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Opinnaytetyon otsikko englanniksi
From temporary staffing towards logistics- outsourcing services

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan Yritys X:n lahtdkohtia ja nykytilaa tarjota asiakkailleen lo-
gistiikka-alan ulkoistamispalveluita. Tavoitteena oli selvittda logistiikan ulkoistuspalvelui-
den, suoritehinnoittelun ja henkildstopoolien tarvetta ja niiden vaatimia kompetensseja Yri-
tys X:n osalta.

Tutkimusongelmana on selvittda seka asiakkaiden tarpeet, ettad Yritys X:lta vaadittava
osaaminen sisalogistiikan ulkoistuksien haltuunottoon, suoritehinnoittelun soveltamiseen
seka sisalogistiikan henkildstopoolien yllapitamiseen.

Tutkimuksen ulkopuolelle on jouduttu rajaamaan muut toimialat pois, paitsi sisélogistiikka.

Kvalitatiivinen tutkimus toteutettiin havainnoinnin ja haastattelujen avulla vuoden 2017 syk-
syn ja vuoden 2018 alkuvuoden aikana.

Tutkimuksessa selvisi, etta Yritys X:n olemassa olevien ja potentiaalisten asiakkaiden kiin-
nostus logistiikka-alan ulkoistuspalveluita ja suoritehinnoittelua kohtaan ovat melko harvi-
naisia, ja usein ne ovat suuren kokoluokan tarjouspyyntéja. Selvisi myos, etta Yritys X:n
osaaminen ja referenssit naihin palveluihin liittyen ovat viela puutteellisia. Sen sijaan henki-
|6stopoolit liitettynd henkilostovuokraukseen ovat yleisemmin kysyttyja palveluita, ja niihin
liittyen Yritys X:lla on my@s paljon parempi osaaminen, ja myyntid kannattaa yh& suunnata
niihin palveluihin.
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyon otsikko on "Vuokratydvoiman tarjoamisesta kohti logistiikka-alan ulkoistus-
palveluita. Yritys X on henkiléstopalvelualan yritys, ja se kuuluu HPL: n eli Henkilostépal-
veluyritysten Liittoon. Y myy asiakkaille perinteisten henkildstopalveluiden — henkilévuok-
rauksen ja rekrytoinnin — liséksi myds mm. ulkoistamispalveluita. Ulkoistuksissa ulkoistava
yritys siirtda tietyn toiminnon tai toiminnot toisen yrityksen hoidettavaksi, yleenséa hakien
talla sellaisia hyotyja kuten kustannussaastoja ja mahdollisuutta keskittya yrityksen omaan
ydinosaamiseen. Ulkoistaminen on Suomessa yleistymassa, ja Yritys X ndkee taman yh-
tena potentiaalisena mahdollisuutena liikevaihdon kasvattamiseen. Ulkoistuksiin siséltyy
usein henkiléston siirtymista ulkoistavalta yritykseltd palveluntarjoajalle. Yritys X nakee
HR- osaamisen vahvuutenaan, jota voi hyédynt&a ulkoistuksiin liittyvissa henkiléstémuu-

toksissa, ja niihin liittyvissa haasteissa.

Yritys X:ll& on joiltakin toimialoilta kokemusta ulkoistuksien haltuunotoista, mutta logistiik-
katoimialan osalta ulkoistuksia ei ole viela tdh&n mennessa lahdetty toteuttamaan. Yritys
X:lla on kokonsa ansiosta vahvat tukitoiminnot sellaisten henkildstépalveluiden tukitoimin-
tojen osalta, kuten palkanlaskenta, tydsuhdetiimi ja IT-jarjestelmétuki. Logistiikan toi-
mialalla on kuitenkin omat erityispiirteensa, mitka vaativat tietynlaista osaamista. Ulkois-
tettujen toimintojen haltuunotto vaatii kuitenkin my6s toimialakohtaista osaamista, niin etta
ulkoistettavat toiminnot pystytaén hoitamaan tehokkaasti ja osaavasti. Yritys X:n logistiik-
katoimialan johto haluaa nyt luoda selkeén linjauksen sen osalta, mik& on ulkoistuspalve-
luiden rooli Yritys X:n palvelutarjpaman osalta logistiikkatoimialan yrityksille. Ulkoistukset
ovat houkuttelevia mahdollisuuksia, mutta ne vaativat myos paljon osaamista. Ulkoistuk-
sista tulisi saada tietamysta lisaa, ennen kuin Yritys X on valmis olemaan vakavasti var-

teenotettava kumppani logistiikkatoimintojen ulkoistuksissa.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet

Tama opinnaytetyd on méaaritelty tapaus- eli case-tutkimukseksi. Sen tarkoituksena on tut-
kia tietty rajattu tapaus. Taman opinnaytetytn tapauksena toimii yrityksen myyntitoimin-
non strategia ja palvelutarjoama logistiikkatoimialalla. Tarkoituksena on selvittad, mika on
ulkoistuspalveluiden rooli Yritys X:n palvelutarjoamassa logistiikka-alan yrityksille.
Tarkoituksena on ensin tehda analyysia siita, millaista osaamista esimerkiksi sisélogistii-
kan ulkoistaminen vaatii, ja sen jalkeen analysoida millaiset kompetenssit Yritys X:lla on

naiden osaamisalueiden osalta.



Liséksi tarkoituksena on maarittaa toimenpiteet, joilla Yritys X voisi lisatd naiden kompe-
tensseja/resursseja ja olla vakavasti otettava kumppani logistiikka-alan ulkoistuksien

osalta.

Tiedonléhteité tutkimuksessa kaytetaan mahdollisimman monipuolisesti, mukaan lukien
alan kirjallisuutta, tutkijan omaa havainnointia, alaan liittyvia raportteja, Yritys X:n oman

henkilostdén osaamista sekd mahdollisia ulkopuolisten henkildiden haastatteluja.

Osana tata tutkimusta Yritys X:n omille toiminnoille suoritetaan nykytila-analyysi, silla ul-
koistukset vaativat paljon huomioon otettavia asioita ei vain liiketoiminnan, vaan myos yri-
tyksen tukitoimintojen osalta. Tallaisia tukitoimintoja voivat olla mm. taloushallinto, HR- toi-
minnot, tietohallinto ja palkkahallinto. Nykytila-analyysissa arvioidaan yrityksen toimintojen
nykytila seka kehityskohteet. Tutkimusta varten valitaan ne toiminnot arvioinnin alaiseksi,

jotka ovat tarkeimpia logistiikan ulkoistusten onnistumiseksi.

Toteutettava tutkimus on kokonaisuudessaan yrityksen Yritys X:n kaytettavissa, ja sita
voidaan tarvittaessa kayttaa yrityksessa esimerkiksi sisdisesti, tai esimerkiksi myynnin tai

asiakashaltuunottojen tukena.

1.3 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuskysymykset on paatetty maaritella seuraavasti:

Asiakkaiden tarpeet ja vaadittava osaaminen sisélogistiikan ulkoistuksien haltuun-

ottoon?

Asiakkaiden tarpeet ja vaadittava osaaminen suoritehinnoittelun soveltamisessa si-

sélogistiikassa?

Asiakkaiden tarpeet ja vaadittava osaaminen sisélogistiikan henkildstopoolien yll&-

pitamisessa?

Logistiikka on laaja kasite, joka voi kasittdd monia erilaisia toimintoja organisaatioissa.
Tama tutkimus on paatetty rajata sisalogistiikan toimialalle, silla Yritys X:lle sisélogistiikka
on kaikista tutuin logistiikka-alan toiminto henkilostovuokrauksen kautta. Yritys X:ll& on
talla hetkelld jo useita asiakkaita, jotka kayttavat Yritys X:a lahinna sisalogistiikan henki-
l6stévuokraukseen. Esimerkiksi kuljetuslogistiikan osalta Yritys X:n kokemukset ovat huo-

mattavasti vdhaisemmat.



1.4 Tutkimuksen vaiheet

Projektin ensimmainen vaihe on kartoitusvaihe, jossa kartoitetaan seka Yritys X:n ole-
massa olevien, ettd myods potentiaalisten asiakkaiden tarpeita ja kiinnostusta logistiikan
alan ulkoistuksia ja suoritehinnoittelua kohtaan. Nain saadaan kasitysta siitd, kuinka kova
tarve ja potentiaali tallaisille palveluille on, ja kohdistuvatko mahdolliset tarpeet jollekin ra-
jatulle alueelle, kuten vaikka yritysten koon mukaan. Nykyisilta asiakkailta kiinnostusta tie-
dustellaan asiakaskayntien yhteydessa seka puhelimen ja sahkopostin valitykselld. Jos
jokin olemassa oleva asiakas on kiinnostunut mahdollisuudesta ulkoistaa toimintojaan Yri-
tys X:lle, tullaan tdhan mahdollisuuteen tarttumaan ja maaritelldan voisiko tapauksesta ra-
kentaa ulkoistus- pilotti. Potentiaalisilta asiakkailta tarpeet selvitetaan tilanteesta riippuen

joko asiakastapaamisissa, tai tarjouspyyntdprosessien aikana.

Toinen vaihe on analyysivaihe, jossa méaaritelladn mitk& ovat ne tarkeimmat osaamisalu-
eet, joiden hallitsemista tarvitaan siihen, etta Yritys X voi olla vakavasti otettava vaihtoehto
asiakkaille ulkoistaa logistiikkatoimintojaan. Tassa vaiheessa maaritellaan siis kriittiset
kompetenssit, seka arvioidaan milla tasolla Yritys X:n osaaminen naiden kompetenssien
osalta on. Analyysivaiheessa suoritetaan teemahaastatteluja, tarkoituksena on saada
haastatteluja tehtya niin ulkoisten (asiakkaat) ettd sisaisten (Yritys X:n oma henkil6sto) ta-
hojen kanssa. Nain saadaan laajempaa analyysia tarvittavasta osaamisesta, kun tutki-
muslahteita on useita. Analyysivaiheessa kaytetaan mahdollisesti tarpeen mukaan myds
Yritys X:n omista jarjestelmista saatavia lukuja apuna tukemaan muista lahteista saatuja

havaintoja ja tietoja.

Kolmannessa vaiheessa kaydaan lapi analyysien tulokset ja miten tulokset vaikuttavat lo-
gistiikkatoimialan myyntiin ulkoistuspalveluiden osalta. Lisaksi maaritellaén tarvittaessa ne
tarvittavat ja halutut toimenpiteet tai kehityssuunnat, joilla Yritys X voi parantaa ase-
maansa ja kompetenssejaan logistiikan ulkoistuspalvelujen toteuttamisessa. Tama tieten-
kin riippuu siité, minka linjauksen toimialajohto ottaa tulosten perusteella. On myds mah-
dollista, etta toimialajohto linjaa, ettei ulkoistuspalveluita kannata myyda aktiivisesti eika
niitd pideta varteenotettavina myyntimahdollisuuksina. Tutkimuksen eri vaiheet saattavat
todellisuudessa mennd ainakin osittain ajallisesti paallekkain, silla Yritys X tekee jatkuvasti
seka kartoitusta potentiaalisten tarpeiden osalta, etta tekee ndiden osalta myos analyysia

ja johtopaatoksia.



1.5 Peittomatriisi

dittava osaaminen sisalogis-
tiikkan henkildstopoolien ylla-

pitdmisessa?

vuokratydvoima
vs. ulkoistami-

nen/alihankinta

Alaongelmat Teoreettinen Havainnot | Kyselylomak- Tulokset
viitekehys (luku) keen kysymys (luku)
(luku)

Asiakkaiden tarpeet ja vaa- 2.1 (ulkoistami- 4.1.1,41.2 1.1,1.2,1.3, 1.4, 51

dittava osaaminen sisalogis- | nen), 2.2 (ulkois- 15,1.6,1.7,1.12,

tiikan ulkoistuksien haltuun- | tussopimukset), 21,2.2,2.3,24,

ottoon? 2.3 (logistiikan 2.7,2.9,3.1, 3.2,
ulkoistaminen) 3.3, 3.4, 3.5, 3.6,

3.7, 3.8,

Asiakkaiden tarpeet ja vaa- 2.4 (suoritepoh- | 4.1.1,4.1.2, 1.8,1.9, 25, 2.6, 5.2

dittava osaaminen suorite- jainen hinnoit- 4.1.3 2.7,2.8, 2.9, 3.9,

hinnoittelun soveltamisessa | €\ 3.10,

sisadlogistiikassa?

Asiakkaiden tarpeet ja vaa- 2.5 (henkilosto- | 4.1.1,4.1.2 1.10,1.11, 2.9, 5.3
suunnittelu — 3.11, 3.12,

1.6 Keskeiset kasitteet

Logistiikka on "tuotteen tai palvelun ja siihen liittyvan tiedon ja rahan hallintaa organisaa-

tiossa asiakastarpeiden tyydyttdmiseksi” (Ritvanen jne.2011, 20.)

Varastoinnilla tarkoitetaan varastorakennuksia ja —tiloja seka varastotoimintoja.

Ulkoistaminen: yrityksen p&aétds antaa jokin liiketoiminnan prosessi jonkin muun osapuo-

len hallitavaksi, vaatimuksena télle on toisen osapuolen saada nayttdja onnistumisesta

tietyssa ajassa (Lysons & Farrington 2006, 367.)

Henkildstdsuunnittelun "tavoitteena on tarkastella organisaation ndkdkulmasta tydvoiman

kysyntéa ja tarjontaa” (Kauhanen 2007, 35.)

Suoritepohjainen hinnoittelu on hinnoittelumalli, jossa asiakas maksaa sovitun kiintean

korvauksen tietysta maaritetysta suoritteesta eli tydtoiminnosta.




