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Outsourcing is a common solution whenever there is need to intensify or accelerate the
processes of an organization. Outsourcing literature and research are mainly concen-
trated on private sector, whereas public sector has gained less attention. Outsourcing in
public sector is different of that in private sector, though, as the process of public pro-
curements is strictly regulated by law.

The aim of this research is to define the outlines of a successful outsourcing process in
Finnish public sector. The theoretical part of the study introduces the theory and rea-
soning behind outsourcing and putting procurements out to tender. Some relevant
parts of previous outsourcing research are introduced. For the empirical part, person-
nel of a public organization were interviewed. The aim was to find out which phases of
outsourcing process were critical for the success of the whole project in this case. The
synthesis of the theoretical and empirical aspect is illustrated in a flowchart, which rep-
resents an ideal outsourcing process. The research is qualitative, and the method used
is themed interview. The interviews took place in the autumn 2011.

The results show that the cornerstones of a successful outsourcing process are, for
example, good groundwork, such as well-prepared call for offers, and systematic com-
munication throughout the process, realistic resource allocation and competent, skilled
personnel. Many of the phenomena introduced in the theoretical part were evident also
in the empirical part, but the importance of the early stages of process should be high-
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1 Johdanto

Ulkoistamisen problematiikkaa on tutkittu runsaasti yksityisen sektorin nikokulmasta.

Ulkoistamisen eduista, haitoista, riskeistd ja onnistumisen edellytyksistd on kirjoitettu
> > ] y ]

paljon. Aktiivinen tutkimus on ollut perusteltua, silla ulkoistaminen on ollut liikemaa-

ilmassa hallitseva trendi jo muutamia vuosikymmenia.

Muuttuuko asetelma, kun kyseessa on julkinen tai puolijulkinen organisaatio? Julkisilla
organisaatioilla on usein paineita kustannusten karsimiseen. Kilpailutus nihdain kes-
keisena menetelmani pyrittiaessi tehostamaan organisaation toimintaa. Julkisen sekto-
rin ulkoistamisprosesseista on kuitenkin vihemmain tutkimustietoa kuin yksityiseltd

sektorilta.

Timan tutkimuksen kohteena on puolijulkinen organisaatio, jonka talous- ja henkil6s-
tohallinto on dskettdin ulkoistettu. Tavoitteena oli kerita talteen arvokasta kokemuspe-
riistd tietoa ulkoistamisprosessin onnistumisen edellytyksistd. Tutkimuksessa kiinnite-
tadn huomiota myos hankintalainsaadannon vaikutuksiin, joskaan oikeudellisiin kysy-

myksiin ei pureuduta syvillisesti.



2 Tutkimuskysymys ja aiheen rajaus

Tutkimuksen empiirisessd osassa selvitetidn kohdeorganisaation ulkoistamishanketta.
Tavoitteena on kartoittaa hankkeen onnistumisia ja ongelmakohtia, jolloin yhteenveto-
na voidaan esittdd sen kriittiset vaiheet, jotka oikein hoidettuna auttavat saavuttamaan
ulkoistamisen potentiaaliset hyodyt. Tutkimuksessa korostetaan kohdeorganisaation

asemaa puolijulkisena organisaationa, jonka on noudatettava hankintalainsdddantoa.

Tutkimus kisittelee menneisyytta, jo toteutettua prosessia. Tutkimuksesta on hyotyi
kohdeorganisaatiolleen mahdollisissa tulevissa ulkoistamishankkeissa sekd mahdollisesti
my6s muille julkisen sektorin organisaatioille, joiden on pohdittava keinoja tukitoimin-

tojensa tehostamiseksi.

Empiirisen osan tutkimustuloksien ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta on laadittu proses-
sikaavio, johon on tiivistetty ulkoistamisprosessin kriittiset vaiheet (liite 1). Prosessikaa-
viossa tilvistetddn se, mitd kohdeorganisaatio on matkan varrella oppinut ulkoistamis-

prosessin toteuttamisesta, ja toisaalta se, mitd tyOn teoreettisen osan kirjallisuuskatsauk-

sessa on kaynyt ilmi.

Tutkimuskysymyksena on: Mita seikkoja taloushallintoaan ulkoistavan julkisen sektorin
toimijan tulee ottaa erityisesti huomioon saavuttaakseen ulkoistamisen potentiaaliset

hy6dyt ja toisaalta vilttidkseen sudenkuopat matkan varrella?



3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja teoreettinen viitekehys

3.1 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Intuitiivisesti ulkoistamisen kasite on selvi: ulkoistettu toiminto on aikaisemmin to-
teutettu organisaation sisalla, mutta myohemmin siirretty organisaation ulkopuolisen
tahon suoritettavaksi. Hyvi esimerkki on yrityksen kirjanpito, joka toiminnan kasvaessa
pédtetddn siirtdd tilitoimiston hoidettavaksi, jolloin yritys voi keskittyd ydinosaamiseen-

sa.

Kirjassa Kuntapalvelujen kilpailuttamisen taloudelliset vaikutukset nostetaan esille ra-
jaamisongelma, erikoistapaus, joka osoittaa ulkoistamisen kidsitteen epamairaisyyden.
Mikali kunta kilpailuttaa tdysin uuden palvelun, palvelua ei koskaan ulkoisteta, mutta
jalkeenpiin voidaan kuitenkin puhua ulkoistetusta tuotannosta. Kunnalla on till6in
jarjestimisvastuu, ja olosuhteiden muuttuessa palvelu saatetaan siirtda kunnan tuotan-
tovastuulle. (Valkama, Kallio, Haatainen, Laurila & Siitonen 2008, 24.) Ulkoistamisen
kisitteen tarkempi rajaus on aina jossain maarin tapauskohtaista. Tamin tutkimuksen
osalta riittad, ettd ulkoistetulla toiminnolla tarkoitetaan aikaisemmin sisdisesti suoritetun

toiminnon hankkimista organisaation ulkopuoliselta toimijalta.

Kilpailuttaminen, ulkoistaminen ja yksityistiminen ovat kisitteitd, jotka liitetddn helpos-
ti toisiinsa. On kuitenkin syytd huomata, ettd kilpailuttaminen ei aina johda ulkoistami-
seen eika ulkoistaminen aina yksityistimiseen. Organisaation oma tuotanto voi hyvin-
kin voittaa kilpailutuksen, tai toiminto voidaan ulkoistaa jollekin toiselle julkisen sekto-

rin toimijalle.

Michael J. Mol maarittelee ulkoistamisprosessin sarjaksi toimenpiteitd maaratylla ai-
kajinteelld, jotka johtavat alun perin organisaatiossa toteutettujen toimintojen siirtami-
seen organisaation ulkopuolisille toimijoille, mahdollisesti siten, ettd myds toimintojen
edellyttimia resursseja siirretaan itse toiminnon myota (Mol 2007, 5). On merkillepan-
tavaa, ettd puhe on prosessista, ei projektista. Projektilla tarkoitetaan suunnitelmallisesti
toteutettua hanketta, jolla saavutetaan tietty paamaira, ja jolla on seka alkamis- etta

paittymisajankohta. Harvoin kuitenkaan puhutaan ulkoistamisprojektista. Tassé tutki-



muksessa puhutaan ulkoistamishankkeesta, jolla viitataan kokonaisuuteen aina val-
mistelevista vaiheista tuotantovaitheeseen saakka. Mikko Komulainen (2003, 322) on

kuntasektoria koskevassa viitoskirjassaan jaotellut ulkoistamisen vaiheet seuraavasti:

—_

Tarve ja sen maarittely

Kokonaisuuden tai sen osien madrittely
Niennaisulkoistamisen lipikdyminen
Periaatepaatos

Kilpailuttaminen

Paatos tarjoajasta

Sopimus

Ohjaus, valvonta ja raportointi

A S O B A S

Tuottajan vaihtaminen, sopimuksen jatkaminen tai toiminnan sisdistiminen uudel-

leen omaksi toiminnaksi ja sithen valmistelevat toimenpiteet

Tata jaottelua hyodynnetaidn timin tyOn teoreettisen ja empiirisen osan synteesissa,

joka on esitetty liitteessd 1.

Kuusiniemi-Laine ja Takala miirittelevit julkiset hankinnat seuraavasti: ”Julkisilla
hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja, joita
valtio, kunnat ja kuntayhtymat, valtion litkelaitokset sekd muut hankintalainsiddinndssa
maaritellyt hankintayksikot tekevat oman organisaationsa ulkopuolelta vastiketta vas-
taan.” Lisaksi teoksessa tismennetdin, ettd myos omalta organisaatiolta tehtiavi hankin-

ta on julkinen, mikali se tehdddn kilpailutuksen seurauksena. (Kuusiniemi-Laine & Ta-

kala 2008, 1.)

Julkiset hankinnat tulee tehda hankintalainsdadiant6a noudattaen. Laki julkisista han-
kinnoista (348/2007) miirittelee esimerkiksi sen, millaiset organisaatiot ja hankinnat
kuuluvat hankintalain piiriin, miten hankinta tulee toteuttaa ja mitd hankintamenettelya
tulee kulloinkin noudattaa. Hankintamenettelyja ovat esimerkiksi suorahankinta, kilpai-
lullinen neuvottelumenettely, rajoitettu menettely sekd avoin menettely. Avoimessa
menettelyssa hankinnasta on ilmoitettava julkisesti, jolloin kaikilla potentiaalisilla tarjo-

ajilla on mahdollisuus osallistua tarjouskilpailuun. Julkisen hankintailmoituksen lisaksi



hankintayksikké voi halutessaan lahettaa tarjouspyynnon sopiviksi katsomilleen palve-

lun- tai tavarantoimittajille.

Kirjassa Kuntapalvelujen kilpailuttamisen taloudelliset vaikutukset kilpailuttaminen
maaritellidn “palveluhy6dykkeiden julkisoikeudelliseksi hankintaprosessiksi, jossa vaih-
tochtoisilta palvelutuottajilta pyydetdin ja saadaan tarjouksia” (Valkama ym. 2008, 21).
Hankintalainsiddinnon nakokulmasta palveluhyodykkeen sijaan kyse voi olla misté
tahansa julkisesta tavara- tai palveluhankinnasta tai rakennusurakasta, joka kuuluu han-
kintalainsdadannon piiriin. Toisinaan puhutaan myos julkisesta hankintaprosessista,
jolla tarkoitetaan kilpailuttamisen eri vaiheita. Hankintaprosessi alkaa tarjouspyynto-
asiakirjojen laatimisella ja hankintailmoituksella ja paittyy hankintasopimuksen laatimi-

seen (Torkkel 2011).

3.2 Ulkoistamisen teoreettinen viitekehys
3.2.1 Transaktiokustannusteoria

Ulkoistamistutkimuksissa viitataan tavallisesti transaktiokustannusteoriaan (TCA,
Transaction Cost Analysis). Transaktiokustannuksilla viitataan viljasti ilmaistuna toi-
minnan organisoinnista aiheutuviin kustannuksiin, erotuksena suoraan tavaran tai pal-
velun valmistamiseen kytkeytyvistd kustannuksista. Teoria on kehitetty 1930-luvulla, ja
sitd on tuolloin sovellettu lahinna teollisiin yrityksiin. Kyse on alun perin ollut enem-
minkin tuotteen tai sen osien fyysisestd siirtymisestd tuotantoketjussa toimijalta toiselle
ja niihin siirtymiin liittyvistd hallinnollisista kustannuksista. Teoriaa on sittemmin kehi-
tetty ja sovellettu erityyppisiin yrityksiin, ja nykyisin silld selitetdin laajemmin eri toimi-
joiden vilisestd vuorovaikutuksesta koituvia kustannuksia. (Rajala, Tammi & Meklin
2008, 71-72.) Transaktiokustannusten merkitys on kasvanut organisaatioiden ja tuotan-
toketjujen muututtua yhi monimutkaisemmiksi. Kun puhutaan ulkoistamisesta, trans-
aktiokustannuksia on padasiassa kahta tyyppid: sopivan toimittajan etsimisesté (kilpailu-
tuksesta) ja sopimusneuvotteluista atheutuvat kustannukset seka ulkoistetun toiminnon

hallinnoimisesta aitheutuvat kulut (Barthélemy 2003, 93).

