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1 Johdanto

Muutokset ovat olennainen osa organisaation elinkaarta ja niiden tehokas hallinta on
keskeinen tekija organisaation menestyksessa nykypaivan nopeasti muuttuvassa
liiketoimintaymparistossa. Muutosjohtaminen on strateginen lahestymistapa, joka pyrKkii
ohjaamaan organisaatiota muutoksen lapi saumattomasti ja varmistamaan muutoksen

tavoitteiden saavuttamisen. (Kotter, 1996, s. 23)

Muutosjohtamisella ja muutoksessa johtamisella on hieno, mutta tarkea ero.
Muutosjohtamisella viitataan strategiseen suunnitteluun ja organisaation laaja-alaiseen
hallintaan muutoksen aikana, kun taas muutoksessa johtaminen keskittyy yksildiden ja

ryhmien johtamiseen muutoksen keskella. (Annunen & Sahimaa, 2023)

Opinnaytetyoni aiheena on muutosjohtaminen Yritys X:ssa, miten muutos viedaan
myymalakenttaan ja miten muutoksia voitaisiin jatkossa toteuttaa paremmin.
Kohdeyrityksena on tavarataloketju, jolla on kymmenia myymaloéita ympari Suomen. Lisaksi

asiakkaita palvelee myos verkkokauppa.

Tyon tavoitteena oli tarkastella nykyisen muutosjohtamismallin toimivuutta seka saada tietoa
kehityskohteita sellaisista muutosjohtamisen osa-alueista, joita voitaisiin jatkossa toteuttaa
paremmin. Opinnaytetyon aihe tuli toimeksiantona Yritys X:Ita, kun suoritin harjoittelua

kyseisen yrityksen IT:ssa, jossa otettiin silloin kayttéon uutta tilausjarjestelmaa.

Uuden tilausjarjestelman tarkoituksena on parantaa tuotesaatavuutta ja automatisoida
tilaustoimintaa. Harjoittelun aikana tehtiin taustaty6ta, jotta uusi tilausjarjestelma olisi valmis
kayttédnottoa varten myymalakentassa. Yritys X:ssa on toteutettu useita muutoksia
viimeisten vuosien aikana, mutta tama muutos on kokonaisuudessaan niin suuri, etta tahan

oli hyva yhdistaa opinnaytetyo.

2 Kaytetyt tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tassa opinnaytetydssa toteutettiin kaksi selvitysta, joiden aineistonkeruumenetelmana oli
kysely Yritys X:n tyontekijoille. Kyselyssa kaytettiin kahta erilaista menetelmaa: kvalitatiivista,

eli laadullista, seka kvantitatiivista, eli maarallista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivisessa



tutkimuksessa kysymykset ovat avoimempia ja tutkittavia asioita pyritddn havainnoimaan
sanallisin keinoin, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytetdan prosenttilukuja ja

numeerisia arvoja (Tutkimusbloggaajat, 2017).

Taman opinnaytetyon kyselyt olivat paaasiallisesti kvantitatiivisia, mutta mukana oli myds
kvalitatiivisia kysymyksia. Kvantitatiivisilla kysymyksilla pyrittiin saamaan selville mita mielta
myymalahenkildkunta oli kustakin vaittamasta ja naista tuloksena saatiin joku prosenttiosuus
tiettyyn vastaukseen. Kvalitatiivisilla kysymyksilla pyrittiin kartoittamaan sanallisesti

tyytyvaisyyttd muutoksen eri osa-alueisiin.

Ensimmaisessa kyselyssa vastaajajoukon suuruus oli 18 henkil6a. Tama kysely toteutettiin
neljan myymalan (pilottimyymalat) henkildkunnalle ja perusjoukko talle kyselylle oli arvioilta
noin 50 henkil6a, joten otanta jai melko pieneksi. "Perusjoukko on tutkimuksen kohteena
oleva ryhma3, jota koskevia tietoja halutaan keratad” (Tilastokeskus, n.d.). Ensimmaisen
kyselyn vastausaika oli 2.8.-27.8.2023.

Toinen kysely toteutettiin kaikille myymaléille, kaikille myymalassa tydskenteleville henkildille.
Perusjoukko talla kyselylla oli noin 900 henkilda ja vastauksia saatiin 65 kappaletta. Tassakin
kyselyssa otanta jai prosentuaalisesti pieneksi, vastausprosentti oli noin 7 %. Jalkimmaiseen

kyselyyn oli vastausaikaa 5.1.—-21.1.2024.

Molemmat kyselyt toteutettiin Microsoft Forms -kyselylomakkeen kautta ja se laitettiin
myymalahenkilokunnalle jakeluun Teamsin yleisissa kanavissa. Kysymykset laadin itse,
mutta niitd muokattiin hieman Yritys X:n edustajien kanssa. Kyselyn tulokset analysoidaan

tarkemmin Iapi luvussa 6.5.

3 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on prosessi, joka keskittyy organisaation muutosten suunnitteluun,
toteuttamiseen ja hallintaan. Sen avulla organisaatiot voivat tehokkaasti kasitella ja sopeutua
sisaisiin tai ulkoisiin muutoksiin, kuten teknologian muutoksiin, organisaatiorakenteen
muutoksiin, markkinamuutoksiin tai toimintatapojen uudelleenjarjestelyihin.
Muutosjohtaminen on strateginen lahestymistapa, joka vaatii vahvaa johtajuultta,
kommunikaatiota ja sitoutumista kaikilta organisaation tasoilta varmistaakseen muutoksen

onnistumisen. (Cummings & Worley, 2014)



Asioiden ja ihmisten johtaminen ovat toisistaan erillisia kokonaisuuksia ja molemmat
keskittyvat erilaisiin teemoihin (Kotter, 1996). Molemmat osa-alueet ovat tarkeitd muutoksen
aikaansaamisessa, mutta on tarkea tiedostaa missa vaiheessa projektia mennaan, ja mita

osa-aluetta silloin johdetaan.

3.1 John Kotter

Yhdysvaltalainen johtamisen professori, kirjailija ja luennoitsija John Kotter on erikoistunut
organisaatiokayttaytymisen ja muutosjohtamisen alueisiin. Han on tutkinut paljon muutoksen

johtamista ja kirjoittanut aiheesta kaikkiaan 17 teosta.

John Kaotter kirjoitti Harvard Business Review -lehteen artikkelin "Leading Change: Why
Transformation Efforts Fail”, joka perustui analyysiin kymmenien yritysten muutoshankkeista.
Tasta julkaisusta tuli niin suosittu, ettd Kotter paatti kirjoittaa kokonaisen teoksen naista
teemoista: "Muutos vaatii johtajuutta” (alkuperainen nimi Leading Change). Tama teos
julkaistiin vuonna 1996. Tassa teoksessa han esitteli muutosjohtamisen kahdeksankohtaisen
mallin, joka toimii erdanlaisena tarkastuslistana, jotta muutosprojektien lapivienti

organisaatioissa onnistuisi hyvin.

3.2 Kotterin kahdeksan kohdan malli

Monet uudemmat muutosjohtamisen teokset viittaavat John Kotterin vuonna 1996
esittamaan malliin onnistuneesta muutosjohtamisesta. Malli on nykyaankin hyvin
paikkansapitava ja yleismaailmallinen, jonka pohjalta muutosjohtamista voidaan edelleen
tarkastella. Kuvassa 1 ndhdaan kahdeksankohtaisen mallin vaiheet seka niiden tarkeimmat
paakohdat.



Kuva 1. Suurten muutosten aikaansaamisen kahdeksanvaiheinen prosessi
(mukaillen Kotter, 1996, s. 18).

1. Muutosten kiireellisyyden ja vilttimattédmyyden tihdentiminen

markkinoiden ja kilpailutilanteen tutkiminen

(mahdollisten) kriisien tai merkittévien mahdollisuuksien m3érittiminen

<

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

riittdvan vahva ryhmaé, joka pystyy ohjaamaan muutosta

ryhmé&n saaminen tekem&in tydta timina

|

3. Vision ja strategian laatiminen

vision laatiminen muutoshankkeen ohjenuoraksi

vision toteuttamisen varmistavien strategioiden laatiminen

|

kaikkien mahdollisten keinojen kéyttdminen, jotta uudesta visiosta ja uusista strategioista

4. Muutosvisiosta viestiminen

voidaan viestis tehokkaasti

ohjaava tiimi ndyttd4 mallia niistd toimintamalleista, joita henkildstén odotetaan noudattavan

1

5. Henkiléstén valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

esteistd irtautuminen
muutosvisiota heikentévien jirjestelmien tai rakenteiden muuttaminen

riskien ottamisen sekd uudenlaisten ideoiden ja toimenpiteiden kannustaminen

|

6. Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen

nakyvien suorituskyvyn parannusten suunnitteleminen
ndiden hydtyjen toteuttaminen

voitot mahdollistaneiden ihmisten nikyva palkitseminen

|

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

uskottavuuden tihdentidminen kaikkien muutosvisioiden kanssa yhteensopimattomien
jarjestelmien, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muuttamiseksi
muutosvision toteuttaminen pystyvien ihmisten rekrytointi, ylentdminen ja kehittiminen

prosessin eldvbittdminen uusilla projekteilla, teemoilla ja muutosagenteilla

|

pojen juurruttaminen yrityskulttuuriin

toir

parempien suoritusten aikaansaaminen asiakas- ja tuottavuuskeskeisilld toimintamalleilla,
runsaammalla ja paremmalla johtajuudella ja tehokkaammalla asioiden johtamisella
uusien toimintamallien ja organisaation menestymisen vilisten yhteyksien esiintuominen

johtajuuden kehittimisen ja seuraajien |&ytdmisen varmistavien keinojen kehittdminen




3.21 Luo kiireen ja valttamattomyyden tuntu

"Kiirellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentaminen on ratkaisevan tarkeaa tarvittavan
yhteistydn saavuttamiseksi. Jos yrityksessa vallitsee tyytyvaisyys olemassa olevaan

tilanteeseen, muutokset eivat yleensa etene mihinkaan” (Kotter, 1996, ss. 31-32).

Kotterin muutosjohtamisen mallin ensimmainen vaihe, ”luo kiireen ja valttamattémyyden
tuntu”, korostaa muutostarpeen kiireellisyyden luomisen tarkeytta organisaatiossa. Tassa
vaiheessa pyritaan herattdmaan organisaation ymmarrys siita, ettd muutos ei ole vain
vaihtoehto, vaan valttamattomyys selviytyakseen ja menestyakseen nykyisessa
toimintaymparistdssa. Taman vaiheen tavoitteena on saada organisaation jasenet

tiedostamaan muutostarve ja sitoutumaan siihen. (Kotter, 1996, ss. 32-33)

Tama vaihe voi sisaltda useita toimenpiteita ja viestintastrategioita, kuten tiedon jakaminen,
muutostarpeen korostaminen, henkilokohtainen sitoutuminen ja kriittisten tapausten
korostaminen. Tiedon jakamisessa organisaation johdon ja muutoskoalition (muutosta
edistdva ryhma) tehtavana on valittaa selkeasti ja avoimesti tietoa siita, miksi muutos on
valttdmaton ja millaisia seurauksia silla voi olla, jos muutosta ei toteuteta. Tama voi sisaltaa
esimerkkeja markkinamuutoksista, Kilpailijoiden toiminnasta tai sisaisista haasteista, jotka
osoittavat tarpeen muutokseen. Muutostarpeen korostamisessa organisaation johdon tulee
korostaa muutostarvetta ja sen kiireellisyytta viestinndssaan ja paatoksenteossaan. Tama voi
sisaltaa esimerkiksi kayttoon otettujen mittareiden tai tilastojen esittamista, jotka osoittavat
nykyisen tilanteen kestamattomyyden ja tarpeen muutokseen. Henkilokohtainen
sitoutuminen tarkoittaa sita, etta johdon ja muutoskoalition jasenten on osoitettava
henkilokohtaista sitoutumista muutokseen ja sen tarpeeseen. Tama voi auttaa innostamaan
muita organisaation jasenia sitoutumaan muutokseen. Kriittisten tapausten korostamisessa
voidaan esitella konkreettisia esimerkkeja ongelmista tai haasteista, jotka liittyvat nykyiseen
tilanteeseen. Tama voi korostaa muutostarvetta ja sen kiireellisyytta. (Kotter, 1996, ss. 31-
43)

Tavoitteena tassa ensimmaisessa vaiheessa on herattaa organisaation tunne kiireesta ja
valttamattdmyydestd muutoksen suhteen, mikd kannustaa ihmisia toimimaan ja sitoutumaan

muutokseen.



