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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata taloushallinnon ulkoistusta ulkomaille ja sen
toteuttamisen eri vaiheet. Opinnaytetydn toimeksiantajana toimi Oulun ammattikorkeakoulu.
Opinnaytetydn keskeisimpana tarkoituksena oli loytaa hyva malli toteuttaa taloushallinnon ulkoistus
ulkomaille seka tuottaa siita oppimateriaalia hyddynnettavaksi taloushallinnon opetuksessa.
Opinnaytetyd oli  kvalitativinen  tapaustutkimus, joka toteutettin  puolistrukturoidulla
teemahaastattelulla. Haastatteluun valikoitu kansainvalisen porssiyhtiossa tydskenteleva
projektipaallikko, jolla on useiden vuosien kokemus kansainvalisista ulkoistuksista.

Opinnaytetyd rajattin  koskemaan kaikenlaisia ulkomaille suuntautuvia ulkoistuksia, koska
konsernin siséisista siirroista ja tytaryhtididen perustamisesta ei l6ytynyt tarpeeksi
lahdekirjallisuutta. Tydssa kaytetty tietoperusta soveltuu myds kotimaassa tehtavien ulkoistusten
toteuttamiseen. Opinnaytetyd suunnattiin kaikille ulkoistukseen osallistuneille, osallistuville, siita
kiinnostuneille seka alan opiskelijoille, jotka haluavat laajentaa omaa osaamistaan.

Opinnaytetydn tutkimuskysymyksena oli: Miten toteuttaa onnistunut ulkoistus? Paakysymysta
taydennettiin apukysymyksilla: Mitd ongelmia ulkoistuksessa voi ilmetd? Miten ongelmia voidaan
valttaa ja ratkaista? Teoreettinen viitekehys koostui alan kirjallisuudesta, joka kasitteli ulkoistusta
ja sen toteuttamista. Teoriassa  keskityttin  juurikin  ulkoistuksen  toteuttamisen
kaytanndnlaheisyyteen.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd hyva ulkoistusprosessi on hyvin suunniteltu ja
resursseja vaativa, joita ei valitettavasti ole aina kaytettavissa. Ulkoistukseen kaytetty ylimaarainen
raha tulee yleensd nopealla aikataululla takaisin, kun pystytdén valttamaan paljon ongelmia.
Ulkoistamiseenkin péatee viisaus, etté halpa ja nopea ei yleensé ole hyva.

Ulkoistusprosessi voidaan tehda@ hyvin monella eri tavalla, mutta jos siitd halutaan saada hyva,
tulee siind kiinnittad erityista huomiota suunnitteluun seka kaiken mahdollisen huomioon
ottamiseen. Jatkotutkimuksen aihe voisi olla toteuttaa yritykselle kysely tyontekijdille ulkoistuksen
onnistumisesta ja siina esiintyneista haasteista.
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The purpose of this thesis was to describe the outsourcing abroad and offshoring processes of the
financial administration and it's different stages. Thesis was assigned by Oulu University of Applied
Sciences. The key purpose of the thesis was to find out good model to carry out outsourcing abroad
and offshoring, also produce learning material to use on financial administration studies. The thesis
is a qualitative case study which is conducted with semi-structured theme interviews. Project
manager from international corporation with years of experience from outsourcing and offshoring
tasks was selected as a interviewee.

The thesis was limited for both outsourcing abroad and offshoring because there weren’t big
enough bibliography about offshoring. The used knowledge basis is suitable for both outsourcing
abroad and offshoring. The thesis is aimed for to people working with outsourcing or offshoring,
people going to work with these or are interested of these and to students whom want to widen
their knowledge.

The research problem of the thesis was: How to successfully offshore or outsource to abroad? To
help with the main question couple of sub questions were used which were: What kind of problems
can appear? How problems can be solved? Theoretical framework of the thesis consisted of
literature which concerns offshoring and outsourcing abroad and its implementation. The main
focus of the sources was on the practical side of outsourcing and offshoring.

Based on the results of the research, successful outsourcing and offshoring is thoroughly planned
and it needs resources which aren’t always available. Extra money used on outsourcing or
offshoring pays itself back quickly because lot of problems can be avoided. Old wisdom applies
also to outsourcing and offshoring that cheap and fast isn’t always good.

Outsourcing or offshoring processes can be done in many ways, but if good quality is at scope
should the planning be the main focus. The topic of further research could be conducting feedback
questionnaire about outsourcing or offshoring and its success and challenges.

Keywords: Financial administration, Outsourcing, Offshoring, Transition, Abroad, Competitive
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1 JOHDANTO

Taméa opinnaytetyd esittelee yrityksen taloushallinnon ulkoistamisen vaiheet seka syyt sen
toteuttamiseen. Tarkoituksena on tuottaa kurssimateriaalia taloushallinnon opetuksessa
hyodynnettavaksi. Tyd rajataan ulkomaille suuntautuvaan ulkoistukseen vaikka tarkoituksena on
esitelld myods kotimaan mahdollisuus. Ty6ssa kaydaan lapi koko taloushallinnon siirron prosessi
kokonaisuudessaan, mutta keskitytaan tarkemmin suunnittelu-, transitio- ja palveluvaiheisiin.

Tydssa pyritaan taklaamaan ongelmia, joita eri vaiheissa syntyy tai on mahdollista syntya.

Idea opinnaytety6hon lahti, kun olin mukana kansainvélisen porssiyhtion ulkoistukseen ensin
lahettavéssa tiimissa ja sen jalkeen vastaanottavassa roolissa vieden t6itd mukanani ulkomaille.
Opinnaytetyd tehdaén Oulun Ammattikorkea koulun toimeksiannosta. Pidan aihetta erittain
mielenkiintoisena ja useita suomalaisyrityksia koskevana, koska ulkoistamista tekevat niin pk-
yritykset kuin isotkin. Aihe on lisaksi erittdin ajankohtainen. Maailmanlaajuisesti kaikista
ulkoistuksista taloushallinnon ulkoistuksia on kahdeksan prosenttia ja 60 prosenttia ulkoistaneista

yrityksisté on sen ulkoistanut. (Lewin & Peeters 2006, 228)

Opinnaytetydn varsinainen tutkimuskysymys on: Miten toteutetaan onnistunut ulkoistus?
Apukysymyksia ovat seuraavat: Mitd ongelmia ulkoistuksessa voi iimeta? Miten ongelmia voidaan
valttaa ja ratkaista? Tutkimuksessa selvitetdan miten erilaiset ulkoistukset eroavat toisistaan ja

pyritaan tarjoamaan ratkaisuja tietynlaisten yritysten ulkoistusstrategian luomiseksi.

Ulkoistus ulkomaille on ilmiond ollut nouseva trendi viimeiset vuosikymmenet eikd sen
globalisaation lisdantyessa ole ainakaan vahentymassa. Keskisuuret yritykset ulkoistavat
huomattavasti vahemman kuin pienet yritykset ja siellé piilee vield paljon ulkoistettavia toimintoja,
jotka on mahdollista siirtda ulkomaille. (Tilastokeskus 2008, viitattu 11.6.2018)

Ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen tai organisaation toimintojen siirtamista toteutettavaksi toisen
toimijan toimesta. Se voidaan ostaa taysin alihankintana toiselta yritykseltd tai toteuttaa
yhteistydssa konsernin toisessa yrityksessa. Ulkoistus voidaan tehda usealla eri tavalla ja
kotimaassa tai ulkomaille suuntautuvana. Ulkoistaminen on nykyaan varsin keskeinen asia
yritystoiminnassa. Sana ulkoistus on vakiinnuttanut paikkansa suomenkielessa ja silla viitataan

myds tbiden siirtoon konsernin sisélld, vaikkei sitd aina ulkoistukseksi mielletdkaan. Aivan
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ulkoistamisen iimestyesséd siitd kaytettin vield paljon termid outsoursing, joka tulee

englanninkielesta.

Tydssé kaytetaan suomenkielisia termeja selkeyden vuoksi, mikali sellainen on olemassa, vaikka
alalla kaytetty terminologia perustuukin englannin kieleen, jolla ne olisivat myds monesti tutumpia.
Tydssé kaytetaan selkeyden vuoksi my6s ulkoistuksen osapuolista termejé ulkoistava yritys ja

ulkoistuspalvelujen tarjoaja.

Tama opinnaytetyd on tapaustutkimus, koska siina tarkastellaan rajattua prosessia ja iimi6ta yhden
esimerkki yrityksen kautta. Opinnaytetydssa kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja sen
tietoperusta koostuu alan kirjallisuudesta seka asiantuntijan haastattelusta. Haastattelu toteutetaan

puolistrukturoidulla/teema -haastattelulla (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47).

Ulkoistusprosessi  kuvataan teoreettiselta pohjalta. Tutkimus itsessaan toteutetaan
haastattelemalla  kansainvalisen  porssiyhtion talousprosessien ja niiden  kehityksen
projektipaallikkda, joka on osallistunut useisiin ulkoistushankkeisiin. Haastattelun liséksi kaytan
hyddyksi omaa kokemusta ulkoistukseen osallistumisesta. Teoria, oman empiria ja haastattelu
yhdistamélla pyritdan aikaansaamaan triangulaatio. Naiden perusteella laaditaan yhteenveto seka

luodaan kurssimateriaalia taloushallinnon opetuksessa hyddynnettavaksi.

Opinnaytetyd on tarkoitettu ulkoistukseen osallistuville, sita suunnitteleville tai siita kiinnostuneille
henkildille. Opinndytetydstd on myds hyotya alan opiskelijoille, jotka haluavat lisatietoa
ulkoistuksesta ja sen toiminnasta. Ty6elaméssa ulkoistettuihin palveluihin on melkein mahdotonta

olla tormaamatta.



2 ULKOISTAMINEN

Ulkoistaminen on toimi, jossa tyd siirretdan tai delegoidaan toiselle ulkoiselle tai sisaiselle
kokonaisuudelle, joka voi fyysisesti sijaita missé& pain maailmaa tahansa. Se siséltaa ennalta
maaratyn tyon tekemisen toisen yksikon toimesta tietyn ajan, tiettyyn hintaan ja tietylla
palvelutasolla. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks 2009, 4.)

21 Ulkoistamisen syyt

Ulkoistamisen syita on useita, joista yleisin on kustannussaastot. Tata kyseenalaistetaan monesti,
voiko toisen yrityksen tuottaman toimintojen kustannusten paalle viela lisatyn oman katteen jalkeen
jaada kustannussaastoa. Palveluntarjoajan edullisuus perustuu joko sen parempaan tuottavuuteen

tai alempiin tuotantotekijoihin. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 21.)

Palveluntarjoaja, joka toimii omalla erikoisalallaan, on yleensa tehokkaampi ja laadukkaampi, kuin
yritys, jossa palvelu tuotetaan vain yhtena tukitoimena. Ulkoistettavaan palveluun erikoistunut yritys
saavuttaa edut hyvalla johtamisella, standardoiduilla ja hiotuilla palveluilla seka niita tukevilla

tietojarjestelmilld ja tuotekehitykselld. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 22.)

Henkiléston palkkakustannukset ovat yleensa kustannuksiltaan merkittavin tuotantotekija
yritykselle.  Rakenteellinen mittakaavaetu muodostuu, kun palveluntarjoajalla on useampia
asiakkuuksia sen toiminta alueella. ltse tuotettuna tyota ei valttamatta riitd koko ajaksi, mutta
palveluntarjoaja voi optimoida tydntekijdiden maaran seka sijainnin ja nain nostaa henkiléston
kayttdastetta. Palkkakustannuksia saadaan pienennettyd huomattavasti, jos palvelu pystytaan
tuottamaan edullisen kustannustason maissa, kuten Intia, Filippiinit tai Romania. Vaikka kyseisten
maiden tuottavuus ei olekaan Suomen tasoa, reilu palkkaero kompensoi tuottavuuseroa. Muita
yleisia, mutta harvemmin &aneen lausuttuja tapoja ovat pitkakestoisten tydsuhteiden valttdminen

seka tydehtoshoppailu. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 22-24.)

Kustannussaastot eivat ole ainoa syy ulkoistamiselle. Ydintoimintoihin keskittyminen on selvasti
yleisin ei-taloudellinen peruste. Tata kaytetddn monesti, jos ulkoistamisen oikeita perusteluja ei

haluta kertoa. Taseen keventaminen, laadun parantaminen, toimintatapojen yhtenaistdminen,



yrityksen sisainen rekrytointikielto, kiinteiden kustannusten valttdminen, budjetin rajoitteiden
kiertaminen, tydvoiman tai osaamisen saatavuus seka ongelmallinen tydyhteisd ovat muita

ulkoistamisen syita. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 24-26.)

Ulkomaille suuntautuvilla ulkoistuksilla voi olla myds liséetuja verrattuna kotimaassa tehtavaan
ulkoistukseen. Yrityksen tulos voi kasvaa, koska voidaan operoida paljon kevyemmin séadellyssa
ja vahemman rajoittavia lakeja omaavassa maassa. Tulos voi kasvaa myos valuuttakurssieroja
hyodyntdmalla. Yrityksen toiminta voi my0s parantua, jos paastaan kasiksi raaka-aineisiin,
tydvoimaan tai teknologiaan, jota kotimaassa ei ole tarjolla. Jos yritys toimii vield vain kotimaassa
voi ulkoistaminen ulkomaille tarjota arvokasta kokemusta kansainvalisillda markkinoilla
toimimisesta. Saadaan myds kehitettyd kotimaan markkinoita tehokkaammiksi, koska
hyodynnetadan halvempia kustannuksia. Joissain tapauksissa ulkoistuksella voidaan myds tarjota
ulkomaiselle palveluntarjoajalle mahdollisuus toimia kansainvalisilld markkinoilla ilman sen
siirtymistd kansainvaliseksi ja nain helpottaa kyseisen yrityksen toimintaa. (Schniederjans,
Schniederjans & Schniederjans 2005, 28.)

Lewin ja Peeters (2006, 226) esittavat tutkimuksessaan, ettd kolme suurinta syyta ulkomaille
suuntautuville ulkoistuksille olisivat kustannussaastot, joita haetaan 93 prosentissa ulkoistuksista,
kilpailukykyisyys 69 prosentissa ja palvelutasoja halutaan parantaa 56 prosentissa. Perdssa
seuraavat osaavan henkiloston [dytaminen, prosessien uudelleen suunnittelu ja uusille markkinoille

paaseminen.

2.2 Ulkoistusmarkkinat Suomessa

Suomessa ulkoistusmarkkinat suhteellisen kypsat ja sen jarjestaminen on arkipaivaistynyt.
Tarjontaa I6ytyy ja se on vakiintunutta, mutta uudet toimijat aiheuttavat tervetta kilpailua. Yritysten
kertomukset ulkoistuksesta viittaavat markkinoiden olevan ainakin osin heikkolaatuinen.
Vakiintuneinta ulkoistukset ovat tilitoimisto-, palkka-, IT:n tyGasema- ja infrastruktuuri-, varastointi-
, kuljetus-, siivous- ja ruokailupalveluissa. Muita yleisia ulkoistettuja palveluita ovat kunnossapito-,
huolto-, terveydenhoito-, markkinointipalvelut seka puhelinvaihde- ja puhelinpalvelukeskukset.
(Lehikoinen & Toyryla 2013 18-19, 28.)



Taloushallinnon ja palkkapalveluiden ulkoistus on alkanut toden teolla vasta talla vuosituhannella.
Vuonna 2010 teetetty Silta Oy:n tutkimuksen mukaan reilu kolmannes Suomen suurimmista

yrityksista oli ulkoistanut palkkahallintonsa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 28.)

Julkisen sektorin ulkoistukset eroavat monella tapaa yksityisen sektorin vastaavista. Erityisia
ongelmia julkisella puolella aiheuttavat ensimmaisen ulkoistuskerran vaikeus, kokemuksen puute,
hankintalain ~ jaykkyys, hallintamallin ~ sopeuttaminen, tyontekijlitot sek@ hankkeiden
politisoituminen. Julkisen sektorin uudelleenjarjestely kasvattaa ulkoistusmarkkinaa Suomessa.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 28.)

2.3 Ulkoistus ulkomaille

Suomessa ulkoistetuissa palveluista merkittavd osa tuotetaan ulkomailla. Digitalisaatio,
tietoliikenneyhteyksien kehitys ja Neuvostoliiton hajoaminen kaynnistivat ulkomaille suuntautuneet
ulkoistukset  1990-luvulla erityisesti  liiketoimintaprosessien ja  IT-palveluiden osalta.
Tilastokeskuksen (2008) mukaan erityisesti uudet EU-maat ja Aasia ovat ulkoistuksen kohteita.
Suuret yritykset ulkoistavat Suomen rajojen ulkopuolelle huomattavasti enemman kuin pienet.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 29.)

Ulkomaille suuntautuvaa ulkoistusta suunniteltaessa on otettava huomioon mahdollisten eri
kohdemaiden soveltuvuus kyseiseen ulkoistukseen. Taman tarkastelun helpottamiseksi
tehdaankin yleensa ulkoisen ympariston analyysi, jossa selvitetdan kansainvalisen ulkoistuksen
mahdollisuudet ja riskit. Analyysissa otetaan huomioon maiden kansantaloudelliset, poliittiset,
kulttuurilliset ja vaestotilastolliset tekijat. Kansantaloudelliset tekijoita ovat esimerkiksi tydvoiman
méaara, hinta ja laatu, pAdoman maara, valuutan vakaus, fyysinen- ja tietoliikenneinfrastruktuuri,
tekniikan taso ja saatavuus. Esimerkkeja poliittisista tekijoista ovat hallituksen rakenne, vallalla
oleva ideologia, hallituksen vakaus, verotus seka lainsaadanto. Kieli, uskonto, sukupuoliroolit seka
sosiaaliset normit ovat esimerkkeja kulttuuritekijoista. Vaestdtilastolliset tekijoita ovat esimerkiksi
urbanisaatio ja sen levinneisyys seka vaeston ika, terveystilanne, maaran muutosten suunta ja

monimuotoisuus. (Schniederjans, Schniederjans & Schniederjans 2005, 36-38.)

