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The main goal of this Master's Thesis has been to determine the moment of one of the
main subjects of business world, centralizing the tasks to a service center. The company’'s
decision has reflected a number of different factors of which the most significant are
increasing competition and changes in the operating environment. Change Performing of
the process takes time and it should be prepared carefully because the process involves
several steps. Change management and organization of the operations are forming the
theoretical basis of the study. The study is a qualitative study, whose data has been
collected through interviews and observation. The study was conducted in an international

company, in one of its business areas and one of its functional units.

The results of the study showed that centralization of tasks to service center consisted of
several phases. It was rated as a good and successful course of action. Task of
centralization associated benefits and challenges, such as research results found
converging factors in previous studies and literature material. The results showed that
change in leadership followed the well-known pre-defined model. Change management
significantly associated with the behavior of people and organization which affected
successfully to push through the change process. People experience change in different

ways and at first they oppose the new situation.
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1 JOHDANTO

Johdanto-osiossa kasitellaan aluksi tutkimuksen taustaa, mika on vaikuttanut tutkimuksen
aiheen valintaan. Toimintojen keskittdminen on hyvin ajankohtainen ilmid nykypaivan
yritysmaailmassa, kun yritykset jarjestelevat ja tehostavat toimintojaan. Seuraavaksi
johdanto-osiossa tarkastellaan tutkimusongelmaa, tutkimuksen tavoitteita ja rajataan
tutkimuksen kohde. Tamé tutkimus tehdddn erdadn kansainvélisen kohdeyrityksen tietyn
liiketoimintayksikon osalta. Sen jalkeen esitelladn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka
koostuu toimintojen organisoimisesta ja muutosjohtamisesta. Neljannessa alaluvussa
kasitellaan tutkimusmenetelmaa ja tutkimusaineistoa. Johdannon viimeisessd alaluvussa

kasitellaan tutkimuksen rakennetta.

1.1 Taustaa

Globalisaatio eli maapalloistuminen on tekija, joka vaikuttaa suuresti yhteiskunnan
muutoksiin eri puolilla maailmaa. Muutos on vaikuttanut yritysten liiketoimintaan, avaten
mahdollisuuksia kasvaa kansainvalisilla markkinoilla. Globalisaatio mahdollistaa pitkalle
viedyn erikoistumisen, jonka tuloksena ovat tehokkaat yksikot eri puolilla maailmaa.
Vastaavasti yritysten on ratkaistava suuret kansainvdliset kilpailun haasteet, jotka ovat
rajoittamattomat. Organisaatioissa toteutetaan vaikeita muutoksia, kun yritykset
tarkastelevat uusia toimintastrategioita, fuusioita, saneerauksia, laatujohtamista ja
kulttuuriuudistuksia. Syyt tarvittaviin muutoksiin ovat joko ulkoisia tai sisaisia. Robbins ja
DeCenzo (2005, 232) ovat méaaritelleet syyt rakenteellisiksi, teknologiasta tai henkilostosta
johtuviksi.  Yrityksilla on tavoitteena alentaa omaa kustannusrakennettaan, parantaa
tuotteiden ja palveluiden laatua, Iloytda kasvumahdollisuuksia sek&d tehostaa
tuottavuuttaan. Taloushallinnon tehtdvat ovat hyvin  kansainvalisia yritysten
kansainvalistymisstrategioiden myota. Taman seurauksena palvelukeskustoiminnot ja
ulkoistamiset ovat yleistyneet viime vuosien aikana. Palvelukeskukset sijaitsevat itdisessa
Keski-Euroopassa tai Aasiassa, jossa tydovoimakustannukset ovat edulliset.
Palvelukeskuksiin  siirrettavat tehtavat ovat usein taloushallinnon perustehtavia.

Palvelukeskuksen perustaminen vie aikaa, se ei ole nopea ratkaisu. Suuret tavoitteena



olevat saastdt voivat vaatia useamman wvuoden panostusta ja erehdystd, jopa
turhautumistakin. (Jarvenpad, Pellinen & Virtanen 2007, 13-14, 22-23; Davis 2005, 16;
Robbins & DeCenzo 2005, 232; Harmaala & Jallinoja 2012, 32)

Kiihtyvd maailmantalouden muutos, digitaalinen vallankumous ja markkinoiden kasvava
keskindinen riippuvuus sekéa lisdantynyt kansainvalisten markkinoiden epavakaus ovat
tekijoita, jotka vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Yritys pyrkii vastaamaan muutoksiin
strategiaa muuttamalla, se voi tapahtua nopealla aikajaksolla ja yllattaen.
Strategiamuutokset edellyttavat yritykseltd kykyd nopeaan toimintaan seka kykya nahda
pitkdlle tulevaisuuteen. Aiemmin yritys etsi vastausta miten toimitaan, nykyisin mietitaan
mitd tehdaan, jotta menestytddn. Taloushallinto on molemmissa kysymyksissa
avainroolissa. Aikaisempina vuosina edistettin enemman osakkeenomistajien etuja, nyt
painopiste on siirtynyt laajempien sidosryhmien etujen tarkasteluun. Tulevaisuudessa
yritysten taloustoiminnoilta edellytetéan neljad eri  piirretta, jotka tulisi tayttaa.
Taloustoimintojen tulisi toimia suunnannayttajana, viestittdjana, sinnittelijdna ja joustajana
seka yhteydenpitdjand. (Cronin 2013, 18; Kotter 1997, 3; Doz & Kosonen 2008, 46-47)

Tutkimus liittyy keskeiseen aiheeseen nykypaivan liiketoiminnassa. Yritykset ja
liiketoimintayksikot keskittyvat ydinosaamiseensa. Talloin tukitoimintoja, esimerkkina
taloushallinto, karsitaan ja keskitetddn perustettaviin palvelukeskuksiin tai ulkoistetaan
kokonaan toiselle yritykselle. Aihe on erittéain kiinnostava ja ajankohtainen. Nykytrendina
on ollut tehtdvien keskittdminen palvelukeskuksiin tai jopa ulkoistaminen. Mik& on
keskittAmisestd saatava hyoty ja miksi se tehdaan? Enta mitd haasteita on tehtavien
siirrossa? Muutosten lapivieminen on pitkdkestoinen prosessi, joka koostuu useista
siitoa ja toteutusta seka analysoida niitd suhteessa kirjallisuuteen ja aikaisempiin
tutkimuksiin. Tutkimuksen tuloksia tullaan tarkastelemaan myos eri ndkdokulmien awulla,
vertaillaan suoritusportaan ja siirtoa johtavan tahon nakemyksia tehtavien siirrosta ja siina
onnistumisesta. Liséksi tutkitaan, miten siirto vaikuttaa tyotehtaviin, onko péaallekkaisyytta,

karsitaanko ja yksinkertaistetaanko tyotehtavia.



1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimus koskee toimintojen uudelleen jarjestelyjd taloushallinnon osa-alueella.
Tutkimuksen tavoitteena on tutkia yrityksen taloushallintoon kuuluvien siséisten
laskentatehtéavien  keskittdmistd  palvelukeskukseen. Tarkoituksena on tarkastella
keskittamisprosessiin liittyvia vaiheita, joiden awulla tehtavien siirrot toteutetaan. Lisaksi
tarkastellaan, toteutuiko muutosprosessi ennakkosuunnitelmien mukaisesti.
Tutkimuksessa kartoitetaan eri riskitekijat, jotka vaikuttavat tehtdvien keskittdmiseen ja
siirtoon palvelukeskukseen. Tutkimuksen awvulla pyritéan léytdmaan ne hyodyt, jotka ovat
tehtdvien keskittdmisessa taustalla. Tutkimuksessa huomioidaan muutosprosessiin
liittyvien henkiloiden ndkokulma, jotta siirtoprosessi hoituisi ongelmitta. Liséksi tutkitaan,
miten  siirto  vaikuttaa  tyotehtaviin, onko  pdadllekkaisyytta, karsitaanko ja
yksinkertaistetaanko tyotehtavia.

Tutkimuksen tavoitteena on l6ytda vastauksia tutkimusongelmaan:
e millaisia haasteita ja hyotyja liittyy raportointitehtéavien keskittamisprosessiin?
Tutkimusongelmaa tarkennetaan lisakysymyksilla:

e mita vaiheita liittyy tehtéavien keskittamisprosessiin?

e mita kriittisia kohtia tulisi huomioida keskittamisprosessissa?

Tutkimus tehdaan erdan kansainvalisen kohdeyrityksen osalta. Yritykselld on eri
liiketoimintoalueita usealla paikkakunnalla Suomessa seka ulkomailla. Tutkimus on rajattu
koskemaan pelkastaan tietyn liiketoiminta-alueen, yhden kotimaan toimipaikan ja
tulosyksikon taloushallinnon kuukausiraportointitehtéavien siirtdmista palvelukeskukseen.
Tutkimustuloksia voidaan hyddyntad yrityksen saman liiketoimintoalueen muissa
toimipaikoissa, silla kaikista toimipaikoista siirretaan tehtavia palvelukeskukseen.
Tutkimuksessa mahdollisesti esiin tulevia tehtavien siirto-ongelmia, voidaan valttaa
seuraavien toimipaikkojen kohdalla. Tutkimustuloksia pystyaan hydodyntamaan myos
muilla liiketoiminta-alueilla, jos on tarvetta tehtdvien keskittamiseen tai uudelleen
organisointiin.  Yritys on jo aiemmin perustanut palvelukeskuksen, jonne on keskitetty
taloushallinnon tehtavid, kuten ulkoinen laskenta ja palkkahallinto sek& osa sisaisista

laskentatehtavista. Palvelukeskuksessa hoidetaan myds tutkimuskohteena olevan
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liiketoiminta-alan supply chain —toimintoja, kuten tilausten kasittelya,

tuotannonsuunnittelua, tilausten laskutusta ja logistiikkatoimintoja.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen viitekehys koostuu kahdesta erillisestd teoriaosasta, jotka linkittyvat toisiinsa
(kuvio 1). P&apaino on ensimmaisessa osassa tarkasteltavissa toimintojen
organisointitavoissa; hajauttamisessa, ulkoistamisessa ja keskittamisessd. Hajautuksesta
ja ulkoistamisesta kasitellaan paapiirteet. Tarkempi teoreettinen analysointi on toimintojen
keskittamisen tarkastelussa, johon tutkimus liittyy. Toimintojen ja organisaatiomuutosten
toteutusten lapiviemiseksi ja onnistumiseksi tarvitaan muutosjohtamista. Toisessa
teoreettisessa osassa kasitelladn muutoksiin liittyvd& muutosjohtamista seka siihen liittyvia
prosessimalleja ja vaiheita. Monet tutkijat, kuten John Kotter, Kurt Lewin, Prosci, Peter
Senge, Wiliam Bridges ja Edgar Schein ovat kehittdneet erilaisia muutosjohtamisen
malleja muutoksen toteuttamiseksi. Tassa tydssa tarkastellaan Lewinin (1951) ja Kotterin

(1990) muutosprosessimalleja, jotka ovat yleisimmat ja tunnetuimmat.

Toimintojen Muutos-

organisointi johtaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys.

Muutosjohtaminen termind kuvaa sekd yksilon ettd organisaation muutosta, mutta
padasiassa keskittyy ihmisiin liittyviin muutoksiin. Muutosjohtamisen awulla pystytaan
toteuttamaan aiotut muutokset joustavasti. Muutoksen toteutusvaihe on vaativa, jossa
tarkastellaan muutosjohtamisen onnistumista. Muutoksen lapiviemiseen liittyy eri vaiheita,
joissa vaaditaan tiettyjen toimenpiteiden tekemistd, pyrkimysta vakiinnuttaa haluttu

toiminta ja pyrkid aikaansaamaan uudet rutiinit. Lisdksi vaaditaan muutoksen arviointia ja
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seurantaa. On olemassa useita erilaisia muutosjohtamisen malleja, joista jokaisen
organisaation tulee valita omaan tarkoitukseen sopiva. Ei ole olemassa yhta mallia, joka
sopisi kaikkien organisaatioiden muutostilanteeseen. (Lewis 2012, 6; Stenvall & Virtanen
2007, 49)

1.4 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena case- eli tapaustutkimuksena. Tutkimuksen avulla
selvitetddn, miten tehtdvia keskitetddn palvelukeskukseen, ja analysoidaan prosessia.
Empiirinen tutkimusaineisto kerattiin haastatteluiden ja havainnoinnin awvulla, haastattelut
toteutettiin  yksilo- ja teemahaastatteluina. Tutkimusta varten haastateltiin tutkimuksen
kohteena olleisiin tehtaviin liittyvia henkiloita, mm. liiketoimipaikan talousjohtajaa, projektin
vetdjaa, tehtavat vastaanottavaa henkilod seka tehtdvat luowvuttavaa henkiloa.
Haastatteluiden awulla saadaan omakohtaisia vastauksia  keskittamisprosessin
toteutuksesta, onnistumisesta ja kokemuksista. Toisaalta pyritdan kartoittamaan
keskittamisestd saatavat hyddyt ja epakohdat haastateltavien kokemusten perusteella
seka mahdolliset kustannussaastot. Lisaksi yritetdan [bytéa  vastauksia
varahenkilgjarjestelyihin sekda  tyotehtavien standardisointiin. Henkilhaastattelut
nauhoitetaan ja litteroidaan analysointeja varten. Haastattelutuloksia verrataan

aikaisempiin tutkimustuloksiin ja kirjallisuuteen.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on sopiva tutkimusmenetelma tilanteessa, kun
halutaan yksityiskohtaista tietoa Iluonnollisesta tapahtumasta, jota ei voida jarjestaa
kokeeksi tai kaikkia vaikuttavia tekijoita ei voida kontrolloida. Lisaksi tutkimus sopii
tilanteisiin, joista halutaan tietoa tapahtumiin liittyvista syy-seuraussuhteista. Laadullisen
tutkimuksen keskeiset tutkimusmetodit ovat havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu ja
litterointi. Haastattelu on luonteva ja joustava tapa keratd tietoa tutkimusaiheesta. Talla
tavoin tutkitaan haastateltavien kokemuksia ja ajatuksia tutkittavasta asiasta, ja heidan on
helppo tuoda esille omia tuntemuksiaan. Havainnoinnin avulla saadaan valitonta ja suoraa
tietoa esimerkiksi organisaation toiminnasta. Menetelméana havainnointi on oivallinen tapa
tutkittaessa vuorovaikutusta seka tilanteita, jotka muuttuvat nopeasti ja joita on vaikea
ennakoida. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2001, 191-192, 200; Metsamuuronen 2005,
203)
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Haastattelu on joustava menetelmd, jolla saadaan luotettavaa tietoa ja aineistoa useisiin
erityyppisiin  tutkimuksiin. Haastattelu on suora wvuorovaikutustilanne tutkittavan ja
haastattelijan kesken, jolloin on mahdollista selvittéd vastauksiin liittyvia motiiveja.
Haastattelutilanteessa on mahdollista vaihdella aihealueiden jarjestysta seka esittaa

lisakysymyksia vastausten tarkistamiseksi. (Hirsijarvi & Hurme 2011, 34-35)

1.5 Rakenne

Tutkielma koostuu viidesta luvusta. Ensimmainen luku perustuu tutkimuksen kuvaukseen.
Johdannossa kasitelladn tutkimuksen taustaa seka tutkimusmenetelmaa ja -—aineistoa.
Lisaksi ensimmaisessa luvussa maaritelladan tutkimusongelma seké& teoreettinen
viitekehys. Toisessa ja kolmannessa luvussa tarkastellaan kirjallisuuden teoriaa, joihin
tutkimus linkittyy. Toinen luku kasittelee toimintojen organisointia, jotka ovat toimintojen
hajauttaminen, ulkoistaminen ja keskittaminen. P&&paino on toimintojen keskittamisen
tarkastelussa. Muutosprosesseihin liittyy aina muutoksen hallintaa eli muutosjohtamista.
Sita kasitellaan kolmannessa luvussa. Neljas luku koostuu tutkimuksen empiria osuudesta,
jossa tarkastellaan lahemmin tutkimuksen toteutustapaa seka analysoidaan
tutkimustuloksia. Viidennessd luvussa esitetdan yhteenveto ja johtopdatokset. Lopuksi

esitetadn esiin tulleet jatkotutkimuskohteet.
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2 Toimintojen organisointi

Kiristyva kilpailu ja toimintaympériston muutos vaikuttavat yritysten halukkuuteen muuttaa
toimintatapojaan eri osa-alueilla. Yritysten toimialoilla on vaikutusta, miten ne jarjestelevat
toimintojaan. Yritykset voivat organisoida taloushallinnon tehtdvia usealla eri tavalla.
Nykyisin yrityksissa on vallitsevana trendind keskittya ydinosaamiseen ja karsia toimintoja.
Yksi  vaihtoehto on keskittdd4 tukitoiminnot yrityksen omaan perustettavaan
palvelukeskukseen, mika palvelee koko yrityksen toimintayksikkoja.
Palvelukeskusajatusmalli yleistyi 2000-luvun alkupuolella Euroopassa. Palvelukeskus tuo
pitkdaikaisen ja vakaan kilpailuedun, toisaalta siihen liittyy paljon epdvarmuutta. Toisena
vaihtoehtona on perinteinen hajautettu malli, jossa yritys hoitaa kaikki taloushallintoon
liittyvat tehtdvat, omien resurssien mukaan, aina laskutuksesta tilinpdatokseen ja
veroilmoituksen tayttamiseen asti itse. Kolmas vaihtoehto on tukitoimintojen ulkoistaminen
toiselle yritykselle kokonaan. (Wang & Wang 2007, 282)

Monialaisten yritysten tarkeimpand tavoitteena on parantaa paatoksentekoa eri
liiketoiminta-alan yksik6iden osalta. Samalla pyritaan yllapitdméaan kontrollitehtavia ja
esittamaan yhtendinen talousstrategia sijoittajille. Yhtiotasoisen politikan kehittdminen
pidetddn kuitenkin erilladn paikallisesta ja markkinakeskeisesta johtamisesta. Yritys voi
harjoittaa joko keskitettya tai hajautettua paatoksentekoa, riippuen tilanteesta.
Nykypaivana ongelmat pyritddn ratkaisemaan paikallisesti, jolloin tunnetaan paremmin
ongelmakohdat ja pystytddn vastaamaan ymparistén tuomiin muutoksiin. Ylimman johdon
rooli on kohdentaa resursseja eri liiketoiminta-alueille seka valvoa yksittaisten liiketoiminta-
alueiden edistymistd, etenevatké ne heiddn asettamisen suunnitelmien mukaan, mittarina
on Yyleensa sijoitetun padoman tuotto. Yrityksen strategian ja ydintoiminnan
yhteensovittaminen on yksi isoimpia viestinndn haasteita ylimman johdon ja operatiivisten
toimintojen valilla. Yrityksen johdon tehtdvand on huolehtia, etta kaikki yrityksessa
tydskentelevien tiedossa on valittu strategia ja pyrkivat toimimaan sen mukaisesti. (Herbert
& Seal 2009, 43; Niemela, Pirker & Westerlund 11-12; Robbins & DeCenzo 2005, 168)

Muutokset yhteiskunnassa tapahtuvat nopealla tahdilla. Yhtena tekijand on globalisaatio ja

sen toimintaympariston kehittyminen. Petri Virtanen (2009) toteaakin,
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"kompleksisessa maailmassa projektit ovat se valine, jolla organisaatiot kykenevat
vastaamaan toimintaympariston muuttuviin haasteisiin, toteuttamaan paamaariaan,

uusiutumaan — ja sailymaan hengissa”.

Projektin toteutuksen kannalta tarkeitd osatekijoitd ovat tavoite, resurssit ja aika. Projektin
alussa maaritellyt tavoitteet voivat muuttua ja tasmentya projektin edetessa. Resursseja
projektiin voidaan hankkia yrityksen omasta linjaorganisaatiosta tai ulkopuolelta. Projektit
ovat ajallisesti erilaisia, toiset projektit kestavat vain muutaman kuukauden, kun isommat
projektit voivat olla useiden vuosien mittaisia. Toiminnan kehittdmisprojekteilla pyrita&n
tehostamaan johtamista ja toimintoja. Talléin pyritadn mm. uudistamaan organisaatiota ja
jarkeistamaan toimintoja seka ottamaan kayttdon uusia tybtapoja, naista esimerkkind
taloushallinnon toimintojen keskittamisprojektit. (Virtanen 2009, 11,16,19, 48; Pelin 2009,
35, 67-68)

Yritysten liiketoimintaymparistdt muuttuvat jatkuvasti, ne ovat kannustaneet yrityksia
kehittdmaan monia erilaisia johtamisen apuvdlineita. Siten yritysten tavoitteena on loytaa
mittareita ja ohjata toimintaa sisdisesti seka viestid suorituksista sidosryhmille. Kiristyva
kilpailu on johtanut siihen, etta yritysten tulee reagoida yha nopeammin muutoksiin ja
tunnistaa suoritusten taustatekijat. Kirjanpitojarjestelmistda saadaan kuva yrityksen
tuloksesta, mutta niista ei kay ilmi, miten tulokseen on paasty ja miten suoritusta voidaan
viela parantaa. 1990-luvulla kehitettiin taloustunnusluvuista poikkeavia mittareita, tulosten
seurantaan ja johtamiseen. Ne sisélsivat tietoa asiakkuuksista, sisdisistd tehokkuuksista ja
henkiloston osaamisesta sek& hyvinvoinnista. Robert S. Kaplan ja David P. Norton
kehittivat tahan liittyvan The Balanced Scorecard eli tuloskortin, jossa on yhdistetty
taloudellinen ja ei-taloudellinen tieto. Ne liittyvat yrityksen strategiaan ja strategisten
tavoitteiden kriittisiin menestystekijoihin. Tuloskorttia pystytaan hyddyntdméaan mitattaessa
palvelukeskuksen suorituksia (Derven 2011, 61). (Niemela et. al., 2008, 12)

Tassa luvussa tarkastellaan kolmea eri toimintojen organisointivaihtoehtoa; hajautusta,
ulkoistamista seka keskittamista (kuvio 2). Toimintojen hajauttamisesta ja ulkoistamisesta
kasitellaan paéapiirteet. Toimintojen keskittamista tarkastellaan yksityiskohtaisemmin, silla
se on tutkimuksen keskeisin osa-alue. Siihen perehdytdan aikaisempien tieteellisten

tutkimusten awvulla.
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Hajauttaminen

Ulkoistaminen

Keskittaminen

Kuvio 2. Toimintojen organisointi.

