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Taman opinnaytetyén tarkoituksena oli kehittdd prosessia, jossa taloushallinnon
ulkoistuspalvelut kaynnistetddn talousjarjestelman kayttdédnottoprojektin  yhteydessa.
Tilannetta tarkasteltiin palveluntuottajan nakékulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli kehittéa
ja tehostaa ulkoistuspalveluiden sisaltdmien kayttéonottoprojektien  lapivientia.
Tarkoituksena oli luoda tarvittavat toimintamallit ja ty®kalut palvelun onnistuneeseen
kaynnistykseen seka laadukkaaseen jatkuvaan palveluun.

Tutkimus toteutettin  toimintatutkimuksena. Menetelmind kaytettiin  haastatteluja,
havainnointia sek& aivoriihitydskentelyd. Erilaisten haastatteluiden avulla Kkartoitettiin
nykytilaa seka kaytiin 1api tutkimuksen tuloksia. Havainnointia hyddynnettiin edellisten
projektien oppien ja kehityskohteiden etsimiseen. Aivoriihitydskentelya harjoitettiin yndessa
kehitysprojektia varten luodun kehitystyéryhméan kanssa.

Viitekehys rakentui kolmesta teoriakokonaisuudesta; prosessien kehittaminen, palveluiden
ulkoistaminen sekd projektimalli. Teoriaosuudessa painotettiin  sisdistd prosessien
kehittamistd, palvelun kayttdonottovaihetta sekd kayttdédnottoprojektin eri vaiheita.
Keskeisena osana tarkastelua oli my6s laadun ja kannattavuuden nakdkulma.

Toimintatutkimuksen tuloksena syntyi kuvaus ulkoistuspalvelun kéynnistymisesta
jarjestelmaprojektin rinnalla seka tydkalut projektissa toimiseen. Tarkeimpana tuotoksena
syntyi tehtavélista, joka on helppo integroida olemassa olevaan jarjestelman
kayttddnottoprojektin tehtdvalistaan. Lista siséltda ulkoistuspalveluiden eri roolien tehtavat
ja tydbmadraarviot eri projektivaineissa. Taman lisaksi tuotoksina syntyi dokumenttipohjia
helpottamaan palvelun kaynnistdmista seka asiantuntijoiden ty6ta.

Kehitysprojektin voidaan todeta onnistuneen, vaikka mallia ei olla laadun ja kannattavuuden
osalta viela tdysin paasty testaamaan. Toteutuksen jalkeen organisaatiossa otettiin
kayttddn uusi toimintamalli ja uudet tyékalut. Niiden avulla ulkoistuspalvelun rooli projektissa
selkeentyi ja uudet tydkalut auttavat palvelun laadukkaassa kaynnistyksessa.

Avainsanat ulkoistuspalvelut, kayttéonotto, prosessikehitys
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The aim of this Master’s thesis was to develop the process, where the implementation of a
financial administration services is made alongside the financial system implementation pro-
ject. The situation was examined from the service provider’s point of view. The aim of the
study was to develop and optimize the implementation projects that include outsourcing ser-
vices. The objective was to create the needed operating models and tools for a successful
start of the financial administration outsourcing services and continuous high-quality service.

This thesis was conducted as an action research. The methods used included interviews,
observations and brainstorming sessions. Through various interviews the current state of
the process was explored, and the results of the study were reviewed. Observations were
used to identify lessons learned from past projects as well as new developement targets.
Brainstorming sessions were conducted together with a development team created for this
development project.

The framework for this study was based on three theoretical bodies; process development,
outsourcing of services and project models. The theory section emphasized the internal de-
velopment of processes, the implementation phase of a service and the different stages of
deployment. The aspects of quality and profitability were also integral parts of the inspection.

As a result of this action research, a description of an implementing outsourcing service
alongside a system implementation project as well as the tools for working on such project
were created. As the main output, a task list was created. The list can easily be integrated
into the task list of a system implementation project. It includes the different roles of an
outsourcing service and the workload estimates for different project stages. In addition, the
document templates were created to help with starting an outsourcing service and the work
of experts.

The development project can be considered as a success even though its quality and prof-
itability cannot be outright verified. After the study was conducted, the organization imple-
mented a new project model and the new tools that were developed. These make the role
of outsourced service in a project clearer, and the new tools provide an opportunity for a
successful deployment of a financial administration outsourcing service.

Keywords outsourcing services, implementation, process improvement
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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on
osallistava tutkimus, jonka avulla pyritddn ratkaisemaan kaytannén ongelmia
tybyhteisdissa.

Yritysten liiketoimintaymparistét muuttuvat kovaa vauhtia ja liiketoimintamallit ovat yha
monimuotoisempia. Ajurina néille muutoksille ovat aikamme trendit, joista mm. kehittyvat
teknologiat ja digitaalisuus muokkaavat useimpia toimialoja vahvasti. Paatoksia on
tehtava entistd monimutkaisemmassa ympéristdéssa ja samalla entistd nopeammin ja
rohkeammin. Digimurroksella on ollut monia seurauksia yritysten liiketoiminnalle ja sen
johtamiselle. Se on haastanut tavan, jolla strategioita laaditaan ja toimeenpannaan
yrityksissd. Herkkyys ja ketteryys ovat korvanneet pitkdn aikavalin ennusteet ja
suunnitelmallisuuden. Murros on avannut ovia Kilpailulle ja kyseenalaistanut monien
yritysten nykyiset liiketoimintamallit. Digiajassa onnistuminen vaatii organisaatioilta
uudenlaista, oivaltavaa ajattelua, kykya nahda asiat toisin ja rohkeutta kyseenalaistaa.
(Hamalainen & Maula & Suominen 2016, 13-16.)

Digitalisaatio on teknologia, joka mahdollistaa analogisten asioiden tekemisen
digitaalisesti. Digitalisaatio muuttaa organisaatioita ja sen muotoja, suomalainen
tybelam& on murroksessa. Taméan seurauksena ihmiset hakeutuvat uusiin tehtaviin ja
organisaatiot ulkoistavat tehtavidadn. Tama koskee varsinkin sellaisia rutiininomaisia
tehtéavia, joita on helppo automatisoida, kuten esimerkiksi taloushallinnon tehtavat.
Organisaatiot tarvitsevat apua hyddyntdmaan digitalisaation mahdollisuuksia. Apua
haetaan muualta, kun organisaatiolla ei itselldédn ole resursseja tai osaamista, eika se
kuulu heidan ydinliiketoimintaansa.

Taloustutkimus Oy:n vuonna 2016 tekemén tutkimuksen mukaan joka kolmas keskisuuri
yritys on ulkoistanut taloushallintoaan ja ulkoistamissuunnitelmia on viidesosalla
vastanneista (150 yritystd). Taloushallinnon ulkoistamispalvelut 2016 -tutkimuksen
mukaan téarkeimmat syyt ulkoistamiselle ovat kustannussaastét, resursseihin liittyvat syyt
seka tehokkuuden tai joustavuuden lisdaminen. Tutkimuksessa selvitettiin myds keinoja
laadun parantamiseen. Ensisijaisiksi keinoiksi laadun parantamiseen nousivat

automatisoinnin, digitalisoinnin ja prosessien kehittdminen. (Taloustutkimus Oy 2016.)



Jarjestelma@n ja palvelun samanaikainen kayttéénotto mahdollistaa automatiikan
suunnittelun alusta lahtien, kun jarjestelmat maaritellddn tukemaan tulevaa
automatiikkaa. Muuttuvassa toimintaymparistdssa tulee varmistaa, ettd tuotettavat
jarjestelmat sekd palvelut mahdollistavat tulevaisuuden ratkaisut. Kehittamalla
kayttéonottoprosessia, pystymme valmistautumaan tulevaisuuden vaatimuksiin
paremmin. Kun kayttéonottoa on suunnittelemassa ja toteuttamassa yhdessa seka

jarjestelma- etta taloushallinnon asiantuntijat, takaa se paremman onnistumisen.

Tassa opinnaytetydssa keskitytddn ldoytdmaan ratkaisu siihen miten ulkoistettu
taloushallinonpalvelu seka talousjarjestelma otetaan kayttéon tehokkaasti samassa
projektissa. Taustalla ajatus siitd, ettéd sekd oikein madritelty jarjestelma etta laadukas
jatkuva palvelu tukevat tulevaisuuden muuttuvaa toimintaymparista.

1.1 Kohdeorganisaation esittely

Opinnaytetyoni kohdeyrityksen&d toimii tydpaikkani Efima Oy. Efima on Suomen
nopeimmin kasvavia ohjelmisto- ja palvelutaloja. Yritys tukee ja tehostaa suurten ja
keskisuurten yritysten liiketoimintaa toiminnanohjauksen, taloushallinnon ja tiedolla
johtamisen ohjelmistoratkaisuilla, taloushallinnon ulkoistuspalveluilla  seka
konsultoinnilla. Vuonna 2009 perustetun yrityksen liikevaihto oli tilikaudella 2017 yli 12
miljoonaa euroa, ja yrityksen palveluksessa tydskentelee yli 120 asiantuntijaa.

Tutkimustydn kehittdmiskohde linkittyy organisaation taloushallinnon
ulkoistuspalveluihin ja sen toimintamalleihin uusien asiakkaiden palveluiden
kayttéénottoprojekteissa. Ulkoistuspalveluissa tuotetaan asiakkaille taloushallinnon
palveluita uusimpia teknologioita ja tehokasta automaatiota hyddyntaen.
Palvelutarjoama on modulaarinen ja se maaritellaan aina asiakkaan tarpeen mukaan.
Ulkoistuspaletista [Bytyy ostoreskontra, myyntireskontra, myyntilaskutus,
matkareskontra, maksuliikenne, péékirjanpito, palkkahallinto sek& johdon raportointi.
Hyva, luotettava ja nopea asiakaspalvelu on keskeinen osa ulkoistuspalvelua.
Lisdarvopalveluina asiakkaille tarjotaan jarjestelmiin liittyvda kéaytbntukea ja
paakayttajapalveluita, palveluraportointia sekd palvelupaallikkdpalveluita. Palvelun
tehostamiseen hyddynndmme automatiikkaa sekd robotiikkaa. Yritys tarjoaa myds
konsultaatiota kaikkiin taloushallinnon prosesseihin liittyen. Tuotettavan palvelun
perustana on sovittujen prosessien ja tydohjeiden mukainen toiminta. Palvelu perustuu



asiakkaan kanssa sovittuun tydnjakoon ja dokumentoituihin toimintatapoihin. Palvelun

laatua tarkastellaan asiakkaan kanssa sovituin laatumittarein.

Ulkoistuspalvelun kaynnistyksestd pyritadn tekemaan asiakkaalle mahdollisimman
joustava. Palvelun kaynnistdmisesta laaditaan yhdessa suunnitelma asiakkaan kanssa.
Palvelun kaynnistysprosessi oli tydn aloitushetkella jaettu neljaan vaiheeseen, jotka ovat
Palvelun kartoitus ja tavoitetilan suunnittelu, Palvelunaloitussuunnitelma ja
palvelukuvauksen dokumentointi, Palvelun aloitus seka Jatkuva palvelu. Jatkuva palvelu
sisaltdd  sdannodlliset  asiakkaan kanssa  pidettavat  palvelukatselmoinnit,
palveluraportoinnin seka palvelun edelleen kehittdmisen. Palvelun k@ynnistyksen ohella
on myfs tarkoitus kehittdd ja tehostaa asiakkaan aikaisempia prosesseja
mahdollisimman ketteriksi ja tarkoituksenmukaisiksi asiakkaiden toiveita kuunnellen.

1.2 Kehittamistehtavan kasitteet ja lahtdkohdat

Kasitteiden maarittdmisella on tarkoitus helpottaa lukijan ymmarrysta kasiteltadvasta
aiheesta. Seuraavaksi avataan tdmén kehittamistehtavan kannalta muutama keskeinen
kéasite. Kasitteet voivat jossain muussa yhteydessa tarkoittaa hieman eri asiaa, mutta
alla kuvataan mita niilla tassa tyéssa tarkoitetaan.

Palveluntuottaja/tarjoaja on yritys, joka tarjoaa ulkoistuspalveluja usealle yritykselle.

Ulkoistamiseksi maaritellaan sellainen toiminta, jossa ulkoistava yritys siirtaa kaiken tai

osan toiminnoistaan palveluntarjoajalle.

Ulkoistettu palvelu on palvelu, missd palveluntuottaja tuottaa ulkoistavalle yritykselle
madrittelyja tehtavia tai prosesseja. Tassa tehtdvassa palvelut on rajattu taloushallinnon

palveluihin.

Ulkoistuksen asiantuntija / sisainen asiakas kuvaa tassa ty0ssa yrityksen henkil6ita,
jotka tuottavat tai ottavat haltuun palvelua.

Jarjestelmaprojekti on maaritelty ajanjakso, jonka aikana méaaritellaan, testataan ja
otetaan kayttddn asiakkaalle toimitettava jarjestelma. Tassa tehtavassa jarjestelmat ovat
rajattu taloushallinnon toimintoihin liittyviksi jarjestelmiksi.



Kayttéénotto on jonkun asian saattamista tuotantoon. Tassa tehtavassa kayttéénotolla
tarkoitetaan joko jarjestelman tai palvelun kayttéénottoa, tai naitd molempia
samanaikaisesti.

Kehittamistehtavan lahtdkohtiin pureuduttiin syksylla 2015, SWQOT-analyysin avulla.
Analyysin avulla oli tarkoitus kartoittaa ja pohtia nykytilaa. Analyysissa organisaation
toiminta on rajattu ulkoistuspalveluihin ja sitd koskevaan palvelun haltuunottoon
jarjestelmaprojektin rinnalla sekd naisséa projekteissa tydskenteleviin henkiléihin.

SWOT-analyysi on lyhenne englanninkielen sanoista strengths, weaknesses,
opportunities ja threats. Sita kaytetddn organisaation vahvuuksien, heikkouksien,
mahdollisuuksien ja uhkien arvioimiseen. Analyysin kohteena voi olla oma toiminta koko
laajuudessaan, kilpailijan toiminta tai jonkin tuotteen, palvelun tai oman toiminnan asema
ja kilpailukyky. Tarke&a on rajata analyysin kayttdtarkoitus. (Lindroos & Lohivesi 2010,
219-220.) Té&ssa analyysissa (kuvio 1) on kuvattu sitd, mistd I&ht6kohdista

kehittamistehtavaa on lahdetty suunnittelemaan.

Sisdiset vahvuudet Sisaiset heikkoudet

Henkildstén osaaminen Ulkeistuspalvelun epaselva rooli

Kehittdmishalu Muori organisaatio = jatkuvasti kehittyvat toimintamallit
Projektimalli Mallin skaalautuvuus

Dokumentointi Kannattavuuspaine

Lisdarvo asiakkaalle Laaja kokonaisuus

Hywvien kaytantdjen luominen Markkinoiden muutokset

Uusien ideoiden syntyminen Kilpailijat

Uusien teknologioiden hyédyntaminen Woimakas hintakilpailu markkinassa

Kuvio 1. SWOT-analyysi nykytilasta.

Yrityksen sisaisiin vahvuuksiin kuuluu henkiléstén osaaminen, kehittdmishalu, olemassa
oleva projektimalli seka tehty dokumentaatio. Henkildstolta I6ytyy valtavasti osaamista
seka kehittdmishalua. Yrityksen osaamista pitaa yrittda hyddyntda tassa tutkimuksessa
mahdollisimman paljon. Kaikkien yhteinen pdadmé&aré on tehda laadukasta ty6ta yhdessé
ja tdma on yksi yrityksen suurista vahvuuksista. Olemassa olevan projektimallin avulla
on yrityksessd tehty useita onnistuneita projekteja. Hyvd dokumentaatio auttaa
tekemaan laadukasta tyéta asiakkaillemme.



Kehittdmistehtdvan  kannalta  isoimmaksi  sisdiseksi  heikkoudeksi  nahtiin
ulkoistuspalvelun ja -asiantuntijoiden epaselva rooli jarjestelmén rinnalla tehdyisséa
kayttéénottoprojekteissa. Nuoren ja nopeasti kasvavan organisaation haasteet liittyvat
siihen, ettd yrityksessa ei ole viela muodostunut tiettyja kaytantdja, eikd kaikilla
jarjestelmakonsulteilla ole kokemusta tallaisista kayttéonottoprojekteista. Asiantuntijoilla
on paljon tybkokemusta ja osaamista taustoillaan hankittuna, mutta sita ei ole viela paljon
yhdessd  tehtynd.  Henkildiden, jotka ovat tydskennelleet  ainoastaan
jarjestelméprojekteissa, on hankala nahda ulkoistuksen rooli asiakkaana, mutta
sisdisend sellaisena. Vaikka meilla on toimiva projektimalli tiettyihin asioihin, se ei viela
ole tarpeeksi skaalautuva. Koska selkeaa prosessimallia ja sen sisaltavia tehtavia ei ole
palvelun kayttédnotolle kuvattu, aiempien projektien aikana on jaanyt joitain asioita
huomiotta ja ne on jouduttu toteuttamaan vasta palvelun aloittamisen jalkeen,
suuremmalla ty6lla. Talléin myoés jatkuvan palvelun laatu ja kannattavuus ovat voineet
kéarsia. Palvelun tuottaminen on henkildintensiivistd ja manuaalista ty6td on paljon,

aiheuttaen painetta palvelun kannattavuudelle ja tehostamiselle.

Jokainen projekti on oma tarinansa ja kaikista opitaan jotain uutta, mita voi hyédyntaa
seuraaviin projekteihin. Koska toimintaa ei viela ole montaa vuotta takana ja kasvu on
ollut nopeaa, myds henkiléstdé on tydskennellyt yrityksessd Iyhyen ajan.
Ulkoistuspalvelun rooli on ollut edellisissd projekteissa epéselvd seka
projektipdallikdiden, jarjestelmékonsulttien ettd ulkoistuspalvelun asiantuntijoiden
nakodkulmasta.

Ulkoisia mahdollisuuksia pohdittaessa nousi esiin mahdollisuus kilpailla muiden kanssa
lisdarvon tuottamisessa palvelun yhteydessa. Yritys ei halua olla asiakkaalleen
ainoastaan palveluntuottaja vaan kehityskumppani, joka on aidosti halukas tukemaan
asiakkaitaan heidan liiketoiminnassaan. Kyseenalaistamalla asioita syntyy uusia ideoita
sekd luodaan hyvia kaytantdja. Tama on yrityksen kilpailuetu ulkomaille keskitettyja,
hinnalla kilpailevia, palvelukeskuksia vastaan. Nyt kun automaatio ja digitalisaatio tekee
tuloaan, on yritykselld mahdollisuus uusien teknologioiden hyddyntamisessé ja niiden

tarjoamisessa asiakkaillemme.

Ulkoisia uhkia ovat haltuunottojen laaja kokonaisuus, markkinoiden muutokset seka
kilpailijat. Haltuunottojen laajalla kokonaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd isoissa
projekteissa on usein paljon eri toimijoita, jarjestelmia seka integraatioita. Kyseessa on

aina pienimuotoinen uhka, kun projektissa toimii muitakin toimittajia, joiden tekeminen



vaikuttaa meidan palveluun. Palveluiden ulkoistamiselle tAman hetken kovin kilpailija on
in-house tekeminen. Tiettyjen Kilpailijoiden strategia on tuottaa palvelua halvemman
tydbvoimakustannusten maista. Tédm& mahdollistaa heille palvelun tarjoamisen
halvemmalla. Naita vastaan pitda pystya kilpailemaan, tekemalla kuitenkin kannattavaa
ty6td. Taman takia meidan pitd3 tulevaisuudessa pystyd hyddyntdmaan uusia

teknologioita seka automatiikkaa isoon osaan tarjpamastamme palvelusta.

2 Tutkimuksen tavoitteet ja aineistonhankintamenetelmat

Kehitystyén onnistumisen edellytyksenéa on tutkimusongelman maérittely ja rajaaminen.
Tutkimusongelma ohjaa tutkimusprosessia ja sen rajaamisella maaritetddn miten ilmié
hahmotetaan ja mitd tekijoitd tarkastelussa huomioidaan. Kun tutkimusongelma on
selvilla, siitd johdetaan tutkimuskysymykset. Naiden kysymysten avulla |ahdetdan
ratkaisemaan ongelmaa. (Kananen 2015, 45-55.)

2.1 Tutkimuskohde ja rajaus

Tutkimuksen kehittdmiskohde liittyy siis ulkoistuspalveluiden kéayttéénottoprosessiin,
joka tapahtuu talousjarjestelméan kayttéonottoprojektin yhteydessa. Yrityksessa on tehty
tarkka prosessi- ja tehtdvakuvaus jarjestelman kayttdédnottoon liittyviin projekteihin,
mutta se ei sisalla riittdvalla tasolla taloushallinnon palveluiden ulkoistamista, eiké siihen
liittyvia tehtévia ja toimenpiteita. Aikaisemmat tallaiset projektit ovat olleet siind mielessé
onnistuneita, ettd palvelu on aina kaynnistynyt sovitussa aikataulussa, eikd se ole
aiheuttanut asiakkaalle liiketoimintariskejda. Ongelmana on kuitenkin ollut palvelun
kaynnistymisen tehottomuus sekd sisdisten projektitydskentelytapojen ja -roolien
epaselvyys. Jatkuvan palvelun ja sen kannattavuuden nakékulmasta, mallia halutaan
kehittada entistd paremmaksi ja paremmin skaalautuvaksi.

Kehittdmiskohde on rajattu ulkoistettujen palveluiden kayttédnottoon palveluntuottajan
nakdkulmasta. Jarjestelman kayttdédnottoon ei puututa, muilta kuin niiltd osin, kun sen
kaytté vaikuttaa ulkoistettavien palveluiden, ulkoistusten- ja jarjestelmaasiantuntijoiden
toimintaan. Ulkoistuspalvelut on tassa tydssa rajattu paakirjanpitoon, osto-, myynti- ja
matkareskontran hoitoon, myyntilaskutukseen sekd maksuliikenteeseen. Palkkahallinto
ja perintd on jatetty kehitystydsta ulkopuolelle. Perintd on usein jo ulkoistettu sen



hoitamiseen keskittyville ulkoisille yrityksille ja meidéan tarjoamaa palkkahallintoa hoitaa

ulkopuolinen kumppani, joten sen tarkastelu ei ole tassé tydssa tarpeellista.

Tassa ty0ssa keskitytdan I6ytamaan ratkaisu siihen, miten palvelun kayttédnotto
sisallytetddn onnistuneesti olemassa olevaan jarjestelman kayttédnottomalliin. Vaikka
uudesta toimintamallista on tarkoitus tehdd sellainen, ettd sitd voi olennaisilta osin
kayttdd myods ainoastaan palvelun kayttédnottoon, jatetdan sen tarkastelu vihemmalle
huomiolle. Jarjestelman sisaltavat projektit ovat paljon haastavampia, kallimpia seka
pidempida kuin pelkdn palvelun kayttdédnotto. Pelkdn palvelun kayttéénotto on
yksinkertaisempaa, kun siihen ei tarvitse lisata jarjestelman maarittelya, parametrointia
ja testauksia sekd mahdollisia liittymia jo olemassa oleviin muihin jarjestelmiin.
Tarkoituksena kuitenkin on, ettd samoja asioita voi soveltuvin osin hyédyntdd myds
pelkan palvelun kayttéénotossa.

2.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana on, miten taloushallinnon ulkoistuspalvelu kaynnistetédan
onnistuneesti (laatu ja kannattavuus), kun se tapahtuu samanaikaisesti
talousjarjestelmaprojektin kanssa.

2.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset ovat alkuperdisestd ongelmasta paloiteltuja, tarkkarajaisempia

ongelmia. Kehityskohteesta esiin nousseet tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

= Miten palvelun kaynnistys ja siihen liittyvat toimenpiteet sisallytetdadn olemassa
olevaan jarjestelman kayttéonoton projektimalliin?

