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Tuotekehitys liikkeenjohdon
konsultoinnissa

TIIVISTELMA

arkastelemme tassd artikkelissa miten yhden hengen liikkeenjohdon konsultointitoimistossa

kehitetdan uusia konsultointituotteita. Omaan henkil6kohtaiseen osaamiseensa liiketoimintan-

sa perustavan konsultin tuotekehityshaaste on, ettd tuotekehitykseen kéytetty aika on pois liike-
toiminnasta ja pdinvastoin. Aiempaa tutkimustietoa liikkeenjohdon konsultoinnin tuotekehityshaasteis-
ta ja niiden voittamisesta on rajoitetusti.
Teemme ensin katsauksen tuotekehitysperinteisiin muilla toimialoilla ymmértidksemme ja jasentaak-
semme liikkeenjohdon konsultin tuotekehitystyéta. Tarkastelemme timan jalkeen etnografisen tutkimus-
otteen ja tutkimukseen osallistuvan alan ammattilaisen harjoittaman reflektion keinoin yhden liikkeen-
johdon konsultin toimistossa tapahtuvaa tuotekehitystoimintaa. Iteratiivinen tutkimusprosessi on sy-
ventanyt ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd asteittain kirjallisuuden, tutkijoiden ja kdytinndn toimijoiden
vélisen vuoropuhelun seurauksena.
Liikkeenjohdon konsultoinnin tuotekehityksen vaiheiksi ndyttavat tarkastellun tapauksen perusteella
muodostuvan yleisesti (julkisesti) tarjolla olevien toimintamallien tunnistaminen ja omaksuminen, sii-
hen sopivan kielen ja esiintymistaitojen kehittiminen, mallin tuotteistaminen seka kehitetyn toiminnan
tehostaminen osana asiakkaiden silmissd “tavanomaisia” toimeksiantoja. Artikkeli siséltdd ehdotuksia
Jjatkotutkimuksiksi.
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Johdanto: uusiutumisen haaste

Liikkeenjohdon konsultoinnissa tyéskennel-
ldan liikkeenjohdon kutsumana, ulkopuolisi-
na neuvonantajina yrityksen tai muun organ-
isaation johtamiseen ja kehittdmiseen liitty-
vissa kysymyksissd (Kubr 1996; PKT-sdatio
2000). Liikkeenjohdon konsultoinnissa osal-
listutaan asiakasorganisaatioissa tiedon
luomiseen ja muokkaamiseen ja levitetddn
tietoa ja kokemuksia asiakasorganisaatioiden
vidlilla (McKenna et al. 2003).

Liikkeenjohdon konsultoinnin maailman-
laajuinen volyymi kasvoi ldhes 20-kertaiseksi
vuosien 1980 ja 1997 vililla (Canback 1998).
Myo6s Suomessa liikkeenjohdon konsultit ovat
vakiintuneet tarkeiksi taloudellisiksi ja yhteis-
kunnallisiksi toimijoiksi (Ainamo ja Tienari
2002). Vuonna 2001 kasvu notkahti, mutta ala
kokonaisuudessaan ndyttda toipuneen nopeasti
(Lilius ja Malin 2003; Erola 2005).

Alan kasvu ei kuitenkaan ole vakaata. It-
seddn konsulteiksi kutsuvat toimijat eivdt ole
kansallisten pelisddntojen ja perinteiden muo-
vaama ammattikunta kuten esimerkiksi tilintar-
kastajat tai juristit (McKenna 2001; Kyrd 1999).
Asiakkaiden alati muuttuvat tarpeet ja vaatimuk-
set myllertavat jatkuvasti kenttda (Tienari ja Ai-
namo 2004). Ndin jokaisen liikkeenjohdon kon-
sultointiyrityksen on jatkuvasti uusiuduttava ja
kehitettava tuotteitaan sdilydkseen kilpailuky-
kyisena (Maister 1993).

Dokumentoitua, tutkittua tietoa konsul-
tointituotteisiin liittyvastd tuotekehityksestd on
vahdnlaisesti. Tarkastelemme tdssa artikkelissa
sitd, miten omaan erityisosaamiseensa liiketoi-
mintansa perustava liikkeenjohdon konsultti
kehittdd uusia konsultointituotteita. Luomme
katsauksen tutkittuun tietoon tuotekehityksesta.
Metodologiamme tarkastella tunnistamaamme
tutkimusaukkoa liikkeenjohdon konsultointi-

tuotteiden kehittdamisessa perustuu etnografi-
seen tutkimusotteeseen ja ammattilaisten koke-
mukseen ja reflektioon. Keskitymme tarkastele-
maan menestyvadn, yhden hengen liikkeenjoh-
don konsultointitoimiston erityistapausta. Py-
rimme ndin tayttamaan tutkimusaukkoa uusien
konsultointituotteiden tapauksessa ja mahdolli-
sesti yleisemminkin palvelutuotteissa.

Kirjallisuuskatsaus

Liikkeenjohdon konsultti ei yleensa voi loppuun
asti standardoida osaamistaan (vrt. Sturdy 1997).
Liikkeenjohdon konsultointituotteen voidaan
vdittdd olevan periaatteessa kuin mika tahansa
tuote. Asiakas luo tuotteesta mielikuvansa eri
tekijoiden perusteella ja tekee ostopadtoksensa
parhaan ymmarryksensa mukaan. Mitd selkedm-
min konsultti tuotteensa ja osaamisensa madrit-
tad, sitda helpommin kysynta ja tarjonta voivat
kohdata.

Toisaalta konsultointituotteelle on kuiten-
kin ominaista, etta silla on selkeda elinkaari
(Maister 1993). Alussa uusi liikkeenjohdollinen
idea koetaan ainutlaatuisen edistykselliseksi.
Konsultti voi muodostaa téllaisen idean perus-
teella itselleen keihdankarkituotteen, joka saa
osakseen suurta huomiota. Kun tuotteesta on
karsittu lapsentaudit, konsultti voi myyda sita
korkeaan hintaan ja menestyd. Asiakkaiden ela-
mykset ja kokemukset uudesta, ainutlaatuisesta
konsultointituotteesta yleensa kuitenkin hiipu-
vat, kun menestys on houkutellut monia toisten-
sa kanssa kilpailevia konsultteja myymaan sa-
maa tai samanlaista tuotetta. Toiminnan tehos-
taminen tai uusien tuotteiden kehittdiminen
muodostuvat ajankohtaisiksi haasteiksi tuotteen
myynnilld eldneille konsulteille.

Seka kansainvdlisesti ettd Suomessa kon-
sultointi- ja muiden asiantuntijapalveluiden
tuotekehitystd ja tuotteistamista on tarkasteltu
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yleisesti makrotasolla (Huczynski 1993; Harga-
don 1996; Sipild 1995; Heiskanen 2001). My0s
konsultoinnin etenemista asiakastoimeksiannos-
sa on tutkittu (Sturdy 1997). Samoin on tutkittu
aiempien toimeksiantojen puitteissa tehtyjen
ratkaisujen hyodyntamista uudelleen suurissa
konsultointitoimistoissa, kuten myos tallaisen
toiminnan sisdista organisointia (Sarvary 1999;
Heusinkveld ja Benders 2002). Schafferin ja
McCreightin (2004) mukaan tuotekehitys liik-
keenjohdon konsultoinnissa perustuu usein ai-
empien konsultointituotteiden pdaivittamiseen
tai versioimiseen uudelleen. Clark (1995) ja
Berglund ja Werr (2000) ovat tutkineet valmii-
den tuotteiden esittelya asiakkaille. Nama tutki-
mukset vahvistavat kdsitystd, ettd liikkeenjoh-
don konsultointituote on periaatteessa pitkalle
samantyyppinen tuote kuin mikd tahansa palve-
lutuote. Asiakas kokee ongelmansa ja konsultin
tyon sisallon ainutlaatuiseksi, jatkuva vuorovai-
kutus on asiakkaalle tarkedd, ja konsultointi-
tuotteet ovat immateriaalisia verrattuna kappa-
letavaroihin.

Huolimatta edistysaskelista liikkeenjoh-
don konsultointituotteiden asemoimisessa osak-
si palvelutuotteita kasittelevaa tutkimusta, kir-
jallisuudesta 16ytyy edelleen tutkimusaukko
litkkeenjohdon konsultointiin liittyvan tuote-
tai palvelukehityksen kohdalla. Tutkimus ei ole
yleensdkaan palvelualoilla juurikaan tarkastellut
tuotteistamista, innovaatioiden syntya tai proto-
tyyppien luomisprosesseja, eikd varsinkaan liik-
keenjohdon konsultoinnin yhteydessa. Tutki-
muskirjallisuudesta ei |6ydy esimerkiksi yhtdan
"perussabluunaa”, jonka soveltamista liikkeen-
johdon konsultoinnin tutkija voisi suositella
alan ammattilaiselle tdmén pyrkiessd nopeasti
ja tehokkaasti kehittdmdan uutta ja edistyksel-
listd konsultointituotetta. Puutetta on etenkin

tutkimuksista, joissa olisi seurattu mikrotasolla

yhden tai useamman konsultointituotteen aktii-
vista kehitysohjelmaa ideoimisesta aina asiak-
kaille tarjottavaan kaupalliseen tuotelajitelmaan
saakka.

Kirjallisuudesta 16ytyy liikkeenjohdon
konsultointituotteiden kehittdmisestd yhtaalta
kokemusperadista tietoa ja toisaalta teollisten
kappaletavaroiden ja tietotuotteiden kehittami-
seen liittyvaa tutkittua tietoa. Liikkeenjohdon
konsultoinnin kdytinndistd ponnistavia tuote-
kehityskirjallisuuden avauksia ei ole ennen tata
artikkelia syotetty osaksi tutkimuskirjallisuut-
ta.

Kaytdnnonlaheisessa artikkelissaan liik-
keenjohdon konsultti Aarni Heiskanen (2001)
on yhdistanyt kdytdnnon kokemuksiaan seka
lukemaansa kadytannonldheistd ja tutkimuskir-
jallisuutta. Han esittdd uusien konsultointituot-
teiden kehittamiseksi noudatettavan palveluyri-
tyksessa “syklistd evoluutiomallia”, joka alkaa
yleensd uusista ideoista tai kokeiluista syntyvas-
td prototyypistd, kirkastuu innovaatioksi, tuot-
teistuu ja muodostuu lopulta rutiiniksi (ks. Ku-
vio 1).