Toimintojen digitalisoituminen on vaikuttanut merkittdvasti taloushallinnon tehtéavien
organisointiin. Tama on mabhdollistanut tehtavien sijoittamisen eri puolille maailmaa. Se on
osaltaan vauhdittanut erilaisten taloushallinnon palvelumallien ja ulkoistusten kehittymista.
Kansainvalistymisen myotd palvelukeskusten perustaminen on yleistynyt. Suuret yritykset
perustavat palvelukeskuksia maihin, jossa tyovoimakustannukset ovat halvemmat, esim.
itdinen Keski-Eurooppa ja Aasian maat. Palvelukeskuksissa suoritetaan taloushallinnon
perustehtavia kirjanpidon, kayttbomaisuuskirjanpidon, palkkahallinnon, laskutuksen ja

reskontran hoidon osalta. (Lahti & Salminen 2008, 172; Jarvenpaa et al. 2007, 23)

2.1 Hajauttaminen

Perinteisesti taloushallinnon tehtdvat ovat olleet hajautettuna yrityksen eri liiketoiminnan
toimipisteisiin. Talléin on hoidettu pelkastdan sen toimipisteen asioita ja rutiineja. Tah&n on
ollut syyna kaytossa olleet erilaiset tietojarjestelmat, jotka ovat hankaloittaneet toimintojen
keskittamista. Lisaksi toimipisteilla on ollut paallekkaisia toimintoja seka ylimiehitysta, jotka
liittyvat mahdollisesti aikaisempiin fuusioihin, jolloin integrointitoimia ei ole tehty. Nama
pyritddn karsimaan nykypaivana. Toimintojen erilaisuus on vaikuttanut taloushallinnon

palveluiden laatuun eri toimipisteiden valilla. Kaikesta keskittdmisesta huolimatta
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Business Controller —tehtdvat hoidetaan operatiivisissa yksikoissa, lahella liiketoimintaa ja
tilviissa yhteistydssd tuotannon kanssa. Hajautetussa organisaatiomallissa muutoksiin
voidaan reagoida nopeasti. Paikallinen johto tekee paé&atoksia, jotka liittyvdt omaan
liiketoimintaan. Taméa parantaa tyontekijdiden suhtautumista johtoon, kun heihin liittyvat
paatokset tehdaan lahella heita paikallisesti. Organisaatiot koetaan joustaviksi ja
muutoksiin nopeasti reagoiviksi. (Lahti & Salminen 2008, 173; Robbins 2003, 184)

1980- ja 1990- Iluwuilla alhaiset kustannukset, korkea laatu ja japanilaiset tuottajat
aiheuttivat haasteita lansimaisille yrityksille. Ne viivastyttivat laajan hierarkiaketjun
hallintaa, wviestintd koettiin hitaaksi ja p&atoksenteko oli tehotonta. Samanaikaisesti
henkiltietokoneissa koettiin mullistus ja taulukkolaskennan awvulla pystyttiin suorittamaan
tietojenkasittelya ja analysointia hajautetusti. Nama ja uudet tyon suoritustavat rohkaisivat
divisioonia miettiméan paikallisesti ja pyrkimyksena oli paastd lahelle asiakasta seka
valitsemaan systeemit, jotka sopivat vallitsevaan tilanteeseen. Tehokkuus ja reagointikyky
olivat uudet osa-alueet, jotka korvasivat paakonttoriajattelun. Tieto ja valta olivat nyt
divisioonilla. Siten keskeiset tukitoiminnot purettiin ja sulautettiin yksittaisiin toimialoihin.
Tama uusi markkinaldahtéinen malli aiheutti paallekkaisia systeemeja ja prosesseja.
(Herbert & Seal 2009, 44)

2.2 Ulkoistaminen

Globaalissa yritysmaailmassa kilpailun kiristyess& ulkoistuksesta on tullut tarkeéa
strateginen paatos, joka mahdollistaa organisaatioiden kykyjen kehittymisen. Ulkoistus on
lisaantynyt merkittavasti  kehittyneiden talousmaiden keskuudessa. Pyrkimys lisata
tehokkuutta ja vahentdd kustannuksia ovat pakottaneet organisaatiot erikoistumaan
tiettyihin  yritystoiminnan osa-alueisiin, joiden ansiosta on pystytty parantamaan
suorituskykya. Yritysjohdolla tulisi olla ndkemys ja tietamys, mita toimintoja tulisi hoitaa itse
ja mitd on mahdollista ulkoistaa organisaation osaaminen huomioiden. Yrityksen
paattdessa ulkoistuksesta, heidan tulisi selvittdd mistd osa-alueista saadaan eniten
yleiskustannussaasttja, kun yleisesti tutkitaan ja huomioidaan paatoksen vaikutus
organisaation pitkanajan ominaisuuksiin. Tehokas ulkoistaminen edellyttdd organisaatiolta
keskittymistd ydinosaamiseen, mista se voi saada kilpailuetua. Se voi ulkoistaa

prosesseja, jotka eivat ole tarkeita ja tunnusomaisia sille. (Mclvor 2008, 24-25)
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Yritys voi hoitaa taloushallinnon toiminnot itse tai ostaa palvelut yrityksen ulkopuolelta.
Pienissa yrityksissd on tavallista, ettd taloushallinnon toiminnot ovat ulkoistettu.
Keskisuuret ja suuret yritykset hoitavat padsaantoisesti itse taloushallinnon tehtavat.
Yrityksen keskittyessa toimintojen ydinalueeseen ja —osaamiseen, tukitoimintoja on pyritty
ulkoistamaan yha enemman. Ulkoistuksesta on tullut merkittava trendi yrityksen
toimintojen organisoinnissa. Taloushallinto ei ole ollut ensimmaisenda ulkoistuksen
kohteena suuryrityksissa. Ulkoistaminen on helpompaa niille yrityksille, jotka ovat jo
aiemmin keskittdneet toimintoja sisdisesti palvelukeskukseen. Talldin on tarkasteltu
roolijakoa, palvelutarjontaa ja yhteistydmallia palvelukeskuksen ja liiketoiminnan valilla.
Globaalia ulkoistuspalveluntarjoajaa valittaessa Kiinnitetddn huomiota palvelutasoon,
lopputulosten toimitusten nopeuteen ja varmuuteen seka jatkuviin teknologiainvestointeihin
ja kykyyn raataloida ratkaisuja. Kansallisilta toimijoilta edellytetddn myds korkeaa
palvelutasoa, jatkuvaa kehittymista seka tietojarjestelmaratkaisuja, henkilostoresursointia
ja varamiesjarjestelyitd, joita yritykselld itselladn ei ole mahdollisuutta hoitaa. Ulkoistuksen
tavoitteena on kustannustensaastt ja palvelun laadun parantaminen kuten tehtavien
siitamisessa palvelukeskukseen. Lisaksi yritys tavoittelee saastoja
investointikustannuksissa, ja sen pyrkimyksena on tehostaa p&aomasijoituksia.
Toimintojen ulkoistukseen liittyy myos riskejd. Ulkoistava yritys ei endd pysty
kontrolloimaan taloushallinnon toimintoihin liittyvi& henkildresursseja, teknologioita ja
operatiivisia toimintoja. Lisaksi ulkoistuksen riskind ndhddan patevyyden kadottaminen,
joka voi johtaa piilokustannusten nousuun, kustannusarvion epaonnistuessa. Heikko
palvelutaso ja Kkustannusten nousu ovat syitd ulkoistussopimuksen ennenaikaiseen
irtisanomiseen. Palveluntarjoajan siirtyminen kilpailijaksi on yksi ulkoistuksen riskeista.
(Lahti & Salminen 2008, 177-178; Quelin & Duhamel 2003, 650; Belcourt 2006, 269, 274)

Markkinoiden ja taloustilanteiden muutokset vaikuttavat yritysten paatoksiin vahentaa
omaisuusinvestointeja. Talloin yrityksen johdoilla on suuret paineet luoda arvoa
yrityksilleen, jolloin  toimintojen  ulkoistaminen tulee tarkasteluun ja  yhdeksi
toimintamuodoksi. Ulkoistus on tapa, jolla yritys pystyy jakamaan riskid ja valttdmaan
laajoja usein peruuttamattomia investointeja. Yritykset maarittelevat omat toiminnot
ydinliiketoimintaan ja ei-ydinliiketoimintaan. Ei-ydinliiketoiminnan osa-alueen tehtavia on
mahdollista ulkoistaa ja ostaa halvimmalta palveluntarjoajalta. Ulkoistaminen ei ole enaa
uusi iImi6 vaan yleinen kehityssuunta. Se on toimiala, jossa kolmas osapuoli tarjoaa

palveluitaan. Palveluntarjoajalla on skaalaa ja asiantuntemusta toimia ja tarjota palveluita
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tietojenkasittelyjarjestelmien awulla ulkoistavalle yritykselle. Ulkoistamisesta on tullut
paapiirre sekad julkisella ettd yksityisella sektorilla. Se lisdd prosessien tehokkuutta ja
vaikuttavuutta. (Herbert & Seal 2009, 44; Quelin & Duhamel 2003, 647, 649)

2.3 Keskittaminen

Markkinat ovat tulleet entistd enemman globaaleiksi eli kansainvalisiksi. Yritykset miettivat
yha enemmdn omaa tehokkuuttaan. Tam& on johtanut siihen, etta yritykset etsivat
yhteistoimintoja, joilla pystyvat hyodyntamaan taloudellisia resursseja yli toimialojen.
Nykyisin yritykset pyrkivat hyodyntamaan integroituja toiminnanohjausjarjestelmia (ERP =
Enterprise Resource Planning) eri toimipisteiden valilla, jolloin toimintojen keskittdminen
on mahdollista. Uuden sukupolven tietojenkasittelyjarjestelmat; ERP, tietovarastot ja
yrityksen intranetit pyrkivat vahentamaan kustannuksia standardisoimalla toimintatapoja ja
eliminoimalla prosessien paallekkaisyyksia sekd toimialojen valilla sekd toimialojen ja
paakonttorin valilld. ERP voi vahvistaa yrityksen hallinnointia tarjpamalla yhteiset tydkalut
ja termiston tasoittaen monikulttuurisia eroja. Keskitetyssé& organisaatiossa ylin johto tekee
paatokset ja paikallinen johto toteuttaa ne. (Lahti & Salminen 2008, 173-174; Herbert &
Seal 2009, 44; Robbins 2003; 184)

Keskustietokoneiden kehittymisella 1970-luvulla  oli  merkittdva vaikutus yrityksen
toimintojen  keskittamisessad.  Tehokkaampi tietojenk&sittelykapasiteetti  mahdollisti
yksityiskohtaisemman ja oikea-aikaisen tiedon valittamisen yrityksen ylimméan johdon
kayttoon. Tama loi mahdollisuuksia johdolle ennakoida liiketoiminta-alueiden toimia ja
niihin kohdistuvia paatoksia. Keskustietokoneen laitteisto ja ohjelmisto olivat kalliita, ja se
oli monimutkainen kayttad. Keskustietokone sijoitettiin yleensa yrityksen paakonttoriin, jolla
vahvistettiin keskittdmissuuntausta ja hierarkkista kontrollointia yli liiketoiminta-alueiden.
Tama vaikutti resurssien kaksinkertaistumiseen liiketoiminta-alueiden (divisioonien) seka
paakonttorin ja divisioonien valilla. Yksittdisen hierarkian suuri toimintojen maard ja
interaktiivisten liiketoimintojen kustannukset pienensivat koko yrityksen saamaa hyotya.
Keskushenkiloston  etaisyys  yksittaisesta  liiketoimintayksikdéstd  loi  suuntausta
byrokraattiseen rakenteeseen erityisesti henkilorooleissa ja divisioonan velvollisuuksien
valilla. Tama lisasi negatiivista "norsunluutorni” ajattelutapaa, joka Vlitti kokonaishyddyn.
(Herbert & Seal 2009, 44)
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2.3.1 Palvelukeskus

Yli kymmenen vuotta sitten oletettiin, ettd palvelukeskuksen kayttéonottaminen tuottaa
automaattisesti  kustannussaastojd. Ajatuksena oli perustaa palvelukeskus matalan
kustannusten maihin ja jakaa resurssit useiden liiketoimintayksikdiden kesken, tama
takaisi  kustannussaastot. Kansainvalisten palvelukeskusten maara on kasvanut
merkittavasti, niithin on keskitetty useita yrityksen toimintoja, kuten taloushallintoa, IT:t4,
ostotoimintoja seka henkildstohallintoa. Yritysten siirtdessa taloushallinnon tehtavia
palvelukeskukseen, he huomasivat, ettd kustannussaastojen seurauksena tulokset
laskivat. Taman wuoksi yritykset pyrkivat tana paivana luomaan osaamiskeskuksia,
lisdamalla yhteistyotd ja viestintdd palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikon valilla.
Palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikon valille solmitaan palvelusopimus, jolla tavoitellaan
kustannussééstja. Toisaalta tavoitteena on tuottaa lisdarvoa yritykselle, jolloin
kokonaishyoty kasvattaa kassavirtaa. Owens (2013) toteutti maailmanlaajuisen
tutkimuksen, jossa tutkittiin, miten yritykset ottavat kayttoon palvelukeskuksen, ja toimivat
sen kanssa. Yritysten tavoitteena on edelleen saada kustannussaasttja seka kasvattaa
tuottavuutta siirryttdessa toimintojen osalta palvelukeskusmalliin. Toimintojen standardointi
ja palvelukeskuksen strateginen rooli ovat Kkasvattaneet merkitystadn luotaessa
palvelukeskusta. (Owens 2013, 250-251; Derven 2011, 59)

Menestyva palvelukeskus ja onnistunut palvelukeskuksen kayttbonotto voivat tuottaa
kustannussaastoja, jolloin pystytdan virtaviivaistamaan liiketoiminnan kaytantgja ja
parantamaan tehokkuutta. Siten karsitaan pdaallekkéisia toimintoja ja lisatddn tiedon
jakamista ulkoistavan yrityksen ja palvelutarjoajan valilla. Yritykset pystyvat tehostamaan
omaa toimintaansa ja lisddmaan tuottavuutta keskittymalla ydintoimintaansa, kun
tukitoimintoja ~ on  siirretty  palvelukeskuksen hoidettavaksi. Siirrettaessa
liiketoimintayksikon vastuita palvelukeskukseen, tulisi olla selkea palvelusopimus, jossa
maaritellddn tarkeimmat toimenpiteet, jolla luodaan menestyva palvelukeskus, ja arvoa
todelliseen  onnistumiseen. Yleisimmat tehtdvdkokonaisuudet, joita siirretaan
palvelukeskuksen hoidettavaksi Owensin (2013) tutkimuksen mukaan ovat ostovelkojen,
myyntisaamisten ja varallisuuden hoitaminen seké teknologia toimintoja. Myyntisaamisten
hoitaminen on tarkea mittari selvitettdessa yrityksen taloudellista tilaa, ja yksi tarkeimmista
omaisuuserista yrityksen taseessa. Palvelukeskus voi siitdad myyntisaamisten kasittelyn

useista tietojarjestelmista yhteen sovellukseen, standardoimalla myyntiprosessia ja
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parantamalla toiminnan tehokkuutta, joka vastaavasti lisaa yrityksen Kkassavirtaa.
Ostovelkojen ja varallisuuden hoitaminen ovat yrityksen likviditeetin kannalta tarkeita
toimintoja palvelukeskuksen tehtavakentdssa. Se voi kustannussaastojen lisaksi pienentdd
riskia, joka vastaavasti tuottaa lisdarvoa yritykselle. (Owens 2013, 252-256; Derven 2011,
59; Wang & Wang 2007, 282)

Yritykset perustavat useimmiten maakohtaisia palvelukeskuksia. Téhan ovat syyna
tietamys maakohtaisista verotuskaytannoista ja muista lakisdateisista
raportointivaatimuksista. Kansainvdlinen palvelukeskus, joka hoitaa usean maan
taloushallinnon tehtavia, tarvitsee tukea maakohtaisilta organisaatioilta. Toimintojen
keskittamisen hyotyna nahdddn mm. kustannussaastot ja yhteisten standardien
kayttoonotto kaikkien toimipaikkojen osalla seka varahenkilojarjestelyt. Palvelukeskukseen
on Yyleisesti keskitetty ulkoisen laskennan tehtavid. Palvelukeskuksen ja asiakkaana
olevien toimipaikkojen toiminta perustuu mita suuremassa maarin luottamukseen. (Lahti &
Salminen 2008, 174; Taylor 2013, 47)

Herbert ja Seal (2012) tutkivat palvelukeskuksen perustamisen vaikutusta johdon
laskentatoimen toimintoihin. He tekivat tutkimuksen englantilaisen sahkoteollisuuden
parissa 2000-luvun alkupuolella.  Yrityksen miettiessa toimintojen ulkoistamista,
vaihtoehtona voi olla yrityksen oman palvelukeskuksen perustaminen. Samoja strategisia
kriteereitd kaytetdan ulkoistamispaatoksissa seké& palvelukeskuksen perustamisessa.
Yrityksen oma palvelukeskus on uusi organisaatiomuoto, jossa on piirteita liiketoiminta-
alueista, pé&akonttorista ja ulkoistamisesta. Eri tutkimuksissa on korostettu
palvelukeskuksen positiivista vaikutusta yrityksen toimintaan. Palvelukeskuksen vaitetaan
vahentavan kustannuksia ja parantavan palvelun laatua seka prosessien uudelleen
suunnittelua. Kustannussaastot voivat olla jopa 25-30 %. Lisdksi etuna on myos
toimintojen tuntemus ja tietous sekd& ohjauksen sailyminen yrityksellda itsellaan.
Perustettaessa palvelukeskusta, johon keskitetdan erikoisosaamista, sen sijaintia tulisi
harkita huolellisesti. Palvelukeskus voi tarjota parempia tietojenkasittelypalveluita ja
markkinatietoutta. (Herbert & Seal 2012, 83; Herbert & Seal 2009, 44)

Palvelukeskuksen lupaukset toimintojen jatkuvasta parantamisesta ja
kustannustehokkuuden  seuraamisesta, voi johtaa  palvelukeskuksen uudelleen
sijoittamiseen halvempien kustannusten paikkoihin tai toimintojen hankkimiseen

kolmannelta osapuolelta. Vaitetdaan, ettéa palvelukeskusten tulisi tarjota parempaa palvelua
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kuin vanha toimintapalveluosasto. Palvelukeskukset ovat usein linkitetty muihin
organisatorisiin muutoksiin, kuten toiminnanohjausjarjestelman uusintaan  ja
kayttoonottoon. Tassd samassa Yyhteydessd hyodynnetdan uusinta tekniikkaa, jolloin

toimintoja suunnitellaan uudelleen ja standardisoidaan. (Herbert & Seal 2012, 83-84)

Yrityksien eri liiketoimintayksikoilla on yleisesti ollut omat tukitoimintojen osastot ja
operatiiviset  yksikot. Naitd kaikkia ~on ohjattu paakonttorista.  Siirryttdessa
palvelukeskusmalliin liiketoimintayksikdille on ja&nyt vain operatiiviset toiminnot ja kaikki
tukitoiminnot ovat siirtyneet palvelukeskukseen. Myos osa péaakonttorin tehtavista voi
siitya palvelukeskuksen hoidettavaksi. Palvelukeskuksen toiminta voidaan kuvata
sekamuodoksi  kaksoisroolin  vuoksi. Se  koostuu perinteisestd  paakonttorin
keskittamistoiminnoista ja kolmannen osapuolen ulkoistustehtavista, jotka perustuvat
sopimussuhteeseen. (Herbert & Seal 2012, 85; Herbert & Seal 2009, 45)

Yha  useammat  kansainvédliset  yritykset  yhdistavat  toimintojaan  alueellisiin
palvelukeskuksiin, joista on tulossa merkittavd osa kansainvalisten yritysten
maailmanlaajuista ja alueellista strategiaa. Palvelukeskusten etuja ovat
liiketoimintaprosessien tehostaminen, toimintajarjestelmien yhdentyminen, yhtendinen
hallintopolitiikka, markkinoinnin koordinointi ja toimitusketjun hallinta. Kansainvéliset
yritykset hahmottavat talouden mittakaavan ja laajuuden toimintayksikdiden valilla seka
ymmartavat  toimitusketjun  synergiaedut  palvelukeskusten awulla.  Hajautettujen
palveluiden muuntaminen  keskitettyihin ~ palvelukeskuksiin ~ on  monimutkainen
organisaation muutosprojekti. Palvelukeskukset pyrkivat palvelemaan asiakkaitaan monilla
liiketalouden osa-alueella. Yleisempia palvelukeskuksen tarjoamia palveluita ovat osto- ja
myyntireskontrien hoitoon, luotonvalvontaan seka kirjanpitoon liittyvat tehtavat. (Davis
2005, 1; Taylor 2013, 46)

Palvelukeskuksen alkuperainen kasite liittyi yrityksen sisdiseen toimintaan. Yritys voi
perustaa palvelukeskuksen yhdistaakseen divisioonan tai tytaryhtion eri osastoja.
Toimintoja voidaan siirtda useista sijaintipaikoista yhteen konttoriin ja johtaminen tapahtuu
yhden henkiloston valityksella. Palvelukeskukset antavat tukipalveluja kansainvalisten
yritysten tytaryhtioille eri alueilla maailmassa. Palvelukeskuksiin siirretddn usein aluksi
tytaryhtioiden  toistuvien tapahtumien kasittelya, kuten ostovelkojen maksatus,
myyntisaamisten seuranta sek& palkkahallinto. Muita toimintoja, joita siirretddn usein

palvelukeskusten hoidettaviksi; markkinointi, talous ja kirjanpito, tietojarjestelmat, osto,



22

toimitusketjun koordinointi, henkildstéhallinto sekd oikeudelliset ja hallinnolliset palvelut.
Palvelukeskuksen tehtavand on loytda paras ja kustannustehokas tapa edella mainittujen
palveluien suorittamiseksi. Palvelukeskukset antavat myods tukea péaatbksentekoon,
konsultointiin ja strategian koordinointiin. Palvelukeskukset ovat yrityksen itsenaisia
liikepalveluryhmi& ja eivat tuota voittoa. Ne voivat toimia yhdessd paikassa tai ne
sijoitetaan eri toimintojen mukaan useaan eri paikkaan. Useimmat palvelukeskukset
kattavat omat kustannukset toimintoyksikoilta perittavilla palvelumaksuilla.
Palvelukeskuksen henkiloston tulee tietda ja tuntea yrityksen sisdisten asiakkaidensa
vaatimukset, jos palvelukeskus ei pysty vastaamaan vaadittuihin tarpeisiin,
liiketoimintayksikkd voi ostaa palvelut yrityksen ulkopuolelta. Siten palvelukeskusten tulee
tyydyttad sisadisten asiakkaiden tarpeet, jotta he pysyvét liiketoiminnassa mukana. (Davis
2005, 1-2; Taylor 2013, 46)

Monikansallisten yritysten laajentaessa toimintaansa ulkomaille, samalla lisaantyivat myos
henkilostopalvelut. Yritysten tehdessa yritysostoja eri maista, kasvoi myods tukihenkildston
maara. Tukihenkildston toimintaa pyrittiin tehostamaan, sen seurauksena olivat suuret
henkiloston  irtisanomiset.  Monikansalliset  yritykset eivat enda  perustaneet
palvelukeskuksia kaikkiin valtioihin, joissa niilld oli liiketoimintaa. Tytaryritykset toimivat
usein itsenadisesti eri valtioissa, talloin niilla oli omat systeemit ja prosessit. Yrityksen
kannalta tdma oli erittdin kallis tapa toimia. Jo 1980- ja 1990-luwuilla suurten yritysten
johtajat oivalsivat, ettei yrityksen tarvitse tehda kaikkea itse. He alkoivat vertailla yrityksen
palveluostojen suorituskykyja ja alalla parhaiten toimivien kesken. Palveluosastojen, joiden
kustannukset poikkesivat merkittavasti muista, toimintaa harkittiin ulkoistettavaksi.
Monikansallisten yritysten osalta ulkoistus voi olla ongelma, silla sisdiset palvelut eivat
valttdmatta toteudu tarvittavalla tasolla ja osittain kansainvélisistd syista. Lisaksi kaukaiset
toiminnat eivat valttdmatta kuulu ulkoisen palvelutarjoajan alaan. Toisaalta ulkopuoliset
palveluntarjoajat tuottavat pelkistettyja ja tavallisia toimintoja, jolloin tavoitteena on
maksimoida heidan asiakaspalvelusta saamansa kate. Naiden syiden perusteella useat
monikansalliset yritykset raataldivat palveluja ja suorittivat ne edullisemmin yrityksen oman

perustettavan palvelukeskuksen awulla. (Davis 2005; 2-3)

Palvelukeskusta voidaan kayttdd usealla eri tavalla, ja sen toiminta voidaan jakaa eri
tasoihin. Palvelukeskukset on alun perin perustettu alentamaan tukipalvelujen tapahtumien
kasittelykustannuksia. Palvelukeskuksen  perustehtavia  ovat liiketoimintayksikon

standardipalveluprosessit. Nykyisin palvelukeskuksia kaytetaan tytaryhtibiden toimintojen
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koordinointiin sek& hyddyntamaan synergiaetuja. Palvelukeskuksen véliportaan tehtaviin
kuuluu suunnitella yritystason systeemeja ja menettelytapoja, seka tukea paatdoksenteossa
ja antaa konsultointiapua liiketoimintayksikossa. Ylimman tason tehtavat liittyvat
alueellisen toiminnan ja strategian yhdistimiseen, esimerkkind koko yrityksessa
kayttoonotettava toimintajarjestelma, jolloin pystytaan yhdistamaan valtava maara
kayttdtietoja yrityksen eripuolilta. Tiedon ollessa yhdessa paikassa, yrityksen johto pystyy
muodostamaan yrityksen toiminnasta kokonaiskuvan ja suunnittelemaan strategiaa
alueellisesti ja globaalisti. Palvelukeskukset siirtyvat prosessoivista tehtavistd strategian
yhdistaviin tehtaviin, talloin ne tarjoavat arvoa lisdavia palveluja. Monikansalliset yritykset
ovat perustaneet alueellisia palvelukeskuksia eri maanosiin, Pohjois-Amerikkaan,
Eurooppaan, Aasiaan ja Latinalaiseen Amerikkaan, tuottaakseen valittuja palveluita.
Palvelukeskuksen tietojen keraamisen, kasittelyn ja analysoinnin oletetaan olevan nopeaa,
tarkkaa ja vaivatonta. Nailla ominaisuuksilla palvelukeskus pystyy vastaamaan kehittyvan
yritystoiminnan tarpeisiin. (Davis 2005, 3; Cronin 2013, 19)

2.3.2 Palvelukeskuksesta saatavat hyddyt

Suurimpana  hyotynd  toimintojen  keskittamisessa  palvelukeskukseen  nahdaan
kustannussaastot. Talloin keskittamisella pystytadn karsimaan paallekkaisia toimintoja
maantieteellisesti eri toimipaikkojen valilla. Siirrettdessa toimintoja palvelukeskukseen
prosesseja voidaan standardisoida ja automatisoida. Tallbin kaikkien toimipaikkojen
taloustoiminnot hoidetaan samalla tavalla yhtendistetyilla taloushallinnon jarjestelmilla.
Palvelukeskuksessa toiminnot ja taloudelliset tiedot ovat yhdessa paikassa keskitetysti ja
yhdenmukaisesti  tallennettuna. Tama osaltaan lisdd toiminnan lapinakyvyytta.
Saawttaakseen  kustannussaastoja  palvelukeskuksen on  pystyttdva  lisddmaan
tuottavuutta, kasittelemalla suuria  volyymeja toimintojen automatisoinnin  avulla.
Menestyvat palvelukeskukset ovat panostaneet teknologiaan ja kehittaneet prosesseja
mm. verkkolaskujen, toimittaja-, asiakas- ja henkilostorekisterin, matka- ja kululaskujen
sahkoisen kasittelyn, luotonvalvonta- ja maksuliikennejarjestelmien osalta. Jarjestelmien
kehittdmisen awulla on pystytty vahentdméan manuaalista tyotda. Lisaksi toimipaikan
irralliset ja monimutkaiset toiminnat vaihtelevat eri henkiloston valilla. Nama voidaan karsia

hyvien toimintatapasovellusten awulla keskittamalla ja vahentamalla henkildstdd. Hyvin
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suunniteltu ja kehitelty palvelukeskus tukee asiakasyrityksen omistajaohjausta, samalla
lisdten arvoa yrityksen toimintaan. (Lahti & Salminen 2008, 176; Taylor 2013, 46-47)