Yritys ja markkinat nihdddn vaihtoehtoisina jirjestelmind, joissa tuotannon kustannuk-

set muodostuvat eri tavoin (Coase 1937, teoksessa Rajala ym. 2008, 73). Niiden kus-



tannusten vertailu on osa make or buy —paitoksentekoa. Transaktiokustannuksia vas-
taavia menoerid muodostuu myo0s silloin, kun toiminto paitetiin pitdd organisaation
sisaisena: tilloin puhutaan byrokratiakustannuksista. (Jones 2004, 85.) Esimerkkeja tal-

laisista kustannuksista ovat ty6n laadun valvonta ja rekrytointiprosessi.

3.2.2 Nikyvit ja ndkymattomait kustannukset

Ulkoistamisen paitoksentekotilanteessa tarvitaan tismallista tietoa vaihtoehtoisten toi-
mintatapojen atheuttamista kustannuksista, mutta sellaista ei valttimatti ole saatavilla.
Organisaation sisdisen tuotannon kustannukset tulisi olla hyvin tarkkaan selvilla, jotta
niita voitaisiin verrata palveluntoimittajachdokkaiden tarjouksissaan ilmoittamaan hin-
noitteluun. Laskentatoimen ongelmat vaikeuttavat siksi kilpailutusta ja ulkoistamisen

paatoksentekoa.

Katsauksen laskentatoimen problematiikkaan tarjoaa Kunnat ja Kilpailu —sarjassa il-
mestynyt julkaisu Kilpailuttamisen nakyvit ja nakymattomat kustannukset, joka kasitte-
lee athetta kuntapalveluiden nikokulmasta. Kirjoittajien mukaan kilpailuttamisen haaste
on, ettd paatoksentekotilanteissa ja seurantavaiheessa kyetddn huomioimaan ilmeisten,
nikyvien kustannusten ohella my6s nakymittomit kustannukset (Rajala ym. 2008, 61).
Nikymittomid kustannuksia voi muodostua yhti lailla tuotteen valmistamisessa kuin

toiminnan ohjauksessa, ja kustannusten muodostuminen riippuu toimintatavasta.

Taulukko 1 kuvaa nikyvid ja nakymattomia kustannuksia. Taulukossa on kolme naky-
mittomien kustannusten ryhmia. Taulukon ryhmassa 11 ovat ne kustannukset, jotka
piiloutuvat toimintaprosesseihin. Niiden muodostumisesta ollaan tietoisia, mutta niitd
ei huomioida laskennassa. Ryhmaissa 111 ovat kustannukset, jotka sisillytetdan organi-
saation kokonaisbudjettiin, mutta joita ei erotella tarkemmin laskennassa. Ryhmain IV
kuuluu kustannukset, jotka “valuvat ulos” organisaatiosta, eli siirtyvat ulkopuolisen ta-
hon maksettaviksi. Taman ryhman kustannuksia ei tunneta eika niitd my6skdaan huomi-
oida laskelmissa. Kunnallisten palveluiden tapauksessa kustannukset valuvat kuntalaisil-
le. (Fredriksson & Martikainen 2006, 126-127.) Taloushallinnon ulkoistamisessa ryh-

min IV kustannukset voisivat valua esimerkiksi alihankkijalle.



Taulukko 1. Nikyvit ja nikymittémit kustannukset laskentatoimessa (Fredriksson &

Martikainen 2006, 126)

Kustannukset
huomioidaan Tuotteen tai palveluketjun kustannukset
laskelmissa
Tiedetddn Ei tiedeta
R Il Nakymattomat kustannukset
Kylla | Ndkyvit kustannukset . . : ’
y yvatxu Y esim. hierarkiakustannukset
Ei Il Nakymattomat kustannukset, IV Nakymattomat kustannukset,
esim. transaktiokustannukset muille siirtyvat kustannukset

Rajalan ym. teoksessa maaritellidn kolme ulkoistamisen paitéksenteon kannalta kes-
keista kasitetta: nikyvit, nakymattomat seka relevantit kustannukset. Relevanteilla kus-
tannuksilla tarkoitetaan ozkeita ja kaikkia kustannuksia, jotka paitoksentekoon tarvitaan.
Relevantit kustannukset muodostuvat usein sekad nikyvista ettd nakymattomista kus-
tannuksista. Nakymattomat kustannukset voivat olla ennalta arvaamattomia tai hanka-
lasti ennakoitavissa olevia tai jopa tiedossa olevia, mutta syysta tai toisesta tarkastelun
ulkopuolelle jatettyja kustannuksia. Toisinaan paitoksentekoon kaytettdvissa laskelmis-
sa on mukana myos epirelevantteja kustannuksia. Esimerkiksi jos paitoksentekotilan-
teessa on vertailukohtana oman tuotannon kustannuslaskelma, mukana saattaa epa-
huomiossa olla sellaisia kiinteitéd, epasuoria kustannuksia, jotka eivit muutu toimintata-
paa muutettaessa. Thannetilanteessa kaikki relevantit kustannukset ovat nakyvia ja paa-

toksenteon tukena kaytetain vain relevantteja kustannuksia. (Rajala ym. 2008, 62-64.)

3.2.3 Kilpailuttamisen talousteoreettinen perustelu

Hankintalain (Laki julkisista hankinnoista (348/2007), 1:1:1:2) tarkoituksena on “’tehos-
taa julkisten varojen kiyttod, edistda laadukkaiden hankintojen tekemista seki turvata
yritysten ja muiden yhteis6jen tasapuolisia mahdollisuuksia tarjota tavaroita, palveluita
ja rakennusurakointia julkisten hankintojen tarjouskilpailuissa”. Viittimaa, jonka mu-
kaan kilpailuttaminen tehostaa julkisten varojen kdyttoa, voidaan tarkastella kansanta-
loudellisesta ndkékulmasta rinnastamalla julkinen sektori monopolimarkkinoihin. Mo-

nopolimarkkinoilla tehokas (pareto-optimaalinen) ratkaisu ei toteudu ja siten yhteis-



kunnan maksimaalista kokonaishyvinvointia ei saavuteta. Kilpailutilanteessa kaikkien
yritysten on jatkuvasti yllapidettdva suurinta mahdollista tehokkuutta, silli muussa ta-
pauksessa riskina on kilpailun hividminen; toisin sanoen konkurssin uhka ajaa yrittajan
tavoittelemaan yha tehokkaampia ratkaisuja. Monopoliasemassa olevalla organisaatiolla
ei sen sijaan ole kilpailun aiheuttamaa painetta tuotantonsa kehittdmiseen ja tehostami-
seen. (Valkama ym. 2008, 31-33.) On todettu, etta jo pelkki kilpailutuksen uhka saa
toisinaan aikaan samoja etuja kuin itse kilpailuttamien (Almqvist 1999, 2). Paineiden

alaisuudessa toimintoja saadaan tehostettua ja kustannusten seurantaa tismennettya.

Julkisen valinnan teoria tuo ajatteluun kaytinnén nikékulman. Julkisen sektorin nah-
ddan olevan tehoton esimerkiksi siitd syystd, ettd sen tuotantoa ja palveluiden hintaa ei
sddtele suoraan kysynti, vaan vuotuiset budjetit riippuvat pitkalti poliittisesta paatok-
senteosta ja siten viranhaltijoiden itseintresseista, kuten eettisistd nakemyksista tai jopa
oman viiteryhmin edusta. Tama johtaa siihen, etté julkinen sektori reagoi ympariston-
muutoksiin hitaammin kuin yksityinen sektori. (Esim. Boyne 1996, teoksessa Valkama

ym. 2008, 36.)

Palveluntarjoajan on jatkuvasti huolehdittava tuottamansa palvelun laadusta, jotta yh-
teisty® voisi jatkua. Jos asiakas arvelee, ettd jokin toinen palveluntuottaja kykenee tuot-
tamaan parempilaatuista tai edullisempaa palvelua, ei sopimuskautta valttaimatta jatketa,
vaan hankinta saatetaan kilpailuttaa uudestaan. Paine kilpailuedun yllipitimiseen edel-
lyttda kuitenkin sitd, ettd toimitaan nimenomaan kilpailullisilla markkinoilla, eli palve-
luntarjoajia on enemman kuin yksi. Kilpailun ehto ei kuitenkaan aina toteudu. Esimer-
kiksi sairaanhoitoon liittyvilld erikoispalveluilla ei aina ole kilpailtuja markkinoita, var-
sinkaan etdalld isoista asutuskeskuksista. Kilpailua ja potentiaalisia palveluntuottajia on

enemmain aloilla, joissa fyysiselld sijainnilla ei ole merkitysta, kuten ICT-sektorilla.



3.3 Viitekehys

Kuviossa 1 on havainnollistettu timin tutkimuksen fokusointia ja kontekstia. Lahto-
kohtaisena teoriana on julkisen valinnan teoria ja markkinoiden rakennetta koskeva
tutkimus, jotka maarittelevit osaltaan julkisia hankintoja koskevia poliittisia ja lainsda-
dinnollisid linjanvetoja. Organisaation sisdisestd toiminnasta koituu muiden kustannus-
ten ohella byrokratiakustannuksia, joiden vastinparina ulkoistetussa tuotannossa ovat
transaktiokustannukset. Ndiden ohella paiatoksenteossa tulee ottaa huomioon kaikki
nikyvit ja nakymattomit relevantit kustannukset. Ulkoistamishankkeen etenemiseen

vaikuttaa jo alkumetreiltd alkaen laki julkisista hankinnoista. Tama tutkimus keskittyy

ulkoistamisprosessiin.

lulkisen valinnan teoria ja markkinoiden rakenteet

Laki julkisista hankinnoista

Tavoitteet
ja uhat

v

Sisalnen Ulkoistamisen [N
tuotanto paatoksenteko [V

Ulkoistamisprosessi

h—T

Ulkoinen
tuotanto

%

Nakyvat ja
nakymattomat
relevantit
kustannukset

L]

Byrokratiakustannukset

Transaktiokustannukset

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys




4 Onnistuneen ulkoistamisprosessin kulmakivet aiempien tut-

kimusten perusteella

Sen, ettd osa tavaroista ja palveluista hankitaan organisaation ulkopuolelta, voi ajatella
olevan edellytys mille tahansa litketoiminnalle. Ulkoistamisen kisite on kuitenkin verra-
ten uusi — muutamia vuosikymmenia sitten sita ei vield edes tunnettu (Mol 2007, 1).
Nyt ”ulkoistamisbuumin” vaikutukset tuntuvat voimakkaina miltei kaikkialla, ja ulkois-
tamista on tutkittu runsaasti eri nikékulmista. Englanninkielinen termi “offshoring”
viittaa ulkoistamiseen toiseen maahan, ja varsinkin tilld ilmi6lla on ollut merkittavia
seurauksia niin teollisuusmaissa kuin kehittyvissakin maissa. On ymmarrettavaa, etta

ulkoistamista syineen ja seurauksineen on tutkittu paljon.

Timan luvun tavoitteena on esitelld aikaisempia, tyén empiirisen osan kannalta keskei-
sid tutkimustuloksia. Nikokulmana on ulkoistamiselle asetetut tavoitteet, siitd koituvat
haitat ja sen riskit sekd niiden pohjalta askeleet kohti onnistunutta lopputulosta — kuin-
ka onnistua ulkoistamisen toteutuksessa. Havaintoja kdytetddn tutkimuksen empiiristen

tulosten taydentimisessi seka vertailukohtana.

