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Julkinen sektori on alkanut kdyttdamaéan liikkeenjohdon konsultteja IT-
projekteissaan enemmaén kuin koskaan ennen. Julkisuudessajulkiset IT-
hankkeet ovat julkisuudessa epdonnistumisien takia. Julkisen sektorin IT-
projektit kiinnostavat myos ihmisid enemman, silld niihin kédytetdan julkisia
varoja. Liikkeenjohdon konsulteilla on hyvin ristiriitainen maine ja moni ei
tiedd, mitd he tekevét julkisissa IT-projekteissaja kuinka jarkevaa heitd on
niihin palkata. Julkisen sektorin uudistuminen 1990- luvulla on johtanut monen
yksityisen sektorin kdytanteen siirtymisen julkisen puolen organisaatioon. Yksi
ndistd muutoksista on organisaation ulkopuolisten asiantuntijoiden
palkkaaminen, eli konsulttien kidytto. Tulevaisuus menee edelleen yha
teknologiavoittoisempaan suuntaan, joten IT-projektit tulevat olemaan
arkipdivad tulevaisuudessakin. Tamén kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on
tutkia liikkkeenjohdon konsulttien kayttod julkisissa IT-projekteissa ja milloin
heitd kannattaisi kdyttdd kokoamalla tietoa eri ldhteistd. Kirjallisuuskatsaus
osoitti, ettd heilld on ollut suuri rooli julkisen sektorin muutoksessaja heita
voidaan kdyttdd lukuisissa eri rooleissa IT-projekteissa. Myos julkisen sektorin
tarve liikkeenjohdon konsulteille on olemassa, silld julkisella sektorilla ei ole
kykyd arvioida laajoja IT-kokonaisuuksia, eikd tarvittavaa osaamista, viedd
laajoja IT-projekteja onnistuneestiloppuun.
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The public sector has started using management consultantsinits IT projects
more than ever before. Public IT projects are publicized in the media due to
many failures. Public sector IT projects are also of greater interest to people, as
public funds are used for them. Management consultants have a very
controversial reputation, and many people do not know what they are doing in
public IT projects and how reasonable it is to hire them. The reform of the
public sector in the 1990s has led to the transition of many private sector
practices to a public sector organization. One of these changes is the recruitment
of external experts, i.e., the use of consultants. The future will have more and
more IT projects and they will be a daily experience in the future. The aim of
this literature review is to study the use of management consultants in public IT
projects and when to use them by collecting information from different sources.
The literature review showed that management consultants have played a
major role in public sector change and can be used in a wide range of roles in IT
projects. There is also a public sector need for management consultants, as the
public sector does not have the ability to assesslarge IT entities, nor the
necessary know-how, to successfully complete large IT projects.

Keywords: Public sector, Management consultant, IT project
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1 JOHDANTO

Suomessa liikkeenjohdon konsulttien kdytto on lisddntynyt viimevuosina julkis-
ten organisaatioiden IT-projekteissa tasaisesti (Ylonen & Kuusela, 2018). Julki-
suudessa on my0s ollut kattavasti esilld julkiset tietojarjestelmé&projektit, kuten
sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaohjausjdrjestelma Apotti. Erityisesti julki-
suudessa on ollut esilld Apotti-projektin epdonnistuminen. Syitd epdonnistumi-
selle on l6ydetty useita, mutta monesti otsikoissa on ollut esilld konsultit ja kon-
sulttiyritysten kaytto.

Julkiset projektit saavat enemmaén huomiota kansan silmissé ja paine onnis-
tua on suuri. IT-projektit ovat yleisesti tunnettuja epdonnistumisherkkyydestaan
ja mitd suuremmaksi projektin koko laajenee, sitd todenndkodisemmin projektion
vaarassa epdonnistua Hiddingin & Nicholaksen (2014) mukaan. Julkisella sekto-
rilla IT-projektien julkinen onnistumispaine on suuri, silld niissd kdytetdan julki-
sia varoja. Suurin osa julkisista varoista kerdtadan erilaisten verojen muodossa.
Kansalainen voi siis ajatella, ettd hanen maksamansa veroeurot menevit konsult-
tiyrityksille, mutta mitdan hyotyéa ei maksetuista veroeuroista saada.

Nyky-yhteiskunnassa teknologia nousee yhd enemmaén esille ja organisaa-
tioiden on pakko panostaa moderniin teknologiaan, jotta ne pysyisivét kehityk-
senmukana. IT-projekteilla organisaatio voijuuri tehdd toiminnastaan modernia,
mika tarkoittaa samalla erikokoisia ja laajuudeltaan vaihtelevia IT-projekteja. Ky-
seistd ilmiotd kutsutaan julkisen sektorin digitalisaatioksi, eli julkisia palveluja
pyritddn siirtdmadan verkkoon. Tama trendi tulee pysymaééan ja IT-projektitjatku-
vat tulevaisuudessakin, mikid tekee tdstd tutkielmasta merkittdvian. Resurssit
ovat tarked osata keskittdd oikein, mika tarkoittaa konsulttien tehokasta kayttoa.
Ongelmana on my6s vahdinen tutkimus liikkeenjohtamisen konsulttien vaiku-
tuksista. Kuitenkaan ei tarkasti osata mitata, mita liikkeenjohdon konsultit kay-
tannossd tuovat IT-projekteihin ja kuinka paljon heistd on hyotya.

Téssd kandidaattitutkielmassa tutkitaan erityisestiliikkeenjohdon konsult-
tien kayttod julkisissa IT-projekteissa. Konsultti on yleiskdsite organisaation ul-
kopuolelta hankitulle asiantuntijalle, joten kun tadssé kirjallisuuskatsauksessa pu-
hutaan konsulteista, tarkoitetaan silld yleisesti ammattia ja palvelua. Kirjallisuu-
dessa puhuttiin IT- ja ICT-projekteissa, jotka ovat synonyymeja toistensa kanssa.
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Tassd tutkimuksessa kaytan kasitettd IT-projekti. Tutkielma on toteutettu kirjal-
lisuuskatsauksenaja pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

e Miten liikkeenjohtamisen konsultteja kdytetddn ja on kaytetty julki-
sissa IT-projekteissa?

e Milloin liikkeenjohtamisen konsultteja tulisi kdyttdd julkisen sekto-
rin IT-projekteissa?

Tutkielman ldhdeaineisto on keritty pddasiassa aihepiirin tieteellisista jul-
kaisuista. Tietojen kerddmiseen on kidytetty Google Scholar-, JYKDOK- ja
SCOPUS-tietokantoja. Lihdeaineisteossa on pyritty 16ytdaméaan mahdollisimman
tuoreitaldhteitd, silld ala on nopeasti kehittyvija vanha tietojoissain tapauksissa
ei endd olisi paikkaansa pitdvdd. Lahdeaineiston luotettavuutta on arvioitu nii-
den julkaisuvuoden, sitaattien médran ja julkaisijan tunnettavuuden avulla. Li-
sdksi luotettavuutta on arvioitu JUFO-palvelun avulla.

Tutkielman ensimmadisessd osassa madritetddan keskeiset kasitteet julkinen
sektori, IT-projekti ja liikkeenjohtamisen konsultointi. Ensimmaéisen kappaleen
jalkeen siirrytddn tutkimaan tarkemmin liikkeenjohdon konsulttien toimintaa ja
vaikutuksia julkisen sektorin IT-projekteihin. Tutkielman lopussa olevassa yh-
teenvedosta loytyvat kootusti tutkielman tulokset, pohdintaa aiheeseen liittyen
ja miten tutkimusta voisi jatkaa.



