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Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittad, mité eri vaiheita on kunnan tukitoi-
minnon ulkoistusprosessissa ja saavutetaanko ulkoistamisella sille asetettuja tavoit-
teita, kuten s&ast6ja ja toimintavarmuutta. Opinnéytetyossa tutkittiin kunnan tukitoi-
minnoista talous- ja henkilostohallintoa. Opinnéytetyén toimeksiantajana oli Siikais-
ten kunta.

Ulkoistamisella tarkoitetaan sitd, etta tietty, eriytetty palvelukokonaisuus omana ko-
konaisuutenaan annetaan ulkopuolisen tahon tehtévaksi. Kunnissa ulkoistettavia pal-
veluita ovat enimmaékseen tukipalvelut, kuten esimerkiksi talous- ja henkildstopalve-
lut. Ulkoistusprosessin paéavaiheita ovat ulkoistusstrategian ja kumppanin valinta, so-
pimuksen neuvottelu, siirtoprojekti, palvelun hallinta ja jatkuva kehittdminen seka ter-
minointi/siirtoprojekti. Ulkoistusstrategian valinnassa mietitdan asioita kuten, miten
prosessia lahdetddn viemaan eteenpéin.

Opinnayte suoritettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimusmene-
telmana kaytettiin yksilohaastattelua ja analyysimenetelména teemoittelua. Opinnay-
tetyon teoriaosaan tutkittiin aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja artikkeleita seka pé&a-
tospoytékirjoja. Opinnaytetydn empiriaosaa varten hankittiin materiaalia haastattele-
malla neljaa henkil6, jotka tyonsa puolesta ovat olleet mukana ulkoistusprosessissa.

Opinndytetyon johtopadtoksend havaittiin, ettd ulkoistusprosessin l&pivienti kest&a va-
hintdan puoli vuotta. Julkishallinnon ulkoistusprosessi kestaa yleensa tata pidempéaan.
Ulkoistusprosessiin osallistuvat kunnassa niin viranhaltijat, henkilosto kuin luottamus-
henkil6t. Haastattelujen perusteella todettiin, ettd ulkoistamalla tukitoiminto voidaan
saada kustannusséastoja ja toimintavarmuutta tavoitteiden mukaisesti. Ulkoistamisen
keskeisia ongelmia niin teorian kuin vastaajienkin mukaan olivat tiedon siirtyminen
kauemmas kunnasta ja kuntaan jaéneiden tyontekijoiden toimenkuvien muuttuminen
entista laajemmiksi. Myds siirtoprojektin toteutuminen ja useiden ohjelmien samanai-
kainen kaytto aiheuttivat liséa tyota ja ongelmia. Jatkossa ulkoistusprosessia helpotta-
maan tulisi laatia prosessikuvaus ja sitd tukeva ohjeistus.
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The purpose of this thesis was to separate and inspect the different stages found within
the outsourcing of back offices in a municipality and if outsourcing fulfills the target
that it faces, such as cost saving and offering operational reliability. The administra-
tions concerning personnel and economic matters of the back office were examined in
the thesis. The client of the thesis was the municipality of Siikainen.

Outsourcing refers to a practice where a decentralized service as a whole is assigned
to a detached quarter. In municipalities outsourcing is commonly applied to support
services, such as human resources and financial administration. The main stages of
outsourcing are, chronologically: developing a plan for outsourcing and choosing a
partner, negotiating for the agreement, the transmission process, management and ac-
tive improvement of the service and finally termination or a transmission process. The
unraveling of the outsourcing process will be determined during the planning stage.

The thesis was carried out as a qualitative research. The method of research was pri-
marily interviewing the individuals. Literature, articles as well as municipal transcripts
were explored for the theoretic section of the thesis. Four individuals who, on behalf
of their work, have taken part in an outsourcing process were interviewed in order to
gain data.

As a conclusion of the thesis it was perceived that going through an outsourcing pro-
cess takes at least six months in time. The outsourcing of public administration tends
to take longer. The personnel and elected official as well as office-bearer in the mu-
nicipality take part in the outsourcing procedure. Based on the interviews it was found
out that a back office could potentially cut expenses and gain reliability by outsourc-
ing. Common issues with outsourcing were, both in theory and as according to the
interviewees, information shifting away from the municipality as well as broadening
job descriptions for the remaining employees of the municipality. The execution of the
outsourcing as well as simultaneous usage of several programs caused more work and
problems. In the future, an accurate description and instructions for the outsourcing
should be composed to ease the process and to avoid mishaps.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyoni aiheena on kunnan taloushallinnon ulkoistaminen. Opinnéytetyon tar-
koitus on selvittdd, millainen ulkoistusprosessi on ja saavutetaanko ulkoistamisella
sille annetut tavoitteet, kuten kustannussaastot ja toimintavarmuus. Opinnaytetydssa
kéasitellaan taloushallinnon ohella my6s henkildstohallintoa, koska molemmat osa-alu-
eet ovat kunnan tukitoimintoja. Opinndytetyd on siten tyokalu talous- ja henkildsto-
hallinnon ulkoistamisen parissa tydskentelevalle kunnan tyontekijélle. Empiriaosassa
kasitellaan taloushallintoa ja henkilostohallintoa, joka on rajattu koskemaan vain palk-
kahallintoa ja palkanlaskentaa. Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Siikaisten kunta. Sii-
kaisten kunta on pieni Pohjois-Satakunnassa sijaitseva kunta. Asukkaita kunnassa oli
31.12.2015 yhteensé 1527 (VRK:n www-sivut 2016).

Taloushallinnon ja myds palkanlaskennan jérjestamistapaa on pohdittu Siikaisten kun-
nassa viime vuosina usein. Viimeisin Siikaisten kunnanhallituksen p&é&tos taloushal-
linnon jarjestdmisesta on vuodelta 2011, jolloin kunnanhallitus péatti hankkia uuden
taloushallinto-ohjelman omalle palvelimelleen ja samalla kunnanhallitus paatti, ettd
taloushallinto tehd&an jatkossakin omana toimintana (Siikaisten kunnanhallitus
23.5.2011, 124 8). Téalla hetkella Siikaisten kunnassa tehd&an edelleen taloushallinto
omana toimintana, keskitetysti hallinto-osastolla. Kunnanvirasto jakaantuu kolmeen
osastoon, hallinto-osastoon, sivistysosastoon ja tekniseen osastoon (Siikaisten kunnan
hallintosdantd 1.5.2015, 4). Siikaisten kunnanhallitus teki kesélla 2016 ulkoistamis-
paatoksen kunnan palkanlaskennan jarjestdmisestd. Siikaisten kunta ulkoistaa
1.1.2017 alkaen kunnan palkanlaskennan Sastamalan Tukipalvelut Oy:lle. (Siikaisten
kunnanhallitus 6.6.2016, 104 8.)

Opinndytetyon esteité tai rajoittavia tekijoita on ollut vertailukelpoisten tietojen saa-
minen, koska eri kuntien valilla on kokoeroja ja my0s se, ettd kunnissa toimintamallit

ovat erilaiset. Haastateltavien maaré on pieni, koska haastateltavaksi haluttiin valita



vain kooltaan pienempid kuntia. Haastateltavien mé&&raa pienensi myos se, ettd osaul-

koistamista ei koeta ulkoistamiseksi.

Kokemusta jo tapahtuneesta taloushallinnon ulkoistamisesta on Siikaisten naapurikun-
nan, Pomarkun kunnassa, joka on ulkoistanut seké talous- ettd palkkahallintonsa. Poh-
jois-Satakunnassa sijaitseva Jamijarvi on puolestaan paattanyt ulkoistaa palkanlasken-
tansa vuoden 2016 aikana (Jamijarven kunnanvaltuusto 11.4.2016, 19 §). Empiria-
osuuden haastateltavia ovat ndiden kuntien viranhaltijoita seké palveluntuottajan edus-
taja seka Pomarkun kunnan talous- ja palkkahallinnon ulkoistamisvaiheessa mukana
ollut atk-palveluita tarjoava yrittaja.

2 OPINNAYTETYOONGELMA

2.1 Ongelman kuvaus

Yksityiset yritykset ovat ulkoistaneet taloushallinnon tukipalveluitaan viime vuosina
palvelukeskuksiin parantaakseen kilpailukykyaan. Kustannussaéstot ovatkin yksityi-
sella sektorilla yleisin syy ulkoistaa taloushallinto, koska talouden palvelukeskukset
ovat véhenténeet tutkimusten mukaan kustannuksia useilla kymmenilla prosenteilla.
Saastdt ovat syntyneet toimintojen ja prosessien kehittdmisesta seka keskittamisesta.
(Lumijarvi 2007, 161.)

Ulkoistaminen ei valttdmaétta tuo saastojd, jos samat tyontekijat jatkavat toitd kuten
ennenkin. Jotta ostettu palvelu olisi itse tuotettua halvempi, asioita tulisikin tehda toi-
sin kuin ennen. Tehtyjen tutkimusten mukaan ulkoistamisesta ei aina ole tullut juuri-
kaan hyotyd, muun muassa paivakotien ja vanhainkotien ruoanvalmistus sek& Olkiluo-
don rakentamiseen liittyvat alihankinnat ovat esimerkkeja ulkoistamisesta, jotka eivat
ole tuoneet toivottuja séastoja. Ulkoistamishetki on usein yrityksilla ja julkishallin-

nolla silloin, kun pitéisi investoida ja lisatd omia resursseja. (Kokko 2010.)



Ulkoistamisesta on olemassa seka hyvié ettd huonoja kokemuksia. Monien eri tutki-
musten tulos kuitenkin on, ettd ulkoistaminen ei ole juurikaan hyddyttanyt. Ulkoistuk-
sen ongelmat liittyvét yleensa tehtyihin sopimuksiin. Ulkoistamissopimuksen laatimi-
sessa on siten tarkeaa sopia palvelun sisélto ja laatu tarkasti ja realistisesti. Parhaiten
ulkoistettaviksi sopivat tuotteistetut palvelut, kuten palkanlaskenta ja kirjanpito.
(Kokko 2010.)

Ulkoistamisosaamiseen liittyy keskeisesti tavoitteiden tunnistaminen, ulkoistusproses-
sin ja ulkoistamissopimuksen suunnittelu, ulkoistamisen etujen ja haittojen tunnista-
minen ja toiminnan ja henkildstovaikutusten arviointi prosessin aikana ja sen jalkeen.
Néihin teemoihin liittyvé teoreettinen tarkastelu on esitetty luvussa 5. Opinnéytety6-
ongelmaan etsitadn vastausta tutkimalla seuraavia teemoja:

e Mitkd ovat olleet ulkoistamisen tavoitteet?

e Miten ulkoistusprosessi ja ulkoistamissopimus on toteutettu?

e Millaisia etuja ja haittoja ulkoistamiseen on liittynyt?

e Miten oma toiminta on muuttunut ulkoistamisen jalkeen ja millaisia henkil@s-

tovaikutuksia ulkoistaminen on tuonut tullessaan?

2.2  Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyohoni liittyvia peruskasitteitd ovat ostopalvelu, tavoite, kustannukset ja
ulkoistusprosessi. Ostopalvelu tarkoittaa sitd, ettd kunta ostaa palveluja palvelun tuot-
tajilta, jotka voivat olla yksityisid tai julkisia organisaatioita. My6s yhteistyota sivu-
taan opinndytetydssa. Yhteistyolla tarkoitetaan tdssa opinndytetytssa kuntien valistd
yhteisty6té. (Hallipelto 2008, 73-75.)

Tavoite on tarked, koska ulkoistamisstrategiaa méaaritellessa tulee ottaa kantaa siihen,
miksi ulkoistus halutaan tehdd. Kustannukset, joita verrataan, tulee olla vertailukelpoi-
sia. Verrattavia kustannuksia ovat omat, nykyiset kustannukset ja kustannukset, jotka
syntyvat, kun toimintaa muutetaan. Kustannuksia arvioitaessa pitdd huomioida seka

operatiiviset ettd padomakustannukset. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 52-53, 56.)



Tutkimuskysymyksid on tarkoitus tarkastella sek& teorian etta keréttdvan aineiston
avulla. Teoria-aineisto kéasittaa artikkeleita, julkaisuja seka teoksia. Teoria-aineistossa
on kaytetty muun muassa alan asiantuntijoiden teoksia, jotka vanhempana aineistona-
kin soveltuvat nykyisiin ulkoistamisiin. Kerattdva aineisto koostuu haastatteluista.
Haastateltavia ovat julkishallinnon organisaatiot, jotka ovat jo ulkoistaneet talous- tai
palkkahallintonsa sekd alalla toimiva palveluntuottaja seka atk-palveluita tarjoaja yrit-

t4ja. Haastatteluista kertyneiden tietojen perusteella tehdaan yhteenveto.

