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Pro Gradu –tutkielman tarkoituksena on ollut selvittää tämän hetken yritysmaailman yhtä 

keskeisintä aihetta, tehtävien keskittämistä palvelukeskukseen. Yrityksen tekemään 

päätökseen ovat vaikuttaneet useat eri tekijät, joista kiristyvä kilpailu ja toimintaympäristön 

muutokset ovat olleet merkittävimmät. Muutosprosessin läpivieminen vie aikaa ja siihen 

tulisi valmistautua huolella, sillä prosessiin liittyy useita eri vaiheita. Toimintojen 

organisointi ja muutosjohtaminen muodostavat tutkimuksen teoriapohjan. Tutkimus on 

laadullinen tutkimus, jonka aineisto on kerätty haastatteluiden ja havainnoinnin avulla. 

Tutkimus tehtiin eräässä kansainvälisessä yrityksessä, sen yhden liiketoiminta-alueen ja 

yhden toimintayksikön osalta.  

Tutkimustuloksista voitiin havaita, että tehtävien keskittäminen palvelukeskukseen koostui 

useasta vaiheesta. Se koettiin hyväksi ja onnistuneeksi toimintatavaksi. Tehtävien 

keskittämisprosessiin liittyy hyötyjä ja haasteita, näiden osalta tutkimustuloksissa löytyi 

yhteneviä tekijöitä aiempien tutkimusten ja kirjallisuusmateriaalin kanssa. Tutkimustulokset 

osoittivat, että muutosjohtaminen noudatteli tunnettua vaiheistusmallia. 

Muutosjohtamiseen liittyy merkittävästi ihmisten ja organisaation käyttäytyminen, joka 

vaikuttaa muutosprosessin onnistuneeseen läpiviemiseen. Ihmiset kokevat muutoksen eri 

tavoin ja aluksi vastustavat uutta tilannetta.   
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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. 



 
 

 
 

ALKUSANAT 

 

Omalta osaltani opiskelutaipaleeni on ollut pitkä, tähän pisteeseen pääseminen on vienyt 

aikaa useamman vuoden. Suuri kiitos kuuluu tutkimuksen ohjaajalle Satu Pätärille, joka on 

jaksanut kannustaa ja opastaa vaikeissakin vaiheissa. Erityiskiitokset omalle perheelle, 

joka tuki ja kannusti opiskeluvuosieni aikana, erityisesti tämän työn loppuunsaattamisessa. 

Lisäksi haluan kiittää työkavereita ja ystäviä taustatuesta. 

  

Lappeenrannassa 16.5.2016 

Tarja Jaanu 
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1 JOHDANTO 

 

Johdanto-osiossa käsitellään aluksi tutkimuksen taustaa, mikä on vaikuttanut tutkimuksen 

aiheen valintaan. Toimintojen keskittäminen on hyvin ajankohtainen ilmiö nykypäivän 

yritysmaailmassa, kun yritykset järjestelevät ja tehostavat toimintojaan. Seuraavaksi 

johdanto-osiossa tarkastellaan tutkimusongelmaa, tutkimuksen tavoitteita ja rajataan 

tutkimuksen kohde. Tämä tutkimus tehdään erään kansainvälisen kohdeyrityksen tietyn 

liiketoimintayksikön osalta. Sen jälkeen esitellään tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka 

koostuu toimintojen organisoimisesta ja muutosjohtamisesta. Neljännessä alaluvussa 

käsitellään tutkimusmenetelmää ja tutkimusaineistoa. Johdannon viimeisessä alaluvussa 

käsitellään tutkimuksen rakennetta. 

  

 Taustaa 1.1

 

Globalisaatio eli maapalloistuminen on tekijä, joka vaikuttaa suuresti yhteiskunnan 

muutoksiin eri puolilla maailmaa. Muutos on vaikuttanut yritysten liiketoimintaan, avaten 

mahdollisuuksia kasvaa kansainvälisillä markkinoilla. Globalisaatio mahdollistaa pitkälle 

viedyn erikoistumisen, jonka tuloksena ovat tehokkaat yksiköt eri puolilla maailmaa. 

Vastaavasti yritysten on ratkaistava suuret kansainväliset 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 sisäisiä. Robbins ja 

DeCenzo (2005, 232) ovat määritelleet syyt rakenteellisiksi, teknologiasta tai henkilöstöstä 

johtuviksi.  Yrityksillä on tavoitteena alentaa omaa kustannusrakennettaan, parantaa 

tuotteiden ja palveluiden laatua, löytää kasvumahdollisuuksia sekä tehostaa 

tuottavuuttaan.  Taloushallinnon tehtävät ovat hyvin kansainvälisiä yritysten 

kansainvälistymisstrategioiden myötä. Tämän seurauksena palvelukeskustoiminnot ja 

ulkoistamiset ovat yleistyneet viime vuosien aikana. Palvelukeskukset sijaitsevat itäisessä 

Keski-Euroopassa tai Aasiassa, jossa työvoimakustannukset ovat edulliset. 

Palvelukeskuksiin siirrettävät tehtävät ovat usein taloushallinnon perustehtäviä. 

Palvelukeskuksen perustaminen vie aikaa, se ei ole nopea ratkaisu. Suuret tavoitteena 
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olevat säästöt voivat vaatia useamman vuoden panostusta ja erehdystä, jopa 

turhautumistakin.  (Järvenpää, Pellinen & Virtanen 2007, 13-14, 22-23; Davis 2005, 16; 

Robbins & DeCenzo 2005, 232; Harmaala & Jallinoja 2012, 32) 

Kiihtyvä maailmantalouden muutos, digitaalinen vallankumous ja markkinoiden kasvava 

keskinäinen riippuvuus sekä lisääntynyt kansainvälisten markkinoiden epävakaus ovat 

tekijöitä, jotka vaikuttavat yrityksen menestymiseen. Yritys pyrkii vastaamaan muutoksiin 

strategiaa muuttamalla, se voi tapahtua nopealla aikajaksolla ja yllättäen. 

Strategiamuutokset edellyttävät yritykseltä kykyä nopeaan toimintaan sekä kykyä nähdä 

pitkälle tulevaisuuteen. Aiemmin yritys etsi vastausta miten toimitaan, nykyisin mietitään 

mitä tehdään, jotta menestytään. Taloushallinto on molemmissa kysymyksissä 

avainroolissa. Aikaisempina vuosina edistettiin enemmän osakkeenomistajien etuja, nyt 

painopiste on siirtynyt laajempien sidosryhmien etujen tarkasteluun. Tulevaisuudessa 

yritysten taloustoiminnoilta edellytetään neljää eri piirrettä, jotka tulisi täyttää. 

Taloustoimintojen tulisi toimia suunnannäyttäjänä, viestittäjänä, sinnittelijänä ja joustajana 

sekä yhteydenpitäjänä.   (Cronin 2013, 18; Kotter 1997, 3; Doz & Kosonen 2008, 46-47) 

Tutkimus liittyy keskeiseen aiheeseen nykypäivän liiketoiminnassa. Yritykset ja 

liiketoimintayksiköt keskittyvät ydinosaamiseensa. Tällöin tukitoimintoja, esimerkkinä 

taloushallinto, karsitaan ja keskitetään perustettaviin palvelukeskuksiin tai ulkoistetaan 

kokonaan toiselle yritykselle. Aihe on erittäin kiinnostava ja ajankohtainen. Nykytrendinä 

on ollut tehtävien keskittäminen palvelukeskuksiin tai jopa ulkoistaminen. Mikä on 

keskittämisestä saatava hyöty ja miksi se tehdään? Entä mitä haasteita on tehtävien 

siirrossa? Muutosten läpivieminen on pitkäkestoinen prosessi, joka koostuu useista 

tekijöistä, sekä positiivista että negatiivisista. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia tehtävien 

siirtoa ja toteutusta sekä analysoida niitä suhteessa kirjallisuuteen ja aikaisempiin 

tutkimuksiin. Tutkimuksen tuloksia tullaan tarkastelemaan myös eri näkökulmien avulla, 

vertaillaan suoritusportaan ja siirtoa johtavan tahon näkemyksiä tehtävien siirrosta ja siinä 

onnistumisesta. Lisäksi tutkitaan, miten siirto vaikuttaa työtehtäviin, onko päällekkäisyyttä, 

karsitaanko ja yksinkertaistetaanko työtehtäviä. 
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 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset 1.2

 

Tutkimus koskee toimintojen uudelleen järjestelyjä taloushallinnon osa-alueella. 

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia yrityksen taloushallintoon kuuluvien sisäisten 

laskentatehtävien keskittämistä palvelukeskukseen. Tarkoituksena on tarkastella 

keskittämisprosessiin liittyviä vaiheita, joiden avulla tehtävien siirrot toteutetaan. Lisäksi 

tarkastellaan, toteutuiko muutosprosessi ennakkosuunnitelmien mukaisesti. 

Tutkimuksessa kartoitetaan eri riskitekijät, jotka vaikuttavat tehtävien keskittämiseen ja 

siirtoon palvelukeskukseen. Tutkimuksen avulla pyritään löytämään ne hyödyt, jotka ovat 

tehtävien keskittämisessä taustalla. Tutkimuksessa huomioidaan muutosprosessiin 

liittyvien henkilöiden näkökulma, jotta siirtoprosessi hoituisi ongelmitta. Lisäksi tutkitaan, 

miten siirto vaikuttaa työtehtäviin, onko päällekkäisyyttä, karsitaanko ja 

yksinkertaistetaanko työtehtäviä. 

Tutkimuksen tavoitteena on löytää vastauksia tutkimusongelmaan: 

 millaisia haasteita ja hyötyjä liittyy raportointitehtävien keskittämisprosessiin? 

Tutkimusongelmaa tarkennetaan lisäkysymyksillä: 

 mitä vaiheita liittyy tehtävien keskittämisprosessiin? 

 mitä kriittisiä kohtia tulisi huomioida keskittämisprosessissa? 

Tutkimus tehdään erään kansainvälisen kohdeyrityksen osalta. Yrityksellä on eri 

liiketoimintoalueita usealla paikkakunnalla Suomessa sekä ulkomailla. Tutkimus on rajattu 

koskemaan pelkästään tietyn liiketoiminta-alueen, yhden kotimaan toimipaikan ja 

tulosyksikön taloushallinnon kuukausiraportointitehtävien siirtämistä palvelukeskukseen. 

Tutkimustuloksia voidaan hyödyntää yrityksen saman liiketoimintoalueen muissa 

toimipaikoissa, sillä kaikista toimipaikoista siirretään tehtäviä palvelukeskukseen. 

Tutkimuksessa mahdollisesti esiin tulevia tehtävien siirto-ongelmia, voidaan välttää 

seuraavien toimipaikkojen kohdalla. Tutkimustuloksia pystyään hyödyntämään myös 

muilla liiketoiminta-alueilla, jos on tarvetta tehtävien keskittämiseen tai uudelleen 

organisointiin. Yritys on jo aiemmin perustanut palvelukeskuksen, jonne on keskitetty 

taloushallinnon tehtäviä, kuten ulkoinen laskenta ja palkkahallinto sekä osa sisäisistä 

laskentatehtävistä. Palvelukeskuksessa hoidetaan myös tutkimuskohteena olevan 
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liiketoiminta-alan supply chain –toimintoja, kuten tilausten käsittelyä, 

tuotannonsuunnittelua, tilausten laskutusta ja logistiikkatoimintoja.  

  

 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 1.3

 

Tutkimuksen viitekehys koostuu kahdesta erillisestä teoriaosasta, jotka linkittyvät toisiinsa 

(kuvio 1). Pääpaino on ensimmäisessä osassa tarkasteltavissa toimintojen 

organisointitavoissa; hajauttamisessa, ulkoistamisessa ja keskittämisessä. Hajautuksesta 

ja ulkoistamisesta käsitellään pääpiirteet. Tarkempi teoreettinen analysointi on toimintojen 

keskittämisen tarkastelussa, johon tutkimus liittyy. Toimintojen ja organisaatiomuutosten 

toteutusten läpiviemiseksi ja onnistumiseksi tarvitaan muutosjohtamista. Toisessa 

teoreettisessa osassa käsitellään muutoksiin liittyvää muutosjohtamista sekä siihen liittyviä 

prosessimalleja ja vaiheita. Monet tutkijat, kuten John Kotter, Kurt Lewin, Prosci, Peter 

Senge, William Bridges ja Edgar Schein ovat kehittäneet erilaisia muutosjohtamisen 

malleja muutoksen toteuttamiseksi. Tässä työssä tarkastellaan Lewinin (1951) ja Kotterin 

(1990) muutosprosessimalleja, jotka ovat yleisimmät ja tunnetuimmat.   

 

 

 

 

  

 

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys. 

Muutosjohtaminen terminä kuvaa sekä yksilön että organisaation muutosta, mutta 

pääasiassa keskittyy ihmisiin liittyviin muutoksiin. Muutosjohtamisen avulla pystytään 

toteuttamaan aiotut muutokset joustavasti. Muutoksen toteutusvaihe on vaativa, jossa 

tarkastellaan muutosjohtamisen onnistumista. Muutoksen läpiviemiseen liittyy eri vaiheita, 

joissa vaaditaan tiettyjen toimenpiteiden tekemistä, pyrkimystä vakiinnuttaa haluttu 

toiminta ja pyrkiä aikaansaamaan uudet rutiinit. Lisäksi vaaditaan muutoksen arviointia ja 

Toimintojen  
organisointi 

Muutos- 

johtaminen 
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seurantaa. On olemassa useita erilaisia muutosjohtamisen malleja, joista jokaisen 

organisaation tulee valita omaan tarkoitukseen sopiva. Ei ole olemassa yhtä mallia, joka 

sopisi kaikkien organisaatioiden muutostilanteeseen. (Lewis 2012, 6; Stenvall & Virtanen 

2007, 49) 

 

 Tutkimusmenetelmä ja –aineisto 1.4

 

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena case- eli tapaustutkimuksena. Tutkimuksen avulla 

selvitetään, miten tehtäviä keskitetään palvelukeskukseen, ja analysoidaan prosessia. 

Empiirinen tutkimusaineisto kerättiin haastatteluiden ja havainnoinnin avulla, haastattelut 

toteutettiin yksilö- ja teemahaastatteluina. Tutkimusta varten haastateltiin tutkimuksen 

kohteena olleisiin tehtäviin liittyviä henkilöitä, mm. liiketoimipaikan talousjohtajaa, projektin 

vetäjää, tehtävät vastaanottavaa henkilöä sekä tehtävät luovuttavaa henkilöä. 

Haastatteluiden avulla saadaan omakohtaisia vastauksia keskittämisprosessin 

toteutuksesta, onnistumisesta ja kokemuksista. Toisaalta pyritään kartoittamaan 

keskittämisestä saatavat hyödyt ja epäkohdat haastateltavien kokemusten perusteella 

sekä mahdolliset kustannussäästöt. Lisäksi yritetään löytää vastauksia 

varahenkilöjärjestelyihin sekä työtehtävien standardisointiin. Henkilöhaastattelut 

nauhoitetaan ja litteroidaan analysointeja varten. Haastattelutuloksia verrataan 

aikaisempiin tutkimustuloksiin ja kirjallisuuteen.  

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on sopiva tutkimusmenetelmä tilanteessa, kun 

halutaan yksityiskohtaista tietoa luonnollisesta tapahtumasta, jota ei voida järjestää 

kokeeksi tai kaikkia vaikuttavia tekijöitä ei voida kontrolloida. Lisäksi tutkimus sopii 

tilanteisiin, joista halutaan tietoa tapahtumiin liittyvistä syy-seuraussuhteista. Laadullisen 

tutkimuksen keskeiset tutkimusmetodit ovat havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu ja 

litterointi.  Haastattelu on luonteva ja joustava tapa kerätä tietoa tutkimusaiheesta. Tällä 

tavoin tutkitaan haastateltavien kokemuksia ja ajatuksia tutkittavasta asiasta, ja heidän on 

helppo tuoda esille omia tuntemuksiaan. Havainnoinnin avulla saadaan välitöntä ja suoraa 

tietoa esimerkiksi organisaation toiminnasta. Menetelmänä havainnointi on oivallinen tapa 

tutkittaessa vuorovaikutusta sekä tilanteita, jotka muuttuvat nopeasti ja joita on vaikea 

ennakoida. (Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 2001, 191-192, 200; Metsämuuronen 2005, 

203) 
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Haastattelu on joustava menetelmä, jolla saadaan luotettavaa tietoa ja aineistoa useisiin 

erityyppisiin tutkimuksiin. Haastattelu on suora vuorovaikutustilanne tutkittavan ja 

haastattelijan kesken, jolloin on mahdollista selvittää vastauksiin liittyviä motiiveja. 

Haastattelutilanteessa on mahdollista vaihdella aihealueiden järjestystä sekä esittää 

lisäkysymyksiä vastausten tarkistamiseksi. (Hirsijärvi & Hurme 2011, 34-35)  

   

 Rakenne 1.5

 

Tutkielma koostuu viidestä luvusta. Ensimmäinen luku perustuu tutkimuksen kuvaukseen. 

Johdannossa käsitellään tutkimuksen taustaa sekä tutkimusmenetelmää ja –aineistoa. 

Lisäksi ensimmäisessä luvussa määritellään tutkimusongelma sekä teoreettinen 

viitekehys. Toisessa ja kolmannessa luvussa tarkastellaan kirjallisuuden teoriaa, joihin 

tutkimus linkittyy. Toinen luku käsittelee toimintojen organisointia, jotka ovat toimintojen 

hajauttaminen, ulkoistaminen ja keskittäminen. Pääpaino on toimintojen keskittämisen 

tarkastelussa. Muutosprosesseihin liittyy aina muutoksen hallintaa eli muutosjohtamista. 

Sitä käsitellään kolmannessa luvussa. Neljäs luku koostuu tutkimuksen empiria osuudesta, 

jossa tarkastellaan lähemmin tutkimuksen toteutustapaa sekä analysoidaan 

tutkimustuloksia. Viidennessä luvussa esitetään yhteenveto ja johtopäätökset. Lopuksi 

esitetään esiin tulleet jatkotutkimuskohteet. 
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2 Toimintojen organisointi 

 

Kiristyvä kilpailu ja toimintaympäristön muutos vaikuttavat yritysten halukkuuteen muuttaa 

toimintatapojaan eri osa-alueilla. Yritysten toimialoilla on vaikutusta, miten ne järjestelevät 

toimintojaan. Yritykset voivat organisoida taloushallinnon tehtäviä usealla eri tavalla. 

Nykyisin yrityksissä on vallitsevana trendinä keskittyä ydinosaamiseen ja karsia toimintoja. 

Yksi vaihtoehto on keskittää tukitoiminnot yrityksen omaan perustettavaan 

palvelukeskukseen, mikä palvelee koko yrityksen toimintayksikköjä. 

Palvelukeskusajatusmalli yleistyi 2000-luvun alkupuolella Euroopassa. Palvelukeskus tuo 

pitkäaikaisen ja vakaan kilpailuedun, toisaalta siihen liittyy paljon epävarmuutta.   Toisena 

vaihtoehtona on perinteinen hajautettu malli, jossa yritys hoitaa kaikki taloushallintoon 

liittyvät tehtävät, omien resurssien mukaan, aina laskutuksesta tilinpäätökseen ja 

veroilmoituksen täyttämiseen asti itse. Kolmas vaihtoehto on tukitoimintojen ulkoistaminen 

toiselle yritykselle kokonaan. (Wang & Wang 2007, 282) 

Monialaisten yritysten tärkeimpänä tavoitteena on parantaa päätöksentekoa eri 

liiketoiminta-alan yksiköiden osalta. Samalla pyritään ylläpitämään kontrollitehtäviä ja 

esittämään yhtenäinen talousstrategia sijoittajille. Yhtiötasoisen politiikan kehittäminen 

pidetään kuitenkin erillään paikallisesta ja markkinakeskeisestä johtamisesta. Yritys voi 

harjoittaa joko keskitettyä tai hajautettua päätöksentekoa, riippuen tilanteesta. 

Nykypäivänä ongelmat pyritään ratkaisemaan paikallisesti, jolloin tunnetaan paremmin 

ongelmakohdat ja pystytään vastaamaan ympäristön tuomiin muutoksiin. Ylimmän johdon 

rooli on kohdentaa resursseja eri liiketoiminta-alueille sekä valvoa yksittäisten liiketoiminta-

alueiden edistymistä, etenevätkö ne heidän asettamisen suunnitelmien mukaan, mittarina 

on yleensä sijoitetun pääoman tuotto.  Yrityksen strategian ja ydintoiminnan 

yhteensovittaminen on yksi isoimpia viestinnän haasteita ylimmän johdon ja operatiivisten 

toimintojen välillä. Yrityksen johdon tehtävänä on huolehtia, että kaikki yrityksessä 

työskentelevien tiedossa on valittu strategia ja pyrkivät toimimaan sen mukaisesti. (Herbert 

& Seal 2009, 43; Niemelä, Pirker & Westerlund 11-12; Robbins & DeCenzo 2005, 168)  

Muutokset yhteiskunnassa tapahtuvat nopealla tahdilla. Yhtenä tekijänä on globalisaatio ja 

sen toimintaympäristön kehittyminen.  Petri Virtanen (2009) toteaakin,  
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”kompleksisessa maailmassa projektit ovat se väline, jolla organisaatiot kykenevät 

vastaamaan toimintaympäristön muuttuviin haasteisiin, toteuttamaan päämääriään, 

uusiutumaan – ja säilymään hengissä”.  

Projektin toteutuksen kannalta tärkeitä osatekijöitä ovat tavoite, resurssit ja aika. Projektin 

alussa määritellyt tavoitteet voivat muuttua ja täsmentyä projektin edetessä. Resursseja 

projektiin voidaan hankkia yrityksen omasta linjaorganisaatiosta tai ulkopuolelta. Projektit 

ovat ajallisesti erilaisia, toiset projektit kestävät vain muutaman kuukauden, kun isommat 

projektit voivat olla useiden vuosien mittaisia. Toiminnan kehittämisprojekteilla pyritään 

tehostamaan johtamista ja toimintoja. Tällöin pyritään mm. uudistamaan organisaatiota ja 

järkeistämään toimintoja sekä ottamaan käyttöön uusia työtapoja, näistä esimerkkinä 

taloushallinnon toimintojen keskittämisprojektit.  (Virtanen 2009, 11,16,19, 48; Pelin 2009, 

35, 67-68)  

Yritysten liiketoimintaympäristöt muuttuvat jatkuvasti, ne ovat kannustaneet yrityksiä 

kehittämään monia erilaisia johtamisen apuvälineitä. Siten yritysten tavoitteena on löytää 

mittareita ja ohjata toimintaa sisäisesti sekä viestiä suorituksista sidosryhmille. Kiristyvä 

kilpailu on johtanut siihen, että yritysten tulee reagoida yhä nopeammin muutoksiin ja 

tunnistaa suoritusten taustatekijät. Kirjanpitojärjestelmistä saadaan kuva yrityksen 

tuloksesta, mutta niistä ei käy ilmi, miten tulokseen on päästy ja miten suoritusta voidaan 

vielä parantaa. 1990-luvulla kehitettiin taloustunnusluvuista poikkeavia mittareita, tulosten 

seurantaan ja johtamiseen. Ne sisälsivät tietoa asiakkuuksista, sisäisistä tehokkuuksista ja 

henkilöstön osaamisesta sekä hyvinvoinnista.  Robert S. Kaplan ja David P. Norton 

kehittivät tähän liittyvän The Balanced Scorecard eli tuloskortin, jossa on yhdistetty 

taloudellinen ja ei-taloudellinen tieto. Ne liittyvät yrityksen strategiaan ja strategisten 

tavoitteiden kriittisiin menestystekijöihin. Tuloskorttia pystytään hyödyntämään mitattaessa 

palvelukeskuksen suorituksia (Derven 2011, 61). (Niemelä et. al., 2008, 12)  

Tässä luvussa tarkastellaan kolmea eri toimintojen organisointivaihtoehtoa; hajautusta, 

ulkoistamista sekä keskittämistä (kuvio 2). Toimintojen hajauttamisesta ja ulkoistamisesta 

käsitellään pääpiirteet. Toimintojen keskittämistä tarkastellaan yksityiskohtaisemmin, sillä 

se on tutkimuksen keskeisin osa-alue. Siihen perehdytään aikaisempien tieteellisten 

tutkimusten avulla.   
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Kuvio 2. Toimintojen organisointi. 

Toimintojen digitalisoituminen on vaikuttanut merkittävästi taloushallinnon tehtävien 

organisointiin. Tämä on mahdollistanut tehtävien sijoittamisen eri puolille maailmaa. Se on 

osaltaan vauhdittanut erilaisten taloushallinnon palvelumallien ja ulkoistusten kehittymistä. 

