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sisélto ja vaatimukset ovat yksilollisid jokaiselle yritykselle ja palveluntarjoajalle,
joten oikean yhteistyékumppanin valinta on tarkedssa asemassa. EU:n tietosuoja-
asetuksen voimaan astuminen aiheuttaa toimenpiteitd  yrityksille ja
palveluntarjoajille, ndistd johtuen joudutaan miettimd&dn wuusia tapoja
henkildtietojen kasittelyyn.

Avainsanat Ulkoistaminen, ulkoistamisprosessi, GDPR,
Ulkoistuprosessin hallinta, pk-yritykset



VAASAN AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES
Taloushallinnon koulutusohjelma

ABSTRACT

Author Enni Vainio

Title Management of outsourced financial administration
Year 2018

Language Finnish

Pages 85 + 2 Appendices

Name of Supervisor Mika Ylinen

The objective of this thesis is to find out how outsourced financial management
services are managed by Finnish small and medium-sized enterprise (SMEs) and
how they handle the outsourcing process with the service provider. The task of the
research was to find out whether the financial services provided by the service
providers are controlled by the companies. It was also investigated how the control
takes place in practice. Another aim was to study what kind of A governance model
companies and service providers have in their service management and whether
the EU's Data Protection Regulation, which came into effect in the spring of 2018,
is affecting that said model.

The theoretical part of the study is divided into two main sections. The first chapter
deals with the entire outsourcing process and its key concepts from outsourcing
strategy planning to the termination of outsourced service. The second chapter
discusses the service phase management of the outsourced service, the control of
study conducted as a semi-structured interview.

The main findings of the research are based on the outsourcing process and the
outsourced service management model for SMEs. The study found that small and
medium-sized enterprises favoured a simpler management model in managing and
managing financial administration services, meaning that they did not use strategic
dimension of the governance model. The content and requirements of outsourced
financial services are unique to each company and service provider; the choice of
the right partner is an important factor. The entry into force of the EU Data
Protection Regulation entails measures for businesses and service providers, which
is why new ways of handling personal data need to be considered.
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1 JOHDANTO

Ulkoistamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys siirtdd osan tai kaiken
toiminnoistaan ulkoistuspalveluja tarjoavalle yritykselle. Ulkoistamista on myos
tilanne, jossa yritys jo perustamisvaiheessa perustaa osan liiketoimintamallistaan
ostettujen  palvelujen varaan. Téllaisesta perustamisvaiheessa tehdysta
ulkoistamisesta kaytetdadn yleisemmin termid palveluiden hankinta. Suomessa
ulkoistamisesta on tullut tavallinen tapa hoitaa liiketoiminnan osa-alueita.
Varsinkin tilitoimistojen ja palkkapalveluyritysten tarjoamat palvelut ovat

vakiintuneet yritysten kaytdssa. (Lehikoinen ym. & Toyryla 2013, 17-26)
1.1 Tutkimuksen tausta

Opinnéaytetyon aiheena on taloushallinnon ulkoistamisprosessi pienissé ja
keskisuurissa  yrityksissd.  Aihe on ajankohtainen, koska aktiivinen
taloushallintopalveluiden ulkoistaminen on yrityksilla yleistynyt vasta 2000-
luvulla. Tehtyjen tutkimusten valossa voidaan sanoa, etta yritykset eivat valttamaétta
hyddynna ulkoistamispalveluita riittdvésti. Varsinkin keskisuuret yritykset
hyotyisivat ulkoistamisesta, koska se antaisi yrityksen kéyttoon resursseja ja
osaamista, joita taloushallinnon muuttuvat lait ja sdadokset vaativat. (BDO 2015;
Lehikoinen ym. 2013, 26)

Opinnaytetyon tutkimuskohteena ovat suomalaiset pk-yritykset. Tarkoituksena on
kartoittaa ulkoistusprosessin kayttéa ja tuntemusta pienilld ja keskisuurilla
yrityksilla. Ulkoistusprosessi on monivaiheinen ja siksi monimutkaisuudellaan
sulkee ulkopuolelle pienet ja keskisuuret yritykset joiden, toiminta ei ylla yhta
jarjestelmalliselle ulkoistamiselle. OpinndytetyOon tarkoituksena onkin selvittaa,
miten laajasti pk-yritykset pystyvat hyodyntdmaan tassé opinnédytetydssa esitetyn
ulkoistamisprosessin  kulkua omassa ulkoistamisessaan sekd onko heilla
ymmarrysta vélttdd olennaisimmat sudenkupat ja riskit prosessin aikana vai onko
ulkoistamisprosessi  tdysin  palveluntarjoajan  sanelema.  Taloushallinnon
ulkoistamista on tutkittu isojen taloushallintopalveluja tarjoavien yritysten
toimesta. BDO:n vuonna 2015 tekeman tutkimuksen mukaan, pienet yritykset

ulkoistavat paljon enemman kuin keskisuuret yritykset. Pienet ja keskisuuret



yritykset kattavat suomen yritysrakenteesta ison o0san, suomen yritysten
lilkevaihdosta 55 %. Taman wvuoksi ulkoistamista tutkittaessa hyvin usein
keskitytaan juuri Pk-yrityksiin. (BDO 2015; Suomen yrittajat 2017)

1.2 Tutkimuksen tavoite

Opinnaytetyon on tarkoitus selvittdd ulkoistusprosessia pk-yrityksilla, keskittyen
erityisesti hallintamalliin, raportointiin ja vaérink&ytodsten kontrollointiin. Yhtena
selvityksen osa-alueena on muuttunut tietosuoja-asetus ja sen aiheuttamat
muutokset ulkoistettujen taloushallinnon palveluihin. Osittain selvitys perustuu
ulkoistavan yrityksen ymmarrykseen ulkoistamisen eri vaiheista, sekd millaisia
hallintamalleja silld on kaytdssa nykyisessa ulkoistamissuhteessa, ja osittain
tutkimus kohdistuu palveluntarjoajiin, seka heiddan nakemykseensa yritysten
ymmarryksesta ulkoistusprosessin eri vaiheista. Tarkoituksena on mygs selvittaa,
kummalle osapuolelle ulkoistavalle yritykselle vai palveluntarjoajalle jaa isompi

vastuu ulkoistuksessa kéaytetyn hallintamallin ja palvelumallin pa&attamisessa.
Opinnaytetyon tutkimustehtavén voi rajata seuraavilla kysymyksilla:

e Millainen on ulkoistusprosessi pienilla ja keskisuurilla yrityksilla, jotka
ulkoistavat taloushallintoa?

e Miten ulkoistettua taloushallinnonpalvelua hallitaan, mitataan ja
parannetaan?

e Miten EU:n tietosuoja-asetuksen muutos vaikuttaa ulkoistetun palvelun
tuottamiseen ja suhteeseen yrityksen ja palveluntarjoajan valilla?

Teoriaosuus opinnaytetytssa kasittelee yleistd ulkoistusprosessia, ulkoistamisen
johtamista seka ulkoistetun palvelun hallintaa ja kontrollointia. Ulkoistamisprosessi
tuo paljon muutoksia yritykseen. Kannattavuuden ndkokulmasta taytyy tarkastella
monia osa-alueita, jotta saadaan selville ulkoistamisen kannattavuus. Ulkoistamista
pohtiessa esille nousevat myds laadulliset ndkokulmat seka riskit vaarinkaytoksille,

joita avaan enemman ulkoistamisprosessin teoriaosuudessa.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetytssa kaytetddn kuutta p&élukua, joista ensimmdainen on johdanto ja

kaksi seuraavaa ovat teorialukuja. Ensimmaéinen teorialuku kasittelee
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ulkoistamisprosessia ja ulkoistamisprosessin johtamista seké ulkoistavan yrityksen
ettd palveluntarjoajan nakokulmasta, seuraava kappale keskittyy ulkoistetun
palvelun hallintaan, mittaamiseen ja kehittdmiseen. Ensimmainen teorialuku avaa
ulkoistamisprosessia ja ulkoistusprosessin johtamista sekd termistod yleiselld
tasolla kayttaen apuna ulkoistamiseen liittyvaa kirjallisuutta. Toinen teoriakappale
keskittyy ulkoistetun palvelun hallintaan ja kontrollointiin lahteendan ajankohtaiset
tutkimukset. Kappaleessa myds perehdytddn EU:n tietosuoja-asetuksen
muutokseen, joka astuu voimaan kevéalla 2018. L&hteend k&ytetdan aiempia
tutkimuksia ulkoistamisen johtamisesta, artikkeleita alan lehdista seka

ulkoistamiseen liittyvaa kirjallisuutta.

Empiirinen osuus jakautuu kahteen kappaleeseen, josta toinen késittelee
tutkimuksen kulkua, ja toinen tutkimuksen tuloksia. Viimeinen Iluku on
johtopéatoksia varten. Siinad kasitellaan jatkotutkimusehdotuksia seké arvioidaan

tulosten luotettavuutta.

Menetelmédna opinndytetydssa tullaan kayttdmaan kvalitatiivista tutkimusta.
Tutkimus lahtee liikkeelle haastattelututkimuksena. Tavoitteena on saada hyva
otanta suomalaisia pk-yrityksid, jotka ulkoistavat taloushallintoaan. Vastaavasti
tarkoituksena on haastatella myds palveluntarjoajia eri kokoisista taloushallinnon
palveluita tarjoavista yrityksistd. N&ain pyrin selvittdmdin miten ulkoistavat
yritykset hoitavat ulkoistamisen. Halutaan myos selvittdad, onko ulkoistava yritys
selvillda ulkoistamisen vaiheista, vai jadkd prosessin lapivienti etupdéassa
palveluntarjoajille.  Isoilla palveluntarjoajilla  on valmiiksi  suunnitellut
taloushallinnon ulkoistuspaketit eri kokoisille yrityksille, joita monet yritykset
kayttavat. Halutaan selvittdd, osaavatko yritykset vaatia esimerkiksi
kustannustehokkuuden parantamista tai laadunkehitysta osana ulkoistussopimusta,

vai hyviksyvitko he ’paketin” sellaisenaan.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypilliselld tavalla tutkimus on kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa ja aineisto kerdtdan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa.
Tutkimus tehd&an k&yttden tekijan omaa havainnointia ja tuomalla esiin

tutkimuksessa ilmenneitéd seikkoja. Kohderyhma tullaan valitsemaan tarkoituksen
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mukaisesti ja tutkimussuunnitelma mukautuu tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2013, 164)
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2 ULKOISTAMISPROSESSI JA SEN JOHTAMINEN

Ulkoistamisella on useita erilaisia maaritelmid. T&ssa tydssd ulkoistamisella
tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys siirtdd osan tai kaiken toiminnoistaan
ulkoistuspalveluja tarjoavalle yritykselle. Té&ssa tyossa ulkoistamisella kasitetdén
myoskin tilanne, jossa yritys jo perustamisvaiheessa perustaa 0san
liiketoimintamallistaan ostettujen palvelujen varaan. Téssa tilanteessa Lehikoinen
ja Toyryla (2013) kayttavat nimitystd palvelujen hankinta ja siten erottavat sen
ulkoistamisesta. Suomessa ulkoistamisesta on tullut tavallinen tapa hoitaa
lilketoiminnan osa-alueita, varsinkin tilitoimistojen ja palkkapalveluyritysten
tarjoamat palvelut ovat vakiintuneet yritysten kaytossd. Muita yleistyneité
palveluita ovat mm. IT-alan palvelut, varastointi- ja kuljetusalan palvelut seka
siivous- ja ruokailupalvelut. Julkiset sektorit ulkoistavat selkedsti vahemman kuin
yksityiset sektorit. (Lehikoinen ym. 2013, 17-19)

Aikaisempia opinnaytetdita seka pro gradu -toité taloushallinnon ulkoistamisesta
I0ytyy runsaasti vuosituhannen vaihteen jalkeen. Tama johtuu taloushallinnon
ulkoistamisen yleistymisesta. Suurin osa opinndytetdista on case-tdita, jotka ovat
valmistuneet  yhteistydssd kohdeyrityksen kanssa. Tutkimuksia liittyen
taloushallinnon ulkoistamisprosessin kulusta on tehty vahemman ja toitd, joissa
haastatellaan molempia ulkoistavia yrityksia ja palveluntarjoajia on vield
vahemman. Tutkimuksessa kdytetddn myds aineistoa, joka keskittyy jonkin osa-
alueen paranemiseen taloushallinnon ulkoistamisen myota. Téllaisia osa-alueita
ovat esimerkiksi tilinpaatosraporttien laadun parantuminen, yrityksen saamat
mahdolliset Kkustannussaastét ja muut seikat, joilla tapahtuu mahdollisesti

merkittdvaa parannusta taloushallinnon ulkoistamisen myota.

Suomessa tehtyja tutkimuksia liittyen taloushallinnon ulkoistamiseen ovat tehneet
mm. BDO, yhteistyossdé Suomen taloushallintoliiton kanssa ja Jyvaskylan

ammattikorkeakoulu yhteistytssa TietoAkselin kanssa osana MUKA-hanketta.

BDO:n ja Suomen taloushallintoliiton tutkimus tehtiin suomalaisten keskisuurien
yritysten ulkoistamisen tilasta, ulkoistamisen taustalla olevista tekijoista, sek&

yrityksen  tyytyvdisyydestd  palveluntarjoajiin. Tutkimus  toteutettiin
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haastattelemalla 120  keskisuuren yrityksen talousjohtajaa  puhelimitse.
Madritelmaksi keskisuurelle yritykselle valittiin maard, jonka koko on 50-500
henkilod.  Haastatelluista vain puolet ulkoisti taloushallinnon palveluitaan.
Tutkimuksen mukaan keskisuurilla yrityksilla on suurempi tarve sisdiselle
laskennalle ja johdon raportoinnille. Naiden palveluiden ulkoistamiseen
suhtaudutaan varauksellisemmin. Ensisijainen syy ulkoistamiselle on tutkimuksen
mukaan tavoite turvata taloushallinnon prosessien jatkuvuus, sekd mahdollisuus
keskittya ydinliiketoiminnan kehittdmiseen. Kuitenkaan ulkoistamista ei tehda sen
vuoksi, ettd saataisiin parempi kuva liiketoiminnan tilasta, tai oman osaamisen
taydentdmisestd, vaan halutaan siirtdd rutiinityot palveluntarjoajalle. Vertailussa
ulkoistavien ja ei ulkoistavien yritysten valilla huomattiin, ettd palveluntarjoajat
eivéat olleet onnistuneet tuomaan esiin tarjoamiensa palveluiden mukanaan tuomia
hyotyja. Lisaksi ulkoistamista olisi voinut edistaa tarjoamalla sita harkitsevalle
yritykselle taloushallinnon neuvonantopalveluja. Tutkimuksen mukaan ulkoistavat
yrityksen ovat tyytyvéisida palveluntarjoajiin, silla vain 16 % harkitsi
palveluntarjoajan vaihtoa. Syiné palveluntarjoajan vaihtoon oli mm. palveluiden
hinta tai laadulliset ongelmat. Palveluntarjoajien parhaaksi puoleksi mainittiin
luotettavuus.  Kehitettdvdd sen sijaan oli  raportointikdytdanndissa ja
proaktiivisuudessa. (BDO 2015)

Jyvéskylan ammattikorkeakoulun ja TietoAkselin yhteistydnéd vuonna 2015 tekemé
tutkimus selvittdd taloushallinnon nykytilaa ja tulevaisuuden tarpeita pk-
yrityksissd. Yhtend osa-alueena tutkimuksessa on ulkoistaminen, ja sen
tulevaisuuden nakymat. Tutkimuksessa on mukana mygs Kauppakamari, Suomen
Yrittdjat sek& Procountor. Tutkimus toteutettiin valtakunnallisena verkkokyselyna,
ja siihen vastasi 400 pk-yrityksen omistajaa, tai liiketoiminnasta ja
taloushallinnosta vastaavaa henkilod. Keskeisind tuloksina selvisi, ettd 81 %
vastaajista on ulkoistanut ainakin jotain toimintojaan. Yleisimpid ulkoistettuja
palveluita ovat kirjanpito ja palkanlaskenta. Yleisimmat syyt ulkoistukselle
liittyivat taloushallinnon haasteisiin, kuten siséisiin henkildriskeihin ja osaamisen
jatkuvaan vyllapitoon. Toisaalta ulkoistuskumppanin pienet resurssit nahdaéan
riskeind. Taloushallinnon ulkoistamatta jattdmiseen taas yleisin syy oli halu pitaa
taloushallinto l&ahell& operatiivista toimintaa. (Jyvaskylan AMK 2015)
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Ajallisesti ulkoistaminen talousalan palveluiden osalta on Suomessa varsin uusi.
Ensimmaisia ulkoistuspalveluita ovat olleet 1950-luvulla siivousalan palvelut, IT:n
ulkoistaminen alkoi 1980-luvulla. Taloushallinnon- ja palkkapalveluiden
laajamittainen ulkoistaminen on alkanut oikeastaan vasta vuosituhannen vaihteen
jalkeen, vaikka ensimmaiset tilitoimistot perustettiin jo 1950-luvulla. (Lehikoinen
ym. 2013, 26-27)

Silta Oy:n vuonna 2010 tekeman tutkimuksen mukaan yrityksista reilu kolmannes
on ulkoistanut palkkahallinnon. Tutkimukseen osallistui tuhat suurinta yritysta
suomessa. Tutkimuksen mukaan suomalaiset yritykset suosivat osaulkoistuksia

kokonaisvaltaisen ulkoistamisen sijaan. (Lausala 2010)

Ulkoistamiseen paatymiseen syitd on paljon, mutta tavanomaisesti se johtuu

seuraavista syisté:

e kustannussaéstot

e ydinosaamiseen keskittyminen

e taseen keventaminen

e laadun parantaminen ja toimintatapojen yhtendistaminen
e yrityksen sisdinen rekrytointikielto

e kiinteiden kustannusten vélttdminen

e yrityksen budjettiin liittyvien rajoitteiden kiertdminen

e ty0voiman saatavuus

e 0saamisen saatavuus

e ongelmallinen tydyhteiso ja/tai epamotivoitunut porukka

kehittyneempien IT-jarjestelmien saatavuus. (Lehikoinen ym. 2013, 24-26;
Power, Desouza & Bonifazi 2006, 7)

Onnistunut ulkoistamisprosessi koostuu kaaviossa 1 mainituista osista. Y hden osa-
alueen laiminlyonti ulkoistusta tehtdessd saattaa heikentdd ulkoistuksesta saatuja
hy6tyja kuten informaatiota tai ulkoistuksesta saatuja taloudellisia s&&stoja.

Strategialla tdssd kaaviossa 1 tarkoitetaan ulkoistamisstrategiaa, joka maarittelee



15

lahtotilanteen eli miksi ulkoistetaan, mit4 ulkoistetaan sekd mitd riskeja ja hyotyja

ulkoistaminen tarjoaa. (Lehikoinen ym. 2013, 43-45)

Kilpailutus Transitio

Strategia Esiselvitys Hallintamalli

Palvelun  palyeluvaihe
paittdminen

Kaavio 1 Ulkoistamisprosessi (Lehikoinen ym. 2013, 43)

Ulkoistamisprosessi alkaa ulkoistamisstrategian madrittelylla.
Ulkoistamisstrategiaa voi lahted muodostamaan pohtimalla, mink& vuoksi
palveluita halutaan ulkoistaa. Syitd ulkoistamiselle voivat olla vaikkapa
kustannussééstot, halu keskittyd ydintoimintaan tai sellaisen osaamisen
hankkiminen mita yrityksesta ei 16ydy. Muita pohdittavia seikkoja ovat yrityksen
osaamisalueet, tukitoimintojen maarittdminen, mahdolliset ulkoistamiseen liittyvat
riskit, tarjolla olevat ulkoistamispalvelut, ulkoistamatta jattamiseen liittyvat riskit,
ulkoistamispalvelujen hankintastrategia ja yrityksen tulevaisuuden nakymét.
(Lehikoinen ym. 2013, 43-45; Power 2006, 7)

Toinen vaihe on esiselvityksen vaihe, joka koskee yleensa yhta yksittaista
ulkoistettavaa toimintoa. Esiselvityksessa pyritdan selvittdmaan tdmén hetkinen
tilanne ulkoistettavissa toiminnoissa, ja verrataan sita palveluntarjoajan tarjoamaan
vaihtoehtoon. Tall6in ndhd&an, syntyyko todellista parannusta laadussa ja
kustannustasossa. Osana esiselvitystd asetetaan myos tavoitteet ulkoistamiselle.

Onnistuneesta  esiselvityksestd pdaastddn lopulta péaatoksentekoon. Mikéli
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ulkoistamiseen paadytaan, kaynnistetadn kilpailutus. (Lehikoinen ym. 2013, 43—
64)

Kilpailutuksen tarkoitus on loytdd ulkoistuspalvelu, joka vastaa sisalloltdén,
laadultaan ja kustannuksiltaan sitd, mitd yritys tarvitsee. Kilpailutus paattyy, kun
I6ytyy sopiva palveluntarjoaja. Kilpailutuksesta paastaan transitiovaiheeseen, joka
tarkoittaa ulkoistetun toiminnon siirtoa palveluntarjoajalle. Transitio hoidetaan
ldhes aina projektimuotoisesti. Projektin paatyttya ollaan jatkuvan palvelun
vaiheessa, eli vaiheessa jossa palvelu on kaynnissd. Palveluvaihe alkaa, kun
palveluntarjoaja ottaa vastuun yrityksen ulkoistetun toiminnan hoitamisesta.
Lopullinen vaihe palveluntarjoajan kanssa on palvelun paattyminen tai palvelun
siirto. Syyna palvelun paattymiselle voi olla toimintojen palauttaminen siséisesti
tuotettavaksi, tai siirtdminen toiselle toimijalle yrityksen loytdessd paremman
palveluntarjoajan.  Myds  palveluntarjoaja  voi irtisanoa  sopimuksen.
Ulkoistusprosessi  jatkaa  jalleen  tarvittaessa  kilpailuttamalla  uusia
palveluntarjoajia, ja siitd jatkuu uusi ulkoistuskierros. Ulkoistamisen keskitssa on
hallintamalli. Tam& tarkoittaa mallia, jolla ulkoistaminen hoidetaan
palveluntarjoajan  kanssa. Taman hallintamallin  mukaan yritys luo
palveluorganisaation, jonka tehtdvana on yllapitdd yhteisty6ta palveluntarjoajan
kanssa. Hallintamalleja on useita erilaisia. Yleisesti eniten kaytossa on
kolmitasoinen hallintamalli, jossa yhteisty0 jaetaan strategiseen, taktiseen ja

operatiiviseen yhteistyohon. (Lehikoinen ym. 2013, 65-175)

Ulkoistamisprosessin  eri  osa-alueita  kasitelld&n tarkemmin seuraavissa

kappaleissa.
2.1 Ulkoistamisstrategia

Ulkoistamisstrategia madrittdd ydintoiminnot eli itse tehtdvat toiminnot,
ulkoistettavista toiminnoista. Samalla méaritetddn ulkoistamisen yleiset tavoitteet.
Ulkoistamisstrategiaa suunniteltaessa on otettava monia asioita huomioon, kuten
miten yrityksen toiminta tulee muuttumaan vuosien mittaan, ja onko ulkoistamisen
kautta saatavilla uutta osaamista yrityksen toimintaan, mitk& ovat ulkoistamisen

riskit, tai mitd riskeja on ulkoistamatta jattdmisessd (Gilley & Rasheed 2000).
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Ulkoistukseen liittyva analyysi tulee suorittaa sellaisen henkilon toimesta, joka ei
hyody tai karsi ulkoistuksesta. (Lahti & Salminen 2008, 178-181; Lehikoinen ym.
2013, 43-46)

Ulkoistettavien toimintojen maéérittdminen saattaa tapahtua osana yrityksen
toimintamallin uudistusta. Toimintamallin suunnittelun tarkoitus on tehdé yrityksen
rakenteesta sellainen, jotta asetetut tavoitteet voidaan tayttad. Se méarittaa yrityksen
prosessit ylatasolta saakka ja ottaa huomioon yksikét, toimintojen maantieteelliset
sijainnit, materiaali- ja tietovirrat ja tietojarjestelmét, joita yritys tai sen osa tarvitsee
toimiakseen. Toimintamallissa voidaan ottaa myods kantaa siihen, mitka toiminnot
yrityksen kannattaa ulkoistaa, ja mitk& tehdd itse. (Lehikoinen ym. 2013, 47-48;
Power 2006, 39-40)

Kun ulkoistusstrategia tai toimintamallin mukainen ulkoistustarve on méaéritelty,
sen l&piviennissd voidaan kayttdd ylatason aikataulua, eli ulkoistamisen
etenemissuunnitelmaa  (roadmap). Etenemissuunnitelmaan ~ méaritelldan
ulkoistuksen tavoitetilanne esimerkiksi viiden vuoden kuluttua. Seuraavaksi
mietitddn vuositasolla ulkoistuksen vaiheet ja prosessit. Tavallisesti ensimmaisena
ulkoistetaan toiminnot joiden hyddyt suhteessa kustannuksiin ovat suurimmat,
joiden lapivienti on nopeaa ja tulokset ovat konkreettisia ja joiden lapivienti on
edellytyksena muille ulkoistuksille. Ulkoistamisen etenemissuunnitelma voi olla

myos osa laajempaa yrityksen kehityssuunnitelmaa. (Lehikoinen ym. 2013, 49)