3.2.2 Perusta ohjaava tiimi

Toisena kohtana Kotterin mallissa on "perusta ohjaava tiimi”, jossa korostetaan vahvan ja
vaikutusvaltaisen ryhman rakentamisen tarkeytta, joka johtaa muutosta organisaatiossa.
Tata ryhmaa kutsutaan myéhemmin muutoskoalitioksi. Tama tiimi on keskeinen osa
muutosta, silla sen tehtdvana on antaa suuntaa ja johtaa muutosta eteenpain. Vaiheen
tarkoituksena on siis luoda ryhma, joka on sitoutunut muutokseen ja jolla on tarvittavat

valtuudet ja resurssit muutoksen toteuttamiseksi. (Kotter, 1996, ss. 45-46)

Muutoskoalitio sisaltaa useita avainasemia. Ensinnakin on tarkeaa, ettd muutoskoalitioon
kuuluu vahva ja karismaattinen johtaja tai johtajat, jotka ovat sitoutuneita muutokseen ja
pystyvat inspiroimaan ja motivoimaan muita organisaatiossa. Toiseksi muutoskoalition
jasenten tulisi edustaa monimuotoisuutta organisaatiossa, jotta erilaiset nakdkulmat otetaan
huomioon ja muutoskoalitio saa laajaa tukea organisaatiossa. Kolmanneksi on huomioitava,
ettd muutoskoalition on oltava varustettu tarvittavilla valtuuksilla ja resursseilla, jotta se voi
tehda paatoksia ja toteuttaa muutosta tehokkaasti. Tama voi sisaltada taloudellisia resursseja,
aikaa ja valtuuksia tehda paatoksia. Neljanneksi muutoskoalition on kyettava sitouttamaan
organisaation eri sidosryhmat ja saamaan heidat tukemaan muutosta. Tama voi sisaltaa
aktiivisen viestinnan ja vuorovaikutuksen muiden organisaation jadsenten kanssa. (Kotter,
1996, ss. 45-58)

3.2.3 Laadi visio ja strategia

Kolmantena kohtana John Kotterin muutosjohtamisen mallissa on ”laadi visio ja strategia”.
Tassa korostetaan nimensa mukaisesti selkean ja motivoivan vision ja strategian
kehittamisen tarkeytta organisaation muutoksen onnistumisen kannalta. Kolmannessa
vaiheessa organisaatio maarittelee, mihin suuntaan se haluaa menna ja miten se aikoo

saavuttaa muutokselle asettamansa tavoitteet. (Kotter, 1996, ss. 59-62)

Visiota laatiessa organisaation on luotava selkea ja innostava visio tulevaisuudesta. Tama

visio kuvaa sita, millainen organisaatio haluaa olla muutoksen jalkeen ja miksi tama tavoite
on tarkea organisaatiolle ja sen jasenille. Visio toimii suuntaviivana ja motivoivana voimana
muutoksen aikana. (Kotter, 1996, ss. 62-72)

Strategian kehittdmisessa organisaatio maarittelee konkreettiset toimenpiteet ja resurssit,

jotka tarvitaan vision saavuttamiseksi. Strategia kattaa usein erilaiset nakokulmat, kuten



organisaatiorakenteen muutokset, henkildston koulutuksen seka viestinnan suunnittelun.
(Kotter, 1996, ss. 62-72)

Vision ja strategian lisaksi tassa vaiheessa tarkeaa on ottaa huomioon jasenien
osallistaminen. On siis tarkeaa, etta visio ja strategia eivat ole vain ylimman johdon
kehittamia, vaan niihin osallistetaan laajasti organisaation jasenia. Tama voi tapahtua
esimerkiksi tydpajojen, keskustelujen ja palautteen keraamisen avulla, jotta kaikki
organisaatiossa voivat tuntea omistajuutta ja sitoutumista visioon seka strategiaan. (Kotter,
1996, ss. 62-72)

Vision ja strategian laatiminen auttaa siis organisaatiota asettamaan selkedn suunnan ja

tavoitteet muutokselle seka kehittamaan suunnitelman naiden tavoitteiden saavuttamiseksi.

3.2.4 Viesti muutosvisio

Kotterin muutosjohtamisen mallin neljas vaihe "viesti muutosvisio”, tuo esiin viestinnan
merkitystd muutoksen onnistumiselle organisaatiossa. Tassa vaiheessa organisaation johto
ja muutoskoalitio ovat vastuussa visioon liittyvan viestinnan suunnittelusta ja toteuttamisesta.
(Kotter, 1996, ss. 73-74)

Viestinnan avulla organisaatio pyrkii selittdmaan vision, innostamaan ja motivoimaan seka
kuuntelemaan ja osallistamaan muita jasenia muutokseen. Organisaatio siis selittaa ja
perustelee muutosvision merkityksen ja tavoitteet koko henkildstolle. Tama auttaa luomaan
ymmarrysta siita, miksi muutos on tarpeen ja mita odotetaan muutoksen seurauksena.
Viestinnan avulla organisaatio pyrkii innostamaan ja motivoimaan henkildstoa tukemaan
muutosta ja sitoutumaan sen toteuttamiseen. Tama voi sisaltaa tarinoiden, esimerkkien ja
visuaalisten esitysten kayttoa, jotka herattavat tunteita ja luovat yhteyden muutosvision ja
henkiloston arvojen valille. Viestinnan ei kuitenkaan pitaisi olla yksisuuntaista, vaan
organisaation tulee myds kuunnella henkildston nakemyksia ja huolia muutokseen liittyen.
Tama auttaa luomaan luottamusta ja sitoutumista koko muutosprosessiin. (Kotter, 1996, ss.
73-85)

3.2.5 Anna henkilostolle laajat valtuudet

Mallin viidennessa vaiheessa kerrotaan siita, kuinka organisaation henkildstélle on annettava
riittdvasti valtuuksia ja vastuuta muutoksen toteuttamisessa. Tama vaihe perustuu siihen

ajatukseen, etta kun henkildstolld on enemman valtaa ja vastuuta muutoksen



toteuttamisessa, he ovat sitoutuneempia ja motivoituneempia tekemaan muutosta
onnistuneesti. (Kotter, 1996, ss. 87-88)

Tassa muutoksen vaiheessa organisaation tulisi jakaa paatdksentekovaltaa, antaa vastuuta,
kannustaa aloitteellisuuteen seka tarjota resursseja ja tukea. Organisaation tulee jakaa
paatdksentekovaltaa laajemmin eri tasoilla organisaatiossa. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
tiimien ja osastojen paatoksentekovallan lisdamistad muutokseen liittyvissa asioissa. Vastuun
antamisessa taas henkilostélle tulee antaa konkreettisia tehtavia ja vastuita, jotka liittyvat
muutoksen toteuttamiseen. Tama auttaa motivoimaan ja sitouttamaan heitd muutokseen.
Organisaation tulee myds kannustaa henkildstda ottamaan aktiivisesti osaa muutoksen
toteuttamiseen ja esittdmaan omia ideoitaan ja ehdotuksiaan muutoksen parantamiseksi.
Henkildstolle tulee myds tarjota tarvittavat resurssit, koulutus seka tuki muutoksen
toteuttamiseen. Tama auttaa varmistamaan, ettad he voivat onnistua tehtavissaan. (Kotter,
1996, ss. 88-99)

Kokonaisuudessaan tdma vaihe siis edistdd organisaation kulttuurin muutosta kohti
avoimuutta, osallistavuutta ja valtuuttamista, mika puolestaan edistda muutoksen

onnistumista ja kestavyytta.

3.2.6 Lyhyen aikavalin onnistumiset

Lyhyen aikavalin onnistumiset auttavat saavuttamaan nopeasti nakyvia ja merkittavia voittoja
muutoksen alkuvaiheessa. Tama on tarkea vaihe, silla se auttaa yllapitamaan motivaatiota ja
luottamusta muutoksen onnistumiseen organisaatiossa. Henkildstd nakee myos konkreettisia
tuloksia ja se valaa uskoa siihen, ettd muutos on mahdollista ja kannattavaa. (Kotter, 1996,
ss. 101-103)

Tassa Kotterin mallin kuudennessa kohdassa on tarkeaa kiinnittaa huomiota kolmeen
asiaan. Ensinnakin tulisi tavoitella konkreettisia saavutuksia. Organisaation tulisi asettaa
lyhyen aikavalin tavoitteita ja pyrkia saavuttamaan niitd muutoksen ensimmaisissa vaiheissa.
Nama voitot voivat olla esimerkiksi kustannussaastoja, tehokkuuden parantamista tai uusien

tuotteiden tai palveluiden lanseerauksia. (Kotter, 1996, ss. 105-107)

Toiseksi organisaation tulisi ndyttdd muutoksen mahdollisuus. Lyhyen aikavalin voitot
osoittavat, ettd muutos on mahdollista ja ettd organisaatio etenee oikeaan suuntaan. Tama
auttaa vakuuttamaan epailijat ja kannustaa muita osallistumaan muutokseen. (Kotter, 1996,
ss. 107-109)



Kolmanneksi tulisi palkita ja juhlia saavutettuja tavoitteita. Jotta henkilosto tuntee itsensa
arvostetuksi ja motivoituneeksi jatkamaan muutoksen etenemista, on tarkeaa ottaa aikaa
juhliakseen seka palkitakseen henkiléstda onnistumisista ja saavutetuista tavoitteista. Tahan
liittyy kiinteasti myds saavutuksista viestiminen. Organisaation tulisi viestia avoimesti lyhyen
aikavalin voitoista ja niiden merkityksesta muutoksen kannalta. Tama auttaa yllapitdmaan
positiivista tydilmapiiria ja kannustaa henkiléstéa toimimaan jatkossakin muutoksen

edistamisen puolesta. (Kotter, 1996, ss. 101-113)

3.2.7 Vakiinnuta parannukset, tuota lisda muutoksia

Kotterin mallin seitsemannessa vaiheessa vakiinnutetaan muutoksen tuomat parannukset
organisaatiossa ja jatketaan muutoksen aikaansaamista. Tama vaihe auttaa organisaatiota

myos luomaan perustan jatkuvalle kehitykselle ja muutokselle. (Kotter, 1996, ss. 115-116)

Organisaation on varmistettava, ettd muutoksen tuomat parannukset ovat tulleet jdddakseen
ja etta ne on integroitu organisaation tapoihin ja kulttuuriin. Tama voi sisaltda esimerkiksi
prosessien uudelleenjarjestelya ja jatkuvaa seurantaa seka arviointia. Tassa vaiheessa on
my0s vahvistettava uusia kaytantdja ja toimintamalleja, jotka ovat tulleet osaksi organisaation
normaalia toimintaa muutoksen seurauksena. Tama voi olla esimerkiksi koulutusta
henkildstolle seka prosessien ja jarjestelmien paivittdmista tarpeen mukaan. (Kotter, 1996,
ss. 116-126)

Vaikka yksi muutos olisi saatu paatdkseen ja lyhyen aikavalin tavoitteita olisi saavutettu,
organisaation on jatkettava muutoksen aikaansaamista ja pyrittava jatkuvasti parantamaan ja
kehittamaan toimintaansa. Tama voi ndkya uusien aloitteiden kaynnistamisena, prosessien

optimointina seka innovointina. (Kotter, 1996, ss. 116-126)

On edelleen tarkeaa, etta organisaatio sailyttda avoimen kommunikaation kulttuurin. On
pidettava ylla avointa viestintaa ja vuorovaikutusta muutoksen edistymisesta ja tulevista
suunnitelmista. Tama auttaa yllapitamaan sitoutumista muutokseen ja varmistamaan, etta

kaikki organisaatiossa pysyvat ajan tasalla. (Kotter, 1996, ss. 115-126)

3.2.8 Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Muutosjohtamisen mallin viimeisessa vaiheessa keskitytaan integroimaan muutoksen tuomat

uudet toimintatavat ja kdytannot osaksi organisaation kulttuuria ja arvoja pysyvan muutoksen
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vahvistamiseksi. Tarkoituksena on, ettd saavutettu muutos on pysyva ja kestava. (Kotter,
1996, ss. 127-129)

Pysyvyyden varmistaminen on muutoksen tuloksena syntyneiden uusien toimintatapojen ja
kaytanteiden vahvistamista osaksi organisaation kulttuuria ja toimintatapoja. Tama voi
edellyttda organisaatiorakenteen muutoksia, henkildstdn koulutusta ja jatkuvaa seurantaa
seka arviointia. Organisaation on varmistettava, etta uudet toimintatavat ovat linjassa
organisaation arvojen ja normien kanssa, ja etta naita tuetaan ja vahvistetaan organisaation
johdon ja henkiloston toimesta. (Kotter, 1996, ss. 132-137)

Hyva tapa juurruttaa uusia tapoja, on kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja kehitykseen. Tama
auttaa uusien toimintatapojen jatkuvaa parantamista ja sita, ettd voidaan sopeutua
muuttuviin olosuhteisiin ja tarpeisiin. Organisaation johdon on oltava aktiivisesti mukana
uusien, hyvaksi havaittujen toimintatapojen juurruttamisessa ja toimittava esimerkkina

muutoksen tukemisessa ja edistamisessa. (Kotter, 1996, ss. 129-138)

3.3 Muutosjohtaminen vai muutoksessa johtaminen?

Kotter jakaa muutosjohtamisen kahteen eri osa-alueeseen: asioiden johtamiseen ja ihmisten
johtamiseen. "Asioiden johtaminen (management) koostuu joukosta prosesseja, joilla
monimutkainen ihmisten ja tekniikoiden muodostama jarjestelma pidetdan kaynnissa.
Tarkeimpia asioiden johtamisen osa-alueita ovat suunnittelu, budjetointi, organisointi,
miehitys, valvonta ja ongelmanratkaisu” (Kotter, 1996, s. 23). Kotter kertoo, etta
muutoshankkeissa vain noin 10-30 % on pelkastaan asioiden johtamista. Tama siis koostuu
kaytannossa vain muutoksen suunnittelusta ja niin sanotusta taustatydsta, jotta itse muutos

voitaisiin toteuttaa.

