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1 JOHDANTO

Liikkeenjohdon konsultointi toimialana on onnistunut karistamaan aiem-
man, hieman epamaaraisen maineensa ja vakiinnuttanut asemansa liike-
maailmassa. Tassa tutkimuksessa perehdytaéan liikkeenjohdon konsultoin-
nin toimialan nykytilaan ja pyritdéan selvittamaan sitd maarittavia tekijoita.
Tutkimukseni paateemoja ovat toimialan tuotteet ja palvelut, asiakkaat ja
markkinat seka toimialan kilpailu. Johdantoluvussa esittelen tutkimuksen
lahtokohdat, esimerkiksi tavoitteet, tutkimuskysymykset, aiheen rajaukset
seka tutkimusaineiston ja -menetelmét. Johdannon jalkeen esittelen aikai-
semmin aiheesta saatuja tutkimustuloksia, jotka tassa tutkimuksessa pe-
rustuvat padasiassa esimerkiksi Lars Engwallin ja Mathias Kippingin, Fle-
ming Poulfeltin, Larry Greinerin ja Arvind Bhambrin sekd Suomen markki-

noiden osalta Janne Tienarin ja Antti Ainamon esittdmille ajatuksille.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on pyrkida kuvaamaan liikkkeenjohdon konsultoin-
nin toimialaa Suomen markkinoiden nakokulmasta. Tarkastelen toimialaa
yleisesti ja pyrin l10ytdmaan sille ominaisia piirteita kilpailun ja yhteistyon,
toimialan tuotteiden ja palveluiden sek& sen asiakkaiden ja markkinoiden
kautta. Tavoitteena on myds pyrkia ymmartamaan toimialan dynamiikkaa
ja liikkeenjohdon konsultoinnin rooleja. Tutkimuksessani kasitelladn muun
muassa toimialan kilpailutekijoitda Porterin (1984) viiden voiman mallin

kautta. Paatutkimuskysymyksena on:

e Millainen on liikkeenjohdon konsultointi toimialana Suomessa
20067



Ja alatutkimuskysymyksia ovat:

¢ Millaista on toimialan kilpailu?
e Millaisia ovat toimialan tuotteet ja palvelut?

e Ketka ovat toimialan asiakkaita ja missa ovat sen markkinat?

1.2 Analyysitaso ja rajaukset

Liikkeenjohdon konsultoinnin tarkastelu voidaan jakaa kolmeen eri ana-
lyysitasoon, jotka ovat toimiala, yritys ja projekti. Jokaisella analyysitasolla
tulisi keskittya sen jarjestelmaan, jarjestelman perusyksikkdon, jarjestel-
man rakenteeseen, perusyksikkojen valiseen vuorovaikutukseen seka tie-
don rooliin jarjestelmassa. (Engwall & Kipping 2002, 2-3) Tassa tutkimuk-
sessa analyysitasona on toimiala, mutta tdssé vaiheessa on hyva tarkas-
tella myds sitd mitd muut analyysitasot pitavat sisallaan. Kipping ja Eng-
wall (2002) méaarittelevat toimialan perusyksikoksi yritykset, joiden alalle
tulot ja sieltd poistumiset ovat merkittavia toimialan rakennetta ajatellen,
jota puolestaan voidaan kuvailla erilaisilla keskittamisen asteilla. Vuorovai-
kutusta luonnehtii yritysten valinen kilpailu ja tiedon roolina on paaasiassa
tarjota yrityksille tietty tuote toimialan sisalla, joka liikkeenjohdon konsul-
toinnissa on johtamiseen liittyvaa tietoa (management knowledge). Kon-
sultit voivat oikeuttaa tekeménsa paatokset ja toimenpiteet ainoastaan sen
oletuksen varassa ettd heidan hallussaan on enemman ja "parempaa” joh-
tamistietoa. Naiden toimialan ominaisuuksien valottamiseen tarvitaan
my0s historiallista tutkimusta erilaisissa konteksteissa. (Engwall & Kipping
2002, 3-4)

Engwallin ja Kippingin (2002, 3-4) mukaan analyysin toisella tasolla eli yri-
tystasolla perusyksikkon& ovat sen tyontekijat, joiden rekrytointi ja sita
kautta organisaation uusiutuminen maarittaa yrityksen rakennetta. Tyonte-

kijat ovat yhteistydssa erilaisissa projekteissa, mutta myos kilpailevat kes-
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ken&én statuksesta ja muista palkkioista. Yritystasolla tiedon roolina on
sen prosessointi; sen erottaminen, kodifiointi, varastointi seka keskinainen
vaihtaminen. Naiden tekijoiden valottamiseksi on tutkittava konsultteja te-
keméssa tyotaan.

Kolmannella analyysitasolla eli projekteissa tutkitaan konsultin ja asiak-
kaan valisté vuorovaikutusta eli sitd miten konsultit onnistuvat siirtimaan
johtamistietoaan asiakasorganisaatioon. Analyysin perusyksikkbna ovat
projektisuhteet, joiden rakennetta kuvailevat luottamukselle rakentuvat
verkostot. Projektitasolla tiedon roolina on sen siirtdminen ja muokkaami-
nen organisaatioon. Taman tason tutkiminen vaatii syvallisia asiakas-

konsulttisuhteen kartoituksia. (Engwall & Kipping 2002, 3-4)

Liikkeenjohdon konsultoinnin toimiala on k&sitteené erittéin laaja, joten
analyysitason maarittdmisen liséksi tutkimusaiheen perusteellisempi ra-
jaaminen on tarpeellista. Tutkimuksessa keskitytdan liikkeenjohdon kon-
sultoinnin toimialaan nimenomaan kotimaisten markkinoiden nakokulmas-
ta. Suomessa kuitenkin vaikuttavat voimakkaasti suuret, kansainvaliset
konsultointiyritykset, joiden kohdalla pelkédn suomalaisen toiminnan erot-
taminen on joissakin tapauksissa hankalaa. Tutkimuksen ajankohtana on
paaasiassa nykyhetki. Tutkimusaineistoa on kuitenkin vuodesta 1997 al-
kaen, joten tutkimuksen aikavaliksi voidaan méaaritellda vuodet 1997-2006.
Toimialan historiasta ja kehittymisesta kerrotaan aiempi tutkimus -luvussa
eika niita kasitella itse tutkimuksessa. Toimialan kilpailua kasitellaan Porte-
rin (1984) viiden voiman mallin puitteissa, jossa otetaan huomioon uusien
tulokkaiden uhka, kilpailu nykyisten yritysten kesken, korvaavien tuottei-

den ja palvelusten uhka seka ostajien ja toimittajien vaikutusvalta.

Tutkimukseni kannalta haasteellista on epamaaraisyys kasitteessa ’liik-
keenjohdon konsultointi”. "Raja liikkeenjohdon konsultoinnin ja muun yri-
tyksid palvelevan toiminnan valilla hamartyy jatkuvasti” (Talouselaméa
4/2003). Talouselama lehden toimialaselvityksissa, jotka muodostavat

osan tutkittavasta aineistosta, yritykset ovat itse arvioineet kuinka paljon
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heidan tyontekijoistaan lukeutuu tahan kategoriaan. Ohjeeksi heille on an-
nettu etta liikkeenjohdon konsulteiksi lasketaan ne "henkiltt, joiden asia-
kas kuuluu yritys tai liiketoiminnan johtoon ja joiden ty6 ei ole esimerkiksi

tietojarjestelmien toteuttamista.” (Talouselaméa 4/2003)

1.3 Aikaisempi tutkimus

Liikkeenjohdon konsultointia on tutkittu sek& kansainvalisesti etta paikalli-
sesti. Suomessa aihetta ovat tutkineet muun muassa yliopistomaailmassa
toimivat Janne Tienari, Antti Ainamo ja Paula Kyrd. Kayttamani teorialah-
teet ovat puolueettoman, akateemisen tutkimuksen tuloksia eivatka yksit-
taisten konsultointiyritysten tuottamaa tietoa. Erityisesti konsultoinnista
toimialana ovat kirjoittaneet Lars Engwall & Mathias Kipping seka Flem-
ming Poulfelt, Larry Greiner ja Arvind Bhambri. Liséksi aiheesta ovat kir-
joittaneet muun muassa Elaine Biech, Anthony Buono, Fiona Czerniaws-
ka, Milan Kubr, David Meister ja Edgar Schein. Téssa tutkimuksessani
olen pyrkinyt kayttdmaan mahdollisimman tuoreita lahteitdq, padasiassa
2000 -luvulla kirjoitettuja. Toimialaa kuvaavat tutkimukset vanhenevat no-
peasti, koska liikkeenjohdon konsultointi on muuttunut melko paljon vii-
meisen kymmenen vuoden aikana. Toimialojen tunnetuimpia tutkijoita on
puolestaan Michael Porter, jonka teoriaa toimialojen ja kilpailun rakentees-
ta olen lainannut myods tahan omaan tyéhoni ja jonka avulla kasittelen liik-

keenjohdon konsultoinnin toimialaa.

1.4 Tutkimusmenetelmat seka tutkielmaraportin rakenne

Tutkimukseni koostuu teoreettisesta kirjallisuuskatsauksesta sekd empi-
riaosuudesta, jonka tutkimusaineistoa ovat Talouselamé -lehden kahden

vuoden valein toteuttamat toimialaselvitykset seka konsultointiyritysten ja -



jarjestdjen tuottama materiaali. Talouselama -lehden toimialaselvityksia on
tehty vuodesta 1997 alkaen ja viimeisin on ilmestynyt vuonna 2005. Toi-
mialaselvitykset on toteutettu kyselytutkimuksella sek& haastattelemalla
Suomessa toimivien konsultointiyritysten johtoa heidan mielipiteistaan liik-
keenjohdon konsultoinnin toimialasta. Toimialaselvitysten lisaksi tutkimus-
aineistoa ovat esimerkiksi Pkt -s&ation ja Liikkeenjohdon Konsultit ry:n,
tuottama materiaali, jota on saatavilla internetissa. Tutkimukseen on myds
valittu neljatoista erikokoista ja erilaisiin palveluihin sek& asiakkaisiin profi-
loitunutta konsultointiyritysta, joiden internetsivustot tarjoavat lisdaineistoa

tutkimukseeni.

Aineistoja tarkastellaan esittelemalla ja yhdistamalla niissa esitettyja kuvai-
luja seka mielipiteitd. Aineiston analyysitapana on siis teemoittelu. Tee-
moittelussa aineistoista nostetaan esiin tiettyja aihealueita, jotka valaisevat
tutkimusongelmaa, ja jolloin ndiden aiheiden esiintymisen ja ilmenemisen
vertailu on mahdollista. (Eskola & Suoranta 2003, 174-175)

Tutkimukseni rakentuu perinteisen tutkielmaraportin mallin mukaisesti (ks.
esimerkiksi Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 234). Johdannon jalkeen
esittelen tutkimuksen kannalta tarkeimmat kasitteet seka niiden merkityk-
sen ja perehdyn liikkeenjohdon konsultoinnin toimialasta kertovaan teo-
riakirjallisuuteen. Kolmannessa kappaleessa kerron tutkimuksen suoritta-
misesta ja esittelen tarkemmin kayttamani tutkimusmenetelmét ja aineis-
ton. Neljannessa kappaleessa kirjoitan tutkimukseni tuloksista ja lopuksi

esitan viidennessa kappaleessa tutkimuksen johtopaatokset.



2 LIIKKEENJOHDON KONSULTOINTI TOIMIALANA

Tassé luvussa kasitellaan ensin toimialojen rakennetta yleisesti esittele-
malla resurssipohjainen nakokulma sek&a Porterin (1984) viiden voiman
malli ja sen jalkeen Engwallin ja Kippingin (2004) malli likkeenjohdon kon-
sultoinnin toimialan rakenteesta. Kappaleessa 2.2 maaritellaan liikkeen-
johdon konsultointi kasitteena seka esitelladn konsultoinnin keskeiset toi-
minta-alueet ja konsultin erilaiset roolit. Kappaleessa 2.3 kasitellaan lyhy-
esti konsultointiyritysten rakennetta ja toimintaa seka tiedon roolia. Lisaksi
luvussa kaksi kerrotaan seka yleisesti ettd Suomen nékodkulmasta konsul-
toinnin historiasta ja kehittymisesta nykypaivaan ja lopuksi toimialan nyky-

tilasta muun muassa sen kohtaamien haasteiden kautta.

2.1 Toimialojen rakenne ja kilpailu

Engwallin ja Kippingin (2002, 4) mukaan toimialan maaritelma on kiinteas-
sa yhteydessa toimialan yritysten tarjoamiin tuotteisiin; samantyyppisia
tuotteita tarjoavat yritykset kuuluvat samalle toimialalle. Porter (1984) maa-
rittelee toimialan lahes samoin — toimiala on yrityksistd muodostunut ryh-
ma, joka tuottaa keskenaan laheisesti toisiaan korvaavia valmisteita. Toi-
mialan tarkka maarittely on kuitenkin varsin hankalaa, koska "samantyyp-

piset” ja "korvaavat” tuotteet ovat vaikeasti rajattavissa.

Toimialojen rakenteiden analysoinnissa erottuu viimeisten kahden vuosi-
kymmenen ajalta kaksi padsuuntausta. Rakenteita voidaan tarkastella joko
painottamalla yrityksen resursseja tai sen asemoitumista kilpailutilantees-
sa. (Santalainen 2005, 22) Resurssindkdkulma perustuu jokaisen yrityk-
sen ainutlaatuisiin ja jaljittelemattdmiin resursseihin (Santalainen 2005,
245). Yrityksia ja toimialan rakennetta analysoidaan ennemmin niiden re-

surssien kuin niiden valmistamien tuotteiden kautta (Wernerfelt 1984,



171). Resurssiperusteisuudessa yritysten markkina- tai kilpailutilannetta ei
painoteta yhté paljon kuin niiden erilaisia resursseihin liittyvia kykyja (Wer-
nerfelt 1995, 173). Riskind nakokulmassa on se etta resurssien uudistami-
nen on lilan hidasta olosuhteiden ja ympéariston muuttuessa. (Santalainen
2005, 245)

Asemoitumisen vahvin vaikuttaja on puolestaan Porter, jonka esittelemé&s-
sa viiden voiman mallissa kilpailu késitetdén paljon laajemmaksi kuin pel-
kastadn olemassa olevien kilpailijoiden kayttaytymiseksi. Mallissa kilpai-
luksi ymmarretaéan alalla olevien yritysten liséksi markkinoille tulo, korvaa-
vien tuotteiden uhka seké& ostajien ja toimittajien vaikutusvalta (kuva 1).
Nama viisi kilpailutekijgd maarittavat yhdessa toimialan kilpailun intensiivi-

syyden seka toimialan kannattavuuden. (Porter 1984, 23-26)

Alan
mahdolliset
tulokkaat

Uusien tulok-

kaiden uhka
Toimittajien
vaikutusvalta y
Alan kilpailijat
Toimittajat Jd L Ostajat
» Kilpailu nykyis- [*
ten yritysten
kesken Ostajien vaiku-
. tusvalta
Korvaavien tuottei-
den tai palvelusten
uhka
Korvaavat
tuotteet

Kuva 1. Toimialan kilpailuun vaikuttavat tekijat. (Porter 1984, 24)



Uusien tulokkaiden uhka riippuu seka alalle pdésyn esteista ettd vanhojen
yritysten mahdollisista reaktioista uusia tulokkaita kohtaan. Esteitd ovat
muun muassa suuret paaomavaatimukset, vaikea paasy jakelukanaviin ja
asiakkaalle aiheutuvat korkeat vaihtokustannukset mikali han vaihtaisi
toimittajasta toiseen. Alalle tulon esteitéa aiheutuu myos alalla olevien yri-
tysten voimakkaista reaktioista tulokasta kohtaan — vakiintuneilla yrityksill&a
on esimerkiksi paremmat resurssit ja tuotantokapasiteetti ryhtya vastatoi-
miin. (Porter 1984, 27-35)

Toimivien kilpailijoiden kesken kilpailun intensiteettiin vaikuttavat monen-
laiset tekijat. Nopeasti kasvavalla alalla yritykset voivat parantaa tulostaan
pelkastadn pysymalla kasvun vauhdissa mukana, hitaammin kasvavilla
puolestaan taistellaan markkinaosuuksista, jolloin tilanne on huomattavasti
epavakaampi. Kilpailijat myos usein eroavat toisistaan paamaarien ja stra-
tegioidensa osalta, joten kilpailijan toimia on hankala tulkita aina oikein.
Joiltakin aloilta poistuminen voi olla vaikeaa taloudellisista, strategisista ja
emotionaalisista syista johtuen tai kilpailu voi siirtyd myds muualle — alan
kypsyminen ja sen kasvuvauhdin heikkeneminen kiristavat kilpailua ja las-
kevat voittoja, joka usein johtaa perusteellisiin mullistuksiin kyseisella toi-
mialalla. (Porter 1984, 38—42)

Korvaavien tuotteiden olemassaolo aiheuttaa yrityksille sen etté ne kilpai-
levat laajasti ottaen myos naitd tuotteita valmistavien yritysten kanssa.
Toinen, halvempi ja saman tehtavan suorittava tuote tai palvelu on kilpai-
leva substituutti, joka asettaa katon yrityksen hinnoittelulle. (Porter 1984,
44-45)

Ostajat ovat kilpailijoita, koska he painavat hintoja alas vaatimalla korke-
ampaa laatua tai enemman palveluita ja vertailemalla kilpailijoita. Ostaja-
ryhman vaikutusvalta riippuu sekd markkinatilanteen piirteista ettd sen os-
tojen suhteellisesta merkityksesta. Ostajan vaikutusvalta kasvaa kun tuot-

teet ovat standardoituja ja useampi valmistaa niitd, ostaja saa taydellista

8



tietoa tai ostajarynma on keskittynyt ja ostaa suuria volyymeja. (Porter
1984, 46-47)

Toimittajat voivat uhata hintojen nostamisella tai tuotteiden laatutason
alentamisella ja kiristavat siten kilpailua. Toimittajien vaikutusvalta on suu-
rempi silloin kun toimittajat ovat harvassa, sen tuotteille ei ole korvikkeita

eika tietty toimiala ole sen ainoa ja tarkein asiakas. (Porter 1984, 49)

Porterin malli on viime vuosikymmenien aikana ollut eniten sovellettu kil-
pailun analysointimalli ja se on edelleen hyvin toimiva tapa analysoida tie-
tyn toimialan dynamiikkaa. Porterin mallissa suurimpana haasteena on
toimialojen rajojen maarittely. (Santalainen 2005, 96) Parhaiten asemoi-
tumiseen perustuva Porterin malli toimii hitaahkosti muuttuvassa ymparis-
tossé, jossa toimialojen rajat ovat suhteellisen selkeasti maariteltavissa.
Yrityksen aseman muuttaminen voi myos olla hankalaa, mik&li olosuhteet

muuttuisivat sita vaativalla tavalla. (Santalainen 2005, 245)

Engwallilla ja Kippingilla (2002, 5) on teoria liikkeenjohdon konsultoinnin
toimialasta ja sen kilpailutilanteesta. Liikkeenjohdon konsultointi ja konsul-
tointiyritykset voidaan nédhdéa osana johtamiseen liittyvan tiedon todellisuut-
ta (kuva 2), johon kuuluvat konsulttien lisdksi korkeakoulut, mediayhtiot ja

kaytanto.



Mediayhtiot

y

Akateemiset | - Kaytanto
instituutiot -

VL

Konsultit

Kuva 2. Konsultit osana tiedon johtamisen toimialaa. (Engwall & Kipping,
2002, 5)

Johtamiseen liittyva tieto (management knowledge) on Engwallin ja Kip-
pingin mukaan (2002, 5) liikkeenjohdon konsulttien levittama ja myyma
paatuote. Konsultit eivat kuitenkaan toimi johtamisoppeineen tyhjiossa,
vaan ne muodostavat osan tiedon johtamisen toimialaa. Konsultit tekevéat
seka yhteistyota etta kilpailevat akateemisten instituutioiden ja mediayhti-
Oiden kanssa johtamiskaytantdjen luomisessa. Erityisesti akateemiset in-
stituutiot, kuten businesskoulut, ovat tarkeédssa roolissa kasvattamalla se-
k& tulevaisuuden johtajia yrityksiin ettd konsultteja. Akateemiset laitokset
ovat liséksi tarkeita johtamistiedon kehittajina. Ne ovat syntyneet jo ennen
likkeenjohdon konsultteja ja olivat oikeastaan apuna konsultoinnin toimi-
alan syntymisessa. Viime vuosina on ollut mahdollista havaita yhteistyon
lisaantyneen liikkeenjohdon konsulttien ja businesskoulujen vélilla seka
tutkimuksen ettd koulutuksen suhteen. Samalla tavalla my6s konsulttien ja
mediayhtididen valit ovat tulleet tiivimmiksi. Aiemmin oli tavallista etta
konsultit varoivat levittamasta tietoa kayttamistaan metodeista seka pe-

rusajatuksista.

Kun kaksi McKinseyn konsulttia julkaisi bestseller kirjan "In Search of Ex-
cellence” (Peters & Waterman 1982), tuli entista tavallisemmaksi konsul-
teille tukea liiketoimintaansa julkaisemalla erikoistutkielmia, joissa k&sitel-
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tiin heidan metodejaan ja konsultointisaavutuksiaan. Osa suurista konsul-
tointiyrityksisté, kuten McKinsey, jopa julkaisee omaa johtamisalan lehtea.
(Engwall & Kipping, 2004, 5-6)

Kuviossa olevista toimialan osista tarkein on kuitenkin kaytantd. Akatee-
miset laitokset ovat perinteisesti vastaanottaneet palautetta heidan opiske-
lijoidensa tyomarkkinoilla menestymisen sekad epasystemaattisten tydnan-
tajakontaktien kautta. Samalla tavalla my0s konsultit ja mediayhtiot ovat
altistuneet kaytannostéa tuleville paineille ja sopeutuvat niihin. (Engwall &
Kipping 2004, 5-6)

2.2 Mita on liikkeenjohdon konsultointi?

Liikkeenjohdon konsultointia kasitteena esitellaan téassa kappaleessa siita
esitettyjen maaritelmien kautta sekda myds konsultoinnin toiminta-alueitten

ja konsultin erilaisten roolien valossa.

2.2.1 Kasitteen maarittely

Liikkeenjohdon konsultit ovat ammattilaisia, jotka ovat erikoistuneet siirta-
maan liikkeenjohdollista tietamysta yli ajan ja yli toimiala- ja maantieteellis-
ten rajojen (Hardagon & Sutton 1997). Liikkeenjohdon konsultointi ei ole
niink&an yksittdinen ammatti, vaan laaja kirjo paatdksentekijoille suunnat-
tuja erilaisia asiantuntijapalveluita (Tienari & Ainamo 2004, 8). Ropen
(2006, 21-22) mukaan konsultointiin liittyy aina jonkinlaiseen erityisosaa-
miseen kytkeytyvaa opastusta tai neuvontaa, tyo on tilapdaista tai projekti-
maista, sen edellytyksena on asiakkaan tarve sek& usko osaamishankin-

nan kannattavuuteen joko taloudellisesti tai toiminnallisesti.
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Greinerin ja Metzgerin méaritelman (1983, lainattu Canback 1998, 3) mu-

kaan lilkkkeenjohdon konsultointi on:

"yrityksille toimitettava neuvoa-antava palvelu, jota tarjoavat erityi-
sesti koulutetut ja patevat henkil6t, jotka avustavat, objektiivisesti ja
riippumattomasti, asiakasorganisaatiota tunnistamaan ongelmansa,
analysoimaan niité, suosittelemaan ratkaisuja néihin ongelmiin sekéa

pyydettdessa avustamaan ratkaisujen implementoinnissa.”

Pkt -sdatio (2002) listaa myo6s konsultoinnin keskeisiksi edellytyksiksi pa-
tevyyden, luotettavuuden ja riippumattomuuden sekd maarittelee konsul-

toinnin seuraavasti:

"Liikkeenjohdon konsultti on ulkopuolinen, yritystoimintaan ja sen
muutosprosesseihin vankasti perehtynyt asiantuntija, jolla on moni-
puolinen liikkeenjohdollinen kokemus ja koulutus. Konsultti tydsken-
telee yritysjohdon apuna yrityksen johtamiseen ja erityisesti sen ke-

hittamiseen liittyvissa kysymyksissa.”

Konsultoinnin kasitettd voidaan maaritella myos siten, milla syilla asiakas
palkkaa konsultin kaytt6onsa eli mitk& ovat liikkeenjohdon konsultin tehta-
vat. Esimerkiksi Bower (1982, lainattu Canback 1998, 7) esittda kuusi syy-
ta sille miksi yritykset ylipaatansa kayttavat konsultointipalveluita eivatka

luota pelk&staan omaan osaamiseensa. Konsultteja palkataan, koska

he tarjoavat patevyytta, jota ei ole yrityksen sisalla kaytettavissa
heilla on monipuolista kokemusta asiakasyrityksen ulkopuolelta
heilla on aikaa tutustua ongelmaan

he ovat ammattilaisia

he ovat riippumattomia

o ok wnhPR

heill& on kyky toimia antamiensa suositusten mukaan
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Bowerin (1982, lainattu Canback 1998, 7) esittamista syista voidaan kui-
tenkin olla nykypéivana kaikista eri mielta, esimerkiksi riippumattomuus ei
ole enda paivanselvaa ja ajankayttokin on ainoastaan priorisointikysymys

yrityksissa.

