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YRITYS MUUTOKSESSA — ULKOISTAMINEN JA
MUUTOSJOHTAMINEN

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan yritysten muutosta ja syitd yritysten muutospaineeseen,
muutosten aiheuttajista, muutoksesta itsestaan seka mitd muutoksesta seuraa. Maailma elaa
muutoksen kourissa ja kaikkialla tapahtuu, halusimme sitd tai emme. Kaikki muutos ei ole
kuitenkaan pahasta, vaan osasta muutoksia aiheutuu myds kehitysta ja niissa me haluamme olla
mukana — varsinkin kun puhutaan myonteisestd kehityksestd. Yrityksissa tapahtuvissa
muutoksista aiheutuu usein myods negativiisia asioita, kuten henkildstén vahentamista tai
esimerkiksi tiettyjen toimintojen ulkoistamista palveluntarjoajalle. Asiakkaat ovat vaativia ja
markkinoiden avautuminen mahdollistaa tuotteiden ostamisen esimerkiksi verkon kautta ympéri
maailmaa, asiakkaat tulevat hintatietoisemmiksi koko ajan ja tdma aiheuttaa paineita yrityksille.
Yritysten markkinatilanne ja kilpailukyky Kiristyy paiva paivalta ja johtaa eneneméssa maarin
kustannussaastdihin. Téllaisessa tilanteissa yritykset joutuvat sopeuttamaan kustannuksiaan
myyntimadriin ja monesti joutuu joko leikkaamaan henkilostoé tai ulkoistamaan tiettyja toimintoja
kokonaan. Seka henkiloston vahentaminen ettd ulkoistaminen vaativat tarkkasilméaisyytta
yritysten johdolta sek& muutosjohtajuutta. Johdon tavoitteena muutostilanteissa on liiketoiminnan
sujuminen muutoksista huolimatta ja yritysten henkil6std joutuu tanad paivana sopeutumaan
muutoksiin jatkuvasti. Tyo6tahti kiristyy, tehtavat lisdantyvat, mutta harvemmin henkilésto
lisdantyy. Muutosjohtajuus on tarkea osa yritysten johtamista ja eneneméssa maarin johtajia
pitaisi kouluttaa muutosten johtamiseen. Johtajien tulisikin tarkastella myds itse itsedén ja vaatia
omilta esimiehiltddn koulutusta ja neuvoja muutosten johtamiseen. Onnistuneella
muutosjohtamisella saadaan aikaan sujuvia muutoksia, oli kyse sitten yrityksen sisalla
tapahtuvista organisaatiomuutoksista tai suurista ulkoistamishankkeista. Onnistuneen
muutoksen seurauksena yritykset paasevat nopeammin nauttimaan tehokkaammasta
toiminnasta tai kustannussaastaista.
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COMPANY IN CHANGES - change management
and outsourcing

This thesis is concentrating to the changes happening in companies, why changes happens and
the changes itself and also the consequences of the changes. World is changing and changes
are everywhere, even if we would not like those. All changes are not bad, but some of the changes
are also very necessary and good and from those world is changing and developing. Those
changes are those where people would like to be part of. Most of the changes happening in
companies are often negative and causes negative things for people such as redundancies of
people and outsourcing activities and personnel. Customers are demanding and opening of the
markets makes easy and possible to buy goods and services over internet from all over the world.
This causes customers to be very conscious of the prices and this causes pressure for the
companies to be more cost effective. Business might require changes of the products and prices
and reduce costs in the company, this might cause then redundancies of personnel or force to
outsource certain activities. These changes require change management and leadership skills
from the company managers and management. Even changes happen, company should continue
as before and make sure business continues without problems. Working is hectic, there are more
and more tasks to be take care of and less and less workforce to do the tasks due to cost savings.
Change management is one of the most important skills managers should have and managers
should get and require leadership and change management related training to be able to
successfully lead possible change situation in the company. With successful change
management skills companies can enjoy faster the benefits of successful changes and possible
cost savings coming from those.
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Taman paivan liike-elama toimii muutosten ristiaallokossa. Muutos seuraa
toistaan ja iskee usein ennalta arvaamattomasta suunnasta ja varoittamatta.
Maailman supistuminen globaaliksi pelikentdksi on tuonut kehitykseen uutta
massiivisuutta eri maiden ja maanosien liityttyd tiiviiksi rajat ylittavaksi
kokonaisuudeksi. Kaikki liittyy kaikkeen, ja kun yksi lenkki pettaa, rakennelmia
sortuu joka puolella maailmaa ja vaikutukset ovat dramaattisia. Muutosten tahti
on kiihtynyt, ja suhdannetaitteet ovat entistd terdvampida. Vaikka oma
toimintaymparistd olisi ollut aikaisemmin suojainen ja toimintaa pystytty
pyorittdmaan rauhallisesti omista lahtokohdista, rajat ylittdva muutos voi yllattaen
uusia pelisdannot kertaheitolla. Suojaisia saarekkeita ei endé ole olemassa.
Trendinomaisiin  pitkdn ajan kuluessa tapahtuvaan kehitykseen pystyy
varautumaan, mutta monet muutokset tulevat taydellisena yllatyksena. Yllattaviin
tilanteisiin paras varautumiskeino on asenteiden muokkaus uudistuksille
myonteisiksi. (Pentikdinen 2009, 58)

Yrityksen tulisi mieluiten pyrkid ehkaisem&an kriisit ennalta. Tamé kuulostaa
itsestaan selvalta, mutta tiedamme, kuinka vaikeaa se on. Liiketoiminta perustuu
riskeihin. Onnettomuuksia tapahtuu sen takia, etta ihmiset tekevét virheita,
henkilostd rikkoo lakeja ja sdantdja, ulkoiset olosuhteet muuttavat yllattaen
toimintaedellytyksia. Kyse ei ole siis jarjestelmasta, eika koneista vaan ihmisista
ja ihmisten kayttaytymisesta. Jokaisen yrityksen taytyy ottaa huomioon kriisien
mahdollisuus. Tamantyyppisten tapahtumien kasittelemiseen on varauduttava
ennalta, jotta pystyttaisiin suojelemaan ihmisid ja yrityksen kaupallisia arvoja.
(Skoglund 2004, 9)

Muutos on asia, jonka kaikki meistd tuntevat, mutta sen yksiselitteinen
maaritteleminen on vaikeaa, koska muutoksia monenlaisia. Muutoksissa
olennaista on kuitenkin se, etté jokin vanha loppuu ja jokin uusi alkaa. Usein nain

valissa, erityisesti yrityksissa ja organisatioissa, on ” valivaihe”, jolloin ei toimi uusi
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eikd vanha, vaan ollaan niiden valissa. Joskus ” valivaiheessa” asioita joudutaan
tekemaan seka vanhalla ettd uudella tavalla. Joissain tapauksissa asioita ei
pystytd tekemaan uudella eikd vanhalla tavalla, vaan toteutetaan

tilapéisratkaisuja. (Nurmi 2012, 12)

Miten muutos ja muutoksen johtaminen pitéisi ottaa huomioon tydpaikoilla ja
miten muutosta pitaisi kasitella yrityksissa? Kuten sanottu, muutos on taman ajan
megatrendi, sitéd ei voi vaistella eika, valttdd vaan se on osa taméan paivan
tydelamaa halusimme sita tai emme. Muutos on tarpeen, jotta seka yksilot etta
yritykset pystyvéat kehittyméan seka mukautumaan ja vastaamaan tdman paivan
like-elman tarpeisiin. Muutosta pitaisi kuitenkin muistaa osata kasitella ja johtaa
oikein, jotta valtyttaisiin kriiseiltd sek& saataisiin muutokset ohjattua kunnialla
maaliin. (Nurmi 2012, 12)

Muutokset johtuvat tand paivana yha useammin yrityksen toiminnan
tehostamisesta seka saastoihin kohdistuvista kustannuspaineista. Usein
tallaisissa tapauksissa yritykset lahtevat tutkimaan muun muassa
mahdollisuuksia saastoihin esimerkiksi ulkoistuksen kautta. Ulkoistustapauksiin
liittyy aina muutos; pienempi tai suurempi ja tatd muutosta pitéisi johtaa. (Nurmi
2012, 12)

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan muutosta ja ulkoistusta, niiden syitd ja
seurauksia. Empiirinen osuus Kkasittelee muutosta, ulkoistamista seka
muutosjohtamista. Muutosjohtaminen on erittdain tarked osa muutosta ja
opinnaytetydn tutkimusongelma keskittyy muutosjohtamiseen, mita vaikutuksia
hyvalla tai huonolla muutosjohtamisella on yrityksen henkilostoon ja

liketoiminnan jatkumiseen muutostilanteessa.

Ei riitd, ettd muutosta johdetaan, vaan muutosta pitaisi myods seurata ja hoitaa.
Monesti tybelamassd nakee tilanteita, missa yrityksessa on toteutettu suuri
muutos, joka ei ole toteutunutkaan suunnitelman mukaisesti, seuranta ja

jalkihoitotyd ovat todennakdisesti kesken tai kokonaan tekematta, josta usein
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aiheutuu uusi muutos viela mahdollisesti kesken olevan muutoksen péaélle
paikkaamaan kesken olevaa kaoottista tilannetta. Téallaisessa tilanteessa karsijan
paikalla on usein yrityksen henkilostd, mutta karsivana osapuolena on myos
usein itse yritys, jossa henkiloston tydteho on tippunut roimasti muutosten
seurauksena, tamé luonnollisesti maksaa yritykselle seka tietysti muutosten
toteuttaminen itsessaan saattavat maksaa yritykselle todella paljon.

1.3 Tyodssa kaytettavat tutkimusmenetelmaét

Osallistuvassa havainnointitilanteessa tutkija on lasnéd kahdessa persoonassa;
toisaalta osallistujana, toisaalta muiden kayttdytymisen seuraajana. Riippuen
tilanteesta tutkija osallistuu toimintaan enemman tai vdhemman aktiivisesti.
Tama asettaa luonnollisesti haastetta subjektiivisuudelle. Taysin ulkopuolisena
objektiivisena tarkkailijana on mahdoton pysytella, koska tutkittava organisaatio

tietaa henkilon olevan lasna. (Yhteiskuntatieteellinen arkisto, 2015)

Tarkoitus on tarkastella tutkittavaa asiaa kokonaisvaltaisesti ensin teorian ja
tapaustutkimusten kautta ja néiden pohjalta tehda johtopééatdkset. Tarkastelen
muutosjohtamista ja ulkoistamista lahinn& havainnoimalla, teorian kautta seka
haastatteluilla, joita teen vain muutaman (2) esimerkkiyrityksen ulkoistuksesta
vastanneille johtajille, jotta saan faktaperusteet oikein esimerkkiyrityksen
tapaustutkimuksen kohdalle. Havannointi perustuu pitkélti omaan kokemukseen,
koska tyoskentelin esimerkkiyrityksen IT osastolla ulkoistuksen aikaan. Olen
myoOs haastatellut kahta eri johtajaa esimerkkiyrityksessd, jotka osallistuivat
esimerkkiyrityksen IT  osaston ulkoistukseen. Haastattelut toteutettiin
kyselylomakkeella s&hkdpostin valityksella sekd mydhemmin kaymalla
vastaukset henkilokohtaisesti johtajien kanssa lapi.
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2 YRITYS MUUTOKSESSA

Elamme jatkuvan muutoksen maailmassa. Pelisaannot ovat toisenlaiset kuin 10-
20 vuotta sitten. Muutosta kiihdyttavia tekijoita ovat globalisaatio, liberalisointi, ja
saantelyn purkaminen alueelta toisensa jalkeen, erikoistuminen ja alati koveneva
kilpailu yritysten valilla. Yritykset elavat tiukassa kilpailutilanteessa, jossa
asiakkaat voivat valita monien eri tuotemerkkien ja tavarantoimitajien valilla. Ja
useimmat yritykset — toimialasta rippumatta — havittelevat markkinaosuuksia ja
kamppailevat yltadkseen huippusuorituksiin. En&a ei riita, ettd on hyva ja taitava.
Odotukset taytyy ylittaa. Mittakaavaetujen, markkinaherruuden ja kasvavien
porssiarvojen tavoittelu on johtanut fuusioihin ja yritysostoihin. Se tarkoittaa aina,
ettd moni menettad tyopaikkansa ja syntyy uusia organisaatioita. Kilpailu on
kovaa kaikilla aloilla, ja pdrssinoteerattujen yhtididen omistajat vaativat alati
kasvavaa tuottoa sijoituksilleen. Kaikki pyrkivat lisdamaan myyntia,
rationalisoimaan ja tehostamaan. Vahemmalla vaella on tehtavd enemman.
Tama puolestaan aiheuttaa paineita yrityksen alihankkijoille, jotka vedetdaan
mukaan kisaan. Nopeampia toimituksia halvempaan hintaan. Kaikki tama
kilhdyttad muutostahtia. Tyorutiineja tarkistetaan, liiketoimintoja ulkoistetaan,
logistikkaa ja tavaravirtoja jarjestetdan uuteen uskoon. Vaarana on, etta
tyontekijat eivat endd pysy vauhdissa mukana, eivatka tunne voivansa vaikuttaa
muutokseen. (Skoglund 2004, 91-92)

Muutos voi olla hyvin nakyva, vaikuttava ja radikaali, tai se voi myos edeta pienin
askelin. Usein erilaiset kehittdmishankkeet sijoittuvat jatkuvan parantamisen ja
radikaalin muutoksen valimaastoon. Muutoksella on aina tavoitteensa.
Muutoksilla haetaan yleensa jotakin hyvaa ja entistd parempaa tilannetta. Koska
muutoksia on monenlaisia, tavoitteet vaihtelevat. Tavoitteena voi olla uudet
tuotteet, kustannusten saasto, laajentuminen, toiminnan supistaminen, fuusio tai
melkein mitd tahansa. Kaikissa néissd tapauksissa olennaista on se, ettd
yrityksessé tai organisaatiossa kaytetdén aikaa, vaivaa ja resursseja tavoitteen
saavuttamiseksi. Jos tavoitetta ei saavuteta, muutos epaonnistuu. (Nurmi 2012,
17)
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Muutostarpeeseen vaikuttavia tekijoitd voidaan valaista kuvan 1 avulla.