Ulkoistukset voidaan jakaa kohdemaan perusteella kolmeen kategoriaan, jotka ovat Onshore-,

Nearshore- ja Offshore-ulkoistus. Onshore-ulkoistus tapahtuu, kun ulkoistaminen pysyy maan
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rajojen sisapuolella. Siirretaan tuotantoa esimerkiksi paakaupunkiseudulta harvemmin asutuille
alueille edullisimpien kustannusten perassa. Nearshore-termi on riippuvainen siitd, mistd maasta
palvelua ollaan ulkoistamassa. Suomen tapauksessa se kasittaa Euroopan maat, eteenkin Ita-
Euroopan. Yhdysvalloista kasin tarkasteltaessa se tarkoittaisi Meksikoa ja Vali-Amerikkaa.
Nearshore-maat ovat yleensa lahempana lahtomaata niin maantieteellisesti, kuin kulttuurisestikin
verrattuna offshore-maihin. Offshore-ulkoistuksessa palvelut tuotetaan selvésti kauempana
kohdemaasta edullisen kustannustason maissa, kuten Suomen tapauksessa yleensa Aasiassa.
Sekamallia, jossa sekoitetaan edelld mainittuja malleja, kaytetaan myds usein. (Schniederjans,
Schniederjans & Schniederjans 2005, 8; Lehikoinen & Toyryla 2013, 29-30.)

Kaksi muuta yleisesti kaytettyé termia ovat Onsite ja Reshoring. Onsite-ulkoistuksessa ulkoistettu
palvelu tehdaan edelleen ulkoistavan yrityksen tiloissa, mutta toisen yrityksen toimesta. Erityisesti
termia kaytetaan, jos ulkomailta saapuu henkil6ita tukemaan ulkomailla sijaitsevan isomman tiimin
toimintaa. Aina ulkoistus ei kuitenkaan toimi odotusten mukaisesti vaan se palautetaan
lahtdmaahan, jolloin kaytetdan termia reshoring. Esimerkiksi palkkakustannusten nousu ja

laatuongelmat ovat syita palautukseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 30.)

Ulkoistuksen kohdemaat vaihtelevat ulkoistuksen kohteena olevan palvelun mukaan. Suomesta
liketoimintaprosesseja, joihin taloushallintokin kuuluu, ulkoistetaan erityisesti Intiaan ja It&-
Eurooppaan. Latvia, Puola, TSekin tasavalta seka Romania ovat yleisi& kohteita Euroopassa.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 31-32.)

Ulkoistuksen kohdepaikan valintaan vaikuttavat my6s palvelun paikkasidonnaisuus, suomen kielen
kayton ja erityisosaamisen tarve. Kaikkia palveluita ei voida tuottaa etana. Sujuvaa suomen kielen
osaamista ja esimerkiksi ty6lainsaadannon ja tydehtosopimusten erityisosaamistavaativat tyot
toteutetaan paaosin Suomessa. Lainsaadantd voi myés saadelld ulkoistuksen mahdollisuuksia,

esimerkiksi henkilotietojen kasittelyn kohdalla. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 32-33.)

2.4 Erilaiset ulkoistukset

Ulkoistus voidaan toteuttaa eri muotoisina. Ulkoistusta varten voidaan perustaa uusi yritys tai se
voidaan ostaa valmiiksi palveluntarjoajalta. Jos ulkoistusta varten paatetdan perustaa uusi yritys,

on sillekin kaksi vaihtoehtoa, joita ovat tdysin omassa omistuksessa oleva tytaryhtio ja toisen yhtion
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kanssa perustettava yhteinen tytaryhtidé. Taloushallinnon ulkoistuksista 69 prosenttia tehdaan
tytaryhtididen kautta ja vain 31 prosenttia ulkoistetaan palveluntarjoajalle. (Schniederjans,
Schniederjans & Schniederjans 2005, 7-8; Lewin & Peeters 2006, 231.)

Ensimmainen ulkoistus on aina vaikein. Ulkoistajalla ei ole kokemusta, jolloin kohdetta ei osata
valttamatta maaritella oikein eika sille osata asettaa relevantteja tavoitteita. Vaarana on keskittya

vain hintaan, jolloin kilpailutusta hoideta kunnolla. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 34.)

Henkiléston siirron  sisaltavissa ulkoistuksissa on tarkeaa kohdella siirtyvia henkil6ita
mahdollisimman  hyvin, koska ulkoistus aiheuttaa yleens@ heissd vastareaktioita.
Henkiléstopolitikka voi myds aiheuttaa asiakkaiden vahentymista, jos se hoidetaan huonosti.
Sama patee myo6s muihin sidosryhmiin, kuten yhteistydkumppaneihin, alihankkijoihin ja

palveluntarjoajiin. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 35.)

Liiketoimintaprosessien osien ulkoistus voi hajauttaa prosessit monelle eri toimijalle. Esimerkiksi
osa taloushallinnosta voi olla ulkoistettu, mutta osa tehdéén edelleen talon sisalla. Harvinaisempi
tapaus on, etta prosessit on pilkottu jopa viiteen tai useampaa osaan. Tallin vastuut tulee olla

selvitettyna tarkasti seka yhteistyon on oltava saumatonta. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 35-36.)

Omaisuuden siirtyessa osana ulkoistusta keskeisinta on omaisuuden arvon maarittaminen. Arvon
méaarityksessa tulee ottaa huomioon myds mahdollinen omaisuuden takaisinosto-oikeus ja arvon
méaaraytymisperiaatteet, jos ulkoistanut yritys haluaa hankkia sen takaisin ulkoistuksen paatyttya.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 37-38.)

2.5 Ulkoistuksen riskit

Ulkoistus aiheuttaa my6s monenlaisia riskeja. Kustannukset voivat kasvaa, jos joudutaan
lahettamaan paljon dokumentteja tai muuta fyysista tavaraa vanhan ja uuden toimipaikan valilla,
jos ulkoistussopimus joudutaan purkamaan tai ulkoistus muuten vain ei toteutakaan suunniteltuja
saastoja. Ulkoistus voi aiheuttaa myds kontrollin ja joustavuuden menetystd, jos tullaan liian
riippuvaiseksi toimittajasta. Ulkoistuksen riskeja ovat my6s tyontekijéihin sekd asiakkaisiin
heijastuva negatiivinen vaikutus, jonka yritys aiheuttaa mahdollisilla tyontekijéiden siirroilla tai

vahennyksilld. Asiakkaisiin ja muihin toimittajiin ulkoistus voi vaikuttaa negatiivisesti myos toimitus-
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ja kasittelyaikojen pitenemiselld ainakin transitiovaihneen aikana. Ulkoistuksen hallitseminen ja
suhteiden yllapitdminen voi muodostaa myds riskin ulkoistuksen onnistumiselle, jos ei pystyta
osoittamaan tarpeeksi selvasti sen etuja tai kommunikointi ei toimi ulkoistavan yrityksen ja
palveluntarjoajan valilla. Muita riskeja ovat esimerkiksi tietovuodot, ulkoistuksen peruuttaminen,
palveluntarjoajan epaonnistuminen, huonon palveluntarjoajan heikentdma imago asiakkaissa seka
arvokkaiden taitojen ja tietojen menetys. (Schniederjans, Schniederjans & Schniederjans 2005,
29.)

Ulkoistus kansainvalisesti aiheuttaa viela omat riskinsa edella mainittujen liséksi. Valimatkan
pidentyessa myds tavaran seka tyontekijoiden kuljetusten kustannukset lisdéntyvat. Kieliero ja
kulttuurierot voivat aiheuttaa kommunikointi ongelmia seka lisaté toisten loukkaamisen riskia.
Ulkomaiset lait ja saadokset voivat aiheuttaa liketapahtumien hidastumista ja lisaté kustannuksia.
Jopa eri aikavyohykkeet luovat riskeja ulkoistuksen onnistumiselle, koska ne heikentévat sujuvaa

kaupankayntia (Schniederjans, Schniederjans & Schniederjans 2005, 30.)

Lewinin & Peetersin (2006, 227) mukaan ulkoistavan yrityksen mielestd suurimmat riskit ovat
huono laatuinen palvelu, kulttuurien yhteensopimattomuus seka kontrollin menetys. Nama olivat
ainoat, jotka yli 50 prosenttia yrityksista olivat nimenneet tarkeiksi riskeiksi. Naiden peréssa
seuraavat asiakkaiden hyvaksymattdmyys, tietoturvan riittaméattomyys ja tyontekijéiden heikentyva

motivaatio.
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3 ULKOISTUKSEN TOTEUTUS

Ulkoistamiseen kuuluu useita prosesseja sen suunnittelusta lopetukseen asti. Prosessit ovat
strategian valinta, esiselvitys, kilpailutus, transitio, palvelu vaihe ja palvelun paattaminen. Aina
ennen kuin ulkoistaminen nakyy konkreettisesti missaan, on se suunniteltava seka siita on tehtava
esiselvitys. Nailla pyritaan valttamaan mahdollisia ongelmia seuraavissa vaiheissa. Ulkoistamisen

vaiheet on esitetty kuviossa 1. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 15.)

- ~\

Transitio

Strategia Hallintamalli

Palvelun
paattaminen

o /

Kuvio 1. Ulkoistamisen vaiheet (Lehikoinen & Toyryld 2013, 43.)

CEWENELTE

3.1 Strategia

Ensimmainen vaihe suunnittelussa on strategian valinta. Ulkoistusta suunniteltaessa sita pitaa
tarkastella useasta eri nékokulmasta. Olennaisia kysymyksia, joihin pitda kyeta vastaamaan ovat
ainakin seuraavat. Onko syy ulkoistukselle kustannuksissa s&astaminen, keskittyminen
ydintoimintoihin, henkiléston maaran tai kiinteiden kustannusten rajoittaminen, puuttuvan
osaamisen hankinta tai jokin muu? Mita toimintoja ollaan suunniteltu ulkoistettavan? Ovatko
nykyiset siséisesti tuotetut toiminnot kilpailukykyisia? Onko kyseisille toimille varteenotettavia
palvelun tuottajia? Millaisia ovat mahdolliset riskit? Onko ulkoistamatta jattamiseen liittyvia riskeja?

Millaista hankintastrategiaa halutaan ja voidaan kaytta&? (Lehikoinen & Toyryla 2013, 43-45.)

14



Ulkoistamisstrategiasta on kannattavaa tehda tarkka analyysi. Sitd toteuttamaan hankitaan
mielellddn ulkopuolinen riippumaton taho, jotta saadaan puolueeton vastaus. Jos analyysin
toimittajalla on minkaanlaisia sidoksia analyysin kohteeseen, voidaan analyysissa esittaa
virheellisia tietoja tai jattaa esittdmatta olennaisia tietoja. Analyysin lopputuloksen vaihtoehtona on
oltava myds ulkoistuksen toteuttamatta jattdminen. Ulkoistukselle voidaan valita myds useampia
eri strategioita eri funktioille. Liiallinen maara eri strategiota tai niistd poikkeaminen voi johtaa ei

haluttuun tulokseen, jota joudutaan korjaamaan. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 45-47.)

Strategian suunnittelua voidaan kutsua myés arkkitehtivaiheeksi, kun kaydaan lapi kaikki mita
ulkoistukselta halutaan sek& sen tavoitteet. Vaiheessa tehtavassa analyysissa tulee kerata
mahdollisimman paljon tietoa ja nakemysta eksperteilta ja kokeneilta yrityksilta. Siiné pyritaédn myds
kerata tietoa markkinoiden tilanteesta, mahdollisista toimittajista seké tutkitaan samanlaisten
organisaatioiden tekemia paatoksia. Tassa vaiheessa on tarkoitus selvittdd minka osien ulkoistus

olisi mahdollisesti yrityksen edun mukaista. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks 2009, 96.)

Strategian valinnan jalkeen on syyta tarkastella yrityksen nykyista toimintamallia ja pyrkia
l6ytaméaéan sieltd ongelmakohdat ja rajoitteet, jotta sitd voidaan kehittdd huomioiden strategiset
linjaukset. Toimintamallista kay ilmi, miten yritys ja sen osat toimivat. Uuden toimintamallin
maarittdmisesta voidaan tunnistaa ulkoistamista vaativia osia yrityksesta tai se voi tarjota, jopa

valmiin pohjan ulkoistukselle. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 47-48.)

Ulkoistuksen lapiviennille on mahdollista maaritella myos ylatason aikataulu — tiekartta. Siita kay
ilmi tavoitetila tietyn ajan kuluttua seka valietappien tavoitteet ja aikataulut. Ensimmaisena
toteutetaan yleensa osat, joilla on paras hyétysuhde, nopein aikataulu tai kyseista osiota tarvitaan
muiden osien ulkoistuksessa. Jos yritykselld on pitkaaikainen kehittymissuunnitelma, tiekartta

voidaan myos liittaa osaksi sitd. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 49.)

3.2 Esiselvitys

Ulkoistuksen onnistumisen kannalta tarkea vaihe, joka jaa kuitenkin usein liian vahalle huomiolle
on esiselvitys. Puutteellinen valmistelu onkin yksi suurimmista kompastuskivista ulkoistuksessa.
Esiselvityksessa tutkitaan yhtd mahdollisesti ulkoistettavaa toimintoa kerralla. Tassé vaiheessa

mahdollinen ulkoistuksen kohde rajataan, sille asetetaan tavoitteet, maaritellaan toimintamalli,
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selvitetddn onko ulkoistukselle perusteet ja paatetdaan siirrytaankd ylipdataan Kkilpailutus

vaiheeseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 50.)

Esiselvityksen toteuttaa tiimi, jolla on hyva kasitys kohteena olevasta toiminnosta. Siihen kuuluu
yleensé ne ylemmat ja alemmat johtajat joiden vastuualueelle ulkoistus kuuluu, operatiivisia johtajia
jaltai tiiminvetdjia ulkoistettavasta toiminnosta, talousosasto ja konsultti. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 50.)

Kohteen rajaus aloitetaan ulkoistuksen isojen kokonaisuuksien hahmottamisella. Selvitetdan milla
tasolla ulkoistus ollaan tekemassa. Tehdaanko se esimerkiksi koko konsernia vai vain tiettyja
yrityksid koskevana. Taman jalkeen kartoitetaan tarkemmin mita ja keitd ulkoistus koskee. Jos
toiminnot ovat olleet yrityksessa pitkan aikaa ja ne ovat kehittyneet ajan kuluessa, saattavat ne olla
hajanaisia kokonaisuuksia, jolloin on tarkeaa selvittaa mité kaikkea prosesseihin tarkalleen kuuluu,
kuka ne tekee ja kuinka paljon aikaa ne vievat. Monesti naistd hajanaisista prosesseista ei ole

olemassa minkaanlaista dokumentointia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 50-51.)

Nykyisen kustannustason mittaaminen on olennainen osa esiselvitys prosessia, kun vertaillaan
toiminnon kustannuksia ulkopuolisten tarjoamiin, jos paatds ulkoistuksesta aiotaan tehda
perusteltujen faktojen pohjalta. Usein ei tiedeta yksittaisen transaktion tai tehtavékokonaisuuden
hintaa, vaikka yrityksessa tiedettaisi yksikon kustannukset. Karkea esimerkki tasta on laskea
kustannuksiksi vain tyontekijoiden palkkakulut ja jattda kaikki muu laskelmien ulkopuolelle. Kuluja
muodostuu my6s muun muassa palkkojen sivukuluista, johdon palkasta, tukitoimista, kiinteistosta,
tydvalineista ja materiaaleista. Laskelmien perusteella pitéisi pystya esittdmaan paljonko yhden
suoritteen tekeminen maksaa yritykselle. Jotta laskelmista saadaan mahdollisimman
paikkansapitavia tulisi tehtavien raportoinnin olla ajan tasalla ja tarkkaa. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 52-53.)

Laskelmia tehtdessa kannattaa hyodyntaa yrityksessa olevaa tietoa, taitoa ja kokemusperaista
viisautta, jotta uusien laskelmien perusteena olevat oletukset, liikevaindon ja kulutuksen
maaritykset olisivat mahdollisimman tarkkoja. Laskelmat on suunniteltava niin, etta
kilpailutusvaineessa saatavat tarjoukset ovat niiden kanssa vertailukelpoisia. llman
vertailukelpoisuutta paatoksenteon pohja ei ole vakaa ja edellytyksida hyvalle ja jarkevalle
paatokselle ei ole. Laskelmien virheellisyys voi aiheuttaa tuloksen heikkenemista molempiin

suuntiin. Ulkoistus voi vaikuttaa edullisemmalta, jos mukaan lasketaan likaa omia kuluja, jolloin
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voidaan ulkoistaa vaéarin perustein. Toisaalta ulkoistus vaikuttaa kallimmalta, jos omia kuluja
lasketaan liian vahan, jolloin ulkoistus voi jaada toteuttamatta, vaikka se olisikin edullisempi
vaihtoehto. (Vilkkumaa 2017, 130-131, 142.)

Toinen nykyinen taso, joka tulee méaaritelld, on laatutaso. Yrityksen sisélla tuotetun palvelun laatua
ei yleensa mitata tai, jos mitataan niin se ei ole systemaattista. Riippuen yrityksen omaavasta
datasta tiedot voidaan keraté suoraan jarjestelmisté ilman suurempaa tyéta, erikokoisen projektien
avulla tai se voidaan joutua kerddmaan taysin alusta perinteisemmin menetelmin. Mittarit taytyy
valita siten, ettd ne mittaavat todellisesti palvelun laatua, eivatka esimerkiksi pelkkaa aikaa.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 55.)