Liikkeenjohdon konsultoinnin kasitteen maarittely on haastavaa, silla toi-
mialaa kuvaa rajojen ha&maéartyminen. Raja tietotekniikkakonsultointiin on
hyvin hailyva, kuten myo6s raja insinddritoimistoihin ja muihin neuvoja-

antaviin asiantuntijaorganisaatioihin. (Tienari & Ainamo 2005, 9)

2.2.2 Keskeiset toiminta-alueet

Liikkeenjohdon konsultoinnin viisi keskeisintd toiminta-aluetta tana paiva-
na ovat tietotekniikkakonsultointi, strategia- ja organisaatiokonsultointi,
markkinointikonsultointi, toimintojen johtamiskonsultointi seka henkildsto-
konsultointi (Greiner & Poulfelt 2005, 51). Tietotekniikkakonsultointi on toi-
minta-alueista suurin ja se kerdaa noin 45 prosenttia konsultoinnin liike-
vaihdosta maailmalla. Se keskittyy erityisesti tietokoneisiin, ohjelmistoihin,
internetiin, ulkoistamiseen ja sahkdisen liiketoiminnan palveluihin. (Nolan
& Bennigson 2005, 55) Strategia- ja organisaatiokonsultointi kulkevat ny-
kyaan enemman kési kadessa, koska strategian muodostamista ja organi-
saatiorakenteen muutoksia ei voida suorittaa perakkaisina toimintoina,
vaan rinnakkaisina ja toisiinsa vaikuttavina (Nadler & Slywotzky 2005, 75).
Markkinointikonsultoinnissa nahdaan paljon kasvavia mahdollisuuksia uu-
denlaisten markkinointikanavien syntymisen kautta. Internet mahdollistaa
paasyn globaaleille markkinoille; esimerkiksi markkinoinnin tuloksia paéa-
see arvioimaan reaaliaikaisesti ja kullekin asiakassegmentille voi raataloi-
da tarjouksia hetkessa. (Spekman & Kotler 2005, 97) Toimintojen johta-
miskonsultointi on kysyttya erityisesti kustannusten alentamisen toivossa,
pyritddn avustamaan asiakasta kehittdmaan prosesseja, jotka vaikuttavat

parantavasti mahdollista kilpailuetua lisdaviin toimintoihin, muun muassa
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tuotannon ja jakelun tehokkuuteen (Chase & Kumar 2005, 115-6). Henki-
|6stokonsultointi on kiintedssé yhteydessa yritysten henkildstétoimintojen
kanssa, joka on talla hetkella suuren muutoksen alla; henkildstétoimintoja
ulkoistetaan, intranetit ovat laajemmin kayttssd, organisaatiorakenteet
monimutkaistuvat yhteistydsuhteiden kautta ja jatkossa henkiléston tieto-
paaoma on yha merkittdvammassa osassa kilpailuedun luomisessa (Law-
ler & Mohrman 2005, 133).

Konsulttien merkittavaksi toiminta-alueeksi voidaan myds tana paivana lu-
kea globalisaatiokonsultointi. Monet yritykset tekevat liiketoimintaansa
kansainvalisella tasolla ja tarvitsevat apua monimutkaisissa asioissa, joita
syntyy eri kulttuureista, talouselamasta ja poliittisista jarjestelmista. Globa-
lisaatiokonsultointi voi koskea muun muassa strategiaa, toimintoja tai joh-
tamista. (Rhinesmith 2005, 175)

2.2.3. Konsultin roolit

Schein (1988, lainattu Canback 1998, 5) luokittelee konsultit kolmeen eri
luokkaan sen mukaan millainen on heidén roolinsa vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. Naitd ovat asiantuntijakonsultointi, l&&karikonsultointi
sekéa prosessikonsultointi. Ensimmaista mallia edustaa tilanne, jossa asia-
kas haluaa konsultin tuovan oman, riippumattoman nakdkulmansa asiak-
kaan toimialaan ja sen hetkisiin aiheisiin. Asiakkaalla ei ole itsellaan riitta-
vasti resursseja ongelmanratkaisuun, jolloin konsultti toimittaa etukateen
maaritellyn palvelun asiakkaalle. Potilas-l&a&kari -suhteessa konsultti ana-
lysoi asiakasyritysten ongelmia ja kayttda kokemuspohjaansa niiden rat-
kaisemisessa. Konsultin tehtdavana on seka loytaa ongelmat etta ratkaista
ne. Suhteesta syntyy usein laheinen ja siina luottamuksella on merkittava
rooli. Prosessikonsultaatiossa konsultti on edistdja — han tarjoaa asiak-
kaalle vélineet ongelman maarittelyyn ja parhaan mahdollisen ratkaisun.

Asiakkaalla on asiantuntemusta itsell&&n, joten konsultin ei tarvitse tuoda
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uutta tietoa asiakkaalle. Konsultti antaa tassa asiakkaalle tyokalut, joilla

han voi auttaa itse itseaan.

Maister (1993, 21-22) maarittelee konsultin roolit kolmeen ryhmaan eri-
laisten projektien mukaan. Yksi luokka ovat standardiluonteiset (proce-
dure) projektit, jotka eivat tarvitse kaikkein osaavinta konsulttia ja moni
konsultointiyritys pystyy suorittamaan tehtavan. Tahan asiakas pyrkii saa-
maan konsultin, joka pystyy olemaan mahdollisimman tehokas eli voi no-
peasti saattaa projektin alkuun, tekee nopeita paatoksia sekad laskuttaa
mahdollisimman vahan — ja tuo ratkaisuun tarvittavat menetelméat seka li-
sdapua. Toinen projektityyppi ovat "harmaat hiukset” (grey hair), jotka si-
sdltavat jo aiemmin muualla ratkaistuja ongelmia, mutta eivat tarvitse ai-
van taydellistd asiakaskohtaista raataldintia eivatka ole kriittisia asiakkaal-
le. Konsultilta vaaditaan paljon asiantuntemusta ja myos tehokkuutta, mut-
ta tarkeinta on ettd konsultilla on kokemusta samantyyppisistd ongelmista
ja niiden ratkaisuista. Kolmas konsultointiprojektien luokka on paljon tyota
ja raatalointia vaativat projektit (brains), joissa asiakkaalla on suuri ja mo-
nimutkainen, suuren riskin sisdltdva ongelma. Konsultiksi halutaan talléin
kaikista luovin, lahjakkain ja innovatiivisin henkil®, jolla mahdollisesti on jo

kokemusta asiakkaan toimialasta.

2.3 Konsultointiyritykset

Asiantuntijayrityksessa tyontekijoilla seka niiden omaamalla tiedolla on eri-
tyisen suuri merkitys yrityksen menestymisen kannalta. Seuraavaksi esitel-
l&&n konsultointiyrityksen rakennetta ja toimintaa seka mahdollisia sen joh-
tamiseen liittyvia haasteita. Liséksi kdydaan lapi tiedon roolia konsultoin-

tiyrityksissa ja esitellaan erilaisia keinoja sen sailyttamiseen ja jakamiseen.

15



2.3.1 Rakenne ja toiminta

Asiantuntijuuteen perustuvan yrityksen eli myds konsultointiyrityksen on
Maisterin (1993, 3-20) mukaan selvitdkseen saavutettava kolme tavoitetta:
palvelu, tyytyvaisyys sekd menestyminen (kuva 3). Naiden tavoitteiden
saavuttaminen vaatii tasapainoa asiakasvaatimusten, tyontekijamarkkinoi-
den seka yrityksen taloudellisen kunnianhimon eli kannattavuuden valilla.
Nailla kaikilla on merkitysta, mutta suurimman tekijan muodostavat tyonte-
kijamarkkinat — asiantuntijayrityksessa on oltava oikeanlainen suhde junio-
ri-, keskitason, seka seniorikonsulttien maaran valilla. Konsultointiyrityk-
sessa ndma tasot ovat usein juniori tai avustava konsultti, konsultti ja part-
neri. Partnereiden tehtavand on huolehtia asiakassuhteista sek& markki-
noinnista, konsulttien tehtavana puolestaan on hoitaa péaivittainen valvonta
seka projektien koordinointi. Juniorit huolehtivat useista teknisistd seka
kaytannon asioista. Uusia tyontekijoita voidaan kylla palkata, mutta heidan
kouluttamisensa junioreista senioreiksi ei tapahdu hetkessa, jolloin se ra-

jaa myos yrityksen kasvuvauhtia.

Asiakkaan
vaatimukset
(palvelu)
Kannattavuus Tyontekijamarkkinat
(menestyminen) (tyytyvaisyys)

Kuva 3. Konsultointiyrityksen tavoitteet. (Maister 1993, 4)
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Eri tason konsulttien suhteen maarittdd se minkalaisia projekteja yritys
paaasiassa toteuttaa eli mink& tason osaamista tydssa vaaditaan eniten.
Maister (1993, 3-20) jakaa projektit kolmeen ryhmaan: erittédin kompleksei-
hin ja suurta luovuutta vaativiin, vdhemman komplekseihin, mutta tilaus-
tyona tehtaviin seka rutiininomaisiin, joissa asiakkaan ongelma on hyvin
tyypillinen. Mitd monimutkaisempi projekti on, sitd enemman se vaatii se-
nioritason konsulttien aikaa, rutiininomaisemmissa t0issé puolestaan vaa-
ditaan enemman juniorikonsulttien tydpanosta. Monimutkaisemmista pro-
jekteista laskutetaan enemman asiakasta, mutta seniorikonsulttien ty6-

panos on myds junioreihin nédhden kallimpaa.

Pyramidimainen rakenne suurissa konsultointiyrityksissa toimii motivoiva-
na ja kannustaa menestymaan: tietyn ajan kuluttua juniorikonsultti yleensa
ylennetdan seuraavalle tasolle, mikali han saavuttaa tarvittavat johtamis-
seké asiakassuhdetaidot. Kaikki juniorit eivat naitd kuitenkaan saavuta ei-
ka kaikille riitd ylenemismahdollisuuksia, jolloin tapahtuu luonnollista kar-
siutumista. Konsultointiyritykseen halutaan téihin sen tarjoamien uramah-
dollisuuksien vuoksi, mikali némé& uramahdollisuudet eivat kuitenkaan to-
teudu, hankkiudutaan useimmiten muualle tdihin. (Maister 1993, 3-20)
Czerniawska (2005, 4) nostaa esille my6s pyramidimaisen rakenteen
heikkouksia. Konsultointiyrityksen asiakas kokee helposti ettéd heidéat sysa-
taan tyoskentelemaén juniorikonsulttien kanssa ja nékevat ammattitaitoi-
sempia konsultteja ainoastaan harvoissa tapaamisissa. Rakenteen toisena

heikkoutena voidaan my6s nahda sen joustamattomuus.

Rekrytoinnin ja tyévoiman optimaalisen jakautumisen liséksi suurten kon-
sultointiyritysten on tehokkaan suoriutumisen saavuttamiseksi ratkaistava
my6s muutamia muita organisaation sisaisia strategisia haasteita, joista
yksi on johtamisongelma eli miten asiantuntijaorganisaatiota tulisi johtaa.
Yrityksen sisélla on seka yhteistyota konsulttien tydskennellessa tiimeittain
seka kilpailua ylennyksista ja projekteista. (Engwall & Kipping 2002, 6-7)
Korkean osaamisen yrityksissa konsultit eivat pida muodollisesta roolijaos-

ta eivatkd edes ole helposti esimiesten valvottavissa ollessaan asiakkai-
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den luona. Tasta syysta on olemassa riski ettd konsultti harhautuu yrityk-
sen strategiasta tai asiakasyrityksesta tehdaan kilpailevia tyotarjouksia.
Vahvan yrityskulttuurin luominen onkin merkittavassd asemassa konsul-
tointiyrityksen johtamisessa — kun tydntekijoilla on vahva yhteinen nake-
mys arvoista ja odotetusta kayttdytymisestd, voidaan riskia pienentaa.
(Lorsch 2005, 293) Merkittava johtamisongelma on myds se miten konsul-
tointiyrityksessa kasitellaén tietoa, sen tuottamista seka jakamista. Etenkin
tehokas tiedon jakaminen luo merkittavaa kilpailuetua yritykselle. (Engwall
& Kipping 2002, 7)

Pienen konsultointiyrityksen rakenne ja toiminta on luonnollisesti hieman
erilaista. Heilla ei ole resursseja palkata ja kouluttaa vastavalmistuneita
kuten suurilla yrityksilla, vaan toiminta perustuu lahinna yrittdjan omaan
tyopanokseen. Joitakin naisté pienista yhden hengen toimistoista syntyy
kun suuressa yrityksessa toiminut, kokemusta hankkinut konsultti perustaa
oman yrityksen. (Tienari & Ainamo 2004, 9) Pieni& konsulttitoimistoja syn-
tyi myos paljon 1990 -luvun laman aikana, jolloin erittdin osaavia ihmisia
tuli irtisanotuiksi ja he alkoivat kaupata koulutuksen ja kokemuksen kautta
kehittynytta tietotaitoaan konsultteina (Rope 2006, 9-10).

2.3.2 Tiedon rooli

Konsultoinnissa on aina ollut kyse tiedosta — asiakas palkkaa konsultin
hyotyakseen hanen viimeisimmé&n kehityksen mukaisesta tiedosta seka
sen tehokkaasta kaytosta (Davenport & Prusak 2005, 305). Konsultointiyri-
tysten myyma tuote on tieto (Sarvary 1999, 95). Konsultoinnissa tietoa ei
voida maaritella pelkastaan tieteellisen tutkimuksen tuloksena, vaan se
siséltaa toimialalta keratyt faktatiedot, edellisten projektien onnistumiset ja
epaonnistumiset, menestyksekkaat myyntitavat seka erilaiset analyyttiset
mallit. Kaikki tieto, faktat, mielipiteet seka kasitykset, ovat kayttokelpoisia

konsultin tehokkaassa suoriutumisessa. (Davenport & Prusak 2005, 305)
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Se, miten erilainen informaatio osataan jalostaa hyodynnettavéksi tiedoksi
(knowledge), on konsultointiyritykselle kriittinen prosessi — se maarittda

lopulta yrityksen alyllisen paagoman maaran (Sarvary 1999, 96).

Suuret, kansainvaliset konsultointiyritykset palkkaavat usein vastavalmis-
tuneita konsultteja ja omistavat paljon resursseja antaakseen heille lisda
tydssa tarvittavaa tietoa. Osa tarkeista tiedoista voidaan siirtdd muodollis-
ten koulutusjarjestelmien kautta, mutta myoés epamuodollisemman kans-
sakaymisen kautta siirtyy nuorille konsulteille hiljaista, ei-kirjoitettua tietoa
kokeneilta konsulteilta. Konsultointiyritykset ovat usein myos itse tiedon
luojina ja tekevat tutkimustyotd, jonka tuloksia he julkaisevat muun muas-
sa kirjojen ja artikkelien kautta. Nama tiedon luomisen ja tiedon jakamisen
prosessit ovat tarkein osa tiedon johtamista, jonka onnistuminen on puo-
lestaan konsultointiyritysten elinehto. (Davenport & Prusak 2005, 305-
306) Konsultointiyrityksilla on kaksi vaihtoehtoista strategiaa tiedon jaka-
miseen; kodifiointi (codification) tai personointi (personalization). Kodifioin-
tistrategiassa tieto on huolellisesti kerétty ja varastoitu tietojarjestelmiin,
jossa se on kaikkien tarvitsevien saatavilla. Personointistrategiassa ideana
on tiedon jakaminen, ei sen varastointi. Tieto on tiiviisti henkilditynyt sen
kehittajaén ja se siirtyy kahdenkeskisen kommunikaation kautta. (Hansen,
Nohria & Tierney 1999) Crucinin (2002, 128) tutkimusten mukaan nama
strategiat toimivat yrityksissa yleensa toisiaan taydentavina eivatka niin-

kaan vaihtoehtoisina.

Sarvarylla (1999, 98) on malli likkeenjohdon konsultoinnin toimialasta ja
tiedon roolista siind (kuva 4). Hanen mukaansa konsultti tuo yritykselle li-
sédarvoa kokemuksensa kautta. Konsultointi- seka asiakasyrityksella on
yhtaldiset mahdollisuudet rekrytoida alykkaitd ihmisia ongelmien ratkaisi-
joiksi, mutta konsultointiyrityksessa tyontekijoille kertyy tietoa kokemuksen
kautta useilta eri toimialoilta, ja nimenomaan tasta voi olla asiakkaalle ai-
nutlaatuista hyotyd. Kokemus eri toimialoilta ja eri konteksteissa seka ko-
kemuksen tehokas hyddyntdminen synnyttdd konsultille tietoa, josta asia-

kas haluaa paéasta osalliseksi.
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Hardagon ja Sutton (1996, lainattu Sarvary 1999, 98; Hardagon & Sutton
2000, 157-166) kutsuvat konsultteja teknologioiden tai tiedon (knowledge)
valittajiksi. Eri toimeksiantojen kautta konsultti on yhteydessa monen eri
toimialan yritysten kanssa, jolloin han on tietoinen monista erilaisista on-
gelmista seka ratkaisuista. Tietylla toimialalla ei valttamatta olla tietoisia
niista ratkaisuista, joita jollakin toisella toimialalla on kaytetty. Tassa mal-
lissa konsultin roolina on siis liittda yhteen naita eri toimialoilla esiintyvia
ongelmia seké ratkaisuja. Sarvaryn (1999, 104) mukaan konsultointiyritys-
ten kasvuhakuisuus, esimerkiksi fuusioitumalla, johtuu osaksi siita etta
suuremmalla yritykselld on suurempi asiakaskanta ja siita syysta parem-
mat mahdollisuudet hankkia informaatiota ja sitd kautta puolestaan luoda
uutta tietoa (knowledge). My6s mahdollisimman laajasta, eri toimialoja,
sektoreita ja maantieteellisia alueita kasittavasta asiakaskannasta on hyo-

tya tassa prosessissa.

Toimiala A o
Toimiala B

Toimiala C
Teknologioiden
valittaja
Toimiala E

Kuva 4. Konsultoinnin kasitteellinen malli. (Hardagon & Sutton 1996, lai-
nattu Sarvary 1999, 98)
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Tiedon jakamisen lisaksi iso osa ainakin suurimmista konsultointiyrityksista
tekee omaa tutkimustyota eli pyrkii tuottamaan uutta tietoa. Tiedon tuotta-
misella, eli johtamisoppien luomisella, konsultit pyrkivat lisddmaan palve-
luidensa kysyntaa seka kehittdmaan uusia palveluita toimintaansa. (Da-
venport & Prusak 2005, 307-8) Kun johtamisaatteesta onnistutaan teke-

maan muodikasta, syntyy johtamismuoteja. (Kieser 2002, 167)

Johtamismuoti on muuttuva, kollektiivinen kasitys siita etta tietyt johtamis-
tekniikat eli -aatteet ovat kehityksen karjessd (Abrahamson 1996, 254).
Johtamisopit ovat puolestaan keskustelua, joka kehittyy tietyn muotisanan
ymparilla, kuten esimerkiksi Fordismin, Lean -tuotannon tai Re-
engineeringin. Konsulttien tekstit, muun muassa johtamiskirjallisuudessa
tai -lehdiss&, ovat yhteydessa johtamisaatteeseen, joka voidaan tunnistaa
naiden muotisanojen avulla. Nama tekstit sisaltavat tavoitteita ja suunnitte-
lun periaatteita tai sdantdja. Koska nama tavoitteet ja sdannot ovat usein
hieman epamaaraisia, ne herattavat helposti keskustelua. (Kieser 2002,
167-168) Se, tuleeko johtamisaatteesta muotia, riippuu paljolti sen luo-
neen konsultin kielenkaytosta, retoriikasta (Ravik 2002, lainattu Kieser
2002, 176). Tarkeada tassa kielenkaytdssa on huomiota herattdvan muo-
tisanan keksiminen (Swanson & Ramiller 1997, 463), joka on yleensa me-
taforinen, kuten urheilumaailmaan viittaava Balanced Scorecard (Kieser
2002, 176). Myods Abrahamson (1996, 255-6) on sitd mieltd etté johtamis-
muodin ainakin naennaisen rationaalisuuden ja edistyksellisyyden lisaksi
retoriikalla on merkittava rooli muodin luomisessa ja levittAmisessa. Ernst
ja Kieser (2002, lainattu Kieser 2002, 173) selittavat liikkeenjohdon konsul-
toinnin toimialan taannoisen huiman kasvun silla ettd yritysten johto kokee
jadvansa paitsi merkittavasta kilpailuedusta, mikali he eivat toteuta uusim-
pia johtamismuoteja yrityksissdan. Paatoksentekijat altistuvat tietynlaisille
vaikutteille seka tekevét valintojaan niiden pohjalta. Eri aikakausina naiden
rationaalisiksi tulkittujen vaihtoehtojen valikoima on kuitenkin erilainen, ku-

ten muissakin muodeissa. (Tienari 2000, 191)

21



2.4 Toimialan kehitys

Liikkeenjohdon konsultoinnin toimialan kehitysta ja historiaa voidaan tar-
kastella sekéa kansainvélisestd ettd kansallisesta nakdkulmasta. Kehityk-
sessa voidaan myos nahda melko selkeitd vaiheita, jotka toimiala on kay-
nyt 1api ennen nykyista tilannettaan. Seuraavaksi esitellaan konsultoinnin
yleinen kehitys ja sen jalkeen keskitytaan toimialan historiaan Suomen na-

kokulmasta.