Davis esittda tutkimuksessaan eri yritysten palvelukeskuksista saatuja hyotyja ja etuja, kun
ne perustettiin eri puolile maailmaa. Ensimmaiset palvelukeskukset sijoittuivat Pohjois-
Amerikkaan 1980-luvulla. Yritykset perustivat taloustoimintoja tukevia palvelukeskuksia
Yhdysvaltoihin, jotka raportoivat paakirjanpitajalle.  Tarkoituksena oli  yhdistaa
kirjanpitotyotd, saawuttaa taloudellista hyotya tapahtumien kasittelyssd ja avustaa
kirjanpitosysteemien kehittelyssa ja kayttbonotossa. Kirjanpitoa pidettin perustana ja
tukena yrityksen péaéaliiketoiminnoille. Tuloksena oli tydn laadullinen ja tuottavuuden
paraneminen, mikd saawvutettin  kirjanpitojrjestelmia ja talouden  henkilostoa
vahentamalla. Palvelukeskuksia perustettiin kartoittamaan taloushallinnon
paallekkaisyyksia ja karsimaan tarpeettomuuksia. Ne yhdistivat tapahtumaprosesseja,
loivat liiketoimintayksikdille yhteisen tilikartan ja talousjarjestelméan. Liséaksi taloustiedoille
luotiin tietovarasto, jolla taattiin tietojen laaja kaytettéavyys ja keskitetty johdon raportointi.
Tiedot olivat saatavilla netin valityksella, taman johdosta paperiraportointia Kkarsittiin.
Palvelukeskukset saawvuttivat edella mainituilla toimenpiteilla usean miljoonan dollarin
saastot. Palvelukeskuksen tulisi kohdistaa painopiste skaalaavuuteen ja enemman
lapindkywyyteen  toimintojen  standardisoimisessa ja tietojen  johdonmukaisessa
yhtendistdmisessa. (Davis 2005, 4; Herbert & Seal 2009, 45)

Palvelukeskuksen eduksi voidaan laskea varahenkilojarjestelyt, jotka ovat helpommin
jarjestettavissd keskitettdessa toimintoja palvelukeskukseen. Tall6in henkildston on
mahdollista syventdd osaamistaan tietyltd taloushallinnon osa-alueelta, joka vaikuttaa
osaltaan urakehitysndkemyksiin. Tehtdvien siitaminen uuteen paikkaan uusien
henkildiden tehtavaksi antaa mahdollisuuden katkaista vanha malli ja uudistaa muutosta.
Palvelukeskuksen tulisi valittda tietoa divisioonien seka palvelukeskuksen ja divisioonien
valilla. Palvelukeskuksen on vaitetty lisddvan organisaation kokonaistehokkuutta. Malcolm
kuvaa palvelukeskuksen kehitystda osana laajempaa yritysjarjestelyprosessia. Se kasittaa
kolme erillistda, mutta limittaista vaihetta: keskittaminen, hajautus ja palvelukeskukset.
(Lahti & Salminen 2008, 174; Herbert & Seal 2009, 45)
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2.3.3 Keskittdmiseen liittyvid haasteita

Tehtavia siirrettdessa toisen organisaation hoidettavaksi liittyy aina tiettyja riskeja ja
haasteita. Dervenin (2011) mukaan yrityksella on huoli mahdollisista palvelutason
hairidistd, kun asiakaslaheisyys katoaa. Lisaksi yrityksella on pelko, ettei tehtavien
luovutusta toteuteta tehokkaasti, jolloin se aiheuttaa lisatyota ja paallekkaisia tehtavia.
Nama haasteet on mahdollista ratkaista hyvin suunnitelluilla ja toteutetuilla siirtoprosessien
awla ja tehtdvalla palvelusopimuksella, jossa mé&aritellddn palvelukeskuksen roolit,
velvollisuudet ja suoritettavat tehtavat. Yrityksen ja  palvelukeskuksen valisella
keskinaiselld Iluottamuksella on tarkea rooli tehtdvien siirtoprosessissa ja sen
onnistumisessa. Palvelukeskuksen henkildstd tarvitsee siirtyma- ja toimeenpanovaiheessa
koulutusta, jotta tehtdvien siirto palvelukeskukseen on onnistunut. Toisaalta jatkuvaa
koulutusta tarvitaan, jolloin varmistetaan henkiloston kehittyminen ja sitoutuminen
tehtaviin. (Derven 2011, 60-61)

Kansainvalistyvdssa yritysmaailmassa tehddan yleisesti organisaatiomuutoksia, jotka
voivat olla hyvinkin vaikeita. Muutokset johtavat vaistamattda kielteisiin seurauksiin ja
paatoksiin. Toteutettavilla muutoksilla pyritddn sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin ja
parantamaan yrityksen kilpailuasemaa markkinoilla. Kotterin (1997) mukaan kaikki
muutoshankkeet eivat kuitenkaan ole olleet onnistuneita. Joissakin tapauksissa
tavoitteeksi asetetut parannukset ovat olleet vahaisia ja voimavaroja on heitetty hukkaan.
Henkilostolle organisaatiomuutokset ovat aiheuttaneet loppuun palamista, turhautumista
sekd pelkoa. Kuviossa 3 esitetddn tavallisimmat virheet, joita tehdaan

muutosprosesseissa. (Kotter 1997, 3-4, 13)
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Tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen
Ei vahvaa ohjausryhmaa
Aliarvioidaan vision merkitysta
Kerrotaan lilan vahanvisiosta

Esteita uuden vision tiella

Ei onnistumisialyhyellaaikavalilla

Voiton julistus lilan aikaisin

Muutoksia ei juurrutetayrityskulttuuriin

Kuvio 3. Muutosprosessin tavallisimmat virheet (Kotter 1997).

Organisaatiomuutosten  toteuttamista on syytd suunnitella  huolella.  Muutoksen
onnistumisen kannalta on tarkedaa saada johtajisto seka henkilostdé ymmartdmaan
muutoksen valtamattomyys. Jos organisaatiossa ollaan tyytyvaisia vallitsevaan
tilanteeseen, talldin asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on vaikeaa. Henkilostdd on
vaikea saada muuttamaan totuttuja ja turvallisia toimintatapoja. He pelk&avat muutoksen
mukanaan tuomia Kkielteisia seurauksia. Siitd syystd he puolustavat nykytilannetta,
tydomoraali alenee ja tulokset huononevat lyhyella ajalla. Toisaalta taustalla on myos pelon
tunne, jonka wvuoksi he vastustavat muutosta yhad paattavaisemmin. Tyytyvaisyytta
vallitsevaan tilanteeseen lisdavat mm. menestys aikaisemmilta ajanjaksoilta, suurien
kriisien puute, matalat suoritustasot seka vahaiset palautteet ulkopuolisilta. Henkilosto ei
ole valmis ylimaaraisiin tydopanostuksiin, jos he eivat nde muutosta valtamattomaksi.

Onnistunut muutos edellyttdé usein ihmisten uhrauksia. (Kotter 1997, 4-5)

Muutosprojekteihin liittyy aina ohjausryhmda, joka koordinoi muutosta. Ryhmé&an kuuluu
yleensa yrityksen toimitusjohtaja, yksikdnjohtaja seka eriava maaré ylinta johtoa. He kaikki
ovat sitoutuneet projektiin yhdessa. Ohjaavan ryhméan tulee olla vahva, jossa on
tietamysta, asiantuntemusta, suhteita seka johtamiskykyd. He joutuvat murtamaan
perinteitd ja muutoshaluttomuutta. Muutosprosessissa voi tapahtua pienta edistymista,
vaikka ohjausryhma olisi heikko. Jonkin ajan kuluttua muutosten lapivieminen vaikeutuu
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vastustuksen lisdantyessa. Siten ohjausryhmassa tulee olla riittavasti johtajia eri osa-
alueilta, joilla on valtaa asioiden lapiviemiseen. Joissakin tapauksissa on kyseenalaistettu
ohjausryhman tarpeellisuus muutosprojekteissa. Tama kuvastaa, ettd yrityksessd ei ole
totuttu ryhmatydskentelyyn. (Kotter 1997, 5-6)

Suuren muutosprojektin onnistuminen koostuu useista eri tekijoista. Pelkastaan vahva
ohjausryhma sekad johtajiston ja henkildston tietoisuus muutoksen valttdmattomyydesta
eivat riitd. Naiden lisadksi yksi tarked tekijd on jarkeva visio, joka on tarpeellinen
toteutettaessa hyodyllisiA muutoksia. Sen awvulla pystytddan ohjaamaan ja koordinoimaan
ihmisten toimintaa sekd kannustamaan heitd. Jarkeva visio herattdd henkilostossa
mielenkiintoa ja tarmokkuutta, joita tarvitaan muutosprojektin toteuttamisessa. lman
jarkevia visioita, muutosprojektit eivat ole mielekkaitda kokonaisuuksia. Useissa
muutosprojekteissa visio on yritetty korvata suunnitelmalla tai ohjelmajulistuksella, ndma
ovat johtaneet muutoksen epaonnistumiseen. Muutosprojekti edellyttdd selkeda
nakemysta, mihin pyritddn. Muutosprojektin visio tulisi pystyda kuvaamaan lyhyesti,

ymmarrettavasti seka kiinnostavasti. (Kotter 1997, 7-8)

Suuri muutos edellyttaa onnistuakseen henkildston apua ja uhrauksia lyhyelld aikajaksolla.
Tama edellyttaa, ettd he kokevat muutoksen hyodyt houkuttelevina ja uskovat muutoksen
mahdollisuuteen. Tassa avain asemassa on ohjausryhman muutosvisiosta viestiminen,
jota on yleensd liian vahan. Toisaalta muutoksen toteuttaminen hankaloituu erilaisten
syiden wvuoksi, jotka tulisi poistaa. Esteet voivat liittya organisaatiorakenteeseen,
palkitsemis- ja suoritustenarviointiin tai esimieskuntaan, joka ei sopeudu muuttuviin
olosuhteisiin ja toimi muutosta edistavasti. Muutos vie aikaa, lyhyelle aikavalille tulisi
kuitenkin asettaa tavoitteita, jotta henkilostva pystytdan vakuuttamaan saavutetuista
tuloksista. Jos onnistumisia ei havaita melko nopeasti, talléin henkilosté voi vastustaa
muutosta. Toisaalta vaarana on viestia koko muutosprosessin onnistumisesta liian
aikaisin, vaikka vain osa tavoitteista on saavutettu. On oikein ja kannustavaa viestia
muutosprosessin edistymisestd, mutta ei pidd antaa kuvaa, ettd lahes padosa tdista on
tehty. Muutoksesta pitéisi tulla yrityksen osa organisaatiokulttuuria ja pysyva toimintatapa,
jolla tydskennelldadn. Uusien toimintamallien ja asenteiden awulla voidaan osoittaa

suoritusten paraneminen. (Kotter 1997, 8-12)

Owensin (2013) tutkimuksessa kay ilmi seikkoja, jotka koetaan haasteena ja rajoittavina

tekijoina palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikon yhteistydssa. Tutkimuksessa selvitettiin
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molempien tahojen tyytyvaisyyttd palvelukeskuksen toimintaan. Yhtend tekijana on
liiketoimintayksikon sisainen yrityskulttuuri, joka estdaa palvelukeskuksen todellisen
hyodyntdamisen. Oikeiden tyokalujen ja teknologian puute voi hankaloittaa yhteistyota ja
keskindista viestintaa palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikon valilla. Taman vuoksi moni
yritys kokee, ettei saa kunnon raportointia, eika voi hyodyntaa reaaliaikaisia jarjestelmia ja
tyokaluja palvelukeskuksen kanssa. Liiketoimintayksikk6 koki, ettd vaatimusten
muuttuessa palvelukeskus ei pystynyt sopeutumaan tilanteeseen. Tahan liittyvat yrityksen
osalta toimintojen standardisointi ja parhaiden kaytantéjen juurruttaminen jo
alkuvaiheessa. MyOhemmin sen onnistuminen ja palvelukeskuksen henkildston
ymmartaminen on vaikeampaa. Liséksi haasteena nahtiin, ettei palvelukeskus tayta sille
asetettuja palvelusopimuksen ehtoja. Molempien osapuolien tulisi tiedostaa, etta

suorituksia mitataan ja seurataan. (Owens 2013, 252)

Emily Chia (2009) osallistui Aasian vuosittaisille palvelukeskus ja ulkoistusviikoille, jossa
Bharat Sampat, Intian kehitys- ja luottopankin varatoimitusjohtaja luennoi. Bharat Sampat
kertoi nadkemyksiddn palvelukeskuksen toiminnasta, hadn on tydskennellyt kahdessa
palvelukeskuksessa. Hanen kokemuksen mukaan Iyhyen aikavélin visio voi tuhota
palvelukeskuksen tuottaman mahdollisen tehokkuuden. Hanen mielestddn yrityksen
taloustoimintojen  ulkoistuksessa toimitaan liikkaa  projektiluontoisesti  pelkastaan
liiketoimintayksikon kannalta, jolloin kokonaisedut jaavat hyodyntamattd. Paatokset tulisi
tehda yhtidtasoisesti, jolloin pystytdan ndkemaan keskittamiset ja mahdolliset ulkoistukset
koko yrityksen nakokulmasta. Toimintojen keskittdminen ei pitéisi pelk&stdén perustua
kustannustehokkuuteen, jolloin samat toiminnot tuotetaan kuten aiemminkin, vaan
palvelukeskuksessa tarvitaan laajaa osaamista eri osa-alueilta. Bharat Sampatin mukaan
yksi palvelukeskuksen riski ja haaste on kulttuuriero, joka usein sivuutetaan ilman
suurempaa huomiota. Han ndkee hyvin vahvat kulttuurierot eri maanosien valilla, joita
kaikkien osapuolten tulisi ymmartaa ja arvostaa. Tyoskennellessdan palvelukeskuksessa
Bharat Sampat koki henkilostonsd jatkuvaksi haasteeksi likketoiminnan ymmarryksen
puutteen. Palvelukeskuksissa tehtdvid hoitaa usein nuori henkildsto, jolla ei ole kokemusta
ulkoistetusta liiketoiminnasta. He korvaavat liiketoimintayksikbén kokeneet tyontekijat, joilla
on syvéllisempi ndkemys prosesseista ja tapahtumista. Liséksi Bharat Sampatin mielesta
palvelukeskuksen johtaminen on yksi haaste, joka vaikuttaa sen toimintaan. Taloushallinto

vaatii huomattavasti erilaista johtamista kuin asiakaspalvelun toiminnot. Yleisesti
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palvelukeskukseen on ensin siirretty operatiivisia toimintoja, ja jalkeenpain sinne on viety
taloushallintoa. (Chia 2009, 30-31)

2.3.4 Palvelukeskuksen perustamisprosessin vaiheet

Useat tutkijat ovat esittaneet monia erilaisia palvelukeskuksen perustamisprosessiin
liittyvia  vaiheita. = Seuraavaksi  tarkastellaan  Davisin  (2005) maarittelemaa

viisitoistavaiheista perustamisprosessista kuvion 4 mukaisesti.

Palvelukeskuksen perustaminen vaatii tiivistd yhteistydtd yrityksen johdon osalta.
Tehtavien siirtyminen palvelukeskukseen voi olla uhka esimiehille, vaikka tukitoimintoja jaa
paikallisesti hoidettavaksi. Palvelukeskuksen mahdollinen perustamisprosessi aloitetaan
benchmark —tutkimuksella. Sen tekeminen on aikaa vievaa, ja se herattda paljon
keskustelua. Vertailututkimus tulisi tehd& niiden yritysten osalta, jotka ovat jo perustaneet
palvelukeskuksia. Tutkimuksessa selvitetdan palvelukeskuksen tarjoamat hyodyt, ja
saadaan yrityksen johto vakuuttuneeksi niista. Yrityksen johdon tulisi pystya motivoimaan
henkilostd organisaatiomuutokseen. Tutustuminen muiden yritysten jo olemassa oleviin
palvelukeskuksiin, wvoi vakuuttaa palvelukeskusta suunnittelevan yrityksen johtoa

toiminnan toimivuudesta, samalla sitouttaen heita tulevaan prosessiin. (Davis 2005, 9)
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Kuvio 4. Palvelukeskuksen perustamisprosessi (Davis 2005)

Yrityksen tehtya paatoksen palvelukeskuksen siirtymisprosessin taydellisemmasta
tutkimuksesta, yhtion johto muodostaa sen seurauksena ohjausryhman. Ohjausryhmé
koostuu yhtion ja tytaryhtididen esimiehista ja henkiloston edustajista. Ohjausryhman
muodostamisen jalkeen nimitetddn projektinjohto. Projektijohtajan tehtavand on taata
jatkuvuuden johtaminen siirtymakauden seka palvelukeskuksen muutamien ensimmaisten
toimintavuosien aikana. Projektijohtaja ja ohjausrynma vastaavat palvelukeskuksen
soveltuvuustutkimuksen tekemisestda. He maarittelevat samalla palvelukeskuksen roolin
lyhyelle ja pitkdlle aikavalille. Seuraavaksi ohjausryhmd ehdottaa, mita palveluita
suoritetaan palvelukeskuksessa ja  mitkd  tukitoiminnot  tehdaan  edelleen
liiketoimintayksikdissa. Ohjausrynman jasenistd tulee palvelukeskuksen siirtoprosessin
omistajia. Heidan tehtavanaan on johtaa prosessien kehitysryhmia, jotka virtaviivaistavat ja
standardisoivat tiettyja toimintamalleja. (Davis 2005, 10)

Davis (2005) toteaa, ettd toimintojen siirtaminen palvelukeskukseen tapahtuu useassa

vaiheessa. Ensimmaisend toimintojen yhteensovittaminen tapahtuu maakohtaisesti, sen
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jalkeen maaryhmittdin ja viimeisena vaiheena alueittain. Palvelukeskuksen lopullinen
sijainti tulee harkita tarkkaan. Yritykset pitavat neutraalia sijaintipaikkakuntaa hyvana
vaihtoehtona, talldin ei suosita mitdan tiettyd liiketoimintayksikon paikkakuntaa.
Palvelukeskuksen saantelyihin liittyvat esteet sijaintipaikkakunnalla tulee tutkia, erityisesti
Aasian maissa on erilaisia rajoitteita. Eri maiden lainsdadantd saattaa kieltdd kaupallisten
asiakirjojen poisviennin maasta tai vaatii paikallista maassa tehtavaa laskutusta. Maiden
valiset eroavaisuudet verotus- ja valuutta-asioissa seka lainsaadannossad voi estda
taydellisen palvelukeskustoiminnon yhteensovittamisen rajoittaen sitd. Tama voi johtaa
siihen, etta osa  tehtdvistd  joudutaan hoitamaan edelleen hajautetusti
liiketoimintayksikoissa. (Davis 2005, 11)

Seuraavassa vaiheessa yrityksen johdon taytyy miettia ja tehda paatdés, mistd saadaan
palvelukeskukseen tarvittava  henkilostd.  Siirretddnkoé  tytaryhtididen  henkilosto
palvelukeskukseen vai rekrytoidaanko uutta henkilokuntaa. Paatokseen vaikuttaa osittain
henkildston muuttohalukkuus ja nykyinen palvelun laatu seka halutaanko muuttaa
palvelukulttuuria. Tass& vaiheessa voidaan valinpitimaton sisainen palvelukulttuuri
muuttaa erinomaiseksi. Davisin (2005) tutkimuksessa selvida, ettd palvelukeskuksen
uudet  tyoskentelytavat lisdsivat tyontekijoiden motivaatiota. Tahan  vaikuttivat
tyontekijoiden mahdollisuus  osallistua paatoksentekoon ja he olivat jasenia
itseohjautuvissa tiimeissa. Palvelukeskussuunnitelmaehdotus voidaan esittaa
hyvaksyttavaksi ylimmalle johdolle, kun ohjausrynhma on tehnyt paatdksen tulevan
palvelukeskuksen sijainnista, kaytettavista laitteistoista ja ohjelmistosta, henkilostosta seka
palvelukeskuksen johtamistavasta. Ehdotuksen tulisi sisaltada benchmark -tutkimuksen
tulokset sek& henkilostovahennyksistd mahdollisesti saatavat rahamé&éaraiset hyodyt.
Lisdksi ehdotuksessa tulisi olla mé&ariteltynd palvelukeskuksen pdaéavastuualueet ja
toiminnot, aloitusbudjetti seka yksityiskohtainen kuvaus, miten siirrettaviksi maaritellyt
prosessit  siirretddn  liiketoimintayksikoista  palvelukeskukseen. Yhtion  johdon
hyvaksymisen jalkeen ehdotus ja implementaation aikataulu esitellaan
liiketoimintayksikdille. (Davis 2005, 12)

Seuraavana palvelukeskuksen perustamisvaiheena on tarvittavien toimitilojen valinta. Ne
mukautetaan toimintaan sopiviksi sekd asennetaan kaytettdva teknologia. Taman jalkeen
palkataan palvelukeskuksen henkilostd ja koulutetaan heidat. Tyontekijdiden saavuttua
palvelukeskukseen, analysoidaan suoritettavat prosessit yksityiskohtaisesti. Prosessien

analysointi voidaan tehdd usealla eri tavalla. Jokainen maa voi esittdd omat prosessit
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sellaisina kuin ne ovat talla hetkellda, tarkennettuna kaavioiden ja selvitysten awulla.
Nykyiset tyoskentelytavat voidaan kopioida ja nauhoittaa. Toisaalta palvelukeskuksen
henkilostd voi vierailla tytAryhtidissa ja tutustua eri maiden taman hetkisiin
toimintatapoihin. Taman jalkeen ne voidaan sopeuttaa valittuun ERP —jarjestelmaan.
Johdon tavoitteena on Vvirtaviivaistaa ja tehostaa toimintoja. Sen wvuoksi poikki-
funktionaaliset ryhmat suunnittelevat uudelleen ja parantavat kokonaisia prosesseja, ei
ainoastaan tiettya toimintoa prosessissa. Talousprosessin rationalisoinnin liséksi voidaan
uudistaa myos yhteyksia muihin toimintoalueisiin. Hyvin maaritetyt ja dokumentoidut
prosessit ovat tarkeitd kehitettdessd palvelukeskustoimintoja. IT-sovellusta voidaan
hyodyntdd prosessien automatisoinnissa, kun toimintoja on kehitetty ja parannettu. Taman
jalkeen voidaan laskea yksikkdkohtaiset kustannukset suoritettaville palveluille.
Palveluprosessi eritellaan eri  toimintoihin, jotka voidaan hinnoitella esimerkiksi
toimintojohtamisen avulla. Nain saadaan hinnoiteltua eri palvelujen toiminnot, joita yksikot
voivat ostaa palvelukeskukselta. Hinnat sisaltavat osuudet palvelukeskuksen
yleiskustannuksista  esimerkiksi  vuokran ja  hyddykkeet. Liiketoimintayksikdiden
veloituksilla tulisi pystya kattamaan kaikki palvelukeskuksen kulut. Palvelukeskuksen
suunnitelmia tulisi tehda pitkalle aikajaksolle, vahintaan viiden wvuoden p&éhan, koska
palvelukeskukseen keskitetddn muitakin toimintoja. Talloin on mahdollista, etta
palvelukeskus  pystyy  osallistumaan enemméan  paatoksentekoon, tarjoamaan

systeemitukea ja konsultointipalveluita. (Davis 2005, 12-13; Chia 2009, 30)
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3 Muutosjohtaminen

Filosofi Herakleitos on todennut jo ennen ajanlaskun alkua, ettd muutokset ovat jatkuva
olotila ja mikadan ei ole pysyvaa. lhmiset kokevat pysywyyden turvallisuuden tunteena, ja
poikkeamat sekd muutokset liitetddn turvattomuuden ja uhan tunteisiin. Tydyhteisdissa
tapahtuvat organisaatio- ja tydsisaltdjen muutokset koetaan useimmiten poikkeustiloina.
Monet yritykset ovat alkaneet harjoittaa asennemuokkausta, jotta tyontekijat hyvaksyisivat
muutokset osana tyotda. Muutosten hyvaksyminen helpottaisi seka itse tyontekijoitd etta
yritystd. Muutosprosessit vaihtelevat eri  yritysten valilld kestoltaan, laajuudeltaan ja
voimakkuudeltaan, eroa on my0s tarkoituksellisuudessa ja yllatyksellisyydessa.
Ympariston vaikutus voi asettaa akillisia ja yllatyksellisia muutospaineita, joihin on
reagoitava nopeasti. Vaikuttavuuden perusteella muutokset on luokiteltu ensimmaéisen ja
toisen asteen muutoksiin. Ensimmaisen asteen muutokset ovat pienia parannuksia ja
uudistuksia olemassa oleviin perusrakenteisiin. Ne liittyvat luonnolliseen kasvuun ja
kehitykseen sekd kuvaavat lineaarista kehitystd. Toisen asteen muutos on laadullista,
voimakkaasti uudistavaa ja murroksia aiheuttavaa, joka nahdadén epajatkuvana ja
turbulenttina. Ne ovat lisdantyneet yrityksissd. Robbins ja DeCenzo (2005) nakevat
muutoksiin vaikuttavien tekijdiden olevan ulkoisia tai sisaisia. Ulkoiset tekijat liittyvat
markkinatilanteeseen seka hallituksen saatamiin lakeihin ja saantoihin. Lisaksi ulkoisia
syitA muutoksiin  ovat teknologian kehittyminen ja taloudelliset tekijat, molemmat
vaikuttavat osaltaan ihmisten ostokayttdytymiseen ja tyollisyyteen. Muutoksiin vaikuttavat
syyt voivat olla yrityksen sisaisia, kuten strategian ja tuotantoprosessin muutokset. Naiden
johdosta yrityksesséd suunnitellaan uudet toimintatavat, joihin tyontekijoiltd vaaditaan
sopeutumiskykya. (Viitala 2004, 88-89; Robbins & DeCenzo 2005, 233-234)

Kilpailu on merkittdvd osa strategiaa. Strategia on laaja-alainen ja monitahoinen kéasite,
johon siséltyy liiketoiminnan, organisaatioiden ja henkiloston johtamista ja kehittamista.

