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The purpose of the thesis was to study outsourcing of houman resource mana-
gement in contractual liability point of view during the outsourcing process. Addi-
tionally, this thesis examined which human resource functions are possible to
ousource and how the potential risks can be prebared in advance.

The theoretical part of the thesis defined a role of the human resource manage-
ment in companys and how contractual liability is divided when outsourced HR-
functions. This thesis is a qualitative study. The empirical part of the thesis was
conducted as a theme interview and surveys. The data for the thesis were collec-
ted sending surveys to different companys and HR- services by email. The HR-
specialist of the Go On- company was interviewed for the thesis.

The results of the study shows that human resource management or parts of that
can be oursourced. Payroll and recruitment are the most outsourced areas of HR-
functions. The results of the study especially indicated that carefully prepared
conditions of the contract play a key role. Decision to outsource must be carefully
considered. Importance of the suitable subcontracter was also highlighted. Co-
operation within the contractual relationship was found to be important and furt-
hermore, the company must be able to adapt to changing external conditions.
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1 Johdanto

Henkildstbjohtamisen merkitys yritykselle on suuri, silla henkildstdjohtaminen tu-
kee ratkaisevalla tavalla liiketoimintastrategioiden toteuttamista. Se pyrkii varmis-
tamaan yrityksen tarpeisiin riittavan henkildston. Liséksi on kyettava huolehti-
maan yrityksen riittdvasta osaamisesta ja jatkuvasta kehittymisesta. Henkilost6-
johtamisen tarkoitus on pyrkid varmistamaan henkiloston ty6kyky, motivaatio ja
halu sitoutua yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Lisaksi henkiléstojohtamisen
tehtaviin kuuluu huolehtia siita, etté yrityksessa noudatetaan henkilostod koske-
via lakeja, asetuksia ja sopimuksia. Henkilostojohtamisen kysymykset liittyvét
melkein kaikkeen yrityksen paatdksentekoon. (Viitala 2013, 261.)

Henkildstbhallinnon toimintoja on mahdollista myds ulkoistaa. Tama on tarpeen
varsinkin suurissa yrityksissa, joiden pyrkimys on keskittyd ydinosaamiseen.
Seka henkilostopalveluyritykset ettéa konsulttiyritykset tarjoavat erilaisia palveluja,
joita ovat esimerkiksi rekrytointi-, ulkoistamis- ja alihankintapalvelut seka henki-
l6stévalmennus. (TE-palvelut 2013.) Ulkoistamisen vaikutus kasvaa jatkuvasti ja
tama nakyy muun muassa henkilostopalveluyritysten maaran kasvuna seka ul-
koistettavien toimintojen lisd&ntymisend. Yritysten on kyettava reagoimaan muu-
toksiin organisoimalla toimintaansa uudelleen ja keskittymalla ydinliiketoimin-
taansa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 112.)

Ulkoistajayrityksen ja alihankkijan valille syntyvan oikeussuhteen hallinta pohjau-
tuu osapuolten valiseen sopimukseen. Huolellisesti suunnitellut sopimusehdot
ovat avainasemassa ulkoistamiseen liittyvissa riskeissa. Yhteistyd sopimussuh-
teen kuluessa on myds tarkeada ja on kyettava mukautumaan muuttuviin ulkoisiin
olosuhteisiin. (Kiiha 2002, 17.)

Aihe on hyvin ajankohtainen, silla ulkoistaminen on viime vuosina ollut paljon
esilla otsikoissa. Opinnaytetyon aihe syntyi kesalla 2016. Vastaan tuli artikkeli
ulkoistamisesta ja samalla hetkell& syntyi paatds kirjoittaa opinnaytetyd ulkoista-
misesta. Ajatus henkilostohallinnon ulkoistamisesta syntyi oikeastaan siita
syysta, etta henkilostdhallinnon tydtehtavat ovat erityisen kiinnostavia, joten nai-

den kahden osa-alueen yhdistaminen tuntui loogiselta ratkaisulta.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja selvittda, mitd henkiléstohallinnon osa-alu-
eita voidaan ulkoistaa ja miten sopimusvastuu jakautuu ulkoistamisprosessin ai-
kana. Tavoitteena on myos selvittdd, miten mahdollisiin riskeihin voidaan varau-

tua etukateen.

Tyossa keskitytaan kolmen kasitteen ymparille, joita ovat henkiléstohallinto, ul-
koistaminen ja sopimusvastuu. Aihe rajataan koskemaan henkildstéhallinnon ul-
koistamista ja siihen liittyvad sopimusvastuuta. Opinnéaytety6n teoriaosuus koos-
tuu kolmesta paaluvusta: henkiléstéhallinnon rooli yrityksessa, henkilostohallin-
non ulkoistaminen ja sopimusoikeudellinen ndkdkulma henkiléstéhallinnon ul-
koistukseen. Opinnaytetydn empiiristd osuutta ja tutkimustuloksia kasitellaan lu-

vussa 4.
1.2 Tutkimusongelma- ja menetelmat

Tutkimuksen paaongelma on, mitkd henkiléstohallinnon osa-alueet ovat ulkois-
tettavissa ja miten sopimusvastuu jakautuu henkildéstohallinnon ulkoistamisessa.
Naihin kysymyksiin etsitdan vastausta seuraavien alaongelmien avulla: Mita seik-
koja toimivaan ulkoistamissopimukseen tarvitaan? Miten mahdollisiin ulkoistami-
sen riskeihin voidaan varautua etukateen? Mitk& ovat onnistuneen ulkoistamisen

piirteitd? Kuvion 1. tarkoituksena on selventaa tutkimusongelmia.

Padongelma

e Sopimusvastuun jakautuminen HR-ulkoistuksessa
e Mitkad henkilostohallinnon osa-alueet ovat ulkoistettavissa?

Alaongelma

e Mita seikkoja tarvitaan toimivaan ulkoistamissopimukseen?
e Riskeihin varautuminen
¢ Onnistuneen ulkoistamisen piirteita

Kuvio 1. Tutkimusongelmat.



Opinnaytetyoni koostuu seké teoreettisesta etta empiirisestéa osuudesta. Tyon
teoriaosuus perustuu suomen- ja englanninkieliseen alan teoriakirjallisuuteen, in-
ternet artikkeleihin, Saimian tietokantoihin seka voimassa olevaan lainsaadan-
téon. Tybn empiirinen osuus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuk-
sena. Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan joukkoa erilaisia tulkinnallisia,
luonnollisissa olosuhteissa tutkittavia tutkimuskaytantéja (Mets&dmuuronen
2008). Kuvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmista tiedon keruun vali-
neend. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Tutkija luot-
taa enemman omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkimuskohteen kanssa esi-
merkiksi mittausvalineilla hankittavaan tietoon. Laadullisten metodien kaytt6a ai-
neiston hankinnassa pyrkii suosimaan metodeja, joissa tutkittavien nakdkulma
paasevat esille. Tallaisia metodeja voivat olla esimerkiksi teemahaastattelu. (Hir-
sijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164). Laadullisen tutkimuksen kayttoa kannat-
taa suosia my0s tilanteessa, jossa halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin, joi-
hin liittyy syy-seuraussuhteita seka tapauksiin, joita ei voida tutkia esimerkiksi ko-
keen avulla. Laadullista tutkimusta on vaikea maaritella tarkasti, koska kyseisella
tutkimuksella ei ole teoriaa eika paradigmaa, joka olisi pelkastdédn sen omaa. Ta-
man lisaksi laadullisella tutkimuksella ei ole taysin omia metodeja. (Metséa-

muuronen 2008, 9.)

Aineisto kerataan kyselylomakkeiden avulla, joita lahetetaan sahkopostitse hen-
kilostopalveluyrityksille seka kohdeorganisaatioille. Aineistoa taydennetdan
haastattelun avulla. Haastattelumenetelmana kaytetddn puolistrukturoitua haas-
tattelua eli teemahaastattelua. Se sopii tilanteeseen, jossa ollaan kiinnostuneita
erityisesti syy-seuraussuhteesta, jota ei voida tutkia erilaisten kokeiden avulla
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208). Haastattelu kohdennetaan teemoihin,
jotka laaditaan teoreettisesta viitekehyksesta etukateen. Kyselylomake sisaltaa
avoimia kysymyksia. Lomakkeen avulla pyritaan selvittdmaan téarkeat seikat on-
nistuneelle ulkoistukselle, ulkoistuksen riskit seka padasiat ulkoistamissopimuk-

sissa.



2 Henkiléstéhallinnon rooli yrityksissa

Henkildstévoimavarojen johtamisen tarkein paamaara on saada aikaan henkilos-
ton avulla arvonlisdysta yrityksen toimintaan. Tama voidaan nédhda henkilstétoi-
mintojen ja henkiléstbammattilaisten tehtavan paamaarana. Yrityksen ulkoinen
toimintaymparistd on tunnettava perusteellisesti. Sisaisten ja ulkoisten sidosryh-
mien tarpeisiin on pyrittava vastaamaan odotuksien mukaisesti. Tarkedd on myos
kyettava varmistamaan strategian edellyttdméat henkilostévoimavarat. Liséksi on
kyettava luomaan toimivia ja tehokkaita henkildstokaytantoja yrityksessa. (Viitala
2013, 246.) Kuviossa 2 selvennetaan edellytyksia, joita tarvitaan arvonlisaykseen

luomiseen yrityksen toiminnassa.

Ulkoisten
tekijoiden
tuntemus

Henkilosto-
ammattilaisuuden
varmistaminen

Sidosryhmien
palveleminen

Henkilosto-
johtamisresurssien
muodostaminen

Henkilostokaytantdjen
luominen

Kuvio 2. Arvon luominen (Viitala 2013, 246).

Suurissa yrityksissa on yleensa erillinen henkiloéstohallinnon yksikkd, jossa voi
tyoskennelld jopa kymmenia tyontekijoitd henkilostotehtavien parissa. Pienissa
organisaatioissa henkildstdasiat kuuluvat yleisjohdon tai johtavassa asemassa
olevan henkilon tehtaviin. Usein henkildéstohallinto tarjoaa monipuolisia ty6tehta-

via riippuen koulutuksesta ja tytkokemuksesta. Mita suurempi organisaatio on,



sitd laajemmat ovat henkilostohallinnon tehtavaalueet ja suuremmissa organi-
saatioissa on paremmat mahdollisuudet erikoistumiseen ja etenemiseen. (TE-
palvelut 2013.)

Henkildstbammattilaisen tyo keskittyy paaosin henkilostostrategiaa toteuttavien
henkilostokaytantdjen ja prosessien kehittamiseen seka yllapitoon. Henkildsto-
voimavarojen johtamisen tehtavét voidaan jakaa neljdan paaryhmaa, jotka liitty-
vat yrityksen toiminnalle ja menestykselle tarkeisiin virtoihin. Ensimmainen paa-
prosessi on ihmisvirtojen hallinta, joka sisaltaa rekrytoinnin, alihankinnan ja vuok-
rauksen yritykseen. Liséksi siirtyminen yrityksen sisallg, kuten uralla eteneminen
sekad siirtyminen yrityksen ulkopuolelle, kuten irtisanominen kuuluvat tdhan
paaprosessiin. Toinen on suoritusten johtamisen prosessi, joka koostuu suorituk-
sia koskevien kriteerien ja tavoitteiden asettamisen prosessista, palkitsemisesta
seka palautteenannosta. Kolmas tehtévaalue on informaatiovirtojen hallinta,
jonka tehtavana on varmistaa, etta yrityksessa tydskentelevat ihmiset tietavat,
mita yritys tavoittelee. Neljas tehtavaalue koskee tydprosessien kehittamista,
jossa maaritetaan kokonaisuuksia yrityksen tavoitteiden saavuttamiselle. (Viitala
2013, 247.)

