AKO-E3420 Organisaation kehittaminen Case 1 kevat 2019

Case on tarkoitettu oppimateriaaliksi ko. opintojaksolle. Casen kopiointi, levittdminen ja kéyttd on kielletty

ilman tekijdn suostumusta.

Lue seuraava kuvaus huolella ja mieti vastauksia lopussa esitettyihin kysymyksiin.
Luonnostele itsellesi muistiinpanot casen késittelyd varten. Caseluennolla 5.2.2019

tyoskentelemme pienryhmissé ja jatkamme tapauskuvauksen tilanteen tydstdmista.

Ympéiri menniin ja yhteen tullaan — asiakkuuden hallintayksikoiden

yhdistiminen

Olet organisaation kehittdja ja tydskentelet yritysten muutoshallinnan konsultointiin
erikoistuneessa konsulttiyrityksessd. Potentiaalinen asiakasorganisaatio on ottanut
yhteyttd yritykseenne ja pyytényt teitd alustavaan neuvotteluun kehittdmishankkeesta.
Kehittdimishankkeen kohteena on kahden fuusioituvan organisaation asiakkuuksien
hallintayksikdiden yhdistaiminen. Siné ja kollegasi olette matkalla neuvotteluun asiakkaan

tiloithin. Matkalla keskustelette informaatiosta, jota teillé tilanteesta on téssd vaiheessa.
Tiedotusvélineille fuusiosta on tiedotettu edelliselld viikolla. Uutisoinnin perusteella
tiedétte tapahtumista seuraavaa.

TAUSTATIEDOT

Fuusioituvat organisaatiot, Alpha Oy ja Beta Oy ovat palveluorganisaatioita, joiden
tuotevalikoima on osittain samanlainen mutta pdfasiassa toisiaan tdydentdvid. Tieto
fuusiosta on julkistettu edelliselld viikolla ja sitd on mediassa pidetty jarkevénd

litkkeenjohdollisena paédtdksend - molempien organisaatioiden pdrssikurssi on ollut
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pienoisessa nousussa uutisoinnin jidlkeen. Fuusio toteutetaan osakkeenvaihtona ja
julkisuudessa molempien organisaatioiden suurimmat omistajat ovat ilmoittaneet
tukevansa paitostd. Vaikka Alphan liikevaihto ja henkildstomédrd on Betaa suurempi, on
Betan kannattavuus Alphaa parempi. Yritysten toimitusjohtajat kuvaavatkin yhdistymista
porssitiedotteessa ’samanarvoisten jéarkiavioliittona’. Fuusion toteutumisen ennustearvoa

pidetddn korkeana.

Yritykset ovat fuusion neuvotteluvaiheessa sopineet ja julkistaneet henkil6kunnalleen ja
tiedotusvilineille seuraavia paitoksid: Yrityksen toimitusjohtajaksi nousee Alpha Oy:n
nykyinen toimitusjohtaja. Beta Oy:n toimitusjohtaja jatkaa uudessa yrityksessd ja ottaa
vastaan talousjohtajan tehtdvdt. Yritysten kaikkia toimintoja ei integroida. Integrointi
koskee myyntid, markkinointia ja tukitoimintoja (henkildstohallinto, talous, ylin johto ja
esikunta), varsinaiset palveluyksikot jatkavat nykyisilld toimintamalleilla. Ylin johto on
myo0s ilmoittanut, ettd ketddn ei tulla irtisanomaan yhdistymisprosessin takia. My0s
yrityksen uudet toimitilat ovat selvilld: Betan henkilostd tulee muuttamaan Alphan

tiloihin, joita on mahdollista laajentaa helposti.

Yritykseesi otettiin yhteyttd heti fuusiopddtoksen julkistamisen jdlkeen. Puhelimessa
kdydyssd keskustelussa Alpha Oy:n henkildstojohtaja Kari Levola kertoi sinulle

seuraavia tietoja.

Alphan ja Betan johtoryhmistdi on muodostettu hankkeen toteutumisesta vastaava
integraatiojohtoryhmd. Tdmd ryhmd on hyvdksynyt yhdistymistd koskevan
toteuttamissuunnitelman. Toteuttamissuunnitelmassa on sovittu yritysten yhdistymisen
operatiivisen vaiheen laajuudesta ja aikataulusta. Siné ja edustamasi yritys liittyy yhteen
operatiivisen vaiheen osahankkeeseen eli yritysten asiakkuuksien hallintatoimintojen

yhdistdmiseen.