Bengt Karlofin (2004) maaritelma strategiasta:

‘Nykyhetkessé tehtdvét pééatokset ja toimenpiteet tulevan menestyksen

varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hyédyntédmiseksi. ”

Yritysten tavoitteena on kannattava liiketoiminta, jota kehitetddn jatkuvasti pysyakseen
kilpailussa mukana. Strategian avulla yritykset pyrkivat kohdentamaan resurssit oikein,

jotta toiminta olisi tehokasta ja kannattavaa. Yritykset tarkkailevat ja seuraavat
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toimintaymparistba seka sopeuttavat toimintaansa ymparistossa tapahtuviin muutoksiin.
Toisinaan toiminnanmuutokset tehdaan ymparistéssa tapahtuvien muutosten mukana tai
ennakoidaan tilanne jo aiemmin. Yrityksissd tarvitaan strategista ajattelutapaa ja
oivaltamista, jotta osataan ndhda tarkeat muutossuunnat kaukokatseisesti hyvissa ajoin.
Strategian perusominaisuus on keskittyd olennaiseen, joka edellyttdd asioiden priorisointia
ja valintaa eri vaihtoehtojen valilla. (Kamensky 2008, 13, 16, 18-20, 41; Doz & Kosonen
2008, 46; Karlof 2004, 100)

Organisaation kilpailukykya lisataan organisaation tehokkuuden ja tydén suunnittelun
avulla. Nykypaivana organisaation menestyminen edellyttdd joustavuutta, sillda muutokset
ovat jatkuvia ja tapahtuvat nopeasti. Erilaiset syyt vaikuttavat tdiden uudelleen
organisointiin.  Markkina- ja taloustilanteiden muuttuessa, joutuvat organisaatiot
tarkastelemaan henkiloston maaraa, organisaation rakennetta, tydonjakoja sek& henkididen
tehtdvia ja vastuualueita. Nailld keinoilla organisaatiot voivat sopeutua jatkuviin
muutostilanteisiin. Toisaalta organisaatio voi ennakoida tulevaa ja kehittdad toiminnan
asiakaslahtoisyyttd, toimivuutta, joustavuutta ja tuottavuutta. Monet organisaatiot ovat
miettineet ei-strategisten toimintojen ulkoistamista mm. kustannussyistd. Tydnsuunnittelu
on keskeinen keino asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa, johon ovat vaikuttaneet
kiristynyt kilpailutilanne ja organisaation pyrkimys joustavaan ja asiakaslahtdiseen
toimintaan. Nykyisin organisaation menestymiselle kilpailussa, strategiseksi keinoksi on
tullut tydn organisointi. Kilpailu edellyttad jatkuvaa tuottavuuden kehittdmista, jonka
rajoitteena ovat ihmisten fyysinen ja henkinen kapasiteetti. Nama tulisi huomioida kaikissa
olosuhteissa. Lisdksi yrityksen organisaatiokulttuurilla on vaikutusta jatkuvien muutoksen
toteuttamisessa. Myonteisesti suhtautuvassa organisaatiokulttuurissa ihmiset kokevat
positiivisesti uudet tilanteet ja loytavat uusia toimintatapoja seka vaistavéat uhkatekijoita.
Muutostilanteissa oppivalla organisaatiolla on tarkea rooli, koska silla on jatkuvasti kykya
sopeutua ja muuttua. Sen kaikilla jasenilld on aktiivinen rooli samaistua ja ratkaista tydhon
liittyvid ongelmatilanteita. He hankkivat ja jakavat tietoa paatoksentekoa ja tydtehtdvien
suorittamista varten, mika voi olla kilpailuetu. Robbins (2005) mukaan oppiva organisaatio
koostuu organisaation suunnittelusta, tiedon jakamisesta, ihmisten johtamisesta seka
organisaatio kulttuurista. Oppivan organisaation perusta on keskindinen kanssakéayminen,
jonka awvulla organisaatio paédsee tavoitteisiinsa ja hyviin suorituksiin. Organisaatio oppii
yksildiden oppimisen kautta (Senge 2006). (Kauhanen 2012, 45, 47-49; Kotter 2009, 135;
Robbins & DeCenzo 2005, 179-180; Stacey 2000, 169)
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Henry Mintzberg on maaritellyt johtamisajatteluun kolme ulottuvuutta: toiminnan, ihmisten
ja tiedon johtaminen. Johtajat voivat olla itse toiminnan johtajina, jotka vaikuttavat suoraan
toimintaan. Tai he voivat johtaa toimintaa ihmisten valityksellda, kannustaen heita
vaadittaviin toimenpiteisiin. Toisaalta johtajat voivat toimia ihmisten johtajina, kannustaen
heitd ep&suorasti toimimaan halutun lopputuloksen aikaansaamiseksi. Kolmas
johtamistapa on tiedon valityksella johtaminen, vaikuttamalla ihmisiin, jotta he ryhtyisivat
toimiin. Toisin sanoen toimenpiteitd voidaan johtaa suorasti, epasuorasti tai ihmisille

annettavien tietojen kautta. (Viitala 2004, 87)

Viimeisten vuosien aikana yritysten toimintaan ja toimintaymparistoon ovat vaikuttaneet
jatkuva muutos ja yllatyksellisyys. Yritysten liiketoimintojen globalisoituessa, niiden
toimintaymparistd on laajentunut, ja maailman taloudessa tapahtuvat vaihtelut vaikuttavat
yrityksiin yhd enemmaén. Organisaatiot kohtaavat yha haastavamman ja monikulttuurisen
toimintaympariston, johon niiden on pystyttava sopeutumaan. Muutokset tulevat yha
lyhyemmalla aikajaksolla, talloin joustavuudesta on tullut merkittava tekija, johon yrityksen
on pystyttava vastaamaan, pysyakseen kilpailussa mukana. Tama merkitsee suuria
haasteita johtamiselle, toimintamalleille ja rakenteille. Tydyhteisdjen tulevaisuuden visiona
ovat itseohjautuvat tiimit. Muutokset toimintaymparistosséa ja kilpailutilanteessa vaikuttavat
henkilostostrategioihin. Talldin henkiloston maaraa tulisi pystya joustavasti muuttamaan
kuten myos tehtavia. Tyollisyyssuunnittelun avulla johto pystyy varmistamaan riittavan ja
ammattitaitoisen henkildston maaran oikea aikaisesti. Vakea kaytetdan siella, missa on
tarvetta, ja vahennetddn sieltd mista tyd vahenee teknologian tai ulkoistamisen johdosta.
Yrityksen henkilostoon liittyvat seuraavat joustavuustekijat (kuvio 5). (Viitala 2004, 42-43;
Robbins 2003, 248, Robbins & DeCenzo 2005, 195; Harmaala & Jallinoja 2012, 31)
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Osaamisen joustavuus

Tyon sijoittumisen
joustavuus

Kustannusjoustavuus

Tyopanoksen
maarallinen joustavuus

Ty6tapojen joustavuus

Teknologian joustavuus

Palkitsemisjarjestelmien

joustavuus

Kuvio 5. Yrityksen henkilostoon liittyvat joustavuustekijat (Viitala 2004).

Muutosjohtamisesta on tullut viime wuosina johtamisen osalta keskeinen osa-alue.
Organisaatiomuutoksella pyritddn maksimoimaan tavoitellut hyddyt ja minimoimaan
henkilostovaikutukset seka valttamaan hairiot. Organisaation muuttuessa on johtajien
pystyttdva kasittelemaan esiintyvda muutosvastarintaa lannistamatta tyontekijoita.
Johtajien tulisi perustella tarvittava muutos hyvin, jotta ihmiset sitoutuisivat muutokseen ja
ponnistelisivat sen eteen. Tama voi merkitd muutoksia sekéa yksilo- ja organisaatiotasolla.
Yksilon osalta muutokset voivat vaatia omien kykyjen kehittamistda ja tydmuutoksia.
Organisaation osalta muutokset kohdistuvat toimintaan ja rakenteisiin. Kywykas
muutosjohtaja pystyy vision awulla osoittamaan tulevaisuuden suunnan, kannustamaan
ihmisia ja antamaan muutoksen lapiviemiseksi valineitd. Muutosjohtamisen esteina
nadhdaan usein ihmiset ja vanha kulttuuri. Vuosien myota tyontekijdille on muodostunut
rutiininomainen tyoprosessi, jossa he kasittelevat samantapaisia ja toistuvia tydvaiheita
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nopeasti ammattitaidolla. Tama on osoittautunut tehokkaaksi toimintatavaksi, ja josta on
muutostilanteessa vaikea luopua. Yksilétasolla muutoshalukkuudessa on suuria eroja,
usein vastustetaan muutoksen kohteeksi joutumista, ja pelatddn muutoksiin liittyvia
menetyksia. Osa ihmisistd suhtautuu muutokseen positiivisesti, joko aktiivisesti
ennakoiden tai passiivisesti sopeutuen. Toiset ihmiset reagoivat kielteisesti, vastustaen jo
ennakolta tai puolustautuen muutostilanteessa. Heillda voi olla kasitys, ettd muutos
pystytddn mitatbimaddn ja palata entiseen tilanteeseen. Henkildiden muutoksen
vastustamiseen liittyy eri vaiheita, ensin he ovat sokissa ja torjuvat tilanteen, joka muuttuu
vihaksi. Sen jalkeen he koettavat lykata vaistamatontd, jonka jalkeen tule masennus ja
lopulta hyvaksyminen.  Ihmisten muutoksen vastustaminen voi liittya useita tekijoita,
useimmiten he kokevat tulevaisuuden epavarmana. Lisaksi heilld on huoli menetyksista
nykytilanteeseen verrattuna, ja he eivat nde muutoksen olevan organisaation eduksi. Kurt
Lewinin maaritelmdn mukaan organisaation kehittdmisprosessissa on kolme vaihetta:
vanhojen rakenteiden purkaminen, muutosten tekeminen eli sulattaminen ja uusien
rakenteiden vakiinnuttaminen eli jaadyttdminen. (Viitala 2004, 89-90; Jalava & Virtanen
1998, 90; Robbins & DeCenzo 2005, 237-238; Burke 2011, 109; Stenvall & Virtanen 2007,
95; Kazmi & Naarananoja 2013, 217)

Muutosjohtamiseen liittyy monta eritasoista muutosta, joita tulisi tukea ja aikaansaada.
Argyris ja Schon (Viitala 2004) ovat méaaritelleet muutokseen liittyvat tasot. Tiedon muutos
on ensimmainen ja helpoin taso, ja ajallisesti Iyhin. Uuden tiedon muuttaminen vanhan
tilalle vaatii toistoa ja perustelua. Toinen taso on asenteiden muutos. Tama on
mahdollinen, jos ihmiset ovat hyvaksyneet tietotason muutokset ja kokevat ne
merkittdvind. Asenteiden muutos vaatii enemman aikaa kuin tietotason muutokset.
Kolmantena muutoksen tasona on yksilon kayttdytyminen, joka on jo astetta vaikeampi
edellisiin tasoihin verrattuna. Yksildiden muutosvalmiudessa on eroja, toiset etsivat alati
uusia toimintamalleja tydhonsa, kun toiset eivat haluaisi luopua totutuista toimintatavoista.
Neljas muutostaso on ryhman kayttdytyminen, joka voi kestaa ajallisesti useita vuosia.
Oppimishaluisimmat yksilét kannustavat mukaansa myos muut. Ryhman jasenet kokevat
asioita eri tavoin, joten samasta asiasta on useita erilaisia nhdkemyksia, ja joita ryhma voi
hyodyntad. (Viitala 2004, 90; Jalava & Vikman 2003, 113)

Yritykset tavoittelevat muutosten myotd kustannussaastdja, parempaa tuotteiden ja
palveluiden laatua seka tuottavuutta. Kansainvalistyvassa yritysmaailmassa etsitddn uusia

markkinoita ja kasvumahdollisuuksia. Tyontekijat kokevat usein epavarmuutta ja pelkoa
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organisaatiomuutosten wvuoksi. Budjettileikkaukset, suuremmat vaatimukset ja uusien
taitojen opettelu lisdavat osaltaan epavarmuuden sekd pelon tunteita. Muutosten aikana
vaarinymmarrykset ja tyytymattomyys sopimuksiin seka tyopaikan juorut kasvattavat
tyontekijoiden huolta tulevasta. Tyontekijat voivat kokea tulleensa petetyiksi, jonka vuoksi
he eivat ole taipuvaisia ottamaan riskeja. Myosk&an huoli luovuudesta ei ole heille
oleellista muutostilanteessa, vaan poissaolot lisdantyvat, he harkitsevat poislahtéa ja
tyopaikan vaihtoa. Toisin sanoen valinpitamattomyys lisdantyy, lahes kaikki tyontekijat
kokevat edellda mainittuja tunteita. NAaita tunteita on mahdollista hyddyntaa tyontekijan
henkilokohtaisessa ja ammatillisessa kaswvussa. TyOntekijan lopullinen muutos tapahtuu,
kun hadn on Kkasitellyt pettymyksen tunteensa. Ihmiset teeskentelevat usein, etta
muutokseen liittyvat asiat ja tunteet ovat kunnossa. Nain ei kuitenkaan valttdmatta ole,
vaan asiat jaytavat ja mietityttavat heitd. Dennis ja Michelle Reina (2004) ovat havainneet
tutkimuksessaan ja useamman wuoden k&ytannon kokemuksella tietyt vaiheet, jotka
auttavat tyontekijoita henkilokohtaisesti, ryhmia seka organisaatiota vahentdmaan
pettymyksen tunteita (kuvio 6). Naiden vaiheiden awulla pystytddn rakentamaan uudelleen

luottamusta ja kasvamaan vahvemmaksi organisaatiomuutoksen jalkeen.
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1. Myonna
mita on
tapahtunut
7. Siirry 2. llmaise
eteenpain tunteet
Luottamuksen
6. Anna uudelleen |
anteeksi . 3. Annaja
antees rakentaminen -
itselle ja
i tukea
muille
5. Ota 4. Muotoile
vastuuta kokemus

Kuvio 6. Luottamuksen uudelleen rakentamisen vaiheet. (Reina & Reina 2004)

Tyontekijoiden tulisi havaita ja myontad, mita todella on tapahtunut ja tyostdd rakentavasti
tunteensa. Organisaation tilaa tulisi arvioida wirallisesti henkilbhaastatteluilla,
ryhmékeskusteluilla seka patevillda ja luotettavilla luottamusta mittaavilla valineilla.
Imapiiria voidaan arvioida epéavirallisesti taukotila- ja kaytavakeskusteluiden awulla.
Kuunnellaan mita ihmiset puhuvat organisaatiomuutoksesta ja rohkaistaan heita
ilmaisemaan tunteensa. Muutoksen aikana tyontekijat tarvitsevat tukea. Heille tulisi antaa
tietoa, mihin suuntaan organisaatio on muuttumassa, ja mikd on heidan rooli muutoksen
jalkeen. Liséksi heille tulisi kertoa, mitd vaatimuksia ja odotuksia heille on asetettu.
Kokemus on osa laajaa kokonaisuutta, josta tulisi keskustella. Tyontekijoille olisi kerrottava
rehellisesti liiketaloudelliset syyt, miksi ne ovat johtaneet muutokseen. Johdon tulee ottaa
vastuuta muutoksesta ja johtaa asetettuja ennakko-odotuksia. Heidan tulee pitaa

lupauksensa, jotta luottamus saadaan palautettua. Muutosprosessiin liittyvien henkildiden
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tulisi antaa anteeksi itselle ja muille. Henkiloitd tulisi auttaa kohdistamaan katseensa
taman paivan tarpeisiin ja ratkaisuihin. Menneisyytta ei voi pyyhkid pois, mutta ihmisten
huolia tulisi kuunnella, ja etsid ratkaisuja uusiin tilanteisiin. Syyttely, valittelu ja
valinpitamattomyys eivat edesauta luottamuksen palauttamista. Muutoksen jalkeen tulisi
kannustaa ihmisia siitymaan eteenpdin, kohdistamalla energiaa nykyhetkeen ja luomalla
parempaa tulevaisuutta. Kaikki nama vaiheet edellyttdvat oppimista, vievat aikaa ja
edellyttavat sitoutumista. (Reina & Reina 2004, 28-29)

3.1 Muutosjohtamisen vaiheistusmalleja

Nykypaivana organisaatiot joutuvat toimimaan haastavassa toimintaymparistéssa, joka
vaatii yrityksiltd toiminnan sopeuttamista. Vaistamaton tosiasia on, ettd muutos on
jatkuvaa, ja sitd on seka suurilla ettd pienilla tyopaikoilla. Monet yhteiskunnalliset tekijat
toimivat organisaatiomuutosten alullepanevana tekijand. Yksi vaikuttava tekija on
tydbvoima.  Yritykset toimivat monikulttuurisessa  ymparistéssa, joka edellyttaa
henkilostopolitikan ja kaytantdjen muutosta. Nailla keinoin pyritddn houkuttelemaan
ammattitaitoista henkilostdd, ja kouluttamaan heitd. Osaltaan teknologia, kilpailu,
maailmanpolitikka, talouden muutokset sekd sosiaalinen suuntaus edellyttavat
organisaatiomuutoksia. Teknologia on vaikuttanut osaltaan merkittavasti itse tydhon seka
organisaatioon. Uudelleen suunnitellut prosessit ovat vahentaneet tarpeettomia
tyovaiheita, mik& vaikuttaa suoraan henkiloston maardédn. Lewisin (2012) mukaan
organisaatiomuutokset tulee hoitaa huolella, jotta valtyttaisiin henkilostoon liittyvilta
ongelmilta muutettaessa valitsevaa tilannetta. Muutostilanteessa henkiloston motivaatio
voi laskea, tuottavuus vahetd seka poissaolot ja vastus lisdantya. Kilpailusta on tullut yha
kansainvdlisemp&a. Kilpailun kiristyessa, tapahtuu yritysten sulautumisia ja fuusioitumisia.
Yritysten tulee pystya vastaamaan kilpailuun seka tuotekehittelysséd ettd innovatiivisessa
toiminnassa. Taméa edellyttdd joustavaa ja reagoivaa henkilostdd, joka voi sopeutua
nopeasti ja radikaalisti muuttuviin olosuhteisiin. Maailman talouden ja politikan muutokset
ovat erittain merkittdvia tekijoitd, joilla on suuri vaikutus kansainvalisiin yrityksiin.
Muutokset Ollyn maailmanmarkkinahinnoissa, valuuttakurssimuutokset seka terroristiuhat
ja sodat voivat laukaista organisaation sopeutus- ja muutostarpeet. (Robbins 2003, 249-
250; Lewis 2012, 6)
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3.2 Kurt Lewinin malli

Muutosten lapivieminen tapahtuu useassa eri vaiheessa. Muutoksen eri vaiheista ovat
tutkijat tehneet erilaisia maaritelmid ja prosessikuvauksia. Kurt Lewin maaritteli
organisaation muutosprosessista kolme vaihetta. Onnistunut muutos vaatii nykytilan
purkamisen, varsinaisen muutoksen eli sulattamisen ja muutostilan vakiinnuttamisen eli
jaadyttamisen (kuvio 7). Nykytilaa voidaan pitdd tasapainotilana, josta lahdetaan liikkeelle.
Sen rakenteiden purkamiseen vaikuttaa Lewinin mukaan kolme eri tekijad: muutoksen
liikkeellepaneva voima, muutosta hillitseva voima ja ndiden kahden tekijan yhdistelma.
Muutoksen liikkeellepaneva voima ohjaa kayttaytymista pois nykytilasta. Sen vaikutusta
tulisi pyrkia lisddmaan. Muutosta hillitseva voima hidastaa nykyisen tasapainotilan
purkamista. Taman tekijan negatiivista vaikutusta tulisi pyrkia vahentamaan. Kolmas tekija
on muutosta liikkeellepanevan ja hillitsevan voiman yhdistelma. Kun nykytilan purkaminen
on loppuun suoritettu, voidaan itse muutos toteuttaa ja laittaa taytantoon. Pelkka
muutoksen kayttoonotto ei kuitenkaan takaa, ettd se pysyy. Siten uusi tilanne tulisi
jaddyttaa, jotta siita tulisi pysyva ajan myota. Ellei viimeiseen muutosvaiheeseen kiinniteta
huomiota, voi muutos jaada lyhytaikaiseksi. On todenndkoista, ettd tyontekijat palaavat
aikaisempaan tasapainoiseen tilaan. Muutoksen jaadyttamisen tavoitteena on,
vakiinnuttaa uusi tilanne, tasapainottamalla muutoksen liikkeellepaneva ja hillitseva voima.
(Robbins 2003, 251-252; Viitala 2004, 90)

Varsinainen Muutostilan
muutos eli vakiinnuttaminen
sulattaminen eli jaadyttaminen

Nykytilan

purkaminen

Kuvio 7. Kurt Lewinin maaritelma organisaation muutosprosessin vaiheista (Viitala 2004).

Lewis (2012) pitdd Lewinin mallia yksinkertaisena ja perustana monelle nykyiselle
muutosjohtamisen mallille.  Onnistunut muutos saavutetaan, kun ryhman jasenet

mahdollistavat heidan oman henkilokohtaisen muutoksen seka sallivat organisaation
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muuttumisen ja hyotyjen saavuttamisen. Lewinin ensimmaéainen muutosjohtamisen vaihe on
sulattaminen, jossa tutkitaan nykytilaa ja pyritdan purkamaan se. Tassa vaiheessa
selvitetddn seikat, jotka edesauttavat muutoksen lapimenoa, vahvistamalla ja tukemalla
niitd. Lisaksi tarkastellaan muutosta vastustavia tekijoita, joita pyritddn johtamaan
muutoksen suuntaan. Henkilostoa pyritddn vakuuttamaan muutoksen tarpeellisuudesta ja
motivoimaan heitd muutoksen onnistumiseksi. Lewinin muutosjohtamisen mallin toinen
vaihe on itse muutos, jossa tehddan tarvittava tyd asetetun paamaaran saavuttamiseksi.
Talloin henkilostd voi kokea hammennystd, kun vanhoista tyotavoista siirrytddn uusiin.
Taman vaiheen aikana organisaation tehokkuus voi laskea, jolloin vaaditaan vahvaa
ihmisten johtamista seka valmennusta ja koulutusta. Kolmas ja viimeinen Lewinin
muutosjohtamisen vaihe on muutoksen vakiinnuttaminen. Talloin pyritddn tekemdaan
muutoksesta pysyva ja tuottava olotila. Tama vaihe liitetddn aikaan, jolloin ajattelutapa on
selkiintynyt ja ensimméainen mukavuustaso on saavutettu, ja koetaan samalla tavalla kuin
ennen nykytilan purkamisvaihetta. Samalla varmistetaan, etta henkilostd havaitsee
muutostilan turvalliseksi ymparistoksi toimiessaan uusilla tyotavoilla.  Lahestymistapa
riippuu itse organisaatiosta, joka voi asettaa uusia kaytantoja ja standardeja seka palkita
menestyksesta. (Lewis 2012, 7; Kazmi & Naarananoja 2013, 220)

3.3 Kotterin malli

Muutokset tapahtuvat nykyisin yhd nopeammalla aikajaksolla. Markkinoiden ja kilpailun
globalisoituminen ovat paasyita, joiden vuoksi yritysten ja organisaatioiden on pystyttava
vastaamaan haasteisiin ja muutostarpeisiin. Liiketoiminnan kansainvalistyminen luo
yrityksille enemman mahdollisuuksia, kuten suuremmat markkinat ja vahemman esteita.
Toisaalta globalisoituminen tuo myds enemman uhkia, kilpailu kiristyy ja muutokset tulevat
nopeammalla aikajaksolla. Muutosten johtamisessa tarvitaan seka asioiden johtamista
(Management) ja ihmisten johtamista (Leadership). Mikddn muutos ei tapahdu helposti ja
itsestddn. John Kotter on maaritellyt muutosprosessista kahdeksanvaiheisen mallin (kuvio
8). Muutosten onnistumisen wvuoksi, muutosprosessin tulisi edetd maaritellyssa
jarjestyksessa. Vaiheiden poisjattdminen tai lilan nopea siirtyminen toiseen vaiheeseen,
lisdd ongelmia muutosprosessissa (Kotter 1997). Kotterin malli on monivaiheisempi kuin

Lewinin malli, molemmista I6ytyy kuitenkin samoja piirteitd. Kotterin mallissa nelja
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ensimmaista vaihetta auttavat purkamaan vakiintunutta nykytilannetta, vaiheet viidennesta
seitsemanteen kuvaavat uusia toimintatapoja ja viimeinen vaihe vakiinnuttaa muutokset
yrityskulttuuriin (Kotter 1997). Stragalas (2010) mielesta Kotterin muutosjohtamisen malli
sopii suurten muutosten hallintaan, koska se antaa selkeat ohjeet muutoksen
toteuttamiseksi ja se liittyy l&heisesti organisaation kayttdytymiseen. Kotterin mallia
voidaan pitdd sopivana organisaation kehittamisen tyokaluna, joka on sidoksissa

henkilGihin, ryhmiin ja organisaatioon (Stragalas 2010, 31).



