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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on No-Pan Auto Oy. Palkkahallinnon sek& osto- ja
myyntireskontran ulkoistamisvaihtoehto koettiin yrityksessd mielenkiintoiseksi tutkimus-
kohteeksi. Tukitoimintojen siirtdminen yrityksen ulkopuolelle on yleistynyt ja paljon puhu-
taan myds ulkoistamisen tuomista kustannussaastoista. Yrityksen Kirjanpito hoidetaan jo
tilitoimistossa, joten yrityksella on néiltd osin kokemusta ulkoistamisen toimivuudesta. Yri-
tys on aikaisemminkin miettinyt talous- ja henkildstohallinnon siirtdmista ulkoiselle palve-
luntarjoajalle, mutta ei ole sité itse l&htenyt tekeméén ajan puutteen vuoksi. Opinndytetyon

my6té asia tuli ajankohtaiseksi.

Opinnéaytetyon teoreettisen viitekehyksen muodostaa ulkoistamisprosessi. Teoriaosuudessa
ulkoistamisprosessi kaydaan lapi vaihe vaiheelta, jotta saadaan kuva kokonaisuudessaan
ulkoistamiseen liittyvistd toiminnoista. Opinndytetyond selvitetddn kuitenkin vain osa ul-
koistamiseen liittyvista tehtavista. Opinndytetyon tavoite on selvittdd ulkoistamisprosessi
palkanlaskennan ja reskontrien osalta sekd kuvata ne. Téhan liittyen selvitetdan ensin yri-
tyksen toimintastrategia ja tavoitteet ulkoistamiselle sekd asetetaan tavoitteet palveluntarjo-
ajan valinnalle. Tydssa selvitetddn myo6s palkanlaskennan ja reskontrien tdman hetkinen
tilanne. Miten edelld mainitut toiminnot tehddéan nyt ja ketka osallistuvat toimintojen suorit-
tamiseen? Lisaksi selvitetadn, mit4 toimintoja kyseisten tehtavien siirtdminen toiselle palve-
luntarjoajalle vaatii ja miten ne mahdollisesti toteutetaan. Lopuksi palveluntarjoajille 1dhe-
tettdvien tarjouspyyntdjen ja niihin saatujen tarjousten perusteella saadaan kasitys tdmén

hetkisesta kyseisten toimintojen hintatasosta.
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Teoriaosuuden ensimmaisessd luvussa kasitelld&n toimintojen ulkoistamista. Lahtokohtana
on yrityksen toimintastrategia, mika méaérittelee, mitd toimintoja yritys voi ulkoistaa. Ul-
koistamisprosessin vaiheissa kdydaan lapi prosessin etenemista vaihe vaiheelta. Kéynnistys-
vaiheessa méaritellddn ulkoistamisen tavoitteet ja periaatteet, joilla prosessi vied&an lapi.
LahtGtasoanalyysissa selvitetdan yrityksen tdmén hetkinen tilanne. Mita I&ht6tason kartoit-
tamisessa on otettava huomioon ja miten nykytilanne voidaan kuvata prosessina? Luvussa
késitellddn myos ulkoistamiseen liittyvia hyoty- ja riskitekijoita sekd mita prosessien uudel-

leensuunnittelu on ja mitd etuja se voi tuoda mukanaan.

Teoriaosuuden toisessa luvussa kasitelladn palveluntarjoajan valintaprosessia. Luvussa kasi-
telladn, mitka asiat vaikuttavat kumppaniehdokkaan arviointiin ja valintaan ja mita tavoittei-
ta palveluntarjoajalle kannattaa asettaa. Liséksi kasitelladn ostopalvelun kuvausta ja rajaus-
ta, jotta tiedetddn, mit4 palveluja ulkoiselta palveluntarjoajalta halutaan. Luvussa kdydaan
my6s lapi, mihin kannattaa kiinnittdd huomiota valittaessa toimittajia tarjouskilpailuun, ja
millainen on hyva tarjouspyyntd. Tassé luvussa kéasitellddn myods, mité pitdéd ottaa huomioon

valittaessa neuvottelukumppania ja mitd hyva sopimus pitaa sisallaan.

Tyon neljannessa luvussa kaydaan lapi yrityksen palkanlaskennan ja reskontrien ulkoista-
misprosessia. No-Pan Auto Oy:n toimitusjohtajan haastattelun avulla saatiin selville yrityk-
sen toimintastrategia ja yrittdjan asettamat tavoitteet ulkoistamiselle ja palveluntarjoajille.
TyoOntekijoiltd saadun selvityksen mukaan kuvataan yrityksen tdmén hetkinen tilanne pal-
kanlaskennan ja reskontrien osalta. Tilitoimistosta hankitun tiedon perusteella esitetdan

edelld mainittujen toimintojen osalta uudet prosessikuvaukset ulkoistettuna.

Neljannessé luvussa kaydéaan lapi myos tarjouspyynnon lahettdmisperusteet ja tarjouspyyn-
non siséltd. Saatujen tarjousten osalta saatiin selville yll& mainittujen toimintojen hintatasoa,
jos ne hoidetaan ulkoisen palveluntarjoajan voimin. Tarjouksista kavi kuitenkin ilmi, ettd
jokainen tarjous oli omanlaisensa ja kunkin yrityksen tekema tarjous oli toisistaan varsin

poikkeava, joten mitadan hintavertailua saatujen tarjousten perusteella oli vaikea tehda.



2 TOIMINTOJEN ULKOISTAMINEN

Ulkoistamisella tarkoitetaan usein yrityksen sisdisessa tuotannossa olevien tehtévien siirta-
mistd yrityksen ulkopuoliselle taholle, joka on erikoistunut kyseisiin toimintoihin. Ulkois-
taminen on liiketoiminnallinen paatds, mika tehdaan, kun yritys haluaa keskittya ydintoi-
mintaansa. Termind ulkoistaminen yleistyi 1990-luvun alkupuolella, kun korkean teknologi-
an yritysten méara kasvoi. Yritykset eivat olleet tarpeeksi suuria, jotta ne olisivat pystyneet
itse yllapitaméan asiakaspalveluun tarvittavia osastoja ja niihin tarvittavaa henkildkuntaa.
(Wikipedia 2005.)

Ulkoistaminen koostuu kahdesta peruselementistd. Ensimmaéinen sisaltdd ulkoistettavan
toiminnon lopettamisen yrityksen sisalla ja mahdollisesti toimintoon liittyvien tuotantovéli-
neiden myynnin. Usein ulkoistamiseen liittyy myds tydntekijoiden siirtyminen ulkoistetta-
van toiminnon mukana. Toisen peruselementin muodostaa ulkoistettavan toiminnon suorit-
tamista koskeva sopimussuhde. Ulkoistamisen yhteydessé osapuolina olevien yritysten véli-
nen suhde voi perustua sopimukselle tai sopimuksen liséksi yhteiselle omistukselle. (Kiiha
2002, 1-2.)

Ulkoistaminen voi merkitd myos verrattain etaisid suhteita toimittajan ja padmiehen vélilla.
Paamiehen kannalta toimintoja on siirretty pysyvaisluonteisesti ostettavaksi ulkoa, mutta
yksittdisen toimittajan kannalta suhde voi olla varsin epdvarmalla pohjalla, jos toimittajaa
vaihdetaan usein hintakilpailuttamisen tuloksena. Vastapainona etaisille suhteille useilla
toimialoilla korostetaan j&senten pitk&aikaista yhteistyotd. Yhteistyohon perustuvissa lii-
kesuhteissa térkeiksi asioiksi nousevat keskinéinen luottamus, laaja tiedonvaihto, pitkdaikai-
set liikesuhteet ja ongelmien ratkaiseminen yhteistydssa. (Karjalainen, Haahtela, Malinen,
Salminen & Kaukonen 2004, 8.)



2.1 Toimintastrategia l&htokohtana tukitoimintojen ulkoistamiselle

Ulkoistaminen liittyy Kiinteasti yrityksen ydinosaamiseen ja sen méaarittelyyn. Ydinosaami-
seen kuuluvia toimintoja ei yleensa ulkoisteta. Sen sijaan kaikki ne prosessit, jotka eivét ole
yrityksen ydinosaamisaluetta, voidaan periaatteessa ulkoistaa. Tallaisia prosesseja ovat mm.
yrityksen tukitoiminnot, jolloin ulkoistamisen paatoksenteko kohdistuu ensisijaisesti liike-
toimintaprosessin osiin, ei tuotteisiin, palveluihin, osastoihin tai ihmisiin. (Kiiha 2002, 4;
Huikko & Matula 2004, 26.)

Organisaation on ratkaistava kysymys siitd, mik& on sen ydintoimintaa ja suorittaako orga-
nisaatio prosessinsa itse vai hankkiiko se prosessin ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Ul-
koistaminen on yksi vaihtoehto, jonka avulla organisaatio voi kohdistaa rajalliset resurssinsa
ydintoiminnan kannalta kaikkein keskeisimpddn tekemiseen. Keskittyminen organisaation
ydintehtdvddn mahdollistaa myds kilpailijoita nopeammat muutokset. Merkittdvd muutos
edellyttad usein Kriittistd arviota organisaation strategisista voimavaroista ja ydinosaamises-
ta. Organisaation tulee maaritelld ne osa-alueet, joissa yhteistyokumppanien resursseja ja
osaamista voidaan hyodyntéé toiminnallisesti ja taloudellisesti jarkevasti. (Kiiskinen, Lin-
koaho & Santala 2002, 14-16.)

Ulkoisen toimintaympariston perusteella méaritettdva toimintastrategia kuvaa, missa liike-
toiminnassa organisaatio on mukana ja kuinka se aikoo menestyd. Toimintastrategian perus-
lahtokohtana toimivat organisaation missio ja visio eli omistajan asettamien strategisten
tavoitteiden pohjalta médritetty perustehtdva sekd nakemys siitd, millaisena yritys nakee
toiminnan tulevaisuuden. Mission pohjalta laadittavassa toimintastrategiassa méaaritetaan
organisaation perustehtévat sekd organisaation toimintamallit méadritettyjen tehtdvien hoita-
miseksi. Organisaation tulee paasaantoisesti keskittya perustehtéviin kuuluvien ydintoimin-
tojen tuottamiseen. Ydintoiminto edellyttédd sellaista osaamista tai paatoksentekoa, jota ei
voida tai ei kannata luovuttaa organisaation ulkopuolisille tahoille. Toimintoja, jotka eivat
suoraan liity ydintoimintojen suorittamiseen, voidaan nimittdd myos standardeiksi tukitoi-
minnoiksi. (emt. 2002, 19-21.)

Tukitoiminnot, kuten palkkahallinto ja Kirjanpito, joiden osalta organisaatiolla ei ole talou-
dellisia tai toiminnallisia perusteita omaan tuotannolliseen toimintaan, on kannattavaa tuot-

taa yhteistyokumppaneiden avulla. Usein tukitoimintojen hallinnan vastuu on taloudellista
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keskittad. N&in varmistetaan se, ettd organisaatio saavuttaa taloudelliseen tehokkuuteen ja

osaamiseen liittyvat mittakaavaedut. (Kiiskinen ym. 2002, 19.)

Henkilostoasiat ovat muuttuneet lainsdadannon myota yha mutkikkaammiksi ja henkilsto-
johto on pinnistellyt pysyakseen muuttuvien sadnndsten tahdissa. Varsinkin tyoterveyden-
hoitoa, ylitydkorvauksia, eldkeuudistusta ja tilapaistyévoiman etuuksia koskevat asiat ovat
lisanneet ostopalvelujen hankkimista asiantuntijayrityksilta. Merkittavin henkilostohallin-
toon vaikuttavista voimista on ehka tekninen kehitys. Internet ja uudet ohjelmistosukupolvet
ovat mullistaneet henkildstohallinnon tietojarjestelmét. Jarjestelmat parantavat huomattavas-
ti henkiléstétoimen tuottavuutta, kohentavat tydsuhde-etujen hallintaa, helpottavat palkka-
laskentaa ja alentavat henkildstohallinnon kustannuksia. Jarjestelmien tuottama tieto on hel-
pommin mukautettavissa kuin paperilla oleva, mika liséa ulkoistamisen houkuttelevuutta.
(Adler 2004, 22.)

2.2 Ulkoistamisprosessin vaiheet

Ulkoistaminen vaatii muutoksen johtamista. Ulkoistamiseen liittyy lahes poikkeuksetta
merkittdvid muutoksia ulkoistettavissa projekteissa ja néditd muutoksia on osattava hallita.
Ulkoistamisen yhteydessé toteutettavalle prosessien kehittamiselle ja siihen kuuluvalle muu-
tokselle on tyypillista perinpohjaisuus. Prosesseja pitda kyseenalaistaa ilman ennakkoluuloja
tai ennalta asetettuja ldhtokohtia. Kyse ei ole olemassa olevan toiminnan parantamisesta,

vaan kyseessa on uuden ratkaisuvaihtoehdon rakentaminen. (Kiiskinen ym. 2002, 39-40.)

Muutosprosessi on vanhasta luopumista ja vanhan mallin tuhoamista samalla kun luodaan
uutta. Uuden luonti alkaa vanhasta luopumisella. Onnistuneessa muutoksessa vanhasta luo-
pumisen ja vanhaa toimintatapaa hévittavan prosessin on edellettavé tai esiinnyttdva yhta
aikaa uutta luovan muutosprosessin kanssa. Organisaation on luovuttava vanhoista, kilpaile-
vista virallisista organisaatiorakenteista, valtarakennelmista, arvoista, normeista ja toiminta-
tavoista, ennen kuin organisaatio voi tuloksekkaasti omaksua uudet ideat. Jos vanhoista toi-
mintavaihtoehdoista ei luovuta, ne kilpailevat uusien rinnalla. (Martola & Santala 1997, 22-
23.)
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Johdon odotukset mé&arittavat prosessien kehittdmisen tarkoituksen ja rajaavat projektin.
Johto rajaa keskendan kilpailevien tavoitteiden joukosta ne kriittiset menestystekijat, joilla
parhaiten tdytetddn projektin tehtévét. Prosessien kehittdmisestd laaditaan myds karkean
tason kustannus- ja hyotylaskelmat, jotka luovat taloudellisen pohjan muutokselle. Hy6ty- ja
riskianalyysilla ehkaistdén prosessien kehittdmisessa projektin elinkaaren aikana esiintyvien
ulkoisten hairittekijoiden vaikutuksia ja parannetaan valmiutta muutoksen hallintaan. Joh-
don odotuksiin kirjataan projektin rajaukset ja tavoiteltavat hyddyt. Samalla linjataan hank-
keen tavoitteet vastaamaan koko organisaation strategisia tavoitteita sekd varmistetaan pro-
sessien kehittdmisprojektille ja suunnitelmille johdon tuki. (Kiiskinen ym. 2002, 42.)

Ulkoistamisvaihtoehtojen kartoittamisella pyritaan 16ytamaan optimaalinen ratkaisu, joka
takaa kustannustehokkaan lopputuloksen, mutta minimoi operatiiviset riskit. Tdméa vaihe luo
toisaalta myds perustan toimittajavalinnalle ja sopimusneuvotteluprosessille. Vaihtoehtojen
huolellinen kartoitus ja markkinatilanteen analysointi auttavat valmistautumaan sopimus-
neuvotteluvaiheeseen ja siten parhaan lopputuloksen saavuttamiseen. Keskeisia kysymyksia

tdssé vaiheessa ovat:

e Mitd ollaan ulkoistamassa ja kenelle?

e Mité riskej& voidaan tunnistaa, mik& on niiden vaikutus, todenndkdisyys ja miten ne
voidaan hallita?

e Mitd uutta osaamista ja resursseja kumppanuuden ja palvelusopimuksen toteutus ja
hallinta edellyttdd omassa organisaatiossa?

o Mitd taloudellisia vaikutuksia ulkoistamisella on?

e Onko tiedossa tekijoitd, jotka estavéat ulkoistuksen toteutuksen?