2 Teoriaosuus

2.1 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen on eras hankintatoimen ulottuvuus tai aste. Hankintatoimen yleisin tapa on
ostaa palveluita tai tuotteita toiselta yritykselta. Jos tatéa toimintaa syvennetéén, ostava ja
myyva yritys voivat tehda sopimuksia keskenéén ja syventaa nain suhdettansa. Tasta
seuraava aste onkin jo toiminnan ulkoistaminen. Toisaalta ulkoistaminen on usein jokin
toiminto, jonka yritys on aiemmin itse hoitanut ja paatynyt ulkoistamaan sen jollekin ulko-
puoliselle osapuolelle. Tamé on ulkoistamisen yleinen madritelma. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 205.) Alihankinnoista ulkoistamisen erottaa se, ettd ulkoistamisessa omai-
suus, ihmiset ja infrastruktuuri siirtyvat toimittajalle ulkoistajalta. Yleisesti ulkoistettuja toi-
mintoja ovat ainakin tietotekniikan palvelut, kuljetukset seké talous- ja henkildst6hallinto.
(Ritvanen ym. 2011, 143.) Ulkoistaminen voidaan maaritella myos niin, ettéa se on yrityk-
sen paatods antaa jokin liikketoiminnan prosessi jonkin muun osapuolen hallitavaksi, vaati-
muksena télle on toisen osapuolen saada nayttdja onnistumisesta tietyssa ajassa. Ky-
seessa on niin sanottu make-or-buy- paatos, jossa yritys paattaa jatkaako jonkin asian te-
kemista itse vai ostaa sen muilta. Ulkoistaminen eli sourcing on prosessi, jossa tunniste-
taan ja valitaan alihankkija ja kehitetdén toimintaa taman kanssa. Ulkoistaminen voi ta-
pahtua taktisella ja operationaalisella tai strategisella tasolla (Lysons & Farrington 2006,
367.)

Ulkoistaminen on jo trendi-ilmi6 lansimaissa ja usein siihen liitetd&n mielikuvia globalisoi-
tumisesta. Usein kyse ei kuitenkaan ole siita, silla Elinkeinoelaman raportissa "Ulkoistuk-
set Suomen teollisuusyrityksissa — onko toimialalla merkitysta”, kertoo muun muassa, etta
ulkoistukset ovat paaasiassa kotimaan sisaisia. Sen mukaan myos lahes kaksi kolmas-
osaa muista kuin alle 10 tyontekijan yrityksista on ulkoistanut toimintojaan. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2008, 204.)

Ulkoistaminen on trendina myos Yhdysvalloissa, Euroopassa ja Aasiassa. Esimerkiksi
Outsourcing Intitutesin mukaan ulkoistetut palvelut ja toiminnat ovat olleet merkittavaa lii-
ketoimintaa kaikilla teollisuudenaloilla. Ulkoistettujen palveluiden markkinat kasvavat jopa

15 % vuosivauhtia Yhdysvalloissa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 205.)

Ulkoistamisen haasteet ovat puhuttava aihe liike-elamassa, ja hyvat neuvot tuntuvat ole-
van tarpeen. Ulkoistaminen poikkeaa jo laajuudessaan ja vaadittavien taitojen osalta mo-
nista muista hankkeista. Ulkoistamisen onnistuminen riippuu ulkoistamispaatoksen oikeel-

lisuudesta ja sen viisaasta toimeenpanosta.



Julkaisut aiheesta keskittyvéat paljon juuri paatéksentekoon, sen sijaan toteuttaminen on
jatetty vahemmalle huomiolle. Booz Allen Hamilton huomaa tutkimuksessaan, etta juuri
toimeenpanossa on usein ongelmia yrityksissa. Usein syyna on liilan pieni panostus ul-

koistamisprojektiin, kun sen laajuutta ei ymmarretty (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
234.)

Yritykset pyrkivat keskittymaan omaan ydinosaamiseensa, jota tulisi pyrkia suojelemaan.
Ydinosaamista ei tietenkaan pida ulkoistaa, silla siina menetettaisiin yrityksen oma tarkein
kilpailukeino. Ensin kuitenkin taytyisi tietéd&, mika yrityksen strategia on, ja mitd oma ydin-
osaaminen on. Sen jalkeen voidaan miettia, mité kaikkea voidaan ulkoistaa ja kannat-
taako se. Se riippuu paljon myds toimittajamarkkinoista. Ulkoistamista pohtiva organisaa-
tio joutuu kysymaan itseltaan paljon kysymyksia siité, kuinka iso riski kyseisen toiminnon
menettadminen toisten kasiin on. Transaktiokustannusteoria on Quinnin ja Hilmerin luoma
ydinosaamisen maarittelyn tarjoava teoria. Sen mukaan, kun tuote siirtyy tuotantovai-
heesta seuraavaan, syntyy transaktio. Se voidaan joko integroida omaan prosessiin tai ul-
koistaa toiselle. Transaktioiden hallinnointi maksaa, kayttaa kumpaa tahansa keinoa.
Transaktioteoriassa se keino on parempi, kumman kokonaiskustannukset jaavat pienem-
miksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 236-237.)

Ulkoistamisen onnistumiseksi on listattu seuraavaksi kahdeksan kriittista menestystekijaa:

1. Yrityksen pdamaarien ja tavoitteiden ymmartaminen

Yrityksen strategian tulee tukea ulkoistamispéétosta. Ydinosaaminen taytyy pitda mie-
lessa.

2. Strateginen visio ja suunnitelma

Ulkoistaminen ei ole itseisarvo tai oikotie onneen. Riskeisté ja hyddyisté tulee ottaa selvaa
ennen ulkoistamista. Mahdollinen muutosvastarinta kannattaa ottaa huomioon.

3. Oikean toimittajan valinta

Oikean toimittajan valintaprosessi on kriittinen asia lopputuloksen kannalta. Vertailussa
kannattaa ottaa huomioon erilaisia kyvykkyyksia; toimittajan teknisia ja laadullisia suoritus-
kykyja, seka toimittajan johtamiskykya, taloudellista tilannetta ja strategiaa.

4. Selkedsti ja huolellisesti maaritelty sopimus

Sopimuksen laatimisessa tulee ottaa huomioon monia eri asioita, kuten oikeudenmukai-
suus, tavoitteet, joustavuus hinnoittelussa, kannusteet seka kaytannon johtamiseen liitty-
vat asiat.

5. Avoin kommunikointi osapuolten valilla

Vahva kummankin osapuolen sitoutuminen ulkoistamiseen parantaa merkittavasti onnistu-
misen mahdollisuutta. Tahan yksi keino on organisaation eri tasojen valinen vuorovaiku-
tus. Esimerkkeina esim. yhteiset toimintatavat- ja raportointi, kehittdmisohjelmat sekéa kick
off- tapahtumat.

6. YhteistyOn jatkuva hallinta ja johtaminen

Toimittajalta vaaditut tavoitteet tulisi asettaa niin, ettéd ne pystytdan saavuttamaan ja jopa
ylittdmaan. Jatkuva yhteisty6 on tarkeéa.

7. Yritysjohdon tuki

Ulkoistaminen vaatii muutosjohtamista. Siihen liittyva suunnittelu seka johtaminen ovat
riippuvaisia siitd, kuinka téarkeité ulkoistettavat toiminnot ovat yritykselle. Johdon tuki on
tarke&a ulkoisten resurssien kannalta.



8. Henkilostoasioiden hallinta

Ulkoistamiseen kuuluu tydn tekemiseen liittyvid muutoksia. Ty6tehtavid voi havita, siirtya
ja syntya uusiakin. Henkildstén mukaan ottaminen parantaa henkiloston sitoutumista muu-
tokseen. On tarke&a, ettd asioista informoidaan selkeasti. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 200-201.)

2.2 Ulkoistussopimukset

Osana luottamuksellista ja tehokasta (ulkoistus)palvelutoimintaa ja sen kehittdmista, osa-

puolten olisi hyva kayttda tydkaluina palvelukuvausta, palvelutasosopimusta ja laatumitta-
reita. Ne toimivat apuna palvelun laadukkaan toteutumisen hallinnassa. Ne ovat myds eril-
lisid dokumentteja kuin asiakkaan ja palveluntarjoajan valinen "perussopimus”. Naiden do-
kumenttien tehtévind on auttaa kumpaakin osapuolta:

- ymmartamaan mita asiakas palvelulta haluaa ja odottaa

- sopia vaadituista laadun vaatimuksista

- keskittymaan siihen mita tuotetaan, eika miten

- kuvata osapuolten vélisid menetelmia, etta vaadittuun palvelutasoon paastaan
(Ritvanen & Koivisto 2007, 180-181.)

Ulkoistussopimuksista ei oikeastaan ole olemassa mitdan tiettya méaariteltya yhtenaista
mallia. Ulkoistussopimuksista puhuttaessa voidaan enemmankin tarkoittaa johtamismallia
kuin tiettyd sopimusmallia. Ulkoistuksista sovitaan kaytanndssa monilla erilaisilla sopimuk-
silla. Ulkoistamissopimusta koskevan oikeudellisen luonteen maarittAmiseksi on ensin
maariteltdva palveluntarjoajaan kohdistuva tavoite, joka koskee tarjottavaa palvelua.
Tama on tarkeada siksi, ettd ymmarretadn mita palvelua tai palvelun tulosta tilaaja palve-
luntarjoajalta ostaa. Sen jalkeen sopimukseen voidaan sopia erilaisia ehtoja. Se, etta sopi-
muksessa maarataan tiettyja palvelun vahimmaistasoja, ei tarkoita sita, etta toimittaja on
velvollinen tuottamaan tietyn tuloksen: pikemminkin se on sopimusperusteisen sopimuk-
sen mukainen tavoite, joka on objektiivinen kriteeri, jonka avulla voidaan mitata palvelun
velvoitteen noudattamisen astetta. Esimerkiksi kun ulkoistamissopimus maarittelee paivit-
tain kasiteltavien tietojen vahimmaismaaran tai suurimman sallitun prosenttiosuuden tap-
pioista, sen tosiasiallinen merkitys on se, etta toimittaja rikkoo velvoitetta, jos se ei saa-
vuta naitd vahimmaistasoja. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta kiinteata tulosta on
sovittu. Mydskaan vahimmaistasojen tayttdminen ei merkitse sita, etta toimittaja tayttaa

valttamatta velvoitteensa (Jané & Ochoa 2006, 8-10.)

Palvelukuvaus (service specification) on dokumentti, jossa on maaritelty tilaajan hyvak-
syma palvelutaso. Palvelukuvaukseen siséltyvat vaatimukset sellaisille asioille kuin esim.
terveys- ja turvallisuustasolle, toimintaperiaatteille, osastojen toiveille ja lainsaadannolle.
Kuvauksen laatimisessa on noudatettava huolellisuutta, silla palveluntarjoaja tekee ku-

vauksen perusteella tarjouksensa.



Kuvaukset ovat yksiléllisia ja tilaajilla on usein erilaisia vaatimuksia. Palvelukuvauksessa
oleellista on kuvata suoritettavia tehtavia seka niiden lopputulosta. Tehtavat kuvataan yk-
sityiskohtaisesti. Kuvauksessa ei oteta kantaa tbiden jarjestamiseen, vaan keskitytaan sii-
hen miké& on lopputulos. Palveluntarjoajalla on velvollisuus saavuttaa haluttu palvelutaso,
mutta se saa itse valita keinot sen toteuttamiseksi. TAma on etu verrattuna tilanteeseen,
jossa toimittajan kadet olisivat niin sanotusti sidotut toteuttamaan tehtavia haluamillaan
jarjestelyilla. Kun palveluntarjoaja saa itse valita keinot, se voi pyrkia toteuttamaan vaa-
dittu palvelutaso mahdollisimman kustannustehokkain keinoin (Ritvanen & Koivisto 2007,
182.)

Palvelutasosopimus (SLA) perustuu palvelukuvaukseen. Se on sopimus, jossa maaritel-
l[&an palvelutason laatu seka toimintatavat, joilla ylletdan sovittuun laatutasoon. Palveluta-
sosopimus ei ole "kiveen hakattu”, vaan sita paivitetdan niin ettd se vastaa odotuksia koko
sopimusajan. Palvelutasosopimus on muodollinen asiakirja, jossa todetaan ja sovitaan
muun muassa seuraavat seikat:

- 0sapuolten nimet

- osapuolten tehtavat ja vastuut

- tuotettujen palveluiden laajuus

- laatutaso ja tavoitteiden mukaiset toiminnot

- tavoitteiden mukainen aikataulu

- maksut ja palkkiot

- vaaditut olosuhteet ja muutostoimet.”
(Ritvanen & Koivisto, 2007, 182.)

2.3 Logistiikan ulkoistaminen

Logistiikan toimintoja on ulkoistettu jo pitkdan. Ensimmaiset ulkoistettavat logistiikkatoi-
minnot ovat koskeneet kuljetuksia. Ulkoistamisella pyrittiin parantamaan kayttdastetta ja
vahentamaan omaan kalustoon sidottua paaomaa. 1990- luvulla logistiikan ulkoistaminen
alkoi yleistya, ja panostukset palveluratkaisujen kehittymiseen kasvoivat. Aluksi varastojen

ulkoistaminen tarkoitti |ahinna varastotilan vuokraamista (Sakki, 2003, 206.)

Yleisimmat ulkoistamisen kohteet logistiikassa ovat jakelu ja varastointi (Jalanka ym.
2003, 9.) Ulkoistaminen saattaa sisaltaa vain jonkin tietyn toiminnon. Se voi myos olla alu-
eellista tai reittikohtaista. Laajemmin toteutettuna ulkoistuksen kohde voi olla esimerkiksi
koko l&ahtdlogistiikan hoito. Myds paluulogistiikka tai lisdarvopalvelut saatetaan ulkoistaa.
Monet suuret yritykset ovat myds ulkoistaneet logistiikkaan liittyvia IT-toimintojaan, kuten
mm. toimitusketjun ennustamista tai yleista logistiikan hallintaa. Myos logistiikkaan liitty-

vaa suunnittelua tai asiantuntijatehtavia saatetaan ulkoistaa (Jalanka ym. 2003, 9-10.)



Logistiikasta on muodostunut viime vuosikymmenien aikana yha tarkeampi kilpailutekija.
Logistiikan palveluntarjoajille logistiikka on ydinosaamista. Tutkimusten mukaan logistiikan
ulkoistamisen syitd ovat olleet esimerkiksi palvelun tason nostaminen, joustavuus, kustan-
nusten hallinta seka sitoutuneen paddoman vapauttaminen. Palveluntarjoajilla on usein hy-
vat kompetenssit néihin tarkoituksiin valmiina, eik& ulkoistava yritys joudu siten tekem&an
kaikkea kehitysta itse. Edellda mainittujen lisdksi muita ulkoistamisen syita voivat olla yri-
tyksen tarve investoida kalliiseen IT-jarjestelmé&én tai valmiudet toimia ulkomaiden suun-
taan (Jalanka ym. 2003, 9-10.)

