri vaiheiden syvyyteen ja kes-
toon oli vaikutusta muun muassa heidan henkilokohtaisella tukiverkostollansa, omalla aiem-
malla kokemuksella surusta ja menetyksesta, henkilokohtaisella psykologisella resilienssilla ja
yksilon omakohtaisilla selviytymismekanismeilla. Myohemmin tutkimuksissa on todettu, etta
ihminen kokee nama tunnepuolen reaktiot riippumatta siita, onko muutos itsessaan positiivi-

nen tai negatiivinen. (Wiggins 2009, 20).

Kubler-Rossin muutoskayra on alun perin luotu ohjekirjaksi kuolevien potilaiden hoitotyohon.
Myohemmin on todettu, etta kyseinen muutoksenkayra sopii kaikkiin ihmisyksilon elamaa kos-
keviin muutoksiin. Kyseinen muutoskayra onkin ajan myota tuotu kuvaamaan yksiloiden koke-
mia tuntemuksia myos tyoelaman muutoksissa. Kun tyopaikalla toteutetaan muutosta, muutos
vaatii usein myos tyontekijoiden itsensa muutosta. Esimerkiksi uusien prosessien tuominen or-
ganisaatioon vaatii myos naita prosesseja toteuttavalta henkilostolta muutosta toimia uusien

prosessien mukaan. (Cleverism 2022).

Pirisen mukaan Kubler-Rossin malli auttaa esihenkiloa ymmartamaan tyotekijoiden kaytosta
muutoksen eri vaiheissa. Han toteaakin, etta kyseinen malli kuvastaa muutosta tyontekijan

nakokulmasta. Jokainen henkilo ei valttamatta kay lapi jokaista muutosvaihetta ja reagointi
kussakin tilanteessa on erilaista kullakin yksilolla. Muutoskayran vaiheet eivat myoskaan ole

aina selkeita ja suoraviivaisia. (Pirinen 2023, 87)
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Epatoivo
Shokki Kieltdaminen
Eteenpdin
- jatkaminen
S
= Pelko
viha Ymmarrys ja
hyvaksynta
masentuminen
Muutoksen alku Aika

Kuva 7: Muutoskayra (mukaillen Kubler-Ross 1969; Pirinen 2023, 88).

Ensimmainen vaihe muutoksen kayralla on shokki, epatoivo ja kieltaminen. Tyontekija saattaa
olla kykenematon suoriutumaan tehtavistaan, kun keskittyminen menee muutosuutisen kasit-
telyyn. Taman jalkeen tyontekija saattaa analysoida mennytta ja kyseenalaistaa muutoksen.
Kieltaminen saattaa sisaltaa muutoksen onnistumisen kyseenalaistamista ja yksilo saattaa esi-
merkiksi ylikorostaa negatiivisia seikkoja muutoksessa. Tassa vaiheessa Pirinen suosittelee esi-

henkilolle ymmartamista ja kuuntelua. (Pirinen 2023, 92-93).

Seuraava vaihe muutoskayralla on pelko ja viha. Tassa vaiheessa korostuu epavarmuuden
tunne ja pohditaan sita, parjaako henkilo itse muutoksessa. Aletaan lahestya muutoskayran
pohjaa. Pelko voi kanavoitua henkiloissa eri tavoin. Toisilla pelko aiheuttaa korostuvaa varo-
vaisuutta, mutta toisilla vastapainona ylisuoriutumisena ja taydellisyyteen pyrkimisena. Pel-
koon saattaa liittya myos eristaytymista. Pirinen toteaa, etta tassa vaiheessa muutoskayraa
tyontekijoiden suoriutuminen on alhaisimmillaan. Tassa vaiheessa esihenkilon on tarkeaa olla
kiinnostunut alaisensa tilanteesta ja kasvattaa itseluottamusta ja yrittaa vahvistaa tyonteki-
jan merkityksellisyyden tunnetta organisaatiolle. Tassa vaiheessa esihenkilo voi lisaksi kayda
lapi muutosta tavoitteiden kautta ja tuoda esille yhteista suuntaa ja paamaaria. (Pirinen
2023, 95-100).

Pelon ja vihan vaiheen jalkeen siirrytaan masentumisen vaiheeseen. Tassa vaiheessa tyonte-
kija voi olla lamaantunut eika valttamatta jaksa tehda toita, vaan keskittyy vain selviytymaan
arjesta. Tassa vaiheessa tarvitaan esihenkilolta tukea ja ymmarrysta. Tassa esihenkilo voi aut-
taa tyontekijaa esimerkiksi pilkkomalla tavoitteita pienempiin osiin kasvattaen nain alaisis-

saan itseluottamusta ja onnistumisen tunnetta. (Pirinen 2023, 105-106).
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Viimeisena vaiheena on ymmarrys ja hyvaksynta. Tassa vaiheessa lahdetaan nousemaan muu-
toskayran pohjalta ja nahdaan muutoksen mahdollisuudet. Tassa vaiheessa esihenkilo kannus-
taa ja vahvistaa oikeaan suuntaan kulkemista. On tarkeaa tiedostaa, etta yha tassakin vai-

heessa on viela mahdollista palata vanhoihin toimintatapoihin ja esihenkilon onkin vahvistet-

tava muutosta ja juurruttaa uusia toimintatapoja organisaatioon. (Pirinen 2023, 106-107).

Pirisen mukaan lapikaymalla muutoksen kayraa alaisten kanssa esihenkilo voi auttaa alaista
ymmartamaan muutosta. Tama prosessinomainen muutosajattelu auttaa ymmartamaan muu-
toksen kulkua ja helpottaa yksiloita hyvaksymaan eri tilanteet. (Pirinen 2023, 96). Liz Wiggins
taas tarkastelee muutoskayraa tarkemmin organisaation viestinnan nakokulmasta. Wiggins
myos toteaa, etta muutoksen kaynnistyessa emme voi estaa tyontekijoita tuntemasta muutos-
kayran tuntemuksia. Voimme kuitenkin auttaa henkiloita muutoksen erivaiheissa. (Wiggins
2009, 22).

Wiggins on jakanut muutoskayran neljaan kulmaukseen, jotka on havainnollistettu kuvassa 7.
Lisaksi Wiggins on mallintanut organisaation kommunikaation keinot kuhunkin kulmaukseen.
(Wiggins 2009, 21).

TIETO OSALLISTAMINEN
Epatoivo
Shokki Kieltdminen
Eteenpdin
= jatkaminen
5
= Pelko
Viha Ymmarrys ja
hyvaksynta
Masentuminen
TUKI VISIO
Muutoksen alku Aika

Kuva 8: Muutoskayran kommunikaatio nelikentta (mukaillen Wiggins 2009, 22).

Oikeanlaisen kommunikaation valitsemiseksi ensimmaisena on tunnistettava missa kohtaa
muutoskayraa yksilot ovat. Taman voi tunnistaa pienista vihjeista, usein yksiloiden sanavalin-
noista. Sanavalinnat saattavat keskittya menneeseen tai tulevaan. Toinen tunnistustekija on
se, etta silloin kuin henkilo on muutoskayran ylaosissa ovat he avoimempia tunteistaan kuin
masennusvaiheessa. Wiggings toteaa myos, etta suurin vaaranpaikka yrityksille on antaa tyon-
tekijoiden viipya liian pitkaan muutoskayran pohjalla. Kun tiedetaan missa kohtaa muutoksen

kayraa yksilot ovat, voidaan organisaation kommunikaatio valita oikein. (Wiggins 2008, 21).
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Muutoskayran kommunikaation ensimmaisessa vaiheessa muutos tiedotetaan organisaatiossa
aiheuttaen yksiloissa shokkireaktioita, epatoivoa seka kieltamista. Tassa vaiheessa yksilot ja-
noavat tietoa. Tama vaiheen yhdistamme usein muutosviestintaan kokonaisuutena. Muutos-
viestintaan kuuluu kuitenkin muitakin vaiheita. Wiggins katsoo tata nakokulmaa Chris Argyri-
sin nakemysten mukaan yksiloiden sisaisen aanen pohjalta. Sisaisella aanella tarkoitetaan sita
kun yksiloiden oman paan sisalla mahdollisesti nousee esille omat huolet silloin, kun organi-
saatiossa tuodaan esiin suuri yksiloihin vaikuttava muutos. Talloin yksilo ei valttamatta kuule
sita, mita itse muutoksesta kerrotaan. Wiggins kehottaa toistamaan muutosviestia tarpeeksi
usein, jotta muutosviesti oikeasti kuullaan organisaatiossa. Toinen Wigginsin esiintuoma nako-
kanta on se, etta vaikeissa keskusteluissa henkilot tuovat usein esiin vain lopullisen johtopaa-
toksensa tai nakokulmansa, eivatka tuo esiin sita pohjaa miksi ja miten ovat paatyneet kysei-
seen ratkaisuun. Muutokseen johtavan paattelyketjun esiintuominen henkilokunnalle auttaa
henkilokuntaa ymmartamaan muutoksen, vaikka muutos ei olisikaan yksilon mieleen. (Wiggins
2009, 21- 22).

Muutoskayran kommunikaation nelikentassa kuvataan miten tiedon saamisen tarpeen jalkeen
korostuu tuen tarve muutospelon ja mahdollisen vihan tunteen saavutettua yksilon. Tassa vai-
heessa on Wigginsin mukaan syyta keskittya viestintaan pienemmissa ryhmissa ja yksiloittain.
On tarkeaa, etta yksiloiden tunteet saavat tulla esiin ja etta he kokevat, etta heita kuullaan.
Wiggins ehdottaa kommunikaatioon muutamaa tyokalua, esimerkiksi ”the faxback”, ”the srcal
wall” tai "egg timer”. Kaikkien naiden tyokalujen tarkoituksena on antaa mahdollisuus kai-

kenlaisten, erityisesti negatiivisten, tunteiden esiintuomiseen. (Wiggins 2009, 22-23).

Kolmannessa vaiheessa yksilon suhtautuminen muutokseen nousee ymmarryksen ja hyvaksyn-
nan kautta kohti eteenpain menemista. Tassa vaiheessa kommunikaatiossa tulee keskittya tu-
levaan ja vahvistaa osallistamisen tunnetta. Apuna eteenpain jatkamisessa voidaan kayttaa
esimerkiksi kommunikointia edistyksesta sopivin aikavalein. Wiggins kuitenkin kertoo, etta
kommunikaation on syyta olla jotain muuta kuin intranetissa ilmoittamista tai informointia
normaaleissa uutiskirjeissa. Tulee varmistua siita, etta viesti tavoittaa kaikki. (Wiggings
2009,23).

2.3.2 Furstin & Cablen esihenkilotyon taktiikat muutoksessa

Furstin ja Cablen (2018, 453) mukaan organisaation muutoksessa tyontekijoiden yhteistyo ko-
rostuu. Furst ja Cable ovat tutkineet henkilokunnan vastustusta muutokseen suhteessa esihen-
kilon kaytokseen ja toimiin. He viittaavat muuan muassa Barryn (2001) toteamukseen siita,
etta henkilokunnan reaktio muutokseen riippuu siita, kokevatko he esihenkilonsa toimet luo-
tettavina ja tukevina vai manipuloivina ja esihenkiloa itseaan hyodyttavina. Heidan mukaansa

tama myos tukee Coyle-Saphiron ja Brunhin & Al. ajatusta siita, etta myos henkilokunnan
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osallistaminen muutoksen suunnitteluun voi joko kasvattaa tai vahentaa henkilokunnan tukea
muutoksessa. (Furst & Cable 2008, 453-454).

Furst ja Cable jaottelivat esihenkilotyon muutoksessa neljaan eri taktiikkaan. Nama taktiikat
ovat sanktiot, oikeutus, kiintymys ja konsultaatio. Sanktiotaktiikassa tyontekijoita rankaistaan
esimerkiksi poistamalla etuuksia taikka palkintoja, mikali tiettyyn tulokseen ei ole paasty. Oi-
keutustaktiikassa esihenkilot kasvattavat uskottavuuttaan muutokseen silla, etta muutos on
oikein tai perustelevat muutosta esimerkiksi organisaation kaytantoihin sopivaksi eivatka niin-
kaan selita muutoksen todellisia vaikutuksia. Konsultointitaktiikassa esihenkilot ottavat alai-
set mukaan muutoksen suunnitteluun. Kiintymystaktiikassa esihenkilot ylistavat alaistensa toi-

mia ja luovat nain kunnioitusta alaisiaan kohtaan. (Furst & Cable 2008, 454-455).

Ylla mainittuja esihenkilotyon taktiikoita tutkittiin suhteessa esihenkilo-alaissuhteen laatuun
ja naista tehtyihin olettamuksiin. Todettiin, etta esihenkilo-alaissuhteissa, joissa kommuni-
kaatio on vahaista taikka pinnallisella tasolla, rangaistustaktiikan uskotaan yleisesti tuovan
positiivisia vaikutteita muutokseen. Tyontekija voi kokea esihenkilo kaytoksen tyrannimaisena
ja johtuvan siita, ettei esihenkilo vain pida kyseisesta tyontekijasta, johon rangaistukset koh-
distuvat. Vastapainona, kun esihenkilo-alaiskommunikaatio on korkeammalla tasolla ja suhde
perustuu, luottamukseen, tukeen, kunnioitukseen voi rangaistustaktiikallakin olla muutokseen
negatiivisia vaikutteita. Alaiset voivat kokea esihenkilon uuden kaytoksen myos epajohdonmu-

kaisena suhteessa aiempaan kaytokseen. (Furst & Cable 2008, 454).

Tutkimukset ovat osoittaneet, etta oikeutustaktiikan vaikutukset ovat yleensa tehottomia ei-
vatka ne paranna tuottavuutta. Samalla tutkimukset ovat myos osoittaneet, etta kun esihen-
kilo-alaiskommunikaatio on alhaisemmalla tasolla, tyontekijat mukautuvat paremmin oikeu-
tukseen. Erityisesti taman menetelman onnistumiseen vaikuttaa se, osuuko muutos kyseisten
tyontekijoiden tontille, jolloin oikeutus osuu paremmin kyseenomaisten tyontekijoiden ryh-
maan. Kun esihenkilo-alaiskommunikaatio on korkeammalla tasolla, tama taktiikka voidaan
nahda laskelmoivana toimintana, jolla esihenkilo voi itse kirjoittaa itsensa ulos vastuusta ky-

seenomaisen muutoksen suhteen. (Furst & Cable, 2008, 454).

Konsultaatiotaktiikka yhdistetaan yleisesti positiivisiin vaikutuksiin, kuten korkeaan sitoutumi-
seen ja tuottavuuteen. Tyontekijat voivat tuntea olevansa kontrollissa tehtavistaan ja koke-
vat, etta heita kuullaan. Kuitenkin tallakin taktiikalla voi olla negatiivinen vaikutus, silloin
kuin alaisilla on vahemman luottoa esihenkiloonsa. Konsultointitaktiikassa vahvalla esihenkilo-
alaiskommunikaatiolla on motivoiva vaikutus muutokseen ja toiminta tukee esihenkilon nor-
maalia tukevaa kaytosta. Jos esihenkilo-alaissuhde on alhaisemmalla luottamustasolla, kon-
sultoiva toiminta voidaan nahda esihenkilon omia intresseja palvelevana. Tutkimukset ovat

osoittaneet kiintymystaktiikalla olevan positiivisia vaikutuksia ja saavat tyontekijat sitoutu-
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maan tehtaviinsa. Tassakin taktiikassa kuitenkin huonolla esihenkilo-alaissuhteella voi olla ne-
gatiivinen vaikutus, mikali esihenkilon yllattavat kehut nahdaankin heita itseaan palvelevana
toimena. (Furst & Cable 2008, 455).

Lopulta todettiin, etta kyseisen tutkimuksen ja aiempien tutkimuksien pohjalta tehdyt paatel-
mat olivat paaosin tuettuja ja yhtenevaisia. Vahintaankin voitiin todeta, etta esihenkilo-alais-

suhteen laadulla voi olla vahvojakin vaikutuksia muutokseen. (Furst & Cable, 459).
2.3.3  Muutoksen johtamisen reflektiivinen toimintamalli

Konfliktien ja yksilon reaktioiden reflektointia voidaan kayttaa keinona parantaa yksilon ke-
hittamista. Nykypaivan johtajien pitaisi kiinnittaa enemman huomiota muutokseen ja epavar-
muuteen muutoksessa silloin, kun epavarmuus tulee esille eri ihmisissa organisaation jokapai-
vaisessa kommunikaatiossa. Tulisi myos kiinnittaa huomiota ihmisten eroavaisuuksista nouse-
viin mikroprosesseihin muutoksen johtamista koskevien iskulauseiden luomisen sijaan. Eri-
mielisyydet ja eroavaisuudet, jotka nousevat arvojen, uskomusten, toimintatapojen ja asen-
teiden eroista ovat valttamattomia. On tarkeaa selvittaa miten selviytya paremmin ja miten

hyodyntaa naita eroja organisaatioissa. (Rossi 2019, 166).

Rossi on luonut muutoksen reflektiivisen toimintamallin. Reflektiivisen toimintamallin tausta-
ajatuksena on konfliktien ja erimielisyyksien ymmartaminen ja hyodyntaminen muutosta joh-
taessa. Toimintamalli perustuu neljaan perusoletukseen. Ensimmainen perusoletus on se, etta
epavarmuus tulee nousemaan. Kun yksilot, joilla on eri ajatuksia, arvoja, asenteita ja toimin-
tatapoja tekevat yhteistyota organisaatioissa asioiden edistamiseksi, konfliktit ovat valtta-
mattomia. Toinen perusoletus liittyy subjektiiviseen kokemukseen. Organisaatoissa konfliktit
tapahtuvat monilla tahoilla, mutta konfliktit koetaan aina yksilotasolla. Tassa korostuu mikro-
tason analysoinnin merkitys, kun halutaan ymmartaa ihmisia ja heidan subjektiivisia kokemuk-
siaan. Kolmas perusolettamus on se, etta yksiloita ja heidan reaktioitansa reflektoidessa tulee
huomioida heidan oma subjektiivinen kontekstinsa elamaan itsessaan. Keskeisena tassa on se,
keita olemme ihmisina ja miten koemme maailman. Edella mainittu vaikuttaa kokemuksiimme
myos tyoelamassa. Viimeisena perusoletuksena on asioiden hahmottaminen tarinankerronnan
kautta. Kun ihmiset kertovat kokemuksistaan ja tuntemuksistaan taustalla olevat merkitykset

ja toiminnan muutokset nousevat potentiaalisesti esiin. (Rossi 2019, 171).

Rossi pohtii myos sita, miksi konflikteja on vaikea nahda muutoksen eteenpain vievina voi-
mina. Han esittaa, etta konflikti nousee aina yksilon identiteetin eroista suhteessa organisaa-
tion ja muiden yksiloiden erilaisuuteen. Siksi muutos vaatii myos tietyn tason identiteetin
muutosta. Tama selittaakin yksiloiden erittainkin voimakkaat reaktiot muutokseen, kuten tur-
hautumisen tai vihan. Johtajat usein yrittavat sivuuttaa nama hairitsevat ja negatiiviset tun-
teet perinteisilla johtamistavoilla. Tama ei useinkaan toimi hyvin monimutkaisissa ja epavar-

moissa toimintaymparistoissa, joissa nykyorganisaatiot toimivat. (Rossi 2019, 175-176).
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2.3.4 Muutosvastarintaan reagoinnin metodit

Yksiloiden reagointi muutokseen voi olla joko passiivista tai aggressiivista vastustusta tai muu-
toksen ylistamista. Tunnistaakseen vastustuksen muodot esihenkilon on hyva tuntea nelja
yleisinta syyta muutoksen vastustamisen taustalla. Ensimmainen naista on oman edun tavoit-
telu eli tarkemmin pelko siita, etta menettaa muutoksen myota jotain milla on itselle arvoa.
Esimerkiksi voidaan kokea, etta muutos vie paatantavaltaa muutoksen kohteena olevilta ta-

hoilta ja muutosta halutaan taman takia vastustaa. (Kotter & Schlesinger 2008, 132).

Toinen vastustuksen taustavoima on vaarinymmarrys ja epaluottamus. [hmiset eivat ymmarra
syita muutoksen taustalla ja olettavat, etta muutos niin sanotusti maksaa heille enemman
kuin mita he saavat. Esimerkkina eraassa organisaatiossa johto otti kayttoon joustavan tyo-
ajan. Organisaation henkilokunta ei kuitenkaan ollut perilla kyseisen konseptin tarkoituksesta
vaan epailtiin taman tarkoittavan sita, etta esihenkilo voi maarata heidat tyoskentelemaan
milloin vain, muun muassa iltaisin ja viikonloppuisin. Tahan liittyi myos organisaation sisainen
epaluottamus muutosta ajanutta henkiloa kohtaan. Jos johto ja esihenkilot eivat reagoi vaa-
rinymmarryksiin riittavan nopeasti tama voi johtaa muutoksen vastustamiseen. (Kotter &
Schlesinger 2008, 133).

Kolmas vastustuksen yleisin syy on erilaiset arviot tai nakemykset lahtotilanteesta. Nama ih-
miset nakevat muutoksen hyodyt pienempana kuin haitat itselleen ja koko organisaatiolle.
Usein johto ajattelee, etta heilla on kaikki muutokseen vaikuttava tieto hallussaan ja etta
myos heilla, joihin muutos vaikuttaa, on tuo kaikki sama tieto. Molemmat olettamat ovat vaa-
rin ja taman pohjalta tehdyt analyysit voivat aiheuttaa vastustusta. (Kotter & Schlesinger
2008, 133).

Viimeisimpana ajurina muutoksen vastustamisessa on muutoksen alhainen sietokyky. Ihmiset
vastustavat muutosta, kun he pelkaavat, etta eivat pystykaan kehittamaan uusia taitoja ja
tarjoamaan sita kaytosta, mita heilta odotetaan. Organisaation muutos voi vaatia ihmisia yksi-
[6ina muuttumaan liikaa liian lyhyessa ajassa. Ihmisten yksilolliset kyvyt kasitella muutosta

eroavat paljon toisistaan. (Kotter & Schlesinger 2008,133).
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Koulutus ja viestinta

Osallistaminen

Fasilitointi ja tuki

Neuvottelut ja
sopimukset

Manipulointi ja
kdskeminen

Suora ja epdsuora
pakottaminen

Kun tiedot ja analyysit ovat
puutteellisia

Kun aloitteen tekijoilld ei ole kaikkea

tietoa, heiddn on suunniteltava

muutos ja kun muilla on huomattavat
mahdollisuudet vastustaa muutosta

Kun ihmiset vastustavat
sopeutumisongelmien vuoksi

Kun joku tai jokin ryhma ei ole

muutoksessa mukana ja jos kyseiselld

ryhmalld on valtaa vastustaa
muutosta

Kun muut taktiikat eivat toimi tai
ovat liian kalliita

Kun nopeus on olennaista ja
kadynnistdjilla on paljon valtaa

Kun ihmiset on saatu
vakuuttuneiksi, he auttavat
usein muutoksen
toteuttamisessa

Osallistujat sitoutuvat
muutokseen ja heidan
hallussaan oleva tieto
sisallytetdan

muutossuunnitelmaan

Mikddn muu ldhestymistapa ei

toimi yhtd hyvin mukautumisen
ongelmien kanssa

Joskus tdma on suhteellisen
helppo tapa valttaa suuri
vastustus

Voi olla suhteellisen nopea ja
edullinen ratkaisu
vastustusongelmiin

Nopea ja voi voittaa kaikenlaisen
vastustuksen

Voi olla aikaa vievad, jos
mukana on paljon ihmisia

Voi olla hyvin aikaa vievaa,
ettd osallistujat suunnittelevat
ja hyvaksyvat muutoksen

Voi olla aikaa vievad, kallista ja
voi myds epdonnistua

Voi olla monissa tapauksissa
liian kallista jos herattaa myos
muut neuvottelemaan
sdantdjen noudattamisesta
Voi johtaa tuleviin ongelmiin,
jos ihmiset tuntevat itsensa
manipuloiduksi

Voi olla riskialtista, jos ihmiset
suuttuvat alullepanijalle

Kuva 9: Muutokseen reagoinnin metodit (mukaillen Kotter & Schlesinger 2008, 138).

Esihenkiloilla voi olla suuri positiivinen vaikutus muutokseen ja tata voidaan lahestya useam-

masta eri nakokulmasta. Ylla olevassa kuvassa (kuva 9) on esitetty kuusi eri lahestymistapaa,

jolla muutosvastarintaan voidaan reagoida esihenkildiden toimesta. Seuraavassa kappaleessa

kasitellaan tarkemmin naita keinoja.

Ensimmaisena metodina on koulutus ja viestinta (education & communication). Henkilokuntaa

tulee ensin tiedottaa ja kouluttaa muutoksesta. Tama auttaa yksiloita nakemaan muutoksen

taustat ja tarpeen. Toisena metodina on osallistaminen (participation & involvement), joka

nahdaan yleisesti yhtena muutoksen vastustamisen isona ennaltaehkaisijana. Kun todennakoi-

setkin vastustajat on osallistettu muutokseen, he todennakoisemmin ajavat muutosta eteen-

pain. Kolmantena menetelmana johto ja esihenkilot voivat helpottaa muutosvastarintaa fasili-

toinnilla ja tarjoamalla tukea (facilitation & support). Tama voi tarkoittaa esimerkiksi koulu-

tuksien tarjoamista uusien taitojen oppimiseen ja esimerkiksi tarjoamalla aikaansa kuuntele-

malla henkiloita. Neljantena keinona on neuvottelut ja sopimukset (negotiation & agree-

ment). Potentiaaliset muutoksen vastustajat voidaan valjastaa muutokseen kannustimien

avulla. Tama voi kuitenkin olla kallis vaihtoehto ja nama toimijat altistavat itsensa kiristyk-

selle. Viidentena muutosvastarinnan nujertamisen keinoista manipulaatio ja kaskeminen (ma-

nipulation & co-opting). Tassa henkilolle annetaan kaivattu rooli, jossa han joutuu olemaan

muutoksen lapiviejana roolinsa myota. Viimeisimpana keinona on suora ja epasuora pakotta-

minen (explicit & impliciy coercion). Tassa yksilot pakotetaan osallistumaan tietyn tason uh-

kaillulla esimerkiksi tyon menettaminen, ylenemismahdollisuudet ja niin edelleen. Jokaiseen

naista keinoista liittyvat hyvat ja huonot puolensa ja nama sopivat tiettyihin tilanteisiin toisia

tilanteita paremmin, kuten ylla oleva kuva osoittaa. (Kotter & Shclesinger 2008, 138).
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2.4  Muutosviestinnan rakenne

Tassa tyossa muutosviestinnan nahdaan kattavan myos esihenkilotyon viestintaa ja viestintaa
on tarkemmin kasitelty muutosvastarintaa ja esihenkilotyota kasittelevissa luvuissa. Taman

luvun tarkoituksena on tarkentaa itse viestinnan sisaltoa eri viestintavaiheissa.

Armenakis ja Harris ovat tutkineet viestinnan vaikutusta muutoksessa. Kuten aiemmin jo to-
dettiin muutosvastarintaan reagoinnin metodeja kasittelevassa luvussa, etta muutosvastarin-
taa voi aiheuttaa myos vaarinymmarrykset muutoksessa. Vaarinymmarryksia voidaan ennalta
ehkaista panostamalla muutosviestintaan jo aikaisessa vaiheessa. Armenakis ja Harris nakevat
muutoksen kolmivaiheisena, Lewinin muutoksen malliin pohjautuvana prosessina. He esitta-
vat, etta oikeanlainen kommunikaatio ja viestinta voivat palvella muutosta kaikissa kolmessa
vaiheessa. (Armenakis & Harris 2002, 169-171).

Armenakis ja Harris kertovat muutosviestinnalla olevan viisi elementtia. Nama viisi viestiele-
menttia ovat ristiriita, tehokkuus, asianmukaisuus, johdon tuki ja muutoksen vaikutus yksi-
loon. Muutosviestinnan tulee vastata kaikkiin naihin elementteihin. Ristiriita (domain discre-
pancy) selittaa, miksi muutos on tarpeen. Tehokkuusnakokulma (efficacy) korostaa uskomusta
yksilon onnistumiseen muutoksessa. Asianmukaisuusnakokulma (appropriateness) nostaa esiin
sen, etta viestin pitaa vakuuttaa vastaanottajat siita, miksi juuri kyseinen muutos on tarpeen.
Muutosviestilla taytyy olla myos johdon tuki (principal support) ja taman on kaytava ilmi muu-
tosviestinnasta. Viimeinen muutosviestinnasta ilmeneva elementti on henkilokohtainen va-
lenssi (personal valence), tassa on tarkoitus tuoda esiin viestinnassa tieto siita, miten muutos

vaikuttaa positiivisesti kuhunkin yksiloon. (Armenakis & Harris 2002. 169-171).