1. Kiireellisyyden ja
valttdmattomyyden luominen

2. Ohjaavantyoryhman
perustaminen

3. Visionja strategian luominen

4. Muutosvisiosta tiedottaminen

5. Valtuudet henkildstollevision
mukaiseen toimintaan

6. Onnistumisen varmistaminen
lyhyella aikavalilla

7. Hybtyjen vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten toteuttaminen

8. Uusien toimintatapojen
vakiinnuttaminen yrityskulttuuriin

Kuvio 8. Kotterin muutosprosessin vaiheet.

Kotterin  mallin  neljassd  ensimmaisessa vaiheessa  pyritddn  vahentamaan
muutosvastarintaa. Ensimmaisessa  vaiheessa tulee luoda tunne  muutoksen
kiireellisyydesta ja valttamattomyydesta. Henkilostolle tulisi perustella  muutoksen
tarpeellisuus, jolla voidaan minimoida muutosvastarintaa ja toimia yhdessa tavoitteen
saavuttamiseksi. Muutoksen Kiireellisyys voi liittyd kilpailutilanteeseen tai mahdolliseen
kriisiin.  Muutoksen lapiviemiseksi on tarkedd Iluopua nykyisista toimintatavoista ja
tyytyvaisyyden tunteesta. Organisaation johdon tulisi olla muutoksen takana.

Muutosprosessia varten tulisi perustaa vahva ohjaava tiimi, joka pystyy toteuttamaan
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tarvittavat muutokset ja toimimaan tehokkaasti yhteistydssa. Tiimin jaseniston tulisi
koostua riittavasta maarastd avainhenkilditéa ja asiantuntijoita. Lisaksi tiimilla pitéisi olla
uskottavuutta ja johtajuutta, johon henkilostd voi luottaa muutostilanteessa. Muutoksen
osalta on tarkeda luoda tulevaisuuden visio ja strategia. Kotter on méaaritellyt visiolle kolme
tavoitetta. Visio maarittdd tulevaisuuden suunnan, mihin pyritdan ja mita tavoitellaan.
Lisaksi se kannustaa organisaatiota sek& auttaa koordinoimaan toimenpiteiden
toteuttamista. Muutoksen onnistumiseksi tulisi muutosvisiosta viestittaa laajalti, muutoin
uudistuminen on vaikeaa, jos koko organisaatiolla ei ole ndkemysta muutoksesta. Vision
tiedottamisessa tulisi hyddyntad kaikkia mahdollisia keinoja, jotta viestinta olisi tehokasta.
Ohjaava tiimin tulisi toimia esimerkkind, kun uuden vision toimintamalleja otetaan kayttoon.
Muutoksen etenemiseksi Kotter painottaa, ettd vastuuta ja valtuuksia tulisi jakaa
organisaatiolle, tavoitteena poistaa esteitd muutosvision toteutumisen tieltd. Samalla
varmistetaan onnistuminen lyhyella aikavalilld. Viimeisten vaiheiden awulla vakiinnutetaan
uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. (Kotter 1997, 18)
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4 Empiirinen analyysitoimintojen keskittdmisprosessista

Tutkimus toteutettiin  suomalaisessa porssiyhtiossd, jolla on kuusi liiketoiminta-aluetta.
Kohdeyrityksella on tuotantolaitoksia eri maissa ja maailmanlaajuinen myyntiverkosto. Se
valmistaa useita erilaisia tuotteita uusiutuvista ja kierratettavista raaka-aineista. Tutkimus
keskittyy yhteen liiketoiminta-alueeseen, lisdrajauksena on eras suomalainen
liiketoimintayksikkd. Kohdeyritys on toiminut paikkakunnalla jo yli sadan vuoden ajan. Se
hyodyntaéd  eri  prosesseissa  syntyneitd  tahteitd ja  sivutuotteita  toisissa

tuotantoprosesseissaan.

Tassa tutkimuksen empiirisessa osiossa esitelldadn ensin tutkimuksen toteutustapaa.
Samalla tarkastellaan kaytettya tutkimusmenetelmdd sekad tutkimusaineiston keruutapaa.
Muutoksen kohteena olevan liiketoimintayksikbn organisaation tilaa tarkastellaan ennen
muutosta. Taméan jalkeen aineistoa analysoidaan, aineisto on keratty haastattelujen ja
havainnoinnin awvulla. Haastattelukysymykset oli jaettu eri teemoihin perustuen koko
muutosprosessiin. Ryhmittely liittyi itse muutosprosessiin, muutosprosessin organisointiin
ja muutoksen jalkeiseen aikaan. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena
tapaustutkimuksena. Tutkimuksen kohteena oli kohdeyrityksen erdaan liiketoiminta-alueen
liiketoimintayksikon kuukauden tulosraportointiin liittyvien taloustoimintojen siirtaminen

yrityksen jo aiemmin perustamaan palvelukeskukseen.

4.1 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Laadullista tutkimusta voidaan kuvata yksinkertaisimmillaan aineiston kuvaukseksi, joka on
tekstid, ei-numeraalista tietoa. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen
elaman kuvaaminen. (Hirsjarvi et al. 2001, 152.) Kvalitatiiviseen tutkimukseen on liitetty
useita erilaisia piirteitd, kuten esimerkiksi subjektiivinen, induktiivinen ja osallistuva
havainnointi. Laadullisen tutkimuksen aineistoa keratdan erimuotoisten haastatteluiden
awulla seka havainnoimalla. Nailla aineiston keruumenetelmilla saadaan selville ilmididen
prosessiluonne. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jonka awvulla kerataan tietoa
nykyisesta tapahtumasta tai ihmisia tietyssd ymparistossd (Yin 2009, 18).
Prosessiluonteen vuoksi tutkimustulokset eivat ole ajattomia ja paikattomia vaan muuttuvia

ja paikallisia. Yleisesti laadulliselle tutkimukselle keskeista on osallistuvuus. Kenttatyon
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avulla paastaan laheiseen kanssakaymiseen tutkittavien kanssa. Tutkijan pyrkiessa
sailyttamaan  tutkimuskohteena olevan ilmi6 muuttumattomana, talléin  pyritdan

saawvuttamaan tutkittavien oma nakokulma. (Eskola & Suoranta 2002, 13-16)

Laadullisen tutkimuksen aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena, jossa pyritdan
selvittamaan siihen liittyvad rakennetta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa
keratdan pienemmasta tutkimusjoukosta verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen.
Tilastolliset todenndkdisyydet eivat ole tunnusomaista laadulliselle tutkimukselle.
Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritddn otoksen eli tutkimusjoukon awulla selittamaan
yksittaistapaus tai sen aineisto. Alasuutarin (2011, 39) mukaan kvalitatiiviseen
tutkimukseen liittyy kaksi vaihetta, havaintojen pelkistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen.
Havaintojen pelkistimisessd aineistoa tarkastellaan tietynlaisesta teoreettisesta
ndkokulmasta.  Talloin  huomiota  kiinnitetddn  teoreettiseen  viitekehyksen ja
kysymyksenasettelun osalta olennaisiin seikkoihin. Yksittdisessa tutkimuksessa aineistoa
voidaan kuitenkin tarkastella useamman ndkokulman awulla. Tutkimusaineiston
pelkistamisella pyritAdn karsimaan havaintojen maéaraa yhdistelemalla havaintoja,
etsimalla esimerkiksi yhteinen piirre. Anvoituksen ratkaisemisvaiheessa suoritetaan
merkitystulkintaa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta. (Alasuutari 2011, 38-40, 44)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimustulokset ovat ehdollisia selityksia, jotka rajoittuvat
aikaan ja paikkaan. Laadullisen tutkimuksen awvulla pyritadn Ioytamé&an tai paljastamaan
tosiasioita, eika niinkaan todistella olemassa olevia vaitteita. Tutkimusaineistoa ja —tietoa
hankitaan todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa. Tutkimukselle tunnusomaisena tiedon
hankintalahteena ovat ihmiset, taydentavind tiedonlahteind kaytetdan lomakkeita ja
testejd. Tutkimuksen tarkoituksena on l6ytd&d odottamattomia seikkoja tutkittavasta asiasta
sekd tarkastella aineistoa monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa aineistoa kerataan teemahaastatteluiden, osallistuvan havainnoinnin,
ryhméhaastatteluiden seka erilaisten dokumenttien awulla. Tutkimukseen osallistuvat
henkilot valitaan tarkoituksenmukaisesti, satunnaisotantaa ei kayteta. (Hirsjarvi et al. 2001;
152, 155)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruun perusmenetelmista, haastattelua on kaytetty
yleisemmin tutkimusaineiston keraamisessa. Siina tutkija ja haastateltava ovat suorassa
vuorovaikutuksessa toisiinsa nédhden. Haastattelussa pystytdan joustavasti muuttamaan

kysymysten jarjestystd, huomioimalla haastattelutilanne. Haastattelussa haastateltava
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pystyy tuomaan paremmin esille omia kokemuksia ja ajatuksia tutkittavasta asiasta.
Samoin tutkia pystyy selventamdan saatuja vastauksia lisakysymyksilla seka

syventamaan saatuja tietoja. (Hirsjarvi et al. 2001, 191-192)

Empiirinen tutkimusaineisto kerattiin haastatteluiden ja havainnoinnin awvulla. P&&asiassa
haastattelut olivat yksilohaastatteluita, yksi haastattelu tehtiin ryhmahaastatteluna.
Haastatteluihin ~ valitut ~ henkilot  olivat mukana  tutkimuskohteena  olevassa
liiketoimintayksikon tehtdvien keskittdmisprosessissa. Tutkimukseen haastateltiin tehtavat
vastaanottavaa henkil6a, tehtavat luowuttavaa  henkilbd  sekd  luowuttavan
liiketoimintayksikdn talousjohtajaa. Lisdksi haastateltiin muutosprosessin projektin johtajaa
ja vetgjaa. Useimmilla haastateltavilla on pitka ura kohdeyrityksen palveluksessa. Alla
olevassa taulukossa  (taulukko 1) esitellddan haastateltavien —maara, rooli
muutosprosessissa ja haastattelumuoto sekd tyokokemus wvuosina kohdeyrityksessa.
Tutkimuksessa olivat mukana kaikki muutokseen osallistuneet tahot; vastaanottava
palvelukeskus, Iluowvuttava liiketoimintayksikkd seka itse muutosprosessia vetaneet
projektihenkilot. Siten tutkimuksessa tulee esille eri nakokulmia koko muutosprosessin
osalta. Havainnoinnin avulla saatiin myos tarkeaa tutkimusaineistoa keskittamisprosessin
etenemisesta. Tutkija oli osallisena keskittdmisprosessissa. Han teki havaintoja koko

muutosprosessin aikana.

Taulukko 1. Tutkimuksessa haastatellut henkil6t.

Haastateltava Tehtavanimike Haastattelutyyppi Toissa
kohdeyrityksessa
vuosina

H1 tehtavat yksilohaastattelu 8

vastaanottava
H2 tehtavat luovuttava yksilohaastattelu 35
H3 luovuttavan yksildhaastattelu 33

litketoimintayksikon

talousjohtaja

H4 projektin johtaja ryhmé&haastattelu 20

projektin vetaja 21
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Tutkimuksen  haastattelut  toteutettin  teemahaastatteluina.  Haastatteluita  varten
kysymykset oli laadittu ennalta valmiiksi. Kysymyksista laadittin kolme erilaista
kysymyskokonaisuutta (Liitteet 1, 2 ja 3), koska haastateltavilla henkililla oli erilaiset roolit
muutosprosessissa. Tehtavat vastaanottavalle oli oma kysymyspatteristo seka tehtavat
luovuttavalle omansa. Lisaksi keskittdmisprosessia johtaville projektihenkildille ja
liiketoimintayksikon talousjohtajalle oli laadittu erillinen kysymyslista. Kysymyksia esitettiin
haastateltaville paasaantoisesti listan mukaisessa jarjestyksessd, mutta haastattelun
edetessa voitiin jarjestyksestd poiketa seka esittaa tarvittaessa tarkentavia lisakysymyksia
aikaisempaan kysymykseen liittyen. Haastatteluiden toteuttamisen teki haasteelliseksi
useat erilaiset organisaatio- ja tehtdvamuutokset kohdeyrityksessa tutkimuksen aikana.
Osalla haastateltavilla henkil6illa muuttuivat tehtavat tai toimipaikka ja yksi henkilo jai
kokonaan pois tydelamasta. Lisaksi henkildiden toimipaikkojen etdisyydet ja aikataulut
aiheuttivat haastetta tutkimusaineiston kerddmiselle. Téaten tutkimusaineiston keruu

tapahtui pitkalla aikavalilla, kesakuun 2013 ja marraskuun 2015 aikana.

Tutkimuksessa haastattelut jouduttiin toteuttamaan hieman eri tavoin haastateltavien ja
haastattelijan  valimatkojen wvuoksi. Tutkimuksen kolme haastattelua toteutettiin
kohdeyrityksessa, kaksi yksilohaastattelua ja yksi ryhmahaastattelu. Kohdeyrityksessa
tehdyt haastattelut nauhoitettiin. Yksi yksilohaastattelu ja ryhméahaastattelu toteutettiin
kohdeyrityksen  neuvotteluhuoneessa eri  paivind. Ryhmahaastattelussa  toinen
haastateltava oli mukana Lync-yhteyden valityksella. Haastateltavan ja haastattelijan
etaisyyden wvuoksi yksi haastattelu toteutettin omasta tyOpisteesta myds Lync-yhteyden
avulla. Yksi haastattelu jouduttiin suorittamaan kohdeyrityksen ulkopuolella, ja teknisista
syista sita ei voitu nauhoittaa. Haastateltavan vastaukset kirjattiin muistiin manuaalisesti.
Kaikista haastatteluista tehtiin muistiinpanoja haastatteluiden edetessd. Haastatteluiden
jalkeen nauhoitetut aineistot litteroitiin, aineistoa tuli useita kymmeni& sivuja. Analysointia
varten tutkimuskysymykset oli teemoitettu valmiiksi ryhmiin. Kysymykset liittyivat itse
muutosprosessiin, muutoksen organisointiin  ja muutoksen jalkeiseen toimintaan.

Tutkimusaineistoa analysoitiin tutkimuskysymysten mukaisen ryhmittelyn awulla.
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4.2 Keskittamisprosessin liittyvat organisaatiot

Tassda kappaleessa tarkastellaan  keskittdmisprosessiin  liittyvia  organisaatioita.
Keskittdmisprosessin  laajuus  vaikuttaa tarvittaviin ~ henkildresursseihin.  Lisaksi

tarkastellaan liiketoimintayksikon talousorganisaation nykytilaa ennen muutosprosessia.

Muutosprojekteja varten perustetaan aina oma projektiorganisaatio. Projektin ylin paattava
elin on projektin steering group eli ohjausrynméa. Sen jasenet edustavat kaikkia niita
organisaatioyksikoita, joita projektin mukanaan tuoma muutos vaikuttaa. Projektin
ohjausryhméd valvoo ja ohjaa projektin toteutusta. Ohjausrynma tekee mm. projektiin
liittyvat tarkeadt paatokset, maarittelee tekniset, aika- ja kustannustavoitteet. (Pelin, 2009,
71; Virtanen, 2009, 45)

Tutkimuksessa taloushallinnon tehtdvien keskittdmisprojektin osalta hierarkian ylimpana
tasona oli ohjausryhmda. Siihen kuuluivat liiketoiminta-alueen johtaja, palvelukeskuksen

johtaja, projektin johto seka liiketoimintayksikdiden edustajia (kuvio 9).

Lilketoiminta-alueen johtaja

Palvelukeskuksen johtaja

Projektin johto

Liiketoimintayksikon talousjohtaja

Kuvio 9. Projektin ohjausryhma.

Projektin ohjausryhma on koko projektin ylin paattava elin. Sen tehtavana on tehda
paatokset keskittamisprosessiin liittyvistd asia- ja tehtavalinjauksia. Tilanteessa, jossa
projektiryhma (kuvio 10) ei voi tai pysty tekemaan paastosta asiakokonaisuudesta, tallbin
ohjausryhméa antaa ratkaisun ongelmatilanteeseen. Tutkittavan tehtavien
keskittamisprosessin osalta téllaisia suurimpia ongelmia ei juuri ollut, joita olisi jouduttu
ratkaisemaan ohjausrynman toimesta. Tutkimuskohteena olevaan keskittamisprosessin

projektiryhmaan kuuluivat liiketoimintayksikon osalta kaikki taloushenkilot,
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palvelukeskuksesta talousjohtaja ja tehtavat vastaanottava henkild seka projektin osalta

projektin johtaja ja vetaja.

Projektin
johtaja
ja vetaja

Muutosprosessi

Palvelukeskuksen Liiketoimintayksikon
henkil6t taloushenkilét

Kuvio 10. Projektiryhma eli lilketoimintayksikdn keskittdmisprosessiin osallistuvat henkilot.

Kohdeyrityksen kaikilla liiketoimintayksikdilla on ennen ollut oma paikallinen talousosasto.
Siella hoidettiin kaikki talouteen liittyvat asiat. Vajaa kymmenen vuotta sitten kohdeyritys
perustt oman palvelukeskuksen Suomeen. Talldin palvelukeskukseen keskitettiin
kirjanpitoa ja ulkoista laskentaa. Paikallinen liiketoimintayksikon taloushenkiloston maara
on supistunut wvuosien myotd. Ennen liiketoimintayksikon kuukauden tuloslaskennan
raportointitehtavien keskittdmista taloushenkilét olivat osana liiketoimintayksikon paikallista
organisaatiota (kuvio 11).
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Vanhempi
kirjanpitaja

Liiketoimintayksikon TleuwerEalideE

johtaja

Kirjanpitaja

Kuvio 11. Paikallinen talousorganisaatio.

Liiketoimintayksikkd  koostuu  kahdesta  tulosyksikostd  eli  tuotantolaitoksesta.
Liiketoimintayksikon talouspéallikk6 vastaa koko liiketoimintayksikon  yhteisista
talousasioista ja toimii yhteyshenkilona ulkoisiin tahoihin. Lisaksi hanen vastuullaan on
toisen tulosyksikon talousasiat. Han on myds muiden taloushenkildiden esimies.
Vanhemman kirjanpitajan vastuulla on liiketoimintayksikon osaksi yhteisid talousasioita.
Molemmat kirjanpitdjat vastasivat yhteisesti toisen tulosyksikdon taloushallinnon

laskentatehtavista. Henkildiden vastuut on ajettu eri osa-alueisiin.

4.3 Keskittdmisprosessin vaiheet

Yritysten toimintaymparistd on erittdin haastava tdna paivana. Yritystoiminnasta on tullut
yha enemman kansainvalisempdd ja kilpailu markkinaosuuksista on kovaa. Yritykset
pyrkivat paadsemaan globaaleille markkinoille, jotka edesauttavat osaltaan yrityksen
kasvua. Maailmantalouden tiukassa tilanteessa yritykset tarkastelevat
kustannusrakenteitaan ja tuloksentekomahdollisuuksiaan entistda kriitisemmin. Yrityksen
tavoitteena on tehdda mahdollisimman hyvaa tulosta, joka vakuuttaa osaltaan sijoittajia ja
osakkeenomistajia. Muutosten toteuttaminen ja jalkauttaminen kaytantdon vie aina oman
aikansa, ne eivat tapahdu hetkessa. Muutoksen lapivieminen voi hankaloitua mm.
henkildstoon ja teknologiaan liittyvien syiden takia sekad toimintaymparistossa tapahtuvien

muutosten vuoksi.
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Tutkimuksen haastatteluissa tiedusteltin haastateltavien nakemyksia muutosprosessin

organisoinnista. Tehtdvat vastaanottava henkild6 kommentoi projektin johtamista:

”

...oli téélld semmoinen kevyt transitio-organisaatio, elikkd missa oli
transitiomanageri ja sitten hanen apunaan siina toinen henkilo, joka niita

kaytannbn asioita jéarjesteli.”

Hanen lisdkseen muutosprosessiin osallistui palvelukeskuksesta talousjohtaja. Tehtavat
vastaanottavalla henkilolla oli ndkemys palvelukeskuksen talousjohtajan roolista

muutosprosessissa:

”...koordinoi  sitd, eftd samantyyppiset tehtdvét siirretddn  joka
lilketoimintayksikoltd. Jos tulee jotain linjanvetoa, onko tad semmoinen

tehtdvé joka kuuluu tén transition piiriin vai ei.”

Palvelukeskuksen talousjohtaja osallistui useamman liiketoimintayksikon
kuukausiraportointitehtavien siirtoprosessiin, siten hanella oli nakemysta eri kohteista
kuten myos projektin johtajalla ja vetdjalla. Talloin han pystyi sanomaan, oliko kaytanté
samanlainen muilla likketoimintayksikoilla kyseisen tehtavakokonaisuuden osalta. Tehtavat
vastaanottava henkild piti palvelukeskuksen johtajan osallistumista muutosprosessiin

hyvana asiana.

"Niin hénellé oli sitte ehk& parempi nédkemys siihen ja pysyi myos se linja

samana eri liiketoimintayksikéiden vélilla.”

Kohdeyrityksen osalta projektissa oli kaksi kokoaikaista henkildd, jotka organisoivat ja
koordinoivat liiketoimintayksikdiden tulosraportointitehtavien siirtoa palvelukeskukseen. He
laativat jokaiselle liiketoimintayksikolle oman aikataulun, jonka mukaan edettiin ja tehtavien

siirto toteutettiin. He totesivat haastattelussa:

’Et meillda oli ihan aikataulutettu alusta lahtien koko projekti...Kun on taa
ensimmainen kauden katko liiketoimintayksikdssa, oli kaikki paikalla ja toimii

ja kaikki tietdé mité tehdéén.”

Kaikkien liiketoimintayksikbiden tehtdvien siirtovaiheet oli  tarkoin  suunniteltu
kuukausitasolla. Aikataulusta pystyi seuraamaan vaiheittain, missd kohtaa kukin
liiketoimintayksikkd oli muutosprosessin aikajanalla. Liiketoimintayksikon talousjohtaja

kommentoi projektin organisointia
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”...eri lilketoimintayksikét oli pantu niin ku jonoon. Missa vaiheessa ne, miten

ne otetaan niin ku prosessiin mukaan.”

Projektihenkildista toinen oli aina paikalla liiketoimintayksikdssa kahdessa ensimmaisessa
kuukausiraportoinnissa  tehtéavien  siirtoa  tehtdessd.  Tutkimuskohteena  olevan
liiketoimintayksikon tehtdvien siirtoon kului aikaa puoli vuotta. Tehtavien siirtoprosessi
koostui kuudesta eri vaiheesta, jotka toteutettiin muutosten lapiviemiseksi (kuvio 12).
Kyseista keskittmisprosessin vaiheistusmallia oli kaytetty aiemmin erdassa toisessa
tehtavien siirtoprosessissa, jossa palvelukeskuksen johtaja oli ollut mukana. Hyddynnettiin
toimivaa pohjakonseptia, joka oli havaittu toimivaksi. Mallissa oli riittavasti harjoittelu- ja
opetteluvaiheita tehtavien opettelemiseksi.

Muutosprosessin suunnittelu

Aloituspalaveri
1. kuukausiraportointi
2. kuukausiraportointi

3. kuukausiraportointi

Projektin hyvaksyminen

Kuvio 12. Muutosprosessin vaiheet.

Tehtavien siirtoon liittyvd keskittdmisprosessi alkoi muutoksen suunnittelulla ennen
varsinaista tehtavien siirtoa. Suunnitteluun  kaytettin  aikaa useita kuukausia,
liiketoimintayksikon talousjohtaja oli ollut mukana suunnittelussa puoli vuotta aiemmin.
Suunnitteluvaiheen jalkeen pidettiin kick-off meeting eli aloituspalaveri, jossa esiteltiin

suuntaviivoja ja taustaa keskittamisprosessille. Seuraavina vaiheina olivat kolmen
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kuukauden tulosraportoinnit, joista kaksi ensimmaista oli tarkoitus tehdd paikan paalla
liiketoimintayksikossd. Kolmas kuukausiraportointi oli tavoitteena tehda jo itsenaisesti
palvelukeskuksessa omatoimisesti. Muutosprosessin viimeisend vaiheena oli projektin

hyvaksyminen.

4.3.1 Muutosprosessin suunnittelu

Muutosten taustalla ovat erilaiset tekijat, jotka johtavat muutoksiin yritysten osalta.
Samanlaista toimintatapaa ei voida kayttdd jokaisen yrityksen kohdalla. Yleensa
muutokset liittyvat henkilostoon ja tehtdvakokonaisuuksiin. Taustatekijoina ja tavoitteena
ovat useimmiten Kkustannussdastot ja toiminnan tehostaminen. Kohdeyrityksen
yhteistoimintaneuvotteluiden tuloksena oli paatetty siirtda ja keskittaa
liiketoimintayksikéiden kuukausiraportointiin liittyvia tuloksenlaskentatehtavia aiemmin

perustettuun palvelukeskukseen.

Kohdeyrityksen osalta keskittdmisella pyrittiin reagoimaan ennakoivasti ja vaikuttamaan
toimialakohtaiseen tuloksentekokykyyn positiivisesti. Taman johdosta
liiketoimintayksikdiden suorittamia kuukausiraportoinnin tehtavid pdaatettiin  keskittaa
palvelukeskukseen. Tavoitteena oli aikaansaada toimintamalli, jossa palvelukeskus hoitaa
itsendisesti  liiketoimintayksikbiden  tuloslaskennan. Tam& malli  mahdollistaisi
liiketoimintayksikdiden taloushenkildiden keskittymisen paikallisiin  laskentatehtaviin.
Kohdeyrityksen osalta koko muutosprosessin lapivieminen oli laaja prosessi, silla

liiketoimintayksikdita oli useita.