Kansainvälistymisen myötä palvelukeskusten perustaminen on yleistynyt. Suuret yritykset 

perustavat palvelukeskuksia maihin, jossa työvoimakustannukset ovat halvemmat, esim. 

itäinen Keski-Eurooppa ja Aasian maat. Palvelukeskuksissa suoritetaan taloushallinnon 

perustehtäviä kirjanpidon, käyttöomaisuuskirjanpidon, palkkahallinnon, laskutuksen ja 

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

 

 Hajauttaminen 2.1

 

Perinteisesti taloushallinnon tehtävät ovat olleet hajautettuna yrityksen eri liiketoiminnan 

toimipisteisiin. Tällöin on hoidettu pelkästään sen toimipisteen asioita ja rutiineja. Tähän on 

ollut syynä käytössä olleet erilaiset tietojärjestelmät, jotka ovat hankaloittaneet toimintojen 

keskittämistä. Lisäksi toimipisteillä on ollut päällekkäisiä toimintoja sekä ylimiehitystä, jotka 

liittyvät mahdollisesti aikaisempiin fuusioihin, jolloin integrointitoimia ei ole tehty. Nämä 

pyritään karsimaan nykypäivänä. Toimintojen erilaisuus on vaikuttanut taloushallinnon 

palveluiden laatuun eri toimipisteiden välillä.  Kaikesta keskittämisestä huolimatta 

Hajauttaminen 

Ulkoistaminen 

Keskittäminen 
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Business Controller –tehtävät hoidetaan operatiivisissa yksiköissä, lähellä liiketoimintaa ja 

tiiviissä yhteistyössä tuotannon kanssa. Hajautetussa organisaatiomallissa muutoksiin 

voidaan reagoida nopeasti. Paikallinen johto tekee päätöksiä, jotka liittyvät omaan 

liiketoimintaan. Tämä parantaa työntekijöiden suhtautumista johtoon, kun heihin liittyvät 

päätökset tehdään lähellä heitä paikallisesti. Organisaatiot koetaan joustaviksi ja 

muutoksiin nopeasti reagoiviksi. (Lahti & Salminen 2008, 173; Robbins 2003, 184) 

1980- ja 1990- luvuilla alhaiset kustannukset, korkea laatu ja japanilaiset tuottajat 

aiheuttivat haasteita länsimaisille yrityksille. Ne viivästyttivät laajan hierarkiaketjun 

hallintaa, viestintä koettiin hitaaksi ja päätöksenteko oli tehotonta. Samanaikaisesti 

henkilötietokoneissa koettiin mullistus ja taulukkolaskennan avulla pystyttiin suorittamaan 

tietojenkäsittelyä ja analysointia hajautetusti. Nämä ja uudet työn suoritustavat rohkaisivat 

divisioonia miettimään paikallisesti ja pyrkimyksenä oli päästä lähelle asiakasta sekä 

valitsemaan systeemit, jotka sopivat vallitsevaan tilanteeseen. Tehokkuus ja reagointikyky 

olivat uudet osa-alueet, jotka korvasivat pääkonttoriajattelun. Tieto ja valta olivat nyt 

divisioonilla. Siten keskeiset tukitoiminnot purettiin ja sulautettiin yksittäisiin toimialoihin. 

Tämä uusi markkinalähtöinen malli aiheutti päällekkäisiä systeemejä ja prosesseja. 

(Herbert & Seal 2009, 44)  

 

 Ulkoistaminen 2.2

  

Globaalissa yritysmaailmassa kilpailun kiristyessä ulkoistuksesta on tullut tärkeä 

strateginen päätös, joka mahdollistaa organisaatioiden kykyjen kehittymisen. Ulkoistus on 

lisääntynyt merkittävästi kehittyneiden talousmaiden keskuudessa. Pyrkimys lisätä 

tehokkuutta ja vähentää kustannuksia ovat pakottaneet organisaatiot erikoistumaan 

tiettyihin yritystoiminnan osa-alueisiin, joiden ansiosta on pystytty parantamaan 

suorituskykyä. Yritysjohdolla tulisi olla näkemys ja tietämys, mitä toimintoja tulisi hoitaa itse 

ja mitä on mahdollista ulkoistaa organisaation osaaminen huomioiden. Yrityksen 

päättäessä ulkoistuksesta, heidän tulisi selvittää mistä osa-alueista saadaan eniten 

yleiskustannussäästöjä, kun yleisesti tutkitaan ja huomioidaan päätöksen vaikutus 

organisaation pitkänajan ominaisuuksiin. Tehokas ulkoistaminen edellyttää organisaatiolta 

keskittymistä ydinosaamiseen, mistä se voi saada kilpailuetua. Se voi ulkoistaa 

prosesseja, jotka eivät ole tärkeitä ja tunnusomaisia sille.  (McIvor 2008, 24-25)  
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Yritys voi hoitaa taloushallinnon toiminnot itse tai ostaa palvelut yrityksen ulkopuolelta. 

Pienissä yrityksissä on tavallista, että taloushallinnon toiminnot ovat ulkoistettu. 

Keskisuuret ja suuret yritykset hoitavat pääsääntöisesti itse taloushallinnon tehtävät. 

Yrityksen keskittyessä toimintojen ydinalueeseen ja –osaamiseen, tukitoimintoja on pyritty 

ulkoistamaan yhä enemmän. Ulkoistuksesta on tullut merkittävä trendi yrityksen 

toimintojen organisoinnissa. Taloushallinto ei ole ollut ensimmäisenä ulkoistuksen 

kohteena suuryrityksissä. Ulkoistaminen on helpompaa niille yrityksille, jotka ovat jo 

aiemmin keskittäneet toimintoja sisäisesti palvelukeskukseen. Tällöin on tarkasteltu 

roolijakoa, palvelutarjontaa ja yhteistyömallia palvelukeskuksen ja liiketoiminnan välillä. 

Globaalia ulkoistuspalveluntarjoajaa valittaessa kiinnitetään huomiota palvelutasoon, 

lopputulosten toimitusten nopeuteen ja varmuuteen sekä jatkuviin teknologiainvestointeihin 

ja kykyyn räätälöidä ratkaisuja. Kansallisilta toimijoilta edellytetään myös korkeaa 

palvelutasoa, jatkuvaa kehittymistä sekä tietojärjestelmäratkaisuja, henkilöstöresursointia 

ja varamiesjärjestelyitä, joita yrityksellä itsellään ei ole mahdollisuutta hoitaa. Ulkoistuksen 

tavoitteena on kustannustensäästö ja palvelun laadun parantaminen kuten tehtävien 

siirtämisessä palvelukeskukseen. Lisäksi yritys tavoittelee säästöjä 

investointikustannuksissa, ja sen pyrkimyksenä on tehostaa pääomasijoituksia. 

Toimintojen ulkoistukseen liittyy myös riskejä. Ulkoistava yritys ei enää pysty 

kontrolloimaan taloushallinnon toimintoihin liittyviä henkilöresursseja, teknologioita ja 

operatiivisia toimintoja. Lisäksi ulkoistuksen riskinä nähdään pätevyyden kadottaminen, 

joka voi johtaa piilokustannusten nousuun, kustannusarvion epäonnistuessa. Heikko 

palvelutaso ja kustannusten nousu ovat syitä ulkoistussopimuksen ennenaikaiseen 

irtisanomiseen. Palveluntarjoajan siirtyminen kilpailijaksi on yksi ulkoistuksen riskeistä.   

(Lahti & Salminen 2008, 177-178; Quelin & Duhamel 2003, 650; Belcourt 2006, 269, 274)  

Markkinoiden ja taloustilanteiden muutokset vaikuttavat yritysten päätöksiin vähentää 

omaisuusinvestointeja. Tällöin yrityksen johdoilla on suuret paineet luoda arvoa 

yrityksilleen, jolloin toimintojen ulkoistaminen tulee tarkasteluun ja yhdeksi 

toimintamuodoksi. Ulkoistus on tapa, jolla yritys pystyy jakamaan riskiä ja välttämään 

laajoja usein peruuttamattomia investointeja. Yritykset määrittelevät omat toiminnot 

ydinliiketoimintaan ja ei-ydinliiketoimintaan. Ei-ydinliiketoiminnan osa-alueen tehtäviä on 

mahdollista ulkoistaa ja ostaa halvimmalta palveluntarjoajalta. Ulkoistaminen ei ole enää 

uusi ilmiö vaan yleinen kehityssuunta. Se on toimiala, jossa kolmas osapuoli tarjoaa 

palveluitaan. Palveluntarjoajalla on skaalaa ja asiantuntemusta toimia ja tarjota palveluita 



18 
 

 
 

tietojenkäsittelyjärjestelmien avulla ulkoistavalle yritykselle. Ulkoistamisesta on tullut 

pääpiirre sekä julkisella että yksityisellä sektorilla. Se lisää prosessien tehokkuutta ja 

vaikuttavuutta. (Herbert & Seal 2009, 44; Quelin & Duhamel 2003, 647, 649) 

  

 Keskittäminen 2.3

 

Markkinat ovat tulleet entistä enemmän globaaleiksi eli kansainvälisiksi. Yritykset miettivät 

yhä enemmän omaa tehokkuuttaan. Tämä on johtanut siihen, että yritykset etsivät 

yhteistoimintoja, joilla pystyvät hyödyntämään taloudellisia resursseja yli toimialojen. 

Nykyisin yritykset pyrkivät hyödyntämään integroituja toiminnanohjausjärjestelmiä (ERP = 

Enterprise Resource Planning) eri toimipisteiden välillä, jolloin toimintojen keskittäminen 

on mahdollista. Uuden sukupolven tietojenkäsittelyjärjestelmät; ERP, tietovarastot ja 

yrityksen intranetit pyrkivät vähentämään kustannuksia standardisoimalla toimintatapoja ja 

eliminoimalla prosessien päällekkäisyyksiä sekä toimialojen välillä sekä toimialojen ja 

pääkonttorin välillä. ERP voi vahvistaa yrityksen hallinnointia tarjoamalla yhteiset työkalut 

ja termistön tasoittaen monikulttuurisia eroja. Keskitetyssä organisaatiossa ylin johto tekee 

päätökset ja paikallinen johto toteuttaa ne. (Lahti & Salminen 2008, 173-174; Herbert & 

Seal 2009, 44; Robbins 2003; 184)  

Keskustietokoneiden kehittymisellä 1970-luvulla oli merkittävä vaikutus yrityksen 

toimintojen keskittämisessä. Tehokkaampi tietojenkäsittelykapasiteetti mahdollisti 

yksityiskohtaisemman ja oikea-aikaisen tiedon välittämisen yrityksen ylimmän johdon 

käyttöön. Tämä loi mahdollisuuksia johdolle ennakoida liiketoiminta-alueiden toimia ja 

niihin kohdistuvia päätöksiä. Keskustietokoneen laitteisto ja ohjelmisto olivat kalliita, ja se 

oli monimutkainen käyttää. Keskustietokone sijoitettiin yleensä yrityksen pääkonttoriin, jolla 

vahvistettiin keskittämissuuntausta ja hierarkkista kontrollointia yli liiketoiminta-alueiden. 

Tämä vaikutti resurssien kaksinkertaistumiseen liiketoiminta-alueiden (divisioonien) sekä 

pääkonttorin ja divisioonien välillä. Yksittäisen hierarkian suuri toimintojen määrä ja 

interaktiivisten liiketoimintojen kustannukset pienensivät koko yrityksen saamaa hyötyä. 

Keskushenkilöstön etäisyys yksittäisestä liiketoimintayksiköstä loi suuntausta 

byrokraattiseen rakenteeseen erityisesti henkilörooleissa ja divisioonan velvollisuuksien 

välillä. Tämä lisäsi negatiivista ”norsunluutorni” ajattelutapaa, joka ylitti kokonaishyödyn. 

(Herbert & Seal 2009, 44) 
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2.3.1 Palvelukeskus 

 

Yli kymmenen vuotta sitten oletettiin, että palvelukeskuksen käyttöönottaminen tuottaa 

automaattisesti kustannussäästöjä. Ajatuksena oli perustaa palvelukeskus matalan 

kustannusten maihin ja jakaa resurssit useiden liiketoimintayksiköiden kesken, tämä 

takaisi kustannussäästöt.  Kansainvälisten palvelukeskusten määrä on kasvanut 

merkittävästi, niihin on keskitetty useita yrityksen toimintoja, kuten taloushallintoa, IT:tä, 

ostotoimintoja sekä henkilöstöhallintoa. Yritysten siirtäessä taloushallinnon tehtäviä 

palvelukeskukseen, he huomasivat, että kustannussäästöjen seurauksena tulokset 

laskivat. Tämän vuoksi yritykset pyrkivät tänä päivänä luomaan osaamiskeskuksia, 

lisäämällä yhteistyötä ja viestintää palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikön välillä. 

Palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikön välille solmitaan palvelusopimus, jolla tavoitellaan 

kustannussäästöjä. Toisaalta tavoitteena on tuottaa lisäarvoa yritykselle, jolloin 

kokonaishyöty kasvattaa kassavirtaa.  Owens (2013) toteutti maailmanlaajuisen 

tutkimuksen, jossa tutkittiin, miten yritykset ottavat käyttöön palvelukeskuksen, ja toimivat 

sen kanssa. Yritysten tavoitteena on edelleen saada kustannussäästöjä sekä kasvattaa 

tuottavuutta siirryttäessä toimintojen osalta palvelukeskusmalliin. Toimintojen standardointi 

ja palvelukeskuksen strateginen rooli ovat kasvattaneet merkitystään luotaessa 

palvelukeskusta. (Owens 2013, 250-251; Derven 2011, 59) 

Menestyvä palvelukeskus ja onnistunut palvelukeskuksen käyttöönotto voivat tuottaa 

kustannussäästöjä, jolloin pystytään virtaviivaistamaan liiketoiminnan käytäntöjä ja 

parantamaan tehokkuutta. Siten karsitaan päällekkäisiä toimintoja ja lisätään tiedon 

jakamista ulkoistavan yrityksen ja palvelutarjoajan välillä. Yritykset pystyvät tehostamaan 

omaa toimintaansa ja lisäämään tuottavuutta keskittymällä ydintoimintaansa, kun 

tukitoimintoja on siirretty palvelukeskuksen hoidettavaksi.  Siirrettäessä 

liiketoimintayksikön vastuita palvelukeskukseen, tulisi olla selkeä palvelusopimus, jossa 

määritellään tärkeimmät toimenpiteet, jolla luodaan menestyvä palvelukeskus, ja arvoa 

todelliseen onnistumiseen.  Yleisimmät tehtäväkokonaisuudet, joita siirretään 

palvelukeskuksen hoidettavaksi Owensin (2013) tutkimuksen mukaan ovat ostovelkojen, 

myyntisaamisten ja varallisuuden hoitaminen sekä teknologia toimintoja. Myyntisaamisten 

hoitaminen on tärkeä mittari selvitettäessä yrityksen taloudellista tilaa, ja yksi tärkeimmistä 

omaisuuseristä yrityksen taseessa. Palvelukeskus voi siirtää myyntisaamisten käsittelyn 

useista tietojärjestelmistä yhteen sovellukseen, standardoimalla myyntiprosessia ja 



20 
 

 
 

parantamalla toiminnan tehokkuutta, joka vastaavasti lisää yrityksen kassavirtaa. 

Ostovelkojen ja varallisuuden hoitaminen ovat yrityksen likviditeetin kannalta tärkeitä 

toimintoja palvelukeskuksen tehtäväkentässä. Se voi kustannussäästöjen lisäksi pienentää 

riskiä, joka vastaavasti tuottaa lisäarvoa yritykselle. (Owens 2013, 252-256; Derven 2011, 

59; Wang & Wang 2007, 282)     

Yritykset perustavat useimmiten maakohtaisia palvelukeskuksia. Tähän ovat syynä 

tietämys maakohtaisista verotuskäytännöistä ja muista lakisääteisistä 

raportointivaatimuksista. Kansainvälinen palvelukeskus, joka hoitaa usean maan 

taloushallinnon tehtäviä, tarvitsee tukea maakohtaisilta organisaatioilta. Toimintojen 

keskittämisen hyötynä nähdään mm. kustannussäästöt ja yhteisten standardien 

käyttöönotto kaikkien toimipaikkojen osalla sekä varahenkilöjärjestelyt. Palvelukeskukseen 

on yleisesti keskitetty ulkoisen laskennan tehtäviä. Palvelukeskuksen ja asiakkaana 

olevien toimipaikkojen toiminta perustuu mitä suuremassa määrin luottamukseen. (Lahti & 

Salminen 2008, 174; Taylor 2013, 47) 

Herbert ja Seal (2012) tutkivat palvelukeskuksen perustamisen vaikutusta johdon 

laskentatoimen toimintoihin. He tekivät tutkimuksen englantilaisen sähköteollisuuden 

parissa 2000-luvun alkupuolella. Yrityksen miettiessä toimintojen ulkoistamista, 

vaihtoehtona voi olla yrityksen oman palvelukeskuksen perustaminen. Samoja strategisia 

kriteereitä käytetään ulkoistamispäätöksissä sekä palvelukeskuksen perustamisessa. 

Yrityksen oma palvelukeskus on uusi organisaatiomuoto, jossa on piirteitä liiketoiminta-

alueista, pääkonttorista ja ulkoistamisesta. Eri tutkimuksissa on korostettu 

palvelukeskuksen positiivista vaikutusta yrityksen toimintaan. Palvelukeskuksen väitetään 

vähentävän kustannuksia ja parantavan palvelun laatua sekä prosessien uudelleen 

suunnittelua. Kustannussäästöt voivat olla jopa 25-30 %. Lisäksi etuna on myös 

toimintojen tuntemus ja tietous sekä ohjauksen säilyminen yrityksellä itsellään. 

Perustettaessa palvelukeskusta, johon keskitetään erikoisosaamista, sen sijaintia tulisi 

harkita huolellisesti. Palvelukeskus voi tarjota parempia tietojenkäsittelypalveluita 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. Väitetään, että palvelukeskusten tulisi tarjota parempaa palvelua 
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kuin vanha toimintapalveluosasto. Palvelukeskukset ovat usein linkitetty muihin 

organisatorisiin muutoksiin, kuten toiminnanohjausjärjestelmän uusintaan ja 

käyttöönottoon. Tässä samassa yhteydessä hyödynnetään uusinta tekniikkaa, jolloin 

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

Yrityksien eri liiketoimintayksiköillä on yleisesti ollut omat tukitoimintojen osastot ja 

operatiiviset yksiköt. Näitä kaikkia on ohjattu pääkonttorista. Siirryttäessä 

palvelukeskusmalliin liiketoimintayksiköille on jäänyt vain operatiiviset toiminnot ja kaikki 

tukitoiminnot ovat siirtyneet palvelukeskukseen. Myös osa pääkonttorin tehtävistä voi 

siirtyä palvelukeskuksen hoidettavaksi. Palvelukeskuksen toiminta voidaan kuvata 

sekamuodoksi kaksoisroolin vuoksi. Se koostuu perinteisestä pääkonttorin 

keskittämistoiminnoista ja kolmannen osapuolen ulkoistustehtävistä, jotka perustuvat 

sopimussuhteeseen.  (Herbert & Seal 2012, 85; Herbert & Seal 2009, 45) 

Yhä useammat kansainväliset yritykset yhdistävät toimintojaan alueellisiin 

palvelukeskuksiin, joista on tulossa merkittävä osa kansainvälisten yritysten 

maailmanlaajuista ja alueellista strategiaa. Palvelukeskusten etuja ovat 

liiketoimintaprosessien tehostaminen, toimintajärjestelmien yhdentyminen, yhtenäinen 

hallintopolitiikka, markkinoinnin koordinointi ja toimitusketjun hallinta. Kansainväliset 

yritykset hahmottavat talouden mittakaavan ja laajuuden toimintayksiköiden välillä sekä 

ymmärtävät toimitusketjun synergiaedut palvelukeskusten avulla. Hajautettujen 

palveluiden muuntaminen keskitettyihin palvelukeskuksiin on monimutkainen 

organisaation muutosprojekti. Palvelukeskukset pyrkivät palvelemaan asiakkaitaan monilla 

liiketalouden osa-alueella. Yleisempiä palvelukeskuksen tarjoamia palveluita ovat osto- ja 

myyntireskontrien hoitoon, luotonvalvontaan sekä kirjanpitoon liittyvät tehtävät. (Davis 

2005, 1; Taylor 2013, 46)  

Palvelukeskuksen alkuperäinen käsite liittyi yrityksen sisäiseen toimintaan. Yritys voi 

perustaa palvelukeskuksen yhdistääkseen divisioonan tai tytäryhtiön eri osastoja. 

Toimintoja voidaan siirtää useista sijaintipaikoista yhteen konttoriin ja johtaminen tapahtuu 

yhden henkilöstön välityksellä. Palvelukeskukset antavat tukipalveluja kansainvälisten 

yritysten tytäryhtiöille eri alueilla maailmassa. Palvelukeskuksiin siirretään usein aluksi 

tytäryhtiöiden toistuvien tapahtumien käsittelyä, kuten ostovelkojen maksatus, 

myyntisaamisten seuranta sekä palkkahallinto. Muita toimintoja, joita siirretään usein 

palvelukeskusten hoidettaviksi; markkinointi, talous ja kirjanpito, tietojärjestelmät, osto, 
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toimitusketjun koordinointi, henkilöstöhallinto sekä oikeudelliset ja hallinnolliset palvelut. 

Palvelukeskuksen tehtävänä on löytää paras ja kustannustehokas tapa edellä mainittujen 

palvelujen suorittamiseksi. Palvelukeskukset antavat myös tukea päätöksentekoon, 

konsultointiin ja strategian koordinointiin. Palvelukeskukset ovat yrityksen itsenäisiä 

liikepalveluryhmiä ja eivät tuota voittoa. Ne voivat toimia yhdessä paikassa tai ne 

sijoitetaan eri toimintojen mukaan useaan eri paikkaan. Useimmat palvelukeskukset 

kattavat omat kustannukset toimintoyksiköiltä perittävillä palvelumaksuilla. 

Palvelukeskuksen henkilöstön tulee tietää ja tuntea yrityksen sisäisten asiakkaidensa 

vaatimukset, jos palvelukeskus ei pysty vastaamaan vaadittuihin tarpeisiin, 

liiketoimintayksikkö voi ostaa palvelut yrityksen ulkopuolelta. Siten palvelukeskusten tulee 

tyydyttää sisäisten asiakkaiden tarpeet, jotta he pysyvät liiketoiminnassa mukana. (Davis 

2005, 1-2; Taylor 2013, 46)  

Monikansallisten yritysten laajentaessa toimintaansa ulkomaille, samalla lisääntyivät myös 

henkilöstöpalvelut. Yritysten tehdessä yritysostoja eri maista, kasvoi myös tukihenkilöstön 

määrä. Tukihenkilöstön toimintaa pyrittiin tehostamaan, sen seurauksena olivat suuret 

henkilöstön irtisanomiset. Monikansalliset yritykset eivät enää perustaneet 

palvelukeskuksia kaikkiin valtioihin, joissa niillä oli liiketoimintaa. Tytäryritykset toimivat 

usein itsenäisesti eri valtioissa, tällöin niillä oli omat systeemit ja prosessit. Yrityksen 

kannalta tämä oli erittäin kallis tapa toimia. Jo 1980- ja 1990-luvuilla suurten yritysten 

johtajat oivalsivat, ettei yrityksen tarvitse tehdä kaikkea itse. He alkoivat vertailla yrityksen 

palveluostojen suorituskykyjä ja alalla parhaiten toimivien kesken. Palveluosastojen, joiden 

kustannukset poikkesivat merkittävästi muista, toimintaa harkittiin ulkoistettavaksi. 

Monikansallisten yritysten osalta ulkoistus voi olla ongelma, sillä sisäiset palvelut eivät 

välttämättä toteudu tarvittavalla tasolla ja osittain kansainvälisistä syistä. Lisäksi kaukaiset 

toiminnat eivät välttämättä kuulu ulkoisen palvelutarjoajan alaan. Toisaalta ulkopuoliset 

palveluntarjoajat tuottavat pelkistettyjä ja tavallisia toimintoja, jolloin tavoitteena on 

maksimoida heidän asiakaspalvelusta saamansa kate. Näiden syiden perusteella useat 

monikansalliset yritykset räätälöivät palveluja ja suorittivat ne edullisemmin yrityksen oman 

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

Palvelukeskusta voidaan käyttää usealla eri tavalla, ja sen toiminta voidaan jakaa eri 

tasoihin. Palvelukeskukset on alun perin perustettu alentamaan tukipalvelujen tapahtumien 

käsittelykustannuksia. Palvelukeskuksen perustehtäviä ovat liiketoimintayksikön 

standardipalveluprosessit. Nykyisin palvelukeskuksia käytetään tytäryhtiöiden toimintojen 
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koordinointiin sekä hyödyntämään synergiaetuja. Palvelukeskuksen väliportaan tehtäviin 

kuuluu suunnitella yritystason systeemejä ja menettelytapoja, sekä tukea päätöksenteossa 

ja antaa konsultointiapua liiketoimintayksikössä. Ylimmän tason tehtävät liittyvät 

alueellisen toiminnan ja strategian yhdistämiseen, esimerkkinä koko yrityksessä 

käyttöönotettava toimintajärjestelmä, jolloin pystytään yhdistämään valtava määrä 

käyttötietoja yrityksen eripuolilta. Tiedon ollessa yhdessä paikassa, yrityksen johto pystyy 

muodostamaan yrityksen toiminnasta kokonaiskuvan ja suunnittelemaan strategiaa 

alueellisesti ja globaalisti. Palvelukeskukset siirtyvät prosessoivista tehtävistä strategian 

yhdistäviin tehtäviin, tällöin ne tarjoavat arvoa lisääviä palveluja. Monikansalliset yritykset 

ovat perustaneet alueellisia palvelukeskuksia eri maanosiin, Pohjois-Amerikkaan, 

Eurooppaan, Aasiaan ja Latinalaiseen Amerikkaan, tuottaakseen valittuja palveluita. 

Palvelukeskuksen tietojen keräämisen, käsittelyn ja analysoinnin oletetaan olevan nopeaa, 

tarkkaa ja vaivatonta. Näillä ominaisuuksilla palvelukeskus pystyy vastaamaan kehittyvän 

yritystoiminnan tarpeisiin.   (Davis 2005, 3; Cronin 2013, 19)    

 

2.3.2 Palvelukeskuksesta saatavat hyödyt 

  

Suurimpana hyötynä toimintojen keskittämisessä palvelukeskukseen nähdään 

kustannussäästöt. Tällöin keskittämisellä pystytään karsimaan päällekkäisiä toimintoja 

maantieteellisesti eri toimipaikkojen välillä. Siirrettäessä toimintoja palvelukeskukseen 

prosesseja voidaan standardisoida ja automatisoida. Tällöin kaikkien toimipaikkojen 

taloustoiminnot hoidetaan samalla tavalla yhtenäistetyillä taloushallinnon järjestelmillä.  

Palvelukeskuksessa toiminnot ja taloudelliset tiedot ovat yhdessä paikassa keskitetysti ja 

yhdenmukaisesti tallennettuna. Tämä osaltaan lisää toiminnan läpinäkyvyyttä. 

Saavuttaakseen kustannussäästöjä palvelukeskuksen on pystyttävä lisäämään 

tuottavuutta, käsittelemällä suuria volyymeja toimintojen automatisoinnin avulla. 