2 JULKINEN SEKTORI, IT-PROJEKTIJA
LIIKKEENJOHDON KONSULTOINTI
KAYTANNOSSA

Tassd pddluvussa kasitellddan kanditutkielmani kannalta keskeiset késitteet. Ké-
sitteistd monikaan ei ole aivan yksiselitteinen, joten on tdrkedd, ettad lukija ym-
maértdd kdsitteiden maaritelmét samalla tavalla, kuten tutkijakin. Taman kappa-
leen avulla kolmas luku on helpommin ymmarrettédvissd ja tutkimuksessa esille
tulleet l1oydokset avautuvat lukijalle paremmin.

2.1 Julkinen sektori

Julkisella sektorilla tarkoitetaan kansantalouden osaa, joiden omistajina toimivat
valtio ja kunnat. Julkiseen sektoriin kuuluvat sosiaaliturvarahastot,
kuntayhtymiait, liikelaitokset ja valtionyhtiot (Honkanen, Pertti, 1998). Suomessa
julkinen sektori on suuri suhteutettuna BKT:seen (bruttokansantuote).
Elinkeinoeldmé&n keskusliiton mukaan vuonna 2020 Suomen julkiset menot
suhteutettuna BKT:hen olivat EU:n toiseksi suurimmat Ranskan jalkeen. Suomen
julkiset menot suhteessa BKT:seen olivat 59,8 prosenttia. Julkisten hankintojen
sddtelystd vastaa tyo- ja elinkeinoministerio.

Julkisella sektorilla yritykset kdyttavat julkisia varoja, jonka summallisen
méadran julkinen hallinto maéérittdd vuosittain. Varat koostuvat seuraavista
lahteista

e Suorat, vélilliset, erityisverot
e Tulonsiirrot

e Tulot rahoitusvaroista

e Pidomansiirrot

e Perheen tulot.
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Julkisilla varoilla on tarkoitus kattaa valtion velvollisuudet, joita esimerkiksi ovat
koulutus- ja sosiaalipalvelut. Suomessajulkisia varoja kdytetdan vuosittain arvi-
olta noin 35 miljardia euroa, joka tarkoittaa noin viidennestd Suomen koko
BKT:sta (ek.fi).

Julkisella sektorilla hankintaan kuuluu my®6s tarkasti valvottu kilpailutus-
prosessi. Tyo- ja elinkenoministerion yllapitdma hankinta.fi kuvailee julkista
hankintamenettelyd seuraavasti ”“Kansalliset hankinnat kilpailutetaan kaytta-
maélld menettelyd, joka on hankintalain yleisten periaatteiden mukainen. Menet-
telyssd on huomioitava avoimuus, tarjoajien tasapuolinen ja syrjim&ton kohtelu
sekd suhteellisuus asetetuissa vaatimuksissa”. Nyky&ddn hankintaprosessi on
kuitenkin hyvin samantyyppinen kummallakin sektorilla (Roodhooft & Van den
Abbeele, 2006). Hankintamenettelylld ei ole kuitenkaan tiettyd kaavaa tai lakia,
joka médrittdisi sen. Taman seurauksena hankkijan tulee kuvata hankintamenet-
telynsé tarjousilmoituksessa tai hankintailmoituksessa. Hankkija siis maarittad
vapaasti oman hankintamenettelynsd, kunhan se noudattaa EU:n hankintadirek-
tiivejd, eikd ole suosiva tai syrjiva tiettyjd toimijoita kohtaan. Tulevista tarjouk-
sista on hankkijan valittava joko kokonaistaloudellisesti edullisin tai hinnaltaan
halvin tarjous. EU-direktiivit ovat tehty tehostamaan julkista hankintaa, sadsta-
maddn julkisia varoja ja vahentamaédn syrjintad (ek.fi).

2.2 IT-Projektit

Projekteille on olemassa monia erilaisia mé&aritelmiad kirjallisuudessa, mutta
kaikki méadritelméat mukailevat hyvin vahvasti toisiaan. Projektilla on aina selked
alku ja loppu (Anttila. P, 2001). IT (Information Techonology) projekteilla tarkoi-
tetaan organisaation projekteja, jotkaliittyvéat organisaation IT-infrastruktuuriin,
tietotekniikkaan tai tietojdrjestelmiin. IT-projektien tuotokset voivat erota toisis-
taan laajastija kestdd jopa vuosia (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016). Projektille
maddritelladn heti aluksi tavoitteet, aikataulu ja resurssit. Projektien tarkoituksena
on kehittdd tai helpottaa organisaation toimintaa (Anttila, 2001). Toinen maarit-
tely IT-projektille on se, ettd kehitykseen liittyy tietotekniikkaa tai tietojadrjestel-
mid. IT-Projektille tunnusomaisia elementtejd on yleisesti viisi:

e Selked tavoite.

e Rajalliset resurssit.

e Lopputuloksensaavuttamiseen liittyva riski

e Ajoitetutja viliaikaiset aktiviteetit, jotka edistdvit projektin
tavoitetta (Méantyneva, 2016).

Projektin onnistuminen on monimutkainen ja kiistelty kasite (Greame &
Fernandez, 2008). Onnistumista tarkistellaan monesta eri ndkokulmasta. Projekti
voidaan esimerkiksi arvioida onnistuneeksi konsulttiorganisaation puolelta on-
nistuneeksi, mutta hankkijaorganisaatio saattaa olla tyytymiton projektin
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lopputulokseen. Usein myos IT-projektit onnistuvat jollakin osa-alueella, mutta
epdonnistuvat muilla (Greame ym., 2008). Onnistumista ei my6skadan voida pel-
kastdaan maddritelld nédilld kolmella osa-alueilla, vaan yleensd katsotaan asioita,
kuten loppukéayttdjan tyytyvdisyys ja projektin tuomat hyoddyt asiakkaalle
(Greame ym., 2008).

Teknologiaprojektien epdonnistuminen on tilastojen mukaanjopa todenna-
koistd. Joidenkin arvioiden mukaan jopa 70 prosenttia projekteista epdonnistuu.
Tarkkaa tilastointia ei epdonnistuneista projekteista voida kuitenkaan tehdsd,
koska madritelmét epdonnistumiselle ovat niin epdselvit. Kirjallisuudessa aihe
ei ole myoskddn yksiselitteinen ja onnistumisen ja epdonnistumisen maaritelma
on kiistanalainen (Aranyossy, Blaskovics & Horvath, 2018). IT-projektien onnis-
tumisen mittarit ovat vajavaisia, silld jokin IT-projekti voidaan sen valmistuttua
tuomita epdonnistuneeksi, mutta pitkalld aikavalilla IT-projekti voi olla hyvinkin
onnistunut (Fowler, 2009). IT-projektien epdonnistumiseen harvakseltaanloyde-
tddan kuitenkin harvoin yksittdistd syytd, vaan yleensd syitd on useampi (Cerpa &
Verner, 2009). Tyypillistd IT-projekteille on my6s tavoitteiden muuttuminen pro-
jektin jo ollessa kdynnissd, mika vaatii projektinhallinnalta taitoa sen kasassa pi-
tamiseen. Tilanteen muuttuessa projektinhallinnasta vastaavilta henkililtd vaa-
ditaan paljon, ja tdimd on yksi syy, miksi esimerkiksi ulkopuolisen projektipaalli-
kon hankinta on yleistynytjulkisen sektorin organisaatiossa koskien etenkin IT-
projekteja.