"lhmisten johtaminen tai johtajuus — leadership — koostuu joukosta prosesseja, joilla
organisaatiot alun perin perustetaan tai joilla niitd muutetaan olosuhteita vastaaviksi.
Johtajuutta harjoitettaessa maaritetaan, milta tulevaisuuden tulisi nayttaa, koordinoidaan
ihmiset tuon vision taakse ja kannustetaan heitd tekemaan visiosta totta esteista huolimatta”
(Kotter, 1996, s. 23). Kotterin mukaan valtaosa muutoshankkeista koostuu ihmisten
johtamisesta (70-90 %). Organisaation tydntekijat kuitenkin loppujen lopuksi mahdollistavat
muutoshankkeiden onnistumisen ja siina tata henkiléstéa on johdettava, jotta varmistetaan
haluttuun lopputulokseen paaseminen. Kuvassa 2 on esitelty asioiden ja ihmisen johtamisen

eroja ja niiden tuloksia onnistuessaan.
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Kuva 2. Asioiden ja ihmisten johtaminen (mukaillen Kotter, 1996, s. 22).

Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen

*  Suunnittelu ja budjetointi *  Suunnan ndyttdminen
Yksityiskohtaisten vaiheiden ja aikataulujen maarittdminen Tulevaisuutta — usein hyvinkin kaukaista tulevaisuutta —
tarvittavien tulosten saavuttamiseksi seka tarvittavien resurssien koskevan vision laatiminen seka vision toteuttamiseksi
varaaminen, jotta ne saavutetaan. tarvittavien strategioiden laatiminen.

= Organisointi ja miehitys +  Ihmisten koordinointi

Jonkinlaisen rakenteen marittiminen suunniteltujen iSL!untaviivo_ista"k(frtominen sekd lsant_)in ettd teoiﬂ_kaikille niille,
vaatimusten tdyttdmiseksi, rakenteen miehittdminen yksilsilld, joiden yhteisty(té saatetaan tarvita, jotta pystytaén

vallan ja vastuun delegointi suunnitelman toteuttamiseksi, muoqlosfar_naa_n_ sel!alsm tiimeja ja yhtgenlllttoumlfa, thk_a
toimintaperiaatteiden ja menettelytapojen maarittdminen ymmartdvat vision ja strategiat ja hyvaksyvat ne oikeiksi.
ihmisten tyoskentelyn tueksi seké toteuttamisen seurantaa
helpottavien menetelmien tai jarjestelmien kehittiminen.

+ Kannustaminen ja inspirointi

lhmisten kannustaminen, jotta he voittavat suuret
* Valvonta ja ongelmanratkaisu yrityspolitiikkaan, byrokratiaan ja resursseihin liittyvat
muutosten esteet inhimillisten, mutta usein viela

Tulosten seuranta, poikkeamien maarittaminen seka suunnittelu tayttamattdmien perustarpeiden tyydyttamiseksi.

ja organisointi ongelmien ratkaisemiseksi.

l i}

Tuloksena on jonkin asteinen ennakoitavuus ja jarjestys seka kyky tuottaa Tuloksena on usein hdmmastyttavan suuriakin muutoksia seka kyky
johdonmukaisesti eri sidosryhmien odottamia lyhyen aikavilin tuloksia aikaansaada hyvin hyddyllisid muutoksia (esim. uusia asiakkaiden
(esim. asiakkaat odottavat ajallaan tulevia toimituksia ja osakkaat haluamia tuotteita ja henkildston ja johdon vilisten suhteiden
budjetissa pysymistd). uudistaminen, joka kohentaa yrityksen kilpailukykya)

3.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on ilmid, jossa organisaation jasenet vastustavat, torjuvat tai reagoivat
negatiivisesti organisaation muutoksiin, aloitteisiin tai strategioihin. Se on yleinen ilmio
monissa organisaatioissa ja se voi vaihdella lievasta epardinnistad suoraan vastustukseen ja
aktiiviseen sabotaasiin. Muutosvastarinta voi ilmeta monin eri tavoin ja johtua monista eri
syista, joita voivat olla esimerkiksi pelko ja epavarmuus, mukavuusalueen rikkominen,
kommunikaation puute, menetetty kontrolli seka epaselvyys muutoksen eduista. (Kotter &
Schlesinger, 2008)

Muutokset voivat aiheuttaa epavarmuutta ja pelkoa organisaation jasenissa, jotka eivat tieda,
mita muutokset tarkoittavat heidan tyolleen, asemalleen tai tulevaisuudelleen
organisaatiossa. Tahan on usein vahvasti sidoksissa kommunikaation puute. Huono tai
epaselva viestinta muutoksen syista, tavoitteista ja vaikutuksista voi aiheuttaa henkilostossa
epaluottamusta ja vastustusta muutokseen. Jos organisaatio ei selitd muutoksen merkitysta
ja tarvetta riittdvan selvasti tai henkildstdé ei ymmarra tai nde muutoksen tuomia etuja tai
hybtyja, se voi johtaa huhuihin ja vaarinkasityksiin, jotka ruokkivat vastustusta. (Kotter &
Schlesinger, 2008)
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Organisaation jasenet saattavat vastustaa muutoksia, koska ne vaativat heita poistumaan
mukavuusalueeltaan ja sopeutumaan uusiin tydtapoihin ja rooleihin. Muutos voi talléin tuntua
uhalta heidan vakiintuneelle tavalleen tehda t6ita. Muutokset voivat aiheuttaa myos tunteen
menetetysta kontrollista. Inmiset saattavat tuntea olonsa epamukavaksi, jos he eivat tunne

enaa hallitsevansa omaa tyotaan tai ymparistéaan. (Kotter & Schlesinger, 2008)

4 Tarve muutokseen

Myymaldiden tilaustoiminta on perustunut tdhan asti myymalahenkildkunnan tekemiin
tilauksiin toimittajille. Sen lisaksi paavaraston kautta kulkevat tuotteet seka osa
suoratoimittajien tilauksista on hoidettu erillisen tilausorganisaation kautta (myoh.
tilauspumppu). Tilauspumppu on ollut neljan henkildén vastuulla ja tdman organisaation

toimesta on taydennetty manuaalisesti noin 5000 nimikettd myymaloihin keskitetysti.

Tilauspumppu organisaationa on ollut yhtiolla kaytdssa vuoden 2021 kevaasta alkaen ja sen
toiminta on perustunut tuotteiden minimi- ja maksimiarvoihin. Jokaiselle tuotteelle on
maaritelty myymalaan kappalemaarat, joita myymalassa pitaisi minimissaan ja maksimissaan
olla. Tilauspumpun toiminta on ollut yksinkertaiseen matematiikkaan perustuvan automaation
varassa: kun tietyn tuotteen saldo myymalassa alittaa minimiarvon, luo tilauspumppu
automaattilaskennalla tilauksen ja tuotetta taydennetaan aina maksimiarvoon asti. Pumpun
kayttama automaatiolaskenta on toiminut kohtalaisesti ja tdydentanyt tuotteita myymalaan,
mutta on ollut hidas eika se ole reagoinut esimerkiksi myynnin ennusteen nousuun tai tuleviin
kampanijoihin, joten tuotetta saattaa olla tulevaan myyntiin ndhden joko liian vahan tai aivan

liikaa.

Myymaldissa tilausvastuussa olevilla myyijillda on hoidettavanaan tietty osasto ja tilaukset on
hoidettu tdysin manuaalisesti, kdyttden apuna PDA-laitetta. Eri osastoilla saattaa olla
kymmenia toimittajia, joiden tilaukset myyjien pitdd muistaa ja ehtia hoitaa. Lisdksi tilausta
tehdessa myyijien on aina pitanyt arvioida tuotteiden menekkia ilman myyntidataa esimerkiksi
vastaavasta ajankohdasta edelliseltd vuodelta. Sesonkien vaihtuessa tai uuden
kampanjalehden ilmestyessa myyjan on pitanyt arvioida tuotteiden menekkia siis sattuman-

ja muistinvaraisesti.
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4.1 Vanha tilausmalli

Yritys X:ssa myymalan tilaustoiminta on ollut osastovastaavien vastuulla, pois lukien
tilauspumpun vastuulla olleet toimittajat. Jokaisella osastolla on oma vastuumyyija, joka on
huolehtinut tilausten tekemisesta ja varmistanut parhaansa mukaan tuotteiden riittdvyyden
hyllyssa. Tama on toiminut myymaldissa vaihtelevalla menestyksella ja jopa yhden
myymalan sisalla saattaa olla suuriakin eroja osastojen valilla siind, miten hyvin tilaustoiminta
on sujunut. Myyjilld on paljon muitakin tyétehtavia ja tilausten tekeminen on yksi eniten aikaa

vievista tehtavista.

Tilausten tekeminen manuaalisesti noudattaa seuraavaa kaavaa: myyja huomaa hyllyssa
tietyn toimittajan tuotteiden olevan lopussa, jolloin henkilé menee tulostamaan toimittajan
valikoimalistan tietokoneelta. Valikoimalista on lista kaikista sellaisista tuotteista, joita
toimittajalta voidaan ostaa ja jotka kuuluvat valikoimaan. Valikoimalistalta nakyy myos
myymalan nykyinen saldo. Seuraavaksi myyja menee takaisin hyllyvaliin ja alkaa tekemaan
tilausta PDA-laitteella, lukien jokaisen tuotteen koodin erikseen ja arvioi tuotteen menekkia
ennen seuraavaa tilausta. Tassa vaiheessa myyjan tulee ottaa myds huomioon mahdollisia
tulevia sesonkeja ja kampanjoita. Kun myyja on lisannyt laitteella tilaustarpeet tilaukselle,
han menee takaisin tietokoneelle ja tarkistaa ERP-jarjestelmasta, onko rahtiraja kyseisen
toimittajan tilaukselle tayttynyt. Rahtiraja on tilauksen euromaarainen raja, jonka jalkeen
toimittaja lupaa toimittaa tilauksen ilman rahtikuluja. Jos rahtiraja ei tayty, myyjan taytyy
arvioida, onko kannattavaa lisata tilaukselle jotakin tuotetta lisda, jotta tilaus saadaan
l&htemaan eteenpain ja kuinka paljon naita ns. ylimaaraisia tuotteita voisi tilata. Jos
rahtirajaan on viela paljon matkaa, saatetaan todeta, etta tilaus on tehty turhaan ja

paadytaan poistamaan koko tilaus ja tilaustarvetta katsotaan myéhemmin uudelleen.

Kokonaisuudessaan tilaustoiminta on hyvin manuaalista seka aikaa vievaa ja perustuu
myyjan omiin arvioihin seka muistikuviin tuotteiden menekista esimerkiksi edelliseltd vuodelta
vastaavalta ajalta. Myyjijilla on tilaustoiminnan tukena PDA-laitteella nakyvissa edellisen
neljan kuukauden menekki, mutta se nayttaa vain ulosmyytyjen kappaleiden lukumaaran,
eika ota kantaa siihen, onko tuote ollut hyllysta lopussa: olisiko myynti voinut olla suurempaa

viimeisen neljan kuukauden aikana, jos tavaraa olisi ollut hyllyssa tarpeeksi koko ajan.