Pystydkseen kasvattamaan yritystensa arvoa, on henkildstbammattilaisten tay-
tettava useampia rooleja. Heidan on maariteltava jokaiselle roolille tavoitteet seka
tydskenneltava rooleihin liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ulrich 1997, 75.)
Henkilostoyksikon rooli voi vaihdella yrityksista riippuen. Se voi painottua hallin-
nolliseen, operatiiviseen tai strategiseen rooliin yrityksen toimintojen kokonaisuu-
dessa. Usein pienissa yrityksissa korostuu hallinnollinen ja operatiivinen tyo.
Suurissa yrityksissa puolestaan ylimman henkildstoyksikdn rooli osittain painot-
tuu strategisiin kysymyksiin. Seuraava kuvan tarkoituksena on selventaa henki-

|6stotoimintojen roolia yrityksissa. (Viitala 2013, 247-248.)

Henkilostdjohdon rooli on viime vuosikymmenten aikana painotuksiltaan muuttu-
nut henkildstdasioiden hallinnoinnista kohti laajempaa vastuunottoa. Tyotehtavat
keskittyvat yh& enenevissa maarin koko yritysta koskevan henkilostostrategian
luomiseen sekd henkilostoasioita koskevan tuen tarjoamiseen. (Viitala 2013,

249.) Tehokkaalta henkildstbammattilaiselta vaaditaan operatiivisten ja strategis-



ten prosessien sek& ihmisten hallintaa. Onnistuminen néissé osa-alueissa edel-
lytta& jokaisen roolin tavoitteiden, nimikkeiden ja tehtavien ymmartamista. (Ulrich
1997, 73.)

3 Henkilostohallinnon ulkoistaminen

HR-prosessin ulkoistamisessa vaaditaan suunnittelua, selkeiden tavoitteiden
asettamista ja oikean palveluntarjoajan valintaa. Yritysmaailman kehityksessa ul-
koistaminen on ollut nakyva piirre 1990-luvun alusta ja se kiihtyy edelleen. Ul-
koistamisen kohteena ovat olleet lahes kaikki henkildstétoiminnot. Aluksi on os-
tettu melko rajattuja yksittaisia palveluja, minka jalkeen kehitys on kulkenut siten,
ettd yhta laajempia kokonaisuuksia ostetaan ulkoa. Yritykselld on mahdollisuus
ensin ostaa vain testauspalvelut ja myéhemmin koko henkildstéhallintaprosessi.
(Viitala 2013, 258 - 259.)

Henkilostotoimintoja ulkoistettaessa tehd&én mittava siirto-operaatio vastaanot-
tavaan yritykseen, kun siirtyvaa henkilostdéa koskevat tiedot siirretdén uudelle yri-
tykselle. Tyontekijoita koskevat palvelusuhteen ehdot selvitetddn tarkasti vas-
taanottavalle yritykselle. Ulkoa ostettavien palveluiden etuina ovat haavoittuvuu-
den vaheneminen, koska lisatydvoimajarjestelyt siirtyvat tarjoajan vastuulle. Li-
saksi osaamisen taso voidaan taata paremmin, kun tarjoava yritys kantaa vas-

tuun osaamisen kehittamisesta. (Viitala 2013, 97.)

Henkilostovoimavarojen ulkoistamisen keskeisena vaikuttimena on ollut pyrkimys
vahentaa yrityksen ydintoimintoihin kuulumattomia toimintoja. Omia henkilosto-
toimintoja on haluttu pienentéa, jolloin osa kiinteista kustannuksista on saatu siir-
rettyd muuttuviin kustannuksiin. Usein ulkoistamisen taustalla on ollut henkilGs-
tbammattilaisten vahyys ja kiire. Rekrytoinnit ja kehittamistehtavéat eritoten liitty-
vat kasvun vaiheisiin, jolloin henkildstétoimintojen voimavaroja ei valttamatta li-
satd samassa suhteessa. Talléin henkildstbammattilaiselle ainoa keino selviytya
suuresta tyoméaarasta on ulkoisten palveluiden ostaminen. Myds syvallisempéaa
osaamista henkilostokentan alueelta saattaa puuttua, jos sita ei osteta ulkoa. (Vii-
tala 2013, 260.)
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Ulkoistamispéaéatokset on mietittava huolellisesti ja ne edellyttéavat aina huolellista
vertailua ja arviointia. Erityisesti henkildstétoimintojen kohdalla taméa on tarkeaa,
koska asiat usein liittyvat henkisen padaoman hoitoon, johon liittyy myds psykolo-
gisia nakokohtia. (Viitala 2013, 258 - 259.)

Pitkajanteisen ja luottamuksellisen kumppanuuden kehittdminen palveluntarjo-
ajan kanssa on erittain tarkeda. Palveluntarjoajan on valttamatonta tuntea yrityk-
sen liikketoimintaa ja kulttuuria. Esimerkiksi palkkahallinnossa tapahtuvaa virhetta
ei pystyta paikantamaan, mikéali ei ole kasitysta siitd, miten tyota joissakin tehta-
vakokonaisuudessa tehdaan. Usein toistuva palveluntarjoajan vaihtaminen ja kil-
pailuttaminen koituvat yritykselle kalliiksi, tehottomaksi ja toiminnan laatua laske-
vaksi. Usein yritys ostaakin tarvitsemansa palvelun samalta alihankkijayritykselta
vuosien ajan. Talléin saadaan rakennettua luottamuksellinen kumppanuussuhde,

jossa kumpikin osapuoli tuntee toimintatavat ja tarpeet. (Viitala 2013, 97.)

3.1 Ulkoistettavat henkilostohallinnon osa-alueet

Usein palkanlaskenta on yrityksissd se toiminto, joka ulkoistetaan ensim-
maiseksi. Myos muita tydsuhteen elinkaareen liittyvia HR-prosesseja voidaan ul-
koistaa. (Majava 2017.) Usein yritys hankkii yrityksiltd soveltuvuusmittaukset,
uudelleensijoittumispalvelut ja palkkahallinnon. Koulutusta, palkkahallinnon pal-
veluita ja rekrytointeja ostetaan eniten Suomessa. Osittaista ulkoistamista kayte-
td&n koulutuksen alueella eniten. Vahiten ulkoistetaan urasuunnittelua, osaami-
sen arviointia ja kehittamista seka henkilostdetujen hallinnointia. Strategisesti tar-
keitd asioita, kuten tydsuhdeasioita, palkitsemista ja suorituskyvyn johtamista ei
tulisi ulkoistaa. Palkkaus seka tydsuhde-etujen hallinnointi, henkilrekisterien yl-
lapito, eldkeasioiden hoitaminen ja hakijoiden seulonta ovat usein ulkoistetta-
vissa. (Viitala 2013, 258-259.)

Henkilostbpalveluyritysten tarjoamat rekrytointipalvelut ovat lisdéntyneet Suo-
messa vahvasti viime aikoina. Yritys voi ostaa koko rekrytointipalvelun tai sen
osia. Erityisesti pienissa yrityksissa ajan ja ammattitaidon puute johtaa kiireessa

tehtyihin ja heikosti pohjustettuihin rekrytointipaatoksiin. Ajan myoéta yritys saas-
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téaa aikaa ja vaivaa ja ulkoistamismenettely henkilostétoiminnoissa tuottaa suju-
van prosessin. Parhaimmillaan palveluntarjoajalla on syvallista ammattitaitoa.
(Viitala 2013, 258-259.)

Kansainvaliset henkilostopalvelut on myés mahdollista ostaa ulkopuolisilta pal-
veluntarjoajilta. Useat kansainvaliset konsultointiyritykset tarjoavat kansainvalisia
henkilostopalveluratkaisuja, kuten kansainvalisia rekrytointeja seka palkkaus- ja
verokysymysten konsultointia. Lahestulkoon kaikki kansainvélisten henkilosto-
asioiden hallinnointi on ulkoistettavissa. Palvelun ostaminen on usein oiva vaih-
toehto varsinkin silloin, kun yritys kansainvalistyy nopeasti, mutta siella ei ole
viela merkittavasti henkildstovoimavarojen johtamiseen erikoistunutta henkil6s-
toa eika pitkalle kehittyneita toimintamalleja. (Viitala 2013, 281.) Kansainvalisty-
minen onkin liiketoiminnan haasteista suurin. Kansainvalisyys tuo mukanaan uu-
sia tuotteita, markkinoita ja nakokulmia. Tama tarkoittaa my6s uutta osaamista
liketoimintaan. Henkiléstotoiminnon on kehitettdva uusia malleja ja prosesseja
kansainvalisen ketteryyden, kilpailukyvyn ja tehokkuuden jatkuvuuden takaa-
miseksi. (Ulrich 1997, 20.)

3.2 Ulkoistamisen hyddyt

Yleisesti ulkoistamisessa yrityksen itse hoitama toiminto siirretd&n ulkopuolisen
yrityksen tuotettavaksi. Ulkoistaminen on liitetty yrityksen ydinosaamiseen. (Kiiha
2002, 4.) Ydintoimintaan keskittymisen myo6ta resurssit pystytdan suuntaamaan
tasmallisemmin sinne, misséa tuotetaan eniten lisdarvoa asiakkaille, ja samalla
tehottomat toiminnot poistuvat sisaisen tehokkuuden tielta. Yrityksen ydinosaa-
misen kannalta olennaiset toiminnot sailytetdan sisaisina ja ulkoistamisen koh-

teena tulisi olla toiminnot, jotka eivat liity ydinosaamiseen. (Kiiha 2002, 4.)

Tiettyjen palveluiden ulkoistaminen on silloin jarkevaa, kun yritysten oma osaa-
minen ei aina riitd panostamaan taysilla kaikkiin organisaation osa-alueisiin
(Woima.fi). Ulkoistaminen mahdollistaa my06s erikoisosaamisen ostamisen yrityk-
seen. Talléin pienemmillékin yrityksilla on mahdollisuus saada kayttoonsa saman
tasoista osaamista suurempiin yrityksiin nahden. (Majava 2017.) Ulkoistettaessa
otetaan usein kayttdon uusia tapoja seurata prosessien toimivuutta erilaisten mit-

tarien avulla, kuten esimerkiksi palvelun laatua. (Majava 2017.) Menestyneesti
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ulkoistaneet yritykset osaavatkin mitata jatkuvasti palvelun tasoa ja rakentaa luot-
tamussuhteen palvelua tuottavaan organisaatioon (Hallikainen 2009).

