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Johdanto

Olen juppihippipunkkari ja vaihdan paikkaa, lauloi Nelja Ruu-
sua -yhtye ja kiteytti tilld myos kdtevisti konsultoinnin tule-
vaisuuden. Zirha meikdiliisti yrittidkéidn kategoriin laittaa, jat-
kuu kappale.

Me viitimme, ettd konsultoinnin maailma on isossa muu-
toksessa. Yritykset ja organisaatiot, joita konsultti auttaa,
toimivat kovenevan kilpailun monimutkaisessa maailmassa,
ja se sama maailma haastaa myos konsultit itsensd. "Tyokalu-
pakkikonsulteista ja toimialasiiloista siirrytidin monitasoi-
seen nikemykseen siitd, kuinka maailma toimii. Diversiteetti
lisddntyy ja konsultin rooli monipuolistuu - endi ei ole pakko
kuristua solmioon. Konsultit ovat huippuasiantuntijoita, toi-
mistot ammattitaitoaan kehittiviid yhteisojd ja asiakasta par-
haimmillaan menestykseen auttavia ammattilaisia. Ja vaihta-
vat paikkaa. Konsultin toimenkuvaan kuuluu ulkopuolinen
ndkokulma. Jos konsultti muuttaa yritykseen asumaan, ei
hin oikeastaan enid ole konsultti.

Oxfordin yliopiston sanakirja médrittelee konsultin ihmi-

send, joka ammatikseen tuottaa asiantuntevia neuvoja.
Tamd asiantuntemus voi olla vaikkapa johtamiseen, opetuk-



seen, markkinointiin, viestintddn, talouteen, lakiin, taloushal-
lintoon, digitalisaatioon, prosesseihin, myyntiin tai moneen
muuhun erikoisalaan liittyvdd. Konsultti on titteli, jonka
oikeastaan kuka tahansa voi napata itselleen. Konsultiksi

voi omalla pditokselld ryhtyd. Moni viittdd, ettd konsulttiu-
della on maineongelma ja juuri konsulttien kirjavuus on sen
syy. Toisaalta maailman suurimmat ja arvostetuimmat joh-
don konsultointiyritykset ovat ryvettyneet isoissa skandaa-
leissa aina Enronin moraalittomuudesta diktatuurimaiden
avustamiseen. Jos siis alalla tydskentelevd haluaa puhdistaa
konsulttiuden mainetta, kannattaa katsoa peiliin eikd syyttdd
viatonta life coachia ammattikunnan kriteerien himértami-
scsti.

Me haluamme tissd kirjassa katsoa peiliin.

Haluamme peilata konsulttitoimintaa paitsi konsultin
itsensd nikokulmasta, myos - ja erityisesti - yhteiskunnan
ja asiakkaan ndkokulmasta. Jos toimialan kasvu ja sen vai-
kutusvalta ovat menestyneen toimialan mittareita, niin har-
valla muulla toimialalla on yhti vakuuttavat meriitit kuin
konsulttitoimialalla. Vieldkin vakuuttavampaa on kuitenkin
ollut konsultoinnin vaikutus yhteiskuntaan. Konsultoinnilla
on ollut vaikutus meihin kaikkiin, yhteiskunnan rakenteista
ja koulutuksen jdrjestimisestd aina siihen kieleen asti, jota
me kdytimme ja jolla hahmotamme maailmaa. Konsultti siis
todennikoisesti vaikuttaa eliméiisi, vaikka et sitd valttimatti
aktiivisesti tiedosta.

Peiliin katsominen voi joskus olla tuskallista, silld kaikki
arviot konsultista eivit ole mairittelevia. Seuraavia olet saat-
tanut kuulla (tai ajatella):

e Konsultti on poliittinen toimija, jolla on oma agenda

¢ Konsultti on muotiniekka, fashionista, joka luo omate-
koisia kisitteitd ja ryhtyy levittimiin niitd
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¢ Konsultti on kapitalismin lihetyssaarnaaja, jolla on
uusliberaali agenda kainalossa

¢ Konsultti on huijari, joka huijaa johtajat kdyttimiin
valtavasti rahaa neuvoihin, jotka harvoin toimivat

Parhaimmillaan konsultti on kuitenkin ammattilainen
jaosaaja, joka voi vihentdd merkittivisti huolta ja harmia,
tuoda osaamista ja nikemystd poytiin, ravistella muutok-
seen, koota kaikki asiantuntijat yhteen ja hoitaa projektin
haluttuun lopputulokseen. Miti jos olisikin aika hylidti hal-
veksivat asenteet konsultteja kohtaan ja sen sijaan miettid,
missd, miten ja millainen konsultointi on hyodyllisti?