3 Prosessien kehittaminen

Tassa kehittamistehtavassa esimerkkiorganisaation taloushallinnon prosessit tulevat muuttu-
maan merkittavasti. Tassa tyossa prosessien kehittaminen on sidottu osaksi muutoksen lapi-
viemista ja iskostamista organisaatioon. Prosessien muutosta ajaa uusi jarjestelma ja organi-
saation kasvun tarpeet pidemmalla tahtaimella. Lisaksi on tarkoituksena luoda tehokkaat ja
toimivat taloushallinnon prosessit organisaatioon seka uuteen jarjestelmaan. Nain ollen opin-
naytetyossa on olennaista ymmartaa mita ovat prosessit, prosessijohtaminen ja tarkemmin ta-
loushallinnon prosessit. Lisaksi esihenkilotyon nakokulmasta tyonjaon selkeys ja tyotehtavien
selkeys ja niihin kuuluvien vastuiden selkeyttaminen ovat olennainen osa muutosvastarintaan
vaikuttamisessa ja siten ovat olennainen osa tassa tyossa toteutettavaa muutosta ja kehitta-

mistehtavaa.
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3.1 Prosessi

Prosessi on sarja toisiinsa liittyvia toimintoja, tarkemmin toimintoketju, jossa on tarkoitus
tuottaa jonkinlainen tuotos vastaanottajalle. Tuotos voi olla tuote, palvelu tai tulos ja vas-
taanottaja voi olla sisainen tai ulkoinen toimija, kuten asiakas tai esimerkiksi organisaation
toinen osasto (Kiiskinen, Linkoaho & Santala, 2002, 28; Tuominen & Laamanen 2011, 21-22).
On oleellista erottaa yksittainen toiminto prosessista. Prosessissa prosessiin liittyvat resurssit
suorittavat eri vaiheita omilla tahoillaan ja lopputuloksena saadaan kokonaistehtava suoritet-
tua. (Laamanen 2001, 37). Prosessikasitteen yhteydessa tuleekin ymmartaa prosessin liittyvat
resurssit ja prosessin tuotokseen liittyva suorituskyky (MCS-Management Consulting Services
2020). Prosessi voidaan kuvata alla olevan kuvion mukaisesti. Prosessissa ensin saadaan tieto
ja tarvittavat materiaalit eri toimittajilta ja nama prosessissa muodostuvat ulospain toimitet-

tavaksi yksikoksi, joko tuotteeksi tai palveluksi. (Tuominen & Laamanen 2002, 21-22).

Toimittajat Prosessi Asiakas

Kuva 10: Prosessimalli (mukaillen Tuominen & Laamanen 2002, 21).
3.2 Prosessit organisaatioissa

Organisaatioiden prosessit voidaan jakaa neljaan ryhmaan, joita ovat ydin-, tuki-, ali- ja

avainprosessit (Tuominen & Laamanen 2011, 21). Ydinprosesseja ovat ne prosessit, jotka va-
littomasti liittyvat asiakkaaseen. Nama lahtevat asiakkaan tarpeesta ja lopulta paatyvat asi-
akkaan tarpeen tyydyttamiseen. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 28). Tukiprosessit ovat
taas sisaisia prosesseja. Tukiprosesseilla luodaan yleisesti edellytykset ydinprosessien toimin-

nalle. (Tuominen & Laamanen 2011, 21).

Taloushallinnon prosessit luetaan tukiprosesseiksi. Muita tukiprosesseja ovat muun muassa,
johtamisen, henkilostohallinnon, materiaalihuollon, viestinnan, tieto- ja kiinteistohallintojen
prosessit. Aliprosessit tai toiselta nimeltaan osaprosessit nahdaan osina ydin- tai tukiproses-
seja, jotka ovat kuitenkin sen verran monimutkaisia, etta ne ovat jarkevampaa kuvata omina
prosesseinaan. Avainprosessit taas ovat sellaisia ydin- tai tukiprosesseja, jotka ovat edellytys

yrityksen menestykselle. (Tuominen & Laamanen 2011, 21-22).
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3.3 Prosessijohtaminen

Yksinkertaisuudessaan prosessijohtaminen tarkoittaa prosessien maarittelya, organisaation or-
ganisoitumista prosesseittain ja taman jalkeen naiden maariteltyjen ydin- ja tukiprosessien
johtamista. Puhdas prosessiorganisaatio muodostuisi siten, etta organisaatio on jaoteltu sen
paaprosessien mukaan. Normaalisti organisaatiot ovat kuitenkin jarjestaytyneet funktionaali-
sesti, eli toiminnoittain osastoiksi esimerkiksi myynti-, markkinointi, hallinto- ja tuotekehitys-
osastoihin. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 28).

Organisaatiot ovat ylistaneet prosessijohtamista uutena tapana toimia. Toiset ovat kyseen-
alaistaneet prosessijohtamista keinona tuottaa lisaarvoa asiakkaille ja osakkeenomistajille.
Kuitenkin yritykset monilta aloilta ovat saavuttaneet suuria voittoja. Muutamat organisaatiot
ovat epaonnistuneet prosessijohtamisessa ja saaneet hyvin vahan kehitysta aikaiseksi ajan ku-
luessa. Muutosprojektitkin ovat jo itsessaan vaikeita, mutta prosessipohjainen muutos on eri-

tyisen vaikeaa organisaatiossa. (Hammer 2007, 111-112).

Prosessijohtamisessa tyonkulun lisaksi keskitytaan siihen, kuka minkakin tyon tekee ja missa
lokaatiossa. Prosessijohtamisessa tyotehtavat taytyy maaritella entista tarkemmin, henkilo-
kunnalle tulee tarjota enemman koulutusta seka etulinjan tyontekijoille tulee mahdollistaa
paatoksenteko. Puhtaassa prosessijohtamisessa on mahdollisesti myos tarpeen uudelleenra-
kentaa palkitsemisjarjestelmat ja keskittya myos prosesseihin itsessaan pelkkien tuloksien si-
jaan. Edellisten lisaksi on mahdollisesti tarpeen myos rakentaa organisaatiokulttuuria uudes-
taan. Kulttuurin uudelleenrakentamisella on tarkoitus muun muassa saada kulttuuri tukemaan
yhteistyota tiimien valilla ja saada korostettua henkilokunnan vastuuta omasta tyostaan seka
maaritella kokonaan uudelleen roolit ja tehtavat. (Hammer 2007, 111-112). Prosessijohtami-

nen on organisaatioiden nakokulmasta kokonaisvaltainen toimintatapa.
3.4  Prosessijohtamisen taustaa

Viimeisimpina vuosikymmenina prosessijohtamisesta on kehittynyt tieteenala, jossa yhdiste-
taan johtamistieteita, tietotekniikkaa, teollisuustekniikkaa ja muita periaatteita ja menetel-
mia, joiden avulla on tarkoitus parantaa liiketoimintaprosesseja. Prosessijohtaminen itsessaan
on myos kehittynyt viime vuosina (Van der Aalst, La Rosa & Santoro 2016, 1). Organisaatioissa
pitkakestoisen kilpailuedun saavuttamista on pidetty yhtena johdon tarkeimpina tavoitteina.
Prosessijohtaminen nayttelee isoa roolia tuotannon tehokkuuden, vaikuttavuuden ja jousta-
vuuden parantamisessa. (Prajogo, Toy, Bhattacharya, Oke & Cheng 2018, 95). Teollisuuden
kehittymisesta lahtien tuottavuus on kasvanut uusien innovaatioiden, informaatioteknologian
ja organisaatioiden kehittymisen myota. Historiassa on ollut muutamia teollisen tuotannon
vallankumouksia. Nykyisin puhutaan teollisuus 4.0 termilla teollisen toiminnan vallankumouk-
sesta, jossa tarkoituksena on saavuttaa toimivat valmistussysteemit analyysien, sensoreiden,

big datan seka muun avulla. Prosessijohtaminen yhdistetaan pitkalti tehtaisiin ja fyysisten
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tuotteiden valmistamiseen, mutta prosessijohtamisen periaatteita voi yhta hyvin hyodyntaa

myos organisaation sisaisiin hallinnollisiin toimiin ja palveluihin. (Van der Aalst ym. 2006, 2).

Teoreettisella ja kaytannon prosessijohtamisella on merkittava kuilu. Organisaatiot eivat
kayta prosessijohtamista aktiivisesti operatiivisessa toiminnassa vaan prosesseja johdetaan
vain jarjestelmissa. Prosesseja tulisi johtaa myos jarjestelmien pakotettujen prosessien ym-
parilla. (Van der Aalst ym. 2006, 2). Tehokkaiden prosessien saavuttamiseksi tarvitaan myos
informaation hallintaa. Prosessijohtaminen on strateginen johtamisen lahestymistapa, jossa
prosesseja koordinoidaan yhdessa organisaatioiden ohjeistusten, menetelmien ja johtamiskay-

tanteiden kanssa. (Prajogo ym. 2018, 95-96).

3.5 Prosessimallit ja prosessien suorituskyky

Suurelta osin prosessijohtamisen kirjallisuus keskittyy prosessimalleihin. Prosessimallien yti-
messa on yleensa kontrollinakokulma. Muitakin nakokulmia prosesseihin on olemassa kuten
resurssi-, data- seka ajankayttonakokulma. Yleisesti on olemassa kasitys, etta kontrollinako-
kulma prosesseihin tekee prosesseista parempia. Pelkkaan kontrollinakokulmaan keskittyvat
prosessit eivat kuitenkaan valttamatta kuvasta todellisuutta. Nama prosessit usein havainnol-
listetaan haastattelemalla niita, jotka osallistuvat itse prosessiin. Prosessiin suoraan osallistu-
jat voivat olla sokeita tai puolueellisia tietyille seikoille ja he voivat kaunistella tietyissa koh-

dissa asioiden todellista laitaa. (Van der Aalst ym. 2006, 3).

Erittain harvoin organisaatiot implementoivat prosessiautomaatioratkaisuja organisaatiossa
vaan yleisesti turvautuvat raataloityihin tai vakio-ohjelmistoihin. Keskittyminen prosessien
automatisointiin ei suoraan tarkoita parempaa prosessia. Prosessimallit ovat kayttokelpoisia
vain, jos ne kehittavat prosesseja parempaan. Hyvakin prosessimalli voi aiheuttaa pullon-
kauloja seka enemman tyota. Nain ollen on hyva keskittya itse prosessiin prosessimallin si-
jaan. Prosessimalleja ei ole tarpeen taysin hylata, mutta naita tulisi luoda selkea tavoite mie-
lessa. (Aalts ym. 2006, 3).

Parempi prosessi on sellainen mika tayttaa organisaation strategiset tavoitteet. Kun toiminta
ei ole odotetulla tasolla, aloitetaan prosessien kehittamisprojekti parantaakseen suoriutu-
mista. Parempia prosesseja voidaan mitata erilaisten suorituskykymittareiden avulla. Dumas
& Al (2013, 3) on hahmotellut prosessien kehittamiseen soveltuvia suorituskykymittareita.
Prosessien suorituskykymittareiden elementteja on Dumasin mukaan aika, hinta, laatu ja
joustavuus. Naita elementteja kaytetaan suorituskykymittareiden luomiseksi. Suorituskyky-
mittareita voi olla esimerkiksi, kierto- tai odotusajat, toteutuskohtainen kustannus ja resurs-
sien kaytto. Prosessien suorituskyvyn mittaamiseen valittujen suorituskykymittareiden tulee
soveltua organisaatioiden strategisiin tavoitteisiin. Kun organisaation strategiassa halutaan
parantaa operatiivista tehokkuutta, tulee kayttaa kustannuksiin liittyvia suorituskykymitta-

reita. Kun taas keskitytaan markkinoiden kasvattamiseen, voidaan kayttaa laatua mittarina.
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Kun prosessille on maaritelty strategiaa palveleva suorituskykymittari, tulee pohtia organisaa-

tion sisalla, miten kehittaa prosessia niin, etta se parantaa sovitun strategiaa palvelevan suo-

rituskykymittarin tuloksia. (Aalst ym. 2006, 5-6).

3.6

Prosessien elementit

Rosemann ja Vom Brocke ovat kirjoittaneet organisaatioiden liiketoiminnan prosessien kuu-

desta keskeisesta elementista. Heidan mukaansa onnistuneissa liiketoimintaprosesseissa kaik-

kien kuuden elementin on oltava linjassa. Naita elementteja ja niiden sisaltoa kuvaa alla
oleva kuva (kuva 10). (Rosemann & Von Brocke 2010, 112-113).
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linjaus teknologia !

Prosessien
parantamisen
suunnittelu

Strategian ja
prosessikyvyk
kyyden yhteys

Yrityksen
prosessi-
arkkitehtuuri

Prosessi-
toimenpiteet

Prosessi-
asiakkaat ja
sidosryhmat

Prosessien
hallinta &
paatoksenteko

Prosessiroolit ja
vastuut

Prosessimittarit
ja
suorituskyvyn
yhdistaminen

Prosessiin
liittyvat
standardit

Prosessinhallin-
nan
vaatimuksenmu
kaisuus

Prosessien
suunnittelu ja
mallintaminen

Prosessien
toteuttaminen ja
toimeenpano

Prosessin
seuranta ja
valvonta

Prosessin
parantaminen ja
innovointi

Prosessiohjelma
ja projektin
hallinta

Prosessin
suunnittelu ja
mallintaminen

Prosessin
toteuttaminen ja
toimeenpano

Prosessin
seuranta ja
valvonta

Prosessin
parantaminen ja
innovointi

Prosessiohjelma
ja projektin
hallinta

Prosessitaidot
ja
asiantuntemus
Prosessin
hallinta ja
tietamys
Prosessi-
koulutus

Prosessi-
yhteistyo

Prosessin
johtajat

1eljal

Reagointikyky
prosessin
muutoksiin

Prosessin arvot
ja uskomukset

Prosessiasenteet
ja
kayttaytyminen

Johtajuuden
huomion
kiinnittdminen
prosessiin

199n|eSAAYNANAY

Prosessin
hallinnan
sosiaaliset
verkostot

Kuva 11: Organisaatioiden prosessien hallinnan kuusi ydin elementtia (mukaillen Rosemann &
Vom Brocke 2010, 112).

Kuvan mukaisesti prosessien ja toimintojen on palveltava organisaation strategiaa. Tama ta-

kaa sen, etta prosessit ovat linjassa organisaation prioriteettien kanssa. Kaikkien kehitettyjen

prosessien on kestettava arviointi suhteessa organisaation strategiaan ja toisinpain. Toinen

elementti on organisaation hallintotapa. Kun hallintotapa on dokumentoitu asianmukaisesti ja

lapinakyvasti, myos roolit ja vastuut ovat selkeita kaikille koko organisaatiossa. Kolmas ele-

mentti on menetelmat. Prosesseihin liittyvat menetelmat tarkoittavat tyokaluja tai teknii-

koita, jotka tukevat tai mahdollistavat prosessin toiminnan. Tassa auttavat esimerkiksi pro-

sessienmallinnus, prosessianalyysi ja muut prosessien parantamistekniikat. Neljantena ele-

menttina on tietotekniikka. Nykyaikana tietotekniikalla on olennainen rooli liiketoimintamal-

lien kehittamisessa. Jarjestelmissa on pakotettuja monimutkaisia prosesseja ja samalla ta-

valla jarjestelmiin voidaan luoda erilaisia haluttuja prosesseja. Jarjestelmat mahdollistavat
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myos kontrollin prosesseihin. Viides liiketoimintaprosessien elementti on ihmiset. Avainele-
mentteja liiketoimintaprosessien kehittamisessa ovat lhmiset, jotka jatkuvasti uudelleenar-
vioivat ja kehittavat prosessejaan, prosessien hallintaansa seka tietotaitoaan. Viimeisimpana
elementtina on nostettu esiin kulttuuri. Liiketoimintaprosesseihin sitoutuu myos arvot ja us-
komukset. Kun yhteiset arvot ja uskomukset on sidottu organisaation prosesseihin, on tutki-

musten mukaan saatu pidempiaikaisia tuloksia. (Rosemann & Von Brocke 2010, 112-113).
3.7 Prosessien ja organisaatioiden kypsyysmalli

Hammer on tutkinut prosessijohtamista. Han on nahnyt myos prosessijohtamisen virheet ja
ongelmat. Kun isoissa organisaatioissa on alettu kaynnistaa prosessijohtamista, johto onkin
ollut yllattyneita siita, kuinka paljon organisaatioissa pitaisikin muuttaa. Johdolla on ollut
epavarmuutta siita, mita, missa ja milloin tulee muuttaa. Tama epavarmuus on johtanut epa-
selvaan suunnitteluun, eparoiviin paatoksiin ja paattymattomiin keskusteluihin. Hammer ke-
hitti prosessijohtamisen kaynnistamisen avuksi prosessien ja yrityksen kypsyysmallin (The pro-

cess and enterprice maturity Model). (Hammer 2007, 112-113).

Hammerin kypsyysmallin mukaan organisaatioiden on keskityttava tutkimaan prosessejaan
seka prosessien elementteja kahdella eri ulottuvuudella, jotta organisaatiot voivat varmistua
prosessien kehittymisesta oikeaan kypsempaan suuntaan. Nama kaksi toisistaan hyvin erilaista
ulottuvuutta ovat ominaisuuksia organisaatioissa. Jotta organisaation prosessit voivat toimia
hyvin ja jotta organisaatio voi sailyttaa hyvan suorituskyvyn, tarvitaan molempia ulottuvuuk-
sia. (Hammer 2007, 112-113).

Ensimmaisessa ryhmaa Hammer nimitti prosessien mahdollistajiksi (Process enablers). Tassa
ryhmassa on viisi elementtia, jotka liittyvat yksittaisiin prosesseihin. Nama elementit on ku-
vattu alla olevassa kuvassa 12. Nama elementit arvioivat, miten hyvin prosessi on suunniteltu
palvelemaan organisaation tarkoitusta. Elementit seuraavat, etta prosessi on linjassa muiden
organisaatioin jarjestelmien kanssa, kuten tietoteknisten jarjestelmien kanssa. Elementit

myos mittaavat prosessien suoriutumista. (Hammer 2007, 113).

Suunnittelu Prosessin toteuttamistapaa koskevan maarittelyn
kattavuus
Toteuttajat Prosessia toteuttavat henkilot, erityisesti heidan

taitojensa ja tietdmyksensa osalta

Omistajat Ylempi johtaja, jolla on vastuu prosessista ja sen
tuloksista

Infrastruktuuri Prosessia tukevat tieto- ja hallintajarjestelmat

Mittarit Toimenpiteet, joita yritys kayttdd prosessin

suorituskyvyn seuraamiseen

Kuva 12: Viisi prosessien mahdollistajaa (mukaillen Hammer 2007, 113).
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Toinen ryhma liittyy organisaation kyvykkyyksiin tai ominaisuuksiin. Talla tarkoitetaan sita,
etta organisaation ylin johto tukee prosesseihin keskittymista ja muun muassa esimerkiksi
palkkaa organisaatioon henkilokuntaa, joiden arvot ja henkilokohtaiset ominaisuudet ovat
prosessikehittamistoimintaa tukevaa. Alla oleva kuva (kuva 13) hahmottaa onnistuneeseen

prosessien kehittamiseen tarvittavat organisaation ominaisuudet. (Hammer, 2007, 112-113).

Johtaminen Ylemmat johtajat, jotka tukevat prosessien luomista

Kulttuuri Asiakaslahtoisyyden, tiimityon, henkildkohtaisen
vastuun ja muutoshalukkuuden arvot

Asiantuntijuus Prosessien uudelleensuunnittelun taidot ja
menetelmat

Hallinto Monimutkaisten hankkeiden ja muutosaloitteiden
hallintamekanismit

Kuva 13: Nelja yritysvalmiutta (mukaillen Hammer 2007, 113).
3.8 Onnistuminen prosessijohtamisessa

Jokainen organisaatio tietaa, etta heidan menestyksensa on kiinni siita, kuinka hyvin organi-
saation prosessit ja organisaatiorakenne ovat linjassa. Lopulliseen organisaatiorakenteeseen
on suuresti vaikutusta silla, miten organisaation prosessit on rakennettu. Ymmartaakseen or-
ganisaatiota, on mallinnettava tyonkulku seka tehtava prosessikartoitus. Naita malleja kayte-
taan johdon apuna kehitettaessa tai muutettaessa toimintoja. Prosessikartoitus tarkoittaa vi-
suaalista kuvausta siita, miten tuote tai tyo on prosessoitu organisaatiossa. Prosessikartoitus
tai -kuvaus yhdistaa kuhunkin toimintoon liittyvan toimintojen virran prosessin ulko- ja sisa-
puolelta. Nama kuvaukset yleensa auttavat hahmottamaan ja tunnistamaan alueet, joissa

mahdollinen kehityksen lapimurto on mahdollista toteuttaa. (Harrington & Voehl 2012, 87).

Kun prosesseja lahdetaan kehittamaan, tulisi kehittamisessa aina keskittya jatkuvaan paran-
tamiseen. Pienilla askeleilla pyritaan pikkuhiljaa kohti parempaa tulosta. Kaytannossa tama
tarkoittaa pikaista reagointia prosessin pieniinkin muutoksiin ja poikkeamiin, osaamisen kehit-
tamiseen, uusien mahdollisuuksien ja ideoiden hyodyntamiseen seka etupainotteiseen toimin-
taan. (Laamanen & Tinnila 2002, 27).

Edeltavissa kappaleissa kasiteltiin prosessien suorituskykya, prosessien elementteja seka pro-
sessien kypsyysmallia. Naiden tyokalujen avulla voimme hahmotella onnistunutta prosessijoh-
tamista. Luvussa 3.5 kerrottiin, etta prosessimallit ovat hyva lahtokohta prosessijohtamiseen.
Tassakin on kuitenkin omat haavoittuvuutensa, kuten sokeus tai puolueellisuus prosesseja

kohtaan. Tama on hyva ottaa huomioon prosessimallinnuksia tehdessa seka parannusehdotuk-

sia annettaessa. Prosessikehityksessa on esitetyn mukaisesti myos hyva toteuttaa jatkuvaa
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seurantaa esimerkiksi selvittamalla, onko prosessi todellisuudessa muuttanut prosessia parem-
maksi. Tassa muutosjohtamisen elementit astuvat isompaan rooliin. Esihenkilotyon on oltava
sellaisella tasolla, etta henkilokunta voi tulla keskustelemaan palautteen kanssa ja ehdottaa
vaihtoehtoja prosessiin. Kun prosesseja suunnitellaan, kehitetaan ja parannetaan, tulisi huo-
mioida Rosemannin ja Von Brocken ”6 elementtia prosesseihin”. Hammerin prosessien kehi-
tyksen elementit tulevat myos kaikki esiin Rosemannin ja Von Brocken elementeissa. Jos
kaikki nama kuusi elementtia on huomioitu prosesseissa, voidaan ajatella prosessien olevan

hyvalla tasolla.

Roberts (1996) kertoo prosessien kehittamisessa olevan kaksi eri nakokulmaa, laatu- ja arvo-
nakokulma. Laatunakokulma tarkoittaa sita, etta asiat tehdaan oikein ja arvonakokulma taas
sita, etta tehdaan oikeita asioita. Kun organisaatiossa aletaan kehittaa prosesseja, tulee kehi-
tyksen kohdetta arvioida molempien eli seka laatu- etta arvonakokulmien valossa. (Roberts
1996, 28-34). Harrington ja Voehl toteavat, etta prosessit tulisi aina suunnitella niin, etta mi-
nimoidaan odotus- ja kiertoaika. Olisi myos syyta poistaa sellaiset toiminnot, jotka eivat tuota
arvoa organisaatiolle, naihin arvoa tuottamattomiin prosesseihin voi kulua paljon panostusta
aikaa ja rahaa. (Harrington & Voehl 2012, 100). Prosesseja tarkastellessa on aina syyta arvi-
oida niiden tarkoituksenmukaisuutta, eli miten kyseinen prosessi tayttaa sille asetetut vaati-
mukset (Laamanen & Tinnila 2002, 37).

Prosessien kehittaminen liittyy aina visioon, strategiaan ja arjen tyon kehittamiseen ja suun-
nitteluun. Tavoitteena prosessien kehittamisessa on toiminnan tehostaminen ja palvelutason
seka laadun parantaminen. Prosesseja mallintaessa ja kehittaessa olisi esiarvoisen tarkeaa
haastatella prosessissa osallisina olijoita, koska osallistaminen tukee sitoutumista ja koska to-
dennakoisesti parhaat ideat saadaan niilta, jotka tuntevat prosessin parhaiten. Osallistamalla
myos taklataan muutosvastarintaa. Toinen oleellinen asia on johdon tuki. Kun johto osoittaa
tukea projektille, on selkeaa koko organisaatiolle, etta kyseinen projekti liittyy organisaation

strategisiin tavoitteisiin. (Roberts 1996, 23).
3.9  Prosessien kehittaminen organisaatioissa

Laamanen (2005) on mallintanut prosessitoimintaan siirtymisen alla olevan kuvaan (kuva 14)

mukaisesti:
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1. Avainprosessien
tunnistaminen

2. Prosessien kuvaaminen

3. Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi

4. Prosessien jatkuva
parantaminen

Kuva 14: Prosessitoimintaan siirtymisen vaiheet (mukaillen Laamanen 2005, 50).

Kuvan mukaisesti prosessitoimintaa aloittaessa on syyta ensin tunnistaa organisaation
avainprosessit. Seuraavassa vaiheessa prosessit kuvataan. Prosessien kuvaamiseen on syyta
panostaa, silla tama luo perustan prosessien kehittamiselle. Taman jalkeen toimintaa uudel-
leenorganisoidaan kuvauksen mukaisesti ja kuvausta paivitetaan tarvittaessa. Prosesseja on

myos tarkeaa uudelleen arvioida jatkuvasti. (Laamanen 2005, 50).

Itse prosessien kehittaminen taas jakautuu seuraaviin viiteen vaiheeseen:

3. Vision ja 4. Uuden 58
2. Nykytilan kriittisten " ) Muutostoimen-
o toimintamallin "
analysointi menestystekijoiden piteiden

. . madrittel .
tasmentaminen Y toteuttaminen

1. Johdon odotukset

ja projektin
hyvaksynta

Kuva 15: Ydinprosessien kehittamisen vaiheet (mukaillen Kiiskinen ym. 2002, 38).

Ensimmainen vaihe sisaltaa tavoitteiden maarittelyn ja hyvaksynnan. Kehittamisprojektit
useimmiten hyvaksytaan johdon toimesta. Toinen vaihe koostuu nykytilan analysoinnista,
josta siirrytaan vision ja kriittisten menetystekijoiden maarittamiseen. Neljannessa vaiheessa
maaritellaan uudet toiminta mallit ja viimein siirrytaan uuden toimintamallin kayttoon. On
syyta myos muistaa, etta toimintaprosessien ja jarjestelmien muuttaminen organisaatoissa on
hitaampaa ja tama vaatii aina vanhasta luopumista ja uuden rakentamista. (Kiiskinen ym.
2002, 38,40).
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4  Taloushallinto yritystoiminnassa

Tassa opinnaytetyossa osana muutosta ja muutoksen lapiviemista luodaan tehokkaat ja toimi-
vat taloushallinnon prosessit organisaatioon uuden ERP-jarjestelman vaihdoksen ja kirjanpi-
don sisaanvedon myota. Onkin siis olennaista ymmartaa, miten prosessit muodostuvat talous-
hallinnossa. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan taloushallinnon prosessit pintapuolisesti tahan
opinnaytetyohon liittyvilta osin. Opinnaytetyon aiheena on muutoksen lapivieminen organi-
saatioon. Muutoksen lapiviemisessa kaytamme prosessijohtamista ja prosessikuvausta tyoka-
luina. Opinnaytetyo ei keskity taysin taloushallinnon prosesseihin eivatka seuraavat kappaleet

anna tyhjentavaa kuvausta yleisesti taloushallinnon prosesseista.

Jokaisen yrityksen toimintaan liittyy keskeisesti taloushallinto. Taloushallinnon tehtavana or-
ganisaatiossa on huolehtia rahojen riittavyydesta seka tuottaa tietoa organisaation taloudesta
eri paatoksien tekoa varten. Lisaksi yrityksilla on lain puolesta velvoite laatia kirjanpito.
(Suomi.fi). Taloushallinto voidaan maaritella jarjestelmaksi, jolla seurataan organisaation ta-
loudellisia tapahtumia niin, etta toiminnasta voidaan raportoida sidosryhmille (Lahti & Salmi-
nen 2014, 16). Kirjanpito koostuu yleisimmin osakirjanpidoista, joita ovat muun muassa myyn-
tireskontra, ostoreskontra, paakirjanpito ja palkanlaskenta. Tarkemmin kirjanpito sisaltaa
naiden sisalla olevat tositteet ja niista laaditut kirjaukset ja tilinpaatoksen (Taloushallinto-
liitto). Onkin olennaista ymmartaa, etta taloushallinto ja kirjanpito eivat ole sama asia. Kir-
janpito voidaan nahda lain maarittaman velvoitteen tayttamisena. Taloushallinto kokonaisuu-
tena taas muodostuu datasta, ihmisista, tietojarjestelmista ja prosesseista, joiden tarkoituk-
sena on tuottaa erilaisia dokumentteja, raportointiaineistoja ja rahavirtoja. (Kaarlejarvi &
Salminen 2018, 93).

