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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssa kasitellaén palveluyrityksen ydinosaamista ja mahdol-
listen tukitoimintojen ulkoistamista. Tyoni pohjautuu Holiday Club Caribiassa
vuoden 2009 aikana tehtyyn toiminnan uudelleen organisointiin ja sen ymparil-

le rakentuvaan teoriapohjaan.

1.1 Tyon tavoite ja lahtokohdat

Tyo6n tavoite on laatia dokumentoitu toimintamalli uudelle toimintatavalle. Sa-
malla pyritaan kehittamaan kustannustehokas ja toimiva yhteistyon ohjaus-
malli. Sen kautta on mahdollista saada huomattavia kustannussaastoja, seka

kasvattaa molempien osapuolten liiketoimintaa.

Nykyinen taloudellinen tilanne asettaa suuria haasteita kaikille palveluyrityksil-
le. Kilpailun kiristyminen ja toimijoiden lisaantyminen markkinoilla ovat johta-
neet vaistamatta myoés hintakilpailun lisdéantymiseen. Tama taas aiheuttaa
myynnin laskun ohella yrityksille melkoisia paineita taloudellisen kannattavuu-

den sailyttamiseksi.

Palveluyritysten on myos nykyisin pyrittava toimimaan entista enemman erilai-
sissa yhteistyomalleissa. Tama luonnollisesti muodostaa uusia haasteita
oman toiminnan arviointiin. On pohdittava tarkasti, mita kannattaa tehda itse ja
mita pyrki& ostamaan valmiina tai, kenen kanssa liittoutua ja milla tasolla. Pal-
veluyritysten on otettava kayttoon samat keinot, joita esimerkiksi teknologia
teollisuus on kayttanyt vuosia. Alihankintaa on palveluyrityksissakin pyritty
kayttamaan, mutta laheinen toimiminen verkostoissa on ollut melkoisen va-

haista.

Yhteistyon lisdadmisen kautta on pyrittdva selvittamaan palveluyritysten ydin-
osaamista ja maariteltdva, mita pidetdén yrityksen ydinosaamisena eli mita ei
kannata antaa pois omista kasista. Vai olisiko kuitenkin jarkevampaa pyrkia

littoutumaan entista laheisemmin kumppaneiden kanssa, jotta voitaisiin Kil-



pailla yhdessa vahvemmin tulevaisuuden suurinta haastetta vastaan eli osuu-

desta asiakkaiden ajasta.

Tyo6ni perustuu Holiday Club Caribian kokous- ja tilaustoimintojen uudelleen
organisointiin, joka tehtiin vuoden 2009 aikana. Silloin osa osaston henkil6-
kunnasta siirtyi liikkeen luovutuksen yhteydessa yhteistydkumppanin alaisuu-
teen. Samalla Holiday Club Caribian kokous- ja kongressipalveluiden tukitoi-
mintojen tuotanto ulkoistettiin. Yhteistydsopimuksessa palvelutuottajan kanssa
sovittiin myds tahtotilasta aloittaa huomattavasti laajempi ja laheisempi yhteis-

tyO.

1.2 Matkailu- ja ravitsemisalan nykytila

Vuosi 2009 oli Matkailu- ravitsemisalalla (jatkossa kaytan toimialasta lyhennet-
td mara-ala) monessa suhteessa erittain haasteellinen. Kuten kuviosta 1 kay
ilmi, mara- alalla hotellipalveluiden ja ravintolaruokailun volyymi on vuodesta
1993 lahtien kasvanut joka vuosi. Poikkeuksen tekevét 2000-luvun alussa
olleet vuodet, jolloin kysynta hieman laski. Vuonna 2009 hotellimajoituksen
kysyntaindeksi laski melkein 20 prosenttiyksikkda ja ravintolaruokailun yli 10
prosenttiyksikko6a. Alkoholin kysynta on laskenut jo vuodesta 1997 lahtien,

mutta vuonna 2009 kysynnassa tapahtui rajumpi lasku.
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KUVIO 1. Ruoka-, alkoholi ja majoitusmyynnin volyymikehitys matkailu- ja ra-
vintola-alalla. (Mara 2010, 4)

Vuoden 2009 aikana anniskeluravintoloiden asiakaspaikat eivéat kuitenkaan
vahentyneet suhteessa myynninlaskuun (Stakes 2010, 2), vaan pysyivat ko-
konaisuutena edellisen vuoden tasolla. Alalla kokonaisuudessaan kuitenkin
tapahtui siirtymaa C-luvilla toimivista anniskeluravintoloista A- tai B-luvilla toi-
miviin yksikdihin (Stakes 2010,3). Ravintoloiden keskimaarainen myynti on siis

laskenut verrattuna asiakaspaikkaa kohden vuonna 2009 huomattavasti.

Kun alkoholin kokonaiskulutusta verrataan anniskeluravintoloissa tapahtuvaan

kulutukseen, voidaan nahda alan kehityksen taantuminen.
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KUVIO 2. Alkoholin kokonaiskulutuksen suhde ravintolakulutukseen. Lahde:
Stakes 2010 & Mara 2009

Alkoholin kokonaiskulutus on lisdantynyt vuodesta 1995 vuoteen 2009 sata-
prosenttiseksi alkoholiksi muutettuna 1,4 litraa (Stakes 2010). Kuitenkin sa-
maan aikaan ravintoloiden anniskeluvolyymi on laskenut huomattavasti. Voi-
daan siis olettaa alkoholin nauttimisen siirtyneen ravintoloista entista enem-

man yksityisiin tiloihin.

1.3 Matkailu- ja ravitsemisalan kannattavuuden kehitys vuonna

2009

Raaka-aineiden tukkuhinnat nousivat vuonna 2009 alkoholin osalta jopa 15 %
ja elintarvikkeiden osalta noin 4 % (Mara 2009, 10). Myyntihintojen kasvua ol
vuoteen 2008 verrattuna noin 4 % (Mara 2009, 3). Alkoholin raaka-aine hinto-

jen nousuun vaikutti alkoholiveron nosto kaksi kertaa vuoden 2009 aikana.

Mara ry:n suhdannekatsauksen mukaan (Mara 2009), henkilostokustannusten
osalta kasvua oli vuoteen 2008 verrattuna jopa 7 - 8 %. Palkkojen kasvua tés-
ta oli 4,2 %. Myynnin volyymin pudotessa my6s suhteellinen henkiléstétehok-
kuus laskee, koska tyontekijan kapasiteetti myyda tuotteita on enemman kuin
kysyntéa. Kuviossa 3 kuvataan tyon tuottavuuden kehitystd mara-alalla. Kuvi-



osta kay ilmi tuottavuuden lasku vuodesta 2007 lahtien. Vuonna 2010 uskon
tuottavuuden kasvavan huomattavasti vuoteen 2009 verrattuna, jos vertaam-
me kehityskayraa edelliseen isompaan taantumaan 1990-luvun alussa niin
naemme, etta tuottavuus on lisdéntynyt huomattavasti taantuman alettua.

Oheinen kuvio my6s vahvistaa ylla olevan vuoden 2009 kehityksen.

MARA . . .
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KUVIO 3. Tydn tuottavuuden vuosimuutokset hotelli- ja ravintola-alalla. (Mara
2010, 13))

Kiinteat kustannukset ovat vuonna 2009 pysyneet Mara ry:n mukaan vuoden
2008 tasolla, mutta mara- alalla muuttuvien kustannusten merkitys kannatta-
vuudelle on erittdin merkittava. T&man vuoksi alan kannattavuus on vuonna
2009 laskenut merkittavasti (Mara 2009, 11). Tasta kertoo myds konkurssiin
haettujen mara- alan yritysten maaran kasvu yli 5 % vuoteen 2008 verrattuna.
Alan tyopaikkojen suhteen vahentamisuhka kasvoi kuitenkin 30 % edelliseen
vuoteen (Mara 2009, 12), mika kertoo konkurssiin haettujen yritysten koon

selkeasta kasvusta.

1.4 Matkailu - ja ravitsemisalan kehitys vuonna 2010

Vuonna 2010 tulevat mara-alan markkinat pienenemaan edelleen (Mara 2010,

13). Syita markkinoiden pienenemiseen ovat muun muassa alkoholiveron ko-



rotus ja arvolisavero muutoksen aiheuttama kilpailu vahittaiskaupanruuan
kanssa. Tilastollisesti ravintolaruuan kysynnan kasvu on ollut jo ennen arvon-

lisdveromuutostakin selkeasti hitaampaa (Mara 2010, 14).

Heindkuussa 2010 tapahtuva ravintolaruuan arvonlisaveron laskun Mara ry
(Mara 2010, 15) arvioi nostavan ravintolaruuan kysyntaa jonkin verran. Tyolli-
syysnakokulmasta talla kasvulla on myoés huomattavia vaikutuksia, koska ra-
vintolaruuan kysynnan lisdéntymisen vaikutukset tyollisyyteen ovat moninker-
taiset verrattuna paivittaistavarakaupan ruuan kysynnan kasvuun (Mara 2010,
14). Majoitustoiminnan kannattavuuden arvioidaan mygs jatkavan laskuaan
vuonna 2010. Esimerkiksi vuoden 2010 helmikuussa majoitusvuorokausien

lasku edelliseen vuoteen oli 2,5 % (Tilastokeskus 2010).

Eurostatin luottamusindikaattorin (KUVIO 4.) mukaan vuoden 2009 lopussa
palvelualoilla toimivien yritysten luottamus tulevaisuuteen kuitenkin alkoi sel-
keasti nousta alkuvuodesta. Kuitenkin luottamus on huomattavasti heikompi

kuin useiden edellisten vuosien keskiarvo.
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1.5 Holiday Club Caribia

Holiday Club Caribia on alun perin avattu vuonna 1977. Toiminta oli silloin
Rantasipi Ikituuri- nimen alla. Vuonna 1998 turkulaiset likemiehet aloittivat
hotellin tdydellisen remontin, ja samalla hotellin yhteyteen rakennettiin kylpyla
ja monitoimihalli. Toiminta jatkui toukokuussa 1999 nimella Kylpyla- ja kong-
ressihotelli Caribia. Nimi kuitenkin muutettiin vuoden jalkeen Kongressi- ja
kylpylahotelli Caribiaksi, koska toiminta oli muodostunut paéasaantoisesti ko-

kous- ja kongressitoiminnaksi.

Vuonna 2004 Holiday Club Finland osti Caribian liiketoiminnan ja samalla ni-
meksi muuttui Holiday Club Caribia. Turkulainen sijoittajaryhma kuitenkin jai
edelleen kiinteiston omistajaksi ja samalla siis taustavaikuttajaksi. Koko henki-
I6kunta siirtyi myds Holiday Club Finlandin tyontekijoiksi.

Toukokuussa 2006 Sokotel Oy osti kaikkien Suomen Holiday Club hotellien
liketoiminnan. Liikkeen luovutuksen yhteydessa myds koko henkilokunta siir-

tyi Sokotel Oy:n tyontekijoiksi.

Holiday Club Caribia on siis talla hetkella osa Holiday Club Spa Hotels —
ketjua. Holiday Club Spa Hotels -ketjuun kuuluu yhdeksan kylpylahotellia
Suomessa: Tampereen Kylpyld, Oulun Eden, Katinkulta Vuokatissa, Kuusa-
mon Tropiikki, Saariselan kylpyla, Bomba Nurmeksessa, Vesileppis Leppavir-
ralla. Naista Sokotel omistaa Tampereen, Vuokatin, Oulun, Turun, Saariselan
ja Kuusamon yksikot. Leppavirran yksikon omistaa Osuuskauppa PeeAssa ja

Nurmeksen yksikon Osuuskauppa Jukola.

Holiday Club Spa Hotels -ketjun kantava ajatus on tarjota kylpylahotellipalve-
luja asiakasomistajille (vapaa-ajan matkailijat seka tyématkailijat) seka yritys-
ja kokousasiakkaille. Ketjun lilkkevaihdosta 40 % tulee hotelli-, 40 % ravintola-
palveluista ja loput 20 % koostuvat harraste- ja hoitopalveluista. Holiday Club
Spa Hotels —ketjun tavoitteena on olla Suomen kannattavin vapaa-ajan mat-

kailupalvelujen tuottaja. Holiday Club Spa Hotels -ketjun palveluksessa on

noin 500 henkil6a.
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Holiday Club Caribia on monipuolinen matkailukohde, jonka keskipisteen& on
karibialaiseen henkeen toteutettu teemakylpyla. Caribia sijaitsee kavelymat-
kan paassa Turun keskustasta. Yhdessa hotellin, kylpyla- ja kongressipalve-
luiden seka monitoimihallin kanssa Caribia muodostaa monipuolisen kokonai-
suuden, niin vapaa-ajan asiakkaille kuin myds kokous- ja kongressiasiakkaal-

le.