Vaikeudet markkinoilla Tekniikkainvestoinnit

Malliyritykset MUUTOSTARVE Akuutti kriisi

Mahdollisuudet ja uhat

kilpailutilanteessa Yhteiskunnan vaatimukset

Kuva 1. Muutostarpeeseen vaikuttavia tekijoita (mukaillen Kosonen ym.1998, 7).

Paine muutokseen tulee yritykseen useimmiten ulkoapain. Valitettavan usein syy
saadaan kriisista: ajaudutaan niin pahaan tilanteeseen, etta ei ole endd muuta
tehtavissa kuin radikaali kehittdminen. Kriisi pakottaa muuttumaan. Valitettavaa
on kuitenkin, etta kriisin koittaessa ei useinkaan ole mahdollista kovinkaan suuriin
panostuksiin. Paljon vaikeampaa on lahtea liikkeelle silloin, kun viela menee
hyvin. Kilpailutilanne pakottaa ryhtym&aan joihinkin toimiin, jotta jatkossa
menestyttaisiin. (Kosonen ym.1998, 11)

2.1 Mitd muutos on?

Elamme kaikki keskella muutoksia. Muutoksia on aina ollut ja tulee olemaan,
mutta uutta on muutosten méaard, nopeus ja yllatyksellisyys. On selvaa, etta
koemme jo nyt muutosdhkyd, mutta silti vauhti vain kiihtyy. Tuntuu siltd kuin
olisimme pesukoneen sisalla ja meneillddn olisi linkousohjelma. Itkemme ja
potkimme, koska muutosvauhti on aivan liian kova. Kuitenkin suurin osa meista
kohdanneista muutoksista on hyvia ja hyddyllisia. Niitd kutsumme kehitykseksi ja
niitd luonnollisesti haluamme. Meilla ei ole mitd&n sitéd vastaan, ettd maailma
muuttuu meille paremmaksi ja mukavammaksi. Se, mita inhoamme ja
kammoksumme ovat muutokset, joita emme halua tapahtuvan, jotka pelottavat

meit&, tai joista meille ei ole hyttya. Meille kylla kelpaisivat rusinat pullasta, mutta
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itse pullan saisi sy6da joku muu. Ongelma on vain se, etta asia ei mene ihan
nain. Maailma muuttuu ymparillamme lupaa kysymatta ja vielapa kiihtyvalla

tahdilla. Seka hyvia ettéd huonoja muutoksia tapahtuu. (Nurmi 2012, 24)

Muutos on harvoin pelkastaén hyva tai paha, mutta se mitd muutoksesta seuraa,
nayttaytyy joko kehityksena tai pelkona olemassa olevan romahtamisesta.
Muutoksen vastustaminen puolestaan perustuu siihen, etta tutusta ja turvalliseksi
koetusta olotilasta ei haluta luopua. Vakaasta olotilasta luopumiseksi tarvitaan
voimakas sisdinen tarve tai ulkoinen pakko muuttaa asioita ja toimintaa.
Muutokseen suhtaudutaan eri tavoin riippuen siitéd, ovako sen syyt ulkoisia vai
sisaisia. Ulkoinen muutostekija viestittdd olmessaolollaan, ettd nykyisen
toiminnan on muututtava. Kaytanndssa taméa tarkoittaa, ettd ulkoinen tekija
pakottaa muuttamaan toimintaa. Yrityksissa ulkoinen muutostekija voi olla
vaikkapa organisaatiomuutos. Sisaisistd muutostekijoista tavallisia ovat
esimerkiksi ryhman vaatimat muutokset tyon organisointiin tai kehittdmiseen.
Erityisesti tietAméattdbmyys muutoksen syista ja tavoitteista saattaa lisata ryhnman
muutosvastarintaa. Jos muutos koetaan vahankin uhaksi opituille rutiineille, ja
paine toiminnan muuttamiseksi tulee ulkoapéin, lopputuloksena on hyvin usein
voimakas muutosvastarinta. Tallaisissa tilanteissa negatiiviset ryhmailmiét, kuten
ryhmaajattelu ja polarisaatio, johdattavat joustamattomuuteen ja kasitysten
mustavalkoisuuteen. (Havunen 2007, 157 — 158).

Henkildstén osalta kaikissa suuremmissa organisaatioissa toimii myos
edustuksellisuus. Henkiloston ollessa vahankin suurempi, heille valitaan
edustajat. Edustajat ovat useimmissa tapauksissa ammattiyhdistyksen jasenia ja
aktiiveja. YT-neuvottelukunnissa edustuksellisuus toteutetaan usein samalla
logiikalla. Henkilost6edustajat vastustavat usein muutoksia tai ainakin haluavat
saada jonkinlaisen korvauksen aiheutuneesta haitasta ja lisatyosta. Tama
perustuu ajatukseen siita, ettd tybnantaja tekee muutoksia saadakseen lisaa
hyotya tai voittoa. TAma on looginen ajatus, mutta suuri osa muutoksista tehdaan

talla hetkella hengissa pysymiseksi. (Nurmi 2012, 153 -154)
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Irtisanomiset ja niitd koskevat ennakkovaroitukset herattavat usein arvostelua
sekd yrityksen sisélla ettd sen ulkopuolella. Tilanteen Kkasittely vaatii
erityisosaamista. Yrityksen johdon tulee olla tietoinen siita, millaisia seurauksia
mittavista irtisanomisista aiheutuu. Kuinka asiakkaat ja muut sidosryhmat
suhtautuvat yritykseen, joka sanoo irti ihmisié tarpeettoman tylysti? Mita sanovat
ne, jotka saavat pitaa tyopaikkansa? Vaarana on, etté tilanne heréattaa heissakin
levottomuutta ja epavarmuutta, ja tastd saattaa olla kielteisia seurauksia
yrityksen toiminnalle. Yha useammat yritykset tajuavat, kuinka tarkeda on auttaa
irtisanottavia tyontekijoita, jotta nama paasevat jatkamaan johonkin uuteen.
Avustaminen on yleistymaan pdain. Siksi yrityksilta aletaan odottaa, ettd ne
kantavat entistd enemman vastuuta tyontekijoistd, jotka joutuvat jattamaan
tyopaikkansa ja koko yrityksen. Yrityksilla on taman vuoksi yhd useammin tarjolla
tallaisissa tilanteissa erilaisia taloudellisia tukipaketteja, koulutusavustuksia seka
esimerkiksi avustuksia tai lainoja oman yrityksen perustamista varten. (Skoglund
2004 , 100-101)

Luonnollisesti mikéli muutokseen siséltyy mahdollisesti henkilostéon liittyvia
vahennystarpeita, kommunikointi ja avoimuus ei ole aina kovin mustavalkoista,
koska téllaisissa tapauksissa yt-neuvotteluissa kdaydaan asiaa lapi. Yleensa yt-
neuvottelujen poytakirjat tulevat julkisiksi ja jaetaan henkilostélle ja mikali
neuvotteluissa on sovittu, ettd voidaan esimerkiksi edetd uuden organisaation
nimeamisten kanssa, silloin tietoa rupeaa tihkumaan ulos neuvotteluista. Mikali
kaikki lopulliset paatokset jaavat viimeisiin neuvottelu kokouksiin, (yleensa 6
viikkoa kestavissa neuvotteluissa), tietoa ei juurikaan sina aikana muutoksesta
jaeta henkilostolle, jonka vuoksi kommunikaatio esimiehilté alaisille toistaa usein
samaa kaavaa; emme tieda muutoksesta tarpeeksi, ei voida ruveta
spekuloimaan tai arvuuttelemaan mita tulee tapahtumaan tai ei ole lupaa
kommunikoida ennen kuin neuvottelut paattyvat. Tama on henkilostolle erittain
raskasta ja vaikeaa aikaa, olla epatietoisuuden varassa ja yrittda samaan aikaan
tyoskennelld muutoksen kourissa. Ei ole ihme, etta spekulointi tulevaisuudesta ja
mabhdollisista irtisanomisista yms. alkaa téllaisissa tapauksissa lahestulkoon heti

henkiloston keskuudessa. (Haastattelu 1, esimerkkiyritys)
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2.2 Muutos etenee mielessa

Kun ymmartdd, miten muutos ihmisen mielessa etenee, pystyy paremmin
auttamaan seka itseaan etta alaisiaan ottamaan muutoksen omakseen. Jokainen
"mutta” — lause kertoo mita viela pitaisi tyostaa tai tehda, jotta muutoksen kanssa
paasisi eteenpain. Esimiehen pitdisi myds aina kysya seka itseltdan etta
alaisiltaan, mita voisi tehda ja milla voisi kenties auttaa muutoksen etenemista
eteenpain. Kuva 2 (Keva 2015) auttaa ymmartdmaan muutoksen vaiheita
ihmisten mielessa ja hahmottamaan, mita ihmiset missakin vaiheessa ajattelevat

ja kuulevat, tai miten he kuullun ymmartavat.

Kuulen Voin kuulla, mutta en ymmarra.

Ymmarran Voin ymmartda, mutta en hyvaksya.

Hyvaksyn Voin hyvaksya, mutta en sitoutua.

Sitoudun Voin sitoutua, mutta en pysty sopimaan.

Sovin Voin sopia, mutta en toimi sopimuksen mukaan.
Toimin Voin toimia sopimuksen mukaan.

Kuva 2. Muutos mielessa. (Keva 2015)

Kuva 2 kuvaa erinomaisesti sita tilaa, missd ihminen muutoksessa elaa, han
kuulee kylla, mutta ei, ymmarra eika siséista viestid; ei ehkd edes halua sita
ymmartdd. Kun aika kuluu, mieli rupeaa mukautumaan muutokseen, ruvetaan
ymmartamaan ja myoskin hyvaksymaan muutos ja loppujen lopuksi siihen myos
sitoudutaan. (Keva 2015)

Muutosta ja erityisesti sen henkista puolta kuvaa erinomaisesti sveitsilaisen
psykiatrin Elisabeth Kubler-Rossin teoria muutoksesta vuodelta 1969. Han kirjoitti
kirjan tutkimuksestaan terminaalivaiheessa olevien ihmisen kuolemasta ja
kuolemisesta, ja miten he itse tata kasittelivat. Sittemmin h&n huomasi, etta

hanen teoriaansa emotionaalisesta muutoksesta ja sen vaiheista pystyttiin
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kayttamaan hyvaksi myds muissa muutoksissa kuin terveyden tai omaisen
menetyksessé, kuten esimerkiksi tyopaikan, tulonl&hteen tai jonkin muun kriisin
kohdatessa. muutoksessa on Kubler-Rossin mukaan 5 erilaista emotionaalista

vaihetta. Naista kaytetaan yleisesti nimitysta DABDA: (Changing minds 2015)

1) Denial = kieltdminen

2) Anger =viha

3) Bargaining = tinkiminen, sopiminen
4) Debression = masennus

5) Acceptance = hyvaksynta

Active Anger
§ Stabili Acceptance
§ "y / \Bargaining v
o "
x \ / Denial \ Teshng/
< .
T
5 \ / \ ime
H
E \/
@ \
Immobilisation Depression
Passive

Kuva 3. Muutoskayra. (Changing minds 2015)

Ensimmainen vaihe; Denial - muutosuutisesta seuraa usein alkujarkytys el
shokki, ihminen menee taysin lukkoon muutosuutisesta. Tassa vaiheessa
ihminen usein miettii, etta tdssa taytyy olla joku virhe, ei tdmé voi minua koskettaa
tai tama ei voi olla totta. Tasta ylitse paastya tulee eteen toinen vaihe, joka on
Anger eli viha. Ihminen on vihainen, koska alkaa huomaamaan mita ymparilla
tapahtuu. Tassa vaiheessa yleensé alkaa huomioimaan ja kyseenalaistamaan
muutosta; miksi mind, miksi ei joku muu, tdméa ei ole reilua, miten tama voi olla
totta jne. Kolmannessa vaiheessa aletaan pikkuhiljaa hyvaksymaan muutosta,

alkaa niin sanottu bargaining vaihe, misséd aletaan nakemaan ja tekemdaan
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kompromisseja muutoksen suhteen. Neljas vaihe on depressio, jossa ihminen
usein ajattelee ja kokee olevansa turha, ei kelpaa mihinkaan jne. Viides ja
viimeihin vaihe on acceptance — hyvaksynta. Ihminen hyvaksyy muutoksen ja sen
tilanteen missa han on ja pystyy nakemaan positiiviakin ajatuksia muutoksesta ja

pystyy jo ndkemaan muutoksen jalkeiseen elamaan. (Changing minds 2015)

2.3 Esimiehen tyOokalupakki muutoksessa

Esimiehen on my6s hyva pohdiskella itseaan seka omaa johtamistyyliaan.
Esimies voi kayttda esimerkiksi tahan tarkoitukseen ns. esimiestydn vatupassia.
Taman kyseisen vatupassin avulla tarkistetaan kallistuskulmia. Esimiesty6n
vatupassia voi kayttaa esimerkiksi arvioinnin apuvalineend, kun pohtii millaisessa
tasapainossa esimiehen ihmisten johtamisen kokonaisuus on muutoksen
nakokulmasta ajateltuna. Esimies voi kayttaa tahan tarkoitukseen (taulukko 1)
mainittuja asioita, seka arvioida niiden toimivuutta ja tasapainoisuutta. Mikali
esimies havaitsee ei-toivottua kallistumaa, olisi ehk& syytd pohtia ja paattaa
toimenpiteista, miten asian voisi mahdollisesti korjata. (Keva 2015 b)

Taulukko 1. Esimiehen vatupassi (mukaillen Keva 2015 b)

Arvioi asteikolla 0-10 ( 0= en ymmarra 5 6-10 | Tulos ja toiminta muutoksessa. Tarkastele
lainkaan, 10 = ymmarran oikein hyvin) arviointejasi.  Arvioi  ihmisten  johtamisen
seuraavia vaittamia. Merkitse numero tai kokonaisuutta, sen toimivuutta ja kokonaisuutta.
rasti siihen kohtaan asteikkoa minka koet Mikali havaitset ei-toivottua kallistumaa, pohdi ja
oikeaksi paata miten voisit korjata.