Ulkoistaminen on oiva tapa markkina-alueiden ja asiakasryhmien tavoittamiseksi.
Palveluntarjoajan avulla pystytaan synnyttdmaan yhteyksia ja kanavia, joilla vaih-
detaan tietdmysta puolin ja toisin. (Kiiskinen ym. 2002, 89.) Kun kustannussaas-
t6ja saadaan, voidaan keskittya ydinliiketoimintaan. Sitoutumista teknologiaan,
palveluihin tai raaka-aineisiin voidaan vahentaa ulkoistamisen avulla. Talla tavoin
vapautuu seka henkilostoa ettd paaomaa. Talloin jaljelle jaavat vapautuneet re-
surssit pystytddn kohdentamaan kaikista kannattavimmille liiketoiminta-alueille.
(Karjalainen ym. 2004, 24.)

Kustannussaastojen lisaksi ulkoistamiseen paadytddn myods muista syista. Ul-
koistamalla paaomaa sitovia toimintoja, yritys pystyy keventdmaan tasettaan.
Laadun parantaminen ja toimintatapojen yhtendistdminen ovat syitda muiden
ohella, silla sisaisen palveluiden laatutasoa ei usein mitata. Varsin usein syyné
ulkoistamiselle on my6s yrityksen sisdinen rekrytointikielto. Tydntekijoiden palk-
kaamiseen ei saada lupaa ja tyd ostetaan nain ollen ulkoa. Kuukausipalkkaisena
tyoskentelevan henkildston ongelma on, ettd kustannukset pysyvat ennallaan,
vaikka tydmaara pienentyisi. Sopivaa hinnoittelumekanismia koyttaen kiinteat
kustannukset saadaan vaihtelemaan volyymin mukaan ulkoa ostettaessa. Lisaksi
yrityksen budijettiin liittyvien rajoitteiden kiertdminen ja tyévoiman saatavuus ovat

syita, jolloin pdadytaan ulkoistamiseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 21- 22.)

3.3 Ulkoistamisen riskit

Kun yritys on paattanyt ulkoistaa jonkin toiminnon, on aarimmaisen tarkeaa 1oy-
taa sopiva kumppani. Yksi kriittisimmist& askelista ulkoistamisprosessissa onkin
sopivan kumppanin valinta. Lisaksi huomioon otettavia asioita sopivaa kumppa-
nia valittaessa ovat ulkoistamistavoitteiden maarittdminen, vaatimukset kumppa-
nuudelle sek&a paatods ulkoistettavan toiminnon sijainnista. (Alpesh & Hemendra
2005, 88-89.)
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Sopimuksissa piilee usein suurimmat ongelmat: palvelun siséllésta ja laadusta ei
valttamatta sovita riittdvan tarkasti ja realistisesti (Kokko 2010). Kun yritys ulkois-
taa organisaation toiminnon, yrityksen johto menettdd ulkoistettuun toimintoon
omistamansa yksipuolisen maaraysvallan. Taman seurauksena ulkoistamiseen
siséltyy riskej&, joiden hallintaan voidaan pyrkia vaikuttamaan huolellisesti suun-
nitelluin sopimusehdoin. Alihankkijan toiminnassa voi ilmeta viivastyksia tai vir-
heitd, jotka voivat aiheuttaa ulkoistajan oman suoritushairion muissa sopimus-
suhteissa. Lisaksi alihankkijan taloudellinen tilanne ja sen heikkeneminen tai jopa
konkurssi voivat aiheuttaa huomattavia vaikeuksia ulkoistajalle. Alihankkijaa va-
litessa tuleekin tarkasti tutkia ja selvittdd alihankkijan tausta. Vaikka sopimus oli-
sikin tehty huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti, sei ei aina riitd, mikali sopimus-
kumppanilla ei ole vastuunkantokykya. (Kiiha 2002, 74-75, 78.) Seké ulkoistajalla
ettd alihankkijalla on optimistiset ja korkeat odotukset sopimuksen sisall6lta.
Kummankin osapuolen vilpittomista aikeista huolimatta sudenkuoppiin tullaan
kompastumaan, mikali selkeaa kommunikaatiota ei ole tai sovituista aikatauluista
ei pideta kiinni. (Alpesh & Hemendra 2005, 97.)

Ulkoistaminen ei valttamatta tarkoita automaattisesti sddstoja. Saastoja ei voida
odottaa, jos tyontekijat jatkavat toita entiseen malliin. S&astdja syntyy vain, jos
palvelut tuotetaan eri tavoin kuin aikaisemmin. (Kokko 2010.) Kun yritys ulkoistaa
toiminnon alihankkijan suoritettavaksi, tama tapahtuu usein pitkékestoisella sopi-
muksella yhteistyon varmistamiseksi. Yritys menettdd kontrollivallan ulkoistami-
sen vuoksi, joten sopimuksien pitk&kestoisuus vahentd&d mahdollisuutta saavut-
taa lyhytaikaisia kustannussaastoja. Ulkoistamissopimuksissa korostuu vaatimus
lojaalisuuteen. Ulkoistamissopimuksen osapuolten valinen luottamuksellisen
suhteen sailyttdminen edellyttaa jatkuvaa yhteistyota. Yhteistydbn merkitys ei saa
jattaa syrjaan sita seikkaa, ettd osapuolten intressit ovat vastakkaiset ja kumpikin
pyrkii saamaan liikketoimesta mahdollisimman suuren hyddyn irti. (Kiiha 2002,
118.)

Jokaisen tyontekijan on saatava mahdollisuus keskustella henkilokohtaisesti ul-

koistamispaattksesta. Pelkastaan yleinen informaatio koko henkiléstolle kohdis-
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tettuna ei usein ole riittdva, vaan saattaa aiheuttaa negatiivisen tydilmapiirin ul-
koistusprosessin aikana seka yrityksen tyontekijoihin, ettd yrityksen imagoon.
(Kiiskinen ym. 2002, 143.)

SWOT-analyysi eli nelikenttdanalyysi on helppo, yksinkertainen ja yleisesti kay-
tetty yritystoiminnan analysointimenetelmd, jolla voidaan Kkartoittaa riskeja.
SWOT-analyysin avulla pystytaan selvittdmaan yrityksen vahvuudet ja heikkou-
det seka tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat. Kyseisen tytkalun avulla yritys
pystyy arvioimaan omaa toimintaansa. (SRHY-Riskienhallinta 2017.) SWOT so-
pii kaytettavaksi kaiken kokoisissa yrityksissa ja organisaatioissa ja tarkastelu voi
koskea koko yritysta tai jotakin yrityksen osa-aluetta (Qualitas Forum 2017). Kus-
tannussaastot ja ydintoimintoihin keskittyminen nousevat esille useimmiten ul-
koistamisen vahvuuksia ajatellen. Ulkoistaminen mahdollistaa erikoisosaamisen
ostamisen yritykseen. Pienillakin yrityksilla on talldin mahdollisuus saada kéyt-
toonsa erikoisosaamista. Yrityksen ulkoistaessa organisaation toiminnon, yrityk-
sen johto menettaa ulkoistettuun toimintoon omistamansa maaraysvallan. Mah-
dollisten riskien hallintaan voidaan pyrkia vaikuttamaan huolellisesti suunnitelluin

sopimusehdoin.

4 Sopimusoikeudellinen ndkékulma ulkoistukseen

Yleisesti ottaen ulkoistaminen koostuu kahdesta peruselementistd. Ensimmai-
seen elementtiin kuuluu ulkoistettavan toiminnan lopettaminen yrityksen sisalla
ja mahdollisten tuotantovalineiden myynnin. Ulkoistamiseen liittyy toisinaan myds
tyontekijoiden siirtyminen ulkoistettavan toiminnon mukana. Toinen elementti
koostuu sopimussuhteesta, joka koskee ulkoistettavaa toimintaa. Osapuolien va-
linen suhde ulkoistuksessa voi perustua pelkastaan sopimukselle tai vaihtoehtoi-
sesti sopimuksen lisdksi myds yhteiselle omistukselle. Henkilostohallinnon ul-
koistamisessa yrityksen tietty toiminto siirretddn toteutettavaksi organisaation ul-
kopuolelle ja ulkoistajayritys menettad hallinnan tdhan toimintoon. (Kiiha 2002,
2.)

Ulkoistajayrityksen ja alihankkijan valilla on oikeussuhde, joka kulminoituu osa-
puolten valiseen sopimukseen. Sopimuksen laatiminen on valttamatonta onnis-

tuneen ulkoistamisen kannalta. Huolellisesti laadituin sopimusehdoin pyritaan
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valttamaan ulkoistamiseen liittyvia riskeja. Jotta ulkoistaminen olisi mahdollisim-
man menestyksekastd, on erinaisten seikkojen yhdistdminen sopimussuhteen eri
vaiheissa oltava mahdollista. Ensimmainen seikka koskee ulkoistamispaatosta.
Yrityksen on oltava selvilla siitd, mité toimintoja ja missa laajuudessa on jarkevaa
ulkoistaa. Toinen seikka koskee alihankkijan valitsemista, jonka valitsemisessa
tulee yksityiskohtaisesti tutkia alihankkijan kyky selvitd sitoumuksistaan. Vaikka
sopimus olisikin hyvin tehty, se ei turvaa yritysta, jos sen sopimuskumppanilla ei
ole kykya kantaa vastuuta. Kolmas elementti koskee sopimuksen solmimista. So-
pimusta solmiessa on pysyttava luomaan joustava ja toimiva sopimus. Osapuol-
ten oikeudet ja velvollisuudet tulee olla oikein mé&aritellyt ja sopimuksen tulee si-
saltdd suojalausekkeet yrityksen aseman turvaamiseksi. Viimeinen elementti
koskee osapuolten toimimista yhteistydssa ja heidan tulee mukautua muuttuviin

ulkoisiin olosuhteisiin tarvittaessa. (Kiiha 2002, 74 - 75.)

4.1 Ulkoistamisstrategia ja esiselvitys

Ulkoistamisprosessi aloitetaan yleensa huolellisesti suunnitellusta ulkoista-
misstrategiasta. Ulkoistamisstrategia maarittdd ydintoiminnot, jotka yrityksen tu-
lee tehda itse seka toiminnot, jotka voidaan ulkoistaa. Samaan aikaan maaritel-
ladn myds ulkoistamisen yleiset tavoitteet. Olennaista on, etta strategian laatimi-
sesta vastaa ulkoinen taho, joka ei itse hyddy tai karsi ulkoistuksesta. Mikali ul-
koistaminen ei perustu strategisiin linjauksiin tai strategia muuttuu usein, joudu-

taan lopputulosta myohemmin korjaamaan. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 43-44.)

Esiselvitysvaiheessa tarkastellaan yksittaista, ulkoistettavaa toimintoa. Esiselvi-
tysvaiheen aikana asetetaan ulkoistukselle tavoitteet ja rajataan ulkoistuksen
kohde. Taman lisadksi tehdd&n paatos siitd, onko ulkoistaminen perusteltua ja

edetaanko kilpailutusvaiheeseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 50.)
4.2 Kilpailutus ja sopimusneuvottelut

Ulkoistamissopimus edellyttdd aina laajoja valmistelutoimenpiteita ja osapuolten

valisid sopimusneuvotteluja. Suunniteltaessa henkilostohallinnon ulkoistamista
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yrityksen tulee laatia usein yksityiskohtainen tarjouspyyntd, jonka se esittda po-
tentiaaliselle alihankkijalle. Tarjouspyynt6 on valmistelutoimi sopimuksen synnyt-
tamiseksi. Alihankkijan tarjous puolestaan kaynnistaa varsinaisen sopimuspro-
sessin ja alihankkijan tekema tarjous sitoo tarjouksen antajaansa. (Kiiha 2002,
75.)

