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JARJESTAMINEN

- Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin (VSSHP) toimeksiannon mukaan opinnaytetydon avulla
tutkittiin palkanlaskennan toiminnan eri muodoista omana toimintana tehtavaa seké ulkoistettua
palkanlaskentaa. Opinnaytetyossa selvitettiin ulkoistamisen prosessi, onnistuneen ulkoistamisen
edellytyksia, ulkoistamisen riskeja ja hyotyja seké ulkoistetun ja sisdisen palvelun eroja.

Talla hetkella VSSHP:n palkanlaskenta tuotetaan omana siséisena palveluna. Tuleva sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistus muuttaa todenndkodisesti VSSHP:n rakenteita ja tallgin
palkanlaskennan jarjestamisen muodon valinta tulee ajankohtaiseksi.

Tutkimus toteutettiin  kolmen eri osapuolen haastatteluilla. Haastatteluja saatiin kahdelta
sairaanhoitopiiriltd, jotka olivat jo ulkoistuksen tehneet, yhdeltd markkinoilla olevalta
palveluntuottajalta seka oman organisaation henkiléstéhallinnon asiantuntijoilta. Haastattelujen
avulla saatiin selked kuva sekd VSSHP:n nykytilanteesta ettd ulkoisen palveluntuottajan
tuottamasta palvelusta.

Taman tutkimuksen pohjalta tunnistettiin ulkoistamisen ongelmia ja riskejd, jotka voidaan nostaa
jatkokehittamisen kohteiksi tulevaisuuden varalle. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta talla
hetkella VSSHP:n organisaatio ei ole viela valmis onnistuneelle palkanlaskennan ulkoistamiselle.
Tutkimuksen mukaan yksi ratkaisu organisaation valmiustilan kasvattamiselle olisi
henkildstohallinnon hajautus keskittdmisen sijaan.
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HOW TO ARRANGE PAYROLL FUNCTIONS

- The Hospital District of Southwest Finland

According to the assignment of the Hospital District of Southwest Finland (VSSHP), the thesis
was used to study the different forms of payroll activities as internal service and outsourced payroll
accounting. The thesis investigated the process of outsourcing, the preconditions for successful
outsourcing, the risks and benefits of outsourcing, and the differences between outsourced and
internal services.

Currently, VSSHP’s payroll is produced as a separate internal service. The forthcoming reform of
social and health care is likely to change the structures of the VSSHP, and then the choice of the
form of payroll organization will become topical.

The study was conducted by interviewing three different parties. Interviews were received from
two hospital districts that had already outsourced their payroll activities, one payroll service
provider, and HR professionals from their own organization. The interviews provided a clear
picture of both current situation of VSSHP and the payroll service provided by the external service
provider.

Based on this study, the problems and risks of outsourcing were identified that can be raised as
targets for further development for the future. The results of the study suggest that, at present,
the VSSHP organization is not yet ready for successful payroll outsourcing. According to the
study, one solution to increase an organization’s state of readiness would be to decentralize
human resource management rather than centralize it.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon taustaa

Kuntien ja julkisyhteisdjen huonon taloustilanteen vuoksi on yleista, ettéa eri toimintojen
ja palvelujen jarjestdmisen tavoista ja niiden mahdollisuuksista kdydaan keskusteluja.
Mahdollisesti myos tarkempia selvityksia toimintojen jarjestamisen muodoista tehdaan
saénndllisin valiajoin. Varsinkin tukitoiminnot, joihin myds palkanlaskenta ja talouspalve-
lut kuuluvat, ovat sellaisia, jotka selvityksen kohteena usein ovat. Nama kaksi tukitoimin-
toa ovat usein myds sellaisia, jotka ulkoistetaan samalla kertaa samalle palveluntuotta-
jalle. Toimintoja on syyta tarkkailla kriittisesti ja sen lisaksi toimintojen ja palvelujen sisai-
sen kehittdmistyon tulee olla jatkuvaa. Toimintojen siirtdminen toisten tehtavaksi saattaa
kiinnostaa, jos huomio kiinnittyy vain taloudelliseen puoleen. Toimintojen jarjestamisen
muodoista tdssa tydssa otetaan tarkasteluun nykyinen tapa eli omana toimintana teke-
minen seka toiminnan ulkoistaminen. Yhtidittdminen on myds yksi toiminnan jarjestami-
sen vaihtoehto, mutta tassa tydssa ei keskityta yhtidittamisen prosessiin, koska useim-
mat sairaanhoitopiirit ovat ulkoistaneet palkanlaskennan. Opinnaytetyon toimeksianta-

jana on Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri (mydhempana VSSHP).

Vaikka talla hetkella palkanlaskennan toiminnan jarjestamisen paras vaihtoehto Varsi-
nais-Suomen sairaanhoitopiirile on omana toimintana ja palveluna tekeminen, voi mah-
dollinen Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen tuleminen vaikuttaa toiminnan jarjes-
tamiseen ja tukipalveluiden rakenteisiin. Taman tyon tarkoituksena on saada selkea na-
kemys ulkoistukseen liittyvistd hyddyista ja haitoista ja miettia miten ne Varsinais-Suo-
men sairaanhoitopiirin osalta toteutuisivat tai miten niita voisi valttdd. Opinnaytetyon te-
kemisen osalta on aarimmaisen tarkedé saada muilta sairaanhoitopiireilta tietoa ulkois-
tamisen haasteista, hyodyista ja kaytannon kokemuksista, kun palkanlaskennan tuot-
tama palvelu on siirretty ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Hyddyllistd on saada myds
ulkopuolisen palveluntuottajan nakemys prosessin kulusta sek& oman organisaation na-

kemys nykytilanteesta.
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1.2 Tydn tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, onko oman sisaisen palvelun ja ulkoi-
sen palveluntuottajan tuottaman palvelun valilla eroja, mika on ulkoistamisen prosessi,

mitk& ovat hyvéan ulkoistamisen edellytykset ja mita riskeja ja hyotyja ulkoistamisessa on.
Opinnaytetyon tekemisessa hyddynnetéén seuraavia kysymyksia:

- Mika on ulkoistamisen prosessi ja mita sen aikana tulee huomioida ja tehda?

- Miten toteuttaa onnistunut ulkoistaminen?

- Mita hyotyja, haittoja tai riskeja ulkoistamisessa on?

- Miten ulkopuolisen palveluntuottajan palvelu eroaa sisaisena tuotetusta palve-

lusta?

Jos toimeksiantajan paatds joskus on ulkoistaa palkanlaskenta, saadaan tyon tuloksista
apua onnistuneen ulkoistamisen tekemiseen. Opinnaytetydssa selvitetaan, miten kah-
den muun sairaanhoitopiirin palkanlaskenta on jarjestetty. Kiinnostuksen kohteena ovat
kaksi sairaanhoitopiiria, jotka ovat jarjestéaneet palkanlaskentansa muulla tavoin kuin
omana toimintana. Tavoitteena on saada benchmarkingin ja haastattelujen kautta tietaa,
miten kahden muun sairaanhoitopiirin ulkoistaminen on onnistunut, mitd ongelmia on

prosessin aikana ja sen jalkeen ilmennyt ja mita hyotyja ulkoistamisesta on saatu.

Palkanlaskennan toiminnan jarjestdmisen arvioiminen tulee varmasti ajankohtaiseksi,
jos Sosiaali- ja terveyshuollon uudistus toteutuu. Sote-uudistukseen liittyy palvelujen ke-
hittdmisen lisdksi rakenteiden uudistamista (Valtioneuvosto 2020). Sote-uudistuksen ai-
kataulu on syyskuussa 2020 se, etta tehtavat siirtyvat Sote-maakunnille 1.1.2023 (Val-
tioneuvosto Sote-uudistuksen aikataulu). Rakenteiden uudistaminen vaikuttaa myos hal-

lintopalveluihin ja palkanlaskentaan ja siihen on hyva valmistautua jo etukateen.

1.3 Tyossa kaytettavat menetelmat ja tutkimuksen eteneminen

Tutkimus toteutettiin laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla. Tutkimus suo-
ritettiin haastattelujen avulla. Benchmarking periaatteella valittiin kolme sairaanhoitopii-
ria, joita lahestyttiin henkilokohtaisin haastattelupyynndin. Benchmarking tarkoittaa jar-
jestelmallista prosessia parhaiden toimintatapojen ja menetelmien tunnistamiseksi (Tuo-

minen 2016, 118). Benchmarking on oppimisprosessi, jossa kuvaamalla, vertailemalla ja
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ymmartamalla opitaan prosessit (Tuominen 2016, 8). Benchmarking yritykseksi voidaan
valita kilpailija, samalla alalla toimiva tai paras mahdollinen yritys (Tuominen 2005, 16 —
17). Benchmarkingin tarkoitus on soveltaa opittua, ei kopioida. Benchmarkingin kautta
pystytaan nopeuttamaan jatkuvaa kehittymista (Niva & Tuominen 2016, 132).

Haastattelulla tarkoitetaan henkilokohtaista haastattelua, jossa kysymykset esitetaan
suullisesti ja vastaukset kirjoitetaan muistiin tai haastattelu aanitetddn. Haastattelu on
hyvin joustava, jonka aikana voidaan tehda lisékysymyksia, oikaista vaarinkasityksia ja
kadyda keskustelua haastateltavan kanssa. Haastattelukysymykset on hyva antaa tie-
doksi etukateen, jotta haastateltavat voivat tutustua kysymyksiin tai ainakin aiheisiin en-
nen haastattelua. Nain haastattelusta saadaan eniten hydtya. Haastattelun etuihin kuu-
luu myods se, ettd haastattelija ei pelkastaan kuule mitd sanotaan, vaan kuulee myds,
miten asia sanotaan. Haastattelujen muotoja ovat strukturoitu haastattelu, jota kutsutaan
myds lomakehaastatteluksi, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Haastattelujen muo-
doista tutkimukseen valikoitui kaytettavaksi muodoksi syvahaastattelu, jota nimitetaan
myo6s avoimeksi keskusteluksi ja keskustelunomaiseksi haastatteluksi. Jotta kattavaa
analyysia pystyy haastattelujen vastauksista tuottamaan, tulee haastateltavien henkildi-

den tietaa tutkittavasta asiasta paljon. (Tuomi & Sarajarvi 2018)

Haastattelut tehtiin Teams-sovelluksen kautta ja haastattelut aanitettiin, jotta niihin pys-
tyy jalkikateen palaamaan. Haastattelut myos litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi. Haas-
tattelut olivat noin 15 minuutin — 1 tunnin pituisia, hyvin vapaita keskusteluja. Tarkoituk-
sena oli haastattelujen avulla saada parhaat kaytannét ulkoistamisen prosessin kulusta,
jotta tutkimuksen avulla saadaan taysi ymmarrys ulkoistamisen prosessista ja mita ul-
koistaminen varsinkin palkanlaskennan toiminnan jarjestamiselle tarkoittaa. Tarkeaa tie-
toa ovat myos ne asiat, jotka tulisi tehda toisin prosessin aikana. Tarkoituksena oli saada
tietda ulkoistetun palkanlaskennan hyddyt ja haitat. Haastatteluiden avulla saatiin selville
myds VSSHP:n henkildstbpalveluiden tahtotila ja mielikuva ulkoistamisen mukana tule-

vista ilmioista.

Haastatteluja tehtiin kahteen sairaanhoitopiiriin, jotka olivat ulkoistamisen tehneet lahiai-
koina, yhteen markkinoilla olevaan ja sairaanhoitopiirien kayttdmaan palveluntuottajaan
sekd omaan organisaatioon. Muiden kahden sairaanhoitopiirin haastateltavien valintaan
vaikuttivat samankaltaisuus toimeksiantajaan verrattuna seka lahiaikoina ulkoistettu pal-
kanlaskenta. Kahden sairaanhoitopiirin haastateltavat toimivat palkanlaskennan ostopal-
velun vetdjind ja molemmilla oli tehty palkanlaskennan ja taloushallinnon ulkoistus vii-

meisen kahden vuoden aikana. Sairaanhoitopiireja ei pyynndstd mainita nimelta, joten
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heita kutsutaan nimilla sairaanhoitopiiri A ja sairaanhoitopiiri B. N&aiden kahden sairaan-
hoitopiirin liséksi haastattelukutsu I&hti myds sairaanhoitopiiri C:lle. Valitettavasti sai-
raanhoitopiiristé C ei saatu useista yrityksista huolimatta vastausta, joten heidan ajatuk-
set jaivat nyt taman opinnaytetyon ulkopuolelle.

Palveluntuottaja haastattelu valikoitui yritykseen, jonne usean sairaanhoitopiirin palkan-
laskenta on ulkoistettu eli palveluntuottajalla on kokemusta juuri sairaanhoitopiirien pal-
kanlaskennan palvelun tuottamisesta. Haastattelupyyntt lahetettiin yhden palveluntuot-
tajan kahteen eri alueyhtioon. Toinen alueyhtitista kieltaytyi kohteliaasti haastattelusta
nahtydan kysymykset, antamatta kuitenkaan syyta kieltaytymiselleen. Toinen alueyritys
suostui haastatteluun. Tavoitteena oli saada my6s palveluntuottajan nakékulmaa yhteis-
tydsté ja ulkoistuksen prosessista, joka jai nyt yhden haastattelun laajuiseksi.

Oman organisaation haastatteluihin valikoituivat VSSHP:n henkilostdjohtaja, neuvottelu-
paallikkd ja henkildstbasiantuntija. Naiden haastattelujen tavoitteena oli saada oman or-
ganisaation mielikuvaa ulkoistamisen haitoista ja hyodyista. Naiden lisdksi VSSHP:n pal-
kanlaskijoilta kysyttiin yhteisessa tytpaikkapalaverissa heidan mielipiteensd omana toi-
mintana toimimiseen ja mielikuvaan siita, miten ulkoistaminen vaikuttaisi heidan tyo-
honsa. Asiasta kaytiin hyvin vilkasta keskustelua. Palkanlaskijat kertoivat oman toimin-

nan hyotyja ja haittoja ja myds niita kirjattiin opinnaytetydhon.

1.4 Kohdeorganisaatio ja lahtotilanne

Opinnaytetydn toimeksiantosopimuksen mukaan tutkimuksen kohteena on Varsinais-
Suomen sairaanhoitopiiri ja sen omana toimintana ja palveluna tekema palkanlaskenta.
VSSHP:n organisaatiossa palkanlaskenta kuuluu hallintokeskuksen tulosalueelle. Pal-
kanlaskenta on henkildstopalveluihin kuuluva osavastuualue, josta vastaa henkildstojoh-
taja. Palkanlaskennan operatiivisesta toiminnasta vastaa toimistopaallikkd, joka on ta-

man opinnaytetydn tekija.
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri on kuntayhtyma, jonka omistavat 28 jasenkuntaa.
VSSHP tuottaa erikoissairaanhoidon palveluja, kahdeksassa eri sairaalassa, Varsinais-
Suomen alueella. Asiakkaina ovat kaikki maakunnan 470 000 asukasta. Taman lisaksi
VSSHP huolehtii yliopistosairaalatasoisen palvelun saamisesta my6ds Satakunnan ja

Vaasan sairaanhoitopiireissa. (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri 2020)
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VSSHP:n organisaatio muodostuu toimi-, palvelu- ja tulosalueista sekd Ensihoidon ja
paivystyksen liikelaitoksesta. Henkildstda oli vuonna 2018 yhteensa 8274 henkiloa,
joista vakituisia tyontekijoita oli 75 %. Henkilokunnasta on 82 % naisia. Suurin ammatti-
ryhma on hoitohenkil0sto, joita on 63 % koko henkilokunnasta. Toiseksi suurin ammatti-
ryhmé& on hallinto- ja huoltohenkilostd (18 %) ja kolmanneksi suurin ammattirynma on
laakarit (14 %). Koko vuoden 2018 aikana VSSHP:ssa tydskenteli yhteensé 10 504 hen-
kilo&a. Henkiloston keski-ika on 46 vuotta. Vakinaisesta henkildstosta on 29 % ollut yhta-
jaksoisessa palvelussuhteessa VSSHP:lla yli 20 vuotta. Henkildstbn vaihtuvuus on
melko alhainen. (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri tilinpdatés ja toimintakertomus
2018)

Palkanlaskenta

VSSHP:n palkanlaskenta hoidetaan omana toimintana 16 henkilostosihteerin toimesta.
Palkanlaskentaa tekevien henkildstosihteerien liséksi palkanlaskennan henkilokuntaan
kuuluu yksi henkilostosihteeri, joka vastaa tyévuorosuunnitteluohjelma Titanian toimin-
nasta paakayttajan roolissa seka palkanlaskennan lahiesihenkiléna toimiva toimistopaal-
likkd.

Palkanlaskennan tehtavan tarkoitus on vastata palkanlaskennasta koko VSSHP:n hen-
kilokunnan osalta sekad palkkioiden maksatuksesta ulkopuolisille palkkionsaajille. Pal-
kanlaskenta antaa palkanmaksuun liittyvda palvelussuhdeneuvontaa henkilokunnalle ja
esihenkildille puhelimitse ja sahkopostitse. Neuvoja annetaan myos henkiléstéhallinnon
eri jarjestelmien kayttoon liittyvissa kysymyksissa. Tehtavakokonaisuuteen kuuluvat pal-
kanlaskenta (kuukausipalkat, tunti-ilmoitukset ja tyékokemuslisat), palvelussuhteeseen
liittyvien tapahtumien ja asiakirjojen hallinta, erilliskorvausten, ladkaripaivystysten, ylitoi-
den, palkkioiden sekd matka- ja kululaskujen maksatus, Kela-asioiden hoitaminen, eri
henkilostéhallinnon jarejstelmien paakayttajyydet ja palkanmaksuun liittyvien palvelus-
suhdeasioiden neuvonta. Palkanlaskenta vastaa tehtavaan liittyvien henkil6tietojen ja
arkaluonteisten asioiden maaraysten mukaisesta kasittelysta. Tyd on hyvin aikataululli-
sesti sidottua ja palkanlaskennan vaikutus on hyvin laaja-alaista koko organisaation ja
henkiloston kattavaa. Palkanlaskennan tyon vaikutukset kohdistuvat koko organisaation
yksildiden tyGhyvinvointiin asti. Palkanlaskijan tyd on tarkedd, monipuolista ja laajaa
osaamista vaativaa. Kevaalla 2020 Koronaviruksen levittyd pandemiaksi valtioneuvosto
listasi yhteiskunnan toiminnan kannalta kriittisten alojen henkildstén, jossa yhtena kriitti-

sena alana mainittiin palkanlaskenta (Valtioneuvoston kanslia 2020).
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Suurin osa palkanlaskenta aineistosta tulee sdhkoisesti eri jarjestelmista, mutta esimer-
kiksi verokortit, ty6todistukset, tilinumerot ja suurin osa tunti-ilmoituksista tulevat edel-
leen paperisena tallennettavaksi palkanlaskentaan. Palkanlaskenta aineistossa tulee
olla esihenkilon hyvaksyntd, jotta aineisto siirretaédn maksettavaksi. Palkka-aineiston oi-
keellisuudesta on esihenkil6illa hyvin suuri vastuu. Palkanlaskennan tehtavana on kui-
tenkin osata kyseenalaistaa lahetettya palkka-aineistoa, jotta mahdolliset virheet huo-
mataan jo ennen palkanmaksua. Palkka-aineiston tarkistus on iso ja térkea osa palkan-

laskennan ty6ta.

Palkanlaskennan tydtehtavien menestyksellinen hoitaminen edellyttdd organisaation,
ammattikunnan ja toiminnan tuntemusta ja tietAmystd sekd yhteydenpitoa paivittain
esim. yksikoiden sihteereihin ja esihenkildihin. Tehtavaa hoidetaan paaasiassa itsendi-
sesti soveltamalla kaytantoon sitd ohjaavia lakeja ja maarayksia sekd organisaation si-
sdisia ohjeita ja sopimuksia. Tyota ohjaa lainsdadanto seka lukuisat paikalliset sopimuk-
set ja ohjeet, niiden soveltaminen on perusedellytys tydn tekemiselle. Laissa tapahtuvat
muutokset tulee hallita ja ottaa kaytantton. Palkanlaskijalla tulee olla erityistarkkuutta
seka hyvia vuorovaikutustaitoja, koska neuvontaty6 on usein reaaliaikaista, jolloin ongel-

man ratkaisukyky seka kyky reagoida nopeasti korostuvat.

VSSHP:ssa palkanlaskenta hoidetaan kolmessa eri tiimissa, jotka on jaettu ammattiryh-
mittain. Tiimit ovat hoitohenkildkunnan tiimi, ladkareiden ja akateemisten henkilékunnan
tiimi ja hallinto-, huolto- ja tekniikan henkildkunnan tiimi. Hoitohenkildkunnan tiimissa on
kahdeksan palkanlaskijaa ja muissa tiimeissd on molemmissa nelja palkanlaskijaa. Jo-
kaisella tiimilla on tiiminvetdja, jonka tehtavana on koordinoida paivittaiset tyot ja vastata
siitd, etta kaikki tulee tehtya ajallaan. Tiimissa jokainen osaa kaikki tyotehtavét ja talldin
ty6t hoituvat, vaikka olisi poissaoloja. Tiimitydskentelyn etu on siina, etta esimerkiksi fuu-
siossa VSSHP:lle tulevat henkil6t eivat kasvata yhden palkanlaskijan tyomaaréa, vaan
tiimi jakaa vastuun tasaisesti. Myos sijaistukset ja loma-ajat hoituvat tiimitydssa helpom-
min kuin esimerkiksi tyGpari systeemissa. Tiimityoskentelyyn siirtymisen jalkeen olemme
pystyneet tehostamaan toimintaamme niin, etta olemme luopuneet kahdesta tyépanok-
sesta, vaikka uusia tyotehtavia on tullut hoidettavaksemme, esimerkiksi tulorekisteri ja

matka- ja kululaskujen maksatus.

Kuukausittain valmistuu keskim&arin 13 500 ansioerittelyja eli yhta monta maksutapah-
tumaa maksetaan tyontekijoiden tileille kuukausittain. Palkkaa maksetaan kaksi kertaa

kuukaudessa, vakituisten palkka maksetaan jokaisen kuun 15. péiva ja kuun viimeisena

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mia Seppéala



12

paivand maksetaan madardaikaisten ja sijaisten palkat sekéa tyodaikakorvaukset vuoro-
toista ja ladkareiden paivystyskorvaukset. Normaalin kuukausittaisen palkanmaksun li-
saksi palkanlaskenta hoitaa myos yleiskorotukset, tyon vaativuuden arvioinnin jalkeiset
palkankorotukset, tydaikamuutokset (esim. kiky eli kilpailukykysopimuksen mukana tullut
tybajan pidennys ja lyhennys), tyéehtosopimuksissa olevien jarjestelyeréa neuvottelujen
tuomat palkkamuutokset, kirjanpidon tiliGintimuutokset sek& organisaatiomuutokset pal-
kanlaskentajarjestelmé Primaan. Muutokset koskevat usein yhdella kertaa todella suurta
maaraa henkildkuntaa tai joskus jopa koko henkildkuntaa. Iso osa muutoksista voidaan
hoitaa ryhmaajoilla, mutta aina isoissa muutoksissa on satoja palvelussuhteita, joita pal-
kanlaskennan tulee tarkistaa ja muuttaa manuaalisesti, jotta kaikki tieto on oikein pal-

kanmaksua varten.