Projektinhallinta, suunnitelmallisuus ja IT-projektin kokonaisuutena késit-
teleminen ovat kriittisid menestystekijoitd sen onnistumisessa. Kriittisilld menes-
tystekijoilld tarkoitetaan IT-projektin osa-alueita, joilla onnistumien on olen-
naista menestyksenkannalta. IT-projektien monimutkaisuus testaa projektinhal-
linnan riskienhallintaa ja riskientunnistamista, mitka ovat kriittisid tekijoitd on-
nistumisen mahdollistamiseksi (Morcov, Pintelon, & Kusters, 2020).

Yleisin mittari projektien onnistumisen maarittelyyn on projektikolmion
kriteerit alasta toiseen (Pollack, Helm, & Adler, 2018). Projektikolmio tuo esille
elementit, joiden perusteella voidaan arvioida projektin onnistumista. Kriteerit
ovat:

e Aika

e Laajuus

o Kustannukset
e Laatu.

Projektikolmion ideana on, ettd projektin muuttujat, joita ovat aika, laajuus ja
kustannukset méadrittavat projektin laadun. Muuttujat ovat kaikki sidoksissa toi-
siinsa, joten yhtd elementtid muokattaessa, taytyy toisia mukauttaa myods suh-
teessa muokattuun elementtiin. Kolmio siis pyritddn pitimadan mahdollisimman
yhtendisend. Jos kolmio ei pysy yhtendisend, se saattaa johtaa projektin laadun
heikkenemiseen. Kuvio 1 kuvaa projektikolmion keskeistd ideaa.
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Laajuus

Kuvio 1 Projektikolmio, jolla voidaan mitata projektin onnistumista (Pollack ym.,
2018).

2.3 Liikkeenjohdon konsultointi

Liikkeenjohdon konsultoinnilla (eng. management consulting) tarkoitetaan pal-
velua, jolla johtajat voivat ratkaista kdytdnnon ongelmia organisaatiossa tai loy-
tdd uusia liiketoimintamahdollisuuksia (Kubr, 2002). Liikkeenjohdon konsultteja
on ollut 1950-luvulta ldhtien (Kubr, 2002). Tuolloin huomattiin, etté liikkeenjoh-
don konsultointi oli tehokas tapa tehostaa liiketoimia. Sadat tuhannet yritykset
ovat kdyttdaneet liikkkeenjohdon konsultointipalveluita yrityksen koosta huoli-
matta (Kubr, 2002).

Kubr (2002) kirjassaan maédrittelee liikkeenjohdon konsultoinnin avunan-
noksi tehtdvddn, prosessiin tai prosessin rakentamiseen, jossa ei itse ole vas-
tuussalopputuloksesta, vaan auttaa niitd, jotka ovat. Liikkeenjohdon konsultoin-
tia voidaan pitdd joko palveluna tai metodina, jolla tuotetaan neuvoja ja apua
(Kubr, 2002). Toisen madrittelyn mukaan Liikkeenjohdon konsultit ovat ulko-
puolisia erityisosaajia, jotka kdyvat kauppaa tiedolla, asiantuntijuudella ja koke-
muksella, joilla on vaikutuksia organisaation rakenteisiin ja toimintatapoihin
(Gunter, Hall & Mills, 2015).

Konsultilla on oltava jokin erityistaito, jota palkkaava organisaatio tarvit-
see. Erityisestiliikkeenjohdon konsultointia ammattia harjoittava konsultti on
yleensd erikoistunutjohonkin tiettyyn alaan, esimerkiksi teollisuuteen, pankki-
maailmaan tai toimitusketjuun (Biech, 2011). Liikkeenjohdon konsultin ty6teh-
tavat liittyvat yleensd projektin hallinnollisiin tehtaviin.
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Konsultointi ei kuitenkaan ole pelkdstdan auttamistaja neuvojen antamista.
Isona osana ammattia kuuluu my6s myyminen (Biech, 2011). Myymiselld tarkoi-
tetaan konsultoinnin tuoman arvon esiintuomista asiakkaalle ja tunnistaa uusia
alueita, jossa konsultointi voisi hyodyttda tai helpottaa liiketoimintaa.

Konsultointiin liittyy paljon myyttejd (Biech, 2011). Biech (2011) mainitsee
kirjassaan esimerkiksi myytit konsultoinnin kalliista hinnasta, tai konsultin am-
matin epdarvostamista. Yleisesti konsulteilla on mediassa huono maineja niiden
kayttod helposti arvostellaan. On kuitenkin selvad, ettd konsulteilla on paikka
liikketoiminnassa ja niiden kehittamisessa.

Kirjallisuudessa toistuu my6s sana ”Consultracy”, joka vapaasti suomen-
nettuna tarkoittaa konsulttidemokratiaa, jolla kuvaillaan konsulttien valtaa ja
vaikutusta (Roodhooft ym., 2006; Ylonen ym., 2018). Ylonen ym. (2018) kuvaa
Suomen julkista sektoria konsulttidemokratiaksi, silld ulkopuolisia asiantunti-
joita kdytetddn niin paljon.

Konsultointija erityisestiliikkeenjohdon konsultointi on niin moniuloittei-
nen ammattinimike, ettd sitd voi olla vaikea kasittdd. Tyotehtdvit vaihtelevat to-
della suurestija projektien mukaan. Tamén takia hankkivan organisaation tulee
olla tarkka, kenet he palkkaavat ulkopuliseksi asiantuntijaksi. Varsinkin IT-pro-
jekteissa on liikkeenjohdon konsulteilla monia eri rooleja. Organisaatio voi esi-
merkiksi palkata liikkeenjohdon konsultin hoitamaan projektipaallikon tehtavas,
huolehtimaan resursseista tai analysoimaan dataa. Liikkeenjohdon konsultin
tyotehtdvit vaihtelevat hdnen erikoistaitonsa mukaan laajasti.
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3 LIIKKEENJOHDON KONSULTTIEN KAYTTO
JULKISTEN ORGANISAATIOIDEN IT-
PROJEKTEISSA

Tassd kappaleessa kdydddn lapi konsultoinnin ja Suomen julkisen sektorin suh-
detta ja taustaa. My6hemmin tutkitaan syvemmin, minkilainen rooli ja maine
liikkkeenjohdon konsulteilla on ollut julkisen sektorin modernisoitumisessa ja mi-
ten konsulttiyritykset ovat padsseet niin vaikuttavaanrooliin. Lopuksi tutkitaan,
ettd mitd tehtdvid liikkkeenjohdon konsulteilla on projekteissaja milloin heitd tu-
lisi kdyttdd, jotta mahdollistettaisiin mahdollisimman hyva lopputulos ja viltet-
tdisiin IT-projekteille tyypilliset epdonnistumiset.