Menestyvät palvelukeskukset ovat panostaneet teknologiaan ja kehittäneet prosesseja 

mm. verkkolaskujen, toimittaja-, asiakas- ja henkilöstörekisterin, matka- ja kululaskujen 

sähköisen käsittelyn, luotonvalvonta- ja maksuliikennejärjestelmien osalta. Järjestelmien 

kehittämisen avulla on pystytty vähentämään manuaalista työtä. Lisäksi toimipaikan 

irralliset ja monimutkaiset toiminnat vaihtelevat eri henkilöstön välillä. Nämä voidaan karsia 

hyvien toimintatapasovellusten avulla keskittämällä ja vähentämällä henkilöstöä. Hyvin 
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suunniteltu ja kehitelty palvelukeskus tukee asiakasyrityksen omistajaohjausta, samalla 

lisäten arvoa yrityksen toimintaan. (Lahti & Salminen 2008, 176; Taylor 2013, 46-47)     

Davis esittää tutkimuksessaan eri yritysten palvelukeskuksista saatuja hyötyjä ja etuja, kun 

ne perustettiin eri puolille maailmaa. Ensimmäiset palvelukeskukset sijoittuivat Pohjois-

Amerikkaan 1980-luvulla. Yritykset perustivat taloustoimintoja tukevia palvelukeskuksia 

Yhdysvaltoihin, jotka raportoivat pääkirjanpitäjälle. Tarkoituksena oli yhdistää 

kirjanpitotyötä, saavuttaa taloudellista hyötyä tapahtumien käsittelyssä ja avustaa 

kirjanpitosysteemien kehittelyssä ja käyttöönotossa. Kirjanpitoa pidettiin perustana ja 

tukena yrityksen pääliiketoiminnoille. Tuloksena oli työn laadullinen ja tuottavuuden 

paraneminen, mikä saavutettiin kirjanpitojärjestelmiä ja talouden henkilöstöä 

vähentämällä. Palvelukeskuksia perustettiin kartoittamaan taloushallinnon 

päällekkäisyyksiä ja karsimaan tarpeettomuuksia. Ne yhdistivät tapahtumaprosesseja, 

loivat liiketoimintayksiköille yhteisen tilikartan ja talousjärjestelmän. Lisäksi taloustiedoille 

luotiin tietovarasto, jolla taattiin tietojen laaja käytettävyys ja keskitetty johdon raportointi. 

Tiedot olivat saatavilla netin välityksellä, tämän johdosta paperiraportointia karsittiin. 

Palvelukeskukset saavuttivat edellä mainituilla toimenpiteillä usean miljoonan dollarin 

säästöt. Palvelukeskuksen tulisi kohdistaa painopiste skaalaavuuteen ja enemmän 

läpinäkyvyyteen toimintojen standardisoimisessa ja tietojen johdonmukaisessa 

yhtenäistämisessä. (Davis 2005, 4; Herbert & Seal 2009, 45)    

Palvelukeskuksen eduksi voidaan laskea varahenkilöjärjestelyt, jotka ovat helpommin 

järjestettävissä keskitettäessä toimintoja palvelukeskukseen. Tällöin henkilöstön on 

mahdollista syventää osaamistaan tietyltä taloushallinnon osa-alueelta, joka vaikuttaa 

osaltaan urakehitysnäkemyksiin. Tehtävien siirtäminen uuteen paikkaan uusien 

henkilöiden tehtäväksi antaa mahdollisuuden katkaista vanha malli ja uudistaa muutosta. 

Palvelukeskuksen tulisi välittää tietoa divisioonien sekä palvelukeskuksen ja divisioonien 

välillä. Palvelukeskuksen on väitetty lisäävän organisaation kokonaistehokkuutta. Malcolm 

kuvaa palvelukeskuksen kehitystä osana laajempaa yritysjärjestelyprosessia. Se käsittää 

kolme erillistä, mutta limittäistä vaihetta: keskittäminen, hajautus ja palvelukeskukset.    

(Lahti & Salminen 2008, 174; Herbert & Seal 2009, 45) 
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2.3.3 Keskittämiseen liittyviä haasteita 

 

Tehtäviä siirrettäessä toisen organisaation hoidettavaksi liittyy aina tiettyjä riskejä ja 

haasteita. Dervenin (2011) mukaan yrityksellä on huoli mahdollisista palvelutason 

häiriöistä, kun asiakasläheisyys katoaa. Lisäksi yrityksellä on pelko, ettei tehtävien 

luovutusta toteuteta tehokkaasti, jolloin se aiheuttaa lisätyötä ja päällekkäisiä tehtäviä. 

Nämä haasteet on mahdollista ratkaista hyvin suunnitelluilla ja toteutetuilla siirtoprosessien 

avulla ja tehtävällä palvelusopimuksella, jossa määritellään palvelukeskuksen roolit, 

velvollisuudet ja suoritettavat tehtävät. Yrityksen ja palvelukeskuksen välisellä 

keskinäisellä luottamuksella on tärkeä rooli tehtävien siirtoprosessissa ja sen 

onnistumisessa. Palvelukeskuksen henkilöstö tarvitsee siirtymä- ja toimeenpanovaiheessa 

koulutusta, jotta tehtävien siirto palvelukeskukseen on onnistunut. Toisaalta jatkuvaa 

koulutusta tarvitaan, jolloin varmistetaan henkilöstön kehittyminen ja sitoutuminen 

tehtäviin.  (Derven 2011, 60-61) 

Kansainvälistyvässä yritysmaailmassa tehdään yleisesti organisaatiomuutoksia, jotka 

voivat olla hyvinkin vaikeita. Muutokset johtavat väistämättä kielteisiin seurauksiin ja 

päätöksiin. Toteutettavilla muutoksilla pyritään sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin ja 

parantamaan yrityksen kilpailuasemaa markkinoilla. Kotterin (1997) mukaan kaikki 

muutoshankkeet eivät kuitenkaan ole olleet onnistuneita. Joissakin tapauksissa 

tavoitteeksi asetetut parannukset ovat olleet vähäisiä ja voimavaroja on heitetty hukkaan. 

Henkilöstölle organisaatiomuutokset ovat aiheuttaneet loppuun palamista, turhautumista 

sekä pelkoa. Kuviossa 3 esitetään tavallisimmat virheet, joita tehdään 

muutosprosesseissa. (Kotter 1997, 3-4, 13)  
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Kuvio 3. Muutosprosessin tavallisimmat virheet (Kotter 1997). 

Organisaatiomuutosten toteuttamista on syytä suunnitella huolella. Muutoksen 

onnistumisen kannalta on tärkeää saada johtajisto sekä henkilöstö ymmärtämään 

muutoksen välttämättömyys. Jos organisaatiossa ollaan tyytyväisiä vallitsevaan 

tilanteeseen, tällöin asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on vaikeaa. Henkilöstöä on 

vaikea saada muuttamaan totuttuja ja turvallisia toimintatapoja. He pelkäävät muutoksen 

mukanaan tuomia kielteisiä seurauksia. Siitä syystä he puolustavat nykytilannetta, 

työmoraali alenee ja tulokset huononevat lyhyellä ajalla. Toisaalta taustalla on myös pelon 

tunne, jonka vuoksi he vastustavat muutosta yhä päättäväisemmin. Tyytyväisyyttä 

vallitsevaan tilanteeseen lisäävät mm. menestys aikaisemmilta ajanjaksoilta, suurien 

kriisien puute, matalat suoritustasot sekä vähäiset palautteet ulkopuolisilta. Henkilöstö ei 

ole valmis ylimääräisiin työpanostuksiin, jos he eivät näe muutosta välttämättömäksi. 

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

Muutosprojekteihin liittyy aina ohjausryhmä, joka koordinoi muutosta. Ryhmään kuuluu 

yleensä yrityksen toimitusjohtaja, yksikönjohtaja sekä eriävä määrä ylintä johtoa. He kaikki 

ovat sitoutuneet projektiin yhdessä. Ohjaavan ryhmän tulee olla vahva, jossa on 

tietämystä, asiantuntemusta, suhteita sekä johtamiskykyä. He joutuvat murtamaan 

perinteitä ja muutoshaluttomuutta. Muutosprosessissa voi tapahtua pientä edistymistä, 

vaikka ohjausryhmä olisi heikko. Jonkin ajan kuluttua muutosten läpivieminen vaikeutuu 

Tyytyväisyys vallitsevaan tilanteeseen 

Ei vahvaa ohjausryhmää 

Aliarvioidaan vision merkitystä 

Kerrotaan liian vähän visiosta 

Esteitä uuden vision tiellä 

Ei onnistumisia lyhyellä aikavälillä 

Voiton julistus liian aikaisin 

Muutoksia ei juurruteta yrityskulttuuriin 
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vastustuksen lisääntyessä. Siten ohjausryhmässä tulee olla riittävästi johtajia eri osa-

alueilta, joilla on valtaa asioiden läpiviemiseen. Joissakin tapauksissa on kyseenalaistettu 

ohjausryhmän tarpeellisuus muutosprojekteissa. Tämä kuvastaa, että yrityksessä ei ole 

totuttu ryhmätyöskentelyyn. (Kotter 1997, 5-6) 

Suuren muutosprojektin onnistuminen koostuu useista eri tekijöistä. Pelkästään vahva 

ohjausryhmä sekä johtajiston ja henkilöstön tietoisuus muutoksen välttämättömyydestä 

eivät riitä. Näiden lisäksi yksi tärkeä tekijä on järkevä visio, joka on tarpeellinen 

toteutettaessa hyödyllisiä muutoksia. Sen avulla pystytään ohjaamaan ja koordinoimaan 

ihmisten toimintaa sekä kannustamaan heitä. Järkevä visio herättää henkilöstössä 

mielenkiintoa ja tarmokkuutta, joita tarvitaan muutosprojektin toteuttamisessa. Ilman 

järkeviä visioita, muutosprojektit eivät ole mielekkäitä kokonaisuuksia. Useissa 

muutosprojekteissa visio on yritetty korvata suunnitelmalla tai ohjelmajulistuksella, nämä 

ovat johtaneet muutoksen epäonnistumiseen. Muutosprojekti edellyttää selkeää 

näkemystä, mihin pyritään. Muutosprojektin visio tulisi pystyä kuvaamaan lyhyesti, 

ymmärrettävästi sekä kiinnostavasti. (Kotter 1997, 7-8)   

Suuri muutos edellyttää onnistuakseen henkilöstön apua ja uhrauksia lyhyellä aikajaksolla. 

Tämä edellyttää, että he kokevat muutoksen hyödyt houkuttelevina ja uskovat muutoksen 

mahdollisuuteen. Tässä avain asemassa on ohjausryhmän muutosvisiosta viestiminen, 

jota on yleensä liian vähän. Toisaalta muutoksen toteuttaminen hankaloituu erilaisten 

syiden vuoksi, jotka tulisi poistaa.  Esteet voivat liittyä organisaatiorakenteeseen, 

palkitsemis- ja suoritustenarviointiin tai esimieskuntaan, joka ei sopeudu muuttuviin 

olosuhteisiin ja toimi muutosta edistävästi. Muutos vie aikaa, lyhyelle aikavälille tulisi 

kuitenkin asettaa tavoitteita, jotta henkilöstöä pystytään vakuuttamaan saavutetuista 

tuloksista.  Jos onnistumisia ei havaita melko nopeasti, tällöin henkilöstö voi vastustaa 

muutosta. Toisaalta vaarana on viestiä koko muutosprosessin onnistumisesta liian 

aikaisin, vaikka vain osa tavoitteista on saavutettu. On oikein ja kannustavaa viestiä 

muutosprosessin edistymisestä, mutta ei pidä antaa kuvaa, että lähes pääosa töistä on 

tehty. Muutoksesta pitäisi tulla yrityksen osa organisaatiokulttuuria ja pysyvä toimintatapa, 

jolla työskennellään. Uusien toimintamallien ja asenteiden avulla voidaan osoittaa 

suoritusten paraneminen. (Kotter 1997, 8-12) 

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

tekijöinä palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikön yhteistyössä. Tutkimuksessa selvitettiin 
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molempien tahojen tyytyväisyyttä palvelukeskuksen toimintaan. Yhtenä tekijänä on 

liiketoimintayksikön sisäinen yrityskulttuuri, joka estää palvelukeskuksen todellisen 

hyödyntämisen. Oikeiden työkalujen ja teknologian puute voi hankaloittaa yhteistyötä ja 

keskinäistä viestintää palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikön välillä. Tämän vuoksi moni 

yritys kokee, ettei saa kunnon raportointia, eikä voi hyödyntää reaaliaikaisia järjestelmiä ja 

työkaluja palvelukeskuksen kanssa. Liiketoimintayksikkö koki, että vaatimusten 

muuttuessa palvelukeskus ei pystynyt sopeutumaan tilanteeseen. Tähän liittyvät yrityksen 

osalta toimintojen standardisointi ja parhaiden käytäntöjen juurruttaminen jo 

alkuvaiheessa. Myöhemmin sen onnistuminen ja palvelukeskuksen henkilöstön 

ymmärtäminen on vaikeampaa.  Lisäksi haasteena nähtiin, ettei palvelukeskus täytä sille 

asetettuja palvelusopimuksen ehtoja. Molempien osapuolien tulisi tiedostaa, että 

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 näkemyksiään palvelukeskuksen toiminnasta, hän on työskennellyt kahdessa 

palvelukeskuksessa. Hänen kokemuksen mukaan lyhyen aikavälin visio voi tuhota 

palvelukeskuksen tuottaman mahdollisen tehokkuuden. Hänen mielestään yrityksen 

taloustoimintojen ulkoistuksessa toimitaan liikaa projektiluontoisesti pelkästään 

liiketoimintayksikön kannalta, jolloin kokonaisedut jäävät hyödyntämättä. Päätökset tulisi 

tehdä yhtiötasoisesti, jolloin pystytään näkemään keskittämiset ja mahdolliset ulkoistukset 

koko yrityksen näkökulmasta. Toimintojen keskittäminen ei pitäisi pelkästään 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. Hän näkee hyvin vahvat kulttuurierot eri maanosien välillä, joita 

kaikkien osapuolten tulisi ymmärtää ja arvostaa. Työskennellessään palvelukeskuksessa 

Bharat Sampat koki henkilöstönsä jatkuvaksi haasteeksi liiketoiminnan ymmärryksen 

puutteen. Palvelukeskuksissa tehtäviä hoitaa usein nuori henkilöstö, jolla ei ole kokemusta 

ulkoistetusta liiketoiminnasta. He korvaavat liiketoimintayksikön kokeneet työntekijät, joilla 

on syvällisempi näkemys prosesseista ja tapahtumista. Lisäksi Bharat Sampatin mielestä 

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 jälkeenpäin sinne on viety 

taloushallintoa.   (Chia 2009, 30-31) 

 

2.3.4 Palvelukeskuksen perustamisprosessin vaiheet 

 

Useat tutkijat ovat esittäneet monia erilaisia palvelukeskuksen perustamisprosessiin 

liittyviä vaiheita. Seuraavaksi tarkastellaan Davisin (2005) määrittelemää 

viisitoistavaiheista perustamisprosessista kuvion 4 mukaisesti.  

Palvelukeskuksen perustaminen vaatii tiivistä yhteistyötä yrityksen johdon osalta. 

Tehtävien siirtyminen palvelukeskukseen voi olla uhka esimiehille, vaikka tukitoimintoja jää 

paikallisesti hoidettavaksi. Palvelukeskuksen mahdollinen perustamisprosessi aloitetaan 

benchmark –tutkimuksella. Sen tekeminen on aikaa vievää, ja se herättää paljon 

keskustelua. Vertailututkimus tulisi tehdä niiden yritysten osalta, jotka ovat jo perustaneet 

palvelukeskuksia. Tutkimuksessa selvitetään palvelukeskuksen tarjoamat hyödyt, ja 

saadaan yrityksen johto vakuuttuneeksi niistä. Yrityksen johdon tulisi pystyä motivoimaan 

henkilöstö organisaatiomuutokseen. Tutustuminen muiden yritysten jo olemassa oleviin 

palvelukeskuksiin, voi vakuuttaa palvelukeskusta suunnittelevan yrityksen johtoa 

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

 

Yrityksen tehtyä päätöksen palvelukeskuksen siirtymisprosessin täydellisemmästä 

tutkimuksesta, yhtiön johto muodostaa sen seurauksena ohjausryhmän. Ohjausryhmä 

koostuu yhtiön ja tytäryhtiöiden esimiehistä ja henkilöstön edustajista. Ohjausryhmän 

muodostamisen jälkeen nimitetään projektinjohto. Projektijohtajan tehtävänä on taata 

jatkuvuuden johtaminen siirtymäkauden sekä palvelukeskuksen muutamien ensimmäisten 

toimintavuosien aikana. Projektijohtaja ja ohjausryhmä vastaavat palvelukeskuksen 

soveltuvuustutkimuksen tekemisestä. He määrittelevät samalla palvelukeskuksen roolin 

lyhyelle ja pitkälle aikavälille. Seuraavaksi ohjausryhmä ehdottaa, mitä palveluita 

suoritetaan palvelukeskuksessa ja mitkä tukitoiminnot tehdään edelleen 

liiketoimintayksiköissä. Ohjausryhmän jäsenistä tulee palvelukeskuksen siirtoprosessin 

omistajia. Heidän tehtävänään on johtaa prosessien kehitysryhmiä, jotka virtaviivaistavat ja 

standardisoivat tiettyjä toimintamalleja. (Davis 2005, 10)  

Davis (2005) toteaa, että toimintojen siirtäminen palvelukeskukseen tapahtuu useassa 

vaiheessa. Ensimmäisenä toimintojen yhteensovittaminen tapahtuu maakohtaisesti, sen 

1. 
•Benchmark –tutkimus 

2. 
•Ylimmän johdon sitoutuminen 

3. 
•Ohjausryhmän perustaminen 

4.  
•Projektijohdon nimeäminen 

5. •Palvelukeskussuunnitelman laatiminen 

6. 
•Siirrettävien tehtävien valinta 

7. 
•Prosessin omistajuuden valinta 

8. •Sijainnin ja toimitilojen valinta 

9. 
•Soveltuvuustutkimus 

10.  
•Henkilöstön valinta 

11. 
•Palveluiden siirto 

12. 
•Prosessien virtaviivaistaminen ja standardisointi  

13. 
•IT-järjestelmien yhtenäistäminen ja prosessien automatisointi  

14. 
•Prosessien kustannusten ja hinnoittelun määrittäminen 

15. •Palveluiden lisääminen 
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jälkeen maaryhmittäin ja viimeisenä vaiheena alueittain. Palvelukeskuksen lopullinen 

sijainti tulee harkita tarkkaan. Yritykset pitävät neutraalia sijaintipaikkakuntaa hyvänä 

vaihtoehtona, tällöin ei suosita mitään tiettyä liiketoimintayksikön paikkakuntaa. 

Palvelukeskuksen sääntelyihin liittyvät esteet sijaintipaikkakunnalla tulee tutkia, erityisesti 

Aasian maissa on erilaisia rajoitteita. Eri maiden lainsäädäntö saattaa kieltää kaupallisten 

asiakirjojen poisviennin maasta tai vaatii paikallista maassa tehtävää laskutusta. Maiden 

väliset eroavaisuudet verotus- ja valuutta-asioissa sekä lainsäädännössä voi estää 

täydellisen palvelukeskustoiminnon yhteensovittamisen rajoittaen sitä. Tämä voi johtaa 

siihen, että osa tehtävistä joudutaan hoitamaan edelleen hajautetusti 

liiketoimintayksiköissä. (Davis 2005, 11) 

Seuraavassa vaiheessa yrityksen johdon täytyy miettiä ja tehdä päätös, mistä saadaan 

palvelukeskukseen tarvittava henkilöstö. Siirretäänkö tytäryhtiöiden henkilöstö 

palvelukeskukseen vai rekrytoidaanko uutta henkilökuntaa. Päätökseen vaikuttaa osittain 

henkilöstön muuttohalukkuus ja nykyinen palvelun laatu sekä halutaanko muuttaa 

palvelukulttuuria. Tässä vaiheessa voidaan välinpitämätön sisäinen palvelukulttuuri 

muuttaa erinomaiseksi. Davisin (2005) tutkimuksessa selviää, että palvelukeskuksen 

uudet työskentelytavat lisäsivät työntekijöiden motivaatiota. Tähän vaikuttivat 

työntekijöiden mahdollisuus osallistua päätöksentekoon ja he olivat jäseniä 

itseohjautuvissa tiimeissä. Palvelukeskussuunnitelmaehdotus voidaan esittää 

hyväksyttäväksi ylimmälle johdolle, kun ohjausryhmä on tehnyt päätöksen tulevan 

palvelukeskuksen sijainnista, käytettävistä laitteistoista ja ohjelmistosta, henkilöstöstä sekä 

palvelukeskuksen johtamistavasta. Ehdotuksen tulisi sisältää benchmark -tutkimuksen 

tulokset sekä henkilöstövähennyksistä mahdollisesti saatavat rahamääräiset hyödyt. 

Lisäksi ehdotuksessa tulisi olla määriteltynä palvelukeskuksen päävastuualueet ja 

toiminnot, aloitusbudjetti sekä yksityiskohtainen kuvaus, miten siirrettäviksi määritellyt 

prosessit siirretään liiketoimintayksiköistä palvelukeskukseen. Yhtiön johdon 

hyväksymisen jälkeen ehdotus ja implementaation aikataulu esitellään 

liiketoimintayksiköille. (Davis 2005, 12) 

Seuraavana palvelukeskuksen perustamisvaiheena on tarvittavien toimiti lojen valinta. Ne 

mukautetaan toimintaan sopiviksi sekä asennetaan käytettävä teknologia. Tämän jälkeen 

palkataan palvelukeskuksen henkilöstö ja koulutetaan heidät. Työntekijöiden saavuttua 

palvelukeskukseen, analysoidaan suoritettavat prosessit yksityiskohtaisesti. Prosessien 

analysointi voidaan tehdä usealla eri tavalla. Jokainen maa voi esittää omat prosessit 
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sellaisina kuin ne ovat tällä hetkellä, tarkennettuna kaavioiden ja selvitysten avulla. 

Nykyiset työskentelytavat voidaan kopioida ja nauhoittaa. Toisaalta palvelukeskuksen 

henkilöstö voi vierailla tytäryhtiöissä ja tutustua eri maiden tämän hetkisiin 

toimintatapoihin. Tämän jälkeen ne voidaan sopeuttaa valittuun ERP –järjestelmään. 

Johdon tavoitteena on virtaviivaistaa ja tehostaa toimintoja. Sen vuoksi poikki-

funktionaaliset ryhmät suunnittelevat uudelleen ja parantavat kokonaisia prosesseja, ei 

ainoastaan tiettyä toimintoa prosessissa. Talousprosessin rationalisoinnin lisäksi voidaan 

uudistaa myös yhteyksiä muihin toimintoalueisiin. Hyvin määritetyt ja dokumentoidut 

prosessit ovat tärkeitä kehitettäessä palvelukeskustoimintoja. IT-sovellusta voidaan 

hyödyntää prosessien automatisoinnissa, kun toimintoja on kehitetty ja parannettu. Tämän 

jälkeen voidaan laskea yksikkökohtaiset kustannukset suoritettaville palveluille. 

Palveluprosessi eritellään eri toimintoihin, jotka voidaan hinnoitella esimerkiksi 

toimintojohtamisen avulla. Näin saadaan hinnoiteltua eri palvelujen toiminnot, joita yksiköt 

voivat ostaa palvelukeskukselta. Hinnat sisältävät osuudet palvelukeskuksen 

yleiskustannuksista esimerkiksi vuokran ja hyödykkeet. Liiketoimintayksiköiden 

veloituksilla tulisi pystyä kattamaan kaikki palvelukeskuksen kulut. Palvelukeskuksen 

suunnitelmia tulisi tehdä pitkälle aikajaksolle, vähintään viiden vuoden päähän, koska 

palvelukeskukseen keskitetään muitakin toimintoja. Tällöin on mahdollista, että 

palvelukeskus pystyy osallistumaan enemmän päätöksentekoon, 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, että muutokset ovat jatkuva 

olotila ja mikään ei ole pysyvää. Ihmiset kokevat pysyvyyden turvallisuuden tunteena, ja 

poikkeamat sekä muutokset liitetään turvattomuuden ja uhan tunteisiin. Työyhteisöissä 

tapahtuvat organisaatio- ja työsisältöjen muutokset koetaan useimmiten poikkeustiloina. 

Monet yritykset ovat alkaneet harjoittaa asennemuokkausta, jotta työntekijät hyväksyisivät 

muutokset osana työtä. Muutosten hyväksyminen helpottaisi sekä itse työntekijöitä että 

yritystä. Muutosprosessit vaihtelevat eri yritysten välillä kestoltaan, laajuudeltaan ja 

voimakkuudeltaan, eroa on myös tarkoituksellisuudessa ja yllätyksellisyydessä. 

Ympäristön vaikutus voi asettaa äkillisiä ja yllätyksellisiä muutospaineita, joihin on 

reagoitava nopeasti. Vaikuttavuuden perusteella muutokset on luokiteltu ensimmäisen ja 

toisen asteen muutoksiin. Ensimmäisen asteen muutokset ovat pieniä parannuksia ja 

uudistuksia olemassa oleviin perusrakenteisiin. Ne liittyvät luonnolliseen kasvuun ja 

kehitykseen sekä kuvaavat lineaarista kehitystä.  Toisen asteen muutos on laadullista, 

voimakkaasti uudistavaa ja murroksia aiheuttavaa, joka nähdään epäjatkuvana ja 

turbulenttina. Ne ovat lisääntyneet yrityksissä. Robbins ja DeCenzo (2005) näkevät 

muutoksiin vaikuttavien tekijöiden olevan ulkoisia tai sisäisiä. Ulkoiset tekijät liittyvät 

markkinatilanteeseen sekä hallituksen säätämiin lakeihin ja sääntöihin. Lisäksi ulkoisia 

syitä muutoksiin ovat teknologian kehittyminen ja taloudelliset tekijät, molemmat 

vaikuttavat osaltaan ihmisten ostokäyttäytymiseen ja työllisyyteen. Muutoksiin vaikuttavat 

syyt voivat olla yrityksen sisäisiä, kuten strategian ja tuotantoprosessin muutokset. Näiden 

johdosta yrityksessä suunnitellaan uudet toimintatavat, joihin työntekijöiltä vaaditaan 

sopeutumiskykyä.  (Viitala 2004, 88-89; Robbins & DeCenzo 2005, 233-234) 

Kilpailu on merkittävä osa strategiaa. Strategia on laaja-alainen ja monitahoinen käsite, 

johon sisältyy liiketoiminnan, organisaatioiden ja henkilöstön johtamista ja kehittämistä. 