= Mitka tekijat vaikuttavat ulkoistuspalveluiden kdynnistyksen onnistumiseen?

= Milld keinoilla ulkoistuspalveluiden kayttéénoton laatua ja kannattavuutta voi
parantaa?

= Miten kayttéonoton kehitystoimenpiteet implementoidaan onnistuneesti?



2.4 Kehittdmistehtavan tavoite ja mittarit

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd ja tehostaa ulkoistuspalveluiden sisaltamien
kayttéonottoprojektien lapivientia. Tarkoituksena on luoda tarvittavat toimintamallit seka
tydkalut palvelun onnistuneeseen kaynnistykseen ja sen jélkeiseen laadukkaaseen
jatkuvaan palveluun. Toimintamallista on tarkoitus luoda sellainen, jota koko
organisaatio voi kayttdd hyddykseen sekd myynnissd ettd kayttddnotoissa. Yhtena
tarkedna tavoitteena on helpottaa ja selkeyttad asiantuntijoiden seké projektitydryhmén
tyéskentelya projektissa.

Kannattavuus ja sen tarkastelu on olennainen osa tata kehitysty6ta. On tarkeaa, etta
pystymme hinnoittelemaan kayttdénottoprojektin ja alkavan palvelun jarkevasti. Se ei voi
olla lilan kallis, jotta parjadmme Kkilpailussa, mutta emme voi kuitenkaan myyda
asiantuntijaty6td ilmaiseksi. Taytyy siis tarkoin maaritelld miten paljon ulkoistuksen
asiantuntijat osallistuvat mihinkin jarjestelmaprojektin vaiheeseen tai miten paljon on
mahdollista viettdd aikaa asiakkaalla esimerkiksi testausvaiheessa. Tadman kehitystydn
on tarkoitus helpottaa tulevien kayttddnottoprojektien suunnittelua ja toteutusta. Hyvin
suunniteltu on puoliksi tehty ja ndin ollen uusissa projektissa ei mene aikaa asioiden
miettimiseen, kun ne on mietitty ja listattu valmiiksi. Suunnittelulla myés varmistetaan,

etta projektissa tehdadan oikeita asioita, oikeaan aikaan ja oikealla tavalla.

Kéayttéonottoprosessin kehittdmisté ja sen onnistumista voidaan pidemmallg tahtéimelld
arvioida seuraavien kayttdédnottojen suunnittelun ja Iapiviennin onnistumisilla, seka
luotujen tuotosten ja mallien kaytettdvyyden ja hyddyllisyyden arvioinnilla. Onnistumista
voi mitata my®s projektin ja palvelun laadulla seké budjetissa pysymiselld. Tarkempina
mittareina voidaan kayttaa projektiin kaytettyja tunteja ja asiakkaan tyytyvaisyytta
projektin sujuvuuteen sekad alkaneeseen palveluun. Keskeistd on kuitenkin se, etta
jatkuvan palvelun tulee olla laadukasta ja kannattavaa.

Jarjestelman kayttddnottoprojektit voivat kestdd vuosia. Taman kehityshankkeen
onnistumista arvioivat mittarit ovat mietity enemmankin uuden toimintamallin ja
tybkalujen kehittdmisen nakdkulmasta. Alla olevassa taulukossa (kuvio 2) on méaéaritelty
taman kehitystehtavan mittarit.



Mittari: Tavoite:
Nykyinen prosessikuvaus ja materiaalit Kayty lapi
Onnistumisen tekijat selvitetty Dokumentoitu
Roolit ja tehtavat listattu Tehty

Uusi toimintamalli ja tyékalut Tehty

Uusi toimintamalli implementoitu Implementoitu

Kuvio 2. Kehitystehtavan mittarit

Mittareiden toteumista tarkastellaan kehitystehtavan arvioinnin osuudessa.

2.5 Tutkimusmenetelmat

Tama opinnaytety6 toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on osallistavaa
tutkimusta, jonka avulla pyritdan ratkaisemaan kaytannén ongelmia tyéyhteisdissa. Se
on lahestymistapa, jossa keskitytddn siihen, miten asioiden pitaisi olla, eika vain siita
miten ne ovat. Tutkimuksen tavoitteena on ongelman ratkaisun ja muutoksen lisaksi

luoda uutta tietoa ja ymmarrysta ilmidsta.

Tyypillisia piirteitd tutkimukselle ovat ongelmakeskeisyys, tutkittavien ja tutkittavan
aktiivinen rooli toimijoina muutoksessa seka heidan valinen yhteistyd. Toimintatutkimus
on luonteeltaan prosessinomaista, jatkuvaa toiminnan parantamista. Toiminta etenee
suunnittelun, havainnoinnin ja arvioinnin kehana. Syklistd prosessia voidaan kuvata
spiraalina (kuvio 3), jossa eri vaiheet toistuvat uudelleen. Ensin valitaan tutkimukselle
paamadrat ja selvitetdén teorian avulla aihetta. Varsinainen tyd aloitetaan tutkimalla ja
kokeilemalla, millaisia kaytdnnén mahdollisuuksia paamaaran saavuttamiseen on
olemassa. Taman jalkeen arvioidaan tehtyja asioita sekd tarkennetaan paaméaaria.
Sitten tehddan taas kaytannén kokeiluja ja arvioidaan niitd. N&in prosessissa
vuorottelevat siis suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. (Kananen 2009, 9-11;
Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2014, 58-61.)
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Muokattu

; Toteuta
suunnitelma

Arvia, Havainnoi
y reflektoi
Ao, Suunnittele _
reflektoi
Havainnoi Toteuta

—

Kuvio 3. Toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen.

Tutkimusmenetelmat on yleensd jaettu maarallisiin ja laadullisiin  menetelmiin.
Tyypillinen maarallinen menetelma on lomakekysely tai strukturoitu lomakehaastattelu,
jossa samat kysymykset kysytdan isolta joukolta vastaajia. Tyypillisia laadullisia
menetelmid ovat puolestaan teema-, avoin- ja ryhmahaastattelut sekd havainnointi.
Laadullisissa menetelmissa tutkittavia on huomattavasti vahemman kuin maarallisessé
tutkimuksessa. (Ojasalo ym. 2014, 104-105.)

Toimintatutkimus katsotaan yleensd laadulliseksi lahestymistavaksi. Pohdittaessa
menetelmid, tulee ottaa huomioon, ettd kyseessé on osallistava tutkimus. N&in ollen
tulee valita osallistavia menetelmia, jotka mahdollistavat paadsyn kohdeorganisaation
toimijoiden hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen.

Aineistoa on siis mahdollista keratd esimerkiksi kyselylla, ryhmaéakeskusteluilla,
aivoriihityéskentelylld, haastattelulla, havainnoimalla tai olemassa olevista kirjallisista
lahteistd. Havainnointia pidetdan yhtena parhaista aineistonkeruutavoista ja se liittyykin
aina toimintatutkimukseen. Tutkimuksen aineistona voidaan lisdksi kayttaa
organisaation asiakirjoja tai muuta kirjallista aineistoa. Kirjalliset tiedonlahteet
tarkoittavat tutkimusprosessin aikana kerattya aineistoa tai jo olemassa olevia
dokumentteja, jotka liittyvat tutkittavaan ilmiéén. Esimerkiksi |ahtdkohtatilanteen
analysoinnissa voidaan kayttda yrityksen dokumentoituja kaytanteita. Kirjallisia
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aineistoja voidaan kayttdd sellaisenaan tutkimusaineistona tai haastattelujen
taydentajand. Aineistona voi toimia periaatteessa mikd tahansa kirjallinen
dokumentaatio, joka liittyy tutkittavaan ilmiédn. Kirjalliset aineistot ovat yleensa
luotettavampia kuin haastattelut, koska ihmisen muisti on rajallista ja muistaminen
valikoivaa. (Ojasalo ym. 2014, 61; Kananen 2009, 25, 73-77.)

Menetelmien valintaan vaikuttavat aina esimerkiksi kohdeorganisaation koko,
kehittamiskohteen laajuus seka tutkimushenkiléstd ja heidan roolinsa (Ojasalo ym. 2014,
62). Tassad kehitystydssa kehitettavasta kohteesta tullaan kerd@amaan aineistoa eri
menetelmilld, jotta tieto olisi mahdollisimman oikeaa ja luotettavaa. Valitut menetelmat
ovat erilaiset haastattelut, aivoriihityéskentely, havainnointi seka kirjalliset 1ahteet.

2.5.1 Haastattelut

Téssd tutkimuksessa kaytettiin haastattelua yhtend menetelmé&nd sek& nykytilan
kartoituksessa ettd ensimmaisen implementoinnin ja kokeilujakson jalkeen. Nykytilan
selkeytystd varten hyddynsin yksildhaastatteluja. Haastattelin kayttéénottoprojekteissa
toimineita henkil6ita, jotka toimivat eri rooleissa (projektipaallikkd, jarjestelmaasiantuntija
ja ulkoistuspalveluiden edustaja). Talla tavalla saatiin eri ndkdkulmista paras kuva siita,
miten ulkoistuspalveluiden osuus on menneissa projekieissa nayttaytynyt ja mita siina
on kehitettdvaa. Ensimmaisten tuotosten testaamisten jalkeen pidin ryhméahaastattelun.
Ryhmé&haastatteluun  osallistui henkil6itd, jotka  olivat mukana  siind
kayttéonottoprojektissa, mihin tissa kehitystydssa tuotettuja tuotoksia hyddynnettiin.

Koska tutkittava joukko pieni ja kysymykset eivat ole sellaisia, joihin voisi vastata helposti
vain kylla tai ei, valitsin henkildkohtaisen haastattelun nykytilaa varten. Haastattelussa
paasee parhaiten suoraan vuorovaikutukseen haastateltavan kanssa ja pystyy
esittim&an mahdollisia tarkentavia kysymyksié (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34). Minulla ol
nykytilasta jo suhteellisen hyva Kkasitys, joten haastattelut olivat jarkeva pitaa
yksinkertaisina seka sellaisina, ettd ne eivat kuormita asiantuntijoita. Selkeyden ja
ajansaastdn vuoksi oli kannattavaa tehda kysymysrunko etukateen ja ldhettda se
haastateltaville, jotta he pystyivat valmistautumaan haastatteluun. Haastattelutilanteen
tulee kuitenkin olla avoin ja rento, eikd kysymysten ja keskustelun ole pakko edeté juuri
annetussa jarjestyksessa. Nykytilan Kkartoituksessa hyddynsin puolistrukturoituja
haastatteluita.
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Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu ennakkoon, mutta
haastattelija voi kuitenkin vaihdella niiden jarjestystd sekd sanamuotoa haastattelun
etenemisen mukaisesti. Etuk&teen laaditut mutta haastattelun tilanteeseen
soveltumattomat kysymykset voidaan sitten jattda esittdamatta ja vastaavasti voidaan
kysya haastattelun edetessa mieleen tulleita kysymyksia. (Ojasalo ym. 2014, 108.)

Ryhmahaastattelussa ryhma ihmisia (6-12 hl6) keskustelee teemasta, jonka haastattelija
maarittelee. Ryhmad&haastattelu tai ennemminkin ryhmékeskustelu on hyvin
kayttbkelpoinen menetelma kehittdmistydssad. Sen avulla saadaan usein hyvin
arvokkaita ideoita kehittdmisen tueksi. Taman menetelman etuna on se, ettéd sen avulla
saadaan nopeasti tietoa useilta henkil6iltd samanaikaisesti. Ryhmakeskustelussa
asioissa paastaan usein myds paljon syvemmalle kuin yksildhaastatteluissa. Ryhman
jAsenet voivat auttaa toisiaan muistamaan jotain sellaista, mita yksin haastateltaessa ei
valttamatta tulisi mieleen. Mielipiteen esittdja saattaa myds juotua perustelemaan
kantaansa tarkemmin, kun muut osallistujat reagoivat esitettyihin mielipiteisiin.
Ryhmahaastettaluilla saadaan usein paljon todenmukaisempi kuva ilmiéstd kuin
yksildhaastatteluissa, koska haastattelija ei ohjaa niin voimakkaasti keskustelua vaan
ryhma vie sita eteenpain ja kayttaa iimiésta arkikielta. (Ojasalo ym. 2014, 41-42.)

Ryhmé&haastattelu  tuottaa  erilaista tietoa  verrattuna  yksildhaastatteluihin.
Ryhmétilanteen vaikutukset tulevat mukaan ryhméahaastattelussa, kuten esimerkiksi
ryhmakoostumukset ja rynméadynamiikka voivat vaikuttaa tuloksiin. Jasenten valinen
vaikutus voi olla joko tietoa lisdava eli positiivinen tai tietoa vahentava eli negatiivinen.
Ratkaisevaa on ryhman koostumus, toisin sanoen jasenten persoonallisuuden piirteet.
Ryhmé&haastattelu antaa tietoa tutkittavasta ilmiésta, mutta siihen tietoon sekoittuu
ryhman vaikutus. Sen avulla voidaan saada ennemminkin tietoa siitd, miten ilmi6ta
késitellddn ryhmassd, ei niinkdan siitd, ettd mikd on ilmién totuus aidossa
kontekstissaan. Varottava on myds vahvojen persoonallisuuksien dominointia
aineistossa. (Kananen 2009, 65-66.)

Luotin siihen, ettd meidan tyéntekijéiden ryhmadynamiikka on se verran hyvaa, etté sen
avulla paastaan positiiviseen eli tietoa lisddvaan vaikutukseen. Taman menetelman
avulla paastiin syvemmalle aiheeseen, sitd kasitellaan todenmukaisesti ja saastettiin
samalla asiantuntijoiden aikaa. naiden asioiden takia oli perusteltua valita yhdeksi
menetelmaksi ryhmahaastattelu. Otin kuitenkin huomioon vahvat persoonallisuudet ja

suunnittelin tarvittaessa hyddyntavani tdman liséksi henkildkohtaisia haastatteluja, jos
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haastattelussa huomaan etta jollain jaa viela jotain sanottavaa, jota ei siina tilanteessa
ehdi tai uskalla sanoa.

2.5.2 Kehitystyéryhma

Erilaisten luovuusmenetelmien ja -tyékalujen avulla pyritdan tuottamaan uusia ideoita,
nakdékulmia ja ratkaisuja erilaisiin kehityshankkeisiin. Erilaisia ideointimenetelmia on
useita ja yksi niistd on aivoriihi. Se on menetelma, jolla tuotetaan ideoita ryhméssa.
Joskus téllaista toimintaa kutsutaan myés ideointitydpajaksi. Aivoriihikokouksessa
ryhma pyrkii vetdjan johdolla ideoimaan uusia lahestymistapoja tai ratkaisua johonkin
ongelmaan. (Ojasalo ym. 2014, 158-160.)

Kehittdmisprojektin  tueksi muodostettiin  kehitystyéryhmd, jonka avulla pyrittiin
hyddyntamaan aivoriihitydskentely-menetelmaa. Ryhmaan kutsuttiin yrityksestamme eri
alojen asiantuntijoita, jotka ovat olleet mukana kayttéénottoprojekteissa. Asiantuntijoiden
kanssa oli tarkoitus kayda projektiin liittyvid asioita ja ryhmassa keskustella niiden
kehittamisestd. Ryhmasta [6ytyi asiantuntijuutta myynnista, kehittamisesta,
ulkoistuksesta, kirjanpidosta, prosessikonsultoinnista seké projektijohtamisesta. On
tarkedd, etta tallaisia kehityshankkeita kdydaan 1api mahdollisimman laajasti yrityksessa
ja katsotaan asioita eri nakékulmista seka pohditaan ja pyéritelldén ideoita, ajatuksia ja
asioita ryhmana. Sen avulla p&astddn varmasti parempaan ja laajempaa hyotya
tuottavaan lopputulokseen.

2.5.3 Havainnointi ja kirjalliset 1ahteet

Kehitystydssa kaytettiin lisdksi yhtend menetelmand havainnointia. Se on térke&
kehittamistydn menetelma, jonka avulla on mahdollista saada tietoa, mika taydentaa
haastatteluita. Havainnointitekniikka voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta.
Strukturoimatonta havainnointia kaytetddn menetelméand silloin, kun halutaan
mahdollisimman paljon ja monipuolista tietoa asiasta. Vaikkei havainnointia luokitella
etukateen, hyddynnetdan kehitettavaan ilmiéon liittyvéa teoriaa, jonka avulla tehdaan
oletuksia siitd, mitd ilmidssd mahdollisesti tapahtuu. Kaytettinpd mita
havainnointitekniikkaa tahansa, tulee havainnointi suunnitella ja maaritella sen tavoitteet

seka paatettdva havainnoilta vaadittava tarkkuus. (Ojasalo ym. 2014, 114-116.)
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Tydelamassa tuotetaan paljon dokumentteja erilaisiin tarkoituksiin ja ne sisaltavat usein
hyvin monenlaista, kayttdkelpoista tietoa kehittdmisen kohteesta. Tallaisia dokumentteja
voivat olla esimerkiksi pdytakirjat, erilaiset muistiot, tiedotteet, projektiraportit, budjetit ja
tilastot. Dokumenttianalyysia kaytetdan yleensa yhdessé muiden
tiedonkeruumenetelmien kanssa, jolloin sen avulla voidaan saada lisdndkdkulmia
kehitettdvaan asiaan. Dokumenttianalyysissa tulee olla kriittinen ja pohtia huolellisesti,
mihin tarkoitukseen mik&kin dokumentti on luotu ja kuka sen on luonut, silla nama tiedot
vaikuttavat dokumentin luonteeseen. (Ojasalo ym. 2014, 43.)

Téssd kehitystydssd havainnointia tehtiin edellisten projektien dokumenttien, kuten
muistioiden ja tehtavalistojen l&pikaynnilld. Tavoitteena oli 16ytéda kehityskohteita seké
epékohtia, joita projektien aikana on ollut. Tarkoituksena oli mydés kayda lapi niita
tyékaluja, joita projekteissa on ollut kéytdssad. Dokumenttien tutkimisessa piti kuitenkin
olla huolellinen ja kriittinen, ett sielta I0ytyi oikeaa ja tAhan tutkimukseen kayttékelpoista
tietoa. Havainnointia tehtiin myds projektin aikana projekteissa tydskentelevia henkilbité
hyédyntden. Tein havainnointia ensin hiljaa itsekseni ja sitten keskustelimme
havainnoinnin avulla tehdyista 16yddksista yhdessa kehitystyéryhméan kanssa.

2.6 Aineiston hankinta ja tutkimuksen eteneminen

Alla olevassa kuviossa (kuvio 4) on esitetty tutkimuksen eteneminen aineiston hankinnan

nakokulmasta.

NYKYTILAHAASTATTELUT

 Haastattelut kayttoonottoprojekteissa toimineille henkilGille
* Mitd haasteita menneissa projekteissa on ollut

KIRJALLISET LAHTEET

o Yrityksen sisdinen dokumentaatio haastatteluiden tueksi
 Teoreettinen viitekehys

KEHITYSTYON TUOTOSTEN LUOMINEN JA IMPLEMENTOINTI

TULOSTEN LAPIKAYNTI

* Ryhmakeskustelu projektissa tydskennelleiden henkildiden kanssa

TUOTOSTEN MUOKKAUKSET JA KORJAUKSET

Kuvio 4. Tutkimuksen eteneminen.
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Tutkimusta aloittaessani minulla oli suhteellisen hyva kuva nykytilasta. P&atin kuitenkin
tehda henkilbkohtaiset haastattelut projekteissa toimineille henkildille tutkimuksen
alussa, jotta sain viela kattavamman nakemyksen tilanteesta ja varmuuden omista
ajatuksistani. Haastattelukysymykset  luotiin  tutkimuskysymysten  pohjalta.
Haastattelukysymyksilla  pyrittiin -~ kartoittamaan  kehityskohteen nykytilaa eri
nakoékulmista.

Haastatteluista selvisi asioita, jotka vahvistivat omaa nakemystani siitd mita
kayttéonottoprojekteissa pitda ottaa paremmin huomioon. Haastateltavat nostivat esille
ulkoistuksen mukanaolon tarkeyden projektin eri vaiheissa, testauksen suuren
merkityksen seka sen etté projektin alussa pitda projektiryhmalle kdyda lapi ulkoistuksen
osuus projektissa. Haastattelukysymykset 16ytyvat liitteessa 1.

Kehitystyéryhm@ kasattiin tutkimuksen alkuvaiheessa ja sen tarkoituksena oli kulkea
tukena koko tutkimuksen ajan. Se kutsuttiin koolle aina kun sille oli tarvetta. Tyéryhmén
avulla tutkimusta voitiin paremmin suunnata oikeaan suuntaan ja sen avulla saatiin heti
kaikkien eri osa-alueiden ndkemys asiasta seka pystyttiin tekemaan kehityskohteeseen
liittyvia paatoksia nopeasti.

Yrityksessa olemassa olevista kirjallisista 1&hteista kéytin hyddykseni edellisia projekteja
ja niista tehtyja raportteja seka poytakirjoja. Hyddynsin myds itse tekemia muistiinpanoja
edellisistd projekteista ja niiden epakohdista ja kehitysideoista. Naistd sain kattavaa
tietoa siitd, mika projekteista on jaanyt opittavaksi ja mihin niissd on mennyt paljon aikaa.

Kehitystydsté tehtiin alustava suunnitelma naiden kerdamieni tietojen pohjalta. Esittelin
suunnitelman kehitystyéryhmalle ja sen jalkeen tutustuin teoriaan aiheen ymparilla.
Téaman jalkeen tarkastelin suunnitelmaa uudelleen. Tarvittavat toimenpiteet tehtiin
suunnitelman pohjalta. Kun ne oli kayty lapi ja hyvaksytty tyéryhméan toimesta, alkoi
toteutusvaihe.

Toteutusvaiheen aikana oli tarkoitus keratd kaikki mahdolliset havainnot tuotetusta
mallista seka tuotoksista ja niiden kaytettavyydestad seka toimivuudesta. Havainnointia
oli tarkoitus tehda lapi koko projektin ja pyrkia saamaan kaikki mahdollinen tieto irti.
Kaikki havainnot kirjattiin ylds ja sen jalkeen tarkasteltiin, mika tieto on tarkeda. Osa



16

projektiin liittyvisté asioista on kertaluontoista, eika sité ole valttdmattd mahdollista tai
tarpeellista hyédyntaa muissa projekteissa.

Kun tehdyt toimenpiteet oli pilotoitu, kaytiin ryhmakeskustelu projektissa mukana
olleiden henkildiden kanssa. Keskustelussa oli tarkoitus saada tietoa siitd, miten
projektissa onnistuttiin ja oliko kehitystoimenpiteistd ollut apua ja mitd asioita pitéda
edelleen kehittdd. Ryhmakeskustelun jéalkeen tulokset analysoitiin ja niiden perusteella
tehtiin tarvittavat muokkaukset seké jatkokehitysideat.

3 Teoreettinen viitekehys

Kehittdmistehtdvan aiheen ja tavoitteiden ollessa selvilla, oli seuraavaksi vuorossa
teoreettisen viitekehyksen valinta. Tutkin tehtavaa varten erilaisia teoriakokonaisuuksia
ja mietin mista asioista minun tulee tietdd enemman, jotta pystyn ratkaisemaan tdman
kehittamistehtdvédn ongelman. Pydrittelin  mielessani  sellaisia aiheita  kuin
muutosjohtaminen, ulkoistaminen, projektin hallinta, laadun parantaminen ja prosessin
mallintaminen. Edelld mainitut ovat kaikki aika laaja-alaisia kokonaisuuksia taman
kehitystyon viitekehykseksi. Aihealueet olivat kuitenkin hyvia, niitd piti vain hieman
tdsmentdd kehittdmistehtdvaan sopiviksi. Tasmennyksen jalkeen paadyin kolmeen
teoriakokonaisuuteen; prosessien kehittdminen, palveluiden ulkoistaminen seka
projektimalli, jotka esitelldan alla olevassa kuviossa (kuvio 5).
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Kuvio 5. Teoreettinen viitekehys

Prosessien kehittdminen on yhdistava tekija, joka sitoo teoriakokonaisuuden yhteen.
Tarkemmin teoriassa kaydaan lapi prosessien kehittdmisprojektia ja sen vaiheita.
Tekstissa esitelladn myds eri kehittimismenetelmia. Aihetta tarkastellaan yrityksen
sisdisten prosessien kehittamisen nakdkulmasta. Laatu on merkittdva osa prosessien
kehittdmisen tavoitteita. Aihe sopii kehittamistehtavaén oikein hyvin ja toimii pohjana
kehittdmistehtévan eri vaiheille.

