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Merkittdva maara organisaatioita on viime vuosieauptanut alueellisen tai globaalin
palvelukeskuksen. Taloushallinnon palvelukeskus y&mikkd, johon on keskitetty
taloushallinnon  prosesseja  palvelemaan organisaatigisaisia  asiakkaita.
Palvelukeskusmallia perustellaan yleensa tehokKlaydealvelun laadun ja nopeuden
paranemisella, henkildston osaamisen helpommall&ittéenisella ja resurssien
vapautumisella ydintoimintoihin. Taloushallinnon hmdukeskuksen perustamista
perustellaan lisaksi mahdollisuudella keskittya istét paremmin liiketoiminnan
tukemiseen ja toisaalta varmistaa taloushallinnonsgssien hyvan hallintotavan
mukaisuus, kun rutiinit voidaan hoitaa tehokkaammin

Tutkielman paatavoitteena oli lisdtd ymmarrystéouahallinnon palvelukeskuksen
implementoinnin avaintekijoista. Alatavoitteina alakentaa teoreettinen viitekehys
taloushallinnon palvelukeskuksen implementoinninaiakekijoiksi, tutkia, onko

empiirisen osan kohdeprojektista tunnistettavissarian avaintekijoitd ja samalla
havainnollistaa teoriaa seka taydentdad viitekehystipirian avulla. Tutkimus on
tyypiltd&n laadullinen, l&hinna havainnollistavpdastutkimus.

Tutkielman teoriaosassa rakennettiin viitekehysoushallinnon palvelukeskuksen
implementoinnin avaintekijoista kayttaen teoriapoty taloushallinnon

palvelukeskuksen implementointiin  littyvda kirjgliutta sekd muutos- ja
projektijohtamisen teorioita. Avaintekijat jaettimyhmiin laaja ja jatkuva tuki

organisaatiossa (yhdenmukaisuus organisaation ervokanssa ja muutoksen
perusteleminen, henkiloston osallistuminen, visigiestinta, Ilyhyen aikavalin

onnistumiset, vastustuksen syiden ratkaisemindgmijésten johtaminen), asiantuntemus
(sopiva muutostiimi sek& rekrytointi ja koulutusp jmuutosprojektin  hallinta
(huolellinen  suunnittelu, johtaminen kokonaisuuten&ontrollin/hallinnan ja

joustavuuden  tasapaino, testaus, tehokas ongeltkaistag  muutostyon

loppuunsaattaminen seka arviointi ja opitun dokuimieti).

Tutkimuksen case-yrityksena oli UPM-Kymmene Oyjsga tutkimuskohteena ol
myyntireskontraprosessin siirto Lansi-Euroopastampereen palvelukeskukseen.
Tutkimusmenetelména kaytettiin  puolistrukturoituaaastattelua. Case-yrityksesta
onnistuttiin tunnistamaan teorian avaintekijoitdspmalla havainnollistamaan teoriaa.
Teoreettista viitekehystéa onnistuttin  tdydentdmaaryhmalla  tiedonsiirron
onnistuminen, johon kuuluvat vanhojen tyontekij@ideiki ja uusien tyontekijdiden
asiantuntemus. Nain ollen tutkielmalle asetetut oitkeet saavutettiin.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen tausta ja keskeinen kirjallisuus

Tutkielman aihealueena on taloushallinnon palvedubksen implementointi.
Palvelukeskuksia perustettiin ensimmaisen kerrardygtalloissa 1980-luvulla, ja
ensimmaiset palvelukeskukset olivat juuri taloustabn palvelukeskuksia, joiden
tavoitteena oli toteuttaa taloushallinnon prosesssjiurella volyymilla ja pienin
kustannuksin. Palvelukeskusmalli on tasta kehittyjaynykyaéan alueelliset ja globaalit
keskukset tarjoavat useiden tukitoimintojen paljgel¥iime vuosina merkittdva maara
organisaatioita maailmanlaajuisesti on perustanutieeflisen tai globaalin
palvelukeskuksen. (Fahy, Roche & Weiner 2005, 2Qdprich 2006, 200)

Palvelukeskusmallin suosio nayttaa edelleen kasv@vtorich 2006, 200).

Taloushallinnon palvelukeskusten perustamistarggesen osaltaan vaikuttanut
liketoimintaympariston muutos, joka on aiheuttanatpeen kehittda taloushallintoa.
Kilpailu on kiristynyt kansainvalistymisen ja Kkiligoiden toimialasidonnaisuuden

valjentymisen vuoksi. Liséksi sidosryhmaéajattelu wiuttunut niin, ettd yritykset

keskittyvat aiempaa enemman asiakkaisiin, omistggiiyhteiskunnalliseen vastuuseen.
Samaan aikaan strateginen ajattelu, johtamisjétpagn  kehittaminen,

kustannustietoisuuden kasvu, erikoistuminen, vedisninen ja tuotteiden elinkaarien
lyhentyminen ovat vaikuttaneet yritysten liiketomtaymparistoon. (Jarvenpaa,
Partanen & Tuomela 2001, 20-26)

Jarvenpdan ym. (2001, 26) mukaan liiketoimintayngp@m muutoksen myota
taloushallinnollisia johtamisjarjestelmia ja laskaiytant6ja on kehitetty ja
taloushallintohenkildston rooli on muuttunut. Tadballinnon henkildstdltd odotetaan
liketoiminnan entistd parempaa ja syvallisempaaaramista. Fahyn ym. (2005, 199)
mukaan taloushallinnolla onkin tarve muuttua peisdsta tuloksenlaskijasta
liketoiminnan tukijaksi. H&nen mukaansa siirtymmne palvelukeskusmalliin
mahdollistaa keskittymisen naihin vaatimuksiin, kumtiinit voidaan suorittaa

tehokkaammin.



Toisaalta yleisin palvelukeskusmallin perustelu tehokkuus, jonka tavoitteleminen
liittyy sekin liiketoimintaympariston muutokseeneigeron (2003, 1-2) toteaa, ettd
nykyisessa liiketoimintaymparistossa yrityksissagitaéin jatkuvasti keinoja tehostaa
toimintaa ja parantaa kilpailukykya. Usein keinasra tukitoimintojen ulkoistaminen.
(Bergeron 2003, 1-2) Palvelukeskuksen etu on kkitemlemassa oleva tietamys
organisaatiosta ja sen kulttuurista (Ulbrich 20087). Myds esimerkiksi Ulrich (1995,
13) perustelee palvelukeskusta tehokkuuden parae#eni Johdon vaaditaan tekevan
enemman vahemmilla resursseilla parannetun tehaldtuya vahentyneiden kulujen
kautta. Suuri osa kuluista muodostuu henkilostaktdy ja niitd vahentamalla voidaan
parantaa tehokkuutta huomattavasti. Palveluiderkitt@siisella voidaan vahent&aa
paallekkaista tyota, jolloin pienempi maara herdtidd tekee saman tai suuremman
maaran tyota. (Bergeron 2003, 7; Ulrich 1995, 13hdkkuus paranee myos
mittakaavaetujen avulla (Bergeron 2003, 7; Kiiskineinkoaho & Santala 2002, 72).

Ulrich (1995, 13) mainitsee myo@s, ettd palvelukéskessa palvelun laatu ja nopeus
paranevat, kun prosesseja virtaviivaistetaan jad&an palvelukeskusta perustettaessa.
Lisaksi henkiloston erityisosaamisen kasvattaminen johdonmukaisempaa ja
tuloksekkaampaa kuin hajautetussa mallissa (Kieskiym. 2002, 72).

Liséksi ainakin Fahy ym. (2005, 199) perusteleevglakeskusmallia silla, ettd hyvén
hallintotavan vaatimukset tehokkuudesta, riskielivivasta ja yritysvastuusta vaativat
aikaa ja resursseja sen varmistamiseksi, ettaghédinnon prosessit ovat lapinakyvia,
standardisoituja, kontrolloituja ja tarkastettakiako yrityksessa. Palvelukeskusmalli
vapauttaa aikaa ja resursseja taloushallinnomaisia (Fahy ym. 2005, 199). Lisaksi

palvelukeskusmalli vapauttaa johdon resurssejatguimintoihin (Bergeron 2003, 6).

Palvelukeskuksen perustamiseen liittyy myos riskgga ongelmia. Pienissd ja
keskisuurissa yrityksissa keskuksen perustamingmeensa ole tarkoituksenmukaista,
kun volyymi ei riitd palvelun tuottamiseen. Suurerganisaation riskeihin kuuluvat
arvo- ja johtamisristiriidat, kun yksikot saattakatkea menettdvansa paatoksentekonsa
itsendisyyden palvelun siirtyessa keskukseen. Kiiex ym. 2002, 72) Ongelmaksi
saattavat muodostua my6s inhimilliset tekijat. Tighujat saavat uudet tyonkuvat ja
joutuvat muuttamaan uuteen yksikk6on. Uuden rootimaksuminen sisaisena

palveluntarjoajana saattaa olla hankalaa. Toisapkdvelukeskuksen tulisi olla



asiakasorientoitunut, mutta toisaalta sen tulisrkigy toimimaan organisaation, ei
yksittaisten yksikdiden etujen mukaisesti. Liséksilvelukeskuksen prosessit eivat
valttamatta ole selvia heti palvelun alkaessa. &gt eivat siis valttamatta ole riittavan
tarkasti dokumentoituja ja ymmarrettyja. Ongelmmah kysymys on myos
palvelukeskuksen sijainti. Erityisesti globaalissgrityksessd on harkittava,
perustetaanko palvelukeskuksia yksi vai useampgrjataanko palvelua globaalisti vai
alueellisesti. (Ulbrich 2006, 199-200) Globaalieitygten riskeihin kuuluvat myos eri

valtioiden kirjanpito- ja verolainsaadantoihintywat asiat (Bergeron 2003, 242).

Bergeronin (2003, 220) mukaan palvelukeskuksen sp@minen alkaa organisaation
nykyisen tilanteen arvioinnilla, jolloin harkitaarvaihtoehtoisia tukitoimintojen
jarjestamismalleja. Palvelukeskusmallin soveltutauairvioidaan, ja tehdaan paatdés sen
perustamisesta. Seuraava vaihe on palvelukeskukaensen implementoinnin
suunnittelu, ja sitten implementointi. Implementaim jalkeiset vaiheet ovat prosessien

arviointi ja kehittdminen.

Palvelukeskuksiin liittyvaa kirjallisuutta on melk@han. Suomenkielista tai erityisesti
taloushallinnon palvelukeskuksiin keskittyvda HKirguutta on viela vahemman.
Mydskaan palvelukeskuksen implementoinnin yksitytstista ei ole juurikaan
kirjoitettu. Yleisteoksia palvelukeskuksista owatjoittaneet kuitenkin muun muassa
Bergeron (2003) seka Quinn ja Cooke (2000). Lis&ssamnerkiksi Reilly & Williams
(2003) ovat kirjoittaneet henkilostohallinnon pdideeskuksista. Teoksissa kasitellaan
myos palvelukeskuksen implementointia, mutta varsiyleisella tasolla.
Palvelukeskuksia on kasitelty laajasti erilaisissamattilehdisséd ja jonkun verran
tieteellisissakin artikkeleissa. Suomessa aihetta totkittu |&hinna pro gradu -
tutkielmissa, joissa on tutkittu muun muassa mejav taloushallinnon
palvelukeskuksen perustamiselle (Taru Heikkinen 520@& SAP R/3 jarjestelman
kayttoonottoa palvelukeskuksessa (Tanja Riikonen 0520 Taloushallinnon
palvelukeskuksen implementointia ei ole aikaisemnbirikittu t&dman tutkielman

nakokulmasta.



1.2 Tutkielman tavoite ja keskeiset rajaukset

Tutkielmassa tarkastellaan taloushallinnon palvesidaksen implementointia. Aihetta
on perusteltua tutkia, koska taloushallinnon paiketkusmalli on edelleen
yleistymassa. Tarkoituksena on keskittya niihin ijtgkin, jotka johtavat
onnistuneeseen taloushallinnon palvelukeskukserlemmgmtointiin. Implementointiin
keskitytddn sen vuoksi, ettd se on yleensa orgatmsamuuttamisen Kkriittisin vaihe,
jossa epdaonnistutaan tyypillisemmin kuin esimeikikgiden toimintamallin, eli

muutoksen lopputuloksen suunnittelussa (Salmin@9 202).

Tutkimuksen paatavoitteena on
- Lisatd  ymmarrysta  tarkeimmista  taloushallinnon  phlkeskuksen
implementoinnin onnistumiseen vaikuttavista telsjat
Tutkimuksen alatavoitteina on
- Rakentaa viitekehys taloushallinnon palvelukeskaoks@nplementoinnin
avaintekijoiksi
- Tutkia, onko empiirisen osan kohdeprojektista tsteitavissa teorian
avaintekijoita, ja samalla havainnollistaa teoriaa
- Taydentaa teoriaa taloushallinnon palvelukeskukseémplementoinnin
avaintekijoista empirian avulla.
Tutkielman  teoriaosassa rakennetaan viitekehys ntelajoista  kayttden
muutosjohtamiseen, projektijohtamiseen ja talodstmn  palvelukeskuksen
implementointiin liittyvaa Kkirjallisuutta ja aikanpia tutkimuksia. Palvelukeskuksen
implementointi on muutosprojekti, joten muutosjohisen teorian mukaan ottaminen
on perusteltua. Muutosjohtamisen teorioissa paiaate Salmisen (2000) mukaan
ihmisten johtamiseen liittyvia asioita, mutta neabusein hyvin yleisluonteisia, eivatka
tarkastele toimintaa kaytdnntn tasolla. Projektgoisen teoriat kuvaavat
onnistumisen avaintekijoita tarkemmin, mutta niiggdinotetaan usein johtamista
projektin lapivientina ilman pehmeampaa ihmisiinskigyvaa teoriaa. Salmisen

mukaan organisaation muutoksen implementoinnin  atddtussa on

! Tassa tutkielmassa kaytetaén taloushallinnon padeskuksen implementoinnin "tarkeimmista
onnistumiseen vaikuttavista tekijoista” jatkossaigkertaisuuden vuoksi kasitetiéiaintekijat



tarkoituksenmukaisinta yhdistdd muutosjohtamisen pepjektijohtamisen teoria.
(Salminen 2000).

Empiirisesséd osassa tarkastellaan case-yritys URMrene Oyj:n taloushallinnon
palvelukeskuksien perustamista. Kohdeprojektiksi on valittu
myyntireskontrapalveluiden siirtaminen Lansi-Eurasfa Tampereen taloushallinnon
palvelukeskukseen. Projekti aloitettiin vuoden 2@0¥ssa ja saatiin paatékseen vuoden
2007 lopulla. Tarkastelu rajataan vain tahan projekjotta tutkielman empiirinen osa
ei muodostuisi lilan laajaksi. Lisaksi projektin odps sopii tutkimuksen
toteutusajankohtaan. Kohdeprojektista pyritd&n igtamaan teorian avaintekijoita, ja
samalla havainnollistamaan teoriaa. Liséksi tageita on mahdollisuuksien mukaan

teorian eli avaintekijoiden viitekehyksen taydenitdan empirian avulla.

Tarkoituksena on tutkia ainoastaan taloushallinpalvelukeskuksen implementointia.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuu siis esimerkikaioushallinnon palvelukeskuksen
perustamista edeltdva uuden toimintamallin etsimip@ mallien arviointi. Myds

perustamispaéatoksen jalkeinen uuden toimintamatlumnittelu siirrettavien prosessien
valintoineen jaa tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkielesa ei myoskaén Kkasitella
prosessien kehittdmista ja uudelleenmallintamistiea usein tehdaan palvelukeskusta
perustettaessa. Implementoinnin jalkeinen palveluikehittdminen rajautuu myos

tutkielman ulkopuolelle.

Taman lisaksi tutkielman ulkopuolelle rajautuvatlvelukeskuksen perustamiseen
liittyvat juridiset kysymykset, kuten esimerkiksiogmukset palvelukeskuksen ja
emoyhtion valilla, sekéa erityisesti kansainvaligiénserneja koskevat eri valtioiden
kirjanpito- ja verolainsaadannon kysymykset. Tutki@éssa ei kasitellda mydskaan
taloushallinnon palvelukeskuksen perustamiskustesiau eikd tietojarjestelmien

implementoinnin yksityiskohtia.

Rajaukset tehdaan, jotta tutkielman tavoite ei nogtulsi lilan laajaksi suhteessa
opinndytetydssa kaytettavissd olevaan sivumaaragn, toisaalta siksi, etta

tutkimustavoitteita voitaisiin kasitella riittavayvallisesti.
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1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkielman tarkein kasite omaloushallinnon palvelukeskusBergeronin (2003, 3)
maaritelman mukaan palvelukeskus on strategiaajosa liikketoimintaprosesseista on
keskitetty uuteen puoliautonomiseen liiketoimintsigkdon, jonka johtamisjarjestelma
on suunniteltu tukemaan tehokkuutta, arvon lisdardi, kustannussaastoja ja
parempaa palvelua emoyhtion sisdisille asiakkaikeiten yritykselld avoimilla
markkinoilla. Palvelukeskukseen siis keskitetdamkkm tavallisia, hyvin méaariteltyja
organisaation tukitoimintoja (Bergeron 2003, 4; tidb 2006, 197). Erityisesti suuren
volyymin prosesseja suositellaan keskitettavaksrgbakeskukseen (Durrant, King &
Leong 1998). Taloushallinnon palvelukeskus on mélien yksikko, johon on keskitetty

taloushallinnon prosesseja, kuten osto- tai mygakiontra.

Projektijohtaminenon yksi tutkielman teoria-alueista. Andersen (2006 maarittelee
projektin "véliaikaiseksi organisaatioksi, jonka g@erustanut sen perusorganisaatio
suorittamaan tehtavdd puolestaan”. Valiaikaisigaoisaatioita voi olla yksi tai
useampia. Projektijohtaminen on taitoja, valinggtgohtamisprosesseja, joita vaaditaan

menestyksekkaaseen projektin lapivientiin (Westl2006).

Al-Sedairy (2001, 163) maaritteleenuutosjohtamisenorganisaation muutoksen
kontrolloimiseksi niin, ettd muutostilanteen neyaet vaikutukset pysyvat
mahdollisimman pienind. Lisaksi Salmisen (2000, B7M)kaan muutosjohtamisella
tarkoitetaan yleensd organisatorisen muutokseméekiksi organisaation rakenteen,

johtamisen tai kulttuurin) hallitsemista.

Implementointion muutoksen toteuttamisen suunnittelua ja muetok®teuttamista
tavoitetilan saavuttamiseksi. Kyse on siis keshiigestd muutokseen prosessina, ei sen

sisaltoon. (Salminen 2000, 12-13) Implementointia havainnollistettu Kuviossa 1.
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Keinot
organisaation
muuttamiseksi alkutilasta
tavoitetilaan

Tavoitetila

| » Mitd organisaation
IMPLEMENTOINTI " halutaan olevan:

Muutoksen toteuttamisen Muutosvisio ja

suunnittelu ja muutoksen muutosprojektin

toteuttaminen tavoitetilan tavoitteet

saavuttamiseksi

Alkutila
Organisaatio ennen
muutosta esimerkiksj
suorituskyvyltaan,
rakenteeltaan tai
prosesseiltaan

Kuvio 1 Implementointi osana organisaation muutdgi@nning, Roiha & Salminen
1999, 14)

1.4 Tutkimusmetodologia ja aineistonkeruumenetelmat

Kyseessa on hermeneutiikkaan nojautuva laadullioékimus. Laadullinen tutkimus
pyrkii yleensa lahinna lisaamaan ymmarrysta yrigykstoiminnasta, ei niinkaan
selittamaan tai kontrolloimaan yrityksen toimintgslasuutari, Koskinen & Peltonen
2005, 16).

Liiketaloustieteissa kaytetddn wusein Neilimon ja siNa& (1980) rakentamaa
tutkimusotteiden luokittelua, jossa tutkimusottelebkitellaan kasiteanalyyttiseen,
nomoteettiseen, paatoksentekometodologiseen ja in@ranalyyttiseen
tutkimusotteeseen. Kasanen, Lukka ja Siitonen (L9®4at mychemmin lisanneet
luokitteluun  konstruktiivisen tutkimusotteen. Taméutkimus pyrkii toiminta-
analyyttiseen tutkimusotteeseen. Toiminta-analggsa tutkimusotteessa keskeisena
tavoitteena on yksittaisten tapausten tulkintagangrrettavaksi tekeminen laadullisin
menetelmin. Tyypillistd talle tutkimusotteelle oreotian ja empirian kiintea

vuoropuhelu.

Tutkimus kuuluu Lukan (1999, 138) case-tutkimusjaattelussa lahinna toiminta-
analyyttisen tutkimusotteen alle luokiteltavaan rige havainnollistavaan case-
tutkimukseen. Tutkimustavassa l|ahtokohtana ovakujotteoriat, joita empiirisen
aineiston avulla havainnollistetaan. Teoriaa k&etaineiston tulkitsemisessa, ja nain
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samalla osoitetaan, etté teoriaa voidaan soveltées kyseiselle ilmidlle. Tarkoituksena
voi olla myds osittainen teorian edelleen kehittdeni (Lukka 1999, 138), kuten

tassakin tapauksessa.

Tassa tutkielmassa luodaan teoreettinen viitekeblmishallinnon palvelukeskuksen
implementoinnin avaintekijoiksi, joka ohjaa emp@en aineiston hankintaa ja jota
kaytetaan aineiston tulkinnassa. Empiirisen ainaigtddasiallinen keruumenetelma on
haastattelu. Haastattelukysymykset maaritellaare&ttisen viitekehyksen pohjalta, ja
vastauksia tulkitaan viitekehystd vasten. Haadtatenetelmand kaytetaan
puolistrukturoitua haastattelda.

1.5 Tutkielman rakenne

Johdantoluvun jalkeen tutkielman toisessa paalausakennetaan teoreettinen
viitekehys taloushallinnon palvelukeskuksen implatognin avaintekijoiksi. Luvussa
kasitelldadn  taloushallinnon  implementointiin  liNB&  kirjallisuutta, seka
muutosjohtamisen ja projektijohtamisen malleja. I8jal yhdistelladn teoreettiseksi

viitekehykseksi paaluvun lopussa.

Tutkielman empiirisesséd osassa kolmannessa pa&mn\kisitelladn ensin empiirisen
tutkimuksen toteutusta. Sen jalkeen esitellddn-gages ja sen palvelukeskushanke
seka empiirisen osan keskeiset tulokset. Luvunllamun empiirisen osan yhteenveto ja

tulosten analysointi. Viimeisessa p&éaluvussa oaerhteto ja johtopaatokset.

2 Ks. luku 3.1.1 Haastattelujen toteutus ja anahysoi
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassd luvussa lapikdydaan valittuja malleja kolenetoria-alueelta. Alueet ovat
taloushallinnon palvelukeskuksen implementointi,  ubegjohtaminen ja
projektijohtaminen. Jokaisen alueen mallit kaydad#pi omissa luvuissaan
yhteenvetoineen. Lopuksi yhteenvedot yhdistetddaresdtiseksi viitekehykseksi
taloushallinnon palvelukeskuksen implementoinniaiatekijoiksi.

2.1 Taloushallinnon palvelukeskuksen implementointi

Taloushallinnon palvelukeskuksen perustaminen tkagrosessi, joka kestda yleensa
yhdesta viiteen vuotta. Mitd isompi ja monimuotonge yritys on, sitd enemman aikaa
ja kustannuksia kuluu. (Bergeron 2003, 22) Onnistuntaloushallinnon
palvelukeskuksen muodostaminen vaatii toiminnanttauaa laajuutta seka
johtamiskulttuurin ja -jarjestelmien tukea. Lisékpalvelukeskuksen toiminta on
jarjestettava niin sanotusti puhtaalta poydaltd, taloiteasetanta, toimintamalli,
teknologia ja henkildtarve tulee suunnitella riippatta entisestd mallista. Kuitenkin
perustamisvaiheessa tulee hyddyntaa parhaita t@tapoja ja nykyistd osaamista
mahdollisimman paljon. (Kiiskinen ym. 2002, 72-73Palvelukeskuksen
implementointiprojektin kulku riippuu Reillyn ja Wiamsin (2003, 103) mukaan
paljolti siitéd, mik& on aloitustilanne ja millaistaallia ollaan luomassa. Kirjallisuudesta
on kuitenkin |oydettavissa joitain ohjeita palvedskuksen perustamiseen. Tassa
alaluvussa lapikaydaan ensin yleisesti implemeninirvaiheet ja keskitytdan sitten
henkilostoon liittyviin asioihin ja implementointigjektin johtamiseen. Luvun lopussa
on yhteenveto

2.1.1 Implementoinnin vaiheet

Bergeronin (2003, 220) mukaan aivan ensimmaisendsfetaan implementointitiimi.
Tiimin koostumus voi vaikuttaa paljonkin implemeim@n onnistumiseen, joten sen
jasenet on valittava huolellisesti. Minimissaammtiisisaltdad johtajan ja konsultin.

(Bergeron 2003, 220) Tiimissa olisi hyva olla erogessien edustajia (Bergeron 2003,
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220) ja jokaisen jasenen tulisi omata erilaisityistiaitoja (Bonifazi, Desouza & Power
2006, 140). Tiimin tulee tyoskennellda yhdessa kagyit hyvakseen toistensa
asiantuntemusta, ja silla on oltava joko fyysinam \tirtuaalinen kohtaamispaikka
(Bonifazi ym. 2006, 140).