Palkanlaskennan tehokkuutta on lisatty timien perustamisen lisaksi myds palkanlasken-
nan prosessien kuvaamisella. Prosesseja on tunnistettu ja ne on kuvattu. Téman liséksi
prosessikuvista on keskusteltu eri yksikkdjen edustajien kanssa. Talla tavalla olemme
varmistaneet prosessin olevan sellainen, miten se on kuvattu. Prosessikuvat ovat julki-
sesti ndhtavissa VSSHP:n tyontekijoiden kaytdssa olevassa intrasivusto Santrassa. Pro-
sessien kuvausten avulla on l6ydetty kipupisteita ja turhia tyvaiheita, jotka on siivottu ja
leanattu pois mahdollisuuksien mukaan. Tehokkuutta on lisatty myoés eri lomakkeiden
sahkoistamisellda. Sahkoistamisen myota paperiset lomakkeet on korvattu sahkoisesti
kiertavilla lomakkeilla, jotka parhaimmillaan siirtyvat automaattisesti palkanlaskentajar-
jestelméan. Vaikka digitalisointi on vahentanyt palkanlaskennan rutiininomaista ty6ta hy-
vin paljon, on tilalle tullut enemman tarkistustehtavia. Digitalisoinneista ja sdhkoisista lo-
makkeista palkanlaskenta saa paivittain virhelistoja niistd tapahtumista, jotka eivét ole
siirtyneet onnistuneesti ohjelmaan. Virheet tulee tarkistaa ja selvittda esihenkildiden ja
tyontekijoiden kanssa. Palkanlaskennan ty6 on digitalisoinnin mydta muuttunut enem-
man rutiineiden hoitamisesta asiantuntijamaiseksi tyoksi, jossa valtaosa tydajasta kuluu

neuvontaan ja tarkistukseen seka poikkeustilanteiden selvittdmiseen.
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2 TOIMINNAN JARJESTAMISEN MUODOT

Viranomaiset ovat velvoitettuja arvioimaan toimintansa kustannuksia ja tehokkuutta. Toi-
minnan jarjestamisen muodon valinnassa vaikuttavat useat asiat, joita olisikin tarpeen
katsoa kokonaisuutena eikd pelkastaan taloudellisesta nakdkulmasta, vaikka julkisten
varojen kaytdssa tuleekin osoittaa suurta harkintaa. Toiminnan jarjestamisen strategia-
tydssa tarvitaan paatosten perusteeksi analyysi, jonka lopputuloksena voi olla mika ta-
hansa toiminnan muoto. Tarke&a on, etta analyysin tekee taysin riippumaton taho, joka
ei hyody eika havia esiselvityksen perusteella tehdysta paatoksesta. (Lehikoinen & Toy-
ryla 2013, 45 — 46)

Toiminnan uudelleen jarjestamisen selvitystytssa tulee huomioida myds mahdolliset ris-
kit, jos toiminta tai palvelu siirretdan muualle hoidettavaksi. Riskeja voivat olla esimer-
kiksi osaamisen menetys, negatiivinen vaikutus imagoon ja henkilokuntaan, palveluta-
son heikentyminen, integrointi ongelmat eri yritysten valilla, tietoturva ja julkisella puolella
my0s poliittiset riskit. Toisaalta taas toimintojen pitdminen omana toimintana mahdollis-
taa myds riskeja, jotka ovat esimerkiksi oman osaamisen riittavyys, riittava tehokkuus ja

laatu ja isot kiinteat kustannukset. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 44 — 45)

Palkkahallinto vaatii erikoisosaamista ja tyohon liittyy myos salassa pidettavaa tietoa.
Palkanlaskenta on yleisesti ymmarretty termi, jonka mukaan tyontekijalle maksetaan
palkka. Palkkahallinnossa on kuitenkin kyse laajemmasta kokonaisuudesta, johon voi-
daan lukea myds vuosilomalaskennat, sairauspoissaolot, ylityot, matkalaskut, viranomai-
silmoitukset, Kela-korvausten hakeminen ja niin edelleen. Palkkahallinnossa on hyvin
monia toimintoja, joita ei aina mielleta palkanlaskennan palveluksi. Palkanlaskijan am-
mattitaito on ratkaisevassa roolissa oikeellisen palkan muodostumisessa. Palkkahallin-
toa saatelevia lakeja on monia. Lakien liséksi palkkahallintoa séételevat tydehtosopi-
mukset ja mahdolliset paikalliset sopimukset. Néista kaikista muodostuu perussaannot,

joita tulee noudattaa. (Mékinen 2013)

Tassa opinnaytetydssa otetaan toiminnan jarjestamisen muodoista tarkempaan tarkas-
teluun oma toiminta ja ulkoistaminen. N&ita vaihtoehtoja tarkastellaan sen vuoksi, koska
talla hetkella Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin palkanlaskenta hoidetaan omana toi-
mintana, kun taas monet sairaanhoitopiirit ovat paatyneet ulkoistamaan talouspalvelut ja
palkanlaskennan liikkeenluovutuksella. Noin puolet sairaanhoitopiireistd ovat ulkoista-

neet talouspalvelut ja palkanlaskennan ulkopuoliselle palveluntuottajalle.
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2.1 Oma toiminta

Oma toiminta -kasitteend tarkoittaa sita, ett esimerkiksi palkanlaskennan palvelujen toi-
minnat tehdaan yrityksessa itse, eikd niitd hankita oman organisaation ulkopuolelta.
Omaa toimintaa on jatkuvasti kehitettdva, jotta toimintaa pystytdan tehostamaan ja sa-
malla pysytaan parantamaan omaa kilpailukykya. Jos oma toiminta on kallimpaa tai te-
hottomampaa, kuin muualta saatava palvelu, tulee toiminnan jarjestamisen muutosta
selvittda. (Hallipelto ym. 2013, 68) Mahdollisen ulkoistamisen rinnalla on syyta arvioida
onko olemassa olevaa omaa toimintaa mahdollista kehittaé sisaisesti ja voidaanko oman
toiminnan avulla saavuttaa tavoitteet ilman ulkoistamista (Lehikoinen & Toyryla 2013,
59). Sheehanin ja Cooperin tutkimuksen (2011) mukaan yritys saa tuottavuutta silla, etta
on salliva oman sisdisen toiminnan ja prosessien innovatiiviselle kehittamiselle ja halu-

kas investoimaan ja panostamaan omaan toimintaan.

Palkanlaskennan toiminta toteutetaan Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin sisalla
VSSHP:n oman henkildkunnan avulla. Palkanlaskenta toimii osana VSSHP:n henkilos-

topalveluita, kuten aiemmin on kerrottu.

Oman toiminnan haittoja saattaa olla palvelutason mittaamattomuus. Palkanlaskennan
osalta palvelutasoa voitaisiin mitata esimerkiksi palkanlaskennan tekemien virheiden
mukaan tai virheettdmien palkkalaskelmien mukaan. Asiakaspalvelun tyytyvaisyytta tu-
lisi my6s mitata, jotta tiedetaan millaiseksi palvelu koetaan. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
55)

Mahdollinen kehittAmattdmyys ja panostamattomuus omaan toimintaan on yksi oman
toiminnan haitoista. Jos omaan toimintaan ei panosteta tai sita ei kehitetd, muodostuu
varmasti tilanne, jossa oma toiminta on tehottomampaa ja kallimpaa kuin muualla. Dick-
mannin ja Tysonin (2004) tutkimuksen mukaan, oman toiminnan haittoja ovat rahallinen
seka ajallinen panostus tarvittavien tietojarjestelmien hankintaan, kehittdmiseen ja ylla-
pitdmiseen. Palkanlaskennan IT-jarjestelmien kustannukset ovat korkeat. Jos tulee tar-
vetta ostaa taysin uusi jarjestelmd, siihen tulee budjetoida paljon rahaa seka aikaa ja

resursseja.

Lehikoisen ja Toyrylan (2013, 111) mukaan yrityksissé ei ole useinkaan panostettu pro-
sesseihin, toimintamalleihin, palvelulupauksiin, kun palvelua tuotetaan itse. Talléin orga-
nisaation sisalla ymmarretaan paremmin syyt palvelujen hitaudelle tai asioiden takkua-

miselle. Virheet, hitaudet ja takkuamiset annetaan helpommin tyokaverille anteeksi, eika
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niihin talla tavoin saada parannuksia aikaiseksi. Palvelujen tehokkuus ja laatu k&rsivat

tasta ilmiosta.

2.2 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen on kyseessé silloin, kun yritys siirtdd osan toiminnoistaan ulkopuoliselle
ulkoistuspalveluja tarjoavalle yritykselle (Lehikoinen & Toyryla 2013, 17). Kun toiminto
on ulkoistettu, annetaan palvelujen tuotantovastuu kokonaan tai osittain ulkopuoliselle
yritykselle. Tuotantovastuun antaminen toiselle yritykselle ei poista kuntien lakisdateis-
ten palvelujen jarjestamisvastuuta eikéa virkamiesvastuuta. Naiden liséksi kunnilla on ul-
koistamisen jalkeen valvontavelvollisuus palvelujen saatavuudesta seka niiden laadusta.
(Junnila & Fredriksson 2012, 6)

Kiiskisen ym. (2002, 17) mukaan on kannattavaa ulkoistaa ne toiminnot, joissa organi-
saatio itse ei ole kilpailukykyinen verrattuna palveluntuottajiin. Ulkoistaminen on hyva
vaihtoehto silloin, kun palvelu saadaan helposti, kilpailukykyisend seka tasalaatuisena
(Kiiskinen ym. 2002, 21). Toimintoja, jotka eivat suoraan liity yrityksen ydintoimintoihin,
kutsutaan tukitoiminnoiksi. Tukitoiminnot eivat ole vahapatdisempiad kuin ydintoiminnot,
mutta ne on helpompi antaa ulkopuolisen tehtavaksi. Tukitoiminnot palvelevat yrityksen
sisdisia asiakkaita eli yrityksen tyontekijoita. Ulkoistamisessa on tarkoitus |6ytaa palve-
luntuottaja, joka tekee toiminnot paremmin kuin se nyt tehdaén. Sen varmistaminen etu-
kateen on kuitenkin mahdotonta. (Kiiskinen ym. 2002, 29) Kustannusten osalta on kyse
tekemisen ostamisesta muualta. Talldin tulee oma tekemisen ja ulkoa ostettavan palve-
lun tekeminen saada vertailukelpoisiksi. Tarkeaa on oman toiminnan tunteminen ja sen
muuttaminen mahdollisimman tarkasti euroiksi. (Vilkkumaa 2011, 211) llorannan ja Pa-
junen-Muhosen (2012, 174) mukaan ulkoistamisen pohdinnan peruslogiikka on seu-
raava: Jos sita tarvitaan saannollisesti, tee itse. Jos sitéa on saatavilla markkinoilta ilman
riskid, osta ulkoa. Jos se tarvitsee erikoisresursseja, harkitse asiaa punnitsemalla hyo-
tyja ja riskeja joka suunnasta. Karlofin (2004, 204) mukaan ulkoistamispaatosta harki-
tessa tulee esittda kysymyksia: Antaako tama meille kilpailuetua? Olemmeko varmoja
ettei tarpeemme muutu? Miten pystymme sailyttdmaan osaamisen, koska sita mita ei

ymmarra ei pysty valvomaan? Naita kysymyksia tulee ulkoistamisen yhteydessa miettia.

Komulaisen (2010, 9) mukaan ulkoistamisen muotoja ovat kokonaisulkoistus, osa-alu-

een ulkoistus ja osittainen ulkoistus. Naissa eri ulkoistamisen muodoissa on toiminnalli-
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sia, oikeudellisia ja taloudellisia eroja. Kokonaisulkoistuksessa tietty toiminta kokonai-
suudessaan annetaan ulkopuoliselle toimijalle tuotettavaksi. Osa-alueen ulkoistuksessa
annetaan ulkopuolisen toimijan tehtavaksi kokonaisuus, joka voidaan erottaa toiminnal-
lisesti ja oikeudellisesti yhdeksi kokonaisuudeksi. Osittainen ulkoistus tarkoittaa sita, etta
esimerkiksi kunta voi tuottaa palvelua yhdessa yksityisen palveluntuottajan kanssa. Le-
hikoinen ja Toyryla (2013, 29) jakavat ulkoistuksen kolmeen eri rynmé&an. Onshore-ul-
koistuksessa palveluntuottaja toimii ulkoistavan yrityksen kanssa samassa maassa.
Nearshore-ulkoistuksessa palvelut siirretddn oman maan ulkopuolelle ja Offshore-ulkois-
tuksessa palvelut siirretdan Euroopan ulkopuolelle, yleensa maihin, joissa on edullinen

kustannustaso.

Lumijarven (2007, 205) mukaan ulkoistaminen on hyva bisnesongelman ratkaisemisen
tyokalu, kun sita kaytetdan harkiten ja oikeista syista. Lumijarvi suosittelee kayttamaan
kokeneimpien ulkoistajien hyvia kaytantoja hyoddyksi, jotta ensimmaista ulkoistusta te-
keva yritys onnistuisi heti ensimmaisella yrityksella. Ulkoistuksella tulee pyrkia saamaan
tai jopa vaatimaan liiketoimintavaikutuksia nopeastikin. Liiketoimintahyotyja saadaan
prosessien kehittdmisesta seka lisaantyneista joustoista, osaamisen saamisesta tai kus-
tannusten alenemisesta. (Lumijarvi 2007, 206 — 207) Ulkoistus tulisi ndhda yrityksen
suorituskykya parantavana asiana. Ulkoistamisen perustana tulisi aina olla hyva syy,
eika sita pida tehda vain siksi, ettd muutkin ovat niin tehneet. Jos ulkoistukselle on hyvat

syyt, prosessin kdynnistamista ei tule pelata. (Lumijarvi 2007, 209)

Ulkoistuksen perustana tulee olla strateginen suunnittelu. Ulkoistamisesta tulee olla
selva nakemys, miksi palveluja ulkoistetaan ja mita tavoitteita ulkoistamisella tavoitel-
laan. Ulkoistuksen yhteydessa tulee varmistaa, ettd palvelujen saatavuuden, laadun ja
kustannusten arviointiosaamista jad luovuttavaan yritykseen. Myds ulkoistettavan toi-
minnan takaisin palauttamisen mahdollisuus tulee huomioida suunnittelun yhteydessa.
Palvelujen ulkoistuksissa kynnys ulkoistamiseen on matalampi yleensa tukipalvelujen
yhteydessa, koska ne ovat helpommin tuotteistettavissa ja taten myds helpompia kilpai-
luttaa. (Junnila & Fredriksson 2012, 15)

Ulkoistuksen prosessi kulkee Lehikoisen ym. (2013, 43) mukaan seuraavin vaihein: stra-
tegia, esiselvitys, kilpailutus, transitio eli kayttdonotto, palveluvaihe ja palvelun paattami-

nen (Kuva 1).
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Kuva 1. Ulkoistamisen prosessi. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 43)

Usein ulkoistaminen toteutetaan liikkeenluovutuksena. Liikkeenluovutuksessa luovutet-
tavassa toiminnossa tyoskenteleva henkilosto siirtyy toisen tydnantajan palvelukseen
niin sanottuina vanhoina tydntekijoina eli palvelussuhteen ehdot pysyvat muuttumatto-
mina. Siirtyvalle henkilostolle tama tarkoittaa sita, ettéd tydnantaja vaihtuu ja tydsuhteet
jatkuvat uuden tydnantajan tyénjohdossa. (Jarvinen ym. 2011, 15— 17) Liikkeen luovutus
ei ole laillinen irtisanomisperuste, mutta tyontekijan irtisanominen voi perustua esimer-
kiksi tydvoimatarpeen vahenemiseen taloudellisista, organisatorisista tai teknisisté syista
johtuen. Henkilostolla ei ole oikeutta jAdda ulkoistavan yrityksen palvelukseen toihin.
Taytyy kuitenkin muistaa, etté likkeenluovutuksessa on mahdollista tehda myos uudel-
leenjarjestelyja tydehtosopimuksen puitteissa ja talldin tydehdot saattavat muuttua.

(Kuntaty6nantajat 2018)
Esiselvitys

Esiselvityksessa rajataan ulkoistettava toiminto, maéritellaén ulkoistettavien ja siihen liit-
tyvien toimintojen toimintamallit sekd asetetaan ulkoistuksen tavoitteet. Esiselvityksen
yksi tehtavista on selvittdd onko ulkoistaminen ylipaansa jarkevaa ja perusteltua. Esisel-
vityksen mukaan edetdan mahdolliseen ulkoistuksen kilpailutukseen. Usein esiselvitys
jaa vahalle huomiolle ja se saattaa olla yksi suurimmista ongelmista ulkoistuksen onnis-
tumiselle. Esiselvityksen tekijdilla tulee olla riittdvaa osaamista ulkoistettavasta toimin-
nosta. Esiselvitysta tekevdan ryhméaéan yleensa kuuluu toimintoon liittyvaa ylempaa joh-
toa, vastaava johtaja, toiminnon operatiivinen johto, talousosasto ja konsultti. (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 50)
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Ulkoistettavan kohteen rajaamisen ulottuvuuksia ovat esimerkiksi liiketoiminnot, funktiot,
henkil6t, koneet, laitteet, jarjestelmat, sovellukset, kehittaminen ja prosessit. Nama kaikki
ulottuvuudet on syyta miettia tarkkaan ennen paatoksen tekemisté. Esiselvityksessa tu-
lee maaritella myos keita ulkoistus koskee. Ulkoistettavassa yksikossa saattaa olla teh-
tavia, joita ei haluta ulkoistaa ja ne on syyta tunnistaa esiselvityksen yhteydessa, jotta
tehtaville 16ydetaan uudet tekijat. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 51) Tarkeda on myaos tu-
nistaa nykytila, jota halutaan lahted muuttamaan (Kiiskinen ym. 2002, 43). Jotta voidaan
verrata nykytilaa palveluntuottajan toimintaan, tulee olla selked ndkemys ja ymmarrys
nykytilasta (Kiiskinen ym. 2002, 105).

Esiselvityksen yksi olennainen osa on nykyisen kustannustason ymmartaminen. Kustan-
nuksissa tulee huomioida kaikki toimintoon liittyvat kustannukset, esimerkiksi palkkakus-
tannukset ja niiden sivukulut, kiinteistdkustannukset, koneet ja laitteet, tietojarjestelmat,
tietoliikennekustannukset, materiaalikulut seké& vakuutukset. Kustannusten osalta tulee
huomioida se, jaako osa kustannuksista viela ulkoistavan yrityksen hoidettavaksi vai siir-
tyvatkd kaikki kustannukset ulkoistuksen myéta palveluntuottajan hoidettaviksi. Koko-
naiskustannusten avulla voidaan esimerkiksi laskea kuinka paljon yhden palkkalaskel-
man tuottaminen maksaa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 52 — 53) Palkkahallinnon kustan-
nuksia vertaillaan usein juuri yhden palkkalaskelman hintaa kayttden. Kustannusten sel-
ville saatamisessa auttaa vaihtoehtolaskelmat. Paatds ei kuitenkaan saisi tapahtua pel-
kastaan taloudellisuuden pohjalta. Paatdksen perusteena tulisi myds olla toimitusvar-
muus, mahdollisuus tai uhka hintojen korotukselle, erityisosaamisen tarve, palveluja
tuottavan yrityksen taloudellinen tila, muiden asiakkaiden referenssit ja miten ulkoistami-
nen vaikuttaa ulkoistettavaan yritykseen, henkildkuntaan ja yrityskuvaan. (Vilkkumaa
2011, 212)

Toinen esiselvityksen olennaisista osioista on tavoitteiden asettaminen. Junnilan ja Fred-
rikssonin (2012, 11) mukaan ulkoistuksen tavoitteet voidaan jakaa viiteen eri kategori-
aan. Ne ovat kustannusten hillinta, palvelujen turvaaminen, elinkeinopoliittiset tavoitteet,
palvelujen tuotantotapojen uudistaminen sek& palvelujen monipuolistaminen ja mo-
nituottajuus. Muita syitad ulkoistukseen voivat olla laadun parantaminen, rekrytointivai-
keuksien vuoksi heikko tyévoiman saatavuus, ongelmallinen tydyhteisd ja kiinteiden kus-
tannusten valttaminen (Lehikoinen & Toyryla 2013, 24 — 26). Laadulliset tavoitteet tulee
pitdd esiselvityksessa tiukasti mukana, jotta tavoiteasetanta onnistuu ja sopimusta teh-
téessa tiedetdan, mité laatua palveluilta odotetaan (Lehikoinen & Toyryla 2013, 58). Pal-

velujen turvaamisen haasteina saattaa olla osaavan henkiléston saatavuus nyt ja myos
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tulevaisuudessa. Liséksi palvelujen lisdantyminen tuo omat haasteensa palvelujen tur-
vaamiselle. Elinkeinopoliittisilla tavoitteilla tarkoitetaan ulkoisten palveluntuottajien toi-
mintaedellytysten parantamista ja sité kautta myonteista vaikutusta kunnan tyollisyyteen
ja verojen kertymiseen. Ulkoistaminen voidaan nahda myos keinona palvelun tuotanto-

tapojen uudistamiselle ja monipuolistamiselle. (Junnila & Fredriksson 2012, 12 - 13)

Lehikoisen ja Toyrylan (2013, 59 — 60) mukaan esiselvityksen yksi tyOkaluista on alus-
tavan business casen laskelman laadinta. Laskelman avulla voidaan kuvata ulkoistuksen
tuomat liiketoiminnallisesti rahalliset ja laadulliset hyddyt, kustannukset seka siihen liitty-
vat riskit. Business casessa vertaillaan arvioituja kustannuksia nykyisiin kustannuksiin.
Laskelmissa voidaan hyodyntaa esimerkiksi julkisia hankintatietoja. Kiiskisen ym. (2002,
112) mukaan myos riskianalyysin tekeminen auttaa ndkemaan mahdolliset riskit, niiden
todennékdisyyden ja vaikuttavuudet. Riskianalyysin perusteella yritys voi ennakoida ris-
keja ja tehd& niiden varalle riskien hallintasuunnitelman. Huuhka (2017, 159) on listan-
nut SWOT-analyysiin muutamia paakohtia, joita on hyva miettia jokaisen ulkoistamisen
kohdalla (Kuva 2).