Ulkoistaja kay lapi monia alihankkijoilta saamiaan tarjouksia. Lopulta ulkoistaja
valitsee yhden tarjouksista ja ryhtyy sopimusneuvotteluihin timan kanssa. Tall6in
ulkoistaja ei luonnollisestikaan anna sellaista hyvaksyvaa vastausta tarjoukseen,
joka saisi aikaan sopimuksen syntymisen, vaan tarkoituksena on aloittaa osa-

puolten valiset sopimusneuvottelut. (Kiiha 2002, 76.)

Sopimusneuvottelut eivat muodosta osapuolille sitovia velvoitteita, vaan osapuoli
Voi vapaasti ilman syyta katkaista sopimusneuvottelut, jos osapuoli huomaan nii-
den olevan tarkoituksetonta. Talléin kumpikin sopimusneuvottelujen osapuoli jou-
tuu osaltaan kantamaan paattyneistd sopimusneuvotteluista itselleen aiheutu-
neet kustannukset. Jos sopimusneuvottelujen osapuoli on aiheuttanut epaasialli-
sella toiminnalla toiselle osapuolelle vahinkoa, voi tama johtaa korvausvelvolli-
suuteen. Korvausvastuu perustuu talléin kulujen aiheuttamiseen vilpillisella neu-
vottelumenettelylla, tarjouksen tekijoiden syrjimisella, sopimuksen syntymista
koskevaan luottamuksen rikkomisella sekéa tiedonantovelvollisuuden laiminlyén-
nilld. Sopimussuhteissa yleisen kdénnetyn todistustaakan osalta vahinkoa karsi-
neen osapuolen tulee nayttaa korvausvelvollisuuden peruste. Sopimusta rikko-
neen osapuolen on naytettava korvausvastuusta vapautuakseen, ettei vahinko

ole aiheutunut hadnen tuottamuksestaan. (Kiiha 2002, 76-77.)

Jos sopimus on jaanyt rikkomuksen vuoksi syntymatta, on loukatulle osapuolelle
korvattava vahintddn sopimusneuvotteluista aiheutuneet kustannukset. Laht6-
kohtana pidetaan sitd, etta sopimuksentekorikkomuksen osalta korvataan vahin-
koa karsineen osapuolen turhiksi jddneet kulut. Koska toiminnan ulkoistaminen
vaatii yleensa laajoja neuvotteluja, tAma saa aikaan huomattaviakin kuluja. Vel-
voitteiden noudattamisesta ja sopimusteknisista asioista voidaan kuitenkin jo so-

pia neuvotteluihin ryhtyessa. (Kiiha 2002, 79.)
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4.3 Prekontraktuaaliset sopimukset

Prekontraktuaaliset sopimukset ovat neuvottelumenettelya koskevia sopimuksia.
Nama ovat avuksi osapuolten pyrkiessa selventamaan velvollisuuksiaan ja vas-
tuitaan sopimusneuvottelujen aikana. Neuvottelusopimuksia edeltavien sopimuk-
sien avulla voidaan sopia muun muassa lopullisten sopimusten muotovaatimuk-
sista, kustannusten jakautumisesta, informaation antamisesta ulkopuolisille sek&
oikeutta neuvottelujen kaymisiseen kolmansien osapuolien kanssa. Osapuolet
joutuvat usein luovuttamaan toisilleen liikesalaisuuden piiriin kuuluvaa tietoa ul-
koistamisessa, joten on erityisen tarke&a turvata tietovaihdon luottamuksellisuus
jo sopimusneuvottelujen aikana. Jos sopimusneuvottelun osapuolet paasevat lo-
pulliseen sopimukseen, ei neuvottelumenettelyéa koskevalla sopimuksella ole it-
senaista arvoa osapuolille. Neuvottelumenettelya koskeva sopimus on ainoas-
taan valine neuvotteluprosessiin liittyvien oikeuskysymysten saantelyssa. Mikali
kay niin, etta lopullista sopimusta ei saadakaan aikaan, prekontraktuaalinen so-
pimus siirtaa siina sovituilta osin korvausvastuun sopimuksentekorikkomuksesta
sopimusoikeudellisten vastuunormien mukaan ratkaistaviksi. Asiakirjan otsikoi-
minen aiesopimukseksi ei valttamatta tarkoita, etteikd se olisi myos oikeudelli-
sesti sitova. Sopimusoikeudessa sopimuksen oikeusvaikutukset maaraytyvat

paaasiassa sisallon perusteella. (Kiiha 2002, 80-81.)
4.4 Ulkoistamissopimuksen solmiminen

Sopimuksen syntymiseen tarvitaan tarjous ja siihen annettu hyvaksytty vastaus.
Sopimuksen ulkoistamisessa tehdaan usein maardaikaisiksi. Kaytetyin malli on
kolmen vuoden sopimus seké optio jatkaa yksi tai kaksi kertaa vuoden patkissa.
Toistaiseksi voimassa olevat sopimukset ovat harvinaisia. Sopimukset voidaan
laatia joko ulkoistavan yrityksen tai palveluntarjoajan sopimuspohjalle. On tar-
ke&dd, ettd sopimusrakenne on selked, silla selked sopimusrakenne helpottaa ja

nopeuttaa oikeanlaisen sopimuksen laatimista. (Lehikoinen, Toyryla 2013, 106.)

Pitkalle meneva yhteistyo ja liikeyritysten normaali pyrkimys oman taloudellisen
etunsa tavoittelemiseen tulevat esille ulkoistajan ja alihankkijan sopimussuh-
teessa. Osapuolten on toimittava tiiviissa yhteistydssa luottamuksellisen suhteen

aikaansaamiseksi. Ulkoistamissopimuksen osapuolten vélista suhdetta ei voida
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kasitella yhtidoikeudellisena siitd syysta, etta sopimuksella ei muodosteta uutta
itsenaista toimintayksikkoa.

Alla on esimerkkina ulkoistussopimusten ehdot, josta ilmenee ulkoistamissopi-
muksen tyypillinen sisaltd. Soveltuvia sopimusehtoja tulee kuitenkin maaritella

aina tapauskohtaisesti.

1. Sopimuksen osapuolet — osapuolet tulee olla maaritelty selkeéasti.

2. Sopimukseen on sisdllytettava selkeat, ristiriidattomat maaritelmat, joita
tulee kayttdd johdonmukaisesti tekstissa lapi koko sopimuksen.

3. Sopimuksen tarkoitus ja tausta- kohdalla on vaikutus sopimuksen tulkin-
taan kriisitilanteissa.

4. Sopimusrakenne sovitetaan ulkoistushankkeen laajuuteen ja sen erityis-
piirteisiin. Vain yhden ulkoistuskokonaisuuteen kohdistuvan hankkeen
osalta riittaa yleensa yksi sopimus yksine liitteineen.

5. Palvelut ja transitio.

6. Palveluntarjoajan yleiset velvollisuudet — palveluntarjoaja vastaa palvelui-
den suorittamisesta ja sopimusvelvoitteiden tayttamisesta. Palveluntarjo-
ajalla on oltava palvelun edellyttdmat lisenssit ja luvat. Palveluntarjoajalla
on velvollisuus toimia ulkoistajan kanssa yhteisty0ssa.

7. Ulkoistajan yleiset velvollisuudet — ulkoistajalla on tiedonantovelvollisuus
ja vastuusta on sovittu.

8. Ulkoistuksen toteuttaminen ja palveluresurssit — ulkoistettavan lilkketoimin-
nan palveluresurssien siirtdmisesté on sovittu erillisella kauppakirjalla.

- Kauppakirjassa on yksiloitava palveluntarjoajalle ulkoistettava liiketoi-
minta ja lisaksi siirtyva henkil6sto, siirrettavat ohjelmistot, sopimukset
seka omaisuuserat.

- Tyontekijoiden siirtymisessd on noudatettava soveltuvaa lainsaadan-
téa. Yt- menettelyihin littyvat kysymykset tulee olla selvitetty ja YT-
neuvottelut on kayty lain edellyttamassa aikataulussa. Palveluntarjo-
ajan tulee vastata entisen tydehtojen noudattamisesta ja tydsuhteiden

jatkuvuudesta.
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9. Yhteistyon ja muutoksien hallinta — kumpikin osapuoli voi esittéa muutok-
sia sopimuksiin ja palveluihin liittyen kirjallisen muutoshallintamenettelyn
avulla, jonka sopimuksen tulee sisalta.

10. Hinnoittelu ja maksuehdot

11.Immateriaalioikeudet -sopimuksessa tulee olla sovittu ulkoistajan ja palve-
luntarjoajan toiminnan tuloksena syntyviin immateriaalioikeuksiin.

12.Tietosuoja - palveluntarjoajalla on oikeus hyddyntaa ulkoistajan aineistoa
vain sopimuksen mukaisiin tarkoituksiin.

13. Salassapitovelvollisuus osapuolten valilla.

14. Auditointi ja lakien noudattaminen.

15. Palveluiden jatkuvuus - sopimuksen tulee sisaltaa ehto ylivoimaisten es-
teiden varalta.

16.Vastuunrajoitus ja vakuutukset — vastuurajoituksilla varaudutaan ulkois-
tushankkeen riskeihin seka valillisten vahinkojen etta valittdmien vahinko-
jen osalta.

17.Sopimuksen voimassaolo ja paattaminen — ehtojen on oltava selkeita ja
yksiselitteisia. Sopimuksen purkamis- ja irtisanomisehdot tulee olla maari-
telty. On my0s suositeltavaa sopia, etta ulkoistajalla on oikeus halutes-
saan irtisanoa sopimus kesken maaraaikaisen sopimuskauden irtisano-
miskorvausta vastaan.

18. Toimenpiteet sopimuksen paattyessa.

19. Sopimuksen siirtdminen — kumpikaan osapuoli ei saa siirtda sopimusvel-
voitteita lukuun ottamatta esimerkiksi konsernin sisaisia siirtoja.

20.Sovellettava laki ja riitojen ratkaisu — ulkoistamiseen sovelletaan yleensa
Suomen lakia.

21. Allekirjoitukset — Allekirjoittajalla tulee olla sopimuksen tekemiseen edel-
lyttdma toimivalta. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 263- 273.)

4.5 Kayttoonottovaihe

Kayttoonottovaihe eli transitio on vastuun siirtdmista palvelutuotannosta ulkoista-

valta yritykseltd palveluntarjoajalle tai aikaisemmalta palveluntarjoajalta uudelle.