Henkilostd

Hybdyt ja Prosessi ja

haitat sopimus

Kustannus- Toiminta-
saastot varmuus

Kuvio 1: Taloushallinnon muutokseen liittyvat tekijat

Kuviossa 1 olevista taloushallinnon muutokseen liittyvisté tekijoista tarkein on mie-
lestani tavoite. Haetaanko muutoksella esimerkiksi kustannushyoétya vai toimintavar-
muutta. Muutoksessa tulee huomioida myods henkildston nykyinen ja tuleva rooli.
Muutos ei tapahdu julkishallinnon organisaatiossa hetkessa, joten selvitettava olisikin
miten prosessia viedadn eteenpdin sekd millainen sopimus tehdaén. Etujen liséksi
muutos voi aiheuttaa myos riskejd, kuten asiantuntemuksen siirtymisen muualle kun-

nasta.

2.3  Kaéytettdvat menetelmét

Opinndytetytssa on kaytetty kvalitatiivista tutkimusmenetelmad. Kéytettavia tutki-
musmenetelmid ovat kvantitatiivinen tutkimus ja kvalitatiivinen tutkimus. Kvantitatii-
vista tutkimusmenetelmaa kaytetaan silloin, kun tutkimukseen halutaan tiettyja vas-
tauksia mahdollisimman monelta vastaajalta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kayte-

tdan kysymyslomakkeita. Kvalitatiivinen menetelméa on tutkimusmenetelména silloin,



kun tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohdetta. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa tehd&an tietojen keruu yleensa haastatteluilla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2005, 168-171.)

Haastattelumenetelmid ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja strukturoimaton
haastattelu. Haastattelumenetelmista yleisin on lomakehaastattelu, jossa haastattelu ta-
pahtuu lomakkeella olevien kysymysten mukaan. Lomakehaastattelussa kaikille haas-

tateltaville esitetddn samat kysymykset. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 44.)

Teemahaastattelua kdytetdan haastattelumenetelména silloin, kun haastattelu kohden-
netaan tiettyihin teemoihin, joista sitten keskustellaan haastattelussa. Teemahaastatte-
lun aihepiiri on kaikille haastateltaville sama, mutta kysymykset ja kysymysten muoto
voi olla eri, eri haastateltavilla. Teemahaastattelu tuo haastateltavan nakemykset pa-
remmin esiin kuin muissa haastattelumenetelmissa. Haastateltavien tulkinnat asioista
ja heidén asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, kuin myos se, ettd merkitykset

syntyvat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.)

Strukturoimattomasta haastattelusta kaytetddn myods muun muassa nimityksid avoin
haastattelu ja syvahaastattelu, jossa kaytetdan avoimia kysymyksia. Haastattelijan teh-
tdvana on haastattelun aikana syventéa haastateltavia vastauksia ja rakentaa haastatte-

lua niiden varaan. Haastattelu muistuttaa keskustelua. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 45.)

Opinnaytetyon aiheesta johtuen, menetelména on laadullinen eli kvalitatiivinen mene-
telma. Koska tarkoitus on tehdé tutkimus muutaman henkilon tietojen ja mielipiteiden
perusteella, tutkimusmenetelména on teemahaastattelu. Haastateltavat henkil6t tyds-
kentelevét kunnissa, jotka ovat ulkoistaneet taloushallinnon palveluita tai palkkahal-
linnon palveluita sek& palvelutuottaja ja atk-palveluita tarjoava yrittdja. Koska haasta-
teltavat henkilt ovat eri organisaatioista, haastattelumenetelmana on teemahaastat-
telu. Haastattelussa kéytetddn samoja teemoja kuin teoriaosuudessa. Teemahaastatte-
lussa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan, haastattelussa edetéan tiettyjen teemojen
varassa. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelmad, koska haastattelun teemat
ovat kaikille samat. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47-48.)
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2.4 Aineiston kerd&minen ja analysointi

Haastattelumuotoja ovat yksiléhaastattelu, parihaastattelu ja ryhméhaastattelu. Ylei-
sin haastattelumuoto on yksil6haastattelu. Parihaastattelua kaytetaan silloin, kun haas-
tatellaan lapsia, nuoria ja lasten vanhempia. Ryhméhaastattelu on tehokasta, koska
yhtd aikaa saadaan tietoja usealta henkil6ltad. Haastattelumuodon valinta riippuu siit,

keitd haastatellaan ja mik& on tutkimuksen aihe. (Hirsjarvi ym. 2005, 199.)

Teemahaastattelut kestévat ajallisesti yleensa tunnista kahteen tuntiin. Toisaalta myo6s
monituntisia teemahaastattelujakin on tehty. Haastattelutilanteeseen tulisikin varautua
siten, ettd haastateltava voi olla todella puhelias, jolloin haastattelu venyy kestoltaan
pitkaksi, tai niukkasanainen, jolloin haastattelu loppuu ennen aikojaan. Koehaastatte-
luja kannattaisi tehda ennen varsinaisia haastatteluja, jolloin voi tarkistaa haastattelu-

teemojen toimivuutta. (Hirsjarvi ym. 2005, 200.)

Opinndytetyossé selvitetadan taloushallinnon ulkoistamisten aiheuttamat muutokset ja
vaikutukset. Haastattelun liséksi aineistoa kerdtaan siis dokumenttien analyysilla.
Etenkin julkishallinnon organisaatioiden péaatokset ja raportit ovat yleensa julkisina

asiakirjoina luettavissa organisaation www-sivuilla tai ovat muuten luettavissa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyvaiheita ovat haastattelutilanteeseen valmistautuminen
ja haastattelun suunnittelu, itse haastattelun toteutus, haastatteluaineiston analyysi ja
tulkinta seka kirjoittaminen. Haastattelutilanteeseen valmistautumista ovat muun mu-
assa haastateltavien valinta, haastattelun siséllon suunnittelu seké kéytannon jarjeste-
lyiden suunnittelu. Haastattelun toteutusta ovat haastattelusta sopiminen ja itse haas-
tattelutilanne. Haastattelun jalkeen haastatteluaineisto puretaan ja litteroidaan seka
analysoidaan. Lopuksi Kirjoitetaan raportti aineiston perusteella. Haastattelu tehdaéan
teemahaastatteluna, joten myos vastaukset analysoidaan teemoittain. Kvalitatiivisena
analyysitapana on kaytetty teemoittelua. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 14.)
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Taulukko 1. Haastattelut

Haastateltava Paivamadra|Lyhenne
Atk-palveluiden yrittdja 16.6.2016 It
Jamijarven viranhaltija 20.6.2016 Ja
Pomarkun viranhaltija 28.6.2016 Po
Palveluntuottajan edustaja| 28.6.2016 Pa

Haastattelut tehtiin siten, etta yksi toteutui henkil6kohtaisena ja kolme puhelinhaastat-
teluna kesdkuussa 2016. Opinnéytetytssa selvitetddn nimenomaan pienen kunnan ta-
loushallinnon ulkoistamista, jonka vuoksi haastateltavat kuntien edustajat ovat asukas-
maaréltaan tilaajakuntaa vastaavista kunnista. Valitut haastateltavat henkil6t ovat kun-
nan viranhaltijoita ja yrityksen tyontekijoitd, jotka ovat olleet mukana ulkoistuspro-
sessissa. Empiriaosuudessa haastateltavat ovat merkittyna lyhenteilla (Taulukko 1).

3 TALOUSHALLINTO

Taloushallinto on kokonaisuus, joka koostuu eri prosesseista, jotka on esitetty kuvi-
0ssa 2. Prosesseja ovat ostolaskut ja ostoreskontra, myyntilaskutus ja myyntireskontra,
pysyvien vastaavien kirjanpito, kirjanpito ja tilinpaatos, maksuliikenne, kassanhal-
linta, rahoituksen hallinta, sisainen laskenta, taloussuunnittelu, taloushallinnon pe-
rustietojen hallinta seka raportointi ja tilastointi. (Kuntasektorin taloushallinnon vii-
tearkkitehtuuri 2014, 16.) Vaikka taloushallinnon prosesseja on monta, pienessa orga-
nisaatiossa sama tyontekija osallistuu usein moneen taloushallinnon prosessiin. Esi-
merkiksi Siikaisten kunnan taloushallinnossa tydskentelevat laskentasihteeri, osasto-
sihteeri, palkkasihteeri ja palveluneuvoja (Siikaisten kunnan talousarvio..., 12). Ta-
loushallinnon ulkoistamisen kustannuksiin vaikuttavia tekijoité ovat tositemé&arét, jar-
jestelmén ominaisuudet, matkalaskujen kasittely, péaakirjanpidon muistiotositteiden
mé&ard, investoinnit ja kayttbomaisuuserien myynnit, laskujen lukuméaéra ja perintéatoi-
met, ostolaskujen maksukerrat, kululaskujen lukumaarg, tiliotteiden automaattikirjaus,

kassaennusteiden laadinta (Elonen n.d.).
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Kirjanpito ja tilinpaatos ) *Pysyvienvastaawal'
( kirjanpito
Myyntilaskitis & Taloushallinnon Laskentatunnisteet
Yyntt 2 Maksuliikenne perustigtgjen  ————OQ——,
myyntireskontra halfinta ®
il i —— .
Kifjanpitotapahtuma » rjanpitotapahtuma )' P Ssained
Ostoreskontra Rahoituksen hallnta
4 J Kirjanpitogine ] > Raportointi
Y Y ! ad
3 . Tal .
Pysyvnf._n vastaavien Palvel Tglguw;aaﬂr"voion taytantoonpano-ohje
kirjanpito
J . Tilinpaatostiedot
D > Taloussuunnittelu
=
Matkahaliinta Palkanlaskenta
Kunnan
Varastonhaliinta pal g

i
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Kuvio 2. Kirjanpidon ja tilinpaatoksen prosessi-integraatiomalli (Kuntasektorin ta-
loushallinnon viitearkkitehtuuri 2014, 31).

Kunta voi tuottaa itse jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut tai hankkia ne muulta
palvelujen tuottajalta. Kuntien kirjanpitovelvollisuuteen, kirjanpitoon ja tilinp&atok-
seen sovelletaan kuntalain (410/2015) liséksi kirjanpitolakia (1336/1997). Kunnissa
noudatetaan myo6s Kirjanpitolautakunnan antamia ohjeita. (Kuntalaki 410/2015, 9 §,
112 8))

Taloushallinnon tietojen tarvitsijoina, tietojen tuottajina ja palvelujen tuottamisen osa-
puolina on useita sidosryhmid, joita on esitetty kuviossa 3. Sidosryhmien asettamia
vaatimuksia ja tavoitteita taloushallinnolle ovat muun muassa oikea-aikainen ja vir-
heetdn tapahtumien kasittely, prosessien luotettavuus sekd rahan riittavyys, tuotto ja
hinta kaikissa olosuhteissa. Sidosryhmat voidaan jakaa ryhmiin kunta, asiakkaat, kun-
tien edunvalvontayhteisot, palveluntuottajat ja muut yhteistyokumppanit seka valtion-
hallinto ja muu julkinen sektori. (Kuntasektorin taloushallinnon viitearkkitehtuuri
2014, 13.)
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Kuvio 3. Taloushallinnon sidosryhmét (Kuntasektorin taloushallinnon viitearkkiteh-

tuuri 2014, 13).
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4 ULKOISTAMINEN

4.1 Yleista

Organisaatio voi jarjestad palvelunsa neljélla seuraavalla tavalla. Organisaatio tuottaa
palvelun itse, palvelun tuottaa sisdinen osaamis- tai palvelukeskus, palvelun tuottaa
yhteenliittyma tai yhteisyritys tai palvelun tuotetaan ulkoistettuna ratkaisuna ostopal-
veluna, jolloin ostopalvelu voi olla joko taydellista tai valikoivaa. Se mika edella mai-
nituista jarjestamistavoista sopii organisaatiolle, riippuu organisaation tarpeista ja lin-
jauksista. Ulkoistettavia palveluita ovat yleisimmin tukipalveluita, kun taas organisaa-
tion ydintoimintoja ei ulkoisteta. Kunnan toiminnassa ydinta ovat paikallistuntemus,
kunnan palveluiden méérittely ja kunnan palvelutason hallinta. Kunnan ydintoimintoja
eivét ole esimerkiksi perusterveydenhuollon palveluiden tai kirjastopalveluiden tuot-
taminen eik& nait4 toimintoja tukevien toimintojen kuten talous- ja henkildstohallin-
non tuottaminen. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 23, 69.)

Kunta tuottaa jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut joko itse tai hankkii ne palve-
lujen tuottajalta. Kunta ei voi kuitenkaan antaa viranomaispalvelun jarjestamista
muulle kuin viranomaiselle, paitsi jos siitd saddetadn erikseen lailla. Kunnalla sailyy
jarjestdmisvastuu ja vastuu palvelujen laadusta, vaikka kunta hankkii laissa saddetyt

palvelut muulta palvelujen tuottajalta. (Kuntalaki 410/2015, 9 8.)