Asiakkuuksien hallinta on molempien organisaatioiden toiminnan kannalta erittdin tirked
toiminto. Yksi fuusiolle asetetuista tavoitteista on fuusioituvien yritysten toisiaan

tdydentdvé tuote- ja palvelutarjoama. Tulevaisuudessa Alphan tuotteita ja palveluita on
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mahdollista tarjota Betan vanhoille asiakkaille ja toisinpdin. Jotta tdmi strateginen
kilpailuetu toteutuisi, tulee organisaatioiden asiakastietojirjestelmét ja niitd hallitsevat
organisaatiot yhdistdd mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Tétd tyotd halutaan tukea
asiantuntijavoimin ja siksi teihin on otettu yhteyttd. Teiddn tehtdvanne rajataan kuitenkin
koskemaan henkilostdd, organisaatioiden, tehtdvdkuvien ja johtamisjirjestelmén

integrointia valitussa yksikossa.

Asiakastietojdrjestelmien osalta on jo valmisteluvaiheessa péétetty, ettd tulevaisuudessa
uusi yritys AlphaBeta Oy kéyttdd Alpha Oy:n nykyisin kdyttdimad CRM-jérjestelméd ja
ettd Beta Oy:n asiakkuustiedot siirretddn téhén jarjestelmién. Henkilostojohtajan mukaan
tamd padtdos on tehty, koska Alphan jirjestelmd on Betan jirjestelmii
helppokiyttdisempi, uudempi ja monipuolisempi sekd paremmin soveltuva lisdéntyvin
tietomassan hallitsemiseen. Betan jérjestelmd on ollut sopivampi pienemmén ja
yksityiskohtaisemman asiakastiedon hallintaan, mutta ei kuulemma vastaa tulevan
organisaation tarpeita. CRM-jérjestelméintegraatiosta huolehtii tehtidvién erikoistunut IT-
yritys, mutta se epdileméttd linkittyy vield tuntemattomalla tavalla organisaatioiden

yhdistdmistyohon.

Alphan asiakkuustoiminnoissa tyOskentelee 25 henkilod ja Betassa 15 henkil6a.
Molemmissa yksikdissd toimintaa johtaa osastopddllikkd, Alphassa Riitta Jérvinen ja
Betassa Kaisa Virtanen. Asiakkuuksien hallinnassa tehtdvé tyo, asiakaspalvelu” kuten
sitd asianomaiset kutsuvat, koostuu asiakaspalvelusta sekd yritys- ettd yksityisasiakkaille
puhelimitse ja verkossa, asiakastietojen ylldpidosta ja piivityksestd (asiakasrekisteri),
sekd yritysten myynnin ja markkinoinnin tuesta. Asiakaspalvelu pitdd sisdllddn
asiakkaiden tilausten vastaanottoa, neuvontaa, laskutukseen liittyvien asioiden selvittelyé
jne. Markkinoinnin tuki siséltdd yritysten asiakas- ja markkinatiedon analysointia, mm.
erilaisten raporttien koostamista markkinoinnille. Lisdksi yksikoihin kuuluu muutama
IT-jarjestelmdtuesta vastaava henkild. Vaikka Alphan ja Betan asiakkuuden
hallintatoiminnot ovat tehtavikentiltdén ja rakenteeltaan varsin samanlaisia, on niiden
toiminnassa myos eroja. Beta on yrityksend Alphaa pienempi ja sen tapa organisoida

asiakashallinta poikkeaa Alphan tavasta. Betassa henkilostolld on asiakashallinnan lisdksi
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muitakin tehtdvid. Betassa asiakaspalvelussa tyOskentelevien henkildiden toimenkuvat
ovat ndin ollen laajempia ja tyotehtdvit 'rikkaampia’. Alphassa asiakkuuden hallinta on
funktionaalisemmin  organisoitu:  asiakaspalvelu yritys- ja  yksityisasiakkaille,

laskutusasiat ja markkinoinnin tuki on jaettu eri tiimeille.