Logistiikan kumppanuutta voidaan verrata avioliittoon: osapuolten taytyy olla rehellisia ja
yhteistydhdn on panostettava. Jos suhde toimii, siitd on hydtyd molemmille, jos ei niin se
johtaa eroon. Yritysten tulee ensi sijassa luottaa toisiinsa. Luottamusta ei luoda sopimuk-
silla, vaan sopimusten tulee perustua luottamukseen. Luottamusta luodaan olemalla avoi-
mia toiselle osapuolelle. Logistiikan prosessit, volyymit ja tarpeet tulisi osata kuvaamaan
tarkasti. Ongelmia ei saa siirtda toisen osapuolen ongelmiksi, vaan ne taytyy selvittaa.
Oma henkilékunta tulee sitouttaa yhteisiin paamaariin. Yhteisen toiminnan seuraamiseksi
tulisi maarata tunnuslukuja, joita seurataan. Ne antavat hyvaa vertailupohjaa (Jalanka ym.
2003, 11-12))

Ulkoistamishankkeen vaiheisiin kuuluu valmistelua, suunnittelua ja lapivientid. Valmistelun
vaiheessa tarkastellaan ulkoistamisen eri ndkdkulmia ja osa-alueita seka luodaan pohjaa
tulevalle yhteistyélle. Vaiheessa my6s punnitaan omia ulkoistamisvalmiuksia. Ulkoistami-
sella on vaikutuksia, hy6tyja ja haittoja. Vaikutuksia ovat esimerkiksi henkilostévaikutukset
seké kustannusvaikutukset. Suurimpia riskeja ovat hairiét toimitusvarmuuteen. Valmistelu-
vaiheessa keskitytdankin pohtimaan ulkoistamiseen liittyvia riskeja ja etuja. Ensimmainen
ja tarkeé vaihe on nykytilanteen maarittely, jossa ulkoistamisen kohde rajataan ja maari-
tella&n nykyinen tilanne eli resurssit, suoritustaso, kustannukset seka vaatimukset. Toi-
mintolaskennalla voidaan saada tarkempia tietoja siitd, miten resurssit sitoutuvat toimintoi-
hin. Palvelukuvaukseen voi tehda tekstimuotoisen selvityksen seka prosessikaaviot.

Naissa yksinkertaisuus on valttia (Jalanka ym. 2003, 12-13.)

Varastotoimintojen ulkoistukseen liittyy ainakin kaksi eri aspektia sen osalta, miten vastuu
siirtyy ulkoistajalta toimintojen haltuun ottajalle. Ensimmainen aspekti on itse toimintoihin
liittyva vastuu eli mitka ovat ne vastuulausekkeet jotka maarittavat miten vastuu maaray-
tyy itse varastotoimintojen suorittamisesta ja varastoinnista. Toinen aspekti on tyontekijoi-
den tydsuhdeasiat, eli missa vaiheessa tyontekijoisté tulee toisen tydnantajan tyonteki-

jOita, ja mita vastuita tahan siirtymiseen liittyy (Jané & Ochoa 2006, 144.)



2.4 Suoritepohjainen hinnoittelu

Yhtenda ulkoistamisen mahdollisista hyddyista pidetaan tyon tehokkuuden parantamista ja
kiinteiden kustannusten muuttamista muuttuviksi kustannuksiksi. Henkildstékuluja ovat
suorat palkkakulut ja niihin liittyvat hallinnolliset kulut. Jos nama ovat kiinteita, niin ne eivat
juuri muutu, vaikka valilla olisikin hillempaa ja toita vdhemman. Ulkoistamisen avulla nama
kustannukset voidaan saada muuttuviksi, jolloin asiakas ei maksa kuin vain tehdyn tyon
maaréan mukaan (Sakki 2003, 208.)

Varastoinnin kasittelyn tydmaaré voidaan laskea yksinkertaisella kaavalla:
¢ saapuvia-/lahetystapahtumia paivassa = tapahtumien lukumaara / tydpaivien luku-
maara (Sakki 2003, 62.)

Esimerkiksi Transval tarjoaa sisalogistiikan palveluita, jotka on raataloity asiakkaiden tar-
peisiin, ja tyota tehdaan padsaantoisesti suoritepohjaisesti. Tydskentelytilat ja jarjestelmat
kuuluvat asiakkaille. Henkilostoresurssien ja tyékoneiden tehokas ja optimaalinen kaytto
ovat avainasemassa sisalogistiikan optimoinnissa. Transvalin asiakkaita ovat mm. huo-
linta- ja kuljetusliikkeet, teollisuuden alan yritykset, palveluvarastot jne. (Osto & Logistiikka
2/2014.)

Griful-Miquela on tutkimuksessaan vuodelta 2001 tutkinut suoritepohjaisen hinnoittelun
soveltamista 3PL-Logistiikkayritysten toiminnassa. Han on listannut varastotoiminnassa

tarkeimmat kustannuksia aiheuttavat toiminnot sek& niiden kustannusajurit:

Toiminto Kustannusajuri

Tilauksen kasittely Tilausten volyymi ja tilauksen lahde
(paperi, elektroninen lahde, tms.

Saapuvan tavaran purku Maara ja pakkauslaji/laatu

Lavoittaminen Kartonkien maara

Saapuvan tavaran tarkistaminen Maara ja toimittajan laatu

Saapuvan tavaran havikki Tavaran seka palautusten maara

Keraily Kerailytapahtumien maara ja jalkiti-
lausten maara

Pakkaaminen ja tarroittaminen Tilausten maara

Taydentdminen Maara

Tavaran [&hettdminen Maara

3PL- palveluiden osalta osapuolet voivat vapaasti paattaa hinnoittelusta samoin kuin muil-
lakin aloilla. Alalla on kuitenkin kdytdssa niin monenlaisia sopimuksia, etta voi olla usein
vaikeaa maarittdad palvelulle alkuhintaa. Alalla on luotu erilaisia hinnoittelumalleja, jotka
sopivat logistiikkapalveluiden tarjoamiseen. Logistiikkapalveluiden ulkoistuksissa kayte-

tdan kahta erilaista paahinnoittelumallia.
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Ensimmainen ndista on kiinted korvausjarjestelma. Tastakin on kahta eri hinnoittelumallia
olemassa. Yksikkohinnoittelumallissa maksettava kiinted summa lasketaan soveltamalla
sovittua hintaa tai kiinteda palkkiota yksikk6a kohden. Tyoyksikko voidaan maaritella sopi-
musperusteisesti eri tavoin: se voi olla esimerkiksi ladattujen kuormalavojen tai laatikoiden
maara tai kasiteltyjen tapausten maara. Yksikkdhinnoittelu on helppoa méaaritella ja imple-
mentoida, mutta toisaalta 3PL-palveluita tarjoavat yritykset usein ylihinnoittelevat yksikko-
hinnat, minimoidakseen omista kiinteista kuluista aiheutuvan riskin hinnoittelussa. Aktiivi-
suusperusteisessa kustannusmallissa asiakasyritys sopii maksavansa kiintean maksun,
joka kattaa 3PL: n tarjoajan kiinteat kustannukset, mukaan lukien esimerkiksi vuokrasopi-
mukset, laitteet ja hallinnon. Osapuolet sitoutuvat myos palkkioon, joka kattaa muuttuvat
kustannukset, kuten tydvoiman, polttoaineen ja laitteiden yllapidon, ja joiden hinnoittelu on
laadittu edelld kuvatun yksikkohintatavan perusteella. Kiintedn korvausjarjestelman lisaksi
voidaan soveltaa vaihtoehtoisesti muuttuvaa korvausjarjestelmaa. Tasta on olemassa
malli, jota kutsutaan kustannus-plus-malliksi. Mallissa asiakas maksaa palveluntarjoajalle
palvelun toimittamisesta syntyvat maksut, seka tietyn voittomarginaalin joka sovitaan erik-
seen (Jané & Ochoa 2006, 37-39.)

2.5 Henkiléstésuunnittelu — vuokratyévoima vs. ulkoistaminen/alihankinta

Kaikkien organisaatioiden menestys on kiinni henkilostosta. Oikean henkiléstoméaéaran
suunnittelu eli henkiléstdsuunnittelu on siis avain- asemassa kun yritys tekee ennusteitaan
tulevasta. Henkiloston méaaran tarpeeseen vaikuttavat suhdanne-ennusteiden ja markki-
noiden liséksi mm. sairaspoissaolot ja henkiléston vaihtuvuus. Henkildstésuunnittelun teh-
tavana on pitéda huolta siitd, etta jatkossakin henkilostda on oikea maara oikeissa tehta-
vissa. Henkiloston maarallinen ja laadullinen kytkeytyvat laheisesti toisiinsa. Usein tydvoi-

man tarpeet muuttuvat nopeasti (Kauhanen 2007, 35-37.)

Yritys X:n liiketaloudellisesti merkittavin palvelu on henkiloston vuokraus. Suomeen on ke-
hittynyt tydvoiman vuokraukseen erikoistunut oma toimiala, ja monet yritykset alalla ovat
erikoistuneet joidenkin tiettyjen toimialojen tydvoiman vuokraukseen. Monet yritykset tar-
joavat myds tavallisia rekrytointipalveluita (Kauhanen 2007, 71.)
"Tydvoiman vuokrauksella tarkoitetaan jarjestelyd, jossa tydnantaja siirtda tyonteki-
jansé vastiketta vastaan toisen tydnantajan kaytt6on tydskentelemaén tdman johdon
ja valvonnan alaisena. Vuokratydssa on kolme osapuolta: vuokrausyritys, vuokra-
tyontekija ja kayttajayritys. Samoin oikeussuhteita on kolme: sopimukseen perustu-
vat vuokrausyrityksen ja tyontekijan valinen tydsuhde ja vuokraus- ja kayttajayrityk-
sen valinen asiakassuhde seka kayttajayrityksen ja vuokratyéntekijan valinen oi-

keussuhde, joka ei ole sopimussuhde” (Hietala & Kaivanto & Schén 2014, 13.)
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"Vuokratyd on erotettava ensinnakin alihankinnasta ja aliurakoinnista, joilla tarkoite-
taan tuotannon tai palveluiden ostamista yrityksen ulkopuolelta siten, etta tyontekijat
suorittavat tyén oman tyénantajansa johdolla, vaikka tosiasiallinen tydsuoritus teh-
taisiinkin tilaajalle sen tiloissa. Alihankinnassa ja aliurakoinnissa tyontekijat eivat
siirry tydskentelemaan toisen tydnantajan palvelukseen eivatka vuokraty6ta koske-
vat sdannokset nain ollen myodskaan tule sovellettavaksi”.

Ty6tuomioistuin on paatoksellddn TT:2013-187 ottanut kantaa vuokratydn ja alihankinnan

valiseen oikeudelliseen eroon. Kyseessa oli erimielisyys matkustamopalveluihin liittyen.

Vastapuolilla olivat tilaaja seka palveluntuottaja. Tydtuomioistuin paatti, ettd tapauksessa

oli kyse aliurakoinnista ja hylkasi kanteen. Paatos liittyi seuraavaan:
"Alihankinta ja tydvoiman vuokraus eroavat nain ollen toisistaan toisen osapuolen
suoritusvelvollisuuden ja siihen liittyen tydnantajan tyonjohtovallan siirtymisen perus-
teella. Alihankinnassa toinen osapuoli, alihankkija, sitoutuu tietyn tyéntuloksen, ai-
neellisen hyddykkeen tai palvelun, aikaansaamiseen ja sen luovuttamiseen tilaajalle
vastiketta vastaan. Alihankkija ja aliurakoitsija ovat siis oikeudellisessa vastuussa
tyontuloksen syntymisest, jolloin niilla taytyy olla oikeus maarata tydn suorittamista-
vasta ja ndin ollen tydnjohto- ja valvontavalta ty6téa suorittaviin tyéntekijoihin nahden.
Myds aliurakoinnissa ja —hankinnassa tilaajalla on kuitenkin oikeus valvoa tydn suo-
rittamisen asianmukaisuutta ja antaa tietyssa méaérin sen suorittamista koskevia oh-
jeita puuttumatta tyon valittdmaan johtamiseen ja valvontaan”

Ty6voiman vuokrauksessa sen sijaan toimittaja ei suoraan vastaa tietyn tuloksen toteutu-

misesta, vaan siitd etté toimittaa kriteerit tayttavan tyontekijan tilaajan kayttéon. Nain ollen

myos tydnjohto- vastuu sailyy kayttajalla (Hietala & Kaivanto & Schon 2014, 14-17.)
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2.6 Teoreettinen viitekehys

Seuraavaksi oleva kuvio esittdd opinnaytetydssa kasiteltyja teoreettisia aihepiireja seka

niiden suhteita toisiinsa.

Logistiikan ulkoistaminen

Toiminnot (esim. varasto)
Palvelun kohde
Tyonjohdon rooli

Kalusto

Sopimukset

Vastuunjako

Suoritehinnoittelu Henkilostoresursointi

eMittaaminen eTyonjohdon rooli

eHinnoittelu Tehokkuus *Poolin koko

*Vaadittavat osaamiset
*Poolin hallinnointi

Kuvio 1.
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3 Yritys jalahtokohdat

3.1 Yleistéa tietoa Yritys X:sta

Yritys X on henkiléstopalveluja tarjoava yritys. Sen palveluja ovat mm. henkildstévuokraus
ja resursointipalvelut, henkildarvioinnit, rekrytoinnit, ulkoistuspalvelut seka turvallisuuspal-
velut. Yritys X kuuluu HPL: n eli Henkildstopalveluyritysten Liittoon. Se on henkildstopal-
velualan yritysten tydnantaja- ja toimialaliitto. Jasenyrityksié liittoon kuuluu noin 300, ja se
kuuluu Elinkeinoelaman keskusliittoon eli EK: n. HPL hoitaa alansa edunvalvontaa elin-

keino- ja tydnantajapoliittisissa asioissa (HPL).

Yritys X tarjoaa henkiléstopalveluita lahes kaikille toimialoille. Silla on myés kattava toimi-

pisteverkosto Suomessa.