Ymmarran,

. Mik& muutos on
. Misté siind on kysymys
. Missé tarkoituksessa muutos tehdaéan

. Miksi muutos tehdéan

Ymmarran, mitd muutos tarkoittaa
. Organisaatiolle

. Toiminnalle

. Tyontekijoille

. Asiakkaille

. Sidosryhmille

. Muille, kelle?
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Ymmaérran, mika on minun vastuuni ja
velvollisuuteni esimiehena
muutostilanteissa?

Ymmarran, etta olen muutoksessa

esimerkki, jota seurataan

Tunnistan, miké& muutoksessa
. motivoi minua

. ei motivoi minua

Tunnistan, mihin muutoksessa
. luotan

. en luota

Tunnistan, miten
. rakennan luottamusta

. murennan luottamuksen rakentumista

Tunnistan, mihin asioihin, tekemisiin ja
valintoihin voin vaikuttaa tdssa muutoksessa

Tunnistan, mihin itsessani voin vaikuttaa

tédssd muutoksessa

Tunnistan muutoksen herattamia tunteita,

ajatuksia ja kayttaytymisia itsessani

Tunnistan muutoksen herattamia tunteita,
ajatuksia ja kayttaytymisia muissa
tyontekijoissa

Tunnistan parhaat puoleni ja vahvuuteni

muutoksen esimiehena

Tunnistan vahemmaé&n parhaat puoleni ja
heikkouteni toimiessani muutoksen

esimiehena

Tuen ihmisia, joiden kanssa teen muutosta:
ymmarrén, ettd jokaisella on tarve tulla

nahdyksi, kuulluksi ja arvostetuksi

Tuen olemalla henkisesti lasna ja

kommunikoiden ihmisten kanssa

. kuulen ja kuuntelen

. kysyn ja tarkennan

. kerron miten olen kuulemani
ymmartanyt

. otan vastaan eriliaisia tunteita

Tuen ihmisia

. Vahvistamalla heidén onnistumisia

. Vahvistamalla muutoksen tekemisessa
tarvittavia voimavaroja

. Rakentamalla luottamusta

Tuen ihmisia keskustelemalla muutoksesta
. Kahdenkeskisissa keskusteluissa
. Saanndllisissé palavereissa

. Muissa yhteisissé tilaisuuksissa

. Tarttumalla muutoksen synnyttamiin
ongelmiin

. Ottamalla asioita puheeksi

Tuen hakemalla apua kun omat konstit eivat
riita
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Muutostilanteen kohdatessa, on hyva myds muistaa muutokseen liittyva
muistilista kuva 4. Vatupassin ja muutoksen muistilistan kysymykset yhdessa
auttavat esimiestd muutoksen kohtaamisessa ja alaistensa johtamisessa.( Keva
2015 ¢)

v Muutoksen muistilista

Ketkd muutosta tekevat? Miten?

Miten muutostyot ja vastuut on jaettu?
Mita tyclainsdadanto- ja sopimusasioita on
huomioitava?

Muutosviestinnan suunnittelu ja toteutus
Miten muutoksesta puhutaan ja kerrotaan
organisaation sisalla ja ulospain?
Minkalaista tukea muutostydhon saa?

Miten tydhyvinvoinnista huolehditaan
muutoksen aikana ja sen jalkeen?

Minké&laisia seurauksia muutoksella on
organisaation toimivuuteen?

Minkalainen on oma ja muiden suhde
muutokseen?

Miten perustehtavasta ja tyon sujuvuudesta
huolehditaan muutoksen aikana?

Mista muutoksen etenemisen tunnistaa?
Miten muutoksen korjausliikkeet tehdaan?
Millaista on uusi arki, muutoksen jalkeen?

Mika muutos?

Mika on muutoksen tarkoitus ja tavoitteet?
Miksi tdma muutos tehddan?

Keitd/mitd muutos koskee?

Mita on pastetty/ei ole vield paatetty?

Mikad muuttuu/ei muutu?

Mihin voin/voimme vaikuttaa?

Mihin en voi/emme voi vaikuttaa?

Mika on selvéa/epaselvaa?

Miten ymmarran/ymmarramme muutoksen?

Mink&laisia ovat muutosta edistavat, estavat tai
hidastavat voimat?

Miten muutosprosessi toteutetaan?

Mista meidan on sovittava? Keiden kanssa?
Mika on muutoksen aikataulu?

Miten muutosta ohjataan?

Ketka muutosta ohjaavat?

Milld foorumeilla muutosta tehddan?

oooo0o00 OJo0doo0ooo0ooooo
o000 0O 0O 0O OO0 00 00O

(Keva 2014; Valtiokonttori/Kaikupalvelut 2014)

Kuva 4. Muutoksen muistilista, (Keva 2015 c)

2.4 Miksi muutokset ovat tarpeen?

Jotta organisaatiot menestyisivat taman paivan tybelamassa, niiltd vaaditaan
ennenkaikkea tehokkuutta, uudistumiskykya ja ihmisten hyvinvoinnista
huolehtimista. Organisaatioiden on kyettdva jatkuvasti mukautumaan ja
muuntautumaan yritysten ja liike-elaman jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin
joustavammin kuin mihin perinteiset, muodolliset rakennemallit antavat
edellytyksia.Erilaiset lyhytaikaiset ryhmat ja tiimit organisaatioiden sisélla ovat jo
arkipdivaa. Asiantuntijatiimit ja projektiryhmét syntyvat ja elavéat toimintansa
tarkoituksen, eivat enda organisaatiorakenteen mukaisesti. Hyva laatu ja

asiakaspalvelu taataan parhaiten asiakasta lahella olevilla, itseohjautuvilla ja
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itsenaisia paatoksia tekevilla timeilla. Tiimit ovat usein hajautettuja, koska
yritysten valilla lisaantyva yhteistyo lisdéntyy. Yritykset muodostavat strategisia
verkostoja, ndin yritysten valinen ryhmien yhteistyd kasvaa. Virtuaalinen
tyoskentelymalli mahdollistaa yhteistydn maantieteellisesti kaukana toisistaan
sijaitsevien ihmisten vélilla. Tydskentely tapahtuu tulevaisuudessa yhd enemman

yli kulttuurirajojen ja aikavyohykkeiden. (Havunen 2007, 7)
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3 MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Kaikki organisaatiot tarvitsevat tehokasta muutosty6téd muutosten johtamisessa,
jota  kutsutaan usein nimella "Change Management”, on kyse
muutostoimenpiteiden  kaynnistamisestda, valvomisesta ja seurannasta.
Muutokset voivat olla kumouksellisia, vahittaisia muutoksia kohti pitkaaikaisia
tavoitteita tai kaikkea silta valilta. (Karl6f, Helin Lovingsson, 149) Muutoksen
johtaminen on erittain harvoin yksittaisen henkilon tehtava, vaan muutosta vetaa
tiimi (jonkin tason johtoryhma, hallitus, projektitimi jne.) Kuitenkin on yleensa
hyodyllistéa, jos olemassa on yksi vastuuhenkild, joka vastaa muutoksesta
esimerkiksi muutostiimin vetgjana. Usein tiimin vetgja on toimitus — tai muu
johtaja, osastopaallikkd tai joskus ulkopuolinen konsultti vaikkapa CRO — roolissa

(Chief Restructuring Officer) eli uudelleenjarjestelyn johtajana. (Nurmi 2012, 157)

Usein yrityksessé tai tyOyhteisossa on henkilditéa, jotka sitoutuvat muutoksiin
nopeasti ja alkavat toteuttaa uudenlaisia toimintatapoja helposti. Heidan
tunnistaminen ja hyoédyntaminen esimerkiksi muutosviestinndssa on usein
hyodyllisté: kollegan viestilla ja asenteella saattaa olla suuri merkitys siihen,
kuinka muu tydyhteisé suhtautuu muutokseen ja lahtee siihen mukaan. (Keva
2015 a)

3.1 Miksi muutosta pitaa johtaa?

Muutostilanteissa esimiesty6ltd odotetaan paljon. Odotuksia asettavat muun
muassa organisaatio, tyontekijat ja esimies itse. My6s organisaation ulkopuolelta
saattaa tulla  erilaisia  odotuksia, kuten  esimerkiksi  asiakkailta,
yhteistyokumppaneilta seka erilaisista sidosryhmistd. Monesta suunnasta tulevat
erilaiset odotukset, voivat tuottaa esimiesty0hon ristipainetta. Erityisesti
muutostilanteissa on suureksi avuksi, jos esimies tunnistaa omaan tyo6honsa
kohdistuvat odotukset. Odotuksia voivat olla henkilon tehtaviin tai
kayttaytymiseen liittyvia. Niiden avulla kerrotaan, mita henkilon oletetaan saavan

tehtdvassdan aikaiseksi ja minkalaista kayttaytymistd tehtavdd hoitavalta
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henkilolta odotetaan. Tyoyksikossa esimies edustaa tybnantajaa, jolloin
esimiehend tulee saada aikaan tuloksia annettujen rajojen sisalla. Tata tehtavaa
tehdessa, asetat muun muassa erilaisia tavoitteita, ohjaat ja organisoit. Ihmisia
johdettaessa pitdisi tiedottaa, innostaa, puolustaa, huolehtia, tukea seka ratkoa
ongelmia. Esimiesty6 ei luonnollisesti ole pelkastaan ulkopuolelta tulevien
odotusten toteuttamista. Merkityksellista on, miten esimiesty6ta tekeva ihminen
ymmartad oman tehtavansa seka siihen sisaltyvéat rooli seka se, miten han

kaytannossa tehtavansa hoitaa. (Keva 2015 a)

3.2 Miten muutosta pitéisi johtaa?

Esimiehen on valmennettava joukkuettaan paitsi tekemaan nykyiset tehtavansa
ammattitaidolla myos varautumaan edessad mahdollisesti oleviin uudistuksiin.
Alaisille on annettava jatkuvasti tietoa ~oman tilanteen ohella
toimintaymparistdssa tapahtuvista muutoksista, vaikkei niilla olisikaan valitonta
vaikutusta toimintaan juurit nyt. Saadessaan riittavasti tietoa asiakkaiden,
kilpailijoiden, toimittajien sek& talouden kehityksesta jokainen pysyy ajan
hermolla ja nakee ymparistdssa tapahtuvan jatkuvan uudistumisen. Muutoksista
tiedottaminen pitd&d saada osaksi normaalia kdytant6da. Jos se nousee uutena
asiana liilan voimakkaasti esille, ihmiset voivat tulkita tilanteen vaarin ja ottaa
viestin merkkind tulevasta uutisesta. Vaki alkaa spekuloida asialla, jolloin
rauhattomuus lisaantyy, tyohon keskittyminen heikkenee ja ty6teho laskee.
Muutosvalmiutta voi myods harjoitella tekemalla jatkuvasti pienia uudistuksia
organisaatiossa ja tyttehtavissa, vaikkei niihin olisi juuri nyt valttamatonta
tarvetta. Tama opettaa vaen kohtaamaan muutoksia luonnollisena osana
nykyaikaista elam&a. Pelot hélvenevat ja muutosvastarinta vahenee.
(Pentikainen 2009, 59)

Kehittdmistyota ja muutosta aloitettaessa on kuitenkin jollain karkealla tasolla
syyta olla selvilla siitd, miten ihmiset muutokseen suhtautuvat. Kuinka paljon on
vastustajia? Kuinka paljon on tukijoita? Usein sanotaan, ettd onnistuakseen

muutos tarvitsee tietyn ’kriittisen massan”. Kyse ei kuitenkaan ole valttamatta
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aina maarasta vaan, myos laadusta; siita, ketd organisaatiossa vastustavat ja
ketkda kannattavat. Muutosta suunniteltaessa voi seuraavien kysymysten

perusteella tehda karkeita laskutoimituksia. (Honkanen 2006,370)

o Ketka vastustavat aktiivisesti muutosta?

e Ketka ovat vélinpitamattomia?

o Ketk& ovat myodtamielisia ja antavat sen tapahtua?
o Ketkd auttavat muutoksen toteuttamisessa?

e Ketka osallistuvat muutoksen tekemiseen?