2.4.1 Liikkeenjohdon konsultoinnin yleinen kehitys

Liikkeenjohdon konsultointi voidaan nahda ikivanhana taitona ja kaupan
valineena, silla korkeilla paatdksentekijoilla on aina ollut neuvonantajia
apunaan. Toisaalta liikkeenjohdon konsultoinnin voidaan katsoa saaneen
alkunsa 1900 -luvun alusta (Tienari & Ainamo 2004, 10), jolloin Fredrick
W. Taylor toi tyon tehokkuuden ja jarkeistamisen ajankohtaisiksi aiheiksi
(Taylor 1916, 61-72). Ensimmainen konsultointiyritys oli vuonna 1886 pe-
rustettu Arthur D. Little, jonka konsultoinnin p&&aiheita olivat juuri nama
tieteellisen johtamisen, Taylorin ja Fayolin alkuunpanemat opit. (Poulfelt,
Greiner & Bhambri 2005, 6) Toimialan alkuvaiheessa perustettuihin kon-
sultointiyrityksiin kuuluu myds McKinsey & Company, joka aloitti vuonna
1926 (Canback 1998, 4). Jalostuneempi muoto liikkeenjohdon konsultoin-
nille voidaan kuitenkin katsoa syntyneen vasta 1930 -luvulla, jolloin niin
sanotut antitrust -lait sdédettiin. Koska pankit eivat enaa lain voimaantul-
tua saaneet antaa strategisissa kysymyksissa neuvoja ylimmalle liikkeen-
johdolle, syntyi markkina-aukko, jonka itsendiset asiantuntijat eli likkeen-
johdon konsultit tayttivat nopeasti. (McKenna, Djelic & Ainamo 2003, lai-
nattu Tienari & Ainamo 2004, 10)

Ennen vuotta 1950 konsultointiyritykset keskittyivat I&hinn& tehokkuuteen

seka valmistuksen tekniseen puoleen. Vuosisadan alkupuolella konsultoin-
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tiyrityksid myos perustettiin suoraan jo olevaan asiakastarpeeseen, kuten
Booz Allen Hamilton U.S.A:n hallitusta varten. Tallgin syntyi myds yrityksia
tiettyihin toimintoihin keskittynein&, esimerkiksi Towers Perrinin erikoisalaa
olivat henkilostoresurssit. Viela tandkin paivana nama yritykset parhaiten
tunnetaan alkuperaisten liikeideoidensa perusteella. Toisen maailmanso-
dan jalkeen liikkkeenjohdon konsultoinnissa keskityttiin suunnittelemaan,
parantamaan ja jarjestamaan asiakasyritysten sisaisia toimintoja. Erityi-
sesti keskityttiin budjetointiin, suoritusten mittaamiseen, strategisiin suun-
nittelusysteemeihin, tavoitteiden asettamiseen sek& muihin kyvykkyyden
parantamisen tekniikoihin. Useat konsultointiyritykset valitsivat keskittymi-

sen tietylle osa-alueelle. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 6-7 )

1960 -luvulla liikkeenjohdon konsultoinnista tuli monimuotoisempaa. Asia-
kasyritykset kasvoivat sekd suuntautuivat monialaisemmin ja kansainvali-
nen kilpailu alkoi kiristya. Tassa ymparistossa asiakkaat kysyivat konsul-
teilta neuvoja muun muassa kansainvalistymiseen liittyvissa asioissa.
Merkittdvid muutoksia konsultoinnin alalle toi strategian ja strategiakonsul-
toinnin k&sitteiden syntyminen seka tilitoimistojen tulo toimialalle. (Can-
back 1998, 74) Samalla vuosikymmenella Bruce Henderson perusti Bos-
ton Consulting Groupin, jonka uusien ideoiden kautta, kuten oppimis-
kayrén ja kasvu / markkinaosuus -matriisin, konsultointiyritykset saivat us-
kottavuutta alyllisen padoman kehittdjiné ja se puolestaan johti konsulttien
ja businesskoulujen kiinteamp&én yhteyteen. (Poulfelt, Greiner & Bhambri
2005, 7)

1980 -luvulla alkoi konsultoinnin "kultainen kausi”, joka kehittyi erityisesti
tietotekniikan ja maailmanlaajuisen kasvun ymparilld. Konsultointiyritykset
kasvoivat sekd uusien kaytantdjen etta yritysostojen ja fuusioiden kautta.
Yhdysvaltojen konsultointiyritykset kansainvalistyivat ja onnistuivat hank-
kimaan yli 80 prosentin osuuden maailman konsultointimarkkinoista. Mo-
net perinteiset tilitoimistot halusivat fuusioitua laajentuakseen ja saavut-
taakseen enemman vaikutusvaltaa. Tallaisia fuusioita olivat esimerkiksi

Ernst & Whineyn ja Arthur Youngin yhdistyminen 1989, jolloin syntyi Ernst
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& Young seka Price Waterhousen ja Coopers & Lybrandin fuusioituminen
1998, jolloin syntyi PricewaterhouseCoopers. (Poulfelt, Greiner & Bhambri
2005, 7-8)

1990 -luvulle tultaessa haluttiin yritysostojen kautta tehdd mahdolliseksi
niin sanottu one-stop-shopping, useampien palvelujen tarjoaminen saman
yrityksen sisaltd. Koska tietotekniikka ja strategia olivat riippuvuussuh-
teessa, nama yritykset pyrkivat ensin muodostamaan strategian ja seu-
raavaksi suunnittelemaan siihen sopivat tietotekniikkaratkaisut. Jotkut tie-
totekniikkaan painottuneista yrityksista alkoivat keskittyé vahvasti kasva-
vaan ulkoistamiseen, jolla asiakkaat pyrkivat parantamaan voittojaan seka
mahdollistamaan keskittymisen ainoastaan omaan ydinliiketoimintaansa.
(Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 8-9)

24



Taulukko 1. Konsultoinnin kehittyminen. (Poulfelt,

Greiner & Bhamobri

2005, 6)
VAIHE AIKA YRITYKSET | JOHTAMISAIHEET
1. Konsultoinnin synty Ennen Fayol, Tieteellisen johta-
1900 Taylor misen synty
2. Tekniikan aikakausi 1900- Arthur D. Tieteellinen johta-
1925 Little minen, tydn suunnit-
telu
3. HR:n synty 1925- Hay, Towers | Ihmissuhteet, palk-
Perrin kiot
4. Yleisen nakokulman 1930 McKinsey, Yleisjohtaminen
synty PA, Booz Al-
len
5. Kansainvélistyminen/ | 1950 Cresap Operaatioiden joh-
Tekniikan paluu taminen
6. Tietotekniikkakonsul- | 1960 The Big 8, Suoritemittaus, port-
tit/ Monialayhtiot tilitoimistot foliojohtaminen
7. Liiketoimintastrategia | 1970 BCG, Bain Suunnittelu, organi-
saatiorakenteet,
Kilpailuetu, markki-
nointi
8. Uudelleenorganisointi | 1980 KPMG, Ernst | Laatu, kulttuuri, glo-
ja tehokkuus & Young, balisaatio
Saatchi &
Saatchi
9. Tietotekniikka ja 1990 Accenture, Internet, leadership,
uudelleenjarjestely PwC, IBM muutos, BPR, ERP
10. Sahkoinen kauppa ja | 2000 Cap Gemini/ | Ulkoistaminen, ver-
arvoketju E&Y, IBM kostot, allianssit,
Global Servi- | muuttuminen
ces
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2.4.2 Liikkeenjohdon konsultoinnin kehitys Suomessa

1900 -luvun alussa Suomessa taylorismia kovemman suosion saivat Sak-
sasta tulleet teollisen jarkeistamisen periaatteet, jotka sopivat paremmin
suomalaisiin olosuhteisiin eli tyovaeston keskuudessa vallitsevaan piile-
vaan rauhattomuuteen (Ainamo & Tienari 2002a, 73). Suomessakin toi-
minnan jarkeistamiseen erikoistuneita asiantuntijoita toimi jo 1930 -luvulla,
mutta varsinaisesti likkeenjohdon konsultointi toimialana syntyi vasta seu-
raavalla vuosikymmenella. Aluksi Suomessa pyrittiin rakentamaan teho-
kasta teollista osaamista sotakorvausvelvoitteiden tayttdmiseksi, joka loi
kysynnan ammattimaisemmille johtamisopeille. 1942 Suomen Teollisuus-
litto ja Puolustusvoimien paamaja perustivat Teollisuuden Ty6teholiiton,
joka muutettiin myéhemmin RASTOR:iksi ja myytiin jalleen perustettavalle
osakeyhtidlle, Oy Rastor Ab:lle. Koulutuksella ja korkeakoulumaailmalla ol
tdssa toimialan alkuvaiheessa kiintea yhteys liikkkeenjohdon konsultoinnin
kanssa. (Tienari & Ainamo 2004, 10-11)

Aikaisemmin Amerikan johtamisopit olivat tulleet Suomeen Ruotsin kautta,
mutta 1950 -luvulla n@ma opit 16ysivét jo suoraan Suomeen ja niita toivat
maahan ja levittivat viela varsin harvalukuinen konsulttien joukko (Tienari
& Ainamo 2004, 11-12). Liikkeenjohdon konsultoinnin oppien leviaminen
edusti olennaisesti Suomen ja muun Euroopan amerikkalaistumista toisen
maailmansodan jalkeen. Muutamat vahvat persoonat sovelsivat oppeja
maamme silloisiin omintakeisiin, paikallisiin olosuhteisiin ja levittivat niita.
Taman kansallisen kehittymisen lisdksi alkoi myos toisenlainen kehitys kun
suomalaiset metsateollisuusyritykset alkoivat kayttaa tarkeilla markkina-
alueillaan sikalaisia konsultteja apuna sopeutumisessaan uusille markki-
noille. Yritysjohtajat altistuivat siis konsultoinnille Suomen rajojen ulkopuo-
lellakin. (Ainamo & Tienari 2002b, 188) Kiinted yhteys koulutukseen ja
korkeakoulumaailmaan alkoi heikentya. Toimialalle syntyi erityisalueisiin
keskittyneitda, yhden henkilon ammattitaitoon perustuvia toimistoja, mutta

Rastorin markkina-asema oli edelleen merkittdva ja yritys voidaankin nah-
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da suomalaisen liikkeenjohdon konsultoinnin suunnannayttdjana. (Tienari
& Ainamo 2004, 11-12)

Rastorissa toimineet Leo Suurla ja Antero Kallio olivat vaikutusvaltainen
pari suomalaisessa liikkeenjohdon konsultoinnissa ja heiddn toimestaan
syntyi myds 1960 -luvun alussa Liikkeenjohdon konsultit ry, jonka ymparil-
le suomalaiset konsultit jarjestaytyivat (Tienari & Ainamo 2004, 11-12).
Suurla ja Kallio saivat tah&n mallia FEACO:sta, joka on kansallisten liik-
keenjohdon konsultointiyhdistysten eurooppalainen liittouma. FEACO:on
liittyi heti my@s vastaperustettu Liikkeenjohdon konsultit ry. (Ainamo & Tie-
nari 2002a, 78) Kuusikymmentéluvulta lahtien liikkeenjohdon konsultointi
vakinaistui, johon merkittavasti vaikutti myds Rastorin ja H.B. Maynard &

Co:n perustama Mec-Rastor (Tienari & Ainamo 2004, 12).

Mec-Rastorin 60 -luvulla alkanut valtakausi jatkui myos 70 -luvulle. Samal-
la vuosikymmenell& konsultoinnin kenttd monipuolistui ja likkeenjohdollisia
oppeja tuli Suomeen useampia vaylia pitkin. 1975 alkanut lama hidasti liik-
keenjohdon konsultoinnin toimialan kasvua, mutta samasta syysta syntyi-
vat myds markkinat saneerauskonsultoinnille. Vuosikymmenen lopulla
konsultoinnin alalle vakiintui ulkomaalaisiakin toimistoja sekd kotimaisia,
tietylle osa-alueelle erikoistuneita toimijoita. (Tienari & Ainamo 2004, 12)
Jo vuosikymmenen alussa Suomeen perusti toimistonsa esimerkiksi ruot-
salainen SIAR, josta muodostui suurin yksittdinen uhka Mec-Rastorin val-
ta-asemalle (Tienari 1999, 82).

1980 -luvulle tultaessa suomalaiset konsultointiyritykset oppivat kaytta-
maan suurten kansainvalisten yritysten palveluita kansainvalistymisensa
apuna. Mec-Rastorille uusien ulkomaisten yhteistydkumppaneiden etsimi-
nen ei ollut helppoa ja sen asema alkoi heiketé. Liséksi yritys teki ydinliike-
toimintansa ulkopuolella yritysostoja, joiden seurauksena se vuosikymme-
nen lopulla yksinkertaisti ja karsi toimintojaan. (Tienari & Ainamo 2004, 13)

Kahdeksankymmentaluvulla kansainvalisistd konsultointiyrityksistd muun
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muassa Cap Gemini, Accenture sekd McKinsey & Co perustivat toimiston-

sa myos Suomeen (Ainamo & Tienari 2002a, 82).

1990 -luvun alun konsultointimarkkinoita leimasi voimakkaasti lama, joka
leikkasi kysyntaa, mutta toisaalta se loi myds pohjan myéhemmalle kehi-
tykselle. Asiakkaiden tietamys ja vaatimukset konsultoinnista kasvoivat,
vaikka laman aikana investointeja lykattiinkin. Toimintojen tehostamiseen
keskittynyt konsultointi alkoi kukoistaa. Laman jalkeen konsultoinnin ky-
synta kaantyi jalleen nousuun ja kansainvalisten megatoimistojen merkitys
Suomessa kasvoi. (Tienari & Ainamo 2004, 13) Ropen (2006, 10-11) mu-
kaan 90 -luvun alussa tuli varsinainen konsulttibuumi, silla monet osaavat
tyontekijat joutuivat laman vuoksi irtisanotuiksi ja alkoivat markkinoida kou-
lutuksen ja kokemuksen kautta syntyneitd taitojaan konsultteina. Pienista
alalle tulon kustannuksista seka selkean auktorisoinnin puutteesta johtuen,
alalle tuli myos suuri joukko vdhemmaéan péatevid konsultteja. Oli paljon
houkuttelevampaa olla konsultti kuin ty6tdon entinen johtaja, joita ala hou-
kuttelikin runsaasti yrittamaan. Naista kaikenlaisista yrittajistd johtuen ala
sai myds hieman epamaaraistd mainetta osakseen, aiemmin konsultti -

nimikkeeseen oli liittynyt erittdin positiivisia mielikuvia.

2.5 Toimialan nykytilanne

Seuraavaksi tarkastellaan toimialan kokoa seka esitetaan syita toimialan
olemassaoloon ja sen kasvuun. Kappaleessa kaydaan myos lapi toimialan
kohtaamia haasteita sekd mahdollisia keinoja niista selviytymiseen. Lisak-
si esitellddn toimialan nykytilanne Suomen nakdkulmasta sekéa toimialalla

ja konsulttien rooleissa télla hetkella kaynnissa olevat muutokset
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2.5.1 Toimialan koko ja kasvu

Liikkeenjohdon konsultoinnin maailmanlaajuiset markkinat kasvoivat noin
15-20 prosentin vuosivauhdilla viimeisen neljan vuosikymmenen aikana
vuoteen 2000 asti. Talla hetkella maailmanlaajuisten konsultointimarkki-
noiden kokonaisliikevaihto on l&ahes 150 miljardia dollaria ja konsultteja on
yhteensa noin miljoona, kun lasketaan seka yksittaiset liikkeenharjoittajat
ettd suurten yritysten tyontekijat. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 3)
Suhteutettuna taysipaivaisesti tydskentelevia konsultteja on noin 0,5 jo-
kaista johtajaa kohden (Canback 1998, 5). Vuosituhannen taitteen jalkeen
likkeenjohdon konsultteja, kuten monia muita aloja, on alkanut vaivaa-
maan turvattomuus ja epavarmuus tulevaisuudesta (Poulfelt, Greiner &
Bhambri 2005, 3). "IT-kuplan” sarkymisesta seurannut teleliikennealan ro-
mahtaminen, 11.9.2001 paivan tapahtumista alkanut terrorismipelko seka
yleinen taloudellinen taantuminen ovat vaikuttaneet suuresti konsultointi-
palveluidenkin kysyntdan (Hartz 2002, 5). Uuden vuosituhannen ensim-
maisind vuosina toimialan kasvu on hidastunut merkittavasti ja joidenkin
yritysten kohdalla pienimmatkin kasvuhaaveet jaddvat jopa taysin toteutu-
matta (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 4). Markkinat ovat kaventuneet
asiakasyritysten leikattua budjettejaan, jolloin myds konsultointiyritykset
ovat joutuneet supistamaan toimintaansa (Hartz 2002, 5). Kuitenkin Aasi-
an laajenevat markkinat seka yritysten kustannusten karsimisen toivossa
tekemat panostukset lupailevat konsulteille toéitda myos tulevaisuudessa
(Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 4).

Ernst ja Kieser (2002, lainattu Kieser 2002, 173) ovat yrittaneet selittda
konsultoinnin toimialan taannoista huimaa kasvua (kuva 5). He vaittavat
ettd konsultit vauhdittavat myyntiaéan lupaamalla johtajille tehokkaamman
tiedon siirtdmista yritykseen, jonka avulla asiakasorganisaatio saa pa-
remman hallinnan Kkilpailijoihinsa. Samalla konsultit toisaalta pyrkivat li-
saamaan kontrollin menettdmisen pelkoa. Se ettd voi saavuttaa kontrollin
asioihin, jotka vaikuttavat suunnitelmien toteutumiseen, voidaan nahda yh-

tend vahvimpana ihmisen motiivina (Nietzche 1912, lainattu Kieser 2002,
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173). Toisaalta taas kontrollin menettdminen koetaan suurena ahdistukse-
na ja tilanteesta pyritdan kaikin keinoin pakenemaan (Thompson 1981,
lainattu Kieser 2002, 173). Johtajilla tilanne on oltava hallinnassa ja yha
monimutkaisempi ymparistd luo pelkoa hallinnan menettdmisesta. Johta-
mismalleista ei ole pulaa ja ne kaikki lupaavat yksinkertaistamista ja te-
hokkaampia johtamisratkaisuja. Toisaalta juuri naiden mallien runsaus tuo
lisdd monimutkaisuutta. Johtajat pelkaavat ettd muut yritykset, jotka ovat
implementoineet uusimmat johtamismallit, saavat tasta kilpailuetua. Synty-
va epavarmuus pakottaa silloin myds heidat uusimman aatteen kayttajiksi.
(Ernst & Kieser 2002, lainattu Kieser 2002, 173-174)

Konsulttien Johtajien ha- Tarve Johtamismuodin
tuottamat —»| Vvaittu kontrol- || kontrollin »| implementointi-
johtamis- lin menetta- palautta- tarve lisaa kon-

muodit minen miseen sultoinnin kysyn-

A A taa

+ / _ A A 4

Matkimis- Arviointi-

prosessit ongelmia

Kuva 5. Selitys konsultoinnin kysynnan kasvulle. (Ernst & Kieser 2002, lai-
nattu Kieser 2002, 173)

Myd6s Tienari ja Ainamo (2004, 8) ovat miettineet syita liikkeenjohdon kon-
sultoinnin toimialan kasvulle. Heidan mukaansa ulkopuolisten neuvonanta-
jien, kuten konsulttien, merkityksen kasvun taustalla ovat erityisesti saan-
telyn purkaminen eri toimialoilla sekéa informaatioteknologian kehittyminen.
Toimintaympariston muutokset ovat aiheuttaneet sen etta yritysten ja julki-

sen sektorin p&atdksentekijat ovat joutuneet monimutkaisempien tilantei-
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den eteen ja uudet haasteet tulevat eteen yha kiihtyvammalla tahdilla, jol-

loin ulkopuolista apua kaivataan enemman.

2.5.2 Toimialan haasteet ja niilden kohtaaminen

Toimialan ja markkinoiden lisaksi ovat kasvaneet myos konsultointiyrityk-
set. Toimialalla on paljon suuria, monikansallisia, usein angloamerikkalai-
sia toimijoita, kuten McKinsey ja Accenture. Ne keraavat mainetta jo pel-
kalla nakyvyydellaan ja nimekkaisiin yrityksiin kohdistuvilla konsultointipro-
jekteillaan. (Engwall, Furusten & Wallerstedt 2002, 36) Tulevaisuudessa
yha koveneva kilpailu ja haasteellisuus konsultoinnin toimialalla tulevat
eniten koskettamaan juuri naitd suuria yrityksia. Pienet ja keskisuuret yri-
tykset ovat yleensa enemman keskittyneita, heilla on oma markkinarakon-
sa eli niche seka he voivat tarjota erittéain hyvaa asiantuntemusta paikalli-
sille asiakkailleen. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 5)

Haasteet, jotka konsultoinnin toimiala on jo joutunut kohtaamaan ja joilla
on merkitystd myds tulevaisuudessa, ovat Hartzin (2002, 5) mukaan ta-
loudellisen ympariston koveneminen, uusien kilpailijoiden ja uusien tekno-
logioiden astuminen markkinoille, asiakkaiden muuttuvat vaatimukset ja
toimialan vakautuminen seka rippumattomuuden sailyttdminen niissa yri-

tyksissa, jotka ovat yhteydessa kirjanpitopalveluihin.

Poulfeltin, Greinerin ja Bhambrin (2005, 11) mukaan asiakkaan tarpeiden
tunteminen on tekija, joka méaarittda voittajat ja havidjat konsultoinnin toi-
mialalla. K&sitys siitd ettd konsultointiyritykset kasvavat asiakasyritysten
mukana alkaa olla vanhanaikainen. Kaikki asiakkaat eivat ole endéa kasva-
via ja alkavat lisaksi turvautua enemman omien asiantuntijoidensa palve-
luihin. Liséksi he nostavat esille viisi konsulttien asiakkaiden tarpeisiin eni-
ten vaikuttavaa tekijaa, jotka voidaan néahda haasteena konsultointipalve-

luja tarjoaville yrityksille. Ensimmainen tekija on muutosvauhdissa pysymi-
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nen - asiakkaiden tuotteiden elinkaari on lyhentynyt ja muutosvauhti kas-
vanut. Tarvitaan uudenlaisia strategia-aatteita, joita juuri strategiakonsultit

voivat tarjota ja sité kautta itsekin erottua kilpailussa.

Toinen asiakkaiden tarpeisiin vaikuttava tekija on jatkuvasti vahennettavat
kustannukset. Operationaalinen tehokkuus ja kustannusten hallinta ovat
valttamattomia yrityksille, jotka haluavat selvita kilpailussa. Konsultit voivat
tassé tilanteessa ottaa haltuunsa isoja kokonaisuuksia — he arvioivat yri-
tyksen ydinkyvykkyyksia ja sitéd kautta avustavat ulkoistamispaatoksissa.
Ulkoistaminen onkin konsulteille hyvin kasvava toimeentulon lahde. Lisak-
si Poulfelt, Greiner & Bhambri (2005, 11) nostavat konsultoinnin alalla vai-
kuttaviksi tekijoiksi kiihtyvan tuote- ja markkinakehityksen, katkonaisen
teknologisen muutoksen seka globalisoitumisen. Yritykset kohtaavat kyp-
sat ja kilpaillut markkinat, joten he tarvitsevat konsulttien apua tuotteiden
kehitystydssaan seké uusilla markkinoilla, kuten Kiinassa, Intiassa ja Ita-
Euroopassa. Teknologinen kehitys on my@s asettanut yritykset uudenlai-
sen tilanteen eteen. Tietotekniikka on vaikuttanut koko yhteiskuntaan ja
yritystenkin on ollut pakko ymmartaa, ettei tietotekniikka ole enda vain tyo-
kalu implementoinnissa vaan merkittava ajuri koko strategiassa. Lisaksi
monet toimialat kansainvalistyvat, joka haastaa konsultointiyrityksetkin laa-
jenemaan kotimaan ulkopuolelle. Asiakkaat vaativat konsulteilta nykyaan
jonkinasteista globaalia kokemusta ja monet konsultointiyritykset ovat ha-
lunneet kansainvalistyd ennen asiakkaitaan voidakseen tutkia uudet mark-

kinat ensin.

Selviytyminen edella mainittujen haasteiden keskella vaatii Hartzin (2002,

6-8) mukaan seuraavien tekijdiden korostamista:

e Alyllisen padoman tarkeys
Konsultointiyritykselle tarkeintd on se ettd silla on riittavan kehittynytta,
motivoitunutta ja uusiutuvaa henkistda pddomaa eli tyontekijoita sekd se

ettd uusien ja kokeneiden konsulttien vélilla vallitsee tasapaino.
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e Tarve strategisille partnereille
Partnereiden ja yhteistydn merkitystd on aina korostettu, mutta ollakseen
hyodyksi partneriuden on oltava strategista — sen on ulotuttava jokaiseen

yrityksen toimintoon sekéa koko organisaation laajuudelle.

e Globaalin jalanjaljen ylivoima
Monikansalliset asiakasyritykset odottavat konsultointiyrityksen sopivan
sen omaan toimintaan eli "jalanjédlkeen”. Tama vaatii mukanaoloa suurim-
missa liiketoimintakeskittymissa, paikallisten, alueellisten seké kansallisten
tapojen, lakien ja hallinnon tuntemista seka kyvykkyytta toimia tehokkaasti
kirjavan monikulttuurisen ja -kielisen tyévoiman kanssa. Maailmanlaajui-

nen mukanaolo on kilpailuetu.

e Maineen ja brandin arvo
Maineen ja bréndin rakentaminen ja suojelu ovat strategisen suunnittelun
ja jokapaivaisen toiminnan tulosta, mielikuvapadaoman keraamista yrityk-
selle. Erittéin onnistuneen brandikampanjan teki muun muassa Accenture
muutama vuosi taaksepain, jossa onnistuttiin valitttmasti selvasanaisella

kampanjoinnilla tekem&&n ero sen ja aikaisemman partnerin valille.