Holiday Club Caribiassa on 175 hotellihuonetta ja noin 6 400 anniskelupaik-
kaa. Kylpyla on Suomen toiseksi suurin sisakylpyla. Kylpylan pinta-ala on noin
5 000 nelibmetria, ja altaita on yhteensa 8 erilaista. Lisaksi Holiday Club Cari-
bialla on Kapri My Spa -hyvinvointiosasto ja monipuoliset harrastusmahdolli-
suudet. Liikevaihto vuonna 2009 oli yhteensa noin 10 miljoonaa euroa ja
omaa henkildkuntaa oli vuoden 2009 lopussa 79 henked. Liiketoiminnan tulos

oli huomattavan negatiivinen.

2 EKOLOGINEN SYSTEEMITEORIA MATKAILU- JA RAVITSMIS
ALALLA

Amerikkalainen psykologi Urie Bronfenbrenner esitteli ekologisen systeemi-
teorian 1970- luvulla (Harkénen 2007,1). Han maarittelee nelja sisakkaista
systeemid, mikro-, meso-, ekso- ja makrosysteemi. Harkdsen mukaan Bron-
fenbrenner ei koskaan itse mallintanut teoriaansa, mutta useat muut tutkijat
ovat sita tehneet. Ajatuksena teoriassa kuitenkin on kaikkien systeemien si-
sakkaisyys ja liittyminen toisiinsa (Saarinen 1994, 89; Niemela 2006, 32).

Oheisessa kuviossa 5 kuvataan eri jarjestelmien liittymista toisiinsa.
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MAKRO-
SYSTEEMI

EKSO-
SYSTEEMI

MESO-
SYSTEEMI

KUVIO 5. Bronfenbrennerin systeemiteoria. (mukailtu Bronfenbrenner 1979;
Saarinen, Ruoppila & Korkiakangas 1994, 89; Niemela 2006, 33).

2.1 Ravintola mikrosysteemina

Mikrosysteemi on Bronfenbrennerin teorian pienin yksikkd. Toimintaymparisto-
analyysissa mikrosysteemina voisi pitaa hotellin ravintolaa ja sen henkilostoa,
eli tassa tydssa Holiday Club Caribian ravintoloita. Henkil6kunta muodostuu
eri ryhmistd, joilla on mahdollisesti myds eri tydtnantajat. Kuitenkin tyénjohdol-
lisesti ja toiminnan tehokkuutta ajatellen olisi aarimmaisen tarkeaa, etta rajoja

eri tyontekijaryhmien ja eri tydnantajien valilla olisi mahdollisimman vahan.

Holiday Club Caribialla on avaamisen jalkeen kymmenessa vuodessa tapah-
tunut kolme omistajamuutosta ja lukuisia liikeidean muutoksia. Ravintoloissa
henkilokunnan vaihtuvuus on ollut poikkeuksellisen suurta. Viimeisen 2,5 vuo-
den aikana on vaihtunut 65 prosenttia ravintolahenkilékunnasta (Caribia HR-
raportti 2010). Samaan aikaan henkilokuntarakenteessa on tapahtunut muu-

tos kokoaikaisista tydsuhteista osa-aikaisiin tydsuhteisiin. Talla hetkella 70



13

prosenttia (Caribian HR-raportti 2010) ravintoloiden tydntekijoista tydskentelee
joko osa-aikaisina tai vuokratydntekijoina.

2.2 Hotelli mesosysteemina

Mesosysteemi on mikrosysteemeista koostuva jarjestelma (Bronfenbrenner
2002, 264). Palveluyrityksen toimintaymparistossa voitaisiin ajatella mesosys-
teemina koko hotellia. Hotellin kaikkien osastojen on toimittava yhteistydssa,
jotta "asiakkaan polku” olisi toimiva kokonaisuus. Holiday Club Caribiassa on
yhteensa yhdeksan osastoa: nelja ravintolaosastoa, hotelli, kylpyl&, hyvinvoin-
tiosasto sekd oma harrasteista ja liikuntapalveluista vastaava osasto. Liséksi
kiinteistohuolto on omana toiminnallisena osastonaan, jonka toiminnasta vas-

taa ulkopuolinen toimija.

Asiakas harvoin edes huomaa kaikkia hotellissa tapahtuvia toimintoja. Jos
kaikki on niin kuin asiakas olettaa, ei han valttamatta tapaa lainkaan esimer-
kiksi kerroshoitoa tai huoltomiehida. Nama toiminnot ovat kuitenkin kriittisen
tarkeitd asiakkaan vierailun onnistumisen kannalta. Talla hetkella molemmat
toiminnot ovat Holiday Club Caribiassa ulkopuolisen toimijan hoidossa, joten

niiden tuottamisesta on tehty erillinen sopimus.

Mara-alalla on ollut jo pitkd&n toimintatapana kayttaa vuokrahenkilokuntaa
tasoittamaan kysyntahuippuja. Yksinkertaistettuna siina on myos kysymys
toimintojen ulkoistamisesta. Holiday Club Caribialla on kayttsséa yhteensa
kymmenen yhteistydkumppania, jotka hoitavat eri toimintoja tiloissam. Asia-
kasnakokulmasta ndmé ulkopuolisen yrityksen tyontekijat eivat eroa Holiday
Club Caribian omista tyontekijoista lainkaan. Heilla on esimerkiksi samanlaiset
tyovaatteet kuin omilla tyontekijoilla. He toimivat yleensa samoissa tiloissa ja
samoissa tehtavissa kuin oma henkil6kunta. He eivét ole suorassa ty6suh-
teessa Holiday Club Caribiaan, mutta asiakas ei sité tieda, eika hanelle silla

pitaisi olla mitaan merkitystakaan.

Toimintojen ohjauksen kannalta tama malli asettaa joitain haasteita. Kaikki

ulkopuoliset yhteistybkumppanit tekevat samalla omaa liiketoimintaansa, ja
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luonnollisesti liiketoiminnasta on tarkoitus saada liikkevoittoa. Sen vuoksi on
erityisen tarkedd maaritella sopimuksiin kunkin toimijan vastuut ja tehtavat
tarkasti. Nain pyritdan varmistamaan, etta ei paase syntymaan toimintoja, jois-
ta kukaan ei vastaisi. Asiakasnaktkulmasta lopullinen vastuu on Holiday Club

Caribialla, joka kuitenkin vastaa lilkketoiminnasta.

2.3 Matkailu- ja ravitsemisalan kilpailukentta eksosysteemina

Eksosysteemi kasittaa kahden tai useamman ympariston yhteydet tai proses-
sit (Harkdonen 2007, 8). Voitaisiinkin tulkita palveluyrityksesséa taman tarkoitta-
van yksikon yhteyksia muihin vastaaviin yksikdihin, ja samalla myds myds kil-

pailijoihinsa.

Kuten olen aiemminkin tyésséani todennut, on kilpailu kiristynyt viimeisien vuo-
sien aikana. Kuitenkin toisaalta kilpailijoiden valisten verkostojen ja yhteistyo-
mallien merkitys on samalla lisdantynyt. Pasi Vakaslahti vertaa yritysten yh-
teistoimintaa elainten toimintamalleihin kirjassaan "Jalosta liikesuhde kump-
panuudeksi” (Vakaslahti 2004, 14). Vakaslahden mielesta elainten ekosys-
teemi ei juurikaan ero yritysten ekosysteemista. Kun yritykset liittoutuvat kes-
kenaan ovat kaikkien mahdollisuudet selvita paremmat kuin yksittaisilla yrityk-
silla. Vakaslahti kayttdd myds termia yhteistoiminta (colaboration). Termilla
han tarkoittaa yhteistoimintaa myds kilpailijoiden kanssa (Vakaslahti 2004,
16). Yritykset ovat my6s siirtyneet pelkkien puhtaiden ostojen sijaan muodos-
tamaan yhteishankkeita, joihin voi kuulua useita eri yrityksia. Talla tavoin pyri-
taan muodostamaan lisdarvoa kaikille ja samalla pienentdmaan yksittaisen

yrityksen liilketoiminnan riskia.

Kokonaismarkkinoiden pienentyessa on tarkeda pyrkia yhteistuumin mietti-
maan uusia mahdollisuuksia hankkia tapahtumia ja tilaisuuksia, joilla on sa-
malla positiivinen vaikutus esimerkiksi koko alueen kiinnostavuuteen yleisesti.
Holiday Club Caribian toimintaymparistéssa erinomaisena esimerkkind moni-
en toimijoiden yhteispanostuksesta on Turun paasy Euroopan kulttuuripaa-
kaupungiksi vuonna 2011. Taman merkitys koko Turun alueen matkailutoi-

mialalle on erittdin merkittava.
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Eksosysteemiin voisi laskea my6s kuuluvan suhteet yrityksen sisdisiin yksi-
ko6ihin. Holiday Club Caribian liiketoiminta kuuluu Sokotel Oy:lle, joka on Suo-
men suurimpia mara- alan toimijoita. Holiday Club Caribian liiketoimintaan
vaikuttaa siis merkittavasti yrityksen toimintojen ohjeistus ja myds muissa yk-

sikoissa tehtavat paatokset esimerkiksi hinnoittelujen suhteen.

2.4 Matkailu- ja ravitsmisalan toimintaymparisto

makrosysteemina

Makrosysteemi on kaikki edella kasiteltyjen jarjestelmien yhdistelma (Harko-
nen 2007, 9). Palveluyrityksen osalta merkittavina osina voisi pitaa esimerkiksi
viranomaisten toimintaa, kokonaisuudessaan vallitsevia markkinoita, seka laa-

jaa yhteistybverkostoa.

Holiday Club Caribiassa ollaan koko ajan aktiivisesti yhteydessé useisiin vi-
ranomaisiin. Alkoholivalvonta viranomaiset, ymparisto- ja terveystarkastukses-
ta vastaavat viranomaiset, palo- ja pelastusviranomaiset ja poliisi tekevét
kanssamme yhteisty6ta melkein viikoittain. Perinteinen viranomaisten ja yritys-
ten vélinen toiminta on viimeisten vuosien aikana muuttunut entistd enemman
yhteistyon kaltaiseksi. Viranomaisten resurssit ovat vahentyneet ja samalla on
yrityksien omavalvontaan kiinnitetty huomiota entistd enemman. Monesti yri-
tysten omat toimintaohjeistukset ja maaritykset ovat nykyisin, jopa tiukempia

kuin viranomaisten maaritykset.

2.5 Ekologinen systeemiteoria Holiday Club Caribian suhteissa

Niemela kasittelee vaitoskirjassaan (Niemela 2006) ekologista systeemiteori-
aa perheyritysten arvoprofiilien muodostumisen kannalta. Bronfenbrennerin
systeemiteoriaa voisi soveltaa myds mara- alalle kuvaamaan liiketoimintojen
eri osa-alueiden suhteita toisiinsa. Oheisessa kuviossa (KUVIO 6) pyritddn
vetdmaan yhteen ekologisen systeemiteorian kehilla olevat toiminnot ja sa-

malla kuvaamana niiden suhteita toisiinsa Holiday Club Caribian osalta.
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Asiakkaat
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Vastaanotto Huolto

einen markkina-
tilanne

Viranomaiset Kumppanit

KUVIO 6. Ekologinen systeemiteoria Holiday Club Caribian suhteissa (Mukail-
len Niemela 2006)

3 ORGANISAATION YDINTOIMINNOT

Pohtiessamme liiketoimintojemme tilaa Holiday Club Caribian johtoryhmassa
tulimme myds samaan lopputulokseen, kuin Kiiskinen, Linkoaho ja Santala
kirjassaan Prosessien johtaminen ja ulkoistaminen, eli heidan mielestaan yri-
tyksessa harvoin saadaan aikaan merkittavia taloudellisia parannuksia hie-
nosaatamalla nykyisia rakenteita tai toimintamalleja tehostamalla (2002, 15).
Sen vuoksi jouduimme pohtimaan mika on yrityksemme ydintoimintojamme ja

mitk& tukitoimintoja.