Power, Bonifazi ja Desouza 2004 tutkimuksen The ten outsourcing traps to avoid

mukaan suurimmat riskit ulkoistamisessa ovat seuraavat:

johdon sitoutumattomuus
ulkoistuksen menetelmien liian vahainen ymmarrys
puutteet viestinnassa

liiketoiminnan riskien arvioinnin epaonnistuminen

o ~ w N e

ei kayteta ulkoisia tietoldhteitd tarvittaessa (esim. Konsultointi yrityksen
ulkoiselta taholta.)
6. taitamattomien/kokemattomien sisdisten resurssien kaytto

7. esiselvityksen/ulkoistuksen alkuselvityksen Kiirehtiminen
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8. kulttuurierojen huomioitta jattdminen

9. palveluntarjoajan tuottavuuden minimoiminen epérealistisilla vaatimuksilla
ja odotuksilla

10. ulkoistussuhteen heikko yllapito ja hallinta (Power, Bonifazi & Desouza
2004)

2.2 Esiselvitys

Esiselvitysta tehtdessd kohteena on jokin yksittdinen ulkoistustarve, esimerkiksi
palkanlaskennan ulkoistus. Ulkoistuksen onnistumisen kannalta tdmé vaihe on
tarked, silla ilman sitd ulkoistus saattaa epdonnistua tai jaadd puutteelliseksi.
Esiselvitykseen nimet&én tiimi, jolla on riittdvd osaaminen tarkastelun kohteena

olevasta toiminnosta. (Lehikoinen ym. 2013, 50-51)

Esiselvitys alkaa ulkoistettavan kohteen rajaamisella. Kohteena voi olla konserni,
tietyt yritykset, maat, liiketoiminnot, tietyt henkilt, koneet ja laitteet, jarjestelmat,
jokin tietty prosessi ja niin edelleen. Kohteen rajaamisen jalkeen tehdaén tarkempi
selvitys siitd, ketd ulkoistus koskee, ja mitd ollaan oikeastaan ulkoistamassa.
Kohteesta taytyy myos selvittdd sen tdman hetkinen tilanne. Kohde saattaa olla
erilainen, kuin oletetaan, toimintojen ja prosessien muuttuessa vuosien mittaan.
Analysointi kohteen sisallostd helpottaa selvittdmaan, mitkd ovat sen todelliset
toiminnot, ja mit4 osia ulkoistetaan ja mitd jatetddn kohteen itsensa tehtavaksi.
Ulkoistamisessa on aina mukana riski, ettd jokin tietty osaaminen menetetaan
yrityksestéd pysyvésti ulkoistuksen mukana. (Lahti 2008, 178-181; Lehikoinen ym.
2013, 50-51)

Nykyisen kustannustason ymmartdminen on seuraava asia esiselvityksessa. Sen
tarkoituksena on méarittdd kohteen todellinen hinta. Monesti tdma on vaikeaa,
koska aiempaa mittausta kohteen todelliseen kustannustasoon ei ole tehty.
Kustannustason  selvittdminen on  kuitenkin  tarked4, kun verrataan
ulkoistamispalvelun hintaa omaan palveluntuotantoon. liman sita paatoksenteko ei

onnistu. Yleisin virhe ulkoistusta tehtdessa on, ettd verrataan oman ulkoistettavan
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toiminnon palkkakustannuksia ulkoistuspalvelun hintoihin, ja jatetadn ulkopuolelle
kaikki muut kulut, joita liittyy kyseisen kohteen toimintoihin. Kustannuksia
arvioitaessa tulee huomioida kuuluvatko ne operatiivisiin kustannuksiin vaiko
padomakustannuksiin. Osa kustannuksista saattaa poistua ulkoistuksen myota,
mutta kustannukset saattavat pysya myos ennallaan. Kustannuksia taytyy katsoa
yritystasolla, jotta voidaan arvioida ulkoistuksen kannattavuutta. (Lehikoinen ym.
2013, 52-53)

Nykyisen laatutason arviointi on hankalaa toimintojen epdsystemaattisen
mittaamisen vuoksi. Talloin laatutason selvittdminen tulee tehda kéyttden niita
laatumittareita, jotka yritys kokee merkittavéksi toimintansa kannalta. (Lehikoinen
ym. 2013, 55)

Esiselvityksen osana tulee myos asettaa tavoitteet. Yksittdisen toiminnan
ulkoistuksen suhteen ne ovat yleensa yksityiskohtaisia ja konkreettisia. Tavoitteina
voi olla varmistaa jonkin tietyn toiminnan jatkuvuus, lisdosaamisen hankkiminen
tai kustannusten laskeminen. Yksittdisen ulkoistuksen tavoitteiden tulee olla
linjassa organisaation strategian kanssa. On tarke&a méaéritella yrityksen isoimmat
haasteet ulkoistukselle, laatia ulkoistukselle missio ja visio, tunnistaa ulkoistuksen
suurimmat riskit, suunnitella strategia jolla maksimoidaan ulkoistuksen yritykselle
tuoma arvo seké valittad ulkoistuksesta koituvat hyddyt myds osakkeenomistajille
ja sidosryhmille. Ulkoistuksen tavoitteet antavat toimintakehyksen koko
ulkoistuksen elinkaaren ajaksi. Ne toimivat lahtokohtana ulkoistuksen
toimintamallin méaarityksessa, toimivat valintakriteerind  valittaessa
palveluntarjoajaa, vaikuttavat hinnoittelumalliin ja ovat pohjana palvelusopimusten
méérittelyssé. Tavoitteiden toteutumista seurataan, ja toteutumatta jddminen on
perustelu palveluntarjoajan vaihtamiselle. (Lehikoinen ym. 2013, 56-58; Power
2004, 39-40)

Seuraava osio esiselvityksessa on palvelun toimintamallin ma&rittdminen. Se tulee
suorittaa viimeistaan tassa vaiheessa, ellei sita ole tehty osana ulkoistusstrategiaa.
Toimintamallissa tulee mééritella ulkoistetun palvelun kytkeytyminen muuhun

yritykseen ja millaiseksi organisaatio rakentuu ulkoistustilanteessa. Ulkoistuksen
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prosessi- ja organisaatiovaikutusten lisaksi tulee arvioida ulkoistuksen vaikutus
tietojarjestelmiin, tarvittaviin toimitiloihin seka kone- ja laitekantaan. (Lehikoinen
ym. 2013, 58-59)

Esiselvityksen on tarkoitus johtaa Kilpailutusvaiheeseen, jota ennen on kuitenkin
laadittava alustava business case, eli liiketoimintamalli. Liiketoimintamalli kuvaa
hankkeen tuomat liiketoiminnalliset hyddyt (sekd rahalliset ettd laadulliset),
hankkeen kustannukset ja hankkeeseen liittyvat riskit. Taman avulla voidaan
perustella hankkeen tarpeellisuus ja laatia alustavat hinta-arviot hankkeen
toteutumiselle. (Gilley 2000) Hinta-arviot paivitetaan liiketoimintamalliin, kun
kilpailutuksen myot4d saadaan tarkemmat tiedot ulkoistamisen kustannuksista.
Taman rinnalla tulee arvioida, onko toimintaa mahdollista kehittaa yrityksen sisélla

ilman ulkoistamista. (Lehikoinen ym. 2013, 59)

Onnistunut esiselvitys paattyy paatoksentekoon. Kun kaikki esiselvityksen osa-
alueet on kayty lapi, esiselvityksen laatinut tiimi antaa paatdsehdotuksen
perustelujen kera yrityksen johdolle. Yrityksen johto arvioi ulkoistamisen
jarkevyyttd ja kannattavuutta, riippuen esiselvityksen tuloksista siirrytdan
kilpailutuksen kdynnistdmiseen tai hankkeesta luovutaan. (Lehikoinen ym. 2013,
64)

2.3 Kilpailutus

Kilpailutusvaiheen tarkoituksena on l0yt44 ulkoistuksen palveluntarjoaja, jonka
tarjoama palvelu vastaa sisélloltaan, laadultaan ja kustannuksiltaan yrityksen
tarpeita.  Palveluntarjoajien kilpailutuksesta vastaa ulkoistavan yrityksen
kilpailutustiimi. Tyypillisesti tdmad tiimi koostuu osittain esiselvityksen tehneesta
tiimistd. Tiimiin  kuuluu myods tavallisesti kilpailutuksen projektipaallikko,
siséltbosaajia, talouspaéllikkd, HR-paallikko, juristeja jotka ovat perehtyneet
yritysjuridiikkaan ja ulkoistussopimuksiin seka viestintahenkild. Lisdksi tiimi
kayttad tiimin ulkopuolisia henkilGit4 tilanteissa, joissa tiimin oma osaaminen ei ole
riittdvaa. Yrityksen johto nimittaé kilpailutukselle johtoryhman. (Lehikoinen ym.
2013, 65-69)
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Palveluntarjoajalla on myo6s tarjoustiimi myyjan tukena. Tiimi koostuu
asiantuntijoista, ja tiimin kokoonpano vaihtelee riippuen tarjottavan palvelun
monimutkaisuudesta. Palveluntarjoajan tulisi arvioida resurssitarve ja muut
kustannukset, voiton mahdollisuus sek& riskit. Lisaksi tulisi arvioida kaupan
kannattavuus ja kaupassa vaadittujen ehtojen hyvaksyttavyys. Palveluntarjoajan
tiimi on monilta osilta samankaltainen, kuin kilpailutustiimin kokoonpano. Tiimi
koostuu projektipaallikostd, palveluntarjoajan myynti- ja johtohenkildista,
sisdltdosaajista eli heista jotka vastaavat palvelun tuotannosta, transitioprojektin
osaajista, sisaisista tukitoimista, HR-paallikdsta, juristeista, jotka vastaavat asioista
ja ulkoistavan yrityksen sopimusvaateista sekd mikali sopimus syntyy,
viestintdhenkildsta suunnittelemaan ja toteuttamaan viestintdd. (Lehikoinen ym.
2013, 65-69)

—
Organisaation ja prosessien valmistelu >
Ulkoistus-
palvelun = RFI-vastaus Tarjous
tarjoaja
DUE 3
- NDA DILIGENCE Neuvottelut | __| Sopimus R
RFI RFP
Ulkoistava —e
yritys Kilpailutuksen Vastausten Tarjousten
valmistelu analysointi analysointi
Organisaation ja prosessien valmistelu >
—

Kaavio 2 Kilpailutusprosessi yksityisella sektorilla (Lehikoinen ym. 2013, 70)

Yksityiselld sektorilla ulkoistuksen kohteesta riippumatta kilpailutusprosessi vastaa
kaaviossa 2 esitettyd. Julkisen sektorin puolella mm. valitusajat ovat pidempia, ja
kilpailutusprosessi julkisella puolella saattaa korostaa toisia ja jattad véliin toisia
vaiheita. Kilpailutusprosessin kesto vaihtelee. Yleensa eniten aikaa menee

kilpailutuksen valmisteluun. Ammattimaisesti toteutetussa kilpailutuksessa
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loppuvaiheisiin, eli neuvotteluihin ja sopimuksen tekoon ei kulu muutamia viikkoja
enempad aikaa. Jos neuvottelut ja sopimuksen syntyminen alkavat venya
kohtuuttoman pitkiksi, se yleensd kertoo lilan vahéisestda panostuksesta

kilpailuprosessin alkuvaiheisiin. (Lehikoinen ym. 2013, 69-73)
2.3.1 Kilpailutuksen valmistelu

Kilpailutusprosessi alkaa valmistelulla. Tama vaihe vie ammattimaisesti
toteutettuna yleensa 1-4 kuukautta ja Kilpailutuksen vaiheista se vie aikaa eniten.
Ensimmdinen  vaihe  kilpailutuksen  valmistelussa  on  mahdollisten
ulkoistuspalveluntarjoajien  valinta. Yleensda hyvd madard mahdollisia
palveluntarjoajia on 3-6. Valittaessa palveluntarjoajia on térkeda valita sellaisia,
joille ulkoistava yritys on mielenkiintoinen asiakas. Esimerkiksi pk-yrityksen ei
kannata Kilpailuttaa yritystd, jonka pé&dasiallinen asiakaskunta koostuu
kansainvélisista yrityksistd. Seuraava vaihe on hinnoittelumallin valinta.
Vaihtoehtoja on kolme: resurssipohjaiset mallit, suoritepohjaiset mallit,
arvopohjaiset mallit sek& naiden kolmen yhdistelmét. (Lehikoinen ym. 2013, 74—
79)

Resurssipohjainen  hinnoittelumalli  perustuu  palveluntarjoajan  kayttdmien
resurssien méaéraan. Talloin hinnoittelumalli toteutetaan, vaikka tuntiperusteisena
hinnoitteluna, palvelua tuottavien henkildiden lukumaarédadn perustuvalla
hinnoittelulla tai toteutuneisiin kustannuksiin perustuvalla hinnoittelulla. Tamén
hinnoittelumallin etuna on yksinkertaisuus ja haittana se, etteivit ne kannusta

palveluntarjoajaa kehittdmaan toimintaansa. (Lehikoinen ym. 2013, 74-79)

Suoritepohjaisessa eli transaktiopohjaisessa hinnoittelussa kdytetdan hinnoittelun
perustana suoritteiden méaaraan, talloin kustannukset on sisallytetty suoritteen
yksikkohintaan. Suoritteita voivat olla vaikkapa vastatut puhelut, tehdyt kirjaukset
tai palvelupyyntdjen kuittaukset. Huonoja puolia téssa hinnoittelumallissa on, etta
usein harvinaisemmat suoritteet unohtuvat tarjouspyynndsta. Unohtuneet suoritteet
joudutaan siten jalkikateen Kkirjaamaan esimerkiksi tuntityond. Ulkoistavan
yrityksen kannalta tdssa hinnoittelumallissa haittana on se, ettd on vaikea maarittaa,

mitkd seikat prosessissa tai suoritteessa sitovat resursseja. Etuina tdssé
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hinnoittelumallissa on se, ett4d se saa palveluntarjoajan tuottamaan palveluita
mahdollisimman tehokkaasti. (Lehikoinen ym. 2013, 74-79)

Kolmas hinnoittelumalli on arvoperusteinen hinnoittelumalli. T&ma malli tunnetaan
julkisen sektorin puolella nimelld vaikuttavuuspohjainen hinnoittelumalli. Tamé
hinnoittelumalli on melko harvinainen yksistddn kaytettynd, ja sitd kaytetdan
monesti osana suorite- tai resurssipohjaista hinnoittelumallia. Té&man
hinnoittelumallin kdyttd on kuitenkin kasvussa. Esimerkiksi tydterveyshuollossa
tdmé hinnoittelumalli saattaa olla yhdistettyn& sairauspoissaolojen vahenemiseen
tai puhelinmyynnissd, jossa laskutus perustuu saatujen kauppojen arvoon. Etuna
tdssd hinnoittelussa on, ettd se ohjaa palveluntarjoajaa toimimaan ulkoistavan
yrityksen arvojen mukaisesti. Heikkoutena tassa hinnoittelumallissa on syy—

seuraussuhteiden méaarittdminen. (Lehikoinen ym. 2013, 74-79)

Neljas hinnoittelumalli on yhdistelm& ndista kolmesta hinnoittelumallista.
Tallainen yhdistelm& voi olla, vaikka siten toteutettu, ettd palvelun pé&suoritteet
ovat suoriteperusteisia, osittain kdytdssd on Kkiinted pohjaveloitus ja
resurssipohjainen hinnoittelu. Tallainen yhdistelma toimii niissa tapauksissa, kun
paatransaktioiden lisaksi on vaikea jakaa transaktioita lopuille tyotehtéville. Osa
hinnoittelusta voidaan myos sopia kiintedksi, tai voidaan sopia erikseen

minimitasosta, jonka alle laskutus ei voi menna. (Lehikoinen ym. 2013, 79-80)

Hinnoittelumallin lisdksi kilpailutuksen valmistelussa on otettava huomioon
hinnoitteluvaluutta ja inflaatio. Tam& on erityisesti otettava huomioon, jos
palveluntuotanto tapahtuu Suomen ja euroalueen ulkopuolella. Hinnoittelumallin
merkittdvyys korostuu, kun tavoitellaan pitkdn aikavalin ulkoistussuhdetta tai
hinnoittelu on resurssipohjaista. (Lehikoinen ym. 2013, 79-80)

Kilpailutuksen valmistelun aikana jotkin ulkoistavat yritykset saattavat vaatia
palveluntarjoajaa avaamaan kustannusrakenteensa. Usein tdmé vaatimus saa osan

palveluntarjoajista jattaytymaan pois kilpailutuksesta. (Lehikoinen ym. 2013, 81)

Seuraava osio valmisteluvaiheessa on palvelun laadun mittareihin ja valvontaan

kuuluva palvelutasosopimus eli SLA (Service Level Agreement). Téssa vaiheessa
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mietitddn alustavasti palveluun sopivat mittarit, joilla voidaan seurata palvelun
toimivuutta.  Lisaksi mietitddn, millaista raportointia palveluntarjoajalta
edellytetddn. Palvelutasosopimuksen tarkoitus on ohjata palveluntarjoajan
toimintaa sekd tukea ulkoistavan yrityksen tavoitteiden tayttymistd. Yleensa
palvelutasosopimukseen liitetdén sakko. Mikali sopimuksen ehdot eivat tayty, tama
sakko vahennetdan palveluntarjoajan veloituksesta. Esimerkkeja hyvisté mittareista
palvelutasosopimuksessa ovat asiakastyytyvaisyys ja palveluaika, taloushallintoon
liittyvid mittareita voivat esimerkiksi olla laskelmien ja raporttien virheettomyys
sekd aikatauluissa pysyminen. Hyvéat mittarit ovat konkreettisia, yksinkertaisia ja
ohjaavat palveluntarjoajaa. (Poppo & Zenger 2002) Lisdksi olisi hyvé varmistaa,
ettd palveluntarjoaja ei voi kiertdd mittarin vaatimuksia. (Lahti 2008, 177-178;
Lehikoinen ym. 2013, 81-86; Power 2003, 74-75)

Palvelutasosopimuksen liséksi valmisteluvaiheessa on hyva maéaritella myés muut
keskeiset sopimusehdot. Sopimusehdot voivat liittyd ulkoistettavaan palveluun,
laatuun, hinnoittelumalliin, ja juridiseen asemaan. Sopimusehdot kasataan
sopimustermein  Term sheet-nimiseen dokumenttiin, tdmé&n dokumentin
olemassaolo  lyhentdd  selkedsti  palvelusopimuksen  neuvotteluosiota
ulkoistusprosessin loppuvaiheessa. Oikein laadittuna myos palveluntarjoaja hyotyy
tastd dokumentista, koska se tehostaa Kilpailuprosessia ja selkeyttdd myos
hinnoittelua. Term Sheetin virallinen sisaltd laaditaan aina tapauskohtaisesti
ulkoistavan yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Term sheetistd voi 10ytyd mainintoja
esimerkiksi  transitioon,  hallintamalliin,  hinnoitteluun,  takaisinostoon,
luottamuksellisuuteen ja immateriaalioikeuteen liittyvid ehtoja. Term Sheet
lahetetddn mahdollisille palveluntarjoajille joko RFP:n tai joskus RFI:n liitteend.
(Lehikoinen ym. 2013, 86-89)

Due Diligence eli DD on vasta myohemmin osana ulkoistusprosessia, mutta
sithenkin on hyvé valmistautua jo suunnitteluvaiheessa. Due Diligencella ei ole
vakiintunutta suomenkielista termid, mutta tdma vaihe pitaa sisallaan ulkoistettavan
palvelun ja siihen liittyvien tekijoiden tarkastelun. Ulkoistuksessa erityisesti eri
kustannuserat sekd niiden arvostusperusteet ovat tarkastelun kohteena.

Kustannuserien maérittelyn epéonnistuminen Due Diligencen aikana, saattaa
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kostautua yllattavina kustannuksina ja odotuksina. Due Diligenceen kannattaa
erityisesti varautua, mikali ulkoistuksella on vaikutuksia henkilostoon tai siirtyvia
omaisuuseria. Valmistautumisen vaiheessa tulisi koota taustatiedot varsinaista Due
Diligenced varten. Tiedot kannattaa koota esimerkiksi henkildstoon, koneisiin ja
laitteisiin, jarjestelmiin ja ohjelmistoihin liittyen. (Lehikoinen ym. 2013, 89, 277;
Power 2003, 132)

Kilpailutuksen valmistelu paattyy, kun ulkoistava yritys valmistautuu ottamaan
yhteytta mahdollisiin palveluntarjoajiin. Paatoksen kilpailutukseen lahdosta tekee
yrityksen johtoryhma. Johtoryhman kokouksessa kaydaan lapi
kilpailutussuunnitelma, p&&tdés kilpailuprosessin aloittamisesta ja paatos
kilpailutukseen liittyvan raportoinnin ja tiedottamisen hoitamisesta. (Lehikoinen
ym. 2013, 89)

Viimeisena jarjestetdén Kilpailuprojektin kaynnistystilaisuus eli kickoff-tilaisuus.
Tassa tilaisuudessa lapikaydadn valmisteluvaiheen materiaalit, johtoryhman

paatdkset seka kunkin resurssin rooli ja tehtavat. (Lehikoinen ym. 2013, 89)
2.3.2 Kilpailutusprosessin kaynnistaminen

Kilpailutusprosessi etenee ulkoistamisessa lahes samalla kaavalla, kuin missa

tahansa muussakin Kkilpailuttamalla tehdyssé kaupassa.