Prosessien siirto palvelukeskukseen voidaan katikekaa kolmeen vaiheeseen, jotka
ovat suunnittelu ja kaynnistys, palvelun siirtoaimistautuminen ja palveluiden siirto
(Kiiskinen ym. 2002, 170). Suunnitteluvaiheessa nsitiellaan projektin hallintaa
(Bergeron 2003, 229). Projektin avaintavoitteete¢ulmaaritella ja dokumentoida
(Bonifazi ym. 2006, 141). Kriittisimpien ongelmienvaralle tulisi laatia
varasuunnitelmia yllatysten valttdmiseksi (Bonifazim. 2006, 148). Liséksi
suunnitelma sisaltda ainakin paattamisen siirtynihées resursoinnista ja resursseista
luopumisen suunnittelun (Bergeron 2003, 230) sekiainsitelmien laadinnan
osaprojekteille (Kiiskinen ym. 2002, 170). Huolsdllla suunnittelulla voidaan
pienentdaa epaonnistumisen riskia ja varmistaa histén sitouttaminen uuteen
toimintamalliin. Realistisen aikataulun laatiminesn erityisen tarkedd projektin
onnistumiselle. Suunnitteluvaiheen lopputuloksen#&éip olla siirtymavaiheen
kokonaissuunnitelma, pitden  sisallaan  osaprojektieprojektisuunnitelmat,
viestintasuunnitelman ja riskienhallintasuunniteim#éKiiskinen ym. 2002, 170-171)
Ennen palveluiden siirtoa Kkirjoitetaan liséksi sops palvelukeskuksen kanssa, ja
laaditaan dokumentti, josta selvidd tyonjako emidyhfa uuden liiketoimintayksikon
valilla (Bergeron 2003, 230).

Palvelun siirtoon valmistautumisen vaiheessa uutianintamallia testataan ja
mahdollisia virheita analysoidaan ja korjataan ¢Kimen ym. 2002, 171). Eri toimintoja
voidaan myos pilotoida arvioitaessa sita, onko siteliu muutos toteutettavissa. Tama
voidaan tehda valittomasti suunnittelun jalkeenstdes voidaan tehda koko palvelulle
tai valituille toiminnoille. Tarkoituksena on kagtaa tietamysta toteutusvaiheesta. Nain
uusi teknologia toimii. Jos prosesseja on uudejiepstelty, myos niiden toimiminen
on hyva testata. (Reilly & Williams 2003, 91-92)

Erityisesti valmistautumisvaiheessa tulisi kiina@dt entistda enemman huomiota

henkilostoon. Tarkead on ainakin jatkuva viestijat&iedottaminen seka henkil6ston
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kouluttaminen muutokseen. (Bonifazi ym. 2006, 14&3iskinen ym. 2002, 171)
Kulttuurin muuttaminen vaatii yleensa kaikkein enituhrauksia (Bergeron 2003, 22).
Implementoinnissa keskeinen tehtdva on myds uudenkilldston rekrytointi
keskukseen. Kun tdmé on tehty, uudet ja vanhattékgat on koulutettava tyéhon ja
toisaalta palvelukeskuksen kayttdjia on opetettkigttamaan palvelua. (Reilly &
Williams 2003, 95-102) Taman lisaksi valitaan tdtajat, joita palvelukeskus tarvitsee

ja tarvittaessa irtisanotaan vanhoja tyontekij@érgeron 2003, 230).

Prosessien siirto voidaan halutessa vaiheistdawin. Vaiheistamisen hyvia puolia on
mahdollisuus tunnistaa pullonkaulat aikaisessa egssha tai ainakin ennen kuin
ongelmat tulevat kriittisiksi, testata prosessitne@m lopullista siirtoa ja kohdentaa
voimavarat kerrallaan kullekin implementoitavallehkeelle. Toisaalta vaiheistamisen
heikkoutena on esimerkiksi se, etta henkilostbtuotea olevansa jatkuvan muutoksen
keskella. Myds vastuut voivat tulla epaselviksinkmuutos on kaynnissa pidempaan.
Liséksi uuden kulttuurin luominen palvelukeskukseeni tulla vaikeammaksi
muutoksen tapahtuessa vahitellen. (Reilly & Willa2003, 92—-93)

Vaiheistaminen voidaan tehda esimerkiksi maantietek&-, liiketoimintayksikko- tai
toimintopohjalta. N&ain toimittaessa prosessejaetiién palvelukeskukseen esimerkiksi
paikkakunta kerrallaan. Kun projekti vaiheistetagimo kestaa yleensa pidempaan kuin
siirrettdessa koko palvelu kerralla. Vaiheistamipehjallakin on merkitysta kestolle.
Siirrettaessa prosesseja laajalta maantieteellisdlteelta siirto voi kestdd vuosia, kun
taas siirrettdessa toiminnoittain esimerkiksi h&igtdhallintoa, siirto voi olla valmis
kuukausissa. (Reilly & Williams 2003, 93-95)

Viimeinen vaihe implementoinnissa on palveluideirtsi Tassd vaiheessa siirtoon
liittyvat valmistelut paattyvat ja palvelun opertialkaa. Tavoitteena on siirtdd kaikki
suunnitellut toiminnot hallitusti ja varmistaa naalin toiminnan jatkuminen.

(Kiiskinen ym. 2002, 174) Prosessien siirrossa fleveen ongelmien syyt on

ratkaistava heti. Ongelmien ratkaisemisessa ont@&Easiiden juurille kehittelematta
tilapaisratkaisuja. Ongelmien tehokas selvittamineatii tehokasta kommunikointia ja
tiedon jakamista. (Bonifazi ym. 2006, 148)
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2.1.2 Henkilosto

Palvelukeskuksen implementointia kasittelevassgalkduudessa ehkd kaikkein

merkittavimmaksi asiaksi nousee henkiléston muwstarinta ja sen kasittely seka
viestintd ja henkildston rekrytointi. EsimerkikseBeron (2003, 22) huomauttaa, etta
implementoinnin johtamisessa on kiinnitettava hummiennen kaikkea ihmisiin, koska

muutos ei tapahdu ilman heidan tyépanostaan.

Bergeronin (2003, 22) mukaan ihmisten ennakko-ddwéuon tarkeaa hallita. Suurin
osa ihmisistd pelkdd muutoksia. Palvelukeskuksenspeminen aiheuttaa muutoksia
paitsi organisaatiossa myos ihmisten vuorovaikigska, johtamisessa, tehtavissa,
raportointiketjussa, vastuissa ja toimintaohjeiss®rojekti on ankkuroitava
organisaatioon, jotta muutosvastarinta ei kaataigi(Ulbrich 2006, 201). Jos tulevasta
ei ole tarkkaa tietoa, henkiloston tydmotivaatiskiee ja tama vaikuttaa myos yrityksen
kannattavuuteen (Bergeron 2003, 22). Henkiloéstodnotivoitava ja otettava mukaan
muutosprojektiin. Liséksi henkildstolle on jarjesi®a riittdvasti koulutusta, jotta uudet
roolit ja tyotehtavat voitaisiin omaksua ja muute&s sopeutua. (Ulbrich 2006, 201
202) Paras tapa muutosvastarinnan hallintaan omerkdan tuntemattoman pelon
halventaminen viestimalla muutoksesta runsaastiriSwsa ihmisista sietda paremmin

tiedon epéatoivotusta kuin epavarmasta tulevaisuad@ergeron 2003, 22)

Viestintdkanavia  ovat ainakin  sdhkoposti, uutiglatj kokoukset ja
neljannesvuosiraportit. Liséksi ne tyontekijatkpbovat jo kokeneet muutoksen, voivat
kertoa kokemuksistaan muille. (Bergeron 2003, 2B)skttavia asioita ovat ainakin
muutoksen syy, sisaltd, vaikutus henkilostoon jaat@ulu (Reilly & Williams 2003,
95-102). Henkilostolle on kerrottava myos siitdtenimuutos vaikuttaa yksilotasolla ja
organisaatioon kokonaisuutena (Ulbrich 2006, 202)}20/iestinndssa on tarkeda
muistaa ensivaikutelman merkittavyys. Jos jokinaashsimmaisen kerran kuultuna
vaikuttaa epatoivotulta, voi olla vaikeaa muuttati tkasitysta myohemmin. (Bergeron
2003, 243-244)

Bergeron (2003, 243-245) mainitsee useita henkidistiittyvia tekijoita, joihin on
kiinnitettava huomiota implementoinnissa. Ensinnédurin osa henkiléstdsta tarvitsee

tunnustusta tyostdan. Muutosprojektissa onkin aawet ihmisille kiitosta. Toinen
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tarkea seikka on jatkuvuus. Ihmiset tarvitsevakyatiutta tydelamésséaan, ja sen
puuttuminen saattaa vaikuttaa heiddn tyOpanoksegmssita kautta organisaation

kannattavuuteen. Tahan liittyy myds mielenrauhamittelu. Kaikki epatietoisuus on

korjattava mahdollisimman nopeasti. Lisaksi on naiiava, ettd tyontekijoilla on

tunteet, eivatka he toimi pelkan jarjen ohjaamieankiléston motivoinnissa on tarke&a
kiinnittda huomiota tunteisiin, eikd perustellayglkeskusmalliin siirtymista pelkalla

logiikalla. Sen sijaan henkilostba motivoi enemmaéesimerkiksi se, etta

palvelukeskusmalliin siirtymista perustellaan keiaaydskennella yhdessa kilpailijaa
vastaan. Liséksi on hyva tiedostaa se, etta itrhsleavat tuntea kuuluvansa johonkin
ryhm&an. TAma saattaa vaikuttaa siten, etta hestdii haluaisi jattaa organisaatiota ja
lahted tyoskentelemdén palvelukeskukseen. Ilhmisgontdeseen kuuluu myos
subjektiivisuus. lhmiset ovat taipuvaisia perustamanmielipiteensd ja ratkaisunsa
siihen, miten uusi tilanne vaikuttaa heihin itséenBnplementoinnissa tulee lisaksi
kiinnittdéd huomiota oikeudenmukaisuuteen, yksirksttuteen ja selkeaan
rakenteeseen. (Bergeron 2003, 243-245)

Yksi merkittavimmista haasteista palvelukeskuksemplémentoinnissa on uusien
tyontekijoiden valinta (Bergeron 2003, 22; Browma@t, McKnight & Uruthirapathy
2007, 531). Valinnan tulisi perustua uuden liiketmitayksikon vaatimuksiin ja
rakenteeseen. Vanhan henkiloston siirtamisessa kiilenittda huomiota siihen, etta ne
yksikot, joista henkildstoa siirretdén, saattavablbstua henkiloston menettamisesta.
Alussa voi olla jarkevaa rekrytoida palvelukeskukseenemman henkildstéd kuin on
tarve. (Brown ym. 2007, 531)

2.1.3 Implementointiprojektin johtaminen

Palvelukeskuksen perustamisen mahdollistaa Berger(#003, 22) mukaan ennen
kaikkea muutoksen tarpeen ja mallin hyo6tyjen tieéglosnen seka selked visio
organisaation tulevaisuuden tilasta. Implementprojekti on usein pidempi, laajempi
ja vaativampi, mita alkujaan on odotettu. Sen vuokstarkeaa, etta kaikki sidosryhmat
tukevat hanketta. Erityisen tarkead on varmistdd phto tukee projektia taysin.
(Ulbrich 2006, 201)
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Ulbrich (2006, 201) toteaa myds, ettd projektia mihdettava kokonaisuutena.
Liiketoimintaa, henkilostba ja informaationteknolag ei voi ajatella erillisind osina.
Taman vuoksi muutosprojektissa ei saa keskittya yaiteen osaan. Kokonaisuuteen
keskittyminen tarjoaa laaja-alaisemman ymmarrykaemikemyksen ratkaisuista, jotka
sopivat yritykseen. Erityisesti teknologiaan ei shiaksi keskittya, koska sen

tarkoituksena on vain tukea organisaatiota, eimdlaroolissa.

Lopuksi voidaan kuitenkin todeta, ettd johtamisesisaaa liiaksi turvautua valmiisiin
kaavoihin, vaan ratkaisut on sovitettava kysees&s#an organisaatioon (Ulbrich 2006,
202). Bonifazi ym. (2006, 138) huomauttaa, ettdspssien siirto tulee olemaan

kaoottinen vaihe, joten ty6 ei saa olla kaavamaiatm joustavaa ja rentoa.

2.1.4 Yhteenveto taloushallinnon palvelukeskuksenmplementointiin liittyvasta

kirjallisuudesta

Tassa luvussa palvelukeskuksen implementointiaiikéhdpi ensin vaiheittain, ja sen
jalkeen keskityttiin  erikseen henkildstoon ja impEntoinnin  johtamiseen.

Implementoinnin keskeisimmat asiat on koottu Takbada 1.

Ensimmainen tarkea tehtava on siis implementaimiti perustaminen. Sen
koostumuksella voi olla merkittava vaikutus implen@nnin onnistumiseen, joten
valinnassa on oltava huolellinen. Tiimin muodostawanimissdan johtaja ja konsultti,
mutta siina olisi hyva olla organisaation eri ostaneri prosessien edustajia, jasenten
tulisi omata erilaisia erityistaitoja ja tyoskenidei yhdessa toistensa ammattitaitoa

hyodyntaen. Lisaksi tiimilla tulisi olla fyysineaitvirtuaalinen kohtaamispaikka.

Seuraavaksi esille nousee huolellisen suunnitt&dkeys. Implementointisuunnitelma
siséltdd ainakin avaintavoitteet, varasuunnitelnaatataulun, viestintasuunnitelman,
riskienhallintasuunnitelman, osaprojektien projgktinnitelmat ja suunnitelman

siirtymavaiheen resursoinnista.

Testaus nahdaan myods selvasti tarkeana prosessi@sss. Testaus voidaan tehda
koko palvelulle tai valituille prosesseille. Tedtaan tarkoituksena on |6ytaa

mahdollisia riskeja, mallin hy6tyja, ongelmia jotaidaan viela ratkaista seka
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Tiimi
(Bergeron 2003; Bonifazi ym. 2006)

- Organisaation eri osien edustajia
- Erilaista osaamista

- Tehokas yhteisty®

- Kohtaamispaikka

Huolellinen suunnittelu
(Bergeron 2003; Kiiskinen ym. 2002; Bonifazi ym).
2006)

- Avaintavoitteet

- Aikataulu

- Varasuunnitelmat

- Riskienhallintasuunnitelma
- Viestintdsuunnitelma

- Osaprojektien suunnitelmat
- Siirtymavaiheen resursointi

Testaus
(Kiiskinen ym. 2002; Reilly & Williams 2003

- Koko palvelu tai valitut prosessit
- Riskien kartoitus

- Hyétyjen I6ytdminen

- Ongelmien I6ytdminen ja ratkaisu
- Uuden teknologian toimiminen

- Prosessien toimivuus

Tehokas ongelmanratkaisu
(Bonifazi ym. 2006)

- Nopea syiden selvittdminen ja ratkaisu
- Ei tilapaisratkaisuja
- Tehokas kommunikaatio ja tiedon jakaminen

Koulutus ja rekrytointi

(Bergeron 2003; Brown ym. 2007; Kiiskinen
ym. 2002; Reilly & Williams 2003; Ulbrich
2006)

- Rekrytointi yksikén vaatimuksien
perusteella

- Aluksi paljon henkilost6a

- Uusien ja vanhojen tyontekijoiden
perusteellinen koulutus

Tehokas viestinta ja henkildston osallistuminen
muutokseen

(Bergeron 2003; Kiiskinen ym. 2002; Bonifazi ym).
2006, Reilly & Williams 2003; Ulbrich 2006)

- Miksi, mita, milloin, vaikutus henkildst6on ja
organisaatioon

- Ensivaikutelman tarkeys

- Viestintdkanavia sdhkoposti, uutiskirjeet,
kokoukset, neljdnnesvuosiraportit

Inhimillisyyden muistaminen
(Bergeron 2003)

- Tunnustus

- Epavarmuuden halventaminen

- Motivointi myés tunteiden kautta

- Oikeudenmukaisuus

- Ihmisten subjektiivisuuden, ryhman
tarpeen ja selkeén rakenteen tarvitsemiser
tiedostaminen

Laaja tuen saaminen mallille
(Bergeron 2003; Ulbrich 2006)

- Kaikki sidosryhmat, erityisesti johto
- Tiedostetaan muutoksen tarve, hyédyt ja visio

Johtaminen kokonaisuutena
(Ulbrich 2006)

- Ei liiaksi erotella esimerkiksi henkildston,

teknologian ja prosessien siirtoa

Joustavuus
(Bonifazi ym. 2006; Ulbrich 2006)

- Ei lilaksi valmiisiin suunnitelmiin sidottua

Taulukko 1 Taloushallinnon

palvelukeskuksen

impletamnin  avaintekijat

taloushallinnon palvelukeskuksen implementointittyvan kirjallisuuden pohjalta

varmistaa uuden teknologian toimiminen ja prosessiglelleenjarjestelyjen toimivuus.

Kun palvelut lopulta siirretdéan palvelukeskukseen, tarkeaa ratkaista mahdolliset
ongelmat heti. Tilapéaisratkaisuja ei kannata kdBitevaan ongelmien juurille on

paastava. Ongelmien ratkaisussa auttaa tehokas loikomti ja tiedon jakaminen.
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Henkilostostd on kirjoitettu erityisen paljon pdlveeskuksen implementoinnin
yhteydesséa. Erityisesti on kasitelty muutosvastaainja sen lieventamista seka
rekrytointia. Lahes kaikki ihmiset pelkddvat mut¢ogollain tavalla, ja siksi usein
vastustavat sitd. Tarkeimpid keinoja muutosvagstannievittamiseen ovat henkiléstén
osallistuminen muutosprojektiin, vanhojen tyontéklgn perusteellinen koulutus uusiin
rooleihin ja runsas viestinta. Lisdksi johtamisessamuistettava ihmisten inhimilliset
piirteet, kuten halu kiitokseen ja oikeudenmukaisen, sekd subjektiivisuus
mielipiteiden perustana. Rekrytoinnin tulee perastwden yksikon vaatimuksiin ja
rakenteeseen. Aluksi voidaan rekrytoida enemmarkilistba mitd tarvitaan, jotta
palvelukeskus toimisi tehokkaasti mahdollisista uatikikeuksista huolimatta. Myo6s

uudet tyontekijat tulee kouluttaa perusteellisesti.

Naiden seikkojen lisdksi taloushallinnon palveldkdsen implementoinnissa on
tarkeaa, ettd koko organisaatio tiedostaa muutotespeen ja mallin hyodyt. Erityisesti
johtavassa asemassa olevien tulee tukea projeéltsant Organisaation tulevaisuuden
tilasta on oltava selkeéd visio. Projektia on jokeld kokonaisuutena erottelematta
prosessien, henkildston ja teknologian siirtoaakss projektin tulee olla joustava, eli

tyo ei saa olla liiaksi valmiisiin suunnitelmiindsittua.

2.2 Onnistunut muutosjohtaminen

Tassa alaluvussa lapikdydaan kolme muutosjohtamisellia, jotka kuvaavat
vaiheittain onnistuneen muutosjohtamisen toteugtamiKotterin (1996, 21) mukaan
yhden muutosprojektin sisalla on usein pienempijegteja, joissa yleensé noudatetaan
samaa mallia. Projektit voivat olla kaynnissa samaikaan, ja ne voivat olla eri

vaiheissa. Luvun lopussa on yhteenveto.
2.2.1 Kotter: kahdeksan vaiheen malli

Salmisen (2000, 64) mukadraikkein siteeratuin uudempi organisatorisen musgok
malli on Kotterin (1996) kahdeksan vaiheen mallnestyneeseen muutokseen. Vaiheet

ovat:
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Muutoksen kiireellisyyden ja valttaméattomyyden ataminen
Ohjaavan muutostiimin perustaminen

Vision ja strategian luominen

Muutosvision viestittaminen

Henkildston valtuuttaminen

Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen

Muutoksen vakiinnuttaminen ja uusien muutostenuttéeninen

© N o 0o B~ WD PRE

Muutoksen juurruttaminen yrityksen kulttuuriin

Kaikki vaiheet on hanen mukaansa kaytava lapiajotuutosprosessi olisi onnistunut.
Ensimmaiset nelja vaihetta auttavat luopumaan gsyd tavasta tehdd asioita.
Seuraavissa kolmessa vaiheessa otetaan kayttodt taichintatavat, ja viimeisessa
vaiheessa tuetaan muutosta organisaation kultsaujes tehdaan ne pysyviksi. (Kotter
1996, 19). Lisaksi Kotter (1996) painottaa sitda @hmisten johtaminen on tarkeda
kaikissa vaiheissa. Seuraavissa kappaleissa kuvgtaaista kahdeksaa vaihetta

yksityiskohtaisemmin.

Suurten muutosten toteuttaminen organisaatiosssatkeaa, ja suurin osa ihmisista
aliarvioi toteutuksen hankaluuden. Muutoksen tdgeniseen tarvitaan usean henkilon
yhteisty6td, ja yhteistydn saavuttaminen on malstall vain Kkiireellisyyden ja
valttamattomyyden painottamisella. Usein yritykges®llaan lilan tyytyvaisia
vallitsevaan tilanteeseen. Tall6in henkilostolla @e motivaatiota olla mukana
muutoksen toteuttamisessa. Tassa vaiheessa Keftettia tutkimaan markkinoita ja
Kilpailutilannetta ja tatd kautta maarittdmaan nudigbt kriisit tai merkittavat
mahdollisuudet. (Kotter 1996, 31-41)

Nykyinen liiketoimintaymparistd edellyttdd aikaispaa mittavampia muutoksia ja
paatokset tehdaan epavarmuuden vallitessa ja nopeankuin aikaisemmin.
Paatettavat asiat ovat myds suurempia ja moninsekgpia. Lisaksi paatoksiin liittyy
enemman tunnelatausta ja ne vaativat toimeenplagoi enemman uhrauksia. Tasta
syysta muutosta ohjaamaan tarvitaan riittavan vativai. Yksiloilla ja heikoilla
tyoryhmilla ei ole kaikkia tarvittavia tietoja jaskiottavuutta paatésten tekemiseen.
Tehokkaassa tiimissa tulee olla ihmisia, joilla oittdvasti valtaa, uskottavuutta ja

asiantuntemusta, ja jotka osaavat johtaa sekétaseitd etenkin ihmisia. Henkil6ita,
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joilla on liilan vahva itsetunto tai jotka saavakaan epdaluottamusta tiimin jasenten
kesken, ei tulisi valita. Kun tiimi on perustettoenkildiden keskindista luottamusta
tulee kehittdd. Tahan pyritddn huolellisesti sutatloilla tyopaikan ulkopuolella

tapahtuvilla tapaamisilla, joissa keskustellaangpaja tehdaan asioita yhdessa. Lisaksi

on tarkeda asettaa tiimille yhteinen paamaaratgotaitella. (Kotter 1996, 45-57)

Kolmannessa vaiheessa laaditaan visio ja stratdgsmon tehtdvand on selkeyttaa
muutoksen suuntaa, kannustaa henkilostéa myodssalloimenpiteisiin, jotka eivat
ole heille eduksi lyhyella aikavalilla ja auttaadkdinoimaan toimintaa. Tama on paras
keino johtaa ja kannustaa, silla autoritaariselidkemisellad tai lilan yksityiskohtaisten
kaskyjen antamisella ei pystyta murtamaan vallasetannetta tukevia voimia. Vision
tulee olla kuviteltavissa oleva, haluttava kaikkgdosryhmien kannalta, toteutettavissa

oleva, hyvin rajattu, joustava ja viestittavisséaval. (Kotter 1996, 59-63)

Visiosta on merkittdvaa hyotya vasta sitten, kuaimsnat tyontekijat ymmartavat sen.
Joskus visiosta viestitdan aivan liian vahan taijamonmukaisesti. Viestiminen on
tehokasta, kun kaytetaan yksinkertaista kieltalikkigia, vertauksia ja esimerkkeja,
toistetaan viestia ja kaytetdan useita kanaviadlsison tarke&a, etta avainhenkilot
toimivat vision mukaisesti. Jos tama ei ole mahsial| ristiriita on selvitettdva. Myos
kaksisuuntainen viestintd eli keskusteleminen Héstin kanssa edistdd viestin
hyvaksymista. (Kotter 1996, 73-85)

Seuraavaksi henkilostolle on annettava laajat udklt toteuttaa muutosta, koska
organisaation muutos vaatii onnistuakseen useansémmmyo6tavaikutuksen. Esteet
valtuuksien kayttamiselle tulee poistaa. Esteitdvato olla viralliset rakenteet,

tarvittavien taitojen puuttuminen, vaaranlaiset Kiéstd- ja tietojarjestelmat seka
esimiehet, jotka jarruttavat muutoksen toteuttamistienkilostdod tulee kannustaa
riskien ottamiseen seka uudenlaisiin ideoihin janempiteisiin. (Kotter 1996, 18, 87—
99)

Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen orkead sen vuoksi, ettd suurien
muutosten toteuttaminen kestda kauan. Henkilostdotiveatio voi laskea, jos
edistymisesta ei ole selvia merkkeja. Onnistumtsige suunnitella etukateen, jotta

niiden toteutuminen olisi varmaa. Hyvalle lyhyenkaaidlin onnistumiselle on
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tyypillista, ettd se on nakyva ja todellinen, latsin ja selvasti muutoshankkeeseen
nivoutuva. Tarkeaa on myos voittojen toteuttamisesallistuneiden ihmisten nakyva

palkitseminen. Onnistumiset osoittavat henkilostoktta uhraukset eivét ole olleet
turhia. Ne my6s vaikeuttavat muutoksen vastustaméstnahdollistavat esimiesten tuen
sailymisen. Lisaksi onnistumiset voivat tehda peeltomista kannattajia ja

vastahakoisista kannattajista aktiivisia auttajga garantaa tyomotivaatioita. Myos

visiota ja strategiaa voidaan hienosaataa, kunasemklonkreettista palautetta ideoiden
kayttokelpoisuudesta. (Kotter 1996, 18, 102-107)