VAHVUUDET: HEIKKOUDET:
Ydinliiketoimintaan - Ydinosaamisalue liittyy
keskittyminen ulkoistamiskohteen johonkin
Suorituskyvyn parantuminen tuotantoprosessin vaiheeseen
erityisosaamisen saaminean - Tietovuoto lisdantyy ja yrityksen
Vahent33 kiinteit3 oma osaaminen laskee tman
kustannuksia toiminnon osalta aikaa mySten
Pddomien vapauttaminen esim. - Eivaihtoehtoisia
kiinteistdsts, tietojarjestelmists toimittajachdokkaita

sekd koneista ja laitteista

MAHDOLLISUUDET: UHAT:

- Nykyaikainen teknologia - Ulkoistamisen mahdolliset
Vaihtelevan kapasiteetin hallinta kielteiset vaikutukset
Lisad yrityksen yrityskuvaan
kasvumahdollisuuksia - Henkilékunnan muutosvastarinta
Mopeampi pdasy markkinoille - Riippuvuus ulkopuolisesta tahosta
kansainvilistyminen - Odotetun hyddyn

saavuttamattomuus

Kuva 2. SWOT-analyysi ulkoistamisesta. (Huuhka 2017, 159)

Esiselvityksen tehnyt ryhma tekee paatésehdotuksen ulkoistamisesta yrityksen johdolle

perusteluineen. Esiselvityksen lopputulosten valmistuttua on yrityksen tehtava paatos
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ulkoistamishankkeen edistédmisesta tai siitd luopumisesta. (Lehikoinen & Toyryld 2013,
64) Ennen ulkoistamispaéatoksen tekemista yrityksen kannattaa tehda myds markki-
naselvitys. Yrityksella tulee olla ndkemys siita, 10ytyyk6 markkinoilta palveluntuottajia,
joilla on kyky toimittaa palveluja siind laajuudessa ja kustannustehokkuudessa, jota ta-
voitellaan. Jos palveluntuottajia ei 16ydy, on turha kaynnistaa kilpailutusvaihetta. (Kiiski-
nen ym. 2002, 106)

Esiselvityksessa tai viimeistaan kilpailutusvaiheessa on hyva tunnistaa onko kyse liik-
keenluovutuksesta. Talloin tulee noudattaa s&adoksia tiedotuksessa, henkildstosiir-
roissa ja henkildstén eduissa. Myds yhteistoimintamenettelyn tarve tulee tunnistaa ja tar-
vittaessa tulee kdynnistaa ja vieda lapi yhteistoimintaneuvottelut. (Lehikoinen & Téyryla
2013, 136)

Kilpailutus, valinta ja sopimuksen teko

Jos esiselvityksen lopputuloksen perusteella yritys paattaa jatkaa ulkoistamisen han-
ketta, tulee ensin toteuttaa kilpailutus. Kilpailutuksen tavoitteet ovat saavuttaa sisallél-
taan, laadultaan ja kustannuksiltaan paras mahdollinen sopimus ja kumppani. Julkisten
toimijoiden tulee noudattaa hankinnoissaan lakia julkisista hankinnoista ja kayttdoikeus-
sopimuksista. Laki turvaa yritysten tasapuoliset mahdollisuudet esimerkiksi palvelujen
tarjoamiselle julkisten hankintojen kilpailutusmenettelyssa seka tehostaa julkisten varo-
jen kayttdd. Hankintalain mukaan julkiset hankinnat voidaan hankkia esimerkiksi avoi-
men tai rajoitetun menettelyn avulla. Avoimessa menettelyssa julkaistaan hankintailmoi-
tus ja tarjouspyyntd, johon kaikki halukkaat voivat vastata. Rajoitetussa menettelyssa
hankintailmoitukseen ja tarjouspyyntdon voivat vastata vain valitut ehdokkaat. (Laki jul-
kisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016) Tarjouspyynnén tekemi-
sessa tulee kiinnittd& huomiota kaikkiin niihin asioihin, palveluihin ja laatuun, joita palve-
luntarjoajalta halutaan saada. Tarjouspyynndossa olisi hyva olla seuraavat asiat: ulkois-
tuksen kohde tarkasti rajattuna, ulkoistavan yrityksen tavoitteet, ulkoistavan ja palvelun-
tarjoajan tyonjako, laatuvaatimukset, muut vaatimukset, sopimusrakenne ja tarjousvai-
heen kaytannot seké ohjeet. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 94 — 95)

Jotta tarjousten vertailu olisi helpompaa, voidaan tarjouspyyntoon valita kaytettava hin-
noittelumalli. Hinnoittelumallit voidaan jakaa neljaan eri ryhmaan: resurssipohjaiset, suo-
ritepohjaiset, arvopohjaiset ja ndiden yhdistelméat. Resurssipohjainen hinnoittelu pohjau-
tuu kaytettavien resurssien maaraan esimerkiksi tuntihinnoitteluun tai toteutuneisiin kus-

tannuksiin. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 75 — 76) Suoritepohjainen hinnoittelu perustuu
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tehtyihin suoritteisiin esimerkiksi palkkatositteiden maaraan tai hoidettujen palvelupyyn-
t6éjen maariin. Suoritepohjaisessa hinnoittelussa on tarkeda tunnistaa kaikki mahdolliset
suoritteet, jotta kaikki tulee huomioitua tarjouspyynndssé. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
77 -78) Arvopohjaisessa hinnoittelussa sidotaan palvelun hinta palvelusta saataviin hyo-
tyihin, tasta hyva esimerkki on tyoterveyshuolto, jonka palvelu usein sidotaan sairaus-
poissaolojen méarien vahenemiseen (Lehikoinen & Toyryla 2013, 79).

Maardaikaan mennessa tulleet tarjoukset analysoidaan ja pisteytetdan analysointitau-
lukkoon. Analysointi tehd&&n prosessin alkuvaiheessa tehtyyn alustavaan business case
laskelmaan. Analysoinnin ja pisteytyksen avulla laaditaan paattsesitys. Paattsesitys voi
tassakin kohtaa olla, etta ulkoistushanketta ei en&a jatketa, vaan se lopetetaan. Jos ul-
koistushanketta paatetdan jatkaa, on hyva valita kaksi palveluntarjoajaa, joiden kanssa
aloitetaan neuvottelut. (Lehikoinen & Toéyryla 2013, 102) Palveluntuottajia arvioidaan
seuraavien asioiden perusteella: jatkuva kehittyminen, laatu, ratkaisu henkilostéresurs-
sointiin, tietojarjestelmat ja lisdarvopalvelut, joita ulkoistava yritys ei pysty itse tuotta-
maan (Lahti & Salminen 2014, 215). Vilkkumaan (2011, 215) mukaan tarjous, joka on
paljon halvempi kuin omana palveluna tekeminen, on todennakoéisesti virheellinen. Tal-
|6in saattaa olla niin, etta tarjous ei vastaa omaa tekemista ja esimerkiksi jotain toimintoja

Saattaa puuttua.

Neuvottelujen avulla tismennetdén palvelun sisalttd. Tarjouspyynndn ja tarjouksen va-
lille jaavat erot tulee selvittaa ja niille olisi hyva loytaa myds hintavaikutus. My6s vastuut
on hyva tarkentaa, varsinkin ongelmatilanteiden osalta. Kun neuvottelut on kayty hyvin,
lyhentaa se sopimuksen teko vaihetta, koska molemmille osapuolille on selke&é, mitka

ovat vastuut ja vaatimukset. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 104 — 105)

Sopimuksessa tulisi olla kirjattuna kaikki mita tarjouspyynndssé on pyydetty, mita tar-
jouksessa on tarjottu ja mita neuvotteluvaiheessa on sovittu, tarkennettu tai muutettu.
Sopimusvaiheessa tavoitteena on kirjata ulkoistuspalvelun sisalto ja juridiset ehdot sopi-
muskokonaisuuteen molempia osapuolia tyydyttavalla tavalla. Sopimukset ovat yleensa
maaraaikaisia, yleensa sopimus on kolmen vuoden sopimus, yhden tai kahden vuoden
optiolla. Sopimuskokonaisuus siséltaa seuraavat dokumentit: ulkoistuspalvelun sopi-
mus, palvelun hallintamalli, hinnoitteluperusteet ja hinnat, palvelutasomittarit, sopimus-
sakot ja raportointi, toimintamalli, transitioprojektin suunnitelma, palvelukuvaukset, vas-
tuunjakotaulukko, jatkuvan palvelun muutossopimus ja lisatydn tilaamissopimus. (Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 106 -107) Lumijarven (2007, 213 - 214) mukaan sopimuksessa

tarkeinta on sen selkeys. Sopimukseen on tarked dokumentoida tarkoitus ja tavoitteet,
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koska sopimus ohjaa toimintaa vuosien ajan ja siihen palataan viela pitkéankin ajan ku-
luttua. Sopimuksesta kannattaa tehda myoés lyhyempi versio molempien osapuolien jo-
kapaivaiseen kayttoon, joka on helposti saatavilla.

Hallintamalli

Hallintamalli tulee valita yhdessa palveluntuottajan kanssa. Usein palveluntuottaja eh-
dottaa oman kokemuksensa perusteella hyvaksi havaittua hallintamallia, jossa on mie-
titty jatkuvan palvelun tuottaminen seka palvelujen kehittdminen. Yhteistytkokouksissa
olisi hyva pitaa asialistalla aina jatkuva palvelu, kehittdminen ja mahdolliset sopimus-
muutokset. Myds roolit ja vastuut tulee aina maaritella, jotta yhteisty6 sujuu ulkoistavan
yrityksen ja palveluntuottajan valilla. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 112) Hallintamallilla
johdetaan ja hallitaan Lehikoisen ym. (2013, 111) mukaan ulkoistamisen prosessista

seuraavat vaiheet: kilpailutus, transitio, palveluvaihe ja palvelun paattaminen.

Ulkoistavan yrityksen tulee johtaa myos ulkoistettua palvelua. Tama usein unohdetaan,
kun ulkoistamista suunnitellaan. Taman vuoksi ulkoistavaan yritykseen tulee jaada riitta-
vasti osaajia, jotta ulkoistettujen palvelujen valvominen ja kehittaminen pystytdan hoita-
maan. Johtamista pystyy tekemaan hyvin pienellakin henkilomaaralla, kunhan henkiltt
ovat osaavia. Lehikoisen ym. (2013, 115) mukaan ulkoistavan yrityksen hallintamalli on
kolmitasoinen (Kuva 3), jota kuitenkin voidaan kayttdd myds kaksitasoisena, talloin kay-
tossé ovat operatiivinen ja taktinen taso. Sita laajemmin palvelun johtamiseen tulee pa-

neutua, mitd tarkeampi palvelu on ulkoistavalle yritykselle.

4 ™ ' ™
Strategi nen Ulkoistavan yrityksen ylin johto
- Yhteistyd on tarpeellista kun ulkoistetulla palvelulla on ulkoistavan
taso yrityksen kannalta strategista merkitysta
A vy h "y
' ™ ' ™
Ta ktinen taso Ulkoistava yritys nimeda palvelulle omistajan, joka

(Ohjaa ja valvoo operatiivisen tason toimia
Sopii palvelua koskevat muutokset

\_ J - Valittad ulkoistavan yrityksen johdon linjaukset J
4 ™ ' ™
Operatiivinen Ulkoistava yritys nimeda palvelulle vastuuhenkilin, joka
- \astaa palvelun toimivuudesta
taso - Tekee palvelua parantavia aloitteita
\_ J \_ - Organisoi ja valvoo sovittuja kehitystoimia J

Kuva 3. Kolmitasoinen hallintamallli. (Lehikoinen ym. 2013, 115)
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Kayttéonotto eli transitiovaihe

Kayttoonoton yksi tarkeimmistéa tehtavista on palvelujen jatkumisen varmistaminen (Le-
hikoinen & Toyryla 2013, 140). Ulkoistavan yrityksen tulee tuotteistaa palvelut. Yleisim-
mat tuotteistamisen lopputuloksia ovat palvelun kuvaus, palvelun kayttdohjeet, mahdol-
liset maksulliset lisapalvelut ja niiden tilausmenettely, palvelun virhetilanteet ja toiminta-
ohjeet niihin, palvelun tuki ja palveluorganisaation yhteystiedot. (Lehikoinen & Tdyryla
2013, 116) Ulkoistettaessa on hyotya, jos toiminnoista on tehty prosessikuvat. Naiden
avulla voidaan varmistaa, ettéa prosessit jatkuvat samanlaisina eika paallekkaisyyksia
synny. Kaikille prosesseille tulee 16ytdd myds vastuutaho. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
148) Kayttoonottovaiheessa rakennetaan palveluntuotantoon tarvittavat vaativuudet.
Onnistuneen palkanlaskennan edellytyksid ovat palkanlaskennan ammattilaiset, jotka
osaavat tyoehtosopimukset, toimivat tietojarjestelméat ja palkanlaskennan prosessit.
Kayttbonottovaihe kaynnistetaan vasta, kun sopimukset on allekirjoitettu, jotta tiedetaan
sopimuksessa méaaritellyt vastuut ja palvelut. Toimintoa ei voi vain siirtda palveluntuotta-
jalle, vaan ulkoistavan yrityksen tulee olla palvelunsiirrossa mukana ja sopeuttaa myos
omat toimintonsa ja prosessinsa ulkoistuksen ja sopimusten mukaisiksi. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 125 — 127)

Kayttoonottovaihe etenee sille laaditun projektisuunnitelman perusteella, joka on tehty
ulkoistussopimuksen siséltd- ja aikatauluvaatimusten mukaan. Projektisuunnitelmassa
eritellaan ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan tehtavat ja vastuut esimerkiksi seu-
raavissa asioissa: sopimus ja kaupalliset ehdot, kustannuslaskenta ja laskutus, viestinta,
henkilostd, palvelutoiminnot ja palveluprosessien rakentaminen, toimitilat ja muutto, tie-
totekniikka, tietoliikenne ja puhelinvaihdejarjestelmat seka hallintamalli. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 128 — 129)

Tarkeimpia kayttoonottovaiheen osioista on henkildstbasioiden hyva hoitaminen. Tar-
ke&d& on huomioida henkilosttd koskeva lainsdadantd seka tydehtosopimusten vaati-
mukset. Palvelujen riittdvasta resurssoinnista sekd henkiléstdon osaamisesta on huoleh-
dittava, jotta pystytd&n vastaamaan ulkoistavan yrityksen odotuksiin. Henkil6st6a voi siir-
tya ulkoistavalta yritykselta palveluntarjoajalle tai palveluntarjoaja voi palkata uuden hen-
kiloston. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 131) Henkilostomuutokset vaikuttavat myos ulkois-
tavaan yritykseen. Ulkoistavan yrityksen tulee arvioida, miten ulkoistus vaikuttaa omaan
organisaatiorakenteeseen, tydnkuviin, rooleihin ja resursseihin. Henkildsto voi siirtya pal-

veluntarjoajan palvelukseen, jatkaa ulkoistavassa yrityksesséa esimerkiksi ulkoistuksen
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johtamisessa tai muissa tydtehtavissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 135) Jos alihankin-
nassa ei tayty liikkeenluovutuksen tunnusmerkit, voi tilanne olla henkilokunnan osalta
haastavampi, koska tarjolla olevaa ty6té ei ole enda ollenkaan tai sitd on hyvin vahan.
Naissa tilanteissa kyseeseen voi tulla tydsuhteiden irtisanominen. Henkildston tydsuh-
teet eivat siirry alihankkijalle automaattisesti. (Jarvinen ym. 2011, 25)

Kayttéonottovaiheeseen kuuluu myos tarvittavan infrastruktuurin varmistaminen. Infra-
struktuuriin kuuluvat toimitilat, koneet, kalustot, tietojarjestelmat, tietoliikenneyhteydet ja
palomuurit. Joidenkin tietojarjestelmien osalta tulee mahdollistaa kaytto yli organisaatio-
rajojen. Myos jarjestelmien muutokset, uusien jarjestelmien kayttéonotot tai alasajot voi-
vat tulla kyseeseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 149 — 157) Yleisesti palkanlaskennan
jarjestelmia kaytetaan koko organisaatiossa ja niiden vaihtuminen vaikuttaa koko orga-
nisaatioon. Jarjestelmien vaihtaminen on hyvin suuri ja aikaa vieva prosessi, joka tulee

suunnitella todella hyvin.
Palveluvaihe

Kun vastuu palvelun tuottamisesta siirtyy palveluntarjoajalle alkaa palveluvaihe. Usein
palveluvaiheen alussa térméataan ongelmiin, joihin ei ole huomattu aiemmissa prosessin
vaiheissa kiinnittd& huomiota ja juuri taman vuoksi ulkoistuksen prosessin aiemmat vai-
heet on tarkeda hoitaa perusteellisesti. Palveluvaiheen alussa ilmenevét ongelmat saat-
tavat leimata palveluntarjoajan maineen pitkéksi aikaa ja siksi on tarkeda reagoida no-
peasti laatupoikkeamiin esimerkiksi lisdkoulutuksen avulla. Palveluvaiheen alkamisesta
tulee sisaisesti viestia, jotta kaikille on selke&&, milloin palveluntuottaja aloittaa toimi-

maan ja mista palvelua jatkossa saa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 161 — 162)

Yhteistyd ulkoistavan yrityksen ja palveluntuottajan valilla on tarkeaa, jotta molemmat
osapuolet ovat tyytyvaisia. Ulkoistavan yrityksen tulee aktiivisesti tukea ja auttaa palve-
luntarjoajaa, jotta he onnistuvat palvelun tuottamisessa. Yleensa ilman tukea jatetty pal-
veluntuottaja ei saavuta sopimuksessa sovittuja laatutavoitteita. Yhteistydssa yritetdan
sovittaa kahden erilaisen yrityksen kulttuuria yhteen ja niiden varaan rakennetaan toi-
miva yhteisty6. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 163 — 164) Ongelmia palvelussa tulee aina,
oli se sitten itse tai palveluntoimittajan tuottamaa. Ulkoistuksen yksi dokumenteista voi
olla eskalaatiomalli, johon on kuvattu miten toimitaan, jos ilmenee vakava hairio, kuka
johtaa toimintaa ja ketka kutsutaan ratkaisemaan ongelmaa. Liséksi eskalaatiomallissa

on sovittu miten hairigista tiedotetaan. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 164 — 165)
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Olipa ulkoistettujen toimintojen laajuus mika tahansa, tulee ulkoistavan yrityksen seurata
tarkasti palveluntoimittajan toimintaa ja tehokkuutta, kuten se olisi edelleen siséista pal-
velua. Seuranta toimii vain, jos ulkoistavan yrityksen ja palveluntuottajan valinen yhteis-
tyd sen salli. (Human Resource Management International Digest) Lumijarven (2007,
215) mukaan sopimuksen hallintaan kuluva tydmaara saattaa yllattaa. Ulkoistavan yri-
tyksen tulee seurata sopimukseen kirjattuja asioita seka palvelun tasoa.

Palveluvaiheen aikana voidaan tehdd sopimusmuutoksia. Muutokset voivat koskea esi-
merkiksi hinnoittelua, palvelutasomittareita, palvelun siséltda ja laajuutta. Lehikoisen ym.
(2013, 165) mukaan sopimusmuutokset kannattaa lisatd hallintamallin mukaisten ko-
kousten agendalle. Sopimuksiin on usein kirjattu myds tavoitteet esimerkiksi kustannus-
tason alentaminen tai tehokkuuden parantaminen. Jotta tavoitteisiin paastaan, se vaatii
normaalin toiminnan lisaksi jatkuvaa kehittdmisté. Toiminnan kehittdmisen esteena saat-
taa olla sopimuksessa sovittu hinnoittelumalli. Jos hinnoittelumalliksi on valittu resurssi-
pohjainen hinnoittelu, palvelun kehittamisen edut siirtyvat ulkoistavan yrityksen laskutuk-
seen ja eduksi. Jos taas on sovittu suoritepohjaisesta hinnoittelusta edut tehokkuuden
lisaamisesta jaavat palveluntoimittajalle. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 166) Kehitysideoi-
den ja niiden toteuttamisen tulee nédkya myoés hinnoittelussa ja palveluntuottajan tulisi

osoittaa, miten kehitysideat hyodyntavat myds ulkoistavaa yritysta (Lumijarvi 2007, 217).

Ulkoistavan yrityksen tulee kustannuskontrollilla varmistaa, etta laskutus on aiheellista
ja todenmukaista. Jotta varmistetaan oikeellinen laskutus, tulee sopimuksessa olla sel-
keasti kirjattuna laskutettavat ja ei-laskutettavat tydtehtavat. Lisaksi on varmistettava,
ettd palveluntuottajan henkilékunta tuntee sopimuksen. Yksi resurssipohjaisen hinnoit-
telun vaaroista on tyotuntien pydristys ylospain. Palveluvasteajan pysymisesséa saate-
taan kikkailla niin, etta palvelupyyntdon lahetetaan vasteajan sisalla tarpeeton lisdkysy-
mys tai puutteellinen vastaus, jotta mahdollista sopimussakkoa ei jouduta maksamaan,
koska palvelupyynt66n on vastattu vasteajan kuluessa. Kustannuskontrolli on osa jatku-
van palvelun johtamista ja sitd tukee hyvin tehty sopimus. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
167 — 170)

Sheehanin ja Cooperin (2011) tutkimuksen mukaan pienemmat yritykset hyotyvat ulkois-
tamisesta kustannuksellisesti paremmin kuin isot yritykset. Dickmannin ja Tysonin
(2004) tutkimuksessa todettiin, etté vaikka perus palkanlaskennan toiminnot ovatkin ul-
koistettaessa kalliimpia kuin itse tehtynd, saadaan hyétya siing, ettéa tehokkuus on pa-

rempaa. Taman lisaksi hyotya saadaan sillg, etté IT-ohjelmistoihin ja niiden yllapitoon ei
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tarvitse investoida niin paljon kuin sisaisena toimintona tuotetussa palkanlaskennassa

tulisi investoida.
Palvelujen p&attaminen

Ulkoistamisessa on tarkoitus |6ytaéa palveluntuottaja, joka tekee toiminnot paremmin kuin
ne tehddan ennen ulkoistamista. Paremman toiminnan varmistaminen etukateen on
mahdotonta ja tdméan vuoksi ulkoistus voidaan joutua paattamaan. Ulkoistaminen ei valt-
tamatta siis ole ikuista, se voi paattya sopimuskauden paattyessa tai sopimuksen irtisa-
nomisesta johtuen. Sopimuksen voi irtisanoa kumpi tahansa osapuolista. Yleensa sopi-
muksen keskeytymisesta syntyvat kustannukset ovat niin isot, ettd palvelua jatketaan
sopimuskauden loppuun asti, vaikka palveluun oltaisiin tyytymattomia. Sopimuskauden
paattyessa palvelu voidaan ulkoistaa samalle palveluntuottajalle, vaihtaa palveluntuotta-
jaa tai palauttaa palvelu sisdisesti tuotettavaksi. Ulkoistussopimuksessa tulee olla maa-
riteltyna palvelun paattamisen ehdot. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 171 — 173)

Ennen sopimuskauden paattymista tulee miettia ulkoistusstrategia uudestaan. Tulee
miettia onko kaytanteet olleet toimivia, pitaisiko niita kehittda ja tulisiko vaihtaa toimitta-
jaa. Jos sopimuksella ei ole saavutettu tavoitteita ja odotuksia, eikd palveluntoimittaja
jostain syysta ole kykeneva parantamaan tai laajentamaan palvelujaan, voi olla parasta

aloittaa uuden palveluntuottajan hakeminen. (Lumijarvi 2007, 215 — 217)

Palvelun paattdmisen jalkeen alkaa uusi ulkoistamisen prosessi, jollei palvelua siirreta
takaisin omaksi palveluksi tai jos palveluntarve on kokonaan poistunut. Uuden prosessin
aikana tarkistetaan strategiset linjaukset, paivitetaan esiselvityksen tiedot ja kilpailute-
taan palvelu. Jos palveluntuottaja vaihtuu, tehdaan kayttéonottovaihe kaytannossa kol-
mikantayhteistyond, osapuolina ovat ulkoistava yritys seké vanha ja uusi palveluntuot-
taja. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 175)

2.2.1 Edellytykset onnistuneelle ulkoistukselle

lloranta ym. (2012, 183) vertaavat onnistuneen ulkoistuksen edellytyksid onnelliseen
avioliittoon. Molempien osapuolten avoimuus, rehellisyys ja valmius panostaa yhteistyo-
hon ovat avainasemassa. Onnistunut ulkoistaminen edellyttéa llorannan ym. (2012, 190)
mukaan vain kahta asiaa: paatds on oikea ja hyvin perusteltu ja se toimeenpannaan
viisaasti. Onnistuneelle ulkoistukselle ovat tyypillista selkeat tavoitteet, strateginen suun-

nittelu, oman tuotannon tunteminen, markkinoiden tunteminen, ulkoistuksen vaikutuksen
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tunnistaminen ja hyva yhteistyd (Junnila & Fredriksson 2012, 32 — 33). Julkisen sektorin
ulkoistukset edellyttavat toimintamallien muuttamista, koska nykyisia hallintamalleja ei
ole rakennettu ulkoistamisia ajatellen. Taméan vuoksi julkisen sektorin ulkoistusprojektit
vaativat hyvin paljon valmistelua. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 49)

Palveluntuottajan valinta on yksi tarkeimmista edellytyksistd hyvaan ulkoistukseen. Pal-
veluntuottajalla tulee olla laaja osaaminen ja mahdollisuus kehittd& omaa palvelutarjon-
taansa, joilla pystytaan vastaamaan asiakkaan tulevaisuuden tarpeisiin. (Lumijarvi 2007,
195) Valinnassa tulee kiinnittd& huomiota kilpailukykyiseen hintaan ja osaamisen laajuu-
teen. Referenssit ovat myos yksi asia, joihin kannattaa perehtya. (Lumijarvi 2007, 218)
Osapuolten on pystyttava yhteistython ja kumppanuuteen, jossa yhteiset tavoitteet on
maaritelty, seurannan mittarit asetettu ja roolit ja velvoitteet sovittu. Kunnille ja kuntayh-
tymille strateginen kysymys on hinnoittelu ja sen perusteet. Ulkoistuksen johtaminen no-
jautuu aina luottamukseen, vastuussa olevien ihmisten tulee pystya kasitella vaikeitakin
asioita aaneen ja mahdollisuuksien mukaan myods etukéateen. (Tienari & Harviainen
2020, 102 — 103) Asiakasyrityksen tulee kehittaa ja yllapitad hyvaa suhdetta palveluntoi-
mittajaan. Tehtyyn sopimukseen palataan varmasti usein sopimuskauden aikana ja mita
paremmat henkildkohtaiset suhteet ovat, sen helpompaa on asioista sopiminen. (Lumi-
jarvi 2007, 218) llorannan ym. (2012, 185) mukaan aktiivisimman myyjan takana ei valt-
tamatta ole sopivin toimittaja. Muutamat ulkoistamispalveluja tarjoavat yritykset panos-
tavat enemman myyntiin kuin varsinaiseen tuotantoon. Taman vuoksi tietoja palvelun-
tarjoajista kannattaa hankkia myds muualta kuin myyjalta, esimerkiksi muilta asiakkailta
kysyminen saattaa antaa realistisemman kuvan palveluntuottajan toiminnasta palvelu-

vaiheessa.