Bengt Karlöfin (2004) määritelmä strategiasta: 

”Nykyhetkessä tehtävät päätökset ja toimenpiteet tulevan menestyksen 

varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hyödyntämiseksi. ” 

Yritysten tavoitteena on kannattava liiketoiminta, jota kehitetään jatkuvasti pysyäkseen 

kilpailussa mukana. Strategian avulla yritykset pyrkivät kohdentamaan resurssit oikein, 

jotta toiminta olisi tehokasta ja kannattavaa. Yritykset tarkkailevat ja seuraavat 
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toimintaympäristöä sekä sopeuttavat toimintaansa ympäristössä tapahtuviin muutoksiin. 

Toisinaan toiminnanmuutokset tehdään ympäristössä tapahtuvien muutosten mukana tai 

ennakoidaan tilanne jo aiemmin. Yrityksissä tarvitaan strategista ajattelutapaa ja 

oivaltamista, jotta osataan nähdä tärkeät muutossuunnat kaukokatseisesti hyvissä ajoin. 

Strategian perusominaisuus on keskittyä olennaiseen, joka edellyttää asioiden priorisointia 

ja valintaa eri vaihtoehtojen välillä. (Kamensky 2008, 13, 16, 18-20, 41; Doz & Kosonen 

2008, 46; Karlöf 2004, 100) 

Organisaation kilpailukykyä lisätään organisaation tehokkuuden ja työn suunnittelun 

avulla. Nykypäivänä organisaation menestyminen edellyttää joustavuutta, sillä muutokset 

ovat jatkuvia ja tapahtuvat nopeasti. Erilaiset syyt vaikuttavat töiden uudelleen 

organisointiin. Markkina- ja taloustilanteiden muuttuessa, joutuvat organisaatiot 

tarkastelemaan henkilöstön määrää, organisaation rakennetta, työnjakoja sekä henkiöiden 

tehtäviä ja vastuualueita. Näillä keinoilla organisaatiot voivat sopeutua jatkuviin 

muutostilanteisiin. Toisaalta organisaatio voi ennakoida tulevaa ja kehittää toiminnan 

asiakaslähtöisyyttä, toimivuutta, joustavuutta ja tuottavuutta. Monet organisaatiot ovat 

miettineet ei-strategisten toimintojen ulkoistamista mm. kustannussyistä. Työnsuunnittelu 

on keskeinen keino asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa, johon ovat vaikuttaneet 

kiristynyt kilpailutilanne ja organisaation pyrkimys joustavaan ja asiakaslähtöiseen 

toimintaan. Nykyisin organisaation menestymiselle kilpailussa, strategiseksi keinoksi on 

tullut työn organisointi. Kilpailu edellyttää jatkuvaa tuottavuuden kehittämistä, jonka 

rajoitteena ovat ihmisten fyysinen ja henkinen kapasiteetti. Nämä tulisi huomioida kaikissa 

olosuhteissa. Lisäksi yrityksen organisaatiokulttuurilla on vaikutusta jatkuvien muutoksen 

toteuttamisessa. Myönteisesti suhtautuvassa organisaatiokulttuurissa ihmiset kokevat 

positiivisesti uudet tilanteet ja löytävät uusia toimintatapoja sekä väistävät uhkatekijöitä. 

Muutostilanteissa oppivalla organisaatiolla on tärkeä rooli, koska sillä on jatkuvasti kykyä 

sopeutua ja muuttua. Sen kaikilla jäsenillä on aktiivinen rooli samaistua ja ratkaista työhön 

liittyviä ongelmatilanteita. He hankkivat ja jakavat tietoa päätöksentekoa ja työtehtävien 

suorittamista varten, mikä voi olla kilpailuetu. Robbins (2005) mukaan oppiva organisaatio 

koostuu organisaation suunnittelusta, tiedon jakamisesta, ihmisten johtamisesta sekä 

organisaatio kulttuurista. Oppivan organisaation perusta on keskinäinen kanssakäyminen, 

jonka avulla organisaatio pääsee tavoitteisiinsa ja hyviin suorituksiin. Organisaatio oppii 

yksilöiden 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 määritellyt johtamisajatteluun kolme ulottuvuutta: toiminnan, ihmisten 

ja tiedon johtaminen. Johtajat voivat olla itse toiminnan johtajina, jotka vaikuttavat suoraan 

toimintaan. Tai he voivat johtaa toimintaa ihmisten välityksellä, kannustaen heitä 

vaadittaviin toimenpiteisiin. Toisaalta johtajat voivat toimia ihmisten johtajina, kannustaen 

heitä epäsuorasti toimimaan halutun lopputuloksen aikaansaamiseksi. Kolmas 

johtamistapa on tiedon välityksellä johtaminen, vaikuttamalla ihmisiin, jotta he ryhtyisivät 

toimiin. Toisin sanoen toimenpiteitä voidaan johtaa suorasti, epäsuorasti tai ihmisille 

annettavien tietojen kautta. (Viitala 2004, 87) 

Viimeisten vuosien aikana yritysten toimintaan ja toimintaympäristöön ovat vaikuttaneet 

jatkuva muutos ja yllätyksellisyys. Yritysten liiketoimintojen globalisoituessa, niiden 

toimintaympäristö on laajentunut, ja maailman taloudessa tapahtuvat vaihtelut vaikuttavat 

yrityksiin yhä enemmän. Organisaatiot kohtaavat yhä haastavamman ja monikulttuurisen 

toimintaympäristön, johon niiden on pystyttävä sopeutumaan. Muutokset tulevat yhä 

lyhyemmällä aikajaksolla, tällöin joustavuudesta on tullut merkittävä tekijä, johon yrityksen 

on pystyttävä vastaamaan, pysyäkseen kilpailussa mukana. Tämä merkitsee suuria 

haasteita johtamiselle, toimintamalleille ja rakenteille. Työyhteisöjen tulevaisuuden visiona 

ovat itseohjautuvat tiimit. Muutokset toimintaympäristössä ja kilpailutilanteessa vaikuttavat 

henkilöstöstrategioihin. Tällöin henkilöstön määrää tulisi pystyä joustavasti muuttamaan 

kuten myös tehtäviä. Työllisyyssuunnittelun avulla johto pystyy varmistamaan riittävän ja 

ammattitaitoisen henkilöstön määrän oikea aikaisesti. Väkeä käytetään siellä, missä on 

tarvetta, ja vähennetään sieltä mistä työ vähenee teknologian tai ulkoistamisen johdosta. 

Yrityksen henkilöstöön liittyvät seuraavat joustavuustekijät (kuvio 5). (Viitala 2004, 42-43; 

Robbins 2003, 248, Robbins & DeCenzo 2005, 195; Harmaala & Jallinoja 2012, 31) 
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 Kuvio 5. Yrityksen henkilöstöön liittyvät joustavuustekijät (Viitala 2004). 

 

Muutosjohtamisesta on tullut viime vuosina johtamisen osalta keskeinen osa-alue. 

Organisaatiomuutoksella pyritään maksimoimaan tavoitellut hyödyt ja minimoimaan 

henkilöstövaikutukset sekä välttämään häiriöt.  Organisaation muuttuessa on johtajien 

pystyttävä käsittelemään esiintyvää muutosvastarintaa lannistamatta työntekijöitä. 

Johtajien tulisi perustella tarvittava muutos hyvin, jotta ihmiset sitoutuisivat muutokseen ja 

ponnistelisivat sen eteen. Tämä voi merkitä muutoksia sekä yksilö- ja organisaatiotasolla. 

Yksilön osalta muutokset voivat vaatia omien kykyjen kehittämistä ja työmuutoksia. 

Organisaation osalta muutokset kohdistuvat toimintaan ja rakenteisiin. Kyvykäs 

muutosjohtaja pystyy vision avulla osoittamaan tulevaisuuden suunnan, kannustamaan 

ihmisiä ja antamaan muutoksen läpiviemiseksi välineitä. Muutosjohtamisen esteinä 

nähdään usein ihmiset ja vanha kulttuuri. Vuosien myötä työntekijöille on muodostunut 

rutiininomainen työprosessi, jossa he käsittelevät samantapaisia ja toistuvia työvaiheita 
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nopeasti ammattitaidolla. Tämä on osoittautunut tehokkaaksi toimintatavaksi, ja josta on 

muutostilanteessa vaikea luopua.  Yksilötasolla muutoshalukkuudessa on suuria eroja, 

usein vastustetaan muutoksen kohteeksi joutumista, ja pelätään muutoksiin liittyviä 

menetyksiä. Osa ihmisistä suhtautuu muutokseen positiivisesti, joko aktiivisesti 

ennakoiden tai passiivisesti sopeutuen. Toiset ihmiset reagoivat kielteisesti, vastustaen jo 

ennakolta tai puolustautuen muutostilanteessa. Heillä voi olla käsitys, että muutos 

pystytään mitätöimään ja palata entiseen tilanteeseen. Henkilöiden muutoksen 

vastustamiseen liittyy eri vaiheita, ensin he ovat sokissa ja torjuvat tilanteen, joka muuttuu 

vihaksi. Sen jälkeen he koettavat lykätä väistämätöntä, jonka jälkeen tule masennus ja 

lopulta hyväksyminen.  Ihmisten muutoksen vastustaminen voi liittyä useita tekijöitä, 

useimmiten he kokevat tulevaisuuden epävarmana. Lisäksi heillä on huoli menetyksistä 

nykytilanteeseen verrattuna, ja he eivät näe muutoksen olevan organisaation eduksi.  Kurt 

Lewinin määritelmän mukaan organisaation kehittämisprosessissa on kolme vaihetta: 

vanhojen rakenteiden purkaminen, muutosten tekeminen eli sulattaminen ja uusien 

rakenteiden vakiinnuttaminen eli jäädyttäminen.  (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 Schön (Viitala 2004) ovat määritelleet muutokseen liittyvät tasot. Tiedon muutos 

on ensimmäinen ja helpoin taso, ja ajallisesti lyhin. Uuden tiedon muuttaminen vanhan 

tilalle vaatii toistoa ja perustelua. Toinen taso on asenteiden muutos. Tämä on 

mahdollinen, jos ihmiset ovat hyväksyneet tietotason muutokset ja kokevat ne 

merkittävinä. Asenteiden muutos vaatii enemmän aikaa kuin tietotason muutokset. 

Kolmantena muutoksen tasona on yksilön käyttäytyminen, joka on jo astetta vaikeampi 

edellisiin tasoihin verrattuna. Yksilöiden muutosvalmiudessa on eroja, toiset etsivät alati 

uusia toimintamalleja työhönsä, kun toiset eivät haluaisi luopua totutuista toimintatavoista. 

Neljäs muutostaso on ryhmän käyttäytyminen, joka voi kestää ajallisesti useita vuosia. 

Oppimishaluisimmat yksilöt kannustavat mukaansa myös muut. Ryhmän jäsenet kokevat 

asioita eri tavoin, joten samasta asiasta on useita erilaisia näkemyksiä, ja joita ryhmä voi 

hyödyntää. (Viitala 2004, 90; Jalava & Vikman 2003, 113)  

Yritykset tavoittelevat muutosten myötä kustannussäästöjä, parempaa tuotteiden ja 

palveluiden laatua sekä tuottavuutta. Kansainvälistyvässä yritysmaailmassa etsitään uusia 

markkinoita ja kasvumahdollisuuksia. Työntekijät kokevat usein epävarmuutta ja pelkoa 
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organisaatiomuutosten vuoksi. Budjettileikkaukset, suuremmat vaatimukset ja uusien 

taitojen opettelu lisäävät osaltaan epävarmuuden sekä pelon tunteita. Muutosten aikana 

väärinymmärrykset ja tyytymättömyys sopimuksiin sekä työpaikan juorut kasvattavat 

työntekijöiden huolta tulevasta. Työntekijät voivat kokea tulleensa petetyiksi, jonka vuoksi 

he eivät ole taipuvaisia ottamaan riskejä. Myöskään huoli luovuudesta ei ole heille 

oleellista muutostilanteessa, vaan poissaolot lisääntyvät, he harkitsevat poislähtöä ja 

työpaikan vaihtoa. Toisin sanoen välinpitämättömyys lisääntyy, lähes kaikki työntekijät 

kokevat edellä mainittuja tunteita. Näitä tunteita on mahdollista hyödyntää työntekijän 

henkilökohtaisessa ja ammatillisessa kasvussa. Työntekijän lopullinen muutos tapahtuu, 

kun hän on käsitellyt pettymyksen tunteensa. Ihmiset teeskentelevät usein, että 

muutokseen liittyvät asiat ja tunteet ovat kunnossa. Näin ei kuitenkaan välttämättä ole, 

vaan asiat jäytävät ja mietityttävät heitä. Dennis ja Michelle Reina (2004) ovat havainneet 

tutkimuksessaan ja useamman vuoden käytännön kokemuksella tietyt vaiheet, jotka 

auttavat työntekijöitä henkilökohtaisesti, ryhmiä sekä organisaatiota vähentämään 

pettymyksen tunteita (kuvio 6). Näiden vaiheiden avulla pystytään rakentamaan uudelleen 

luottamusta ja kasvamaan vahvemmaksi organisaatiomuutoksen jälkeen.  
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Kuvio 6. Luottamuksen uudelleen rakentamisen vaiheet. (Reina & Reina 2004) 

 

Työntekijöiden tulisi havaita ja myöntää, mitä todella on tapahtunut ja työstää rakentavasti 

tunteensa.  Organisaation tilaa tulisi arvioida virallisesti henkilöhaastatteluilla, 

ryhmäkeskusteluilla sekä pätevillä ja luotettavilla luottamusta mittaavilla välineillä. 

Ilmapiiriä voidaan arvioida epävirallisesti taukotila- ja käytäväkeskusteluiden avulla. 

Kuunnellaan mitä ihmiset puhuvat organisaatiomuutoksesta ja rohkaistaan heitä 

ilmaisemaan tunteensa. Muutoksen aikana työntekijät tarvitsevat tukea. Heille tulisi antaa 

tietoa, mihin suuntaan organisaatio on muuttumassa, ja mikä on heidän rooli muutoksen 

jälkeen. Lisäksi heille tulisi kertoa, mitä vaatimuksia ja odotuksia heille on asetettu. 

Kokemus on osa laajaa kokonaisuutta, josta tulisi keskustella. Työntekijöille olisi kerrottava 

rehellisesti liiketaloudelliset syyt, miksi ne ovat johtaneet muutokseen. Johdon tulee ottaa 

vastuuta muutoksesta ja johtaa asetettuja ennakko-odotuksia. Heidän tulee pitää 

lupauksensa, jotta luottamus saadaan palautettua. Muutosprosessiin liittyvien henkilöiden 
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tulisi antaa anteeksi itselle ja muille. Henkilöitä tulisi auttaa kohdistamaan katseensa 

tämän päivän tarpeisiin ja ratkaisuihin. Menneisyyttä ei voi pyyhkiä pois, mutta ihmisten 

huolia tulisi kuunnella, ja etsiä ratkaisuja uusiin tilanteisiin. Syyttely, valittelu ja 

välinpitämättömyys eivät edesauta luottamuksen palauttamista. Muutoksen jälkeen tulisi 

kannustaa ihmisiä siirtymään eteenpäin, kohdistamalla energiaa nykyhetkeen ja luomalla 

parempaa tulevaisuutta. Kaikki nämä vaiheet edellyttävät oppimista, vievät aikaa ja 

edellyttävät sitoutumista. (Reina & Reina 2004, 28-29)   

      

 Muutosjohtamisen vaiheistusmalleja 3.1

 

Nykypäivänä organisaatiot joutuvat toimimaan haastavassa toimintaympäristössä, joka 

vaatii yrityksiltä toiminnan sopeuttamista. Väistämätön tosiasia on, että muutos on 

jatkuvaa, ja sitä on sekä suurilla että pienillä työpaikoilla.  Monet yhteiskunnalliset tekijät 

toimivat organisaatiomuutosten alullepanevana tekijänä. Yksi vaikuttava tekijä on 

työvoima. Yritykset toimivat monikulttuurisessa ympäristössä, joka edellyttää 

henkilöstöpolitiikan ja käytäntöjen muutosta. Näillä keinoin pyritään houkuttelemaan 

ammattitaitoista henkilöstöä, ja kouluttamaan heitä. Osaltaan teknologia, kilpailu, 

maailmanpolitiikka, talouden muutokset sekä sosiaalinen suuntaus edellyttävät 

organisaatiomuutoksia. Teknologia on vaikuttanut osaltaan merkittävästi itse työhön sekä 

organisaatioon. Uudelleen suunnitellut prosessit ovat vähentäneet tarpeettomia 

työvaiheita, mikä vaikuttaa suoraan henkilöstön määrään. Lewisin (2012) mukaan 

organisaatiomuutokset tulee hoitaa huolella, jotta vältyttäisiin henkilöstöön liittyviltä 

ongelmilta muutettaessa valitsevaa tilannetta.  Muutostilanteessa henkilöstön motivaatio 

voi laskea, tuottavuus vähetä sekä poissaolot ja vastus lisääntyä. Kilpailusta on tullut yhä 

kansainvälisempää. Kilpailun kiristyessä, tapahtuu yritysten sulautumisia ja fuusioitumisia. 

Yritysten tulee pystyä vastaamaan kilpailuun sekä tuotekehittelyssä että innovatiivisessa 

toiminnassa. Tämä edellyttää joustavaa ja reagoivaa henkilöstöä, joka voi sopeutua 

nopeasti ja radikaalisti muuttuviin olosuhteisiin. Maailman talouden ja politiikan muutokset 

ovat erittäin merkittäviä tekijöitä, joilla on suuri vaikutus kansainvälisiin yrityksiin. 

Muutokset öljyn maailmanmarkkinahinnoissa, valuuttakurssimuutokset sekä terroristiuhat 

ja sodat voivat laukaista organisaation sopeutus- ja muutostarpeet. (Robbins 2003, 249-

250; Lewis 2012, 6) 
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 Kurt Lewinin malli 3.2

 

Muutosten läpivieminen tapahtuu useassa eri vaiheessa. Muutoksen eri vaiheista ovat 

tutkijat tehneet erilaisia määritelmiä ja prosessikuvauksia. Kurt Lewin määritteli 

organisaation muutosprosessista kolme vaihetta. Onnistunut muutos vaatii nykytilan 

purkamisen, varsinaisen muutoksen eli sulattamisen ja muutostilan vakiinnuttamisen eli 

jäädyttämisen (kuvio 7). Nykytilaa voidaan pitää tasapainotilana, josta lähdetään liikkeelle. 

Sen rakenteiden purkamiseen vaikuttaa Lewinin mukaan kolme eri tekijää: muutoksen 

liikkeellepaneva voima, muutosta hillitsevä voima ja näiden kahden tekijän yhdistelmä. 

Muutoksen liikkeellepaneva voima ohjaa käyttäytymistä pois nykytilasta. Sen vaikutusta 

tulisi pyrkiä lisäämään. Muutosta hillitsevä voima hidastaa nykyisen tasapainotilan 

purkamista. Tämän tekijän negatiivista vaikutusta tulisi pyrkiä vähentämään. Kolmas tekijä 

on muutosta liikkeellepanevan ja hillitsevän voiman yhdistelmä. Kun nykytilan purkaminen 

on loppuun suoritettu, voidaan itse muutos toteuttaa ja laittaa täytäntöön. Pelkkä 

muutoksen käyttöönotto ei kuitenkaan takaa, että se pysyy. Siten uusi tilanne tulisi 

jäädyttää, jotta siitä tulisi pysyvä ajan myötä. Ellei viimeiseen muutosvaiheeseen kiinnitetä 

huomiota, voi muutos jäädä lyhytaikaiseksi. On todennäköistä, että työntekijät palaavat 

aikaisempaan tasapainoiseen tilaan. Muutoksen jäädyttämisen tavoitteena on, 

vakiinnuttaa uusi tilanne, tasapainottamalla muutoksen liikkeellepaneva ja hillitsevä voima. 

(Robbins 2003, 251-252; Viitala 2004, 90)     

 

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

 

Lewis (2012) pitää Lewinin mallia yksinkertaisena ja perustana monelle nykyiselle 

muutosjohtamisen mallille. Onnistunut muutos saavutetaan, kun ryhmän jäsenet 

mahdollistavat heidän oman henkilökohtaisen muutoksen sekä sallivat organisaation 
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muuttumisen ja hyötyjen saavuttamisen. Lewinin ensimmäinen muutosjohtamisen vaihe on 

sulattaminen, jossa tutkitaan nykytilaa ja pyritään purkamaan se. Tässä vaiheessa 

selvitetään seikat, jotka edesauttavat muutoksen läpimenoa, vahvistamalla ja tukemalla 

niitä. Lisäksi tarkastellaan muutosta vastustavia tekijöitä, joita pyritään johtamaan 

muutoksen suuntaan. Henkilöstöä pyritään vakuuttamaan muutoksen tarpeellisuudesta ja 

motivoimaan heitä muutoksen onnistumiseksi. Lewinin muutosjohtamisen mallin toinen 

vaihe on itse muutos, jossa tehdään tarvittava työ asetetun päämäärän saavuttamiseksi. 

Tällöin henkilöstö voi kokea hämmennystä, kun vanhoista työtavoista siirrytään uusiin. 

Tämän vaiheen aikana organisaation tehokkuus voi laskea, jolloin vaaditaan vahvaa 

ihmisten johtamista sekä valmennusta ja koulutusta. Kolmas ja viimeinen Lewinin 

muutosjohtamisen vaihe on muutoksen vakiinnuttaminen. Tällöin pyritään tekemään 

muutoksesta pysyvä ja tuottava olotila. Tämä vaihe liitetään aikaan, jolloin ajattelutapa on 

selkiintynyt ja ensimmäinen mukavuustaso on saavutettu, ja koetaan samalla tavalla kuin 

ennen nykytilan purkamisvaihetta. Samalla varmistetaan, että henkilöstö havaitsee 

muutostilan turvalliseksi ympäristöksi toimiessaan uusilla työtavoilla.  Lähestymistapa 

riippuu itse organisaatiosta, joka voi asettaa uusia käytäntöjä ja standardeja sekä palkita 

menestyksestä. (Lewis 2012, 7; Kazmi & Naarananoja 2013, 220) 

 

 Kotterin malli 3.3

 

Muutokset tapahtuvat nykyisin yhä nopeammalla aikajaksolla. Markkinoiden ja kilpailun 

globalisoituminen ovat pääsyitä, joiden vuoksi yritysten ja organisaatioiden on pystyttävä 

vastaamaan haasteisiin ja muutostarpeisiin. Liiketoiminnan kansainvälistyminen luo 

yrityksille enemmän mahdollisuuksia, kuten suuremmat markkinat ja vähemmän esteitä. 

Toisaalta globalisoituminen tuo myös enemmän uhkia, kilpailu kiristyy ja muutokset tulevat 

nopeammalla aikajaksolla. Muutosten johtamisessa tarvitaan sekä asioiden johtamista 

(Management) ja ihmisten johtamista (Leadership). Mikään muutos ei tapahdu helposti ja 

itsestään. John Kotter on määritellyt muutosprosessista kahdeksanvaiheisen mallin (kuvio 

8). Muutosten onnistumisen vuoksi, muutosprosessin tulisi edetä määritellyssä 

järjestyksessä. Vaiheiden poisjättäminen tai liian nopea siirtyminen toiseen vaiheeseen, 

lisää ongelmia muutosprosessissa (Kotter 1997). Kotterin malli on monivaiheisempi kuin 

Lewinin malli, molemmista löytyy kuitenkin samoja piirteitä. Kotterin mallissa neljä 
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ensimmäistä vaihetta auttavat purkamaan vakiintunutta nykytilannetta, vaiheet viidennestä 

seitsemänteen kuvaavat uusia toimintatapoja ja viimeinen vaihe vakiinnuttaa muutokset 

yrityskulttuuriin (Kotter 1997). Stragalas (2010) mielestä Kotterin muutosjohtamisen malli 

sopii suurten muutosten hallintaan, koska se antaa selkeät ohjeet muutoksen 

toteuttamiseksi ja se liittyy läheisesti organisaation käyttäytymiseen. Kotterin mallia 

voidaan pitää sopivana organisaation kehittämisen työkaluna, joka on sidoksissa 

henkilöihin, ryhmiin ja organisaatioon (Stragalas 2010, 31). 
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 Kuvio 8. Kotterin muutosprosessin vaiheet.  

 

Kotterin mallin neljässä ensimmäisessä vaiheessa pyritään vähentämään 

muutosvastarintaa. Ensimmäisessä vaiheessa tulee luoda tunne muutoksen 

kiireellisyydestä ja välttämättömyydestä. Henkilöstölle tulisi perustella muutoksen 

tarpeellisuus, jolla voidaan minimoida muutosvastarintaa ja toimia yhdessä tavoitteen 

saavuttamiseksi. Muutoksen kiireellisyys voi liittyä kilpailutilanteeseen tai mahdolliseen 

kriisiin. Muutoksen läpiviemiseksi on tärkeää luopua nykyisistä toimintatavoista ja 

tyytyväisyyden 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 yhteistyössä. Tiimin jäsenistön tulisi 

koostua riittävästä määrästä avainhenkilöitä ja asiantuntijoita. Lisäksi tiimillä pitäisi olla 

uskottavuutta ja johtajuutta, johon henkilöstö voi luottaa muutostilanteessa. Muutoksen 

osalta on tärkeää luoda tulevaisuuden visio ja strategia. Kotter on määritellyt visiolle kolme 

tavoitetta.   Visio määrittää tulevaisuuden suunnan, mihin pyritään ja mitä tavoitellaan. 