Accenture tunnettiin aiemmin nimell&d Andersen Consulting ja sen sisaryh-
tiona oli Arthur Andersen, josta yhtio halusi erota molempien yritysten kas-
vettua lilan suuriksi ja erilaisiksi. Oikeuden paatoksella eron edellytyksena
oli kuitenkin nimenmuutos, jonka Andersen Consulting onnistui toteutta-
maan vain neljassa kuukaudessa — “accent” ja "future” yhdistyivat menes-
tyksekkaasti Accentureksi. (Fattah 2001, 44)

2.5.3 Toimialan nykytilanne Suomessa

Kuten muuallakin maailmassa, myds Suomessa konsultteja on vaivannut

ajoittain uskottavuuden puute ja alaa on pidetty epamaaraisena ja hama-
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rand. Asia ei kuitenkaan ole néin, toimiala on ainoastaan vaikeasti hahmo-
tettavissa, silla se on tdynna tulkinnanvaraisia maaritelmia sekd "veteen
piirrettyja viivoja”. Konsulttien ammattikunta ei myoskaan ole pelisdantdjen
ja perinteiden muodostama yhtendinen ammattikunta, kuten esimerkiksi
juristit. Rajojen hamartyminen liikkkeenjohdon konsultoinnin, tietotekniikan
ja taloushallinnon valilla onkin merkittava piirre liikkeenjohdon konsultoin-
nin toimialalla Suomessa. TAm4, sek& toimialan polarisoituminen eli jakau-
tuminen suuriin, kansainvalisiin megatoimistoihin ja pienempiin paikallisiin
erityisosaajiin, ovat tulosta suurten konsultointiyritysten rantautumisesta

Suomen markkinoille. (Tienari & Ainamo 2004, 8)

Vaikka toimialan yritykset kulkevatkin paaasiassa kokonsa puolesta kohti
kahta aarimmaisyytta, mahtuu valiin silti muutamia keskisuuria ja paikalli-
sia toimijoita, kuten Talent Partners, Helsinki Consulting Group, Innotiimi
sekd VIA Group. Konsultoinnin rajojen hamartyminen on mabhdollistanut
sen etta yritykset myyvét tietoteknisten ja liikkeenjohdollisten palveluiden
koko palettia saman konsernin sisélta eli toiminnan periaatteena on one-
stop-shopping, asiakas saa kaikki palvelut saman katon alta. Tallaisia yri-
tyksia ovat esimerkiksi Accenture seka Cap Gemini Ernst & Young — kon-
sultointihankkeiden ja palveluiden toteuttaminen on tehokasta, silla takana
on maailmanlaajuinen organisaatio ja menetelmdosaaminen. (Tienari &
Ainamo 2004, 8)

Suurten konsultointiyritysten lisdksi Suomessa alalla toimii paikallisia eri-
tyisosaajia, jotka tayttavat erikoistumista vaativat markkina-aukot. Konsul-
tointi on hyvin henkilokeskeistd toimintaa, joten nama pienet yhden tai
kahden ihmisen toimistot parjaavat hyvin ja konsultoivat myds suuria asi-
akkaita. Joitakin naista pienistd yhden hengen toimistoista syntyy kun suu-
ressa yrityksessa toiminut, kokemusta hankkinut konsultti perustaa oman
yrityksen. Ta&mé& yritys voi taas puolestaan yritysostojen kautta paatya
osaksi suurta toimistoa. Suomessa pienemmat toimijat ovat myds muo-
dostaneet tarvittaessa suppeita verkostoja, jotka perustuvat eri konsulttien

toisiaan taydentavaan osaamiseen. (Tienari & Ainamo 2004, 9)
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2.5.4 Roolien seka toimialan muuttuminen

Perinteisesti tiedon ja analyysityokalujen kayttdminen on ollut konsultoin-
tiyritysten téarkeinté ja ominta alaa. Voidaan ehka ajatella ettéd Boston Con-
sulting Group tunsi kehittdmansa oppimiskayran parhaiten, mutta nykyaan
nama mallit ovat laajalle levinneitd ja kaikkien halukkaiden saatavilla ja
kaytettavissa. Etenkin tdma muutos tulee muuttamaan asiantuntijuuden ja
vallan tasapainoa konsultin ja asiakkaan valilla. Asiakkaat kayttavat kon-
sultteja 1ahinna taydentdmaan omaa ajatteluaan, eivat niinkaan syrjaytta-
maan ja korvaamaan sitd. Asiakkaat ovat halukkaita ulkoistamaan toimin-
tojaan, mutta eivat "alykkyyttaan” — he haluavat pitéé kontrollin itsellaan ja
olla vahvasti mukana analysointi- ja implementointiprosesseissa. Konsultin
rooli tulee olemaan enemman asioiden edistdmisessa kuin perinteisessa
asiantuntevassa diagnosoinnissa. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 18—
19) Myds Canback (1999, 11) jo useampi vuosi taaksepain ajatteli etta yh-
teistyd konsultin ja asiakkaan valilla tulee tiivistymaan entisestaan. Asia-
kas ei ole en&é sivustakatsoja, vaan tyoskentelee yhdessa konsultin kans-
sa koko muutosprosessin ajan. Yhteistydsuhteet kestavat myos pidemmaéan

ajan, eivat ainoastaan yhden projektin per asiakas.

Viela 1970 -luvulla konsultointi tarkoitti Iahinna irrallisen projektin suoritta-
mista — konsultit tulivat yritykseen, suorittivat tutkimuksen, antoivat paran-
nusehdotuksia ja lahtivat taas seuraavan asiakkaan luokse. Nykydan on
yleinen kaytanto, ettei sama konsultti tarjoa palveluitaan usealle saman
toimialan yritykselle ja pyrkii pitkdaikaisempaan suhteeseen asiakkaansa
kanssa. Tasta on hyotyd kummallekin osapuolelle, konsultti sdastaa mark-
kinointi- ja tutustumiskustannuksissa ja asiakas arvostaa konsultin tuttuut-
ta. Luonnollisesti konsultoinnissa erittéin tarkeat luottamus ja uskottavuus
on jo silloin saavutettu. Pitkissa suhteissa on vaara ajautua intressiristirii-
toihin ja konflikteihin, mutta hyddyt koetaan silti tata riskia suuremmiksi.
(Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 16)
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Koska projektit ovat pitkaaikaisempia, pyritdan konsultin ja asiakkaan valil-
& my6s sitoutuneempaan kumppanuuteen. Konsultit ovat perinteisesti
mainostaneet itsedén asiantuntijoina, joilla on paremmat analyyttiset kyvyt
ja tyokalut. Asiakkaiden taito kayttdd heidén tarjoamia malleja ja suosituk-
sia on kuitenkin ollut rajallista, joten yha useammat konsultit osallistuvat
nykyddn myo6s implementointiin sekd muutoksen johtamisprosessiin. Kon-
sultin rooli on muuttunut osallistuvampaan suuntaan ja tuloksiin pyritdan
vaikuttamaan suoraan — osa konsulteista jopa laskuttaa aikaansaadun tu-
losvaikutuksen perusteella. Tama suurempi mukanaolo on heréttanyt ky-
symyksia muun muassa konsultoinnin puolueettomuudesta ja objektiivi-
suudesta. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 14) Hartz (2002, 9) nimittaa
pitkdaikaisempia yhteistydsuhteita konsultoinnissa ratkaisujen integroin-
niksi — myoskaan tietoteknisten ratkaisujen implementointi ei ole vain ker-

tasuoritus vaan pitkaaikainen sitoumus.

Yksi merkittdvimmistd muutoksista konsultin roolissa liittyy uusien tuottei-
den ja palvelujen lanseeraamiseen. Perinteinen konsultointi, erikoistunut
tarkkailu ja objektiivisten sekd@ asiantuntevien neuvojen antaminen, on
muuttumassa konsultointiyritysten tulospaineiden alla. Konsultointiyritykset
ovat ottaneet palveluihinsa muun muassa tietotekniikan ohjelmistot ja lait-
teistot, joilla ei valttamatta ole paljoakaan tekemistéa perinteisen neuvoa-
antavan konsultoinnin kanssa. Lisdksi asiakkaat miettivat kaikenlaisten
muiden ei-ydintoimintojen ulkoistamista paremman tehokkuuden toivossa.
Naita toimintoja voivat olla toimittajien johtaminen tai rutiininomaiset henki-
I6stojohtamisen toiminnot, kuten palkkiojarjestelmien suunnittelu. Tamakin
muutos aiheuttaa huolta siitd ettéd asiakas menettdd oman kontrollinsa ja
tulee liian riippuvaiseksi ulkoistamispalvelut myyvasta konsultista. Lisaksi
VoI syntya intressiristiriitoja kun sama konsultointiyritys on mukana yrityk-
sen kokonaisuuden johtamisessa sekda myyméassé itse-ehdottamansa ul-
koistamispalvelut. Konsultti ei enda olekaan pelkastddn riippumaton ja
osallistumaton tarkkailija. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 14-15, 19)
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My0Os Hartzin (2002, 8) mielesta on selvaa ettd perinteisen konsultoinnin
yritykset etsivéat laajentumismahdollisuuksia sekd parempia voittoja muun
muassa tietotekniikkayrityksista ja yrityksille on haaste onnistua olemaan
seka luotettava konsultti etté luotettava tavarantoimittaja yhta aikaa. Uusi-
en palveluiden lanseeraamisella liiketoimintaan saadaan kuitenkin vakaut-
ta — taloudellisen taantuman aikanakin esimerkiksi ulkoistamispalveluilla

on tasainen kysynta.

Nyky&an ja tulevaisuudessa konsultoinnilla on siis useampia erilaisia ta-
voitteita ja rooleja muun muassa strategian kehittdjind, neuvonantajina
fuusioissa ja littoumissa, valtiovallan konsultteina sek& toimijoina tietotek-
niikan ulkoistamisoperaatioissa. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 19).
Konsultin roolin merkitys, oli rooli sitten millainen tahansa, tulee kuitenkin
sailymaan merkittavana. Yha globaalimpi talous ja uudet teknologiat teke-
vat ymparistosta monimutkaisemman. Lisdksi suurimmilla ja vanhimmilla
yrityksilla on ongelmia muuttaa perusteellisesti toimintatapojaan itsenai-
sesti, jolloin konsultin antama ulkopuolinen apu on tarpeen. (Canback
1999, 11)

Poulfelt, Greiner & Bhambri (2005, 13) nostavat liséksi esille muutamia
muita muutoksia, jotka talla hetkella ovat konsultoinnin toimialalla tapah-
tumassa ja joihin mukautumalla konsultointiyrityksilla on mahdollisuus sel-

vita kilpailussa.

Konsultit muuttuvat konservatiivisista ammattilaisista aggressiivisemmiksi
markkinoijiksi. Koska kilpailu toimialalla on koventunut, konsultointiyrityk-
set ovat valmiita tekemadan suuriakin investointeja erottuakseen muista
esimerkiksi panostamalla brandityéhoén ja mainostamiseen, lanseeraamal-
la innovatiivisia palkkiojarjestelmid ja jarjestamalla ilmaisia seminaareja.
Suora mainostaminen ei ole ennen kuulunut konsultoinnin yleiseen kay-
tant6on, mutta nykydén etenkin suurimmat yritykset tarjoavat omia julkai-

sujaan ja ovat aktiivisessa yhteistydssa tutkijoiden kanssa tuottaakseen
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kirjoja ja johtamisen viitekehyksia ja hankkiakseen sitd kautta mainetta yri-
tykselleen. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 15)

Yksittaisten konsultointiyritysten sijaan syntyy enemman verkostoja. Liik-
keenjohdon konsultoinnissa on hiljalleen syntymassa uudenlaisia yhteis-
tydn muotoja kun yksittaiset yritykset muodostavat erilaisia littoumia. Pal-
jon on yhteisty(6ta tietotekniikkakonsulttien kanssa, mutta myos esimerkiksi
kaikki ulkoistamiseen liittyvat projektit edellyttdvat kontrolloitua ja sitoutu-
nutta yhteistyota. (Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 15) Asiakkaallekin on
etua siité ettd strategiakonsultti ja tietotekniikkakonsultti tydskentelevat ai-
nakin tiiviissé yhteistydssa, silla silloin prosessin lapivieminen on nopeinta
ja tehokkainta (Hartz 2002, 10).

Konsultointiyritykset pyrkivdt muodostamaan my6s niin sanottuja l0ysem-
pi&, useista yrityksistd koostuvia liittoumia vaikuttaakseen suuremmalta
asiakkaiden silmissa. Naiden liittoumien kautta konsulttien haasteeksi on
tullut partnerisuhteiden johtaminen, jossa onnistuakseen heidan on omak-
suttava uudenlainen, yhteiséllinen asenne. (Poulfelt, Greiner & Bhambiri
2005, 15) Puhutaanpa sitten yrityskumppanuudesta, tiedon jakamisesta,
tiimiytymisesta, ulkoistamisesta, yhteismarkkinoinnista tai strategisista al-
liansseista - kaiken avainsanana on kuitenkin yhteistyd. Vaaran kumppa-
nin valitseminen yhteistydhon voi olla kohtalokasta, mutta yksinkaan ei

enaa tulevaisuudessa parjaa. (Hartz 2002, 11)

Useat yksityiset yritykset siirtyvat partnership -omistusmallista porssinotee-
ratuiksi. Konsultointiyritysten ongelmana on jo vuosia ollut sopivan omista-
juusrakenteen loytaminen. Perinteisesti ne ovat luottaneet partnerimalliin
ja aiemmat yritykset listautua porssiin ovat useimmilta epaonnistuneet, esi-
merkkind Booz Allen ja PA Consulting Group 70 -luvulla. Halu listautumi-
seen on kuitenkin talla hetkella suuri, koska yritykset haluaisivat paasta
k&siksi listautumisen tuomaan padomaan. Myos yrityksen arvon maaritte-
leminen tulisi helpommaksi ja sitéd kautta partnereiden palkitseminenkin.
(Poulfelt, Greiner & Bhambri 2005, 15-16) Czerniawskan (2005, 4) mu-

38



kaan julkiseksi yritykseksi halutaan suuremman paaomamahdollisuuden
lisaksi yritysostojen ja fuusioiden, yhtiomaisen paatoksenteon seké avoi-
muuden vuoksi. Tietenkin pienempien yritysten mahdollisuus listautumi-
seen on huono, ellei suurempi ja julkinen yritys osta niita (Poulfelt, Greiner
& Bhambri 2005, 15-16). Pienempien ja keskisuurten, yksityisomisteisten
yritysten markkinat kuitenkin sailyvat mikali ne pystyvét toimimaan jousta-
vasti ja vastaamaan nopeasti nouseviin trendeihin, muuttuviin markkina-
olosuhteisiin sek&a uusien teknologioiden tarjoamiin mahdollisuuksiin.
Etenkin keskisuurille on kuitenkin kaikista haasteellisinta toimia tuottavasti
eika niilla ole pddomaa investoida tuotekehitykseen riittavasti vastatak-
seen esimerkiksi ulkoistamistoiminnan asettamiin vaatimuksiin. (Hartz
2002, 10)

Konsultointiyritykset joutuvat Poulfeltin, Greinerin ja Bhambrin (2005, 17)
mukaan siirtymé&an loyhista partneriliitoista tiukempaan ja ammattimai-
sempaan johtamiseen, koska nykyinen konsultoinnin markkinoiden taan-
tuma ja kilpailun kiristyminen on pakottanut konsultointiyrityksia lisddmaan
johtamisensa tehokkuutta. Aiemmin konsultointiyrityksia johdettiin niin sa-
notulla partnereiden liitolla, jota johtivat valitut partnerit. Kun konsultit suo-
sittelivat asiakkailleen jarjestaytyneen organisaatiorakenteen tehokkuutta,
se puuttui usein konsultointiyrityksilta itseltdéan. Nykyaan ja tulevaisuudes-
sa konsultointiyritykset haluavat oman tehokkuutensa liséédmisen toivossa
palkata suunnitellummin ja ammattimaisia johtajia. Muun muassa Vieiran
(2006, 5) mukaan siirtym& on kuitenkin helpommin sanottu kuin tehty.
Konsultit kertovat asiakkailleen tiimitydskentelyn ja leadershipin tarkeydes-
td seka organisaatiorakenteista, mutta eivat onnistu ottamaan oppejaan

kayttoonsa omissa yrityksissaan.

Taman paivan niin sanotun kansainvalisen stereotyypin liikkeenjohdon
konsultoinnin alalla toimivasta yrityksestd muodostaa siis suuri, monipuoli-
sia palveluja tarjoava ja aggressiivisesti markkinoiva yritys, joka muodos-
taa liittoumia toisten yritysten kanssa ja pyrkii myos toimialoille, jotka eivat

ole perinteistd konsultointia (esimerkiksi ulkoistaminen). Etenkin taméa
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konsultointiyritysten monialaistuminen muokkaa toimialaa perusteellisesti
— konsultointi on yh& useammin nailla megayrityksilla toissijainen toiminto
muiden sen tarjoamien palvelujen ohella. (Poulfelt, Greiner & Bhamobiri
2005, 17)

Vaikka megatoimistojen merkitys konsultoinnin markkinoilla on Kkiistaton,
likkeenjohdon konsultoinnin henkilokeskeisyyden vuoksi yhden tai muu-
taman ihmisen konsulttitoimistot parjaavat hyvin. Nama pienet, paikalliset
erityisosaajat tayttavat konsultoinnin erikoistumista vaativat markkina-
aukot. (Tienari & Ainamo 2004, 9) Naiden pientoimistojen mé&ara on Ro-
pen (2006, 199) mukaan kuitenkin todennakdisesti vahenemaan pain, silla
niin sanottujen uusien onnenonkijoiden maara tuskin kasvaa. Tama johtuu
siitd etta vakiintuneen aseman saavuttaminen toimialalla on erittédin hanka-
laa ja pysyminen siella vaatii erittéain kovaa tyota. Pienten toimijoiden osal-
ta toimialaa muokkaavat myds erilaiset konsulttien koulutukset, aukto-
risoinnit, sertifioinnit sek& esimerkiksi TE -keskuksen tuotteistamat konsult-
tipalvelut. Vaikka auktorisointien merkitys ei muodostuisikaan toimialalla
kriittiseksi tekijaksi, muodostuu ndiden niin sanottujen koulutettujen kon-
sulttien myota yha ammattimaisempi konsulttikunta, jossa osaaminen on
myo6s konsulttiprosessissa eika pelkastdadn oman erikoisalan asiaosaami-

Sessa.

2.6 Yhteenveto

Porterin mallia toimialojen kilpailusta ja rakenteesta voidaan soveltaa
myos liikkeenjohdon konsultoinnin toimialan tutkimiseen. Vaikka liikkeen-
johdon konsultoinnissa toimialan rajat eivét ole taysin selkeasti maaritelta-
vissa, on Porterin malli silti kayttokelpoinen tydkalu tilanteen analysoimi-
seen. Esimerkiksi resurssipohjaiseen analyysiin verrattuna, Porterin mallin
kautta toimialan rakennetta on mahdollista tarkastella ulkopuolisena ilman

yksityiskohtaista tietoa yritysten resursseista. Resurssipohjaisella nako-
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kulmalla analysoidaan yrityksen sisaista ja Porterin mallilla on mahdollista
kuvata ulkoista ymparistoa. Néakdkulmaa on myos kritisoitu sen huonosta
soveltuvuudesta nopeasti muuttuville toimialoille, jollainen liikkeenjohdon

konsultointi on kuitenkin viime vuosikymmenina ollut.

Kun liikkeenjohdon konsultoinnin toimialaa analysoidaan Porterin mallin
kautta, ensin on syyta tarkastella minkalaisia ja -kokoisia toimijoita alalle
kuuluu. Nykyisten yritysten kilpailua voi tarkastella esimerkiksi niiden valis-
ten kilpailukeinojen tai yhteistyon kautta. Uusien tulokkaiden uhkaa edus-
tavat luonnollisesti alalle pyrkivat uudet konsultit, joille mahdollisiksi alalle
tulon esteiksi on pyritty muodostamaan patevoitymiskokeita seké sertifioin-
teja. Korvaaviksi palveluiksi voidaan lukea liikkeenjohdon konsultoinnin
toimialan rajojen maarittelysta riippuen eri toimijoita. Toimittajien vaikutus-
valtaa edustavat asiantuntija-alalla nykyiset ja potentiaaliset tyontekijat ja
ostajien vaikutusvaltaa puolestaan edustavat konsultointipalveluita ostavat

asiakkaat.
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassé luvussa esitellaan tarkemmin tutkimuksessa kaytettéava aineisto se-

ka tutkimusmenetelmaét ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimusmenetelmat seka tutkimusprosessi

Tutkimukseni aineistoa ovat Talouselama -lehden tekemét toimialaselvi-
tykset liikkkeenjohdon konsultoinnista, saatididen seké yhdistysten tuotta-
ma materiaali seka neljantoista konsultointiyrityksen internetsivustot. Talo-
uselama -lehden toimialaselvityksia on tehty vuodesta 1997 alkaen kah-
den vuoden valein ja uusin on ilmestynyt vuonna 2005. Selvitykset on to-
teutettu lahettdmalla kysely noin viidellekymmenelle konsultointiyritykselle
sahkopostitse seka haastattelemalla muutamaa alan yrityksissé toimivaa
johtajaa tai partneria eli yrityksessa kauan toiminutta kokenutta konsulttia.
Naista viidestakymmenesta selvitykseen on poimittu konsulttien maaralla

mitattuna kolmekymmenté suurinta yritysta.

Yritykset ovat itse arvioineet konsulttiensa maarén, jonka on katsottu ole-
van liikevaihtoa parempi mittari. Konsulttien m&érd myos kerrotaan mie-
luummin kuin hieman arkaluontoiset liikevaihtoon ja sen jakautumiseen
littyvat rahamaarat. Yritykset ovat itse saaneet kyselyssd maaritella miten
vahvasti heidan toimintansa on liikkeenjohdon konsultointia; ohjeeksi on
annettu laskea konsulteiksi "ne henkil6t, joiden asiakas kuuluu yritys- tai
liketoiminnan johtoon ja joiden ty® ei ole esimerkiksi tietojarjestelmien to-
teuttamista.” Selvitys on kohdistunut yrityksiin, joiden liikkevaihdosta vahin-
tdéan viidennes tulee liikkeenjohdon yleiskonsultoinnista, jolla puolestaan
tarkoitetaan tassa yritys- ja toimialastrategioiden tekoa, liiketoimintapro-
sessien uudistamista, organisaatioiden kehittdmistd seka tuotannon ja

palveluiden johtamista. Kyselystd on jatetty pois pelkastdédn yhteen asi-
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aan, kuten tydsuhteen paattamispalveluihin keskittyneet yritykset. (Talo-
uselama 3/1997, 4/1999, 5/2001, 4/2003, 3/2005)

Toimialaselvitysten lisdksi tutkimusaineistoa ovat muun muassa Pkt -
saation ja yhdistysten tuottama materiaali. Pkt -s&éatio julkaisee verkkoleh-
ted Pkt.fi, jossa on paljon liikkeenjohdon konsultointiin liittyvia artikkeleita
ja kirjoituksia. Pkt -saatio myos teettdd selvityksia seka yllapitaéd KoRe -
konsulttitietokantaa (Pkt -saatio 2006b). Pkt -saation tavoitteena on edis-
tad pk-yritysten liikkeenjohdollista osaamista ja tehda tunnetuksi pk-
yrityksille suunnattuja osaamispalveluja (Pkt -saatio 2006a). Konsultointiin
littyvad materiaalia tuottavat yhdistyksista esimerkiksi eurooppalainen liik-
keenjohdon konsulttien yhdistys FEACO ja kotimainen liikkeenjohdon kon-
sultit, LIK ry. Tutkimusaineiston tarjoajaksi on viela valittu neljantoista
konsultointiyrityksen internetsivut. Yritykset on valittu siten ettd mukana on
seka pienia, keskisuuria ettd isoja toimijoita ja ne ovat profiloituneet hie-
man erilaisiin palveluihin tai asiakkaisiin. Mukana on suurista kansainvali-
sistd yrityksista Accenture, TietoEnator, McKinsey, Boston Consulting
Group sekad PricewaterhouseCoopers. Keskisuuria kotimaisia toimijoita
edustavat Trainers™ house, Talent Partners, Via Group, Efeko ja Haus ke-
hittdmiskeskus. Pienid, yhden hengen yrityksia on valittu tutkimukseen
nelja, joista kahdella on omat internetsivut. Lisdinformaatioita yrittajavetoi-
sesta toiminnasta on saatu tekemalla pienimuotoinen séhkodpostihaastatte-
lu yrittgjille. Haastattelukysymyksia (liite 1) l&hetettiin kahdeksalle ja niihin
saatiin kolmelta yrittajaltd vastaukset. Yrittgjat etsittiin Pkt -saation yllapi-
tamastd KoRe -konsulttitietokannasta (Pkt -s&&tio 2006b) ja valittiin tutki-
mukseen joko sen perusteella etta heilla oli omat internetsivut tai sen pe-

rusteella etta he vastasivat sdhkopostitse lahetettyihin kysymyksiin.

Ensimmainen vaihe tutkimukseni tekemisessa on materiaalin kerdaminen
ja lukeminen, jolloin on mahdollista maaritella sieltd esiin nousseet olen-
naiset aihealueet eli teemat. Aineiston perusteella valitsemani teemat oli-
vat konsultointiyritykset yleisesti, niiden tuotteet ja palvelut, niiden asiak-

kaat ja markkinat seka toimialan kilpailu ja yhteisty®, liikkeenjohdon kon-
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sultoinnin roolit seka toimialan dynamiikat. Teemat noudattelevat siis paa-
asiassa tutkimuksen tulokset -luvun alaotsikoita. Seuraava vaihe tutkimuk-
sessa on aineiston jarjestdminen naiden aihealueiden mukaisesti. Aineisto
on jarjestelty tekemalla siihen merkintdja siitd mihin teemaan aineiston eri
osat kuuluvat, jolloin sen purkaminen, analysointi ja raportointi ovat tulleet
helpommaksi. Tassa tutkimuksessani kaytettavaa laadullisen aineiston
analyysitapaa kutsutaan teemoitteluksi. Aineistosta nostetaan esiin tutki-
musongelmaa valaisevia aihealueita, jolloin niiden esiintymista ja ilmene-
mista aineistossa on mahdollista vertailla. Teemoittelussa on tarkeda loy-
tdd olennaiset aiheet sek& vuorovaikutus teorian ja empirian valilla. (Es-
kola & Suoranta 2003, 174-175)

Katson tdmén laadullisen otteen sopivan tutkimukseeni parhaiten, koska
sen paatarkoituksena on ilmion eli likkeenjohdon konsultoinnin toimialan
kuvailu ja ymmartdminen. Koska valmista aineistoa tutkimukseen on saa-
tavilla runsaasti, on oman suuren aineiston kerdaminen esimerkiksi haas-

tattelemalla rajattu pois.