Muutosprojektin loppupuolella on tarkeaa painotsaé, ettd muutostyo ei ole viela

loppunut, vaikka joitakin muutoksia olisikin jo tptunut. Ihmiset voivat hidastaa

tyotahtiaan, jos he ovat jo vasyneitd muutostyoid#in muutosprojektin eteneminen

voi hidastua merkittavasti. TAssa vaiheessa taytylehtia siitd, ettd muutosten maara
lisdantyy vahenemisen sijaan. Ylimman johdon onstettiava pitaa hankkeen padaméaara
selkeana ja huolehtia siita, ettd muutos koetaaellemuh tarkedksi. Alemman tason

johtajat puolestaan huolehtivat projektikohtaisgshdamisesta. (Kotter 1996, 116-117,

124)

Lopuksi uudet toimintatavat tulee juurruttaa yriyituuriin. Organisaatiossa voidaan
palata vanhoihin toimintatapoihin muutosvaiheeRkgéh, jos vanha kulttuuri on hyvin
vahva. Uusien menettelytapojen paremmuus on otoitet selvasti, ja
ylenemiskaytannét on muutettava yhdenmukaisiksiiemugoimintatapojen kanssa.
(Kotter 1996, 127-137)

2.2.2 Beer, Eisenstat ja Spector: kriittinen polkuorganisaatioon uudistamiseksi

Beer, Eisenstat ja Spector (1990) ovat rakentatledttisen polun organisaation

uudistamiseksi”. Se koostuu kuudesta askeleesta:

1. Kaikkien sidosryhmien sitouttaminen muutokseen tkélemalla yrityksen
ongelmia yhdessé
2. Yhteisen vision luominen siitd, miten kilpailukykyaidaan parantaa

3. Yhteenkuuluvuuden ja vision yhdenmukaisuuden jauttavuuden edistaminen
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4. Muutosidean levittdminen koko organisaatioon, kkie valttden vision
ylh&altapain tyontamista

5. Muutosten vahvistaminen formaaleilla toimintatalmil jarjestelmilla ja
rakenteilla

6. Jatkuva valvonta ja strategian muuttaminen taegsa

Ensimmaiseksi on saatava muutokselle henkilostériikgynta. Ihmisen luonteeseen
kuuluu valtella muutoksia. Beer ym. (1990, 78) ptiavat sita, ettd tyontekijoiden tuki
muutokselle on kriittistda muutoksen onnistumisemriata. Useat muutosprojektit
saavat alkunsa ulkoisista paineista parantaa sshkykya. Esimiesten tehtdva on
muuntaa ulkoiset paineet sisdiseksi tyytymattomigderallitsevaan tilanteeseen, ja
tarjota sitten ratkaisua tilanteen parantamiseédesinoja ovat ainakin ihmisten saaminen
tietoiseksi ongelmista, parantuneen suorituskyvgatiminen henkiloston tehostuneella
tyoskentelylla, parempien toimintamallien esitteleem esimerkkien kautta ja vaaran

todellisuuden painottaminen. (Beer, ym. 1990, 73-82

Visio tulevaisuuden tilasta on tarked. Henkildstinymmarrettava, miten organisaatio
toimii tulevaisuudessa, jotta he ymmartaisivat roksén tarkoituksen. Henkildstén on
hyva osallistua vision kehittelemiseen, jotta mgubanistuisi. Osallistuminen sitouttaa
ihmiset uuteen organisaatioon, varmistaa kaikkiglossyhmien huomioonottamisen,
kehittdd osallistuneiden ihmissuhdetaitoja ja p@@n koordinointiongelmia eri
henkilostoryhmien kesken. (Beer ym. 1990, 82—85)

Vision kehittdmisen jalkeen on sitoutettava herstido siihen. Eréitd keinoja ovat
timien rakentaminen, konsultointi ja koulutus, tedajien korvaaminen ja

luottamusmiesten hyvaksynné&n hankkiminen. (Beerij@80, 85-91)

Neljdnnessé vaiheessa levitetddan muutosideaa kgjamisaatioon. Tassakin vaiheessa
henkiloston osallistuminen on tydkalu, jolla muwastarintaa voidaan lieventaa.

Muutos voidaan toteuttaa ensin vapaaehtoisesti aruk@levissa yksikdissa tai

osastoilla. (Beer ym. 1990, 91-94)

Muutoksen toteuttamisen jalkeen on muutettava ny@mnisaation rakenteita, jotta

muutoksesta tulee pysyvd. Tama voi tarkoittaa nkeido esimerkiksi
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raportointisuhteissa, tietojarjestelmissa, arvigsa seka bonus- ja
kontrollijarjestelmissé. Naiden on oltava yhdenmsigatoteutetun muutoksen kanssa.
(Beer ym. 94-95) Kun muutos on tehty, organisaatitennetta tulee valvoa ja
tarvittaessa muuttaa strategiaa. Tavoitteena onttaaiutulevat ongelmat uusiksi
mahdollisuuksiksi. (Beer ym. 1990, 95)

2.2.3 Chahal ja Price: strateginen muutosjohtamiseniitekehys

Uusin kasiteltava organisatorisen muutoksen mallCthahalin ja Pricen vuonna 2006
julkaistu strateginen muutosjohtamisen viitekehyde ovat maaritelleet kuusi
avainaskelta muutosjohtamiseen aikaisemman ksjalllen, haastatteluiden, case-

tutkimuksien ja kaytannén kokemuksien pohjalta.

Organisaation valmistelu

Vision ja implementointisuunnitelman kehittdminen
Tarkistaminen

Kommunikointi ja henkildston sitouttaminen

Implementointi

o a0k~ w DN R

Arviointi

Ensimmaisessd vaiheessa otetaan kaikki henkilgstiiy mukaan keskusteluun
organisaation tilasta ja korostetaan muutoksen edlipuutta. Henkilbston

kuunteleminen osoittaa luottamusta ja on hyva kemeokildston itseluottamuksen
kasvattamiseksi vaativaa muutosvaihetta ajatell&en jalkeen viestitddn koko
organisaatiolle halutusta tulevaisuuden tilastakikta sisaisista ja ulkoisista paineista,
jotka pakottavat organisaation muuttumaan, on kiwa tarkasti. Lisdksi pyritddn
ymmartavaan ja huolehtivaan asenteeseen, sekétdtaas sitd, ettd muutos on
positiivinen asia ja jopa valttamaton nykyisesgétoimintaymparistossa. Muutostarve
on perusteltava ja on osoitettava, ettd se on yhdkainen organisaation arvojen
kanssa. Henkilostolle tulee kertoa myds mahdotasisuutosvaihtoehdoista. (Chahal &
Price 2006, 247)

Seuraavaksi  analysoidaan  henkilostolta  saatu  malauja  perustetaan

implementointitimi. Tiimin koostumus tulee harkitéarkkaan. Se tulisi koota
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valmisteluun osallistuneista ja sen tulisi sisakdéastavasti kaikkien henkilostéryhmien
edustajia. Johdon tulee antaa tiimille sen tarmtseéoimintavalta. Tiimin ensimmainen
tehtava on maaritella visio. Sen jalkeen strategtdweehtoja kehitetaan ja vertaillaan.
Lopuksi tehddan muutossuunnitelma. Sen tulee &#sdietoa muutoksen taustasta,
vision, tarkan mallin tulevaisuuden organisaatipstgplementointisuunnitelman (roolit,
vastuut ja ohjeet) ja aikataulun. Kolmannessa \esba tarkistetaan muutossuunnitelma

ennen varsinaista implementointia. (Chahal & P2G@6, 247—-248)

Neljannesséa vaiheessa kommunikoidaan henkilostisskaja pyritdan sitouttamaan se
muutokseen. Implementointitimin tulee ymmartaa ifkden tunteita muutosta
tekee implementoinnista vahemman ennalta arvaamsatodos mahdollista,
kommunikoinnille tulee avata uusia kanavia, jottaistaytyneetkin tyontekijat
tavoitettaisiin. Implementointitimin tulee tydskeeglla muiden tyontekijoiden rinnalla
pyrkien siihen, ettd muutkin osallistuisivat prdjek ja konsultoisivat tiimia. Tama

edistda sitoutumista ja vahentaa muutoksen vastastiChahal & Price 2006, 248)

Implementointi vaatii organisaation taytta sitoutsta muutokseen. Menestyksekkaassa
implementoinnissa kiinnitetddn huomiota muutokseks@tukseen ja ajoitukseen.
Muutosvastarinta voidaan minimoida suunnittelemathautosvaihe huolellisesti ja
kuuntelemalla henkildston mielipiteitd implementaim aikana. Vastustuksen merkit
tulee tunnistaa, jotta ongelmat voidaan ratkaistastustuksen merkkejd ovat
esimerkiksi tyon hidastuminen, uusien tehtavienttepen vastustus ja sekasorto. Kun
vastustusta havaitaan, sen syyt tulee analysoidti $oivat olla esimerkiksi arvojen
yhteentdrmays, tottumuksen voima, menetyksen péilkwattomuus, tietdmattomyys,
tyon lisddntyminen ja huonosti johdettu muutos. Kayy on tunnistettu, ongelmat
voidaan ratkaista. Ratkaisuja voivat olla esimeskikommunikointi, vastustajien
ottaminen projektiin mukaan, rehellisyys tai pagisien esimerkin antaminen.
Konfliktit ja vastustus ovat kuitenkin jossain mi@@vaistamattomia. Muita mahdollisia
implementoinnissa ilmenevia ongelmia voivat ollgt&dvan johdon tuen puuttuminen,
yllattavat tapahtumat, muutostiimin auktoriteetimupe, organisaatiossa vallitseva
epatietoisuus muutoksen syisté ja projektin hucedbrita. (Chahal & Price 2006, 148—
149)
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Lopuksi arvioidaan tehtyd muutosta. Keskijohto so@ihan tehtavadn parhaiten.
Arviointiperusteet tulee paattdd, ja niiden tuleerugtua muutokselle asetettuihin
tavoitteisiin. Kun arviointi on tehty, voidaan kiia mahdollisia ongelma-alueita.
Tassa vaiheessa voidaan viela tehdad muutoksiarutggmintamalliin. (Chahal & Price
2006, 249)

Chahal & Price (2006, 249-250) korostavat kuitenkattd muutokset ovat aina
erilaisia, eikd tapahtumia voi taysin suunnitellaukéteen. Erityisen Kriittista
menestyneelle muutosprosessille on kuitenkin osgatiokulttuurin muuttaminen uutta

toimintamallia tukevaksi.

2.2.4 Yhteenveto onnistuneesta muutosjohtamisesta

Tassa luvussa kaytin lapi kolmen eri kirjoittajateorioita onnistuneeseen
muutosjohtamiseen  vaikuttavista tekijoistd. Taukda® 2 on yhteenveto

muutosjohtamisen avaintekijoista.

Kaikki kirjoittajat mainitsevat selkean vision t&kna muutosjohtamisen onnistumiseen
vaikuttavana tekijanéa. Vision tehtdvana on autteardinoimaan toimintaa, selkeyttaa
muutokseen suuntaa ja tarkoitusta sekd motivoidakilistod. Hyva visio on
kuviteltavissa oleva, kaikkien sidosryhmien kanmaltaluttava, toteutettavissa ja
viestittdvissd oleva, rajattu ja joustava. Henkdds on hyva osallistua sen
kehittelemiseen. Visiosta on viestittava, jotta mykehittelyyn osallistumattomat
ihmiset saadaan sitoutumaan siihen. Vision vaikutia voidaan varmistaa myo6s
esimerkiksi  konsultoinnilla,  koulutuksella, vaswjgtn  korvaamisella ja
luottamusmiesten hyvaksynnan hankkimisella. Lisé@k&inhenkildiden on toimittava

vision mukaisesti tai, jos tama ei ole mahdollis&lyitettava ristiriita.

Muutosta ohjaamaan tarvitaan riittavan vahva tilkkaiska organisaation muuttaminen
on vaikeaa. Tehokas tiimi muodostuu ihmisistalgain riittdvasti valtaa, uskottavuutta
ja asiantuntemusta, ja jotka osaavat johtaa selkdtaagtta etenkin ihmisia. Tiimissa
tulisi olla muutoksen eri osa-alueiden edustajignkildiden keskindista luottamusta

tulee kehittdd esimerkiksi huolellisesti suunnitidith tydpaikan ulkopuolisilla
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Visio
(Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotte
1996)

- Auttaa koordinoimaan toimintaa ja
selkeyttdmaan muutoksen suuntaa

- Henkildston ymmarrys ja motivaatio

- Hyva visio on kuviteltavissa oleva, kaikkien
sidosryhmien kannalta haluttava,

Muutostiimi
(Chahal & Price 2006; Kotter 1996)

- Riittavasti valtaa, uskottavuutta,
asiantuntemusta

- Ihmisten ja asioiden johtamisen taitoa

- Muutoksen eri osa-alueiden edustajia

- Keskinaisen luottamuksen tukeminen ja yhteise
paamaaran maarittdminen

toteutettavissa ja viestittavissa oleva, rajattu
ja joustava
- Henkildston osallistuminen kehittamiseen
- Vision vaikuttavuuden varmistus
Sidosryhmien tuki ja ihmisten johtaminen Viestinta

(Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotte
1996)

- Muutoksen syiden selvittdminen

- Muutoksen valttamattémyyden ja
kiireellisyyden painottaminen,
tyytymattdmyyden aikaansaaminen

- Ihmisten johtaminen lapi muutoksen

(Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotter 199

- Organisaation tila ja haluttu tulevaisuuden tila

- Vision yhdenmukaisuus yrityksen arvojen
kanssa

- Muutoksen syyt

- Ymmartava ja huolehtiva asenne

- Yksinkertainen kieli, kielikuvat, esimerkit ja
vertaukset

- Viestin toistaminen ja useiden kanavien kaytto

- Kaksisuuntainen viestinta

Huolellinen suunnittelu
(Chahal & Price 2006)

- Roolit, vastuut, ohjeet, aikataulu ja jaksotus
- Suunnitelman tarkistaminen

Henkiloston osallistuminen
(Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotter 199

- Laajojen valtuuksien antaminen, luovuuteen
kannustaminen

- Edistda muutoksen onnistumista

- Muutosvastarinnan lieventaminen

- Osoittaa luottamusta

- Vahvistaa itseluottamusta

- Sitouttaa, kehittaa ihmissuhdetaitoja

Vastustuksen merkkien tunnistus ja
ratkaiseminen
(Chahal & Price 2006)

- Merkkien tunnistaminen
- Syiden selvittdminen
- Ratkaiseminen

Lyhyen aikavalin onnistumiset
(Kotter 1996)

- Motivaation sailyminen

- Vastustamisen vaikeutuminen

- Johtohenkildiden tuen sailyminen

- Nakyva, todellinen, muutokseen nivoutuva

- Voittoihin osallistuneiden nakyva palkitseminen

Muutostyon loppuunsaattaminen,

kulttuurin ja rakenteiden muuttaminen

(Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotte
1996)

- Tahdin hidastumisen ehkaisy

- Paamaaran selkeys ja sen tarkeana
pitdmisesta huolehtiminen

- Uuden toimintatavan paremmuuden
korostaminen

- Bonukset, ylenemisjarjestelma, kontrolli,

raportointisuhteet

Arviointi muutostyén aikana ja sen jalkeen
(Beer ym. 1996; Chahal & Price 2006)

- Arviointiperusteet muutoksen tavoitteista
- Korjaaminen tarvittaessa

Taulukko 2 Muutosjohtamisen avaintekijat

>
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tapaamisilla, joissa keskustellaan paljon ja tehdisioita yhdessa. Lisdksi tiimilla tulisi

olla yhteinen paamaara, jota tavoitella.

Koko organisaatio on saatava tukemaan muutosttyigasti henkilosto taytyy saada
muutoksen taakse, koska tyontekijoiden tuki onttistd muutoksen onnistumisen
kannalta. Taman vuoksi muutoksen kiireellisyytta/gdttamattomyytta tulee painottaa,
jottei organisaatiossa oltaisi liian tyytyvaisia lliisevaan tilanteeseen. Parempaa
toimintamallia voidaan myos esitelld esimerkkierutka Ihmisten tunteita muutosta
kohtaan taytyy pyrkia ymmartamaan ja inmisten johsgen tulee kiinnittéa huomiota

koko muutosprojektin ajan.

Projektin alussa ja sen aikana muutoksesta ja stsitulee viestia aktiivisesti koko
organisaatiolle.  Henkilostolle kerrotaan organigamat tilasta ja halutusta

tulevaisuudesta. Kaikista muutoksen syista on kiava tarkasti ja osoitettava, etta
muutos on yhdenmukainen organisaation arvojen kar@s pyrittdva ymmartavaan ja
huolehtivaan asenteeseen ja sen korostamiseen, naité#os on positiivinen ja

valttamaton asia. Viestiminen on tehokasta kayeta yksinkertaista kielta, kielikuvia,
vertauksia, esimerkkeja sekéa toistamalla viestikggitamalla useita kanavia. Myds

henkiloston kanssa kommunikointi parantaa viesdilkwtavuutta.

Implementointi on suunniteltava tarkasti. Implenoémtisuunnitelma sisaltda roolit,
vastuut, ohjeet ja aikataulun. Muutoksen jaksotsaem ja ajoitukseen on erityisesti

kiinnitettava huomiota. Suunnitelma tarkistetaagl&iennen lopullista implementointia.

Henkilostblle on annettava laajat valtuudet muutokdoteuttamiseen. Varsinainen
implementointitiimi voi tydskennella muiden tyonigkden rinnalla pyrkien heidankin
osallistumiseensa ja siihen, ettda muut konsultatsivmuutostimia. Laajalla
osallistumisella organisaation muutos onnistuu ipane ja samalla muutosvastarintaa
saadaan lievennettyd. Osallistuminen sitouttaasetmiuteen toimintamalliin, kehittda
osallistuvien ihmissuhdetaitoja ja parantaa koaufitiongelmia eri henkiléstéryhmien
kesken. Henkiloston mielipiteiden kuunteleminen ittaa luottamusta ja kasvattaa

heidan itseluottamustaan.
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Vastustuksen merkit organisaatiossa tulee tunnigbéia ongelmat voidaan ratkaista.
Merkkeja ovat esimerkiksi tydon hidastuminen ja eastehtavien opettelun vastustus.

Syiden selvittdmisen jalkeen ongelmia voidaan latka

Lyhyen aikavalin onnistumisia luomalla voidaan vastaa, etta henkiloston motivaatio
sailyy loppuun saakka. Liséksi ne vaikeuttavat roksgen vastustusta ja edesauttavat
johtohenkildiden tuen sailymista. Onnistumistere¢ublla nakyvia, todellisia ja selvasti

muutoshankkeeseen nivoutuvia. Voittoihin osallisitaihmisia tulee palkita nakyvasti.

Muutosprojektin lopulla on tarke&& korostaa sitég enuutostyo ei ole vieléa loppunut.
Ihmiset voivat olla jo vasyneitda muutostyohon javes siksi hidastaa tahtia. Hankkeen
paamaara on pidettava selkednd, ja on huolehditat&g ettd muutos koetaan yha
tarkeaksi. Lisaksi kriittistd on organisaation kulirin saaminen uutta toimintamallia
tukevaksi. Uusien menettelytapojen paremmuutta anedtettava ja uusilla ylenemis-,

bonus- ja kontrollijarjestelmilla seka raportointigeilla.

Lopuksi arvioidaan muutoksen toteuttamista. Arvigierusteiden tulee perustua
muutoksen tavoitteisiin. Arvioinnin jalkeen voidagamela tarvittaessa tehdd muutoksia

uuteen toimintamalliin.

2.3 Onnistunut projektijohtaminen

Tassa alaluvussa kasitelladn projektijohtamisenstumista ensin projektijohtamisen
elinkaarimallin pohjalta. Sen jalkeen toisessauslassa kasitellddn muutosprojektin

johtamista projektijohtamisen erityisalueena. Lulgpussa on yhteenveto.

2.3.1 Projektijohtamisen elinkaarimalli

Projektijohtamista koskeva kirjallisuus rakentuueias projektin elinkaarimalleille.
Vaiheet maéarittelevat, mitd on tehtdva ja myos gwssmaarin, kenen tulisi olla
vastuussa mistakin. Projektin elinkaaresta on aisgitiaisia malleja, mutta ne kaikki

nayttavat noudattelevan karkeasti samaa nelivathémavaa, vaikka vaiheiden nimet
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tai sisaltdjen painotus saattavat vaihdella. Vdiloat harkinta, suunnittelu, toteutus ja
paattyminen. (Salminen 2000, 80-81) Harkintavaibeaesaaritelladn ongelma, etsitaan
ja arvioidaan ratkaisuvaihtoehtoja ja tehdaan Eaét@rzner 1998; Maylor 2003, 28;
Roman 1986, 18; Westland 2006, 5). Koska tutkiek@sittelee vain implementointia,
ei harkintavaihetta kasitella tassa. Muut vaihe@sitellaan erillisissa alaluvuissaan.
Niiden lisaksi projektitimi on erotettu omaksi hlaukseen, koska sen perustamisen

ajankohta vaihtelee vaiheesta toiseen kirjoittajagbpuen.

2.3.1.1 Projektitiimi

Kerznerin (1998) ja Westlandin (2006, 5-7) mukaarojgktitimi perustetaan
harkintavaiheen lopulla, kun taas Romanin (19865884 18) mukaan tama tapahtuu
suunnitteluvaiheessa ja Maylorin (2003, 28) muksasta toteutusvaiheessa. Kaikki
kirjoittajat  pitavat projektitimin  perustamista ikenkin tarkeana projektin
onnistumiselle.

Aluksi tiimin rakenne maaritellaédn ja jasenet nidd@et. Tiimin vetdja tulisi pyrkia
valitsemaan ensin, jonka jalkeen h&n voi valita mégenet. (Westland 2006, 5-7)
Tiimin vetgjan valinta on tarked vaihe, jolla vdiaomerkittdva vaikutus projektin
onnistumiseen. Vetadjan valinnassa on kiinnitettiwémiota luonteeseen, kokemukseen
ja koulutukseen. (Maylor 2003, 264—265) Erityisérkéa valintaperuste on kuitenkin
ammattitaito. Tiimin muotoon vaikuttaa projektirohne eli onko se luova, taktinen vai
ongelmien ratkaisua. Tiimi voi olla myos laajallaaamtieteellisella alueella hajallaan
oleva virtuaalinen tiimi. (Maylor 2003, 239-240)

2.3.1.2 Suunnittelu

Huolellisella suunnittelulla voidaan varmistaa iemplentoinnin  asianmukainen
sujuminen, toimenpiteiden oikea jaksotus ja koiioti sekd resurssien sopivuus
(Westland 2006, 7-8). Tarkoituksena on optimoidajghtin toteutustapa ja valttaa
projektin aikana esiin tulevia ongelmia (Maylor 30®04—205). Projektisuunnitelma
on tiiminvetdjan tarkein tyokalu h&nen arvioidesspeojektin edistymisté toteutuksen
aikana (Westland 2006, 7-8).
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Westlandin (2006, 7-8) mukaan ensin laaditaan gfeiprojektisuunnitelma, johon
kuuluvat projektin vaiheet, toimenpiteet ja tavedtt Toimenpiteet ja tavoitteet
jaksotetaan, resurssit allokoidaan, laaditaan tarlkkataulu (Westland 2006, 7-8;
Kerzner 1998, 75—77) ja maaritellaan toimintapetes (Kerzner 1998, 75-77; Roman
1986, 85, 18). Suunnitelman tulisi heijastella pkdin tavoitteita (Roman 1986, 85, 18).

Seuraavaksi laaditaan tarkempia osasuunnitelmiank@yton suunnitteluun kuuluu
toimenpiteiden maarittely, niiden loogisen ryhmniitte ja jarjestyksen suunnittelu,
arviointi niihin kuluvasta ajasta ja resursseistéigsvalmiin dokumentin tekeminen ja
esittdminen. (Maylor 2003, 104)

Resurssisuunnitelmassa tarkennetaan resurssieit, ggimerkiksi henkilosto-, tarvike-,

ja materiaaliresurssit ja niiden méaarat (Kerzne®8,975-77; Westland 2006, 8-10).
Henkilostolle suunnitellaan tyonkuvat, vastuut jaidot (Kerzner 1998, 75-77;

Westland 2006, 8-10). Resursseille laaditaan mgggdaikataulu (Westland 2006, 8—
10).

Budjetissa maaritetddn kokonaisbudjetti, jonka kbsa tybvoima-, tarvike- ja
materiaalikustannukset erotellaan ja niille laaatit&ayttdaikataulu. (Kerzner 1998, 75—
77; Westland 2006, 8-10). Kustannusten arvioinkyatannuskohteiden tunnistaminen
on tarkeaa. Erityisen tarke&& on tunnistaa kohjedta arvioidaan helposti vaarin.
Kustannusten arviointi on vaikeaa projekteissakgatestavat useita vuosia. (Maylor
2003, 166-167)

Laadun suunnittelu alkaa laadun perusteen maitiételLaadukkuus voi perustua
esimerkiksi asiakkaan vaatimuksille tai yrityksdrategialle. (Maylor 2003, 166-167,
174) Laatusuunnitelma sisaltaa projektin laadun ritglan, laatutavoitteet, laadun
saavuttamiseksi suoritettavat toimenpiteet ja laaklontrollointitoimenpiteet. Lisaksi
suunnitelmassa tulee kiinnittdd huomiota projejdimtamisen laatuun. (Westland 2006,
8-10) Lopputuloksena on siis suunnitelma prosessisila tyoskennellddn laadun
saavuttamiseksi (Maylor 2003, 174).

