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Taméan opinnaytetyon tarkoituksena oli kasitella ulkoistamista ja eritella siihen liit-
tyvia prosesseja. Opinnaytetydssa on kaytetty kehittamishankkeen ja kvalitatiivi-
sen tutkimuksen tutkimusmenetelmia. Opinndytetyon toimeksiantaja on suuri julki-
sen sektorin organisaatio, joka ulkoistaa osan taloushallinnostaan. Aiheen laajuu-
den vuoksi tdman opinnadytetydon empiirinen osuus rajattiin koskemaan ostores-
kontran ulkoistamista ja siihen liittyvid prosesseja.

Teoriaosuudessa maaritellaan ulkoistaminen kasitteena ja kasitellaan sen jaotte-
lua, sen tuomia mahdollisuuksia ja haasteita sekd henkil6ston asemaa ulkoista-
mistilanteessa. Liséksi teoriaosuudessa esitellaan ulkoistamiseen liittyvid proses-
seja. Paapaino on julkisen sektorin ulkoistamisessa. Teoriaosuudessa kasitellaan
suurilta osin ulkoistamista yleisesti, mutta osittain siina esitellaan myos tarkenne-
tusti ostoreskontran ulkoistamista.

Empiirinen osuus kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation seka yhteistydso-
pimuksen toisen osapuolen johtohenkildstéa. Haastattelut toteutettiin s&hkopostit-
se ja kuudesta haastateltavasta henkilosta viidelta saatiin vastaukset kysymyksiin.
Haastattelujen pohjalta méaariteltiin kohdeorganisaation ostoreskontran lahtétila ja
toivottu tulevaisuudentila seka tavoitteet. Lisdksi kasiteltiin teoreettisen viitekehyk-
sen mukaisesti ulkoistamisen hyoétyja, riskeja, henkiloston asemaa, ulkoistamisen
prosesseja ja tavoitteiden toteutumisen seurantaa.

Teoreettisen ja empiirisen osuuden vertailussa nahtiin paljon yhteista esimerkiksi
tavoitteiden, hyo6tyjen ja riskien osalta. Empiirisessd osuudessa nousi teoreettista
viitekehysta paremmin esille esimerkiksi muutoksen vaikutus organisaatioon ja&-
vaan henkilostoon seka keinot ulkoistamisen tavoitteiden toteutumisen seuran-
taan. Ulkoistamisen vaiheiden kuvausta kohdeorganisaatiossa ei tehty yhta tarkas-
ti kuin teoreettisessa viitekehyksessa, silla ulkoistamisprosessi on kohdeorgani-
saatiossa vield kesken eika siirtymavaihetta ole viela suoritettu.
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The aim of this thesis was to study outsourcing and to analyse the processes in-
volved. The research methods used are those of a development project and quali-
tative research. The principal of this thesis is a large public sector organization that
is going to partially outsource its financial management. As the subject would
otherwise be too wide, the empirical part of this thesis was limited to accounts
payable outsourcing and related processes.

The theory part involves defining outsourcing in general and deals with the ways
how one can divide it, the opportunities and threads of outsourcing, as well as how
personnel should be taken into account in an outsourcing situation. The theory
part also introduces the processes of outsourcing. The focus was on outsourcing
in the public sectors. The theoretical part mainly deals with outsourcing in general
but partly focusing more specifically on the outsourcing of accounts payable.

The empirical part of thesis was created by interviewing executives of the target
organisation and of the other party of the co-operation agreement. The interviews
were implemented by e-mail, and five of the six interviewee answered the
guestions. The current state of accounts payables at the target organization, its
desired future state and the objectives for outsourcing were defined on the basis of
the interviews. In accordance with the theoretical framework, the empirical part
also deals with the benefits and risks of outsourcing, human resources, processes
of outsourcing, and the monitoring of the achievement of the objectives set in
outsourcing.

The comparison between the theoretical and empirical parts shows many things in
common, such as the objectives, benefits and risks, which were mostly consistent.
The impact of outsourcing on those who stay at the organization and the ways of
monitoring the achievement of the objectives came up better in the empirical part
than in the theory. The processes of outsourcing were not described as accurately
in the empirical part as in the theoretical framework because outsourcing is still in
progress and the transition has not yet been carried out in the target organization.

Outsourcing, outsourcing processes, financial management, accounts payable
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydn aiheena ovat ulkoistaminen ja sen prosessit. Koska muuten késitel-
tavana olisi ollut lilan suuri kokonaisuus, tyon kohdeorganisaatiota koskevassa
osiossa kasitelladn ulkoistamista ja siihen liittyvia prosesseja ostoreskontran osal-
ta. Kohdeorganisaatio on suuri julkisen sektorin organisaatio. Aihe on ajankohtai-
nen, silla kohdeorganisaatiossa on kaynnissa taloushallinnon osittainen ulkoista-
misprosessi. Ulkoistaminen kohdeorganisaatiossa tapahtuu siten, ettd johtoa ja
ydintoimintoja tukevat toiminnot jaavat nykyiselleen, mutta muilta osin taloushallin-

to ulkoistetaan.

Opinnaytetydn tavoitteena on tutkia ulkoistamista yleisesti seka esitella ulkoistami-
sen erilaisia ratkaisuja ja niihin liittyvia prosesseja. Tavoitteena on myds tutkia ja
esittda taustatietoa ja erilaisia malleja siitd, millaisia prosesseja ulkoistaminen
yleensa sisaltaa, milla tavoin se voidaan jarjestaa ja millaisia riskeja ja mahdolli-
suuksia ulkoistamiseen liittyy. Empiirisen osuuden tavoitteena oli esitell&a kohdeor-
ganisaation ostoreskontran ulkoistamista ja siihen liittyvia prosesseja.

Teoreettisen viitekehyksen ensimmaisessa kappaleessa kasitelladn ulkoistamista
yleisesti. Tarkoitus on selventad mitd ulkoistamisella tarkoitetaan, miten sita voi-
daan jaotella, ja mitd muita asioita ja kasitteita siihen liittyy. Siina eritelladn myos,
mitd ovat ulkoistamisen yleisimméat tavoitteet ja strategiat, eli mitd organisaatiot
haluavat ulkoistamalla yleenséa saavuttaa. Liséksi esitetaan millaisia ovat ulkois-
tamisen tuomat mahdollisuudet seka mahdolliset uhat, ja mita onnistuneeseen
ulkoistamiseen vaaditaan. Tarke&é on eritella paitsi ulkoistamiseen liittyvia riskeja,
niin myos niiden toteutumisen valttamiseen tarvittavia toimenpiteita. Liséksi kasi-
telladn henkiloston asemaa ulkoistamistilanteessa. Ensimmaéisen kappaleen lo-
pussa esitelladn ostoreskontraa ja sen ulkoistamista erityisesti mahdollisuuksien ja

haasteiden osalta.

Toisessa kappaleessa eritellaan ulkoistamiseen liittyvid prosesseja ja niihin liittyvia
asioita, joita ulkoistaessa tulee huomioida. Ulkoistamisen prosesseja voidaan jao-
tella monella eri tavalla, vaikka paapiirteet ovat aina samat. Ulkoistamisessa on

tarkeaa tunnistaa siihen johtaneet syyt, ulkoistamisen motiivit seké tulevaisuuden



toivetila, jotta ulkoistamisen prosessit voidaan suunnitella ja toteuttaa mahdolli-

simman jarkevalla tavalla.

Empiirisen osuuden alussa esitellaan tyossa kaytettyja tutkimusmenetelmia, joita
ovat kehittamishankkeen ja kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmat. Empiirinen
osuus kerattiin haastattelemalla kohdeorganisaation ja tulevan palveluntuottajan
johtohenkilostda. Haastattelu toteutettiin sahkopostitse. Kuudesta haastateltavasta
viideltd saatiin vastaus. Haastattelujen perusteella kuvailtin kohdeorganisaation
ostoreskontran nykytilaa seka tavoitetilaa ulkoistamisen jalkeen, ulkoistamisen
hyo6tyja, haasteita, henkiloston asemaa ulkoistamistilanteessa, ulkoistamisen pro-

sesseja seka keinoja tavoitteiden saavuttamisen seurantaan.

Tyon lopussa on pohdinta -osuus, jossa vertaillaan teoreettista viitekehysta ja em-
piiristd osuutta. Siina etsittiin yhteisia piirteitd seka eroavaisuuksia teorian ja empii-

risen osuuden valilla.



2 ULKOISTAMINEN

Tassa kappaleessa kasitellddn ulkoistamista kasitteena; mitd ulkoistaminen tar-
koittaa, miten ulkoistamista voidaan jaotella ja mita toimintoja voidaan ulkoistaa.
Kappaleessa esitellaan myds ulkoistamisen yleisimpia tavoitteita, hyotyja, riskeja,
rajoituksia sek& henkiléston asemaa ulkoistamistilanteessa. Lisaksi kappaleessa

eritelladan tarkemmin ostoreskontraa ja sen ulkoistamista.

2.1 Ulkoistaminen kasitteena

Ulkoistaminen on tapahtuma, jossa oman organisaation toiminta siirretaan tuotet-
tavaksi ulkopuolisella toimijalla (Rajala, Tammi, Meklin, 2008, 45-46). Ulkoistamis-
ta voi tapahtua monessa eri kokoluokassa; Joissain tilanteissa saatetaan ulkoistaa
ulkopuoliselle toimijalle kokonainen palvelukokonaisuus sekd sen henkilostd, mut-
ta myos yksittdisen toiminnon tai palvelun siirto toiselle toimijalle on ulkoistamista
(Komulainen, 2010, 44). Tyypillisintd on tukitoimintojen, kuten talous- tai tietohal-
linnon, tai niiden osien ulkoistaminen. Ulkoistamista voidaan jaotella monella eri
tavalla, esimerkiksi sen laajuuden mukaan tai sen mukaan, onko kyseessa yksityi-

nen vai julkinen sektori.

Organisaatio voi ulkoistaa sellaisia toimintoja jotka eivat kuulu sen ydintoimintaan.
Ydintoiminnoilla tarkoitetaan organisaation keskeisid arvonlisayksen toimintoja tai
tuotantoa. Ulkoistettavien toimintojen ja ydintoimintojen rajojen maarittely ei ole
aina helppoa. Siihen, mitd toimintoja voidaan ulkoistaa, vaikuttavat myos kaytan-
non seikat kuten saatavuus markkinoilta ja siihen liittyvat ehdot. (Liukko & Luukko-
nen, 2002, 9)

Ulkoistaminen vaikuttaa moniin osa-alueisiin. Komulainen (2010, 549) on jakanut
osiot rooleihin ja toimivaltaan liittyviin muutoksiin, oikeudellisiin muutoksiin eli 1&-
hinna saanndsten tulkintaan liittyviin seikkoihin sek& tuotannollisiin eli toiminnalli-
siin muutoksiin. On kuitenkin syytd huomata, ettd ulkoistaminen vaikuttaa paitsi
ulkoistettavaan toimintoon, mygs organisaation muihin toimintoihin. Ulkoistamisen
onnistuminen ja toimivuus eivat edellyta tiettya toimintamallia tai muotoa, vaan

erilaisiin tilanteisiin sopivat erilaiset toimintamallit.



Julkisen sektorin yleisimmin ulkoistetut toiminnot ovat tukitoimintoja, kuten talous-
hallinto, palkanlaskenta tai tietohallinto, seka jotkin palvelut, kuten vanhustenhuol-
to, teiden kunnossapito tai paivahoito (Lehikoinen, Toyryld, 2013, 38). On kuiten-
kin tdrkead huomioida, etta julkisen sektorin palvelunjarjestamisvastuuta eika tiet-
tyihin toimintoihin liittyvaa péatbksenteon viranomaisvastuuta ei voida ulkoistaa
(Junnila & Fredriksson, 2012).

Yksityisen sektorin puolella ulkoistamista voidaan jaotella eri tavalla kuin julkisella
sektorilla. Yksityisen ja julkisen sektorin ulkoistaminen eroavat toisistaan paitsi
muodoiltaan, myo6s siing, ettéa julkisen sektorin ulkoistamisen reunaehdot saade-
taan laissa (Komulainen, 2010, 43). Ulkoistaminen julkisella sektorilla on selvasti
harvinaisempaa kuin yksityisella sektorilla. Ulkoistamiseen johtavat syyt ovat kui-
tenkin samankaltaisia seka yksityisella etta julkisella sektorilla; tydvoimapula, kas-
vava palveluntarve, kustannussaastot, tuottavuuskehityksen hitaus, laadun ja pal-
velun parantaminen, kustannustehokkuus seka saatavuuden varmistaminen (Le-
hikoinen ym., 2013, 38).

Yksityisella sektorilla ulkoistaminen jaotellaan sisdiseen ulkoistamiseen, mika tar-
koittaa yrityksen jonkin osaston eriyttamista erilliseksi yhtioksi, yhteisyritykseen eli
joint ventureen, sekd sopimusulkoistamiseen, mille tyypillista on henkiloston ja

omaisuuden siirtyminen (Komulainen, 2010, 43).

Julkisen sektorin ulkoistamisella on monia muotoja. Ostopalvelut ovat kunnan te-
kemi& hankintoja joltain kunnan ulkopuoliselta toimijalta ja talloin kaytdssa on han-
kintasopimus. Yhteistydsopimuksella voidaan siirtdd toimintoja julkisyhteistjen
valilla. Yksityistaminen tarkoittaa omaisuuden myyntia ja se tapahtuu luovutuseh-
tojen kautta ja omistajaohjauksella voidaan luoda uusia organisointimuotoja. (Le-

poniemi, Siitonen, Anttiroiko, 2010).

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on koottu yhteenveto ulkoistamisen muo-

doista yksityisella ja julkisella sektorilla.



Ulkoistamisen muotoja

Yksityinen sektori Julkinen sektori
Siséainen ulkoistaminen Ostopalvelut
Joint venture, yhteisyritys Y hteisty6sopimus
Sopimusulkoistaminen Yksityistdminen

Omistajaohjaus

Taulukko 1 Ulkoistamisen muotoja

Julkisen sektorin ulkoistamista voidaan jaotella myds muilla tavoilla. Komulainen
(2010, 20 & 552) jakaa ulkoistamisen kunnissa kolmeen taloudellisesti, toiminnalli-
sesti ja oikeudellisesti erilaiseen ryhmaén; osittainen ulkoistaminen, osa-alueen

ulkoistaminen seka kokonaisulkoistaminen.

Kokonaisulkoistamisessa kunta on valvojan ja jarjestajan roolissa, kun jokin toi-
minta siirretdan kokonaan uuden toimijan tuotettavaksi. Kokonaisulkoistamisessa
toimittajan on oltava oikeustoimikelpoinen, avoimilla markkinoilla toimiva seka it-
senainen toimija, kuten yhdistys tai yhtio. Kokonaisulkoistaminen on eniten laissa
saannelty muoto; sita koskevat esimerkiksi sopimusoikeudelliset sdannokset.
(Komulainen, 2010, 20 & 552).

Komulaisen (2010, 20 & 552) mukaan osa-alueen ulkoistamisessa ulkoistetaan
oikeudellisesti itsendiselle toimijalle sellainen toiminto, joka on mahdollista erottaa
kokonaisuudesta oikeudellisesti sekd toiminnallisesti. Osa-alueen ulkoistaminen
on vaikutuksiltaan kuin kokonaisulkoistaminen, mutta se ei kata koko toimintaa, ja

paatdksenteko seka ohjausmenettelyissa on joitain eroavaisuuksia.

Osittaisulkoistamisen rajaus ei ole yhta yksinkertaista kuin kahden muun ulkoista-
mismuodon, silla siind vastuut eivat ole yhta selkeitd kuin muissa muodoissa ja
rajapintoja voi olla monia. Osittaisessa ulkoistamisessa palveluntuottajan taytyy
olla taloudellisesti ja toiminnallisesti oma itsenainen yksikkdnsa, mutta sen ei tar-

vitse olla itsenainen toimija, vaan se voi olla osa kunnan organisaatiota. Osittaisul-



koistamiseen liittyy muodoista eniten oikeudellisia vaikeuksia sek& jannitteita eri-

tyisesti rajanvetoon liittyen. (Komulainen, 2010, 20 & 552).

2.2 Tavoitteet, hyddyt ja mahdollisuudet

Ulkoistamisen tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarkeitéa ovat selkeéat tavoitteet,
jotka ohjaavat ulkoistamisprosessia ja siihen liittyvia paatoksia, strateginen suun-
nittelu sekd oman tuotannon tunteminen. Ellei omaa tuotantoa tunneta, ei voida
asettaa tavoitteita ulkoistettavan palvelun tuotannon kustannusten, laadun tai vai-
kuttavuuden osalta. (Junnila ym. 2012). Ulkoistamisen tavoitteet voidaan jakaa
strategisiin, laadullisiin, henkildstoon ja osaamiseen liittyviin sekd kustannuksiin

liittyviin tavoitteisiin (Lehikoinen ym., 2013, 57).