Muutoksen onnistumiseksi aktiiviset vastustajat voivat jossain tilanteissa olla
erittdin  tarkeitd, koska he tekevat kriittisia kysymyksid ja uskaltavat
kyseenalaistaa monia asioita, ja talla tavalla pakottavat muutoksen tekijoita
ottamaan huomioon laajemmin erilaisia nakokulmia. Ongelmallisia ryhmid ovat
valinpitamattomat ja passiivisen myoétamieliset, koska ne eivat valttamatta
sitoudu muutostybhon ja saatavat muodostaa ongelmia muutosten

implementointivaiheessa. (Honkanen 2006, 370)

On hyva my6s analysoida, mitd mahdollisen muutoksen vastustamisen taustalla
on. Kuvassa 5 on pyritty havainnomaan sitd, etta suurin syy tai todennékaisin syy
on ihmisten kokemus siita, etta heilla on tarvittavaa osaamista. Vasta viimeiseksi
on syyta tarkastella, mika merkitys ihmisten motiiveilla eli silla, etta joku ei halua
muutosta. Motiivejakin tarkasteltaessa on hyva muistaa, ettd aina muutoksen
vastustaminen ei johdu ” huonoista motiiveista”, vaan vastustukselle on taysin
rationaaliset syyt. Kaikki muutos ei ole kaikkien mielesté oikeaa tai hyvaa. (
Honkanen 2006, 371)
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Aseta tavoitteita, ohjaa,
valmenna, anna palautetta,
palkitse

El HALUA

Kouluta ja valmenna
kdyttdma&an uusia taitoja ja
menetelmia

Viestitd, tarjoa tietoa,
faktoja:
mitd, miksi, miten, ketkd

EI TIEDA

Kuva 5. Muutosvastarinnan eri tasot Galpinin (1996) mukaan ( Honkanen 2006,
371)

Jotta tydntekijat motivoituvat tekemaan tydta muutosten puolesta, heidan tulee
ymmartaa, mita aiotaan muuttaa ja erityisesti miksi. Tahan voidaan paasta esim.

seuraavilla keinoilla:

¢ Laadi selked muutossuunnitelma, jossa kuvataan tavoitteet, osatavoitteet,
toimenpiteet ja odotetut tulokset

e Laadi muutossuunnitelman taydennykseksi viestintdsuunnitelma

e Ota tyontekijat (heidan edustajansa) mukaan muutosten suunnitteluun ja
pida huoli siita, ettd heidan osaamistaan hyddynnetaan

¢ Viesti muutostarpeesta selvasti — herata "kriisimieliala™

e Valitse organisaatiosta avainhenkildt ja huolehdi siitd, etta he tukevat
muutoksia selvasti ja julkisesti

e Esitd selvd ja myonteinen visio siitd, miltd elam& nayttdd muutosten
jalkeen (tuntemattoman pelko on suuri muutosten este) (Karlof & Helin
Lévingsson, 150 — 151)
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3.3 Aiemmat muutokset — opin ottaminen

Aikaisemmat kokemuksemme  muutoksista vaikuttavat siihen, miten
suhtaudumme tulevaan tai jo meneilldadan olevaan muutokseen. Aiemmista
kokemuksia on opittu jotain sellaista, jota voi ja pitdisi hyddyntaa tulevissa
muutoksessa. Esimerkiksi yrityksen edellisessé muutoksessa saatettiin
epaonnistua taydellisesti viestinnassa, jonka perusteella viestinnan hoitamiseen
osataan panostaa jatkossa huomattavasti enemman. Koska oppiminen on tarkea
nakokulma  muutoksessa ja edellytys muutoskyvyn lisdantymiselle,
muutostilanteessa on hyva katsoa menneisyyteen ja tarkastella, minkalaisia
muutoksia organisaatiossa on koettu, ja mita niista on opittu. TAmé& kuuluu
erityisesti johto- tai muun muutosta toteuttavan ryhman tehtéaviin, mutta myds
tyoyhteistssa on hyva keskustella muutoskokemuksista, silla niiden purkaminen
auttaa muutoksen kasittelemisessa. On tarkeaéd muistaa, etta kaikilla on erilaisia
kokemuksia muutoksista, jotka vaikuttavat siihen, kuinka muutosuutisiin
reagoidaan. Jos aiemmat kokemukset muutoksista ovat myodnteisid, uuteen
muutokseen on helpompi suhtautua posiitivisesti, kuin jos kokemukset ovat olleet

kielteisia (Ilmarinen 2015)

3.4 Onnistunut muutos?

Muutoksien ja muutoshankkeiden onnistumisen arviointi on melko
monimutkaista. Mitd ensinndkin voidaan pitdd onnistumisena? Onko
onnistumista se, ettd mennaan lapi harmaan kiven ja lopulta saadaan
organisaatiomuutos vietya loppuun? Tai se, kun fuusion jalkihoito uuvuttaa kaikki
ja maksaa paljon, mutta lopulta toimii? Muutoksen epaonnistumiseen voidaan
maaritella helposti selkeat ja loogiset liiketaloudelliset mittarit: ( Nurmi 2012, 17-
19)

1. Se ei saavuta asetettuja tavoitteita
2. Se ei pysy budjetissa
3. Se ei pysy aikataulussa
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Muutoksella on aina tavoitteensa. Muutoksilla haetaan yleensa jotakin hyvaa ja
parempaa tilannetta. Koska muutoksia on monenlaisia tavoitteet vaihtelevat.
Tavoitteena voivat olla uudet tuotteet, kustannusten saastd, laajentuminen,
toiminnan supistaminen, fuusio tai melkein mita tahansa. Kaikissa néaissa
tapauksissa olennaista on se, ettd yrityksessé tai organisatiossa kaytetaan
aikaa, vaivaa ja resursseja tavoitteen saavuttamiseksi. Jos tavoitetta ei
saavuteta, muutos epaonnistuu. Muutos vaatii resursseja, ja halutut muutokset
eivat tapahdu itsekseen ilman ty6ta. Kun muutoksia ja kehityshankkeita
resurssoidaan, usein lasketaan aivan konkreettisesti, mitd muutos maksaa
rahassa, ja melkein yhta usein muutossuunnitelma siséltdd arvion muusta
resurssien kaytosta, joka on usein yrityksen sisaista tyota. Kun oma tyokaan ei
ole ilmaista, voidaan muutokselle laskea hinta ja budjetti. Jos tdméa hintaoletus ja
budjetti ei pida paikkaansa, muutos epaonnistuu ainakin taltd osin. ( Nurmi 2012,
17-19)

Yksi kaytetty tapa vahatella muutoksen epaonnistumista on kertoa, ettd muutos
etenee halutulla tavalla, mutta poikkeukselliset ulkoiset olosuhteet ovat
hidastaneet tulosten saavuttamista. Toinen silméankaantétemppu on muuttaa
jalkeenpéin tavoitteita; talldin epaonnistunutkin  muutos voidaan saada
nayttamaan onnistuneelta. Toisin sanoen mittareiden nayttaessa epasuotuisia
lukemia, otetaan kayttdon toiset mittarit. Muutoksen onnistumisen arvioinnin
ajankohdan paattaminen on erittdin haasteellista. Jokaiselle arviointihetkelle on
mielipiteitd puolesta ja vastaan, mutta muutoksen toteutumista olisi ehka syyta
arvioida silloin, kun muutos on tehty tai sen piti olla tehty suunnitelman,
iimoituksen, strategian mukaan. Kaytannon elamassa nayttaa silta, etta aika
usein muutosprojekti katoaa uusien haasteiden ja muutostarpeiden kaatuessa
padalle. Useissa yrityksissé ja organisaatioissa on lukuisia puolitiehen jaaneita
muutosprojekteja. Varsin usein nain kay sellaisille projekteille, jotka eivat ole
olleet menestyksid. ( Nurmi 2012, 17-19)

Muutosvaiheessa yrityksen tuottavuus ja toimintavarmuus laskee, kun taas
paattdmisvaiheessa toimintakyvyn pitdisi palautua ennalleen ja tavoitteiden

mukaisesti myds nousta. Tama kuitenkin edellyttaa jatkuvaa toiminnan tarkkailua
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ja uusien toimintatapojen vahvistamista. Vahvistaminen tarkoittaa kaytannossa
parhaiden kaytontjen levittamistda, uusista toimintatavoista ja pelissaannoista
kiinni pitamistad seka usein myos lisdkoulutusta ja toimintatapojen jatkuvaa
kehittamista. Muutos on henkiléstdlle usein kuormittava ja venymista vaativa
periodi. Uurastuksen jalkeen johdon ja esimiesten tehtdavdnd on antaa
henkilostdlle kiitosta ja osoittaa arvostusta ja tunnustusta muutoksen tekijdille.
Tama lisda uuteen toimintatapaan sitoutumista ja rakentaa luottamusta myds

seuraavia muutoksia varten. (llmarinen 2015)

Toiminnan arviointi muutoksessa ja muutosprosessin jalkeen on tarkeaa.
Arviointia voidaan jatkuvan seurannan lisaksi toteuttaa erilaisilla laadullisilla ja
maarallisilla mittareilla, jotka tulee valita jo tavoitteiden méaarittelyn yhteydessa
muutoksen luonteen ja tavoitteiden mukaisesti. Esimerkiksi Nurmi (Nurmi 2012,
17-19) on listannut budjetin, aikataulun jne. mutta mittareita voi olla muitakin,

kuten esim.

e Tyytyvaisyys muutoksen johtamiseen

e Uuden toimintatavan kayttbaste

o Tyotyytyvaisyys

e Tyo6n tehokkuusmittarit

e Lahtdvaihtuvuus / halukkuus lahtea yrityksesta
(lmarinen 2015)

3.5 Muutosviestinta

Toimiva tiedonkulku on yksi toimivan tydyhteison perusedellytyksia. Useissa
tyoyhteisbissa koetaan kuitenkin tiedonkulussa olevan parantamisen varaa.
Tyontekijoiden pitdisi pystya luottamaan siihen, ettd he saavat sen tiedon, jolla
on merkitystd heidan tyoénsa kannalta. Esimiehet saavat runsaasti tietoa, jota
heidan pitaisi jakaa eteenpdain. Tiedosta on syyta suodattaa pois kaikki se, joka
ei ole tydntekijoiden tyon tekemisen kannalta oleellista, silla turhan tiedon

likkuminen ei hyddyta ketaan. Jos henkildsto kokee, ettei se saa itsedan tai omaa
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tyotaan koskettavaa tietoa, seuraukset ovat tyoyhteison toimivuuden ja toiden
sujuvuuden kannalta huonot. Pahimmillaan tilanne on silloin, jos kaikki tietavét
jotakin tapahtuneen, mutta kukaan asiasta tietava ei tiedota ja selvennd, mita on
tapahtunut ja miksi. Jos jatkuvasti syntyy tilanteita, jossa kay ilmi, etta toiset ovat
tienneet ja toiset eivat, tai ettd kukaan ei ole tiennyt paitsi esimies, luottamus
tiedonkulkuun katoaa. Huhut liikkuvat kuitenkin aina. Avointa vuorovaikutusta ei
synny johtajan tai esimiehen sanomisella, eika toimivaa tydyhteiséa synny ilman
avointa vuorovaikutusta. Avoimuus on yrityksen kulttuurissa sisalla oleva
toimintatapa, jonka rakentaminen on pitkdjanteista toimintaa. (Osterberg 2009,
178-179, 186-187)

Erilaiset organisaatioita koskevat muutokset vaativat sisdiselta viestinnalta
erityista huomiota. Ylin johto kertoo tulevista muutoksista ja niiden vaikutuksista
henkilostoon. Se, miten muutokset vaikuttavat eri tyoyksikoiden ja yksiloiden
toimintaan ja tehtaviin, jaa johdon viestinnassa usein vaille vastausta. Tallaisissa
muutostilanteissa henkilostbasiantuntija kantaa yhdessd esimiesten kanssa
vastuuta viestin viemisesta ja sen ymmartamisesta. Myods esimiehiltd vaaditaan
aktiivisuutta tulevien muutosten syiden ja seurausten sisaistamiseen ennen kuin
han kykenee viemaan viestia omille alaisilleen. Ohjeita onnistuneeseen
muutosviestintaan: (Osterberg 2009, 178-179, 186-187)

v Perustele yksinkertaisesti ja selkeasti, miksi muutos on valttamaton,
miten muutos vaikuttaa tydyhteison tulevaisuuteen ja markkina- tai
muuhun asemaan. Perustele muutos nimenomaan asikkaiden ja/tai
yhteistybkumppaneiden tarpeiden tai markkinatilanteen muutoksella.

v' Selosta, miten yhteis0 kohtaa markkina- tai muut toimintaansa
vaikuttavat voimat ja miten ne toimivat sek& millaiset asiat ohjaavat
niiden toimintaa. Selvita myos, miten naiden tahojen uudet toimintatavat
vaikuttavat seka omaan tydyhteis6on etté jokaisen omaan tyohon.

v' Selosta yhteisén uusi toimintatapa ja — suunnitelma ja vakuuta
henkilostdlle, ettd johto on ymmartanyt uuden toimintatavan

valttamattomyyden ja laatinut suunnitelman sen toteuttamiseen. Kaiken
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tavoitteena on  sdilyttad  yhteisO  toimintakykyisena ja
menestyksekkaana.

v" Anna palautetta: kerro onnistumiset ja epaonnistumiset avoimesti.

v' Varmista, ettd muutosta kasitelladn kaikilla organisaation tasoilla ja
kaikissa ryhmissa.

v" Hahmottele menestyksen ja epaonnistumisen seuraukset orgnisaatiolle
ja henkilostolle.

v' Toista, toista ja viela kerran toista kaikissa mahdollisissa yhteyksissa.
Suostu uskomaan, ettd mikaan asia ei mene kerralla lavitse (Osterberg
2009, 178-179, 186-187)

Jos tulevat muutokset aiheuttavat henkilostévahennyksia, viestintdan on lisattava
viela enemman informatiivisuuta syistd ja vaikutuksista: mita ryhmia
vahennystarve koskee, milla aikataululla yhteistoimintaneuvottelut etenevét, ja
miten lahtemaan joutuvien tydmarkkinoille uudelleensijoittumista tuetaan.
Henkilostdasiantuntijan rooli korostuu juuri henkilostovaikutuksia koskevassa
muutosviestinnassa. (Osterberg 2009, 178-179, 186-187)
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4 PROSESSIEN JOHTAMINEN JA ULKOISTAMINEN

Toimintojen ulkoistaminen on Yyleistynyt viime vuosina nopeasti. Monissa
organisaatioissa on joko harkittu palvelun hankkimista ulkopuolelta tai toteutettu
ulkoistamisprojekti. Ulkoistamista pidetddn usein monimutkaisena prosessina,
jossa joudutaan ottamaan kantaa organisaatiota laajasti koskettaviin kysymyksiin
alkaen sen perustehtavan maarittamisesta. Ulkoistamiseen liitetdan oletuksia ja
uskomuksia, jotka perustuvat yleisiin k&sityksiin ulkoistamiseen liittyvista riskeista
tai ongelmista. Liian usein ulkoistaminen nahdaan henkiléstén kannalta
nimenomaan negatiiviseksi ratkaisuksi. Kuitenkin palveluntuottajalle siirtyvan
henkiloston osaaminen on uudessa organisaatiossa arvokas padaoma ja
keskeinen edellytys laadukkaalle toiminnalle, jolloin myds henkil6stoa
arvostetaan enemman. Toisaalta ulkoistamisessa ei ole aina onnistuttu
saavuttamaan tavoiteltuja hyotyja, vaan palvelun siirron jalkeenkin kaydaan
keskustelua rajapinnoista ja vastuista. Ulkoistaminen on kaiken kaikkiaan
yleisesti tunnistettu keinona tehostaa toimintaa ja siirtda johtamisen paahuomiota

rajallisia resursseja ydintoimintaan. (Kiiskinen ym.2002, 9)

Monesti esitetty kysymys on, voiko ulkoistaminen tuottaa kustannussaastoja, jos
toiminto vain siirretaan toisen yrityksen tuotettavaksi ja kyseinen yritys viela lisaa
toimintojen kustannusten paélle oman katteensa. Saastdjen lahteet voidaan
jakaa kahteen ryhmé&an. Palveluntarjoaja voi tuottaa palvelun ulkoistavaa yritysta

edullisemmin, jos

v' Sen tuottavuus on ulkoistavaa yritystd korkeampi kyseistd palvelua
tuotettaessa

v" Sen tuotannontekijoiden kustannukset ovat ulkoistavaa yritysta alemmat.
Useimmiten tdma tarkoittaa alempia palkkakustannuksia, mutta saastoja
voidaan saada my6s muissa kustannuksissa. (Lehikoinen & Toyryla
2013,21)

Ulkoistettavaan palveluun erikoistunut yritys pystyy yleensa tuottamaan palvelun

tehokkaammin ja laadukkaammin kuin yritys, jossa palvelu on yksi monista
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tukitoiminnoista. Hyva johtaminen, pitkalle standardoidut ja loppuun saakka hiotut
palvelut seka niitd tukevat tietojarjestelmat ja tuotekehitys lisdavat tuottavuutta.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 21-22).