Liiketoimintayksikon talousjohtaja oli ollut mukana jo keskittamisprosessin alkuvaiheen
suunnittelussa, tarkastelemassa erilaisia suuntaviivoja toimintojen muutosten osalta.
Lisaksi hadn oli suunnittelemassa, mita tehtavia siirretdan palvelukeskukseen
tutkimuskohteena olevan liiketoimintayksikon osalta. Projektin johto oli mukana myos
muiden liiketoimintayksikdiden keskittAmisprosessissa projektin johtajan ja projektin
vetdjan rooleissa. Muut haastateltavat tulivat mukaan prosessiin vasta siind vaiheessa,

kun tutkittavan liiketoimintayksikon tehtavien siirtoon liittyva keskittdmisprosessi aloitettiin.

Palvelukeskuksen organisaatio valitsi omasta henkilostosta henkilon, joka alkoi opetella

liiketoimintayksikosta siirrettavia tehtavia. Se oli looginen valintatapa, koska tehtavat tulivat
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heidan organisaation hoidettavaksi. Henkilovalinta ei kuulunut projektin vetdjien tehtaviin.
Palvelukeskus esitti projektin johdolle henkilon, joka tulee ottamaan vastaan tutkittavan
liiketoimintayksikon kuukausiraportoinnin laskentatehtavat. Tavoitteena oli 10ytad henkild,
jolla oli kokemusta erilaisista laskentatehtavistd. Asiaa edesauttoi, jos henkilé oli hoitanut
jo aiemmin eri liiketoimintayksikdiden taloustehtdvia. Tehtdvien vastaanotossa oli suuri
etu, jos henkil6lla oli kokemusta esimerkiksi sisaisista kirjauksista, kirjanpitoasioista seka

kayttbomaisuudesta. Talldin henkilblla oli jo tietAmysta, miten perusprosessi toimii.

4.3.2 Aloituspalaveri

Muutosprosessi lahti liikkeelle kick-off meetingistd eli aloituspalaverista. Tutkimuksen
kohteena olevan liiketoimintayksikon osalta se pidettiin yhdessa toisen liiketoimintayksikon
kanssa muutamaa kuukautta aikaisemmin ennen kuin aloitettin itse tehtévien
siirtoprosessi. Projektin esittely voitiin pitad yhdessa, koska liiketoimintayksikdiden
siirtoprosessien aikataulut olivat lahelld toisiaan. Aloituspalaveri oli ns. esittely- ja
tutustumispalaveri, jonka vetovastuu oli projektihenkilGilla. He esittelivat suuntaviivat
tulevalle  tehtavien  siirtoprosessille. Projektihenkilot ~ kertoivat  aloituspalaverin

tarkoituksesta:

”...kerrottiin, misté tdssé oli kyse ja kaytiin kaikki asiat lavitte, niin minkélaisia
asioita siirretdan.. joka fapauksessa mita tehdaan. Kerrottiin
lilketoimintayksikosta ja sitte mitkd oli nama premissit ja infrat ja kaikki

tallaiset.”

Palaverissa olivat mukana palvelukeskuksen johtaja, palvelukeskuksen talousjohtaja seka
liiketoimintayksikon taloushenkilot. Palvelukeskuksen edustajat esittelivat palaverissa
henkilon, joka tulisi ottamaan liiketoimintayksikon tuloksen raportointitehtavat vastaan.
Palaverissa kaytiin 1&pi projektin paapiirteitd ja siirrettavien laskentatehtavien prosesseja.
Lisaksi Kkartoitettiin erilaisia kaytanndn asioita, joita tulee ottaa huomioon tehtavien
suorittamisen osalta. Esimerkiksi eri tietojarjestelmien kéayttdoikeuksia, joita tehtéavat
vastaanottava henkilo tarvitsee tehtavien hoitamista varten. Mietittiin, mihin jarjestelmiin on
tarpeellista hakea oikeudet vai toimitetaanko tiedot liiketoimintayksikon taloushenkildiden
valityksella palvelukeskukseen. Muutosprosesseissa on aina tarkeaa pohtia, mika on

jarkevd muutoksen taso tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Aloituspalaverin jalkeen oli kahden kuukauden tauko ennen seuraavaa projektivaihetta eli
ensimmaista kuukausiraportoinnin katkoa. Tauon aikana palvelukeskus oli tehnyt
henkilomuutoksia organisaatiossaan. Aloituspalaverissa esitelty tehtavat vastaanottavan
henkilon tehtavavastuut olivat muuttuneet, liittyen palvelukeskuksen
organisaatiomuutoksiin. Palvelukeskus oli joutunut etsim&an uuden henkilobn omasta
organisaatiostaan nopealla aikataululla. Tehtavat vastaanottava henkild kertoi omasta

valinnastaan muutosprosessiin.

"Siing varmaan oli aikalailla vaihtoehtojakin véhissé, ettd koska oli niin paljon
tdalla jo henkiloitd sidottu néihin eri liikketoimintayksikéiden transitioihin.
Monella oli jo siella paikka, mik& on heidan roolinsa. Ja sitte oli tietysti viela

osa niin uusia tyontekijoita.”

"Sehén tuli aika nopeasti silloin niin ku se ainakin mulle niin ku itelle se tieto,

siita, ettd mé olen tulossa téhéan.”

Tehtdvat vastaanottavalla henkilolld oli nakemys projektin aloituksesta ja pidetysta

aloituspalaverista:

Ettd mun kasittddkseni teilla oli ollut joku yksi aloituspalaveri, jossa tama

ensiksi nimetty henkil6 oli ollut mukana, mutta misséd miné en ollut.”

Uusi tehtdvat vastaanottava henkild k&vi tutustumassa liiketoimintayksikk6on ennen
varsinaista kuukausiraportoinnin katkoa. Talléin han tutustui liiketoimintayksikon paikallisiin
henkildihin, joiden kanssa han tulee tekeméaan yhteistydta. Tama osa-alue on tarkea, silla
henkilokohtainen tapaaminen edesauttaa yhteistyon edistymista. Kaksipaivaisen
tapaamisen aikana tehtdvat vastaanottava tutustui mm. liiketoimintayksikén
tuotantoprosesseihin ja -laitokseen, jotka liittyvat ja vaikuttavat kuukausiraportointiin.

Projektin johtaja ja vetdja pitivat tarkeana tutustumiskayntia liiketoimintayksikossa.

"Eli ajatuksena tédéa uusi ihminen tutustuu niihin ihmisiin ja siihen prosessiin ja
liiketoimintayksikkoon  etukadteen ennen ku sitten  ensimmainen
tehtavasiirtokuunvaihde tuli. Sitten tehtiin ihan oikeesti se

lilketoimintayksikonkierros.”

Tutustuminen  lisdsi  palvelukeskuksen  henkilon  tietdmystd  laskentaperusteista.

Tutustumiskaynnin aikana kaytiin lapi tarkemmin, mita tehtavia siirtyy palvelukeskukseen
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ja mitd jaa tehtavaksi paikallisesti liiketoimintayksikkdon. Tehtavat vastaanottava henkilt
perehdytettiin laskentamalleihin edellisen raportointikuukauden laskentatiedostoilla ja
raporteilla ns. kuivaharjoittelulla. Tutkimuksen aikana tehtdvat vastaanottava henkil totesi,
etta tutustuminen liiketoimintayksikkdon ennen varsinaista kuukauden raportointikatkoa oli

erittain hyddyllinen ja antoisa.

"Koska tdma oli poikkeuksellinen tilanne, niin silloin sovittiin etta tehdaan niin
kun tammoinen ensimmainen tutustumiskaynti vield ennen sitd ensimmaista
sovittua varsinaista tehtadvien harjoittelupéivaa...Sillai oli vdhan niin kun

liiketoimintayksikké oli tutumpi sitte...”

4.3.3 Ensimmainen kuukausiraportointi

Tehtavien siirto liiketoimintayksikdsta palvelukeskukseen alkoi varsinaisesti elokuun
tuloksen laskennasta, joka oli toinen vaihe  muutosprosessissa. Elokuun
raportointilaskentaa tehtiin  syyskuun alussa. Projektiin liittyvat henkilot: tehtavat
vastaanottava henkild, palvelukeskuksen talousjohtaja, projektijohtaja seka
liiketoimintayksikon taloushenkilot kavivat kaikki yhdessa lapi siirrettdvia tehtavia

paikallisesti liiketoimintayksikdssa.

Kaikista liiketoimintayksikon tuloksen kuukausiraportointiin liittyvista tehtavisté oli aiemmin
laadittu lista. Siihen oli jaoteltu palvelukeskukseen siirrettéavat tehtavat sekd edelleen
paikallisesti hoidettavat laskennat. Kohdeyrityksen tuloksen laskenta etenee konsernin
laatiman aikataulun mukaisesti. Siihen on maaritelty tarkasti tuloslaskelman
muodostamiseen liittyvien raportoitavien asioiden paivamaarat ja kellonajat eri talouden
osa-alueille. Esimerkiksi raaka-aineiden kayttokirjaukset tulee olla kirjattuna tiettyna
ajankohtana kirjanpitoon suoraan liiketoimintayksikon varastonhallintajarjestelméasta. Tama

aikataulutus maaritteli lapikaytavien tehtavien jarjestyksen.

Ensimmaisessa kuukausiraportoinnissa liiketoimintayksikon taloushenkilot esittelivat omia
tehtaviadn, tehtavat vastaanottava henkildo alkoi opetella ja tehda niitd saman tien.
Tehtavat luovuttavat henkilét opastivat, mista he saavat tarvittavat tiedot laskentaan ja

kirjauksiin. Projektin johtaja kertoi tehtdvien opettelun toteutuksesta:
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"Se tehtévien opettelu oli, ettd yksi neukkari liiketoimintayksikbn véki siiné
mukana, projektivaki, tydn vastaanottaja. Ja sitten kaytanndssa se meni, et

kuka alkoi opettelemaan sen ruutu oli tykilla, ja hdn teki siiné.”

Koko ryhmé& seurasi laskennan edistymistd yhdessa samanaikaisesti. Tehtavat
vastaanottava henkild teki tarvittavia muistiinpanoja ja tydohjeita itselleen tehtavien

lapikaynnin yhteydessa. Tehtavat luovuttavalla oli néakemys tehtdvien opettelusta:

"Yhdesséd pdydén &éressa. Toisaalta oli hyva, kun koko porukka. Toisaalta

odottelua, kun tehtiin yhdessé&.”

Kolmessa paivassad saatiin kaikki siirrettavat tehtavat lapikaytya. Vastuu tehtavien
oikeellisuudesta oli edelleen liiketoimintayksikollda. Varsinainen elokuun tulos raportoitiin

viidentena tyopaivana allokointien ja tAsmaytysten jalkeen.

Pian virallisten tulosraporttien valmistuttua, projektin johto piti kuukausikatkoon liittyvan
palautepalaverin. Palaveriin osallistuivat samat projektihenkilot, jotka olivat olleet
tekemassa siirrettavia tehtdvia liiketoimintayksikdssa. Jokainen sai esittdd omia
ndkemyksidan, mikad osa-alue vaatii vielda tarkistuksia ja lisélapikayntia seuraavaa
kuukausikatkoa varten. Projektin johto oli tyytyvdinen toimintatapaan, muutama asia jai
heidan tarkistettavakseen. Tehtavat vastaanottavan henkilon osalta oli eniten haasteita.
Tama oli aivan ymmarrettavaa, silla yhdella kerralla tuli paljon uutta asiaa ja erilaisia
laskentatapoja, vaikka kokemusta liiketoimintayksikdiden talousasioista olikin. Tehtavat

vastaanottava henkild kertoi osa-alueesta, jonka koki haastavaksi.

"Muistan, ettd mitd ei ymmartanyt viela varmaan ehk& puolen vuoden

paéastékaan ihan taysin...Se niitten muuttuvien kulujen tarkastelua...”

Toisaalta han teki siirtotehtavia oman toimen ohella, mika toi omalta osaltaan lisdhaastetta
aikatauluissa pysymisessd. Han koki osittain vanhojen ja uusien tehtavien

yhteensovittamisen haastavaksi.

”...Tokihan siind tietysti oli, niin kun uusia tehtavid vanhojen paalle, etta
kyllahan siind omat haasteensa tietysti oli... Niissd& omissa vanhoissa
tehtavissa sieltd saattoi tulla semmosia ad-hoc pyyntdja korkealtakin taholta,
mitk& on tietysti pakko hoitaa vaan just silloin kun se pyynto tulee. Niin sitte

tota, niina hetkind ehka oli jotakin yhteensovittamisongelmia.”
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Tastd syystd syyskuun tuloksen raportointiin liittyvat laskentatehtavat jouduttiin tekemaan
kokonaan liiketoimintayksikon toimesta. Syyskuun kuukausiraportointi oli
valintilinpdatdskuukausi ja tehtavat vastaanottavalla oli siihen liittyen omia velvoitteita siind
maarin, ettei han ehtinyt tehda siirrettavid tulosraportoinnin tehtavid. Tehtavat

vastaanottava naki asian palvelukeskuksen resurssipulana.

”...se oli sitd kiireisintd budjetointia sitd aikaa. Niin siind ei ollu oikein
kenellakdan muulla taas mitddn mahdollisuutta ottaa niita mun tehtavia

vastaan.”

Valintilinpdatokseen liittyy erilaisia laskentatehtavia, joita normaalissa kuukauden
raportoinnissa ei ole. Tehtavat luovuttavan mielestd valintilinpdatds olisi ollut tarpeellista

sisallyttdd ja kayda lapi siirtoprojektissa.

”...muftta vélintilinpdatéskatko ei, parempi ettd kaikki yhtéa soittoa ja keskitytty
siihen...véalintilinp&étds ei kuulunut aikatauluun, olisi ollut hyva, etta olisi ollut

mukana.”

Alun perin syyskuun raportointitehtavat oli aikataulutettu siirtoprojektiin  kuuluvaksi. Nyt
vastuunsiirto  liiketoimintayksikdsta  palvelukeskukseen siirtyi  yhdella  kuukaudella.
Liiketoimintayksikon talousjohtaja havaitsi, ettd tehtévat vastaanottavalla henkilolla oli laaja

toimenkuva tehtavasiirtoja tehtdessa.

Ja meilldh&n tuli vield silloin siitymé& kesken kaiken, ku tavallaan meille
osoitettu tdd meidan tekijdhén oli niin monessa muussa mukana...sellainen
kuukauden valiaika. Ettd meillahdan meni neljaan kuukauteen se

siitymévaihe.”

Ennen lokakuun  kuukausiraportointia  tehtdvat  vastaanottava  henkilo  vieraili
liiketoimintayksikossd yhdesséa projektijohtajan ja palvelukeskuksen talousjohtajan kanssa.
Talldin kaytiin tarkemmin lapi eri tehtdvid yhdessa koko projektiryhmalla, niin sanotusti
palauteltin mieleen mita ja miten tehtavat tulisi tehda. Tehtévét vastaanottavalla henkil6lla
oli edellisestd kuukausikatkosta aikaa yli kuukausi. Projektin johto naki tarpeelliseksi

palvelukeskuksen henkiloston vierailun liiketoimintayksikdssa.

”...kauden katkojen valilla, jossakin vaiheessa taa tekija kay viela siella

lilketoimintayksikdssa kattomassa asioita lavitte, mitka vaatii viel& selvitysta ja
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lapikayntid. Ja sitte muutenkin  viela syventamassa asioita siita

liiketoimintayksikosta.”

Samalla pohdittiin tiettyja asiakokonaisuuksia, tulisiko ne siirtda saman tien vai hoitaako
liiketoimintayksikkd ne edelleen. Pé&étettiin tarkastella laskentoja ennen tehtéavan siirtoa
palvelukeskuksen hoidettavaksi, jonka tehtavéat vastaanottava henkild toi haastattelussa

esille.

'Etté joku tehtéva siiné oli, mikd meilla oli niin kun ajatuksena, etta siirretdan
silloin. Niin sitd ei sitte niin kun viel& sen varsinaisen transition aikana siirretty,
koska teilla oli siina ajatuksia niin kun kehittda sitéa eka, yksinkertaistaa sita
tehtdvaa, ja vasta sen jalkeen, kun te ootte itte kattonu, ettd homma toimii, niin

sitte siirtédé se tdnne palvelukeskukseen.”

Lisdksi  projektin  johto oli selvittAnyt tiettyja avoimia kysymyksia muiden
liiketoimintayksikoiden laskentakaytannoista ja asialinjauksista. Ne ratkaisut sovellettiin
tdhan siirtokokonaisuuteen ja huomioitiin seuraavassa kuukausiraportoinnissa. Kuukauden
tulosraportoinnin tehtavia pyrittiin hoitamaan etukateen mahdollisimman paljon, ty6taakan
tasaamiseksi. Lisaksi tavoitteena oli lisata viestintad liiketoimintayksikon ja
palvelukeskuksen valilla ennen kuukauden katkoa. Talldin palvelukeskuksella on tietoa
liiketoimintayksikon  tapahtumista, mitka  vaikuttavat  kuukauden  taloudellisiin

tunnuslukui hin.

4.3.4 Toinen kuukausiraportointi

Muutosprosessin  kolmatta vaihetta eli lokakuun kuukausiraportointia tehtiin jélleen
yhdessa projektiryhmalla paikallisesti liiketoimintayksikossd kolme paivaa. Tehtavat
vastaanottava teki siirrettdvat tehtavat, muut neuvoivat ja opastivat hanta.
Neuvotteluhuoneen suurelta taululta jokainen projektinenkild seurasi tehtéavien etenemista.
Tehtavat vastaanottava paivitti samalla tydohjeita, jotka han oli edellisessa kuukauden
katkossa tehnyt.

”..meilld oli kaksi kuukauden vaihefta, kun mé kavin siella niin kun tehtavia

tehtiin yhdessa. Siina sillai, ettd mina tein ja te katoitte ja neuvoitte vieresta,
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etta mita pitdd tehda. Samalla sitte silloin niin kuin kirjoitin vahan niita

alustavia tybohjeita sitte muistiin.”

Ihmiset oppivat ja omaksuvat uusia tehtavia erilaisin menetelmin. Toiset haluavat aloittaa
opettelun ja tekemisen heti, kun toiset haluavat ndhda toimintatavan ennen kuin suorittavat

itse tehtavan. Projektin johto néki kumpaakin kaytantdda muutosprosessin aikana.

’Kéytdnndssé se meni, et kuka alkoi opettelemaan, sen ruutu oli tykilla, ja han
teki siind...osa tekijoista koki, ettd he oppii paremmin, kun he seuraa, kun joku

tekee. Osa niin, eftd hén tekee ja et hanté neuvotaan.”

Tehtavat vastaanottavan henkildn mielestd parempi tapa oppia uusia tehtavia, oli tehda

itse:
"Tekeméllahén sité vasta oppii, kun toistoja tulee, sitte tulee sité rutiinia.”

Liiketoimintayksikon kuukauden tulosraporttien valmistuttua, lopullinen  hyvaksynta
tapahtui liiketoimintayksikon toimesta. Kauden katkon jalkeen pidettiin
kuukausiraportointiin liittyva palautepalaveri, jossa kaytiin lapi jalleen kriittisimméat kohdat.
Ongelmaksi nahtiin sahkopostitse lahetettdvat raportointitiedot, jotka tulevat paikallisilta
tuotantohenkildilta. Viestien jakelulistoja ei ollut paivitetty, jolloin tiedot eivat valittyneet
tehtavat vastaanottavalle henkilolle. Tiedon puuttuminen aiheuttaa aikataulullisia ongelmia

ja tdiden kasaantumista.

4.3.5 Kolmas kuukausiraportointi

Neljas muutosprosessin vaihe oli marraskuun kuukausiraportointi, joka oli kolmas
kuukauden katko. Se hoitui tehtavat vastaanottavan henkilon toimesta palvelukeskuksesta

kasin. Projektin johto oli asettanut sen tavoitteeksi muutosprosessissa.

’Kaikissa tais olla tavoite, eftéd kolmannella kerralla aina jo se uusi tekija teki

sen jo itsenéisesti.”

H&an suoritti tulosraportointiin liittyvat laskennat itsendisesti. Paikallisen liiketoimintayksikon

taloushenkilét seurasivat tuloslaskennan edistymistd suoraan talousjarjestelmasta. He
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olivat valmiina auttamaan tarvittaessa. Tehtdvat vastaanottava henkild piti hyvana

puolena, ettd apua oli saatavana, ei tarvinnut olla yksin ongelmatilanteissa.

"Sitte oli vield kolmas kuukauden vaihde sovittu sillai, ettd silloin mé teen
tadlta Tampereelta kasin niita tehtavid. Mutta oon paljon sitte yhteydessa
teihin. Etta te olitte siina niin kuin tavalla koko aika saatavilla, etta jos tulee

kysyttavaa ja muuta.”

Yhteytta pidettiin  sahkopostin valityksella sekd puhelimitse. Katevin tapa oli kuitenkin
kdayda asioita l&pi Lync-yhteyden awulla, jossa voi puhelun lomassa nayttdéa mm.

tiedostoja. Liiketoimintayksikkd hyvaksyi vield raportoitavan tuloksen.

4.3.6 Projektin hyvaksynta

Liiketoimintayksikdn tehtavien siirron viimeisend muutosprosessin vaiheena oli projektin
hyvaksyminen eli sign-off dokumentin allekirjoittaminen. TAma asiakirja saatettiin tiedoksi

kaikille muutosprosessissa olleille projektin johdon toimesta.
"Kun oli kolme kauden katkoa takana, tehtiin timmd&inen sign-off dokumentti.”

Siind palvelukeskuksen tehtdvat vastaanottava henkild vastaa kysymyksiin ja vahvistaa
allekirjoituksellaan, etta pystyy tekemaan siirrettavat tehtavat. Lisaksi palvelukeskuksen
talousjohtaja ja johtaja hyvaksyvat, ettd vastaanottava pystyy hoitamaan siirtoon kuuluvat
tehtavat. Myos luovuttavan liiketoimintayksikén talousjohtaja ja projektin johto allekirjoitti ja
hyvaksyi tehtavasiirron. Talldin jokaiselta muutosprosessin osapuolelta tuli hyvaksynta ja
mahdolliset kommentit tehtéavien siirrolle. Tehtavat siirrettiin sellaisenaan kuin ne oli
aiemmin tehty liiketoimintayksikdssa. Projektin johto huolehti, ettd hyvaksyntaasiakirja tuli
tehdyksi.

”...silhen saa laittaa vapaasti kommentteja, ja tosiaan kaikkiin tuli maininta,

ettd tehtdvat otettiin vastaan as-is eli sellaisena kuin ne oli.”

Hyvaksymisasiakirjaan tuli laittaa maininta, jos jokin tehtdva jai viela siirtdméatta tai
siirretaan mydhemmin. Nain asiakirjaan tuli viiden henkilon hyvéksyntd. Taman jalkeen
liiketoimintayksikon tulokseen liittyvat tuloksen raportointitehtavat olivat palvelukeskuksen
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vastuulla, jolloin heidan piti tehda liiketoimintayksikon kuukausituloksen lopullinen

hyvaksynta.

4.4 Kokemuksia keskittdmisprosessista

Liiketoimintayksikon kuukauden tuloksen raportointitehtdvien siirto palvelukeskuksen
hoidettavaksi toteutettiin  [ahes suunnitellun projektiaikataulun  mukaisesti.  Kaikki
muutosprosessiin liittyvat kuusi vaihetta suoritettiin tehtdvien siirtamiseksi. Alkuperaisen
aikataulun mukaan tehtavien siirto olisi lopullisesti tapahtunut lokakuun tulosraportoinnin
jalkeen. Mutta palvelukeskuksen resurssipulasta johtuen tehtavat siirtyivat kuukauden

viiveelld, joulukuun tulosraportoinnista alkaen.

44.1 Yhteistyo

Projektin siirron onnistuttua ja hyvaksymisasiakirjan allekirjoitusten jalkeen, tehtavien
suorittamisvastuu siirtyi palvelukeskukseen. Liiketoimintayksikon taloushenkildt antoivat
tukea tarvittaessa tehtavat vastaanottavalle henkildlle. Han oli tyytyvdinen saamaansa

tukeen ja yhteistydhon liiketoimintayksikén kanssa.

"Kaikkeen, mitéa ikind tuli mieleen kysyaé, niin kaikkeen sai vastauksen ja hyvéan
vastauksen. Ei ollu missaan kohtaan semmosta tunnetta, ettd nyt jai jotakin

sanomatta.”

Vélilla tuntui, ettd joku asia ei kerrasta menny, niin kun omaan paahan, niin
sitten uskalsi ja pystyi kysyd uudemman kerran. Ja jaksoitte selittdad viela

saman asian useammankin kerran.”

"Kaikilla oli yhteinen intressi siiné ja yhteisymm@arrys, ettd td& on ihan jérkevéa
paatds tehda tata tehtavien siirtoo. Ei ollu semmostakaan, mika olis sitte

hankaloittanu transitiota ja muutenkin oli ihan sujuvaa yhteistyé.”
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Tutkimuksen haastatteluissa  selvitettiin  liiketoimintayksikbn  taloushenkididen ja
palvelukeskuksen henkildiden vélisestd yhteistyosta. Liiketoimintayksikon talouspaallikké

kehui yhteistydtd muutosprosessin aikana ja sen jalkeen.

"Se onnistui loistavasti. Jatkuvaa yhteydenpitoa, se on toiminut erittdin hyvin.”
Projektin johdon ndkemys yhteistydsta oli myds positiivinen.

"Se yhteistyé oli tosi hyvaa.”

