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Opinnaytetyo kasittelee HR-toimintojen ulkoistamista. HR-toimintojen tehostaminen ulkois-
tamisratkaisujen avulla on ajankohtainen kysymys monissa suomalaisissa organisaatioissa ny-
kyaan.

Tutkimuksen paaongelma on, mita seikkoja ulkoistamisessa tulee ottaa huomioon. Kysymyk-
seen etsitaan vastausta seuraavien alaongelmien avulla: 1) Mitka HR-toiminnot ovat ulkoistet-
tavissa? 2) Mitka seikat vaikuttavat HR-toimintojen ulkoistamiseen ja mitka seikat voivat estaa
HR-toimintojen ulkoistamisen? 3) Miten ulkoistamisen riskeja voidaan minimoida seka miten
saavuttaa strateginen kumppanuus yhteistyokumppaneiden valille?

Tyon teoriaosuus perustuu alan teoriakirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimustuloksiin aihees-
ta. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena. Paaasiassa tietoa hankittiin kysely-
lomakkeen avulla, joka sisalsi seka monivalintakysymyksia etta avoimia kysymyksia. Tutkimus-
ta taydennettiin lisaksi kahden haastattelun avulla.

Tutkimuksen mukaan kaikki HR-toiminnot tai niiden osat sopivat jossain maarin ulkoistetta-
vaksi. Kaikki lahtee asiakkaan tarpeesta ja melkein mita tahansa palvelua pystytaan tarjoa-
maan. Halu keskittya ydinosaamiseen on paasyy siihen, miksi kannattaa ulkoistaa. Tarkeina
asioina ulkoistettaessa pidetaan joustavuutta markkinatilanteen muuttuessa ja resurssien
vapautumista.

Riskeina pidetaan erityisesti muutosvastarintaa henkiloston taholta ja oman organisaation
tuntemuksen heikentymista. Riskina voidaan pitaa sita, jos palveluntuottaja ei tunne asiak-
kaan liiketoimintaa. Ulkoistamisen riskeja minimoidakseen taytyy olla tarkka kumppanin va-
linnan kanssa, jotta yhteistyo toimii pitkalla tahtaimella.

Tutkimuksessa korostuu se, etta ulkoistaminen vaatii hyvin paljon suunnittelua ja vaivanna-
koa, mutta onnistuessaan se voi olla hyva ratkaisu kaikille osapuolille. On tarkeaa ottaa kaik-
kien osapuolten edut huomioon. Se vaatii paljon vuorovaikutusta kumppaneiden kesken ja
jatkuvaa prosessin kehittamista yhdessa.

Asiasanat: henkilostohallinto, ulkoistaminen, kumppanuus
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This Bachelor’s thesis discusses the outsourcing of HR functions. Making HR functions more
effective by using outsourcing solutions is a topical issue in many Finnish organizations.

The main problem of the study is to choose which matters should be taken into account. The
purpose of this thesis is to find out which HR-functions could be outsourced and which not.
It’s important to know how the outsourcing risks can be minimized and how the strategic
partnership can be achieved with partners.

The theoretical section is based on the literature and previous research on the subject. The
study used a quantitative approach. The data were mainly collected by using a questionnaire
with both multiple choice and open-ended questions.

The study results that all the HR functions or their parts are more or less suitable for
outsourcing. Everything is based on the client’s needs and almost any service can be offered.
A wish to focus on core business is the main reason for why outsourcing is worthwhile. The
main issues in outsourcing are also considered to be the ability to adjust to the changing
market situation.

Particular risks are considered to be resistance to change from the staff and reducing
competence in own organization. It may also be regarded as a risk if the service provider
does not know the client’s business. In order to minimize outsourcing risks one has to be
careful in selecting the partner for the partnership for the long-term.

The study emphasizes that outsourcing requires a great deal of planning and effort, but if
successful, it can be a good solution for all parties. It is important to take into account the
interests of all parties. It requires much interaction among the partners and continuous
mutual development of the process.

Key words: human resource management, outsourcing, partnership
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1 JOHDANTO

Henkilostovoimavarojen johtaminen yrityksissa on monenlaisten muutospaineiden kohteena.
Nykyaan odotetaan yha suurempaa joustavuutta ja kustannustehokkuutta alalla kuin alalla.
Sen lisaksi yritysten menestyminen riippuu paljolti siita, etta niiden kaytossa on riittavasti ja
jatkuvasti kehittyvaa huippuosaamista. Henkilostojohtamiseen on jouduttu kiinnittamaan yha
enemman huomiota olosuhteiden muuttumisen takia, silla henkiloston hankkimiseen, sitout-
tamiseen ja kehittamiseen joudutaan uhraamaan yha enemman varoja. Henkilostotoimintoja
on viime vuosina monissa yrityksissa ulkoistettu ja samalla henkilostoorganisaatiota supistet-
tu. On mahdotonta osoittaa sellaisia henkilostojohtamisen toimintamalleja, jotka varmuudella
voivat tuottaa hyvia tuloksia aina ja kaikissa yrityksissa. Paras tasapainotila taytyy katsoa aina
tilannekohtaisesti. Tarvitaan selkeita rakenteita, periaatteita ja kaytantoja, joilla henkilosto-
voimavarojen johtamisen sujuvuus ja vakaus varmistetaan. Yrityksissa taytyy myos olla valmi-
utta joustavasti vastata liiketoiminnan ja toimintaympariston muutoksiin. Tarvitaan uusia

henkilostotyon toteutustapoja. (Viitala 2007, 3.)

Ydinosaaminen on osaamista, jota ei ole muilla. Se on erikoistumista ja sen kautta saavutet-
tua erityisosaamista. Yrityksen ydinosaaminen on kokonaisuus tietoa, taitoa ja teknologiaa,
jota muiden on lahes mahdoton kopioida. Sen avulla yritys pystyy saamaan kilpailuetua ja
ylivertaista arvoa asiakkaalle. Kun yritykselta vaaditaan parempaa tulosta, yksi ratkaisu on
keskittya ydinosaamiseen. Yksi mahdollisuus on ostaa ulkopuolelta ne asiat, jotka eivat ole

yrityksen ydinosaamista. (Wikipedia 2010.)

HR:n haasteena on keskittaa sisaiset resurssit niihin toimintoihin, joiden avulla se tuottaa
lisaarvoa tai kehittaa organisaation ydinosaamista. Ne toiminnot, jotka eivat ole kriittisia
kilpailukyvyn kannalta, voidaan ulkoistaa. Ulkoistamisen menestyminen johtuu pitkalti siita,
hallitaan ulkoistusprosessi ja ymmarretaan mita kannattaa ulkoistaa. Vaaditaan hyvaa suun-
nittelua sen suhteen, minkalaisia palveluja ostetaan ja kenelta ne kannattaa hankkia. (Kiiski-
nen, Linkoaho & Santala 2002, 12.)

HR-toimintojen tehostaminen ulkoistamisratkaisujen avulla on ajankohtainen kysymys monissa
suomalaisissa organisaatioissa ja siksi sita on mielenkiintoista ja myos tarpeellista tutkia.
Palkkahallinnon ulkoistaminen on jo monissa yrityksissa tavallista, ja nykyaan ulkoistetaan yha
enemman osaprosessien sijaan kokonaispalveluja. Yhdysvalloissa ulkoistamisen hyodyntami-
nen on edennyt pitkalle, mutta Suomessa aihetta on tutkittu huomattavasti vahemman. Fa-
gerstromin (2004) tutkimuksessa on selvitetty HR-toimintojen ulkoistamista yleisesti seka

siihen liittyvia etuja ja haittoja.



Arinso Finland Oy:n HR-tutkimus (2005) on kasitellyt ulkoistamiseen liittyvia trendeja ja PA
Consulting Groupin tutkimusraportti (2003) kasittelee henkilostotyon strategisia haasteita.
Anna Rahunen (2005) on myos tutkinut pro gradu -tutkielmassaan henkilostotoimintoja ulkois-

tamisen kohteena.