3.1 Konsulttidemokratian muutokset Suomen julkiseen sektoriin

Konsulttien kdytto on lisddntynyt nopeastijulkisella puolella ja trendi on kasva-
massa ylospdin (Ylonen ym., 2018). Suomi valtiona kdvi 1990-luvun kéddnteessa
suuren uudistuksen julkisten organisaatioidenjohdossa, jossa johto hajautettiin,
uudelleenrakennettiin ja kaupallistettiin (Kananen, 2014). Tatd uudistusta tutki-
jat on kuvailleet siirtymaksi pohjoismaisesta hyvinvointivaltiosta uusliberaaliksi
kilpailuvaltioksi (Kantola & Kananen, 2013; Moisio & Leppédnen, 2006). Uudistus
muutti monesta organisaatiosta yksityisomisteisenja toi yksityisten sektorin piir-
teitd julkisten organisaatioiden johtotapaan ja rakenteisiin (Julkonen, 2001).
Tamad sai aikaan konsulttien lisdantyvan kdyton. Konsulttien kdyton kasvaessa,
julkisten organisaatioiden tyontekijaluku on vdhentynyt, kun organisaatioon
palkattu henkilostd on yhd enemmaén ulkopuolelta palkattua osaamista (Gunter
ym., 2015). IImiota tutkijat kuvailevat siirtymistd konsulttidemokratiaksi.

Kun puhutaan konsultoinnista ja sen lisddntyvasta kdytosta julkisella sek-
torilla, tulee nopeasti vastaan politiikka. Konsulteilla on yhd enemmén vaikutus-
valtaa my0s politiikassa (Kantola & Seeck, 2011). Kantola ym. (2011) sanoo timéan
ilmion olevan muodissa ja Suomen tapauksessa poliitikot tarvitsevat uusia
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ideoita pitddkseen suosionsa. My0s politiikan maailmassa kilpailu on lisdantynyt
1980-luvulta ja uusia ideoita haetaan ulkopuolisilta asiantuntijoilta, eli konsul-
teilta.

Samalla, kun ulkopuolisen asiantuntijuuden hankinta on yleistynyt, niin sa-
malla julkiset organisaatiot ovat vdhentdneet henkilostodan (Ylonen ym., 2013).
Vuoden 1990 ja 2016 vilissa valtion tyontekijoitd on vahennetty 120 000 tyonte-
kijaa 195,800:sta 72,984:een (Kuusela & Ylonen, 2013; State Treasury, 2016). Yksi-
tyistiminen jarakenteiden suuret muutokset ovat suuria syitd tyontekijoiden véa-
henemiseen. Samalla on syntynyt markkinarako konsulteille, jotka ovat hyodyn-
tdneet sitd onnistuneesti. Varsinkin IT-jdrjestelmien siirtdmiseen toiseen alustaan
tai tietojdrjestelmien asennukseen erikoistuneet konsulttiyritykset ovat olleet to-
della menestyneitdja kasvattavat jalansijaansa julkisen sektorin organisaatioissa
lisdd (Campagnolo, 2013).

IT-sektorilla nopea muutos johtijulkisten organisaatioiden riippuvuuksien
syntymiseen konsulttiyrityksiin, silld organisaatioiden IT-ratkaisut on tuotettu
konsulttiyritysten kautta (Ylonen ym., 2018). IT-jarjestelmilld on nyky&dan suuri
vaikutus julkisten organisaatioiden toiminnassa, joten jarjestelmien toimittajina
konsulttiyrityksethyotyvit tastd (Ylonen ym., 2018).
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Kuvio 2 Julkisten organisaatioiden kdyttdamat resurssit organisaation ulkopuoli-
siin osaajiin ovat lisddntyneet huimasti. Kuviossa nékyy inflaatiokorjattu kulutus
vuosilta 1998-2017. (Ylonen ym., 2018).
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Aikaisemmin puhuttu riippuvuussuhteiden syntyminen on julkisella sektorilla
nousevailmio, jota kutsutaan vendor lock-in:ksi (Opara-Martins, Sahandi & Tian,
2014). T4lla tarkoitetaan tilannetta, jossa esimerkiksi konsulttiyritys tekee itses-
tadan kriittisen “valikappaleen”, josta julkisen sektorin organisaation on hyvin
vaikea irtautua. ErityisestiIT-alalla erilaiset jdrjestelmitja niiden tuottajat voivat
suhteellisen helposti saada asiakasorganisaation vendor lock-in:iin pilvipalvelu-
jen kdytossd. Monien julkisten ja yksityisten organisaatioiden epéardinti siirtyd
kayttamaan pilvipalveluita johtuu vendor lock-in:sta (Opara-Martins ym., 2014).
Siirrettdva data onniin suurtaja tarkeds, ettd taho, jolta tietojdrjestelma hankitaan,
tekee itsestddnldhes poikkeuksetta kriittisen tekijanrooliin organisaatiossa ja inf-
rastruktuurissa. Dataa on hyvin tyoldstd ja kallista siirtdd mychemmin toiseen
jdrjestelmédn, joten sen takia organisaation tulee suorittaa hankintaprosessi tar-
koin. Data voi sisdltdd esimerkiksi asiakkaiden henkilokohtaisia tietojaja se itses-
sddn voidaan olla suojattu erilaisilla asetuksillaja lakipykalilld. Esimerkiksi EU:n
sddtama GDPR-asetus (General Data Protection Regulation = yleinen tietosuoja-
asetus) pitdd ottaa tiukasti huomioon, kun késitellddan dataa mika sisdltdd ihmis-
ten henkilokohtaisiatietoja. Hankintaa tehdessa turvaudutaan usein konsulttiyri-
tyksiin, joka tekee oman osansa hankintaprosessista. Konsulttiyritys voi tehda
itsensd osalliseksi vendor lock-in -tilanteeseen, jossa se itse suosittelee jarjestel-
mad, jonka kanssa silld on itselld kauppasopimus. T4dlloin konsulttiyritys on ai-
noa taho, johon hankkiva organisaatio voi olla yhteydessd, mikdli tietojdrjestel-
mén kanssa on ongelmia tai organisaatio haluaa kehittdé tietojarjestelmad. Ven-
dor lock-in -tilanteissa voidaan kyseenalaistaa konsulttiyrityksen moraalia.
Tamd myos edesauttaa liikkkeenjohdon konsulttien maineen tahriutumista ja han-
kintaprosessi voidaan kyseenalaistaa. Ylonen ym. (2018) pitdd kehitysta huoles-
tuttavana ja riippuvuuksien synnyn resursseja tuhlaavana toimintana.

Julkisen sektorinja sen organisaatioiden kehitystd ja evoluutioita yksityisen
sektorin suuntaan kutsutaan maailmalla NPM-liikkeeksi (New Public Manage-
ment) (Gunter ym., 2015; Campagnolo, 2013). Liike on saanut nimensa Yhdysval-
talaisilta ja Iso-Britannialaisilta tutkijoilta, jotka aloittivat liikkeen tutkinnan.
Konsulteilla on suuri rooli kyseisen liikkeen nousussa Euroopassa ja Suomessa.
Pollit (1993) luettelee NPM-liikkeen piirteet seuraavasti:

Julkisten palveluiden markkinointi
Julkisten organisaatioiden yhtidittdmiseen
Julkisten yhtididen yksityistaminen
Johtorakenteen muuttaminen

Johtajien tulosvastuun lisidminen.

Tastd ndhdaan, kuinka paljon yhtaldisyyksia NPM-liike on saanut julkisessa sek-
torissa aikaan verrattuna yksityiseen sektoriin. On siis loogista, ettd konsulttien
kaytto on noussut liikkeen ja julkisella puolella trendikkddn digitalisaation
myotd. Konsultteja on kédytetty yksityiselld puolellajo kauan, joten niiden kdyton
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hyoty on huomattu. Voimme siis olettaa trendin jatkuvan ja julkisen sektorin or-
ganisaatioiden kehityksen yksityisen sektorin yhtididen suuntaan.