3.2 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa lahtokohtana on tutkijan avoin subjektiivi-
suus. Tutkimuksen keskeisené luotettavuuden kriteerind voidaan siis aja-
tella olevan tutkija itse. Tutkimusraportti on usein henkildkohtaisempi ja
siséltdd enemman tutkijan omaa pohdintaa kuin maarallisen tutkimuksen
raportit. (Eskola & Suoranta 2003, 210) Lisaksi laadullisen tutkimuksen
keskeisend luotettavuuden kriteerina voidaan pitdd sen seurattavuutta
(Lincoln & Guba 1985, lainattu Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
256). Tutkimus pitaisi olla toistettavissa toisen tutkijan toimesta eli tutkijan
on annettava riittdvasti lukijalle tietoa, jonka varassa on mahdollista arvioi-
da havaintojen tuottamista seka niiden muokkaamista tulkinnoiksi. (Koski-

nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 258) Luotettavuutta lisaa siis tutkijan
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tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja tarkkuus koskee tutkimuk-
sen kaikkia vaiheita. Koska laadullisen aineiston analyysissa tarkedd on
myds luokittelujen tekeminen, tulisi lukijalle kertoa luokittelujen syntymisen
juuret seka luokittelujen perusteet. Lisdksi luotettavuutta vahvistaa esi-
merkiksi suorien lainauksien kayttd, jolloin tulkintojen perusteet ovat pa-

remmin lukijan nahtavissa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 217-218)

Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty lisaamaan kayttamalla mo-
nipuolisesti erilaisia aineistoja sekd kertomalla mahdollisimman selkeé&sti
ja tarkasti tutkimuksen kulusta. Tulkintojen vahvistuksena on myos kaytet-

ty suoria lainauksia.
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4 LIIKKEENJOHDON KONSULTOINTI TOIMIALANA
SUOMESSA VUONNA 2006

Tassa kappaleessa esitelldén tutkittavan aineiston perusteella saavutetut
tulokset. Aluksi kdaydaan lapi tutkimukseen valittujen konsultointiyritysten
tavoitteita seka niiden lahtotietoja. Seuraavaksi kasitellaan teemat toimi-
alan tuotteet ja palvelut seké toimialan asiakkaat ja markkinat. Ensin esite-
tdan toimialaa yleisesti kuvaavat tulokset ja sen jalkeen selvitetd&n tutki-
muksen kohteena olleiden yritysten tilanne. Lisaksi luvussa kasitellaan
toimialan dynamiikkoja sek& konsultin rooleja ja lopuksi kartoitetaan toimi-

alan kilpailutilanne Porterin toimialamallin kautta.

4.1 Konsultointiyritykset

Jokaisen konsultointiyrityksen, niin suuren kuin pienemmankin, tavoitteena
on sama lahtbkohta, parantaa asiakasyrityksen suorituskykya ja sitd kaut-
ta myds omaa. Esimerkiksi TietoEnator méaarittelee arvoikseen asiakkaan
hyodyn seka henkisen kasvun (TietoEnator 2006a). Myds McKinseyn en-
sisijaisena missiona on viimeisen 75 vuoden ajan ollut auttaa asiakkaitaan
saavuttamaan merkittavid ja pysyvia parannuksia suorituskykyyn (McKin-
sey & Co. 2006a). Boston Consulting Group puolestaan maarittelee itsen-
sé& “aidosti kansainvaliseksi liikkeenjohdon konsultointiyritykseksi, jonka
tavoitteena on tukea yrityksia luomaan ja yllapitamaan kilpailuetua” (BCG
2006a). Myos muiden tutkimuksen kohteena olleiden yritysten tavoitteista

ja periaatteista 16ytyi samansuuntaisia ajatuksia:
"Missiomme tuo lisdarvoa asiakkaalle niin strategisesta, organisoin-

nin, mittaamisen kuin johtamisenkin nakokulmasta.” (Via Group
2006a)
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"Asiakkaan tuoton on oltava suurempi kuin kustannusten” (Yrittaja
A, sdhkopostiviesti 19.5.2006 )

Joidenkin yritysten kohdalla 16ytyy kuitenkin ainakin sanallisesti ylevampia

periaatteita:

"Trainers™ Housen tarkoitus on auttaa tydn raskauttamia ihmisia us-
komaan, rakastamaan ja toteuttamaan yhteista juonta” (Trainers
House 2006a)

Samansuuntaisten tavoitteiden saavuttamisessa tutkittavilla yrityksilla on
kuitenkin kaytdssaan kirjo erilaisia taustoja ja menettelytapoja. Taulukossa
kaksi on tiivistettyna yritysten erilaiset lahtokohdat. Ensimmaisessa sarak-
keessa on ilmoitettu yrityksen liikkevaihdon ja henkildston maard Suomes-
sa, toisessa yrityksen pé&aasiallinen toiminta-alue, kolmannessa omistus-
pohja ja neljdnnessa se palvelutarjonta, johon yritys paaasiallisesti profiloi-
tuu. Tiedot on kerétty yritysten omilta internetsivuilta ja pienyritysten koh-

dalla on kaytetty myds sahkopostihaastattelujen tuottamaa informaatiota.

*Lukua ei ollut saatavilla nettisivuilla, kaytetty Talouselama -lehden uusinta
arviota. My0s suluissa oleva henkiloston maara arvio liikkeenjohdon kon-

sulttien maarasta, ei koko henkilostosta (liite 2).
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Taulukko 2. Konsultointiyritysten perustiedot.

Yritys LV/HI6std | Toimialue Omistus Profiloituminen
Accenture 122milj.€ | koko maa- | porssiyritys tietotekniikkapalvelut
/800 ilma + yleinen ljk
TietoEnator 39,6milj.€* | 25 maata | pOrssiyritys tietotekniikkapalvelut
1(220) Euroopas-
sa ja Aasi-
assa
McKinsey 16,5milj.€* | koko maa- | porssiyritys yleinen ljk
1(42) ilma
Boston Cons. 11milj.€* | koko maa- | porssiyritys yleinen ljk
Group 1(25) ilma
PWC 62,8milj.€ | koko maa- | porssiyritys tilintarkastus
/600 ilma
Trainers’ House | 9,5milj.€ Suomi Jari Sarasvuo | muutosvalmennus
146 (77%) + muut
yksityishlot
Talent Partners 11milj.€* | Suomi/kv | yksityinen yleinen ljk
/(60)
Via Group 4,2milj.€* | Suomi yksityinen leadership
/(30)
Efeko 14milj.€* | Suomi Kuntaliitto julkisen sektorin pal-
/(70) +sh-piirit velut
Haus kehittdmis- | 3,8milj.€* | Suomi valtio julkisen sektorin pal-
keskus 1(32) velut
Pienyritys A 211 Suomi ja Tmi yleiset ljk -palvelut
Ruotsi
Pienyritys B ?/1 Suomi Tmi laatukonsultointi, lii-
ketoiminnan kehitys
Pienyritys C 211 Suomi Tmi julkisen sektorin tyo-
suojelu ja ty6hyvin-
vointi
Pienyritys D 211 Suomi Tmi julkisen sektorin kehit-

tdmis- ja laatukonsul-
tointi

Vaikka yritysten liikevaihtoa ja henkilostod koskevat luvut eivét ole taysin

vertailukelpoisia (osa luvuista Talouselaméa -lehden arvioita ja osa yritys-

ten itsensa julkaisemia tietoja), on silti selvasti havaittavissa etta yritykset

poikkeavat toisistaan melkoisesti jo kokonsa puolesta. Accenture, entinen

Andersen Consulting, on suurin Suomessa toimiva konsultointiyritys liike-

vaihdolla seka konsulttien maarélla mitattuna. Accenture on myo6s kan-
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sainvalisesti alansa suurin toimija. (Talouselama 3/2005) Accenture seka
TietoEnator voidaan luokitella kansainvalisiksi tietotekniikkakonsulteiksi.
McKinsey seka Boston Consulting Group profiloituvat yleisiin liikkkeenjoh-
don palveluihin ja toimivat maailmanlaajuisesti. PricewaterhouseCoopers
on maailmanlaajuinen toimija, mutta konsultoi ainoastaan tilintarkastuk-
seen ja verotukseen liittyvissa asioissa. Trainers’ House, Talent Partners
ja Via Group edustavat keskisuuria suomalaisia yrityksia, jotka ovat nyky-
paivana vahentymaan pain. Efeko ja Haus kehittamiskeskus ovat jo omis-
tuksensa suhteen muista poikkeavia - niiden omistuksen takana on valtio
seka kuntaliitto ja sairaanhoitopiirit ja ne myos palvelevat ainoastaan julki-
sen sektorin toimijoita. Naiden asema kilpailussa on myds hieman erilai-
nen, silla niitd eivat valttamatta tulospaineet kosketa samoin kuin listautu-
neita yrityksia. Tama mieltd oli esimerkiksi Yrittdja B (sahkopostiviesti
19.5.2006):

"Kilpailua vaaristavat osittain julkishallinnon piirissa olevat organi-
saatiot. Kehittamiskeskukset, korkeakoulujen sivubisnekset, amma-
tilliset koulutuskeskukset yms.. Nailla on perusrahoitus kunnossa,
joten ne voivat kilpailla hinnoilla ja laajalla organisaatiolla (toisaalta

ne voivat olla asiakkaita myds minulle).”

Pienyrittajien henkilostomaéra on periaatteessa yksi ja kaikkien tutkittavien
yritysten yritysmuoto on toiminimi. Kuitenkin useamman yrittajan kohdalla
tuli ilmi ettd he keraavat kunkin toimeksiannon osaamisvaatimusten mu-
kaisen tiimin ymparilleen tai tekevét projekteja yhteistydssd muiden kon-
sulttien kanssa. Esimerkiksi Yrittaja A (sdhkopostiviesti 19.5.2006) mainitsi
tekevansa niin sanottuja alihankintatditd muille konsulttiyrityksille, seka
suurille etta pienille. Myds muiden tutkittavien yritysten keskuudessa esiin-
tyy yhteistyOkuvioita. Talent Partners ja Haus kehittamiskeskus ovat pe-
rustaneet uuden, yhteisen konsultointiyrityksen TalentHousen, joka aloit-

taa toimintansa syyskuussa 2006 (Talent Partners 2006c).
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Kukin edella mainituista yrityksista kilpailee omalla tavallaan, mutta Accen-
turen pohjoismaiden johtajan Markku Silenin mukaan alalla vallitsee myds
tiettyja pysyvia kilpailutekijoita, joita jokaisen yrityksen tulisi pystya menes-
tyakseen noudattamaan. Naitd ovat kyky tunnistaa ja ennakoida toimialoit-
tain muutosvoimat, joista asiakkaan menestys on riippuvainen, kyky ym-
martaa asiakkaan liiketoiminnan tilanne ja kehittdmiskohteet konkreettis-
ten hyotyjen saavuttamiseksi, kyky yksinkertaistaa ja kommunikoida asi-
akkaan omalla kielelld, kyky sitoutua asiakkaan tavoitteisiin ja mittareihin,
muun muassa tulospalkkaukseen, kyky toteuttaa muutokset kaytannoéssa
yhdessa asiakkaan kanssa, kyky varmistaa muutoksen jatkuvuus, kyky
jalostaa omaa osaamista ja jakaa parhaita kaytanttja sekd kyky verkostoi-

tua ja luoda nopeasti moniosaajatiimeja. (Tyon Tuuli 1/2004, 37)

4.2 Tuotteet ja palvelut

Liikkeenjohdon konsulttien perinteisina palveluina on totuttu pitaméaan yri-
tys- ja toimialastrategioiden tekoa, liiketoimintaprosessien uudistamista,
organisaatioiden kehittamista sekd tuotannon ja palveluiden johtamista
(Talouselama 4/1999). Kuten esimerkiksi Accenturella, on myds monilla
muilla alan suurimmilla toimijoilla tuotepaletissaan ndiden perinteisempina
pidettyjen konsultointipalveluiden liséksi muun muassa tietojarjestelmia
seka niiden ulkoistamispalveluita. Naista taysin rippumattomia konsultteja
on talla hetkella jaljella endé hyvin vahan. (Talouselaméa 3/2005) FEACO
(2006a) eli eurooppalainen liikkeenjohdon konsulttien liitto jaottelee liik-
keenjohdon konsultointipalvelut viiteen kategoriaan: tietotekniikkapalvelut
ja niiden implementointi, yritysstrategiapalvelut, toimintojen johtaminen,
henkilostdjohtaminen ja ulkoistamispalvelut. Tahan luokitukseen on siis jo
lisatty ei-perinteisend konsultointina pidettyja palveluita. Pkt -s&ation
(2002) Yritys ja konsultti -julkaisussa tyypillisimmiksi tilanteiksi, joissa kon-
sulttia tarvitaan, on kerrottu muun muassa strategian maarittely, yrityskau-

pat, tiedon tarve olosuhteiden muuttuessa, kansainvalisten yhteyksien
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luonti, taloudelliset vaikeudet, organisaation kehittdmistarve, riskien hallin-

ta ja koulutus.

Raja liikkeenjohdon konsultoinnin ja tietotekniikan valilla on kuin "veteen
piirretty viiva” — erittéin vaikeasti maariteltavissa ja hamara. Ja kuten Ac-
centuren entinen Suomen toimitusjohtaja, nykyinen pohjoismaisen organi-

saation johtaja Markku Silén (Talouselama 4/1999) ilmaisi:

"Mitd strategisemmasta muutoksesta on kysymys, sitd hamarampi
likkeenjohdon konsultoinnin ja tietotekniikkakonsultoinnin raja ny-

kyisin on.”

Suurten yritysten mielestd ainoastaan nadiden mahdollisimman laajojen
pakettiratkaisujen hallitsijat kykenevét tarpeeksi nopeaan palveluun (Talo-
uselama 5/2001). Asiakas saavuttaa tehokkuutta tAman niin kutsutun one
stop shopping -mallin kautta eli keskittamalla palvelunsa yhteen yritykseen
(Talouselama 4/2003). Ajatellaan my6s etta konsultointiyritysten on osit-
tain pakko laajentaa tietotekniikkabisnekseen pysydkseen kasvun vauh-
dissa sekéd hallitakseen strategiankin kannalta erittain tarkean tydkalun
(Talouselama 4/1999, 4/2003). Tasta puhuu esimerkiksi entisen Gemini
Consultingin toimitusjohtaja, nykyisen Cap Geminin yksikonjohtaja Jyrki

Veranen (Talouselaméa 4/1999):

"Jos konsultointiyritys rajaa tietoteknologian toimintansa ulkopuolel-
le, se rajaa samalla kasvumahdollisuuksiaan. Silloin puuttuu yksi
tarkea tyokalu, joka tarjoaa uusia mahdollisuuksia niin liiketoiminta-

prosessien suunnittelussa kuin strategiatydssakin.”

Toisaalta taas voidaan ndhda, ettei asiakas halua pakettia, jossa kaikki
palvelut ovat keskinkertaista tasoa, vaan jokaisella osa-alueella halutaan
paras mahdollinen palveluntarjoaja (Talouselama 5/2001). Tata mieltd on
esimerkiksi Boston Consulting Groupin Suomen-johtaja Harri Andersson
(Talouselaméa 5/2001):
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"Konsultoinnissakaan suuryritysten johto ei halua pakettia, joka tar-
joaa keskimaaraistd palvelua joka tasolla. Kun kyse on yrityksen
strategisista paatoksista, joka kohtaan halutaan paras mahdollinen

neuvo.”

Laajan palveluvalikoiman yrityksissa voi syntyd myos intressiriitoja kun
sama yritys, joka myy asiakkaalle tietotekniikkaratkaisuja, antaa strategisia
neuvoja johdolle (Talouselamé 4/1999, 3/2005). Tuoreimman selvityksen
(Talouselamé 3/2005) mukaan asiakkaat alkavat kaivata enemman naita

tietotekniikasta riippumattomia konsultteja.

"Kuinka voit olla riippumaton, jos takataskussa on SAP tai Oracle.
Joillekin perinteinen konsultointi on yha enemman tietoteknisten jar-
jestelmien presalesia, asiakashankintaa sille puolelle. Laadun puo-
lesta voi ja pitéda olla huolestunut.” kertoo August Associatesin part-

neri Pasi Torppa omasta nakdkulmastaan (Talouselama 3/2005).

Tietotekniikkaa ja tilintarkastusta tarjoavien konsultointiyritysten lisaksi
alalla on myds muunlaisia "sekatavarakauppoja”’, monet yritykset tarjoavat
konsultoinnin lisdksi muun muassa koulutusta ja valmennusta (Talousela-
ma 3/2005).

Vuoden 2003 (Talouselaméa 4/2003) toimialaselvityksessa puhuttiin etta
uusia toimeksiantoja on tullut paljon juuri ulkoistamispalveluihin liittyen.
Paaasiassa konsultin ty6t koostuvat kuitenkin edelleen toimintojen, pro-
sessien ja organisaation muokkaamisesta kustannusten saastamiseksi
(Talouselama 4/2003).

Seuraavassa taulukossa on luokiteltu tutkittavana olleiden konsultointiyri-
tysten tuotteet ja palvelut FEACO:n maarittelemien palvelukategorioiden

mukaan. FEACO (2006a) jakaa konsultointipalvelut viiteen eri luokkaan:
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tietotekniikkapalvelut ja niiden implementointi, yritysstrategiapalvelut, toi-
mintojen johtaminen, henkiléstdjohtaminen ja ulkoistamispalvelut. Taulu-
kossa on lisdksi luokka "muut” mikali jollakin yrityksista on selked ryhma
palveluita, jotka eivéat sovi edella mainittuihin kategorioihin. Yrityksen koh-
dalle on laitettu rasti ulkoistamispalveluiden kohdalle ainoastaan, mikali se

tarjoaa kyseisia palveluita muuhunkin kuin tietotekniikkaan liittyen.

Taulukko 3. Konsultointiyritysten tuotteet ja palvelut.

Yritys Tieto- Strate- | Toimin- | HIGsto- Ulkois- | Muut
tekn. gia tojoht. joht. tus

Accenture X X X X

TietoEnator

McKinsey

Boston Cons.
Group

X | X | X | X

X
X
X

PWC X

Trainers House

X

Talent Partners (X)

Via Group

Efeko X

X | X | X | X]|X

Haus kehitta-
miskeskus (X)

X| X | X|X|[X]|X

Pienyritys A

Pienyritys B X

X|X[IX| X | X|X

Pienyritys C

X

XX [ X|X]| X | X]|X|X]|X

Pienyritys D

Tietotekniikkapalvelut kategoriaan on laskettu kaikki tietojarjestelmiin liitty-
vat palvelut, siséltden muun muassa tietojarjestelmien kehittdmisen seka
niiden ulkoistamiset. Strategiapalvelut sisaltavat esimerkiksi konserni-, lii-
ketoiminta-, markkinointi- sekd kasvustrategiapalvelut. Toimintojen johta-

mispalvelut on kaikista laajin ja hankalimmin maériteltava kategoria. Tassa
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tutkimuksessa kyseiseen kategoriaan maaritellddn muun muassa toimitus-
ketjun hallintapalvelut, myynnin ja markkinoinnin palvelut, kuten brandityo,
seka taloushallinnon palvelut kun ne liittyvéat esimerkiksi strategiaan tai
muutosprosesseihin. Varsinaiset tilintarkastuspalvelut seka veroneuvonta
katsotaan kuuluvaksi muut palvelut -kategoriaan. Lisaksi luokkaan katso-
taan kuuluvaksi yritysostoihin ja fuusioihin seka kansainvalistymiseen liit-

tyvat palvelut.

Henkilostojohtamisen palvelut sisaltavat kaikki henkilostoon liittyvat palve-
lut, muun muassa rekrytoinnin, motivoinnin, suorituskyvyn parantamisen
seka osaamisen kehittdmisen ja muutoksen l&piviennin henkilostétasolla.
Kategoria ei kuitenkaan sisélla varsinaisia koulutuspalveluita. Ulkoistamis-
palveluihin on laskettu kuuluvaksi kaikki muut ulkoistettavat palvelut paitsi
tietotekniikkaan liittyvat. Naita ovat esimerkiksi henkildstétoimintoihin kyt-
keytyvat toiminnot, kuten rekrytointi. Muut palvelut -kategoriaan on sisally-
tetty kaikki muut palvelut, joiden ei voida katsoa kuuluvan mihinkaan edel-
I& mainituista luokista, mutta ne ovat kuitenkin merkittava palvelu yrityksel-

le. Naité ovat esimerkiksi koulutus- seka tilintarkastuspalvelut.

Accenture tarjoaa suurimpana yrityksenda palveluja erittéin laajasti. Toimin-
tojen johtamiseen yritys tarjoaa taloushallinnon palveluja, joihin lukeutuvat
taloushallinnon strategian maarittely, muutosprosessien lapivienti ja yritys-
ten ohjaukseen liittyvat kysymykset (Accenture 2006a). Accenturella on
myo6s asiakkuudenhallintaan liittyvid palveluita, jotka ovat markkinoinnin,
myynnin ja asiakaspalvelun systemaattista kehittAmisté vastaamaan kulut-
tajien ja yritysasiakkaiden seka kansalaisten kasvaneita odotuksia (Accen-
ture 2006b). Myds ndma luetaan toimintojen johtamispalveluihin. Accentu-
rella on ulkoistamispalveluita tietotekniikan lisdksi muun muassa henkilos-

tohallintoon liittyen (Accenture 2006c).

TietoEnatorin palvelutarjontaan voidaan katsoa kuuluviksi ainoastaan tie-

totekniikkapalvelut. McKinseyn toimintojen johtaminen -palvelukategoriaan

54



lukeutuvat hyvin samantyyppiset palvelut kuin Accenturella eli taloushallin-
toon sekd myyntiin ja markkinointiin liittyva konsultointi (McKinsey & Co.
2006D).

Boston Consulting Group luokittelee oman palvelutarjontansa sisalloksi
brandity6n, taloushallinnon, séhkdisen kaupankaynnin, kansainvalistymi-
sen, tietotekniikan, innovoinnin, alyllisen pd&oman, myynnin ja markki-
noinnin, toiminnot, organisaation, strategian sek& fuusion jalkeisen integ-
roinnin (BCG 2006b). Suurin osa naista voidaan katsoa kuuluvaksi toimin-
tojen johtamispalveluihin. Innovointia ei tdssa oteta huomioon silla se viit-

taa yrityksen tekemaan tutkimustyohon.

PricewaterhouseCoopersilla ei ole ollenkaan perinteisina pidettyja konsul-
tointipalveluita valikoimassaan, vaan yritys keskittyy ainoastaan tilintarkas-
tus-, neuvonta- ja verokonsultointipalveluihin. Tilintarkastuspalveluihin
kuuluvat muun muassa rahoitus- ja sijoitustoimintojen tarkistus sekéd IFRS
-raportointi. Neuvontapalveluita ovat puolestaan riskien hallinta seké sisai-
nen tarkastus ja verokonsultointia ovat esimerkiksi siirtohinnoittelu ja vero-

tus yritysjarjestelyissa. (PWC 2006a)

Trainers™ Housella on tutkittavista yrityksista kaikkein erikoisin palvelutar-
jonta. Se profiloituukin enemman valmennus- kuin perinteiselle konsultoin-
tipuolelle. Trainers™ Housen internetsivustolla on jopa vaite etta "Konsul-
taatio ei toimi!” (Trainers” House 2006b). Yrityksen valmennustuotteisiin
kuuluvat muun muassa Pienia ihmeitd, jonka sanotaan olevan "tutkimus-
matka voittamiseen” (Trainers’ House 2006c) sekad Sisdinen linnake, joka
"antaa valmiuden tasapainoiseen elamaan ja tuottavaan tydskentelyyn”
(Trainers™ House 2006d). Yrityksen internetsivustoilla kerrotaan paaasias-
sa valmennuksista, mutta mainintoja |0ytyy myos siitd ettd yritys toteuttaa
my0s strategiakonsultointia (Trainers® House 2006e), toimintojen johtamis-
ta esimerkiksi branditydn muodossa (Trainers’ House 2006f) seka henki-

|6stbjohtamista (Trainers™ House 2006g).
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Talent Partners on tiivistanyt palvelutarjontansa internetsivustoillaan yh-
teen kuvaan (kuva 6), jossa olevat palvelut voidaan jakaa FEACO:n luokit-
telussa strategia-, toimintojohtamis- sek& henkilostdjohtamispalveluihin. IT
-johtaminen ei varsinaisesti kuulu Talent Partnersin palveluihin, vaan pal-

velun tarjoaa Talent Nova nimella toimiva yritys (Talent Partners 2006b).

Talent Partners - Innovatiiviset kehittamisratkaisut

Strategiat ja rakenteet
Johtamisen kehittaminen
ITjehtaminen
Tyoyhteison kehittaminen
Asiakkuuksien kehittaminen
Humppanuudet ja yritysjarjestelyt
Tuote- ja patvelukehitys

Henkilestajohtaminen (HRE)

Prosessien uudistaminen

Kuva 6. Talent Partnersin palvelut. (Talent Partners 2006a)

Via Group ei ole maaritellyt palveluitaan internetsivuillaan yhta selkeasti
kuin muut tutkittavat yritykset. Yritys toteaa yksinkertaisesti etta "jatkuvasti
kehittyva tuote- ja palvelukokonaisuutemme kattaa asiakkaiden liiketoi-
minnan kehittdmiseen ja johtamiseen liittyvat tarpeet”. Sivustoilta on kui-
tenkin havaittavissa ettéd Via Groupin palvelut ovat luokiteltavissa strate-
gia- seka toiminto- ja henkiléstdjohtamisen palveluihin. (Via Group 2006b)
Liséksi Via Groupilla on Leadership Academy, joka on keskittynyt valmen-

nuspalveluiden tuottamiseen (Via Group 2006c).