Kiiskinen ja muut jakavat kirjassaan toiminnot kolmeen osaan (Kiiskinen ym.
2002, 24.) ydintoimintoihin, ydintoimintoja tukeviin toimintoihin ja standarditoi-
mintoihin. (KUVIO 7).
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Standardit

Ydintoimintoja
tukevat

Ydintoiminnot

Toiminnot

Tukitoiminnot

KUVIO 7. Toimintojen jako (Kiiskinen ym. 2002, 24)

"Ydintoiminto edellyttaa sellaista osaamista tai paatdoksentekoa, jota ei voi tai
kannata luovuttaa ulkopuoliselle taholle” (Kiiskinen ym. 2002, 21). Olennainen
kysymys muutoksia suunniteltaessa oli mita voidaan tehda ja mista voidaan
hakea lisaa tehokkuutta asiakkaiden karsimatta. Jouduimme pohtimaan tark-
kaan, mitk&a ovat niita toimintoja, jotka haluamme pitaa itsellamme ja mitka
voisivat olla kustannustehokkaampaa ostaa ulkopuoliselta toimijalta. Montaa
hyvinkin erityylista liiketoimintaa pyorittdvan hotellin ydinliiketoiminnan maarit-
tely oli ensi alkuun melko helppoa, mutta kun asiaa lahtee tutkimaan hieman

tarkemmin asiat monimutkaistuvat.

Osa toiminnoistamme on jo ennestaan ulkoistettu. Kiinteistén huollosta vastaa
S- Kiinteistopalvelut, joka on itsendinen osasto SOK- yhtymassa ja hoitaa S-
ryhman kiinteistdjen kunnossapitoa lukuisissa kohteissa. Logistiikka ja hankin-
ta ovat 80 prosentissa tuotteista Meira Nova Oy:n hoitamaa. Meira Nova on
SOK:n 100% omistama logistiikka- ja hankintayhti6. Kirjanpito ja palkkahallinto
on SOK Palveluassan hoitamaa, Palveludssa on myés SOK-yhtym&n omista-
ma taloushallinnon yritys, joka myy palveluita S-ryhman yhtidille. Myynnin

osalta S-ryhméan hotelleiden Call Center on S-ryhméan MARA- ketjuohjauksen
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hoitamaa toimintaa. My0s hotelleiden ja ravintoloiden alueellinen myynti on

organisoitu ketjuohjauksen alaisuuteen.

Kun pohdimme johtoryhmassamme mikéa on toimintamme ydinosaamista, tu-
limme kuvion (KUVIO 8) mukaiseen johtopaatdokseen. Paadyimme kirjaamaan
ydintoiminnoiksi ainoastaan majoitus-, ravitsemis, - kylpyla- ja kokoustoimin-
not, muut toiminnot ovat tukitoimintoja, joiden avulla paasemme ydinliiketoi-

minnalla mahdollisimman hyvaan lopputulokseen.

Kirjanpito
Kiinteistot

Logistiikka

Hankinta

Talous-
hallinto

ajoitus-, ravitsemis-
kylpyla- ja
kokoustoiminta

tekniikka

tekniikka

Siivous

Kiinteiston-
huolto

Viranomaiset

KUVIO 8. Holiday Club Caribian ydintoiminnot ja tukitoiminnot. (Mukaillen
Kiiskinen ym. 2002)

3.1 Tukitoimintojen ja ydintoimintojen muutokset

Taloudelliset muutokset markkinakentéssa viimeisen kahden vuoden olivat
olleet nopeita ja rajuja. Sen vuoksi jouduimme my6s suuntaamaan toimin-
tamme taysin eri kohderyhmaan, kuin mik& ennen fuusiota oli ollut kohteena.
Suuri osa hotellimme liikevaihdosta oli tullut kongressi- ja kokousasiakkailta,
mutta muuttuneessa markkinatilanteessa eivat asiakasvirrat ja samalla myos-

k&an rahavirrat olleet enaa yhta suuria kuin aiempina vuosina. Heikkoja sig-
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naaleja oli ollut nakyvissa jo ennen suurten muutosten realisoitumista, mutta
niihin ei kuitenkaan ollut reagoitu tarpeeksi nopeasti. Toiminnoillemme oli kay-
nyt hieman samankaltaisesti kuin Johnsonin kirjassa (Johnson 2002, 31) pie-
nille ihmisille. Oli ajateltu, jotta rahaa ja asiakkaita tulee jatkossakin riittavasti.
Organisaatio oli paassyt kasvamaan hyvanéa aikana lilan suureksi ja samalla
taloudellinen kilpailukyky oli laskenut huomattavasti.

3.2 Toimintaprosessit ja toiminnan ydinprosessit

Holiday Club Caribian johtoryhmé&ssamme lahdettiin tarkastelemaan toiminta-
prosessejamme ja miettimaan kuinka saisimme ne toimimaan entista tehok-
kaammin. Purimme ydinprosessit palasiksi ja mietimme niitd uudelta kannalta
koko hotellimme nakokulmasta. Kiiskinen ja muut kasittelevat ydinprosesseja
kirjassaan (2002, 27-29). Heidan mielestdan prosesseja on totuttu pilkkomaan
osiksi liikaa ja jakamaan niitd osastoille. Tama johtaa monesti lilan kapea-
alaisiin tyotehtaviin, oman valtapiirin puolustamiseen, byrokraattisuuteen ja
sitd kautta tehottomuuden lisdantymiseen. Organisaatiossamme oli huomatta-
vissa melkein kaikkia edella mainittuja haasteita. Tassa tehtavassa kasittelen
kuitenkin ainoastaan kokous- ja kongressipalveluiden tukitoimintojen osalta

naitd haasteita.

Pohdimme asiakkaan tarpeita tilausravintolatoiminnoissamme (Caribia Johto-
ryhméan muistio 2009) ja mielestdmme asiakkaan kannalta tarkeinta on saada
tilaisuutensa onnistumaan ja samalla omat asiakkaansa tai vieraansa viihty-
maan. Kaikkea siihen liittyvaa voitaisiin siis pitda toiminnan ydinprosessina.
Ydinprosessin ensisijaisena tarkoituksena on tyydyttaa asiakkaan tarpeita
(Kiiskinen ym. 2002, 28). Kuitenkin on olemassa aiemmin esitetyn kuvion

kahdeksan mukaisesti myds ydinprosessia tukevia toimintoja.

Tilausravintolatoiminnoissa niitd on esimerkiksi raaka-aineiden toimitusketju,
tilojen siivous, tyontekijoiden mahdollinen vuokraustoiminta seka tilojen ra-
kennustoiminnot. Yhtibssdmme oli jo siirretty siivoustoiminnot ulkopuoliselle
alihankkijalle ja henkildston vuokraus on suuressa roolissa tilaustoiminnois-

samme. Tehostamista kuitenkin tarvittiin, joten jouduimme ottamaan tarkaste-
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luun tilojen rakennustoiminnot ja kokoustekniikan tukitoiminnot, jotka oli tahan
saakka tuotettu oman henkilokunnan toimesta. Nama toiminnot olivat myos

ennen liiketoiminnan fokuksen muuttamista hyvin lahella ydintoimintoja.

4 YDINTOIMINTAA TUKEVIEN TOIMINTOJEN ULKOISTAMINEN

Ulkoistaminen tarkoittaa palvelun, toiminnon tai prosessin osittaista tai taydel-
lista hankintaa ulkopuoliselta toimittajalta, jolloin palvelun tuottaminen organi-
saation sisalla korvataan ostamalla palvelut ulkopuoliselta taholta. Ulkoistami-
nen toteutetaan sopimusperusteisilla yhteistydmalleilla, joissa osapuolina ovat
asiakasorganisaatio ja palveluntuottaja (Kauppinen 2002, 16). Ulkoistamisen
kasitteeseen liittyvat myods englanninkieliset termit re-engineering ja down si-
zing. Re-engineering koskee koko organisaation muutosta ja down sizing or-
ganisaation koon pienentamista. Ulkoistamista voidaan kayttaa yhtena vaihto-
ehtona oheisissa toimissa. Suomessa kaytetaankin monesti ulkoistamisesta
termia ostopalvelut (Kauppinen 2002, 17).Ulkoistamisessa ovat aina osapuoli-
na palvelunostaja seka palveluntuottaja, joissain tapauksissa palveluntuottaja

voi myds olla saman organisaation palveluyksikko.

4.1 Ulkoistamisen tavoitteet

Ulkoistamisen harkitseminen johtuu aina tyytymattémyydesta nykytilantee-
seen. Ulkoistamisen arviointi jonkin toiminnon tai toimintokokonaisuuden osal-
ta tulisi aloittaa vain jos ulkoistamisella uskotaan saatavan hyotya enemman

kuin arviointiprosessien riskit ja kustannukset ovat (Kauppinen 2002, 46).

Kiiskinen ja muut maarittelevat palveluhankinnan mallit seuraavasti (2002,
69):

e palvelun tuottaminen itse

e sisdinen osaamis- tai palvelukeskus

e yhteenliittyma tai yhteisyritys

e ostopalvelujen kaytto ulkoistettuna ratkaisuna, joka voi olla taydellista

tai valikoivaa
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Kiiskinen ja muut ovat kirjassaan rakentaneet oheisen paatoksenteko matriisin

selventamaan asioiden riippuvuutta. (KUVIO 9).

Perus-
tehtavien
kannalta
krittinen Ikoista ja sido palvelu-
taso-sopimukseen
Ei perus-
tehtavien
kannalta Tee itse
krittinen Ulkoista hinnan perus- kunnes haittaa fokusta ja
teella ulkoista sitten

>

Ei ydinosaamista Ydinosaamista

KUVIO 9. Ulkoistamisen paatoksenteko matriisi (Kiiskinen ym. 2002, 25)

Kauppinen on kuvannut myds ulkoistamisen arvioinnin paatoksen tekoa ohei-
sella kuviolla (KUVIO 10).

Nyky-
tilan

on-
gel-

Miksi ulkoistamisen arvi-
ointi paatetaéan aloittaa?

Arviointiprosessien

L Tavoiteltavat edut
riskit

KUVIO 10. Ulkoistamisen arvioinnin aloittamispaatos (Kauppinen 2002, 46)
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Boston Consulting Group kehitti 1970- luvulla tunnetuimman portfoliomatriisin,
eli BCG- matriisin (Rope & Vahvaselka 1994, 108). Tassa mallissa tuotteet
jaetaan nelikenttd&n niiden markkinoiden kasvuvauhdin perusteella. Siina pyri-
tddn kuvaamaan liiketoiminnan houkuttelevuutta, tuotteiden markkinaosuutta
ja tuotteiden elinkaaria. Tuotteet jaetaan mallissa tahtituotteisiin, lypsylehmiin,
kysymysmerkkeihin ja rakkikoiriin. (Rope & Vahvaselka 1994, 108- 109).
Oheisessa kuviossa (KUVIO 11) on pyritty kuvaamaan toimintojen ulkoistami-

sen paatoksen teon haasteita suhteessa Boston Consulting Groupin matriisiin.

Muodosta
kumppanuus
/ ulkoista
tukitoiminnot

SUU‘

Muodosta
kumppanuus

Markkinoiden i
kasvunopeus

Pida
omana
toimintana

Ulkoista koko-
naan / lopeta
toiminta

pieni <=2l 3/

4‘,uurl pieni

Markkinaosuus

KUVIO 11. Ulkoistamisen haasteet BCG- matriisissa (mukaillen Boston Con-

sulting Group)

Kaikissa oheisissa kuvioissa pyritdan korostamaan ulkoistamisen tuomia etuja
liketoiminnalle. Lacityn, Hirchheimin ja Willcocksin mukaan edut voidaan luo-

kitella taloudellisiin, liiketoiminnallisiin, teknisiin ja poliittisiin tavoitteisiin.(1994,
10-17).

4.1.1. Taloudelliset tavoitteet

Monesti suurimpana syyna ulkoistamispaéattksen tekoon ovat taloudelliset
tavoitteet. Paasaantdisesti ulkoistamisella pyritddn saamaan enemman liiketa-
loudellista voittoa. On kuitenkin tarke&& muistaa, etta ulkoistetun toiminnan
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tehokkuudessa taytyy huomioida myods palveluntuottajan haluama liikevoitto.
Tama vuoksi palveluntuottajan on pystyttava toimimaan huomattavasti tehok-
kaammin kuin palvelunostaja toimi ennen ulkoistamista (Kauppinen 2002, 23).
Kauppisen mukaan tdméan voi mahdollistaa esimerkiksi pienemmat yleis- ja
hallintokulut, alemmat rutiinitoimien kulut tai mittakaavaedut. Ulkopuolisen
palvelutuottajan on myds erittdin hankalaa toimittaa tehokkaasti ja kannatta-
vasti palveluita, jos toimiala on kovin kaukana yrityksen ydinosaamisesta
(Kiiskinen ym. 2002, 23).