4.1  Taloushallinnon prosessit

Taloushallinto itsessaan on laaja kokonaisuus. Lahti & Salminen ovat jaotelleet taloushallin-

non seuraaviin osakokonaisuuksiin alla olevan kuvan (kuva 16) mukaisesti:



RAPORTOINTI

Vaihto-omaisuus ja
tuotanto

Myyntireskontra Ostoreskontra

Palkkakirjanpito Padkirjanpito Matkareskontra

Kayttbomaisuus- Rahaliikennejarjeste
reskontra Projektilaskenta Im3

Kuva 16: Taloushallinto kokonaisuutena (mukaillen Lahti & Salminen 2014, 19).

Koska taloushallinto koostuu monesta osa-alueesta, kehittamistyon ymmartamisen kannalta
on syyta hieman perehtya osakokonaisuuksiin seka niihin liittyviin prosesseihin. Tassa tyossa
perehdytaan tarkemmin vain niihin taloushallinnon osakokonaisuuksiin, joita kasitellaan tar-

kemmin kehittamistyon osuudessa.

Tassa tyossa lapikaytavien prosessien ulkopuolelle rajautuu kayttoomaisuusreskontra. Tama
rajautuu pois siita syysta, etta organisaatiossa kayttoomaisuus on verrattain pienehko ja sel-
kea kokonaisuus ja taman seuranta jarjestetaan nykyisellaan kirjanpitojarjestelman ulkopuo-
lella Excelissa. Organisaation kayttoomaisuus on myos mahdollisuuksien mukaan pitkalti rahoi-
tettu leasing -rahoituksella, jolloin organisaation oma kayttoomaisuus on taseessa alhainen.
My0s sisaisten pienlaitteiden kayttoika kirjataan organisaation sisaisten ohjeistusten mukai-
sesti kokonaisuudessaan kuluksi ostokuukaudelle. Toinen ulkopuolelle rajattu kokonaisuus on
vaihto-omaisuus ja tuotanto. Organisaatio tuottaa palveluita eika omista vaihto-omaisuutta.
Kolmantena ulkopuolelle rajataan palkkakirjanpito. Organisaatiossa palkanlaskenta on henki-
l6stohallinnon osaston vastuulla ja palkkakirjanpito viedaan paakirjanpitoon yksittaisena vien-
tina. Nain ollen taloushallinnon esimerkkiyrityksen kehittamisprosessissa ei keskityta edella
mainittuihin asioihin. Huomioitavaa on myos, etta talla hetkella organisaatiossa ei ole me-
nossa projekteja, joten projektilaskentaan ei myoskaan keskityta tarkemmin. Tyossa keskity-
taan kuitenkin eri seurantayksikoihin ostolaskuprosessia kasiteltaessa. Tassa tyossa ei myos-

kaan keskityta konsernin sisaisiin transaktioihin seka niihin liittyviin prosesseihin.
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Kehittamistyohon liittyvat taloushallinnon osa-alueet ovat siis seuraavat: osto-, myynti- ja
matkareskontra seka rahaliikennejarjestelma. Lisaksi tassa tyossa avataan paakirjanpidon

muodostumisen prosessia emoyhtiolle seka kuukausikatkoon liittyvaa prosessia.

4.1.1 Ostoreskontra/ ostolaskuprosessi

Taloushallinnon osastolla eniten resursseja sitova prosessi on ostolaskujen kasittely (Lahti &
Salminen 2014, 52; Kaarlejarvi & Salminen 2018, 96). Verkkolaskutus on ollut merkittava pa-
rannus ostolaskuprosessiin. Ostolaskuprosessi kaynnistyy, kun organisaatio vastaanottaa las-
kun, joka paattyy maksuun ja arkistointiin. Ostolaskuprosessiin sisaltyy myos tilaus- ja toimi-
tusprosessi, mutta tama ei valttamatta ole organisoitu taloushallintojarjestelmissa. (Lahti &
Salminen 2014, 52-53). Sahkoista ostolaskuprosessia voidaan yksinkertaistettuna kuvata alla

olevan kuvan (kuva 17) avulla.

Tyontekijat Tarkistus Hyvaksynta

Skannattu tai
verkkolasku

Paivitys
ostoreskontraan

Tilidinti Maksatus

Taloushallinto

Kuva 17: Sahkoinen ostolaskuprosessi (mukaillen Lahti & Salminen 2014, 55).
4.1.2 Myyntilaskuprosessi

Myyntilaskuprosessi on olennainen prosessi organisaatiolle. Myyntilaskuprosessiin liittyy sisaan
tulevat rahavirrat ja nain ollen tama prosessi on kasikadessa myos yrityksen maksuvalmiuden
kanssa. (Hakonen, Eklund & Roos 2016, 122; Lahti & Salminen 2014,78). Laskutuksen nopeus,
tehokas toimitus tai lahetys seka reskontran seuranta nopeuttavat suoritusten saamista (He-
lanto, Kaisaniemi, Koskinen, Kuntola & Siivola 2013, 43). Seuraava kuvio (kuva 18.) kuvastaa

myyntilaskuprosessin kulkua organisaatiossa.

Tyontekijat Laskun aihe

Laskun

intatoi - Suorituksen
muodosta- Laskun Arkistointi Perintatoimen

Taloushallinto :
lahetys piteet kuittaus

minen

Kuva 18: Myyntilaskuprosessi (mukaillen Lahti & Salminen 2014, 79).
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4.1.3 Matka- ja kululaskut

Matka- ja kululaskut syntyvat tyontekijan matkustaessa tai tehdessa pienhankintoja omalla
rahalla. Yleisimmin matkalaskut muodostuvat tyomatkoista, joista tyontekija on velvoitettu
saamaan kilometrikorvauksia- ja paivarahoja. (Lahti & Salminen 2014, 101). Matka- ja kululas-
kuprosessiin automaattisilla jarjestelmaasetuksilla on suuri merkitys tehokkuuteen. Kun
tausta- ja ohjaustiedot ovat oikeat voidaan prosessi saada toimimaan hyvinkin automaatti-
sesti. (Lahti & Salminen 2014, 103-104). Matka- ja kululaskuprosessia voi kuvata alla olevan
prosessikuvauksen mukaisesti (kuva 19). Matka- ja kululaskut koskevat yleensa koko organi-
saatiota. Taman vuoksi kyseisen prosessin toimivuus ja helppous voi saastaa organisaatiolta
paljon resursseja. Onkin syyta panostaa mahdollisimman automatisoituun kululaskuprosessiin.
Esimerkiksi kuittien kuvaus mobiililaitteella on kayttajanakokulmasta merkittava ajansaasto.
(Kaarlejarvi & Salminen 2018, 115-116).

Matkasuunni- Matia= Kuitti Kirjaus

telma

/kululaskun Asiatarkastus Maksatus

tarkastus kirjanpitoon

laadinta

Kuva 19: Matka- ja kululaskuprosessi (mukaillen Lahti & Salminen 2014, 102).

4.1.4 Maksuliikenneprosessi

Maksuliikenne voidaan enemmankin nahda toimintona, joka liittyy muihin prosesseihin oman
prosessinsa sijaan. Jokaiseen aiemmin kuvattuun prosessiin liittyy maksuliikenteen toiminnot.
Maksuliikenteella tarkemmin tarkoitetaan maksutapahtumien valitysta pankin ja taloushallin-
tojarjestelman valilla. (Lahti & Salminen 2014, 18, 116).

Uloslahtevaa maksuliikennetta ovat matka- ja kululaskujen, ostolaskujen, ja palkkojen lisaksi
myos lainan lyhennykset, veromaksut, korot seka muut maksutapahtumat. Maksuliikenteen
vaarinkayttoriskia pienennetaan hajauttamalla tyotehtavia. Yleisesti jarjestelmiin pystyy
asettamaan kaksivaiheisen hyvaksynnan maksutiedostoille. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 134-
135).

4.1.5 Paakirjanpidon muodostuminen

Paakirjanpidoksi kutsutaan kirjanpitoa, jonne johdetaan osakirjanpitojen tiedot ja josta lo-
puksi tehdaan tilinpaatos (Kirjanpitolaki 1336/1997, 2 luku 2 pykala). Paakirjanpidon muodos-

tumista voidaan kuvata seuraavan kuvan (kuva 20) avulla.
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- Myyntireskontra Ostoreskontra
Vaihto-omaisuus - Myyntilaskut - Ostolaskut
kirjanpito - Myynnin maksut - Ostomaksut
- varastonmuutos

Paakirjanpito
Muistiotositteet
Palkkakirjanpito Jaksotukset
- Palkkakirjaukset Tasmaytykset

Matkareskontra
- Matkalaskut

- lomapalkkavelka Oikaisut - Kululaskut

Kustannussiirrot
arvonlisavero

Kdyttdomaisuusreskontra

- Poistot

- KOM- myynnit

- Romutukset Laina- ja talletus
reskontra
- Korkokulut
- korkotuotot

Rahaliikennejarjestel
ma
- Tiliotetapahtumat

Kuva 20: Paakirjanpidon muodostuminen (Lahti & Salminen 2014, 152).

Paakirjanpidon prosessia taas voitaisiin yksinkertaisesti hahmotella seuraavasti:

TiliGintien Muistioviennit ja Kausiveroilmoi- Kauden o
Raportointi

tarkistus tasmaytykset tus verottajalle sulkeminen

Kuva 21: Paakirjanpidon prosessi (Helanto ym. 2013, 30).

Paakirjanpidon prosessi lahtee liikkeelle siita, etta osakirjanpidon tilioinnit tarkastetaan ja
tehdaan mahdolliset korjaukset. Seuraavana tehdaan muistioviennit ja tasmaytykset. Tasmay-
tykset tarkoittavat muun muassa osto- ja myyntireskontrien tasmayttamista paakirjanpitoon.
Molempien paattavan saldon tulee olla sama kyseisen paatettavan kauden paivamaaralla.
(Lahti & Salminen 2014, 163). Paakirjanpidossa itsessaan ei ole kovinkaan monia kirjauksia,
vaan suurin osa kirjauksista toteutetaan osakirjanpidoissa ja paakirjanpidossa kirjaukset la-
hinna vastaanotetaan, tasmaytetaan seka tehdaan kuukauden sulkemiseen liittyvat toimenpi-
teet (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 95-96).

Paakirjanpitoa muodostettaessa on syyta kiinnittaa erityisesti huomiota kirjausketjuun. Kir-
janpitolain mukaisesti osakirjanpidot on vietava paakirjanpitoon niin, etta liiketapahtumat,
tositteet ja kirjausten yhteys on vaikeuksitta todettavissa kumpaankin suuntaan. (Kirjanpito-

laki 1336/1997, 2 luku 6 pykala). Tasmaytysten jalkeen paakirjanpidon prosessissa on tehtava
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kausiveroilmoitukset ja niihin liittyvat kirjaukset. Seuraavina vaiheina suljetaan kausi kirjan-
pitojarjestelmassa, jonka jalkeen ko. kaudelle ei enaa pysty tekemaan kirjauksia ja viimei-
simpana vaiheena tehdaan tarvittavat raportoinnit sisaisille ja ulkoisille sidosryhmille. (He-
lanto ym. 2013, 48).

Yrityksilla voi usein olla tiukkojakin aikatauluja liittyen kauden katkoihin. Raportointeja voi-
daan haluta sulkea jo seuraavan kuun ensimmaisina paivina. Katkon selkea aikataulutus ja
vastuunjako auttavat katkon nopeuttamisessa. Lisaksi on syyta arvioida, onko tietyt tyovai-
heet hoidettavissa jo aikaisemmissa vaiheissa ja ovatko jotkut tyovaiheet tarpeettomia, jotka

voitaisiin poistaa kokonaan prosessista. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 153).

Katkoa voidaan tehostaa esimerkiksi selvittamalla, kuinka paljon aikaa kuhunkin prosessien
tehtavaan ja missa vaiheessa kunkin tehtavan voi aloittaa katkon aikana. On syyta myos sel-
vittaa, liittyyko katkoon sellaisia tehtavia, joita voisi tehda muuna rauhallisempana kuukau-
den aikana. Mikali taas korjauksiin kuluu katkon aikana paljon aikaa, on useinkin tehokkaam-
paa selvittaa missa on ongelman alkupera. Yksi merkittava toimi prosessin nopeuttamiseksi on
ostoreskontran sulku, johon liittyen on syyta selvittaa kuinka paljon kuluja tulee katkon ai-
kana jarjestelmiin ja minkalainen vaikutus ostoreskontran aikaisemmalla sululla olisi kirjanpi-

don oikeellisuuteen. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 156-157).

4.2 Taloushallintoa saatelevat tahot

Esimerkkiorganisaatiossa ollaan tekemassa kehittamistyota liittyen taloushallinnon toimintoi-
hin organisaatiossa. Taloushallintoon liittyy monia lakisaateisia vaatimuksia ja tama viitekehys
on ymmarrettava, kun kehitetaan taloushallinnon prosesseja. Seuraavissa kappaleissa kaydaan
lapi taloushallintoa Suomessa ohjaavat lait ja saadokset. Naihin ei paneuduta yksityiskohtai-
sesti, vaan tarkoituksena on antaa tiivis kuvaus kehitettavia prosesseja koskevasta viitekehyk-
sesta. Huomioitavaa on, etta ulkoisten maaraavien lakien ja saadosten lisaksi taloushallinnon

tulee tayttaa organisaation sisaiset tarpeet.

4.2.1 Hyva kirjanpitotapa

Kirjanpitolain ensimmaisen luvun kolmannessa pykalassa todetaan, etta kirjanpitovelvollisen
on noudatettava hyvaa kirjanpitotapaa (Kirjanpitolaki 1336/1997, 1 luku 3 pykala). Kirjanpito-
laki ei avaa hyvaa kirjanpitotapaa enempaa. Hyvan kirjanpitotavan muodostaa maaraykset,
ohjeistukset, yleisesti kaytetyt kirjanpidon periaatteet ja tilintarkastuksen ammattikunnat ja
yhdistykset. Hyvan kirjanpitotavan kehittaja on Kirjanpitolautakunta (KILA), joka antaa tul-
kintoja kirjanpitolaista ja lausuntoja soveltamisesta. (Fredrikson, Havukainen, Hilmola, Laiti-
nen, Luoma, Mikkola, Makinen, Nevalainen, Ojala, Saari, Termas, Tikka, Virtanen & Vuorio.

2008, 25). Hallituksen esitys 173/1997 avaa hieman enemman hyvan kirjanpitotavan periaa-
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tetta: ”"Hyva kirjanpitotapa saa sisaltonsa kirjanpitokaytannosta ja -teoriasta. Suomessa kes-
keinen asema kaytannon ohjaamisessa on kirjanpitolautakunnan yleisohjeilla, lausunnoilla ja
muilla kannanotoilla” (HE 173/1997 vp).

Leena Rekola-Nieminen (2019) on avannut hyvan kirjanpitotavan koostuvan seuraavista ele-
menteista: kansainvaliset tilinpaatosstandardit (silloin kuin naita sovelletaan), suomen kirjan-
pitolaki, kirjanpitoasetus ja asetus pien- ja mikroyrityksen tilinpaatoksessa esitettavista tie-
doista, kirjanpitolautakunnan yleisohjeet, kirjanpitolautakunnan lausunnot ja sovellettava
erityislainsaadanto. (Rekola-Nieminen 2019). Hyva kirjanpitotapa maaritellaan siis monessa

lahteessa ja kaikkia naita on syyta noudattaa kirjanpitoa laadittaessa.

Hyvan kirjanpitotavan kasitteen yhteydessa on hyva nostaa esiin myos kirjanpidon ja tilinpaa-
toksen yleiset periaatteet. Kirjanpitolain 3 luvun kolmannessa pykalassa kasitellaan yleiset ti-
linpaatosperiaatteet. Tilinpaatosperiaatteiden lisaksi on myos kirjanpidon periaatteita, jotka
ohjaavat organisaation kirjanpidon laatimista. Periaatteet on kasannut kirjanpitolain uudista-
mistyoryhma. Huomioitavaa on, etta moni naista periaatteista on sama kuin lain maarittamat

tilinpaatoksen periaatteet.

Tassa tyossa ei avata jokaista periaatetta, mutta on syyta tiedostaa, etta periaatteita ja oh-
jaavia lakeja ja saadoksia on useita, jotka kaikki tulee ottaa huomioon kirjanpitoa laaditta-

essa.

4.2.2 Sisainen valvonta ja hyva hallintotapa

Sisainen valvonta tarkoittaa prosessien sisalle rakennettuja toimia, toimenpiteita ja tapoja,
joiden toteuttamisen tarkoituksena on varmistaa raportoitujen lukujen oikeellisuus. Jokaisen
organisaation sisainen valvonta on erilainen ja tahan vaikuttaa moni asia, kuten organisaation
koko, toimiala, toimien luonne, omistussuhteet ym. (Ahokas 2012, 26). Mikaan laki ei suora-
naisesti velvoita organisaatioita harjoittamaan sisaista valvontaa listaamattomien organisaa-
tioiden osalta (Ala-Nissila 2010,121). Toisaalta osakeyhtiolain kuudennen luvun toinen pykala
sanoo hallituksen yleisista tehtavista seuraavaa: “Hallitus vastaa siita, etta yhtion kirjanpidon

ja varainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty” (Osakeyhtiolaki 624/2006).

Corporate Governance kaannetaan suomeksi hyvaksi hallintotavaksi. Termille ei ole olemassa
virallista maaritelmaa, mutta silla yleisesti tarkoitetaan sellaista yhtion ohjaus- ja hallinnoin-
tijarjestelmaa, joka maarittelee yrityksen johdon roolit ja velvollisuudet seka heidan suh-
teensa osakkeenomistajiin. Lyhyesti Corporate Governance on jarjestelma, jolla organisaation

toimintaa johdetaan ja kontrolloidaan. (Arvopaperimarkkinayhdistys 2023).
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Corporate Governance velvoittaa vain porssiyhtioita, mutta kasvuyhtioiden on hyva tiedostaa
saantely-ymparisto ja myos rakentaa omat prosessinsa palvelemaan naita tarkoituksia. Arvo-
paperimarkkinayhdistyksen laatima hallinnointikoodi ottaa kantaa yrityksen sisaiseen valvon-
taan ja riskien hallintaan. Taman ohjeistuksen mukaan yrityksen on maariteltava sisaisen val-

vonnan toimintaperiaatteet. (Hallinnointikoodi 2020).

4.2.3 Tilintarkastus

Suomessa organisaatioiden on suoritettava tilintarkastus. Velvollisuus tilintarkastuksen toimit-
tamisesta perustuu tilintarkastuslakiin. Tilintarkastusvelvollisuus syntyy, kun organisaation ti-
linpaatoksessa paattyneelta ja sita valittomasti edeltaneelta tilikaudelta korkeintaan yksi seu-
raavista edellytyksista tayttyy: taseen loppusumma ylittaa 100 000 euroa, liikevaihto tai sita
vastaava tuotto ylittaa 200 000 euroa tai palveluksessa on keskimaarin yli kolme henkiloa. (Ti-
lintarkastuslaki 1141/2015, 2 luku 2 pykala). Organisaation kirjanpito tullaan siis tarkasta-
maan myos ulkopuolisten toimesta ja tarkastuksessa arvioidaan aiemmin mainittujen ohjaa-

vien saadosten, maaraysten ja periaatteiden noudattamista.

4.2.4 Viranomaisraportoinnit

Luvussa 4.1.5. kasiteltiin paakirjanpidon prosessia, johon liittyy kausiveroilmoitusten antami-
nen verottajalle. Kausi-ilmoituksilla tarkoitetaan niin sanottuja oma-aloitteisia veroja, joita
verohallinto ei maaraa verovelvolliselle maksettavaksi, vaan maksaja itse laskee, ilmoittaa ja
maksaa kyseiset suoritteet. Naita ovat muun muassa arvonlisa- ja valmistevero, tyonantaja-
suoritukset, apteekki- ja arpajaisvero seka ennakonpidatys koroista ja osuuksista. (Verohal-
linto 2023). Oma-aloitteiset verot ja velvoitteet riippuvat yrityksen toiminnasta ja toimia-
lasta. Kehittamistehtavaa koskevassa organisaatiossa kausiveroilmoituksia ovat arvonlisaveron
kausiveroilmoitus, joka eraantyy aina 12. paiva sita kuuta, joka on toinen kuukausi kohdekuu-
kauden jalkeen. Lisaksi organisaatiossa joka kohdekuukautta seuraavan kuun 20. paiva anne-
taan arvonlisaveron yhteenveto ilmoitus EU:n sisaisesta yrityskaupasta. (Verohallinto 2023).
Kvartaaleittain annetaan myos arvonlisaveron erityisjarjestelman ilmoitus EU:n sisaisesta sah-
koisesta palvelumyynnista. (Verohallinto 2023). Naiden paalle organisaation tulee tehda kuu-
kausittain palkoista tyonantajasuoritukset, jotka hoitavat organisaation palkkahallintoa hoita-

vat tahot.

Verottajalle suoritettavan raportoinnin lisaksi erilaista raportointia vaatii Tilastokeskus. Tilas-
tokeskuksen tehtavat on maaritelty laissa. Tilastokeskus esittaa organisaatioille erilaisia kyse-

lyja joihin vastaaminen on yrityksille, yhteisoille ja kunnille pakollista. (Tilastokeskus 2023).



48

5 Tietoperusta

Taman tyon seuraavissa kappaleissa siirrytaan kasittelemaan organisaatiossa lapivietavaa
muutosta. Ennen tahan siirtymista on hyva palata siihen, mita tietoperustasta opittiin ja mi-
ten kaikki tietoperustaan tuotu tieto nivoutuu organisaatiossa toteutettavaan muutokseen.
Tietoperustassa kasiteltiin ensin muutosta organisaatoissa ja todettiin muutoksen olevan jat-
kuvaa ja ainoa pysyva asia organisaatioissa. Organisaatiot tarvitsevat muutosta sailyttaakseen
kilpailuetunsa. Muutos on kompleksissa ymparistossa toteutettava toimi, jossa on tarkoitus
muuttaa ihmisten toimintaa haluttuun suuntaan. Luvussa 2. esiteltiin Burken ja Litwinin malli
muutoksesta kompleksissa organisaatioymparistossa. Burken ja Litwinin (1992, 528) kaaviossa
organisaation muutoksesta (Kuva 1) esitetaan 12 elementtia, joista organisaation muutos
koostuu ja miten elementit nivoutuvat toisiinsa. Kaaviossa mainitut muutoksen elementit
ovat: 1) missio ja strategia 2) johto 3) organisaation rakenne 4) tehtavien vaatimukset ja yksi-
loiden kyvykkyydet 5) yksiloiden ja organisaation suorituskyky 6) motivaatio 7) tyopaikan il-
mapiiri 8) johtamiskaytannot 9) ulkoinen ymparisto 10) organisaation kulttuuri 11) yksiloiden
tarpeet ja arvot ja 12) organisaation menettelytavat. Nama elementit nivoutuvat toisiinsa ja
muodostavat sen kokonaisympariston, jossa muutos toteutetaan. Burken ja Litwinin mukaan
organisaatioiden koko kompleksi kokonaisuus on ymmarrettava, jotta muutoksessa voidaan
onnistua. Nama kaksitoista elementtia toimivat taman tyon viitekehyksena. Tyossa on siis py-
ritty huomioimaan kompleksi ymparisto, jossa muutosta toteutetaan ja nain kasvattaa muu-
toksessa onnistumisen todennakoisyytta. Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tarkemmin vii-

tekehyksena kaytettyja elementteja.

Ensimmaiset elementit ovat missio ja strategia. Taman tyon tietoperustassa ei ole kasitelty
naita kasitteita, mutta organisaatiossa toteutettava muutos vastaa organisaation strategisiin
tarpeisiin. Tasta kerrotaan enemman kehittamistyota kasittelevassa luvussa 6. Johdon tarpeet
ja tuki muutosprojektille on myos esitelty myohemmin tassa tyossa kehittamistehtavaa koske-
vassa luvussa 6. Elementeista yksiloiden tarpeet ja arvot, yksiloiden ja organisaation suoriutu-
minen, tehtavien vaatimukset ja yksiloiden kyvykkyydet ja taidot seka motivaatio voidaan
nahda toisiaan sivuavina elementteina, jotka keskittyvat yksiloon muutoksessa. Naihin ele-
mentteihin pyritaan vastaamaan muutosjohtamista kasittelevissa luvussa 2 seka erityisesti esi-
henkilotyota muutoksessa koskevassa luvussa 2.3. Tyoilmapiirin ja motivaation elementit ni-
voutuvat edelleen esihenkilotyohon ja muutosvastarintaan ja naihin on vastattu luvuissa muu-
tosvastarinta 2.2 seka esihenkilotyo muutosvastarinnassa luvussa 2.3. Lisaksi tata on kasitelty
osana yhteiskehittamisen tyOpajaa, jota kasitellaan tassa tyossa lisaa kehittamistehtavaa kos-
kevassa luvussa 6. Organisaation menettelytavat ja kulttuuri kulkevat koko muutoksen lapivie-
misen ajan mukana tassa tyossa kehittajan ollessa osallisena muutoksen toteuttamisessa, jol-
loin my0s organisaation menettelytavat huomioidaan kehittamisprojektissa. Organisaation

menettelytapoihin on vastattu prosessien kehittamista koskevassa luvussa 3. Prosessien kehit-
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tamisen mallintamisella luodaan uusi menettelytapa seka kulttuuri organisaatioon toteuttami-
seen. Ulkoisen ympariston elementtiin on tassa kehittamistehtavassa vastattu luvussa 4 "Ta-
loushallinto yritystoiminnassa”, jossa on kasitelty taloushallintoa ohjaava lainsaadanta ja ta-
loushallinnon prosesseja. Nain ollen tyossa on pyritty huomiomaan kaikki muutokseen vaikut-
tavat elementit. Seuraavassa luvussa kasitellaan viela tarkemmin viitekehysta suhteessa ke-

hittamistyohon.

5.1 Tietoperusta suhteessa kehittamistyohon

Edellisen luvun pohjalta voimme todeta, etta muutos on organisaatioissa kompleksi asia koos-
tuen monesta elementista. Ensimmaisena on hyva ymmartaa miten muutosta voi lahtea to-
teuttamaan nimenomaan kompleksissa ymparistossa. Tata tukee muutosjohtamisen teorian
ymmartaminen. Muutos itsessaan on viitekehyksessa maaritelty toimeksi, jossa tyokalut, pro-
sessit, taidot ja periaatteet tuodaan toimintaan. Naiden avulla saadaan ihmiset ohjattua saa-
vuttamaan muutosprojektin tai muun aloitteen suunnitellut tulokset. Muutosjohtamisen teo-
riat antavat ymmarryksen muutoksen vaiheista ja naiden ymmartaminen tukee muutoksessa
onnistumista. Muutoksen teoriasta esiteltiin tietoperustassa nelja muutoksen lapiviemisen
mallia: Kotterin muutoksen malli, Beerin ja Nohrian muutoksen dimensiot, Kurt Lewinin muu-
toksen malli seka ADKAR -malli. Viitekehyksen luvussa 2.1.2 nama mallit on yhdistetty mallien
eroa selittavaan kuvaan 5. Eri malleissa muutos voidaan jakaa tarkemmin, mutta kuitenkin
kokonaisuudessaan muutos jakautuu ensin tarpeen- ja tahtotilan maarittamiseen, itse muu-
toksen toteuttamiseen ja lopulta paastaan tahdottuun ja saavutettuun muutostilaan. Luvussa
2.1.2 todettiin, etta tassa tyossa kehittamistehtavan yhteydessa ei sovelleta mitaan yksit-
taista muutoksen mallia kehittamistyon kohteena olevaan muutokseen. Erriban ja Toftin na-
kemyksen pohjalta kaikkien mallien ja teorioiden yhdistaminen ja ymmartaminen auttaa ke-
hittamaan kokonaisvaltaisen lahestymistavan muutokseen ja voi johtaa kokonaisvaltaiseen
ymmarrykseen muutoksesta (Erriba & Tofti 2021, 4). Muutosten mallien pohjalta on tarkoitus
ymmartaa toteutettavan muutoksen rakennetta ja pystya reagoimaan kuhunkin tunnistettuun

vaiheeseen viitekehyksen pohjalta.

Muutosvastarinta on aina osa muutosta eika sita pysty kokonaan poistamaan. Muutosvastarin-
taan tulee varautua organisaatioissa, jotka lahtevat toteuttamaan muutosta. Muutosvastarin-
taan lahdettiin tassa tyossa varautumaan perehtymalla muutosvastarinnan viitekehykseen
seka lahdettiin tutustumaan siihen, miten muutosvastarintaan pystyy vaikuttamaan esihenki-
lotyolla. Viitekehyksen luvussa 2.3 on todettu, etta esihenkilotyolla voidaan vaikuttaa muu-
tosvastarintaan. Viitekehykseen on muutosvastarintaan reagoimisesta tuotu tietoperustaa,
joka soveltuu myos isompiin organisaatioihin. Taman kehittamistyon tarkoitus on keskittya
esihenkilon toimintaan reflektion kautta. Tata tutkimusta koskevassa kehittamistyossa itse

projektin toteuttaminen koskee niin pienta osaa henkilostosta, ettei muutosvastarintaan rea-
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gointiprosessia ollut jarkevaa ottaa osaksi tata tyota. Koska tutkimuksen toteuttaja on osalli-
sena muutoksessa ja muutokseen vaikuttavan tiimin esihenkilona, oli olennaista ymmartaa

muutosvastarinnan syita seka esihenkilotyon merkitysta vastarinnan kitkemiseksi.