Usein ajatellaan, etta kilpailuttamalla saadaan vahennettyd kustannuksia, silla toi-
mittajat tehostavat toimintojaan péarjatakseen kilpailutilanteissa. Ulkoistamalla saa-
vutetuista kustannussaastoista ei kuitenkaan ole paljoa tutkittua tietoa ja saadut
tulokset ovat usein moniselitteisid. Lisaksi kilpailuttamisen tuottamat kustannus-
hyodyt pienenevat transaktiokustannusten vuoksi. (Junnila ym., 2012). Kustan-
nussaastdja voidaan kuitenkin saavuttaa, mikali tuotannontekijoiden kustannukset
alenevat, mik& yleensa tarkoittaa esimerkiksi alhaisempia palkkakustannuksia, tai
jos palveluntuottajan tuottavuus on ulkoistavaa organisaatiota parempi. Tuotta-
vuus voi parantua myds hyvalla johtamisella, tuotteita kehittamalla seka standar-
doimalla palveluita ja niita koskevia tietojarjestelmia. (Lehikoinen ym., 2013, 21—
22).

Ulkoistamista pidetaan usein keinona palvelujarjestelman pitk&n aikavalin toimi-
vuuden varmistamiseen seka tuotantotapojen monipuolistamiseen ja uudistami-
seen. Tuottavuutta ja tehokkuutta voidaan pyrkia kasvattamaan esimerkiksi yhteis-
tyota tukevien toimintamallien avulla, mutta toisistaan eroavat ajattelutavat ja toi-
minnan kulttuurien erot aiheuttavat usein haasteita tallaisten tavoitteiden saavut-

tamiselle. (Junnila ym., 2012).

Komulaisen (2010, 44) mukaan ulkoistamisen tavoitteena julkisella sektorilla on

usein ydintoimintoihin keskittyminen, erityisosaamisen hankkiminen sekd oman



palvelutoiminnan supistaminen. Ydintoimintoihin keskittyminen tarkoittaa sita, etta
vaikka palvelu pystyttaisiin itse tuottamaan edullisesti, omien varojen ja ajan usko-
taan tuottavan paremmin muuhun toimintaan sidottuna (Lehikoinen ym., 2013, 24).
Junnilan ym. (2012) mukaan julkisen sektorin ulkoistamisen yleisemmat tavoitteet
sen sijaan ovat kustannustehokkuus, uudistuneet tuotantotavat, monipuolistumi-

nen, palveluiden turvaaminen tulevaisuudessa seka elinkeinopoliittiset tavoitteet.

Palvelutuotannon monipuolistumisella tarkoitetaan usein joustavuuden paranta-
mista tai jarjestelman kehittamista siten, etta yksityisista palveluntuottajista tulee
kiinted osa palvelun tuotantorakennetta. Tall6in kuntalaisen kannalta valinnan
mahdollisuudet lisdantyvat, mika tuo lisdarvoa. Haasteena on kuitenkin kokonai-
suuden hallinta ja monien tuottajien johtaminen. (Junnila ym., 2012).

Palvelujen turvaamisen taustalla ovat nouseva kustannustaso, henkiloston saata-
vuuteen liittyvat ongelmat seka palvelutarpeen mahdollinen lisaantyminen. Naita
ongelmia yritetdan kunnissa ratkaista esimerkiksi ulkoistamalla, mutta riskind on,
ettd tilanne vain vaikeuttaa rekrytointia ja nostaa tyévoiman hintaa. (Junnila ym.,
2012).

Elinkeinopoliittisiin tavoitteisiin voidaan lukea palveluntuottajien toimintaedellytys-
ten parantaminen, mink& toivotaan lisadvan verotuloja, vahentavan tyottomyytta
sekd monipuolistavan ja tehostavan palveluiden toimintaa ja tuotantoa. (Junnila
ym., 2012).

Muita ulkoistamisen tavoitteita voivat olla taseen keventdminen, jolla parannetaan
suhteellista kannattavuutta, tydvoiman parempi saatavuus, toimintatapojen yhte-
naistaminen keskittdmisen my6ta sekd laadun parantaminen, jos ulkoistamisen
yhteydessa maaritellaan palvelutasotavoitteet ja saatetaan voimaan laadullisia
mittareita. Joskus ulkoistamisen taustalla voi olla sisdinen rekrytointikielto, kiintei-
den kustannusten valttdminen, kun ulkoistamalla kustannukset voidaan maaritella
muuttumaan volyymin mukaan, tai yrityksen budjettirajoitusten kiertaminen, kun
esimerkiksi investointi laskutetaan ulkoistetun toiminnon myo6ta juoksevina kustan-

nuksina yksittaisen investointihankkeen sijaan. (Lehikoinen ym., 2013, 24-25).

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on koottu yhteen tassa kappaleessa esitel-

tyja ulkoistamisen yleisimpia tavoitteita julkisella sektorilla. Ne on jaoteltu strategi-



siin, taloudellisiin, laadullisiin sekd henkil6stoon ja osaamiseen liittyviin tavoittei-

siin.

Yhteenveto ulkoistamisen yleisimmista tavoitteista julkisella sektorilla

Henkil6stoon ja

Strategiset: Taloudelliset: Laadulliset: osaamiseen liitty-
vat:
Ydintoimintoihin Kustannustehok- Laadun paranta- Erityisosaamisen
keskittyminen kuus ja -s&éastot minen hankkiminen

Oman palvelutoi-
minnan supistami-

nen

Suhteellisen kan-
nattavuuden paran-

taminen

Monipuolistuminen

Tybvoiman parempi
saatavuus ja sen

turvaaminen

Tuotantotapojen
uudistaminen ja

yhtenaistaminen

Kiinteiden kustan-

nusten valttaminen

Palvelun turvaami-
nen tulevaisuu-

dessa

Budjettirajoitusten

kiertaminen

Elinkeinopoliittiset

tavoitteet

Taulukko 2 Ulkoistamisen yleismmét tavoitteet julkisella sektorilla

Karjalainen (Viitattu 21.4.2013) esittelee katsauksessaan yleisesti ulkoistamisen

mahdollisuuksia jaotellen ne teknologiseen, taloudelliseen sekéa strategiseen on-

nistumiseen. Teknologisen onnistumisen mahdollisuuksia ovat hanen mukaansa

teknologisesti jarkevamman kokonaisuuden saavuttaminen, teknologian tehok-




kaampi hyddyntaminen sek& paremmat mahdollisuudet pysya ajan hermolla. Ul-
koistamiseen liittyvida mahdollisia taloudellisia hyotyja ovat Karjalaisen mukaan
kokonaisedullisuus, kontrollin parantuminen ja madaltuvat kustannukset seka te-
hokkuus resurssien kaytossa, minka seurauksena tuottavuus kasvaa. Strategises-
ta nakdkulmasta ulkoistamisen mahdollisia hyotyja ovat hanen mukaansa osaavan
henkilokunnan parantuva saatavuus seka oman osaamisen kehittaminen ja jarke-

vampi kohdistaminen.

Ulkoistaminen voi tuoda myos hyotyjd paremman kayttdmukavuuden ja yhtenéi-
semman palvelun osalta. Tahan liittyen Karjalainen erittelee mahdollisiksi hy6dyik-
si koulutuksen yhtendaistymisen, kayttajan paranevan tuen seka uusien ratkaisujen
kayttoonoton helpottumisen. Lisdksi hanen mukaansa ulkoistaminen voi parantaa
asiakkaiden tyytyvaisyytta seka parantaa palvelun tasoa ja luotettavuutta, esimer-
kiksi siksi, ettd tehtavia voidaan priorisoida tehokkaammin, hyodyt ja riskit pysty-
tdan jakamaan paremmin, tietoturvaa voidaan parantaa, ymparistd yhtenaistyy ja
sitd dokumentoidaan ja raportointi on jatkuvaa. (Karjalainen, [Viitattu 21.4.2013]).

2.3 Riskit, ongelmat ja rajoitukset

Ulkoistaminen, kuten mikd tahansa organisaation rakenteellinen muutos, tuo mu-
kanaan sekd monia hyotyja, ettd myds mahdollisia riskeja tai ongelmia. On hyva
tietdd etukateen, millaisia ovat realistiset ulkoistamisen mukanaan tuomat mahdol-
lisuudet, mutta ehka viela tarkedmpaa on tiedostaa riskit, ettd niihin voidaan va-

rautua ja niitd voidaan pyrkia ennaltaehkaisemaan.

On tarkead, etta ulkoistamisen tuloksellisuudesta, onnistumisesta ja mahdollisista
ongelmista saadaan tietoa ohjaamalla, valvomalla ja johtamalla. Kun valvonta on
tehokasta, voidaan myoOs ulkoistamiseen liittyvia riskeja rajoittaa. (Komulainen,
2010, 554).

Komulaisen (2010, 544) mukaan julkisen sektorin ulkoistamiseen liittyvat ongelmat
koskevat useimmiten hallittavuutta, eri toimintojen rajapintoja ja joustavuutta. Lehi-
koinen ym. (2013, 28) puolestaan esittelevat erityisesti julkisen sektorin ulkoista-

misen haasteita olevan hankintalain jaykkyys, vahainen ulkoistamiskokemus, en-
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simmaisen ulkoistamisen vaikeus, hallintamallin sopeuttaminen, tavoitteiden ero-
vaisuudet esimerkiksi tyontekijaliitoissa seka ulkoistamishankkeisiin liittyva politi-

soituminen.

Mikali ulkoistamiskerta on ensimmainen ja yritykselta puuttuu ulkoistamiskokemus,
toiminnalle ei valttamatta osata asettaa oikeanlaisia tavoitteita, prosessin lapivienti
on vierasta, voidaan keskittya hintaan laadun kérsiessa ja ulkoistettavaa kohdetta
ei osata maaritella oikein (Lehikoinen ym., 2013, 34).

Henkilostoon liittyvia uhkakuvia ovat osapuolten valiset mahdolliset kulttuurierot,
viestinn&n heikentyminen, muutosvastarinta ja se, etta ulkoistava organisaatio ei
voi vaikuttaa toimittajan henkildstomuutoksiin. Liséaksi ongelmia voi aiheutua, mika-
li toimittajan vastuuhenkild vaihtuu kesken hankkeen tai jos eri vaiheissa on eri
vastuuhenkil6itd. Myds monesta osasta koostuva kokonaisuus voi ulkoistamisen

myotéa karsia. (Karjalainen, [viitattu: 21.4.2013)).

Ulkoistamisen epaonnistuminen julkisella sektorilla aiheutuu useimmiten siita, etta
tavoitteita ei ole maaritelty kunnolla, valmistelua ei ole tehty riittdvasti esimerkiksi
riskienhallinnan ja toimintojen rajauksen osalta, sopimukset ovat tulkinnanvaraisia,
tavoitteista ei onnistuta luomaan sopimusehtoja tai siita, etta tarjontaa ei ole tar-
peeksi. (Lehikoinen, 2013, 41).

Koska eras yleisimmista ulkoistamisen tavoitteista on kustannusten pienentami-
nen, on syyta huomioida, etta ulkoistaminen voi aiheuttaa myds piilokustannuksia.
Piilokustannuksia aiheutuu esimerkiksi sopimusprosessin hallinnasta, uudistetun
toiminnan valvonnasta, johtamisesta seka tasapainon etsimisestd muutostilan-
teessa. (Rajala ym., 2008, 98).

Rajalan ym. (2008, 105-107) mukaan kuntatason ulkoistamisessa on tiettyja rajoi-
tuksia. Erds rajoitus on se, ettad toiminnan kannalta kriittisid toimintoja, toimintoja
joissa vaadittavaa osaamista on vain organisaation sisalla, tai paljon epavarmuutta
siséltavia toimintoja ei pida ulkoistaa. Heidan mukaansa ulkoistamista suunnitel-
lessa tulee varmistua siitd, ettd tuottaja on kiinnostunut myds kehittaméaan toimin-
taa. Lisaksi he painottavat, etta on tarkead, ettei ulkoistamisen kustannuksia aliar-

vioida. Heidan mukaansa etukateen tulisi myos harkita, miten suurta tuottajaver-
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kostoa voidaan hallita ja johtaa ilman, etta hallinnon kustannukset kasvavat koh-
tuuttomiksi.

Alla olevaan taulukkoon on koottu yhteen ulkoistamisen liittyvid riskeja, haasteita

ja ongelmia taman kappaleen pohjalta.

Ulkoistamisen riskeja ja ongelmia

Henkil6std: Henkiloston kulttuurierot, viestinnan heikentyminen, muutosvastarin-
ta, ulkoistava organisaatio ei voi vaikuttaa toimittajan henkilostomuutoksiin

Kokemuksen puute tai vahaisyys: Ei osata asettaa oikeanlaisia tavoitteita, pro-
sessin lapivienti on vierasta, keskitytdan hintaan ja laatu karsii, ulkoistettavaa koh-
detta ei osata maaritella, ensimmaisen ulkoistamiskerran vaikeus

Ulkopuoliset tekijat: Tarjonnan vahaisyys, hankintalain jaykkyys

Sopimus: Sopimuksen tulkinnanvaraisuus, tavoitteista ei onnistuta luomaan so-
pimusehtoja

Hallittavuus: Eri toimintojen valiset rajapinnat, hallintamallin sopeuttaminen, jous-
tavuus, kokonaisuuden karsiminen osia ulkoistettaessa

Piilokustannukset: Piilokustannuksia voi aiheutua esimerkiksi sopimusprosessin
hallinnasta

Tavoitteet ja valmistelu: Tavoitteita ei maaritella kunnolla, tavoitteet eivat ole yh-
tenevaisia, valmistelua ei tehda riittavasti esimerkiksi riskienhallinnan osalta

Taulukko 3 Ulkoistamisen riskeja ja ongelmia

2.4 Henkilosto

Komulaisen (2010, 542-543) mukaan henkildston asema voi vaihdella paljonkin
eri ulkoistamistilanteissa. Monissa tapauksissa henkildstd siirtyy ulkoistettavan
toiminnon mukana. Tall6in oleellista on toimialueen sen hetkinen markkinatilanne.
Mikali toimialueella on osaavista tyontekijoista puutetta, on todennakoista, etta
seka ulkoistava organisaatio, etta tuottaja haluavat luoda henkildst6ad motivoivan ja
ajallisesti kestavan ratkaisun. Usein sopimukseen voidaan vaatia myds kohta joka

turvaa toiminnon mukana siirtyvan henkiléston aseman maaraajaksi.

Lehikoisen ym. (2013, 138) mukaan viestinndn ja sen sisélléon sekd henkil6ston

mukaan ottamisen suunnittelu on erittdin tarkeda ja se tulisi tehda huolella, silla
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tahan liittyvat ongelmat ovat usein vaikeuksien tai epaonnistumisen syyna. Henki-
I6stbn kannalta paras toimintatapa on viestia avoimesti ulkoistamisesta jo suunnit-
teluvaiheessa. Tall6in pystytddn myos kerddmaan henkilostolta tietoa nykyisista

tyotehtavista suunnitelmien tueksi.

Ulkoistamisen suunnitelmista on syytd keskustella paitsi yleisella tasolla, my6s
henkilokohtaisesti kunkin tyontekijan kanssa. Ulkoistaminen voi aiheuttaa henki-
I6stéssa monenlaisia tunteita; sailyyko tydpaikka, muuttuvatko tyotehtavat, edut tai
palkat ja sarkyyko tyoyhteis6? Tyytyvaisyyden varmistamisella, sulatteluajalla sekéa
perusteellisella henkilostbvaikutusten lapikaymisella epavarmuutta voidaan pyrkia
vahentamaan. Motivoituneet ja tyytyvaiset tyontekijat ovat tarkeitd tuottavuuden ja
laadun kannalta. (Lehikoinen ym. 2013, 139-140).

Lehikoisen ym. (2013, 140) mukaan henkilostoon liittyvat ulkoistamisen riskit liitty-
vat yleensa vaiheeseen, jossa henkilostoa tiedotetaan ulkoistuksesta, tai siirtyma-
vaiheeseen, silla molemmissa vaiheissa on riski motivaation laskemisesta ja tyon-
tekijoiden lahtemisestd. Onnistumisen kannalta keskeisia henkil6stoon liittyvia asi-
oita ovat viestinta ja kommunikointi, henkilostévaikutusten lapikaynti, kaavamai-

suuden valttdAminen seka ongelmakohtiin puuttuminen.