Integraatiohankkeen tavoitteeksi Alphan henkildstdjohtaja kuvasi puhelimessa seuraavat
asiat. Yhdistyminen pitdisi saada toteutumaan mahdollisimman jouhevasti ja nopeasti,
uuden asiakashallintayksikon pitdd olla toimintakuntoinen mahdollisimman nopeasti.
Yhdistymisen yhteydessd olisi myds syytd tarkastella toimintaprosesseja ja jirkeistdd
toimintoja. Henkildstdjohtajan sanoin: “Téssd vaiheessa on paras mahdollisuus miettid
kenen toimintatapoja kdytetddn milldkin osa-alueella”. Lisdksi henkildstojohtaja kertoi,
ettd Alphassa asiakaspalveluyksikon esimies on saanut henkilokunnalta kritiikkié
johtamistoiminnastaan ja ettd yksikon sairaslomien médird on tavallista korkeampi. Téta
puolta voitaisiin my0s parantaa etsimélld toimintamalleja, joissa asiakaspalvelutehtdvissa

toimivien henkil6iden tehtdvinkuva olisi rikkaampi kuin entisessd Alphassa.

Téssd vaiheessa kysyit, ettd miten ndmé asiat mahtoivat olla Betan organisaatiossa, mutta
sithen Alphan henkilostdjohtaja ei osannut vastata. Hén oli kuitenkin kertonut, ettd
Alphan ja Betan osastopdillikot ovat perustaneet integraatiota varten projektiryhmaén,
joka oli kokoontunut muutaman kerran miettimién toimintojen yhdistdmistd. Hén viittasi,

ettd mikéli hanke toteutuu, liittyvat konsultit tihidn ryhméén.

KOKOUS

Palaverissa kohtaatte ensin Alphan henkildstojohtajan. Paikalla on my6s Alphan
henkilostopdillikkd Ville Lahtinen. Hian on jarjestinyt tilaisuuden siten, ettd ensin te
konsultit palaveroitte heidin kahden kanssa ja sitten tilaisuuteen liittyvat Alphan ja Betan

asiakashallinnasta vastaavien osastojen paallikot.
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Henkildstdjohtaja toistaa jo puhelimessa kertomansa asiat ja antaa teille mahdollisuuden
kyselld lisdtietoja. Kysyessdsi miksi he haluavat ulkopuolisia kehittéjid hankkeeseensa,
“onhan teilld talon sisdlld osaamista toiminnan  kehittimisestd”, vastaa
henkilostopdillikké: “Siithen on monia syitd. Meiddn kehittdmisresurssit ovat kiinni
muissa integraatioprojekteissa. Talld hankkeella on niin kiire, ettei me voida odottaa, ettéd
joku vapautuu. Lisdksi mind olen vetdnyt meidén asiakashallinnassa toissa vuonna yhti
kehittdmishanketta, ja se ei oikein edennyt. Alphan yksikon henkildstd on sitd mieltd, ettd
heidin kehittdmisideansa hyllytettiin siind hankkeessa ja ettd se on minun syyni. Siitd
syystd minun ldsndoloni hankkeessa voisi saada aikaan antipatiaa koko kehittimista
vastaan, ja sellaista leimaa emme télle hankkeelle halua. Sitten vield tdssd on sellainen
tilanne, ettd yksikoiden vetdjit ovat keskenddin jo yrittdneet kartoittaa yksikdiden
toimintatapoja ja niiden eroja. Meidén yksikon vetdjdltd Riitta Jarviseltd tulee semmoista
viestid, ettd kehittimistyd ei oikein etene tyydyttavésti. Betan yksikon vetdjd pistdd
kuulemma kapuloita rattaisiin, eikd suostu ymméirtdmain mistd tdssd on kysymys.
Ilmiriita ei ole ollut kaukana. Joten neutraali kolmas osapuoli voisi edesauttaa prosessin
etenemistd. Vield neljds syy on se, ettd kun ajattelee titd meiddn omaa yksikkod, niin
Riitta ei ole ollut kovin kehittdmismyodnteinen. Han on vihén liian manageri-luonteinen,
eikd ole ollut halukas ndkemaén henkilostossd olevaa kehittimispotentiaalia. Yksi tavoite
mielestéini olisi se, ettd uuden yksikon henkiloston toitd rikastetaan tdssd prosessissa.
Téssd voimme mielestéini ottaa mallia Betasta. Riitta ei ole lammennyt tille ajatukselle,
hidn ndkee rikastamisen esteend teknisid yksityiskohtia. Meiddn mielestd henkildston
tydhyvinvoinnin kehittdminen on tdrked tavoite, joten jos pystytte viestimddn Riitalle
rikastamisen tirkeydestd ja vdhdn kddntdmdidn hdnen piditddn, niin se on kaikki

kotiinpéin”