Edellytyksia ulkoistamisen onnistumiselle ovat myos selkeiden tavoitteiden asettaminen.
Ulkoistavan yrityksen on hyva kertoa selke&sti, mita se yhteisty6lta odottaa ja jopa prio-
risoida odotukset ja tavoitteet. Ulkoistuksen jalkeen on tarkead myos seurata toimintaa.
Yleisesti seurantamittarit kytketaan tuotantoméaaériin ja laatuun. Suunnitteluvaiheessa tu-
lee maaritelld tuotteille maaralliset tavoitteet ja laatukriteerit, jos vain mahdollista. Jotta
ulkoistuksen jalkeista tilaa voidaan verrata omana toimintana tehtyyn tyéhon, tulee tuot-
teistus olla tehtyna jo aiemmin. Seurantamittarit tulee sopia yhteistyéna, jotta kehittamis-

prosessi on avointa ja jatkuvaa. (Junnila & Fredriksson 2012, 21)

Tarkeaa onnistumisen kannalta on myés se, ettda oma johtajisto uskoo tehtyyn ulkoista-

mispaatokseen ja sitoutuu siihen. Lumijarvi (2007, 218) suosittelee asettamaan johtajille
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henkilokohtaisia tavoitteita, joilla ulkoistussuhteen hyodtyja maksimoitaisiin. Kannustus-
malli palveluntuottajalle saattaa myos vaikuttaa ulkoistamisen onnistumiseen. Kannus-
tusmallissa voi olla palkkioita, mutta my0s sanktioita. Mallia voidaan kayttda hyvaksi
siind, ettéa palveluntoimittaja keskittéda korjaavia toimenpiteita oikeisiin asioihin ja joustaa
tarvittaessa. Ulkoistava yritys voi sopia palveluntuottajan kanssa myos siitd, miten he
tulevaisuudessa kannustavat tyontekijoitaan suoritutumaan paremmin ja kehittdmaan
prosesseja. (Lumijarvi 2007, 218 — 2019)

Ongelmia yleensa syntyy, jos henkilostba ei osallisteta prosessin aikana. Onnistuvassa
ulkoistamisessa tulee oman organisaation asiantuntijat ottaa mukaan jo selvitys- ja suun-
nitteluvaiheessa. Omia asiantuntijoita tulee kuunnella, jotta paastaan parhaimpaan lop-
putulokseen. (Tienari & Harviainen 2020, 103) Siséinen tiedottaminen ja viestinnan si-
salto tulee suunnitella hyvin. Avoin viestintastrategia kertoo hyvin varhaisessa vaiheessa
ulkoistamisen suunnittelusta. Henkildston nakdkulmasta avoin viestinté on paras toimin-
tatapa. Avoimella ja varhaisella viestinnalla varmistetaan hyvat mahdollisuudet saada
tarvittavat tiedot omasta organisaatiosta, koska henkildstd on paras tiedon antaja. Hen-
kilostolle tulee viestia miksi ulkoistaminen tehdaén ja mita se tarkoittaa tyontekijdiden
kannalta. My0s yksittéiset keskustelut tyontekijoiden kanssa on syyta kayda, jotta tyon-
tekija tietaa, mita ulkoistus tarkoittaa juuri hanen kohdallaan. Henkildsté on huolissaan
oman tydpaikkansa ja toimeentulonsa vuoksi ja epavarmuus sailyy, kunnes tulevasta
tehtavasta ja eduista on saatu tarpeeksi tietoa. Muutoshallinta ei koske pelkdstaan ul-
koistuksen kohteena olevaa henkilokuntaa, vaan ulkoistuksesta tulee viestia myos
muulle henkilékunnalle. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 138 — 140)

Mou ja Kleiner (2006) luettelee vinkkeja onnistuneeseen yhteistydhon ulkoisen palvelun-
tuottajan kanssa. Ensimmaisena vinkkind on avainhenkildiden tunnistaminen ja nimea-
minen. Heidan mielestaan tarkeda on henkilokohtaiset tapaamiset, jotta yhteistyt para-
nee, kun tiedetddn kenen kanssa tehdaan yhteistyota. Ulkoistamisesta tulisi ilmoittaa
koko henkilokunnalle, jo kun sitd harkitaan. Useimmat pelk&&vat ulkoistamisen yhtey-
dessad oman tyopaikkansa puolesta. Mita enemman henkiléstd on mukana prosessin ai-
kana, sitd paremmin he ymmartavat ulkoistamisen syyt ja pystyvat asiaan sopeutumaan
ja lahtemaan mukaan. Myds viestinta ja keskustelujen sdanndéllisyys mainitaan yhtena
vinkkind. Jotta kaikki tiedot ovat ajan tasalla myods ulkoisella palveluntarjoajalla, tarvitaan
saénndllistd kommunikointia. Mou ja Kleiner (2006) suosittelevat myds hyddyntamaan

kaikkia ulkoisen palveluntoimittajan tarjoamia palveluja, joista saattaa saada hyotya. Tar-
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ke&a on olla realistinen odotusten suhteen ja ne tulisi myos keskustella ulkoisten palve-
luntuottajan kanssa, jotta molemmilla on selke& kasitys siité, millaisia tuloksia heiltd odo-
tetaan.

Ulkoistuksen yhteydesséa vaaditaan lahes aina myds muutoksia ulkoistettaviin proses-
seihin. Prosessien johtaminen ja kuvaaminen on arvokasta ennen ulkoistusta ja viimeis-
taan ulkoistuksen aikana. Prosessien kuvaamisen jalkeen voidaan prosesseja kyseen-
alaistaa ja mahdollisesti rakentaa tilalle taysin uusi ratkaisuvaihtoehto. Yritykselta ja sen
henkildkunnalta vaaditaan vanhoista tavoista luopumista ja uusien toimintatapojen ke-
hittamista. (Kiiskinen ym. 2002, 40 — 41) Huuhkan (2017, 170) mukaan ulkoistavan yri-
tyksen johdolta vaaditaan uutta osaamista seka uusia keinoja ja tydkaluja ulkoistuksen
jalkeen. Hyva yhteistyd edellyttdd myds riittavia resursseja, johtamistavan muutosta ja
yhteisty6halua. Ulkoistetun toiminnon johtaminen vaatii llojarven ym. (2012, 180) mu-
kaan erilaisia johtamismalleja, raportointijarjestelmid ja osaamista kuin sisaisen toimin-

nan johtaminen.

Palveluntarjoajan toimintaa voidaan ohjata hinnoittelumallilla ja palvelutasosopimuk-
sella. Palvelutasosopimukseen on hyva miettia kaikki toiminnot ja palvelut, joita palvelu-
jentarjoajalta odotetaan saavan ilman erillistd maksua. Palvelusopimuksessa on mah-
dollista sopia my0ds bonuksista tai sakoista erilaisista tilanteista ja tapahtumista. Tyypilli-
set palvelutasomittarit esimerkiksi palkanlaskennan ulkoistuksessa ovat virheellisten
palkkalaskelmien maara verrattuna kaikkiin palkkalaskelmiin ja kuinka monta palkkaa on
maksettu aikataulun mukaisesti verrattuna kaikkiin palkkoihin seka palveluvaste aika eli
miten nopeasti palvelupyyntédn vastataan. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 81 — 83) Ter-
veyden- ja hyvinvoinnin laitoksen teettaman tutkimuksen mukaan onnistuneella tilaaja-
tuottaja mallin ohjauksella voidaan vahentda ulkoistamisen riskeja (Junnila ym. 2012,
47).

2.2.2 Ulkoistamisen hy6dyt, riskit ja haasteet

Seuraavissa kappaleissa on koottu tunnistetut ulkoistamiseen liittyvat hyddyt, riskit ja

haasteet.
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Hyo6dyt

Ulkoistamisen strategisiksi hyodyiksi Kiiskinen ym. (2002, 87) listaavat kolme osa-alu-
etta: yrityskuvan parantaminen, ydinosaamisen vahvistaminen ja joustavuus sekd muu-
toshallinta. Hyotyjen realisoituminen edellyttdd oikean palveluntuottajan valintaa. Kun
palveluntuottajan valinta epédonnistuu, kaikki strategiset hytédyt jaavat saamatta ja ne
vaihtuvat haitoiksi.

Kustannusten alentaminen on hyvin yleinen syy ulkoistamiselle. Kun siirrytdan ostamaan
palveluja ulkoiselta palveluntuottajalta, muuttuvat kustannukset kiinteista kuluista muut-
tuviksi kuluiksi, jotka vaihtelevat palvelun tarpeen mukaan. (Kiiskinen ym. 2002, 84) Kus-
tannussaastdjen saaminen edellyttaa useita kilpailevia palveluntarjoajia, jotka tehostavat
omaa toimintaansa parjatakseen kilpailussa. Seurattaviin kustannuksiin tulisi laskea
my0s kilpailutuksesta ja sopimuksien valvonnasta aiheutuvat lisdkustannukset. (Junnila
& Fredriksson 2012, 12) Kiiskinen ym. (2002, 91) kyseenalaistavat voiko kustannusséas-
t6ja saavuttaa siirtdmalla palveluntuottaminen toiseen paikkaan, varsinkin, kun se siirre-
taan kauemmas palvelun kayttajastd. Kustannussaastot eivat ole mahdollista, jos palve-
luntuottaja toimii samalla tavalla, kuten oma sisédinen palvelu toimii. Palveluntuottajat
ovat yleensa erikoistuneita omaan alaansa ja talldin ulkoistus usein johtaa toiminnallisiin
parannuksiin, joita voivat olla nopeus, virheettdmyys, tuottavuus ja tasmallisyys. Jotta
palveluntuottajat parjaavat kilpailussa, heidan tulee rekrytoida alan ammattilaiset palve-
lukseensa, hankkia ajanmukaiset ohjelmistot ja teknologia ammattilaisten kayttéon seka
panostaa ammattilaisten jatkuvaan koulutukseen. (Kiiskinen ym. 2002, 90) Taloudellista
hy6tya antaa myos kayttd- tai vaihto-omaisuuden siirtyminen palveluntuottajalle erillista
korvausta tai kompensaatiota vastaan (Kiiskinen ym. 2002, 91). My6s laiteinvestointien
ja jarjestelmamaksujen vaheneminen tuo saastoja ulkoistuksessa, kun kulut siirtyvat pal-

veluntuottajan maksettaviksi.

Ulkoistuksen hyotyja ovat myos ulkopuolisen erityisosaamisen saaminen, oman osaa-
misen hyddyntaminen ja urapolkujen luominen (Kiiskinen ym. 2002, 92 — 93). Lumijarven
mukaan (2007, 217) ulkoistettu henkilékunta saattaa hyotya siirrosta. Kun siirrytaan pal-
veluntuottajan palvelukseen, joka on asiantuntijaorganisaatio ja jonka ydinosaamista on
esimerkiksi palkanlaskenta tai taloushallinto, saavat tytntekijat enemman urakehitys-
mahdollisuuksia. Myds tyotyytyvaisyys paranee, kun mahdollisuuksia on enemman. Ul-
koistamalla voidaan my6s hallita riskeja, esimerkiksi ammattitaitoisen tyéntekijan rekry-

tointiongelmat, irtisanoutumiset, poissaolojen sijaistus ongelmat ja mahdollisiin tyotais-
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teluihin varautuminen siirtyvat palveluntuottajalle, eik& niihin tarvitse itse kayttaa ener-
giaa. Siirrettavia riskeja ovat myos osaamisen puuttuminen. Rekrytointeihin investoimi-
nen ja ihmisten johtaminen ulkoistettavien toimintojen osalta lakkaa (Lahti & Salminen
2014, 217).

Deloitten (2018) tekeman globaalin ulkoistamistutkimuksen tuloksista nousi esille kolme
paékohtaa, joista kaksi voidaan lukea hyodyiksi. Uusien ratkaisujen tekeminen palvelu-
tuottajan kanssa voi muuttaa organisaatioiden toiminnan ketterammaksi ja tehokkaam-
maksi. Kun palveluostaminen on tehty ketteraksi, muuttaa se yrityksenkin toimintaa te-
hokkaammaksi. Nykyajan teknologian ratkaisut laajentavat mahdollisuuksia pilvipalvelu-
jen ja robotiikan kayttdonoton myéta. Myds Axelsson ja Wynstra (2002, 68) mainitsevat
kirjassaan teknologian kehityksen ja siihen satsaamisesta saatavan hyédyn. Jos jaa tek-
nologian kehityksesta jalkeen, vaikeuttaa se kehittymista seka vahentaa tehokkuutta.

Riskit ja haasteet

Ulkoistamisessa pyritaan siirtAmaan toiminnassa olevia riskeja ulkopuoliselle palvelun-
tuottajalle, jotta niihin ei itse tarvitse kayttaa aikaa ja energiaa. Ulkoistamisessa itsessaan
on kuitenkin aina riskeja. Suurin riski on vaaran palveluntuottajan valinta. Palveluntuot-
tajan valinnassa tulee kiinnittdd huomiota seuraaviin asioihin: palveluntuottajan imagon
tulee olla hyva, ulkoistavan yrityksen ja palveluntuottajan tulee olla keskendén yhteen-
sopivia, palvelun hinta, laatu ja saatavuus tulee olla tavoitteiden mukaiset ja kaytannon

toteutuksen tulee onnistua kokonaisuudessaan. (Kiiskinen ym. 2002, 154)

Kiiskisen ym. (2002, 95) mukaan ulkoistuksen tyypillisimmat riskit ovat seuraavat: liialli-
nen riippuvuus palveluntoimittajasta, joustamattomuus muuttuviin liketoiminnan tarpei-
siin, korkeammat kustannukset ja sisainen vastarinta. Ulkoistamisen keskeinen haaste
on myds ulkoistamisen osaamattomuus eli ei osata ulkoistaa. Kokonaisnakemysta ul-
koistettavasta alueesta ei pystytéa hahmottamaan, kun toimintaa ei tunneta tarpeeksi hy-
vin. Ulkoistuksen esiselvityksen tekematta jattdminen tai sen tekeminen huonosti on iso

riski ulkoistamisen onnistumiselle. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 50)

Arvioitua korkeammat kustannukset yllattavat ulkoistavan yrityksen, jos yritys on aliarvi-
oinut transaktiokustannukset, jotka ovat sopimuksen taytantéénpanon kustannuksia.
Korkeisiin kustannuksiin saattaa olla syyna myds huonosti neuvoteltu sopimus, josta
saattaa tulla yllattavia kustannuksia matkan varrella. (Kiiskinen ym. 2002, 96 — 97) Lisa-

kustannuksia saattaa syntya ulkoistamisen valmistelutyéssa ja sen hallinnoinnissa, ul-
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koistetun toiminnan johtamisesta ja sen koordinoinnista. Myds mahdolliset omaan orga-
nisaatioon jaévat tehtavat ja tilakustannukset seka palveluntuottajien vahyys vaikuttavat
kustannuksiin. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 186 — 187) Lehikoisen ym. (2013,
148) mukaan ulkoistuksessa saatetaan jattad huomioimatta joitakin yksittaisia tehtavia
ja niiden hoitamisesta ei ole sovittu sopimuksessa tai vastuunjakotaulukossa. Talléin ne
joudutaan ostamaan palveluntuottajalta lisdpalveluna, joka maksaa aina ylimaaraista.
Vastuunjakotaulukon tekeminen on térke&a ja siihen tulee avata kaikki siirrettavat tehta-
vat riittavalla tarkkuudella, jotta vaarinkasityksiltd valtytaan. Joskus ulkoistuspalveluja
tarjoava yritys saattaa pyrkia kustannussaastoihin vahan kyseenalaisin keinoin, esimer-
kiksi tydehto shoppailun avulla seka pyrkimalla eroon pitkékestoisista tydsuhteista tai
siirtAmalla tydon tekemisen alemman palkkatason maihin. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 23
— 24) Kustannuksia hillitsevana tekijana saattaa toimia realistinen mahdollisuus ulkois-
tetun toiminnan palauttamisesta omaksi toiminnaksi sopimuskauden paattyessa (Junnila
& Fredriksson 2012, 17).

Henkildston osalta saattaa esiintyd sisdistd vastarintaa. Ymmarrettavasti tyontekijat
saattavat pelata oman tydpaikkansa puolesta ja kokea oman ammattitaidon kyseenalais-
tamista ja arvostuksen puutetta. Vastarinta voi johtaa tydilmapiirin heikkenemiseen ja
talléin se vaikuttaa myo6s tydmotivaatioon ja johtaa mahdollisesti myds irtisanoutumisiin.
Ulkoistavan yrityksen ja palveluntuottajan toimintatavat ja yrityskulttuuri saattavat erota
voimakkaasti toisistaan. Siirtyvien tyéntekijéiden tydmotivaatio ja ty6ilmapiirin heikenty-
minen saattaa vaikuttaa tuotetun palvelun laatuun, nopeuteen ja virheettomyyteen. Asia
saattaa kdantya myds toiseen suuntaan eli tydmotivaatio ja tydilmapiiri saattavat paran-
tua ja vaikuttaa positiivisesti tydn tekemiseen. Henkilostoriskeihin kannattaa varautua
ottamalla henkilokunta mukaan ulkoistusprosessiin mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa, talloin he saavat itselleen aikaa muutoksen hyvaksymiseen ja vastarinta heik-
kenee, kun asiaan paasee itse vaikuttamaan. (Kiiskinen ym. 2002, 97 — 98) llorannan
ym. (2012, 189) mukaan yllattden tuleva ulkoistamis uutinen saattaa aiheuttaa voima-
kasta vastarintaa, turhautumista ja jopa vahingoittamisen halua. Hyvaksyminen on hel-
pompaa, kun muutoksen syyt ymmarretdan ja henkildkunnalla on aito tunne siita, etta he
ovat saaneet olla yhdessa vaikuttamassa prosessin aikana. Ulkoistamisprosessissa tul-
laan aina tarvitsemaan myds muutosjohtamista. Viestinta on tarkedd muutosvastarinnan
hallitsemisessa. Omalle henkilokunnalle tulee pystyd perustelemaan ulkoistuksen tuo-
mat hyodyt, jotta paatds on helpommin ymmarrettavissa. (Lumijarvi 2007, 217) Lumijar-
ven (2007, 216) mukaan ulkoistaminen vaikuttaa siirtyvan henkilokunnan tilanteeseen

muutamilla tavoilla. Tyota tehdddn edelleen samalla porukalla, mutta toisen tydnantajan
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palveluksessa. En&é ei ollakaan saman yrityksen palveluksessa, vaan tyontekijan rooli
on muuttunut asiakas — toimittajasuhteeksi. Tama muutos vaikuttaa kommunikointiin asi-
akkaan suuntaan, se ei voi olla enda yhté avointa, kuin saman yrityksen sisélla tapahtuva
kommunikointi. My6s yrityksen arvot saattavat olla erilaiset ja se voi vaikuttaa siirtyvien
tyontekijoiden tydmotivaatioon.

Ulkoistamisen haasteita ovat myos tiedonhallinta ja viestintéa. Tiedonhallinnan hyvé hoi-
taminen edellyttd& samoja ohjelmistoja ja tietojarjestelmia tai eri jarjestelmien valilla ole-
via integraatioita ja tietojen siirtoja, jotta tiedon keruu ja raportointi onnistuvat moitteetta.
Viestinnan tulee kulkea molempiin suuntiin, jotta yhteistyd toimii. (Kiiskinen ym. 2002,
98) Ulkoistavan yrityksen tulee muistaa, etté palkanlaskentaan liittyvia tietoja tulee edel-
leen ilmoittaa, jotta palkka pystytdan laskemaan ja maksamaan, aivan kuten silloin, kun
palkanlaskenta tuotetaan omana palveluna. Tietoa taytyy edelleen tuottaa, sen tekemi-
nen ei havid ulkoistamisen my6ta. Deloitten (2018) globaalin ulkoistamista koskevan tut-
kimuksen yksi l6ydoista oli uusien teknologiaratkaisujen kayttéonottoa koskevat haas-
teet. Uusien teknologia keksintéjen kayttdonotossa tulee eteen haasteita esimerkiksi tur-
vallisuusvaatimusten nakokulmasta ja datan siirtamisessa uusiin ohjelmistoihin ja jarjes-

telmiin.