4.1.2. Liiketoiminnalliset tavoitteet

Liiketoiminnallisista tavoitteista merkittavin on yrityksen keskittyminen ydinlii-
ketoimintaan ja lisaresurssien suuntaaminen siihen. Samalla yritys pyrKii
muuttamaan rakennettaan helpommin sopeutettavaan muotoon (Kauppinen
2002, 24). Kun yritykset ulkoistavat osan toiminnoistaan ovat heidan mahdolli-
suutensa toimia nopeammin muuttuvilla markkinoilla paremmat, kuin jos he
tuottaisivat kaiken palvelun itse. Ulkoistetuilla palveluilla saadaan myds liik-
kumavaraa sesonkien vaihteluiden tuomiin haasteisiin. Varsinkin palveluliike-
toiminnassa on sesonkivaihteluilla erittain suuri merkitys palvelujen kysyntaan

ja samalla myos henkilokunnan maaraan ja kayttoon.

Kauppisen mukaan joskus liiketoiminnallisena motiivina voi olla myés halu
paasta eroon toiminnoista, jotka koetaan hankaliksi hoitaa tai hallita itse. Toi-
minnot voidaan kokea hankaliksi jos niiden valvonta on esimerkiksi erityisen
hankalaa. Kyseisten toimintojen ulkoistaminen ei kuitenkaan ratkaise toiminto-
jenongelmia vaan voi aiheuttaa jopa suurempia hankaluuksia. (Kauppinen ym.
2002, 24).

4.1.3. Tekniset tavoitteet

Ulkoistamalla toimintojaan yritykset voivat myos pyrkia saamaan mahdolli-
simman paljon hyotya uudesta teknologiasta, kuitenkaan sitomatta siihen
omia paaomia tai resursseja. Myds sopeutuminen uuteen teknologiaan on

ulkoistamisen kautta monesti huomattavasti nopeampaa kuin, jos sopeutumi-



24

nen pyrittaisiin tekem&an omilla resursseilla. Ulkoistettavat toiminnot ovat mo-
nesti palveluntuottajan ydinosaamista ja heilla on palvelunostajaan verrattuna

silloin ylivoimainen osaaminen. (Gilley 2000, 765)

4.1.4. Poliittiset tavoitteet

Poliittiset tavoitteet ovat Lacityn, Hirchheimin ja Willcocksin (1994) mukaan
paatoksen teossa mukana oleviin henkildihin sidottuja tavoitteita. Henkilot voi-
vat pyrkia osoittamaan organisaation nykyisen toiminnan kannattavuuden ja
tehokkuuden hankkimalla ulkopuolisilta palveluntuottajilta tarjouksia. N&in pyri-
tdan saamaan omille toimille perusteluja, esimerkiksi lisdresurssien hankintaa
varten (Lacity ym.1994, 16).

4.1.5. Holiday Club Caribian tavoitteet toimintojen ulkoistamiselle

Niemelan mallin mukaan (Niemela 2009) eri tavoitteet ovat aina riippuvaisia
toisistaan. Oheisessa kuviossa (KUVIO 12) pyritaan kuvaamaan ulkoistami-

sen tavoitteita suhteessa omaan liikketoimintaan.

social forces
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$3010} |

A

economic forces

KUVIO 12. Tavoitteiden ekologiset kehat (Niemela 2009)
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Kun Holiday Club Caribiassa johtoryhméssa alettiin miettid eri vaihtoehtoja
liketoiminnan sopeuttamiseen muuttuneeseen taloustilanteeseen, tuli yhdeksi
vaihtoehdoksi mukaan osatoimintojen ulkoistaminen palveluntuottajalle. Ta-
voitteena oli lisata reagointikykya vaihtuviin kysyntétilanteisiin ja samalla siis
kiinteiden kulujen siirtdminen muuttuviin kuluihin. Samalla pyrittiin myos kar-
simaan organisaatiosta pois mahdollisuuksien mukaan kaikki ylimaarainen ja
keskittymé&an mahdollisimman puhtaasti ydintoimintoihin, eli hotelli-, kokous-,

ravitsemis- ja kylpylékauppaan.

Teimme laskelmia oman tuotannon ja ulkoistetun tuotannon valilla. Sesonki-
vaihtelut ovat kokous- ja kongressikaupassa huomattavan suuria. Holiday
Club Caribian kokous- ja kongressikaupan vaihtelut ovat kuukausittain jopa
useita satojatuhansia euroja, joten oman henkilokunnan pitaminen kiinteilla
sopimuksilla oli kannattamatonta. Kuviossa (KUVIO 13) kuvataan tyosopimus-
ten tyopaivien suhdetta toteutuneisiin tyopaiviin vuonna 2009. Kuviosta voi-
daan paatella, ettéa sesonkivaihtelut ovat huomattavasti suurempia kuin henki-

I6kunnan tydpaivien joustomahdollisuudet.

80
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KUVIO 13. Vuoden 2009 toteutuneiden tyopaivien suhde sopimusten mukai-

siin tyopaiviin.

Kuviosta 13 voidaan myos paatella oman palvelutuotannon joustamattomuus
sesonkivaihteluihin, ja samalla voidaan todeta oman palvelutuotannon olevan

selkeasti tehottomampaa kuin palveluiden ostaminen yhteistydkumppanilta.
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Vuosittain laskelmien mukaan voidaan saavuttaa ulkoistuksella, jopa 50 000-
70 000 euron saastot.

Neuvottelujen edetessa myds tekniset tavoitteet tulivat mukaan. Yksi neuvot-
teluissa mukana ollut palveluntuottaja pystyi tarjoamaan my6s innovatiivisia
teknisia ratkaisuja tapahtumiin ja toimintaan. Lisdksi hanen kanssaan alettiin
neuvotella myds laheisemmasta yhteistydsta, kuin pelkastadén kokous- ja

kongressipalveluiden rakentamisesta.

4.2 Kumppanuus ja sen lajit

Kumppanuus on kahdenvalinen liitto, jonka tarkoituksena on osapuolten omi-
naisuuksien valikoitu yhdistaminen yhteisen tavoitetilan saavuttamiseksi ja
kummankin osapuolen eduksi (Kiiskinen ym. 2002, 116). Jotta voidaan puhua
yritysten valisestd kumppanuudesta, on erityisen tarkeaa, etta kyseessa on
molempien osapuolten liiketoimintaan soveltuva ja samalla sita kehittava yh-
teistyomalli. Vakaslahden mukaan kumppanuudesta ei voida puhua, jos ky-
seessa on ainoastaan yksinkertainen tuotteiden tai palveluiden osto-
myyntisuhde (Vakaslahti 2004, 16). Hanen mielestaan kumppanuudessa on

aina kysymys syvemmista tavoitteista.

Perinteisesti kumppanuussuhteet on jaettu kolmeen ryhmaan operatiivisiin,
taktisiin ja strategisiin kumppanuuksiin (Kiiskinen ym. 2002, 121). Seuraavas-
sa kuviossa kuitenkin Kiiskinen ja muut kuvaavat kumppanuussuhteita moni-
ulotteisemmin. Kuviossa (KUVIO 14) kumppanuussuhde méaaritellaén palvelun

lajin, palveluntarjoajan riskitason ja kumppanuuden luonteen nakdkulmista.
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Palvelun laji
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KUVIO 14. Kumppanuuden lajit (Kiiskinen ym. 2002, 122)

4.2.1. Alihankkija

Alihankinta on kumppanuuden lajeista operatiivisin. Tassé kumppanuussuh-
teessa odotetaan palvelutoimittajalta valmiutta ottaa vastuu ulkoistettavasta
toiminnasta ja mahdollisesti myds siirtyvasta henkilokunnasta. Palvelutoimitta-
jan odotetaan myos toimivan kustannustehokkaammin kuin ennen alihankinta-
toimintaan siirtymista. Talla kumppanuuden muodolla tilaaja pyrkii siis hake-
maan kustannussaatoja, irrottamaan mahdollisesti padomiaan muuhun kayt-
téon, varmistamaan palvelujen saatavuuden seka suuntaamaan omien avain-
resurssiensa tyopanoksia ydintoimintoihin. Palveluntuottaja toisaalta pyrkii
saamaan mittakaavaetua omassa toiminnassaan ja valtaamaan lisdosuuksia
markkinoilta (Kiiskinen ym. 2002, 123).

Alihankintamallissa on hinnat yleensa sidottu yksikertaisesti tuotteen maaraan
tai palvelun volyymiin. Sopimukset ovat yleensé hyvinkin yksityiskohtaisia ja
niissa on maaritelty tiukkoja laadullisia kriteereita tuotteille ja palveluille. Myos
sopimusrikkomuksiin on yleenséd maaritelty sanktioita (Kiiskinen ym. 2002,
124).

Alihankinnassa yhteistydsopimukset ovat monesti melko lyhyita. Toimintojen
kilpailutus ja mahdollinen siirto toisella toimijalla on helppoa, koska tuotteet ja

palvelut ovat tarkasti maariteltyja ja standardoituja.
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4.2.2. Hovihankkija

Kiiskinen kasittelee hovihankkijaa kirjassaan alueensa markkina- hinta- tai
laatujohtajana. Hovihankkijalla on kiistaton ja todennettu palvelutaso seka
asiakastyytyvaisyys. Tilaaja on myds halukas maksamaan tasta tasosta, kos-
ka samalla tilaaja pyrkii erottautumaan omista kilpailijoistaan. Hovihankkija
pyrkii myds saavuttamaan tilaajan luottamuksen ja muodostamaan haneen
riippuvuussuhteen, joskus lyhyella aikavalilla jopa taloudellisesti kannattamat-
tomasti (Kiiskinen ym. 2002, 124-125)

Sopimusteknisesti hovihankkijan palvelusopimus on monesti hyvin samankal-
tainen kuin alihankintasopimuskin. Siina on kuitenkin yleensa maaritelty huo-
mattavasti alihankintasopimusta tiukempia ehtoja palvelujen ja tuotteiden toi-
mituksista ja laadusta. Myos palvelun tilaajan on tarkedd ymmartaa palvelun
tai tuotteen laatuero ja pyrkid panostamaan ulkoistetun toiminnan ohjaami-

seen ja johtamiseen (Kiiskinen ym. 2002, 125).

4.2.3. Neuvonantaja

Neuvonantajasuhde on monesti kertaluonteinen konsultatiivinen sopimussuh-
de. Tilaaja haluaa saada ratkaisun johonkin tiettyyn ongelmaan ja samalla siis
vaatii toimittajalta vahvaa tietopohjaa ja ndkemysta tilaajan toiminnasta ja ky-
seisesté ongelmasta (Kiiskinen ym. 2002, 126). Tilaaja pyrkii siis saamaan
aikaan myonteisen muutoksen ja sita kautta tehostamaan omia liilketoimintan-
sa prosesseja ja kannattavuutta. Hinnoittelussa noudatetaan yleensé erikseen
sovittavaa hintaa, joka perustuu aika- tai lopputulospanokseen. Toimittaja pyr-
kii yleensa myds samalla kasvattamaan omaa liiketoimintaansa ja samalla

myos lahentamaan suhteita palvelunostajaan.

Sopimusteknisesti neuvonantajasuhde on monesti méaritelty kertaluonteiseksi
konsulttisopimukseksi, mutta sopimus perustuu paasaantoisesti keskindiseen
luottamukseen ja yhteistydhoén. Neuvonantajasuhde on usein myds hyvin hen-

kildsidonnainen (Kiiskinen ym. 2002, 127).
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4.2.4. Elinkumppani

Haastavin kumppanuuden taso on elinkumppani. Talldin yritysten liitto on stra-
teginen molemmille ja siind yhdistyvat seka neuvonantajan, ettéa hovihankkijan
parhaat ja samalla haastavimmat puolet. Elinkumppani malliin kuuluu myo6s

yleensa riskien ja toisaalta myos voittojen jakaminen yritysten kesken. Ulkois-
tamisen ollessa kyseessa voidaan kuitenkin yleensa silti erottaa palveluntilaa-

ja ja toimittaja (Kiiskinen ym. 2002, 127).

Palveluliiketoiminnan alueelle on erinomaiset mahdollisuudet pyrkié lisd&dmaan
elinkumppanimallia. Tulevaisuudessa erityisesti pienien toimijoiden mahdolli-
suudet tehda kannattavaa liiketoimintaa kiristyvat edelleen. Silloin olisikin eri-
tyisen tarkedaa liittoutua yhteen esimerkiksi tavarantoimittajien kanssa uudella

tasolla.