Liiketoimikustannus- eli transaktiokustannusteoria perustuu nobelisti Ronald
Coasen ajatteluun. Jo vuonna 1937 han esitti klassisen kysymyksensa: "Miksi
yrityksia on olemassa?” Taustalla oli se ristiriita, ettd Adam Smithin esittdma idea
pitkalle viedyn ty6njaon tuottavuutta lisdavasta vaikutuksesta ei nayttanyt
toimivan 1900-luvun alun maailmantaloudessa. Valtaan nousivat mahtavat
suuryritykset jotka suosivat pitkalle vietyd vertikaalista integraatiota. Yrityksen
toisin sanoen kontrolloivat koko tuotannon arvoketjua raaka-ainelhteista aina
lopputuotteiden jakeluun ja mainontaan asti. Pelkastdan suurtuotannon eduilla
naiden monidivioonaisten jattien syntya voinut selittdd. Tah&n aukkoon iski
Coase. 1980-luvulla tama keskittymiseen uskonut rakennelma murtui ja
monidivioonaiset yrityksen alkoivatkin verkostoitua ja ulkoistaa toimintojaan.
Coasen mukaan yritykset minimoivat bisneksen pydrittamiseen liittyvia
kustannuksia, joita h&n kutsui transaktiokustannuksiksi. Myohemmin Coasen
kehittamaa analyysikehikkoa on laajennettu niin, ettd nykyaan se tarjoaa
teoreettisesti vahvimman selityksen sille, missé yrityksen rajat kulloinkin kulkevat.
Eli milloin yrityksen kannattaa sisaistaa ja milloin ulkoistaa toimintojaan ja milloin
taas kayttaa verkostoja? Perinteisen transaktiokustannusanalyysin ongelmaksi
on huonon mitattavuuden lisdksi koettu se, ettd teoria keskittyy vain
liketoimintakustannusten minimointiin. Tama on selked puute, koska viime
vuodet ovat osoittaneet, ettéa erityisesti tietointensiivisilla aloilla keskeisin
motivaatio yritysten rajojen siirtelylle ei tule liiketoimintakustannusten
minmoinnista. Modernin verkosto yhteistyon taustalla piilee pikemminkin niiden
odotettavissa olevien hyotyjen maksimointi, mitd verkostoituminen tuottaa, kun

yrityksen tietopadomaa yhdistetaan. (Stahle ym. 2002, 33-35)
Ulkoistamiseen paadytddn kustannussaastdjen lisdksi myds muista syista.

Selvasti yleisin ei-taloudellinen perustelu on ydintoimintoihin keskittyminen.

Talloin ajauksena on, ettd vaikka yritys pystyisi tuottamaan palvelun itse
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halvemmalla, oman ajan ja omien rahojen ndhdaan tuottavan vield paremmin
jossain muualla. Tama perustelu on usein aito, mutta voi myos olla kulissina
silloin, kun varsinaisia perusteluja ei haluta lausua &aneen. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 24)

Kun organisaatio tekee ulkoistamispaatoksia, sen tulee kyeta maarittamaan,
mitka toiminnot ovat organisaation nakokulmasta ydintoimintoja, ja mitka
vastaavasti tukitoimintoja. Lisdksi sen tulee kyetd maéaarittelemddn, minka
toimintojen osalta, ja miten yhteistyOkumppaneita voidaan hyédyntaa. Tyypillisia
sellaisia asioita, joita ei tule ulkoistaa, ovat ainutlaatuinen, kilpailukyvyn pohjana
toimiva osaaminen, kuten erinomainen toimialatuntemus tai liikketoiminnan
asiantuntijaverkostot. Ainutlaatuinen, kilpailukyvyn turvaava aineeton omaisuus,
kuten bréndit, tuotereseptit ja patentit ovat myds esimerkkeja siitd, mita ei tule
ulkoistaa. Nama tekijat johtavat esim. Erottumiseen markkinoilla (kilpailuetu) tai
muodostavat alalle tulon esteen uusille toimijoille. Ydintoiminnot yrityksen
kannattaa luonnollisesti pitdd itselladn ja kehittaa niita edelleen omana
toimintana. Ydintoimintoja tukevien toimintojen osalta organisaation kannattaa
tehda yhteistyota huolellisesti valitun yhteistyokumppanin kanssa. Standardien
tukitoimintojen suorittamisessa on tarkoituksenomaista kayttaa ulkopuolisia,

kaupallisesti saatavilla olevia vakiopalveluja. (Kiiskinen ym.2002, 23-24)

Kayta ulkopuolisia,
kaupallisesti saatavilla olevia
vakiopalveluja

Ydintoimintoja
tukevat

Tee yhteisty6ta huolellisesti
valitun yhteistyokumppanin
kanssa

Pida itsella ja kehita sisdisend
toimintona

Toiminnot

Kuva 6. Ydintoimintojen, ydintd tukevien toimintojen ja standardien
tukitoimintojen johtaminen ( mukaillen Kiiskinen ym.2002, 24)
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Yksi tapa lahestyéa erilaisia ulkoistamisvaihtoehtoja on tarkastella ulkoistettavaa
palvelua ensiksi sen mukaan, kuinka kriittinen se on organisaation perustehtavan
kannalta. Toiseksi pitaa selvittaa, onko toiminta organisaation ydinosaamista vai
ei. Paatoksentekomatriisi (kuva 7), jossa x- akselilla on toiminnon yhteys
organisaation ydinosaamiseen ja y-akselilla on toiminnon yhteys organisaation

perustehtavaan, selventaé asiaa. (Kiiskinen ym.2002, 25))

Ulkoista ja side
palvelutasosopi-
mukseen

Perustehtavan
kannalta kriittinen

Tee itse kunnes
haittaa fokusta ja
ulkoista sitten

Ulkoista hinnan
perusteella

Ei perustehtavén
kannalta kriittinen

— —>

Ei ydinosaamista Ydinosaamista

Kuva 7. Ukoistamisen paatoksentekomatriisi, (Kiiskinen ym.2002, 25)

Paatoksentekomatriisi  perustuu kahteen pdadaolettamukseen. Ensinnékin
organisaatio on vahemman taipuvainen ulkoistamaan toimintaa, joka on sen
ydinosaamista. Toiseksi organisaatio pienemmalla todennakoisyydella ulkoistaa
toimintaa, joka on osa sen perustehtavaa. Padolettamusten lahtékohtana toimii
se, ettda organisaation ei ole mielekdsta Iluovuttaa perustehtavdan ja
ydinosaamiseen kriittisesti liittyvaa osaamista ja paatoksentekoa organisaation
ulkopuolisille tahoille. Nelikentan pohjalta voidaan tehda joukko johtopaatoksia
sen mukaan, millaisesta ulkoistettavasta toiminnasta on kyse. (Kiiskinen
ym.2002, 24)
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Ulkoistukseen liittyy lahes poikkeuksetta merkittavia muutoksia ulkoistettavissa
prosesseissa. Naitd muutoksia on osattava hallita. Muutosta ei tulisi nahda
ajanjaksona tai tapahtumana, joilla on aina selkea alku ja loppu.
Muutosprosessissa on yhta lailla kyse uuden luomisesta kuin vanhasta
luopumisesta ja vanhan mallin systemaattisesta tuhoamisestakin. Uuden luonti
alkaa vanhasta luopumisella. Onnistuneessa muutoksessa vanhasta luopumisen
ja vanhaa toimintatapaa havittdvan prosessin on edellettava tai esiinnyttava yhta
aikaa uutta luovan muutosprosessin kanssa. Organisaation jasenilla on oltava
rohkeutta kyseenalaistaa henkilokohtaiset mukavuusalueet ja muuttaa kipeiltakin
tuntuvia asioita. Organisaation on luovuttava vanhoista, kilpailevista
arvoista,normeista ja toimintatavoista, ennen kuin organisaatio voi tuloksekkaasti
omaksua uudet ideat. (Kiiskinen ym. 2002, 39-41)

Merkittdva osa Suomessa ulkoistetuista palveluista tuotetaan nykydan Suomen
ulkopuolella. Suuret yritykset ovat ulkoistaneet toimintojaan ulkomaille selvasti

pienia enemman. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 29)

Suurin osa ulkoistettavista palveluista tuotetaan uusissa EU-maissa, kuten
esimerkiksi Puolassa tai EU:n ulkopuolella Aasiassa (Kiinassa seké Intiassa).
Ulkoistusmaailmassa vakiintunein termein ulkoistukset voidaan jakaa kolmeen
ryhmaan. Jako tapahtuu kohdemaan perusteella, lansimaisesta naktkulmasta
tarkasteltuna: ( Lehikoinen & Toyryla 2013, 29-30)

v' Onshore - ulkoistuksessa palvelutuotanto ei siirry maan rajojen
ulkopuolelle. Palveluntarjoaja jatkaa palvelutuotantoa samassa maassa,
jossa ulkoistava yritys on palvelun aikaisemmin tuottanut.

v Nearshore — ulkoistuksessa palvelut tuotetaan oman maan ulkopuolella.
Suomen kyseessa ollessa nearshore kéasittdd Euroopan valtiot ja
erityisesti Baltian maat ja Itd-Euroopan. Suosituimpia kohteita Suomesta
kasin tarkateltuna lienevat Viro, Latvia, Puola, Tsekin tasavalta, Unkari ja
Romania.

v' Offshore — ulkoistuksessa palvelut tuotetaan Euroopan ulkopuolella,
edullisen kustannustason maassa. Termia kaytetaan erityisesti silloin, kun

palveluntuotanto tapahtuu Intiassa. ( Lehikoinen & Toyryla 2013, 29-30)
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Offshore - ulkoistuksissa tavoitellaan erityisesti edullisia tyévoimakustannuksia
yhdistettyna osaavaan tyovoimaan. Usein ulkoistuksissa kaytetaan sekamallia,
jossa osa tehtavista tehdaan Suomessa ja osa nearshore- tai offshore —
palvelukeskuksissa. Onsite- mallissa palveluntarjoaja tuo omat tyontekijansa
ulkoistavan yrityksen tiloihin. Termia kaytetaan erityisesti silloin, kun ulkomailta
tuodaan tyontekijoita Suomeen. Esimerkiksi sovellustuki voi toimia siten, etta
padosa tukitimistd tyoskentelee vaikkapa Intiassa, ja Suomessa ulkoistavan
yrityksen tiloissa toimii kontaktipisteind muutamia Intiasta Suomeen

maaraaikaisesti toihin tulleita henkildita. ( Lehikoinen & Toyryla 2013, 29-30)

Ulkoistavan yrityksen kannalta on tarkeaa turvata liiketoiminnan hairioton
jatkuminen. Kun ulkoistuksen kohteena on henkildst64, hairioton toiminta ei jatku
yksinkertaisella “pidetaan topselit seinassa” — keinolla. Ihmiset reagoivat

muutoksiin eri tavoin. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 34)

Ulkoistavalla yrityksella on siirtyvien henkildiden lisaksi muita tarkeitéa ja

huomioitaivia henkildsidosryhmia:

v' Yritykseen jaavat ovat ryhma, joka koko ulkoistusprosessin ajan
seuraa menettelya seka tyontekijoina, ettd siirtyvien henkildiden
kollegoina

v' Toinen tarkea sidosryhma ovat asiakkaat. Kilpailu ja markkinatalous
mahdollistavat  asiakkaille  ketteréan liikehdinndn  kauppiaalta
kauppiaalle heti, kun siihen on pienintakin aihetta. Huonolla
henkilostopolitiikalla voi saada aikaan asiakaskatoa varsin ketterasti.

v Yhteistybkumppanit, palveluntarjoajat, alihankikijat ja niin edelleen
ovat taynnd ulkoistavasta yrityksestd kiinnostuneita. Suomen
kaltaisessa pienessa maassa jonkun pikkuserkku tai kummin kaima on
ulkoistuksen kohteena. Huonolla henkildstopolitikalla voidaan
vahingoittaa yhteistyotd nadiden sidosryhmien kanssa pitkdaikaisesti.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 35)

Kun yrityksessa aloitetaan suunnittelemaan ulkoistusta, tdssa vaiheessa

aloitetaan myds wusein niin sanottu transitioprojekti. Taméan projektin
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tarkoituksena on laatia ulkoistus strategia, jossa selvitetaan ja kilpailutetaan eri
palveluntarjoajia, sovitaan hallintamallista seka palveluvaiheesta. Lisaksi
suunnitellaan ja neuvotellaan mahdolliset henkiloston vahennykset / henkildston
siirtyminen palveluntuottajalle seka sovitaan naihin liittyvat sopimukset. On hyva
myds tarkistaa lainsdadantd seka mahdolliset YT-neuvottelumenettelyt, kun
kosketaan henkilostoon. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 125) Kuvassa 8 kuvataan

ulkoistusprosessin vaiheet:

a P N

Hallintamalli

Palvelun Palveluvaihe
pédattdminen

Kuva 8. Ulkoistusprosessin vaiheet ( mukaillen Lehikoinen & Toyryla 2013, 125)

Ulkoistamisvaihtoehtojen kartoittamisella pyritdan loytamaan optimaalinen
ratkaisu, joka takaa kustannustehokkaan lopputuloksen, mutta minimoi
operatiiviset riskit. Tama vaihe luo toisaalta myds perustan toimittajavalinta ja
sopimusneuvotteluprosessille. Useimmissa organisaatioissa
ulkoistuspalveluiden ammattiostajia on viela harvassa ja hankintaprosessin
eteneminen seka ulkoistamismarkkinat ovat projektiin osallistuville monesti
epaselvia. Vaihtoehtojen huolellinen kartoitus ja markkinatilanteen analysointi
auttavat valmistautumaan sopimusnheuvotteluvaiheeseen ja siten parhaan
lopputuloksen saavuttamiseen. Keskeisia kysymyksia tassa vaiheessa ovat:
(Kiiskinen ym, 2002, 101)
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v' Mita ollaan ulkoistamassa ja kenelle?

v' Mita riskeja voidaan tunnistaa, mika on niiden vaikutus, todennakoisyys ja
miten ne voidaan hallita?

v/ Mita uutta osaamista ja resursseja kumppanuuden ja palvelusopimuksen
toteutus ja hallinta edellyttdd omassa organisaatiossa?

v/ Mita taloudellisia vaikutuksia ulkoistamisella on?

v" Onko tiedossa sellaisia tekijoita, jotka estavat ulkoistuksen toteutuksen?