4.1 Ulkoistamisen kustannuslaskenta

Ulkoistamiseen liittyvit paitokset perustellaan usein kustannuslaskelmin ja laskelmia
voidaan kayttda yhtena ulkoistamisprosessin onnistumisen mittarina. Laskelmien onnis-
tumisella on siksi suuri merkitys koko prosessin kannalta. Kelley ja Jude (2005, 28-31)
ovat tutkineet yritysten kustannuslaskentaa HR-, I'T- ja call center-toimintojen ulkois-
tamistilanteissa. Kirjoittajien mukaan yrityksissa keskitytdan yleensa ulkoistamisen tuo-
miin sadst6ihin ja sivuutetaan siitd koituvat kustannukset. Piiloon jdavid kustannuksia
koituu erityisesti prosessiosaamisesta, sopimuksista, kommunikaatiosta ja laadusta. Nai-

ta piilokustannusten riskialueita havainnollistetaan seuraavaksi tarkemmin.

1. Prosessien puutteellinen dokumentointi. Lahes kaikissa yrityksissd on prosesseja,
joista on vastuussa vain yksi ihminen. Tama korvaamaton henkil6 hallitsee prosessin
perusteellisesti, mutta kaikki prosessiin liittyva tieto on ainoastaan hinen muistissaan.

Koska kaikkia prosessin vaiheita ei tunneta riittivan tarkkaan, on ulkoistamisen kus-
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tannuslaskelmia ja sopimuksia vaikeaa laatia riittdvilld tarkkuudella. Myohemmin nima

toiminnan aukkokohdat tulevat ilmi ja niiden korjaaminen aiheuttaa kustannuksia.

2. Sopimusten laatiminen ja tarkkailu. Ulkoistettaessa tirkeitd ja monimutkaisia proses-
seja sopimuksista tulee usein mittavia — kuten Kelley ja Jude kirjoittavat, usein puhelin-
luettelon kokoluokkaa. Paitsi sopimuksen laatiminen, myos sen valvonta vievit asian-
tuntijoiden aikaa ja aiheuttavat siten kustannuksia. Sopimusten laatimiseen ja valvon-
taan on jo ulkoistamisesta paitettiessd varattava riittavasti resursseja, jotta yllatyksilta

valtytdan.

My6s Rajalan ym. teoksessa (2008) kasitelldian sopimuksen tarkkuusvaatimuksia. Kir-
joittajien mukaan kilpailutuksen edut voidaan menettii, jos kilpailutuksesta tulee liian
kontrolloitua. Byrokratisoituminen uhkaa niitd etuja, joita markkinasuuntautuneella
toimintatavalla haetaan. Barthélemyn tutkimuksessa (2003, 90), johon perehdytiin
myShemmin tarkemmin, on selvitetty hyvin ulkoistamissopimuksen ominaisuuksia.
Yhteni piirteend on kannustinjarjestelma, jotka ohjaavat seka toimittajaa etta asiakasta

kohti yhteistd padmaaraa.

3. Kommunikaatio ja sen menetelmien kehittiminen. Erilaisilla sidosryhmilld, esimer-
kiksi tyontekijoilld ja asiakkailla, on arvokasta tietoa prosesseista. Heilld voi olla my6s
nikemyksia siitd, kuinka prosessi parhaiten siirrettéisiin toimittajan tuotettavaksi. Lisak-
si organisaation uudistaminen vaatii aina perusteellista tiedottamista. Ulkoistettaessa

toimintoja on syytd varmistaa, ettd kommunikaatioon on hyvat valmiudet.

4. Laatuvirheet. Usein kuulee puhuttavan, etta jonkin toiminnon ulkoistaminen on hei-
kentanyt lopputuotteen (tai palvelun) laatua. On kuitenkin luonnollista olettaa, etta
toimittajalla menee aikaa, kunnes uudet prosessit saadaan toimimaan parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Kdynnistimisvaiheessa syntyy vaistamatta inhimillisid virheitd, silld pro-
sessien oppiminen vie aikaa. Prosesseja ehka myos kehitetaan viela kayttoonottovai-
heessa. Laskelmissa tulisi jollain tavoin huomioida “kaynnistimisvaikeuksista” koituvat

kustannukset.
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5. Organisaatiomuutos. Organisaatiomuutos saattaa johtaa heikentyneeseen tuottavuu-
teen, mikali henkilokunnan asemaan ei kiinniteté riittdvisti huomiota. Jos henkiloston
tyonkuva muuttuu, on varattava riittavasti atkaa koulutukseen ja totutteluun. Thmisilla
on taipumus vastustaa muutoksia, joten myos muutosvastarintaan on varauduttava.
Henkilokunnan motivaatiosta on huolehdittava. Tallaiset tehokkuuteen liittyvat kus-
tannukset ovat epdsuoria ja erittdin vaikeasti mitattavia, tarkasta ennustamisesta puhu-

mattakaan.

Kulmala ym. ovat tutkineet, kuinka tuotannon yksikkékustannukset ovat muuttuneet
puolustusvoimien ulkoistettua tukitoimintojaan. Ulkoistamisen kohteena olivat muun
muassa laakinté, ruokahuolto, kuljetuskaluston kunnossapito seka HR-toiminnot. Tut-
kimuksessa selvitettiin mahdollisimman tarkoin yksikkokustannukset, jotka aiheutuvat
toimintojen tuotannosta organisaation sisaisesti, sekd ulkoistamisen jilkeen toteutuneet
yksikkokustannukset. Toimintojen tuottaminen ulkoistettuna edellytti vihemmain re-
sursseja kuin organisaation sisdinen tuotanto. Kuitenkin kokonaiskustannukset nousi-
vat, mita selitettiin esimerkiksi kasvaneilla transaktiokustannuksilla sekd organisaation
joustamattomuudella. Joustamattomuus tarkoittaa sitd, ettd suuri osa tuotannon kiin-
teista kustannuksista sailyi, vaikka tuotanto ulkoistettiin. Kiinteitd kustannuksia jaa jon-
kin verran kaikkiin organisaatioihin ulkoistamisen jilkeen, mutta puolustusvoimilla tal-
laisia kustannuksia on poikkeuksellisen paljon, silla kriisitilanteisiin varautuminen edel-
lyttad aina tietyn valmiustason yllapitamistd. Kapasiteettia ei siis voida sopeuttaa siten,
ettd sen kiyttdaste olisi kaiken aikaa maksimissaan. (Kulmala, Ojala, Ahoniemi & Uusi-
Rauva 20006, 130-147.) Kirjoittajat havainnollistavat yksikkokustannusten muutosta alla

olevan kuvan mukaisesti.
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Kuvio 2. Yksikkokustannusten muutos ulkoistamisen jalkeen (Kulmala ym. 20006, 143)

Aikajanalla on nihtivissd kolme tirkedd pistettd: ulkoistamisen ajankohta, nollapiste
sekéd break-even-piste. Nollapisteessa aluksi kohonneet kustannukset palautuvat 1aht6-
tasolleen. Break-even-pisteessi ulkoistaminen on jo maksanut itsensa takaisin: kustan-
nusten lasku (pinta-ala B) on kompensoinut niiden nousun (pinta-ala A). (Kulmala ym.
2000, 143.) Se, miten yksikk6kustannukset kehittyvit, on tapauskohtaista, ja sithen vai-

kuttaa muun muassa liht6tilanne ja ulkoistamisprosessin onnistuminen.

4.2 Ulkoistamisen motiivit

Tamin tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa on selvitetty ulkoistamisen vaikutuksia
toimintojen tehokkuuteen ja kustannuksiin. Mitkd muut motiivit puoltavat ulkoistamis-
ta kustannussadstojen ohella? Toisaalta, liittyyko ulkoistamiseen muita kuin taloudellisia
riskejd? Niitd kysymyksid pyritddn valottamaan seuraavaksi perehtymailld aikaisempiin

tutkimustuloksiin, jotka koskevat suurelta osin yksityistd sektoria.

Quélin ja Duhamel (2003, 654) ovat listanneet tutkimuksessaan kirjallisuudessa yleisesti

esiin nostettuja ulkoistamisen tavoitteita. Niitd ovat:

— Operationaalisten kustannusten pienentyminen
— Yrityksen ydintoimintoihin keskittyminen

— Pienemmit investoinnit tuotannontekijoihin

13



— Kustannusten mitattavuuden parantuminen
— Mahdollisuus hy6dyntaa ulkopuolista osaamista ja siten parantaa toiminnan laatua

— Osastojen kontrolloinnin helpottuminen

Everaert, Sarens ja Rommel (2007) puolestaan tutkivat pienia ja keskisuuria yrityksia,
jotka ovat ulkoistaneet taloushallinnon tehtavid. Tutkimuksessa selvitettiin yritysten
ulkoistamisstrategioita seka yritysjohtajien nakemyksia ulkoistamisen syistd (tai syistd
olla ulkoistamatta). Tulosten mukaan kustannussiistot eivit suinkaan olleet keskeisin
syy ulkoistamiselle, vaan piinvastoin ulkoistamisen uskottiin nostavan kokonaiskustan-
nuksia. Sen sijaan tirkein syy ulkoistaa taloushallinnon palveluita oli mahdollisuus hy6-
dyntii ulkopuolisten asiantuntijoiden ammattitaitoa. Keskeisimmit syyt olla ulkoista-
matta taloushallinnon palveluita olivat huoli informaation menettimisesti seka oletus

kohoavista kustannuksista. (Everaert ym. 2007, 716-722.)

Julkisellakaan sektorilla ei aina pyritd suurimpiin mahdollisiin sddstoihin, vaan my6s
muilla tekij6illd on paljon painoarvoa. Hankintalainsddddnndssi puhutaan kokonaista-
loudellisesti edullisimmasta tarjouksesta. Tarjouspyynnon tehnyt organisaatio voi kéyt-
tad valintaperusteena matalaa hintaa tai kokonaistaloudellista edullisuutta, mutta valin-
taperusteet on ilmoitettava tarjouspyynnossa. Kokonaistaloudellisesti edullisimman
tarjouksen valinnassa voidaan kayttda kriteereind esimerkiksi laatua, esteettisyytta, toi-
mitusaikaa tai myynnin jilkeistd teknistd tukea. (Laki julkisista hankinnoista (348/2007)

62 § 1 mom.)

4.3 Ulkoistamisen riskit

Aron, Clemons ja Reddi (2005) ovat jaotelleet ulkoistamiseen liittyvit riskit seuraaviin

ryhmiin:

— Strategiset riskit
— Operationaaliset riskit
— Yrityksen ”surkastuminen”

— Sijaintiin liittyvit riskit
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Strategiset riskit tarkoittavat tilanteita, joissa toimittaja kayttaytyy opportunistisesti. Ne
voidaan jakaa vield kolmeen osaan. Toimittaja saattaa ensinnikin laistaa velvollisuuksis-
taan esimerkiksi siten, ettd tyotd tehdddn sovittua vihemmin mutta laskutetaan silti
sopimuksen mukaisesti. Velvollisuuksien vilttely voi tarkoittaa myo0s sitd, ettd tehtivia
hoitamaan palkattu henkil6kunta ei patevyydeltdan vastaa luvattua, tai ettd henkilostod
ei kouluteta riittavasti uusiin tehtaviin. Toisekseen on risking, ettd toimittaja vairinkayt-
tad asiakkaaltaan saamia tietoja omaksi hyodykseen. Kolmas strateginen riski on neu-
votteluvallan liiallinen siirtyminen toimittajalle tilanteessa, jossa asiakas on tullut riippu-
vaiseksi toimittajastaan. T4alloin toimittaja saattaa hyodyntid neuvotteluvaltaansa esi-

merkiksi nostamalla hintojaan ("vendor hold-up”). (Aron ym. 2005, 41-42.)

Operationaaliset riskit eivit sen sijaan johdu toimittajan harkitusta toiminnasta, vaan
ovat pikemminkin vahinkoja, viistimiton ongelma prosessien kiydessa monimutkai-
semmiksi. Niitd voi koitua esimerkiksi kommunikaatiovaikeuksista, varsinkin tapauksis-
sa, joissa toiminto on ulkoistettu toiseen maahan. Yrityksen “surkastuminen” merkitsee
sitd, ettd ulkoistettuaan jonkin toiminnon kokonaan organisaatio menettda myo6s paljon
sithen liittyvid tietotaitoa ja osaamista, joista olisi edelleen hyotyd organisaation sisilld,
esimerkiksi ulkoistamisprosessin johtamisessa. Sijaintiin liittyvit riskit puolestaan tar-
koittavat erilaisia geopoliittisia ja taloudellisia riskejd ulkoistettaessa toimintoja epiva-

kaisiin valtioihin. (Aron ym. 2005, 41.)