2.5 Ostoreskontra ja sen ulkoistaminen

Ostoreskontra on taloushallinnon, tarkemmin kirjanpidon, osa ja se tarkoittaa or-
ganisaation ostolaskujen hallintaa. Ostoreskontrassa seurataan organisaatioon
saapuvia laskuja ja nilden maksamista. Ostoreskontrassa tehdaan usein paljon
manuaalista tyota varsinkin paperisten laskujen skannaamisen ja tietojen manuaa-
lisen sy6ttamisen osalta. Nykypaivand ostoreskontra onkin monissa yrityksissa ja
organisaatiossa ainakin osittain sahkdistetty tai ulkoistettu. Tarjolla on myds yha
enemman ostoreskontran sahkoistamis- ja automatisointipalveluja, joilla organi-

saation toimintaa voidaan tehostaa edelleen.

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa on esitelty tyypillinen ostoreskontran toimin-
taprosessi. Kuvion ensimmainen vaihe on laskun saattaminen jarjestelmaan. En-

nen tata lasku saapuu organisaatioon esimerkiksi verkkolaskuna, paperisena tai
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skannattuna, mikali organisaatiolla on kaytdssaan skannauspalvelu. Mikali skan-
nauspalvelua ei ole tai toimittajat eivat kayta sita, lasku saapuu paperisena jolloin
se voidaan skannata ostoreskontrassa ja siirtda sitten tietoineen jarjestelmaan.
Tama vaihe on usein paljon aikaa kuluttava. Kun lasku on ostoreskontran tietojar-
jestelmassa, ostoreskontran hoitaja ohjaa sen oikeille henkildille asiatarkastusta ja
hyvaksyntaa varten. Kun lasku on asiatarkastettu ja hyvaksytty, se voidaan laittaa
maksatukseen. Seuraavaksi lasku tilididd&an, minka jalkeen ostosuoritus siirretddn
kirjanpitoon.

Lasku jarjestelmaan
- Verkkolaskuna
- Skannattuna

Laskun asiatarkastus

Laskun hyvaksynta

(-I(-I

Laskun maksu
(Hyvityslaskun kohdistaminen)

Laskun tiliointi

Ostosuoritus muodostuu
kirjanpitoon

Kuvio 1 Ostoreskontraprosess (Talousverkko)

2.5.1 Mahdollisuudet ja haasteet

Eras erityisesti ostoreskontran tai sen osien ulkoistamiseen liittyva hyoty on kus-
tannustehokkuus, silla toimittajat laskuttavat yleensa volyymin mukaan. Lis&ksi
voidaan saastaa investoinneissa ja yllapitomaksuissa, kun omaa ohjelmistoa esi-
merkiksi laskujen kierrattamiseen ei tarvita. Talldin mydskaan investointiriskista, eli

siita, etta yllapito onkin odotettua kallimpaa, sdantely muuttuu tai ohjelmisto jaa
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teknologialtaan vanhaksi, ei tarvitse huolehtia. Toistuvien ja ydintoiminnan kannal-
ta vahemman tarkeiden tehtavien teettaminen palveluntuottajalla voi lisata tehok-
kuutta. Talloin ulkoistava organisaatio voi keskittya ydintoimintaansa. Lisaksi osto-
reskontra on usein toiminto, jossa laskujen maara vaihtelee kausittain tai sykleit-
tain, jolloin organisaation taytyy palkata ja kouluttaa sijaisia, mihin tarvitaan rahaa
ja resursseja. Ulkoistamalla organisaation ei tarvitse huolehtia naista ylimaaraisis-
td henkilostoresursseista. Myoskaan teknisista resursseista ei tarvitse huolehtia
kun toiminta on ulkoistettu. (Henry ljams, 2013).

Monet aiemmin tydssa esitellyt riskit ja haasteet esimerkiksi henkildstoon liittyen
koskevat myds ostoreskontran ulkoistamista. On kuitenkin joitain erityisesti osto-
reskontran ulkoistamiseen liittyvia riskejd, jotka ulkoistavan organisaation tulisi
huomioida. Erds haaste on herkkaluontoisen tiedon kasittely. Ostoreskontrassa
kasitellaéan tietoa, jonka paatyminen oman organisaation ulkopuolelle voi tuntua
epamukavalta. Tallaista tietoa on esimerkiksi toimittajien tiedot, kuten pankkitilien
numerot, veronmaksajan tunnistusnumerot sekd osoitetiedot. Organisaatioissa on
usein kaytantoja tai toimenpiteita, joilla toimittajien tietoja suojellaan, mutta ulkois-
tamistilanteissa voidaan joutua lisaamaan turvallisuustoimenpiteita. Esimerkiksi
vaitiolositoumukset ovat usein valttdmattomia. Myos paasya ulkoistavan organi-
saation tietoihin voidaan pyrkid rajaamaan, kuitenkin siten etta kaikki toiminnan

kannalta tarpeellinen tieto on tarvittavien henkildiden saatavilla.

Lisaksi ulkoistavan organisaation tulee varmistua siitd, ettd heidan ostoreskontra-
prosessinsa ymmarretddn ja opetellaan oikein. Ostoreskontran kayttajien koulu-
tukseen tulee varata aikaa ja resursseja, jotta riskeiltéa valtytaan. Ostoreskontran
ulkoistamisen riskina voi olla my6s se, etta toimittajat eivat pida ajatuksesta, etta
ulkopuoliset henkilot kasittelevat heidan laskujaan. Myds toimittajille tulee painot-
taa, ettd heidan tietonsa pidetaan salassa myos ulkoistamisen jalkeen. Riskind on
my0s se, ettei ulkoistettua toimintaa ehditd valvoa ja kehittaa tarpeeksi. (The ac-
counts payable network, 2009).

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on keratty yhteen edella esiteltyja erityises-

ti ostoreskontran ulkoistamiseen liittyvia mahdollisuuksia seka haasteita.



15

Mahdollisuudet Haasteet

Herkk&luontoisen tiedon k&sittely oman orga-
nisaation ulkopuolella; vaaditaan turvallisuus-

Kustannustehokkuus toimenpiteita
Ohjelmistoinvestointi- ja yllapi- Palveluntarjoaja ei ymmarra ulkoistavan orga-
tosaastot nisaation ostoreskontran prosesseja

Toimittajat eivat pida siita etta heidan tietojaan
Investointiriskin valttdminen kasitelladn organisaation ulkopuolella

Toiminnan tehostuminen Toimintaa ei ehditd valvoa ja/tai kehittaa

Ydintoimintaan keskittyminen

Henkilosto- ja tekniikkaresurs-
Seista ei tarvitse huolehtia

Taulukko 4 Ogoreskontran ulkoistamisen mahdollisuudet ja haasteet

2.6 Yhteenveto

Tassa kappaleessa esitellaédn yhteenvetona ulkoistamiskappaleen tarkeimpia koh-
tia.

Ulkoistaminen tarkoittaa oman organisaation toiminnan siirtamista tuotettavaksi
ulkopuolisella toimijalla. Ulkoistamista tapahtuu monissa eri kokoluokissa; toisi-
naan ulkoistetaan kokonainen palvelukokonaisuus henkiloéstdineen, mutta myos
yksittaisen toiminnon siirto on ulkoistamista. Kaikkein tyypillisintd on tukitoiminto-
jen tai niiden osien ulkoistaminen. Ulkoistamisen vaikutukset organisaatiossa voi-
daan jakaa kolmeen osa-alueeseen; toimivalta ja roolit, oikeudelliset muutokset
seka toiminnalliset ja tuotannolliset muutokset. Tyypillisimpia syita ulkoistamiselle
ovat kasvava palvelutarve, kustannussaastot, tyévoimapula, laadun ja palvelun
parantaminen, kustannustehokkuus, saatavuuden varmistaminen ja tuottavuuske-

hityksen hitaus.

Yksityisen sektorin ulkoistamisen muotoja ovat sisdinen ulkoistaminen, yhteisyritys

ja sopimusulkoistaminen. Julkisen sektorin ulkoistamisen muotoja ovat ostopalve-
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lut, yhteistydsopimus, yksityistdminen ja omistajaohjaus. Julkisen sektorin ulkois-
tamista voidaan jaotella my6s jakamalla se osittaiseen ulkoistamiseen, osa-alueen

ulkoistamiseen ja kokonaisulkoistamiseen.

Ulkoistamisen onnistumisen kannalta erittain tarkeita ovat selkeat tavoitteet. Ta-
voitteet voidaan jakaa strategisiin, taloudellisiin, laadullisiin sek& henkiléstoéon ja
osaamiseen liittyviin tavoitteisiin. Strategisia tavoitteita ovat esimerkiksi ydintoimin-
toihin keskittyminen, oman palvelutoiminnan supistaminen, tuotantotapojen uudis-
taminen ja yhtenaistdminen, palvelun turvaaminen ja elinkeinopoliittiset tavoitteet.
Taloudellisia tavoitteita voivat olla esimerkiksi kustannustehokkuus ja -saastot,
suhteellisen kannattavuuden parantaminen, kiinteiden kustannusten valttdminen ja
budjettirajoitusten kiertdminen. Laadullisia tavoitteita voivat olla laadun parantami-
nen ja monipuolistuminen. Henkildst6on ja osaamiseen liittyvid tavoitteita voivat

olla erityisosaamisen hankkiminen ja tydvoiman parempi saatavuus.

Ulkoistamisen riskit on tiedostettava, ettd niihin voidaan varautua ja niitd voidaan
pyrkid ennaltaehkaiseméaan. Julkisen sektorin ulkoistamisen suurimpia riskeja ovat
erilaiset rajapinnat, joustavuus, toiminnan hallittavuus, hankintalain jaykkyys, va-
hainen ulkoistamiskokemus, ensimmaisen ulkoistamisen vaikeus, hallintamallin
sopeuttaminen, tavoitteiden eroavaisuus, ulkoistamishankkeiden politisoituminen,
henkildston muutosvastarinta tai kulttuurierot, viestinnan heikentyminen seka piilo-

kustannukset.

Ulkoistamisella on myos tiettyja rajoituksia. Esimerkiksi toimintoja jossa vaaditta-
vaa osaamista on vain organisaation sisélld, toimintoja jotka ovat toimintakokonai-
suuden kannalta kriittisi& tai toimintoja, jotka sisaltavat paljon epavarmuutta, ei
pida ulkoistaa. Lisaksi on huolehdittava siitd, etté tuottaja on kiinnostunut paitsi

tuottamaan, myos kehittdmaan toimintaa.

Ulkoistamisessa henkil0sto siirtyy usein toiminnan mukana. Henkiloston kannalta
riittava viestinta ja sen sisaltd on erittain tarke&a. Liséksi henkilostd kannattaa ot-
taa mukaan ulkoistamisprosessiin jo varhaisessa vaiheessa. Henkiloston kanssa
tulisi kdydéa keskusteluja tulevasta muutoksesta yleisella tasolla sekd henkilékoh-
taisesti. Riittavalla sulatteluajalla, ongelmakohtiin puuttumalla, tyytyvaisyyden var-

mistamisella ja henkilostovaikutusten lapikaynnilla epavarmuutta voidaan vahen-
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taa. Motivoituneet ja tyytyvaiset tyontekijat ovat tuottavuuden ja laadun kannalta
erittain tarkeita.

Ostoreskontra on osa kirjanpitoa ja sen tarkoituksena on organisaation ostolasku-
jen hallinta. Ostoreskontran ulkoistamisen mahdollisuuksia ovat kustannustehok-
kuus, investointi- ja yllpitomaksusaastot, investointiriskin valttdminen, toiminnan
tehokkuuden lisaaminen ja ydintoimintoihin keskittyminen seka se, ettei ylimaarai-
sista henkilostoresursseista tarvitse huolehtia.

Erityisesti ostoreskontran ulkoistamiseen liittyvid haasteita ovat herkkaluontoisen
tiedon kasittely organisaation ulkopuolella, ja se, ettei palveluntuottaja ymmarra tai
opettele kunnolla ulkoistavan organisaation ostoreskontraprosessia, jolloin tehok-
kuus voi kadota. Lisdksi ongelmia voi aiheutua, mikali toimittajat eivat pida siita
ajatuksesta, ettd heidan laskujaan ja tietojaan kasitellaan organisaation ulkopuolel-
la tai mikali ulkoistettua toimintaa ei ehdita valvoa ja kehittaa.
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3 ULKOISTAMISEN PROSESSIT

Tassa kappaleessa esitellddn ulkoistamisen prosesseja. Kappaleessa esitellaan
prosessin eri vaiheita ja niihin liittyvia tarkeimpia huomioitavia asioita. Vaiheet, joi-
hin kappaleessa paneudutaan, ovat esiselvitys, kilpailutus, hallintamallin valinta,

siirtymavaihe, palveluvaihe seka palvelun paattaminen.

3.1 Ulkoistamisprosessin kuvaus

Ulkoistamisprosessi kasitteené pohjautuu prosessilahtdiseen ajatteluun. Prosessi-
lahtoisessa ajattelussa keskeisia nakokulmia ovat kokonaisvaltaisuus seka asiak-
kaan tarpeiden tayttaminen. Prosessin voidaan maaritella tarkoittavan toistuvia,

toisiinsa kytkeytyneita toimintoja. (Komulainen, 2010, 43).

Kunnallisten palveluiden laatua ja tuottavuutta voidaan kehittaa hakemalla uusia
toimintamuotoja, kilpailuttamalla, ulkoistamalla tai lisdamalla yhteistytmalleja, mut-
ta on huomattava, ettd ndméa toimet eivat automaattisesti paranna tehokkuutta,
mikali sopimukset ovat puutteellisia tai kilpailu ei ole riittdvaa (Komulainen, 2010,
543).

Vaikka ulkoistamisen pa&prosessit ovat Lehikoisen ym. (2013, 33) mukaan erilai-
sissa tilanteissa samat, voi ulkoistamisessa olla eroja riippuen siitd, siirtyykod ul-
koistettavan toiminnan mukana henkilostba tai omaisuutta, onko ulkoistamiskerta

ensimmainen ja millainen osa ulkoistettava toiminto on kokonaisuudessa.

Ulkoistamisen eri vaiheissa tulee kiinnittdd huomiota prosessin hallintaan niin, etta
ulkoistamisesta ei synny eri ryhmien vélille valtataistelua tai ettei prosessi saa liian

voimakkaasti poliittisia vaikutteita (Komulainen, 2010, 541).

Komulaisen (2010, 555) mukaan kunnallisen ulkoistamisen eras piirre on tarkoi-
tuksenmukaisuusharkinnan ja poliittisen ohjauksen kayttd ulkoistamisen eri vai-
heissa. Monista poliittisen ohjauksen aiheuttamista hyodyista huolimatta on tavoit-
teiden saavuttamisen ja objektiivista tarkastelua kestavan lopputuloksen kannalta

tarkeaa, etta roolit ovat selkeat ja ne pidetaan erillaan prosessin joka vaiheessa.
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Komulainen (2010, 21) mé&arittelee ulkoistamisen prosessit seuraavasti:

"1. tarve ja sen maarittely, 2. kokonaisuuden tai osien maarittely ja
tuotteistaminen, 3. naenndisulkoistamisen lapikdyminen, 4. periaate-
paatos, 5. kilpailuttaminen, 6. paatos tarjoajasta, 7. sopimus, 8. ohja-
us, valvonta ja raportointi seka 9. tuottajan vaihtaminen tai sopimuk-
sen jatkaminen tai toiminnan sisdistaminen uudelleen omaksi toimin-
naksi ja silhen valmistavat toimenpiteet”

Ulkoistamisen vaiheet voidaan jakaa potentiaalisten tuottajien etsintd&n, mahdolli-
seen kilpailuttamiseen, tuottajavalintojen tekemiseen, organisointiin liittyviin sopi-
musneuvotteluihin, sopimusten laadintaan sekd uudelleenorganisoinnin vaatimien

toimenpiteiden kaynnistamiseen ja toteuttamiseen (Rajala ym., 45—-46).
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Lehikoisen ym. (2013) mukaan ulkoistamisen prosessit voidaan jakaa esiselvityk-
seen, kilpailutukseen, hallintamallin valintaan, transitioon eli siirtymévaiheeseen,
palveluvaiheeseen seka palvelun paattdmiseen. Seuraavissa kappaleissa kéasitel-

l[&&n hieman tarkemmin naihin vaiheisiin liittyvid asioita.
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3.1.1 Esiselvitys

Esiselvitysvaiheessa ulkoistamiselle asetetaan tavoitteet, eli maaritelladan miksi
halutaan ulkoistaa. Tavoitteet voivat olla laadullisia, julkisuuskuvaan tai henkilos-
toon liittyvia, taloudellisia, osaamiseen liittyvia tai strategisia. Lisaksi tulee selvittaa
ulkoistettavien toimintojen nykyinen kustannus- ja laatutaso. (Lehikoinen ym.,
2013, 52-57). Liséksi esiselvitysvaiheessa rajataan ulkoistettava kohde ja maari-
tellaén ulkoistamisen toimintamallit. Tass& vaiheessa on usein tarpeen koota tiimi
jolla on ulkoistamisen kohteesta riittdvasti osaamista. Ensin rajaus tehdaéan ylei-
semmalla tasolla, sitten eritellaan tarkemmin keité kaikkia ulkoistus koskee ja mita
tehtavia ulkoistetaan. On tarkeaa, ettd tassa vaiheessa saadaan kokonaiskuva
toimintojen nykytilasta ja eri tehtavien vastuista ja prosessit maaritellaan tarkasti.
(Lehikoinen ym., 2013, 50-51).