Tutkittua tietoa tuotekehityksestd 16ytyy
kappaletavaroiden osalta paljonkin sen osalta,
miksi ja miten esimerkiksi autoteollisuuden ja
viestintd- ja telekommunikaation paatelaitteiden
kaltaisilla toimialoilla kehitetddn tuotteita. Tal-
lainen tutkimus on hahmottanut tuotekehityksen
tuotekehitysmalleja, osa-alueita (kuten esimer-
kiksi muotoilu, tekninen tuotekehitys tai tuotan-
non ja markkinoinnin suunnittelu), menetelmia
ja periaatteita. Tuotekehitysmalleja voidaan so-
veltaa asiakaskunnan, toimintakulttuurin, kay-
tettdvan teknologian kdytettdvissa olevien re-
surssien ja kayttoliittymdn vaatimuksia huomi-
oiden. Nditd malleja on sovellettu menestyksel-
lisesti tietotuotteisiin (Varian ja Shapiro 1998,
Ainamo 1999). Heusinkveld ja Benders (2002)
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Innovaatio

p Tuotteistettu palvelu

Rutiini

Prototyyppi

Kuvio 1. Palvelutuotteen evoluutiomalli (Heiskanen 2001)

ovat esittineet vditteen, ettd kappaletavarateol-
lisuudesta tunnistetut periaatteet ja menetelmat
soveltuisivat myos liikkeenjohdon konsultointi-
tuotteiden kehittamisen tarkasteluun (cf. Lewin
1951).

Tuotekehitykseen liittyvasta tutkimuskir-
jallisuudesta l6ytyy erilaisia kappaletavarateol-
lisuuden tuotekehityksen malleja. Kdymme
seuraavassa lapi lyhyesti kolme tutkimuskirjal-
lisuudesta 16ytyvad mallia — joita kutsumme
"liukuhihnamalliksi”, “kohderyhmamalliksi” ja
“massaraatalointimalliksi”. Spesifioimme ta-
man jilkeen, miten olemme nivoneet edelld
kuvatun Heiskasen tunnistaman liikkeenjoh-
don konsultoinnin tuotekehityskdytannon ja
kappaletavarateollisuuden tuotekehitysmallit

toisiinsa.

”Liukuhihnamalli”

Henry Ford oli 1900-luvun alussa pioneeri si-
ind, miten tuote ja sen tuotanto voidaan kehittaa
toisiinsa lineaarisessa eli perdkkdisessa suht-
eessa olevaksi kokonaisuudeksi. Ford yhdisti
1910-luvulla autotehtaassaan aikansa parhaita
teknologioita ja kdytdntojd. Muotoiltuaan T-mal-
linsa ja varmistuttuaan sen teknisista ratkaisuista
han vakioi tuotekonseptin ja rutinoi sen tuotan-
non. Fordin tehtaan liukuhihnasta virtasi tuot-

teita markkinoille ennenndkemattomalla te-
hokkuudella.

Tallainen liukuhihna-ajattelu eli ”Fordis-
mi” osoittautui tuotekehitysmalliksi, joka takasi
Fordille usean vuoden etumatkan kilpailijoihin-
sa ndhden. Standardituotteen “tyéntdminen”
asiakkaille merkitsi mittakaavan kasvua, koke-
muksen karttumista ja suuria kustannussdastoja.
Ford nousi markkinajohtajaksi alallaan. “Fordis-
mi” on tuotekehitysmallina sdilynyt ajankohtai-
sena ja kayttokelpoisena. Kyse on aiemmin ke-
hitettyjen teknisten ratkaisujen vakioimisesta ja
ddarimmadisen tehokkaasta toteuttamisesta (Aber-
nathy 1978; ks. esim. Sakakibara et al 1995;
Korhonen ja Ainamo 2003). Malli toimii kappa-
letavarateollisuuden lisdksi myos prosessiteolli-
suuden tuotekehityksessd. Se voi selittdd osal-
taan esimerkiksi suomalaisen metséteollisuuden
nousua maailmanlaajuiseksi markkinajohtajak-

si viime vuosikymmenind.

”Kohderyhmadmalli”

Henry Fordin aikalainen ja kilpailija, Alfred P.
Sloan, ajoi General Motorsissa 1920-luvulla
lapi Fordin mallia tdydentdvan mallin, joka pe-
rustui asiakasryhmakohtaisten erojen huomioin-
tiin tuotekehityksessa. Olennaista oli se, etta
asiakkaita ei endd kohdeltu yhtenda homogeeni-
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sena joukkona vaan kokoelmana tarpeiden,
mielihalujen ja muiden preferenssien muodos-
tamia "ryvaksid”, joita voitiin tarkastella tilastol-
lisesti (Kotler 1988). Heille tarjottiin tuotteistet-
tuja vaihtoehtoja; kuhunkin autoon liittyi oma
tuotemerkki ja "brandi”.

Kohderyhmédmallissa hinta ja laatu ovat
tyypillisia perusparametrejd (Shapiro ja Varian
1998). Halpaa hintaa etsivé asiakas ei usein ta-
voittele parasta laatua ja pdinvastoin. Kun suun-
nitellaan halpaa tuotetta, pyritddn sdadstimaan
kaikissa ominaisuuksissa ja mahdollisissa mate-
riaaleissa. “Premium-tuotteessa” taas kallis hinta
on asiakkaalle statuksen ja arvon ldhde. Asiak-
kaille tarjotaan ndin hinta-laatu -suhteen osalta
toisistaan poikkeavia vaihtoehtoisia tuotteita ja
seurataan heiddn ostokdyttaytymistddn. Tama
tuotekehitysmalli selittdd General Motorsin nou-
sua jo 1920-luvulla ohi Fordin. Kappaletavarate-
ollisuuden lisdksi mallia on sovellettu menestyk-
sellisesti tietotuotteissa (Varian ja Shapiro 1998).
Malli selittda esimerkiksi Nokian nousua matka-
puhelinten maailmanmarkkinoiden ykkoseksi
1990-luvulla (Pantzar ja Ainamo 2004).

”Massaraatdlointi- ja elamystalousmalli”

Jo 1920-luvun General Motorsissa etsittiin tar-
koituksenmukaista tasapainoa liukuhihnamallin
kustannusetujen ja asiakasryhmakohtaisen mal-
lin erilaistamisetujen valilla. Tall6in tehtiin tek-
nologinen oivallus, jolla oli pitkalld aikavalilla
merkittavid seurauksia. General Motors ryhtyi
hy6dyntdamddn autoissaan “tuotealustoja” eli
useammalle kuin yhdelle tuotteelle yhteisia
osia. Tuotealustat ja muutenkin standardoidut
rajapinnat tuotteen komponenttien vélilla mer-
kitsivat kahta etua. Yhtddltd alihankkijoita voi-
tiin kilpailuttaa ja vertailla tehokkaammin, kun
hankittavien osien rajapinnat olivat taismennet-
tyjd (Ainamo 1999). Menettely mahdollisti siten
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asiakkaiden silmissd merkittavien innovaatioi-
den tekemisen hyvin kilpailukykyisin hinnoin.

Tuotealustojen myo6ta kehitykseen osallis-
tuvien tahojen vilille muodostui auto- ja muilla
teollisuudenaloilla omia ammattikdytantdjaan
ja kasitteita ja kielellisid kategorioita, jotka seka
heijastivat syntyneitd rajapintoja ettd muokkasi-
vat niitd edelleen. Toisaalta asiakkaalle voitiin
tarjota ennenndkematon suuri maard valinta-
mahdollisuuksia. Asiakas ei voinut ndhda taus-
talla olevia monimutkaisia teknisid ratkaisuja tai
ainakaan kiinnittanyt niihin huomiota. Vakioi-
dut osien rajapinnat mahdollistivat sen, mitd
sittemmin on alettu kutsua “massaraataloinnik-
si” (Pine et al. 1993). Massardatal6innissa asia-
kas saa standardoidulle tuotealustalle pohjautu-
van, ldhes ainutlaatuisen tuotteen. Asiakasnako-
kulmasta katsoen voidaankin sanoa, etta massa-
raataldinnissa kyse on “eldmystaloudesta” tai
"kokemustaloudesta” (Pine ja Gilmore 1998;
Ainamo ja Pantzar 2000).

Adrimmilleen vietynd massaraitilointi ei
endd tapahdu massatuotannon ehdoilla vaan
tuottaa yksittdisille asiakkaille hyvin henkil6-
kohtaisia kokemuksia (Leadbreaker 2003). Etsit-
tyjen tuoteominaisuuksien, koetun laadun ja
oheispalveluihin liittyvien laatu-uskomusten
valiset rajat ovat talloin osittain hamartyneet.
Tunteet, symbolit ja kokemukset muodostuvat
olennaisiksi osiksi tuotetta (Ravasi ja Rindova
2004). Suomalainen Marimekko on eras kesto-
esimerkki tallaisesta tuotekehitysmallista ja sen
luomista ansaintamahdollisuuksista (Aav 2003;
Ainamo 2002).

Etnografia ja reflektio
tutkimusotteina

Tehtydamme katsauksen tuotekehityskirjallisuu-
teen olemme |dhempana vastauksia johdannos-
sa esille tuotuun tutkimusongelmaan eli kuinka
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litkkeenjohdon konsultti kdytinndssa kehittaa
liikkeenjohdon konsultointituotteita, kun han
toimii yksin?”. Taman artikkelin kolmesta kir-
joittajasta yksi on omassa yrityksessadan toimiva
litkkeenjohdon konsultti, joka oli valmis reflek-
toimaan kokemuksiaan seka tietojaan ja proses-
sejaan harjoittamaansa tuotekehitykseen liitty-
en. Kaksi muuta kirjoittajaa ovat liikkeenjohdon
konsultoinnin tutkijoita ja kouluttajia, joista toi-
nen on toiminut padtoimisesti yliopistotehtavis-
sd ja toinen oli tutkimusprosessin aikaan paatoi-
misesti suuressa konsultointitoimistossa ja sivu-
toimisesti yliopistoissa ja korkeakouluissa. He
ovat vuodesta 1997 kerdnneet tietopankkia liik-
keenjohdon konsultoinnin kentasta. Molemmil-
la oli my6s kokemusta liikkeenjohdon konsul-
toinnin tarkastelusta ”etnografisesti”. Tavoitteena
tallaisessa tutkimuksessa on ymmartaa tutkitta-
van ilmion kanssa pdivittdin tekemisissd olevien
ihmisten ehdoilla ja dokumentoida ymmarrys
muotoon, joka avautuu myds ulkopuoliselle
(Van Maanen 1990). Tutkija pyrkii havainnoi-
maan, tarkastelemaan ja kuvaamaan kiinnostuk-
sena kohteena olevan toimintaa yksityiskohtai-
sesti ja sdilyttdmaan samalla kyvyn kontekstua-
lisoida (Geertz 1973).