Muutosvastarintaa kasittelevassa viitekehyksessa on luvussa 2.3 Shaul Oregin mukaan todettu,
etta yksiloiden ominaisuudet vaikuttavat heidan kykyynsa kasitella muutosta. Muutosvasta-
rinta on myos Pirisen mukaan yksiloissa tapahtuva luonnollinen reaktio, joka alentaa hetkelli-
sesti tyoilmapiiria, voi aiheuttaa konflikteja seka alentaa tyotehoa (Pirinen 2015, muutosvas-
tarinta). Muutokseen siis liittyy erilaisia yksilollisia reaktioita. Esihenkilotyolla voidaan kuiten-
kin reagoida muutokseen. Viitekehyksesta nousee esille, etta jokainen yksilo kulkee muutok-
sen kayralla ja jotta esihenkilo voi tukea yksiloita on hyva tunnistaa missa kohtaa kayralla kul-
jetaan, kuten luvussa 2.3.1. todetaan. Myos muutoskayran lapikayminen henkilokunnan
kanssa auttaa yksiloita itse ymmartamaan omia reaktioitaan. Jokaiseen muutoskayran vaihee-
seen on myos Wigginssin mukaan omat viestinnan keinot, joilla voidaan helpottaa muutos-
kayralla etenemista (Wiggins 2009, 21). Muutosvastarintaan reagointia kasittelevassa luvussa
2.3.2 kaydaan lapi myos Furstin ja Cablen taktiikat esihenkilotyohon. Esihenkilotyossa on
useita erilaisia taktiikoita ja erityisesti muutoksen keskella esihenkilon on syyta kayda lapi
itsereflektiota ja tunnistaa omat kayttamansa taktiikat ja peilata naita vaikutuksiin. Furstin
ja Cablen tutkimus osoittaa, etta esihenkilon toimintatyylia ei ole syyta taysin muuttaa muu-
toksen keskella, koska tama ei useinkaan johda positiivisiin vaikutuksiin muutoksessa. Taman
kehittamistyon nakokulmasta Furst ja Cablen taktiikat on tuotu tyohon nimenomaan, jotta
tutkimuksen toteuttaja voi arvioida omaa esihenkilotyotaan ja reflektoida omaa esihenkilo-

taktiikkaansa.

Luvusssa 2.3.3 kasittelimme muutoksen johtamisen reflektiivista toimintamallia. Mallissa to-
detaan, etta reflektointia voidaan kayttaa keinona parantaa yksilon kehittamista. Taman poh-
jalta myohemmin tassa tyossa onkin valikoitunut tiedonkeruun menetelmaksi reflektiopaiva-
kirja. Kehittamistyon tutkijakehittaja on uusi esihenkilo muutostilanteessa uudelle henkilo-
kunnalle. Sen sijaan, etta tutkimuksessa pohdittaisiin alaisten reaktioita ja toimintatapoja, on
myos tutkijan omissa intresseissa ollut selvittaa ensin itseaan esihenkilona seka johtajana,
ymmartaa omaa reagointiaan ja oman toiminnan vaikutuksia suhteessa muihin. Nostettakoon
viela tahan, kuten luvussa 2.3.3 todetaan reflektiivisesta toimintamallista, etta epavarmuus
nousee, konfliktit koetaan yksiloina, yksiloiden kokemukseen vaikuttaa heidan henkilokohtai-
set ominaisuutensa ja arvonsa. On tarkeaa reflektoida naita elementteja seka ymmartaa

omien arvojen ja elamankatsomuksen vaikutus omaan reagointiin.

Taman luvun alussa nostettiin esiin Burken ja Litwinin malli muutoksesta kompleksissa organi-
saatio ymparistossa. Kun muutosta viedaan organisaatioon, tulee huomioida myos organisaa-

tion menettelytavat. Myohemmin tassa tyossa kehittamistyota kasittelevassa luvussa kerro-
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taan, etta organisaatiossa vedetaan kirjanpito sisaan samanaikaisesti ERP-jarjestelman vaih-
doksen kanssa. Organisaatiossa ei siis ole ollut olemassa tiettyja toimintamalleja sisaan ve-
dettavien tehtavien osalta eli toimintamalleja lahdetaan kehittamistehtavassa luomaan. Toi-
mintamalleja luodaan erityisesti prosessien kautta. Prosessien luomisessa ja kehittamisessa
edetaan kuvassa 15 esiteltylla tavalla seuraavassa syklissa: johdon odotuksien maarittelysta
nykytilan analysointiin, vision tasmentamiseen, uuden toimintamallin maarittelyyn seka lo-
pulta muutostoimenpiteiden toteuttamiseen. Viitekehyksen luvut prosessijohtamisesta ohjaa-

vat itse prosessien luomista.

Kuten todettiin taman yhteenvetoluvun alussa, muutoksessa onnistuakseen on huomioitava
koko ymparisto, jossa muutos toteutetaan. Yksi elementeista on ulkoinen ymparistd. Tassa
tyossa ulkoinen ymparistoviitekehys on huomioitu talouden tehtavia koskevassa luvussa (luku
4). Taloushallinnon ympariston ymmartaminen on tarkeaa nostaa tahan tyohon, silla se ohjaa
prosessien luomista. Prosessit ovat olleet tarkea tyokalu tassa kehittamistehtavassa tehdyn
muutoksen lapiviemisessa. Taloushallinnon ympariston ymmartamisen lisaksi esihenkilotyolla
ohjaamisen ja valvonnan nakokulmasta on merkittava rooli muutoksessa onnistumisessa. Esi-
henkilo vastaa siita, etta hanen yksikkonsa tavoitteet tukevat ylemman johdon tavoitteita.
Tyonantajan tyonjohto- ja valvontaoikeus maaraytyy tyosopimuslain ja tyosopimuksen mukaan
ja tyonantaja voi asettaa toisen henkilon edustajanaan johtamaan ja valvomaan tyota. Tyon-
antajan edustaja voi antaa tyonjohtomaarayksia, jotka kohdistuvat tyon suorittamiseen -
mita, miten, missa ja milloin tyota tehdaan. Viime kadessa tyonjohtomaarayksen eli direktion
objektiivisena rajana ovat perusoikeuden noudattaminen ja yleinen lainmukaisuus. (Tyosuo-
jelu.fi). Esihenkilo on usein vastuussa erityisesti taloushallinnon roolissa lain noudattamisesta.
Eli esihenkilo ohjaa ja valvoo, etta alaiset noudattavat lainsaadantaa organisaation toimin-
taymparistossa. Esihenkilotyon nakokulmasta esihenkilon on oltava perilla toimintaympariston
laillisesta viitekehyksesta ja ohjattava alaisiaan noudattamaan naita. Siksi tama ymparisto ja
viitekehys on tuotu tahan tyohon. Samanaikaisesti, kun esihenkilo luo prosesseja ja ohjaa
alaisiaan toimimaan uusien prosessien mukaan, nivoutuu tahan samalla ohjaaminen toimi-
maan oikein yksityiskohtaisissakin asioissa. Tama koko kompleksi kokonaisuus tulee ymmartaa

esihenkilotyossa, kun tehdaan muutosta taloushallinnon toimintaymparistossa.

6 Kehittamistehtava

Opinnaytetyon kehittamistehtava kasittelee organisaation taloushallinnon kotiuttamista seka
ERP-jarjestelman implementointia organisaation strategisiin tavoitteisiin vastaamiseksi. Tassa

kehittamistehtavassa organisaatioon siis toteutetaan muutos.

Kohdeorganisaatiossa ollaan vaihtamassa kirjanpitojarjestelmaa, joka palvelee paremmin or-

ganisaation tarpeita. Jarjestelman vaihdon yhteydessa koko konsernin kirjanpidon toiminnot



52

otetaan sisaan ulkoistetuilta kirjanpidon palveluntarjoajilta. Uuden jarjestelman implemen-
tointi ja kirjanpidon sisaanveto vaatii koko ulkoisenlaskennan toimintojen perkaamista seka
uudelleenrakentamista. Kehittamistehtavan tarkoitus on antaa tyokaluja muille jarjestelman
vaihtamista suunnitteleville organisaatioille ja tuoda nakokulmaa muutoksen lapiviemiseksi
organisaatiossa. Tama kehittamistehtava antaa myos tyokaluja esihenkiloille muutostilan-
teessa. Seuraavaksi kasitellaan ensin kehitystyon taustaa seka tutkimusongelmaa, jonka jal-
keen kaydaan lapi tyon viitekehys, tavoitteet, tutkimuskysymykset seka rajaukset. Naiden jal-
keen kuvataan kohdeorganisaatio seka organisaation strategia, joka on lahtokohtana kehitta-
mistyon tarpeelle. Tyossa kuvataan myos kohdeorganisaation talousfunktio, koska muutos kos-

kee ensisijaisesti talousosastoa.

6.1 Kehitystyon tausta ja tutkimusongelma

Kehittamistehtavan taustalla on yrityksen kasvun tuomat tarpeet. Nykyinen jarjestelma ei ole
mahdollistanut tiettyjen toimintojen automatisointia eivatka jotkut tehtavat ole olleet raken-
nettavissa skaalautuviksi. Taman opinnaytetyon kehittamistyo keskittyy vaiheeseen, jossa uusi
jarjestelma on jo valittu ja organisaatiossa lahdetaan toteuttamaan implementointityota seka
uusien prosessien kehittamista ja uusien prosessien myota muutoksen jalkauttamista organi-

saation. Tama kehittamistehtava keskittyy samanaikaisesti vaiheeseen, jossa uutta muutoksen

edellytyksena olevaa henkilokuntaa rekrytoidaan ja perehdytetaan uusiin tehtaviin.

Kohdeorganisaatiossa ollaan vaihtamassa kirjanpitojarjestelma NetSuite ERP-jarjestelmaan.
Samanaikaisesti emoyhtioon tullaan rekrytoimaan henkilokuntaa, joka tulee ottamaan haltuun
konsernin kirjanpidon tehtavat kokonaisvaltaisesti. Jarjestelman vaihdon yhteydessa koko
konsernin kirjanpidon toiminnot otetaan sisaan ulkoistetuilta kirjanpidon palveluntarjoajilta.
Uuden jarjestelman implementointi ja kirjanpidon sisaanotto vaatii koko ulkoisenlaskennan
toimintojen perkaamista seka uudelleenrakentamista organisaatiossa ja prosessien luomista

taloushallinnon osastolle.

6.2  Kehitystyon viitekehys

Taman tutkimuksen pohjana on muutos- ja prosessijohtaminen, esihenkilotyon keinot muutok-
sessa seka kirjanpidon prosesseihin liittyvat teoriat ja kirjallisuus. Kehittamistehtavan kuvauk-
sen yhteydessa on avattu, mista kehittamistehtava koostuu. Tama tutkimus keskittyy ERP-jar-
jestelma ja kirjanpidon sisaanvedon muutoksien lapiviemiseen seka sujuvien tehokkaiden pro-
sessien luomiseen uuteen jarjestelmaan ja uusin tyotehtaviin ja esihekilotyon keinoihin muu-

toksen lapiviemisessa.

Taloushallinto ja kirjanpito ovat organisaatiolle oleellisia toimintoja ja naihin liittyvat uudis-
tukset vaativat panostusta koko projektiryhmalta seka johdolta, jotta koko henkilokunta saa-

daan vakuutettua projektin tarpeellisuudesta muutoksen tuodessa parannuksia tulevaisuuden
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tekemiseen. Tarkoituksena on myos saada muutos jalkautettua pysyvasti organisaatioon eli

toteuttaa onnistunut muutos.

6.3 Kehitystyon tavoitteet, tutkimuskysymykset seka rajaukset

Tyon tarkoituksena on toteuttaa onnistunut ERP-jarjestelman implementoinnista ja kirjanpi-
don sisaanvedosta koostuva muutos organisaatiossa. Yhtena isona kokonaisuutena uuden jar-
jestelman implementaatiossa on prosessien luominen uuteen jarjestelmaan kirjanpidon si-
saanvedon myota. Tyossa luodaan organisaatiolle prosessikuvaukset taloushallinnon prosessei-
hin, naiden tarkoituksena on selkiyttaa tiimin tyonjako organisaation sisalla uudessa jarjestel-
massa. Prosessien luomisessa hyodynnetaan prosessijohtamista. Opinnaytetyon tuloksena syn-
tyvia prosessikuvauksia voidaan hyodyntaa tulevaisuudessa prosessien kehittamisen lisaksi ris-
kien hallintaa arvioitaessa, operatiivisen tyon tekemisen selkiyttamisessa ja esimerkiksi myos
perehdytyksessa. Tyon tavoitteena on ymmartaa muutos- ja prosessijohtamisen kaytanteiden
seka esihenkilotyon vaikutuksia muutoksen lapiviemisessa. Tyossa hyodynnetaan muutos- ja
prosessijohtamista muutoksen lapiviemisessa ja muutoksen lapiviemista tarkastellaan koko-

naisuutena esihenkilo nakokulmasta.

Tassa tyossa tullaan keskittymaan ainoastaan ulkoiseen laskentatoimeen seka sen prosesseihin
uudessa jarjestelmassa. Tassa tyossa keskitytaan paaasiassa uuden jarjestelman kayttoonot-
toon organisaatiossa seka sen implementoinnin ja laskentatoimen sisaanvedon yhteydessa luo-
taviin uusiin prosesseihin ja naiden prosessien kayttoonottoon. Tyosta rajataan ulos jarjestel-
man vaihdoksen muut elementit, kuten migraatiovaihe. Tama opinnaytetyo on myos rajattu
koskemaan taloushallinnon kannalta olennaisimpia prosesseja kohdeorganisaatiossa. Naita
ovat matka- ja kululaskuprosessi, ostolaskuprosessi, myyntilaskutusprosessi, maksatusprosessi

ja paakirjanpidon- ja kuukausikatkon prosessi.

Kehittamistyon paatutkimuskysymys on: Miten toteuttaa onnistuneesti taloushallinnon ERP-
jarjestelman vaihto ja kirjanpidon sisaanveto muutosjohtamista ja prosessijohtamista hyodyn-
taen? Muutoksen lapiviemista tarkastellaan tydssa esihenkilon nakokulmasta. Organisaatiossa
on kasvutavoitteen myota tarpeellista muuttaa taloushallinnon jarjestelmaa vastaamaan pa-

remmin globaalin yrityksen kasvuun liittyvia taloushallinnon haasteita.

Paatutkimuskysymysta tukevat apukysymykset ovat:

e Mitka ovat muutosjohtamisen ja prosessijohtamisen hyodyt jarjestelma implementaa-
tion ja kirjanpidon sisaanvedon yhteydessa?

e Milla muutosjohtamisen kaytanteilla voidaan tukea prosessien kayttoonottoa?

e Miten esihenkilotyolla voidaan vaikuttaa muutoksessa onnistumiseen ja reagoida muu-

tosvastarintaan?
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e Mita prosesseja organisaation taloushallintoon kuuluu ja miten naita prosesseja pysty-

taan kehittamaan?

Kohdeorganisaation muutos halutaan toteuttaa tehokkaasti sitouttamalla siihen liittyva henki-
lokunta muutokseen. Taman vuoksi on tarkeaa tutkia ja selvittaa muutokseen liittyvat proses-

sijohtamisen lainalaisuudet seka valmistautua myos reagoimaan muutosvastarintaan.

6.4 Kohdeorganisaation kuvaus

Kehittamistehtavan toimeksiantaja on Kohdeorganisaatio X Oy. X Oy on eurooppalainen pilvi-
palveluyritys, joka tarjoaa pilvipalvelimia 12:sta lokaatiosta. X Oy on konsernin emoyhtio.
Konserniin kuuluu 5 tytaryhtiota neljassa eri maassa ja nama kaikki ovat emoyhtion sata pro-
senttisesti omistamia. Vuonna 2021 X Oy:n liikevaihto oli 16 m€ ja vuonna 2022 21 m€. Kon-

sernilla on fyysiset toimistot kahdessa eri maassa.

X Oy tarjoaa infrastruktuuritason pilvipalveluita kuten laskentaa, tallennusta ja verkkokapasi-
teettia. Organisaatiolla on talla hetkella asiakkaista noin 130:ssa maassa. X Oy:n tavoitteena
on kehittya toimittajana kohti monipuolisempia ja pidemmalle vietyja infrastruktuuripalve-
luita, joiden kayttaminen on helpompaa seka tarjoten samalla organisaatiolle korkeammat

katteet ja sita kautta paremmat mahdollisuudet menestya.

X Oy on ollut pitkaan vahvassa kasvussa. Vuosittainen kasvuvauhti on ollut 25:n ja 50:n pro-
sentin valilla. Organisaatio panostaa erityisesti vahvaan viennin kasvattamiseen uuden viennin
ollessa noin 95 prosenttia kasvusta. Painopisteena myos tulevaisuudessa on aggressiivinen

kasvu Suomen ulkopuolella

6.5 Kohdeorganisaation strategia

Kohdeorganisaatio julkaisi uuden strategian alkuvuodesta 2022. Strategian paatavoitteena on
saavuttaa x miljoonan euron vuotuinen liikevaihto vuoden x loppuun mennessa. Organisaation
visiona ja missiona on olla johtava pilvipalveluiden tarjoaja pienille ja keskisuurille yrityksille
x ja y markkina-alueella. Organisaation ideaaliasiakas on yritys, jossa on alle x tyontekijaa ja
palveluista hyotyvat eniten verkossa skaalautuvaa liiketoimintaa harjoittavat asiakkaat. Vision
- alueellisen valinnan - taustalla on X Oy:n jo entuudestaan saavutettu vahva lasnaolo kysei-
silla alueilla. Kasvun seka asetetun tavoitteen saavuttamiseksi X Oy alkaa kohdistaa enemman
toimenpiteita valitulle markkina-alueelle. Strategiassa valikoidun markkinan arvioidaan ole-
van x biljoonan arvoinen. X Oy:ssa nahdaan, etta markkina on talla hetkella alipalveltu, silla
markkinoilla olevista kilpailijoista isoimmat keskittyvat isompiin asiakkaisiin ja kilpailijoista
ne, jotka keskittyvat samankokoiseen asiakaskuntaan, kilpailevat vain osin X Oy:n strategiassa

maaritellyilla kohdealueilla.
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Vuoden 2022 lopussa organisaation vuotuinen liikevaihto oli 21m€. Tavoitteena on x miljoonan
vuotuinen liikevaihto vuoden x loppuun mennessa. Tama tarkoittaa nopeaa kasvua organisaa-
tiolle. Kasvun mahdollistamiseksi organisaation kaikkien funktioiden pitaa pystya vastaamaan
kasvun tuomiin tarpeisiin ja haasteisiin, joten toimintoja on tehostettava ja rakennettava
mahdollisimman skaalautuvaan malliin. Tama tarkoittaa organisaation jokaisen funktion toi-

mintojen perkaamista ja kehittamista.
6.6 Kohdeorganisaation talousfunktio

Kohdeorganisaatiolla on viisi tytaryhtiota neljassa eri maassa. Yhtion taloushallinto toimii
paaasiallisesti Suomesta. Emoyhtion ja kolmen tytaryhtion kirjanpito on ulkoistettu lokaaleille
kirjanpitotoimistoille. Taloushallintoa ohjeistetaan ja johdetaan Suomesta kasin ja kaikki ra-
portointi suoritetaan Suomeen lokaalin lakisaateisen raportoinnin lisaksi. Paakonttorilta hoi-
detaan kuukausittainen konsernilaskenta. Organisaation talousfunktioon kuuluu Talousjohtaja
(CFO), konsernin kontrolleri, taloussuunnittelun ja analyysien paallikko seka talousasiantun-

tija.

Ulkoistettu kirjanpitotoimisto vastaa suurelta osin emoyhtion kirjanpidon tehtavista talousasi-
antuntijan ja konsernin kontrollerin osallistuessa juokseviin tehtaviin joidenkin kuukausikat-
kon tehtavien ja konsernin konsolidoinnin lisaksi. Organisaation sisainen talousasiantuntija
hoitaa organisaation ostoreskontrien esikasittelyt seka myyntilaskutuksen ja myyntireskontran
seurannan. Konsernin kontrolleri hoitaa emoyhtion ja kahden tytaryhtion maksatukset. Kon-
sernin kontrollerin vastuulla on organisaation ulkoisen laskennan toiminnot. Taloussuunnitte-
lun ja analyysien paallikko vastaa sisaisen laskennan toiminnoista, kuten budjetoinnista ja bu-
siness partneroinnista muiden osastojen kanssa. Konsernin kontrolleri ja taloussuunnittelun ja
analyysien paallikko vastaavat suoraan talousjohtajalle (CFO). Alla olevassa kuvassa (kuva 22)

on esitetty organisaation taloushallinnon organisaatio.

Talousjohtaja

Talous .
Konsernin

kontrolleri

suunnittelun- ja
analyysienpaallikko

Talousasiantuntija

Kuva 22: Organisaation talousfunktio
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Jo projektin aikana oli selkeaa, etta kohdeorganisaatiossa tullaan rekrytoimaan paakirjanpi-
taja konsernin kontrollerin alle seka samalla kirjanpito tullaan sisaistamaan. Projektin aikana
organisaatiossa tapahtui muutoksia henkilostossa ja organisaatioon palkattiin kaksi paakirjan-
pitdjaa (kuva 23).

Talousjohtaja

Taloussuunnittelun-
ja
analyysienpaallikké

Konsernin
kontrolleri

Paakirjanpitdja Paakirjanpitaja

Kuva 23: Organisaation talousfunktio ERP-jarjestelman kayttoonotto hetkella
6.7 Kehittamistehtavan toteuttajan rooli ja vastuut

Kehittamistehtavan toteuttaja toimii organisaatiossa konsernin kontrollerina ja vastaa ulkoi-
sen laskennan toiminnoista seka ulkoisen laskennan lukujen oikeellisuudesta. Kayttoonotet-
tava taloushallinnon jarjestelma tulee olemaan kaytossa tulevaisuudessa organisaatiossa kon-
sernin kontrollerin roolissa paivittain. Kehittamistehtavan toteuttaja uskoo, etta opinnayte-
tyon kohdistuminen erittain laheisesti omaan ty0arkeen organisaatiossa on hyodyksi hanelle
taloushallinnon ammattilaisena. Kehittamistyon toteuttaja johtaa taloushallinnon tiimia, joka
on muutosorganisaatiossa kokonaisuudessaan mukana kehittamistehtavaa koskevassa muutok-
sessa. Kehittamistehtavan toteuttaja on myos opinnaytetyon tekija ja kehittamistehtavassa
mainitun taloushallinnon tiimin esihenkilo. Nailla mainituilla termeilla viitataan tyossa sa-

maan henkiloon. Tekstin ja kappaleen kontekstista riippuu mika termi on kulloinkin kaytossa.

7  Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tassa luvussa kaydaan lapi opinnaytetyossa kaytetyt tutkimus- ja kehittamismenetelmat. Tut-
kimusmenetelmana on toimintatutkimus. Taman lisaksi alla esitellaan aineistonkeruumenetel-

mat.

Vilkka ja Airaksinen (2003, 56-58; 2004, 70-72) ovat myos todenneet, etta tutkimusta perin-
teisesti on kutsuttu muun muassa erilaisia tietojen keraamis- ja luokittelutoimia, kartoituksia,
haastatteluihin seka tilastoihin perustuvia kuvauksia ja esityksia. Heidan mukaansa erityisesti

ammattikorkeakouluissa tutkimukseksi on taas nimitetty sellaisia toiminnallisia tekoja, joissa
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tehdaan selvitysta tietyn tuotoksen aikaansaamiseksi. Tieteellinen tutkimus kuitenkin eroaa
naista merkittavasti. Vilkka lainaa tieteellisen tutkimuksen vaatimuksissa Econ ehtoja. Naita

Econ (1989, 43-36) luomia ohjeita ovat seuraavat:

1. Tutkimuksen kohde on maariteltava tasmallisesti, niin, etta lukijan on pystyttava tun-

nistamaan tutkittava kohde.
2. Tutkimuksen tuotoksen on oltava jotain, mita ei ole ennen sanottu.
3. Tutkimuksesta on synnyttava hyotya myos muille.
4. Tutkimuksesta tulee syntya riittavat perusteet julkiselle keskustelulle.

Vilkka lisaa naihin ehtoihin teoreettisen viitekehyksen hyodyntamisen ja aiempien tutkimus-
ten kartoittaminen. (Vilkka 2021, luku 2).

7.1 Tutkimusmenetelmista

Edellisessa kappaleessa todettiin, etta tyo sisaltaa konkreettisia kehitystoimenpiteita. Tama
on oleellinen tieto tutkimusmenetelman maarittamiseksi. Toimintatutkimus tarkoittaa sel-
laista tutkimusta, jossa tutkitaan tyoelamassa toimivien ihmisten tyota ja kehitetaan sita
(Syrjala, Ahonen, Syrjalainen & Saari 1994, 17). Toiminnantutkimuksessa on Kanasen (2014,
11) mukaan aina mukana ihmisia tyoelamasta. Toiminnantutkimuksen keskiossa on muutos ja
tarkoituksena on ratkaista kaytannon ongelmia. Kananen (2012, 27) on luokitellut eri tutki-

muksien ominaispiirteita ja eroja seuraavaan taulukkoon. Alla olevassa taulukossa (kuva 24)

voidaan hahmottaa mihin tama tutkimus sijoittuu.

Tutkimusotteet Moniotteiset tutkimukset Monistrategiset tutkimukset

Laadullinen Maaérallinen Case- tutkimus Kehittamistutki- Toimintatutkimus
tutkimus tutkimus mus

Teorian ja Kaytannosta Teoriasta Teorian ja Teorian ja Teorian ja
[EMELRL LIS teoriaan kaytantoon kaytannon kaytannon kaytdnnon
vuorovaikutus vuorovaikutus vuorovaikutus
Tutkimuksen Ymmartaminen Yleistaminen Ymmartaminen Muutos Vaikuttaminen
tarkoitus Ennustaminen Muutos

Tutkijan rooli Ulkopuolinen Ulkopuolinen Ulkopuolinen Ulkopuolinen Aktiivinen toimija
osallistuja havainnoija osallistuja osallistuja

Tutkimuskysymyk RIS Strukturoidut Lahinnd avoimet  L3hinnd avoimet  L3hinnd avoimet
kysymykset kysymykset kysymykset kysymykset kysymykset
Teemat

Vastaukset Tekstid, kuvaileva  Lukuja, Avoimia Avoimia Avoimia
maarallisia

Kuva 24: Eri tutkimusotteiden eroja (mukaillen Kananen 2012, 27).
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Toimintatutkimus on enemmankin joukko tutkimusmenetelmia. Kananen kertoo toimintatutki-
muksen olevan erittain lahella kehittamistutkimusta, naiden kuitenkin ollessa selvasti erilai-
sia. Kehittamistutkimuksessa tutkija ei ole toiminnassa mukana, toimintatutkimuksessa tutki-
jan osallistuessa toimintaan itse. (Kananen 2014, 11, 13, 20). Case-tutkimus taas nimensa mu-
kaisesti antaa selityksen yhden tapauksen osalta. Case-tutkimuksessa tutkimuksen ongelmaan
tuotetaan ratkaisu, mutta tutkija ei tee kaytannon tyota ongelman poistamiseksi. (Kananen
2013, 9, 15). Naiden erottavien tekijoiden myota voidaan todeta, etta tama opinnaytetyo on

toimintatutkimus.
7.2 Toimintatutkimus

Tama opinnaytetyo toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja opinnaytetyon kehittamishan-
ketta lahestytaan toimintatutkimuksen nakokulmasta. Toimintatutkimuksessa korostuu tiedon
tuottamisen tutkimuksen pohjalta ja konkreettisen kaytannon muutoksen aikaansaaminen.
Toimintatutkimuksella viitataan yleensa organisaation tai organisaation toiminnan muuttami-
seen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 37). Kananen (2014, 12) kertoo toimintatutkimuk-
sen lahtevan siita, etta tunnetaan muutettava ilmio ja siihen vaikuttavat tekijat. Toimintatut-
kimukselle on esitetty erilaisia maaritelmia, mutta lahtokohtaisesti tarkoituksena on muuttaa
ihmisen toimintaa. Taman voi usein havaitakin tutkimuskysymyksista, jotka nimenomaan viit-

taavat henkiloiden toiminnan muuttamiseen. (Kananen 2014, 15).

Toimintatutkimus luokitellaan laadullisiin eli kvalitatiivisiin tutkimusmenetelmiin, mutta on
kuitenkin sekoitus kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia menetelmia, eika tama menetelmana esta
kayttamasta muiden tutkimusmenetelmien tiedonkeruu- ja tiedonanalyysimenetelmia. Toi-
mintatutkimuksessa oleellisimpia seikkoja on muutoksen aikaansaaminen, eli toiminnan kehit-
taminen, tutkimus, yhteistoiminta ja tutkijan mukanaolo. Tyopaikan sisalla tapahtuva kehitys-
tyo muuttuu toimintatutkimukseksi nimenomaan vasta kun tyodssa on tutkimusote mukana,

muutoin kehitystyo on arkipaivaisia parannuksia. (Kananen 2014, 13-14).