4.2.5. Kumppanuuden kypsyystason vaikutus

Kumppanuuden laatua valitessa on tarkeaa huomioida molempien osapuolten
kokemus liiketoiminnasta sek& markkinoiden kypsyys (Kiiskinen ym. 2002,
128). Kiiskinen ja muut ovat myos esitténeet kirjassaan oheisessa taulukossa

1 kuvatun mallin kumppanuuden valintaa helpottamaan.

TAULUKKO 1. Kumppanuuden kypsyystasojen vaikutus (Kiiskinen ym. 2002,
128)

Kumppanin laji | Alihankkija [Hovihankkija | Neuvonantaja Elinkumppani
Minimi kypsyys 1 2 3 4
Asiakas Naiivi Tietoinen Kokenut Edellakavija
Palvelumarkkina | Kaynnistyva | Kasvava Kypsa Stabiili
Palvelusopimus | Standardi Vaativa Monimutkainen | Strateginen

Kuten yll& olevasta taulukosta (TAULUKKO 1) voi paatella, on erityisen tarke-
aa tuntea oma liikketoiminta ja toimintaymparisto tarkkaan, ennen kuin on jar-

kevaa alkaa pohtia kumppanin valintaa ja yhteisty6ta. Varsinkin monimutkai-
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sempiin yhteistyomalleihin vaaditaan kovasti ty6ta, jotta ne saadaan toimi-
maan tehokkaasti ja taloudellisesti kannattavasti.

4.3 Yhteistyokumppanin valinta

Vakaslahden (2004) mielesta on mahdollista, etta joskus selvitys tyo ja tie-
donkeruu on tarkedmpaéa mahdollisista kumppaneista kuin itse kumppanin
lopullinen valinta. Hanen mielestd&n kumppanien kartoitus muistuttaa hieman
uuden asiakasryhman kartoitusta. Olisi suotavaa luoda ainakin jonkin asteinen
profiili ominaisuuksista, joita tulevalla kumppanilla olisi ja taman jalkeen alkaa
selvittelemaan mahdollisia kandidaatteja. Samalla olisi myds perusteltua kar-
toittaa nykyiset toimittajat, kilpailijat seké asiakkaat. Erityisen tarkeaa on la-
hestya asiaa systemaattisesti ja haluttuja avaintekijoitd mitaten. (Vakaslahti
2004, 58-59).

Vakaslahden mukaan yllattavan pieni osa yrityksistd, jotka suunnittelevat toi-
mintojensa ulkoistamista, jasentelee valintoja kovinkaan systemaattisesti. Ta-
ma saattaa johtaa aaltoliikkeeseen, jossa vuoronperaan toimintoja ulkoiste-
taan ja otetaan takaisin omaan tuotantoon. Vakaslahden mielesta asiassa ei
varsinaisesti ole ongelmia, jos aaltoliike saadaan sattumaan samaan rytmiin

markkinoiden muutoksiin, eika synny vaihe-eroja (Vakaslahti 2004, 61).

Kumppanuus on aina yritykselle strateginen toiminnan muutos, riippumatta
siitd minka asteista kumppanuutta haetaan. Vakaslahti on tehnyt kirjassaan
taulukon, johon on keratty huomioitavia asioita kumppanuuden linkittdAmisessa

yrityksen strategisiin prosesseihin. (KUVIO 15.)
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KUVIO 15. Kumppanuuden linkittaminen strategiseen prosessiin (Vakaslahti

2004, 61)
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Holiday Club Caribian osalta kavimme kumppanin valintavaiheessa keskuste-

luja kahden eri toimijan kanssa. Liséksi selvittelimme silloisten kump-

paneidemme mahdollisuuksia toimia myds ulkoistettavan toiminnan alalla.

Yhteensa keskusteluissa oli siis mukana 4 eri toimijaa.



32

Organisaatiossamme paadyttiin ostopalvelumalliin, jossa kokoustilojen tekni-
nen tuki ja niiden rakentamistoiminnot siirtyivat ulkopuoliselle palvelutuottajal-
le. Vakaslahden (2006) mukaan olisi erittain tarkeaa tehda tarjouspyynnot ja
taustaselvitykset tarkasti ennen yhteistydkumppanin valintaa. Holiday Club
Caribiassa tehtiin mahdollisten palvelutoimittajien taustaselvitykset taloushal-
linnon palvelukeskuksen kautta, jolloin saatiin erinomaiset tiedot mahdollisten
kumppaneiden taloudellisesta tilasta ja samalla heidan mahdollisuuksistaan

selvita toiminnan tuomista vastuista.

Taantuman alusta asti yrityksenselviytymisstrategiana oli pyrkia lisaéamaan
likevaihtoa lisaamalla myyntiin resursseja. Toinen neuvotteluissa mukana ol-
lut palveluntuottaja ehdottikin neuvottelujen aikana laajempaa yhteistyota kuin
vain tilojen ja tukitoimintojen alihankinta. Neuvottelujen edetessa pohdittiin
uusia yhteistyd mahdollisuuksia, jolloin molemmat voisivat saada synergiaetu-
ja, esim. tapahtumatuotannoissa, myynnissa sekd markkinoinnissa. Talla ta-
voin saataisiin samalla lisaa resursseja myyntiin, markkinointiin ja tapahtuma-

tuotantoon.

Neuvotteluihin liittyi olennaisena osana my6s henkilokunnan siirtyminen palve-
lutuottajan henkilostoksi. Yhteensa siirtyvia tyontekijoita oli 9 henkea. Yhteis-
toimintalain mukaan kyseessa oli liikkeen luovutus, jolloin henkilkunta siirtyi
uudelle toimijalle niin sanottuina vanhoina tyontekijéina. Neuvotteluissa pyrit-
tiin myos varmistamaan ammattitaidon saatavuus, mikali muutoksessa osa

vahoista tyontekijoista olisi siirtynyt muihin tehtaviin.

Lopullinen yhteistydkumppanin valinta tehtiin taloudellisin, liiketoiminnallisin ja
teknisin perustein. Valittu yhteistyokumppani oli erillishinnoissa hieman kal-
liimpi kuin toiseksi jaanyt. Kun laskettiin mahdollisen yhteistyon tuoma lisa-
kaupan vuosittain, paastiin huomattavasti edullisempaan kokonaishintaan.
Lisaksi valitun yhteistybkumppanin kautta saatiin huomattavasti lisaa myynti-
ja markkinointihenkilostda seké lukuisia uusia mahdollisuuksia kasvattaa liike-
toimintaa. Valittu yhteistydkumppani oli myds maineeltaan erinomainen ja

kooltaan Suomen suurin yksityinen tapahtumatuottaja.
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4.4 Palvelusopimus

Toimintoja ulkoistettaessa palvelusopimus on valttdmaton, jotta syntyy doku-
mentoitu yhteisymmarrys toimittajan ja asiakkaan vastuista ja odotuksista
(Kiiskinen ym. 2002, 157). Toimintoja ulkoistettaessa toimintoja siirtyy ulko-
puolisen yrityksen hoidettavaksi. Talldin myds toimintoja ulkoistava yritys jou-
tuu luopumaan suoranaisesta maaraysvallasta ja hallinnasta toimintojen ul-
koistettujen toimintojen osalta. Ulkoisessa palvelusopimuksessa on erityisen
tarkeaa maaritella palvelut, toiminnot ja toimintatavat mahdollisimman tark-
kaan (Kiiskinen ym. 2002, 159).

Kiihan mukaan onnistunut toimintojen ulkoistaminen edellyttdd sopimustekni-

sesti ainakin seuraavia kohtia (Kiiha 2002, 75).

palvelun hankkijan tulee olla selvilla, siita mita toimintoja ja missa laa-

juudessaan on kannattavaa ulkoistaa

e palveluntuottajan valinnassa tulee selvittaa toimittajan kyky selvita si-
toumuksista

e sopimuksen pitda olla toimiva ja joustava, mutta toisaalta siihen pitaa
kuulu suojalausekkeet ulkoistajan aseman turvaamiseksi

e sopimuksen pitdd mahdollistaa joustava yhteistoiminta ja tarvittaessa

mukautua ulkoisten olosuhteiden muutoksiin

Kiiskinen ja muut (2002, 159) ovat lahestyneet samaa asiaa hieman konkreet-

tisemmin ja hdnen mukaan palvelusopimuksessa on nelja ulottuvuutta

e palvelumaaritys—mita, missa ja milloin
e palvelun suoritus — miten ja kuinka
e palvelun reunaehdot — millaisin puittein ja poikkeuksin

e palvelun hinta — paljonko maksaa

Holiday Club Caribian palvelusopimuksessa oli myds erityisen tarkead maari-
tella luottamuksellisuus pykalat tarkasti, koska valittu yhteistydkumppani toimii

myos kilpailijoiden kanssa tiiviissa yhteistyossa.
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Toimintojen ulkoistamisen aikana muodostui samalla my6s liikkkeenluovutus,
eli henkilokunta siirtyi myos luovutuksen saajan palvelukseen. Liikkeenluovu-
tuksen yhteydessa yhteistoimintalaki maaraa erittain tarkasti toimintomallit ja

tehtavat sopimukset.

Holiday Club Caribian ja palveluntuottajan véaliseen sopimukseen tuli mukaan
my0s laaja-alainen markkinointi- ja tapahtumatuotannollinen yhteisty6sopi-
mus. Kokonaissopimuksesta tulikin ylla olevien kohtien vuoksi melko laaja-
alainen ja sita voitaisiin pitda paasaantoisesti runkosopimuksena, joka mah-
dollistaa toimimisen, mutta ei sido liikaa yhteisia toimintoja maaramuotoihin.
Haasteelliseksi téllaisen sopimuksen tekee myds sen monimuotoisuus ja sa-
malla tulkinnallisuus, mutta sopimuspuolet nakivat kuitenkin tarkeéksi, jotta
sopimus teknisesti ei pyrité rajoittamaan lilkkaa uusien mahdollisuuksien hyo-

dyntamista.

Sopimusta tehtaessa on erityisen tarkeda pyrkid kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti myds tavoitteet ja mittarit sopimuksella saavutettavien hydtyjen mit-
taamiseksi molemmille sopimuspuolille. Holiday Club Caribian palvelusopi-
mukseen naita mittareita ei ollut kirjattu ja jalkikateen niiden luominen on erit-

tain haastavaa, koska se vaatisi sopimusmuutoksia palvelusopimukseen.

5 INTEGROITU PALVELUJOHTAMISMALLI

Kiiskisen ja muiden mukaan ulkoistamistapahtumalla on taipumus hajauttaa
palveluhankinnan johtamisen osa-alueita lilaksi. Silloin kutakin osa-aluetta
johdetaan toisistaan riippumatta ja osa-alueista saattavat vastata organisaati-
on eri osat. Tama saattaa johtaa toimintojen johtamisen tehottomuuteen ja
toimittajasuhteen tehottomaan kayttoon (Kiiskinen ym. 2002, 175). Integ-
roidussa palvelujohtamismallissa pyritaan liittAmé&an yhteen mahdollisuuksien
mukaan seitsemén palvelusopimuksen osa-aluetta ja ndin varmistamaan toi-
mittajasuhteen hallinta ja ulkoistetun palvelun johtaminen mahdollisimman
hyvin (Kiiskinen ym. 2002, 175). Kiiskinen kuvaa oheisessa kuviossa (KUVIO
16) naiden osa-alueiden suhteista toisiinsa.
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KUVIO 16. Integroitu palvelujohtamismalli (Kiiskinen ym., 2002, 176)

toimitus hallinta

5.1 Asiakaspalvelu

Asiakaspalvelutoimintoon kuuluvat Kiiskisen ja muiden mukaan asiakkaan
vaatimusten viestintd, asiakastyytyvaisyyden kanavointi seké palvelun tukitoi-
mintojen tuottaminen (Kiiskinen ym. 2002, 177). Asiakaspalvelun merkitys
toimintojen ulkoistamisessa on erittéain suuri. Holiday Club Caribian tapauk-
sessa ulkoistettiin toimintoja, jotka ovat osittain suorassa kontaktissa loppu-
asiakkaaseen. My6s palvelunostajan nakdkulmasta toiminta on melko puh-
taasti palveluiden hankintaa, joten luonnollisesti sen merkitys kasvaa entises-

taan.

