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Tiivistelma

Taman opinndytetyon tavoitteena oli tutkia laajemmin ulkoistamisen syitd, hyotyja ja
riskeja seké tavoitteita. Tutkimuksessa keskityttiin toimeksiantajan, Kankaanpaan kau-
pungin, talouspalveluiden ulkoistamiseen. Vaikka esimerkkitapauksena oli Kankaanpaé,
aihe soveltuu myds moneen kuntaan. Silla prosessi on lahtokohtaisesti samankaltainen
kaikissa kunnissa.

Tutkimuksen teoriaosassa keskityttiin ulkoistamiseen yleisesti ottaen. Ulkoistaminen on
aiheena laaja, joten rajaus oli vaistaméatonta. Tastd syysta opinndytetydssa ei keskitytty
ulkoistamisen kustannuksiin. Aiheeseen johdattelu tapahtui ulkoistamisen maaritel-
maéstd, muodoista, prosessista ja riskeista seka hyddyista. Teoriaosassa painottuivat eten-
kin ulkoistamisen riskit ja hyodyt, silld ne ovat lahes samat sektorista tai palvelusta riip-
pumatta.

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tutkimusmenetelmind kéytettiin haastatteluita seké
kirjallisia dokumentteja. Haastattelut koostuivat teemahaastatteluista, joissa haastateltiin
ulkoistetun palvelun palveluntilaajaa seka palveluntuottajaa. Kirjallisilla dokumenteilla
tarkoitetaan tutkimuksessa kaytettyjé kaupungin poytakirjoja.

Tutkimuksen empiirisessd osassa tutkittiin Kankaanpaan kaupungin talouspalveluiden
ulkoistamista. Koska tutkittiin kahden organisaation valista yhteisty6ta ja prosessia, oli
tutkimuksessa kaytava ilmi molempien nédkemys prosessin onnistumisesta. Haastatte-
luissa tulleiden vastausten perusteella voitiin todeta, ettd ulkoistamisprosessi onnistui ja
yhteisty0 sujui hyvin. Lyhyt prosessi toi silti mukanaan myos haasteita molemmille osa-
puolille.

Ulkoistaminen, kuntatalous, talouspalvelut, julkinen sektori
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Abstract

The aim of this thesis was to study the reasons. benefits and risks of outsourcing. The
study focused on outsourcing the financial services of the client, the city of Kankaanp&a.
Although, the case was Kankaanpaa, the topic is also applicable to many municipalities.
Because the process is basically the same in all municipalities.

The theoretical part of the study focused on outsourcing in general. This thesis didn’t
focus on the costs of outsourcing. The introduction was based on definition, process,
risks and benefits of outsourcing. Risks and benefits of outsourcing were especially em-
phasized in the theoretical part. Because they are almost same regardless of the sector or
service.

This is a qualitative study. Interviews and documents were used as research methods.
The interviews were theme interviews. Service buyer and service provider were inter-
viewed for the thesis. Documents meaning for example city council minutes and other
minutes.

The empirical part of the thesis examined the outsourcing of the financial services of the
city of Kankaanpad. Empirical part is based on interviews. Because in this study exam-
ined cooperation and process between two organization, the study had to reflect the views
of both organizations. Based on the responses to the interviews, that outsourcing process
was successful and the cooperation went well in Kankaanpéda. However, the short process
also brought challenges for both organizations.

Outsourcing, municipal economy, financial services, public sector
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on tutkia kuntien talouspalveluiden ulkoistamisen syité, seu-
rauksia ja tavoitteita, mitkd ovat johtaneet ulkoistamiseen. Esimerkkitapauksena tutki-
muksessani on Kankaanpéan kaupunki, joka ulkoisti talous- ja henkiléstopalvelunsa
kuntapohjaiselle palveluntuottajalle. Tutkimuksessani on myds kyseisen palveluntuot-
tajan ndkokulma ulkoistamisesta ja sen onnistumisesta Kankaanpadssa. Paéallimmaiset
syyt ulkoistamiselle pohjoissatakuntalaisessa kaupungissa olivat tyopaikkojen séilyt-
tdminen ja jopa lisdantyminen seka tietojarjestelmien uudistaminen nykyaikaan.
Vaikka kunnilla on monia syita ulkoistamiselle, syiden takana on aina jossain maarin

kustannukset.

Olin harjoittelujaksoni Kankaanpaan kaupungin rahatoimistossa, joka on osa kaupun-
gin talouskeskusta. Kankaanp&an kaupunki ulkoisti vuodenvaihteessa 2018-2019 ta-
lous- ja henkilGstopalveluitansa. Harjoittelussani kiinnostuin kuntataloudesta ja ul-
koistamisesta, joten halusin ndiden kahden yhdistelman opinndytetyoni aiheeksi. Tut-

kimukseni esimerkkitapauksenkin, Kankaanpaan kaupungin, sain harjoittelustani.

Aiheena ulkoistaminen kunnissa on ajankohtainen, silla kuntien tilinpaatokset ja bud-
jetit ovat alijag@maisia, eika jokaiselle palveluyksikélle ole kayttod suhteessa sen tuot-
tamiin kuluihin. Myos kuntien elinvoimaisuus karsii muuttotappioiden kautta ja ul-
koistamisella pyritaén yllapitdmaén tyopaikat kunnissa, ja jopa lisédmaan niitd. Muun
muassa tasta syysté ulkoistaminen on yleistynyt 2000-luvulla ja nykyisin moni kunta
on ulkoistanut joitakin tukipalveluitansa ulkopuoliselle palveluntuottajalle. Silti julki-
sella sektorilla ulkoistetaan harvemmin kuin yksityisella sektorilla, silla esimerkiksi
julkisen sektorin ulkoistamiset vaativat enemmaéan valmistautumista. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 18.)



”Kuntien tehtdvien maarit ovat kasvaneet 1990-luvulta 2010-luvulle noin 270 lakiséé-
teiselld tehtavalla” (MTV uutiset www-sivut 2013). Lakisaateisilla tehtavilla tarkoite-
taan hyvinvointivaltiolle tunnusomaisia palveluita, joita kuntien on tarjottava ja huo-
lehdittava kuntalaisilleen. Tehtdvien nopea kasvu ja kuntien véhenevét varat saavat
aikaan ulkoistamisia. Suurin osa ulkoistamisista ovat liittyneet vanhustenhuoltoon, sii-
vous- ja ruokahuoltoon seka kiinteistonhuoltoon, mutta nykyisin taloushallinnon pal-
veluiden ulkoistaminen on yleistynyt markkinoiden laajentuessa, jonka seurauksena

tarjonta ja kysynta ovat kohdanneet.

Kunnan talouspalveluiden siirtyminen ulkoistamiseen nadhdaan yleensa taloushallin-
non ongelmana. Néin ei suinkaan ole, silla kunnan tuottaman palvelun ulkoistaminen
muuttaa muun muassa kunnan sisaista palvelurakennetta, vastuunjakoa ja tyotehtavia.
Nain ollen yhdenkin palvelun ulkoistaminen on moninainen prosessi, jonka vaikutuk-
set ovat laajat. Esimerkiksi talouspalveluiden ulkoistaminen vaikuttaa moneen kunnan
tulosalueeseen. Talouspalveluiden paatehtdvana on huolehtia kunnan taloudenpidosta.
Toisin sanoen, talouspalvelut huolehtivat myds kunnan tulosalueidenkin taloudesta.
Epdonnistuessaan palveluiden laatu ja saatavuus karsivat — juuri ne, jotka ovat kunta-
laisille tarkeintd. Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa tietoa talouspalveluiden ulkois-

tamisesta kunnissa.

2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA RAJAUS

Opinnaytetyon aiheena on talouspalveluiden ulkoistaminen kunnissa ja tutkimukseni
esimerkkitapauksena on Kankaanpaan kaupunki. Tutkimuksen paiteemana ovat ta-
voitteet, joihin kunta pyrkii ulkoistamisella. Tavoitteet ovat pohjana syihin, jotka ovat
johtaneet talouspalveluiden ulkoistamiseen. Toisin sanoen, tavoitteet rytmittavéat ul-
koistamisprosessin, sill& niiden pohjalta muotoutuu kunnalle riittdva ulkoistus tavoit-

teiden toteuttamiseen.



Tutkimusongelmina ovat muun muassa kunnan ulkoistamisen tavoitteiden saavutta-
minen seka ulkoistamisprosessin onnistuminen. Tavoitteena on selvittdé ulkoistamisen
hyodyt ja riskit seka perehtya ulkoistamisprosessiin niin kunnan kuin palveluntuotta-
jan nakokulmasta. Jotta tutkimus tayttaa tavoitteensa, perehdyn tutkimuksessani seu-

raaviin kysymyksiin:

e Mitka ovat ulkoistamisen tavoitteet?
e Miten ulkoistaminen on toteutunut kunnassa?
e Mita vaikutuksia ulkoistamisella on ollut?

e Mitka olivat paallimmaiset syyt ulkoistamiseen?

Tutkimukseni teoriaosassa perehdytédan kokonaisuudessaan ulkoistamiseen, seké jul-
kisen sektorin ettd yksityisen sektorin eroihin ulkoistajana. Palveluiden ulkoistaminen
kunnissa on nykypéivai eikd kehityksen kasvu ndytd muuttuvan. “Kuntien roolin muu-
tos palveluiden tuottajasta palveluiden jarjestdjéksi on tuonut paikallistasolle monia
uusia asetelmia ja kysymyksid” (Komulainen 2012, 22). Tutkimuksen tavoitteena on
avata nditd asetelmia, mitd ulkoistaminen on tuonut. Tutkimuksessa perehdytadn myds
paljon puhuttavaan maakuntauudistukseen seka sen vaikutuksia kunnan palveluiden
ulkoistamiseen. Tydstani ei synny konkreettista opasta, vaan se on tutkimus ulkoista-
misen syistd, seurauksista ja vaikutuksista. Ulkoistaminen on nykypdivaa kuntatalou-
dessa ja se tulee lisdédntymé&an entisestaan.

Talouspalveluiden ulkoistaminen on laaja ja monivaiheinen prosessi, joten tutkimuk-
sen rajaus on vaistamatonta. Rajaus tapahtuu jo otsikoinnissa — talouspalveluiden ul-
koistaminen kunnissa. MyGs empiirisessd osassa rajaus keskittyy Kankaanpdan kau-
punkiin, silla se on tutkimukseni esimerkkitapaus, jonka kautta lahestyn aihetta. Ka-
sittelen aihetta niin kunnan kuin palveluntuottajan nékdkulmasta, jolloin tutkimus poh-
jautuu naiden kahden organisaation ulkoistamisen syihin, seurauksiin seka tavoittei-
siin. On hyva muistaa, ettd ulkoistamisessa on kyse kahden eri organisaation yhteis-

tyosta.



Tutkimuksen teoriaosassa vertailen my0s ulkoistamista julkisen ja yksityisen sektorin
vililla. Se auttaa hahmottamaan naiden kahden valisia eroja ja samankaltaisuuksia niin
ulkoistamisen vaikutuksista kuin syista. Tutkimuksen lahtokohtana on perehtyé syihin,
seurauksiin sekd vaikutuksiin, eikd niinkaan ulkoistamisen kustannuksiin. Sill& kus-
tannuksien vaikutukset ja laajuudet ovat vaikea havaita kuntataloudessa, silla se on
alati muuttuvaa ja siihen vaikuttavat monet tekijat. Ulkoistamisessa on paljon naky-
mattdmia kustannuksia, joten kustannuksien todellista laajuutta on vaikea mitata ja

arvioida.

Opinnaytetyon teoriaosassa keskitytddn ulkoistamiseen kasitteend, sen syihin ja eri
muotoihin seké hyotyihin ja riskeihin. Teoriaosassa syvennytaan enemmaén ulkoista-
misen riskeihin seké hyotyihin, kuin esimerkiksi sen eri muotoihin. Riskit ja hyodyt
ovat osa tutkimukseni tavoitteita ja néin ollen haluan perehtyé ja syventyé niihin tar-
kemmin. Teoriaosaa taustoittavat tutkimukselliset artikkelit sekd dokumentit. Opin-
naytetydn empiirinen osa toteutettiin haastatteluissa tulleiden vastausten perusteella.
Empiirinen osa koostuu haastatteluista, joissa haastattelen Kankaanpé&an kaupungin ta-
lousjohtajaa sekd Kankaanp&én ulkoistetun palvelun palveluntuottajan liiketoiminta-
paallikkoa. Heilld on laaja kokemus ja tietotaito ulkoistamisesta, ja he ovat olleet mu-

kana Kankaanpaan kaupungin ulkoistamisprosessissa alusta loppuun.

3 TOIMEKSIANTAJA

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Kankaanpaan kaupunki, joka sijaitsee Pohjois-Sa-
takunnassa. Tiiliarkkitehtuurista, pesapallosta seka Niinisalon varuskunnasta tunnettu
kaupunki on Pohjois-Satakunnan elinkeinoeldman keskus. Asukkaita Kankaanpaassa
vuonna 2019 oli 11 319, joista noin 60 prosenttia oli 15-64 -vuotiaita. Kaupunkistra-
tegian mukaisesti Kankaanpéaa aikoo olla tunnettu ja ndkyvé kaupunki mahdollisuuk-
sien luojana, hyvinvoinnin edistdjana sekd kestavéana ja toimivana kaupunkina. Kau-
punkistrategiaan kiteytyy myos kaupungin slogan — 7dly, taide ja hyvinvointi asuvat

meilld.” (Kankaanpdan kaupungin www-sivut 2020.)



10

Kankaanpaan kaupungin viranhaltijaorganisaatio jaetaan kuuteen palvelukeskukseen,
jotka jaetaan taas tulosalueisiin ja tulosalueet jaetaan tulosyksikkoihin. Koko organi-
saation johtaja on kaupunginjohtaja. Palvelukeskuksilla on omat johtajansa, esimer-
kiksi talouskeskuksella talousjohtaja. Talouskeskuksen tulosalueita ovat talouspalve-
lut sekda maaseutupalvelut. Talouskeskuksella ei ole tulosyksikoitd. (Kankaanpdan
kaupungin www-sivut 2020.) Tein koulutukseeni liittyvan viiden kuukauden harjoit-
telujakson Kankaanpaan kaupungin talouskeskuksen rahatoimistossa. Rahatoimiston
ydintehtavénd on huolehtia kaupungin taloudesta. Rahatoimiston tehtaviin kuuluvat
muun muassa talouden raportointi, kirjanpito, talouden suunnittelu, laskutus seka pal-
kanlaskenta.

Vuodenvaihteessa Kankaanpaan kaupunki ulkoisti talous- ja henkilostopalveluja,
minka seurauksena seitseméan kaupungin rahatoimiston tyontekijéa siirtyivat palvelun-
tuottajan toimipisteeseen. Talla hetkelld rahatoimistossa on nelja tyontekijad. Henki-
I6stoén kuuluvat talousjohtaja, kirjanpitopaallikko, Kirjanpitdja seka palkkakirjanpi-
taja. Kankaanpaan kaupunki vuokrasi ulkoistamisen vuoksi siirtyneiden tyontekijoi-

den tyhjét tilat pohjoissatakuntalaiselle yritykselle.

Hallintokeskus

Perusturvakeskus
Talouspalvelut

Kaupunginjohtaja Talouskeskus

Maaseutupalvelut

Tekninen keskus

Kaupunkisuunnitte-
lukeskus

Kuvio 1: Kankaanpéan kaupungin organisaatio. (Kankaanp&an kaupungin www-sivut
2019.)
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4 TALOUSPALVELUT

Talouspalvelut ovat olleet pitkdn ajan muutoksessa, silla digitalisaatio ja sahkoistymi-
nen ovat tuoneet uusia muutoksia ja mahdollisuuksia taloushallintoon. 1990-luvulla
paperiton Kirjanpito alkoi kehittya ja 2000-luvulla séhkdinen taloushallinto yleistyi.
2010-luvulla digitaalinen taloushallinto alkoi kasvamaan. 2020-luvulla robotiikka ja
keinodly yleistyvét ja tulevat samalla muuttamaan myos talouspalveluiden ulkoista-
mista. Kirjanpitdjan tyd muuttuu, silla robotiikka tekee sen tulevaisuudessa yha enem-

man. Nain ollen Kkirjanpitdjan tyotehtavat ovat lahinna toimintojen valvontaa.

Séahkdisella taloushallinnolla tarkoitetaan 1ahinné tietotekniikkaa, erilaisia sovelluksia,
joiden avulla taloushallintoa voidaan tehostaa. Esimerkiksi kuntien kirjanpito on ny-
kypaivéana sahkoistetty sekd muun muassa ulkopuoliset palveluntuottajat ovat séhkdis-
taneet taloushallinnon palvelunsa. Digitaalisuuden ja sahkodistamisen hyotyja on mo-
nia, kuten esimerkiksi nopeus seka tehokkuus, virheiden minimointi ja talloin myo6s
toiminnan laadun parantaminen. Digitalisaatio taloushallinnossa on myds ekologinen
ratkaisu, silla se vahentda paperinkulutusta, séhkoa seké 1ampoé ja nain ollen myos
hiilidioksidipaastoja. (Lahti & Salminen 2014, 27-33.)

2020-luku
2010-luku .
Robotiikka
2000-luku Digitaalinen
taloushallinto
1990-luku Sahkoinen
taloushallinto
Paperiton
Kirjanpito

Kuvio 2: Taloushallinnon kehitys Suomessa. (Lahti & Salminen 2014, 27.)
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Taloushallinnon ulkoistaminen on yhd yleisempdd nykypdivand. Ennen on ollut
yleistd, ettd pienet yritykset ovat ulkoistaneet taloushallintonsa tilitoimistoille, kun taas
keskisuuret ja suuret yritykset ovat hoitaneet itse oman taloushallintonsa. Taloushal-
linto ei ole kuulunut tyypillisesti ensimmaisiin ulkoistettaviin palveluihin isommissa
yrityksissa. Isoimmissa yrityksissa on palkattu osaava ja pateva henkildsto hoitamaan
yrityksen taloushallinto. Pienemmissa yrityksissa resurssit eivat valttamatta riitd osaa-
van taloushenkiloston palkkaamiseen ja yllapitamiseen, joten silloin taloushallinnon

ulkoistaminen voi olla usein halvempi ja helpompi vaihtoehto.

Taloushallinto on my6s osin vaikea ulkoistettava, silld usein sen prosesseja on vaikea
tiedostaa ja hahmottaa. Taloushallinnon prosessin eri osa-alueet voivat sijaita fyysi-
sesti eri paikoissa, kuten ostotilaukset operatiivisella puolella ja maksuliikenne seka
reskontra taas eri osastoilla. Tall6in on vaikea hahmottaa prosessin kokonaiskuvaa,
kuten tyomaaréd, mahdollisia vaikeuksia prosesseissa tai sen osaamista. Taloushallin-
non ulkoistaminen on helpompaa silloin, kun se on keskitetty tiettyyn osastoon, kuten
esimerkiksi talouspalvelukeskukseen. Silloin kaikki taloushallinnon osa-alueet teh-
daan tietylla osastolla, jolloin prosessien hallinnointi ja oikean kokonaiskuvan muo-
dostaminen on helpompaa. (Lahti & Salminen 2014, 214.)