Ulkoistettua toimintoa tulee tarkkailla, mutta yrityksen tulee myos osata irrottaa itsensa
operatiivisesta tekemisestd. Sopimuksen saatuaan, palveluntuottaja saattaa keskittaa
huomionsa uusien asiakkaiden hankkimiseen, eika kiinnita huomiota enaa jo hankittuihin
asiakkaisiin. Saannollisilla kokouksilla varmistetaan toiminnan laatu, toiminnan jatkuva
kehittaminen seka viestitaan mahdolliset suunnitelmat ja ideat puolin ja toisin. (Kiiskinen
ym. 2002, 99)

Sairaanhoitopiirin ylintd valtaa kayttaa valtuusto, joka on osan paatdosvallastaan siirtanyt
hallitukselle. Molemmissa elimissa on poliittisia paattgjia ja usein paatdoksenteon takana
ovat osaksi my6s puoluepoliittiset ndkemykset. Kunnat ja kilpailu -tutkimuksen mukaan
poliittisten paatoksentekijoiden tulisi olla strategisia p&attdjia ja luottaa siihen, ettd yksi-
tyiskohtainen pééattksenteko hoituu viranhaltijoiden toimesta. Tutkimuksen mukaan mo-
nen poliittisen paattdjan mielesta heilla tulee olla mahdollisuus puuttua esimerkiksi pal-
velutuotannon yksityiskohtaiseen ohjaukseen. Mitd enemman palvelutuotantoa siirre-
taan ulkopuolisille toimittajille mahdollisuus puuttua sen ohjaukseen pienenee. (Martikai-
nen 2009, 25)
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3 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa kappaleessa tarkastellaan haastatteluista saatuja tuloksia. Haastattelut on ja-
oteltu kolmeen eri kategoriaan: muut kaksi sairaanhoitopiiria, palveluntuottaja ja oma

organisaatio.

3.1 Sairaanhoitopiirien haastattelut

Sairaanhoitopiiri A:n haastateltava toimii palvelussuhdep&allikkona ja sairaanhoitopiiri
B:n haastateltava henkilostopaallikkond. Molemmat olivat ulkoistamisen prosessissa
mukana ja heidan ulkoistuksen jalkeisiin tydtehtaviin kuuluu mm. ostopalvelun valvonta
ja yhteisty6 ulkoisen palveluntuottajan kanssa. Molempien sairaanhoitopiirien osalta ul-
koistamisen tavoitteet olivat lahtdkohtaisesti taloudelliset. Sairaanhoitopiiri A:n tavoit-
teina olivat myds henkildston osalta resurssisaastdt. Sairaanhoitopiiri A:n haastateltava
sanoi, etta todennakoisesti hallitus teki ulkoistamispaatdksen silla perusteella, ettd muut-
kin sairaanhoitopiirit ovat niin tehneet. Mitdan selvitystd muiden kustannuksista tai koke-
muksista ei hanen tietddkseen oltu tehty. Myos tulevalla Sote-uudistuksella oli vaiku-
tusta, koska aikataulu oli sellainen, ettd asian valmistelu tuli olla valmis ennen Sote-uu-
distuksen tuloa. Sen jalkeen tulikin tieto, etta Sote-uudistus ei tapahtunut suunnitellun
aikataulun mukaisesti. Sairaanhoitopiiri B:n tavoite oli kustannusséaastojen lisaksi myods
saada toimintavarmuutta ja parantaa tuottavuutta. Elakditymiset, osaamisvaje, sijaistuk-
set ja tyon tekeminen siirretdén ulkoisen palveluntuottajan tekemaksi ja ratkaistavaksi.
Haluttiin ostamalla saadaan se, mita tarvitaan. Tallin resurssiongelmat ja osaamisvaje
riskit siirretd&n omasta organisaatiosta pois, eika niihin tarvitse omaa energiaa kuluttaa.
Tastéa tavoitteesta haastateltava kaytti sanontaa, ettd he halusivat leveammat hartiat.
Levedmpia hartioita haettiin varsinkin taloushallinnon puolelle, jossa oli osaamisvajetta.

Haastateltavan mukaan tama tavoite ei ole toteutunut.

Sairaanhoitopiirien hallitusten tehtya paattkset alkoi ulkoistamisprosessi. Molemmissa
sairaanhoitopiireissa ulkoistamispaatos koski seka taloushallintoa etté palkanlasken-

taa. Sairaanhoitopiiri A:n ulkoistamisprosessin aikana perustettiin uusi palveluntuottaja
yritys yhteistydssa saman kaupungin kayttdman palveluntuottajan kanssa. Uusi palve-

luntuottaja yritys kuuluu kuntaomisteiseen konserniin, ollen yksi konserniin peruste-
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tuista alueyhtidista. Sairaanhoitopiiri B:n ulkoistamisessa ei ollut kuin yksi palveluntuot-
taja vaihtoehto. Sairaanhoitopiiri B:n yhteisty6 toisen sairaanhoitopiirin kanssa on koko
ajan laajentunut ja lisdsuunnitelmia yhteistydsta on olemassa. Sen vuoksi sairaanhoito-
piiri B:n harkinnassa ei koskaan ollut muita palveluntuottajia kuin se sama, joka on hei-
dan yhteistyo sairaanhoitopiirillaan. Ajatuksena oli, ettd he saavat lisahyotya siita, etta

molemmat sairaanhoitopiirit ovat samalla palveluntuottajalla asiakkaina.

Sairaanhoitopiiri A:n ulkoistamisprosessi kesti paatoksesta palvelun siirtimiseen noin
kaksi vuotta. Sairaanhoitopiiri B:n ulkoistamisprosessi ideasta palvelun siirtdmiseen kesti
noin seitseman kuukautta. Hallituksen tekemasta ulkoistamispaéattksesta aikaa palvelun
siirtAmiseen oli vain kolme kuukautta eli valmisteluja tehtiin jo ennen hallituksen paa-
tostd. Molemmat sairaanhoitopiirit pitivat sisaiset yhteistoimintaneuvottelut, jotka sisalsi-
vat useita neuvotteluja ja joiden kautta henkilosto sai tietdd hallituksen paatoksesta ja
projektin kdynnistamisesta. Projektin loppuvaiheen neuvotteluissa ilmoitettiin myoés ketka
siirtyvat ja mitka tehtavat jaavat. Tassa vaiheessa ilmoitettiin myos, miten jaljelle jaaviin

tehtaviin voi hakea.

Sairaanhoitopiiri B:n haastateltava harmitteli sit&, etta olivat jattdneet henkilokunnan pois
suunnitteluvaiheen tydskentelystd. Hanen mielestaan olisi ehdottomasti ollut parempi
niin, etté henkildkunta olisi voinut olla alusta l&htien mukana projektissa, eika vasta hal-
lituksen paatoksen jalkeen. Han olisi toivonut enemman avoimempaa valmistelua ja ta-
ten myds avointa vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa. Tama olisi saattanut parantaa
toiselle tydnantajalle siirtymisen kokemusta ja vahentényt katkeruutta ulkoistavaan yri-
tykseen. Kummaltakaan sairaanhoitopiiriltéd ei irtisanoutunut kukaan ulkoistamisproses-
sin aikana palkanlaskennan henkildkunnasta, mutta sairaanhoitopiiri A:n alueelta irtisa-
noutui nelja henkiléa taloushallinnon henkildkunnasta. Sairaanhoitopiiri B:n haastatel-
tava sanoi, ettd henkildkunta oli sanonut haluavansa irtisanoutua, jos olisi muita tyopaik-
koja tarjolla. Heidan tyosséakayntialueellaan ei ole paljon tyopaikkatarjontaa, joten oli vai-

kea d&nestad jaloillaan ja vaihtaa tyOpaikkaa tuosta vaan, vaikka haluaisikin.

Molempien sairaanhoitopiirien mukaan ulkoistamisprosessin tarkein vaihe oli vastuunja-
kotaulukon tekeminen. Vastuunjakotaulukossa maéaaritelladn kaikki siirtyvat tehtavat ja
kenelle niiden tekeminen kuuluu. Vastuunjakotaulukon tekemiseen vaaditaan aikaa,
substanssiosaamista, avaraa ajattelua ja myos suurennuslasin kayttba. Vaara siitd, etta
joku tehtdvd jad huomioimatta ja jA& vastuunjakotaulukkoon kirjaamatta, tarkoittaa
yleensa lisdkustannuksia, kun tehtava lisataan jalkikateen palveluntuottajan tehtavaksi.

Liséksi eri tehtavien avaaminen vastuunjakotaulukkoon hyvin rautalankamallisesti on
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tarkeda. On hyva avata kaikki tehtavat taulukkoon, jotta ne ymmarretd&dn molempien
osapuolien osalta samalla tavalla eik& tule vaarinymmarryksié. Vastuunjakotaulukon mu-
kaan tehtavat siirtyivat tai jaivat. Sairaanhoitopiiri A:n mukaan p&aperiaate oli, etta kaikki
rutiininomaiset tehtavat, jotka eivat vaadi tydonantajan harkintaa siirtyivat ja ne tehtavat,
jotka vaativat tydnantajan harkintaa jaivat sairaanhoitopiirin tehtavaksi. Palkanlaskennan
osalta sairaanhoitopiirin hoidettaviksi asioiksi jaivat palvelussuhdeneuvonta, Titania tyo-
vuorosuunnittelu ohjelman paakayttajyys ja HR-raportointi. Muut tehtavat siirtyivat pal-
veluntuottajan hoidettaviksi. Sairaanhoitopiiri B:n osalta peruspalkanlaskenta siirtyi pal-
veluntuottajan hoidettavaksi ja palvelussuhde asiat jaivéat sairaanhoitopiirin tyétehtaviksi.
Henkildstohallinnon IT-jarjestelmien paakayttajyyksia siirtyi likkeenluovutuksen yhtey-

dessa, mutta joitakin myds jai.

IT-jarjestelmien kanssa sairaanhoitopiirit olivat tehneet eri ratkaisut. Sairaanhoitopiiri
A:ssa palvelu siirtyi samoilla jarjestelmilld, jotka sairaanhoitopiirilla olivat olleet kaytossa
jo pitkaan. Palveluntuottaja lupasi kayttaa nykyisia jarjestelmia vuoden 2022 loppuun
asti. Sen jalkeen he voivat vaihtaa kaytettavat jarjestelmat. Talla varmistettiin palvelun
sujuvuus palveluvaiheen alussa. Talla hetkelld IT-jarjestelmien kustannuksista sairaan-
hoitopiiri A maksaa palkanlaskentajarjestelman kaikki kulut, koska muut asiakkaat eivét
kayta kyseista ohjelmaa. Ohjelma on raataldity juuri sairaalaymparistdn palkanmaksuun
ja tybehtosopimuksiin. Sairaanhoitopiiri B paatti pitaa IT-jarjestelmat ja niiden jarjestel-
masopimukset omanaan muilta saadun vinkin perusteella. Taman paatdksen taustalla
oli ajatus siitd, etta jos yhteistyd ei toimi, niin kuin tavoite on, on heilla IT-jarjestelmét

olemassa, jos yhteistyd paatetaan lopettaa.

Molemmat sairaanhoitopiirit nostivat esille kehittamistydn puuttumisen. Sairaanhoitopiiri
A:n mielesta heidan antamansa kehittamisideat on otettu palveluntuottajalla vastaan ja
toteutettukin, mutta kehittdmisty® puuttuu palveluntuottajan suunnalta lahes kokonaan.
Ennen ulkoistamista sairaanhoitopiiri A oli s&hkoistéanyt runsaasti lomakkeita ja sita tyota
jatkettiin ulkoistuksen jalkeenkin aina kun ongelmakohtia havaittiin. Palveluntuottaja lu-
paa palvelulupauksessaan olla aktiivinen kehittdja, mutta molemmat sairaanhoitopiirit
sanoivat, etta he eivét ole saaneet kehittdmisehdotuksia. Sairaanhoitopiiri B:n palvelun-
tuottaja vetoaa asioiden kehittaméattomyydessa siihen, etta tietojarjestelmat eivat ole hei-
dan. Haastateltavan mukaan he eivat ole kehitysvastaisia ja heille saa kehitysideoita
antaa ja niiden pohjalta voidaan edetd, mutta silti he eivéat ole saaneet kehitysideoita
ollenkaan. IT-jarjestelmien omistajuus ei esta heita kehittamasta asioita yhteistydssa pal-

veluntuottajan kanssa, kunhan he vain ideoita heilta saisivat. Haastateltava oli myos sita
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mielta, etta jos palkkasihteerit olisivat viel& omia tyontekij6ita, heilta tulisi kehittamiside-
oita. Han ihmetteli minne kehittamishalu palkkasihteereiden osalta on havinnyt tydnan-
tajan muutoksen jalkeen. Sairaanhoitopiiri B sopi neuvottelujen yhteydessé niin sano-
tusta "as is”-periaatteesta, joka tarkoitti sitd, ettéd henkildsto siirtyy palveluntuottajalle ja
he palvelevat sairaanhoitopiirid kuten ennenkin. Kuitenkin palveluvaiheen aikana palve-
luntuottaja on sita mieltd, ettd nain he eivéat voikaan toimia, eivatka he voi kehittaa pal-
veluitaan, koska jarjestelmat eivét ole heidén. Sairaanhoitopiiri B:n haastateltavan mu-
kaan palveluntuottaja maksaa palkat juuri sen tiedon ja palkka-aineiston mukaan, mika
heille lahetetaan ja kaikki ajattelutyd jaa sairaanhoitopiirin tyoksi edelleen. Haastatelta-
van mukaan sopimuksen mukainen “as is”-periaate ei kdytanndssa ole toteutunut, kuten

tarkoituksena ja tavoitteena oli.

Palvelun siirtovaihe sujui molempien sairaanhoitopiirien mielesta hyvin. Ei ollut katkoksia
eika ongelmia. Palvelujen onnistunut siirto taattiin haastateltavien mielesta silla, etté toi-
minta aloitettiin lahes samoissa tiloissa, kuin sité tehtiin ennen ja talldin kaytdssa oli sai-
raanhoitopiirin tietoverkko. Kun toimitilat muuttuivat sairaanhoitopiirin verkon ulkopuo-
lelle, siirto tehtiin ensin vain muutaman palkkasihteerin kanssa, jotta saatiin testattua
tietoverkkojen yhteyksien toimivuus. IT tuen hyva organisointi on ollut tarkeaa muuton
yhteydessa. Molemmat sairaanhoitopiirit mainitsivat myds kuherruskuukaudet, jolloin
kaikki tuntui menevan hyvin. Mutta kumpikin mainitsi my6s kuherruskuukausien loppu-
misesta, jolloin alkoi nousta esille asioita, jotka eivat menekééan hyvin, vaikka arki sujuu
moitteettomasti. Palkat, palkkiot ja laskut ovat ajallaan maksussa, se puoli toimii todella

hyvin molempien sairaanhoitopiirien mielesta.

Ulkoistamisen tapahduttua sairaanhoitopiiri A muutti sairaanhoitopiirille jaénytta organi-
saatiota nimen muutoksella, henkildstétoimistosta tehtiin palvelussuhdetoimisto. Talla
muutoksella pyrittiin kentalle ndyttdmaan, ettd muutos on oikeasti tehty ja se toimii sig-
naalina kaikille tydntekij6ille siitd, mista mitékin palvelua jatkossa saa. Toimisto tarjoaa
palvelussuhdeneuvontaa ja palkanlaskenta palvelua saa palveluntuottajalta. Ulkoistami-
sen jalkeen sairaanhoitopiiri A:n HR organisaatioon jai kaksi palvelussuhdesihteeria.
Heidan tydnkuvaan kuuluu esihenkildiden neuvontaa palvelussuhdeasioissa ja Titania-
ohjelman toiminnassa. Nama kaksi palvelussuhdesihteerin paikkaa laitettiin auki ja niihin
saivat kaikki hakea. Kaksi hakijoista valittiin ja muut siirtyivat palveluntuottajan palveluk-
seen. Palveluntuottaja on liikkeenluovutuksen jalkeen tehnyt omat ratkaisunsa henkilos-

ton suhteen muutamalla irtisanomisella. Sairaanhoitopiiri A on ulkoistuksen jalkeen teh-
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nyt siséisia henkilostosiirtoja ja kaksi hallintosihteeria on siirretty palvelussuhdeyksik-
koon omine téineen. Tyojarjestelyjen avulla kaksi uutta sihteerid ovat pystyneet vahvis-
tamaan ja auttamaan jo olemassa olevaa palvelussuhdetiimid. Tyévoiman liséamisen
avulla he voivat hoitaa enemman asioita itse ja nyt he voivat harkita, mita palveluja os-
tetaan palveluntuottajalta ja mité tekevét itse. Sairaanhoitopiiri B:n haastateltavan mu-
kaan he eivat tehneet mitddn organisaatio- tai nimimuutoksia ulkoistuksen yhteydessa,
vaan jaivat odottamaan mita tapahtuu ja mitd muutoksia taytyy tehda. Heille jaaneen
henkilostosihteerin tydmaara on selkeasti kasvanut ulkoistuksen jalkeen. Esihenkilot ot-
tavat nyt yhteytta henkiléstdsihteeriin sellaisissa asioissa, joista ennen olivat olleet yh-
teydessa suoraan palkanlaskentaan. Viela ei kuitenkaan ole tarvinnut tehda lisarekry-

tointeja, vaikka ty6 on lisdéntynyt.

Molempien sairaanhoitopiirien haastateltavien mielestd omien entisten alaisten siirtymi-
nen toiseen organisaatioon aiheutti haikeutta ja vahan jopa huolta tydntekijoiden hyvin-
voinnista. Siihen vaikuttaa vahvasti oman vaikutusmahdollisuuden haviaminen. Sairaan-
hoitopiiri B:n haastateltavan mukaan palkkasihteerit ovat mieltdneet, ettd heista on ul-
koistuksen jalkeen tullut robotteja. Sosiaaliset kontaktit ovat vahentyneet, koska kaiken
palkka-aineiston tulee tulla sahkoisesti ja taysin valmiina. Molempien sairaanhoitopiirien
haastateltavien mielesta palkkasihteereiden tydsta poistui esihenkildiden tekeman tyén
tarkistaminen ja samalla esihenkildiden tekemien paatosten rooli korostui. Ammattitaitoi-
nen palkkasihteeri huomaa nopeasti mahdollisen virheen, mutta periaatteessa heidan ei
tarvitse sita korjata, koska esihenkilot tekevét palkka-aineiston valmiiksi ja se saadaan
sellaisenaan laittaa maksuun. Tarkistuksen loppumisen myoéta palkkasihteerin rooli
muuttui siité, kun he vield toimivat sairaanhoitopiirin palveluksessa. Palkkasihteereiden
tyon suola on ollut siing, etta he voivat neuvoa henkilokuntaa ja esihenkildita. Siiné ko-

rostuu oman tyon tarkeys ja oman tyén arvostaminen seka aito halu auttaa.

Sairaanhoitopiiri A budjetoi palkanlaskennan ostopalveluun siirtyvien henkildiden palk-
kasumman ja siirtyvien ohjelmistojen kustannusten verran, joita korotettiin yhdella pro-
sentilla. Budjetti riitti ensimmaisené vuotena palkanlaskennan osalta, mutta talouspalve-
luiden osalta he eivét ole pysyneet budjetissa. Toisena vuotena kayttéon otettiin tuote-
kohtainen hinnoittelu ja nyt he ovat saaneet vahan saastoja, koska ovat oman liséhenki-
[6kunnan avulla pystyneet valitsemaan, mitd palveluja ostetaan palveluntuottajalta ja
mit& tehdaan itse. Palveluntuottaja laskuttaa toteutuneiden tuntien mukaan. S&aastoja on

myds saatu, kun on tarkasteltu prosesseja. Prosessien tarkistaminen on helppoa, koska
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substanssiosaamista jai sairaanhoitopiiriin. Sen osaamisen avulla pystytdan kyseen-
alaistamaan kaytettya ja laskutettua tydaikaa. Isompien harvoin tehtévien tdiden osalta,
esimerkiksi kilpailukykysopimuksen aiheuttaman ty6aikamuutoksen tekeminen, organi-
saatiomuutokset tai tilikarttamuutokset, neuvotellaan aina erikseen, miten ty6 tehdéan ja
minkalaiseen hintaan. Sairaanhoitopiiri A:n haastateltavan mukaan he neuvottelevat
aina paikalliset sopimukset sellaisiksi, etta palkanlaskentaan ei tule ylimaaraista kasi-
tyotd, vaan kaikki saadaan hoidettua ohjelmallisesti. Paikallisten sopimusten osalta on
sovittu, ettéa ne kuuluvat sopimukseen eika niista tule liséhintaa. Lisatdina sairaanhoito-
piiri A on ostanut esimerkiksi eri ohjelmien koulutuksia ryhmille. Sairaanhoitopiiri B:n
osalta laskutus on ollut siirtyneiden henkiléiden palkkakustannukset muutamalla yleisku-
lulla lisattynd, joten kustannukset eivat ole kdytanndssa muuttuneet yhtaan. Sairaanhoi-
topiiri B:n sopimuksessa oli sovittuna, etta tuotekohtainen hinnoittelu tulee kayttéon seu-
raavan vuoden alusta. Palveluntoimittaja on ilmoittanut, etta he eivat pysty tuotekohtaista
hinnoittelua tekeméaéan, koska sairaanhoitopiiri luovuttaa palveluntuottajan kayttéon toi-
mitilat ja laitteet veloituksetta. Sairaanhoitopiiri B:n osalta tehtiin liikkeenluovutus, jossa
luovutettiin palveluntuottajalle vain henkilokunta. Toimitilat, ATK-laitteet, tietoverkot ja
monitoimilaitteet jaivat kaikki sairaanhoitopiirille. Molempien sairaanhoitopiirien palve-
luntuottajilla on sama nakemys siita, etta isompien harvoin tehtavien tdiden osalta tyé on
lisamaksullista. Palkkasihteerit taas ovat sita mieltd, etté organisaatiomuutokset, tilikart-
tamuutokset ja esimerkiksi kiky-sopimukseen liittyvat tydaikamuutokset kuuluvat palkka-
sihteerin normaaliin tydhon, joita ovat aina tehneet. Sairaanhoitopiiri B:n haastateltavan

mukaan palveluntuottajan veloittama lis&tyon hinta on 79 euroa/tunti + arvonlisavero.

Ulkoistuksen myota esihenkilon rooli ja vastuu paatoksista korostui ja vahvistui. Vaikka
aina on ollut niin, etta esihenkildn tulee tehdéa oikeita paatoksia, ulkoistuksen jalkeen
vaaran paatoksen tekeminen tuli ndkyvammaksi, koska virhe paatyy tyontekijan palk-
kaan asti. Nyt palkkasihteeri ei enaa soita esihenkildlle, etta et voi tehda nain tai tama
on vaarin tehty. Osastotason esihenkildt ovat ulkoistamisen jalkeen olleet sita mielta,
ettd heille on siirretty palkkasihteerin ty6ta, vaikka todellisuudessa esihenkil6illa on aina

ollut vastuu asioista. Ulkoistuksen mydéta poistui esihenkildiden tydn tarkistaminen.

Yhdeksi kdytanndn ongelmaksi sairaanhoitopiiri A totesi roolit ja rajapinnat. Uusien roo-
lien omaksuminen on ollut hankalaa henkilétasolla ja siihen yritetdén edelleen sopeutua.
Ongelma nayttaytyy kommunikaatiossa sairaanhoitopiirin ja palveluntuottajan tyonteki-

joiden valilla. Oman roolin omaksuminen on tarkeda. Tulee muistaa, etta toinen osapuoli
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ostaa palvelua ja toinen tuottaa sitd maksavalle asiakkaalle. Esimerkiksi sairaanhoitopii-
rin rooli ei ole sanoa palveluntuottajalle miten tyo tulisi tehda. Toinen esimerkki on, etta
palveluntuottajan tyontekija ei voi sanoa ulkoistavalle yritykselle, etta tehkaa itse, teilla
on siella myds tyontekijoitd. Ongelmana on se, ettd vaikka ulkoistus on tapahtunut, van-
hat tyOkaverit eivat nae tai osaa ajatella sairaanhoitopiirid palvelun ostajana eli asiak-
kaana.