3.2 Yritys X:n toiminnot asiakkuudenhoitoa varten

Tassa osiossa esitellaan niita yrityksen toimintoja, jotka on maaritetty osaksi Yritys X:n
asiakkuuden- hoitotiimiin strategisia asiakkuuksia varten. Nama ovat samalla ne toimin-
not, joiden valista toimivaa yhteistoimintaa tarvitaan, jos Yritys X ottaa asiakkaan ulkoiste-
tun toiminnan hoidettavakseen. Asiakkuuden hoitotiimin toiminnot kuten ne on esitetty Yri-

tys X:n sisdisessa koulutusmateriaalissa:

ASIAKKUUSJOHTAJA

-Vastaa strategisesta asiakkuudesta itsendisesti ja tulosvastuullisesti yh-
dessa asiakkuuden hoitotiimin kanssa (tulosvastuu koko strategisesta asiak-
kuudesta)

-Johtaa asiakkuuden hoitotiimid. Haastaa ja innostaa tiimia kehittdamaan uu-
sia innovatiivisia palveluja asiakkaalle

-Raportoi toimialajohdolle

ASIAKKUUSPAALLIKKO

-Vastaa strategisen asiakkuuden tietysta toimialasta, alueesta tai konsernin
palvelusta itsendisesti ja tulosvastuullisesti

-Raportoi asiakkuusjohtajalle

REKRYTOINTI

-Asiakkaalle nimetaan paavastuulliset rekrytointikonsultit toimialoittain. Rek-
rytointikonsultti tuntee asiakkaan ja tietdd haettavan henkilén profiilin. Rek-
rytointikonsultti pitaa asiakkuuspaallikon ajan tasalla ja vastaa rekrytoinnin
etenemisesta asiakkuuspaallikdlle.

TYOSUHDETIIMI

-Asiakkaalle nimetaan paavastuulliset henkildstbasiantuntijat toimialoittain. -
Henkilostdasiantuntija tietdd asiakkaalla tyoskentelevat tyontekijat, asiak-
kaan kaytannot ja vuokratyontekijoiden tydehtosopimuksen. Henkilostoasi-
antuntija pitaa asiakkuuspaallikdn ajan tasalla ja vastaa vuokratyontekijdiden
tydsuhdeasioista asiakkuuspaallikolle.
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PALKKA- JA TALOUSHALLINTO

-Asiakkaalle nimetéan palkka- ja taloushallinnosta vastuullinen/vastuulliset
henkildt, jotka tuntevat asiakkaan tydehtosopimuksen ja palkkauksen seka
laskutuskaytannot. Palkka — ja taloushallinto pitd& asiakkuusp&allikon ajan
tasalla ja vastaa sujuvasta sisdisesta palvelusta.

PALVELUKESKUS
-Asiakkaalle nimetéan palvelukeskuksesta vastuullinen tai vastuulliset henki-
I6t, jotka tuntevat asiakkaan tilauskaytannot, tyontekijaprofiilin ja

poolin tilanteen. Palvelukeskus huolehtii ennakoivasta miehittamisesta. Pal-
velukeskus pitaa asiakkuuspaallikbn ajan tasalla ja vastaa tydvuorojen, hen-
kiléstopankin ja tyontekijoiden tilanteesta asiakkuuspaallikélle / rekrytoin-
nille.” (Toimialapaallikkd 25.11.2015).

3.3 Mahdollinen myyntipotentiaali sisdlogistiikan ulkoistamispalveluissa

Yritys X myy henkilostopalveluita aktiivisesti kaikille muille toimialoille, paitsi terveyden-
huoltoalalle. Logistiikka-alan yrityksid Yritys X on palvellut pitk&d&n, mutta yritys kokee ole-
vansa toimialalla yha suhteellisen pieni tekija. Yritys X:n ylivoimaisesti yleisin palvelu lo-
gistiikka-alan yritykselle on perinteinen henkiléstévuokraus. Tarpeet vaihtelevat hyvin pal-
jon, tarvittaessa t6ihin kutsuttavista tydntekijoista aina kokopaivaisiin ja vakituisiin tydsuh-
teisiin asti. Yleisimpia logistiikka-alan ammattinimikkeita, joita Yritys X:Itd on tilattu, ovat
esimerkiksi varastotyontekija, terminaalitydntekijd, lehdenjakaja seka kuljettaja. Naista sel-
vasti yleisin tilattu henkilé on varastotyontekija. Varastotyontekijéiden rekrytoiminen on
siind mielessé yksinkertaista, etté alalla harvoin vaaditaan mitaan erityistaitoja- tai pate-
vyyksia. Esimerkiksi tyoturvallisuuskortti tai trukkikortti ovat vain harvoin vaatimuksina Yri-
tys X:n varastotyontekija- tilauksissa. Yleisia vaatimuksia hyvélle varastotydntekijalle ovat
olleet hyva asenne tyéntekoa kohtaan seka hyva fyysinen kunto. Tiimitydskentelytaidot ja

kyky opetella esim. trukilla ajamista ovat usein hyédyksi.

Yritys X:n toimialajohto on sivusta seurannut, kuinka 2000-luvulla moni sen kilpailija on

siirtynyt tarjoamaan perinteisten henkilostopalveluiden liséksi myds ulkoistamispalveluita
asiakkailleen. On syntynyt yrityksid, jotka suuntaavat henkilostopalvelunsa nimenomaan
logistiikka-alan yrityksille. N&in ne ovat kyenneet keradméaan laajan henkilostopoolin, jota

pystyvat sitten hyédyntamaan joustavasti eri asiakkaiden toimipisteissa.

Suomessa on jo yli kahdenkymmenen vuoden ajan julkaistu Logistiikkaselvitys- nimella
julkaistua raporttia, jossa on selvitetty Suomen logistiikan ndkymid. Ensimmaisen kerran
selvitys on julkaistu vuonna 1992, ja viimeisin selvitys tdman tutkimuksen kirjoitushetkella
on vuodelta 2016. Nykyisin julkaisu toteutetaan Turun kauppakorkeakoulun ja Liikennevi-

raston yhteistyona (Logistiikkaselvitys 2016, 25).
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Logistiikkaselvityksessa on vuodesta 2006 lahtien arvioitu teollisuuden ja kaupan alojen
logistiikkatoimintojen ulkoistamista. Tulosten perusteella Suomalaiset yritykset ovat yha
hanakoita ulkoistamaan logistiikkatoimintojaan, kun meita verrataan ulkomaisiin yrityksiin.
Yleisimpi& ulkoistettuja logistiikkatoimintoja ovat vastausten perusteella kuljetustoiminnot,
paluulogistiikka ja huolinta. Tulokset varastoinnin ja varaston kasittelyn osalta osoittavat,
ettd kyseisten toimintojen ulkoistamisaste verrattuna moniin muihin logistiikan alan toimin-
toihin on yha verrattain pieni. Tulosten perusteella vastaajien osalta vain alle 40% yrityk-
sistd on millaan asteella ulkoistanut varastointia ja varaston kasittelya. Toisaalta varas-
toinnin uskotaan vastausten perusteella olevan verrattain yleisesti ulkoistettava toiminto

yrityksissa seuraavan viiden vuoden aikana (Logistiikkaselvitys 2016, 25 — 27.)

Alla olevassa kuvassa (Kuva 1.) kuvataan henkilostopalvelualan liikevaihdon lukuja vuo-
delta 2016. Lahteena luvuille on Henkiléstopalveluyritysten liitto HPL. Kuten kuvasta na-
kee, niin henkilostopalvelualan on Suomessa nykyaan miljardiluokan bisnesta. Yksittéi-
sista palveluista henkiléstdvuokraus on viela ylivoimaisesti liikevaihdoltaan suurin palvelu.
Ulkoistuspalvelut ovat kuitenkin olleet jo vuonna 2016 arviolta 170 miljoonan euron ar-
voista toimintaa vuodessa, ja merkille pantavaa luvuissa on varsinkin ulkoistuspalveluiden
kasvu yhden vuoden aikana. Kaikista mainituista palveluista juuri ulkoistuspalvelut ovat

nayttaneet kasvavan selvasti eniten eli 44% vuodessa.

Henkilostopalvelualan kasvulukuja vuonna 2016

Palvelutoimiala Liikevaihto, Kasvu vuodesta
milj. € 2015, %
Henkilostopalvelut 1060 21
Henkilostovuokraus 85 S 15
Ulkoistuspalvelut 170 = 44
Muut palvelut 132 s o*
Rekrytointipalvelut 21 = 32
Henkilostokonsultointi 16 » -19%

Huom. Tilastointimuutoksen takia kaikki luvut eivat taysin vertailukelpoisia

* Marraskuusta joulukuuhun
LAMHDE: HENKILOSTOPALVELUYRITYSTEN LIITTO HPL

Kuva 1.

Henkildstopalveluyritysten Liitto eli HPL tekee kuukausittain kyselyn alan 20:lle suurim-
malle yritykselle niiden liikevaihdon kehityksesta ja alan suhdanteista. Tulokset julkaistaan
HPL: n sivuilla. Taman tutkimuksen kirjoittamishetkella uusin raportti on helmikuulta 2018.
Raportista paljastuu, etta alan suurimmat yritykset Suomessa arvioivat henkilostépalvelui-
den liikevaihdon kasvavan vuonna 2018 verrattuna vuoteen 2017. ” HPL: n liikevaihto-
tiedustelun mukaan henkildstdpalveluiden liikevaihto oli vuoden 2018 helmikuussa 103,4

miljoonaa euroa.
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Edellisen vuoden vastaavaan ajankohtaan verrattuna liikevaihto lisaantyi 18 prosenttia.
Tammi-helmikuussa liikevaihtoa tehtiin 208,9 miljoonaa euroa ja kasvu edellisvuoden vas-
taavasta ajasta syntyi 20 prosenttia.” Kaikista alan palveluista selvasti suurin palvelu liike-
vaihdollisesti on henkildstévuokrauspalvelut, jonka osuus kaikista palveluista on yli 80 pro-
senttia. Raportissa niiden liikkevaihdon arvioitiin olevan kasvussa tdnékin vuonna. My6s
rekrytointipalveluiden arvioitiin olevan kasvussa. Sen sijaan ulkoistuspalveluiden myynti
on laskenut edellisvuoteen verrattuna 3%. Raportista kay myds ilmi, etté ulkoistuspalvelui-
den myynti on laskenut vuonna 2017 12% vuodesta 2016 (HPL 2018.)

Téassa tutkimuksessa esitetyt tilastot eivat kuitenkaan kerro tarkemmin sit&, mille toimi-
aloille ulkoistukset suuntautuvat, vaan kyse on ilmeisesti kaikista toimialoista, joille henki-
|6stopalvelualan yritykset palveluitaan myyvat. Aikaisemmassa kappaleessa mainittu HPL:
n tekema kysely on my6s suunnattu ilmeisesti vain 20:lle henkilostdpalvelualan suurim-
malle toimijalle, eik& nain ollen kuvaa taysin luotettavasti koko alan toimintaa, tai logistii-
kan ulkoistamisen trendia Suomessa. Sita voi kenties kuitenkin pitda suuntaa antavana

tietona ainakin henkildstépalvelualan toimijoiden toimintaymparistosta.

3.4 Kilpailijat

Monet Yritys X:n kilpailijat tarjoavat logistiikan ulkoistamispalveluita, joka my6s usein pe-
rustuu suoriteperusteiseen laskutukseen. Alalla pioneeri Suomessa on - yrityksen itsensa
mukaan - Suomen Transval Oy. Yritys on perustettu vuonna 1994 ja se on kasvanut voi-
makkaasti, suoriteperusteisen tydn ollessa yrityksen toiminnan kulmakivené. He mainos-
tavat suoriteperusteisuuden etuina olevan mm. mitattavuus, ennakointi ja hopea reagointi
muuttuviin tilanteisiin. He korostavat toiminnassaan myos asiakaskohtaisen raataldinnin
merkitysta (Kuljetus- ja Logistiikka 1/2011). Suomen Transval Oy on Suomen suurin sisa-
logistiikkayhtid, jolla on asiakkaita kaupan teollisuuden ja logistiikan toimialoilla.
Sisélogistiikan palveluiden ja suoriteperusteisen hinnoittelun lisaksi Transval tarjoaa myos
henkilostopalveluita, kuten henkildstoresursointia, seka sisalogistiikkaprosessien konsul-

tointipalveluja (Transval 2018.)

Barona Logistiikka on Barona- konserniin kuuluva, sisélogistiikan ulkoistuksiin erikoistunut
yritys. Barona Group (konserni) sen sijaan on suomen markkinajohtaja henkildstopalvelu-
alalla. Vuonna 2017 Barona Group my6s osti toisen alan suuren toimijan Suomessa,
Opteamin. Nain Barona vahvisti asemaansa entisestaan alan markkinajohtajana. Barona
on vahva toimija mm. rakentamisen, logistiikan, teollisuuden, palveluiden ja asiakaspalve-

lun toimialoilla henkiléstépalveluissa (Kauppalehti 2017.)
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Barona Logistiikan mainostamia palveluita ovat logistiikan ulkoistaminen, rekrytointi, hen-
kilostovuokraus, pooliratkaisut seka varastologistiikan ratkaisut. Yritys tyollistaa vuosittain

yli 3000 tyontekijaa erilaisiin tehtaviin (Barona 2018.)
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4  Tutkimus

Tama opinnaytetyd on case- eli tapaustutkimus. Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisen tut-
kimuksen tyypeista (Hirsjarvi ym. 2009, 162.) Tapaustutkimus on esimerkiksi liiketaloustie-
teessa yleisesti kaytetty tutkimusmenetelma. Case-tutkimuksessa tutkimuksen aiheeksi
on valittu jokin tietty yksikk®, kuten yritys, osasto tai ihmisryhméa. Case-tutkimuksissa kay-
tetaan tyypillisesti useita eri tietolahteita, kuten dokumentteja, havainnointia, haastatteluita
ja arkistoja. Nimenomaan aineiston moniléhtdisyys on yksi case-tutkimuksen kulmakivista.
Yhten& case-tutkimuksen haasteista on méaérittd& mika on itse case eli tutkimuksen tutkit-
tava kohde (Kananen 2012, 34-35.)

4.1 Havainnointi

Osalllistuva havainnointi on tutkimusmenetelma, jossa tutkija itse toimii tutkittavan aiheen
parissa, osallistuen esimerkiksi tutkittavan yrityksen toimintaan, ja tekee siitd havaintoja.
Menetelma on usein kaytetty esimerkiksi liiketaloustieteissa (Koskinen, Alasuutari & Pelto-
nen, 2005, 77-78.) Havainnoinnissa on menetelmand omat hyétynsa. Usein silla saadaan
tietoa, jota ei muuten saataisi, silla tutkija voi kayttaa pitkankin ajan tutkimuskohteen pa-
rissa havainnoiden. Osallistuva havainnointi edellyttaa sitd, etta tutkija itse toimii osana
tutkittavaa ymparist6a, vaikuttaen nain omalla toiminnallaan asioihin. Jotkut ovat sita
mielta tosin, etta pelkka paikalla oleminenkin on osallistuvaa havainnointia (Kananen
2012, 94-94.)