1.1 Aiheen rajaus

Opinnaytetyon aihepiiri kasittelee ulkoistamisprosessia. Ulkoistaminen on aiheena ajankohtai-
nen, silla se on taman paivan trendi, jonka vaikutus tulee varmasti kasvamaan viela tulevai-
suudessa. Se nakyy talla hetkella henkilostopalveluyritysten maaran kasvuna ja ulkoistettavi-
en toimintojen lisaantymisena. Opinnaytetyon aiheen rajaan koskemaan ainoastaan HR-
toimintojen ulkoistamista. Nykyaan ulkoistaminen on tarkea osa monen yrityksen liiketoimin-
taa, jonka avulla on tarkoitus turvata nopea uudistuminen ja joustavuus muuttuvassa toimin-
taymparistossa. Tyontekijoiden kannalta ulkoistaminen tuo joitakin ongelmia, mutta myos

mahdollisuuksia, joita on hyva pohtia naita paatoksia tehtaessa.

1.2 Tutkimusongelma ja -menetelmat

Taman tutkimuksen paaongelma on, mita seikkoja ulkoistamisessa tulee ottaa huomioon.
Kysymykseen etsitaan vastausta seuraavien alaongelmien avulla: 1) Mitka HR-toiminnot ovat
ulkoistettavissa? 2) Mitka seikat vaikuttavat HR-toimintojen ulkoistamiseen ja mitka seikat
voivat estaa HR-toimintojen ulkoistamisen? 3) Miten ulkoistamisen riskeja voidaan minimoida

seka miten saavuttaa strateginen kumppanuus yhteistyokumppaneiden valille?

Tutkimuksen kohteeksi on valittu yhdeksan henkilostopalveluyritysta, jotka ovat Barona, Clio,
Go-0On, HR House, HR4, Opteam, StaffPoint, Silta HR ja Varamiespalvelu (VMP). Yritysten esit-
telyt voi lukea myohemmin tekstissa. Naiden yritysten henkilostolle lahetettiin kysely, jonka
tarkoituksena oli saada siella tyoskentelevien asiantuntijoiden mielipiteita siita mita HR-
toimintoja pystytaan realistisesti ulkoistamaan, minkalaisia mahdollisuuksia yrityksilla on
tarjota talla hetkella HR-toimintojen ulkoistamista ja mita seikkoja siina tulee huomioida
seka miten saavuttaa syvempi kumppanuuden taso yhteistyokumppaneiden valilla. Jotta asias-
ta ei tulisi yksipuolinen lahetetaan haastattelupyynnot 11 yritykselle, joiden oletetaan kayt-
tavan ainakin jossain maarin ulkoistuspalveluja. Sen tarkoituksena on kartoittaa HR-palveluita
kayttavien yritysten toiveita asian suhteen. Haastatteluja oli vaikea saada ja monet yritykset
eivat halunneet vastata. Lopulta sain sahkopostin kautta vastaukset haastattelukysymyksiin
Tiimarin henkilostopaallikko Seija Hamajalta ja Metsaliitto-konsernin henkilostojohtaja Anneli

Karhulalta.



1.3 Teoreettinen viitekehys

Keskityn kolmen kasitteen ymparille, joita ovat HR-toiminnot, ulkoistaminen ja kumppanuus.

Seuraavana on kasitteiden kasitemalli ja kasitteiden maarittely. (Kuvio 1.)

HR-TOIMINNOT
ULKOISTAMINEN
(outsourcing)
(strateginen)
KUMPPANUUS

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys.

2 HR-ULKOISTUS

Henkilostotoiminnoilla viitataan usein siihen organisaation vastuualueeseen ja toimintakoko-
naisuuteen, jossa hoidetaan muun muassa rekrytointia, perehdyttamista, palkitsemista, hen-
kiloston kehittamista, urasuunnittelua ja hyvinvoinnista huolehtimista. Yrityksissa henkilosto-
toiminnoista kaytetaan usein lainausta HR-funktio (HRM function). Kun halutaan puhua erityi-
sesti tyosta, jota henkilostoammattilaiset tekevat, kaytetaan usein nimitysta HR-tyo (HR
work). Nykyaan on alettu puhua henkilostoprosesseista. Siirryttaessa prosessin suuntaiseen
johtamiseen liiketoiminnassa henkilostotoimintoja on ryhdytty tarkastelemaan prosesseina
eika niinkaan yksittaisina toimenpiteina. Tyypillisia henkilostojohtamisen prosesseja ovat

rekrytointi-, perehdyttamis-, kehittamis- ja outplacement-prosessit. (Viitala 2007, 21-22.)

Henkilostoyksikon ja siella tyoskentelevien henkilostoammattilaisten rooli yrityksissa vaihte-
lee. Se voi painottua hallinnolliseen, operatiiviseen tai strategiseen rooliin. Pienissa yrityksis-
sa korostuu monesti hallinnollinen ja operatiivinen tyo, ja suurissa yrityksissa henkilostojoh-
don ty0 painottuu usein strategisiin kysymyksiin. Kaikissa yrityksissa kaikki kolme henkilosto-

tyon tasoa ovat kuitenkin jollakin tavalla lasna seuraavan kuvion 2 mukaisesti.
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STRATEGINEN ROOLI
Strategian toteutumisen

edellytykset

HALLINNOLLINEN ROOLI
esim. tyosopimukset,

OPERATIIVINEN ROOLI
esim. rekrytointi, pe-

palkka-asiat, henkilosto-

rehdyttaminen, kehitys- o
rekisteri

keskustelut

Kuvio 2: Henkilostoammattilaisen rooli (Viitala 2007, 251).

Henkilostojohtamisessa joudutaan etsimaan tasapainoa vakauden ja joustavuuden valilla seka
lyhyen aikajanteen taloudellisuuden ja pitkan aikajanteen tuloksentekokyvyn valilla. Markki-
noiden ja kilpailutilanteiden akilliset muutokset edellyttavat joustavuutta ja kykya reagoida
muuttamaan tarpeen mukaan. Yksi vaihtoehto on kayttaa ulkopuolisia osaajia ja ostaa osa
palveluista muualta. Talla hetkella trendi on se, etta yritykset luopuvat kaikesta, mika ei liity
suoraan varsinaiseen operatiiviseen toimintaan. Taman avulla tavoitellaan joustavuutta, pa-
rempaa osaamista ja laatua eri toiminnoissa. Yrityksen henkilostojohtamisen tulee tukea rat-

kaisevalla tavalla liiketoimintastrategian toteuttamista. (Viitala 2007, 9-10.)

Aiemmin tyovoimaa hankittaessa mietittiin lahinna sita, palkataanko henkilo vakituiseksi vai
maaraaikaiseksi tai kokopaivaiseksi vai osapaivaiseksi tyontekijaksi. Nykyaan harkitaan usein
myos vuokratyontekijan palkkaamista oman tyontekijan sijasta. Henkilostonvuokrausala kas-
voi Suomessa 2000-luvun alussa paljon, ja henkilostopalveluyritykset kasvoivat 75 prosentilla
vuosina 2001-2006. (Hyppanen 2007, 19.)

Vuokratyovoimaa kaytetaan kaiken tasoisissa tehtavissa aina johtotason tehtaviin asti. Esi-
miestyon kannalta tama tarkoittaa, etta on kyettava johtamaan erilaisilla sopimuksilla tyos-
kentelevia henkiloita ja saatava heidat toimimaan yhteisten tavoitteiden hyvaksi. Henkilosto-
vuokrausalan kasvun myota sen toimintatavat ovat kehittyneet, ja esimerkiksi Henkilostopal-

velualan liittoon kuuluvilla jasenyrityksilla on oma tyoehtosopimus. (Hyppanen 2007, 19.)

Liiketoiminnan mahdollisimman suuren joustavuuden tavoittelusta on seurannut varovaisuus

sitoa yrityksiin henkilostoa pysyvasti. Yha useammat yritykset palkkaavat pitkakestoisiin tyo-
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suhteisiin vain sellaista vakea, joka on ydintehtavan kannalta valttamatonta. Ulkopuolisten
tilapaisresurssien kaytto yrityksissa yleistyy koko maailmassa kovaa vauhtia. Haasteeksi on
tullut loytaa keinot jatkuvaan kehittymiseen ja mahdollisimman tehokkaaseen yhteistyohon

yrityksen sisalla olevien ja ulkopuolelta loytyvien osaajien kanssa. (Viitala 2007, 18.)