Molemmilla sairaanhoitopiireilla oli omia mittareita, joiden avulla palveluntuottajan toi-
mintaa seurataan. Esimerkiksi laatupoikkeamia eli virheité seurataan ja niista raportoi-
daan ylemmalle johdolle. Viiveet ja kiertoajat ovat myods seurannan kohteina. Saannolli-
sid tapaamisia on kuukausittain palveluntuottajan edustajien kanssa, jossa kasitellaéan
mm. laatupoikkeamat ja viiveet. Sairaanhoitopiiri B:l1& on kolme erilaista tapaamista kuu-
kausittain: johtoryhman kokous, talouspuolen kokous sek&a kokous palkkasihteereiden
kanssa. Palkkasihteereiden palaverin tarkoitus on tiedotuksellinen eli kokouksessa vali-
tetaan tietoa puolin ja toisin, jotta ty6t osattaisiin hoitaa hyvin. Sairaanhoitopiiri B:n haas-
tateltavan mielesta palaveri on nayttaytynyt kuitenkin kanavana, joka toimii vain toiseen

suuntaan. Toiveena olisi kokousten kautta saada esimerkiksi kehitysideoita.

Sairaanhoitopiiri A on saanut pienia hyotyja siita, ettd kaupungin palkanlaskenta on sa-
malla palveluntuottajalla. Joukkovoima on isompi ja siella on enemman ihmisia mietti-
massa samoja asioita, esimerkiksi lakimuutoksia tai tydehtosopimusten muutoksia.
Isomman ammattilaisten joukkovoiman my6ta on muuttunut se, etta nyt sairaanhoitopiirit
saavat ehdotuksen, miten asioita hoidettaisiin, kun ennen kysyivat, miten tama asia hoi-
dettaisiin. Ulkoistuksen tavoitteena oli myos se, etta siirretyt ty6t tehdaan jossakin muu-
alla ja jaljelle jaaneet henkiltt voivat keskittyd tekemaan tydtaan eri roolissa. Tahan ta-

voitteiseen on saatu apuja ulkoistuksen avulla.

Kysymykseen oletko tyytyvainen ja tekisitkd ulkoistuksen uudelleen, sain molemmilta
sairaanhoitopiirien haastateltavilta saman vastauksen. He ovat tyytyvaisid ostopalvelun
ostajia, mutta eivat valttamatta tekisi sitd uudestaan, jos itse saisivat asiasta paattaa.
Kaikki toimii ja tapahtuu ajallaan, mutta hyvin vdhan mitdan extraa ulkoistuksella ei ole
saatu. Isoimpina hy6tyind on se, etta enda ei itse tarvitse miettia sijaistuksia, rekrytointeja

ja osaamisen hankintaa, vaan ne tekee palveluntuottaja.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mia Seppéala



41

3.2 Palveluntuottajan haastattelut

Palveluntuottajan haastateltava toimii talla hetkella palveluntuottajan palveluksessa asi-
akkuusjohtajana. Han siirtyi sairaanhoitopiirista liikkeenluovutuksen yhteydessa palve-
luntuottajan palvelukseen. Kutsutaan taté sairaanhoitopiirida D:ksi. Haastateltavalla on
kokemusta sairaanhoitopiirin ja palveluntuottajan organisaatiosta seka toimintatavoista.
Palveluntuottaja yhtio on in-house-toimija, joka tarkoittaa sité, etta yhten& omistajana on
sairaanhoitopiiri ja talloin palveluita ei tarvitse kilpailuttaa. Yhtion asiakkaita ovat esimer-
kiksi kaupungit, kunnat ja kuntayhtymat. Palveluntuottajalla on emoyhtit ja nelja alueyh-
tiota. Sairaanhoitopiiri D:n ulkoistus projekti kesti noin yhdeksan kuukautta, eika haasta-

teltavan mukaan aikaa ollut yhtaan liikaa.

Palveluntuottajan palveluihin kuuluvat henkildstépalveluiden osalta palkanlaskenta, pal-
velussuhdeasiat, matka- ja kululaskut, ty6ajanhallinta- ja tyévuorosuunnittelupalvelut,
rekrytointipalvelut, osaamisen johtaminen, henkilostdjohtamisen tukipalvelut, erilaiset
henkilostojarjestelmat, raportointi ja arkistopalvelut. Myods muita palveluja, kuten hallin-
non asiantuntijapalvelut ja tulkkipalvelut, kuuluu heidan tuotteisiinsa. Palveluntuottajan
mukaan syita, joiden vuoksi asiakas valitsee juuri heidat, ovat esimerkiksi seuraavia:
vahva osaaminen, tehokkuus ja laatu, osaaminen julkisen sektorin palkkahallinnosta,
aktiivinen kehittaminen, hinnoittelun ja kustannusten lapindkyvyys ja perustuminen to-
delliseen toteumaan, asiakkaiden yksiléllisten tarpeiden huomioiminen, monipuoliset ja
joustavat palvelut, palvelukanavat sekad asiakaslahtéinen asiakaspalvelu. Yhdeksi vah-
vuudeksi haastateltava nosti myds palveluntuottajan toimimisen konsernina, talldin heilla
on laajempi osaaminen kaytdssaan. Kaytanndssa jotakin asiakkaan tarvitsemaa erityis-

asiantuntijuutta voidaan tuottaa asiakkaalle jonkin muun konsernin alueyhtion toimesta.

Haastateltavan mukaan asiakkaita tulee seka liikkeenluovutuksella, mutta myo6s niin sa-
nottuina kokonaispalvelu asiakkaina, jolloin tyd siirtyy tehtavaksi palveluntuottajalle,
mutta henkilostoda ei siirry. Asiakkuus voi olla myos esimerkiksi palkkahallinnon jarjestel-
mapalveluiden tuottamista. Tassa asiakasmuodossa myydaan jarjestelmien kayttdoi-
keus ja paakayttajyys palvelut, mutta asiakas tekee palkanlaskenta ty6n itse. Kaytan-
ndssa palvelurepertuaari on laaja ja aina sovitaan asiakaskohtaisesti mita palveluja tuo-
tetaan. Palveluntuottaja tuottaa palveluja paikkariippumattomasti ja etayhteyksia hyo-

dyntaen.
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Haastattelun yhteydessa keskusteltiin myytista, joka usein tulee esille, kun ulkoistetusta
palkanlaskennasta puhutaan. Hyvin usein kuulee sanottavan, etta ulkoistettuun palkan-
laskentaan ei voi edes soittaa. Haastateltava halusi kumota tdméan vaitteen ja sanoi, etta
heille saa soittaa ja heiltd saa tarvittaessa asiantuntijan suoraan puhelimitse kiinni. Asi-
ointi ei tapahdu kokonaan koneiden kautta, vaikka heill& onkin otettu kayttoon lahiaikoina
uusi palvelunhallintajarjestelméa. Mybhemmassa vaiheessa palvelunhallintajarjestelman
kayttoa laajennetaan ja jarjestelman kautta asiakkaat voivat hoitaa palvelupyynnét ilman
soittamista, esimerkiksi tyotodistus- tai verokorttipyynnoét. Palveluprosessien sahkdista-
misen ohella on korvattu toistuvia ja manuaalisia ty6tehtavia lahes sadalla robotilla, mika
on vapauttanut aikaa vaativampiin asiantuntijatdihin. Robotiikkaratkaisuja kartoitetaan

jatkuvasti lisaa.

Kun palveluntuottaja kdy neuvotteluja mahdollisen uuden asiakkaan kanssa, he alkavat
jo miettimdan projektisuunnitelmaa ja varsinkin sen aikataulua alustavasti. Liséksi siséi-
nen projektiorganisaatio mietitaan jo ennalta. Kun uuden asiakkaan kanssa on tehty so-
pimus ja asiakkuus konkretisoituu, kaydaan lapi sisaisesti, etta mita asiakkaan kanssa
on sovittu. Samat asiat kaydaan lapi myos asiakkaan kanssa, jotta ollaan asioista samaa
mielta. Asiakkaan kanssa keskustellaan myds mahdolliset erityispiirteet, jotka tulee huo-
mioida. Naiden toimien jalkeen lahdetdén tekeméan projektisuunnitelmaa, aikataulute-
taan asiat ja nimetaan projektipaallikkd. Projektissa on myds konsernintasoisia vastuita
ja joistakin asioita on vastuussa jarjestelmantoimittaja. Jokaisen asiakkaan siirtymiseen
nimetaan oma projektiorganisaatio. Asiakkaan kanssa yhteistydssa maaritellaan vastuu-
matriisi, jossa on kuvattuna yksityiskohtaisesti palveluntuottajan ja asiakkaan tehtava-

vastuut.

Sairaanhoitopiiri D:n tekeman liikkeenluovutuksen tavoitteena olivat palveluiden toimi-
tusvarmuus seka kustannustehokkuus. Pitkalla aikavalilla tavoitteita olivat myds isojen
volyymien sujuvat prosessit ja jarjestelmien synergiaedut. Haastateltava halusi tuoda
esille sen, ettd he eivat ole perinteinen palveluntuottaja vaan asiakasyhteistytta tehdaan
kumppanuusperiaatteella. Kumppanuudessa tehtavaad yhteistyota tukee osaltaan se,
ettd asiakkaat omistavat osan yhtiosta. Palveluntuottaja ja asiakas tavoittelevat samaa
maalia ja haluavat tehdéa hyvia asioita yhdessa. Kumppanuudella tuetaan ja mahdollis-
tetaan palveluiden tehokkuus ja palvelun laatu. Palveluntuottaja kehittaa jatkuvasti omaa
toimintaansa ja sen lisaksi yhteistyota kehitetaan jokaisen asiakkaan kanssa yhdessa.

Kehittaminen pohjautuu yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin, asiakkaalta saatuun palauttee-
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seen seké vuosilaskutuksen ja laadun seurantaan. Palveluntuottajan tavoitteena on pal-
veluiden ja asiakasyhteistytn laadun parantaminen, uusien palvelujen tarjpaminen, sah-
koisyyden lisdantyminen prosesseihin ja sitd kautta myds tehokkuuden lisddminen. Pal-
veluntuottaja ei kehita pelkastaan omaa toimintaansa, vaan kehittdd myos kokonaispro-
sesseja, tietysti yhteistydssa asiakkaan kanssa.

Hinnoittelumallina on kaytdssa tuotehinnoittelu. Palkkapussin eli ansioerittelyn hinta si-
saltdd palvelun kokonaiskustannukset, jolloin asiakas tietdd mitd palvelusta maksaa.
Perushinnoittelun lisdksi mahdollisista lisatoista sovitaan tapauskohtaisesti erikseen. Li-
satyot ovat normaalisti tuntilaskutettavaa asiantuntijan tai erityisasiantuntijan tyota, joilla
on eri tuntihinta. Asiakkaan kustannusarvio tehdadan vuodeksi. Kustannusarvion valm-
mistelun yhteydessa arvioidaan palveluiden ja kokonaisprosessien sahkoistysasteita ja
robotisoidut tehtavéat seka niiden mahdollinen vaikutus tuotteiden hintaan. Myos sopi-
musala vaikuttaa hintaan, jotkut sopimusalat ovat vaativampia kuin toiset ja se on huo-
mioitu palveluiden hinnoittelussa. Kirjanpito on tyota, joka laskutetaan taysin tehtyjen
tuntien ja minuuttien perusteella. Hinnoittelussa huomioidaan my®ds manuaalitytn

maara.

IT-jarjestelmien siirtyminen on yleisesti aina niin, etta palveluntuottajan jarjestelmét ote-
taan kaytt6on, mutta tapauskohtaisesti jarjestelmaratkaisuista voidaan neuvotella ja so-
pia. Palveluntuottamisen jatkuminen asiakkaan jarjestelmilla vaatii selkedn perusteen.
Sairaanhoitopiiri D siirtyi palveluntuottajalle niin, etta tuotantoa jatkettiin samoilla jarjes-
telmilla liikkeenluovutuksen jalkeen. Viela ei ole samoista ohjelmista saatu suoranaisia
jarjestelmien synergiaetuja. Oma sisainen verkosto palveluntuottajalla on, koska konser-

nitasolla on muita asiakkaita, joilla on samat ohjelmat kaytossa.

Liikkeenluovutuksen yhteydessa sairaanhoitopiirilta siirtyi reilut 30 henkea palveluntuot-
tajan palvelukseen. Siirtyminen tapahtui hyvassa hengesséa vaikka soradaniakin aina
joukossa on. Henkildstd& osallistettiin hyvin paljon ja vuoropuhelua kaytiin saannollisesti.
Henkilokunta sai vaikuttaa jopa tuleviin toimitiloihin. Lisdksi henkilokunta oli valmistele-
massa vastuumatriisia ja olivat hyvin selvilla siita, mita siirtyvdan palveluun kuuluu. Hen-
kilokunnan osalta on ndkemysta siitd, etté heilla on enemmaén etenemismahdollisuuksia
kuin olisi sairaanhoitopiirin palveluksessa ollut. Lisaksi palveluntuottaja yhtiona tarjoaa
henkildkunnalleen laajasti mahdollisuuksia kouluttautua. Sairaanhoitopiirin palkanlas-
kentapalveluiden henkil6stoa siirtyi palveluntuottajalle 12 tydntekijaé ja likkeenluovutuk-

sen jalkeen sairaanhoitopiirin HR-tehtaviin jai noin parikymmenta henkiloa. Uusien ty6-
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roolien omaksumisessa ei ole haastateltavan mukaan ollut ongelmia. Vanhojen tytka-
vereiden kanssa asioidessa, tulee huomioida asiakas-tuottaja suhde. Myds viestinta on
tarkedd, mita viestitddn ja miten viestitddn. Tahan tarvitaan muutosvalmennusta ja vies-
tinn&n onnistumista. Yhteyshenkild palveluntuottajan suuntaan on tarkeéa tyodtehtava.
Sairaanhoitopiiri D siirsi palveluntuottajalle perus palkanlaskennan tekemisen. Sairaan-
hoitopiiri D:n tehtavaksi jaivat mm. 1a8karipaivystys asiat, Titania tydvuorosuunnitteluun
liittyvat asiat, tydkokemuslisien valmistelu, ty6todistusten tekeminen, HR-raportointi ja
sihteeri palvelut. Palveluntuottajan ja myds asiakkaan nakoékulmasta aineisto tulisi olla
mahdollisimman pitkélle vietyd sahkoistad aineistoa jo tehokkuudenkin nakdkulmasta,
mutta esimerkiksi sairaanhoitopiiri D:n osalta se ei ole kaikilta osin viela toteutunut, koska
esimerkiksi lyhytaikaisten keikkalaisten prosessi on viela sahkdistamatta. Kaikki aineisto
pyritddn saamaan vahintaan sahkopostin valitykselld, vanhaa paperipostin kayttéa pyri-

taan valttamaan. Taman ansiosta myos etatdiden tekeminen on mahdollista.

Kysyttdessa haastateltavan kokemuksia siitd mika ulkoistusprosessissa voisi menna pie-
leen, tuli ensimmaisenéa vastauksena viestinta. Oikea aikainen viestinta niille henkildille
ketd asia koskee, on ehdottoman tarkeaa. Lisaksi viestinnan tulee olla sisalldllisesti oi-
keaa seka avointa. Toinen asia, jonka haastateltava nosti esille on ennakoiminen. Enna-
kointia tulee tehda esimerkiksi uusien tilojen osalta, tietoverkkojen siirtdmisessa ja niiden
toimivuuden varmistamisessa seké aikatauluissa. Arki palveluntuottajan ja sairaanhoito-
piiri D:n kanssa sujuu todella hyvin. Arki on helppoa ja vélitonta tunnelmaa aistitaan mo-
lemmin puolin. Palveluntuottajan arvomaailma on haastateltavan mukaan sellainen,
mista han tykkaa, kaikki tekevat parhaansa ja sen tulee riittda, mahdollisista virheista
opitaan ja yhdessa tekeminen on avainsana. Asiakas on ykkonen ja asiakkaita palvel-
laan, yritetdan olla askel edella asiakasta ja tuotetaan asiakkaalle lisdarvoa. Lisaksi tyo-
yhteisd kunnioittaa toinen toisiaan. Haastateltavan yhteinen historia sairaanhoitopiiri D:n
kanssa ei ainakaan haittaa yhteistyota. Yhteisty6ta hoidetaan saanndllisilla kuukausipa-
lavereilla. Palvelupaallikdiden johdolla on kuukausipalaverit, joissa kasitellaan tarkem-
malla tasolla palveluita seka palvelun laatua ja asiakaskokemusta. Ohjausryhma tasoi-
nen palaveri kokoontuu noin nelja kertaa vuodessa ja lisaksi tarvittaessa. Naiden liséksi
asiakkaan kanssa voi olla sovittu strateginen ohjausryhma, joka kokoontuu pari kertaa
vuodessa. Palveluntuottajan nimeama asiakkuuspaallikko vastaa palvelusopimuksen to-

teutumisesta asiakkaan suuntaan ja on yhteyshenkilona.
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3.3 Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin haastattelut

VSSHP:n haastateltavat toimivat kaikki henkilostopalveluiden yksikdsséa, henkilostdjoh-
tajana, neuvottelupaallikkdona ja henkilostdasiantuntijana. Ulkoistaminen ndhdaan peri-
aatteessa hyvana vaihtoehtona, jos ulkoistava yritys on geneerinen, jossa kaikki saavat
kuukausipalkkaa eika mitaan erikoista tapahdu tai muutokset ovat hyvin helposti hallitta-
vissa ja asiat ovat yksinkertaisia. Hyvin erilainen tilanne on, kun palkkarakenne on mo-
nimutkainen ja kyse on valtavista volyymeist&, johon vaikuttavat monet eri tydehtosopi-
mukset seka useat paikalliset sopimukset. Monimutkaisen palkkarakenteen vuoksi pal-
kanlaskenta on VSSHP:ssa haastavaa ja siihen vaikuttaa hyvin moni tieto. Jos yksikin
tieto on vaarin, on lopputulos virheellinen. Jokaisen haastateltavan mukaan palkanlas-
kennan ulkoistus vaikuttaisi asioiden selvittelyjen ja virheiden korjaamisen osalta hidas-
taen ja monimutkaistaen. Yhteydenpito ndhdaan olevan monen mutkan takana, jos ul-
koistus olisi tehty. Oman toiminnan etuja ovat haastateltavien mukaan kommunikointi ja
yhteistyd yrityksen sisélla. Yhdessa mietitdan erilaisia toimintatapoja ja virheiden korjaa-
misia ja niiden tekeminen vain tapahtuu, ilman erillista laskutusta. Nykyisen palkanlas-
kennan kyky hoitaa virheet kuntoon ilman sen ihmeempia palavereja ja kommervenk-

keja, nahdaan selkeana etuna nopeuden ja ketteryyden vuoksi.

Jos ulkoistus tehtaisiin, tulisi tarkkaan miettia millainen sopimus tehdaan eli mita palve-
luita sovitaan ostettavaksi ja mitd ei. Jos halutaan palvelua kuten talla hetkella, epaillaan
sopimuksen tulevan varmaankin hyvin kalliiksi. Kaikki haastateltavat tunnistavat nykyi-
sen palkanlaskennan tydtehtavissa sellaisia tehtdvakokonaisuuksia, jotka todennakoi-
sesti laskettaisiin lisdhintaisiksi toiksi ja nostaisivat talléin kustannuksia. Vaikutusmah-
dollisuudet ulkoistettuun palveluun nahdaan rajallisiksi, jonka vuoksi sopimuksen teko
korostuu, koska se maaraa toiminnan laajuden ja lisdkustannusten syntymisen. Muutos-
ten saaminen sopimukseen ja sitd kautta myos toimintaan, ndhdaan monimutkaisena,

vaikeana ja kalliina aiemman kokemuksen mukaan.

Haastateltavien yleinen uskomus on, ettd palkanlaskenta tehd&&n ulkoisella palvelun-
tuottajalla juuri niin, kuin aineisto sinne |ahetetdan. Tassa korostuu esihenkildiden vastuu
hanen tekemistddn henkilostohallinnollisista paatoksistd. Tama nahdaén riskina
VSSHP:n kokoiselle yritykselle, joka on hyvin monimutkainen vuorotyota tekeva organi-
saatio. Kaikki selvitysty6 tehtdisiin jatkossa omassa organisaatiossa eli sita ei enda tekisi

palkanlaskijat vaan selvitystyo siirtyisi henkildstopalveluihin. Palkanlaskennan valvonta-
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tyo lakkaa, koska materiaali maksetaan juuri sellaisena kuin se palkanlaskentaan toimi-
tetaan. Jos palkanlaskenta ei tarkista palkka-aineistoa, kukaan henkilostopalveluissa ei
pysty tarkistamaan lahetettya materiaalia ennen maksua, joten riski virheisiin on suuri.
VSSHP:n palkanlaskenta ei ole pelkka peruspalkanlaskenta yksikkd. Jos peruspalkan-
laskenta ulkoistetaan, jaa kaikki ylimaarainen palvelussuhdeneuvonta, valvonta, tarkis-
tus ja selvittelytyd tekematté palkanlaskijoiden toimesta ja tyo siirtyy tehtavaksi jaljelle

jaévaan organisaatioon.

Mikaan palveluntuottaja yritys ei pysty VSSHP:n suuruista volyymi& yhden yon aikana
opettelemaan ja ottamaan tehtavéaksi ilman olemassa olevaa ammattitaitoista henkil6-
kuntaa, joten liikkeenluovutus olisi ainoa vaihtoehto. Vaikka tietotaito siirtyisi ulkoista-
valle palveluntuottajalle alkaa henkilokunnan tietotaito ja kiintopinta talon sisalta vahitel-
len vahentya. Ulkoistus poistaisi kokonaisndkemyksen, joka syntyy vain organisaation
sisédlla. Palkanlaskijat olisivat toisen yrityksen tyontekijoita ja toisen firman kulttuurit ja
kaytannot tulisivat heille arkipaivaksi. Ulkoistavan palveluntuottajan positiivisia hyotyja

nahdaan olevan paremmat etenemismahdollisuudet seka vahvan tiimituen saaminen.

Haastateltavan mukaan VSSHP:n ymparistdssé ei ole johtamisen prosessit ja toiminteet
kaiklta osin kunnossa ja kaikki esihenkil6t eivat tieda tai osaa henkildstéhallinnollisia asi-
oita. Talléin tapahtuu paljon virheita ja jos kukaan ei ole niité tarkistamassa, on se pai-
najainen palkanlaskennalle, koska aina ilmenee jotain ihmeellista, virheitd ja selvitetta-
vaa. Talla hetkella palkanlaskenta tarkistaa hyvin paljon esihenkildiden tekemia paatok-
sid ja liséksi osaa kyseenalaistaa tehtyja paatoksia. Kun ollaan samaa organisaatiota,
virheiden korjaaminen tapahtuu palkanlaskennan ja esihenkilon valisella yhteistyélla. Ul-
koisen palveluntuottajan ollessa mukana toiminnassa, tarkoittaa se sita, etta kommuni-
kointi suoraan palveluntuottajalta eli palkanlaskennasta esihenkilé6n ei olisi enéa sallit-
tua, vaan yhteydenotot menisivat keskitetysti yhteyshenkildiden kautta. Suurin osa ta-
man hetkisistd palkanlaskennan virheista johtuu oman organisaation esihenkildiden te-
kemista virheellisisté toimenpiteista ja niiden korjaamisesta ulkopuolinen palveluntuot-

taja l&hettéisi lisalaskuja. Tama nahdaan erittain isona riskina ulkoistuksessa.