Ulkoistamisen maarittelemisessé voi olla eroja. Yleisesti kuitenkin ajatellaan, etta ul-
koistamista on toiminta, joka siirretddn omasta toiminnasta joko kokonaan tai osittain
palveluntuottajalle. Ulkoistamista voi olla myos se, ettd jo kerran ulkoistettu palvelu
kilpailutetaan uudelleen. Kun yritys perustaa liiketoimintaansa suoraan ostettujen pal-
velun varaan, kyseessd on ulkoistamisen sijaan palvelun hankinnasta ei ulkoistami-
sesta. Erityisesti uusissa yrityksissa tehdaan paatoksia siita, ettd tehdaanko toimintoja

itse vai hankitaan palvelu palveluntuottajalta. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 17.)

Kun taloushallinto tehd&d&n omana tuotantona etuja ovat tyépaikkojen sailyminen kun-
nassa ja monitaitoinen henkil6sto. Lisaksi tyontekijat pystyvat olemaan joustavia ja

siten myds antamaan hyvaé palvelua kuntalaisille. Omana tuotantona tehdessa riskeja
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ovat véhdiset henkilostoresurssit, puutteellinen tehtévien kierto, henkiloriskit seka
vaaralliset tyoyhdistelmat. (Sirkemaa 2009, 4-5.)

Ulkoistamisella tarkoitetaan sitd, etta tietty, eriytetty palvelukokonaisuus omana ko-
konaisuutenaan annetaan ulkopuolisen tahon tehtdvaksi. Ulkoistamisen yhtend hyo-
tyné nadhdaan tyonantajavelvoitteiden ja henkiléstémenojen vahentdminen. Palvelujen
ostaminen edellyttda kuitenkin taitoa. Jotta palveluiden ulkoistaminen onnistuisi, tulee
ulkoistetun palvelun olla tuotteistettu. llman tuotteistamista, markkinoilla olevia pal-
veluita ei voida verrata keskenédan. Palvelukuvauksen maarittelyssa tulisi ottaa huomi-
oon myos tyontekijoiden ndkokulma tai muuten varmistaa se, ettd palvelun vaikutukset

ovat tavoitteiden mukaisia. (Kanerva 2008, 36-37.)

NyKkyisin ulkoistetaan eneneméssa maarin myos muita tukitoimintoja, kuten talous- ja
henkildstohallintoa. Naiden tukiprosessien ulkoistaminen on luontevaa, koska yrityk-
sissd ja kunnissa on samat tukiprosessit. Palveluntuottajat pystyvat tuottamaan proses-
seja siten tehokkaasti. (Lumijarvi 2007, 199.)

4.2  Palveluntuottajia

Kuntien ja kaupunkien talous- ja henkilostopalvelujen ulkoistamisen my6td, markki-
noille on tullut kuntien ja kuntayhtymien omistamia toimijoita, jotka tarjoavat palve-
luitaan kunnille ja kuntayhtymille, mutta naiden lisaksi myds muille. Talla hetkella
tallaisia toimijoita Lansi-Suomen alueella ovat muun muassa Kuntapro Oy, Sastama-
lan tukipalvelu Oy ja Taitoa Oy. Ohjelmistojen kehittymisen myota sahkdinen asiointi
on entisestadn helpottanut eri tyévaiheiden ja -kokonaisuuksien ulkoistamista. Tarjot-
tavien palveluiden maéra on siten myos lisaantynyt, esimerkiksi Taitoa Oy myy tu-
tumpien talous- ja henkildstopalveluiden lisaksi perinté-, hankinta- ja rekrytointipal-
veluita. (Kuntapro Oy:n, Sastamalan tukipalvelu Oy:n, ja Taitoa Oy:n www-sivut
2016.)

Yhteisté palveluita tarjoaville yhtidille on se, ettéd palveluita ostava kunta tai kaupunki
on palveluita tarjoavan yhtién omistajajasen. Yhtion osakkuuden ansiosta kunta voi

tehda paatoksen palvelutoimittajasta ilman kilpailutusta, koska kyseessa on téllgin niin
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kutsuttu in house -hankinta. Hankinta ilman kilpailutusta voidaan tehdd hankintayksi-
kon sidosyksikolta. Tallaista toimintaa kutsutaan in house -hankinnaksi. Jotta hankinta
voidaan tehda ilman kilpailutusta, tulee hankintayksikon valvoa toimintaa joko yksin
tai yhdessd muiden hankintayksikdiden kanssa. VValvontavallan tulee kuitenkin olla to-
siasiallista ja ehdotonta. (Julkisten hankintojen neuvontayksikon www-sivut 2016.)
Palveluntuottajan toimintaa valvotaan tilaajan toimesta myos vuosittain kdydyilla so-

pimusneuvotteluilla.

4.3  Ulkoistamisen muotoja

Kuntaliiton vuonna 2015 Manner-Suomen kuntiin ja kuntayhtymiin tekeman kyselyn
mukaan, suurin osa alle 50.000 asukkaan kunnista ja kaupungeista ei ole vield ulkois-
tanut Kirjanpitoaan, vaan vastanneista kunnista yli puolet jarjesti kirjanpidon omana
toimintanaan. Kyselyn mukaan Kirjanpidon ulkoistaminen oli yleisempad, kooltaan
50.000 — 100.000 asukkaan kunnissa (Taulukko 2). Kirjanpidon ulkoistaminen ei ole
yleistd myoskaan kyselyyn vastanneissa kuntayhtymissa, joista yli puolet jarjestaa kir-
janpidon omana toimintana ulkoistamisen sijaan. (Kuntien ja kuntayhtymien kirjanpi-

don jarjestaminen 2015.)

Taulukko 2. Kirjanpito jarjestetty kunnan/kuntayhtymén omana toimintana (Kuntien
ja kuntayhtymien kirjanpidon jarjestaminen 2015.)

Asukasluku O%h-osuus
alle 5.000 70,18 %
5.000 - 10.000 75,76 %%
10.001 - 20.000 80,65 %
20.001 - 50.000 64,71 %
50.001 - 100.000 25,00 %
yli 100.000 50,00 %
kuntayhtymat 62,50 %

Kirjanpitonsa ulkoistaneet kunnat ja kuntayhtymat ostivat kirjanpidon joko kunnan tai
kuntayhtyman osittain tai kokonaan omistamalta palvelukeskukselta, tilitoimistolta tai
palveluntuottajalta. Huomattavaa oli kyselyn tuloksesta se, ettd ulkoistaneista vain
kuntayhtymat ostivat kirjanpidon ulkopuoliselta, yksityiselta tilitoimistolta tai palve-
luntuottajalta. Kuntayhtymistékin vain 7,81 %, kirjanpito oli ostopalveluna ulkopuoli-
selta tilitoimistolta tai palveluntuottajalta. Kuntaliiton kyselyyn vastasi noin puolet
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kunnista ja kuntayhtymistd. (Kuntien ja kuntayhtymien Kirjanpidon jérjestaminen
2015.)

Kunnat voivat kuntalain mukaan hoitaa toisen kunnan tehtavid myds ilman virkaa tai
toimielinta. Kunta voi ostaa esimerkiksi tukipalveluita, kuten taloushallinnon, toiselta
kunnalta. Sopimusyhteistydssé sopimuksessa méaaritelldén yhteistyon sisalto ja palve-
lut. Sopimuksessa on kuitenkin sovittava mahdollisimman tarkasti kuntien tyopanok-
sen jakautuminen, kustannusten jakautuminen seka esimerkiksi se miten lomat myén-
netadn. Sopimuskumppanit voivat myos sopia miten vastuu jakautuu kuntien kesken.

(Sundquist, Laamanen, Liivala, lipponen & Jyra 2007, 8.)

Kokonaisajattelu ulkoistamisesta ei ole viime vuosikymmenien aikana juuri muuttu-
nut. Ulkoistamisen muotoja ovat valikoiva ulkoistus ja taydellinen ulkoistus. Vali-
koiva ulkoistus on ollut oman tuotannon jalkeen yleisin palveluhankintamalli. Vali-
koivassa ulkoistuksessa valitut toiminnot teetetddn usealta, kuhunkin toimintoon eri-
koistuneelta palvelutoimittajalta. Taydellinen ulkoistus tarkoittaa kokonaisen toimin-
taprosessin hoitamisen siirtoa palveluntuottajalle. Valikoivan ulkoistamisen suosio pe-
rustuu oletukseen, ettd palveluntuottaja jolle kyseinen toiminta on ydintoimintaa, toi-
mii kaikkein kustannustehokkaimmin ja laadukkaimmin. Taydellisen ulkoistamisen
etuja ulkoistajalle ovat sopimusten laatimisen ja valvonnan tydtaakan vaheneminen

seké sitoutuminen ja tilaajan neuvotteluvoima. (Kiiskinen ym. 2002, 78-79.)

Taloushallinnon ulkoistamisen ratkaisuvaihtoehtoja on paljon. Mitaan yleispatevaa ul-
koistamisratkaisun kuvausta taloushallinnon toiminnoille ei ole, koska organisaatioi-
den ulkoistamishankkeen lahtékohdat vaihtelevat. Ulkoistamisvaihtoehtoja ovat esi-
merkiksi, ettd kaikki taloushallinnon toiminnot ulkoistetaan tai ulkoistetaan vain jar-
jestelmét tai ulkoistetaan vain osa taloushallinnon toiminnoista. Koko prosessin ul-
koistaminen on ainoa mahdollisuus silloin, kun esimerkiksi osaaminen ei ole riittavaa
eikd osaamista pystyta itse hankkimaan. Vain jarjestelmien ulkoistamisella organisaa-
tiot tavoittelevat asiantuntemuksen keskittymista ja palvelun parempaa laatua. Kun
vain jarjestelmat ulkoistetaan, organisaatio joutuu k&yttdmaan ehka monia eria palve-
luntarjoajia, jolloin pahimmillaan hallitaan kahta eri kumppania, joiden kanssa on laa-
dittu erilliset palvelusopimukset. Ulkoistavalle kaikkein realistinen vaihtoehto on ehka

ulkoistaa osa taloushallinnon toiminnoista. (Kiiskinen ym. 2002, 108-111.)
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Tyypillisia taloushallinnon ulkoistettavia toimintoja ovat “rutiinitehtévit” kuten osto-
laskujen kaésittely, osto- ja myyntireskontra, paakirjanpito, konsernilukujen yhdistely
seka paivittadinen kassanhallinta. Joissakin tapauksissa paékirjanpito, konsernilukujen
yhdistely ja kassanhallinta saattavat olla yrityksen rakenteen kannalta niin monimut-
kaisia ja vaativia, ettd ulkoisen palveluntuottajan kanssa koordinointi saattaisi olla liian
ty6lastd. Johdon raportointi, liiketoiminta-analysointi, ennustaminen ja budjetointi
sekd konsernilukujen yhdistelyyn liittyvat toiminnot halutaan usein pitaa yhtién si-
salla, koska ndiden toimintojen katsotaan edellyttdvan oman liiketoiminnan ymmar-

rystd ja tuottavan lisdarvoa yritykselle. (Elonen n.d.)

5 TUTKITTAVAT TEEMAT

51 Tavoite ulkoistamiselle

Yleisin ulkoistamisen tavoite on kuntasektorilla kuten yksityissektorillakin kustannus-
tehokkuus ja -saastot. Jos palvelu kunnan omana toimintana ei ole hinnaltaan tai laa-
dultaan kilpailukykyinen, kunta ulkoistaa toimintonsa. Muita ulkoistamisen syita ovat
sek& keskittyminen ydintoimintoihin ettd patevan henkildston rekrytoinnin vaikeus.
Etenkin pienissa ja syrjaisissa maaseutukunnissa voi olla ongelmia saada ammattitai-
toisia tyontekijoitd. (Komulainen 2010, 23-24.) Ulkoistukselle asetettuja tavoitteita tu-
lisi pohtia eri ndkokulmista kuten muun muassa mitka ovat strategiset tavoitteet, osaa-
miseen liittyvat tavoitteet, kustannustavoitteet, laadulliset tavoitteet seka henkildstoon

ja julkisuuskuvaan liittyvat tavoitteet (Lehikoinen & Toyryld 2013, 57).