Transitiossa on kyse sopimuksen kayttbonotosta ja siita, ettéd sopimuksessa toi-

minnolle asetetut vaatimukset tulevat taytetyksi. Transitio on suositeltavaa ottaa
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kayttoon vasta ulkoistussopimuksen allekirjoitettua. Ulkoistavan yrityksen ja pal-
veluntarjoajan valinen sopimus, palvelun luonne ja olemassa olevat kyvykkyydet
maaraavat vastuunjaon. Ulkoistavan yrityksen tulee olla tukena palvelunsiirrossa
ja yrityksen on osattava sopeuttaa omat toimintonsa ulkoistuksen jalkeiseen ti-
lanteeseen. Transitioprojektin kesto ja siséltd vaihtelevat riippuen eri ulkoistus-
hankkeista. Palvelun toimituksesta vastaa palveluntarjoaja. Palveluntarjoajan tar-
kin tehtéva transitiovaiheessa on varmistaa palvelun riittdva resursointi siten, etta
sopimuksen vaatimukset tulevat taytetyiksi. Usein ulkoistamiseen liittyy usein on-
gelma, johon tormataan allekirjoittamisen ja ulkoistamisen julkistamisen jalkeen.
Uutta henkildstoa tarvitaan usein heti sopimuksen allekirjoittamisen jalkeen,
mutta henkilostda ei uskalleta palkata ennen kuin sopimus on allekirjoitettu. Ul-
koistava yritys ja palveluntarjoaja tekevat aiesopimuksen, jonka perustella voi-
daan rekrytoida henkil6stdd ennen varsinaisen sopimuksen solmimista. Tallgin-
kin ongelmaksi muodostuu se, ettd uusilla palkattavilla henkilgilla ei ole tyén edel-
lyttdmaa osaamista ennen kuin tarvittava sisadnajokoulutus on suoritettu. Vaikka
aiesopimusta ei olisi tehty, palveluntarjoaja voi tasta huolimatta aloittaa henkilos-
ton rekrytoinnin jo ennen varsinaisen sopimuksen allekirjoittamista. Toinen su-
denkuoppa ulkoistusprosessissa muodostuu puolestaan siita, etta ulkoistettava
yritys ulkoistaa lilan suuren osan tietyn osa-alueen osaamisesta palveluntarjo-
ajalle. Taman jalkeen ulkoistuksen tukeminen riittdvassa maarin on hankalaa.
Taten onkin syytd varmistaa, etta ei ulkoisteta liian suuria osa-alueita ja pyritaan
jattdamaan ulkoistettua palvelua ymmartavia avainhenkil6ita yrityksen palveluk-
seen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 125, 126.)

Lainsdadanto asettaa reunaehdot ulkoistuksen toteutukselle ja nain ollen transi-
tioprojektin sisallélle. Suomessa toimiessa on keskeista tunnistaa viimeistaan kil-
pailutusvaiheissa, onko kyse liikkeen luovutuksesta. Tall6in noudatetaan saadok-
sia, jotka koskevat tiedottamista henkilostdlle, henkilostosiirtoja seka henkildston
etuja. Tarkedd on myos tunnistaa, edellyttaako ulkoistus yhteistoimintamenette-
lyiden kdynnistamista. Tarvittaessa tulee yhteistoimintamenettelyt kaynnistaa ja
vieda ne lapi. Kun kyse on liikkeen luovutuksesta, tyontekijat siirtyvat palvelun-
tarjoajalle vanhoina tyontekijoind, samoilla ehdoilla kuin ennen ulkoistusta. (Lehi-
koinen & Toyryld 2013, 136.)
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Transitiovaihe paattyy, kun palvelut voidaan tuottaa taysmittaisesti ja molemmat
organisaatiot ovat valmiit hyvaksymaan vaiheen paattdmisen ennalta sovittuja
kriteereita noudattaen. Liikkeen luovutuksessa vastuu palvelusta siirtyy palvelun-
tarjoajalle yleensa jo heti sopimuksen allekirjoituksen jalkeen. Sopimuksesta riip-
puen palvelunsiirron yhteydessé voi siirtya ulkoistajayrityksen henkilostoa ja lii-
keomaisuutta palveluntarjoajalle. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 158.)

4.6 Palveluvaihe

Palveluvaihe alkaa palveluntarjoajan ottaessa vastuun palvelun tuottamisesta.
Ulkoistaneen yrityksen palveluntarve muuttuu yleensa joissain maarin sopimus-
kauden aikana. Palvelusta vastaavien tulisi analysoida palveluntarvetta ja sopi-
muksella tilattua palvelua. Palvelua on mahdollista aina pienentaa esimerkiksi
keventamalla palvelun sisaltod. Ulkoistamissopimuksen tavoitteisiin paaseminen
vaatii usein toimenpiteita palvelun kehittamiseen koko prosessin aikana. Kontrol-
lointi on osa jatkuvan palvelun johtamista, jota tukee hyvin tehty ja valmisteltu
sopimus. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 161.)

Sopimusosapuolten velvollisuudet perustuvat pakottavaan lainsdadantéon, osa-
puolten keskenaan sopimiin ehtoihin, kauppatapaan ja osapuolten aikaisempaan
kaytantoon. Liikesopimuksiin sovellettavaa pakottavaa lainsaadantda on vain va-
han. Talléin ulkoistajan ja alihankkijan valisella sopimussuhteella ja osapuolten

maaraamalla sopimusaineksella on keskeinen asema. (Kiiha 2002, 89.)

4.7 Sopimuksen paattdminen

Sopimuksen paattaminen riippuu pitkalti sopimuksen sisallésta. Sopimus voi olla
esimerkiksi toistaiseksi voimassa oleva, jolloin lahtokohtaisesti sopimusta koskee
irtisanomisvapaus. Irtisanominen vaatii kuitenkin hyvaksyttavan perusteen. Toi-
sen osapuolen etujen turvaaminen on syyta varmistaa siten, etta irtisanominen
iiman syytd on mahdollista ainoastaan kohtuullisen irtisanomisajan kuluttua.
Maaréaaikaista sopimusta puolestaan ei voida paattaa irtisanomalla, ellei osapuol-
ten kesken ole sovittu vapaasta irtisanomisoikeudesta tiettya irtisanomisaikaa
noudattaen. (Kiiha 2002, 116.)
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Ulkoistamissopimuksen purkaminen edellyttaa toisen osapuolen olennaista sopi-
musrikkomusta. Ulkoistajan tyytyméattomyys alihankkijan toimintaan ei ole riittava
peruste sopimuksen purkamiselle. Ulkoistaja ottaa suuren riskin purkaessaan so-
pimuksen epavarmassa tilanteessa, silla aiheettomasta purkamisesta seurauk-

sena on vahingonkorvausvelvollisuus (Kiiha 2002, 116).

Sopimuskauden paéattyessa tai ulkoistavan yrityksen irtisanoessa sopimuksen
kesken sopimuskauden tulee huolehtia palvelun jatkuvuudesta. Palvelun voi ul-
koistaa uudestaan vanhalle palveluntarjoajalle tai siirtdd uudelle palveluntarjo-
ajalle. Palvelun voi myds palauttaa siséisesti tuotettavaksi eli palata niin sanot-
tuun vanhaan malliin takaisin. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 112)

Kun palvelu paattyy ja ulkoistus on edennyt esiselvityksen, kilpailutuksen, transi-
tion ja jatkuvan palvelun vaiheen kautta paatokseensa, ympyra sulkeutuu ja alkaa
niin sanottu uusi kierros. Uuden kierroksen alkaessa on syyta tarkistaa muutokset
strategialinjauksissa, paivittda esiselvityksen tiedot ja kilpailuttaa palvelu. Kuvi-

ossa 5 on esitetty ulkoistamisen vaiheet ulkoistamisprosessin muodossa.

e Strategia ja esiselvitys
e Kilpailutus ja sopimusneuvottelut

® Sopimuksen solmiminen

e Kayttéonottovaihe
e Palveluvaihe
¢ Palvelun paattaminen

Kuvio 3. Ulkoistamisen vaiheet (Lehikoinen & Toyryla 2013, 161).
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4.8 Liikkeenluovutussaannosten soveltuminen

Tyonantajan liikkeen luovutuksella tarkoitetaan yrityksen, liikkeen, yhteison tai
saation tai naiden toiminnallisen osan luovuttamista toiselle tydnantajalle, jos luo-
vutettava, paa- tai sivutoimisena harjoitettu liike tai sen osa pysyy luovutuksen
jalkeen samana tai samankaltaisena. Edella 1 momentissa tarkoitetussa lilkkkeen
luovutuksessa tydnantajan luovutushetkella voimassa olevista tyosuhteista joh-
tuvat oikeudet ja velvollisuudet seka niihin liittyvat tyésuhde-etuudet siirtyvat liik-
keen uudelle omistajalle tai haltijalle. Ennen luovutusta erdantyneesta tyontekijan
palkka- tai muusta tydsuhteesta johtuvasta saatavasta vastaavat luovuttaja ja
luovutuksensaaja yhteisvastuullisesti. Luovuttaja on kuitenkin luovutuksensaa-
jalle vastuussa ennen luovutusta erdantyneesta tyontekijan saatavasta, jollei
muuta ole sovittu. (Tydsopimuslaki 15.11.2002/943 1:10.)

Kun yritys paattaa luopua jonkin toiminnon suorittamisesta itse ja ostaa se ulko-
puolelta, tama voi muodostua liikkeen luovutukseksi tapauskohtaisesti. Kun toi-
mintaa jatketaan samoissa tiloissa, samoin menetelmin ja samojen tyontekijoiden
toimesta, on ulkoistamista pidetty liikkeen luovutuksena. Jos puolestaan aineelli-
nen omaisuus on toiminnan harjoittamisen kannalta merkittava tekija, pelkastaan
henkilokunnan siirtyminen ei muodosta liikkeen luovutusta. Jos ulkoistaminen
kuuluu liikkeen luovutusta koskevien sdannoésten piiriin, on alihankkijalla ollut
vanhan tydsopimuslain nojalla oikeus kuukauden kuluessa liikkeen luovutuksesta
irtisanoa siirtyvan tyontekijan tyésopimus, mikali siihen on perusteltu syy luovu-
tuksesta johtuen. Irtisanominen luovutuksen yhteydessa edellyttdd tyovoimatar-
peen muutoksiin johtavia teknisia, taloudellisia tai organisatorisia syita. (Kiiha
2002, 97.) Liikkeen luovuttajan ja luovutuksensaajan tulee selvittéa luovutuksen
syy, ajankohta seka tyontekijoille tasta aiheutuvat seuraukset seka heita koske-

vat toimenpiteet (Suojanen ym. 2009, 320).
4.9 Yhteistoiminta

Yhteistoimintalain tavoitteena on yrityksen ja sen tyontekijoiden yhteisymmarryk-
sessa kehittaa yrityksen toimintaa ja yhteisia tavoitteita. Lisaksi lain tavoitteena
on tyontekijoiden mahdollisuus vaikuttaa yrityksen paatdksentekoon, kun paatok-
set koskevat tyontekijan tydoloja ja asemaa yrityksessa. Neuvotteluvelvollisuus
ja tiedottamisvelvollisuus ovat keinoja, joilla yritys paasee asetettuihin tavoittei-
siin. Yhteistoimintalaki soveltuu yrityksiin, joiden tydsuhteessa olevien tyonteki-

joéiden maara on vahintadn 20 henkiloa saannollisesti. Yhteistoimintamenette-
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lyssa asiat tulee kasitella hyvassa hengessa, kaikkia osapuolia tyydyttavaan paa-
tokseen tahdaten. Tybnantaja tekee aloitteen neuvottelujen aloittamisesta ja an-
taa kaytettavissa olevat tiedot niin ajoissa, etta henkilostolla on riittavasti aikaa
valmistautua neuvotteluihin. Jos yritys paattaa ulkopuolisen tyévoiman kaytosta
tai vuokratydvoiman kaytosta, tulee yhteistoimintamenettelyissa kasitella kysei-
set asiat. (Suojanen ym. 2009, 320.)