(emt. 2002, 101.)

Ulkoistusvaihtoehtojen Kkartoitus etenee vaiheittain kuvion 1 mukaisesti. Keskeisimpia teh-
tavid on maarittaa lahtétaso, tunnistaa riskit ja ulkoistamisen taloudelliset vaikutukset. Kun
tiedetdan, mitd kokonaisuuksia ollaan ulkoistamassa, on oleellista hankkia ndkemys ja ym-
martéda palvelumarkkinoiden tarjonta seka kyky vastata palvelun ostajan tarpeisiin. (emt.
2002, 101.)



< Kaynnistys >
: | l
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A 4
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tussuunnitelma

Business case

Kuvio 1. Ulkoistamisprosessin vaiheet. (Kiiskinen ym. 2002, 102.)

2.2.1 Kaynnistys ja liiketoimintatarpeiden tdsmentaminen

Toimintojen ulkoistamisen ympdrille on kehittynyt viime vuosina suuret ja monipuoliset
markkinat, joilla on yh&d enemman palveluntarjoajia. Kun organisaatio haluaa selvittad, mité
etuja se voi saada toimintojensa ulkoistamisesta, organisaation on pohdittava tarkasti omat
tavoitteensa ja selvitettdvd, millaista osaamista se odottaa palveluntarjoajalta. Kun yritys
seuloo mahdollisia palveluntarjoajia, on sen ensimmaiseksi punnittava omia vaatimuksiaan.
Tarvitseeko yritys toimittajan, joka pystyy tarjoamaan huipputason palvelua, vai riittdako
sille kohtalaisen hyvé taso? Tarvitaanko nykyiseen palveluun merkittdvia muutoksia vai
aikooko yritys luopua vaiheittain siséisesta palvelusta vapauttaakseen johdon aikaa ydintoi-
mintoihin? Haluaako yritys kenties palveluntarjoajan, joka voidaan helposti korvata toisella
vai haluaako yritys pitkdaikaisen kumppanin, jonka liiketoiminnan menestys ajan mittaan

nivoutuu tiiviisti yrityksen omaan menestykseen. (Feeny 2004, 68.)

Ulkoistamishankkeen kaynnistysvaiheessa sovitaan yhdessa tavoitteista ja periaatteista,

joilla projekti vied&éan Iapi. Alustavan suunnitelman laatiminen ja sopivan osaamisen kar-



8
toittaminen on tassé vaiheessa tarkedd. Ulkoistamiseen yhdistetdén lahes poikkeuksetta hen-
kilostovahennykset. Muutosvastarintaa saattaa esiintya, jolloin projektinjohtamisen taidot ja
onnistuminen muutosvastarinnan hallinnassa kasvaa. Projektin onnistumisen kannalta on
tarkedd sopia viestinnéstd ja laatia suunnitelma, jolla eri kohderyhmat pidetéan tietoisina
projektin etenemisesta. Kdynnistysvaiheen lopputuloksena hankkeelle on nimetty sponsori
eli ylimman johdon taustatuki, laadittu aikataulutettu projektisuunnitelma, nimetty projekti-
tyoskentelyn kannalta tarkeimmat resurssit, laadittu viestintdsuunnitelma ja maéritetty paa-

toksenteko- ja raportointiprosessit. (Kiiskinen ym. 2002, 102-103.)

Ulkoistamispaédtds perustuu aina liiketoiminnan tarpeisiin, jolloin johto tekee tarvittavat
rajaukset ja peruslinjaukset seka maarittdd ulkoistamiselle konkreettiset tavoitteet. Selke-
asti madritetyt tavoitteet paatoksen perustana takaavat sen, ettd ulkoistaminen on linjassa
organisaation strategian kanssa. Tavoitteiden systemaattinen ja yhdenmukainen viestinta
organisaatiolle on ulkoistamisen onnistumisen kannalta ehdottoman térkeda. Mikéli tavoit-
teet eivét ole henkiltstolle tai projektiryhmaélle selkeitd ja ymmarrettavid, muutosprojektin
lapivienti organisaatiossa hidastuu ja ulkoistamisprojekti voidaan helposti kyseenalaistaa.
(emt. 2002, 103.)

Ulkoistaminen tarkoittaa muutoksia ihmisten tyotehtdvissd ja organisaatiokaavioissa. Nai-
den muutosten tahdikas lapivienti vaatii sisdistd markkinointia. Hyvin tehty ulkoistus lisaa
tyontekijoiden motivaatiota ja ammattitaitoa. Huonosti tehty tai epdmaaréinen ulkoistuspro-
sessi aiheuttaa muutosvastarintaa. Kannattaa siis panostaa alkukeskusteluihin ja uudelleensi-
joitussuunnitelmiin tosissaan heti alusta alkaen. Tyontekijoilla on hallussaan hiljaista tietoa,
jota ei ole dokumentoitu. Siksi on tarkeéd, ettei kaikkia tyotehtavia heti vaihdeta, vaan jate-
taan aikaa tietojen vaihtoon ja dokumentointiin. Muutos on vaiheittainen ja siind pyritdan
sekoittamaan sopivassa suhteessa seka asiakkaan ettd ulkoistajan osaamista. (Lagnus 2003,
10.)

Ulkoistamistoimittajan valinnan onnistumista edesauttaa merkittavasti se, etté valintaproses-
si on suunniteltu huolellisesti, ja ettd suunnitelma viedaén lapi systemaattisesti. Ulkoistami-
sesta tehdyn tutkimuksen mukaan halyttdvan suuri osa eli 44 prosenttia ulkoistaneista orga-
nisaatioista nayttada laiminlydneen suunnitteluvaiheen. Sen sijaan ulkoistamista suunnittele-
vista jopa 86 prosenttia aikoo laatia suunnitelman. Tutkimuksessa korostetaan, etta ulkois-
tamisen tavoitteet on méariteltava huolellisesti. On téarke&s, ettd koko organisaatio mukaan
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lukien seké tietohallinto- ettd liiketalousjohto, ovat yhtd mieltd tavoiteltavista asioista. Ta-
voitetason on oltava realistinen ja tavoitteet on oltava selvilla alusta asti, silla ne vaikuttavat

oleellisesti ulkoistustoimittajan valintaan ja yhteistydsuhteen muodostumiseen. (Siltala
2003.)

2.2.2 Lé&htotaso- ja markkina-analyysi

Lahtdtasoanalyysin tavoitteena on saada selked nakemys ja ymmarrys nykyisista itse tuote-
tuista palveluista, jotta nykytilaa voidaan verrata ulkoistamisvaihtoehtoon. Laht6tasoanalyy-
sissa madritetadn lahtotaso kustannusten, pd&doman ja henkildston osalta. Kustannuksia ja
tehokkuuslukuja voidaan verrata parhaisiin kayténtéihin, jolloin tunnistetaan tehostamispo-
tentiaali. (Kiiskinen ym. 2002, 105.)

Organisaation tarkein padoma ulkoistamisessa on kuitenkin oma, nykyinen henkildsté. Hen-
kilostoratkaisujen valmistelu edellyttdd selkedtd nékemystd olemassa olevan henkildston
osaamisesta ja kokemuksesta seké kyvysta tuottaa tarvittavat palvelut, jotta voidaan tunnis-
taa uudet osaamistarpeet ja arvioida niiden vaikutukset ulkoistamiseen. On myds selvitetta-
va nykyisen henkiloston kustannukset. Pd4doma- ja henkildstokustannusten perusteella voi-

daan maarittaa lahtotaso siséisesti tuotettaville palveluiden kustannuksille. (emt. 2002, 105.)

Sitd mukaa kun ulkoistamisjarjestelyt yleistyvat ja monimutkaistuvat, tarvitaan erittdin am-
mattitaitoista johtotason henkil6stod, joka kykenee arvioimaan objektiivisesti seka sisaisen
ettd ulkoisen hankinnan vaihtoehtoja. Johtotason on kyettdvd omaksumaan ulkoistamisesta
siihen mennessa kertynyt tietdmys, kartoittamaan onnistumiset ja ongelmakohdat. Johtota-
son on my0s hankittava strategiseen ja operatiiviseen seurantaan tarvittava osaaminen ja
kehitettdva tehokkaaseen ulkoistamiseen vaadittavat jarjestelmat. Liséksi sen on pysyttava
jatkuvasti ulkoistamisen johtamismenetelmissa tapahtuvan kehityksen tasalla. (Quinn 1999,
85.)

Kehittdmistyon mahdollistamiseksi yrityksen ydin- ja tukiprosessit on kuvattava. Prosessien
kuvaaminen ei ole itsetarkoitus, vaan se helpottaa prosessin kulun ymmartamista ja osoittaa
kehittdmiskohteita. Kuvauksen vaikeus viestii usein todellisen prosessin liiallisesta moni-
mutkaisuudesta. Kuvauksen perusteella myds mittareiden tunnistaminen ja vastuiden maa-

rittdminen on usein helpompaa. Kuvaamisella saavutetaan myds monenlaisia hyotyjé. Toi-
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mintojen valiset vastuualueet selkiytyvat ja sisdinen tyonjako tarkentuu. Prosessien kuvaa-
minen helpottaa myds tarpeettomien toimintojen karsimista ja uusien tyontekijoiden pereh-
dyttamista. Liséksi ongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen tulee helpommaksi. (Arho-
maa, Jarvinen, Kvist & Raikkonen 1995, 77.)

Prosessin kuvaaminen saattaa tarkentaa prosessin rajojen maarittelya ja jopa edellyttaa, etta
rajat méaaritelladn uudelleen. Prosessin kuvauksessa ongelmallinen tekijd on kuvauksen

tarkkuus. Muutamia nyrkkis&déntoja kuvauksen tarkkuudesta voidaan antaa.

e Kaikkien prosessiin keskeisesti osallistuvien resurssien kuten henkildiden, jarjestel-
mien ja koneiden tulisi ndkya kuvauksessa.

e Asiakkaan ja hanen saamiensa tuotteiden tulisi nékya kuvauksessa.

e Tavaroiden, palveluiden ja tiedon kulun tulisi ndky& kuvauksessa.

e Jokaisen prosessin aikana suoritettavan tehtavan pitéisi ndkyé kuvauksessa.

Prosessien kuvaamisessa ei pidé liiaksi takertua kuvaustekniikoihin. Térked4 on, ettd pro-
sessit kuvataan tapauskohtaisesti parhaaksi katsotulla tavalla. Nyrkkisdénténd kannattaa

pitéa, ettd prosessit kuvataan korkeintaan kahta eri kuvaamistapaa kayttaen. (emt.1995, 77.)

Pelkat kaaviot eivat vield muodosta prosessidokumentointia, vaan kaaviota tdydentdméaan
tarvitaan tekstitietoa, jonka esittdmistavan valinta on tarkeé tehtdva. Tekstimuotoisen tiedon
pitéisi tukea prosessiajatusta, olla selkeaa, kytkeytyd ymmarrettavasti kaavioihin ja keskittya

vain olennaisimpaan tietoon. (Laamanen & Tinnild 1999.)

Toimintojen kartoitus voidaan toteuttaa esimerkiksi haastattelemalla henkil6itd, joiden teh-
taviin kyseiset toiminnot kuuluvat tai joilla on toiminnoista riittdvasti tietoa. Toimintokartoi-
tus puretaan haastattelujen pohjalta esim. toimintohakemistoiksi, jotka voidaan luokitella
esim. sen mukaan, onko kyse ydin- vai tukitoiminnosta. Toimintohakemisto annetaan kaikil-
le organisaatioon kuuluville henkil6ille ja he tayttavat lomakkeen merkitsemallda kunkin
toiminnon kohdalle, paljonko he kayttavat siihen aikaa esimerkiksi vuodessa. Toiminto-
analyysi kertoo, mitd organisaatiossa tapahtuu ja kuinka resursseja hyddynnetaan. (Alhola
& Lauslahti 2003, 215-216.)
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Prosesseja voidaan kuvata monella eri tavalla. Yksi tapa on muodostaa prosessista etulehti,
prosessikaavio ja tekstisivu. Ndin voidaan laajakin prosessi esittdd tehokkaasti ja prosessi
saadaan mahtumaan kokonaisuudessaan kolmelle paperille. Etulehdellé esitetddn prosessin
perustiedot, joita ovat prosessin nimi, tarkoitus, omistaja, alku, loppu, asiakas, asiakastar-
peet ja vaatimukset. Perustiedoissa esitetddn myds prosessin tavoitteet, mittarit, keskeiset

resurssit ja kehittdamismenettely. (Qualitas Fennica Oy 2002.)

Prosessikaaviossa esitetddn prosessin vaiheet aikajérjestyksessd. Vasemmasta reunasta kay-
vat ilmi vaiheisiin liittyvat roolit, jotka voidaan ilmaista toimintojen nimina tai teht&-
vanimikkeina. Tekemisien ilmaisemiseen kaytetddn prosessikaaviossa suorakulmaista laa-
tikkoa. Prosessin vaiheet kuvataan tarkemmin tekstisivuna. Tekstisivulta kdy ilmi vaihe tai
tehtavd, vastuu vaiheen toteuttamisesta, vaiheeseen liittyvat kriittiset ja olennaiset tekijét.
Tekstisivulle esitetadn my0s viittaukset menetelmiin, tyokaluihin tai laitteisiin, joiden mu-
kaan ty0 on tehtava. Tekstisivun erds tarkeimpié tehtdvid on huolehtia prosessivaiheisiin
liittyvista tietovirroista. Siksi tekstisivuilla on kerrottava tarkkaan, mita tietoja kuhunkin

prosessivaiheeseen tulee ja mit4 sielté lahtee. (eml. 2002.)

Ennen varsinaisen tarjouskierroksen kdynnistamista organisaatiolla on oltava nakemys pal-
velumarkkinoiden kypsyydesta ja kyvystd toimittaa haluttu palvelu. Kun on selvilla, mita
asioita aiotaan ulkoistaa, on kartoitettava, 16ytyykd markkinoilta kumppania, joka pystyy
tuottamaan rajatun palvelun ja vield kustannustehokkaasti. Markkinaselvitysten avulla
pyritdén selvittdmadn alustavasti kumppanien tuomaa lisdarvoa palveluntuottamiseen seké

saamaan tietoa kumppanien kyvykkyydesté ja kokemuksesta. (Kiiskinen ym. 2002, 106.)

Tiedonkeruu voidaan tehda hakemalla julkista tietoa ja suorittamalla haastattelukierros po-
tentiaalisten kumppaneiden kanssa. Kunkin palveluntarjoajan osalta selvitetdan palvelun-
tuottamiskyvykkyys, jota varten selvitetddn henkilokunnan lukumaérd, osaaminen ja arvio
nykyisesta tehokkuudesta. Liiketoiminnan vakaus ja jatkuvuus, hinnoitteluperusteet seka
aikaisemmat kokemukset ja asiakasreferenssit on myo6s hyva selvittdd. Taman vaiheen lop-
putuloksena syntyy analyysi potentiaalisista palveluntarjoajista ja ndkemys mahdollisten
kumppaneiden kyvysta toimittaa halutut palvelut. (emt. 2002, 106-107.)