Edelld pohdittiin, onko ulkoistamiseen muita kuin taloudellisia motivaatioita, ja toisaal-
ta ovatko riskit ainoastaan taloudellisia. On selvia, ettd ulkoistamisen hyodyt ovat mo-
nipuolisia, eikd kustannussiidstéjen asettaminen paitavoitteeksi useinkaan ole edes jar-
kevaa. Riskit sen sijaan kytkeytyvit suoremmin kustannuksiin. Ulkoistamiseen liittyy
kuitenkin selkedsti my6s muita kuin taloudellisia riskeja, olkoon esimerkkina vaikkapa
henkilostopolitiikkaan liittyvat moraaliset riskit. Jos henkilostopolititkkaan ei olekaan

kaytettavissa riittavia resursseja, henkiloston tyohyvinvointi saattaa olla uhattuna.

4.4 Ulkoistamisprosessi

Ulkoistamisprosessi on suunniteltava siten, ettd ulkoistamiselle asetetut tavoitteet saa-

vutetaan ilman, ettd riskit toteutuvat. Jéréome Barthélemy (2003, 87) on laatinut listan
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ulkoistamisen ”seitsemastd kuolemansynnistd” — selvityksen siitd, kuinka ulkoistamis-
prosessin ei missdaan tapauksessa tulisi edetd. Hin haastatteli tutkimustaan varten miltei
sadan eurooppalaisen ja yhdysvaltalaisen yrityksen piillikoitd, jotka ovat olleet vastuus-
sa jonkin toiminnon ulkoistamisesta. Barthélemyn tutkimuksessa ulkoistamisprosessi
on jaettu vaiheisiin, joista kuhunkin kuuluu tiettyja kuolemansynteja”. Jaottelu on esi-

tetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Ulkoistamisen ”’seitsemin kuolemansyntia” (Barthélemy 2003, 95)

Prosessin vaihe Mahdollinen virhe

Suunnittelu Vadrien toimintojen ulkoistaminen

Vaaran toimittajan valitseminen

Huonon sopimuksen laatiminen

Toteuttaminen Henkilostonakokulman huomiotta jattdminen

Kontrollin menettaminen ulkoistetusta toiminnosta

Ndkymattomien kustannusten huomiotta jattaminen

Toimittajan vaihtaminen tai toimintojen

. . . Exit-strategian puuttuminen
palauttaminen organisaatioon

Ensimmaiinen ”synti”, tai virhe, on ulkoistaa toimintoja, joita ei pitéisi ulkoistaa. Tallai-
sia toimintoja ovat yrityksen ydintoiminnot, eli ne, jotka tuovat yritykselle kilpailuetua.
Paitettiessd toimintojen ulkoistamisesta on siis tunnettava tarkoin yrityksen kilpai-

luedun ldhteet ja varottava ulkoistamasta toimintoja, jotka ovat liian lahelld kilpailuetua

tuottavia prosesseja.

Toinen virhe on vairan toimittajan valinta. Vdaraan toimittajavalintaan voi johtaa esi-
merkiksi tarjouksen hinnan liiallinen painottaminen valintakriteerini laadun sijaan.
Toimittajavalintaan vaikuttavat kovat” ja ”pehmedt” meriitit: kovat meriitit ovat hel-
posti todennettavissa olevia ja konkreettisia, kuten kustannustaso. Pehmeit meriitit
ovat puolestaan enemmin nikemyksenvaraisia ja saattavat vathdella olosuhteista riip-
puen. Tillaisia ovat esimerkiksi joustavuus ja sitoutuminen toiminnan kehittimiseen.
Toimittajaa valittaessa voi perehtya yrityksen referensseihin tai vaihtoehtoisesti hankkia
ensimmiisen kdden tietoa ulkoistamalla toimittajalle ensin pienid, vain vihin tirkeitd
toimintoja. Jos toimittaja vaikuttaa luotettavalta, voi vastuuta siirtda vahitellen enem-

man.
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Kolmas virhe on huonon sopimuksen laatiminen. Viljiat sopimusehdot ja luottamuk-
seen perustuva kumppanuus toimii kiytinnossa vain harvoin. Hyva sopimus auttaa
kehittiméin tasapainon sopijaosapuolten vilille, jolloin kumpikaan ei saa litkaa valtaa.
Se helpottaa tavoitteiden saavuttamista ja muodostaa turvaverkon ongelmatilanteita

varten. Barthélemy luettelee viisi hyvin sopimuksen tunnusmerkkia:

— Tasmallisyys kustannusten ja palvelutason mairittelyssa
— Kattavuus

— Kannustimet

— Tasapuolisuus

— Joustavuus

Sopimuksen on maariteltiva tismalleen kustannus- ja palvelutasot yllitysten valttami-
seksi. Sen on oltava kattava, silla muussa tapauksessa toimittaja saattaa hyodyntaa tilai-
suutensa opportunistisesti, ja tiydentivit neuvottelut saattavat tulla kalliiksi. Hyva so-
pimus perustuu kannustimiin, jolloin seki toimittaja ettd asiakas pyrkivat kohti samaa
padmairad, toimivaa ja tehokasta prosessia. Sopimuksen on oltava tasapuolinen, silld
epatasapuoliset sopimussuhteet paittyvit usein lyhyeen. Jopa asiakkaan eduksi tehty
sopimus voi kaintya asiakasta vastaan, silld palvelun taso karsii talloin helposti. Varsin-
kin pidempikestoisten sopimusten tulee olla joustavia, jotta toimintaa voidaan sopeut-

taa tarpeen mukaan ympariston muutoksiin ja teknologiseen kehitykseen.

Neljantend listalla on henkil6st66n liittyvien kysymysten jattiminen vihalle huomiolle.
Ulkoistamisen yhteydessd osa henkilostosta saatetaan siirtda toimittajan palvelukseen.
Osa henkil6stostd joudutaan kenties irtisanomaan, ja joillekin tieto organisaatiouudis-
tuksesta saattaa olla kimmoke irtisanoutua oma-aloitteisesti. Motivaation sailyttamiseksi
tarkeintd on avoin kommunikaatio, jolloin huhupuheet eivat pdise leviamaan.
Barthélemyn mukaan ensin on tirkead tunnistaa organisaation avainhenkil6t ja huoleh-
tia heidan tyoskentelymotivaationsa yllapitimisesta, jotta heita ei meneteta kilpaileville
yrityksille. Yksi keino motivaation lisadmiseksi on tarjota uusia, mielekkdampia tehtivia
ja nithin tarvittavaa koulutusta. My6s toimittajan palvelukseen siirtyvien tyontekijoiden

motivaatio ja halu sitoutua on erittiin keskeistd koko ulkoistamisprosessin onnistumi-
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sen kannalta. Ulkoistettavat toiminnot lukeutuvat usein yrityksen tukitoimintoihin, jol-
loin tyontekijat eivat kenties koe tyotadn arvostettavan yhta paljon kuin yrityksen ydin-
toimintojen parissa tyOskentelevien kollegoidensa tyotd. Sen sijaan uuden toimittajan
palveluksessa tyontekijoiden tietotaito piadsee oikeuksiinsa, silld se on juuri yrityksen
ydinosaamista. Tyontekijoiden motivaation kannalta on toivottavaa, ettd toimittaja voi

tarjota uusille tyontekijoilleen mahdollisuuden kehittyi ja edetd urallaan.

Viides ”synti” on ulkoistetun toiminnon kontrollin menettiminen. Eras tutkimuksessa
haastateltu paillikké oli todennut ulkoistamisen lopputuloksen olleen “totaalinen, vaa-
rallinen I'T:n kontrollin menettiminen sekd kykenemittémyys sopeutua muuttuvaan
ympiristoon ja hallita tulevaa” (Barthélemy 2003, 92). On huolehdittava, etta yritykseen
jad ulkoistettaessa joukko pitevid esimiehid huolehtimaan toimittajan johtamisesta.
Tarkeda on paitsi johtamistaito, my6s teknologiaosaaminen, jota yrityksestd poistuu
merkittavasti ulkoistamisen my6ta. Piallikéiden on kyettava hallitsemaan ulkoistamis-

strategiaa ja pidettivi se linjassa koko yrityksen strategian kanssa.

Kuudentena virheeni Barthélemy nostaa esiin paljon puhutun aiheen, nakymattémit
kustannukset. Nama kustannukset voivat asettaa ulkoistamisen jarkevyyden kyseenalai-
seksi. Transaktioteorian nikékulmasta merkittivimmat nakymattomien kustannusten
lihteet ovat sopivan toimittajan etsimisesta ja sopimusneuvotteluista aiheutuvat kus-
tannukset sekd my6hemmin ulkoistetun toiminnon johtamisesta atheutuvat kustannuk-
set, joita ovat esimerkiksi valvonnan ja sopimuksen kehittimisen neuvottelujen kulut.
Kuitenkin toimittajan huolellinen valitseminen ja sopimusneuvotteluiden perusteellinen

hoitaminen pitiviat myohemmit kustannukset kurissa.

Viimeinen Barthélemyn esittdimasta ’seitsemasta kuolemansynnista” on exit-strategian
puuttuminen tai sen epaonnistuminen. Ulkoistamista suunniteltaessa on otettava huo-
mioon se vaithtoehto, ettd koko prosessi epaonnistuu. Suunnitelman tulee siis kattaa
my0s toimintojen mahdollinen palauttaminen oman yrityksen hoidettavaksi tai toimit-
tajan vaihtaminen. Tdssa tilanteessa tormatain myos osapuolten neuvotteluvaltaan:
mikali asiakas ei ole varautunut sopimuksen paittimiseen tai sithen, ettd sopimusta ei
uusita, se tulee riippuvaiseksi toimittajastaan, mika taas saattaa johtaa toimittajan op-

portunistiseen kayttaytymiseen.
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Esimerkki exit-strategian merkityksesta julkisella sektorilla 16ytyy Lapinlahden ja Var-
paisjarven kuntien talous- ja henkilostohallinnon ulkoistamisesta. Yksityiselle yritykselle
ulkoistetut toiminnot paitettiin siirtdd takaisin kunnan omaan tuotantoon vain muuta-
man vuoden jilkeen (Martikainen 2010, 74). Marja-Leena Martikainen tutki paattotyGs-
saan kuntien taloushallinnon ulkoistamisprosessia ja selvitti mm. syité sille, miksi toi-

minnot paitettiin palauttaa takaisin organisaation sisille ja kuinka hyvin se onnistui.

Keskeisin syy ulkoistamisen epaonnistumiselle oli se, ettd toimittaja ei kyennyt kasvat-
tamaan liiketoimintaansa ennustetulla tavalla, jolloin sopimus kavi sille liian kalliiksi.
Toimittaja el myOskaan entuudestaan tuntenut kuntaorganisaation toimintaa, silld sen
asiakaskuntaan oli aiemmin kuulunut ldhinni yksityisyrityksid. Exit-strategiaa ei oltu
dokumentoitu, mutta tutkimusta varten haastateltujen henkil6iden mukaan jonkinlai-
nen varasuunnitelma oli mielessa. Sopimukseen oltiin kirjattu kohdat vahingonkorva-
uksesta, jos mairiaikainen sopimus paittyisi ennenaikaisesti, seka liikkeenluovutusta
koskeva ehto, jonka mukaan toimittajalle siirretty henkil6sto palautettaisiin takaisin
kuntaorganisaatioon mikili sopimus purettaisiin. Toimintojen palauttaminen kavi tissd
tapauksessa sujuvasti ilman suurempia hankaluuksia. Yhteni syyni sithen oli se, ettd
prosessi tunnettiin edelleen hyvin ja sitd hoitava henkilst6 saatiin takaisin kuntaorgani-

saatioon. (Martikainen 2010, 73-76.)
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5 Taustatietoa tutkimuskohteesta (Salassapidettivi)

5.1 Kohdeorganisaatio
5.2 Ulkoistamisen tausta
5.3 Kilpailutus

5.4 Hankkeen riskikartoitus
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6 Tutkimusmenetelmit

Tamin tutkimuksen case-organisaatiosta on hankittu tietoa tutkimalla hankkeeseen
liittyvid dokumentteja seka haastattelemalla henkil6itd, jotka ovat olleet mukana hank-
keen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Tutkimukseen osallistui henkil6itd seka asiakas-
organisaatiosta ettd palveluntoimittajalta. Haastatteluja tehtiin yhteensi yhdeksin kap-
paletta, ja ne toteutettiin syksyn 2011 aikana. Haastattelut tehtiin yhta lukuun ottamatta
puhelimitse, ja kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Kuhunkin haastatteluun

varattiin noin puoli tuntia aikaa.