Laadullinen tutkimus ei kayta lukuja. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan ku-
vattu ilmio. Koko tutkimusprosessi on itsessaan laadullista tutkimusta. Laadullisessa tutkimuk-
sessa aineistoa kerataan ja analysoidaan yhtaaikaisesti jatkuvana prosessina. (Kananen 2014,
21).

7.2.1 Toimintatutkimuksen prosessi ja toteutus

Toimintatutkimus on prosessi, johon kuuluu seuraavat vaiheet: suunnittelu, toimeenpano, ha-
vainnointi ja reflektointi. Reflektoinnin jalkeen lahtee uusi prosessisykli kayntiin, jolla kehite-
taan toimintaa entisestaan. (Kananen 2014, 12). Toimintatutkimuksessa lahdetaan nykytilan

kartoituksesta ja siihen liittyvan ongelman analysoinnista. Taman jalkeen esitetaan parannus-

ehdotukset, joita kokeillaan kaytannossa seka arvioidaan kokeilun pohjalta. Naiden jalkeen
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lahtee uusi samanlainen sykli, kunnes ollaan tyytyvaisia tilanteeseen, jonka jalkeen siirrytaan

seurantavaiheeseen. (Kananen 2014, 49). Toiminta- tai kehittamistutkimuksen vaiheita voi-

daan kuvata seuraavan kaavion avulla:

Toteutus/toiminta Seuranta/arviointi

e Muutos/kehittamishankkeen » * Interventiomuotojen arviointi
tarpeellisuuden arviointi

a*

ja valinta

*

Tutkimus

¢ Tulosten ja vaikuttavuuden

arviointi

*

Kuva 25: Toimintatutkimuksen tai kehittamistutkimuksen vaiheet (suunnittelu, toteutus, seu-

ranta ja niissa toteutettavat tutkimukselliset toimenpiteet (mukaillen Kananen 2014, 55).

Oleellista toimintatutkimuksessa on se, etta tutkimuksellinen toiminta liittyy jokaiseen vai-

heeseen. Suunnitteluvaiheessa kaytannon ongelmat pilkotaan kysymyksiksi, joihin vastataan

tieteellisesti. Taman jalkeen toimintatutkimuksessa pyritaan muutokseen interventioiden

avulla. Alla olevassa kuviossa taman opinnaytetyon muutos on pilkottu muutosprojektin vai-

heisiin. Kuviossa esitetaan projektin aikataulu seka runko. Taulukon runko on mukailtu Kana-
sen (2014, 50) mallista.

Vaihe 1

Vaihe 2

Vaihe 3

Vaihe 4

Vaihe 5

Vaihe 6

Vaihe 7

Vaihe 8

Nykytilan kartoitus

Ongelma tilanteen analyysi

Parannusehdotukset

Parannusehdotukset

Kayttadnotto/Kokeilu

Arviointi

Parannusehdotukset

Projektin paattaminen

Nykytilan hahmottaminen aiemman tietopohjan

perusteella

Ongelmien avaaminen aiemman tietopohjan
perusteella

Uuden jérjestelman rakentamisen aloittaminen
tarpeiden mukaan

Uuden jérjestelman kayton opettelu ja
mahdollisuuksien tarkentaminen. Uusien prosessi
hahmottaminen uudessa jarjestelmassa. Uusien

alaisten aloittaminen ja muutosreagoinnin seuranta.

Uuden jarjestelman kayttdonotto, uusien prosessien
valmistelun aloitus ja muutosreagoinnin seuranta.

Uusien prosessien kéyttdonotto ja
analysointi/arviointi ja muutosreagoinnin seuranta

Jatkokehitysehdotusten esittaminen arvioinnin &
yhteiskehittamisen tydpajan pohjalta

Opinnaytetyd projekti loppuu tahan vaiheeseen,
vaikka tyapaikalla projekti jatkuukin

4 vk

6vk

6- 16 vk

16-24 vk

24vk

30.11.2023

1.1.2023

7.1.2023

1.2.2023

1.3.2023

1.6.2023

1.6. - 1.11.2023

1.6 - 31.12.2023

Kuva 26: Toimintatutkimuksen aikataulu (aikataulun pohja mukaillen Kananen 2014, 50).
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7.2.2 Tiedonkeruumenetelmat

Kehittajatutkijan rooli organisaatiossa on vetaa ulkoisen laskennan tiimin toimintoja. Oleelli-
sia tehtavia ulkoisen laskennan toiminnoissa on tuottaa kuukausittaiset tulos- ja taselaskelmat
oikean kuvan antavilla luvuilla asetetussa aikataulussa. Jarjestelman vaihdos on iso projekti
organisaatiossa ja vaatii paljon kyseiselta tiimilta. Projektissa on tarkoitus parantaa ulkoisen
laskennan osaston toimintoja kokonaisuudessaan edella mainitun paatehtavan toteutta-
miseksi. Kehittajan ollessa oleellisesti mukana osaston kehittamisessa, luonnollinen tiedonke-
ruumenetelma on reflektointi. Haastattelut ja kyselyt tiedonkeruumenetelmana rajautuivat
ulos johtuen ulkoisenlaskennan tiimin ollessa pieni ja kehittajan ollessa suoraan naiden henki-
6iden esihenkilo. Haastattelujen ei myoskaan uskottu tuottavan tarpeeksi syvallista tietoa
tutkimukseen. Opinnaytetyon tiedonkeruumenetelmina toimii reflektointi ja tyokaluna toimii
reflektiopaivakirja ja yhteiskehittamisen tyopaja. Prosessien luomisessa hyodynnettiin myos
prosessikuvauksien laatimista. Havainnointi ja reflektointi oli myos luonnollinen osa tata tut-
kimusta silla omakohtainen kokemus prosessien toimivuudesta seka eri vaiheiden tarpeellisuu-
desta ja taustoista on iso osa kerattya aineistoa. Tassa kehittamistyossa ei ollut tarkoitus kes-
kittya muiden toimintaan vaan nimenomaan esihenkilon eli tutkijakehittajan toimintaan ref-

lektion kautta ja peilata omaa toimintaa viitekehykseen.

Luvussa 2.3.3 kasiteltiin muutoksen johtamisen reflektiivista toimintamallia. Reflektiivisen
toiminta malli parantaa yksilon kehittamista. Luvussa todettiinkin, etta nykypaivan johtajien
pitaisi kiinnittaa enemman huomiota muutokseen ja epavarmuuteen muutoksessa silloin, kun
epavarmuus tulee esille eri ihmisissa organisaation jokapaivaisessa kommunikaatiossa. Tahan
pyrittiin vastaamaan reflektiopaivakirjan avulla ja tarkoituksena tutkijan oli oppia myos

omasta kayttaytymisestaan.

Taman tutkimuksen aikana pidettiin reflektiopaivakirjaa, jossa kehittajatutkija keskittyi kir-
jaamaan ylos omia kokemuksiaan, ideoitaan seka ja ajatuksiaan. Lisaksi reflektoinnissa keski-
tyttiin tulkitsemaan omaa toimintaa suhteessa muihin. Koko organisaatio taloustiimiin lisaksi
oli muutoksessa mukana. Tiimi, jarjestelma seka prosessit olivat uusia. Muutokseen liittyvaa
epavarmuutta ja muutosvastarintaa kasittelimme viitekehyksen yhteydessa. Onnistuneen pro-
jektin lapiviemiseksi oli olennaista olla tietoinen siita, mita tiimissa ja organisaatiossa tapah-
tuu. Oli myos tarkeaa esihenkilona reagoida tehokkaasti yksiloiden huoliin seka tarpeisiin,
jotta organisaatiossa oli mahdollista viela muutos lapi seka jalkauttaa uusi jarjestelma ja pro-
sessit organisaatioon. Organisaatiossa muutokseen osallistuneet henkilot olivat tietoisia siita,
etta kehittajatutkija on toteuttamassa tutkimusta ERP-jarjestelman ja kirjanpidon sisaanve-

don muutokseen liittyen.
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Reflektiopaivakirjaan kehittajatutkija kerasi omia havaintojaan ja tuntemuksiaan tutkimuksen
aikana. Reflektiopaivakirjaa taytettiin kahteen kertaan viikossa. Lisaksi tutkimuksen kehitta-
jatutkija teki aktiivista havainnointia normaalin tyon yhteydessa. Reflektiopaivakirjassa keski-
tyttiin tuomaan esille kehittajatutkijan ideoita, kokemuksia seka ajatuksia. Lisaksi kehittaja-
tutkija toi reflektiopaivakirjaan havaintoja omasta toiminnastaan suhteessa muihin organisaa-
tion jaseniin keskittyen muutosvastarinnan teoreettisen viitekehyksen elementteihin. Proses-
sikaavioiden valmistuttua organisaatiossa toteutettiin yhteiskehittamisen tyopaja, jossa kay-

tiin lapi muutosta seka uudet prosessit.
Reflektointipaivakirja

Kuten jo aiemmin on todettu tassa tyossa, aineisto koostui reflektiopaivakirjasta sisaltaen
tutkimuksen toteuttajan ideoita, ajatuksia, omia kokemuksia seka huomioita omasta toimin-
nasta suhteessa muihin. Tutkimuksen kehittajatutkija pyrki havainnoimaan negatiivisia ja po-
sitiivisia tuntemuksia muutoksen eri vaiheissa. Tutkimuksen toteuttaja kirjasi viikoittain ref-
lektiopaivakirjaan negatiivisia ja positiivisia tuntemuksia myos itseltaan. Lisaksi toteuttaja
pyrki havainnoimaan, liittyivatko negatiiviset tuntemukset esimerkiksi epaselvaan tavoittee-
seen ja tahtotilaan tai esimerkiksi osaamisvajeeseen ja vastaavasti liittyivatko positiiviset
tuntemukset hyotyihin, innovaatioihin tai kyvykkyyden lisaantymiseen. Reflektoinnin jalkeen
muutoksen toteuttaja pyrki vastaamaan muutosvastarinnan vastavoimiin omalla toiminnal-
laan, esimerkiksi selkeyttamalla tavoitetta itselleen ja tiimilleen. Positiivisia tuntemuksia han

pyrki vahvistamaan muun muassa tuomalla esiin onnistumisia tiimissa.
Yhteiskehittamisen tyopaja

Projektin aikana pidettiin yhteiskehittamisen tyopaja, jossa kaytiin tiimin kesken lapi organi-
saation muutosta Kotterin kahdeksan vaiheisen mallin mukaan. Pajassa kasiteltiin Kubler-Ros-
siin muutoksen kayraa ja keskusteltiin tiimin kesken siita mita tuntemuksia on muutosprojek-
tin aikana koettu ja missa kohtaa kayraa ollaan menossa yhteiskehittamisen tyopajan het-
kella. Lisaksi pajassa kaytiin lapi syntyneet prosessimallit ja niita koskevat kehitysideat,
naista tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Tyopajassa sovittiin myos toimenpiteet jatkoa
ajatellen. Yhteiskehittamisen tyopaja sijoittui muutoksen lapiviemisessa uuden jarjestelman
kayttoonoton jalkeiseen ajankohtaan, jossa jarjestelmaan oli jo ehditty tutustua jonkin aikaa

ja suurimmat implementaatioon liittyvat ongelmat oli saatu ratkaistua.
Prosessimallinnukset

Yhtena isona tavoitteena ja tahtotilan selkeyttamisen osana organisaatioon luotiin prosessiku-
vaukset. Nailla oli tarkoitus poistaa muutokseen liittyvaa epavarmuutta ja kaaoksen tuntua.
Taman opinnaytetyon valmistumisen jalkeen prosesseille tulee loytaa mittarit, joiden tarkoi-

tuksena on seurata prosessien suorituskykya. Mittareilla tulee olla tarkoitus ja tavoite ja niilla
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seurataan tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumista. Seurannalla varmistetaan tavoitteiden
saavuttamista. (Team Laamanen 2021). Koska taman opinnaytetyon paatarkoitus ei ole tehos-
taminen vaan muutoksen lapivieminen, maaralliset, esimerkiksi kiertonopeutta mittaavat mit-
tarit eivat sovellu kayttoon taman opinnaytetyon tutkimuksessa. Nain aikaisessa vaiheessa
muutostaneli muutoksen toteuttamishetkella, kvantitatiiviset mittarit ja niiden painottami-
nen haittaisivat onnistuneen muutoksen lapiviemista. Uuden jarjestelman myota koko prosessi
muuttuu ja luotettavaa tietoa kiertonopeudesta ei ole saatavilla ennen kuin itse tyo on ruti-
noitunut. Kyseisen muutoksen tarkoituksena on toki mahdollistaa tehostaminen tulevaisuu-
dessa.

8  Kehittamistyo

Tyon tarkoituksena on toteuttaa onnistunut ERP-jarjestelman implementoinnista ja kirjanpi-
don sisaanvedosta koostuva muutos organisaatiossa muutosjohtamisen avulla. Tassa tyossa vii-
tataan onnistuneeseen muutokseen organisaation nakokulmasta. Organisaation nakokulmasta
onnistunut muutos on tilanne, jossa uusi jarjestelma on organisaation kaytossa ja taloushallin-
non osaston tehtaviin kuuluvat normaalit raportointi velvoitteet ja tehtavat suoritetaan jou-
hevasti rutiinina. Muutosta hallittiin luomalla prosessimallit uuteen tiimin ja jarjestelmaan.
Prosessimallit tukevat tehtavien jouhevaa toteuttamista ja nain ollen muutoksen lapiviemista.
Prosessien luomisella ja toimivuudella voidaan tietylla tasolla siis mitata taman kehittamis-
tehtavan onnistunutta muutosta. Tassa kehittamistehtavassa tuotetaan organisaatiolle proses-
simallinnukset ja kuvaukset uudessa ERP-jarjestelmassa ja lisaksi esitetaan kehitysehdotuksia
prosessien parantamiseen uudessa jarjestelmassa. Tyon tavoitteena on ymmartaa muutos- ja
prosessijohtamisen kaytanteiden seka esihenkilotyon vaikutuksia muutoksen lapiviemisessa
esihenkilotyon nakokulmasta. Tyossa hyodynnetaan muutos- ja prosessijohtamista muutoksen
lapiviemisessa. Tyokaluina kaytetaan reflektiopaivakirjaa ja yhteiskehittamisen tyopajaa.
Tassa kappaleessa kerrotaan tarkemmin mita kehittamistyossa tehtiin. Tama kappale kulkee
noudattaen muutoksen lapiviemisen kaavaa ja tarkentuu valissa prosessienkehittamisen vai-

heisiin.

8.1 Kehittamisprojekti

Organisaation kehittamisprojektina toteutettiin ERP-jarjestelman ja kirjanpidon sisaanveto-
muutos organisaatiossa. Projektin aikataulu on esitetty luvun 7.2.1 yhteydessa esitetyssa ku-
vassa 26. Kyseiseen aikatauluun on havainnollistettu koko ERP-jarjestelman muutoksen aika-
taulu organisaatiossa. Aikatauluun on tuotu myos tuotu tutkimukselliset toimenpiteet. Itse
muutoksen lapiviemisessa on mukailtu eri teorioita, joita kasittelimme muutosjohtamista ka-
sittelevassa luvussa 2.1. Siella todettiin, etta muutos lahtee kayntiin muutos tarpeen havait-

semisesta ja tahtotilan maarittamisesta.
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8.2  Nykytilan kartoitus ja ongelmatilanteen analysointi

Nykytilan kartoitusta seka ongelmatilanteen taustoja on avattu enemman kehittamistehtavaa
kasittelevassa luvussa 6. Luvussa kerron enemman mita konkreettisesti tiimissa tehtiin nykyti-

lan kartoituksen ja organisaation taloushallinnon ongelmakohtien hahmottamiseksi.

Nykytilan ja ongelmien kartoitus lahti liikkeelle erilaisten yksittaisten strategiaa palvelemat-
tomien ongelmien listaamisesta tiimipalavereissa. Kun ongelmakohdat ja pullonkaulat oli tun-
nistettu, pidettiin palaveri mahdollisista ratkaisuista. Arvioinnin tuloksena paadyttiin vaihta-
maan kirjanpidon jarjestelmaa ja vetamaan koko kirjanpito sisaan organisaatioon. Tama kat-

toi projektin vaiheet yksi ja kaksi.

8.3  Parannusehdotukset ja tutkimuksen toteuttaminen

Muutosprojektin seuraavissa vaiheissa kolmesta seitsemanteen lahdettiin toteuttamaan itse
tutkimusta. Muutokseen toteuttaja reflektoi muutokseen etenemista ja muutokseen liittyvia
vaiheita seka omia tuntemuksiaan koko muutoksen ajan. Uudet tiimin jasenet liittyivat tiimiin
huhtikuussa, noin puolitoista kuukautta ennen uuteen jarjestelmaan siirtymista. Tutkimuk-
sessa tehtyja reflektiohavaintoja tuntemuksista on kasitelty enemman luvussa 9. Jo muutos-
projektin alussa tiedettiin, etta organisaatiossa ei ole olemassa taloushallinnon prosesseja.
Prosessimallien luomisesta oli keskustelu tiimissa ja todettu etta nama olisi hyva luoda. Muu-
tosprojektin aikana kaaoksen ja epaselvyyden tuntemukset nousivat esille uuteen jarjestel-
maan siirtymisen myota ja prosessimallien luomisesta seka niihin liittyvasta tyopajasta tuli
yksi tyokalu muutoksen negatiivisten tuntemuksien taltuttamiseksi. Seuraavissa kappaleissa

kasitellaan tarkemmin prosessien kehittaminen prosessia osana muutosprojektia.

8.4  Prosessien kehittamisen prosessi

Kehittamistyohon isompana kokonaisuutena kuului prosessien kehittaminen. Prosessimallien
luonnilla ja naihin prosesseihin liittyvalla analysoinnilla pyrittiin estamaan ison muutoksen
luomaa kaaostilaa seka epavarmuutta vastuista ja tyonajosta seka luomaan koko tiimille koko-
naiskuva kuukausittaisista tehtavista ja tekemisesta. Prosessien luomisella vaikutettiinkin
muutoksen lapiviemiseen. Prosessien rakentamisessa ja kehittamisessa sovelletaan aiemmin

luvussa 3.9 esittettyja Kiiskisen prosessien kehittamisen vaiheita.

8.4.1  Johdon odotukset ja hyvaksynta

Organisaation strategiatyossa kaytetaan OKR-tyoskentelya. OKR-tyoskentely tulee sanoista
Objectives and Key Results (tavoitteet ja avaintulokset). OKR-tyoskentelyssa asetetaan tavoit-

teet lapinakyvasti koko organisaatioon ja tavoitteiden toteutumista seurataan julkisesti orga-



64

nisaatiossa sopivin aikavalein. Organisaatio tuo ensin esille pitkan aikavalin strategian tavoit-
teet, jonka jalkeen yksittaiset tiimit luovat omat tavoitteensa kyseisen organisaation strate-

gian mukaisten tavoitteiden tukemiseksi. (Lindroos 2021.)

Organisaatiossa ERP-jarjestelmavaihdos on maaritelty talousfunktion vuoden 2023 OKR tavoit-
teeksi. Vuoden 2023 tavoitteet on vuoden 2022 aikana hyvaksytty johtoryhman toimesta. Ke-
hittamistehtavan taustalla on yrityksen kasvun tuomat tarpeet, joita esitettiin tarkemmin lu-
vussa 6.5. Nykyinen jarjestelma ei ole mahdollistanut tiettyjen toimintojen automatisointia ja
tietyt tehtavat eivat ole olleet rakennettavissa skaalautuviksi. Lisaksi ERP-jarjestelman muu-
toksen yhteydessa organisaation kirjanpito on kokonaisuutena otettu organisaatioon sisaan.
Johdon odotuksina ovat toimiva ERP-jarjestelma, jonne ja jonka avulla luodaan johdolle rele-
vanttia raportointia paatoksentekoa varten, toimivat taloushallinnon prosessit uudessa jarjes-
telmassa seka kirjanpidon sisaanveto. Isona osana onnistuneeseen jarjestelmavaihdokseen si-
saltyy taloushallinnon prosessien toimivuus, jota kautta johdon odotukset jarjestelman vaih-
dosta nivoutuvat myos organisaation prosesseihin. Tassa tyossa voidaan myos mainita, etta ta-
lousjohtajan ja ulkoisenlaskennan tiimin esihenkilon odotuksina on toimiva jarjestelma toimi-

vin prosessein.
8.4.2 Nykytilan analysointi, prosessimallinnus seka uusi toimintamalli

Prosessien kehittamisen vaihe lahti liikkeelle prosessien kuvaamisesta uudessa jarjestelmassa.
Huomioitavaa on, etta organisaatiossa ei ole aikaisemmin ollut prosessikuvauksia taloushallin-
non prosesseista, vaan organisaatiossa lahdettiin luomaan uuteen jarjestelmaan prosessiku-
vauksia organisaation tarpeen ja uuden jarjestelman mahdollisuuksien pohjalta. Kaytannossa
tama tarkoittaa sita, etta nykytilan hahmottamisen, menestystekijoiden havainnoinnin seka
uuden toimintamallin maarittelyn vaiheet sulautuvat osin toisiinsa. Samalla jatkuvaa keskus-
telua kaydaan ERP-jarjestelman implementoinnin mahdollisuuksista konsultoivan yrityksen

kanssa.

Nykytilan analysoinnissa ja uuden toimintamallin hahmottamisessa lahdettiin liikkeelle proses-
sikuvauksien luomisesta, josta voi tunnistaa erityiset jatkokehityksen tarpeet. Prosessin ta-
voitteena on luoda yleisesti sujuva, tehokas seka mahdollisimman automatisoitu kirjanpito.
Prosessikaavioita lahdettiin luomaan iteratiivisena prosessina, jossa ulkoisen laskennan tiimin
esihenkilo loi ensimmaiset versiot prosessikaavioista. Tama valikoitui toteuttamistavaksi,
siksi, etta tiimin esihenkilo oli tiimin pitkaaikaisin jasen ja hanella oli vahvin kasitys organi-
saation taloushallinnon toiminnoista kokonaisuutena. Kehitysehdotuksia lahdettiin tuottamaan
perehtymalla eri prosessien vaiheisiin kaytannon tyossa havainnoimalla ja keskustelemalla tii-

min kesken. Lisaksi prosessien kehittamisen prosessiin nivoutuu tiiviisti jarjestetty yhteiske-
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hittamisen tyopaja, jossa jatkokehitettiin luotuja prosesseja entisestaan. Seuraavissa kappa-
leissa avaan tassa tyossa tarkastellut prosessit, niihin liittyvat kehitysehdotukset ja kerron jo

tehdyista parannuksista ja naiden hyodyista.
Matka- ja kululaskuprosessi

Ensimmaisena kasittelemme matka- ja kululaskuprosessista. Liite 1:seen on kuvattu organi-
saation matka- ja kululaskuprosessi. Organisaation kululaskujen kasittelyjarjestelma sailyi
ERP-jarjestelma muutoksessa samana, mutta prosessi muuttui tietyilta osin henkilokunnan
osalta ja merkittavammin taloushallinnon tiimissa. Matka- ja kululaskuprosessi lahtee liik-
keelle siita, etta henkilolle lisataan kayttooikeus jarjestelmaan. Tama tapahtuu lisaamalla
ERP-jarjestelmassa henkilotietojen taakse kayttooikeus. Liitteen kuvauksen mukaisesti henki-
lotiedot kulkevat HR-jarjestelmasta suoraan ERP-jarjestelmaan. ERP-jarjestelmasta henkilon
taakse kulkee automaattisesti tieto esihenkilosta ja kuittien hyvaksyntakierto tulee automaat-

tisesti lisatyksi henkilon taakse kululaskujarjestelmaan.

Seuraavaksi henkilo lisaa matka- tai kululaskun kululaskujarjestelmaan. Vaihtoehtoisesti luot-
tokortti-integraation kautta henkilo, jolla on organisaation luottokortti, saa muistutuksen sah-
kopostiinsa lisata luottokortilta tehdysta ostoksesta kuitti kuittijarjestelmaan. Seuraavaksi ku-
lulaskujarjestelmassa on taloushallinnon hyvaksyntavaihe, jossa tarkastetaan kulujen ALV-kir-
jaus ja kuluryhma. Tassa vaiheessa kuitti voidaan mahdollisesti palauttaa henkilolle jarjestel-
man sisalla, mikali kuitin tiedot taikka liitteet ovat puutteelliset. Taloushallinnon tarkastuk-
sen jalkeen kululasku kulkee esihenkilon hyvaksyntaan. Kahden hyvaksynnan jalkeen kuitit
kulkevat ERP-jarjestelmaan, jossa taloushallinnossa tehdaan kirjanpidon tarkastus. Naiden
jalkeen kulu- ja matkalaskut siirtyvat maksuliikenteen prosessiin. Lisaksi matka- ja kululasku-
jarjestelmasta kulkee automaattisesti tiedot tuloverorekisteriin paivarahoista ja kilometrikor-

vauksista.

Seuraavaksi lahdettiin analysoimaan tarkemmin kulu- ja matkalaskuprosessia. Taloushallinnon
osastolla on kulu- ja matkalaskujarjestelmaan liittyen kaksi tarkastusvaihetta. Yksi kulu- ja
matkalasku jarjestelmassa ja yksi ERP-jarjestelmassa. Tasta halusimme luopua. Matka- ja ku-
lulaskujarjestelmassa kuitti on nahtavissa hyvaksyntavaiheessa, ERP-jarjestelmaan siirtyy vain
linkki kulu- ja matkalaskujarjestelmaan, jonka takaa loytyy alkuperainen kuitti. Koska alkupe-
rainen kuitti on matkalaskujarjestelmassa, oli jarkevampaa pitaa hyvaksyntaprosessi koko-
naan kulu- ja matkalaskujarjestelmassa, jossa hyvaksyja nakee suoraan kuitin kuvan. Tassa
tormattiin ongelmaan, etta kululaskujarjestelmassa ei ollutkaan ERP-jarjestelman ALV-koo-
deja valittavissa perusratkaisussa. Matka- ja kululaskujarjestelman tarjoajalta lahdettiin tie-
dustelemaan, onko mahdollista rakentaa jarjestelma niin, etta organisaatiossa saataisiin

kaikki ALV-koodit nakyviin suoraan kulu- ja matkalaskujarjestelmassa. Tama mahdollistasi or-
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ganisaatiolle kaikkien relevanttien tietojen syottamisen jo kululaskujarjestelmassa, jotta kui-
tit ovat oikein jo saapuessaan ERP-jarjestelmaan. Huomattiin, etta perusratkaisussa kaikki
kuitit, joissa ALV-prosentti oli nolla, ohjautuivat ERP-jarjestelmassa Suomen ALV nolla ALV-
koodin alle. Organisaatiolla on paljon kuitteja ja ostoja sahkoisista palveluista, jotka edellyt-
tavat erilaista ALV-kasittelya kirjanpidossa. ALV-koodit oli mahdollista tuoda suoraan kulu-
matkalaskujarjestelmaan, jonka takia pystyttiin jattamaan liitteen 1. kohdan 5. kokonaan

pois prosessista.

Seuraavaksi kiinnitettiin huomiota kuittien kiertojarjestykseen. Perusratkaisussa kuitit ohja-
taan ensin taloushallinnon tarkastukseen ja vasta taman jalkeen esihenkilon hyvaksyntaan.
Koska organisaatiossa oli paadytty jattamaan ERP-jarjestelman tarkastusvaihe pois, haluttiin
vaihtaa hyvaksyntakierto siten, etta kirjanpidon tarkastus on viimeinen vaihe. Talloin organi-
saatiossa voitaneen olla varmoja siita, etta muutoksia ei ole tehty kuittiin tehtyjen ALV-koo-
dien kirjauksien jalkeen. Haluttu kierto ei valitettavasti ensin ollut jarjestelmassa mahdolli-
nen. Esihenkiloilla on hyvaksyntavaiheessa mahdollisuus muokata kululaskun kirjauksia. Koska
kiertoa ei saatu vaihdettua toisin pain laadittiin esihenkiloille sisainen ohjeistus, jossa heita
kehotettiin olemaan muokkaamatta tietoja. Esihenkiloita pyydettiin informoimaan taloushal-
lintoa mahdollisista muutoksista, jottei kuiteille kulkisi vaaria ALV-kasittelyja. Taloushallinon
osaston sisaisissa prosesseissa aikaisemmin kuitit oli kasitelty kerran viikossa ennen henkilo-
kunnalle luvattua maksupaivaa. Kuittien hyvaksyntakierron muuttuessa oli jarkevaa mutta ta-
loushallinnon kasittelya toteutettavaksi useammin, jotta kuittien eteenpain siirtyminen esi-
henkilon hyvaksyntaan ei seisoisi liian pitkaan taloushallinnon osastolla. Sisaisissa prosesseissa
paadyttiin kasittelemaan kuitit kiertoon kahdesti viikossa. Myohemmin projektin aikana alun-

perin haluttu kierto mahdollistui ja muutos tehtiin organisaatiossa jarjestelmiin.