Erityisesti palveluyritysten on tulisi kiinnittdd huomiota laadun varmistamiseen, koska palvelun
laatu on tdysin ulkoistavan yrityksen vastuulla, kun katsotaan asiakkaan nékdkulmasta. Jos
palveluntarjoajan laatu on huonompaa kuin ulkoistavan yrityksen ja asiakas kokee saaneensa
heikkolaatuista palvelua, ulkoistava yritys ei voi vedota palveluntarjoajan heikkoon laatuun.
(Vilkkumaa 2017, 139.)

Syyt ja tavoitteet yksittéiselle ulkoistuksen osalle maaritelld@n, kuten ulkoistusstrategiassa ne
méaaritellaan koko ulkoistukselle. Niiden tulee olla samassa linjassa, mutta erona se etta ne ovat
yksityiskohtaisempia ja konkreettisempia. Huono tavoitteiden asettelu ja siita johdettu sopimus

voivat aiheuttaa ulkoistetun toiminnon laadun karsimiseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 56-58.)

Esiselvityksen lopuksi laaditaan vield alustava business case, jotta valitun strategian perusteluita
voidaan arvioida, mutta esimerkiksi tarkat kustannukset maarittyvat vasta kilpailutusvaiheessa.
Siind kaydaan lapi hankkeen tuomat hyddyt ja siihen liittyvat riskit. Samalla varmistetaan myds
sisaisen kehityksen potentiaali, paastaisiinkd tavoitteisiin ilman ulkoistusta. Hintaa voidaan vertailla
kayttamalla tietoja nykyisista palvelusopimuksista, julkisista hintatiedoista, muilta luotettavilta

tahoilta saatavista hinnoista ja hintatiedustelun vastauksista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 59-60.)

Ulkoistuksen taloudellisten vaikutusten arvioinnissa on otettava huomioon yritykselta vapautuva
padaoma operatiivisista kustannuksista, koska se on sisallytettynd palveluntarjoajan
kustannuksissa, kuten sen kate ja transitiokustannukset. Ulkoistus aiheuttaa myds uusia
ulkoistuksen hallinnoimiskuluja, jotka tulee ottaa huomioon. Nettoinvestoinnin maara, joka aiheutuu

ulkoistuksen alussa kertaluontoisena, tulee myds huomioida. N&ita ovat muun muassa kolmansien
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osapuolien kulut, palveluntarjoajan investoinnit, jotka veloitetaan ulkoistavalta yritykseltd, alasajon
kustannukset seka ulkoistuksen edellyttamat parannukset nykyisiin tiloihin, jarjestelmiin tai
laitteistoon. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 61-62.)

Ulkoistus aiheuttaa aina myds ulkoisia vaikutuksia, jotka tulee huomioida paatdksen teossa.
Tallaisia ovat esimerkiksi geopoliittiset riskit, huonontunut julkisuuskuva irtisanomisten vuoksi,
kulttuurierojen aiheuttama ero tyotehokkuuteen ja palvelun laatuvaatimusten [6ystyminen.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 63-64.)

Esiselvityksen valmistuttua tehdaan paatos siirtymisesta kilpailutusvaiheeseen tai ulkoistuksesta
luopumisesta. Esiselvitystiimi tekee perustellun paatdsehdotuksen yrityksen johdolle pohjautuen
selvitettyihin tietoihin kohteesta, kustannus- ja laatutasosta, tavoitteesta seka toimintamallista.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 64.)

3.3 Kilpailutus

Kyseen ollessa konsernin sisaisesta ulkoistuksesta, kilpailutuksen olennaisin asia on 16ytaa toimiva
yhteistydkumppani ulkoistukselle. Kun perustetaan uusi tytaryhtio, kilpailutusta ei jarjestetad samalla
tavalla kuin, jos oltaisiin ulkoistamassa toiselle yritykselle. Kilpailutus tapahtuukin 1&hinné vain

ulkoistukseen osallistuvan kumppanin valinnassa.

Kilpailutusvaiheesta voidaan kayttaa myds nimitysta toimeenpano vaihe. Siina lahdetaan etsimaan
ulkoistukselle toteuttajaa edellisten vaiheiden mukaisella strategialla. Vaihe tahtaa sopimuksen
allekirjoittamiseen, mutta ennen sitd kdydaan lapi monta eri vaihetta, jotta I6ydetaan sopiva
kumppani. (Oshri, Kotlarsky & Willcocks 2009, 97.)

Kilpailutuksen tavoitteena on 6ytaa sisalloltaan, laadultaan ja kustannuksiltaan paras mahdollinen
ulkoistuspalvelu. Kun kilpailutus on laadukas, syntynyt sopimus vastaa molempien osapuolten,
ulkoistavan yrityksen seka palvelun tarjoajan tarpeita. Ulkoistukseen valittavan palveluntarjoajan
tulee pystya vastaamaan ulkoistavan yrityksen tarpeisiin. Sen on pystyttava esimerkiksi
rahoittamaan oma toiminta, tuottaa palvelu tarpeeksi laadukkaasti ja nopeasti, pystyttava
kehittama@an toimintoja sekd omata tarvittava tietoturva, luotettavuus sekd@ joustavuus.

Palveluntarjoajaa pyritddn arvioimaan sen kyvylla vastata ulkoistavan yrityksen tarpeisiin,
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kustannuksiin, riskeihin, tietotaitoon, kokemuksen laajuuteen ja syvyyteen seké taloudelliseen
vahvuuteen. Sen on myds sitouduttava kehittdmaan laatua, asiakastyytyvaisyytta ja
tydskentelytapoja. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 65-66; Schniederjans, Schniederjans &
Schniederjans 2005, 56.)

Kilpailutukseen osallistuu molemmista osapuolista tiimit, jotka ovat avain menestykselle. Yleensa
ulkoistavan yrityksen esiselvitystiimi jatkaa kilpailutustiimissa, mutta sitd laajennetaan. Tiimiin
tarvitaan ainakin projektipaallikkd, yrityksen johtoa, sisaltdosaajia, talouspaallikkd, HR-paallikko,
henkilostojuridikan ymmartava juristi, ulkoistussopimukset tunteva juristi seka viestintahenkilo.
Ulkopuolisia henkilditd on hyva kayttaa, jos yrityksesta ei l6ydy omia asiantuntijoita tai heilla on jo
likaa toita. Palveluntarjoajan tiimi koostuu pitkalti samoista henkildista, mutta lisaksi tarvitaan

myynnin, transitioprojektien erikoisosaajia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 66-68.)

Kilpailutusvaiheet ovat samanlaisia rijppumatta sen kohteesta. Ainoastaan kesto ja laajuus
vaihtelevat ulkoistuksittain. Tyypillinen kilpailutusprosessin eteneminen on esitetty kuviossa 2.
Kaikille eri vaiheille kannattaa méaritella ajoissa realistinen deadline, jotta projekti etenee
aikataulussa. Nain my0s palvelun tarjoajat voivat varautua niihin, jolloin saadaan aikaan
laadukkaampi seka tehokkaampi kilpailutus ja paras mahdollinen sopimus. Projektin kesto riippuu
monesta tekijasta. Palvelun monimutkaisuus, dokumentaatiotaso, resurssit ja kokemus ovat niista
vaikutukseltaan suurimpia. Prosessin alkuvaiheisiin on syyta perehtya tarkoin, jotta loppuvaiheessa
saadaan sopimus aikaiseksi mahdollisimman vahalla neuvottelulla. Mahdollisimman avoin viestinta
auttaa saavuttamaan tdman tavoitteen. Erityisen tarkeda on huomioida henkildstoon kohdistuvien
vaikutusten tiedottaminen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 69-72.)
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Organisaation ja prosessien valmistelu

Ulkoistus- |
Palveluiden-

tarjoaja Tarjous

Neuvottelut Sopimus
Tarjousten

Ulkoistava Kilpailutuksen Vastausten analysointi

yritys ) valmistelu analysointi

Organisaation ja prosessien valmistelu

Kuvio 2. Yksityisen sektorin kilpailutusprosessi (Lehikoinen & Téyryld 2013, 70.)

Kilpailutuksen valmistelu kannattaa aloittaa vasta esiselvityksen valmistuttua, koska aiemmin ei
tiedetd kannattaako ulkoistusta edes toteuttaa. Kandidaatteja kilpailutuksen ensimmaiselle
kierrokselle kannattaa valita kolmesta kuuteen kappaletta. Liiallinen maaré tietada turhaa tyota seka
palveluntarjoajille, ettd ulkoistavalle yritykselle ja liian vahainen maara koko kilpailutuksen idean
vesittymistd. Valinnassa on otettava huomioon palveluntarjoajien kapasiteetti seka yhteistyon

kiinnostavuus. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 74.)

Ulkoistuksen toteutuksessa kaytetdan useanlaisia hinnoittelumalleja ja ne voidaan maaritella
kilpailutuksessa jo etukateen tai antaa kilpailjoiden ehdottaa niitai osana tarjousta.
Hinnoittelumalleja on resurssi-, suorite- ja arvopohjaisia seka naiden yhdistelmia. Malleja, joissa
hinta perustuu kaytettyjen resurssien maaraan, kutsutaan resurssipohjaisiksi. Naista esimerkkeja
ovat tunteihin, henkildiden lukumaaraan tai toteutuneisiin kustannuksiin perustuvat hinnoittelut.
Suoritepohjaisissa malleissa hinnoittelu perustuu tehtyjen suoritteiden méaaréén, esimerkiksi
ratkaistuihin ongelmiin tai kirjattuihin laskuihin. Arvopohjaisten mallien hinta muodostuu yritykselle
tuotetusta arvosta tai hyddysta, kuten puhelinmyynnissa saatuihin kauppoihin soitettujen
puheluiden maaran sijasta. Malli on harvoin kaytossa yksin, vaan se yhdistetdan yleensa toisten
mallien kanssa. Valuutalla ja inflaatiolla voi olla suuri vaikutus hinnoitteluun, joten siihen on syyta
kiinnittdd huomiota erityisesti, kun ulkoistetaan ulkomaille. Hinnoittelumallin valinnassa on otettava

huomioon, etta sita voidaan kontrolloida. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 75-81.)
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Palvelutasosopimus (SLA — Service level agreement) seka palvelun tason mittaaminen on hyva
hahmotella jo kilpailutusvaiheessa. Ne maarittelevat palvelulta vaadittavan tason seka ohjaavat
palveluntarjoajaa ja auttavat tayttdmaan ulkoistavan yrityksen tavoitteet. Yleensa niihin yhdistetaan
kohtuullinen sopimussakko vaikutuksen varmistamiseksi. Vastapainona sakoille on bonukset, jos
palveluntarjoaja ylittdd odotukset. Tasomittarit vaihtelevat paljon, mutta esimerkiksi
taloushallinnossa ne voivat olla virheettomien laskujen osuus tai aikataulussa maksettujen laskujen
osuus kaikista laskuista. Hyva mittari on tarkoin maaritelty, mutta silti yksinkertainen ja sen
kiertaminen on tehty hankalaksi. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 81-84.)

Keskeiset sopimusehdot kannattaa maaritella Term Sheet -dokumenttiin jo kilpailutuksen
alkuvaiheessa, koska se vahentaa huomattavasti loppuvaiheessa neuvotteluihin kaytettavaa aikaa.
Mita monimutkaisempi ulkoistus sité tarkedampaa Term Sheetin teko on. Osa siind kerrotuista
ehdoista paatyy sopimukseen sellaisenaan ja osaa joudutaan hieman muokkaamaan tai
paivittamaan. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 86-87.)

Salassapitosopimus (NDA - Non Disclosure Agreement) suositellaan allekirjoitettavaksi
poikkeuksetta ennen kilpailutuksen varsinaista alkua, eli ennen kuin luottamuksellista tietoa jaetaan
palveluntarjoajille. NDA kannattaa muotoilla itse, eika kayttaa palveluntarjoajien valmiita malleja.
Talla varmistetaan tavoitteiden vastaavuus ulkoistavalle yritykselle, sek& nahdaéan kenen kanssa
asiointi on sujuvaa. NDA:n allekirjoitus viestii myds palveluntarjoajille tarjousprosessin alkamisesta.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 89-90.)

Seuraavana vuorossa on lahettaa tietopyyntd (RFI — Request for Information). Sen tavoitteena on
seuloa ulkoistukseen parhaiten sopivat palveluntarjoajat. Tietopyynndssa yleensa esitellaan yritys,
ulkoistukselle asetetut tavoitteet, aikataulu, ulkoistuksen kohde, rajaukset, keskeiset vaatimukset,
kysymykset palveluntarjoajalle, Term Sheet, alustava sopimusrakenne seka tietopyynto vastausta
koskevat ohjeet. Tietopyyntd vastauksen saapuessa palveluntarjoajilta taytyy ne analysoida ja
etsid joukosta parhaiten ulkoistukseen sopivat palveluntarjoajat. Asiasisallon lisaksi huomio
kiinnittyy vastausten muodostamaan fiilikseen, koska se vaikuttaa yritysten keskindisen
kommunikoinnin onnistumiseen. Vastaukset arvioidaan yleensa analysointitaulukon avulla, jonka
perusteella projektin johtoryhmé@ tekee paatoksen seuraavaan vaiheeseen valituista
kandidaateista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 90-94.)
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Tarjouspyyntd (RFP — Request for Proposal) lahetetaan Short Listille valituille palveluntarjoaijille.
Tarjouspyyntd sisaltaa yleensd samat tiedot kuin tietopyyntd, mutta tarkemmalla tasolla.
Esimerkiksi Term Sheet toimitetaan nyt sopimusmuodossa ja sopimusrakenne taytyy olla nyt
mukana, jollei se ollut jo tietopyynnén mukana. Tarjouspyyntd on taten myds sivumaarallisesti
huomattavasti laajempi kuin tietopyyntd, joten sen tekeminen ja siihen vastaaminen tarjouksen
muodossa ovatkin kilpailutusvaiheen Kiireisimpia. Tarjouspyyntd vastausten analysointi tehdaan
myds tarkemmalla tasolla kuin tietopyyntd vastausten. Tatd helpottaakseen palveluntarjoajille
voidaan toimittaa tarjousdokumettipohja, se nopeuttaa analysointia ja parantaa tarjousten laatua

seké vahentaa neuvottelun tarvetta sopimusneuvotteluissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 94-95.)

Due Diligence, jolle ei ole vakiintunutta suomenkielista vastinetta, on vaihe, jossa tarkistetaan
kohde ja siihen liittyvat tekijat erityisella huolellisuudella. Tama vaihe ajoittuu tarjouspyynnén
lahetyksen ja tarjouksen tekemisen valiin. Ulkoistuksessa korostuvat eteenkin kustannuserien koko
ja siirtyvien erien arvostusperusteet. Due Diligence on yleensé hyvin tarkoin valvottu, koska siina
ulkopuoliset paasevat kasiksi yrityksen luottamuksellisiin tietoihin. Due Diligence on erityisen
tarked, jos ulkoistuksessa siirtyy liiketoimintaa ja siihen kuuluvaa henkildstod seka omaisuutta.
Talléin henkilostosta arvioidaan sen osaaminen, tyokyky ja kustannustaso viimeista pitamatonta
lomapéaivaa mydden seka arvioidaan heidan kayttokelpoisuus uudessa organisaatiossa. Omaisuus
arvioidaan myds mahdollisimman tarkasti kayttokelpoisuuden kannalta. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 97-98, 277-278.)

Tarjouksen tekeminen on haastavin vaihe kilpailutusprosessissa. Tarjoukseen vastataan yleensa
juuri niin kuin on pyydetty, vaikka rohkeasti voitaisi lahtea tarjoamaan lisaarvoa tuovaa pakettia.
Vaikka siihen ehdittéisi varautua hyvissé ajoin, yleensa tarjoustiimille tulee aina kiire. Koko projektin
elinkaari kaydaan lapi, se pitdd suunnitella, resursoida, toteuttaa, laatu tarkistaa ja toteuttaa
yleensé parissa viikossa. Jotta tarjouksesta saadaan ehja ja myyvéa paketti, siihen valitaan yleensa
kokenut vetdja. Tarjousten analysointi kannattaa aloittaa heti ensimmaisten saavuttua, sillé osa
tarjouksista voi tulla myéhésséa. Tavoitteena on analysoida ne mahdollisimman puolueettomasti ja
monipuolisesti. Kilpailutustiimi tekee analysoinnista paatésehdotuksen projektin johtoryhmalle, joka
tekee lopullisen paatoksen. Tassakin vaiheessa ulkoistus voidaan vield hylata ja jattaa tekematta.
Yleensa seuraavaan eli neuvotteluvaiheeseen kannattaa valita kaksi parhaiten sopivaa
kandidaattia. Palveluntarjoajat voivat tarjota allekirjoitettavaksi aiesopimuksen (LOI — Letter of
Intent). Taman allekirjoittamalla ulkoistava yritys astuu ansaan ja menettaa neuvotteluasemansa.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 99-104.)
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Tarjouksissa voi olla suuriakin hintaeroja, jolloin on mahdollista, etteivét ne ole vertailukelpoisia
keskenaan tai omien laskelmien kanssa. Yleinen saanto on, etta jos ulkoistaminen nayttaa selvasti
halvemmalta vaihtoehdolta, on toisessa laskelmassa suurella todennakoisyydella virhe. Tama
perustuu palveluntarjoajan katteeseen, joka lisataan viela kulujen paalle. Yksik&an yritys ei harrasta
hyvantekevaisyytta, joten jos kulut ja kate yhteenlaskettuina ovat viela selvasti alle ulkoistavan

yrityksen kulujen, taytyy laskelmien vertailukelpoisuutta epailla. (Vilkkumaa 2017, 135-136.)