3.2 Liikkeenjohdon konsulttien rooli julkisella sektorilla

On yleisesti tiedossa, etté liikkeenjohdon konsultit ovat olleet suuressa roolissa

julkisissa uudistuksissa eri valtioissa (Roodhooft ym., 2006). Kuitenkin monitaho

on heitd vastaan, koska liikkeenjohdon konsulttien vaikutuksista julkisen sekto-
rin projekteissa tiedetddn ylldttavan vahan (Lapsley & Oldfield, 2001). Lapsey ym.
(2001) toteaa kuitenkin, ettd liikkkeenjohdon konsulteilla on ollut suuri merkitys

julkisten organisaatioiden muutoksissa, mutta sitd on kdytdnnossa vaikea todis-
taa (Lapsey ym., 2001).

Liikkeenjohdon konsulttien rooli ja vaikutus projekteissa on hyvin ristirii-
tainen ja mielipiteitd jakava. Kriitikot kyseenalaistavat liikkeenjohdon konsult-
tien tehokkuuden ja tarpeen niiden kustannuksiin verrattuna (Lapsey ym., 2013).
Monet artikkelit ovat “demonisoineet” liikkeenjohdon konsultteja (Armbruster,
2006; Alvesson & Johansson, 2002). Koko ala saa kyseisissd tutkimuksissa hyvin
paljon kritiikkid ja liikkeenjohdon konsultteja pidetddn itsekkdind, manipu-
loivina rahaa etsivind opportunisteina eikd johtoa auttavina idealisteina ja neu-
vonantajina.

1990-luvun muutokset julkisen sektorin toiminnassa saivat liikkkeenjohdon
konsulttien markkinan aukeamaan julkisen puolen organisaatioihin (Lapsey ym.,
2013). Heit4 alettiin ottaa mukaan esimerkiksi sairaaloiden, kirkkojen ja lasten-
tarhojen uudistamisprojekteihin (Czarniawska & Mazza, 2013). Moni liikkeen-
johdon konsulttien toimintaa julkisella sektorilla tutkineen tutkijan pa&telma oli,
ettd erityisestijulkisella puolella liikkeenjohdon konsulttien rooli on IT-projektia
tukeva ja usein he tuovat niihin kokemuksellaan vakautta. Tutkijoiden ndko-
kulma on siis se, ettd liikkeenjohdon konsulttien rooli ja vaikutus on enemman-
kin symbolinen julkisissa IT-projekteissa (Arnaboldi, 2013; Czarniawska ym.,
2013).

Liikkeenjohdon konsultointi on erityisen vahvasti mukana IT-markkinassa
(Campagnolo, 2013; Lapsey ym., 2013). Lapseyn ym. (2013) mukaan heilld on ol-
lut suuri rooli eritysestijulkisten organisaatioiden IT-infrastruktuurin uudista-
misessaja digitalisaatioissa. Roolia on kuitenkin kyseenalaistettu, silld on monia
esimerkkejd, missd IT-projekti on epdonnistunut liikkkeenjohdon konsulttien kay-
tostd huolimatta. Julkisen sektorin pulmana on IT-markkinan sekavuus. Julki-
sissa organisaatoissa ei ole taitoa tai kokemusta vieda ldpi laajoja IT-projekteja
ilman liikkeenjohdon konsultteja, joilla tarvittava kokemus ja taidot ovat (Pullock,
2013). Ennenjulkisella sektorilla kédytettiin organisaation itsekehittamid jarjestel-
mid ja modernisoitumisenja digitalisaation myotd organisaatioilta vaaditaan ke-
hityksessd mukana pysymista. Julkisten organisaatioiden ongelma oli, ettei se ol-
lut omilla jarjestelmilld mahdollista (Lepsey ym., 2013).
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Yleistd tietoa on, ettd julkisilla organisaatioilla on vaikeuksia kriittisesti ar-
vioida IT-ratkaisuja ennenniiden ostoa (Lapsey ym., 2013). Julkisen sektorin or-
ganisaatiot ovat siirtyneet kdayttamaan ulkopuolisia asiantuntijoita omiensa si-
jasta. Nama ulkopuoliset asiantuntijat yleensa ovat konsultteja. Konsulttiyrityk-
set nakivat myos 1990-luvun lopulla mahdollisuutensa ottaa jalansijaa erityisesti
IT-alalta, kun modernisoituvatjulkiset organisaatiot tarvitsivat apuajuuri IT-rat-
kaisujensa kanssa. Konsulttiyritykset ovat myos tuoneet perustavanlaatuisia
muutoksia, miten julkiset organisaatiot kdsittelevidt osaamistaja dataa (Ylonen
ym., 2018). Konsulttidemokratia altistaa julkiset organisaatiot hyvin haavoittu-
vaan asemaan varsinkin IT-projekteissa, silld ulkopuolista tietoa ja asiantunti-
uutta joudutaan ldhes poikkeuksetta kayttaméaan (Lepsey ym., 2013; Ylonen ym.,
2018). Konsulttiyritykset voivat olla erikoistuneet tiettyihin tietojarjestelmiin,
mistd itse organisaatiolla ei ole tietotaitoa. Tama johtaa helposti tilanteeseen,
jossakonsulttiyritys tekee itsestddn mahdollisimman kriittisen tekijdn organisaa-
tion infrastruktuuriin.

Ylonen ym. (2018) ja Grant (2015) puhuvat my6s esimerkistd, jossa organi-
saation ulkopuoliselle asiantuntijalle on annettu yksi tehtdva ja kuukausi aikaa
ratkaista timad. Tehtdvélle oli m&aritelty hinta, mutta kuukauden kuluessa kon-
sultti oli 16ytdnyt lukuisia korjausta vaativia asioita oman tehtdvansa lisaksi,
mistd asiakas ei tiennyt. Konsultti 16ysi siis itselleen tavan jatkaa asiakkuutta ja
saada itselleen lisdd liiketoimintaa. Grant (2015) toteaa tilanteen johtuvan kapita-
lismista, koska organisaation on my®os korjattava uudet ongelmat, jotta alkupe-
rdinen ongelma tulisiratkaistua kokonaan. Tilanne missd hankkijan ja toimittajan
vdliset suhteet ovat epdsymmetrisid eivatka kiinteitd on paradoksaalinen. Julki-
sen sektorin hankkija voi samaan aikaan olla vahvassa- ja heikossa neuvotteluti-
lanteessa (Gunter, 2015). Heikoksi organisaatio joutuu tilanteessa, missd se ei
valttamatta tiedd, ovatko toiset uudistukset varmasti tarpeellisia. Organisaation
on luotettava ulkopuoliseen asiantuntijaan tai hankkia toinen mielipide. Toi-
saalta organisaatio on pddttdvassd asemassa, eikd sen ole pakko sitoutua vain
tiettyyn konsulttiin tai konsulttiyritykseen.

Puhuttaessa konsultoinnin hinnasta, pitdd muistaa julkisten organisaatioi-
den kyvykkyys IT-projekteissaja niiden ldpiviennissd. Epdonnistuneen IT-pro-
jektin hinta on huomattavasti kalliimpi, kuin liikkkeenjohdon konsultin palkkaa-
minen projektiin. Konsulteilla on vahintdan turvaava vaikutus, mika voi itses-
sddn pienentdd epaonnistumisen todennédkoisyytta.