Prosessien analyysin ja muutoksien myota organisaatiossa pystyttiin jattamaan pois vaiheet,
jotka aiheuttivat tuplasti tyota taloushallinnon osastolle ja tehda hyvaksynnat siina jarjestel-
massa, missa alkuperainen kirjauksen lahde on suoraan nahtavilla. Nain ollen organisaatiossa
valtytaan linkkien avaaminen ERP-jarjestelman paassa. Tama muutos nopeutti ja helpotti
kulu- ja matkalaskujarjestelman prosessointia. Liite 2 kuvastaa kulu- ja matkalaskuprosessia

muutoksien jalkeen.

Kulu- ja matkalaskujarjestelma kayttaa organisaation henkilokuntaa ja jarjestelman kayttoon-
ottohetkella jarjestelma suljettiin hetkeksi henkilokunnalta. Halusimme, etta jarjestelman
vaihdon hetkella organisaatiossa on edellisten kuukausien kuitit seka luottokorttikuitit jarjes-
telmissa, jolloin muutosvaihe voitiin aloittaa nolla tilanteesta uuden kuukauden osalta. Onnis-
tunut vaihdos vaati hallittua viestintaa organisaatiolle. Muutosjohtamisen viestinnan nakokul-
masta taloushallinnon tiimissa rakennettiin tarvittavat viestintavaiheet, jotka maariteltiin

seuraaviksi:
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e Valmistautuminen tulevaan muutokseen. Vaihdoksien paivamaarat, henkilokunnan ja
hyvaksyjien aikarajat ja tarvittavat toimenpiteet.

e Muistutus kuittien lisaamisesta ennen katkoa.

e Katkon kaynnistyminen ja tiedotus puuttuvien luottokorttikuittien lisaamisesta.

e Muistutus esihenkiloiden tehtavasta hyvaksynnasta.

e Viestintajarjestelman aukeamisesta, muutokset, odotukset henkilokunnalta ja esihen-
kiloilta, ohjeet seka viestinta siita, keta lahestya, mikali tarvitsevat apua jarjestel-

man kanssa.

Henkilokunta omaksui helposti muutoksen, silla itse jarjestelma ei vaihtunut. Kulutilit ja ALV-
koodit muuttuivat, mutta nama oli selkeasti kuvattu eika siten muutos aiheuttanut henkilo-

kunnan suunnalta merkittavasti kysymyksia.

Myyntilaskuprosessi

Myyntilaskuprosessi on kuvattu liitteessa 3. Myyntilaskutusprosessia edeltaa laskutukseen li-
saamisen prosessi, jota emme kasittele tassa tyossa. Organisaation laskutus koostuu palvelui-
den kaytosta ja erikseen laskutettavista palvelutuotteista. Laskutukseen lisaamisen proses-
sissa laskutuksen omaan erilliseen sisaiseen tyokaluun ERP-jarjestelman ulkopuolella on syo-
tetty asiakkaan erikseen laskutettavat palvelutuotteet. Erikseen laskutettavat palvelutuotteet
ovat kiinteahintaisia tuotteita, jotka laskutetaan aina kuukausi etukateen. Palveluiden kaytto
laskutetaan kuluneelta kuukaudelta kuukauden viimeisena paivana. Omaan sisaiseen tyoka-
luun syotetaan asiakkaan ID organisaation omissa jarjestelmissa laskutukseen lisaamisen pro-
sessin yhteydessa. Kuukauden lopussa tama tyokalu keraa kyseisen ID:n kayton tiedot, yhdis-
taa nama mahdollisiin jarjestelmaan syotettyjen erikseen laskutettavien tuotteiden kanssa ja

muodostaa luonnoksen kuukauden laskusta tyokaluun (liitteen 2. kohdat A ja B).

Ylla on kuvattu laskutusprosessin taustaa ja seuraavaksi kasitellaan laskutusprosessin ensim-
maista vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa taloushallinnon osastolta kaydaan erilliseen sisai-
seen tyokaluun muodostuneet laskut lapi, tehdaan korjaukset ja vahvistetaan laskut. Proses-
sin toisessa vaiheessa tarkastetaan, etta kaikki on kulkenut laskutustyokalusta asianmukaisesti
ERP-jarjestelmaan ja kirjanpitoon. Kirjanpidon tarkastuksien jalkeen siirrytaan laskujen lahe-
tykseen. Laskut voidaan toimittaa kolmella tavalla, sahkopostitse, e-laskuna tai paperilla. E-
lasku ja sahkopostilahetys toimivat automaattisesti, kun taas manuaalisesti lahetettavat las-
kut taytyy itse tulostaa paperille ja toimittaa postiin. Manuaalisia laskuja ei kuitenkaan lahto-
kohtaisesti ole esimerkkiorganisaatiolla. Prosessin viidennessa vaiheessa tehdaan mahdolliset
asiakkailta tulevat korjaukset laskuihin. Kohta 3 koskee myynnin jaksotuksien kirjaamista. Ku-
ten aiemmin on jo todettu organisaatiossa laskutetaan asiakkaita tietyista palvelukokonai-
suuksista kiintealla hinnalla kuukausi etukateen. Nama laskurivit ovat tarpeen jaksottaa kir-

janpidossa. Laskutusprosessiin kuuluu myos muistutus- ja perintaprosessi. Organisaatiolla ei
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ole ollut lahtokohtaisesti merkittavissa maarin ongelmia asiakkaiden maksujen kanssa. Asiak-
kaiden luottotiedot tarkistetaan laskutukseen lisaamisen prosessissa. Myohastyneista laskuista
informoidaan organisaation sisalla myynnin henkilokunnalle seka toimitetaan muistutukset
asiakkaille suoraan jarjestelmasta. Myynnin henkilokunta on suoraan asiakkaaseen yhtey-
dessa. Maksujen saapuessa ERP-jarjestelmassa kirjataan saapuneet suoritukset. Viitesuorituk-
set kirjautuvat automaation kautta, muut maksut kirjataan manuaalisesti laskulle taloushal-

linnon osaston toimesta.

Laskutukseen liittyva sisainen tyokalu on kankea ja suurin osa laskutusprosessin kehityksen
kohteista liittyy kyseiseen jarjestelmaan. Asiakkaille on myonnetty alennuksia, jotka perustu-
vat heidan kuukauden kayttoonsa. Kun asiakas kayttaa palveluita tietylla summalla kuukau-
dessa, asiakas on oikeutettu alennukseen. Kyseinen jarjestelma valitettavasti tunnistaa vain
koko laskun summan eika jarjestelma osaa erottaa onko laskun summa muodostunut vain kay-
tosta vai myos erikseen laskutettavista palvelutuotteista. Tama johtaa siihen, etta asiakkai-
den laskuille muodostuu virheellisia alennusriveja. Nama alennusrivit seka myos asiakkaat,

joilla on kayttoon perustuva alennus, tulee manuaalisesti tarkastaa taloushallinnon toimesta.

Toisinaan laskutuksen yhteydessa tulee tieto myynnin osastolta, etta onkin unohtunut toimit-
taa tieto taloushallintoon jostakin erikseen laskutettavasta asiasta. Kun sisainen tyokalu on
luonut vedoksen laskutusta, taloushallinnon toimesta ei ole mahdollista lisata laskurivia jo
muodostuneeseen laskuluonnokseen. Tahan muutokseen tarvitaan apua tiimilta, joka paasee
muokkaamaan tietoja suoraan “backendiin” eli taustadataan. Kyseisen jarjestelman hakutoi-
minnot ovat puutteelliset ja esimerkiksi kuukauden laskutusta ei saa poimittua jarjestelmasta
Exceliin. Jarjestelman laskulistauksella laskujen summat eivat nayta oikeaa laskun loppusum-
maa, vaan jarjestelma nayttaa laskutettavan summan ennen alennuksia. Tata listaa ei siis
pysty vertaamaan ERP-jarjestelman myyntireskontran lukuihin varmistuakseen siita, etta jar-
jestelmien valilla kaikki on liikkunut asianmukaisesti summatasolla. Tarkastuksena verrataan,
onko ERP-jarjestelmaan saapunut oikea maara laskuja. Jarjestelmaan olisi kuitenkin syyta ra-
kentaa automaatio ilmoittamaan virheista, jotta naihin pystytaan reagoimaan nopeammassa
aikataulussa. Kyseisista toiveista ja korjaustarpeista on toimitettu kehitysideat tyokalusta

vastaavalle tiimille.

Asiakkailta mahdollisesti tulevat korjaukset aiheuttavat myos lisatyota taloushallinnon osas-
tolla. Korjaaminen vaatii hyvityslaskun ja uuden laskun toimittamista. Lasku voidaan luoda
suoraan ERP-jarjestelmaan, mutta tama tieto ei kulje sisaiseen laskutustyokaluun, eika
taustadataan. Korjauksiin vaaditaan manuaalista muokkausta tiimilta, jolla on paasy
taustadataan. Korjauksien hankaluuden johdosta laskutuksessa pyritaan kiinnittamaan eri-
tyista huomiota laskun oikeellisuuteen ja tarkistuksia tehdaan paljon sisaisen laskutustyokalun

tarkastuksien yhteydessa.
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Tietyt laskurivit, jotka organisaatiossa laskutetaan asiakkailta etukateen, jaksotetaan kirjan-
pidossa, jotta tama nakyy tuloslaskelmassa tulona oikealla kuukaudella. Jaksottamisen hel-
pottamiseksi ERP-jarjestelmaan luotiin oma tuoteryhma naille tuotteille. Talle tuotteelle oh-
jatut laskutettavat rivit ohjautuvat myos yhdelle ja samalle tuloslaskelman tilille. Kun laskut
saapuvat ERP-jarjestelmaan ajetaan paakirjaraportti kyseenomaisen tilin kirjauksista ja jak-

sotuksesta muodostetaan manuaalinen tosite jarjestelmaan.

ERP-jarjestelmassa on oma kokonaisuus myyntien jaksotuksiin, mutta kyseinen tyokalu on kus-
tannuksiltaan iso ja tyokalu on raskas organisaation tarpeisiin. Taman vuoksi paadyttiin jatta-
maan kyseinen tyokalu pois vaihtoehdoista. Tiimin neuvoteltua konsulttien kanssa saatiin luo-
tua ratkaisu myyntilaskuihin, jonka avulla pystytaan syottamaan ERP-jarjestelmassa myynti-
laskun laskuriville tiedot siita kuukaudesta, mille tulot kuuluvat. Taman jalkeen organisaa-
tiossa pystytaan toteuttamaan jaksotuskirjaus automaation avulla kuukauden katkon yhtey-

dessa. Tyokalu rakennettiin projektin ensimmaisten kuukausien jalkeen jarjestelmaan.

Myyntilaskutuksen ja laskutuksen lisaamisen prosessi on organisaatiolle erittain tarkeaa, silla
organisaation kasvaessa keskitytaan yha isompiin asiakkaisiin. Taman takia laskutuksen oikeel-
lisuuteen ja toimivuuteen tulee panostaa. Myos korjauksien ja muokkausien toimivuuteen on
pohdittava ratkaisuja. Sisaisen taustajarjestelman kehitysehdotukset on toimitettu tyokalusta
vastaavalle tiimille. Laskutuksen lisaantyessa myos perintaprosessi ja sen toimivuus voi nousta
esille. Kyseinen prosessi pyritaan sailyttamaan yhta tehokkaana laskumaarien kasvaessa ja

sita arvioidaan uudelleen tarpeen mukaan.

Uuden ERP-jarjestelman myota jarjestelma vastaanottaa myos muihin maihin ALV-rekisteroi-
tyjen maiden Alvia sisaltavia laskuja. Aikaisemmin kaikki nama jaivat jumiin ja ne oli luotava
manuaalisesti kirjanpitojarjestelmaan. Uuden jarjestelman myota myos tama ongelma saatiin
ratkaistua. Taloushallinnon uusi tyokalu lahettaa tiedot ERP-jarjestelmaan ja laskut kirjautu-
vat oikein. Organisaation kasvun myota laskutuksen skaalautuvuuteen liittyvat ongelmat sisai-
sessa tyokalussa tulee viela ratkaista. Organisaatiolla on myos luottokorttimyyntia. Luotto-

korttimaksuhallinnasta vastaa ulkoinen toimija, jonka raporttien pohjalta myynti kirjataan

kerran kuukaudessa. Tama prosessi ei ole osana tata tyota.

Ostolaskuprosessi

Liitteessa 4 esitetaan organisaation ostolaskuprosessi. Ostolaskuprosessi lahtee liikkeelle, kun
toimittaja luo laskun. Lasku saapuu ERP-jarjestelmaan e-laskuna, sahkopostitse tai paperi-
sena. Paperisena saapunut lasku skannataan ja toimitetaan sahkoisena skannauspalveluun.
My0s sahkopostitse organisaation muihin sahkoposteihin pdf:na saapuneet laskut valitetaan
skannauspalvelun sahkopostiosoitteeseen. Seuraavassa vaiheessa taloushallinto-osasto kasitte-
lee laskun ERP-jarjestelmassa. Laskun kasittelyvaiheessa taloushallinto kirjaa laskun oikeille

tileille, lisaa laskulle oikeat ALV-koodit, tarkastaa, etta laskulta skannattu tilinumero vastaa



70

toimittajan tilinumeroa seka tarkastaa muutkin laskun tiedot. Laskun riveille annetaan myos
mahdolliset jaksotustiedot. Kun kaikki edella mainittu on syotetty jarjestelmaan, laskulle lisa-
taan tai tarkastetaan laskulle oikea hyvaksyntakierto. Laskun saapuessa jarjestelmaan luo-
daan mahdollisesti uusi toimittaja jarjestelmaan. Hyvaksyntakiertojen syottamisen jalkeen
lasku lahtee laskun asiatarkastajalle seka hyvaksyjalle kiertoon. Kierto tapahtuu ERP-jarjes-
telman ulkopuolisessa jarjestelmassa, jonne lasku kulkee automaattisesti jarjestelmasta sen

jalkeen, kun lasku on lahetetty kiertoon.

Mikali laskun asiatarkastaja tai hyvaksyja hylkaa laskun, palautuu se ERP-jarjestelmassa kir-
janpidon osastolle. Kirjanpidon osastolta korjataan kirjauksia kommentin perusteella, joko
korjaten kiertoa tai poistaen laskun jarjestelmasta. Mikali toimittajalta tarvitaan toimia las-
kun korjaamiseksi, on oston tekija suoraan toimittajaan yhteydessa. Jarjestelmassa hyvak-
sytty lasku paivittyy ERP- jarjestelmassa ”valmis maksuun” -tilaan, ja lasku nousee uloslahte-

vien maksujen listalle.

Taloushallinnon prosesseja kasittelevassa luvussa 4.1 todettiin ostolaskuprosessin olevan eni-
ten resursseja sitova prosessi. Tarkastuksia on tehtava paljon. On varmistuttava oikeasta ti-

lista, oikeasta kustannuspaikasta, oikeista maksutiedoista, oikeasta ALV-kasittelysta ja oike-
asta kierrosta. Laskujen maksuehdot vaihtelevat seitsemasta paivasta kolmeenkymmeneen

paivaan. Erapaivat luovat tietyn aikapaineen ostolaskujen tehokkaalle kierratykselle.

Jarjestelmavaihdoksen aikana ostolaskuprosessi tuotti organisaatiolle eniten tyota. Uuteen
jarjestelmaan ei viety historiadataa toimittajien tasolla, eika myoskaan asetettu toimittajille
oletuskirjanpidon tileja tai ALV-oletuskoodeja. Kirjaaminen lahti siis liikkeelle nollatilan-
teesta. Alussa kirjaaminen oli hidasta uusien tilikarttojen, kustannuspaikkojen ja ALV-koodien
osalta. Itse prosessi on suunniteltu tehokkaaksi, eika kasittelyprosessi sisalla ylimaaraisia vai-
heita, kehitysehdotukset ostolaskuprosessiin ovat lahinna enemman tyon tehostamiseen liitty-

via toimia.

Laskutusjarjestelmavaihdoksen yhteydessa on lahes aina selvaa, etta ennakoivasta viestin-
nasta huolimatta, kaikkia toimittajia ei ole tavoitettu osoitteenvaihdoksen kanssa. Muutaman
kuukauden kayton jalkeen loputkin toimittajat ovat kontaktoitu ja laskut saapuvat nyt oike-
aan osoitteeseen. Lisakontaktointi ja selvitys aiheutti ylimaaraista tyota jarjestelmavaihdok-

sen jalkeisina ensimmaisina kuukausina.

Laskujen kasittelyyn liittyy aina manuaalista kasittelya, jota voi tietyilta osin tehostaa panos-
tamalla tiettyjen pikanappainyhdistelmien kayttoon. Organisaatioissa laskut usein toistuvat
tietyilta elementeilta kuukaudesta toiseen. Tahan paras kehitysehdotus on itseoppiva tekoaly,
joka oppii edellisista laskuista ja esitayttaa jarjestelmaan saapuvat laskut oppimansa perus-
teella. Tekoalyn kayttoonotto vaati muutaman kuukauden manuaalista kirjaamista, jotta te-

koalylle pystyttiin antamaan dataa, jonka avulla luoda kirjauksia.
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Muina kehityksen kohteina huomattiin, etta organisaatiossa ei ole sisaisesti annettu ohjeis-
tusta tilaajille, mita tietoja laskussa tulisi olla. Joissain vanhoissa laskuissa saattoi olla viite-
tietona henkiloiden nimia, jotka ovat jo poistuneet organisaatiosta. Uuden taloushallinnon
henkiloston on vaikea tietaa oikeaa kustannuspaikkaa tallaisen tiedon perusteella. Kehityseh-
dotuksena onkin, etta organisaation sisalle tulee laatia ohjeistus ostolaskuille pyydetyista tie-

doista, mitka helpottavat ja nopeuttavat uusien laskujen kiertoon laittamista.
Maksuliikenneprosessi

Liitteessa 5 on kuvattu maksuliikenteen prosessi. Maksuliikenteen prosessissa luodaan jarjes-
telmasta nelja erilaista maksutiedostoa, jotka siirtyvat suoraan hyvaksyttavaksi pankkiin,
josta maksu lahtee toimittajalle. Mikali maksutiedosto hylataan pankin toimesta, tulee mak-
sut mahdollisuuksien mukaan korjata pankin paassa tiedostoon suoraan tai peruuttaa kaikki
maksukirjaukset ERP-jarjestelmassa, tehda korjaus laskun tai toimittajan maksutietoihin seka

ajaa lasku uudelleen maksuun.

Organisaation sisaisella prosessoinnilla on maksuliikenneprosessissa merkitysta. Virheellisesta
maksutiedostosta voidaan maksuvalittajan jarjestelmassa eriyttaa virheellinen maksu ja pro-
sessoida muut maksut pankkiin. Tama mahdollistaa sen, etta kaikkia maksuja ei tarvitse pe-
ruuttaa ERP-jarjestelman paassa vaan vain virheellinen peruutetaan. Tama saastaa taloushal-
linnon osaston tyomaaraa. Organisaatiossa neuvoteltiin sisaisesti maksuliikenteen hoitami-
sesta ja sovittiin, etta maksuja tehdaan vain tiettyina paivina, jotta voidaan helpottaa pank-
kitietojen ja jarjestelman maksutietojen kohdistamista. Sisaisesti sovittiin myos, etta maksu
hoidetaan aina aamupaivasta, jolloin taloushallinnolla on aikaa tyopaivan aikana eriyttaa
mahdollinen virheellinen maksu pankin tiedostosta. Mikali tata ei tehda saman paivan aikana,
maksu pitaa joka tapauksessa peruuttaa ERP-jarjestelmassa. Muutoin ERP-jarjestelman mak-
supaiva ja pankista lahteneen maksun paivat poikkeavat toisistaan ja ”audit trail” ei toteudu

kirjanpidossa.

Maksuliikenteen prosessit ovat yleisesti itsessaan hyvin kontrolloituja ja jarjestelmiin on ra-
kennettu naihin liittyvat tehokkaat kontrollit. Naihin liittyvia kehitysehdotuksia ei ole yksin-
kertaista toteuttaa. Yhtena kehitysideana on toistuvat maksut, kuten luottokorttitilitykset or-
ganisaation tilille. Olisiko naihin mahdollista tuoda Al avuksi luomaan toistuvat kirjaukset

pankkidata CSVsta, ei ehditty projektin aikana tutkia.
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Paakirjanpidon prosessi

Organisaation paakirjanpidon prosessi esitetaan liitteessa 6. Paakirjanpidon prosessilla taman
tyon yhteydessa tarkoitetaan kuukauden sulkuun liittyvaa prosessia. Vuoden sulku ja tilinpaa-
tokseen liittyva prosessi on rajattu taman tyon ulkopuolelle. Kuten paakirjanpitoa kasittele-
vassa luvussa kuvattiin, paakirjanpito koostuu muista osaprosesseista ja naiden tasmaytyk-
sesta paakirjanpitoon. Paakirjanpitoon tuodaan muistioilla tasmayttavia kirjauksia. Prosessin
kuvauksen selkeyttamiseksi prosessissa on erotettu muutamia muita isompia kokonaisuuksia
erivarisilla tyonkulkua kuvaavilla nuolilla. Liitteessa paakirjanpidon muodostumista kuvaavat
siniset nuolet, keltaiset nuolet kuvastavat palkkakirjanpidon muodostumista, vihreat tytaryh-
tididen kirjanpidon muodostumista ja lilat nuolet liittyvat raportointeihin. Prosessikuvauksen
ylareunaan on tuotu paivat kuvastamaan arkipaivien kulumista kuukauden vaihtumisen jal-
keen. Paakirjanpidon prosessin muodostamisessa on usein tehtavia, jotka on tehtava ennen
kuin paastaan prosessin seuraaviin vaiheisiin. Tama tekee paakirjanpidon prosessista haavoit-

tuvaisen viivastyksille.

Paakirjanpidon prosessiin nivoutuu palkkaprosessi. Itse palkanlaskenta- ja palkanmaksuproses-
sit organisaatiossa hoitaa henkilostohallinnon osasto, joten niita ei esiteta tassa tyossa. Tassa
tyossa kaydaan taloushallinnon toimet liittyen palkkojen kirjaamiseen. Palkkaprosessi lahtee
lilkkeelle siita, kun palkanlaskennan henkilosto toimittaa CSV tiedoston serverille, josta ERP-
jarjestelmaan tulee informaatio taloushallinnon osastolle sisaan luettavista tiedostoista. Si-
saan luettavia tiedostoja on kaksi, palkka- ja lomapalkka tiedosto. Todettakoon, etta tytaryh-

tioiden osalta palkkojen kirjaus tehdaan kasin tositteena.

Konsernin kontrolleri lukee tiedot sisaan ERP-jarjestelmaan ja tekee tarkastuksen kirjauksiin
kustannuspaikkakohtaisesti. Bonusten laskemisen edellytyksena on se, etta liikevaihto on kir-
jattuna jarjestelmaan. Siksi bonukset voidaan kirjata kirjanpitoon vasta katkon viidentena
tyopaivana. Taloushallinnon osasto toimittaa liikevaihdon tiedot palkkahallintoon, joka toi-
mittaa bonustiedot taloushallintoon, josta bonusvaraus kirjataan tositteena jarjestelmaan.
Tytaryhtioiden lomapalkkavaraustiedot viedaan manuaalisesti tositteella ERP-jarjestelmaan,
kun varauksen tiedot on saatu palkkahallinnosta. Katkon kuudentena paivana ”on-call” -va-
raus toimitetaan taloushallinnolle kirjattavaksi manuaalisena tositteena samoin henkilokun-
nan plus- tai miinustunnit. Kun nama kaikki on kirjattu, voidaan palkat tarkastaa kustannus-

paikoittain koko konsernin osalta ja palkkoihin liittyva osakirjanpito on valmis.

Palkkakirjanpidon prosessia voidaan tietyilta osin nopeuttaa ja helpottaa erityisesti, kun kaik-
kien tytaryhtioiden kirjanpito on tuotu samaan ERP-jarjestelmaan. Tytaryhtioiden palkat las-
ketaan paikallisten palkkayhtioiden toimesta, joissa kaikissa on eri jarjestelmat. Naiden

osalta ei toistaiseksi harkita integraatiota ERP-jarjestelmaan. Kuitenkin rakentamalla esimer-
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kiksi ”sheetsiin” automaattisia kaavoja voidaan luoda ERP-jarjestelmaan ladattava tosite sel-
laiseksi, etta kirjanpidon osastolta ei manuaalisesti luoda tositteita vaan palkkahallinto vie
relevantin datan ”sheetsiin”. Tama luo automaattisesti kirjanpidon tositteen, minka talous-
hallinnon toimesta vain luetaan sisaan. Lisaksi palkkahallinnon kanssa neuvotellaan tytaryhti-
oiden lomapalkkatietojen toimittamisesta aikaisemmin kuin viidentena paivana. Paivystys-,
liukumat seka bonukset on sidottu muihin jarjestelmiin seka esihenkiloiden hyvaksyntaproses-

siin, minka vuoksi naiden nopeuttaminen ei ole nykyisellaan mahdollista.

Tytaryhtioiden sulkemisen prosessia on kuvattu liitteessa vihrealla prosessinuolella. Tytaryhti-
oiden ostolaskukirjanpito noudattaa samaa aiemmin kuvattua ostolaskuprosessia. Emoyhtio
laskuttaa tytaryhtioita kuukausittain ”Data Center” -kaluston vuokrasta. ”Data Center” -ka-
luston kustannus on jaettu laskutettavaksi 36:n kuukauden ajalta. Nama laskut on laadittu
kuukauden lopussa ja lahetetty tytaryhtiolle. Taman jalkeen tarkastetaan, etta tytaryhtioissa
on kirjattu kaikki kuukauden kustannukset seka tehdaan taseen erittelyt seka lisataan mah-
dolliset puutuvat kirjaukset. Naiden jalkeen tytaryhtio laskuttaa kuukauden kustannuksista

emoyhtiota siirtohinnoittelusopimuksen mukaisesti.

Konsernin sisaista laskutusprosessia on mahdollista muuttaa uuden jarjestelman myota. Kuten
ylla todettiin, emoyhtio laskuttaa tytaryhtioita "Data Center” -kalustosta 36:n kuukauden
ajan. Myyntilaskutusprosessin yhteydessa kerrottiin, etta myyntilaskutukseen on rakennettu
jaksotuksiin mahdollistava tyokalu. Tata tyokalua hyodyntamalla tytaryhtididen data cente-
reihin lahetetyt laitteet voitaisiin laskuttaa aina laskutushetkella seka koko kulu 36:n kuukau-
den ajalle. Talloin voitaisiin poistaa kokonaan sisainen laskutus katkon yhteydesta. Muutos
tullaan toteuttamaan organisaatiossa, kun kaikki tytaryhtiot on tuotu ERP-jarjestelmaan. Sa-
mat kehitysehdotukset liittyen ostoreskontraan koskevat myos tytaryhtioita. Tytaryhtioiden
maksuliikenne on toistaiseksi vahaista, pankkien integroiminen ERP-jarjestelmaan ei ollut vo-
lyymiin nahden kustannustehokasta, jonka takia uloslahtevat maksut prosessoidaan suoraan

pankista. Tama muutos on jo huomioitu prosessikaavion liitteessa 6.

Seuraavaksi kasitellaan sinisella kuvattuja kuukausikatkoon liittyvia prosessitehtavia. Ensim-
maisena katkopaivana tehdaan laskutusprosessin mukaisesti kuukauden laskutukset. Tama
prosessi on kokonaisuutena kasitelty tarkemmin myyntilaskutusprosessin kasittelyn yhtey-
dessa. Ensimmaisena paivana kirjataan myos kuun viimeisen paivan pankkitiliotteet ja tas-
maytetaan pankkitilit tiliotteisiin. Kuukausikatkon toisena paivana tehdaan mahdolliset asiak-
kailta tulevat korjaukset myyntilaskuihin ja kirjataan maahantuonnin arvonlisaverot. Kuukau-
sikatkon kolmantena paivana jatketaan myyntilaskujen korjauksia asiakkailta tulleiden kor-
jauspyyntojen mukaan ja prosessoidaan ostoreskontran laskuja ja kuitteja normaalien proses-
sien mukaisesti. Lisaksi kolmantena katkopaivana voidaan kirjata verotiliote. Neljantena pai-
vana kirjataan myyntien jaksotus, suljetaan myyntireskontra ja kirjataan luottokorttien myyn-

nit. Luottokorttien myyntia ei pystyta kirjaamaan ennen kolmannen pankkipaivan kulumista
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katkon jalkeen. Myynnit on kokonaisuudessaan kirjattu neljantena katkopaivana. Tassa vai-
heessa myyntitiedot toimitetaan palkkahallinnolle bonusten laskemista varten. Kun kaikki
myynnit on kirjattu, organisaation paakirjanpitaja voi ilmoittaa ulkopuoliselle palvelun tarjo-
ajalle ulkomaiden ALV-myyntien tiedot. Ulkomaiden ALV-ilmoituksissa on usein erittain tiukat
aikataulut ja palveluntarjoajan prosessissa on muutama tarkastusvaihe, josta johtuen tietojen
toimituksesta maksuun voi kulua yli viikko. Taman vuoksi edella mainitut tiedot on syyta tar-

jota palveluntarjoajalle mahdollisimman pian valttaakseen sanktiot.