Neuvotteluvaiheen tavoitteena on nyt viimeistaan ymmartaa taysin tarjotun palvelun sisalto,
hinnoittelu ja sen perusteet. Erot eivat enaa tdssa vaiheessa ole kovin suuria, mutta pienia eroja
jaa aina. Keskinaiset vastuut tulee selvittda viimeistdan tdssa vaiheessa. Neuvotteluvaiheen
lopuksi kilpailutustiimi ehdottaa johtoryhmaélle lopullista sopimuksen sisaltda ja sopimuskumppania.
Sopimusvaihe on viimeinen kilpailutuksen osa. Tarkoitus on muodostaa sopimus, joka miellyttaa
molempia osapuolia. Sopimukset ovat yleensa maaraaikaisia, mutta toistaiseksi voimassaolevia
sopimuksia esiintyy esimerkiksi tilitoimistojen kanssa. Sopimusvaiheessa ei pitaisi enaa neuvotella,
vaikka nain kaykin hyvin useasti. Sopimus- ja neuvotteluvaihe voidaankin toteuttaa yhdessa, jos
tarjousten perusteella ollaan jo lahella yksimielisyytta ja sopimusta. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
104-109.)

3.4 Hallintamalli

Yrityksen ulkoistaessa palveluita syntyy tarve johtaa ja hallinnoida ulkoistettua palvelua seka sen
tekevaa palveluorganisaatiota. Optimitilanteessa tdma muodostetaan jo ennen transitiovaihetta,
jolloin sitakin saadaan testattua. Palveluntarjoaja ehdottaa yleensa myds omasta mielesta toimivaa
hallintamallia. Hyva hallintamalli ottaa huomioon palvelun jatkuvan tuottamisen sekd@ sen
kehittamisen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 111-112.)

Hallintamalleja on olemassa useita, mutta yleisin niistd on kolmitasoinen hallintamalli. Siind
yhteistyoté kuvataan strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla. Péivittaisen oman tyon lisaksi
palvelua pyritaan kehittdmaan jokaisella kolmella tasolla. Operatiivisella tasolla kehitys kohdentuu
jatkuviin palveluihin ja meneilld oleviin kehitysprojekteihin. Operatiivisiin toimiin osallistuvat

kokoontuvat yleensa kuukausittain. Taktinen yhteistydorganisaatio kokoontuu harvemmin,
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esimerkiksi  kvartaaleittain, hoitamaan palvelun valvontaan, kehityssuunnitelmiin  ja
sopimusmuutoksiin liittyvida asioita. Viela harvemmin kokoontuu Strategisen yhteistyon tiimi,
yleensa vain 1-2 kertaa vuodessa. Sen tehtdvana on asettaa pitkan aikavalin tavoitteet ja
strategiset linjaukset sek& muuttaa palvelua liiketoiminnan muuttuessa. Jokaisesta on syyta tehda
kokousmuistiot ja hyvaksyttdd ne molemmilla osapuolilla, jotta myéhemmin voidaan todentaa

kokouksessa lapi kaydyt ja sovitut asiat. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 112-114.)

Ulkoistetun palvelun johtaminen on yleensd asteen haastavampaa verrattuna samassa
organisaatiossa toimivan yksikon johtamiseen. Johtajien osaaminen taytyy olla parempaa, jotta
valtytdan ylimaaraisten henkildiden palkkaamiselta. Taté eroa voidaan kaventaa mahdollisimman
hyvin toteutetulla sopimuksella ja sen liitteilla. Kolmitasoisen hallintamallin ollessa yleisin, ei
sitdkaan aina tarvita, vaan voidaan kéyttaa kaksitasoista hallintamallia. Siina strateginen taso
jatetddn huomiotta. Tata voidaan soveltaa parhaiten, kun palvelu on pitkélle standardoitunutta tai
niin sanottua bulkkipalvelua. Hallintamallia ei kannata ali- tai ylimitoittaa. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 114-116.)

Ulkoistavan yrityksen on hyva tuotteistaa palvelut mahdollisimman pitkalle seka pitaa huolta, etta
kommunikaatio toimii kaikkiin suuntiin. Ulkoistavassa yrityksessa palvelulle maaritelldén yleensa
palvelupaallikko, joka toimii operatiivisella tasolla seka palvelun omistaja taktisen tason toimintojen
kontrollointiin. Palveluntarjoajalla voi olla palveluorganisaatio jo valmiina toisille asiakkaille
toteutetun palvelun johdosta, joten se tarvitsee yleensa vahemman suunnittelua. Palvelupaallikkd
ja asiakasvastuullinen toimivat yleensa myds useampien asiakkaiden kanssa. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 115-120.)

Jos ulkoistettuja palveluita on useampia ja niita tuottavat eri palveluntarjoajat, silloin toimitaan
monitoimittajaymparitdssa. Palveluiden johtaminen korostuu merkittavasti tallaisessa tilanteessa,
kun my®és eri toimittajien on pystyttava toimimaan yhteistydssa. Vastuut prosessien eri vaiheissa
seké niiden rajapinnat on maariteltava tarkasti, jotta kaikki tietavat omansa ja ongelmatilanteet
voidaan hoitaa mallikkaasti. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 120-122.)

Palvelu johtaminen voidaan my6s ostaa ulkopuolelta, mutta t&han ollaan harvoin tyytyvaisia
kummassakaan osapuolessa. On molempien osapuolten edunmukaista, jos palveluntarjoaja toimii
enemman strategisena tai taktisena kumppanina kuin pelkkana alihankkijana. Eteenkin

palveluntarjoaja pyrkii tdhan asemaan. Alihankkija roolissa palveluntarjoaja ei tarjoa minkaanlaista
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lisdarvoa, mutta kumppanina silla on ainakin mahdollisuus siihen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 122-
123.)

3.5 Transitio

Ulkoistus alkaa nakya projektin ulkopuolella toden teolla vasta transitio eli kayttdonottovaiheen
alkaessa. Transitiossa palvelu siirretdén uudelle palveluntarjoajalle seké luodaan ja hankitaan
palvelun toteuttamisessa vaadittavat resurssit. Toisin sanoen laitetaan kilpailutusvaiheessa
muodostettu sopimus kaytantdon. Transition yhteydessa voidaan tehda myds transformaatiota eli
palvelun uudelleen suunnittelua ja jarjestamistd, jotta siitd saadaan enemman irti. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 125-126.)

Transitiosta voidaankin kayttaa myds nimea toiminta vaihe. Sen tavoitteena on vieda tehokkaasti
ja sujuvasti lapi prosessien luovutus palveluntarjoajalle. Tarkeimmat tehtavat, jotka vaiheen aikana
tehdaan ovat projektisuunnitelmien viimeistely sisaltden transitiovaiheen resursoinnin, henkildston
seka sen siirron hallinta ja tiedonsiirto. Siind luodaan myds tarvittavat kommunikaatio kanavat,
seurataan tydmaaria seka toteutetaan mahdollisesti toimeenpanon jalkeiset haastattelut. (Oshri,
Kotlarsky & Willcocks 2009, 98-99.)

Transitioon osallistuvat seka ulkoistava yritys ettd palveluntarjoaja. Mukana voi olla myos
ulkopuolinen konsulttifirma ohjeistamassa transition lapivientid. Ulkoistava yritys tukee
palveluntarjoajaa siirron tekemisté sek& valmistaa omaa organisaatiota uuteen jarjestelyyn. Sen
keston ja sisallon skaala on suuri. Haastavimmissa tapauksissa vaaditaan suuria infrastruktuuri- ja
henkilostoinvestointeja, mutta yksinkertaisimmillaan transitio on vain henkildston = siirto

palveluntarjoajan palvelukseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 126-127.)

Transition suunnittelu perustuu ulkoistussopimukseen seka siina asetettuihin aikataulu- ja
sisaltdvaatimuksiin. Projektisuunnitelma olisinkin hyva olla jo sopimuksen liitteend. Suunnitelman
tulee sisaltaa vaatimukset molemmille osapuolille ja niiden valiset riippuvuudet. Suunnitelmaa ei
suositella salattavaksi likaa. Vaarana tassa on, ettd tavoitteita ei voida varmuudella tayttaa.
Sopimuksen ulkopuolelle jaaneet tavoitteetkin on hyvéa sisallyttdd projektisuunnitelmaan.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 128-129.)
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Resursointi on yleensd sovittu sopimuksessa, jonka mukaan molemmat nimittavat
projektipaallikon, alaprojektipaallikot sekd muun projektiorganisaation. Alaprojekteja, joihin
méaaritelladan oma vastuuhenkild, voivat olla esimerkiksi, sopimus ja kaupalliset ehdot,
kustannuslaskenta ja laskutus, viestintd, henkilostd, palvelutoiminnot, toimitilat, jarjestelmét ja
hallintamalli. Transitiolla on oltava myés johtoryhmé, joka koostuu molempien organisaatioiden
jasenista. Sen aktiivisuus vaikuttaa hankkeen onnistumiseen suuresti. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
129-130.)

Ulkoistukseen valittu hallintamalli on hyva ottaa k&yttoon jo transitiovaiheessa, joskin kokouksia on
yleensé pidettava tihedmmin. Transitiota johdetaan yhtena kokonaisuutena, joten eri alaprojektien
on toimittava tiiviissa yhteistyssa. Transitiovaiheessa vastaan tulee helposti yllatyksia esimerkiksi
henkiloston reaktioista. Siksi onkin tarkeaa jarjestaa kick-off tilaisuus, johon osallistuu kaikki
ulkoistukseen osallistuvat. Siina kaydaan lapi kaikki projektin tarkeimmaét asiat seka vastataan
avoimiin kysymyksiin. Johdon osallistuminen tahén vaiheeseen on tarkeaa, jotta ulkoistukselle
saadaan vahva mandaatti. Tilaisuus on erinomainen mahdollisuus tutustuttaa eri timien jasenet
toisiinsa. Se auttaa viestinndssa seka muussa kanssakaymisessa eteenkin kansainvalisissa
hankkeissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 130.)

Transtion tarkein alaprojekti on henkilosto. Siihen liittyy transitiossa useita aspekteja, jotka tulee
ottaa huomioon. Naitd ovat esimerkiksi resursointi, muutokset, lainsdadanto, tyéehtosopimus,

tiedotus, koulutus sek@ mahdolliset ongelmat. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 131.)

Henkildston resursointia  joudutaan suunnittelemaan molemmissa organisaatioissa, niin
palveluntarjoajassa kuin ulkoistavassa yrityksessakin. Palveluntarjoajalla on monta mahdollista
tapaa jarjestaa tarvittava henkildstd. Se voidaan siirtd@ ulkoistavasta yrityksestd, vanhalta
palveluntarjoajalta, omasta organisaatiosta, palkata kokonaan uusi, alihankinta tai naiden
yhdistelma. Osana henkiloston hallintaa tehdaan resursointisuunnitelma, jossa méaaritelldan
henkildston tarve ja sen muutokset vaiheiden mukaan, resursointitapa sekd nettomuutos.
Ulkoistavan yrityksen henkilosto voi siirtya palveluntarjoajalle, jatkaa edelleen yrityksessa, joko
ulkoistukseen liittyvissa tai muissa tehtavissé tai se voidaan irtisanoa. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
131-135.)

Henkiléston resursointi tulee tehda rooli ja sijaintitasoilla, seka siina tulee ottaa huomioon téiden

osa-aikaisuus tai taysipaivaisyys. Tuottavuuserot voivat aiheuttaa resursointin ongelman. Jos
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tydntekijat korvataan yksi yhteen iiman tarkempaa selvitysta, joudutaan heita usein joko lisdamaan
tai vahentdmaan. Ongelmaksi voi muodostua myds, ettd rekrytointia ei uskalleta aloittaa ennen
sopimuksen allekirjoittamista, vaikka henkildstoa tarvittaisi valmiina aloittamaan heti sen jalkeen.
Tahan ongelmaan voidaan tuoda apua aiesopimuksella. Henkiloston vaihtuvuus siitd aiheutuva
ylikuormitus tulee myds huomioida osana resursointia, jota voidaan paikata esimerkiksi 5-25%
ylimiehitykselld. Taten saadaan aikaa uusien tyontekijdiden koulutukselle ja dokumentaatiolle.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 133-135.)

Lainsaadantd saatelee ulkoistuksessa tapahtuvia henkilostda koskevia muutoksia. Suomesta
ulkoistettaessa sovelletaan Suomen lakeja ja ulkomailta sen maan paikallista lainsaadantoa.
Tarkeda on se, ettd asiat on mietitty kunnolla jo esiselvitys ja kilpailutusvaiheissa. Henkildston
siirtymiseen vaikuttaa paljon muodostaako ulkoistus likkeen luovutuksen. Jos se muodostuu, niin
henkilosto siirtyy palveluntarjoajalle samoilla ehdoilla kuin ennenkin. Suomessa siirtyminen on
yleista, EU:n sisalla joku voi siirtyd, mutta EU:n ulkopuolelle ei siirryta kéytdnndssé ollenkaan.
Liikkeen luovutuksen yhteydessd on térkeaa varmistaa, ettd avainhenkil6t eivat irtisanoudu
tehtavistd heti ulkoistuksen julkistamisen jalkeen. Jos ulkoistuksessa tapahtuu irtisanomisia tai se
on ulkoistuksen vaiettu syy, on niista aiheutuvat kustannukset ja imagohaitat sisallytettyna palvelun
hintaan. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 136-138.)

Henkildstolle kommunikointi ja viestintd ulkoistuksesta tulee suunnitella huolella, jotta se ei aiheuta
ylimaéaréisia vaikeuksia. Tiedotus hoidetaan yleenséd vasta, kun sopimus tai aiesopimus on
allekirjoitettu, jotta saadaan estettya avainhenkildiden lahteminen. Toinen vaihtoehto on kertoa jo
aikaisessa vaiheessa yrityksen ulkoistus suunnitelmista. Henkilosto arvostaa taté tapaa ja silla
valtetadn huhupuheiden aikaan saamat vaarinkasitykset. Jokainen ulkoistusvaarassa oleva
tyontekija reagoi uhkaan omalla tavallaan, mutta hyvin usein se reaktio on negatiivinen ja
huolestunut. Myds ulkoistavan yrityksen muulle henkilstolle on viestittava tulevista tapahtumista.
Tyytyvaisempi henkildsto johtaa parempaan ulkoistukseen seké jaavien tydntekijéiden parempaan
luottamukseen ulkoistavaan yritykseen. Ep&onnistunut henkilostolle informointi onkin yksi
suurimmista syista koko ulkoistuksen epaonnistumiseen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 138-140;

Schniederjans, Schniederjans & Schniederjans 2005, 55.)

Palvelun jatkuvuuden kannalta transition kaksi tarkeintd hetkea ovat henkilgstolle tiedottaminen ja

vastuun siirto palveluntarjoajalle. Avainhenkilbiden lahteminen tai siirtymatta jattdminen aiheuttaisi
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naissa vaiheissa suuria ongelmia. Siksi sitd pyritaankin estamaan erilaisilla bonuksilla transition
onnistumisesta. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 140-141.)

Palveluntarjoaja méaarittelee henkildstolle osaamisvaatimukset, jotta se voi tuottaa palvelua
vaadittavalla tavalla. Ulkoistettavan toiminnon substanssiosaaminen on tietenkin tarkein, mutta
muita yleisi@ vaatimuksia ovat Kielitaito, tietotekninen osaaminen ja eteenkin ulkomaille
suuntautuvassa ulkoistuksessa kokemus monikulttuurisessa tyOymparistossé tyoskentelysta.
Kouluttamalla tyontekijat itse voidaan saada kustannuksia alemmas, kun tarjonta lisdantyy, mutta
silloin vaarana on tyontekijdiden poistuminen paremmin palkattuihin tdihin koulutuksen saatuaan.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 141.)

Osaamisen siirto on yksi transition keskeisimmista vaiheista. Palvelutarjoajan tulee varmistua
tydntekijoiden osaamisesta omassa roolissaan seka siihen littyvan dokumentaation luovutuksesta.
Osaamisen siirron luonne riippuu palvelun muutostarpeista, henkildston hankintatavasta ja
palvelutuotannon sijainnista. Perehdytys uusiin tehtaviin voi tapahtua kolmella tavalla. Ulkoistavan
yrityksen tyontekijat siirtyvat ulkoistuksen mukana, he kouluttavat palveluntarjoajan uudet
tydntekijat tai palveluntarjoajan vanhat tyontekijat kouluttavat uudet tyontekijat. Ensimmainen

vaihtoehto on tietenkin se helpoin tapa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 141-143.)

Transitiossa voidaan tehda osaamismittaus, jolla todennetaan palveluntarjoajan tydntekijoiden
saavutetut osaamistavoitteet seka kyvykkyydet hoitaa oma tyGtehtdva. Téama on yksi
hyvaksymiskriteeri, jotta vastuu voidaan siirtdd palveluntarjoajalle. Samassa yhteydessa
varmistetaan, ettd palveluntarjoajalla on palveluprosessit ja tydohjeet dokumentoituna seka

tarvittavat tietopankit kaytettavissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 144.)

Ulkoinen viestintd on suunniteltava etukateen molempien osapuolien yhteistyossa, jotta
varmistetaan viestinnan yhtendisyys seka sovitaan kummankin yrityksen viestinnasta vastaavat
henkilot. Samalla on myés hyva kayda lapi vastauksia todennékoisimpiin kysymyksiin. Ulkoistus
voidaan sopia myos pidettavaksi salassa, jolloin julkisuuteen ei viestita mitaan. Talloin on tarkeaa
sopia kaytannot, jos ulkoistus kuitenkin paljastuu. Ulkoistuksesta voidaan tiedottaa myds
ainoastaan sidosryhmille, jotta heidén kanssa varmistetaan sujuva siirtyminen. (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 145.)
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Ulkoistuksen prosessit voidaan jakaa palvelu-, johtamis- ja tukiprosesseihin. Palveluprosessit
muodostuvat vastuunsiirrosta, transformaatiosta ja integraatiosta. Prosessien kehitys vaatii
kehitysideoita, jolloin tehd@@n uudelleensuunnittelua prosessien laatuun, nopeuteen tai
tuottavuuteen. Keinoja silhen ovat muun muassa prosessimallinnus, standardointi,
tydkuormavaihteluiden hallinta, digitalisointi, automatisointi, henkildstdn kouluttaminen ja
kehitysmahdollisuuksien mittaaminen monitoroinnin ja benchmarkingin avulla. Saumaton
integraatio vaatii prosessikuvauksien kayttdmisen. Niiden avulla varmistetaan prosessien sujuva
rajojen Yylitys, paallekkaisyyksien ja ei-kenenkaan vastuulla olevien tehtévien puutuminen.
Rakennettavat tukiprosessit johdetaan yleensa sopimuksesta. Niista tyypillisimpia ovat laskutus ja
kustannusseuranta, raportointi, asiakas- ja henkildstotyytyvaisyysmittaus, laadun varmistus,
kehittdminen ja henkilostoon liittyvat tarpeet. Johtamisprosessit on kasitelty tarkemmin luvussa 3.4
Hallintamalli. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 146-148.)