Aiemmin todettiin, ettd liikkeenjohdon konsulttien vaikutusta julkisissa
projekteissa on vaikea todentaa (Lepsey ym., 2013; Arnaboldi, 2013; Czarniawska
ym., 2013). Arnoboldi ym. (2013) ja Czarniawska ym. (2013) puhuivat liikkeen-
johdon konsulttien symbolisesta merkityksestd julkisissa projekteissa, kuin kay-
tannon merkityksestd ja teoista. Heitd on tutkittu hyvin paljon kriittisestd nako-
kulmasta ja varsinkin epdonnistuneita projekteja on tutkittu. Varsin vihian on
tutkittu projekteja, jotka ovat onnistuneet erinomaisesti ja mukana on ollut liik-
keenjohdon konsultteja.

Liikkeenjohdon konsulteilla on siis paikka julkisella sektorilla ja sen kriitti-
sind tekijoind (Lapsey ym. 2013). Varsinkin IT-projektien ldpiviennissé tarvitaan
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heiltd apua. Erityisesti projektinhallinnan saralla liikkeenjohdon konsultit tuovat
vakautta ja valmiutta tehdd muutoksia nopeammin.

3.3 Liikkeenjohdon konsultit muokkaamassa julkisen sektorin
IT-projektien kdytintoja

Liikkeenjohdon konsultteja voi kédyttdd moneen tarkoitukseen, mutta padkysy-
mys kuuluu, missd ja milloin he ovat parhaimmillaan julkisen sektorin IT-pro-
jekteissa. Arvon tuotto IT-projekteihin on kuitenkin se, mitd liikkeenjohdon kon-
sulteilta odotetaan.

Ensimmadiseksi liikkeenjohdon konsultit tuovat organisaatioon ja projektei-
hin paatoksentekovoimaa, koska julkisissa organisaatioissa perinteisesti paatok-
senteko on hidastaja tehotonta (Lapsey ym., 2010). Ero julkisen ja yksityisen sek-
torin valilld padtoksenteossa voi ollahuomattava (Lapsey ym., 2010). Lapsey ym.
(2010) kertoo esimerkin, missa yksinkertaisessa sijoituspddtoksessd meni julki-
sella organisaatiolla kolme vuotta. Lapsey ym. (2010) arvioi, ettd yksityiselld or-
ganisaatiolla samanlaisen paatoksentekoon menisinoin 3 viikkoa. Julkisella puo-
lella kéytetddn julkisia varoja, joten asioiden hyvéksyttaminen vaatii monen ta-
hon suostumuksen. Tama hidastaa padtoksentekoa huomattavasti. On yleista tie-
toa, ettd julkinen sektori on my6s hyvin byrokraattinen jajotkut padtokset tulevat
valtion johdolta saakka. Tama lisdd vilikédsid, joiden kautta padatoksien pitad kul-
kea, jotta ne voidaan laittaa kdaytantoon (Kantola ym., 2011). Mitd enemmaén véa-
likdsid, sitd kauemmin padtoksessad kestaa.

Toiseksi liikkeenjohdon konsultit tuovat julkisen organisaation projekti-
tyoskentelyyn tehokkuutta ja joustavuutta (Lapsey ym., 2010). Aiemmin todet-
tiin julkisen sektorin organisaatioiden olevan tehoton tekemadan paatoksid, mika
omalla tavallaan kuvaa koko organisaation toimintatapoja. Moni asia on standar-
disoitu ja hidastaa asioiden tekemistd, mutta liikkeenjohdon konsultit ovat tuo-
neet asioiden tekotapoihin tehokkaampia menetelmid ja joustavuutta (Lapsey
ym., 2018).

Kolmanneksi liikkkeenjohdon konsultit ovat tuoneet parannusta myds jul-
kisten organisaatioiden kirjanpitoon (Lapsey ym., 2010). Vahva ja tehokas talou-
dellinen valvonta auttaa organisaatiota ndkemaéén, mihin todellisuudessa resurs-
seja laitetaan. Osa organisaatoista palkkaa nyky&an kirjanpitdjat organisaation
ulkopuolisena apuna, jotta tapa kirjata resursseja olisi objektiivinen ja tehokas.
Lapseyn ym. (2010) haastattelujen mukaan parannusta kirjanpidossa on tapah-
tunut, mutta matkaa on vield paljon jdljelld. Ylonen ym., (2018) ja Craig (2005)
toisaalta kritisoivat liikkkeenjohdon konsultteja julkisten organisaatioiden rahas-
tamisesta ja tavasta, jolla pyritddn ottamaan kaikki rahallinen hy6ty organisaa-
tioistairti.

Neljanneksi liikkkeenjohdon konsultit ovat tehokkaita auttamaan johtami-
seen liittyvissd ongelmissa (Biech, 2011; Lapsey ym., 2010). Johtajat julkisella sek-
torilla ovat yleensad hyvid, mutta paatoksien teko on hidasta organisaation ja sen
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rakenteen takia. Lapseyn ym. (2010) tekemien haastatteluiden mukaan julkisen
sektorin johto on enemman myo6tdmielisempi muutoksille liikkeenjohdon kon-
sulttien mukana ollessa, silld liikkeenjohdon konsulttien tekemét aikaisemmat
muutokset ja ratkaisut ovat olleet onnistuneita. Muutenkin vanhoja kdytantoja
on kyseenalaistettu ja ideoita tehokkaammista toimintatavoista on alkanut syn-
tyd. Toisaalta Ylonen ym. (2018) sanoo konsulttien tehneen organisaatioista “tyh-
mid”, eikd organisaatio uskalla tai osaa tehdd paatoksid nykyisin ilman konsult-
teja.

Viimeisend mainittakoon, ettd yksityisen sektorin kilpailu on kovinta mah-
dollista yritysmaailmassa. Jos haluaa pérjatd kilpailussa muita vastaan, taytyy
asioita tehdd paremmin ja tehokkaammin kuin kilpailijat. Markkinataloudessa
kehityksestd jalkeen jadvat yritykset eivat menesty, joten kehityksen on oltava
jatkuvaa. Liikkeenjohdon konsultit ovat tuoneet muutosideoita yksityiseltd sek-
torilta julkisen sektorin organisaatioihin. Ideat ovat siis jo kdytossa yksityiselld
sektorilla ja todettu toimiviksi. Ylonen ym. (2018) pitdd toisaalta konsultteja te-
hottomampina tyontekijoind heiddn tyon luonteensa takia, koska konsultit an-
saitsevat enemman rahaa, mitd kauemmin projekti kestaa.

3.4 Liikkeenjohdon konsulttien rooli julkisissa IT-projekteissa

Nykyéaan liikkeenjohdon konsulteilla on usein rooli todella monessa, niin julki-
sessa, kuin yksityisessd organisaatiossa (Bronnenmayer, Wirtz & Gottel, 2016).
Liikkeenjohdon konsultit tulevat normaalitilanteessa tyoskenteleméddn kahteen
rooliin projektiymparistossa (Lepsey ym., 2010). Kaksi yleisintéd roolia IT-projek-
teissa ovat:

e Auttamaan tietyssd ongelmassatai tuomaan uusia ideoita projektiin.
e Paikkaamaan organisaation omia tyontekijoitd projektissa.