Ratkaisuvaihtoehtoja esimerkiksi taloushallinnon ulkoistamiseen on monia ja tavoitteet

madrittelevat kulloiseenkin tilanteeseen sopivimman lopputuloksen. On kuitenkin ymmar-
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rettdvd markkinat ja olemassa olevat vaihtoehdot, jotta ulkoistamisen hyddyt ja riskit voi-
daan suhteuttaa nykyiseen liiketoimintaymparistdon ja strategiaan. Yleisesti voidaan todeta,
ettd tavoitteena on 16ytdd mahdollisimman kustannustehokas tapa organisoida taloushallin-
non toiminnot, jolloin resurssit voidaan kohdistaa selkedsti lisdarvoa tuottaviin toimintoihin.
Taloushallinnon ulkoistamisvaihtoehtoina on ulkoistaa kaikki taloushallinnon toiminnot,

vain jarjestelmat tai osa taloushallinnon toiminnoista. (Kiiskinen ym. 2002, 107-108.)

Suurimmalle osalle organisaatioista lienee realistisin vaihtoehto ulkoistaa vain tietyt toimin-
not. Usein paadytaan ratkaisuun, jossa palveluntarjoaja vastaa kirjanpidosta, reskontrista ja
laskutuksesta seké kassanhallinnasta ja perinndstd. N&in organisaatio luopuu rutiinitoimin-
noista ja sailyttaa itselladn osaamisen ja kontrollin liiketoiminnalle Kriittisten toimintojen
suunnittelun ja johdon raportoinnin osalta. Riskind téssa ratkaisussa varsinkin keskisuurille
yrityksille saattaa olla, ettei p&asta riittdvaan volyymiin ulkoistamalla vain osa toiminnoista.
Hinnoittelumallin perusteella palvelun kustannus saattaa nousta suhteessa liian korkeaksi

verrattuna vaihtoehtoon, ettd ulkoistettavat toiminnot hoidettaisiin itse. (emt. 2002, 111.)

Kun ulkoistamiseen ryhdytaén, kannattaa aina harkita myos muita kuin jo olemassa olevia
yhteistyokumppaneita. Kumppanivaihtoehtoja on arvioitava ja verrattava huolellisesti ja
mahdollisimman objektiivisesti. Objektiivisuus lisdantyy, kun valintaa varten on luotu maa-
ramuotoinen prosessi ja toimittajia verrataan keskendan ennalta méaariteltyjen kriteerin pe-
rusteella. Yksiloidyn tarjouspyynnon avulla ehdokkaista saadaan selville oleellinen tieto.
(Siltala 2003.)

2.2.3 Ulkoistamisen hyddyt

Ulkoistamisprosessin vaiheet —kaaviossa sivulla 7 mainitaan ulkoistamisen riskianalyysi,
mutta ulkoistamisen hyodyistéd ei puhuta mitdan. Riskianalyysi siséltda kuitenkin seké riski-
en ettd hyotyjen analysoinnin, muuten prosessi jad vaillinaiseksi. Siksi tyon t&ssd vaiheessa
kasitelladn myos ulkoistamiseen liittyvid hyotytekijoita.

Toimittajan parempi kustannusjoustavuus voi olla merkittédva peruste ulkoistamiselle. Yritys
joutuu kantamaan oman suunnitteluyksikon kustannukset, olipa yksikolld vahan tai paljon
toita. Jos suunnittelupalvelut ostetaan ulkoa, yritys maksaa vain tarvitsemistaan palveluista
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eika suunnittelukapasiteetin yllapidosta. Kiinteistd kustannuksista tulee nain muuttuvia kus-
tannuksia. Ulkopuolisen toimittajan kéytté perustuu monesti myds siihen, ettd oman toimin-
nan joustavuus paranee. Vaikka kustannukset eivat alenisikaan, voi hyoty tulla lisaantyvien

tuottojen kautta. (Karjalainen ym. 2004, 23.)

Ulkoistuskumppani pystyy tuottamaan tehokkuusetuja jo pelkastdan oman kokonsa vuoksi.
Esimerkiksi yllapidon rutiinit saattavat vieda asiakkaalla pari paivaa kuussa, mutta palvelu-
yritys on automatisoinut rutiinit ja pystyy néin ollen tuottamaan palvelut tehokkaammin.
Samoin asiakkaat saattavat tehda tasopdivityksié jarjestelmissdén harvakseltaan muutaman
kerran vuodessa, kun taas palveluntarjoaja paivittaa jarjestelmiaan jatkuvasti. (Lagnus 2003,
7.)

Palveluntarjoajan osaaminen toimintoja ulkoistettaessa voi merkitd enemman kuin kustan-
nussaastot. Ulkoistettava toiminto on palveluntarjoajan ydinosaamista, joten ulkoistamisen
avulla on mahdollisuus saada kayttodn parasta mahdollista asiantuntemusta. Tiettyyn toi-
mintoon keskittyvat palveluntarjoajat myds kouluttavat omaa henkilostddan jatkuvasti ja
heiddn osaamisensa on aina péivitetty uusilla tiedoilla. Palveluntarjoajayritys myds yll&pitaa
aina ajan tasalla olevia laitteita ja ohjelmistoja. Samoin prosessien tehokkuudesta koituu

vielda enemman hyotyd. (Muukkonen 2004, 4.)

Yritysten johdossa ymmarretddn paremmin, ettd ulkoistaminen vain kustannusten lyhytai-
kaista alentamista varten ei johda lahesk&an yht& hyviin tuloksiin kuin kauaskantoisempi
ulkoistaminen, jolloin tahdatéén tietdamysjarjestelmén luomiseen tai strategisiin etuihin. Tal-
laisia etuja ovat esimerkiksi tiedollisen osaamisen syventaminen ja parempi saatavuus, tar-
joutuvien tilaisuuksien jatkuva kartoitus, innovaatiot, luotettavuus, parempi laatu, lisdarvoa

tarjoavat ratkaisut tai maailmanlaajuinen kattavuus. (Quinn 1999, 76.)

Tukitoimintoihin liittyvien erikoistehtdvien ulkoistaminen on varsin yleista ja silla voidaan
saavuttaa edelleen hyvia tuloksia. Monesti yritys havaitsee, ettd tukitoimintoja palvelevilla
hankkijoilla on tarjota siséisia lahteitd parempaa asiantuntemusta, ajankohtaisempia inno-
vaatioita ja yksityiskohtaisempaa tietoa lainsdaddannollisistd ja ilmoitusvelvollisuuksista.
Tyontekijoiden kannalta palveluntarjoaja on aina tavoitettavissa, ilman ettd tydnantajan tar-
vitsee palkata tatd varten kokopdivéista henkilostod. Palveluntarjoajat pystyvéat automa-

tisoimaan méaaréllisesti mittavia, mutta arvoltaan vahapatoisid toimintoja, mika ei siséisin
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voimin ole mahdollista. Yrityksen oma henkilostfosasto voi puolestaan keskittya entista
paremmin erityisongelmiin ja henkilokohtaisiin yhteyksiin tyontekijoiden kanssa. (Quinn
1999, 79.)

Kirjanpito ja palkanlaskenta ovat olleet niita talousprosesseja, jotka pk-yrityksissa on totuttu
ostamaan asiantuntijalta. Nain ollen taloushallinnossa organisaation omat osaajat voivat
paasta kiinni mielekkdampiin liiketoimintaa kehittaviin tehtéaviin. Lisaksi taloushallintonsa
ulkoistaneella organisaatiolla on kdytdss&én aina paras tieto ja kdytantd seké riittavat resurs-
sit koko taloushallinnon keskeytyméattoméan hoitamiseen. Naihin palveluntarjoajan resurs-

seihin ostajan onkin syyté perehtya erityisen tarkasti. (Lehtinen 2004, 2.)

Henkildstohallinnon toimintojen ulkoistamisesta on hydtyd monin tavoin. Palkat ovat ty6-
paikalla tarkedssd osassa ja ongelmat voivat kasvaa suuriksi palkanlaskijan jaatya lomalle
tai sairastuttua. Ulkoistettu palkanlaskenta hoitaa toiminnon joka tapauksessa, silla tiimista
I6ytyy varahenkil6 tarvittaessa. Lisaksi ulkoistaminen vapauttaa oman henkiléstoosaston
keskittymaan strategisiin toimintoihin, jotka luovat enemman arvoa kuin hallinnolliset toi-
met. Ulkoistaminen keventdd myos keskitetyn henkildstéhallinnon byrokratiataakkaa, antaa
henkildstdosastolle mahdollisuuden hoitaa oman osuutensa yrityksen saneeraustoimissa ja
auttaa I0ytdmaan uusia ideoita ja tarkastelutapoja organisaation ulkopuolelta. (Liinamaa
2004, 10; Adler 2004, 24.)

Ulkoistamisen suurimpia etuja pahkinankuoressa on, ettd se tehostaa yrityksen ydinproses-
sia ja saa aikaan kustannusséastoja. Ulkoistaminen antaa myds mahdollisuuden kéyttaa pal-
veluntarjoajan ajan tasalla olevaa osaamista, asiantuntemusta ja muita resursseja. Nain ollen
yrityksen ei tarvitse itse investoida laitteisiin ja koulutukseen. Samoin ulkoistaminen vahen-
tdd henkiloriskeja, silla palveluntarjoajan resurssit ovat aina kéytettdvissd. (Muukkonen
2004, 4.)

2.2.4 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamispaétds on kuin miké tahansa muukin liiketoiminnan paatds, missad on omat ris-

kinsd. Yksi ulkoistamisen riskeistd on tuotannon laadun heikkeneminen. Toimintojaan ul-

koistavalla yrityksella on kuitenkin mahdollisuus siirtad ulkoistettu toiminto takaisin itselle,
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Jos huomataan, ettd tuotot véhenevat huonon laadun tuloksena. Esimerkiksi vuonna 2000
tehdyssa 125 suurta ja keskisuurta yritysta koskeneessa tutkimuksessa vastaajat mainitsivat
tavallisimmin kustannusten nousun ja laadun heikkenemisen syiksi, jotka ovat saaneet hen-
kilostohallinnon ulkoistamishalut laantumaan. Toisessa 150 yritystd koskeneessa tutkimuk-
sessa vuonna 2001 yleisimmiksi ongelmiksi todettiin kehno palvelu, luvattua suuremmat
kustannukset ja palveluntuottajat, joilla ei ollut riittavésti tietoa asiakkaistaan. (Wikipedia
2005; Adler 2004, 24.)

Konsulttiyhtid Deloitten tuoreen tutkimuksen mukaan amerikkalaiset suuryritykset ovat
pettyneet moniin ulkoistamisen synnyttdmiin epékohtiin. Syyna tdhan on muun muassa se,
ettd kustannussaastdt ovat jadneet odotettua pienemmiksi ja saastdjen sijaan ulkoistajan
maksettavaksi on tullut yllattavia piilokustannuksia. Osa piilokustannuksista on sellaisia
lisdkuluja, jotka ovat koituneet liian valjistd ulkoistamissopimuksista. Pettymysta on aiheut-
tanut myods harhaluulo, ettd ulkoistaminen tarkoittaa automaattisesti avaimet kateen —
palvelua. Ulkoistaja joutuu kdyttdmaan omaa aikaansa ja henkiléstoaan tyohon, jonka uskoi
kuuluvan palveluntuottajalle. VVaikka yritykset saisivat lyhyella tdhtdimelld isot saastot, pii-
lokustannukset ja asiakaskato tuhoavat voitot. Liséksi kumppanuussuhteen huono hallin-
nointi johtaa ulkoistetun palvelun laadun heikkenemiseen, miké& nakertaa toimeksiantajan
brandia. (Salo 2005, 42.)

Yritykselld saattaa olla véara késitys omista arvotekijoistaan ja niihin liittyvista epévar-
muuksista. Esimerkiksi ulkoistava yritys voi arvioida vaarin ydinosaamisensa tai muun Kil-
pailuetunsa lahteen ja luopua tdmén vuoksi kriittisestd kyvykkyydestd. Sen seurauksena
arvoketjun yritysten voimasuhteet saattavat muuttua toimittajayrityksen eduksi. Ydinosaa-
minen voi olla monimutkainen kokonaisuus, jonka hyddyntaminen vaatii useiden kyvyk-
kyyksien yhdistdmista. Virheellinen ulkoistaminen voi rikkoa taman kokonaisuuden. (Karja-
lainen ym. 2004, 27.)

Y hteistyokumppanin valinnassa tehdyt virheet voivat pienentdd ulkoistamisella saatavia
hyotyja. Kumppanin nykytilan arviointi ei valttdmatt4 paljasta, kehittyyko yritys vaaditulla
tavalla tulevaisuudessa. Kumppanin vaihtaminen voi myéhemmin osoittautua vaikeaksi ja
aiheuttaa ylimaardisia kustannuksia. Yrityksella voi olla myos virheellinen kuva kumppanil-

le tarkeisté arvotekijoistd. Esimerkiksi toimittajan kaavailema uusi liiketoimintamalli ei to-
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teudu, jos asiakkaat korostavat ennen kaikkea pikaisia kustannusséastojé tai muita perintei-

sid arvotekijoitd. (Karjalainen ym. 2004, 28.)

Kun sopiva yhteistyokumppani on 1oytynyt, on mietittdvd, miten yhteisty6 toteutetaan. So-
pimisen jalkeenkin organisoinnista jd& monia yhteisten toimintojen ja prosessien koor-
dinointiin seké& tiedonsiirtoon liittyvid kysymyksid. Ep&onnistumiset tai huonot ratkaisut
verkon lapi ulottuvassa toiminnanohjauksessa aiheuttavat ylimaaraisia kustannuksia, jotka
eivat aina jakaudu tasan osapuolten kesken. Toimittajien kannalta tietojarjestelmiin liittyvat
kustannukset voivat olla huomattava erd, jota ei osata ottaa huomioon arvioitaessa yhteis-
tyoémallin kannattavuutta. Monissa ulkoistamistapauksissa yritykset ovat yhteistyon alku-
vaiheessa havainneet monia kustannuksiin, laatuun tai toimitusvarmuuteen liittyvia ongel-

mia, joista my6hemmin on kuitenkin paasty eroon. (emt. 2004, 28-29.)

Jos yritys joutuu liiketoimissaan palvelutuottajan kanssa sopeuttamaan toimintojaan, se voi
huomata joutuneensa riippuvuussuhteeseen. Jos ulkoistamiskumppani puolestaan joutuu
raataléimadn toimintojaan tietyn asiakkaan tarpeisiin, se voi havaita tulleensa riippuvaiseksi
tasta asiakkaasta. Joissakin tapauksissa tallainen riski on kummallakin, eli riippuvuus voi

olla molemminpuolista. (Adler 2004, 24.)

Liiallinen riippuvuus palvelutoimittajasta on hyvén ja syvallisen kumppanuussuhteen ké&én-
topuoli. Palvelua ostavassa organisaatiossa voi olla liiankin houkuttelevaa ja helppoa tukeu-
tua tuttuun toimittajaan harkittaessa muiden toimintojen ulkoistamista. Nain saatetaan ajau-
tua tilanteeseen, jossa on joko ulkoistettu toimintoja voimassa olevien kokonaislinjausten
vastaisesti tai valittu toimittaja vastoin sovittuja yleisia valintakriteereja. Tietyn toimittajan
asema ja neuvotteluvoima voi taten paisua niin hallitsevaksi, ett4 organisaation muutosval-
mius heikkenee ja kyky hyddyntdd uusia mahdollisuuksia alenee. Tdman riskin hallitsemi-
seksi tulee kaikki laajennukset palvelusopimuksiin analysoida, punnita ja hyvéksyttdd huo-
lellisesti — aivan kuin kyseessa olisi kokonaan uusi ulkoistamispééatos. (Kiiskinen ym. 2002,
95-96.)

Ulkoistamissopimus voi johtaa luottamuksellisen tiedon mahdolliseen vuotoon, jopa kilpai-
lijoille. Riski korostuu, jos ulkoistettu toiminto siséltdé kilpailun kannalta merkittavaa uutta
tekniikkaa ja jos se on heikosti suojattua tai jos suojausmahdollisuus on epdselva tai jos in-

novaatio on helposti kopioitavissa. Toimintojen keskindinen riippuvuus aiheuttaa myos
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huolta. Vuotoriski kasvaa, jos ulkoistettu prosessi ja yrityksen muut toiminnot liittyvét toi-
siinsa monisyisesti ja vaativat varmistamiseksi patentilla suojattua ja sovelluskohtaista tie-
toa. (Adler 2004, 24.)