Palveluntarjoajalla on oltava asianmukaiset toimitilat. Ne voidaan pitdd samoina ulkoistavan
yrityksen, palveluntarjoajan tai kolmannen osapuolen omistamana, keskittaa yhteen ulkoistavan
yrityksen tai palveluntarjoajan toimipaikkaan tai voidaan rakentaa, ostaa tai vuokrata uudet tilat.
Helpointa on, jos jatketaan vanhoissa tiloissa, mutta tyypillisinta etta siirrytdén palveluntarjoajan
tiloihin. Naissa tapauksissa suurimmat muutokset tiloihin joudutaan tekemaan tietoturvan ja
kulunvalvonnan piirissa. Uusien tilojen hankinta on harvinaisempaa ja sitd kaytetaankin lahinna
vain, jos toiminto halutaan sijoittaa maahan tai paikkakunnalle, jossa kummallakaan osapuolella ei
ole toimintaa. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 149-150.)

Sopiville tiloille, on olemassa paljon eri kriteereja riippuen ulkoistuksesta. Tarkka sijainti, kustannus,
pinta-ala, laajennus mahdollisuus, tietoliikenneyhteydet, pysakaointitilat ja laheiset palvelut voivat
olla ratkaisevia tekij6ita tiloja valittaessa. Ulkoistava yritys voi myds toimia omistajana tai

vuokraajana, jolloin palveluntarjoajan vaihto on helpompaa. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 151.)

Koneiden, kaluston ja muiden tarvikkeiden hankkimiseen tai siirtdmiseen patevat samat periaatteet
kuin tilojen. Niidenkin vastuu on maaritelty ulkoistussopimuksessa. Jos palveluntarjoaja vastaa
kalustosta on vyleensd luonnollista siirtdd@ ulkoistavan yrityksen olennainen kalusto
palveluntarjoajalle, jolloin tdma on tullut ottaa huomioon DD vaiheessa. Huomioon on myds

otettava yllapito- ja huoltosopimukset seka erilaiset lisenssit. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 152.)
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Tietojarjestelmien transitiovaine muistuttaa normaalia tietojarjestelmaprojektia. Muodostetaan
aliprojektisuunnitelma  tietojarjestelmakehitykselle, maaritellaan, toteutetaan, testataan,
kayttdotetaan se, seka sovitaan tuesta ja vastuista. Transitiossa muutetaan ja ajetaan alas nykyisia
ja otetaan kayttdon uusia tietojarjestelmia seka@ rakennetaan liittyméat kaikkien osapuolien
jarjestelmien vélille. Tietojarjestelman valintaan vaikuttaa, palveluntarjoajan asiakkaiden maara,
asiakkaan nykyisen jarjestelman kayttokelpoisuus, sopimuksen pituus, jarjestelman kytkés muihin
jarjestelmiin, tiedoista saatavan analytiikan tarkeys, tietojen luottamuksellisuus, kaytté- ja vaihto-

omaisuuden omistajuus seka riippuvuuden vahentaminen. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 153-156.)

Jotta molemmat osapuolet voivat kayttaa valittuja tietojarjestelmia, on myds tietolikennejarjestelyt
oltava kunnossa. Tietoliikenneinfrastruktuurin rakentaminen on syyta huomioida varhaisessa
vaiheessa, koska siitd muodostuu monesti projektin pullonkaula, vaikka ne voitaisi saada kuntoon
hyvinkin nopeasti. Sitd hidastavat esimerkiksi tietoturvapolitikka, palomuuriavausten luvat seka
tekniset muutokset. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 157.)

Kaikki voimassa olevat sopimukset, lisenssit, alihankintaketjut sekd muut velvoitteet on taytynyt
tunnistaa jo esiselvitysvaiheessa ja niiden jatko on taytynyt suunnitella. Transitiossa suunnitelmat

pannaan kaytantoon. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 158.)

Transitio paattyy, kun kaikki vaiheeseen liittyva on tehty ja molemmat osapuolet ovat valmiita
hyvaksymaan vaiheen paattamisen. Vastuu palvelusta siirtyy viimeistdan tassa vaiheessa
palveluntarjoajalle. Transition péattaminen voidaan myos jaksottaa esimerkiksi maittain.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 158-159.)

3.6 Palveluvaihe

Transition lopussa suoritettava palvelusta vastuunottaminen kéynnistaa palveluvaiheen.
Palveluvaiheen aluksi palvelu ei valttdmatta suju niin kuin on suunniteltu, joka on taysin tavallista.
Usein henkil6t vaihtuvat ja prosessit hieman muuttuvat ja vaikka kuinka olisi opeteltu ja koulutettu,
lopullinen oppiminen tapahtuu kuitenkin vasta itse tyota tekemélld. Tarkeaa on, etta sité ei katsota
lapi sormien, vaan reagoidaan nopeasti ongelmiin ja yritetddn paasta niista eroon. Missaan
nimessa palveluntarjoaja ei saa joutua tilanteeseen, jossa se leimataan kyvyttomaksi, koska siita

mielikuvasta voi olla todella vaikeaa paastd irti. Tatd voidaan ehkéistd parhaiten hyvalla ja
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rehellisella tiedottamisella ongelmista ja niiden korjaamisesta. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 161-
162.)

Sopimuksessa valittua hallintamallia soveltamalla rakennetaan mahdollisuus toimivaan
yhteistydhon. Tulee kuitenkin muistaa, ettd mikaan hallintamalli ei tee yhteistyokyvykkaampaa ja -
halukkaampaa ihmistd, vaan tulisi valita siihen kykenevia ihmisia. Lehikoinen & Toyryla (2013, 162-
164.) vertaavatkin hyvaa yhteistydasennetta tasa-arvoiseksi avioliitoksi. Kaikki palvelu toimii
paremmin, jos sitd hoidetaan proaktiivisesti, eli ei korjata vain virheita, vaan koitetaan etsia sen
juurisyy. Palvelussa kohtaa myds kaksi eri yrityskulttuuria, joten mitd paremmin toisen kulttuuri

hyvaksytaan, sitd paremmin yhteisty6 sujuu.

Ongelmien ilmaantuessa on yritettdva ymmartaa mista se johtuu, eika lahtea syyttelemaan ketéan,
vaan keskittya ongelmien ratkaisemiseen. Mikali ongelmat muodostavat vakavampia hairidita voi
niita olla syy eskaloida eli tehostaa ratkaisua. Eskalointia kaytetaan myos tilanteissa, jos yhteisty6
ei toimi tai hairioité ei pystyta ratkaisemaan palveluntarjoajan toimesta. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
164-165.)

Sopimuksiin - on aina mahdollista tehdd muutoksia tavalla, joka on maaritelty
sopimuskokonaisuudessa. Monesti se olisi tarpeellista, mutta se on hyvin harvinaista ja sopimukset
ovatkin yleensa tiukasti lukkojen takana eika niihin saada tehtyd muutoksia. Parhaiten muutoksia

hallitaankin ottamalla ne mukaan kokousten asialistalle. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 165.)

Sopimusvaiheessa on yleensa maaritelty tavoitteeksi, ettd kustannustaso alenee ja virhemaara
pienenee tehokkuuden parantumisen kautta. Se ei tule itsestaan, vaan se vaatii jatkuvaa
kehittdmista, joka taas vaatii tydaikaa, jota ei ole, jos tydntekijdiden kuormitus on maksimoitu.
Ulkoistamisen tavoitteiden saavuttamisessa voi syntya intressiristiriitoja, joita on syyta valttaa.
Hinnoittelumalli on suurimpia syita tahan. Valittu hintamalli voi aiheuttaa, etta palveluntarjoajan
kehittdmasta palvelusta hydtyy vain ulkoistava yritys. Nain kavisi resurssipohjaisessa
hinnoittelumallissa, kun suoritepohjaisella mallilla parannuksesta hyétyisi palveluntarjoaja. Top Ten
-seuranta on hyvé keino karsia tai jopa eliminoida eniten tyéta ja ongelmia aiheuttavia kohtia. Siina
analysoidaan kymmentd eniten hairitd aiheuttavia tapahtumia. Palvelun tarve muuttuu
todennékoisesti ulkoistavan yrityksen nakokulmasta ainakin jossain méaarin, jolloin kysymykseen
voi tulla palvelutasovaateiden, palveluajan tai palvelun sisallon keventaminen. Hallintamallin

keventdmiselld saadaan myds lisattya tyontekijdiden tyoaikaa. Prosessien ja toimintamallien
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tehostus saa aikaan myds saastoja. Yksittaisen poikkeaman korjaus ei ole valttdmatta suuri, mutta
se voi kertaantua moninkertaiseksi, jolloin vaikutus suurenee. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 165-
167.)

Kustannuskontrollin tarkoituksena on varmistaa, ettd palveluntarjoajan laskutus on aiheellista.
Usein laskutuksessa on epaselvyyksia ja liikutaan harmaalla tai jopa mustalla alueella. Harmaalla
alueella likuttaessa pyritaan laskuttamaan kaikki tyo, jota ei ole suoraan sovittu jatettdvan
laskutuksen ulkopuolelle ja mustalla alueella taas laskutusta kasvatetaan tarkoituksella. Varsinkin
suurissa  ulkoistuksissa vaarinkayttd on yleistd. Kaytanndt ylilaskutukseen vaihtelevat
hinnoittelumallin mukaan. Keinoja ovat esimerkiksi tyotuntien lisd@minen monin eri keinoin,
tarvikkeiden tarpeeton kayttd, suoritteiden maaran paisuttaminen, tarpeettomien tdiden teko,
tekemattomien tbiden vaittaminen tehdyiksi, tekaistaan kuluja tai jatetdan tekematta
palveluveloitusta pienentévia toimia. Sopimussakkojen valttaminen on toinen, mité voidaan tehda
vaaristelemalld tietoja. Voidaan esimerkiksi muka ratkaista ongelma ratkaisematta sité. Ylilaskutus

voi toki johtua myds inhimillisita tekijoista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 167-169.)

Vaarinkaytosten estamiseksi ulkoistavan yrityksen kannattaa muotoilla sopimus mahdollisimman
yksiselitteiseksi, pitaa huolta, etta kaikki osapuolet tuntevat sopimuksen, muodostaa tilaus-toimitus
seuranta, valita sopiva hinnoittelumalli, vaatia laskuissa yksityiskohtaisia tietoja, varmistaa
laskuntarkastuksen toimivuus seka etsid ja tukkia mahdollisia aukkoja. Kustannuskontrollin
sivuuttaminen voi aiheuttaa ulkoistuksen kannattavuuden heikentymisen. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 169-170.)

3.7  Palvelun paattaminen

Mikaan palvelu ei ole ikuista. Se voi paattya sopimuskauden loppumiseen, jommankumman
osapuolen irtisanomiseen tai konkurssiin. Monesti ollaan tilanteessa, etté vahintaan toinen osapuoli
on tyytymaton palveluun, mutta terminoinnin suurten kustannusten takia sopimusta jatketaan.
Myds palvelun volyymi voi tippua yllattaen tai tarkoituksella ja se aiheuttaa tilanteen, joka on lahella
irtisanomista. Esimerkiksi palvelua voidaan ohjata muille tehokkaammille palveluntarjoajille.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 171-172.)
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Palvelun paattyessa sen jatkuvuus on vaakalaudalla, joten se tulee varmistaa. Tassa vaiheessa
palvelu voidaan ulkoistaa uudelleen vanhalle palveluntarjoajalle, siirtda uudelle tai palauttaa
takaisin yrityksen sisalle. Palvelun paattymisen ehdot on syyta kayda lapi jo kilpailutusvaiheessa,
jotta ne pystytaan huomioimaan hinnoittelussa ja ehkaistaan riitoja seka selvittelya. Sopimuksessa
pitdéd olla kerrottuna molempien perusteet irtisanomiselle, irtisanomisaika, minimivolyymit,
palveluntarjoajan velvoitteet palvelua siirrettdessa, tuotantovalineiden ja henkildston kohtalo,
dokumentointivelvollisuus, kustannusten jako sekd mahdollinen korvaus. Liséksi tulisi ottaa
huomioon, ettei paase syntymaan tilannetta, jossa palveluntoimittajaa ei voida vaihtaa iiman

kohtuutonta vaivaa ja kustannusta. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 172-174.)

Palvelun paattamistd voidaan kutsua myos uudistusvaiheeksi. Siina tehdéén paatoksia, etta
uudistetaanko sopimukset vai siirretadnké tyot toteutettavaksi toiselle toimittajalle, kun on opittu,
miten ulkoistus on toiminut ja arvioidaan tulevaisuuden vaatimuksia. Jos ulkoistuksen muotoa
halutaan muuttaa merkittavasti, voidaan joutua toteuttamaan ulkoistusprosessi alusta loppuun asti
uudelleen. Haluttaessa vain pienia muutoksia ulkoistukseen, voidaan se aloittaa suoraan
kilpailutusvaiheesta. Jos ty0 paatetaan siirtdd takaisin ulkoistavan yrityksen sisalle, kannattaa
silloin lahted likkeelle suoraan transitiovaiheesta. Pysyttdessé samalla palveluntarjoajalla, ei
tarvitse sen sijaan tehdd sen enempaa, kuin neuvotella sopimus uudelleen. (Oshri, Kotlarsky &
Willcocks 2009, 99-100.)

Palvelun paattyessa on kayty lapi kaikki ulkoistuksen vaiheet esiselvitys, kilpailutus, transitio ja
palvelu. Nyt on tehtava paatds, miten jatketaan. Aloitetaanko uusi kierros vai onko tapahtunut
sellaisia muutoksia, ettd palvelua ei enda tarvita. Mikali ulkoistus on edelleen ajankohtainen,
tarvitaan vain paivitetty versio esiselvityksesta ja kaynnistetaan kilpailutus. Todennakoisimmat
vaihtoehdot tassa vaiheessa ovat samalla palvelutarjoajalla jatkaminen tai uusi ulkoistus
kolmikantayhteistydna uuden ja vanhan palveluntarjoajan kanssa. Tata syklia toistetaan niin kauan,

kun yritys on olemassa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 175.)
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4 TUOTOKSEN LAATIMISPROSESSI

41  Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tama opinnaytetyd on toteutettu kayttden kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimusmenetelmd auttaa ymmartdmaan tutkimuksen kohdetta syvallisemmin,
tutkimaan siihen liittyvia ominaisuuksia seka perehtymaan tarkemmin sen merkitykseen. Todellisen
eldaman kuvaaminen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti on laadullisen tutkimuksen lahtokohta.
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 160-161.) Tassa tydssa syvennytaan ulkoistukseen, etenkin

kohdennettuna ulkomaille.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillinen piirre on, etta aineisto kerataan todellisista ja luonnollisista
tapahtumista, joissa ihmiset toimivat [ahteina. (Hirsijarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009, 164).
Tutkimusaineistoa voidaan keratd lehdistd, arkistomateriaaleista, paivakirjoista, kirjeista,
eldmankerroista, kuvanauhoista tai haastatteluista. Yleisimmin kaytetty tapa on kuitenkin
haastattelut, jotka usein mielletd@nkin osaksi laadullista tutkimusta. Tutkimushaastatteluja on
monenlaisia, esimerkiksi lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Haastattelut
voidaan toteuttaa yksildtasolla tai ryhmissa. Yksilotasolla saadaan paremmin esille omakohtaisia
kokemuksia seka se voidaan muotoilla juuri tietylle haastateltavalle sopivaksi.

Ryhméhaastatteluissa saadaan parempi kasitys yhteison mielipiteista. (Vilkka 2015, 124)

Opinnaytetyon tutkimushaastattelun toteutustavaksi valikoitui teemahaastattelu.
Teemahaastattelussa eli puolistruktuoidussa haastattelussa kéasitellaan aiheita ja teemoja, jotka
ovat tarkeita kehittamistehtavan kannalta. Haastattelun runko muokataan sopimaan haastateltavan
rooliin sek& osaamisalueisiin. Tavoitteena on, etta haastateltava voi tuoda omat ajatuksensa esille
luontevalla tavalla omin sanoin ja haastattelun runkoa ei tarvitse noudattaa orjallisesti, vaan sita
voidaan muotoilla ja kysymysten jarjestysta voidaan vaihtaa haastattelun aikana. Haastattelijan on
tarkoitus osallistua haastatteluun vain kysyjan roolissa. (Vilkka 2015, 124; Hirsijarvi & Hurme. 2008
46-47.)

Teemahaastattelun etu on se, ettei se sido haastattelua mihinkaan ryhméaan, eika siina tarkastella

haastattelujen maaraa tai syvallisyytta. Naiden sijaan se keskittyy haastattelun olennaisuuksiin eli
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tutkittavien aanen ja tulkintojen esille tuomiseen ilman ennalta maarattyja nakokulmia ja tarkoin

maariteltyja kysymyksia. (Hirsijarvi & Hurme. 2008, 47.)