Ulkoistusvaihtoehtojen kartoitus etenee vaiheittain kuva 9 mukaisesti.
Keskeisimpia tehtavia on maarittaa lahtoétaso, tunnistaa riskit ja ulkoistamisen
taloudelliset vaikutukset. Kun tiedetddn, mitd kokonaisuuksia ollaan
ulkoistamassa, on oleellista hankkia nakemys ja ymmartaa palvelumarkkinoiden
tarjonta seka kyky vastata palvelun ostajan tarpeisiin.(Kiiskinen ym, 2002, 101)

Kéynnistys

Liiketoimintatarpeiden
tésmentéminen

o

Ratkaisuvaihtoehtojen
kartoittaminen

Riskianalyysi

Karkean tason
toteutussuunnitelma

Business case

Kuva 9. Ulkoistamispaatosprosessin vaiheet (mukaillen Kiiskinen ym, 2002, 102)

Ulkoistushankkeen kaynnistysvaiheessa sovitaan yhdessd tavoitteista ja
periaatteista, joilla projekti viedaan lapi. Ulkoistamiseen yhdistetdén lahes
poikkeuksetta henkilostovahennykset, jolloin projektinjohtamisen merkitys
muutosvastarinnan hallinnassa kasvaa. Ulkoistamispaatos perustuu aina lahes
poikkeuksetta liiketoiminnan tarpeisiin, jolloin johto tekee tarvittavat rajaukset ja
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peruslinjaukset seka maarittaa ulkoistamiselle konkreettiset tavoitteet. Selkeasti
maaritetyt tavoitteet paatoksen perustana takaavat sen, ettd ulkoistaminen on
linjassa organisaation strategian kanssa. Tavoitteiden systemaattinen ja
yhdenmukainen viestinta organisaatiolle on ulkoistamisen onnistumisen kannalta
ehdottoman tarkeaa. Mikali tavoitteet eivat ole henkilostolle tai projektiryhmalle
selkeitd ja ymmarrettavid, muutosprojektin lapivienti organisaatiossa hidastuu ja
ja ulkoistamisprojekti voidaan kyseenalaistaa helposti. (Kiiskinen ym, 2002, 102-
103)

Transitio toteutetaan kaytdnnossa aina projektimuotoisesti kuvassa 10 esitettyja
vaiheita soveltuvilta osin noudattaen. Projektilla on alku ja projektilla on loppu,
alussa neuvotellaan sopimus seka sen sisaltd ja allekirjoitetaan sopimus.
Projektin aikana suunnitellaan yksityiskohtainen I[&pivienti sek& hoidetaan
tarvittava resursointi lapiviemiseen. Huolehditaan myos, etta tarvittava viestinta
toimii seka suunnitellun palvelumallin totetuttaminen kaytanndssa. Taméa saattaa
tarkoittaa kaytanndssad myos suuria muutoksia yritykseen jaavélle henkiléstolle,
kuten esimerkiksi roolien ja vastuiden muutos seka erilaiset palvelusopimukset,
tyokalut jne. joiden kayttdonotosta ja koulutuksesta transitioprojektin tulisi
huolehtia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 126-127)
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Transitioprojektin vaiheet

< S

Kllpall utus, * Sopimuksen allekirjoitus
sopimus

Alustava transitioprojektisuunnitelma
Sopimuksellisten vaatimusten méaérittely palvelulle
Ulkoistuksen ratkaisu-/toimintamallin suunnittelu

Viestints Palvelun vastuunsiirto ulkoistavalta yritykselta palveluntarjoajalle (heti sopimuksen allekirjoituksen jalkeen,

transition aikana vaiheistetusti tai kerralla tai transitioprojektin paattyessa)

* ‘ e

Transitioprojekti

*Kic k-off

Projektin valmistelu: Projektin johtaminen ja alaprojektin lapivienti:
* Yksityiskohtainen transitioprojektin suunnittelu * Projektin hallintamllin pystytys
* Projektin resursointi * Projektin viestinta Jatkuvan pavelun
+ Transitioprojektin alaprojektin organisointi * Palvelunr resurointi vaihe
¢ Palvelun tiedon- ja osaamisen siirto

* Palvelun hallintamallin pystytys
¢ Palvelu- ja tukimallin pystytys
* Palvelun toimitilat
* Palvelun tietotekniikka ja yhteydet Pidennetty projektin
tuki jatkuvan palvelun
organisaatiolle

Kuva 10. Transitioprojektin vaiheet (mukaillen Lehikoinen & Téyryla 2013, 126)

Yleensa ottaen transitioprojekti olisi suositeltavaa kaynnistaa vasta siind
vaiheessa, kun ulkoistamissopimus on allekirjoitettu. Kaytannossa tasta kuitenkin
usein lipsutaan osassa ulkoistuksissa ja transitio aloitetaan jo ennen sopimuksen
allekirjoittamista. Projektin siséllén ja vastuunjaon maaraavat palvelun luonne,
ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan valinen sopimus ja olemassa olevat
kyvykkyydet. Transitioprojekti ei rajoitu pelkastaan palveluntarjoajaan.
Ulkoistavan yrityksen pitd& olla tukena palvelunsiirrossa ja sopeuttaa omat
toimintonsa ulkoistuksen jalkeiseen tilanteeseen. Transitioprojektin kesto ja
sisélto vaihtelevat suuresti eri ulkoistushankkeissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
126-127)

Transition toteutusvaihe pohjautuu projektisuunnitelmassa maaritettyihin
tehtaviin, vastuisiin ja aikatauluihin. Toteutusvaihe voi kuitenkin olla
yllatyksellinen, ja esimerkiksi henkiloston reaktio ulkoistukseen voi vaikuttaa
suuresti tehtyihin suunnitelmiin. Tarvitaan tilanneherkkyytta ja joustavuutta, jotta
suunnitelmat saadaan mukautettua kaytannon realiteetteihin. Ulkoistushankkeen
alussa on suositeltavaa jarjestaa kickoff- tilaisuus. Sen paatavoitteena on luoda
yhteinen ndkemys projektin aikataulusta, tavoitteista, lopputuotteista, tydtavoista,
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rooleista ja vastuista seké vastata avoimiin kysymyksiin. Tilaisuuteen osallistuvat
seka ulkoistavan yrityksen ettéd palveluntarjoajan projektitimien jasenet. Johdon
osallistuminen on tarkeaa, jotta ulkoistukselle ja sen edellyttamille muutoksille
saadaan mandaatti. Jos selkeda tukea ei ole, muutosten lapivienti on vaikeaa tai
mahdotonta. ( Lehikoinen & Toyryla 2013, 130)

4.1 Esimerkki 1 - IT osaston ulkoistus

Eraassa suuressa monikansallisessa porssiyhtiossa toteutettiin pari vuotta sitten
kohtalaisen suuri ulkoistamisprojekti, jossa ulkoistettin osa yrityksen IT
toiminnoista. Suurin syy ulkoistukseen tassa kyseisessa esimerkkiyrityksessa
johtui kustannusséaastadista johtuvista sddstopaineista, mutta yrityksen strategialla
oli myds oma osansa ulkoistamisen syihin. Tavoitteena oli keskittaa yrityksen
sisélle olennaisesti liiketoimintaan liittyvat toiminnot (ydintoiminnot) ja ulkoistaa
tukitoiminnot. Suunniteltuja vaiheita toimintojen ulkoistamiseen oli useita, mutta

naista toteutettiin kaytdnnésséa vain muutama.

4.1.1 Transitioprojekti

Ulkoistamishankkeen johtamista ja suunnittelua varten yrityksessa yrityksessa
kaynnistettiin transitioprojekti, jonka paatavoitteena oli IT toimintojen (ERP
(toiminnanohjausjarjestelmén) kehitys ja jarjestelman yllapito) siirtyminen
paveluntarjoajalle mahdollisimman nakymattémasti, ilman suurempia riskeja,
jotta pystyttaisiin takaamaan liiketoiminnan hairiétén jatkuminen — IT toiminnot
(sisaltaen jarjestelmatuen) seka ERP jarjestelma toimisivat kuten ennenkin, seka
yrityksen liiketoiminta toimisi entiseen tapaan ilman, etta asiakkaat tai ERP
jarjestelman  kayttajat huomaavat muutosta. Transitioprojektin  vaiheita

esimerkkiyrityksessa pystytadn kuvaamaan kuvan 11 mukaisesti:

Vaihetta 1 tassa esimerkki tapauksessa kuvaa se, etta yrityksen johdolta tuli
maardys saada IT kustannukset pienemmaksi ja tdmé&n pohjalta l&hdettiin

analysoimaan eri vaihtoehtoja tavoitteeseen paasemiseen. Henkilostén
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vahentdmisen tai sopeuttamisen sijaan paadyttin IT osaston osittaiseen

ulkoistamiseen.

e Vaiheessa 2 ja 3 arvioitiin organisaation nykytila, sekd miten uudessa
mallissa halutaan IT prosessit toteutettavan.
e Vaiheessa 4 ja 5 kilpailutettiin eri palveluntarjoajat seka paadyttiin tiettyyn

yhteen ja neuvoteltiin sopivasta palvelumallista esimerkkiyritykselle.

Ennen tiettyyn palveluntarjoajaan paatymista yrityksessa tehtiin osana
transitioprojektia (vaihe 4 ja 5) tarkka analyysi erilaisista vaihtoehdoista ja
kilpailutettiin eri palveluntarjoajia, joista loppuvaiheessa p&adyttiin tiettyjen
valintakriteerien  perusteella tiettyyn palveluntarjoajaan. Alkuvaiheessa
palveluntarjoajia oli mukana viisi, joista melko nopeasti paadyttiin haastatteluiden
seka tarkemman analyysin perustella kahteen yritykseen, joiden valilta valittiin

lopulta toinen, jonka kanssa aloitettin sopimusneuvottelut.

Esimerkkiyrityksen ulkoistamisprosessia pystyy helposti kuvailemaan kuvan 11

mukaisilla prosessin eri vaiheilla.

. Vaihe 3
Vaihe 1 Vaihe 4 Vaihe 5

Johdon Vaihe 2 Vision ja
odotukset ja Nykytilan
projektin analysointi

kriittisten Uuden Muutostoimenpi
menestystekijoid toimintamallin teiden
en maarittely toteuttaminen
tdsmentdminen

|| Hankkeen ja muutoksen hallinta

Kuva 11. ydinprosessien kehittdmisen vaiheet (mukaillen Kiiskinen ym. 2002, 38)

hyvaksynta

Analyysia seka koko transitioprojektia oli tukemassa monia eri tukifunktioita,
kuten esimerkiksi henkilostohallinto, laki- ja IT osastot. Transitio projekti
kyseisessa yrityksessa kesti melkein kaksi vuotta ja oli erittdin raskas niin

henkilostdlle kuin hankkeen vetdjille.
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4.1.2 Organisaatiomuutos

Jotta ulkoistaminen saatiin toteutettua, yrityksessa piti ensin suunnitella ja

toteuttaa organisaatiomuutos. IT organisaatio jaettiin kahtia:
1) prosessiosaaminen (ydintoiminto)

2) ERP (toiminnanohjausjarjestelmd) jarjestelmén kehitys seka jarjestelmien

yllapito seka IT kayttajatuki (ydintoimintoja tukeva toiminto)

Naista toiminnoista ulkoistettiin ensimmaisessa vaiheessa ERP kehittdminen,
jarjestelmien yllapito sekd IT kayttajatuki palveluntarjoajalle. Osana ERP
kehittamista siirrettiin myos jonkin verran prosessiosaamista palveluntarjoajalle,
mutta suurin osa prosessiosaamisesta ja erityisesti prosessin omistajuus jai
tdssd vaiheessa  esimerkkiyritykseen. Tehtdvat ja  roolit jaettiin
organisaatiomuutoksen kautta eri tiimeihin talon sisélla; jonka seurauksena IT
toiminnot erotettiin prosesseista. Organisaatiomuutoksen seurauksena tiimit oli
jaettu tulevan ulkoistusmallin  mukaiseksi, joten ihmisten ja tehtévien
ulkoistaminen oli helpompi tehda. ” Kyllah&n siind sellainen olo oli, etta jyvat
eroteltiin akanoista; kultajyvat jétettiin taloon ja loput heitettin menemé&éan”;
tallaista mielipidetta kuului henkil6iltd sen jalkeen kun yrityksen IT toiminnot oli
jaettu kahtia ja osa henkil6ista oli siirretty toiseen yritykseen.