Lisäksi se kannustaa organisaatiota sekä auttaa koordinoimaan toimenpiteiden 

toteuttamista. Muutoksen onnistumiseksi tulisi muutosvisiosta viestittää laajalti, muutoin 

uudistuminen on vaikeaa, jos koko organisaatiolla ei ole näkemystä muutoksesta. Vision 

tiedottamisessa tulisi hyödyntää kaikkia mahdollisia keinoja, jotta viestintä olisi tehokasta. 

Ohjaava tiimin tulisi toimia esimerkkinä, kun uuden vision toimintamalleja otetaan käyttöön. 

Muutoksen etenemiseksi Kotter painottaa, että vastuuta ja valtuuksia tulisi jakaa 

organisaatiolle, tavoitteena poistaa esteitä muutosvision toteutumisen tieltä. Samalla 

varmistetaan onnistuminen lyhyellä aikavälillä. Viimeisten vaiheiden avulla vakiinnutetaan 

uudet toimintatavat yrityskulttuuriin. (Kotter 1997, 18)    
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4 Empiirinen analyysi toimintojen keskittämisprosessista 

 

Tutkimus toteutettiin suomalaisessa pörssiyhtiössä, jolla on kuusi liiketoiminta-aluetta. 

Kohdeyrityksellä on tuotantolaitoksia eri maissa ja maailmanlaajuinen myyntiverkosto. Se 

valmistaa useita erilaisia tuotteita uusiutuvista ja kierrätettävistä raaka-aineista. Tutkimus 

keskittyy yhteen liiketoiminta-alueeseen, lisärajauksena on eräs suomalainen 

liiketoimintayksikkö. Kohdeyritys on toiminut paikkakunnalla jo yli sadan vuoden ajan. Se 

hyödyntää eri prosesseissa syntyneitä tähteitä ja sivutuotteita toisissa 

tuotantoprosesseissaan.  

Tässä tutkimuksen empiirisessä osiossa esitellään ensin tutkimuksen toteutustapaa. 

Samalla tarkastellaan käytettyä tutkimusmenetelmää sekä tutkimusaineiston keruutapaa. 

Muutoksen kohteena olevan liiketoimintayksikön organisaation tilaa tarkastellaan ennen 

muutosta. Tämän jälkeen aineistoa analysoidaan, aineisto on kerätty haastattelujen ja 

havainnoinnin avulla. Haastattelukysymykset oli jaettu eri teemoihin perustuen koko 

muutosprosessiin. Ryhmittely liittyi itse muutosprosessiin, muutosprosessin organisointiin 

ja muutoksen jälkeiseen aikaan. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena 

tapaustutkimuksena. Tutkimuksen kohteena oli kohdeyrityksen erään liiketoiminta-alueen 

liiketoimintayksikön kuukauden tulosraportointiin liittyvien taloustoimintojen siirtäminen 

yrityksen jo aiemmin perustamaan palvelukeskukseen.  

 

 Tutkimusmenetelmä ja tutkimusaineisto 4.1

 

Laadullista tutkimusta voidaan kuvata yksinkertaisimmillaan aineiston kuvaukseksi, joka on 

tekstiä, ei-numeraalista tietoa. Kvalitatiivisen tutkimuksen lähtökohtana on todellisen 

elämän kuvaaminen. (Hirsjärvi et al. 2001, 152.) Kvalitatiiviseen tutkimukseen on liitetty 

useita erilaisia piirteitä, kuten esimerkiksi subjektiivinen, induktiivinen ja osallistuva 

havainnointi. Laadullisen tutkimuksen aineistoa kerätään erimuotoisten haastatteluiden 

avulla sekä havainnoimalla. Näillä aineiston keruumenetelmillä saadaan selville ilmiöiden 

prosessiluonne. Tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jonka avulla kerätään tietoa 

nykyisestä tapahtumasta tai ihmisiä tietyssä ympäristössä (Yin 2009, 18). 

Prosessiluonteen vuoksi tutkimustulokset eivät ole ajattomia ja paikattomia vaan muuttuvia 

ja paikallisia. Yleisesti laadulliselle tutkimukselle keskeistä on osallistuvuus. Kenttätyön 
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avulla päästään läheiseen kanssakäymiseen tutkittavien kanssa. Tutkijan pyrkiessä 

säilyttämään tutkimuskohteena olevan ilmiö muuttumattomana, tällöin pyritään 

saavuttamaan tutkittavien oma näkökulma. (Eskola & Suoranta 2002, 13-16) 

Laadullisen tutkimuksen aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena, jossa pyritään 

selvittämään siihen liittyvää rakennetta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa 

kerätään pienemmästä tutkimusjoukosta verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen. 

Tilastolliset todennäköisyydet eivät ole tunnusomaista laadulliselle tutkimukselle. 

Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritään otoksen eli tutkimusjoukon avulla selittämään 

yksittäistapaus tai sen aineisto. Alasuutarin (2011, 39) mukaan kvalitatiiviseen 

tutkimukseen liittyy kaksi vaihetta, havaintojen pelkistäminen ja arvoituksen ratkaiseminen. 

Havaintojen pelkistämisessä aineistoa tarkastellaan tietynlaisesta teoreettisesta 

näkökulmasta. Tällöin huomiota kiinnitetään teoreettiseen viitekehyksen ja 

kysymyksenasettelun osalta olennaisiin seikkoihin. Yksittäisessä tutkimuksessa aineistoa 

voidaan kuitenkin tarkastella useamman näkökulman avulla. Tutkimusaineiston 

pelkistämisellä pyritään karsimaan havaintojen määrää yhdistelemällä havaintoja, 

etsimällä esimerkiksi yhteinen piirre. Arvoituksen ratkaisemisvaiheessa suoritetaan 

merkitystulkintaa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä. (Alasuutari 2011, 38-40, 44) 

Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimustulokset ovat ehdollisia selityksiä, jotka rajoittuvat 

aikaan ja paikkaan. Laadullisen tutkimuksen avulla pyritään löytämään tai paljastamaan 

tosiasioita, eikä niinkään todistella olemassa olevia väitteitä. Tutkimusaineistoa ja –tietoa 

hankitaan todellisissa ja luonnollisissa tilanteissa. Tutkimukselle tunnusomaisena tiedon 

hankintalähteenä ovat ihmiset, täydentävinä tiedonlähteinä käytetään lomakkeita ja 

testejä. Tutkimuksen tarkoituksena on löytää odottamattomia seikkoja tutkittavasta asiasta 

sekä tarkastella aineistoa monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa aineistoa kerätään teemahaastatteluiden, osallistuvan havainnoinnin, 

ryhmähaastatteluiden sekä erilaisten dokumenttien avulla. Tutkimukseen osallistuvat 

henkilöt valitaan tarkoituksenmukaisesti, satunnaisotantaa ei käytetä. (Hirsjärvi et al. 2001; 

152, 155) 

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruun perusmenetelmistä, haastattelua on käytetty 

yleisemmin tutkimusaineiston keräämisessä. Siinä tutkija ja haastateltava ovat suorassa 

vuorovaikutuksessa toisiinsa nähden. Haastattelussa pystytään joustavasti muuttamaan 

kysymysten järjestystä, huomioimalla haastattelutilanne. Haastattelussa haastateltava 
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pystyy tuomaan paremmin esille omia kokemuksia ja ajatuksia tutkittavasta asiasta. 

Samoin tutkija pystyy selventämään saatuja vastauksia lisäkysymyksillä sekä 

syventämään saatuja tietoja. (Hirsjärvi et al. 2001, 191-192)      

Empiirinen tutkimusaineisto kerättiin haastatteluiden ja havainnoinnin avulla. Pääasiassa 

haastattelut olivat yksilöhaastatteluita, yksi haastattelu tehtiin ryhmähaastatteluna. 

Haastatteluihin valitut henkilöt olivat mukana tutkimuskohteena olevassa 

liiketoimintayksikön tehtävien keskittämisprosessissa. Tutkimukseen haastateltiin tehtävät 

vastaanottavaa henkilöä, tehtävät luovuttavaa henkilöä sekä luovuttavan 

liiketoimintayksikön talousjohtajaa. Lisäksi haastateltiin muutosprosessin projektin johtajaa 

ja vetäjää. Useimmilla haastateltavilla on pitkä ura kohdeyrityksen palveluksessa.  Alla 

olevassa taulukossa (taulukko 1) esitellään haastateltavien määrä, rooli 

muutosprosessissa ja haastattelumuoto sekä työkokemus vuosina kohdeyrityksessä. 

Tutkimuksessa olivat mukana kaikki muutokseen osallistuneet tahot; vastaanottava 

palvelukeskus, luovuttava liiketoimintayksikkö sekä itse muutosprosessia vetäneet 

projektihenkilöt. Siten tutkimuksessa tulee esille eri näkökulmia koko muutosprosessin 

osalta. Havainnoinnin avulla saatiin myös tärkeää tutkimusaineistoa keskittämisprosessin 

etenemisestä. Tutkija oli osallisena keskittämisprosessissa. Hän teki havaintoja koko 

muutosprosessin aikana. 

Taulukko 1. Tutkimuksessa haastatellut henkilöt. 

Haastateltava Tehtävänimike Haastattelutyyppi Töissä 

kohdeyrityksessä 

vuosina 

H1 tehtävät 

vastaanottava 

yksilöhaastattelu 8 

H2 tehtävät luovuttava yksilöhaastattelu 35 

H3 luovuttavan 

liiketoimintayksikön 

talousjohtaja 

yksilöhaastattelu 33 

H4 projektin johtaja 

projektin vetäjä 

ryhmähaastattelu 20 

21 
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Tutkimuksen haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Haastatteluita varten 

kysymykset oli laadittu ennalta valmiiksi. Kysymyksistä laadittiin kolme erilaista 

kysymyskokonaisuutta (Liitteet 1, 2 ja 3), koska haastateltavilla henkilöillä oli erilaiset roolit 

muutosprosessissa. Tehtävät vastaanottavalle oli oma kysymyspatteristo sekä tehtävät 

luovuttavalle omansa. Lisäksi keskittämisprosessia johtaville projektihenkilöille ja 

liiketoimintayksikön talousjohtajalle oli laadittu erillinen kysymyslista. Kysymyksiä esitettiin 

haastateltaville pääsääntöisesti listan mukaisessa järjestyksessä, mutta haastattelun 

edetessä voitiin järjestyksestä poiketa sekä esittää tarvittaessa tarkentavia lisäkysymyksiä 

aikaisempaan kysymykseen liittyen. Haastatteluiden toteuttamisen teki haasteelliseksi 

useat erilaiset organisaatio- ja tehtävämuutokset kohdeyrityksessä tutkimuksen aikana. 

Osalla haastateltavilla henkilöillä muuttuivat tehtävät tai toimipaikka ja yksi henkilö jäi 

kokonaan pois työelämästä. Lisäksi henkilöiden toimipaikkojen etäisyydet ja aikataulut 

aiheuttivat haastetta tutkimusaineiston keräämiselle. Täten tutkimusaineiston keruu 

tapahtui pitkällä aikavälillä, kesäkuun 2013 ja marraskuun 2015 aikana.   

Tutkimuksessa haastattelut jouduttiin toteuttamaan hieman eri tavoin haastateltavien ja 

haastattelijan välimatkojen vuoksi. Tutkimuksen kolme haastattelua toteutettiin 

kohdeyrityksessä, kaksi yksilöhaastattelua ja yksi ryhmähaastattelu. Kohdeyrityksessä 

tehdyt haastattelut nauhoitettiin. Yksi yksilöhaastattelu ja ryhmähaastattelu toteutettiin 

kohdeyrityksen neuvotteluhuoneessa eri päivinä. Ryhmähaastattelussa toinen 

haastateltava oli mukana Lync-yhteyden välityksellä. Haastateltavan ja haastattelijan 

etäisyyden vuoksi yksi haastattelu toteutettiin omasta työpisteestä myös Lync-yhteyden 

avulla. Yksi haastattelu jouduttiin suorittamaan kohdeyrityksen ulkopuolella, ja teknisistä 

syistä sitä ei voitu nauhoittaa. Haastateltavan vastaukset kirjattiin muistiin manuaalisesti. 

Kaikista haastatteluista tehtiin muistiinpanoja haastatteluiden edetessä. Haastatteluiden 

jälkeen nauhoitetut aineistot litteroitiin, aineistoa tuli useita kymmeniä sivuja. Analysointia 

varten tutkimuskysymykset oli teemoitettu valmiiksi ryhmiin. Kysymykset liittyivät itse 

muutosprosessiin, muutoksen organisointiin ja muutoksen jälkeiseen toimintaan. 

Tutkimusaineistoa analysoitiin tutkimuskysymysten mukaisen ryhmittelyn avulla. 
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 Keskittämisprosessin liittyvät organisaatiot 4.2

 

Tässä kappaleessa tarkastellaan keskittämisprosessiin liittyviä organisaatioita. 

Keskittämisprosessin laajuus vaikuttaa tarvittaviin henkilöresursseihin. Lisäksi 

tarkastellaan liiketoimintayksikön talousorganisaation nykytilaa ennen muutosprosessia. 

Muutosprojekteja varten perustetaan aina oma projektiorganisaatio. Projektin ylin päättävä 

elin on projektin steering group eli ohjausryhmä. Sen jäsenet edustavat kaikkia niitä 

organisaatioyksiköitä, joita projektin mukanaan tuoma muutos vaikuttaa. Projektin 

ohjausryhmä valvoo ja ohjaa projektin toteutusta. Ohjausryhmä tekee mm. projektiin 

liittyvät tärkeät päätökset, määrittelee tekniset, aika- ja kustannustavoitteet. (Pelin, 2009, 

71; Virtanen, 2009, 45)   

Tutkimuksessa taloushallinnon tehtävien keskittämisprojektin osalta hierarkian ylimpänä 

tasona oli ohjausryhmä. Siihen kuuluivat liiketoiminta-alueen johtaja, palvelukeskuksen 

johtaja, projektin johto sekä liiketoimintayksiköiden edustajia (kuvio 9).  

 

 

Kuvio 9. Projektin ohjausryhmä. 

 

Projektin ohjausryhmä on koko projektin ylin päättävä elin. Sen tehtävänä on tehdä 

päätökset keskittämisprosessiin liittyvistä asia- ja tehtävälinjauksia.  Tilanteessa, jossa 

projektiryhmä (kuvio 10) ei voi tai pysty tekemään päästöstä asiakokonaisuudesta, tällöin 

ohjausryhmä antaa ratkaisun ongelmatilanteeseen. Tutkittavan tehtävien 

keskittämisprosessin osalta tällaisia suurimpia ongelmia ei juuri ollut, joita olisi jouduttu 

ratkaisemaan ohjausryhmän toimesta. Tutkimuskohteena olevaan keskittämisprosessin 

projektiryhmään kuuluivat liiketoimintayksikön osalta kaikki taloushenkilöt, 

Liiketoiminta-alueen johtaja 

Palvelukeskuksen johtaja 

Projektin johto 

Liiketoimintayksikön talousjohtaja 
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palvelukeskuksesta talousjohtaja ja tehtävät vastaanottava henkilö sekä projektin osalta 

projektin johtaja ja vetäjä.  

 

Kuvio 10. Projektiryhmä eli liiketoimintayksikön keskittämisprosessiin osallistuvat henkilöt. 

 

Kohdeyrityksen kaikilla liiketoimintayksiköillä on ennen ollut oma paikallinen talousosasto. 

Siellä hoidettiin kaikki talouteen liittyvät asiat. Vajaa kymmenen vuotta sitten kohdeyritys 

perusti oman palvelukeskuksen Suomeen. Tällöin palvelukeskukseen keskitettiin 

kirjanpitoa ja ulkoista laskentaa.  Paikallinen liiketoimintayksikön taloushenkilöstön määrä 

on supistunut vuosien myötä. Ennen liiketoimintayksikön kuukauden tuloslaskennan 

raportointitehtävien keskittämistä taloushenkilöt olivat osana liiketoimintayksikön paikallista 

organisaatiota (kuvio 11). 
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Kuvio 11. Paikallinen talousorganisaatio.  

 

Liiketoimintayksikkö koostuu kahdesta tulosyksiköstä eli tuotantolaitoksesta. 

Liiketoimintayksikön talouspäällikkö vastaa koko liiketoimintayksikön yhteisistä 

talousasioista ja toimii yhteyshenkilönä ulkoisiin tahoihin. Lisäksi hänen vastuullaan on 

toisen tulosyksikön talousasiat. Hän on myös muiden taloushenkilöiden esimies. 

Vanhemman kirjanpitäjän vastuulla on liiketoimintayksikön osaksi yhteisiä talousasioita. 

Molemmat kirjanpitäjät vastasivat yhteisesti toisen tulosyksikön taloushallinnon 

laskentatehtävistä.  Henkilöiden vastuut on ajettu eri osa-alueisiin.     

 

 Keskittämisprosessin vaiheet 4.3

 

Yritysten toimintaympäristö on erittäin haastava tänä päivänä. Yritystoiminnasta on tullut 

yhä enemmän kansainvälisempää ja kilpailu markkinaosuuksista on kovaa. Yritykset 

pyrkivät pääsemään globaaleille markkinoille, jotka edesauttavat osaltaan yrityksen 

kasvua. Maailmantalouden tiukassa tilanteessa yritykset tarkastelevat 

kustannusrakenteitaan ja tuloksentekomahdollisuuksiaan entistä kriittisemmin. Yrityksen 

tavoitteena on tehdä mahdollisimman hyvää tulosta, joka vakuuttaa osaltaan sijoittajia ja 

osakkeenomistajia. Muutosten toteuttaminen ja jalkauttaminen käytäntöön vie aina oman 

aikansa, ne eivät tapahdu hetkessä. Muutoksen läpivieminen voi hankaloitua mm. 

henkilöstöön ja teknologiaan liittyvien syiden takia sekä toimintaympäristössä tapahtuvien 

muutosten vuoksi.  
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Tutkimuksen haastatteluissa tiedusteltiin haastateltavien näkemyksiä muutosprosessin 

organisoinnista. Tehtävät vastaanottava henkilö kommentoi projektin johtamista: 

”…oli täällä semmoinen kevyt transitio-organisaatio, elikkä missä oli 

transitiomanageri ja sitten hänen apunaan siinä toinen henkilö, joka niitä 

käytännön asioita järjesteli.” 

Hänen lisäkseen muutosprosessiin osallistui palvelukeskuksesta talousjohtaja. Tehtävät 

vastaanottavalla henkilöllä oli näkemys palvelukeskuksen talousjohtajan roolista 

muutosprosessissa: 

”…koordinoi sitä, että samantyyppiset tehtävät siirretään joka 

liiketoimintayksiköltä. Jos tulee jotain linjanvetoa, onko tää semmoinen 

tehtävä joka kuuluu tän transition piiriin vai ei.” 

Palvelukeskuksen talousjohtaja osallistui useamman liiketoimintayksikön 

kuukausiraportointitehtävien siirtoprosessiin, siten hänellä oli näkemystä eri kohteista 

kuten myös projektin johtajalla ja vetäjällä. Tällöin hän pystyi sanomaan, oliko käytäntö 

samanlainen muilla liiketoimintayksiköillä kyseisen tehtäväkokonaisuuden osalta. Tehtävät 

vastaanottava henkilö piti palvelukeskuksen johtajan osallistumista muutosprosessiin 

hyvänä asiana.  

”Niin hänellä oli sitte ehkä parempi näkemys siihen ja pysyi myös se linja 

samana eri liiketoimintayksiköiden välillä.”   

Kohdeyrityksen osalta projektissa oli kaksi kokoaikaista henkilöä, jotka organisoivat ja 

koordinoivat liiketoimintayksiköiden tulosraportointitehtävien siirtoa palvelukeskukseen. He 

laativat jokaiselle liiketoimintayksikölle oman aikataulun, jonka mukaan edettiin ja tehtävien 

siirto toteutettiin. He totesivat haastattelussa:  

”Et meillä oli ihan aikataulutettu alusta lähtien koko projekti…Kun on tää 

ensimmäinen kauden katko liiketoimintayksikössä,  oli kaikki  paikalla ja toimii 

ja kaikki tietää mitä tehdään.” 

Kaikkien liiketoimintayksiköiden tehtävien siirtovaiheet oli tarkoin suunniteltu 

kuukausitasolla. Aikataulusta pystyi seuraamaan vaiheittain, missä kohtaa kukin 

liiketoimintayksikkö oli muutosprosessin aikajanalla.  Liiketoimintayksikön talousjohtaja 

kommentoi projektin organisointia 
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”…eri liiketoimintayksiköt oli pantu niin ku jonoon. Missä vaiheessa ne, miten 

ne otetaan niin ku prosessiin mukaan.” 

Projektihenkilöistä toinen oli aina paikalla liiketoimintayksikössä kahdessa ensimmäisessä 

kuukausiraportoinnissa tehtävien siirtoa tehtäessä. Tutkimuskohteena olevan 

liiketoimintayksikön tehtävien siirtoon kului aikaa puoli vuotta. Tehtävien siirtoprosessi 

koostui kuudesta eri vaiheesta, jotka toteutettiin muutosten läpiviemiseksi (kuvio 12). 

Kyseistä keskittämisprosessin vaiheistusmallia oli käytetty aiemmin eräässä toisessa 

tehtävien siirtoprosessissa, jossa palvelukeskuksen johtaja oli ollut mukana. Hyödynnettiin 

toimivaa pohjakonseptia, joka oli havaittu toimivaksi. Mallissa oli riittävästi harjoittelu- ja 

opetteluvaiheita tehtävien opettelemiseksi.  

 

 

Kuvio 12. Muutosprosessin vaiheet.  

 

Tehtävien siirtoon liittyvä keskittämisprosessi alkoi muutoksen suunnittelulla ennen 

varsinaista tehtävien siirtoa. Suunnitteluun käytettiin aikaa useita kuukausia, 

liiketoimintayksikön talousjohtaja oli ollut mukana suunnittelussa puoli vuotta aiemmin.  

Suunnitteluvaiheen jälkeen pidettiin kick-off meeting eli aloituspalaveri, jossa esiteltiin 

suuntaviivoja ja taustaa keskittämisprosessille. Seuraavina vaiheina olivat kolmen 

Projektin hyväksyminen 

3. kuukausiraportointi 

2. kuukausiraportointi 

1. kuukausiraportointi 

Aloituspalaveri 

Muutosprosessin suunnittelu 
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kuukauden tulosraportoinnit, joista kaksi ensimmäistä oli tarkoitus tehdä paikan päällä 

liiketoimintayksikössä. Kolmas kuukausiraportointi oli tavoitteena tehdä jo itsenäisesti 

palvelukeskuksessa omatoimisesti. Muutosprosessin viimeisenä vaiheena oli projektin 

hyväksyminen.  

 

4.3.1 Muutosprosessin suunnittelu 

 

Muutosten taustalla ovat erilaiset tekijät, jotka johtavat muutoksiin yritysten osalta. 

Samanlaista toimintatapaa ei voida käyttää jokaisen yrityksen kohdalla. Yleensä 

muutokset liittyvät henkilöstöön ja tehtäväkokonaisuuksiin.  Taustatekijöinä ja tavoitteena 

ovat useimmiten kustannussäästöt ja toiminnan tehostaminen. Kohdeyrityksen 

yhteistoimintaneuvotteluiden tuloksena oli päätetty siirtää ja keskittää 

liiketoimintayksiköiden kuukausiraportointiin liittyviä tuloksenlaskentatehtäviä aiemmin 

perustettuun palvelukeskukseen. 

Kohdeyrityksen osalta keskittämisellä pyrittiin reagoimaan ennakoivasti ja vaikuttamaan 

toimialakohtaiseen tuloksentekokykyyn positiivisesti. Tämän johdosta 

liiketoimintayksiköiden suorittamia kuukausiraportoinnin tehtäviä päätettiin keskittää 

palvelukeskukseen. Tavoitteena oli aikaansaada toimintamalli, jossa palvelukeskus hoitaa 

itsenäisesti liiketoimintayksiköiden tuloslaskennan. Tämä malli mahdollistaisi 

liiketoimintayksiköiden taloushenkilöiden keskittymisen paikallisiin laskentatehtäviin.  

Kohdeyrityksen osalta koko muutosprosessin läpivieminen oli laaja prosessi, sillä 

liiketoimintayksiköitä oli useita.  

Liiketoimintayksikön talousjohtaja oli ollut mukana jo keskittämisprosessin alkuvaiheen 

suunnittelussa, tarkastelemassa erilaisia suuntaviivoja toimintojen muutosten osalta. 

Lisäksi hän oli suunnittelemassa, mitä tehtäviä siirretään palvelukeskukseen 

tutkimuskohteena olevan liiketoimintayksikön osalta. Projektin johto oli mukana myös 

muiden liiketoimintayksiköiden keskittämisprosessissa projektin johtajan ja projektin 

vetäjän rooleissa. Muut haastateltavat tulivat mukaan prosessiin vasta siinä vaiheessa, 

kun tutkittavan liiketoimintayksikön tehtävien siirtoon liittyvä keskittämisprosessi aloitettiin.  

Palvelukeskuksen organisaatio valitsi omasta henkilöstöstä henkilön, joka alkoi opetella 

liiketoimintayksiköstä siirrettäviä tehtäviä. Se oli looginen valintatapa, koska tehtävät tulivat 
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heidän organisaation hoidettavaksi. Henkilövalinta ei kuulunut projektin vetäjien tehtäviin. 