Tassa artikkelissa tavoitteena on hyodyn-
taa kirjoittajien toistensa kanssa tdydentdvia
rooleja. Tdysipdivdisesti yliopistossa toimiva tut-
kija toimi nyt kdsilla olevan tutkimusprosessin
yhtend kdynnistdjand. Toisena kdynnistdjana
toiminut, omassa yhden hengen yrityksessdan
toimiva liikkeenjohdon konsultti reflektoi ja kir-
jasi tuotekehityskaytantojaan ja -mallejaan ja
antoi ndin panoksensa myds teoreettiseen kes-
kusteluun liikkeenjohdon konsultoinnista. Tuol-
loin padtoimisesti suuressa liikkeenjohdon kon-
sultointitoimistossa tydskennellyt kirjoittaja teki
katsaukset liikkeenjohdon konsultoinnin ansain-

tamalliin liittyvddn uusiutumisen haasteeseen ja

tuotekehitykseen seka ankkuroi tutkimusproses-
sin menetelmallisesti.

Taysipdivaisesti yliopistotehtavissa toimi-
va kirjoittaja yhdisti kaksi edellistd kontribuutio-
ta samaan dokumenttiin ja dokumentoi tarkas-
teltavan ilmién yhteyksia julkissektorin muodos-
tamaan kontekstiin. Kasikirjoitus palasi suuressa
konsultointitoimistossa tyoskenteleville kirjoit-
tajalle, joka jdsensi ja integroi tekstid ja kdytyd
keskustelua, keskittyen erityisesti tietimyksen
hallintaan ja ansaintamalleihin. Lopuksi kaikki
kolme kirjoittajaa tyostivat kasikirjoitusta yhdes-
sd, erikseen ja jdlleen yhdessd. Kyseessa oli ite-
ratiivinen, kehdmdisesti ajassa eteneva tutki-
musprosessi, jossa ymmadrrys tutkittavasta ilmi-
Ostd syveni asteittain (Kemmis ja McTaggart
2000: 596).

Kuvattava tutkimuskohde eli tuotekehitys-
td yhdessd hengen toimistossaan harjoittava
liikkeenjohdon konsultti Arno Parviainen oli tut-
kimusprosessin aikana ldsna tutkittavan ilmion
hahmottamisessa ja kontekstualisoimisessa seka
myds tutkimuskohteena, reflektoijana ja subjek-
tiivisena kirjoittajana, eikd vain passiivisena
tutkimuksen kohteena eli objektina (Ellis ja
Buchner 2000). Yritimme siirtyd tutkimuskoh-
teen mahdollisimman realistisista kertomuksista
kirjoittajina toimivien konsulttien ja tutkijoiden
aitoon vuoropuheluun (vrt. Van Maanen 1990).
Nadin saavutimme ymmarrystd, etta vaikka liik-
keenjohdon konsultointituotteen voidaan vadit-
taa olevan periaatteessa kuin mika tahansa tuo-
te, kappaletavarateollisuuden tuotekehitysmal-
lien kasitteiston siirtdmisessa yleisesti palvelu-
aloille ja erityisesti liikkeenjohdon konsultoin-
tiin liittyy myds erityisid haasteita ja ominais-
piirteitd.

Vuoropuhelumme tulokseksi on ndin
muodostunut kuvaus, jota kertoo, miksi ja min-
kalaisen prosessin kautta omaan erityisosaami-
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seensa liiketoimintansa perustava yhden hengen
litkkeenjohdon konsultointitoimisto yhtdalta ni-
voo tuotekehityksen osaksi asiakkaiden silmissa
“tavanomaista” toimeksiantoa ja toisaalta tekee
yhteisty6ta kolmatta osapuolta edustavien toi-
mijoiden kanssa, jotka tassa tarkastellussa tapa-

uksessa edustivat julkista sektoria.

Case Arno Parviainen,
liikkeenjohdon konsultti

Arno Parviainen on liikkeenjohdon konsultoinnin
ammattilainen, joka toimii yhden miehen toimis-
tossa, verkostoyhteistydssda muutaman muun
konsultin kanssa. Arno valmistui ekonomiksi
Helsingin kauppakorkeakoulusta vuonna 1979.
Han on tydskennellyt muun muassa yrittdjana ja
toimitusjohtajana sekd vuodesta 1999 ldhtien
padtoimisena liikkeenjohdon konsulttina.

Arno Parviaisen mielestd “henkilo, jolla
on vasara, ndkee joka paikassa nauloja”. Toisin
sanoen, ”jos konsultilla on vain yksi vakioitu
tuote, silld yrittad ratkaista liian erilaisia ongel-
mia”. Arno vakuuttui jo varhain, ettd han pysyy
kilpailukykyisend ja ajan hermolla vain jatku-
vasti itseddn kehittdmdlld. Han on jo pitkdan
lukenut alan kirjallisuutta ja lehtid ja omaksunut
sieltd ideoita ja kehitysotteita tietojensa, toimin-
tansa, osaamisensa ja “tyokalupakkinsa” jatku-
vaksi ja systemaattiseksi kehittdmiseksi, laajen-
tamiseksi ja syventdmiseksi.

Toisin kuin suuremmilla liikkeenjohdon
konsultointitoimistoilla, Arnolla ei ole ollut va-
raa kehittaa liikkeenjohdon konsultointituottei-
ta ilman kolmannen osapuolen apua. Hdn on
ollut pienkonsultti, jonka ndkokulmasta katsoen
kenttd on ollut varsin moninainen ja pinnallises-
sa tarkastelussa jopa sekava. Hanen yhden hen-
kilon toimistollaan ei — madritelman mukaan —
ole voinut ollut palkkalistoillaan tuotekehityk-
seen keskittyvdd henkilostod. Tuotekehitys on

tdytynyt nivoa tiukasti pdivittdiseen toimintaan.
Tassd yhteydessa Arno on oivaltanut, ettd Suo-
messa erilaiset jarjestot, koulutusorganisaatiot
ja julkiset viranomaiset ovat olleet valmiita ke-
hittdmaan konsultoinnin tekniikoita ja menetel-
mid sekd kouluttamaan niiden kaytossa (ks.
Laatikko 1).

Julkiset organisaatiot konsultin tuotekehityst-
oiminnan tukena

Arno Parviainen alkoi jo 1970-luvulla lukea mie-
lenkiintoiseksi katsomaansa, yleensd ulkomaista
liikkeenjohdollista kirjallisuutta. Ilman ohjausta
ja systemaattista kdsittelyd tdman materiaalin
hybdyntaminen ei itsessddn antanut riittdvan
vankkaa pohjaa soveltaa oppeja hankkeissa
Suomessa ja sen lahialueilla. Ryhdyttydan liik-
keenjohdon konsultiksi 1999 Arno ei edel-
leenkdan ollut viela taysin vakuuttunut siitd, ettd
hanen teoreettinen osaamisensa konsultoinnista
oli riittdvan vankkaa. Vertailtuaan tarjolla olevia
koulutus- ja kurssivaihtoehtoja Arno paatti osal-
listua PKT-sddtion organisoimiin Euro-BUNT- ja
Guideline -kurssituksiin (ks. Laatikko 2). Miten
Arno yhdisti oman ndkemyksensa kehittamistar-
peista julkisten jarjestojen ja koulutusorganisaa-
tioiden tarjoamaan tukeen?

Euro-BUNT ja Guideline -kursseilla Arno
Parviainen dokumentoi kaikki kursseihin liitty-
vdt analyysit omaan ty6kalupakkiinsa. Guideli-
ne loi vankan, systemaattisen pohjan Arnolle
ryhtyd avustamaan asiakasta strategisessa suun-
nittelussa aloittamalla asiakkaan liiketoiminnan
eri osa-alueiden kartoittamisesta. Euro-BUNT-
portfolioon kuuluvia konsultointituotteita oli
mahdollista hyodyntda ”aihioina”, puolivalmii-
na prototyyppeind tai kehitysalustoina, joiden
pohjalta han ryhtyi muovaamaan tuotteita omiin
tarkoituksiinsa. Kaytannossa tama tarkoitti muun

muassa paperilla saatavilla olevan modifioidun
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Laatikko 1. Kolme "pienkonsulttia” palvelevaa organisaatiota

Liikkeenjohdon Konsultit LJK ry palvelee henkilo- ja yritysjaseniaan. Yhdistys perustettiin
1961. Sen jaseneksi hyvaksytaan anomuksesta yksittaisia suomalaisia liikkkeenjohdon kon-
sultteja ja yhteisojasenia. LIK on sailyttanyt valinnoissaan "auktorisointimenettelyn” eli jase-
neksi hyvaksytaan anomuksesta tietyt kriteerit tayttava liikkkeenjohdon konsultti tai konsul-
tointiyritys. LJK:lla on myds omat sopimusehtonsa, joita sen jaseneksi hyvaksytyt konsultit
soveltavat toimeksiannoissaan. LJK:n konsultit ovat sitoutuneet noudattamaan alansa eu-
rooppalaisen kattojarjeston FEACO:n saantoja ja tydoskentelyperiaatteita. Lisaksi LIK sertifioi
yhteisty0ssa suomalaisen yliopiston kanssa konsultteja CMC- eli Certified Management Con-
sultant -ohjelmassa, joka on tarkoitettu kokeneille ja kehityshaluisille konsulteille. (www.ljk.
fi)

Kauppa- ja teollisuusministeriolla (KTM) on omia konsultointituotteita, joita voivat kayttaa
asiakastydssa ainoastaan KTM:n auktorisoimat konsultit. Naitd tuotteita ovat esimerkiksi
ProStart, Kunto, PostStart, Globaali ja TuoteStart (ks. laatikko 4, jaljempana). Vuonna 1997
KTM:n, tydministerion ja maa- ja metsatalousministerion yksikot yhdistettiin 15:ksi maakun-
nalliseksi Tyovoima- ja elinkeinokeskukseksi (TE-keskukset), jotka neuvovat erityisesti pk-
yrityksia, auttavat teknologisessa kehityksessa, tukevat vientiin ja kansainvalistymiseen
liittyvissa asioissa seka hallinnoivat naita asioita varten kehitettyja konsultointituotteita seka
rahoittavat myds muuta konsultointia. TE-keskukset ovat Suomessa nykyisin merkittava pk-
yritysten konsultoinnin rahoittaja. Ne korvaavat pk-yritysten konsultointikustannuksista 25-80
prosenttia. Tama tuo mukanaan "muodollisuuksia” kuten esimerkiksi toimeksiannosta tehdyt
loppuraportit. Nain KTM ja TE-keskukset ohjaavat epasuorasti myos konsultoinnin alan kay-
tantdja ja tuotekehitysta. (www.ktm.fi; www.te-keskus.fi)

PKT-saatio perustettiin 1971. Se pitaa muun muassa ylla rekisteria pieneen ja keskisuureen
teollisuuteen erikoistuneista lilkkkeenjohdon konsulteista. PKT-saatié on tunnettu myos pkt-
sektorin kouluttajana. Guideline on PKT-saation markkinoima tyOkalu strategiaprosessia var-
ten. Euro-BUNT on monipuolinen analyysi- ja ideapaketti pkt-yrityksen strategisiin analyyseihin
ja operatiiviseen toimintaan. Naita tuotteita ei ole kehitetty niin pitkalle, etta liikkeenjohdon
konsultti voisi ottaa ne sellaisenaan kayttoon (ks. Laatikko 3). Tarkoitus on, etta konsultti
omaksuu ja muokkaa parhaiksi katsomansa ideat omaan asiakastydhonsa. (www.pkt.fi)

DuPont -analyysin siirtdmistd excel-taulukkoon
omalle tietokoneelle.