Jokaisella projektilla on riskinsa ja niiden hatlalla on merkittava vaikutus projektin

onnistumiselle (Maylor 2003, 204-205). Riskisuueintaan dokumentoidaan riskit ja
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niiden suuruus, niiden ehkaisemiseksi tai lievemaksi tehtavat toimenpiteet seka
niiden toteutuessa tehtavéat toimenpiteet vahinkojenmoimiseksi (Kerzner 1998, 75—
77; Maylor 2003, 204—-204; Westland 2006, 8-10).

Viestintdsuunnitelmassa on tiedot siitd, miten #aik sidosryhmille viestitaan
projektista. Siita selvidd mita, miten ja milloimestitaan, ja kuka on siita vastuussa.
(Westland 2006, 8-10) Kerzner (1998, 75-77) lisaansitelmavaiheeseen viela

suoritustavoitteiden arvioinnin ja mittareiden k&misen.

Seuraavaksi suunnitelmaa analysoidaan (Maylor 2P08;-205; Westland 2006, 8—10)
ja testataan (Kerzner 1998, 75-77). Tama mahdmlisingelmien ennaltaehkaisyn ja
suorituskyvyn maksimoinnin. Keskeisintd analysoésai ovat aikataulu, kustannukset
ja laatu, mutta myds ymparistovaikutukset ja hdigtdresurssit voidaan arvioida.
(Maylor 2003, 204—-205) Lopuksi suunnitelmia mahidelti tarkennetaan ja paivitetdan
(Kerzner 1998, 75-77).

2.3.1.3 Toteutus

Toteutus on luonnollisesti projektin pisin vaihesga projekti toteutetaan suunnitelmien
mukaan tavoitteiden saavuttamiseksi (Kerzner 1998,Maylor 2003, 28; Westland
2006, 10-13) valtuuttaen ihmiset toimimaan (Rom2861 18).

Projektin aikana johdetaan ihmisia ja asioita sdkhdaén paatoksia. lhmisten
johtamisessa on tarkeaa ihmisten kohteleminen gikéileika pelkastaan resursseina.
Tarkedd on myods ymmartdd organisaation Kkulttuuliaisia johtamistapoja on

sovellettava varovasti. (Maylor 2003, 264—-265, Z38)

Projektin aikana erilaisia asioita on kontrollogaiMaylor 2003, 291; Roman 1986, 18;
Westland 2006, 10-13). Maylorin (2003, 291) muk&amtrolloitavat asiat voivat
vaihdella projekteittain. Kontrollointiin  kuuluu kaansaannosten mittaaminen ja
arviointi (Roman 1986, 18). Kullekin kontrolloitale asialle valitaan tavoitearvot ja
sopivat tyokalut ja tekniikat mahdollistamaan kotinti (Maylor 2003, 291-292).
Kontrollointi on projektinjohtajan vastuulla (Weastld 2006, 10-13).
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Westlandin (2006, 10-13) mukaan ainakin aikatauloteutumista on valvottava.
Jokaisen tiimin jasenen tulee dokumentoida tyoteimt&kaytetty aika, jotta projektin

johtaja voi seurata kuhunkin toimenpiteeseen kuduaikaa. Aikataulun toteutumista
dokumentoidaan my6s kokonaisuutena. Riskeja onitthah koko projektin ajan

tunnistamalla ja mittaamalla niitd. Riskit tuleekdmentoida riskirekisteriin. (Westland
2006, 10-13)

Kustannuksia hallitaan tunnistamalla, hyvaksymigidl@naksamalla niitd. Kustannukset
dokumentoidaan  ja  luokitellaan esimerkiksi tyovoima tarvike- ja
materiaalikustannuksiksi. (Westland 2006, 10-13)

Projektin aikana myds viestintaa hallitaan tarkastalla ja dokumentoimalla sité.
Yleisin tapa kommunikoida projektin tilasta on mktin statusraportti. (Westland 2006,
10-13)

Projektin aikana esimerkiksi sen laajuudessa, lappksessa, aikataulussa ja
resursseissa tapahtuvia muutoksia on hallittavéé Min anottava, jonka jalkeen ne
arvioidaan ja hyvaksytaan. Projektin johtajan térkeehtdva on hallita projektissa
tapahtuvia muutoksia. Muutokset tulee my6s dokumidat muutoslomakkeelle, joka

tallennetaan muutosten seuraamista varten. (Wes2@06, 10-13)

Projektissa tulee aina vastaan ongelmia. Ensin loregendaritellaan (Maylor 2003,

334-335) ja dokumentoidaan (Westland 2006, 10-%8h jalkeen projektin johtaja

analysoi ne ja paattaa ratkaisutoimenpiteista (ales$t2006, 10-13). Toinen vaihtoehto
on ongelmien etukateinen luokittelu, jossa ongelitraatessa luokittelusta tarkistetaan,
miten ja kuinka nopeasti siihen tulee reagoida. g&dmgnratkaisumenetelmia ovat
esimerkiksi syy-seuraus-analyysi ja paatospuuty(d&003, 334—-335)

2.3.1.4 Paattyminen

Kun kaikki projektin tavoitteet on saavutettu, @it paatetdan (Westland 2006, 14).
Paattymisvaiheessa arvioidaan projektin kustanaulsyotyja (Roman 1986, 18) ja
lopputulosta (Maylor 2003, 28). Lopputuloksen tek#j sosiaalista ja taloudellista
riittdvyytta arvioidaan (Kerzner 1998, 77). Onnisfgta arvioidaan my6s sen mukaan,
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kuinka hyvin tavoitteet saavutettiin ja kuinka hywoudatettiin suunnitteluvaiheessa
maariteltyja johtamisprosesseja (Westland 2006, Mjstuussa olleille annetaan
palautetta (Kerzner 1998, 77). Maylorin (2003, 2f)kaan paattymisvaiheessa voidaan
viela parannella lopputulosta tarvittaessa. Loplosta voidaan hanen mukaansa

parantaa huomattavasti, ja sen vuoksi tama onkikittéva osa projektia.

Projekti paatetaan sulkemalla kaikki projektijargnat, (Kerzner 1998, 78; Maylor
2003, 360) vapauttamalla resurssit, sulkemalla ittajren sopimukset ja viestimalla
projektin paattymisesta kaikille sidosryhmille (Waad 2006, 14). Lisaksi

suunnitellaan, miten lopputulos siirretd&dn hoidetksi muualla organisaatiossa
(Kerzner 1998, 78).

Lopuksi tehdd&n loppuraportti (Maylor 2003, 360; sfiend 2006, 14) ja
dokumentoidaan opitut asiat tulevaisuutta ajate{leerzner 1998, 78; Maylor 2003,
360).

2.3.2 Muutosprojektin johtaminen

Muutosprojektin hallinnasta osana projektijohtamisin kirjoitettu melko vahan.
Muutosprojektit eroavat kuitenkin monin tavoin mntaisprojekteista. Ensinnékin
muutosprojektin tavoitteet ja keinot tavoitteidemaguttamiseksi eivat useinkaan ole
aivan selkeita. (Salminen 2000, 87) Salminen (2@@889) tuo esille Romanin (1986)
ajatuksen siitd, ettd kun organisaatio itse muuttinganisaation jasenet ovat seka
projektin toimittajia, etta asiakkaita. Projektarkoitus voi olla epaselva, koska projekti
ei valttamatta perustu sopimukseen. Organisaaigidld voi ndin ollen olla erilaisia
kasityksia projektin tavoitteista. Sisédinen projekinyds kilpailee resursseista
paivittdisten prosessien kanssa muita projektejeememan. Muutosprojektin
eroavaisuuksia ovat Boddyn ja Buchanan (1992) muHizéksi sen pitkakestoisuus,
aikaisemman kokemuksen puute organisaatiossaaalkatja kustannusten arvioinnin

vaikeus seké useiden projektien samanaikaisuum (i 2000, 86—89).

Andersen (2006) ehdottaa artikkelissaan teoriaatospuwjektin onnistumiselle. Hanen
mukaansa muutosprojekteja ovat esimerkiksi tigegielman implementointi,

uudelleenorganisointi, organisaation kehittdmingrmenkildston koulutus. Andersenin
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(2006, 19) mukaan projektin onnistumiseen vaikutydmleksadn eri tekijad, jotka

kaydaan lapi seuraavissa kappaleissa.

Projektin onnistuminen vaatii ensinnakin selkeaatwanjakoa perusorganisaation ja
projektiorganisaation eli projektitiimin valilla.r&jektitimin vetajalla tulee olla vastuu
projektin johtamisen onnistumisesta, kun taas megasisaation johtajilla tulee olla
vastuu projektin  lopputuloksen  onnistumisesta. déktijimin  vetgjan ja
perusorganisaation johtajien tulee jakaa vastuaisdai jotka liittyvat seka projektin
johtamiseen etta projektin  tavoitteeseen. Lisaksrojegktiorganisaation ja
perusorganisaation tulee olla luovia, improvisdaftikyisia ja intuitiota kayttavia. Ei siis

valmiiseen kaavaan sidottuja. (Andersen 2006, 19)

Muutosprojekteissa on otettava samanaikaisesti lm@mihmisten, jarjestelmien ja
organisaation kehittdminen. Projektiorganisaatiokttiurin on oltava sellainen, jossa
ihmiset tyoskentelevat useiden tehtavien kanssa amsaikaisesti. Liséksi
muutosprojekteissa lopputuloksia voi olla usegaepsimmaisesta muutoksesta voidaan
oppia ja kehittdd sen perusteella seuraavaa pi@jekMuutosprojekti vaatii siis
evoluutionaarista kehittamista. (Andersen 2006, 20)

Muutoksen ajoituksella on merkittavd vaikutus mugptojektin luonteelle ja

lopputulokselle. Projektin ajoituksen on oltavaailesti sopiva, eli sen ajoituksen on
sovittava perusorganisaation tarpeisiin. Lisdksitaksen on oltava siséaisesti sopiva, el
tahti on sovitettava tiimin erilaisiin muutostoingeteisiin. Neljantena onnistumiseen
vaikuttavana tekijana Andersen (2006, 21) ehddtia@sten johtamista muutoksessa.
Tama tarkoittaa johtamista vision, sitouttamisen nauutoksen tarpeellisuuden

korostamisen kautta. (Andersen 2006, 21)

Andersen (2006, 21) nostaa esille myds projektitiikulttuurin. Kulttuuri voi hanen
mukaansa olla toimintaa tai politikkaa painottavd.oimintaa painottavassa
organisaatiokulttuurissa koko henkilostd tukee niggation tavoitteita ja missiota.
Asioista ollaan yhta mieltd, joten keskusteluagafkkteja ei juuri synny vaan toiminta
on etusijalla. Politikkaa painottavassa organis&atttuurissa on ryhmia, joilla on
erilaisia ideoita ja tarpeita. Paatosprosessit @ikkhavievia ja pikkutarkkoja, mutta

objektiivisia. Muutosprojektissa tarvitaan poliika, koska tiimin vetdjan on
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vakuutettava organisaatio muutoksen tarpeellisuadesluutosprojektitkin vaativat
myo6s toimintapainotteisuutta, silla projekti on ilaptava tehokkaasti. Muutostiimin

kulttuurin tulisi siis sisaltda molempia kulttuueei (Andersen, 2006, 21-22)

Muutosprojektin onnistuminen vaatii tiimityoskent@l Tiimisséa tulee olla henkil6ita,
joilla on ammattitaitoa erilaisissa asioissa. Thwetajan tulee edistaa tiedon lisdamista
ja jakamista tiimin jasenten kesken. Liséksi hegtibresursseja on hyddynnettava
taysin rajoittamatta osallistumista. Tiimin tulisaksi olla matriisiorganisaatio eli
organisaatio, jossa vastuu projektin onnistumisestgpadasiassa projektin johtajalla,
kun toimiva johto vastaa lahinnd henkildiden vattamisesta ja asiantuntemuksen
jakamisesta. (Andersen 2006, 22)

Suunnittelu on tarkea muutosprojektin onnistumiseaikuttava tekija. Suunnittelun
tulee olla taktista, strategista ja operationaaliStrategisella suunnittelulla tarkoitetaan
harkittua asemointistrategiaa ja implementointisgea. Taktinen suunnittelu
tarkoittaa projektin valitavoitteiden suunnittelestai. Operationaalinen suunnittelu
sisaltdd tarkan, helposti muutettavan, toimintaaskiktyvan suunnitelman, joka
taydentaa taktista suunnitelmaa. (Andersen 2006, 24

Projektissa tulee kontrolloida seké projektin ttdostta projektin johtamista. Kontrollin
tulee siis olla laaja-alaista eli sen tulee kattaarin osa projektitydsta. Kontrollin
maaran suhteen tulee kuitenkin olla varovainen. tggprojekti on luova ja haastava, ja
lika kontrolli voi johtaa byrokratiaan, lyhytkatseiuteen ja teknisten kontrollitapojen

liialliseen korostamiseen. (Andersen 2006, 24)

Projektin lapivienti vaatii toimeksiantoa mutta se saa olla lian muodollinen ja
yksityiskohtainen. Projektiorganisaation on saatavasursseja ja sitoumusta
perusorganisaatiolta, mutta resursseista voidaavobella jatkuvasti. Projektin johtajan
taytyy jatkuvasti hallita projektin identiteettidli gprojektin syvinta tarkoitusta ja
ominaisuuksia. (Andersen 2006, 24-25)
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2.3.3 Yhteenveto onnistuneesta projektijohtamisesta

Projektijohtamisen teoriaa kasiteltin ensin eliakmallin pohjalta, jonka jalkeen
perehdyttiin muutosprojektin johtamisen erityisigisiin. Tassa luvussa yhdistellaan
projektijohtamisen ja muutosprojektin johtamisenrkédmpia huomioonotettavia
seikkoja. Nama on koottu yhteen Taulukossa 3.

Projektijohtamisen teorioissa nousi esille tiimirergstaminen itsestaanselvyytena.
Tiimin johtajan valinnassa on oltava erityisen Halioten, koska han voi vaikuttaa
projektin onnistumiseen merkittavasti. Tiimi tulisakentaa ihmisten ammattitaitojen
perusteella, ja ammattitaitoa tulee olla erilagiasioissa. Tietoa tulee jakaa, jolloin se

lisdantyy. Kaikkien on osallistuttava. Tiimi voil@imyds virtuaalinen.

Suunnittelu on yksi projektin elinkaaren vaiheiggasiksi luultavasti merkittdva. Sen
tarkoituksena on toteuttamisen onnistumisen optnoiSuunnittelun tulisi olla
strategista, taktista ja operationaalista. Hude#in suunnitteluun kuuluu
yleissuunnitelma, resurssisuunnitelma, laatusuahmnd, budjetti,
riskienhallintasuunnitelma, = kommunikointisuunniteim ja  aikataulu.  Lopuksi

suunnitelmaa analysoidaan ja mahdollisesti tarkizame

Projektin elinkaarimallissa erityisesti asioidemkwolli ja hallinta nousivat esille. Seka
projektin lopputulosta, ettd johtamista tulee koltida laaja-alaisesti. Liika kontrolli

ei kuitenkaan ole asianmukaista muutosprojektigeia on luova ja haastava.
Projektissa on valvottava kuitenkin erityisesti atdulua, kustannuksia, viestintaa ja

muutoksia.

Ongelmanratkaisua kasiteltin myos jonkin verramg@mia voidaan kasitella monella
tavalla. Projektin johtaja voi analysoida ne ja tgE# toimenpiteistd tai ongelmat
voidaan yrittda luokitella etukdteen ja toimia dngen ilmetessa etukateen
suunnitellulla tavalla. Ongelmanratkaisumenetelnoiat esimerkiksi syy-seuraus-

analyysi tai paatéspuu.

Muutosprojektijohtamisen erityispiirteena nostettiiesiin - muun muassa selkea

vastuunjako tiimin ja muun organisaation valilldnTin johtajan vastuulla tulee olla
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Projektitiimi Huolellinen suunnittelu

(Andersen 2006; Kerzner | (Andersen 2006; Kerzner 1998; Maylor 2003; Roma86]@/estland
1998; Maylor 2003; Roman| 2006)

1986; Westland 2006)
- Strateginen, taktinen, operationaalinen
- Fyysinen tai virtuaalinen | - Yleissuunnitelma

- Johtajan valinnassa - Resurssisuunnitelma
erityinen huolellisuus - Budjetti
- Ammattitaidot perusteena| - Laatusuunnitelma
- Tiedon jakaminen, laaja | - Riskienhallintasuunnitelma
osallistuminen - Viestintasuunnitelma
- Aikataulu
- Suunnitelman analysointi
Kontrolli ja hallinta Ongelmanratkaisu

(Andersen 2006; Maylor (Maylor 2003; Westland 2006)
2003; Roman 1986;
Westland 2006) - Erilaisia menetelmia

- Lopputulos ja johtaminen
- Aikataulu

- Kustannukset

- Viestinta

- Muutokset

Selkeé vastuunjako tiimin | lhmisten johtaminen
ja muun organisaation (Andersen 2006)
valilla
(Andersen 2006) - Ihmisten johtaminen yksil6ina

- Organisaation kulttuurin ymmartaminen

- Tiimin johtajalla projektin
johtaminen

- Organisaation johtajilla
projektin tulos

Joustavuus Ajoitus

(Andersen 2006) (Andersen 2006)

- Muutosprojekti luova ja - Tiimin muutostoimenpiteet (siséinen ajoitus)
haastava - Perusorganisaation tarpeet (ulkoinen ajoitus)

- Tyoskentely useiden
tehtavien kanssa
samanaikaisesti

- Evolutionaarinen
kehittaminen

Toiminnallinen ja Toimeksianto ei Projektin arviointi ja opitun
poliittinen kulttuuri muodollinen ja dokumentointi
(Andersen 2006) yksityiskohtainen (Kerzner 1998; Maylor 2003; Roman
(Andersen 2006) 1986; Westland 2006)
- Tehokkuus
- Organisaation - Resursseista voidaan - Arviointi ja parantelu tarvittaessa
vakuuttaminen projektin neuvotella jatkuvasti - Opittujen asioiden dokumentointi
tarpeellisuudesta - Tiiminvetadjan hallittava
projektin identiteettia

Taulukko 3 Muutosprojektin johtamisen avaintekijat

projektijohtamisen onnistuminen, kun taas emo-aggation johtajilla tulee olla vastuu

projektin lopputuloksen onnistumisesta.
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Ihmisten johtamiseen Kkiinnitettiin huomiota sek&ojpktin elinkaarimalleissa etta
Andersenin muutosprojektin johtamisen mallissa. ifi@ntulee kohdella yksildina ja
organisaation kulttuurin on kiinnitettava huomidtamisten johtaminen tarkoittaa myos

johtamista vision, sitouttamisen ja muutoksen tanpeerustelemisen kautta.

Projektiorganisaation kulttuurin tulee olla sellm jossa ihmiset tyoskentelevat
useiden tehtavien kanssa samanaikaisesti. Lisaksiasprojekti vaatii evolutionaarista

kehittamista, eli ensimmaisesté projektista voidagpia seuraavaa projektia ajatellen.

Muutosprojektin on sovittava ajoitukseltaan pergsoisaation tarpeisiin ja toisaalta
tiimin erilaisiin muutostoimenpiteisiin. Ajoitukdal voi olla suuri merkitys projektin

luonteelle ja lopputulokselle.

Muutostiimin kulttuurin tulisi olla sekoitus toimiaa ja politikkaa painottavaa
kulttuuria. Muutosprojekti tulee lapivieda tehokkiamutta toisaalta muutosprojektin
johtaja tarvitsee politikkaa vakuutellakseen muuhenkildstén muutoksen

tarpeellisuudesta.

Muutosprojektin toimeksiannon ei tarvitse olla kovnuodollinen ja yksityiskohtainen.
Resursseista voidaan jatkuvasti neuvotella perasisgation kanssa. Tarkeaa on
kuitenkin se, ettd tiiminvetga hallitsee jatkuvgstojektin identiteettid eli projektin
syvinta tarkoitusta ja olemusta. Lopuksi projek@avioidaan. Lopputulos, seka
projektin kustannukset ja hyddyt analysoidaan. laplosta voidaan viela parannella

tarvittaessa. Opitut asiat on hyva dokumentoidevaisuutta ajatellen.

2.4 Teoreettisen viitekehyksen rakentaminen

Tassd luvussa yhdistetaan palvelukeskuksen implkamnem, muutosjohtamisen ja
projektijohtamisen teoriat yhdeksi viitekehykseksiYhdistely on tehty kayttaen
alalukujen 2.1.4, 2.2.4 ja 2.3.3 taulukoita. Taoksga 4 on listattu avaintekijoita, joita
on léydetty kolmesta teoria-alueesta. Loydettyjaiatekijoitd oli yhteensd 31, joista
osa oli samoja niin, etta taulukkoon listattujemiatekijoiden lukumaaraksi tuli 22.
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Loydetyt avaintekijat Lahde Tiivistys
.. PA: Bergeron 2003 i
Visio MJ: Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotter 199%/5'0
PA: Bergeron 2003; Bonifazi ym. 2006
I MJ: Chahal & Price 2006; Kotter 1996 . .
Tiimi Sopiva muutostiimi

PJ: Andersen 2006; Kerzner 1998; Maylor 2003;
Roman 1986; Westland 2006

-rakenne

Tiimin toiminnallinen ja -yhteistyo
. . PJ: Andersen 2006 ;
poliittinen kulttuuri -kulttuuri )

r - Fr—— -vastuunjako
Selkea vastuunjako timin ja ;. , e cen 2006
muun organisaation valilla
PA: Bonifazi ym. 2006 Tehokas

Tehokas ongelmanratkaisu

PJ: Maylor 2003; Westland 2006

ongelmanratkaisu

Testaus PA: Kiiskinen ym. 2002; Reilly & Williams 2003 Testaus
PA: Bergeron 2003; Bonifazi ym. 2006; Kiiskinen ymHyolellinen
2002 suunnittelu,

Huolellinen suunnittelu

MJ: Chahal & Price 2006
PJ: Andersen 2006; Kerzner 1998; Maylor 2003;
Roman 1986; Westland 2006

erityisesti aikataulu

Ajoitus

PJ: Andersen 2006

Laajan tuen saaminen
mallille: muutoksen
kiireellisyyden ja
valttamattémyyden
painottaminen, muutoksen
yhdenmukaisuus orga-
nisaation arvojen kanssa.

PA:
MJ:

Bergeron 2003; Ulbrich 2006
Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotter 19

Laajan tuen saamine
mallille: Muutoksen
perusteleminen,

gfuutoksen
yhdenmukaisuus
organisaation arvojer
kanssa.

Henkildstdn osallistuminen

PA: Ulbrich 2006
MJ: Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotter 19

Henkildston
96sallistuminen

Lyhyen aikavalin
onnistumiset

MJ: Kotter 1996

Lyhyen aikavalin
onnistumiset

Vastustuksen merkkien
tunnistus ja ratkaiseminen

MJ: Chahal & Price 2006

Vastustuksen
tunnistus ja ratkaisu

PA: Bergeron 2003; Bonifazi ym. 2006; Kiiskinen ym.
Viestinta 2002; Reilly & Williams 2003 Viestinta
MJ: Beer ym. 1990; Chahal & Price 2006; Kotter 1996
. — PA: Bergeron 2003; Brown ym. 2007; Kiiskinen ym| Koulutus ja
Koulutus ja rekrytointi 2002; Reilly & Williams 2003; Ulbrich 2006 rekrytointi

Ihmisten johtaminen

MJ: Kotter 1996
PJ: Andersen 2006

Inhimillisyyden
muistaminen

PA: Bergeron 2003

Ihmisten johtaminen

Joustavuus

PA: Bonifazi ym. 2006; Ulbrich 2006
PJ: Andersen 2006

Toimeksianto ei
muodollinen ja tarkka

PJ: Andersen 2006

Joustavuuden ja
kontrollin/hallinnan

Kontrolli ja hallinta

PJ: Andersen 2006; Maylor 2003; Roman 1986;
Westland 2006

oikea tasapaino

Johtaminen kokonaisuutena PA: Ulbrich 2006 Johtam_lnen
kokonaisuutena
Muutostydn Muutostydn

loppuunsaattaminen

MJ: Chahal & Price 2006; Kotter 1996

loppuunsaattaminen

Arviointi projektin aikana ja
sen jalkeen, opitun
dokumentointi

MJ: Beer ym. 1996; Chahal & Price 2006
PJ: Kerzner 1998; Maylor 2003; Roman 1986;
Westland 2006

Arviointi ja opitun
dokumentointi

PA = Palvelukeskuksen implementointi
MJ = Muutosjohtaminen
PJ = Projektijohtaminen

Taulukko 4 Yhdistetyt avaintekijat
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Taulukon avulla avaintekijoitd on yhdistelty niiattd lopullisia avaintekijoita saatiin
16. Taulukon keskiosassa on ilmoitettu ne teonseal ja tarkemmat lahteet, joihin

avaintekija perustuu.