Myymalassa saattaa myds tulla tilanteita, jossa osastovastaava on esimerkiksi lomalla tai
vapaalla silloin, kun osaston tilaus pitaisi saada tehtya. Silloin tilausvastuu siirtyy jollekin
toiselle myyjalle, jolla ei valttamatta ole yhta hyvaa kokemusperaista tietoa tuotteiden

menekista.
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Myymaldissa on panostettu viimeisen parin vuoden aikana enenevissa maarin tuotteiden
saldohallintaan. Saldohallinta tarkoittaa sita, ettd myymalassa fyysisesti olevat tuotemaarat
pitdvat paikkansa jarjestelmassa olevien maarien kanssa. Myyijat tarkkailevat tuotteiden
saldoja esimerkiksi tilausta tehdessaan. Jos hyllyssa oleva maara on jotain muuta kuin
jarjestelmassa nakyva maara, tama on tullut korjata PDA-laitteella todenmukaista maaraa
vastaavaksi. Syita saldoeroihin on monia, kuten varkaudet, havikki tai tuotteiden hajoaminen.
Saldoeroja on saattanut tapahtua myos kuormien vastaanotossa: on otettu vastaan eri
maara tuotteita, kun niitd on todellisuudessa saapunut. Vanhalla tilausmallilla on ollut
mahdollista tilata tuotetta lisda, vaikka saldot olisivat riittavat, mutta tuotetta ei fyysisesti

myymalassa ole.

4.2 Uusi tilausjarjestelma

Relex on suunnitteluprosessin tydkalu, jolla voidaan optimoida mm. toimitusketjuja,
taydennysprosesseja, tilanhallintaa seka tyévoimaa (Relex, n.d.). Yritys X:n Relex otettiin
kayttoon ainoastaan taydennysprosessien hallinnan tyokaluksi, joka laskee tuotteiden
myyntiennustetta myymalakohtaisesti ottaen huomioon mm. kyseisen tuotteen
myyntihistorian, tuotteen nykyisen saldon, varmuusvaraston, tulevat kampanjat jne. Naiden
Relexin laskemien myyntiennusteiden perusteella se myds luo tilausehdotuksia siten, etta
tuotetta riittaisi myyntiennusteen mukaan siihen asti, etta nykyista tilausta seuraavakin tilaus
on toimitettu myymalaan. Nain Relex varmistuu siita, etta tuotetta riittaisi hyllyssa, vaikka
tuote olisi esimerkiksi toimittajalta lopussa eika sita juuri kyseisen toimituksen yhteydessa

saataisi myymalaan.

Uuden tilausjarjestelman kayttéénotolla pyritdan saamaan tilaustoiminta automatisoitua ja
tuotteiden saatavuus hyvaksi kaikissa myymaloissa. Tama nopeuttaa tilaustoimintaa ja Relex
ottaa hyvin huomioon edellisen vuoden myynteja, sesonkeja ja erilaisia tulevia kampanijoita,

jotka eivat ole enda myyjien muistin varassa.

Ennen tilausjarjestelman jalkauttamista myymaléihin oli Relexin kanssa tehty paljon
taustaty6ta. Testattiin ja muokattiin Relexin kayttoliittyma Yritys X:n tarpeisiin sopivaksi ja
mietittiin tarvittavia toimintoja. Nama toiminnot testattiin ja validoitiin, jonka jalkeen paastiin
validoimaan tuotetietoja. Jarjestelmien yhteensovittaminen ja oikeiden tietojen vienti ja
ajoitetut jarjestelmaajot laitettiin kuntoon, jotta tieto olisi Relexissa ajantasaista. Tuotetietoihin
jouduttiin tekemaan paljon muutoksia ja tarkennuksia. Esimerkiksi sesonkituotteilla oli ennen
yleisesti tiedossa tuotteen elinkaari: kevat/kesa tai syksy/talvi. Relexiin siirtyessa tama tieto

ei yksindan riita, vaan kaikille sesonkituotteille tuli asettaa tietyt paivamaarat, jolloin sesonki
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alkaa tai loppuu. Tama auttaa Relexia arvioimaan esimerkiksi tuotteiden tilaustarpeen
lisdamista sesonkien alkaessa tai vastaavasti tilausmaaran jarruttamista, kun sesongin loppu

lahenee.

Relexiin siirtyminen ei vaadi myymaldissa uuden jarjestelman kayton opettelua tai uusien
valineiden haltuunottoa. Ty6é myymaldissa painottuu l1ahinna Relexin toiminnan tukemiseen,
kuten hyvaan saldohallintaan (tuotteen saldojen tulee vastata sitd maaraa, joka myymalasta
todellisuudessa 6ytyy), vaariin tilausmaariin seka saldopuutteisiin reagoimiseen seka
kuormien nopeaan purkamiseen. Muutoksen johtamisessa siis piti keskittya naiden
oheistoimintojen onnistumiseen parhaalla mahdollisella tavalla, jotta uusi tilausjarjestelma voi

vastavuoroisesti toimia myymaldille parhaalla mahdollisella tavalla.

4.3 Perusteet uuteen tilausjarjestelmaan siirtymiseen

Kilpailu erilaisten tavarataloketjujen valilld on kovaa ja Yritys X:n myymaléita on talla hetkelld
ympari Suomen sellaisissa keskittymissa, joissa usein on muitakin vastaavanlaisia liikkeita
[ahettyvilla. Kaytanndssa samaa tavaraa saa myos viereisesta tavaratalosta. Relexilla
koitetaan parantaa saatavuutta, jotta saataisiin tyydytettya asiakkaiden tarpeet
mahdollisimman hyvin, eika jouduttaisi ohjaamaan asiakkaita muihin liikkeisiin. Valikoima
Yritys X:ssa on hyvin laaja, ja jos vain tavaraa on tarpeeksi hyllyssa, voitaisiin asiakkaita

palvella mahdollisimman hyvin yhden katon alta.

Yritys X:lla on talla hetkellad yli 40 myymalaa ja lisda kauppoja avataan koko ajan. TallGin
luonnollisesti myds uusia tyontekijoita tulee koko ajan lisaa ja uuden henkildkunnan
kouluttaminen tilaustoimintaan on iso projekti. Aktiivisessa valikoimassa on talla hetkella
kaikkiaan noin 30 000 tuotetta, valikoima vaihtuu jatkuvasti ja uusia tuotenimikkeita
syOtetaan jarjestelmaan noin 500 kpl/kk. Jos tilaustoiminta jatkuisi manuaalisena, se veisi
todella paljon myyjien tydtunteja, jotka ovat pois asiakaspalvelusta seka tavaran

purkamisesta, joka on erittdin tarkea seikka saatavuuden parantamisessa.

Relex tulee hoitamaan kaikkien myymaldiden tilaukset, joka vapauttaa myyjiltd kymmenia
tyétunteja viikossa. Se parantaa saatavuutta, tasoittaa tilauksia ja pitda huolta siita, etta

kampanijoita ja sesonkeja varten myymaldissa on tarpeeksi tavaraa, riittavan ajoissa.
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5 Muutoksen toteutus myymaloihin

Yritys X:ssa on toteutettu erilaisia muutoksia viimeisten vuosien aikana useampia, mutta
automaattiseen tilausjarjestelmaan siirtyminen on suurin muutos aikoihin. Se my6s muuttaa

ratkaisevasti toimintaa, johon myymalahenkildkunta on tdhdn mennessa tottunut.

5.1 Jalkauttamisen strategia

Yritys X:ssa ei ole kaytdssa mitdan muutoksen jalkauttamisen strategiaa, vaan jokaisen
projektin lapiviennin ja jalkauttamisen kohdalla taytyy suunnitelma tehda aina uudelleen
alusta alkaen. Suunnittelussa oltiin yhtd mielta siita, etta viestinta myymalsihin projektin

etenemisesta on kaiken keskiossa.

Ensimmaisen kerran tilausjarjestelmaan siirtymisesta on kerrottu ketjupaivilla kevaalla 2023,
jossa osallistujina olivat myymalakentasta myymalapaallikot seka apulaismyymalapaallikot.
Silloin ei vield kovin tarkkaan ole ollut tiedossa millaisia muutoksia varsinaisesti on tulossa ja
missa mittakaavassa, mutta talldin on kerrottu ensimmaisen kerran, ettd muutos

tilaustoimintaan on tulossa.

Kun Relexin taustatyéta tehtiin, oli viestintd myymalakenttaan lahes olematonta. Kesalla
2023 alettiin pilotoimaan Relexia neljalld myymalalla ja muutamilla toimittajilla ja silloin alettiin
viestia kaikille myymaléille tulevasta muutoksesta. Ennen tilausjarjestelmaan siirtymista
pidettiin tarkeana, ettd myymalat saisivat jonkunlaisen koulutuksen, jotta myymalakentassa
olisi tiedossa mita on tulossa ja miksi, sekd mitd muutoksia henkildkunnan toiminnalta

odotetaan.

Relexin koulutuksia suunniteltaessa lahdettiin miettimaan mita kaikkea halutaan
myymalahenkilokunnan ymmartavan ja millaisia tehtavia myymalahenkildkunnalle tulee, kun
siirrytadn uuteen tilausmalliin. Tarkeimmaksi ajatukseksi nostettiin saldohallinnan tarkeys.
Yritys X:ssa on jo aikaisemmin pidetty hyvaa huolta saldohallinnasta, mutta nyt se nousee
erityisen tarkedan asemaan, kun Relex tilaa tavaraa pelkastaan naiden numeroarvojen
perusteella. Kokosimme koulutusmateriaalit ja pidimme koulutuksen ensin pilottimyymaloiden
myymalapaallikoille seka apulaismyymalapaallikoille Teamsin kautta. Koulutusten tarkoitus
oli, etta nailla koulutuksen saaneilla olisi riittavan hyvat tyokalut kouluttaa omaa
henkilokuntaansa omassa myymalassaan, jotta tiedot tarvittavista muutoksista tavoittaisi

mahdollisimman laajasti henkilékuntaa.
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Pilottimyymaldiden koulutuksien jalkeen suunnitelmana oli Iahted jalkauttamaan Relexia
myymalakenttaan siten, etta ensin testattiin uusia toimittajia neljalla pilottimyymalalla ja
naiden myymalodiden tilauksista tarkasteltiin ja korjattiin raikeimpia virheitd. Ensimmaisen
pilottivaiheen pyoriessa koulutettiin muiden myymaldiden johtoryhmalaiset (myymalapaallikot
ja apulaismyymalapaallikot) ja valmisteltiin heitd tulevaan muutokseen. Taman jalkeen heilla
oli my6s aikaa kertoa muutoksesta myymaldidensa henkilékunnalle ennen Relexin

jalkauttamista kaikkiin myymaléihin.

Kun ensimmainen toimittajaryhma pyori kiitettavasti pilottimyymalailla, oltiin valmiita
aloittamaan naiden toimittajien tilauksien tekeminen Relexilla kaikille myymalbille. Kun
toimittajarypas rullasi kaikissa myymaldissa, silla aikaa Relex-tiimi valmisteli seuraavia
toimittajia valmiiksi pilottimyymaldille. Kun uusi toimittajarypas oli Relex-tiimilla valmiina, se
jalkautettiin taas ensin pilottimyymaldille. TAma toimintatapa koettiin toimivaksi ja projektin
roll-out vaihe paasi etenemaan suunnitellussa aikataulussa. Kuvassa 3 esitetdan
kayttédnoton suunniteltu eteneminen. Siniselld pohjalla nékyy Relex-tiimin taustatyét ja

niiden aikataulutus suhteutettuna kaytannon siirtymiseen myymaldissa.

Kuva 3. Relexin kayttdonoton suunniteltu eteneminen.