PKT-sdation kurssien lisdksi Arno osallistui
LJK:n hallinnoimaan ja Helsingin kauppakor-
keakoulun johtamisen laitoksen toteuttamaan
Certified Management Consultant (CMC) -ohjel-
maan (ks. Laatikko 3). Kaikilla sertifiointiin osal-
listuvilla konsulteilla oli vuosien rutiini konsul-
tointityon tekemisestd. Monella oli vankka ko-
kemus vastuullisista liikkeenjohdon tehtavista

konsulttien asiakaskuntaan kuuluvissa yrityksis-

sd. Sertifiointiin liittyvassa koulutuksessa ilmeni,
ettd “oikeita” toimintatapoja oli kuitenkin yhta
monta kuin oli konsultteja. Alalla toimi lisdksi
konsultteja, jotka olivat tulleet suoraan korkea-
koulun penkiltd, tyokalujensa omaksumisen ja
kdyton pohjana viimeisimmat liikkeenjohdolli-
set teoriat. Liikkeenjohdon konsultointitoimin-
taa voitiin siis rakentaa hyvinkin erilaisille lah-
tokohdille.

Arno Parviaisen silmissd monet asiat
CMC-ohjelmassa tuntuivat lahes liiankin tutuil-
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Laatikko 2: PKT-Saation Euro-Bunt ja Guideline -koulutus

Euro — BUNT (Business Development
Using New Technology)

Eurooppalainen lahestymistapa liikkkeen-
johdon konsultointiin  pk-yrityksessa.
Koulutus kahdessa osassa yhteensd 6

pv.

1. Strateginen suunnittelu
©® Euro-BUNT -konsepti ® Strategia-analyysi
® Liiketoiminta-analyysi ® Tuote/markkina-
analyysi ® Taloudelliset tunnusluvut ja
modifioitu Du Pont-malli ® Tarkasteltavista
asioista ratkaisuvaihtoehtoihin ja priorisoituihin
suosituksiin ® Prosessikonsultointi

2. Muutoksen suunnittelu ja toteutus
©® Padprojektin rajaaminen ja tdsmentaminen
® Toimiala-analyysi ® Toimintoanalyysi
® Tietovirta-analyysi ® Materiaalivirta-
analyysi
® Vaihtoehtojen arviointi ja priorisointi

Guideline —strategiaprosessi

Muodostuu menetelmista ja tyokaluista,
joilla yritys kykenee analysoimaan
toimintaymparistdaan, luomaan
skenaarioita, vision ja strategian seka
kehittdmaan toiminnallisia prosessejaan
ja toteuttamaan muutoksia. Koulutus on
kaksipaivainen.

GUIDELINE prosessina:
Toimintakentén kartoitus

* Tuote/markkina-analyysi

* Asiakastarveanalyysi
Tulevaisuuden suunnan maarittdminen

* Skenaariot

¢ Vision valinta
Keinojen ja mittareiden maarittaminen

* Strategia
* Valitavoitteet

® Proiektin suunnittelu ® Proiektin toteutus

Laatikko 3. CMC-sertifiointi

The International Council of Management Consulting Institutes (ICMCI) perustettiin vuonna
1987 kansainvaliseksi kattojarjestoksi valvomaan liikkeenjohdon konsultoinnin eettisia saan-
t6ja ja toimintaperiaatteita. ICMCI on toimintansa aikana vakiinnuttanut kansainvalisesti
tunnustetun CMC (Certified Management Consultant) -ammattinimikkeen. CMC-nimikkeen
kayttooikeus myonnetaan yksittaisille liilkkeenjohdon konsulteille, jotka lapaisevat erityisen
sertifiointiohjelman. Maailmalla CMC-konsultteja on noin 14 000. CMC-ohjelman toteuttamis-
oikeuden omistaa Suomessa Liikkeenjohdon Konsultit LJK ry, joka valitsi yhteistyokump-
panikseen Helsingin kauppakorkeakoulun johtamisen laitoksen, joka puolestaan vastaa CMC-
ohjelman suunnittelusta ja toteutuksesta. (www.icmci.org; www.ljk.fi)

CMC on henkilokohtainen laatusertifikaatti yksittaisille konsulteille pienista ja suurista kon-
sultointiyrityksista. Painopiste on Suomessa ollut voimakkaasti konsultoinnin pienten erityis-
osaajien puolella (Laurén 2001). CMC on ulkopuolisen, riippumattoman tahon antama tun-
nustus konsultin ammattitaidolle. CMC-sertifiointiohjelmaan kuuluu teoriaosuus (kirjallinen
tentti), yksityiskohtaisen kirjallisen case-raportin laatiminen yhdesta asiakastoimeksiannosta
(kuvaus, analyysi ja esittaminen) seka osallistuminen kahteen seminaariin (asiakkaan laa-
tuodotusten tayttaminen ja konsultin tuotekehitystyd). Suomalainen CMC-sertifikaatti on
kerrallaan voimassa kaksi vuotta, jonka jalkeen se on uusittava. CMC-koulutukseen osallis-
tuminen taydentaa lilkkkeenjohdon konsultin teoreettisia ja analyyttisia valmiuksia seka her-
kistaa hanet ammattieettisten kysymysten kasittelyyn. Suorittamalla CMC-ohjelman liikkeen-
johdon konsultti antaa naytteen ammattiosaamisestaan. CMC-konsultit sitoutuvat toimeksi-
annoissaan noudattamaan ICMCI:n kansainvalisia Code of Ethics ja Code of Command -pe-
riaatteita. (www.icmci.org)
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ta. Hadnen kaltaisellaan, liikkeenjohdosta koke-
musta omaavalla konsultilla oli taipumus tehda
nopeita analyyseja ja uskoa oikean vastauksen
[6ytyneen. Samalla yhdeksan kuukauden serti-
fiointiprosessi kirjallisuus-, seminaari ja case-
raporttiosuuksineen loi Arnolle uutta pohjaa
ymmartdd, mista liikkeenjohdon konsultoinnis-
sa pohjimmiltaan on kysymys. Hanelle kirkas-
tui, ettd hdnen kykynsa liikkeenjohtokokemuk-
sensa perusteella tehdd nopeasti valintoja ja
nahdad kokonaisuuksia oli sekd vahvuus etta

myos heikkous.

Konsultin tyon sisilto ja roolit

Arno Parviainen oivalsi lukiessaan CMC-ohjel-
man kirjallisuutta, ettd samantyyppisesti kuin on
laita my6s muissa palvelutuotteissa, konsultin
asiakas kokee ongelmansa ja konsultin tyon
usein sisdllon osalta ainutlaatuiseksi. Arnoon
teki vaikutuksen Milan Kubrin (1996) viite, etta
liilkkeenjohdon konsultointituotteet heijastavat
liikkeenjohtajien eli asiakkaiden kokemia haas-
teita ongelmien kiteyttamisessd, uusien ratkai-
sumahdollisuuksien etsimisessd ja osaamisen
kehittdmisessa (ks. Laatikko 4). Liikkeenjohdon
konsultin asiakasta kiinnostaa tdman mukaan
usein kokemus laadusta, ei esimerkiksi objektii-
vinen tai tekninen laatu (Heiskanen 2001, Tie-
nari ym. 20071).

Arno Parviainen oli kuullut vaitteen, etta
hyva konsultti tekee mitda neuvoo eli on valmis
olemaan mukana toteuttamassa suosittelemi-
aan liikkeenjohdollisia paatoksida (ks. esim.
Tienari 1999). Toisaalta keskustelut muiden
CMC-ohjelmassa olevien konsulttien ja ohjaa-
jien kanssa selvensivat, ettd hyva liikkeenjoh-
don konsultti ei tee itseddn yritykselle korvaa-
mattomaksi. Konsultti voi kasitelld asiakkailta
tulevia, usein ristiriitaisia vaatimuksia tyonsa
sisdllon ja roolinsa osalta yksittdisen toimeksi-

annon puitteissa (Heusinkveld ja Benders
2002). Hyva konsultti siirtaa kaiken tarvittavan
tiedon asiakkaanaan olevalle liikkeenjohdolle
kasvattaakseen tdman osaamista ja antaa ndin
panoksen liikkeenjohdollisen osaamisen kes-
tavaan kehitykseen (Schaffer 1999). Liikkeen-
johdon konsultointi on tdlloin kdytdnnossa
yhdistelma ongelman kasittelyd, uusien ratkai-
sumahdollisuuksien hahmottamista ja hy6dyn-
tamista, ratkaisuehdotuksen tekemista niin
oman kuin asiakkaana olevan liikkeenjohdon-
kin osaamisen kehittamista.

Liikkeenjohdon konsultti ei voi olla aina
kaikkea kaikille. Jos hian on esimerkiksi yleis-
konsultti hdn ei voi samalla olla toiminnassaan
pitkélle erikoistunut. Kuviossa 2 on esitetty joi-
takin liikkeenjohdon konsultin tydn sisdltojd ja
ndihin liittyvia konsultin rooleja.

Vuorovaikutus asiakkaan kanssa
CMC-ohjelman kirjallisuuden lukemisen jal-
keen Arno Parviainen ryhtyi nakemdan liikkeen-
johdon konsultin tydskentelyn asiakkaansa
kanssa jatkuvana, vuorovaikutteisena prosessi-
na, jossa on viisi vaihetta. Vuorovaikutus var-
mistaa, ettd jokaisen toimeksiannon pdattyessa
asiakas on vakuuttunut, etta konsultointituote
oli juuri hanelle sopiva. Vaiheiksi Arnolle hah-
mottuivat neuvottelu, diagnoosi, toimintasuun-
nitelman tekeminen, toteuttaminen ja toimeksi-
annon paattaminen.