Osaavan yrittajan loytaminen on tarkeimpia strategiseen ulkoistamiseen vaikuttavia tekijoita.
Yrittajan osaamisella tarkoitetaan kykya luoda sellaisia toimintamalleja, jotka perustuvat
tasmallisiin arvioihin ostettavan yksikon toiminnasta seka tuotteista, palveluista ja niiden
kehittamisesta. Lisaksi yrittajan on kyettava maarittelemaan luotujen toimintamallien kau-
pallinen hyodynnettavyys aiotulla markkina-alueella. Tarkea tekija on myos luottamuksen
saavuttaminen. Ilman luotettavaa ostajaa on uhkarohkeaa ulkoistaa yrityksen kriittisia strate-

gisia toimintoja. (Nurminen 2001, 79.)

2.1 Ulkoistaminen

Ulkoistaminen (outsourcing) tarkoittaa tavaroiden tai palvelujen hankkimista yrityksen ulko-
puolelta. Ulkoistamiseen liittyy toiminnan lopettaminen yrityksen sisalla seka tyontekijoiden
siirtyminen ulkoistettavan toiminnon mukana. Toisen peruselementin muodostaa ulkoistetta-
van toiminnon suorittamista koskeva sopimussuhde. (Kiiha 2002, 1.) Tulevaisuudessa tullaan
kiinnittamaan yha enemman huomiota liiketoimintaprosessien ulkoistamiseen (BPO, Business
Process Outsourcing), joka voi tarkoittaa muun muassa HR-palvelujen hallinnan ulkoistamista.
Kansainvalistyminen, kiristyva kilpailu ja vaikeudet reagoida teknologian muutoksiin ja sen
mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin johtaa yritykset ulkoistamaan kokonaisia liiketoimintapro-
sesseja niihin erikoistuneiden yritysten suoritettavaksi. Perinteisesti ulkoistaminen on tarkoit-
tanut sita, etta toimitetaan ainoastaan asiakkaan tarvitsemia peruspalveluja. Ulkoistamisen
muuttuessa liiketoimintaprosessien suuntaan on pakko kiinnittaa enemman huomiota vastuu-
kysymysten jakautumiseen. Syvempaa kumppanuutta tavoiteltaessa ollaan huomattavasti
laheisemmin tekemisissa ulkoistajan asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa, ja talloin vas-

tuukysymyksista on erikseen sovittava. (Kiiha 2002, 9-10.)

Organisaatio voi ulkoistaa toimintojaan, jotka eivat ole organisaation omaa ydinosaamista. Se
tarkoittaa, etta toiminto myydaan ulkopuoliselle yritykselle, joka on erikoistunut kyseisen
palvelun tuottamiseen. Ulkoistamisen myota osa tyosuhteista voi paattya tai henkilosto siirtya
”vanhoina tyontekijoina” toisen yrityksen palvelukseen. Ulkoistamisen yhteydessa siirtyva
henkilosto jatkaa ainakin alkuvaiheessa palvelun suorittajana. Kun jarjestelyn kohteena oleva
henkilosto saa tiedon kaynnissa olevasta muutoksesta, se aiheuttaa usein epavarmuutta ja
turvattomuutta siita huolimatta, etta ulkoistus ei ole irtisanomisperuste. On luonnollista, etta
tulevat muutokset askarruttavat henkilostoa. Entinen tyonantaja vastaa tyonantajavelvoit-

teista siirtymahetkeen asti, ja uusi tyonantaja ottaa vastaavasti tyonantajavastuun siirtyma-
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hetkesta eteenpain. Kaytannon kannalta on erittain tarkeaa huolehtia saumattomasta siirty-
misesta. (Hyppanen 2007, 208-209.) Alun pelosta ja epavarmuudesta huolimatta muutoksilla
voi olla positiivisia vaikutuksia. Mita paremmin pystytaan viestimaan henkilostolle muutoksiin
liittyvat perustelut haittoineen ja hyotyineen, sita paremmin kukin pystyy hoitamaan omaa

vastuualuettaan muuttuvassa tyoymparistossa. (Hyppanen 2007, 219-220.)

Ulkoistukseen liittyy lahes poikkeuksetta merkittavia muutoksia ulkoistettavissa prosesseissa.
Naita muutoksia on osattava hallita. Ulkoistushankkeissa on toisinaan ollut ongelmia, mutta
kaiken kaikkiaan ulkoistamiseen liittyvaa radikaalia prosessien kehittamista on pidetty positii-
visena ratkaisuna. Ongelmien esiintyminen liittyy usein kykyyn hallita merkittavaa muutosta.
Organisaatiot ja niiden toimintaymparistot muuttuvat jatkuvasti. Prosessien kehittamisessa on
kyse uuden luomisesta, joka on aloitettava vanhasta luopumisella. Se vaatii rohkeutta ky-
seenalaistaa henkilokohtaiset mukavuusalueensa ja muuttaa kipeiltakin tuntuvia asioita. Or-
ganisaation on luovuttava vanhoista, kilpailevista arvoista, normeista ja toimintatavoista,
ennen kuin organisaatio voi tuloksekkaasti omaksua uudet ideat. Prosessien uudelleensuun-
nittelu tahtaa lisaarvon tuottamiseen asiakkaalle, ja sita kautta myos organisaatio tekee pa-

rempaa tulosta. (Kiiskinen ym. 2002, 39-41.)

Kilpailun kiristyessa yritysten on ollut pakko arvioida vahvuutensa ja heikkoutensa uudelleen,
kun muuttuvat liiketoimintavaatimukset edellyttavat nopeampaa reagointikykya ja parempaa
palvelua. Vaihtoehtojen huolellinen kartoitus ja markkinatilanteen analysointi auttavat val-
mistautumaan sopimusneuvotteluvaiheeseen ja siten parhaan lopputuloksen saavuttamiseen.
Keskeisempia asioita on maarittaa lahtotaso, tunnistaa riskit ja ulkoistamisen taloudelliset
vaikutukset. Kun tiedetaan, mita kokonaisuuksia ollaan ulkoistamassa, on oleellista ymmartaa
palvelumarkkinoiden tarjonta ja kyky vastata palvelun ostajan tarpeisiin. (Kiiskinen ym. 2002,
100-101.)

Organisaatioiden ei ole tarkoituskaan tuottaa kaikkia tarvitsemiaan palveluja itse, vaan on
tehtava paatoksia siita, mitka asiat on tarpeen antaa ulkopuolisen hoidettavaksi ja mitka asiat
kannattaa tehda itse. Oleellista on tunnistaa milloin kyseessa on strateginen ja milloin takti-
nen ratkaisu, jotta lahestymistapa ongelman selvittamiseksi on oikea. (Kiiskinen ym. 2002,
22.) Markkinoiden kehittyminen on myos vaikuttanut ulkoistamisen yleistymiseen. Markkinoille
on kehittymassa uusia erikoistuneita ja joustavia yrityksia, jotka voivat tehokkaasti tuottaa
toimintoja, jotka yritykset haluavat ostaa ulkopuoliselta toimittajalta. Tama kehitys mahdol-

listaa useampien palvelujen ostamisen kuin aiemmin. (Axelsson & Wynstra 2002, 68.)

Ulkoistaminen on eras keskeinen tapa organisoida prosessia tai sen osaa ulkopuolisen palve-
luntarjoajan avulla. (Kiiskinen ym. 2002, 27). Ulkoistamista voidaan tarkastella seka kerta-

luonteisena palvelun hankintana etta pitempiaikaisena strategisena kumppanuutena. Tama
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tutkimus kasittelee ulkoistamista laajempien kokonaisuuksien siirtamisena ulkopuoliselle toi-

mittajalle.

Yrityksen ulkoistamispaatoksia ja niiden kannattavuutta ei voida mitata yksin kustannusten
avulla, vaikka ne ovat tarkea osa paatosta. Paatoksen taustalla vaikuttavat usein aivan muut
tekijat. Yritykselle voi olla valillisesti kannattavampaa pitaa jotkin toiminnot itsellaan, vaikka
niiden kustannusrakenne olisi sille epaedullinen. Talloin kyseisten toimintojen on tuotettava
yritykselle jotain sellaista lisdaarvoa, etta vaikka sen tuotto olisi negatiivinen, niin vaikutus
muihin tuottoihin on vahvasti positiivinen. Ulkoistamisen kohteena olevaa liiketoimintoa tulee
arvioida muiltakin osin, kuin sen aiheuttamien tuotantokustannusten kautta. Itse ulkoistamis-
prosessiin liittyva kustannus, kuten neuvottelu-, koordinointi-, valvonta- ja yllapitokustannuk-

set, vaikuttavat myos ulkoistuksen kokonaiskustannuksiin. (Pajarinen 2001, 5.)