Kuudentena katkopaivana prosessoidaan palkkahallinnon kirjauksiin liittyvia tehtavia ja tytar-
yhtioiden sulkua, lisaksi suljetaan ostoreskontra ja kirjataan ostoreskontraan liittyvat jakso-
tukset. Seitsemantena ja kahdekseantena paivana paastaan ostoreskontran sulkemisen jal-
keen kirjaamaan poistot, kirjamaan puuttuvista laskuista kulujaksotukset, tarkastamaan tu-
loslaskelman sisaltoa, tarkastamaan ALV-kirjaukset, tekemaan tase-erittelyt, tekemaan va-
luuttakirjaukset ja konsolidoinnit. Naiden toimien jalkeen kuukausi on valmis, josta siirrytaan

raportointiin.

Kuten prosessikaaviosta on nahtavissa, prosessissa on useampia osia, jotka painottuvat katkon
viimeisilla paiville. Kehittamisessa lahdettiin liikkeelle siita, voidaanko joitain tehtavia to-
teuttaa jopa mahdollisesti jo ennen katkoa. Tytaryhtididen prosessin ja palkkojen prosessin
kehitysehdotukset tuotiin esiin jo aikaisemmin. Toisena paivana tehtava maahantuonnin ALV-
kirjaukset voidaan kirjata ERP-jarjestelmaan jo kuukauden aikana, kun maahantuonnin ilmoi-
tukset saapuvat. ALV-ilmoituksen ja tarkastusten yhteydessa tulee tarkastaa, etta kaikki oma-
veroon tullin vertailutietona toimittavat ilmoitukset on myos kirjattu kirjanpitoon. ERP-jarjes-
telmaa tutkiessa kuitit kirjautuvat eri tavalla kuin aikaisemman kirjanpitojarjestelman
kanssa. Kuitit kirjautuvat aina sille paivalle, kun nama on hyvaksytty kuittien kasittelyjarjes-
telmassa. Tama aiheuttaa sen, etta edelliselle kuukaudelle ei enaa tule kirjauksia kuun vaih-
teen jalkeen. Kuukausikatkoa ajatellen organisaation sisalla on hyvaksyttavaa, etta luottokor-
teille toimittamattomat kuitit jaavat odottamaan velkoihin ja niista tehdaan jaksotus kirjan-
pitoon kuukausikatkon jalkeen. Nain ollen kuittien tarkastus- ja tasmaytysprosessin voi siirtaa
kuukausikatkon prosessissa aikaisempaan ajankohtaan kuukausikatkon toisen ja kolmannen
paivan kohdalle. Liitteeseen 6 on hahmoteltu uusi kuukausikatkon prosessi, tassa kappaleessa

olevilla kehitysideoilla huomioituna.

8.4.3 Prosessien kehittamisen jatkuva prosessi

Ylla olevissa kappaleissa kerrottiin, miten prosessit on luotu organisaatioon. Naiden prosessien
kanssa siirrytaan seuraavaksi organisaatiossa jatkuvaan kehittamiseen. Tahan kehittamisteh-
tavan tuotoksena on organisaatioon tuotu ensimmaiset prosessimallinnukset. Tulevaisuudessa
prosesseja tulee jatkuvasti seurata ja jatkokehittaa. Vasta kun naiden prosessien kehittami-

sesta ja prosesseista tulee normaali toimintatapa organisaatioon, voidaan puhua siita, etta
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prosessit ovat iskostuneet organisaatioon. Tassa kehittamistehtavassa luoduilla prosesseilla on
iso osa ERP-jarjestelman vaihdoksessa ja kirjanpidon sisaanvedossa ja luotujen prosessien
avulla on osaltaan vaikutettu muutoksen iskostamiseen organisaatiossa. Seuraavassa luvussa

kasitellaan tarkemmin muutoksen vakiinnuttamista organisaatiossa.

8.5 Muutoksen vakiinnuttaminen organisaatioon & yhteiskehittamisen tyopaja

Muutoksen ohessa prosessien ensimmaisten mallinnusten jalkeen lahdettiin keskittymaan
muutoksen iskostamiseen organisaatiossa. Yhteiskehittamisen tyopaja sijoittui koko muutos-
projektissa vaiheeseen, jossa uusi jarjestelma on otettu kayttoon, prosessimallinnusten en-
simmaiset versiot on luotu ja lahdetaan pohtimaan muutoksen loppuun saattamista, jatkoke-
hittamista ja jalkauttamista. Organisaatiossa jarjestettiin yhteiskehittamisen tyopaja osallis-
tamisen hengessa. Tyopajaan osallistuivat henkilot, jotka ovat osallisena muutosta: paakirjan-
pitaja, konsernin kontrolleri ja talousjohtaja. TyOpajassa kaytiin tiimin kanssa lapi ensin
konkreettiset tehdyt muutostoimenpiteet taloushallinnon nakokulmasta. Taman jalkeen kasi-
teltiin muutosta Kotterin mallin pohjalta ja keskusteliin muutoksen aikana koetuista tunte-
muksista Kubler-Rossin muutoksen kayran nakokulmasta. Lopuksi kaytiin prosessit lapi ja kes-

kusteltiin niihin liittyvista kehitysehdotuksista.

Ulkoisen laskennan tiimin esihenkild, tutkimuksen toteuttaja, valmisteli materiaalin yhteiske-
hittamisen tyopajaan. Tyopaja toteutettiin etana virtuaalisesti ja tyopaja nauhoitettiin tutki-
muksen tarpeisiin osallistujien suostumuksella. Seuraavissa kappaleissa kerrotaan lisaa yhteis-

kehittamisen tyopajassakasitellyista aiheista ja siella esiin nousseista havainnoista.

Yhteiskehittamisen tyopajassa keskusteltiin muutoksesta Kotterin mallin puitteissa. Organi-
saatiossa muutoksen koettiin olevan vaiheiden viisi (remove the obstacles) ja seitseman (build
on the change) valissa. Projektissa oli yksittaisia kokonaisuuksia, joiden osalta ei oltu viela
ratkaistu kaikkia haasteita ja esimerkiksi osaa tytaryhtioista ei oltu viela siirretty muutoksen
toteuttamisen vaiheeseen. Yhteiskehittamisen tyopajassa reflektoitiin sita, miten Kotterin
muutosmallin vaiheissa oli onnistuttu. Tyopajassa myos konkretisoitui, etta Kotterin muutok-
sen mallin eri vaiheet olivat tunnistettavissa projektista. Kiireellisyys ja tavoitteet olivat ol-
leet selkeat jo projektin alusta ja nama olikin jo sidottu organisaation strategiaan. Se missa
reflektion mukaan oli ollut puutetta, oli kommunikaatio organisaation sisalla muille tiimeille.
Myos sisaisesti saadun palautteen perusteella muutos ei ole ollut selkeaa koko muulle organi-

saatiolle lapi muutosprojektin.

Seuraavaksi keskusteltiin muutoksesta Kiibler-Rossin muutoksenkayran nakokulmasta. Missa
kohtaa muutoksen kayraa kukin on ja mita tunteita ja tuntemuksia oli kayty lapi muutoksen
aikana. Alun shokin ja kieltamisen vaiheista todettiin, etta muutoksen tarpeen esittamisesta

oli kulunut jo vuodesta puoleentoista vuotta. Muutoksen tarpeet olivat jo silloin olleet konk-
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reettisia asioita, joten muutos oli ollut selkea taustatarpeiltaan ja vaatimuksiltaan eika van-
halla toimintatavalla olisi voitu jatkaa pidempaan. Suurta vastustusta ei havaittu tiimin kes-
ken. Tassa tulee huomioida se, etta suuri osa henkilostosta oli verrattain uutta ja jo rekry-
toinnissa painotettiin tulevaa muutosprojektia. Uuden jarjestelman kayttoonoton ja konkreet-
tisen muutoksen kaynnistamisen vaiheessa koettiin enemman vaihtelevia tunteita. Keskuste-
luissa tuli esiin tietyn tason turhautumista jokaisella keskusteluun osallistuneella. Turhautu-
misen vaiheet vaihtelivat henkiloiden kesken omien tyotehtavien mukaan. Tietyilta osin oli
siis havaittavissa, etta jokainen tiimin jasen on kokenut jossain vaiheessa projektia Kiibler-
Rossin kaavion alempiin kulmauksiin liittyvia tuntemuksia pelon ja vihan kautta ymmarrykseen
ja hyvaksyntaan. Keskusteluissa nousi esiin, etta muutoksen kaynnistamisen jalkeen vastus-
tusta tuli tietyilta osin enemman muilta osastoilta. He kokivat, etta ostolaskuprosessi ja las-
kujen kasittely ja nakyvyys on hankaloitunut. Tiimin kesken pohdimme, etta tama nivoutunee
aiemmin esitettyyn havaintoon siita, etta muutosprojektista ja sen hyodyista olisi tullut kom-

munikoida tarkemmin muun organisaation kanssa valttaakseen tata muutosvastarintaa.

Edella kuvatun jalkeen tyOpajassa keskusteltiin siita, etta muutoksen voidaan sanoa onnistu-
neen ja olevan valmis vasta kun on onnistuttu luomaan uusilla iskostuneilla prosesseilla uusi
toimintapa organisaatioon. Alunperin prosessimallit on luotu iteratiivisena prosessina. Tyopa-
jan annin pohjalta prosessikuvauksia jatkokehitettiin. Kehittamista lahdettiin muodostamaan
kaymalla lapi mallinnetut prosessikaaviot. Keskustelun pohjalta prosessikaavioihin tuli pienia
tarkennuksia, jotka on viety tassa tyossa esitettyihin ja kasiteltyihin prosessikaavioihin. Tyo-
pajassa keskusteltiin erityisesti paakirjanpidon prosessin parantamisesta. Kehitysehdotuksissa
korostui erityisesti tahtotila kuukausikatkon mahdollisimman nopeasta toteutuksesta. Kaytan-
nossa prosessien kehittamisen osalta kyseessa oli iteratiivinen prosessi, jossa tiimin ja muun
organisaation kaytettavyystestauksissa seka palautteiden keruussa hyodynnetyn datan avulla

prosesseja muutettiin toimivimmiksi tyopajan yhteydessa.

Lopulta tyopajassa sovittiin yhteisista toimintatavoista tulevaisuutta varten ja kaytiin kuukau-
sikatkon prosessin aikataulu lapi seuraavaa kuukaudenkatkoa varten. Tarkoituksena oli konk-
reettisesti hyodyntaa kyseista prosessikaaviota seuraavan kuukauden kirjanpidon sulussa ja
hahmottaa kuukausikatkon tehtavien valiset riippuvuussuhteet. Tyopajassa sovittiin, etta pro-
sessikaavioita aletaan kayttaa tiimin tyokaluna kuukausikatkojen yhteydessa ja tulevissa pe-
rehdytyksissa. Tyopajassa sovittiin myos, etta tyota tehdessaan yksilot pitavat mahdolliset pa-
rannusehdotuksen mielessaan. Parannusehdotuksia sovittiin lapikaytavaksi tiimin kesken kvar-
taalipalavereissa. Lapikaynnin ja keskustelun perusteella prosesseja sovittiin jatkokehitta-

vaksi.
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8.6 Havainnointeja kehittamistehtavasta ja sen lapiviemisesta

Muutosprojektin ensimmaisissa vaiheissa henkilosto oli motivoitunut muutokseen. Organisaa-
tiossa aiemmin ollut henkilosto pystyi nakemaan muutoksen hyodyt ja edut ja ajoivat muu-
tosta eteenpain. Projektin myohaisemmissa vaiheissa palkattiin organisaatioon uutta henkilos-
toa. Uudelle henkilostolle korostettiin jo rekrytointivaiheessa sita, etta he saapuvat organi-
saatioon tilanteessa, jossa organisaatiossa ja tiimissa on menossa muutoksia siten, etta orga-
nisaatioon otettiin uuteen roolin uusia ihmisia seka organisaatioon oli tulossa uusi jarjes-
telma, josta esihenkilolla ei ole aiempaa kokemusta. Uuden henkiloston rekrytoinnissa paino-
tettiin uuden jarjestelman osaamista. Molemmilla uusilla rekrytoidulla henkilolla oli koke-

musta uudesta jarjestelmasta.

Uuden henkiloston aloittaessa uusissa tehtavissa uuden jarjestelman yhtaaikaisen implemen-
toinnin yhteydessa oli aluksi seka muutoksen toteuttajalle eli esihenkilolle haastavaa. Tyon
jakaminen tekijoiden kesken tilanteessa, jossa esihenkilo ei viela tuntenut uutta jarjestelmaa
seka oli viela hetkellisesti toimittava edellisessa jarjestelmassa toi omat haasteensa kaytan-
non tyohon. Ongelma ratkaistiin tekemalla tyonjaossa selkeita ratkaisuja niin, etta esihenkilo
keskittyi tiiviisti vanhaan jarjestelmaan ja uuden jarjestelman implementoitiin liittyvat tehta-
vat olivat uudella henkilostolla. Esihenkilon kokemuksen ja tyopajan keskustelujen mukaan
uuden ja vanhan jarjestelman vaihdon yhteydessa tiimissa oli enemman motivoivia ja positii-
visia tuntemuksia. Tiimin jasenet kertoivat kokevansa merkitykselliseksi ja hyodylliseksi val-
mistella esimerkiksi historiadataa uuteen jarjestelmaan, joka on heille tutumpi. Aiempaan
dataan perehtymalla he pystyivat kasvattamaan samanaikaisesti organisaatiotuntemustaan.
Uusi henkilosto kuitenkin mainitsi tassa yhteydessa, etta heille viela oli hieman epaselvaa or-
ganisaation kirjanpito kokonaisuutena. Aiemman jarjestelma- ja tyokokemuksen perusteella
jarjestelman tekniset ja kirjanpidon perusprosessit olivat heille tuttuja, mutta haasteena oli,

etta organisaation paakirjanpidon muodostumiseen vaikuttaa organisaation spesifit tarpeet.

Prosessikuvauksilla pyrittiin vastaamaan ylla esitettyyn epaselvyyteen. Prosessikuvauksien laa-
timien toi turvaa muutoksen luomaan epavarmaan tilanteeseen tiimiin yleisesti, mutta erityi-
sesti esimiehelle. Prosessikaavion mukaisesti toimimalla esimerkiksi kuukausikatkon yhtey-
dessa auttoi varmistamaan, etta tehtavia ei jaanyt tekematta. Prosessikaavioista oli myos pal-
jon hyotya kehityskohtien hahmottamisessa ja erityisesti paakirjanpidon prosessien tehtavien
jakamisessa henkilokunnan kesken. Erityisesti henkilokunnassa tapahtuneiden nopeiden muu-
tosten hetkella prosessikaaviot helpottivat hahmottamaan koko prosessin tehtavat ja mahdol-
listi tehtavien uudelleenjaon tekemisen niin, etta yksittaisia henkiloita ei kuormiteta litkaa

katkon tiettyina paivina.

Kuukausikatkon prosessissa tehtavat on prosessikaavioiden myota jaoteltu tarkemmin eri
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ja auttoivat hahmottamaan realistisen aikataulu katkon sululle. Organisaation ongelmina on-
kin se, etta monet katkon tehtavista joutuvat odottamaan tiettya paivamaaraa, jotta tiedot
saadaan taloushallinnolle. Naista aiheista tullaan kaymaan neuvotteluja organisaation sisalla,
jotta voidaan tutkia, saadaanko joitain naista toimista aikaistettua katkon tehostamiseksi.
Prosessikaavioiden ja sanallisten kuvausten avulla, onnistuttiin luomaan prosesseista kuvauk-
set ja naiden avulla pystyttiin selittamaan muutoksia prosesseissa ja siten myos selvittamaan

muutoksiin liittyvia korjauksia.

Haasteita kaytannon tyohon toi lisaksi se, etta siirryttiin uuteen jarjestelmaan, josta organi-
saatiossa ei ollut kokemusta aikaisemmin. Uusi kirjapidon tiimiin palkattu henkilokunta oli
kayttanyt jarjestelmaa aikaisemmin, mutta projektin aikana huomattiin, etta ERP-jarjestel-
miin oli tehty paljon raatalointia. Raatalointi aiheutti sen, etta henkiloiden aikaisempi koke-
mus ei ole ollut taysin sovellettavissa esimerkkiorganisaatioon. Tama ei kuitenkaan aiheutta-
nut merkittavia haittoja, lahinna vain pienia viivastyksia. Tutkimus osoittikin sen, etta suu-
rempi merkitys rekrytoinnissa onkin silla, etta yksilot ovat yleisesti kayttaneet tietojarjestel-
mia ja pystyvat omaksumaan naita helposti. Lisaksi erityista painoarvoa on silla, etta kaytan-
non kirjanpidon osaaminen on henkilokunnalla hallussa, jolloin uudestakin jarjestelmasta osa-
taan tarkastaa, etta asiat menevat kirjanpidollisesti oikein. Lisaksi on tiedostettava, etta jar-
jestelmamuutoksen ollessa alkuvaiheessa prosessien jarjestelmiin liittyvat kehitysehdotukset

saattavat jalostua vasta, kun jarjestelma on tyontekijoille tutumpi.

Esimerkkiprojektin aikataulussa pysyttiin tietyilta osin projektin aikana ja aikataulussa pysy-
minen onkin yksi muutoshankkeen onnistumisen edellytyksista. Aikataulussa pysymisessa aut-
toi se, etta uutena palkattu henkilokunta oli jo tuttu uuden jarjestelman kanssa, vaikka jar-
jestelma raatalointien osalta erosi totutusta. Oli myos jarkevaa toteuttaa jarjestelmavaihdos
linkitettyna uuden henkilokunnan aloittamisen kanssa, jolloin uutta henkilostoa ei tarvinnut
perehdyttaa vanhaan jarjestelmaan. Implementaation jalkeen tormattiin myos useisiin jarjes-
telmaan liittyviin virheisiin ja puutoksiin, joiden korjaaminen toteutettiin organisaation jo
siirryttya uuteen jarjestelmaan. Tama hidasti merkittavasi prosessien muodostumista, joka

olisi voitu valttaa kattavammalla testauksella.
8.7 Kehittamistehtavan tuotokset

Kehittamistehtavan tuotoksena on jarjestelmavaihdos tuotu organisaatioon, kirjanpito on si-
saanvedetty ja organisaatiossa on uudet taloushallinnonprosessit henkilokunnan kaytossa arki-
paivan tehtavissa toimiessaan. Kehittamistehtavan tuloksena organisaatiolle luotiin prosessi-
kuvaukset organisaation oleellisimmista taloushallinnon prosesseista kuten matka-, kulu-,
osto- ja myyntilaskuprosesseista, kuvaus maksuliikenteen prosessista seka paakirjanpidon kuu-

kauden sulkuun liittyva prosessi. Kehittamistehtavassa tuotettiin myos prosessikuvaukset or-



79

ganisaatiolle. Prosessikuvauksia pystytaan hyodyntamaan jatkokehityksessa. Kehittamistehta-
van olennainen tuotos on siis ylla olevissa kappaleissa esitetyt prosessikaaviot, joiden myota

organisaatio on siirtynyt prosessimaiseen toimintaan taloushallinnon funktiossa.

Palatkaamme kehittamistehtavan paatarkoitukseen, onnistuneeseen muutokseen. Organisaa-
tion nakokulmasta onnistunut muutos on tilanne, jossa uusi jarjestelma on organisaation kay-
tossa ja taloushallinnon osaston tehtaviin kuuluvat normaalit raportointivelvoitteet ja tehta-
vat suoritetaan jouhevasti rutiinina, kuten tassa tyossa aiemmin todettiin. Viitekehyksessa
kasiteltiin muun muassa ADKAR-mallia onnistuneeseen muutoksen luomisessa. ADKAR- mallissa
organisaation tarpeet kulkevat pystyviivalla ja yksioiden tarpeet vaakaviivalla. Onnistunee-
seen muutoksessa ollaan, kun organisaation nakokulmasta ollaan toteutuksen jalkeisessa vai-
heessa ja kun yksiloiden nakokulmasta ollaan vahvistamassa henkilokunnan toimia muutok-
sessa. (Kliewe ym. 2013, 60). Kehittamistyon nakokulmasta ollaan onnistuneessa muutok-
sessa, kun organisaatiossa ollaan vahvistamassa muutosta ja uusia toimintatapoja. Myos AD-
KAR-mallin nakokulmiin pohjautuen, muutoksen voi nahda onnistuneen organisaatiossa. Kurt
Lewinin muutoksen malliin suhteutettuna organisaatiossa toteutetun muutoksen organisaa-
tiossa voi nahda olevan vakautetussa tilassa ja lapivietyna organisaatioon. Prosessien kehitys
toki jatkaa omaa prosessien kehittymisen jatkuvaa malliaan, mutta kirjanpidon sisaanveto ja
jarjestelmamuutos ovat tietyilta osin vakautuneet organisaatiossa. Jos muutoksessa onnistu-
mista verrataan viela lopuksi Kotterin kahdeksan vaiheen malliin, voi nahda muutoksen olevan
kohdassa, jossa muutosta iskostetaan organisaatioon, iskostaminen tapahtuu muun muassa
jatkokehittamalla jo luotuja prosesseja entista paremmaksi. Seuraavassa kappaleessa kerro-

taan tarkemmin tutkimuksen johtopaatoksista.

9  Tutkimuksen johtopaatokset ja pohdinta

Tyon tarkoituksena oli toteuttaa onnistunut ERP-jarjestelman implementoinnista ja kirjanpi-
don sisaanvedosta koostuva muutos organisaatiossa. Tyon tavoitteena on ymmartaa muutos-
ja prosessijohtamisen kaytanteiden seka esihenkilotyon vaikutuksia muutoksen lapiviemisessa.

Muutosta tarkasteltiin esihenkilon nakokulmasta.

9.1 Esihenkilon itsereflektio onnistuneen muutosprosessin apuna

Tassa opinnaytetyossa muutoksen lapiviemista on tarkasteltu organisaation sisalta esihenkilon
roolista kasin. Itsereflektio tutkimuksen osana oli erittain hyodyllinen tutkimuksen toteutta-
jalle ja esihenkilolle. Tutkimus ja siihen kuulunut itsereflektio pakotti tutkimuksen toteutta-
jan olemaan tietoinen tapahtumista ja arvioimaan tilanteita kriittisesti. Tutkimuksen itse-
reflektion kautta esihenkilona toiminut tutkija havaitsi enemman mikrotasolla tapahtuvia tun-

temuksia ja tilanteita itsessaan ja tiimissa prosessin aikana. Viitekehyksessa kasiteltiinkin
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muutoksen johtamisen reflektiivista toimintamallia. Reflektiivisessa toimintamallissa nah-

daan, etta epavarmuus nousee, konfliktit koetaan yksiloina. Toimintamallissa yksiloiden koke-
mukseen vaikuttaa heidan henkilokohtaiset ominaisuutensa ja arvonsa (Rossi 2019,166). Onkin
tarkeaa reflektoida naita edella mainittuja elementteja seka ymmartaa omien arvojen ja ela-

mankatsomuksen vaikutus omaan reagointiin.

Jatkuvan itsereflektion kautta esihenkilolla on ollut mahdollisuus reagoida muutosjohtamisen
keinoin koko muutosprojektin aikana. Taman vuoksi on voitu valttya joiltain ongelmilta, joita
olisi saattanut ilmeta ilman reflektiopaivakirjan pitamista. Reflektiopaivakirjan avulla esihen-
kilo on seurannut aktiivisesti muutosprojektin etenemista koko tiimin osalta ja omien tunte-
muksiensa kautta seka pystynyt vaikuttamaan haasteisiin nopeasti. Tutkimuksen toteuttajana
toimiva tiimin esihenkilo kokee, etta itsereflektio mahdollisti myos avoimemman ja nopeam-
man kommunikaation tiimin valilla. Tutkimuksen toteuttaja uskoo, etta itsereflektion kautta
tutkimuksen toteuttaja eli esihenkilo avasi keskusteluja tiimissa herkemmin kuin mahdollisesti
muuten olisi avannut. Tutkimuksen viitekehyksessa painotettiin lahiesihenkilon aktiivisen las-
naolon tarkeytta. Itsereflektio vastasi siihen, etta esihenkilo on ollut lasna itse muutoksessa
myos henkisella tasolla seka aktiivisesti avasi keskusteluja muutokseen liittyen. Itsereflektion
kautta esihenkilo toi aktiivisesti tiimiin eri toimia, joihin esihenkilo oli tutustunut viitekehyk-

sen yhteydessa.

Kuten viitekehyksessa on kirjoitettu, itse muutos ei ole yksinkertaista. Muutos on monimut-
kaista myos esihenkiloille. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan tutkimuksen toteuttajan omaa
itsereflektiota ja reflektion pohjalta tehtyja havaintoja esihenkilotyosta organisaation muu-
toksessa. Tutkimuksen toteuttaja, eli muutoksessa mukana olevien henkiloiden esihenkilo, oli
tietoinen tutkimuksen tapahtumista ja aiheesta. Koska esihenkilo oli tietoinen, saateli han
myos omaa toimintaansa seka kavi sisaista keskustelua ja sparrausta myos itsensa kanssa itse-
reflektion myota. Tutkimuksen toteuttaja pyrki myos itsereflektion pohjalta vaikuttamaan

omaan esihenkilotyohonsa.

Uuteen jarjestelmaan siirtymisen myota alkoi nousta esille myos negatiivisia tuntemuksia tut-
kijassa itsessaan. Hanen kokemuksensa mukaan negatiivisia tunteita herasi myos muiden tii-
minjasenten keskuudessa. Padasiassa nama negatiiviset tuntemukset liittyivat osaamisvajee-
seen ja tuloksettomuuteen. Heti jarjestelman vaihdoksen jalkeen havaittiin, etta jarjestel-
maan rakennetut ratkaisut ovat poikenneet henkiloston aiemmasta kokemuksesta, jolloin
esille alkoi nousta osaamattomuuden tunnetta. Tahan tutkimuksen toteuttaja pyrki vaikutta-
maan kaymalla lapi avoimia asioita, avaamalla organisaatiokohtaisia tarpeita, prosesseja seka
selkeyttamalla odotusarvoja tassa kohtaa muutosprojektia. Naita tuntemuksia kasiteltiin

muun muassa Yhteiskehittamisen tyopajassa.
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Kuukauden jalkeen jarjestelmavaihdoksesta aiheutuneet ostolaskujen viivastykset alkoivat ai-
heuttaa merkittavasti lisatyota organisaatiossa. Organisaatiossa oli osattu ennakoida se, etta
uutta laskutusosoitetta ei oltu saavutettu kaikille toimittajille ja nain tiedettiin, etta laskut
eivat tulisi kaikilta osin saapumaan ajallaan. Naiden myohastyneiden laskujen maaraa seka
niiden kasittelyyn, seurantaan ja kommunikaatioon liittyvaa tyomaaraa ei osattu taysin enna-
koida. Edella mainitun esihenkilo koki nakyvan turhautumisena tiimissa. Turhautumiseen esi-
henkilona toimiva tutkimuksen tekija yritti vaikuttaa sparraavalla ja kannustavalla keskuste-
lulla tiimilaistensa kanssa. Keskusteluissa keskityttiin korostamaan myos sita, etta laskujen
maksun myohastyminen ei heti aiheuttaisi ongelmia organisaatiolle, kunhan muistutuksiin rea-

goitaisiin ja huolehdittaisiin siita, ettei laskuja ei menisi tratta -prosessiin.

Kun kaytannon juoksevien kirjanpidon tehtavien kanssa alettiin selvita, oli tarpeen selkeyttaa
koko paakirjanpidon prosessia organisaatiossa. Taman kokonaiskasityksen puuttuminen uu-
dessa jarjestelmassa haastoi eniten tiimin esihenkilona toimivaa tutkimuksen tekijaa, jonka
vastuulla on kuukausittaisen paakirjanpidon muodostaminen. Uusi jarjestelma ja uuden jar-
jestelman puutteellinen tuntemus seka soveltuminen organisaation tarpeisiin oli epaselvaa
esihenkilolle. Haastetta lahdettiin ratkaisemaan luomalla prosessikaaviot organisaatiolle. Luo-
tuja prosessikaavioita esihenkilo kaytti apunaan myos hahmotellessaan tyonjakoa tiimin kes-

ken.

Organisaatiossa ei siis ollut kaikilta osin olemassa taloushallinnon prosesseja vaan naita lah-
dettiin luomaan uuteen jarjestelmaan. Olennaista oli luoda selkeat prosessikuvaukset uuteen
jarjestelmaan ja samalla selkeyttaa tyonjakoa organisaation tyontekijoiden kesken seka ra-
kentaa koko tiimin toiminta tehokkaaksi ja selkeaksi. Huomioitavaa on, etta projektin aikana
ulkoisenlaskennan tiimissa tapahtui useita henkilostomuutoksia, jolloin tiimi joutui hyppaa-

maan tilanteesta ja tehtavasta toiseen.
9.2 Tutkimuksen johtopaatokset & tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli: Miten toteuttaa onnistuneesti taloushallinnon ERP-jar-
jestelman vaihto ja kirjanpidon sisaanveto muutosjohtamista ja prosessijohtamista hyodyn-
taen? Tama luku kasittelee taman tutkimuskysymykseen vastaamista. Lisaksi seuraavissa kap-
paleissa vastataan apututkimuskysymyksiin. Paatutkimuskysymys nousee varmasti esille eri or-
ganisaatioissa, joissa mietitaan ERP- tai muun jarjestelman vaihtoa. Kysymykseen eri organi-

saatiot voivat saada apua taman kehittamistyon ja tutkimuksen opeista.