Palvelukeskus esitti projektin johdolle henkilön, joka tulee ottamaan vastaan tutkittavan 

liiketoimintayksikön kuukausiraportoinnin laskentatehtävät. Tavoitteena oli löytää henkilö, 

jolla oli kokemusta erilaisista laskentatehtävistä. Asiaa edesauttoi, jos henkilö oli hoitanut 

jo aiemmin eri liiketoimintayksiköiden taloustehtäviä. Tehtävien vastaanotossa oli suuri 

etu, jos henkilöllä oli kokemusta esimerkiksi sisäisistä kirjauksista, kirjanpitoasioista sekä 

käyttöomaisuudesta. Tällöin henkilöllä oli jo tietämystä, miten perusprosessi toimii.  

 

4.3.2 Aloituspalaveri 

 

Muutosprosessi lähti liikkeelle kick-off meetingistä eli aloituspalaverista. Tutkimuksen 

kohteena olevan liiketoimintayksikön osalta se pidettiin yhdessä toisen liiketoimintayksikön 

kanssa muutamaa kuukautta aikaisemmin ennen kuin aloitettiin itse tehtävien 

siirtoprosessi. Projektin esittely voitiin pitää yhdessä, koska liiketoimintayksiköiden 

siirtoprosessien aikataulut olivat lähellä toisiaan. Aloituspalaveri oli ns. esittely- ja 

tutustumispalaveri, jonka vetovastuu oli projektihenkilöillä. He esittelivät suuntaviivat 

tulevalle tehtävien siirtoprosessille. Projektihenkilöt kertoivat aloituspalaverin 

tarkoituksesta: 

”…kerrottiin, mistä tässä oli kyse ja käytiin kaikki asiat lävitte, niin minkälaisia 

asioita siirretään…joka tapauksessa mitä tehdään. Kerrottiin 

liiketoimintayksiköstä ja sitte mitkä oli nämä premissit ja infrat ja kaikki 

tällaiset.” 

Palaverissa olivat mukana palvelukeskuksen johtaja, palvelukeskuksen talousjohtaja sekä 

liiketoimintayksikön taloushenkilöt. Palvelukeskuksen edustajat esittelivät palaverissa 

henkilön, joka tulisi ottamaan liiketoimintayksikön tuloksen raportointitehtävät vastaan. 

Palaverissa käytiin läpi projektin pääpiirteitä ja siirrettävien laskentatehtävien prosesseja. 

Lisäksi kartoitettiin erilaisia käytännön asioita, joita tulee ottaa huomioon tehtävien 

suorittamisen osalta. Esimerkiksi eri tietojärjestelmien käyttöoikeuksia, joita tehtävät 

vastaanottava henkilö tarvitsee tehtävien hoitamista varten. Mietittiin, mihin järjestelmiin on 

tarpeellista hakea oikeudet vai toimitetaanko tiedot liiketoimintayksikön taloushenkilöiden 

välityksellä palvelukeskukseen. Muutosprosesseissa on aina tärkeää pohtia, mikä on 

järkevä muutoksen taso tavoitteiden saavuttamiseksi.    
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Aloituspalaverin jälkeen oli kahden kuukauden tauko ennen seuraavaa projektivaihetta eli 

ensimmäistä kuukausiraportoinnin katkoa. Tauon aikana palvelukeskus oli tehnyt 

henkilömuutoksia organisaatiossaan. Aloituspalaverissa esitelty tehtävät vastaanottavan 

henkilön tehtävävastuut olivat muuttuneet, liittyen palvelukeskuksen 

organisaatiomuutoksiin. Palvelukeskus oli joutunut etsimään uuden henkilön omasta 

organisaatiostaan nopealla aikataululla. Tehtävät vastaanottava henkilö kertoi omasta 

valinnastaan muutosprosessiin.   

”Siinä varmaan oli aikalailla vaihtoehtojakin vähissä, että koska oli niin paljon 

täällä jo henkilöitä sidottu näihin eri liiketoimintayksiköiden transitioihin. 

Monella oli jo siellä paikka, mikä on heidän roolinsa. Ja sitte oli tietysti vielä 

osa niin uusia työntekijöitä.” 

”Sehän tuli aika nopeasti silloin niin ku se ainakin mulle niin ku itelle se tieto, 

siitä, että mä olen tulossa tähän.” 

Tehtävät vastaanottavalla henkilöllä oli näkemys projektin aloituksesta ja pidetystä 

aloituspalaverista: 

”Että mun käsittääkseni teillä oli ollut joku yksi aloituspalaveri, jossa tämä 

ensiksi nimetty henkilö oli ollut mukana, mutta missä minä en ollut.” 

Uusi tehtävät vastaanottava henkilö kävi tutustumassa liiketoimintayksikköön ennen 

varsinaista kuukausiraportoinnin katkoa. Tällöin hän tutustui liiketoimintayksikön paikallisiin 

henkilöihin, joiden kanssa hän tulee tekemään yhteistyötä. Tämä osa-alue on tärkeä, sillä 

henkilökohtainen tapaaminen edesauttaa yhteistyön edistymistä. Kaksipäiväisen 

tapaamisen aikana tehtävät vastaanottava tutustui mm. liiketoimintayksikön 

tuotantoprosesseihin ja -laitokseen, jotka liittyvät ja vaikuttavat kuukausiraportointiin. 

Projektin johtaja ja vetäjä pitivät tärkeänä tutustumiskäyntiä liiketoimintayksikössä. 

”Eli ajatuksena tää uusi ihminen tutustuu niihin ihmisiin ja siihen prosessiin ja 

liiketoimintayksikköön etukäteen ennen ku sitten ensimmäinen 

tehtäväsiirtokuunvaihde tuli. Sitten tehtiin ihan oikeesti se 

liiketoimintayksikönkierros.” 

Tutustuminen lisäsi palvelukeskuksen henkilön tietämystä laskentaperusteista. 

Tutustumiskäynnin aikana käytiin läpi tarkemmin, mitä tehtäviä siirtyy palvelukeskukseen 
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ja mitä jää tehtäväksi paikallisesti liiketoimintayksikköön. Tehtävät vastaanottava henkilö 

perehdytettiin laskentamalleihin edellisen raportointikuukauden laskentatiedostoilla ja 

raporteilla ns. kuivaharjoittelulla. Tutkimuksen aikana tehtävät vastaanottava henkilö totesi, 

että tutustuminen liiketoimintayksikköön ennen varsinaista kuukauden raportointikatkoa oli 

erittäin hyödyllinen ja antoisa.  

”Koska tämä oli poikkeuksellinen tilanne, niin silloin sovittiin että tehdään niin 

kun tämmöinen ensimmäinen tutustumiskäynti vielä ennen sitä ensimmäistä 

sovittua varsinaista tehtävien harjoittelupäivää…Sillai oli vähän niin kun 

liiketoimintayksikkö oli tutumpi sitte…” 

 

4.3.3 Ensimmäinen kuukausiraportointi 

 

Tehtävien siirto liiketoimintayksiköstä palvelukeskukseen alkoi varsinaisesti elokuun 

tuloksen laskennasta, joka oli toinen vaihe muutosprosessissa. Elokuun 

raportointilaskentaa tehtiin syyskuun alussa. Projektiin liittyvät henkilöt: tehtävät 

vastaanottava henkilö, palvelukeskuksen talousjohtaja, projektijohtaja sekä 

liiketoimintayksikön taloushenkilöt kävivät kaikki yhdessä läpi siirrettäviä tehtäviä 

paikallisesti liiketoimintayksikössä. 

Kaikista liiketoimintayksikön tuloksen kuukausiraportointiin liittyvistä tehtävistä oli aiemmin 

laadittu lista. Siihen oli jaoteltu palvelukeskukseen siirrettävät tehtävät sekä edelleen 

paikallisesti hoidettavat laskennat. Kohdeyrityksen tuloksen laskenta etenee konsernin 

laatiman aikataulun mukaisesti. Siihen on määritelty tarkasti tuloslaskelman 

muodostamiseen liittyvien raportoitavien asioiden päivämäärät ja kellonajat eri talouden 

osa-alueille. Esimerkiksi raaka-aineiden käyttökirjaukset tulee olla kirjattuna tiettynä 

ajankohtana kirjanpitoon suoraan liiketoimintayksikön varastonhallintajärjestelmästä. Tämä 

aikataulutus määritteli läpikäytävien tehtävien järjestyksen.  

Ensimmäisessä kuukausiraportoinnissa liiketoimintayksikön taloushenkilöt esittelivät omia 

tehtäviään, tehtävät vastaanottava henkilö alkoi opetella ja tehdä niitä saman tien. 

Tehtävät luovuttavat henkilöt opastivat, mistä he saavat tarvittavat tiedot laskentaan ja 

kirjauksiin. Projektin johtaja kertoi tehtävien opettelun toteutuksesta: 



59 
 

 
 

”Se tehtävien opettelu oli, että yksi neukkari liiketoimintayksikön väki siinä 

mukana, projektiväki, työn vastaanottaja. Ja sitten käytännössä se meni, et 

kuka alkoi opettelemaan sen ruutu oli tykillä, ja hän teki siinä.” 

Koko ryhmä seurasi laskennan edistymistä yhdessä samanaikaisesti. Tehtävät 

vastaanottava henkilö teki tarvittavia muistiinpanoja ja työohjeita itselleen tehtävien 

läpikäynnin yhteydessä. Tehtävät luovuttavalla oli näkemys tehtävien opettelusta: 

”Yhdessä pöydän ääressä. Toisaalta oli hyvä, kun koko porukka. Toisaalta 

odottelua, kun tehtiin yhdessä.” 

Kolmessa päivässä saatiin kaikki siirrettävät tehtävät läpikäytyä. Vastuu tehtävien 

oikeellisuudesta oli edelleen liiketoimintayksiköllä. Varsinainen elokuun tulos raportoitiin 

viidentenä työpäivänä allokointien ja täsmäytysten jälkeen. 

Pian virallisten tulosraporttien valmistuttua, projektin johto piti kuukausikatkoon liittyvän 

palautepalaverin. Palaveriin osallistuivat samat projektihenkilöt, jotka olivat olleet 

tekemässä siirrettäviä tehtäviä liiketoimintayksikössä. Jokainen sai esittää omia 

näkemyksiään, mikä osa-alue vaatii vielä tarkistuksia ja lisäläpikäyntiä seuraavaa 

kuukausikatkoa varten. Projektin johto oli tyytyväinen toimintatapaan, muutama asia jäi 

heidän tarkistettavakseen. Tehtävät vastaanottavan henkilön osalta oli eniten haasteita. 

Tämä oli aivan ymmärrettävää, sillä yhdellä kerralla tuli paljon uutta asiaa ja erilaisia 

laskentatapoja, vaikka kokemusta liiketoimintayksiköiden talousasioista olikin. Tehtävät 

vastaanottava henkilö kertoi osa-alueesta, jonka koki haastavaksi. 

”Muistan, että mitä ei ymmärtänyt vielä varmaan ehkä puolen vuoden 

päästäkään ihan täysin…Se niitten muuttuvien kulujen tarkastelua…” 

Toisaalta hän teki siirtotehtäviä oman toimen ohella, mikä toi omalta osaltaan lisähaastetta 

aikatauluissa pysymisessä. Hän koki osittain vanhojen ja uusien tehtävien 

yhteensovittamisen haastavaksi. 

”…Tokihan siinä tietysti oli, niin kun uusia tehtäviä vanhojen päälle, että 

kyllähän siinä omat haasteensa tietysti oli… Niissä omissa vanhoissa 

tehtävissä sieltä saattoi tulla semmosia ad-hoc pyyntöjä korkealtakin taholta, 

mitkä on tietysti pakko hoitaa vaan just silloin kun se pyyntö tulee. Niin sitte 

tota, niinä hetkinä ehkä oli jotakin yhteensovittamisongelmia.” 
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Tästä syystä syyskuun tuloksen raportointiin liittyvät laskentatehtävät jouduttiin tekemään 

kokonaan liiketoimintayksikön toimesta. Syyskuun kuukausiraportointi oli 

välintilinpäätöskuukausi ja tehtävät vastaanottavalla oli siihen liittyen omia velvoi tteita siinä 

määrin, ettei hän ehtinyt tehdä siirrettäviä tulosraportoinnin tehtäviä. Tehtävät 

vastaanottava näki asian palvelukeskuksen resurssipulana. 

”…se oli sitä kiireisintä budjetointia sitä aikaa. Niin siinä ei ollu oikein 

kenelläkään muulla taas mitään mahdollisuutta ottaa niitä mun tehtäviä 

vastaan.” 

Välintilinpäätökseen liittyy erilaisia laskentatehtäviä, joita normaalissa kuukauden 

raportoinnissa ei ole. Tehtävät luovuttavan mielestä välintilinpäätös olisi ollut tarpeellista 

sisällyttää ja käydä läpi siirtoprojektissa. 

”…mutta välintilinpäätöskatko ei, parempi että kaikki yhtä soittoa ja keskitytty 

siihen…välintilinpäätös ei kuulunut aikatauluun, olisi ollut hyvä, että olisi ollut 

mukana.” 

 Alun perin syyskuun raportointitehtävät oli aikataulutettu siirtoprojektiin kuuluvaksi. Nyt 

vastuunsiirto liiketoimintayksiköstä palvelukeskukseen siirtyi yhdellä kuukaudella. 

Liiketoimintayksikön talousjohtaja havaitsi, että tehtävät vastaanottavalla henkilöllä oli laaja 

toimenkuva tehtäväsiirtoja tehtäessä. 

”Ja meillähän tuli vielä silloin siirtymä kesken kaiken, ku tavallaan meille 

osoitettu tää meidän tekijähän oli niin monessa muussa mukana…sellainen 

kuukauden väliaika. Että meillähän meni neljään kuukauteen se 

siirtymävaihe.” 

Ennen lokakuun kuukausiraportointia tehtävät vastaanottava henkilö vieraili 

liiketoimintayksikössä yhdessä projektijohtajan ja palvelukeskuksen talousjohtajan kanssa. 

Tällöin käytiin tarkemmin läpi eri tehtäviä yhdessä koko projektiryhmällä, niin sanotusti 

palauteltiin mieleen mitä ja miten tehtävät tulisi tehdä. Tehtävät vastaanottavalla henkilöllä 

oli edellisestä kuukausikatkosta aikaa yli kuukausi. Projektin johto näki tarpeelliseksi 

palvelukeskuksen henkilöstön vierailun liiketoimintayksikössä. 

”…kauden katkojen välillä, jossakin vaiheessa tää tekijä käy vielä siellä 

liiketoimintayksikössä kattomassa asioita lävitte, mitkä vaatii vielä selvitystä ja 



61 
 

 
 

läpikäyntiä. Ja sitte muutenkin vielä syventämässä asioita siitä 

liiketoimintayksiköstä.” 

Samalla pohdittiin tiettyjä asiakokonaisuuksia, tulisiko ne siirtää saman tien vai hoitaako 

liiketoimintayksikkö ne edelleen.  Päätettiin tarkastella laskentoja ennen tehtävän siirtoa 

palvelukeskuksen hoidettavaksi, jonka tehtävät vastaanottava henkilö toi haastattelussa 

esille. 

”Että joku tehtävä siinä oli, mikä meillä oli niin kun ajatuksena, että siirretään 

silloin. Niin sitä ei sitte niin kun vielä sen varsinaisen transition aikana siirretty, 

koska teillä oli siinä ajatuksia niin kun kehittää sitä eka, yksinkertaistaa sitä 

tehtävää, ja vasta sen jälkeen, kun te ootte itte kattonu, että homma toimii, niin 

sitte siirtää se tänne palvelukeskukseen.” 

Lisäksi projektin johto oli selvittänyt tiettyjä avoimia kysymyksiä muiden 

liiketoimintayksiköiden laskentakäytännöistä ja asialinjauksista. Ne ratkaisut sovellettiin 

tähän siirtokokonaisuuteen ja huomioitiin seuraavassa kuukausiraportoinnissa. Kuukauden 

tulosraportoinnin tehtäviä pyrittiin hoitamaan etukäteen mahdollisimman paljon, työtaakan 

tasaamiseksi. Lisäksi tavoitteena oli lisätä viestintää liiketoimintayksikön ja 

palvelukeskuksen välillä ennen kuukauden katkoa. Tällöin palvelukeskuksella on tietoa 

liiketoimintayksikön tapahtumista, mitkä vaikuttavat kuukauden taloudellisiin 

tunnuslukuihin. 

 

4.3.4 Toinen kuukausiraportointi 

 

Muutosprosessin kolmatta vaihetta eli lokakuun kuukausiraportointia tehtiin jälleen 

yhdessä projektiryhmällä paikallisesti liiketoimintayksikössä kolme päivää. Tehtävät 

vastaanottava teki siirrettävät tehtävät, muut neuvoivat ja opastivat häntä.  

Neuvotteluhuoneen suurelta taululta jokainen projektihenkilö seurasi tehtävien etenemistä. 

Tehtävät vastaanottava päivitti samalla työohjeita, jotka hän oli edellisessä kuukauden 

katkossa tehnyt.  

”…meillä oli kaksi kuukauden vaihetta, kun mä kävin siellä niin kun tehtäviä 

tehtiin yhdessä. Siinä sillai, että minä tein ja te katoitte ja neuvoitte vierestä, 
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että mitä pitää tehdä. Samalla sitte silloin niin kuin kirjoitin vähän niitä 

alustavia työohjeita sitte muistiin.” 

Ihmiset oppivat ja omaksuvat uusia tehtäviä erilaisin menetelmin. Toiset haluavat aloittaa 

opettelun ja tekemisen heti, kun toiset haluavat nähdä toimintatavan ennen kuin suorittavat 

itse tehtävän. Projektin johto näki kumpaakin käytäntöä muutosprosessin aikana.  

”Käytännössä se meni, et kuka alkoi opettelemaan, sen ruutu oli tykillä, ja hän 

teki siinä…osa tekijöistä koki, että he oppii paremmin, kun he seuraa, kun joku 

tekee. Osa niin, että hän tekee ja et häntä neuvotaan.” 

Tehtävät vastaanottavan henkilön mielestä parempi tapa oppia uusia tehtäviä, oli tehdä 

itse: 

”Tekemällähän sitä vasta oppii, kun toistoja tulee, sitte tulee sitä rutiinia.” 

Liiketoimintayksikön kuukauden tulosraporttien valmistuttua, lopullinen hyväksyntä 

tapahtui liiketoimintayksikön toimesta. Kauden katkon jälkeen pidettiin 

kuukausiraportointiin liittyvä palautepalaveri, jossa käytiin läpi jälleen kriittisimmät kohdat. 

Ongelmaksi nähtiin sähköpostitse lähetettävät raportointitiedot, jotka tulevat paikallisilta 

tuotantohenkilöiltä. Viestien jakelulistoja ei ollut päivitetty, jolloin tiedot eivät välittyneet 

tehtävät vastaanottavalle henkilölle. Tiedon puuttuminen aiheuttaa aikataulullisia ongelmia 

ja töiden kasaantumista.  

 

4.3.5 Kolmas kuukausiraportointi 

 

Neljäs muutosprosessin vaihe oli marraskuun kuukausiraportointi, joka oli kolmas 

kuukauden katko. Se hoitui tehtävät vastaanottavan henkilön toimesta palvelukeskuksesta 

käsin. Projektin johto oli asettanut sen tavoitteeksi muutosprosessissa. 

”Kaikissa tais olla tavoite, että kolmannella kerralla aina jo se uusi tekijä teki 

sen jo itsenäisesti.” 

Hän suoritti tulosraportointiin liittyvät laskennat itsenäisesti. Paikallisen liiketoimintayksikön 

taloushenkilöt seurasivat tuloslaskennan edistymistä suoraan talousjärjestelmästä. He 
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olivat valmiina auttamaan tarvittaessa. Tehtävät vastaanottava henkilö piti hyvänä 

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

”Sitte oli vielä kolmas kuukauden vaihde sovittu sillai, että silloin mä teen 

täältä Tampereelta käsin niitä tehtäviä. Mutta oon paljon sitte yhteydessä 

teihin. Että te olitte siinä niin kuin tavalla koko aika saatavilla, että jos tulee 

kysyttävää ja muuta.” 

Yhteyttä pidettiin sähköpostin välityksellä sekä puhelimitse. Kätevin tapa oli kuitenkin 

käydä asioita läpi Lync-yhteyden avulla, jossa voi puhelun lomassa näyttää mm. 

tiedostoja. Liiketoimintayksikkö hyväksyi vielä raportoitavan tuloksen.  

 

4.3.6 Projektin hyväksyntä 

 

Liiketoimintayksikön tehtävien siirron viimeisenä muutosprosessin vaiheena oli projektin 

hyväksyminen eli sign-off dokumentin allekirjoittaminen. Tämä asiakirja saatettiin tiedoksi 

kaikille muutosprosessissa olleille projektin johdon toimesta.  

”Kun oli kolme kauden katkoa takana, tehtiin tämmöinen sign-off dokumentti.” 

Siinä palvelukeskuksen tehtävät vastaanottava henkilö vastaa kysymyksiin ja vahvistaa 

allekirjoituksellaan, että pystyy tekemään siirrettävät tehtävät. Lisäksi palvelukeskuksen 

talousjohtaja ja johtaja hyväksyvät, että vastaanottava pystyy hoitamaan siirtoon kuuluvat 

tehtävät. Myös luovuttavan liiketoimintayksikön talousjohtaja ja projektin johto allekirjoitti ja 

hyväksyi tehtäväsiirron. Tällöin jokaiselta muutosprosessin osapuolelta tuli hyväksyntä ja 

mahdolliset kommentit tehtävien siirrolle. Tehtävät siirrettiin sellaisenaan kuin ne oli 

aiemmin tehty liiketoimintayksikössä. Projektin johto huolehti, että hyväksyntäasiakirja tuli 

tehdyksi. 

”…siihen saa laittaa vapaasti kommentteja, ja tosiaan kaikkiin tuli maininta, 

että tehtävät otettiin vastaan as-is eli sellaisena kuin ne oli.” 

Hyväksymisasiakirjaan tuli laittaa maininta, jos jokin tehtävä jäi vielä siirtämättä tai 

siirretään myöhemmin. Näin asiakirjaan tuli viiden henkilön hyväksyntä. Tämän jälkeen 

liiketoimintayksikön tulokseen liittyvät tuloksen raportointitehtävät olivat palvelukeskuksen 
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vastuulla, jolloin heidän piti tehdä liiketoimintayksikön kuukausituloksen lopullinen 

hyväksyntä.                      

    

 Kokemuksia keskittämisprosessista 4.4

 

Liiketoimintayksikön kuukauden tuloksen raportointitehtävien siirto palvelukeskuksen 

hoidettavaksi toteutettiin lähes suunnitellun projektiaikataulun mukaisesti. Kaikki 

muutosprosessiin liittyvät kuusi vaihetta suoritettiin tehtävien siirtämiseksi.  Alkuperäisen 

aikataulun mukaan tehtävien siirto olisi lopullisesti tapahtunut lokakuun tulosraportoinnin 

jälkeen. Mutta palvelukeskuksen resurssipulasta johtuen tehtävät siirtyivät kuukauden 

viiveellä, joulukuun tulosraportoinnista alkaen. 

 

4.4.1 Yhteistyö 

 

Projektin siirron onnistuttua ja hyväksymisasiakirjan allekirjoitusten jälkeen, tehtävien 

suorittamisvastuu siirtyi palvelukeskukseen. Liiketoimintayksikön taloushenkilöt antoivat 

tukea tarvittaessa tehtävät vastaanottavalle henkilölle. Hän oli tyytyväinen saamaansa 

tukeen ja yhteistyöhön liiketoimintayksikön kanssa. 

”Kaikkeen, mitä ikinä tuli mieleen kysyä, niin kaikkeen sai vastauksen ja hyvän 

vastauksen. Ei ollu missään kohtaan semmosta tunnetta, että nyt jäi jotakin 

sanomatta.” 

”Välillä tuntui, että joku asia ei kerrasta menny, niin kun omaan päähän, niin 

sitten uskalsi ja pystyi kysyä uudemman kerran. Ja jaksoitte selittää vielä 

saman asian useammankin kerran.” 

”Kaikilla oli yhteinen intressi siinä ja yhteisymmärrys, että tää on ihan järkevä 

päätös tehdä tätä tehtävien siirtoo. Ei ollu semmostakaan, mikä olis sitte 

hankaloittanu transitiota ja muutenkin oli ihan sujuvaa yhteistyö.”  
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Tutkimuksen haastatteluissa selvitettiin liiketoimintayksikön taloushenkiöiden ja 

palvelukeskuksen henkilöiden välisestä yhteistyöstä. Liiketoimintayksikön talouspäällikkö 

kehui yhteistyötä muutosprosessin aikana ja sen jälkeen. 

 ”Se onnistui loistavasti. Jatkuvaa yhteydenpitoa, se on toiminut erittäin hyvin.” 

Projektin johdon näkemys yhteistyöstä oli myös positiivinen.  

 ”Se yhteistyö oli tosi hyvää.” 

Kaikki projektissa olleet henkilöt tunsivat projektin johtajan ja vetäjän aiempien 

työtehtävien kautta. Projektihenkilöillä oli kokemusta liiketoimintayksiköiden 

tulosraportointitehtävistä. Se oli luonut luottamusta heihin, sen huomasivat myös itse 

projektihenkilöt.  

 ”Väki myös luotti meihin…me pystyttiin ehkä olemaan vakuuttavia.” 

Yhteistyö sujui ongelmitta, mutta pinnan alla saattoi olla myös toisenlaisia ja kriittisiäkin 

tuntemuksia. Tehtävät luovuttava henkilö oli tyytyväinen palvelukeskuksen tekemään 

henkilövalintaan, se oli onnistunut. Hänellä oli kokemusta yhteistyöstä palvelukeskuksen 

kanssa. Hän oli työskennellyt tehtävät vastaanottavan henkilön kanssa jo aiemmin, 

ollessaan toisissa tehtävissä kohdeyrityksen toisella osastolla. Yhteistyö olisi ollut erilaista 

vieraan henkilön kanssa. Hän kertoi motivaation puutteesta muutosprosessia kohtaan. 

 ”Heille kerrottiin, mitä kysyttiin, mikä oli pakko kertoa siinä vaiheessa.” 