Yritys ulkoistaa taloushallinnon peruspalvelut silloin, kun yritys ei koe taloushallinnon
peruspalveluiden kuuluvan yrityksen ydintoimintaan. Ulkoistamiseen haasteita tuovat
kéytettavat prosessit ja jarjestelmét sekd@ henkilostd. Jos ulkoistaminen epdonnistuu,
ulkoistaminen ei tuota tavoiteltuja kustannussaastoja eika laadun kehitysta. (Elonen
n.d.)
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Ulkoistamispaatds perustuu aina organisaation perustehtévan tarpeisiin. Ulkoistami-
sen tavoite tulee olla selked ja ymmarrettava sekéd henkilostolle etté projektiryhmalle,
muuten muutosprojektin l&pivienti hidastuu ja sitd voidaan kyseenalaistaa helposti.
Tavoitteet selkeyttavat toimittajavalintaa seka takaavat onnistuneen kumppanuusrat-
kaisun I0ytymisen. Ulkoistamispaatokseen liittyy ulkoistamisen kriteerien analysointi.
Kriteerejd ulkoistamisen puolesta ovat muun muassa mittakaavaedun hyddyntdminen,
uuden osaamisen hankkiminen, mahdollisuus hyddyntdéd uusinta teknologiaa, riskin
jakaminen, palvelutason parantuminen, palvelun laadun parantuminen, parhaiden kay-
tantojen soveltaminen, kustannustehokkuuden jatkuva parantaminen, selked liiketoi-
mintavastuun palvelutuottamisessa seka kulttuurimuutos. Kriteereja ulkoistamista
vastaan ovat muun muassa kontrollin havidminen, muodollisuus esimerkiksi palvelu-
sopimukset, oman organisaation siséltd osaamisen haviaminen, riippuvaisuus kolman-
nesta osapuolesta, kulttuurierot kumppaneiden valillg, tietoturvariskit, lisdarvon tuot-
tamisen varmistaminen seka resurssien panostaminen toimittajan ja sopimuksen hal-
lintaan. (Kiiskinen ym. 2002, 103-104.)

Ulkoistamisen syyna voi olla myos kunnassa aiemmin kaytetyn ohjelmiston yllapidon
paattyminen, jonka vuoksi kunnan tulee hankkia uusi ohjelmisto. Ohjelmiston yll&pi-
don paattyminen voi tulla kunnalle yllatyksena ja aiheuttaa siten tarvetta tehdéa nopeita
paatdksia. Uuden ohjelmiston hankintahinta voi olla toimintaan nahden suhteellisen
korkea, joten ulkoistaminen voi olla oman ohjelmiston ostoa jarkevdmpad. Jamijarven
kunnanvaltuusto teki 11.4.2016 paitoksen palkanlaskentansa ulkoistamisesta Sasta-
malan tukipalvelut Oy:lle. Jdmijarven nykyistd palkkaohjelmaa ei jatkossa enaa ohjel-
matoimittajan toimesta paivitetd, jonka vuoksi kunta joutui tekeméén selvityksia pal-

kanlaskennan jarjestdmisesta. (JAmijarven kunnanvaltuusto 11.4.2016, 19 §.)

Kunnan pitkan aikavélin talouden tasapainottamisen toimenpiteitd ovat muun muassa
yhteistuotanto ja kumppanuudet, palvelujen keskittaminen ja palvelukeskukset. Toi-
menpiteet voivat vaikuttaa sekd positiivisesti ettd negatiivisesti. Yhteistuotannon
etuina pidetédén toimintaan saatavia joustoja, jolloin omat riskit vahenevét. Y hteistuo-
tannon huonona puolena pidet&én riippuvuutta verkoston toimijoista. Palvelujen kes-
Kittdmisen etuina pidetddn osaamistason nostoa seka avainhenkildriskien vdhenemista.
Palvelu voi kuitenkin siirtyd kauemmas kéyttdjista, jota pidetdd&n huonona puolena.
(Raudasoja & Johansson 2009, 71.)
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Ero kokeneiden ja vahemman kokeneiden ulkoistajien kesken on selva. Etenkin ver-
rattaessa ulkoistussyita oli ero kokeneiden ja vahemman kokeneiden ulkoistajien vas-
tauksissa. Kokeneiden ulkoistajien suurin ulkoistussyy on mahdollisuus saada kayt-
to0n erityisosaamista, kun taas vdhemman kokeneiden ulkoistajien suurin syy ulkois-
taa oli keskittyminen ydinliiketoimintaan. Kokeneet ulkoistajat kokevat tarkeéksi
my0s kustannussaastot seka luottamuksen ja jatkuvan kehityksen. (Lumijarvi 2007,
206.)

5.2  Ulkoistusprosessi

Taloudellinen analyysi on ulkoistamispaatoksen perusta. Taloudellisessa analyysissa
arvioidaan uuden toimintamallin kustannukset ja saastot. Tehty kustannusarvio perus-
tuu nykyisiin kustannuksiin seka uuden toimintamallin arvioituihin lisakustannuksiin.
Lisédkustannuksia ovat muun muassa tietoliikennekustannukset, kumppanuuden hal-
lintaan tarvittavat lisaresurssit tai teknologiainvestoinnit. Palvelukustannusten osuus
voidaan arvioida luotettavasti vain silloin, kun hankittavan palvelun rajaus on tar-
peeksi selked. Muutoin palvelukustannukset arvioidaan tehokkuusvaatimuksena, joka

perustuu parhaisiin kaytantoihin. (Kiiskinen ym. 2002, 114.)

Ennen péaatoksenteon tueksi tehtavia laskelmia, tulisi selventéa kaikille paatoksente-
koon osallistuville, mika on ongelma tai kysymys, johon laskennalla etsitdén vastausta.
Erityyppisissa tilanteissa tarvitaan erilaisia laskelmia. Kustannuslaskennassa tulisi ot-
taa myds huomioon aikahorisontti, milt4 ajalta kustannuksia lasketaan. Vaihtoehto-
laskelmissa tulisi ottaa huomioon vain péaatoksen kannalta relevantit tuotot ja kustan-
nukset. Vaihtoehtolaskelmien laskentaa yksinkertaistaa, kun kustannukset, jotka ovat
kaikissa vaihtoehdoissa samat, jatetaan laskennan ulkopuolelle. (Ikéheimo, Malmi &
Walden 2016, 160-161.)

Laskentatoimen osa-alueen, kustannuslaskennan tarkoitus on tuottaa tietoa palvelu-
toiminnan ja investointien suunnittelua, budjetointia ja tuloksellisuuden arviointia var-

ten. Kustannuslaskennalla saadaan arvioitua kuinka paljon kunnan tehtaville asetetut
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tavoitteet vaativat ja kuinka paljon niiden toteutuminen edellyttd4 voimavaroja. Kun-
nan tekemét edullisuusvertailulaskelmat soveltuvat myds palvelutoiminnan jérjesta-

misvaihtoehtojen vertailuun. (Tyni, Myllyntaus & Suorto 2012, 11.)

Ulkoistusprosessi kestéé laajuudesta ja alkutilanteesta johtuen puolesta vuodesta muu-
tamaan vuoteen. Mitd enemmaén ulkoistetaan toimintoja samalla kertaa, sitd enemman
aikaa tulee varata ulkoistamiseen. Mikéli ulkoistetaan sellaisia toimintoja, joihin pal-
veluntuottajalla on jo olemassa vakiintuneet kaytannot ja lisaksi omat tapahtumamaa-
rat ovat pienet, ulkoistusprosessi etenee nopeasti. Ulkoistusprosessin kesto on suoraan
suhteessa kustannuksiin, joten ulkoistusprosessia ei tulisi turhaan pitkittd4. Kustannus-
hyotyja voidaan saada lyhentdmalla ulkoistusprosessin kestoa seké jatkoneuvottelui-
hin valittavien palveluntarjoajien nopealla rajaamisella yhdesta kolmeen tarjoajaan.
Mikali ulkoistavalla itsell&dn on hyvét ja ajankohtaiset tiedot hinta- ja palvelutasoista
sekd toimittajan kyvykkyydestd, neuvotteluita voidaan jatkaa yhden toimittajan
kanssa. (Lumijarvi 2007, 211.)

Ulkoistusstrategian valinta

Kumppanin valinta

Sopimuksen neuvottelu ja Due Diligence

Siirtoprojekti

Palvelun hallinta ja jatkuva kehittaminen

Terminointi/Siirtoprojekti

Kuvio 4. Ulkoistusprosessin paévaiheet (Lumijérvi 2007, 212).

Ulkoistusprosessin padvaiheita ovat ulkoistusstrategian ja kumppanin valinta, sopi-
muksen neuvottelu ja due diligence — tutkimus, siirtoprojekti, palvelun hallinta ja jat-
kuva kehittaminen seka terminointi/siirtoprojekti (Kuvio 4). Ulkoistusstrategian valin-

nassa mietitddn asioita kuten, miten prosessia lahdetddn viemaén eteenpdin. Pysty-
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td&nko prosessia viemaén eteenpain omin voimin vai ostetaanko palvelu. Tutustumi-
nen olemassa oleviin ratkaisuihin ja kokemuksiin auttaa hyvan ulkoistusstrategian va-
linnassa. Kumppanin valinnassa huomioon otettavia asioita ovat muun muassa kump-
panin edellytys kehittdé toimintaa, kumppanin osaamisen tulee olla sellaista, ettd se
riittdd myos tulevinakin vuosina. Kumppanin valinta aloitetaan pyytdmallad mahdollis-
ten palveluntarjoajien perustietoja. Tietojen perusteella jatkoa varten, l&hetetadn tar-
jouspyynnot muutamille palveluntarjoajille. Tarjouspyynnossa on esitetty tarkat vaa-
timukset ja edellytykset. (Lumijérvi 2007, 212-213.)

Sopimusneuvotteluiden yhteydessa tehdd&n due diligence -tarkastus, joka tarkoittaa
sopimuksen osapuolten tutustumista vield tarkemmin toisen osapuolen tietoihin ja var-
mistumista siitd, ettd esitetyt asiat ovat kuten on ilmoitettu. Sopimusneuvotteluiden
paatyttya alkaa siirtoprojekti, jonka tarkoitus on siirtdd ulkoistuskumppanille palve-
luntuotantovastuu siten, etté siirrosta aiheutuu mahdollisimman véhan palvelun laadun
heikkenemista. Ulkoistavan on seurattava ja hallinnoitava sopimusta seké palvelun-
tuotantoa palveluntuotantovastuun siirtymisen jalkeen. Sopimukseen Kirjattujen asioi-
den ja palvelun tason tulee olla sopimuksen mukainen. Menestyksekas toimittaja-asia-
kassuhde on yksi tarkeimmisté tekijoista ulkoistusratkaisun hyddyntdmisessa (Lumi-
jarvi 2007, 214-215.)

Toisen méaritelman mukaan ulkoistusprosessi jakaantuu palveluprosesseihin, johta-
misprosesseihin ja palvelun tukiprosesseihin. Toimintojen siirtyessé ulkoistavalta pal-
veluntuottajalle on tarkead, ettd varmistetaan ulkoistavaan jaavien ja palveluntuotta-
jalle siirtyvien prosessien saumattomuus. Ulkoistuksessa tulisikin hyédyntéa prosessi-
kuvauksia, joissa on esitetty osapuolten vastuut ja tehtdvien muutokset. Prosessiku-
vaukset tulisi laatia ennen ulkoistusta, jos niitd ei ennestédan ole. Kaavioiden avulla
voidaan varmistaa prosessien jatkuminen saumattomasti siirtymisesta huolimatta. Ul-
koistusten jalkeen on usein havaittu, ettd niin sanotut. ei kenenkaan vastuulla olevat
tehtévét ovat jadneet pois ulkoistuksesta, jonka seurauksena sopimuksesta pois jadneet
tehtdvat joudutaan ostamaan palveluntuottajalta lisdpalveluna. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 146-148.)

Laissa julkisista hankinnoista (348/2007) séaadetaan kilpailuttamismenettelyista ja toi-

mintavelvoitteista joita julkisten viranomaisten, kuten kuntien hankintayksikdiden, on
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hankinnoissaan noudatettava. Euroopan yhteison perustamissopimuksen mukaisesti
hankinnoissa tulee noudattaa syrjimattomyyden-, yhdenvertaisuuden-, avoimuuden- ja
suhteellisuuden periaatteita. Hankintaprosessi osia ovat hankinnan suunnittelu, endok-
kaiden ja tarjoajien soveltuvuus, tarjouspyynnon laatiminen, madraajat, hankintame-
nettelyt, tarjouksen tekeminen, tarjousten kasittely, hankinnan keskeyttdminen, han-
kintap&atos ja hankintasopimus seka muutoksenhaku. (Julkisten hankintojen neuvon-
tayksikén www-sivut 2016.) Kuntalain (410/2015) 9 8:n mukaan kunta ei lahtdkohtai-

sesti voi kuitenkaan ulkoistaa viranomaispalvelujaan.

Ulkoistavan yrityksen tulisi kayttaa aikaa kayttoonottovaiheessa palvelun tuottami-
seen. Keskeisia tuotteistamisen lopputuloksia ovat dokumentit kuten palvelun kuvaus,
palvelun kayttdohjeet, mahdolliset maksulliset lisdpalvelut ja niiden tilausmenettely,
palvelun virhetilanteet ja toimintaohjeet, palvelun tuki seka palveluorganisaatio yh-
teystietoineen. Tuotteistettu palvelu ohjeistetaan henkildstolle ja tarvittaville yhteis-
tyokumppaneille. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 116.)