Neuvottelu. Kun konsultti neuvottelee asi-
akkaan eli liikkeenjohdon kanssa sopimuksesta
toimeksiannoksi, kyseessa on prosessi, joka voi
joskus olla pitkdaikainen. Konsultin on tutustut-
tava asiakkaan johtamaan yritykseen ja kasilla
oleviin ongelmiin, suunniteltava omaa lahesty-
mistapaansa ja valmisteltava ehdotus toimeksian-
nosta. Ennen pitkdd solmitaan konsultointisopi-
mus litkkeenjohdon konsultin ndkékulmasta
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Laatikko 4. Liikkeenjohdon konsultointituotteet: Miksi, mita ja kenelle? Liikkeenjohdon
konsulttien asiakkaat ovat liikkeenjohtajia, jotka painivat paivittaisen liiketoimintansa
ongelmien kanssa. He eivat kiireiltdan aina ehdi perehtya kaikkiin kasilla oleviin ongelmiin.
Monien ongelmien ja haasteiden kasittely uhkaa jaada pinnalliseksi. Taman takia monissa
tapauksissa he kutsuvat konsultin taloon liiketoiminnan johtamiseen tai organisoimiseen
liittyvien, hyvin arkistenkin ongelmiensa ja haasteidensa takia. Tehtavaan valitulla konsultilla
tai konsulteilla on usein toimeksiantojen kautta asiakastaan laajempi kokemus
monenkaltaisista, jollakin tapaa vastaavista ongelmista. Konsultti on myés ulkopuolinen ja
siten ainakin periaatteessa "neutraali”. Nama ominaisuudet voivat auttaa konsulttia
nakemaan kasilla olevan ongelman arvokkaalla tavalla eri nakokulmasta kuin
asiakkaansa.

Asiakkaana olevilla liikkeenjohtajilla on rajoitetusti aikaa kerata impulsseja uusista
teknologioista, menetelmista tai verkostoista, joita konsultti jatkuvasti kohtaa
toimeksiantojensa kautta ja keraa oman erityisosaamisensa piiriin. Liikkeenjohdon konsulttien
tyon ansaintamalli on siirtda tietoa, osaamista ja toimintamalleja teollisuus- ja/tai
palvelualalta toiselle (Hargadon ja Sutton 1997) tai paikasta (McKenna et al 2003) tai ajasta
toiseen (Ainamo 2001). Varsinaisten sisaltojen lisaksi asiakas saa nakoalapaikan uusiin
kehitysotteisiin ja parhaisiin kaytantoihin.

Liikkeenjohdon konsultointi pitaa sisallaan seka sisalldllisesti etta toteutukseltaan erilaisia
tuotteita Yhden maaritelman mukaan paatantavaltaa orjallisesti jalkauttavat, teknisesti
avustavat tai normittavat tyokalut rajautuvat pois liikkkeenjohdon konsultointituotteista, joiden
nykyaikainen ydin on yritysorganisaation ylimmille tasoille suunnatut neuvot silta osin kuin
nama kasittelevat tapahtuneita muutoksia, ulkoisia tai sisaisia muutospaineita tai
organisatorisia haasteita. Rajatut, toteuttamispainotteiset tai muutoin ylimman liikkeenjohdon
paatantavallan ulkopuolelle jaavat konsultointituotteet ovat tasta nakokulmasta katsoen
lahinna ydinta taydentavia tuotteita (McKenna et al 2003). Tallaisia ovat esimerkiksi koulu-
tus-, IT- ja muu tekninen konsultointi, investointipankkitoiminta seka markkinatutkimus-,
henkilostohaku-, juridiset, tilintarkastus- ja verokonsultointituotteet. Toisaalta esimerkiksi
IT-yritykset ja tekniset konsultit ovat pyrkineet tuotteistamaan osaamistaan ja kehittamaan
tuotteita tavoilla, jotka lahenevat nykyaikaisen liikkkeenjohdon konsultoinnin ydinta (Tienari
1999; Tienari ja Ainamo 2004; Ainamo 2003). Liikkeenjohdon konsultoinnin rajaus
nimenomaan ylimmalle liikkeenjohdolle suunnattuihin neuvoihin on siis perusteltua, vaikka
nykyisin voidaan puhua myds rajojen hamartymisesta liikkeenjohdon konsultoinnin seka
esimerkiksi edella mainittujen teknisen- ja IT-konsultoinnin valilla.

mieluiten niin, ettd sovitusta jaa kirjallisia doku- yhdessd asiakkaan edustajien kanssa etsii “fak-

mentteja. Tdman neuvottelu- ja dokumentointi- toja”, analysoi ongelmia ja keskustelee niista.

vaiheen periaatteet ovat yhteisia monille konsul- Diagnosoiva konsultti tulee taloon, esittaa hyvia

teille. Esimerkiksi liikkeenjohdon konsultoin- kysymyksid ja antaa liikkeenjohdon itse ratkais-

tialan eurooppalaisen kattojdrjeston FEACO:n ta ongelmiansa.

eettiset sddnnot antavat ndistd suosituksia. Toimintasuunnitelma. Toimintasuunnitel-
Diagnoosi. Toimeksiannon varsinaisesti ma tdsmentdd ja valmistelee, miten ratkaisu-

alkaessa konsultti tekee diagnoosia, jossa han vaihtoehdot luodaan, kehitetaan, esitetaan asi-
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Kuvio 2: Liikkeenjohdon konsultin rooleja (Lihde: Arno Parviainen)

akkaalle ja kuka on vastuussa mistdkin. Toimin-
tasuunnitelma viime kddessd erottelee diag-
nosoivan konsultin toteuttavasta konsultista.
Diagnosoiva konsultti alkaa lopetella toimek-
siantoa saatuaan toimintasuunnitelman valmiik-
si; toteuttava konsultti on talléin vasta pdase-
massa kiinni toimeksiannon ytimeen.

Toteutus. Toteuttavan konsultin tyon sisal-
to on ratkaista ongelma yhdessa asiakkaan liik-
keenjohdon kanssa sekd osallistua ratkaisun
resursointiin, aikatauluttamiseen ja toimeenpa-
noon. Han toteuttaa projektin, jolloin han suo-
sittelee tarvittaessa muutoksia reaaliaikaisesti,
avustaa liikkeenjohtoa ratkaisujen toteuttami-
sessa sekd organisoi tai kouluttaa asiakkaan
henkilostoa.

Lopettaminen. Riippumatta onko ky-
seessd diagnosoiva, toteuttava vai jokin muu
konsultti, hyvd konsultti aina myos selkedsti
ja aktiivisesti vie jokaisen toimeksiannon paa-
tokseen. Projektin lopettamisessa liikkeenjoh-
don konsultti arvioi yhdessd asiakkaansa
kanssa toteutuksen onnistumista, tekee loppu-
raportin, sopii auki olevat asiat (ja mahdolli-
sesta jatkosta) sekd vetdytyy eli esimerkiksi
palauttaa aineistoa ja ldhettdd kiitoskirjeet.
Samassa yhteydessa han tarkastelee, mita han
on mahdollisesti oppinut toimeksiannosta sel-
laista, jota voidaan tuotteistaa (vrt. Silén
2001). Kyse voi olla laajasta kokonaisuudesta
("paketista”) tai kullekin yksittaiselle asiak-

kaana olevalle yksittdiselle liikkeenjohtajalle
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radtdloidysta tulkinnasta sen osalta, mitd toi-
meksiannon sisdltd merkitsee talle henkilo-
kohtaisella tasolla.

Arno Parviaisen mielestd, jos konsultoin-
nista puuttuisi tdydellisesti jokin muu kuin toteu-
tus ylla olevista pddvaiheista, voidaan perustel-
lusti kysya onko kyseessa lainkaan liikkeenjoh-
don konsultointi vai kutsutaanko jotakin muuta
aktiviteettia harhaanjohtavalla nimella (ks. Laa-
tikko 4, edelld). Toisaalta varsinkin joillakin eri-
koistumisalueilla toimeksiannot voivat toteutua
tavoin, joissa ylld kuvatut paavaiheet hamarty-
vat. Esimerkiksi julkiseen sektoriin erikoistunut
konsultti toimii usein varsin eri tavalla kuin yri-

tysasiakkaiden parissa toimiva konsultti.

Tuotteen immateriaalinen luonne

Liikkeenjohdon konsultin asiakas kokee yleises-
ti myytdvan ja toimitettavan tuotteen immateri-
aalisemmaksi kuin esimerkiksi kappaletavaraa
myyvan valmistajan asiakas kokisi. Varsinkin
toimintaansa erilaistamaan pyrkiva konsultti
saattaa tuottaa uusia ja yha uusia kasitteellisia
kategorioita neuvotellessaan asiakkaan kanssa,
kuvatessaan tdman kohtaamaa liiketoiminnan
todellisuutta tai tehdessadn diagnoosia (Puutio
2002; Vartiainen 2003). Varsinkin neuvottelu-
vaiheessa tehdddn usein lupaus tuotteesta tai
palvelusta, jota varsinkin asiakkaan on kaytin-
nossa vaikea etukdteen hahmottaa.

Asiakkaan mahdollisuuksia arvioida kon-
sultointituotteiden sisaltda vaikeuttaa, etta sa-
malla nimelld monet eri konsultit kauppaavat
erisisdltoisid tuotteita ja vastaavasti samansisal-
toista tuotetta monella eri nimella. Tallaisissa
tilanteissa asiakkaalle on joskus tarkeamp&a
kuka tuotteen toimittaa kuin mitd toimitetaan.

Yksin toimiva liikkeenjohdon konsultti voi
ottaa oppia kansainvilisista konsultointitoimis-
toista siind, miten pitkdlle viety dokumentaatio

ja laatuseuranta lisddvat uskottavuutta asiakkai-
den silmissd. Suurissa kansainvalisissa konsul-
tointitoimistoissa seniorikonsultteja avustavat
lahjakkaat, suhteellisen nuoret ja kokemattomat
konsultit, jotka saavat selkeitd nuotteja toimin-
nalleen (Maister 1993; Ibarra 1999; Mattila
2001). Keskimadrdinen asiakastyytyvaisyys toi-
miston tekemiin toimeksiantoihin ja hankkeiden
pitkdlle viety sisdinen laatudokumentaatio muo-
dostavat ikdan kuin “kaksinkertaisen kirjanpi-
don” (Tienari ym. 2001), joka on usein yksittais-
ten ihmisten henkilokohtaista kokemusta tar-
kedmpi. Menestyva liikkeenjohdon konsultoin-
titoimisto pitad tyon jaljen referenssien ja mai-
neen vuoksi tasalaatuisena. Varteenotettavia
esimerkkeja kansainvalisistd toimistoista, joista
on rakennettu vahvoja brandejd ovat klassinen
strategiakonsultti McKinsey & Co., Suomessa
hurjan kasvun 1990-luvulla tehnyt IT-painottei-
nen Accenture (entinen Andersen Consulting) ja
suomalainen Jaakko P&yry Consulting.