Jos hankintamarkkinat toimisivat taysin luotettavasti ja tehokkaasti, jokaisen yrityksen pitéi-
si hankkia ulkoa kaikki muu paitsi ydinosaamisensa. Hankintamarkkinoihin liittyy kuitenkin
riskeja niin ostajan kuin myyjankin kannalta. Riskit aiheutuvat kullekin ominaisista hankin-
taldhteiden etsinnéstd, sopimuksen teosta, valvonnasta ja uudelleensopimisesta aiheutuvista
oheiskustannuksista. Kyse ei ole pelkastaan siitd, tuottaako itse vai hankkia ulkoa. Kyse on
enemmankin siitd, miten pystytddn arvioimaan ja sovittamaan toivotulla tavalla toisiinsa
hankkijan kannalta riittdva riippumattomuus ja riittdvat tehokkuuskannustimet seka toisaalta
ostajan haluama valvontavalta seké turvallisuus ja varmuus. Ratkaisevimpia seikkoja talloin
on se, ettd ostava yritys keskittyy sen johtamiseen, millaista lopputulosta halutaan, eik sii-

hen, miten lopputulokseen péastaan. (Quinn 1999, 84-85.)

2.2.5 Prosessien kehittdminen ja uudelleensuunnittelu

Prosessiajattelu tuli organisaatioihin 90-luvulla ja prosessiajattelun myo6ta alettiin pohtia
toimintoketjuja, rajapintojen havittdmistd, toiminnan yksinkertaistamista ja jokaisen tydvai-
heen tuottamaa lisdarvoa. 2000-luvulla organisaatiot ovat kehittdneet keskinéisid verkostoja,
joissa painottuvat tyonjako, osaamisen keskittyminen ja tietotekniikan mahdollistama nope-
us ja tehokkuus. Organisaatiorakenteet muuttuvat ja kasvavat. Tamé voimakas muutos on
haastanut organisaatiot rakentumaan prosessien ympdrille ja vaatinut kehittdméan niita.
(Qualitas Fennica Oy 2002.)

Prosessien kehittdminen on tuonut asiakaskeskeisyyden parantamiseen uusia menetelmia ja
apuvalineitd. Prosessien kehittdminen ja uudelleensuunnittelu on siihen liittyvisté riskeista
huolimatta usein tarpeen. Prosessien uudelleensuunnittelu voi tuoda merkittavia paran-
nuksia tehokkuudessa ja asiakastyytyvaisyydessd, joten toimintoja ei ole varaa jattaa kehit-

tdmatta ja uudelleen suunnittelematta. (Arhomaa ym. 1995, 15.)

Prosessien uudelleensuunnittelu on radikaalia prosessien kehittamistd. Prosessien kehittami-

sen ja uudelleensuunnittelun vélille ei voida vetééa tarkkaa rajaa, silld molemmat tdydentavat



18
toisiaan. Prosessien kehittdminen tarkoittaa kuitenkin enemman prosessien jokapdaivaista
kehittdmisté tyon ohella ja organisaatio pysyy yleensd muuttumattomana. Uudelleensuunnit-
telu johtaa enemmankin organisaatiouudistuksiin ja nykyinen toimintatapa pyritdan jatta-

méaan taka-alalle. (Arhomaa ym. 1995, 20.)

Prosessien uudelleensuunnittelu on kertaluontoinen toimenpide, jossa yksi tai useampi or-
ganisaation prosesseista suunnitellaan uudelleen. Uudelleensuunnittelussa prosessille asete-
taan tavoitteita, joita ovat esimerkiksi lapimenoaikojen tai kustannusten pienentdminen, vir-
heiden maaran véhentdminen ja asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Uudelleensuunnittelu
tarkoittaa yleensa alusta aloittamista, jolloin uudet tydnkulut ja uusi organisaatiorakenne
suunnitellaan puhtaalta poydalta. Tama edellyttdd vanhojen, yleisesti hyvéksyttyjen toimin-

tamallien hylkdamisté ja niiden korvaamista uusilla. (emt. 1995, 20.)

Yhden prosessin uudistaminen voi myo6s heikentéa toisia prosesseja. Uudistettavaa prosessia
tuleekin tarkastella siihen sidoksissa olevien ulkoisten ja sisaisten prosessien muodostamaan
kokonaisuuteen. Uudistustydn hyodyt saattavat jadda lyhytaikaisiksi ja heikoiksi, jos uudis-
tettavan prosessin ympariston muutostarpeita ei oteta huomioon. Tyontekijat eivat véaltta-
matta née tarvetta uudistuksiin ja he voivat vastustaa uudistushanketta. Prosessista vastaavi-
en henkildiden tehtdvana onkin vakuuttaa prosessien uudistustyon sidosryhmat muutosten
valttdmattomyydesta. (emt. 1995, 122.)

Alustavassa toteutussuunnitelmassa tdsmennetddn ulkoistamisprojektin rajaukset, tarvit-
tavat resurssit ja tehtdvien vaiheistus vastuun siirtoon saakka. Alustavassa karkean tason
toteutussuunnitelmassa madritetaan ulkoistettavan kokonaisuuden kehittdmistarpeet sisdises-
ti ennen ulkoistamisen toteutusta. Oman toiminnan kehittdminen on térkeda kahdestakin
syystd. Ensiksikin pitkélle automatisoitu ja tehostettu prosessi asettaa palvelun ostajan etu-
lydntiasemaan sopimusneuvotteluissa, koska optimoitu prosessikokonaisuus voidaan ulkois-
taa pienemmalla riskilla. Toiseksi ulkoistettavan prosessin kehittdminen auttaa varmista-
maan laadun uudessa toimintamallissa. Tiedonsiirtojen automatisointi ja toimintatapojen
yhdenmukaistaminen ovat edellytys virheettomyydelle ja siten laadukkaille tuloksille. Té&-
man vaiheen lopputuloksena syntyy aikataulutettu ja vaiheistettu suunnitelma, jossa on tés-
mennetty Kriittisimmat maarépaivat seka niihin liittyvat projektin tuotokset. (Kiiskinen ym.
2002, 113.)
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3 PALVELUNTARJOAJAN VALINTAPROSESSI

Kumppanuus on kahdenvélinen liitto, jonka tarkoituksena on osapuolten ominaisuuksien
valikoitu yhdistaminen tavoitetilan saavuttamiseksi ja kummankin osapuolen eduksi. Vali-
koidulla yhdistamisella tarkoitetaan, ettd organisaatioiden vélinen kumppanuus rajataan aina
koskemaan tiettyja toimintoja, yksikoitd tai alueita. Kummallakin osapuolella on kump-
panuusasetelmassa selkeésti omat, toisistaan poikkeavat ja toisiaan tukevat roolit. Esimer-
kiksi ulkoistuskumppanuudessa ulkoistaja hakee usein kustannustehokkuutta, kun taas pal-
veluntarjoajan pyrkimyksend on tyypillisesti kasvu. Kumppanuuden logiikka ja kehittymi-
nen voidaan kuvata mallina, joka koostuu kolmesta toisiinsa kytkeytyvésta vaiheesta seké

niiden rinnalla toimivasta jatkuvasta arvioinnista. (Kiiskinen ym. 2002, 116-117.)

Kumppaniehdokkaiden arviointi ja valinta

H H H

Osapuolten tar- Keskinéinen luot- Lis&arvon syntymi-
koitusperatja  |<——>| tamus ja suhteen K= nen ja todentami-
ominaisuudet virallistaminen nen

Kuvio 2. Kumppanuuden logiikka. (emt. 2002, 118.)

Kumppanuuden perusedellytyksend on osapuolten tarkoitusperien ja ominaisuuksien yh-
teensopivuus. Organisaatioiden valisen kumppanuuden hedelmé&& voidaan luonnehtia késit-
teelld lisdarvo. Lisdarvoa syntyy, kun tuotteen tai tarjoaman arvo loppuasiakkaalle kasvaa
tai saman tarjoaman synnyttamiseen kulutetaan véhemman tuotannontekijoitd, kuten henki-

l6tyota, padomia, hyddykkeita tai aikaa. Tyypillinen lisdarvon ldhde on arvoketjun jasenten
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siséisen kustannustehokkuuden parantaminen tukitoimintoja, kuten talous- ja henkildstotoi-
mintoja ulkoistamalla. (Kiiskinen ym. 2002, 118-119.)

Harvoin kuitenkaan haetaan ikuista kumppanuutta. Ulkoistamissopimukset ovat aina mééara-
aikaisia tai jopa projektinomaisia. Lis&arvon syntymistd sopimuksen voimassaoloaikana
seurataan tiiviisti ja luottamus kehittyy edelleen suuntaan tai toiseen. Luottamus joko syve-
nee, sailyy tai rakoilee. Ulkoistetun palvelun tuottaminen tulee kilpailuttaa toistuvasti uudel-
leen, vaikka organisaation hankintapolitiikka ei t4té edellyttaisikaan. Ulkoistamismarkkinat
kehittyvat jatkuvasti uusien tulokkaiden ja palveluiden myo6td. Vaikka kumppanin toimin-
taan oltaisiin tyytyvéisia, tulee siltd edellyttdd jatkuvaa oppimista ja parantamista sailytta-
malla aito Kilpailuasetelma. (emt. 2002, 119-120.)

Palveluntarjoajan valintaprosessi tdhtd4 sopivan kumppanin léytamiseen, jolloin jarjestel-
maéllinen eteneminen vaiheittain takaa sen, ettd kaikki osa-alueet on valmisteltu sopimus-
neuvotteluita varten. Toimittajan valintaprosessin paavaiheet ovat tavoitteiden tdsmentami-
nen, ostopalvelun kuvaus ja rajaus, toimittajien esikarsinta, tarjouskilpailun kaynnistys,

neuvottelukumppani(e)n valinta ja sopimusneuvottelut. (emt. 2002, 139.)

3.1 Tavoitteiden tdsmentaminen ja ostopalvelun kuvaus

Ulkoistamispaétosta tehtdessa on méaéritetty ulkoistamisen tavoitteet ja luotu karkean tason
nédkemys ratkaisuvaihtoehdoista. Jotta voidaan varmistua oikean kumppanin valinnasta ja
valttaa turhaa tyota tarjouskierroksen aikana, on tarkeaa tasmentéaa ulkoistamisen tavoitteet
ennen kaupallisen menettelyn aloittamista. Tassé vaiheessa selvitetddn, mitkd mahdollisen
ulkoistamissopimuksen osa-alueet ovat luonteeltaan strategisia, ja miten organisaation tulee
varmistaa niiden asianmukainen hallinta uudessa tilanteessa. Organisaation johto ottaa sel-
kedn omistuksen ja vastuun ulkoistamisesta seka linjaa tulevan jarjestelyn suuntaviivat ja
reunaehdot. T&ssd vaiheessa tulee maarittdd my0s organisaation omat sopimukselliset ta-
voitteet. (emt. 2002, 141.)

Tavoitteiden pitdd toimia kumppanin valinnan ja yhteistydon rakentamisen lahtokohtana.
Kriteereitd mééariteltdessa on tunnistettava ne toimittajan kyvyt ja valmiudet, jotka auttavat
tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteet saattavat vaihdella huomattavastikin ulkoistettavasta
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toiminnosta ja toimittajasuhteen luonteesta riippuen. Siten myos kriteerit on méariteltava
tilannekohtaisesti. Kriteerien méaérittdmiseen vaikuttaa muun muassa se, hakeeko asiakas
kapasiteettia operatiivisten tehtdvien kustannustehokkaaseen hoitamiseen vai strategista

kumppanuutta, jonka avulla kehitetddn toimintoja ja tavoitellaan lisdarvoa. (Siltala 2003.)

Yritysjohdon piirissé on huomattu, ettd on korvaamattoman tarkea uhrata jo ensivaiheessa
aikaa hankkijan ja ostajan arvojarjestelmien ja kannustusrakenteiden tutkimiseen ja niiden
yhdenmukaisuuden varmistamiseen. Palvelusopimista solmiesssaan ostajat ja ulkopuoliset
hankkijat laativat usein yhteistydsuhteilleen yhdessé kirjallisen tavoitteenmaérittelyn, jossa
maadritelld&n samalla yhdessa sovitut tuloksenmittaustavat ja keinot, joilla varmistetaan ta-
voitteiden séilyminen yhdensuuntaisina seka se, miten tdima yhdensuuntaisuus voidaan aika
ajoin tarkistaa. (Quinn 1999, 85.)

Ostopalvelun kuvaus ja rajaus -vaiheessa varmistetaan, ettd tavoitellut ostopalvelut on
maadritelty selkeasti ja, ettd niiden valiset riippuvuudet on tunnistettu. Edelleen tunnistetaan
mahdolliset muutokset palvelutasossa ja niiden seuraukset. Alustavat vaikutukset tydmaariin
ja henkilostotarpeisiin kartoitetaan. Nain varmistetaan, ettd kaikilla osapuolilla on yhteneva
ymmarrys tulevaisuudessa siirtyvasta suoritteesta seka kaytossdan samat perustiedot ja maéa-
ritykset. Kun saadaan ymmarrys rajatusta palvelusta, voidaan analysoida palvelumarkkinoi-
den nykytilaa — tarjontaa, kypsyytta, toimijoita ja kilpailuasetelmaa — ulkoistettavan palve-
lun osalta. Lopputuloksena syntyy markkinaselvitys, jota hyddynnetddn esimerkiksi potenti-
aalisten toimittajien tunnistamisessa ja palvelukokonaisuuden rajaamisessa. Markkinaselvi-
tysten perusteella laaditaan ensimmainen luettelo potentiaalisista palveluntoimittajista osan-
ottokyselyn kohderyhmaéksi. (Kiiskinen ym. 2002, 144-146.)

3.2 Palveluntarjoajien valinta tarjouskilpailuun

Palveluntuottajan valinnassa tilaajan on kiinnitettava erityistd huomiota yrityksen luotet-
tavuuteen, osaamiseen ja kokemukseen. Tilaajan tulee l&hett&a tarjouspyynnot vain sellaisil-
le yrityksille, joilla on riittdva teknillinen ja taloudellinen suorituskyky, palveluosaamista
seka riittdva laadunhallinnan taso suhteessa sopimuskohteen vaativuuteen. Padsaantd on,
ettd yhteistyokumppaniksi otetaan vain kyvykés ja luotettava palveluntarjoaja. (Sadeaho
2005.)
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Kyvykaés ja luotettava palveluntarjoaja toimii vastuullisesti ja palveluhenkisesti, pyrkii pit-
kajanteiseen kumppanuussuhteen luomiseen ja vastaa tekemisistddn myos sopimussuhteen
paattyessd. Kannattaa varmistaa, ettd palveluntuottajan toiminta on kestévélla pohjalla. Luo-
tettava yritys on tunnettu alallaan tai on tilaajalle ennestéén tuttu. On hyva tarkistaa yrityk-
sen referenssit ja ottaa selville nykyisten asiakkaiden kokemuksia seka kiinnittd4d huomiota

asiakaskunnan vaihtuvuuteen. (Sadeaho 2005.)

On hyvé varmistaa, ettd sopimuskumppani kayttdd kyvykkaitd ja osaavia tyontekijoita ja
alihankkijoita, alan vastuullisia ja kehityskykyisia ammattilaisia. Hankintaa suorittavan on
hyva ottaa huomioon palveluntuottajan toimintakonsepti voidakseen varmistua, ettd toimit-
tajaehdokas on sopiva juuri kyseessé olevan yrityksen palveluntoimittajaksi ja tilaajan yh-
teistyokumppaniksi. (eml. 2005.)