I Relexissa esiintyneiden virheiden korjaaminen

Ensimmdisen Ensimmaisen osaston . o
T 5 P . . . " 0 Toisen osaston toimittajien
Relex-tiimin taustatyot toimittajaryppaan valmistelu toimittajien valmistelu 5 o
- valmistelu Relexiin
Relexiin Relexiin

P S - Ensimméinen toimittajarypés Ensimmaisen osast ton Toisen osaston toimittajat
Y pilottimyymalsille toimittajat pilottimyymalsille pilottimyymalaille

Ensimmadisen osaston
toimittajat koko
myymalakenttadn

Toisen osaston toimittajat
pilottimyymalgille

Koka myymalakentan Ensimmainen toimittajarypas
koulutus koko myymalakenttadn

Ensimmaiseen toimittajaryppaaseen valittiin sekalaisesti toimittajia kaikilta osastoilta, jotta
saataisiin kasitysta siita, oliko jollakin osastoilla eroavaisuuksia siita, miten Relex toimii.
Taman ensimmaisen ryhman jalkauttamisen jalkeen paatettiin, ettd Iahdetaan viemaan
toimittajia Relexiin osasto kerrallaan. Tama helpottaa myymaldiden vastuumyyijia, jotta
heidan ei tarvitse erikseen muistaa mitka toimittajat heidan osastoltaan kuuluvat Relexin
taydennyksen piiriin ja mitka heidan tulisi tilata itse. Tama taktiikka myo6s vapauttaa myyjan

kerrallaan tekemaan enemman myymalan yhteisia toita, kun tilausvelvoitteet vahenevat.
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5.2 Ensimmainen kysely — toteutus ja tuloksia

Pilottimyymaléille toteutettiin alkukysely (liite 1) ennen projektin aloittamista, jotta saataisiin
jonkinlaista alkutietoa myymalasta. Tarkoitus oli kartoittaa sita, kuinka paljon tietoa tahan
mennessa tulevasta projektista oli henkilokunnalle kerrottu ja mita myymalahenkildkunta
odotti. Samalla kartoitettiin mahdollista muutosvastarintaa ja kyseltiin milla mielin

henkilokunta odotti tulevaa muutosta.

Lahtdkohtana oli, etta pilottimyymaldiden henkildkunta tiesi aloittavansa Relexin pilotoinnin
myymalassaan. Muuta ohjeistusta tai tietoa ei ollut Relex-tiimin puolesta vield annettu ennen
kyselya. Kysely toteutettiin 2.8.-27.8.2023, eli ennen ensimmaistakaan koulutusta, ja
kyselyyn vastasi vain 18 henkilda. Kokonaisuudessaan pilottimyymaloissa henkildkuntaa
arvioiden mukaan olisi ollut ainakin 50 henkil6a, joten vastausprosentti jai nailta osin
kohtalaisen matalaksi. Vastanneista 89 % oli kuullut Relexista ja suurin osa vastaajista ol
saanut tiedon yksikon sisaisessa palaverissa, jonka pitaa myymalapaallikko tai

apulaismyymalapaallikkd myymalansa henkildokunnalle kerran viikossa.

Ensimmaisen kyselyn alkupaan kysymykset olivat tarkoitettu taustan kartoitukseen.
Kysymykset liittyivat tyontekijan rooliin yksikdssa ja minkalaisia tyotehtavia vastaaja suorittaa
jokapaivaisessa tydssaan. Kysymyksissa oli myos kartoitettu saldohallinnan koulutukseen
osallistumista ja muita saldohallintaan liittyvia osa-alueita, silla se on Relexin toiminnan
pohja. Taustan kartoituksesta saattaisi 16ytya tulosten tulkinnassa syita sille, miksi vastaaja

on saattanut vastata kyselyyn tietylla tavalla.

Kyselyssa esitetyt loput kysymykset liittyivat Relexiin, siihen kuinka innolla Relexiin
siirtymistd odotetaan ja miten viestintad uudesta muutoksesta on tdhan mennessa onnistunut.
Kun kyselyssa kartoitettiin sitda, milla mielin Relexiin siirtymistd odotetaan, kuinka positiivisesti
tulevan muutoksen koetaan vaikuttavan myyjan omaan tyéhon ja kuinka tarpeelliseksi
muutos koetaan yleisesti Yritys X:ssa, oli ndiden kaikkien keskiarvo hieman yli puolenvalin
(kuva 4). Tasta paatellen lahdettiin muutosta kohti kohtalaisen positiivisin tai neutraalein

odotuksin.



Kuva 4. Otos ensimmaisen kyselyn tuloksista.

9. Asteikolla 1-5, kuinka innolla odotat wutta jarjestelmaa? (1=en lainkaan, S=enttédin paljon)

Lisdtietoia {F Owvallukset

3.78

Keskimddrdinen arvio

10. Asteikolla 1-5, kuinka paljon koet muutcksen vaikuttavan tydhési positiivisesti? (1=en lainkaan, S=erittdin
paljon)

isatictoja 3 Onvallukset

12

10

3.61 6

Keskimaardinen arvio

11. Asteikella 1-5, koetko tulevan muutoksen tarpeelliseksi Puuilossa? (1=en lainkaan, S=erittdin paljon)

Licatistaja {F Omnvallukset

-]
7
&
5
3.89 4
Keskimaardinen arvi 3
F4
1=
o
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Seuraavaksi kartoitettiin sitd, onko tietoa tulevasta pilotoinnista ja itse projektista tullut
tarpeeksi. Tassa vastaukset jakautuivat melko tasaisesti. Osa oli tyytyvainen saamaansa
tiedon maaraan ja osa oli taysin tyytymaton tdhan asti saamastaan informaatiosta ja olisi
kaivannut lisda tietoa jo ennen pilotin alkua. Oletettavasti tdama kyselytulos selittyy silla, etta
osa henkildkunnasta on enemman kiinnostunut tulevista muutoksista kuin toiset. Toisille on
ollut riittavasti tietoa saatavilla heidan kiinnostukseensa nahden, ja toisille taas lilan vahan.
Tahan kyselytulokseen perustuen paatettiin tehda tarpeeksi kattavat kirjalliset ohjeet Relexin
toiminnasta seka siihen vaikuttavista tekijoista, jotta kiinnostuneimmat saisivat
mahdollisuuden tutustua uuteen jarjestelmaan ja sen toimintaan ja tarkoitukseen parhaalla

mahdollisella tavalla.

Kyselyssa kartoitettiin myos sitd, millaisia koulutuksia ja tiedotuskanavia henkilokunta kaipaa,
kun muutoksia toteutetaan. Tassa esiin nousi selkeasti se, etta yksikdn sisaiset palaverit ovat
henkildstolle mieluisin vayla vastaanottaa viesteja tulevista muutoksista ja saada koulutusta.
Koulutusten suhteen kaivattiin myos kirjallisia ohjeita yksikon siséisen palaverin lisaksi.
Nama tulokset tukivat ajatusta siita, ettad koulutukset toteutettaisiin myymalan johtoryhmalle,
jonka jalkeen johtoryhma kouluttaa oman henkildkuntansa yksikon sisaisessa palaverissa ja

taman koulutuksen tukena ovat kattavat kirjalliset ohjeet.

Lopuksi kartoitettiin yleista viestintda projektin aloituksesta ja etenemisesta
pilottimyymaldihin. Tulokset eivat yllattaneet, vaan jakautuivat hyvin odotusten mukaisesti.
Vastausten jakaumaa ndhdaan kuvassa 5. Tassa vaiheessa viestinta projektista ja sen
aloituksesta oli ollut todella vahaista ja tuloksista huomataan, etta vastaukset ovat joko
neutraaleja tai hieman negatiivisen puolella. Vastausten jakautuminen saattaa johtua myos
siitd, missa asemassa myymalahenkilokunta on. Vastaajissa oli myymalan johtoryhmalaisia
vahan vajaa puolet (myymalapaallikéita, apulaismyymalapaallikoita seka palveluvastaavia),
joille tietoa tulevasta muutoksesta on tullut enemman ketjutasolta. Oletettavasti
negatiivisemmin vastanneet ovat myyjia, jotka eivat saa kaikkea tietoa samassa

mittakaavassa suoraan ketjulta, kuin myymalan johtoryhma.
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Kuva 5. Ensimmaisen kyselyn viestintaan liittyvien mielipidekysymysten jakauma.

15. Missd maarin olet samaa mieltd seuraavien vaittdmien kanssa?

Lisstietoja

B Téysin eri mieltd M Jokseenkin eri mieltd M Ei samaa eikd eri mielts M Jokseenkin samaa mielts B Taysin samaa mielta

Viestinta projektista on ollut selkesa _-
Tiedan missa vaiheessa projektissa mennaan
(ketjutasolla)
Tiedan millain pilotointivaihe alkaa myymalassamme -II-
Tiedan miten pilotointi etenee myyméldssdmme _II-
Jarjestelma tulee helpottamaan tydtani -._
Jarjestelma tulee parantamaan tyéni tehokkuutta -.-
Jarjestelman kayttd tuottaa minulle lisatydta _-
Uskon saavani apua jarjestelmén kanssa mikali ..
tarvitsen

0%

100% 100%

5.3 Myymaloiden koulutukset

Ensimmaisessa kyselyssa kartoitettiin minkalaisia koulutusmateriaaleja
myymalahenkilokunta kaipaa, kun erilaisia muutoksia toteutetaan. Yritys X:ssa on useita
erilaisia vaylia viestia ja kouluttaa henkilokuntaa: kirjalliset ohjeet (jakelu Teamsin kautta,
myymaldissa voidaan tulostaa tarkeimmat henkildkunnan saataville), verkkokoulutukset,
opetusvideot, livekoulutus Teamsissa, livekoulutus myymalodissa tai yksikon sisdinen
palaveri. Kyselyn perusteella myymalahenkildkunta suosii eniten yksikon sisaisia palavereja

seka kirjallisia materiaaleja, joten naiden pohjalta panostettiin materiaaleihin.

Kyselyn ja ennakkosuunnitelman pohjalta paatettiin toteuttaa ensin pilottikoulutus siten, etta
koulutettiin pilottimyymaldiden johtoryhma (myymalapaallikét seka apulaismyymalapaallikot)
Teamsin kautta ja jaettiin heille kattavat kirjalliset ohjeet koko Relexin toiminnasta ja siita,
mitd muutoksia myymalan jokapaivaiseen toimintaan tulee Relex-projektin kdynnistyessa.
Materiaaleissa panostettiin paljon muutosvastarinnan ehkaisemiseen, jonka takia suuri osa
koulutuksesta painottui Relexin toiminnan lapikayntiin. Koulutuksessa seka materiaaleissa
kerrottiin kattavasti Relexin toiminta, sen tarkoitus Yritys X:ssa (mihin tavoitteisiin

muutoksella pyritdan) ja miksi téllaiseen muutokseen on paadytty.
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Vastaavaa isoa toimintamallin muutosta ei ole Yritys X:ssa aikaisemmin ollut. Vuonna 2021
Yritys X:ssa toteutettiin ERP-jarjestelman kayttdonotto, jolloin henkildékunnan tyétehtavat
seka vastuut sailyivat samana, ainoastaan jarjestelma vaihtui. Nyt kasilla oleva muutos on
taas painvastainen. Uuden jarjestelman kayttéonotto nakyy henkilékunnalle vain "taustalla”,
eli myymalassa ei kayteta uutta jarjestelmaa lainkaan. Suurin muutos tulee olemaan
myymalahenkildkunnan tyétehtavien uudelleen organisoinnissa, kun tilaustoiminta jaa

myyijilta pikkuhiljaa 1ahes kokonaan pois paivittaisista tyétehtavista.

Ensimmaisesta pilottikoulutuksesta pyydettiin palautetta, jonka perusteella muutamia kohtia
tarkennettiin kirjalliseen materiaaliin. Koulutuksen paatteeksi valtuutettiin myymalan
johtoryhma kouluttamaan oma henkildkuntansa Relexia varten. Saatujen palautteiden
perusteella tdma konsepti toimi hyvin, joten koulutukset paatettiin pitaa tallaisenaan myoés
kaikkien muiden myymaldiden johtoryhmalaisille. Koulutuksia pidetiin kokonaisuudessaan
kolme, jotka olivat kaikki samansisaltoisia ja myymalat pystyivat osallistumaan halutessaan
vaikka kaikkiin koulutuskertoihin. Koulutuksia pidettdessa seurattiin, etta jokaisesta
myymalasta vahintdan yksi johtoryhmalainen on osallistunut vahintdan yhteen koulutukseen.
Mikali huomattiin jonkun myymalan puuttuneen, oltiin siind tapauksessa myymalaan

yhteydessa.

5.4 Toinen kysely — toteutus ja tuloksia

Toinen kysely (lite 2) toteutettiin kaikille myymaléille, kun Relex oli ollut myymaloissa
toiminnassa jo muutaman kuukauden ajan. Kyselyssa haluttiin kartoittaa, miten Relex-tiimi
on suoriutunut viestinnassa myymaloihin. Lahtdkohta kuitenkin oli se, ettd myymalodista oli
tullut paljon kommenttia Relexin toiminnasta, joten paatettiin antaa myymalahenkildkunnalle

mahdollisuus myo6s kertoa mielipiteensa kokonaisuudesta samassa kyselyssa.