Suurin haaste Holiday Club Caribian tapauksessa asiakaspalvelun nakokul-
masta on palvelutuotannon informaation kulku. Ennen toiminnon ulkoistusta
palvelut tuotettiin oman henkildkunnan toimesta ja silloin henkiléstoll& oli suo-
ra paasy kaikkiin tarvittaviin jarjestelmiin, kuten esimerkiksi varausjarjestel-
miin. Toiminnan siirtyessa ulkopuoliselle yhteistydkumppanille jouduimme
muuttamaan tietovirtoja huomattavasti, koska tietoturvallisuussyista palvelun-
tuottajalla ei ollut enaa suoraa paasya edella mainittuihin jarjestelmiin. Talla oli
erittain suuri merkitys tiedonkulun ja sita kautta palvelun sujuvuuden kanssa.
Uudet toimintomallit vievat jonkin verran enemman aikaa myads palvelun osta-
jan kannalta, ja palveluntoimittajan kannalta palvelun tuottamisessa on mel-

koisia haasteita jos tiedot ovat puutteellisia.
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Toisena ongelmana asiakaspalvelun ndkdkannalta huomattiin poliittiset syyt,
eli Holiday Club Caribian vanhan henkilékunnan siirtyminen uudelle toimijalle
aiheutti jonkin verran muutosvastarintaa, joka oli suorassa suhteessa palve-

luntuottajan asiakaspalvelun laatuun. Palveluntuottajan vastuuhenkil6t olivat

sisaistaneet toiminnan uudelleenorganisoinnin, mutta tuotannossa toimivat

pyrkivat aiheuttamaan jonkin verran hankaluuksia toimillaan.

Kiiskinen ja muut (2002, 177) varoittavat myds kirjassaan "varjotuotannon”
riskeistd, jos viestinta- ja tiedonvaihto ei ole osapuolten valilla kunnossa. Ky-
seinen toiminta johtuu paasaéantoisesti tilaajaan toiminnan suuntaamisesta
ydintoimintoihin eik& palvelutoimittajaan. Talldin palvelun kayttajat voivat olla
tyytymattomia toimittajan palveluihin ja alkaa tuottaa palveluita joka itse, tai

toisen toimijan kanssa.

Holiday Club Caribian tapauksessa on myds ollut huomattavissa tallaista tyy-
tymattomyytta palveluiden toimittajaan. Suurimpana syyna téllaiseen toimin-
taan uskon olevan tietamattomyyden tai ymmartamattomyyden palvelusopi-
muksen kokonaisvaltaisuudesta ja yksittdisten osatoimintojen irrottaminen
kokonaisuudesta. Tall6in voi palvelutoimittajan hinnoittelu kilpailevaan toimit-

tajaan tarjoukseen nahden nayttaa kalliilta.

5.2 Kumppanuuden hallinta

Kumppanuuden hallinnan osa-alueita ovat Kiiskisen ja muiden (2002, 178)
mukaan kumppanuussuhteen rakentaminen ja yllapito seka palveluportfolion
hallinta. Toimintaympariston muuttuessa on myds kumppanuussuhteen muu-
tuttava. Yleensa palveluntuottajalta odotetaan nimettyd henkil6a, joka hoitaa
kokonaisvaltaisesti asiakassuhdetta. Lisaksi suurissa asiakkuuksissa toivo-
taan asiakaskohtaista tiimid, joka kohtaa asiakkaan fyysisesti riittdvan
usein.(Kiiskinen ym. 2002, 178-179).

Holiday Club Caribian osalta palvelusopimukseen nimettiin kokonaisasiakkuu-
desta vastaavat henkil6t ja lisdksi toimintojen eri osa-alueille omat vastuuhen-

kilot. Sopimuksessa myos maariteltiin kaytannot yhteydenpidolle ja palautteil-
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le. Kuten Kiiskinen ja muut (2002, 179) toteavat, on kahden yrityksen valilla
luonnostaan epaluuloa ja toimintakulttuuri eroja. Naita toiminnanhaasteita on
huomattavissa my6s Holiday Club Caribian ja palvelutuottajan valilla. Keski-
naisen luottamuksen ja avoimen viestintéakulttuurin luominen vie aikaa ja edel-

lyttd& paljon aktiivista tyota yhteistybkumppaneiden valilla.

5.3 Palvelutoimitus

Palvelutoimitukseen kuuluu palvelutuotannon jarjestelmien ja mekanismien
suunnittelu ja toteutus (Kiiskinen ym. 2002, 179). Ulkoistamisen lisdarvo saa-
daan yhdistamalla molempien osapuolten kaytantdja ja tytkaluja mahdolli-
simman tehokkaasti. Palveluntoimittaja on monesti haluton tarjpamaan jousta-
vuutta jarjestelmiin, koska silloin he saattavat menettda mittakaavaedun omal-
la toiminta-alueellaan. Tallainen toiminta saattaa hidastaa yhteistyon kehitty-

mista tai jopa estaa sen kokonaan (Kiiskinen ym. 2002, 180)

Kuten jo edella todettiin, toimintojen ulkoistaminen Holiday Club Caribiassa
muutti tietovirtojen liikkumista paljon. Molemmat osapuolet joutuivat ottamaan
kaytt6on uusia toimintamalleja tiedonkulun varmistamiseksi ja niiden kayt-
toonotto toi myods lisaa tyotd molempien organisaatioiden henkilostélle. Tekni-
nen tutkimuskeskus TEKESIin (2001) mukaan tietovirtojen hallinnalla on mer-
kittava vaikutus palvelutuotannon hallintaan. Tehokkaan toiminnan varmista-
miseksi tietovirtojen tulisi olla mahdollisimman l&pinakyvia ja avoimia, liséksi
tiedon siirron pitaisi olla mahdollisimman reaaliaikaista. Oheisessa kuviossa

(KUVIO 17) kuvataan tietovirtojen hallintaa kehamaisesti kiertavana mallina.
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KUVIO 17. Tietovirran hallinta (TEKES 2001, 21)

Suurimpana syyna haasteisiin on mielestani molempien osapuolten tietovirto-
jen vakioimattomuus. Kummallakaan osapuolella ei ole sitovasti sovittuja muo-
toja toimittaa informaatiota, vaan informaation muoto ja kulku ovat henki-
|6sidonnaisia. Informaatio myds tuotetaan manuaalisesti, jolloin sen reaaliai-
kaisuus harvoin toteutuu. Talldin on erittédin haastavaa mydskaan vakioida
yhteistybkumppaneiden vélilla kulkevaa informaatiota, jotta toimintoja voitaisiin
tehostaa edelleen.

5.4 Suoritusjohtaminen

Suoritusjohtamisella Kiiskinen ja muut (2002, 180) tarkoittavat jatkuvaa palve-
lutason tarkkailua, analysointia ja kehittamista mittaamisen ja raportoinnin
avulla. Olennainen osa palveluiden tehokasta johtamista on niiden saaminen
mitattavaan muotoon. Monimutkaisen palveluhankinnan mittaaminen on mo-
nesti erittdin haastavaa, mutta palvelusopimusten pitaisi olla niin yksityiskoh-
taisia, ettd ne mahdollistavat toimintojen tehokkuuden avoimen mittaamisen.
Palvelujen mittaamistieto on monesti peraisin palveluntuottajalta, joka saattaa
olla my6s vastahakoinen antamaan riittavasti oikeaa, omalle lilkketoiminnalleen
kriittista tietoa (Kiiskinen ym. 2002, 181).
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Holiday Club Caribian yhteistydsopimukseen maariteltiin joitain mittareita, joil-
la yhteistyon kannattavuutta voidaan mitata. Mittareiden maarittelyyn ei kui-
tenkaan mielestani kaytetty tarpeeksi aikaa ja mittareiden antaman tiedon to-
denmukaisuus on myds siis kyseenalainen. Olisikin erityisen tarkeda pyrkia
luomaan molempia osapuolia hyddyttava toiminnanohjausmittaristo, jolla voi-
taisiin seurata yhteistyon taloudellista kannattavuutta myos pidemmalla aika-
valilla. Samalla olisi mahdollista puuttua mahdolliseen tehottomuuteen yhteis-

tyossa.

Yhteistydsopimukseen on my6s maaritelty laajempi markkinoinnillinen yhteis-
tyomalli. Sen toiminnan mittaamiseksi ei sopimuksessa ole talla hetkella lain-
kaan mittaristoa. Toiminnan pitkaaikaisen kehittamisen kannalta olisi myos

ensi arvoisen tarkeaa saada yhteisty6tapahtumat ja markkinoinnillinen yhteis-

tyd myos mitattavaan muotoon.

5.5 Talousohjaus

Talousohjaukseen kuuluu palvelusopimuksen keskeisten taloudellisten tekijoi-
den seuranta ja mallintaminen (Kiiskinen ym. 2002, 181). Ulkoistamisen talou-
dellisten hy6tyjen todentaminen vaatii melko paljon tyétd molemmilta osapuo-
lilta. Molempien kumppaneiden olisi tarkedd ymmartaa toistensa toiminnan
kustannusrakenne ja siihen vaikuttavat tekijat. Palvelutuottajan toiminnan kus-
tannukset yleensa laskevat toiminnan edetessa, koska se saa toiminnan liit-
tamisesta omaan entiseen toimintaan mittakaavaetuja ja lisaksi tapahtuu op-
pimista, joka laskee kustannuksia (Kiiskinen ym. 2002, 183). Naiden alenevien
kustannusten siirtiminen palvelutuotannon hintaan on silti monesti hyvin
haastavaa, koska palvelunhankkijan on niita hankala todentaa. (Kiiskinen ym.
2002, 183).

Holiday Club Caribian ulkoistamiprojektissa on kustannusten alenemisen vai-
kutuksen arviointi ollut melko yksinkertaista, koska ennen muutosta koostu-
neet kulut olivat kaikki helposti saatavilla ja niiden vertailu muutoksen jalkeisiin
kuluihin siten melko yksinkertaista. Huomattavasti haastavampaa on saada

selville muutoksen mahdollistamien kulusé&astéjen maara. Palvelutuottajan
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paremman osaamisen ja tehokkaampien toimintamallien kautta olisi todennéa-
koisesti saatavissa huomattavia saastoja, jotka eivat ole viela talla hetkella
realisoituneet. Myos uuden toiminnan liittdmisella olemassa oleviin rakentei-
siin, esimerkiksi tapahtumatuotannossa, voitaisiin saada molempien osapuo-

lien toiminnalle edelleen merkittavaa lisdarvoa ja tehokkuuden lisdantymista.

5.6 Muutoshallinta

Palvelusopimuksen maaritykset on oltava tarvittaessa muutettavissa vastaa-
maan muuttunutta toimintaymparistdéd. Muutoshallintaan luetaankin suunni-
telmat ndiden muutosten ennakoimiseksi ja toteuttamiseksi (Kiiskinen ym.
2002, 183)

Ulkoistuksessa, kuten muissakin muutoksissa on aina mukana persoonia. Jo-
kainen persoona reagoi muutokseen erilailla ja muutosvastarintaa tulee mel-
kein aina vastaan, riippumatta siitd nayttaaké muutos lupaavalta ja parannuk-
selta vai ei (Kiiskinen ym. 2002,63). Ulkoistamiseen liittyy melkein aina myos
likkeenluovutus, eli ulkoistettujen toimintojen henkildkunnan tyénantaja muut-
tuu samalla kun sopimukset allekirjoitetaan. Haasteeksi muodostuu silloin
vanhan henkilékunnan ja mahdollisen luovutuksen saavan yrityksen yrityskult-
tuurien erot, tavat toimia, yms. Meidan tapauksessa vanha henkilékunta jatkoi

samoissa tehtavissa kuin ennenkin, mutta entinen tyonjohto oli nyt asiakkaita.

Muutosvastarinnan hallinnassa on tiedottamisella ja avoimuudelle erittdin suu-
ri merkitys (Kiiskinen ym. 2002, 64). Ongelmia luo varsinkin alkuvaiheessa
osittain sopimusten ja neuvottelujen luottamuksellisuus ja esimerkiksi YT- lain
maarittelemat aikataulut (YT-laki 418). Meidan tapauksessamme liikkeen-
luovutus oli myos toteutettu melko kiireisella aikataululla, jolloin ei ollut mah-
dollista kovinkaan paljoa kdyda keskusteluja henkilokunnan kanssa tulevista

muutoksista.
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5.7 Muutosvastarinnan alueet

Kiiskinen ja muut (2002, 66) jakavat muutosvastarinnan kolmeen paaaluee-
seen: kyvyttomyyskriisi, motivaatiokriisi ja epdoikeudenmukaisuuskriisi.

Kyvyttomyyskriisissa muutosta vastustetaan, koska ollaan aidosti eri mielta
teknisista ratkaisuista, organisaation rakenteesta tai prosessien toimivuudes-
ta. Tallainen vastarinta on melko helposti poistettavissa esim. koulutuksella ja

toimintojen seka prosessien perustelulla.