Tutkimus on tyypiltddn kvalitatiivinen. Kirjallisuuskatsauksessa on esitetty nikokulmia
ulkoistamisprosessin onnistuneeseen lapivientiin. Tutkimuksen empiirisessid osassa on
tarkoitus 10ytdd uutta tietoa pikemminkin kuin testata hypoteeseja ja aikaisempia tutki-
mustuloksia. Analyysi on niin ollen induktiivista, jolloin kvalitatiivinen menetelmi on
luonnollinen valinta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164). Haastattelututkimus
soveltui hyvin aineistonkeruumenetelmiksi. Hirsjirven ja Hurmeen teoksessa (2001) on
lueteltu haastatteluja puoltavia seikkoja. Haastattelu soveltuu tilanteeseen, jossa vastaus-
ten voidaan olettaa olevan monitahoisia ja moniin suuntiin viittaavia. Saatavia tietoja
voidaan syventdd esimerkiksi tiedustelemalla perusteluja mielipiteisiin, ja lisikysymyksia
voidaan esittda tarpeen mukaan. Tutkimuskohteella on mahdollisuus vapaaseen ilmai-

suun. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35)

Kivalitatiiviselle tutkimukselle on luonteenomaista, ettd kohdejoukko on valikoitu tar-
koituksenmukaisesti, ei satunnaisesti (Hirsjarvi ym. 2009, 180). Niin on menetelty
myo6s tissd tutkimuksessa. Haastatellut henkil6t ovat olleet ulkoistamishankkeessa mu-
kana “nikoalapaikalla”, esimerkiksi ohjaus- tai johtoryhmissi, ja heille on siksi muo-
dostunut kokonaiskuva hankkeen onnistumisesta. Kohdejoukko on valikoitu suurelta

osin yhden hankkeessa mukana olleen henkil6n neuvoja noudattaen.

Haastattelut olivat tyypiltadn teemahaastatteluja. Teemahaastattelulla tarkoitetaan puoli-
strukturoitua haastattelumenetelmai, joka etenee teemoittain. Haastattelujen kysymyk-
set elvat noudata aina samaa jarjestystd, eivitkd kysymykset toistu haastatteluissa sana-

tarkasti samoina. Teemahaastattelu eroaa siten muista puolistrukturoiduista haastatte-
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lumenetelmistd, joissa kysymykset toistuvat kaikille samoina. Kuitenkaan haastattelu ei
ole kokonaan vapaa kuten syvihaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48.) Haastatelta-
ville itselleen jai siis vapautta viedd keskustelua eteenpiin ja keskittya itse merkittavina

pitimiinsa aiheisiin.

Piadyin valitsemaan tutkimusmenetelmiksi teemahaastattelun siitd syysta, ettd haasta-
teltavilla oli ollut toisistaan poikkeava asema ja rooli prosessissa. Haastattelun painopis-
te sai siis lilkkua sen mukaan, misté aihepiiristd haastateltavalla oli eniten nikemysta.
Esimerkiksi asiakas- ja palveluntoimittajan haastatteluissa oli painopiste-eroja. Toinen
valintaa puoltanut seikka oli oletus, ettd haastatteluissa tulee ilmi asioita, joita en olisi
osannut ennakoida. Tallaisessa tilanteessa on tirkead, ettd haastattelua voi vapaasti joh-
taa suuntaan, joka tuottaa uutta tietoa. Seuraamalla keskustelun ”sivujuonteita” 16yde-
tadn asioita, jotka jaisivit tarkoin strukturoidussa haastattelussa mahdollisesti huomioi-
matta. Teemahaastattelun ongelmia on selvennetty tutkimuksen luotettavuutta kisitte-
levissa kappaleessa 9.2. Aineistoa analysoitiin luokittelemalla esille nousseita asioita

yhteniisiksi kokonaisuuksiksi.
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7 Empiirisen osan tutkimustulokset (Salassapidettivi)

Tassa luvussa esitelladn aihepiireittdin luokiteltu haastatteluaineisto. Luokittelu on osin
keinotekoinen, silld tietyt aihepiirit limittyvit ja linkittyvit vahvasti toisiinsa: esimerkiksi
pditoksentekoon ja johtamiseen liittyvit epéselvyydet ilmenivit hankaluuksina proses-

sien yhteensovittamisessa.

7.1 Miten ulkoistamishanke onnistui?

7.2 Erilaisten toimintatapojen yhteensovittaminen
7.3 Jarjestelmiuudistus

7.4 Kustannukset ja resursointi

7.5 Osaaminen ja viestintd

7.6 Johtaminen

7.7 Hankintalainsdddinté ja kilpailutus
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8 Yhteenveto

Monet kirjallisuuskatsauksessa ilmi tulleet asiat saivat vastakaikua haastattelututkimuk-
sessa. [lmiot saivat konkreettisemman muodon, kun ne tulivat ilmi kidytinnon asioiden
kautta. Yksityisen ja julkisen sektorin valilld on lainsddddnndsté johtuvia eroja, mutta
my0s paljon yhtildisyyksia. Kun tyon alussa esiteltyihin julkisen sektorin ulkoistamis-
hankkeen prosessivaiheisiin on yhdistetty timin tyon teoria- ja empiriaosissa esiin tul-
lutta tietoa. Lopputuloksena on prosessikaavio ulkoistamishankkeen vaiheista ja sen
kriittisistd kohdista, joihin tulee kiinnittdd erityistd huomiota onnistuneen lopputulok-

sen saavuttamiseksi. Prosessikaavio on tutkimuksen liitteena (liite 1).

Monet keskeisista vaiheista eivat tosin rajoitu aikajanalle omiin lokeroihinsa, vaan ky-
seessd on enemminkin dynaamiset ja jatkuvat prosessit. Esimerkiksi henkil6storesurs-
sien kartoitus on syytd tehda valmisteluvaiheessa, mutta kisitys henkil6ston osaamis-
alueista tarkentuu, resursointitarpeet muuttuvat, henkilosté vaihtuu ja oppii uutta. Ei
siis voida sanoa, ettd tima vaihe tulisi toteuttaa ulkoistamishankkeen alkumetreilld, vaan

se elda koko hankkeen ajan. Pohjaty6 on kuitenkin tehtdvi alussa.

Ulkoistamishanke alkaa tarpeen toteamisella, jolloin asetetaan muutosprosessin strate-
gisen tason tavoitteet. Samalla tulee rajata ne prosessit, joita suunnitelma koskee. On
selvitettivd, mihin toimintoihin ulkoistaminen tai keskittiminen ylipddnsa soveltuu ja
mitd toimintoja ei tule siirtad ulkopuolisten tahojen toteutettavaksi. Seuraavassa vai-
heessa kartoitetaan vaihtoehtoja. Ulkoistamisen lisiksi vaihtoehtoja ovat esimerkiksi
toimintojen keskittiminen palvelukeskukseen ja nykyisessi mallissa pysyminen uusien
tietojarjestelmien turvin. Eri vathtoehdoista laaditaan kustannuslaskelmat ja riskikartoi-
tukset sekd pohditaan niiden tarjoamia mahdollisuuksia. Tutustuminen muiden organi-
saatioiden toimintamalleihin voi auttaa syventimaéan kasitysté erilaisten ratkaisujen seu-

rauksista.

Ulkoistamishankkeen suunnitteluvaiheessa on syyta panostaa hyvin henkilstopolitii-
kan laatimiseen, projektin johdon ja padtoksenteon tismentimiseen ja toimintojen yh-
tendistaimistyohon. My6s suunnitelmat hankkeen peruuntumisen tai keskeytymisen va-

ralta (exit-strategia) kannattaa laatia. Mikili on osoittautunut, ettd suunnitteella oleva
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palveluhankinta lukeutuu hankintalainsiddinnon piiriin, esimerkiksi sen ylittdessd méa-
rityt hankintahinnan kynnysarvot, ryhdytdan suunnittelemaan lain edellyttimad han-
kintamenettelya. Kilpailutuksen tarjouspyynnon tulee olla tarkka ja kattava, silld sitovat
tarjoukset tehdddn sen pohjalta. Tarjoajat voivat tehda tdsmentivid kysymyksia hankit-
tavasta palvelusta, mutta tarkempaan keskusteluun asiakkaan tarpeista ja toimittajan

edellytyksista paastaan vasta myohemmaissé vaiheessa.

Palveluntoimittajan valinta on tehtivi tarkalleen sen mukaan, mitéd pisteytyskriteereissa
on kerrottu, joten hinnan ja muiden kriteerien painottamista paatoksenteossa tulee har-
kita tarkoin. Ennen paitosti on tarpeen hankkia lisitietoa tarjoajista, jollei saatu tarjous
ole tiedoiltaan kaikin puolin kattava. Ulkoistamishankkeen valmistelevissa vatheissa voi
olla tarvetta hyodyntda ulkopuolisen konsulttipalvelun apua. On kuitenkin varottava
tilannetta, jossa palveluntarjoajat ovat kilpailuttamisvaiheessa eriarvoisessa asemassa; se,

kenen puoleen valmisteluvaiheessa kddnnytidn, on harkittava timin mukaan.

Ennen palvelunsiirtoa kiyttoon otettavat jarjestelmat on hiottava vastaamaan asiakaan
yksilollisia tarpeita. Viimeistadn tissd vaiheessa tarvitaan kiytinnon tietoa toiminnon
tyypillisista ongelmakohdista. Jos tiedetain, ettd jokin yksityiskohta on tuottanut on-
gelmia aikaisemmissa jarjestelmissi, kannattaa se nostaa erityistarkasteluun kun uutta
prosessia kehitetdan. Uutta prosessia ja jarjestelmia tulee testata rauhassa ennen palve-
lunsiirtoa riskien valttamiseksi. Jarjestelmid on testattava todellisilla aineistoilla, eri tilan-
teissa ja organisaation eri osien kannalta. Samalla harmonisoidaan vield jaljelld olevia
eroja toimintatavoissa ja varmistetaan, etta kaikki hankkeessa mukana olevat henkil6t

ovat tiedollisesti ja taidollisesti samalla viivalla.