Kohdeyrityksen toiminta on erilaista kuukausittain, tuotantoprosessit vaihtelevat. Kahta 

samanlaista kuukautta ei ole, ja toiminta ei mene standardikaavalla. Tutkimuksessa 

selvitettiin siirrettävien tehtävien omaksumista tehtävät vastaanottavalta henkilöltä, liittyen 

osittain siirtotehtävien kolmen kuukauden koulutusjaksoon ja erilaisiin tilanteisiin. 

”Se opettelija ei osaa kysyä semmosia, sitte taas niille opettajille ei tule 

varmasti mieleen kaikkia mahdollisia skenaarioita sitte käydä läpitte.” 
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4.4.2 Keskittämisprosessin toteutus 

 

Tutkimuksen yhtenä osa-alueena oli tarkastella muutosprosessia toteutuksen jälkeen sekä 

muutosprosessiin liittyviä haasteita. Kaikkien haastateltavien mielestä tehtävien siirto 

liiketoimintayksiköstä palvelukeskukseen onnistui hyvin. Tehtävät vastaanottaneen 

henkilön mukaan hän sai tuloksen raportointilaskentaan tarvittavat tiedot suhteellisen 

ajallaan, vaikka tietoja tuli useasta eri raportointijärjestelmästä ja eri henkilöiltä. Hänelle ei 

jäänyt tunnetta, että tietoja niin sanotusti pantattaisiin eikä haluttaisi antaa. 

”Kyllä mulle ihan hyvä fiilis siitä jäi. Tietysti se vaikuttaa paljon ne 

henkilökemiat ja muut. Millä asenteella niin kun kaikki on liikenteessä näitä 

tehtäviä siirrettäessä. Mun mielestä siinä ei ollu minkäänlaista ongelmaa niin 

kun missään kohtaan. Se tietysti vaikuttaa hyvin paljon tähän onnistumiseen.” 

Tehtävät luovuttavan henkilön mukaan rajaus siitä, mitkä kuukauden tulosraportoinnin 

tehtävät kuuluvat siirtoprosessin piiriin oli epäselvä. Se muuttui hieman siirtoprosessin 

edetessä. Projektin ohjausryhmä oli määritellyt pääpiirteet siirrettävistä tehtävistä ennen 

projektin alkua koskien yhteisesti kaikkia liiketoimintayksiköitä. Projektin johtajalta ja 

vetäjältä tiedusteltiin tutkimuksessa, miten päätös siirrettävistä tehtävistä oli tehty.  He 

olivat tarkastelleet liiketoimintayksiköiden taloushenkilöiden tekemiä 

tehtäväkokonaisuuksia.   

”Ne käytiin ja kartoitettiin silloin ihan alkuvaiheessa…mitkä liittyvät tähän 

kauden katkoon…ryhmiteltiin ne isommiksi ryhmiksi kokonaisuuksiksi.” 

Mutta kaikki liiketoimintayksiköt ovat käytännössä kuitenkin erilaisia, laskentaperiaatteita ei 

aina voi soveltaa sellaisenaan, standardina jokaiseen liiketoimintayksikköön. Tehtävät 

luovuttaneen henkilön mielestä kuukausikatkon kahden ensimmäisen päivän 

raportointitehtäviä katsottiin erittäin tarkasti, etenkin toisen tehtävät luovuttaneen henkilön 

vastuulla olevat tehtävät. Hänen omia tehtäviä katsottiin pikaisesti, ei riittävällä 

tarkkuudella ja laajuudella. Tehtävien siirtoprosessissa käytiin läpi pelkästään 

kuunvaihteessa tehtävät laskennat, mutta kaikki kuukauden tiedot vaikuttavat 

kuukausitulokseen. Hänelle jäi hieman ristiriitainen tunne tehtävien siirtoprosessista. 

Liiketoimintayksikön talouspäällikön mukaan onnistuneen tehtäväsiirron myötä 

palvelukeskuksen henkilöstön osaaminen liiketoimintayksikön tuloksen raportointi- ja 
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laskentatehtävistä lisääntyi. Samalla asioiden tietämystä keskittyi palvelukeskukseen. 

Tämä osaltaan kevensi osittain liiketoimintayksikön taloushenkilöiden työtaakkaa. Tosin 

liiketoimintayksikkö joutuu osittain olemaan edelleen mukana kuukauden vaihteen 

raportoinnissa, vaikka kuunvaihteen tehtävät ovat siirtyneet palvelukeskukseen.  

”Onnistui hyvin. Mutta kyllä me kuunvaihteessa kumminkin aika paljon ollaan 

mukana siinä prosessissa vielä kumminkin varmistamassa, että se menee 

oikein. Ettei me täysin olla vapauduttu siitä, että se on sitte valvontaa.” 

Keskittämisprosessin yhtenä tavoitteena oli tuottaa liiketoimintayksiköiden tuloslaskenta 

itsenäisesti. Toisaalta paikallisilla taloushenkilöillä on paras tietämys, mitä 

liiketoimintayksikössä tapahtuu kuukauden aikana. Projektin johdon mukaan kaikki 

tehtävät saatiin siirrettyä aikataulun mukaisesti.  

”Mun mielestä onnistuttiin siinä mielessä tosi hyvin, että kaikki tehtävät tuli 

siirrettyä.” 

Siirrettävien tehtävien opastus ja koulutus onnistui, vaikka tehtävät luovuttavaa henkilöä 

mietitytti, osasiko kertoa kaiken tarvittavan tiedon. Tehtävien onnistuneeseen siirtoon 

palvelukeskukseen vaikutti merkittävästi tehtävät vastaanottavan henkilön kokemus eri 

laskentatehtävistä. Hän osasi nähdä, mihin kaikkeen tiedot vaikuttavat lopullisessa 

tuloksen raportoinnissa.  

 

4.4.3 Keskittämisprosessin muutosjohtaminen 

 

Kaikkiin muutosprosesseihin liittyy aina keskeisesti muutosjohtaminen. Ihmisillä on 

ennakkoluuloja muutoksia kohtaan ja he ovat hyvin kriittisiä, etenkin jos ne koskettavat 

heitä itseään. Muutosjohtaminen on tärkeä osa-alue, joka vaikuttaa merkittävästi 

muutoksen läpiviemiseen ja sen onnistumiseen. Muutosprosessiin joutuvat henkilöt 

kokevat muutoksen erilailla, se tuli tässä tutkimuksessa haastatteluiden aikana selkeästi 

esille. Tehtävät vastaanottavan henkilön mukaan palvelukeskuksessa muutosjohtaminen 

hoidettiin hyvin. 



68 
 

 
 

”Täällä päässä tuntu, että kyllä sitä ihan hyvin niin kun etukäteen jo kerrottiin 

ja perusteltiin, että miksi tämmöstä tehdään ja miten tehdään ja ketkä 

osallistuu.” 

”Kyllä sitä aika paljon, niin kun oli semmosta yleistiedotusta, ja kerrottiin missä 

mennään minkäkin osa-alueen osalta.” 

”Meillä oli niitä semmosia transitiohenkilöiden, ketkä osallistuu transitioon, 

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

Projektin johtaja ja vetäjän näkemyksen mukaan projektin muutosjohtamisen päävastuu oli 

palvelukeskuksella. Heidän tehtävänään oli viedä läpi muutosprosessi käytännössä. 

”…muutosjohtamista teki sitten enemmänkin tää Tampereen talouskeskus, 

siis sillä tavalla taas tätä henkistä muutosta.” 

”Kyllähän se meidän loppupelissä piti käytännössä myydä se idea tai niinkö 

mitä siinä tapahtuu ja esitellä ja saada hyvä yhteistyöilmapiiri.” 

Liiketoimintayksikön talousjohtaja koki muutosjohtamisen onnistuneen.  

”Kyllä siinä tiedonvaihtoa, asiaa puhuttiin etukäteen, jopa mun mielestä 

tuonne tehtaan puolelle noihin tuotannon ihmisiin. Niin ei kai sen mitään 

isompaa ongelmaa sinnekään ole paljon syntynyt. Hommat on hoitunut ku 

ennenkin.” 

Muutosjohtaminen voidaan hoitaa eri tavoin toimipaikkojen välillä, jos se on paikallisen 

henkilöstön vastuulla. Tehtävät luovuttava henkilö kuvaa muutosprosessiin liittyvää ja 

saamaansa muutosjohtamista eri tavoin kuin muut haastateltavat. 

 ”Ei onnistuttu. Tukea tuli, mutta ei ollut oikeanlaista.” 

Syy henkilön kokemaan negatiiviseen muutosjohtamiseen voi olla töiden päättyminen. 

Muutosjohtamisen onnistuminen riippuu paljon esimiehen toiminnasta. Tähän osa-

alueeseen tulisi panostaa kaikissa muutosprosesseissa, jotta siitä jäisi kaikille onnistunut 

mielikuva. 
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4.4.4 Keskittämisprosessin onnistuminen 

 

Tutkimuksen kohteena olleen liiketoimintayksikön muutosprosessin lopputulosta ja 

parannusehdotuksia tarkasteltaessa, haastateltavat toivat esille erilaisia näkemyksiä siitä. 

Muutosprosessin onnistuminen on monen asian yhteissumma. Projektin tavoitteena oli 

siirtää liiketoimintayksikön kuukauden tulosraportointitehtäviä palvelukeskukseen. Lisäksi 

palvelukeskuksen tulisi analysoida saadut tulokset sekä harmonisoida niitä tehtäviä. 

Projektin johdon kertoi, että kaikkia asetettuja tavoitteita ei saavutettu. 

 ”…ei saavutettu ihan niitä kaikkia hyötyjä” 

”Harmonisointi on kesken, et saada ne best-practice käyttöön. Ja oikeesti ois 

jokaisella tehtaalla olis asiat tehtäsi samalla tavalla.” 

Liiketoimintayksikön johtajalla oli näkemys, että muutosprosessissa onnistuttiin. 

Tavoitteena olleet tehtävät saatiin siirrettyä palvelukeskukseen.  Tehtävät vastaanottava 

henkilö koki pääosin, että muutosprosessin tavoitteissa onnistuttiin.  

”Joo, tehtävien siirrossa onnistuttiin pitkälti…sen kuukausittaisen tuloksen 

analysointi ja niitten erojen selvittäminen…ei ehkä ole niin hyvin onnistunu, 

kun oli alun perin suunnitelmissa.” 

 

Kokemukset muutosprosessin onnistumisen suhteen olivat kaikilla haastatetuilla 

pääsääntöisesti pelkästään positiivisia. Syy onnistumiseen liittyy suurelta osin 

pohjakonseptiin, jota käytettiin tehtävien siirrossa. Palvelukeskuksen johtaja oli ollut 

mukana aiemmin eräässä toisessa tehtävien keskittämisprojektissa. Tutkimuksen 

kohteena olleessa tehtävien siirtoprosessissa hyödynnettiin tätä mallia. Muutos on 

nykypäivän yritysmaailmassa jatkuvaa, sitä silmällä pitäen tutkimuksessa kartoitettiin 

parannusehdotuksia mahdollisesti tulevia muutoksia ja keskittämisprojekteja varten. 

Tehtävät luovuttava henkilö panostaisi enemmän tehtävien tarkempaan opetteluun toisella 

menetelmällä kuin mitä oli nyt muutosprosessissa käytössä. Henkilön, joka tulee 

opettelemaan uusia tehtäviä, pitäisi keskittyä siihen täysipainoisesti. Tutkimuksessa 

tehtävät vastaanottavalla henkilöllä oli muitakin tehtäviä hoidettavana muutosprosessin 

aikana. 



70 
 

 
 

 ”Ehkä miettisin, olisko ollut osan aikaa vierihoidossa.” 

 ”Joka vastaan ottaa tekee vaan yhtä asiaa.” 

Liiketoimintayksikön talousjohtajalla oli näkemys, että käytetty toimintamalli tehtävien 

siirrossa oli toimiva. Hän ei lähtisi muuttamaan mitään.  

”Kyllä se oli musta, oli sinäänsä hyvin suunniteltu. En mä oikein niinkö 

isompaa muutostarvetta.” 

Projektin henkilöiden mielestä käytössä ollut muutosprosessin siirtomalli oli hyvä ja 

käyttökelpoinen tähän projektiin. Mallin eduksi nähdään useat vaiheet, ettei aikataulu ollut 

liian tiukka.  

”No sitten projektin puolesta mä sanoisin, et mä en tekis mitään toisin. Musta 

tuntuu, että meillä oli tosi hyvä suunnitelma.” 

”Sitte meillä on mahdollista, että se justa tarpeeksi monta katkoa ja aikaa 

opetella niitä tehtäviä. 

Tehtävät vastaanottavalla henkilöllä oli omalta osaltaan eniten muutettavaa tai 

parannettavaa muutosprosessissa.  Suurempana syynä olivat hänen aiemmat työtehtävät, 

jotka olivat eri osa-alueilta kuin mitä tehtiin liiketoimintayksiköissä. Lisäksi hän tuli 

siirtoprojektiin lyhyellä varoitusajalla, joten hän ei ehtinyt valmistautua tuleviin tehtäviin.  

”…se oli varmaan vähän poikkeuksellinen oma rooli siinä, että ei niin kun ei 

tullu suoraan siitä, niistä samantyyppisistä tehtävistä mitä täällä 

palvelukeskuksessa tehtiin niin kuin tehtaitten osalta. Itellä sen hetkiset omat 

työt oli ihan erilaisia ja vielä jopa vähän eri organisaatiossakin.” 

Hän koki, että olisi ollut hyödyllistä tehdä kyseisen liiketoimintayksikön kirjanpitoa tai 

sisäistä raportointia aiemmin ennen siirtoprosessia. Tällä tavoin liiketoimintayksikkö olisi 

ollut osittain jo tuttu, ja olisi tuntenut sen asioita. Hän tuli vastaanottamaan tehtäviä hieman 

ulkopuolisena erilaisista tehtävistä. Tehtävät vastaanottava henkilö ei ehtinyt osallistua 

projektin johdon järjestämään koulutukseen, jota pidettiin palvelukeskuksen henkilöille 

ennen kyseisen siirtoprosessin alkua. Projektin johto oli kehitellyt erilaisia 

analysointivälineitä, joilla voidaan tarkastella kulutuslukemien ja hintojen oikeellisuustasoa.  
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 Yhteenvetoa keskittämisprosessin tavoitteista ja hyödyistä 4.5

 

Muutosprosessien avulla pyritään muuttamaan nykyistä vallitsevaa tilannetta. Muutoksen 

takana ovat aina tietyt syyt ja tavoitteet, joihin pyritään päämäärien saavuttamiseksi. 

Muutosprosessit eivät ole koskaan helppoja, koska ne osaltaan koskettavat aina ihmisiä. 

Tutkimuksessa esitettiin haastateltaville kysymyksiä tavoitteisiin ja hyötyihin liittyen. 

Haastateltaessa tehtävät vastaanottavaa henkilöä ja tehtävät luovuttavaa henkilöä, heiltä 

kysyttiin, mitä hyötyjä saadaan tehtävien keskittämisestä. Sekä mikä on heidän näkemys 

saavutettavista hyödyistä keskitettäessä tehtäviä palvelukeskukseen. Keskittämisestä 

saatavista hyödyistä kysyttiin myös liiketoimintayksikön johtajalta ja projektin johdolta. 

Heille esitetyt kysymykset oli muotoiltu hieman eri tavalla kuin tehtävät vastaanottavalle ja 

luovuttavalle henkilölle. Heiltä tiedusteltiin enemmän taustatietoja asiasta. Tutkimuksessa 

vastauksista tuli esille tavoitellut hyödyt, jotka haastateltavien mukaan saavutetaan 

kyseisen tehtävien keskittämisprosessin avulla (taulukko 2).  

Taulukko 2. Keskittämisprosessin hyödyt.  

Keskittämisprosessin 

hyödyt 

Tehtävät 

vastaanottava 

Tehtävät 

luovuttava 

Luovuttavan 

liiketoimintayksikön 

johtaja 

Projektin 

johtaja ja 

vetäjä 

taloudelliset syyt  X X X 

yksikkö keskittyy omiin 

laskentatehtäviin 

X  X X 

toimintatapojen 

virtaviivaistaminen 

X  X X 

varamiesjärjestelyt X   X 

 

Lähes kaikki haastateltavat näkivät taloudelliset syyt tärkeimmiksi asioiksi, jotka ovat 

vaikuttaneet tehtävien keskittämisprosessiin.  

Kannattava toiminta ja tuloksentekokyky ovat tärkeitä tekijöitä yritysmaailmassa ja 

kiristyvässä kansainvälisessä kilpailussa. Luovuttavan liiketoimintayksikön johtajalla oli 

näkemys taloudellisista tavoitteista: 
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 ”…eiköhän se ykkössyy ole varmaan kustannusten säästäminen…” 

Myös projektin johdon mielestä taloudelliset syyt olivat merkittävä tekijä 

keskittämisprosessissa: 

 ”Eli kustannussäästö, sehän oli se isoin hyöty.” 

Palvelukeskuksen osalta muutos vaikuttaa myös työntekijöiden tehtäväkuviin, kun 

liiketoimintayksiköiden kuukauden tuloksenlaskentatehtävät siirtyvät heidän vastuulleen. 

Tehtävät vastaanottavan, liiketoimintayksikön johtajan ja projekti johdon mukaan tällöin 

liiketoimintayksikön taloushenkilöillä on enemmän aikaa keskittyä paikallisiin 

laskentatehtäviin ja tukea liiketoimintaa. Tehtävät vastaanottavan henkilön näkemys 

paikallisten taloushenkilöiden tehtäväkuvasta jatkossa: 

”Ja sitte siihen ennustamiseen ja niin ku tulevaisuuteen kattomiseen 

enemmän kuin siihen mitä on tapahtunut.” 

Yrityksen näkökulmasta yhtenä tavoitteena on nopea tulosraportointi, joka oli tavoitteena 

myös muutosprosessissa. Mahdollisista muutoksista sekä aikatauluissa ja toimintatavoissa 

on helpompi viestiä, kun tehtäviä on keskitetty yhteen paikkaan.  

Tehtävät vastaanottava henkilö näki useita hyötyjä, joita saavutetaan keskittämällä 

toimintoja palvelukeskukseen. Palvelukeskuksen henkilöstön osalta tietämys ja osaaminen 

tulokseen vaikuttavista tekijöistä lisääntyvät. Osaltaan aikaisempi kokemus auttaa 

tunnistamaan tiettyjä tunnuslukuja. Henkilöt oppivat tietämään, mistä tietyt lukemat tulevat, 

miten ne lasketaan ja mihin ne vaikuttavat. Toisaalta oppiminen vie aikaa. Oppimiskäyrä 

on pitkä, jos ei ole aiempaa kokemusta liiketoimintayksiköistä ja tietyistä 

laskentatehtävistä. Tehtävien keskittäminen palvelukeskukseen edesauttaa 

yhtenäistämään toimintatapoja, joiden avulla pystytään saavuttamaan ja toteuttamaan 

nopea tuloksen raportointitavoite. Eri liiketoimintayksiköiden laskenta- ja raportointitiedot 

eivät tule samassa muodossa palvelukeskuksen käsiteltäväksi.  

”Tavoite oli varmaan saada samantyyppisiä tehtäviä tehtyä niin kun yhdessä 

lokaatiossa, ja sitä kautta niin ku hakea sitä synergia etuja. Koska ne meidän 

käsityksen mukaan samantyyppisiä tehtäviä oltiin tehty monella eri tehtaalla ja 

monella eri tavalla.” 
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Palvelukeskuksen henkilöillä on näkemystä ja kokemusta parhaimmista käytännöistä, joita 

voidaan hyödyntää tiukkojen aikataulutavoitteiden saavuttamiseksi. Tämä auttaa 

pyrkimyksissä tehostaa ja virtaviivaistaa toimintoja. Tehtävät vastaanottava näki 

toimintojen tehostamisen yhtenä merkittävänä hyötynä. 

”Saadaan niin kuin tehtäviä harmonisoitua ja mahdollisesti suoraviivaistettua 

ja etittyä niistä ne best practiset eli ne parhaat tavat tehdä.” 

Ulkopuoliset näkevät asiat eri tavalla kuin toteuttajat, jolloin voidaan välttää piilevät 

sudenkuopat. Palvelukeskuksessa on mahdollista toteuttaa tehtävien keskittäminen 

tavalla, jossa tietty henkilö tekee kaikkien liiketoimintayksiköiden osalta yhtä 

laskentakokonaisuutta. Tällöin hänellä olisi kyseisestä kokonaisuudesta syvällisempi 

tietämys. Nyt jokaisen liiketoimintayksikön tehtäviä vastaanottavat henkilöt tekevät 

useampia asiakokonaisuuksia. Tehtävien tekeminen yhdessä paikassa mahdollistaa ja 

helpottaa erilaisten muutosten tekemisen ja ohjeistuksen, esimerkiksi aikataulumuutokset. 

Kuukausiraportointiin liittyvät tehtävät on tarkoin aikataulutettu, jotta asetettu 

tulosraportointitavoite saavutetaan. 

Tehtävät luovuttavan henkilön mukaan tärkein keskittämiseen johtanut syy oli 

kustannussäästö. Hänen näkemys on osittain kriittinen: 

”Kai tämä keskittäminen on halvempaa. Raha on aina mikä puhuu.” 

Edellä mainitun kustannussäästön lisäksi liiketoimintayksikön talousjohtajan mielestä yksi 

tärkeimmistä tavoitteista oli toimintojen harmonisointi. Toiminnoista etsittäisiin paras 

mahdollinen toteutuskäytäntö, jota hyödynnettäisiin kaikissa liiketoimintayksiköiden 

tuloksen kuukausiraportoinnissa. Palvelukeskuksen eduiksi voi laskea myös 

varamiesjärjestelyt, jotka ovat helpommin järjestettävissä kuin itse liiketoimintayksikössä. 

Liiketoimintayksiköissä taloushenkilöstö on supistettu minimiin, jolloin varamiehitystä on 

haasteellista järjestää. Tämä tietäisi henkilölle kahden ihmisen töitä, ja pitkiä päiviä.  

Projektin johdon mukaan keskitettäessä tehtäviä yhteen paikkaan, tehtäviä hoidettaisiin 

pienemmällä henkilöstöllä. Tällöin toimintaa pystytään tehostamaan ja tehtäviä 

virtaviivaistamaan. Kun tehtäviä tehdään yhdessä paikassa, voidaan miettiä, olisiko 

mahdollista jättää jotakin kokonaan pois.   

”Et ihan tämmöisiä ajallisia hyötyjä ja osin taloudellisiakin.” 
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”Ja totta kai pystyttäis järkestää tai keskittää vaikka tietty tehtävä kaikkien 

tehtaitten osalta yhdelle ihmiselle.” 

Kuten aiempien haastateltavien kohdalla on jo mainittu, yksi hyöty on liiketoimintayksikön 

henkilöstön mahdollisuus keskittyä paikallisiin laskentatehtäviin. 

 

 Yhteenvetoa keskittämisprosessin haasteista  4.6

 

Kaikkiin muutosprosesseihin liittyy aina erilaisia kriittisiä tekijöitä, jotka vaikuttavat 

läpivietävän muutoksen onnistumiseen. Tekijät ovat sidoksissa itse henkilöihin ja heidän 

kykyihin sekä taitoihin. Organisaatio- ja toimintatapamuutoksiin liittyy aina haasteita. 

Tutkimuksessa selvitettiin haastateltavien mielipiteitä tehtävien keskittämiseen liittyvistä 

mahdollisista haasteista. Kaikilla haastateltavilla oli näkemyksiä, jotka vaikuttavat 

muutosprosessin toteutukseen (taulukko 3). Haastateltavat näkevät eri tavoin seikat, joilla 

voi olla suuri merkitys muutoksen onnistumiseen. Toisilla haastateltavilla oli useampia 

kriittisiä tekijöitä, joita he näkivät keskittämisprosessissa. 

  

Taulukko 3. Keskittämisprosessin haasteet. 

Keskittämisprosessin 

haasteet 

Tehtävät 

vastaanottava 

Tehtävät 

luovuttava 

Luovuttavan 

liiketoimintayksikön 

talousjohtaja 

Projektin 

johtaja ja 

vetäjä 

liiketoimintayksikön 

tuntemus 

X X X X 

tehtävät 

vastaanottavan 

henkilövalinta 

 X  X 

halu oppia  X  X 

henkilöiden 

vaihtuvuus 

 X  X 

tietojen oikeellisuus 

ja analysointi 

 X X X 
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laaja toimenkuva 

(palvelukeskus) 

X X   

aikataulut/kiire X X   

siirrettävien 

tehtävien laajuus 

   X 

varamiesjärjestelyt    X 

 

Haastateltavilla oli yhteinen näkemys, että liiketoimintayksikön tuntemuksen puute on 

merkittävä riskitekijä kuukauden tuloksen laskentatehtävien siirron onnistumiselle 

palvelukeskukseen. Liiketoimintayksikön talousjohtajalla on huoli, miten 

liiketoimintayksikön tuntemuksen puute vaikuttaa laskentojen ja tuloksen oikeellisuuteen: 

”No varmaan siinä oli suurin pelko, että kun ne ei tunne liiketoimintayksiköiden 

asioita, että minkälaista tietoa menee läpi. ” 

On tärkeää tuntea koko tuotantoprosessi sekä siihen liittyvät erilaiset osatekijät, jotka 

vaikuttavat eri laskentojen kautta tulokseen. Haasteiden osalta myös projektin johdon 

näkemys painottui tuotantoprosessien tuntemukseen ja lukujen oikeellisuuteen: 

”…pitää pystyä myös sisäistämään, mitä siinä tapahtuu.” 

”Nyt tavallaan ku näistä tehtävistä pitääkin olla sen tiedon alkulähteellä ja 

tuottamassa sitä tietoa oikeastaan.” 

Liiketoimintayksikön tuntemukseen voidaan katsoa kuuluvan myös henkilöiden tuntemus. 