Puhutte myo6s aikatauluista. Integraatioprosessin johtoryhmé on asettanut yhdistymisen
yleiset tavoitteet ja koordinoi eri osahankkeiden toteutumista. Hankkeella on kova kiire.
Fuusio tullaan virallisesti hyvdksymddn kuukauden pééstd ja siitd hetkestd kolmen
kuukauden kuluttua uuden organisaation on oltava toiminnassa. “Neljdn kuukauden
kuluttua Betan vdki muuttaa tinne meille ja Betan asiakastiedot on siirretty Alphan

jérjestelmddn, CRM-jérjestelma on silloin toimintakédytdssd. Sitd ennen meilld pitdé siis
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olla tiedossa millainen on uusi organisaatio ja toimintamalli ja -prosessit, hyvéksytetty se
integraatioprosessin johtoryhmassd, perehdytetty henkildstd uusiin tehtéviinsd ja oltava

valmiina vastaamaan asiakkaiden tiedusteluihin.”

”Entd miksi keskustelemme nyt vain Alphan ihmisten kanssa”, kysyt. ”Miten Betan johto
ja kehittdmisestd vastaavat henkil6t suhtautuvat tdhdn hankkeeseen?”. Henkildstdjohtaja
sanoo, ettd tdmd hankkeen kéynnistiminen on jo hyvéksytty integraatioprosessin
johtoryhmissi. Sielld on sovittu, ettd ennen kuin uusi organisaatio on juridisesti
olemassa, vastaa Alpha integraatiohankkeiden kdytdnnoén organisoinnista, mm.
laskutuksenne jédrjestetddn Alphan organisaation kautta. ”Betalaiset tulevat mukaan sitten

varsinaisen hankkeen myota”, henkilostopaillikko tdydentéa.

“Entd oletteko jo piittineet miten esimieskuviot jérjestetddin asiakkuushallintayksikon
osalta uudessa organisaatiossa?”, kysyt henkilostojohtajalta. “Ei, ratkaisuja ei ole vield
tehty, integraatioryhméd rakentaa uutta organisaatiota koko ajan ja keskitason
esimiesvalintoja ei ole vield tehty. Mielellimme kuulemme teiddn ndkemyksenne
nykyisten osastopdillikdiden vahvuuksista tdmén hankkeen kuluessa”, kommentoi

henkildstojohtaja.

Téssd vaiheessa palaveriin liittyvét osastopddllikot Riitta Jarvinen ja Kaisa Virtanen.
Esittdytymisten jélkeen he esittelevit asiakkuuksien hallinnan yhdistdmistydryhmén tyon
tuloksia. Osastopddllikdt ovat kokoontuneet kolmesti keskenddn ja kerran sittemmin
laajennetulla projektiryhméllé tarkastelemaan Alphan ja Betan toimintaprosessien eroja ja
yhtdldisyyksid. Tyon tulokset vaikuttavat teisti melko vaatimattomilta: ryhmé ndyttda
lahinnd listanneen erilaisia yksityiskohtia, eikd kokonaisuudesta vility kovinkaan
selkedtd kuvaa. Tulokset nidyttdvit olevan kovin kaukana niistd tavoitteista, joita

henkildstojohtaja hankkeella kuvasi olevan.

Kysyessdnne osastopéillikoitd mitd odotuksia ja toiveita heilld on kehittdmishankkeen ja

teiddn mukanaolonne suhteen, vastaavat he seuraavalla tavalla.
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Riitta Jérvinen Alphasta sanoo, ettd “hyvd kun saamme apua, tdssd tarvitaan
systemaattista ldhestymistapaa ja késitystd siitd mitd kaikkea tdssd on saatava aikaan
lyhyesséd ajassa. On hyva, ettd saamme lisdresursseja kartoitusten ja analyysien tekoon.

Hirved kiirehén tissa tietysti tulee, neljassd kuukaudessa pitdi ehtid tehda todella paljon™.