Viitekehyksessé on kuvattu palveluiden ulkoistamisprosessia seka sen hyétyja ja haittoja
ulkoistavalle yritykselle yleiselld tasolla. Tyd painottuu taloushallinnon prosessien
ulkoistamiseen, mutta prosessi noudattaa samaa kaavaa kuin muutkin palveluiden
ulkoistamisprosessit. Tassa tydssd ulkoistusprosessia tarkastellaan enimmakseen
palveluntuottajan ndkékulmasta. Esille on kuitenkin otettu myds asiat, jotka asiakkaana
oleva yritys tekee osana ulkoistamisprosessia. Asiakkaan lapikdymasta prosessista
pitda olla tietoinen, jotta palvelu voidaan ottaa haltuun ja sita voidaan kehittda. Tekstissa
kdydaan 1api ulkoistamisprosessin vaiheet, kayttéonottovaihetta painottaen.
Ulkoistamisprosessin tavoitteita, rooleja seka hallintamallia ké&sitelladn myds, silla ne
kuuluvat tydn kehittdmiskohteisiin. Teorian avulla pyrittin saamaan selville niita asioita,
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mitk& palveluntarjoajan tulee ottaa huomioon tasséa asiakkaan lapikdymassa projektissa,
jotta lopputuloksesta tulee laadukas ja palveluntarjoajan ndkékulmasta kannattava.

Projektimalli on otettu mukaan teoriaosuuteen, silla ensin tulee ymmartaa talla hetkella
kaytdssa oleva malli ja sen vaiheet, ennen kuin mallia voi kehittdd. Projektimallista
tarkastellaan tarkemmin projektin rakentamisvaihetta, johon kéayttdénotto siséltyy.
Yrityksen  jarjestelméprojekteissa  kaytdssd oleva projektimalli  noudattelee
vesiputousmallia. Taté mallia ei tulla muuttamaan, joten se taytyy ottaa huomioon tassa
kehitystydssa. Projektin kustannukset, resurssit ja laatu ovat myds huomioitu, silld ne
liittyvat tahan kehitystyéhon.

3.1 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittdmisella tarkoitetaan sita, ettd organisaation prosessit suunnitellaan
uudelleen. Prosessi voidaan maaritella toimintoketjuksi, jolle on maaritelty tuotokset ja
niiden vastaanottajat. (Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002, 27.)

3.1.1 Kehittdmisprosessi

Kiiskisen, Linkoahon ja Santalan (2002, 38) mukaan prosessien kehittdmisprojekti
sisaltaa viisi vaihetta. Ensimmainen vaihe on johdon odotusten maérittdminen projektille
ja projektin hyvaksyntd. Seuraavassa vaiheessa tulee tehda prosessien nykytila-
analyysi. Kolmannessa vaiheessa tasmennetdan visio ja kriittiset menestystekijat.
Neljdnnessd vaiheessa madritellddn uusi toimintamalli ja sen sisaltavien
muutostoimenpiteiden toteuttaminen aloitetaan viimeisessa vaiheessa. Hankkeen ja
muutoksen hallinta kulkee mukana prosessien kehittdmisessa. Tama malli kuvaa
enemmankin sisdisten ydinprosessin kehittdmista, jossa kehitettdva ongelma on tullut
esille johtotasolta.

Kingin, Kingin ja Davisin (2014, 47) mukaan prosessin kehittamisen mallissa on kuusi
vaihetta, joista ensimmdinen on kehitettdvan prosessin tunnistaminen, toinen on
nykyisen prosessin maarittely, kolmas prosessin uudelleen suunnittelu, neljds uuden
prosessin testaus, viides uuden prosessin jalkauttaminen ja kuudes on jatkuva
parantaminen.
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Naistd malleista muodostin yhden, kootun mallin (kuvio 6), joka kuvaa téssa
kehitysty6ssa tehtavaa prosessin kehitysta. Vihredlld merkatut, jotka tehdaan yleensa
ensimmaiselld kehityskierroksella, mutta niitd ei valttdmattd tarvitse enda uusia
seuraavilla kehityskierroksilla.

Jatkuva
parantaminen

Kehitettavan
prosessin/ Nykytilan
ongelman analysointi
tunnistaminen

Uusien Muutos- Muutos-
toimintamallien toimenpiteiden toimenpiteiden
suunnittelu testaus jalkauttaminen

Hankkeen ja muutoksen hallinta

Kuvio 6. Prosessien kehittdmisen vaiheet.

Prosessin kehittdminen l|ahtee ongelman tai kipupisteen tunnistamisesta. Johdon
odotukset rajaavat projektin ja maarittdvat prosessien kehittdmisen tarkoituksen. On
tarkedd varmistaa johdon ja péaattdjien sitoutuminen hankkeeseen. Muutoksen
lahtékohtana toimii nykytilanteen analysointi. Sen tavoitteena on saavuttaa ndkemys
nykytilasta, muutoskohteista sek& muutoksen tarpeellisuudesta. Muutostavoitteiden
madrittmisvaiheessa selvitetddn nykytilan kartoituksessa tehdyt toimintoketjujen
kuvaukset ja niiden my6ta avautuvat muutosmahdollisuudet seké uusien toimintamallien
luominen. Seuraavassa vaiheessa konkretisoidaan tarvittavat muutostoimenpiteet.
Uuden toimintamallin ideointi vaatii luovuutta ja edellyttda toteuttajaltaan kykya ajatella
uutta toimintamallia uudesta nakdkulmasta, nykyiset toimintamallit kyseenalaistaen.
Muutostoimenpiteiden testaus vaatii testauksen tavoitteen maarittelyd seka resursseja.
Uusien toimintamallien jalkauttaminen tahtda siihen, ettd muutokset toteutetaan
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konkreettisesti. Kun uusia toimintamalleja otetaan kayttédn, luovutaan vanhoista
toimintamalleista. (Kiiskinen ym. 2002, 42-59; King ym. 2014, 47-52.)

Jatkuvan parantamisen vaihe tarkoittaa sitd, ettd prosessissa [6ydetyt uudet
kehityskohteet kayvat lapi saman prosessin uudelleen. Hankkeen ja muutoksen
hallinnan tulee kulkea mukana koko kehitysprosessin ajan.

Oppiva organisaatio tuottaa kaikista projekteistaan hyvan dokumentaation. Hyvan
dokumentaation liséksi projekteilla pitaa olla seuranta, jotta valtytddn keksimaan asioita
uudestaan ja varmistetaan toiminnan jatkuva parantaminen. Seurannan avulla saadaan
palautetta projektin aikaisista tapahtumista ja teoista ja pystytdédn valvomaan miten
tavoitteet saavutettiin ja missa jai parannettavaa. (L66w 2002, 102-107.)

3.1.2 KehittAmisen menetelmia

Kehittdmisen menetelmid on useita, esimerkiksi talld hetkelld pinnalla olevat LEAN ja
Kaizen. LEAN sopii paremmin sellaisen tydn tehostamiseen, missa ollaan tekemisissé
massatuotannon kanssa ja tyd sisaltda vain vahan vaihtelua. Kaizen taas on teoria, joka
kokonaisvaltaisuutensa ja jatkuvan parantamisen filosofiansa kannalta on varmasti
tutustumisen arvoinen ja sen oppeja voi hyddyntdd jokaisessa tydssd. Nden sen
kuitenkin  liian laaja-alaiseksi menetelméksi tdssd tutkimusty6ssd. Tassa
kehitystehtédvédsséd tutustutaan tarkemmin asiantuntijatyéhén liittyvien prosessien
kehittamiseen. Pitkanen (2010, 99) luettelee eri prosessin kehittdmisen malleiksi
seuraavat toimintatavat; virheiden ehkaisy, jatkuva parantaminen, benchmarking,

reengineering ja idealizing.

Yksi kehittdmisen ongelma on ollut virhekeskeinen laatuajattelu. Aikaisemmin keskityttiin
siihen, ettd vialliset tuotteet/toimintatavat korjattiin, kun nykydan keskitytdan
enemmankin siihen, miten ne ehkaistadan. Toimintaa ei pida koskaan muuttaa kokonaan
yksittdisen virheen takia. Tallainen toimintatapa synnyttdd usein vain lisda virheité.
Virheita ja valituksia tulee analysoida, mutta ne eivat saa ohjata toimintaa. Jotta saadaan
luotettava kokonaiskuva, on tutkittava myds onnistumisia. Vaihtelu kuuluu osana
palvelu- ja asiantuntijatyéhdn. Ei-toivottua vaihtelua syntyy osaamattomuudesta,
huonosta motivaatiosta, valinpitiméattémyydesta tai kiireesta ja vasymyksesta. (Pitkdnen
2010, 99-100.)
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Benchmarking perustuu prosessikuvausten ja tunnuslukujen vertailuun valitun
kumppanin kanssa. Se on hyvista kaytanndistad oppimista ja sen tarkoituksena on 16ytaa
uusia ideoita. Kyseessa ei ole kopiointiprosessi, vaan ymmarrys ja oppiminen ovat
ratkaisevia tekijoitd. (Pitkdnen 2010, 100-101.)

Reengineeringin 1&htékohta on arvon tuottaminen pienemmin kustannuksin. Se on
jarjestelmallistd kyseenalaistamista ja perustuu nykyisen toimintamallin kuvaamiseen.
Tama toimintatapa ei yleensd tuota uutta toimintaideaa, vaan sen avulla kehitetdan
toimintoja, jotka ovat kuvattavissa. (Pitkdnen 2010, 102-103.)

Idealizing eli ihannemallinnus etsii uutta ihanteellista toimintatapaa suuren muutoksen
avulla. Se lahtee liikkeelle nykytoimintamallin unohtamisesta. Laht6kohtina talla
kehitystavalle ovat prosessin tarkoitus, asiakkaan tilanne ja arvon tuotto asiakkaalle.
Naiden avulla edetdédn toimintamalliin, ilman mink&anlaisia ennakkoajatuksia. Taman
tybkalun tarkoitus on laajentaa nakékulmaa ja sen avulla 16ytda uusia toimintamalleja.
(Pitkanen 2010, 107-110.)

Yksi nakékulma prosessien kehittdmiseen on tuotteistaminen. Sisdisten toimintatapojen
tuotteistamisella tarkoitetaan palvelun tuottamiseksi vaadittavien prosessien
systematisointia ja dokumentointia. Sisaiseksi tuotteistamiseksi voidaan kutsua
asiakkaalle ndkymaténta toiminnan kehittdmista. Yrityksen toimintaa voidaan kehittda
ammattimaisempaan suuntaan sisdisesti tAman avulla. Sisdisessa tuotteistamisessa
pyritdan varmistamaan, etta asioita, jotka on jo kerran tehty ei joutuisi suunnittelemaan
ja tekemaan uudelleen. Tydmenetelmien systematisoinnin tavoitteena on operatiivisen
tehokkuuden lisddminen vakioiduilla ja dokumentoiduilla prosesseilla. Tatd voidaan
hyddyntdd prosesseissa, jotka toistuvat suurelta osin samanlaisina useissa
asiakkuuksissa. (Lehtinen & Niiniméaki 2005, 43.)

Lehikoinen ja Toyryla (2013, 146-147) luettelee laadun, nopeuden ja tuottavuuden
parantamiseen mm. seuraavia keinoja; prosessimallinnus, prosessien standardointi,
digitalisointi ja automatisointi, kayttajakunnan koulutukset seka tydkuormavaihteluiden
hallinnan. Yksi tyypillisimmisté tavoista tehostaa palvelutuotantoa on keskitta& hajallaan
tuotetut palvelut palvelukeskukseen. Toinen paljon kaytetty tapa parantaa tuottavuutta

ja laatua on prosessien automatisointi tietotekniikan avulla.
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3.2 Palveluiden ulkoistaminen

Ulkoistamisesta on olemassa useita maaritelmia. Tassa tyéssa ulkoistamisen
madaritelmana kaytetaan sellaista toimintaa, jossa ulkoistava yritys siirtda osan tai kaiken
toiminnoistaan ulkoistuspalvelujen tarjoajalle. Ulkoistaminen eroaa palveluiden
hankinnasta siind, ettd hankinnasta on kyse silloin, kun yritys perustaa
liketoimintamallinsa suoraan ostettujen palveluiden varaan, esimerkiksi tilitoimisto- ja
palkanlaskentapalvelut sekd logistiikkapalvelut. Seka ulkoistamisessa etta palveluiden
hankinnassa on tarkedd maaritellda palvelun kohde hyvin ja solmia liiketoimintaa
palveleva sopimus. Lehikoinen ja Toyryla (2013, 15) nakevat ulkoistamisprosessin
pitkalti samanlaisena ulkoistettavasta toiminnosta tai palvelusta riippumatta. (Lehikoinen
& Toyryla 2013, 15-17.)

Palvelun voi kuvata toiminnoiksi, teoiksi, prosesseiksi tai vuorovaikutukseksi. Asiakkaan
rooli ja asiakasndkdkulma korostuvat palvelutuotannossa erityisesti. Palveluun
vaikuttavat kokemukselliset asiat, kuten esimerkiksi tunteet ja lopputuloksen arvioinnista
vastaa asiakas. Asiakas saattaa liséksi itse osallistua palveluiden tuotantoon ja tuo néin
ollen oman panoksensa palveluprosessiin. (Lonnqgvist ym. 2010, 38.)

Ulkoistamisprosessi on sitd menestyksekk&dampi ja siind osataan toimia sitd paremmin,
mitd paremmin ulkoistuksen eri osapuolet ymmartavat tapahtuman syyt ja seuraukset.
Téaman paivan yritysmaailmassa raha on hyvin puhutteleva motiivi ja usein
keskustelunaihe, kun on kyse ulkoistamisesta. Tasokkaasti lapiviety ulkoistusprosessi
tuo kustannussaastdjad seka tarkoituksenmukaisena palveluna ettd tuloksellisesti
toimivana yhteistyéna. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 10.)

3.2.1 Ulkoistaminen prosessina

Riippumatta siita, mité toimintoa ollaan ulkoistamassa, hankkeen paévaiheet ovat pitkalti
samat, vaikka palvelut eroaisivat toisistaan. Tiettyja eroja ulkoistuksilla kuitenkin on,
riippuen siitd ollaanko ulkoistamassa ensimmaistéd kertaa, siirtyykd ulkoistuksessa
omaisuutta tai henkildstéd ja ollaanko ulkoistamassa vain osaa jostain
prosessikokonaisuudesta. Ulkoistukset tulee kuitenkin aina valmistella huolellisesti ja
useimmat yritykset kilpailuttavat palvelun. Yritys ja palveluntarjoaja laativat sopimuksen
ja tekevét palvelunsiirron ulkoistavalta yritykseltd palveluntarjoajalle. Hallintamallia
tarvitaan jatkuvan palvelun vaiheessa, jolloin palvelua ohjataan ja johdetaan mallin
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avulla. Lehikoinen ja Téyryla (2013, 33) ovat ottaneet ulkoistusprosessiin mukaan myds
vaiheen, jossa yritys sopimuskauden paatyttya kilpailuttaa palvelun uudelleen, siirtda
palvelun takaisin itselleen tai toiselle palveluntarjoajalle. (Lehikoinen & Tdyryla 2013,
33.) Seuraavassa luvussa on kuvattu kaksi hieman eri lailla esitettyd mallia
ulkoistamisesta prosessina. Lehikoisen ja Toyrylan (2013, 125) malli siséltda kuusi
paavaihetta ja Kiiskisen, Linkoahon ja Santalan (2002, 100) malli kolme. Malleissa on
kuitenkin paapiirteittdinen samat periaatteet.

Markkinoilla on tarjolla erilaisia ulkoistuspalvelumalleja, jotka vaihtelevat perinteisesta
konsultoinnista ja ulkoistuksesta ulkoistuksen yhteistydmalleihin ja liketoiminnan
muutoksiin pyrkiviin malleihin. Palveluiden ulkoistamisella on paremmat I&htékohdat, kun
malli valitaan yrityksen tarpeiden mukaisesti. (Lahti & Salminen 2014, 215.)

3.2.2 Prosessin vaiheet

Lehikoinen ja Toyryld (2013, 125) kuvaavat ulkoistamisprosessiin kuusi vaihetta (kuvio
7). Ulkoistamisprosessi alkaa ulkoistamisstrategian maarittamiselld, jonka jalkeen
tehd&én esiselvitys ulkoistettavista toiminnoista. Kun ulkoistettava toiminto on maaritelty,
se kilpailutetaan ja sopimukseen paasemisen jalkeen seuraa palvelun siirto eli transitio-
vaihe. TAman jalkeen ollaan jatkuvan palvelun vaiheessa ja myéhemmin mahdollisesti

tulee eteen palvelun paattdminen. Hallintamallin avulla ohjataan ja johdetaan palvelua

Palvelun hallintamalli |

Palvelun
paattaminen

jatkuvan palvelun vaiheessa.

- M

Kuvio 7. Ulkoistamisprosessin vaiheet (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 125.)

Palveluvaihe
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Ulkoistamisstrategian avulla maaritetdan ne yrityksen ydintoiminnot, jotka tulee tehda
itse ja ne toiminnot, jotka voidaan ulkoistaa. Samalla luodaan ulkoistamisen yleiset
tavoitteet. Strategiaa suunnitellessa pohditaan muun muassa seuraavia asioita; minka
vuoksi toimintoja halutaan ulkoistaa ja mita silla halutaan saavuttaa sekd mitkd ovat
yrityksen ydinosaamisalueet ja mitk& ovat tukitoimintoja. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 43-
44.)

Esiselvitysvaiheessa tarkastellaan yksittéistad, mahdollisesti ulkoistettavaa toimintoa.
Vaiheen aikana rajataan ulkoistuksen kohde, maaritetaan ulkoistuksen ja siihen liittyvien
toimintojen toimintamallit sek& asetetaan tavoitteet tdman kyseisen toiminnon
ulkoistamiselle. Taman liséksi yritys tekee paatdksen siitd, edetdankd ulkoistuksessa
Kilpailutusvaiheeseen, eli onko ulkoistaminen ylipddnsa perusteltua. Ulkoistuksen
onnistumisen kannalta tdma vaihe on erityisen tarked ja se jaa valitettavan usein liian
vahalle huomiolle. Yksi merkittdvimmistd syistd ulkoistuksen ep&onnistumiseen on
ulkoistavan yrityksen péaassa tehtava ulkoistuksen puutteellinen valmistelu. Mikali
palvelun toimintamallia ei ole maaritelty jo aikaisemmin, osana strategiaty6ta, tulee se
maarittaa viimeistaén tassa vaiheessa. Mallissa maaritellaén, miten ulkoistettava palvelu
kytkeytyy yrityksen laajempaan prosessikokonaisuuteen ja minkalaiseksi yrityksen
organisaation muotoutuu. Kokonaisen palvelun ulkoistamisessa arviointi on
huomattavasti helpompaa tehda, kun tapauksissa, joissa ulkoistetaan vain osa
prosessista. Samalla on tarkeda ottaa kantaa siihen, mista asioista ulkoistava yritys on
vastuussa uudessa toimintamallissa ja mitkd asiat ovat palveluntarjoajan vastuulla.
Esiselvitys vaiheessa pohditaan myds kustannuksia. Mikéli hankkeessa pyritdan
toimintojen laaja-alaiseen kehittdmiseen, voivat investointikustannukset olla hyvinkin
merkittavia. Palveluntarjoaja voi veloittaa ne sopimuksen mukaan joko kertaveloituksena
tai osana palveluveloitusta. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 50-61.)

Kilpailutuksen tavoitteena on kartoittaa tarjonta ja tehda yrityksen tarpeet tayttava valinta
analyyttisten arvioiden perusteella. Valinnan tulee vastata sisalléltdan, laadultaan ja
kustannuksiltaan ulkoistavan yrityksen tavoitteita. Kun kilpailutus on oikein toteutettu,
syntyvan sopimuksen sisaltd vastaa tasapuolisesti sekd@ ulkoistavan yrityksen etta
ulkoistuspalvelujen tarjoajan tavoitteita. Keskeinen menestystekija on osaava tiimi.
Ulkoistava yritys nime&a jo esiselvitysvaiheessa tiimin, joka tekee esiselvitystyon ja
jatkaa usein hieman laajennetulla kokoonpanolla kilpilutusvaiheeseen. Palveluntarjoaja
harvoin parjaa ainoastaan myyjan voimin, siksi onkin tarpeen koota myyjan avuksi

asiantuntijatiimi. Palveluntarjoajan nakdkulmasta jokainen kilpailutukseen osallistuminen
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on resursseja vaativa ponnistus, minka vuoksi siihen lahtemistd harkitaan aina
huolellisesti.  Kilpailutusprosessissa palveluntarjoaja tuottaa kaksi keskeista
dokumenttia; vastauksen tietopyynt6dn seka tarjouksen. Palveluntarjoajan tarjoustiimi
on tiiviissd vuorovaikutussuhteessa ulkoistavan yrityksen kanssa prosessin aikana.
Lopputuloksen kannalta onkin selvdd, ettd monipuolisesti osaava tarjoustiimi on
molemmille osapuolille parempi vaihtoehto kuin epapateva tiimi. (Lehikoinen & Téyryla
2013, 65-69.)

Transitio- eli kayttddnottovaiheen tavoitteena on siirtdd vastuu palvelutuotannosta
ulkoistavalta yritykselta palveluntarjoajalle tai jos toiminto on jo aikaisemmin ulkoistettu,
niin  silloin siirto tapahtuu palveluntarjoajalta toiselle. Samalla rakennetaan
palvelutuotannon edellyttdmat kyvykkyydet seka varmistetaan ettd sopimuksessa
toiminnoille asetetut vaatimukset tulevat taytetyiksi. Taten transitiossa on kyse samalla
myds sopimuksen kayttéonotosta. Transitio toteutetaan kaytdnndéssd aina
projektimuotoisesti. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 125-126.) Transitiovaiheesta kerrotaan
tarkemmin luvussa 3.2.3.

Palveluntarjoajan ottaessa vastuun palvelun tuottamisesta kaynnistyy palveluvaihe.
Joissakin tilanteissa transitiovaihe on osittain yhtdaikainen palveluvaiheen alun kanssa.
On hyvin tavallista, ettd palvelun alkuvaiheessa palvelu ei suju aivan sovitulla tavalla.
Tama johtuu muun muassa siitd, ettd palveluja tuottavat henkilét usein vaihtuvat ja
palveluprosessit muuttuvat. Transition aikana muutoksiin on varauduttu tiedon siirron ja
koulutuksen avulla. Palvelun alkuvaiheessa onkin hyvin térkeda reagoida poikkeamiin
nopeasti ja tehda tarvittaessa korjaavia toimenpiteita, joko lisdkoulutuksilla tai puuttuvien
tietojen luovuttamisella. Ei saisi paasta syntymaan tilannetta, jossa uusi palveluntarjoaja
leimataan kyvyttdmaksi heti palvelun alkuvaiheessa. Negatiivista asetelmaa on vaikea
korjata jalkikateen. Tiedottamisella on t&ssé palvelun alkuvaiheessa iso merkitys, silld se
vahentdd turhaa spekulaatiota. Stabiili palveluvaihe koittaa hyvin onnistuneissa
projekteissa pian palvelun kaynnistamisen jalkeen ja viimeistddn palveluvaiheessa
jatkuneen transitiovaiheen paattyessa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 161-162.)