4.1 Maakuntauudistus

Maakunta- sekéd sote-uudistuksen toteutuessa kuntien tukipalvelut joutuvat suureen
muutokseen. Kun osa tukipalveluista ja niita tuottavista henkil6ista siirtyvat maakun-
nan palvelukseen, tulee isoksi kysymykseksi se, miten kuntakonsernin tarvitsemat tu-
kipalvelut voidaan tuottaa tuloksellisesti. (Majoinen 2016, 3.) Maakuntauudistuksessa
kuntien tehtévié siirtyy maakunnille, sill& on havaittu, ettd eri kuntien palveluiden saa-
tavuudessa ja laadussa on huomattavia eroja. Maakuntauudistuksen vuoksi kunnat me-
nettavéat niin henkilostédan kuin tulojaan, silld uudistuksen myd6td kunnat kutistuvat
entisestddn. llman maakuntauudistustakin kunnissa on tapahtumassa uudelleenjarjes-

taytymista.
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Kunnat valmistautuvat maakuntauudistukseen ja sen tuomaan uuteen maakunnan jar-
jestamisvastuuseen, jolloin esimerkiksi kunnan talouspalveluiden tulevaisuus on epa-
varma. Silla osa palveluista voi siirtyd maakunnan jarjestettavéksi toiselle paikkakun-
nalle. Esimerkiksi Kankaanpaan kaupunki valmistautui etuajassa maakuntauudistuk-
sen tuomiin mahdollisiin muutoksiin ja ulkoisti talous- ja henkil6stopalvelunsa var-
mistaakseen palveluiden tuotannon kunnassa ja néin ollen tyépaikkojen ja kunnan

elinvoimaisuuden sdilymisen jatkossakin. (Sarastian www-sivut 2018.)

4.2 Talouspalvelut kunnassa

Kunnalla tarkoitetaan julkishallinnon yksikko4, jolla on oma alue. Vuonna 2017 Suo-
messa oli kuntia 311. ”Kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa tehtaviét
ja jarjestaa sille laissa erikseen séadetyt tehtdvat. Laissa sdadetdan myds siitd, kun teh-
tavid on jarjestettava yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa” (Kuntalaki 410/215,
2 luku 7 8).

Kuten edelld mainittiin talouspalveluiden muutoksesta, myds kunnilla on isoja muu-
toksia tulossa taloushenkildstoon, silla ik&rakenteen muutos heijastuu myo6s kuntien
taloushenkilstdssd, jossa tapahtuu tulevina vuosina voimakasta elakditymistd, kun
suuret ikéluokat jadvat elakkeelle. Kuntien eldkevakuutuksen eli Kevan ennusteen mu-
kaan, esimerkiksi Kirjanpitdjista elakoityy ennusteen mukaan vuoteen 2021 mennessé
42 prosenttia. Palkanlaskijoiden eldkoityminen on vield voimakkaampaa. Vuonna
2012 kuntien palveluksessa tydskenteli noin 2 500 palkanlaskijaa, joista ennusteen
mukaan elakoityy kymmenesséd vuodessa noin 1 300 henkil6a eli 52 prosenttia. Vuo-
teen 2030 mennessé nykyisistd Kirjanpitdjista ja palkanlaskijoista on ennusteen mu-

kaan elakoitynyt jo 75 prosenttia. (Hietaharju, Majoinen, Asikainen & Antila 2016, 4.)

Henkildston vahentyminen ja osaamisen turvaaminen muuttuvassa tilanteessa asettaa
sekin vaatimuksia kiinnittdd huomiota hallinnon tukipalveluiden tarkoituksenmukai-
seen jarjestdmistapaan. (Hietaharju ym. 2016, 4.) Osaamisen turvaamista on esimer-
kiksi hiljaisen tiedon jakaminen tydyhteisossa seka kouluttautuminen. Yleinen alasta

riippumaton ongelma onkin tiedon ja osaamisen jakaminen seka ammatillisen osaami-
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sen kehittdminen. Vanhat tyontekijat eivat jaa osaamistaan uudelle sukupolvelle. On-
gelmia tuleekin, kun henkilostd on eldkditymassa. Talloin palvelun ulkoistaminen
saattaa olla halvempi ja helpompi vaihtoehto, kuin uusien tyontekijoiden rekrytointi ja

koulutus tehtavaan.

Asiantuntijuuden sailyttamisellé yll&pidetaan osaava tietotaito tyGyhteisdssa, mika tur-
vaa tyon jatkuvuuden. Esimerkiksi palveluntuottajat ovat séhkdistaneet taloushallinto-
ohjelmansa ja henkildston kehittdmiseen panostetaan. Talldin kunnan ei tarvitse huo-
lehtia ohjelmien yllapidosta tai asiantuntijuudesta. Monissa kunnissa saattaa olla van-
hentuneet tietojarjestelmét, ty6tavat ja -vélineet, mutta vastaavasti palveluntuottajat
ovat panostaneet edelld mainittuihin, silld ne ovat osa heidén ydinpalveluitansa. Pal-

veluntuottajalta 16ytyy jatkuvasti tarvittava erityisosaaminen kyseiseen palveluun.

Kevan kevaalla 2014 tekemén kuntien talous- ja rahoitusjohtajille suunnatun kyselyn
tulokset tukevat ajatusta kuntien ulkoistamisien lisdantymisesta. Kyselyyn vastanneet
arvioivat kuntien ulkoistamisien lisaantyvan seuraavan viiden vuoden aikana ainakin
kiinteistonhuollossa, talous- ja henkilGstohallinnossa seké ruokahuollossa ja siivouk-
sessa. (Hietaharju ym. 2016, 4.) Kevan kyselyn tulokset pitavét paikkansa, silla ulkois-
taminen kuntien kiinteistonhuollossa, talous- ja henkilostopalveluissa seka ruokahuol-
lossa ja siivouksessa ovat lisaantyneet. Néilld on pyritty muun muassa toimintavar-
muuden lisd&ntymiseen seké palveluiden jatkuvuuteen. Esimerkiksi maakuntauudistus
on saanut kunnat ulkoistamaan tiettyja palveluitaan — kunnat haluavat sdilyttad tyopai-
kat kunnassaan. My0s kustannussaastot ovat monella kunnalla syy ulkoistaa edellé
mainittuja palveluita. Muita ulkoistamisen syitd kuntataloudessa ovat muun muassa
kuntien kyvyttdmyys perustaa yhteistydssa isompia palvelutuotannosta vastaavia yk-
sikoita sekd ulkoistettujen palveluiden kustannusten l&pinakyvyys. (Hietaharju ym.
2016, 4.)

Myos palveluiden laatu ja nopeus ovat yleisié syita ulkoistamiselle. Esimerkiksi kiin-
teistonhuollossa nopeus on yleensd merkittdvd ominaisuus. Palveluntuottajan raata-
I6imé& Kunta365-palvelu mahdollistaa kuntalaisten ja kuntien valisen sujuvan vuoro-
vaikutuksen. Portaalin avulla kuntalainen voi jattad kunnalle vikailmoituksen, jolloin

kunta saa tiedon ja sijainnin viasta ja tarvittaessa pystyy korjaamaan sen. Portaalin
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ideana on elinvoiman vahvistaminen, toiminnan johtaminen sek& kunnan ja kuntalais-

ten valisen vuorovaikutuksen parantaminen. (Sarastian www-sivut 2018.)

5 ULKOISTAMINEN

Toinen tutkimuksen keskeinen teoreettinen kokonaisuus on ulkoistaminen. ”Ulkoista-
misella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys tai organisaatio tuottaa omaan toimintaan
liittyvan osa-alueen tai palvelun jonkin ulkopuolisen palveluntuottajan suorittamana”
(Komulainen 2010, 44). Ulkoistamisessa kunta edelleen sdilyy palvelun jarjestajana,
mutta kunta ostaa palvelun toiselta tuottajalta. Kunnan ulkoistettu palvelu on yleensé
jokin tukipalvelu ja vastaavasti kyseinen palvelu on tuottajan ydinpalvelu. Yleisemmin
ulkoistaminen jaetaan kunnan tehtdvien mukaan kokonais-, osittais- ja osa-alueen ul-

koistamiseen.

Y leisesti ottaen 2000-luvulla ulkoistamisesta on tullut normaali osa yritysten liiketoi-
mintaa (Ali-Yrkko, 2006, 5). Ali-Yrkon mukaan myds kaupan alan yrityksista lahes
kolme neljasosaa on ulkoistanut palvelujaan. Kaupan alan lisaksi teollisuudessa ja pal-
velualoilla ulkoistaminen on yleisté. Yritystoiminnan yleistyva ulkoistaminen on saa-
nut myo6s kunnat ulkoistamaan. Kuten Komulainen (2010, 24) kertoo: ulkoistaminen
on tullut puhtaasti litkemaailman opeista suomalaisen kuntakentén keskusteluun. Mo-
nissa kunnissa ulkoistamispaineet ovat l&dhteneet liiketaloustieteen opeista ja toimin-
taympariston paineista eli 1ahinnd tehokkuus- ja laatunédkdkulmista.” Yleisesti ottaen
ulkoistaminen on kasvanut eksponentiaalisesti viime vuosina ja ennusteet kertovat
kasvun jatkumisesta yha edelleen. Esimerkiksi terveydenhuollon ulkoistaminen oli en-
nen hidasta ja ty6lasta, mutta nykyaan terveydenhuoltoalan ulkoistaminen on yksi kas-
vavista ulkoistamispalveluista ja palveluntuottajaorganisaatiot ovat vain entisestdan
laajentuneet. (Foxx, Bunn & McCay 2009, 41.) Trendin sijasta ulkoistamisesta on tul-

lut nykypéivana normi.

Yritystoiminnan ja kunnan toimintojen ulkoistaminen yleisesti ottaen eroavat toisis-

taan, mutta ulkoistamisissa on myods yhtenevaisyyksid. Ulkoistamisprosessin 1ahto-
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kohdat ovat samankaltaiset — ulkoistamiseen ryhdytddn muun muassa kustannussééas-
tojen, tehokkuuden sek& osaamisen vuoksi. Tukipalveluiden ulkoistaminen on tyypil-
lisintd molemmissa sektoreissa. Esimerkiksi talouspalvelut ovat kunnan siséista tuki-

palvelua.

Yrityksissd toiminnot jaetaan tuki- ja ydinpalveluihin. Ydinpalveluja ei yleensa ulkois-
teta, silla se on yrityksen ydinosaamisaluetta ja sen ulkoistaminen yritystoiminnan
kannalta on perusteetonta, silla yrityksen toiminto perustuu siihen. Tukipalveluilla tar-
koitetaan esimerkiksi huoltotdita tai kirjanpitoa, ja ne ovat lahtokohtaisesti ulkoistet-
tavissa. Vastaavasti kuntataloudessa asia ei ole niin yksiselitteistd, eikd kunnissa ole
selkeé&é palveluiden rajaamista ydin- ja tukipalveluihin. ”Madrittely riippuu myds hy-
vin pitkalti siitd, onko nakékulmana koko kunnallishallinto vai yksittdinen toimiala tai
yksikko. Yksittdisen tulosyksikon nakokulmasta tukipalvelu voi olla heidan ydinpal-
velunsa. Kunnallishallinnossa ydinpalvelu voidaan mééritell& kasittamaan ne palvelut,
jotka kunnalla on velvollisuus jarjestaa, kuten tietyt sosiaali- ja terveys- seka koulu-
palvelut” (Komulainen 2010, 24). Kunnan tukipalvelut ovat suuressa muutoksessa,
silla maakuntauudistuksen tulisi siirtad osa kunnan palveluista maakuntiin ja ndma pal-

velut olisivat lahtokohtaisesti tukipalveluita.

Myos ulkoistaminen, kuten moni muukin kunnassa pééatettava asia hoidetaan samalla
kaavalla. Kunnassa ulkoistamisesta paattdd lopulta ylintd paatosvaltaa kayttavé vaa-
leilla valittu valtuusto. Kunnanvaltuusto paattdd kunnan tarkeista asioista ja paatokset
tehdd&n demokraattisesti ddnten enemmistollad. Asia tulee kasiteltavéksi ensin hallituk-
seen, josta se etenee valtuustoon. Hallitus voi esittdd valtuustolle, ettd se paattaa esi-
merkiksi hyvaksya ulkoistamispaatoksen. Yleisesti ottaen, kunnan paatdksenteko on
taloudenhoitoa, silla kunnalla on rajalliset resurssit, joiden pitéa tayttad kunnan laki-
séateiset palvelut ja tehtdvat (Forss 2014, 42).

5.1 Julkinen ja yksityinen sektori ulkoistajana

Julkisella sektorilla tarkoitetaan valtiota ja kuntaa. Kunnalla on jarjestdmisvastuu pal-

veluiden jérjestdmisestd kuntalaisille. ”Kunta voi tuottaa jarjestamisvastuulleen kuu-
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luvat palvelut itse tai hankkia ne sopimukseen perustuen muulta palveluiden tuotta-
jalta” (Kuntalaki 410/2015 2 luku 9 8). Yksityisella sektorilla tarkoitetaan muun mu-
assa yrityksia ja yhtioita. Naiden kahden sektorin vélilla erot syntyvat jo omistuksesta
ja siitd, ettd julkisen sektorin on noudatettava hankintalakia, jolla pyritddn takamaan
tasavertainen kilpailutus. Ulkoistamisen my6ta néistd kahdesta sektorista on tullut kil-
pailijoiden asemasta kumppaneita. Ulkoistettaessaan palveluitaan julkinen sektori os-

taa ne yleisemmin yksityiselta sektorilta.

Julkisen sektorin ulkoistukset ovat harvinaisempia kuin yksityisella sektorilla. Yksi-
tyiselld sektorilla ulkoistamissyitd ovat ennakointi palvelun tuotanto- ja laatuongel-
miin, kun taas julkisella sektorilla ulkoistaminen aloitetaan vasta, kun palveluntuotan-
nossa on jo ongelmia. Yksityiselld sektorilla ulkoistamispaatokset tehdaan pitkan har-
kinnan perusteella, mutta julkisella sektorilla systemaattiset harkinnat ulkoistamisesta
loistavat poissaolollaan ja useimmiten paatokset ulkoistamisesta tehdadn vasta pakon
edessd tai ratkaisuna jo olemassa oleviin ongelmiin (Taponen & Kauppi 2015). Ul-
koistamisella voidaan mahdollisesti estdd ongelmien syntyminen, jos ulkoistamispaa-

t0s tehdadn ennen palvelutuotannon ongelmia.

Yksityinen sektori voi hakea ulkoistamisella esimerkiksi asiantuntijuutta, erityisosaa-
mista tai kustannussaastoja. Yksityinen ulkoistaa tukipalveluitansa, jotta keskittymi-
nen omaan ydinpalveluunsa onnistuu. Yksityisella sektorilla asiakkaista kilpaillaan,
silld markkinoilla on paljon tarjontaa. Ulkoistettu tukipalvelu antaa yritykselle mah-
dollisuuden keskittya ydinpalvelun toimivuuteen ja kehittdmiseen. Ne resurssit, jotka
ovat ennen menneet tukipalvelun toimintoihin, on mahdollista siirtdd ulkoistamisen
jalkeen ydinpalvelulle. Julkisella sektorilla ulkoistuksilla haetaan muun muassa toimi-

vuuden jatkuvuutta sek& palvelun varmistamista kunnassa.

Kuntalaisista enemmistd suosii kunnan omaa palveluntuotantoa, sillé se tukee ajatusta
kunnasta kuntalaisten omana yhteisénd. Moni kuntalainen pitd&d omaa palveluntuotan-
toa kuntalaisten omana etuna, jos kunnat pystyvét tuottamaan mahdollisimman paljon
jamahdollisimman pitk&an omia palveluitaan itse. (Apunen, Haavisto, Iskanius & Toi-
vonen 2017, 22.) Talléin se tyollistdd mahdollisesti kuntalaisia ja yll&pitad kunnan

elinvoimaisuutta tyo6llistajana ja palveluiden tuottajana.
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Monissa pienemmissa kunnissa ikdjakauma on yh& korkeammalla ja kunnat karsivéat
muuttotappioista. Véeston ikdantyminen ja muuttotappiot aiheuttavat muutoksia kun-
nan palvelutarpeessa ja -rakenteessa. Tall6in kunnan on pystyttdva muuttamaan pal-
velurakennettaan kuntalaisten mukaan. Esimerkiksi ikaantyva vaesto tarvitsee resurs-
seja enemman ikaihmisten palveluihin sek& perusterveydenhuoltoon kuin varhaiskas-

vatukseen. (Laesterd, Viitasaari & Koskinen 2019.)

Julkisen ja yksityisen sektorin yhtend suurena erona on mygs voiton tavoitteleminen.
Esimerkiksi tilitoimiston on kyettavé tuottamaan voittoa toiminnallaan muun muassa
toiminnan jatkuvuuden vuoksi. Yksi liiketoiminnan tavoitteista onkin tuottaa voittoa
ja se on yrityksen yksi kulmakivista. Yrityksen on tuotettava voittoa, kun taas kunnan
on tuotettava palveluita. Toisin kuin yrityksen, kunnan tehtavéna on tuottaa palveluita
kuntalaisilleen, ja niitd madradvat lait asettavat rajat kunnan toiminnalle. VVaikka toiset
kunnat tuottavat talouden ylijadmaa, se ei ole yhta valttamattomyys kuin yritykselle.

Yleisesti ottaen niin julkisella kuin yksityisella sektorilla ulkoistamiset koskevat niita
palveluita, jotka ovat asiantuntija- ja tukipalveluita, ja jotka ovat alati muuttuvien
markkinoiden kohteena sekd vaativat kalliita investointeja. (Rothery & Robertson
1995.) Kyseisia palveluita ovat muun muassa talous- ja henkildstopalvelut, siivous- ja

ruokahuolto sekd ymparistopalvelut (Heinritz, Farrell, Giunipero & Kolchin 1991).

« Valtio ja kunnat

« Jérjestamisvastuu palveluista (sosiaali- ja terveydenhuolto)
 Byrokratia, noudatettava hankintalakia

* Tuotettava palveluita

« mm. yritykset ja yhtiot
* \Voittoa tavoitteleva
« Ulkoistaa ldhinna tukipalveluja

Kuvio 3: Julkisen ja yksityisen sektorin eroavaisuudet.
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5.2 Méaritelma

Ulkoistamisen tapoja on erilaisia tilanteesta ja palvelusta riippuen. Esimerkiksi yksi-
tyisella sektorilla ulkoistaminen jaetaan eri tavalla kuin julkisella sektorilla. ”Yritys-
puolella ulkoistaminen on maariteltavissé yksinkertaisemmin kuin kuntapuolella. Yk-
sityisen orgaanin ja kunnan toimintojen ulkoistaminen eroavat monella tavalla toisis-
taan. Yksi suurimmista eroista 16ytyy niista lainsadadannéllisista reunaehdoista, joilla
sadnnellddn kuntien ulkoistamisia” (Komulainen 2010, 43). Muun muassa kunnan pal-
veluiden ulkoistamista sdatelee hankintalaki, joka perustuu EU:n hankintadirektiiviin.
Tama nékyy esimerkiksi siten, etta jos kunta haluaa vertailla ja pyytd4 tarjouksia

muilta palveluntuottajilta, on sen jarjestettava kilpailutus (Taimio 2015, 60).