Tunnetulle ja hyvin kokeneelle seniori-
konsultille puhdas “prosessikonsultointi”
(Schein 1969) voi olla mahdollista, koska han
tuntee asiakkaansa ja pdinvastoin, muistaa mitd
keskendan on sovittu ja luottamus on kunnossa.
Han voi joskus toimia liikkeenjohtajan sparraa-
jana ilman pitkdlle menevid suunnitelmia ja
kirjallisia raportteja. Talléin liikkeenjohdon
konsultti voi itsessddn olla “brandi”. Toimiston
tai yksilon ”brandi” tai maine luotettavana taho-
na jasentdd monimutkaista tilannetta ja helpot-
taa asiakkaana olevan liikkeenjohdon paatok-
sentekoa.

Suuren kansainvdlisen toimiston ja yksit-
taisen konsultin lisaksi brandiksi voidaan raken-
taa myos yksittdinen konsultointituote. Asiak-
kaalle muodostuu jo etukdteen mielikuvia ostet-
tavasta tuotteesta. Jotkut menestystuotteet nou-
sevat varsinaisiksi “ismeiksi” eli liikkeenjohdol-
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lisiksi muodeiksi. Varsinkin Yhdysvalloista ja
Isosta-Britanniasta lahtdisin oleva konsultointi-
tuote kopioituu usein nopeasti ja tehokkaasti
ympari maailman (Huczynski 1993; Abraham-
son 1996). Tall6in tuotteen maine ei synny vain
aiemmista samalle asiakkaalle tehdyista toimek-
siannoista vaan myos puheesta ja keskusteluista,
joihin osallistuvat myos tahot, jotka eivat ken-
ties koskaan tule olemaan kyseisen toimiston
asiakkaana. “Ismi” synnyttaa liikkeenjohdon
konsultille mahdollisuuden kehittia tuotteita ja
brindeja (Heusinkveld ja Benders 2002). Esi-
merkkejd viimeaikaista “ismeistd” ovat Business
Process Re-engineering (prosessien tehostami-
nen), Balanced Scorecard (tuloskortti) ja Total
Quality Management (laatujohtaminen).

Levitessddn mika tahansa “ismi” menettaa
ainutlaatuisuuttaan ja erottautumiskykyaan (Ab-
rahamson 1996). Siten “ismilld” on tapana olla
ansaintamahdollisuutena ajallisesti rajattu il-
mi6. Toisaalta moni vanhentuneeksi mielletty
konsultointituotteena tai —palveluna mielletty
"tyokalu” puolustaa paikkaansa, jos se edelleen
toimii ja lisda tehokkuutta. Esimerkiksi liiketoi-
minta-yksikoiden ja alueiden hahmottamiseen
ja vertailuun liittyvien portfolioiden ja matriisi-
en (esim. Boston Consulting Group —matriisi,
General Electric —matriisi) eduksi on havaittu,
ettd ne tarjoavat yhteisen kielen luokitella kasil-
|a olevia uusia haasteita silloinkin, kun ne eivat
sisdltonsa puolesta riita paatoksenteon perustak-
si (Hamermesh 1988).

Konsultin “ty6kalupakki” on ndin konsul-
tointituotteiden portfolio, josta l6ytyy erilaisiin
tarkoituksiin sekd uusia ettd vanhempia tuottei-
ta. Konsultin ty6 etenee verkkaan, jos jokainen
"ty6kalu” on ldhes ensi kertaa kdsittelyssd. Han
myy yleensa aikaansa, mika korostaa nopeuden
merkitystd tuottavuudessa. Hyvdssa tyokalupa-
kissa osa tuotteista on vakioituja ja tarkoitettu

’

rutiinitoita varten. Toiset ovat “tuotteistettuja’
eli suunnattuja tietyille kohderyhmille. Pisim-
malle viedyt tuotteet ovat puolivalmiita, jolloin
niitd voidaan tarvittaessa nopeasti “massardata-
[6idd” eli soveltaa kulloisenkin asiakkaan tar-
peen mukaan. Téllaisista tuotteista voi konsul-
tille koitua samanaikaisesti kustannus-, erilais-
tamis- ja asiakaskokemuksellisia etuja.

Etsittyddn vield lisdinformaatiota alan kir-
jallisuudesta Arno tiedosti samalla entistd pa-
remmin, miten erilaisia valmiita tyokaluja ja
toimintamalleja voi systemaattisesti kayttaa
konsultointiprosessin eli asiakkaan kanssa to-
teutuvan vuorovaikutuksen kussakin vaiheessa.
Esimerkiksi neuvottelu- ja sisddntulovaiheen
osalta han paikallisti useita hyodyllisid tarkistus-
listoja, joita kdyttda asiakasyrityksen toimintaan
tutustumiseen, keskustelun lapikdyntiin taman
edustajien kanssa, konsultointiprosessin kuvaa-
miseen etukdteen, tarjouksen laadintaan ja kon-
sultointisopimuksen tekemiseen. Myds diagnoo-
sivaiheeseen han 16ysi valtavan maaran erilaisia
tyokaluja klassisista SWOT-analyyseista Kaup-
pa- ja teollisuusministerion tarjoamaan Kunto-
analyysiin asti. Sopivien tyokalujen etsimiseen,
valintaan ja soveltamiseen kdytetyn ajan hyodyt
vastasivat paremmin kuin hyvin kaytettya ai-
kaa.

Arno huomasi, ettd hanen rutiini-, koke-
mus- tai teoriaosaamisensa ei tarvinnut olla yh-
den suhteessa yhteen identtisid tulevaisuuteen
suuntautuneen toiminnan kanssa. Riittdisi, etta
han seuraisi johdonmukaisesti tiettyd polkua seka
huomioisi eteen tulevia haasteita ja uudistuisi
tarpeen ja mahdollisuuksiensa mukaan. Han ete-
nisi talloin “induktiivisesti”. Tyo etenisi tapaus-
kohtaisten aineistojen pohjalta ja rakentaisi kon-
sultille itselleenkin tuoretta nakemysta. Ndin han
pyrkisi valttdimaan haitallisen taipumuksen joh-

taa orjallisesti valmiista oletuksistaan ratkaisuja,
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joiden soveltuvuus tilanteeseen saattaisi joissakin
tapauksissa olla kyseenalainen.

Kyky uudistua ja oppia ndkemdan asioita
uusista nakokulmista ei vélttamattd helpottunut
kaikkien ndiden tarkistuslistojen tuntemuksen ja
uudenlaisten ideoiden my6ta. Ymmartdessaan
miten liikkeenjohdon konsultoinnin periaatteel-
liset lainalaisuudet vaikuttivat patevan hdneen
itseensd, Arnon oli kuitenkin helpompi ryhtya
rakentamaan itselleen entista toimivampia liik-
keenjohdon konsultointituotteita kuin ilman
vastaavaa ymmadrrystd. Han 16ysi CMC-ohjel-
maan kuuluvasta kirjallisuudesta (Greiner ja
Metzger 1983) mielenkiintoisen mallin tarjous-
pohjaksi. Tarjouspohjan mukaan ensin kuvataan
tilanne vapaasti sellaisena kuin se ndhddan, toi-
sessa osassa eritellddn projektin tavoitteet 5-10-
kohtaisena luettelona, kolmannessa osassa ku-
vataan tyoskentelymenetelmat naihin tavoittei-
siin pddsemiseksi, neljannessa osassa eritellaan
tyonjako, vastuut ja oikeudet, viidennessa osas-
sa esitetddn tarvittava investointi ja kuudennes-
sa osassa arvioidaan niitd hyotyja, joita asiakas-
yritys tulee konsultoinnista todenndkoisesti
saamaan.

Tdman tarjouspohjan avulla AP oppi pilk-
komaan minka tahansa asiakastoimeksiannon
loogisiin osiin ja rakentamaan entista selkedam-
pid, ryhmiteltyja tarjouksia, joista tuli ndin en-
tistd paremmin asiakaskohtaisesti yksildityja.
Uskottavuuden ja hyvdan myytavyyden lisdksi
alkuperdinen tarjous toimi keskustelun pohjana
projektin etenemistd ja tavoitteiden toteutumis-
ta seurattaessa.

Toimintamallin tehostaminen

Arno Parviainen on jo aikaa sitten ymmartanyt,
ettd kannettava tietokone ja siihen organisoidut
tiedostot ovat jokaiselle konsultille tarkeitd tyo-
kaluja. Koko konsultointiuransa ajan hanelld on

ollut tapana keritd kuhunkin asiakastoimeksian-
toon kuuluvaa tietoa ja kokemuksia tietokonee-
seensa ilman, etta han suoranaisesti on kertonut
asiakkailleen harjoittamastaan jarjestelmallises-
td asiakastietopankin kerddmisestd tai varsin-
kaan sen tarkasta sisdllostd. Ndin han on vuosi-
en varrella kerdnnyt suuren maaran esimerkki-
tapauksia ja ratkaisuja tiedostoihinsa. Kerran
ndhty vaiva laajasta tietokannasta, johon kon-
sultti on kirjannut tekemidan toimenpiteita asi-
akkaittain, on nopeuttanut muun muassa tieto-
jen l6ytymistd, raportointia ja laskutusta. Se on
helpottanut konsultin oman ajankaytén hallin-
taa ja avustanut aikatauluttamista. Kaikki tarvit-
tava tieto on ndin ollut kannettavassa tietoko-
neessa entistd nopeammin sormenpdissd, mika
on asiakkaan ndkékulmasta katsoen todenna-
koisesti ollut vakuuttavaa ja konsultin uskotta-
vuutta lisddvaa.

Monet Arnon koneessa olevista tiedostois-
ta olivat pitkddn yksinkertaisia analyyseja esi-
merkiksi yrityksen tunnusluvuista. Toimeksian-
non puitteissa tehtavaa laskelmaa voitiin verra-
ta anonyymisti aiemmassa toimeksiannossa
tehdyn laskelman kanssa. CMC-prosessi oli kui-
tenkin heréte hyodyntaa entistd tehokkaammin
kerdttya tietopankkia ja kehittaa tuotteita siihen
liittyen. Arnon tavoitteeksi muodostui kyetd en-
tistd paremmin erottamaan, mikd on konsultin
litketoiminnan fokusalue, mika on ”sosiaalinen
juttu” ja mikd on varsinainen tekninen konsul-
toinnin tyokalu. Arno ryhtyi kdyttamaan aktiivi-
sesti MindMap-tietokoneohjelmaa, joka luokit-
telee informaation graafisiin oksastoihin, joihin
hdn edelleen on liittanyt muita tarvittavia tie-
dostoja linkkeind. Nain kaikki hanen tarvitse-
mansa tiedostot ovat olleet CMC-sertifiointipro-
sessin kokemusten ja MindMap-ohjelman kay-
ton omaksumisen jilkeen helposti ulottuvilla,
kun tilanne on sitd vaatinut.
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Kun Arno Parviainen on pyrkinyt johdon-
mukaisesti I6ytdmaan aikaa analysoida uusia tai
tunnettuja liikkeenjohdon konsultointituotteita,
harva niistd on ldhemmin tarkasteltuna sellaise-
naan ollut valmis hédnen tarkoituksiinsa. Tietyt
dokumentointitarpeet tai vaiheistukset eivat it-
sessdadn ole aina antaneet valmiuksia tuotteen
soveltamiselle. Ensin on taytynyt miettid, miten
ldhestyd kutakin yksittdistd ongelmaa, kerdtd
tietoa ja analysoida keihin ottaa yhteyttad ja mi-
ten l6ytad kuhunkin tilanteeseen sopivia ratkai-
sumalleja.