Jokaisella Yritys X:n myymalassa tydskentelevalla henkildlla oli mahdollisuus vastata tdhan
kyselyyn ja vastauksia saatiin 65 kappaletta. Kaikki myymalan osa-alueet olivat edustettuna
vastauksissa (myymalan johtoryhma, myyja seka varastotydntekija). Tulosten tarkastelussa
keskitytaan viestintaan liittyviin kysymyksiin ja siihen, miten myymalassa on koettu
koulutukset ja miten tieto Relexin toiminnasta on siirtynyt myymalahenkildkunnalle

aikaisemmin koulutuksen saaneilta.



23

Toisen kyselyn alkupaan kysymykset kartoittivat vastaajan taustaa Yritys X:ssa ja tyotehtavia
myymalassa samaan tapaan kuin ensimmaisessa kyselyssa. Nama kysymykset asetettiin
kyselyyn siksi, jotta voitaisiin tarvittaessa selvittaa, miksi vastaaja on vastannut myéhemmin
esitettyihin kysymyksiin tietylla tavalla. Esimerkiksi uusia tyontekij6ita on saattanut tulla
taloon, jotka eivat valttamatta ole koskaan kuulletkaan Relexista, jonka takia yksittaiset

vastaukset saattavat olla muista selkeasti poikkeavia.

Taustatietojen selvityksen jalkeen kyselyssa oli mahdollisuus kertoa mielipiteensa Relexista
jarjestelmanad. Nama mahdollisesti negatiiviset mielipiteet itse jarjestelmaa kohtaan haluttiin
tassa vaiheessa esiin, jotta ne eivat valttdmatta vaikuttaisi niin paljon kyselyn loppupuolella

esitettyihin viestintdan ja myymalan muutosjohtamiseen liittyviin kysymyksiin.

Perehdytys oli toteutettu myymaldissa ennakkoon toivotulla tavalla. Myymaldissa oli pidetty
yksikon siséisia palavereja, henkildkunta oli saanut myds henkilokohtaista ohjausta seka
kirjallisia ohjeita. Perehdytyksen toteutuksen jakauma nahdaan kuvassa 6. Kysymykseen ol

mahdollisuus valita useampi vastausvaihtoehto.

Kuva 6. Relex-perehdytyksen toteutuksen jakauma.

8. Miten Relex-perehdytys on toteutettu myymaldssanne henkilokunnalle?

Lisdtietoja

@ Visikon sisdinen palaveri 43
@ Henkilskohtainen ohjaus 36
@ Kirjalliset ohjeet on saatavilla esi... 29
@ Olen lukenut itse Teamsista 31
@ Encle saanut perehdytysts 6
. Muu 4

Perehdytyksen laatuun taas oli suhtauduttu vaihtelevasti. Suurin osa on ollut tyytyvainen,
viestintd on ollut selkeda, mutta tasaisesti on vastattu myds, etta viestinta on ollut tarpeeksi
hyvaa tai viestinta on ollut kohtalaista. Tahan oletettavasti on sama syy kuin ensimmaisessa
kyselyssa. Yksilon oma kiinnostus varmasti vaikuttaa tyytyvaisyyteen siita, miten hyvaksi
saatu perehdytys koetaan. Toiset vastaajat ovat kiinnostuneempia uudesta jarjestelmasta
kuin toiset ja haluaisivat saada enemman tietoa.



Seuraavaksi on kartoitettu sita, miten hyvin myymaldissd on ymmarretty Relexin toiminta.
Tasta saadaan myds hieman tietoa siitd, onko perehdytyksessa painotettu oikeita asioita

Relexin toiminnasta. Vastausten jakauma nahdaan kuvassa 7.

Kuva 7. Toisen kyselyn mielipidekyselyn jakauma.

11. Missd maarin clet samaa mielti seuraavien vaittdmien kanssa?

Lisdtietcja

M Tdysin eni mieltd M Jokseenkin eri mieltd M Eisamaa eikd eri mieltd M Jokseenkin samaa mielts M Taysin samaa mieltd

Olen saanut tarpesksi ohjausta uusista toimintatavoista,

jotka pita ottaa huomioon Relexiin siirnytigessa...

Tiecan misia eisin tetos Relexn yisss asoisss - _
Tieddn miten avoimet tilaukset vaikuttavat relexin

toimintaan

Tieddn miten tuotteen saldo vaikuttaa Relexin toimintaan I_
Tieddn miksi Relex saattaa tilata eri madria verraten

entiseen min/max -malliin

Saamani perehdytyksen perusteella tieddn miten minun

pitda toimia, jotta Relex voisi toimia oikein

Muutamat seuraavat kysymykset kartoittivat sitd, miten hyvin Relex-tiimi on onnistunut
viestinnassa suoraan myymaldihin. Jarjestelman kayttéonotto jatkui koko ajan osasto
kerrallaan, ja haluttiin tietda, onko viestinta ollut selkeaa ja helposti seurattavaa, kun

esimerkiksi uusia toimittajia otettiin Relexin piiriin.

5.5 Kyselyjen tulosten analysointi

Ensimmaisen kyselyn pohjalta paatettiin, ettd Relex-tiimi kouluttaa vain myymalan

johtoryhmalaiset, jotka kouluttavat oman henkilokuntansa parhaaksi katsomallaan tavalla.
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Tassa osiossa keskitytaan toisen kyselyn tuloksiin, jolloin saadaan laajempi kuva vastaajien

tyytyvaisyydestad muutosjohtamiseen.

Myymaldissa koulutus oli toteutettu laajasti ja kaikki materiaalit ovat selkeasti hyodyllisia.
Tama kavi ilmi toisen kyselyn tuloksista (kuva 6), jossa kaikkia materiaaleja ja tapoja oli
kaytetty. Koulutuksia on pidetty yksikon sisaisissa palavereissa, sen lisaksi noin puolet
vastaajista on saanut myds henkildkohtaista ohjausta myymalapaallikolta tai
apulaismyymalapaallikolta. Sen tukena ovat olleet Teams-tiedotteet seka kirjalliset ohjeet,

joiden kautta myymalassa oli tutustuttu Relexin toimintaan.
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Osa myymalahenkildkunnasta oli vastannut saaneensa perehdytyksen Relexiin muuta kautta
kuin myymalapaallikolta tai apulaismyymalapaallikolta. Oletettavasti naissa tilanteissa on
tutustuttu itse joko kirjallisiin ohjeisiin, tai katsottu Teamsissa pidetyn koulutuksen tallenne,

jonka myymalan johtoryhma on voinut jakaa omalle henkilékunnalleen.

Tyytyvaisyyden vaihtelu viestinnan maaraan on varmasti sidoksissa yksilén omaan
kiinnostukseen uutta jarjestelmaa kohtaan. Vastausten jakauma nahdaan kuvassa 8. Ne,
jotka haluaisivat tietda perusteellisesti Relexin toiminnasta, ovat ehka saaneet vain
perehdytysta jarjestelman perustoiminnoista yksikon sisdisessa palaverissa. Toisaalta taas
ne, jotka eivat ole niin kiinnostuneita uudesta jarjestelmasta, voivat olla tyytyvaisia
saamaansa perehdytykseen. Naita tilanteita varten pyrittiin tekem&an mahdollisimman
kattavat kirjalliset materiaalit, jotta kiinnostuneimmat voivat tutustua jarjestelmaan ja sen

periaatteisiin tarkemmin.

Kuva 8. Toisen kyselyn mielipidejakauma viestinnan riittavyydesta.

10. Oletko saanut tarpeeksi tietoa uudesta jarjestelmasta?

Lisatietoja

Viestintd on ollut selked3 ja tiedén millaisia muutoksia on tulossa
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Viestintd on ollut tarpeeksi hyvad, olisin silti kaivannut lisdé tietoa 13

Viestintd on ollut kohtalaista, tietoa on silti tullut tarpeeksi 19
6

Viestintd on ollut heikkoa, olisin halunnut paljon enemman tietoa
tulevista muutoksista

N

Kysymyksessa 11 kartoitettiin henkildkunnan tietoa Relexin toiminnan tukemiseen

vaikuttavista seikoista (kuva 7). Tulosten perusteella perehdytyksessa on keskitytty oikeisiin
asioihin, ja suurin osa vastaajista on joko taysin tai jokseenkin samaa mielta vaittdmien
kanssa. Tasta voidaan vetaa johtopaatos, etta myymalahenkilokunta on saanut
perehdytyksen tarkeimmista asioista, joita toivottiin myymalan johtoryhman vievan
myymalahenkildkunnalle tiedoksi. Nama vaittamat ovat myds myymalahenkildkunnan

tarkeimmat tehtavat myymalassa tukeakseen Relexin toimintaa.

Viestintaa koskevissa kysymyksissa (Relex-tiimin viestintd myymaldihin) tuloksista nousi
esiin, ettd myymaloissa ollaan enemman tyytyvaisen kuin tyytymattoman puolella.

Erityishuomio nousee kysymyksessa, jossa kartoitettiin, onko uusien toimittajien siirtymista
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Relexin piiriin helppo seurata. Tassa tuloksena kaikkien vastaajien keskiarvo oli 4.12, eli
myymaldissa oltiin melko tyytyvaisia tahan osioon. Voitaneen sanoa, etta viestinta Relex-

tiimin suunnasta myymaloille on toiminut hyvin, kun on kerrottu projektin etenemisesta.

6 Relexin toiminnan ja muutosjohtamisen seuranta

Myymalan paaasiallinen vastuu Relexin kdynnistyessa oli huolehtia tuotteiden saldojen
oikeellisuudesta myymalassa, seka tarkastaa Relexin tekemia tilauksia teknisten virheiden
varalta. Koulutusmateriaaliin oli laadittu selkeat ohjeet siitd, minkalaisista poikkeuksista
myymaldiden tulee ilmoittaa tarkastaessaan Relexin tekemia tilausehdotuksia. Tarkeimpina
seikkoina oli ilmoittaa esimerkiksi vaarista eramaarista tuotteissa, jos jotakin tuotetta tulee
aivan liikaa tai vastaavasti aivan liilan vahan. Myymalahenkilokuntaa pyydettiin myos
ilmoittamaan, mikali Relex oli tilaamassa jotakin sesonkituotetta vaaran sesongin aikana,
esimerkiksi lumikenkia keskella kesaa. Tallaisia virheita tiedostettiin olevan, silla l1ahes

kaikkien tietojen parametrointi on tehty jarjestelmien valilla kasin.

Relexin koulutuksia suunniteltaessa oli selkeaa, etta myymaloista tulee kysymyksia seka
ilmoituksia naista pyydetyista poikkeuksista Relexiin liittyen. Yritys X:ssa kaikki sisainen
viestinta hoidetaan Teamsin kautta, joten paatettiin perustaa erillinen kanava pelkastaan
Relexiin liittyviin kysymyksiin. Tahan ryhmaan myymalahenkildkunta voi laittaa ilmoituksen,
mikali huomaa esimerkiksi vaaria eramaaria tuotteissa, jolloin Relex-tiimi sai tiedon ja pystyi

korjaamaan naita virheitd nopeasti.