Kayttoonottovaiheelle tulee laatia projektisuunnitelma. Projektisuunnitelman pohjana
on ulkoistussopimus ja siind asetetut aikataulu- ja siséltévaatimukset. Ulkoistussopi-
musta tehtdessa olisikin suotavaa luoda projektisuunnitelma ja ottaa se sopimuksen
liitteeksi. Suunnitelmassa tulisi olla ulkoistavan yrityksen seké palveluntuottajan vas-
tuulla olevat tehtdvat sekd selvitys néiden valisista riippuvuuksista. Sopimuksessa
mainittujen vaateiden liséksi palveluntuottajalla ja ulkoistavalla yrityksella on tavoit-
teita palveluvaiheelle. Ulkoistavan yrityksen tavoite voi olla esimerkiksi poistuvien

tietojarjestelmien alasajo. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 128-129.)

5.3  Ulkoistamissopimus

Ulkoistamissopimuksen laatiminen alkaa, kun sopiva kumppani on valittu. Jos poten-
tiaalisia kumppaneita on kaksi, on mahdollista aloittaa sopimusneuvottelut myés kum-
mankin kumppanin kanssa. Sopimusneuvotteluiden kadyminen kahden kumppanin
kanssa liséa kuitenkin kustannuksia ja panostusta. Kannattavinta onkin keskittya yh-

den valitun kumppanin kanssa neuvottelemiseen. Hyva ulkoistamissopimus on selkeé
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ja laadittu hyvéssa hengessé, jolloin molemmat osapuolet voivat eldd koko sopimus-
kauden, sopimuksen kanssa. Sopimuksen tarkoitus on olla toimintaa ohjaava monen
vuoden ajan ja siihen tullaan todennakoisesti palaamaan useasti vuosien aikana. Siksi
sopimuksen tarkoitus ja tavoitteet tulisikin dokumentoida, koska muutaman vuoden
kuluttua ei ehka alkuperdisen sopimuksen tekijoité ole endé toiminnassa mukana. (Lu-
mijarvi 2007, 213-214.)

Taloushallintopalveluiden ulkoistamissopimuksia tehdddn sekd maaréaikaisina etta
toistaiseksi voimassa olevina. Yleensd etenkin isommissa yrityksissé tehd&dan maaré-
aikaisia kolmesta viiteen vuoden sopimuksia mahdollisine jatko-optioineen. Pienissa
yrityksissa sopimukset ovat yleisemmin toistaiseksi voimassa olevia sopimuksia. Tois-
taiseksi voimassa olevan sopimuksen hyvéna puolena on se, ettei palvelun ostajan tar-
vitse k&ynnistad palveluntuottajan vaihtoa tiettynd ajankohtana vaan ainoastaan silloin,
kun on tarvetta. Toistaiseksi voimassa olevan sopimuksen huonona puolena pidetéaéan
puolestaan sitd, ettd yhteisty6 voi muodostua pitkaaikaiseksi, koska pakollista paatos-
pistettd ei ole. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 209.)

Ulkoistettu palvelu voi paattyd sopimuskauden pééattyessd, ulkoistavan yrityksen irti-
sanoessa sopimuksen kesken sopimuskauden tai palveluntuottajan irtisanoessa sopi-
muksen kesken sopimuskauden. Sopimus voidaan irtisanoa myds maaritetyn irtisano-
misajan mukaan tai jos toinen osapuolista joutuu konkurssiin. Sopimuksen keskeyty-
minen aiheuttaa suuria kustannuksia ja tydmaéaria, jonka vuoksi sopimusta yleensé jat-
ketaan, vaikka palveluun ei oltaisikaan tyytyvaisia. Sopimuskauden paattyessa tai sil-
loin, jos sopimus irtisanotaan, palvelun jatkuvuudesta tulee huolehtia. Palvelu voidaan
ulkoistaa silloin joko samalle, vanhalle palveluntuottajalle tai siirtdd uudelle palvelun-
tuottajalle tai palauttaa sisaisesti tuotettavaksi. Palvelun tarve, tuottamistapa tai auto-
maatioaste on voinut muuttua alkuperéisestd, jolloin palvelu ei end& muutenkaan jatku
vanhassa muodossa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 171-173.)

54 Henkilosto

Ulkoistamisessa on tarkeda huomioida avainhenkildston sitoutus alusta saakka. Avain-

henkildston huomioimisen lisdksi my6s kommunikointi ja tiedottaminen ovat tarkeita
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ulkoistamisen eri vaiheissa. Tyontekijdille, joita asia koskee tulisi tiedottaa ulkoista-
misesta alusta saakka, koska ulkoistamisella voi olla my6s henkilostévaikutuksia.
(Elonen n.d.)

Kaikissa organisaation muutostilanteissa henkil0std tulee huomioida ja johtaa itse
muutosta. Henkiloston huomioimisella lisatdan seka tyotyytyvaisyytta ettd resurssien
positiivista kayttod kunnissa. Myos tiedonkulku ja kommunikaatio nousevat keskei-
siksi tekijoiksi muutostilanteessa. Muutosvastarinnan syntyyn suurin yksittainen syy
on, ettd tulevaisuus nahdaan epdvarmana. Tehokkain tapa vdhentd4 muutosvastarintaa

on asiaan liittyvén tiedon lisdédminen. (Sundquist ym. 2007, 87.)

Ulkoistamisesta henkildstolle tiedottamiseen voi aina sisaltyd myos riski. Henkilot,
joita on kaavailtu siirtyvaksi, voivat jaada siirtymatta palveluntoimittajalle tai he l&h-
tevat tyonantajan palveluksesta. Tieto ulkoistamisesta voi lisaksi laskea henkiloston

motivaatiota ennen ulkoistamista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 140.)

Julkisen sektorin palkkauksesta on ndhtavissa, etta ulkoistaminen laskee entisestdan
etenkin matalapalkkaisten naisalojen palkkausta. Myos palvelusuhteen ehdot heikke-
nevét ulkoistamisten seurauksena. Tukitoimintoja ulkoistettaessa isompiin yksikdihin
henkildn tehtavékenttd kapenee, jota ei pidetd hyvana henkildston ura- ja palkkakehi-
tyksen kannalta. Ammattijarjestojen kannalta julkisen sektorin ulkoistuksen keskeiset
nékokohdat ovat tydsuhteen ehtojen muutos, tyontekijan oikeudellisen aseman muu-
tos, neuvottelu- ja osallistumisjarjestelmien muutos julkinen-yksityinen suhteeseen

perustuvissa palvelujérjestelyissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 238-240.)

Ennen ulkoistamista tulisi huomioida myds palveluita tarjoavan yrityksen henkilostén
ominaisuudet, kokemus tehtévista ja nykyinen tyétilanne. Myds varahenkildjarjestelyt
tulisi ottaa huomioon niin, etta taloushallintoa hoitavalla henkil6lla olisi myos vara-
henkild, jos henkil6 sairastuu tai vaihtaa tyOpaikkaa. Tyodnjako palveluntuottajan ja

asiakkaan vélilla tulee méadritelld sopimukseen selkedsti. (Elonen n.d.)

Ulkoistaminen vaatii luottamusta sopimusosapuolten valill4, koska hierakinen, talous-

arviosidonnainen ja kdskemiseen perustuva johtaminen muuttuu ulkoistamisen myo6té
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verkottuneeksi ja sopimuksiin perustuvaksi johtamiseksi. Henkildston, joka siirtyy ul-
koistamisen myo6td, sitoutuminen ei vélttdmatta ole vahvaa. Lisaksi ulkoistava organi-
saatio menettad osaamistaan, kun ulkoistetun henkiloston kontaktit véhenevét ulkois-

tavaan organisaation. (Hallipelto 2008, 81.)

55  Edut

Toiminnalliset ja taloudelliset ulkoistamisen edut ovat toiminnan virtaviivaistaminen
ja laadullinen parantaminen, kustannustehokkuuden parantaminen seka pdaoman va-
pauttaminen rahoitusomaisuudeksi. Kun ulkoistetaan tukitoimintoja erikoistuneelle
palveluntuottajalle, saadaan yleensa merkittavid toiminnallisia parannuksia esimer-
kKiksi nopeutta, tasmallisyyttd, virheettomyytta ja tuottavuutta. Palveluntuottajien ka-
pea toiminnan osa-alue edellyttdd palveluntuottajilta erinomaista osaamista ja suori-
tuskykya. Kilpailutilanteen vuoksi palveluntuottajat rekrytoivat huippuosaajia, hyo-
dyntévat ajanmukaisimpia menetelmia ja teknologioita seka virittavat palvelutuotan-
tokoneiston aarimmilleen. Kustannushyotya ulkoistamisella saadaan tuottavuuden pa-
rantamisella. Tuottavuus on palveluntuottajalla parempi ammattitaidon ja kehityspa-
nosten johdosta. Sidotun pddoman vahentdminen parantaa taloudellisia tunnuslukuja.
Ulkoistamisella valtetaan tulevia yllapito-, korjaus- ja uudisinvestointeja. (Kiiskinen
ym. 2002, 90-92.)

Kustannussaastojen lisaksi ulkoistamisen etuina pidetddn muun muassa ulkoistavan
taseen keventymistd, koska padomaa ei endé jouduta sitomaan investointeihin seka
laadun paranemista ja toimintatapojen yhtendistymista. Liséksi, kun ulkoistetaan tuki-
palveluita, voidaan jatkossa keskittyd paremmin ydintoimintoihin. Myds yksi, harvi-
naisempi hyoty ulkoistamisessa on, etta ulkoistetaan ongelmallinen tydyhteiso, jolloin
resurssit voidaan riitojen selvittelyn sijaan siirtdd toimintaan. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 25-26.)

Myds palveluntuottajalle siirtynyt henkilostd voi hyotyad ulkoistamisesta ja siité seu-

ranneesta tyonantajan vaihdosta. Usein ulkoistettu toiminta ei ole ulkoistaneen yrityk-
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sen ydinliiketoimintaa, mutta palveluntuottajalla se on sité. Siten siirtyneen henkil0s-
ton urakehitysmahdollisuudet ja tyotyytyvéisyys usein parantuvat, kun muutoksesta
on ensin selviydytty. (Lumijarvi 2007, 217.)

Vuoden 2017 alusta alkaen liikkeenluovutuksissa tai kuntajaon muutoksissa ei enéa
sovelleta henkilGston irtisanomissuojaa. Ennen vuotta 2017 tehdyissé liikkeenluovu-
tuksissa tai kuntajaon muutoksissa henkiléston irtisanomissuoja on viisi vuotta kunta-
jaon muutoksen voimaantulosta. Tydnantaja on kuitenkin voinut irtisanoa tyontekijén,
jos hén on kieltaytynyt vastaanottamasta hénelle tarjottua ty6tehtavaa tai virkaa. (Kun-
tarakennelaki 1698/2009.)

5.6  Haitat ja riskit

Ulkoistamisen epdonnistumiseen vaikuttavia tekijoita ovat selvitysten mukaan ulkois-
tamisen tavoitteiden maarittelemattomyys, ulkoistamisen riittdmaton valmistelu, riit-
tdmaton sopimusosaaminen, kyvyttémyys saada omat tavoitteet sopimusehdoiksi seka
tarjonnan vahaisyys. Hankintalain noudattaminen seka ennalta asetetut kilpailutuksen
valintakriteerit aiheuttavat myds omat ongelmansa. Palveluntuottaja voi tehda epéarea-
listisen edullisen tarjouksen tai hankintayksikko painottaa maarittelemisséan kritee-

reissé epdolennaisia asioita. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 41.)

Julkishallinnon palveluiden ulkoistamisen yhtena haasteena on eri sidosryhmien in-
tressien huomioonottaminen ja yhteensovittaminen. Vaikka kunnissa ulkoistaminen ei
ole uutta, kunnissa ei vélttamétta ole riittdvéa osaamista kilpailuttamaan, ohjaamaan
seké& johtamaan palvelua. Julkisen sektorin ulkoistushanke voi olla arvoltaan pieni, jol-
loin ulkoistuksessa ei pystytd tekeméan juridisia eika taloudellisia tarkastuksia. Palve-
luntuottajat voivat olla kooltaan pienid, joka voi olla julkisen sektorin palvelutuotta-
misen kannalta riski. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 236-237.)

Koko taloushallinnon ulkoistamisen riskeja ovat kontrollin hdvidminen tiedon sisallon
osalta seké kohtuullisen suuri panostus ostopalveluiden hallintaan, joka pienissa orga-

nisaatioissa vie paljon resursseja. Riskien kannalta tulisi selvittdd prosessin rajapinnat,
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jotta tiedonsiirto toimijoiden valill& onnistuu. Taydellisen taloushallinnon ulkoistami-
sen riskind on kummankin osapuolen pitdytyminen tietyissa rakenteissa ja jarjeste-
lyissd, joka aikaa myo6ten estad toimintaympariston kehittdmista. Keskisuuren organi-
saation taloushallinnon ulkoistamisen riskina voi puolestaan olla se, ettei kustannus-
séastoja synny, koska organisaatiolla ei ole riittdvaa volyymia. (Kiiskinen ym. 2002,
79, 109-111.)