Missiomme ei ole poistaa konsultteja maailmasta vaan
parantaa ymmérrysti konsultoinnista ja itse konsultoinnin
laatua.

Vastauksia varten kirjaan on haastateltu niin konsultteja
kuin heidin asiakkaitaan. On haettu maailmalta trendeji
ja tutkittu skandaalien ja onnistumisten taustoja, jotta sai-
simme kuvan siitd, mistd hyvi - tai huono - konsultointi on
tehty. Pyrimme luomaan "unelmien konsultin” prototyypin,
sellaisen, jota kohti hyvi konsultti tai konsultointiyritys pyr-
kii. Annamme kirjassa myos konsultin kdyttdohjeen ja ostos-
listan asiakkaalle. Hyvi konsultointi nimittdin on aina (aina-
kin) kahden kauppaa.

Tama kirja on viitekirja ja me esitimme viitteitd konsul-
tista, konsultin tyosti ja sen tulevaisuudesta. Tama on mei-
din nikemyksemme ja siitd saa toki olla eri mielti.

The Seven Cs of Consulting -Kirjan Kirjoittaja Mick Cope
toteaa konsultoinnin epdonnistuvan silloin kun asiakkaasta
tulee pelkkd "asia” sen sijaan, ettd konsultointiin olisi intohi-
moa. Konsultin aakkoset alkavatkin kahdesta A:sta: autta-
misesta ja asiakkaasta. Konsultin perusidentiteettiin kuuluu
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asiakkaan auttaminen. Jos haluat konsultiksi, ensimmai-

nen kysymys, joka sinun on itsellesi esitettivd on: osaanko

ja haluanko auttaa asiakasta? Kaikenlainen asiantuntijuus ei
ole hyvii konsultointia. Kaikenlainen virheiden havaitsemi-
nen ei ole hyvii konsultointia. Kaikenlainen besserwisseriys
ei ole hyvii konsultointia. Kaikilla ei auttamisen "geenid” ole.
Eiki se haittaa. Maailmassa on muitakin ammatteja.

Helsingissa 19.6.2019
Saara livari

Kirsi Piha

"Taru Tuominen
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1. Luku
Konsultin
olemassaolon
tarkoitus

1.1. Miksi konsultti on olemassa?

"Ollako vai ei olla, siind pulma’, totesi Shakespearen niytel-
médn Hamlet. "Tuohon tunnetilaan tiivistyy kenties konsul-
tin olemassaolon tarpeellisuus. Hamlet ei kykene padtoksiin,
silld kuolema ja tuleva pelottaa. Niinpd hin kéyttid kallista
aikaa monologiin, vaikka pitdisi padttid, lihtedko vaikeaan
taisteluun. Olisiko konsultti voinut tissd auttaa? Warren
Buffettin pitkdaikainen partneri Charlie Munger on toden-
nut, ettd konsultin parasta antia ei ehkd olekaan se, kuinka
hyvid neuvoja timi antaa eli millainen pditos tehtiin, vaan
se, ettd saatiin ylipddtidn piitos aikaiseksi.

"Toki konsultin olemassaoloon on sofistikoituneempia tai
teoreettisempiakin syitd. Konsultti tekee asioita, joita asiakas
ci itse osaa, tuo ammattitaitoista ajattelua ja nikemystd, tuo
ulkopuolisen, objektiivisemman nikokulman, voi korvata
johtoa, fasilitoi padtoksida omaa metodologiaansa hyddyn-
tien - tai sitten vain tulee paikalle ja vahvistaa ulkopuolisena
jo tehdyn sisdisen padtoksen.

Konsulttitoimijat voivat olla joko generalisteja, jotka tuo-
vat ajatteluun metodiikkaa, tai erikoistuneita asiantuntijoita,
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sellaisia, joiden asiantuntemusta tarvitaan lyhyemmiksi

tai pidemmiiksi ajaksi. Vaikka organisaatioissa olisi laadu-
kasta ajattelua omastakin takaa, kannattaa sitd joskus myos
ostaa ulkopuolelta, aivan samoin kuin yritys ostaisi tydkaluja
koneiden ylldpitoon, kehittimiseen tai korjaamiseen. Ajatte-
lua vasta kannattaakin kehittdd, korjata ja tuulettaa.

Konsultointi on siis hyodyllisti, koska silld saavutetaan
parempia tuloksia.

Muitakin arvioita on. Eivitki ne ole mairittelevia.”