Tutkimuksen kirjoittaja on tehnyt havaintoja Yritys X:n toiminnasta pitkan ajan kuluessa
niista asioista, joita tdhan tutkimukseen liittyy. Havainnot ovat tapahtuneet keskusteluissa
ja sahkopostien valityksella Yritys X:n oman henkiloston, olemassa olevien asiakkaiden
seka potentiaalisten asiakkaiden kanssa. Osana havainnointia allekirjoittanut on nahnyt
tarjouspyyntoéja ja ollut mukana tarjousprosesseissa, joissa on kasitelty logistiikka-alan yri-
tysten tarpeita eriasteisiin ulkoistuksiin ja suoriteperusteiseen veloitukseen tydsta. Yritys X
on vuosien 2016 — 2018 valisena aikana saanut useita sellaisia tarjouspyyntéja asiak-
kailta, joissa on agendana ollut tiettyjen toimintojen tai niiden koko henkiléstdén ulkoistami-
nen Yritys X:n vastuulle. Monissa tarjouksissa on my®ds mainittu, etta Yritys X:lla tulee olla
mahdollisuus siirtya suoritepohjaiseen hinnoitteluun jossakin vaiheessa sopimuksen voi-

massaoloaikana.
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4.1.1 Keskustelut toimialajohdon ja myynnin kanssa

Ensimmaiset "viralliset” keskustelut, jotka taman tutkimuksen kirjoittaja on kaynyt yrityksen
toimialajohdon kanssa liittyen logistiikan ulkoistuksiin vaadittaviin kompetensseihin, on
kayty vuonna 2016 (21.9.2016 ja 12.10.2016). Toisena osapuolena keskusteluissa on ol-
lut Toimialajohtaja Herra X. Epavirallisia keskusteluja asiaan liittyen on kéayty jo sitd en-
nen, mutta tuona paivana ensimmaisen kerran maariteltiin tarkemmin niité huolia, jotka liit-
tyvat Yritys X:n osaamiseen silloin, jos myydaan logistiikan ulkoistuspalveluita tai suorite-
laskentaan perustuvaa henkilostovuokraa potentiaalisille asiakkaille. Yritys X oli jo tuolloin
saanut viimeisen kahden vuoden aikana monta kyselya/tarjouspyyntoa liittyen logistiikan
ulkoistuksiin, ja toimialajohto koki, etté asiaan on reagoitava jotenkin, koska ulkoistukset
nahdaan suurena myyntipotentiaalina eika naitd mahdollisuuksia ole pystytty hyédynta-
maan. Naissé 2016 syksylla kaydyissa keskusteluissa todettiin, ettei riittdvaa osaamista
valttamattd 16ydy Yritys X:n sisalta, ainakaan jos puhutaan isoista ja vaativista ulkoistusta-
pauksista. Keskusteluissa my6s tunnustettiin logistiikka-alalla nouseva trendi henkildston
ulkoistamiseen ja suoriteperusteiseen laskentaan. Toimialajohtaja oli sita mielta, etté jos
haluamme olla mukana kilpailussa uskottavana henkiléstdalan kumppanina logistiikan
alan yrityksille, on Yritys X:lla oltava valmius ainakin edes keskustella asiakkaiden kanssa
heidan tarpeistaan ulkoistuksiin ja suoritelaskentaan liittyen ja tarjota uskottava vaihto-

ehto, miten voitaisiin edeté asian kanssa. Nain syntyi aihe talle tutkimukselle.

Kesalla 2017 Yritys X:n toimialajohto yhdessa myyntitimin kanssa paattivat, etta Yritys X
l&ahtee aktiivisemmin suuntaamaan kohdennettua myyntia logistiikka-alan yrityksille. Koot-
tiin ideointi-ryhma, jonka tarkoitus oli yhdessa miettid myynnin mahdollisuuksia ja haas-
teita logistiikka-alalla sekd paattaa jatkotoimenpiteistd. Ryhma piti kaksi palaveria (Yritys
X21.9.2017 & 29.9.2017) aiheesta syyskuun 2017 aikana, joissa naita asioita kaytiin lapi.
Palavereihin osallistuivat myyntijohtaja, asiakkuuspaallikkd seké taman tutkimuksen kir-
joittaja. Haasteina logistiikka-alan myynnin osalta todettiin seuraavia asioita:

- alalla asiakkaat usein tarvitsevat joustavaa tyontekijapoolia, eli har-
voin tilaavat perinteista henkiloéstovuokrausta (kokoaikaisia tyonteki-
joita maaraajaksi)

- Varsinkin varastopuolella kaytetdén usein suoritepohjaista hinnoitte-
lua, joka vaatii aina oman tyons4, etta haluttu hinnoittelumalli saa-
daan rakennettua

Olemassa oleviksi vahvuuksiksi todettiin yrityksen joustava ja toimiva ERP- jarjestelma,
jossa tyontekijoiden tiedot liikkuvat joustavasti, ja jarjestelmaa on arvioitu ehka jopa alan
parhaaksi, tai ainakin yhdeksi parhaimmista. Tama on toki subjektiivista ja perustuu Yritys

X:n asiakkaiden kertomisiin ja mielipiteisiin.
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4.1.2 Tarjouspyynnot

Vuosien 2016 - 2018 aikana Yritys X on saanut potentiaalisilta logistiikka-alan asiakkailta
useita tarjouspyynt6ja, joissa on ollut vaatimuksina mahdollisuus logistiikan ulkoistami-
seen ja/tai suoritehinnoitteluun. Monet tarjouspyynnot ovat olleet liikevaihdoiltaan suuria
(arvio vuosittaisesta liikevaihdosta yli 500 00€). Yritys X on myds jattanyt naista tarjous-
pyynnoisté tarjouksen kaikkiin, paitsi yhteen kyselyyn. Yhdessakaén tarjouskilpailussa jo-
hon Yritys X on osallistunut, ei yritysta ole viela valittu palvelutoimittajaksi. Tarjouspyyn-
noissé on toistunut muutama teema:
- Asiakkaan halu saada suoritehinnoittelu tarjoukseen mukaan tai
ettd suoritehinnoitteluun voidaan siirtyd myéhemmin
- Asiakka_an tarve jo_ustavalle tyontekijapoolille, jota voi hyddyntaa
muuttuvissa tarpeissa
- Vastuukysymykset, kuten tydnjohdon asema, seké palvelun laadun
takaaminen
Yritys X on saanut vuodesta 2016 lahtien ainakin kolme sellaista potentiaaliltaan suurta
tarjouspyynt64, joihin vaadittiin kannanotto suoritehinnoittelusta jo sopimustarjousvai-
heessa. Toinen tarjouspyynnoisté koski tilaajan tietyn toiminnon ulkoistamista, toinen pe-
rinteisempéaa henkiléstovuokrausta. Ensimmaisessa tarjouspyynndssa (vuonna 2016)
asiakas lahetti tarjouspyynnon (Yritys A 10.5.2016), joka koski yrityksen varastotoiminto-
jen henkilostoresursointia. He halusivat Yritys X:lta ratkaisumallin, jossa suuri osa kysei-
sen varaston henkilokunnasta toimisi Yritys X:n palkkalistoilla, ja Yritys X:n tulisi kyeta tar-
joamaan varastoon kiintea maara kokoaikaisia tyontekijoitd, seka joustava tydntekijapooli
muuttuviin tarpeisiin. Tyontekijapooli koostuisi osa-aikaisista ja tdihin tarvittaessa kutsutta-
vista tyontekijoista. Tarjouspyynndssa mainittiin myos suoritehinnoittelu tuntihinnoittelun
lisaksi, ja asiakas halusi tietaa millaiset valmiudet Yritys X:lla olisi luoda suoritehinnoittelu
yritysten valille. Tarjoukseen ei siis vaadittu suoritehintoja mukaan, vaan enemmankin sel-
vitys siitd, minkalaisella suunnitelmalla suoritehinnoitteluun voitaisiin siirtya tietyssa

ajassa.

Toisessa tapauksessa, vuonna 2017, Yritys X:lle lahetettiin tarjouspyynnén (Yritys B
16.6.2017) yhteydessa statistiikkaa excel- muodossa yrityksen tarjousta koskevan toimin-
non tyontekijamaaristd, tyontekotunneista ja tehtyjen tydsuoritteiden méaaristd, joiden pe-
rusteella Yritys X:n piti laskea jo tarjoukseen suoritehinnat mukaan, muutaman eri tyotoi-
minnon osalta. Jokaisen tydtoiminnon osalta toimitettiin omat tietonsa. Yritys X antoi pyy-
detyt hinnat, mutta pidatti myds tarjouksessaan oikeuden tarkistaa hintoja uudelleen asi-
akkaan kanssa 6kk paasta yhteistyon aloittamisesta. Asiakas halusi myds tietaa, millaiset
tydntekijapoolit Yritys X:lla olisi maantieteellisella alueella valmiina ja millaiset valmiudet

Yritys X:lla olisi hankkia tarvittaessa uutta tydvoimaa kyseiseen henkiléstdpooliin.
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Tarjouksessa oli kyse puhtaasta ulkoistuksesta, jossa asiakkaan varaston tietty osa ja toi-
minnot siirtyisivat kokonaan valitun palveluntarjoajan vastuulle. Samalla myés kyseisella

osastolla tyoskentelevat ihmiset siirtyisivat vanhoina tydntekijoind uuden palveluntuottajan
palvelukseen. Ulkoistukseen ei sisaltyisi kaluston (trukkien) siirtymista palveluntuottajalle,

vaan ne pysyisivat ainakin toistaiseksi viela asiakkaan vastuulla.

Kolmannessa tarjouspyynnossa (Yritys C 24.8.2017), jossa mainittiin suoritehinnoittelu, ol
kyse logistiikka-alalla toimivasta yrityksesta, joka halusi ulkoistaa kontinpurkunsa ulkopuo-
liselle palveluntarjoajalle. Yritys oli voittanut suuren tarjouskilpailun, jonka myo6té heille tu-
lisi suuria maaria kontteja ulkomailta purkuun viikoittain. Konttien maéarat vaihtelisivat niin
paljon viikko- ja paivatasolla, etté he kokivat, etta eivat omalla henkilostollaan pystyisi
enaa sita tyomaaraa hoitamaan, eika heilld ollut omia resursseja pydrittdé henkildéstépoo-
lia vaihtuvaa tydmaaraa varten. Siksi yritys halusi siis kdantya ulkopuolisen palveluntarjo-
ajan puoleen, jolta voisivat tilata aina tydvoiman erikseen kontinpurkuja varten. Koska tyo-
maara olisi niin vaihteleva, tulisi siihen rakentaa oma henkiléstdpooli. Kontinpuruissa kay-
tettavasta tydmaarasta kertyisi yhteensd muutaman henkildtydévuoden edesta toita kuu-
kausittain. Asiakas koki, ettd koska konteissa tulisi olemaan niin samanlaista tavaraa, niin
kontinpurkuun vaisi kehitella laatikkokohtaisen suoritehinnan, ja he maksaisivat kontinpu-
run henkiloston toimittavalle yritykselle hinnan per purettu kolli. N&in hinnoittelu painostaisi
palveluntarjoajaa toimittamaan henkil6ita, jotka tekisivat kontinpurut mahdollisimman te-
hokkaasti. Asiakas my0ds hyotyisi tésta siind mielessa, ettéa kontit kerryttavat vuokrahintaa
siitd, jos jaavat sovittua pidemmaksi aikaa purkuun yhteen paikkaan. Oli siis asiakkaan in-
tresseissa purkaa jokainen kontti mahdollisimman nopeasti, ettéa ne voitaisiin kuljettaa
muualle. Tarjoukseen ei siséltynyt minkaanlaista henkildston tai kaluston siirtymista palve-

luntuottajan vastuulle.

Tarjouspyynnén (Yritys C 24.8.2017) haasteena oli, ettéd asiakas olisi halunnut heti tar-
joukseen suoritehinnoittelun mukaan. Asiakas toimitti Yritys X:lle arvion saapuvien kont-
tien maarista viikoittain ja kuukausittain, seka purettavan kollin kilo- ja kuutiotiedot. Kai-
kissa konteissa tulisi olemaan siis vain yhdenlaista, saman kokoista- ja painoista kollia.
Asiakas myos kertoi, miten kolli on pakattu ja miten he olivat ajatelleet siirrella niita, silla
kyse olisi erittdin painavasta tavarasta. Heilla ei ollut viela itselladn mitaan omakohtaista

kokemusta kyseisten konttien purusta.
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Yritys X vastasi tarjouspyyntoon, etteivat annettujen tietojen perusteella viela pysty anta-
maan suoritehintoja, mutta etta yhteisty0 voitaisiin ensin aloittaa tuntiperusteisella hinnoit-
telulla, jossa asiakas maksaisi viela tehdyista ty6tunneista, ja tietyn siirtymaajan jalkeen
voitaisiin siirtyd suoritehinnoitteluun, kun kontteja on purettu niin monta, etta tarvittava sta-
tistiikka niiden purkuun vaadittavasta tyosta olisi keratty. Asiakas kuitenkin hylkasi taman

tarjouksen, ja valitsi kilpailijan palveluntuottajakseen kontinpurkujen osalta.

Yritys X on vuoden 2018 puolella saanut yhden sellaisen tarjouspyynnon, jossa asiakas

haluaa taysin ulkoistaa tietyn osan sisélogistiikastaan palveluntuottajalle. Yritys X on jatta-
nyt tah&n tarjouspyyntoon tarjouksen, ja siihen ei ole viela tullut paatosta. Asiakas haluaa
ulkoistaa tietyt toiminnot henkildstdineen ulkoiselle palveluntuottajalle. Siirtymaan ei sisal-

tyisi kaluston siirtymista (Asiakkuuspaallikkd 18.4.2018).