Yritys menettaa ulkoistamisen vuoksi osan toimintoon omaamastaan kontrollivallasta, ja lisak-
si sopimuksen pitkakestoisuus vahentaa mahdollisuuksia saavuttaa lyhytaikaisia kustannus-
saastoja. Ulkoistamispaatos on aina kompromissi. Keskeista on pystya luomaan sopimuksilla
tavat, joiden avulla ulkoistaja pystyy riittavassa maarin sailyttamaan kontrollinsa ulkoistet-
tuun toimintoon ja toisaalta hyodyntamaan yhteistyokumppaninsa suurempaa tehokkuutta
toiminnon suorittamiseen. Yhteistyokumppaneiden valisessa sopimussuhteessa korostuvat seka
pitkalle meneva yhteistyo etta osapuolten toimiminen tiiviissa yhteistyossa kaikissa vaiheissa.
Luottamuksellisen suhteen aikaansaaminen ja sailyttaminen edellyttaa tiivista yhteistyota
kaikissa yhteistyon vaiheissa. Ulkoistamissopimuksessa korostuu myos vaatimus lojaalisuuteen
ja on tarkeaa pyrkia yhteisen paamaaran toteuttamiseen. Oman edun tavoittelua tarkeampia
ovat jatkuvuuden turvaaminen, siihen liittyva konfliktien valttaminen ja joustavuus. Yhteis-
tyon merkityksen korostaminen ei tietysti poista sita lahtokohtaa, etta osapuolten intressit
ovat erilaiset ja kummankin tarkoitus on saada liiketoiminnasta mahdollisimman suurta hyo-
tya. (Kiiha 2002, 117-118.)

Sopimuksen laatiminen tarkoituksenmukaisesti on siis ulkoistamisen onnistumiselle valttama-
tonta. Huonosti suunniteltu sopimus saattaa johtaa siihen, etta ulkoistaminen ei johdakaan
tavoiteltuun toiminnan joustavuuteen ja kustannussaastoihin vaan saattaa painvastoin tuoda
mukanaan entista jaykempia rakenteita ja suurempia kustannuksia. Ulkoistamiseen liittyy
riskeja, joiden hallintaan voi osaltaan pyrkia varautumaan oikein suunnitelluin sopimuseh-
doin. (Kiiha 2002, 74.)

Ulkoistamisen tavoitteet ovat periaatteessa yksinkertaiset maaritella, mutta kaytannossa se
on kuitenkin vaikeaa. Se edellyttaa tulevaisuuden pohdintaa ja ymmartamista. Jos riittavan
selkeita tavoitteita ei pystyta maarittelemaan, tulisi koko ulkoistaminen unohtaa. Ulkoistajan

ja ulkoistetun suhteelle on laadittava kirjalliset tavoitteet. Niissa on maariteltava yhteiset
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tavat mitata tulosta seka keinot siihen. On tarpeellista sopia tavoitteiden pitamisesta yhden-
suuntaisina. (Nurminen 2001, 42-43.) Ulkoistamissopimuksen tulee sisaltaa suoritteiden tuot-
tamiseen ja toimittamiseen liittyvat tiedot. Siihen taytyy kirjata kunkin toiminnon vaatimuk-
set ja kriteerit. Naiden kriteereiden perusteella voidaan yhdessa neuvotella toiminnan kehit-

tamisesta palveluprosessin parantamiseksi. (Nurminen 2001, 48-49.)

Selkeiden, luotettavien ja konkreettisten mittareiden rakentaminen muutosprosessin seuran-
taa varten edesauttaa onnistumista. Mikali seuranta perustuu pelkastaan mutu-tietoon ja
pikemminkin toivottuihin kuin todellisiin tuloksiin, seurantaan ei voida luottaa. Sita, mita ei
mitata, ei voida luotettavasti muuttaa ja parantaakaan. Motivaation kannalta ratkaisevaa on
se, koetaanko positiivinen tulos selkeasti ja luotettavasti prosessien uudistamisen ansioksi vai
ei. Mittaaminen auttaa henkiloston mukaan saamista, koska toteutuneista muutoksista saa
nain palautetta. Onnistumisen kokeminen motivoi ja vie muutosta eteenpain. Mittareille on
syyta asettaa yhteisesti hyvaksytyt oikeellisuuskriteerit. Mittarien antamien tulosten oikeelli-

suudesta ja tulkinnasta tulisi olla samaa mielta. (Kiiskinen ym. 2002, 53-54.)

2.2. Ulkoistaminen HR-toiminnoissa

HR-toiminnoilla tarkoitetaan henkilostoresurssien johtamisen (Human Resource Management =
HRM) keskeisimpia toimintoja, joita ovat muun muassa henkilostoresurssien suunnittelu, rek-
rytointi, palkkaus ja palkitseminen, kehittaminen ja koulutus, tyosuhdeasiat seka kansainvali-
set HR-tehtavat.

Liiketoimintaympariston muutos vaikuttaa monin tavoin yritysten tapaan hoitaa niiden henki-
lostoresursseja. Toimintatapojen tehostaminen ja kustannusten alentaminen on ohjannut
yrityksia ulkoistamaan HR-toimintojaan ja sailyttamaan vain olennaisimmat toiminnot sisaisi-
na. Omia henkilostotoimintoja ei ole haluttu kasvattaa vaan pikemminkin painvastoin, jolloin
on saatu siirrettya osa kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin. Viimeksi mainitut
vaihtelevat tuotannon vaihtelujen mukaan, ja niita on helppo karsia tarpeen vaatiessa. (Viita-
la 2007, 262.)

Ulrichin (1997, 2) mukaan HR:n on mahdollista vastata sita kohtaaviin haasteisiin vain luomal-
la taysin uuden roolin. Nykyaan odotetaan ja on ehdottoman tarkeaa, etta henkilostokaytan-
not tuottavat organisaatiolle mitattavaa lisaarvoa. Henkilostotoimintojen on autettava ja
tuettava liiketoiminnan tuloksen saamisessa ja parantamisessa. Henkilostojohtamisen merki-
tys yrityksille on muuttunut ajan myota ja nykyaan sen rooli nahdaan strategisella tasolla.
Uusi kilpailuymparisto vaatii uutta tapaa ajatella henkilostokaytannoista, henkilostotoimin-

noista ja henkilostoammattilaisista.



15

Ulrich (1997, 24-31) maarittelee nelja tapaa, joiden avulla HR:n asemaa voidaan kehittaa
siten, etta se auttaa organisaatiota saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. Henkilostoammat-
tilaisten taytyy toimia seka strategisesti etta operatiivisesti ja pystyttava keskittymaan seka
lyhyen etta pitkan aikavalin tavoitteisiin. HR:n on toimittava tukena suunnitelmien siirtami-
sessa kaytantoon, jolloin se on johdon kumppani strategian toteuttamisessa. HR:n tulee myos
olla asiantuntija tyon tehokkaassa organisoinnissa ja johtamisessa siten, etta hallinnoinnin
kuluja lasketaan laadun silti sailyessa. Naiden lisaksi HR:n tulee puolustaa tyontekijoita ja
samalla lisata heidan panostaan vahvistamalla sitoutumista ja kykya tuloksen tekemiseen.
Organisaation muutosvalmiuden parantamiseksi HR:n taytyy kyeta jatkuvaan prosessien ja
kulttuurin muokkaamiseen. Paamaarana on, etta jokaisen HR-toiminnon avulla voidaan konk-
reettisesti vaikuttaa siihen, etta asiakkaita palvellaan paremmin ja parannetaan liiketoimin-
nan tulosta. (Ulrich 1997, 24-31.)

Henkilostohallinnon ulkoistaminen on voimakkaassa kasvussa. Onnistunut ulkoistus perustuu
aina hyvaan sopimukseen, jossa palvelun toimittaja sitoutuu tiettyyn palvelutasoon ja laske-
viin kustannuksiin. Kun toimittajaksi valitaan oikea yritys, sopimuksen mukana tulee saamaan
huippuosaamista, jonka avulla myos henkilostohallinnon prosessit voidaan arvioida ja maari-
tella uudestaan. Toimittajan ajantasainen tieto lainsaadannosta, palkkiojarjestelmista, ela-
keasioista ja kansainvalisille yrityksille elintarkeista henkilostokysymyksista eri maissa ovat

niin ikaan tarkeita ja rahanarvoisia. (Valvisto 2005, 219-220.)