5 Empiirinen tutkimus

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimuksessa kaytettiin seka
kohdeorganisaatiota ettd henkilostopalveluyrityksid mahdollisimman monipuolis-
ten vastausten saamiseksi. Kyselylomakkeiden tukena kaytettiin haastattelua.
Tutkimukseen osallistui UPM:n Lappeenrannan toimipisteen tyésuhdepaallikko
seka henkilostopalveluyritykset, kuten Go On yhtidt, Banssi, Barona, Varamies-
palvelu (VMP), Silta Oy sek& UEF. Henkilostbpalveluyritykset ovat padasiassa
henkilostopalveluratkaisuja tarjoavia yritysketjuja. Seka kohdeorganisaatio etta

henkilostopalveluyritykset valittin oman mielenkiinnon pohjalta.
5.1 Kysely

Kyselylomakkeet lahetettiin sahkopostitse liitteend noin 50 henkiléstopalveluyri-
tykselle ja 10 kohdeorganisaatiolle. Sdhkdpostiviestissa kerrottiin, mita varten tut-
kimus tehdaan, ohjeet kyselyn tayttamiselle seka valmiin tyon loytymisesta
Theseuksesta kevaéan aikana. Lisaksi kyselylomakkeita vietiin henkilokohtaisesti
Lappeenrannassa sijaitseviin henkilostopalveluyrityksiin. Henkildstépalveluyri-
tykset suhtautuivat myonteisesti kyselyn vastaamiseen ja haastattelupyyntoon,
kun yrityksissa vierailtiin henkilokohtaisesti. Tutkimukseen osallistui yhteensa

seitseman yritysta.

Kysely jakautui teemojen mukaan. Aluksi kyselyssa kartoitettiin tyontekijan
asema yrityksessad seka mahdollinen tytskentely henkiloéstbasioiden parissa.
Seuraavaksi teemana oli tarkeéat seikat onnistuneelle ulkoistukselle. Tassa osi-
ossa pyrittiin kartoittamaan vastaajan mielestd henkiléstéhallinnon osa-alueita,

jotka voidaan ulkoistaa sekd mita hyotyja ulkoistaminen voi tuoda yritykselle.
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Mahdollisiin riskeihin varautumista kartoitettiin ulkoistamisen riskit -osiossa. Ul-
koistamissopimukset ja sopimusvastuu henkildstohallinnon ulkoistuksessa on
opinnaytetydssa suurena osa-alueena. Tassa osa-alueessa pyrittiin saamaan
selville, mita hyva ulkoistamissopimus siséaltda ja onko sopimuksen teon jalkeen

iImaantunut riskeja tai ongelmia.
5.2 Teemahaastattelu

Tutkimusta taydennettiin haastattelun avulla. Haastattelu toteutettiin teemahaas-
tatteluna Go On yhtion HR-asiantuntijalle. Teemahaastattelua eli puolistrukturoi-
tua haastattelua pidetaan lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuo-
tona. Teemahaastattelulle on tyypillista, ettd haastattelun teemat ovat tiedossa,
mutta kysymysten jarjestys ja tarkka muoto puuttuvat. Teemahaastattelu vastaa
hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtia ja kvalitatiivisessa tutkimuksessa
haastattelu on ollut paamenetelméana. (Hirsijarvi ym. 2014, 205, 208.) Teema-
haastattelua kaytetaan tilanteissa, joissa haastattelun kohteena ovat arat tai hei-
kosti tiedostetut asiat (Metsdmuuronen, 2008, 41). Haastattelu kohdennettiin tee-
moihin, jotka laadittiin teoreettisesta viitekehyksestéa etukateen. Haastattelun tee-
moja olivat henkilostohallinnon ulkoistus, tarkeat seikat onnistuneelle ulkoistuk-
selle, ulkoistuksen riskit ja niihin varautuminen seka ulkoistussopimukset. Kysy-
myksia avattiin teemaan sopivilla lisakysymyksilla, jotta saatiin mahdollisimman
paljon tietoa kyseisista aihealueista. Haastattelu nauhoitettiin ja kirjoitettiin jalki-
kateen puhtaaksi. Haastattelun nauhoittaminen todettiin kaytannolliseksi ratkai-
suksi. Lyhyen tapaamisajan puitteissa tietoa saatiin kerattyd huomattavasti
enemman, kuin silloin, jos vastauksia olisi kirjoitettu kiireessa paperille. En mai-
nitse haastateltavien nimia tyéssani, vaan tygssa kaytetadn ainoastaan yritysten

nimia.
5.3 Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheiden syntymista, mutta tasta huolimatta
tutkimustulosten patevyys ja luotettavuus vaihtelevat. Tutkimuksen luotettavuutta

pyritd&n arvioimaan kaikissa tutkimuksissa. (Hirsijarvi ym. 2014, 231.)
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Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli toisin sa-
noen mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sen kykya antaa ei-sattu-
manvaraisia tuloksia. Jos esimerkiksi kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen,
voidaan tulosta pitda luotettavana. Mikali samaa henkil6a tutkitaan eri tutkimus-
kerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan tata pitdd myos reliaabelina. (Hirsijarvi
ym. 2014, 231.)

Validius on toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite. Validius tarkoittaa tutki-
musmenetelméan kykya mitata juuri sitd, mité on tarkoitus mitata. (Hirsijarvi ym.
2014, 231.) Tutkimusta voidaan pitaa reliaabelina ja validina, silla vastaukset
saatiin tdsmalleen niihin tutkimuskysymyksiin, joita kyselylomakkeessa sek&
haastattelussa kysyttiin. Vaarinymmarryksia ei siis nain ollen syntynyt. Mikali
sama tutkimus tehtaisiin uudelleen, olisivat vastaukset todennakaoisesti hyvin sa-
manlaiset. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tutkijan tarkka se-
lostus tutkimuksen toteuttamisesta parantaa luotettavuutta (Hirsijarvi ym. 2014,
231).

6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Taustatiedot

Kyselytutkimukseen osallistunut henkild johtaa Silta Oy:n henkildsto- ja viestin-
tafunktiota Silta Oy:n strategian toteuttamiseksi. Han vastaa yhtion henkilosto- ja
viestintdasioista, mukaan lukien toiminnan suunnittelun ja seurannan. Vuonna
2001 perustettu Silta Oy:n tehtavana on kokonaisvaltainen ulkoistus, liiketoimin-
tal&ahtdinen HR:n uudistaminen sek& henkilostétuottavuuden parantaminen. Silta
Oy auttaa asiakkaitaan myods tehostamaan liiketoimintansa tuloksellisuutta.
(Silta Oy 2017.)

UEF:lla on henkil6stopalveluyksikko, jonka tehtavana on tuottaa asiantuntijapal-
veluita tydsuhteiden ehtoihin, henkildston osaamisen kehittamiseen ja tyéhyvin-
vointiin liittyvissa kysymyksissa (University of Eastern Finland 2017). UEF:lta

henkilostdjohtaja osallistui kyselytutkimukseen.
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Go On yhti6 on suomalainen henkilostopalveluratkaisuja tarjoava yritysketju. Yh-
ti0 panostaa kokonaisvaltaiseen henkilostbpalveluratkaisujen kehittamiseen
seka edistaa asiakkaiden henkilostoratkaisujen toteutusta. (Go On yhtiot 2017.)

Haastattelu pidettiin Go On yhtion HR-asiantuntijalle.

Varamiespalvelun (Fegato Oy) yrittdja osallistui kyselytutkimukseen. Varamies-
palvelu on toiminut kohta 30 vuotta toimialalla ja on yksi Suomen johtavista hen-
kilostopalvelualan yrityksista. Henkilostovuokraus ja rekrytointi kuuluvat vahvasti
Varamiespalvelun tehtaviin. Kyseinen yritys toimii franchising-periaatteella
35 paikkakunnalla Suomessa. (VMP Suomi 2017.)

Banssin yhteyspaallikkd osallistui kyselytutkimukseen. Banssi on valtakunnalli-
sesti paikallinen henkiléstopalveluyritys, joka on erikoistunut rekrytointi- ja henki-

l6stévuokrauspalveluihin (Banssi henkilostopalvelut 2016).

Barona on suomalainen kansainvalisesti toimiva yritys, jonka paapainopiste on
Pohjoismaissa. Barona tarjoaa asiakkailleen kestavat henkildstoratkaisut yrityk-
sen kehityskaaren eri vaiheissa. (Barona 2017.) Baronan HR-asiantuntija osallis-

tui kyselytutkimukseen.

UPM on suomalainen metsateollisuusyhtio, joka johtaa bio- ja metséteollisuuden
integraatiota rakentaen uutta, kestdvaa ja innovatiivista tulevaisuutta. (UPM
2017.) Opinnaytetydn kohdeorganisaation asemassa oleva UPM:n tydsuhde-

paallikko osallistui kyselytutkimukseen.
6.2 Téarkeitd seikkoja onnistuneelle ulkoistukselle

Henkildstbhallinnon osa-alueista rekrytointi ja palkanlaskenta ovat eniten ulkois-
tettuja osa-alueita. Lahes jokainen vastaajista oli sitd mielta, ettd palkanlaskenta
ja rekrytointi voidaan ulkoistaa. Rutiinitehtavat sekd prosessimaiset osa-alueet,
kuten tydsuhdeneuvonta, siivous seké tytterveyshuolto kannattaisi ulkoistaa. So-
veltuvuustestit ovat myds paljon ulkoistettu osa-alue. Soveltuvuustesteja kayte-
taan nykyaan melko runsaasti. Riippuen tyotehtavasta ja tydtasosta, tydnantaja
haluaa varmistua tyontekijan soveltuvuudesta tyohon. Tata kaytetaan etenkin
myyntihenkilostoa rekrytoitaessa. Eras vastaajista oli sitd mieltd, ettéd henkilosto-

painotteiset ulkoistamisratkaisut, joissa henkilostomaara vaihtelee erittain paljon,
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ovat ulkoistettavissa. Yksi syy ulkoistamiselle voi olla my6s pyrkiminen kansain-
valisille markkinoille. Eréas vastaajista kertoo, etta ulkoistamisen trendina on nyt
keskittaa ulkoistaminen niin sanotusti halpamaihin. Lisaksi ohjelmistorobottien

kayttaminen tuo uusia haasteita palveluntarjoajille tulevaisuudessa.

Vastaajat painottivat erityisesti sitd, ettéa yrityksen sisédisena toimintona pitaisi sai-
lyttda organisaatiokohtaista ydinosaamista. Organisaatiokohtaista ydinosaamista
vastaajien mielesta ovat palkitseminen, tydsuhdejuridiikka, politiikat ja pelisdan-
not, tydsuojelun periaatteet, osaamisen kehittdminen ja osaamisen tarpeiden tun-

nistaminen seka strategian jakauttaminen ja suorituksen kehittaminen.