Selvittddkseen palveluntuottajan laaduntuottokykyd, kannattaa palveluntuottajalta pyytaa
kohdetta koskeva laatusuunnitelma tai kuvaus yrityksen laatujarjestelmasta. Lisaksi kannat-
taa arvioida yrityksen ja sen henkiloston palveluhenkisyys, laaduntuottokyky ja yhteistyo-
valmiudet. On hyva selvittdd myds, onko ehdokkaalla edellytyksia ja kykya hoitaa kohdetta
niin, ettd voidaan odottaa kehittyvan pitkakestoinen, kehittyvd kumppanuussuhde. Usein
toistuva toimittajan vaihto tulee kalliiksi seka hankintakustannusten muodossa ettd uuden

toimittajan sisdénajo- ja laatukustannuksina. (eml. 2005.)

Huomiota kannattaa kiinnittdd myos ulkoistajan ja palveluntarjoajan strategiseen yhteenso-
pivuuteen, kuinka molempien lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteet sopivat yhteen. Jos ul-
koistaja havaitsee kiireellisen muutostarpeen, joka aiheuttaa merkittdvia muutoksia myos
ulkoistetun prosessin osuuteen, toimittajan on kyettdvd muuttumaan vastaavalla tavalla ja
vaaditulla nopeudella. Jos ulkoistajan ainoa tavoite ovat maksimaaliset kustannussaastot,
mutta toimittajan tavoite on kehittdd toimintaa yhdessa pitkélla aikavélilla, liitto on tuhoon
tuomittu. (Huikko & Matula 2004, 26.)

Palveluntarjoajan valinnan téssd vaiheessa huolehditaan siitd, ettd kaikki kytkennat ja riip-
puvuudet kohteena olevien palvelupakettien valilla seka niiden ja muun toiminnan valilla on
tunnistettu ja kuvattu. Talloin varmistetaan myos, ettd kaikki suorat ja valilliset kustannuk-
set on madritetty. Mahdollisimman tarkka rajaus jo tassé vaiheessa eliminoi véaria odotuk-
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sia ja katteettomia lupauksia puolin ja toisin. Tdssa vaiheessa viimeistelladn palvelukuvauk-
set, mittarit, palvelutasot, roolit ja vastuut, henkildsto- ja osaamistarpeet seka siirtyvat omai-
suuserat. Palvelukuvauksien tdsmentamisessa otetaan huomioon rajoitukset ja osanotto-
kyselyn avulla keréatty tieto toimittajista. Maaritellddn my0s tarjouspyynnon arviointikritee-
rit ja —kaytanto. (Kiiskinen ym. 2002, 150.)

Ulkoistamisen motiivi ja tavoitetila on oltava kirkkaina mielessé hankkeeseen lahdettéessa,
jotta prosessi etenee johdonmukaisesti paatokseen asti. Alkuselvityksessa voi kayttadd apuna
ulkopuolista tahoa. Jokainen voi olla sokea omalle tilanteelleen, johon ulkopuolinen taho
Voi tuoda kriittisyytta. Lisdksi tarjouspyynnon laatimisvaiheessa kannattaa harjoittaa kriitti-
syytta siitéd, keille pyynto lahetetdadn. Tarjouspyynnonkin laatimisessa on hyva kayttdad am-
mattiapua, jotta tarjouksista saataisiin keskendén vertailukelpoisia. Siind pitéa vaatia, etté
asiat ryhmitelldan ja palvelut hinnoitellaan pyydettyjen kriteerien mukaisesti, silla eri tavoin
rakennettujen tarjousten vertailu on todella ty6lastd, jollei mahdotontakin. (Lagnus 2003, 8-
9.)

Taman vaiheen tarkein dokumentti on tarjouspyynto, jota varten on edellisissa vaiheissa
tyostetty sisaltd. Tarjouspyynndn huolellista laatimista ei voi korostaa liikaa. Sen tulee olla
riittdvan kattava, mutta ei kuitenkaan liian pitk& ja monisanainen. Sen on oltava selked ja
helppolukuinen, jotta lukija ymmartad kokonaisuuden helposti. On osattava erottaa, mitka

asiat kuuluvat varsinaiseen dokumenttiin ja mika tieto liitteisiin. (Kiiskinen ym. 2002, 150.)

Tarjouspyynnon rakenne voi vaihdella. Tarjouspyyntd voidaan tehda sopimusluonnoksen
muotoon, jolloin toimittaja ottaa tarjouksessaan suoraan kantaa ehdotettuun sopimusmalliin.
Talla menettelyll& pyritddn nopeuttamaan sopimusneuvotteluvaihetta. Mikali hankittavan
palvelun sisalté on monimutkainen, on tarjouspyynnossa syyta ilmoittaa tarjouksen rakenne
jaoteltuna palvelusisallén kannalta kriittisiin elementteihin. Nain varmistetaan tarjousten
vertailukelpoisuus, kun toimittaja joutuu ottamaan kantaa sisallon kannalta kriittisiin asioi-
hin erikseen. (emt. 2002, 150-151.)

Hyvé tarjouspyynt6 on asiallinen, siihen on kéytetty asiantuntemusta ja se antaa hyvan poh-
jan edeta sopimusneuvotteluihin. Tarjouspyynndssa on hyva kuvata ulkoistettavan palvelun
nykytila ja ilmaista selkeésti asiakkaan tahtotila tulevasta palvelusta. Hyva tarjouspyyntd on

my0s realistinen ja aikataulu ei saa olla liian kiireinen. Palveluntarjoajalle on annettava ai-
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kaa harkita ja tehda tarjous. Tarjouspyynndssa voi ottaa esille my0s asiakkaan tietoturvapo-

litiikkaan liittyvid kysymyksia ja erityisvaatimuksia palvelun turvallisuudesta. (Kotilainen
2005, 19.)

3.3 Neuvottelukumppanin valinta sopimusneuvotteluihin ja sopimus

Neuvottelukumppanin valintavaiheessa valitaan yksi tai enintddn muutama toimittajaehdo-
kas kaupallisiin sopimusneuvotteluihin. On siis arvioitava huolellisesti ja objektiivisesti,
kenen osaaminen, tyokalut ja toimintatavat soveltuvat parhaiten ulkoistettavan palvelun
tuottamiseen organisaation tarpeisiin. Lisdksi valikoidun kumppanin tulee kyetd kehitta-
méaan palvelua edelleen ja suuntaamaan sitd organisaation strategian mukaisesti. (Kiiskinen
ym. 2002, 152.)

Kumppanin osaaminen on tarked, mutta ei kuitenkaan ainoa sopivalta kumppanilta edelly-
tettdva ominaisuus. Kumppanin luotettavuus on vahintdén yhta tarked ominaisuus. Yritysten
valisessé yhteistydsuhteessa luottamusta on oltava sekd kumppanin hyvaan tahtoon etté ky-
vykkyyteen. Luottamus hyvaan tahtoon véhentaa pelkoa siitd, ettd kumppani toimii jossakin
tilanteessa puhtaasti omaa etua maksimoiden valittdmattd muiden osapuolten eduista.
Kumppanin kyvykkyys on taas valttamatonta sille, etta yhteistyén tuloksena syntyy aidosti

lisdarvoa. (Karjalainen ym. 2004, 35.)

Luottamus voi perustua laskelmointiin, omakohtaisiin kokemuksiin tai oikeusjarjestykseen.
Laskelmoitu luottamus edellyttaa tietoa kumppanin aikaisemmista yhteistydsuhteista ja ny-
kyisisté tavoitteista. Niiden perusteella yritys voi pééatelld, ettd kumppanin on edullista toi-
mia yhteistyon kannalta oikealla tavalla. Kokemuksiin perustuva luottamus edellyttaa aikai-
sempaa Yyhteistyotd. Yhdessa toimiminen kasvattaa luottamusta. Oikeusjarjestykseen perus-
tuva luottamus liittyy lahinnd kumppanin hyvéan tahtoon, mika tarkoittaa myos yhteisollisia

tai yhteiskunnallisia arvoja ja normeja. (emt. 2004, 26.)

Palvelun tuottajan asemaa ja imagoa markkinoilla voidaan arvioida jo markkinaselvityksen
perusteella, mutta muihin kysymyksiin saadaan vastaus vasta tarjousten analysointivaihees-
sa. Jokainen organisaatio méérittelee omat valintakriteerinsg, joista tarkeimmat ovat palve-

lun siséltd, hinta, laatu ja saatavuus. On syyta kuitenkin muistaa, ettd yhteistyd jatkuu sopi-
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musneuvottelujen jalkeenkin. Kumppanuusosapuolten keskindinen yhteensopivuus on Kri-
teeri, jonka arviointiin kannattaa my0s panostaa. Tamén vaiheen lopputuloksena syntyy
suositus toimittajasta tai toimittajista, joiden kanssa siirrytaan lopullisiin neuvotteluihin.
(Kiiskinen ym. 2002, 154.)

Valinnan jalkeen kaydaan sopimusneuvottelut tyypillisesti yhden valitun toimittajan kans-
sa. Neuvotteluissa varmistetaan lahinnd, etta ratkaisun hyddyt ovat molemminpuoliset, eika
kummallekaan osapuolelle muodostu hy6tyyn ndhden kohtuutonta riskid. Nain odotukset
ovat yhdenmukaiset ja sopimus voidaan allekirjoittaa. Sopimusneuvottelut saattavat olla
hyvinkin ty6las ja aikaa vievé vaihe, koska talléin hiotaan sopimuksen yksityiskohtia, aika-
tauluja ja ehtoja. Parhaassa tapauksessa aiemmin tyostetyt dokumentit kelpaavat lahes sel-

laisenaan, mutta yhteisymmarryksen l16ytdminen saattaa olla vaikeaa. (emt. 2002, 154-155.)

Ulkoistamisen seurauksena toiminto siirtyy toteutettavaksi organisaation ulkopuolelle ja
ulkoistajayrityksen johto menettaa siihen omaamansa yksipuolisen mééraysvallan. Ulkoista-
jayrityksen ja alihankkijan valille syntyvan oikeussuhteen hallinta pohjautuu osapuolten
valiseen sopimukseen. Tamén vuoksi ulkoistamissopimuksen laatiminen tarkoituksenmu-

kaisesti on ulkoistamisen onnistumiselle valttaméatonta. (Kiiha 2002, 74.)

Lahtokohtana on, etta alihankkijan tekema tarjous on hénta sitova. Kaytanndssa ulkoistaja
kay lapi useilta eri alihankkijoilta saamansa tarjoukset, tutkii tarkemmin parhaina pitdmansa
alihankkijat ja valitsee lopulta yhden, jonka kanssa ryhtyy sopimusneuvotteluihin. L&hto-
kohtana sopimusneuvotteluissa on pidetty sitd, etteivat sopimusneuvottelut sindnsd muodos-
ta osapuolille sitovia velvoitteita. Osapuoli voi paasaantdisesti vapaasti syytd ilmoittamatta
katkaista neuvottelut huomatessaan, ettei niiden jatkaminen ole tarkoituksenmukaista. (emt.
2002, 76.)

Palvelusopimusta solmittaessa ostajat ja ulkopuoliset hankkijat laativat usein yhteistydsuh-
teelleen yhdessa kirjallisen tavoitteenméaérittelyn. Siind méaaritelld&n samalla yhdessa sovitut
tuloksenmittaustavat ja keinot, joilla varmistetaan tavoitteiden sdilyminen yhdensuuntaisia
seka se, miten tdméa yhdensuuntaisuus voidaan aika ajoin tarkistaa. Ilman samansuuntaista
paamaarad kummallekin osapuolelle aiheutuu tarpeettomia valvontakustannuksia. Paamaa-
rén ollessa selvd, hyddyt moninkertaistuvat ja kustannukset jaavéat alhaisiksi. (Quinn 1999,
85.)
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Solmittavat ulkoistussopimukset ovat yleensd muutaman vuoden mittaisia tai ne tehd&én
toistaiseksi. Koska kyseessé on yrityksen toimintaan keskeisesti vaikuttava asia, sopimuksen
kauaskantoisuuden vuoksi on tarkead, ettd paatokset tehdaan koordinoidusti. Hankkeissa voi
kéyda niinkin, ettd palvelua tarjoava yritys ei saa asiakkaan tayttd hyvéksyntaa, vaikka
muodolliset sopimukset onkin tehty. Tdmé& voi johtua esimerkiksi puutteellisesta tiedotuk-
sesta yrityksen sisalla. Palvelusopimuksesta ja sen luonteesta on hyva tiedottaa kunnolla
myo6s asiakkaalle. Tiedottaminen ja sopimuksen tavoitteiden viestiminen on térkead, jotta

kaikki osapuolet ymmartavat, miksi tallaiseen ratkaisuun on paadytty. (Lagnus 2003, 9-10.)

Ulkoistuspaatoksen esteend ei saisi olla pelko siitd, ettei sopimuksesta paase haluttaessa irti.
Asiakkaalla pitéa olla mahdollisuus perua tekemansé paatos, jos se ei nayta tuovan toivottua
tulosta. Palvelukuvauksissa pitaa olla mukana palvelun paattdmismahdollisuus. Palveluntar-
joajan pitéé olla varma itsestdén ja palvelustaan, kun sopimukseen sidotaan mukaan peruu-

tuslauseke, silla palveluntarjoaja luottaa siihen, etta sopimus jatkuu. (eml. 2003, 10.)

Hyvéssa sopimuksessa on maéritelty palvelun taso ja mittarit sekd alihankintaperiaatteet.
Sopimuksessa on myds maériteltavé tyonjako, vastuut ja osapuolten tehtévét, ettei tule on-
gelmia vastuukysymyksistd, kun toiminta on jo kaynnistetty. Henkil6turvallisuus ja nouda-
tettavat tietoturvallisuusohjeet on otettava huomioon ja laitettava sopimukseen. Jos ongel-
mia tulee, on hyva olla olemassa ohjeet sovituista menettelytavoista ja vastuista, miten toi-
mitaan ongelmatilanteissa. Hyva sopimus kattaa my6s sen, miten toimintaa seurataan ja
raportoidaan seka tiedot yhteys- ja vastuuhenkildistd. Sopimuksessa kannattaa olla maininta
my6s mahdollisesta sopimuksen paattdmisestd, miten sopimus puretaan ja mitd muita kysy-

myksia se asettaa. (Kotilainen 2005, 19.)
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4 PALKANLASKENNAN JA RESKONTRIEN ULKOISTAMISPROSESSIT NO-PAN
AUTO OY:SSA

Tassé luvussa kdydaan lapi yrityksen toimintastrategia seka yritt4jan asettamat tavoitteet
ulkoistamiselle ja valitulle palveluntarjoajalle palkanlaskennan ja reskontrien tehtavien hoi-
tamiseksi. Ty0ssé kuvataan palkanlaskennan ja reskontrien tamén hetkinen tilanne seka esi-
tetddn karkean tason toteutussuunnitelma edelld mainittujen toimintojen ulkoistamiseksi.
Léahetettyjen tarjouspyyntdjen ja saatujen tarjousten perusteella saadaan késitys tdmén hetki-

sestd hintatasosta ulkoistaa palkanlaskenta ja reskontrat.

No-Pan Auto Oy on Toyota-autojen jalleenmyyja Kuhmossa ja Kajaanissa. Liséksi yritys
myy autojen varaosia, autotarvikkeita ja renkaita sekd huoltaa ja korjaa autoja. Yrityksen
toiminnan aloitti Hjalmar Huotari kylaseppand Kuhmossa vuonna 1937 ja koko Kainuun
Toyota —jalleenmyyjand No-Pan Auto Oy on ollut vuodesta 1988 alkaen. NyKyisin yritys
tyollistdd yhteensa noin 35 henkil64, joista 22 Kajaanissa ja 13 Kuhmossa. No-Pan Autolla
on lisdksi kaksi tytaryhtiotd, joista Nopan Metalli Oy konepaja toimii Kuhmossa ja Yl&-
Kainuun Autokoulu Ky Suomussalmella.