Ulkoistaminen opettaa henkilostojohtoa siirtymaan palvelutoimittajasta ostajan rooliin. Se
pakottaa pohtimaan tulevaisuutta ja maarittelemaan rajapinnan toimittajaan pain tarkasti.
Onnistunut ulkoistaminen vaatii taitoa kyseenalaistaa ja kykya hakea entista tehokkaampaa
toimintatapaa. Se edellyttaa halua sopeutua uuteen toimintamalliin, silla ulkoistamisen hyo-
tyja ei saada, jos tavoitteena on vain siirtaa prosessit sellaisinaan ulos talosta. Ulkoistuspalve-
lujen toimittaja on parhaimmillaan asiakkaalleen uusia ajatuksia tarjoava kumppani, mutta se

ei voi omistaa strategisia asioita. (Valvisto 2005, 219-220.)

Ulkoistamisen kohteena ovat lahes kaikki henkilostotoiminnot ja - tehtavat. Ensin on yleensa
ostettu melko rajattuja yksittaisia palveluja, jonka jalkeen kehitys on kulkenut kohti laajem-
pien kokonaisuuksien ostamista ulkoa. Yritys voi esimerkiksi ensin ostaa vain testauspalvelut
rekrytointien yhteydessa ja myohemmin koko henkilostohankintaprosessin henkilostoyrityksel-
ta. On olemassa erilaisia nakemyksia siita, mita henkilostotoimintoja kannattaa ulkoistaa ja
mita ei. Yksimielisyytta on siita, etta strategisesti tarkeita asioita ei tule ulkoistaa. Ulkoista-

mispaatokset edellyttavat aina huolellista ja monipuolista arviointia. (Viitala 2007, 263.)

Parhaiten ulkoistettaviksi sopivat henkilostofunktion operatiiviset prosessit. Esimiehen roolia

tyontekijan sitouttajana ei sen sijaan voida koskaan ulkoistaa. Tiukka luottamussuhde henki-
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lostoyksikon ja johdon valilla pitaa myos sailyttaa ulkoistuksesta huolimatta. Rekrytointipaa-
tokset on hyva pitaa yrityksen omissa kasissa, silla ne ovat yrityksen tarkeita strategisia paa-
toksia. Vain rekrytoinnin hallinnollinen taustatyo voidaan ulkoistaa. Ulkopuolinen asiantuntija
voi toimia rekrytointitiimin jasenena, mutta han ei voi koskaan korvata esimiesta ja yrityksen
omia paatoksentekijoita. Tama johtuu siita, etta rekrytoinnin aikana syntyy pohja tyontekijan
pitkalle sitoutumiselle. (Valvisto 2005, 220.)

Suomalaisissa tutkimuksissa ei ole esitetty laajemmin nakokulmia siihen, mitka HR-toiminnot
sopivat ulkoistettaviksi ja mitka eivat. Sen sijaan on tutkittu, mita toimintoja organisaatiot
ovat ulkoistaneet eniten. Arinso Finland yhdessa Henry ry:n kanssa teettamassa tutkimuksessa
vuonna 2005 selvitetaan ulkoistamiseen liittyvia trendeja ja miten on mahdollista tehostaa
HR-toimintoja. Tuloksista selviaa, etta eniten ulkoistamista on kaytetty palkanlaskennassa,
palkkahallinnossa ja rekrytoinnissa. Osa yrityksista on ulkoistanut elakejarjestelyt, poissaolo-
jen hallinnan, ajanhallinnan ja koulutuksen hallinnan. Suurin osa ulkoistamista kayttaneista
yrityksista on ulkoistanut enemman kuin yhden HR-prosessin. Hieman yli puolet kyselyyn vas-
tanneista yrityksista ilmoittaa, etteivat ne talla hetkella harkitse HR-prosessien ulkoistamista.
(Arinso 2005, 10.)

Ulkoistamisratkaisun tarkeimmiksi syiksi yritykset mainitsevat kustannussaastot ja keskittymi-
sen omaan ydinliiketoimintaan. Erityisosaamisen saatavuuden turvaaminen ja henkilosto-
resurssien joustavuuden lisaaminen nahdaan merkittaviksi tekijoiksi. Ulkoistamiskumppanin
valintaan vaikuttaa eniten ulkoistamiskumppanin kyky tarjota laadukkaita palveluita seka
HR:n erityisosaaminen. Tutkimus osoittaa, etta HR-prosessejaan ulkoistaneet yritykset ovat
tykset, jotka eivat olleet ulkoistaneet HR-toimintojaan, mainitsevat paaasiallisiksi syiksi ta-
han ulkoistamisen hinnan verrattuna saavutettaviin hyotyihin, strategiset syyt seka kehnon
laadun. Aiempien ulkoistamiskokemusten puute, sopivien ulkoistamiskumppaneiden vahaisyys,
pelko kontrollin menettamisesta ja ulkoistamispalvelujen ostamisen vaikeus ovat esteena HR-

prosessien ulkoistamiselle. (Arinso 2005, 10.)

Fagersromin (2004) pro gradu-tutkimuksessa testaus nousee eniten ulkoistetuksi toiminnoksi,
jonka jalkeen uudelleensijoittumispalvelut ja palkkahallinto ovat seuraavaksi eniten ulkoistet-
tuja toimintoja. Osittaista ulkoistamista ilmenee eniten koulutuksessa ja rekrytoinnissa. Ura-
suunnittelu, osaamisen arviointi, kehittaminen seka edut ovat vahiten ulkoistettuja toiminto-
ja. Urasuunnittelun koetaan olevan kaikista vahiten sopiva toiminto ulkoistettavaksi. Huomat-
tavaa on, etta kehittamisen, osaamisen arvioinnin, etujen ja rekrytoinnin osalta noin puolet
vastaajista on sita mielta, etta toiminnot sopivat osittain ulkoistettaviksi. (Fagerstrom 2004,
83-84.)
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HR-toiminnot vaihtelevat organisaatiokohtaisesti, organisaation koosta, toimialasta, kulttuu-
rista ja toimintatavoista riippuen. Silti on olemassa muutamia organisaatiolle yhteisia tavoit-
teita, joita henkilostovoimavarojen johtamisen avulla halutaan saavuttaa. (Rahunen 2005,
30.) Henkilostoresurssien suunnittelua ei sinansa voida pitaa ulkoistamiseen hyvin soveltuvana
toimintona, koska se on vahvasti organisaation toimintaan sidoksissa ja se luo perustan muille
HR-toiminnoille. Mahdollisuudet HR-suunnittelussa liittyvat lahinna HR-tietojarjestelman han-
kinnan ulkoistamiseen, ja siihen liittyvien rutiinitehtavien hoitamiseen kuten henkilo- ja tyo-
suhdetietojen yllapitoon. Muita HR-suunnitteluun sidoksissa olevia tehtavaalueita, joissa ul-
kopuolisia palveluja voidaan hyodyntaa, ovat uudelleensijoittuminen ja vuokratyovoiman
kaytto. (Rahunen 2005, 50.)

HR-suunnittelussa tietojarjestelmien merkitys korostuu, koska kasiteltava tietomaara ja ra-
portoinnin tarve ovat erityisesti suurissa yrityksissa merkittavia tiedonhallinnan kysymyksia.
HR-tietojarjestelmaan on olemassa yleensa monta vaihtoehtoista tapaa. Organisaation taytyy
pohtia, haluaako se suunnitella oman jarjestelman, ostaa taysin valmiin ratkaisun vai raata-
loida ostetun ratkaisun omien tarpeidensa mukaisesti. Jos HR-johtajat eivat tieda, mita jar-
jestelmalta haluavat, riskina on joutua tilanteeseen, jossa hankitaan toimittajan tarkeiksi
maarittelemilla ominaisuuksilla varustettu jarjestelma. Lisaksi HR-tietojarjestelmilta edelly-
tetaan suunnittelun ja kayton joustavuutta, koska henkilostoresurssien johtamisessa tapahtuu
jatkuvasti muutoksia, joihin jarjestelmien on sopeuduttava. Henkilostojohtamisen tietojarjes-
telman tiedot ovat tyypillisesti luottamuksellisia, joten jo alkuvaiheessa kannattaa selvittaa
vastuukysymykset, eli kenella on oikeus nahda ja muuttaa naita tietoja. (Kauhanen 2006, 43-
46.)