Tassa vaiheessa palveluntoimittajan henkil6sté on jo mukana ulkoistamishankkeessa.
Projektin johto, paitoksenteko, vastuukysymykset, avainhenkil6t ja kommunikaation
menetelmit kannattaa vield selventai. Palvelunsiirto- ja tuotantovaiheessa palveluntar-
joajan asiakasorganisaatiolle tarjoama tekninen tuki on kriittisen tirkedd. Kommunikaa-
tio ja tuki ongelmatilanteissa ovat edellytykseni palvelun jatkokehittimiselle. Uuden
prosessin “lastentaudit” saadaan vihitellen selatettyad systemaattisella kehitystyolla. Ko-
ko hankkeen ajan tulee huolehtia pditdsten ja edistymisen dokumentaatiosta. Niilld

toimilla voidaan varmistaa, ettd projekti etenee aikataulussaan, tarvittava tieto on nope-
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asti saatavilla ja lopputulos toimii moitteettomasti ja asiakkaan tarpeita vastaten. Ulkois-
tetun toiminnon ohjaus jaa lopulta asiakkaan vastuulle, joten on huolehdittava, ettd

asiakasorganisaatioon jai riittavasti patevaa henkilokuntaa.
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9 Pohdinta

9.1 Empiiriset tutkimustulokset kirjallisuuskatsauksen valossa
9.1.1 Julkisen sektorin erityispiirteet

Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin ulkoistamiseen yleiselld tasolla
erittelematti selkedsti julkisen ja yksityisen sektorin eroja. Ulkoistamista koskevat tut-
kimukset on suureksi osaksi toteutettu yritysmaailman tarpeita ajatellen. Julkisella sek-
torilla on kuitenkin omat erityispiirteensa, jotka riippuvat kyseistd maata koskevasta
lainsdddinnostd. Julkiset organisaatiot ovat usein my6s uniikkeja yksityiseen sektoriin
verrattuna. Tavanomaiset jirjestelmit eivit useinkaan sovellu sellaisenaan kiytt6on,
vaan niitd on hiottava asiakastarpeita vastaaviksi. Esimerkiksi tavalliseen verkkokaup-
paan soveltunevat jotakuinkin samankaltaiset jarjestelmit myytavista artikkeleista riip-
pumatta, mutta kunnallisen potilastietojirjestelma ja vastaavat hankkeet ovat luonteel-

taan enemmankin ainutkertaisia.

Julkisen hankinnan valmisteluun ja tarjouskilpailuun liittyvat tyovaiheet on suoritettava
suurella huolella ja hankintalakia tarkasti noudattaen. Naihin tyovaiheisiin lukeutuu
mm. nykytilan ja tavoitetilan kartoittaminen, mairittelytyo, tarjouspyynnoét pisteytyskri-
teereineen ja prosessikuvauksineen seka saatujen tarjousten vertailu. Julkisen hankinnan
prosessi on kokonaisuudessaan vihemmin joustava kuin yksityisen sektorin hankinta-
prosessi, ja sen eri ty6vaiheet vaativat vahvaa ja monialaista asiantuntemusta. Vertaileva
tutkimus yksityisen ja julkisen sektorin ulkoistamishankkeiden kustannusten vililld voisi
olla mielekdstd; hypoteesina voisi olla, ettd julkisella sektorilla ex ante —

transaktiokustannukset ovat suhteellisesti paljon suuremmat kuin yksityiselld sektorilla.

Helsingin Sanomien artikkelissa haastateltiin professori Timo Jokelaa hankintalainsai-
dinnon vaikutuksista. Hinen mukaansa tarjouskilpailu saattaa kannustaa palveluntoi-
mittajaa edulliseen tarjoukseen, jossa tarjouspyynnon vaatimukset tiytetdin mahdolli-
simman pienin kustannuksin. Huonoa kaytettavyyttd saatetaan joutua korjaamaan jalki-
kiteen palveluntoimittajan kustannuksella. (Salonen 2011.) My6s palvelun tilaajalle ai-
heutuu riskia, silla palveluntoimittajan kannalta lilan edullinen tarjous saattaa nikya pal-

velun huonona laatuna. Tallaisilta tilanteilta valtytadn, kun tarjouspyynto on kattava ja
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sisaltdd tarkat kuvaukset, miirittelyt seki laatu- ja kiytettdvyysvaatimukset, eikd edullis-
ta hintaa painoteta pisteytyksessi litkaa. Tutkimuskohteessa tarjouspyynté oli huolella

laadittu eikd Timo Jokelan kuvaamaan tilanteeseen jouduttu.

Poikkeuksellisen monimutkaisissa hankinnoissa voidaan hyodyntia kilpailullista neu-
vottelumenettelya. Kilpailullisessa neuvottelussa hankintayksikké neuvottelee valikoitu-
jen ehdokkaiden kanssa hankinnan toteuttamiseen liittyvistd ratkaisuvaihtoehdoista.
Neuvottelut pddtetiin, kun sopivat ratkaisuvaihtoehdot on 16ydetty, jonka jilkeen han-
kintayksikk6 pyytad ehdokkailta tarjouksia valittujen ratkaisumallien pohjalta. (HankL
348/2011, 29-30 §.) Vastaavanlainen menetelma saattaisi soveltua hyvin my6s tavan-
omaisempiin hankintoihin, kuten juuri taloushallinnon ulkoistamiseen. Taman tutki-
muksen valossa niyttiisi silté, ettd tarjouspyynto saattaa helposti jadda liian pintapuolei-
seksi. Jos keskusteluun asiakkaan tarpeista ja toimittajan mahdollisuuksista padstaisiin
heti alkumetreilld, vihenisivit hankintasopimukseen liittyvat riskit sekd asiakkaan etta

palveluntoimittajan osalta.

Julkisella sektorilla hankintasopimukseen ei voida tehda juurikaan korjauksia jalkika-
teen. Tarjouspyynnot ja tarjoukset ovat sitovia, kun taas yksityiselld sektorilla sopimuk-
sista voidaan laatia joustavampia. Sopimukset voivat myOs pohjautua palveluntoimitta-
jan konsultoinnille toisin kuin julkisella sektorilla. Asianajaja Erkko Ruohoniemi kirjoit-
ti Helsingin Sanomissa (28.1.2012) muutosten tekemisestd hankintasopimukseen.
Olennaisesti muutetut sopimusehdot tulkitaan uutena hankintana, ja ne edellyttivit
uutta tarjouskilpailua. Vain erityistapauksessa voidaan katsoa, ettd kyseessa on lisitilaus,
jonka voi tehdi suorahankintana palveluntoimittajalta (Hankl. 348/2007, § 28). Muutos
katsotaan olennaiseksi, jos muutetut sopimusehdot olisivat mahdollistaneet toisten tar-
joajien osallistumisen tarjouskilpailuun tai jokin toinen tarjoaja olisi voinut voittaa tar-
jouskilpailun. Esimerkiksi se, ettd sopimus muutetaan palveluntuottajalle taloudellisesti
edullisemmaksi kuin alkuperiisessid sopimuksessa tai sopimus ulotetaan koskemaan
palveluita, joista ei alun perin ollut sovittu, tarkoittaa merkittavada muutosta. Mikali so-
pimusta muutetaan ja kilpailutusvelvoite laiminlyodaan, on kyseessa laiton suorahankin-
ta, jonka seuraamukset voivat olla tilaajalle vakavat. (Ruohoniemi 2012.) Jos siis alkupe-
rdinen sopimus ei ole riittdvan tarkka tai siind on virheiti ja sitd on niin ollen tarpeen

muuttaa merkittavasti, joudutaan koko hankintaprosessi kiymain lapi uudestaan. Tal-
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lainen tilanne on hyvin epitoivottava kummankin sopimusosapuolen kannalta. Toisaal-
ta, vaikka tutkitussakin tapauksessa tehtiin erittiin hyvaa tyota kilpailutuksen osalta, ei
vaikeuksilta viltytty kokonaan; riskeja ei siis voi hallita taysin, ja yllattaviin tilanteisiin

voi olla syyta varautua.

9.1.2 Kustannuslaskelmat

Ex post —kustannuksia on vaikeaa arvioida ennalta, mutta ainakaan ulkoistamishank-
keen alkuvaiheessa ei kannata olla turhan optimistinen kustannussiastojen osalta. Tu-
lokset saattavat nakyi vasta pidemmalld aikajinteelld. Kustannussaastot eivit useinkaan
ole ainoa tai tarkein motiivi ulkoistamiselle yksityiselld sektorilla, joten miksi tima olisi
tilanne julkisellakaan sektorilla. Oman ja ulkoistetun tuotannon kustannuksia on vaikea
vertailla, ja suunnittelu- ja valmisteluvaiheessa osa kustannuksista jad vikisinkin huomi-
oimatta. Vertailu on erityisen vaikeaa kun tiedetdin, ettd myos palveluiden tuottaminen
omassa organisaatiossa olisi vaatinut merkittdvid uudistuksia, kuten jirjestelmahankin-
toja. Toteutuneita kustannuksia ei silloin ole jarkevia verrata aikaisempiin omiin kus-
tannuksiin, eikd hypoteettisten kustannusten suuruutta tiedetd tarkasti. Etukiteen laadi-
tut vertailulaskelmat saattavat johtaa harhaan, eikd ulkoistamispditostd useinkaan kan-
nata perustaa yksin laskelmille. Vastaavasti ulkoistamishankkeen onnistumista ei voi
mitata vain syntyneiden sddstojen perusteella, silld vaikutukset ulottuvat kustannuksia

laajemmalle.

Koska hankintasopimus hintoineen ja laatuvaatimuksineen on sitova, todellisissa kus-
tannuksissa tullee vihemman yllatyksia kuin yksityisella sektorilla. Taloudelliset riskit
lankeavat osittain palveluntuottajalle, jonka on saavutettava sovittu laatu sovittuun hin-
taan. Yksityiselld sektorilla hinnoittelun ja resursoinnin tarkentaminen kay joustavam-
min, ja alkuperdinen sopimus voi perustua konsultoinnille, jolloin hinta-arvion taustalle
saadaan enemmain tietoa. Tutkitussa ulkoistamishankkeessa prosessien yhtenaistimis-
tyOn vaatimia resursseja i osattu arvioida tarkasti etukiteen, ja osa tyOsta lankesi palve-
luntoimittajan tehtiviksi. Voidaan puhua ryhmin IV kustannuksista Fredrikssonin ja

Martikaisen (2006) kustannusluokittelussa (ks. luku 3).
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Piilokustannuksista puhutaan paljon, mutta voidaanko tillaisessa tilanteessa puhua
my6s “piilosaistoistd” asiakkaan nikékulmasta katsottuna? Kun omat piilokustannuk-
set siirtyvat toisen osapuolen kontolle (ryhmin IV kustannukset), syntyy itselle sadstod,
jota ei ole huomioitu laskelmissa. Jos siis osa transaktiokustannuksista on nikymatto-

mid, kompensoi tilannetta kenties sddstot, joita ei alun perin huomioitu laskelmissa.

Tutkimuksen empiirisen osan tuloksia on kiinnostavaa verrata Kelleyn ja Juden (2005,
28-31) luettelemiin piilokustannusten alueisiin (ks. kappale 4.1). Kaikki Kelleyn ja Juden
mainitsemat viisi aluetta nousivat tavalla tai toisella esiin haastatteluissa, joskaan niiden
yhteydessi ei aina puhuttu suoraan kustannuksista. Esimerkiksi (1) prosessien puutteel-
liseen dokumentointiin liittyl maininta siité, ettd kaytainnon tyon tekijoilld on prosesseis-
ta runsaasti arvokasta, kokemusperiistd osaamista, jota tulisi hyédyntda. Sopimusten
laatimisen (2) merkitys korostuu julkisella sektorilla, kuten edelld on esitetty. Kommu-
nikaatio ja sen menetelmien kehittiminen (3) nahtiin hyvin tirkedni. Systemaattinen
viestintd ehkdisi kohdeorganisaatiossa ongelmia ja nopeutti niiden selvittimisti. Laatu-
virheitéd (4) voitaisiin vihentaa varaamalla riittdvasti resursseja jarjestelmin testausvai-
heeseen. Organisaatiomuutos (5) jii vihemmalle huomiolle, mutta esimerkiksi osaami-
sen tasaaminen, hyva henkilostopolitiikka ja henkiloston sitoutuminen uuteen asemaan

tuotiin esille.

9.1.3 Ruiskit

Aron ym. (2005) mainitsemista riskeistd ainoastaan operationaalisiin riskeihin oltiin
tormaitty tutkitussa organisaatiossa. On kuitenkin luonnollista, ettd kun toimintaa kdyn-
nistetddn, ei tdydelliseen toimivuuteen ylletd heti. Jarjestelmid on hiottava asiakaskohtai-
sesti esimerkiksi yksityissektorista poikkeavan lainsaiddannon vuoksi. Operationaaliset

riskit vastaavat Kelleyn ja Juden luokittelussa laatuvirheita.