4.1 Yrityksen toimintastrategia seka tavoitteet ulkoistamiselle

Yrityksen ydintoiminnan muodostavat autojen ja varaosien myynti sekd autojen huolto- ja
korjaustoiminta. Yrityksen toiminta-ajatus onkin tarjota autopalveluja koko Kainuun alueel-
la autohankinnoista kiinnostuneille asiakkaille ikdan ja tulotasoon katsomatta. Autopalvelut
kattavat edelld mainittujen ydintoimintojen lisdksi myds jalkimarkkinoinnin. Toyota-autojen
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jalleenmyyjéna yritys ei voi rajata asiakaskuntaansa, silld Toyota -merkki velvoittaa, ettd
palveluita tarjotaan Kkaikille asiakasryhmille. Yrityksen tavoitteena on myds palvella asiak-
kaitaan hyvin ja myyda heille kohtuuhintaisia ja samalla laadukkaita autotuotteita — ja pal-
veluja. Tdmé& onnistuu hyvin, silla merkkind Toyota on markkinajohtaja ja vaihtoehtoisia

malleja on tarjolla runsaasti.

Yrityksen sisaisind prosesseina hoidetaan henkildstohallintoa ja osa taloushallinnon toimin-
noista. Henkildstohallintoon kuuluva palkanlaskenta ja taloushallinnon puolelle kuuluvat
osto- ja myyntireskontra ovat tarkeitd toimintoja ja ne luovat edellytykset ydinprosessien
toiminnalle, mutta toiminnot eivét ole yrityksen tuottavaa toimintaa. Toiminnot voidaan

nain ollen luokitella yrityksen tukitoiminnoiksi.

Yrityksen tulevaisuuden tavoite on pitdé toiminta kannattavana ja sailyttdd nykyinen myyn-
titaso ja markkinaosuus. Jos kannattavuus ei ole toivotulla tasolla, niin yritykselld on mah-
dollisuus laajentaa markkina-aluettaan ja nostaa markkinaosuutta. Tavoite voidaan saavuttaa
my6s kulurakennetta pienentdmalld. Yksi mahdollisuus pienentdd kustannuksia on esim.

tukitoimintojen ulkoistaminen.

Talla hetkella yrityksen palkanlaskennan ja reskontrat hoitaa siihen tehtavéan palkattu hen-
kil6. Henkilon palkkamenot ja hdnen tekemiin toimintoihin tarvittavat koneet ja laitteet seké
niihin tarvittavat ohjelmat paivityksineen ovat huomattava menoerd yritykselle. Palkanlas-
kenta ja reskontra eivat ole yrityksen kannalta tuottavaa toimintaa vaan yksi kuluerd muiden
joukossa, joten ndiden toimintojen ulkoistaminen on mahdollista ja ehk& kannattavampaa
tuottaa yhteistyokumppaneiden avulla. Yksi yrityksen paatavoite ulkoistamiselle onkin kus-
tannusten kurissapitdminen tai jopa niiden pienentdminen. Yrityksen tavoitteena on myds,
ettd toiminta pysyy joustavana ja toimivuus séilyy, sill& ulkoistaminen tuo véistamattd muu-

toksia yritykseen ja sen toimintaan.

4.2 Palkanlaskennan nykytila ja sen kuvaus

Yrityksen ja sen tytéaryritysten tyontekijoiden palkanlaskenta ja —maksu hoidetaan yrityksen

sisalla Kuhmon toimipisteessa. Palkansaajia on noin 45 henkil64 ja heille maksetaan palkka
joko kuukausi-, provisio- tai tuntipalkkana. Kuukausi- ja provisiopalkkaiset tyontekijat saa-
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vat palkkansa kerran kuussa ja tuntipalkkaisille palkka maksetaan kaksi kertaa kuussa.
Tyontekijat kuuluvat paaséatoisesti kolmeen eri liittoon, joita ovat metalliliitto, palvelualo-
jen liitto sekd toimihenkiléunioni. Kuukausipalkkaisille tyontekijoille palkka maksetaan
kerran kuussa. Toimintona kuukausipalkan maksaminen on yksinkertainen ja palkka on va-
kio, joten sen kuvaamiseksi ei tarvita erityista prosessikuvausta. Tuntipalkkaisten tyonteki-

joiden palkanlaskenta on monimutkaisempi prosessi ja se on kuvattu alempana kuviossa 3.

Ensin maaritellddn prosessin perustiedot, jotta saadaan kasitys prosessista yleensa. Proses-
sin nimi on palkanlaskenta ja sen tarkoitus on toimia linkkin& palkanmaksajan ja palkansaa-
jan valilla. Prosessin omistaa palkanlaskija ja asiakas on palkansaaja. Palkanlaskentaproses-
si alkaa, kun tyontekija on tehnyt tyon ja tayttanyt tuntilistan esimerkiksi kahden viikon
ajalta. Prosessi loppuu, kun tyontekijd saa palkkansa. Prosessin tavoitteena on palkanlas-
kennan sujuvuus, virheettémyys ja palkanmaksu ajallaan. Tyodnjohtajat, kassanhoitaja, pal-

kanlaskija, koneet ja ohjelmat muodostavat prosessin keskeiset resurssit.

TyoOntekija Tayttaa tunti-

listan
Ty0njohtaja Tarkistaa tuntilistat ja
tekee tarvittavat lisdykset
Kassahenkil® L :
assahenidio Siirtéa tiedot excel-taulukkoon ja
lahettéa sahkopostilla palkanlaskijalle

Palkanlaskija Syotta4 tiedot palkanmaksu-

ohjelmaan ja maksaa palkat

Tyontekija
Y : \—' Saa palkan palkan-

maksupéaivana

Kuvio 3. Palkanlaskennan prosessikaavio.

Tuntipalkkaisten palkanlaskentaprosessi alkaa, kun tyontekija on tehnyt palkkaansa oikeut-
tavat tyotunnit ja tayttanyt tuntilistan. Tyontekija antaa valmiiksi taytetyn tuntilistan tyon-
johtajalleen, joka tarkistaa tehdyt tunnit ja tekee tarvittavat lisdykset. Palkanlisia ovat bo-
nukset, lomat, kurssit, ammattitutkintolisit ym. korvaukset, jotka maksetaan kerran kuussa

kuun lopun palkassa. Kajaanissa huollon esimies antaa valmiin tuntilistan kassan hoitajalle,
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joka siirtad tiedot Excelin -taulukkolaskentaohjelmaan ja lahett&d tiedot sahkopostilla Kuh-

moon palkanlaskijalle.

No-Pan Metallin ja Kuhmon autohuollon tydnjohtajat tai muu valtuutettu henkild tuo tyon-
tekijoiden tuntilistat tarkastettuina suoraan palkanlaskijalle. Tiedot on oltava palkanlaskijal-
la véhintdan kahta péivaa ennen palkanmaksupéivéd, jolloin palkanlaskija siirtda palkkatie-
dot palkanmaksuohjelmaan ja sitd kautta pankkiyhteyteen. Samalla han tulostaa palkkalas-

kelmat ja lahettad ne tyontekijoille. Tyontekijoilla on palkka tilillaan palkkapdivana.

Palkanlaskennan onnistumisen kannalta on tarkead, etta tyontekijoiden tiedot tehdyista tois-
ta tulevat oikein ja ajoissa palkanlaskijalle, jotta palkat voidaan maksaa ajallaan eika virhei-
t4 paase syntyméan. Tyonjohtajien on huolehdittava, ettd he tarkistavat tyontekijoidensa
tekemat tyot ja hyvaksyvét ne. Kajaanissa kassahenkilon on siirrettdva tiedot exceliin oi-
kein, ettei tietoihin tule muutoksia. Kuhmossa palkanlaskijan on oltava tarkka syottaessaan
tietoja palkanlaskentaohjelmaan, ettei muutoksia ja virheitd endé siind vaiheessa tule. Ko-
neiden ja laitteiden on myos oltava toimintakunnossa ja yhteyksien pelattava, ettei tule vii-
vastyksia palkanmaksuun.

Provisiopalkkaisten palkanlaskentaprosessi muodostuu hyvin pitkélle samalla periaatteella
kuin tuntipalkkaistenkin tyontekijoiden. Heille palkka maksetaan kuitenkin vain kerran
kuussa. Autosihteerit laskevat automyyjien provisiot kullekin automyyjalle erikseen kuu-
kausittain myytyjen autojen ja hintojen suhteessa ja lahettavat tiedot palkanlaskijalle. Ka-
jaanissa tiedonsiirto tapahtuu faksilla ja Kuhmossa tiedot annetaan suoraan palkanlaskijalle.
Palkanlaskija siirtaa tiedot palkanlaskentaohjelmaan samalla tavalla kuin tuntipalkkaistenkin

tyontekijoiden tapauksessa ja palkat tulevat maksuun palkanmaksupéivana.

Autosihteerilld on oltava tiedot myydyistéd autoista ja hinnoista kunkin myyjén osalta oikein,
ettei virheita palkanmaksuprosessissa paase tapahtumaan. Prosessin onnistuminen riippuu
myos siitd, toimiiko koneet ja laitteet, joita kdytetddn tiedonsiirtoon. Faksin on oltava toi-
mintavarma tai sitten on oltava varasuunnitelma tietojen lahettdmiseen. Postin kautta tieto-
jen lahettdminen vie aikaa ja tiedot eivat vélttdmatta joudu ajoissa palkanlaskijalle. Sahko-

posti on tassakin hyva ja nopea vaihtoehto.
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4.3 Reskontrien nykytila ja niiden kuvaus

Palkanlaskija hoitaa Kuhmossa No-Pan Auton ja No-Pan Metallin osto- ja myyntireskont-
ran. Ostoreskontra on linkki laskun saamisen ja sen maksamisen vélill4. Ostoreskontrapro-
sessin omistaa reskontranhoitaja ja asiakkaana prosessissa on tavaran tai palvelun toimittaja.
Prosessi alkaa, kun yritys saa laskun ja prosessi loppuu, kun lasku on maksettu. Tavoitteena
prosessissa on laskujen késittelyn nopeus ja virheettémyys. Prosessissa asiakas haluaa suo-
ritteen myymastdan tuotteesta ja asiakkaan tyytyvaisyys on prosessissa seurattava mittari.
Prosessin keskeiset resurssit muodostavat kassanhoitaja, reskontranhoitaja, koneet ja laitteet.

Kuviossa 4 on esitetty ostoreskontran toimintaprosessi.

Toimittaja lahettaa

Toimittaja laskun yritykseen
Lasku tulee yritykseen, se tarkastetaan
» jatilioidaén. Lasku lahetetdan postissa
Kassanhoitaja reskontranhoitajalle

Tallentaa laskut viitteineen osto-
reskontraan ja laittaa laskut mak-
suun ergpéivan mukaan

Reskontranhoitaja

A 4

Toimittaja .| Toimittaja saa mak-
sun myymastaan
tuotteesta

Kuvio 4. Ostoreskontran prosessikaavio.

Ostoreskontraprosessi alkaa kun toimittaja lahettad laskun yritykseen. Kajaanissa kassanhoi-
taja tarkastaa ja tilioi laskut ja l&hettdd ne postin valitykselld reskontranhoitajalle Kuhmoon.
Kuhmon toimipisteen laskut tulevat suoraan reskontranhoitajalle, joka tilidi laskut. Laskut
Kirjataan ja tallennetaan viitteineen ostoreskontraan. Ohjelmasta otetaan joka péiva maksu-
suunnitelma ja erapéivan mukaan laskut ajetaan pankkiyhteyteen, josta ne siirtyvat mak-
suun. Maksun jalkeen lasku poistuu ohjelmasta, kun toimittaja on saanut suoritteen myy-

mastéan tavarasta tai palvelusta.

Laskun saavuttua yritykseen on oltava tarkka ja huolehdittava siitd, ettd lasku on oikein.

Laskun on vastattava saatua tuotetta tai palvelua, ennen kuin se voidaan laittaa maksuun. Jos
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virhe huomataan vasta sitten, kun lasku on maksettu, on virheen korjaaminen ja selvittami-
nen huomattavasti hankalampaa. Reskontranhoitajan on kirjattava ostolaskun tiedot oikein
ostoreskontraan, silla tieto ei saa muuttua. Viitenumerot ja summat on oltava oikein, etta

lasku menee oikealle toimittajalle oikeanlaisena. Myos koneiden ja yhteyksien on toimittava

hyvin.

Myyntireskontra on puolestaan linkki laskun lahettdmisen ja maksun saamisen vélilla.
Myyntireskontraprosessin omistaa reskontranhoitaja ja asiakkaana prosessissa on tavaroita
tai palveluja ostava asiakas. Myyntireskontraprosessi alkaa, kun asiakkaalle lahetetdén las-
ku. Kun yritys saa maksun myymastaan tuotteesta tai palvelusta, prosessi loppuu. Prosessin
tavoitteena on sen nopeus ja virheettomyys. Prosessissa mittarina on asiakkaan tyytyvéi-
syys, jos hén saa hyvén tuotteen tai palvelun ja siti kautta virheettomén ja oikean laskun.
Keskeisia resursseja prosessissa ovat tuotteen tai palvelun myyjé, reskontranhoitaja, koneet

ja laitteet.
Asiakas Tulee yritykseen
Myy tuotteen tai palvelun asi-
kkaalle ja tieto tallentuu tieto-
Myyja a .
i koneelle omaan ohjelmaan
Asiakas | Asiakas saa laskun mukaan
Reskontranhoitaja Myynt"aSKUi”e tehdaan ajO
» koneellisesti myyntireskontraan v
Asiakas Asiakas maksaa laskun
L A 4
Reskontranhoitaja Viitesiirto pankkiyhteydesta
»| ja niiden ajo myyntireskont-
raan

Kuvio 5. Myyntireskontran prosessikaavio.

Myyntireskontraprosessissa asiakas ostaa tuotteen tai palvelun ja saa siitd mukaansa laskun.
Lasku kirjautuu ja tallentuu myyjén koneelle, joka on yhteydessd Kuhmossa sijaitsevaan
myyntireskontraan. Joka aamu myyntilaskut siirtyvét koneellisesti myyntireskontraan. Kun
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asiakas on maksanut laskunsa, se nékyy viitesiirrossa, jonka reskontranhoitaja ottaa péivit-
tain pankkiyhteydesta. Viitesiirrot ajetaan myyntireskontraan, jonka jalkeen prosessi on suo-
ritettu. Liséksi joka kuukauden lopussa tehddan paatosajot, jolloin otetaan tiliotteet, lasku-

paivakirja, maksupdivékirja, saldoluettelo, vientiluettelo ja kirjanpitoyhteenveto.

No-Pan Metallin myyntilaskut tekevat poikkeuksen prosessin kulussa. Yrityksestd tulee
lahetteet viikottain Kuhmoon postin kautta. Kassanhoitaja laskee ja erittelee l&hetteet kasin.
Taman jalkeen laskut ajetaan myyntireskontraan samalla tavalla kuin No-Pan Auton myyn-

tiprosessissa.