Pian huomattiin, etta ilmoituksia tuli valtavasti. Myymalbissa selkeasti tarkasteltiin tilauksia,
mutta muutospyynndt suurilta osin liittyivat yhden tai kahden myyntieran muutoksiin
tilauksilla. Joukossa oli myds todellisia korjaustarpeita, mutta suurin osa pyynnoista ol
Relexin laskennan mukaan tarpeettomia. Relex ottaa huomioon myymalan nykyisen saldon,
mahdolliset matkalla olevat kuormat, myyntihistoriaa viimeisen kahden viikon ajalta,
myyntihistoriaa vastaavilta paivamaariltd aikaisemmilta vuosilta sekd ennustaa tulevia
myyntipiikkeja ja naiden perusteella laskee tilausehdotusta tietylle tuotteelle. Tahan oli
ilmeisesti perehdytyksesta huolimatta vaikea suhtautua myymaldissa ja antaa Relexin toimia
vapaasti. Relex laskee tuotteille myos tietynlaisen varmuusvaraston silta varalta, etta jokin
seuraava tilaus jaa kokonaan toimittamatta, jonka takia Relexin tekemat ensimmaiset

tilaukset olivat huomattavasti suurempia myymalassa kasin tehtyihin tilauksiin verrattuna.
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[Imioon saattaa 10ytya syitda myymalan muista ohjeistuksista. Yritys X:ssa on toteutettu
"fiksumman tilaamisen mallia” useamman vuoden, jonka tarkoituksena on vahentaa varaston
arvoa. Taman tarkoituksena on ollut kouluttaa myyjat tekemaan tiettyja kompromisseja
tilaustoiminnassaan. Valikoimassa on tiettyja kriittisia tuotteita, joita asiakas tulee
myymalasta tarkoituksella hakemaan ja nama tuotteet eivat saa loppua kesken.
Valikoimassa on myos ei-kriittisia tuotteita, joita asiakas usein ostaa herateostoksena tai
muiden ostosten lisdksi. Kompromissi naiden tuotteiden valilla on taytynyt sailyttaa: kriittiset
tuotteet eivat saa koskaan loppua, jolloin tilaus taytetdan joka tapauksessa, jotta naita
tuotteita riittaisi myymalassa tarpeeksi. Ei-kriittisten tuotteiden kanssa tulee taas punnita
tarpeellisuutta. Onko esimerkiksi jokin kasvorasva valikoimassa niin kriittinen, etta sen
varjolla tehdaan suuren rahtirajan tilaus, vai voidaanko odottaa muita tuotepuutteita, jotta

saadaan myohemmin tehtya jarkevampi tilaus.

Toinen mahdollinen syy myyntierien muutoshaluun Relexin tilausehdotuksilla saattaa olla
Yritys X:ssa kaytossa oleva nollapaikkalaskenta. Nollapaikkalaskenta tarkoittaa sita, etta
jokaisessa myymalassa lasketaan joka viikko sellaiset myyntipaikat, jossa on tuotteen
hintalappu paikallaan, mutta tuotteita ei myyntipaikalla ole yhtakaan. Tama maara
raportoidaan ketjulle ja sitd seuraavat aluepaallikdt sekd myyntijohtaja. Myymaldissa pyritaan
mahdollisimman pieneen maaraan nollapaikkoja, mutta niité tulee myoés luonnostaan,
esimerkiksi toimituskatkot tai saatavuushaasteet toimittajilta voivat olla syyna. Tama
nollapaikkalaskenta saattaa olla syy siihen, ettd myymalassa halutaan pitaa saldoja myos
"varmuuden vuoksi” ylhaalla, jotta valtetdan tuotteen loppuminen hyllysta, vaikka tuotteen

myyntiennuste ja todellinen myynti olisi todella pieni.

7 Johtopaatokset

Johtopaatdkset on jaettu kahteen osaan: luvussa 8.1 kasitelldan paatelmia
muutosjohtamisen onnistumisesta opinnaytetydprojektin aikana tehtyjen havaintojen
perusteella. Luvussa 8.2 peilataan muutoksen |apiviennin onnistumista John Kotterin

kahdeksankohtaiseen muutosjohtamisen malliin.

7.1 Muutosjohtamisen onnistuminen havaintojen perusteella

Yritys X:ssa ei ole selkeaa yhtenaista ohjenuoraa muutosjohtamisesta ja viestinnasta, vaan

jokainen projekti toteutetaan omana kokonaisuutenaan ja suunnitellaan naita aihealueita
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ennen projektia seka sen edetessa. Projekteja toteutetaan kovalla vauhdilla ja uusia

muutoksia on suunnitteilla jatkuvasti.

Relex-projektissa muutosjohtaminen keskittyi paljon projektin alussa myymalan johtoryhman
(myymalapaallikot ja apulaismyymalapaallikét) koulutuksiin ja erityisesti siihen, ettd saadaan
heidat seisomaan tdman muutoksen takana. Koulutusten jalkeen muutoksen johtaminen
siirtyi kaytanndéssa kokonaan myymalodissa toimiville myymalapaallikoille seka
apulaismyymalapaallikdille. Relex-tiimin suunnalta viestintd seka muutosjohtaminen olisi
voitu aloittaa hieman aikaisemmin, jotta olisi voitu keskittyd paremmin niiden henkildiden
kouluttamiseen, jotka tulevat jalkauttamaan muutosta myymaloissa. Tassa projektissa
luotettiin siihen, ettd yksi koulutus riittaa. Tassa vaiheessa, kun muutosjohtamisen
tarkastelujakso loppuu, huomaamme, etta johtoryhmaa olisi tullut kouluttaa useamman
kerran. Kentaltad saatu palaute ja muutospyyntdilmoittelu osoittaa, ettd osassa myymaloita
henkildkunnan perehdytys on kattanut Relexin kayttdonoton perusteet "perustelematta”.
Henkildkunnalle on kylld mennyt tieto uusista toimintatavoista: tarkastetaan tilaukset ja
iimoitetaan virheistd sekd muutetaan toimintatapoja. Koulutuksissa olisi ehka tullut painottaa
enemman Relexin toiminnan perusteita, jotta myymaldissa ymmarrettaisiin paremmin miksi

Relex tilaa sellaisia maaria kuin tilaa.

Erilaisten muutosten yhteenveto ja selkeiden yhteisten ohjenuorien vetaminen voisi helpottaa
muutosjohtamista. Yritys X:ssa on ollut kaynnissd samoihin aihealueisiin liittyvid muutoksia
ennen Relex-projektin aloittamista (hyva saldohallinta, fiksumpi tilaaminen ja
nollapaikkalaskenta), joiden vaikutusta toisiinsa ei osattu ottaa kunnolla huomioon. Nyt
henkilokunta tasapainottelee edellisten ohjeistusten ja uuden jarjestelman valilla: kumpaan
henkilokunta luottaa ja mita tarkkaillaan eniten. Kun uusia muutoksia aletaan toteuttaa, voisi
olla hyva kartoittaa pohjalla olevia ohjeistuksia ja tarkastella kriittisesti kompastuskivia, jotka
voivat vaikuttaa negatiivisesti uuteen muutokseen sopeutumiseen. Naita tarkasteltaessa ja
pohtiessa saatettaisiin pystya tarttumaan mahdollisesti edessa siintaviin kipukohtiin ja

ohjeistus seka yhteinen linjaus naita varten olisi jo valmiina.

Saadun palautteen perusteella viestintd myymaldihin on ollut kohtalaisella tasolla. Tietoa
projektin etenemisesta on tullut hyvin, mutta siind voi aina parantaa. Relex-projektissa ei ollut
yhta nimettya viestijaa, joka olisi tiedottanut kaikesta myymalahenkildkuntaa. Koen, etta
tilannekatsausten kertominen myymalakenttaan ei olisi ollut haitallista. Kun uusia toimittajia
alettiin valmistella Relexiin, olisi voinut antaa siita tietoa jo kaikille myymaldille: mita
seuraavaksi tulee tapahtumaan. Vaikka aikataulua ei valttamatta olisi tiedossa, niin tdama olisi

voinut lisatd myymalahenkilékunnan luottamusta uuteen jarjestelmaan ja pienentaa
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mahdollista muutosvastarintaa. Viestinnan aikaistamisessa tai lisdamisessa olisi voinut olla
sekin etu, ettd myymalahenkildkunta olisi voinut ennakoida omaa tekemistaan ja
valmistautua muutoksen seuraavaan vaiheeseen, esimerkiksi tarkastelemalla saldojen

oikeellisuutta Relexiin siirtyvien toimittajien tuotteista.

7.2 Muutosjohtamisessa onnistuminen Kotterin malliin peilaten

John Kotterin kahdeksankohtaiseen malliin nojaten voidaan todeta, ettd muutosjohtaminen
toteutettiin projektissa kohtalaisen hyvin. Taulukkoon 1 on koottu jokaisen Kotterin mallin

kohdat ja arvio niissa suoriutumisesta tassa projektissa.

Taulukko 1. Muutosjohtamisen onnistumien Kotterin mallin peilaten.

Onnistunut hyvin  |Onnistunut kohtalaisesti Epdonnistunut
Luo kiireen ja vélttdamattomyyden tuntu X
Perusta ohjaava tiimi X
Laadi visio ja strategia X
Viesti muutosvisio
Anna henkildstdlle laajat valtuudet
Lyhyen aikavalin onnistumiset
Vakiinnuta parannukset, tuota lisdd muutoksia X
Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin X

Kotterin mallin onnistumisessa Relex-projektissa on kaksi nakdkantaa: Relex-tiimin
nakokanta sekd myymalahenkildkunnan nakokanta. Jos tarkasteltaisiin muutosjohtamisen
onnistumista Relex-tiimin ndkdkulmasta, olisi kaikki muutosjohtamisen osa-alueet suoritettu
hyvin ja onnistuneesti. Tarkoitus oli kuitenkin tarkastella muutosjohtamisen onnistumista
myymalakenttaan, jolloin osassa vaiheita onnistuttiin hyvin, osassa kohtalaisesti ja osa

epaonnistui.

Mallin mukaisesti kolmessa ensimmaisessa kohdassa suoriuduttiin hyvin.
Valttamattomyyden tuntu, ohjaavan tiimin perustaminen seka muutosvision ja strategian
laatimisessa onnistuttiin hyvin ja muutos lahti hyvin kayntiin. Toki nama kaikki vaiheet
koskivat [ahinna Relex-tiimia, jotta osattiin tehda oikeita asioita oikeassa aikataulussa seka

tiedettiin selkeasti paamaara, johon haluttiin paasta.

Muutosvision viestimisessa olisi ollut parantamisen varaa. Kuten aikaisemmin on todettu,
viestintd muutoksesta olisi voitu aloittaa aikaisemmin ja myymalan johtoryhmaa olisi ollut

hyva kypsyttaa uuteen toimintamalliin pidempaan, jotta muutoksessa johtaminen olisi heille
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helpompaa. Myds yksi nimetty viestija Relex-tiimista olisi helpottanut sita, etta kaikki
tarvittava tieto olisi saavuttanut myymalahenkilokunnan mahdollisimman nopeasti ja oikeita

kanavia pitkin.

Henkildéston laaja valtuuttaminen Relex-projektissa oli lahes mahdotonta ja siita suoriuduttiin
niin hyvin kuin siina pystyttiin. Koulutusten jalkeen ainoa valtuutus joka myymaléiden
johtoryhmille annettiin, oli kouluttaa oma henkildkuntansa parhaalla mahdollisella tavalla.
Kotterin mallin mukaan tassa vaiheessa tulisi jakaa paatdksentekovaltaa laajemmin eri
tasoilla organisaatiossa. Tama muutos oli kuitenkin sellainen, ettei paatdksentekovaltaa
myymalahenkildkunnalla juurikaan ollut, vaan paatdksentekovalta muutoksen
toteuttamisessa oli [8hinna Relex-tiimilla, joka teki taustaty6ta ja rytmitti muutoksen

etenemista.

Lyhyen aikavalin onnistumisissa suoriuduttiin myds kohtalaisesti. Tassakin osiossa on kaksi
eri puolta: Relex-tiimi sekd myymalahenkilokunta. Relex-tiimi naki konkreettisia muutoksia
saatavuudessa ja sen paranemisessa, joka oli projektin paatavoite. Myymalahenkilokunnalla
ei kuitenkaan ole paasya uuteen jarjestelmaan, ja viestiminen naista onnistumisista jai
vahaiseksi. Myymalahenkilokunta ei valttamattd huomaa silmamaaraisesti tuotteiden
saatavuuden paranemista, vaan enemman myymalassa huomataan tuotepuutokset ja niihin
takerrutaan, vaikka tuotepuutokset saattavat johtua toimituskatkoksista, eika itsessaan

uuden tilausjarjestelman huonoudesta.

Muutosten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten tuominen onnistui arvioni mukaan
kohtalaisesti. Uusia muutoksia jatkettiin osasto kerrallaan ja mita pidemmalle projektia
mentiin, sita tutummaksi myymalahenkildkunnalle tuli Relexin toimintatavat. Muutosten
vakiinnuttamisen huomasi parhaiten Relex-kanavan ilmoittelusta: ilmoituksia tuli jatkuvasti
vahemman ja myymaldissa alettiin ymmartaa Relexin toimintaa aina vain paremmin, jonka
myotd myos ilmoituksissa osattiin kysya ja kyseenalaistaa oikeanlaisia virheita, joita voitiin
parametrimuutoksilla korjata. Tahan osioon liittyy kuitenkin Kotterin mallin mukaan myo6s
jatkuvaa seurantaa seka arviointia muutosten juurruttamisessa, jota ei juurikaan tehty. Emme
voi tdssa vaiheessa olla varmoja siitd, onko myymalahenkildkunta vain kyllastynyt
ilmoittamaan virheista, vai onko toimintatapojen muutokset vakiintunut jokapaivaiseen

tydntekoon siind maarin, ettei ilmoittelua virheista tarvinnut enaa juurikaan tehda.