Ulkoistamiseen liittyva kilpailutusprosessi alkaa, kun NDA (Non-disclosure
Agreement) eli salassapitosopimus allekirjoitetaan ennen luottamuksellisten
tietojen vaihtoa. Kaikilla ulkoistuspalveluja tarjoavilla yrityksilla on oma
salassapitosopimusmallinsa. Suositeltavaa on kuitenkin kayttdd ulkoistavan
yrityksen mallia. Ndin varmistetaan, ettd se vastaa ulkoistavan yrityksen tavoitteita.
Samalla myds ndhdéaan palveluntarjoajista ne ehdokkaat, joiden kanssa sopimuksen
teko hoituu helposti. (Lehikoinen ym. 2013, 89-90)

Kun salassapitosopimus on allekirjoitettu, seuraava vaihe on RFI (Request for
Information). RFI on tietopyyntd jonka ulkoistava yritys lahettda
palveluntarjoajille. Tietopyynnon ohessa pyritddn antamaan yleiskuva ulkoistavan

yrityksen toiminnasta, ulkoistettavasta kohteesta, ulkoistuksen tavoitteista ja
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vaatimuksista ja keskeisistd sopimusvaateista. Lisaksi tietopyynnostad 16ytyy
kysymyksia palveluntarjoajalle, Kkilpailutusprojektin aikataulu ja ohjeistus RFI-
vastauksen antamiselle. Usein mukaan liitetddn vield ulkoistavan yrityksen
vuosikertomus. Vaatimukset ulkoistukselle tulee kirjoittaa niin selvésti, etta
palveluntarjoaja ymmartaa niiden olevan vaatimuksia. RFI:t toimitetaan kaikille
palveluntarjoajille yhtd aikaa. Silla aikaa, kun odotetaan RFI-vastauksia, voidaan
koota RFP-materiaaleja (Request for proposal). (Lehikoinen ym. 2013, 90-91)

Palveluntarjoaja muotoilee RFI-vastauksen, joka on joko myonteinen tai Kielteinen.
Paatos lahdetaanko ulkoistavalle yritykselle tarjoamaan ulkoistuspalvelua, riippuu
monista  tekijoistd kuten kannattavuudesta ja mahdollisen asiakkaan
kiinnostavuudesta ja siitd pystytddnko ulkoistavan yrityksen vaatimuksia
tayttdmadn. Palveluntarjoajan p&atokseen vaikuttaa myos ulkoistavan yrityksen
ulkoistushistoria, eli miten monta kertaa ulkoistava yritys on aiemmin ulkoistanut.
Liséksi on mietittdva, miten palveluntarjoaja voi erottua muista palveluntarjoajista
voittaakseen kaupan. RFI-vastaus kirjoitetaan joko valmiiseen pohjaan tai sitten se

voidaan muotoilla taysin asiakaskohtaisesti. (Lehikoinen ym. 2013, 91-94)

Ulkoistavan yrityksen nakdkulmasta myds RFI-vastauksen saapuminen kertoo
paljon palveluntarjoajasta. RFIl:ssd on maédritelty viimeinen saapumispaiva
vastaukselle. Kaikki vastaukset eivdat aina saavu annettuun paivanméaaraan
mennessa. Lisdksi RFI-vastauksen siséltd kertoo paljon palveluntarjoajasta, jos
ulkoistavan yrityksen RFI:ssa esittdmiin kysymyksiin ei vastata tai vastaus on
vaikeasti ymmarrettdvd, se saattaa kertoa palveluntarjoajan kyvyttomyydesta
kommunikoimaan asiakasyrityksen kanssa odotetulla tavalla. Hyvad merkki ei
myo6skéén ole, jos palveluntarjoaja lahettdd esitteen kunnollisen vastauksen sijasta.
RFI-vastaukset analysoidaan, ja niistd kootaan arviointitaulukko. Néisté tuotettu
paatosesitys naytetddn Kkilpailutuksen johtoryhmalle. P&&tosesityksen pohjalta
johtoryhma kokoaa lyhyen listan (Short list) niistd palveluntarjoajista, joita
Kilpailutetaan, ja Kilpailutukseen paasseille palveluntarjoajille léhetetdan tieto
asiasta. (Lehikoinen ym. 2013, 91-94)
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2.3.3 Tarjouspyynto

RFP (Request for Proposal) eli tarjouspyyntd on seuraava askel kilpailutuksessa.
Se lahetetdan edellisessé vaiheessa valikoiduille palveluntarjoajille. Palvelutarjoaja
kokoaa tarjoustiimin, ja valmistautuu toimimaan RFP:n saapuessa. RFP:n on
tarkoitus kuvata selkedsti ulkoistavan yrityksen palvelun- ja laaduntarvetta. Tdman
pohjalta palveluntarjoaja pystyy tekemddn tarjouksen, joka vastaa asiakkaan
tarpeita. Hyvin laadittu RFP ei toista RFI:ssa mainittuja asioita, vaan syventaa niita.
Tarjouspyynndssé tulisi ainakin mainita ulkoistuksen tavoitteet ja tarpeet, tarkka
kohteen rajaus, millainen on toivottu tydnjako yrityksen ja asiakkaan valilla, tarkat
laatuvaatimukset, tarjousvaiheen kaytannot tarkasti seka aineistot kuten Term sheet
ja sopimusrakenne, mikéli niitd ei toimitettu jo RFI:n yhteydessd. Hyvin laadittu
tarjouspyyntd on sivumaaréltddn selkeésti suurempi kuin RFI. Sen laajuuteen
vaikuttaa ulkoistettavan palvelun laajuus ja osa-alueiden méaara. Jos ulkoistettavaan
toimintoon kuuluu monta osa-aluetta, voi ulkoistava yritys paatya jakamaan osa-
alueet useamman palveluntarjoajan kesken. Ulkoistava yritys testaa sen vuoksi
jokaisen osa-alueen hinnoittelua ja osaamista erikseen. N&in toimii myds ulkoistava
yritys, joka ulkoistaa Kkirjanpidon yhdelle ja palkkahallinnon toiselle
palveluntarjoajalle. Tarjouspyynto vaatii paljon ty6ta ja tarkkuutta. On muistettava
ajatella jokaista palveluun tai hinnoitteluun vaikuttavaa tekijad. Lisaksi
palveluntarjoajille on annettava riittdvan pitka aika laatia RFP-vastaus, eli tarjous.
Jos tarjouspyynndn laatiminen on ollut tydlas prosessi, niin on myds sen analysointi
ja tarjouksen muodostaminen. (Lehikoinen ym. 2013, 94-96; Power 2003, 93-94)

Ulkoistavan  yrityksen  tulee  muodostaa tulevia  tarjouksia  varten
analysointitaulukko. Tam& kannattaa tehdd hyvissd ajoin ennen tarjousten
saapumista. Hyva aika tehdd analysointitaulukko on samanaikaisesti
tarjouspyynnon kanssa, jolloin ne ovat sisall6ltdédn yhtéldiset. RFP:n l&dhetyksen
jalkeen ladhes poikkeuksetta palveluntarjoajilta tulee kysymyksia liittyen
tarjouspyyntodn. Sen vuoksi tarjouspyynnostda on hyva loytya tieto, minne ja
milloin kysymykset saa lahettdd. Kaikkiin kysymyksiin vastataan madraaikaan

mennessa ja vastaukset kaikkiin tulleisiin kysymyksiin kootaan yhteen ja lahetetadan
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kaikille palveluntarjoajille. Tarkoituksena on, ettd kaikilla palveluntarjoajilla on

sama tiedot, joiden pohjalta he laativat tarjouksensa. (Lehikoinen ym. 2013, 96)
2.3.4 Due Diligence

Due Diligence on seuraava vaihe, sen tarkoitus on antaa palveluntarjoajille
mahdollisuus tutkia tarkemmin ulkoistettavan prosessin laajuutta ja arvoa ennen
tarjouksen tekemistd. Due Diligence tai DD on tarpeen varsinkin silloin kun
ulkoistusprosessin mukana palveluntarjoajalle siirtyy liiketoimintaa tai sen osia.
Tallgin DD vaikuttaa liiketoimintakaupan arvon maéarittelyssd. DD:t&4 voidaan
kayttdd myos sellaisten Kilpailutusprosessien osana, joissa liiketoimintaa ei siirry.
Talloin DD pitaa sisalladn arvion ulkoistuksessa palveluntarjoajalle siirtyvista
osista kuten laitteista ja koneista seka niihin liittyvista sopimuksista. Tallgin arvio
pitéd sisallaan kayttbomaisuuserien kayttotarkoituksen, ian ja kunnon, palvelu- ja
huoltosopimukset, sopimusten siirrettdvyys ja irtisanottavuuden, arvon

kirjanpidossa ja niiden sijainnin. (Lehikoinen ym. 2013, 97-98; Power 2003, 132)

Myos ulkoistuksessa mahdollisesti palveluntarjoajalle siirtyvastd henkildstostéa
tehddan arvio. Téhan arvioon kuuluu mm. kustannustaso, osaaminen ja tyokyky.
Liséksi siirtyvaa henkilostod verrataan palveluntarjoajan organisaatioon, ja
ulkoistettavaan palveluorganisaatioon. Olennaisia tietoja liittyen henkilostoon ovat
esimerkiksi tydsopimukset, toimenkuvat, osaaminen ja tiedossa olevat
tyokaytettavyyteen vaikuttavat seikat kuten aitiysloma ja osa-aikaeldkkeet. Myos
pitk&t sairauslomat ja palkkoihin liittyvat seikat arvioidaan. DD:n avulla
palveluntarjoaja siis arvioi ulkoistetun palvelun mukana siirtyvan henkiloston
kustannuksia. (Lehikoinen ym. 2013, 97-98)

2.3.5 Tarjous

Kun ulkoistava yritys on kaynyt kilpailutusprosessin kaikki edelld mainitut osat
lapi, on vuorossa tarjous. Palveluntarjoaja katsoo tarjouspyynnon l&pi ja arvioi,
onko silld mahdollisuus voittaa tarjouskilpailu. Kuten RFI-vastauksen laadinnan
yhteydessd, palveluntarjoaja pohtii, lahteekd se tarjoamaan palvelua vai ei.

Tavallinen tapa muodostaa tarjous, on tehdd se tarjouspyynndon pohjalta.
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Palveluntarjoaja miettii sopivan hinnoittelumallin, ellei ulkoistava yritys ole sit4 jo
ennalta miettinyt itse. Seuraavaksi tarjoustiimi k&y lapi tarjouspyynnon sisallon
Iyhyesti. Yleensa tarjous pyritddn saamaan kasaan hyvin kiireiselld aikataululla.
Monesti tarjoustiimiin haalitaan osaajia eri osista palveluntarjoajan organisaatiota,
joskus jopa niisté jotka sijaitsevat eri maissa. Tarjousprojektissa tdytyy hahmottaa
tyon laajuus, tarvittavat lopputulokset sekd tyon osittaminen. Tarkoituksena saada
aikaan myyva tarjous ennen kuin annettu maardaaika umpeutuu, viimeiset paivat
varataan aina tarjouksen tarkastamiselle ja viimeistelylle. (Lehikoinen ym. 2013,
99; Power 2003, 99-100)

Tarjouksen analysointi tapahtuu tarjouksen saapuessa ulkoistavalle yritykselle
madrépaivaan mennessa. Joskus tarjoukset myohastyvat maarapéivastd, mutta
kuten RFI-vastauksen my0héstyessd, tdima ei naytd hyvalta ulkoistavan yrityksen
silmisséd. Kilpailutustiimi aloittaa tarjousten analysoinnin valittomasti. Paras tapa
téhdn on analysoida saapuneet tarjoukset puolueettomasti. Analysoinnin
lopputuloksena on analysointitaulukkoon kilpailutustiimin yhteistyona tehty
pisteytys kaikista tarjouksista. Analysoinnin ja tulosten perusteella, esitetdan
paatosesitys projektin johtoryhmalle. Vield tassékin vaiheessa johtoryhmé saattaa
tehd& paatoksen kilpailutuksen lopettamisesta. Tarjouksen analysoinnissa on hyvéa
valita kaksi parasta ehdokasta palveluntarjoajaksi, joiden kanssa kéynnistetdan
neuvotteluvaihe. Jos ulkoistettavassa prosessissa on useampi osa-alue, valitaan
usein kullekin osa-alueelle halvin palveluntarjoaja. T&llin ulkoistaminen on
kokonaiskustannuksiltaan mahdollisimman edullinen. Toisaalta lisatyota tulee
palveluntarjoajien hallinnoinnista ja ty0 jakaantuu, mist4d saattaa seurata
tulkinnanvaraisuuksia. (Lehikoinen ym. 2013, 102-104)

Joskus palveluntarjoaja saattaa yrittdd saada ulkoistavan yrityksen allekirjoittamaan
alesopimuksen eli LOIn (Letter of Intent). Talld sopimuksella muut
palveluntarjoajan tippuvat ulos kilpailutuksesta, ja ulkoistava yritys menettéa
neuvotteluasemansa. Yleisemmin aiesopimusta kéytetddn ennen virallisen
sopimuksen allekirjoitusta, ja silla varmistetaan osapuolten sitoutuminen

varsinaisen sopimuksen allekirjoitukseen. (Lehikoinen ym. 2013, 104; 279)
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2.3.6 Neuvotteluvaihe ja sopimuksen laatiminen

Neuvotteluvaiheeseen paatyvien palveluntarjoajien tarjouksia kannattaa verrata
ulkoistavan yrityksen toimintamalliin, ja tehdd lista tarvittavista muutoksista.
Ulkoistuksen myota ulkoistavan yrityksen on tehtdvd muutoksia toimintaansa.
Neuvotteluvaiheen pituus riippuu siitd, miten hyvin sisaltdasioita on késitelty
alemmissa vaiheissa. Myo0s heikko Kkilpailutukseen valmistautuminen nakyy
neuvotteluvaiheen venymisend. Mikéli RFP ja saatu tarjous ovat paasaantoisesti
samansuuntaiset, ovat siséllolliset erot yleensé pienid. Neuvotteluiden aikana erot

selvitetdén ja niille etsitdan hintavaikutus. (Lehikoinen ym. 2013, 104-105)

Neuvotteluvaihe valmistelee sopimuksen tekemisen. Sen tarkoitus on l0ytaa
yhteiset toimintatavat mm. ongelmatilanteissa, kuten kenen vastuulla on ongelman
ratkaisu, ja miten se korjataan, tai miten siitd tiedotetaan. On myds selvitettava, jos
jotkin tehtavista ovat yhteisid. Mitd monimutkaisempi on sopimus, sitd suurempi
on lupausten, velvoitteiden ja riitojenratkaisumenettelyjen maéarittely (Poppo
2002). Téama vaikuttaa hinnoitteluun ja toimintatapoihin. Neuvotteluvaiheen
lopussa Kilpailutustiimi tekee ehdotuksen sopimuksen lopullisesta siséllostd ja
sopimuskumppanista johtoryhmalle. Johtoryhma tekee paéatoksen lopullisesta
sopimuskumppanista ja paatds tiedotetaan neuvotteluissa mukana olleille

palveluntarjoajille. (Lehikoinen ym. 2013, 105)

Viimeinen vaihe Kkilpailutusprosessissa on sopimusvaihe. Tam& vaihe pitda
sisdllaédn sopimuksen laatimisen. Sopimuksen tulisi I0ytya tarjouspyynndssa
pyydetyt ja tarjouksessa tarjotut seikat, sek& neuvotteluvaiheessa tarkennetut ja
muutetut seikat. Toisinaan palvelusopimukseen viitataan myds Master Contractina,
eli sopimuksena jossa on madritelty osapuolten tydjaot ja vastuualueet. (Power
2003, 128-129). Sopimukset ulkoistuksesta tehdaan yleensd mdaéardaikaisina.
Toisilla toimialoilla suositaan toistaiseksi voimassa olevia sopimuksia. Esimerkiksi
tilitoimistojen kanssa tehdyt sopimukset ovat usein toistaiseksi voimassa olevia.
Mikéli  ulkoistuksen yhteydessd siirtyy henkildstoa palveluntarjoajalle,
sopimuksessa saattaa olla madréaikainen aika, jonka jalkeen sopimus jatkuu

toistaiseksi voimassa olevana.



31

Sopimuksen solmiminen vaatii siséltbosaamista ja juridista osaamista.
Nyrkkisadntona voidaan pitad, ettd sopimukseen kannattaa liitt&a litkkaa kuin liian
vahén tietoa. Sopimuksen tulisi olla riittdvan kattava, jakaa vastuualueet selkeésti
sekd siséltdd poistumisstrategian. Olisi myods hyva vélttdd toimittajakohtaisia
sopimuksia eli vakiomuotoisia sopimusmalleja. Tallaiset sopimukset saatavat jattaa
palvelun ulkopuolella olennaisia asioita ja talloin palveluntarjoaja maarittad mita
palveluun kuuluu. (Power 2003, 131-135)

Osaamista olisi hyvéd loytya seka palveluntarjoajan, ettd ulkoistavan yrityksen
tiimeistd. Sopimuspohjina voidaan kayttdd joko palveluntarjoajan omaa tai
ulkoistavan yrityksen sopimuspohjaa. Selked sopimusrakenne helpottaa
sopimuksen tekemista. Siitd huolimatta sopimuksen laatiminen on ty6las prosessi.
Tarkoituksena on saada tuotettua looginen dokumentti, josta ei l6ydy
tulkinnanvaraisuuksia. Hyvin laadittu sopimus osaltaan kannustaa luottamukseen
palveluntarjoajan ja ulkoistavan yrityksen valilla (Poppo 2002). Lisaksi on
suositeltavaa lisatda dokumenttiin mukaan liitteind iso maard sopimusmalleja.
(Lehikoinen ym. 2013, 106-107)

Sopimuksesta olisi hyva loytya ainakin seuraavat liitteet:

e ulkoistuspalvelun sopimus

e palvelun hallintamalli

e palvelun hinnoitteluperusteet ja hinnat

e palvelutasomittarit, sopimussakot ja raportointi

e toimintamalli

e transitioprojektin suunnitelma

e palvelukuvaukset

e palvelukuvauksia tdydentava vastuunjakotaulukko

e jatkuvan palvelun muutossopimus

lisatyon tilaamissopimus. (Lehikoinen ym. 2013, 107)

Sopimusvaiheessa neuvotteluita sopimuksen sisallosta ei pitéisi endd tehdd, mutta

monesti nain kuitenkin kay. Joskus esiintyy myods vaatimuksia vaikkapa
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hinnoittelun muuttamisesta, tai otetaan esille asioita, jotka on jo loppuun kasitelty.
Kun sopimus lopulta saadaan tehtyd ja allekirjoitettua, p&dastdédn viimein

aloittamaan transitioprojekti. (Lehikoinen ym. 2013, 108)
2.4 Hallintamalli

Kuten kaaviosta 3 on nahtavissa, hallintamalli on runko, jonka varaan
yhteistoiminta palveluntarjoajan kanssa rakentuu. Hallintamalli astuu kuvioihin

viimeistaan, kun siirrytadn ulkoistuspalvelun kayttdonottovaiheeseen.

Tutkimus van der Meer-Kooistra ja Vosselman 2000 Management control of
interfirm transactional relationships: the case of industrial renovation and
maintenance esittad, ettd olennaisimmat hallintamallit ulkoistussuhteen hallintaan
olivat markkinapohjainen malli, byrokratiaperustainen malli ja luottamukseen
perustuva malli. Markkinapohjainen malli on sopiva, kun ulkoistetaan toimintoja
jotka ovat korkeatuottoisia ja toistuvia. Tyypillisesti palveluntarjoajia on useita ja
markkinat itsessdén ohjaavat palveluntarjoajaa toimimaan sovitussa mallissa, silla
kilpailu on kovaa ja opportunistinen kaytds johtaa usein sopimuksen menetykseen.
Talloin ulkoistettavan yrityksen ulkoistuskumppanin valintaan vaikuttaa
vahemman palveluntarjoajan maine, asenne riskeihin ja yhteistyohistoria.
Byrokratiaperusteinen  hallintamalli  suosii  toimintoja, joilla on pienet
epavarmuustekijat ja tulevaisuus suhteellisen ennustettavissa. Tata mallia ohjataan
yleensé tarkemmin ja ohjeistukset sisaltavat yksityiskohtaiset k&yttaytymissdannot
ja jaykat suorituskykyd mittaavat tavoitteet. Luottamus on véhdisesséd asemassa
tdssa hallintamallissa, mutta sillakin on merkitystd ulkoistussuhteen alussa.
Ulkoistavan yrityksen on myos huomioitava henkildston tietamyksen ja taitojen
vaikutus ulkoistettavan toiminnon laatuun. Nain ollen luottamus palveluntarjoajan
patevyyteen ja sopimusperusteinen luottamus ovat tirked tekija ulkoistuksessa.
Viimeinen malli eli luottamukseen perustuva malli on kaytdssa tilanteissa, joissa
tyotehtavat ovat harvoin toistuvia ja ulkoistettu toiminto siséltda runsaasti riskeja.
Talloin ulkoistuskumppaniksi valikoituu yleensé palveluntarjoaja, johon ulkoistava
yritys kokee voivansa luottaa. Tutkimuksessa selvitettiin, ettd ndma

luottamustekijat koostuvat luottamuksesta palveluntarjoajan patevyyteen ja
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hyvéntahtoisuuteen sekd sopimusperustaiseen luottamukseen. (Langfield-Smith &
Smith 2003; van der Meer-kooistra & Vosselman 2000)

Yhtend hallintamallina ulkoistamisessa kaytetaan kolmitasoista
(palvelun)hallintamallia, eli Governance Modelia. Kaaviossa 3 kuvataan
kolmitasoinen hallintamalli, joka jakaa palveluntarjoajan ja ulkoistavan yrityksen
yhteistyon kolmeen osaan; strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen. Jokainen néisté
kolmesta maarataan vastinparille, eli jokaisella tasolla on vastuuhenkil6t tai ryhmét
sekd palveluntarjoajan, etté ulkoistavan yrityksen puolella. Lisaksi on hyva katsoa,
ettd joku vastuuhenkildistd kuuluu ainakin kahdelle néista kolmesta hallintamallin
tasosta. Talla varmistetaan tiedon kulkeminen aina strategisen yhteistyon tasolta
operatiiviseen yhteistydhon. Yleensa ehdotus hallintamallin rakenteesta tulee
palveluntarjoajalta. T&h&n ehdotukseen tulisi sisdltyd jatkuvan palvelun
tuottaminen, mutta myos palvelun kehittdmiseen liittyvat seikat. (Lehikoinen ym.
2013, 111-113)

Strateginen Pitkdn aikavalin tavoitteet, Strategiset
yhteistyo linjaukset, Liiketoiminnan muutokset
!
Taktinen Palvelun valvonta ylatasolla, Palvelun
yhteisty('j kehityssuunnitelmat, Sopimusmuutokset
!
Operatiivinen : . i
yhteisty6 Jatkuvat palvelut, Kehitysprojektit
t
+ +
Paivittainen tyo Ulkoistava yritys Palveluntarjoaja

Kaavio 3 Palvelun kolmitasoinen hallintamalli (Lehikoinen ym. 2013, 113)

Hallintamallin pohjalta sek& ulkoistava yritys ettd palveluntarjoaja muodostavat
palveluorganisaatiot. Ulkoistavan yrityksen palveluorganisaation luodaan

ihanteellisesti jo Kilpailuvaiheessa, mutta viimeistaan hallintamallin suunnittelussa.
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Ulkoistavan yrityksen tulisi omata riittdva osaaminen ulkoistettavissa palveluissa.
Néin taataan, etta ulkoistava yritys pystyy valvomaan ulkoistetun palvelun laatua ja
kehitystarpeita. Ulkoistava yritys tekee yhteistyotda palveluntarjoajan kanssa
jokaisella hallintatason osalla. Yleisesti ottaen strategisella tasolla on vastuussa
ulkoistavan yrityksen ylin johto, taktisella tasolla ulkoistavan yrityksen nimedma
palvelun omistaja ja operatiivisella tasolla toimii yrityksen nimedmaé vastuuhenkil®.
Kaaviossa 4 on esitetty roolit ja vastuualueet, jotka kuuluvat eri tasoilla oleville
vastuuhenkildille sek& palveluntarjoajan ettd ulkoistavan yrityksen nakokulmasta.
(Lehikoinen ym. 2013, 114-118)

Ulkoistava yritys Palvelun tarjoaja
tarpeellista, joYs"s't‘r}aotztg?sta merkitysté Strateginen Ylin johto

: edistadva rooli muutostilanteissa
yrityksen kannalta taso

Palvelun omistaja
ohjaa ja valvoo operatiivisilta
toimintaa

Asiakasvastuullinen
sopii palvelua koskevat muutokset
valittaa palveluntarjoajan linjaukset

sopii palvelu koskevat muutokset Taktinen taso tuo esille palvelun kehittdmiseen
valittda ulkoistavan yrityksen johdon liittyvia ehdotuksia
linjaukset

Vastuuhenkilé

vastaa palvelun toimivuudesta Palvelupéillikkd

tekee palvelua parantavia aloitteita OPe ratiivinen vastaa paivelun t?IMIV}Juqu!a
tekee parantavia aloitteita

organisol javaraa sovittuja taso organisoi ja valvoo kehitystoimia

kehitystoimia

Kaavio 4 Palveluorganisaatiot (Lehikoinen ym. 2013, 115-119)

Riippuen ulkoistavan yrityksen toimintamalleista ja ulkoistettavasta palvelusta,
voidaan hallintamallia keventdd. Useasti ulkoistavat yritykset kokevat, etta eivat
tarvitse strategista suunnittelua ulkoistamisen hallintamallin osana, jolloin
hallintamallia sovelletaan kaksitasoisena. Térkeintd on pohtia ulkoistettavan
palvelun merkitysta liittyen yrityksen toimintaan. Mita tarkedmpi palvelu kyseessa

sen laajempaa hallintamallia tarvitaan. Ulkoistavalle yritykselle sek& yli- ettd
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alimitoitettu hallintamalli ovat yht4 huonoja vaihtoehtoja. (Lehikoinen ym. 2013,
114-118)

Palvelun tarjoajan palveluorganisaatio on yleensé helpommin toteutettavissa, sill&
he voivat kayttdd valmiiksi suunniteltuja malleja jotka ovat k&ytdssd muidenkin
asiakkaiden kanssa. Hallintamallista kuuluu silti sopia ulkoistavan yrityksen kanssa
ja nimetd hallintamallin tasoille vastuuhenkil6t. Strateginen taso kuuluu
palveluntarjoajan  ylimmaélle johdolle, taktisella tasolla vastuussa on
palveluntarjoajan nimedma asiakasvastuullinen ja operatiivisella tasolla palvelun
palvelupaallikkd. (Lehikoinen ym. 2013, 118-119)

Palveluntarjoajan ndkékulmasta sen on parempi toimia strategisena kumppanina
ulkoistavalle yritykselle, kuin joutua alihankkijan rooliin. N&in palveluntarjoaja tuo
lisdarvoa pidemmalla aikavalilla strategisesti ja taktisesti. My0ds palveluntarjoaja on
motivoituneempi palvelun tuottamiseen ja ennen kaikkea sen kehittamiseen.
Strategisena kumppanina toimiminen nostaa esiin kuitenkin ongelmia liittyen riskin
hallintaan ja palvelun kontrollointiin. Naistd syistd painotetaan ulkoistavan
yrityksen ja palveluntarjoajan vélisen luottamuksen tarkeyttd, luottamus ja valvonta
tulisi pitdd osana strategista yhteistyota riskien hallitsemiseksi. Strateginen
kumppanuus ulkoistettaessa on erityisen tarkedsséd asemassa, kun ulkoistetaan
yritykselle strategisesti merkittavia ydintoimintoja. Oikeanlaisten hallintamallien ja
hallinnanohjausjérjestelmien kaytt6 myos osaltaan vaikuttaa luottamuksen
kasvamiseen palveluntarjoajan ja ulkoistavan yrityksen valilla. Nama myos

osaltaan pienentavét riskeja (Das & Teng 2001).
2.5 Transitio

Transitio on vaihe, jossa palveluntuotanto siirretd&dn palveluntarjoajalle. Siirto
tapahtuu yleensd projektimuotoisena eli transitioprojektina. Projektin kesto ja
sisaltd vaihtelevat paljon yrityksen ulkoistettavan palvelun mukaan. Kestoon
vaikuttaa mm. lisdinvestoinnit kuten uuden henkilon palkkaus, tai uuteen
infrastruktuuriin  vaadittava investointi. Yksinkertaisin transitioprojekti on
tavallisesti silloin, kun ulkoistava yritys siirtdd henkiloston ja palveluntuotannon

sellaisenaan palveluntarjoajan nimiin. Transitioprojekti on suositeltavaa kaynnistaa
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vasta, kun sopimus ulkoistamisesta on allekirjoitettu. Tavallisesti se kuitenkin alkaa
jo ennen sopimuksen allekirjoitusta. ltse projekti noudattaa samaa kaavaa, kuin
mika tahansa projekti. Projekti aloitetaan projektisuunnitelmalla, jossa laaditaan
alustavat aikataulut ja sisaltovaatimukset. Suunnitelmaan tulee myos erotella
palveluntarjoajan ja ulkoistavan yrityksen tehtdavéat transitioprojektin aikana.
Ulkoistavan yrityksen on tuettava palvelujen transitiota palveluntarjoajalle. (Brown
& Wilson 2005, 128 —129; Lehikoinen ym. 2013, 125-128)