6 TUTKIMUSTULOKSET TEEMOITTAIN

Kunnat, joista haastattelu tehtiin, ovat pienehk6ja satakuntalaisia kuntia, kuten Siikai-
nen. Pomarkussa asumaara 31.12.2015 oli 2240 ja Jamijarven asukasmaaré oli 1948
(VRK:n www-sivut 2016). Pomarkun kunnan tyontekijoiden méaré on vuonna 2016
noin 90 tyodntekijaa ja Jamijarvella noin 40 tyontekijaa (Jamijarven kunnan talousar-

vio..., 69; Pomarkun henkildstosuunnitelma 2016, 2).

Palveluntuottajista haastateltavana oli Kuntapro Oy:n edustaja. Kuntapro Oy on yksi
suurimmista Lansi-Suomen alueen talous- ja henkildstohallinnon palveluntuottajista.
(Kuntapro Oy:n www-sivut 2016.) Liséksi haastateltiin Atk-palvelut Janne Karjanlahti

Oy:n yrittdja4, koska hén oli mukana Pomarkun ulkoistus- ja siirtoprosesseissa.

6.1 Ulkoistamisen tavoite

Toimintavarmuuden lisdédminen oli tarkein tavoite Pomarkun kunnalle, kun se ulkoisti
sekd talous- ettd palkkahallintonsa, koska kunnan oma talous- ja palkkahallinnon hen-
Kiloston maara oli pieni ja siten haavoittuva. Ennen ulkoistamista talous- ja palkkahal-
linnon tyontekijoilla ei ollut sijaisia, joka vaikeutti asioiden hoitoa, kun kunnan tyon-
tekijé oli pitk&&n poissa. Kunnassa saattoi olla silloin apuna naapurikunnan vastaava
tyontekija tekemdssa kiireelliset tyot. Kuntien valinen yhteistyd oli mahdollista sa-

manlaisten ohjelmistojen ja k&ytantdjen vuoksi. (Po.)
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Toinen ulkoistamisen tavoite oli saada aikaan ulkoistamisella s&ést6ja. Lisédksi muita
tavoitteita oli uusimpien talous- ja palkkahallinnon sovellusten saaminen kayttoon.
Yhtena tavoitteena oli myos se, etté tietojarjestelmien yllapito olisi jatkossa helpom-

paa. (Po.)

Jamijarven kunta on ulkoistanut syksyn 2016 aikana palkanlaskentansa Sastamalan
tukipalvelut Oy:lle. Kunnan nykyista palkkaohjelmaa ei voitu endd paivittaa, joten
kunnassa tehtiin paatos ulkoistaa palkanlaskenta. Térkein tavoite ulkoistamiselle oli-
kin siten palkkaohjelman muutoksesta johtuva toimintavarmuuden kehittaminen. Ul-
koistamisella tavoitellaan myo6s kustannussééstojd, koska kunnassa palkansaajia on
yhteensa noin 50 — 60, jonka vuoksi uuden, oman palkkaohjelman hankkiminen olisi

tullut suhteettoman kalliiksi palkansaajien méaéaraan nahden. (J&)

Toinen tavoite ulkoistamiseen oli henkilostoon liittyva, koska nykyinen kunnan tyon-
tekija on siirtymassa pois kunnan tehtévistd. Kunnassa on ollut yksi palkanlaskija, jo-
ten palkanlaskennan sijaista ei ole omasta henkildstosta. Ulkoistamisella tavoitellaan

siten my0s toimintavarmuutta. (Ja.)

Palveluntuottajan tavoite on saada uusia ulkoistavia asiakkaita. Palveluntuottaja tar-
joaa palveluitaan kunnille, jonka jalkeen kunnat paattavat omissa toimielimissaan, mi-
ten asiassa lahdetaan eteenpéin. Palveluntuottajat esittelevat omia tuotteitaan ja palve-
luitaan sek& omatoimisesti ettd kunnan yhteydenotosta. (Pa.)

Kunnan ja palveluntuottajan vélilla kdydaan neuvotteluja ja keskusteluja, joiden jél-
keen kunnan omissa toimielimissa tehdaan laskelmia ja vertaillaan, ettd kannattaako
ulkoistaa ja mitd muita vaihtoehtoja kunnalla on. Palveluntuottaja tuo neuvotteluissa
esille omia toiminnan vahvuuksiaan, kuten esimerkiksi uusia ohjelmistoja ja toiminta-
tapoja. Palveluntuottaja tarjoaa palvelun tilaajalle seké kasia etta Kirveitd, eli tyota ja

jarjestelmia. (Pa.)
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6.2  Ulkoistusprosessi ja ulkoistamissopimus

Koko kunnan ulkoistusprosessi kesti noin vuoden. Kunta teki palveluntuottajan kanssa
osakassopimuksen, yhtigjarjestyksen ja palvelusopimuksen vuonna 2006. Varsinainen
toiminta kaynnistyi vuonna 2007. Palvelusopimuksessa méariteltiin pelisdannoét seka
se mitd tehtdvia kuuluu jatkossa kunnalle ja mitka tehtavat siirtyvat palveluntuottajalle.

Rajapintojen eli tyonjaon madrittely oli yksi tarkeimmisté asioista. (Po.)

Pomarkku on tehnyt palveluntuottajan kanssa ulkoistamissopimuksen maaréaikaisena.
Ulkoistaminen voitiin tehda ilman kilpailutusta, koska kyseessé oli hankinta sidosyk-
sikolta in house -hankintana. Aina ennen uuden sopimuskauden alkua, uuteen sopi-
mukseen voidaan tehda tarkennuksia. Sopimuskauden aikana kaydaan vuosittain var-

sinaisia tyopalavereita kuin myos laatupalavereja. (Po.)

Talous- ja palkkahallinnon ohjelmistojen muutosvaiheessa varsinaisia prosessikaavi-
oita ei ollut. Muutosta suunniteltiin teknisissa palavereissa. Tietoliikenneyhteyksia ra-

kennettiin muutosvaiheessa seka kunnan etté palveluntuottajan yhteistyona. (It.)

Kunnan nykyisen palkkaohjelman vanhennuttua, kunnassa tehtiin laskelmia siita,
onko edullisempaa tehdd palkanlaskenta omana toimintana uudella ohjelmalla vai ul-
koistaa se. Laskelmien mukaan kunnan oli kannattavampaa ulkoistaa, koska uuden
ohjelman hankintahinta suhteessa kunnan palkansaajien maaraan oli kallis. Oman oh-
jelman hankintahinnan lisdksi kunnan vuosittaisia yllapitokustannuksia pidettiin kal-
liina. Kunnassa otettiin laskelmia varten tarjouksia ohjelmatoimittajilta ja palvelun-
tuottajilta. Selvitysten jalkeen kunnanvaltuusto paatti palkanlaskennan ulkoistami-
sesta, jonka jalkeen neuvottelut valitun palveluntuottajan kanssa alkoivat. Palvelun-
tuottajia ei Kilpailutettu, koska kyseessa oli in house -hankinta. Ulkoistusprosessi on
kestanyt tdhdn mennessa kaikkine selvityksineen ja vaiheineen noin kaksi vuotta. Ai-

katauluun on vaikuttanut myds kunnan oman henkildston tilanne. (J&.)

Ennen varsinaista palkanlaskennan ulkoistamista, kunnan palkansaajien tiedot selvi-
tettiin palveluntuottajalle. Vanhan ohjelmiston tietoja ei konvertoitu. Kunnan palkan-
laskija teki selvitystyon ja toimitti tiedot palveluntuottajalle. Palveluntuottaja puoles-

taan tallensi tiedot ohjelmaan. Aikaa selvittelylle ja tallennuksille oli varattu muutama
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kuukausi. Palveluntuottaja teki palkanlaskennan koeajon kuukautta ennen tuotannon

kaynnistamista. (J&.)

Kunta teki palveluntuottajan kanssa vuoden maaréaikaisen sopimuksen palkanlasken-
nan ulkoistamisesta. Ulkoistaminen itsessddn on iso projekti, jonka vuoksi kunnassa
ei n&dhda tarvetta sille, ettd maaraajan jalkeen tehtaisiin uusi kilpailutus ja valittaisiin

toinen palveluntuottaja. Uusien kaytantdjenkin sisadnajossa kestdd oman aikansa. (Ja.)

Kun keskusteluissa on padsty yhteisymmarrykseen asioista, alkaa ulkoistamisen val-
misteleminen. Ulkoistamisesta tehdaan aluksi méarittelytyo eli maaritell&aan sita, mité
ulkoistaminen tarkoittaa. Maarittelytydssa selvitetdan nykyinen kunnan toimintamalli
sekd se millaisia ohjelmia on kaytdssa seka kartoitetaan ehka siirtyvét kunnan tyonte-
kijat. Maarittelyn yhteydessa kartoitetaan myos kunnan nykyisten tyontekijoiden osaa-
minen. Médrittelyn jalkeen palveluntuottaja tekee “benchmarkkausta”, vertailuanalyy-
Sid, jossa verrataan palveluntuottajan ja tilaajan prosesseja ja toimintamalleja. Selvi-
tysten jalkeen palveluntuottajalla on keskustelupohja kdyda neuvotteluita tilaajan
kanssa. Tilaaja voi kayttadé saadun palveluntuottajan vertailuaineistoa hyvakseen myos
paatoksenteossaan. Vertailu auttaa seka palveluntuottajaa ettd tilaajaa ymmartaméaan

toisiaan. (Pa.)

Kun ulkoistamispé&tds on tehty, alkaa varsinaiset neuvottelut ulkoistamisesta palve-
luntuottajan kanssa. Tilaaja paattadd sopimusneuvotteluiden aloittamisesta. Neuvottelut
ovat osa sopimuspakettia, jossa maéaritellaan rajapinnat, eli mita palveluntuottaja tekee
ja mita palvelun tilaaja. Esimerkiksi taloushallinnon palvelusopimuksessa on palvelu-
kuvaus ja vastuunjakotaulukko, jotka selventéavat vastuut, henkildston aseman ja pe-
ruskuntaan jaavét tehtavat ja palveluntuottajalle siirtyvat tehtavat. Sopimuksen teon
jalkeen kaynnistetdan kayttoonottoprojekti. Kayttoonottoprojektissa on palveluntuot-
tajalta mukana projektivastaava. Kéyttéonotto aikataulutetaan ja siirron suunnittelu al-
kaa. Jos henkilostoa siirtyy, tehdaan henkiloston siirtosopimus. Liikkeenluovutusasia-
kirjassa madritelladn milloin ja miten palvelu siirtyy. Kayttoonottoprojektin lisaksi

tehddén varsinainen palvelusopimus. (Pa.)

Sopimuksia tehdaan sek& méaardaikaisena, ettd toistaiseksi voimassa olevana. Sopi-

muksen voimassaoloaika on aina neuvottelukysymys. Palvelusopimus elda tilanteiden
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mukaan. Esimerkiksi hintaneuvotteluita palveluntuottaja ja tilaaja kayvat vuosittain.
Myos palvelun laatupalavereita on vuosittain, joissa kehitetddn olemassa olevaa toi-
mintaa. Palveluntuottaja tekee myods asiakastyytyvaisyysmittauksia selvittaakseen,

missa on mahdollisia palvelukapeikkoja. (Pa.)

Isomman organisaation taloushallinnon ulkoistamisessa aikaa kuluu véahint&an vuosi,
kun taas pienempi organisaatio saa ulkoistuksen vuodessa ehka puolessa vuodessakin.
Kuntapuolella, kuntien oma paatoksentekoprosessi voi hidastaa omalta osaltaan asioi-
den etenemistd. Siirron ajankohtaan vaikuttaa ulkoistuksen kohde, mité ulkoistetaan
ja sen tuomat aikataulut. Esimerkiksi palkanlaskennan siirron omia rajoituksia ovat

palkanmaksukaudet ja maksupdivat seka tilitysten ajankohdat. (Pa.)

6.3  Ulkoistamisen tuomat edut ja haitat

Pomarkun kunta on saanut ulkoistamisella haluamiaan saastdja. Kunta on saanut myos
kayttoonsa sellaisia ohjelmia ja toimintoja, joita se ei ehka itse olisi hankkinut omaan
kayttoonsa. Esimerkiksi nykyisin kaytettdva ostolaskujen séhkoinen vastaanotto ja
Kierratys on osoittautunut hyvaksi taloushallinnon lisdominaisuudeksi, jota kunnassa
ei aiemmin ollut kaytdssa. Talous- ja palkkaohjelmien yllapito kunnassa tyo6llistad va-
hemman, koska ulkoistamisen myota kaikki yllapidon tehtdvat tehdaan palveluntuot-
tajalla. Palveluntuottaja on siirtdnyt toimintoja pilveen”, joka on edelleen omalta
osaltaan helpottanut ohjelmien kéyttéa. Ulkoistaminen toi kaivattua toimintavar-
muutta, nykyaan pitkéatkaan poissaolot eivat aiheuta ongelmaa varsinaiselle toimin-
nalle. (Po.)