Haastateltava on ndhnyt aiemmalla tydnantajallaan palkanlaskennan ulkoistuksen, joka
ei tuonut saastoja eika ollut onnistunut. Tydymparistd oli samanlainen kuin VSSHP:n
tydymparistd monine tydehtosopimuksineen ja monimutkaisen palkkarakenteen vuoksi.
Tasta syysta haastateltavan mielipide ulkoistamisesta juuri VSSHP:n kaltaisessa yrityk-

sessé olisi taysi katastrofi. Tydnantajan kaksi velvoitetta on jarjestaa tyoterveyshuolto ja
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maksaa tyontekijoille palkka. Taman vuoksi haastateltava ei kovin keveasti lahtisi ulkois-

tamaan toimivaa palkanlaskentaa.

Jokaisen haastateltavan mukaan nahdaan selkedna se, etta jaljelle jaavaa henkilésto-
palveluiden organisaatiota tulisi vahvistaa nykyisesta, jos palkanlaskenta ulkoistettaisiin.
Kokonaisuudessaan henkilomé&éara kasvaisi ja kustannusten muoto vaihtuisi. Suorissa
henkildstbkustannuksissa sdastettaisiin, mutta ostopalvelu kuluja syntyisi. Lisaksi tulee
ajatella miten ulkoistus vaikuttaa nykyisiin henkildstdhallinnon toiminteisiin ja prosessei-
hin, miten niita tulee muuttaa ja mita niiden muuttaminen maksaisi. Nykyaan palkanlas-
kenta vastaa myos palvelussuhteisiin liittyviin kysymyksiin ja ulkoistuksen jalkeen nhama
kysymykset tulisivat kaikki henkilostopalveluihin. Nykyisilla resursseilla kysymyksiin ei
pystyttaisi vastaamaan, vaan henkilokuntaa tulisi liséta. Liséksi tarvittaisiin yksi henkild,
joka vastaisi yhteistydsté ja vuoropuhelusta ulkoistavan palveluntuottajan suuntaan. Nai-
den liséksi yksi haastateltavista ei nae, ettéa koko palkanlaskennan henkilokunta siirtyisi
mahdollisen ulkoistuksen yhteydessd, vaan ammattiosaamista tulisi jattaa myés omaan
organisaatioon. Haastateltavan mukaan palkanlaskennan tyétehtavien listauksella tulisi
varmasti esille tydtehtavia, joita ei haluttaisi siirtda palveluntuottajalle ja niille tulisi |16ytaa
tekija tai tekijat henkiléstdpalveluihin. Ty6tehtavien listauksesta tulisi nakyville myés teh-
tavia, joista kukaan ei edes tieda, etta niitd palkanlaskennassa tehdaan. Talla hetkella
palvelussuhde- ja palkka-asiat sekoittuvat tydntekijdiden ajatuksissa eli palkka-asioista
kysytdaan henkilostopalveluiden palvelussuhde tiimilta ja palvelussuhde asioita palkan-
laskennasta. Yksi hyoty haastateltavan mielesta voisi olla se, etta ulkoistus saattaisi
tuoda selkedmpéaa rajaa siihen, mista saa tarvittavaa palvelua ja neuvontaa myos hen-

kilokuntaa ja esihenkildiden suuntaan.

VSSHP:n palkanlaskijat kokivat ajatuksen ulkoistamisesta hyvin kaksijakoisesti. Toi-
veena olisi tietysti jatkaa toimintaa kuten tahankin asti, koska tydnantajaan ollaan tyyty-
vaisia ja tyonantaja koetaan vakaaksi. Tyonkuvaan ollaan hyvin tyytyvaisia, koska tyo-
tehtavat ovat monipuolisia ja haastavia. Ajatus siitd, ettd tyénkuva supistuisi, ei innosta-
nut, vaan se toi mielikuvan tyon yksipuolisuudesta, joka mahdollisesti laskisi tyémotivaa-
tiota. Toisaalta taas koettiin, ettéa voisi olla kiva valilla tehda t6ité ilman puuttumista esi-
henkildiden tekemiin virheisiin ja laittaa aineisto maksuun sellaisena kuin se tulee. Ajatus
tydsta koettiin helpommaksi, koska aineistoon ei tarvitsisi puuttua.. Osa palkanlaskijoista
mainitsi, etta ulkoistamisen jalkeen oltaisiin eri yrityksen palveluksessa ja silloin velvolli-

suus olisi toimia sen yrityksen eduksi, eikd ajateltaisi endd entisen tybnantajan etua.
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Roolien ja tydnkuvan muuttuminen mahdollisen ulkoistuksen tapahduttua koettiin vaike-
aksi muutokseksi kaytannon tasolla. Se, ettd enda ei voisi olla suoraan esihenkilGihin tai
tyontekijoihin yhteydessa koettiin hankalaksi ja turhan monimutkaiseksi. Osittain palkan-
laskijat olivat sitd mielta, ettéd on vaikea muodostaa mielipidetta ulkoistamisesta ja toisen
tydnantajan palveluksessa olemisesta, koska ei voi tietda millaista se olisi. Vain yhdella
palkanlaskijoista oli kokemusta tilitoimisto tyoskentelysté, jota voidaan joiltakin osin ver-
rata ulkoistettuun palkanlaskentaan. Joidenkin mielesta palveluntuottajan palveluksessa
oleminen saattaisi olla parempi vaihtoehto palkkauksen, muiden etujen ja etenemismah-

dollisuuksien osalta.
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4 TULOSTEN POHDINTA

Vertaillessa tietoperustaa ja haastatteluista saatuja tutkimustuloksia, l0ydetdan hyvin
paljon yhtalaisyyksia. Voidaan huomata, etta toteutetuissa ulkoistamisprosesseissa on
tormatty juuri niihin haasteisiin, joita teoriassakin on mainittu. Myos eri osapuolien haas-

tatteluista |0ytyi samankaltaisuuksia.

Lehikoinen & Toyryla (2013, 50 — 51) nostavat yhdeksi esiselvityksen tarkeéksi vaiheeksi
ulkoistettavan kohteen rajaamisen. Rajaamista voidaan tehda hyvin karkeastikin, mutta
tarkeda on maarittdd mita tehtavia ollaan ulkoistamassa ja kuka niistd on vastuussa.
Haastattelujen perusteella juuri rajaaminen oli suurimpia haasteita ulkoistamisen lapivie-
misessa. Molemmat sairaanhoitopiirit nostivat haastatteluissa tarkedna vaiheena esille
sen, etta tyodtehtavista koostuva vastuutaulukko tulee tehda niin perusteellisesti ja laa-
jasti, jotta se olisi yhta selked molemmille osapuolille ja ettd se ymmarrettaisiin molem-
pien osapuolten taholta samalla tavalla. Sama tydtehtdva voidaan nahda ja ymmartaa
eri tavoin osapuolien kesken ja taman vuoksi olisikin hyva avata kaikki tyotehtavat riitta-
van tarkasti. Vastuumatriisin tekemiseen tulisi ottaa mukaan palkanlaskijoita, jotta tau-
lukkoon tulee listattua kaikki tyotehtavat, koska jos jokin pieni tydtehtava jaa epahuomi-
ossa listaamatta, saattaa se aiheuttaa ongelmia ja lisdakustannuksia jatkossa. Kun vas-
tuumatriisi on hyvin taytetty ja tehty, auttaa se paivittdisessa tytn tekemisessa molempia

osapuolia ja silloin valtytaan vaarinymmarryksilta ja lisékustannuksilta.

Molemmat sairaanhoitopiirit hakivat ulkoistamisella kustannushyotyja, palveluvarmuutta
seka palvelujen tehokkuutta. Nama ovatkin Lehikoisen & Toyrylan mukaan (2013, 57)
yleisimpia hyotyja, joita ulkoistamisella haetaan. Kustannusten osalta sairaanhoitopiiri A
oli saavuttanut tavoitteensa. Sairaanhoitopiiri B:n ulkoistus oli kestényt viela niin vahan
aikaa, ettd kustannuksista ei viela ollut tietoa. Ostopalveluihin budjetoitu summa on ké&-
sittAnyt siirtyvien henkildiden palkkakustannukset liséttyna hallintokuluilla. N&ihin kus-
tannuksiin ei kuitenkaan ole laskettu niitd summia, joita oman HR organisaation vahvis-
taminen vaatii. IT-jarjestelmista ei saada sdasttja, koska molemmat sairaanhoitopiirit
maksavat kaikki IT-jarjestelmista aiheutuvat kulut ulkoistamisen jalkeenkin. Sairaanhoi-
topiiri A:n osalta palvelut siirtyivat tehtavaksi samoilla ohjelmilla kuin ennenkin ja koska
kukaan muu asiakas ei kayta samoja ohjelmia, tulee kustannukset sairaanhoitopiiri A:n

maksettavaksi. Sairaanhoitopiiri B:n osalta IT-jarjestelméat omistaa edelleen sairaanhoi-
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topiiri itse, joka luonnollisesti maksaa myos niista aiheutuvat kustannukset. Kustannus-
hyotyja saadaan kokonaisprosessien kehittdmisen kautta ja siind tarvitaan molempien
osapuolien kehittAmishalukkuutta. Jos prosesseja saadaan tehokkaammaksi, kustan-
nushyoty jaa palveluntuottajalle, mutta se tulee huomioida myés hinnoittelussa. Lisakus-
tannukset tulevat haastateltavien mukaan aina asiakaslahtdisistd muutoksista ja korjauk-
sista. Yhden markkinoilla olevan palveluntuottajan tuntihinnat on jaoteltu asiantuntijaty6-
hon ja erikoisasiantuntijatydhon. Asiantuntijan tyon tuntihinta on 79 euroa plus arvonli-
savero. Taman mukaan yhden pdivan lisatyon hinta on noin 570 euroa + alv. Asiakas-
lahtdiset muutokset ovat esimerkiksi tilikarttamuutokset ja organisaatiomuutokset.
VSSHP:n osalta lahes vuosittaiset organisaatiomuutokset tulisivat maksamaan lisatdina
VSSHP:lle tuhansia euroja. Muutokset tehdaan paasaantdisesti ryhmamuutosajoilla,
mutta aina on tarve myos yksittaisiin manuaalikorjauksiin. Talla hetkella muutokset teh-
daén muiden tdiden ohessa ilman lisékuluja. Kun pystytddn paattdmaén mita toimintoja
teetetaan palveluntuottajalla ja mita voidaan tehda itse, saatetaan kustannuksissa saas-
taa. Iltse tekeminen maksaa myods, mutta kulut eivat nay ostopalvelukuluissa ja talldin
voidaan laskea se ostopalveluihin sdéastoksi. Talla tavalla voidaan saada ulkoistus nayt-
tamaan halvemmalta, kuin se todellisuudessa onkaan. Tarkeéa vaihe ulkoistuksen pro-
sessissa on sopimuksen tekeminen. Yhden sairaanhoitopiirin haastateltavan mukaan
saatava palvelu ei ole sitq, mita on sovittu. Hanen mielestddn myos asiakaslahtdiset
muutokset tulisi kuulua sopimukseen ja palkanlaskijoiden normaaliin tyéhon, koska neu-
votteluissa sovittiin palvelun olevan kuten ennen eli as is. Lehikoinen & Toyryla (2013,
105) nostavat tarkeaksi vaiheeksi neuvotteluvaiheen, jolloin sovitaan palvelun todellinen
siséltd, hinnoittelu ja sen perusteet. Haastattelusta saadun tiedon mukaan osapuolilla on

eri nakemys siita, mita on sovittu.

Ulkoistamispaatos tehtiin molemmissa sairaanhoitopiireissa aika nopeasti ja ilman pe-
rusteellista esiselvitystd. Teorian mukaan esiselvitys on yksi tarkeimpia prosessin vai-
heita, eika sité saisi unohtaa (Lehikoinen & Toyryla 2013, 50). Sairaanhoitopiireissa paa-
tos ulkoistamisesta tehtiin sen vuoksi, ettd toisetkin sairaanhoitopiirit ovat niin tehneet.
Taman lisdksi toinen sairaanhoitopiiri valitsi myds saman palveluntuottajan, kun heidan
yhteistydskumppanina toimiva sairaanhoitopiiri oli valinnut. Kaytanndssa ulkoistamisen
prosessista hypattiin yli perusteellinen esiselvitys ja kilpailutus. Ulkoistamispaatokseen
toki vaikuttivat Sote-uudistuksen tuleminen ja mahdollisen yhteistydn mukanaan tuomat
edut. Ulkoistamispéaéattksestéa palvelun siirtAmiseen kului hyvin vdhan aikaa ja molemmat

olivat sitd mieltd, ettd yhtd&n ei ollut aikaa hukattavaksi. Jotta paasee parhaimpaan lop-
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putulokseen tulee prosessiin varata aikaa ja resursseja. Molemmat kaksi sairaanhoito-
piirid ulkoisivat toiminnan in-house yhtidon, joten kilpailutusta ei tarvinnut tehd&. Tama
heréttda ajatuksen siité, onko palveluntuottaja todella se paras, halvin, laadukkain ja te-
hokkain vaihtoehto, joka markkinoilla on. Toki, jos sairaanhoitopiiri omistaa osan palve-
luntuottaja yritysta, on varmempaa se, ettd molemmat osapuolet pyrkivat parhaaseen
lopputulokseen ja hyvaan yhteistydhon.

Yksi ulkoistamisen tavoitteista sairaanhoitopiireilld oli myds palvelujen saannin ja osaa-
misen varmistaminen, jotka myos Lehikoisen & Toyrylan (2013, 57) mukaan ovat yksi
useimmin asetetuista tavoitteista. Talla tavoitteella sairaanhoitopiirit tarkoittivat sellaista
tilannetta, kun pienemmat palkanlaskentayksikot karsivat nopeasti esimerkiksi irtisanou-
tumisesta tai pidemmasta sairaslomasta johtuvasta poissaolosta, jopa niin paljon, etta
palkanmaksu saattaa myohastya. Esihenkildiden tydaika kuluu sijaisten etsimiseen, rek-
rytoimiseen ja toiminnan koordinointiin, jotta palkanlaskenta toimii. Ulkoistamisella siir-
retaan tama tyd ulkoisen palveluntoimittajan tehtavaksi. VSSHP:n palkanlaskenta hoide-
taan tiimeissa ja talla toimintamallilla on varmistettu palvelujen saanti, vaikka resurs-
seissa tapahtuisi akillisia ja suuriakin muutoksia. Palkanlaskennan tiimiytymisella on
saatu jaettua myos tydmaara tasaisemmin palkanlaskijoiden kesken. Loma-ajat ja akilli-
set poissaolot on helpommin paikattavissa, kun tyéta tehdaéan tiimeisséa, jossa vastuu on
kaikilla. My6s osaaminen pyritaan pitamaan silla tasolla, etta jokainen tiimin jasen osaa
kaikki tiimin tyot. Talléin osaaminen on my6s tasalaatuista. Tiimin asiantuntijuus auttaa
jokaista tiimin jAsenta oppimaan ja sisaistamaan uusia asioita. Ison palkanlaskennan
siirtAminen ulkoisen palveluntuottajan tuottamaksi vaatii ehdottomasti liikkeenluovutuk-
sen eli koko palkanlaskennan henkildkunta siirtyisi vanhoina tyontekijoita palveluntuot-
tajan palvelukseen. Kenellakaan ulkoisella palveluntuottajalla ei ole valmiina ja vapaana
ammattitaitoisia palkanlaskijoita, jotka pystyisivat ottamaan hallintaansa yhden yon ai-
kana noin 8500 tydntekijaorganisaation palkanlaskennan. Sisdinen tietotaito ja organi-

saatiotuntemus ovat nykyisten palkanlaskijoiden ehdoton vahvuus.

VSSHP:n haastatteluista kavi ilmi, etta esihenkilGiden tietotaito ja johtamisen mallit ja
toiminteet eivat ole silla tasolla, milla ne kuuluisivat olla. TAma kay ilmi esihenkildiden
tekemien virheellisten paatdsten maarasta. Tahan vaikuttaa myos se, etté esihenkildiden
ammatillinen tausta on terveystieteista eika esihenkilttydsta ja useimmiten esihenkiloksi
siirrytd&n hoitotyosta ilman esihenkildkoulutuksia. Jotta esihenkildiden tybhon saadaan

enemman varmuutta ja tietotaitoa, tulee kannustaa esihenkilditd osallistumaan esihen-
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kilokoulutuksiin. Haastattelujen mukaan ulkoistettu palkanlaskenta nostaa enemmaén né-
kyville esihenkildiden tekemia virheitd, mutta myds monimutkaistaa virheiden korjaa-
mista, joten johtamisen prosessit ja tietotaito tulisi saada kuntoon ennen mahdollisen
ulkoistamispaatoksen tekemista. Uskoisin, etta esihenkiltille on helpompaa toimia talon
sisdisen palkanlaskennan kanssa, koska sielta he saavat neuvoja, miten kuuluu tai olisi
kuulunut tehd& ja miten asian voi korjata ilman lisalaskutusta. Pelko tehd& virheita pois-
tuu, kun virheista ei lisdlaskuteta. Valitettavasti esihenkilokoulutukset eivat valttamatta
ole ongelmaa kokonaan poistava ratkaisu. Koulutuksiin osallistuvat perinteisesti aina sa-
mat esihenkil6t ja ne, joilla on eniten haasteita, eivat ehdi tai jaksa osallistua koulutuksiin.
Yksi vaihtoehto esihenkildiden tietotaidon lisdamiseen on ottaa kayttéon niin sanottu HR
partner malli. Tassa mallissa jokaiselle toimialueelle sijoitettaisiin oma henkiléstohallin-
non asiantuntija, joka tekisi tydsopimukset ja viranhoitomaaraykset, auttaisi, opastaisi ja
neuvoisi toimialueen esihenkildita henkildstohallinnollisissa asioissa. Talla mallilla voitai-
siin minimoida virheet. HR partner roolissa oleva asiantuntija saisi sdannollisesti koulu-
tusta ja hanella olisi oma verkosto muiden asiantuntijoiden kanssa, jossa voidaan jakaa
tietoa. HR partner malli on kayttssa valtion virastoissa, esimerkiksi Liikennevirastossa

ja ymparistoministeriossa. (Valtioneuvosto 2017)

Tulee muistaa, ettd toiminnan jatkuva kehittaminen ei lopu ulkoistamiseen. Palkanlas-
kennan osalta moni prosessi alkaa tyontekijasta ja loppuu palkanlaskentaan. Prosesseja
tulee kehittdd ulkoistavassa yrityksessa seka palveluntuottajan toimesta ja tahan tarvi-
taan saumatonta yhteisty6td. Molempien osapuolien tulee olla aktiivinen ja luova kehit-
tamisideoiden suhteen. VSSHP:ssa on kuvattu monia palkanlaskentaan liittyvia proses-
seja. Prosesseja on myos kehitetty ja sahkoistetty mahdollisuuksien mukaan. Mahdolli-
sesti tulevaa ulkoistamista varten ja oman toiminnan tehostamisen vuoksi tulee kehitté-
misty6ta edelleen jatkaa ja omaa toimintaa tulee tarkastella jatkuvasti kriittisesti paran-
nuskohteita etsien ja uusia toimintatapoja kehittden, kuten Kiiskinen ym. (2002, 40 — 41)
mainitsevat. Haastattelujen mukaan kahden sairaanhoitopiirin negatiivinen kokemus ke-
hittdmisen puuttumisesta estaa prosessien kehittymista ulkoistamisen jalkeen. Kehitty-
misen puuttuminen vaikuttaa tehokkuuden lisdémiseen, olemassa olevan tason yllapita-

miseen, mutta myds palvelun laatu saattaa heikentya.

Kahden ulkoistaneen sairaanhoitopiirin ndkemyksen mukaan palkanlaskijoiden ammat-
titaitoa jatetddn osittain kayttamatta. Palkanlaskijat eivat saa puuttua esihenkiléiden te-

kemiin virheisiin, koska on kyseessa asiakas-tuottaja suhde. My6s palveluntuottajalle
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siirtyneet palkanlaskijat ovat kokeneet olevansa nykyaan robotteja ja tydnkuva on muut-
tunut oleellisesti, vaikkei niin pitdnyt tapahtua, koska kaikki tyo siirtyi mukana. Tama joh-
tuu siita, ettd kun toimitaan asiakas-tuottaja suhteessa, palkanlaskenta hoidetaan asiak-
kaan toimittaman aineiston perusteella, eikd niitd enaa tarkisteta samalla tavalla kuin
ennen. Virheita kuitenkin aina sattuu ja jokaisen tydajan s&astoa olisi se, etté virheisiin
puututtaisiin ennen kuin ne ehtivat palkanmaksuun asti. Varsinais-Suomen sairaanhoi-
topiirin haastateltavien nakemys asiaan oli samankaltainen eli nykyisena toimintona teh-
tava palkka-aineiston tarkistus on tarpeen ja jos se jaa tekeméatta, tulee virheiden maara
kasvamaan. Virheiden selvittely koetaan tydladksi, koska sita ei enaa tehtaisi palkanlas-
kennassa, vaan VSSHP:n omassa organisaatiossa esihenkilon ja henkildstopalveluiden
yhteyshenkilon valilld. Osa palkanlaskennan nykyisista tytehtavista siirtyisi jaljelle jaa-
vaan henkiléstdpalveluiden organisaation tehtavaksi ja esihenkildiden tekemat virheet
tulevat ndkyvammiksi ja tuovat lisakustannuksia. Ulkoistuksessa tulee huomioida, etta
vaikka palkanlaskenta siirretaan tehtavaksi ulkopuoliselle toimijalle, tulee edelleen tuot-
taa aineistoa palkanlaskentaan esihenkildiden toimesta. Lehikoisen & Toyrylan (2013,
59) mukaan realistinen arvio omaan organisaatioon kohdistuvista muutoksista ja tar-
peista ulkoistuksen yhteydessa pienentaa kilpailutuksen ja palveluvaiheen yllatysten
maaraa. VSSHP:n haastateltavat olivat hyvin samaa mielta siita, etté olisi mahdotonta
ulkoistaa palkanlaskentaa ja jaadda toimimaan samalla henkilomaaralla. Nakemys téiden
kasvamisesta henkildstopalveluissa oli yhtenevainen ja taman vuoksi tulisi jaljelle jaavaa
organisaatiota vahvistaa lisdhenkildilld, jos ulkoistaminen tapahtuisi. Haastatteluista
nousi esille palkanlaskijoiden saama etu siitd, etta he ovat omassa organisaatiossa
toissa eivatka ulkoisen palveluntuottajan palveluksessa. Oman organisaation paikallis-
tuntemus ja samojen saantdjen noudattaminen nahdaan olevan selkea etu palkanlaski-
jan tydssa. Myos yhteistyd oman organisaation sisélla katsotaan olevan parempaa ja

helpompaa kuin tilaaja-tuottaja suhteessa.