Seuraava vaihe on transitioprojektin resursointi. Tasséd vaiheessa nimet&én
projektipaallikot transitioprojektille ja sen alaprojekteille. Yleensa resursointi on
tehty jo ulkoistussuunnitelmassa. Transitioprojektin alaprojekteja voivat olla
seuraavat osa-alueet: palvelutoiminnot ja palveluprosessien rakentaminen,
henkilosto, viestinté seka tietotekniikka ja tietoliikenne. Kaikkia alaprojekteja tulisi
johtaa yhtendisesti kuin yhtd kokonaista projektia, monet yritykset jérjestavat
projektin alkaessa kickoff-tilaisuuksia timan yhtendisyyden takaamiseksi. Kickoff-
tilaisuuksien tarkoituksena on luoda yhteinen suunta transitioprojektin alkaessa
kaikille mukana oleville, sekd tutustuttaa transition eri osapuolet toisiinsa. Né&in
taataan hyva tiedon kulku, ja kanssakdyminen projektin edetessd. Eritoten
ulkoistuksessa, jonka projektin osa-alueet ovat maantieteellisesti kaukana
toisistaan, téllainen tilaisuus helpottaa projektin sujuvuutta. (Brown 2005, 320-
321; Lehikoinen ym. 2013, 125-128)

Mainituista alaprojekteista tarkein on henkilost6d koskeva. Huonosti hoidettuna
tdma saattaa hidastaa koko palvelun transitiota palveluntarjoajalle. Henkilostoa
koskeva alaprojekti liittyy palveluntarjoajan osalta lahinna siihen, ettd mietitaan,
miten palveluntarjoajalle siirretty palvelu saadaan resursoitua niin, etta se tayttaa
ulkoistussopimuksen ehdot. Tulee miettid, miten palveluntarjoaja hankkii
henkildston tuottamaan palvelua. (Lehikoinen ym. 2013, 128-129)

Henkil6ston hankintaan kdytetddn yleensd useita seuraavista menetelmisté:

e Henkil6sto siirtyy ulkoistavalta yritykselta.
e Palveluntarjoajan muilla asiakkailla olemassa oleva henkildstd hoitaa myos

uuden ulkoistetun palvelun.
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e Uusi henkildsto palkataan.
e Uusi henkildstd hankitaan alihankintana.
(Lehikoinen ym. 2013, 128-129)

Palveluntarjoaja vertaa henkiloston tarvetta olemassa olevaan tarjontaan ja tekee
naiden pohjalta paatoksen, tarvitaanko lisd4 henkilostod, vai onko tarpeen tehda
vahennyksid. (Lehikoinen ym. 2013, 128-135)

Myos ulkoistava yritys tekee resurssisuunnittelua henkildstoon liittyen. Suunnittelu
pitdd sisalladn arvion siitd, miten paljon voidaan ulkoistaa ilman, ettd kaikki
osaaminen ulkoistettavaan palveluun liittyen siirtyy pois yrityksestd. Liian
ulkoistamisen riskina on, ettd ulkoistavan yrityksen henkildstoon jaa liian vahén
ihmisid, joilla on riittdva kokemus ulkoistettavasta palvelusta (Quélin & Duhamel
2003). Talléin riittava ulkoistuksen tukeminen ja ohjaaminen vaikeutuvat.
(Lehikoinen ym. 2013, 135-138)

Henkil6stoon liittyvaadn aliprojektiin kuuluu myds juridisen aseman tunnistaminen.
Tahéan kuuluu mm. lakien noudattamisen varmistaminen. Varsinkin ulkoistuksessa,
jossa henkilostoéd/palveluita ulkoistetaan toiseen maahan, on otettava huomioon

ajankohtainen ja maakohtainen lainsdadanto. (Lehikoinen ym. 2013, 138-145)

Henkilostod tulee myos tiedottaa liittyen ulkoistukseen. Tiedotuksen oikeasta
ajankohdasta ollaan montaa mieltd. Yleensa tiedottaminen tapahtuu, kun
ulkoistusopimus on allekirjoitettu. T&lla tavoin pyritdén estamaan ulkoistukseen
liittyvien henkil6iden irtisanoutuminen kriittisella hetkelld. Tassé menetelmassa on
vaarana se, etté tieto ulkoistamisesta vuotaa epévirallista kautta tyontekijoille, ja
vaikutus on péinvastainen, kuin mihin pyrittiin. (Brown 2003, 144-145; Lehikoinen
ym. 2013, 138-139)

Avoimempi tiedotus jo heti ulkoistuksen tullessa ajankohtaiseksi varmistaa sen, etta
henkiloston saama informaatio on oikeaa. Myo6s henkilostd suhtautuu tahan
tiedotustapaan positiivisemmin. Avoin tiedon kulku mahdollistaa myos sen, etta
saadaan henkilostoltd ajankohtaista tietoa ulkoistettavista tyOtehtévista

ulkoistamisen tueksi. Ulkoistaminen aiheuttaa aina reaktion niilla henkil6illa,



38

joiden tyontekoa ulkoistus muuttaa. Epdvarmuudesta pé&staan riittavalla
tiedottamisella ja henkiloston kanssa kaydyilla keskusteluilla. (Lehikoinen ym.
2013, 135-136)

Transitiovaiheen keskeisimpid tehtdvid on varmistaa palvelun jatkuvuus.
Henkiloston ollessa mukana ulkoistusprosessissa varmistetaan, ettei palvelun
tarjonta katkea. Kaksi mahdollista uhkaa, jolloin palvelun jatkuvuus saattaa
heikentyd, ovat hetki jolloin viesti ulkoistuksesta julkistetaan, ja hetki, jolloin
palvelu siirtyy palveluntarjoajalle. Ulkoistuksesta tiedottaminen saatetaan ottaa
vastaan huonosti, ja tdmé saattaa aiheuttaa tyontekijoiden irtisanoutumisia, ja
tyomotivaation heikkenemisté. Varsinainen ulkoistaminen, eli hetki jolloin palvelu
siirtyy palveluntarjoajalle, on toinen uhka palvelun jatkuvuudelle. Yleensé johto
vaihtuu, osa henkilostOstd saattaa jattda siirtymattd palvelun mukana tai
motivaation saattaa olla hyvin alhainen. Naitd voidaan estdd tarjoamalla
henkildstolle mahdollisuus kaydéd lapi heihin vaikuttavia asioita, riittavalla
tiedottamisella ja vaikuttamisen mahdollisuus jo valmisteluvaiheessa. Myods
positiivisen kuvan antaminen ulkoistamisesta saattaa helpottaa transitiota.
Siirtyminen palveluntarjoajan palvelukseen voi tarkoittaa henkiléstolle parempia
mahdollisuuksia kehittymiseen, ja tarjota koulutuksia ja resursseja, joita ulkoistava

yritys ei voinut tarjota. (Lehikoinen ym. 2013, 137-139)

Henkilostolle viestimisen lisdksi on mietittdvd myds ulkoista viestintéa.
Palveluntarjoajan ja ulkoistavan yrityksen tulisi yhdessé suunnitella miten tiedotus
jarjestetddn. Voidaan my0s paattad olla tiedottamatta ulkoistamisesta lainkaan.
Talloin kumpikin osapuoli tekee sopimuksen asiasta, seké paattad henkildista, joille
ulkoistamiseen liittyvat kysymykset mm. henkilostolta ohjataan. Nain ollen
ulkoistaminen pysyy salassa julkisuudelta. VVoidaan kuitenkin erikseen p&attaa
tiedottamisesta esim. sidosryhmille ja osakkeenomistajille. Mikali paatos
ulkoistamisesta kuitenkin julkistetaan ulkoiselle taholle, olisi kummankin
osapuolen myos varauduttava mahdollisiin kysymyksiin liittyen ulkoistukseen.
(Lehikoinen ym. 2013, 145)
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Transitioprosessin osana on myos tarked miettid itse palvelun prosessien
kehittdmistd. Tavallisesti prosessit jaetaan kolmeen ryhmé&én: varsinaiset
palveluprosessit, johtamisprosessit ja palvelun tukiprosessit. Palveluprosessien
osalta olisi otettava huomioon vastuunsiirtoa, uudelleensuunnittelua ja
tehostamista, seka saumattoman integraatiota koskevat tehtdvat. Ulkoistavan
yrityksen on suunniteltava mitd muutoksia on tehtava, kun ulkoistetut tehtavat
siirtyvat pois yritykselta. Palvelun uudelleensuunnittelun ja tehostamisen eli
tranformaation on tarkoitus tunnistaa palvelun laadun, nopeuden ja tuottavuuden

kehitysideat ja parantamiskohteet. (Lehikoinen ym. 2013, 146)

Esimerkiksi taloushallintoon liittyen laskujen Kkasittelyvauhti tai tyGtapojen
standardisointi, myos prosessien automatisointi ja lisdkoulutukset ovat mahdollisia

kehitysideoita ja parantamiskohteita.

Transitioprojektin ~ osa-alueisiin ~ kuuluu  my6s infrastruktuuriin  liittyvat
toimenpiteet. Infrastruktuuriin  kuuluvat mm. toimitilat, koneet ja kalusto,
tietojarjestelmét seka tietoliikenneyhteydet ja palomuurit. Toimitilojen suhteen
voidaan miettid, jatkuuko toiminta ulkoistavan yrityksen tiloissa vai onko
palveluntarjoajalla jokin keskitetty paikka, jonne toiminnot siirretddn. Toisinaan on
my06s tarpeen ostaa tai vuokrata tarvittavat tilat muualta. Talldin tulisi tarkasti
maadritelld millaisia tiloja tarvitaan. Transitioprojektiin yleisesti kuuluu maarittely,
minne ulkoistettu palvelu siirtyy ja milla aikataululla. Koneet ja kalusto on myds
otettava huomioon infrastruktuuria mietittdessd. Palvelun tuottaminen ilman
tarvittavaan laitteistoa on mahdotonta. N&iden mahdollinen siirtyminen
ulkoistavalta yritykselta palveluntarjoajalle on maéaritelty jo
ulkoistamissopimuksessa. Kuten toimitilojen kohdalla, palveluntarjoajalla saattaa
olla oma laitteisto, jolla palvelua tuotetaan. Sama patee myos tietojarjestelmiin.
Tarkedd on myds miettid, millaisia jarjestelmid on oltava, ettd ne toimivat yli
organisaatiorajojen. Joskus on tarpeen siirtad palvelut parempiin jarjestelmiin, seka
ajaa alas tarpeettomat tietojarjestelmat. Y leensa tietojérjestelmia ja laiteita koskevat
asiat on jo padtetty sopimusvaiheessa. Tassd yhteydessd on sovittu, kdytetddnko

ulkoistavan yrityksen omia jérjestelmid, ja siirtyyko vain ndiden kaytto ja vastuu



40

palveluntarjoajalle, vai onko palveluntarjoajalla omat jarjestelmat ja laitteet, joiden
kayttoon siirrytddn ulkoistuksessa. (Lehikoinen ym. 2013, 151-154)

Jarjestelmaarkkitehtuuria pohdittaessa on myos tarkedd ottaa huomioon tuottaako
palveluntarjoaja samaa palvelua usealle asiakkaalle ja miten loppuun réaataloity
tarjottu palvelu on. Tama vaikuttaa siihen, onko jarkevaa jatkaa palveluntarjoajan
omilla jarjestelmilla. Jarjestelmaarkkitehtuuriin vaikuttaa myds sovitun palvelun
kesto. Jos sopimus on solmittu pitkéksi ajanjaksoksi, on perusteltua investoida
asiakaskohtaisiin jarjestelmiin tarvittaessa. Jos ulkoistettu tyoprosessi on taas
kytkdksissa ulkoistavan yrityksen muihin toimintoihin, on parempi jatkaa palvelun
tuotantoa samalla jarjestelméalld kuin mitd muissakin prosesseissa kaytetaan. Muita
huomiotavia asioita on mm. tietotuoja. On otettava huomioon kasiteltévien tietojen
luottamuksellisuus, joten silloin voi olla perusteltua jatkaa ulkoistavan yrityksen
omilla jarjestelmillda. Mikali ulkoistava yritys haluaan pitda palveluntarjoajan
vaihdettavuuden helppona ja riippuvuussuhteen mahdollisimman pieneng,
kannattavaa on myos pitaa palvelun tuottamiseen tarvittavat jarjestelmat yrityksen
omistuksessa. (Lehikoinen ym. 2013, 154-155)

Jarjestelmien kéyton yhteydessa on sovittava mallit, joiden avulla tiedot yritysten
valilla kulkevat turvallisesti. Yritysten IT-osastojen taytyy huolehtia tarvittavista

tietoliikenneratkaisuista, jotta jarjestelmien kayttdé on mahdollista tarvittavin osin.

Transition viimeinen osuus késittelee alihankintaa seka toimittajien organisointia.
Ulkoistuksen esiselvityksesséd tehdddn selvitys kaikista sopimuksista, joita
yrityksella on alihankkijoiden ja toimittajien kanssa. Sopimukset tulee lapikéayda,
ja tehdd suunnitelma, mitkd sopimukset irtisanotaan, siirretdén palveluntarjoajalle
ja miltd osin jatketaan sopimuskauden loppuun ennen siirtoa tai muutosta. Kun
kaikki transition osa-alueet on l&pikéyty, ja vaiheet suoritettu, palvelut voidaan
taysin tuottaa palveluntarjoajalla. (Lehikoinen ym. 2013, 158)

2.6 Palveluvaihe

Kun kaikki muut vaiheet on lapi kayty, on aika keskittyd varsinaiseen palveluun.

Tassé vaiheessa tavallisesti esiintyy ongelmia lapikaydyisté vaiheista huolimatta.
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Tama johtuu tavallisesti siitd, ettd palvelua tuottavat henkil6t tai vastuuhenkilot
vaihtuvat, mutta myos uusien tyojarjestelmien tai tapojen muutokset aiheuttavat
ongelmia alussa. Tamé& ei tarkoita, ettd palveluntarjoaja olisi jotenkin huono.
Yleensa tilanne paranee, kun henkilostd omaksuu muutokset. (Lehikoinen ym.
2013, 161-162)

Joskus palvelussa tapahtuu sopimusmuutoksia. Yleensd muutokset koskevat
liitteissa madriteltyd hinnoittelua, palvelutasomittareita, palvelun sisaltoa tai
laajuutta tai mahdollisia kehitysprojekteja, joita palveluun on sovittu. Syyt kuten
muutokset yrityksen omassa toiminnassa, muutokset palveluntarjoajan toiminnassa
tai ulkoiset muutokset jotka vaikuttavat ulkoistettuun palveluun voivat vaatia
muutoksia olemassa oleviin sopimuksiin. Muutosten hallinta on tarpeellista, silla
monesti muutokset palveluissa jadvat suullisiksi, tai niité ei edes péiviteta virallisiin
sopimuksiin. Tdman vuoksi sopimukset ovat harvoin ajan tasalla sopimuskauden
paatyttyd. Parhaiten muutokset hallintamallissa saa ajan tasalle ottamalla ne
mukaan asialistalle kokouksissa. (Lehikoinen ym. 2013, 165; Power 2006, 165—
171)

2.7 Palvelun paattaminen ja siirto

Ulkoistusprosessi péattyy palvelun paattdmiseen ja siirtoon. Paattdminen johtuu
sopimuskauden paattymisesta tai siitd, ettd ulkoistava yritys tai palveluntarjoaja
irtisanoo ulkoistussopimuksen kesken sopimuskauden. Naiden lisdksi myos toisen
osapuolen konkurssi irtisanoo toistaiseksi voimassa olevan sopimuksen.
(Lehikoinen ym. 2013, 171)

Kéytanndsséa sopimuksen terminointi kesken sopimuskautta on niin ty6las ja iso
kustannuksiltaan, ettd siihen hyvin harvoin lahdetdan. Lisaksi tutkimukset puhuvat
sen puolesta, ettd pidempédédn jatkunut taloushallinnon ulkoistaminen samalle
palveluntarjoajalle parantaa pitkalla aikavalilld tilinpdaatésraportoinnin laatua
(Hoglund & Sundvik 2015), pitkaaikainen sitoutuminen taloushallinnon
palveluntarjoajaan on antaa myds valmiudet joustavampaan yhteistydhan ja
yritysten véliseen tuntemukseen ja luottamukseen liittyvida hyotyja (Chou &

Techatassanasoontorn & Hung 2015). Sopimuskauden paattyessa, tai sopimuksen
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terminoinnissa tarkeintd on kuitenkin turvata palvelun jatkuvuus. Palvelu saatetaan
ulkoistaa uudelle palveluntarjoajalle, tai jo aiemmin kaytossa olleelle
palveluntarjoajalle. Myos palvelun sisdistiminen” eli siirtdiminen takaisin
yrityksen tuotettavaksi on yleistd. Palvelun pé&attdmisehdot tulee mainita
ulkoistussopimuksessa ja ottaa esille jo tarjouspyynndssa, jolloin valtytdan

tarpeettomalta selvitystyolta. (Lehikoinen ym. 2013, 172-173)

Palvelun paattymiseen tai terminoitumiseen tulee varautua jo sopimusta
laadittaessa. Seikkoja joita on otettava huomioon ovat mm. syyt joiden vuoksi
sopimuksen voi irtisanoa, irtisanomisaika ja minimivolyymiehdot palveluiden
alasajossa. Minimivolyymilla tarkoitetaan niitd toimintoja, joita voidaan pitad
tarkeimpind ulkoistavan yrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta, esim.
taloushallinnossa vaikka palkanlaskenta tai laskutus. Lisaksi tulisi paattaa
sopimusvaiheessa, mitd tapahtuu esimerkiksi henkildstolle ja jarjestelmille
terminointivaiheessa. Erityisesti tiedon (datan) siirto on tarkedd ulkoistavalle
yritykselle. Tama tulee maaritelld tarkasti laadun, maéran ja aikataulun suhteen.
Ehto tiedon toimittamisesta ulkoistuksen paattyesséd saattaa estdd toiminnon
uudelleenulkoistamisen.  Lisdksi sopimuksessa olisi hyva olla maininta
palveluntarjoajan dokumentointivelvollisuudesta ja sopimuksen terminoinnista
aiheutuvien kustannusten jaosta. Liséksi kustannukset, joita palveluntarjoajalle
tulee siirron tukemisesta, taytyy huomioida sopimuksessa. Tama koskee kaikkia
tapauksia, joissa siirretddn toiminnot takaisin ulkoistavalle yritykselle tai toiselle
palveluntarjoajalle. (Power 2003, 134; Lehikoinen ym. 2013, 173-174)

Kaikki ulkoistussuhteet tulisi rakentaa siten, ettd palveluntarjoaja on suhteellisen
vahéllg vaivalla vaihdettavissa ja valtetd&n niin sanottu pakkoavioliitto. Siirtoa
palveluntarjoajalta toiselle voidaan helpottaa esimerkiksi standardoitujen
palveluiden k&yt6lla. Ndma ovat helpompia siirtdd kuin raataloidyt palvelut. Liséksi
pitamélla seka tyOskentelytilat ettd jarjestelm&t omassa omistajuudessaan,
ulkoistava yritys pystyy helposti vaihtamaan palveluntarjoajaa. (Lehikoinen ym.
2013, 174)
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Kun palvelu on paatetty, on mahdollisesti edessa uusi kierros. Tama tulisi aloittaa
arvioimalla edellisen palveluntarjoajan kanssa tehtyja virheitd ja oivalluksia.
Ulkoistavan  yrityksen  kannattaa arvioida, ja tarvittaessa muokata
ulkoistusstrategiaansa oppimansa avulla. Td&man jélkeen péivitetadn esiselvityksen
tiedot, ja kilpailutetaan palvelu. VVoi myos olla, ettd yritys paattaa kotiuttaa palvelun
takaisin omaan yritykseensd, tai mahdollisesti kyseista palvelua ei endd tarvita.
(Lehikoinen ym. 2013, 175)

Joskus vasta kilpailutusvaiheessa palvelu siirtyy nykyiselté palveluntarjoajalta pois.
Talloin palvelunsiirto, eli transitio koskee ulkoistavaa yritystd, seka uutta ja vanhaa
palveluntarjoajaa. Tamén jalkeen edetéan jatkuvan palvelun vaiheeseen, ja jossain
vaiheessa jélleen palvelun paattdmiseen ja uuteen kierrokseen. (Lehikoinen ym.
2013, 175)
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3 ULKOISTETTUJEN PALVELUIDEN HALLINTA

Tassa teoriakappaleessa keskitytddn ulkoistetun palvelun johtamiseen, hallintaan ja
kontrollointiin palvelun tuottamisen aikana, palvelun parantamiseen seka yhtena
osana on EU:n tietosuoja-asetuksen vaikutukseen ulkoistetun palvelun tuottamisen

kannalta.
3.1 Palveluvaiheen hallinta

Palveluvaihe rakentuu aiemmassa kappaleessa késitellyn hallintamallin pohjalta.
Tarkoitus on paasta rakentavaan yhteistyohon, jolloin kumpikin osapuoli tuntee
pelisédnnot ja osaa toimia niiden perusteella. Hallintamalli tukee tété teoreettisesti.
Kéytannossa taméa vaatii kuitenkin kummaltakin osapuolelta yhteystyohalukkuutta
ja tasa-arvoisuutta. Yhteisty0td onkin usein verrattu avioliittoon, jolloin
kummankin puolinen kunnioitus ja arvostus ovat isossa roolissa. Lisaksi seka
ulkoistavan yrityksen, ettd palveluntarjoajan on hyva omaksua proaktiivinen ote
yhteistyohon, jolloin vélilla tehdd&n enemman kuin vain oma osa, ja positiivisesti

yllatetddn yhteistydkumppani. (Lehikoinen ym. 2013, 162-163)

Henri C. Dekker 2004 esittdaa tutkimuksessaan Control of inter-organizational
relationships: evidence on appropriation concerns and coordination requirements,
ettd yhteistyotd organisaatioiden vélisissa suhteissa voidaan kontrolloida ja edistaa
erilaisten mekanismien kautta, ja ndin saada yhteistyosta tasapainoisempaa ja
varmistettua yhteistyon jatkuvuutta. (Dekker 2004)

Vaikka kumpikin osapuoli tekisi oman osansa toimivan palvelusuhteen luomiseksi,
syntyy usein ongelmia palvelun aikana, toisinaan ulkoistavan yrityksen vuoksi ja
toisinaan palveluntarjoajan toimesta. Tarkedd on, ettd néita osataan hallita oikein.
Hallintamallissa on maaritelty ongelmien hallinta sekéd eskalaatioprosessit ja néita
hiotaan tavallisesti my6s transition aikana. Eskalaatioprosessia tarvitaan vain
kaikista ulkoistavalle yritykselle kriittisimpien ongelmien vuoksi. Pienemmat
ongelmat ratkotaan hallintamallissa  nimettyjen palvelupééllikdiden ja
palveluprosessien omistajien kesken. Eskalaatiomallissa taas kuvataan, miten

hoidetaan isompi ja Kriittisempi ongelma, ketd tiedotetaan, ja kuka hoitaa
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ongelman. Mallin tarkoituksena on selvittdd, miten yritys selvidd ongelmasta
mahdollisimman pienin vahingoin. Eskalointia kaytetddn myds, jos pienempaa
ongelmaa ei pystyta korjaamaan hallintamallissa osoitettujen henkildiden ja tiimien
toimesta. Tallaisia tilanteita ovat esimerkiksi, kun yhteisty0 ei toimi, tai palvelussa

olevaa hdiridité ei pystyta ratkaisemaan. (Lehikoinen ym. 2013, 164-165)

Joskus palvelussa tapahtuu sopimusmuutoksia. Yleensa muutokset koskevat
liitteissa madriteltyd hinnoittelua, palvelutasomittareita, palvelun siséltoa tai
laajuutta tai mahdollisia kehitysprojekteja, joita palveluun on sovittu. Muutosten
hallinta on tarpeellista, silla monesti muutokset palveluissa jaavat suullisiksi tai
niitd ei edes péiviteta virallisiin sopimuksiin. Tdmén vuoksi sopimukset ovat
harvoin ajan tasalla sopimuskauden pééatyttyd. Parhaiten muutosten hallintamallin
saa ajan tasalle ottamalla sen mukaan asialistalle kokouksissa. (Lehikoinen ym.
2013, 165)

3.2 Ulkoistetun palvelun kontrollointi ja kehitys

Yleenséa palvelusopimukseen on Kirjattu tavoitteita liittyen kustannustehokkuuteen
ja toiminnan parantamiseen. Kaytdnnossa tdma vaatii kehitysty6td normaalien
toiden liséksi, tama vaatii myos tydaikaa. Kehittdmisty0 saattaa aiheuttaa
intressiristiriitoja. Nama tulisi miettid ja ennakoida jo hyvissa ajoin suunniteltaessa
ulkoistuksen hinnoittelumallia. (Lehikoinen ym. 2013, 165-166)

“Esimerkkind voi mainita tilanteen, jossa palveluntarjoaja tekee
tehokkuutta parantavan investoinnin ja hyoty resurssipohjaisessa
hinnoittelussa valuu ulkoistaneelle yritykselle. Palveluntarjoajalle jaavat
kustannukset ja pienentynyt palvelumaksujen tulovirta. Kun taas kaytossa
on suoritepohjainen hinnoittelumalli, palveluntarjoajan tehostamisprosessi
kasvattaa palveluntarjoajan kannattavuutta.”