Ulkoistettu palvelu saattaa myds jossain vaiheessa paattyd. Palvelu voi péattya
sopimuskauden paattyessa tai jommankumman osapuolen irtisanoessa sopimuksen
kesken sopimuskauden. Taman jélkeen palvelu voidaan ulkoistaa uudelleen vanhalle
palveluntarjoajalle, siirtdd uudelle palveluntarjoajalle tai palauttaa sisdisesti
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tuotettavaksi. Palvelun paattamisen ehdot  tulee olla maariteltynd
ulkoistussopimuksessa. (Lehikoinen & Téyryld 2013, 171-173.)

Kun yritys ulkoistaa palvelun ensimmaistd kertaa, syntyy tarve johtavalle
palveluorganisaatiolle, joka hallinnoi ulkoistuspalvelua. Ongelmaksi saattaa tulla
ulkoistavan yrityksen kannalta se, etta ei osata paastéa irti operatiivisesta tekemisesta.
Yritys puuttuu ulkoistetun palvelun yksityiskohtiin ja tarkastelee palveluorganisaation
tekemaa ty6ta. Ulkoistavan yrityksen palveluorganisaatiossa toimimisen tulisi olla
palvelun johtamista ja kehittamistd, ei palvelun tuottamista. Parhaimmillaan
sopimuksenmukaisen hallintamallin  kayttd alkaa heti kilpailutuksen paéatyttya,
transitioprojektin kaynnistyessa. (Lehikoinen & Toyryld 2013, 111-112.) Hallintamallia

avataan tarkemmin luvussa 3.2.4.

Kiiskinen, Linkoaho ja Santala (2002, 169) kuvaavat ulkoistamisprosessin
kolmivaiheiseksi (kuvio 8). Kolme ajallisesti perakkaistad vaihetta ovat ulkoistusp&atos,
toimittajan valinta ja siitymavaihe. Mallin rinnalla kulkee lapi koko prosessin seka

projektinjohtaminen ettd muutoksenhallinta.

Ulkoistuspaatos Toimittajan valinta Siirtymavaihe

Sopimus ja kaupalliset asiat
LY LY
Toimintamalli ja palvelusisalto
b 3 ) 3
Henkiléstiija osaaminen
Talous ja rahoitus

Palvelun

siirtoon Palvelun
valmistau- siirto

tuminen

Suunnittelu

IE]
kdynnistys

Kuvio 8. Ulkoistamisprosessin vaiheet (Kiiskinen ym. 2002,169).
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Ulkoistamisvaihtoehtojen kartoittamisella pyritdan |6ytamaan ratkaisu, joka takaa
kustannustehokkaan lopputuloksen, mutta minimoi operatiiviset riskit. Keskeisimpia
tehtavia tassad vaiheessa on maarittdd lahtétaso, tunnistaa riskit ja ulkoistamisen
taloudelliset vaikutukset. Kun ulkoistettavat toiminnot ovat selvilla, on oleellista hankkia
nakemys ja ymmartdd palvelumarkkinoiden tarjonta sek& kyky vastata tarpeisiin.
(Kiiskinen ym. 2002,100-101.)

Toimittajan valintaprosessin tavoitteena on tunnistaa soveltuvin kumppani ja saavuttaa
paras mahdollinen ulkoistusjarjestely. Valintaprosessissa tulisi edetd systemaattisesti
vaiheittain, jolloin varmistutaan siitd, ettd kaikki osa-alueet on valmisteltu
sopimusneuvotteluita varten. Prosessin paavaiheet ovat: tavoitteiden tdsmentéaminen,
ostopalvelun kuvaus ja rajaus, toimittajien esikarsinta, tarjouskilpailun kaynnistys,
neuvottelukumppanien valinta ja sopimusneuvottelut. (Kiiskinen ym. 2002, 138-139.)

Siirtymavaihe on ulkoistusprojektin vimeinen vaihe ennen palvelun operointivaihetta.
Vaihe jaetaan kolmeen kokonaisuuteen: suunnittelu ja kaynnistys, palvelun siirtoon
valmistautuminen seka palvelun siirto. (Kiiskinen ym. 2002, 168-169.) Siirtovaiheesta
kerrotaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

3.2.3 Palvelun kayttéénotto

Kayttddnottovaihe on projektin- ja muutoksenhallinnan kannalta koko ulkoistusprosessin
haastavin vaihe. Siirtyméavaiheessa toteutetaan yhta aikaa toimintamallin muutosta sek&
selvitetddn ulkoistamiseen liittyvia yksityiskohtia. Ulkoistavalta organisaatiolta
edellytetddn panostusta sekd@ resursseihin ettd osaamiseen projektin aikana, silla
projektin kokonaisuuden hallinta on haasteellista. Kayttéénoton tehokas lapivienti on
valttamaténté ulkoistetun palvelun menestyksekkaalle tuottamiselle jatkossa. (Kiiskinen
ym. 2002, 168.)

Kéayttéonottovaiheessa palvelu siirretdan, joko omasta organisaatiosta tai aikaisemmalta
palveluntarjoajalta uudelle palveluntarjoajalle. Joissain ulkoistustapauksissa on monta
toimittajaa. Tietyt prosessit ulkoistetaan toiseen paikkaan ja tietyt toiseen. Tapauksesta
riippuen, joskus myds henkildstéa saattaa likkua sopimuksen mukana tai ulkoistava
organisaatio luopuu osasta henkildkunnasta. Tdéma vaatii viela parempaa organisointia

ja muutosjohtamista ulkoistavalta organisaatiolta. Saattaa olla myds tapauksia, joissa
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toiminto ulkoistetaan esimerkiksi sen takia, ettd omalta organisaatiolta halutaan
vapauttaa resurssia prosessin kehittdmiseen. (Click & Duening 2005, 80-81.)

Siirtovaiheessa puhutaan joskus my@s transformaatiosta. Téalla tarkoitetaan sita, etta
palvelutuotantoa ei pelkadstdan siirreta toiselle tekijalle, missa se jatkuu samanlaisena,
vaan palvelutuonto suunnitellaan, kehitetddn ja rakennetaan uudestaan, siten ettd
palvelun tehokkuus ja laatu paranevat. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 125-126.)

Palvelun ostaja vastaa siita, ettd se toimittaa palvelun tuottamiseen vaadittavat tiedot
sovitussa muodossa ja ajallaan. Uuden toimintamallin testaus ja virheiden seka
ongelmien analysointi ja korjaus siirtyméavaiheessa pienentévéat epaonnistumisen riskia.
Uusi toimintamalli tarkoittaa vastuiden ja roolien muuttumista ulkoistavassa

organisaatiossa, lisdksi osaamisvaatimukset muuttuvat. (Kiiskinen ym. 2002, 172-174.)

Transitiovaiheen siséllén ja vastuunjaon maardavat palvelun luonne ja ulkoistavan
yrtyksen ja palveluntuottajan valinen sopimus. Siirtovaiheessa osaamisen rakentaminen
nousee isoon rooliin. Transitiovaiheelle tulee rakentaa projektisuunnitelma seka varata
tarvittavat resurssit. Projektisuunnitelman tulee kattaa sek& palveluntarjoajan etta
ulkoistavan yrityksen vastuulla olevat tehtavat. Vaihe on hyva aloittaa kick-offilla ja
kokoontumisia on syyta pitda tiivimmin k&@ynnistysvaiheessa. (Lehikoinen & Toéyryla
2013, 126-130.)

Yksi palveluntarjoajan tarkeimmista tehtavista kéynnistysvaiheessa on varata riittavat
resurssit palvelun kaynnistykseen. Yksi sudenkuopista on resurssisuunnittelun
tuottavuuserojen huomioitta jattdminen. Helposti ajatellaan, ettd yksi ulkoistavan
yrityksen tydntekija korvataan yhdelld palveluntarjoajan tydntekijalla, mutta ei huomioida
tuottavuus- ja osaamiseroja. Jalkeenpain sitten huomataan, etta olettamus oli vaara ja
resurssoinin maarad pitda lisatd. Resursointia suunniteltaessa tulee myds varautua
henkiléstdn vaihtuvuuteen, sekd siihen ettd kokeneimmilla tydntekijéilla menee aikaa
uusien opettamiseen. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 133-135.)

Palvelun siirtdmisen kannalta yksi riskialtis hetki on se, kun ulkoistamisesta ilmoitetaan
henkilékunnalle. Osa tyontekijoista saattaa lahteé ja viedd mukanaan paljon tarvittavaa
tietoa. Ulkoistavan yrityksen tulisi varmistaa, ettd avainhenkilét ja riittdva maara muuta
henkiléstdod pysyy, kunnes uudet korvaajat saadaan tilalle ja tieto siirrettya. Tarvittavan
osaamisen siirto uudelle palveluntarjoajalle on yksi siirtovaiheen keskeisimmista
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tehtavista. Perehdytyksiin tulee varata riittavasti aikaa. Tama saattaa olla hyvin haastava
vaihe, mikédli ulkoistavassa organisaatiossa esiintyy paljon muutosvastarintaa.
Osaamisen siirron lisdksi tulee varmistaa, ettd palveluprosessit ja tydohjeet on
dokumentoitu. (Lehikoinen & Tyoéryla 2013, 140-143.)

Muutosjohtaminen vaatii ulkoistavalta organisaatiolta vision, mika tehdylla muutoksella
halutaan saada aikaan. Lapinakyvyys johdon tekemisessd sekd mahdollistaminen
molemmin puoleiseen laajaan kommunikaatioon yrityksen sisalla on johdon keskeisia
vaatimuksia. Muutosta pitaa pystya kasitteleméan seka johtamaan, vaikka tilanne vaatisi
henkiléstdmuutoksia. Muutoksessa kannattaa my6s pohtia, mitd asiakkaat ajattelevat
muutoksesta ja miten he siihen reagoivat. (Click & Duening 2005, 140-141, 149.)

3.2.4 Palvelun hallintamalli

Ulkoistuksen valmisteluvaiheessa ulkoistavan yrityksen tulisi ainakin alustavasti miettia,
milla mittareilla palvelua halutaan seurata ja mita raportointia palvelun tarjoajalta seka
omalta organisaatiolta edellytetdan. Palvelutasotavoitteet ja niitd kuvaavat mittarit tulee
johtaa ulkoistukselle asetetuista tavoitteista ja niiden tulee olla osa ulkoistussopimusta.
Nama mittarit maarittAvat minimivaatimukset palveluntarjoajan palvelutasolle.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 81.)

Kumppanuussuhteen hoito saattaa olla haastavaa sek&@ ostajan ettd toimittajan
nakokulmasta. Ulkoistava yritys on todennut, ettd he saavat saastdja tai hyotyja
ulkoistaessaan prosessin. Heidan tulee kuitenkin myds muistaa, ettd normaalisti
yrityksella, jolta palveluja ostetaan, on myds omat tarpeensa tehda voittoa ja he
noudattavat vakiintunutta mallia tai menettelyjd. Suhde ei voi perustua jatkuviin
kustannusvahennyksiin. Jotta toimittajalla on intressia tuottaa korkealaatuista palvelua,
tulee heidan saada siitd myds tulosta. Jokainen suhde on kuitenkin erilainen, eiké ole
mitdan yleistd ohjetta tai lAhestymistapaa kumppanuussuhteen hoitoon. Seka ostajan
etta toimittajan tulisi kayttaa sellaisia periaatteita, jotka ovat tehokkaita ja toimivia eika
asettaa ehdottomia sd3addksid. Suhde ja sen johtaminen muuttuu entista
haasteellisemmaksi, mikéli mukana on useampia toimijoita ja toimittajia. (Click &
Duening 2005, 154-161.)

Kumppanuussuhde ei voi toimia, mikali osapuolilla on erilaiset tavoitteet ja
toimintaperiaatteet. Tavoiteohjaus tarkoittaa sita, ettd molemmat osapuolet tekevéat t6ita
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jainvestoivat aikaa ja taloudellisia resursseja kohti maaranpaata, minka he ovat yhdessa
sopineet. Pelkastaan naistd puhuminen ei riitd, vaan toimivassa suhteessa molemmilla
pitdd olla nayttdja siita, ettd toimenpiteitd on tehty. Negatiivisia tuntemuksia saattaa
syntya, mikali toinen osapuoli tuntee, ettd toinen ei tee riittdvasta t6itéa naiden tavoitteiden
eteen. Téllaiset tuntemukset voivat johtaa huonoon kumppanuussuhteeseen seka
pahimmassa tapauksessa epéluottamukseen toista kohtaan. Valttdakseen tallaisen,
saanndllinen kommunikaatio on erityisen tarkeaa. (Click & Duening 2005, 168-169.)

Ulkoistuspalveluiden tarjoajat ovat lisinneet ponnisteluja uusien hinnoittelumallien
kayttdonottamiseksi ja teknologisten valmiuksien lisdamiseksi, koska nakevat
liketoiminnassa potentiaalia. Yksi negatiivinen trendi prosessissa on kuitenkin
huomattavissa. Palveluja ostavat asiakkaat eivat valttdmattd uusikaan sopimuksiaan
vaan vaihtavat palveluntarjoajaa paremman kumppanuussuhteen toivossa. Asiakkaan
pitaisi kuitenkin ndhdad kumppanuus suhteena, joka vaatii molempien osapuolten
panosten. Toimintaa pitda kehittda yhdessa pidemmén aikaa, silloin siitd saa parhaan
mahdollisen hyédyn. Menestys ei tule yksikertaisesti vain vaihtamalla toimittajaa. (Lacity
& Willcocks 2015, 16-17.)

Asiantuntijapalveluissa asiakkaiden osallistuminen palveluprosessiin tavallisesti
korostuu. Osallistuminen on asiakkaiden tekema& palveluominaisuuksien maéarittelya,
mutta joissain tapauksissa he voivat olla merkittdvassa roolissa myds varsinaisessa
palvelun tuottamisessa ja sen kehittdmisessa. Prosessien kuvaamisesta on se hyéty,
ettd kuvauksen avulla voidaan tadsmallisemmin maédritelld, ketkd osallistuvat palvelun
tuottamiseen, missé vaiheessa ja kuinka pitkdn aikaa. Lisdksi voidaan maaritella ja
tdsmentada palvelun laadulliset, taloudelliset ja muut tavoitteet sekd seurata niiden
toteutumista. Tama on tarkedd erityisesti laadun parantamisen kannalta. Tahéan
toimintakaavioon voidaan myds kirjata ne osat palvelusta, jotka odotetaan asiakkaan itse
tekevan, jolloin siitd muodostuu pohja koko yhteistyélle. (Lehtinen & Niiniméaki 2005, 41.)

3.2.5 Prosessin tavoitteet ja roolit

Ulkoistuspaatosta tehtdessa, tulee ottaa kantaa siihen, miksi ulkoistus halutaan tehda.
Tavoitteiden tulee olla linjassa yrityksen strategian kanssa. Yleensd ulkoistukselle
asetettuja tavoitteita on useita. Niita tulisi pohtia seuraavista nakdkulmista; strategiset
tavoitteet, osaamiseen liittyvat tavoitteet, kustannustavoitteet, laadulliset tavoitteet ja
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henkilostdén seka julkisuuskuvaan liittyvat tavoitteet. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 56-
57.)

Kun yritys ulkoistaa vain jonkin tietyn osan koko liiketoimintaprosessista, on tarkeaa
sopia tarkasti vastuut ja roolit yritysten rajat ylittdvissd prosesseissa. On myds syyta
varmistaa palveluntarjoajan ja ulkoistavan yrityksen prosessien saumaton
yhteistoiminta. Tyypillisimpien prosessien liséksi tulee kayda lapi poikkeus- ja
virhetilanteet, jotka ovat kalliita jo ilman yritykselta toiselle tapahtuvaa siirtelya. Tallaiset
tilanteet on hyva tunnistaa ja laatia niille pelisdannét etukateen. Kaikilla yrityksilla on
omanlaisensa liiketoimintaprosessit. Prosessit voivat olla samannimisia, mutta niissa on
sisaltderoja. Taloushallinnonpalvelut ovat tédsté hyva esimerkki. Yrityksen tulee selvittaa
mita tuotteistettuun palveluun kuuluu ja tehda selvéksi mitd he palveluntarjoajalta
haluavat ja heidan tulisi olla valmiita maksamaan lisapalveluista. Prosessien toimivuus
on olennaista, siksi palvelun raportointi ja mittarit ovat tarkeita. Kun ulkoistavan yrityksen
liketoiminta kehittyy, asettaa se myds ulkoistetulle prosessille kehittamistarpeita. Tama
vuoksi palvelunaikainen vuoropuhelu palveluntarjoajan ja yrityksen valilla on
valttamatonta ja tarpeellista palvelun kehityksen kannalta. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
36-37.)

3.2.6 Palveluiden ulkoistamisen hyddyt ja riskit asiakkaalle

Kustannussaastoét ovat yleisin syy siihen, miksi palveluita ulkoistetaan. Ulkoistettavaan
palveluun erikoistunut yritys pystyy yleensa tuottamaan palvelun laadukkaammin ja
tehokkaammin kuin yritys, jossa tdma palvelu on vain tukitoiminto. Toinen yleinen syy on
organissaation halukkuus keskittyd omiin ydintoimintoihinsa. Muita syitéd palveluiden
ulkoistamiselle ovat esimerkiksi toimintatapojen yhtenaistdminen, laadun parantaminen,
kiinteiden kustannusten valttaminen, tyévoiman ja osaamisen saatavuus. Joskus
ulkoistamista kaytetddn myds keinona paastd eroon ongelmallisesta tydyhteisdsta.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 21-24.)

Ulkoistamisen riskeja ovat muun muassa osaamisen ja kontrollin menetys, negatiivinen
vaikutus yrityksen tyéntekijoihin ja imagoon, palvelutason heikkeneminen, kyky
saavuttaa tavoitellut hyddyt sekd mahdollisen epédonnistuneen ulkoistuksen vaikutukset
yrityksen ydintoimintoihin. On tarkeaa, etta ulkoistava yritys kdy Iapi mahdollisia riskeja
ja niiden seuraamuksia, ennen kuin tekee lopullista ulkoistuspaatdsta. (Lehikoinen &
Toyryla, 44-45.)
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Ulkoistuksen epaonnistumiseen ulkoistavan yrityksen kannalta vaikuttavat muun
muassa seuraavat tekijat: ulkoistamisen tavoitteiden maarittelemattémyys, riittamaton
sopimusosaaminen, kyvyttdbmyys pukea omat tavoitteet sopimusehdoiksi seka
ritthmatén valmistelu. Ulkoistettavien toimintojen huolellinen maarittely ja rajaus,
palveluntarjoajan ja ulkoistajan rajapintojen maarittely sekd mahdollisten riskien
ennakointi ja niihin varautuminen ovat tarkedssa roolissa. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
41.)

3.3 Projektimalli

Projektin voi lyhyesti maaritella joukoksi ihmisia ja muita resursseja, jotka on tilapéisesti
koottu yhteen suorittamaan tiettya tehtavaa. Projektilla on lisdksi kiinted aikataulu ja
budjetti. Projektille tyypillisi& piirteitéd ovat mm. tavoite, elinkaari, itsendinen kokonaisuus,
ryhmaty6skentely, vaiheistus, ainutkertaisuus ja muutos. (Ruuska 2005, 18-19.) Projekti
eroaa prosessista siten ettd projektilla on aika alku ja loppu, kun prosessi taas on
jatkuvaa toimintaa. Asioiden mallintamisessa ja toiminnan kehittdmisesséa
prosessikuvaukset ovat hyvid, mutta ne eivat kuitenkaan muuta yksittdisen projektin
toteutusta. (Pelin 2011, 20.)

3.3.1 Projektin vaiheet

Projektin tarve syntyy yleensa ideasta tai visiosta, jota seuraa kdynnistysvaihe, joka
sisaltda esiselvityksen ja suunnittelun. Ennen paattadmisvaihetta ja lopputulosta tulee
rakentamisvaihe, joka siséltaa viisi jaksoa maérittely, suunnittelu, toteutus, testaus ja
kayttéénotto. (Ruuska 2005, 31-37.)

Rakentamisvaihe ja samalla maarittelyvaihe kdynnistyy toimeksiannon kohteena olevan
tuotteen tai jarjestelman maarittelylla. Maarittelyvaiheessa kuvataan mita tuotteella tai
jariestelmalla tullaan tekemaan. Tassa vaiheessa ei vield oteta kantaa teknisiin
ratkaisuihin vaan ennemminkin toimintaan. Taman vaiheen tuloksena syntyvét sellaiset
kuvaukset, joiden pohjalta tuotteen tai jarjestelman tekninen ja toiminnallinen suunnittelu
voidaan aloittaa. Maaérittelyvaiheen onnistuminen vaatii kiintedd yhteisty6ta
projektiryhman ja jarjestelman loppukayttdjien valilla. (Ruuska 2005, 36.)
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Seuraavassa eli suunnitteluvaiheessa tuotetaan tuotteelle tai jarjestelmalle asetettujen
toiminnallisten vaatimusten perusteella tekninen ratkaisu. Ratkaisussa kuvataan
yksityiskohtaisesti, miten tuote tai jarjestelma aiotaan toteuttaa liittymien, rajapintojen ja
sisdisen rakenteen osalta. (Ruuska 2005, 36.)

Toteutusvaiheessa nimensd@ mukaisesti toteutetaan suunnitteluvaiheen kuvausten
mukainen tuote tai jarjestelma. Téssé vaiheessa laaditaan mygs tarvittavat dokumentit
ja kayttéohjeet. (Ruuska 2005, 36.)

Testausvaiheessa tarkistetaan ja varmistetaan, ettd tuote tai jarjestelmd vastaa
asetettuja vaatimuksia sek& toiminnallisesti ettd teknisesti ja tehdaan tarvittavat
korjaukset. Vaikka testausvaihe onkin rakentamisvaiheen lopussa oleva erillinen
tydbkokonaisuus, on tuotetta tai jarjestelmaa testattava koko rakentamisvaiheen ajan.
Kaikki rakentamisvaiheen aikana syntyvat valitulokset on aina tarkistettava ja

hyvaksyttava, ennen kuin voi siirtyd seuraavaan tyévaiheeseen. (Ruuska 2005, 36.)

Kayttddnottovaiheen tehtava on varmistaa, ettd tuotteen tai jarjestelméan tuotantokayttd
voidaan aloittaa ongelmitta. Tassd vaiheessa tarvittava tiedotus on hoidettu,
kayttajakoulutukset on pidetty, tyétila- ja organisointikysymykset on ratkaistu, yllapito- ja
tukijarjestelyistd on sovittu. Kayttéonottovaiheeseen liittyy yleensa tuotannollinen,
riittdvén pitkd koekéyttdjakso, jonka tulosten perusteella toimitus voidaan lopullisesti
hyvaksya. (Ruuska 2005, 36-37.)

3.3.2 Vesiputousmalli

Vesiputousmalli siséltaa viisi jo aikaisemmin mainittua vaihetta; maarittely, suunnittelu,
toteutus, testaus ja kayttédnotto (kuvio 9). Mallissa edetdan vaihe vaiheelta alaspain.
Seuraavaan vaiheeseen ei siirrytd, ennenkuin edellinen on valmis ja edelliseen
vaiheeseen ei enda sen paattamisen jalkeen tehdad muutoksia. (Shankar & Bellefroid
2011, 73-75.)
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= Tuotteen ja

Méérittely jarjestelman
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vaatimusten perusteella

=  Madritellyn mukaisen

Ke h ItYS jarjestelman pystytys

=  Koulutukset

KéyttOdnotto = Testaus

= Go-live

Tuotanto

Kuvio 9. Microsoftin vesiputousmalli jarjestelmén implementointiin

Vesiputousmalli sisdltdd samat vaiheet kuin aikaisemmin avattu projektimalli.
Toteutusvaihe on vaan kadannetty kehitysvaiheeksi tdssa mallissa, sisaltdé on kuitenkin

sama.