Kaikki projektissa olleet henkilot tunsivat projektin johtajan ja vetdjan aiempien
tydtehtavien kautta. Projektihenkililla  oli kokemusta liiketoimintayksikdiden
tulosraportointitehtavistda. Se oli luonut luottamusta heihin, sen huomasivat myos itse
projektihenkilot.

"Véki myds luotti meihin...me pystyttiin ehkéd olemaan vakuuttavia.”

Yhteistyd sujui ongelmitta, mutta pinnan alla saattoi olla myds toisenlaisia ja kriittisiakin
tuntemuksia. Tehtdvat luovuttava henkild oli tyytyvainen palvelukeskuksen tekemaan
henkilovalintaan, se oli onnistunut. Hanella oli kokemusta yhteistydsta palvelukeskuksen
kanssa. Han oli tydskennellyt tehtavat vastaanottavan henkilon kanssa jo aiemmin,
ollessaan toisissa tehtavissa kohdeyrityksen toisella osastolla. Yhteistyd olisi ollut erilaista

vieraan henkilén kanssa. Han kertoi motivaation puutteesta muutosprosessia kohtaan.
"Heille kerrottiin, mité Kysyttiin, mika oli pakko kertoa siind vaiheessa.”

Kohdeyrityksen toiminta on erilaista kuukausittain, tuotantoprosessit vaihtelevat. Kahta
samanlaista kuukautta ei ole, ja toiminta ei mene standardikaavalla. Tutkimuksessa
selvitettiin siirrettavien tehtdvien omaksumista tehtavat vastaanottavalta henkil6lta, liittyen

osittain siirtotehtavien kolmen kuukauden koulutusjaksoon ja erilaisiin tilanteisiin.

"Se opettelija ei osaa kysyd semmosia, sitte taas niille opettajille ei tule

varmasti mieleen kaikkia mahdollisia skenaarioita sitte kédydéa lapitte.”
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4.4.2 Keskittamisprosessin toteutus

Tutkimuksen yhtend osa-alueena oli tarkastella muutosprosessia toteutuksen jalkeen seka
muutosprosessiin liittyvia haasteita. Kaikkien haastateltavien mielestd tehtavien siirto
liiketoimintayksikostd palvelukeskukseen onnistui  hyvin.  Tehtavat vastaanottaneen
henkilon mukaan han sai tuloksen raportointilaskentaan tarvittavat tiedot suhteellisen
ajallaan, vaikka tietoja tuli useasta eri raportointijarjestelmasta ja eri henkil6ilta. Hanelle ei

jaanyt tunnetta, etta tietoja niin sanotusti pantattaisiin eika haluttaisi antaa.

Kylld mulle ihan hyva fiilis siita jai. Tietysti se vaikuttaa paljon ne
henkilokemiat ja muut. Milla asenteella niin kun kaikki on liikenteessé néaita
tehtavia siirrettaessa. Mun mielesta siina ei ollu minkaanlaista ongelmaa niin

kun missaan kohtaan. Se tietysti vaikutftaa hyvin paljon tdhédn onnistumiseen.”

Tehtavat luovuttavan henkilon mukaan rajaus siitd, mitkd kuukauden tulosraportoinnin
tehtdvat kuuluvat siirtoprosessin piiriin oli epaselvd. Se muuttui hieman siirtoprosessin
edetessa. Projektin ohjausrynma oli maaritellyt paéapiirteet siirrettavista tehtavista ennen
projektin alkua koskien yhteisesti kaikkia liiketoimintayksikoita. Projektin johtajalta ja
vetdjaltd tiedusteltiin tutkimuksessa, miten paatds siirrettavista tehtavista oli tehty. He
olivat tarkastelleet liiketoimintayksikoiden taloushenkildiden tekemiéa

tehtavakokonaisuuksia.

‘Ne kéytiin ja kartoitettiin silloin ihan alkuvaiheessa...mitké liittyvéat tdhén

kauden katkoon...ryhmiteltiin ne isommiksi ryhmiksi kokonaisuuksiksi.”

Mutta kaikki liiketoimintayksikot ovat kaytdnndssa kuitenkin erilaisia, laskentaperiaatteita ei
aina voi soveltaa sellaisenaan, standardina jokaiseen liiketoimintayksikk6on. Tehtavat
luovuttaneen  henkilon  mielestd  kuukausikatkon kahden ensimmaisen paivan
raportointitehtéavid katsottiin erittain tarkasti, etenkin toisen tehtavat luovuttaneen henkilon
vastuulla olevat tehtavat. Hanen omia tehtavia katsottiin pikaisesti, ei riittavalla
tarkkuudella ja laajuudella. Tehtavien siirtoprosessissa kaytiin lapi  pelk&staan
kuunvaihteessa tehtdvat laskennat, mutta kaikki kuukauden tiedot vaikuttavat

kuukausitulokseen. Hanelle jai hieman ristiriitainen tunne tehtavien siirtoprosessista.

Liiketoimintayksikon  talouspéaallikon mukaan  onnistuneen tehtavasiirron  myota

palvelukeskuksen henkiloston osaaminen liiketoimintayksikon tuloksen raportointi- ja
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laskentatehtavista lisdantyi. Samalla asioiden tietdmysta keskittyi palvelukeskukseen.
Tama osaltaan kevensi osittain liiketoimintayksikon taloushenkildiden tydtaakkaa. Tosin
liiketoimintayksikk® joutuu osittain olemaan edelleen mukana kuukauden vaihteen

raportoinnissa, vaikka kuunvaihteen tehtavét ovat siirtyneet palvelukeskukseen.

'Onnistui hyvin. Mutta kylla me kuunvaihteessa kumminkin aika paljon ollaan
mukana siina prosessissa vield kumminkin varmistamassa, ettd se menee

oikein. Ettei me taysin olla vapauduttu siité, ettd se on sitte valvontaa.”

Keskittdmisprosessin yhtend tavoitteena oli tuottaa liiketoimintayksikoiden tuloslaskenta
itsendisesti. Toisaalta paikallisilla taloushenkilGilla on paras tietdmys, mita
liiketoimintayksikossd tapahtuu kuukauden aikana. Projektin johdon mukaan kaikki

tehtavat saatiin siirrettya aikataulun mukaisesti.

"Mun mielesté onnistuttiin siind mielessé tosi hyvin, ettd kaikki tehtavéat tuli

siirrettyd.”

Siirrettavien tehtévien opastus ja koulutus onnistui, vaikka tehtavat luovuttavaa henkiloa
mietitytti, osasiko kertoa kaiken tarvittavan tiedon. Tehtdvien onnistuneeseen siirtoon
palvelukeskukseen vaikutti merkittavasti tehtavat vastaanottavan henkilon kokemus eri
laskentatehtavistd. Han osasi ndhda, mihin kaikkeen tiedot vaikuttavat lopullisessa

tuloksen raportoinnissa.

4.4.3 Keskittamisprosessin muutosjohtaminen

Kaikkiin muutosprosesseihin liittyy aina keskeisesti muutosjohtaminen. Ihmisilld on
ennakkoluuloja muutoksia kohtaan ja he ovat hyvin kriittisia, etenkin jos ne koskettavat
heitd itseddn. Muutosjohtaminen on tarkeda osa-alue, joka vaikuttaa merkittavasti
muutoksen lapiviemiseen ja sen onnistumiseen. Muutosprosessiin joutuvat henkiltt
kokevat muutoksen erilailla, se tuli tassd tutkimuksessa haastatteluiden aikana selkeasti
esille. Tehtavat vastaanottavan henkilon mukaan palvelukeskuksessa muutosjohtaminen

hoidettiin hyvin.
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"T&élla paéssé tuntu, ettd kyllé sitéd ihan hyvin niin kun etukéteen jo kerrottiin
ja perusteltiin, ettd miksi tammosta tehddan ja miten tehddan ja ketka

osallistuu.”

Kylla sitad aika paljon, niin kun oli semmosta yleistiedotusta, ja kerrottiin missé

menn&an minkakin osa-alueen osalta.”

"Meilla oli niitdi semmosia transitiohenkilbiden, ketka osallistuu transitioon,

heidan kesken niin kun noita oli erilaisia tilannepalavereja ja katsauksia.”

Projektin johtaja ja vetajan nakemyksen mukaan projektin muutosjohtamisen paavastuu oli

palvelukeskuksella. Heidan tehtavanaan oli vieda lapi muutosprosessi kaytanndssa.

”...muutosjohtamista teki siften enemménkin tdd Tampereen talouskeskus,

siis silla tavalla taas tata henkistd muutosta.”

Kylldhén se meidéan loppupelissé piti kdytdnnéssé myydé se idea tai niinké

mita siina tapahtuu ja esitelld ja saada hyvé yhteistybilmapiiri.”
Liiketoimintayksikon talousjohtaja koki muutosjohtamisen onnistuneen.

Kylléd siiné tiedonvaihtoa, asiaa puhuttiin etukéteen, jopa mun mielesta
tuonne tehtaan puolelle noihin tuotannon ihmisiin. Niin ei kai sen mitdan
isompaa ongelmaa sinnekdan ole paljon syntynyt. Hommat on hoitunut ku

ennenkin.”

Muutosjohtaminen voidaan hoitaa eri tavoin toimipaikkojen valilla, jos se on paikallisen
henkiloston vastuulla. Tehtavat luovuttava henkild kuvaa muutosprosessiin liittyvaa ja

saamaansa muutosjohtamista eri tavoin kuin muut haastateltavat.
"Ei onnistuttu. Tukea tuli, mutta ei ollut oikeanlaista.”

Syy henkilon kokemaan negatiiviseen muutosjohtamiseen voi olla tdiden paattyminen.
Muutosjohtamisen onnistuminen riippuu paljon esimiehen toiminnasta. Tah&n osa-
alueeseen tulisi panostaa kaikissa muutosprosesseissa, jotta siita jaisi kaikille onnistunut

mielikuva.
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4.4.4 Keskittdmisprosessin onnistuminen

Tutkimuksen kohteena olleen liiketoimintayksikbn muutosprosessin lopputulosta ja
parannusehdotuksia tarkasteltaessa, haastateltavat toivat esille erilaisia ndkemyksia siita.
Muutosprosessin onnistuminen on monen asian yhteissumma. Projektin tavoitteena oli
siirtda liiketoimintayksikon kuukauden tulosraportointitehtéavid palvelukeskukseen. Lisaksi
palvelukeskuksen tulisi analysoida saadut tulokset sek& harmonisoida niitd tehtavia.

Projektin johdon kertoi, etta kaikkia asetettuja tavoitteita ei saavutettu.
”...ei saavutettu ihan niitd kaikkia hyotyja”

"Harmonisointi on kesken, et saada ne best-practice kayttdon. Ja oikeesti ois

Jokaisella tehtaalla olis asiat tehtdsi samalla tavalla.”

Liiketoimintayksikon johtajalla oli ndkemys, ettd muutosprosessissa onnistuttiin.
Tavoitteena olleet tehtavat saatiin siirrettyd palvelukeskukseen. Tehtavat vastaanottava

henkild koki pd&osin, ettd muutosprosessin tavoitteissa onnistuttiin.

"Joo, tehtévien siirrossa onnistuttiin pitkélti...sen kuukausittaisen tuloksen
analysointi ja niitten erojen selvittdminen...ei ehké& ole niin hyvin onnistunu,

kun oli alun perin suunnitelmissa.”

Kokemukset muutosprosessin  onnistumisen suhteen olivat Kkaikilla haastatetuilla
paasaantoisesti pelkastdan positiivisia. Syy onnistumiseen liittyy suurelta osin
pohjakonseptiin, jota kaytettiin tehtdvien siirrossa. Palvelukeskuksen johtaja oli ollut
mukana aiemmin erd&ssa toisessa tehtdvien Kkeskittamisprojektissa. Tutkimuksen
kohteena olleessa tehtavien siirtoprosessissa hyddynnettiin tatd mallia. Muutos on
nykypéaivan yritysmaailmassa jatkuvaa, sita silmalla pitdaen tutkimuksessa kartoitettiin
parannusehdotuksia mahdollisesti tulevia muutoksia ja keskittamisprojekteja varten.
Tehtavat luovuttava henkild panostaisi enemméan tehtavien tarkempaan opetteluun toisella
menetelmalla kuin mitd oli nyt muutosprosessissa kaytdossa. Henkilon, joka tulee
opettelemaan uusia tehtdvia, pitdisi keskittyd siihen taysipainoisesti. Tutkimuksessa
tehtavat vastaanottavalla henkildlla oli muitakin tehtdvia hoidettavana muutosprosessin

aikana.
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"Ehk& miettisin, olisko ollut osan aikaa vierihoidossa.”
"Joka vastaan oftaa tekee vaan yhté asiaa.”

Liiketoimintayksikon talousjohtajalla oli n&kemys, ettd k&ytetty toimintamalli tehtdvien

siirrossa oli toimiva. Han ei lahtisi muuttamaan mitaan.

‘Kylléd se oli musta, oli sindénsd hyvin suunniteltu. En mé& oikein niinko

isompaa muutostarvetta.”

Projektin henkildiden mielesta kaytéssa ollut muutosprosessin siirtomalli oli hyva ja
kayttokelpoinen tahan projektiin. Mallin eduksi ndhdaan useat vaiheet, ettei aikataulu ollut

liian tiukka.

"No sitten projektin puolesta mé& sanoisin, et ma en tekis mitaéan toisin. Musta

tuntuu, ettd meillé oli tosi hyvé suunnitelma.”

"Sitte meilld on mahdollista, ettd se justa tarpeeksi monta katkoa ja aikaa

opetella niita tehtavia.

Tehtavat vastaanottavalla henkilolla oli omalta osaltaan eniten muutettavaa tai
parannettavaa muutosprosessissa. Suurempana syyna olivat hanen aiemmat tyotehtavat,
jotka olivat eri osa-alueilta kuin mita tehtiin liiketoimintayksikdissa. Lisaksi han tuli

siirtoprojektiin lyhyella varoitusajalla, joten héan ei ehtinyt valmistautua tuleviin tehtaviin.

”...se oli varmaan védhén poikkeuksellinen oma rooli siiné, ettd ei niin kun ei
tullu suoraan siitd, niistda samantyyppisistd tehtdvista mita taalla
palvelukeskuksessa tehtiin niin kuin tehtaitten osalta. Itella sen hetkiset omat

tyét oli ihan erilaisia ja viela jopa vdhén eri organisaatiossakin.”

Han koki, ettd olisi ollut hyddyllistd tehda kyseisen liiketoimintayksikon kirjanpitoa tai
sisaista raportointia aiemmin ennen siirtoprosessia. Talla tavoin liiketoimintayksikko olisi
ollut osittain jo tuttu, ja olisi tuntenut sen asioita. Han tuli vastaanottamaan tehtavia hieman
ulkopuolisena erilaisista tehtavistd. Tehtdvat vastaanottava henkild ei ehtinyt osallistua
projektin johdon jarjestamaan koulutukseen, jota pidettiin palvelukeskuksen henkilGille
ennen Kkyseisen siirtoprosessin  alkua. Projektin johto oli kehitellyt erilaisia

analysointivalineitd, joilla voidaan tarkastella kulutuslukemien ja hintojen oikeellisuustasoa.
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4.5 Yhteenvetoa keskittamisprosessin tavoitteista ja hyodyista

Muutosprosessien awvulla pyritadn muuttamaan nykyista vallitsevaa tilannetta. Muutoksen
takana ovat aina tietyt syyt ja tavoitteet, joihin pyritddn paamaarien saavuttamiseksi.
Muutosprosessit eivat ole koskaan helppoja, koska ne osaltaan koskettavat aina ihmisia.
Tutkimuksessa esitettiin  haastateltaville kysymyksia tavoitteisiin ja hyo6tyihin liittyen.
Haastateltaessa tehtavat vastaanottavaa henkiloa ja tehtavat luovuttavaa henkilod, heilta
kysyttiin, mitd hyotyja saadaan tehtavien keskittamisestd. Sekd mika on heidan nakemys
saavutettavista hyddyista keskitettaessa tehtavia palvelukeskukseen. Keskittamisesta
saatavista hyodyistd kysyttin myods liiketoimintayksikdon johtajalta ja projektin johdolta.
Heille esitetyt kysymykset oli muotoiltu hieman eri tavalla kuin tehtéavat vastaanottavalle ja
luovuttavalle henkildlle. Heiltd tiedusteltin enemman taustatietoja asiasta. Tutkimuksessa
vastauksista tuli esille tavoitellut hyodyt, jotka haastateltavien mukaan saavutetaan

kyseisen tehtavien keskittamisprosessin avulla (taulukko 2).

Taulukko 2. Keskittamisprosessin hyodyt.

Keskittamisprosessin Tehtavat Tehtavat Luovuttavan Projektin
hyodyt vastaanottava luovuttava | liiketoimintayksikén | johtaja ja
johtaja vetaja
taloudelliset syyt X X X
yksikkd keskittyy omiin X X X

laskentatehtaviin

toimintatapojen X X X

virtaviivaistaminen

varamiesjarjestelyt X X

Lahes kaikki haastateltavat néakivat taloudelliset syyt tarkeimmiksi asioiksi, jotka ovat

vaikuttaneet tehtavien keskittdmisprosessiin.

Kannattava toiminta ja tuloksentekokyky ovat tarkeitd tekijoita yritysmaailmassa ja
kiristyvassa kansainvalisessa kilpailussa. Luowvuttavan liiketoimintayksikon johtajalla oli

nakemys taloudellisista tavoitteista:
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”...eikbh&n se ykkdssyy ole varmaan kustannusten sééstdminen...”

Myds projektin  johdon mielestd taloudelliset syyt olivat merkittava tekija

keskittamisprosessissa:
’Eli kustannusséésto, sehén oli se isoin hyéty.”

Palvelukeskuksen osalta muutos vaikuttaa myds tyontekijdiden tehtavakuviin, kun
liiketoimintayksikéiden kuukauden tuloksenlaskentatehtavat siirtyvat heidan vastuulleen.
Tehtavat vastaanottavan, likketoimintayksikon johtajan ja projekti johdon mukaan tallgin
liiketoimintayksikon  taloushenkililla on enemman aikaa keskittya paikallisiin
laskentatehtaviin ja tukea liiketoimintaa. Tehtavat vastaanottavan henkilon nékemys

paikallisten taloushenkildiden tehtdvakuvasta jatkossa:

Ja sitte siihen ennustamiseen ja niin ku tulevaisuuteen kattomiseen

enemman kuin siihen mita on tapahtunut.”

Yrityksen ndkokulmasta yhtena tavoitteena on nopea tulosraportointi, joka oli tavoitteena
my0s muutosprosessissa. Mahdollisista muutoksista seka aikatauluissa ja toimintatavoissa

on helpompi viestia, kun tehtavia on keskitetty yhteen paikkaan.

Tehtdvat vastaanottava henkild naki useita hyotyjd, joita saavutetaan keskittdmalla
toimintoja palvelukeskukseen. Palvelukeskuksen henkildston osalta tietdmys ja osaaminen
tulokseen vaikuttavista tekijoistd lisdantyvat. Osaltaan aikaisempi kokemus auttaa
tunnistamaan tiettyja tunnuslukuja. Henkilot oppivat tietamaan, mista tietyt lukemat tulevat,
miten ne lasketaan ja mihin ne vaikuttavat. Toisaalta oppiminen vie aikaa. Oppimiskayra
on pitkd, jos ei ole aiempaa kokemusta liiketoimintayksikoista ja tietyista
laskentatehtavista. Tehtavien keskittaminen palvelukeskukseen edesauttaa
yhtendistimaan toimintatapoja, joiden awulla pystytddn saavuttamaan ja toteuttamaan
nopea tuloksen raportointitavoite. Eri liiketoimintayksikdiden laskenta- ja raportointitiedot

eivat tule samassa muodossa palvelukeskuksen kasiteltavéaksi.

"Tavoite oli varmaan saada samantyyppisié tehtéviéa tehtya niin kun yhdessé
lokaatiossa, ja sita kautta niin ku hakea sitéa synergia etuja. Koska ne meidan
kasityksen mukaan samantyyppisia tehtavia oltiin tehty monella eri tehtaalla ja

monella eri tavalla.”
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Palvelukeskuksen henkil6illa on ndkemysta ja kokemusta parhaimmista kaytanndista, joita
voidaan hyddyntdd tiukkojen aikataulutavoitteiden saawvuttamiseksi. Tama auttaa
pyrkimyksissa tehostaa ja virtaviivaistaa toimintoja. Tehtdvat vastaanottava naki

toimintojen tehostamisen yhtena merkittavana hyotyna.

"Saadaan niin kuin tehtdvid harmonisoitua ja mahdollisesti suoraviivaistettua

ja etittya niista ne best practiset eli ne parhaat tavat tehda.”

Ulkopuoliset nakevéat asiat eri tavalla kuin toteuttajat, jolloin voidaan valttda piilevat
sudenkuopat. Palvelukeskuksessa on mahdollista toteuttaa tehtavien keskittdminen
tavalla, jossa tietty henkild tekee Kkaikkien liiketoimintayksikbiden osalta yhta
laskentakokonaisuutta. Talloin hanella olisi kyseisestd kokonaisuudesta syvallisempi
tietamys. Nyt jokaisen liiketoimintayksikon tehtavia vastaanottavat henkilot tekevat
useampia asiakokonaisuuksia. Tehtavien tekeminen yhdessa paikassa mahdollistaa ja
helpottaa erilaisten muutosten tekemisen ja ohjeistuksen, esimerkiksi aikataulumuutokset.
Kuukausiraportointiin ~ liittyvat tehtdvat on tarkoin aikataulutettu, jotta asetettu

tulosraportointitavoite saavutetaan.

Tehtdvat luowuttavan henkilon mukaan tarkein keskittamiseen johtanut syy oli

kustannussaastd. Hanen nakemys on osittain kriittinen:
"Kai tdmé keskittdminen on halvempaa. Raha on aina mikéa puhuu.”

Edella mainitun kustannussaaston lisaksi liiketoimintayksikon talousjohtajan mielesta yksi
tarkeimmista tavoitteista oli toimintojen harmonisointi. Toiminnoista etsittaisiin paras
mahdollinen toteutuskaytantd, jota hyodynnettaisiin  kaikissa liiketoimintayksikoiden
tuloksen  kuukausiraportoinnissa.  Palvelukeskuksen eduiksi voi laskea myos
varamiesjarjestelyt, jotka ovat helpommin jarjestettavissad kuin itse liiketoimintayksikossa.
Liiketoimintayksikoissa taloushenkildstd on supistettu minimiin, jolloin varamiehitysta on

haasteellista jarjestdd. Tama tietaisi henkildlle kahden ihmisen t6ita, ja pitkia paivia.

Projektin johdon mukaan keskitettdessa tehtavid yhteen paikkaan, tehtavia hoidettaisiin
pienemmalla henkilostolld.  Talldin  toimintaa pystytdéan tehostamaan ja tehtavida
virtaviivaistamaan. Kun tehtdvia tehdddn yhdessd paikassa, voidaan miettid, olisiko

mahdollista jattaa jotakin kokonaan pois.

"Et ihan tdmmdéisié ajallisia hybtyjé ja osin taloudellisiakin.”
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Ja tofta kai pystyttdis jarkestéda tai keskittda vaikka tietty tehtdvé kaikkien

tehtaitten osalta yhdelle ihmiselle.”

Kuten aiempien haastateltavien kohdalla on jo mainittu, yksi hy6ty on liiketoimintayksikon

henkiléston mahdollisuus keskittya paikallisiin laskentatehtaviin.

4.6 Yhteenvetoa keskittamisprosessin haasteista

Kaikkiin muutosprosesseihin liittyy aina erilaisia kriittisia tekijoita, jotka vaikuttavat
lapivietdvan muutoksen onnistumiseen. Tekijat ovat sidoksissa itse henkilihin ja heidan
kykyihin seka taitoihin. Organisaatio- ja toimintatapamuutoksiin liittyy aina haasteita.
Tutkimuksessa selvitettiin haastateltavien mielipiteita tehtdvien keskittamiseen liittyvista
mahdollisista haasteista. Kaikilla haastateltavilla oli nakemyksia, jotka vaikuttavat
muutosprosessin toteutukseen (taulukko 3). Haastateltavat ndkevat eri tavoin seikat, joilla
voi olla suuri merkitys muutoksen onnistumiseen. Toisilla haastateltavilla oli useampia

kriittisia tekijoita, joita he nakivat keskittdmisprosessissa.

Taulukko 3. KeskittdAmisprosessin haasteet.

Keskittamisprosessin Tehtavat Tehtavat Luovuttavan Projektin

haasteet vastaanottava luovuttava liiketoimintayksikén johtaja ja
talousjohtaja vetaja

liiketoimintayksikon X X X X

tuntemus

tehtavat X X

vastaanottavan

henkildvalinta

halu oppia X X
henkildiden X X
vaihtuvuus

tietojen oikeellisuus X X X

ja analysointi
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laaja toimenkuva X X

(palvelukeskus)

aikataulut/kiire X X

siirrettavien X

tehtavien laajuus

varamiesjarjestelyt X

Haastateltavilla oli yhteinen nakemys, etta liiketoimintayksikon tuntemuksen puute on
merkittdva riskitekija kuukauden tuloksen laskentatehtdvien siirron onnistumiselle
palvelukeskukseen. Liiketoimintayksikon talousjohtajalla on huoli, miten

liiketoimintayksikon tuntemuksen puute vaikuttaa laskentojen ja tuloksen oikeellisuuteen:

"No varmaan siina oli suurin pelko, etta kun ne ei tunne liiketoimintayksikdiden

asioita, eftd minkélaista tietoa menee lépi. ”

On tarkeda tuntea koko tuotantoprosessi seka siihen liittyvat erilaiset osatekijat, jotka
vaikuttavat eri laskentojen kautta tulokseen. Haasteiden osalta myds projektin johdon

ndkemys painottui tuotantoprosessien tuntemukseen ja lukujen oikeellisuuteen:
”...pitédé pystyd myds sisédistdamaan, mité siiné tapahtuu.”