Barthélemyn (2003) maarittelemista ulkoistamisen ”’synneista” korostuivat eritoten

toimittajavalintaan, sopimuksiin, henkil6st66n ja nikymattomiin kustannuksiin liittyvat
kysymykset. Toimittajavalinta merkitsee kdytainnossd onnistuneesti laadittuja pisteytys-
kriteereitd tarjouspyyntovaiheessa sekd hankinnan riittivan kattavaa maarittelya. Kaikki

merkittivit seikat on kyettava huomioimaan pisteytyksessa, ja lopullinen valinta on
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tehtava tismalleen ilmoitetun pisteytysmenettelyn mukaisesti. Henkilost6on liittyy esi-
merkiksi henkil6ston sitouttaminen muuttuneisiin tyotehtiviin, uuden oppiminen ja
hyvi henkilostopolititkka. Exit-strategia ei noussut haastatteluissa esiin. Koska tilanne
oli hyvi ja sopimuksen purkamiselle ei ollut syyti, ei exit-strategia ollut tdssi tapaukses-

sa ollut merkittavalla sijalla.

9.1.4 Viestintd, organisaatio ja henkil6stépolitiikka

Tutkitussa ulkoistamishankkeessa erityistd oli organisaatioiden hajanaisuus. Siksi haas-
tatteluissa nousivat esiin yhtendistimistyo, paatoksenteko, johtaminen, organisaatiora-
kenne ja viestinta. Toimintatapojen ja prosessien yhtenaistimisen ja kuvaamisen tulisi
olla yksi ulkoistamisen ensimmiisistd tyovaiheista, mutta miten paljon ty6td tima vaihe
vaatii, riippuu liht6tilanteesta. Pddtoksenteko, johtaminen ja organisaatiorakenne saat-
tavat olla selvilld jo alun perinkin, mutta jollei niin ole, on ne syyta tismentad varhai-
sessa vaiheessa. Paitoksentekoprosessin tulee olla riittdvan kevyt ja nopea. Organisaa-
tiorakenteen suunnittelemisessa tulee huomioida hankkeen monialaisuus, jotta hank-
keeseen saadaan mukaan eri alojen asiantuntijoita aina tietoteknisistd osaajista talous-
hallinnon asiantuntijoihin. Viestinnan on oltava erityisen suunnitelmallista, jos organi-
saatio on suuri tai jos kaikki sen edustajat eivat tyoskentele samoissa tiloissa. Talloin on
pidettivid huolta, ettd viestinnin vilineet ja strategia ovat mietittynd ennen kuin ulkois-
tamishankkeeseen ryhdytaan. Esimerkiksi epdsuunnitelmallinen kahdenkeskinen vies-
tintd jarjestelman virheista tai muista ongelmatilanteista voi johtaa sithen, ettd sama on-
gelma kertautuu organisaation muissa osissa tiedon levitessa liian hitaasti. Viestintd ja
organisaatiorakenne liittyvat kiintedsti toisiinsa, silld oikein kohdennetulla viestinnalla

tavoitetaan juuri ne tyontekijit, jotka tuntevat kisilld olevaa asiaa.

Henkilostopolititkan kannalta olennaista on se, ettd projektin tyontekijat ovat pitevid ja
asiantuntevia, resursointi on riittdvaa, henkil6sto saadaan ottamaan vastuuta ja sitoutu-
maan muuttuviin tehtaviin ja tdydentivaa koulutusta tarjotaan tarpeen mukaan. Paitsi
etta huonoon henkilostopolitiikkaan liittyy moraalisia kysymyksid, vaikuttaa se myo6s
laajemmalti ulkoistamishankkeen onnistumiseen ja organisaation toimintaan. Liian niu-
kat henkilGstoresurssit ja ohut organisaatio atheuttavat varmasti tyontekijoille stressia ja

painetta, varsinkin yllattdvissa, merkittavissa aikataulun viivastymisissa.
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9.1.5 Ulkoistamisen tavoitteet

Aiempien tutkimusten mukaan tavoitteen asettaminen on yksi ulkoistamisen tirkeista
tyovaiheista. Tédssa tutkimuksessa haastateltujen henkiliden nakokulmasta tavoitteet
tulivat ulkoa piin, valtionhallinnosta, el organisaatiosta itsestddan. Vastaava tilanne lienee
suurissa yksityisissd organisaatioissa, joissa ulkoistuksista paatetdan ylempana organisaa-
tiossa, paikonttorilla vaikkapa toisella mantereella. Ulkoistamispaitos ja sithen liittyvit
strategiset paamairat otetaan siten annettuna. Niin ollen operatiivisen tason tavoitteet
nousevat merkittdvimmiksi kuin strategisen tason paamaarit. Tarkeintd on, ettd toi-

minta saadaan pyorimaan sujuvasti ja hairioitta uudessa ymparistossa.

Operatiivisen tason tavoitteiden asettaminen on tirkedd myos kilpailutuksen onnistu-
misen kannalta. Tavoitetila ja tarjoajien pisteytyskriteerit maaritellian tarkkaan ja kilpai-
lutus viedddn lipi niiden mukaisesti. Tavoitetilan maarittelyssi voidaan hyodyntia ul-
kopuolista asiantuntemusta, kunhan se ei aseta tarjoajia kilpailullisesti eriarvoiseen ase-
maan. My6s palveluntarjoajan tulee olla tarkoin selvilld tavoitetilasta ja kaikesta, mita
tarjouspyynnossa tarkoitetaan, silld tarjous on sitova ja eikd sopimuksiin voi jalkikdteen
tehdd merkittivia muutoksia. Tarjoajat voivat tehdé tarjouspyyntévaiheessa taismentivia
kysymyksid palvelun tilaajalle, samoin kuin hankintayksikon kannattaa mahdollisesti

hankkia lisatietoja palveluntarjoajachdokkaista.

9.1.6 Palvelun jatkokehitys

Palvelun jatkokehitys on tirkeid tyovaihe, joka on syytd ottaa hankkeen suunnittelussa
huomioon. Palvelu saatetaan saada toimimaan tarjouspyyntod ja tarjousta vastaavalla
tavalla, mutta se ei tarkoita, etteik6 kehitettavaa vield olisi. Esimerkiksi ohjelman kaytet-
tivyys on dosentti Timo Jokelan mukaan asia, jota ei osata vaatia tarjouspyynnoissa:
kaytettaivyyden miéaritteleminen ja todentaminen mittaamalla on vaikeaa, jos lainkaan
mahdollista (Jokela 2011). On toki suotavaa, ettd palveluntuottaja mieltdd asiakkuutensa
kumppanuudeksi, jonka tavoitteena on toimiva palvelu ja kestivi yhteisty6. Vastuuta
kaytettavyydesti ei kuitenkaan tule jattad yksin tuottajalle, vaan asiakasorganisaatiossa

tulee olla osaamista kiytettivyyden midrittelyyn, varmistamiseen sekd palveluntuottajan
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suunnittelutyén ohjaamiseen (Jokela 2011). Viitaten kirjallisuuskatsaukseen, ulkoistetun

toiminnon kontrollin tulee siilya asiakkaalla.

9.2 Validius ja reliaabelius

Seki tutkimuksen validius ettd reliaabelius ovat periisin kvantitatiivisesta tutkimuspe-
rinteestd. Tutkimuksen reliaabelius merkitsee, ettd kaksi tutkimuskertaa, kaksi tutkijaa
tai kaksi rinnakkaista tutkimusmenetelmai johtavat samaan lopputulokseen. Haastatte-
lututkimuksen haasteena on kuitenkin vastausten tulkinnanvaraisuus. Tulkintaan vai-
kuttaa kuitenkin vaistimatta haastattelijan oma kokemusmaailma, joten kaksi tutkijaa
eivit todennakoisesti tekisi identtisia tulkintoja samasta aineistosta. Myos haastateltavan
vastaukset ja kdyttaytyminen riippuvat tilanteesta ja ajanhetkesti, joten my6skadn kah-
della eri tutkimuskerralla ei aina pddstd samaan tulokseen. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
186.) Tulkinnallisia ongelmia pyrittiin tassa tutkimuksessa valttimaan tekemalld tarvit-

taessa tismentavid kysymyksid haastateltaville.

Kahtena rinnakkaisena tutkimusmenetelmina voidaan ajatella puhelinhaastattelua ja

kasvotusten tehtdvia haastattelua. Tdssd tutkimuksessa kaikki haastattelut, yhtd lukuun
ottamatta, toteutettiin puhelimitse kdytainnon syistd. Samalla kuitenkin menetettiin pal-
jon ei-kielellisid viestejd, mikd saattoi vaikuttaa tulkintaan jo haastatteluhetkelld ja siten

koko haastattelun etenemiseen.

Ajankohdalla oli varmasti suuri vaikutus saatuihin tutkimustuloksiin. Tarkasteltu ulkois-
tamishanke oli edennyt pitkalle, ja sen alkuvaiheista oli kulunut paljon aikaa. Hyvi puoli
on, etta tassd vaitheessa haastatellut oletettavasti muistavat asioita, joilla oli merkittavia
seurauksia, ja vihdpatoisemmat asiat eivat niinkain korostuneet. Toisaalta kaikkea ta-
pahtumiin liittyvda ei ehkidpd endd muistettu tarkasti. Voidaan my6s spekuloida, onko
thmiselld taipumus muistaa paremmin ongelmatilanteita kuin onnistumisia. Kun asiat
sujuvat suunnitelmien mukaan, ei tilanne jda valttamitta vahvasti mieleen. Avauskysy-
mykseni koski yleiselld tasolla hankkeen onnistumista, minka arvelin tillaisen kysymyk-
sen palauttavan mieleen kokonaiskuvan. Parempi taustaty6 ja muistin virkistiminen
olisi saattanut olla tarpeen, mutta riskind olisi ollut, ettd olisin johdatellut haastateltavaa

omien oletusteni mukaiseen suuntaan.
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Validiudella viitataan sithen, onko tutkimuksessa onnistuttu selvittimain juuri sitd, mité
on ollut tarkoitus selvittaa. Tassa tutkimuksessa tietoa hankittiin haastattelemalla ul-
koistamishankkeeseen osallistuneita henkil6ité, ja teemahaastattelu tutkimusmenetel-
mind mahdollisti vapaan ilmaisun. Kohdejoukko oli sopiva, sillid kaikilla oli kokemusta
ja mielipiteitd asiasta. Ainoastaan kilpailuttamista koskeva kysymys osoittautui ongel-
malliseksi, silld kaikilla haastatelluilla ei valttimaittd ollut omakohtaista kokemusta kil-
pailuttamisvaiheesta, jolloin vastauksissa heijastui epavarmuutta ja enemmankin tosiasi-

atietoja kuin omia nikemyksid. Aiheessa ei aina pédsty pintaa syvemmaille.

9.3 Tutkimustulosten hyédynnettivyys ja jatkotutkimusehdotukset

Tissé tutkimuksessa perehdyttiin yhteen tapaukseen, joten tuloksia ei voi yleistd laajal-
ti. Tutkimus antaa kuitenkin selkeitd suuntaviivoja ja nakemysta julkisen sektorin orga-
nisaatioille, jotka suunnittelevat jonkin jirjestelmépainotteisen tukitoiminnon ulkoista-
mista. Tutkitussa asiakasorganisaatiossa arvostettiin benchmarking-kierrosta, joka teh-
tiin hankkeen suunnitteluvaiheessa; tutustumalla organisaatioihin, joissa oltiin toteutet-
tu tai toteuttamassa ulkoistamis- tai keskittimishankkeita, saatiin hyvda kokemusperiis-
ta tietoa oman hankkeen suunnittelua varten. Talld tutkimuksella on mahdollisesti vas-

taavanlaista arvoa jonkin julkisen tai puolijulkisen organisaation henkilostolle.