Tietojarjestelmia lukuun ottamatta HR-suunnittelu itsessaan on harvoin ulkoistettu toiminto,
koska siihen liittyy korkea riippuvaisuuden riski, silla on huomattava strateginen tarkeys ja
silla on vaikutusta myos muihin avainprosesseihin. Henkilostosuunnitteluun kuuluu kaikkien
niiden vaihtoehtojen pohtiminen, joiden avulla organisaatiossa varmistetaan oikea ja riittava
osaaminen seka oikein resursoitu henkilosto. Henkilostosuunnittelun tavoitteena on tarkastel-
la organisaation nakokulmasta, etta osaaminen on oikeassa paikassa oikeaan aikaan. HR-
suunnitteluun sidoksissa olevia ulkopuoliselta taholta ostettavia palveluja ovat tyovoiman
vuokrauspalvelut seka henkiloston uudelleensijoittumiseen hankittavat palvelut. (Osterberg
2007, 21-22.)

Rekrytointi on ennen kaikkea henkilostosuunnittelun tyokalu. Rekrytoinnilla on tarkea merki-

tys henkilostosuunnittelussa asetettujen tavoitteiden saavuttamisen kannalta, silla sen tavoit-
teena on loytaa mahdollisimman hyvin organisaatioon ja tehtavaan sopiva henkilo. (Kauhanen
2006, 67.) Nykyaan monet organisaatiot hakevat siihen apua ulkopuoliselta toimittajalta. Tyo-

voiman vuokraus on voimakkaasti kehittynyt viime vuosina ja alalle on syntynyt eri toimialo-
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jen henkiloston vuokraukseen erikoistuneita koti- ja ulkomaisia yrityksia. (Kauhanen 2006,
71.) Rekrytoinnin ulkoistamiseen vaikuttaa organisaation koko, koska erityisesti suurissa orga-
nisaatioissa rekrytointiprosessi vie niin paljon resursseja, etta sen siirtamista ulkopuolisen
toimittajan vastuulle pidetaan hyvana vaihtoehtona. Yhteistyokumppanin tulee tuntea organi-
saation toimintatavat ja prosessit, jotta rekrytointiprosessissa voidaan onnistua. Rekrytoinnin
hoitamista sisaisena toimintona puoltaakin lahinna se, etta organisaatiossa tyoskentelevat
henkilot tuntevat paremmin toimintaympariston ja kulttuurin, johon henkiloa ollaan hakemas-
sa. (Rahunen 2005, 50-51.)

Monet organisaatiot aloittavat usein palkkahallinnon ulkoistamisella. Yksi syy palkanlaskennan
ulkoistamiseen on sen rutiininomaisuus, ja nain ollen se on helposti ulkoistettavissa oleva
kokonaisuus. Palkanlaskennan lisaksi etujen hallintaa pidetaan ulkoistamiseen sopivana tehta-
vana, koska se ei liity liiketoiminnan ytimeen. (Rahunen 2005, 51.) Tyosuhdeasioihin liittyvat
tehtavat ovat ulkoistamisen kannalta ongelmallisia, koska tehtavien sisalto ja toteuttaminen
on saadelty pitkalti lainsaadannolla. Tyosuhdeasioiden hoitamiseen organisaation sisalla on
kuitenkin teknologian kehityksen myota tulossa muutoksia, joista esimerkkina on HR-portaali.
HR-portaalin avulla henkilostolla ja esimiehilla on mahdollisuus hyodyntaa ajan tasalla olevaa
tietoa, joka loytyy keskitetysti yhdesta portaalista. Muissa tyosuhdeasioihin liittyvissa tehta-
vissa ulkopuolista palvelun tarjoajaa voidaan hyodyntaa esimerkiksi tyolainsaadannollisissa,

erityisasiantuntemusta vaativissa kysymyksissa. (Rahunen 2005, 52.)

Koulutuksen ulkoistaminen on myos yleista ja sen avulla tavoitellaan kustannussaastojen syn-
tymisen lisaksi koulutuksen laadun parantamista. Koulutuksen aikataulutus, materiaalien hal-
linta ja toteutus ovat esimerkkeja ulkoistamiseen soveltuvista tehtavista. Strategisesti tarkeat
tehtavat, kuten koulutuksen suunnittelu, kehittaminen ja arviointi, tulisi hoitaa organisaatios-
sa sisaisesti. Koulutuksen ulkoistamiseen liittyvana riskina pidetaan luottamuksellisen tiedon
leviamista. Hyvin organisaatiokohtaisiin asioihin liittyvaa koulutusta suositellaankin pidetta-

van organisaation sisaisena toimintona. (Rahunen 2005, 51-52.)

Koulutuksen toteutuksessa yhteistyokumppaneita kaytetaan erityisesti koko henkilostolle yh-
teisissa koulutuksissa, joista esimerkkeina ovat henkilostolle tarjottavat atk-koulutus seka
kielikoulutus. Lisaksi johdon kehittaminen on koulutusalue, jossa ulkopuolisen asiantuntemuk-
sen hyodyntamista pidetaan tarkeana. Koulutustilaisuuksien organisointi nahdaan myos mah-
dollisena ulkoistaa. Koulutustilaisuuksien organisoinnin koetaan vievan resursseja, jotka halu-
taan kohdentaa mieluummin koulutuksen ja sen sisallon suunnitteluun. Palvelun tarve koskee
nimenomaan vaihetta, jossa organisaatio on jo pitkalti suunnitellut koulutuksen sisallolliset
tavoitteet, joiden mukaisesti koulutus on toteutettava. Tosin koulutuksen jarjestajan on olta-
va hyvin tietoinen organisaation tarpeista, jotta koulutuksen toteutus onnistuu. Koulutuksen

sopivuutta ulkoistettavaksi toiminnoksi perustellaan silla, etta palveluiden tarjonta on laaja-
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alaista, palvelun tarjoajat tunnetaan hyvin ja palvelujen raatalointi on suhteellisen helppoa.
Koulutuksen ulkoistamisessa pidetaan tarkeana pitkajanteista kumppanuutta palvelun tarjo-
ajan kanssa. (Rahunen 2005, 84-86.)

Rahusen tutkimuksen mukaan ulkoistamisen kannalta epavarmoina HR-toimintoina pidetaan
tyosuhdesioita seka kansainvalisia HR-tehtavia. Epavarmuus ulkoistamisen suhteen nakyy si-
ten, etta ulkoistamisen mahdollisuuksia ei naiden toimintojen kohdalla ollut juurikaan pohdit-
tu. Yleisin tavoite yhteistyokumppanuudelle on, etta kaikki HR-palvelut voidaan hankkia yh-
delta toimittajalta. Yhden toimittajan kanssa tehtavasta yhteistyosta hyodytaan, kun hankitut
tietojarjestelmat toimivat yhteen ja toimittaja tuntee asiakkaan tarpeet. (Rahunen 2005,
107-109.)

Toisaalta palvelunhankinnan hajauttamista muutamille ydintoimittajille pidetaan jarkevana
vaihtoehtona, koska yhteistyokumppanin valinta on aina riippuvainen myos hankittavan palve-
lun laadusta. Yksittaisten toimintojen ulkoistaminen ei tuo vaadittua tehokkuutta, vaan pal-
velun tarjoajan on hallittava koko prosessi ja tarjonnan on katettava kaikki arvoketjun osa-
alueet. (Kiiskinen ym. 2002, 188-189.)

Kansainvalisissa HR-asioissa ulkoistamista hyodynnetaan, koska organisaatioiden toimintaken-
tan globalisoituessa tehtavien hoitaminen vaatii monipuolista osaamista, johon tyonantajalla
ei valttamatta loydy sisaisia resursseja ja kykyja. Kansainvalisiin komennuksiin liittyy myos
lisaarvoa tuottamattomia tehtavia, kuten verotus- ja lupa-asioita, joiden hoitaminen voidaan
siirtaa ulkopuolisen toimittajan vastuulle. Lahes koko kansainvalisten henkilostoasioiden hal-
linnointi on mahdollista ulkoistaa. Varsinkin silloin, kun yritys kansainvalistyy nopeasti, mutta
siella ei viela ole paljon henkilostovoimavarojen johtamiseen erikoistunutta henkilostoa eika
pitkalle kehittyneita toimintamalleja, on palvelujen ostaminen usein hyva vaihtoehto. (Viitala
2007, 293.)