Ulkoistamisen myota kunta sai kayttdonsa uusia ohjelmia ja sitd kautta uusia toimin-
toja. Hyvana esimerkkind uusista toiminnoista on ostolaskujen sahkdinen Kierrétys ja
ohjelmistojen siirtyminen pilvipalveluun. Toisaalta ulkoistamisen alkuaikoina asioi-
den ja toimintojen yhteensovittaminen oli hankalaa. Kuntaan ja&neiden tyontekijdiden
tuli lisaksi hallita muutosvaiheessa niin vanha kuin uusi ohjelmisto. Ohjelmistojen ra-

japinnat aiheuttivat myds ongelmia. (It.)
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Hyvien puolien lisaksi ulkoistaminen toi mukanaan kuitenkin myaos, ei niin hyvié puo-
lia. Esimerkiksi peruskuntaan ja&neen palkanlaskennan tietojen tallentamisen hajaut-
taminen hallintokuntiin toi mukanaan ongelmia. Aiemmin paikalla olleelle palkanlas-
kijalle vietiin tyosopimukset yms. tiedot, jolloin palkanlaskija taydensi mahdolliset
puuttuvat tiedot, tallentaessaan ne jarjestelmaén. Nykyisin viranhaltijat tallentavat tie-
dot itse palveluntuottajan jarjestelmaan. (Po.)

Jamijarvella ei ole vield kokemusta ulkoistamisen hyvista ja huonoista puolista, koska
kunta oli haastattelua tehtéessé vasta ulkoistamassa palkanlaskentaansa. Ennen ulkois-
tamispaatostd, kunnassa tehtiin laskelmia siita, miten palkanlaskenta kunnassa kannat-
taisi jarjestdd. Kunnassa tehtyjen laskelmien mukaan, kunnan palkanlaskennan kustan-
nukset tulevat laskemaan nykyisesta. Kunta odottaakin siten saavansa saastdja ulkois-

tamisella. (J&.)

Palkanlaskentaan liittyva tiedonkulku voi olla ulkoistamisen johdosta jatkossa hitaam-
paa ja kankeampaa. Toiden siirtyminen uuteen, isompaan organisaatioon todennakai-
sesti muuttaa asioiden kasittelyd muun muassa hitaammaksi, koska asioita kasittelevat
viranhaltijat ja tyontekijat eivat tyoskentele samoissa tiloissa. Pienen tyOyhteison

etuna onkin ollut asioiden sujuvuus. (Ja.)

Palvelun tilaaja saa kayttdonsa modernit jarjestelmét, jotka lisdévét valmiutta digitali-
saation hyddyntamiseen ja automaatioon. Palveluntuottaja kehittdd uusia jarjestelmia
ja toimintatapoja, jotka hyddyntévat jatkossa myds tilaajaa. Tilaajan saamia hyotyja

ovat muun muassa tehokkuus ja tuottavuus. (Pa.)

Tilaajalle tuleva saasto riippuu paljon siitd, miten tilaaja muuttaa omaa toimintaansa
ulkoistuksen myoté. Jos ulkoistettaessa on laskettu, ettd ulkoistus tuo saastojé tietylla
toimintatavalla toimien, tilaajan tulee myds olla valmis muuttamaan toimintatapojaan.
Muuten laskelmien tuomat hyodyt eivét realisoidu. Tilanne voi myds aiheuttaa ristirii-
taa sopimuskumppaneiden valilla. Aktiiviset tilaajat, organisaatiot saavat ulkoistuk-
sesta itselleen parhaimman hyodyn ja hy6ty tulee myds nopeammin. (Pa.)
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6.4  Oma toiminta ulkoistamisen jalkeen ja henkildstévaikutukset

Pomarkun kuntaan jai ulkoistamisen jalkeen kuitenkin vield joitain taloushallinnon
tehtévi, joten kaikki taloushallinnon tehtévét eivét siirtyneet kunnasta. Kunnassa teh-
daan esimerkiksi laskutusta edelleen vield itse. My6s talousarvion ja tilinpadtoksen
laadinta ovat kunnassa tehtavié toité4, vaikka ohjelmiston ja tiedot valmisteluvaihee-

seen kunta saa palveluntuottajalta. (Po.)

Ulkoistamisen seurauksena kunnan oma toiminta on muuttunut. Kunnassa on ulkois-
tuksen myota siirrytty ostolaskujen sahkoiseen kierratykseen. Koska kaikki laskuttajat
eivét vield voi lahettad sédhkoisia laskuja, kunta vastaanottaa myos paperisia laskuja,
jotka skannataan palveluntuottajalla. Tyontekijoiden toimenkuva on muuttunut, esi-
merkiksi kunnan laskentasihteeri on nykyadn myods kunnan ja palveluntuottajan yh-

teyshenkild. (Po.)

Koska Pomarkku ulkoisti sek& talous- ettd palkkahallintonsa, henkiléstovaikutukset
olivat aikanaan mittavat. Osa kunnan talous- ja palkkahallinnon henkilostosta siirtyi
suoraan palveluntuottajan tydntekijoiksi ja toisaalta peruskuntaan jadneet tyontekijat
opettelivat uusia tehtévid peruskunnassa. Etenkin palkanlaskijan siirtyminen palvelun-

tuottajalle, aiheutti muutoksia tyontekijoiden tehtavien hoitamiseen. (Po.)

Ulkoistamisen jalkeen henkilstolla oli kaytossa enimmillaan kéytossaan kolme eri-
laista ohjelmaa. Oma vanha ohjelma, palveluntuottajan vanha ohjelma sek& palvelun-
tuottajan uusi ohjelma. Vaikka vanhojen talous- ja palkkaohjelmien yll&pito ja kéaytté

loppuivat, ohjelmia kéytettiin ja kaytetaan edelleen tietoarkistona. (It.)

Talous- ja palkkahallinnon ulkoistamisen myo6ta siirtyi ohjelmistojen asennukset pal-
veluntuottajalle. Aiemmin kyseisten ohjelmistojen tekninen tuki hoidettiin kunnassa.
Siirryttdessa uuden ohjelmiston kayttdon, vanhan ohjelmiston tietojen konversioita ei
tehty, koska vanhat ohjelmat jaivat kuntaan. Ulkoistamisen alkuvaiheessa atk-tuen
kaytto lisdéntyi méaritysten ja muiden siirtymiseen liittyvien asioiden johdosta. Nyky-
aan, muutama vuosi ulkoistamisen jalkeen, tilanne on tasaantunut ja kaikki talous- ja
palkkaohjelmistojen pdivitys ja médrittely hoidetaan palveluntuottajan toimesta. Atk-

tuen tehtdvand on nykyaan siten hoitaa tarvittavat tydasemien ja palvelimien muut
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asennukset. Koska ohjelmistot ovat nykyéaéan pilvipalveluna, tyontekijat voivat milta
tahansa koneelta kirjautua jarjestelmaan, vaikka kotoaan. (It.)

Palkanlaskennan ulkoistamisen jélkeen kunnassa ei ole endd omaa palkanlaskijaa.
Palkka-ajot ajetaan jatkossa palveluntuottajan toimesta. Muuttuvien tietojen syo6tto
palveluntuottajan palkanlaskennan ohjelmaan, tapahtuu jatkossa etand kunnan tyonte-
kijoiden toimesta. Koska kyseessd on osa-ulkoistaminen, esimerkiksi taloushallinto

jatkuu kunnassa entiseen tapaan. (Ja.)

Koska kunta ulkoisti palkanlaskentansa lokakuun 2016 alusta alkaen, haastattelua teh-
téessé tarkkaa tyontekijoiden toimenkuvaa ei oltu vield maaritetty kunnassa. Toimen-
kuvat tarkentuvat kunnassa toiminnan alettua. Henkilostod on tiedotettu tulevasta

muutoksesta. (J&.)

Palkanlaskennan ulkoistamisen myota kunnasta vahenee ainoastaan yksi tyopaikka,
koska palkanlaskijoita on ollut yksi. Muita henkiloston maaran muutoksia kuntaan ei
tule siten ulkoistamisen johdosta. Pomarkun tavoin kunnan hallinnossa tyGskentele-
vien muiden tehtdvat muuttuvat osittain. Esimerkiksi sivistystoimen toimistotyonte-
kija tallentaa jatkossa suoraan palveluntuottajan palkkaohjelmaan etéana tydntekijoiden

lomat ja vapaat. (J&.)

Palkanlaskennan muutos tuo myos oleellisen muutoksen kaikille kunnan tyonteki-
joille. Jatkossa kunnassa palkanmaksupdivid on vain kaksi, aiemman, useamman si-

jaan. Kunnan kaikille tyontekijoille on tiedotettu palkanmaksupéivien muutoksesta.

(Ja.)

Palvelun tilaajan henkildstod siirtyy palveluntuottajalle, jos siitd on erikseen sovittu.
Henkildston siirtyminen ulkoistuksen yhteydessd on aina neuvottelukysymys. Usein
ulkoistuksissa henkiloston siirtyminen palveluntuottajalle onkin yksi tilaajan ehto ul-
koistukselle. Palveluntuottajalla on myds tarve rekrytoida osaavaa henkildstoa elakoi-
tymisten johdosta. (Pa.)

Palveluntuottaja toimii kuitenkin normaalin yritystoiminnan tavoin. Jos ulkoistettava

toiminta on pientd, palvelun tilaaja ei voi olettaa, ettd neljan hengen tyén tekemiseen
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siirtyisi palveluntuottajalle kuusi henked ulkoistuksen yhteydessa. Viiden vuoden irti-
sanomissuojan loppuminen on my6s muuttanut omalta osaltaan kaytant6ja siten, etta

kunnan tydntekijoiden siirtyminen palveluntuottajalle on helpompaa. (Pa.)

7 JOHTOPAATOKSET TULOKSISTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli etsid vastauksia kysymyksiin, millainen on ulkoistu-
prosessi ja saavutetaanko ulkoistamisella sille asetettuja tavoitteita, kuten kustannus-
séastdja ja toimintavarmuutta. Opinndytetyon teoriaosuudessa on kasitelty ulkoista-
mista yleisesti seka palveluntarjoajia ettd ulkoistamisen eri muotoja. Opinnédytetyon
teemoja ovat sekd teoria- ettd empiriaosuudessa ulkoistamisen tavoitteet, ulkoistuspro-
sessi, ulkoistamissopimus, henkildstovaikutukset, hyodyt seké haitat ja riskit.

Tarkeimpina ulkoistamisen tavoitteina pidettiin toimintavarmuuden liséamista ja
omasta ohjelmistosta johtuvaa muutostarvetta. Haastateltavien mukaan tarkeand pidet-
tiin myo6s ulkoistamisesta mahdollisesti saatavia kustannussaastoja. Ennen ulkoista-
mista kummassakin kunnassa oli tehty laskelmia siitd, onko jarkevaa hoitaa toiminta
itse vai ulkoistaa toiminto. Etenkin pienessd kunnassa oman talous- tai palkkahallin-
non ohjelmiston hankintakustannukset ja yllapitomaksut voivat olla suuret suhteessa
kunnan kéyttéon. Ohjelmistotalojen tarjoamat ohjelmistot ovat samat pienelle kun-
nalle ja isolle kaupungille tai kuntayhtymalle. Ohjelmistoja kehitetdan koko ajan, joten
vuosittaiset yllapitomaksut voivat olla huomattavat. Kehityksen mukana asiakkaat saa-
vat kayttoonsd uusia ominaisuuksia, mutta toisaalta pienessé kunnassa, kaikkia omi-

naisuuksia ei ole kuitenkaan jarkevéa ottaa ké&yttoon.