(Lehikoinen ym. 2013, 166)

Jos kyseessd on pieni muutos vakiintuneessa ja vain vahan muuttuvassa palvelussa,
voidaan toimintaa parantaa keventdmallda hallintamallia. Prosessien ja
toimintamallien  tehostamisella saadaan aikaan myds kustannuss&astojé.
(Lehikoinen ym. 2013, 166-167)
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Tehostamisen ja toiminnan kehitysvaatimusten liséksi ulkoistavan yrityksen olisi
hyva pitad ylla kustannuskontrollia palveluntarjoajalla. Ulkoistavan yrityksen
pitéisi pystyd varmentamaan laskutetun tyon aiheellisuus. Tdmén vuoksi laskutetun
tyon mittaaminen tulisi olla yksiselitteistd ja hinnoitteluperusteet tulisi selkedsti
eritelld ulkoistussopimuksessa. Selkeasti eritellyt hinnoitteluperusteet helpottavat
tehdyn tyon kontrollointia ja osaltaan my0ds parantavat ulkoistavan yrityksen
luottamusta palveluntarjoajaan seké vahentavét vaarinkaytosten riskia (Das 2001).
Hallintamallin  osallisuus vadrinkdytosten estdmisessd on myds aiempien
tutkimusten mukaan tarkeédssa asemassa (Dekker 2008). Palveluntarjoaja saattaa
laskuttaa sellaisiakin asioita, jotka olisi tullut rajata laskutuksen ulkopuolelle, esim.
Lounastauon véhentdminen tyétunneista. Toisinaan palveluntarjoaja saattaa myos
tahallisesti laskuttaa liikaa tai v&arid asioita. Esimerkkind korjauspalveluiden
tarjoajat, jotka saattavat laskuttaa enemman kuin pitdisi, ulkoistavalla yrityksella on
vaikeaa kontrolloida. (Lehikoinen ym. 2013, 167-168)

Warranty Week nettijulkaisussa haastateltiin yritys Hewlett-Packardia (HP) liittyen
vaarinkaytoksiin perustuvista ylilaskutuksista, joita tapahtuu mm. ulkoistettujen
huoltopalvelujen muodossa. HP arvioi, ettd sen takuukustannuksista n. 6-8% johtuu
vadrinkaytoksiin perustuvasta ylilaskutuksesta. Vuonna 2005 tama tarkoitti n. 142—

189 miljoonan dollarin ylilaskutusta. (Warranty Week 2005)

Se miten mahdollisia ylilaskutuksia tapahtuu, riippuu pitkalti hinnoittelumallista.
Resurssipohjaisessa  hinnoittelumallissa  kaytetadn erilaisia  keinoja  kuin
suoritepohjaisessa. Y lilaskutusta tehdd&n mm. pyoéristamalld ylospéin raportoituja
tyOtunteja, tai raportoidaan enemman tydtunteja, kuin mitd todellisuudessa on
kaytetty tyon tekemiseen. Raportoidaan kéytetyksi tarvikkeita tytteossa, joita ei
todellisuudessa ole kaytetty, tai raportoidaan tehdyksi toitd jotka ovat edelleen
tekeméttomia. (Lehikoinen ym. 2013, 167-168)

Kustannuskontrollia vaatii myds sopimussakkojen tarkkailu. Palveluntarjoaja
saattaa valtella sopimussakkoja esimerkiksi sen suhteen, miten nopeasti tiketteihin

vastataan. Jos palvelusopimuksessa ajaksi maaritelladn kaksi tyopdivad, saattaa
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palveluntarjoaja nollata” kellon kysymélld epédolennaisen kysymyksen, tai

antamalla vastauksen joka ei ratkaise ongelmaa. (Lehikoinen ym. 2013, 169)

Vééarinkaytokset saattavat olla tahallisia ja syyt vaarinkaytoksiin lahted eri tasoilta
palveluntarjoajalla: ylimman johdon méé&rayksestd, keskijohdosta tai yksittaisessa
tiimissa esimieheltd tai yksittdisesta tyontekijasta. Ylilaskutus ja vaarinkaytokset
saattavat olla myos tahattomia ja johtuvat ulkoistusopimuksen riittdmattoméasta
tuntemisesta. Vaarinkdytosten estamiseksi ulkoistavan yrityksen kannattaa mm.
ulkoistussopimuksessa tarkasti eritelld laskutettavat tyot ei-laskutettavista,
varmistaa ettd kaikki niin ulkoistavan yrityksen kuin palveluntarjoajankin
henkilostostéd tuntevat palvelusopimuksen siséllon seka kayttaa hinnoittelumalleja
jotka eivat kannusta liioitteluun tdiden kirjaamisessa. Tulisi my6s huolehtia siit,
ettd ulkoistavan yrityksen laskuntarkastuksessa toimitaan huolellisesti ja
tarkastetaan laskut riittdvan kattavasti eikd vain suoraan hyvéksytd niita.
(Lehikoinen ym. 2013, 169-170)

Aiemmat tutkimukset liittyen palvelunhallinnan kontrollointiin tutkivat usein
TCA:n (Transaction Cost Econimics) eli tapahtumakustannuslaskennan vaikutusta
palveluntarjoajan valintaan, riskien valttdmiseen ja ulkoistetun palvelun hallintaan
liittyen. Anderson, Christ, Dekker & Sedatolen 2013 tekeman tutkimusten The Use
of Management Controls to Mitigate Risk in Strategic Alliances: Field and Survey
Evidence mukaan kuitenkin iso osa yrityksistd pyrkii kontrolloimaan ja
hallitsemaan ulkoistettua palvelua useiden eri menetelmien kautta, joilla ei ole
tekemista tapahtumakustannuslaskennan kanssa. Menetelmid vaarink&ytosriskien
valttamiseen ovat esimerkiksi erilaiset sopimukset, jotka rajaavat pois ilmeiset
riskit vaarinkaytoksille ja virheille seké tiettyjen toimenpiteiden standardisointia,
joka véahentaa ilmeisid virheitd. (Anderson, Christ, Dekker & Sedatole 2013)

3.3 EU:n tietosuoja-asetuksen huomioiminen ulkoistamisessa

Ulkoistuspalveluiden tarjoamiseen vaikuttaa jatkossa myds 25.5.2018 voimaan
tuleva, uusi EU-tasoinen tietosuoja-asetus (General Data Protection Regulation).
EU:n yleinen tietosuoja-asetus on tarkein tietosuoja-asetuksensaadannén muutos

yli 20 vuoteen. GDPR korvaa EU:n tietosuojadirektiivin vuodelta 1995. Asetus
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vaikuttaa k&ytannossa henkilttietojen késittelyyn yrityksissa, sek& yritysten
kumppaneilla. Kaikkien yritysten kumppaneiden tulee sitoutua noudattamaan
asetusta, eika yritys voi ulkoistaa palveluitaan yritykselle, joka ei toimi asetuksen
mukaisesti. Yritysten tdytyy huolehtia, ettd ulkoistuksessa yritykset séilyttavat
tietoja huolellisesti, eiké henkilotietoihin paase kasiksi sellaiset henkilét, jotka eivét
tarvitse tietoja tydssadn. Rikkomuksesta saattaa seurata yritykselle 20 miljoonaan
tai 4 % vuotuisen liikevaihdon kokoiset sanktiot, riippuen siitd kumpi on yritykselle
suurempi. (EU:n tietosuojauudistus 2018; GDPR.org 2018)

Yritysten taytyy laatia rekisteriseloste, jossa kerrotaan, milla tavoin yritys kayttaa
asiakkaista keréttyja henkil6tietoja (mm. nimi, osoitetiedot, henkildtunnus).
Yritysten asiakkailla on my6s "oikeus tulla unohdetuksi”, jonka my6td myos
palveluntarjoajien tulee huolehtia tarvittaessa henkilGtietojen poistamisesta, niin
erikseen pyydettaessd. Asiakkailla on myos oikeus pyytaa yritystd toimittamaan
kaikki hénestd tallennetut tiedot luettavaksi, ja yrityksen on toimitettava nama
tiedot. Tallaisia tietoja tallennetaan myds ulkoistuskumppanin tietojarjestelmiin,
joten tietopyynnét koskettavat my0s niitd. Maéaritykset kasittdvat myos
tyontekijoiden henkildtiedot, mutta niiden osalta tdytyy huomioida myds yrityksen

velvollisuudet sailyttaa tietoa.

Yritykset eivat valttdméattd itse tieda kaytanndista tarpeeksi, joten useat
taloushallinnon yritykset ovat alkaneet tarjota myos GDPR-konsultointipalveluita,
joiden avulla yritykset voivat valmistautua asetuksen vaatimuksiin. Tietojen
suojaaminen taytyy jatkossa huomioida myos taloushallinnon ulkoistusta
koskevissa sopimuksissa. Yritys ei voi ulkoistaa vastuuta henkil6tiedoistaan, vaan

on vastuussa myds kumppanien tekemistd virheista. (EU:n tietosuojauudistus 2018)

”Mitd GDPR tarkoittaa taloushallinnolle? Organisaation mahdollisesti
arkaluonteisimpien tietojen késittely on suuri vastuu. Talousosaston joutuessa
tietomurron kohteeksi, voi rikollisten kasiin péatyd tietoa, joka saattaa
mahdollistaa asiakkaiden tilien valtaamisen, rahojen varastamisen, tai
identiteettivarkauden. Talousosaston tulisi siis olla erityisen tarkka
suhtautumisessaan  asetuksen  noudattamiseen.  Tietosuoja-asetukseen
valmistautuminen on koko yrityksen vastuulla. Talousosastoa ei pida jattaa
yksin suojautumaan, eikd yhdenkdin osaston tulisi toimia muista taysin
erillaan.” (Palettesoftware 2018)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten ulkoistusprosessi on hoidettu pk-
yrityksissa etenkin jatkuvan palvelun parantamisen, kustannustehokkuuden ja
kontrollin ndk6kulmasta. Téssa luvussa perehdytaédn tutkimuksen toteutukseen seké
tutkimusmenetelmdan.  Tassa  luvussa  esitellddn  my6s  tutkimuksen
haastattelurunko, seka kerrotaan aineiston keruusta, tutkimusmenetelman

valinnasta ja tutkimuksen luotettavuudesta.
4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui  kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Tutkimusmenetelm&nd kvalitatiivinen tutkimus soveltuu tapauksissa, joissa ilmio
ei ole tuttu ja tutkimusprosessin vaiheita ei pystytd madritteleméddn etukateen.
(Kananen 2014, 28)

Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistdmisesté ja
tulosten tulkinnasta. Havaintojen pelkistdminen tarkoittaa sitd, ettd hankittua
aineistoa tarkastellaan vain tietystd teoreettisesta nédkOkulmasta ja kiinnitetaan
erityisesti niihin asioihin huomiota, mitkd ovat olennaisia teoreettisen
viitekehyksen ja kysymyksenasettelun kannalta. Pelkistdmisen toinen vaihe on
yhdistad havainnot karsimalla pois epdolennaiset havainnot. Laadullisen analyysin
toinen vaihe on tulosten tulkitseminen. Siind tehdd&n merkitystulkinta tuotettujen
johtolankojen ja kaytettavissa olevien vihjeiden perusteella. (Alasuutari 2011, 33—
35)

Tasséd tutkimuksessa tutkaillaan havaintoja  ulkoistamisprosessista — siité
nédkokulmasta, ettd saadaan selville, millainen prosessi on kyseessd, kun
ulkoistetaan pienten ja keskisuurten yritysten taloushallintoa. Saaduista tuloksista
pyritddn muodostamaan ndkemys asiasta ja saamaan selvyytté ulkoistetun palvelun
hallintaan. Taloushallinnon ulkoistamisesta on tuotettu monia kvantitatiivisia
tutkimuksia, joiden perusteella on selvitetty yritysten taloushallinnon ulkoistuksen
madrad ja laatua. Taman tutkimuksen tarkoituksena on saada syvéllisempi

nékokulma taloushallinnon ulkoistamisprosessiin ja etenkin ulkoistetun palvelun
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hallinnasta ja kehittdmisestd. Myos tietosuojan arviointi taloushallinnon

ulkoistamisessa on yksi tutkimuskohteista.
4.2 Aineiston keruu

Aineiston keruu tullaan suorittamaan puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Tama
aineistonkeruumenetelmd mahdollistaa valmiin kysymyslistan muodostamisen ja
silti antaa mahdollisuuden luontevaan kysymysten asetteluun. Tama tapa valikoitui
sen vuoksi, ettd kohderyhmaéssa on seka palveluntarjoajia etta ulkoistavia yrityksia.
Haastattelun aihepiiri on siis sama kaikille kohderyhméssé olevilla yrityksilla,
mutta heilld on hyvin erilaisia tilanteita liittyen siihen. Ennen haastattelua
pohditaan valmiiksi haastattelurunko, joka helpottaa haastattelun eteenpdin
viemista. Tarkoituksena on lahettdd tdma haastattelurunko kohdeyrityksille, jotta he
voivat valmistautua haastatteluun miettiméll& aihetta valmiiksi. Koska kohderyhma
jakaantuu kahteen osaan, ulkoistaviin yrityksiin ja palveluntarjoajiin, on tarpeen
luoda kaksi haastattelurunkoa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48)

Teemahaastattelun tarkoituksena on saada yrityksen nékokulmasta kuva
taloushallinnon ulkoistamisprosessista ilmiond. Haastattelun pohjalta pyritdén
muodostamaan kokonainen kuva ilmidstd. Haastattelutilanne etenee haastateltavan
ehdoilla ja tarkoituksena on esittdd kysymykset sellaisessa jarjestyksessd, etta ne
tuntuvat luontevalta osalta haastattelua. Tarvittaessa tehdd&n tarkentavia
kysymyksia ja ohjataan haastateltava pysymaan aihepiirin sisélla. (Kananen 2014,
72-73, 76-77)

Haastattelurungon rajaaminen perustuu ulkoistamisprosessin kulkuun, keskittyen
erityisesti ulkoistetun palvelun hallintaan palvelun tuottamisen aikana, palvelun
parantamiseen sek& kontrolliin, yhtend osana on EU:n tietosuoja-asetuksen

muutoksen GDPR:n vaikutus ulkoistetun palvelun tuottamiseen.
4.3 Tutkimuksen kohde ja kuvaus kohderyhmasta

Taman opinnéytetyon tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin joukko suomalaisia pk-
yrityksid, joista o0sa on palveluntarjoajia, ja o0sa ulkoistavia yrityksia.

Haastateltaville pyritadén esittdméén samat kysymykset ryhmakohtaisesti ja samalla
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tavalla, ettd saadaan vertailukelpoista informaatiota. Liséksi kysymykset eri
kohderyhmien vélilla keskittyvat samoihin aiheisiin, joten saadaan nakdkulma

kummaltakin osapuolelta prosessista. (Hirsjarvi 2010, 58-59)

Pk-yritysten koko vaihtelee muutaman ihmisen yrityksistd aina 500 henkilon
organisaatioihin. Koska tutkimuksen paapaino on ulkoistusprosessin hallintamallin
selvittdmiselld sek& ulkoistetun palvelun kehittdmisella ja kontrolloinnilla paatettiin
ulkoistavien yrityksien kohderyhmasta rajata ulos mikroyritykset. Mikroyritykseksi
madritellaén yritys, joka tyollistad alle 10 henkil6d, tai jonka vuosiliikevaihto on
enintdan 2 miljoonaa euroa. (Tilastokeskus 2018) Opinnédytetydn kannalta haluttiin
tutkimuskohteisiin yrityksid, joilla on ké&ytdssdadn hallintamalli ja ulkoistetun
palvelun kehittdmiseen Kiinnitetddn huomiota, toisin sanoen yritykset ovat
kiinnostuneita ulkoistetun palvelun vaikutuksista yrityksen toimintaan ja tulokseen.
Koettiin, ettd mikroyrityksilla hallintamallia ei valttdaméattd tiedosteta osana
taloushallinnon ulkoistamista ja ulkoistusprosessi on liian erilainen, ettd siit4
saataisiin tarpeeksi oleellista tietoa opinnaytety6ta varten. Sen sijaan valittaessa
palveluntarjoajia haastateltaviksi opinndytetyota varten, otettiin huomioon myos

pienet yritykset, jotka tarjoavat taloushallinnon palveluita.

Haastattelua varten valittiin 16 Pirkanmaalla ja Pohjanmaalla sijaitsevaa yritysta,
jotka koon ja toimintansa puolesta sopivat haastateltaviksi. Naistd yrityksista
reilusti yli puolet oli pk-yrityksid ja loput taloushallinnon palveluita tarjoavia
yrityksid. Pk-yrityksista viisi ilmoitti, ettd eivat ulkoista ja kolmella ei ollut aikaa
osallistua tutkimukseen, lopulta ulkoistavia yrityksia osallistui haastatteluun kolme.
Palveluntarjoajia osallistui mukaan haastatteluun kaksi, toinen yrityksista oli pieni
taloushallinnon palveluita tarjoava yritys ja toinen keskisuuri. Koska haastattelussa
olennaisinta on haastatella niin monta yritystd, ettd saadaan tutkimuksen kannalta
kaikki olennainen tieto kerattyd, paatettiin maaran olevan riittdva tarvittavan tiedon
saamiseksi. (Hirsjéarvi 2010, 59)
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Haastatteluun osallistuvien yrityksien lyhyt kuvaus:
Yritys 1: Konsultointiyritys, Liikevaihto n. 3M€, Tyontekijoitd 15

Yritys kertoi ulkoistavansa laskujenkésittelyn eli ostoreskontran, kirjanpidon ja

tilinpa&toksen, palkanlaskennan ja raportoinnin.

Yritys on perustamisesta lahtien hoitanut taloushallinnon asioita itsendisesti
omistajien toimesta. Aluksi yritys tyollisti ainoastaan 3-5 henkil6d, mutta koko on
laajentunut 15 henkilé6n. Toiminnan kasvaessa taloushallintoa on haluttu ulkoistaa.
Taloushallinnon kumppaniksi valikoitui suuri alan palveluita tuottava yritys. Aluksi
yrityksestd oli yksi henkild kerran viikossa hoitamassa taloushallinnon asioita,
mutta hiljalleen toimintaa on yhtendistetty kumppanin tuomien ehdotusten

perusteella.
Yritys 2: IT-alan palveluita tuottava yritys, Liikevaihto n. 16 M€, Tyontekijoitd 68

Yritys ulkoistaa osia taloushallinnostaan, mm. palkanlaskennan ja kirjanpidon.
Yritys on muodostunut fuusioiden ja yritysostojen kautta useammasta pienestd
yrityksestd, joissa kaikissa oli omat taloushallinnon kaytdnnot ja jarjestelmat.
Osassa yrityksistd Kirjanpitoa hoidettiin itse, kun taas osassa on ollut eri
taloushallinnon kumppaneita. Uuden strategian muodostamisen mydté yritys halusi
yhtendistad kaytantojaan. Kaytannossa koko taloushallintopalvelut haluttiin ostaa

yhdelta yritykselta.

Yritykselld on oma talousjohtaja, jonka vastuulla ovat talousasiat yrityksessa.
Kirjanpidon tekee kéytdnndsséd kumppani, laskutuksesta vastaavat yrityksen omat
tyontekijat. Palkanlaskenta on ulkoistettu kumppanille, ja kaytdnnossa HR-
paallikdn alaisuudessa toimivat kumppanin palkka-asiantuntijat, jotka auttavat

tyontekijoitd HR- ja palkka-asioissa.

Yritys hoitaa itsendisesti laskutusta, mutta k&ytdnnét on muodostettu yhdessé
kumppanin kanssa. Kdaytdnndssd kumppani toimii neuvonantajana prosessien
laatimisessa, mutta yritys on itse ollut vetovastuussa prosessien suunnittelussa.

Kirjanpito hoidetaan kokonaan kumppanin toimesta, mutta raportointi tapahtuu
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talousjohtajalle kuukausittain. Controllerit ovat myo6s yrityksen eri yksikoéiden

kaytettavissa kuukausittaisessa raportoinnissa ja tuloksen analysoinnissa.

Yritys 3: Rakennusteollisuuden yritys, Liikevaihto n. 25-30 M€, Tyontekijoita n.
100

Yritys on konsernimuotoinen, ja toimii rakennusteollisuuden alalla. Yritys rakentaa
rivi- ja kerrostaloja. Toimipisteitd on kolmella paikkakunnalla. Yritys tyollistd4 116
henkildd, josta hallinnossa toimii 11 henkilo6d. Yrityksen taloushallinto oli
aikaisemmin omissa ké&sissa, mutta toiminnan kehittdmiseen ei ollut tarpeeksi
resursseja eikd osaamista. Nykyisend digitaalisena aikana myds taloushallintoa
haluttiin tehostaa. Yrityksella oli kdytdssa oma Microsoft NAV-ymparisto, joka ei

palvellut raportoinnissa tarpeeksi hyvin.
Lyhyt kuvaus haastatteluun osallistuvista palveluntarjoajista:

Palveluntarjoaja 1: Taloushallinnon palveluita tarjoava yritys, Liikevaihto 2 M€,

Tyollistad n. 30 henkil6a ja toimii kolmella paikkakunnalla.

Yritys on vuonna 2009 toimintansa aloittanut taloushallintoalan yritys. Yritys
perustettiin - palvelemaan pk-sektorin yrityksid palvelukeskusmallilla, jossa

taloushallintoa tehddén aina asiakkaan omassa toiminnanohjausjarjestelmassa.

Palveluntarjoaja 2: Taloushallinnon palveluita tarjoava yritys, Liikevaihto alle 1

ME€, Tyollistdd 3 henkil6d ja toimii yhdella paikkakunnalla.

Yritys on 4 vuotta toiminut perheyritys, joka tarjoaa taloushallinnon palveluja pk-
sektorille. Yritys pyrkii kaikessa toiminnassaan edistaméan taloushallinnon
sahkoistymistd ja siten vahentdm&in omalta osaltaan luonnonvarojen turhaa

kulutusta. Yritys tuottaa taloushallinnon palveluita kdayttden Visma Fivaldia.

Visma Fivaldi on talous- ja kiinteistohallinnan pilvipalvelu. Visma Fivaldin
sovellukset tarjoavat tyokalut seka taloushallinnan ettd Kiinteistohallinnan
ammattilaisen eri tarpeisiin seka ratkaisut taloushallinnon ulkoistajalle yhdessa

tilitoimiston kanssa. (Visma, 2018)
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4.4 Haastattelurunko

Koska kohderyhmd jakaantuu kahteen osaan, palveluntarjoajiin ja ulkoistaviin

yrityksiin, haastatellaan kumpikin osa sille sopivan haastattelurungon kautta.

Haastattelurunko muodostuu aihealueen ympérille ja se aloitetaan yhdell& teemalla.
Tasta edetddn muihin teemoihin ja vastauksia tarkennetaan esittamalla
lisdkysymyksia. Esitetddn myos lisakysymyksid, joita tulee mieleen haastattelun
edetessd. Mikali haastateltava tuntuu jaavan kiinni johonkin teemaan, autetaan
tarvittaessa esittamalld selventavid kysymyksid. Teemahaastattelulle tyypillisesti
edetddn vapaan keskustelun kautta teemasta toiseen siten, ettd haastattelutilanne
pysyy luontevana. Haastattelun aikana pyritddn myos jattdmaan omat ajatukset
aiheesta taka-alalle ja ottamaan objektiivinen asenne haastattelutilanteeseen,
pyritédn myo6s olemaan esittdméttd omia mielipiteitd ja pitdytymé&é&n asiassa.
(Kananen 2014, 88-89)

Ulkoistavia yrityksid koskeva haastattelulomake oli pidempi (LITE 1) kuin
palveluntarjoajia koskeva lomake (LIITE 2). Taméa oli seurausta opinnaytetyon
tarkoituksesta selvittdd ulkoistusprosessin hallinnasta etupé&éssd ulkoistavan

yrityksen ndkokulmasta. N&in ollen myos haastattelulomake tehtiin laajemmaksi.