Haastattelun suunnitteluun ja siihen valmistautumiseen kannattaa kayttaa aikaa, jotta siita saadaan
mahdollisimman paljon olennaista materiaalia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston
kappalemaara ei ole tarkea, vaan pyritaan laajaan aineiston sisaltdon. Haastattelussa on hyva olla
myds haastateltavan taustatietoja esiintuovia kysymyksia, jolloin saadaan selvempi kuva
haastateltavan ennakkotiedoista. Kysymyksié joihin voi vastata "Kylla” tai "Ei” tulisi valttaa ja suosia
kysymyksid, jotka alkavat sanoilla "Mit&”", "Miksi”, "Miten” ja "Millainen”. Nain haastateltava joutuu
kuvailemaan laajemmin vastaustaan. Haastateltavaa voidaan myds pyytaa perustelemaan
vastauksia seka antamaan esimerkkeja, jolloin h@nen ajatusmaailmansa avautuu paremmin.
(Vilkka 2015, 128)

Haastattelulomaketta on hyva testata koehaastattelun avulla, jolloin voidaan todentaa kysymysten
yksiselitteisyys ja ymmarrettavyys seka tarvittaessa vield muokata niitd parempaan muotoon.
Haastattelussa on suositeltavaa olla juoni, jota voidaan seurata vaiheesta toiseen. Juonellisuus
auttaa vahentdmaan haastateltavan epévarmuutta ja saman asian toiston maaraa seka voi
motivoida hanta vastaamaan kysymyksiin laajemmin. Haastattelun juoni voi edeta esimerkiksi

yksilollisista kysymyksista yleisiin tai painvastoin. (Vilkka 2015, 128, 133)

Tassa opinnaytetydssa haastattelun perustaksi valittiin opinnaytetydssa esitetty kehittdmistehtava
ja siihen liittyvat kysymykset syvennettyna oman kokemuksen luomalla tiedolla. Olin tdrméannyt jo
omassa tydssani ulkoistuksen tuomiin ongelmiin seka millaisissa tilanteissa niita voi muodostua.
Kysymykset laadittiin siten, etta niihin taytyy vastata laajasti perustellen muutaman sanan sijaan.
Haastattelulomakkeessa kysymykset etenivat kronologisessa jarjestyksesséa mukaillen
opinnaytetyon tietoperusta osuutta. Haastattelukysymykset toimitettiin ennalta haastateltavalle,
hanen kiireisen aikataulun vuoksi, jotta haastattelu saatiin tehtya sujuvasti. Haastattelua testattiin
etukateen taloushallinnon opiskelijalla, eikd sen ymmarrettdvyydessa huomattu puutteita.
Haastattelu toteutettin puhelimen valityksella, koska kulkuluvan saaminen haastateltavan
tydpaikalle olisi ollut turhan haastavaa ja aikaa vievaa. Haastattelu litteroitiin heti haastattelun

jalkeen.

Teemahaastattelun vastaajiksi valikoidaan henkil6ita, joilla on asiantuntemusta ja kokemusta

tutkimukseen liittyvasta asiasta (Vilkka 2015, 133-134). Haastatteluun valikoitui entinen esimieheni,
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joka toimii kansainvalisen porssiyhtion projektipaallikkéna talousprosessien ja niiden kehityksen
parissa. Han on tydskennellyt roolissa reilun viiden vuoden ajan ja ollut mukana toteuttamassa

useita yrityksen ulkopuolelle ja sen sisélla tehtyja ulkoistuksia.

4.2 Tuotoksen laatiminen

Opinnaytetydn tuotoksena tehtiin oppimateriaalia taloushallinnon opetukseen. Se tuotettiin
opinnaytetyon tietoperustan pohjalta tiivistden asiat kompaktimpaan pakettiin. Tuotos laadittiin
opinnaytetydn loppupuolella, kun teoriaosuus oli saatu valmiiksi. Se ajoittui aikavélille 4.-10.6.2018,

joten se tehtiin nopeassa aikataulussa, kuten koko muukin opinnaytetyo.

Oppimateriaaliin olen koonnut kaikki tarkeimmat asiat ulkoistuksesta seka sen toteuttamisen
vaiheista, mita ulkoistus oikein on ja miten se olisi hyva toteuttaa. Ensimmaisessa osiossa kaydaan
jarjestyksessa lapi ulkoistaminen, syyt sen toteutukseen, ulkoistusmarkkinat suomessa, ulkomaille
ulkoistuksen erityispiirteet ja ulkoistuksen riskit. Toisessa osiossa esitella@n ulkoistuksen vaiheet,
jotka ovat strategia, esiselvitys, kilpailutus, hallintamalli, transitio, palveluvaihe ja palvelun
paattaminen. Naista kaikista vaiheista kaydaan lapi mita niissa tehdaan seka mitd kussakin

vaiheessa tulisi ottaa huomioon.

4.3 Johtopaatokset

Haastattelun ensimmaéisessa osiossa kaytiin lapi haastateltavan kokemusta ulkoistuksista.
Haastattelurunko 10ytyy liitteestd 1. Han on osallistunut projektipaallikkona seka ulkoistukseen
toiselle toimittajalle Intiaan seka nyt uuden palvelukeskuksen perustamiseen Liettuaan. Palveluita
on siirretty paaasiassa Suomesta, Ruotsista, Englannista, Saksasta seka véhaisessa maarin
muista Keski-Euroopan maista, kuten Ranskasta ja Hollannista. Lisaksi nyt on tehty siirto jo kerran
ulkoistetuille palveluille Intiasta ja Romaniasta Liettuan omaan palvelukeskukseen. Hanen
kommenttien liséksi litdin mukaan omia kokemuksia osallistumisesta ulkoistukseen Suomesta

Liettuaan, niin 1ahettavassa, kuin vastaanottavassa tiimissa.
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Ulkoistusten syyna@ olivat lahtokohtaisesti kustannussaastot. Ulkoistusta oli  suunniteltu
toteutettavaksi jo aikaisemmin perustettavaksi oma tytaryhtid, mutta ensimmaisella kerralla

paatettiin kuitenkin ulkoistaa palveluntarjoajalle Intiaan.

Haastateltava ei ole osallistunut strategian laadintaan, vaan se on tullut yhtion ylemmalta taholta.
Esiselvitys on toteutettu yhdessé KPMG:n kanssa. Heidan kanssaan on kayty lapi kaikki
ulkoistuksen olennaisimmat asiat ja tehty paatokset ulkoistuksen laajuudesta seka lopullisesta

kohde paikasta. He myds tarjosivat valmiit tiedonsiirto metodologian ja pohjat eri dokumenteille.

Intia -siirrossa kilpailutusvaiheessa ulkoistusta oltiin jo tekeméassé toisen yhtion kanssa, mutta se
vaihtui loppumetreilla. Kilpailutus tehtiin vain muutaman yhtion kesken, seka palveluntarjoajan etta
konsulttifirman osalta, koska tahan tarkoitukseen ja kokoluokkaan sopivia yrityksia ei ole saatavilla

kovinkaan monta.

Due Diligence vaihe on noussut tarkedan rooliin ulkoistuksia tehdessa ja ne onkin tehty aina
yhtidkohtaisesti. Osalla yhtidista on ollut erilaiset laajuudet ja siitd syysta nyt on kdynnistymassa
taydennyssiirrot, jotta saadaan kaikki yhtiét samalle viivalle ja loputkin toista siirrettya. Kaikki tyot
on kayty kaikissa yksikoissa selvittdmassa tarkasti etukateen, vaikkakin taloushallinnon tyot ovat

pitkalti samanlaisia joka puolella, koska maakohtaisia eroja on kuitenkin olemassa.

Hallintamallina on kaytetty kolmitasoista hallintamallia. Palavereja on pidetty operatiivisella tasolla
viikoittain seka isommin kuukausittain, taktisella tasolla kuukausittain seka kehitystydryhmien
kesken seka strategisella tasolla vuosineljanneksittain. Monitoimittajaymparistda hallittiin Intian ja
Liettuan kanssa prosessikohtaisesti. Aluksi yritettin myds laajemmalti, mutta siind tormattiin
yhteysongelmiin. Joitakin palavereja on lopetettu turhina. Oma kokemus hallintamallin toiminnasta
on melko hyva. Valilla tuli paljon palavereita, joilla ei ollut kaytanndssa mitdan annettavaa omaan
osuuteen, jolloin ne olisi pitanyt voida jattaa véliin turhina. Toisaalta niiden ansiosta oli koko ajan

tietoinen, missa mentiin ja mita tehdééan seuraavaksi.

Yritys hoiti tiedottamisen henkilostolle yhtion tasolla iimoittaen
yhteistoimintamenettelyneuvotteluista, mutta tarkemmin tiedotus hoidettin omissa yksikGissa.
Lopullinen tiedottaminen tapahtui kuitenkin vasta YT-neuvottelujen kautta, kun saatiin lopulliset

paatokset. YT-neuvotteluissa haastateltava ei ole ollut mukana. Oma kokemukseni on, etta tama
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lisasi haasteita ulkoistuksen toteuttamiseen, koska kaikilla nykyisilla tyontekijoilla oli epavarmuus

mita heille tapahtuu vield hyvin pitkélle transitiovaiheen alkamisen jalkeen.

Transitiot on toteutettu hakemalla ty6t vanhalta toimipisteelta ja vieden ne uudelle toimipisteelle.
Vastaanottava tiimi on saanut yhtion yleisen koulutuksen jo ennen saapumista, mutta itse tyosta
heilla ei ollut juurikaan tietoa. Tiimi saapui opettelemaan tyot ja tekeméén dokumentaation, jonka

jalkeen he opettivat tarvittaessa toiset tyontekijat uudella paikkakunnalla.

Tyot, jotka tuli siirtda oli jo selvitetty Due Diligence vaiheessa ennen transitiovaiheen alkamista.
Ensimméinen vaihe oli tiedon tallentaminen (Knowledge Capture), jossa valmisteltiin
prosessikaaviot, jotta ymmarrettin miten prosessit toimivat. Taman jalkeen siirryttiin
tiedonsiirtovaiheeseen (Knowledge Transfer), jonka aikana valmistettiin tarkat tydohjeet, joiden
avulla taysin kielitaidottomankin tulisi pystya suoritamaan kyseisen toimen. Prosessikaaviot ja
tydohjeet tuotettin opettelemalla vieresta seuraten. Kun tyoohjeet oli laadittu, pidettiin
ensimmainen Porttipalaveri (Gate-meeting), jossa varmistuttiin molempien osapuolien toimesta,
ettd voidaan edeté seuraavaan vaiheeseen. Tasta piti saada yksimielinen paatos. Jos sité ei saatu
niin edellista vaihetta jatkettiin siihen asti, jotta paatds saatiin aikaiseksi. Kun portista paastiin lapi,
alkoi vaiheittainen kayttdonottovaihe (Ramp-Up). Siina tdita aletaan tekeméaéan tehtyjen tydohjeiden
mukaisesti, jotta tydohjeet saadaan testattua ja niité voidaan kehittaa tarpeen vaatiessa. Tehtavien
teko aloitetaan maltillisesti vanhan tyontekijan tehdessé loput. Tekoastetta nostetaan asteittain
pikkuhiljaa aina 100 prosenttiin asti, jonka kohdalla kaynnistyy stabilisaatiovaihe (Stabilisation).
Ennen siirtymista tdhén vaiheeseen on pitanyt lapaista myds toinen portti. Yrityksella on ollut
stabilisaatiovaineessa tapana, etta joku lahettavasta timistd on saapunut tukemaan toimintoja
paikanpééalle. Oman kokemuksen perusteella prosessikaavioihin kaytettin alussa aivan likaa
aikaa. Aika oli kuitenkin tarkeaa, kun oltiin molemmat osapuolet samassa paikassa. Nyt tasta ajasta
meni iso osa hukkaan, uusien tyontekijoiden piirtdessa prosessikaavioita ja hiomassa tyoohjeita.
Kaikki kommunikointi ongelmien kanssa oli tall6in helpompaa. Toisaalta parempi perehdytys ennen
téiden hakua olisi helpottanut tydtehtavien ymmartamista seka pienentanyt esimerkiksi kielimuurin

vaikutusta.

Transitiovaiheita ei suunniteltu kerralla valmiiksi, vaan toteutettiin niin sanottua reaktiivista mallia,
jossa projektipaallikkd suunnitteli seuraavan vaiheen samalla, kun tiimi toteutti edellista vaihetta
suunnitelmien mukaan. Tdma perustuu hyvaan suunnitteluun seka kommunikointiin. Hallinnointi-

tydkaluina on kaytetty palavereja ja niité lisatty tai vahennetty tarpeen mukaan.
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Aikataulut pitivat paaasiallisesti, mutta joissain ulkoistuksissa aikatauluja venytettiin, jotta saatiin
varmuus kaiken toiminnasta. Henkilostoresursointikin onnistunut, vaikka tietenkin alkuun on
kamppailtu uudessa toimipisteessa tyontekijdiden riittdmisen kanssa. Ylimaaraisia resursseja ei
varattu ja henkildresursoinnit tehtiin aika lailla yksi yhteen periaatteella, mutta joissain tapauksissa
todettiin, etta aikaisemmin yhden tyontekijan tyot eivat enaa vaatineetkaan kokonaisen tyontekijan
tydpanosta, vaan hieman tehostettin toimintoja. Yhtid ei ole joutunut palkkaamaan lisaa
tydntekijoita. Oman kokemuksen perusteella tydntekijamaaréat oli vedetty aika lailla minimiin, eika
aikaa tydvaiheiden kehittdmiselle juuri jaanyt, koska muuten ty6t ruuhkaantuivat. Tyontekijamaara
itseasiassa vahentyi, kun ulkoistus tehtiin ja muutenkin alussa suorituskyky ollut huipussaan. Tama
aiheutti turhautumista ainakin osassa tyontekijoita, jotka kokivat tyotaakan kohtuuttomaksi. Tama

aiheutti myds todennakaisesti muutamien tyontekijoiden irtisanoutumisen.

Henkiléston rekrytointi  on hoidettu padasiallisesti uuteen toimipisteeseen valittujen
henkilostojohtajan ja toimipistejohtajan toimesta. Haastateltava on my6s lukenut ja kommentoinut
kaikki ansioluettelot ja tydhakemukset. Hakijoissa painotettiin englannin seka muiden vaadittavien

kielten kuten suomen, saksan, ruotsin tai italian osaamista ja monipuolista tydkokemusta.

Infra oli kunnossa heti alusta lahtien Intiassa, koska palveluntarjoajalla oli k&ytdssa kokonainen
kampus, jossa ulkoistavan yrityksella oli palveluksessaan vain pieni toimisto. Ongelmia tulikin
lahinnd palomuureihin vaadittavien reikien tekemisessa. Liettuassa sen sijaa aloitettiin
sijaistoimistossa ennen varsinaisen toimiston valmistumista ja jouduttin tekem@an erilaisia
kikkailuita toimintojen varmistamiseksi. Esimerkiksi jokainen Liettuaan menija vei aina tietokoneen
mukanaan. Omasta kokemuksesta Liettuan siirrossa oli enemman ja vahemmén ongelmia
tietolikenteen kanssa, eivatka ne ainakaan helpottaneet jo ennestaan ison tydkuorman purkamista.
Esimerkiksi yhden ohjelman kaytto oli kdytanndssa mahdotonta hitauden vuoksi. Jouduin olemaan
kaytanndssa viikon tekematta t6ita, kun sen vienti pilviymparistdon ohjelman nopeuttamiseksi ei

onnistunutkaan suunnitellusti.

Palvelutaso- ja hankintatasomittarit seka -tavoitteet on sovittu seka niita on tarvittaessa muutettu
varsinkin alussa. Seuranta tapahtuu kuukausittain. Palveluntarjoajan suunnalta on huomattu, etta
yritetaan valttaa virheita vaittamalla, etta ne eivat ole olleet heista johtuvia ja varmasti nain kaykin,
koska on mahdotonta seurata kaikkia tapahtumia tarkasti. Tama onkin ehdottomasti suurimpia

haasteita laskennassa ja sitd kautta mittaamisessa. Tahallista raportoinnin vaaristelya ei ole
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kuitenkaan pystytty havaitsemaan. Mittareina on kaytetty ennemminkin prosessin toimivuutta eika
pelkastaan palveluntarjoajan osuutta. Mittareina kaytetty laskujen kiertonopeutta, pidossa olevien
laskujen prosenttimaaraa, virheiden maara suhteessa kaikkiin laskuihin, tilausten ja laskujen
keskinaista tasmaytysta, tulojen lapimenoaikaa ja tarkkuutta, konsernin sisdinen laskutuksen
oikeellisuutta, kuukausikatkojen onnistumista ja maksatusten maaraa, koska ne ovat suunniteluja.
Vastausnopeutta olisi haluttu mitata, mutta sitd ei onnistuttu saamaan selville nykyisista

jarjestelmista.

Palveluntarjoajat ovat suoriutuneet tehtavistaan hyvin, vaikka palautettakin tulee varsinkin
virhetilanteista. Samalla on huomattu iimoilla olevan ulkoistavan yrityksen suunnalta ainakin vahan
negatiivista asennetta, tehdaan kéarpasesta harkanen. Yritysten tyytyvaisyys palveluntarjoajiin on
ollut yhti6kohtaista, mutta konsernitasolla se on ollut ihan hyvaa. Omastakin kokemuksesta
palveluntarjoajaa syytettiin aika helposti kaikesta, koska se oli helppoa. Jotenkin tuntui silta, etta
heité pidettiin huonompina tydntekijdina ja ihmisina varsinkin ulkoistavan yrityksen samalla tasolla
olevien tydntekijiden toimesta. Tdma on toisaalta ymmarrettavaa, koska he ovat "vieneet” heidan

entisten kollegoidensa tyot.

Intian ulkoistus paatettiin siirtdd viiden vuoden jalkeen Liettuaan ja jatettiin kayttdmatta yhden
vuoden optio sopimuksessa. Syyna uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotto, joka olisi
aiheuttanut suuren koulutustarpeen Intian ja Romanian tiimeille, sen sijaan Liettuassa ollaan oltu
alusta asti mukana, joten se luonnistuu helpommin. Mitdéan palveluita ei ole kuitenkaan vahennetty

ja nain saadaan myos synergiaetuja, kun prosessi suoritetaan alusta loppuun samassa paikassa.