Ulkoistamista koskevaa kirjallisuutta ja tutkimusta on runsaasti, mutta vertailevalle tut-
kimukselle on vield tilaa. Tutkimus voisi koskea nimenomaan julkisen ja yksityisen sek-
torin eroja kustannusten muodostumisen kannalta. Esimerkiksi se, miten piilokustan-
nukset eroavat toisistaan yksityiselld ja julkisella sektorilla, olisi hy6dyllisté tietoa ulkois-
tamisen strategisten tavoitteiden kannalta. Uhkaako julkisen hankinnan byrokraattisuus
todella sen taloudellista kannattavuutta? Saavutetaanko julkisella sektorilla vahemman
taloudellista hy6tya kuin yksityiselld sektorilla? Laajan, vertailevan tutkimuksen tulokset
olisivat epailemittad paremmin yleistettavissa kuin yhteen organisaatioon keskittyvan

tutkimuksen tulokset.
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9.4 Opinndytetyoprosessini

Opinnaytetyoaiheeni osoittautui laajuutensa vuoksi haastavaksi. Ulkoistaminen, varsin-
kaan julkisten hankintojen nikékulmasta, ei ollut minulle entuudestaan tuttua, ja siksi
aiheeseen perehtyminen vei alussa runsaasti aikaa. Koin timin vaiheen kuitenkin koko
tyon onnistumisen kannalta ehkapa keskeisimmaksi. Vahvalle pohjalle on helpompi
rakentaa. Aiheeseen perehtyminen oli edellytys my6s haastattelujen onnistumiselle, jo-
ten haastattelujen toteuttaminen siirtyi suunniteltua myohemmaksi. Positiivista oli, ettd
itselleni ehti muodostua hyvin kattava ksitys ulkoistamisesta, niin yksityisen kuin julki-
sen sektorin nakokulmasta, Suomessa ja muualla maailmassa. Toivon, ettd perehtynei-
syyteni nakyy lopputuloksessa ja etta karttuneelle osaamiselleni tulee kiyttoa vield myo-

hemminkin.

Tiedonhaku sujui rutiinilla. Ongelmia koitui sen sijaan aineiston rajaamisesta. Ulkois-
tamisesta on vuosien saatossa kirjoitettu lukematon mairi artikkeleita ja kirjoja, ja mi-
nun oli syyté jatkuvasti kirkastaa mielessini tyoni tavoitteita ja nakokulmani rajausta

poimiakseni aineistosta vain olennaisimman osan ty6ssi hyodynnettaviksi.

Teemahaastattelu osoittautui toisinaan ongelmalliseksi, mutta samalla antoisaksi tutki-
musmenetelmiksi. Haastattelun ja aineiston analyysin onnistuminen edellyttid paitsi
kasiteltdvin aiheen tuntemusta, my6s kokemusta ja menetelmin tuntemusta. Minulla
oli entuudestaan jonkin verran kokemusta haastattelemisesta, mutta teemahaastattelu

oli minulle kokonaan uutta, joten myos empiirisen osan toteuttamisessa riitti opittavaa.

35



Lihteet

Almgqvist, R. 1999. Measuring the threat of competition — Services for the

elderly in the city of Stockholm. Local Government Studies. 25 (1), s. 1-16.

XX. 22.11.2011. Hallintotiimin tiimiesimies. Organisaatio. Haastattelu. Helsinki.

Barthélemy, J. 2003. The seven deadly sins of outsourcing. Academy of Management

Executive 17 (2), s. 87-98.
Everaert, P., Sarens, G., & Rommel, D. 2007. Sourcing strategy of Belgian SMEs: em-
pirical evidence for the accounting services. Production, Planning & Control, 18: 8, s.

716-725.

Fredriksson, S. & Martikainen, T. 2006. Kilpailuttamisen kokemukset. Kunnat ja kilpai-

lu 1. Kunnallisalan kehittdmissaitio. Vammalan kirjapaino.

Hirsjdrvi, S. & Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kéy-

tanto. Yliopistopaino. Helsinki.

Hirsjirvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. 15. uudistettu painos.

Tammi. Helsinki.

Jokela 2011. ATK-hankinnoissa vastuu kuuluu tilaajalle. Helsingin sanomat 9.11.2011,
s. A2.

Jones, G. 2004. Organizational theory, design,and change: Text and cases. 4. painos.

Upper Saddle River. Prentince Hall.

36



Kangaspunta, M. & Frimann, S. 2009. Valtion talous- ja henkilostéhallinnon prosessi-
en, toimintatapojen, rakenteiden seka vilineiden kehittdiminen. Kieku-ohjelman loppu-
raportti. Valtionkonttori. Luettavissa:

http:/ /www.kiekuhanke.fi/public/default.aspx?nodeid=23773&culture=fi-
Fl&contentlan=1. Luettu: 1.2.2012.

Kelley, M. & Jude, M. 2005. Making the outsourcing decision. Business Communica-
tions Review, 35, 12, s. 28-31.

XX. 18.11.2011. Talouspaallikk6. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

Kulmala, H., Ojala, M., Ahoniemi, L.. & Uusi-Rauva, E. 2006. Unit Cost Behaviour in
Public Sector Outsourcing. International Journal of Public Sector Management, 19, 2,
s. 130-149.

Komulainen, M. 2010. Ulkoistaminen kunnissa. Oikeudellinen tutkimus ulkoistamisen
ilmenemismuodoista ja vaikutuksista sekd ulkoistamisen rajoituksista ja sille asetettavis-
ta vaatimuksista yhtena kunnallisten palvelujen tuottamismuotona. Vaitoskirja. Suomen
Kuntaliitto. Helsinki.

XX. 22.11.2011. Hallintopaallikk6. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

Kuusiniemi-Laine A. & Takala, P. 2008. Julkiset hankinnat, kasikirja. Edita Publishing
Oy. Helsinki.

Laki julkisista hankinnoista 348,/2007.

XX. 15.11.2011. Talous- ja hallintopaiallikko. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

XX. 18.10.2011. Talouspaillikko. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

37



Martikainen, M. 2010. Lapinlahden ja Varpaisjdrven kuntien talous- ja henkil6stéhal-
linnon palvelujen ulkoistaminen. Prosessitarkastelu ja ulkoistamisen ongelmakohtien
tarkastelu. Pro Gradu —ty6. Itd-Suomen yliopisto. Luettavissa:
http://epublications.uef.fi/pub/urn_nbn_fi_uef-20110090/urn_nbn_fi_uef-
20110090.pdf. Luettu: 13.3.2012.

Mol, M. 2007. Outsourcing. Design, process, and performance. Cambridge University

Press.

XX. 26.11.2011. Jarjestelmaasiantuntija. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

Quélin, B. & Duhamel, F. 2003. Bringing together strategic oursourcing and corporate
strategy. Outsourcing motives and risks. European Management Journal 21, 5, s. 647-

661.

Rajala, T., Tammi, J. & Meklin, P. 2008. Kilpailuttamisen nakyvit ja nakymattomat kus-

tannukset. Kunnat ja kilpailu 11. Kunnallisalan kehittimissaitio. Vammalan kirjapaino.

Ruohoniemi, E. 2012. Hankintasopimuksen olennainen muutos vaatii uuden kilpailu-

tuksen. Helsingin Sanomat 28.1.2012., s. C10.

Salonen, J. 2011. Aho: Valtion it-taidot heikkoja. Helsingin Sanomat 24.11.2011, s. A5.

XX. 24.11.2011. Jarjestelmaasiantuntija. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

XX. 15.12.2011. Avainasiakaspaallikk6. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

XX. 8.12.2011. Palvelujohtaja. Organisaatio. Puhelinhaastattelu.

Torkkel, S. 2011. Yleista julkisista hankinnoista. Luettavissa:

http:/ /hankinnat.fi/k_peruslistasivu.asp?path=1;161;120419;120423;121867. Luettu:
5.3.2012.

38



Valkama, P., Kallio, O., Haatainen, J., Laurila, H. & Siitonen, P. 2008. Kuntapalvelujen
kilpailuttamisen taloudelliset vaikutukset, I osa. Kunnat ja kilpailu 9. Kunnallisalan ke-

hittimissaitié. Vammalan kirjapaino.

39



Liitteet

Liite 1. Ulkoistamisen prosessikaavio.

cuaunwhihaysay uaaxyuey
celojueesijad
ojuInIAEpnoN

:01yeas ualfeolie uapinjy

A

"OHEEYIUNWILIOY WIOAE €f BABJIL ‘UBUIWRNEPNOU LB} 0daysO|NUaY ueaky uele uaayyuey o40)

“essnyiedppysnolies B1INNS|OAIER US[E0[IE) USISIIOPYEW UDJUSJINY BAENOJE, "BEABIIN |3 UBUIWEESO BWO 1|EYIW ‘Uauiweiulpoly uopeeynsuay uasiondox)n

{new
1eawyad ef jeaoy)
wanusAikaisg

A

ueeynw
uauaaysiAzisid
eujeA

WHNWERA UiE)

*

eysileoliey ejunyuey
ualojanesn

eyoyel uaifeolse)
1syAwAsAy
AU E) +
1eshjopyeN
SNEANYISSIS0I4
Wanpeew
snmppe) Bjajjone
snnAeyey ey
shayjes )0y OAIEL
shAsranlasisyA

eldaensx3

Qkis|we)sieuaiys

{snadou
‘shanay) issasosd
-0yaiuasyoleed
ef ojyof uaaypuey

oyde/jh uoneeapows
el uaunuennoys -
ONEEYIUNWLIOY «
1eadieismingnoy ef
SNOEYSILEESO -
vauwesIuung
UapIQIuayueAe
njayiuunnsissinsal
uduns|ead -
epyIedeIsg|uay
el

nny
vopyo! ugwwiy

(essouueiony

uaujwee(es
B Apnuegw
uassasold
ualheyaseeg

J0uuIWIOIYNL
10ULILIOIPA
nan|iedyy

A

uaviwiolwony
umsnuueysnyoud
ef -onyesues|

A

Aonueew
UISYANSIRUOYOY

1ew@yseISNUURISRY
SNYIOeNRYSIY
Buppewyuag

Ls5eWo) <

uaUIWeIsoya)

uBUIWENNS3Y

hanueew
uapiANIoAL)
udsdagens

A

40



Ulkoistamisen prosessikaavio (sivu 2).
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Liite 2. Haastattelurunko

Pohjustus:

Tutkimuksessa on tavoitteena hahmotella ohjeita ulkoistamisprosessin suunnitteluun ja
lipivientiin. Olen kiinnostunut sinun nakemyksestasi XX:n talous- ja henkil6stohallin-

non ulkoistamisprosessista. Tarkastelussa on koko hanke suunnittelusta tihian paiviaan

saakka.

Haastattelu on vapaamuotoinen, joten voit vastata kysymyksiin vapaasti omasta nako-
kulmastasi. Ty6n empiirinen osa on salainen, eiké julkaistavassa osuudessa kay ilmi,
mistd organisaatiosta on kyse. Haastatteluun kulunee aikaa noin puoli tuntia. Haastatte-

lu tallennetaan.

Kysymykset:

1. Johdatteleva kysymys: Kuinka onnistuneeksi luonnehtisit taloushallinnon ulkois-
tamisprosessia?
o Perustelut?
2. Ilmeniké ulkoistamisprosessissa jotain ongelmia?
o Millaisia ja missd vaitheessa?
o Oltinko niihin varauduttu? Olisiko niihin voinut varautua?
3. Mitki onnistumiset ulkoistamisprosessissa koit erityisen merkittiviksi koko
hankkeen onnistumisen kannalta?
4. Prosessin vaiheista erityisen kiinnostava on kilpailutus. Kuinka koit sen onnis-
tuneen?
o Miki oli sen onnistumisen kannalta merkittivaar
o Millainen vaikutus hankintalainsdiadinno6lla oli prosessiin?

5. Tuleeko mieleesi vield jotain muuta aiheeseen liittyvaar

(Tasmentavia lisikysymyksid tarpeen mukaan)
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