Olennaisiksi kysymyksiksi Arnolle ovat
muodostuneet muun muassa seuraavat. Minka
osa-alueen tuotteesta on kysymys (esim. valmis-
tus, tuotekehitys, markkinointi, rahoitus, tieto-
tekniikka)? Onko kyseessa raatiloity yhden osa-
alueen kehittdiminen vai “pakettituote” (esim.
analyysi, koulutus, tietojarjestelmd, markkinoin-
tiohjelma)? Mitd tuloksia mahdollinen asiakas
odottaa tuotteen avulla saavutettavan ja kenen
toimesta? Missd madrin asiakas tavoittelee tietyn
konsultointituotteen soveltamisen hyétyja, tilai-
suutta tyoskennelld tietyn maineikkaan konsul-
tointiyrityksen kanssa (ilman nimettya henkila)
vai tietyn nimenomaisen konsultin henkilkoh-
taisen taitoja ja referenssilistaa? Kysymykset
olivat samoja yksinkertaisia peruspalikoita, joi-
den kautta Arno on otaksunut asiakkaana ole-
van liikkeenjohdon muodostavan nakemyksen-
sd hdnen tyonsa sisallosta ja sen laadusta.

Vertailtuaan asiakasndkokulmasta erilaisia
vaihtoehtoja Arno haki vield Uudenmaan TE-
keskuksen kautta auktorisointia Kauppa- ja teol-
lisuusministerion TuoteStart -ohjelmaan. Han
padsi mukaan haastattelu- ja valintakokeisiin
KTM:n tiloissa, missd hanet laitettiin muun mu-
assa ratkomaan erilaisia case-tapauksia. Haas-
tattelujen jdlkeen hanet hyvaksyttiin kaksipai-
vdiseen koulutukseen, jossa oli mukana TE-kes-

kuksen edustajia sekd kolmekymmenta valittua
konsulttia eri puolilta Suomea. Koulutuksen jal-
keen Arno sai Uudenmaan TE-keskukselta pilot-
tiprojektin, jonka hdn teki oppimansa TuoteS-
tart-protokollan mukaan. Ohjausryhmaissa oli
mukana KTM:n tuttuja kasvoja. Arno auktorisoi-
tiin.

TuoteStart on esimerkki tuotealustasta,
johon sisdltyy suuri maara yksittdisia tydkaluja
sellaisten asiakkaiden palvelemiseen, jotka ha-
luavat kehittda tai kaupallistaa jotakin tiettyd
tuoteideaa (ks. Laatikko 5). TuoteStart perustuu
tahtotilan luomiselle ja hyddyntdmiselle sen si-
jaan, ettd siind pyrittdisiin noudattamaan jouk-
koa muotomadrayksia tai kirjoittamaan hienoja
raportteja. Kiintedt tyokalut tarjoavat mahdolli-
suuden arvioida uusi tuoteidea patenttianalyy-
silld ja luoda verkosto avustamaan sen kaupal-
listamista.

Esiintymistaitojen merkitys vuorovaikutuksessa
TuoteStart -koulutuksen jélkeen Arno Parviainen
tiedosti paremmin kuin koskaan aiemmin, ettd
litkkeenjohdon konsultointiprosessiin kuuluu
muutakin kuin pelkkd tuote tai tydkalu. Mydos
asiakkaan ja muiden yhteisty6tahojen riittava
osaaminen ja voimavarat ovat tarkeitd. Tuotteen
jalkauttamisessa osaksi asiakkaan toimintaa ja
ajattelutapaa on Arnon mielestd ainakin kolme
kehitystasoa: (1) “palikat” / "tyokalut”, (2) tuot-
teistettu palvelu ja (3) “brandi”. TuoteStart oli
Arnolle ensi vaiheessa osa “brandin” rakenta-
mista. Tuolloin han tiedosti, ettd asiakkaalle
tuote ja konsultti ovat kenties yleensd yksi ja
sama asia. Haasteena olisi myydd kokeneena
liikkeenjohdon ammattilaisena TuoteStartia,
vaikka henkil6kohtaiset kokemukset juuri tasta
tuotteesta olivat vield vahdisia.
Suhteuttaakseen tatd haastetta Arno teki

sarjan reflektioita. Hanelld on kokemusta ravin-
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Laatikko 5: TuoteStart

Tuotteistetut ;
konsulttipalvelut 1

TuoteStart Tuote- tai palveluideoiden
kaupallistamisasiantuntijaohjelma

ProStart
PostStart
Kunto
Tuotto+
Profiitti
Balanssi
Taitava
DesignStart
Globaali
Monitaito
eAskel
Myyntiteho
ViestinVaihto
TuoteStart

TuoteStart -palvelun avulla jalostetaan
uusia, alkavia tuote- ja palveluideoita,
kaynnistetdan tuotekehityshankkeita ja
edesautetaan niiden kaupallistumista.

Kesto vaihtelee hankkeen luonteesta ja
tarpeesta riippuen 1 - 4 paivaan.
TuoteStarttiin  liittyen  yrityksen ~ on
mahdollista saada liséksi enintdan viisi
edullista, yrityskohtaista lisapaivaa.

Kustannukset alkaville yrityksille tai
henkildille on 80 € (1. pv), 100 € / paiva
(2-4 pv) ja yrityskohtainen konsultointi

165 € /paiva (5-9 pv).

* VerkostoReittaus

tola-alalta, jolla perinteinen laatuhaaste on ol-
lut, ettd "kokki vaihtuu valilld”. Konsultointi
muistuttaa ravintolatuotetta siten, ettd palvelu-
tilanne voi muuttua koko ajan. Hammaslaakarin
asiakkaana Arnon kokemuksena on ollut, ettd
asiakkaana hanella ei yleensa ole ollut kompe-
tenssia arvioida, pysyyko uusi paikka suussa vai
ei. Konsultointi on hammaslaakarilla kayntia
muistuttava ilmio sikali, etta asiakas ei saa tietaa
tuotteen “todellista” laatua niin kauan kun
"paikka” pysyy suussa. Automyyjdt tietdvat asi-
akkaan joskus "potkaisevan rengasta” tuotteesta
vakuuttuakseen. Liikkeenjohdon konsultin on
tarkedtda kyetd tarjoamaan asiakkaalle eldmys
tuotteen henkilokohtaisesta laatukontrollista.
Tarkedksi muodostuivat Arnolle sisaltoon
ja konsultointiprosessiin liittyvien laatuvaati-
musten ohella, ettd tuote ja konsultti markki-
noinnillisesti ndyttdisivat hyviltd ja kompeten-
tilta. Erityisesti erilaisten dokumenttien, taulu-
koiden, raporttien ja presentaatioiden ulkoiseen
asuun oli syyta kiinnittdd huomiota. Arnon oli

markkinoitava my0s itseddn ja omattava siisti
ulkoasu ja ammattimainen ote. Esittamisen ilme
toisi uudella tavalla konsultin tarjoaman sisal-
|6llisen viestin esille, mika voisi uskottavuuden
ndkokulmasta katsoen olla joskus ldhes yhta
tarkeda kuin itse sisdltd. Asiakas yrittdisi hah-
mottaa TuoteStartia jo ennen ensimmadistakdan
konsultin tekemda toimeksiantoa. Kyse oli luot-
tamuksesta ja sen synnyttamisesta alusta alkaen
osaksi asiakassuhdetta. Hanen oli syyta hyodyn-
tad uusimpia ohjelmistoja ja tekniikoita. Asiakas
uskoisi hdnen tuotteidensa ajanmukaisuudesta
paremmin, jos han kayttaisi esimerkiksi varilli-
sid kalvoja. Tekstin olisi parasta olla kalvossa
sujuvaa ja helppolukuista. Kuvioita ja taulukko-
ja tulisi kayttdad ajatusten visualisoimiseksi.
Mustakalvoiset kalvot tai pienet ja suttuisat teks-
tit eivdt saisi olla hdanen tuotemerkkejdan.
Arno alkoi muodostaa esityskalvoista ja
muusta tiedosta koostuvaa tietopankkia, jonka
sisdltdimaa aineistoa han tiesi voivansa jousta-
vasti yhdistelld uusin tavoin niin, ettd jokainen
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asiakas kokisi, ettd han konsulttina raadtaloisi
konsultointituotteen juuri talle. Tietopankki kas-
vaisi laajuudessa ja monipuolisuudessa ja myos
laatu hioutuisi. Yhdellekdan asiakkaalle ei kui-
tenkaan saanut tulla tunnetta, ettd nimenomaan
han maksaisi konsultin “hienostelusta”.

Erityisen keskeistd Arno Parviaisen mieles-
ta pk-yrityksid ja yrittdjia konsultoitaessa on
ollut muistaa puhua asiakkaiden kanssa “samaa
kielta”. PKT-sektorilla resurssit ovat usein tiukal-
la. Julkisesti saatavilla olla toimintamalleilla ja
tyokalujen aihioilla on nidin kenties erityista
merkitystd silld ne vaikuttavat suoraan seka kon-
sultti- ettd asiakasyrittdjan transaktiokustannuk-
siin. Tilanteen mahdollisimman kustannusteho-
kas ja nopea kiteyttdminen asiakkaalle merki-
tyksellisilld tavoilla ovat usein tarkedmpia huo-
mion kohteita kuin esimerkiksi maineen kasvat-
taminen valittdman asiakaskunnan ulkopuolel-
la.

Keskustelu

Aikaisemman kirjallisuuden mukaan liikkeen-
johdon konsultit voivat versioida yritysten sisal-
la kehitettyja ja kdytettdvida kehitystyokaluja
soveltumaan my6s muiden yritysten kdytt6on
(Schaffer ja McCreight 2004). Konsultti voi ndin
omassa toiminnassaan nivoa tuotekehityksen
osaksi asiakkaiden silmissd “tavanomaista” toi-
meksiantoa. Alunperin yrityskohtaisesti raataloi-
ty sovellus voidaan kiteyttaa yleiseen muotoon.
Kun ratkaisu esitetdan yleisessa muodossa mal-
lina muille vastaaville ratkaisuille, se voidaan
esittad tuotteena, jonka immateriaalinen sisilto
voidaan siirtdd myos muualle. Konsultin asiak-
kaalleen esittdima ratkaisuehdotus voi yhtdalta
talldin vedota yleispdtevadan "tyokaluun” eli
yleiseen malliin, joka on toiminut muualla, ja
toisaalta yrityskohtaisesti raataloityyn ratkaisuun
vastaamaan asiakkaan ongelmaa, joka on ainut-

laatuinen tai koetaan sellaisena. Yleisessd muo-
dossa oleva malli kddntyy toimintasuunnitelman
laadintavaiheessa asiakaskohtaiselle kielelle
(Berglund ja Werr 2000; Heusinkveld ja Ben-
ders 2002; Tienari ja Ainamo 2004).