Kysymykseen, mita palveluja ja missé laajuudessa kunnan tulisi ulkoistaa, ei ole yksi-
selitteistd vastausta. Kunnalla ei ole myoskaan velvollisuutta ulkoistaa, vaan silla on
vapaus paattaa tuottaako se itse palvelunsa vai kayttaédko se ostopalveluita. Esimer-
kiksi Suomen ulkoistetuin kunta, Pyhtaa, on ulkoistanut lahes kaikki palvelunsa — jopa
itse ulkoistamisen (Toivonen 2016). Peruslahtokohtana kuitenkin on, ettd kunta on
vastuussa palveluiden jarjestamisestd eik& vastuuta voida ulkoistaa kenellekdan

muulle.

Joihinkin palveluihin sisaltyy myds paatoksentekoon liittyvié viranomaisvastuista eika
niitdk&an voi ulkoistaa muulle. Kun kunta pohtii ulkoistamista ja sen mahdollista laa-
juutta, tulee sen huomioida muun muassa jarjestamisvastuuseen liittyvd osaaminen.
Talla tarkoitetaan muun muassa palveluiden saatavuuteen seké laatuun ja kustannuk-
siin liittyv&a arviointiosaamista. Suunnitteluvaiheessa tulee myds huomioida, ettd kun-
nalle jad mahdollisuus keskeyttdd ulkoistus ja palauttaa ulkoistettu palvelu takaisin
omaksi palveluksi niin halutessaan (Junnila & Fredriksson 2012, 15).

Komulainen jakaa ulkoistamisen kunnan tehtdvien mukaan kokonais-, osittais- ja 0sa-
alueen ulkoistamiseen. Ulkoistamismuodot vaihtelevat tehtévien liséksi muun muassa
ulkoistamisen laajuuden ja tavoitteiden mukaan. Ulkoistamismuodoissa on eroja niin
oikeudellisesti kuin toiminnallisesti. Esimerkiksi osittaisulkoistaminen on oikeudelli-

sesti heikoin, silld palveluntuottaja ei ole silloin itsenédinen orgaani vaan riittaa, etta se
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on toiminallisesti sek& taloudellisesti itsendinen yksikkd (Komulainen 2010, 9). Vas-
taavasti kokonaisulkoistaminen on oikeudellisesti vahva, silld siind palveluntuottaja

on itsendinen orgaani.

5.2.1 Kokonaisulkoistaminen

Kokonaisulkoistamisessa palvelu annetaan kokonaisuudessaan ulkopuoliselle palve-
luntuottajalle. ”Kunta on selvésti palvelun jérjestdjdn ja valvojan roolissa. Palvelun-
tuottaja on itsendinen ja oikeustoimikelpoinen orgaani ja toimii avoimilla markKki-
noilla. Taloudellisesti palveluntuottaja on itsendinen, ja kunta vastaa vain sopimuksen

mukaisista korvauksista” (Komulainen 2010, 20).

Kokonaisulkoistamisella turvataan palvelun sailyminen pitk&an. Vuonna 2018 Suo-
messa 19 kuntaa olivat ulkoistaneet kokonaan sosiaali- ja terveyspalvelut vahintéan yli
vuoden ajaksi. Sosiaali- ja terveyspalvelut kokonaan ulkoistaneet kunnat ovat pienig,
silla niissa asuu vain 2 prosenttia suomalaisista. (Rajala 2018). Monet pienet kunnat
ovat talousvaikeuksissa ja niité lisadvat entisestadn vaikeasti ennustettavissa olevat so-
siaali- ja terveyspalveluiden kustannukset, sill& pienissé kunnissa sosiaali- ja terveys-
palveluiden palveluntarve ja sitd kautta kustannukset saattavat heitella huomattavasti.
Useat pienet kunnat ovat nykypaivana taloudellisesti huonossa asemassa ja kuntalii-
toksilla pyritaan tasamaan taloudellista tilannetta. Moni kunta yrittaa valttya kuntalii-
toksilta, joten palveluiden ja tyopaikkojen turvaaminen pienessé kunnassa on elintér-
kedd. Tama onnistuu palveluiden ulkoistamisella. Kunnan yksi suurempia menoerié
ovat sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut — niiden kysynté kasvaa vaeston ikaanty-
essd (Miettinen 2014). Moni kunta onkin ulkoistanut juuri edelld mainitun palvelun

kustannusséaastojen vuoksi.

Kokonaisulkoistaminen vahvistaa kuntien autonomiaa eli kunnan itsehallintoa. Koko-
naisulkoistamisella on my6s vaikutus kustannusten hallittavuuteen, l1&pinékyvyyteen,

lahipalveluiden sailymiseen sekd palveluiden kehittdmiseen (Jokinen 2018, 5).



21

5.2.2 Osa-alueen ulkoistaminen

Osa-alueen ulkoistamisella tarkoitetaan kunnan paatosta tietyn palvelun tuottamisesta
muun kuin oman organisaation kautta. Komulainen (2010, 47) kertoo, etta ”osa-alueen
ulkoistaminen on monelta osin vaikutuksiltaan yhtd vahva kuin kokonaisulkoistami-
nen. Sen toimintakykya ja itsendisyytta voi kuitenkin heikentaa se, ettd ulkoistettu osa-
alue on hyvin riippuvainen kunnan oman toiminnan toimivuudesta, koska rajapintoja
voi olla useita. Osa-alueen ulkoistamisen hyddyt ja haitat riippuvat hyvin pitkalti ul-

koistetun palvelun toimialasta ja koosta.”

Osa-alue tulee olla erotettavissa selkedsti niin oikeudellisesti kuin toiminnallisesti,
jotta osa-alueen ulkoistamisen seuranta ja ohjaaminen olisi sujuvaa. Tassd maarin
my0s osa-alueen ulkoistaminen eroaa kokonaisulkoistamisesta — osa-alueen ulkoista-

misessa tarkein osa on alueen yksiselitteinen rajaaminen.

5.2.3 Osittaisulkoistaminen

Osittaisessa ulkoistamisessa kunta tuottaa palvelun yhdessé yksityisen orgaanin
kanssa. Yritys tuottaa palvelut kunnalle vain osittain, ja rajapintoja voi olla useita. Tal-
16in oikeudelliset vastuut ovat epaselvempia ja tulkinnallisempia. Osittainen ulkoista-
misen muoto on oikeudellisesti katsottuna heikoin ulkoistamisen muoto (Komulainen
2010, 47). Osittaisessa ulkoistamisessa toiminnan omistus voi olla yha kunnalla eika
talléin palveluntuottajalla ole itsendistd asemaa eikd palveluntuottaja kilpaile avoi-
milla markkinoilla. Kyseisessé ulkoistamismuodossa myds sovelletaan padasiassa sa-

moja sadnnoksia kuin kunnassa.

Osittaisulkoistaminen on yleista esimerkiksi henkiloston ulkoistamisessa. Talldin osa
henkilOstosta ulkoistetaan ja muun muassa kustannukset véhenevét. Jaljell& jadva hen-
kilostd on avaintyontekijoité yritykselle ja ulkoistetut tyontekijat palkataan johonkin
muuhun ty6hon. Osittainen ulkoistaminen sopii myds palveluntilaajalle, josta 10ytyy
tietyn palvelun perustason osaaminen, mutta vaativammat tehtévét eivat onnistu. Tal-
I6in tiedetddn mitd halutaan tai mita palvelulta odotetaan, mutta niitd ei osata toteuttaa

itse kokonaan omina palveluinaan.
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Kokonaisulkoistus Osa-alueen ulkoistus Osittaisulkoitus

 Koko toiminto « Osa toiminnasta « Osittainen palveluiden
ulkoistetaan ulkoistetaan tuotto

+ Kunta palvelun * Yksiselitteinen rajaus » Omistus voi olla
jarjestéjé ja valvoja tarkedd kunnalla

« Palveluntuottaja « Palveluntuottaja « Oikeudellisesti heikoin
itsendinen orgaani itsendinen « Palveluntuottaja ei

itsenainen

Kuvio 4: Ulkoistamismuotojen tunnusmerkit (mukaillen Komulainen 2010, 46.)

5.3 Riskit

Ulkoistaminen ei itsessdén paranna kunnan tai yrityksen taloudellista tilannetta. Se ei
takaa toimivaa ja kustannustehokasta vaihtoehtoa. ”’Kuten monien uusien suuntausten
kohdalla, on ollut olemassa useita ulkoistamisprojekteja, jotka joko eivét ole taytténeet
odotuksiaan tai ovat epdonnistuneet kokonaan. Saksalainen liikkeenjohdon konsultti
Steria Mummert toteutti vuonna 2008 harjoituksen, joka vahvisti tdman. Steria Mum-
mert kysyi 512 managerilta kokemuksiaan: 30 prosenttia johtajista sanoi, ettd heidén
liiketoimintaprosessien ulkoistamisen toteuttaminen ei ole tayttanyt heidan odotuksi-
aan” (Bagher & MacKerron 2018).

Tilintarkastus ja konsulttiyhtion Ernst & Youngin vuonna 2013 teettdimén “ulkoista-
minen Euroopassa” -tutkimuksen mukaan Suomessa toimivien yhtididen viisi yleisinta
riskid ovat riippuvuus ulkoisesta palveluntuottajasta, hallinnan menetys, ulkoistuksen
vaikutus laatuun, tiedon menetys seké kyky saavuttaa ulkoistamisen tavoitteita. (Ernst
& Young 2013, 38.) Liiallinen riippuvuus palveluntuottajasta on miltei huomaamaton
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ja salakavala ulkoistamisen riski. Riskind on, ettd palveluntilaaja tulee liian riippu-
vaiseksi palveluntuottajasta muutoinkin, kuin pelkéstaan ulkoistetun palvelun osalta.
Talléin palveluntuottajan etenkin taloudelliset, toiminnalliset tai muut mahdolliset vai-
keudet heijastuvat ulkoistettuun palveluun ja myds suoraan palveluntilaajaan. (Vah-
tiohje 2009.) Riippuvuutta on vaikea hallinnoida ja havaita, ja my0s tasta syysta se on
tuntematon riski monelle. Tdman takia onkin kiinnitettdva entistd enemman huomiota
esiselvitykseen ja palveluntuottajan arviointiin seké valintaan. On parempi olla riippu-
vainen organisaatiosta, joka on vakavarainen, maksukykyinen seka voitollinen kuin

organisaatiosta, joka on taloudellisessa ahdingossa.

Ulkoistamisen yhteydessa myds demokratia saattaa kérsia. Ennen ulkoistamista kun-
talainen on péassyt aina valvomaan ja seuraamaan kunnallista lapindkyvaa paatoksen-
tekoa. Kunnallisessa paatoksenteossa on aina asiakirjat julkisia, kun taas yhtioissa ne
ovat yksityisid. Ulkoistamisen jalkeen kuntalainen ei paase en&a valvomaan paatok-
sentekoa niin avoimesti kuin ennen. Ulkoistamisen yhtend riskind on myos se, etta
hallinto kasvaa, kun siihen liittyvat sekd kunnan etta yhtion hallinto. Myds tyonteki-
joiden tyOsuhde-edut ja -turvat ovat ulkoistamisessa epdvarmassa asemassa. (JHL
www-sivut 2016.) Naihin tulisi ulkoistamisprosessissa paneutua, sek& sopimusvai-
heessa sopia palveluntuottajan kanssa tyontekijoiden asemasta. Toki moni ulkoistava
kunta haluaa séilyttaa tydpaikat kunnassaan, joten palveluntuottajaksi valikoituu
yleensd organisaation, jolla on toimipiste kunnassa. Tyontekijoiden sek& palvelunti-
laajan ettd -tuottajan kannalta on syytd panostaa sisdiseen viestintddn jo prosessin

alussa, jotta yhteiso on sitoutunut ja motivoitunut muutokselle.

Ulkoistetun palvelun laadusta esitetdan yleisesti ottaen paljon kritiikkid. Vuonna 2017
tehdysta Elinkeinoeldman valtuuskunnan arvo- ja asennetutkimuksesta kay ilmi, etta
58 prosenttia kyselyyn vastanneista suomalaisista vastusti julkisten palveluiden ul-
koistamista, mutta toisaalta 74 prosenttia vastanneista oli sitd mieltd, ettd julkisissa
palveluissa olennaisin asia on niiden saatavuus, eika se kuka niitd tuottaa. Samassa
kyselyssa kdy my0s ilmi, ettd vain 34 prosenttia kyselyyn vastanneista uskoo, etta kil-
pailu parantaisi kuntapalveluita laadullisesti. (Apunen ym. 2017, 19-22.)
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Vaikka ulkoistamisessa on itsessadn paljon riskeja, silla voidaan myos ennaltaehkaista
tiettyja riskeja. Esimerkiksi nykypdivand moni kunta karsii muuttotappioista. Muutto-
tappio aiheuttaa kierteen, jolloin kuntalaiset muuttavat tdiden perassd muualle ja lo-
pulta myds kunnan yritykset joutuvat muuttamaan tyévoimapulan takia. Kankaanpaan
kaupungissa mahdollisen maakuntauudistuksen myd6ta tyopaikkoja olisi siirtynyt toi-
seen kuntaan. Ulkoistamisen yhten& suurena tavoitteena oli pitaa tyopaikat Kankaan-

padssé ja jopa lisattya tyopaikkoja, kuten myds samalla kunnan elinvoimaisuutta.

Suurissa kaupungeissa ulkoistamiseen ollaan tyytyvéisempid kuin pienissé kunnissa.
Syy tahén saattaa olla se, ettd hankintaosaamista on kaupungissa enemman. Kaupun-
gissa on osattu vaatia enemman ja sisallyttda sanktiot, mikali palveluntuottaja ei tuota
sopivaa ja sovittua laatua. Laatueroja on yhé, seka joissain ulkoistamisissa kokonais-
kustannukset kasvavat, kun taas joissain kustannukset kutistuvat. Palveluntilaajan sek&
-tuottajan tulisi pyrkia kumppanuuteen ja sopia tarkeista ja merkittavista asioista esi-
merkiksi neuvotteluissa, jotta valtyttéisiin riitatilanteilta. Riitatilanteissa karsivat mo-
lemmat osapuolet, mutta tassékin tilanteessa asiat ovat sovittavissa, silla palveluntuot-
taja on yritys, joka pyrkii pysymaan markkinoilla ja riitatilanteissa taas maine ja tun-
nettavuus kérsivét. Joten palveluntuottajalla ei ole varaa riitoihin, jotta markkinat olisi
suotuisat yha tulevaisuudessa. Kuntapaattdjat on pidettava tyytyvaising, jotta markki-

nat sailyvat. (Ajantasa radio-ohjelma 2012.)

Vaikka ulkoistamisessa on monia riskejé, kaikki eivét silti johda ulkoistamisen epdon-
nistumiseen, eivatka riskit tarkoita automaattisesti epaonnistumista. Palveluntilaajan
sekd -tuottajan on hyvéa tunnistaa mahdolliset riskit ja ndin ollen ennaltaehkéista niita
eri keinoin. Epdonnistunut ulkoistaminen kay toteen silloin, kun esimerkiksi asetetut
tavoitteet eivét toteudu. Tekijat, jotka vaikuttavat toteutumattomiin tavoitteisiin ovat
muun muassa resurssipula, toimintamallin muuttumattomuus, toimintatapojen erilai-
suus ja yhteen kuulumattomuus, heikko viestinté seka palveluntuottajan kykenemaétto-

myys vaadittaviin tehtaviin (Suomen riskienhallintayhdistys 2007).



25

5.4 Hyodyt

Y leisesti ottaen ulkoistamisen hyddyt voivat olla operatiivisia, strategisia tai yhdistet-
tyja. Voidaan todeta, ettd ulkoistamisen etu on viime kadessa aina taloudellinen. Ope-
ratiiviset edut tarjoavat yleensa lyhytaikaisen ongelmien valttdmisen, kun taas strate-
giset edut tarjoavat pitk&dn aikavélin panoksen mahdollisuuksien maksimoimiseen.
Padasialliset syyt ulkoistamiseen ovat sisdisen osaamisen puute, keskittyminen ydin-
palveluihin, matalammat kustannukset ja parempi joustavuus. Ulkoistaminen yleensa
pitaé kiinteat kustannukset matalampana ja hallitsee palveluiden saatavuuden riskeja
ajallaan ja budjetissa (Mihaela Grubisi¢ Seba 2017).

Vaikka ulkoistamisen hyoty ei olisi taloudellinen, vaikuttaa ulkoistaminen lahes aina
talouteen ja kustannuksiin — se on vaistaméatonta. Esimerkiksi Kankaanpaan kaupungin
ulkoistamisen l&htokohtana eivat olleet taloudelliset hyddyt vaan ulkoistamisen paéal-
limmadisina syind ja hyotyina olivat muu muassa tydpaikkojen séilyvyys ja lisdantymi-
nen Kankaanpadssa seka tulevaisuudessa tietojarjestelmien huolettomuus. Edelld mai-
nitut liittyvat vahvasti talouteen ja esimerkiksi tyOpaikat yllapitdvat muun muassa
Kankaanpéin vetovoimaisuutta seké taloudellista tilannetta, mutta voisi ajatella, etta
kyseiset hyddyt ovat moninaiset — silla niistd hyotyvat Kankaanpaa, tyontekijat seka

palveluntuottaja.

Ulkoistamisen tuomia hyotyja kustannussaastjen lisaksi ovat muun muassa tehok-
kuus, toimintavarmuuden lisddntyminen, joustavuus seké liiketoiminnan kehittdmi-
nen. Esimerkiksi kun ulkoistaa tukipalvelun, riittdd enemman tehokkuutta seka aikaa
ydinpalvelun tuottamiseen ja kehittdmiseen. Né&in ollen ulkoistamisella paastaan takai-
sin asiantuntemukseen ja se parantaa esimerkiksi yrityskeskittymistd, kun jaa aikaa ja
resursseja muihin palveluihin. Ulkoistamisella voi my6s hajauttaa ja vahentaa riskeja

sekd kayttokustannuksia. (Gay & Essinger 2000.)

Ulkoistaminen antaa my0s ulkopuolisen ndkemyksen kyseiseen palveluun ja sen toi-
minnan kehittdmiseen. Palveluntuottaja voi myds mahdollisesti kouluttaa palvelunti-
laajan henkil6stod. Yhtend hyotynd on myds edullisuus ja kannattavuus, silld toisinaan

voi tulla halvemmaksi ulkoistaa jokin tietty palvelu, kuin rekrytoida henkil6stod ky-
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seiseen palvelun tuotantoon. Henkiloston koulutus, perehdytys seka perehdyttajan tyo-
tuntien menetetty aika vievét resursseja. Palveluntilaaja saa valmiin paketin palvelun-

tuottajalta, jolla on ammattitaitoa ja osaamista sekd kokemusta kyseisesté palvelusta.

Yhtené isona hyotyna niin palveluntilaajan kuin -tuottajan mukaan on se, etté palve-
luntilaaja voi olla varma, ettd kunnan tukipalvelut jatkuvat edelleen ja palveluiden jat-
kuvuus on taattu myos tulevaisuudessa. Kunnissa kirjanpitéjat ovat “katoava luonnon-
vara” ja uuden tyontekijén rekrytointi ja perehdyttdminen ovat aikaa vievia seka tyo-
l4it4 prosesseja. Nykypdivand myos tyo ja tyontekija eivat kohtaa ja esimerkiksi Kir-
janpitdjié ei tahdo l6ytya. Palveluntuottajalta I0ytyy taas osaava ja valmiiksi koulutettu
henkildsto tekemaén, esimerkiksi kunnan talouspalveluita. Palveluntuottaja kouluttaa
my0Os organisaation sisalla henkildstoaan, jotta ajantasainen tietotaito on aina saata-

villa.