Kaisa Virtanen Betasta on hetken vaiti ennen kuin vastaa kysymykseesi. “Minusta
tarkeintd tdssd vaiheessa on saada neutraali osapuoli mukaan tdhdn tyohon. Meidén
organisaatiossa vallitsee suuri hdmmennys ja epdluulo tdstd fuusiotilanteesta. Vaikka
ylimmén johdon lausunnoissa sanotaan, ettd ketdfin ei irtisanota ja ettd timid on
tasapuolisten liitto, niin ei se meille siltd ndytd. Alpha on meitd isompi ja se ndkyy tdssa
prosessissa. Meiddn pitdd sopeutua heiddn jdrjestelmdiinsd ja me olemme niitd jotka
muuttavat uusiin tiloihin. Vdkemme on sitd mielté, ettd Alpha jyrdd niissd jérjestelyissi
ja me olemme niitd, jotka joudumme taipumaan Alphan systeemeihin ja sitd kautta
edelleen Alphan toimintamalleihin. Véki on huolissaan, ettd tyostd tulee yksitoikkoista
rutiinien pydrittdmistd, tai ainakin niin Alphan tavasta jérjestda asiakkuuksien hallinta on
sanottu. Samoin on epdselvdd mitd henkilostoeduille kidy, esimerkiksi meilld on
lounassetelietu, mitd tddlld ei ole. Ndamé pienet asiat ovat henkildstolle tirkeitd ja
merkittdvid - jos mokaamme ndisséd, kérsii isojenkin asioiden ldpivienti. Meilld levisi
tieto, ettd joku alphalainen oli sanonut ettd oikeasti Alpha ostaa Betan ja ettd puheet
fuusiosta ovat silménlumetta, jolla yritetdén pitdd betalaiset tyytyviisind. Muutos pelottaa
viked ja epéluulot ovat syvid. Siksi musta on erittdin tirkedd, ettd saamme mukaan
toimijoita, jotka todella voivat puolueettomasti arvioida mitké toimintatavat ja ideat ovat

toimivia, ldhtdorganisaatiosta huolimatta.”

Palaverille varaamanne aika pdittyy. Sovitte, ettd saamanne tiedon perusteella teette
etenemissuunnitelman asiakkuuksien hallintayksikdiden yhdistimishankkeelle. Esitdtte
siind, miten organisaatioiden yhdistdminen voitaisiin toteuttaa, eli mm. mité toimenpiteita
se vaatii, milld aikataululla, miten kehittiminen tulisi organisoida, miten henkilostolle
tiedotetaan ja osallistetaan hankkeen toteutukseen, miten etenemistd seurataan ja mikd
olisi teiddn roolinne hankkeessa. Alustava tarjous hankkeesta tulisi olla ensi viikon alussa

Alphan henkildstojohtajalla.
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Lupaatte ryhtyd toimeen ensi tilassa ja tarpeen vaatiessa kysyd lisdd informaatiota
asianomaisilta puhelimitse. Sovitte my0s, ettd potentiaalinen asiakkaanne kdy paperinne

ldpi ensi viikolla ja ensi viikon lopussa kuulette kommentit hanke-esityksestanne.

Kaiyt kollegasi kanssa toimeen. ..

VALMISTAUTUMINEN CASETYOSKENTELYYN

Tehtdvdsi on suunnitella jarkevd ja toteuttamiskelpoinen etenemissuunnitelma
integraatioprojektille. Mieti mitd asioita kehittdmishankkeen toteuttamisessa tulee ottaa
huomioon ja mité asetetuissa aikataulurajoissa on mahdollista saavuttaa ja mitd ei. Rajaa

tarkastelustasi konsultointityon hinnoitteluun liittyvit kysymykset pois.

Seuraavat kysymykset voivat auttaa sinua ty0dssasi:
e Miti tavoitteita integraatioprojektille kannattaa asettaa?
e Miti vaiheita hanke sisdltdd ja mitd niissd tehddan?
e Miten organisoisit kehittdmisen organisaatioissa?
e Mitkd ovat kehittdjien roolit ja tehtévit, entd muiden toimijoiden?
e Millaisia toimintatapoja hyodyntdisit kehittdmisessa?
e Miten hankkeen etenemistd voisi seurata/mitata?
e Miten siitd tulisi viestid/raportoida, entd kenelle?
e Millaisia riskejd hankkeessa on?

e Mitd muuta informaatiota tarvitset hankkeen projektisuunnitelman laatimiseen?

Valmistaudu casetilaisuuteen miettimélld  etenemissuunnitelman  sisdltod. Tee
muistiinpanoja, joita voit hyddyntdd ryhmétydskentelyssd. Casen késittelyssd tyostimme
pienryhmissd ryhmékohtaiset etenemissuunnitelmat, esittelemme ne toisillemme ja
keskustelemme niistd yhteisesti. Casetilaisuuden purku toteutetaan roolipelind. Se
tarkoittaa, ettd opiskelijat esittdvdit purussa konsultteja, jotka esittelevdit oman
etenemissuunnitelmansa integraatioprosessin johtoryhmaélle. Kannattaa siis kiinnittdd

huomiota my®0s sithen, miten suunnitelmansa purkuhetkelld esittaa.

© J. Virtaharju 2006 8