Avaintekijat voidaan ryhmitella kolmen p&aalueele gjoita ovat laaja ja jatkuva tuki
organisaatiossa, asiantuntemus ja muutosprojeldiiinta. Ensimmaiseen ryhmaan
kuuluvien avaintekijoiden yhteinen tekija on setaeniiden kaikkien p&aasiallinen
tarkoitus on edistdé laajan ja jatkuvan tuen s@amista organisaatiossa vaikka niilla
saattaa olla muitakin vaikutuksia. Toiseen ryhmdémluvat oikeanlainen tiimi,
tarkoituksenmukainen rekrytointi sek& uusien ja haen tydntekijoiden
kouluttaminen. Naiden avaintekijoiden yhteinen jelon riittavan asiantuntemuksen
saavuttaminen toisaalta muutostydssa ja toisaaltkessa organisaatiossa. Ryhman 3.
avaintekijat ovat projektinhallinnallisia seikkojgotka vaikuttavat muutosprojektin

hallinnan onnistumiseen. Ryhmittely on esitetty Kisga 2.

2. Asiantuntemus
e Sopiva muutostiimi
¢ Rekrytointi ja koulutus

1. Laaja ja jatkuva tuki organisaatiossa

¢ Yhdenmukaisuus organisaation
arvojen kanssa ja muutoksen
perusteleminen
Henkiloston osallistuminen
Visio
Viestinta
Lyhyen aikavalin onnistumise;
Vastustuksen syiden ratkaisemi
Ihmisten johtaminen

Taloushallinnon
palvelukeskuksen
implementoinnin

avaintekijat

=

3. Muutosprojektin hallinta

¢ Huolellinen suunnittelu

»  Johtaminen kokonaisuutena

e Kontrollin/hallinnan ja joustavuuden
tasapaino
Testaus
Tehokas ongelmanratkaisu
Muutostydn loppuunsaattaminen
Arviointi ja opitun dokumentointi

Kuvio 2 Taloushallinnon palvelukeskuksen implemémm avaintekijat

Seuraavissa alaluvuissa lapikaydaan avaintekifénhityelyittain.
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2.4.1 Laaja ja jatkuva tuki organisaatiossa

Koko organisaation, seka johdon etta henkilostém,tuettava muutosprojektia. Sen
vuoksi muutoksen tulee olla yhdenmukainen orgatisaaarvojen kanssa, se tulee
perustella, siita tulee olla visio, siita on vigsiwa, henkildston on osallistuttava laajasti
muutosprojektiin, on luotava lyhyen aikavalin orarsisia, vastustuksen syyt tulee

ratkaista ja ihmisia johtaa koko projektin ajan.

Yhdenmukaisuus organisaation arvojen kanssa ja muwksen perusteleminen:
Muutoksen kiireellisyyttd, myonteisyytta ja valttattomyyttd on painotettava ja nain
aiheutettava tyytymattomyytta vallitsevaan tilasesn. Organisaatiossa on
tiedostettava muutoksen syyt ja mallin hyddyt se&getta muutos on yhdenmukainen
organisaation arvojen kanssa. (Beer ym. 1990; Beng2003; Chahal & Price 2006;
Kotter 1996; Ulbrich 2006)

Henkildstén osallistuminen Henkildstén osallistumisella voidaan pienentda
muutosvastarintaa eli lisdtd uuden toimintamalyndksyntaa. Samalla osallistuminen
parantaa ihmissuhdetaitoja ja itseluottamusta. iNairsen implementointitiimi voli
tyoskennella muiden tyontekijéiden rinnalla pyrkigeidankin osallistumiseensa ja
siihen, ettd muut tyontekijat konsultoisivat mutiiosa. (Beer ym. 1990; Chahal &
Price 2006; Kotter 1996; Ulbrich 2006)

Visio: Vision tehtdvana on auttaa koordinoimaan toimintselkeyttdd muutokseen
suuntaa ja motivoida henkiloéstdd. Henkiloston onmgarrettdva, miten organisaatio
toimii tulevaisuudessa, jotta he voisivat ymmamaautoksen tarkoituksen. Hyva visio
on kuviteltavissa oleva, kaikkien sidosryhmien kalten haluttava, toteutettavissa ja
viestittavissd oleva, rajattu ja joustava. Henkdds on hyva osallistua sen
kehittelemiseen. Visiosta on viestittava, jotta mykehittelyyn osallistumattomat
ihmiset saadaan sitoutumaan siihen. Vision vaikutia voidaan varmistaa myds
esimerkiksi  konsultoinnilla,  koulutuksella, vaswjgtn  korvaamisella ja

luottamusmiesten hyvaksynnan hankkimisella. Lisé@k&inhenkildiden on toimittava

vision mukaisesti, tai jos tama ei ole mahdollisiatirita tulee selvittad. (Beer ym.

1990; Bergeron 2003; Chahal & Price 2006; Kotte36)9
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Viestintd: Muutoksesta on viestittdva ymmartavasti, huoletsii ja aktiivisesti koko
organisaatiolle. Viestiminen on tehokasta kaytsgéeyksinkertaista kielta, kielikuvia,
vertauksia, esimerkkejd, seké toistamalla viesti&jyttamalla useita kanavia. Myos
henkiloston kanssa kommunikointi parantaa viestamillpmenoa. (Beer ym. 1990;
Bergeron 2003; Bonifazi ym. 2006; Chahal & Pricé®@0Kiiskinen ym. 2002; Kotter
1996; Reilly & Williams 2003)

Lyhyen aikavalin onnistumiset Tuen on jatkuttava koko muutosprojektin ajan. &am
voidaan varmistaa lyhyen aikavalin onnistumisianhatla. N&in ihmisten motivaatio
sailyy loppuun saakka. Onnistumisten tulee olla ynik todellisia ja selvasti
muutoshankkeeseen nivoutuvia. Voittoihin osallisitmihmisia tulee palkita nakyvasti.
(Kotter 1996)

Vastustuksen syiden ratkaiseminen Muutosta vastustetaan muutosvastarinnan
ehkaisysta huolimatta. Vastustuksen merkkeja tpilekia tunnistamaan ja niiden syita

selvittdmaan ja poistamaan. (Chahal & Price 2006)

Ihmisten johtaminen: Taloushallinnon palvelukeskuksen implementoinnissa
johdettava asioiden liséksi ihmisia. lhmisten johitaen tarkoittaa johtamista vision,
sitouttamisen ja muutoksen tarpeen perustelemigeltaa Organisaation kulttuuriin on
Kiinnitettavd huomiota ja ihmisia on kohdeltava ildiga heidan inhimillisyytensa
muistaen. Epavarmuutta on pyrittdva halventdmaainasia on motivoitava myos
tunteiden kautta. Tunnuksen saamisen tarve ja dé&wuukaisuus on hyva muistaa.
Liséksi on tiedostettava ihmisten subjektiivisuekéd ryhman ja selkean rakenteen
tarvitseminen. (Andersen 2006; Bergeron 2003; Kdi896)

2.4.2 Asiantuntemus
Seka muutostiimin, ettéd uusien tyontekijoiden tutd@ osaavia. Muutostiimin tulee
rakentua ja toimia oikealla tavalla. Uusien tyonjtalen rekrytointi on tehtava

huolellisesti, ja heidat sek& vanhat tyontekijakonlutettava tehtaviinsa.

Sopiva muutostiimi: Muutosta toteuttamaan tarvitaan fyysinen tai viatireen tiimi.

Palvelukeskuksen implementointi on niin suuri pkgje ettd sen toteuttamiseen
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tarvitaan useita tiimeja. Tiimin jasenten tulisiaoprojektin eri osa-alueiden osaajia tai
edustajia. Heilla tulee olla riittdvasti asiantuntesta, uskottavuutta ja valtaa. Jasenilla
on erilaista osaamista toisiinsa verrattuna, jatyieskentelevat yhteista paamaaraa
tavoitellen jakaen osaamistaan. Tietoa jakamadi tlisaantyy tiimissa. Kaikkien on
osallistuttava tydskentelyyn mahdollisimman paljohimin kulttuurin tulisi olla
sekoitus toiminnallista ja poliittista kulttuuritoisaalta asioita hoidetaan tehokkaasti, ja
toisaalta tarvitaan politiikkaa, jotta kaikki vomia vakuuttaa projektin tarpeellisuudesta.
Tiimin keskinéista luottamusta tulee parantaa esdiikg huolellisesti suunnitelluilla
tyopaikan ulkopuolisilla tapaamisilla, joissa kestallaan paljon ja tehddaan asioita
yhdessa. Tiimilla tulisi olla joko fyysinen tai wraalinen kohtaamispaikka. Tiimin
johtaja vastaa projektijohtamisen onnistumisesta) taas organisaation johto vastaa
projektin lopputuloksen onnistumisesta. (Anderse@&2 Bergeron 2003; Bonifazi ym.
2006; Chahal & Price 2006; Kerzner 1998; Kotter @98laylor 2003; Roman 1986;
Westland 2006)

Rekrytointi ja koulutus : Rekrytoinnin tulee perustua uuden yksikon vaakisin ja
rakenteeseen. Aluksi voidaan rekrytoida enemmarkilistba kuin tarvitaan, jotta
palvelukeskus toimisi tehokkaasti mahdollisistauatkkeuksista huolimatta. Vanhat ja
uudet tyontekijat on koulutettava perusteellisasisiin tehtaviin. (Bergeron 2003;
Brown ym. 2007; Kiiskinen ym. 2002; Reilly & Willras 2003; Ulbrich 2006)

2.4.3 Muutosprojektin hallinta

Sen lisdksi, ettd organisaatio saadaan laajaséimiakn muutosta ja muutostiimi on
osaava, on kiinnitettavd huomiota muutosprojektinallitaan huolellisella
suunnittelulla, kokonaisuuden johtamisella, korindhallinnan ja joustavuuden
tasapainolla, testauksella, tehokkaalla ongelmkaisilla, muutostyon

loppuunsaattamisella seka arvioimalla ja dokumemdtia opitut asiat.

Huolellinen  suunnittelu:  Huolellisella  suunnittelulla  voidaan  optimoida
implementointivaiheen onnistuminen. Suunnittelufistuolla strategista, taktista ja
operationaalista. Erityisen tarkeda on jaksotugq#aus. Muutosprojektin ajoituksen on
oltava toisaalta organisaation kannalta sopiva ofoln ajoitus), ja toisaalta

muutostoimenpiteet on sovitettava toisiinsa (Sesdiajoitus). Suunnitelmaa tarkistetaan
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ja mahdollisesti tarkennetaan vield ennen lopallisbteutusta. (Andersen 2006;
Bergeron 2003; Bonifazi ym. 2006; Chahal & Pric®@@0Kerzner 1998; Kiiskinen ym.
2002; Maylor 2003; Roman 1986; Westland 2006)

Johtaminen kokonaisuutena: Projektia on johdettava kokonaisuutena erotteleamatt
liaksi prosessien, henkiloston ja teknologianrsiirjohtamista. (Ulbrich 2006)

Kontrollin/hallinnan ja joustavuuden tasapaino: Seké projektin lopputulosta etta
johtamista on kontrolloitava. Erityisesti aikataajwiestintaa ja projektissa tapahtuvia
muutoksia on valvottava. Kontrolli ei saa kuitenkaalla liian tiukkaa, koska
muutosprojektin tulee olla luova. Johtamisen eiistulliiaksi olla tarkkoihin
suunnitelmiin  sidottua. Esimerkiksi resursseistaid&an jatkuvasti neuvotella
perusorganisaation kanssa. Liséksi joustavuugligiihen, etta tiimin jasenet voivat
tydskennella useiden tehtavien kanssa samanailaiB@ninvetajan on kuitenkin koko
ajan hallittava projektin identiteettid. Liséksi eiden samankaltaisten projektien
seuratessa toisiaan niista voidaan oppia aina a@arrojekteja ajatellen. (Andersen
2006; Bonifazi ym. 2006; Maylor 2003; Roman 198@ri¢h 2006; Westland 2006)

Testaus: Testaus voidaan tehda koko palvelulle tai valgupirosesseille. Testauksen
tarkoituksena on loytdd mahdollisia riskeja, mahliybtyja ja ongelmia, joita voidaan
vield ratkaista, sekd varmistaa uuden teknologi@miminen ja prosessien

uudelleenjarjestelyjen toimivuus. (Kiiskinen ym.02) Reilly & Williams 2003)

Tehokas ongelmanratkaisu: Muutosprojektissa esiin tulevat ongelmat kannattaa
ratkaista heti perusteellisesti. Tilapaisratkaisijaaa kehittdd, vaan on tarkeda selvittaa
ongelmien perimmaiset syyt. Ongelmanratkaisusstaauthokas kommunikointi ja
tiedon jakaminen. (Bonifazi ym. 2006; Maylor 2008estland 2006)

Muutostydn loppuunsaattaminen: Hankkeen paamaara on pidettava selkedna loppuun
saakka. On korostettava sita, ettd muutostyd & ke ohi, ja huolehdittava siitd, etta
projektia pidetaan yha tarkeana. Lisdksi kriittistih organisaation kulttuurin
muuttaminen uutta toimintamallia tukevaksi. Uusieanettelytapojen paremmuutta on
korostettava. (Chahal & Price 2006; Kotter 1996)
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Arviointi ja opitun dokumentointi: Lopuksi arvioidaan muutoksen toteuttamista,
jonka jalkeen voidaan viela parannella lopputulostaputulos, kustannukset ja hyddyt
analysoidaan. Arviointiperusteiden tulee perustuaitoksen tavoitteisiin. Opitut asiat

dokumentoidaan tulevia projekteja ajatellen. (Bger. 1996; Chahal & Price 2006;

Kerzner 1998; Maylor 2003; Roman 1986; Westland6200
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3 TUTKIELMAN EMPIIRINEN OSA

Tassa paaluvussa kasitellaan ensin tutkimuksenistéktoteutusta eli haastattelujen
toteutusta ja analysointia seka tutkimuksen luatetitta. Taman jalkeen esitellaén
ensin  yleisesti case-yritys UPM-Kymmene Oyj, ja seglkeen yhtion

kannattavuusohjelmaan kuuluva palvelukeskushankseja implementointi. Lopuksi
kaydaan lapi empiirisen osan keskeiset tulokseegdetaan yhteenveto ja tulosten

analysointi.

3.1 Empiirisen tutkimuksen toteutus

3.1.1 Haastattelujen toteutus ja analysointi

Haastatellut olivat avainhenkil6itd tarkasteltawasgrojektissa, ja valittin tdman
perusteella. Seuraavissa kappaleissa esitelladki kegitseman haastateltua lyhyesti.
Jokaiseen haastateltuun viitataan yksinkertaisuudeaksi myohemmin tekstissa
koodeilla H1-H7.

H1: Tampereen palvelukeskuksen johtoryhm&aan kuublaestinndsta ja osaamisen
kehittamisestéa vastaava paallikké. Han oli ensimeréihaastateltu, ja haneltad kysyttiin
muista haastatelluista poiketen myos yleisesti rigggkontran siirrosta. Muutoksessa
hanen vastuullaan oli yhteinen ja yleinen viestintdsien tyontekijéiden koulutus ja
perehdyttdminen seka tyon harjoittelun ohjeistamjineouluttaminen ja tukeminen.
(H1; Finance & Control Organization 2008)

H2: Laskunkasittely- ja reskontrapalveluiden s#teo vastaava paallikkdé Lansi-
Euroopan alueorganisaatiossa. Han vastasi siirgsti@ssa haastatellun H6 kanssa.
Lisaksi h&n on luotonvalvonnan paallikkd Lansi-Eapassa ja tatakin kautta kiintedssa
yhteisty6ssé myyntireskontran kanssa. (H2; H1; H6)
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H3: Lansi-Euroopan siirtotiimin jasen vastuualuesnanyyntireskontran siirto. Han oli
mukana yksikkovierailuilla ja tukena tyon harjoltissa. Lisaksi han oli mukana

kouluttamassa uusia myyntireskontratydntekijoits)(

H4: Lansi-Euroopan myyntireskontratiimin vetgjd jaukana myyntireskontran
siirrossa. Han osallistui yksikkovierailuille jaday harjoitteluun. Lisaksi han osallistui

tiiminsa eli uusien tyontekijéiden rekrytointiin kmuluttamiseen. (H4)

H5: Myyntireskontraprosessista vastaava péaallikkdmpereen palvelukeskuksessa.
Muutoksen aikana h&n huolehti myyntireskontrantagatosessien siirrosta ja tiiminsa

koordinoinnista muutostydssa. (H5)

H6: Laskunkasittely- ja reskontrapalveluiden LaBsroopan siirrosta vastaava
paallikkd ja ostolaskunkasittelyprosessin paallikkdmpereen palvelukeskuksessa.
Hanen vastuualueelleen muutoksessa kuuluivat kakesikEuroopan siirto yhdessa

haastatellun H2 kanssa ja etenkin ostolaskujent&Bgirosessi. (H6)

H7: Lansi-Euroopan kirjanpito- ja raportointipalvglen johtaja ja aikaisemmin
myyntiverkoston controller ja luotonvalvonnasta teasa paallikkd Pariisissa. Tata

kautta han osallistui tiiviisti myyntireskontranrgoon Tampereelle. (H7; H1)

Haastattelut  tehtiin  tammi-helmikuussa  2008. Hatedta  toteutettiin
puolistrukturoituina haastatteluina, jossa haaddit esittda kysymykset, joihin
haastateltava voi vastata omin sanoin. Haastattedij poiketa kysymysjarjestyksesta,
kuten tassakin tapauksessa tehtiin. Puolistrukiurbaastattelu on oikein kaytettyna
tehokas menetelm&, jossa tutkija voi ohjata haeattat kuitenkaan taysin
kontrolloimatta sita. (Alasuutari ym. 2005, 104-105

Haastattelurunko on liitteessé 4. Haastatelluilisykiin aluksi omasta roolistaan
muutoksessa ja sen ulkopuolella. Sen jalkeen kysykysymyksia teoreettisen
viitekehyksen pohjalta. Tamén jalkeen haastatelkdivat arvioida projektin
onnistumista ja esittdd oman ndkemyksensa tarkestanonnistumiseen vaikuttavista

tekijoista tallaisessa projektissa. Lopuksi haaditalta kysyttiin, haluavatko he
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kommentoida vielad jotakin aikaisempiin kysymyksitia muuten aiheeseen liittyen.
Haastattelun kuluessa kysyttiin joskus tasmentatkédkysymyksia.

Osa haastatteluista eli haastateltujen H2, H7 jeh&stattelut suoritettiin puhelimitse,
ja muiden kasvotusten. Haastattelut nauhoitett@askateltujen suostumuksella lukuun
ottamatta H2:n haastattelua, jonka nauhoitus eistunmut teknisten vaikeuksien vuoksi.
Tasta haastattelusta tehtiin muistiinpanoja haattat aikana. Haastateltujen H7, H2 ja
H5 haastattelut suoritettiin englanniksi ja muideromeksi. Haastatteluille oli varattu

puolitoista tuntia aikaa, ja ne kestivat puolestanista puoleentoista tuntiin.

Nauhoitetut haastattelut purettiin tekstimuotoom, H2:n haastattelun muistiinpanot
kirjoitettiin puhtaaksi. Taman jalkeen aloitettiiniiden analysointi. Aineistoon
tutustuttiin lukemalla sita, jonka jalkeen vastaetkeoreettisen viitekehyksen pohjalta
esitettyihin kysymyksiin ryhmiteltin kunkin avaigkijan alle. Ryhmittely perustui
suurelta osin kysyttyihin kysymyksiin, mutta osasteaksista sopi useammankin
avaintekijan alle. Mybds muista vastauksista eisittitietoa avaintekijoiden
vertailemiseksi empiriaan. Taman jalkeen vastauksiattiin ja yhdisteltiin tuloksiksi.
Sen jalkeen ryhmiteltiin ja tulkittin samoin haastitujen nakemyksid onnistumiseen
vaikuttaviksi tekijoiksi. Liséksi erityisesti Hl:nvastauksia yleisestd projektin
etenemisesta kaytettin  3.2.3 luvussa Implemerntoihbpuksi kaikki viittaukset

tarkistutettiin haastatelluilla tutkimuksen luogatiuden parantamiseksi.

3.1.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kayteta&eiru kasiteitd validiteetti ja
reliabiliteetti. Validiteetti voidaan jakaa siséseja ulkoiseen validiteettiin. Sisainen
validiteetti tarkoittaa tulkinnan sisdistd loogistau ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen
validiteetti tarkoittaa sitd, voidaanko tulkintaeigtdd muihinkin kuin tutkittuihin
tapauksiin. Reliabiliteetilla  tarkoitetaan  tutkinag  toistettavuutta el
ristiriidattomuutta. (Alasuutari ym. 2005, 254-25Baastatteluiden tulkinnassa ei
jouduttu tilanteeseen, jossa haastatellut olisivaistanneet taysin ristiriitaisesti
esitettyihin  kysymyksiin. Nain ollen tulkinnassakaaei ollut merkittavaa
ristiriitaisuuden vaaraa, ja paattelyn loogisuukionpyritty valittdmaan lukijalle.

Laadullisen tutkimuksen yhteydessa yleistettavyys amgelmallista varsinkin, kun
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kyseessa on tapaustutkimus (Alasuutari ym. 200%).26aadullisen tutkimuksen
padmaara ei olekaan yleistaminen vaan se, ettéksg@sta saataisiin mahdollisimman
paljon tietoa. My6s tutkimuksen toistettavuus org@mallinen kasite laadullisessa
tutkimuksessa, ja sitd ei tule tulkita Kirjaimedisdi. (Alasuutari ym. 2005, 258)
Tutkielmassa on kuitenkin selitettava, miten hamatnon tuotettu ja miten ne on
muokattu tulkinnaksi (Alasuutari ym. 2005, 258).

Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet eivat kemkaan monelta osin sovi laadulliseen
tutkimukseen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri(fasuutari ym. 2005, 255).
Eskolan ja Suorannan (1998, 210) mukaan laadullisgkimuksen luotettavuutta
voidaankin arvioida vain tutkimusprosessin luotaitena. Tutkimuksen arvioinnin
kriteerind onkin perimmaltdan vaitteiden perusteltss ja totuudenmukaisuus (Eskola
ym. 2005, 212). Tutkielmassa on pyritty kuvaamaaaastatteluiden toteutus,
tulkintaprosessi ja tulokset totuudenmukaisestipgaustelemaan tehdyt tulkinnat ja

oletukset.

3.2 Case-yrityksen ja taloushallinnon palvelukeskusankkeen esittely

3.2.1 Case-yritys UPM-Kymmene Oyj

UPM-Kymmene Oyj on alansa johtaviin kuuluva metshiguusyhtio. Sen
liketoiminta jakaantuu aikakauslehtipaperiin, sawadehtipaperiin, hieno- ja
erikoispaperiin, puutuotteisiin ja tarramaterigailei > Yhtion liikevaihdosta 71
prosenttia muodostuu papereista. UPM on aikakatisleja tarrapapereissa
markkinajohtaja maailmassa. Sanomalehtipapereissajenopapereissa  ja
pakkauspapereissa yhtio kuuluu Euroopan suurimglmistajiin. Puutuotteissa UPM
on Euroopan markkinajohtaja vanerissa, ja sillanehanneksi suurin markkinaosuus
sahatavarassa. Tarralaminaateissa yhtiolla on k®isesuurin  markkina-asema
maailmassa. (Kun puhutaan paperista 2007; UPM térglabaali ja uudistuva 2008)

UPM:n muuhun toimintaan kuuluvat puunhankinta, omagtsat, energiayksikko,

$"UPM yleisesittely”. UPM-Kymmene Oyj:n WWW- siviattp://w3.upm-
kymmne.com/upm/internet/cms/upmcmsfi.nsf/$all/C7 BLBBOE5B556C2256E370047BFD8?0penDoc
ument&gm=menu,1,0,0
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logistiikkatoiminnot, konserniesikunta ja osakkulbs§osuudet (UPM-Kymmene Oyj:n
vuosikertomus 2007).

UPM:llIa on tuotantoa 14 maassa ja tarkeimmat telsiggtsevat Suomessa, Saksassa,
Ranskassa, Iso-Britanniassa, Itdvallassa, Yhdyssal ja Kiinassa. Vuonna 2007
yhtién liikevaihto oli yli 10 miljardia eurodHenkiléstvda UPM:ll& on 26000. (UPM-
Kymmene Oyj:n vuosikertomus 2007) Henkilostosta rBessa on noin 50 prosenttia

(Kun puhutaan paperista 2007).

UPM:n nykyinen konserni muodostuu noin sadasta isgekamin itsendisesta
yrityksesta. Suomessa yhtion historia ulottuu 1RK@n alkupuolelle, jolloin

ensimmaiset puuhiomot, paperitehtaat ja sahalatoksiynnistyivat. 1880-luvulla
aloitettiin sellunvalmistus ja 1910-luvulla vanermalmistus. Paperinjalostus aloitettiin
1920-luvulla. Nykyinen konserni syntyi vuonna 1986n Kymmene Oy ja Repola Oy
ja sen tytaryhtié Yhtyneet Paperitehtaat Oy yhdlisty Konserni aloitti toimintansa
1.5.1996. UPM:n osake on listattu Helsingin posssiga liséksi yhtilla on ADR-
ohjelma Yhdysvaltojen OTC-markkinoilfa.