Ulkoistamisen suunnitteluvaiheessa tulee varmistaa, ettd jarjestamiseen liittyva
osaaminen sailyy, etenkin kustannusarviointiin, laatuun ja palveluiden saatavuu-
teen liittyen. Lisaksi taytyy sailyttada mahdollisuus ulkoistetun toiminnan palautta-
miseen tarpeen vaatiessa. (Junnila ym., 2012).

Rajalan ym. (2008, 9-10) mukaan ulkoistamista suunnitellessa tulee kiinnittaa eri-
tyista huomiota siihen, muuttuuko asiakkaan tilanne ulkoistamisen myo6ta. Liséksi
tulee huomioida organisaation uudet velvollisuudet; tarvitaan vahvan tilaajaosaa-
misen omaavia yksikkdja vastaamaan sopimustoiminnasta ja valvontaa esimerkik-
si laadun ja kustannuskehityksen tarkkailuun. On myds huomioitava ne kustan-
nukset, jotka muutos aiheuttaa omassa organisaatiossa, ja oma henkilosto, jolle
tulisi l10ytaa uudet, tarkoituksenmukaiset tyotehtavat, mikali he eivat siirry toiminto-

jen mukana.

Liiketoimintaprosessien ulkoistamisessa, kun esimerkiksi vain osa taloushallinnos-
ta ulkoistetaan, on tarkedd huomioida jo suunnitteluvaiheessa se, etta liiketoimin-
taprosessit voivat olla hyvinkin erilaisia eri organisaatioissa. Lisaksi tulisi suunnitel-
la ja sopia, miten poikkeus- tai virhetilanteissa toimitaan. On myds huomioitava,
ettd palveluntarjoajat tarvitsevat ohjausta ja johtamista, ja myos ulkoistetun palve-
lun on kehityttdva. Tarkeaa on myds huomioida raportoinnin ja erilaisten mittarei-

den tarkeys. (Lehikoinen ym., 2013, 36-37). On hyva tiedostaa etukateen, etta
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ulkoistaminen voi ndkya myos paatantavallan muodon ja rajojen muuttumisena
(Komulainen, 2010, 542-543).

Ulkoistamistilanteessa paitsi paattajilla, myds henkilostolla voi olla suuri rooli, silla
eri ammattirynmilla voi olla tarkea vaikutus ulkoistamisen eri vaiheissa. Varsinkin
suunnitteluvaiheessa tulee ottaa huomioon prosessin eri vaiheissa tarvittavan
henkiloston maara. Henkilostba tarvitaan prosessin eri vaiheissa valmisteluun ja
valvontaan. Lisaksi ulkoistamisen suunnitteluvaiheessa tulee ottaa huomioon hen-
kiloston ikarakenne ja etenkin elakoitymisaste. Henkildston sitoutumisen kannalta
on tarkedaa, etta vuorovaikutus ja tiedotus ulkoistamiseen liittyen aloitetaan hyvissa
ajoin. (Komulainen, 2010, 541-543).

Karjalaisen (viitattu: 21.4.2013) esityksessaan erittelemat ulkoistamisen ongelmat
voidaan jakaa osiin eri vaiheiden mukaan. Suunnitteluun liittyvid ongelmia ovat
esimerkiksi ulkoistavan organisaation tai yrityksen ulkoistusosaamisen puuttumi-
nen, suunnitelmien ja strategian epatarkkuus sekd sopimuksen joustamattomuus

odotusten ja toiminnan muutosten mukaiseksi.

Tompkins (Viitattu 20.8.2013) erittelee riskit ulkoistamisprosessin vaiheisiin liittyen.

Strategiaan ja suunnitteluun liittyvat riskit ovat hAnen mukaansa seuraavanlaisia:

— Riskianalyysia ja riskien torjuntaan liittyvid suunnitelmia ei tehd& kunnolla

— Ulkoistamisesta viestitdan liikaa ennen kuin yksityiskohdat ovat riittavan
selvilla

— Tavoitteita ei maaritella kunnolla ennen projektin alkamista

— Ulkoistamispaatos tehdaan ilman kunnollista tietoa sisaisista kustannuk-
sista ja prosesseista

— Ei huomioida ulkoistamisen vaikutusta muihin organisaation toimintoihin

— Jatetdaan huomioimatta riskialueita kuten ymparisto- tai sdannosvaikutuk-
set

— Ulkoistetaan toimintoja, joilla on kilpailun ja menestyksen kannalta suuri
hyoty

— Ulkoistetaan globaaleille markkinoille ilman kansainvalisten toimintojen

kokemusta
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— Ei ymmarreta kunnolla henkildstdvaikutuksia tai tydehtosopimusten vaa-
timuksia
— Ei kyeta maarittelemaan tehokkaasti l[ahtokohtia joihin toiminnan kustan-

nuksia, arvonlisaysta ja palvelua voidaan verrata

3.1.2 Kilpailutus

Kilpailutuksen tarkoituksena on loytaa laadultaan, kustannuksiltaan seka sisallol-
tadan tavoitteita vastaava palvelu analyyttisten arvioiden ja tarjonnan kartoittamisen
avulla (Lehikoinen ym., 2013, 65). Toiminnan ulkoistamisen kilpailutukseen on Le-
hikoisen ym. (2013, 66) mukaan suositeltavaa kayttaa erillista tiimia, joka varmis-
taa sen, etta suunnittelu tehdaan huolellisesti, resurssit arvioidaan, projektia johde-
taan ja kilpailutus tehdaan tavoitteiden mukaisesti. Tiimiin tarvitaan sisaltdosaajia,
jotta ulkoistuksen kohteesta saadaan realistiset laatu- ja kehitystavoitteet. Mukaan
tarvitaan myds viestinnan toteutukseen ja suunnitteluun perehtyvaa henkiloa seka
juristia vastaamaan sopimuksen sisallosta seka henkildstovaikutuksista. Lisaksi
tarvitaan osaajaa kustannusvertailuun ja hinnoittelumallin valintaan. Oman tydvoi-
man liséksi tiimia voidaan taydentdd ulkopuolisella henkildlla. (Lehikoinen ym.,
213, 66-67).

Kuntien kohdalla kilpailuttamista ei aina tarvitse jarjestad, vaan toimintaa voidaan

siirtdd myos yhteistoimintasopimusten avulla. (Rajala, Tammi, Meklin, 45-46).

Toimittajan etsintaan ja arviointiin liittyvid riskeja ovat Tompkinsin [Viitattu
20.8.2013] mukaan:

— Liian kapea nakokulma valitsemisprosessin eri vaiheissa

— Tiedot palveluntarjoajan kapasiteetin rajoituksista ovat riittamattomat

— Toimittajien etsintaa ei tehda tarpeeksi laajasti

— Valintaprosessista tulee liian henkilokohtainen

— Valintaprosessin hallinta ei ole tarpeeksi tehokasta osaamisen tai resurs-

sien puutteen vuoksi
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3.1.3 Hallintamallin valinta

Hallintamallin valinnassa olennaista on, etta ulkoistava organisaatio selvittaa, onko
ulkoistettava palvelu operatiivista, taktista vai strategista organisaation toiminnan
kannalta. Hallintamalli voidaan jakaa naihin kolmeen tasoon. Operatiivisen tason
tehtavana on tehda aloitteita palvelun parantamiseksi, valvoa ja organisoida kehi-
tystoimia ja vastata siita, etta palvelu toimii. Naihin tehtaviin voidaan valita esimer-
kiksi yksi vastuuhenkild. Taktisen tason tarkoitus on sopia palvelua koskevista
muutoksista, valvoa ja ohjata operatiivisen tason toimintaa ja toimia valittajana
johdon linjauksia koskien. Strategista tasoa, joka on usein ulkoistavan organisaati-
on johto, tarvitaan, mikali toiminnan ulkoistamisella on strategista merkitystéa orga-

nisaation kannalta. (Lehikoinen ym., 2013, 115).

3.1.4 Siirtymavaihe eli transitio

Transitiovaiheen tarkoituksena on siirtdd vastuu palvelusta ja ottaa sopimus kayt-
toon. Tuotantoa ei pelkastaan siirreta sellaisenaan, vaan tehokkuutta ja laatua pa-
rannetaan suunnittelemalla ja uudelleen rakentamalla palvelun tuotanto. (Lehikoi-
nen ym., 2013, 125-126). Eraat tarkeimmista siirtovaiheen tehtavista ovat osaa-
misen siirtdminen sekd perehdyttdminen. Tapauksista riippuen naihin asioihin tu-
lee varata aikaa muutama viikko tai jopa muutamia kuukausia. (Lehikoinen, 2013,
142). Transitioprojekti vaihtelee kestoltaan ja sisalloltaan suuresti erilaisissa ul-
koistamistilanteissa. (Lehikoinen ym., 2013, 126-127).

Vastuunsiirto voidaan suorittaa, kun sopimukset on allekirjoitettu, vaiheittain siir-
tymaprosessin aikana tai kerralla sen paatyttyd. Ennen siirtymavaihetta ulkoistet-
tavan palvelun vaatimukset tulee olla maaritelty ja sopimukset allekirjoitettu, ja ul-
koistamisesta taytyy olla toimintamallisuunnitelma. Siirtymavaihetta tulee valmis-
tella suunnittelemalla transitioprojektia ja asettamalla sille resurssit, sek& organi-
soida mahdolliset alaprojektit. Itse projekti etenee esimerkiksi seuraavasti: ensin
pystytetaan projektin hallintamalli, viestitd&n projektista tarvittaville tahoille, maari-
tellaén ulkoistettavan palvelun resurssit, siirretddn osaaminen ja tieto, pystytetaan
palvelun hallintamalli, rakennetaan palvelu- ja tukiprosessit ja otetaan kayttoon

toimitilat, tietotekniikka ja tarvittavat yhteydet. (Lehikoinen ym., 2013, 126).



24

Mahdollinen alaprojekti voi koskea esimerkiksi tietojarjestelmakehitysta. Talloin
maaritella&n, toteutetaan, testataan ja otetaan kayttoon tarvittavat tietojarjestelmat.
Tilanteesta riippuen jo kaytdssa olevia jarjestelmia voidaan kayttda organisaatiora-
jojen yli tai niihin tehddan joitain muutoksia, kayttdonotetaan mahdollisia uusia jar-
jestelmid ja luovutaan tarpeettomista, ja luodaan ulkoistavan organisaation ja pal-
veluntarjoajan tietojarjestelmien vélille littymi&. (Lehikoinen ym., 2013, 153). Tieto-
jarjestelmien muutos- ja kayttdéonoton organisoinnin liséksi tulee huomioida palo-
muurit ja tietoliikenneyhteydet. Tietolikenneyhteyksien rakentaminen osoittautuu
monesti ongelmaksi siirtyméavaiheessa, silla siihen voi kulua useita kuukausia esi-
merkiksi teknisten muutosten, lupaprosessien tai tietoturvapolitikan vuoksi. (Lehi-
koinen ym., 2013, 157).

Siirtymavaiheeseen liittyy oleellisesti myos tarvittavan kaluston ja koneiden kaytet-
tavyyden varmistaminen. Ulkoistava organisaatio voi vuokrata tai myyda tarvittavat
laitteet toimittajalle, toimittaja voi kayttaa olemassa olevaa laitteistoa tai hankkia
sen muualta, tai toimittaja voi tuottaa palvelua ulkoistavan organisaation kalustolla.

Nama vastuut tulee maaritella jo sopimuksessa. (Lehikoinen ym., 2013, 152).

Mikali henkilostoa siirretdadn ulkoistaessa, tulee erityisesti huomioida toiminnan
hairiéton jatkuminen siirtoprosessin aikana. Usein muutos koetaan ensiksi uhkana.
On kuitenkin tarked& huomioida paitsi siirtyvd henkilostd, myds yritykseen jaava
henkilostd, palvelun asiakkaat seka muut sidosryhmat, ettd yhteisty6 ei sidosryh-
mien valilla karsi huonosti hoidetun henkilostdpolitikan seurauksena. (Lehikoinen
ym., 2013, 35).

Siirtymavaihe on henkildston kannalta ulkoistamisprojektin kenties kriittisin vaihe.
Siirtymavaiheessa otetaan kayttdon resurssit, sopeutustoimenpiteet ja muutokset
joita toiminnon ulkoistaminen vaatii. Tassa vaiheessa on tarkeaa huomioida tyoeh-
tosopimusten ja lainsdadannén vaatimukset koskien henkildstéd. Henkilostosta
voidaan ottaa edustaja tai edustajia mukaan siirtyméavaiheen valmisteluun. Vii-
meistaan tassa vaiheessa tulee henkiloston kanssa kayda lapi yksiltason vaiku-
tukset ja varmistaa riittdva osaaminen. Henkiléston motivaatiosta siirtymavaihees-
sa voidaan pitaa huolta ratkomalla ongelmia yhdessa, tarjoamalla tarpeeksi tietoa
ja perehdyttamalla henkildstd uusiin tydtovereihin ja ymparistéon. (Lehikoinen ym.,
2013, 131).
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Karjalaisen (Viitattu 21.4.2013) mukaan ulkoistamisen eri vaiheisiin liittyy erilaisia
riskeja. Esimerkiksi toiminnan siirtdmiseen liittyvat riskit koskevat hdnen mukaansa
siirtymisvaiheen palvelutasoa, siirrosta aiheutuvia kustannuksia, johtamisen puu-
tetta siirron aikana, aikataulujen toteutumista seka sitd, ettd asiat toteutuvat sovi-

tulla tavalla.

Ulkoistamisen taytantdonpanoon liittyvid riskejd ovat Tompsonin (Viitattu
20.8.2013) mukaan seuraavat:

— Sopimusneuvotteluihin ei varata tarpeeksi aikaa

— Ulkoistamisen eri prosessien aikavaatimukset ovat eparealistisia

— Teknologian kehittamista ei huomioida tarpeeksi ennen toimeenpanoa

— Tietojarjestelmia ja niiden rajapintoja koskeva suunnittelu on puutteellista

— Tyontekijoita koskevaa siirtymévaiheen toimintasuunnitelmaa ei maaritella
kunnolla

— Keskitytddn sopimuksen lailliseen nakdkulmaan ennen kuin kaytannon
toiminnan asiat on ratkaistu

— Palveluntarjoajaa ei perehdyteta kunnolla toiminnan tai palvelutason Kkriit-

tisiin elementteihin

3.1.5 Palveluvaihe

Palveluvaiheen alussa kaikki ei aina suju toivotulla tavalla. Taman vuoksi on tar-
ke&é reagoida nopeasti kun poikkeamia esiintyy. My0s tassa vaiheessa avoin tie-
dottaminen on &arimmaisen tarkeda. (Lehikoinen ym., 2013, 161-162).

Karjalaisen mukaan tuotannon vaiheessa riskit koskevat tyypillisesti palvelun laa-
dun tasoa ja kustannuksia. Toimintaa koskevia ongelmia voivat olla resurssien
rittamattomyys tai tarpeeksi laadukkaan osaamisen puute uudella toimittajalla,
hidastuvat paatoksentekoprosessit, erilaisten ja eritasoisten tulosyksikoiden yh-
teensovittaminen, tavoitteiden seurannan puutteellisuus seké palvelutasosopimus-

ten ja tuotannon valiset erot ja puutteet.

Lehikoisen ym. (2013, 166—167) mukaan toiminnan kustannuksia palveluvaihees-

sa voidaan vahentda ns. Top Ten -seurannalla. T&mén menetelman tarkoituksena
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on analysoida kymmenta eniten tyollistavaa, toistuvaa tapahtumaa ja minimoida
tai eliminoida niita. Yleisimpia ongelmia ovat selvittely ja manuaalinen tyo, vaikka
eri toimialoilla ongelmat ovat erilaisia. Muita kustannustehokkuuden parantamisen
keinoja ovat palvelutarpeen ja toiminnan analysointi, hallintamallin keventaminen,
toimintamallien tehostaminen sek& turhien kulujen poistaminen esimerkiksi kayt-

tamattomien ohjelmistojen yllapitomaksujen osalta.