Ulkoistamisen hyotyja ovat myos jarjestelmékehitys, josta ulkoistamisen jalkeen pal-
veluntuottaja on vastuussa. Talléin kunnan ei tarvitse huolehtia uusista sovelluksista
tai jarjestelmien lainsdadénndsta. Monissa kunnissa on myos yha vanhat tietojarjestel-
mat, joihin jarjestelmatoimijat eivét endé edes tee muutoksia. Kyseisessa tilanteessa
kunnan taytyisi kustantaa uudet tietojarjestelmat, joiden kayttoonotto vie aikaa seka
niiden kustannukset kasvavat. Myds uudet tietojarjestelmét ja niiden asennukset kus-

tantavat paljon suhteessa sen tuotantoon.

Ulkoistamisen lupaamien hyotyjen saavuttaminen ei kuitenkaan ole helppoa ja yksin-
kertaista. Eikéd onnistunut ulkoistaminen takaa kaikkia hyotyja. Mutta ne organisaatiot,
jotka onnistuvat ulkoistamis- ja muutosprosessissa, ulkoistaminen voi olla merkittava
kilpailuetu. Sill& ulkoistamisen jalkeen palveluntilaaja voi keskittyd ja kehittdd omaa
ydinpalveluansa sek& kayttaa siihen enemman aikaa ja resursseja (Burnes & Anasta-
siadis 2003).
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6 ULKOISTAMISPROSESSI

Ulkoistamisprosessi on laaja ja monivaiheinen prosessi. Sen lahtokohtana on riittava
ja kattava pohjatyd, johon kuuluvat ulkoistamisen strategia seké esiselvitys. Ulkoista-
misprosessissa kuntalaisten tarpeet tulee huomioida ja ndin ollen palvelu ei saa pyséh-
tya. Prosessin ideana on pohtia tarvetta ulkoistamiselle, kuten esiselvityksessa perus-
tellaan ulkoistamisen syyt, kustannukset sekd seuraukset ja nédiden kautta pohditaan
tarvetta. Esimerkiksi yksityisella sektorilla kustannukset voivat olla paallimmainen
syy ulkoistamiselle, joten prosessin alussa on syyté vertailla kustannusvaikutuksia niin

itse tuottaman palvelun vélill&, kuin ostetun palvelun valilla.

Ulkoistamisprosessin tulisi olla pitk&an harkittu ja kestdva. Siihen sek& yhteistyohon
tydpaikan sisélla on syyta panostaa. Prosessi voi aiheuttaa monenlaisia tuntemuksia
tydpaikoilla, joten hyvilla ja laadukkaalla sisdisella viestinnalla seka sujuvalla yhteis-
ty6ll& ilmapiiri sdilyy normaalina sekd ehkaistadn ulkoistamista vastustavan ilmapiirin
synty. Tarkeda on saada tyontekijat sitoutumaan muutokseen, silla he ovat myos kah-
den organisaation yhteistydssa tarkeédssd asemassa. Esimerkiksi Kankaanpaéssa ta-
lous- ja henkildstdpalveluiden ulkoistamisen seurauksena osa henkildstosta siirtyi pal-
veluntuottajan alaisuuteen. Tallgin on niin palveluntilaajan kuin -tarjoajan syyta pa-
neutua henkildston sitouttamiseen. Sitouttamista edistettiin muun muassa viestinnalla,
tiedottamisella sekd jarjestamalld “mikd muuttuu” -péiva tyontekijoille. Paivana ai-

kana saatiin tietoa tulevasta muutoksesta ja sen vaikutuksista tydntekoon.

Onnistunut ulkoistamisprosessi vaatii onnistumisia monella tasolla. Esiselvityksessa
tulee maaritelld yksityiskohtaisesti palvelu, joka halutaan ulkoistaa. Tama vaatii sita,
ettd palvelu tunnetaan hyvin ja ulkoistamista on suunniteltu sekd dokumentoitu. Stra-
tegiassa tulee maaritell& ulkoistamisen tavoitteet realistisesti ja selkedsti, myds vas-
tuunjako tulee méaritella hyvin, jotta mahdollisilta ongelmatilanteilta voidaan valttya.
Vastuunjaossa méaaritellddn myds tarkkaan nimetyt vastuuhenkil6t, joilta 10ytyy vaa-
dittavasta asiasta tietoa ja taitoa. Sopimuksessa tulee madritella palveluntuottajan ja -
tilaajan vastuut seké tehtévat. Sopimuksen on oltava selked ja hyvin madritelty ja jotta
ulkoistamisen tavoitteet toteutuvat, vaaditaan myds sujuvaa ja molemminpuolista vies-

tint&& seka luottamusta. (Suomen riskienhallintayhdistys 2007.)
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Kuvio 5: Ulkoistamisprosessi.

6.1 Esiselvitys

Ulkoistamisen strategia ja esiselvitys ovat prosessin tarkeda pohjaty6ta. Esiselvitys on
ulkoistamisen kannalta yksi tarkeimmisté vaiheista, silla esiselvityksessa rajataan ul-
koistamisen kohde, mééritetaan ulkoistamisen ja sitd ympardivien palveluiden toimin-
tamallit sekd asetetaan tavoitteet ulkoistamiselle. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 50.)
Esiselvityksen pohjalta aletaan valmistelemaan mahdollisesti tulevaa ulkoistamista,
silla sen avulla tiedetaan tavoitteet ja syyt seka mahdolliset seuraukset. Esiselvitys on
aikaa vieva vaihe, johon on syyta paneutua, silla koko ulkoistusprosessi pohjautuu té-
han vaiheeseen. Onnistuminen vaatii hyvan taustatyon. Yleensé jos ulkoistaminen on
epéonnistunut, loytyy syy esiselvityksen puutteellisesta tyostd. Ongelmat alkavat

useimmiten siita, etta ei tiedetd mitad ulkoistamisella halutaan tai mita silla tavoitellaan.

Esiselvityksessd varmistutaan siitd, ettd ulkoistaminen on keino, jolla saavutetaan ha-
lutut tavoitteet ja pystytddn varautumaan mahdollisiin seurauksiin ja riskeihin. Esisel-
vityksessa keskitytddn muun muassa projektin kustannuksiin, tarpeeseen ja tavoittei-

siin, riskeihin ja aikatauluihin seka projektin hallintaan.
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6.1.1 Strategia

Kuntien palveluiden uudistamiseen mahtuu onnistumisia ja epdonnistumisia. Oli kyse
kunnan oman palvelun kehittdmisesta tai ulkoistamisesta, onnistujat erottuvat siiné,
etta he ovat panostaneet prosessin alkupéaahén eli esiselvitykseen ja strategian suunnit-
teluun. Strategiavaiheessa madaritelldaan, miksi uudistetaan ja mité silla tavoitellaan
(JHL www-sivut 2010, 7). Ulkoistamistavoitteet ja syyt ulkoistamiseen ovat kirjattu
kunnan palvelustrategiaan, jossa kunta linjaa, miten palvelut jarjestetaan eli jarjeste-

td4&dnkd ne omana toimintana vai yhteisty6ssa yksityisten palveluntuottajien kanssa.

Liséksi palvelustrategiassa asetetaan kaikkia palveluja koskevat laatu- ja saatavuusta-
voitteet. Palvelustrategia on myos kuntalaisten saatavissa ja sen avulla vélitetaén tietoa
kuntalaisille palvelutuotannon linjauksista seké kéyttssa olevista palveluista. Palvelu-
strategialla ohjataan kunnan toimintaa ja tuotantoa seka ulkoistettujen palveluiden péa-
toksentekoa ja johtamista. (Junnila & Fredriksson 2012, 15.) Palvelustrategia on tarkea

pohja kunnan palveluiden ulkoistamisessa.

6.1.2 Tavoitteet

Ennen ulkoistamista kunnan tulee pohtia, onko ulkoistamiselle todellista tarvetta vai
voiko esimerkiksi mahdollisia sadst6ja tehda muutoin. Kunnan taytyy tehda arvio ul-
koistamisesta ja sen prosessista. Ulkoistaminen vaatii selkedan ndkemyksen ja selkeét

tavoitteet onnistuakseen, mutta sekaan ei silti takaa onnistunutta prosessia.

Kunnat joutuvat asettamaan palveluiden ulkoistamiseen liittyvat tavoitteet omista l&h-
tokohdistaan, joihin vaikuttavat monet kuntaan ja kunnan toimintaymparistoon liitty-
vt tekijat. Tarkedd kuitenkin on, ettd ulkoistamisen tavoitteita asetettaessa pohdinta
ulottuisi tarpeeksi pitkalle, 10-15 vuoden paahéan (Junnila & Fredriksson 2012, 11).
Tavoitteet tulisi asettaa pitkalla siitd syysta, ettd ulkoistamisella haetaan pitk&a proses-

sia ja kumppanuutta palveluntuottajan ja -tilaajan valilla.
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Erilaisuudesta huolimatta kunnilla on ulkoistamisen tavoitteet hyvin samankaltaisia
tarkeysjarjestyksen vaihdellessa kunnittain. Kuntien ulkoistamisen tavoitteet voidaan

maarittaa viideksi kokonaisuudeksi, jotka ovat (Junnila & Fredriksson 2012, 11):

e Kustannusten vahentdminen

e Palveluiden turvaaminen

e Elinkeinopoliittiset tavoitteet

e Palveluiden tuotantotapojen uudistaminen

e Palveluiden monipuolistaminen

N&ma edelld mainitut viisi tavoitetta ovat yleisempid ja paallimmaisia syité lahtea ul-
koistamaan jokin tietty palvelu. Taloudellisesti heikko tilanne johtaa monet kunnat ta-
voittelemaan sé&st0ja palveluissa ja niiden tuotannossa. Toisinaan tilanne saattaa olla
se, ettd oman tuotannon ja palveluntuottajan tuotannon valilld ei ole olennaista kustan-
nuseroa, mutta ulkoistamisella haetaan palvelun turvaamista, ja néin ollen tyépaikko-
jen turvaamista omassa kunnassaan. Kunnissa tukipalveluiden ja naiden tydpaikkojen
turvaaminen tulevaisuudessa on epavarmaa. Mahdollisen maakuntauudistuksen myoété

palvelut ja ndin ollen tydpaikat kunnassa ovat vaarassa.

Ulkoistamisella turvataan ulkoistetut tukipalvelut ja tydpaikat. Tama myaos lisaa elin-
keinopolitiikkaa ja kilpailukykya kunnassa. Elinkeinopoliittisia tavoitteita ovat muun
muassa ty0llisyys, palveluiden saatavuus, laadukkaat palvelut sek& kunnan elinvoi-
maisuus (Kuntaliiton wwwe-sivut 2019). Palveluiden tuotantotapojen uudistamisella
tarkoitetaan, esimerkiksi uudempia ja paivitettyja tietojarjestelmia, jotka ovat monissa
kunnissa uudistamatta. Esimerkiksi Kankaanpaan kaupungin ulkoistamisprosessin
alussa myos naapurikunnilla oli yhtenevia intresseja ulkoistamiseen, sill& kaikilla oli
tietojarjestelmat paivitettava nykyaikaiseen muotoon. Palveluiden monipuolistaminen

tapahtuu esimerkiksi digitalisaation avulla.
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6.1.3 Henkilosto

”Ulkoistaessaan palvelutuotantoaan kunnan tulee huomioida henkiléston asema.
Suunnitelmallisuutta tarvitaan, mikali ulkoistaminen tarkoittaa henkildston siirtymista
uuden tyonantajan palvelukseen. Henkildstéryhmien edustus on syyté olla mukana ul-
koistamista suunniteltaessa siirtymakauden helpottamiseksi” (Junnila & Fredriksson
2012, 18). Ulkoistaminen voi pelottaa henkil6stdd ja aiheuttaa epdvarmuutta tulevaan,
joten tésta syysta avoin tiedotusstrategia jo alkuvaiheessa on onnistuneen prosessin
yksi merkittavista tekijoista. Sisdisen tiedottamisen epaonnistuminen voi jopa johtaa
koko ulkoistamisen epé&onnistumiseen. Lehikoisen ja Toyrylan (2013, 139) mukaan
Ammattiliitto Pron entisen teollisuussektorin johtajan mielesta parhaimmillaan yrityk-
set ottavat henkiloston edustajiin yhteyttd ja kertovat tulossa olevista muutoksista,
jonka jalkeen asia hoidetaan yhdessé sitoutuneena - pahimmillaan henkildsto lukee
ulkoistuksesta lehdesté.

Monella kunnalla tavoitteena on sailyttaa tyopaikat silti kunnassaan, vaikka osa hen-
kilostosta siirtyisikin palveluntuottajalle. Esimerkiksi Kankaanpéin kaupungille tér-
kedd oli séilyttaa tyopaikat Kankaanpéaassa ulkoistaessaan talous- ja henkilGstdpalve-

lunsa. Se oli yksi kaupungin tavoitteista, joka oli edellytys ulkoistamiselle.

Ulkoistavan yrityksen tulee arvioida ulkoistamisen vaikutukset organisaatiorakentee-
seen, rooleihin, tehtaviin ja resurssitarpeisiin. Ulkoistavan yrityksen tulee tehda suun-
nitelma tulevasta organisaatiorakenteesta ja ulkoistettavan palvelun piirissa olevan
henkildston sijoittumisesta ulkoistamisen jalkeen. Yleensa tdma tehdéaén jo esiselvitys-
tai viimeistéan kilpailutusvaiheessa. Vaihtoehtoina henkildston sijoittumiselle ovat
muun muassa siirtyminen palveluntuottajan palvelukseen, jatkaminen ulkoistavassa
yrityksessa tehtévissd, jotka laheisesti liittyvat ulkoistettuun palveluun, siirtyminen
muihin tehtdviin ulkoistavassa yrityksessé tai irtisanominen (Lehikoinen & Toyryla
2013, 135).
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6.2 Ulkoistamispaatos

Ulkoistamispaatosté tehdesséa tulisi muistaa, ettd nakyvien kustannuksien lisaksi kun-
nalle aiheutuu usein nakymattomia kustannuksia, joihin olisi syyta varautua. Loppujen
lopuksi nakymattomien kustannusten maksajiksi voi joutua kuntalaiset. Yleinen virhe
onkin puutteellinen selvitysty0 kustannuksista alkuvaiheessa. Alussa saattaa ndyttéa,
ettd ulkoistaminen lisaa suuria séastdja, mutta pidemmalla aikavalilla tilanne saattaa
ollatoisinpéin (JHL www-sivut 2010, 7). Kunnan on tunnettava niin oma tuotanto kuin

markkinatkin.

Ulkoistamispaatoksessa tulee maaritelld mahdollinen ulkoistaminen palveluntilaajan
tarpeiden mukaan. Paatds ulkoistamisesta ei ole helppo eiké nopea, silla paatos tulee
olla perustelu, aiheellinen sek& pohdittu. Ennen paatoksentekoa tulee vertailla eri vaih-
toehtoja, kuten esimerkiksi itse tuottamien palveluiden ja ostettujen palveluiden kes-
ken. Ulkoistamispéaatokseen kuuluvat osana Kilpailutus sekd neuvottelut. Naiden

avulla paastaan mahdollisesti mieleiseen ulkoistamissopimukseen.

6.2.1 Kilpailutus

Y leisesti ottaen ulkoistamisen tulee perustua muun muassa Kilpailuttamiseen. ”Kilpai-
lutuksen tavoitteena on kartoittaa tarjonta ja valita arvioiden perusteella tarpeet tayt-
tava ulkoistuspalvelu, joka sisélloltadn, laadultaan ja kustannuksiltaan vastaa palve-
lunsa ulkoistavan tavoitteita” (Lehikoinen & Toyryla 2013, 65). Kilpailuttamisessa on
eroja julkisen ja yksityisen sektorin valilla. Kuntataloudessa Kilpailuttamisen tulee
noudattaa hankintalakia, jota valvoo kilpailu- ja kuluttajavirasto, minka taustalla on
EU:n hankintadirektiivi. Palveluiden jarjestéjé tilaajana pyytaa palveluntarjoajilta tar-
jouksia madrallisesti ja laadullisesti mahdollisimman tarkasti yksiloidyista palveluiden
toiminnoista ja ilmoittaa perusteet, joiden perusteella palveluntarjoaja valitaan (Fred-
riksson & Martikainen 2006, 13).

Kuntatasolla kilpailuttaminen on ty6léstd, vaikeaa seka aikaa vievaa. Hankintalakiin
sisdltyy useita poikkeuksia, joiden vuoksi mahdollisia palveluntarjoajia ei tarvitse Kil-
pailuttaa, vaan kunta voi tehdd muunlaisen sopimuksen niiden kanssa (Taimio 2015,

60-61). Esimerkiksi Kankaanpdan kaupunki ei varsinaisesti Kilpailuttanut talous- ja
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henkilostopalveluidensa tarjoajia. Alueella toimi vain yksi palveluntarjoaja, joten kil-
pailutus ei olisi ollut edes mahdollista, silla Kankaanpaan kaupungin yhtena tarkeim-
pané tavoitteena oli séilyttaa tyopaikat Kankaanpéassa ja kyseisen palveluntarjoajan

kanssa tavoitteet tayttyivat talta osin.

”Ulkoistamistilanteessa ei juridisessa merkityksessa Kilpailuteta kunnan omaa tuotan-
toa ja ulkopuolista tuotantoa keskendaan, mutta kaytanndssa kuitenkin vertaillaan tai
pitéisi verrata sitd, kumpi vaihtoehto on kunnalle/kuntalaisille edullisempi. Kyse on
siis kilpailutilanteesta, ja siind erityisen tarkedd on kustannusten oikea hahmottaminen
jalaskeminen” (Fredriksson & Martikainen 2006, 14). Kankaanpaan kaupunki omassa
ulkoistamisprosessissaan vertaili palveluntarjoajia, mutta alueella toimi vain yksi pal-
veluntarjoaja. Kankaanpaan kaupunki vertaili kustannusten ja hyotyjen seka haittojen
kautta mahdollista ulkoistamista. Vertailussa oli palveluiden ulkoistaminen seké pal-

veluiden tuottaminen itse.

Kilpailuttamisessa on muitakin kriteereja kuin edullisuus. Esimerkiksi pienissa kun-
nissa, joissa ulkoistetaan, yhtena kriteerind voi olla asiantuntevuus. Sill4 valttamatta
omassa palveluyksikdssa ei aina 10ydy jokaisen toiminnon osaajaa. Myos tarkeéna kri-
teerind koetaan palveluntarjoajan tunnettavuus seka koko. Muun muassa Kankaan-
paassa huomioitiin palveluntarjoajan kuntapohjainen omistajuus seka organisaation
suuruus ja tunnettavuus kyseisilla markkinoilla, silla kyseinen palveluntarjoaja on toi-

minut pitkdan ja moni kunta on aiemmin ostanut palveluita samalta tarjoajalta.