Nyt tavallaan ku néisté tehtévistd pitdékin olla sen tiedon alkuldhteellé ja

tuoftamassa sité tietoa oikeastaan.”

Liiketoimintayksikon tuntemukseen voidaan katsoa kuuluvan myods henkildiden tuntemus.
Heidan awulla saadaan luotua kontaktiverkosto, joiden puoleen tehtavat vastaanottava
henkild voi kéantya ongelmatilanteissa. Toisaalta liiketoimintayksikon taloushenkilét ovat
ensimmainen tukiverkosto, jonka puoleen palvelukeskuksen henkildstd paaasiassa
tukeutuu. Projektin  yhtena tavoitteena oli, ettd palvelukeskuksen henkilostd etsisi
vastauksia ongelmatilanteissa suoraan tuotantoprosessin henkilostolta, mikali aihe liittyy
heidan vastuualueisiinsa. Liiketoimintayksikon tuntemukseen liittyva osa-alue on tietojen
oikeellisuus ja analysointikyky. Kuten projektin johto esittddkin huolensa tietojen

analysoinnista:
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"Analysointi niille luvuille ja niink6 ymmértdminen ja syvallisempi suhteitten
ymmartdminen ja semmoinen oikeitten tasojen ja tajuaminen, ettd missa

mennéan erilaisissa asioissa.”

Tehtavat vastaanottavalla henkilolla tulisi olla kykyd nahda, onko raporttien osoittama
esimerkiksi raaka-aineiden kulutustaso oikea. Liian suuret kulutuskirjaukset kasvattavat
muuttuvia kustannuksia.  Yhtena riskitekijana on, ettd uusi henkild ei osaa suhteuttaa
tuottamaansa numeerista tietoa oikeaan tasoon. Jos raaka-ainekulutukset ovat liian suuret
tai pienet, miten tulee reagoida asiaan, ja miten ne pystytddn korjaamaan. Kolmen
kuukauden katkon aikana yhteensa kuusi paivaa on hyvin lyhyt aika oppia muodostamaan
kasitys oikeasta tasosta. Tehtavat luovuttava pohti lyhyen ajanjakson vaikutusta tehtavien

kokonaisvaltaiseen opetteluun ja tuntemukseen:

”...kuukauden vaihde nopeasti vaan Kkatsottin muutamassa pdivassa, ei

taustatietoja.”

Asioita pitaisi kayda lapi huolellisesti ja perusteellisesti. Tiukat aikataulut vaikuttavat
osaltaan, miten tarkasti ja kuinka syvéllisesti asioista pystytddn siirtamaan toiselle
henkilolle. Opettelu- ja koulutusvaiheessa ei pystyta kaymaan kaikkia eri tilannevariaatioita
lapi. Osaltaan tehtavien opetteluun vaikuttaa vastaanottavan henkilén aikaisempi kokemus
erilaisista laskentatehtavista. Projektin johdon nakemyksen mukaan kokemus siirrettavista

tehtavistd oli yksi haasteista, joka vaikuttaa raportointitehtavien siirtoon:

”...henkilb, joka ofti niitéd tehtavid vastaan niin, eihdn héanellé ollut sellaista
kokemusta, mité sitte ihmisilla, jotka ovat olleet liiketoimintayksikdssa pitkan

aikaa tehnyt niita tehtavia.”

Aika on osatekijg, joka aiheuttaa haasteita ja vaikuttaa merkittéavasti tehtavien opetteluun.
Tehtavat vastaanottava henkild tekee muutosprosessin siirtotehtavia osittain  omien
tyotehtavien ohella. Kuukauden tulosraportointitehtéavien eri vaiheet on aikataulutettu
konsernin taholta. Tulosraportointi etenee junan lailla, valmistumisen eri osa-alueet
otetaan mukaan vaiheittain. Nain saadaan kaikki tulosraportointiin vaikuttavat osatekijat
kerattya jarjestelmallisesti mukaan. Jos jokin osa-alueen valmistuminen myohastyy, se
vaikuttaa koko raportoinnin valmistumiseen. Talloin laadittu aikataulu muuttuu ja raportointi

viivastyy.
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Tehtdvat vastaanottavan henkilon mukaan oma tehtdvékentta on laaja. Hanella on seka
omat ns. normaalit tehtédvavastuut etta siirtoprosessin tehtavien opettelua. Han toteaa, etta

aika on haaste tehtavien opettelussa.

Véliaika muiden tehtévien parissa, ei muita lilketoimintayksikén vastuita, omat

tyot silloin, tydt kasaantui, ei harjoittelua.”

Henkilolla tulisi olla aikaa perehtya taysipainoisesti uusiin tehtaviin, jotka siirtyvat hanen
vastuulleen. Tama periaate patee kaikkeen uuden opetteluun alasta riippumatta. Henkilon
tyotaakka kasvaa melkoisesti, jos hdn opettelee uusia tehtdvia oman toimensa ohella.
Henkilon pitaisi paasaantoisesti keskittya uuden opetteluun, jotta tehtévien siirto onnistuu
vaivattomasti. Liian laaja toimenkuva voi aiheuttaa paineita ja stressid tehtavat
vastaanottavalle henkildlle. Hanen osaltaan tyopaivat voivat venya normaalia pidemmaksi,
joka vaikuttaa tiedon oikeellisuuteen ja tarkkuuteen. Tehtdvat vastaanottavan henkilon
aikaisempaa tyotaakkaa tulisi keventdd ja siirtdd toisille henkildille, jotta han pystyy

opettelemaan kunnolla uusia asioita ja tehtavia.

Yksi haaste, joka tuli esille haastatteluiden aikana, oli palvelukeskuksen henkildiden
vaihtuvuus. Palvelukeskuksessa oli meneillddn organisaatio- ja tehtavamuutoksia
tutkimuksen aikana. Liiketoimintayksikdiden tehtdvien siirrot oli  suunniteltu ja
aikataulutettu jo aiemmin ennen palvelukeskuksen omia muutoksia. Tutkimuksen osalta
projektin johdolla oli huoli, mistd saa tekijoita tehtavien siirtoprosessiin. Lisaksi huolena oli
palvelukeskuksen henkildvalinta, [6ytyykd tarvittavan kokenut henkild vastaanottamaan
tehtavat:

”...kylldhdn yks haaste oli ja mista tuli pienoinen ongelma, se et henkilbsto

vaihtui.”

Samoin huoli oli tehtavat luowvuttavalla henkildlla, miten palvelukeskuksen henkilon

motivaatio riittaa tehtavien opetteluun:
'Loytéé oikeat henkildt, jotka ottaa vastaan tehtavét.”
”...motivaatio opetella tehtdvéat.”

Tahan henkildiden vaihtuvuuteen liittyy osaltaan haasteena varamiesjarjestelyt. Jos on
vaikeaa I0ytaa henkild ottamaan vastaan tehtavia liiketoimintayksikdsté, niin vaikeaa on

myds saada varamies kyseiselle henkilblle. Palvelukeskuksessa on tapahtunut



78

henkilostovahennyksid muutosten myota. Muutosprosessin osalta varamiesjarjestelyt
voidaan hoitaa tarvittaessa projektin johdon awulla. Kohdeyrityksen tehtavien siirrot
liiketoimintayksikdistd palvelukeskukseen on aikataulutettu, ja ne pyritddn hoitamaan
suunnitellusti. Mahdollisessa henkilovajaustapauksessa projektin johto ottaa siirrettavat
tehtdvat vastaan, jonka jalkeen he kouluttavat palvelukeskuksen henkilon hoitamaan
tehtdvia. Nama varamiesjarjestelyt nahddéan myos etuna palvelukeskuksen osalta, kuten
aiemmin keskittamisprosessin hyotyja tarkasteltaessa on todettu. Siina perusteluna ovat

laajat henkilostoresurssit, joiden avulla voidaan hoitaa varamiesjarjestelyt.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa analysoidaan tutkimustuloksia ja verrataan niita teoriaosuudessa
esitettyinin malleihin, oliko tehtévien siirtoprosessin toteutus samankaltainen. Tutkimus
liittyi  liiketoimintayksikon  kuukauden tuloksen raportointitehtavien keskittamiseen
palvelukeskukseen. Tutkimus oli kvalitativinen eli laadullinen tapaustutkimus. Sen
tavoitteena oli tutkia, miten tehtavien siirto liiketoimintayksikosta palvelukeskukseen
onnistui. Lisaksi haluttiin selvittdd, mita eri vaiheita tehtavien siirron muutosprosessiin liittyi
sekda mahdolliset esiin tulevat haasteet. Tutkimusaineistoa kerattiin haastatteluiden ja
havainnoinnin awulla. Tutkimus tehtiin kansainvélisen yrityksen erdan liiketoiminta-alueen
yhdessa liiketoimintayksikéssa. Tutkimusaineistoa varten haastateltiin liiketoimintayksikon
muutosprosessiin - keskeisesti  osallistuneet henkilét. Haastateltavina olivat kaksi
projektihenkil6d, jotka organisoivat ja koordinoivat tehtavien siirtoa. Liséksi haastateltiin
palvelukeskuksen osalta tehtavat vastaanottavaa henkilod sekéd liiketoimintayksikdsta
talousjohtajaa seka tehtdvat luovuttavaa henkiloa. Tutkija oli osallisena tehtavien
siirtoprosessissa. Tutkimuksessa saatavia tuloksia voidaan hyodyntda kohdeyrityksen
muissa liiketoimintayksikbiden mahdollisissa tehtdvien keskittamisprosesseissa tai
siitoprosesseissa. Kohdeyritys oli perustanut oman palvelukeskuksen jo muutama vuosi
aiemmin. Se oli keskittdnyt sinne palkanlaskentaa ja liiketoiminta-alueen supply chain —

toimintoja.

Tutkimuksessa teoreettiseksi  viitekehykseksi valittin  toimintojen  organisointi  ja
muutosjohtaminen. Toimintojen organisoinnin tarkeimmat aihealueet olivat toimintojen
hajauttaminen, ulkoistaminen ja keskittaminen. Palvelukeskus liittyy —merkittavasti
keskittamiseen, se on tdman tutkimuksen keskeisin teema. Sen vuoksi sitéd aihe-aluetta
tarkasteltiin tarkemmin ja teoreettinen paapaino oli siina. Toisena teoreettisena aiheena oli
muutosjohtaminen, joka liittyy olennaisesti kaikkiin organisaatio- ja henkildstémuutoksiin.
Muutosjohtamista kasiteltiin aluksi yleisella tasolla, sen lisaksi tarkasteltin Kurt Lewinin ja

Kotterin muutosjohtamisen vaiheistusmalleja.

Kohdeyrityksen ylin johto oli paattanyt keskittdd liiketoimintayksikdiden kuukauden
tuloksen raportointitehtdvia omaan jo aiemmin perustettuun palvelukeskukseen. Taman
mahdollisti osaltaan talouden raportointijarjestelma, jota kaytettiin seka

liiketoimintayksikossa etta palvelukeskuksessa. Toimintoja keskittamalla
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palvelukeskukseen haetaan padasiassa kustannussaastdjd ja toimintojen tehostamista,
kuten Davis (2005) toteaa tutkimuksessaan. Kohdeyrityksen osalta tehtavien siirtoprojektin
paatavoitteena oli aikaansaada kustannussaastdja sek& harmonisoida siirrettavia tehtavia.
Lopullista euromdaéraista kustannussaastda keskittAmisprosessin osalta ei pystytty
selvittamaan, koska se ei ollut haastateltavien projektiin osallistuneiden henkildiden
tiedossa. Oletettavasti, todellinen saastd6 on vain ylimman johdon tiedossa.
Taloushenkiloiden méaara liiketoimintayksikdissd vaheni muutosprosessin aikana, saastot

tulivat sita kautta.

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa luvussa vastataan tutkimuksen alussa maariteltyyn tutkimusongelmaan ja sita
tarkentaviin  lisdakysymyksiin.  Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten yrityksen
taloushallinnon sisdisten laskentatehtavien keskittaminen palvelukeskukseen hoidetaan.
Vastaukset perustuvat tutkimuksessa tehtyjen haastatteluiden vastauksiin  seka

havainnointiin, joiden tulokset esiteltiin edellisessa luvussa 4. Tutkimusongelmana oli:
"Millaisia haasteita ja hyotyja liittyy raportointitehtavien keskittamisprosessiin?”

Toimintatapa- ja organisaatiomuutoksiin liittyy aina useita haasteita. Tutkimuksessa tuli
esiin, ettd suurin haaste tehtavien keskittdAmisprosessissa oli liiketoimintayksikon
tuntemus, tasta kaikki haastateltavat olivat yhta mieltd. Tama osa-alue vaikuttaa eri
laskentojen kautta liiketoimintayksikén tulokseen. Tietojen oikeellisuus ja analysointi
liittyvat kiinteasti liiketoimintayksikon tuntemukseen, tama osa-alue tuli esille yhtena
haasteena tehtdvien siirtoprosessissa. Henkilon tulisi osata tulkita lukujen oikeellisuutta ja
ymmartdd niiden taustaa ja laskentaan vaikuttavia tekijoitd. Naiden tietojen puute

aiheuttaa virheita raportointiin ja tulosten vertailuihin.

Erilaisten muutosprosessien awulla pyritadn muuttamaan nykyista tilannetta, talloin
muutosprosessille asetetaan tietyt tavoitteet ja paamaarat, jotka sen tulisi saavuttaa.
Muutos on jatkuvaa nykypaivan yritysmaailmassa, globalisaatiolla on ollut merkittava
vaikutus siihen. Tutkimuksen osalta suurimpana hydtynd ja tavoitteena nahtiin taloudelliset
syyt eli kustannussdastot, nailla yritys pyrkii  kannattavaan toimintaan. Lisaksi

haastateltavat nakivat toiminnan  tehostamisen yhdeksi  hyddyksi  toimintojen
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keskittAmisprosessissa palvelukeskukseen. Talloin liiketoimintayksikko pystyy
keskittymddn enemman omiin erilaisiin laskentatehtaviin, jolloin voidaan karsia

paallekkaisyytta ja virtaviivaistamaan tehtavia.
Tutkimusongelmaa tarkennettiin lisdkysymyksella:
"Mita vaiheita liittyy tehtavien keskittdmisprosessiin?”

Muutosten toteutus vie aikaa, se ei tapahdu hetkessd. Muutosprosessin suunnittelu on
tarked osa-alue koko prosessin ja sen onnistumisen kannalta. Suunnittelu aloitetaan
hyvissa ajoin ennen itse muutosprosessin kayntiinlahtéa, puoli vuotta tai jopa wvuosi
aiemmin. Muutosprosessin toteuttamien alkaa melko pian korkeimman paattavan elimen,
yleensa hallituksen paatoksen jalkeen. Taman seurauksena pidetddn aloituspalaveri, jossa
esitellaan  muutosprosessin  tavoitteet, toimintamenetelméat ja aikataulut. Ennen
aloituspalaveria on muodostettu projektiorganisaatio, jonka vastuulla on muutosprosessin
toteutus. Aloituspalaverin jalkeen siirrytaan kaytdnnon toimenpiteisiin, joissa maaritellaan
tarkemmat toimintatavat muutosprosessin lapiviemiseksi. Toteutusvaiheeseen on
varattava riittdvasti aikaa, jotta tehtavien siirrossa ei tule yllatyksia. Viimeisena vaiheena

on muutosprosessin hyvaksynta, jonka kaikki osapuolet toteavat.
Toisena tutkimusongelmaa tarkentavana lisdkysymyksena oli:
"Mita kriittisia kohtia tulisi huomioida keskittamisprosessissa?”

Kaikkiin muutosprosesseihin liittyy epaonnistumisen tai viivastymisen riski. Kriittiset kohdat
liittyvat tutkimuksessa esiin tulleisiin haasteisiin. Konserni on laatinut tulosraportoinnille
aikataulun, jonka puitteissa raportoinnin  on valmistuttava. Siina pysyminen on
muutosprosessin yksi kriittisistd kohdista, siind ei ole varaa viivastymisille. Henkiloston
vaihtuvuus on tekija, joka vaikuttaa muutosprosessin onnistumiseen. Tutkimuksen aikana
tehtavat vastaanottava henkild vaihtui, mutta palvelukeskus sai nopeasti tilalle toisen
henkilon. Varamiesjarjestelyt on tarked tekijd seka muutosprosessin aikana ettd sen
jalkeen, joka tulisi huomioida muutosprosessin alussa. Yksi kriittinen kohta on yhteistyo
luovuttavan liiketoimintayksikon ja palvelukeskuksen valilla. Tah&n vaikuttaa suurelta osin

muutosjohtaminen, joka tulisi huomioida ja miettia jo muutosprosessin alkuvaiheessa.
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5.2 Keskusteluatuloksista

Yritysten toimintaymparistd on muuttunut viime vuosien aikana yha kansainvalisemmaéksi,
talldin yrityksillA on ollut tarvetta tehda muutoksia toiminnassaan yhd nopeammalla
aikavalilla. Yritykset pyrkivat kannattavaan toimintaan, ja siten tekemaan mahdollisimman
hyvaa tulosta. Yritykset tekevat taman wvuoksi erilaisia strategiamuutoksia, kuten

toimintojen keskittamista ja ulkoistamista.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa taloushallinnon tehtavien keskittamista
palvelukeskukseen. Tutkimuksen kohdeyritys oli jo aiemmin perustanut palvelukeskuksen,
jonne se oli siirtAnyt supply chain toimintoja. Tutkimuksessa ilmeni samanlaisia
palvelukeskuksen perustamisen piirteita kuten Davis (2005) on maaritellyt, johon liittyy
useita eri vaiheita. Yrityksen keskittdesséa tehtavia palvelukeskukseen, sen tavoitteena on
saada kustannussaastoja, virtaviivaistaa toimintoja ja lisata tehokkuutta (Owens 2013,
252). Tassd tutkimuksessa vastauksissa ilmenivdt samat tavoitteet, jotka useat
asiantuntijat ovat todenneet tehtdvien keskittamisessd. Kustannussaastjd saadaan
henkilostovahennyksista, joita tassékin tutkimuksessa oli, mutta sen maara ei ollut
tiedossa. Yhtenaistamalla ja tehostamalla toimintoja yritys pyrkii karsimaan péaallekkaisia
tehtavid, siten se pystyy keskittymdan ydinosaamiseen. Wang ja Wang (2007) toteavat
tutkimuksessaan, ettd palvelukeskuksen osalta tarkedd on tietojen jakaminen ja
arvottomien prosessien karsiminen.  Tutkimuksen  yhtend  hydtynd  nahtiin
palvelukeskushenkiloston tietAmyksen ja osaamisen lisaantyminen liiketoimintayksikosta,
toisaalta tdma havaittiin myos merkittavaksi haasteeksi. Derven (2011, 62) nakee yrityksen
eduksi, ettd osaaminen on keskittynyt palvelukeskukseen, jolloin on helpompi parantaa

toimintatapoja.

Muutosprosesseihin liittyy tdrkedna osana muutosjohtaminen, josta useat tutkijat ovat
maaritelleet eri vaiheita. Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin tunnetuimpia Kurt Lewinin ja
John Kotterin malleja. Taman tutkimuksen osalta l6ytyi yhtendisia piirteita Kurt Lewinin
maaritteleman muutosprosessin vaiheista. Ensin oli nykytilan purkaminen, johon
tutkimuksen osalta voidaan liittAd muutosprosessein suunnittelu sekd aloituspalaveri.
Toiseen vaiheeseen eli varsinaiseen muutokseen voidaan katsoa kuuluvan ensimmainen
ja toinen kuukausiraportointi. Viimeiseen muutosprosessin vaiheeseen eli muutostilan

vakiinnuttamiseen kuului palvelukeskuksen tekema itsenainen kolmas kuukausiraportointi
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ja koko projektin hyvaksyminen. Muutosprosessiin liittyy vastustusta, sekd yksilo etta
organisaation tahoilta (Robbins, 2003, 253). Ihmiset kasittelevat muutosta eri tavoin, toiset
hyvin negatiivisesti ja toiset ottavat positiivisen asenteen tapahtumaan. Muutostilanteessa
muutosjohtaminen on johtajille haaste, silld se vaikuttaa koko prosessin onnistumiseen.
Organisaatiomuutoksella tavoitellaan maksimaalista hyOtya, pyritddn  minimoimaan
henkilostbvaikutukset ja valtamaan hairitilanteet (Kazmi & Naarananoja, 2013, 217).
Tassa tutkimuksessa muutosjohtaminen Kkoettiin eri tavoin, paasaantoisesti kuitenkin
positiivisesti. Palvelukeskuksessa muutosjohtaminen ja asiasta tiedottaminen oli
onnistunut, kun likketoimintayksikdssé se oli vahaisemp&é ja siind olisi ollut parantamisen
varaa. Muutosprosessin onnistumiseen vaikuttaa palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikon
valinen yhteistyd. Tutkimuksessa haastateltavien mielestd se onnistui hyvin. Onnistunut

muutosprosessi koostuu useasta eri tekijasta.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Jokaisella yksittaisella muutosprosessilla on omat ominaisuudet ja erityispiirteet, jotka
tulee huomioida muutosta suunniteltaessa. Usein muutosprosessin osalta voidaan havaita
samoja tunnuspiirteitd vertailtaessa niita aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Kaikki

muutosprosessit ovat erilaisia, niita ei voida yleistda suoraan tiettyyn malliin sopivaksi.

Taman tutkimuksen pohjalta jatkotutkimuksen aiheena olisi mielenkiintoista selvittaa, miten
tehtdvien hoitaminen on palvelukeskuksessa sujunut, onko tuntemus liiketoimintayksikon
toiminnasta lisdantynyt. Lisaksi jatkotutkimuksena voisi selittdd, onko tehtavia
virtaviivaistettu ja mahdollisesti kehitetty eteenpéin. Muutosten taustalla on yleisesti
taloudelliset syyt, ne olisi mielenkiintoista selvittdd, saavutettinko asetetut

kustannusséastot taman muutosprosessin osalta.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset / Tehtdvat vastaanottavalle henkil6lle

Miten tehtavasiirrot hoidetaan palvelukeskukseen?

Miten siirtoprosessi etenee? Aikataulu?

Onko samanlainen toimintatapa kaikilla toimintapaikoilla?

Mitd hyotyja saadaan tehtdvien keskittdmisesta?

Mitd haasteita on keskittdmisprosessissa?

Miten vastaanottava henkild on valittu? Enta varamiesjarjestelyt?
Onko perehdytysaika ollut riittdva?

Onko tehtavien omaksuminen helppoa? Haasteelliset tehtavat?
Tunnetko tarvitsevasi lisatukea tehtdvien omaksumisessa, miten paljon?
Mik& on vaikutelma tehtévien siirrosta?

Miten olet kokenut yhteistydn toimipaikan ja palvelukeskuksen valilla?
Mité parannettavaa on tehtdvien siirrossa?

Mit& tekisit toisin? Mik& osa-alue?

Miten koet uuden tehtavaalueesi?

Miten koit muutosjohtamisen, onnistuttiinko siind?



Liite 2: Haastattelukysymykset / Tehtavat luovuttavalle henkildlle

Miten tehtavasiirrot hoidetaan palvelukeskukseen?

Miten siirtoprosessi etenee? Aikataulu?

Onko samanlainen toimintatapa kaikilla toimintapaikoilla?

Mitd hyotyja saadaan tehtdvien keskittdmisesta?

Mitd haasteita on keskittamisprosessissa?

Miten vastaanottava henkild on valittu? Entd varamiesjarjestelyt?
Onko perehdytysaika ollut riittava?

Onko tehtavien omaksuminen helppoa? Haasteelliset tehtavat?
Tunnetko tarvitsevasi lisatukea tehtdvien omaksumisessa, miten paljon?
Mik& on vaikutelma tehtévien siirrosta?

Miten olet kokenut yhteistydn toimipaikan ja palvelukeskuksen valilla?
Mit& parannettavaa on tehtavien siirrossa?

Mité tekisit toisin? Mik& osa-alue?

Miten koet uuden tehtavaalueesi?

Miten koit muutosjohtamisen, onnistuttiinko siin&?



Liite 3: Haastattelukysymykset / Liiketoimintayksikon talousjohtajalle ja projektin vetajille

Taustatiedot:

Mika oli sinun roolisi (tydkuva ja tehtdvat) muutosprosessissa, keskitettdessa tydtehtavia
palvelukeskukseen?

Kauanko olet ollut organisaatiossa?

Muutosprosessi:

Mika vaikutti ja miksi tehtavia keskitetdan?

Mita hyotyja silla tavoitellaan?

Muutoksen organisointi:

Miten muutos hoidettiin ja johdettiin?

Miten siirtoprosessi eteni, vaiheet ja aikataulu?

Oliko samanlainen toimintatapa kaikilla toimipaikoilla?

Mita haasteita oli keskittamisprosessissa?

Miten tehtavat vastaanottava henkilo valittiin? Enta varamiesjarjestelyt?

Miten koulutukset hoidettiin?

Muutoksen jalkeen:

Mika on vaikutelma tehtavien siirrosta? Missa onnistuttiin, missa ei?
Mika lopputulos? Saavutettiinko tavoitteet ja hyodyt?

Miten yhteistyo toimipaikan ja palvelukeskuksen valilla mielestasi sujui?
Mitd parannettavaa olisi tehtavien siirrossa?

Mita tekisit toisin?

Miten koit muutosjohtamisen, onnistuttiinko siin&?