Palveluvaiheessa tarkeéksi asiaksi nousee laskutus. Ulkoistavalla organisaatiolla
taytyy olla jokin keino, jolla varmistetaan laskutuksen oikeellisuus. Ylilaskutusta
voidaan tehdéa esimerkiksi tydtuntien pyoristelylla, raportoimalla liian suuria ty6tun-
teja, tekemalld ja laskuttamalla turhia tdita, raportoimalla tekemattomia toita tai
laskuttamalla kuluja jotka eivét ole aiheutuneet kyseisesta toiminnasta. Ylilaskutus
voi johtua paitsi vaarinkaytoksista tai tulkinnanvaraisuudesta, myos siita, ettd so-
pimusta ei tunneta. Laskutukseen liittyvia epéaselvyyksia voidaan torjua sopimuk-
sen yksiselitteisyydella esimerkiksi poistamalla ns. harmaat alueet. Lisaksi voidaan
muodostaa sellainen palvelurakenne, joka ennaltaehkaisee edella mainittuja toi-
mia ja henkilostdltd voidaan edellyttaa sopimuksen tuntemusta. Tarkeda on myo6s
huomata ja korjata sellaiset porsaanreiét, jotka vaaristavat palvelun tasoa seka
huolehtia laskuntarkastuksen toimivuudesta ja oikeellisuudesta. Vaarinkaytoksia
voidaan ehkéaista myos hinnoittelumallin oikealla valinnalla ja edellyttamalla kus-
tannuskontrollointiin tarvittavien tietojen kerdamista palvelun suorittajalta. (Lehi-
koinen ym., 2013, 167-170).

Ulkoistamisen onnistumista voidaan mitata erilaisin kriteerein, kuten esimerkiksi
arvioimalla toiminnan tehokkuutta, tasmallisyytta, nopeutta, automaattisuutta, ajan-
tasaisuutta, helppokayttoisyyttd seka palvelun kehittymista. (Taloushallintoliitto,
2009). Ulkoistetun palvelun tai toiminnon laaduntarkkailu voidaan jakaa kolmeen
tekijaan: tuloksen laatuun, toiminnan laatuun ja rakennelaatuun. Tuloslaatu keskit-
tyy siihen, kuinka hyvin ulkoistettu toiminta tuottaa toivottuja tuloksia ja sita voi-
daan mitata esimerkiksi tietyilla tietojarjestelmilla. Toiminnallinen laatu tarkoittaa
tuotantoprosessien ennustettavuutta seka hallittavuutta organisaatiossa ja sita
voidaan mitata muodollisin laatutunnuksin. Rakennelaatu tarkoittaa henkil6ihin

littyvia ja fyysisid vaatimuksia toiminnassa. (Liukko ym. 2002, 12).
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Ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen vaatii kehittdmista ja toi-
menpiteita tavallisen palvelun tuottamisen lisdksi. Palvelun kehittamisen esteena

voivat olla erilaiset intressiristiriidat. (Lehikoinen ym., 2013, 166).

Tompkinsin (Viitattu: 19.8.2013) mukaan ulkoistetun toiminnan hallintoon ja palve-

luvaiheeseen liittyvia riskeja ovat:

— Sisdisen kommunikaation puute

— Liian suuret odotukset ulkoistetulle toiminnalle heti sen alkaessa

— Viestintasuunnittelua ei tehda tai toteuteta kunnolla

— Ei huomioida ulkoistamissopimuksen kokonaisvaikutuksia organisaation
taloudelliseen tilanteeseen

— Eiluoda kunnollisia kannusteita toimittajan jatkuvalle toiminnan kehittami-
selle

— Siirtymavaiheen odotuksia ei pystyta hallitsemaan

— Jouston puute, kun ulkoistamisen vaatimukset kehittyvat

— Toimintasuunnitelma virhetilanteita varten puuttuu tai on puutteellinen

3.1.6 Palvelun péaattyminen

Palvelu paattyy, kun sopimiskausi loppuu tai jompikumpi osapuoli irtisanoo sopi-
muksen ennen sopimuskauden paattymista. Kun palvelu on paattynyt, toiminta
voidaan ulkoistaa uudestaan samalle tuottajalle, siirtdd uudelle tuottajalle tai pa-
lauttaa omaksi tyoksi. (Lehikoinen ym., 2013, 171-172). Tasséa vaiheessa organi-
saation taytyy paivittaa strategiset linjaukset, maaritella muutokset esiselvitykseen
ja kilpailuttaa uudestaan, jotta voidaan maaritella miten toiminnan kohdalla ede-

taan jatkossa (Lehikoinen ym., 2013, 175).

Jo tarjouspyynndssa tulisi maaritella palvelun paattymisen ehdot. Lisaksi sopimus-
vaiheessa tulee huomioida esimerkiksi se, mita henkilostolle ja valineille tapahtuu
kun sopimus paattyy, mista syista kukin osapuoli voi irtisanoa sopimuksen ja milla
irtisanomusajalla ja mitkd ovat kunkin osapuolen velvoitteet paattymistilanteessa.
Lisdksi tulee varmistua siitd, ettd toiminnasta saadaan kayttokelpoista ja laadukas-
ta dokumentointia. (Lehikoinen ym., 2013, 173-174).
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Tilojen valinnalla, palvelujen standardoinnilla seka tietojarjestelmien omistajuusva-
linnoilla voidaan vaikuttaa siihen, ettd tarpeen tullen toimittajaa voidaan vaihtaa

vaivattomasti (Lehikoinen ym., 2013, 174).

Aina ulkoistaminen ei onnistu toivotulla tavalla tai silla ei saavuteta haluttuja tulok-
sia. Kevan tutkimuksen (2012) mukaan noin 25 % kunnista ja kuntayhtymista on
siirtdnyt ulkoistettuja toimintoja takaisin omaksi tyoksi. Tutkimuksen mukaan ylei-
simmaét toimintojen palauttamiseen johtaneet syyt olivat palvelun laatu ja odotettua

suuremmat kustannukset.

3.2 Yhteenveto ulkoistamisen prosesseista

Alla olevaan taulukkoon on keratty yhteenvetona edellisistd kappaleista ulkoista-

misprosessin eri vaiheissa tarkeimpi& huomioitavia asioita.

Prosessin vaihe | Olennaiset tekijat

Esiselvitys Olennaisia tekijoita esiselvitysvaiheessa: Tavoitteiden asettami-

nen, toimintojen nykytilanteen selvittaminen, ulkoistettavan koh-
teen rajaus, ulkoistamisen toimintamallien maarittely, oman orga-
nisaation muutosten huomiointi, toimintamallien sopiminen virhe-
ja poikkeustilanteiden varalle, palvelun ohjaamisen, kehityksen,
raportoinnin ja onnistumisen mittaamisen suunnittelu, henkildston
huomioiminen ja varhainen tiedotus

Kilpailutus Etsitddn laadultaan, kustannuksiltaan ja siséalloltdan tavoitteita

vastaava palvelu. Kilpailuttamiseen voidaan kayttaa erillista tiimia,
joka huolehtii esimerkiksi suunnittelusta ja resurssien arvioinnista.
Julkisella sektorilla kilpailutus ei ole pakollista, mikali toiminta ul-
koistetaan yhteistoimintasopimuksella.

Hallintamalli Hallintamallin kolme tasoa ovat operatiivinen, taktinen ja strategi-

nen taso. Operatiivinen taso suunnittelee, organisoi ja valvoo ke-
hitystoimia ja vastaa siita, etta palvelu toimii.

Taktinen taso valvoo ja ohjaa operatiivisen tason toimintaa, valit-
taa johdon linjauksia ja sopii palvelua koskevista muutoksista.

Strategista tasoa eli ulkoistavan organisaation johtoa tarvitaan,
mikali ulkoistamisella on koko organisaation kannalta strategista
merkitysta
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Siirtyméavaihe

Siirtymavaiheen eteneminen: Pystytetdan projektin hallintamalli,
viestitdan tarvittaville tahoille, maaritelladn ulkoistettavan palvelun
resurssit, siirretddn osaaminen ja tieto, pystytetaan palvelun hal-
lintamalli, rakennetaan palvelu- ja tukiprosessit, otetaan kaytt6on
yhteydet, tietotekniikka ja toimitilat.

Siirtymavaiheeseen kuuluu liséksi erilaisia alaprojekteja; esimer-
kiksi tietojarjestelmien maarittely, toteutus, testaus ja kayttdonot-
to.

Toiminnan tulee jatkua ilman hairidita siirtoprosessin ajan.

Henkiloston seka eri sidosryhmien huomioiminen on siirtovai-
heessa tarkeaa.

Palveluvaihe

Olennaisia tekijoitd: Nopea reagointi poikkeamiin, avoin tiedotta-
minen, laskutuksen oikeellisuuden varmistaminen, toiminnan te-
hokkuuden, tadsmallisyyden, nopeuden, automaattisuuden, ajan-
tasaisuuden, helppokayttdisyyden ja kehittymisen arviointi

Palvelun péaatty-
minen

Palvelu paattyy kun sopimuskausi loppuu tai jompikumpi osapuoli
irtisanoo sopimuksen.

Palvelun paatyttyd toiminta voidaan ulkoistaa uudestaan samalle
tuottajalle, siirtdd uudelle tuottajalle tai palauttaa omaksi tyoksi.

Palvelun paattymisen ehdot tulisi maéaritella jo sopimusvaiheessa.

Taulukko 5 Olennaiset tekijét ulkoistamisprosessin eri vaiheissa
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4 ULKOISTAMINEN KOHDEORGANISAATION
OSTORESKONTRASSA

Taméan kappaleen ensimmaisessa osassa esitellddn empiirisen osuuden tekemi-
seen kaytettyja tutkimusmenetelmid, aineiston keruuta seka haastateltuja henkil6i-
td. Toisessa osuudessa esitellddn empiirisen osuuden tulokset, eli kohdeorgani-
saation ostoreskontran laht6tilanne ennen ulkoistamista, tavoitetila ulkoistamisen
jalkeen, ulkoistamisprosessiin liittyvat mahdolliset riskit ja hyodyt, henkiloston
asema ulkoistamistilanteessa, ulkoistamisen prosessit seka tavoitteiden saavutta-

misen seuranta.

4.1 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1.1 Tutkimusmenetelmat

Tamé opinnadytetyd on tehty kayttden kehittdmishankkeen ja kvalitatiivisen tutki-
muksen tutkimusmenetelmid. Tydssa kaytetty kehittAmishankkeen menetelmé on
ohjaava tietojen kerddminen ja kaytetyt kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmét
ovat tapaustutkimus ja haastattelu. Haastattelut ovat asiantuntijahaastatteluita ja
ne suoritettiin sahkopostitse.

Anttilan (2008) mukaan kehittamishanke voi olla toiminnallinen, taiteellinen tai tut-
kimuksellinen ja sen tarkoituksena voi olla etsia uusia ratkaisuja, tutkia erilaisia
valmiita ratkaisumalleja, arvioida kokeilevan toiminnan suuntautumista kaytantoon
tai testata hypoteesia. Kehittamishanke, joka tdssa opinnaytetydssa on toteutettu,
on luonteeltaan tutkimuksellinen, ja sen tarkoituksena oli soveltaa tutkittua tietoa

kohdeorganisaation tilanteeseen.

Kehittdmishankkeen tulee olla uskottava, luotettava, realistinen, vaikuttava, moti-
voiva, kaytannonlaheinen, toteutettavissa oleva seké tuloksiltaan hyvaksyttava ja
kaytettavissa oleva (Anttila, 2008).
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Ohjaava tietojen keraaminen on tassa tyodssa kaytetty kehittamishankkeen tutki-
musmenetelma ja sen tarkoituksena on selvittdd miten asioiden pitaisi olla. Jotta
voidaan selvittda ideaalitila, tulee ensin keraté tietoa nykytilanteesta. Ohjaava tut-
kimus on hyva menetelméa, mikali kehittamiskohteita on vain yksi tai muutama ja
kun tavoite on kaikkien hyvaksyma. Tiedonléahteitd ohjaavaan tutkimuksen voivat
olla erilaiset julkaistut l&hteet, palautetietopankit ja muut palautejarjestelyt. Ohjaa-
vaan tutkimukseen osallistuvat henkilot on yleensa helppo valita, silla osallistuvilta
tarvitaan seka faktatietoja kohteesta etta kohteen arviointikykyd. Molempia tietoja
voidaan osallistuvilta henkil6iltd kerata esimerkiksi kyselylld, itseraportoinnilla,

haastattelemalla tai tyéryhmien kehittamiskeskusteluilla. (Routio, 3.8.2007a).

Kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat ovat subjektiivisia, prosessisuuntautuneita ja
tutkivia menetelmid. Nakokulma naissda menetelmissa on useimmiten holistinen ja
havainnointi ja erilaiset mittaukset tapahtuvat luonnollisissa olosuhteissa. Kvalita-
tiivisten menetelmien p&é&paino on asioiden tai ilmididen ymmartamisessa ja niille
tyypillista on rationaalinen lahestymistapa ja tulkinta. Yleistaminen tapahtuu yksit-
taisen organismin sisallon ja ominaisuuksien kautta. Kvalitatiivisia menetelmia kay-
tetddn usein sellaisten tutkimusongelmien kohdalla, joista ei tiedeta paljoa tai jois-
sa halutaan tietoa ihmisten kayttaytymisesta tai kokemuksesta. (Rasanen, viitattu
5.5.2013).

Ensimmainen tydssa kaytetyista kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmistd on ta-
paustutkimus. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on kuvata jotain tapausta, pro-
sessia tai yksilod kokonaisuutena. Tapaustutkimus voi olla ennustava, ohjaava,
selittava tai kuvaileva. Tapaustutkimusta voidaan kayttaa, kun halutaan dokumen-
toida jokin ainutlaatuinen tapaus tai kun tapaus on monimutkainen ja sita halutaan
tutkia syvallisesti. Menetelméaa voidaan kayttdada myds kun tutkitaan jotain tuotetta
ja tarkoituksena on saada vastaaviin tuotteisiin yleistettava tutkimus, tai kun ei ole

mahdollista tutkia kuin yhta yksittaista tapausta. (Routio, 3.8.2007b).

Toinen tassa opinnaytetydssa kaytetty kvalitatiivisen tutkimuksen menetelméd on
haastattelu. Haastattelumenetelmana on teemahaastattelu. Teemahaastattelu on
hyva menetelma silloin, kun tutkimusasetelmaa ei ole tarkoin maaritelty tai tutki-
muksen kohdetta ei tunneta hyvin. Teemahaastattelussa tutkimusasetelmaa voi-

daan tasmentdd hankkeen etenemisen myoétéa ja tarpeen mukaan voidaan esittda
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lisdkysymyksia. Se on hyvad menetelmé, kun kaikkia mahdollisia vastausvaihtoeh-
toja ei tunneta etukéteen ja kun halutaan kokemustietoa ja laadullisesti kuvattavia
asioita. Teemahaastattelussa kysymykset ovat usein avoimia. Menetelma sopii
hyvin silloin, kun haastatellaan vain yhta tai muutamaa henkiléa ja se sopii hyvin
yhteen erityisesti tapaustutkimuksen kanssa. (Routio, 3.8.2007c).

4.1.2 Aineiston keruu ja haastateltavat henkilot

Taméan opinnaytetyn empiriaosuuden aineisto on keratty haastatteluilla. Haastatte-
lut olivat asiantuntijahaastatteluita ja ne suoritettiin sdhkopostitse. Haastattelu sah-
kopostitse ei valttAmattd aina ole paras haastattelumuoto, silla riskind voivat olla
lyhyet tai suppeat vastaukset, huono vastausprosentti ja se, ettei mahdollisuutta
lisdkysymysten esittamiseen valttamatta ole. Henkilokohtaiseen haastatteluun ver-
rattuna sahkopostihaastattelun haasteena voi olla my6s vastausaika. Henkilokoh-
taisessa haastattelussa vastaukset saadaan sovittuna hetkend, mutta sahkdposti-
haastattelussa vastauksia voidaan joutua odottamaan, vaikka vastaamiselle ase-
tettaisiin jokin aikaraja.

Tassé tapauksessa koin, ettd sdhkopostihaastattelu on sopiva menetelma, koska
henkilokohtaisia haastatteluaikoja olisi ollut vaikea sopia ja kysymykset suunnitel-
tiin huolellisesti siten, ettéd saataisiin mahdollisimman kattavia vastauksia. Saadut
vastaukset olivat monipuolisia eika lisdkysymyksille esiintynyt tarvetta. Osaa vas-
tauksista jouduttiin odottamaan melko pitkdan, mutta siihen osattiin varautua etu-

kateen.