Efeko profiloituu paaasiassa koulutuspalveluita tarjoavaksi yritykseksi,

mutta se toteuttaa myo6s konsultointiprojekteja. Yrityksen internetsivuilla
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konsultointipalveluita ei ole méaritelty kovinkaan tarkasti, todetaan ainoas-
taan ettd " Efeko tuottaa koulutus-, konsultointi-, kehittamis-, tutkimus- ja
arviointipalveluja seka tietojarjestelmia” (Efeko 2006a). Yritys on esitellyt
tarkemmin palveluitansa toimialakohtaisesti ja niissa on kerrottu muun
muassa johtamisen, rakenteiden ja toimintojen uudistamisesta (Efeko
2006b) seka myds taloushallinnon palveluista (Efeko 2006c) ja strategia-
tyosta, joiden perusteella yrityksen palvelut on ollut mahdollista luokitella
taulukkoon.

Haus kehittdmiskeskus on Efekon tavoin julkisen hallinnon koulutus- ja
konsultointiyritys. Konsultointipalveluikseen se erittelee seuraavat palvelut
(Haus 2006a):

= johdon ja johtamisen valmennus

= julkinen liiketoiminta ja talous

= organisaatiokohtainen johtaminen ja esimiestyd

= organisointi, prosessit ja palvelun laatu

= strategiat ja muutosprosessit

= sahkoinen asiointi ja verkkopalvelut

= tydyhteisd, henkildsto ja tybhyvinvointi

Naiden perusteella Hausin palvelut on luokiteltu strategia-, henkilostéjoh-
tamis- seka toimintojen johtamispalveluihin. Sahkdinen asiointi ja verkko-
palvelut ovat periaatteessa IT -palveluita, mutta ne ovat palveluina hyvin

erilaisia kuin muiden tutkittavien yritysten IT -palvelut.

Pienyritysten palveluiden luokitteluun FEACO:n kategoriat ovat turhan laa-
joja, silla yrittajat ovat fokusoituneet suurempia yrityksid huomattavasti ka-
peammille palvelualueille. Erityisesti pienyritysten kohdalla on my6s haas-
teellista tehda eroa valmennuksen, koulutuksen ja konsultoinnin vélille, sil-
|& sanoja on kaytetty aineistossa ilmeisesti paljon toistensa synonyymeina.
Yrittéja B ilmoittaa palveluikseen businesplanit, tuottavuuden kehittdmisen
seké laatujarjestelmien rakentamisen. Konsultoinnin lisaksi yrittgja tuottaa

my0s koulutuspalveluita ja hanella on kaytdsséaédn TE -keskuksen konsul-
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tointituotteet ProStart, Tuotto, Kunto seka Laatu (Pkt -sdatidé 2006b; Yritta-
ja B, sahkopostiviesti 19.5.2006). Naiden tuotteistettujen palveluiden peri-
aatteena on tukea ja ohjata pk -yrityksid niiden toiminnan eri vaiheissa.
Palveluiden toteuttajiksi on valittu ja valmennettu erilaisia asiantuntijoita eli
itsendisia konsultointiyrittdjia. (TE -keskus 2006) Yrittaja A:n palveluvali-
koimaan puolestaan kuuluvat liikkeenjohdon konsultointipalvelut yleisesti,
fokusalueena on liiketoiminnan kehittdminen, muutoksen hallinta seka pro-
sessien kehittdminen (Yrittaja A, sdhkopostiviesti 19.5.2006). Han tuottaa
lisaksi palveluita vientikauppaan ja kansainvalistymiseen liittyen seka val-
mentaa (Pkt -s&&tio 2006b). Pienyritys C tuottaa tydsuojeluun ja tybhyvin-
vointiin liittyvia analyysi-, konsultointi- ja koulutuspalveluja (Yrittdja C, sah-
kopostiviesti 20.5.2006), johon kuuluvat muun muassa henkiléstévoimava-
rajohtaminen seka henkilostdtaloudellinen laskenta ja raportointi (Pkt -
saatio 2006b). Yrittdja D maarittelee palveluikseen kehittdmis- ja laatukon-
sultoinnin, palveluprosessien arvioinnin ja tehostamistarpeet, organisaati-
on rakenteitten arvioinnin, tydyhteistjen valmentamisen tiimeiksi, henkilos-

tohallinnon ja ilmapiirikartoitukset (Pienyritys D 2006).

4.3 Asiakkaat ja markkinat

Kuten jo aikaisemmassa tutkimuksessa (Tienari & Ainamo 2004) on todet-
tu, toimiala on polarisoitunut eli jakautunut suurin kansainvalisiin ja pieniin
paikallisiin yrityksiin. Suurten megatoimistojen markkinat ovat periaattees-
sa maailmanlaajuiset, mutta Suomessa namakin yritykset palvelevat paa-
asiassa suomalaisia asiakasyrityksia (Talouselama 3/1997). Monet kan-
sainvalisilla markkinoilla toimivat suomalaiset asiakasyritykset puolestaan
kayttavat ulkomaisia konsultteja, joilla ei valttamattéa ole toimipaikkaa Suo-
messa (Talouselama 4/2003). Suomalainen konsultti palvelemassa suo-
malaista asiakasta ei kuitenkaan ole katoava ilmio, silla suomalaisilla on
yhteistd kokemustaustaa, vakiintuneita toimintatapoja ja samansuuntaisia

nakemyksia kulttuurin luomisessa ja yllapitamisessa. Parhaiten suomalais-
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ta ymmartaa siis vain toinen suomalainen. Vaikka globaalissa taloudessa
tapahtuukin voimakasta amerikkalaistumista, kansalliset erot eivat ole ka-
toamassa. Taman vuoksi toita riittééd myos kansallisille konsulteille. (Tiena-
ri & Ainamo 2000, Pkt.fi -lehti 2-5/2000)

Suomessa etenkin suurempien konsulttitoimistojen toiminta on keskittynyt
paakaupunkiseudulle, Helsingin ulkopuolella suureksi kasvaminen on erit-
tain vaikeata. Kuitenkin esimerkiksi Seppo Hoffren Oy, nykyinen Hoffren
Consulting, on onnistunut kasvamaan Kuopiosta kasin Suomen kolmen-
kymmenen suurimman konsultointiyrityksen joukkoon. (Talouselaméa
3/1997, 4/1999, 3/2005)

Myds alun perin kotimaiset konsultointiyritykset ovat pyrkineet suuntautu-
maan globaaleimmille markkinoille kotimaisten lisaksi. Esimerkiksi Vengja
on monelle yritykselle jo erittdin tarked markkinapaikka. Kun konsultoin-
tiyritys pyrkii laajentamaan markkinoitaan kansainvaliseksi, silla on usein
takanaan ulkomaalaisomistusta - Suomenkin suurimmista liikkkeenjohdon
konsultointiyrityksistd yh& useampi on ulkomaalaisten omistama. (Talous-
elama 5/2001) Pitkan linjan liikkeenjohdon konsultti Reino Routamon
(Pkt.fi -lehti 4/2001) mukaan konsulttien on omaksuttava globaali nako-
kulma, koska Suomi on sen verran pieni maa etta sen on oltava valmis
vastaanottamaan myos ulkomailla kehitettyja ajatuksia ja ratkaisuja. Uudet
teknologiat muokkaavat monia vakiintuneitakin toimialoja uusiksi, joka
vaatii konsulteilta uusien asioiden oppimista erittain nopealla vauhdilla.
Niin nopealla, ettei oppiminen ole h&nen mukaansa mahdollista ainoas-
taan Suomen markkinoilla tapahtuvien kehitysprojektien muodossa. Tasta

han paatyykin seuraavaan johtopaatokseen:

"Puhtaasti Suomessa toimiva konsultti tuskin pystyy tarjoamaan
asiakkailleen koko maailman kannalta parasta mahdollista ratkai-

sua.
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Perinteisten omakustanteisten konsultointiprojektien liséksi asiakkaat
palkkaavat konsultteja nykyddn myos Euroopan unionin tai muun julkisen
rahoituksen avustamana (Talouselamé& 5/2001). Tama nakyy erityisesti
pienten konsultointiyritysten toiminnassa, esimerkiksi Yrittdja B:n (sahko-
postiviesti 19.5.2006) mukaan ”...yhd suuremmassa osassa projekteja

maksaja on joku muu kuin asiakas itse (EU, projekti tms.)”

Kansainvalistymispaatosten lisaksi jotkut konsultointiyritykset ovat paatta-
neet erikoistua yksityisen sektorin sijaan julkiseen eli konsultointipalvelui-
den tuottamiseen valtiolle ja kunnille. Etenkin kuntien on vaikea parantaa
palveluidensa tuottavuutta ja laatua puurtamalla yksin ja myds kuntien os-
topalveluiden lisdantyminen on pakottanut kunnat opiskelemaan kilpailut-
tamista. Naihin toimintoihin tarvitaan usein avuksi konsulttia. Esimerkiksi
Efeko tarjoaa palveluita juuri naihin julkisen sektorin tarpeisiin. (Talous-
elama 4/2003b)

Tutkittavien konsultointiyritysten asiakkaiden ja markkinoiden luokittelu ja
saaminen vertailukelpoisiksi on mahdotonta, silla jokainen yritys kertoo
asiakkaistaan ja markkinoistaan eri tavoin; toiset luokittelevat ne tarkasti
toimialoittain ja toiset ainoastaan julkiseen tai yksityiseen sektoriin tai
asiakasyritysten koon mukaan. Tasta syysta tutkittavien konsultointiyritys-
ten asiakkaista ja markkinoista kerrotaan seuraavaksi kustakin lyhyesti

erikseen.

Accenture, TietoEnator, McKinsey, Boston Consulting Group sek& Price-
waterhouseCoopers ovat suuria kansainvalisia yrityksia ja niiden kaikkien
markkina-alueena on lahes koko maailma, kuten taulukosta kaksi on luet-
tavissa. Accenturella on asiakkainaan seka julkisen etta yksityisen sektorin
organisaatioita. Suomessa sen asiakasyritykset ovat suomalaisia yrityksia,
joilla voi olla kuitenkin kansainvaliset markkinat. Tallaisista esimerkkeina
ovat Kemira, Metso, Nokia, TeliaSonera sekd Stora Enso (Accenture

2006d). Suomessa Accenturella on toimipaikat Helsingisséa ja Tampereella
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(Accenture 2006e). Suuret yritykset jakavat palvelujaan toimialoittain, joka
samalla jakaa myo6s niiden asiakkaat. Esimerkiksi Accenture jakaa palve-
lunsa seuraaviin toimialoihin: kommunikaatio- ja huipputeknologia, finans-
sitoimiala, julkinen sektori, teollisuustuotanto seka perusteollisuus (Accen-
ture 2006f). TietoEnator keskittyy asiakastoimialoille, joilta heilla on vahvin
asiantuntemus hallussaan. Naista tarkeimpia yritykselle ovat pankkitoimin-
ta, televiestintd, metsateollisuus seka terveydenhuolto. (TietoEnator
2006b) TietoEnatorin yksikoéita ja toimintaa on hajautettu kaikkein laajim-
min ympéari Suomea, yli kolmellekymmenelle paikkakunnalle (TietoEnator
2006¢).

McKinseylla on Suomessa toimisto ainoastaan Helsingissa, josta kasin se
palvelee kaikkia suomalaisia asiakkaitaan. McKinseyltd ei |6ydy julkista
tietoa sen asiakkaista Suomessa, mutta kansainvalisilla sivuilla asiakkaat
on jaettu toimialoittain, joihin kuuluvat esimerkiksi autoteollisuus sek& me-
talli- ja kaivostyot. (McKinsey & Co. 2006c¢)

Boston Consulting Groupin organisaatio on Suomessa myos kapea, sen
toimisto sijaitsee ainoastaan Helsingissa (BCG 2006c). Kansainvalisesti
my6s Boston Consulting Groupin (BCG 2006d) seka Pricewater-
houseCoopersin (PWC 2006b) asiakkaat jaetaan toimialoittain. Pricewa-
terhouseCoopersilla on suhteellisen kattava kotimainen internetsivusto ja
siella kerrotaan seuraavaa PWC:n Suomen asiakaskunnasta ja aluetoi-

mistoverkostosta:

"Haluamme tuoda asiantuntijamme asiakasta lahelle; aluetoimistot
toimivat osana valtakunnallisten toimeksiantojen tiimeja, minka li-
saksi heillda on my6s omaa, paikallista asiakaskuntaa. Aluetoimis-
tomme asiantuntijat ovat perehtyneet alueen elinkeinoelamaan ja
toimintaymparistéon laajasti Helsingin, Jyvaskyldn, Kuopion, Lap-
peenrannan, Oulun, Porin, Savonlinnan, Seindjoen, Tampereen,
Turun ja Vaasan alueella.” (PWC 2006c)
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Kaikkien suurten kansainvalisten yritysten asiakaskunta muodostuu seka
yksityisesta etta julkisesta sektorista. Asiakasyritysten kokoluokista ei ole

mainintoja yhdenk&an kansainvalisen yrityksen sivustolla.

Tutkittavista yrityksistd suurin osa kotimaisistakin toimijoista on sijoittanut
toimistonsa Helsinkiin. Nain on muun muassa Trainers” Housen seka Ta-
lent Partnersin kohdalla. Trainers” Housen asiakaskunnasta l6ytyy seka
puhtaasti kotimaisia yrityksid, mutta myos laajemmin kansainvalisilla
markkinoilla toimivia (Trainers® House 2006h). Talent Partnersin internet-

sivustolla kerrotaan sen asiakkaista ja markkinoista seuraavaa:

"Talent Partners tyoskentelee maamme johtavien organisaatioiden,
johdon sek& kehittamisasiantuntijoiden kanssa. Asiakaskuntamme
jakaantuu paéapiirteissaéan neljaan segmenttiin: Kansainvaliset tek-
nologia- ja tietoyritykset, teollisuuden ja palvelualan kotimaiset edel-
lakavijat, julkinen sektori ja liikelaitokset seka oman alansa innova-
tiiviset keskisuuret organisaatiot. Asiakaskuntamme kattaa noin
100 organisaatiota Suomen 300 suurimmasta ty6nantajista. Val-
mennusohjelmiamme toteutamme asiakaskohtaisesti kaikkialla

maailmassa viidella eri kielella.” (Talent Partners 2006)

Via Group kertoo asiakkaistaan ja markkinoistaan ainoastaan sen verran
etta sen toimipaikka on Espoossa ja etta yritys palvelee yksityisen sektorin
lisaksi my0Os julkista sektoria (Via Group 2006). Haus kehittdmiskeskus ja
Efeko ovat puolestaan pelkastaan julkisen sektorin konsultointiyrityksia.
Hausilla on yksikot sek& Tampereella ettd Helsingisséa ja puolet sen liike-
vaihdosta tulee valtionhallinnosta. Muita sen asiakasryhmid ovat kunnal-
lishallinto ja seutukehitys, kansainvaliset hankkeet, yritykset seka yhteisot
ja jarjestot. (Haus 2006b) Toinen julkisen hallinnon konsultointiyritys eli
Efeko pitaa toimipaikkaansa Helsingin lisdksi myods Lappeenrannassa.
Efeko jarjestaa kuitenkin koulutuksia ympéri Suomea. Efeko on keskittynyt
kunta-alan palveluihin, mutta sen asiakkaina ovat myo¢s valtionhallinnon

organisaatiot, seurakunnat sekd kunta-alaa palvelevat yksityiset yritykset
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(Efeko 2006d). Omistuspohjastaan johtuen Haus keskittyy valtion omista-
mana enemman valtiotasoisiin palveluihin ja Efeko puolestaan Kuntaliiton

ja sairaanhoitopiirien omistuksessa kuntatasoisiin.

Pienyritys A:n asiakkaana on "yksityissektori seka Suomessa etta Ruotsis-
sa, kaupan, teollisuuden ja palvelualalla. Paaasiassa liikevaihdoltaan yli
20 milj.€” (Yrittaja A, sahkopostiviesti 19.5.2006). Pienyritys B puolestaan
palvelee elintarvike- ja palveluyrityksid seka kehittdmisorganisaatioita koko
Suomen laajuudella, joista TE -keskukset ovat suurimpia (Yrittédja B, sah-
kopostiviesti 19.5.2006). Yritys C palvelee paaasiassa suomalaisia kunta-
ja seurakuntaorganisaatioita. Asiakkaita voivat olla myds yksityisen sekto-
rin, yleensa suurehkot, yritykset. "Markkinat ovat Suomessa. Markkinointi
ulkomaisiin kohteisiin ei ole onnistunut.” (Yrittdja C, sahkopostiviesti
20.5.2006) Pienyritys D palvelee kotimaista julkista sektoria, pd&asiassa

kuntia, seka jarjestoja (Pienyritys D 2006).

4.4 Toimialan dynamiikat

Kuten monen muun toimialan, niin myos liikkkeenjohdon konsultoinnin ky-
syntaan vaikuttavat talouden suhdanteet. Vuoden 1997 toimialaselvityk-
sessa kavi ilmi ettéd vuosikymmenen alun lamavuosien jalkeen konsulteilla
oli erittain positiivinen usko omaan tulevaisuuteensa. Laman aikana kus-
tannusten karsimiseen keskittyneet yritykset tarvitsivat konsultteja avuk-
seen kansainvalistymispyrkimyksiinsa ja sen mukaisiin organisaation ra-
kennemuutoksiin, joten konsulteilla uskottiin tdita riittavan. Julkinen sektori
jatkoi edelleen saastolinjaansa, mutta toiminnan tehostamisen kautta saa-
vutettavissa sdastoissa nahtiin myos konsulteille markkinarakoa. Optimis-
tiset konsultit ajattelivat tuolloin, ettei muutosten vauhti ainakaan hidastu,
joten kysyntad kasvaisi edelleen tulevaisuudessakin — osa osasi jo tuolloin
ajatella ettd kansantalouden kasvun hidastuessa myo6s konsultoinnin ky-

synta laskisi. (Talouselama 3/1997)
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Kaksi vuotta myohemmin ilmestynyt selvitys hehkutti ettd konsulteilla me-
nee edelleen hyvin. Koska totuudet ja toimintatavat vanhenevat nopeasti,
tarvittaisiin konsultteja pitamaan yritysrakenteet ajan tasalla. (Talouselaméa
4/1999)

Vuonna 2001 pieni pessimismi toimialan kasvun suhteen alkoi herata. Ta-
louden huonompia aikoja ei kuitenkaan pelatty, silla uskottiin ettd konsult-
teja tarvitaan myads silloin avustamaan yrityksia parjaamaan taantumien yli
toimintoja tehostamalla. Aikaisemmin suhdanteiden heikkous oli hiljentanyt

my6s konsultointitoimistot. (Talouselamé 5/2001)

Nama turhan optimistiset arviot menivat kuitenkin pieleen ja kaksi seuraa-
va vuotta olivat hankalia. It -yritysten alamaki alkoi ja terrorismin pelko sai
asiakasyritykset varovaisiksi. Konsultit joutuivat turvautumaan suunniteltu-
jen rekrytointien sijaan irtisanomisiin ja lomautuksiin. (Talouselama
4/2003)

Huonosta markkinatilanteesta on kuitenkin yleensa suunta yléspéain ja niin
on kaynyt myds tassa tapauksessa. Vuonna 2005 konsultit alkoivat jalleen
uskoa markkinoiden kasvuun ja sita kautta toimeksiantojen lisdantymi-

seen, mutta entiselld hintatasolla. (Talouselamé 3/2005)

"Jos paattynyt vuosi (2004) oli huomaamisen vuosi, tdmé on selke&a
kasvuvuosi. Kun asiakas toteaa kevaalla nakymat hyviksi, konsul-
tointirahat ovat seuraavan vuoden budjetissa”, sanoo myds Com-
pass Management Partners Oy:n toimitusjohtaja Erkki Talvela (Ta-
louselama 3/2005).

Talouden suhdanteiden muutoksilla on siis merkitysta myos konsulteille,
mutta taantuma ei silti hiljenn& toimialaa taysin. Suhdanteiden ollessa kor-
kealla konsultit auttavat asiakasta kehittamistyossa, esimerkiksi uusien

markkinoiden valtaamisessa ja organisaatiorakenteiden muutoksissa (Ta-
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louseldmé& 4/2003). Suhdanteiden ollessa heikommat konsultit puolestaan
auttavat asiakasta parjgdmaan ja karsimaan kustannuksia (Talouselamé
5/2001). Nain ajatteli muun muassa Cap Gemini Ernst & Youngin nykyaan

elakkeelld oleva pééjohtaja Geoff Unwin (Talouselama 5/2001):

"Moni projekteistamme auttaa asiakasta parjgadmaan paremmin juu-
ri huonoina aikoina. Téallaisia ovat esimerkiksi toimintojen tehosta-

miseen ja asiakashallintaan liittyvat hankkeet.”

Konsultoinnin markkinoita pyorittd& lisaksi muutos. Toimintaympariston
jatkuva muuttuminen aiheuttaa yrityksissa epavarmuutta ja tilanteisiin pyri-
tdén sopeutumaan ulkopuolisen neuvonantajan avulla. Konsultointityd on
muutoksen kylvamista ja muuttamista. Oleellisena osana etenkin suurten
konsultointiyritysten toimintaan kuuluu pyrkimys esiintyd kehityksen edel-
lakavijana. Koko ajan pyritdéan tarjpamaan jotakin uutta ja samanaikaisesti
pyritan péasemaan vanhoista malleista, ainakin nimikkeiden osalta,
eroon. (Tienari & Ainamo 2000, Pkt.fi -lehti 2-5/2000)

"Muutos on se taikasana, joka panee yritykset ostamaan konsul-
tointipalveluja yhd enemman. Totuudet ja toimintatavat vanhenevat

nopeasti seka markkinoilla ettd yrityksissa.” (Talouselama 4/1999)

Aiemmassa kirjallisuudessa kerrottiin (Ernst & Kieser 2002, lainattu Kieser
2002, 173-4) ettad konsultoinnin kysyntaa lisaavat myés muotiopit. Johtajat
pelkaavat ettd mikali he eivat implementoi uusimpia johtamismalleja, he
jattavat kayttamatta mahdollisen kilpailuedun lahteen. Tutkimusaineistoni
perusteella Suomessa toimivat konsultit pyrkivat kuitenkin lahinna valtta-
maan naiden muotioppien liiallista korostamista ja olemaan mahdollisim-
man kaytannollisia sek& maanléheisia. Suomalaiset konsultit kylla tuntevat
johtamismallit, mutta varovat "elamointid englanninkielelld” (Talouselama
4/1999). Seppo Hoffren (Talouselamé 5/2001) haluaa yrityksensa Hoffren
Consultingin profiloituvan "ruutananperélaisen koulukunnan konsulttiyri-

tykseksi” ja tarkentaa viela tavoitettaan:
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"Ruutananperéldisyys tarkoittaa maanlaheisyytta, asioiden l&hes-
tymistd mahdollisimman yksinkertaisesti, kaytannoéllisesti ja konk-

reettisesti.”

Myds CRM Oy:n perustanut Kaj Storbacka haluaa korostaa, ettei heidan
yrityksessaan kayteta amerikkalaisia management -oppeja, vaan kaytetta-

vat prosessit ja tytkalut luodaan itse (Talouselama 5/2001).

4.5 Liikkeenjohdon konsulttien muuttuvat roolit

Konsulttien asiakkaille ei enda nykyaan riité se etta konsultti antaa itsenai-
sesti strategisia neuvoja ja suorittaa mahdolliset toimenpiteet yrityksessa.
Suunta on se etta asiakas haluaa lahinn& nakokulmia ja sparrausta seka
implementointiapua muutoksiin. Asiakasyrityksella on vahvaa strategista
osaamista itsellaankin, joten konsultti halutaan tdydentdmaan omia nako-
kulmia ja tekemaan yhteistyota. Tata mieltd on myds Synergian toimitus-

johtaja Bozorg Amir (Talouselama 4/2003):

"Vanhanaikaisen strategiakonsultoinnin aika on ohi. Yritykset ovat
itsekin mba-koulunsa kayneet, eikd maailma sita paitsi joka paiva

muutu.”