3.2.2 Uusi toimintamalli ja muutoksen tausta

UPM:lla aloitettin  vuonna 2006 kannattavuusohjelmanka yhtend osana oli
globaalien taloushallinnon palvelukeskusten pemstan. Kannattavuusohjelman
taustalla oli yhtion muuttunut liiketoimintaympéis Euroopassa oli rakenteellista
ylikapasiteettia, markkinat olivat tulleet kypsikspaperin hinta oli alentunut,
tuotannontekijéiden hinnat olivat nousseet ja Kilp&iristynyt. UPM:n kannattavuus
oli jatkunut pitkddn heikkona. Kannattavuusohjelmatavoitteisiin  kuuluu

kilpailukyvyttoman  kapasiteetin  sulkeminen, tuotédk@man  uudistaminen,

vahvistuminen kypsilla markkinoilla, kasvu kasvévilmarkkinoilla, hankintojen

hallinta tarpeeseen perustuen ja toiminnan tehalkdmuparantaminen. Toiminnan
tehokkuuden parantamiseen kuuluu sen virtaviivaistan koko organisaatiossa
vuosien 2006—-2008 aikana. Uuteen toimintamalliimliu globaali osto-organisaatio,
keskittynyt tutkimus ja tuotekehitys, yhdistynyt, IRehittynyt lahestymistapa myyntiin,

4 Ks. alaviite 2.
®Ks. alaviite 2.
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yhdistynyt henkiléstohallinto ja globaali taloudnab. (One Finance & Control -
General Presentation 2007)

UPM:n taloushallintoa on yhtenaistetty jo aikaisemmuodesta 2000 alkaen. Siihen
saakka taloushallinto oli jarjestetty yksikoittaluonna 2000 siirryttiin kayttamaan
yhteista taloushallinnon jarjestelmaa. Vuonna 2p6Ristettiin useita pienid alueellisia
palvelukeskuksia ja vuonna 2006 kaynnistettiin leargiobaalien palvelukeskusten
perustamiseksi. (One Finance & Control -Generaséhation 2007)

Taloushallinnon palveluiden keskittamisella pyntgaalvelun parempaan tehokkuuteen
ja laatuun. Tarkemmin maariteltyna tavoitteena oweastot, taloushallinnon
informaation ja palvelun parempi laatu, parempkeiioiminnan tuki ja ohjaus,
henkiloston ammattitaidon kasvu, muutosvalmius jalmius liiketoiminnan
laajentumiseen. Taloushallinnon tavoitteena on oKlanteasti liiketoimintaan
integroitunut asiantuntijaorganisaatio, joka tasjdauippulaatuista ja kustannukseltaan
kilpailukykyista laskentatoimen palvelua koko komske. (One Finance & Control -

General Presentation 2007)

UPM:n uusi Finance & Control funktio koostuu viidgseri kokonaisuudesta.
Taloushallinnon palvelukeskuksien palvelut ovat ajatkineet laskunkasittely- ja
reskontrapalveluihin  (ostolaskujen  kasittely ja swtks, myyntireskontra,
matkalaskujen kasittely ja kassanhallinta), sekgampito- ja raportointipalveluihin
(kirjanpito, kauden katkot ja sisainen laskentajoWp Accounting & Reporting -
toiminto huolehtii konsernitason raportoinnista, ngernitilinpaatoksesta, sisaisesta
kontrollista ja emoyhtion kirjanpidosta. Businesson@ol -toiminto tarjoaa
liketoiminnan tukea suoraan UPM:n eri yksikoil@lobal Finance Platform Services -
toiminto kehittda ja yllapitaa yhtion taloushallomprosesseja ja tyokaluja seka tukee ja
ohjaa taloushallinnon asiantuntijoita. (One FinagceéControl -General Presentation
2007)

Varsinaiset taloushallinnon palvelukeskukset mubdad siis laskunkasittely- ja
reskontrapalveluja seka Kkirjanpito- ja raportoiaty@luja hoitavista keskitetyista
yksikoista. Tulevaisuudessa UPM:n myyntireskonwatolaskunkasittely, maksatus,

kassanhallinta ja matkalaskut hoidetaan Tamperdél&n Euroopalle ja Pohjois-



54

Amerikalle seka Singaporesta ja Changshusta Aesigl Tyynenmeren alueelle.
Kirjanpito- ja raportointipalvelut hoidetaan seits#sta paikasta eli Tampereelta,
Changshusta Kiinasta, Singaporesta, AugsburgistesaSta, Grand Couronnesta
Ranskasta, Irvinesta Iso-Britanniasta ja Westmtaifhidysvalloista. Naisséa yksikdissa
tarjotaan palvelua kussakin omalle maantieteeléisalueelleen. Business Controllerit
jaavat liiketoimintayksikkoihin, silla heidan engsnen tehtavansd on tukea
liketoimintaa. Uuden globaalin taloushallinnon ssiksena henkiloston maara vahenee

noin 150 hengella. (One Finance & Control -GenBrakentation 2007)

3.2.3 Implementointi

Uuden toimintamallin suunnitteluvaihe kesti vuod&06 huhtikuusta syyskuuhun ja
vaati lahes sadan ihmisen tyon. Sen aikana siloiflanne arvioitiin huolellisesti ja
ohjelmalle laadittiin yleissuunnitelma. Taloushation prosessit analysoitiin ja
tutkittiin, olisiko ne parempi hoitaa paikallisestilueellisesti vai globaalisti. Lisaksi
maariteltiin palveluportfolio, palvelukeskustenasnnit seka resurssit, roolit ja vastuut
kullekin tiimille. Palvelukeskuksien sijaintien wafaperusteina olivat muun muassa
kustannukset, laadukkaan ty6voiman saanti ja UPMiketoimintayksikdiden
laheisyys. Vuonna 2006 implementoitiin lisaksi teseiglobaalin taloushallinnon
mahdollistavia jarjestelmid. Vuoden lopulla alkansultaatio- ja YT-neuvotteluvaihe,
joka jatkui vuoden 2007 puolivaliin. (One Finance Gontrol -General Presentation
2007)

Taloushallinnon palvelukeskuksien implementointpiteftin  vuonna 2007 ja se
saatetaan paatokseen vuonna 2008. Implementoirsairalaeita ovat henkildstdasiat,
toiminnan virtaviivaistaminen, tiedon ja palveluide siirto sekd globaali
yhdenmukaistaminen ja optimointi. (One Finance &ntta -General Presentation
2007)

Laskunkasittely- ja  reskontrapalvelut, johon  tultkien  kohdeprosessi

myyntireskontrakin kuuluu, siirretddn Tampereelddjassa vaiheessa. Ensimmaisessa
vaiheessa siirrettiin suurin osa laskunkasittely-r¢skontrapalveluista Suomesta ja
Skandinavian paperimyyntiyhtioista, toisessa vashaesuurin osa Lansi-Euroopan
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yksikoiden laskunkasittely- ja reskontrapalveluigasimmainen ja toinen vaihe saatiin
paatokseen tutkielman kirjoitusvaiheessa. Kolmasmesaiheessa siirtyvat Keski-

Euroopan yksikoiden laskunkasittely- ja reskonthegdat ja neljgnnessa vaiheessa
jaljelle jaaneet yksikot Euroopasta ja Pohjois-Aikean yksikodiden laskunkasittely- ja

reskontrapalvelut. Viimeiset siirrot tehddén sutgiman mukaan joulukuussa 2008.
(One Finance & Control -General Presentation 2007)

Tutkimuksen empiirisen osan kohteena on myyntireskpalveluiden siirtdminen
Lansi-Euroopasta Tampereen palvelukeskukseen. {Einsopalla tarkoitetaan tassa
Ranskassa, Espanjassa, Portugalissa ja Belgiga#iaesia UPM:n yksikdita, joista
myyntireskontrat siirrettiin Tampereelle. Naitd Wsta ovat Lansi-Euroopan UPM-
Kymmene Raflatacin yksikot, paperidivisioonan LaBsroopan taloushallinnon
palvelukeskus ja myyntiyhtiot sekda UPM-Kymmene WoodRanskan yksikko.
(Finance & Control Function Introduction 2007; GT#ansition Toolkit 2007; One
Finance & Control -General Presentation 2007) Migskontran tehtaviin kuuluu
UPM:lla viitteettdmien asiakassuoritusten kirjatisnnistamattomien tai viitteellisten
virheellisten maksujen tutkiminen ja osittaineng@ssointi, yhtion sisdisten asiakkaiden
ja toimittajien tapahtumien tasmaytys, yhtion ulkofisten asiakkaiden saldojen
tasmaytys, yhtion sisaisen laskutuksen ja varastmrs laskujen valvominen ja
kaudenvaihteen erityistehtavét. (AR Processes abdpfcesses 2007; One Finance &

Control -General Presentation 2007)

Varsinainen myyntireskontraprosessin siirto Lansidopasta Tampereelle alkoi
valmistautumisvaiheella vuoden 2007 alkupuolellallojn yksikéille ilmoitettiin
yksityiskohtainen aikataulu ja prosessien jakautgmieri tiimeille. Liséksi selvitettiin,
miten paikallinen prosessi sopii maariteltyyn mysggkontraprosessiin, ja mitka
tyotehtavat jaavat paikallisesti tai kyseisen atuderjanpito- ja raportointitiimin
tehtavaksi. (GTS Transition Toolkit 2007; H1). Ssawassa vaiheessa loppukesalla
2007 (H3) vierailtin suurimmassa osassa Lansi-Bpan yksikdita ja seurattiin
paivittaisia tyotehtavid ja sitd, miten vastuut gatuivat paikallisesti (H1; HS3).
Tarkoituksena oli paikallisten prosessien ja tytdelen tarkempi analysointi (GTS
Transition Toolkit 2007). Yksikkovierailut raporton ja selvitettdvid asioita
dokumentoitiin ja selvitettin (H1). Liséksi selgitiin, ketka ovat oikeat henkilot

opettamaan uusia tyontekijoitd (GTS Transition Kad007). Kun rekrytointi ja uusien
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tyontekijoiden koulutus oli saatu paatokseen sy&s3007, uudet tyontekijat siirtyivat
noin 1-2 viikoksi (yksittaisia poikkeuksia seka @mimalla etta lyhyemmalla
opettelujaksolla oli) yksikodihin opettelemaan tyotdarraskuun 2007 alussa vastuu
Lansi-Euroopan myyntireskontrasta siirtyi  Tampdeeeljoitakin  aikaistettuja

poikkeuksia lukuun ottamatta. (H1)

3.3 Empiirisen osan keskeiset tulokset

Tutkielman empiirisen osan tavoitteena on tutkigkakohdeprojektista tunnistettavissa
teorian avaintekij6itd ja samalla havainnollistaariaa. Lisdksi tavoitteena on teorian
taloushallinnon palvelukeskuksen implementoinnin aiatekijoista mahdollinen
taydentdminen empirian avulla. Tassé luvussa kayda empiirisen osan keskeiset
tulokset. Ensimmaisessa alaluvussa vertaillaanestiista viitekehystd empiriaan ja
samalla havainnollistetaan avaintekijoitéd. Tulokset ryhmitelty alalukuihin teorian
ryhmittelyd seuraten ja alalukujen sisalla avaipbetkdin. Toisessa alaluvussa esitetaan
haastateltujen  nadkemyksia  tarkeimmiksi  taloushadim palvelukeskuksen

e

taydentavia avaintekijoita.

3.3.1 Teorian avaintekijat tutkittavassa tapauksess

3.3.1.1 Laaja ja jatkuva tuki organisaatiossa

Yhdenmukaisuus organisaation arvojen kanssa ja mokgen perusteleminen,;

Henkiloston osallistuminen

Empiirisen tutkimuksen kohteena on UPM:lla Lansrdaypasta Tampereelle siirrettava
myyntireskontra, ja sen vuoksi organisaatioksi gai tulkita henkil0st6, joka oli ennen
muutosta vastuussa myyntireskontrasta. Suurin o&sstan henkildista menetti
tyopaikkansa, vaikka osa siirtyikin toisiin tehtéviUPM:n sisélla. Taman vuoksi
organisaation tuki ja osallistumishalu oli osittasika vahaista, vaikka paikalliset
johtajat tukivatkin muutosta ja tekivat yhteistydgtéuutostiimin kanssa. (H1; H4; H5;
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H6; H7) Toisaalta osa paikallisista tyontekijoistali erittain avuliaita ja
yhteistyohaluisia (H4). Paikallinen henkilosto distai muutokseen siirtdmalla
osaamisensa sitd opettelemaan tulleille uusillentgldjoille. Nama opettelujaksot
kuitenkin kieltaytyi yhteistydstd, jolloin maaraaiken henkild jouduttiin rekrytoimaan
tiedon siirtamista varten. Nain ollen syvéllistatgakkaa tietoa prosessista ei pystytty

talta osin siirthmaan Tampereelle. (H1)

Erityisesti johto ymmarsi muutoksen syyn ja mahiyddyt ja muu henkilostokin faktat
(H1; H2; H6). Tunnetasolla henkiloston oli kuitenkiuultavasti vaikea ymmartaa
tyonsa keskittdmistd Suomeen (H1). Tassa tilardeeBstodennakoéisesti mahdotonta
aiheuttaa tyytymattomyytta silloiseen toimintatapga silla tavoin saada henkilosto

Lansi-Euroopassa tukemaan muutosta.

Muutostiimin jasenet eivat aktiivisesti pyrkineetliédmaan uuden toimintamallin
hyvaksymistad Lansi-Euroopassa yksikkovierailuiba tyon opettelemisen aikana (H3;
H4). Tama on tietysti luonnollista, kun henkilotelgh eivat suurimmaksi osaksi
jatkaneet UPM:lla. Tyo6ta harjoittelemaan ja yksikigsailuille lahtevid sen sijaan
valmennettiin kohtaamaan paikalliset ihmiset oldmahydnteinen mutta kuitenkin

ymmartamaan paikallisten ihmisten asema (H4).

UPM:n arvot ovat avoimuus, luottamus ja aloitteellis®. Muutos arvioitiin
yhdenmukaiseksi UPM:n arvojen kanssa (H1; H2; HB®).HPerusteluna mainittiin
muun muassa, ettd koko yhtidén tasolla pyritdan @amvaan mahdollisuudet toimia
tulevaisuudessa. Taloushallinnon osalta pyritaérersj ettd palvelun laatu ja tehokkuus
paranisivat. (H1) Muutoksesta on myos viestittkgakusteltu avoimesti Tampereella ja
muutostiimin  kesken (H1; H2; H6). Taloushallinnonalyelukeskushankkeen
suunnitteluvaiheessa eri alueiden paallikkétasonkitilla oli laajasti mahdollisuus
vaikuttaa uusien prosessien maarittelyyn (H6). Sitelutyota oli siis luotettu

useammalle henkildlle. Luottamus arvona nékyy et@astatellun mukaan myos siing,

® "UPM tydpaikat” http://w3.upm-
kymmene.com/upm/internet/cms/upmcmsfi.nsf/$all/68BB6F4D85BC1C2256F25004A968B?0OpenDo
cument&gm=menu,9,0,0
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ettd muutostiimi oli luottamuksen arvoinen siirg@#n prosessin suunnitelmien mukaan

ja ajallaan (H2).

Visio

UPM:lIA oli koko Finance & Control funktion laajien visio siitd, ettd toiminto on
"liiketoimintaan integroitunut, tulevaisuuteen stautunut, tehokas liiketoiminnan
tukija.” (One Finance & Control -General Presemati2007). Myyntireskontra on
tietysti osa UPM:n Finance & Control funktioitapgin osana laajempaa visiota (H6).
Haastatellut eivat johdonmukaisesti maininneet &mtéerityistd tarkempaa visiota
myyntireskontralle. Kuitenkin myyntireskontran taween Tampereella mainittiin

olevan muun muassa se, etta liiketoimintaa tu@ttarghintdén yhta hyvin kuin sitéd on
tuettu paikallisesti. Liséksi tarkoituksena on dig§en tuominen toimintatapojen
yhtendistamisella ja tehostamisella seka tietamyksgenemisella. (H1; H3; H4) H4:n
mukaan muutostydssa keskityttiin kaytannon tyohémjtta visio oli toiminnan

taustalla. Haastatteluista valittyy se, etta viaionuutostyon tekijat ajattelivat suurelta
osin edella mainittuja seikkoja, ja etta tavoittgat kuva tulevaisuudesta olivat
todennékoisesti selkeand ihmisten mielessd. Naimagno paatelld siitdkin, ettd
muutostydn tavoitteista oli viestitty tehokkaastiutostyéhon osallistuneille (H1; H2;
H3; H6).

Viestinta

H2:n mukaan muutoksesta viestittiin paljon, ja dsddettiin hyvin ottaen huomioon,
ettd kyseessa oli ensimmainen ulkomailta Suomeieretsy prosessi, eivatka kaikki
yksityiskohdat olleet selvia ja tarkkoja johdolleka Kun muutoksesta tiedotettiin
ensimmaisen kerran, joka yksikolle Lansi-Euroopgagastettiin tilaisuus, jossa asiaa
esiteltiin. Suurin osa tilaisuuksista jarjestettimyseisilla paikkakunnilla, mutta osa
hoidettiin puhelinkokouksella. (H6) Intranetissdkpistiin kaksi alueellista tiedotetta
muutoksen tilanteesta ja aikataulusta kaikkien ggsien osalta (H1; H3; H6). Lisaksi
tietoa jaettiin sdhkopostitse (H1).

Suurin vastuu viestinnasta Lansi-Euroopan yksikbigdi kuitenkin alueellisilla

vastuuhenkiloilla, joita oli jokaisella paikkakurl@a ja joille toimitettiin
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viestintamateriaali Tampereelta (H1; H6). Vastuldién olivat suunnitteluun
osallistuneita henkil6ita, jotka siis kuuluivat aélliseen suunnittelutiimiin, ja jotka sen
vuoksi tunsivat muutoksen yksityiskohdat tarkasfiampereelta viestittiin heille
yleisella tasolla kaikkien siirrettavien prosessagkataulusta ja siitd, milloin yksikéihin
tullaan opettelemaan siirrettvaa tyota. Pelkka§ntmeskontraa koskevaa viestintaa
Tampereelta ei lahetetty. (H1)

Tarkoituksena oli lisdksi se, etta paikallisestimeesten ja alaisten kesken olisi
keskusteltu niin, ettd alaiset tietaisivat tarkasiita tapahtuu ja missa aikataulussa (H1;
H6). Esimiesten ja alaisten kommunikointiin vaikedt osaltaan erot irtisanomisia
koskevissa  lainsdadannoissa. Esimerkiksi Ranskass#i lakisdateinen
"sosiaalisuunnitelma”, joka tuli luoda ennen kuitydguhteet voitiin katkaista
lopullisesti. Nain ollen Ranskassa esimiesten dalvitella huolellisesti tyontekijoiden
tulevaisuuden mahdollisuuksia ja keskustella held#drssaan. (H1; H2)

Tampereella ollaan osin epavarmoja siitd, kuinkgirhyaikalliset vastuuhenkil6t ja
esimiehet tiedottivat ja keskustelivat asioista ;(HiB). Lisaksi eras yksikkokohtainen
vastuuhenkilo siirtyi toiseen yksikkdon siirtopresen aikana, jolloin hanen vanhan
yksikkonsa tiedotus jai puutteelliseksi (H1). Hdogion tietamyksessa onkin havaittu
yksikkokohtaisia eroja. Osa paikallisista tyontéigfa oli ajoittain suhteellisen
tietdmattomia muutoksen yksityiskohdista. (H1; H36) Lisaksi H1 uskoo, etta
projektin lopulla kiireisimpaan aikaan viestintdattai olla ensimmainen asia, josta
joustettiin. Puute kommunikoinnissa olikin H5:n naak suurin asia, joka aiheutti

ongelmia myyntireskontran siirrossa.

Viestinndn savyn arvioitiin olleen neutraalia (HH2; H3; H6). H6:n mukaan
viestinnassa pyrittiin myos ymmartavaisyyteen piéiska ihmisia kohtaan. H2 arvioi
kuitenkin viestinndn olleen ajoittain lilan neutiiaaja faktapainotteista. Ymmartava

asenne ei siis todennékdisesti jatkuvasti valittygstinnassa.

Lyhyen aikavalin onnistumiset

Haastatellut eivat maininneet kukin johdonmukaisisttyja valitavoitteita projektille.

Tastd voidaan paatelld, ettd selvia valitavoitt@teollut asetettu. Myyntireskontran
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siirto on kuitenkin osa suurempaa prosessien giikmkonaisuutta, joten sen voidaan
itsessaan tulkita olevan valitavoite (H6). Suurdmsg sisalsivat paljon erilaisia
tehtavia, joten pienempia tavoitteita projektiraiékin tietenkin oli (H5; H6). Projektin

edistymisesta tiedotettiin sdédnndéllisesti globaa(i$2).

Vastustuksen syiden ratkaiseminen

Esiintynyt muutosvastarinta ei tdssa tapauksesssinassesti aiheutunut muutoksen
pelkddmisestd, vaan siitd seuranneesta oman tyipaikenettamisesta. Taman vuoksi
muutosvastarinnan poistaminen kokonaan ei olisiltduasti ollut mahdollista.
Muutosvastarintaa ei kasiteltykaan systemaattigedtj H2). Vastustus kasiteltiin aina
tilannekohtaisesti lahinnd esimiehen ja alaisenkdwes(H2). Prosessiin liittyvissa
asioissa myo6s myyntireskontran pdaallikkd oli vasktksen kasittelyssa mukana.
Laajemmassa asiassa olivat mukana my6s Lansi-Eanoolaskunkasittely- ja
reskontrapalveluiden siirrosta vastaava padllikiko Tampereen laskunkasittely- ja
reskontrapalveluiden johtaja. Liséksi asioista kss#ltiin seurantapalavereissa yhdessa

paikallisorganisaation edustajien kanssa. (H1)

Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtamiseen kiinnitetddn UPM:ll& huomiatauun muassa jarjestamalla
johtamistaidon sisaista koulutusta seka tiimimd&aplutusta. Johtamistaidon
koulutuksessa kasitellaan ihmisten johtamiseetyVié asioita seka juridisten asioiden,
kuten tydlaki ja tybehtosopimusten, soveltamisegtiyvia asioita. (H1) lhmisten
johtamisen katsottiin olleen iso ja tarke&d osagkiiy, koska sekéa uusiin ettd vanhoihin
tyontekijoihin tuli kiinnittdd huomiota (H2). Santalihmisten johtamisen kuitenkin
arvioitiin olleen vaikea osa projektia (H5; H7)kgolisi voitu hoitaa paremmin (H6).
Projektissa mukana olleille seka Tampereella e#iésl-Euroopassa muutoksesta tuli
paivittaista rutiinia, jolloin paikallisia ihmisi@i valttamatta aina osattu huomioida
oikein (H6). Varsinainen paikallisten ihmisten jahtinen jai kuitenkin paikallisten
vastuulle. Paikallisten epavarmuutta pyrittiin LidBsroopassa halventamaan, mutta se
ei aina onnistunut, koska asiat olivat johdollekiisein epaselvia. Silloin, kun

kysymyksiin ei osattu vastata, se kerrottiin kukierrehellisesti. (H2)
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Tampereella ihmisten johtamiseen kiinnitettiin huota tietenkin rekrytoimalla ja
kouluttamalla uudet tyontekijat. Uutta myyntireskatiimia koulutettiin muun muassa
jarjestamalla tilaisuus, jossa tiimin kehittymisdigttyvia psykologisia reaktioita kaytiin
lapi seka testattiin jokaisen tiimin jdsenen ludsdh taipumukset tydskentelyssa ja
yhteisty0ssa. Lisaksi tiimi maaritteli itse yhtesgti  toimintatavat,
kommunikointimenetelmaét ja paatoksentekoon liittyasiat. (H1)

3.3.1.2 Asiantuntemus

Sopiva muutostiimi

Haastatteluista ilmeni, ettd varsinaista selkedatastiimia ei ollut myyntireskontran,
eikd muidenkaan yksittaisten prosessien siirtojasolta. Muutostiimia ainoastaan
myyntireskontran siirtdmiseen Lansi-Euroopasta Temeglle ei siis ollut. Selkeita
vastuullisia tiimeja oli sen sijaan ylemmilla higkatasoilla (One Finance & Control -
General Presentation 2007). Haastatteluista sedtiskuitenkin ne henkilot, jotka
padsaantoisesti olivat vastuussa myyntireskontramarsisestd Lansi-Euroopasta.
Jatkossa néista henkiloista kaytetddn yksinkeddsn vuoksi sanaa tiimi, vaikka se ei

ollutkaan aivan tarkkarajainen ja selkeasti malyite

Haastatellut olivat itse avainhenkiloitda muutoksessnyyntireskontran osalta.
Haastatellut on esitelty luvussa 3.1.1. Haastgezitlisdksi muutostiimiin voidaan lukea
uudet myyntireskontratyontekijat, jotka osallistatisiirtoprojektiin opettelemalla tyén

Lansi-Euroopassa ennen prosessien siirtamista.

Tiimi vastasi vain myyntireskontran siirrosta, ji&ss sen jasenet eivat varsinaisesti
olleet projektin eri osa-alueiden osaajia tai egiest Kuitenkin H7 ja H2 osallistuivat
myyntireskontran  siirtoon  Lansi-Euroopan edustajin@ muut Tampereen
palvelukeskuksen edustajina. Lisaksi H1:n asemeastidigdstd ja koulutuksesta
vastaajana erosi muista. Myyntireskontran siirroefgat edustettuina myos uudet
tyontekijat. Lisaksi myyntireskontran siirtoon jadstatteluihin osallistui henkil6st6a eri

organisaation tasoilta, joten tallakin tavalla t8s@ oli erilaisia edustajia ja osaajia.
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Yhteisty0 ja luottamus oli tiimin kesken hyvaa (H13; H4; H5; H6) ja keskustelua
kaytiin avoimesti (H1). Alussa tydskentelyssa oliitenkin epavarmuutta, koska
projekti oli kaikille uusi (H3). Toisaalta asennariipereella oli myénteinen ja innokas,
kun l&hes kaikki olivat juuri aloittaneet tyonséisdksi kaikilla oli selked yhteinen
paamaara, jota tavoitella. (H4) Kaikki tyGskentatitasapuolisesti projektin aikana,
vaikka sen loppupuolella kukin joutuikin prioriscwan tehtaviddn ajan niukkuuden

vuoksi (H1). Toéiden ulkopuolisia tapaamisia eigstetty valimatkojen vuoksi (H6).