Motivaatiokriisissa on kyse henkilokohtaisten ja organisaation tavoitteiden ris-
tiridasta. Kyseessé saattaa olla oman aseman heikkenemisestéa koettu kasvo-
jen menetys, jota ei voi korvata ulkoisille kannustimilla, kuten palkalla. Moti-
vaatiokriisista johtuvan muutosvastarinnan poistaminen on huomattavasti

hankalampaa kuin esimerkiksi teknisistd muutoksista johtuvan.

Epaoikeudenmukaisuuskriisi on muutosvastarinnan alueista haastavin ja han-
kalin poistaa. Talloin henkil6t eivat ole sisdisesti motivoituneita, he eivéat nae
muutoksessa mitaan positiivista ja kehnoimmassa tapauksessa pyrkivat vesit-

tamaan koko muutoksen omalla toiminnallaan.

Holiday Club Caribiassa kohdattiin viimeisena kuvattua muutosvastarintaa
melkoisesti toimintojen ulkoistamisen jalkeen. Entisen ja uuden organisaation
toimintatavat, ty6johto seka tydkulttuuri olivat melko erilaisia. My6s ulkoisiin
kannustimiin tuli samalla muutoksia, jotka entistd enemman lisasivat muutos-

vastarintaa.

5.8 Muutosvastarinnan hallinta

Muutosvastarinta on kaikissa muutoksissa luonnollinen reaktio. Kun johto
miettii tehokkuutta ja kehittymista, tyontekija pohtii aina muutosten vaikutuksia
itseensa (Puranen 2006, 31). Muutoksissa ei valttamatta olla aluksi kiinnostu-
neita sen tuomista uusista mahdollisuuksista, vaan monesti nahdaan ainoas-

taan sen tuomat uudet haasteet. Jotta muutoksessa paastaisiin eteenpain,
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olisi jokaisen luovuttava omasta mukavuusalueestaan ja ndhtava myos muu-

toksen tuomat mahdollisuudet.

Muutosvastarinnan hallinnassa olisi ensiarvoisen tarkeaa pyrkia tiedottamaan
muutoksista mahdollisimman avoimesti. Kuitenkin esimerkiksi YT- laki maarit-
telee tiettyja méaaraaikoja, joita on noudatettava esimerkiksi liikkeenluovutuk-
sen yhteydessa (YT-laki 418). Henkilokunnalle saattaa jaada tiedottamisesta
hieman epaammattimainen kuva, koska kaikkea tiedottavaa ei voi kertoa ker-
ralla ja laissa on maaratty onko tiedottaminen luovutuksen antajan vai luovu-
tuksen saajan vastuulla. Kuitenkin mita avoimempaa tiedottaminen olisi, sitéa

helpompaa olisi myos tydntekijéiden mukautua muutokseen.

5.9 Sopimusjohtaminen

Sopimusjohtaminen, tai kuten Kiiskinen ja muut kuvaavat sita termilla "palve-
lun valvonta”, on koko integroidun palvelujohtamismallin ydin. Talla toiminnolla
johdetaan kokonaisvaltaisesti ulkoistetun palvelun maarittelya, vastaanottoa ja
kayttoa (Kiiskinen ym. 2002, 184).

Ulkoistettu palvelutuotanto on ollut kaytossa Holiday Club Caribiassa nyt puo-
lisen vuotta. Yksi suurimmista haasteista palvelutuotannossa on ollut sopi-
musjohtaminen. Tuotanto toimii talla hetkella samankaltaisesti kuin ennen ul-
koistamista, mutta palvelutuottajan toimesta hoidettuna. Sopimuksessa méaari-
teltyihin yhteistyomallien sisaanajoon ei ole mielesténi resursoitu riittavasti
kummaltakaan osapuolelta. Kustannussaastoja on tullut, mutta niiden konk-
reettinen mittaaminen ja todentaminen ovat haastavia, kuten ylla on todettu.
Kiiskinen ja muut (2002, 185) toteavat kirjassaan, etta pelkka tiedonvaihto
kumppaneiden vélilla ei riitd ohjaamaan toimintaa, vaan toiminnalla on oltava
yhteiset mittarit ja tavoitteet, joita myos seurataan aktiivisesti. Tarvittaessa
olisi hyva méaaritella myds asianmukainen sanktiointi, yhdessa sovittujen toi-

mintamallien laiminlyénneista.
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6 HYBRIDIORGANISAATION OHJAAMINEN

Hybridiorganisaatio koostuu useista erilaisista toimijoista ja toiminnoista (Mi-
tronen 2003, 416). Mitronen (2003) on kehittanyt kirfjassaan kaupan hybridior-
ganisaation ohjausmallin, eli HYBJO-mallin. Mallissa on keskeista sisdisen ja
ulkoisen tehokkuuden yhdistaminen, seka yhteistoiminnan kontrollointi ja
koordinointi. Naiden vaatimusten yhdistaminen tapahtuu yhteistoiminnan-,
verkoston-, verkostoitumisen- ja kilpailunjohtamisen avulla. HYBJO- mallia
kuvataan kuviossa (KUVIO 18).

Sisainen tehokkuus

YHTEISTOIMINTA
Ammatillinen
Taloudellinen

/ \

TOIMIJA VERKOSTO
Joustavuus Voimavarat Johtamlne.n Kontrolli
Asema Muodostamine
KILPAILU
Ulkoinen
Sisadinen

Ulkoinen tehokkuus

KUVIO 18. HYBJO-malli (Mitronen 2003, 389)

Yritystoiminnan ohjaustoiminnot ovat menettelytapoja, joita yritykset kayttavat
joko ulkoisissa liiketoimissaan tai sisdisissa organisaatioissa tai johtamisrat-
kaisuissa (Mitronen 2003, 21). Mitrosen (2003, 414) keskeinen ajatus on, etta
jokaisen yrityksen tilanteeseen on olemassa optimaalinen ohjausjarjestelma

yrityksen tehokkuuden parantamiseksi.

Liikkeenjohdon yhtenad suurimmista tavoitteista pitaisi olla toiminnan tehok-
kuuden parantaminen, seka sisaisesti, ettd ulkoisesti. Mitrosen (2003, 414)
mukaan toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa ja siihen voidaan vaikuttaa
joko keskitetyn tai hajautetun ohjauksen kautta. Hajautetussa ohjausmallissa

toimijat toimivat itsenaisesti, itseohjautuvasti ja yrittajamaisesti. Keskitetty oh-
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jausmalli perustuu taas maaramuotoiseen kontrolliin ja hierarkkiseen organi-
saatioon. Hajautetun ohjausmallin haasteena on saavuttaa tasapaino kontrol-

lin ja yritysten itsendisen toiminnan valilla (Mitronen 2003, 416).

Yrityksen tehokkuuden mittaaminen voidaan jakaa karkeasti ulkoisen tehok-
kuuden ja siséisen tehokkuuden mittaamiseen (Mitronen 2002, 22). Ulkoisen
tehokkuuden kannalta asioitta mitataan asiakkaiden suosiota tai menestymista
markkinoilla. Sisainen tehokkuuden osalta taas pohditaan sisaisten toiminto-

jen logiikkaa ja tai sisaisia toimintatapoja (Mitronen 2003, 414).

Hybridiohjausjarjestelmilla voidaan saavuttaa parempi toiminnallinen laatu
kuin esimerkiksi hierarkkisella ohjausjarjestelmélla (Mitronen 2003, 63). Yh-
teistoiminnalla, verkostoilla, keskindisella ongelmanratkaisulla ja kiintealla
vuorovaikutuksella on merkittava rooli yrityksen joustavuuden ja oppimisen
saavuttamisessa. Yrityksilla on myds mahdollisuus kasvaa perinteisten rajojen
yli hyddyntamaan poikkeuksellisia ohjausmekanismeja kuten esimerkiksi vas-
tavuoroisuutta, kiintedéa yhteisty6td, pitkaaikaisia suhteita ja hyvaa mainetta
(Mitronen 2003, 63)

Mitronen (2002, 61) my6s pohtii kirjassaan onko hybridijarjestelma oma ohja-
usjarjestelmansa vai "puhtaiden” ohjausjarjestelmien valimuoto. Han kuitenkin
tulee lopputulokseen, jotta hybridijarjestelmassa on huomattavissa myds omia

mekanismeja, eli silloin sitd voidaan pitdd omana ohjausjarjestelmana.

6.1 Holiday Club Caribian ulkoistetun toiminnan ohjaus

Holiday Club Caribian kokous- ja kongressiorganisaatiota voidaan pitaa hybri-
diorganisaationa, koska se koostuu useista eri toiminnoista ja toimijoista. Li-
saksi ohjausjarjestelmassa kaytetaan useita ohjausmenetelmia samaan ai-
kaan samassa yrityksessa samaan toimintoon (Mitronen 2002, 416, Mitronen
2002, 62). Esimerkkina tasta voidaan pitaa samanaikaiset "tee-itse tai teeta

toisilla” — ratkaisut.
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Mitronen (2003,10) kuvaa kuviossa (KUVIO 19) ty6n suorituksen nékykulmaa
hybridiorganisaatiossa. Holiday Club Caribiassa on kokous- ja kongressiorga-
nisaatiossa kaytossa kaikki oheisessa kuviossa kuvatut muodot. Osa henki-
|6stdsta on suorassa tydsuhteessa Holiday Club Caribiaan. Vuokratydn osuus
on my6s melko suuri, jolloin on kyse ostaja-myyjasuhteesta. Tukitoimintojen
ulkoistamisen kautta Holiday Club Caribialle muodostui myds kumppanuus-

suhde palveluntuottajan kanssa.

Ostaja-myyja-
suhde

Hybridi

TyOdsuhde Kumppanuussuhde

KUVIO 19. Hybridiorganisaation suhteet (Mitronen 2003)

Hybridimallin haasteena Mitronen (2003,103) pitaa sen kaynnistamisen vaati-
maa mittavaa panostusta esimerkiksi henkilostoresurseihin. Mallia ei voi ottaa
kayttoon ilman, ettd kaikki osapuolet sitoutuvat vahvasti sen kaytt6on ja myos
uskovat yhteistoiminnan mahdollisuuksiin. Naiden tavoitteiden saavuttaminen
on erittain haastavaa, jos yhteistyon lahtékohtana on ollut nopeiden liiketalou-
dellisten voittojen saaminen (Mitronen, 2003, 104). Hybridimallissa on my6s
mahdollista, ettd joku osapuoli pyrkii hydtymaan yhteistydstd muiden kustan-

nuksella. Tallin suhteesta ei muodostu tasapuolista tai tasa-arvoista.
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6.2 Hybridimaisen toiminnan ohjauksen kehitysideat

Hybridiohjausjarjestelméssa vaaditaan yhteistybkumppaneilta ymmarrysta
"missa pelissa ollaan mukana ja milla saannailld” (Mitronen 2003, 357). Tama
edellyttda sopimusten ja prosessirakenteiden lisdksi kumppaneiden ymmar-
rysta, mutta myos epavirallisten sdantdjen ja normien tasmentamista (Mitro-
nen 2003, 358).

Hybridiorganisaation johtaminen edellyttaa toimivaa yhteistoimintajarjestelmaa
(Mitronen 2003, 358). Tahan liittyy olennaisesti myos epaviralliset kommuni-
kaatiofoorumit. Nailla foorumeilla voidaan vaihtaa tietoja, laajentaa osaamista
ja kehittda innovaatioita, seka selvittaa nakemyseroja, joita hybridiorganisaati-

ossa aina syntyy (Mitronen 2003, 359).

Suurin osa liiketoiminnasta perustuu luottamukseen. Hybridiohjausmallissa
luottamuksen merkitys korostuu entisestaan, silla se on kaupankaynnin elin-
ehto. Myds tasa-arvoisuus ja yhteistyon eduista nauttiminen, kaikkien kump-
paneiden yhteistoiminnan perusteella on olennaista. Kumppanuudet eivat kes-
ta "vapaamatkustajia”, koska ne hidastavat vauhtia ja tuovat ylimaaraisia kulu-
ja (Mitronen 2003, 363).