¢ Konsultti on poliittinen toimija, jolla on oma agenda

¢ Konsultti on muotiniekka, fashionista, joka luo kisit-
teitd ja levittdd niitd

¢ Konsultti on kapitalismin lihetyssaarnaaja, jolla on
uusliberaali agenda kainalossa

¢ Konsultti on huijari, joka huijaa johtajat kdyttimaan
valtavasti rahaa neuvoihin, jotka harvoin toimivat

Olet myos ehki kuullut sanonnan: "Konsultin vastuu
paicttyy, kun auton perivalot hiipyvit nikyvistid”

Konsulttiyritys McKinseysti kirjan kirjoittanut Duff
McDonald lisdi vield yhden: Konsultointi voi olla pelkké
hyviksynti tai sinetti. Kun teet paatoksen, voit aina sanoa:
"Se ei ollut minun syyni vaan heidin.” Konsulteista voi
tulla korporaation syopd. Kritiikki tiivistyy yleensd kahteen
asiaan: 1) konsultointi maksaa paljon, ja konsultti on jo kau-
kana, kun tulokset alkavat nidkyi (tai eivit ala), ja 2) se mitd
myydidn on epamadriistd, ja etukiteen on vaikea arvioida,
mistd maksetaan.

1 Joe O'Mahoney & Calvert Markham 2013
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Konsultointi on kuitenkin enemmaén kuin vain omia kiisit-
teitd luova poliittinen sinetti, joka jad yritykseen pysyvisti.
Konsultoinnin hierarkia perustuu konsultoinnin merkityk-
seen? eli sithen, miksi konsultti on olemassa.

Miti korkeammalle konsultoinnin portaissa noustaan,
sitd sofistikoituneempaa konsultoinnin on oltava ja siti
syvempi asiakassuhde on kyseessi. Konsulttimarkkinan dis-
ruptiossa myos portaat alkavat hapertua alta. Kun infor-
maatio on vapaata ja tekodly tekee yhda useamman analyysin,
pitid konsultin henkensi sdilyttidikseen kiivetd pikimmiten
ylemmille portaille. Ja ndin tapahtuukin.

2 https://hbr.org/1982/09/consulting-is-more-than-giving-ad-
vice
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Portaalla 1 konsultti on tilattu tuottamaan tictoa: sclvi-
tyksid, markkinatutkimuksia tai kilpailukykyanalyysejd, jotka
yritys tilaa joko sddstidkseen aikaa tai saadakseen ammatti-
taitoisemman ja relevantimman informaatiopaketin.

Portaalla 2 konsultille annetaan hankala ongelma rat-
kaistavaksi. Hyodyllinen konsultointiprosessi monimutkai-
sessa maailmassa alkaa siiti, ettd asiakkaan ongelmaa tarkas-
tellaan kriittisesti. Usein prosessin kuluessa huomataan, etti
ratkaisua vaativa ongelma on itse asiassa aivan toinen kuin
alkuperdinen pinnalla oleva.

Portaalla 3 konsultin arvo lasketaan diagnoosin tark-
kuudella. Mikd on nykytila, mitd pitid muuttaa, jotta pads-
tddn tavoiteltuun tilaan.

Portaalla 4 chdotetaan ratkaisuja. 'Tiedosta tuotetaan
nikemysti joko kirjoitetulla raportilla tai suullisella presen-
taatiolla. "Tyonjako on selvi: konsultti tuottaa nikemyksen,
asiakas tekee pddtoksensi sen perusteella. Tille portaalle
saattaa koko hyvin alkanut projekti myos tyssitid: monenko
asiakkaan poytilaatikossa tinddnkin lojuu erilaisia presen-
taatioita, joita ei ole koskaan toteutettu?

Portaalla 5 toteutctaan muutoksia. Jotta toteutus
onnistuisi, on asiakkaan ja konsultin suhteen oltava jo eri-
tyyppinen kuin tyypillinen ulkopuolisen objektiivisen neu-
vonantajan ja neuvotun vilinen suhde. Data on turhaa ilman
ndkemystd ja nikemys taas turhaa ilman toimeenpanoa. Stra-
tegia ei ole oikeastaan minkdin arvoinen, jos siti ¢i toteu-
teta, joten jos konsultilta haluaa mitattavia tuloksia, on kon-
sultti melkein pakko pédstid myos pelikentille.