Paivittaistd yhteyttéa pidettin kasvokkain, sahksitse, e-kokoustekniikkaa ja
konferenssipuheluja hyodyntamalla sekd muuten pulisé ja johtajatasolla
viikoittaisissa statuspalavereissa, jossa kasitattiuutoksen edistymista (H1; H3; H6).
Lisédksi poytakirjat seuranta- ja suunnittelupalaiga ovat taloushallinnon
palvelukeskusprojektille perustetussa virtuaalisekannassa, johon on koottu koko
implementointiin  liittyvd projektinhallinnallinen akumentaatio (H1), joten

avainhenkil6illa oli erdénlainen virtuaalinen tiegakopaikka.

Tiimin jasenet olivat pa&saantdisesti yksimielisgioiden hoitamisesta Tampereella
(H1; H3; H4; H6) vaikka asioista tietenkin neuvaitekin (H4). Tiimin jasenilla oli
selkeat vastuualueet, ja erityisesti tyota opeatialesa olleet olivat vastuussa vain oman

kohdeyksikkonsa/yksikdidenséd myyntireskontran agpetbisesta (H1).

Tiimin jasenten uskottavuutta pidettin hyvand Iluku ottamatta neljdd uutta
myyntireskontratyontekijaa, jotka olivat uusia UM ja joilla ei ollut paljonkaan
aikaisempaa kokemusta myyntireskontrasta (H1; H@jnin vastuulla oli projektin

tavoitteen saavuttaminen eli myyntireskontran&ininen maaraajassa.

Rekrytointi ja koulutus

Uudet myyntireskontratyontekijat rekrytoitin Tampelle elokuussa 2007. Tarkein
valintaperuste oli kielitaito (H1; H2; H4). Yhtionsisalla on pystyttava
kommunikoimaan englanniksi ja palveltavan yksikdkgllista kieltéa tarvitaan, kun
ollaan yhteydessa ulkoisiin asiakkaisiin (H4). kisamuiden valintaperusteiden eli
asennoitumisen tyontekoon, taloushallinnon kokeremkstai koulutuksen ja

palvelualttiuden tuli tayttya. Valituilla ei ollulaajaa kokemusta taloushallinnon
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tyotehtavista. (H4) H5:n mukaan uusilla tyonteKigiolisi tullut olla enemman
kokemusta myyntireskontrasta, jotta he olisivattyayset hydodyntamaan opettelujakson
Lansi-Euroopassa paremmin ja kyseenalaistamaan intait@poja ja sen Vvuoksi
kyselemaan enemman. H1:n mukaan valinnan perustmrsourelta osin kielitaitoon
on vaikuttanut palvelun alun sujuvuuteen. Aluksitakoituksella rekrytoitu enempaa
tyontekijoita kuin oli tarpeen. Tyota oli alkuviikkna kuitenkin tekeméssé kaksi
ylimaaraista, myohemmin Keski-Euroopan myyntiregkatiimiin siirtynytta henkilda.
(H4)

Uusille tyontekijoille jarjestettin kymmenen paivé&oulutus. Koulutukseen siséltyi
yleinen perehdyttaminen UPM:aan, taloushallinnaosessien yleinen koulutus, oman
toiminnon tyokalukoulutus, asiakaspalvelukoulute&&stiimitoimintaa koskeva ja sen
kehittdmiseen pyrkiva koulutus. Lisdksi uudet tyhkigit kavivat tutustumassa UPM:n
Tervasaaren paperitehtaaseen. (H1) Uudet tyontdiggoittelivat tydta jonkin aikaa
Tampereella Pohjois-Euroopan tiimissa rinnakkaiokkahuonekoulutuksen kanssa
(H1) ja sen jalkeen (H1; H5). Varsinaista tyon b#iglua katsottiin olevan lilan vahan
ennen Lansi-Eurooppaan lahtoa (H1; H5). Uudet 8kij#t olisi tullut rekrytoida
aikaisemmin, jotta heidan osaamistaan olisi voitasvattaa paremmin (H5).
Tampereella harjoittelun jalkeen uudet tyontekgétyivat Lansi-Euroopan yksikoihin
opettelemaan tyota noin 1-2 viikoksi ja dokumerdbieppimisensa yksikkdkohtaisiksi
tyoohjeiksi (H1; H3). Lisdksi uudet tyontekijat wakteltiin harjoitteluun samoin kuin
vanhat tyontekijat opettamaan tyonsa. Koulutuksegsitiin antamaan yhteinen kuva
siité, mita harjoittelun aikana tulisi tapahtuajlaista dokumentaatiota siitd tulee antaa

ja milla asenteella yhteisty6ta tulee tehda. (H1)

Lansi-Euroopan opettelujaksojen olisi toivottu @ev pidempia, koska noin 1-2
vilkossa tyotehtavid ei pysty omaksumaan riittavéyvallisesti (H1; H3; H4).
Alkuperéisten suunnitelmien mukaan opettelujakdisivat kestdneet 6—-8 viikkoa, ja
ailkaa aiotaankin pidentdd seuraavissa siirroissd). (H.iséksi H5:n mukaan
koulutusjaksonkin olisi tullut olla pidempi, jottaudet tyontekijat olisivat olleet
osaavampia lahtiessdan opettelemaan tyota. Palgaltyessa uudet tyontekijat eivat
H4:n mukaan tdman vuoksi viela osanneet tyotehdfvi&aikilta osin riittavan

yksityiskohtaisesti ja syvallisesti.
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3.3.1.3 Muutosprojektin hallinta

Huolellinen suunnittelu

Ennen varsinaista siirtoprosessin suunnittelua nedtiin keskitetysti hoidettavat
prosessit. Tyoryhmdssa oli mukana paallikkdtasonnkihistod jokaiselta
maantieteelliselta alueelta, joten suunnitteluuall@suminen oli talta osin laajaa. (H1;
H6)

Koko siirtoprosessi perustui suunnitelmiin, jotkahtiin kevaalla 2007 yhdessa
konsulttiyrityksen kanssa. Talloin tyostettiin "GT®ransition Toolkit”, jossa oli
runsaasti dokumentaatiopohjia  sek&  prosesseihin, ettadpjaksoihin  ja
projektinhallintaan liittyvid asioita. Tama toimopjana prosessikohtaisille tarkemmille
suunnitelmille. Transition Toolkitissa vaadittu dwkentaatio koettiin osittain liian
raskaaksi, ja sitd on kevennetty tulevia siirtojatedlen. Transition Toolkit sisalsi
aikataulut, riskienhallinnan koko siirron osaltk&eviestinta- ja koulutussuunnitelman.
(H1) Myyntireskontran osalta tehtiin yksityiskolgampia suunnitelmia muun muassa
siitéd, milloin uudet tyontekijat rekrytoidaan, noilh selvittelytyd yksikoissa aloitetaan,
mitd asioita sieltd on selvitettava, mitkd asiattysidt Tampereelle ja mitka jaavat
yksikoihin tehtavéksi, ketka ovat paikalliset hddkijoiden kanssa toimitaan seka muut
kaytdnnon asiat (H3; H4; H6). Suunnitteluun kaytethyvin paljon aikaa, H5:n
mukaan liiankin paljon. Suunnittelua ei kattavastikistettu ennen toteutusta, koska

muutostyd haluttiin aloittaa mahdollisimman nopeg@st).

Projektin ulkoinen ajoitus oli onnistunut, eli myinreskontra siirrettiin aikataulussaan
Lansi-Euroopasta Tampereelle, ja joidenkin yksikaidnyyntireskontrat siirrettiin jo
aikaisemmin (H1; H2; H3; H4; H6). Lisaksi osa kadék yksikdiden
myyntireskontraprosesseihin kuuluvista tyoteht@vist siirrettiin ennen

tavoitepaivamaaraa (H3).

Projektin siséainen ajoitus onnistui paasaantoigsstin (H1; H3). Lansieurooppalaisten
nakokulmasta siirtyman olisi kuitenkin pitanyt thpza nopeammin asian julkistamisen
jalkeen, koska paikalliset joutuivat odottamaaanipitkdén tdiden siirtymista (H2; H7).

Liséksi Tampereella suuri osa haastatelluistasaiitajan riittamattomyytta projektin eri
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vaiheissa. Monia asioita tehtiin usein aivan vigimg hetking, ja paatokset venyivat
niin, ettd jotkin asiat olivat epaselvia pitkddn4jH Projektin alkuvaiheeseen olisi
toivottu enemman tehokasta valmisteluaikaa. Naiutoksen kannalta oleellisimmat
asiat olisi voitu tunnistaa aikaisemmin, jolloirdan kasittelylle olisi jadnyt enemman
aikaa. Nyt suurin osa tyosta tehtiin vasta kahtakkutta ennen siirtymad. Tahan
vaikutti tosin suomalaisten lomailu heinakuusskfsieurooppalaisten elokuussa. (H4)
Esimerkiksi yksityiskohtainen sopiminen siitd, keneastuualueelle mikakin tehtava
siirron jalkeen kuuluu, tapahtui liian niukassaa#ulussa eli liian l&hella lopullista
siirtoa. N&in ollen se ei tapahtunut riittdvan llidesti ja niin, ettd kaikki olisivat
ymmartaneet sen riittdvan syvallisesti. (H6)

Yksikkdvierailuihin  valmistautumiseen (H3) ja niiedokumentointiin ei ollut
riittdvasti aikaa (H1). YksikkoOvierailut ajoittuivdiian l&helle toisiaan, jolloin edellista
yksikkovierailua ei ollut viela kunnolla ehditty kkomentoida, kun toiseen yksikko6n jo
piti lahtea (H1). Myo6s vierailuajan olisi toivottalevan pidempi, jotta paivittaisista
rutiineista olisi saatu tarkempi kuva ja tyon hdt@u yksikdisséd olisi pystytty

suunnittelemaan paremmin (H4; H5).

Paikallisten kouluttaminen tyon opettamiseen diskin voinut tapahtua aikaisemmin,
jotta he olisivat pystyneet valmistautumaan siihdmolellisemmin. Lisaksi
harjoittelujaksojen kesto oli liian lyhyt, 1-2 vkka, kun kesto alkuperaisten
suunnitelmien mukaan olisi ollut 6-8 viikkoa. Yk&tkkuitenkin vastustivat opettelun
pidempaa kestoa. Harjoittelujaksojen lyhyyden K#igo vaikuttaneen myo6s

lopputulokseen. (H1)

Johtaminen kokonaisuutena

Myyntireskontran siirtoa johdettiin yhtena kokonaitena (H1; H2; H5; H6). H6
korosti, ettd myyntireskontrassa IT:ta ja proses®jpysty erottamaan toisistaan, ja
ihmisethan tekevat prosessia. Kuitenkin myyntirestaa siirtdvat olivat enemman
vastuussa prosesseista ja IT:std kuin paikallisistaisistd, koska heita ei siirretty
Tampereelle (H6). Tosin uusien tyontekijoiden redinti ja koulutus kuului
muutostiimille. IT organisaatiosta oli kuitenkinnmétty henkild, joka konsultoi tiimia IT

asioissa ja jota tavattiin sdannollisesti. (H1; H298ksi paikallisen taloushallinnon
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henkiloston asioihin oli nimetty Lansi-Euroopan edlla oma henkildéstohallinnon

vastuuhenkilo (H2).

Kontrollin/hallinnan ja joustavuuden tasapaino

Projektin etenemista valvottiin viikoittaisissa smutapalavereissa (H1; H3; H5; H6).
Kokouksissa myds muun muassa tarkastettiin, etiikikansapuolet ovat asioista
yksimielisia ja ettd muutoksessa voidaan edetd rstelmien mukaisesti (H6).
Kokouksiin  osallistui  kyseisen alueen johtotiimi jalaskunkasittely- ja
reskontrapalveluiden johtotiimi. Alussa kokouksi&dgttiin kerran kuukaudessa ja

projektin loppuvaiheessa kerran viikossa. (H5)

H5 ja H6 vastasivat kysymykseen joustavuudestg biit& suunnitelmista ei juurikaan
poikettu. H5:n mukaan suunnitelmia seurattiin, kailosa tehtavista asioista tuntui jo
tehtyjen asioiden toistamiselta. H6:n mukaan tii@nilvaadittiin tietyn tavoitteen
toteutumista maaraajassa, mutta tavoitteet saatettaavuttaa aikaisemminkin.
Kuitenkin hanen mukaansa joillekin asioille oli &Hu tarpeettoman paljon aikaa,
jolloin niiden toteuttamiseen varattua aikaa saiatelyhentaa. H1:n ja H2:n mukaan
kokonaisaikataulussa ei joustettu, mutta osa daidépahtui suunniteltua myéhemmin
ja osa suunniteltua aikaisemmin. H4:n mukaan sueinmia saatettiin jonkun verran
tarvittaessa muuttaa lukuun ottamatta aikatauldfamainitsee esimerkkina Transition
Toolkitin taytettavan dokumentaation, jonka suhtgmrstettiin niin, ettéd osaa niista ei
taytetty. Vastauksista voi paatella, ettd yleisesoh suunnitelmista, josta paallikkétason
henkil6t vastasivat, ei juurikaan poikettu aikatgallukuun ottamatta, mutta jonkun

verran joustavuutta oli yksityiskohtaisemmissa iase.

Testaus

Myyntireskontran osalta testaus ei ollut laajaa;(H3; H4; H5). Tahan vaikutti se, etta
jarjestelmaa jolla tyota tehtiin, ei tarvinnut st koska se ei vaihtunut (H4; H5).
Kuitenkin ennen siirtoa oli 1-2 viikon mittainen rjmtteluaika, jolloin harjoiteltiin
tyota ja tarkistettiin, ettd kaikki toimii niin koi pitdakin (H3). Lisaksi joidenkin
yksikdiden  myyntireskontratehtavat  siirrettin -~ enne toisten  yksikéiden

myyntireskontratehtavia, jolloin ty6ta voitiin aleila vahitellen (H3; H4). Testauksen
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katsottiin olleen riittdvaa (H1; H2; H3). Uuden nmgyeskontratiimin osaamisen olisi
kuitenkin voinut testata paremmin (H1). Lis&ksit&iimita testataan, olisi voitu

kommunikoida enemman (H2).

Tehokas ongelmanratkaisu

Ongelmien ratkaisuun ei ollut ennalta maarattya limalvaan ne ratkaistiin
tapauskohtaisesti. Ongelmanratkaisu vaihteli myés snukaan, minkd tasoinen
ongelma oli. (H1; H2; H3; H4; H6; H7) Ongelmat g ratkaisemaan avoimella
kommunikoinnilla (H2). Yksityiskohtaiset prosessiiiittyvat ongelmat ratkaistiin
paivittdisen muutostyon yhteydessa (H1; H3; H4).sikkokohtaisissa laajemmissa
ongelmissa asiaa selvitettiin yksikon kanssa (H3ajemmissa myyntireskontraa
koskevissa ongelmissa asiaa selvitettin myyntowasian paallikon kanssa (H1; H7).
Viela yleisempia tai prosessien rajat ylittavia elmga kasiteltiin seurantapalavereissa
(H1). Yleisemmat ongelmat ratkaistiin usein perostha pienid ryhmia selvittdmaan
asiaa. Yleensd ryhmé&an kuului prosessinomistajékaltiaen yksikon edustajia ja

laskunkasittely- ja reskontrapalveluiden edust#kib)

Ongelmanratkaisun katsottiin olleen tehokasta (H42; H3; H5; H7). Tosin
myyntireskontrassa ei juurikaan kohdattu vakavigetmia (H5). Suurimmat ongelmat
liittyivat kommunikointiin Tampereen henkiloston jaikallisten yksikodiden valilla.
Tama ei aina ollut taysin onnistunutta, vaan osaisda jai joskus epaselvaksi. (H5)

Tilapaisratkaisujakin kehiteltiin joskus (H1).

Muutostydn loppuunsaattaminen

Muutostiimi jaksoi tyoskennella erittéain hyvin sapaivaan saakka (H1; H3; H4; H5;
H6). Tiimid ei motivoitu esimerkiksi rahallisin boksin. Motivaatio ei kuitenkaan
heikentynyt loppua kohden, vaikka tyopaivat pideriy(H3).

Projektin tavoitteet saavutettiin aikataulun os&Hi&). Kuitenkaan prosessin parempaa
tehokkuutta ja laatua ei heti saavutettu, vaangasia on harmonisoitava ja kehitettava
(H1; H3; H4).
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Perustettu taloushallinnon palvelukeskus on uiugamisaatio ja tyontekijat ovat paaosin
uusia, ja sen vuoksi uusi kulttuuri syntyy todeniggsti itsestdan. Myoskaan uuden
toimintamallin paremmuutta ei liene tarvetta koaastkun tyontekijat eivat paaosin

tydskennelleet vanhassa mallissa.

Arviointi ja opitun dokumentointi

Kuukauden kuluttua siirrosta jarjestettiin palailaetuus koko Lansi-Euroopan uudelle
palvelutiimille mukaan lukien myyntireskontratimtilaisuudessa kukin arvioi sita,

miten suunnittelu, tyon harjoittelu ja palvelun alklivat onnistuneet. Naista asioista
keskusteltin yhdessa ja jokainen sai ehdottaa nparsehdotuksia tulevaisuutta
ajatellen. (H1; H3; H5; H6) Lisaksi projektia aritim seurantapalavereissa ja
dokumentaatiota ja suunnitelmia arvioitiin (H5; HBjs&ksi tilinp&&tos oli hyva mittari,

josta voitiin oppia. Lansi-Euroopassa yksikot kakas palauteyhteenvedon, joka koski
kaikkia siirtyneita prosesseja. (H1) Opitut asiakuimentoitiin (H6).

3.3.2 Haastateltujen nakemyksia taloushallinnon paklukeskuksen

implementoinnin avaintekijoiksi

Haastatellut saivat haastattelun lopuksi esittédiaomakemyksiaan kriittisista
onnistumiseen vaikuttavista tekijoista taloushaliin palvelukeskuksen
implementoinnissa. Haastatellut ehdottivat useitairdekijoita. Esimerkiksi prosessin
siirtoa tulee suunnitella huolellisesti (H7) ja suoiitelussa on muistettava myos
kaytannonlaheisyys (H4). Suunnittelu tulisi perast&aytdnnon prosesseihin ja
yksikoiden erityispiirteisiin (H4). Haastatellut tastivat myos viestinnén tarkeytta (H1;
H2; H6). Viestinnassa erityisen tarkeda on varmaisda, ettd viesti todella tavoittaa
tarkoitetut vastaanottajat (H1, H6). Lisaksi takean hyvat tietojarjestelmat ja

yhteisty6 IT:n kanssa seka ihmisten johtaminen)(H2

Case-yrityksessa taloushallinnon palvelukeskusgpettiin maantieteellisesti niin kauas
alkuperaisista yksikoista, ettd vanhojen tyonte#tgd ei paasaantoisesti ollut
mahdollista siirtyd palvelukeskukseen, vaikka omdys&in muihin tehtaviin UPM:n

sisalla. Nain ollen erityiseksi asiaksi nousi ybtgd vanhojen tyontekijéiden kanssa.
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Tarkeda on, ettd niissa yksikdissa, joista prosesmietddn, tuettaisiin muutosta.
Yksikoiden henkildston ja muutosta toteuttaviensiulakaa yhteinen paamaara. (H1,
H6) Lisaksi yksikdiden henkildston tulisi ymmartad, ettd tdiden opettaminen uusille
tyontekijoille vaatii tyota myos opettajalta (HByvat suhteet yksikkdon ovat tarkeita

mydos, jotta ongelmatapauksissa on henkilo, johorttaa yhteytta (H3).

Samasta syysta uusilla tyontekijoilla oli prosessiirrossa tarked rooli. Uusien
tyontekijoiden oli opeteltava prosessi vanhoiltarttekijoilta ja ndin siirrettava prosessi
palvelukeskukseen. Prosessia opettelevilla tuliseodia riittdva koulutus (H4; H5) ja

kokemusta siirrettavastd prosessista (H3; H4; HSkaksi koulutuksen uusiin

tyotehtaviin tulee olla riittdvaa (H3). Prosesspetielevien tulee siis olla asiantuntevia.
Heidan tulee osata kyseenalaistaa ja kysella tgpgiellessaan (H5). Lisdksi uusien
tyontekijoiden osaaminen on tarkedd& siind vaiheedaa prosessi siirretdan
palvelukeskukseen ja tyota aletaan tehda (H3).

3.4 Yhteenveto ja tulosten analysointi

Empiirisen osan tavoitteena oli tutkia, onko kohoggktista tunnistettavissa teorian
avaintekijoita ja samalla havainnollistaa teoriaekd mahdollisesti tadydentaa teoriaa.
Tutkimuksen keskeisten tulosten kasittely oli jaetlaluvuiksi tutkimustavoitteiden
mukaan niin, etta vertailu avaintekijéihin ja teori havainnollistaminen oli kasitelty
ensimmaisessa alaluvussa ja mahdolliset teoriadetddvat avaintekijat toisessa
alaluvussa. Samaa kasittelyjarjestysta kayteta&sakin yhteenvetoon ja tulosten

analysointiin.
3.4.1 Teorian avaintekijat tutkittavassa tapauksess
Tutkielman teoriaosassa rakennettiin viitekehyssgotaloushallinnon palvelukeskuksen

implementoinnin avaintekijat jaettiin kolmeen ryhén& eli organisaation laajaan ja

jatkuvaan tukeen, asiantuntemukseen ja muutospnojeéllintaan liittyviin seikkoihin.
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Ensimmaiseen viitekehyksen ryhmaan laaja ja jatktiba organisaatiossa kuului
yhdenmukaisuus organisaation arvojen kanssa ja aksem perusteleminen,
henkiloston osallistuminen, visio, viestinta, lyhyaikavalin onnistumiset, vastustuksen
syiden ratkaisu ja ihmisten johtaminen. Avaintelo pyritdan otsikon mukaisesti
organisaation laajan ja jatkuvan tuen saavuttamidempiirisen osan kohdetapauksessa
erityistd oli se, ettd suuri osa vanhoista myyskomtratyontekijoistd menetti
tyopaikkansa palvelun siirtyessd Suomeen Lansi#pao yksikoistd. Taman vuoksi
vanhan organisaation henkiloston tuki mallille f@eistydnhalu muutostiimin kanssa ei
ollut parasta mahdollista, vaikka suurin osa ryhmdduluvista avaintekijoista
|6ydettiinkin tutkittavasta tapauksesta.

Muutoksen arvioitiin olevan yhdenmukainen orgartis@a arvojen, avoimuuden,
luottamuksen ja aloitteellisuuden kanssa. Muutestarityisen tilanteen vuoksi voitu
perustella niin, ettd tyytyméattomyytta sen hetkisékanteeseen olisi aiheutettu. Vanha
henkilostd osallistui muutokseen, vaikka yhteisty@inunkin vaikutti organisaation

tilanne.

UPM:lI4& oli visio koko Finance & Control toiminnast Myyntireskontran tasolla
tarkempaa visiota ei ollut. Haastateltujen vastemti&svalittyi kuitenkin selkea ajatus
toiminnan yhtenaistamisesta ja tehostamisestan joéastatelluilla todennakdisesti oli

yhteinen kuva tulevaisuudesta.

Muutoksesta viestittiin aktiivisesti Tampereeltautta lopullinen vastuu vanhassa
organisaatiossa viestimisesta oli kuitenkin alugi#fl vastuuhenkil6illa ja esimiehilla.
Viestin perillemenossa olikin havaittu puutteitd] se ei ollut kaikilta osin ollut
tehokasta. Suurin osa haastatelluista arvioi vieéth savyn olleen neutraalia

ymmartavan sijaan. Viestinta ei siis taysin ollaiatekijdn mukaista.

Lyhyen aikavalin onnistumisia ei luotu, mutta kopdgekti oli itsessaan sellainen.
Kyseinen avaintekija ei siis taysin sovellu tutkithan kohteeseen. Muutosvastarintaa
olisi ollut mahdoton murtaa kohteena olevan muwtokiionteesta johtuen. Vastustus

kasiteltiinkin aina tapauskohtaisesti.
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Ihmisten johtamisen arvioitiin olleen tarke&, mutissaalta vaikea osa projektia, joka ei
kaikilta osin onnistunut. Vanhojen tyontekijoidepsikmyksiin ei aina osattu vastata ja
nain halventdd epavarmuutta, koska johtokin oliit@jo epavarma projektin
yksityiskohdista. Lisaksi muutostydhon osallistlieeiasiasta tuli rutiinia, jolloin
vanhoja tyontekijoita ei aina osattu huomioidatduisti. Vastauksista voisi paatella,
ettd vanhojen tyOntekijoiden osalta ihmisten johten ei valttamattd toteutunut
kaikilta osin avaintekijan mukaisella tavalla, vaksiihen kiinnitettiinkin huomiota

muun muassa UPM:n johtamistaidon koulutuksella.

Laajan ja jatkuvan tuen avaintekijoiden ryhman atekijat eivat siis kaikilta osin
tayttyneet case-organisaatiossa. Tarkeimpia kemgibhteita ovat ihmisten

johtaminen ja viestinnan perillemenon varmistushzmsa organisaatiossa.