Tybnantajapaatokset ja harkintaa edellyttavat asiat tulisi sailyttaa yrityksen siséi-
sind osa-alueina. Tyontekijan perehdytysta ei tulisi ulkoistaa, silla jokaisessa tyo-
paikassa tulisi huolehtia yhteisista pelisaanndoista ja toimintatavoista. Talla tavoin
yrityksesséa tydntekijoiden ja johtoryhman kesken ei aiheudu ylimaaraista sekaan-
nusta. Henkildstohallinnon tarpeet ovat muuttuneet ja juuri télla hetkella esimer-
kiksi kulttuuriin ja johtamiseen odotetaan HR:Ita ideoita ja panostusta. Eras vas-

taajista painotti, ettd nama tulisi sailyttaa yrityksessa.

Ulkoistamisen hyodyt ovat monimuotoisia. Kyselyyn vastanneista jokainen oli yk-
simielisesti sita mielta, etta ulkoistaminen tuo ainakin kustannussaastoja, resurs-
sien vapautumista sekd mahdollisuuden keskittyd ydintoimintoihin. Ulkoistami-
nen antaa mahdollisuuden ulkoistaa niin sanotut rutiinityot eli tietyt pakolliset la-
kisdateiset asiat, toistuvat tyotehtavat ja manuaalisen tyon, joten aikaa jaa kes-
kittya niihin osa-alueisiin, joita yritys pitda ydinliiketoimintoinaan.

Ulkoistus luonnollisesti vapauttaa aikaa ja resursseja. Jos ulkoistus on aitoa
kumppanuutta, ulkoistuskumppani saa yrityksen henkilostohallinnon nayttamaan
hyvalta. Kumppani tuo ideoita, ehdotuksia ja kehittdd toimintaa. Ulkoistamalla

esimerkiksi rekrytoinnin, saadaan sopivaa tytvoimaa oikeanlaisiin tehtéaviin.

Liséksi ulkoistamisen koettiin tuovan joustoa ruuhkahuippuihin, sairaslomiin seka
lomatuurauksiin. Taman vuoksi keskittyminen yrityksen oleellisiin tehtaviin tehos-
tuu. Erds vastaajista totesi, ettd ulkoistaminen tuo tehokkuutta ja kustannushy6-

tyja, edellyttaen etta valilliset ja toimittajakulut pysyvat myos kohtuullisina.
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Tutkimuksen kohdeorganisaatio ei kayta ulkoisia palveluntarjoajia. Heilla on kay-
téssaan sisainen, yhteinen palvelukeskus, joka hoitaa suurimman osan hallinnol-
lisesta HR-ty6sta. Jatkoa ajatellen kohdeorganisaatiolla ei viela ole suunnitel-

missa ulkoistaa henkilostohallinnon osa-alueita.

Kolme vastaajista oli sitd mielta, ettd ulkoistamispaatdsta tehdessa yrityksen kan-
nattaa tahdata pitkalle tulevaisuuteen ja ulkoistamispaatosta tulee miettia tar-
kasti, silla henkilostdhallinto on erittdin tarked osa-alue yrityksessa. Ulkoistusta
ei ole jarkevaa tehda vain lyhyeksi maaraajaksi. Tyontekijan hyvinvointiin vaikut-
taa suoraan se, miten asiat hoidetaan yrityksessa. Jos henkiloéstohallinto ulkois-
tetaan, kannattaisi se siirtdd kokonaisuutena, silla muuten se aiheuttaa sekaan-
nusta yrityksen sisalla. Henkiléstohallinto on vastaajien mielesta osittain tai ko-

konaan ulkoistettavissa, riippuen yrityksesta ja sen koosta.

Tarkeimpana seikkana suunniteltaessa henkildstéhallinnon ulkoistamista tutki-
muksen tuloksista nousi esille sopivan kumppanin valinta sek& huolellisesti mie-
titty ulkoistamispaatds. Suunniteltaessa henkiléstohallinnon ulkoistusta on erit-
tain tarkeaa, ettd ulkopuoliselle rekrytoijalle kerrotaan tarpeeksi hyva ja kattava
kuvaus henkildstotarpeista ja toimenkuvista. Lisaksi on mietittéava tarkkaan, onko
ulkoistukselle tarvetta seka mitka ovat yrityksen tukitoimintoja ja mitké puolestaan
ydinliiketoimintaa. Ulkoistamisen osapuolten on kyettdva muuttamaan omaa toi-
mintaansa. "Ole aktiivinen toimija itse, niin tiedat mitd paatoksia teet”, painottaa
eras kyselyyn vastanneista. Itse ulkoistuspdatos on vasta alkua. Ulkoistamispaa-
toksen jalkeen taytyy tehda vield monta paatosta lisaa. Vastaajista kaksi painot-
tavat sitd, ettéd sddnndllisia tapaamisia asiakkaan ja palveluntarjoajan vélilla pide-

taan luottamuksellisen yhteistydn edellytyksena.
6.3 Riskit ulkoistuksessa

Liiketoimintaan liittyy aina enemman tai vdhemman riskeja. Kun yritys on paatta-
nyt ulkoistaa jonkin toiminnon, on tarkeaa tarkeéa loytdd sopiva kumppani. YkKsi
kriittisimmisté& askelista ulkoistamisprosessissa onkin sopivan kumppanin valinta.
Vastaajista l&dhes jokainen painottaa oikeanlaisen kumppanin valintaa ulkoista-

mista tehdessa. Kattava kumppanin taustoihin perehtyminen minimoi riskeja.
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Yksi vastaajista painottaa erityisesti kilpailutusprosessin alkupaata. Tarkasti
suunnitellut sopimukset, oikeanlaisen kumppanin valinta sek& henkilokunnan
kanssa sujuva ja selkea tiedottaminen ovat riskien minimoinnin kannalta avain-
asioita. Sopimusneuvotteluihin voi mennéa aikaa jopa useita kuukausia. Aiesopi-
muksen laatiminen on suositeltavaa, jotta valtyttaisiin mahdollisilta ongelmilta.
Parhaat tulokset saadaan aikaan silloin, kun asiakasyritys valitse kumppanikseen
palveluntarjoajan, joka vastaa yrityksen tarpeita parhaiten. Henkilokunnalle on
ilmoitettava hyvissa ajoin ulkoistamishankkeesta heti puitesopimuksen synnyt-

tya.

Toinen asia, jolla mahdollisilta ulkoistamisen riskeilta valtyttaisiin, on huolellinen
suunnittelu. Ulkoistamispaatosta tulee suunnitella huolellisesti ja eras vastaajista
painottaakin sitd, etta kaikki asiat tulee kayda tarkasti lapi ja selvitella mahdollisia
riskeja ja uhkia SWOT-analyysin avulla. Tassd kohdassa painotetaan tarkkojen
ja kattavien henkildstéhallinnon toimenkuvien kuvaamista henkilostéhallinnosta
toiselle osapuolelle. Kaksi vastaajista olivat sitd mielta, etta tyotehtavat taytyy pe-
rehdyttdd kunnolla uusille tyontekijdille, jotta ristiriidoilta valtyttaisiin ja asiat olisi-
vat selkeéaita kaikille osapuolille seké ulkoistusprosessin aikana etta sen jalkeen.
Toisen osapuolen toimintatapoihin on tarke&a tutustua etukateen huolellisesti ja
paasta sisdlle toisen osapuolen toimintatapoihin. Ulkoistamispaatdstéa ei kannata
tehda hutiloiden, vaan sita taytyy miettia tarkasti. Liséksi ulkoistukseen pitaa si-
toutua, muuttuviin ulkoisiin olosuhteisiin tulee mukautua ja kumppanilta pitaa

osata vaatia sopimuksen mukaista palvelua, korostaa eras vastaajista.
6.4 Sopimukset ja ulkoistus

Sopimuksen laatiminen on valttamatonta onnistuneen ulkoistamisen kannalta.
Mitd hyva ulkoistamissopimus sitten sisaltaa? Asiat pitaa olla selke&sti sovitut
niin, ettd kumpikin osapuoli tietdd mihin on sitoutunut ja millaiset kustannukset
mahdollisista muutoksista aiheutuu. Sopimuksiin ei tule ujuttaa piilokustannuksia,
jotka ovelasti kirjoitettu rivienvaliin, korostaa yksi vastaajista. Sopimuksessa tulee
olla selkeasti mainittu ehdot sopimussuhteen katkaisusta, eika siitdkaan saa tulla
yllattavia kustannuksia. Toivottavaa olisi, etté luottamus osapuolten valilla sailyisi

koko sopimussuhteen ajan. Sopimuksessa pitdé olla myds maininta, etté jos joku
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menee pieleen, niin kuka korjaa ja maksaa virheista aiheutuneet haitat. Tyytyvai-
syystakuu olisi mahtava juttu, toteaa yksi vastaajista. Lisaksi kustannustehok-
kuus taytyy osata arvioida etukateen, silla muutoin myéhemmin voidaan huo-

mata, ettei ulkoistaminen ollutkaan kannattavaa.

Useat henkilostopalveluyritykset kertovat, etta heilla on omat lakimiehensa, jotka
laativat ulkoistamissopimukset. Kaikki lakipykalat tulee ottaa huomioon yksityis-
kohtaisesti, jolloin sopimus on yleensa hyvin kattava. Jos virhe on tapahtunut, se
oikaistaan. Ulkoistamisprosessi ei ole niin suuri osa henkilostopalvelualaa,
vaikka ulkoistaminen ja siihen liittyvat asiat tuleekin kaytya lapi palavereissa.
Rekrytoinnit puolestaan ovat keskeisessé asemassa henkilostbpalvelualla ja nii-
hin panostetaan enemman kuin ulkoistamissopimusten miettimiseen, toteaa eras

vastaajista.

Jos sopimus on tehty vaillinaisesti, se aiheuttaa hd&mmennystéa vastuista ja vel-
voitteista. Sopimuksen tekemiseen on kaytettava riittdvasti aikaa ja perehdyttava
yksityiskohtiin huolellisesti. Joillakin asiakkailla voi olla suuret vaatimukset ja
odotukset sopimuksen suhteen. Kaikkiin vaatimuksiin ei toki voida suostua, jolloin
palveluntarjoajan kannalta kyse on riskienhallinnasta. Lisaksi sopimuksesta on
pystyttdva luomaan myos joustava, toimiva ja molempia osapuolia tyydyttava so-

pimus.

Erds vastaajista painottaa viela kertaalleen molemminpuolista avoimuutta ja oi-
kean kumppanin valintaa. Tama helpottaa yhteisty6td sopimussuhteen aikana
huomattavasti. Yhteistyo ulkoistajayrityksen ja alihankkijan valilla on aina kahden
kauppa ja on tarkeaa ymmartaa, ettd molemmilla osapuolilla on omat vastuunsa
ulkoistamisprosessissa. Toisin sanoen, onnistunut ulkoistus on sitd, ettd myy-

daan tarkalleen sita, mita aiotaan toimittaa.