4.4 Palkanlaskennan siirtdminen palveluntarjoajalle ja prosessin kuvaus

Toimintojen siirtdminen yrityksen sisalta toiselle palveluntarjoajalle on aina iso muutos ul-
koistavalle yritykselle. Toiminnot on totuttu hoitamaan itse ja henkil6t ovat rutinoituneet
tekemé&én tyonsd, ettei edes osata ajatella toista tapaa tehda tyd. Kaikki tuntuu helpolta ja
asiat toimivat. Siksi tieto siitd, ettd heidan tekeménsa tyo siirretd&nkin jollekin toiselle aihe-
uttaa epéilysta ja vastarintaa. Ajatellaan, etta asia ei toimi tai tulee hankaluuksia, jos toimin-
to siirretddn ulkoiselle toimittajalle. Yhteistydkumppanina ja tyotoverina ei olekaan enéa se
sama ihminen, jonka kanssa on totuttu kommunikoimaan ja selvittdmaan tilanteita. Asiat

joudutaan selvittdmaén ja hoitamaan aivan uuden henkilon ja yhteisty6tahon kanssa.

Ulkoistaminen ei kuitenkaan tapahdu hetkessé vaan se vaatii aikaa ja perehtymista ulkois-
tamiseen ja sen mukanaan tuomiin muutoksiin. Kun toiminto siirretdén yrityksen ulkopuoli-
sen tahon tehtavéksi, se ei valttdmattd tapahdu kitkattomasti. Varsinkin alussa, ennen kuin
toiminta on pééassyt kunnolla vauhtiin, saattaa esiintya kaikenlaisia ongelmia, joihin ei osattu
varautua. Jos ulkoistamisty® tehdaan ja suunnitellaan huolella, toimintojen siirtdminen toi-
selle palveluntarjoajalle pitéisi onnistua hyvin. Oma henkilékunta on vakuutettu ja motivoi-

tu ulkoistamisen eduista ja sen tuomista muutoksista.

Palkanlaskennan ulkoistamista varten selvitettiin tilitoimiston henkilokunnalta, mitd kaikkea
palkanlaskennan ulkoistaminen vaatii. Mita taytyy tehda ja ottaa huomioon, ennen kuin pal-
kanlaskenta voidaan siirtda toiselle palveluntarjoajalle? Miten palkanlaskentaprosessi kay-

tannossé etenee, kun toiminto on siirretty yrityksen ulkopuolelle?
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Ensimmaiseksi siirretddn yrityksessa tyoskentelevien henkildiden perustiedot tilitoimiston
omaan asiakasrekisteriin. Perustietoihin kuuluvat palkansaajan nimi-, osoite- ja henkil6tie-
dot, verotuskunta, pankki- ja tilinumero, palkansaajan tehtdva yrityksessa ja onko se paa-
vai sivutoimi. Perustietoja ovat myos tydsuhteen alkamis- ja loppumispdiva, eldketieto, ay-
jasenmaksutiedot, vakuutusyhtié ja muut palkanmaksuun tarvittavat tiedot. Tallaisia ovat
mm. palkan peruste, erilaiset lisat, luontoisedut ja verokorttitiedot. Lisaksi on ilmoitettava,

mité tydehtosopimusta kukin tyéntekija noudattaa.

Ulkoistava yritys ja tilitoimisto tekevat keskendin palkanmaksun suorittamisesta kirjallisen
toimeksiantosopimuksen. Pankin kanssa tehdddn sopimus toistuvaissuorituksista palkan-
maksua varten, jossa yrittaja valtuuttaa tilitoimiston maksamaan tyontekijoiden palkat tietyl-
t4 yrityksen tililt4. Naiden perustietojen siirtdmiseen ja tekemiseen on varattava aikaa muu-

tama paiva, ennen kuin palkanmaksu tilitoimistossa voidaan k&ytdnnossé aloittaa.

Palkanlaskentaprosessi ulkoistettuna noudattaa pitkalti samaa kaavaa, kuin jos palkka mak-
setaan yrityksen sisdisin toiminnoin. Prosessin omistaja sekd keskeiset resurssit muuttuvat,
mutta kaikki myy séilyy ennallaan. Palkanlaskennan siirtyessa tilitoimistolle prosessin
omistaja muuttuu yrityksen omasta palkanlaskijasta tilitoimistoksi ja siella henkiloksi, joka
vastaa yrityksen palkanlaskennasta. Osa keskeisista resursseista sdilyy ennallaan, silla edel-
leen tarvitaan tyonjohtoa tarkastamaan tyontekijoiden tuntitiedot ja kassanhoitajaa siirta-
mé&aén tiedot exceliin ja l&hettdmé&én ne tilitoimistoon. Resursseissa vaihtuvat palkan maksaja
seka koneet ja ohjelmistot. Palkat maksaa ulkoinen palveluntarjoaja ja koneet ja ohjelmistot
vaihtuvat tilitoimistossa kaytettaviin ohjelmistoihin ja koneisiin. Kuviossa 6 on kuvattu pal-

kanlaskentaprosessi ulkoistettuna.
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Tyontekija | Tayttaa tuntilistan
L . | Tarkistaa tuntilistat ja tekee
Tyonjohtaja "] tarvittavat lisaykset
Kassanhoitaja | Siirtad tiedot exceliin ja l&ahettad
"| sahképostilla tilitoimistoon
Tilitoimisto | Syottaa tiedot palkanmaksu-
"| ohjelmaan ja maksaa palkat

Tyontekija | Saa palkan palkan-

"| maksupaivana
Kirjanpito | Tiedot tallentuvat

Kirjanpitoon

Kuvio 6. Palkanlaskennan prosessikaavio.

Palkanlaskentaprosessi ulkoistettuna tapahtuu pitkélti samaa kaavaa noudattaen kuin yrityk-
sen siséllékin toteutettuna. Tydntekija tayttaa tuntilistan ja tyonjohto tekee siihen tarvittavat
muutokset ja antaa tuntilistan kassanhoitajalle. Kassanhoitaja siirtaa tiedot exceliin edelleen
samalla tavalla kuin ennenkin, mutta nyt tiedot ldhetetddn séhkdpostilla tilitoimistoon. Pal-
kanmaksua koskevat tiedot on lahetettdva tilitoimistoon véhintddn kolmea pdivéd ennen

palkanmaksupdivaé, jotta heille ja4 aikaa siirtad tiedot palkanmaksuohjelmaan.

Tilitoimistossa palkat siirretddn palkanmaksuohjelmaan, jonka jélkeen tulostetaan palkka-
erittely ja l&ahetetd&n palkkanauhat tyontekijoille. Tyontekija voi saada palkkanauhansa so-
pimuksen mukaan joko kotiin tai tydpaikalle. Samassa yhteydessé palkat lahtevét konekieli-
sesti maksuohjelman kautta pankkiin maksettavaksi. Pankki vaatii tiedot kahta paivaa ennen
palkanmaksutapahtumaa. Tassd vaiheessa palkoista otetaan raportit, joita ovat tapahtuma-
erittely, Kirjanpitoyhteenveto ja mahdollisesti kustannuskohtainen palkkaerittely. Palkat

kirjautuvat samanaikaisesti kirjanpitoon.
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4.5 Reskontrien siirtdminen palveluntarjoajalle ja prosessien kuvaukset

Ostoreskontran siirtdminen tilitoimiston hoidettavaksi vaatii, etta tilitoimistolle annetaan
tiedot yrityksen toimittajista, jotka siirretddn tilitoimiston omaan tietokantaan. Laskujen
maksua varten tehdadn LMP-sopimus eli laskujen maksupalvelusopimus, jonka pankki te-
kee ja jossa yritys valtuuttaa tilitoimiston maksamaan laskut ennalta sovitulta tililta. Yrityk-
sen on ilmoitettava myds toimittajille uusi laskutusosoite, johon laskut lahetetdén. Ostores-
kontran siirto vaatii aikaa muutaman paivén, etta toimittajien tiedot saadaan siirrettya tili-
toimiston tietokantaan. Lisaksi yrityksen sisélld on maédritettdva henkil6t, joille annetaan

laskujen tarkastus- ja hyvaksymisoikeus.

Ostoreskontran perustiedot pysyvét lahes muuttumattomina verrattuna nykytilanteeseen.
Prosessin omistaja vaihtuu tilitoimistoksi ja resursseissa reskontranhoitaja vaihtuu myos
tilitoimistoksi. Koneet ja laitteet ja ohjelmistot vaihtuvat tilitoimiston koneisiin ja ohjelmis-
toihin. Ostoreskontran hoito ulkoisen palveluntarjoajan voimin voidaan toteuttaa useampaa
tapaa kayttaen, mutta kuviossa 7 esitellaan niista yksi, joka on sujuvin ja ulkoistavan yrityk-
sen tyontekijoiden aikaa ja resursseja eniten sadstava ratkaisu.
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Lahetti Hakee laskut sovitusta
postilokero-osoitteesta
Henkils A > Skannaa laskut koneelle
Esitilioi laskut ja ldhettdd laskut
Henkil B » sdhkoisesti hyvéksyttavaksi
yritykseen
Tarkastaja/ Laskut tarkastetaan ja hy-
T »| vaksytaan ja lahetetdéan sah-
Hyvaksyja koisesti tilitoimistoon
- Laskut siirretd&n ostoreskontraan
Henkilo B » ja tallennetaan
Kki Lasku lahtee pankkiin mak-
Pankki »| settavaksi ja lahtee tililta
erapaivana
A 4
L Lasku siirtyy auto-
Kirjanpito maattisesti kirjanpitoon

Kuvio 7. Ostoreskontran prosessikaavio.

Ostoreskontraprosessi alkaa, kun lahetti tuo laskut tilitoimistoon. Tilitoimistossa henkild A

ottaa laskut ja skannaa ne tietokoneelle, jonka jalkeen henkild B esitilioi ja lahettdd laskut

sahkaisesti hyvaksyttavéksi yritykseen. Mahdollisesti voidaan sopia, ettd laskut tiliGidaan

ostoyrityksessa samalla, kun ne hyvaksytaan. Laskujen hyvaksyntd vaatii oman ohjelman

(esim. client) asennuksen yrityksen koneelle, jolla laskujen hyvaksyja péasee tilitoimiston

palvelimelle hyvéksymaan laskut. Tdma on kiinted IP-yhteys, joka mahdollistaa vain yhden

koneen yhteyden tilitoimiston palvelimelle. Jos laskuille halutaan useampi hyvaksyja, silloin

pitda olla WEB-liittyma4, jolla hyvéksyja paéasee sahkdiseen ostolaskujen kierratysjarjestel-

maan.



38
Lasku hyvéksytaén yrityksessa ja ldhetetdén sahkaoisesti tilitoimistoon. Siell lasku siirretdan
ostoreskontraan ja tallennetaan, jotta ohjelma l6ytaa laskun ja l&ahettd sen pankkiin makset-
tavaksi. Samalla lasku siirtyy automaattisesti Kirjanpitoon. Pankin ohjelma maksaa laskun

automaattisesti laskun erapéivana ja lasku haviéé ostoreskontrasta.

Prosessin onnistumisen kannalta on tarkeaa tarkastaa lasku ja varmistaa, etté tuote on oikea
ja vastaa laskua. Silloin sééstytdan mydhemmin ilmeneviltd mahdollisilta ongelmilta. Las-
kun on laitettava ajoissa maksuun, jotta se tulee maksetuksi maarapaivana. Tililla on myos
oltava rahaa laskun maksua varten. Koneiden, laitteiden, ohjelmistojen ja yhteyksien on

pelattava moitteettomasti, ettei ongelmia ja virheitd padse syntymaan.

Nykypéivan tekniikka mahdollistaa myyntireskontran hoitamisen ulkoisen palveluntarjo-
ajan kautta monella eri tavalla. Laskutus voidaan hoitaa itse, mutta palveluntarjoaja huoleh-
tii myyntireskontrasta ja kirjanpidosta. Palveluntarjoaja voi hoitaa myo6s kaiken laskutuk-
seen ja myyntireskontraan liittyvan toiminnan, jolloin yrityksen omalle henkilokunnalle jaa
ainoastaan itse myyntitehtdva. Sahkéinen myyntilaskujen kasittely lienee jarkevin ja nopein
tapa hoitaa tdmén péivan laskutus alusta loppuun. Kuviossa 8 on esitetty yksi tapa hoitaa

myyntireskontra ja laskutus ulkoisen palveluntarjoajan kautta.
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Asiakas Asiakas ostaa tuotteen
tai palvelun

| Tekee laskun. Lasku tallen-
Myyja tuu koneelle

Kassanhoitaja

| Lahettad laskut sdhkaisesti siirtotiedosto-
“| na tilitoimiston palvelimelle

Tilitoimisto siirtdd laskut myyntireskont-
raan ja kirjanpitoon ja lahettad laskun
asiakkaalle joko postitse tai séhkoisesti

Tilitoimisto

A 4

| Asiakas saa ja
Asiakas maksaa laskun

Ottaa viitesiirrot pank-
o kiyhteydesta ja niiden ajo
Tilitoimisto myyntireskontraan ja kir-
janpitoon

A 4

A 4

Kirjanpito Suoritus laskusta kir-
jautuu Kirjanpitoon

Kuvio 8. Myyntireskontran prosessikaavio.

Myyntireskontran toiminta alkaa, kun asiakas on ostanut tuotteen tai palvelun ja siité syntyy
lasku. Lasku tallentuu ostohetkellda myyjan koneelle. Yksi vaihtoehto on lahettéa yrityksen
laskut sahkoisesti tiedostosiirtona tilitoimiston palvelimelle. Laskut siirretdén tilitoimiston
myyntireskontraan ja sitd kautta Kirjanpitoon. Tilitoimistossa voidaan hoitaa myo6s asiak-
kaan laskutus. Lasku voidaan lahettdd asiakkaalle joko sdhkdisesti tai perinteisesti paperi-

versiona postin kautta.

Toinen vaihtoehto on, ettd yrityksestd lahetetdan laskuista l&hetteet postin vélityksella tili-

toimistoon, jossa lahetteet skannataan, muutetaan laskumuotoon ja siirretddn myyntireskont-



40
raan. Samalla laskut kirjautuvat kirjanpitoon. Laskutus voidaan edelleen hoitaa joko yrityk-
sen siséllé tai antaa se tilitoimiston hoidettavaksi. Kun asiakas saa laskun hidn maksaa sen
erapaivaan mennessé saajan tilille ja tieto Kirjautuu pankin ohjelmaan, josta tilitoimisto ha-

kee viitesiirrot, siirtdd ne myyntireskontraan ja kirjanpitoon.

Prosessin onnistuminen vaatii, ettd laskut on tehty alusta pitden oikein. Laskuissa on oltava
laskutusta varten oikea tieto ja oikea laskutusosoite. Myyjan on oltava huolellinen ja péivi-

tettdva asiakkaan tiedot, ettei virheellinen tieto padse siirtyméén prosessissa eteenpain.

Tiedonsiirtoon on kiinnitettdvd huomiota. On valittava sellainen tiedonsiirtotapa, etta se on
turvallinen eika siirrettava tieto paase ulkopuolisten késiin. Nykyisin on olemassa suojattuja
tiedonsiirto-ohjelmia, joita k&yttamélla lahetetty tieto pysyy salassa prosessin ulkopuolisilta
tahoilta. Yksi helppo ja suositeltava tapa l&hettda tietoa on kdyttdd SSH -ohjelmaa (Secure
File Transfer Protocol). SSH -ohjelma on ohjelmisto (menetelmd), jolla verkossa liikkuva
tieto salakirjoitetaan. SSH -ohjelmisto on kaytanndssa paéateohjelma, jolla ohjelma suorittaa
kayttajan sitd huomaamatta kaiken verkkoon menevan tekstin salakirjoituksen ja verkosta

tulevan tekstin salakirjoituksen purun.