Toinen avaintekijoiden ryhma oli asiantuntemuspjolkuuluu sopiva muutostiimi seka
rekrytointi ja koulutus. Muutostiimin jasenet oltivari osa-alueiden osaajia tai edustajia
ja heilla arvioitiin olleen riittavasti asiantuntesta ja uskottavuutta lukuun ottamatta
uusia tyontekijoita, jotka osallistuivat muutoksempettelemalla siirrettdvan prosessien
ennen sen siirtdmista. Yhteisty0 ja luottamus oinissa hyvaa, vaikka tyopaikan
ulkopuolisia tapaamisia ei valimatkojen vuoksi gatpttykddn. Kaikki tyoskentelivat
tasapuolisesti jakaen yhteisen paamaaran. Tiiminvoitea oli siirtda
myyntireskontrapalvelut maaréaajassa, eli tiimin ottleena oli projektinhallinnan
onnistuminen saavuttamalla sille asetettu tavoifBimilla oli virtuaalinen

kohtaamispaikka, ja tietoa jaettiin useiden muidetdanavien kautta.

Uusien tyontekijoiden valinnan tarkeimpana yks#gia perusteena oli kielitaito, ja osa
haastatelluista  kritisoi rekrytoitujen asiantunt&sen puutetta. Suurin  0sa
haastatelluista oli kuitenkin sitd mielta, ettd iles tyontekijoille annettu

luokkahuonekoulutus oli riittdvaa. Sen sijaan tyldarjoittelun kesto ennen vastuun
siirtAmistd ei ollut riittdvaa. Ylimaaraisia herktB palvelun alun sujuvuuden

varmistamiseksi ei rekrytoitu.

Asiantuntemus ryhman avaintekijoistd muutostiimsiaatuntemus oli suurelta osin

avaintekijan mukaista. Uudet tyontekijat pyrittinekrytoimaan uuden organisaation
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tarpeet huomioiden, mutta tama ei taysin onnistuMy0s koulutuksessa pyrittiin
perusteellisuuteen, mutta varsinainen harjoitt&kgeoli liian lyhyt.

Kolmas avaintekijaryhma oli muutosprojektin halint joka siséltda huolellisen
suunnittelun, kokonaisuuden johtamisen, kontrdillinnan ja joustavuuden
tasapainon, testauksen, tehokkaan ongelmanratkamsuwrtostyon loppuunsaattamisen,

seka arvioinnin ja opitun dokumentoinnin.

Siirtoprosessi perustui konsulttiyrityksen kanssatyihin suunnitelmiin, jotka sisalsivat
muun muassa aikataulut, riskienhallinnan seka iigst ja koulutussuunnitelman.
Myyntireskontran  siirron osalta tehtiin tarkempiaa j k&ytannonlaheisempia
suunnitelmia. Suunnittelun katsottiin olleen rvédé ja ulkoisen ajoituksen onnistunutta.
Projektin siséaiseen ajoitukseen liittyvia asioka sijaan Kritisoitiin. Projektia johdettiin

kokonaisuutena.

Projektin etenemista valvottiin lahinné seurantapateissa. Suunnitelmista ei poikettu
yleisella tasolla, mutta yksityiskohtaisissa asaistoteutuksen arvioitiin olleen

joustavaa.

Myyntireskontraprosessin toimivuuden testaus j@ipgaksi, koska jarjestelma ei ollut
uusi ja myyntireskontran arvioitiin olevan ongeloraprosessi. Testauksen arvioitiinkin
olleen riittdvaa, mutta toisaalta uusien tyontaeligih osaamisen olisi voinut testata.
Ongelmat projektissa ratkaistiin tapauskohtaisesti, ongelmanratkaisun katsottiin

olleen paaosin tehokasta. Suuria ongelmia myykibrgsan siirrossa ei ollutkaan.

Muutostiimi jaksoi tydskennella erittdin hyvin mostyon loppuun ja muutosprojektin
tavoitteet saavutettiin. Organisaation kulttuunaagvinnut muuttaa, koska suurin osa
tyontekijoista oli uusia, ja ndin ollen uusi kulitikin syntyi. Muutosprojektin sujumista

arvioitiin lopuksi ja opitut asiat dokumentoitiinlevaisuutta ajatellen.

Avaintekijaryhmistd muutosprojektin hallintaantynat asiat olivat yndenmukaisimpia

avaintekijoiden kanssa. Tarkein kehittdmiskohdgmmjektin sisdinen ajoitus.
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Teoreettista viitekehysta taloushallinnon  palvekksen  implementoinnin
avaintekijoista voitiin kayttaa tutkittavassa taksessa teorian ja empirian vertailuun ja
viitekehyksen havainnollistamiseen. Vaikka teoieett viitekehys rakennettiin
sovellettavaksi taloushallinnon palvelukeskuksenpl@mentointiin  kokonaisuutena,
sopi se myods pienempddn osaprojektiin. Teoreettisi@kehystd on kuitenkin
sovellettava jokaiseen tapaukseen erikseen. Esikserkcase-yrityksessad useat
tyotehtavat ja maarittelyt kattoivat laajemman nokgen alueen kuin ainoastaan

myyntireskontran. Tallaisia asioita olivat esim&skiviestinta ja visio.

3.4.2 Teoreettisen viitekehyksen tadydentadminen

Toisessa empiirisen osan keskeisten tulosten alafav kasiteltin haastateltujen
nakemyksia tarkeimmiksi onnistumiseen vaikuttavikigkijoiksi taloushallinnon

palvelukeskuksen implementoinnissa. Haastatelludotivat useita avaintekijoitéa.
Tarkeimmiksi avaintekijoiksi nousivat kuitenkin varjen tyontekijoiden tuki ja tyota
harjoittelemaan l&htevien, eli uusien tyontekij@ideosaaminen. Nama avaintekijat
olivat yleisimpia mainittuja. Vanhojen tyontekij@d tuki on tarkeaa projektin
onnistumiselle, koska he ovat siirrettdvan proseasiantuntijoita. Yhteistyd vanhojen
tyontekijoiden kanssa on tarkeada erityisesti siktia tiedon siirtdminen vanhoilta
tyontekijoiltd uusille onnistuisi mahdollisimmanvhg. Ty6ta harjoittelemaan lahtevien,
eli uusien tyontekijoiden, osaaminen on myo6s t&ikedityisesti tiedonsiirron

onnistumisen vuoksi. Voidaankin paatella, ettd dresdirron onnistuminen kuuluu
taloushallinnon palvelukeskuksen implementoinnimkeg@mpiin osa-alueisiin. Tama
voidaan lisata omana ryhmanaan teorialuvussa raktenm viitekehykseen.

Taydennetty viitekehys on esitetty Kuviossa 3.

Teoreettista viitekehystd voidaan siis taydentddpieam avulla lisddmalla kaksi
varsinaista avaintekijaa ja ryhmittelemalla ne dieslirron onnistumiseen kuuluviksi.
Uudet avaintekijat liittyvat kuitenkin kiinteastoisaalta ryhmé&éan asiantuntemus ja
toisaalta ryhmaén laaja ja jatkuva tuki organisssta. Uusien tyontekijoiden on oltava
asiantuntevia, ja toisaalta he voivat olla mukanautostiimissa, jonka tulee olla
asiantunteva. Lisaksi vanhojen tyontekijoiden, argaation, on tuettava muutosta ja
tehtavd yhteistyotda. Avaintekijat liittyvat kuitenk erityisesti tiedonsiirron

onnistumiseen, joka ei kuulunut teoreettisen vetgkseen. Sen vuoksi avaintekijat on
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2. Asiantuntemus
e Sopiva muutostiimi
¢ Rekrytointi ja koulutus

1. Laaja ja jatkuva tuki organisaatiossa

¢ Yhdenmukaisuus organisaation
arvojen kanssa ja muutoksen
perusteleminen

¢ Henkiléstén osallistuminen

e Visio

e Viestinta

¢ Lyhyen aikavalin onnistumise

¢ Vastustuksen syiden ratkaisemi

¢ |hmisten johtaminen

Taloushallinnon
palvelukeskuksen

implementoinnin
/\/7 avaintekijat <\>

3. Muutosprojektin hallinta / £ \ 4. Tiedonsiirron onnistuminen
¢ Huolellinen suunnittelu «  Vanhojen tyontekijdiden tuki
¢ Johtaminen kokonaisuutena e Uusien tyontekijoiden
¢ Kontrollin/hallinnan ja asiantuntemus

joustavuuden tasapaino
e Testaus

«  Tehokas ongelmanratkaisu
¢ Muutostydn loppuunsaattaminen
¢ Arviointi ja opitun dokumentointi

Kuvio 3 Teoreettisen viitekehyksen tdydentaminen

erotettava omaksi kokonaisuudekseen lisana viitgéssten. Lisdksi voidaan todeta,
ettd muutkin avaintekijat liittyvat toisiinsa ja atvosittain paallekkaisia. Esimerkiksi
muutostiimin  asiantuntemusta tarvitaan tehokkaassagelmanratkaisussa ja

valitavoitteiden asettaminen saatettaisiin tulkmgds osaksi muutosprojektin hallintaa.

Ryhman lisdéaminen tehdaan olettaen, etta suurinabsashallinnon palvelukeskuksista
perustetaan maantieteellisesti niin kauas alkupietadi yksikoista, ettd tiedonsiirtoa
tarvitaan, kun vanhat tyontekijat eivat siirry pellkkeskukseen. N&in voidaan olettaa,
koska taloushallinnon palvelukeskuksen hyodyllisgydahtokohta on tarpeeksi suuri
yritys, jonka taloushallintoa on tarve keskittadalldiset yritykset ovat yleensa

levittaytyneet yksikoittain laajalle maantieteedlie alueelle.
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

4.1 Yhteenveto

Tutkielman paatavoitteena oli lisdtd ymmarrystéouahallinnon palvelukeskuksen
implementoinnin avaintekijoistad. Ensimmaisena alaitteena oli rakentaa teoreettinen
viitekehys taloushallinnon palvelukeskuksen implatognin avaintekijoiksi. Lisaksi

alatavoitteina oli tutkia, onko empiirisen osan #eprojektista tunnistettavissa teorian

avaintekijoita ja samalla havainnollistaa teoriakéstaydentaa teoriaa empirian avulla.

Tutkielman teoriaosassa kasiteltiin taloushallinpaivelukeskuksen implementointiin
littyvaa kirjallisuutta seka muutosjohtamisen jaojektijohtamisen malleja. Naita
malleja yhdisteltiin taulukointia apuna kayttdenoreettiseksi viitekehykseksi.
Viitekehyksen ryhmiksi muodostui laaja ja jatkuwkitorganisaatiossa, asiantuntemus
ja muutosprojektin hallinta. Ensimmaisen ryhmaniraedkijoita olivat yhdenmukaisuus
organisaation arvojen kanssa ja muutoksen peruoste®, henkildston osallistuminen,
visio, viestinta, lyhyen aikavalin onnistumiset,su#stuksen syiden ratkaiseminen ja
ihmisten johtaminen. Asiantuntemukseen kuului sapiwutostiimi seka rekrytointi ja
koulutus. Muutosprojektin hallintaan ryhmiteltiirudlellinen suunnittelu, johtaminen
kokonaisuutena, kontrollin/hallinnan ja joustavuudéasapaino, testaus, tehokas
ongelmanratkaisu, muutostyon loppuunsaattaminen & sekviointi ja opitun

dokumentointi.

Tutkielman case-yrityksené oli UPM-Kymmene Oyj. Kgssd on maailmanlaajuisesti
toimiva metsateollisuusyhtid, joka on perustamasdaushallinnon palvelukeskuksia
eri puolille maailmaa osana kannattavuusohjelmaangtkielman empiirisessad osassa
tarkasteltiin case-yrityksen myyntireskontran egrt Lansi-Euroopasta Tampereelle
taloushallinnon palvelukeskukseen. Tutkimusmeneialinkaytettiin puolistrukturoitua
haastattelua ja tarkoituksena oli kayttdd teoris&ema rakennettua viitekehysta
haastatteluaineiston  tulkinnassa. Ensin  vertailtimeoreettista  viitekehysta
taloushallinnon palvelukeskuksen implementoinniaiatekijoistd empiriaan. Ryhméan

laaja ja jatkuva tuki organisaatiossa avaintekifoisuurin osa ldydettiin. Tasta
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huolimatta laajaa ja jatkuvaa tukea organisaaticssaaavutettu, koska suurin osa
vanhoista tyontekijoistd menetti tyopaikkansa. ABlatemus ryhman avaintekijat
toteutuivat osittain, silla muutostiimilla oli astntemusta, mutta riittava
asiantuntemus puuttui uusilta tyontekij6iltda. Kauk oli perusteellista, mutta
harjoittelujaksoon toivottiin lisda aikaa. Muutosjaktin hallinnan osalta avaintekijat
toteutuivat lukuun ottamatta projektin sisdisentajsen tayttd onnistumista.

Empiirisessé osassa onnistuttiin tdydentamaandtista viitekehysta liittamalla siihen
ryhmaé tiedonsiirron onnistuminen, johon kuuluu vajen tydntekijoiden tuki ja uusien
tyontekijoiden asiantuntemus. N&ama kaksi seikkaaikuttavat ratkaisevasti

tiedonsiirron onnistumiseen ja sita kautta koko tosprojektin onnistumiseen.

4.2 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteet saavutettiin rakentamalla Imtaloushallinnon palvelukeskuksen
implementoinnin avaintekijoistd, vertailemalla s@#piriaan sekd havainnollistamalla
ja tadydentamalla sitd empirian avulla. Viitekehyksakentaminen oli haastavaa, kun
teoria-alueita oli useita. Toisaalta alueet taydeitgoisiaan, vaikka samojakin tekij6ita
loydettiin.  Yksittaisia avaintekijoita saatiin yls@ielemisen vuoksi useita, mutta
viitekehyksestd muodostui selkeampi, kun nama riditan. Vaikka teoreettinen

viitekehys rakennettiin yksittaisista teorioistag skuvaa hyvin teoria-alueissa

painotettavia asioita yleisemminkin kuin valittujéteiden osalta.

Avaintekijoiden tunnistamisessa empiriasta onnistutleisella tasolla, mutta hyvin
syvallistd teoreettisen viitekehyksen avaintekigiidja kohdeprojektin vertailua ei
onnistuttu tekemaan. Osaltaan tahan vaikutti opftetgon sivumaaran rajallisuus ja
toisaalta avaintekijoiden lukumé&ard. Jatkotutkiraustoisikin tehda perehtymalla
tarkemmin  johonkin  yksittdiseen  avaintekijagan tai yhmaan. Teorian
havainnollistaminen onnistui erityisesti niiltd wsi kun teoriasta tunnistettiin
avaintekijoitd. Toisaalta teorian havainnollistukaetoimi sekin, kun avaintekijaa ei

tunnistettu ja sen syita pohdittiin. Havainnollisiaenkin osalta tutkielman tavoite siis
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saavutettiin. Nain ollen viitekehys soveltui tutiitan tapauksen analysointiin, kuten jo
luvussa 3.4 todettiin.

Viimeisena  alatavoitteena  oli  teoreettisen viitekeden  tdydentdminen
mahdollisuuksien mukaan. Teoreettista viitekehyat@ennettiinkin lisddmalla siihen
ryhma tiedonsiirron onnistuminen. Vaikka viitekebgk taydentaminen tapahtui
muutamien ihmisten ndkemysten pohjalta, tiedomsiionnistumisen voi olettaa olevan
tarked osa taloushallinnon palvelukeskuksen ormigta implementointia. Tekija
katsoo, etta asiaa ei ole Kka&sitelty riittavasti vphalkeskuksia kasittelevassa
kirjallisuudessa. Sen sijaan kirjallisuudessa osegkd korostettu sitd, ettd vanhat
tyontekijat tulisi pyrkia sailyttamaan palvelukeska perustettaessa. Voidaan kuitenkin
olettaa, ettd kaikkien vanhojen tyontekijoiden g&minen ei ole todennakdista
keskitettdessa prosesseja laajalta maantietetlliakleelta. Aihe on voitukin sivuuttaa
siksi, etta vanhan henkildston menettdmisen todensyytta ei ole haluttu tuoda esille.
Tiedonsiirto on aiheena kuitenkin tarked, koskadaties on pystyttava siirtamaan
uusille tydntekijoille mahdollisimman taydellisenidirjallisuudessa painotetaan myos
usein esimerkiksi ulkoistamisen yhteydessa vanhdjgmtekijdiden menettdmisen
vaarallisuutta syvallisen prosessin osaamisen jen sanotun hiljaisen tiedon
menettdmisen uhkana. Myds tdma hiljainen tieto rasgssin syvallinen osaaminen
taytyisi voida siirtdd onnistuneesti uusille tydaj@lle. Taman ryhman lisaamisen
voidaankin arvioida olleen tutkielman tarkein tulga myds mielenkiintoinen

jatkotutkimuksen aihe.

Tutkielman olennaisin hydty on siis empirian avull@ydennetty viitekehys
taloushallinnon palvelukeskuksen implementoinninaiatekijoista. Viitekehys on
merkityksellinen, koska muutosjohtamista, projekttamista ja taloushallinnon
palvelukeskuksen implementointiin liittyvaa kirjaliutta ei ole aikaisemmin talla
tavoin yhdistelty. Lisaksi aiheesta saatiin empiravulla uutta tietoa ja viitekehysta
voitiin ~ taydentdd.  Viitekehyksestd  muodostui  kayglpoinen  sisaltéden
projektinhallintaan liittyvia seikkoja, pehmeampimisten johtamiseen liittyvia asioita
ja erityisesti kaytdnnén kannalta olennaisen ryhntg@donsiirron onnistuminen.
Jatkotutkimusta voisi kuitenkin tehda myds taydeymersiitekehyksen soveltumisesta

muihin tapauksiin.
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LIITE 1: Haastattelurunko

1 Taustakysymykset

Mika rooli sinulla oli projektissa (myyntireskonpeosessin siirto Lansi-
Euroopasta Tampereelle) ja mitkd alueet kuuluiestwualueeseesi?
Mitk& ovat vastuualueesi projektin ulkopuolella?

Esihaastattelu:

Kuvailisitko myyntireskontran siirtoa Lansi-Eurogpa Tampereen
palvelukeskukseen projektin alkamisesta projekdiattymiseen. Miten projekti
eteni askel askeleelta?

Ketk& kuuluivat myyntireskontran siirtotiimiin jaitan tiimi valittiin?

2 Kysymykset teoreettisen viitekehyksen pohjalta

Visio

UPM:lIa oli visio tulevaisuuden Finance & Contrélinktiosta:

"Liiketoimintaan integroitunut, tulevaisuuteen stautunut, tehokas
liketoiminnan tukija”. Oliko olemassa visiota tulEsuuden myyntireskontrasta
Tampereella?

Mika visio oli?

Ketk& kehittivat vision? Kuinka laajaa osallistueinsen kehittamiseen oli?
Onko visio jo toteutunut tai onko se mahdollisteettaa?

Viestittiinko visiosta kaikille muutoksen kanssadeisissa olleille? Miten?
Enta edistettiinkd vision vaikuttavuutta jollain oila tavalla?

Toimivatko tiimin jasenet/avainhenkil6t mielest@sion mukaisesti? Jos eivat,

selvitettiinko ristiriita muulle henkildstélle?

Sopiva muutostiimi

Ketk& katsot kuuluvaksi myyntireskontran siirtotiin?

Mista tiimi oli vastuussa?

Mista tiimin yksittaiset henkil6t olivat vastuussa?

Miten arvioisit jasenten toimivaltaa ja uskottaviaunuun henkildston

keskuudessa?
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- Millaista yhteisty0 ja luottamus tiimissa oli?

- Edistettiink6 luottamusta esimerkiksi tdiden ulkopsilla tapaamisilla?

- Miten ja mink&a kanavien kautta tietoa muutoksesédtiin?

- Oliko tiimilla selkea yhteinen selkea paamaara jateitella?

- Osallistuivatko kaikki tiimin jasenet tyoskentelytasapuolisesti?

- Miten yksimielisesti/tehokkaasti asiat mielestésdettiin tiimissa?
Neuvoteltiinko tiimissa paljon erimielisyyksien \kg?

- Pyrkivatké tiimin jasenet edistamaan ajatusta mkaga hyodyllisyydesta
muussa organisaatiossa? Miten?

- Oliko tiimilla jokin virtuaalinen kohtaamispaikk&tlonjakopaikka?

Yhdenmukaisuus organisaation arvojen kanssa, muutaen perusteleminen,
henkiloston osallistuminen
- Miten arvioisitte tukea uudelle mallille Lansi-Ewmassa
myyntireskontrapalveluiden osalta/ muuten muutokserssa tekemisissa
olleiden osalta?
- Osallistuivatko muut kuin tiimin jAsenet muutokdeteuttamiseen ja
edesauttoivatko tiimin jasenet sita jotenkin?
- Miten vanhat tyontekijat saatiin motivoitumaan nakgesta vai saatiinko?
- Miten arvioisitte muutoksen syiden ja mallin hy@yjtiedostamista vanhojen
myyntireskontratyontekijoiden keskuudessa?
- Onko muutos mielestasi yndenmukainen UPM:n arv(@eonimuus, luottamus,

aloitteellisuus) kanssa?

Viestinta
- Miten muutoksesta on viestittiin? Miten usein, nkigiavia kaytettiin?
- Kommunikoitiinko henkiloston kanssa (kaksisuuntaineestinta) ?
- Minka savyista viestinta mielestasi oli? (Esimeskikdskevaa, neutraalia,

ymmartavaa)

Huolellinen suunnittelu
- Kertoisitko, miten myyntireskontran siirtoa suumtiin?

- Mita suunnitelmat sisalsivat?
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- Miten ajoitukset mielestasi onnistuivat? - Sisdis@si muutostoimenpiteet
tiimissa) ja ulkoisesti (sopii muuhun muutosty6Hdn)

- Tarkistettiinko suunnitelmat viela ennen lopullistéeutusta?

- Tarkennettiinko tai paranneltiinko suunnitelmial&ennen lopullista

toteutusta?

Lyhyen aikavélin onnistumiset
- Asetettiinko projektille selkeita valitavoitteit\hta?
- Mita vélitavoitteiden saavuttamisesta seurasi [@asko kaikki muutoksen

kanssa tekemisissa olleet tietaa tavoitteiden toteisesta?

Vastustuksen syiden ratkaiseminen
- Onko vastustusta/muutosvastarintaa kasitelty systéimesti? Mita on tehty,

kun vastustusta on havaittu?

Testaus
- Testattiinko myyntireskontraprosessien toimivuusesnlopullista siirtoa?
Miten?

- Miten ndin jalkeenpdin arvioisit testauksen riijtgta?

Tehokas ongelmanratkaisu
- Miten ty6ssa eteen tulevat ongelmat ratkaistiirvakisitko ratkaisuprosessia?
- Pyrittiinko ratkaisussa padasemaan ongelmien jenthi kehiteltiinko
tilapaisratkaisuja?

- Miten muuten arvioisit ongelmien ratkaisemisen tétuwtta?

Ihmisten johtaminen
Kiinnitettiinkd projektin aikana huomiota asioidg@htamisen lisaksi ihmisten

johtamiseen? (johtamiseen vision, sitouttamisenyatoksen tarpeen

perustelemisen kautta)

Miten projektin aikana muuten kiinnitettiin huomaahmisiin, yksilollisyyteen

ja tunteisiin?

Pyrittiinkd epavarmuutta halventamaan?

Miten ihmisid motivoitiin?
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Johtaminen kokonaisuutena
- Miten muutoksen eri osa-alueiden eli ihmisten, tdgian ja IT:n ja prosessien

siirto oli organisoitu ja miten kokonaisuus haiiit®

Kontrollin/hallinnan ja joustavuuden tasapaino
- Miten projektin edistymista kokonaisuutena valvio®i
- Mita asioita edistymisessa valvottiin? (Esim. agkdil, viestintd, muutokset)
- Kuinka tiukkaa kontrolli oli?
- Oliko suunnitelmista mahdollista poiketa itsendiSes
- Miten arvioisit sita, annettiinko luovuudelle/joastiudelle tilaa?
- Miten tiimin jAsenten tydskentely monien eri teldgivkanssa organisoitiin?
- Tyoskentelivatko tiimin jasenet useiden tehtaviandsa samanaikaisesti, vai
tehtiinko tyot perdjalkeen?
- Pyrittiinkd projektin aikana koko ajan oppimaans&via projekteja ajatellen?

Miten tdméa nakyi?

Rekrytointi ja koulutus
- Miten uudet ja vanhat tyontekijat koulutettiin?
- Oliko koulutus jalkeenpain arvioituna riittavaa?
- Milla perusteella uusia tyontekijoita rekrytoitiin?

- Kuinka monta verrattuna myyntireskontran tarpeiin

Muutostyon loppuunsaattaminen
- Kuinka hyvin tiimin jAsenet jaksoivat tyoskennd@puun saakka?
- Miten henkiléstéd motivoitiin jaksamaan ja huoldhitiko loppuun saakka siita,
ettda muutos koetaan tarkeaksi?
- Saavutettiinko muutostyon tavoitteet mielestassitéy

Arviointi ja opitun dokumentointi
- Miten projektin kulkua ja lopputulosta arvioitiin?
- Mika& oli arviointiperuste? Paranneltiinko lopputsia tAméan jalkeen viela
jotenkin?

- Dokumentoitiinko opittuja asioita tulevaisuuttatejeen?
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3 Projektin onnistumisen arviointiin liittyvat kysy mykset

Miten myyntireskontran siirtoprojekti mielestasirastui?

Mita asioita olisi voitu tehda toisin?

Mitk& asiat onnistuivat erityisen hyvin?

Mitk&a asiat koet téllaisessa projektissa kaikkéakeéimmiksi onnistumiseen
vaikuttaviksi seikoiksi?

Haluaisitko viela kommentoida jotain muuta asiadtyVaa?

Enta tuliko mieleesi viela jotain jostakin aikaiseasta kysymyksesta?