Konsultointi on siirtynyt myds yksittaisten projektien toteuttamisesta pitka-
aikaisempaan ja syvallisempaan kumppanuuteen. Asiakas arvostaa oman
toimialansa osaamista, aitoa ongelmanratkaisua seka toteutusta, jolloin
suhteen pidempi kesto on hyddyllinen ja valttdmatén. Tama on myods kon-

sultin tavoitteena:
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"Konsultti ei siis enda tule, tee ja lahde seuraavaan hankkeeseen.
Han etsii hyvaa asiakasta, jonka luokse asettua taloksi.” (Talous-
elama 3/2005)

Yrittdja C (sahkopostiviesti 20.5.2006) on osaksi samaa mieltd, mutta va-

lottaa myds liian pitkaaikaisten suhteiden vaarasta:

"Asiakkaan pitaé itsensa tehda mahdollisimman paljon ja olla mu-
kana kehittdmis- ja muutostydssa. Konsultti ei saa johtaa hankkeita
vaan hénen taytyy olla johtajien ja henkildston edustajien neuvon-
antaja prosessikonsultoinnin periaatteella. Konsultin on lahdettava
my0Os pois mahdollisimman pian, jotta asiakas voi ottaa vastuun jat-
kosta.”

Reino Routamo (Pkt.fi -lehti 4/2001) kuvaa konsultointiprojektia asiakkaan
ja konsultin véliseksi yhteisyritykseksi, joint ventureksi; konsultti jaa yrityk-
seen myds ei-konsultinomaisiin tehtéviin eli toteuttamaan projektia. Joint
venture -partnerin etsiminen ja valinta on myds huomattavasti vaativam-
paa kuin lyhytaikaisen suhteen miettiminen. Erola (Talouselaméa 3/2005)
kirjoittaa etta lisaksi nykyaan yha tarkeampi riskienhallinta edellyttaa asi-
akkaan hyvaa tuntemista. Uusien palveluidenkin tarjoaminen muuttaa
suhdetta — esimerkiksi ulkoistamiseen liittyvien toimeksiantojen mydta asi-
akkaan ja konsultin suhde on entista pitkaaikaisempi ja tiiviimpi. Asiakkaan
ja konsultin suhteen tiivistyminen asettaa konsultille vaateita ammattitai-
don monipuolistamisesta, muun muassa yritysta kasvattamalla tai verkos-
toitumalla, ja maineen, eli referenssien ja brandin, kehittamisesta (Routa-
mo 2001, Pkt.fi -lehti 4/2001).
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4.6 Toimialan kilpailu porterilaisittain

Porterin (1984) toimialan rakenteen ja kilpailun mallia voidaan soveltaa
myo0s liikkeenjohdon konsultoinnin toimialalle. Aiempien tutkimusten tulos-
ten perusteella alan kilpailu Suomessakin on monimuotoista ja sen raken-
teet ovat jatkuvassa muutoksessa. Toimialalta on kuitenkin eroteltavissa
pysyvia kilpailutekijoita, joiden merkitys eri aikakausina on tosin erilainen
ja muuttuva. Liikkeenjohdon konsultointi on myds toimialana hyvin laaja,
konsultointiyrityksilla on palveluita strategiakonsultoinnista tietotekniikkaan

ja ulkoistamisratkaisuihin.

4.6.1 Uusien tulokkaiden uhka

Alalle tulon esteet ovat liikkeenjohdon konsultoinnissa olleet perinteisesti
melko pienia. Aiemmassa kirjallisuudessa (Engwall & Kipping 2002, 4) on
puhuttu ettd useat muut toimialat ovat onnistuneet luomaan esteita toimi-
alalle tuloon esimerkiksi muodostamalla patevoitymiskokeita tai toimialalla
yleisesti tunnettuja hyvaksyttdvan kaytoksen saantdja. Monet konsultoin-
tiyhdistykset ovat pyrkineet samaan, mutta toistaiseksi ilman suurempaa
menestysta (Kyro 1995, lainattu Engwall & Kipping 2002, 4). Tama johtuu
ainakin osaksi siitd etta johtaminen on hyvin vaikeasti maariteltavissa ja
se, minka katsotaan olevan hyvaa johtamista, muuttuu eri aikoina ja eri

maissa (Engwall & Kipping 2002, 4).

Konsultiksi voi siis kdytanndssa ilmoittautua kuka tahansa, joka on aiheut-
tanut alalle laatu- ja uskottavuusongelmiakin. Erityisesti 90 -luvun alun la-
mavuosina alalle pyrki kaikenlaista yrittajaa (Talouselama 3/1997). Suo-
messa suuret yritykset ovat hankkineet laatukuvaansa kohentaakseen 1SO
-laatusertifikaatteja ja pienten toimistojen tyontekijat ja yksittaiset yrittajat

puolestaan ovat voineet vuodesta 1997 alkaen suorittaa certified mana-
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gement consultant eli CMC -tutkinnon (Talouselama 4/1999). Tutkinnon
lanseerasivat Liikkeenjohdon konsultit ry ja Helsingin kauppakorkeakoulu
yhdessa motiivinaan puhdistaa toimialaa niin sanotuista poppamiehista
(Talouselama 3/1997). CMC -nimike kiinnostaa eniten yksittaisia konsultte-
ja ilman ison talon arvovaltaa, jolloin nimiketta voi kayttaa lahinna markki-
nointikeinona. Vuonna 1999 nimikkeelle povattiin tulevaisuudessa suu-
rempaa merkitysta ja arvostusta asiakkailta. (Talouselama 4/1999) Myo-
hemmissé toimialaselvityksissa CMC -tutkinnosta ei kuitenkaan enda mai-
nita mitaan, joten sen merkitys alalla ei ainakaan vield naytd muodostu-
neen elintdrkeéksi. Ongelmana virallisiin konsultointitutkintoihin liittyy se
ettd kaikkia konsultteja yhdistavia tekijoitd on mahdotonta 16ytdad ja sita
kautta yksityiskohtaisten tutkintovaatimusten luominen on hankalaa (Tie-
nari & Ainamo 2000, Pkt.fi -lehti 2-5/2000).

Tutkimuksen kohteena olleista pienyrityksista yhdella on kaytdssaan seka
CMC -tutkinto etté Liikkeenjohdon konsultit ry:n jasenkriteerien (liite 3)
tayttamisestd saatava LJK -nimike. Muilla ei ole konsulttitietokannassa il-
moitusta auktorisoinneista tai sertifikaateista (Pkt -saatio 2006b). Kuitenkin
jo se etta yrittaja saa tietonsa Pkt -saation yllapitamaan konsulttitietokanta
KoRe:en, vaatii ettd konsultti on sitoutunut noudattamaan alan eettisia
saantoja, joihin kuuluvat muun muassa patevyys, luotettavuus ja riippu-
mattomuus (Pkt -saatid 2002). Konsultin ammattisddnnot on tarkemmin

esitelty liitteessa nelja (Pkt -saatio 1996).

Nykyaan alalle tulon esteiksi ovat kuitenkin kaytannéssa muodostuneet
kansainvalisten konsultointiyritysten suuri koko ja hankittu maine. Asiakas
luottaa tuttuun ja kokeneeseen konsulttiin. Toimialaselvitysten mukaan
konsultit ajattelevat asiakkaan tarkeimmiksi konsultinvalintakriteereiksi ai-
emmat tyot eli referenssit, asiakkaan toimialan tuntemuksen ja konsulttiyri-
tyksen sekd asiakkaan nimen ja imagon (Talouselama 3/1997, 4/1999,
4/2003, 3/2005). Pelkalla hintakilpailun aloittamisella konsultoinnin toimi-
alalle on siis turha pyrkia, koska asiakkaat nayttavat arvostavan enemman

muita seikkoja.
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Mainetta ja kokoa on konsultoinnin alalla hankittu fuusioilla ja yritysostoilla,
joita on esiintynytkin erittain runsaasti myés Suomen markkinoilla. Vilkasta
fuusioiden aikaa olivat esimerkiksi vuodet 2001-2003, jolloin muun muas-
sa PricewaterhouseCoopers siirtyi osaksi IBM Business Consultingia (Ta-
louselama 4/2003).

Liikkeenjohdon konsultointi on erittdin henkildésidonnaista liikketoimintaa.
Suurimpia uhkia uusista alan toimijoista muodostavat siis jo pitk&d&n kon-
sultoinnin parissa tyoskennelleet seniorikonsultit, jotka perustavat oman
yrityksen ja vievat asiakkaat mukanaan (Talouselama 3/2005). Tuoreim-

massa toimialaselvityksessa kiteytetaan nama pelot:

"Kukaan ei voi estaa sita, etta asiakas haluaa ostaa vain herra tai
rouva X:[td. Aina on tilaa sille, etta arvostetut seniorikonsultit [ahte-

vat ja vievat lojaalit asiakkaat mukanaan” (Talouselama 3/2005).

Tallaisesta on esimerkkiné ruotsalaista WM-Data Kasanen Oy:ta aiemmin
palvelleet konsultit, jotka perustivat Suomeen Talent Partners Oy:n vuon-
na 2001. Yritys kasvoi hetkessd Suomen suurimpien strategiakonsulttien
joukkoon. (Talouselama 5/2001)

My6s Jokinen (Kauppalehti 27.2.2006) kirjoittaa siitd miten konsultointi
henkildityy usein konsulttiin, vaikka tata pyritdankin estaméaan erilaisilla li-
sensseilld ja metodikonsepteilla. Henkilditymisen vuoksi alan ongelmana
on juuri se, ettd hyvat konsultit tai valmentajat vievat herkasti asiakkaat

mennessaan, menevat minka yrityksen palvelukseen tahansa.
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4.6.2 Kilpailu nykyisten yritysten kesken

Jo Talouselaméan vuoden 1997 toimialaselvityksessa puhutaan liikkeen-
johdon konsultoinnin kahtiajaosta; alalla toimii sek& suuria, kansainvalisia
megatoimistoja etta pienid, paikallisia, yhden — kahden henkilon yrityksia.
Keskikokoisena toimiminen on ainakin Suomen markkinoilla erityisen vai-
keaa ja naiden yritysten ennustettiin poistuvan markkinoilta lahes koko-
naan. Toimialan rakenteen voidaan puhua olevan tiimalasimainen, keski-
vali on erittdin ahdas. (Talouselama 3/1997, 5/2001, 3/2005) Suuret mega-
toimistot hallitsevat markkinaosuuksilla mitattuna, mutta yritysten maarilla
laskettuna Suomessa toimivat konsultointiyritykset ovat 95 prosenttisesti
pieni&, kotimaisia toimijoita (Talouselama 5/2001). Tilanne voidaan selittda
silla etta suuret yritykset toimivat laajoilla, kansainvalisilla markkinoilla ja
tarjoavat asiakkailleen usein myods laajaa tuotepakettia. Pienet yritykset
puolestaan ovat fokusoituneet tietylle alueelle, tiettyyn tuotteeseen tai tie-
tyn toimialan asiakkaisiin. (Talouselama 3/1997, 3/2005) Suurista alan yri-
tyksista kuitenkin esimerkiksi entinen Jaakko Pdyry Consulting, nykyinen
Poyry Oyj, on ottanut strategiakseen fokusoitumisen ja palvelee pelkéas-

td&n metsateollisuuden asiakkaita (Talouselama 3/1997).

Kilpailun kiristyessé toimialan kasvun hidastumisen myota yritykset ovat
ottaneet uudenlaisia erottumis- ja kilpailukeinoja kayttdonsa. Varsinaiseen
alennusmyyntiin ei konsultoinnissa ole ryhdytty, mutta osa yrityksista on
ottanut projekteissaan kayttéon niin sanotun success fee -palkkiomallin.
Tassa mallissa konsultti laskuttaa ainoastaan sen parannustoimien saa-

vuttamien tulosvaikutusten perusteella. (Talouselamé 3/1999, 3/2005)

Kilpailun kiristymisen aiheuttamaa on myds runsas fuusioiden ja yritysos-
tojen maara. Fuusioilla haetaan suuruutta, mainetta seka laajempaa tuote-
tarjontaa ja mahdollisuutta vallata uusia markkina-alueita kansainvalisesti.
Monitoimikonsultit ovat liittoutuneet tietotekniikkatalojen ja tilintarkastajien

kanssa ja ahdistelevat monipuolisuudellaan perinteisia strategiakonsultteja
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(Talouselama 3/1999). Vuosina 2001-2003 tapahtui fuusioitumisia erityi-
sen paljon; esimerkiksi tietotekniikkajatti IBM osti PricewaterhouseCooper-
sin, josta syntyi IBM Business Consulting ja KPMG osti Andersen Bu-
siness Consultingin, jolloin syntyneen yrityksen nimi muutettiin Bearing-
Pointiksi. IBM Business Consultingista tulikin globaalisti konsultointialalla
vaikuttava jatti, jonka osuus konsultointimarkkinoista on jopa 14 prosenttia.
(Talouselama 4/2003)

Perinteisen keskinéisen kilpailun liséksi likkeenjohdon konsultit ovat jou-
tuneet sopeutumaan olosuhteiden muuttuessa myoés yhteistybhoén. Aiem-
min LJK ry:n merkitys oli melko vahainen, mutta vuoden 2001 toimialasel-
vityksessa puhuttiin sen merkityksen kasvamisesta. Konsultit hakevat yh-
distyksen kautta verkostoitumista, koska niiden asiakkaat ovat jo erittain
verkostoituneita ja odottavat sitd my6s konsulteiltaan. Ja asiakkaan vaati-
essa on yhteisty6ta tehtava vaikka pahimman kilpailijan kanssa. (Talous-
elaméa 5/2001)

Accenturen pohjoismaiden johtajan Markku Silenin (Tyén Tuuli 1/2004)
mukaan konsultoinnin alueella verkostoituminen on kuitenkin vieléa kehit-
tymisvaiheessa. Muun muassa Liikkeenjohdon Konsultit ry on pyrkinyt in-
formaation vaihdolla ja verkostoitumisen puitteita luomalla edistamaan yh-
teistyota. Kaytannossé todelliselle verkostoitumiselle on kuitenkin esteena
mustasukkaisuus omista asiakassuhteista ja liiallinen uskominen oman
osaamisen riittamiseen. Kuitenkin asiakkaiden muutosohjelmat vaativat
monialaisempaa osaamista ja ainoastaan aktiivisella verkostoitumisella
voidaan aikaansaada kokonaismuutos. Myods Consulting Union Ltd Oy:n
partnerit Matti Niemel& seka Petri Sipila kirjoittivat Consulting Forum leh-
dessa (4/1999) ettd on syntynyt tarve uudelle sosiaaliselle innovaatiolle,
konsulttiverkoille, eli tavalle toimia pitkdjanteisesti, tasalaatuisesti ja sitou-
tuneesti konsulttien erilaisuus huomioiden ja asiakkaan eduksi. Verkoston
rakentamisprosessi on kuitenkin aikaa vieva sek& henkisesti raskas. Se
perustuu kumppanuuteen ja pitkajanteiseen yhteistyéhon, jossa tulokset

ratkeavat yhteisen kehittymisen ja toiminnan kautta. Myds Reino Routamo
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(Pkt.fi -lehti 4/2001) n&kee verkostoitumisen vaativana kehitysalueena, sil-
I& verkostoihin liittyvat salassapitovelvollisuuksien ja tekijanoikeuksien ju-
ridiikka seké verkoston johtamisen ongelmat. Naiden asioiden osaaminen
on kuitenkin hyodyllistd myds asiakkaille, jotka verkottuvat samalla tavoin.
Pitkaaikaisille verkostoille vaihtoehtona ovat myds hankekohtaiset yhteis-
tyokuviot, joissa yrittajat keradvat kuhunkin erilliseen projektiin siihen sopi-
van tiimin. Esimerkiksi Yrittaja A (sahkopostiviesti 19.5.2006) mainitsi te-

kevansa itsekin alihankintatditd muille konsulttiyrityksille.

Etenkin yhden hengen yritykset nakevat verkostoitumisen elintarkeana,
osaksi myos valttamattomana pahana. Tama kavi ilmi myoés tutkimuksen

kohteena olleiden yrittdjien ajatuksista.

"Pienelle yrittajélle verkostoituminen on valttdméatonta.” kiteyttaa
Yrittdja A (s&hkopostiviesti 19.5.2006).

Yrittdja C (s&hkopostiviesti 20.5.2006) tekee yhteistydta niin sano-
tun pahimman kilpailijansa kanssa, mutta toteaa myds etté "toisesta
nakokulmasta pyrin siihen, ettd jos asiakasyritykset ja -organisaatiot
haluavat konsultointi- ja koulutushankkeissa tehda yhteisty6td mui-
den yritysten ja organisaatioiden kanssa, sen taytyy merkita niille
kustannusten (todella) merkittdvaa alentumista. Aikaperusteinen
hinnoittelu on silloin sama kuin yhdelle yritykselle tai organisaatiol-

le.

Yrittgja B:lla (sahkopostiviesti 19.5.2006) on yhteistydstd myos pari
pitkdaikaisempaa kokemusta: "Ilhan hyvid juttuja, mutta jokainen
kuitenkin ajattelee ensisijaisesti omaa laskutustaan. Erilaisia ulkoa-
pain kehiteltyja verkostoja olen my6s haistellut, mutta ne kun yleen-
sa on niitd tyontoprojekteja (ei aitoa tarvetta miltdéan suunnalta), niin

ovat jaaneet amatoorimaisiksi puuhasteluiksi.”
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4.6.3 Korvaavien tuotteiden ja palvelusten uhka

Liikkeenjohdon konsultoinnin korvaavana tuotteena voidaan ndhda se etta
asiakas ei palkkaakaan tiettyyn tyohon ulkopuolista asiantuntijaa, vaan
hoitaa homman itse. Monilla yrityksilla on jopa oma yksikkdnsa konsultoin-
ti- ja koulutuspalveluille. Vuoden 2005 toimialaselvityksessé kerrotaan etta
etenkin Suomessa moni yritys haluaa viela tehda itse mahdollisimman pal-
jon. Kuten Synergian toimitusjohtaja Bozorg Amir (Talouselama 3/2005)

Sanoo:

"Suomalainen miettii edelleen, kannattaako konsulttia ylipaataéan
palkata. Ruotsalainen ajattelee etté totta kai tarvitaan ulkopuolinen

mielipide. Itsetekemiseen liittyy taalla paljon glooriaa.”

Esimerkiksi eurooppalaisen konsultointilittouma FEACO:n raporteista sel-
vida ettd Suomessa konsulttien kayttd on kansainvéliseen vertailuun néah-

den edelleen hyvin vahaista (Talouselama 3/2005).

4.6.4 Asiakkaiden vaikutusvalta

Ostajien neuvotteluvoima on konsultoinnin toimialalla suhteellisen korkea,
koska samantyyppisia palveluja tarjoavia yrityksia on paljon. Ta&ma on es-
tdnyt myds hintojen nousun alalla. Tuorein toimialaselvitys kertoo etté asi-
akkaat kilpailuttavat konsultteja rajusti, jopa suoranaisilla huutokaupoilla.
Hintojen nousua estéaa myos se ettd monissa asiakasyrityksissa tydskente-
lee entisia konsultteja, jotka nostavat asiakkaan hintatietoisuutta. (Talous-
elama 3/2005) Myds yrittdja A (s&hkopostiviesti 19.5.2006) kommentoi kil-

pailutilannetta ostajan vaikutusvallan nakoékulmasta:
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"Asiakkaat ovat oppineet kilpailuttamaan konsultteja, mutta usein
hanke ’raataloidaan” asiakkaan kanssa, jolloin kilpailua ei synny

konsulttihankkeista. Ennemminkin kontaktipinnoista”

Konsultointipalveluiden varsinainen huutokauppa ei siis ole kaytannodssa
kovin helposti toteutettavissa. Asiakkaan on hankala kilpailuttaa ja viela
hankalampi vertailla sen tuloksia kun on kyse konsultointipalveluiden eika

selkeiden tavaroiden ostamisesta.

4.6.5 Tyontekijoiden vaikutusvalta

Koska konsultoinnissa myytava tuote on tieto (Engwall & Kipping 2002, 4;
Sarvary 1999, 95), ovat tiedon haltijat eli potentiaaliset ja rekrytoidut tyon-
tekijat konsultointiyritysten tarkeimpid toimittajia. Naiden toimittajien neu-
votteluvoima lisdéntyy, mikali on paljon muita houkuttelevia yrityksia, jotka
ovat halukkaita palkkamaan tyontekijoita. Erityisesti pienissd konsultoin-
tiyrityksissa taman merkitys on kriittinen. Yhdenkin kokeneen konsultin

menettdminen aiheuttaa ongelmia.

"Pieneen organisaatioon ei voi ottaa uusia ihmisia kadulta” valottaa
Boston Consulting Groupin Suomen-johtaja Harri Andersson. (Ta-
louselama 4/2003)

Pienelle yritykselle toiminnan ja kasvun rajat muodostuvat siitd, milla
vauhdilla uusia konsultteja voidaan kouluttaa (Talouselama 4/2003). Kon-
sultin peruskouluttaminenkin kestéda pari vuotta, joten tyontekijan menet-
tdminen on yrityksessa seka suuri taloudellinen etta tiedollinen tappio (Ta-
louseldmé& 3/2005). Toisaalta johtavissa konsultointiyrityksissa tydskente-
levat henkilot vaihtavat kilpailijan palvelukseen vain harvoin (Talouselama
4/1999). Talla hetkella tydskentely konsultoinnin parissa on suosittua ja

opiskelijat pyrkivatkin alalle innokkaasti (Talouselaméa 3/2005). Tama tuli
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ilmi myds uusimmassa The Universum Finnish Graduate Surveyssa (Lind-
gvist 2006, Kauppalehti 5.5.2006), jossa selvitettiin korkeakoulu- ja yliopis-
to-opiskelijoiden suosikkityopaikkoja. Tutkimuksen tehneen tutkimuslaitos
Universumin Suomen -maajohtaja Toni Kasken mukaan isot kirjanpito- ja
konsultointiyritykset, kuten Ernst & Young, PricewaterhouseCoopers ja
KPMG, ovat kasvattaneet kiinnostustaan ja perustelee niiden houkuttele-
vuutta silla ettéa kauppakorkeakoulujen opiskelijat uskaltavat nyt harkita
trendikkaita aloja, silla varma tyOpaikka ei ole enda ykkdshoukutin tyon-
haussa. Tekniikan ja luonnontieteiden opiskelijoiden suosikkityOpaikkojen
top teniin kuuluvat konsultointiyrityksista IBM, Jaakko POyry Group seka
TietoEnator. Liiketalouden opiskelijat puolestaan suosivat Ernst & Youngia
(4.sijalla), PricewaterhouseCoopersia (6.sijalla), KPMG:ta (15. sijalla), The

Boston Consulting Groupia (16.sijalla) seka Deloittea (20.sijalla).

Aina ei kuitenkaan nain ole ollut. Vuoden 2001 kes&an asti uusmediayhtitt
olivat suositumpia tyopaikkoja, joka joissakin johtamiskonsultoinnin ja tie-
totekniikan yrityksissa aiheutti jopa osaavien tydntekijoiden pulan (Talous-
elaméa 5/2001).

4.7 Yhteenveto

Konsultoinnin toimialalle kuuluu nykyaan perinteisia konsultointipalveluita
tuottavien yritysten lisdksi myds yrityksia, jotka ovat keskittyneet tilintar-
kastukseen seka yrityksia, jotka toteuttavat konsultoinnin lisdksi muun
muassa koulutusta ja valmennusta. Koulutusta ja valmennusta tarjoavat
etenkin pienet ja keskisuuret toimijat. Keskisuuret, kotimaiset yritykset tar-
joavat palveluitaan paéasiassa strategia-, toimintojenjohtamis- ja henkil0s-
tojohtamiskonsultointiin liittyen. Efeko on néista yrityksista tassa tutkimuk-
sessa ainoa, joka tuottaa selkeasti myos tietotekniikkapalveluita. Tuottei-
den ja palveluiden kohdalla suuri kysymys ja vastakkainasettelu on siina

kannattaako saman yrityksen tarjota palveluitaan mahdollisimman laajasti
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vai keskittya tietyn palvelun tuottamiseen mahdollisimman hyvin ja valttaa

siten mahdolliset intressiristiriidat.

Suuret, kansainvaliset megatoimistot nayttavat hallitsevan konsultoinnin
markkinoita, mutta myds kotimaiset konsultit haukkaavat kakusta oman
osansa. Asiakkaiden ja markkinoiden kohdalla keskeisena kysymyksena
on se kannattaako konsultointiyrityksen toimia kansallisesti vai kansainva-
lisesti. Toisaalta etenkin kansainvalisten ja kansainvélistyvien yritysten
palvelemiseen tarvitaan globaalia nakemyst&, mutta myos erittéin hyvélle

paikallistuntemukselle on tarvetta.

Liikkeenjohdon konsultoinnin toimiala (kuva 7) on polarisoitunut; siella toi-
mii padasiassa ainoastaan isoja kansainvalisia megatoimistoja seka pie-
nid, paikallisia erityisosaajia. Toimialan kilpailu on kiristynyt sen kasvu-
vauhdin hidastuessa, joten yritykset ovat hakeneet uudenlaisia keinoja li-
satakseen kysyntaansa ja markkinaosuuksiaan. Erityisesti fuusioilla ja yri-
tysostoilla on haettu kokoa ja mainetta sekd laajempaa tuotevalikoimaa.
Perinteiset konsultointiyritykset ovat fuusioituneet esimerkiksi tilintarkasta-
jien ja tietotekniikkatalojen kanssa, joka on mahdollistanut useampien pal-
veluiden myymisen saman katon alta, niin kutsutun one-stop-shopping -
mallin. Alalla kdydaankin keskustelua siitd onko asiakkaan etujen mukais-
ta saada kaikki palvelut samalta toimittajalta vai tulisiko palvelut hajauttaa

eri yrityksiin.