Tarke&a olisi erottaa mista mitékin palvelua jatkossa saisi. Jotta ylimaaraisiltd yhteyden-
otoilta ja lisdkustannuksilta valtyttaisiin tulisi kentélle hyvin selkedasti informoida, mitka
asiat ovat palkanlaskennan asioita ja mitkd henkilostépalveluiden hoitamia asioita. On
ymmarrettavaa, ettéd henkiloston on vaikea hahmottaa, mita palvelua saa palkanlasken-
nasta ja mitd palvelussuhdeyksikosta. Raja on hiuksen hieno. Jo nyt kaytosséa olevat
osastojen nimet palkanlaskenta ja henkildst6palvelut ei riité rajan vetamiselle, kuten kay-

tanndssa on huomattu.
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4.1 Realibiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen validiteettia eli sen patevyyttd seké luotettavuutta eli realibiliteettia tulee
arvioida (Hirsjarvi ym. 2009, 232). Tutkimus pohjautui henkilokohtaisiin haastatteluihin.
Tutkimuksessa keskityttiin kahteen eri toiminnan muotoon eli ulkoistukseen ja omana
palveluna tehtavaan toimintoon. Haastateltavat valittiin niin, etta heilla on kokemusta mo-
lemmista toiminnan muodoista yhta lukuun ottamatta, talloin heilla on selked kuva mo-
lemmista vaihtoehdoista ja he osasivat antaa realistisia ja kAytannon laheisia vastauksia.
Haastattelut olivat hyvin keskustelun omaisia ja ne tuntuivat hyvin luottamuksellisilta
puolin ja toisin. Uskon, etté jokainen haastateltava uskalsi sanoa juuri sen, mita ajatteli
asiasta eikd mitdan kaunisteltuja vastauksia tullut. Haastattelujen perusteella sain hyvin
realistisen ja kaytannon laheisen kuvan ulkoistamisesta, joka oli tullut myds teoriassa
esille. Hyvin moni haastateltavien esille nostama asia on mainittu myos alan kirjallisuu-
dessa, joten tdman mukaan tietopohja ja haastatteluista saatu informaatio vahvistivat

tutkimuksen realibiliteettia ja validiteettia.

Alkuperaisen suunnitelman mukaan oli tarkoitus haastatella viela yhta sairaanhoitopiirin
edustajaa, mutta valitettavasti se ei ollut mahdollista. Taman vuoksi paatin laajentaa
haastatteluja niin, ettd haastattelin oman organisaation edustajia, jotta saisin myds hei-
dan nakdkulman ja tahtotilan esille tutkimuksessani. Heidén haastattelunsa olivat myos
hyvin yhtenevéiset muiden sairaanhoitopiirien haastatteluiden kanssa, joten myds se

vahvisti tutkimuksen reabiliteettia.

Tutkimuksessa pyrin noudattamaan huolellisuutta kirjoittamisessa, lahteiden merkin-
nassa ja tulosten analysoinnissa. Tutkimuksessa pyrin objektiivisuuteen, vaikka oma tyo-
historia ja nykyinen tyd on tutkittavasta organisaatiosta. Taydellisesti puolueettomana
tutkimusta en ole pystynyt tekemaéan, mutta olen parhaani mukaan yrittanyt toimia niin,

ettd omat asenteeni ja uskomukseni eivat vaikuta tutkimukseen ja sen tuloksiin.
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5 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda ulkoistamisprosessin kulku sek& muiden
sairaanhoitopiirien kokemuksia ulkoistamisprosessista, jotta I0ydetaan keinoja onnistu-
vaan ulkoistamiseen ja siiné ilmenevien haasteiden ja riskien torjumiseen. Tutkimuksen
tarkoituksena oli samalla selvittaa ulkoisen palveluntuottajan tuottaman palvelun ja oman
palvelun valisia eroja. Tutkimus perustui todelliseen tarpeeseen, koska palkanlaskenta
on yksi eniten ulkoistettuja tukipalveluja. Taméan liséksi tuleva sosiaali- ja terveydenhuol-
lon uudistus ja mahdollisten hyvinvointialueiden perustaminen vaikuttaa nykyisiin Varsi-
nais-Suomen sairaanhoitopiirin rakenteisiin ja todennakoisesti vaikutukset ulottuvat
myds tukipalveluihin ja talldin myés VSSHP:n palkanlaskentaan. Tutkimuksen teon jal-
keen opinnaytetydn tekijalla on selkeytynyt ja realistinen kasitys ulkoistamisen proses-
sista, sen vaikutuksista, onnistumisen edellytyksista, hyodyistd, riskeista ja haasteista.
Naiden lisdksi opinnaytetytn aikana on tullut ilmi oman organisaation tahtotila seka val-

miustila mahdollista ulkoistamista silmalla pitaen.

Haastatteluja sain kolmelta eri osapuolelta, ulkoistuksen jo tehneiltéd sairaanhoitopiireilta,
markkinoilla olevalta palveluntuottajalta sek& omasta organisaatiosta, jossa palkanlas-
kennan ulkoitusta ei ole tehty. Mielestani tama kolmikanta toi riittdvan nakemyksen tut-
kittavasta asiasta. Tyon teoriapohja koostuu monista eri kirjallisuuden lahteistd seka
muutamista internet lahteista. Ulkoistamisen teoriaa kasiteltiin hyvin useassa kirjallisuu-
den lahteessa. Aineisto oli hyvin samankaltaista ja usein samoja asioita kasiteltiin eri
kirjallisuuden lahteissa. Taman mukaan vahvistui tieto siitd, etta tietoperusta on juuri niin
kuin se tahan tydhon on kirjoitettu. Haastattelujen lisaksi tietoperustaan tutustuminen
vahvisti tunnetta siitd, ettd ulkoistamisen prosessissa ilmenee usein samoja ongelmia ja
haasteita, vaikka ulkoistamisen kohde ei olisi samankaltainen. Teoriaa voi kayttaa poh-

jana, minka tahansa toiminnon ulkoistamisessa.

Tietoperustan mukaan ulkoistamispaatoksen tarkedna perustana tulee olla perusteelli-
sesti tehty esiselvitys. Tata ei oltu tehty kummassakaan sairaanhoitopiirin ulkoistamisen
prosessissa, vaan paatos oli tehty muilla perusteilla, esimerkiksi muiden sairaanhoitopii-
rien esimerkin perusteella. Kumpikaan sairaanhoitopiirien haastateltavasta ei kuitenkaan
enda ulkoistusta tekisi, jos asiasta saisi itse paattaa. Ikuiseksi kysymysmerkiksi jaa se,

ettd olisiko ulkoistamiseen ndissa sairaanhoitopiireissa paadytty, jos olisi tehty perus-
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teellinen esiselvitys. Jos oman organisaation osaaminen riittdd oman toiminnan pydritta-
miseen sekéa sen kehittdmiseen, on ulkoistaminen turhaa tai ainakin ulkoistamista tulee
kriittisesti harkita. Tutkimuksen selva lopputulos on, etté ulkoistamista ei kannata tehda
muiden esimerkkien pohjalta, vaan aina tulisi tehda kunnon esiselvitys ja miettia yksityis-
kohtaisesti, mité ulkoistuksella haetaan ja tavoitellaan. Sek&an ei valttamatta takaa, etta
ulkoistamisella saavutettaisiin sité, mita tavoitellaan. Jotta tavoitteita pystyttaisiin seuraa-
maan, tulisi kuvata palvelutasokuvaukset ja maaritella mittarit, joilla palvelua voitaisiin

mitata. Mittareita voisivat olla palvelun vasteajan seuranta ja virheiden maara.

VSSHP:n palkanlaskennan palkka-aineiston volyymit ovat hyvin suuret ja monimuotoi-
set. Palvelujen saamisen turvaamiseksi tulisi nykyisten palkanlaskijoiden ammattitaitoa
kayttaa hyvaksi, kuten myos kaytdssa olevia jarjestelmia. Uusia jarjestelmia voisi ottaa
kayttoon vasta muutamien vuosien paasta, kun ulkoistamisen palveluvaihe on kunnossa
ja toiminta todettu hyvaksi. IT-jarjestelmien mahdollinen vaihto aiheuttaisi molemmille
osapuolille isoja muutoksia, esimerkiksi sdhkoisten lomakkeiden ohjelman vaihto vaikut-
taisi jokaiseen tyontekijaén ja useisiin prosesseihin, koska ohjelmistot ovat jokaisen tyon-
tekijan kaytdssa esimerkiksi poissaolojen ilmoittamisessa. IT-jarjestelmien vaihdossa
olisi parasta edeta pikku hiljaa ja mahdollisesti myds pilottikokeilujen kautta. Uusien jar-
jestelmien kayttdonotto on aina haastavaa ja jos kaikki ohjelmat vaihtuisivat kerralla,
saattaisi siitd syntyd kaaos. Uusien ohjelmien hankinnassa ja kayttdonotossa tulisi kiin-
nittdd huomiota myos ohjelmien kouluttamiseen. Jarjestelmien vaihtoon tulisi suhtautua
kriittisesti ja siihen tulisi varata runsaasti aikaa ja resursseja. Vaikka vanhoilla jarjestel-
milla toimintaa jatkettaisiin, tulee jarjestelmia kehittaa edelleen seka lisata digitalisaatiota

ja robotiikkaa.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd omana palveluna toimiminen on talla het-
kell& toimivin toimintamuoto Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissa. Ainoastaan IT-jar-
jestelmien uusiminen tai niiden kehittdminen tuo palkanlaskentaan tulevaisuudessa isoja
kustannuksia, joihin kuitenkin tulee panostaa pelkastaén toiminnan yllapitamisen, mutta
myds tehokkuuden saamiseksi. Ulkoistamiseen padatyminen saattaa aiheuttaa riskin ny-
kyisen henkilokunnan irtisanoutumisille. Ammattitaitoisista palkanlaskijoista on pulaa, jo-
ten siirtyminen toisen tydnantajan palvelukseen saattaa kiinnostaa enemman kuin liik-

keenluovutuksen yhteydessa tydnantajan vaihtuminen.

VSSHP:n HR:n haastattelujen mukaan organisaatio ei ole viela valmis ulkoistamiselle.

Haastattelujen mukaan myds muissa kahdessa sairaanhoitopiirissa oli sama ongelma,
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vaikka siitd huolimatta ulkoistus toteutettiinkin. Organisaatiossa tehtyjen palkka-aineis-
tossa olevien virheiden mé&ara on niin suuri, ettd se tuottaisi ostopalveluihin suuria lisa-
kustannuksia seka ylimaaraista selvittelytyotd. VSSHP:n organisaatiossa tulisi tehda
suurikin muutos, jotta henkildstohallinnon asioissa paastaisiin tietotaidon ja osaamisen
osalta tarvittavalle tasolle. Téh&n ratkaisuna olisi HR partner toiminta, jossa toimialueille
sijoitetut henkilostohallinnon ammattilaiset toimisivat toimialueiden esihenkildiden
apuna. HR partnereiden kayttdonotolla olisi iso apu koko organisaatiolle, ja kun toiminta
alkaisi niin sanotusti itsekseen pyo6ria, jaisi henkilostéhallinnon ammattilaisille aikaa ke-
hittamiselle ja erilaisten projektien vetamiselle paivittdisten ongelmien ratkaisemisen si-
jaan. Kaytannossa tama tarkoittaisi henkiléstéhallinnon hajauttamista aiemmin tehdyn
keskittamisen sijaan. Myds prosesseja ja yleista jatkuvaa kehittamista tulee jatkaa, jotta
VSSHP:n organisaatiokin olisi valmis tulevaisuudessa ulkoistettuun palkanlaskentaan.

Matka on kuitenkin viela pitka, koska ty6ta on viela tehtavana.

Palveluntuottajan kanssa kayty keskustelu loi hyvaa perustaa sille, etta jos ulkoistaminen
joskus tapahtuu, sen onnistuessa on mahdollisuus hyvaan ja hedelmalliseen yhteistyo-
hon. Ulkoistaminen voi tuoda siirtyvalle henkilostolle enemman etenemis- ja koulutus-
mahdollisuuksia. Myds palveluntuottajalla olevien muiden asiantuntijoiden tietotaito aut-
taa saamaan synergiaetuja ja antaa tiimitukea kehitystyohon ja esimerkiksi paakayttajilta
vaadittavaan ohjelmistojen ohjaustydhon. Palveluntuottajan muiden asiakkaiden keinot
ja kaytannot saattavat tuoda uusia ideoita ja kehittamisen kohteita, kunhan niita palve-

luntuottajan puolesta tuodaan nakyvaksi muille asiakkaille.

Benchmarkingin kautta hankittujen haastattelujen avulla sai hyvin todenmukaisen kuvan
ulkoistamisesta seka konkreettisia neuvoja ja vinkkeja, joista varmasti on apua mahdol-
lisen ulkoistamisen tullessa. Haastatteluista nousi hyvin paljon teoriaan pohjautuvaa kay-
tannon tietoa konkreettisin esimerkein. TAman opinnaytetydn avulla olen henkilokohtai-
sesti paljon valmiimpi ottamaan vastaan Sote-uudistuksen muutokset ja mahdolliset ra-
kennemuutokset palkanalaskennan osalta. Ulkoistaminen ei ole en&da tuntematon
morkd, vaan hallittavissa oleva asia, jonka saa onnistumaan hyvin tehdyilla selvityksilla,

paatoksilla, sopimuksilla ja yhteistyolla.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mia Seppéala



58

LAHTEET

Axelsson, B. & Wynstra, F. 2002. Buying Business Services. West Sussex: Johan Wiley
& Sons Ltd.

Deloitte. Analyysit. 2018. Viitattu 19.10.2020. https://www?2.deloitte.com/fi/fi/pages/tech-

nology/articles/uudet-teknologiat-muuttavat-ulkoistamista.html

Dickmann, M. & Tyson, S. 2004. Outsourcing payroll: beyond transaction-cost econom-
ics. Emerald Insight. Vol. 34 No. 4, pp 451 — 467

Hallipelto, A.; Hietanen, M.; Narikka, J.; Saltevo, A. & Soikkanen, K. 2013. Yhtdittaminen.

Helsinki: Tietosanoma Oy.
Hirsjarvi, S.; Remes, P. & Sajavaara, P. 2015. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.
Huuhka, T. 2017. Tehokkaan hankinnan tydkalut. Helsinki: Books on Demand.

Human Resource Management. International Digest. 2005. Outsourcing and HR. Digest
Volume 13 No 3

lloranta, K. & Pajunen-Muhonen, Hanna. 2012. Hankintojen johtaminen. Ostamisesta

toimittajamarkkinoiden hallintaan. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Junnila, M.; Aho, T.; Fredriksson, S.; Keskimaki, I.; Lehto, J.; Linna, M.; Miettinen, S. &
Tynkkynen, L-K. 2012. Sitd saa mita tilaa. Tilaaja-tuottaja-toimintatavan kehittyminen so-

siaali- ja terveyspalveluissa. Tampere: Terveyden ja hyvinvoinnin laitos.

Junnila, M. & Fredriksson, S. 2012. Palvelujen ulkoistus. Tilaaminen ja tuottaminen so-

siaali- ja terveyspalveluissa. Tampere: Terveyden ja hyvinvoinnin laitos.

Jarvinen, T.; Kyytsénen, M. & Olkkola, J. 2011. Ulkoistaminen ja yhteistoiminta. Luotta-

muspédoma liikkeenluovutuksen menestystekijana. Hameenlinna: Talentum Media Oy.

Karlof, B. 2004. Tehokas johtaminen. Yritystalouden kaivattu ydin. Helsinki: Edita Prima
Oy.

Komulainen, M. 2010. Ulkoistaminen kunnissa. Acta-vaitdskirja. Helsinki: Suomen kun-

taliitto.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mia Seppéala


https://www2.deloitte.com/fi/fi/pages/technology/articles/uudet-teknologiat-muuttavat-ulkoistamista.html
https://www2.deloitte.com/fi/fi/pages/technology/articles/uudet-teknologiat-muuttavat-ulkoistamista.html

59

Kuntatydnantajat. 2018. Henkiloston asema liikkeen luovutuksessa. Viitattu 13.09.2020.

https://www.kt.fi/palvelussuhde/muutostilanteet/likkeen-luovutus/henkiloston-asema

Lahti, S. & Salminen, T. 2014. Digitaalinen taloushallinto. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista, 1397/2016. Annettu Helsingissa
29.12.2016.

Lehikoinen, R. & Toyryla, I. 2013. Ulkoistamisen kasikirja. Helsinki: Talentum Media Oy

Lumijarvi, O-P. 2007. Huipulla. Miten yrityksen menestysyhtalo ratkaistaan? Helsinki:
WSOY.

Martikainen, T. 2009. Uudistaako Kilpailuttaminen kuntia? Sastamala: Pole-Kuntatieto
Oy.

Mou, R. & Kleiner, B. 2006. Duty of care involving outsourced payroll. Emerald insight.

Mékinen, V. 2013. Palkkahallinnon ulkoistamisen haasteet. Viitattu 01.11.2020. https://ti-

lisanomat.fi/henkilostohallinto/palkkahallinnon-ulkoistamisen-haasteet

Niva, M. & Tuominen, K. 2005. Benchmarking kaytannoéssa. Turku: Oy Benchmarking
Ltd.

Sheehan, C & Cooper, B.K. HRM outsourcing: the impact of organisational size and

HRM strategic involvement. 2011. Emerald Insight.

Tienari, J. & Harviainen, T.J. 2020. Strategiaopas kuntien paattajille. Osallista ja hallitse.

Helsinki: Alma Talent Oy.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisdlldnanalyysi. Helsinki: Kus-

tannusosakeyhtié Tammi.
Tuominen, K. 2016. Benchmarking-kasikirja. Turku: Oy Benchmarking Ltd.
Tuominen, K. 2016. Benchmarking-pilottiohjelma. Turku: Oy Benchmarking Ltd.

Valtioneuvosto. HR-Business Partner — malli yleistyy valtiolla. Viitattu 22.11.2020.
https://vm.fi/documents/10623/3530076/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy-+valti-
olla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf/9736bfb5-0c34-4f37-bf06-
cc77de3e0778/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valti-
ollat+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mia Seppéala


https://www.kt.fi/palvelussuhde/muutostilanteet/liikkeen-luovutus/henkiloston-asema
https://tilisanomat.fi/henkilostohallinto/palkkahallinnon-ulkoistamisen-haasteet
https://tilisanomat.fi/henkilostohallinto/palkkahallinnon-ulkoistamisen-haasteet
https://vm.fi/documents/10623/3530076/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf/9736bfb5-0c34-4f37-bf06-cc77de3e0778/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf
https://vm.fi/documents/10623/3530076/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf/9736bfb5-0c34-4f37-bf06-cc77de3e0778/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf
https://vm.fi/documents/10623/3530076/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf/9736bfb5-0c34-4f37-bf06-cc77de3e0778/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf
https://vm.fi/documents/10623/3530076/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf/9736bfb5-0c34-4f37-bf06-cc77de3e0778/HR-Business+Partner+-malli+yleistyy+valtiolla+Mari+N%C3%A4%C3%A4tsaari+23.11.2017.pdf

60

Valtioneuvosto. Mika Sote-uudistus? Viitattu 30.9.2020 https://soteuudistus.fi/mika-sote-

uudistus

Valtioneuvosto. Sote-uudistuksen aikataulu. Viitattu 30.9.2020 https://soteuudistus.fi/ai-

kataulu

Valtioneuvosto. Yhteiskunnan toiminnan kannalta kriittisten alojen henkilosté. 2020. Vii-

tattu 01.11.2020. https://vnk.fi/-/yhteiskunnan-toiminnan-kannalta-kriittisten-alojen-hen-

kilosto

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri. Sairaanhoitopiiri. Viitattu 30.9.2020

https://www.vsshp.fi/fi/sairaanhoitopiiri/Sivut/default.aspx

Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri. Talous- ja toimintaluvut, tilinpaatokset. Viitattu
30.9.2020 https://www.vsshp.fi/fi/sairaanhoitopiiri/talous-ja-toimintaluvut/tilinpaatok-

set/Sivut/default.aspx

Vilkkumaa, M. 2011. Yrityksen menestyksen mittarit. Tunnusluvut, yrityksen hinnan maa-
rittdminen & tilinpaatdsanalyysi. Helsinki: Yrityskirjat Oy.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Mia Seppéala


https://soteuudistus.fi/mika-sote-uudistus
https://soteuudistus.fi/mika-sote-uudistus
https://soteuudistus.fi/aikataulu
https://soteuudistus.fi/aikataulu
https://vnk.fi/-/yhteiskunnan-toiminnan-kannalta-kriittisten-alojen-henkilosto
https://vnk.fi/-/yhteiskunnan-toiminnan-kannalta-kriittisten-alojen-henkilosto
https://www.vsshp.fi/fi/sairaanhoitopiiri/Sivut/default.aspx
https://www.vsshp.fi/fi/sairaanhoitopiiri/talous-ja-toimintaluvut/tilinpaatokset/Sivut/default.aspx
https://www.vsshp.fi/fi/sairaanhoitopiiri/talous-ja-toimintaluvut/tilinpaatokset/Sivut/default.aspx

Liite 1 (1)

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Muut sairaanhoitopiirit

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)
9)

Miten ulkoistusprosessi meni alusta loppuun?

Mitk& ovat ulkoistukset tavoitteet?

Mitka tehtavat siirtyivat ja mitka jaivat?

Muuttuiko oma organisaatio ulkoistuksen myota?

Mitka siirtyivat liikkeenluovutuksen myéta? (henkilot, IT-jarjestelmat, toimitilat,
laitteet, koneet)

Miten kustannuksia seurataan?

Mita edellytetddn palkanlaskenta aineistolta?

Muuttuiko palkkasihteereiden tyd? Muuttuivatko prosessit?

Miten ulkoistus nékyi muulle henkildkunnalle?

10) Miten siirtyvista tehtavista ja vastuista sovittiin? Mita jos 16ytyy tditd, joista ei ole

sovittu?

11) Miten arki sujuu nyt? Onko sovittuja mittareita laadun tarkasteluun?

12) Onko tavoitteet toteutuneet?

13) Onko jotain mité tekisitte nyt toisin? Tekisittekd ulkoistuksen uudestaan?
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Palveluntuottajan haastattelukysymykset

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7

8)
9)

Miten ulkoistamisprosessi hoidetaan palveluntuottajan nakdkulmasta?
Sopimuksen ehdot, mitkd sopimuksen ehdoista ovat neuvoteltavissa?

Mitd hinnoittelutapaa yleensa kaytetaan? Miten lisatdista yleensa on sovittu?
Miten varmistatte, etta palveluntuottamisen siirtymishetki sujuu ongelmitta?
Miten varmistatte hyvan yhteistyon ja kumppanuuden?

Miten vastuunjako rakennetaan?

Miten roolit omaksutaan? Ulkoistavan yrityksen vanhat tyontekijat siirtyvat ulko-
puolelle? Onko havaittu ongelmia?

Onko tietoa saavatko yrityksen ulkoistuksella hakemiaan hyotyja?

Onko toiminnan tehostamista esim. samanlaisten asiakkaiden osalta?

10) Miten IT-jarjestelmat siirtyvat?

11) Onko aina omat toimitilat, jonne mahdollisesti likkeenluovutuksella siirtynyt hen-

kilokunta siirtyy tyoskentelemaan?

12) Perustetaanko palveluntuottajan alueyrityksia sitd mukaa, kun tulee tarvetta?
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Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin haastattelut

1) Mit& hyotyja ndet palkanlaskennan ulkoistamisessa?

2) Mita riskeja naet palkanlaskennan ulkoistamisessa?

3) Mita hyotyja tai riskeja néet nykyisessa toiminnassa eli oman palkanlaskennan
toiminnassa?

4) Jos palkanlaskenta ulkoistettaisiin, miten nakisit oman tydsi muuttuvan?

5) Jos palkanlaskenta ulkoistettaisiin, miten néaet, pitaisiko jaljelle jaavaa organisaa-

tiota muuttaa? Jos niin miten?
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