Ensimmadiseksi mainittu on tilanteista yleisin, mutta toisena mainittu on yleisty-
madsséd ja on osoittautumassa tarkedksi voimavaraksi (Lepsey ym., 2010). Ylonen
ym. (2018) my0s toteaa, ettd yleensd konsultti palkataan tiettyyn tehtdvéan. Toi-
nen vaihtoehto tapahtuu, kun IT-projektin kannalta kriittiselle tyontekijd joutuu
olemaan poissa. EsimerkiksiIT-projektin projektipaéllikon pitkdaikainen poissa-
olo voi olla hyvin suuri riski IT-projektin onnistumisen kannalta. Tdllaisessa ti-
lanteissa julkisensektorin organisaatio voi hankkia oman projektipaallikon tilalle
ulkopuolisen liikkeenjohdon konsultin hoitamaan poissaolevan toitd. Toki orga-
nisaatio voi my0s palkata IT-projektin johtoon suoraan ulkopuolisen projekti-
padllikon.

Liikkeenjohdon konsultit tuovat IT-projekteihin ainakin neljd eri ominai-
suutta (Lapsey ym., 2010):

e Kokemusta
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e Objektiivisuutta
e Tietyn erikoistaidon
e Uusiaideoita.

Kokemus on tdarked ominaisuus IT-projektin ldpiviemisessd. Kokenut asiantun-
tija pystyy kiertdméaan tavallisimmat kompastuskivet, joihin IT-projektit voivat
kaatua. Kokenut liikkeenjohtamisen konsultti osaa tehdé tarvittaessa mahdollisia
toimenpiteitd ja tietdd miten toimia, jos suunnitelmaajoudutaan muuttamaan, tai
projektiin tulee muita ongelmia (Morcov ym., 2013). Kokemus tuo myds Arna-
boldi (2013) ja Czarniawska ym. (2013) mainitsemaa symbolista vaikutusta IT-
projektien padtoksenteossa. Tama symbolinen vaikutus voi antaa rauhaa projek-
tijohdolle jamahdollistaa rauhassa tyoskentelyn ja oikeiden valintojen tekemisen.
Julkisen sektorin organisaatioissa ei tdatd kokemusta vilttamatta ole, joten liik-
keenjohdon konsultin kokemus nousee projektin edetessé suureen arvoon.

Objektiivisuus on tarkedd, sillda IT-projektia tyostdvat asiantuntijan tarvitsee
hahmottaa kokonaisuuksina ja monesta eri ndkokulmasta. Julkisella sektorilla
kulttuuri voi olla hyvin kompelo, eiké sielld osata katsoa asioita eri ndkokulmista
(Lapsey ym., 2010). IT-projektin hankkinut julkinen organisaatio haluaa projek-
tilla tehdd jonkin uudistuksen, joka koskee jotakin tiettyd asiaa. Organisaatio siis
tahtoo jotakin tapahtuvan, ja tahtotila voi sumentaa harkintakykya ja kasitystd
kokonaistilanteesta. Erityisestijulkisella sektorilla kaavat ovat juurtuneet tyonte-
koon, eikd omasta ndkdkulmasta vilttamattad osata tai haluta poiketa (Kantola
ym., 2013). Liikkeenjohtamisen konsultin tehtdvand on olla neutraali ja ohjata
projektin kokonaisuutta oikeaan suuntaan janeuvoa tekemééan oikeita paatoksia.
Tamd on mahdollista, silld liikkeenjohtamisen konsultti tahtoo IT-projektin me-
nevan oikeaan suuntaan, mutta ei ole riippuvainen lopputuloksesta. Eli he ndke-
vdt paremmin koko kuvan ilman tunnesiteita.

Ei ole ihme, ettd suuret konsulttifirmat ovat erikoistuneet IT-projekteihin ja
niidenjohtamiseen julkisella puolella (Campagnolo, 2013). T4ll4 viitataan siihen,
ettei julkisella sektorilla ei ole tietotaitoa, eikd asiantuntijuutta toteuttaa laajoja
IT-projekteja (Lapsey ym., 2013). Tastd voidaan pdatelld, ettd esimerkiksi tietojar-
jestelmiin erikoistuneet liikkeenjohdon konsultit ovat tehokas lisd monimutkai-
sissa IT-projekteissa. Erikoistaito voi esimerkiksi liittyd muutosjohtamiseen tai
tiettyyn tietojarjestelmaan tai projektin laatuun. Julkisen sektorin organisaation
pitdd vain osata sijoittaa liikkkeenjohdon konsultti oikeaan paikkaan IT-projekti-
tiimissd, jotta hdnestd saadaan kaikki mahdollinen hyoty irti.

On todettu, ettd mitd erilaisempia ihmisid projektin tiimiin saadaan, sitd pa-
rempia tuloksia yleensd saavutetaan (Watson, Johnson & Zgourides, 2002). Ta-
man perusteella ei ole ikind huono idea tuoda uutta ihmistédja samalla uutta na-
kokulmaa projektitiimiin. Mitd erilaisempia ihmisid eri taustoista tiimiin saadaan,
sitd innovatiivisempaa ja idealistisempaa tulosta tiimiltd voidaan odottaa (War-
ren ym., 2002). Julkisella puolella voi esiintyd kulttuuria, joka ei kannusta muut-
tamaan kaytantoja. Litkkeenjohtamisen konsultti voi tuoda ideoita aiemmista ko-
kemuksistaan, mitd organisaation omilla tyontekijoilld ei vélttamaéttd ole. Ndin
he voivat edistdd IT-projektia uusilla ideoilla ja ndkdkulmillaan.
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Néamaé nelja ominaisuutta liikkeenjohdon konsulteilta yleensé 16ytyy janiitd
IT-projektia suorittavan julkisen organisaation tulisi pystyd hyodyntamé&an mah-
dollisimman tehokkaasti. Toki kokemuksen miird vaihtelee, mutta muuten am-
mattitaitoiselta lilkkeenjohdon konsultilta tulisi ndma taidot 16ytya. Julkisen or-
ganisaation tulee arvioida, milld IT-projektin osa-alueella se tarvitsee enitenapua
ja implementoi oikealla erityistaidon omaavan liikkeenjohdon konsultin tehta-
vddn. Ndin saadaan kaikista tehokkain tulosja enitenirtiliikkeenjohdon konsul-
tin palkkaamisesta.
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4 YHTEENVETOJAPOHDINTAA

Tassd tutkielmassa oli tarkoitus selvittdd, ettd millainenrooli liikkkeenjohdon kon-
sulteilla on julkisen sektorin organisaatioiden IT-projekteissa ja miten heitd on
kaytetty. Toiseksi tarkoitus oli selvittdd, milloin julkisen sektorin organisaatiot
saisivat suurimman hyodyn hankkimistaan ulkopuolisista asiantuntijoista. Sa-
malla voitaisiin valttdd julkisten organisaatioiden ajautuminen konsulttiyritysten
kanssa samanlaisiin ongelmiin, mitd nyky&ddn usein julkisuudessa nahdadan.
Tassa tutkimuksessa keskityttiin erityisesti liilkkeenjohdon konsultteihin. Aihetta
lahdettiin tutkimaan ndiden kahden tutkimuskysymyksen avulla:

e Miten liikkeenjohtamisen konsultteja kdytetddn ja on kaytetty julki-
sissaIT-projekteissa?

e Milloin liikkeenjohtamisen konsultteja tulisi kdyttad julkisen puolen
IT-projekteissa?