4.1.3 Keskustelut asiakkaiden kanssa

Yritys X on 2018 alkuvuoden aikana kaynyt keskusteluja suoritehinnoittelusta muutamien
asiakkaidensa kanssa, jotka tilaavat vuokratyontekijoitéa saannollisesti varastologistiikan
tehtaviin. Keskustelut on kayty yritysten logistiikka- tai varastopaallikdiden kanssa, jotka
vastaavat yritysten operatiivisista toiminnoista. Kaikki yritykset toimivat maahantuonnissa,
ja heille logistiikka, mukaan lukien varastotoiminnot, ovat hyvin kriittisia yrityksen menes-
tyksen kannalta. Kaikilta kyseisilta asiakkailta kysyttiin kiinnostusta suoritepilotointiin,
mutta yksikaan asiakas ei viela innostunut aiheesta. Yksi asiakas vaikutti hieman kiinnos-
tuneelta aiheesta ja pilotoinnista, mutta aikatauluhaasteet kuulemma estivat asian etene-
misen ainakaan yhden vuoden sisélla, silla heidan varastossaan on meneilladn seka tu-
lossa suuria muutoksia. Kaikki asiakkaat kokivat ajatuksen suoritehinnoittelun kokeilemi-
sesta hankalana ja ty6telidadna. Useampi asiakkaan esimies on naissa keskusteluissa
maininnut, etta heidan varastoissaan tydéskennellddn niin monenlaisissa tehtavissa ja
muuttuvissa tydmaarissa, ettd yleispétevan suoritehinnoittelun rakentaminen ja kayttami-
nen olisivat liian tyotelidita projekteja. Useat asiakkaiden yhteyshenkilét ovat maininneet
haasteiksi ajanpuutteen, he ovat itse niin Kiireisia paivittaisten asioiden ja olemassa jo ole-
vien projektien kanssa, ettd uuden hinnoittelun suunnittelu ja kayttéénotto kuulostavat hei-
dan mielestaan liian aikaa vievalta projektilta. Yleinen tunne asiakkaiden kanssa kaytyjen
keskustelujen pohjalta on, etta logistiikasta vastaavat henkilot eivat joko née suoritehin-
noittelun mahdollisia hyotyja ollenkaan, tai sitten he eivat koe, ettd mahdolliset hyddyt oli-

sivat ponnistelujen arvoisia.
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4.2 Teemahaastattelut

Teemahaastattelut ovat yksi kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimmista menetelmista. Niilla
pyritdan kyselemaélld saamaan lisdd ymmarrysta tutkittavasta aiheesta, haastateltavilta ih-
misiltd. Teemahaastattelussa kohteilta kysellddn kysymyksia valitun teeman ymparilta, jol-
loin pyritdan "urkkimaan” kohteelta tarvittavia tietoja. Teemahaastattelujen tekemisessa
pitaa ottaa sellaisia asioita huomioon, kuten haasteltavien maarg, valinta seké se, teh-

daanko haastattelut yksitellen vai rynmahaastatteluna.

Teemojen valinta on myos tarkedd, ne kannattaa valita niin, ettd saadaan haluttu ilmio
ymmarrettyd mahdollisimman laajasti. Tarkoituksena haastattelijalla on aloittaa kysymalla
laajoja peruskysymyksia halutusta aiheesta, jonka jalkeen kysymys kysymykselta paas-
téaan kohti tarkempia yksityiskohtia. Haastattelija ei voikaan nain tietda ennalta, mihin
haastattelu lopulta johtaa tai mitd sen avulla tulee ilmi. Haastateltujen henkildiden tulisi jo-
tenkin liittya valittuihin ilmi6ihin, joita tutkimuksessa kasitellaadn. Myos oikeiden teemojen
valinta on tarkedd, ne valitaan niin etta ne kattavat mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
valitun ilmién (Kananen 2012, 99 - 103.)

4.2.1 Haastattelujen toteuttaminen

Tutkimuksessa paadyttiin kayttdAmaan teemahaastatteluja strukturoitujen haastattelujen
sijaan, silla lahtékohta oli, ettd todennakoisesti haastateltavia henkil6ita ei tulisi olemaan
niin montaa, etta vastauksista olisi voinut laatia tilastollisesti tarpeeksi luotettavaa tieto-
maaraa. Lisaksi tutkittavasta ilmidsta haluttiin saada mahdollisimman kokonaisvaltainen
kuva, ja siksi haastateltavat henkilot edustavat erilaisia ndkokulmia asiaan, johtuen erilai-
sista asemistaan yrityksessa. Haastattelujen apuna paadyttiin kayttamaan haastattelurun-
koa, joka auttaisi pitdmé&éan haastattelut samojen aihepiirien ymparilla. Nain keskustelut
pyorisivat samojen, tutkijaa kiinnostavien aiheiden ymparilla, mutta keskustelut eivat olisi
likaa ennalta suunniteltuja tai ohjattuja. N&in aiheista saataisiin mielenkiintoisia keskuste-
luja aikaiseksi. Jokainen haastateltava myds edustaa erilaista nakokulmaa asiaan, joten ei
olisi ollut tutkimuksen kannalta kovin hyodyllista kysya taysin samoja asioita ihmisilta,

jotka tydskentelevat erilaisten asioiden parissa, ja joiden tietdmys on hyvin erilaista.

Lopullinen haastattelumaara paatyi neljaan haastatteluun. Naista kolme edustavat Yritys
X:n omaa henkilostéd, mutta kaikilla on eri asema yrityksessa ja edustavat nain ollen hie-
man erilaista osaamista. Yksi haastateltava on Yritys X:n asiakasyrityksen varastopaal-

likkd, ja edustaa nain ollen tilaavan asiakkaan ndkdkulmaa tutkimuksessa.
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Tassa tutkimuksessa paadyttiin pitamaan haastateltujen henkildéiden nimet salassa, joten

heihin viitataan jatkossa seuraavilla ilmaisuilla:

Varastopaallikko, asiakas A
Projektipaallikko, yritys X
Asiakkuupaallikkd, yritys X
Toimialapaallikkd, yritys X

Kaikki tutkimuksen haastattelut toteutettiin haastateltavien henkildiden tydpaikalla, neuvot-
teluhuoneessa. Haastattelun aikana paikalla oli vain haastattelija ja haastateltava. Haas-
tattelujen kesto vaihteli noin 20 minuutista 45 minuuttiin. Keskustelut nauhoitettiin puheli-
mella, ja litteroitiin mahdollisimman pian haastattelun jalkeen.

Haastattelut toteutettiin kahden kalenteriviikon aikana. Tutkimuksen kannalta olisi ollut
hyodyllistd saada enemman haastatteluja suoritettua niin, etta tutkimusmateriaalia olisi ol-
lut enemman, mutta aikatauluhaasteet estivat taman. Olisi ollut mielenkiintoista saada

useamman asiakkaan nakdkulma teemahaastattelun muodossa.

Litteroinnin jalkeen haastattelujen vastaukset jaoteltiin paakysymyksiin, jotka ryhmiteltiin
tutkimuskysymysten mukaan, jonka jalkeen niista on helpompi vetaa johtopaatoksia ja
vertailla vastauksia keskendan. Analyysivaiheessa vertaillaan teemahaastatteluista saa-
tua materiaalia ja tutkijan omia havaintoja, joiden perusteella vedetdan johtopaatokset.
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5 Analyysi

5.1 Logistiikan ulkoistaminen

Yritys X:n johdolle oli jo viimeistaan vuoden 2015 aikana kaynyt selvaksi (Toimialajohtaja
21.9.2016), etta logistiikan ulkoistaminen on trendi, joka on ollut yha nousussa, mutta yri-
tys ei ole kyennyt hyédyntamaan tata mahdollisuutta millaan tavalla. Itse asiassa Yritys X
oli saanut vuonna 2015 mittaluokaltaan hyvin suuren tarjouspyynnén eraan logistiikka-
alalla toimivan yrityksen tiettyjen toimintojen ulkoistamisesta. Yritys X joutui toteamaan,
ettei silla ollut vaadittavaa osaamista lahte& edes yrittdmaan niin suurta ulkoistamista, jo-

ten tarjousta ei ikiné jatetty.

Vuosien 2015 ja 2016 aikana Yritys X:ssa huomattiin (Toimialajohtaja 21.9.2016; Toimi-
alajohtaja 12.10.2016), mitka olivat ne toistuvat teemat logistiikka-alan ulkoistamisissa, joi-
hin Yritys X:lla ei valttamatta olisi riittdvaé osaamista, tai ainakin osaaminen pitaisi ensin
kartoittaa tai mietti& miten sité voitaisiin kehittda. Kriittisimmat kysymysmerkit tuntuivat
olevan Yritys X:n puutteellinen kokemus logistiikka-alasta, seké suoritehinnoittelusta.
Teema, joka toistui myds usein potentiaalisten asiakkaiden tarpeissa, oli henkilostdpooli
varastoon. Talla tarkoitetaan tédssa kohtaa poolia, jossa ei ole vain kokoaikaisia pysyvia
tydntekijoitd, vaan jatkuvaa vaihtuvuutta tyén maarassa ja ndin ollen myos tyéntekijoiden
maarassa. Tama vaatii ainakin tietyn osuuden poolista olevan osa-aikaisia tai tarvittaessa

téihin kutsuttavia tyontekijoita.

Seka teemahaastatteluissa, etta tutkijan omissa havainnoissa kavi selvaksi, etta Yritys
X:lla ei ole toimihenkildtasolla kattavaa osaamista logistiikasta eiké sen ulkoistamisesta.
Tietynlainen logistiikan perusasioiden osaaminen kuitenkin [6ytyy, silla yritys kuitenkin
myy ja myos toteuttaa jatkuvasti henkilostopalveluita asiakkailleen, eika tata pystyisi teke-
maan ilman etta tietyt perusasiat olisivat hallussa. Esimerkiksi varastologistiikan yleisim-
mat toiminnot seka niiden toteuttamiseen vaadittavat yleisimmat vaatimukset henkilostolta
ovat hyvin tiedossa. My6s alan trendeisté ja kehityssuunnista on jonkin verran tietdmysta.
Ainakin kahdella Asiakkuusp&allikolla Yritys X:ssa on muutaman vuoden kokemus varas-
tologistiikassa, joka lisaa tietamystéa alalta. Kuitenkin keskusteluissa toimialajohdon
kanssa seka teemahaastatteluista kay ilmi, ettei Yritys X:n itsensa mielesta heilla ole vaa-
dittavaa kokemusta léhteé viela toteuttamaan ainakaan isoja ulkoistuksia, varsinkaan sil-
loin, jos niihin liittyy myds suoritelaskentaa. Isoissa ulkoistuksissa logistiikan suurien koko-
naisuuksien ymmartaminen, asioiden valiset yhteydet seka kaytanndnlaheisten operatii-
visten asioiden tietdmys nousevat suureen arvoon. Yritys X:ltd puuttuu myos kokemus ul-

koistussopimusten ja KPI- mittareiden luomisesta logistiikan alalta.
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Nama ovat tarkeita, silla sopimukset maaritellaan jo ennen itse ulkoistamista, ja ne maarit-
televat tarkat raamit toiminnan jatkumisen kannalta. Jos palveluntarjoaja ei pysty toteutta-
maan tuotantoa ulkoistuksen jalkeen vaaditulla tavalla, voi siita seurata sanktioita.

Yritys X tiedostaa, ettd alalla on tarjouspyynnoissa valilla sanktioita, jotka ovat sidottu tiet-
tyihin KPI- mittareihin. Sanktioiden hyvaksyminen on aina riski palveluntarjoajalle, joten
niiden maaritelmét ja sanktioiden suuruus tulisi aina punnita hyvin tarkasti, ennen kuin nii-
hin suostutaan (Asiakkuuspaallikké 18.4.2018; Toimialajohtaja 21.9.2016; Toimialapaal-
likkd 23.4.2018.)

Havainnoinnin ja haastattelujen kautta tutkimuksessa ilmeni, ettd maarallisesti Yritys X ei
ole saanut loppujen lopuksi kuin vain muutamia tarjouspyyntdja liittyen logistiikan ulkoista-
miseen tai suoritehinnoitteluun. Tarkastelujaksona ovat olleet vuodet 2016 — 2018 tutki-
muksen kirjoitushetkeen asti. Yhteensa varasto/siséalogistiikkaan liittyvia tarjouspyyntéja
tai uusia asiakkaita saman tarkastelujakson aikana on ollut useita kymmenid. Naiden pal-
veluiden kysynta on ollut siis maarallisesti pienessa roolissa, kun katsoo kokonaiskuvaa.
Tassa kannattaa ottaa huomioon se asia, ettéd suurin osa tarjouspyynndista ja tarjouksista
on ollut liikevaihdollisesti suhteellisen pienia mahdollisuuksia. Mydskaén kukaan jo ole-
massa oleva asiakas ei ole suuremmin kiinnostunut ulkoistamaan logistiikkatoimintojaan
tai kokeilemaan pilottia suoritehinnoittelusta. Se, mika herattdd huomiota tarjouspyyn-
noissa joissa naita palveluita on kysytty, on niiden suuri liikevaihdollinen mittakaava.
Kaikki tarjouspyynn6t, joissa asiakas on kiinnostunut ulkoistamaan sisalogistiikkaansa tai
ottamaan kaytt6on suoritehinnoittelun, on arvioitu liikevaihto ulkoistuksen toteuttamisesta
ollut vahintaan 500 000€ vuodessa. Voidaan siis puhua Yritys X:n mittaluokassa hyvin
suurista myynnillisistd mahdollisuuksista. Suurin osa asiakkuuksista on liikevaihdollisesti
tata pienempia (Asiakkuuspaallikkd 18.4.2018; Toimialajohtaja 21.9.2016; Toimialap&al-
likkd 23.4.2018.)

On hyvin huomiolle pantavaa, etta yksikaan Yritys X:n olemassa olevista varastologistii-
kan asiakkaista ei ole osoittanut vakavaa kiinnostusta toimintojensa ulkoistamista, tai suo-
ritehinnoitteluun siirtymista kohtaan. Tutkimuksen aikana kaytiin keskusteluja aiheesta
suuren osan kanssa niista Yritys X:n asiakkaista, jotka harjoittavan varastotoimintaa paa-
kaupunkiseudulla ja tilaavat aktiivisesti varastotyontekijoita. Osaa asiakkaista ei erinaisista
syista kontaktoitu tAméan asian osalta. Yksikdan asiakas ei ollut kovin kiinnostunut edella
mainituista palveluista. Haastatteluun osallistuneella asiakkaalla on ulkoistetuista varas-
toista enimmakseen negatiivisia ajatuksia (Varastopaallikkd 17.4.2018). Haastattelun ai-
kana myo6s ilmeni ainakin kaksi tapausta, joissa varastologistiikkaa harjoittava yritys on

siirtynyt ulkoistetusta varastosta takaisin oman henkilékunnan hallintaan.
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limeisesti kokemukset ulkoistuksesta eivét ole olleet positiivisia naissa tapauksissa, tai yri-
tykset ovat kokeneet, ettd pystyvét hoitamaan varaston tuotannon sittenkin paremmin itse,
kuin palveluntarjoaja (Varastopaallikko 17.4.2018; Yritys D 29.3.2018; Yritys E 29.3.2018;
Yritys F 29.3.2018.)