6.3 Holiday Club Caribian ulkoistettujen palveluiden ohjauksen

kehitysideat

Holiday Club Caribian toiminnan ulkoistamisen ohjaamisen haasteet ovat mel-
ko pitkalle ylla olevan Mitrosen (2003) teorian mukaisia. Muuttunut liiketalou-
dellinen tilanne on pakottanut molemmat osapuolet toiminnan rajuun tehosta-
miseen. Kokonaisyhteistyon kannalta on muodostunut tilanne, jossa Holiday
Club Caribian puolelta on pyritty maksimoimaan liiketaloudellinen voitto ja sa-
malla on tilanteesta muodostunut hieman epatasa-arvoinen. Palvelutuottajan
kannalta yhteistydmallissa sovitusta toiminnan tehostamisesta ei ole myds-

k&an saatu kaikkia mahdollisia hyotyja.
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Pitkajanteinen yhteistyon kehittdminen perustuu ensisijaisesti avoimuuteen ja
luottamukseen. Holiday Club Caribian ja palvelutuottajan yhteistoiminnan ke-
hittdmisen kannalta olennaista ovat avoimet keskusteluvalit organisaation kai-
killa tasoilla. Mikali organisaation jollain tasolla koetaan yhteistytn hankaloit-
tavan paivittaista toimintaa, on silla mahdollisesti vaikutuksia koko yhteistyon
onnistumisen mahdollisuuksiin. TAman vuoksi olisikin ensi arvoisen tarkeéaa
pyrkia pitamaan toiminnanohjaustapaamisia saanndllisesti ja organisoidusti.
Naissa tapaamisissa olisi hyva kayda lapi toiminnan ongelmia molemminpuo-
lisesti ja avoimesti keskustellen. Yhteistydon ollessa vasta alkuvaiheessa olisi
my0s perusteltua pyrkia saamaan aikaan vapaamuotoisempia keskustelu foo-
rumeita, jotta henkildiden valinen kanssakayminen saataisiin luonnolliselle ja
luottamukselliselle tasolle. Naissé vapaamuotoisissa keskustelufoorumeissa
olisi my6s mahdollista innovoida tulevaisuuden yhteistydmalleja ja lahtea ke-
hittdm&an laajempaa yhteistyota tulevaisuuden haasteisiin vastaamiseksi.

Organisaatioiden toiminnanohjauksen tulisi olla myds mitattavaa. Organisaati-
oiden tehokkuuden ja suorituskyvyn mittaaminen on olennainen osa yhteis-
toimintaa (Mitronen 2003, 90). Holiday Club Caribian ja palvelutuottajan olisi-
kin ensiarvoisen tarked& muodostaa mittarit, jolla yhteistoiminnan kannatta-
vuutta voitaisiin arvioida tarkemmin. Samalla olisi myds maariteltava entista
yksityiskohtaisemmin tavoitteet, joita kohden lahdetaan pyrkimaan yhdessa.
Tavoitteiden maarittelyna voitaisiin kayttada esimerkiksi yhteistyttapahtumien
maaraa ja laatua, kilpailukentassa olleita yhteistyttarjouksia tai kumppanin
palveluiden markkinointia. Kun tavoitteet olisi méaaritelty selkeasti, my6s niiden

seuranta olisi huomattavasti helpompaa ja tarkempaa.

Olennaista olisi myds pyrkia mittaamaan koko yhteistydsuhteen taloudellisia
vaikutuksia molemmille osapuolille. Mikali mittaamisessa pyritaan yksittaisiin
transaktiokustannusten laskemiseen, voi yhteistyémallin kokonaiskannatta-
vuus jdada huomioimatta. Talléin on myds olemassa riski kumppaneiden toi-
minnan osaoptimointiin, eli pyritddn sydmaan “rusinat pullasta”. Tallainen toi-
minta on erittain haitallista koko yhteistydkumppanuuden ohjaamisen kannalta
ja pidemmalla aikavalilla tulee aiheuttamaan yhteistoiminnan lakkaamisen (Mi-
tronen 2003, 363).
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Hybridiohjaus malli perustuu paasaéantoisesti luottamukseen (Mitronen 2003,
356). Taman vuoksi se on myds hyvin henkilésidonnainen, koska myos yritys-
ten valinen luottamus perustuu paasaantdisesti henkildiden valisiin suhteisiin.
Holiday Club Caribian ja palvelutuottajan vélisessa yhteistydssa yhtena haas-
teena voidaan pitdé henkildiden vaihtuvuutta. Henkilévaihdosten jalkeen on
henkilokohtaisen luottamuksen rakentaminen aloitettava aina alusta. Tama voi
johtaa yhteistytn supistumiseen ja hidastumiseen. Olisikin ensiarvoisen tarke-
aa pyrkia luomaan luottamukselliset ja avoimet valit mahdollisuuksien mukaan
laajasti organisaatioiden valilla. Talloin ei yksittaisten henkildmuutosten vaiku-
tuksen merkitys korostuisi kokonaisyhteistytmalleissa.

7 POHDINTA JA YHTEENVETO

Palveluliiketoiminnan alueella on toimintojen ulkoistaminen ollut jo vuosikym-
menia luonnollinen tapa tasoittaa sesonkivaihteluita. Termi ulkoistaminen ei
kuitenkaan ole juuri kaytetty, vaan on puhuttu extrahenkilostosta tai nykyisin
vuokrahenkilostosta. Kuitenkin sesonkivaihteluiden haasteet on pyritty aina
voittamaan mahdollisimman mukautuvalla henkilokuntarakenteella. Taman
hetkisen taloudellisen taantuman uskotaan kestavan viela ainakin vuoden
2010 loppuun. Kuten tydstani kay ilmi, on se tuonut erittiin suuria haasteita
myds palveluliiketoiminnan kannattavuudelle. Sen vuoksi myos palveluliike-
toiminnassa on mietittava uusia keinoja selvita toimintaympariston muutoksis-
ta. Yhtena keinona on liittoutuminen kumppaneiden kanssa ja pyrkimys siten

yhdist&é eri toimijoiden osaaminen ja vahvuudet.

Tassa tydssa on esitelty erilaisia teorioita, kdytannon kayttoteoriaa, yhteistyo-
malleja ja niiden ohjausmalleja. Malleja on myds lukemattomia muita ja lisaksi
niistd on muodostunut hybridimalleja. Uskon kuitenkin tulevaisuudessa nykyis-
ten mallien kehittyvan entisestaan. Taulukossa 2 (TAULUKKO 2) on esitelty
yhteenveto tassa tytssa esitellyista teorioista ja toiminnan ulkoistamisproses-
sin aikana kaytetysta teoriasta. Lisdksi taulukossa 2 annetaan ehdotus mah-
dollisista teorioista, joita vastaavan prosessin mallin luomiseen olisi mahdollis-
ta kayttaa.
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TAULUKKO 2. Ulkoistamisprosessissa huomioitavia asioita ja suositeltavia

teorioita.
TOIMINTO HUOMIOITAVAA SUOSITELTAVA TEORIA KAYTTOTEORIA
Ulkoistamisen Vaihtoehdot selvitettava Esim. Palvelujen vaikutus- SWOT

aloituspéaatos.

tarkkaan.

ten arviointi

Vaihtoehtojen
kartoitus

YT-lain maéritykset

Paatoksen tekomatriisi

Transaktiokustannus
teoria

Ydinosaamisalueiden
maarittely

Osaamisalueiden maarit-
telyn oltava osa strategiaa.

Bronfenbrennerin ekologi-
nen systeemiteoria

Strateginen paatds toimin-
tojen suuntaamisesta.

den méaarittely

Ulkoistamisen tavoittei-

Huomioitava myds kus-
tannukset, joita ei voi
ennakkoon laskea.

Lacity, Hirscheim ja Will-
cocksin jako tavoitteista

Méaariteltava taloudelliset
ja tuotannolliset tavoitteet.

Yhteistybkumppa-
neiden kartoitus

Laaja tarjouskilpailu

Vakaslahden teoria

Laaja tarjouskilpailu

Yhteistybkumppa-
neiden valinta

Selvitettéva yhteistyon
kokonaiskannattavuus

Kiiskinen ym. Kumppaneiden
kypsyystason merkitys

Kokonaiskannattavuus
laskenta

Yhteistyd sopimuksen
muotoilu

Mahdollisimman tarkka
maaritys palveluille.

Yhteistydmallien juridiikka
Kiiha.

Tarkka dokumentoiminen
sovituille asioille.

Toiminnan ohjausmalli

Luotava yhteistydssa
kumppanin kanssa

Integroitu palvelujohtamismalli /
Hybridiorganisaation johtamismalli

Valittu malli oltava sopiva
palveluille

sen seuranta

Tavoitteiden toteutumi-

Palvelutuotannon ja kulujen
seuranta erittain tarkeaa

Hybridiorganisaation
johtamismalli

Kustannuslaskenta ja
HYBJO- malli

Tata tyota tehdessani on Holiday Club Caribialle tullut useita ehdotuksia erilai-

sista yhteistydmalleista. Pienet ja keskisuuret toimijat ovat olleet erittain kiin-

nostuneita tekemaan yhteistyota isompien toimijoiden vanavedessa. Mielen-

kiintoisin, ja samalla my6s innovatiivisin ehdotus oli kokous- ja kongressitoi-

mintojen kaikkien ruokapalveluiden siirtaminen yhteisty6kumppanin hallintaan.

Mita silloin olisi ja&nyt Holiday Club Caribian hallintaan? Henkil6kunta on jo

suurimmaksi osaksi henkilostovuokrausyrityksen henkilokuntaa, tilat ovat kiin-

teistdsijoittajien hallinnassa ja logistiikka ja hankinnat ovat ulkopuolisen yrityk-

sen hoidossa. Ty6ssani on méaaritelty Holiday Club Caribian ydinosaamiseksi

majoitus-, ravitsemis-, kylpyla,- kokous- ja kongressitoiminnot. Ehdotetussa

yhteistydmallissa olisi siis luovuttu myds yhdesta ydinosaamisen osa-

alueesta.

Tulevaisuudessa on tarke&ad miettia erilaisia innovatiivisia mahdollisuuksia

sopeuttaa liiketoimintaa suhdannevaihteluihin myos S-ryhmassa. Mara-alan

pienten toimijoiden muutosnopeus ja innovatiivisuus ovat olleet useimmiten
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selkeéasti S-ryhman liikkeita nopeampia. Uskon tulevaisuudessa myos S-
ryhméan muuttuvan nopeammin reagoivammaksi, koska toimintaympariston
muutokset ovat olleet viime aikoina nopeita ja vaativat tulevaisuudessa sopeu-

tumista huomattavasti nopeammin kuin esimerkiksi kymmenenvuotta sitten.

Tyo6ssa pyrittiin I16ytamaan malli, jonka avulla olisi mahdollista hallita ja ohjata
ulkoistettua palveluhankintaa ja siihen liittyvaa yhteisty6ta mahdollisimman
avoimesti ja samalla tehokkaasti. Mitrosen luoma HYBJO- malli (Mitronen
2003) kaupan alalle vastaa mielestani siihen tavoitteeseen hyvin. Perinteisen
palveluliiketoiminnan palveluhankintojen ulkoistamista ei ole juurikaan tutkittu
tieteellisesti, joten monet toimintojen ulkoistamishankkeet ovatkin perustuneet
esimerkiksi teollisuuden malleille. Mitrosen malli tuo selkeasti uutta ajattelua
toimintaan, jonka mitattavuuden haasteet ovat huomattavasti teollisuuden

haasteita suuremmat.

Vuosina 2008 - 2010 on Holiday Club Caribiassa tehty suuria sopeuttamistoi-
mia muuttuneeseen markkinatilanteeseen. On saatu muutettua kokous- ja
kongressipalveluiden organisaation hyvin kysynnan vaihteluun mukautuvaksi,
mutta samalla on jouduttu luopumaan omassa hallinnassa olleesta osaami-
sesta ja samalla siis my6s luovuttaneet paljon liikketoiminnalle olennaista hil-
jaista tietoa yhteistydkumppaneille. Tamén tiedon hallinta ja hyddyntaminen
yhdessa palvelutuottajan kanssa onkin tulevaisuudessa yksi yhteissopimuk-

sen kulmakivi.

Taman tyon aikataulu ei mahdollista ulkoistamisen kaikkien vaikutusten arvi-
ointia. Tassa tydssa dokumentoitujen muutosten tulokset nékyvat kenties vas-
ta vuoden péaasta, jolloin ne olisikin ensiarvoisen tarkeaa pyrkia selvittdmaan
ne ja myos dokumentoimaan ne tulevaisuuden kehityshankkeita varten. Olen
tatd ehdottanut Turun ammattikorkeakoulun johtamisen ylemman tutkinnon
opinnaytetyon aiheeksi erdélle Holiday Club Caribiassa tyoskentelevélle.
Mahdollisella selvityksella olisi erittdin suuri merkitys tulevaisuuden organisaa-

tiorakenteita mietittaessa ja innovatiivisten yhteistydmallien kehittelyssa.
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