Samalla, kun tyontekijoiden mddrd julkisella sektorilla on tippunut huomatta-
vasti 1990-luvulta tdhdn pdivddn, on liikkeenjohdon ja ylipddtansa konsulttien
kaytto kasvanut rdjahdysmadisesti (Ylonen ym., 2018). Julkisen sektorin uudel-
leenrakennus ja rakenteen muutokset ovat tuoneet yksityiselld sektorilla enem-
man vaikuttaneet liikkeenjohdon konsultit julkiselle sektorille. He ovat tuoneet
uusia toimintatapojajaideoita organisaatioihin. Erityisestijohtaminen ja erilaiset
IT-projektit ovat olleet keskiossd, silld julkisten organisaatioiden asiantuntijuus
onvajavaista puhuttaessa laajoista IT-projekteista. IT-markkina-alue on hyvin se-
kava, joten julkisten organisaatioiden on vaikea arvioida jarjestelmid ennen nii-
den ostoa. Hinta esimerkiksi julkisen organisaation tietojarjestelmévaihdolle on
suuri, joten varmistus investoinnin hyodyistd kannattaa varmistaa ulkopuoli-
selta asiantuntijalta.

Liikkeenjohdon konsultit ovat muuttaneet julkisten organisaatioiden ra-
kennetta ja saaneet pysyvin jalansijan eri julkisten organisaatioiden infrastruk-
tuurissa. Jalansija on hankittu joko hyvélla tyolld tai luomalla konsulttiyrityksille
hyodyllisid riippuvuussuhteita. Heitd on kdytetty hyvin laajasti, mutta reaaliar-
voa IT-projekteille on vaikea todistaa. Liikkeenjohdon konsultteja voidaan
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kayttdad moniin tehtdviin, mutta tyypillisesti heiddt palkataan tekemddn jokin
tietty tehtdva tai paikkaamaan tietty rooli projektiorganisaatiossa. Osa tutkijoista
my0s vdittdd liilkkeenjohdon konsulttien tuovan julkiseen organisaatioon symbo-
lista voimaa, jolla uskalletaan tehdd paatoksid. Joissakin tapauksissa heita voi pi-
tdd erddnlaisena “suojelusenkelind” (Lapsey ym., 2013), jotka turvaavat IT-pro-
jekteja. Liikkeenjohdon konsultit voivat myos tuoda ideoita muista kokemistaan
IT-projekteista, joilla saattaa olla suuri vaikutus organisaation kehityksen kan-
nalta.

IT-projektit ovat hyvin monimutkaisia kokonaisuuksia ja suuri osa niistd
jollakin osa-alueella epdonnistuu. Julkisen sektorin organisaatioilla ei yksinker-
taisesti ole tarpeeksi kokemusta tai ammattitaitoa vaikeiden jalaajojen IT-projek-
tien ldpiviemiseen. Organisaation kannattaa siis hankkia asiantuntemusta orga-
nisaation ulkopuolelta. Kokeneen liikkeenjohdon konsultin palkkaaminen IT-
projektiin voi sddstdd organisaatiolta todella paljon resursseja. Toisaalta heidan
palkkaamisensa ei ole takuu IT-projektin onnistumiselle, joten ulkopuolisen asi-
antuntijan hankkiminen voi myos vieda julkiselta organisaatiolta paljon resurs-
seja.

Liikkeenjohdon konsulteilla on hyvin ristiriitainen maine. Yksi ongelmista
on vajavaiset tehokkuuden mittarit. Liikkeenjohdon konsulttien tuomaa arvoa
IT-projekteille on vaikea mitata kdytannossd, mikd helposti johtaa heiddn ar-
vonsa kyseenalaistamiseen ja huonoon maineeseen. Liikkeenjohdon konsulttien
onnistumisista ei oikeastaan 16ydy vertaisarvioituja tutkimuksia. IT-projektien
epdonnistuessa he esiintyvét kuitenkin usein yhtend syyllisend. Varsinkin heididn
viemédnsd resurssit ovat usein esilld epdonnistumisen IT-projektin analysoimi-
sessa. Oikein kaytettynd liikkeenjohdon konsultit ovat hyva lisd projektiorgani-
saatioon, mutta jos heitd ei osaa kdyttdd oikein voi liikkeenjohdon konsulteista
muodostua huomattava kuluerd. Heilla toki on vastuu tuottaa asiakkaallensa ar-
voa, mutta tdmaé on kiinni enemman liikkeenjohdon konsultin taidoista ja hank-
kivan julkisen sektorin organisaation hankintaprosessista ja tavasta kdyttaa heitd.
Organisaation tulee valita oikeat liikkeenjohdon konsultit ja sijoittaa ne oikeaan
paikkaan IT-projektissa, jotta saadaan mahdollisimman tehokas ja onnistunut
lopputulos.

Liikkeenjohdon konsulteilla on paljon annettavaa IT-projektille. He tuovat
IT-projekteihin ainakin seuraavia ominaisuuksia:

o Kokemusta

e Objektiivisuutta
e Tehokkuutta

e Joustavuutta

e Uusiaideoita

e Johtajuutta.

Julkisen sektorin organisaation tulisi siis palkata liikkkeenjohdon konsultti, silloin,
kun IT-projektissa on pula ylld mainituista ominaisuuksista. Liikkeenjohdon
konsultit ovat kohtuullisen suuri kuluerd, mutta IT-projektiorganisaation



24

heikkoudet voivat tulla huomattavasti kalliimmaksi my6hemmin, jos projekti
epdonnistuu. Liikkeenjohdon konsultti tuo turvaa paiatoksentekoon pelkalla 1ds-
nidolollaan, kuten aiemmin tutkimuksessa on todettu.

Olemme nyt todenneet, ettd liikkkeenjohdon konsulteilla on ollut suuri mer-
kitys julkisen sektorin kehityksessa viime vuosikymmenilld ja milloin heitd kan-
nattaa kadyttdd julkisen sektorin IT-projekteissa. Tutkimusta tehdessanihuomasin,
ettei onnistuneista IT-projekteista ollut tehty artikkeleita. Liikkeenjohtamisen
konsultteihin selvasti suhtaudutaan suurella varauksella. Suurin syy varauksel-
liseen suhtautumiseen liittynee heiddn vaikutuksensa vaikeaan mittaamiseen.
Vield ei ole keksitty tehokasta tapaa mitata liikkeenjohdon konsulttien tehok-
kuutta ja tuomaa arvoa, mistd helposti voidaan tulkita, ettd he ovat vain yliméaa-
rdinen kuluerd. Yleisesti liikkkeenjohdon kdyttod ja taitoja pitdisi tutkia tarkem-
minja sitd kautta voitaisiin tutkia enemman heiddn vaikutustaan IT-projekteissa,
joissa on onnistuttu. Tutkimus voisi olla empiirinen, jotta padstdisiin mahdolli-
simman ldhelle IT-projekteja, silld edelleen liikkeenjohdon konsulttien vaikutuk-
sia on vaikea mitata. Taman kirjallisuuskatsauksen suppeuden vuoksi tdssa tut-
kimuksessa tutkittiin liikkeenjohdon konsulttien kayttod IT-projekteissa. Julki-
nen sektori jatkaa varmasti digitalisaatiotrendidén, jossa kaikki julkiset palvelut
pyritdan digitalisoimaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd IT-projektit tulevat jatkumaan
ja luultavasti ne tulevat jopa lisddntymaan. Voimme siis todeta, ettd jatkotutki-
muksille liikkeenjohdon konsulteista julkisella sektorilla olisi varmasti tarvetta.
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