4.1.3 Muutosvalmiuden hallinta

Henkilokohtaisesti koettu muutos herattdd voimakkaita tuntemuksia. lhminen
suhtautuu lahes poikkeuksetta muutokseen aluksi epaluuloisesti ja sen
iimentymé& organisaatiossa on muutosvastarinta. Mitd syvallisempi ja laajempi
muutos on, sitd todenndkdisempdd on, ettd muutosvastarinta ilmenee.
Muutoksessa mukana varsinkin ulkoistamistilanteessa on myos kaksi eri
osapuolta, joilla molemmilla on oma muutosprosessi tydstettdvandan. ( Kiiskinen
ym.2002,63).
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Muutosvastarinta tarkoittaa muutoksen tai sen suunnittelun vastustusta ja
kritisointia, joka ilmenee yksildiden tai ryhmien kayttaytymisessa. Se saattaa
iimentya myos valinpitaméattémyytend, informaation torjumisena tai korostuneena
itsesuojeluna. Muutosvastarinta liittyy ihmismielen taipumukseen puolustaa
vanhoja tottumuksia. Muutosvastarinta on luonnollinen osa mita tahasa
muutosprosessia. Muutosprosessien epaonnistuminen johtuu usein siitd, etta
muutosprosessi on huonosti suunniteltu. Muutosvastarinta estaa yleensa myos
uuden oppimista. Ihmiset eivat valttdmatta vastusta itse muutosta, vaan sen
vaikutusta yhteis6on ja sen yksilbiden asemaan. Tyo- tai muun yhteison
jarjestelmiin ja rakenteisiin vaikuttava muutos voi hairita henkildiden valisia
suhteita tai muuttaa yhteisbn jasenten statusta tai valta-asemaa, joten
muutosvastarintaa pitdad ymmartad. Muutos itsessaan voidaan kokea jarkevaksi,
mutta sen seurauksia ei. Osa ihmisistéa on innostuneempia kaikesta uudesta kuin
toiset, jotka saattavat kokea ldhes kaikki muutokset negatiivisina, jopa

pelottavina. ( Kiiskinen ym.2002,63).

Esimerkkiyrityksessa muutos oli todella suuri, vaikka henkilot jotka siirrettiin
toisen yrityksen palvelukseen, jatkoivat edelleen suunnilleen samoissa tehtavissa
kuten ennenkin, mutta ty6tavat muutoksen jalkeen jatkuivat taysin erilaisina —
kuvioon tuli mukaan muun muassa kaupallinen puoli, jollaista ei ennen ollut

mukana.

Toisaalta henkilGille, jotka siirrettiin toisen yrityksen palvelukseen, muutos oli
ehka vieldkin suurempi kuin esimerkkiyritykseen jaaville henkiloilla. Siirretyilla
henkil6illa muuttui samaan aikaan tapa tehda ty6ta, tybnantaja, uuden
tyonantajayrityksen tavat ja tyokulttuuri, mika tassa kyseisessa tapauksessa oli
suuri, koska kyseinen vastaanottava yritys ei ollut suomalainen yritys. Tyontekijat
joutuivat myds omaksumaan uudenlaisen tavan ja asenteen tehda tyota, koska
siirron jalkeen he tytskentelivat konsultteina vanhaan yritykseensa nykyiselle

asiakkaalleen.

Ulkoistus ei ollut kuitenkaan riskiton. Henkilét ja roolit joita siirrettiin
palveluntarjoajalle, olivat kriittisid esimerkkiyritykselle. Muutama kriittisessa

roolissa toimiva henkilg otti siirron henkilokohtaiseksi loukkauksena ja irtisanoutui
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siiron yhteydessa tai valittomasti sen jalkeen. Valitettavasti my0s
palveluntarjoaja irtisanoi melko pian siirron jalkeen osan siirretyista henkilosta.
Tama aiheutti luonnollisesti ongelmia esimerkkiyrityksesséa, koska yritykselle

kriittisia resursseja kadotettiin ulkoistuksen seurauksena.

4.1.4 Palvelusopimuksen p&aosat

Palvelusopimuksessa on aina nelja ulottuvuutta ja osiota, joiden sisallon
keskinaiset painopisteet ja yksityiskohtaisuuden taso ovat vahvasti riippuvaisia

palvelusopimuksen tarpeesta ja muodosta. Nama osiot ovat:

e Palvelumaaritys — mita, missa, milloin?
e Palvelun suoritus — miten, kuinka?
e Palvelun reunaehdot — millaisin puittein ja poikkeuksin?

e Palvelun hinta — paljonko maksaa?

Ensimmainen ulottuvuus, palvelumaaritys, vastaa kysymyksiin, "mita, missa,
milloin?” Kuvataan palvelun ydinsisaltd eli suoritettava toiminto — laskenta
tarkastus, operointi jne. — sekd mahdollisimman konkreettiset lopputuotokset,
kuten syntynyt informaatio. Lisdksi maaritetaan toimittamisen ajoitus ja paikka.
Kasite palvelun luovutuspiste — ekstrakti maaritelma paikalle, jossa omistajuus
vaihtuu ja vastuu siirtyy — on tasséa keskeinen. Toisessa 0siossa tdsmennetaan
se, miten palvelu toimitetaan. Palvelun suoritus méaarittelee suoritusmittarit, kuten
saatavuus, frekvenssi tai vasteaika seka niille suoritustasot. Palvelusopimuksissa
mittarit ja tavoitetasot ovat sopimuskohtaisia ja varsin tarkasti maariteltyja.
Palvelun reunaehdot on kolmas ulottuvuus ja oma osionsa. Tassa maaritellaan,
miten toimittaja sitoutuu edelle kuvattuun palvelutasoon. Osiossa asetetaan
mahdollisesti yla- tai alaraja toimittajan tyomaaréalle tai muille panostuksille, seka
kuvataan ymparistomuutokset ja poikkeustilanteet, joissa sisdlto- tai
suoritusvaade ei ole voimassa. Lopuksi, palvelusopimuksessa on aina
taloudellinen nakokulma, eli hinta. Se voi perustua toimittajan kustannuksiin,

mutta yleensa hinnoittelun lahtokohtana toimii arvo asiakkaalle. Usein
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maaritellaan yksikkohinta, jolloin lopullinen veloitus perustuu todettuun volyymiin.
( Kiiskinen ym.2002, 160)

Esimerkkiyrityksessa palveluntarjoaja on tarjonnut yrityksen kayttéon seka
onsite ettd offshore resursseja. Resursseja kaytetaan eri toimintoihin ja
palveluiden tarjoamiseen. Esimerkkina valtaosa suuremmista kehitysprojekteista
tehdaan yhteistytsséa onsite resurssien kanssa, jotka tytskentelevat Suomessa
ja jopa pitkalti samoissa tiloissa tai valittotmassa laheisyydessa yrityksen
henkiloston kanssa. He vastaavat yleensa projekteissa projektipaallikon,
prosessi suunnittelun tai systeemi kehittamisen johtamisesta. Projekteissa
kaytetddn myos paljon offshore resursseja, mutta useimmiten vastuuhenkiltt
ovat onsite henkiloita, jotka suunnittelevat ja vastaavat tyosta ja kayttdvat mm.
offshore resursseja lahinnd ohjelmointi, testaus ja dokumentointi tehtaviin
projekteissa. Esimerkki yrityksen palveluntarjoaja on eras ulkomaalainen yritys,
jolla on valtavasti offshore resursseja nimenomaan Suomen rajojen ulkopuolella.
Offshore resursseja kayttden projekteissa ja jarjestelméan yllapidossa saadaan

tuotettua kustannustehokasta palvelua.

Esimerkkiyrityksessa sopimuksen valmistelussa kéaytettiin runsaasti aikaa
palvelusopimuksen ja sen ehtojen lapikaymiseen. Palveluntarjoajalla oli valmis
palvelusopimusmallipohja, jota hiottiin yhteistytssa esimerkkiyrityksen tarpeiden
mukaiseksi. Sopimusta ja sen ehtojen toteutumista on esimerkkiyrityksessa
seurattu erittain tarkasti myos jalkikateen. Esimerkkiyrityksessa on jatkuvasti
meneilldaédn valtava maard kehitysprojekteja, joista suuri osa vaati ERP
jarjestelman kehitysta. Testaustarpeita on paljon ja vuosittaiset kustannukset

projekteissa liikkuvat miljoonissa euroissa.

4.1.5 Uudet tavat toimia -roolit konfliktissa muutoksen jalkeen

Samaan aikaan ulkoistuksen kanssa ja pitkalti siita johtuen myo6s rooleissa ja
vastuissa tapahtui muutoksia. Kehitystarpeiden kerdaminen oli ollut ennen

muutosta melko sekavaa esimerkkiyrityksessa ja siihen tarkoitukseen saatiin
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kayttoon uusi ohjelma (Accept IT). Ohjelmaa kaytettiin kehitystarpeiden
analysointiin sekd kommunikointiin palveluntarjoajalle. Kehitystyo tilattin myds
ohjelman kautta palveluntarjoajalta, ja nain saavutettin nakyvyys tyon
etenemisen seurantaan kehitystarpeille jotka olivat joko tulossa tilaukseen tai

olivat jo tilattu esimerkkiyrityksen johdolle etta palveluntarjoajalle.

Uusia rooleja ja vastuita seka uutta tapaa toimia uudella mallilla ei kommunikoitu
kuitenkaan riittavasti ennen ulkoistamista eikd ulkoistamisen yhteydessa, josta
johtuen ty6 ulkoistamisen jalkeen oli aika ajoin melko kaoottista.

Ennen ulkoistamista aloitetut kehitysprojektit etenivat sovitusti vanhan mallin
mukaan ja silla tavalla taattiin liike- ja kehitystoiminnan hairiétén jatkuminen.
Uusien tarpeiden ja kehitysprojektien analysointi, tilaaminen ja tyén aloittaminen

ei onnistunutkaan kuten oli suunniteltu.

Huttunen (Huttunen 2003, 178-179) kertoo, miten hyva konsulttisuhde saadaan
rakennettua, mutta han kuvaa myos minkalaisia karikkoja konsulttisopimuksessa

saattaa piilla. Tallaisia ovat esimerkiksi:

v Tilaajan osaamaattomuus tai tosiasiallinen haluttomuus (taktinen
lahtbkohta, huonosti maaritelty sopimus tai tarjouspyyntd, huonosti
valmisteltu ohjaus, huono motivaatio, ei aikomustakaan hyddyntaa
lopputulosta, piilotavoitteet jne.)

v' Konsultin osaamattomuus (luvataan liikaa, huonosti valmisteltu tarjous,
riittAmattomat rajaukset, tilanteita ei hallita kokemattomuuden takia tai

epaonnistutaan osaamiskombinaation rakentamisessa jne.)

Karikkoja voi olla prosessien kaikissa vaiheissa, jos suunnittelu ja sopiminen
tilaajan ja konsultin valilla ei ole muodollisesta selkeydestaan huolimatta johtanut
asian samalla tavalla ymmartamiseen. Taitava konsultti — kokemuksemme
mukaan — kykenee selvittdmaan myos ongelmatilanteet. Konsultointiin voi
siséltya ongelmia muun muassa sen vuoksi, ettd taustalla on sellaisia asiaan
vaikuttavia tekijoita, joita ei ole konsultile valmisteluvaiheessa kerrotttu.

Prosessilla voi olla edella todettuja piilotavoitteita , toisin sanoen tavoitteita, joita
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ei ole avoimesti kerrottu julki, ja joilla kuitenkin voi olla suuri merkitys
onnistumiseen. Konsultoinnilla tuetulle kehittamisprosessille voidaan myds
asettaa liian laajat tavoitteet, jolloin saavutukset voidaan kokea riittAméattomiksi.
Erittain tarkeaa on tehda riittavat rajaukset seka tavoitteiden ja menetelmien etta
prosessiin osallistuvien mé&aran suhteen. Rajausten liséksi asiakkaan kanssa

tulisi voida todeta, mitd hankkeessa ei kasitella. ( Huttunen 2003, 178-179)

Esimerkki yrityksen transitioprojektissa oli nimetty uuden tydskentelymallin
kommunikoinnista  viestintavastaavat, joiden  tehtdavéana ol pitaa
esimerkkiyrityksen siséiselle henkilostolle  koulutuksia, joissa he kertoivat
uudesta transition jalkeisesta toimintamallista palveluntatarjoajan kanssa ja
valmistivat taten esimerkkiyrityksen sisaista henkilostdéa toimimaan uuden mallin
mukaisesti. Transitioprojektin  vastuulla ei kuitenkaan ollut viestinta
palveluntarjoajalle  siirtyneille  henkilGille, vaan tama oli kokonaan
palveluntarjoajan vastuulla. Koulutusmateriaalit yms. toimitettin myds
palveluntarjoajalle, mutta jakelu sek& koulutus oli kokonaan palveluntarjoajan
vastuulla. Valitettavasti viestintd ei palveluntarjoajalla toiminut, kuten
esimerkkiyrityksessa, joten ldheskd&n kaikille tarpeellisille henkil6ille
palveluntarjoajalla ei ollut tiedotettu uutta toimintamallia, rooleja ja vastuita, joten
tasta johtuen roolit ja vastuut eivat olleet selkeat. Odotukset palveluntarjoajalle
siirrettyjen henkildiden rooleissa, tehtavissa ja vastuissa olivat kuitenkin erilaiset

kuin ennen ulkoistusta.