6.2.2 Neuvottelut

Neuvotteluissa tarkennetaan ulkoistavan palveluntilaajan ja palveluntarjoajan vastuita.
On erityisen tarkedd ymmartad yhteisten prosessien tehtdvat ja niihin liittyvat vastuut.
Esimerkkind yhteisestd prosessista on ongelmanhallinta: Miten toimitaan, kun palve-
lussa on merkittava hdirio? Kumpi ottaa vastuun ongelman selvittamisestd, korjaami-
sesta ja tiedottamisesta? Vai onko osa tehtdvista yhteisida? (Lehikoinen & Toyryla

2013, 105.) Mahdollisesti tuleva vastuunjako kannattaa kdydé& lapi jo hyvissa ajoin
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neuvotteluissa, jotta estytdan vaarinymmarryksilta ja osataan tulkita yhteisty6té oi-
kein. Tydnjako ja vastuut on hyva maadritell& jo ennen prosessia ja ne tulee kirjata so-

pimukseen.

Neuvotteluvaihe on aina valmistautumista sopimukseen. Kilpailuasetelman yll&pita-
minen ja mahdollisesti kahden palveluntarjoajakandidaatin kanssa samanaikaisesti
kaytavat neuvottelut ohjaavat ulkoistavaa palveluntilaajaa tdsmallisyyteen omien vaa-
timusten suhteen ja pitdvat tarjoajakandidaatit virkeiné prosessin loppuun saakka. Te-
hokas neuvotteluvaihe lyhentdd myds sopimusvaiheen kestoa. Neuvotteluvaiheen lo-
pussa Kilpailutustiimi tekee ehdotuksen sopimuksen lopullisesta sisallosta ja sopimus-
kumppanista johtoryhmalle. Johtoryhman paétos tiedotetaan neuvotteluihin osallistu-

neille palveluntarjoajille. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 105.)

6.3 Sopimus

Sopimusvaihe tulee neuvotteluiden jalkeen. Sopimukseen Kirjataan kaikki tarpeellinen
jo sovittu tieto, mité neuvotteluissa on kéyty. Sopimus on sitova asiakirja. Tavoitteena
sopimusvaiheessa on ulkoistuspalvelun ehtojen seka sisallon ylds kirjaaminen sopi-
muskokonaisuuteen molempia osapuolia, niin tilaajaa kuin tarjoajaa, hyvéksyttavalla
tavalla. Yleensa ulkoistamissopimukset tehdaan méaéaraaikaisiksi ja sopimuksen pituu-
deksi on yleensa sovittu kolme vuotta, jonka jalkeen on optio jatkaa lyhyemmissa pét-
kissd. Toistaiseksi voimassa olevat ulkoistamissopimukset ovat harvinaisempia esi-
merkiksi yksityiselld sektorilla kuin julkisille sektorilla, myos joillain toimialoilla ne

ovat yleisempid, kuten tilitoimistoissa (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 107).

Esimerkiksi Kankaanpadn kaupungissa kirjattiin toistaiseksi voimassa oleva ulkoista-
missopimus palveluntarjoajan kanssa. Sopimuksessa méaaritelladn myos ulkoistamis-
palveluiden hinta, joka on kiinted koko sopimusvuoden. Hinta maarédytyy muun mu-
assa vastuun, palveluiden laajuuden sek& tyoméaéaran mukaan. Sopimuspakettiin kuu-
luivat muun muassa henkildstosiirrot vanhoilla palkoilla ja lomilla. Sopimusta yllapi-

det&én vastuunjakotaulukoin, joita kdydaan yhdessé lapi ja tarkastetaan. Myds budje-
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tointi kdydaan véhintdén kerran vuodessa l&pi. Kankaanpéén kaupungin ja palvelun-
tarjoajan yhteistyod on luottamukseen perustuva, kuten monet ulkoistamissopimukset-
Kin.

6.3.1 Ohjaus ja valvonta

Vaikka kunta ulkoistaa jonkin palvelun palveluntuottajalle, on kunnalla yha jarjesta-

misvastuu, sekd kunta on yha velvollinen valvomaan palvelun laatua ja saatavuutta.

Ulkoistamisprosessissa palveluntilaaja ohjaa seké valvoo palveluntuottajan tuottamia
palveluita sekd yhtendistd sopimusta. Ulkoistamisessa kunnan ohjaus ja valvonta on
keskeisessa roolissa, silla ulkoistamisessakin kunnalla on yha vastuu palveluiden jar-
jestamisestd. (Komulainen 2010, 193.) Kunnan on hyva varautua ulkoistamista val-
mistellessa ohjaukseen sekd valvontaa tarpeeksi voimavaroja. Myd6s kuntalaissa pitéisi

korostaa entistd enemman ulkoistettavan valvontaa.

Ulkoistetun palvelun toiminnan tehokkuutta ja kustannustehokkuutta on helpompi mi-
tata ja seurata maardajoin. Esimerkiksi kustannustehokkuuden saa selville laskelmin,
jolloin my@s vertaaminen edellisiin vuosiin onnistuu vaivattomasti ja laskelmat anta-

vat realistisen ja kattavan selvityksen.

6.3.2 Palvelun jatko

Kun sopimusjakso on péattymassé, tulee palveluntilaajan ja -tuottajan pohtia mahdol-
lista ulkoistetun palvelun tulevaisuutta. Onko aika vaihtaa tuottajaa, pitddké muuttaa
joitain kohtia sopimuksessa vai tuottaako palveluntilaaja omat palvelunsa itse. Myos
ulkoistetun palvelun jatko tulevaisuudessa samankaltaisella sopimuksella on mahdol-
lista. Ulkoistaminen voi paattyé palveluntuottajan ja -tilaajan valilla esimerkiksi sopi-
muskauden pééattyessa tai jos palveluntuottaja tai -tilaaja irtisanoo sopimuksen kesken
sopimuskauden. Luonnollisesti myds toisen osapuolen konkurssi paattad sopimuksen.
(Lehikoinen & Toyryld 2013, 172.)
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Kevan selvityksen mukaan jopa neljannes kunnista on palauttanut ulkoistamiaan pal-
veluja takaisin omaksi tuottamiksi palveluiksi. Eli toisin sanoen neljannes kunnista
ovat lopettaneet ulkoistamisen. Syitd palveluiden lopettamisille ovat muun muassa ul-
koistamisen kokonaiskustannukset seka palveluiden heikko laatu. On hyva muistaa,
ettd kunnan palveluiden ulkoistamisella ei voida ratkaista koko kuntatalouden tasapai-
nottamisongelmia. Ulkoistaminen ei itsessaén takaa tehokkuuden parantamista, vaan

antaa siihen oivan mahdollisuuden ja keinon. (JHL www-sivut 2016.)

7 PALVELUNTUOTTAJAN NAKOKULMASTA

Kankaanpaan kaupunki ulkoisti talous- ja henkilostépalvelunsa kuntapohjaiselle pal-
veluntuottajalle, jolla on ympéari Suomen toimipisteitd. Samaan aikaan Kankaanpaan
kanssa myos Siikainen, Jamijarvi, PoSa (Pohjois-Satakunnan peruspalvelukuntayh-
tymé) seka Honkajoki ulkoistivat palveluitaan samalle palveluntuottajalle. Kolme en-
simmaistd kuntaa ulkoistivat talous- ja henkildstdpalvelunsa ja Honkajoki ulkoisti vain

henkilostopalvelunsa.

Ulkoistaminen on nykypaivaa ja monet kunnat ovat ulkoistaneet joitain palveluita pal-
veluntuottajalle. Kuntatalous on ajautumassa kriisiin, kun verotulot ja valtionosuudet
heikkenevét ja monissa kunnissa on tehtdva kustannussaastoja alijadgmaisten tilinpéa-
tosten turvin. Kunnissa tukipalvelut ovat sadstokohteina, sill& niit4 on helpompi poliit-
tisesti ulkoistaa, kuin ydinpalveluita. Ulkoistaneista kunnista valtaosalle on tarkeaa,
ettd henkildsto on otettu prosessissa huomioon. Tarkoittaen, etta esimerkiksi osa hen-
kilostosta siirtyy palveluntuottajan tiloihin. Tallgin tavoitteena on turvata henkil6ston
tyopaikka sekd asema. Monelle ulkoistavalle kunnalla on térke&a, ettd palveluntuotta-
jalla on toimipiste kyseisessé kunnassa, jotta tyopaikkojen sdilyvyys ja mahdollisesti
lisddntyminen on turvattu. Monet kunnat kérsivat muuttotappioista seké tyépaikkojen

vahdisyydestd, joten uudet tyopaikat samalla vahvistavat kunnan elinvoimaisuutta.

Tama kappale on tehty Kankaanpaan kaupungin palveluntuottajan ndakékulmasta, jotta
tutkimuksessani tuotaisiin esille myods toisen osapuolen ndkdkanta ulkoistamiseen.

Vaikka palveluntilaajan ja -tuottajan ndkemykset ulkoistamisprosessin onnistumisesta
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kohtaavatkin, kappaleessa keskitytddn enemman onnistuneen ulkoistamisprosessin eri
vaiheisiin palveluntuottajan ndkokulmasta. Kappaleessa pohditaan yleisesti ottaen
yleisempia ulkoistamisen riskejd, jotka liittyvat palveluntuottajaan, ja millaisin kei-
noin niilt4 voidaan vélttyd. Kappaleessa myds pohditaan tarkemmin erilaisia tekijoita,

jotka vaikuttavat prosessin seké tavoitteiden onnistumiseen.

Palveluntuottajan mielestd Kankaanpaan kaupungin henkildsto- ja talouspalveluiden
ulkoistaminen kokonaisuudessaan onnistui hyvin. Haasteita tuli talouspuolella, kun
kyseisen palvelun esimies oli pitk&dan poissa, jonka vuoksi palveluntuottaja joutui
my0s tekemdin esimiesmuutoksia. Tallgin palveluntuottajalle siirtyvien reskontran-
hoitajien ja Kirjanpitdjien lahituki jai saamatta, silla esimies ei ollut lasné. Palvelun-
tuottajan tulisi antaa tukea ja turvaa muun muassa esimiesten kautta uusille tyonteki-
joille muutoksessa, mutta tassé epdonnistuttiin, mutta toisaalta opittiin tulevaisuutta

varten.

7.1 Huomioitavat asiat

Palveluntuottajan n&kokulmasta térkein asia ennen ulkoistamisprosessin alkua on
tuoda palvelunsa tietoiseksi asiakkaalle. Uusien asiakkaiden saaminen alkaa onnistu-
neesta myyntiprosessista. Talldin palveluntuottajan myyntiosasto on avainasemassa,
silla he markkinoivat ja myyvaét palvelua sita tarvitsevalle. Tavoitteena on paasta kes-
kustelutasolle asiakkaan kanssa. Keskustelun tavoitteena on tuoda tietoa tuottajan pal-
veluista ja hinnoittelumalleista, silla ne ovat huomioitavat asiat ulkoistamisprosessin
alussa. Keskustelut ja tapaamiset kdydaan kunnan viranhaltijoiden kanssa, kuten esi-
merkiksi talousjohtajan sekéd kunnanjohtajan kanssa. Palveluntilaajalla on tietty nake-
mys ja tavoite palvelusta ja sen kustannuksista, joten palveluntuottajan pitaa olla tie-

toinen jo alussa omista resursseistaan.

Palveluntuottajan tavoitteena on saada asiakkaan viranhaltijat mukaan prosessiin ja
paatya molempia miellyttavéan lopputulemaan. Eteneminen kunnan organisaatiossa

vaatii viranhaltijoiden suostumuksen, jonka jalkeen se menee poliittiseen paatoksen-
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tekoon. Ylemmat viranhaltijat vievét asiaa eteenpdin hallitukseen, josta lopulta kun-
nanvaltuusto paattad asiasta. Kunnissa on tavanomaisesti pitkd ja monivaiheinen paa-

toksentekoprosessi, silla sen tulee noudattaa vahvasti lakeja.

My®0s yhtend tarkednd asiana on sitouttaminen. Onnistuneeseen muutokseen tarvitaan
sitoutunut niin palveluntuottajan kuin asiakkaan henkilostd. Asiakkaan on vietévé hal-
litusti eteenpéin tuleva muutos oman organisaation sisélla. Palveluntuottajan nakokul-
masta sitouttamisen tavoitteena on saada asiakkaan henkil6sto sitoutumaan muutok-
seen sekd ulkoistamiseen ja palveluntuottajan palveluun jollain tavalla. Sitouttaminen
koskee esimerkiksi niin palkansaajia asiakkaalla kuin myyntilaskujen tekijoité tai os-

tolaskujen kaésittelijoita.

Sitouttamista vahvistaakseen palveluntuottaja jarjesti Kankaanpééssa “mika muuttuu”
-paivén, jolloin koko péivan ajan kéytiin tulevaa muutosta lapi. Paivén tavoitteena oli
kertoa palveluntuottajan palvelusta, ulkoistamisen vaikutuksista organisaatioon ja tu-
levista muutoksista. Yhtena tavoitteena oli myds perehtya siihen, mitd tulee muuttu-
maan, kun siirrytddn vanhasta mallista uuteen ja tuntemattomaan malliin. Tama oli
yksi keino viedd muutosta eteenpéin asiakasorganisaatioon. Uuden asiakkaan sis&én-
ottoon on panostettava, silla onnistunut sisdanotto on pohjana onnistuneelle ulkoista-

miselle ja alkavalle yhteistydlle.

Asiakkaan tekeminen tulee véistdméatta muuttumaan entisesta. Muutoksen vieminen
asiakkaalle vaatii ohjeita ja sddnnoksid, mitkd ovat Kirjattu muun muassa sopimuksiin
ja vastuunjakotaulukoin. Téllgin asiakkaan on helpompi hahmottaa tulevaa muutosta
jaulkoistamista kokonaisuudessaan. Naihin on myos kirjattu, mité toita asiakkaalle jaa
muutoksen jalkeen ja mitd toita palveluntuottaja itse tekee. Tavoitteena on saada yh-
teisty0 sujuvasti liikkeelle. On térke&, ettd tulevaa muutosta prosessoidaan jo alusta
asti, jotta palvelu saadaan ajallaan ja onnistuneesti kdyntiin. Tavoitteena on aina saada

palvelu sovittuun aikaan kayntiin.

Kankaanpdin kaupungin ulkoistamisessa siirtyi henkil0stostd osa palveluntuottajan
alaisuuteen. Tall6in on huomioitava onnistunut henkildston sisdénotto. Onnistuakseen
ké&ydaan keskusteluita siirtyvan henkiloston kanssa. Keskusteluissa kdydéaén lapi mah-

dollisia tulevia muutoksia tyotehtavissa verrattuna entiseen seka kerrotaan tarkemmin
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palveluntuottajan organisaatosta ja ajatusmalleista. On térke&é, ettd asiakkaalta siir-
tyva henkilostd on motivoitunut ja sitoutunut siirtyméan palveluntuottajalle toihin.

Tatd tukee muun muassa sama palkkaus ja tydehtosopimukset.

Siirtyvan henkiloston perehdyttdminen ja kouluttaminen uuteen tehtdvaan, sitouttami-
nen muutokseen ja tutustuttaminen uuteen organisaatioon ovat avainasemassa. On tér-
kedd, ettd naissd onnistuttaisiin mahdollisimman hyvin, jotta siirtyminen ja uusien tyo-
tehtdvien tekeminen palveluntuottajalla menisivat mahdollisimman sujuvasti ja tyo-
tyytyvéisyys saataisiin yllapidettyd mahdollisimman hyvéna. Talléin nousee tuen ja
turvan merkitys. Esimerkiksi palveluntuottaja tuo tukea siirtyvalle henkilostolle 18-
hiesimiesten kautta. Tarkoittaen, etta lahiesimiehet ovat mukana ja tukena uuden ym-
martdmisessd ja oppimisessa. Kyseiset lahiesimiehet ovat olleet palveluntuottajalla
toissé jo useamman vuoden, jolloin he myds tuntevat kyseisen organisaation tavat ja
tehtavat. Talloin he voivat antaa tukea uudelle tyontekijélle ja auttaa ongelmatilan-
teissa. On tdrkeéd, ettd tukea ja turvaa saa niin muutosprosessin alussa kuin sen jal-

keenkin.

7.2 Yleisimmat riskit

Palveluntuottajan nédkokulmasta ulkoistamisessa on useita erilaisia riskeja, joita ei
valttamatta osata edes ajatella. Yleensa riskeista puhuttaessa, mietitaan palveluntilaa-
jan nékokulmasta, mutta myds palveluntuottajalla on yhta lailla riskeja ulkoistamis-
prosessissa. Yhtend merkittdvand riskind pidetddn kustannusarvioiden pitdmatto-
myytta. Ulkoistetusta palvelusta tehdadn kustannusarviot, joihin projektin hinnoittelu-
Kin perustuu. Kustannusarvioiden pitamattomyytta haittaavat erilaiset ylimaaraiset

kustannukset ja yllatykset, joihin ei olla osattu varautua kustannusarvioita laadittaessa.

Mya6s inhimillinen erehdys esimerkiksi laskelmissa on iso riski kustannusarvioiden pi-
tdmattomyydessa. Suuret poikkeamat aiheuttavat lisamaksua ja niiden korjaaminen vie
aikaa. Palveluntuottajan epdonnistuminen prosessin jossain vaiheessa aiheuttaa viivas-

tymista palvelun aloittamiseen.
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Palveluntuottajan ndkokulmasta yhtend isona riskind on muutosprosessin epaonnistu-
minen. T&llGin muutosta ei saada onnistuneesti lapi eikd henkilostda saada sitoutu-
maan muutokseen. Prosessin epaonnistumiseen vaikuttaa myos viivastymiset. Jos esi-
merkiksi palveluntuottaja ei ehdi tekeméén sovittuja tehtévia aikataulussa, ulkoistetun
palvelun k&yttéonotto voi jopa mydhadstyd. Myohéastyminen aiheuttaa lisad kustannuk-
sia. Muutos tapahtuu yhdessé toimien ja molemminpuolinen yhteistyd on tarkedna

pohjana muutokselle.

Nykypéivana yksi suurimmista riskeisté liittyy tietoliikenteeseen. Kun yha enemmaén
tyo siirtyy sdhkdiseen muotoon, on hyvill4 tietoliikenneyhteyksilla valtaisa merkitys.
Tietoliikenneyhteydet ja tiedonsiirto ovat saatava onnistumaan sujuvasti. Tiedonsiirrot
asiakkaalta palveluntuottajalle on onnistuttava, jotta tiedostot liikkuvat puolin ja toisin.
Esimerkiksi riskina on, ettd palveluntuottaja ei saa ensimmaéisen vuoden palkkoja asi-
akkaalle maksuun, jos tiedonsiirto ei ole onnistunut. Myds maksuliikenteen yhteyson-
gelmat liséavét riskeja, jolloin esimerkiksi palveluntuottaja ei saa vietya palkka-aineis-

toja pankkiin.