3.3.3 Kustannusarviointi ja resurssisuunnittelu

Kustannusarviot ovat pohjana projektin kannattavuuslaskelmille. Kustannuksia
arvioitaessa on otettava huomioon mm. seuraavia asioita; arviot tulee tehda riittavalla
tarkkuustasolla, niiden on sovelluttava kustannusvalvonnan kohteiksi, arvio on ennuste
ja kaytettyjen arviointimenetelmien on taattava, etteivat mahdolliset kustannusylitykset
horjuta projektin kannattavuutta. Kustannusten arviointi tarkentuu vaiheittain, kuten
projektin suunnittelukin. Kustannusarviot jaetaan tavallisesti kolmeen tarkkuusluokkaan;
alustava, perus ja lopullinen kustannusarvio. Alustava kustannusarvio palvelee
esiselvityksen kannattavuuslaskelmia, mutta sen tarkkuus voi vaihdella paljonkin.
Peruskustannusarvio tehdaén suunniteltujen maarittelyjen pohjalta, kun tiedossa ovat jo
mm. tehtévaluettelot. Lopullinen kustannusarvio laaditaan, kun suunnitelmat ovat l&hes
valmiit. (Pelin 2011, 166-167)
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Projekteissa seurataan kustannuksia usein vain epasuorasti toteutuneiden tyémaarien
avulla. Kustannusarvioinnin mukaan ottaminen ei saa olla ainoastaan toteavaa
kirjanpitoa, vaan sen pitdd olla aktiivista vaikuttamista projektin kustannuksiin,
suunnittelun ja seurannan avulla. Kustannusten minimointi ei silti koskaan saa olla
projektin ensisijainen tavoite. Lopputuloksella tulee aina olla tietty sisalléllinen ja
laadullinen taso, jota ei saa alittaa ja joka maarittelee samalla kustannuksille tietyn
alarajan. Tavoitteena on kustannusten suhteuttaminen saataviin hydtyihin. (Ruuska
2005, 186-187.)

Aikataulun laadinta ja resurssisuunnittelu on projekteissa tarkeaa. Joissain projekteissa
aikataulu tulee valmiiksi annettuna ja joissain se laaditaan kapasiteetin mukaan. Hyvin
yleinen syy projektin aikataulujen pettdmiseen on se, ettei resurssilaskentaa ole
suoritettu riittdvan tarkasti eikd resurssimaérad ole kaytettévissd. Tama nayttaytyy
jatkuvana kiireend, ylitdéina ja mydhastelyna. Resurssisuunnittelulla on viime kadessa
vaikutusta projektin kustannuksiin ja sita kautta kannattavuuteen. Resurssisuunnitteluun
vaikuttavat asiantuntijoiden mahdolliset muut paallekkéaiset projektit sekad henkildiden
aikaisempi kokemustausta. (Pelin 2011, 143-148.)

Projektin resurssilaskentaa voidaan tarkastella toimintaverkkoaikataulun avulla.
Toimintaverkossa on kuvattu tehtévat, kunkin tehtdvan tyémaara (kesto), tarvittavat
resurssit per tehtdva sekd tehtdvien suoritusjarjestys (riippuvuudet). Tyémaaria
arvioitaessa tulee sopia reunaehdot, mita esimerkiksi yksi tydpéiva tarkoittaa. Yleensa
projektille kohdistetaan my6s kaikki normaaliin tydpaivaan sisaltyvat sivuty6t ja rutiinit.
Tallaisia ovat esimerkiksi tauot, séhkdpostin lukeminen ja sosiaalinen kanssakayminen.
Kun nama sisallyttaa tyémaaraarvioon, tarkoittaa se esimerkiksi sita etta yksi tydpaiva
on viisi tehollista tyétuntia. (Pelin 2011, 148.)

Tyémaarien arviointi koetaan usein vaikeaksi tehtévéksi ja arviointia saatetaan usein
tehda nappituntumalla. Arviointiin on hyva kayttdd apuna jasentelyd. Absoluuttisen
tydmaaraarvion liséksi arvioitavan tehtavan kestoon vaikuttaa mydés tekijan kokemus.
Tydmaéaran osaavat yleensé parhaiten arvioida itse tydn suorittajat, joiden tulisi aina olla
projektin aikataulujen laadinnassa mukana. Tyémaarien arvioimiseen ei ole olemassa
mitddn tarkkaa, yksiselitteistd mallia tai ratkaisua, silla projektitydhdn liittyy aina
epavarmuustekijoitd. Tydmadrien arviointi edellyttdd, ettd tybkokonaisuus on
yksikasitteisesti rajattu, jotta tiedetddn mita tehtavia arvioitava kohde sisaltaa ja mita se
ei sisélla. (Ruuska 2005, 169-171.)
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3.3.4 Laadun varmistaminen

Laatu on suhteellinen kasite, jonka arviointikriteerit riippuvat asetetuista tavoitteista ja
tilanteesta. Ei pida ajatella, ettd projektissa olisi joku erillinen ryhma, joka vastaa
laadunvarmistuksesta tarkastamalla tyén tulokset. Laadusta vastaa koko projektiryhma
ja laatutoiminta on osa projektin jokapaivaista tyéskentelyd. Laatutoiminta kohdistuu
sek& projektin toteutus- ettd ohjausprosessiin. Lopputuotteen lisaksi projektilla on aina
myds aika- ja kustannustavoitteita, jotka on otettava huomioon laatua arvioitaessa.
(Ruuska 2005, 210-211.)

Laatukasite ei tarkoita vain lopputuloksen sisalléllista ja teknistd laatua, vaan laatu pitaa
ymmartaa laajempana kasitteena. Se pitda yhta lailla sisalladn myds ohjausprosessiin
liittyvat tekijat, kuten tydmaéra- ja kustannusarvioiden seké aikataulun pitavyyden. Tulee
siis varmistua siitd, etté projekti tekee oikeita asioita oikealla tavalla. Asiantuntijaryhmat
jadavat helposti askartelemaan yksityiskohtien tai erityistapausten pariin. Nailla ei
kuitenkaan ole lopputuotteen toiminnan ja kaytdn nakékulmasta juurikaan merkitysta.
Naiden toteuttaminen vie kuitenkin seké aikaa ettéd rahaa. Laatua tulee vaatia, mutta sen
tulisi olla ennemmin tarkoituksenmukaista kuin parasta mahdollista. (Ruuska 2005, 211-
212.)

Projektiryhma ja sen dynamiikka on tarked osa onnistunutta projektia. Kun ryhma
kokoontuu ensimmaisen kerran, on tarkeaa, ettd opimme tuntemaan ryhman jasenet
sekd jasenten roolit. Tehokkaassa ryhmassad kaikki ovat tietoisia tavoitteesta ja
tydskentelevat innokkaasti sen saavuttamiseksi. Ryhméan tarkeimpana tehtavana on olla
moottori, joka varmistaa ettd projekti saavuttaa tavoitteensa ja tarkoituksensa.
Tarkoituksena on pitaé kiinni laadituista suunnitelmista ja mahdollisten poikkeamien
esiintyessa raportoida niistd projektipaallikblle. Suurissa projekteissa saatetaan tarvita
projektipaallikdn lisksi apulaisprojektipaallikéité. (L66w 2002, 31, 132-138.)

Ulkoistamisratkaisujen laadun hallinta keskittyy siihen, kuinka tehokkuutta ja
kannattavuutta voidaan lisatd ostajien ja myyjien vélisissa suhteissa laadunhallinnan
strategioiden avulla. Tarkedad on, ettd méaaritellddn mitd on myyty ja ettd ostajan
odotukset voidaan maaritelld ja niitd voidaan hallita. Laadun odotuksista tulee aina kayda
keskustelua toimittajan ja asiakkaan valilla. Ulkoistamissuhteessa laatua kehitetdan
usein yhdessa. (Jenster & Stener Pedersen & Plackett & Hussey 2005, 167.)
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4 Kehittamistehtivan toteuttaminen

Nykytilan kartoituksen ja teorian tutustumisen jalkeen lahdin miettimaan
kehityskohteiden toteuttamista. Kehitystoimenpiteité ideoitiin yhdessé kehitystyéryhman
kanssa. Edellisten projektien dokumentaatiosta tehdyistd havainnoista saimme hyvaa
pohjaa kehitystarpeille.

4.1 Kehittamistehtdvan suunnittelu

Kun nykytilan ongelma ja tavoitetila olivat selvilla sekd teoriaan aiheen ympérilla
tutustuttu, lahdettiin kehitystehtavaa suunnittelemaan tyén tavoitteiden kautta. Milla
toimenpiteilld tavoitteisiin  p&astdan. Aloitin havainnoimalla edellisten projektien
dokumentaatiota.

Lahdettyani  suunnittelemaan  kehitystoimenpiteitd, oli  tarkoituksena luoda
yksityiskohtainen prosessikuvaus jarjestelméprosessin rinnalle sellaisiin projekteihin,
joissa ulkoistuspalvelut ovat mukana. Mallista oli tarkoitus luoda sellainen, etta
palveluiden ulkoistuksen osuuden voi helposti irrottaa projektimallista tai lisata olemassa
olevaan jarjestelman kayttédnoton projektimalliin. Talldin olisi projektista riippuen
huomioitu jarjestelman tai palvelun kayttéonotto seka tapaukset missd ne ovat
molemmat mukana. Mallia voisi siis kayttdd soveltuvin osin myds pelkédn palvelun
kayttéénottoon, siten etta sen voi helposti vaan irrottaa omakseen.

Kehitystyéryhmé&n kanssa kaydyissa keskusteluissa paéddyimme kuitenkin siihen, etta
koska jarjestelmaprojektiin ei tehdd muutoksia, tulee mallin soveltua siihen projektiin ja
sen tyokaluihin. Talléin kokonaan omaa yksityiskohtaista mallia ei ole jarkevaa tehda,
vaan ennemminkin  luoda lisdty6kaluja avuksi palvelun  kayttéénottoon
jarjestelmaprojektin rinnalla. Tasta syysta paatin myds rajata tdméan kehitystyén kohteen
kéasittelemaan vain jarjestelméaprojektin yhteydessa kaynnistettavaa palvelua. Vaikka
tybkalut tehdaan kuitenkin silla ajatuksella, etta niité pystyy hyédyntamaén myés pelkan
palvelun kayttéénotossa.

Yhdeksi selkedksi kehityskohteeksi nousi ulkoistuksen roolin epaselvyys ja yhtena
ratkaisuehdotuksena oli ottaa ulkoistuksen asiantuntijat aikaisemmassa vaiheessa
mukaan projektiin. Lahdimme kehitystydryhméan kanssa siitd likkeelle. Uusien
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toimintamallien ja tydkalujen tulee sisaltaa tehtavat eri projektin vaiheissa, huomioiden
ulkoistuksen osuus heti projektin alkuvaiheessa. Ulkoistuspalvelun kayttéénoton
resursseille tulee maaritelld tydmad&raarviot, myynnin seké resurssoinin kannalta. Mikali
projektiin tarvitaan lisda resursseja, vaikuttaa se mahdollisesti myds projektin
hinnoitteluun. Ulkoistuksen rooli tai roolit tulee kuvata ja niille pitdd maaritella tehtavat ja

vastuut.

Nykytilan haastatteluissa nousi esiin my6s ulkoistupalvelun asiantuntijoiden koulutus.
Palvelun Kkartoitusvaiheessa on tarkedd tunnistaa, millaista koulutusta meidéan
asiantuntijat tarvitsevat, jotta he voivat ottaa palvelun haltuun. Jérjestelma- ja
prosessikoulutukset pitda tehdd hyvissa ajoin, jotta kunnollinen testaaminen onnistuu.
Jos roolitukset — myds suhteessa asiakkaaseen — ovat osittain epéselvat, voi
ulkoistuspalvelun kaynnistyksesta syntyd sisaistd tyota, jota ei pystytad laskuttamaan
asiakkaalta. On tarked maaritella roolit ja tunnistaa, etta ulkoistuspalvelu on asiakkaan
roolissa jarjestelméprojektin toimittamisen n&kékulmasta. Tdéma pitda tulevaisuudessa

huomioida projektin hinnoittelussa seka jarjestelmakonsulttien tyémaarissa.

Taman kehitystehtavan tavoitteena oli kehittda ja tehostaa palvelun kaynnistysta seka
helpottaa ja selkeyttda asiantuntijoiden projektitydskentelya. Meilla pitda olla toimivat ja
monistettavat tyokalut, eikd pydraa tule aina keksid uudelleen. Tutkimuksen aikana
luotiin kayttddnotettavien palvelujen kuvauksesta sekd vastuunjaosta, testauksesta ja
tehtévistd dokumenttipohijia, joihin pyrittiin listaamaan aluksi kaikki mahdollinen pohjaksi
ja jota on tulevaisuudessa helppo muokata palvelun laajuudesta riippuen. Nama
toimenpiteet tehtiin kirjanpidon, reskontrien sek& maksuliikenteen osalta. Jos asiakas ei
ulkoista naita kaikkia, tarkoituksena on, etta naista voi helposti rajata mukaan vain ne

toimenpiteet mita missakin kayttdédnotossa tarvitaan.

Kun kaikki kehitystydn tavoitteeseen paasyyn vaadittavat toimenpidesuunnitelmat olivat
valmistuneet, kdvimme niitd vield yhdessd kehitystyéryhman kanssa, jotta saatiin
kaikkien nakemys siihen, mihin suuntaan asioita lahdetdan kehittamaan.

4.2 Tuotokset

Kehitystydryhmé&n kanssa kéytyjen keskusteluiden, havainnoin sekd aiheeseen tukevan
teorian avulla paadyin tasséa kehitystydssa tekemaan seuraavat tuotokset: tehtavalista,
roolikuvaukset, lisdykset testitapauslistaan, = dokumenttipohjat  helpottamaan
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dokumentaatiota sekd tyémaaraarviot. Tuotokset luotiin helpottamaan kayttéénoton
onnistunutta I8pivientid. Kun tuotoksia peilataan tavoitteisiin, voidaan todeta
tehtévélistan, roolien méaarittelyn ja dokumenttipohjien onnistuessaan parantavan
projektin sujuvuutta, mikd itsessdan lisdd laatua ja kannattavuutta. Lisaksi
laatuvaikutuksia on seka testitapauslistalla ettd dokumenttipohjilla. Kannattavuuteen
puolestaan vaikuttavat tydmaaraarviot sekd dokumenttipohjat.

4.2.1 Tehtavalista

Projektin tehtavalista on yksi tarkeimmistd tytkaluista kayttdonottoprojektissa. Aloitin
tehtavalistan kehityksen kaymalla Iapi yrityksen jarjestelmaprojektin olemassa olevaa
tehtavalistaa, peilaten sitd samalla edellisten projektien dokumentaatioon. Huomioon
otettin myds nykytilassa havaitut puutteet. Tavoitteena tehtavélistaa laatiessa ol
ulkoistuspalvelun roolin selvennys ja ulkoistuspalvelun asiantuntijoiden osallistuminen
projektiin aikaisemmassa vaiheessa. Koska kehitystydéryhman kanssa péaatettiin, etta
nykyista jarjestelmaprojektimallia ei sen suuremmin muokata, keskityin pohtimaan sita,
miten tuleva tehtavalista on jarkevinta toteuttaa.

Suunniteltaessa listaa yhdessa kehitystydryhméan kanssa, kirjasimme ensin ylés mita
tehtévia ulkoistuspalvelun k@ynnistyksessa on. Kun tehtavat oli listattu, aloimme miettia
mihin projektivaiheeseen tehtavat kuuluisivat. Ensin paadyttiin ratkaisuun, jossa
olemassa oleva lista pysyy ennallaan ja tehtavalista, mikd muodostui ulkoistuspalvelun
kaynnistyksen tehtavistd on sellainen, ettd sen tarvittavat vaiheet voi helposti lisata
olemassa olevaan listaan. Osa jo olemassa olevalla listalla olevista tehtavistd ovat
kuitenkin sellaisia, joihin ulkoistuspalvelun edustaja tarvitaan mukaan, joten myds ne

vaiheet lisattiin listaan. Nain listasta tuli yhtendinen kokonaisuus.

Tarkoituksena palvelun kayttédnotossa seké yrityksen tarjoamassa kumppanuudessa
on myds ottaa huomioon asiakkaan prosessien kehittdminen ja tehostaminen.
Kehitystydssa huomioidaan ulkoistetut palveluprosessit sekd mahdollisesti myés muut
taloushallinnon prosessit. Tama tarkoittaa asiakkaan nykytilan kartoittamista ja
mahdollista kehittdmissuunnitelmaa kayttédnoton yhteydessd. On tarkeda, etta
jarjestelmiin ja prosesseihin pystytdan tehda jo alkuvaiheessa sellaiset maarittelyt, etta
ne palvelevat asiakkaan tulevia kehitystarpeita. Taman vuoksi on tarkeéa, etta taho joka
palvelua tuottaa eli ulkoistuspalvelun asiantuntijat, ovat mukana jo tavoitetilan
madrittelyssa.
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Kayttéonottoprojektin ensimmaiseen, eli suunnitteluvaiheeseen ei tullut uusia tehtéavia
ulkoistuspalvelua varten, mutta yhdessa kehitystyéryhman kanssa todettiin tarkeaksi,
ettd ulkoistuspalveluiden edustaja on mukana projektissa alusta asti. Keskustelimme
myds siitd, ettd koska projektin jarjestelmapuolen edustajat ovat kokeneet ulkoistuksen
roolin epaselvaksi, on sisdisessa kick-offissa hyva kayda lapi se, etta ulkoistuspalvelu
toimii asiakkaan roolissa (eli asiakas on sisdinen) ja mité erityisté se projektissa vaatii.
Jarjestelmaprojektin suunnitteluvaiheen tehtavalistalla on alustava koulutussuunnitelma,
joka téllaisessa tapauksessa tarkoittaa sitd, ettd pitdd pohtia millaisia koulutuksia
ulkoistuspalvelun tekijat tarvitsevat, mikali kyseessa on esimerkiksi uudet jarjestelmat.

Kayttddnottoprojektin maarittelyvaiheen tehtaviin lisattin palvelukuvauksen alustava
kirjoitus seka palvelun maarittely asiakkaan kanssa. Palvelukuvaus on eldva dokumentti,
joka harvoin on viela téssé vaiheessa projektia valmis. Maarittely palvelulle kannattaa
kuitenkin tehda jo hyvissa ajoin. Ensinnakin sen takia, ettd saataisiin mahdollisimman
paljon erityistapauksia selville. Mitd enemman erikoistapauksia saadaan selville ja
testattua ennen palvelun kaynnistymista, sen parempi. Toiseksi on hyva tehda selvaksi
asiakkaalle sek& myos projektiryhmalle, ettd mahdolliset nykypalvelun puutteet saattavat
aiheuttaa huomattavan maéaran lisatydté ulkoistuspalvelun kaynnistymisessa. Tallaisia
puutteita ovat esimerkiksi konversiodatan, eli datan joka siirretddn vanhasta
jarjestelmasta uuteen, virheellisyys tai reskontrien tdsmaamattémyys ennen palvelun
kaynnistysta. Kun tallainen pystytdén havaitsemaan mahdollisimman ajoissa, pystytaan
vaikuttamaan  kaynnistyksen  kannattavuuteen.  Palvelukuvauksen  Ilapikaynti
jarjestelmakonsulttien kanssa on myds tarkeaa, jotta heilla on tieto siitd, mita palvelua
ulkoistuspalvelut  tuottavat kyseessd olevalle asiakkaalle. Samoin  kuin
ulkoistuspalveluiden edustajan on syyta olla mukana keskustelemassa mitd maarittelyja
jarjestelmaan tehdaan. Nain pystytaan katsomaan asioita ristikkain, silla ulkoistettavalla
palvelulla saattaa olla vaikutusta esimerkiksi jarjestelmamaarittelyihin.

Kehitysvaihe on usein yrityksen jarjestelmaprojekieissa se vaihe, jolloin rakennetaan
jarjestelmad ja ollaan vdhemman asiakkaan kanssa tekemisissé. Tasta syysta tahan
projektivaiheeseen lisattiin muutama asiakasta koskeva tehtévé seka maarittelyvaiheen
jalkeisen palvelukuvauksen l&pikdynti ja sen hyvaksynta. Naiden avulla pystymme
pitamaan keskusteluyhteyden asiakkaan kanssa, vaikka muuten tdmé projektivaihe on
hieman hiljaisempi. Asiakasta taytyy osallistaa mukaan projektiin, jotta pystymme
tuottamaan heille hyvad palvelua. Aikaisemmin kun tallaisissa projekteissa on
kehitysvaiheessa testattu jarjestelmad, on testattu enemmankin vain jarjestelmateknisia
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asioita eika prosesseja tai volyymeja. Mita aikaisemmassa vaiheessa tulevaan palveluun
littyvid prosesseja ja erikoistapauksia paastaan testaamaan, sitd paremmin mahdollisia
jarjestelmaongelmia saadaan kiinni. Taman takia on hyva, etta jarjestelmaé testataan jo
tdssa vaiheessa prosessien ndkokulmasta. Kehitysvaiheessa I|apikdydaan myds
kayttéonottosuunnitelma sekd  viimeistelldan koulutussuunnitelma, missa
ulkoistuspalveluiden edustajan on térked&@ olla mukana. Talld& varmistutaan, ettd
palvelutiimi saa varmasti tarvittavat koulutukset seka kaikki palvelua koskevat asiat on

huomioitu kayttédnottosuunnitelmassa.

Palvelun kaynnistyminen on osa kayttéénottovaihetta. Aikaisemmin ulkoistuspalvelut on
huomioitu tarkemmin vasta téssd vaiheessa projektia. Prosesseja testaammalla
saamme simuloitua jatkuvan palvelun vaiheitta ja myds tarkennettua palvelun
tydmaaraarvioita suhteessa alkuperaiseen. Ulkoistuspalveluiden edustajan tehtdvana
on ollut loppukayttajatestaus. Niin se on tietysti nytkin, mutta tdhén on viela lisétty se,
etta kaikki prosessit testaan alusta loppuun. Mikali jostain prosessista joku vaihe kuuluu
asiakkaalle, testataan se asiakkaan kanssa yhdessa. My6s kaikki erikoistapaukset pitaisi
olla listattuna, joten ne tulee myds testattua. Aikaisemmin ndista ei ole ollut tietoa, silla
tassa vaiheessa on vasta perehdytty asiakkaan prosesseihin. Liséksi ennen palvelun
kaynnistymistd kaydaan palvelukuvaus vield 1api sekd laaditaan tydohjeet.
Kayttéonottovaiheessa on tiedossa henkilét, ketkd palvelua alkavat tekemaan.
Henkildiden koulutus tulee tehda ennen palvelun kaynnistymista. Kehityksena
aikaisempaan on my0s asiakkaan pitama perehdytys omasta liiketoiminnastaan
palvelutiimille. Kun tekij6illda on ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta, pystytdan
paremmin kehittdmaan palvelua, sekd ymmartdmaan sen erikoispiirteet ja nain ollen
tuottamaan laadukkaampaa palvelua. Lisayksena listaan tuli viela erds tarkea siséinen
asia, joka on aikaisemmissa projekteissa jadnyt sivuosaan: jarjestelmakonsulttien tuki
palvelutiimille. Tama jaa helposti, kun ajatellaan, ettéd asiakas ei tarvitse tukea, niin kuin
normaalissa jarjestelman kayttédnottoprojektissa. Samanlailla tissa on mukana asiakas,
joka tarvitsee tukea jarjestelmien kanssa — se on vaan sisainen. Jarjestelméakonsulteilta
tulee siis varata aikaa kayttéonottotuelle, samanlailla kuin normaaleissa
jarjestelmaprojekteissakin.