Uuden toiminnanohjausjarjestelman hankinta on liiketoiminnallinen hanke ja sen tarkoituk-
sena on tehostaa liiketoimintaa seka kannattavuutta. Taman vuoksi ensiksi on varmistettava
etta yrityksen johto on hankkeen takana. ERP-hankkeelle maaritellaan visio ja strategia, joka

on yksi ensimmaisista vaiheista onnistuneelle kayttoonotolle. ERP-jarjestelman kayttoonotto
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vaatii aikaa ja resursseja, mutta onnistuessaan se tehostaa organisaation toimintaa. Onnistu-
neessa kayttoonotossa ensin tulee maarittaa tarve ja prosessit, jotka tulee dokumentoida
huolellisesti ja selkeasti. Muutokselle tulee maaritella realistinen toteutusaikataulu. Jarjes-
telmavaihdoksen yhteydessa henkilokunta, jota muutos koskee, tulee sitouttaa hankkeeseen.
Muutoksessa tulee varmistaa hallittu lapivienti ja jarjestelmaa kayttaville henkiloille tulee
huolehtia koulutuksesta seka kayttotuesta. Onnistuneessa muutoksessa korostuu hyva johta-

minen seka huolellisesti mietityt ja dokumentoidut prosessit.

ERP-jarjestelman vaihtoprojekti lahtee liikkeelle tavoitteiden ja tarpeiden kartoittamisesta.
Taman jalkeen alkaa suunnitteluvaihe, jossa mietitaan, miten tavoitteet saadaan toteutettua
ja sovitaan aikataulu muutokselle. Samalla maaritellaan projektille avain- ja vastuuhenkilot.
ERP-hankkeet ovat monimutkaisia ja siten riskialttiita. Hankkeen epaonnistumisen seka onnis-
tumisen taustalla on useita tekijoita. Epaonnistumista pystytaan hallitsemaan yrityksen tar-
peisiin vastaavalla kehitysmetodologialla ja hankkeen tehokkaasti hoidettu toteutus testauksi-
neen on onnistumisen edellytys. Esimerkkiorganisaation jarjestelmamuutosta testattiin itera-
tiivisesti vaiheittain, jolloin pystyttiin ajoissa arvioimaan, miten toimintaa voidaan parantaa.
Iteratiivisten menetelmien soveltaminen nainkin laajassa hankkeessa, kuten ERP-jarjestelma-
muutoksessa on haastavaa, koska kokonaisuuden testaaminen vaatii pitkaaikaisen tyon. On
myos aikataulullisesti haastavaa irrottaa tyontekijoita vastuualueidensa tyotehtavista kehitys-

tyon vaatimaan taustamateriaalin keruuseen ja sen arviointiin.

ERP-jarjestelman vaihtoprosessi etenee vaiheittain. Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan
tarve. Toisessa vaiheessa tehdaan projektin valmistelut, joiden huolellista hoitamista ei voi
lilkaa korostaa. Valmistautumisvaiheessa sisainen viestinta seka hyva muutosjohtaminen ovat
merkittavassa roolissa henkilokunnan sitouttamisen ja vastarinnan vahentamisen osalta. Val-
mistautumisen jalkeen siirrytaan maarittelemaan uuden jarjestelman haluttua toimintaa. Ku-
ten aiemmin mainittiin onnistunut toteutusvaihe vaatii muutokseen osallistuvilta henkiloilta
paljon aikaa tietojen siirtamisen osalta. Jos jarjestelmatestaukset ovat hoituneet hyvin, on
varsinainen kayttoonotto kohtuullisen yksinkertaista. Viimeisessa muutosvaiheessa jarjestel-
maa kayttavat henkilot koulutetaan kayttamaan jarjestelmaa. Kuten jo mainittiin, onnistu-
neessa jarjestelmavaihdossa muutosjohtamisella on suuri merkitys. Totutusta on vaikeaa luo-
pua ja muutos aiheuttaa helposti vastustusta. Muutoksen johtaminen tulee taman vuoksi
aloittaa ajoissa ja huomioiden ihmiset. Johtajat ja esihenkilot toimivat esimerkkeina muutok-
sessa ja heidan tulee huomioida muutosvastarinta. Muutostilanteessa on hyva huomioida, etta
kaikki ei aina onnistu eika siita pida lannistua. Muutosta arvioidaan iteratiivisesti ja tuottee-

seen tehdaan tarvittavat muutokset.

Edeltavassa luvussa sivusimme jo esimiesten roolia muutoksessa. Yksi tutkimuksen apukysy-
myksista oli: ”Miten esihenkilotyolla voidaan vaikuttaa muutoksessa onnistumiseen ja rea-

goida muutosvastarintaan?” Kuten jo totesimme esihenkilotyolla, on vaikutusta muutokseen ja
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muutosvastarintaan ja muutoinkin yksiloiden kulkemiseen muutoskayralla voidaan vaikuttaa ja
muutoksen lapiviemisen mahdollistamiseksi tuleekin vaikuttaa. Esimiehen reagoinnin meto-
deja on esitetty tyon viitekehyksessa, mutta kuten tassa tyossa on todettu muutokseen, rea-
goidaan yksilotasolla, joten yksittaista suoraviivaista toimintatapaa ei voida esittaa. Tutkimus
osoitti, etta esihenkilotyolla on vaikutusta muutokseen. Mikali esihenkilo ei kiinnita huomiota
alaisten tuntemuksiin, voi hanelta jaada huomaamatta erilaiset muutoksen aiheuttamat nega-
tiiviset tuntemukset. Lisaksi, mikali muutoksessa mukana olevan henkiloston positiivisia tun-
temuksia ei pyrita vahvistamaan, voi tama vaikuttaa ratkaisevasti henkiloston omiin valintoi-
hin, kuten uuden tyon etsimiseen. Muutokseen sopeutumiseen vaikuttaa vahvasti myos yksilon
omat kyvyt muutoksessa. Kuten viitekehyksessa todettiin esimiehen tehtava on johtaa, mutta
johtamisen tulee perustua perustehtavan tuntemiseen. Lasnaolo, yhteiset palaverit, ruohon-
juuritason tyon seuraaminen seka tarvittaessa siihen osallistuminen ovat arvokkaita esimiehen
toimia muutoksessa. (Tammi 2018, 11-12). Tata kautta prosessien luomiseen valiutui organi-
saatiossa iteratiivinen prosessi, jossa esimies perehtyi tehtavaan oman osaamisensa pohjalta
ja osallisti henkilokunnan, joka on aiemmin kayttanyt uutta jarjestelmaa vasta tyopaja vai-
heessa. Nain myos esimies pystyy myohemmin johtamaan tyota paremmin tuntiessaan proses-
sin. Itsereflektio tuki erinomaisesti tata lahestymiskantaa. Prosessien kehittamisen hyotyihin
palataan seuraavassa kappaleessa tarkemmin. Esimiehen rooliin muutoksenjohtamisessa vas-

tataan myos tarkemmin esihenkilon itsereflektiota koskevassa luvussa 9.1.

Seuraavina apututkimuskysymyksina olivat: ”Mitka ovat muutosjohtamisen ja prosessijohtami-
sen hyodyt jarjestelma implementaation ja kirjanpidon sisaanvedon yhteydessa?” ja ”Milla
muutosjohtamisen kaytanteilla voidaan tukea prosessien kayttoonottoa?”. Muutosjohtamisen,
prosessijohtamisen ja esihenkilotyohon teorioihin tutustumisen pohjalta on nahtavissa, etta
tama toi varmuutta, selkeytta, osallistamista ja avoimuutta prosessiin. Tahan tutkimuskysy-
mykseen vastaa osittain kehittamistehtavaa ja itsereflektiota koskevat luvut. Tyolle asetetut
tavoitteet eli muutoksen ja prosessijohtamisen kaytanteiden vaikutukset muutoksen lapivien-
nissa, saatiin esimerkkiorganisaatiossa ratkaistua. Organisaatiolle laadittiin jarjestelmamuu-
toksen yhteydessa prosessikuvaukset organisaation taloushallinnon olennaisimmista proses-
seista ja tyonjako liittyen juokseviin prosesseihin ratkaistiin jakamalla yhtiot tiimin tyonteki-
joille. Nain jokaisella taloushallintoyontekijalla on myos ymmarrys uuden jarjestelman jokai-
sesta prosessista. Prosessien luomisen yhteydessa muutokselle valittu projektin vetaja eli tut-
kimuksen toteuttaja vastasi seuraaviin tutkimuskysymyksiin: Mita prosesseja organisaation ta-
loushallintoon kuuluu ja miten naita prosesseja pystytaan kehittamaan? ja ”Milla muutosjoh-

tamisen kaytanteilla voidaan tukea prosessien kayttoonottoa?”

Tutkimus osoitti vastauksena tutkimuskysymykseen ”Mitka ovat muutosjohtamisen ja prosessi-
johtamisen hyodyt jarjestelmaimplementaation ja kirjanpidon sisaanvedon yhteydessa?” sen,

etta prosessijohtamisesta on hyotya jarjestelman implementoinnissa. ERP-jarjestelmamuutos
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on iso muutos organisaatiossa. Lisaksi esimerkkiorganisaatiossa taloushallintoa ei ollut aiem-
min hoidettu organisaation sisalla. Hyodyt korostuvat erityisesti henkilokunnan jaksamisessa
prosessikuvauksien seka niihin sisallytetyn rooli- ja tehtavajaot, jotka pienensivat muutoksen
aiheuttamaa epavarmuutta ja kaaosta. Prosessikuvausten avulla pystytaan myos seuraamaan
kuukausikatkon toteutuksen vaiheita ja tama on helpottanut proaktiivista viestintaa katkon
tilanteesta muutoksen hetkella. Prosessijohtamiseen liittyy merkittava johtamisen seka toi-
mintakulttuurin siirtyma. Muutos on henkilokohtaista oppimisprosessia ja muutosjohtaminen
tuo tuohon prosessiin organisointia. Muutosjohtaminen on vahvasti ihmisten seka arvojen joh-
tamista. Lisaksi tarvitaan hyvia viestinta- ja keskustelutaitoja. Organisaatioiden kompleksi-
suus on lisaantynyt ja paine organisaation tehokkaaseen johtamiseen on kasvanut. Ennalta-
arvaamattomuus seka epavakaudet ovat kasvaneet, jotka tuovat lisaa haasteita muutoksen

johtamiseen.

Tassa projektissa tuotetut prosessikuvaukset helpottavat organisaatiota sisaisesti, mutta voi-
vat hyodyttaa myos muita organisaatiota. Esimerkiksi tilintarkastajat ovat kiinnostuneita or-
ganisaatioiden prosesseista ja erityisesti jarjestelmavaihdoksen yhteydessa tulevat tarkasta-
maan organisaation prosessit ja kontrollit. Myos asiakkaat tai toimittajat voivat vaatia pro-

sessikuvauksien toimittamista. Lisaksi tiettyjen sertifikaattien haku edellyttaa prosessien ku-

vauksia. Prosessijohtamisen hyodyt kantavat organisaatiossa taman tutkimuksen yli.

Muutosjohtamisen teoriaa koskevassa luvussa 2.1 kasiteltiin Change Management Learning
Centerin maaritelmaa muutoksesta. Tuon maaritelman mukaan muutosjohtaminen tarkoittaa
tyokalujen, prosessien, taitojen seka periaatteiden tuomista toimintaan, jolla ihmiset saa-
daan ohjattua saavuttamaan muutosprojektin tai muun aloitteen suunnitellut tulokset. Tassa
kehittamistyossa organisaatioon tuotiin ensin tyokalu, eli uusi jarjestelma, jolla mahdollistet-
tiin muutos. Seuraavaksi luotiin prosessit prosessijohtamisen kaytanteiden kautta. Organisaa-
tion tuotiin taitoja uuden henkiloston ja sisaisen koulutuksen avulla. Organisaation ja ulkoisen
ympariston asettavat rajoitteet periaatteille huomioitiin tyossa. Talla toteamuksella koko ke-

hittamistyo voidaan yhdistaa nimenomaan muutosjohtamiseen liittyvaksi tyoksi.

Kotterin ja Schlesingerin ovat todenneet, etta monet muutosyritykset aiheuttavat vain ongel-
mia. Heidan mukaansa esimerkiksi muutos saattaa vieda suunniteltua pidempaan (Kotter
1995, 59 - 67). Taman kehittamistyon yhteydessa nain voidaan myos todeta tapahtuneen.
Muutos vei pidempaan kuin alun perin odotettiin. Ei voida kuitenkaan todeta muutoksen tuo-
neen organisaatioon pelkkia ongelmia, hyodyt ovat jo nahtavissa ja muutos oli valttamaton

organisaatiolle.

Luvussa 2.1.1 kasiteltiin muutoksien teorioita ja sita, mista aiheista muutos itsessaan koostuu.
Kehittamistyon lopuksi voimme todeta, etta esimerkkiorganisaation muutoksessa on tunnistet-

tavissa kaikki viitekehykseen tuodut muutosvaiheet, joiden mukaan muutosta myos lahdettiin



85

toteuttamaan. Naiden vaiheiden myota muutos sai loogisen rakenteensa. Vaiheita pystyi jalki-
kateen seuraamaan ja ne voi tunnistaa viitekehyksen muutoksen vaiheista. Teorian viiteke-
hyksessa on malleista tunnistettu yhtenevaisyydet. Tyopajaan valikoitui Kotterin kahdeksan
vaiheen muutoksen malli, silla kyseinen malli on teorioista yksityiskohtaisin. TyOpajassa kay-
tya keskustelua muutoksen vakiinnuttamiseen organisaatiossa kasitellaan enemman luvussa
8.5.

Kuten kehittamistyon tuloksissa jo on tullut esiin, esimerkkiorganisaation muutoksessa on ol-
lut positiivinen tilanne muutosvastarinnan suhteen. Henkilosto on ollut uutta, joka on tullut
taloon sisaan nimenomaan tietaen, etta he tulevat muutostilanteeseen. Itse muutoksen kehit-
tajatutkija on ollut henkild, joka on ollut pisimpaan organisaatiossa ja olisi jopa itse ollut po-
tentiaalisesti suurin muutoksen vastustaja, joka voisi haluta jaada kiinni vanhaan tapaan toi-
mia. Jalkikateen reflektiopaivakirjaa analysoidessa on muutoskayran kaikki vaiheet tunnistet-
tavissa muutosprojektin vaiheissa. Aina nama eivat olleet niin nakyvia, mutta tietyssa kohtaa
oli tunnistettavissa enemman negatiivisa tuntemuksia, kunnes tulevaisuuteen katsominen

nosti paataan.

Luvussa 2.3.3 kasittelemme muutoksen johtamisen reflektiivista toimintamallia. Toimintamal-
lissa todetaan, etta reflektointia voidaan kayttaa keinona parantaa yksilon kehittamista. Ta-
man pohjalta tyossa onkin valikoitunut tiedonkeruun menetelmaksi reflektiopaivakirja. Kehit-
tamistyon tutkijakehittaja on uusi esihenkildo muutostilanteessa uudelle henkilokunnalle. Sen
sijaan, etta tutkimuksessa pohdittaisiin alaisten reaktioita ja toimintatapoja on myos tutkijan
omissa intresseissa ollut selvittaa itseaan esihenkilona ja johtajana seka ymmartaa omaa rea-
gointiaan ja oman toiminnan vaikutuksia suhteessa muihin. Reflektiopaivakirjasta ja reflekti-
osta on ollut suuresti hyotya tutkimuksen eri vaiheissa. Yhtena muutoksen onnistumisen edel-
lytyksena tutkija huomasi, etta itsensa ja oman toiminnan analyyttinen pohtiminen suhteessa
tyon viitekehykseen auttoi olemaan armollisempi itseaan ja muiden tuntemuksia kohtaan pro-
jektin eri vaiheissa. Omaa toimintaa pystyy myos saatamaan itsereflektion kautta. Tutkimuk-
sen lopuksi todettakoon, etta reflektion lisaksi olisi mielenkiintoista kayda reflektioita yh-
dessa lapi verrokkiryhman kanssa. Taman tutkimuksen yhteydessa nain ei ole pystytty toimi-

maan, silla muutos on koskenut vain pienta tiimia.

Tassa tyossa kerrotaan muutosjohtamista kasittelevassa luvussa 2 Burke & Litwinin (Burke &
Litwin 1992, 528) muutoksen kahdentoista elementista. Lisaksi luvussa 5.1. kerroimme siita,
miten viitekehys oli rakennettu suhteessa naihin elementteihin. Tyon lopuksi palaamme viela
tahan. Muutos kompleksissa organisaatiossa ja ymparistossa koostuu useista elementeista.
Burke ja Litwin ovat todenneet, etta tama koko kompleksi kokonaisuus on ymmarrettava,
jotta muutoksessa voidaan onnistua. Alla olevaan kuvaan on ensin tuotu koottu Burke & Litwi-

nin (Burke & Litwin 1992, 528) kaavion muutoksen kahdentoista elementtia ja oikeaan sarak-
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keeseen on hahmoteltu, miten nama 12 muutoksen elementtia on huomioitu tassa kehittamis-

tyossa. Kuten alla olevasta kuvasta huomaa kaikki muutoksen elementit on huomioitu tassa

tyossa. Toisia on kasitelty laajemmin ja toisia suppeammin riippuen niiden kriittisyydesta ta-

man tyon muutoksen lapiviemiseen.

Missio ja Strategia
Johto

Organisaation Rakenne

Tehtavien vaatimukset ja
yksildiden kyvykkyydet

Yksiloiden ja organisaation
suoriutuminen

Motivaatio

Tyopaikan ilmapiiri

Johtamiskaytannot

Ulkoinen ympdaristd

Organisaation kulttuuri

Yksiloiden tarpeet ja arvot

Huomiointi tutkimuksessa ja kehittamistyossa

Organisaation strategian ja mission yhteys kehittdmistyéhon kasitelladn kappaleessa 6.
Johdon hyvdksyntd ja odotukset suhteessa kehittdmistydhon kasitelldan kappaleessa 6.

Organisaation rakenne on huomioitu jarjestelmaa valitessa ja prosesseja luodessa.

Muutoksessa mukana olevan henkiloston tehtavien vaatimukset ja yksiliden
kyvykkyydet on huomioitu rekrytointeja tehdessa ja prosessikaavioiden luomisessa.
Lisdksi esimiestyolla voi vaikuttaa tdhan elementtiin. Esimiestydtd muutoksessa on
kasitelty tdssa tyossa viitekehyksen kappaleissa 2.2, ja 2.3. ja lisdksi kehittdmistyossa ja
sen tuloksissa.

Yksildiden ja organisaation suoriutuminen on huomioitu tassa kehittamistyossa
kasiteltdessd muutosprojektin vastaamista organisaation tavoitteisiin, rekrytoinneissa ja
prosessikaavioita luodessa.

Esimiesty6lld voi vaikuttaa téhan elementtiin. Esimiesty6td muutoksessa on kasitelty
téssa tyossa viitekehyksen kappaleissa 2.2. ja 2.3. ja lisdksi kehittdmistydssa ja sen
tuloksissa.

Esimiesty6lld voi vaikuttaa téhan elementtiin. Esimiesty6td muutoksessa on késitelty
tdssa tyossa viitekehyksen kappaleissa 2.2. ja 2.3. Lisaksi tyon itsereflektiossa
huomioidaan ilmapiirid. limapiirid kdsiteltiin erityisesti myos osana tydpajaa.

Tassa tyossa organisaation johtamiskdytdannot on huomioitu prosesseja luodessa ja
esimiestyota toteutettaessa.

Ulkoinen ympdristd on huomioitu tdssa tydssa taloushallintoa kasittelevdssa
kappaleessa 4.

Organisaation kulttuuri on pyritty huomioimaan lapi tyon

Yksiloiden tarpeet ja arvot on huomioitu esimiestydssa kehittamisprojektin aikana.

Esimiesty6td muutoksessa on kdsitelty tdssa tydssa viitekehyksen kappaleissa 2.2. ja 2.3.
ja lisdksi kehittamistyossa ja sen tuloksissa.

Organisaation menettelytavat Organisaation menettelytavat on huomioitu prosesseja luodessa ja esimiestyota

toteutettaessa.

Kuva 27: Tama tutkimusty0 suhteessa Burke & Litwinin kahteentoista muutoksen elementtiin.

9.3  Tyon laadunarviointi

Opinnaytetyon laatua arvioidaan validiteetin ja reabiliteetin avulla. Tieteellisen opinnayte-

tyon tuloksien oikeellisuutta ja luotettavuutta tulee arvioida. Luotettavuuden avain on siina,
etta tutkitaan oikeita asioita, tarkemmin niita asioita, joihin tutkimusongelma liittyy. Validi-
teetti voidaan suomeksi ilmaista termilla ”patevyys”. Validiteetin arvioinnissa arvioidaan ni-

menomaan sita, etta tutkitaan oikeita asioita. Reabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pysy-
vyytta, eli sita saataisiinko samat tulokset toteuttamalla tutkimus uudestaan. Toimintatutki-
muksen luotettavuuden arviointia hankaloittaa se, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuus-
mittarit eivat sellaisenaan sovellu toimintatutkimukseen. Erityista hankaluutta aiheuttaa toi-

mintatutkimuksessa tavoiteltu muutos. (Kananen 2014, 125-126).
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Kananen kehottaa lahestymaan toimintatutkimuksen laadunarviointia siita nakokulmasta, etta
toimintatutkimus on joukko erilaisia tutkimusmenetelmia. Luotettavuuskysymyksia toiminta-
tutkimuksessa voidaan lahtea tutkimaan siten, etta arvioidaan kvalitatiivisia osuuksia kvalita-
tiivisen luotettavuuden mittareilla ja kvantitatiivisia osuuksia kvantitatiivisilla mittareilla. Ka-
nasen mukaan talla paastaan pitkalle, mutta muutoksen luotettavuuden arviointiin ei loydy
kirjallisuudesta vastausta (Kananen 2014, 127). Toimintatutkimuksen luotettavuudessa isointa
roolia esittaa dokumentaatio. Ilman asianmukaista dokumentaatiota ulkopuolinen taho ei
pysty arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. Toimintatutkimuksen yleistettavyys nojaa doku-
mentaatioon. Samoin tutkimuksen siirrettavyytta, eli tutkimustulosten pitavyytta toisissa ta-
pauksissa ja yhteyksissa voidaan arvioida vain dokumentaation avulla. (Kananen 2014, 132-
134).

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelma oli laadullinen eli kvalitatiivinen. Aineiston ke-
ruussa kaytettiin reflektointipaivakirjaa, prosessikaavioita ja yhteiskehittamisen tyopajaa.
Tutkimukseen organisaatiossa osallistui kolme henkiloa taloushallinnon tiimista yhteiskehitta-
misen tyopajan kautta. Koko tiimin suuruus on viisi henkiloa. Osallistujien maara on melko va-
hainen, mutta taloushallinnon tyotehtavien kohdistuessa nimenomaan naille henkiloille voi-
daan maaraa pitaa riittavana. Koko tutkimuksen dokumentaatio ja tutkimusasetelmaan vai-
kuttaneet perustelut on arkistoitu koko tutkimuksen osalta. Jos tutkimus toistettaisiin samalla
henkilostolla, saataisiin samat tulokset. Nain ollen talta osin tutkimus on ollut reliaabeli. Tu-
lee kuitenkin huomioida, etta tutkimuksessa on ollut osallisena yksiloita ja mikali tutkimuk-
sessa olisi mukana eri yksilot, olisi tulokset varmasti erilaiset. Yksiloiden reagoitiin muutok-
sessa vaikuttavat monet henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten teoriapohjaa kasiteltaessa on
todettu. Tutkimus olisi voitu toteuttaa myos haastatteluiden avulla, talloin olisi mahdollista,
etta yksilot olivat tulleet tietoisemmaksi tutkimuksen tarkoituksesta ja yksilot olisivat voineet
alkaa itse ohjata vastauksiaan positiivisempaan suuntaan negatiivisista. Toisella tutkimusme-
netelmalla tutkimus olisi voinut tuottaa erilaisia tuloksia ja yksilot olisivat saattaneet ohjata
enemman omaa ajatteluaan tietoisuuden kautta. Tassa tutkimuksessa tutkimuksen toteuttaja
oli tietoinen tutkimuksesta ja vaikutti omaan toimintaansa seka ajatteluun jatkuvan analy-
soinnin ja tietoisuuden avulla. Taman tutkimuksen validiutta tulee tarkastella tiukasti kon-
tekstissaan. Tutkimuksessa on pystytty selvittamaan asia, mita on haluttu selvittaa ja on vas-
tattu tutkimuskysymyksiin vaikkakin tutkimuksen kohde on ollut kompleksi muutos komplek-
sissa ymparistossa. Tassa tyossa esitettyja havaintoja voi hyodyntaa muissa organisaatiossa eri
tilanteissa, mutta nama eivat valttamatta sellaisenaan ole ratkaisuja tilanteessa, jossa eri
muutoksen osatekijat vaihtuvat. Viitekehyksen rakentamisen avulla osattiin kiinnittaa huo-
miota havainnoituihin asioihin ja pystyttiin reflektoimaan negatiivisia tuntemuksia aiheutta-

viin seikkoihin tutkimuksessa ja vahvistamaan positiivisia tuntemuksia.
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Toimintatutkimuksen ei nahda tuottavan yleistettavaa tietoa, jolloin siirrettavyys tutkimuk-
sesta ei toteudu. Siirrettavyydella tarkoitetaan tutkimustulosten patevyytta toisenlaisissa ta-
pauksissa ja yhteyksissa. Siirrettavyytta ei pideta kvalitatiivisen tutkimuksen varsinaisena tar-
koituksena ja toimintatutkimuksen voidaan yleisesti katsoa patevan vain siihen tapaukseen,
mita tutkimus kasitteli (Kananen 2014, 133 -135, 140). Nain on myos taman tutkimuksen ta-
pauksessa. Kuten ylla totesin tutkimuksen tulosten ovat olleet liitannaisia kontekstiin eri or-
ganisaatioissa ja nain ollen taman tutkimuksen tuloksia ei sellaisenaan voi pitaa tietyilta osin
patevina toisenlaisessa tapauksessa. Kuitenkin tasta tyosta voi olla hyotya muille organisaati-
oille, jotka toteuttavat muutosta jossa ERP jarjestelman ja kirjanpidon sisaanvetoa samanai-
kaisesti. Tasta tyosta voi tietyin osin olla hyotya myos organisaatiolle, jotka ylipaataan to-
teuttavat muutosta, johon liittyy prosessien kehittaminen muutoksen lapiviemisena, talloin
taloushallintoa koskevat prosessit viitekehyksesta voidaan jattaa huomiotta. Tasta tyosta voi
olla myos hyotya uusille esihenkiloille, jotka ovat keskella muutostilannetta ja haluavat tyo-

kaluja ja nakokulmia itsensa kehittamiseen muutoksen lapiviejina.
9.4 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Hyvan tieteellisen kaytannon peruselementit ovat rehellisyys, luotettavuus, arvostus ja vas-
tuunkanto. Rehellisyydella tarkoitetaan oikeudenmukaista, avointa, puolueetonta ja yksityis-
kohtia salailematonta toimintaa. Luotettavuudella tarkoitetaan laadukasta tutkimuksen to-
teutusta tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Arvostuksella eettisesta nakokulmasta tarkoite-
taan sita, etta tutkijan toiminta on kaikki arvostavaa. Vastuunkannolla tarkoitetaan sita, etta
tutkija kantaa vastuun tutkimuksesta koko tutkimuksen elinkaaren ajan. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2023,12).

Tutkimuseettiset nakokulmat ovat olleet koko tutkimuksen ajan huomioituna. Tutkija on toi-
minut rehellisesti, arvostavasti, luotettavasti ja kantanut vastuun tutkimuksesta. Tutkija on
pohtinut tarkkaan tutkimuksessa tiimin pienta kokoluokkaa, ja yksiloiden anonymiteetin takia
han on joutunut jattamaan tietyn tason asioita johtopaatoksista ja analyysista pois. Anonymi-
teetin sailyttaakseen tutkija on pohtinut paljon, miten tietyt asiat sanoitetaan tai tuodaan
esille tutkimuksen johtopaatoksissa. Taman takia esimerkiksi suoria yksiloiden sitaatteja ei
ole esitetty tyossa. Tutkija on ollut objektiivinen aineiston analyysin kanssa. Tulkintaan on
voinut vaikuttaa tutkijan oma kokemustausta siitakin huolimatta, etta objektiivisuus on tie-
dostettu lapi koko tutkimuksen. Reflektointidaivakirjan materiaaleja ei ole naytetty muille ja

tiedot on poistettu pysyvasti tietokoneelta tutkimuksen paatyttya.
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