Henkiloriski on my0ds yksi merkittava riski palveluntuottajan nakokulmasta. Uuden
oppiminen ja uudella tavalla toiminen sekd uusi organisaatio kuormittavat niin henki-
sesti kuin fyysisesti tyontekijad. Muutos voidaan kokea kuormittavana ja vasyttavana,
jolloin pahimmassa tapauksessa tyonteko ei endd onnistu. Alussa tydmaaréd on huo-
mattavan suuri, silla palvelun kayttéonottoprojektissa taytyy kayttdéd uusien jarjestel-
mien lisaksi myds vanhoja jarjestelmia. Talloin tydskentelyn ohessa taytyy vield oppia
samalla uutta ja tehda uudella tavalla. Palveluntuottajan on huolehdittava, ettd henki-
I6ston kuormittavuus ei kasva liian suureksi, vaan henkilésto pystyy hallitsemaan ty6-

taan. Talloin esimiehen tuella ja turvalla on taas suuri merkitys.

Kayttoonottoprojekti sisaltad myds omat riskinsd. Monissa tydyhteisoisséd on muutama
henkil®d, joiden osaamisella ja tietotaidolla on merkittava vaikutus. Mit& kaykaan, jos
nama henkil6t ovat sairastamassa tai elakditymassa juuri tarkealla hetkelld. Uusissa
asiakkuuksissa ndiden henkiléiden takana on valtava maara tietoa ja kokemusta, joiden
merKitys on tarked, etenkin muutoksen keskelld. Kayttdonottoprojektissa naita henki-
I6it4 tarvitaan, silld he voivat omalla tietotaidollaan opastaa ja antaa tukea tyoyhtei-

sOssa.
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My0s osa palveluntilaajan riskeista vaikuttavat ulkoistetun palvelun kéyttdonottoon.
Kyseisia riskejd ovat muun muassa, etta haluttua muutosta ei olla saatu lapi eiké pal-
veluntuottajan tietojarjestelmia osata kéyttaa. Tietojarjestelma muutokset ovat suuria,
silla kunnissa on yha enemmén vanhoja jarjestelmié kaytossa, joten uuden jarjestelman
oppiminen ja siihen tottuminen vievét aikaa. Nykypéivana useammat toimistot ovat
paperittomia ja tiedot 16ytyvét sahkdisesti, joten uusien tietojarjestelmin merkitys vain

kasvaa.

Palveluntuottajan tulee tiedostaa mahdolliset riskit ennen ulkoistamisprosessia kuin
sen jalkeenkin, silla esimerkiksi tietojarjestelmisté johtuvat riskit ovat jatkuvasti voi-
massa. Monia riskeja voidaan ennaltaehkaista nimenomaan tyontekijoiden ja yhteison
sitouttamisella muutokseen. Silla onnistunut prosessi vaatii panoksen jokaiselta ja hy-
valla yhteisty6lla muutos saadaan onnistuneesti haluttuun ja saavutettavaan lopputu-

lokseen.

7.3 Laadunvalvonta

Palveluntilaaja valvoo ulkoistetun palvelun laatua laatupalavereiden kautta, joita pide-
tdan palvelun laajuuden mukaan kerran tai kaksi vuodessa. Esimerkiksi Kankaan-
padssa laatupalavereita pidetddn noin kerran vuodessa. Laatupalavereissa kaydaan lapi
asioita, joissa onnistuttiin seka asioita, joissa on vield kehitettdvaa. Palavereissa anne-

taan rakentavaa palautetta seka kiitosta puolin ja toisin.

Kankaanpaéan kaupungilla palautetta palveluntuottajalle on tullut nimenomaan ongel-
mallisesta yhteydenotosta, silla palveluntuottajan henkiléston saa kiinni ainoastaan
séhkaisten palvelupyyntdjen kautta, eika esimerkiksi puhelimitse. Talla palveluntuot-
taja pyrkii, ettd esimerkiksi loma- tai sairaustapauksista huolimatta aina saa yhteyden,
silla sairastuneen sdhkoposteja tai puhelinta ei kdyta kukaan muun. Mutta avun saa
palvelupyynttjen kautta tilanteesta huolimatta. Kaupungin mukaan yhteydenotto on
ajoittain hidasta ja vaikeaa, joten palveluntuottaja on muun muassa mitannut ajallisesti
palvelupyyntoihin vastaamista ja erilaisia l&pimenoaikoja. Muun muassa néita kay-

daan lapi laatupalavereissa.
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8 TALOUSPALVELUIDEN ULKOISTAMINEN KANKAANPAASSA

Kankaanpaén kaupunki ulkoisti henkilosto- ja talouspalvelunsa 19.12.2018 alueen ai-
noalle kuntapohjaiselle palveluntuottajalle. Tuotanto alkoi vuonna 2019. Kankaanpaan
naapurikunnilla oli myés yhteisid intresseja ulkoistaa palveluitansa, mikd myds tuki
ajatusta ulkoistamisesta puolin ja toisin. Ulkoistamisprosessi Kankaanpééssa oli lyhyt,
mutta p&atokseen ja valmisteluun kului pitka aika. P&atoksesséa puntaroitiin palvelui-
den ulkoistamisen ja itse tuottamien palveluiden vélill4. Tarkeintd ja ratkaisevinta oli
saada ennen kaikkea sailyttaa tydpaikat Kankaanpéassa — tdhén ei olisi paésty itse tuot-

tamien palveluiden kanssa.

Suurin riski ulkoistamisessa oli toimivuus, mutta todennakaisyys sille oli hyvin pieni,
silla palveluntuottaja on toiminut kunta-alalla jo pitkaan ja on kooltaan suuri organi-
saatio. Toinen riski oli myds vastarinta ulkoistamiselle. Nama riskit tiedostettiin ennen
ulkoistamisprosessia ja nain ollen niihin osattiin varautua. Riskit eivat toteutuneet ja
ulkoistamisprosessi onnistui Kankaanpaéssa jopa 90 prosenttisesti. Alla on lueteltuna

ulkoistamisen vaikutukset, syyt ja seuraukset haastattelun pohjalta.

8.1 Syyt

Vuonna 2018 valmisteilla olevan sote- ja maakuntauudistuksen osana mydos tukipal-
veluiden jarjestdminen ja tuottaminen tulivat tarkasteluun. Kankaanpdan kaupunki
tuotti palkka- ja taloushallinnon palvelut PoSalle, Pohjois-Satakunnan peruspalvelu-
kuntayhtymalle, osapuolten keskindisen sopimuksen perusteella. Maakuntauudistuk-
sessa PoSan palvelutuotanto siirtyisi maakunnan vastuulle ja maakunta pééattaisi tuki-
palveluiden jarjestamisestd. (Kankaanpdan kaupunginhallituksen poytékirja
16.4.2018, 1178.)

Kankaanpdin kaupunki ulkoisti kevéaélla 2018 talous- ja henkildstépalvelunsa kunta-
pohjaiselle palveluntarjoajalle. Paallimmaéinen syy ulkoistamiselle oli tydpaikkojen
séilyvyys Kankaanpaassa. Mahdollisesti toteutuneessa maakuntauudistuksessa palve-
lutuotanto olisi siirtynyt toiselle paikkakunnalle, jolloin myds samalla kyseiset tyopai-

kat olisivat siirtyneet mukana. Kankaanpéan kaupunki ennakoi maakuntauudistuksen
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tuomia muutoksia ja ulkoisti kyseiset palvelunsa, jotta tydpaikkojen séilyvyys Kan-
kaanpaassa olisi taattu. Jos kaupunki ei olisi ulkoistanut, olisi se joutunut myos uusi-
maan tietojarjestelménsa nykyaikaiseen muotoon. Taméa uudistus olisi kustantanut

kuusinumeroisia lukuja — se ei olisi ollut kannattavaa suhteessa tyon tuotantoon.

Kankaanpaéan kaupunki mietti jo aiemmin talouspalveluiden ulkoistamista, silla ik&&n-
tyvé taloushenkilostd lahestyi elékeikad, jolloin kaupungin olisi pitanyt rekrytoida
uutta henkildstdd. Rekrytointi on aikaa vievaa seka haastavaa, jolloin myds rekrytoijan

omat tyot keskeytyvat. Prosessi kuitenkin epdonnistui moninaisten syiden vuoksi.

Kuten huomataan, ulkoistaminen — tassé tapauksessa talouspalveluiden ulkoistaminen
—on aikaa vievaa ja esiselvitykseen vaaditaan aikaa. Ulkoistamiseen ei ryhdyta kevein
perustein, vaan siihen vaaditaan tarkkoja paatelmié ja lukuisia tytunteja. Esimerkiksi
Kankaanpdan kaupunki teetti karkean vertailun ulkoistamisen hyddyista ja haitoista
kaupungille seka siita, ettd kaupungissa tuotetaan palvelut itse. Vertailu oli yksinker-
tainen malli kaupungille aiheutuvista kustannuksista ja muutoksista. Sen pohjalta oli
helpompi l&hte& neuvottelemaan ulkoistamisesta. Tama vertailu on yksinkertaistettuna
alla olevassa kuviossa (Kuvio 6). Ulkoistaminen on itsessadn pitké ja raskas prosessi.
Ulkoistamisprosessin lahtokohtana on ennen kaikkea riittdva ja perusteltu esiselvitys,

Kankaanpaassa se alkoi jo vuoden 2017 lopulla.

Ulkoistamisen hyddyt ovat myds moninaiset. Kankaanpdén kaupunki osti palvelunsa
pitkddn kunta-alalla toimineelta palveluntuottajalta, mikd mahdollistaa esimerkiksi
vertaamisen kuntien kesken paremmin, silla kaikilla saman palveluntuottajan asiak-
kailla on samat toimintatavat ja tydkalut. Ulkoistamisen hyotyind ovat myds toiminta-
varmuuden lisédminen seka tietojarjestelmien huolettomuus. Sill& nykyé&an tietojarjes-
telmien péivityksen ja uudistukset eivét ole Kankaanp&an kaupungin huolena. Tule-
vaisuudessa ilman ulkoistamista Kankaanpaan tietojarjestelmien muutokset olisivat
olleet kalliita verrattain tuotantoon. Talouspalveluiden ulkoistaminen palveluntuotta-
jalle takaa my0s tulevaisuudessa asiantuntevuuden sek& palvelun laadun séilymisen,

silla kyseinen palvelu on tuottajan ydinpalvelu.
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« Tyopaikkojen maara sailyy tai * Tuotettava tyo siirtyy Poriin
lisaantyy Kankaanpaassa « Tydpaikkojen maéra vahenee
Kankaanpaéssa
* Tietojarjestelmista ei tule
lisakustannuksia « Tarvittavat tietojarjestelmien
muutokset kalliita suhteessa
« Kaupungilta siirtyvan henkildstén tuotantoon

tyopaikat sdilyvat Kankaanpaassa
* Henkilostod vahennettdva
« Palveluntuottaja vahva organisaatio
ja pystyy ndin ollen takaamaan « Jaljelle jaava organisaatio pieni ja
tuotannon haavoittuva

Kuvio 6: Ulkoistamisen ja itse tuottamien palveluiden vertailu. (Kankaanpaan kaupun-
ginhallituksen poytakirja 16.4.2018, 1178.)

8.2 Seuraukset

Kankaanpaassa ulkoistamisen seurauksena seitsemén henkilda kaupungin rahatoimis-
tosta siirtyi palveluntuottajan tiloihin. Palveluntuotannon siirtoon valmistauduttiin eri
tavoin, esimerkiksi jarjestaméalld koko kaupungin tyontekijoille péiva, jossa keskustel-
tiin tulevasta muutoksesta ja sen vaikutuksista. Henkilostoa otettiin myds asian val-
misteluihin sekd yhteistydpalavereihin mukaan. Ulkoistamista valmisteltiin yhdessé
henkiloston kanssa. Silti jossain madrin tyontekijoille tiedottaminen ja viestinta epa-
onnistuivat. Sisdinen viestintd olisi voitu toteuttaa paremmin esimerkiksi tekemalla

erikseen viestintasuunnitelma.

Viestintdsuunnitelma on jokaiselle kunnan viestintdan osallistuvalle tytkalu, josta 10y-
tyy kunnan tavoitteet ja strategiat tulevaan. Kankaanpdan kaupungin olisi pitanyt tehda
tarkka suunnitelma siséisen viestinnan onnistumiseksi. Suunnitelma, jossa olisi ollut
eri tasot tydaseman mukaan, esimerkiksi opettajille oma taso, sekd suunnitelmassa
olisi ollut tarkka linjaus siité, kenelle tiedotetaan, missé vaiheessa ja mita. Esimerkiksi
kaupungin omaa markkinointi- ja viestintdpaéllikkoa ei kaytetty tarpeeksi muutoksen

viestinndssd. Myds muun muassa kaupungin oma yleinen viestipankki, jossa kaikki
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tarpeellinen olisi ollut saatavilla ja ndhtavilla, olisi voinut olla yksi keino sisdisen vies-

tinn&n laadun parantamiseksi.

Ulkoistamisen seurauksena myos tyodilmapiiriin vaikutti muutosprosessi odotetuin ta-
voin. Kuten yleensd, muutos aiheuttaa meissé epdvarmuutta tulevasta ja uuden toimi-
misesta. Yleensa ajatellaankin, miksi vaihdettiin, kun vanhakin toimi hyvin. Ndin kavi
myo6s Kankaanpadssa ulkoistamisprosessin alussa. Epaluulojen jalkeen tulevat yleensé
mya0s positiiviset puolet nédkyviin — valitettavasti huonot puolet tulevat aina ilmi aiem-
min. Myos positiivisten puolien jalkeen tulevat pettymykset uuden ké&ytdssa, nama pet-
tymykset johtuvat erilaisuudesta sekd uudenlaisista toimintatavoista. Kun tottuu uu-
teen tapaan, huomaakin pian, ettd muutos olikin hyvéstd. Muutokselle taytyy antaa

aikaa ja mahdollisuus.

Ulkoistamisen seurauksena myos esimiesten tyot kasvoivat entiseen verrattuna. Kan-
kaanpdéan kaupungin talous- ja henkilostopalvelut olivat tehneet osan esimiehille kuu-
luvasta tyosta. Palveluiden ulkoistaminen johti siihen, ettd osa esimiehistd sai enem-
man tyotd, mutta itselleen kuuluvaa ty6ta edelleen. Tdmé my0s lisdsi negatiivisuutta

ja stressid ilmapiirissa.

Kankaanpaéan kaupungin henkildsto- ja talouspalveluiden ulkoistaminen onnistui noin
90 prosenttisesti. Yhteistyd on ja oli myds alussa avointa ja ratkaisukeskeistd. Ongel-
mia lisdd myo6s yhteydenpito tuottajan ja tilaajan valilla, silla se jarjestyy tikettien
kautta eli tilaajien palvelupyyntdjen valityksella. Toimintatavoissa tuli erimielisyyksia
johtuen siitd, ettd molemmat olivat tottuneet omiin kaytantdihin. Taysi prosenttisesti
onnistunut ulkoistaminen olisi vaatinut pidemman prosessin. Kankaanpaassa ulkois-
tusprosessi oli hyvin lyhyt. Siihen olisi tullut varautua paremmin pidemméll& ajalla.

Palaaminen vanhaan malliin eli palveluiden tuottamiseen itse, ei Kankaanpdin kau-
punki palaa. Teoriassa se olisi mahdollista, mutta kdytdnnossa ei. Palveluntuottajan
vaihtaminen on myos vaikeaa, kallista ja aikaa vievaa. Alueella ei myos ole muita pal-
veluntuottajia tarjolla, jos esimerkiksi haluaa séilyttda tyOpaikat kunnassa. Naista

syistd myos panostaminen yhteisty6hén molemmin puolin on kannattavaa.
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8.3 Tavoitteet

Kankaanpaéan kaupungin tavoitteena ennen ulkoistamista oli sailyttaa tydpaikat Kan-
kaanpaassa. Tavoitteet myds toteutuivat, silla palveluntarjoajalla on toimipiste Kan-
kaanpaassa, johon my0ds kaupungin vanhat tyontekijat siirtyivat téihin samoilla tyoeh-
doilla ja samalla palkalla. Kankaanpaan kaupungilla ei ollut kustannustavoitteita, sill&

tiedostettiin jo etukateen, ettd kustannukset eivét tulisi olennaisesti muuttumaan.

Tavoitteena oli myds sdilyttada palvelun laatu yhté asiantuntevana ja laadukkaana seka
pitéé tietojarjestelmét ajan tasalla. Ulkoistamisessa myos ndihin tavoitteisiin péastiin,
silla tietojarjestelmien muutokset eivat ole endd Kankaanpéan kaupungin vastuulla

seka palveluntarjoajan ydinpalveluiden toiminta on asiantuntevaa.

8.4 Kustannukset

Kankaanpaan kaupungille ei syntynyt olennaista eroa vuotuisissa kayttokustannuk-
sissa oman tuotannon ja palveluntuottajan valilla. Ulkoistamiseen ei menty kustannuk-
set edelld, vaan tavoitteena oli typaikkojen séilyvyys ja lisdédntyminen. Kayttoonot-
toprojektista aiheutui kustannuksia seké lisaty6ta. Palvelun hinnoittelussa on erilaisia
tapoja ja tarpeita, jotka maaradvat palvelun hinnan. Mitd enemmaén haluaa palveluita,

sitd kalliimmaksi hintalappu tulee.

Joka tapauksessa kaupungille olisi aiheutunut kustannuksia ja lisatyota tietojarjestel-
mien vaihtoprojektista, silla kaupungin vanhat tietojarjestelmat olisi pitanyt uusia tu-
levaisuudessa. Vaihtoprojektien kustannukset ovat ty6ldita ja maksavat yleensa kuusi-
numeroisia lukuja. Kustannukset ovat myds kalliita verrattain tuotantoon. (Kankaan-

paan kaupunginhallituksen poytékirja 16.4.2018, 1178.)
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9 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

9.1 Toteutustapa

Opinnaytetydn toteutustapa on tutkimuksellinen, sill& sen tavoitteena on tuottaa tietoa
tutkimusraportin muodossa (Salonen 2013, 6). Tassé tutkimuksellisessa toteutusta-
vassa pyritdan l0ytdmaan vastauksia kysymyksiin tutkimusten, dokumenttien ja haas-
tatteluiden avuin. Tutkimuksellinen opinnéytety siséltaa tarkasti maéaritellyt tavoitteet
ja tutkimuskysymykset, joihin pyritddn tutkimuksessa vastaamaan. Tutkimuskysy-

mykset, joihin pyrin tutkimuksessani vastaamaan ja perehtyméaan ovat seuraavanlaiset:

e Mitk& ovat ulkoistamisen tavoitteet ja toteutuivatko ne?
e Miten ulkoistaminen on toteutunut kunnassa?
e Mita vaikutuksia ulkoistamisella on ollut?

e Mitka olivat paallimmaiset syyt ulkoistamiseen?

Edell& lueteltuihin kysymyksiin etsitadn vastauksia teoreettisilla pohdinnoilla seka tut-
kimuksen empiirisell& osalla, haastatteluilla. Teoreettiset pohdinnat keskittyvat ylei-
semmin ja laajemmin ulkoistamiseen kokonaisuutena ja sen syihin seka vaikutuksiin.
Ulkoistaminen kokonaisuudessaan on laaja, joten tutkimuksen rajaaminen on vaista-
matontd. Rajaus tapahtuu jo otsikoinnissa, silla tutkimus keskittyy lahinna talouspal-
veluiden ulkoistamiseen kunnissa. Teoriaosassa keskitytadn ulkoistamiseen yleisesti
ottaen, jotta kokonaiskuva aiheesta muodostuu. Talloin empiirisessa osassa voidaan

syventya aiheeseen yksityiskohtaisemmin ja syvemmin.