Palvelun kaynnistyttya pidetdan palvelun seurantapalavereja kerran viikossa. Edellisten
projektien dokumentaation 1&pikéynnissa, nille oli havaittu selked tarve. Naiden avulla
pystytdan puolin ja toisin raportoimaan tilannetta seka aloittamaan kumppanuuden
rakentaminen. Tarkeana lisana aikaisempiin projekteihin ovat tehtédvat mita asiakkaalta
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vaaditaan sekd asiakas mukana merkittyna sellaisissa vaiheissa mihin heita tarvitaan.
Onnistuneeseen projektiin tulee sitouttaa myds asiakas, koska heille tata projektia seka
tulevaa palvelua yhteistyéssa tehdaan.

Tehtavélistaa tehtdessa mietittin yhdessa kehitystydryhméan kanssa, kuka tai ketka
ulkoistuspalvelun edustajat mihinkin vaiheeseen ja tehtdvéan osallistuu. Palvelutiimi- tai
palvelupaallikké on harvoin tiedossa vield projektin alkuvaiheessa. Palvelun
kdynnistyessa tallaisessa pidemmassad projektissa, huomattin selked tarve
konsulttimaiselle roolille. Ulkoistuspalvelun kayttdonottoprojektin tehtavat vaiheistettuna
projektimallin tehtavalistaan 16ytyvat tyon liitteessé 2. Listauksessa on myés nahtavilla
roolit per tehtéva. Rooleista kerrotaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

4.2.2 Roolit

Kuten nykytilassa ja niihin liittyvissad haastatteluissa todettiin, on ulkoistuspalvelun ja
siihen liittyvien asiantuntijoiden rooli ollut projekieissa epaselva. Ulkoistuspalvelun
edustaja, joka on yleensad ollut palvelun tekija, ei ole valttdmattd ollut mukana
jarjestelman kayttddnottoprojektin alusta asti. Tasta syysté tiettyja tarkeitd asioita on
jaanyt huomioimatta ulkoistuspalvelun kannalta.

Jarjestelméaprojektit saattavat olla hyvin pitkid, parhaimmillaan vuosiakin kestavia.
Tulevaisuudessa kun ulkoistus on mukana jo projektin alkuvaiheessa, ei siina vaiheessa
viela ole tiedossa ketka henkilét tulevat tuottamaan alkavaa palvelua. Taman vuoksi
tarvitsemme Kkonsulttityyppisen roolin, joka pystyy olemaan mukana téllaisissa
projekieissa. Tydtehtdvd on mydskin hieman erityyppinen, kuin esimerkiksi
reskontranhoitajan tehtava. Taman tyyppisessa tehtavassa tarvitsee
jarjestelmaosaamista, kehitysosaamista, ymmarrysta kirjanpito- ja
reskontraprosesseista, sekd kykya haastaa asiakasta tarpeen vaatiessa.

Ulkoistuspalvelun kayttdéonottoprojektia ja sen tehtavida sekd vaiheita miettiesséani,
tunnistin  viisi eri roolia: projektipdallikkd, ulkoistuskonsultti, palvelup&allikko,
palveluvastaava ja loppukayttaja eli palvelutiimi. Jokaisella jatkuvan palvelun asiakkaalla
on palvelupaallikkd, mutta se ei valttdmattd ole vielda tiedossa projektin alkaessa.
Palvelupaallikkd ei sindnsa ole rooli projektissa, mutta nousi kuitenkin kehitystyéryhméan
kanssa kaytyihin keskusteluihin, kun pohdittiin palvelukuvausta ja sen laatimista seka
palvelun siirtoa palvelutiimille. Projektipaallikélla ei valttdamattd ole riittavasti tietoa
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ulkoistuspalvelusta, jotta han voisi olla maarittelemassa palvelukuvausta. Pohdimme,
ettd kannattaako projektipaallikbn edes perehtya niin tarkkaan ulkoistuspalveluun.

Projektipaéllikké vastaa koko projektin onnistuneesta lapiviennistd, seka jarjestelman
ettd ulkoistuspalveluiden osalta. Keskustelimme kehitystyéryhman kanssa
projektipdallikdn roolista ulkoistuspalveluiden kaynnistymisessd. Selkedsti havaittiin
tarve roolille, joka varmistaa projektin etenemisen liséksi ulkoistuspalvelukokonaisuuden
sisallén, neuvottelee tarvittaessa asiakkaan kanssa palvelun sisalléstd ja vastaa
palvelukuvausdokumentaation yhtenevaisyydesta ja kokonaisuudesta. Projektipaallikk®
ei ole valttdmatta palveluiden tai taloushallinnon substanssiosaaja, jolla olisi riittavasti
osaamista tahan rooliin.

Aikaisemmin ulkoistuspalvelun kaynnistyksessa on ollut mukana henkil6ita, jotka ovat
hoitaneet myds muita rooleja. Ulkoistuksen konsultti on uusi rooli, joka tunnistettiin taman
kehitystydn myota. Palvelun laadukkaan kaynnistymisen kannalta on tehokkaampaa,
kun on tdhan rooliin keskittyneitd henkil6itd. Ulkoistuskonsultin on tarkoitus toimia
ulkoistuspalvelun asiantuntijana kayttéénottoprojekteissa. Han vastaa ulkoistuspalvelun
toimittamisesta asiakkaalle uusissa kaynnistysprojekteissa. Konsultti osallistuu
jarjestelmaprojektin projektiryhmaan seka tarvittaviin tydpajoihin ulkoistuspalvelun
edustajana. Hanen tehtivand on maaritellda palvelukuvaus tarvittaessa yhdessa
projektipdallikbn sekd asiakkaan kanssa. Konsultin tehtdvand on méaaritella
ulkoistettavaan  palvelukokonaisuuteen liittyvien  jarjestelmatoiminnallisuuksien
vaatimukset. Konsultin vastuulla on testitapausten tunnistaminen ja kerdaminen seka

jarjestelman testaus.

Kun kayttéénottohetki lahenee, huolehtii konsultti kaynnistyvan palvelun tiedonsiirrosta
palvelutimille ja palvelupaéllikblle sekad toimii tukena palvelutiimille kaynnistyksen
alkuvaiheessa. Konsultti vastaa projektin aikaisesta dokumentaatiosta ja osallistuu
kayttddnoton jalkeen asiakkaan kanssa pidettaviin seurantapalavereihin.

Palveluvastaavan rooli on jo aikaisemmin ollut olemassa. Han hoitaa asiakkaiden
kirjanpito-, laskutus-, maksuliikenne- ja/tai reskontraty6t. Palveluvastaava huolehtii
asiakkuuden vaatimista erityispiirteista ja yllapitda itsendisesti asiakaskohtaista
dokumentaatiota. Han myds organisoi palvelutiimin operatiivisia t6itd. Roolikuvaukseen
lisdsimme projektiin liittyvia tehtavid. Tehtaviin kuuluu tydohjeiden laatiminen,
palvelukuvaukseen perehtyminen, kayttdjatestaus sekd palvelun haltuunotto.
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Palveluvastaava osallistuu koulutuksiin sekd kouluttaa yhdessd ulkoistuskonsultin
kanssa tulevan palvelutimin. Han huolehtii siitd, ettd saa perehdytyksen asiakkaan
liketoimintaan seka osallistuu asiakkaan kanssa pidettéviin seurantapalavereihin. Kun
projektin kayttéonottovaihe on paattynyt, toteuttaa han asiakkaan kanssa sovittuja

prosessinkehitystehtavia yhdessa palvelupaallikdn kanssa.

Palvelutiimin henkildiden tehtdvand on hoitaa asiakkaiden kirjanpito-, laskutus-,
maksuliikenne ja/tai reskontraty6t. Mikéli palvelutiimi on tiedossa jo testausvaiheessa,
on heiddn hyva tutustua jarjestelmdan osallistumalla loppukayttajatestaukseen.
Palvelutiimin jasenten tulee perehtya palvelukuvaukseen, tyéohjeisiin sekd osallistua
asiakkaan liiketoiminnan esittelyyn.

Eniten pohdittavaa rooleissa ja roolijaocissa herétti projektipaallikén ja palvelupaéllikén
roolit ulkoistuspalvelun kéynnistysprojektissa. Mikali ulkoistuspalvelujen k@ynnistysta ei
ole kuvattu osana projektimallia, kokeneetkaan projektipaéllikdon eivat valttamatta pysty
vetdmaan palvelun kaynnistysprojektia riittdvan laadukkaasti. Mikéli projektipaallikolla ei
ole taloushallinnon substanssiosaamista ja kokemusta ulkoistuspalveluista,
kaynnistysmallin tarkeys korostuu. Tarkemmat roolikuvaukset ja niihin liittyvat tehtavat

ja vastuut I6ytyvat liitteessa 3.

4.2.3 Testitapauslista

Jarjestelman kayttddnottoprojektien dokumenteissa on testitapauslistapohja, jota
muokataan aina jokaiseen kayttddnottoon sopivaksi. Koska testaaminen on paaosin
keskittynyt jarjestelman testaamiseen, on myds testitapaukset olleet jarjestelman
ominaisuuksiin painottuvia. On tietysti tarkeda, ettd namakin testataan, mutta
ulkoistuspalvelun testaamisen kannalta on tarkeda testata prosesseja sekd mydskin
vastuita. Riippuen palvelun ulkoistamisesta sek&@ sovituista vastuista, palvelun
kdynnistyminen sisaltad usein prosesseja, joista palvelun tuottaja tekee jonkun osan ja
asiakas itse jonkun osan. Testaamisvaiheessa on tarkoitus myds testata, ettd
vastuunjako on varmasti toimiva ja tarkoituksenmukainen, eikd aiheuta turhaa tyéta
kummassakaan padssa. Testitapausten kerddmisen aloittaminen jo projektin
alkuvaiheessa on hyvin tarkedd. Asiakas tulee sitouttaa erikoistapausten esille

tuomiseen.
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Kavin lapi edellisten projektien testitapauslistoja. Alun perin oli tarkoitus tehda pohja
valmiiksi, mutta kavi ilmi, ettd erikoistapaukset on hyvin asiakas-, toimiala- seka
vastuuriippuvaisia, joten niitad ei kannata kaikkia samalle listalle laittaa. Tein muutamia
lisdyksia yleiseen pohjaan ja totesin, etté pohjaa tulee aina verrata palvelukuvaukseen
ja siina sovittuihin asioihin seka varmistaa etta siella on jokainen prosessi merkattuna ja
testattavana. Vaikka prosessin tietyt osat eivat olisikaan meidan vastuulla, on hyva
varmistaa, ettd asiakas testaa niitd. Saattaa olla tapauksia, missa asiakas ei ole
valttamatta aina tietoinen edellisestd prosessista. Nama ovat esimerkiksi sellaisia
tapauksia, joissa palvelu siirtyy edelliseltd ulkoiselta palveluntarjoajalta toiselle tai
asiakkaan organisaatiossa on tapahtunut henkiléstdmuutoksia.

Pohdimme kehitystyéryhman kanssa sitd, ettd onko ulkoistuspalvelun edustajan
tarkoituksenmukaista osallistua myds jarjestelméan testaamiseen vai onko se ainoastaan
jarjestelmakonsulttien vastuulla. Pa4adyimme siihen, ettd mitd aikaisemmin pddsemme
jariestelmadan ja testailemaan prosesseja, sen parempi. Jarjestelmatestauksen
suorittaminen hyvaksytysti on kuitenkin edelleen jarjestelmakonsulttien vastuulla ja

ulkoistuskonsultin vastuulla on seuraavassa vaiheessa tuleva hyvaksyntatestaus.

4.2.4 Dokumenttipohjat

Yrityksessad on kaytdssa tietyt dokumentit jokaiselle asiakkuudelle. Ulkoistuspalvelun
asiakkuuksissa tarkein dokumentti on palvelukuvaus. Yksi tdrkeimmista asioista laadun
kannalta on dokumentaatio, mika tuli teoriassakin esille. Valmiilla mallipohjilla on aina

myds ajansaastollinen vaikutus.

Palvelukuvaus on dokumentti, jossa kuvataan tuotettava palvelu ja maaritellaan vastuut.
Nykytilassa uutta palvelukuvausta aloitettaessa on lahdetty joko tyhjastd tai otettu
pohjaksi jonkun toisen asiakkaan kuvaus, jota on alettu muokkaamaan.
Kehitystoimenpiteitd mietittdessa nain tarkeaksi, ettd meilld on tydkaluna sellainen
asiakirjamalli, josta kirjoittamisen voi helposti aloittaa. Mallin on tarkoitus olla sellainen,
mihin on lueteltuna kaikki prosessit ja niihin liittyvat asiat ja siellda on valmiina osa
perustekstista. Talldin asiakirjaa ei tarvitse lahted muokkaamaan tyhjasta, mika saastaa
aikaa, auttaa huomioimaan seké selvitettavid asioita ettd asiakkaan kanssa sovittavia

vastuita.
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Kaikki asiakkuudet seka tuotettavat palvelut ovat erilaisia. Lahdin rakentamaan mallia
kaymalla 1&pi olemassa olevien asiakkaiden palvelukuvauksia. Eri prosessit jarjesteltiin
johdonmukaiseen jarjestykseen ja taman jalkeen jokaiselle prosessille kirjattiin eri
prosessin vaiheet alaotsikoiksi.

Taman  hetken  palvelukuvauksien  puutteeksi  havaittin -~ mydés  selkedn
vastuunjakotaulukon puute. Osassa prosessissa se oli olemassa, mutta se ei ollut
riittdvan tarkalla tasolla ja joistain prosesseista sitd ei oltu tehty. Selkean
vastuunjakotaulukon avulla on nopea selvittdd mikd prosessin vaihe on kenenkin
vastuulla, ilman ettd tarvitsee Ilukea Iapi koko pitkdd palvelukuvausta.
Vastuunjakotaulukot pdadyin muodostamaan prosesseittain, jokaisen kappaleen alkuun.
Tama helpottaa vastuiden hahmottamista prosesseittain. Vastuunjakotaulukkoihin
koottiin kaikkien prosessien keskeisimmat tehtavat. Palvelukuvauksen siséllysluettelo

seka vastuunjakomallit 16ytyvat liitteessa 4.

425 Tybmaaraarviot

Projektin tyémaaraarvioiden tekeminen on hyvin haastavaa ja projektin sekéa
kayttdonotettavan palvelun laajuus vaikuttavat hyvin paljon arvioon. Tydmé&éariin
vaikuttaa myds asiantuntijan osaaminen ja tyétehtavan vaatimus. Tydmaarat arvioitiin
yhdessa kehitystydryhman kanssa. Apuna arviossa kaytettiin jarjestelmakonsulttien

tydmaéria aikaisemmissa projekteissa.

Alun perin oli tarkoitus kéyda aikaisempien projektien ulkoistuksen osuuden tyémaaria
tarkasti 1api. Tarkempaa tutkimusta edellisten projektien tunneista ei kuitenkaan ollut
tassa valissd mielestani jarkevaa tehda, silla meilld ei ole aikaisemmin ollut edustusta

nain aikaisessa vaiheessa mukana.

Tydbmadraarvioita voidaan hyddyntdd myynnin apuna, jotta nadhdaén kuinka paljon
projektiin tulee budjetoida tunteja. Samalla on mygs esittda asiakkaalle materiaalia mista
tunnit  koostuvat. Ty6maarien arvioinnista on luonnollisesti hybtyd myds

resurssisuunnittelussa. Tydmaaraarviot 16ytyvat liitteessa 5.
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4.3 Alustava implementointi

Kun sovitut kehitystoimenpiteet ja -tuotokset oli saatu aikaan tuli ajankohtaiseksi
tuotosten implementointi eli kayttédnotto. Alustavan suunnitelman mukaan tuotokset oli
tarkoitus implementoida alla olevan taulukon mukaisesti (kuvio 10). Kaikkien tuotosten

implementointiin valittiin vastuuhenkilé seka sovittiin aikataulu.

Tehtévilista Jarjestelmaprojektin Henkil6 KK Projektipaallikot, Kevit 2016
dokumenttien kanssa myynti
samaan paikkaan
Roolikuvaukset Péivitetddn olemassa  Henkil6 TV Projektipaallikot, Syksy 2016
oleviin roolikuvauksiin esimiehet,
ja luodaan uusi: palvelupaallikoita
Ulkoistuskonsultti
Dokumenttipohjat ~ Tallennetaan pohja Henkil6t TK ja SH Ulkoistuksen Kevit 2016
int.raan SOpi_vaa_m palvelupaallikot,
paikkaan kaikkien projektipaallikot
saataville -
myynti,
Palveluvastaavat
Testitapauslista Paivitetadn muutokset  Henkild EH Projektipaallikot, Kevat 2016
olemassa olevaan jarjestelmakonsultit
testitapauslistaan
Tyémaaraarviot Lisataan tehtavalistaan  Henkilot EH, TV ja Projektipaallikot, Syksy 2016

arvio tydmadrasta KK
tehtévittain

myynti,
esimiehet

Kuvio 10. Alustava Implementointisuunnitelma

Tehtavalista oli tarkoitus kayda lapi seuraavassa projektimallin koulutuksessa. Se
tallennettiin jarjestelmaprojektin muiden dokumenttien kanssa samaan paikkaan.
Keskustelimme kehitystydéryhméan kanssa siitd, ettd kaikkia projektipaallikéita tulee
tiedottaa taman listauksen olemassa olosta, varsinkin heitd jotka tydskentelevat
ulkoistuksen kaynnistysprojektissa. Myds myyntid tekevat henkilét tulee saattaa
tietoiseksi tehtavélistasta, jotta sita voi kayttaa hyddyksi tulevissa myyntihankkeissa.
Jarjestelmdprojektin  roolikuvausten  tehtédvat  paivitettin  olemassa  oleviin
taloushallinnonasiantuntijan ja projektipaallikdn roolikuvauksiin. Ulkoistuksen konsultista
luotiin kokonaan uusi rooli. Palveluvastaava ja loppukayttajat ovat projektin rooleja ja
niiden tehtavét sisaltyvat taloushallinnon asiantuntijan rooliin. Naistd tehtdvistd tuli
tiedottaa projektipaallikdita, esimiehia seka palvelupaallikéita.

Dokumenttipohjat  tallennettiin intraan. Ulkoistuksen

viimeistelyiden jalkeen

palvelup@allikét ja palveluvastaavat tulee tehda tietoiseksi ndiden dokumenttien
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olemassa olosta ja kertoa mihin niitd voi hyédyntda. Pohjaa on tarkoitus kayttaa lahinna
uusien asiakkuuksien kayttéénotossa, mutta sitd voi tarvittaessa hyddyntdd myds
olemassa olevien asiakkuuksien palvelukuvauksen péivittamiseen.

Testitapauslistan muutokset tallennettiin olemassa olevaan mallipohjaan. Listaan lisattiin
eri prosesseja ja olemassa oleviin prosesseihin tapauksia, jotka katsottiin tarpeelliseksi
testata. Tehty lista painottuu meidan itse tuottamiin jarjestelmiin, koska ne ovat
useimmiten naissa projekteissa kyseessa. Mikali tulee tapauksia, joissa olisi toinen
jarjestelma, tulee listaa tarkastella uuteen jarjestelmaan sopivaksi.

Tydmadraarviot kirjattiin jarjestelméaprojektin tehtavélistan yhteyteen. Naita tulisi kayttaa
hyddyksi myynnissa, kun arvioidaan projektin hintaa ja kannattavuutta. Esimiehille tasta

on apua suunnitellessa henkildiden resursointia.

Kun suunnitelma valmistui, oli tiedossa, ettd jouduin itse jadmaan pois tydelamasta
hetkeksi aikaa. Nain ollen en paassyt itse varmistamaan ja seuraamaan, ettd ndma
implementointitoimenpiteet tuli tehtyd sovitussa aikataulussa ja sovitulla menetelmalla.
Nain ollen, alkuperaista suunnitelmasta poiketen, lopullinen implementointi tehtiin vasta

pilottikokeilussa olevan projektin jalkeen, kun olin taas palannut takaisin tydelamaan.

4.4 Pilottiprojekti

Kehittamistehtavassa suunniteltujen tuotosten valmistuttua, pilotoitiin niitd seuraavassa
ulkoistuspalveluiden kaynnistysprojektissa, jossa jarjestelmatoimitus oli mukana.
Pilottiprojektiksi valikoitui projekti, jossa palveluiden haltuunotto oli tapahtunut jo hieman
aikaisemmin syksylla 2016 silloin olemassa olevilla jarjestelmilla ja uusi jarjestelma
otettiin kaytté6n vuoden vaihteessa. Vaikka yhdenaikaista kdynnistysta ei tapahtunut,
paastiin silti testaamaan uusia luotuja toimintatapoja seka tydkaluja, vain hieman eri
aikataulussa. Projekti poikkesi hieman normaalista sen suhteen, ettd suunnittelu- ja
kehitysvaihe yhdistettiin.

Ryhmahaastattelu tai oikeastaan ryhmékeskustelu, missd kaytiin |api prosessin ja
ty6kalujen toimivuutta, pidettiin kevaalla 2017. Jarjestelma ja palvelu olivat olleet
tuotannossa jo jonkin aikaa. Ryhmakeskusteluun osallistuivat minun lisdkseni
projektissa  toimineita  henkilditd seuraavasti: toinen projektin  omistajista
(kehitystyéryhman jésen), palvelupaallikkd seka kaksi ulkoistuksen konsulttia. Lisaksi
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mukana oli henkil®, joka oli ollut mukana palvelun kdynnistyksessd maaritteleméssé
palvelua. Asiakkaan taloushallinnon toiminnoista ulkoistettin osto-, matka- ja
myyntireskontra sek& maksuliikenne.

Ryhmakeskustelun tarkoituksena oli kdyda lapi mennyt kayttéénottoprojekti yhdessa
projektiin osallistuneiden henkildiden kanssa ja yhdessa keskustellen selvittdd mitka
asiat onnistuivat ja missa oli parannettavaa. Tavoitteena oli 16ytda kehitystarpeet
tehdyille tuotoksille sek& mahdolliset muut kehitystd vaativat asiat. Keskustelun runkona
kaytetyt kysymykset 16ytyvat liitteessa 6. Taman lisdksi haastattelin henkildkohtaisesti
kahta projektissa toiminutta ulkoistuksen konsulttia. Heiddn kanssaan pidettyjen
haastatteluiden runkona kéytetyt kysymykset I6ytyvat myoés litteessé 6. Koska tama rooli
oli uusi, haluisin kdyda heidan kanssaan viela henkilékohtaisesti, miten he kokivat seka
oman etta ulkoistuksen roolin projektissa.

Ryhmakeskustelusta kavi nopeasti ilmi projektin haastavuus. Projektissa oli ollut suuri
henkiléstdn vaihtuvuus. Kaiken kaikkiaan projektille oli tydskennellyt monia konsultteja
ja projektipaallikkd oli vaihtunut useaan otteeseen. Tama koettiin suurena haasteena
projektin onnistuneen lapiviennin kannalta.

Tehtavalista ja ulkoistuksen osallistuminen projektiin jo alkuvaiheessa koettiin hyvin
tarkeaksi. Kaikkiin palavereihin osallistuminen nahtiin kuitenkin osittain turhaksi, silld osa
jarjestelmapuolen asioista on sellaisia, joista ei ollut ymmarrystd ja valttamatta
ulkoistuspalvelun asioita ei kayty lapi ollenkaan. Palavereiden koettiin vievan turhaa
aikaa.

Roolien osalta keskustelua aiheutti se, tulisiko jokaisella ulkoistetulla prosessilla olla oma
konsultti vai pystyykd yksi hoitamaan kaikki osiot. Henkilbkohtaisissa keskuteluissa kéavi
iimi ettd projektity6lle ei ollut varattu tarpeeksi aikaa ja tavoitteet ja odotukset
projektitoiminnassa eivat olleet aivan selvilla. Tam& johtui osittain projektipéaallikén
vaihdoksista.

Testitapauslistassa néhtiin olevan kaikki perusasiat, mutta joistain prosesseista kavi ilmi,
etta niitd ei oltu testattu kunnolla. Osittain sen vuoksi, etta meidan henkil6illa oli viela
hieman epéselvaa miten prosessi kuului menné ja osittain sen vuoksi, etté testidata oli

puutteellista. Myds palvelukuvauksen ajoituksessa oli haasteita. Sitd ei oltu saatu
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tarpeeksi ajoissa valmiiksi, jolloin palvelun aloitushetkella tiedot eivat olleet ihan ajan
tasalla.