Portaalla 6 ollaan muutosmatkalla jo syvilld organi-
saation syovereissi. Perinteisesti asiakas on hoitanut oman
pelikenttinsi itse ja “jalkauttanut” lopputuloksen organisaa-
tioonsa itse. Reaaliaikaisen vaikuttamisen maailmassa osal-
listumiseen pitdd olla mahdollisuus koko ajan. Timi asettaa
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paineita sille, ettd konsultti nousee tille portaalle yhdessd
asiakkaan kanssa. Tai, kuten itse uskomme, kommunikaa-
tioon ja viestintddn liittyvd konsultointi on muutoksen avain,
jasitd tarvitaan yhd enemman.

Portaalla 7 tuotetaan pysyvii lisdarvoa asiakkaalle edis-
tamadlld oppimista ja kehittymistd konkreettisella tavalla.
Konsultti ei endi piiloudu lipindkymattomiin konttoriin
omien metodiensa kanssa tuottamaan nikemysti, vaan on
o0sa organisaation muutosmoottoria. Kompleksisessa maail-
massa tilld portaalla tarvitaan yhd enemmin apua.

Portaalla 8 puhutaan yrityskulttuurista. Puhutaan
muustakin kuin johtamisen konsepteista tai strategiasta.
Konsultointi keskittyy organisaatioon tapaan toimia, sen
uskomuksiin ja niiden muuttamiseen, sen muutosilykkyy-
teen ja -kyvykkyyteen tulevaisuudessa. Sen olemassaolon tar-
koitukseen.

Konsultointi, josta tissi kirjassa puhumme, ¢i ole
coachingia, eikd sellaiseksi tissi kisitetd myoskdin seminaa-
ripuhumista. Konsultointi ei ole pelkistiin sitikdin, ettd
joku maksaa toiselle saadakseen asiantuntevia neuvoja johta-
miseen. Konsultointi on arvon luomista organisaatioille tie-
don ja osaamisen soveltamisella, tekniikalla ja vahvuuksilla,
jotta liiketoiminnan suorituskyky paranee. Tdmi saadaan
aikaan objektiivisella neuvonnalla ja/tai liiketoiminnan rat-
kaisujen toimeenpanolla.

Liikkeenjohdon konsultointi voidaan jakaa sisdllollisesti
ainakin viiteen eri kategoriaan:

1
Strategiakonsultointi

Strategiakonsultointi on korkeimman tason pditok-
sentekoa, joka ohjaa liiketoimintaa. "Tama on sitd
himoittua "kulmahuonekonsultointia”, jossa periaat-
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teelliset ja isot liiketoimintaan vaikuttavat paatokset
tehdéin: pitkin tihtdimen visio, missio, olemassaolon
tarkoitus, milld liiketoiminta-alueilla ollaan, brindi,
yrityksen identiteetti, olemassaolon tapa ja yrityskult-
tuuri kuuluvat kulmahuoneeseen. Strategiakonsul-
tointi vaatii litketoimintaosaamista, toimialaosaamista
ja syvad ymmadrrystd siitd, mikd maailmaa pyorittda.

2
Operaatiokonsultointi

Operaatiot voivat olla prosessien johtamista, ulkois-
tamista, tuotantoketjun tehostamista tai sen vastuul-
lisuuden varmistamista. Operaatioissa askarrellaan
sellaisten kysymysten éddrelld kuten kuinka optimoida
toiminnalliset prosessit, jotta ollaan kustannustehok-
kaita, mitkd ovat laatustandardit jne.

3
Taloudellinen neuvonanto, riskit ja
sisdinen valvonta

Tédhin kuuluvat mm. taloushallinto, yrityskaupat,
uudelleenorganisointi, riskien hallinta, juridiikka ja
kiinteistOtoiminta.

a4
HR-konsultointi

Henkilostojohtamisen konsultointi ahkeroi koulutuk-
sen ja kehittymisen, kyvykkyyksien houkuttelun, hen-
kilostotyytyvdisyyden, palkitsemisen ja urapolkujen
maailmassa. Hyvin, yrityksen strategian toteutumi-
seen tihtddvin yrityskulttuurin rakentaminen ja kehit-
tdminen kuuluu HR-konsultointiin, mutta sen pitdd
olla myo6s ylimmin tason agendalla, silld kulttuuri rat-
kaisee yrityksen kohtalon. HR-puolella keskitytdin
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myos helposti “hyvin mielen kulttuurin® luomiseen
sen sijaan, ettd kulttuuri olisi ytimeltdin sellainen, ettid
se vie yritystd kohti sen strategisia tavoitteita.