Ulkoistamisen vaikutukset ovat keskeisessd osassa, silld ne ovat laajat ja moninaiset.
Ulkoistamisen vaikutukset nakyvét niin hyddyissa ja haitoissa kuin syissa ja seurauk-
sissa. Empiirisen osan haastattelut antavat tutkimukselle kuntatalouden ndkékulman.
Tutkimus on rajattu talouspalveluiden ulkoistamiseen kunnassa ja empiirisessa osassa
keskitytddn nimenomaan Kankaanpdan kaupungin ulkoistamiseen. Empiirisessa
osassa haastattelen palveluntuottajaa seké palveluntilaajaa. T&ma antaa kaksi eri nake-

mysté talouspalveluiden ulkoistamisesta ja sen vaikutuksista, ja ndin ollen se antaa
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tutkimukselleni luotettavamman pohjan. Kaksi ndkékulmaa samasta aiheesta antaa
kaksi eri nakemysta ja kokemusta seka tuo mahdolliset epakohdat ilmi.

Tiedonkeruumenetelmané kaytén haastatteluita, tarkemmin teemahaastattelua. Tee-
mahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Puolistrukturoidulle haastat-
telulle on ominaista, ettd jokin haastattelun ndkdkohta on lyoty lukkoon, mutta ei kui-
tenkaan kaikkia. Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin aihepiirei-
hin. Teemahaastattelulle on myds ominaista, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn-

laisen tilanteen. (Hiusjarvi & Hurme 2008, 47.)

Haastattelen Kankaanpdan kaupungin talousjohtajaa, silla han tietdd yksityiskohtai-
sesti kunnan menoista ja tuloista. Talousjohtaja vastaava kunnan taloudesta ja on mu-
kana paatoksenteossa kunnan ulkoistamisesta. Haastattelu k&ydadn teemahaastatte-
luna. Teemahaastattelussa tilanne ei etene tiettyjen ja tarkkojen kysymysten mukaan
vaan haastattelussa on teema, josta keskustellaan. Teemat, joita kdytén haastattelussa
ovat muun muassa ulkoistamisprosessi, ulkoistamisen tavoitteet ja syyt seka sen riskit
ja hyddyt. Edelld mainitut ovat merkittavassa osassa opinndytety6tani ja uskon, ettd
saan talousjohtajalta kyseisiin méaritelmiin uusia ndkékulmia seké taustaa tutkimuk-
selleni. Haastattelun teemat ja rakenteet ovat tutkimuksen lopussa liitteiden muodossa.
(Liite 1 ja liite 2.)

Haastattelen myos Kankaanpdén kaupungin palveluntuottajaa, jotta saan tutkimuksel-
leni toisen nakdkulman ulkoistamisesta. Haastattelu kdydaan vallitsevan maailman ti-
lanteen takia Skype-puhelun vélitykselld, mutta aioin myds aanittaa kyseisen puhelun.
Haastattelu on puolistrukturoitu teemahaastattelu, silla minulla on tietyt kysymykset
ja teemat valittu, mistd haluisin saada palveluntuottajan ndkékulman seka kokemuk-
sen. Myodskéén kaikkia haastattelun nakokohtia ei ole lyoty lukkoon, vaan haastattelu

pidetdan keskustelunomaisena, jolloin ilmapiiri on avoin seké luonteva.

Haastattelun tarkoituksena on tuoda ilmi palveluntuottajan kokemukset, mielipiteet
seka perustelut aiheesta. Teemat ovat l&hes samat kuin palveluntilaajan haastattelussa,
mutta kysymykset ovat kohdennettu nimenomaan palveluntuottajalle. Suurin osa ky-

symyksista liittyvat Kankaanpaan kaupungin ulkoistamisprosessiin ja sen epékohtiin,
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onnistumiseen sek4 tavoitteisiin. Muutama kysymys liittyy myds ulkoistamiseen ylei-
sesti ottaen, sill4 haastattelu on ainutkertainen tilaisuus saada tietoa ulkoistamisesta
palveluntuottajan nakdkulmasta. Lahetdn myods haastattelurungon ja muutaman kysy-
myksen etukateen palveluntuottajalle, jotta hdn voi miettid vastauksia ja valmistautua

haastatteluun.

Haastatteluiden jalkeen analysoin ja kdyn haastatteluita l&pi &aninauhan kanssa. Haas-
tatteluiden litterointi mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, lisdé tutkimuksen luo-
tettavuutta. Teetdn tutkimusraportin haastatteluiden vastauksista ja jasentelen ne tee-
moittain. Tamén jalkeen kirjoitan tutkimustulokset opinndytety6honi ja pohdin niiden

merkitysta laajemmin.

9.2 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyon teoriaosaa varten k&ytén tutkimusmenetelmind kirjallisia dokumentteja
sekd haastatteluita. Kirjalliset dokumentit tarkoittavat tassé tapauksessa muun muassa
kunnan talousarvioita, tilinpaatoksia ja ulkoistamisesta kirjoitettuja teoksia. ”Doku-
menteilla tarkoitetaan aineistoja, jotka ovat esimerkiksi Kirjoitetussa tai kuvallisessa
muodossa joskus aikaisemmin toteutettu” (Kananen 2015, 157). Tarkoituksena on
hyodyntéé jo ennestddn olemassa olevaa tietoa ja tutkimuksia omaan opinndytety6honi
ja sen tulosten analysointiin. Kuntien tilinpaatokset ja talousarviot pidan erilldén teo-
riatiedosta, silld ne ovat tietyn kunnan tietoja ja tuloksia eik& niita voi yleistdd. Ne
viittaavat tietyn kunnan péaatoksiin ja ohjeistuksiin.

Haastattelun tavoitteena on saada vastauksia tutkimuskysymyksiin ja tuoda ilmi kun-
tien erilaisia ndkokulmia tilanteen mukaan. ”Haastattelu on joustava tutkimusmene-
telmd, joka on ehdottomasti yksi yleisimmin kéytetyistd tutkimusmenetelmista, sill&
se sopii moniin kehittdmistehtéviin ja sen avulla saa keréttya helposti ja nopeasti tar-
kempaakin tietoa tutkittavasta asiasta. Haastattelun tehtvané tutkimustyéssa voikin
olla aiheen syventiminen” (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014, 107). Aéanitin myos
haastattelun, jolloin minun on helppo palata haastattelutilanteeseen uudelleen seka
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haastattelutilanteeseen on helpompi suhtautua, kun ei tarvitse jannittaa asioiden muis-
tamista oikein, sill& aina voi palata aanitteen muodossa tarkistamaan asian oikeellisuu-

den.

Tutkimusmenetelméani ovat laadullisen tutkimuksen menetelmid. ”Laadullinen tutki-
mus painottuu usein tulevaisuuteen. Sen avulla parannetaan, kehitetaan tai uudistetaan
tutkittavaa kohdetta. Esimerkkind laadullisesta tutkimuksesta on pyrkid ymmartdmaan
tutkimuskohdetta, kuten yritysta tai asiakasta, selittdmalla sen kaytosta tai paatdsten
syitd. Tutkimuksessa rajoitutaan yleensd muutamaan tapaukseen, mutta ne pyritdén
analysoimaan niin tarkasti, kuin mahdollista” (Heikkild 2014, 15).

Laadullinen tutkimus noudattaa niin sanottua abduktiivista, edestakaista, paattelya,
jota kuvaa eteneminen keskeltd reunoille. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston ke-
rédminen tapahtuu tyon edetessé. Laadullisessa tutkimuksessa myds painopiste sijait-
see teorian, kasitteiston ja aineiston vuorovaikutuksessa — niiden analyyttinen erotta-
minen toisistaan on vaikeaa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on valitta4 tietoa,
jolla on merkitysta myds muille kuin vain tutkittavalla kohteelle. (Pitkaranta 2014, 33-
34.) Yleisesti ottaen tutkimukseni tavoitteena onkin vélittda tietoa ulkoistamisesta
kuntatasolla. Téassa laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan talouspalveluiden ulkoista-
mista kunnissa ja esimerkkitapauksena on Kankaanpaan kaupunki. Vaikka esimerk-
kin& on yksi kunta, voidaan tutkittua tietoa k&yttd44d moneen kuntaan. Sill4 ulkoistamis-
prosessi on lahes sama kaikissa kunnissa, muun muassa byrokratian ja lainsaddannon

kautta.
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10 TUTKIMUKSEN TULOKSET

10.1 Tutkimustulosten tarkastelu

Tutkimustulosten tarkastelu on keskeisessd osassa tutkimuksellista opinnaytety6ta.
Etsin tutkimuksessani alla lueteltuihin kysymyksiin vastauksia. Kysymykset ovat tér-
keéssa roolissa tutkimuksessani, silla tyon tavoitteena on tutkia ulkoistamisen tavoit-
teita, vaikutuksia seka syita ja seurauksia kunnassa. Naistd myos tutkimusongelmani

koostuivat. Tutkimukseni tutkimusongelmat ovat seuraavanlaiset:

e Mitk& ovat ulkoistamisen tavoitteet ja toteutuivatko ne?
e Miten ulkoistaminen on toteutunut kunnassa?
e Mita vaikutuksia ulkoistamisella on ollut?

e Mitka olivat paallimmaiset syyt ulkoistamiseen?

Jotta tutkimukseni olisi luotettava ja kattava, haastattelin niin palveluntilaajaa kuin -
tuottajaa. Nain sain heidan valisestdnsa yhteistydstd molemminpuolisen ndkokulman
aiheeseen. Tutkimustulosten tarkastelussa on otettu huomioon molempien ndkemykset
ulkoistamisesta ja sen onnistumisesta. Tarkastelu on tiivistetympi versio opinndyte-

tyoni kappaleista seitseman ja kahdeksan.

Kankaanpédan kaupungin talous- ja henkilostopalveluiden ulkoistaminen onnistui jopa
90 prosenttisesti. Onnistumiseen vaikuttivat tavoitteiden toteutuminen. Kaupungin ta-
voitteena ulkoistamisessa olivat tydpaikkojen sailyvyys ja lisaédntyminen kunnassa.
Ty0paikat sailyivat, silla palveluntuottajalla on Kankaanpadssa toimipiste, johon kau-
pungilta siirtyvat tyontekijat menivat toihin. Kankaanpdan kaupunki oli ikaan kuin
suunnan nayttajand Pohjois-Satakunnassa, silld monella Kankaanpaan naapurikun-
nalla oli myds yhtenevi& intressejd ulkoistamiselle. Kankaanp&an kaupungin liséksi
samalle palveluntuottajalle ulkoistivat palveluitansa PoSa, Siikainen, Jamijarvi seka

Honkajoki.
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Ulkoistaminen toteutui ja onnistui Kankaanpéassa hyvin. Ulkoistamisprosessissa kah-
den organisaation vélinen yhteisty® onnistui ja tydyhteiso saatiin sitoutumaan tulevaan
muutokseen. Palveluntuottaja ja -tilaaja onnistuivat omilla osaamisalueillaan ja pal-
velu saatiin sovitusti ajallaan kayntiin. Tekijat, jotka vaikuttivat onnistumiseen ovat
muun muassa tarkka vastuunjako, sitouttaminen sek selkeét tavoitteet ja syyt ulkois-

tamiseen. Onnistumista auttoi myds molemminpuolinen viestinta.

Vastuunjaon tarkka méérittely on yksi onnistumisen kulmakivista. Ulkoistaminen
muuttaa organisaation toimintatapoja seka tyotehtdvid. Naiden vuoksi selked ja tarkka
vastuunjako muutoksista ja uusista ty6tehtavista on tarpeellinen muutoksen l&piviemi-
seen onnistuneesti. Tydyhteison sitouttaminen tulevaan muutokseen on haastava,

mutta onnistuessaan takaa hyvén pohjan.

TyOntekijat ovat suuressa asemassa myos ulkoistamisprosessissa, silld Kankaanpaassa
osa tyontekijoista siirtyi palveluntuottajalle. Kaupungin oman taloushenkiléston si-
touttaminen on tarkeda, silld myos he ovat merkittavassa osassa muutosta ja myos hei-
dan tyotehtavansa tulevat muuttumaan. Sitouttamisessa on oleellista saada tyontekijat
motivoituneiksi sekd ymmartdmaan tilanne kokonaisuudessaan. Téarkead on avoin kes-

kusteluyhteys.

Kankaanpaéssa onnistunutta ulkoistamisprosessia tukivat myos selkeét tavoitteet ja
syyt ulkoistamiseen. Kun tavoitteet ja syyt ovat selkeét ja hyvin madritetyt, on ulkois-
tamisprosessilla hyvat lahtokohdat. Palveluntuottajan on syyta tiedostaa ndma ennen
ulkoistamisprosessia. Silla prosessi on yhteinen ja se vaatii molemmilta osapuolilta
panostuksensa. Kankaanpaassa kaytiin jo alussa yhdessa lapi ulkoistamisen tavoitteet
ja syyt. Namé& myos kirjattiin ylos. Selkedt tavoitteet ja syyt eivat takaa onnistunutta

prosessia, esimerkiksi Kankaanpaéssa pienié haasteitakin esiintyi puolin ja toisin.

Kankaanp&éan kaupungin mukaan ulkoistamisprosessissa jai parannettavaa. Silla esi-
merkiksi heiddn sisdinen viestintdnsa epdonnistui hieman. He olisivat voineet hyédyn-
t4a enemman kaupungin omaa markkinointi- ja viestintapaallikk6d kaupungin siséi-
sessa viestinnassd. Palveluntuottajalla parannettavaa oli ldhiesimiehen l&snéolossa.
Esimerkiksi, silloin kun kaupungilta siirtyi henkilostda palveluntuottajan tiloihin, ei

heilld ollut lahiesimiestd auttamassa ja perehdyttdmassa. Palveluntuottajan mukaan
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heidén tulee varmistua jatkossa siita, ettd lahiesimies on aina saatavilla siirtyvan hen-

kiloston tueksi.

Ulkoistamisen vuoksi Kankaanpééssa siirtyi henkilostoa palveluntuottajan alaisuu-
teen. Ulkoistamisen seurauksena myas tietojarjestelmien paivitykset ja uusimiset ovat
nyky&én palveluntuottajan vastuulla. Monissa kunnissa tietojarjestelmat kaipaavat pai-
vittdmistd tuotannon jatkuvuuden vuoksi. Vanhoihin tietojarjestelmiin ei enda tehda

paivityksia.

Ulkoistaminen my06s tuo uudet jarjestelmét ja toimintatavat tyOpaikalle. Kankaan-
padssa on totuttu nopeaan ja vaivattomaan yhteydenpitoon, silla ennen taloushallinto-
henkildsto on ollut kokonaan yhdessa samassa tilassa. Ulkoistamisen vuoksi osa hen-
kilostosta siirtyi palveluntuottajan tiloihin, jolloin yhteydenpito ei ole yht& nopeaa kuin
ennen. Myos palveluntuottajaan yhteyden saaminen koetaan hankalaksi tésta syysta
seka siita, ettd palveluntuottajan tiettya henkil6a ei saa kiinni suoraan. Yhteydenotto

menee palvelupyynténa palveluntuottajalle.

Ulkoistamisen myoté palveluntilaajalla eli Kankaanpééan kaupungilla ovat tyot muut-
tuneet. Esimerkiksi esimiehilla ovat tydomaarat kasvaneet, silla ennen ulkoistamista ta-
loushenkildsto teki osan esimiehelle vaaditusta tyodsta. Ulkoistamisen mydtd myos esi-
merkiksi taloushenkilostd, joka jai kaupungille, ei vélttdmatta tiedd selkedsti omia
muuttuneita tyotehtdvidan. Tarkoittaen, ettd tydtehtdvat ja vastuut ovat muuttuneet ul-

koistamisen myotd, kun palveluntuottaja tekee osan tehtavista.

Kankaanpaan kaupunki ei aloittanut ulkoistamista kustannuksien vuoksi. Vaan syité
muutokselle olivat tyopaikkojen sailyvyys sekd uusittavat tietojarjestelmét. Kustan-
nuksissa ei ole nédkyvad eroa ulkoistamisen jalkeen tai ennen. IIman ulkoistamista Kan-
kaanpaan kaupunki olisi joutunut uudistamaan tietojérjestelmansa, joiden kustannus-
arvio oli korkea suhteessa tuotantoon. ”Hintalappu” oli myds samaa luokkaa kuin ta-
lous- ja henkilostopalveluiden ulkoistamisen kustannukset. Ulkoistamisen hyotyina
olivat muun muassa palvelun jatko tulevaisuudessa, ja néin ollen tyopaikkojen séily-
vyys seka jopa lisddntyminen kunnassa. Myos se, ettd palveluntuottaja on vastuussa

tietojérjestelmien paivittdmisesta tulevaisuudessa.
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Kankaanpaéssa ulkoistamista ensimmaisen kerran pohdittiin, kun taloushenkil6sto 18-
hestyi eldkoitymistd. Uusien tydntekijoiden rekrytointi, perehdytys ja koulutus voivat
usein olla resursseiltaan ja kustannuksiltaan suuremmat, kuin esimerkiksi talouspalve-
luiden ulkoistaminen. Ulkoistaminen tuo varmuuden siitd, ettd palveluntuottajalla on
osaava ja ammattitaitoinen henkil0sto ja palvelu on turvattu yha tulevaisuudessa. Kui-

tenkaan ulkoistaminen ei edennyt silloin kunnassa.

Vuonna 2018 Kankaanpaan kaupungissa talous- ja henkilostopalveluiden ulkoistami-
nen tuli taas ajankohtaiseksi. Silloin suunnitteilla ja valmisteilla oleva sote- ja maa-
kuntauudistus sai monet kunnat pohtimaan tulevaisuuttaan. Maakuntauudistuksen
myo6ta kuntien tukipalveluiden jarjestdminen olisi maakunnan vastuulla ja talléin se
tuotettaisiin maakunnan keskuksessa. Satakunnassa tama tarkoittaisi Poria. Talléin
Kankaanpdin kaupunki menettdisi niin tyontekijoita kuin tyopaikkoja. Pitk&lla tah-

tdimelld myGs muuttotappiot kasvaisivat kunnassa.

Sote- ja maakuntauudistuksen tuomaan jarjestamisvastuuseen varautunut Kankaan-
paan kaupunki, paatti ulkoistaa talous- ja henkilostdpalvelunsa vuoden 2018 lopulla.
Paallimmaisena syyna oli tyopaikkojen séilyttdminen ja jopa lisédminen kunnassa.
Myaos kaupungin tietojarjestelmét kaipasivat nykyaikaista paivittamista, ja ndiden kus-

tannukset olisivat olleet suuret suhteessa niiden tuotantoon.

10.2 Tulevaisuudessa

Monet tutkimukset ja haastatteluni osoittavat, etta ulkoistamisen lineaarinen kasvu jat-
kuu myds tulevaisuudessa. Monet kunnat ovat jo ulkoistaneet joitain tukipalveluitaan
palveluntuottajille. Kuntien heikkenevat valtionosuudet ja verotulot seka alijagamaiset
tilinp&&tokset saavat aikaan monissa kunnissa muutosta. Ulkoistamiseen johtavat syyt
kunnissa ovat muun muassa tietojarjestelmat, kustannukset, tydpaikat seké elakoityva

henkildsto.