Intian ulkoistus tehtaisiin todennakoisesti uudestaan, jos voitaisiin palata ajassa taaksepain, koska
silloin ei haluttu viela lahted perustamaan omaa toimistoa seka tytaryhtiotd ja aikaakin oli liian
vahan. On ollut erittain hyva kokemus toimia tdysin uudenlaisen kulttuurin kanssa. Omasta mielesta
ulkoistuksen olisi saanut tehtya paljon paremminkin, jos sille olisi annettu enemman resursseja.
Nyt tiukalla aikataulla seka ilmeisesti kohtuullisen edullisesti toteutettuna ulkoistus aiheutti ehka

enemman harmaita hiuksia, kuin isommalla budijetilla varustettu ulkoistus olisi aiheuttanut.

Ulkoistavan yrityksen mielenkiinto ulkoistusta kohtaan vaikuttaa myds suuresti sen onnistumiseen.
Jos yritys ja sen tyontekijat ovat liikkeella “hallavalia”asenteella voi ulkoistuksessa jaada
huomioimatta paljon asioita, mita olisi pitanyt huomioida. Nain ké&vi esimerkiksi minun tekemassani

ulkoistuksessa, koska tein tydohjeet englanniksi, jota vanhat tydntekijat eivat ymmartaneet ja siten
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eivat osanneet tai viitsineet puuttua siitd puuttuviin asioihin ja niitd jouduttiinkin tdydentdmaan
kohtuullisen paljon tbiden teon ohessa, jonka vuoksi jouduttin myos kyselem&an normaalia

enemman.

Ulkoistusta voidaan siis miettia kuinka tarkasti tahansa, mutta koskaan se ei tule tapahtumaan
taysin niin kuin on suunniteltu, vaan tulee varautua vastoinkaymisiin. Hyvin suunnitellussa ja fiksusti
toteutetussa ulkoistuksessa paastaan kuitenkin huomattavasti vahemmilla ongelmilla kuin huonosti

suunnitellulla.

41



5 POHDINTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli esitella ulkoistus prosessi, kertoa miten toteuttaa ulkoistus
onnistuneesti, taklata siihen liittyvia ongelmia seka tuottaa kurssimateriaalia taloushallinnon
opetukseen. Tyo toteutettin Oulun ammattikorkeakoulun toimeksiannosta. Opinnéytetyon avulla
pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin, jotka asetettiin prosessin alussa. Kysymykset olivat:
Miten toteutetaan onnistunut ulkoistus? Mité ongelmia ulkoistuksessa voi ilmetd? Miten ongelmia

voidaan valttaa ja ratkaista?

Tydn aihe oli todella mielenkiintoinen, koska ulkoistus koskettaa koko ajan useampaa yritysta ja
tydntekijad. Nykyaan ulkoistus on jo sen verran yleista, etta kaikkea ei edes osata ajatella olevan
ennen ulkoistusta. Aiheen kasittely antoi minulle enemman lisdpontta hakeutua t6ihin, jossa voisin
paasta osaksi ulkoistusten tekemista, kuten konsulttifirmoihin. Opinnaytety® oli tarkoitus toteuttaa
todella nopeassa aikataulussa ja siind onnistuin. Aloituskeskustelusta esitysseminaariin on kulunut

vain seitseman viikkoa.

Alkuperdinen suunnitelma oli tehdd tyd siséisesta siirrosta konsernin sisalla, mutta
lahdekirjallisuutta 16ytyi hyvin niukasti, joten paatinkin laajentaa opinndytetydn koskemaan koko
ulkoistusta, jolloin alkoi l6ytya enemman lahteita. Silti kdytdnndn laheisia lahteita ei meinannut
I6ytya ja siita syysta tyd perustuukin hyvin pitkalti Riitta Lehikoisen ja llkka T6yrylan Ulkoistamisen
késikirja -kirjan 16ydoksiin. En koe tatd hirvedn suurena ongelmana ja pidén tietoperustaa
kohtuullisen luotettavana, koska kyseinen lahde on kokoelmateos useiden eri ulkoistusten
kokemusperaisesta tiedosta ja siind pohditaan myds omia kokemuksia toisten kokemusten kautta.
Toisista lahteista [oytamani tieto oli hyvin pitkalti samansuuntaista, mutta niista puuttui

kaytanndnlaheisyys, jota halusin tydssani tuoda esille.

Opinnaytetydn haastattelu toteutettiin ulkoistuksen ammattilaisen kanssa ja siinéd huomattiin, etta
aina ei tarvitse noudattaa ulkoistus kaavaa ihan pilkulleen, vaan osia voidaan jattaa pois tai tehda
eri tavalla. Tdma osoittaa mielestani sen kuinka monimuotoinen ulkoistaminen kokonaisuutena on.
Haastattelua voidaan pitaa tietoperustan mukaisesti toimivana, vaikka kaikkiin osiin ei oltukaan

osallistuttu, eika niista voitu tarjota nakemyksia.

42



Tyosta olisi voinut tehda paljon laajemmankin tai vield syvemmin pohtivan, jos vain olisi ollut
enemman aikaa hioa sitd, mutta nyt valmistuminen painoi vaakakupissa enemman kuin viimeisen
paalle hiottu opinnaytetyd. Jos aikaa olisi ollut enemman, olisin tehnyt vielad enemman tytéryhtio
vastaan palveluntarjoaja vertailua sekd@ etsinyt enemman tietoa nimenomaan ulkomaille
suuntautuneista ulkoistuksista. Haastatteluihinkin olisin halunnut enemman osallistujia. Esimerkiksi

toisista yrityksista, jolloin haastattelutkin olisivat olleet huomattavasti luotettavampia.

Tyota tehdessa selvisi, etta hyva ulkoistusprosessi on hyvin suunniteltu ja, etta se vaatii resursseja,
mita ei valitettavasti ole aina saatavilla. Vaittéisin, jopa etté ulkoistukseen kaytetty ylimaarainen
raha maksaa itsensa nopealla aikataululla takaisin, kun pystytaan valttamaan paljon ongelmia.
Ulkoistamiseenkin patee viisaus, ettd halpa ja nopea ei yleensa ole hyva. Naistd voidaan valita
kaksi, mutta kolmas jaa ulkopuolelle. Ulkoistusta helpottaakseen yrityksen kannattaisi pitad omat

tydohjeet ajan tasalla jo ihan mahdollisia tuuraajia tai uusia tyontekijoita varten.

Viime vuosina ulkoistuksen trendiksi on noussut omien palvelukeskusten muodostaminen
kehittyviin maihin. Pienemmaétkin yritykset voisivat tutkia mahdollisuuksia osallistua uuden
palvelukeskuksen perustamiseen muiden yritysten kanssa yhteistydssa. Toisaalta liian pilkottu
yhteinen palvelukeskus ei enda tuota synergiaetuja, joita sillda muuten saataisiin. Tama voisi
toisaalta avata ovia esimerkiksi taloushallinnon yrityksille siirtaa toimintoja ulkomaille ja toteuttaa
ainakin osa toiminnoista ulkomailla. Tai sitten voitaisiin perustaa suoraan uusia yrityksia halvempiin

maihin, jotka tuottaisivat palvelua huomattavasti edullisemmin kuin kotimaassa.

Aihetta voisi tutkia lisad esimerkiksi tarkentamalla tutkimusta konsernin sisaiseen siirtoon ja
tekemalla siita tarkempaa tutkimusta. Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi olla toteuttaa yritykselle
kysely ulkoistuksen onnistumisesta ja siina esiintyneista haasteista seké& pohtia miten ne olisi voitu

valttada ja miten niita voisi nyt 1ahted korjaamaan.
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HAASTATTELURUNKO LITE 1

Haastateltavan asema yrityksessa seka kokemus ulkoistamiseen liittyvista tehtavista.

Yleisesti ulkoistuksista:
Millaisiin ulkoistuksiin olet osallistunut?
- Mista mihin ne ovat suuntautuneet?
- Mité on ulkoistettu?
- Miten ulkoistus on toteutettu?
Miten ulkoistukset ovat omasta mielestasi sujuneet?
Millaisia ongelmia niissa on kohdattu?
- Miten ne on ratkaistu?
- Millaista vahinkoa niista aiheutunut yritykselle?

Jalkeenpain tarkasteltuna mita olisi voitu tehda toisin?

Ulkoistuksen eri vaiheet:
Millainen ulkoistuksen strategia on ollut?
- Mité syyt ovat olleet?
- Miten ne on myyty yrityksen johdolle ja tyontekijoille?
Miten esiselvitys on toteutettu?
- Onko mukana ollut muita osapuolia?
- Millaisia tekijoita on tullut esiin, joita ei osattu ennustaa?
- Millaisia vaikutuksia niilla on ollut?
Miten kilpailutus on jarjestetty?
- Mita siina painotettu?
- Millaisia ongelmia neuvotteluissa?
Millaisia hallintamalleja on kaytetty/kaytetaan?
- Miten ne ovat toimineet?

- Mahdolliset ongelmakohdat



Miten transitio on toteutettu?

Miten tiedotettu henkildstdlle ja millaisia reaktioita on saatu?
Millainen oli tiedon siirron toteutustapa?
Miten toimitilat ja muu infra on saatu toimimaan?

Millaisia olivat suurimmat ongelmat?

Miten palvelu on toiminut?

Miten palveluntarjoaja on suoriutunut vaatimuksista?

Millaisia mittareita on kaytossa? Enta rangaistuksia tai kannustimia?

Onko ilmennyt vaarinkaytoksia tai raportoinnin vaaristelya? Jos on niin millaisia?
Millainen on yrityksen tyytyvaisyys palveluntarjoajiin?

Millaisia ongelmia on ilmennyt ja miten niité on pyritty poistamaan?

Onko palveluita paéatetty koskaan?

Mita, miten ja miksi?
Mita paatetylle palvelulle on tapahtunut?

Toteutettaisiinko ulkoistus nykyisilla tiedoilla uudestaan?



OPPIMATERIAALI LITE 2

12.6.2018

TALOUSHALLINNON
SIIRT0 ULKOMAILLE

Antti Frantti 2018

ULKOISTAMINEN

= Ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen tai organisaation toimintojen siirtamista
toteutettavaksi toisen toimijan toimesta.

= Se voidaan ostaa taysin alihankintana toiselta yritykselta tai toteuttaa
yhteistydssa konsernin toisessa yrityksessa.

= Ulkoistus voidaan tehd4 usealla eri tavalla ja kotimaassa tai ulkomaille
suuntautuvana.

= Englanninkielessé ulkoistuksesta kdytetaan kahta eri nimea:
= Outsoursing — Ulkopuolinen yritys
= Offshoring — Tytaryhti6 toisessa maassa

Taloushallinnon siirto ulkomaille - Antti Frantti 2018
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12.6.2018

ULKOISTRMISEN SYYT

= Kustannussaastot ovat yleisin syy
= Perustuu joko palveluntarjoajan parempaan tuottavuuteen tai alempiin
tuotantotekijoihin
= Tuotettavaan palveluun keskittynyt yritys on yleensa tehokkaampi ja
laadukkaampi. Saavutetaan kilpailuetu hyvalla johtamisella, standardoiduilla
palveluilla.

= Henkilostokulut ovat yleensa merkittavin tuotantotekija, jonka kilpailukykya
voidaan parantaa sen kayttoastetta optimoimalla tai laskemaan palkkakuluja
siirtamalla ty6 edullisen kustannustason maihin.

= Ydintoimintoihin keskittyminen yleisin ei-taloudellinen peruste.

= Muita syitd ovat mm. laadun parantaminen, toimintatapojen
yhtendistaminen, kiinteiden kustannusten valttdminen, tyévoiman tai
osaamisen hankkiminen ja ongelmallinen tyoyhteiso.

Taloushallinnon siirto ulkomaille - Antti Frantti 2018

()

ULKOISTUSMARKKINAT SUOMESSA

= Suhteellisen kypsa seka arkipdivaistynyt

= Vakiintunutta tarjontaa 16ytyy seka uudet kilpailijat pitdvat markkinat
terveina.

= Tilitoimisto-, palkka-, IT-, varastointi-, ja kuljetuspalvelut ovat
vakiintuneimpia ulkoistuksen kohteita.

= Vuonna 2015 46% Suomen keskisuurista yrityksista oli ulkoistanut vahintdan
yhden taloushallinnon prosesseista ja vuonna 2010 reilu kolmannes suurista
yrityksista.

= Julkisen sektorin ulkoistukset ovat seuraava suurempi ulkoistusaalto
Suomessa, mutta ne eroavat monella tapaa yksityisen sektorin ulkoistuksista

hankkeen politisoituminen.

Taloushallinnon siirto ulkomaille - Antti Frantti 2018
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ULKOISTUS ULKOMAILLE

= Merkittava osa Suomesta ulkoistetuista palveluista tuotetaan ulkomailla.
= Suuret yritykset ulkoistavat huomattavasti enemman ulkomaille kuin pienet.

= Ulkoisen ympaAristén analyysissa huomioidaan seuraavat tekijat:

= Kansantaloudelliset — tyévoiman maara, hinta ja laatu, pddoman maar4,
infrastruktuuri, tekniikan taso ja saatavuus

= Poliittiset — hallituksen rakenne ja vakaus, vallalla oleva ideologia, verotus ja
lainsaadanto

= Kulttuurilliset — Kieli, uskonto, sukupuoliroolit ja sosiaaliset normit

= Vaestotilastolliset — urbanisaatio ja sen levinneisyys, vaeston ik, terveystilanne ja
monimuotoisuus

Taloushallinnon siirto ulkomaille - Antti Frantti 2018

(-)

ULKOISTUS ULKOMAILLE

= Onshore - kotimaan rajojen sisalla
= esim. Pddkaupunkiseudulta harvemmin asutuille alueille tai toisinpéin

= Nearshore - lahella sijaitsevat maat
= esim. Suomesta Eurooppaan, etenkin Pohjois- ja Itd-Eurooppaan

= Offshore — kaukana sijaitsevat maat
= esim. Suomesta Aasiaan sekd Amerikkaan

= Suomesta liiketoimintaprosesseja ulkoistetaan erityisesti Intiaan ja Ita-
Euroopan maihin, kuten Latvia, Puola, TSekki ja Romania

Taloushallinnon siirto ulkomaille - Antti Frantti 2018
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ULKOISTUKSEN RISKIT

= Kustannukset voivat kasvaa
= Uuden ja vanhan toimipisteen etaisyys
= Sopimus joudutaan purkamaan
= Ulkoistus ei toteutakaan suunniteltuja sadstéja

= Kontrollin ja joustavuuden menetys, jos tullaan riippuvaiseksi toimittajasta
= Negatiivinen vaikutus asiakkaisiin ja tyontekijéihin
= Mahdolliset irtisanomiset tai tyontekijoiden siirrot
= Toimitus- ja kasittelyaikojen piteneminen
= Muita riskejd ovat mm. tietovuodot, palveluntarjoajan epdonnistuminen ja
sen mahdollisesti aiheuttama imagon heikkeneminen

= Ulkomaille ulkoistettaessa kieli- ja kulttuurierot seka lait ja sdéddokset voivat
lisata ongelmia ja sitd kautta kustannuksia.
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ULKOISTUKSEN VAIHEET

= Strategia

= Esiselvitys

Transitio

= Kilpailutus
= Hallintamalli

= Transitio Strategia Hallintamalli
= Palveluvaihe

R Palveluvaihe
= Palvelun paattdminen paattaminen
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STRATEGIA

= Tarkastellaan ulkoistusta useasta ndkoékulmasta ja vastataan ainakin
seuraaviin kysymyksiin:
= Mika on ulkoistuksen syy?
= Mita toimintoja ollaan suunniteltu ulkoistettavan?
= Ovatko nykyiset sisdisesti tuotetut toiminnot kilpailukykyisia?
= Onko kyseisille toimille varteenotettavia palvelun tuottajia?
= Millaisia ovat mahdolliset riskit?
= Onko ulkoistamatta jattamiseen liittyvia riskeja?
= Millaista hankintastrategiaa halutaan ja voidaan kayttaa?

= Toteutetaan tarkka analyysi, mielellddn ulkopuolisen riippumattoman tahon
toimesta, jotta saadaan puolueeton vastaus.
= Kerdtdan mahdollisimman paljon tietoa aﬁl nakemysta eksperteilta ja kokeineilta
yrityksiltd markkinoiden tilanteesta, mahdollisista toimittajista ja tutkitaan
samankaltaisten organisaatioiden tekemié paatoksia.
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STRATEGIA

= Nykyisen toimintamallin tarkastelu
= Mitd ongelmakohtia ja rajoitteita 16ytyy?
= K&y ilmi miten yritys ja sen osat toimivat.
= Uuden toimintamallin luominen voi paljastaa ulkoistusta vaativia osia.

= Aikataulutus — Roadmap
= Esittda tavoitetilan tietyn ajan kuluttua seka vélietappien tavoitteet ja aikataulut.

= Ensimmaisena toteutetaan osat, jolla paras hyétysuhde, nopein aikataulu tai jos
kyseista osiota tarvitaan muiden osien ulkoistuksessa.

= Voidaan liittd4 myos osaksi yrityksen pitkdaikaista kehityssuunnitelmaa
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ESISELVITYS

= Toteuttaa tiimi, jolla on hyva kasitys ulkoistuksen kohteena olevasta toiminnosta.

= Ylemmat ja alemmat johtajat joiden vastuualueelle ulkoistus kuuluu, operatiivisia
johtajia ja/tai tiiminvetajid ulkoistettavasta toiminnosta, talousosasto ja konsultti

= Rajaus
= Selvitetddn milla tasolla ulkoistus tehddan seka prosessien, joita ollaan ulkoistamassa
tarkat kuvaukset.

= Nykyisen kustannustason mittaaminen

= Selvitetddn yksittdisen transaktion tai tehtdvakokonaisuuden hinta. Laskennassa tulee
ké}rttéé ajan tasalla olevaa ja tarkkaa raportointia. Ei lasketa tyyliin henkil6ston palkka
kulut jaettuna tehdyilla suoritteilla.