Kun kunta ulkoistaa aiemmin itse jarjestamidan palveluita, kestdd ulkoistusprosessi
pidempaén kuin yksityiselld sektorilla. Ennen ulkoistamispéatdstd kunnassa tehdaén
laskelmia ja vertailuja. Vaikka ulkoistettaisiin vain yksi toiminto, kunnassa paatoksen
ulkoistamisesta tekee luottamushenkil6t. Jo kunnan oma paatoksentekoprosessi ul-

koistuksesta kestad siten kauemmin kuin yksityissektorilla, koska yksittdinen viran-
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haltija ei paata asiasta. Aikataulutus tulisikin huomioida ajoissa jo ennen ulkoistuspro-
sessin aloittamista. Ulkoistuprosessissa on eri vaiheita, kuten ulkoistusstrategian ja
kumppanin valinta, sopimuksen neuvottelu ja due diligence — tutkimus, siirtoprojekti,
palvelun hallinta ja jatkuva kehittdminen sek& terminointi/siirtoprojekti. Paatoksen-
teon hitaus voikin aiheuttaa yllatyksia seka ulkoistavalle kunnalle ettd palveluntuotta-
jalle. Pitkdan kestavan ulkoistuksen paatoksenteon jalkeen voi olla kiire saada ulkois-
tusprosessi kéytya lapi ennen tiettyd paivamaaraa. Ulkoistuprosessissa on eri vaiheita,
joissa selvitetdan kaytantoja ja maaritetddn rajapintoja siitd, kuka tekee mitakin jat-

kossa. Varsinaisen sopimuksen teon jalkeen kaynnistyy kayttoonottoprojekti.

Ulkoistamiseen liittyy yleensa joitain tarkeita paivamaaria ’deadlineja”, kuten esimer-
kiksi taloushallinnossa on tilikauden vaihde. Yleensa siirto ajoitetaan vuoden vaihtee-
seen, koska silloin on helpompi aloittaa uudella ohjelmistolla ja tehd& vanha, mennyt
vuosi vanhalla ohjelmistolla. JAmijarvelld palkanlaskennan siirto tehdaan kesken tili-
kauden, joten vuoden 2016 tapahtumia kasitelladn sekd omana toimintana etta palve-

luntuottajan toimesta.

Osa haastatelluista henkil@isté oli pienemman kunnan viranhaltijoita. Etenkin pienessa
kunnassa ulkoistusprosessi voi aiheuttaa paljon lisatoita tyontekijoille, koska viranhal-
tijoita on vahan ja ulkoistusprosessin selvittely jaa usein muutaman henkilén vastuulle.
Talous- ja palkkahallinnon palveluita tarjoavat palveluntuottajat ovat nykyaén jo pit-
kaan alalla olleita, joten ulkoistamisen mallit ja toimintatavat tulevatkin usein suoraan
palveluntuottajalta. Ulkoistamissopimukset tehdaan aluksi mééaraaikaisina, mutta so-
pimukset muuttuvat yleensa jatkossa toistaiseksi voimassa oleviksi. Ulkoistamissopi-
muksen siséltod kaydaan lapi vuosittain tai tapauskohtaisesti. Maaraajan jalkeen tilaaja
voi jatkaa palveluntuottajan kanssa, kilpailuttaa ulkoistamisen tai palauttaa toiminnan
takaisin omaksi toiminnaksi. Ulkoistusprosessi on ehka sen verran raskas, etta palve-
luntuottajaa ei heti vaihdeta, vaan tilannetta yritetddn muuttaa vuosittaisissa sopimus-

neuvotteluissa.

Ulkoistamisen tuomana hyotyind pidettiin tavoitteiden mukaisesti saatua toimintavar-
muutta ja kustannussaastoja. Kustannusséastoja ei kuitenkaan synny, jos omaa toimin-
taa ei muuteta ulkoistamisen jalkeen. Ulkoistamissopimuksen tarkeytta tulisi korostaa

riskien minimoimiseksi, koska siind méaarataan tilaajan ja palveluntuottajan rajapinnat
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vastuunjaolla. Jos vastuunjakoa ei maaritell& selvasti, voi suunnitellut s&&stot jaada
toteutumatta. Ulkoistuksen myota ulkoistavat ovat saaneet kayttoonsé sellaisia ohjel-
mia, mitd ei muuten olisi valttdmatta kuntaan hankittu. Nykyiset pilvipalvelut ovat
helpottaneet omalta osaltaan ohjelman kayttod, koska organisaation verkkoon kirjau-
tumisen jalkeen milt4 tahansa koneelta voi kirjautua pilvipalveluun. Perinteinen, jo-
kaisella omalla koneella oleva ohjelma, on my6s vahentényt atk-tukipalvelun tarvetta
organisaatiossa. Ainoa pilvipalvelun ongelma voikin olla jatkossa ehka vain se, etta
organisaation ulkoinen verkko ei toimi ja siten kayttéjat eivat padse kayttaméaan ohjel-

maa.

Ulkoistaminen toi ongelmia etenkin palkanlaskentaa ulkoistettaessa, koska palkanlas-
Kijan tehtavat siirtyivat osittain toisille tyontekijoille, jotka eivat olleet palkanlasken-
nan tehtdvid aiemmin hoitaneet. Esimiesten rooli muuttui ulkoistuksen myota entisesté
tiedon tarkastajasta tiedon tallentajaksi. Kuten muissakin asiantuntijatehtdvissa, ta-
lous- ja palkkahallinnon henkil6stolla on omanlaista asiantuntijaosaamista, jonka
omaksuminen vie aikansa. Myds muiden kunnan toimiston tyontekijéiden toimenku-
viin ulkoistaminen vaikutti. Kuntaan ja&van todellisen tyon selvitysté tulisi tehda en-
nen ulkoistamispaatostd, koska huomiotta jaavét tyot voivat aiheuttaa sen, etteivéat ul-

koistamisella tavoitellut kustannussaastot toteudu.

Ulkoistamisen liitoskohdassa kayttajien tulee hallita sekd vanha ettd uusi ohjelma.
Oman ongelmansa tuo se, ettd ohjelmia kaytetddn hetken aikaa rinnakkain ja vanha
ohjelma jaa vield usein ulkoistuksessa tietovarastoksi. Osalle kéyttajistd monen sa-
manlaisen ohjelman yhté aikaa kdyttdminen voi olla ongelmallista. Vanhan ohjelman
tietovarastona oleminen aiheuttaa yleensd myos kustannuksia, vaikka varsinainen toi-
minta olisikin toisessa ohjelmassa. Vanhan ohjelman yllapitosopimus tuleekin irtisa-
noa ajoissa, jotta saastytaan turhilta yllapitomaksuilta.

Pomarkun ja Jamijarven henkildstd on vahentynyt ulkoistusten my6ta. Pomarkun kun-
nan talous- ja palkkahallinnon henkilokunnasta suurin osa siirtyi palveluntuottajalle
tyontekijaksi. Seka Pomarkussa ettd Jamijérvella avainhenkil6ita jai myos pois ulkois-
tamisvaiheessa. Kuntien tyontekijoiden eldakdityminen nayttaisi lisdévan tukipalvelui-

den ulkoistamista, koska avainhenkil6illa ei ainakaan pienemmissa kunnissa ole sijai-
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sia. Avainhenkil6iden siirtyminen eldkkeelle tai palveluntuottajalle voi siten muodos-
taa omalta osaltaan riskin. Vastuunjaon selvittdminen on tarked myos henkilosta aja-
tellen, koska kuntaan jaévalle henkilostolle voi ulkoistamisen myo6ta tulla uusia tehté-
vid. Palveluntuottajan ndkemyksen mukaan henkildstoé siirtyy tarpeen mukaan ja niin
sovittaessa ulkoistuksessa palveluntuottajan tyontekijoiksi. Henkilgston siirtymista
omalta osaltaan helpottaa myos nykyisen kuntarakennelain (1698/2009) muuttuminen,
jonka seurauksena kunnan siirtyvilla tyontekijoilla ei ole enaa viiden vuoden irtisano-
missuojaa. Ehtojen heikennys on tuonut henkildstélle paremmat mahdollisuudet ty6l-
listyd ulkoistustilanteissa. Toisaalta, palveluntuottajien toimitilat sijaitsevat keskite-
tysti ympéari maata, joten siirto palveluntuottajan palvelukseen ulkoistuksen myota ei
ole ehka kaikille tyontekijoille mahdollinen vaihtoehto. Henkil6sto, jota ulkoistaminen
koskee, tulee ottaa mukaan jo ulkoistamisen alkuvaiheessa. Henkilostolle tulee tiedot-
taa myos ajoissa mahdollisesti muuttuvista toimenkuvista ja muista henkildstoon vai-

kuttavista asioista, kuten esimerkiksi palkanmaksupaivdn muutoksesta.

Opinnaytetyon yhteenvetona voi todeta, ettd teoriaosuuden ja empiriaosuuden haastat-
telujen tulokset olivat yhtenevéiset. Haastattelujen perusteella ulkoistamisella saadaan
tavoiteltuja kustannussaastoja, kun samalla muutetaan omia toimintatapoja. MyGs toi-
mintavarmuus lisaéntyy ulkoistamisen myota, etenkin pienemmaéssa kunnassa voidaan
luottaa siihen, ettd tyontekijat saavat palkkansa ajallaan. Ulkoistusprosessi eteni kay-

tannossa melko samalla tavoin kuin teoriassa.

8 POHDINTA

Ulkoistamisesta on monenlaisia mielipiteitd, riippuen aina siitd kenen kanssa keskus-
tellaan. Jo ulkoistamisen suunnittelukin voi aiheuttaa organisaation niin henkilostossa
kuin kunnan luottamushenkil@issa ristiriitaisia tunteita. Henkilostolle ulkoistaminen
voi liséksi aiheuttaa pelkoa oman typaikan mahdollisesta menettamisestd, etenkin jos
henkilostod ei huomioida tai henkilostolle ei tiedoteta tarpeeksi asiasta. Kaikki opin-
néytetyon haastateltavat suhtautuivat kuitenkin talous- ja henkiléstéhallinnon ulkois-

tamiseen myonteisesti.
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Opinnaytetyo6té tehdessé tuli myos itselle tunne, ettd ulkoistaminen voi olla parhaim-
millaan toiminto, josta kaikki hyotyvat. Tietenkin alkuvaiheessa voi olla ongelmia,
kun toimintatapoja joudutaan muuttamaan ja tietojen siirto palveluntuottajalle vie en-
nakoitua enemman aikaa. Opinndytetyon teon aikana Jamijarven kunta ulkoisti pal-
kanlaskentansa, joten Jamijarven kunnan edustajan haastattelu ulkoistamisesta oli
haastatteluhetkellda ajankohtainen. Pomarkun kunnan talous- ja palkkahallinnon ul-

koistamisesta on jo aikaa, joten haastattelussa painotus oli eri kuin Jamijarvella.

Ulkoistaminen kasitteend kaipaisi enkd hieman tarkennusta, koska opinnédytetyota var-
ten, haastateltavia kyseltéessa, tuli esiin se, ettei esimerkiksi osaulkoistamista pideta
ulkoistamisena. Osaulkoistaminen nahdaéankin ehkéa pelkkana palvelunostona, ei niin-
kaan toiminnon ulkoistamisena. Kuitenkin yleinen maaritelma ulkoistamisesta tarkoit-

taa sité, ettd omana toimintana tehty toiminto siirretd&n palveluntuottajalle.

Opinnaytetytssa on pohdittu opinnaytetydn ongelmaa haastateltavien henkildiden vas-
tausten perusteella, jotka ovat haastattelussa kertoneet oman ndkemyksensa ulkoista-
misesta. Opinndytetyon empiriaosuuteen haastateltiin vain muutamaa henkil6g, joten
opinnaytetyo ei siten kerro koko totuutta kunnan talous- ja palkkahallinnon ulkoista-
misesta. Toisaalta, jos haastateltaisiin useampia henkil6ité ja muita kuin kyseisia hen-

kilgita, voitaisiin silti padsta samoihin tuloksiin.

Teoria- ja empiriaosuus tassa opinnaytetydssa antavat ulkoistamisesta samansuuntai-
sen lopputuloksen. Ulkoistamisella voidaan saada kustannussaastoja ja toimintavar-
muutta, jota yleisesti ulkoistamisella tavoitellaan. Ulkoistusprosessiin ja sopimuksen
sopimiseen kannattaa kuitenkin panostaa, jotta mahdolliset riskit saadaan minimoitua.
Jatkossa ulkoistusprosessia helpottamaan tulisi my0s laatia prosessikuvaus ja sita tu-

keva ohjeistus.

Opinndytetyoprosessin aikana ulkoistamisen etujen ja haittojen liséksi ulkoistuspro-
sessi nousi keskeiseksi tekijaksi. Tama edellytti opinndytetyon teoriaosan laajenta-
mista ja uusien nadkdkulmien esille tuomista, jotka vaikeuttivat opinndytetyon koko-
naisuuden hallintaa. Sopivien haastateltavien hankinta ei mydskéén ollut itsestadnsel-

vyys, koska oli vaikeaa 16ytaa tilaajakunnan kokoista kuntaorganisaatiota, joka olisi
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myds ymmartanyt ulkoistamiskasitteen samalla tavalla. Haastatelluissa kuntaorgani-
saatiossa ulkoistaminen oli eri vaiheissa, joka osaltaan vaikeutti tulosten analysointi ja
niistd tehtdvia johtopaatoksia. Opinndytetyon tekemisprosessin tiivistaminen olisi kan-

nattanut, koska kokonaisuuden hallinta olisi ollut silloin helpompaa.
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