Onnistumiselle on valttamatonta myods avoin tiedottaminen hankkeen tavoitteista,
sen aikatauluista, ja ketka siihen tullaan sitomaan. Onnistuneessa prosessissa
on sovittu myos, kenen/keiden vastuulla tiedottaminen on. Onnistuneessa
konsultointiprosessissa on kaikkien toimijoiden roolit maaritelty. Jos maarittelya
ei tehda, voi tasta mydhemmin aiheutua vaikeuksia. Voi syntyéa sekavia tilanteita,
jotka aiheuttavat ylimaaraista selvitysty6ta, tilanteen jasentamistarvetta,
vaarinymmartamista ja artymistd. Kokenut konsultti osaa tunnistaa karikot
ennakolta, joten valitsemalla kokeneen konsultin organisaatio voi varmistaa seka

prosesin hyvan hallinnan etta tavoitellut tulokset. ( Huttunen 2003, 179)
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Vanhojen tottumusten unohtaminen vie aikaa. Tiedon jakaminen ja keskustelu
tulevan tai jo tapahtuneen muutoksen vaikutuksesta arkipaivaan auttavat asian
kasittelyssa. Olennaisinta on miettia, miksi muutos tehdaan tai tehtiin, mita hyétya
siitd on ja mitd se merkitsee yksittaiselle tyontekijalle. Jos naihin kysymyksiin ei
ole selkeitd vastauksia muutosvastarinta jatkuu. On luonnollista, ettd uudet ja
tuntemattomat asiat arveluttavat suurinta osaa ihmisista, ellei saatavilla ole
riittdvasti tukea ja mahdollisuuksia opetella uusia asioita. Oman aseman
menettamisen pelko on vaikein asia muutosvastarinnan kasittelemisessa —
kukapa olisi innostunut muutoksesta, joka heikentdd omaa asemaa ja

vaikutusmahdollisuuksia? ( Hyppanen 2013, 111)

4.2 Esimerkki 2 - Onnistunut ulkoistus

Lehikoinen & Toyryla, 2013- kertovat erilaisia ulkoistamistarinoita, joista yhtena
esimerkkind ISS Palvelut OY — siivous ja kiinteistopalveluiden ulkoistus. Tassa
tapauksessa kertomus kerrotaan 1ISS:n nédkdkulmasta ja toimitusjohtaja Kari Virta
kertoo, etta on mietittava tarkkaan miksi ulkoistetaan, ja etta se pitaa myos kertoa
selkeasti. ISS Palvelut Oy tyollistdd n. 12000 tyontekijdd ja on Suomen
kolmanneksi suurin yksityinen tybnantaja. Yhtio tarjoaa henkilostovaltaisia
tukipalveluja yrityksille, yhteisoille ja julkiselle sektorille. Monipuolinen
palveluvalikoima sisdltdd mm. siivouspalveluita, ruokailupalveluita,
turvallisuuspalveluita, Kiinteiston yllapitopalveluita ja tukipalveluita seka
kokonaispalveluratkaisuja. 1SS Palvelut Oy kuuluu kansainvaliseen ISS-
konserniin, joka runsaan puolen miljoon tydvoimallaan toimii yli 50 maassa.
Virran nakokulmasta ulkoistamishankkeiden lahtokohtana on useimmiten
asiakkaan tarve keskittya yha tiukemmin omaan ydinliiketoimintaansa ja
ulkoistaa sen ulkopuolelle jaavat tukitoiminnot. Virran mukaan asiakkaat lahtevéat
usein neuvotteluissa likkeelle suppeasta ulkoistettavasta
palvelukokonaisuudesta. Keskustelujen edetessd voidaan loytad myods muita
toiminnan tehostamismahdollisuuksia tarkastelemalla paveluita laajemmin. Virta

sanoo, ettd he kayvéat asiakkaan kanssa vuoropuhelua, jossa keskustellaan
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sopivasta ratkaisumallista viikkojen ajan. He kuuntelevat, mika on asiakkaan
strateginen tavoite ja ehdottavat tilanteeseen sopivaa ratkaisumallia.
Pisimmillaan ulkoistaminen alkuvaiheen neuvotteluista sopimukseen ja palvelun
vastuunsiirtoon on kestanyt noin vuoden. Yleensd puhutaan kuitenkin vain

muutamista kuukausista.

Usein parhaat ratkaisut syntyvat, kun eri palveluita voidaan yhdista&, esimerkkina
Virta mainitsee aula-ja ravintolapalveluiden yhdistamisen. Samat henkil6t voivat
tehdd molempiin palveluihin liittyvia tehtavid, mika tekee palvelusta
joustavampaa ja ajankaytollisesti tehokasta. Virran mukaan huonosti tehty
palvelusopimus aiheuttaa hAmmennysta vastuista ja velvotteista, sen vuoksi he
kayttavat paljon aikaa sopimustekstin tydstdéon. (Lehikoinen & Toyryld, 2013,
182-183)

Virran mukaan toimintojaan ulkoistavissa yrityksissa ja yhteisoissa ajatellaan
usein, etté heille ei kuulu se, mité ulkoistettavalle henkildstélle tapahtuu. Jokainen
ulkoistus on kuitenkin myds ulkoistavan yrityksen tai yhteisbn oman
henkilostopolitiikan arviointihetki. Siksi ulkoistuspartneri ja omat henkiléstoryhmét
kannattaa ottaa aikaisessa vaiheessa mukaan suunnittelemaan siirtoa. Eika kyse
ole vain niista, jotka siirtyvat heidan palvelukseensa. Myds ulkoistavan tahon
jaljelle jaava henkilostd ndkee prosessin kuluessa selkeasti, miten heidan oma
tyonantajansa kohtelee siirtyvaa henkilostédan. Siksi on tarkeaa, ettd prosessi
hoidetaan hyvin ja henkilostd otetaan riittdvan ajoissa mukaan. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 184-186)

Tietoa ulkoistuksesta ei pida pantata, silla se on varmin tapa epéonnistua siina.
Avoin keskustelu kaikkien osapuolin valilla tuo parhaan tuloksen. Virta kokee
onnistuneensa parhaiten, kun ulkoistuksen myoéta 1SS:lle siirtyneet henkilot
ymmartavat, miten heidan tyépanoksensa ISS:n parhaita kaytantdja hyddyntaen
tukee omalta osaltaan liiketoimintaa. Silloin he voivat aidosti kokea olevansa
tuloksellisen toiminnan ytimessa. Heistda on oman alansa huippuammattilaisina
tullut asiakkaalle, entiselle tybantajalleen, korvaamaton liiketoiminnan tuki.
Tuottavuutta pystytdan nostamaan toimintaa tehostamalla mutta ennen kaikkea

henkiosttjohtamisella. Suorittavaa tyota tekevien tyontekijoiden
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henkilostdjohtaminen on ISS:n toimintojen ytimessa. He tietavat, ettd henkidston
tyytyvaisyys vaikuttaa tuottavuuden nousuun eniten, enemman kuin toimintojen
tehostaminen. Siksi ammattitaitoinen, hyvinvoiva ja motivoitunut henkilésté on
heiddn menestyksensa tarkein mittari. Parhaillaan ulkoistuksesta syntyy
positiivinen muutostarina, joka alkaa, kun henkildstélle kerrotaan ensimmaisen
kerran kaynnissa olevasta ulkoistushankkeesta. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
184-186)

ISS:lla on havaittu, ettd paras hetki asiasta viestimiseen on yleensa heti
puitesopimuksen synnyttyd ennen kuin HR:n Due Diligence aloitetaan.
Puitesopimuksen tiedotustilaisuudessa perustellaan ratkaisu, miksi yritys tai
yhteis6 on p&éattanyt ulkoistaa toimintojaan. Virta toivoo, etté kustannussaastojen
ja joustavien kiinteistokulujen sijaan asiakas kayttaisi henkilostod lahempéana
olevia, kaytannonlaheisia ja myonteisia perusteluja ja painottaisi seka
ydinliiketoimintaansa etta siirtyvien toimitojen tarkeytta yrityksen toiminnalle.
Tassé vaiheessa suurin osa henkildstostéa suhtautuu kielteisesti. On inhimillista
vastustaa muutosta. Heidan tehtavanaan on kertoa avoimesti, millainen yhti6 1SS
on. Muutoksen ei tarvitse valttamatta olla huono asia, vaan se voi olla myds askel
eteenpain. Virran tavoitteena on, etta viimeistdan vuoden paasta ulkoistuksesta

kertova tarina on kaantynyt hyvéaksi. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 184-186)

4.3 Johtopaatokset

Transitioprojektiin kuuluu olennaisesti muutoksen johtaminen.
Muutosjohtamiseen  kuuluu muutosviestin vieminen ihmisille joita muutos
koskettaa seka esimiesten ja tukifunktioiden kuten henkildstéhallinnon tuki
muutokseen liittyville ihmisille.

Esimerkkiyrityksen IT  toimintojen ulkoistaminen olisi ehkd sujunut
kivuttomammin, mikali palveluntarjoajalle siirtyneille henkil6ille olisi kerrottu
tulevasta muutoksesta hyvissa ajoin sekd mita konsulttina toimiminen tarkoittaa

kaytdnnossa ja miten heidan uudessa roolissaan tulisi toimia asiakasyrityksensa
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kanssa. Vaikka henkilot jatkoivat suurinpiirtein  samoissa rooleissa kuin

ennenkin, heidan roolinsa ja vastuunsa olivat kuitenkin uudenlaiset.

ISS:n esimerkki tapauksessa, kommunikointi aloitettiin hyvin aikaisessa
vaiheessa ja tyontekijat otettin alusta asti mukaan koulutuksiin,
tiedotustilaisuuksiin jne. Esimerkkiyrityksessa 1, siirtyneilla henkil6illa ei ollut
tietoa ulkoistuksesta juuri lainkaan. Tieto ulkoistamisesta tuli n. 2 kk ennen

varsinaista siirtoa, jolloin valmistautumisaikaa oli todella vahan.

Esimerkkiyrityksen transitioprojektin viestintavastaavien tehtavan olisi pitanyt
my0Os sisaltéa varmistus, ettda uuteen toimintamalliin liittyvat koulutukset olisi
tavoittanut kaikki tarpeelliset henkilot tai kouluttaa siirtyneet henkilot itse. Talla

tavoin olisi varmasti valtetty suurin osa kaaoksesta transitiovaiheessa.
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5 YHTEENVETO

Kaikki muutokset lahtevat liikkelle oikeiden paatosten tekemisesté. liman oikeita
paatoksia muu toiminta on suhteellisen turhaa. Oikeiden paatdsten perusteella
tehdaan selked ja konkreettinen suunnitelma muutosten toteuttamisesta.
Suunnitelmassa ovat mukana vastuut, aikataulut, resurssit,
kommunikaatiosuunnitelma ja niin edelleen. Taman jalkeen varmistetaan, etta
muutoksessa mukana olevilla on kunnollinen mahdollisuus sitoutua
muutosprojektiin. Tama vaatii luottamusta ja tietysti selkeda tietoa siita, mité
aiotaan tehda ja miten ja milloin projekti toteutetaan. Kun on paasty nain pitkalle,
on olennaisinta keskittyd ihmisten johtamiseen muutoksessa. Tata johtamista ei
voida tehdd ilman kommunikaatiota, jossa tarkeda on vastavuoroisuus ja
rehellisyys. Lopputulemana on siis, ettd muutoksia voidaan tehda paremmin, ja
onnistumistasoa voidaan selvasti nostaa. Ihmisten johtaminen on haastavaa.
Kuitenkin aito, rehellinen ja avoin tapa hoitaa muutosjohtamista on my6s itseaan
toteuttava ennuste. Jos johtamisella pyritddn parhaaseen mahdolliseen
tulokseen ottaen huomioon ne, joita muutos koskettaa, tdma pyrkimys
huomataaan, mikd puolestaan lisda luottamusta, arvostusta ja onnistumista.
(Nurmi 2012, 200-201)

Haasteena on useimmiten kommunikaation muoto ja kieli seka sen vaikeus.
Kuvitellaan, ettda ymmarretaan. Suuri osa yritysten kaikista virheistd johtuu
kommunikaation epaonnistumisesta. Luullaan, ettd asia ymmarretaan yhdelta
istumalta, kuulemalta tai lukemalta. Kuinka usein on tullutkaan ihmeteltya tai olet
kuullut ihmeteltavan: "Mika tassa nyt on, tastahan sovittiin / kerrottiin / 1ahetettiin
sahkopostiviesti silloin ja silloin”. Oletetaan, ettda ymmarrys syntyi ja etta
ymmaretdan itse. Olettaminen on vaarallista: se on yhtd kuin luuleminen.
Tiedotuksessa tulisi ymmartaa informaatiopommituksen laajuus, pitdisi muistaa
ettd jokaiseen meista kohdistuu joka pdaivd hurja maara viesteja, halya ja
vaikuttamista. Osa tulee massaviestimistd ja osa ihmisiltd. Pelkkien ty6hon
liittyvien viestien maara on sahkopostin ja mobiilikommunikaation aikakaudella

on musertava. Eik& vain maara vaan myos frekvenssi. Sirpaleisuus. On erittain
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vaikeaa erotella tdstd massasta olennainen viesti. Saatikka sitten, etta valtavassa
tekemisen paineessa ja tekemattomien toiden suossa pystyisimme aina
jarkevasti priorisoimaan asioita. Saattaa olla, ettd muutokseen liittyva viesti, ei
olekaan kovin korkealla viestin vastaanottajien prioriteeteissa. Esimiehen tulisikin
huolehtia, ettd muutokseen liittyva viestinta hoidetaan sovitulla tavalla ja
huolehditaan, etta viesti myds menee perille. Esimiehen tulisi huolehtia etta viesti
on myds ymmarretty. On hullunkurista, kuinka usein vaarinymmarrykset ja —
kasitykset olisi voitu estadd, jos olisi edes pyritty varmistamaan, ettd asia on
ymmarretty samalla tavalla. Kaytanndssa vastuu ymmarryksesta on lahettajalla,
jos haluaa saada muutoksen aikaan, on ymmarrettava ymmarryttaa.
Varmistaminen tapahtuu helposti pyytamalla toista kertomaan sinulle omin

sanoin, mistd muutoksessa on kysymys. ( Erdmetsa 2003, 185-186)
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