Kun sopimukset on tehty osapuolten valisessa yhteisymmarryksessa, myos ta-
man jalkeen konkreettisten riskien ja ongelmien ilmaantuminen on mahdollista.
Useimmille vastaajista konkreettisia riskeja ei tullut eteen sopimuksen teon jal-
keen. Kun sopimukset tehdaan ja siind sovitaan yksityiskohdista, toiset henkilot

lunastavat lupauksensa. Tassa on se riskin paikka, toteaa eras vastaajista. Pal-
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velua tuottavien henkildiden mukaan ottaminen mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa on tarkeda. Eparealistisia odotuksia ei saisi tulla osapuolten valilla mis-
saan vaiheessa. Ulkoistus on omalla tavallaan myds omien riskien ulkoistusta, se
tuo mukanaan joustavuutta erilaisiin tilanteisiin. Varahenkil6ita ei tarvita esimer-

kiksi sairauspoissaolojen tuurauksissa.

Eraan vastaajan mielesta laskutusmallit ovat tarkeita, eli toisin sanoen, mik& on
ulkoistuskumppanin ansaintalogiikka. Miten toinen osapuoli joustaa, jos omassa
yrityksessd menee huonosti? Kiinteét hinnat voivat joskus olla hyva vaihtoehto,
riippuen yrityksen kypsyysasteesta ja tarpeesta. Tutkimuksessa on useasti nous-
sut esille luottamus. Jokainen vastaajista on ollut poikkeuksellisesti sitd mielta,
ettd luottamus on ulkoistuksen paras ystava. Luottamus osapuolten valilla tuo
joustavuutta ja avointa keskustelua mahdollisista epakohdista, joten talla tavoin

sopimuksen solmimisen jalkeen mahdolliset riskit vahenevat.

Erés vastaajista kuitenkin totesi, etta yhteistyén aikana toinen osapuoli on tuotta-
nut kaytoksellaan kitkaa ja riskeerannut yhteistyon. Yhteistyota on kuitenkin jat-

kettu niin sanotun valitillinpaatdksen jalkeen hyvissa merkeissa.

Erés vastaajista haluaa tuoda esille sen, etta henkildstdalan jarjestelmat ovat
usein valmiita. Niihin ei tarvitse siis enaa investoida, silla ne ovat todella kalliita
investoitavia kohteita. Henkilostdalan jarjestelmat on luotu sita varten, etta ei tar-
vitsisi tehda suuria muutoksia, silla jarjestelmat soveltuvat hyvin monenlaiseen
tarkoitukseen. Lisaksi on huomattu, ettéa kun tyévuorojarjestelméaan tulee ty6voi-
man vuokrauksesta tilaus ja tarvitaan kassahenkil6ita, tilaus syotetaan jarjestel-
maan ja tyovuorotarjous lahtee suoraan jarjestelmaan. Tyontekijalla on siis mo-
biilisovellus, jonka avulla tyontekija saa valittua kyseisen tydvuoron itselleen.
Nain yritys ei tarvitse omaa tuntikirjausjarjestelmad. Tama puolestaan helpottaa

tuntikirjauksia ja minimoi mahdollisten riskien syntymista.

7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Opinnaytetydsta pyrittiin saamaan selkeé ja johdonmukainen kokonaisuus. Opin-

naytetyd toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen
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aineisto pohjautui teemahaastattelulle seka kyselyille, joita l&ahetettiin sahkdpos-
titse henkilostopalveluyrityksille ja kohdeorganisaatioihin. Tutkimuksen vastauk-
sista pyrittiin saamaan monipuolisia kayttamalla tutkimuksessa seké henkilésto-
palveluyrityksia etta kohdeorganisaatiota. Kyselylomakkeita tdydennettiin haas-
tattelun avulla. Osa kyselyista vietiin henkildstopalveluyrityksille henkil6kohtai-
sesti. Tutkimuksen edetessa vastauksien saaminen oli hieman epavarmaa. Lu-
kuisten kyselylomakkeiden lahetyksesta huolimatta séhkdpostitse ongelmaksi
muodostui vastausten puute. Lukuisat yritykset eivét olleet valmiita vastaamaan
séhkopostitse kyselylomakkeisiin, mik& on ymmarrettavaa henkilostopalveluyri-
tysten kiireen vuoksi. Tutkimusta tehdessa useat yritykset olivat alttimpia vastaa-
maan kyselyihin, kun yrityksissa vierailtiin henkilokohtaisesti. Talla tavoin vas-
tauksia saatiin tutkimukseen enemman. Tutkimukseen olisi ollut hyva saada viela
muutamia kohdeorganisaatioita, mutta lukuisista yrityksista huolimatta niita oli
erittdin hankala saada. TyOn teoriaosuus taydensi empiiristd osuutta hyvin. Teo-
riaosuudesta I6ytyi jonkin verran yhtalaisyyksia tutkimustuloksiin verraten. Teo-
riaosuudesta pyrittin saamaan myods selkea ja johdonmukainen kokonaisuus.
Henkilostohallinnon ulkoistaminen sopimusoikeudellisesta nakdkulmasta kirjoi-
tettuna tuntui opintojeni vuoksi loogiselta nakokulmalta kirjoittaa, eik& sopimusoi-

keudellisesta naktkulmasta kirjoitettuna I6ytynyt vastaavia teoksia.

Opinnaytetyon teoriaosuus koostui suomen- ja englanninkielisesta kirjallisuu-
desta, internet-artikkeleista, Saimia tietokannan materiaaleista seka ajantasai-
sesta tyosopimuslaista. Lahdeaineistona pyrittiin kayttdmaan mahdollisimman
uusia ja monipuolisia l&hteitd. Henkildstdhallinnon ulkoistamisesta ei ollut kovin-
kaan paljon kirjallisuutta saatavilla, miké teki tiedon hankinnasta osittain haasta-
vaa. Useista kirjallisuusléhteistd muodostui kuitenkin helposti yhdistettavia tee-

moja, joista pystyttiin luomaan selkeita kokonaisuuksia.

Kyselyista ja haastatteluista selvisi, ettéa henkilostohallinnon ulkoistaminen koko-
naan tai osittain on mahdollista. Palkanlaskennan ja rekrytoinnin todettiin olevan
eniten ulkoistetut osa-alueet henkilgstohallinnosta. Kustannussaastot olivat suu-
rimpana syyna ulkoistamispaatosta ajatellen. Lisaksi ydintoimintoihin keskitty-
mista ja sita kautta resurssien vapautumista pidettiin suurimpina hyotyind henki-

[6stohallinnon ulkoistamisessa.
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Yksi kriittisimmisté askelista ulkoistamisprosessissa onkin sopivan kumppanin
valinta. Vastaajista lahes jokainen painottaa oikeanlaisen kumppanin valintaa ul-
koistamista tehdessa. Kattava kumppanin taustoihin perehtyminen vahentaa
mahdollisten riskien syntymista. Yhteisty6ta osapuolten valilla sekd muuttuviin

olosuhteisiin mukautumista pidettiin erittain tarkeina tekijoina.

Sopimuksen tekemiseen on kaytettava riittavasti aikaa ja perehdyttava yksityis-
kohtiin huolellisesti. Hyvassa ulkoistamissopimuksessa lakipykélat tulee ottaa
huomioon yksityiskohtaisesti, jolloin sopimus on yleensa hyvin kattava. Sopimuk-

sesta on pystyttava luomaan myds joustava, toimiva kokonaisuus.

Vertailtaessa tutkimuksen tuloksia teoriaan, tutkimuksen tuloksissa I6ytyi paljon
samankaltaisuuksia teoriaan nahden. Palkanlaskenta ja rekrytointi olivat tutki-
muksen tuloksissa eniten ulkoistetut henkildstéhallinnon osa-alueet. Teoriassa
tasta Ioytyi myos yhtalaisyyksia. Vahiten ulkoistetaan organisaatiokohtaista ydin-
osaamista, kuten uuden tyontekijan perehdytysta, sisaisia pelisaantoja ja yhteis-

toimintamenettelyja.

Liséksi useat vastaajista olivat sita mielta, etta ulkoistamispaatosta tehdessa yri-
tyksen kannattaa tahdata pitkalle tulevaisuuteen ja ulkoistusta ei mydskaan ole
jarkevaa tehda vain lyhyeksi maaraajaksi. Tyon teoriaosuus puolsi kyseista na-
kokohtaa, silla kaytetyin malli on kolmen vuoden sopimus seka optio jatkaa yksi

tai kaksi kertaa vuoden osissa.

Suuri eriavaisyys tutkimuksen ja teorian valilla 16ytyy ulkoistamisen riskeissa. Tut-
kimuksessa suurimpina riskeina pidettiin vaaranlaisen kumppanin valintaa, huti-
loiden tehtya ulkoistamispéatdsta seka vaillinaisia ulkoistamissopimuksia. Teori-
assa naita elementteja pidettiin myads riskeina. Alihankkijan taloudellisen tilanteen
heikkenemista tai konkurssia ei kuitenkaan maininnut kukaan kyselyyn vastan-
neista. Nama elementit puolestaan voivat aiheuttaa huomattavia vaikeuksia ul-
koistajalle. SWOT- analyysi todettiin erinomaiseksi riskien kartoittamisen vali-

neeksi seka tutkimuksessa etta teoriassa.

Kaiken kaikkiaan ulkoistamispéatosta tehdessa aiheeseen kannattaa perehtya
huolellisesti ja asioita taytyy ottaa huomioon monesta eri nakdkulmasta. Seka

tutkimuksessa etta teoriassa korostui erityisesti se, etta huolellisesti suunnitellut
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sopimusehdot ovat avainasemassa ulkoistamiseen liittyvissa riskeissa. Ulkoista-
mispaatosta on mietittava tarkkaan ja erityisesti sopivan alihankkijaan merkitysta
korostettiin. Lisaksi luottamuksellinen yhteistyd sopimussuhteen kuluessa havait-

tiin olevan tarkeéaa.

Kokonaisuudessaan opinnaytetyon kirjoittaminen oli mielenkiintoinen prosessi ja
tyd valmistui suunnitellussa aikataulussa. Mielestani on erittéin tarke&a valita sel-
lainen opinnaytetytn aihealue, joka itsea kiinnostaa ja ndin mielenkiinto tyéhén
sailyy koko kirjoitusprosessin ajan. Henkilostdhallinnon tyétehtavat ovat lahella
omaa mielenkiintoa ja ulkoistaminen aihealueena toi tydhon myd6s kiinnostavan
nakokohdan. Mielestani tyd vastasi asettamiini tutkimuskysymyksiin. Seka hen-
kilostopalveluyrityksia ja kohdeorganisaatiota kayttamalla opinnaytetydssa tutki-

muksesta tuli monipuolinen kokonaisuus.
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Millaisilla keinoilla ulkoistamisen riskeja voidaan vahentaa?
Onko ulkoistamisessa jokin osa-alue onnistunut huonosti?
Sopimukset ja ulkoistus:

Mitd hyva ulkoistamissopimus mielestéanne sisaltaa?

Onko sopimuksen teon jalkeen ilmaantunut riskeja? Jos on, niin millaisia?

Onko mahdollista, etta palaatte vield ns. vanhaan malliin takaisin tulevaisuu-
dessa?
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