Haastatteluihin valittiin yhteensé 6 johtavassa asemassa olevaa henkil6a kohde-
organisaatiosta ja siitd organisaatiosta, jolle kohdeorganisaatio ulkoistaa osan ta-
loushallinnon toiminnoista. Henkil6t olivat kohdeorganisaation johtaja, talousjohta-
ja, toimistopdaallikkd, henkilostojohtaja, tietohallintojohtaja seka toisen organisaati-
on rahoitusjohtaja. Naista henkiloista viidelta saatiin vastaus, miké tarkoittaa, etta
vastausprosentti oli 0,83. Kyseiset henkilot valittiin, koska tydhoén haluttiin nako-
kulmia eri vastuualueilta seké erilaisia ulkoistamiskokemuksia. Tydssa ei haluttu
yksilida haastateltavia henkiloitd tai heidan vastauksiaan, minkd vuoksi empi-
riaosuudessa haastateltuja henkiloita kasitelladn henkildina A, B, C, D ja E.
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Séahkopostin alussa esiteltiin tyon aihetta ja rajausta, eli kerrottiin, ettd ty0ssa on
kyse ulkoistamisesta ja siihen liittyvistd prosesseista erityisesti kohdeorganisaation
ostoreskontran osalta. Kysymykset luotiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta nou-
dattaen sen rakennetta. Kaikille haastateltaville esitettiin samat kysymykset koski-
en tarkeimpid huomioitavia seikkoja ulkoistamisprosessin eri vaiheissa, ulkoista-
misen hyotyja, riskeja, henkilostda ulkoistamistilanteessa, ostoreskontran asiakkai-
ta ja heidan tyytyvaisyytensa yllapitoa seka ulkoistamisen tavoitteiden saavuttami-
sen mittareita. Kohdeorganisaation talousjohtajalta ja toimistopaallikolta kysyttiin
lisdksi kaksi lisakysymysta liittyen ostoreskontran l&htttilanteeseen ja sen vah-
vuuksiin ja heikkouksiin, sek& ostoreskontran tavoitetilaan ulkoistamisprosessin

jalkeen. Kaikki kysymykset esitelladn kokonaisuudessaan liitteessa 1.

4.1.3 Haastateltavien kokemukset ulkoistamisesta

Haastatteluun vastanneiden henkildiden kokemukset ulkoistamisesta olivat hyvin
erilaisia. Osalla oli ulkoistamisesta omakohtaista kokemusta ja osalla ei. Eras vas-
taajista kertoi paasseensa kuulemaan julkisen sektorin eri organisaatioiden ulkois-

tamiskokemuksia ja han kuvaili niitd nain:

"Taloushallinnon nakokulmasta ulkoistamisessa oli yleensa kyse toi-
minnan siirtdmisesta joko kunnan tai alueen "omalle” yhtidlle tai sitten
jollekin valtakunnalliselle toimijalle. Taustalla oli yleensa halu saastaa
ohjelmistoinvestoinneissa ja ainakin pienten kuntien kohdalla my6s
toiminnan henkildstériskien vahentaminen. Isommassa organisaatios-
sa yhden osaajan poissaolo ei vield vaaranna toimintaa samalla ta-
voin kuin pienessé yksikossa. Itse naen tallaisen ulkoistamisen olevan
osa organisaatioiden halua keskittyd perustehtavaansa ja siirtaa tuki-
palvelut kunkin alan osaamiskeskuksille. Taloushallinnon osalta kyse
ei ole vield henkiloston saatavuudesta vaan tehtavaan tarvittavien re-
surssien optimaalisesta maarasta ja osaamisen yllapidosta. (A)”

Eras toinen haastateltava kertoi, ettd hanella ei ole ulkoistamisesta omakohtaista
kokemusta, mutta h&dn on paassyt seuraamaan sivusta sekd onnistuneita etta
epaonnistuneita ulkoistamisia. Kokemuksiensa perusteella han kuvasi nakemys-

taan ulkoistamisesta seuraavasti:

"Naen, ettd onnistuneen ulkoistamishankkeen pitd& perustua ulkois-
tavan tahon aitoon ymmarrykseen ulkoistettavasta palvelusta ja mita
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palvelulta vaaditaan. Rajapinnat ja toimintatavat on maariteltava tar-
koin, ettei ulkoistuksen toteuduttua todeta esim. ulkoistavaan organi-
saatioon jddneen edelleen olennaisesti tyollistavia tehtavia ja ko. hen-
kilot siirtyneet pois ulkoistaneesta organisaatiosta (lisatyot) TAI ettei
ulkoistuksessa katoa olennaista tietotaitoa organisaatiosta. Nama
esimerkit tulee mieleen tallaisen kaltaisessa ulkoistamisessa kuin
kohdeorganisaatio toteuttaa, eli ettd henkilot siirtyvat uuden toimijan
palvelukseen. (B)”

Eraan haastateltavan henkilon nakemys oli se, etta ulkoistamalla voidaan saavut-

taa paljon, mikali se tehdaan oikein ja ulkoistavalla organisaatiolla on tarvittavat

taidot:

"Kokemukset ovat kahdenlaisia, ulkoistamisella voidaan saavuttaa
merkittdvaa taloudellista ja toiminnallista sdéstéd. Se antaa parhaim-
millaan organisaatiolle mahdollisuuden keskittyd omiin perustehtaviin-
sa mikali joitakin "rutiininomaisia” tehtavia voidaan ulkoistaa. Toisaalta
ulkoistaminen edellyttdd vankkaa osaamista, kilpailuttamista, sopi-
mushallintaa ja markkinoiden tuntemusta. Ulkoistaminen ei saa johtaa
sisaisen toiminnan siirtdmiseen ulkoiseen monopoliin. (C)”

4.2 Kohdeorganisaation kuvaus

Kohdeorganisaatio on suuri organisaatio, joka toimii julkisella sektorilla. Kohdeor-

ganisaatio ulkoistaa taloushallintonsa osittain siten, ettd ydintoimintoja ja johdon

toimintaa tukevat taloushallinnon toiminnot jaavéat organisaation omaksi tyoksi

mutta muilta osin taloushallinto ulkoistetaan yhteisty6sopimuksella. Ulkoistettavia

toimintoja kohdeorganisaatiossa ovat myyntireskontra ja laskutus, ostoreskontra,

maksuliikenne ja kirjanpito. Tassa tyéssa aihe rajattiin ostoreskontraan ja sen ul-

koistamiseen. Lahtotilanne -kappaleessa kuvataan kohdeorganisaation ostores-

kontran taméan hetkisté tilannetta ja sen vahvuuksia ja heikkouksia.
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4.3 Tulokset

4.3.1 Lahtotilanne

Haastattelussa kysyttiin millainen on kohdeorganisaation ostoreskontran lahtoti-
lanne, ja mitkd ovat sen vahvuudet ja heikkoudet.

Kohdeorganisaation ostoreskontran lahtétilanne ennen ulkoistamista on se, etta
tydskentely tapahtuu osittain paperisessa ja osittain verkkolaskujen parissa. Pape-
risten laskujen skannaus tydllistdd kohtuuttoman paljon. (B). Koko ostoreskontras-
ta paperilaskujen skannaus mukaan lukien vastaa 2 tyontekijaa (A). Koska organi-
saatiossa kaytdossd olevan kirjanpito-ohjelmiston tukipalvelut paattyvat vuoden
2013 lopulla, oli vaihtoehtoina investointi uuteen ohjelmaan, hankinta ASP-
palveluna tai toiminnan ulkoistaminen (A). Kohdeorganisaatiossa paadyttiin talo-
ushallinnon osittaiseen ulkoistamiseen yhteistydsopimuksella. Ostoreskontra on
yksi ulkoistettavista toiminnoista. Kirjanpito-ohjelman muuttumisen my6téa ostores-
kontran sahkoinen laskujenkierratysjarjestelma taytyi joko vaihtaa tai sovittaa uu-
teen kirjanpidon ohjelmaan (A). Ulkoistamisen my6ta sahkoéinen laskujenkierratys-
jarjestelma vaihdetaan.

Nykyisen ostoreskontran henkildston vahvuutena néhtiin vahva osaaminen itse
prosessin osalta (A). Lisaksi tyontekijat ovat huolellisia ja tunnollisia ja he tuntevat
organisaation erinomaisesti, osaavat ennakoida ongelmatilanteet sekd omaavat
vahvan ammattitaidon nykyiseen tydtapaan (B). Vahvuutena nahtiin myos uudem-
pien ohjelmistojen kayttoonottoa helpottava henkiloston kokemus séhkdisista osto-
laskuista (A).

Kohdeorganisaation ostoreskontran nykytilan heikkoutena nahtiin yleinen tietotek-

ninen osaaminen:

"Itse naen heikkoutena sen, etta nykyinen kirjanpitojarjestelma on jo
vuodelta 1997 tai 1998 ja laskujenkierratysjarjestelmd muistaakseni
vuodelta 2007. Jarjestelmat sinansa ovat viela toimintakuntoisia, mut-
ta kirjanpitojarjestelma on ns. vanhaa tekniikkaa. Sahkdinen laskujen-
kierratysjarjestelmé on uudempi, mutta sen kayton myota on tullut ilmi
se tosiasia, etteivat kayttajien yleiset atk-taidot ole kehittyneet samas-
sa mitassa. Nykyinen kayttajasukupolvi ei ole saanut koskaan laaja-
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mittaista koulutusta tietojenkasittelysta vaan koulutus on aina kohdis-
tunut kulloiseenkin ohjelmaan (A).”

Lisaksi heikkoudeksi koettiin se, ettei tyonkierto ole niin tehokasta kuin se voisi
olla. Nykytilanteessa toimitaan ty6parina siten, etta kumpikin tekee omia tyotehta-
viaan eika toita juuri kierrateta, mink& vuoksi toisen tyttehtavat joudutaan opette-
lemaan aika alusta esimerkiksi sijaistettaessa poissaolojen aikana. Uuden omak-
suminen saattaa myods pelottaa ja se saatetaan kokea vaikeaksi. (B). Uuden op-
pimisen ja oman tyon kehittdmisen aika on jaanyt vahaiseksi, minka vuoksi saate-
taan helposti tehda vain valttamaton (A). Heikkoudeksi nahtiin myds ylimaarainen
tilidinti:

"Ylipalvelu” eli ostoreskontrassa tilididaan joidenkin yksikdiden laskut,

vaikka se kuuluu ohjeiden ja hyvien tapojen mukaisesti laskujen asia-
tarkastajille ja hyvaksyjille (B).”

4.3.2 Tavoitetila ja sen saavuttaminen

Haastatteluissa kysyttiin, millainen on kohdeorganisaation ostoreskontran tavoiteti-
la ulkoistamisen jalkeen, ja millaisin keinoin tavoitetila voidaan saavuttaa. Henkilo

B kuvasi tavoitetilaa nykyistd sujuvammaksi:

"Ennakoidaan tulevia elakoitymisia ja edessa olevaa pulaa taloushal-
linnon osaajista saamalla prosesseista riittdvan sujuvat, ettd samasta
tyomaarasta selvitddn pienemmalld henkilostolla ilman etta jaljelle
jaédneet kuormittuu liikaa.”

Kohdeorganisaation tapauksessa henkilostd siirtyy ulkoistamisen mukana, mutta
aluksi henkiléstd pysyy vanhoissa tiloissa. Henkil6 A:n mukaan yksi tavoitteista
olisi yhteisen tilan 16ytyminen koko henkil6stolle. Lisdksi tavoitteena olisi ostores-
kontran aito tyonkierto ja se, ettd kaikki osaisivat koko ostoreskontran tyokentan
siten, ettd jaottelua kohdeorganisaation ja toisen organisaation tyontekijoiden ja
toimintatapojen valilla ei olisi, vaan toiminta olisi yhteistd. TA&méa tavoite voidaan
saavuttaa tyonjaosta sopimisella ja prosessien yhdenmukaistamisella. On tarkeaa,
ettd ohjaava taho ja esimiehet tukevat aitoa tiimiytymista. Heidan on saatava hen-
kilosto itse rakentamaan yhteistd ostoreskontran prosessia ja uutta tiimina toimi-

misen ty6tapaa. (B). Vastuu vanhojen organisaatioiden rajojen ylittamisesta ja
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henkiloston tiimiytymisesta kuuluu palvelun tuottajalle, mutta kohdeorganisaation
tulee seurata tilannetta ja tarvittaessa vaatia palvelun tuottajaa toimimaan niin.
Kun koko henkilostd toimii yhdessa, on poissaolojen ja loma-aikojen ajan enem-
man kaytettavia ostoreskontra- ja laskujenkierratysosaaja -resursseja, mika takaa
palveluiden saatavuuden myos poikkeusolosuhteissa. (A).

Toiminnan tehostaminen on myo6s yksi kohdeorganisaation ostoreskontran tavoit-

teista, ja sitd kuvattiin esimerkiksi nain:

"Prosessit sujuvia ja yhdenmukaisia eli prosessissa ei ole enaa paa-
saantdisesti poikkeuksia. Saadaan sujuvat ja nopeat tyévaiheet (B).”

Erityisesti paperilaskuista ja niiden skannaamisesta eroon paaseminen lahes ko-
konaan on tarkea toiminnan tehostamisen tavoite. (A, B). Tavoitteena olisi, etta
paperilaskujen maara olisi 5-10 % kaikista laskuista, ja ne skannattaisiin ulkopuoli-
sen palveluntuottajan toimesta (B). Paperilaskuista eroon paaseminen tavoitteena
ei sinansa ole riippuvainen ulkoistamisesta, vaan tavoite voidaan saavuttaa toimit-

tajainformaatiota lisdamalla (A).

Lahtotilanteen esittelyssad nousi esiin ns. ylipalvelu ostolaskuihin liittyen, minka
suhteen tavoitteena on vastuun siirtaminen enemman kohdeorganisaation toimin-

nasta vastaaville yksikdille ostolaskujen korjausten ja tilidintien osalta (A).

4.3.3 Hyddyt ja mahdollisuudet

Kysyttdessa haastateltavien arvioita siita, minkalaisia hyotyja ulkoistamisella koh-
deorganisaatiossa voidaan saavuttaa, nousi esiin ohjelmistoinvestoinnilta valttymi-
nen ja palvelun saatavuuden parempi turvaaminen myos poikkeusolosuhteissa,
esimerkiksi poissaolo-tilanteissa. (B, A). Ulkoistamisen myota investointikustan-
nukset jaddvat noin kolmannekseen verrattuna siihen, mita olisi kustantanut vas-

taava ohjelmistohankinta suoraan omaan organisaatioon (B).

Lisaksi suurempi taloushallinnon yksikkd paitsi turvaa palveluiden saatavuuden,
my0s helpottaa tehtévien jakamista tasaisesti ja helpottaa osaajien rekrytointia (B).

Edellisten lisdksi voidaan saavuttaa kustannuksia alentavia ja toimintavarmuutta
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parantavia skaalaetuja ulkoistamalla toimijalle jolla on muitakin saman alan asiak-
kaita (D). Toimivien markkinoiden hyddyntdminen voi tuoda palvelukokonaisuudel-
le sdastoja, jotka voidaan kayttaa palvelukysynnéan tyydyttdmiseen (C). Hyodyiksi
voidaan katsoa myo6s parempien tehtavakokonaisuuksien muodostuminen omalle

henkilokunnalle, asiantuntemuksen lisddminen ja resurssien vapauttaminen (E).

"Kaikkien ei tarvitse osata kaikkea, tietty tietdmys voidaan hankkia
muualta. (E)”

Kohdeorganisaation ostoreskontran ulkoistamisen hyotynéa néhtiin myds osaami-

sen ja vastuun kasvaminen organisaation toiminnasta vastaavissa yksikoissa. (A).

4.3.4 Riskit ja niiden hallinta

Ulkoistamiseen liittyy aina joitain riskeja. Jos sopimukset on tehty huonosti tai val-
jasti, niin vastuunjako voi kadota tai ongelmatilanteet voivat kasvaa. Vastuu voi
kadota myos, mikali on epaselvyytta siitd, kuka tekee mitékin tai jos rajapintoja,
tehtavasisaltoja ja vastuita ei ole selkeasti kuvattu ja sovittu. (E). Riskeja voi aiheu-
tua myos siita, etté kaikkia ulkoistamiseen liittyvia tekijoitd ei huomioida tai ratkai-
suja tehd&an hatikdiden tai vaaran tiedon varassa (B). Henkilo C:n mielesta ulkois-
tamisen keskeisia riskeja ovat hintakehitys, markkinoiden toimimattomuus, palve-
lujen laadun varmistaminen ja palvelun huono laatu. Useat muutkin vastaajat koki-

vat, etta palvelun laatuun ja kehittamiseen liittyy riskeja:

"Oma osaaminen kaventuu, jaadaan helposti palvelujen sisallossa ja
palvelun kehittamisesséa ulkopuolisen toimijan armoille (D).”