Ulkoistavista yrityksistd my0ds pyrittiin selvittdm&&n taustatietoja ulkoistetun
palvelun arvioinniksi ja lisédméaan tulosten vertailukelpoisuutta. Perustiedoissa
selvitettiin mm. ulkoistuksen kestoa ja miten pitkésta sopimuskaudesta on kyse.
Haluttiin myos tietdd, millaisia taloushallinnon palveluita ulkoistettiin ja onko

kyseinen palvelu ollut yrityksella itselldan sisdisesti tuotettavana.
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5 TUTKIMUSTULOSTEN RAPORTOINTI

Tassa kappaleessa tullaan avaamaan tutkimuksen tuloksia neljén eri teeman kautta.
N&dma teemat ovat ulkoistusprosessi, jossa avataan yrityksien nékemyksia
ulkoistusprosessin  hoidosta ja organisoinnista. Seuraava o0sa késittelee
hallintamallia, seka sitd miten ulkoistettua palvelua hoidetaan, kun palvelu on
onnistuneesti siirtynyt palveluntarjoajalle. Kolmas teema kasittelee riskien hallintaa
ulkoistuksessa. Téhan kuuluvat mm. riskit véarinkdytoksistd seka siitd, miten
yritykset ovat organisoineet ongelmatilanteiden hoidon. Viimeinen osio keskittyy
EU:n tietosuoja-asetuksensaadéannon eli GDPR:n mukanaan tuomiin muutoksiin,
tarkoituksena selvittdd, ymmartavatkd yritykset sen siséllon ja miten

palveluntarjoajat ja ulkoistavat yritykset suhtautuvat t4hdn muutokseen.
5.1 Ulkoistusprosessi

Haastattelussa ulkoistusprosessi kasiteltiin pintapuolisesti, ettd saatiin kuva siit,
ymmartavatko yritykset ulkoistusprosessin kulkua ja miten paljon oli havaittavissa
yhtalaisyyksid palveluntarjoajien nékemyksen kanssa. Yritykset luottavat

paasaantoisesti palveluntarjoajien kokemukseen ulkoistusprosessin lapiviennissa.

Haastattelussa lahdettiin ensimmaéisend selvittdmaan millé tavalla ulkoistaminen on
yrityksessa hoidettu, onko kaytdssa ollut selkeésti projektimuotoinen tapa, jossa
kummallakin osapuolella on omat tiimins& tai vastuuhenkilot, jotka hoitavat
ulkoistamisprosessin, kilpailuttamisesta aina sopimusten laadintaan. Tarkoituksena
oli my0s selvittdd ulkoistusprosessin lapiviennin vetovastuu, eli kumpi osapuoli

paattaa ensisijaisesti, miten ulkoistaminen tapahtuu.

Ulkoistavista yrityksisté pienin eli konsultointiyritys, pyysi ulkoistamisprosessiin
nakokulmaa palveluntarjoajalta ja néiden keskustelujen pohjalta l&hdettiin
ulkoistamista viemaan lapi. Kun ulkoistusta alettiin vieda lapi, ei kéytdnnossa ollut
olemassa erityisid prosesseja, vaan kaikki tehtavat olivat muutamien johdossa
tyoskentelevien vastuulla, jotka hoitivat taloushallinnon ty6tehtdvid muiden
tehtévien ohessa, yleensd ilta-aikaan. Koska toimittajalla on ollut paljon kokemusta

pk-yritysten taloushallinnosta, on toiminnassa noudatettu monelta osin toimittajan
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ehdottamia ratkaisuja. Ratkaisuja on otettu kayttoon vaiheittain, jolloin yhteisty6

on koko ajan lisaantynyt.

Nykyiselldan yrityksessa on selkeat prosessit laskujen kasittelyssa, palkanmaksussa
ja raportoinnissa. Toimittajan kanssa kaydaan saanndllisesti lapi myods palvelun
toteutumista, sekd yhteistyon kehityspalavereita, joiden avulla on laajennettu
palveluvalikoimaa, sek& muutettu yrityksen kaytéantdja. Kumppani on myos pitdnyt
henkildstolle muutamia koulutuksia, erityisesti uusien jarjestelmien kayttéénoton

yhteydessa.

Sen sijaan IT-alan yrityksessa ulkoistamisprosessi lahti tarkoituksesta yhdistaa
taloushallinnon palveluita fuusion myotd. Tdsséd oli tdrkedd myods ymmartaa
toimittajan tapa toimia, joten madriteltiin yhteinen tyéryhmad, jonka tyopajoissa
laadittiin  toimintamallit ja prosessit taloushallinnon tekemiselle. Tall6in
ulkoistusprosessin lapivienti oli paaasiallisesti ulkoistavan yrityksen hallinnassa.
Rakennusalan yrityksell&d ulkoistuprosessi lahti selkeasti liikkeelle eri syista,
tarkoituksena parantaa yrityksen tuottavuutta siirtdmélla taloushallinto
palveluntarjoajan  asiantuntijoiden tehtdvéksi. Talloin  ulkoistuprosessissa

tyoohjelmien ja menetelmien valinnassa luotettiin palveluntarjoajan kokemukseen.

Ulkoistuksen mietinndssa lahdettiin Kilpailuttamaan toimijoita esiselvityksessa
laaditun vaatimusmadrittelyn kautta. Tarkeimpia vaatimuksia olivat mahdollisuus
kayttad omia tyOkaluja, sekd sopivan, ei liian ison, mutta ei myoskaan pienen
kumppanin valinta yrityksen tueksi. Paikallisuus néhtiin myos térke&nd asiana,
koska yritys ei halua, ettd kumppanilta tulee kohtuuttomia matkakustannuksia
yhteisten kokousten ja muiden asioiden vuoksi. Loppuvaiheessa mukana oli kaksi
yritystd, joiden kanssa lahdettiin varsinaiseen Due Diligence-vaiheeseen. Toinen
toimittaja putosi pois aika alkuvaiheessa, jolloin nykyisen kumppanin kanssa
kaytannossa jatkettiin asioita. Kumppani oli mukana fuusioiden aikana, ja uuden
ympéristdn muodostamisessa ja sen jdlkeen toiminnan vakiinnuttamisessa.

Kéytanndssa tyd on vield kesken, ja kehitysta tehdaén jatkuvasti.

Rakennusalan yritys paéatti ulkoistaa taloushallinnon siten, ettd talousjohtaja on

edelleen yrityksella itsellddn ja vastuussa ulkoistetusta taloushallinnosta.
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Ulkoistukselle annettiin aikaa kuusi kuukautta, jonka yhteydessa tehtiin
liikkeenluovutuksena kolmen henkilon siirto toimittajalle. Ulkoistusprosessin
jalkeen yritykselle jai itselleen myos taloushallinnon tydntekijoitd toihin. Nama
henkilét toimivat HR:n ja laskutuksen parissa. Aluksi toimittaja otti haltuun
nykyiset taloushallinnon jarjestelmat, ja tiedot siirrettiin toimittajan tarjoamiin
palveluihin kyseisen puolen vuoden aikana. Siirtymé&ajan aikana otettiin hiljalleen
kayttoon toimittajan  jarjestelmid eri toiminnoissa, sekd mukautettiin

toimintamalleja ja prosesseja yhteisty6té tukeviksi.

"Kumppaniksi haluttiin yritys, joka kykenee tarjoamaan sekd osaamista,
ettd valmiit prosessit ja jarjestelmat talouden hoitamiseen. Myos
raportointiin haluttiin selked tyénjako, joka mahdollistaa yrityksen

’

toiminnan suunnittelun jatkossa entistd paremmin.’

Aluksi toimittaja otti haltuun nykyiset taloushallinnon jérjestelméat, ja tiedot
siirrettiin  toimittajan tarjoamiin palveluihin kyseisen puolen vuoden aikana.
Siirtyméajan aikana otettiin hiljalleen kéayttoon toimittajan jarjestelmia eri

toiminnoissa, sek& mukautettiin toimintamalleja ja prosesseja yhteistyota tukeviksi.

Ulkoistusprosessin alussa maériteltiin tahtotila, eli mihin halutaan paasta
ulkoistamisen myotd. Ulkoistamisajan pituus mahdollisti sen, ettd saatiin
maédriteltya tarkasti tarvittavat palvelut sekd suunniteltua toimintamalleja eri
tilanteisiin sopiviksi. N&in ollen itse palvelut olivat palveluntarjoajan puolesta
pitkalti standardisoituja, mutta niita pystyttiin muokkaamaan yrityksen tarpeisiin.
Ulkoistuksessa toimittajalle siirtyi kolme henkil64, jotka aiemmin olivat hoitaneet
taloushallintoa yritykselld. Ulkoistusprosessissa palveluntarjoajalle siirtyneet
henkilot ovat mukana ulkoistuksen suunnittelussa alkuvaiheesta asti. Ndin taattiin
avoin tiedonkulku tyontekijoille sek& mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Yritykseen
jadva talousjohtaja huolehti myos siitd, ettd yritykseen jai henkil6itd, jotka osaavat
taloushallintoon liittyvia asioita riittdvasti. Sen sijaan siirtdmalla osa henkildstosta
palveluntarjoajalle, varmistettiin palveluntarjoajan ymmarrys yrityksen sisdisiin

asioihin ja toisaalta véltettiin tilanne, jossa henkildst6a olisi jouduttu irtisanomaan.
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Palveluntarjoajista isommalla oli kdytdssé selked menetelmd, jolla otettiin vastaan
uudet asiakkaat. Ulkoistaminen uuden asiakkaan kohdalla hoidettiin
projektiluontoisesti eli toimitusjohtaja ja myyntipéallikko hoitavat projektin alun ja
ldhestyvat asiakasta. He myos tekevat kaiken pohjatydn selvittden asiakkaan
tarpeen ja myyvat eteenpdin, sen jalkeen tiedotus omaan tiimiin, jolle asiakas tulee.
Johtoporras seka asiakasyrityksesta ettd palveluntarjoajalta hoitavat prosessin
alkuun. Haastateltava tulee mukaan aikaisessa vaiheessa, kun tiimin vetdja

keskustelee johtoportaan kanssa kenelle asiakas tulee.

Pienempi palveluntarjoaja tyollistdd vain muutaman henkilén, ndin ollen
ulkoistusprosessi hoidetaan koko henkiloston toimesta. Liséksi ulkoistusprosessi
tapahtuu 1&hinnd muutaman kokouksen perusteella, jossa kaydaan lapi
ulkoistussopimuksen padkohdat ja keskustellaan aikataulusta ja ulkoistettavista
palveluista. N&in ollen ulkoistusprosessi on hyvin yksinkertainen ja nojaa

ulkoistavan yrityksen toiveisiin palveluntarjoajalle.
5.2 Ulkoistetun palvelun rakenne

Seuraavaksi selvitettiin ulkoistuspalvelun sisélto, tarjotaanko ré&ataloityja ja
yritykselle itselleen suunniteltuja palveluita, vai onko palveluntarjoajalla oma
valmiiksi suunniteltu pakettiratkaisu, joka tarjoaa ratkaisut yrityksen tarpeisiin.
Yleisimmin ulkoistettavien taloushallinnon téiden kuten kirjanpidon, laskutuksen,
reskontran ja palkanlaskennan lisédksi ulkoistetaan yha useammin myds
raportointia. Naiden liséksi palveluntarjoaja usein toimii yrityksellda neuvonantajan
roolissa tilinp&atdkseen ja yrityksen talouden tulevaisuuden suunnitteluun liittyen
(Gooderham, Tobiassen, Dgving & Nordhaug 2004). Ulkoistuspalvelun siséllon

lisdksi haluttiin myos selvittdd, miten hinnoittelu on hoidettu néissa palveluissa.

Viimeiseksi ulkoistusprosessista haluttiin selvittdd, miten yritykseltd mahdollisesti

siirrettiin ulkoistuksen mukana tydvalineitd, ohjelmia ja henkilostoa.

Konsultointipalveluita tarjoava yritys ulkoistaa kirjanpidon ja tilinpaatoksen,
laskutuksen,  palkanlaskennan  sekd  raportoinnin  palveluntarjoajalle.

Taloushallinnon tehtévét olivat yrityksell& ennen ulkoistamista excel-taulukoiden
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jamonien manuaalisten laskelmien varassa, ndin ollen palveluntarjoajan ohjelmien
ja sovellusten kaytto oli jarkevaa. Palveluntarjoajalta otettiin vastaan valmiiksi

suunniteltu paketti, jota muokattiin yritykselle sopivaksi.

Hinnoittelumallina kaytetyista jarjestelmisté tulee kuukausittainen kiinted maksu,
joka perustuu kayttajamaaraan esim. Laskuntarkastus palveluntarjoajan tarjoaman
ohjelmiston kautta. Laskuille on sovittu kiinted laskukohtainen hinta. Muut
raportoinnit selvityksen ja tilintarkastustyot veloitetaan kaytettyjen tuntien mukaan.
Kéytossé oli siis taloushallinnon ulkoistuksessa paljon kaytetty malli, jossa osa
hinnoittelusta on kiintedlld hinnalla ja asiantuntijatehtavistd, sekd kaikista

ylimaaraisista toista perittiin tuntiveloituksena.

Ulkoistuksessa  tydt siirrettiin - tehtdviksi  palveluntarjoajan tiloissa ja
palveluntarjoajan asiantuntijoiden toimesta. Ulkoistuksessa taloushallinnon tyot
siirrettiin siis kokonaisuudessa palveluntarjoajan vastuulle, tehtdvéksi heidéan
tyovalineillddn ja ohjelmillaan, ulkoistuksessa ei tyotehtavien liséksi siirtynyt

palveluntarjoajalle muuta.

Kirjanpito oli aikaisemmin toteutettu yrityksen omilla tyokaluilla, mutta
kirjanpidon tuottaminen siirrettiin toimittajan tarjoamaan jarjestelmaan. Yritykseen
rakennettiin tdssé yhteydessé uusi laskutussovellus, jonka kautta taloushallinnon
kumppani pystyy hakemaan tarvittavat tiedot. Kumppani vastaa verojen
laskennasta ja ilmoituksista verohallinnolle. Yritys toimittaa myos tilinpaatoksessa
tarvittavat asiat. Tilintarkastuksen yhteydessa yrityksestd on ollut mukana
operatiivisesta toiminnasta vastaava péaallikko, mutta paésaantoisesti tilintarkastus
on hoidettu yhteistydssd kumppanin seké tilintarkastusyhteison vélilla, koska

yritykselld itsell& ei ole asiaan liittyvaa osaamista.

Laskutus eli ostolaskujenkasittely hoidettiin aikaisemmin manuaalisesti, jolloin
laskut maksettiin pankkiin, ja sen jéalkeen tositteet tallennettiin kansioihin
toimistolla. Kumppanin tuleminen mukaan mahdollisti kumppanin tarjoaman
sdhkoisen laskujenkésittelyjarjestelman. Jarjestelméan avulla laskut saapuvat
sdhkoisesti, ja ne kasitelladn yrityksessé jarjestelmén kautta, jonka jalkeen

kumppani hoitaa laskujen maksamisen kaytannossa, seka tietojen siirtdmisen
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kirjanpitoon. Laskuarkistoa on helppo selata, jos halutaan vertailla vanhoja laskuja
tai muuta vastaavaa. Laskut myds maksetaan ajallaan, koska ne eivét paase
unohtumaan, tai katoamaan jarjestelmésta. Myoskin arkistointi on helppoa, koska

kumppani hoitaa sen kokonaan.

Myos palkanlaskentaa on hoidettu yrityksen alkuaikoina itse, mutta myds tdméa osa-
alue haluttiin ulkoistaa kumppanille. Kumppani maksaa kuukausipalkat
tyontekijoille. Yrityksen esimiehet toimittavat mahdolliset ylityotunnit seka
kilometrikorvaukset ja pdivarahat yritykselle jarjestelman kautta, jonka jalkeen
taloushallinto kykenee maksamaan namé. Palkka-asiantuntijalta saadaan myds
apua, jos ylitdiden tai muiden korvausten maksamisessa on jotain, mita yrityksen
esimiehet eivat osaa itse ratkaista. Toimittajan kdyttdminen on ollut iso apu, koska

kaikkea ei tarvitse osata itse.

Ennen raportoinnin ulkoistamista palveluntarjoajalle yrityksen menestymista
seurattiin kaytdnnossa excel-taulukoiden avulla, jonka kautta arvioitiin tulevaa.
NyKkyisin kirjanpitoyrityksen controller toimittaa kuukausittaiset raportit, joista
nakyvéat kuukauden tulot ja menot, avoinna olevat saatavat asiakkailta, sek& paljon
muuta hyodyllistd tietoa. Raportti kdydadn yhdesséd lapi raportointipalaverissa
kuukausittain, jolloin controller my0s auttaa analysoimaan tietoja ja antaa neuvoja
talouteen  liittyen. Kumppani auttaa myds  kaikessa  tarvittavassa

viranomaisraportoinnissa.

”Paremman talousraportoinnin avulla yrityksen on ollut helppoa kasvattaa
lilkevaihtoa ja kannattavuutta. Kuukausitasolla keskustellaan paljon
paremmin yrityksen sisalla myds talouden tunnusluvuista, joiden avulla

ndhddcdn toimintaan liittyvid asioita paljon paremmin.”
”Kumppanin neuvot ovat erittdin olennaisia toiminnan kehittimisessd.”

“Aina on saatavilla apua, ja tarvittaessa voidaan pyytid apua esimerkiksi

)

investointien takaisinmaksun arvioinnissa.’

“Yritys on parantanut kannattavuutta merkittivaisti taloushallinnon

’

ulkoistuksen jdilkeen, jossa ulkoistuksella varmasti on oma osansa.’
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IT-alan yritys ulkoistaa taloushallinnon toistddn osia ja vaati sen vuoksi
palveluntarjoajalta raataloidyn paketin. Taloushallinnon tdistd ainoastaan kirjanpito
ja palkanlaskenta on ulkoistettu kokonaisuudessaan, palkanlaskennassa toimivat
palveluntarjoajan asiantuntija ovat kuitenkin ulkoistavan yrityksen HR-péallikon
suorassa alaisuudessa. Néiden liséksi yritys kayttaa palveluntarjoajaa asiantuntijana

taloushallinnossa ja yhteistydssa heidén kanssaan muokkaa prosesseja.

“Toimimme IT-alalla, joten omat tietojarjestelmat ovat liiketoiminnan
integraatioiden vuoksi olennaisessa asemassa. Taman vuoksi me haluttiin

’

valita kumppani, joka on valmis toimimaan yrityksen omilla tyokaluilla.’

Koska yrityksessé on ollut ennen nykyisen kumppanin valintaa useita erilaisia
kaytantoja, on ollut haastavaa saada koko henkilostd toimimaan yhteisten
kaytantdjen mukaan. Kumppani on pitdnyt koulutuksia henkildstolle, seka laatinut
ohjeita mm. tyGajan raportointiin ja laskujenkésittelyyn. Muutos vanhoista
kaytanngista on kestdnyt pidempaan, kuin aluksi ajateltiin. Myos jarjestelmien
kayttdonotossa on ollut haasteita, eika raportointia ole saatu sille tasolle, millaisia

vaatimuksia yritykselld on alun perin ollut asian suhteen.

Rakennusalan  yritykselle  taloushallinnon ulkoistettujen  palveluiden
hinnoittelumalliksi valittiin sekoitus resurssi- ja suoriteperustaista. Sovittiin aluksi
minimilaskutuksesta, joka toteutuu riippumatta siitd, miten palvelut lahtevat aluksi
toimimaan. Nain toimitaan koska organisaatio ulkoisti palveluiden mukana myos

henkildstoa.

Yritykselle jd&neet taloushallinnon tyontekijat tyoskentelevat laskutuksen ja HR:n
parissa, he ovat palveluntarjoajaan yhteydessé liittyen laskutukseen ja
palkanlaskentaan liittyvissa asioissa. N&in yrityksen tyontekijoiden ei tarvitse ottaa
suoraan yhteyttd palveluntarjoajaan mm. palkka-asioissa, vaan ovat yhteydessa
yritykselld tyoskentelevdan henkilostoasiantuntijaan, joka puolestaan on
yhteydessé tarvittaessa palveluntarjoajan palkka-asiantuntijoihin. Palveluntarjoaja
tekee lakisaateisen raportoinnin sekéd kaikki muut raportoinnit joita talousjohtaja

ty0sséan tarvitsee.
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Palveluntarjoajista isompi on yritys, joka erikoistuu tarjoamaan taloushallinnon
palveluita erityisesti yritysten omilla ohjelmistoilla. Palvelut raat&loidaén sopimaan
yrityksen omaan toimintaan mahdollisimman hyvin. Tarkoituksena tarjota
palveluita jotka ovat mahdollisimman asiakasl&htdisia. Jos asiakkaalla on k&ytssa
jokin pieni ohjelmisto, niin pyritddn tarjoamaan palveluntarjoajan omaa
jarjestelmdé eli Lemonsoftia. Palveluntarjoaja on tehnyt yhteistydsopimuksen
Lemonsoftin kanssa. Niiden asiakkaiden kohdalla joilla yrityksen koko jarjestelma
toimii tietylla pohjalla, niin pyritddn sovittamaan tarjottu ty6 valmiina oleviin
jarjestelmiin. Joissain tapauksissa esimerkiksi palkanlaskenta ja kirjanpito ovat eri
ohjelmissa. Talloin pyritddn luomaan siltoja eri ohjelmistojen vélilla, ettd saataisiin

ohjelman keskustelemaan keskenaan.

Raataloityjen palveluiden hyvand puolena koettiin sen asiakasléhtoisyys, kun
kyetéén tarjoamaan asiakkaan omalla ERP:illa talouspalveluita. Huonoa taas se,
ettd jarjestelmid on monia ja paivittaiset tyot koettiin haastavaksi, kun joudutaan
hyppid ohjelmista toiseen asiakkaiden vélilld&. Myo6skadn tietojen ajaminen eri

jarjestelmien valilla ei aina ole yksinkertaista ja aukotonta.

Hinnoittelumallina on kaikki mahdolliset hinnoittelumallit, kun raat&loidaan
palveluita  asiakkaille.  Esimerkiksi  kirjanpito saattaa olla  kiinteélla
kuukausimaksulla, sivupalvelut kuten palkanlaskenta esim. palkkapussien maaraan
perustuvalla hinnoittelulla. Liséksi hinnoittelumallia taytyy arvioida jatkuvasti

kannattavuuden tarkastelun ja kaytettyjen ty6tuntien kannalta.

Pienempi palveluntarjoaja on tehnyt sopimuksen Visman kanssa ja kéyttaa siksi
Visman Fivaldia taloushallinnon palveluiden tarjoamiseen. Nain ollen palvelut on
standardisoitu ja hinnoiteltu mahdollisimman valmiiksi paketiksi, pienid muutoksia
luonnollisesti pystytadn tekemadn asiakaskohtaisesti. Mutta tarkoituksena on
tarjota asiakkaalle mahdollisimman tehokkaat ty6kalut mahdollisimman helposti ja
vaivattomasti.  Hinnoittelun  perustana  kiintedt  maksut  lasku-  tai
tapahtumakohtaisesti ja kuukausimaksu kirjanpidosta. Ylimaaréisista tdista ja

raporteista veloitetaan tarvittaessa tunti- tai tydméaaran mukaan.
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Uudet asiakkaat otetaan pienemmalld palveluntarjoajalla vastaan koko yrityksen
henkildston voimin. Yhdessé paatetadédn, kenelle uusi asiakas tulee, ja kuka hoitaa
ulkoistuksen kokonaisuudessaan. Palveluntarjoajalla asiakkaat ovat suurimmaksi
osaksi pienempia yrityksid, joten ulkoistusprosessi on mahdollisimman
yksinkertainen. Asiakkaan taloushallinnon tietojérjestelméd ongelmissa saadaan
tukea Vismalta. N&in asiakkaan tietojen siirto onnistuu mahdollisimman

mutkattomasti.
5.3 Hallintamalli ja ulkoistetun palvelun hoitaminen

Haastattelun osiossa joka liittyi hallintamalliin, tuli eteen tilanteita, joissa yritys ei
ymmértdnyt mitd haettiin  hallintamallilla  tai  yrityksen  sisdisella
palveluorganisaatiolla. Tam& oli odotettavissa, silla ulkoistusprosessin
hallintamalliin  liittyvd osio on wusein pienemmalla huomiolla. Usein
ulkoistamisprosessi katkeaa siihen, kun palvelu on saatu ulkoistettua ja palvelu
toimimaan. Usein ns. palvelun paivittainen eteenpéin vienti ja kommunikointi
yhteistyékumppanin kanssa jad muutaman ihmisen vastuulle. Tdma saattaa johtua
siitd, ettd pienissa yrityksissa taloushallinnon palveluntarjoajaa ei mielletd
lilketoimintaa eteenpdin vievana apuna vaan alihankkijana, joka vain toimittaa
taloushallinnon palvelut. Toisaalta palveluntarjoajilla ja ulkoistavilla yrityksilla
saattaa olla kaytossd erilainen termistd, kun puhutaan ulkoistetun palvelun

hallinnasta.