Ulkoistamisen hyddyt suhteessa sen riskeihin, ovat moninaiset ja vakuuttavat. Merkit-
tavind hyotyind ovat muun muassa tehokkuuden ja toimintavarmuuden lisdantyminen.

Kun ulkoistaa jonkin tukipalvelun, jad aikaa ja resursseja ydinpalvelun kehittdmiselle.
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Ulkoistamisella on myds mahdollista hajauttaa sekd vahent&a riskeja. Tukipalvelun
tuottaminen voi lisit4 organisaatiossa niin siséisté riskia kuin operatiivista riski. Esi-
merkiksi henkildston perehdyttdmisen ja kouluttautumisen epaonnistuminen tyétehta-

vaan lisaavat entisestaan riskia.

Palvelun ulkoistamisessa etuna on, ettd palveluntuottajalla on valmiina koulutettu ja
ammattitaitoinen henkildstd tekeméan vaaditut tyotehtavat. Toisinaan voi olla myds
edullisempaa ja kannattavampaa ulkoistaa palvelu, kuin rekrytoida ja perehdyttaa

uutta henkildstoa tehtavaan.

Tulevaisuudessa myds kunta voi olla varma ulkoistetun palvelun séilyvyydesta ja jat-
kuvuudesta kunnassaan. Mahdollisesti toteutuvan maakuntauudistuksen vuoksi mo-
nista kunnista siirtyisi tukipalveluja isompaan kuntaan, jossa kyseiset tukipalvelut tuo-
tettaisiin. Talloin kunnan tyOpaikkaomavaraisuus laskisi seké syntyisi mahdollisesti

muuttotappioita. Pienemmilla kunnilla ei ole varaa ndihin.

11 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

11.1 Opinnaytetyoprosessin reflektointi

Tutkimuksessa haastavinta oli aiheen rajaus, sill4 ulkoistaminen itsessadn on hyvin
laaja kokonaisuus. Teoriaosassa halusin kertoa laajemmin ulkoistamisesta, silla halu-
sin muodostaa kokonaiskuvan aiheesta. Mielestani kokonaiskuvan jalkeen on hel-
pompi ymmart&a ulkoistamista kuntatalouden nakdkulmasta. Rajasin teoriaosassa tie-
toa enemman ulkoistamisen riskeihin ja hy6tyihin, kuin ulkoistamisen eri muotoihin.
Mielestani riskit ja hyddyt ovat tdrkedmpia aiheen ymmartamisessé, silla ne ovat kes-
keisessa osassa tutkimuksessani. Riskit ja hyodyt ovat myos lahes samat sektorista tai

palvelusta riippumatta.

Haastavaa oli my0s aineistoin rajaaminen — rajata mika tieto on tarkeaa tutkimuksel-

leni ja minka tiedon j&tta& pois teoriaosasta, silla eri lahteita oli lukuisia. Tasté syysta
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myos luotettavien lahteiden etsiminen oli aikaa vievaa. Etenkin vieraskielisten luotet-
tavien lahteiden 16ytaminen oli ajoittain haastavaa. Kun l6ytyi luotettava l&hde, sité ei
ollut Suomessa saatavilla. Myos poikkeustilanne toi haasteensa tutkimukselleni kirjas-
tojen sulkeutumisen vuoksi, sillé nykyaikanakaan kaikkia lahteita ei ole saatavilla sah-

kdisena.

Opinnaytetydprosessin tiedonhaku kehitti sekd ammatillista oppimistani ettd lahde-
Kriittisyyttd. On hyva muistaa, ettd teoksen nakokanta aiheeseen riippuu siitd, kuka sen
on kirjoittanut. My0s tasta syysta halusin tutkimukseeni molemminpuolisen nédkokul-
man, niin palveluntilaajan kuin -tuottajan. Ulkoistamisessa on kyse aina véhintaan

kahdesta osapuolesta. Mielesténi tdma lisad myds tutkimukseni luotettavuutta.

Opinndytetyoprosessin alussa aloin jo tutkimaan eri lahteitd ja lukemaan eri teoksia
aiheesta, silla aihe oli aika vieras minulle. Harjoittelujaksoni Kankaanp&an kaupungin
rahatoimistossa sai minut aiheesta kiinnostumaan, silla harjoitteluni opetti minulle pal-
jon kuntataloudesta, ja nédin ulkoistamisen vaikutuksia sekd seurauksia organisaa-
tiossa. Harjoittelun my6tad myos kiinnostuin kunta-alasta ja halusin kayttaa opinnéyte-
tydssa harjoittelussa oppimaani tietoa. Erittdin onnistunut harjoittelujaksoni kehitti
ammatillista oppimistani seka antoi ainutlaatuisen kokemuksen tulevaisuutta varten.

Néiden syiden perusteella kysyin myos Kankaanpéaan kaupunkia toimeksiantajakseni.

Opinndytetyon aikana opiskelin my6s julkishallinnon- sekd muutosjohtamisenkurs-
seja, mitka antoivat aiheelle hyvan pohjan. Nain ollen paésin hyddyntaméan heti op-
pimaani tietoa tutkimuksessani — tdma korosti entisestdan oppimaani. Toivon, ettd op-

pimani ja perehtymani tieto valittyvat myos tutkimuksessa.

Valitsin kyseisen aiheen opinndytetyodlleni, koska halusin kehittda ja haastaa itseéni.
Nyt opinndytetydprosessin lopulla voin todeta, ettd kehityin kirjoittajana, lukijana seké
opiskelijana. Aikatauluttaminen, l&hdekriittisyys ja ongelmanratkaisukyvyt olivat
paallimmaiset ominaisuudet, joita prosessi kehitti minussa. Aihe oli haastava. mutta

prosessi sai minut varmistumaan siitd, ettd opiskelen itselleni oikeaa alaa.
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11.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetin mittaus kuuluu yleensa maarélliseen tutkimukseen. Tutki-
mukseni on laadullinen, mutta myds sen luotettavuutta voidaan pohtia. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuutta tarkastellaan koko kirjoitusprosessin alusta alkaen, jo
suunnitteluvaiheesta l&htien. Luotettavuutta mitataan validiteetin ja reliabiliteetin
avulla. Reliabiliteetti kartoittaa tutkimuksen pysyvyytta ja validiteetti sitd, etta tutki-

muksessa on tutkittu oikeita asioita. (Kananen 2017, 81.)

Lahdekriittisyys lisdé tutkimuksen luotettavuutta. Ulkoistamisesta on Kirjoitettu muun
muassa useita eri artikkeleita, tutkimuksia ja teoksia. Tasta syysta myos lahdekriitti-
syyteni parani entisestdan. Ulkoistamisen kokemukset ovat yksilollisia; silti valilla
tuntui, etté jotkin tutkimukset olivat ristiriidassa kesken&an, ja tasta syysta oikean tie-
don léytaminen oli ajoittain ongelmallista. Tarkalla seka huolellisella suunnitelmalla
ja tiedonhaulla yritin poissulkea epéluotettavat lahteet. Myos alkuperaisen tiedon 16y-
tdminen ja sen kayttdminen tutkimuksessa parantavat tyon luotettavuutta. Néin ollen

kaytin ainoastaan alkuperaisié lahteita.

Yritin etsia muun muassa tunnettuja aiheesta kirjoitettuja teoksia, empiirisia tutki-
musartikkeleita seké luotettavia sivustoja. Esimerkiksi tutkimuksen teoriaosassa kay-
tin apuna paljon Kuntaliiton julkaisuja seka vieraskielisid tutkimuksia aiheesta. Vie-
raskielisten l&hteiden kaytto voi my0s toisaalta alentaa hieman tutkimukseni luotetta-
vuutta, sill& kddnndsvaiheessa on saattanut tulla virheitd. Mahdolliset virheet ovat voi-

neet vaaristaa joitain tietoja.

Merkittdvassa osassa tutkimustani ovat haastattelut, silla niiden pohjalta sain tutki-
mukseeni palveluntilaajan sekd -tuottajan nékdkulman ulkoistamisesta. Koen, ettd
kahden organisaation ndkemykset yhteisesta ulkoistamisprosessista lisddvat tutkimuk-
seni luotettavuutta. Haastatteluiden perusteella rakentui tutkimukseni empiirinen osa.
Molemmat haastattelut olivat teemahaastatteluita. Ensimmaisen haastattelun suoritin
normaalisti kasvotusten haastattelemalla, kun taas palveluntuottajan haastattelun jou-

duin suorittamaan Skypen vélityksellg, vallitsevan maailmantilanteen vuoksi.
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Litterointi mahdollisimman pian haastatteluiden jalkeen, parantaa haastatteluiden luo-
tettavuutta seka laatua (Hirsjarvi & Hurme 2008, 185). Haastatteluiden luotettavuuteen
vaikuttavat muun muassa haastattelutilanne, sen ilmapiiri, otos, haastateltava ja haas-
tattelija. Tutkimukseni luotettavuutta alentaa hieman tutkimuksen otos, silla minulla
oli vain kaksi haastateltavaa. Toisaalta haastateltavat olivat kyseisen ulkoistamispro-
sessin keskeisia henkil6ité ja olivat olleet prosessissa mukana alusta alkaen.

Reliabiliteetin kannalta huomioitavaa on myas se, etta lahetin palveluntuottajalle haas-
tattelurungon ja kysymykset etukateen, jolloin hén sai miettimisaikaa vastauksiin kau-
emmin. T&ss4 taka-ajatuksena oli se, ettd palveluntuottaja kasittéisi opinnéytetyoni ai-
heen ja ndin ollen valmistautuisi Skype -haastatteluun. Kankaanpaan kaupungin haas-
tattelussa talousjohtaja ei tiennyt etukateen haastattelurungosta. Ilmoitin hénelle tar-

kemmin tyoni aiheesta ja teemoista.

Teemahaastattelussa myds valituilla teemoilla on suuri merkitys, sill& haastattelu poh-
jautuu niihin. Haastattelun teemoiksi valitsin tutkimuksen tutkimuskysymykset. Esitin
my0s tarkentavia kysymyksia niistd. Muokkasin haastattelun teemoja haastateltavan
mukaan. My06s néilld tavoin pyrin lisédmaan tutkimuksen luotettavuutta. Litteroinnin

suoritin heti haastatteluiden jalkeen, jotta muistaisin yha keskeisen sisallon.

Koen, ettd kasvokkain kéyty haastattelu on luotettavampi kuin Skype -haastattelu.
Kasvokkain kaydyssa haastattelussa kehonkieli ja ilmeet vélittyvat selkedmmin ja nii-
den avulla voi tulkita toista. Skype -haastattelussa on myds riskeja, kuten esimerkiksi
toimiva internetyhteys sek& huono kuuluvuus. Molemmissa haastatteluissa ja niiden
vastauksissa on syyta muistaa, ettd ulkopuoliselle annetut vastaukset eivét aina kerro
koko tilannetta tai prosessia. Ymmarrettavasti, kaikkia epékohtia ei haluta tuoda julki

ja téllgin tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti saattavat kérsia.

Kaiken kaikkiaan koen, ettd tutkimukseni on validiteetti sek& reliabiliteetti. Tyoni on
luotettava tutkimus Kankaanpédéan kaupungin talouspalveluiden ulkoistamisesta ja sen
syistd, tavoitteista ja seurauksista. Tutkimus on pateva, sill4 sen tulokset ovat oikeita
ja samanlaisiin tuloksiin voidaan p&atya myods muilla tavoin. Tutkimuksen pétevyytta

ja uskottavuutta lisddvat tutkimusmenetelmani, joiden avuin pystyin tutkimaan aihetta
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ja toteuttamaan tutkimukseni hyvin. Opinndytety6ssa tutkittiin nimensad mukaisesti ta-
louspalveluiden ulkoistamista kunnissa ja esimerkkitapauksena oli Kankaanpaéan kau-
punki.

11.3 Pohdinta

Ulkoistaminen itsessédan oli minulle alussa lahes tuntematon aihe, mutta kiinnostuk-
seni asiaan ja halu kehittda seké haastaa itseéni saivat minut valitsemaan kyseisen ai-
heen opinnaytetydhoni. Ulkoistaminen on merkittdvassa osassa niin julkista kuin yk-
sityistd sektoria, joten koen, ettd tutkimuksellani on etu tulevaisuudessa tyollistymi-
sessd taloushallinnon alalla. Kun aloin tydstaméén tutkimustani miltei tuntematto-
masta aiheesta itselleni, jaoin opinnaytetydprosessini eri vaiheisiin: aineisto, kuvaus,

yhteydet ja raportointi.

Opinndytetyoprosessin aloitin aineiston keruulla ja I&hteiden etsimiselld. Kaytin kou-
lun Kkirjaston hakutoimintoja l6ytaakseni luotettavia niin vieraskielisid kuin suomen-
Kielisid lahteita ja teoksia. Ulkoistamisesta on kirjoitettu lukuisia eri tutkimuksia, te-
oksia seké artikkeleita. Siit4 on keskusteltu niin uutisissa kuin radiossa. Ennen Kirjoit-
tamista minun piti saada kerattyd teoriatietoa aiheesta, jotta voisin edes aloittaa Kirjoit-

tamaan. Luin useita Kuntaliiton teoksia aiheesta saadakseni kokonaiskuvan.

Kun tietoa oli saatavilla jopa liikaa, ongelmaksi koitui aineiston rajaaminen. Minun
piti tietad, mika tieto on merkittdvaa tutkimukselleni ja mika tieto on véhemman tar-
keda tutkimuksessani. Tutkimukseni rajaus selviaa jo tydni nimessa - keskityn talous-
palveluiden ulkoistamiseen kunnissa. Esimerkkitapauksena kaytan Kankaanpaan kau-

punkia, joka ulkoisti talous- ja henkildstopalvelunsa vuodenvaihteessa 2018-2019.

Vaikka keskityn tutkimuksessani Kankaanpaan kaupungin ulkoistamisprosessiin, pa-
tee se jossain maarin my6s muihin kuntiin. Jokaisella ulkoistamiseen ryhtyvalla on
erilaiset 1dhtokohdat ja ndin ollen myds syyt ja tavoitteet ulkoistamiselle. Mutta ul-
koistamisprosessi on l&dhtokohtaisesti samankaltainen kunnissa. Jokaisessa kunnassa

byrokratialla ja lainsaadénndlld on iso merkitys, missa tahansa muutoksessa - myos
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ulkoistamisessa. Ylip4&nsa kunnat ulkoistavat palveluitaan muun muassa kustannus-
séastojen vuoksi ja kunnan elinvoimaisuuden sailyttamiseksi. Silla esimerkiksi kunnan
elinvoimaisuuteen vaikuttavat monet tekijét, kuten tydpaikkaomavaraisuus kunnassa

seka vaesto.

Tassa tutkimuksessa kerroin teoriaosassa laajasti ulkoistamisesta yleisesti ottaen. Em-
piirisessa osassa tutkittiin Kankaanpaan kaupungin talouspalveluiden ulkoistamista
tarkemmin. Empiirinen osa rakentui teemahaastettaluiden ja kirjallisten dokumenttien
pohjalta. Haastattelin Kankaanp&én kaupungin talousjohtajaa sek& palveluntuottajan
lilketoimintapaallikkod. Haastattelut ja dokumentit ovat osa aineistoin keruuta ja

omassa tydsséni ne olivat isona osana tutkimustani.

Raportointi

Kuvio 7: Opinndytetydprosessi (mukaillen Hirsjarvi & Hurme 2008, 144.)

Aineiston kuvaus -vaiheessa pyrin kartoittamaan aineiston kokonaisuudessaan ja
muun muassa litteroin teemahaastattelut puhtaaksi. Molemmat haastattelut kestivat
noin tunnin, joten sain todella paljon tutkimukseeni materiaalia ja taustatietoa. Haas-
tattelin ensimmaiseksi Kankaanpaan kaupungin talousjohtajaa ja vasta noin kuukau-
den paasta siitd palveluntuottajan liiketoimintapaallikkod. Pidin kysymykset ja teemat
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ldhes samoina, jotta pystyn vertailemaan molempien nédkemyksia samasta aiheesta.
Joitain kysymyksié ja teemoja oli muokattava riippuen siita, haastattelenko palvelun-
tilaajaa vai -tuottajaa. Erilliset haastattelut mahdollistivat tarkentavien kysymysten
esittdmisen ja aiheeseen ehti syventyé laajemmin. Haastatteluissa oli myds kuukausi

vilig, joten pystyin litteroimaan haastattelut rauhassa.

Talousjohtajan ja liiketoimintapédéllikon haastatteluiden kautta yritin etsid eroavai-
suuksia ja samankaltaisuuksia, niin sanottuja yhteyksid. Koska ulkoistaminen on va-
hintd4n kahden organisaation yhteistyotd, on aina kaksi eri nékemysta yhteisesta pro-
sessista. Koska monissa tutkimuksissa oli tuotu ilmi vain palveluntilaajan ndkokulma,
halusin myds tuoda tutkimukseeni palveluntuottajan puolen ulkoistamisesta. Taman

avulla tutkimuksestani tuli tasapainoinen, kattava ja luotettava.

Tassa tapauksessa haastatteluista tulleet vastaukset olivat hyvin samankaltaisia. Mo-
lemmilla organisaatioilla oli samankaltainen nakemys prosessin onnistumisesta ja sen
haasteista seka tavoitteista. N&in ollen myos vastauksien yhdistely ja ryhmittely sujui-
vat helposti. Oli my6s hyva huomata, ettd molemmat organisaatiot myonsivat proses-
sissa tulleet haasteensa ja parannettavat asiat.

Edella mainittujen vaiheiden jalkeen, raportoin tydni tulokset ja pohdinnat opinnayte-
tyohoni. Hyvé jasentely ja organisointi helpottivat tutkimustulosten raportoimista.
Tutkimuksessani organisointi valittyy selkedna jasentelyna ja helppolukuisuutena.

Aihe oli minulle haastava ja ty6las, mutta koen, ettd sain tehtyé kattavan tutkimuksen,
jota aion hyddyntaa myos tulevaisuudessa. Olen tyytyvainen, ettd sain talla tutkimuk-
sella paattaa nykyiset opintoni, silla sain tutkimukseeni tiivistettyd paljon koulun ja
ympariston kautta oppimaani. Toivon, ettd se valittyy myos opinndytetydstani. Tama

tutkimus on todiste ammatillisesta kehittymisestani ja nyte oppimisestani.
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Teemahaastattelu Kankaanpaén kaupungin talousjohtajan kanssa.

Haastattelun (5.3.2020) teemat:

e Ulkoistamisen syyt

e Tavoitteet

e Ulkoistamisprosessi

e Ulkoistamisen hyddyt

e Ulkoistamisprosessin riskit
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LIITE1
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LIITE 2

Teemahaastattelu 15.4.2020 Skype-puheluna palveluntuottajan liiketoimintap&allikon
kanssa.

Haastattelun teemat sekd muutama valmiiksi laadittu kysymys:

e Ulkoistamisprosessi

e Ulkoistamisen tavoitteet ja toteutuminen

e Ulkoistamisen riskit

e Miten palveluntilaaja ohjaa ja valvoo ulkoistettua palvelua?

e Mitkd ovat yleisimmat riskit ulkoistamisessa teidan kannaltanne? Millaisin
keinoin riskeiltd voidaan véltty&?

e Arviosi siitd, minkélaisia hyotyja ulkoistamisella voidaan saavuttaa viiden tai

kymmenen vuoden kuluessa?