5
Liiketoiminnan vauhdittaminen

On vihin makuasia, miten viestintid ja markkinoin-
tia luonnehditaan konsultointimaailmassa ja mihin ne
kuuluvat. Viestintd ja markkinointi kuuluvat strategi-
silta osiltaan ykkoskategoriaan. Kampanjat, isot vai-
kuttavat ja nikyvit teot, mainonta, arkinen viestinti,
brindin rakentaminen arjen toimenpiteilld ovat kaikki
liiketoiminnan kasvua edistivid asioita - vuoropuhe-
lun maailmassa enemmin kuin koskaan.

Tdhin viliin, jos sallitte, pari sanaa yritysten olemassa-
olosta ja viestinndsti.

Kommunikatiivisessa, vuoropuheluun perustuvassa
nopean muutoksen maailmassa kommunikaatio astuu avain-
asemaan. Viestinti i voi olla yrityksissd endd sisdiseen ja
ulkoiseen viestintidn jacttu piirakka, vaan sen tulee olla koko
toiminnan ytimessd. Sisdisesti nopeassa muutoksessa tarvi-
taan uusia tapoja olla olemassa, viikkokirje ei riitd. Ulkoisesti
yrityksen tulee luoda itsensd uudelleen, sen pitid altistua ja
osallistua vuoropuheluun, sen toiminnat ovat yhi enemmén
(reilun ja epéreilun) arvostelun kohteena, ja se tokottdd kuin
lasikuutiossa keskelli toria tollisteltivind. Me vaadimme
siltd koko ajan enemman, ja erityisesti me vaadimme sitd ole-
maan osa kommunikatiivista maailmaamme. Osallistami-
sen kdsite on vanhaa organisaatiokulttuuria - me haluamme
osallistua, aidosti vaikuttaa, niin sisdisesti kuin ulkoisesti-
kin. Kommunikaation tulee olla yrityksen ytimessi. Ainakin
menestyvin yrityksen.
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Tama on tiedostettu myos konsultin asiakasyrityksissd
vhd useammin, kuten myohemmin niemme.

1.2. Mika tai kuka on konsultti?

Konsultilla voi olla konsulttiyrityksesti tai omasta asiantun-

temuksesta tai roolista riippuen erilaisia rooleja. Konsultti

voi olla3
Asiantuntija: Ensimmadisct konsultit ottivat mal-
linsa lddkireistd. Diagnoosi = lidke = parannus-
malli. Tdmai kuitenkin rajoitti konsultin kiyttod siihen,
ettd organisaatio oli "sairas’, eli ennaltachkiiseviai toi-
mintaa ei ollut.
Fasilitaattori/prosessikonsultti: Konsultin
tulisi auttaa asiakasta itsedin ajattelemaan paremmin
jaluomaan omat mallinsa. Organisaation oma kehi-
tys tissd mallissa on oleellinen asia: asiantuntemus ja
osaaminen loytyy organisaatiosta, ja toisaalta lopputu-
lokseen on sitouduttu, kun se on itse "keksitty”.

Ystava: Syntyy liheinen ja luotettu suhde (varsinkin
esim. kriisiviestinndssi). Namd suhteet ovat pitkilld
tihtdimelld omiaan myos testaamaan konsultin etiik-
kaa.

Tyoldinen: Konsultti on enemmin organisaation
tyontekijd kuin ulkopuolinen asiantuntija, kisipari
auttamassa kiytinnon tyossi. Esimerkistd kiyvit var-
masti ainakin koodaritiimit.

Poliittinen toimija: Ei niinkddn tuo uutta asian-
tuntemusta, vaan on palkattu legitimoimaan johdon
nikemys.

3 Joe O'Mahoney & Calvert Markham 2013
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Konsultista on paljon sanontoja, kas-
kuja ja juttuja, suurin osa ei kovin mai-
rittelevia. Tosiasiassa konsultti tulee
aina tarpeeseen.

Monimutkainen ja nopeasti muut-
tuva maailma disruptoi konsultin toi-
mialaa. Konsultti on huomenna kuin
Neljan Ruusun juppihippipunkkari,
enemman kuin pelkka MBA ja kravat-
ti. Konsultin pitaa kuitenkin muuttua ja
pysya liikkeessa, jotta han pystyy to-
teuttamaan perimmaista tehtavaansa
— asiakkaan auttamista.

Tama Kkirja ravistelee ajatteluasi,
olit sitten konsultti, asiakas tai muu-
ten kiinnostunut siita, mita on hyva (ja
huono) konsultointi. Kirjaa varten on
haastateltu niin asiakkaita kuin kon-
sultteja seka haettu hyvia ja huonoja
esimerkkeja maailmalta. Millainen on
asiakkaan unelmien konsultti? Enta
konsultin kayttdéohje asiakkaalle? Mita
tapahtuu konsultille huomenna?
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