Eras tutkimuksessa selville kdynyt asia on tydnjohdon kriittinen osa ulkoistuksen toteutta-
mista. Kuten teoriaosuudessakin jo tuli ilmi, niin aidossa ulkoistuksessa palveluntuottajalla
on vastuu ja velvollisuus itse maaraté tyon suorittamistavasta ja ottaa vastuu tyon johtami-
sesta. Tyonjohto on se taho, joka linkittd& varastotydntekijat palveluntarjoajan muuhun or-
ganisaatioon. Haastatteluissa kavi myds ilmi tarve jonkinlaiselle projektinhallinnalle, eli
sille, ettd palveluntarjoajalla taytyisi jollakin henkil6lla tai henkil6illa olla vastuu ulkoistus-
projektin kokonaishallinnasta seké asiakkuussuhteen kehittdmisesté ulkoistuksen jalkeen.
Kokonaisuuden hallinnan kannalta tydnjohdon ja projektipaallikén kommunikaatio tunnus-
tettiin tarkeaksi tekijaksi. Toisaalta, tydnjohtaja tydskentelee vastuullisessa asemassa asi-
akkaan tiloissa, joten hanen taytyy pystyda kommunikoimaan ja tekemaan yhteistyota
my0s asiakkaan kanssa. Nayttaisi silta, etta tyonjohtajan osaaminen ja tydnkuva ovat siis
hyvin tarkeitd sen kannalta, miten hyvin ulkoistus onnistuu. Tytnjohtajan taytyy olla hen-
kilo, joka ymmartaa ja hallitsee sisalogistiikan operatiivisen puolen ja samalla myés ym-
martad asiakasyrityksen ja koko logistiikkaketjun toimintaymparistén. Sopivan tydnjohta-
jan valitseminen ja hanen tydnkuvansa selkea rooli ovat avainasemassa siind, miten hyvin
ulkoistettu varasto toimii (Asiakkuuspaallikké 18.4.2018; Toimialapaallikko 23.4.2018; Va-
rastopaallikkd 17.4.2018.)

Kaluston siirtyminen ulkoistuksen mukana on asia, joka tuntuu vaihtelevan paljon tapaus-
kohtaisesti. Haastatteluissa ja Yritys X:n saamien tarjouspyyntdjen perusteella kaluston
roolissa on suurta vaihtelua. Joskus kalusto halutaan siirtaa ulkoistajalle, joskus ei. Kalus-
ton rooli on kuitenkin siind mielessa tarked, ettd toimiva ja riittdva kalusto on avainase-
massa siina, kuinka hyvin palveluntarjoaja pystyy onnistumaan tavoitteissaan paivittain.
Jos toita on paljon niin kaluston puute saattaa estaa varaston aikatauluissa peréassa pysy-
misen. Tassa mielessa palveluntarjoajan pitaisi hallinnoida kalustoa, muuten siltd puuttuu
taysi valta paattaa tyon suorittamisesta ulkoistetussa varastossa. Toisaalta kaluston on
kuluera palveluntarjoajalle, ja vaatii tiettya osaamista myos. Yritys X:Itd puuttuu taysin ko-
kemus varaston kaluston hallinnoimisesta. Tassa mielessa kaluston omistaminen ei olisi
kovin jarkevaa. Toisaalta jos Yritys X saa kohteen tyénjohdon itselleen, niin tydnjohto voi

ottaa kaluston hallinnoimisen vastuulleen, kunhan vain ammattitaito riittaa siihen.
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Tyonjohdon intresseissa tosin ei valttamatta miettia rahaa, vaan varmistaa tdiden helppo
suorittaminen varastossa, joten tyonjohto ei valttdmatta ole taysin objektiivinen taho hallin-
noimaan kalustoa yksin. Leasing voisi olla jarkevampi vaihtoehto hallinnoida kalustoa os-

tamisen sijaan, kuten haastatteluissakin ilmeni.

Silloin kaluston maaraa pystytaan tarvittaessa muuttamaan, huolto toimii leasingfirman
kautta ja palveluntarjoaja, eli tAssa tapauksessa Yritys X, ei joutuisi tekemaan pitkaai-
kaista sijoitusta kalustoon. Kuitenkin, vaikka kalusto olisi leasing- kalustoa, niin tyénjohdon
rooli sen kayttamisesta ja oikeista kalustoon liittyvista paatoksista sailyy (Asiakkuuspéal-
likkd 18.4.2018; Toimialapaéllikkd 23.4.2018; Varastopaallikko 17.4.2018.)

Yritys X:n myynnin nakokulmasta logistiikan ulkoistuksien myyminen vaikuttaa olevan
suhteellisen haasteellista. Sindnsa ulkoistaminen on vain yksi palvelu muiden joukossa.
Kuitenkin, vastaavien referenssitapausten ja kokemusten puute aiheuttaa oman hankaluu-
tensa myyntiin. Asiakkaat usein kysyvat referensseja tarjouskilpailuissa. Myos heikko lo-
gistiikka-alan pooli ja puute suoritehinnoitteluun liittyvasta kokemuksesta koetaan heik-
kouksiksi. Myynnissa pyritaankin myymaan asiakkaalle ajatusta, etté lahdetaan asiakkaan
tarve edelld, ja luodaan heille tapauskohtaisesti maaratyssa ajassa sovitut puitteet.

Myds Yritys X:n oma toiminnanohjausjarjestelmé eli ERP koetaan vahvuudeksi, jollaista
taysin vastaavaa ei kilpailijoilla ole (Asiakkuuspaallikko 18.4.2018; Projektipaallikko
17.4.2018; Toimialapaallikké 23.4.2018; Yritys X. 21.9.2017.)

5.2 Suoritepohjainen hinnoittelu

Yritys X tarjoaa normaalisti vuokratydvoimanvalityspalveluita niin sanotulla kerroinhinnoit-
telulla. Tama tarkoittaa sita, etta Yritys X veloittaa asiakkaalta tydntekijan tuntipalkan ker-
rottuna sovitulla kertoimella. Esimerkiksi 10€ * 1.75 = 17.5 € = hinta jonka Yritys X veloit-
taa eteenpain. Yritys X:n kaytdsséa oleva ERP- jarjestelma laskee automaattisesti hinnat
laskulle, kun sinne on maaritelty tydntekijoiden tuntipalkat (+muut maksusaannoét), tyonte-
kijan tehdyt tyotunnit ja veloituskertoimen. Mikali Yritys X siirtyy jonkin asiakkaan kanssa
suoritehinnoitteluun, normaalia kerroinhinnoittelua ei voidakaan kayttda enaa asiakkaan
suuntaan. Tyontekijoille taytyy aina maksaa vahintaan tyéehtosopimuksen mukaista palk-
kaa, mutta tuntipalkkoja kertoimella ei voida sellaisenaan laskuttaa asiakkaalta, jos on

sovittu, etta laskutuksen perusteena on suoritehinnoittelu.
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Tutkimuksen aikana kavi ilmi, etté tietoteknisesti Yritys X:lla on kaikki edellytykset ottaa
kayttoon suoritepohjainen hinnoittelu. Yrityksen kayttdma tietojarjestelma on pitkalle kehit-
tynyt, ja sen kanssa voidaan suorittaa integraatioita muiden yritysten kayttdmien muiden

tietojarjestelmien kanssa, niin etta jarjestelmat osaavat "keskustella” keskenaan.

Itse asiassa tata on jo tehtykin muutamassa projektissa, joissa asiakkaan ja Yritys X:n eri
jarjestelmien vélille on luotu integraatio, jossa tietyt maaritetyt tiedot siirtyvat automaatti-
sesti jarjestelmasta toiseen. Suoritepohjaisen hinnoittelun luotettava soveltaminen vaatii
asiakkaalta tietojarjestelmén, josta pystytddn kerddmaan tydntekijakohtaisesti haluttujen
tyosuoritteiden kertymista tietyssa ajassa. Esimerkiksi kuinka monta lavaa tydntekija X on
siirtdnyt yhden tyopaivan aikana (Projektipaallikkoé 17.4.2018.) Tutkimuksen aikana asiak-
kaiden kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella voidaan sanoa, etta yleistaen lahes kai-
kilta varastologistiikkaa harjoittavilta Yritys X:n asiakkailta [0ytyy kaytossa jo tietojarjes-
telm4, jossa voidaan seurata tehtyja tydmaaria tyontekijatasolla. Monissa yrityksissa nain

tehtiinkin jo, mutta ei suoritehinnoittelua varten.

Toimivien tietojarjestelmien ja tydmaaraan liittyvan tiedon keraamisen liséksi, tulisi suorite-
hinnoittelun kayttédnottoa varten luoda kaikille suoritteille omat hintansa. Yritys X:lla ei ole
viela kokemusta suoritehinnoittelun kayttdonotosta. Muutamaan tarjoukseen on suorite-
hinnat maaritelty, mutta ne on pitényt laskea erittéin varman paalle, kun oikeaa kokemusta
niiden soveltamisesta ei yrityksella viela ole. Samat perusperiaatteet maarittelevat suorite-
hinnoittelua kuin vuokrahenkilostdn tuntihintaakin, eli hinnan taytyy olla palveluntarjoajan
nakokulmasta sellainen, etté se kattaa kaikki henkilén tyoskentelysta aiheutuvat kulut ja
jattaa yritykselle myds katetta sen lisaksi. Suoritehinnoittelussa kiinteat tydskentelytunnit
on vain muutettu suoritekohtaisiksi hinnoiksi (Asiakkuusp&aaéllikkd 18.4.2018; Projektipaal-
likkd 17.4.2018; Toimialapaallikkd 23.4.2018.)

Kaytannossa kuitenkin suoritehintojen soveltamisessa voi olla omat hankaluutensa. Tutki-
muksen aikana kaytiin aiheesta keskusteluja muutamien Yritys X:n asiakkaiden kanssa, ja
kaikki olivat yhta mielta siitd, etta suoritteiden hintoja voi olla hyvin vaikea méaaritella kiin-
teiksi, silla erilaisia ty6tehtavia ja muuttuvia olosuhteita on niin paljon (Varastopaallikkd
17.4.2018; Yritys D 29.3.2018; Yritys F 29.3.2018.) Ei riitd, etté suoritehinnat kerran maa-
ritellaén, vaan niita tulisi myos tarkkailla jatkuvasti, ja tehda niihin muutoksia tarvittaessa.
Tallainen kaytannonlaheinen kokemus suoritehintojen soveltamisesta ja kehittdmisesta
oikeassa elaméssa puuttuu Yritys X:Itd lahes taysin. Yrityksen toimialajohto onkin linjan-
nut, etta tarvittaessa heidan taytyy ostaa suoritehinnoittelun maarittamiseen tarvittava
osaaminen muualta. TAma tietenkin omalta osaltaan hankaloittaa tarjouksen antamista,

silla niihin on usein asetettu tiukka aikaraja.
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Toinen huoli, mika asiaan liittyen nousi esiin haastatteluissa, on se, ettd vaikka suoritehin-
nat saataisiinkin laskettua ulkopuolisen konsultoinnin avulla, niin suoritehintoja tulisi jatku-
vasti arvioida uudelleen, ja silloin samoja henkildida ei valttamatta voidakaan kayttaa,
vaan hinnoitteluun liittyv& osaaminen tulisi saada laajempaa tietoisuuteen (Asiakkuuspaal-
likkd 18.4.2018; Toimialapaallikkd 23.4.2018.)

Yhteenvetona voitaisiin sanoa, etta tutkimuksen aikana Yritys X:n asiakkaiden tai potenti-
aalisten asiakkaiden tarve suoritehinnoittelulle vaikuttaisi olevan hyvin vahaista. Tarjous-
pyyntdja, joissa suoritehinnoitteluun ollaan otettu kantaa, on ollut tarkastelujaksolla vain
muutamia. Suoritehinnoittelun haasteena on myos se, etté suoritehinnoittelua varten tulisi
ensin olla kerattyna tarpeeksi dataa tehdystéa tydsta siten, ettd sen perusteella voitaisiin
laskea suoritehintoja tarkasti. Varsinkin palveluntarjoajan on hyvin riskialtista laskea hin-
toja puutteellisten tai vahaisten tietojen perusteella. Jos tarvittavia tietoja ei valmiiksi
I6ydy, niin yksi keino aloittaa yhteistyo on aloittaa se ensin soveltamalla kerroinhinnoitte-
lua tehtyjen tydtuntien perusteella, ja samalla ker&ta suoritehinnoitteluun tarvittava maara

tietoa siten, etta suoritehinnat voidaan laskea ja ottaa yhdessa kayttéon.

5.3 Henkilostoresurssit (Tyontekijapoolit)

Aiemmin tassa tutkimuksessa mainittiin teemat, jotka ovat toistuneet 2016-2018 Yritys X:n
saamissa tarjouspyynndissa koskien logistiikan ulkoistamista. Mainituista teemoista tyon-
tekijapoolin rakentaminen ja yllapitaminen ovat Yritys X:lle jo arkipdivaa, varsinkin muilla
kuin logistiikan toimialoilla. Poolin rakentaminen lahtee liikkeelle aina asiakkaan tai asiak-
kaiden tarpeista, joiden pohjalta rakennetaan sopivista tyéntekijoista sopivan kokoinen ha-
luttu tyontekijapooli. Poolin hallinnoimisessa lapinakyvyys, tydsuhteiden hallinta ja toimivat
jarjestelmat ovat avainasioita. Usein asiakkaiden tarve tyontekijapoolille lahtee juuri tyon
maaran vaihtelevuudesta. Valilla téitd on vahemman ja valilla enemman. Tyot tulisi toi-
saalta kaikki tehda, mutta kuitenkaan ylimaaraisia tyontekijoita ei haluta pitaa tyopaikalla
turhaan, silla palkkakustannukset nousevat talldin kohtuuttomiksi. Talléin vuokratyévoima
tulee tarpeelliseksi. Joskus yritys vuokraa kaikki tietyn osaston tyontekijat vuokratyoyrityk-
seltd (kuten Yritys X), joskus vain osa-aikaiset tai tarvittaessa toihin kutsuttavat tyontekijat.
Silloin kun yrityksen tietyn osaston tyon maara vaihtelee suuresti, tulee tarpeeseen kayt-
taa joko ei-kokopaivaisia tyontekijoitd, tai sitten sesonkikausina vuokrata inmisia lyhyisiin
maaraaikaisiin tyosuhteisiin (Asiakkuuspaallikkd 18.4.2018; Projektip&éallikkd 17.4.2018;
Toimialapaallikko 23.4.2018.)
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Haastatteluista ja tutkijan omista havainnoista kay ilmi, etta Yritys X:lle tyontekijapoolien
hallinnointi on erittéin vahva osa yrityksen toimintaa, ja siihen liittyvd osaaminen on hyvin
hallussa. Tietojarjestelma, jossa tyovuoroja, tyontekijoitd, asiakkuuksia ja palkkoja hallin-
noidaan, on ilmeisesti Suomessa huippuluokkaa, ja tukee tydntekijapoolien helppoa hallin-
noimista. Itse poolin rakentaminen taas on ty6td, jota tekevat rekrytointikonsultit. Tasséa
kohtaa rekrytoinnin henkiléiden ammattitaito nousee siis tarkeaksi tekijaksi (Asiakkuus-
paallikkd 18.4.2018; Projektipaallikko 17.4.2018; Toimialapaallikko 23.4.2018.)