5 Kehittamistehtavan tulokset

Alun perin tehtdvén tuloksia piti arvioida pilottikokeilun jalkeen. Kehitystehtdvan
tarkasteluun otettiin kuitenkin mukaan viela toinenkin projekti. Pilotoinnin jalkeen kerasin
parannus- ja kehitysehdotukset seka tein korjaukset jo tehtyihin tuotoksiin. Taman lisaksi
projektin aikana oli tullut esiin muutamia muita kehitysideoita, jotka t&ssa
kehitysprojektissa toteutettiin viela naiden alkuperaisten tuotosten lisaksi.

Kappaleessa tarkastellaan vastauksia kehittdmistehtédvan tutkimuskysymyksiin seka
uutta toimintamallia. Tuotosten kehittdmisen lisdksi hahmottelin kaavion, joka kuvaa

palvelun kaynnistymistd jarjestelmaprojektin rinnalla. Mallissa palvelun k&ynnistys on
kuvattu keskiéon.

5.1 Kehitys ja péivitetyt tuotokset

Pilottiprojektin jalkeen tein muutamia muokkauksia ja korjauksia tuotoksiin. Havainnot ja
korjaukset on esitelty alla olevassa taulukossa (kuvio 11).

Tehtévilista Roolikuvaukset Testitapauslista Palvelukuvaus ja

vastuunjakotaulukot Tybmadraarviot

Havainnot Havainnot Havainnot Havainnot

Havainnot
pilottivaiheessa: pilottivaiheessa: pilottivaiheessa: pilottivaiheessa:

pilottivaiheessa:
=Palvelukuvauksen =Projektipaallikon rooli =Miten varmistetaan ®*Muuttuva dokumentti
lapikaynti aikaisemmin sTarvitaanko useampaa etta ulkoistus tekee aTavoite vs palvelun
=Konversiot konsulttia projektiin prosessin end-to-end aloitus
=Tavoitteet projektissa testauksen

=Ulkoistuksella pitda olla
enemman resurssia
*=Poikkeuksien

=Hinnoittelu havaitseminen

Kehitys: Kehitys: Kehitys: Kehitys:
=Alustava palvelukuvaus =Ulkoistuksen =Testitapauslistaan =Versionhallinta
jo tarjousvaiheessa Kkéynnistykseen oma asiakkaan
=Konversioiden vastuun projektipaallikkd vastuuhenkil6t

ja seurausten =Tavoitekeskustelut *Yhteinen testausaika JELLGEN
tasmennys projektissa konsulteille

Kehitys:

*Projektipaallikké-rooli
=Konsulttien
maarin/tydajan lisdys
projektissa

=Hintojen tarkistus
palvelun aloituksen

Kuvio 11. Havainnot tuotoksista pilottivaiheessa ja niiden kehitys
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Tehtavélistalta esiin nousseet asiat palvelukuvauksen lapikdynnin aikataulu seka
konversiot. Projektissa toimineet konsultit eivat valttdmattd nahneet tarpeelliseksi olla
jokaisessa projektipalaverissa mukana. Koen kuitenkin hyvin tarkedksi, ettd naissa
palavereissa on ulkoistuspalvelun edustus mukana, silla sielld voi aina tulla vastaan
asioita, joista on hyva kuulla ja paastad vaikuttamaan. Tulee siis miettia, milla tavalla
osallistuminen jatkossa hoidetaan. Konversiot ovat yksi asia, joka nostettiin jo
kehitysvaiheessa esiin. Tama tulee selkedmmin nostaa ulkoistuskonsultin vastuulle,
siten ettd h&n validoi datan laatua projektin aikana.

Pilottiprojektin Iapikaynnissd huomasimme, ettd projektissa tarvitaan henkiléd, joka
pystyy koordinoimaan kaikkia talouden prosesseja ja toimimaan projektissa ns.
ulkoistuspalveluiden kaynnistyksen projektipdallikkéna tai vastuukonsulttina, mikali
asiakas ulkoistaa kaikki tai useita taloushallinnon prosesseja. Kadvimme lapi myds jo
aikaisemmin kehitystyéryhméan kanssa pohdittua asiaa, mika on projektipaallikdn rooli
ulkoistuksen palvelun kaynnistyksen osalta. Jarjestelméprojektin vetaja ei ole oikea
henkilé6 vastaamaan palvelukuvauksesta ja sopimaan ulkoistuspalvelun vastuista.
Lahtékohtaisesti meilla kuitenkin on tahtotila, ettd kayttéonottoprojektissa on yksi
projektipdallikkd, kun seka jarjestelma etta palvelu tulevat meilta.

Uuden roolin tullessa kyseeseen, tuli tarve kadyda projektin tehtdvien vastuunjakoa
uudelleen lapi. Tuli tarkemmin pohtia, mitk& asiat on hyva olla projektipéallikdn vastuulla
ja mitkd ulkoistuskonsultin vastuulla. Keskusteluun nousi myds arkkitehdin rooli.
Kaynnistysprojektissa olisi hyva olla mukana henkild, joka varmistaisi lapi koko projektin,
etta jarjestelmien ja palvelun tavoitetilan maarittely vastaa jarjestelmaan ja palveluun
tehtyd kehitystd sekd sitd ettd kaikki tarvittavat muutokset on tehty. Palvelun
kaynnistyessa tulisi viela validoida, etta kaikki toimii niin kuin on sovittu.

Liséksi esiin nousi ulkoistuksen konsultin tydomaara seka tavoitteet projektin aikana. Ne
olivat osittain jdaneet epaselviksi, mutta tahan tehtiin parannusta. Jokaiselle projektissa
tyoskentelevalla henkildlle pidetddn jatkossa tavoitekeskustelu projektiin liittyen. Kun
tavoitteet ovat selvilla on tydskentely projektissa selkedmpad ja mielekkdampaa.
Pilottiprojektin aikana havaittiin myds, ettd asiantuntijat tarvitsevat budjetoitua enemman
aikaa projektitydskentelyyn. Tyémaarat koettiin pilottiprojektissa liilan kuormittaviksi, kun
projektia tehtiin muiden tbéiden ohessa. Jatkossa talle projektitydlle on varattava
enemman aikaa, jotta voimme varmistaa laadun palvelun kaynnistymisessa.

Tydmaaraarviot tulee saada oikealle tasolle, jotta aikaa saadaan varattua enemman.
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Testitapauslistaan liittyen ja teoriaan pohjautuen, naen hyvin tarkeaksi sen, ettad kaikki
mahdolliset poikkeamat sekd erikoistapaukset tulee yrittéda tunnistaa, jotta niitd pystytaan
testaamaan. Projektista ja vastuunjaoista riippuen, tulee testausta tarvittaessa tehda
yhdessa asiakkaan kanssa, jotta kaikki prosessit saadaan testattua alusta loppuun.

Palvelukuvauspohja ja vastuunjakotaulukot n&htiin  hyddylliseksi  tyékaluksi.
Palvelukuvauksen ollessa muuttuva dokumentti, tulee se validoida, kun palvelun
kadynnistymisestd on kulunut muutama kuukausi. Mikali toteutunut tyé onkin erilaista,
mitd on sovittu, tulee se sopia ja dokumentoida uudelleen. Kannattavuuden
varmistamiseksi tdma tulee ottaa huomioon myds hinnoittelussa. Sopimusvaiheessa
sovitaan tietyt hinnat, mutta toteutumaa on hyva tarkastella jonkin ajan kuluttua jatkuvan
palvelun tasaannuttua. Téllaisesta tulee tietysti sopia jo sopimusvaiheessa.

5.2 Seuraavan projektin Iahtékohdat

Palasin takaisin tydelam&an ja ennen seuraavan projektin aloitusta tein viela kehitystyéta
paremman implementoinnin eteen seka jatkoin kehitystd yhdessa kollegan kanssa
muutamalla dokumenttipohjalla. Palvelukuvauspohjan rinnalle kehitettiin lisda valmiita
pohjia helpottamaan palvelun kaynnistysta. Palvelun k&ynnistyksestd ja siihen liittyvasta
projektista pidettiin koulutus ulkoistuksen asiantuntijoille. Taméan tarkoituksena oli lisata
tietoa ulkoistusosaston keskuudessa sekd saattaa dokumenttipohjat kaikkien

tietoisuuteen.

Aikaisemmin  kehitettyjen =~ dokumenttipohjien  liséksi  kehitettin ~ seuraavat
dokumenttipohjat helpottamaan palvelun kaynnistysta:

= Perehtymissuunnitelma

= Palvelun kartoitukseen liittyvat haastattelukysymykset

= Viikkoraportti

= Kehityslista

Perehtymissuunnitelman avulla pidetdan huolta seka siitd ettd projektin aikana
perehdytaan kaikkiin tarvittaviin asioihin, ettd tulevan palvelutiimin perehtymisesta
tulevaan tydhénsa. Pohja haastattelukysymyksistd helpottaa muistamaan asioita, mita
meidan tulee saada asiakkaalta selville. Viikkoraportin avulla pidetdan asiakas tietoisena
meidan tekemisesta seka niistd haasteista mitd mahdollisesti esiintyy. Kehityslistalle
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keratddn asioita seka sisdisesti ettd asiakkaalta jo projektin aikana, jotta asiat eivat
unohdu ja ettéd ne voi sujuvasti siirtdd projektilta jatkuviin palveluihin.

Seuraava jarjestelman- ja ulkoistuspalveluiden k&ynnistysprojekti oli volyymeiltaan
kokoa isompi ja aikataulultaan hyvin tiukka. Projektiin ja ulkoistettavaan palveluun kuului
matka-, myynti- ja  ostoreskontra, maksuliikenne, myyntilaskutus seka
kassatilitysprosessi. Myds kirjanpidon haltuunotto edelliseltéd palveluntarjoajalta kuului
toimeksiantoon. Robotiikka oli keskeinen osa toteutettavaa jarjestelma- ja
palvelukokonaisuutta.  Projektissa oli mukana ulkoistuspalveluista vastaava
vastuukonsultti sekd muutama ulkoistuskonsultti. Eri osa-alueille oli eri konsultit.
Projektissa toimiville henkildille oli varattu enemmé&n aikaa kuin aikaisempaan
pilottiprojektiin ja ulkoistuksen konsulteille pidettiin tavoitekeskustelut. Aikaisemmin
mainittu arkkitehdin rooli rajoittui tdssa projektissa viela jarjestelmaarkkitehdin rooliin.

Palvelun kaynnistyksessa oli haasteita, joista suurimmat liittyivat muihin asioihin kuin
tdssa kehitystydssad kehitettyihin asioihin. Tilanne kuitenkin tasaantui muutamien
kuukausien jalkeen palvelun kaynnistyksesta. Vaikka projektissa oli haasteita, oli hyvin
tarkedd, ettd ulkoistuksen konsultit olivat mukana projektissa jo alkuvaiheessa ja
osallistuivat palvelun ja jarjestelmien maarittelyyn sekd prosessien testaamiseen.
Projektissa oli &arimmaisen tiukka aikataulu. llman tehtyja kehitystoimenpiteita olisi ollut
haasteita saada palvelua kdynnistettya sovitussa aikataulussa. Palvelutiimin keskeiset
henkil6t koulutettiin ja he aloittivat perehtymisen hyvissé ajoin ennen palvelun
kaynnistymistd. Taman projektin opeista nousee kehitystoimenpiteet seuraavalle
kehityskierrokselle.

5.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa tulee tarkastella, miten hyvin kehitystyd tarjosi
vastauksia tehtavan alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Alla olevassa taulukossa
on listattuna tutkimuskysymykset ja niihin liittyvat tutkimustulokset (kuvio 12).
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Miten palvelun kdynnistys ja siihen liittyvat toimenpiteet sisallytetdan
Kysymys 1 olemassa olevaan jarjestelman kayttédnoton projektimalliin?

¢ Ulkoistus aikaisemmin mukaan projektiin ja tehtavat selkeasti lueteltuina projektin tehtavalistassa
¢ Ulkoistuksen sisaisen asiakkaan roolin esiintuominen projektiryhmalle

m Mitka tekijat vaikuttavat ulkoistuspalveluiden kdynnistyksen
onnistumiseen?
I

¢ Ulkoistuksen roolin selkeys ja mukana olo projektin alusta asti > nykytila vs tavoitetila maarittelyt
* Palvelun ja vastuiden onnistunut maarittely asiakkaan kanssa
* Prosessien onnistunut testaaminen jarjestelmassa > jarjestelmien toimivuus

Milla keinoilla ulkoistuspalveluiden kdyttdonoton laatua ja kannattavuutta
Kysymys 3 voi parantaa?

¢ Valmiit dokumenttipohjat > ei tarvitse tehda joka projetissa uudelleen > ajan saasto
¢ Erityistapausten tunnistaminen ja testaaminen ennen palvelun kdynnistymista
¢ Oikea resursointi ja roolitus projekissa ja palvelun kaynnistyttya

Kysymys 4 Miten kayttdonoton kehitystoimenpiteet implementoidaan onnistuneesti?

¢ Kaikille asianomaisille tieto tehdysta kehityksesta
* Roolien muutoksista ja vastuista tiedottaminen
* Tyokalut kaikkien saatavilla seka tieto asianomaisille mista ne [6ytyvat

Kuvio 12. Kehitystoimenpiteiden vastaukset tutkimuskysymyksiin

Ensimmaiseen kysymykseen, ulkoistuspalveluiden sisallyttdmisesté olemassa olevaan
projektimalliin, l&hdettiin etsimaan vastausta nykyiseen projektimalliin tutustumisella.
Roolin ja tehtavien epaselvyys nousi esiin nykytilan kartoituksessa. Kehitystehtédvésséa
onnistuttiin luomaan tydkalut ja toimintamallit tAyttdmaén naiden vastausten tarpeet.
Ulkoistuspalvelun rooli selkeytyi ja tehtavat oli onnistuneesti listattuna jarjestelman

kayttéénottoprojektin vaiheiden ja tehtavien yhteyteen.

Toinen tutkimuskysymys liittyi ulkoistuspalveluiden kaynnistymisen onnistumiseen.
Onnistumisen tekijoiksi nousi tavoitetilan sekd palvelun ja vastuiden onnistunut
madrittely, jossa ulkoistuspalveluiden edustajan on syytd olla mukana. Prosessien
onnistunut testaaminen, joka takaa myds jarjestelmien toimivuuden on hyvin tarkeaa.
Tutkimuksessa luoduilla tuotoksilla on onnistuneesti huomioitu n&it& onnistumisen

tekijoita.

Kolmannella tutkimuskysymyksella pyrittiin 16ytdmaan vastaus siihen, milla tavalla
palvelun kayttéénoton seka jatkuvan palvelun laatua ja kannattavuutta voi parantaa.
Testausvaiheen tarkeytta ei voi turhaan korostaa. Testausvaiheessa testataan prosessia
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(ei pelkastaan jarjestelmad), jotta saadaan kiinni mahdolliset poikkeamat
palvelusiséltéébn ja mahdollisuus neuvotella asiakkaan kanssa tarvittavista
toimenpiteistd. Voidaan todeta, ettd tehdyilla toimenpiteilld on vaikutusta seka laatuun
ettd kannattavuuteen. Jokaisessa projektissa, asiakkuudessa seka liiketoiminnassa on
omat erityispiirteensa. Naiden tunnistaminen jo aikaisessa vaiheessa lisda seka jatkuvan
palvelun laatua ettd kannattavuutta. Ja toisaalta ndiden huomaamatta jdédmiselld on heti
suuri negatiivinen vaikutus laatuun ja kannattavuuteen. Tassa kehitystehtdvassa
luoduilla toimenpiteilld ja tuotoksilla on pyritty vaikuttamaan siihen, ettd naita
erityistapauksia pystyisi paremmin tunnistamaan projektin aikana.

Viimeisen  tutkimuskysymyksen avulla  etsittin  ratkaisua  siihen,  miten
kehitystoimenpiteiden implementointi hoidetaan onnistuneesti. Implementointi on hyvin
tarked osa kehitysty6ta. Tarkeda on, etta tehdysta kehityksesta saadaan tieto kaikille,
ketkd sen parissa tydskentelee ja ketd se koskettaa. liman kunnollista implementointia
ei kehityksestd saa kunnollista hyétya irti. Pitdd myds pitdd huolta, ettd tehtyja
dokumentteja paivitetdan jatkossa. Taman kehitystyén osalta implementointi ei mennyt
alkuperaisen suunnitelman mukaan, vaikka suunnitelma oli tehty. Ennen pilottiprojektia
tehty implementointi jai vajavaiseksi, johtuen omasta poisjaéannistd. Implementointi
voidaan kuitenkin katsoa tehdyksi onnistuneesti pilottiprojektin jalkeen.

5.4  Uusi toimintamalli ja tyékalut

Taman kehitystydn tarkoituksena oli luoda tarvittavat toimintamallit seka tydkalut
palvelun onnistuneeseen kaynnistykseen ja sen jalkeiseen laadukkaaseen jatkuvaan
palveluun. Toimintamallista oli tarkoitus luoda sellainen, jota koko organisaatio voi
kayttdd hyddykseen sekd myynnissd ettd kayttéénotoissa. Tavoitteena oli myds
helpottaa ja selkeyttdd asiantuntijoiden seka projektitydryhman tyéskentelya projektissa.

Alla olevassa kuvassa (kuvio 13) on kuvattu tutkimuksessa syntynyt malli, joka esittelee
palvelun kaynnistymistd. Mallissa tarkastellaan palvelun kaynnistymistd ulkoisen
palveluntuottajan nakdkulmasta. Ulkoistaminen lahtee asiakkaan pé&atboksesta, joka
johtaa kilpailutukseen ja toimittajan valintaan. Tassa vaiheessa tulee palveluntarjoajan
toimittaa tarjous, joka siséltdd mm. tydémaardarviot sekd@ alustavan kuvauksen
toimitettavasta palvelusta. Kilpailutus paattyy valintaan seka sopimukseen.
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Seuraava vaihe, palvelun siirtoon valmistautuminen, on tata kehitysty6ta kuvaava vaihe.
Se etenee jarjestelmaprojektin vaiheissa ja vaiheeseen tarvittavat tydkalut ovat
tehtavaélista, testitapauslista ja tehtaviin perehtymissuunnitelma. Alustavaa
palvelukuvausta paéivitetddn taman vaiheen aikana. Projektivaihe paattyy palvelun
kayttéonottoon eli siirtoon edelliseltd toimijalta. Kayttéénottovaiheen paattyessa

siirrytdén jatkuvaan palveluun ja sen hallintaan.

Tyémara- Aem Tehtévé-  Testitapaus-  Perehtymis-

arviot el lista li suunnitelma
kuvaus ista

a A

Asiakkaan . e
sisaiset Kilpailutus ja Projektivaihe: Kayttoonotto: Jatkuva palvelu:
) . toimittajan Palvelun siirtoon Palvelun Palvelun
selvitykset ja

valinta valmistautuminen siirto hallintamalli
%4 v A 4 v

Tarjous Sopimus Madrittely Suunnittelu Toteutus Testaus

aatokset

Kuvio 13. Ulkoistettavan palvelun kaynnistys jarjestelmaprojektissa

Yksi tarkeimmista havainnoista kehitystehtavan tuloksia pohdittaessa on se, ettd meidan
pitdd pystya ajattelemaan kayttéonottoprojektia vield enemmaén jatkuvan palvelun
kannalta, vaikka se tapahtuu yhdessé jarjestelmaprojektin kanssa. Palvelu pitda ndhda
projektin keskiossa. Asiakkaalle nakyvin osuus on ulkoistettu talouspalvelu ja
jarjestelmat ovat ulkoistuspalvelun kayttdma tyOkalu. Asiakas toki ostaa itselleen
jarjestelmat, mutta mita se meiltd myds ostaa on se palvelu, jota hoidetaan useita vuosia.
Tuotettava palvelu on se, joka projektin jalkeen jaa ja se on yrityksen kasvot asiakkaalle
projektin jalkeen. Mitd onnistuneemmin projektissa pystytddn huomioimaan jatkuvan
palvelun vaatimukset, sitd laadukkaampaa ja kannattavampaa jatkuva palvelu on.

Toinen malli, mik& kehitystydssa syntyi, hahmottaa ulkoistuspalvelun kaynnistykseen
liittyvid tehtavia jarjestelman kaynnistykseen liittyvien tehtavien yhteydessa. Siind on
kuvattuna projektivaiheittain asiat ja ne on jaettu jarjestelmaan, palveluun seka
asiakkaaseen. Asiakkaan merkitys korostuu siind, ettd he osaavat kertoa meille niista
erityistapauksista mita heidén toiminnassaan on. Toki on myds meidan tehtava yrittda
saada sitd tietoa esittamalla oikeita kysymyksia. Asiakkaalla on projektissa kuitenkin
suuri vastuu ja se tulee tehda selville myds heille. Taman asian molemminpuolinen
ymmarrys auttaa myds  mahdollisissa  keskusteluissa  esiin  tulevissa
ongelmatapauksissa. Projektista ja palvelusta ei voi tulla onnistunutta, mikali tietoa ei
jaeta. Liitteessé 7 16ytyy malli, jossa tarkemmin projektin vaihetasolla lueteltuna tehtavat
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ja niiden vastuut. Taman liséksi loin viela palvelun kayttdéénottomallin, jota voidaan
hyddyntad myynti- ja esittelytilanteissa asiakkaalle. Tamakin malli 16ytyy liitteessa 7.

Projektissa syntyneet tyokalut ovat ne dokumentit, mitd kehitystydn edellisissa
kappaleissa on kuvattu. Tydkaluilla helpotetaan asiantuntijoiden ty6ta.

5.5 Uuden toimintamallin vaikutus kayttéonottoprojekteihin

Tehdyn kehitystydn my6té palvelun kdynnistamisen projektitydskentely on sujuvampaa
ja rooli seka tehtavat ovat selkeita. Uudet roolit sekd kuvatut projektin aikaiset tehtavat
auttavat koko projektitimia hahmottamaan ulkoistuspalvelun roolin sisdisena
asiakkaana.

Ulkoistuksen konsultti sekd osa-alueista vastaava henkil$ ovat tarkeé lisa projektitydssa,
varsinkin isommissa projekteissa. Vastuut ovat selkeasti jaoteltu ja ne kdydaan yhdessa
lapi, jolloin konsulttien tydskentely on sujuvampaa, kun vastuut ja odotukset ovat
paremmin selvilld. Arkkitehdin rooli tulee mukaan toivottavasti tulevaisuudessa,

varmistamaan kokonaisuuden viela paremmin.

Prosessien testauksen tarkeys on onnistuttu huomioimaan. On hyvin tarkead, ettad
ulkoistuksen asiantuntijat ovat alusta asti mukana kuulemassa kaikki palavereissa ja
maarittelyissd nousevat asiat, silla se auttaa erikoistapausten tunnistamisen
mahdollisuutta. Kun asiat on listattuna valmiiksi palvelukuvauspohjassa ja

testitapauslistassa, tulee ne varmemmin huomioitua ja virheiden maéra vahenee.

Laadun ja kannattavuuden nakoékulmasta prosessi tuli aiempaa virheettémammaksi. Kun
vastuut ovat selkeasti jaettu ja prosessit seka tehtdva ovat valmiiksi dokumentoitu ja
testattu, vdhenee virheiden maara ja jalki on laadun kannalta parempaa palvelun
kaynnistyessa seka jatkuvissa palveluissa.

6 Arviointi ja pohdinta

Téssa kappaleessa arvioidaan kehittdmistehtdvan onnistumista seké viitekehyksen
soveltuvuutta tehtavan toteutukseen. Kappaleessa pohditaan myos
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jatkokehitystoimenpiteitd seka arvioidaan omaa roolia kehittdmishankkeessa. Lopuksi
tarkastellaan vield tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia.