"Palveluja ei saada tarpeeksi tai tarpeellisia kehittdmistoimenpiteita ei
tehda. Kohdeorganisaatiolla ei ole suoraa paatantavaltaa resurssien
maaraan, joten asiat pitda neuvotella palvelun tuottajan kanssa. (A).”

"Jos palvelun seurantaa ei ole toteutettu, laadun seuranta jaa toteu-
tumatta -> palvelun tila heikkenee (E).”

Lisaksi seurannan toimimattomuus voi aiheuttaa kustannustehokkuuden haviami-

sen (E). Mahdollinen ongelmakohta n&htiin my6s henkildston motivaation sailytta-
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misessa ja henkiloston siirtamisessa uuden tydnantajan vastuulle (A). Lisaksi ul-
koistettavien henkil6iden vahva muutosvastarinta tai osaajien menetys ulkoistami-
sen myota nahtiin riskind (B). Riskina koettiin myos ulkoistaminen taholle, joka ei
huomioi tai ymmarra ulkoistavan organisaation erityispiirteitd. Kohdeorganisaatiol-
la on erityispiirteitd ja muotoseikkavaatimuksia, jotka tulee huomioida paitsi palve-

lua tuotettaessa myos ulkoistamisprosessin eri vaiheissa. (B).

Riskeja voidaan valttaa riittavan tarkalla kartoittamisella ennen ulkoistamispéaatok-
sen tekoa, riittavalla tiedottamisella (B), sek&d oman palvelutoiminnan ja palvelu-
prosessien hyvalla tuntemuksella (C). Lisaksi tarvitaan osto-osaamista ja sopimus-

juridiikan tuntemusta (C).

Henkild B:n mukaan henkildstdn sitoutumista voidaan vahvistaa prosessin eri vai-
heissa johdon nakymiselld ja vahvalla tuella. Lisdksi henkiléstoon liittyvien riskien
toteutumista voidaan pyrkia ehkdisemaan resursoimalla osaajiin, esimerkiksi jar-
jestamalla sijaisia henkilostolle, joka kouluttautuu uusien jarjestelmien kayttoon
(B). Riskien ehkaisemiseksi ulkoistavan organisaation on tehtava tietoinen paatos
pysya ajan tasalla ulkoistetussa tehtdvassa tapahtuvasta yleisessa kehityksessa
(D). Sopimuksessa voidaan my6s ennaltaehkaista riskeja:

"Ulkoistamissopimukset on laadittava sellaisiksi, etta mahdollisuus
palveluun vaikuttamiseen sailyy (D).”

Myds palvelun sisallon tarkka sopiminen ja kuvaaminen, palvelun systemaattinen
seuranta, tarkka ja huolellinen kilpailutus ja tarjouspyynnon toteuttaminen seka

prosessien systematisointi ehkaisevat riskien toteutumista (E).

4.3.5 Henkilosto

Haastateltavilta henkil6ilta kysyttiin, kuinka henkil6ston motivaatiosta ja hyvinvoin-
nista pystytdan huolehtimaan ulkoistamisprosessin aikana. Useissa vastauksissa
nousi esiin tiedottamisen tarkeys (B, D & E). Tiedottamisen tulee olla avointa (D,
E), johdonmukaista (E) ja sita tulee olla riittavasti (B). Myos henkildston ottaminen

mukaan ulkoistamisprosessiin koettiin tarkeana (A, B, C & E). Toiminnan ja johta-
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misen tulee olla avointa ja toimenpiteet tulee perustella (E). My6s muutoksen ka-

sittely nahtiin tarkeana:

"Tyoyhteison kokoontumisissa tulisi kasitella muutosta ja ulkoistamis-
prosessista huolimatta on tarke&a painottaa normaalien tehtavien suo-
rittamista (D).”

Kohdeorganisaatiossa palveluntuottajan edustaja kay siirtyvan henkiloéston kanssa
kehityskeskustelun ennen varsinaista siirtymavaihetta. Lisaksi henkilosto tutustuu
uusiin tyokavereihin sek&d osallistuu koulutuksiin ja uuden jarjestelman maarittelyi-
hin. (A).

Motivaatiosta ja hyvinvoinnista huolehditaan myds aidolla kuuntelemisella, positii-
vista muutosta tukemalla ja muutosvastarintaa ja pelkoja halventamalla. Henkilos-
t6 on myds paassyt vaikuttamaan esimerkiksi tehtavankuviin ja tuleviin tyoproses-
seihin. (B). Usein on niin, ettd tydtehtavéat eivat katoa mihinkdan, mutta tehtavan-

kuvat saattavat muuttua, jopa mielekkaammiksi (C).

Eras haastattelun kysymys koski henkiloston ja sen osaamisen mahdollista hyo-
dyntamista ulkoistamisprosessin eri vaiheissa. Henkiloston asema ulkoistamispro-

sessin eri vaiheissa nahtiin hyvin tarkeana.

"Ulkoistamisessa on tarkead miettid palveluprosessit tarkasti, tama ei
onnistu, ellei henkilostd ole keskeisesti mukana valmisteluprosessis-
sa. Kaytannon osaajien mukanaolo on aivan valttamatonta (C).”

"Tyontekijathan ovat parhaita asiantuntijoita sitd, mita prosesseja ol-
laan ulkoistamassa ja miten prosessit ja ulkoinen toiminta on hoidettu

(E).”

Henkiloston osaamista voidaan hyddyntda ottamalla heidéat laajasti mukaan erilai-
siin tyéryhmiin ja kuuntelemalla avoimin mielin parannusehdotukset ja kritiikki (D).
Henkiloston ja sen osaamisen hyddyntamistda kohdeorganisaatiossa kuvattiin

my0s seuraavasti:

"Mukana maéaaéarittelemassa prosesseja ja tietojarjestelmien ominai-
suuksia, mukana kertomassa ajatuksiaan aina kun valmistellaan jotain
uutta osa-aluetta projektin aikana (B).”
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Haastateltavilta henkil6ilta kysyttiin miten asiakastyytyvaisyys voidaan sailyttaa tai
miten sita voidaan parantaa kun ulkoistamisen myo6ta taloushallinnon asiakkaiden
eli loppukayttajien kayttdmat ohjelmat, kuten ostoreskontran sahkoinen laskujen-
kierratysjarjestelma, tulevat vaihtumaan. Loppukayttdjien tyytyvaisyyden sdilytta-
misen kannalta tarkedksi nahtiin esimerkiksi koulutus, positiivinen viestintd seka

toimenpiteiden perustelu.

Ehdottomana edellytyksena pidettiin tuotteiden laatua ja toimivuutta (C). Useiden
vastaajien mielesta kayttgjien riittdva koulutus ennen muutosta on tarkeda (B, D &
E). Ulkoistamiseen liittyvista tekijoista ja niiden vaikutuksista kayttajien toimintaan
tulee tiedottaa avoimesti (E). Muutos aiheuttaa aina vastarintaa (A). Erojen koros-
tamisen sijaan tulisikin korostaa uuden ohjelmiston mahdollisuuksia (B). Yleinen
positiivinen viestintd on muutenkin tarkeda (D). Ohjelmiston kayttdonottoprosessi

voi olla kriittinen vaihe:

"Sitten kayttoonottoprosessi tulee suunnitella ja hoitaa ammattitaitoi-
sesti, projektien vetdjien henkilokohtaiset ominaisuudet ovat todella
tarkeitd. Kiire ja kireat aikataulut ovat yleensd hankala asia isojen
kayttoonottoprojektien yhteydessa. (C)”

Jarjestelman vaihdon myd6ta vastuu siirtyy tietyltd osin enemméan kohdeorganisaa-
tion toiminnasta vastaaville yksikdille, mika synnyttaa vastarintaa. Vastuun siirto
on kuitenkin valttamatonta, silla taloushallinnon henkilosto tekee talla hetkella joi-
tain korjauksia ja tiliinteja vaikka he eivat vastaa yksikoiden budjeteista ja toimin-
nasta. Loppukayttdjille on perusteltava, ettd ulkoistamisen myo6ta etéisyys kohde-
organisaation toimintoihin lisdantyy, mika kasvattaisi riskeja edelleen, jollei vastuu

siirtyisi. (A).

Kayttdjille tulee tarjota yksinkertaiset ja selkeat ohjeet siitéa, miten sovellukset toi-
mivat ja heille tulee olla saatavilla opastusta ja tukea kayton aikana (E). Uuden
palvelun pohjalta voidaan luoda ké&sikirja kayttajien tueksi (B). Negatiiviseen pa-
lautteeseen tulee reagoida nopeasti (D), ongelmat tulee k&sitella nopeasti ja jous-

tavasti ja palvelun seurannan tulee olla systemaattista (E).
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4.3.6 Prosessit

Ulkoistamisen prosessien maarittely kohdeorganisaation ostoreskontran tapauk-
sessa on haastavaa, silla prosessi on kesken. Esiselvitysvaihe on kohdeorgani-
saatiossa toteutettu, eli esimerkiksi ulkoistamismuoto ja palvelun tuottaja on valit-
tu, ulkoistettavat toiminnot on maaritelty ja sopimukset allekirjoitettu. Kilpailutusta
ei tassa tilanteessa tarvittu, silla kyse on yhteistydésopimuksesta. Toiminnan ja vas-
tuun siirtymisen on tarkoitus tapahtua vuodenvaihteessa. Ulkoistamisen mukana
siirtyvdd henkilostoa koulutetaan talla hetkella uusien tietojarjestelmien kaytt6on.
Siirtymavaiheesta ja sen jalkeisista vaiheista, kuten palveluvaiheesta voidaan siis

tassa tilanteessa esittaa vain tavoitteita ja suunnitelmia.

Taman kappaleen tarkoituksena ei ole esitella yksityiskohtaisesti eri vaiheissa teh-
tyja tai niihin suunniteltuja toimintoja, vaan yleisemmin eri vaiheisiin liittyvia tar-

keimpi& tekijoita ja huomioitavia asioita.

Haastateltavien henkildiden vastauksista voidaan lukea esiselvitysvaiheeseen liit-
tyviksi tarkeimmiksi huomioitaviksi asioiksi oman toiminnan tunteminen, tarkka

suunnittelu, vastuiden maarittely ja yhteiset pelisaannot.

Ensinndkin omat palveluprosessit taytyy tuntea. Taytyy suunnitella, mitkd osat
toiminnosta voidaan ulkoistaa ja miten kokonaisuus hyotyy ulkoistamisesta. Mark-
kinoiden, kilpailutuksen pelisaantdjen ja sopimusjuridiikan tunteminen on tarkeaa.
Lisaksi tulee pohtia, miten ulkoistettu toiminta linkitetd&dn omaan toimintaan. (C).
Erilaiset rajapinnat, toimivallat ja vastuut tulee maaritella tarkasti ja kuvata selke-
asti, ulkoistamispalveluiden sisaltd tulee kuvata selkeasti ja sopimussuhde on
maaritettava tarkasti. Toiminnan pelisdanttjen tulee olla yhteiset ja ongelmatilan-
teiden ja reklamaatioiden prosessit tulee maaritella tarkasti. Lisaksi koko palveluun
ja sen toiminnallisiin kokonaisuuksiin on nimettava yhteyshenkil6t. (E). Ulkoistami-
sen vaikutukset jaljelle jaavaan organisaatioon ja ulkopuolisiin palveluntuottajiin on
pyrittavd ennakoimaan. Kohdeorganisaatiossa uusi ostolaskujen kierratysjarjes-
telma siirtdd joitain tehtavid organisaatioon jaaville yksikoille. Jotta suunnitellut
hy6dyt voidaan saavuttaa, naiden prosessien osalta tulee sopia uudet toimintata-
vat organisaation sisalla. (B).
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Tiedottaminen nahtiin kriittisena tekijana lapi koko ulkoistamisprosessin. Tiedotta-

mista ei voi olla liikkaa ja keskustelun tulee olla avointa:

"Tiedottaminen on erittain kriittista jokaisessa projektinvaiheessa. Var-
sinkaan ulkoistuksen kohteena olevalle henkildstolle ei voi kohdistaa
likaa tiedottamista. Tuntematon lisdd muutosvastarintaa. Avoimelle
keskustelulle tulee antaa tilaa, mutta ulkoistamista johtavan henkilon
tulee huolehtia myds, ettd ei synny vaaraa kuvaa — kritiikkia saa ja pi-
taa olla, mutta muutoksen "horjuttaminen” pitaa torjua sitkeasti ja asi-
allisesti joka kerta. (B)”

Tarkeéksi tekijaksi lapi prosessin koettiin myds paatoksenteon nopeus; prosessin
aikana eteen tuleviin asioihin tulee reagoida nopeasti etta asiat eivat turhaan vii-
vasty. Lisaksi asiantunteva projektipadllikkd on tarkeassa asemassa koko proses-
sin ajan, silla han on neutraali linkki johdon ja henkildston vélissa ja han huolehtii
prosessin etenemisesta. (B). Myds henkildstbn motivaation sailyttdminen proses-
sin aikana nahtiin tarkeédné. Heidan kanssaan tulee kayda lapi uusia toimintatapoja
ja muita kdytdnnon asioita ja heidan siirtaminen uuden tydnantajan vastuulle tulee
toteuttaa huolellisesti. (A). Lisaksi palvelun toteutuksen seurannan tulee olla sys-
temaattista (E). Eras vastaajista koki, ettd ulkoistamista tulee aina tarkastella vain

toiminnallisista ja taloudellisista lahtokohdista (D).

4.3.7 Tavoitteiden saavuttamisen seuranta

Haastateltavilta henkil6ilta kysyttiin, miten tavoitteiden toteutumista voidaan koh-
deorganisaation tapauksessa seurata tehokkaasti. Ulkoistamisen tavoitteiden to-
teutumista voidaan seurata tehokkaasti seuraamalla tapahtumien lukumaaraa,
lapdaisyaikoja ja reagointiaikoja seka ongelmien maaraa ja niiden korjausaikoja.
Seurantaryhman tulisi kokoontua ja keskustella palvelun toiminnasta ja tilasta va-

hintdan joka kolmas kuukausi. (E).

Eras tehokas seurantatapa on kustannusseuranta, jota varten tarvitaan myos oi-
keat tiedot ja laskelmat oman toiminnan kustannuksista. Lisaksi palvelun kanssa

tekemisissa olevilta voidaan kerata tietoa asiakastyytyvaisyyskartoituksella. (D).
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Toteutumisen seurannan mittareina voidaan kayttaa taloudellisia ja laadullisia mit-
tareita. Lisaksi tietoa voidaan keratd kehityskeskusteluiden ja kyselytutkimusten

avulla;

"Taloudellisia mittareita voidaan kayttda, kuinka uuden palvelun kus-
tannukset suhtautuvat aikaisempiin kustannuksiin. Sitten on tietenkin
palvelun laatukysymykset, laatua taytyy pystyd mittaamaan ja ana-
lysoimaan. On mahdollista hyddyntda kyselytutkimuksia ja kehitys-
keskusteluja. Johtamisen yksi keskeinen edellytys on mittaaminen,
sellaista toimintoa, jota ei voi mitenk&&n mitata, on vaikea myds joh-
taa. (C)”

Hyvin tarkedd on myo6s sadannollinen raportointi ja suoritteiden maaran mittaami-
nen sekd trendin seuraaminen. Tavoitteiden seuraamisessa prosessi on tarkea:
Ensinnakin tavoitteet tulee maaritella selke&sti. Seuraavaksi tavoitteille maaritel-
laan tdsmalliset mittarit ja niille tehokas ja saanndllinen seurantatapa. Prosessia

tulee paitsi seurata, myos tarkistaa ja tarpeen mukaan kehittaa. (B).

4.3.8 Yhteenveto empiirisesta osuudesta

Kohdeorganisaation ostoreskontrasta vastaa 2 tydntekijaa, jotka toimivat osittain
paperisten ja osittain verkkolaskujen parissa. Nykyisen ostoreskontran henkiléston
vahvuuksina nahtiin vahva osaaminen prosessin osalta, huolellisuus, tunnollisuus,
organisaation tunteminen, ongelmatilanteiden ennakoiminen ja kokemus sahkoi-
sista ostolaskuista. Heikkouksina nahtiin se, ettei tyonkierto ole tarpeeksi tehokas-
ta, ylipalvelu, henkildstdn yleinen tietotekninen osaaminen seka se, ettéa aika oman

tyon kehittdmiseen on jadnyt vahaiseksi.

Ostoreskontran tavoitteiksi mainittiin  sujuvammat prosessit, yhteinen tila koko
henkilostdlle ulkoistamisen jalkeen, aito tyonkierto ja aito tiimiytyminen, toiminnan
tehostuminen, tulevien elakoéitymisten ennakoiminen, paperilaskuista eroon péa-

seminen seké vastuun siirto enemman toiminnasta vastaaville yksikoéille.