2.2.1 Ulkoistamisen hyodyt

Ulkoistamiseen liittyy monia organisaatiokohtaisia syita, kuten ulkoistajan liiketoiminnan ti-
lanne, olosuhteet, palvelujen kysynta ja tarjonta seka toimialan luonne. Yleisin syy HR-
toimintojen ulkoistamiseen on yleensa halu keskittya ydinosaamiseen. (Kiiskinen ym. 2002,
21.) Ulkoistamista hyodynnetaan, koska se mahdollistaa keskittymisen omaan ydinliiketoimin-
taan, jolloin erityista ammattitaitoa vaativat tehtavat ostetaan sielta, missa niiden osaaminen
on parempaa. Nain ollen myos eritysosaamisen takaaminen on yksi ulkoistamista puoltavista
syista. HR-palveluista on nykyaan saatavilla laajoja kokonaisratkaisuja. Huolella valitun
kumppanin uskotaan asiantuntemuksen lisaksi tarjoavan mahdollisuuden saavuttaa alan uusin
tieto. (Rahunen 2005, 69.)
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Ulkoistamisen avulla organisaation toimintaa voidaan uudistaa ja rakentaa joustavampaa toi-
mintamallia. Joustavuutta pyritaan lisaamaan vahentamalla hierarkkisia organisaatiorakentei-
ta seka siirtamalla riskeja sinne, missa niita ennakoidaan, ehkaistaan ja hallitaan parhaiten
Kysynnan muutoksiin vastaamisen nopeus ja reagointiherkkyys ovat merkittava ulkoistamis-
hyotyjen lahde. (Kiiskinen ym. 2002, 83-89.) Ulkoistamisen avulla tyomaaran vaihteluja voi-
daan helpottaa ja siten toiminnan joustavuutta lisata. Ulkoisia resursseja hyodyntamalla yri-
tyksen ei tarvitse sitoa itseaan niin paljon kuin muutoin olisi tarpeen. (Axelsson & Wynstra
2002, 68.)

Kustannustehokkuuden saavuttaminen on yksi ulkoistamisen syista. Kun saastetaan kustannuk-
sissa, voidaan keskittya ydinliiketoimintaan. Ulkoistamispaatos on varsin helppo tehda tilan-
teessa, jossa markkinoilta loytyy sopivia toimittajia, jotka pystyvat tekemaan samat asiat
tehokkaammin ja halvemmalla. Ulkoistamisen avulla voidaan vahentaa sitoutumista raaka-
aineisiin, palveluihin tai teknologiaan seka vapauttaa henkilostoa ja paaomaa. Vapautuneet
resurssit voidaan kohdentaa siten kaikkein kannattavimmille liiketoiminta-alueille. Ulkoista-
minen voi tukea yrityksen erikoistumista markkinoilla, joko kustannustehokkuuden parantami-
sen tai ainutlaatuisten resurssien kehittamisen myota. (Karjalainen, Haahtela, Malinen, Sal-
minen & Kaukonen 2004, 23-24.)

Ulkoistaminen tarjoaa mahdollisuuksia markkina-alueiden ja asiakasryhmien tavoittamiseksi.
Verkostoituminen palveluntoimittajan avulla synnyttaa yhteyksia ja kanavia, joilla vaihdetaan
tietamysta. Tallainen yhteistyo on etu myos palveluntoimittajalle, koska kilpailuasetelmaa ei
ole ja toiminnan laajeneminen luo lisaa liiketoimintaa myos palveluntoimittajalle. Ulkoistavan
organisaation kannalta lisaetuna on kustannuserien siirtyminen kiinteista muuttuviin kustan-
nuksiin, jolloin kustannustaso on helpompi sopeuttaa kulloistakin palvelun tarvetta vastaavak-
si. (Kiiskinen ym. 2002, 88-91.)

Ulkoistamisen avulla saastetaan henkilostokustannuksissa, jos ulkoistamiseen liittyy henkilos-
tomaaran vahentaminen ja toiminnan siirtaminen kokonaisuudessaan sopimuskumppanin vas-
tuulle. Ulkoistaminen tuo kustannussaastoja myos vahentyneen investointitarpeen kautta,
koska tavallisesti palveluiden toimittajat huolehtivat tarvittavista investoinneista kayttoomai-
suuteen, henkilostoon ja osaamisen kehittamiseen. Yritys hankkii muilta yrityksilta ne toimin-
not, jotka koetaan liikaa voimavaroja vaativiksi ja jossa palveluntarjoajan osaaminen on pa-

rempaa. (Pajarinen 2001, 17.)

Yrityksen ydinosaamisen kannalta olennaiset toiminnot sailytetaan sisaisina ja ulkoistamisen
kohteena tulisi olla toiminnot, jotka eivat liity ydinosaamiseen. Kun vastuuta jaetaan ulko-

puolisen toimittajan kanssa, tyontekijoille jaa enemman aikaa keskittya niiden ydintoiminto-
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jen suorittamiseen, joiden avulla kilpailuetua saavutetaan. Ulkoistamalla toimintoja, joissa
ydinosaamista ei kayteta eika synnyteta, vapautetaan resursseja, kuten aikaa, tyotiloja, ihmi-

sia ja koulutuspanostuksia ydinosaamisten kehittamiseen. (Kiiskinen ym. 2002, 87.)

Oma osaaminen kay usein riittamattomaksi, kun toiminto monimutkaistuu tai vaikeutuu uusi-
en vaatimusten, kaytantojen tai teknologian myota (Kiiskinen ym. 2002, 85). Teknologisen
osaamisen yllapitaminen ja kehittaminen vaatii yritykselta paljon resursseja. Ulkoistamisen
avulla on mahdollista hyodyntaa asiantuntijan apua osaamisessa, muuten vaarana on jaada
jalkeen kehityksesta. (Axelsson & Wynstra 2002, 68.)

Ulkoistaminen voi avata uusia uramahdollisuuksia henkiloston siirtyessa ulkoistamisen yhtey-
dessa toimittajalle, joka tarvitsee patevia tyontekijoita yritystoiminnan laajetessa. Palvelun
tarjoaja voi tarjota mahdollisuuksia kehittymiseen ja uralla etenemiseen. Vaikka ulkoistami-
sen uhka aiheuttaa tyontekijoiden keskuudessa pelkoa, monien tutkimusten mukaan on mah-
dollista, etta tilanne muuttuu muutaman vuoden kuluessa. Muutos voidaan kokea oppimisjak-
sona, jonka aikana entisista tyotehtavista on tullut keskeinen osa uutta liiketoimintaa. (Karlof
& Helin Lovingsson 2004, 332.)

Ulkoistaminen voi toimia valineena organisaation laajemmassa muutoshallinnassa. Muutos on
aina haastavaa ja jossain maarin pelottavaakin. Organisaatioilla on usein taipumus valttaa
ennakoivia muutoksia ja reagoida vasta, kun vahinko on jo tapahtunut ja kriisi valloillaan.
Aloittamalla yksittaisen toiminnon ulkoistamisella edistetaan avointa, jatkuvan parantamisen
ilmapiiria ja luodaan pohjaa kokonaisvaltaisimmille muutoksille. Palvelutoimittajilla on yleen-
sa valmius toteuttaa muutokset nopeammin ja tehokkaammin kuin organisaatiolla sisaisesti.
Organisaatio kehittyy ennakoivammaksi ja reaktioherkemmaksi. Nain joustavuus paranee ja

mahdollisuuksiin tartutaan ripeammin ja ennakkoluulottomammin. (Kiiskinen ym. 2002, 88.)

2.2.2 Ulkoistamisen riskit ja riskien minimointi

Ulkoistamisessa on useita piirteita, jotka synnyttavat sisaista vastarintaa, joka heijastuu on-
gelmina tyoilmapiirissa ja henkiloston tyomotivaatiossa (Kiiskinen ym. 2002, 97). Vanhan ja
uuden tyonantajan kulttuurit voivat tormata ulkoistamisen yhteydessa rajusti yhteen, kun
ulkoistetut tyontekijat joutuvat sopeutumaan uuden tyonantajan tapoihin. Henkilosto kokee
useimmiten suurta epavarmuutta tulevaisuudestaan. (Nurminen 2001, 51.) Kommunikointiin
ja organisaatioon liittyvia ongelmia ilmenee yleensa erityisesti muutosprosessin aikana, jolloin
toiminnot siirretaan ulkopuoliselle toimittajalle (Axelsson & Wynstra 2002, 71). Jotta valtet-
taisiin turhia pelkoja, yrityksen kannattaa esittaa kaikki tahan ratkaisuun liittyvat perustelut,
jotka koskevat henkilostoa. Johdon on tarpeellista pitaa tiedotustilaisuus asioiden kulusta.