Vaikka joillakin muilla toimialoilla Yritys X:ll& on vahvat tyontekijapoolit, niin logistiikan koh-
dalla tama ei pida paikkaansa. Poolin hyddyntamista laajasti myos heikentaa se asia, etta
monet alan tydntekijat ovat sidottuina tiettyyn asiakkaaseen, eli heille on tehty maaraaikai-
nen tai jopa pysyva tydésopimus, jossa tyonsuorituspaikaksi on maaritelty tietty asiakas.
Asiakkaat my6s haluavat nain, eli ei ole Yritys X:n intresseissa siirtdmaan tydntekijoita
pois nailta tydnsuorituspaikoilta. Vahvan tydntekijapoolin puuttuminen n&dhdaan Yritys
X:ssa heikkoudeksi. Monissa tarjouspyynnoissa ja keskusteluissa potentiaalisten asiakkai-
den kanssa, on aiheeksi noussut juuri valmiit tydntekijapoolit. Asiakkaat tuntuvat huolestu-
van palveluntarjoajan kyvysta toimittaa ammattitaitoista henkildkuntaa tarpeeksi nopeasti
muuttuviin tarpeisiin, jos valmista isoa henkilostdpoolia ei ole. Tassa asiassa onkin selkea
ristiriita; asiakkaat haluavat valmiin ison poolin palveluntarjoajalta, mutta sellaista ei voi
syntya, ellei asiakkuuksia kerry ensin tarpeeksi. Muutamakin asiakkuus voisi riittdd, mutta
niiden taytyy olla tarpeeksi suuria henkilostépooliltaan. (Asiakkuuspéaallikko 18.4.2018;
Toimialajohtaja 21.9.2016; Toimialapaallikkd 23.4.2018; Yritys X 21.9.2017.)

Asiakkuuksien tulisi my06s olla sellaisia, etta niihin ei ole sidottu kaikkia poolin tyontekijoita,
vaan tietylta asiakkaalta tulisi pystya siirtdmaan tyontekijoita tarpeen mukaan muualle.
Muuten isosta poolista ei ole niin suurta hydtyd uusien asiakkuuksien perustamisessa
jotka vaativat henkildstopoolin kayttamista. Havaintojen mukaan perinteista henkilosto-
vuokrausta kayttavat asiakkaat usein suosivat tai vaativat, ettd heilla saavat tyoskennella
vain tietyt, ennalta hyvaksytyt henkilét vuokrausyrityksen kautta. Sen sijaan ulkoistetuissa
varastoissa palveluntarjoaja saa vapaasti paattaa, keta henkil6ita varastossa tyoskentelee
ja milloin. Tasta on hyotya silloin, jos tydntekijat voidaan tarvittaessa siirtdéd muihinkin toi-
mipisteisiin tarpeen mukaan. Nain henkiloston hallinnoija voi hyddyntaa vapaasti ole-
massa olevaa henkiléstopooliaan. Yritys X:ssa tiedetaan, ettd monilla kilpailijoilla on vah-
vempi logistiikka-alan henkil6stépooli valmiina kuin heilla itsellaén. Tama on suuri haaste
niin ulkoistuspalveluiden myymisen, kuin mahdollisen toteuttamisen kannalta (Asiakkuus-
paallikké 18.4.2018; Toimialajohtaja 21.9.2016; Toimialapaallikkd 23.4.2018; Yritys X
21.9.2017.)
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6 Pohdinta

6.1 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Tutkimus alkoi vuonna 2016, kun tutkija yhdessa Yritys X:n toimialajohdon kanssa paatti-
vat, mitd aihepiiria aletaan tutkia. Tutkittavaksi aiheeksi paatettiin silloin valita sisalogistii-
kan ulkoistamisen mahdollisuudet yrityksen myynnissa. Ensimmainen vaihe tutkimuk-
sessa oli ottaa selvaé, mitd eri osaamisalueita ja resursseja yrityksella tulisi olla hallus-
saan niin, etta se voisi olla vakavasti otettava kilpailija ulkoistuspalveluiden myynnissa lo-
gistiikan alan asiakkaille, seka myos pystya toteuttamaan néité ulkoistuksia menestyksek-
kaasti. Tutkimuksen aikana kavi selvaksi, etté itse ulkoistamiseen ja logistiikkaan liittyvat
kompetenssit olivat yksi térkea osa-alue. Sen liséksi suoritehinnoittelu ja joustavat henki-
I6stdpoolit olivat aiheita, jotka toistuivat ulkoistuksiin liittyvissa tarjouspyynndissa ja kes-
kusteluissa asiakkaiden seka yrityksen oman henkiléston kanssa.

Tutkimus jaettiin lopulta kolmeen tutkimuskysymykseen:

Asiakkaiden tarpeet ja vaadittava osaaminen sisalogistiikan ulkoistuksien haltuun-

ottoon?

Asiakkaiden tarpeet ja vaadittava osaaminen suoritehinnoittelun soveltamisessa si-

sédlogistiikassa?

Asiakkaiden tarpeet ja vaadittava osaaminen sisalogistiikan henkiléstépoolien yll&-

pitdmisessa?

Tutkimuksen aikana kavi selvéksi, ettd kun verrataan henkilostopalveluiden kokonaisky-
syntaa Yritys X:n olemassa olevien ja sen kohtaamien potentiaalisten asiakkaiden osalta,
niin ulkoistuspalvelut ovat hyvin pienessa roolissa. N&in ainakin logistiikka-alan osalta.
Vaikka Yritys X tiedostaakin, etté ulkoistuspalvelut ovat nykydan satojen miljoonien euro-
jen bisnest&, niin samaan aikaan HPL: n tilastot kertovat, etta nyt ulkoistuspalveluiden
myynti on laskussa toista vuotta putkeen, ainakin henkiléstopalvelualan suurimpien toimi-
joiden osalta. Nama luvut eivat tosin kerro sita, miten ulkoistusten myynti juuri logistiikka-
alalla kehittyy. Samaan aikaan muiden henkildstdpalveluiden myynti kasvaa hurjaa vauh-
tia. Perinteiset henkilostopalvelut eli henkiléstdnvuokraus ja rekrytointi, ovat niité palve-
luita jotka ovat Yritys X:lle tuttuja vahvoja osaamisalueita, ja yrityksen kannattaakin keskit-

tya niiden myymiseen ja kasvattamiseen.

33



Logistiikan ulkoistuksiin liittyvat mahdollisuudet ovat tarkasteluajan aikana koostuneet
muutamista suuren kokoluokan ulkoistustapauksista. Naissé tarjouksissa onnistuminen ja
niiden mahdollinen toteuttaminen ovat Yritys X:lle ongelmallisia, silla kokemus ulkoistus-
projekteista puuttuu, ja on riski lahted heti toteuttamaan isoa projektia, jos ei taysin tiedeta
mité ollaan tekemdassa. Toisaalta taas pienemmat yritykset eivat tunnu olevan kiinnostu-
neita ulkoistamaan logistiikkatoimintojaan. Tama on ymmarrettavaa, silla pienissa yrityk-
sissa ja pienissa logistiikkaorganisaatioissa, henkilostd voi koostua vain muutamasta hen-
kilosta, jolloin ulkoistamisen hyddyt olisivat minimaalisia tai olemattomia. Ehka suositelta-
vin ulkoistus- projekti Yritys X:lle voisi olla keskikokoisen varaston ulkoistaminen, jossa ul-
koistus voitaisiin toteuttaa porrastetusti, yhdesséa asiakkaan kanssa. Alussa voitaisiin so-
veltaa henkildstopalvelualalle perinteistd kerroinhinnoittelua, jossa asiakasta veloitetaan
tyontekijoiden tehtyjen tyétuntien perusteella, ja osapuolet voisivat yhdessa tutkia mahdol-
lisuutta suoritehinnoitteluun siirtymiseen hallitusti. Suoritehinnoittelun osalta Yritys X:lta
I0ytyy tarvittava teknologia valmiina, mutta kokemusta suoritteiden maarittelysta ei viela
ole. Tassa asiassa Yritys X:n kannattaisi kayttaa ulkopuolista konsultointiapua, tai palkata
varastoon sellainen kokenut varastotydnjohtaja avainrooliin, jossa han paasisi maarittele-
maan tulevia suoritehintoja. Talla henkil6lla olisi mieluiten jo kokemusta suoritehinnoitte-

lusta.

Yritys X ei talla hetkella koe, ettd sen kannattaisi juurikaan panostaa erityisesti ulkoistus-
palveluiden myymiseen logistiikka-alalla. Yritys yrittda myyntitilanteissa todennékdisesti
myyda ensisijaisesti henkildsténvuokrauspalveluita. Tama ei kuitenkaan poista sitd, etta
yritys tulee todennakoisesti jatkossakin saamaan mielenkiintoisia, suuren kokoluokan tar-
jouspyyntéja logistiikka-alan ulkoistuksiin. Yrityksella olisi mielenkiintoa lahtea kokeile-
maan, miten tallaisessa projektissa onnistuttaisiin, ja olisiko se yritykselle kannattavaa bis-
nesta. Ulkoistusten etu palveluntarjoajan nédkdkulmasta on myds mahdollisuus itse paat-
taa, keta henkiloita ulkoistuskohteessa tydskentelee. Tama antaa mahdollisuuden tarjota
tyontekijoille toita ja asiakkaille tydntekijoitd, monipuolisemmin kuin perinteisessé henki-
l6stévuokrauksessa usein pystytaan. Talla hetkella Yritys X:n logistiikka-alan henkilosto-

poolit ovat suhteellisen pienia, ja tyontekijat korvamerkitty tietyille asiakkaille toihin.

Tutkijan mielipide tutkimuksen perusteella on, etta yrityksen ei kannata viela tassa vai-
heessa erityisen aktiivisesti myyda ulkoistuspalveluita logistiikka-alalle, mutta jokainen
mielenkiintoinen mahdollisuus kannattaisi silti kdyda lapi ja harkita tapauskohtaisesti. Pa-
ras ulkoistusprojekti olisi sellainen, jossa riskit voitaisiin hallitusti jakaa ulkoistavan yrityk-

sen kanssa ja toimintaa lahdettaisiin kehittamaan selkeasti yhdessa eteenpain.
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Suoritehinnoittelun hyddyt kannattaa punnita tarkasti, ja jos se koetaan tapauskohtaisesti
hy6dylliseksi, niin ensin keréatdan huolellisesti kaikki tarvittava data, jonka jalkeen vasta
suoritehinnoitteluun kannattaa siirtya. Jos ulkoistuspalveluiden kysynta logistiikka-alalla
tuntuu kasvavan, niin silloin Yritys X:n kannattaa olla mukana hydtymassa néiden palve-

luiden kysynné&sta.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen aiheista voisi tehdd montakin eri jatkotutkimusta. Olisi ollut mielenkiin-
toista saada joku asiakas suostumaan edes pienimuotoiseen suoritehinnoittelun pilottiin,
jossa olisi voitu kaytdnndssa maaritella halutut suoritteet seké niiden hinnat, ja myods ve-
loittaa kyseisten hintojen perusteella tehdysta tydsta. Nain olisi saatu arvokasta tietoa

niisté kaytannon asioista, jotka voivat olla haasteina suoritehinnoittelun soveltamisessa.

Myds henkilostopoolien rakentamisesta ja yllapitamisesta voisi saada mielenkiintoisen tut-
kimuksen tehtya. Henkilostopoolit ovat henkilostdpalvelualalla yleinen palvelu, ja niiden

hallinnassa on omat haasteensa.

6.3 Arvioi opinnaytetyoprosessista

Suurimmat haasteet tutkimuksessa olivat ajankaytto- ja hallinta, seka asiakkaiden halutto-
muus tai ajanpuute keskustella tutkimusaiheista syvallisesti. Asiakkaiden yhteyshenkilot
ovat usein kiireisia, joten on taysin ymmarrettavaa, etteivat he voineet osallistua haastat-
teluihin niin nopealla aikataululla, kuin mita heille ehdotettiin. Tutkimuksessa oli pitka ha-
vainnointivaihe, joka kesti noin 1,5 vuotta. Haastattelut sen sijaan toteutettiin vain 2 viikon
sisalla, kevaalla 2018. Jalkikateen ajateltuna, haastattelujen toteuttamiseen ja kasittelyyn
olisi pitanyt jattaa paljon enemman aikaa. Ne haastattelut, jotka toteutettiin, sujuivat hyvin.
Haastatteluista sai paljon tietoa tutkimusta varten. Myos se, ettd kaikki haasteltavat henki-
|6t edustavat eri rooleja ja osaamista organisaatioissaan, voidaan nahda eduksi tutkimuk-

sen kannalta.
Tutkimuksen aihe oli siind mielessa hyvin valittu, ettd aihe on kohteena olevassa Yritys

X:ssé ajankohtainen, eika sitd ole juurikaan tutkittu kenenk&an taholta. Tutkimusaihe on

myds sellainen, joka tukee hyvin tutkijan omaa osaamista ja kiinnostuksenkohteita.
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Sanktiot?

=2«

2. Suoritepohjainen hinnoittelu
a. Henkilokohtainen osaaminen aiheeseen liittyen
b. Suoritteiden mittaaminen kaytanndssa (kuka mittaa ja miten)?
c. Hinnoittelun maarittely?
d. Riskinottokyky hinnoittelussa?

3. Henkilostoresursointi/Tyontekijapoolit
a. Poolin rakentamisen haasteet?
b. Poolin yllapito, jos ulkoistettu toiminta, miten hoidetaan?

c. Yritys X:n valmis pooli toimialalla, vertailu kilpailijoihin?
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