- Hyédynnetédén yrityksessé olevaa tietoa, taitoa ja kokemusperaista viisautta, jotta
uusien laskelmien perusteena olevat oletukset, lilkevaihdon ja kulutuksen maaritelmat
olisivat mahdollisimman tarkkoja.

= Laskelmien tulee olla vertailukelpoisia kilpailutusvaiheessa saatavien tarjousten
kanssa, muuten niilld ei ole kdytanndssa mitdén valia.
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ESISELVITYS

= Nykyisen laatutason mittaaminen

= Yrityksen sisdlla tuotetun palvelun laatua ei yleensa mitata tai, jos mitataan niin se ei
ole systemaattista.

= Valitaan mittarit siten, ettd ne mittaavat palvelun laatua, eika esim. pelkkaa aikaa

= Tavoitteiden asettelu

= Maaritelldan Kksittéiselle ulkoistuksen osalle, kuten ulkoistusstrategiassa ne
madritelladn koko ulkoistukselle. Niiden tulee olla samassa linjassa, mutta erona se etta
ne ovat yksityiskohtaisempia ja konkreettisempia

= Arvioidaan ulkoistuksen toteuttamisen hinta
= Vertaillaan tietoja nykyisistd palvelusopimuksista, julkisista hintatiedoista, muilta
luotettavilta tahoilta saatavista hinnoista ja hintatiedustelun vastauksista.
= Huomioidaan mahdolliset negatiiviset vaikutukset

= Kasvava geopoliittinen riski, huononeva julkisuuskuva, tyétehokkuuden
heikkeneminen ja palveluvaatimusten 16ystyminen
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KILPAILUTUS

= Tarkoituksena 16ytaa sisalloltdan, laadultaan ja kustannuksiltaan paras
mahdollinen ulkoistuspalvelu.
= Laadukas kilpailutus synnyttad sopimuksen, joka tyydyttad molempia osapuolia

= Molemmista osapuolista osallistuu tiimi

= Ulkoistavan yrityksen esiselvitystiimi jatkaa laajennetulla kokoonpanolla. Tiimiin
tarvitaan ainakin projektipaallikko, yrityksen johtoa, sisaltdosaajia,
talouspaallikko, HR-paallikko, henkildstojuridiikan ymmartava juristi,
ulkoistussopimukset tunteva juristi seka viestintahenkilo.

= Palveluntarjoajan tiimiin kuuluu lisdksi myynnin ja transitioprojektin erikoisosaajia
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KILPAILUTUS

= Vaiheet ovat samanlaisia kohteesta riippumatta, ainoastaan kesto ja laajuus
vaihtelevat. Tyypillinen prosessin eteneminen esitetty seuraavalla dialla
olevassa kuviossa.

= Projektin kesto riippuu kilpailutettavan palvelun monimutkaisuudesta, sen
dokumentaatiotasosta, silhen suunnattavista resursseista seka yrityksen ulkoistus
kokemuksesta.

= Kilpailutukseen on hyva valita alkuun 3-6 palveluntarjoajaa.

= Hinnoittelumallin madarittely on tarkea osa kilpailutusta.

= Resurssipohjainen — kaytetyt resurssit esim. tunnit, henkilé maara tai toteutuneet
kustannukset

= Suoritepohjainen — tehdyt suoritteet esim. ratkaistut ongelmat tai kirjatut laskut
= Arvopohjainen — tuotettu arvo esim. tehdyt kaupat (harvoin kaytdssa yksindan)
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KILPAILUTUS

Organisaation ja prosessien valmistelu

Ulkoistus-
Palveluiden-

o @

Kilpailutuksen
valmistelu

I Neuvottelut | Sopimus

Tarjousten

analysointi

Vastausten
analysointi

Ulkoistava
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Organisaation ja prosessien valmistelu
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KILPAILUTUS

= Palvelutaso sopimus (SLA — Service Level Agreement) seka palvelun tason
mittaaminen kannattaa madritella jo kilpailutuksen valmisteluvaiheessa.
= Voidaan maaritelld sopimussakko tai bonuksia

= Taloushallinnossa kaytettavia tasomittareita ovat mm. virheettémien laskujen tai
aikataulussa maksettujen laskujen osuus kaikista laskuista.

= Hyva mittari on tarkoin méaéritelty, mutta silti yksinkertainen ja vaikea kiertaa.

= Valmisteluvaiheessa on hyva tehdd myos Term Sheet, joka pitdd siséllaédn
keskeiset sopimusehdot.

= Salassapitosopimus (NDA- Non Disclosure Agreement)
= Suositellaan tehtidvéksi poikkeuksetta ennen luottamuksellisen tiedon jakoa.
= Allekirjoitus on merkki kilpailutusprosessin alkamisesta
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KILPAILUTUS

= Tietopyynt6 (RFI — Request for Information)
= Tavoitteena seuloa parhaiten sopivat palveluntarjoajat

= Esitellaan yritys, ulkoistukselle asetetut tavoitteet, aikataulu, ulkoistuksen kohde,
rajaukset, keskeiset vaatimukset, kysymykset palveluntarjoajalle, Term Sheet,
alustava sopimusrakenne seka RFI-vastausta koskevat ohjeet.

= Vastaukset analysoidaan yleensa analysointitaulukon avulla. Keskitytaan
asiasisallon lisdksi vastausten muodostamaan fiilikseen.
= Tarjouspyyntd (RFP- Request for Proposal)
= Lahetetadn Short List’ille valituille palveluntarjoajille.

= Samat tiedot kuin RFT:114, mutta tarkemmalla tasolla, joten myo6s sivumaaraisesti
laajempi. Téasta johtuen kilpailutusvaiheen kiireisimpia vaiheita.
= Analysointia helpottaakseen voidaan toimittaa tarjousdokumenttipohja.
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KILPAILUTUS

= Due Diligence (ei suomenkielista vastinetta)
= Tarkistetaan ulkoistuksen kohde ja siihen liittyvét tekijat ja niiden laajuus
erityiselld huolellisuudella.

= Kustannuserien koko ja siirtyvien erien arvostusperusteet korostuvat eteenkin
liiketoimintaa, henkilostda ja/tai omaisuutta siirtavissa ulkoistuksissa.
= Tarjouksen tekeminen
= Haastavin vaihe kilpailuprosessissa.
= Vastataan yleensa juuri niin kuin on pyydetty, vaikka voitaisi tarjota lisdarvoa.

= Koko projektin elinkaari kaydaan lapi. Se pitdd suunnitella, resursoida, toteuttaa,
laatu tarkistaa ja toteuttaa yleensa vain parissa viikossa, eli aina tulee kiire.

= Valitaan kokenut vetdjd, jotta saadaan myyva ja ehja kokonaisuus.

= Tarjousten analysointi kannattaa aloittaa heti ensimmadisen saavuttua ja se tehddan
mahdollisimman puoluettomasti
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KILPAILUTUS

= Neuvotteluvaihe

= Tavoite on nyt viimeistddn ymmartaa taysin tarjotun palvelun sisilto, hinnoittelu ja
sen perusteet.

= Erot tdssa vaiheessa eivét ole suuria, mutta niista on padstava eroon.
= Selvitetdan keskindiset vastuut.

= Sopimusvaihe
= Muodostetaan sopimus, joka miellyttdd molempia osapuolia.

= Yleensa madraaikaisia, mutta esim. tilitoimistojen kanssa esiintyy toistaiseksi
voimassa oleviakin sopimuksia.

= Ei pitdisi enda neuvotella, mutta usein niin kay.
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HALLINTAMALLI

= Ulkoistuspalveluita kdytettdessa syntyy tarve johtaa ja hallinnoida sita.

= Kolmitasoinen hallintamalli yleisin
= Strateginen taso, 1-2 kokousta/vuosi, pitkan aikavélin tavoitteiden linjaukset
= Taktinentaso, 3-4 kokousta/vuosi, palvelun valvonta ja kehityssuunnitelma
= Operatiivinen taso, 1 kokous/kuukausi, jatkuvat palvelut ja kehitysprojektit
= Voidaan kayttad kaksitasoisena jattamalla strateginen taso pois. Nain tehddan monesti, jos palvelu
on pitkalle standardoitua.
= Méaritellaan palvelupaéllikko ja asiakasvastuullinen, joiden vastuulla kontrollointi on
= Monitoimittajaympaéristd
= Ulkoistettuja palveluita on useampia ja niitd tuottavat eri palveluntarjoajat.
= Vastuut prosessien eri vaiheissa seka nijden rajapinnat on maariteltava tarkasti, jotta kaikki
tietavat omansa ja ongelmatilanteet voidaan hoitaa mallikkaasti.
= Strategien kumppani vs. Alihankkija

= On molempien osapuolien edunmukaista, jos palveluntarjoaja toimii enemman strage?_isgna tai
taktisena Kumppanina kuin pelkkana alihankkijana. Eteenkin palveluntarjoaja pyrkii fahan
asemaan
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TRANSITIO

= Transitiossa palvelu siirretddn uudelle palveluntarjoajalle seké luodaan ja
hankitaan palvelun toteuttamisessa vaadittavat resurssit.
= Samassa Yhteydessé voidaan tehda myos transformaatiota eli palvelun uudelleen
suunnittelua ja jarjestelya.

= Molemmat osapuolet osallistuvat ja mukana voi olla my6s konsulttifirma

= Monimutkaisuus ja kesto vaihtelevat suuresti
= Haastavimmissa tapauksissa vaaditaan suuria infrastruktuuri- ja henkiléstéinvestointeja
= Yksinkertaisimmillaan se on vain henkiléston siirto palveluntarjoajan palvelukseen.

= Perustuu ulkoistussopimukseen seka siind asetettuihin aikataulu ja
sisaltévaatimuksiin

= Nimitetadn projektipdallikko sekd muu projektiorganisaatio seka johtoryhma

= Jarjestetdan Kick off —tilaisuus, johon osallistuvat kaikki ulkoiseen osallistujat
= Johdon osallistuminen on tdrkead, jotta ulkoistukselle saadaan vahva mandaatti
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TRANSITIO

= Tarkein alaprojekti on henkil6std
= Resursointia suunnitellaan molemmissa organisaatioissa. Vaihtoehtoina on siirtaa
ulkoistavasta yrityksestd, vanhalta palveluntarjoajalta, omasta organisaatiosta,
palkata kokonaan uusi, alihankinta tai ndiden yhdistelma. Resursointi tulee tehda
rooli ja sijaintitasolla.
= Suurimmat ongelmat liittyvét tuottavuuseroihin ja henkilostén vaihtuvuuteen.
= Lainsdadéanto vaikuttaa henkilostéd koskeviin muutoksiin.

= Hyvalld kommunikoinnilla ja viestinnalld saadaan aikaan positiivisia vaikutuksia.
Siltikin jokainen ulkoistusvaarassa oleva tyontekija reagoi omalla tavalla, mutta
yleensa se on negatiivinen ja huolestunut.

= Tyytyvaisempi henkilosto johtaa parempaan ulkoistukseen seké jaavien
tyontekijoiden parempaan luottamukseen ulkoistavaan yritykseen.
Epéonnistuminen henkildstélle kommunikoinnissa onkin yksi suurimmista syista
koko ulkoistuksen epdonnistumiseen.
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TRANSITIO

= Palveluntarjoaja méaérittelee henkildstolle osaamisvaatimukset
= Ulkoistettavan toiminnon substanssiosaaminen on térkein. Yleisia vaatimuksia
ovat Kielitaito, tietotekninen osaaminen ja eteenkin ulkomaille suuntautuvassa
ulkoistuksessa kokemus monikulttuurisessa tydympaéristossa tyoskentelysta.

= Osaamisen siirto on yksi transition keskeisimmista vaiheista.

= Palvelutarjoajan tulee varmistua tyontekijoiden osaamisesta omassa roolissaan
seka siihen liittyvan dokumentaation luovutuksesta.

= Perehdytys uusiin tehtdviin voi tapahtua kolmella tavalla. Ulkoistavan yrityksen
tyontekijat siirtyvat ulkoistuksen mukana, he kouluttavat palveluntarjoajan uudet
tyontekijat tai palveluntarjoajan vanhat tyontekijat kouluttavat uudet tyontekijat.

= Ulkoinen viestintd on suunniteltava etukdteen molempien osapuolien
yhteistydssa.
= T4lla varmistetaan viestinnan yhtendisyys.
= Ulkoistus voidaan sopia myos pidettavaksi salassa.
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TRANSITIO

= Ulkoistuksen prosessit voidaan jakaa palvelu-, johtamis- ja tukiprosesseihin.
= Palveluprosessit muodostuvat vastuunsiirrosta, transformaatiosta ja integraatiosta.

= Tukiprosesseista tyypillisimpid ovat laskutus ja kustannusseuranta, raportointi,
asiakas- ja henkilostotyytyvaisyysmittaus, laadun varmistus, kehittdminen ja
henkil6stoon liittyvat tarpeet.

= Johtamisprosessit on kasitelty tarkemmin Hallintamallissa

= Toimitiloille on olemassa useampi vaihtoehto.
= Ne voidaan pitaa ulkoistavan yrityksen, palveluntarjoajan tai kolmannen
osapuolen omistamana, keskittad yhteen ulkoistavan yrityksen tai
palveluntarjoajan toimipaikkaan, rakentaa, ostaa tai vuokrata uudet tilat.
= Kriteereina tiloille voivat olla mm. tarkka sijainti, kustannus, pinta-ala, laajennus
mahdollisuus, tietoliikenneyhteydet, pysadkaointitilat ja 1dheiset palvelut.
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TRANSITIO

= Koneet ja kalusto

+ Hankkimiseen tai siirtdmiseen pétevit samat periaatteet kuin tilojenkin. Niiden
vastuu on madritelty ulkoistussopimuksessa.

= Huomioitava myos yllapito- ja huoltosopimukset seka erilaiset lisenssit.

= Tietojarjestelmat ja tietoliikennejarjestelyt
» Muutetaan ja ajetaan alas nykyisid ja otetaan kdytt66n uusia tietojarjestelmia seka
rakennetaan liittymait jarjestelmien vélille. Valintaan vaikuttaa, palveluntarjoajan
asiakkaiden méaré, asiakkaan nykyisen jarjestelmén kéyttokelpoisuus,
sopimuksen pituus, jarjestelmén kytkés muihin jarjestelmiin, tiedoista saatavan
analytiikan tarkeys, tietojen luottamuksellisuus, kaytté- ja vaihto-omaisuuden
omistajuus seka riippuvuuden viahentdminen.

Tietoliikenneinfrastruktuurin rakentaminen on syyta huomioida varhaisessa
vaiheessa, koska siitd muodostuu monesti projekfin pullonkaula, vaikka ne voitaisi
saada kuntoon hyvinkin nopeasti. Sitd hidastavat esimerkiksi tietoturvapolitiikka,
palomuuriavausten luvat seka tekniset muutokset
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PRLVELUVAIHE

= Transition lopussa suoritettava palvelusta vastuunottaminen kaynnistaa
palveluvaiheen.

= Aluksi palvelu ei valttdmatta suju niin kuin on suunniteltu. Henkil6t vaihtuvat ja
prosessit hieman muuttuvat ja vaikka kuinka olisi opeteltu ja koulutettu, lopullinen
oppiminen tapahtuu kuitenkin vasta itse tyota tekemalla.

= Proaktiivinen yhteistyd
= Ei korjata vain virheitd, vaan koitetaan etsia sen juurisyy.
= Palvelussa kohtaa my®os kaksi eri yrityskulttuuria, joten mitd paremmin toisen
kulttuuri hyvaksytdan, sitd paremmin yhteistyd sujuu.
= Jatkuva kehittdminen

= Tavoitteeksi on méadaritelty, ettd kustannustaso alenee ja virhemaédra pienenee
tehokkuuden parantumisen kautta. Se ei tule itsestdédn, vaan se vaatii jatkuvaa
kehittamista.
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PRLVELUVAIHE

= Kustannuskontrolli
= Tarkoituksena on varmistaa, ettd palveluntarjoajan laskutus on aiheellista.
= Kaytannot ylilaskutukseen vaihtelevat hinnoittelumallin mukaan.
= Esim. ty6tuntien lisddminen monin eri keinoin, tarvikkeiden tarpeeton kayttod, suoritteiden
maaran paisuttaminen, tarpeettomien téiden teko, tekemattomien téiden vaittdminen
tehdyiksi, tekaistaan kuluja tai jatetaan tekemaétta palveluveloitusta pienentavia toimia.
= Véarinkaytosten estamiseksi ulkoistavan yrityksen kannattaa muotoilla sopimus
mahdollisimman yksiselitteiseksi ja pitdd huolta, ettd kaikki osapuolet tuntevat
sopimuksen, muodostaa tilaus-toimitus seuranta, valita sopiva hinnoittelumalli,
vaatia laskuissa yksityiskohtaisia tietoja, varmistaa laskuntarkastuksen toimivuus
seka etsia ja tukkia mahdollisia aukkoja.
= Kustannuskontrollin sivuuttaminen voi aiheuttaa ulkoistuksen kannattavuuden
heikentymisen.
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PALVELUN PAATTAMINEN

= Ulkoistus voi paattya sopimuskauden loppumiseen, irtisanomiseen tai
konkurssiin.

= Monesti ollaan tilanteessa, ettd vahintadn toinen osapuoli on tyytymaton
palveluun, mutta terminoinnin suurten kustannusten takia sopimusta jatketaan.

= Myds palvelun volyymi voi tippua yllattaen tai tarkoituksella ja se aiheuttaa
tilanteen, joka on lahell4 irtisanomista.

= Palvelun pédattyessa sen jatkuvuus tulee varmistaa.

= Palvelu voidaan ulkoistaa uudelleen vanhalle palveluntarjoajalle, siirtdd uudelle
tai palauttaa takaisin yrityksen sisélle.

= Arvioidaan tarvitaanko palvelua vield ja aloitetaanko kierros uudestaan.
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