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on koottu yhteen empiirisessa osuudessa

esille tulleita ulkoistamisen hyotyja ja mahdollisuuksia seka riskeja ja haasteita.
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Hyddyt ja mahdollisuudet

Riskit ja haasteet

Ohjelmainvestoinnilta valttyminen

Palvelun laadun varmistaminen

Palveluiden saatavuuden turvaaminen

Huono tai valja sopimus, minka seura-
uksena vastuut katoavat

Tyo6tehtavat helpompi jakaa tasaisesti

Hintakehitys

Osaajien rekrytointi helpottuu

Toimimattomat markkinat

Skaalaedut; kustannukset alenevat ja
toimintavarmuus paranee

Palvelua ei kehiteta tai palvelun seuran-
taa ei toteuteta kunnolla

Tehtavakokonaisuudet paranevat, re-
sursseja vapautuu

Kustannustehokkuus ei toteudu tai se
haviaa

Asiantuntemus lisaantyy, osaaminen ja
vastuu kasvavat organisaation toimin-
nasta vastaavissa yksikoissa

Ulkoistavan organisaation erityispiirtei-
den ja muotoseikkavaatimusten huomi-
oiminen ja ymmartaminen prosessin eri
vaiheissa

Henkiloston siirtdminen uuden tyénanta-
jan vastuulle

Muutosvastarinta, osaajien menetys

Henkildston motivaation yllapito

Taulukko 6 Ulkoistamisen mahdollisuudet ja haasteet kohdeorganisaatiossa

Henkiloston kannalta tarkeimmiksi asioiksi koettiin avoin, riittava ja johdonmukai-

nen tiedottaminen ja henkiléston mukaan ottaminen ulkoistamisprosessiin. Myds

muutoksen kasittely tydyhteisdssa ja siirtyvien henkiléiden kanssa henkilokohtai-

sesti koettiin tarkeana.

Ostoreskontran ulkoistaminen vaikuttaa myds ostoreskontran asiakkaisiin, eli nii-

hin organisaatioon jaaviin henkildihin, jotka asiatarkastavat ja hyvéaksyvéat ostolas-

kuja. Heidan tyytyvaisyytensa yllapitamisen kannalta tarkeaksi koettiin avoin tie-




46

dottaminen ja yleinen positiivinen viestinta seké yksinkertaiset ja selkeat kayttéoh-
jeet uuden sovelluksen kayttod varten. Lisaksi heille tulee olla saatavilla tukea ja
opastusta kayton aikana ja mahdolliset ongelmat tulee kasitella nopeasti ja jousta-

vasti.

Ulkoistamisprosessin kannalta tarkeimmiksi huomioitaviksi asioiksi mainittiin oman
toiminnan tunteminen, tarkka suunnittelu, rajapintojen ja vastuiden tarkka méaaritte-
ly, yhteiset pelisaanndt, tiedottaminen, nopea reagointi, asiantunteva projektipaal-
likkd, henkiloston motivaation yllapito, palvelun toteutumisen seurannan syste-
maattisuus seka muutosten vaikutusten huomiointi jaljelle jaavaan organisaatioon

ja ulkopuolisiin palveluntuottajiin.

Tavoitteiden toteutumisen seurannan keinoiksi esitettiin seurantaryhmien kokoon-
tumista vahintdan joka kolmas kuukausi, kustannusseurantaa, asiakastyytyvai-
syyskartoituksia, kyselytutkimuksia, kehityskeskusteluita, ongelmien maaran seu-

rantaa seka saannollista raportointia.
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5 POHDINTA

Empiirisen osuuden haastattelukysymykset suunniteltiin teoreettista viitekehysta
noudattaen. Haastatteluista saatiin arvokasta ja hyvéaa tietoa ulkoistamisesta ylei-
sesti seka siihen liittyvistd haasteista ja mahdollisuuksista. Haastatteluista saa-
dussa materiaalissa nousivat esille hyvin pitkélti samat asiat, mitd teoriaosuudes-

sakin esiteltiin.

Tavoitteiden osalta empiirisessa osuudessa tulleet asiat esiintyivat pitkalti myos
teoreettisessa viitekehyksessd. Kohdeorganisaation tavoitteita, joita myds teo-
riaosuudessa kasiteltiin, olivat esimerkiksi palveluiden turvaaminen tulevaisuudes-
sa, henkiloston saatavuuden varmistaminen seka tuotantotapojen uudistaminen,
silla kohdeorganisaation tapauksessa toiminnasta haluttiin sujuvampaa ja tehok-
kaampaa. Haastattelussa kysyttiin millainen on ostoreskontran tulevaisuuden ta-
voitetila ulkoistamisen jalkeen, mihin edella mainittujen tavoitteiden lisaksi mainit-
tiin esimerkiksi paperilaskuista eroon paaseminen lahes kokonaan, vastuun siirty-
minen enemman toiminnasta vastaaville yksikoille, aidon tyonkierron saavuttami-
nen seka aito tiimiytyminen ulkoistavan ja toisen organisaation henkildstojen valil-

1.

Teoriaosuudessa esiteltyja muita yleisia ulkoistamisen tavoitteita, jota empi-
riaosuuden tavoitteissa ei tullut esille, olivat esimerkiksi kustannussaastot ja -

tehokkuus, laadun parantaminen seka ydintoimintoihin keskittyminen.

Riskien osalta teoreettisessa viitekehyksessa ja empiirisessa osuudessa oli paljon
yhteistd. Molemmissa esiteltiin riskeiksi esimerkiksi henkildston muutosvastarinta,
laskeva motivaatio ja osaajien mahdollinen menettdminen. Muita riskeja olivat pal-
velun huono laatu, toimimattomat markkinat, seurannan puute, sopimuksen tulkin-
nanvaraisuus ja valmistelun riittamattomyys. Teoreettisessa viitekehyksessa esi-
teltin myds monia muita riskeja ulkoistamiseen ja sen eri vaiheisiin liittyen. Empii-
risessa osuudessa tuli esille hyvid keinoja riskien ehkaisemiseksi. Tallaisia olivat
esimerkiksi riittava tiedottaminen, tarkka kartoittaminen, omien prosessien tunte-
minen, johdon nakyminen ja tuki, sopimusjuridiikan tunteminen ja sopimuksen

tarkka laatiminen seka toiminnan systemaattinen seuranta.
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Henkil0ston osalta teoriaosuudessa esitellyt asiat esiintyivat vahvasti myos empii-
risessa osuudessa. Yhtenevia asioita olivat esimerkiksi tiedottamisen tarkeys, joh-
don ja henkiloston valiset keskustelut yleisella tasolla ja henkilokohtaisesti seké
epavarmuuden poistaminen ja pelkojen halventaminen. Liséksi teoriaosuudessa
esitelty henkiloston mukaan ottaminen ulkoistamisprosessiin koettiin tarke&ana
myOs empiirisessa osuudessa. Kun henkilostd otetaan mukaan projektin suunnit-
teluun ja toteutukseen, saadaan arvokasta tietoa palvelun prosesseista ja lisaksi
henkiloston motivaatio pysyy hyvana, kun he paasevat vaikuttamaan esimerkiksi

tuleviin tyotehtaviin.

Henkilostoon liittyen suurin eroavaisuus teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen
osuuden valilla koski organisaatioon jadvaa henkilostod. Teoriaosuudessa mainit-
tiin lyhyesti, ettd myds organisaatioon jaavaa henkilosta koskevat muutokset tulee
huomioida ulkoistamisprosessin aikana. Empiriaosuuden kohdalla opinnaytety6s-
sa haluttiin kuitenkin painottaa hieman enemman tata nakokulmaa. Koin tarkeéna,
ettd tyossa nostetaan esille se, miten ostoreskontran séhkoéisen laskujenkierratys-
jarjestelman vaihtaminen vaikuttaa ostoreskontran "asiakkaisiin” eli niihin loppu-
kayttgjiin, jotka jarjestelman kanssa ovat tekemisissa. Nakokulmana oli se, miten
nama kayttajat, esimerkiksi organisaation ydintoiminnasta vastaavat henkil6t, voi-
daan pitda tyytyvaisena jarjestelman muuttumisen jalkeenkin. Empiirisessa osuu-
dessa nostettiin tarkeimmiksi tekijoiksi esimerkiksi yleinen positiivinen viestinta,

kayttgjien riittdva koulutus ja selkeét ja yksinkertaiset ohjeet sovelluksen kayttéon.

Koska kohdeorganisaation ulkoistamistilanne oli opinnaytetyon tekohetkella viela
melko alkuvaiheessa eika siirtymavaihetta ollut vield toteutettu, oli prosessien
maarittely kohdeorganisaation ostoreskontran osalta haasteellista. Taman vuoksi
empiirisessa osiossa ei pyritty analysoimaan kutakin ulkoistamisprosessin vaihetta
erilisena osiona, vaan prosesseja kasiteltiin yhtenéisené kokonaisuutena. Empiiri-
sessa osuudessa esiin tulleet ulkoistamisen prosessien tarkeimmat huomioitavat

seikat kuitenkin olivat melko yhtenevaisia teoreettisen viitekehyksen kanssa.

Teoriaosuudessa esiteltiin tavoitteiden saavuttamisen seurantaan esimerkiksi te-
hokkuuden, nopeuden, automaattisuuden ja kehittymisen seurantaa. Erilaisilla tie-
tojarjestelmilla voidaan mitata tuottaako toiminta toivottuja tuloksia ja toiminnan

laatua voidaan mitata erilaisin laatutunnuksin. Empiriaosuudessa paastiin hieman
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kaytannonlaheisemmalle tasolle. Siind esiteltiin tavoitteiden saavuttamisen seu-
rantaan esimerkiksi saannoéllista seurantaryhman kokoontumisia, kehityskeskuste-
luja, asiakastyytyvaisyyskartoituksia, kustannusseurantaa, sdanndéllistd raportoin-
tia, trendin seuraamista, erilaisia taloudellisia mittareita seka ongelmien maaréan ja
niiden korjausaikojen seuraamista. Seka teoria- ettd empiriaosuudessa painotettiin
sitd, ettd tavoitteiden saavuttamiseksi pelkkéa palvelun tuottaminen ei riitéa, vaan

sité tulee myos kehittaa.

Tybn alussa asetetut tavoitteet toteutuivat melko hyvin, vaikka kohdeorganisaation
prosessin tamanhetkinen vaihe teki empiirisesta osuudesta haasteellisen ulkois-
tamisen prosessien kasittelyn osalta. Aiheesta voisi tehda jatkotutkimuksen, kun
ulkoistamisprosessi on esimerkiksi palveluvaiheessa, jotta voitaisiin arvioida, ovat-

ko ulkoistamisen tavoitteet toteutuneet.

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on keratty yhteen tavoitteita ja hyotyja, ris-
keja, sekd henkilostoon liittyvid asioita teoreettisesta viitekehyksesta ja empiirises-
td osuudesta. Taulukon tarkoituksena on helpottaa teorian ja empirian valista ver-
tailua. Kunkin osuuden alussa on tummennettuna kummallakin puolella osioista
loytyneet yhteiset piirteet ja elementit. Naiden alla on muita esille tulleita asioita,
joiden kohdalla oli eroja teorian ja empirian valilla. Teoriapuolella on seka ostores-
kontran ulkoistamiseen liittyvia asioita, etta yleisesti ulkoistamiseen liittyvia tekijoi-

ta.
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Teoria

Empiria

Tavoitteet ja hyodyt

-Tuotantotapojen
uudistaminen

yhtendistaminen ja

-Ty6voiman parempi saatavuus
-Palveluiden turvaaminen

-Tehokkuuden lisdaminen

-Investointi- ja yllapito maksuséaastot
sekd investointiriskin valttaminen

-Kustannustehokkuus

-Elinkeinopoliittiset tavoitteet, laadun pa-
rantaminen, monipuolistuminen, erityis-
osaamisen hankkiminen, oman palvelutoi-
minnan supistaminen, ydintoimintoihin kes-
kittyminen, ei tarvitse huolehtia ylimaarai-
sista henkilostoresursseista

-Sujuvat ja yhdenmukaiset prosessit,
nopeat tydvaiheet

-Tulevien eldkditymisten ennakoiminen,
rekrytoinnin helpottuminen

-Palveluiden saatavuuden takaaminen
myos poikkeusolosuhteissa

-Ostoreskontran aito tyonkierto, paperi-
laskuista eroon paaseminen ladhes ko-
konaan

-Ohjelmainvestoinnilta valttyminen
-Skaalaedut

-Yhteinen tila ja toiminta, vastuun siirto
enemman toiminnasta vastaaville yksikail-
le, tyotehtavien helpompi jako, tehtavako-
konaisuudet paranevat

Riskit ja

haasteet

-Henkildstoon liittyvat riskit
-Sopimuksen tulkinnanvaraisuus
-Toimintaa ei ehdita valvoa tai kehittaa,

-Palveluntuottaja ei ymmarra ulkoista-
van organisaation ostoreskontrapro-
sessia

-Tarjonnan vahaisyys

-Herkkaluontoisen tiedon kasittely organi-
saation ulkopuolella, kokemuksen puute tai
vahaisyys, hallittavuus ja piilokustannuk-
set, tavoitteita ei maaritella kunnolla tai
valmistelu on puutteellista, toimittajat eivét
pida siitd, ettd heidan tietojaan kasitellaén
organisaation ulkopuolella

-Henkil6dstdn muutosvastarinta, osaaji-
en lahteminen, henkilostdn motivaation
yll&pito

-Huono tai valja sopimus

-Palvelu ei kehity, seurantaa ei toteuteta
kunnolla

-Kohdeorganisaation erityispiirteitd ei
huomioida

-Markkinoiden toimimattomuus

-Palvelun huono laatu, vastuun katoami-
nen, hintakehitys, kustannustehokkuus ei
toteudu

Henk

ilosto

-Viestinté ja sen sisélto,

-Henkil6stdn mukaan ottaminen ulkois-
tamisprosessiin

-Keskustelut henkil6ston kanssa yh-
desséa ja henkildkohtaisesti

Riittdva sulatteluaika, ongelmakohtiin puut-
tuminen, tyytyvaisyyden varmistaminen ja
henkilostévaikutusten lapikaynti tarkeita

-Avoin ja riittava tiedottaminen

-Henkiloston mukaan ottaminen ulkois-
tamisprosessiin ja henkiléston hyddyn-
taminen prosessin eri vaiheissa

-Muutoksen kasittely yhdesséa ja yksilo-
tasolla, aito kuuntelu

-Normaalien tehtédvien suorittamisen pai-
nottaminen muutoksesta huolimatta, muu-
toksen tukeminen, organisaatioon jadvan
henkil6stén huomioiminen.

Taulukko 7 Teorian jaempirian vertailu
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LITTEET

LIITE 1 Haastattelukysymykset

Haastattelusahkopostin alussa esiteltiin tyon aihetta ja rajausta, eli kerrottiin, etta

tydsséa on kyse ulkoistamisesta ja siihen liittyvista prosesseista erityisesti kohdeor-

ganisaation ostoreskontran osalta.

Haastattelukysymykset, jotka esitettiin kaikille vastaajille:

N

o g~ W

Mité ajatuksia/kokemuksia sinulla on ulkoistamisesta yleisesti?

Mitk& ovat mielestasi térkeimmét huomioitavat seikat ulkoistamisprosessin eri vaiheis-
sa?

Arvioisi siitd, minkalaisia hyotyja ulkoistamisella voidaan saavuttaa?

Millaisiariskeja ulkoistamiseen saattaa liittya?

Milla keinoilla néita riskeja voidaan mielestdsi ehkastata hallita?

Kuinka henkildston motivaatiosta ja hyvinvoinnista pystytéén huolehtimaan ulkoista-
misprosessin aikana?

Miten henkil6st6& ja sen osaamista voidaan hyodynt8a prosessin eri vaiheissa?
Ulkoistamisen my6ta taloushallinnon ”asiakkaiden” eli loppukéyttgjien kayttamat oh-
jelmat, kuten ostoreskontran laskujenkierratysarjestelma, tulevat vaihtumaan. Milla
toimenpiteilla voidaan mielestési varmistaa, etta asiakastyytyvaisyys sailyy tal jopa pa
ranee vaihdoksen jalkeen?

Millaisin keinoin tai mittarein ulkoistamisen tavoitteiden toteutumista voidaan seurata
tehokkaasti?

10. Muuta kommentoitavaa tai huomioitavaa

Kohdeorganisaation talousjohtajalta ja toimistopaallikdlta kysyttiin lisaksi kaksi li-

sakysymysta liittyen ostoreskontran Iahto- ja tavoitetilanteeseen:

11. Millainen on ostoreskontran l&ht6tilanne? Mitka ovat sen vahvuudet ja heikkoudet?

12. Millainen on ostoreskontran lahivuosien tavoitetila ulkoistamisprosessin jalkeen, ja

miten se saavutetaan?