Uusien toimintatapojen juurruttamisessa epaonnistuttiin, ainakin toistaiseksi. Kotterin
mukaan viimeisessa vaiheessa pysyvyyden varmistaminen vaatisi henkiléston koulutusta ja

jatkuvaa seurantaa seka arviointia. Projektin lapivienti on edelleen kdynnissa ja mahdollisuus
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tassa osiossa onnistumiseen viela on. Jatkuvaan kehitykseen ja oppimiseen kannustaminen,
seka mahdolliset lisdkoulutukset uudesta jarjestelmasta saattaisi olla hyva keino istuttaa
uusia toimintatapoja heti alussa. Lisakoulutukset voisivat olla silloin tallin paikallaan, kun
Relex on tullut myymalahenkilékunnalle koko ajan tutummaksi. Varmasti henkilékunnalta
voisi nousta esiin erilaisia kysymyksia nyt, kun uusi tilausjarjestelma on ollut toiminnassa jo

jonkun aikaa.

Yhteenvetona Yritys X:n kaltaisessa organisaatiossa muutosten johtaminen on monien
palojen yhteensovittamista ja viestinta on kaiken keskitssa. Tulevissa muutoksissa taytyy
ottaa huomioon aikaisemmin annetut ohjeet ja miten niiden kanssa paastaan kompromissiin,
jotta uusien ohjeiden tai toimintatapojen kanssa tulisi mahdollisimman vahan ristiriitaisuutta.
Myds muutoksessa saavutettujen tulosten esiin tuominen myymalahenkildkunnalle olisi
tarkeaa, jotta luottamus oikeaan suuntaan menemisesta sailyisi ja muutoshalukkuus pysyisi

ylla.
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Liite 1 /1

Liite 1. Ensimmainen kysely

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn liittyen Relexin kayttéonottoon Yritys X:ssa. Vastaathan
kyselyyn rehellisesti tamanhetkisten tietojesi ja nakemyksesi perusteella. Vastaukset
tallennetaan ja kasitellaan nimettdmina, vastausaikaa on 27.8. asti. Vastaaminen vie noin viisi

minuuttia.

* Pakollinen

1. Mika on roolisi yksikossasi? *

Myymalapaallikkd

Apulaismyymalapaallikko

Palveluvastaava

Myyija (vakituinen/osa-aikainen)

Kesatydntekija (maaraaikainen)

o O O O O O

Varastotydntekija

2. Onko yksikon viikkopalavereissa keskusteltu Relexista tyontekijéiden kanssa? *
() Kylia
() Ei

3. Oletko vastuussa jonkin osaston tilauksista myymalassa? *

O Kyl
O g
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4. Oletko osallistunut kevaalla 2023 jarjestettyyn saldohallinnan koulutukseen? *
O Kylla
O Ei

5. Asteikolla 1-10, minka arvosanan antaisit myymalasi taman hetkiselle saldohallinnan
koulutuksen mukaiselle toiminnalle? *

6. Mika saldohallinnassa toimii yksikdssanne hyvin? Mika taas ei toimi niin hyvin, missa voitaisiin
viela parantaa?

7. Oletko kuullut Relexista? *
O Kyla
O Ei

8. Mita kautta olet kuullut Relexista? (Valitse ainakin yksi vaihtoehto, voit valita myds useita
vaihtoehtoja) *

[ Teams -tiedotteesta
[ ] Info TV:sta
U Yksikon sisdisessa palaverissa

[ ] Minulla on aikaisempaa kokemusta Relexisté toiselta tydnantajalta
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[] Huhupuheena tyOkaverilta

] Muu

9. Asteikolla 1-5, kuinka innolla odotat uutta jarjestelmaa? (1=en lainkaan, 5=erittain paljon) *

10. Asteikolla 1-5, kuinka paljon koet muutoksen vaikuttavan tyohdsi positiivisesti? (1=en lainkaan,
5=erittain paljon) *

11. Asteikolla 1-5, koetko tulevan muutoksen tarpeelliseksi Yritys X:ssa? (1=en lainkaan,
5=erittain paljon) *

12. Oletko saanut tarpeeksi tietoa uudesta jarjestelmasta? *
(O Viestinta on ollut selkeaa ja tiedan millaisia muutoksia on tulossa
O Viestinté on ollut tarpeeksi hyvaa, olisin silti kaivannut lisaa tietoa
O Viestinta on ollut kohtalaista, tietoa on silti tullut tarpeeksi
O

Viestinta on ollut heikkoa, olisin halunnut paljon enemman tietoa tulevista muutoksista

13. Mika on mielestasi paras tapa tiedottaa muutoksista, jotka vaikuttavat sinuun tyontekijana?
(Valitse ainakin yksi vaihtoehto, voit valita myds useita vaihtoehtoja) *

(] Teams -ilmoitukset
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[] Info TV
[ Yksikon siséiset palaverit
[ Koulutukset (l&hi- tai verkkokoulutukset)

] Muu

14. Millaisia koulutuksia kaipaat, kun Yritys X:ssa toteutetaan muutoksia? (Valitse ainakin yksi
vaihtoehto, voit valita myos useita vaihtoehtoja) *

[} Verkkokoulutukset (esimerkiksi tyéturvallisuuskoulutus)
[J Livekoulutukset myymaldissa

(] Palavereissa keskustelu

[] Kirjalliset ohjeet

(] Muu

15. Missa maarin olet samaa mieltd seuraavien vaittamien kanssa? *

Taysin eri Jokseenkin  Ei samaa eika Jokseenkin Taysin
mielta eri mielta eri mielté samaa samaa
mielta mielta
Viestint& projektista on ollut selkeda O O
Tiedan missé vaiheessa projektissa O O
mennaan (ketjutasolla)
Tiedan milloin pilotointivaine alkaa O O O O O

myymalassamme
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Tiedan, miten pilotointi O O O O O

etenee myymalassamme

Jarjestelma tulee O O O O O

helpottamaan tyotani

Jarjestelma tulee O O O O O

parantamaan tyoni tehokkuutta

Jarjestelman kaytto O O O O O

tuottaa minulle lisatyota

Uskon saavani apua O O O O O

jarjestelman kanssa, mikali tarvitsen

16. Asteikolla 1-5, miten hyvin tahan mennessa sinut on osallistettu Relex-projektiin,
pilottimyymalan edustajana? (1=erittain huono, 5=erittain hyva) *

[E)
.
i

17. Vapaa sana - palautetta projektiryhmalle.
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Liite 2®Toinen kysely

Tervetuloa vastaamaan kyselyyn liittyen Relexin kayttdéonottoon Yritys X:ssa. Tama kysely on
tarkoitettu koko myymalahenkildkunnalle. Vastaathan rehellisesti tamanhetkisten tietojesi ja
nakemyksesi perusteella. Vastaukset tallennetaan ja kasitellaan nimettémina, vastausaikaa on

sunnuntaihin 21.1. asti. Vastaaminen vie noin viisi minuuttia.

* Pakollinen

1. Mika on roolisi yksikdssasi? *

O Myymalapaallikko

O Apulaismyymalapaallikkd

O Palveluvastaava

O Myyja (vakituinen/osa-aikainen)
O Varastotydntekija

2. Osallistuitko syksylla pidettyyn Relex-koulutukseen Teamsissa? *
O Kylla

O En
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3. Kuinka pitkaan olet tydskennellyt Yritys X:ssa? *
O Alle 6 kuukautta
O 6 kuukautta -1 vuosi
O 1-3 vuotta

O YIi 3 vuotta

4. Oletko vastuussa jonkin osaston tilauksista myymalassa? *
O Kylla

O En

5. Oletko vastuussa sellaisesta osastosta myymalassa, jonka tilauksia Relex hoitaa? *
O Kylla

O En

6. Missa méaarin olet samaa mielta seuraavien vaittamien kanssa? *

Taysin eri Jokseenkin  Ei samaa eika Jokseenkin Taysin
mielta eri mielta eri mielta samaa samaa
mielta mielta
Relex helpottaa/tulee O O O O O
helpottamaan tyétani
Olen tyytyvéinen siita, O O O O O

etta tilaustoiminta tulee automatisoitumaan

Relexin kayttdonoton myota O O O O O
tyoni tehokkuus paranee

Relexin kayttéonotto on mielestani O O O O O
tarpeellinen muutos
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7. Risut ja ruusut Relexin toiminnasta, vapaa sana

8. Miten Relex-perehdytys on toteutettu myymalassanne henkilokunnalle? *
[J Yksikén sisainen palaveri

Henkilékohtainen ohjaus

Kirjalliset ohjeet on saatavilla esim. taukohuoneessa

Olen lukenut itse Teamsista

En ole saanut perehdytysta

O O O O 0O

Muu
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9. Kenelta olet saanut perehdytyksen Relexiin? *
O Myymalapaallikko
O  Apulaismyymalapaallikko
O Muu tyokaveri
O En ole saanut perehdytysta

O Muu

10. Miten kuvailisit saamaasi perehdytysta Relexiin liittyen? *

Viestinta on ollut selkeaa ja tiedan millaisia muutoksia nykyiseen toimintamalliin on
tulossa

O Viestinta on ollut tarpeeksi hyvaa, olisin silti kaivannut lisia tietoa
O Viestinta on ollut kohtalaista, tietoa on silti tullut tarpeeksi

O Viestinta on ollut heikkoa, olisin halunnut paljon enemman tietoa tulevista muutoksista

11. Missa méaarin olet samaa mielta seuraavien vaittamien kanssa? *

Taysin eri Jokseenkin  Ei samaa eikd Jokseenkin Taysin
mielta eri mieltd eri mieltd samaa samaa
mielta mielta
Olen saanut tarpeeksi ohjausta O O O O O

uusista toimintatavoista, jotka
pitaa ottaa huomioon Relexiin siirryttaessa

Tiedan mista etsin tietoa O O O O O

Relexiin liittyvissa asioissa
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Tiedan, miten avoimet tilaukset O O O O O
vaikuttavat Relexin toimintaan

Tiedan, miten tuotteen saldo O O O O O
vaikuttaa Relexin toimintaan

Tiedan, miksi Relex saattaa tilata O @) O O @
eri maaria verraten entiseen min/max -malliin

Saamani perehdytyksen perusteella O O O O O
tiedan miten minun pitda toimia, jotta
Relex voisi toimia oikein

12. Miten hyvaksi koet Relexiin liittyvan viestinnan, esim. tilauskalenterin muutokset, uudet
toimittajat jne? (1=erittain huono, 5=erittain hyva) *

13. Miten hyvaksi koet Teamsista [0ytyvat myymalakohtaiset tilauskalenterit? (1=erittain huono,
5=erittain hyva) *

14. Minun on helppo seurata mitka toimittajat ovat Relexin tilausvastuulla? (1=erittdin huono,
5=erittain hyva) *
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15. Seuraavat vaittamat koskevat Relex-tiimia. Missa maarin olet samaa mielta seuraavien
vaittamien kanssa? *

Taysin eri  Jokseenkin Ei samaa Jokseenkin  Taysin

mielta eri mielta  eika eri samaa samaa
mielta mielta mielta
Relex-tiimié on ollut helppo O O O O O
l&ahestya
Kommunikointi Relex-tiimin O O O O O
kanssa on ollut sujuvaa
Olen saanut asiani hoidettua O O O O O

16. Mikd on mielestasi paras tapa tiedottaa muutoksista, jotka vaikuttavat sinuun tyontekijana,
esimerkiksi Relexiin siityminen? (Valitse ainakin yksi vaihtoehto, voit valita myos useita
vaihtoehtoja) *

(] Teams -ilmoitukset
[ Info TV

[J Yksikon sisaiset palaverit

17. Millaisia koulutuksia kaipaat, kun Yritys X:ssa toteutetaan muutoksia? (Valitse ainakin yksi
vaihtoehto, voit valita myds useita vaihtoehtoja) *

[ Verkkokoulutukset (esimerkiksi tydturvallisuuskoulutus)
[J Koulutuspalaveri Teamsissa
[J Livekoulutukset myymaldissa

[ ] Yksikon siséisissa palavereissa keskustelu
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[ Kirjalliset ohjeet

18. Vapaa sana — kommentteja Relex-tiimille
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