Tama tutkimus vahvistaa aiempia tutki-
mustuloksia, ettd liikkeenjohdon konsultin esi-
tystaidoilla on merkitysta konsultin esitellessa
ideoitaan sekd tuotteitaan ja palveluksiaan ja
kehittdessddan nditd yha toimivammaksi (Clark
1995; Sarvary 1999). Pyrkimyksissadn kuvata
asiakkaalle tdmén kohtaamaa liiketoiminnan
todellisuutta konsultti samalla tuottaa uusia ka-
sitteellisid kategorioita ja eroja tassa todellisuu-
dessa. Liikkeenjohdon konsultoinnissa tuoteke-
hitystoiminta voidaan ndin osaltaan ndhda uu-
sien kielellisten kategorioiden luomisena ja
muokkaamisena (vrt. Puutio 2002). Kuten eivat
aiemmatkaan tutkimukset, myoskaan tama tut-
kimus ei ole tuonut ilmi, ettd esitystaidoilla oli-
si vaikutusta uusien tuoteideoiden etsinndssa.

Case-tapauksemme Arno Parviaisen mu-
kaan liikkeenjohdon konsultti Suomessa voi
tuotekehityksessa tehdd asiakas- ja muiden yri-
tysten lisdksi hedelmallista yhteisty6ta julkisen
sektorin toimijoiden kanssa. Aivan kuten tuote-
kehityksessa joissakin massardatiloidyissa tai
eldmystalouden piiriin kuuluvissa kappaletava-
roissa, kyse voi olla keskusteluista, vuorovaiku-
tuksesta, yhteisen kielen muodostamisesta, ko-
kemuksista ja elamyksista. Kun toteutus eli jul-
kisen sektorin kehittaman kielen operationali-
sointi varsinaiseksi toiminnaksi usein jda toi-
meksiannossa asiakkaana olevan liikkeenjohdon
tai taman alaisten vastuulle, julkiselta sektorilta
saatujen ratkaisumallien ja niiden puitteissa ke-
ratyn tiedon "kddntaminen” asiakkaan kielelle
voi muodostua tarkedksi osaksi liikkeenjohdon
konsultin luomaa arvonlisda asiakkaalle. Uusien
kielellisten kategorioiden tunnistaminen ja
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muokkaaminen voidaan ndin vdittdd olevan
erds osa liikkeenjohdon konsultointituotetta ke-
hitettdessa. Synnytetyt kategoriat voivat olla uu-
sia asiakkaalle, konsultille itselleen, tai molem-
mille.

Johtopaatoksia

Olemme tdssa artikkelissa keskittyneet tarkaste-
lemaan sitd, miten pientoimistossa tydskentele-
va liikkeenjohdon konsultti voi kehittdd uusia
konsultointituotteita tehokkaasti, mielekkaasti ja
nopeasti. Totesimme, ettd liikkeenjohtokirjalli-
suudessa on liikkeenjohdon konsultointituottei-
den osalta ollut tutkimusaukko. Hahmotimme
yleisestd tuotekehityskirjallisuudesta liukuhih-
natuotantoon soveltuvan, kohderyhmalle suun-
natun sekd massaraatdlointiin ja eldmystalou-
teen liittyvan tuotekehitysmallin. Ndistd jokai-
nen soveltuu osin liikkeenjohdon konsultointi-
tuotteen kehitystoiminnan ldhtokohdaksi, tietyin
rajoituksin. Tunnistimme liikkenjohdon konsul-
toinnin tuotekehityksen erityishaasteiksi verrat-
tuna tdhan kirjallisuuteen asiakkaan keskendan
osittain ristiriitaiset odotukset, konsultointituot-
teiden immateriaalisen ja siten vaikeasti hahmo-
tettavan luonteen sekd asiakkaan konsultilta
odottaman jatkuvan vuorovaikutuksen suuren
merkityksen.

Tarkastelimme etnografisen tutkimusot-
teen ja tutkimukseen osallistuvan alan ammat-
tilaisen harjoittaman reflektion keinoin yhden
liikkeenjohdon konsultin toimistossa tapahtuvaa
tuotekehitystoimintaa. Ainutlaatuinen sisdan-
paasymme ilmioon mahdollisti seikkaperdisen
ongelmien, haasteiden, mahdollisuuksien ja op-
pimisen jasentamisen. Tuotekehityksen vaiheik-
si ndyttdisivat tarkastellun pienen konsultoin-
tiyrityksen erityistapauksen kohdalla muodostu-
van (1) yleisesti tarjolla olevan, soveliaan toi-
mintamallin tunnistaminen, (2) mallin oppimi-

nen ja “kddntiminen” vastaamaan asiakasky-
syntad, (3) opitun yhdistiminen ja tuotteistami-
nen osaksi konsultin ansaintamallia seka (4)
toiminnan tehostaminen ja esiintymistaitojen
hiominen.

Uskomme, etta tama tutkimus on onnis-
tunut tuomaan lisavalaistusta liikkeenjohdollis-
ten tietotuotteiden uusiutumiseen, jota on kasi-
telty tdhdn saakka ldahinnd vain makrotasolla
(Abrahamson 1996) tai kasitteellisesti (Heusin-
kveld ja Benders 2002). Tutkimustuloksemme
sivuaa Berglundin ja Werrin (2000) vaitetta siitd,
ettd liikkeenjohdon konsultointituote voidaan
tulkita useammalla kuin yhdellad tavalla. Tuot-
teistamisen ja tehostamisen nakeminen tuoteke-
hityksen kahtena viimeisend vaiheena poikkeaa
suurimmasta osasta aiemmista liikkeenjohdon
konsultointituotteiden kehitystoimintaa sivua-
vista tutkimustuloksista, jotka ndkevat liikkeen-
johdon konsultointituotteen levittdmisen liik-
keenjohdon  konsulttien
(Huczynski 1993; Abrahamson 1996; Heusin-
kveld ja Benders 2002). Vditaimme, ettd liik-
keenjohdon konsultoinnissa tuotekehityksen

pdatavoitteena

"perussabluuna” ei ole levittiminen vain pdin-
vastoin tiedon kerddminen. Tarkastelemassam-
me tapauksessa ansaintamallin ydin on kyky
tunnistaa yleisesti saatavilla oleva toimintamal-
li ja osata "kddntad” tamd malli vastaamaan
kunkin yksittdisen asiakkaan ”ainutlaatuisia”
tarpeita, vaatimuksia ja mielihaluja.
Kappaletavaroihin ja tietotuotteisiin ver-
rattuna konsultointituotteen immateriaalisuus
voi tehdd ndille asiakkaille haastavaksi tehta-
vaksi hahmottaa, mitd tarkalleen ottaen ollaan
uudistamassa. Liikkeenjohdon konsultointi on
palveluala, jossa konsultin ja asiakkaiden vili-
nen inhimillinen vuorovaikutus — eli "palvelu”
— on olennainen osa prosessia, jolla tuote saa-
tetaan asiakkaille. Tutkimus vahvistaa tutkimus-
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tuloksia, ettd konsultoinnille tyypillinen pidat-
taytyminen varsinaisesta toteutuksesta ja kielen
suuri merkitys antavat konsultille vapausasteita
tavoissa esitelld konsultointituotetta asiakkail-
leen (vrt. Berglund ja Werr 2000, Clark 1995).

Huomautettakoon, ettd yhdestd tapauk-
sesta yleisempid johtopaatoksia vedettiessa tu-
lee aina olla varovainen. Yleisesti saatavilla
olevien tuotemallien soveltaminen ei kenties
aina ole yhta kitkatonta kuin nyt tarkastellussa
Arno Parviaisen tapauksessa. Tunnistamamme ja
tarkastelemamme julkisen sektorin organisaati-
oiden tarjoamat toimintamallit eivat ole selke-
asti ainoa vaihtoehto yrityksissa kehitettaville
tyokaluille. Molempiin sisdltyy usein liikkeen-
johdollisen kirjallisuuden ja talouslehdistdn
tunnetuiksi tekemid elementtejd. Emme siis
usko, ettd olemme voineet tassa artikkelissa esit-
taa liikkeenjohdon konsulteille "yhtd parasta”
tapaa kehittdd uusia tuotteita.

Tutkimuksemme selkeistd rajoitteista huo-
limatta uskomme, ettd esittimamme analyysi
saattaa toimia hedelmallisend pohjana tai ver-
tailukohtana muilla palvelualoilla tehtaville tut-
kimuksille. Tulevalle tutkimukselle voimme esit-
tdd vahvistettavaksi ja kontekstualisoitavaksi
vditteen, ettd liikkeenjohdolliset konsultointi-
tuotteet ovat erityisen eldmyksellisid tai koke-
muksellisia palveluita verrattuna palvelutuottei-
siin joissa asiakas kykenee hahmottamaan itse-
kin, mitd ominaisuuksia tavoittelee (esim. yksin-
kertaiseen projektiin liittyva projektisuunnittelu,
asianajotoimiston tekemdt tyosopimukset, kir-
janpitopalvelut, perusviestintipalvelut tms.).
Saman logiikan mukaan asiakas esittisi sita
enemman ja tarkempia vaateita tuote- tai palve-
luominaisuuksien osalta, mitdi enemman tuote
tai palvelu olisi vakioitu tai paketoitu.

Jos palvelualtis konsultti vastaa asiakkaan
esittamiin vaateisiin suuntaan tai toiseen, tuote

"eldd” jatkuvasti. Ajatusten ”alkuperdisintd”
prototyyppid voi olla vaikeaa ellei mahdotonta
jaljittad, eika se valttamatta ole aina asiakkaan-
kaan ndkokulmasta tarkoituksenmukaista. Kon-
sultointituotetta voidaan kenties pitdd ikdan
kuin kayttoliittymana asiakkaan ja konsulttien
muuttuvien maailmojen valilld. Kayttoliittyman
tehtdvdnd on tdmdn mukaan yhtdalta peittaa
liikkeenjohdollisten paatdsten ja toimien kan-
nalta turhaa monimutkaisuutta ja toisaalta tuoda
vanhoihin liikkeenjohdollisiin periaatteisiin ja
saantoihin elamyksellisyyttd, jonka ne saattaisi-

vat asiakkaan silmissd muutoin menettaa.
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