6.1 KehittAmistehtavan arviointi

Efimalle on tastd kehitystydstd paljon hydtya tuleviin kayttéonottoprojekteihin. On
tarkead, etta luotiin yhdenmukainen prosessi, jossa on otettu huomioon kaynnistyvaan
palveluun liittyvat asiat ja sitd on kaytanndssa helppo toteuttaa. Kehityksen aikana
listattiin ja ottettiin huomioon kaikki ne asiat, jotka liittyvat palvelun kayttéénottoon ja ne
siséllytettiin olemassa olevaan malliin, toimivaksi kokonaisuudeksi. Uusi toimintatapa
auttaa onnistuneeseen kayttédnottoon, vaikka kaikilla projektiin osallistujilla ei olisikaan
aikaisempaa kokomusta palvelun kayttdénotosta. Kun asiantuntijoiden roolit ja
tybtehtavat seka tydjarjestys on selvilla, on tydskentely sujuvampaa ja néin ollen
kayttddnottoprojektista tulee onnistuneempi ja kannattavampi.

Alla olevassa taulukossa (kuvio 14) on lueteltuna tehtavan alussa asetetut mittarit seka

niiden onnistuminen. Kehitystehtavan onnistumista kuvaavat mittarit ja tavoitteet saatiin

onnistuneesti taytettya. Nain ollen voidaan todeta tdman kehitystehtavan onnistuneen.

Mittari: Tavoite:

Nykyinen prosessikuvaus ja materiaalit Kayty lapi v
Onnistumisen tekijat selvitetty Dokumentoitu \#‘
Roolit ja tehtavat listattu Tehty "j’
Uusi toimintamalli ja tyokalut Tehty wff
Uusi toimintamalli implementoitu Implementoitu sjf

Kuvio 14. Mittarit ja niiden toteutuminen

Efimalla on nyt kdytéssaan projektimalli, jossa pystytdan ottamaan kayttéén palvelut ja
jarijestelmat laadukkaasti ja tehokkaasti yhtd aikaa. Kayttéonottoprojektien
onnistumisella on keskeinen rooli Efiman jatkuvien palveluiden laatuun ja
kannattavuuteen ja sitd myéten yrityksen tulokseen. Efima hakee voimakasta kasvua
tulevaisuudessa, jolloin on erittdin térkedd ettd on toimivat mallit kuvattuna eri

toiminnoille.
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Jarjestelmien kayttddnottoprojektit ovat pitkia, eikd kehitystoimenpiteiden lapivieminen
ole nopeaa. Paljon on vield kehitettdvaa ja jokaisesta projektista voimme oppia uutta.
Pilottiprojekti ei ollut paras mahdollinen projekti testata toimintamallia, koska palvelu oli
jo alkanut. Siind paastiin kuitenkin testaamaan joltain osin tdman kehitystehtavan
tuotoksia.

Vaikka tasséa kehitystehtavassa esiintyneet projektit eivat kokonaisuudessaan menneet
kaikilta osin toivotulla tavalla, voidaan kuitenkin todeta, ettd ne asiat, mitd t&mén
kehitystehtédvan parissa kehitettiin, tulivat onnistuneesti kehitettya. Projekteista nousi
myds paljon jatkokehitettdvaa ja ideoita, miten parantaa asioita jatkossa. Siita tilanteesta
mista tatd kehitystehtavaa lahdettiin tekeméén, ollaan tultu pitkd matka eteenpain ja
kehittymista ja oppia on tapahtunut monella osa-alueella.

Tyd ei suoraan anna vastausta laadun ja kannattavuuden n&kékulmiin, siltd osin etta
voitaisiin todeta ndiden toimenpiteiden takaavan laatu ja kannattavuus seuraavissa
projekteissa ja jatkuvissa palveluissa. Tydssa on kuitenkin tehty paljon toimenpiteita
niiden edistdmiseksi. Jotta jatkuvan palvelun kannattavuuteen pystytédan projektin aikana
paremmin vaikuttamaan, pitda projektissa tydskentelevien olla tietoinen hinnasta, milla
palvelu on myyty. Talléin projektin aikana pystytddn paremmin reagoimaan, jos
huomataan etta tavoitehintaan ei tulla pAdsemaan. Silloin asiasta tulee myoés valittdmasti
kadyda keskustelu asiakkaan kanssa. Hinnoittelu tehd&an kuitenkin alustavasti jo siina
vaiheessa kun itse palvelun tuottamisesta ei viela tiedetd tarkempia yksityiskohtia.

Kun ajattelee kannattavuutta, tulee ottaa huomioon teoriassakin esiin noussut asia
palvelun kaynnistymisesta. Palvelu harvoin kaynnistyy samalla tavalla kuin se on
aikaisemmin mennyt. K&ynnistymisvaiheessa on tekijdéind uudet tekijat, kaytdssé uudet
tybkalut ja prosessiakin on saatettu muuttaa. Yleensa palvelu stabiloituu muutaman
kuukauden kuluttua kaynnistymisesta. Tasséa tapauksessa kaynnistysvaihe saattaa olla
kannattavuuteen negatiivisesti vaikuttava tekija. Vaikka kehitystyén yhtena tavoitteena
oli muodostaa palvelun kaynnistymisestd mahdollisimman kannattava, ei palvelun
aloitusta ja sitd seuraavaa muutamaa kuukautta kannata liikaa katsoa vaan
ennemminkin sitd, ettd palvelu stabiloituu nopeasti ja stabiloitu jatkuva palvelu on
kannattavaa. Jotta palvelu saadaan stabiloitua, on hyvin tarkeaa ettd projektissa
tybskentelee oikeat henkilét ja ettd sen aikana tunnistetaan ne asiat, joilla on vaikutusta
kaynnistyvaan palveluun.
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Kehitystydryhma oli hyvin tarked elementti tdssa kehitystydssa. Saimme tehtya nopeasti
paatdksia, miké osaltaan helpotti minun kehitysty6ta. Tata olisi voinut hyddyntaa viela
enemman tyén loppupuolella. Kehitys organisaatiossa kuitenkin jatkuu taman tyén
jalkeen, joten tydskentely ryhman kanssa varmasti jatkuu jossain muodossa.

Kuten yleisestikin, my6s kayttddnottoprojekteissa yhden yksittdisen henkildn
osaamisella tai sen puutteella voi olla merkittdvia vaikutuksia kannattavuuteen ja
laatuun. Osaamisen lisdamista ja ymmarrysta projektitydsta seka jarjestelmista on lisatty
oikeilla tyékaluilla.

Vaikka ulkoistuksen osuus projektissa onnistuisi, mutta jossain muualla mentaisiin
pieleen, usein kaikki vaikutukset nékyvat kuitenkin hyvin selkedsti ulkoistusosastolla,
jatkuvissa palveluissa. Tastakin syysta ulkoistuspavelun nakékulmasta tulee olla hyvin
tarkkana kaikissa asioissa ja seurata projektin etenemista ja kaikkia sen paatoksia seka
ratkaisuja. Jos projektissa menndan pieleen, asiakkaan luottamuksen uudelleen
voittaminen on pitka tie kulkea. Ulkoistuspalveluiden rooli voidaan siis katsoa hyvin
tarkeédksi projekteissa.

Kehittamistehtdvan ja sen tulosten soveltuvuutta voi hyddyntdd myds sellaisiin
tapauksiin, jossa jarjestelméat tulisivat ulkopuoliselta yritykseltd ja Efima olisi
palveluntarjoaja. N&in ollen tuloksia voi hyddyntdd myés laajemmassa kontekstissa.

6.2 Viitekehyksen soveltuvuus kehittdmistehtavan toteutukseen

Valitsemallani viitekehykselld ja silla teorialla mihin perehdyin, oli paljon hydtya tyén

toteuttamisen sekd oman osaamisen kehittdmisen kannalta.

Prosessien kehittdminen soveltuu teoriaksi l&hes kaikkiin kehitystehtaviin, kuten
tahankin. Téssd tehtédvassd yhdeksi tarkedksi huomioksi nousi kehittdmisprosessin
jatkuvuus. Kehitystydtd aloittaessani ja suunnitellessani, oli minulla tietynlainen
olettamus, etta asiat ovat valmiita kun kehitystyd on tehty. Teoria siitd, ettéd kehittdminen
tulee harvoin kerralla valmiiksi, vaan se on jatkuvaa parantamista, auttoi minua
oivaltamaan asioita eri tavalla kehitystydtd tehdessani. Tehdyn kehitystydn liséksi
tarkedd on myds havainnoida ne asiat, joita seuraavaksi tulee kehittda. Lisaksi
dokumentaation tarkeys on yksi avainasioita tassa ty0ssa.
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Palveluiden ulkoistamisen teoria tukee ty6td hyvin. Ensinndkin on erittiin térkeaa
ymmartad asiakkaan lapikdyma prosessi palveluiden ulkoistamispdatdksestd aina
jatkuvaan palveluun asti. Toiseksi teoria siitd, miten iso vaikutus palvelun
kayttéonottovaiheella ja poikkeamien tunnistamisella on koko jatkuvaan palveluun,
varmentaa sita, ettd tekemani kehitystyd on hyvin tarkeaa.

Projektimalliin tutustumalla lisattiin ymmarrystd nykyisesta prosessista ja siitd mita
vaiheet tarkoittavat palvelun kdynnistymisen kannalta Teoria tukee kehittdmistehtavan
ratkaisuja, esimerkiksi maarittelyvaiheen onnistumisen todettiin vaativan kiinteda
yhteisty6ta loppukayttdjien eli ulkoistuspalvelun vélilla. Teoriaosuudessa perehdyttiin
myds laatuun ja kannattavuuteen, jotka ovat keskeisessd asemassa téssa
kehitysty0ssd. Teoria tukee ndkemysta siitd, ettd naihin asioihin ei ole yksiselitteisia
vastauksia. Tietyilla eri toimenpiteillda pystytddn vaikuttamaan laatuun ja
kannattavuuteen positiivisesti, mutta myds moni hyvinkin pieni yksittdinen asia voi

vaikuttaa naiden asioiden heikkenemiseen.

6.3 Jatkotoimenpiteet

Téssa kehitysprojektissa kasiteltiin aika ison kokoluokan asioita. Tallaisissa projekteissa
I6ytyy varmasti aina kehitettdvaa. Kun kyseessa on kasvuyritys, joudutaan usein
kasvukipuja sietamaan prosesseja kehitettdessd ja uusien asioiden tullessa
ensimmaistd kertaa vastaan. Vaikka tama toimintatutkimus ja sen tavoitteet on

saavutettu, jatkuu kehitys yrityksessa.

Jo aikaisemminkin esiin tullut poikkeamien tunnistus ja reagointi, on asia jota meidan
tulee jatkossa kehittdd. Tavoitetilan maarittelyvaine on hyvin tarked ja heti kun
huomataan, etta jokin asia ei tule menema&an niin kuin tavoitetilassa, tulee se nostaa
esiin. Tamén jalkeen nosto pitaé kasitelld ja arvioida sen vaikutusta eri asioihin. Nailla
havainnoilla saattaa olla vaikutusta kannattavuuteen, laatuun ja tyémaariin. Vaikka naita

asioita on jo nyt huomattu, ei tdman merkitysta myds jatkossa voi liikkaa korostaa.

Tassa tydssa keskityttiin resurssoinin osalta enemmankin projektin aikaiseen toimintaan.
Jatkoa varten on tutkittava kaynnistymiseen tarvittavia resursseja ja niiden valista
kannattavuutta. Resursseja on mietittdva myds suhteessa kehitettyyn automatiikkaan ja
sen valmiusasteeseen kayttéonottohetkella.
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Robotiikan ja automatiikan osalta olisi jo projektin kaynnistysvaiheessa hyva olla
automatisoinnin kohteet mietittynd mahdollisimman laajasti, jos vaan mahdollista. Tama
helpottaa prosessien miettimista sellaisiksi, ettd ne olisi mahdollisimman helposti
automatisoitavissa. Jos suuri osa tydstd on suunniteltu robotiikkan varaan, tulee
suunnitelmalle miettida my6s varasuunnitelma. Varasuunnitelman téarkeys korostuu,
mikali  robotisoituja prosesseja ei paastd kunnolla testaamaan ennen
kayttéonottovaihetta. Automatiikan merkitys korostuu tulevaisuudessa voimakkaasti ja
varsinkin  isovolyymissa prosesseissa testaamisen tarkeys nousee arvoon

arvaamattomaan.

Yhtend jatkokehitystoimenpiteena tulee kirkastaa projektipdallikdiden vastuut. Mikali
projektissa on mukana koko projektin projektipdallikkdé sekd@ ulkoistuksen
projektipdallikkd tai vastaava konsultti, tulee naiden vastuiden riippuvuus miettia
uudelleen. Kommunikoinnin tulee kulkea oikeaan suuntaan ja molempien tulee olla
mukana sisdisessd ohjausryhmassa. Jos koko projektin projektipdallikkd ei tieda
ulkoistuksen osa-alueista, tulee silloin ulkoistuksen projektipaallikén tai vastuukonsultin

olla tiukemmin mukana projektin johtamisessa.

Asia, mitd jatkossa olisi syytd tehostaa, on projektipalaverit. Kun iso joukko
asiantuntijoita istuu viikottaisissa palavereissa, menee siihen paljon yrityksen ja
asiantuntijoiden tydaikaa. Palavereissa nousee kuitenkin usein esiin tarkeitd asioita,
joilla saattaa olla vaikutusta eri osa-aluesiin. Asiantuntijat kuitenkin kokevat n&dma
palaverit osittain turhauttavina, kun suurin osa ajasta kasitelldén asioita, mitkd eivéat
kosketa yksittaistd asiantuntijaa. Tahan pitéisi keksia joku keino, milla valtetdan
kayttdmasta asiantuntijoiden aikaa turhaan, mutta varmistetaan kuitenkin etté tarkeaa

tietoa ei katoa matkan varrella miltddn osa-alueelta.

6.4 ltsearviointi

Taman kehittdmistehtavan tekeminen oli minulle erittédin mieluisaa. Aihe liittyi vahvasti
omaan tydénkuvaani ja oli hyvin mielenkiintoinen. Kehitystyéryhman kanssa tyéskentely
oli todella mukavaa ja antoisaa. Kaydyt keskustelut auttoivat minua ymmartaméaan
jarjestelmaprojektia ja palvelun kaynnistymistd laajemmin meidan yrityksessa,

esimerkiksi myynnin osalta.
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Opin paljon uusi asioita kehitysprojektin aikana. Koen jatkon kannalta hyotya siita, etta
perehdyin ulkoistamisprosessiin asiakkaan n&kbékulmasta ja osaan suhtautua tietylld
tapaa eri tavalla asioihin. Varsinkin se jai mieleeni, ettd ulkoistavan yrityksen tulee
ymmartdd myds se, ettd palvelun tarjoaja ei voi tehdad ty6td tappiolla.
Kumppanuussuhteen tavoite ei voi olla kustannusten vaheneminen kuin tiettyyn
pisteeseen asti.

Oma roolini toimintatutkija karsi hieman, kun olin poissa tyéelamastd hetken aikaa.
Kehitystyd kuitenkin jatkui sen jalkeen, joten koen onnistuneeni roolissa
muutosagenttina. Olisin voinut kuitenkin ottaa viela enemman roolia kehitysasioiden
esille tuomiseen. On tarke&a tunnistaa tdman paivan tietotulva ja muistaa, etta ei riitd
ettd kerran sanoo asioista, vaan niista pitda muistuttaa ja uudelleen muistuttaa.

Kehityshenkisena ihmisena koin haasteita siing, etta olisin halunnut saada tahan tyéhén
siséllytettyd liian paljon asioita. Aiheen rajaus oli tarkeda, silla ei pida yrittda |ahtea
ratkomaan kaikkia kehityskohteita samalla kertaa. Minua helpotti myds kehitystydn
aikana tullut ymmarrys siitd, ettd kaikkea ei voi parantaa heti toimivaksi ja varsinkin
isoissa kokonaisuuksissa 6ytyy jatkuvasti jotain parannettavaa. Pdaasia kuitenkin on,
ettd ndma asiat tunnistetaan ja niiden eteen tehdaan jatkuvaa kehitystyota.

Benchmarking on sellainen toimenpide, mitd olisin halunnut kéayttdad téssé
kehitystehtdvassa. En kuitenkaan pohdinnoista huolimatta keksinyt yritysta, kenen
prosesseihin olisin kdynyt perehtymassa. Palvelun laadusta olisi saanut tarkempaa
tietoa haastattelemalla naita kayttédnottoprojektien asiakkaita perusteellisemmin.

6.5 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyyttd, eli silld vastataan kysymykseen
selvitetddnkd tutkimuksessa sitd mitd on tarkoitus selvittdd. Mittari on validi, kun se
mittaa sitd mitd sen pitddkin mitata. Validiteetti varmistetaan kayttamalla oikeaa
tutkimusmenetelmaa ja mittaria. (Kananen 2009, 87.) Tutkimuksen patevyys voidaan
osoittaa oikeilla teoriavalintojen perusteluilla seka niiden yhteensovittamisella kyseiseen
tutkimukseen ja sen menetelmiin. Tutkimusta voidaan pitda patevana, kun siina tehtavat
toimenpiteet tuottavat tutkimuksen kannalta oikeaa tietoa.
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Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat, tehdyt tuotokset sekd saavutetut tulokset
ratkaisivat tutkimusongelman. Tutkimuksessa kaytetty teoria tukee tutkimuksessa
tehtyja kehitystoimenpiteitd ja tutkimuksen avulla aikaansaatuja tuloksia. Luodut mittarit
olivat yksiselitteiset ja ne kuvasivat tapahtunutta muutosta seka samalla kehitystehtavan
toteuttamisen onnistumista. Tutkimuksen aikana on kuvattuna riittdvasti perusteluja

menetelma- seka teoriavalinnoille.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston kasittelyn, mittareiden ja analyysin luotettavuutta.
Toimintatutkimuksessa luotettavuusarviointi on hankalaa, silla laadullisen tutkimuksen
luotettavuusmittarit eivat sellaisenaan sovi toimintatutkimukseen. Haasteena on
toimintatutkimuksen tavoittelema muutos, seka se etta tulosten voidaan katsoa patevén
vain tapaukseen jota se kasittelee. Toimintatutkimus ei pyri yleistim&an vaan
selittdmaan ja ymmartdmaan tutkittavaa ilmiétd. Tutkimustulosten luotettavuuden
arvioinnin 1ahtékohtana on aina riittdvan tarkka dokumentaatio. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimustulokset kannattaa luettaa ja hyvaksyttaa tutkittavilla. (Kananen
2009, 88-98.)

Valittujen mittareiden luotettavuutta ja patevyytta voi perustella silla ettéd ne vastaavat
tutkimuksen kannalta oleellisiin asioihin, sellaisiin jotka ovat tdméan tutkimuksen
puitteissa mitattavissa. Perustella voi myds silla ettd mittareiden tuottamat vastaukset
antavat sellaista tietoa, joka on tutkimuksen onnistumisen ja tulosten analysoinnin
kannalta tarkeda. Tama& on huomioitu tutkimuksesta tehdessa riittavalla analysoinnilla
seka perusteluilla.

Tutkimuksessa syntynyt malli sek& toimintatavat on luotu kohdeyritykselle, mutta niita
voi suurelta osin hyddyntda myds muissa organisaatioissa. Tutkimuksen aikana on
pohdittu erilaisia vaihtoehtoja ja analysoitu valintoja, miksi joihinkin paatdksiin on
paadytty.

Tutkimuksen verifiointi, eli todennus siita ettd suunnittelemani toimenpiteet tapahtuvat
kuvatulla tavalla, huomioidaan luotettavalla ja péatevalld projektin aikaisella
dokumentaatiolla ja seurannalla. Toimenpiteiden tulosten todentaminen varmistetaan

tarpeeksi kattavalla kuvauksella siitd, miten saavutettuihin tuloksiin on paasty.

Kehitystehtavan aikana on kattavasti kuvattu sitd miten kehitystehtédva on edennyt ja mita
toimenpiteitad on tehty. Erillisen kehityskierrokset ja tehdyt toimenpiteet on kuvattuna.
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Toiminnan kehittdmishanketta tai ongelman poistamista arvioidaan vertaamalla tuloksia
hankkeen omiin tavoitteisiin. Mikali ongelman vaikutuksia onnistutaan pienentamaan tai
se onnistutaan poistamaan kokonaan, on toimintatutkimuksen sykli onnistunut.
Tutkimuksen periaatteisiin kuuluu se, ettd arvioinnin suorittavat ne, joita asia koski, eli
ne, jotka olivat mukana prosessissa. (Kananen 2009, 99.)

Toimintatutkimuksen tuloksia arvoivat henkilét ryhmé&haastattelussa, eli henkil6t jotka
olivat mukana kehitettivassa projektissa. Taman kehitystehtdvan lopussa esitettyyn
arviointiin viitaten, voidaan todeta, etta alkuperdisen ongelman vaikusta on onnistuttu

pienentam&an tehdyilld toimenpiteilla.
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1(1)
Nykytilahaastattelun kysymykset
Ulkoistuspalvelun kayttoonotton kehitysprojekti
Haastattelukysymykset nykytilaan varten
12/2015

Kysymys

Taustatiedot
- Tybénkuva (pp, konsultti, ulkoistuksen asiantuntija)
- Projekitit joissa ollut mukana

Mitka tekijat vaikuttavat ulkoistuspalveluiden kdynnistyksen onnistumiseen?

Miten sellaiset projektit missé ulkoistus on ollut mukana ovat menneet?
- Mik& on mennyt hyvin?
- Missa kehitettavaa?

Miten projekti eroaa normaalista jarjestelméprojektista?
Mita huomioitavaa ulkoistuksen kdynnistys osana projektia aiheuttaa PP:lle,
konsulteille?

Millaisena néet ulkoistuksen roolin menneissé projekteissa?
- Muuttaisitko sité jotenkin?

Tulisiko ulkoituksen osallistua projektiin enemmaén, jos niin milla tavoin?
Mita ulkoistuksen nékdkulmasta voisi tehda toisin, jotta projekti onnistuisi paremmin /

olisi kannattavampi?

Mita ongelmia on jaanyt go-liven jalkeen selvittelyyn, mihin olisi voinut varautua /
valttada paremmalla toiminnalla projektin aikana?

Milla keinoilla palvelun aloitus saadaan mahdollisimman kannattavaksi?
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Projektin tehtavalista (salattu)
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Roolikuvaukset (salattu)
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Palvelukuvauksen siséllysluettelo seka vastuunjakotaulukot (salattu)



Liite 5
1(1)

Tyomaaraarviot (salattu)
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Ryhma- ja yksilohaastatteluiden kysymysrungot

Ryhmiagkeskustelu 21.2.2017 / Pilottiprojekti:

Taustatiedot, missa roolissa olit projektissa mukana?

Projektin lahtokohdat

Miten projekti onnistui ulkoistuksen osalta, missa asioissa onnistuttiin?

Missa olisi ollut parannettavaa, mita seuraavissa projekteissa pitaisi tehda toisin tai ottaa
huomioon?

Onko kannattavuudesta tehty laskelmia, miltd ne nayttaa?

Oliko tehtévélistasta apua / onko siina kehitettavaa? (projektipaallikkd, ulkoistuksen konsultti)

Oliko testitapauslistassa jotain puutteita / korjattavaa?

Yksilokeskustelu 21.2.2017 / Pilottiprojekti:

Oliko oma roolisi projektissa selkea?

Millaisena niit ulkoistuksen roolin?

Koitko etta sinulla oli riittiva osaaminen projektissa onnistumiseen?

Oliko sinulla mahdollisuus mielestési osallistua tarpeeksi projektiin liittyviin palavereihin?
Oliko tehtavalistasta apua?

Mita huomioita / parannettavia asioita tuli esiin projektin aikana tai sen jalkeen?

Muuta?
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Ulkoistuspalvelun kaynnistyksen tehtavat ja vastuut (salattu)