Heidän avulla saadaan luotua kontaktiverkosto, joiden puoleen tehtävät vastaanottava 

henkilö voi kääntyä ongelmatilanteissa. Toisaalta liiketoimintayksikön taloushenkilöt ovat 

ensimmäinen tukiverkosto, jonka puoleen palvelukeskuksen henkilöstö pääasiassa 

tukeutuu. Projektin yhtenä tavoitteena oli, että palvelukeskuksen henkilöstö etsisi 

vastauksia ongelmatilanteissa suoraan tuotantoprosessin henkilöstöltä, mikäli aihe liittyy 

heidän vastuualueisiinsa. Liiketoimintayksikön tuntemukseen liittyvä osa-alue on tietojen 

oikeellisuus ja analysointikyky. Kuten projektin johto esittääkin huolensa tietojen 

analysoinnista: 
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”Analysointi niille luvuille ja niinkö ymmärtäminen ja syvällisempi suhteitten 

ymmärtäminen ja semmoinen oikeitten tasojen ja tajuaminen, että missä 

mennään erilaisissa asioissa.” 

Tehtävät vastaanottavalla henkilöllä tulisi olla kykyä nähdä, onko raporttien osoittama 

esimerkiksi raaka-aineiden kulutustaso oikea. Liian suuret kulutuskirjaukset kasvattavat 

muuttuvia kustannuksia.  Yhtenä riskitekijänä on, että uusi henkilö ei osaa suhteuttaa 

tuottamaansa numeerista tietoa oikeaan tasoon. Jos raaka-ainekulutukset ovat liian suuret 

tai pienet, miten tulee reagoida asiaan, ja miten ne pystytään korjaamaan. Kolmen 

kuukauden katkon aikana yhteensä kuusi päivää on hyvin lyhyt aika oppia muodostamaan 

käsitys oikeasta tasosta. Tehtävät luovuttava pohti lyhyen ajanjakson vaikutusta tehtävien 

kokonaisvaltaiseen opetteluun ja tuntemukseen: 

”…kuukauden vaihde nopeasti vaan katsottiin muutamassa päivässä, ei 

taustatietoja.”   

Asioita pitäisi käydä läpi huolellisesti ja perusteellisesti. Tiukat aikataulut vaikuttavat 

osaltaan, miten tarkasti ja kuinka syvällisesti asioista pystytään siirtämään toiselle 

henkilölle. Opettelu- ja koulutusvaiheessa ei pystytä käymään kaikkia eri tilannevariaatioita 

läpi. Osaltaan tehtävien opetteluun vaikuttaa vastaanottavan henkilön aikaisempi kokemus 

erilaisista laskentatehtävistä. Projektin johdon näkemyksen mukaan kokemus siirrettävistä 

tehtävistä oli yksi haasteista, joka vaikuttaa raportointitehtävien siirtoon: 

”…henkilö, joka otti niitä tehtäviä vastaan niin, eihän hänellä ollut sellaista 

kokemusta, mitä sitte ihmisillä, jotka ovat olleet liiketoimintayksikössä pitkän 

aikaa tehnyt niitä tehtäviä.” 

Aika on osatekijä, joka aiheuttaa haasteita ja vaikuttaa merkittävästi tehtävien opetteluun. 

Tehtävät vastaanottava henkilö tekee muutosprosessin siirtotehtäviä osittain omien 

työtehtävien ohella. Kuukauden tulosraportointitehtävien eri vaiheet on aikataulutettu 

konsernin taholta. Tulosraportointi etenee junan lailla, valmistumisen eri osa-alueet 

otetaan mukaan vaiheittain. Näin saadaan kaikki tulosraportointiin vaikuttavat osatekijät 

kerättyä järjestelmällisesti mukaan. Jos jokin osa-alueen valmistuminen myöhästyy, se 

vaikuttaa koko raportoinnin valmistumiseen. Tällöin laadittu aikataulu muuttuu ja raportointi 

viivästyy.  
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Tehtävät vastaanottavan henkilön mukaan oma tehtäväkenttä on laaja. Hänellä on sekä 

omat ns. normaalit tehtävävastuut että siirtoprosessin tehtävien opettelua. Hän toteaa, että 

aika on haaste tehtävien opettelussa. 

”Väliaika muiden tehtävien parissa, ei muita liiketoimintayksikön vastuita, omat 

työt silloin, työt kasaantui, ei harjoittelua.”  

 Henkilöllä tulisi olla aikaa perehtyä täysipainoisesti uusiin tehtäviin, jotka siirtyvät hänen 

vastuulleen. Tämä periaate pätee kaikkeen uuden opetteluun alasta riippumatta. Henkilön 

työtaakka kasvaa melkoisesti, jos hän opettelee uusia tehtäviä oman toimensa ohella. 

Henkilön pitäisi pääsääntöisesti keskittyä uuden opetteluun, jotta tehtävien siirto onnistuu 

vaivattomasti. Liian laaja toimenkuva voi aiheuttaa paineita ja stressiä tehtävät 

vastaanottavalle henkilölle. Hänen osaltaan työpäivät voivat venyä normaalia pidemmäksi, 

joka vaikuttaa tiedon oikeellisuuteen ja tarkkuuteen. Tehtävät vastaanottavan henkilön 

aikaisempaa työtaakkaa tulisi keventää ja siirtää toisille henkilöille, jotta hän pystyy 

opettelemaan kunnolla uusia asioita ja tehtäviä.  

Yksi haaste, joka tuli esille haastatteluiden aikana, oli palvelukeskuksen henkilöiden 

vaihtuvuus. Palvelukeskuksessa oli meneillään organisaatio- ja tehtävämuutoksia 

tutkimuksen aikana.  Liiketoimintayksiköiden tehtävien siirrot oli suunniteltu ja 

aikataulutettu jo aiemmin ennen palvelukeskuksen omia muutoksia. Tutkimuksen osalta 

projektin johdolla oli huoli, mistä saa tekijöitä tehtävien siirtoprosessiin. Lisäksi huolena oli 

palvelukeskuksen henkilövalinta, löytyykö tarvittavan kokenut henkilö vastaanottamaan 

tehtävät:  

”…kyllähän yks haaste oli ja mistä tuli pienoinen ongelma, se et henkilöstö 

vaihtui.”  

Samoin huoli oli tehtävät luovuttavalla henkilöllä, miten palvelukeskuksen henkilön 

motivaatio riittää tehtävien opetteluun: 

 ”Löytää oikeat henkilöt, jotka ottaa vastaan tehtävät.” 

 ”…motivaatio opetella tehtävät.” 

Tähän henkilöiden vaihtuvuuteen liittyy osaltaan haasteena varamiesjärjestelyt. Jos on 

vaikeaa löytää henkilö ottamaan vastaan tehtäviä liiketoimintayksiköstä, niin vaikeaa on 

myös saada varamies kyseiselle henkilölle. Palvelukeskuksessa on tapahtunut 



78 
 

 
 

henkilöstövähennyksiä muutosten myötä.   Muutosprosessin osalta varamiesjärjestelyt 

voidaan hoitaa tarvittaessa projektin johdon avulla. Kohdeyrityksen tehtävien siirrot 

liiketoimintayksiköistä palvelukeskukseen on aikataulutettu, ja ne pyritään hoitamaan 

suunnitellusti. Mahdollisessa henkilövajaustapauksessa projektin johto ottaa siirrettävät 

tehtävät vastaan, jonka jälkeen he kouluttavat palvelukeskuksen henkilön hoitamaan 

tehtäviä. Nämä varamiesjärjestelyt nähdään myös etuna palvelukeskuksen osalta, kuten 

aiemmin keskittämisprosessin hyötyjä tarkasteltaessa on todettu. Siinä perusteluna ovat 

laajat henkilöstöresurssit, joiden avulla voidaan hoitaa varamiesjärjestelyt.     
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5 Yhteenveto ja johtopäätökset 

 

Tässä luvussa analysoidaan tutkimustuloksia ja verrataan niitä teoriaosuudessa 

esitettyihin malleihin, oliko tehtävien siirtoprosessin toteutus samankaltainen. Tutkimus 

liittyi liiketoimintayksikön kuukauden tuloksen raportointitehtävien keskittämiseen 

palvelukeskukseen. Tutkimus oli kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Sen 

tavoitteena oli tutkia, miten tehtävien siirto liiketoimintayksiköstä palvelukeskukseen 

onnistui. Lisäksi haluttiin selvittää, mitä eri vaiheita tehtävien siirron muutosprosessiin liittyi 

sekä mahdolliset esiin tulevat haasteet. Tutkimusaineistoa kerättiin haastatteluiden ja 

havainnoinnin avulla. Tutkimus tehtiin kansainvälisen yrityksen erään liiketoiminta-alueen 

yhdessä liiketoimintayksikössä. Tutkimusaineistoa varten haastateltiin liiketoimintayksikön 

muutosprosessiin keskeisesti osallistuneet henkilöt. Haastateltavina olivat kaksi 

projektihenkilöä, jotka organisoivat ja koordinoivat tehtävien siirtoa. Lisäksi haastateltiin 

palvelukeskuksen osalta tehtävät vastaanottavaa henkilöä sekä liiketoimintayksiköstä 

talousjohtajaa sekä tehtävät luovuttavaa henkilöä. Tutkija oli osallisena tehtävien 

siirtoprosessissa. Tutkimuksessa saatavia tuloksia voidaan hyödyntää kohdeyrityksen 

muissa liiketoimintayksiköiden mahdollisissa tehtävien keskittämisprosesseissa tai 

siirtoprosesseissa. Kohdeyritys oli perustanut oman palvelukeskuksen jo muutama vuosi 

aiemmin. Se oli keskittänyt sinne palkanlaskentaa ja liiketoiminta-alueen supply chain – 

toimintoja. 

Tutkimuksessa teoreettiseksi viitekehykseksi valittiin toimintojen organisointi ja 

muutosjohtaminen. Toimintojen organisoinnin tärkeimmät aihealueet olivat toimintojen 

hajauttaminen, ulkoistaminen ja keskittäminen. Palvelukeskus liittyy merkittävästi 

keskittämiseen, se on tämän tutkimuksen keskeisin teema. Sen vuoksi sitä aihe-aluetta 

tarkasteltiin tarkemmin ja teoreettinen pääpaino oli siinä. Toisena teoreettisena aiheena oli 

muutosjohtaminen, joka liittyy olennaisesti kaikkiin organisaatio- ja henkilöstömuutoksiin. 

Muutosjohtamista käsiteltiin aluksi yleisellä tasolla, sen lisäksi tarkasteltiin Kurt Lewinin ja 

Kotterin muutosjohtamisen vaiheistusmalleja.    

Kohdeyrityksen ylin johto oli päättänyt keskittää liiketoimintayksiköiden kuukauden 

tuloksen raportointitehtäviä omaan jo aiemmin perustettuun palvelukeskukseen. Tämän 

mahdollisti osaltaan talouden raportointijärjestelmä, jota käytettiin sekä 

liiketoimintayksikössä että palvelukeskuksessa. Toimintoja keskittämällä 
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palvelukeskukseen haetaan pääasiassa kustannussäästöjä ja toimintojen tehostamista, 

kuten Davis (2005) toteaa tutkimuksessaan. Kohdeyrityksen osalta tehtävien siirtoprojektin 

päätavoitteena oli aikaansaada kustannussäästöjä sekä harmonisoida siirrettäviä tehtäviä. 

Lopullista euromääräistä kustannussäästöä keskittämisprosessin osalta ei pystytty 

selvittämään, koska se ei ollut haastateltavien projektiin osallistuneiden henkilöiden 

tiedossa. Oletettavasti, todellinen säästö on vain ylimmän johdon tiedossa. 

Taloushenkilöiden määrä liiketoimintayksiköissä väheni muutosprosessin aikana, säästöt 

tulivat sitä kautta.  

      

 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 5.1

 

Tässä luvussa vastataan tutkimuksen alussa määriteltyyn tutkimusongelmaan ja sitä 

tarkentaviin lisäkysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten yrityksen 

taloushallinnon sisäisten laskentatehtävien keskittäminen palvelukeskukseen hoidetaan. 

Vastaukset perustuvat tutkimuksessa tehtyjen haastatteluiden vastauksiin sekä 

havainnointiin, joiden tulokset esiteltiin edellisessä luvussa 4. Tutkimusongelmana oli:  

 ”Millaisia haasteita ja hyötyjä liittyy raportointitehtävien keskittämisprosessiin?” 

Toimintatapa- ja organisaatiomuutoksiin liittyy aina useita haasteita. Tutkimuksessa tuli 

esiin, että suurin haaste tehtävien keskittämisprosessissa oli liiketoimintayksikön 

tuntemus, tästä kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä.  Tämä osa-alue vaikuttaa eri 

laskentojen kautta liiketoimintayksikön tulokseen. Tietojen oikeellisuus ja analysointi 

liittyvät kiinteästi liiketoimintayksikön tuntemukseen, tämä osa-alue tuli esille yhtenä 

haasteena tehtävien siirtoprosessissa. Henkilön tulisi osata tulkita lukujen oikeellisuutta ja 

ymmärtää niiden taustaa ja laskentaan vaikuttavia tekijöitä. Näiden tietojen puute 

aiheuttaa virheitä raportointiin ja tulosten vertailuihin.  

Erilaisten muutosprosessien avulla pyritään muuttamaan nykyistä tilannetta, tällöin 

muutosprosessille asetetaan tietyt tavoitteet ja päämäärät, jotka sen tulisi saavuttaa. 

Muutos on jatkuvaa nykypäivän yritysmaailmassa, globalisaatiolla on ollut merkittävä 

vaikutus siihen. Tutkimuksen osalta suurimpana hyötynä ja tavoitteena nähtiin taloudelliset 

syyt eli kustannussäästöt, näillä yritys pyrkii kannattavaan toimintaan. Lisäksi 

haastateltavat näkivät toiminnan tehostamisen yhdeksi hyödyksi toimintojen 



81 
 

 
 

keskittämisprosessissa palvelukeskukseen. Tällöin liiketoimintayksikkö pystyy 

keskittymään enemmän omiin erilaisiin laskentatehtäviin, jolloin voidaan karsia 

päällekkäisyyttä ja virtaviivaistamaan tehtäviä.  

Tutkimusongelmaa tarkennettiin lisäkysymyksellä: 

 ”Mitä vaiheita liittyy tehtävien keskittämisprosessiin?” 

Muutosten toteutus vie aikaa, se ei tapahdu hetkessä. Muutosprosessin suunnittelu on 

tärkeä osa-alue koko prosessin ja sen onnistumisen kannalta. Suunnittelu aloitetaan 

hyvissä ajoin ennen itse muutosprosessin käyntiinlähtöä, puoli vuotta tai jopa vuosi 

aiemmin. Muutosprosessin toteuttamien alkaa melko pian korkeimman päättävän elimen, 

yleensä hallituksen päätöksen jälkeen. Tämän seurauksena pidetään aloituspalaveri, jossa 

esitellään muutosprosessin tavoitteet, toimintamenetelmät ja aikataulut. Ennen 

aloituspalaveria on muodostettu projektiorganisaatio, jonka vastuulla on muutosprosessin 

toteutus. Aloituspalaverin jälkeen siirrytään käytännön toimenpiteisiin, joissa määritellään 

tarkemmat toimintatavat muutosprosessin läpiviemiseksi. Toteutusvaiheeseen on 

varattava riittävästi aikaa, jotta tehtävien siirrossa ei tule yllätyksiä. Viimeisenä vaiheena 

on muutosprosessin hyväksyntä, jonka kaikki osapuolet toteavat.  

Toisena tutkimusongelmaa tarkentavana lisäkysymyksenä oli: 

 ”Mitä kriittisiä kohtia tulisi huomioida keskittämisprosessissa?” 

Kaikkiin muutosprosesseihin liittyy epäonnistumisen tai viivästymisen riski. Kriittiset kohdat 

liittyvät tutkimuksessa esiin tulleisiin haasteisiin. Konserni on laatinut tulosraportoinnille 

aikataulun, jonka puitteissa raportoinnin on valmistuttava. Siinä pysyminen on 

muutosprosessin yksi kriittisistä kohdista, siinä ei ole varaa viivästymisille. Henkilöstön 

vaihtuvuus on tekijä, joka vaikuttaa muutosprosessin onnistumiseen. Tutkimuksen aikana 

tehtävät vastaanottava henkilö vaihtui, mutta palvelukeskus sai nopeasti tilalle toisen 

henkilön. Varamiesjärjestelyt on tärkeä tekijä sekä muutosprosessin aikana että sen 

jälkeen, joka tulisi huomioida muutosprosessin alussa. Yksi kriittinen kohta on yhteistyö 

luovuttavan liiketoimintayksikön ja palvelukeskuksen välillä. Tähän vaikuttaa suurelta osin 

muutosjohtaminen, joka tulisi huomioida ja miettiä jo muutosprosessin alkuvaiheessa.     
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 Keskustelua tuloksista 5.2

 

Yritysten toimintaympäristö on muuttunut viime vuosien aikana yhä kansainvälisemmäksi, 

tällöin yrityksillä on ollut tarvetta tehdä muutoksia toiminnassaan yhä nopeammalla 

aikavälillä.  Yritykset pyrkivät kannattavaan toimintaan, ja siten tekemään mahdollisimman 

hyvää tulosta. Yritykset tekevät tämän vuoksi erilaisia strategiamuutoksia, kuten 

toimintojen keskittämistä ja ulkoistamista.  

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää taloushallinnon tehtävien keskittämistä 

palvelukeskukseen. Tutkimuksen kohdeyritys oli jo aiemmin perustanut palvelukeskuksen, 

jonne se oli siirtänyt supply chain toimintoja. Tutkimuksessa ilmeni samanlaisia 

palvelukeskuksen perustamisen piirteitä kuten Davis (2005) on määritellyt, johon liittyy 

useita eri vaiheita. Yrityksen keskittäessä tehtäviä palvelukeskukseen, sen tavoitteena on 

saada kustannussäästöjä, virtaviivaistaa toimintoja ja lisätä tehokkuutta (Owens 2013, 

252). Tässä tutkimuksessa vastauksissa ilmenivät samat tavoitteet, jotka useat 

asiantuntijat ovat todenneet tehtävien keskittämisessä. Kustannussäästöjä saadaan 

henkilöstövähennyksistä, joita tässäkin tutkimuksessa oli, mutta sen määrä ei ollut 

tiedossa. Yhtenäistämällä ja tehostamalla toimintoja yritys pyrkii karsimaan päällekkäisiä 

tehtäviä, siten se pystyy keskittymään ydinosaamiseen. Wang ja Wang (2007) toteavat 

tutkimuksessaan, että palvelukeskuksen osalta tärkeää on tietojen jakaminen ja 

arvottomien prosessien karsiminen. Tutkimuksen yhtenä hyötynä nähtiin 

palvelukeskushenkilöstön tietämyksen ja osaamisen lisääntyminen liiketoimintayksiköstä, 

toisaalta tämä havaittiin myös merkittäväksi haasteeksi. Derven (2011, 62) näkee yrityksen 

eduksi, että osaaminen on keskittynyt palvelukeskukseen, jolloin on helpompi parantaa 

toimintatapoja. 

Muutosprosesseihin liittyy tärkeänä osana muutosjohtaminen, josta useat tutkijat ovat 

määritelleet eri vaiheita. Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin tunnetuimpia Kurt Lewinin ja 

John Kotterin malleja. Tämän tutkimuksen osalta löytyi yhtenäisiä piirteitä Kurt Lewinin 

määrittelemän muutosprosessin vaiheista. Ensin oli nykytilan purkaminen, johon 

tutkimuksen osalta voidaan liittää muutosprosessein suunnittelu sekä aloituspalaveri. 

Toiseen vaiheeseen eli varsinaiseen muutokseen voidaan katsoa kuuluvan ensimmäinen 

ja toinen kuukausiraportointi. Viimeiseen muutosprosessin vaiheeseen eli muutostilan 

vakiinnuttamiseen kuului palvelukeskuksen tekemä itsenäinen kolmas kuukausiraportointi 



83 
 

 
 

ja koko projektin hyväksyminen. Muutosprosessiin liittyy vastustusta, sekä yksilö että 

organisaation tahoilta (Robbins, 2003, 253). Ihmiset käsittelevät muutosta eri tavoin, toiset 

hyvin negatiivisesti ja toiset ottavat positiivisen asenteen tapahtumaan.  Muutostilanteessa 

muutosjohtaminen on johtajille haaste, sillä se vaikuttaa koko prosessin onnistumiseen. 

Organisaatiomuutoksella tavoitellaan maksimaalista hyötyä, pyritään minimoimaan 

henkilöstövaikutukset ja välttämään häiriötilanteet (Kazmi & Naarananoja, 2013, 217). 

Tässä tutkimuksessa muutosjohtaminen koettiin eri tavoin, pääsääntöisesti kuitenkin 

positiivisesti. Palvelukeskuksessa muutosjohtaminen ja asiasta tiedottaminen oli 

onnistunut, kun liiketoimintayksikössä se oli vähäisempää ja siinä olisi ollut parantamisen 

varaa. Muutosprosessin onnistumiseen vaikuttaa palvelukeskuksen ja liiketoimintayksikön 

välinen yhteistyö. Tutkimuksessa haastateltavien mielestä se onnistui hyvin. Onnistunut 

muutosprosessi koostuu useasta eri tekijästä.  

  

 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset 5.3

 

Jokaisella yksittäisellä muutosprosessilla on omat ominaisuudet ja erityispiirteet, jotka 

tulee huomioida muutosta suunniteltaessa. Usein muutosprosessin osalta voidaan havaita 

samoja tunnuspiirteitä vertailtaessa niitä aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.  Kaikki 

muutosprosessit ovat erilaisia, niitä ei voida yleistää suoraan tiettyyn malliin sopivaksi.  

Tämän tutkimuksen pohjalta jatkotutkimuksen aiheena olisi mielenkiintoista selvittää, miten 

tehtävien hoitaminen on palvelukeskuksessa sujunut, onko tuntemus liiketoimintayksikön 

toiminnasta lisääntynyt. Lisäksi jatkotutkimuksena voisi selvittää, onko tehtäviä 

virtaviivaistettu ja mahdollisesti kehitetty eteenpäin. Muutosten taustalla on yleisesti 

taloudelliset syyt, ne olisi mielenkiintoista selvittää, saavutettiinko asetetut 

kustannussäästöt tämän muutosprosessin osalta.   
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09.09.2013 Kuukausiraportoinnin palautepalaveri 

23.10.2013 Tehtävien siirtopalaveri 

04.-06.11.2013 Tehtävien siirtopalaveri 

11.11.2013 Kuukausiraportoinnin palautepalaveri 



 

 
 

LIITTEET 

Liite 1: Haastattelukysymykset / Tehtävät vastaanottavalle henkilölle 

 

Miten tehtäväsiirrot hoidetaan palvelukeskukseen? 

Miten siirtoprosessi etenee? Aikataulu? 

Onko samanlainen toimintatapa kaikilla toimintapaikoilla? 

Mitä hyötyjä saadaan tehtävien keskittämisestä? 

Mitä haasteita on keskittämisprosessissa? 

Miten vastaanottava henkilö on valittu? Entä varamiesjärjestelyt? 

Onko perehdytysaika ollut riittävä? 

Onko tehtävien omaksuminen helppoa? Haasteelliset tehtävät? 

Tunnetko tarvitsevasi lisätukea tehtävien omaksumisessa, miten paljon? 

Mikä on vaikutelma tehtävien siirrosta? 

Miten olet kokenut yhteistyön toimipaikan ja palvelukeskuksen välillä? 

Mitä parannettavaa on tehtävien siirrossa? 

Mitä tekisit toisin? Mikä osa-alue? 

Miten koet uuden tehtäväalueesi? 

Miten koit muutosjohtamisen, onnistuttiinko siinä? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Liite 2: Haastattelukysymykset / Tehtävät luovuttavalle henkilölle 

 

Miten tehtäväsiirrot hoidetaan palvelukeskukseen? 

Miten siirtoprosessi etenee? Aikataulu? 

Onko samanlainen toimintatapa kaikilla toimintapaikoilla? 

Mitä hyötyjä saadaan tehtävien keskittämisestä? 

Mitä haasteita on keskittämisprosessissa? 

Miten vastaanottava henkilö on valittu? Entä varamiesjärjestelyt? 

Onko perehdytysaika ollut riittävä? 

Onko tehtävien omaksuminen helppoa? Haasteelliset tehtävät? 

Tunnetko tarvitsevasi lisätukea tehtävien omaksumisessa, miten paljon? 

Mikä on vaikutelma tehtävien siirrosta? 

Miten olet kokenut yhteistyön toimipaikan ja palvelukeskuksen välillä? 

Mitä parannettavaa on tehtävien siirrossa? 

Mitä tekisit toisin? Mikä osa-alue? 

Miten koet uuden tehtäväalueesi? 

Miten koit muutosjohtamisen, onnistuttiinko siinä? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Liite 3: Haastattelukysymykset / Liiketoimintayksikön talousjohtajalle ja projektin vetäjille 

 

Taustatiedot: 

Mikä oli sinun roolisi (työkuva ja tehtävät) muutosprosessissa, keskitettäessä työtehtäviä 

palvelukeskukseen? 

Kauanko olet ollut organisaatiossa? 

 

Muutosprosessi: 

Mikä vaikutti ja miksi tehtäviä keskitetään? 

Mitä hyötyjä sillä tavoitellaan? 

 

Muutoksen organisointi: 

Miten muutos hoidettiin ja johdettiin? 

Miten siirtoprosessi eteni, vaiheet ja aikataulu? 

Oliko samanlainen toimintatapa kaikilla toimipaikoilla? 

Mitä haasteita oli keskittämisprosessissa? 

Miten tehtävät vastaanottava henkilö valittiin? Entä varamiesjärjestelyt? 

Miten koulutukset hoidettiin? 

 

Muutoksen jälkeen: 

Mikä on vaikutelma tehtävien siirrosta? Missä onnistuttiin, missä ei? 

Mikä lopputulos? Saavutettiinko tavoitteet ja hyödyt?  

Miten yhteistyö toimipaikan ja palvelukeskuksen välillä mielestäsi sujui? 

Mitä parannettavaa olisi tehtävien siirrossa? 

Mitä tekisit toisin?  

Miten koit muutosjohtamisen, onnistuttiinko siinä? 

 