Haastattelun tdm& osio Kkeskittyi selvittdamaan, oliko yritykselld kéytossé
hallintamallia ulkoistetun palvelun hallintaan tai palveluorganisaatiota jonka
tehtdvana olisi luotsata eteenpéin ulkoistettua palvelua péivittéisten tydtehtavien,
raportoinnin sekd tulevaisuuden ndkymien suhteen. Hallintamallin selventdmiseksi
haastateltavalle,  ndytettiin  opinndytety0ossékin  esiteltyd  kolmitasoisen
hallintamallin kaavioita 3 ja 4. Mikali termist6 oli muutenkin outo haastateltavalle,
pyrittiin  sitd avaamaan haastateltavalle. Mikali kaytdssd ei ollut selkeda
hallintamallia keskityttiin selvittdmaan, miten hallinta jakautuu taloushallinnon
paivittaisissa tyotehtavissd, raportoinnissa ja yleisessa kommunikoinnissa ndissa

organisaatioissa.
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Haastateltavista konsultointiyrityksella el ole sen kummempaa
palveluorganisaatiota kéytossa, johtuen ulkoistavan yrityksen pienestd koosta.
Myos hallintamalli oli yritykselle tysin vieras. Liittyen hallintamallissa eriteltyihin
tehtaviin, palveluista vastasi palveluntarjoajan péddssa yksi henkild, joka on
vastuussa palvelun tuottamisesta. Taméa henkild vaihtui muutamaan otteeseen,
esimerkiksi loma-aikoina vastuussa on joku toinen henkild, yleensd sijainen.
Paivittaisissd tyotehtdvissa ulkoistavan yrityksen puolelta oikeastaan vain yksi
henkild oli tekemisissd palveluntarjoajan kanssa mm. kilometrikorvauksiin ja
myyntilaskutukseen liittyen. Ulkoistavan yrityksen assistentti hoiti padasiallisesti
kaikki paivittéaisiin tyotehtaviin, raportointiin ja yleiseen kommunikointiin liittyvat

yhteydet palveluntarjoajaan.

IT-yritykselld on kdytdssa talousorganisaatio, jota johtaa talousjohtaja. Yhteistyo
palveluntarjoajan kanssa on tiivista, palveluntarjoaja huolehtii mm. siitd ettd
ulkoistavan yrityksen tyontekijoilla on ajankohtaista tietoa taloushallinnon
tyotehtavien hoitamisesta ja mm. pitaa tarvittaessa koulutuksia yhteistydkumppanin
tyontekijoille tarvittavan tietotaidon yllapitdmiseksi. Yrityksella kaytossé olevaan
laatujarjestelmaén on Kirjattu kaikki prosessit, joiden mukaan yritys toimii, tdhan

liittyy myos maéritelmat taloushallinnollisista tdista.

”Olemme yleensa puhuneet palveluorganisaatioista ja ulkoistetun palvelun
hallinnasta enemman, kun ollaan keskusteltu ydintoimintojen
ulkoistamisesta. Taloushallinto on yrityksessdmme tukitoiminto, joten
erillisen palveluorganisaation perustamista taloushallinnon ulkoistamisen

’

vuoksi ei ole ndhty tarpeellisena.’

Yrityksen kéyttdma hallintamallia voisi kutsua kevennetyksi kolmitasoiseksi
hallintamalliksi, josta l6ytyy taktinen ja operatiivinen taso. Talousorganisaation
valvoo ja johtaa ulkoistettua palvelua ja operatiivinen taso tekee yhteistyota
palveluntarjoajan kanssa suorittaessaan péivittaisia toitd. My0Os péivittainen

kommunikaatio on operatiivisella tasolla hoidettu.

Talousorganisaatio ja kaikki jotka tarvitsevat apua HR:std ovat yhteydessa

palveluntarjoajaan. Palkanlaskenta on ulkoistettu palveluntarjoajalle, joten
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kaytannossa koko organisaatio on palveluntarjoajaan yhteydessad palkkoihin
liittyen. Kéytannon tyotehtdvissa osapuolet joustavat puolin ja toisin, koska
organisaatiossa jossa osa tyOstd ulkoistetaan ja osa pysyy organisaation johdon
alaisuudessa, ei tydjako ole tdysin mustavalkoista ja helposti eriteltdvissa vaan
tehdadn  selkeédsti  yhteistydssa  palveluntarjoajan  kanssa.  Yrityksella
talousorganisaatio on  palveluorganisaatio, joka kaytanndssa hallitsee

palveluntarjoajan kanssa tehtya tyota.

Rakennusalan yritykselld ei ole kdytdssa varsinaista palveluorganisaatiota, silla
sellaisen perustamiselle ei koettu tarvetta. Yritykselld on kaytdssa kevennetty
versio kolmitasoisesta hallintamallista, koska koettiin ettd tukitoiminnon
ulkoistamisen hallintaan ei tarvita strategista suunnittelua. Palvelun hallinta
jakautuu siten ettd taktisesta tasosta eli palvelun valvonnasta ja kehittdmisesta
vastaa talousjohtaja ja yrityksen johto, operatiivisella tasolla eli jatkuvien
palveluiden hoitamisessa on mukana talousjohtaja ja yrityksen taloushallinnon
henkildsto. Taloushallinnon henkilostd hoitaa myos péivittdisella tasolla tapahtuvaa
yhteistyotd palveluntarjoajan kanssa kuten laskutukseen tai raportointiin liittyva
asioita. Vastuualueet tyotehtdavien ja palvelun hallinnan suhteen jaettiin
palveluntarjoajan ja yrityksen valilla siten, ettd operatiivisesta tasosta eli
paivittaisista  toistd ja  raportoinnista  vastaavat  ulkoistusprosessissa
palveluntarjoajalle siirretyt henkil6t ja yritykseen j&é&neet taloushallinnon
tyontekijat. Koska operatiivisella tasolla on palveluntarjoajalla henkilditd, jotka
ymmartavat hyvin ulkoistavan yrityksen toimintaa, osallistuvat ndma henkilot

myos palvelun hallinnan taktisella tasolla palveluntarjoajan puolelta.

Palveluntarjoajista isompi kertoo, ettd heilld asiakaskuntaa hoidetaan kevennetyll&
hallintamallilla. Hallintamalli jakautuu kolmitasoiseen hallintamalliin mutta on
rakenteeltaan kevennetty, taktisesta tasosta vastaa yrityksessa toimitusjohtaja ja
operatiivinen ja paivittaisen yhteistyon taso on tyontekijalla, naiden lisaksi mukana
ontiiminvetdja, joka toimii seka operatiivisella ettd taktisella tasolla. Ulkoistaminen
tapahtuu tiimin toimesta, mutta tiimi ei oikeastaan ota end kantaa ulkoistettuun
palveluun vaan luottaa siihen, ettd tyot hoituvat operatiivisella tasolla.

Operatiivinen taso keskustelee suoraan asiakkaan kanssa paivittéisella tasolla. Itse
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palvelun hallinnassa ei ole kauheasti tasoja vaan tydntekija toimii suoraan yrityksen
toimitusjohtajan alaisuudessa, tiiminvetdja ei ole esimiesasemassa tyontekijaéan

nahden.

Yleisella tasolla viestint& organisaation eri tasojen valilla toimii ja ongelmatilanteita
voidaan tuoda operatiiviselta tasolta ylospain, mutta kdytanndssa toimitusjohtaja ei
ymmaérrd aina mitd péivittaisella tasolla tarvitaan, ettd tyotehtdvéat saadaan

hoidettua.

"Tdmd hankaloittaa esimerkiksi hinnoittelua, laitetaan kuukausihinta
jollekin ulkoistetulle palvelulle ja sitten se vaatii aivan hirveasti tytunteja

1

tyontekijalta. Realismi ei vdlttdamditti toimi.’

Palveluntarjoajista pienempi on perheyritys joka tyollistad kolme henkiléd, sen
vuoksi hallintamalli on k&ytdnndssa olemattoman pieni. Kaikki kolme ovat mukana
uuden asiakaan vastaanottamisessa ja koska palveluntarjoajan asiakasyrityksetkin
ovat pienid olisi monimutkaisesta palvelunhallinnasta enemman haittaa kuin
hyotyd. Palveluntarjoajan hallintamallissa on taktisesta yhteistyOstd vastuussa
yrityksen toimitusjohtaja, mutta kaytdnnossa kaikki kolme yhdessa kehittévat
palvelua. Paivittdisesta yhteistyostd vastaa se jolle asiakas tulee ja hanen

vastuullaan on myos lakisadteinen raportointi.

Viestintd sujuu ongelmitta palveluntarjoajan omassa organisaatiossa eri tasoilla ja

asiakkaaseen ollaan yhteydessa puhelimitse aina kun jotain tulee mieleen.

“Viestintd tdillaisessa perheyrityksessd kulkee hyvin, silld koko henkilosto on
tiiviisti yhteydessa paivittain. Melkein kuin jokainen kahvitunti olisi pieni

’

palaveri siitd missd mennddn asiakkaiden kanssa.’

5.4 Ulkoistetun palvelun kehitys ja kontrollointi

Haastattelussa selvitettiin myo6s tehdyt palvelusopimukset liittyen ulkoistettuun

palveluun, téallaiset sopimukset voivat siséltdd kohtia mm. vastausnopeudesta
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kysymyksiin tai reagointinopeus ongelmatilanteissa. Naihin liittyen selvitettiin
my0s palvelusopimuksen sisélto liittyen palvelun kehittdmiseen ulkoistamisen
aikana, eli ns. jatkuvan kehittdmisen malli. Tallainen kehittdmiskohta saattaa olla

esimerkiksi palvelun kustannustehokkuuden kehitys.

Osana palvelun hallintaa on myo6s ulkoistetun palvelun kontrollointi mm.
laskutuksen seurannan osalta. Isoissa organisaatioissa  vaarinkaytoksia
kontrolloidaan monesti systemaattisesti, kun taas pienemmissa yrityksissé naihin
kiinnitetddn véhemmaén huomiota, jos mitdan selkedé poikkeusta laskutuksessa ei
ole havaittavissa. Toisaalta taas hyvin pienissd organisaatioissa Saatetaan

herkemmin vaatia pienienkin summien veloituksesta kattavaa selontekoa.

Konsultointiyritys oli laatinut palveluntarjoajan kanssa palvelusopimuksen, jonka
liitteend on dokumentoitu vastausnopeudet ja palveluajat. Yritys koki, ettd
vastausnopeutta ja palveluaikoja ei tarvinnut sen kummemmin valvoa, eika

sopimuksessa sen vuoksi ollut maéritelty sopimussakkoa liittyen naihin.

“Palveluntarjoaja on neuvonut talousasioissa ja toiminut asiantuntijana
taloushallinnollisiin asioihin liittyen, sen kummempaa velvoitetta jatkuvaan

’

palvelun parantamiseen ei ole.’

Yrityksen mukaan palveluntarjoajan tekema palvelun kehitys liittyy l&hinng
ajankohtaisen lainsaadannén seuraamiseen seka tarvittavien raporttien laatimiseen.

Ulkoistava yritys sai naita palveluita sen kummemmin niitd vaatimatta.

Palveluntarjoajan  kontrollointi  liittyy etupddssa laskutuksen seurantaan.
Laskutuksessa pyritadédn siihen, ettd se pysyy vakiintuneella tasolla. Poikkeuksiin
kiinnitetddn huomiota. Jos huomataan, ettd on jonain kuukautena laskutettu
poikkeuksellisesti enemman kuin normaalisti, pyydetddn palveluntarjoajalta

selvyyttd korkeampaan hintaan johtaneisiin seikkoihin.

“Yleisesti ottaen pyritidn pitimddn Iluottamussuhde palveluntarjoajaan

mahdollisimman hyvdnd, ettd yhteistyo sujuu ilman ongelmia.”
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IT-yritykselld on myds ulkoistussopimuksen yhteydessa laadittu palvelusopimus,
tdssd on mééritelty vasteajat kysymyksiin vastaamiseen ja ongelmatilanteiden
ratkaisemiseen. Naille on myos asetettu sopimussakko, mikali ne jaavét
toteutumatta. Yritys ei halunnut kertoa sopimussakkojen méaraytymisperiaatteista

tarkemmin, vaan halusi pitdd nama yrityksen ja palveluntarjoajan vélisina asioina.

Koska ulkoistava yritys on etupddssa pitdnyt hallinnolliset ty6t itsellddn ja
taloushallinnon ulkoistaminen on lahinna rutiinitdihin liittyvaa, ei jatkuva
palvelunkehitys ole kovin tarkedssé asemassa. Taloushallinnon kehitys on ndin
ollen yrityksen eteenpain viemisen suhteen yrityksen omissa késissa. Eri osien
kuten kustannustehokkuuden kehittdminen tapahtuu yhteistydssa palveluntarjoajan

kanssa.

Palveluntarjoajan laskutuksen kontrollointia ei oikeastaan koeta tarpeelliseksi, silla
palveluntarjoajan toimittamat laskut ovat selkeésti eriteltyjd ja niista selviavét

laskutusperusteet.

Suurimmalla yrityksista eli rakennusalanyritykselld on myés maaritelty palvelun
vasteajat ulkoistussopimuksessa ja palveluntarjoajalle l&hetetyt kysymykset
ohjautuvat automaattisesti heidén asiakastukeensa tiketteind. Naille tiketeille
palvelulupaus, ettd niihin vastataan 3 tyopéivan kuluessa. Ulkoistussopimuksessa
on my6s madritelty sopimussakko, mikéli naistd vasteajoista lipsutaan.
Kéytannossé yrityksella ei ole ollut tarvetta vedota naihin, sill& palvelu on toiminut

luotettavasti.

Palvelun kehittdmisestd ei ole oikeastaan sovittu, mutta yritys seuraa palvelun
laatua ja yhdessd palveluntarjoajan kanssa katsotaan tasaisin véliajoin, onko
tarvetta muutoksille. Palveluntarjoajalta tulee kayttssa oleva ERP-jarjestelma,
joten palveluntarjoajalta on myds ollut koulutuksia yrityksen henkilostolle, etta he
oppivat kayttdmaan uusia jarjestelmia palvelun alussa. On myds sovittu, ettd
palveluntarjoajan toimesta myds yrityksen taloushallinnon henkil6sto saa osallistua
ajankohtaisiin koulutuksiin liittyen mm. verotusmuutoksiin, ja lakimuutoksiin

kuten nyt tapahtuneen GDPR-muutoksen vuoksi.
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Yritys ei koe kovinkaan suurta tarvetta palveluntarjoajan kontrollointiin ja kaikki

palvelut on tuotettu tdhdn mennessé ongelmitta.

“Meilld on avoin keskusteluyhteys palveluntarjoajan kanssa, joten kaikesta

’

pystytddn sopimaan.’

Palveluntarjoajista isompi kertoo, ettd jatkuva palvelunkehitys ja mm.
kustannustehokkuuden parantaminen lahtevat asiakkaasta joka kertoo, jos tuotettu
palvelu ei ole kustannuksiltaan toivotunlainen. Toimitusjohtaja on yhteydessa
asiakkaaseen ja keskustelevat tarvittavista muutoksista. Palveluntarjoaja tekee
kuukausitasolla hinta- ja aikaseurantaa tuotetuista palveluista. Ndiden mukaan

osataan tehdd muutoksia hinnoitteluun tarvittaessa.

Palveluntarjoajan mukaan asiakas ei oikeastaan tee suoraan tydntekijoille
kysymyksia laskutetusta tyostd, vaan nama menevét laskutusvastaavalle tai suoraan
johdolle. Isoja ongelmia ei ole sen suhteen, ettd asiakas kyseenalaistaisi laskutetun
tyon aiheellisuutta vaan siitd, ettd asiakas kuvittelee kaiken tyon kuuluvan
perushintaan. Perushintaan ei kuulu mm. pyydetyt lisaselvitykset ja lisaraportit ja
laskelmat. T&ta voitaisiin valttad lisddmalla sopimukseen kohta, jossa eritelldén

mika kuuluu peruspalveluun ja kaikki muu on lisapalveluita.

Palveluntarjoajista pienempi sanoo, ettd palvelun kehityksesta ei ole sovittu mitééan
sen kummemmin ulkoistussopimuksessa. Kaytdnnossé kehitettavaa on aika vahan,
silla palveluntarjoajalla on valmiit ratkaisut kirjanpitoon ja palkanlaskentaan ja
naméa palvelut ovat melko samankaltaisia kaikilla palveluntarjoajan asiakkailla.

Tamé& mahdollistaa palveluiden standardisoinnin.

“Palvelua kehitetddn aina kun sille tulee tarvetta asiakkaan pyynnostd tai

’

huomataan jotain kehitettdvdd itse.’

Palveluntarjoaja julkaisee oman yrityksensa nettisivuilla ajankohtaisia uutisia
muutoksista mm. kirjanpitolaissa ja nyt uudistuvassa EU:n tietosuoja-asetuksessa.
Liséksi néistd tiedotetaan asiakasta sahkopostitse ja vield puhelinsoitolla, mikéli

muutos vaatii asiakkaalta toimenpiteita.
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Palveluntarjoajan asiakkaista osa kyseenalaistaa laskutusta tasaisin valiajoin, mutta
suurin osa ei kontrolloi palveluntarjoajan toimintaa oikeastaan lainkaan.
Palveluntarjoaja epéilee, ettd osittain saattaa johtua siité, etti asiakas ei edes osaa
kuvitella mahdollisuutta vilppiin laskutuksessa ja osittain voi johtua siitd, ettd

asiakkailla on avoin ja luottamuksellinen suhde palveluntarjoajaan.
5.5 EU:n tietosuoja-asetus eli GDPR

EU:n tietosuoja-asetus on tulossa voimaan toukokuussa 2018, joten yritysten olisi
tullut tdhan mennessa ottaa se huomioon palveluiden ulkoistuksessa, koska yritys
on vastuussa myos ulkoistamiensa tietojen osalta tietojen sdilyttamisestad ja
kasittelystd. Tdmén vuoksi yrityksilta kysytdén, millaisia toimenpiteita tietosuoja-

asetus on aiheuttanut yrityksissa, ja ovatko yritykset tietoisia sen vaikutuksista.

Kaikissa kolmessa haastatteluun osallistuneissa yrityksisséd oltiin tietoisia
tietosuoja-asetuksen muutoksesta pidemman aikaa. Kaikki yritykset suhtautuvat
muutokseen vakavasti, silld sen rikkomisesta seuraavat sanktiot ovat merkittavia.
Yritykset ymmartavat, ettd vaikka palveluntarjoajat tuottavat taloushallinnon

palvelut heille, ovat he itse padvastuussa henkilGtietojen salassapidosta.

“Tietosuoja-asetus on ollut tapetilla yrityksessamme jo pitkaan, silla se
sivuaa hyvin vahvasti yrityksemme paatoimialaa, ja sen vuoksi meidan
kuuluu olla ajan hermoilla tallaisissa asioissa. Ensimmaisia versioita
nahtiin seminaareissa jo muutamia vuosia sitten. Otamme muutenkin
tietoturvan ja tietojen eheyden ja luottamuksellisuuden erittdin vakavasti
toiminnassamme, joten asetus ei sindlla&n muuta merkittavasti meidan
omaa toimintaamme. Toimimme asiakkaiden kanssa, jolloin meidan on
taytynyt  mahdollistaa erilaisten  tietosuojalausekkeiden  kaytt6a
sopimuksissamme. Vastaavasti olemme tehneet erilaisia sopimuksia
toimittajien kanssa, joka liittyy myds taloushallinnon palveluihin, joita

’

ostamme.’

Kéytdnndssa tietosuoja-asetuksen voimaan tulo merkitsee sitd, ettd jo

palvelusopimuksessa palveluntarjoajan kanssa méaritelladn miten henkil6tiedot
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suojataa palvelussa. Jo voimassa oleviin palvelusopimuksiin on laadittu
laajennuksia eli DPA (Data Protection Addendum) -lausekkeita, joissa madritellaén

tietojen suojaaminen mm. tietomurtojen aikana.

”[T-alalla tietosuoja-asetus teettda toitd enemman, kuin muissa yrityksissa.
Taloushallinnon osalta olemme edellyttédneet selvityksia ja auditointeja
toimittajaltamme, jolla voimme varmistaa tietojen turvallisuuden. Olemme
myOds  kayttdneet ulkopuolisia  asiantuntijoita ndiden asioiden
varmistamiseksi mm. lakitoimistojen kautta. Toimittajien kanssa on
keskusteltu asioista hyvissa ajoin, joten asiat ovat meilla hyvinkin

kunnossa.”

"GDPR:ddn liittyen yrityksessimme on tehty laajamittaista selvitystd sen
vaikutuksista toimintaan. Meilla on erillinen GDPR projekti, jossa
ulkopuolinen konsulttitaho on suunnitellut asiat meidan puolesta. Olemme
sisallyttaneet projektiin  my0ds taloushallinnon, ja edellyttaneet, etta
toimittajan edustajat ovat mukana meidan projektissa. Myos heilla on ollut
omia konsultteja, joten eik6han asiat ole hoidettu mallikelpoisesti. Onneksi

’

meilld on loistava IT-kumppani, joka osaa auttaa tissd.’

Pian voimaan astuva tietosuoja-asetus on aiheuttanut palveluntarjoajista isommalle
paljon kokouksia, joissa on pohdittu toimenpiteitd sille, miten tietosuoja-asetus
otetaan huomioon ja asiakkaiden henkil6tiedot pidettyd suojassa. Tietojen
antaminen pyritdan rajaamaan henkiloihin ’need to know”-periaatteen mukaisesti,
eli tieto menee vain sille, jolla niihin on oikeus. Palveluntarjoaja on l&pi kaynyt

jokaisen asiakkaan yksitellen ja selvittdnyt mitka tiedot menevat kellekin ihmiselle.

"Kylldhdn siitd asetuksesta on kdynyt useampi konsulentti juttelemassa,
mutta ei se nain pienessa firmassa ole niin tarkkaa. Meilla on Vismalta
hyvét ohjelmat ja niissa tiedot kylla pysyy tallessa. Visma vastaa siita, ettei
niitten ohjelmasta karkaa tietoa niille, joille ne ei kuulu. Luotetaan niiden
osaamiseen siind asiassa. Meilla on pitkddn tehty paikallisen
tietokonefirman kanssa juttuja yhdessa ja ne on kdynyt laittamassa meidan

verkkoon sellasen palomuurin, jolla meidan omilta koneilta ei karkaa tietoa.
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Uusille asiakkaille tehdaan sopimukseen sellainen lause mukaan, ettd mita
tietoja me niista tallennetaan. Talla lailla me ajateltiin tata asiaa tehda

tddalla.”

Palveluntarjoajista isompi on mm. ennemmin toimittanut palkkalaskelmat
asiakkaalle tarkistettavaksi, mutta ndin ei jatkossa endd toimita koska mm.
ulosottotiedot ndkyvat niissa. Palveluntarjoaja myos selvittdd millaisessa muodossa
tieto jatkossa tulee asiakkaalle ja arkaluontoisuusasioiden Kkartoitetaan.
Palveluntarjoaja on myds kysynyt asiakkailtaan, ettd miten he haluavat, etti
jatkossa ndma tiedot késitellaén. Palvelusopimukseen laaditaan erillinen liite, jossa

nama asiat kaydaan lapi.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd ulkoistusprosessin hallintaa erityisesti
pienilla ja keskisuurilla yrityksilla. Néaista erityisesti palvelun hallinta palvelun
tuottamisen vaiheessa nousi tarkeimmaksi selvityskohteeksi. Liséksi haluttiin
selvittdd mahdollista palvelun kontrollia, kuten hintojen ja laskutuksen tarkkailua
yritysten ndkokulmasta. Mybds muutos EU:n tietosuoja-asetuksensadadanngssa
otettiin mukaan sen ajankohtaisuuden vuoksi, ja koska se selkeésti vaikuttaa
yrityksen ulkoistetun palvelun hallintaan sekd& yhteistydhon yritysten ja

palveluntarjoajien valilla.