4.6 Tarjouspyynto ja tarjoukset

Tarjouspyynnot lahetettiin kolmelle yritykselle, kahdelle tilitoimistolle ja yhdelle autoalan
taloushallinnon tuntevalle yritykselle. Jatkossa tulen kayttdmaan yrityksista lyhenteitd A, B
ja C. Yritys A on autoalan taloushallintoon perehtynyt yritys ja B ja C ovat kaksi muuta
tilitoimistoa. Yritt4jdn asettamat tavoitteet toimittajan valinnalle olivat palveluntarjoajan
osaaminen ja ammattitaito. Lisaksi koettiin tarkedksi palveluntarjoajan toiminnan jatkuvuus
ja ettd yrityksen toiminta on kestavalla pohjalla. Kustannustehokkuus ja yhteistyon toimimi-
nen koettiin myds tarkeéksi. Yhteistyon kannalta on tarkead, ettd puhutaan samoista asioista

ja etté tavoitteet ovat yhdenmukaiset.

Yrityksilta pyydettiin tarjousta palkanlaskennan, myyntireskontran, ostoreskontran ja osto-
laskujen maksun hoitamisesta. Lisaksi pyydettiin selvitystd kunkin palveluntarjoajan osto-
laskujen ké&ytdnnon hyvéksymis- ja kierratysjarjestelmistd. Tarjoukset pyydettiin jattdmaan

maaliskuun loppuun mennessa. (Liite.)



41
Tarjoukset saatiin kaikilta kolmelta yritykseltd. Ennen tarjousten jattamistd yritykset ky-
syivét tarkentavia lisékysymyksid saamansa tarjouspyynnon pohjalta ja sen mukaan he teki-
vt tarjoukset. Huolimatta yrityksille annetuista vastauksista lisdkysymyksiin, saadut tarjo-

ukset eivat olleet vertailukelpoisia kesken&éan.

Yritys A antoi kattavan ja selkedn tarjouksen, missé kaikki toiminnot oli hinnoiteltu erik-
seen kuukausitasolla. Ostolaskujen sédhkdinen Kierratysjarjestelma oli myds kuvattu selkeds-
ti. Yritys vastasi kaikkiin tarjouspyynndssé pyydettyihin kysymyeksiin, joten tarjouksen poh-
jalta oli helppo nahda yrityksen tarjoamat palvelut ja niiden hinnat. Heid&n hintansa hoitaa
No-Pan Auto Oy:n palkanlaskenta, myyntireskontra, ostoreskontra ja ostolaskujen
maksatus oli noin 4 300 euroa kuukaudessa, johon voidaan viela lisatd kertaluontoiset

perustamiskustannukset noin 3 200 euroa. Hintoihin ei ole laskettu arvonlisaveroa.

Tilitoimisto B:ltd saatu tarjous oli huomattavasti suppeampi. Tarjouksesta kavi kuitenkin
ilmi heidan hintatasonsa, miké oli huomattavasti edullisempi kuin yritys A:n antama tarjous.
Yritys B:n antaman tarjouksen perusteella ei voida kuitenkaan laskea vertailukelpoista hin-
taa yritys A:han néhden, sill& yritys B:n tarjous myyntireskontran hoitamisesta oli annettu
tuntiveloituksen mukaan. Palkanlaskennan, ostolaskujen maksatus ja ostoreskontran
hoitaminen yritys B:ssd maksaisi No-Pan Autolle noin 1600 euroa kuukaudessa ja lisaksi
myyntireskontran hoitamisesta veloitettaisiin 41,23 euroa tunnilta. Ostolaskujen séhkdi-
seen kierratykseen liittyva koulutus maksaa 41,23 euroa tunnilta. Yritys B antoi myds oman
selvityksensé sahkoisestd ostolaskujen kierratysjarjestelmasta. Ostolaskujen sahkéinen kier-

ratysjarjestelma on molemmilla yrityksilla hyvin samansiséltdinen.

Tilitoimisto C:n antama tarjous poikkesi huomattavasti kahdesta edellisesta. Tilitoimisto
C:n tarjous sisélsi palkanlaskennan hoidon tilitoimistossa, mutta osto- ja myyntireskontran
hoidon asiakkaan tiloissa ja asiakkaan ohjelmilla. N&in hoidettuna asiakasyrityksen tarvitsisi
maksaa vain todelliset tehdyt tyétunnit osto- ja myyntireskontran osalta. Reskontrien osalta
perusveloitus tilitoimisto C:11&a on 100 euroa kuukaudessa ja lisdksi tuntiveloitus 35 eu-
roa tunnilta. Palkanlaskennan tilitoimisto C veloittaa niin, ettd palkkarekisterin yll4pito on
35 euroa kuukaudessa, palkanlaskenta 9 euroa per palkka, palkkaerittely 0,60 euroa kappa-
leelta, lomapalkat ja lopputilit 12 euroa kappaleelta, palkkojen ja ennakonpidatysten maksa-

tus 35 euroa kuukaudessa ja muut palkanlaskentaan liittyvat ty6t 35 euroa tunnilta. Edelld
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mainittuja hintoja kayttaen tilitoimisto C:n tarjous palkanlaskennan hoitamiseksi tulisi

maksamaan noin 750 - 800 euroa kuukaudessa.

Nain ollen saatujen tarjousten perusteella ei voida tehda selvaa vertailua edella mainittujen
yritysten kesken. Voidaan kuitenkin sanoa, etta tilitoimisto C:n tekema tarjous tulisi mah-
dollisesti olemaan edullisin, koska osto- ja myyntireskontran osalta heille maksettaisiin vain

tehtyjen tyotuntien perusteella.
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5 POHDINTA

TyoOn tavoitteena oli kuvata, miten ulkoistamisprosessi palkanlaskennan, ostoreskontran ja
myyntireskontran osalta toteutuisi No-Pan Auto Oy:ssa. Tyota varten selvitettiin yrityksen
toimintastrategia ja tavoitteet ulkoistamiselle. Ulkoistamisprosessia varten kuvattiin ensin
toimintojen taman hetkinen tilanne, jonka jalkeen kuvattiin edella mainitut toiminnot tili-
toimistosta saadun tiedon perusteella. Tyossa lahetettiin my0s tarjouspyynnot kolmelle vali-
tulle palveluntarjoajalle ja saatujen tarjousten perusteella saatiin kasitys tdman hetkisesta

hintatasosta toimintojen ulkoistamiseksi.

Yrityksen toimintastrategian mukaisesti palkanlaskenta ja osto- ja myyntireskontra on mah-
dollista ulkoistaa. Kyseiset toiminnot ovat yrityksen tukitoimintoja ja eivét ndin ollen ole
yritykselle tuottavaa toimintaa. Tydssé kévi kuitenkin ilmi, ettd toimintojen ulkoistaminen
on pitkd ja monimutkainen prosessi. Ulkoistaminen vaatii paljon suunnittelua ja erilaisen

tietojen selville ottamista, ennen kuin ulkoistamiseen voidaan ryhtya.

Saaduista tiedoista huolimatta j&i epavarmuutta prosessien kulusta ja sujuvuudesta. Olisiko
prosessit sittenkin pitdnyt kuvata vield tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin? Nykyiset kuva-
ukset antavat kylla kasityksen siitd, miten prosessit teoriassa sujuvat, mutta kaytanto saattaa
osoittaa aivan muuta. Liséksi ulkoistamisen prosessikuvaukset on tehty yhden tilitoimiston
haastattelun perusteella, joten ty6ssd on esitetty vain yksi malli ulkoistamisvaihtoehdoista

palkanlaskennan ja reskontrien osalta.

Palkanlaskennan ja reskontrien nykytilanne selvitettiin haastattelemalla prosessin kulussa
mukana olevia henkil6itd. Saatujen tietojen perusteella saatiin selville prosessien kulku ja
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tehtiin prosessikuvaukset. Toimintojen kuvausta voidaan pitdd tarkkana sen mukaan, mita
tietoa haastatelluilta saatiin. Tosin toiminnoissa mukana olevat henkil6t ovat rutinoituneita
tekem&an omia tehtdvidan, etteivat he valttdméatta osaa ottaa kaikkea huomioon kertoessa
tilannetta ulkopuoliselle taholle. Prosessien kuvauksia tehtdessé tulikin eteen vield kysy-
myksid, joita taytyi tarkentaa asianosaisilta henkil6iltd. Kuvauksia voidaan kuitenkin pitda
oikeanlaisina, silla toiminnot on tehty yrityksessd jo useamman vuoden ajan saman kaavan

mukaan.

Prosessien uudelleensuunnittelua l&hdettiin tekemé&in haastattelemalla tilitoimiston asiaan
perehtynyttd henkilod. Tama tehtava olikin haastava, silla prosessien kuvauksia varten piti
saada tarkkaa ja oikeaa tietoa. Tilannetta hankaloitti se, ettei allekirjoittaneella ollut koke-
musta tilitoimistossa tyoskentelysta kyseisten asioitten parissa. Ainoana apuna olivat jo teh-
dyt haastattelut palkanlaskennan ja reskontrien toimintojen kuvauksista asianomaisessa yri-
tyksessa, joten perustietoa oli tullut sitd kautta. Tadma tieto auttoi johdattelemaan kysymyk-

sid tehtéessd, jotta saatiin tarvittava tieto uusia prosessikuvauksia varten.

Palkanlaskennan ja reskontratoimintojen uusia prosessikuvauksia voidaan pitaa ainakin teo-
riassa patevind. Kuvauksista kdy ilmi, miten toiminnot hoidettaisiin, jos ne olisi ulkoistettu.
llmaan j&& kuitenkin arvailuja, onnistuuko itse toiminto sitten kaytdnndssa. Ulkoistaminen
on kuitenkin monisaikeinen prosessi. Kaiken tehdyn tyonkin jalkeen jai paljon kysymyksia,
joihin ei osannut varautua etukateen. Asiaa olisi auttanut paljon, jos olisi ollut omakohtaista
kokemusta palkanlaskennasta ja reskontrien hoitamisesta kéytdnnossa. N&in kaytdnnossé
opittuja tietoja olisi voinut peilata tehtdviin prosessikuvauksiin. Lisaksi prosessien uudel-
leenkuvauksiin olisi voinut lisata tydohjeita, jotka olisivat selventaneet toimintojen kuvauk-

sia paremmin.

Suunniteltaessa ulkoistamisprosessia kévi myds ilmi, etta tyontekijoilla, jotka ovat osallisina
kyseisissd toiminnoissa, on epdilyksia toimintojen suorittamiseksi yrityksen ulkopuolella.
Palkanlaskenta, osto- ja myyntireskontra on totuttu hoitamaan samalla tavalla jo vuosia,
joten uudet jarjestelyt aiheuttivat keskustelua. Keskustelujen tuloksena oltiin sitd mieltg, etta

ainakaan kaikkia toimintoja ei ole mahdollista siirtad ulkopuoliselle palveluntarjoajalle.

Autojen osto- ja myyntitoiminta on jo yksinddn monimutkainen prosessi, joka vaatii koko

ajan tehtdvien ajan tasalla olemista ja paljon erilaisia selvittdmisid, ennen kuin tiedot auton
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ostosta ja myynnistd voidaan vieda reskontriin. Isoksi kysymykseksi jadkin, onnistuisiko
tdma ulkopuolisen palveluntarjoajan voimin. Autojen myynnin ja ostojen osalta reskontrien
hoito yrityksen ulkopuolella aiheuttaisi varmasti ongelmia ja ainakin se vaatisi paljon pereh-
tymisté asiaan ulkopuolisen palveluntarjoajan osalta, mika puolestaan aiheuttaisi lisakustan-
nuksia. Palkanlaskenta sek& muista ostoista ja myynneista aiheutuvat viennit ja toiminnot
reskontriin onnistuisi useimmiten. Kustannusten osalta jadkin ilmaan seuraava kysymys. Jos
kaikkia toimintoja ei pystytd ulkoistamaan, niin syntyykd sitd toivottua kustannussaastoa?
Teoriassa saadun tiedon perusteella kustannussaastdja syntyy, jos toiminnot voidaan ulkois-
taa yhtend pakettina eika osina.

Saadut tarjoukset olivat varsin poikkeavia toisistaan, joten tarjousten perusteella ei voitu
tehda yleisia johtopé&&toksié palkanlaskennan, osto- ja myyntireskontran hintatasosta hoitaa
toiminnot yrityksen ulkopuolella. Tarjouksista ndkee, ettd jokaisella yrityksilla on oma kay-
tanto laatia tarjous, joten vertailuja on vaikea tehda. Nayttéisi kuitenkin siltd, ettd yritys A:n
tarjous muodostui hinnaltaan kalleimmaksi. Heiltd saadun tarjouksen perusteella nayttaa
myos, ettd yritys A:ssa on pisimmalle viety tarjouksen tekojérjestelméd, missé otetaan huo-
mioon kaikki mahdolliset asiat. Muista yrityksistd saadut tarjoukset olivat sen sijaan yksin-
kertaisempia, mutta eivat laheskaan niin selvid kuin yritys A:n antama tarjous. Tdma herat-
taakin kysymyksen, ettd onko naissé kahdessa muussa yrityksessé otettu huomioon kaikkia
mahdollisia asioita, jotka vaikuttavat hinnan muodostumiseen. Jos toimintoja lahdetéan ul-
koistamaan johonkin kyseisista kahdesta yrityksestd, niin pysyyko hintataso tarjouksen mu-

kaisena vai nouseeko se merkittavasti.

Edella esiin noustujen kysymysten perusteella voidaan todeta, ettd ulkoistamiseen ja siihen
liittyvien asioiden selvittdmiseen tarvitaan paljon tietoa ja kokemusta, jotta ulkoistamiseen
olisi jarkevaa ryhtyd. Kohdeyrityksen kohdalla nayttéisi, ettd ulkoistamista kannattaisi siir-
tdéd myohempéén ajankohtaan, jotta voitaisiin tehda lisaselvityksié ja saada tarkempia tietoja
ulkoistamisen kannattavuudesta useammasta nakokulmasta. Taméa tyd ei anna tarpeeksi pe-
rusteita ja resursseja ulkoistaa toimintoja. Sen sijaan ty0 antaa perustietoa ja kasityksen siita,
mita ulkoistaminen on, mit4 se vaatii ja miten ulkoistaminen voidaan ainakin teoriassa to-

teuttaa. Lopullinen paatos ulkoistamisesta jaa kuitenkin yrittajélle.

Lisaselvityksia vaadittaisiin ainakin saatujen tarjousten osalta. Nain ollen pitdisi jo tarjous-
pyynnossé yksiloida tarkemmin, mité tarjouksilta halutaan. Niin palkanlaskennan kuin osto-
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ja myyntireskontrankin osalta olisi hyva pyytaa tarjoukset esimerkiksi kuukausitasolla, jotta
kaikki tarjouksen tekijat olisivat samalla lahtoviivalla ja helpommin vertailtavissa keske-

naan.

Tarjouspyynndssa voisi myos yksiloida ostoreskontran osalta, mita palveluntarjoajan halu-
taan sen osalta tekevén. Tarjouspyynndssa on tallin hyvé eritell& ne toiminnot, mista hinnat
halutaan. Tallaisia tietoja ovat esimerkiksi ostolaskujen sahkdinen kierto, verkkolaskujen
vastaanotto ja skannauspalvelut sekd ostolaskujen tilidinti, arkistointi, ostolaskujen maksa-
tus ja reskontran hoito. Myyntireskontran osalta olisi hyva pyytaa tarjous suoritusten paivit-

tamisestd, erddntyneiden laskujen raportoinnista ja reskontran hoidosta.

Autojen osto- ja myyntitoimintaan kuuluvista tehtavista olisi my6s hyvéa antaa tarjouspyyn-
nossa kirjallinen selvitys kaikesta siitd, mité kyseiset toiminnot sisaltdvat. N&in tarjouksen
antajat saisivat paremman kasityksen siitd, mitd kaikkea kyseiset toiminnot vaativat ja pys-

tyisivéat sen mukaan hinnoittelemaan palvelunsa tarkemmin.
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