Toimialamallissa esitelty uusien tulokkaiden uhka on konsultoinnin toimi-
alalla melko pieni, varsinaisia esteita alalle tuloon kun ei ole. Naita esteita
on pyritty kuitenkin luomaan lanseeraamalle alalle niin sanottu patevoity-
miskoe, CMC -tutkinto, joka ei ole kuitenkaan viela tédssa vaiheessa saa-
vuttanut merkittdvad asemaa alan toimijoiden keskuudessa. Suurimpana
yksittdisené alalle pyrkimisen uhkana voidaan pitaa pitkdn uran tehneita
konsultteja, jotka perustavat oman yrityksen ja vievat myods "omat” asiak-

kaansa mukanaan.
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Toimittajien vaikutusvaltaa alalla edustavat tamanhetkiset sekd potentiaa-
liset konsultointiyritysten tyontekijat. Heidan neuvotteluvoimansa lisaéantyy,
mikali on paljon muita yrityksia, jotka ovat halukkaita palkkaamaan heidéat.
Ihmisten osaamiseen perustuvalla konsultoinnin toimialalla tam& on rat-
kaiseva tekija, nopeaan kasvuun ei voi pyrkia ainoastaan palkkaamalla
uusia tyontekijoita, silla heidan kouluttamisensa vie aikaa. Talla hetkella

ala on erittain suosittu tydnantaja.

Toimittajien neuvotteluvoiman voidaan katsoa olevan melkoisen suuri, tut-
kimuksessa kavi ilmi etta asiakkaat kilpailuttavat konsultteja jopa suora-
naisilla huutokaupoilla, koska samantyyppisia palveluita tarjoavia yrityksia
on paljon. Toisaalta asiakkaat haluavat usein konsultin, jonka he tuntevat
entuudestaan tai jolla on hyvat referenssit. Konsultointipalvelut ovat myds
monesti tarkkaan asiakkaan tarpeisiin raataloityja ja kilpailuttaminen on

silloin erittain hankalaa.

Korvaavien palvelusten uhkana konsultoinnin toimialalla voidaan nahda
l&hinna se, ettéa asiakas toteuttaa tarvitsemansa palvelun itse eiké osta si-

ta ulkopuoliselta palveluntarjoajalta eli konsultointiyritykselta.

Liséksi tutkimuksessani tuli esille ettd on olemassa tekijoita, jotka vaikutta-
vat koko konsultoinnin toimialan kysyntadan ja sita kautta kilpailun raken-
teeseen. Talouden suhdanteet on tekijd, joka vaikuttaa yleisesti lahes kai-
killa toimialoilla, mutta liikkeenjohdon konsultoinnissa se ei valttamatta
vaikuta kysyntéaén vahentavasti. Liikkeenjohdon konsulteille on kysyntaa
myos talouden laskukausina, silla konsultoinnin avulla toimintoja ja pro-
sesseja voidaan pyrkid tehostamaan niin ettd kustannuksia saastyy. Ta-
louden ollessa noususuhdanteessa, kysynta puolestaan kohdistuu enem-
man esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen sekd kansainvalistymissuunni-

telmien toteuttamiseen.

Liikkeenjohdon konsulttien kysyntaan ja toimialan kokoon vaikuttavat li-

saksi ympariston muutosvauhti. Asiakasyritykset kokevat toimialaymparis-
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Toimittajien

vaikutusvalta
— Nykyisten ja
potentiaalisten
tyontekijoiden
neuvotteluvoi-
ma

parempaan hallitsemiseen ja siihen sopeutumiseen.

Uusien tulokkaiden
uhka
— Seniorikonsultit, jot-
ka perustavat oman
yrityksen
— Pienet alalle tulon
esteet

A 4

A\ 4

Kilpailu nykyisten
yritysten kesken
— Suuret ja pienet
toimijat
— Koon, maineen,
markkinoiden ja pal-
veluiden lisddminen
fuusioilla
— One-stop-shopping
vs. palveluiden ha-
jauttaminen

tbnsa epavakaaksi ja kaipaavat konsultointipalveluita tdmé&n ympariston

Ostajien vai-
kutusvalta
— korkea neu-
votteluvoima
— vaikeasti kil-
pailutettavat
palvelut

A

Korvaavien palvelus-
ten uhka

— Asiakas tuottaa pal-

velun itse

Kuva 7. Liikkeenjohdon konsultoinnin toimialan kilpailu.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tutkimuksen tuloksia verrataan aikaisemmassa tutkimuk-
sessa esitettyihin vaitteisiin, arvioidaan tutkimusprosessia seké esitellaan
mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Tutkimuksen aiheena oli liikkeenjohdon
konsultointi toimialana Suomessa ja tilannetta kartoitettiin paaasiassa toi-
mialan kilpailun, sen tuotteiden ja palveluiden seka asiakkaiden ja markki-
noiden kautta. Tutkimuksen aineistoa olivat Talouselama -lehden toimiala-
selvitykset vuosilta 1997-2005, yhdistysten ja jarjestdjen julkaisut seka in-
ternetmateriaali ja neljantoista erikokoisen konsultointiyritysten internetsi-
vut seké pienimpien yritysten kohdalla myds pienimuotoiset séhkodposti-

haastattelut.

5.1 Liikkeenjohdon konsultointi toimialana Suomessa

Paaasiassa tutkimuksen aikaansaannokset vahvistavat aikaisemmin kirjal-
lisuudessa esitettyja tuloksia. Joitakin poikkeuksia on lahinna ulkomaisiin
tutkimuksiin ndhden. Tutkimus antaa ajankohtaista tietoa toimialasta, jon-
ka avulla esimerkiksi pienyrittdjana toimiva liikkeenjohdon konsultti voi
saada uusia ndkokulmia tai alaa tuntematon henkil6 voi perehtya toimialan

paaperiaatteisiin.

Aikaisemmassa tutkimuksessa (Greiner & Poulfelt 2005, 51) kerrottiin
konsultoinnin keskeisiksi toiminta-alueiksi tietotekniikkakonsultointi, strate-
gia- ja organisaatiokonsultointi, markkinointikonsultointi, toimintojen johta-
miskonsultointi sek& henkildstokonsultointi. FEACO:n maarittelyssa nama
olivat tietotekniikkapalvelut ja niiden implementointi, yritysstrategiapalvelut,
toimintojen johtaminen, henkildstéjohtaminen ja ulkoistamispalvelut. Erona
ovat siis kaytanndssa ainoastaan ulkoistamispalvelut, jotka FEACO:n luo-

kittelussa kuuluvat konsultointipalveluihin. Ulkoistamispalveluita ei ehka
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viela yleisesti tunnusteta konsultointipalveluiksi, mutta kaytanndssa ulkois-
taminen liittyy yh& useamman konsultointiyrityksen palveluvalikoimaan.
Tama niin sanottu rajojen hamartyminen konsultointipalveluiden sek& mui-
den palveluiden valilla onkin konsultoinnin toimialalla hyvin keskeista ja tuli

ilmi sekd aiemmassa (Tienari & Ainamo 2005, 9) etta tassa tutkimuksessa.

Tietotekniikkakonsulttien (Accenture ja TietoEnator) palveluihin kuuluvat
luonnollisesti juuri tietotekniikka, mutta Accenturella on laidasta laitaan
myds muita palveluita, yritys lukeutuu niin sanotuksi one-stop-shopping -
yritykseksi. Keskisuuret, kotimaiset toimijat (Trainers™ House, Talent Part-
ners ja Via Group) ovat puolestaan pitaytyneet turvallisessa palveluvali-
koimassa, eivatka juuri tuota ulkoistus- tai tietotekniikkapalveluita. Syyna
voisi olla niiden vaatimat suuremmat resurssipanostukset, joita keskisuuret
toimijat eivat uskalla tehda heille kenties epavarmassa kilpailutilanteessa.
Efeko ja Haus kehittdmiskeskus ovat puolestaan uskaltautuneet myos tie-
totekniikan pariin, mutta syyné voi olla juuri heidan vakaampi, julkishallin-

non tukema rahoitus.

Pienyrityksista kerrottiin aikaisemmassa tutkimuksessa (Poulfelt, Greiner &
Bhambri 2005, 5; Tienari & Ainamo 2004, 9) ettd ne ovat yleensa keskitty-
neitd tietylle markkinasegmentille ja parjaavat siten kilpailussa. Yrittgjat
eivat ehka valttamatta halua rajata omaa toimialuettaan liian kapeaksi asi-
akkaiden menettdmisen pelossa, mutta kaytannossa ne tyoskentelevat
kuitenkin juuri tam&n "oman” segmenttinsa parissa. Jokainen tutkittava
pienyritys toimii koko Suomen laajuudella ja niiden painotukset ovat selke-

asti havaittavissa.

Konsulttiyritysten toiminta, etenkin suurten seké keskisuurten, on ensisijai-
sesti keskittynyt p&&kaupunkiseudulle. PricewaterhouseCoopersilla on
poikkeuksellisen laaja organisaatio Suomessa, silla on toimipaikat peréati
yhdessatoista kaupungissa. Suuret, kansainvaliset yritykset palvelevat
kaikenlaisia asiakkaita, seka julkisia ettd yksityisia, paaasiassa kuitenkin

suomalaisia organisaatioita. Keskisuuret ja pienet konsultointityritykset
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ovat sen sijaan keskittyneet joko julkisen tai yksityisen sektorin palveluihin.
My0s aikaisemmissa tutkimuksissa (Tienari & Ainamo 2004, 9) oli selkeas-
ti kerrottu ettd pienet yritykset ovat enemman keskittyneita joko tietyn toi-

mialan asiakkaisiin tai tiettyihin palveluihin.

Seka tassa etta aikaisemmassa tutkimuksessa (Poulfelt, Greiner & Bham-
bri 2005, 18-19) tuli ilmi ett& konsultin rooli on muuttunut siten etté asiak-
kaat kayttavat konsultteja lahinnd taydentdmé&én omaa ajatteluaan, eivat
niinkaan syrjayttamaan ja korvaamaan sita. Tutkimus myaos tuki esimerkik-
si Canbackin (1999, 11) vaitetta etta toinen merkittdva roolin muutos on
siind ettd yhteistydsuhteet konsulttien ja asiakkaiden valilla kestavat pi-

demman ajan, eivat ainoastaan yhden projektin per asiakas.

Koko konsultoinnin toimialaan vaikuttavia tekijoitéa olivat taman tutkimuk-
sen mukaan talouden suhdanteet, muutosten jatkuvuus sek& muotioppien
vaikutukset. Suhdanteiden vaikutus tuli selke&sti ilmi my6s aiemmassa tut-
kimuksessa, esimerkiksi Tienari ja Ainamo (2004, 13) kertoivat laman vai-
kutuksista suomalaiseen liikkeenjohdon konsultointiin ja erilaisten palve-
luiden kysyntaan. Myds jatkuvan muutoksen vaikutukset konsultointipalve-
luiden kysyntaan toivat esiin muun muassa Tienari ja Ainamo (2004) seka
Ernst & Kieser (Ernst & Kieser 2002, lainattu Kieser 2002, 173-174). He
korostivat myos tutkimuksessaan muotioppien kysyntda kasvattavaa vai-
kutusta. Tassa tutkimuksessa kaytetyn aineiston perusteella tuli kuitenkin
enemman ilmi ettd suomalainen konsultti pyrkii valttdmaan liiallista muoti-
termien kayttoa. Tastd voisi siis paatella ettd muotiopeilla ei Suomen
markkinoilla ole samanlainen merkitys kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa.
Suomalainen konsulttiyrityksen asiakas sen sijaan arvostaa enemman ai-

toa ja kaytannonlaheistd ongelmanratkaisua seka toteutusta.

Toimialan kilpailu on Tienarin & Ainamon (2004, 8-9) tutkimusten mukaan
polarisoitunut pd&asiassa pieniin seka isoihin toimijoihin. Heidan mukaan-
sa kilpailua kuvaa myds pienyrittdjien toteuttamat verkostot seka konsul-

toinnin henkilésidonnaisuus. Tama tutkimus tuki esitettyja vaitteita, vaikka

82



verkostojen merkitys ei ole viela Suomen markkinoilla muodostunut taysin
kriittiseksi. Myds ilman tutkintoa pystyy harjoittamaan konsultointia Suo-
messa, vaikka niistd haluttaisiinkin tehda merkittavampi tekija asiakkaalle

konsultin valintaprosessissa.

Tutkimusaineiston suhteen on oltava kriittinen siind onko yritysten inter-
netmateriaali ollut ajantasaista ja paivitettyd seka onko yrityksen suoma-
laiselle organisaatiolle tehty omat sivustot. Esimerkiksi McKinseyn ja Bos-
ton Consulting Groupin kotimaiset sivut olivat erittédin suppeat ja tietoa oli
etsittdva myos kansainvalisiltd sivustoilta. Suomen organisaatio ei esimer-
kiksi valttamatta tuota tasmalleen samanlaisia palveluita kuin yritys kan-
sainvalisesti tuottaa. Internetsivustoilla on my6s saatavilla ainoastaan sel-

laista tietoa, jonka yritykset haluavat tuoda laajalti julki tai korostaa.

Tutkimustulosten raportoinnissa oli erittdin hankalaa muokata aineisto ver-
tailukelpoiseksi. Selkeiden ja kattavien luokkien teko oli haastavaa, silla
yritykset luokittelivat itse palveluitaan ja asiakkaitaan eri tavoin tai mahdol-
lisesti eivat ollenkaan. Tutkimusmenetelmana laadullinen tutkimusote oli
hyva, silla siten oli mahdollista kuvailla ja ymmartaa toimialan rakennetta
parhaiten. Aineisto oli my6s monipuolista, mutta sita olisi ollut mahdollista

viela tdydent&a henkilokohtaisilla haastatteluilla.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Liikkeenjohdon konsultointi toimialana on laaja kasite, joten tutkittavaa ai-
heesta jaa runsaasti taman tutkimuksen jalkeenkin. Esimerkiksi konsulttien
kayttamat tyokalut jaivat kokonaan taman tutkimuksen ulkopuolelle. Mie-
lenkiintoista olisi tutkia my6s konsultointiyritysten johtamista tai tiedon ka-
sittelya. Samantyyppisen toimialatutkimuksen voisi suorittaa lisdksi jonkun

muun maan kuin Suomen nakodkulmasta, jolloin tilanteen vertailu eri mai-
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den valilla tulisi mahdolliseksi. Tutkimus on mahdollista myds toistaa esi-
merkiksi muutaman vuoden kuluttua, jolloin nahdaan millaisia muutoksia

toimialalla on tapahtunut verrattuna vuoteen 2006.
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LIITE 1. sahkopostitse lahetetyt kysymykset yrittjille.

A

Minké&laisia tuotteita ja palveluita yrityksenne tarjoaa?

Keitd ovat asiakkaanne? / Misséa ovat yrityksenne markkinat?
Millaisena koet toimialan kilpailun?

Millainen on tydskentelyperiaatteesi / toimintaa ohjaava ajatus?
Millainen merkitys yritysten valisella yhteistyo6lla on toiminnassan-

ne?



LIITE 2. Suurimmat liikkeenjohdon konsultit Suomessa. (Talouselaméa

3/2005)
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1 Talouseliman arvia, 2 Yrityksen koko likevahie Suomessa

® Tietojdrjestelmikonsultti TE2005

® Liikkeenjohdon konsultti

® Valmennus- ja koulutusyritys
Tietojirjestelmien, ulkoistamisen ja konsulteinnin jenkkijattilainen. Kasvoi tilikautensa
ensimmaisella neljannekselld 14 prosenttia.
Leipd twlee toiminnanshjausjarestelmista, SAPsta ja Oraclesta. Sai Novosta 30 hengen
strategiakonsulttitiimin hakemaan asiakasndkikulmaa,
Liikevaihto kertyy [Arpestyksessa tekninen konsultointi, ulkoistamiset, johdon konsul-
todnti. Tiukasti madeitellen noin 40 likkeenjohdon konsulttia,
Suomalaisruotsalainen it-palvelukonsultti niveo sekin fietateknidkkaa ja bisnesproses.
sieja toimiviksi kokonasuuksiksi sekd opettaa it-toiminnan johtamista.
Metsateollisuudzn tiyden palvelun talo, joka osaa paperikoneiden lis3ksi mycs strate-
giat, asiakashalinnan ja tietojirestelmat.
Fujitsu Invian perillinen vannoo jatkuvan patvelun mallin nimiin. Lilkevaihdosta 90 %
tulee Suomesta, Baltiasta ja EUzsta vain murusia,
Parsenkymmenta likkeenjohdon konsulttia, loput it-osaaga. Tietokonekaupassa tekee
yhteistydti Fujitsun kanssa.
Orsti PwCotd entiset mecrastorlaiset, joista noin 30 edelleen talossa. Siten it-palvelijak-
si poikkeuksellista strategizosaamista. Maailmalla noin 60 000 konsulttia,
Ei eriyttamytkdin likkeenjohdon konsubtointia Braxtonikel. Luvuissa mukana myds yri
tysjarjestely- ja riskienhallintaekspertit, mutta o verokonsultteja eika tilintarkastaja.
Talentumn intemet-konsultti laskee konsulteiksi myds tekniset konsultit ja design-
managerit. Kilpailee mainostolmistejenkin kanssa,
Viime vucdet menneet Andersenin ja KFMG:n sulatiebussa. Pohjoismainen tulosyksikko
kagvanut 15=25 % vuosivauhtia, paljon it-t3its.
Liikkeenjohden konsultointin takaisin nmniva tilintarkastus- ja veroyhteist. Livussa
henfkikistd-, talous- ja tietoballinnon konsultit sekd yritysjarjestelpekspertit.
Synityi vilme vucden vaihteessa Efektian ja Kuntakoulutuksen fuusiossa, Kuntien, val-
tien ja seurakuntien kouluttaja ja kensulti,
Puhdaswerinen strategiakonsultti, joka kasvaa myds kouluttajana, Luonnehtil itseldn
kotimaiseksi vastavoimaksi nopeasti glebalissituneclla alalla,
Baailman suurin johtamisen, myynnin ja asiakastydskentelyn valmentaja ja kehittaja.
Toimii yii 40 maassa.
Kalliin mutta arvostetun talon mameessa, Ei kerro itsestian muuta kuin, ettd it-strate-
giat ja -arkkitehtuuri pitds tll3 hetkell3 kiirelsend.
Henkildstoresurssien, johtamisen seka organisaatioiden toiminnan kehittamisen kon-
sulttitabo. Toimil Helsingisss, Tamperealla, Turussa, Dulussa ja Lappeenrannassa.
Johtamisen, muutoksen ja henkildstin kehittaja toimii myds Ruotsissa ja Norjassa, tau-
lukeesa vain Suorven luvut. Eniten asiakkaita teknologiateollisundessa.
Helsingin yliopiston ja Sitran omistama konsulttitalo, joka tekee kansainvalisia jullis-
halinnon projekteja. Ostaa substanssiosaamigen.
Finnet-konsernin konsultti, joka tekee tietoverkkojen ja -palvelujen kehittamismalleja
ja liketoimintastrategivita teleoperaatioreille ja laitevalmistajille,
WN:n ja Helsinkl Consulting Groupin omistama julkisen sektorin kouluttaja ja konsultti,
Toiminnasta preolet on avointa koulutusta ja kelmannes johdon valmennusta.
Isojen energia- ja ict-talojen strategiakonsultt ja johtamisvalmentaja, Puolella asiak-
kaista yli 400 miljoonan eurcn liikevaihio,
Kuopiolaiset ovat kansainvilisia: kikevaihdosta kaksi viidesosaa tulee muualta Elbsta
ja Vendjika, Kansainvilistyminen ja yritysjarjestelyt tapetilla.
Kaj Storbackan luotsaama toimisto muwtti ninensa, kun orm-muoti higui, Profiloitug
nyt strategisten asiakbuuksien tunnistajana ja kehittajana.
Henkilgstdn inostajana aloittaneen yrityksen tydsta yha suwrempi osa on sirategista
valmentamista ja liketoimintamahdollisuuksien etsimista,
Tunnetaan suuryritysten strategiakonsulttina, mutia kaksi kelmesta toimeksiannosta
operatiivisten toimintojen kehittdmistd. Luonut monia alan tydkaluja.
Teleoperaattori perusti konsulttiyksikin, keska yhi wseampi yritys pitda telekommuni-
kaatiota sirategisena kysymyksena, ei vain osiofuoiieena,
Strategiakonsultti Synocuksen ja teknologiakonsultt IRP-Systemsin muodostama koko-
naisuws. Johtokunnassa Soneran ex-toimitusjchtaja Aulis Salin,
Omistajia, hallituksia fa ylinta johtoa strategicissa ja yritysjarjestelyissd neuvova kati-
mainen talo. Tele, rahoitus ja gia tdrkeimman asiakk

Runsaan vuoden toiminut kelmen partnarin yritys, juuret entisessa CALssa, Toimitus-
johtaja Eriki Tahvela luotsaa myds Lilkkeenjohdon konsultit ry.ta.




LITE 3. LIK ry:n jasenkriteerit. (LJK Ry 2006a)

LJIK ry vaatii jo pelkiksi jaseniksi pyrkivilta konsulteilta tietynlaisten kriteeri-
en tayttamista. Henkilojaseneltéa edellytetddn ettd han on suorittanut aka-
teemisen loppututkinnon tai han on muulla tavalla hankkinut vastaavat tie-
dot. Jaseneksi pyrkivalla on myds oltava kokemusta konsultoinnista niin
ettd h&n on toiminut erikoisalansa tehtavisséa vahintaan kahdeksan vuoden
ajan ja vahintaan kolmen vuoden ajan paatoimisesti liikkeenjohdon kon-
sulttina itsenaisia ratkaisuja tehden. Liséksi konsultin on saatava suositteli-
jakseen joko kaksi yhdistyksen aiempaa jasentd tai jasen ja aiempi toi-
meksiantaja. Kriteereistd on kuitenkin mahdollista poiketa hallituksen
enemmistopaatokselld. Yhdistyksen jasenella on oikeus kayttaa Liikkeen-

johdon konsultti eli LIK -nimiketta.

LIITE 4. Konsultin ammattisaannét. (Pkt -s&étio 1996)

Nama saannot pohjautuvat kansainvalisiin eettisiin normeihin ja ammatti-
saantdihin, jotka on sovittu FEACO:n ja ICMI:n piirissa noudatettaviksi.
S&annosto on yhteensopiva EU:ssa noudatettavien direktiivien kanssa ja

niiden tarkoituksena on erityisesti varmistaa toimeksiantajan edut.

1. Patevyys
Konsultti ottaa suorittaakseen vain sellaisia toimeksiantoja, jotka ovat ha-

nen patevyysalueensa rajoissa.

2. Vaitiolovelvollisuus

Konsultti kasittelee toimeksiantajiensa likketoimintaan liittyvia kysymyksié
ehdottaman luottamuksellisina. Han ei ota suorittaakseen samanaikaisesti
kilpailevien asiakkaiden toimeksiantoja muuten kuin asianomaisten suos-

tumuksella.



3. Riippumattomuus

Voidakseen suorittaa tehtavansa menestyksellisesti, on konsultin saatava
toimeksiantajastansa riittdvat asiatiedot. Konsultilla ei ole taloudellisia in-
tresseja yrityksissa, joiden toiminta liittyy konsultointialueeseen siind maa-
rin, ettd tAma voisi haitallisesti vaikuttaa hanen asiakkaalle antamiinsa

suosituksiin.

4. Toimeksiantajan henkil6sto
Konsultti ei oma-aloitteisesti neuvottele toimeksiantajansa palveluksessa
olevan henkilékunnan kanssa oman yrityksensa tai toisen asiakkaansa

palvelukseen siirtymisesta.

5. Palkkio
Korvaus perustuu suoritetun tydon mukaiseen laskutukseen tai kokonais-

palkkioon.

6. Suhteet muihin konsultteihin

Konsultit pyrkivat jatkuvasti edistamaan kollegojen vélista yhteisty6ta tyos-
kennellessddn samassa asiakasyrityksessa muita konsulttiyrityksia edus-
tavien konsulttien kanssa. Konsultit eivét jatka toisten konsulttien puoli-

valmista ty6ta keskustelematta siitd ensin asianomaisten kanssa.

7. Kehittamistyo
Konsultit osallistuvat tydkenttansé kehittamiseen ja jatkokoulutukseen se-
k& vaihtavat kokemuksia ja tietoja kollegoidensa kanssa edellyttaen, etta

asiakkaiden intressit eivat talloin tule vaaranalaisiksi.