Teoriaosuus opinndytetytssa pitdd sisallddn ulkoistusprosessin vaihe vaiheelta
yleisestd nékokulmasta. Taloushallinnon ulkoistaminen eroaa teoriaosuudesta
jonkin verran, silla taloushallinnon ulkoistaminen harvoin on ulkoistavan yrityksen
ydintoimintaa (Gilley 2000). Tukitoimintona taloushallinnolla on taipumus ja&da
vahemmalle huomiolle ulkoistamisprosessissa kuin vastaavissa
ulkoistamishankkeissa, jotka koskevat ulkoistavan yrityksen ydintoimintoja
(Dekker 2004). Opinnaytetyon tutkimus kohdistui kolmeen taloushallintoa
ulkoistavaan pk-yritykseen ja kahteen taloushallinnon palveluita tarjoavaan
yritykseen. Haastattelussa huomattiin, ettd ulkoistettua taloushallinnon palvelua
hallittiin 1&hinn& kevennetylld hallintamallilla, josta lahes poikkeuksetta puuttui
strategisen yhteistyon taso. Huomattiin myaos, ettd palveluntarjoajat ja ulkoistavat
yritykset poikkeavat huomattavasti toisistaan verrattaessa ulkoistettujen
palveluiden sisdltod ja rakennetta. Tastd pystyttiin péattelemaan, ettd kaikKki
palveluntarjoajat eivat sovellu kaikille ulkoistaville yrityksille

yhteistyokumppaneiksi.
6.1 Keskeisimpien tutkimustulosten tarkastelu

Taloushallinnon ulkoistaminen on aihe, joka nousee kaikilla yrityksilla jossain
vaiheessa ajankohtaiseksi tai ainakin harkinnan alaiseksi. Ulkoistuksen
ajankohtaisuus riippuu paljon yrityksen koosta ja tuottavuudesta. Sasan Bakhtiarin
2015 tekemaéssa tutkimuksessa Productivity, outsourcing and exit: The case of

Australian manufacturing osoitettiin, ettd hyvin tuottavat isot yritykset alkavat
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ulkoistaa vasta myohemmassa vaiheessa yrityksen elinkaarta, kun taas pienemmat
yritykset, joiden tuottavuus on alussa matala, ulkoistavat helposti jo hyvin

varhaisessa vaiheessa.

Syita ulkoistamiseen on monia ja siihen vaikuttaa hyvin paljon mm. yrityksen koko.
BDOn 2015 tuottaman tutkimuksen mukaan keskisuuret yritykset kamppailevat
ulkoistamispéatoksen kanssa, varsinkin syyt kuten jatkuva kansainvélistyminen,
kova Kilpailu, hidas talouskasvu, taloushallinnon automatisointi ja kokeneen
taloushallintoa hoitavan henkilékunnan ikdantyminen, ajavat yrityksia tilanteeseen,

jossa on pohdittava taloushallinnon ulkoistamista.

Taloushallinnon paattadjat kamppailevat suurten kysymysten parissa: mitd voisi
tehostaa, mika olisi paras tapa automatisoida taloushallintoa? Miten varmistua siita,
ettd taloushallintoon liittyvéat viranomaisvelvoitteet on hoidettu oikein ympari
maailmaa? Entd mista 16ytdd osaamista ja resursseja hoitamaan kansainvalistyvan
organisaation taloushallinnon asioita? Yksi vastaus naihin kysymyksiin on
ulkoistaa joko osa tai laajoja kokonaisuuksia taloushallinnon prosesseista. (BDO
2015)

Tutkimuksen teoria nojaa vahvasti Lehikoisen 2003 julkaiseman Ulkoistuksen
kasikirja esittdmaan ulkoistusprosessiin. Tutkimuksessa haluttiinkin ndhd&, miten
ulkoistusprosessi eroaa kaytannossa pk-yrityksilla verrattuna opinnaytetyon
teoriassa esitettyyn ulkoistuprosessiin. Tutkimuksessa huomattiin, ettd kdytannossa
ulkoistusprosessin on pk-yrityksilla paljon palveluntarjoajan varassa. Ainoastaan
kahdella suurimmalla yrityksella oli ké&ytossédan selked ulkoistusprosessi ja
yrityksistd pienin nojasi palveluntarjoajan ammattitaidon varaan ulkoistuksen
lapiviennissd.  Pienen ja  Kkeskisuuren palveluntarjoajan  nakOdkulmasta
ulkoistusprosessi on aika yksinkertainen. Kaytannéssa teoriaosassa esitelty
ulkoistusprosessi on hyvin yksinkertaistettu pienilld yrityksill4, keskisuuret
yritykset sen sijaan valitsevat palveluntarjoajan kumppaniksi, joka neuvoo
lilketoimien kehittamisessd ja virallisessa raportoinnissa. Keskisuurella

palveluntarjoajalla uuden asiakkaan vastaanotto tapahtuu pienen tiimin toimesta ja
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siirtyy sitten niille henkildille jotka palveluntuottamisesta vastaavat, pienell&

palveluntarjoajalla uuden asiakkaan vastaanottoon osallistuu koko yritys.

Jotta yritys hyotyisi ulkoistamissuhteesta palveluntarjoajaan mahdollisimman
paljon, olisi yritykselld hyvd olla olemassa jonkinlainen késitys palvelun
hallinnasta. Tutkimuksessa selvisi, ettd pienet ja keskisuuret yritykset suosivat
kevennettyd hallintamallia, vaikkakin huomattavaa oli, ettd sanaa hallintamalli ei
joko tunnettu tai sitd ei kéaytetty kuvaamaan ulkoistetun palvelun hallintaa.
Mydskaan virallista palveluorganisaatiota ei taloushallinnon ulkoistamisessa
kaytetty, tdma johtui siitd, ettd yrityksessa ei koettu tarpeelliseksi perustaa
palveluorganisaatiota yrityksen tukitoiminnon ulkoistamisen vuoksi. Pienimmilla
yrityksilla palveluorganisaationa néhtiin turhaksi perustaa, koska koko yrityksessa
oli kaytdnnossa védhemmén henkilostéd kuin toimivan palveluorganisaation
perustamiseen vaadittaisiin. Kéytannossé palveluorganisaationa toimivat yrityksen
toimitusjohtaja ja henkilot, jotka vastaavat pdivittdisestda yhteistyosta

palveluntarjoajan kanssa.

Teorialuvussa 2.4. esitellddn  aiempi  tutkimus  liittyen  hallintamallin
valintaperusteisiin  yrityksilla. Hallintamallit jakautuivat markkinapohjaiseen
malliin, byrokratiaperustaiseen malliin ja luottamukseen perustuvaan malliin
(Langfield-Smith 2003; van der Meer-kooistra 2000). Lehikoisen Kirjassa esitetty
ulkoistetun palvelun hallintamalli on melko lahelle tutkimuksessa esitettya
Byrokraattista hallintamallia. Téd&mé&n mallin kdyttd on helpompaa isoille
organisaatioille, jotka pystyvdt enemméan mittaamaan ja kontrolloimaan
ulkoistettuja palveluita. Opinndytetyon tutkimukseen osallistuneet yritykset
tuntuivat olevan sekoitus Byrokraattista ja luottamukseen perustuvaa
hallintamallia. Yritykset hallitsivat tarjottua palvelua palvelusopimuksessa
sovittujen asioiden perusteella, tdm& osaltaan sisdltdd piirteitd Ulkoistuksen
kasikirjassa esitetystd Hallintamallista sek& wvan der Meer-Kooistran
Byrokraattisesta  hallintamallista, my06s pitkat ulkoistussuhteet samaan
palveluntarjoajaan tukevat tata johtopaatosta. Kuitenkin myds luottamus
palveluntarjoajaan nousi tutkimukseen osallistuneilla yrityksilla esiin hallintamallia

valittaessa. Valittiin palveluntarjoaja, jolla oli hyvd maine ja referenssit tai
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palveluntarjoaja, jonka kanssa oli aiemminkin toimittu. Tutkimukseen osallistuneet
yritykset oli vaikea jakaa hallintamallin perusteella mihink&&n ryhmaan, voitaisiin
siis vetdd johtopaatos, ettd pienilla ja keskisuurilla yrityksilla hallintamalli selkeasti
eroaa isoista organisaatioista. Tdmén vuoksi on suunniteltava ulkoistetun palvelun
hallintamalli  yrityksen tarpeita silmalla pitden. Valmiin hallintamallin
kirjaimellinen seuraaminen saattaa osoittautua vaikeaksi ja olisi yrityksen kannalta
kannattavampaa raataloida hallintamalli yrityksen koolle ja toiminnalle sopivaksi

tapauskohtaisesti.

Aiemmissa tutkimuksissa liittyen ulkoistetun palvelun hallintaan on tutkittu mm.
strategisen  kumppanuuden merkitystd hallintamallin  valitsemiselle sek&
luottamuksen merkitysta ulkoistuskumppanin valinnassa ja ulkoistetun palvelun
hallinnassa ja kontrolloinnissa. Aiemman tutkimuksen mukaan yritys valitsee
palveluntarjoajaksi yrityksen, johon kokee voivansa luottaa, luottamuksen osa-
alueina oli eritelty mm. luottamus palveluntarjoajan hyvantahtoisuuteen ja
patevyyteen (Langfield-Smith 2003; van der Meer-Kooistra 2000). Haastattelussa
saadut vastaukset ulkoistavilta yrityksiltd ovat samassa linjassa aiempien
tutkimuksien kanssa. Haastatellut yritykset eivéat kokeneet tarvetta kontrolloida
palveluntarjoajia liikaa, silla he luottivat siihen, ettd palveluntarjoaja tietdd mita

tekee ja osaa toimia ammattimaisesti ja sopimuksen mukaisesti.

Tutkimuksessa ulkoistetun palvelun tason mittaaminen yhdistettiin etupddssa
palvelun kontrollointiin. Huomattavaa oli yrityksilla se, ettd he luottivat
palveluntarjoajan ammattitaitoon ja tietojen oikeellisuuteen. Kontrolloituja olivat
mm. saapuvat laskut tuotetuista palveluista, ongelmanratkaisunopeus seké
vasteaikojen pitavyys palvelussa. Tutkimuksessa selvisi, etté vasteajoista on sovittu
palveluntarjoajan kanssa kaikilla kolmella ulkoistavalla yritykselld, mutta niita ei
valvottu oikeastaan lainkaan. Aiempien tutkimuksien mukaan yritykset voivat
pyrkid kontrolloimaan palveluita useilla erilaisilla tavoilla, kuten rajaamalla
mahdollisuudet vaarinkaytoksiin palvelusopimusten avulla tai standardisoimalla
tiettyja toimenpiteitd palvelussa, jolloin myds riskit véarinkaytoksille pienevét
(Anderson 2013). Tutkimukseen osallistuneet yritykset olivat laatineet

palvelusopimuksia, joissa oli maéaritelty tyotehtdvat ja niihin sopivat mittarit,
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mittareista yleisin oli vasteaikoihin liittyvat mittarit. N&ma omalta osaltaan jo

pelkéstdén olemassa olollaan véhentavét riskié vaarinkaytokselle. (Das 2001)

Tutkimuksissa liittyen riskien hallintaan, kontrollointiin ja luottamukseen,
esitettiin, ettd tietty maara kontrollointia yhdessa palveluntarjoajaan kohdistuvan
luottamuksen kanssa auttoi hallitsemaan riskeja liittyen ulkoistamiseen (Das 2001).
Laskutuksen kontrolloinnin osalta yritykset kiinnittivat huomiota ensisijaisesti
poikkeavan suuriin laskuihin, ja talloin yleensa pyydettiin selvitysta laskuihin
palveluntarjoajalta. Huomattavaa oli, ettd palveluntarjoajat, jotka laskujen
yhteydessa toimittavat yritykselle erittelyn laskutusperusteista, saivat harvoin
selvityspyynt6ja laskuihin liittyen. Tdma tukee aiempaa tutkimusta aiheesta, ett4
riskien hallinta on helpompaa yhdistettyna kontrolliin ja luottamukseen koska
selkeésti eritellyt laskut helpottavat tehdyn tyon kontrollointia ja osaltaan myos
parantavat ulkoistavan yrityksen luottamusta palveluntarjoajaan seka véahentavét
vaarinkaytosten riskid. Myo6s tutkimukseen osallistuneet palveluntarjoajat
kertoivat, ettd yleisin ongelma laskutukseen liittyvaan kontrollointiin tuli
yrityksiltd, joiden kanssa hinnoitteluperusteita ei mééritelty riittavan tarkasti, ndin
ollen yritykset olettivat kaiken mahdollisen palvelun sisaltyvan tiettyyn

kuukausimaksuun.

Tutkimuksessa haluttiin palvelun siséllosta selvittdd, onko palvelunsopimuksessa
sovittu tuotetun palvelun kehittdmisestd ja parantamisesta. Opinndytety6n
teoriaosuudessa viitataan palvelun kehittdmiseen osana palvelun tuottamista.
Ongelmana kehittdmisessad esitettiin olevan esimerkiksi hinnoitteluperusteen
tuomat esteet kehittdmisen kannattavuudella palveluntarjoajan nakdkulmasta. Nain
ollen esimerkiksi resurssiperusteista hinnoittelua kéayttavan palveluntarjoajan ei
kannata nopeuttaa tyon suoritusta liikaa, jos ty6hon kaytetty aika on
laskutusperusteena.  Tutkimuksessa selvisi  kuitenkin, ettd suurin osa
taloushallinnon palveluista tuotetaan hinnoittelumallilla, joka on sekoitus resurssi-
ja suoriteperusteista yhdistettynd kiinteisiin kuukausimaksuihin. Tasta voidaan
vetad johtopadtds, ettd hinnoittelu ei toimi estavana tekijana palvelun kehittdmiselle
palveluntarjoajilla. Tutkimuksessa huomattiin, etta yrityksilla palvelun kehittamista

tapahtuu, mutta se ei ole johdonmukaista ja sovittua vaan johtuu muutoksista
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esimerkiksi kéytetyissé tietojarjestelmissa, lainsaddanndssa ja muissa yleisissa
parannuskohteissa, joita tulee ulkopuolisilta tahoilta. Useissa tapauksissa myds
palveluntarjoaja koulutti yritystd liittyen ndihin syihin ja siten paransi tuotettua

palvelua.

Tutkimuksen viimeinen osa liittyi ajankohtaiseen muutokseen EU:n tietosuoja-
asetuksessa. Tama muutos koskee kaikkia yrityksid ja sen vuoksi ulkoistavan
yrityksen taytyy riippumatta yrityksen koosta pystyd varmistamaan, ettd
palveluntarjoaja kykenee tayttdmaan direktiivin vaatimat velvoitteet. Yritys joutuu
kaytdnndssa itse olemaan vastuussa tietojen kaésittelystd, vaikka se tapahtuu
ulkoistetun toimijan varassa. Haastatellut yritykset ovat kaikki varautuneet
asetuksen voimaan tulemiseen jollain tavalla. Isommissa yrityksissa asioita on
usein kasitelty erillisen konsulttitahon kanssa, ja asiat on viety hyvin pitkalle
henkildtietojen suojaamiseksi. Palveluntarjoajat joutuvat miettimaan tarkemmin,
millaisia tietoja voidaan luovuttaa takaisin yritykselle, jotta mm. tyontekijoiden

henkil6tiedot voidaan séilyttaa.
6.2 Jatkotutkimusehdotukset ja tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioiminen on haasteellista, silla
valmista arviointikriteeristod ei ole. Luotettavuuden arviointi tehd&an kayttamalla
lahdekirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia aiheesta. Talla tavoin saadaan viitteet
sille, miten luotettava saatu informaatio on, lopullinen paatos luotettavuudesta tulee
opinnéytetyon tekijalta. (Kananen 2014, 145)

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olisi ollut hyvd saada mukaan enemman
yrityksid haastateltavaksi. Opinndytetyon tutkimukseen osallistui vain kolme
yritystd. Taman vuoksi paatettiin haastatella myo6s palveluntarjoajia, ettd saataisiin
parempi kuva taloushallinnon ulkoistamisesta, ja ndin parannetaan tutkimuksen
luotettavuutta. Vaikka tutkimukseen osallistunut kohdejoukko oli melko pieni,
tutkimukseen osallistuneet yritykset edustivat eri kokoisia yrityksid, joten
haastatteluissa saatu materiaali antoi hyvan kuvan yritysten erilaisesta tavasta

ulkoistaa taloushallinnon palveluita.
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tutkimuksen merkittavyytta, sovellettavuutta, uutuutta ja luotettavuutta

Tutkimuksen merkittdvyyden arvioinnissa on otettava huomioon kohderyhmén
suppea koko. Ulkoistamisen hallinnasta, kumppaneiden valinnasta ja ulkoistettujen
palveluiden kontrolloinnista on laadittu useita aikaisempia tutkimuksia. Nakokulma
on kuitenkin ollut pé&dosin suurempiin yrityksiin kohdistuva, ja pk-yritysten

kokoluokasta tutkimuksia 10ytyy vahemman.

Tutkimusta voidaan hyddyntda ulkoistamista harkitsevissa yrityksissd, auttaen
huomioimaan ulkoistusprosessin laajemmin, kuin yleisesti kohderyhmassa on
toteutettu. Tutkimusta voi hyddyntdd samassa kohderyhmadssd laajemmassa
tutkimuksessa, esimerkiksi kvantitatiivisesta lahtokohdasta, kuten arvioitaessa

ulkoistavien yrityksien luottamusta palveluntarjoajaan.

Tutkimuksen uutuuteen vaikuttaa ajankohtainen osuus EU:n
tietosuojamuutoksessa, joka vaikuttaa olennaisesti ulkoistetun taloushallinnon
palvelunhallintaan. Taloushallinnon ulkoistamista on kasitelty yleiselld tasolla

useissa tutkimuksissa, erityisesti laadullisesta ndkdkulmasta.

Tutkimuksen aikana 16ytyi useita hyvié tapoja jatkaa tutkimusta. Yksi tavoista on
keskittya ainoastaan ajankohtaiseen muutokseen EU:n tietosuoja-asetuksessa
liittyen henkilGtietojen suojaamiseen taloushallinnossa, erityisesti esimerkiksi
palkkahallinnossa. Ulkoistetun palvelun hallintaa voitaisiin selvittaa lisaa ottamalla
tutkimukseen mukaan useampia yrityksid ja erityisesti isoja yrityksid. N&in
saataisiin paremmin tietoa hallintamallin kaytosta ja palveluorganisaatioista
taloushallinnon ulkoistettujen toimintojen hallitsemisessa. Kolmas
jatkotutkimusehdotus olisi lahted selvittdmaan millaisiin asioihin yritykset
Kiinnittavéat huomiota  valitessaan palveluntarjoajaa  taloushallinnon
ulkoistamisessa. Voitaisiin  my0ds selvittdd palveluntarjoajien tarjoamien
palveluiden rakennetta tarkemmin. Erot strukturoitujen ja raataloityjen palveluiden
valilla seka niiden hinnoittelussa ovat yksi tapa selvittdd miten yritykset valitsevat
ulkoistuskumppanin. Myos ns. case-tutkimukset, jotka kohdistuvat vain yhteen

yritykseen, voisivat olla hyvé jatkotutkimuskohde edelld manituissa ehdotuksissa.
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6.3 Opinnaytetydprosessin arviointi

Opinnaytetyon aihetta alettiin pohtia kevéalla 2017 jolloin p&&dyttiin tutkimaan
ulkoistusta. Ulkoistusprosessi valittiin  kantavaksi teoriaksi opinnéytetyodlle.
Alkuperédinen suunnitelma oli lahted tutkimaan ulkoistamisen vaikutusta
tilinpaatosraporttien laatuun pienilla ja keskisuurilla yrityksilla. Tutkimus oli alun
perin tarkoitus toteuttaa kvantitatiivisena kyselytutkimuksena suomaisille pk-
yrityksille. Tama suunnitelma kaatui hyvin nopeasti samana kevéaand, kun
huomattiin, ettd kyselylomakkeen kasaamisessa tulevat ongelmat voitaisiin
ratkaista muuttamalla tutkimus kvalitatiiviseksi ja kohdistamalla se vain

muutamaan yritykseen.

Syksylla 2017 opinndytety0 péétettiin tilinpaatosraporttien sijasta keskittaa
ulkoistusprosessin  johtamiseen. Opinndytetyon tutkimus pdatettiin  tehd&
kvalitatiivisena tutkimuksena. Opinnéytetydn aihe kehittyi timan jalkeen viela lisaé
ja spesifioitui erityisesti ulkoistusprosessin hallintamalliin ja sen johtamiseen.
Tutkimukseen paatettiin myos lisatd ajankohtainen muutos EU:n tietosuoja-
asetuksessa, joka vaikutti myods ulkoistetun palvelun hallintaan. Tutkimukseen
paatettiin ottaa yritysten lisdksi myos palveluntarjoajia, etté saataisiin parempi kuva

ulkoistetun palvelun hallinnasta.

Opinndytetyon teoriaosuuden Kirjoittaminen osoittautui haastavaksi, silla
ulkoistusta kattavasti kasittelevia lahdeteoksia oli niukasti. Teoriaosuudessa usein
lainattu Lehikoisen teos Ulkoistamisen kasikirja 2013, on yksi kattavimpia teoksia
aiheesta. Tutkimuksen edetesséd huomattiin, ett4 suurin osa muista l&hdeteoksista
lainasi Ulkoistamisen kasikirjaa. Sen vuoksi paatettiin, ettd tdmé opinnéytetyo tulee
rakentumaan  pddasiassa  Kkirjassa  esitetyn  ulkoistusprosessin  varaan.
Opinnaytetyoprosessin  aikana  tutkittiin  tutkimuksia  ulkoistamissuhteen
hallitsemisesta ja palveluntarjoajan valitsemisesta, valitettavan vahan l6ytyi
tutkimuksia, jotka olisivat keskittyneet erityisesti tukitoimintojen kuten
taloushallinnon ulkoistamiseen tai pelkastadn taloushallinnon palveluiden
hallintaan. Sen vuoksi osa tutkimuksista kasittelee luottamusta ja riskien hallintaa

ulkoistuksessa.
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Opinnaytetyoprosessin aikana haasteellisinta oli eri tietoldhteiden yhdistdminen
yhtendiseksi tekstiksi. Selkedsti kuitenkin omien mukavuusalueideni ulkopuolelle
jouduin haastatteluvaiheessa, sill4 useimmissa yrityksissa vastaanotto oli kaikkea
muuta kuin positiivinen. Olen iloisesti yllattynyt siitd, miten monipuolinen ja
mielenkiintoinen taloushallinnon ulkoistaminen on aiheena ja miten monenlaisia

tapoja sen tekemiseen 10ytyy.
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LIITE 1. Haastattelurunko taloushallintoa ulkoistaville yrityksille

1. Perustiedot

a. Millaisia taloushallinnon palveluita yritys on ulkoistanut?

b. Onko ulkoistettu palvelu ollut joskus yrityksella sisdisesti hoidossa?

c. Milloin ulkoistus on aloitettu?

d. Miten pitka on solmittu ulkoistamiskausi?

2. Ulkoistamisprosessi

a. Mitka olivat keskeiset valintakriteerit, esim. hinnoittelu, palvelun
kattavuus, palveluntarjoajan tunnettavuus jne.?

b. Millainen hinnoittelumalli valittiin ulkoistettavalle palvelulle?

c. Standardoitu vai raataloity palvelu

d. Tapahtuiko ulkoistuksessa muutoksia henkildston, tyovélineiden ja
tyotilojen suhteen

3. Onko kéytossa palveluorganisaatiota jossa maéritelty vastuun jakautuminen
ja miten tieto kulkee? Kts. Kolmitasoinen hallintamalli.

a. Onko sovittu palvelun kehittdmisestd ulkoistamisen aikana? Ns.
jatkuvan  kehittdmisen malli. Esim. kustannustehokkuuden
parantamisesta?

b. Millaisia jatkuvan palvelun sopimuksia tehtiin?  Esim.
Vastausnopeus kysymyksiin tai reagointinopeus ongelmatilanteissa.

c. Miten hallinta jakautuu taloushallinnon paivittéisissa tyotehtavissa,
raportoinnissa ja yleisessa kommunikoinnissa?

d. Kontrolloidaanko palveluntarjoajan toimintaa mm.
kyseenalaistamalla laskutetun tyon aiheellisuutta?

4. Onko yrityksessa ollut jo toimenpiteitd liittyen pian voimaan astuvaan
GDPR eli tietosuoja-asetukseen?

a. Onko yritys tietoinen muutoksen sisallostd ja mahdollisista

vaikutuksista oman  yrityksen toimintaan tai toimintaa

palveluntarjoajan kanssa
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LITE 2.
Haastattelurunko palveluntarjoajille

1. Tarjotaanko asiakkaalle standardisoituja vai raataloityja palveluja?
a. Millainen on ké&ytossa oleva hinnoittelumalli?
2. Tapahtuuko uuden asiakkaan vastaanotto projektiluontoisesti? Kuka hoitaa
tdman?
a. Onko erillista tiimia jonka vastuulla ulkoistusprosessin lapivienti?
3. Palvelun hallintamalli eli runko jonka varaan paivittéiset tyot rakentuvat.
a. Miten tdmé on yrityksessa hoidettu?
b. Yhtenevaisyydet kolmitasoisen hallintamallin kanssa.
4. Palvelun kehitys ja kontrollointi.
a. Onko sovittu palvelun jatkuvasta kehityksestd, kustannustehokkuuden
parantamisesta?
b. Kontrolloiko asiakas yrityksen toimintaa mm. kyseenalaistamalla
laskutetun tyon aiheellisuutta?
5. Onko yrityksessa ollut jo toimenpiteitd liittyen pian voimaan astuvaan GDPR

eli tietosuoja-asetukseen?
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