Muutamat ulkoistamista koskevat ohjeet suosittelevat jopa erillisen tiedotussuunnitelman
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laatimista. Hyvan kommunikaation avulla on mahdollisuus vaikuttaa henkiloston kokemaan

epavarmuuden tunteeseen. (Nurminen 2001, 51.)

Kun ulkoistamisen seurauksena toiminto siirtyy organisaation ulkopuolelle, yrityksen johto
menettaa ulkoistettuun toimintoon omaamansa yksipuolisen maaraysvallan. Tasta seuraa,
etta ulkoistamiseen sisaltyy riskeja, joiden hallintaan voidaan pyrkia vaikuttamaan oikein
suunnitelluin sopimusehdoin. (Kiiha 2002, 74.) Liiallinen riippuvuus palveluntoimittajasta on
hyvan ja syvallisen kumppanuussuhteen kaantopuoli ja siina piileva riski. Organisaation on
tarkea tiedostaa mihin se on ryhtymassa ja paneutua huolellisesti jo suunnitteluvaiheessa
oikean palvelun tarjoajan valitsemiseen. Kustannus- ja laatukysymyksissa voi ilmeta ongelmia,
jos ulkoistava yritys ei tunne palvelumarkkinoita riittavan hyvin kyetakseen maarittelemaan

ja neuvottelemaan itselleen kilpailukykyiset ehdot. (Kiiskinen ym. 2002, 95-96.)

Yleisimmin ulkoistamiseen liittyvat organisaatioiden valiset ongelmat syntyvat, jos suunnitel-
tuja kustannussaastoja ei saavuteta, palvelun laatu heikkenee tai osapuolten valille syntyy
erimielisyyksia palkkioista tai laatuun liittyvista kysymyksista. Ulkoistettujen toimintojen
hallinnoinnin aiheuttamat kustannukset voivat olla arvaamattoman suuret. Kustannussaasto-
jen aikaansaaminen on vaikeaa myos, jos potentiaalisia palvelun tai tuotteen toimittajia on
vahan. Talloin kilpailun luoman tehokkuusvaikutuksen merkitys pienenee suhteessa tilantee-
seen, jossa ulkoa hankittavaa toimintoa tarjoavat useat tasavakiset toimittajat. (Pajarinen
2001, 18.)

Palvelun siirron synnyttamat kustannukset saatetaan aliarvioida, mikali palvelun tarjoaja
olettaa sellaisten kustannusten tai tyomaarien eliminoituvan ulkoistamisen seurauksena, jotka
todellisuudessa sailyvat siirryttaessa ulkoistettuun malliin. Esimerkiksi palkanlaskennan ul-
koistaminen saattaa aiheuttaa sen, etta henkildoiden ja tyosuhteiden perustietoja joudutaan
kirjaamaan ja yllapitamaan kahdessa paikassa. Osittainen ratkaisu tahan on tietojarjestelmi-
en valinen automatisoitu tiedonsiirto, mutta se sisaltaa myos omat kustannuksensa ja riskinsa.
(Kiiskinen ym. 2002, 97.)

Kustannussaastojen syntyminen pitkalla aikavalilla on merkittava ulkoistamisen avulla tavoi-
teltu hyoty. Kustannussaastojen uskotaan syntyvan, kun prosesseja ulkoistamisen yhteydessa
virtaviivaistetaan, henkilostomaaraa voidaan pitkalla aikavalilla vahentaa ja saastoja saavute-

taan resursoinnin joustavuuden myota. (Rahunen 2005, 70.)

Merkittavin riski, joka HR-toimintojen ulkoistamiseen liittyy, on oman organisaation tunte-
muksen heikentyminen. Ongelmia aiheutuu, jos palvelun tarjoajalla on heikko tuntemus orga-
nisaation rakenteista ja toimintatavoista. Riskina pidetaan henkiloston siirtymista ulkoistami-

sen seurauksena organisaation ulkopuolelle, jolloin piileva tieto ja kehittamisideat eivat tule
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enaa luonnollisesti esille. Ulkoistamisen pelataan heikentavan henkiloston kokemaa palvelun
laatua. Palvelun heikentyminen voi nakya esimerkiksi siten, etta henkilosto ei koe palvelua
omakseen, jolloin kynnys avun kysymiseen organisaation ulkopuolella toimivalta henkilolta voi
nousta. Esimerkiksi palkanlaskennan ulkoistamisessa haittana koetaan, etta tyontekijat eivat
voi enaa ongelmatapauksissa ottaa yhteytta suoraan asiaa hoitaviin henkiloihin, vaan asioiden

hoitamisessa on ylimaaraisia valikasia. (Rahunen 2005, 70-71.)

Yksi merkittava riski ulkoistamisessa on henkiloston keskuudessa syntyvat tuntemukset, jotka
liittyvat ulkoistamispaatokseen. Henkiloston kokema uhka liitetetaan yleisimmin siirtymavai-
heessa esille nouseviin tuntemuksiin. Henkilosto voi kokea, etta oma toimiala tarjoaa turvalli-
semman tyopaikan verrattuna ulkoistetun toimialan yritykseen. Ulkoistamisen yhteydessa
joudutaan miettimaan, siirtyyko henkilostoa palvelun tarjoajalle, voidaanko heidat tyollistaa
toisessa yrityksessa, pidetaanko heidat siella ja miten kay ikaantyneiden tyontekijoiden.
Toisaalta ainakin palkanlaskennan ulkoistaneiden organisaatioiden kokemukset ovat rohkaise-
via, koska siirtymavaiheessa esiintyneiden ongelmien yli on paasty ja ammattiylpeys on jopa

vahvistunut uuden tyonantajan palveluksessa. (Rahunen 2005, 71.)

Muutosvastarinnan syntymiseen vaikuttaa se, kuinka otolliset muutoksen lahtokohdat ovat ja
millainen on organisaation muutoshistoria, muutospaine ja kuinka haluttuja uudet tavoitteet
ovat. Yksilolle on turvallisempi vaihtoehto sailyttaa tyydyttava asioiden nykytila kuin rynnata
suin pain uuteen, koska uudet asiat tuntuvat vierailta, epailyttavilta ja saavat mita todenna-
koisimmin aikaan epavarmuuden tunteen. Muutoksen johtamisessa on pitkalti kysymys siita,
kuinka ihmisten reaktioita muutokseen kyetaan ennakoimaan ja hallitsemaan. Vaikka muutos-
vastarinta onkin yksilosta tai ryhmasta itsestaan lahtevaa, muutosvastustuksen syntyyn ja sen
maaraan vaikuttaa johtamistapa, jolla muutosvastarintaa ennakoidaan ja kasitellaan. Hidaste-
lu ja epasuora eteneminen lisaa muutosvastarintaa. Asioiden epaaito kieltaminen tai harhaan-
johtava uskottelu pahentavat aina tilannetta. Maaratietoinen, mutta joustava, reilu ja avoin
muutosprosessissa eteneminen vahentavat epavarmuutta ja tasta aiheutuvaa muutosvastarin-
taa. (Kiiskinen ym. 2002, 63-64.)

Rekrytoinnissa koetaan valtavia muutospaineita talla hetkella. Toisissa yrityksissa syy johtuu
alaa uhkaavasta tyovoimapulasta, kun taas toisessa organisaatiossa hajautetusti hoidettu rek-
rytointiprosessi halutaan keskittaa henkilostoyksikon jarjestettavaksi. Muita muutospaineita
aiheuttavia tekijoita ovat organisaatiorakenteiden jatkuva muuttuminen seka hajautetusti
toimivan organisaation ja sen henkiloston johtaminen. Ulkoistamisen avulla halutaan varautua
tilanteeseen, jossa elakoitymisen seurauksena ei saada enaa palkattua vastaavaa henkilokun-
taa. Ulkoistaminen mahdollistaa sen, etta vahemmalla henkilostomaaralla voidaan tuottaa
sama maara palveluja. Asiantuntemuksen ja toiminnan turvaaminen on selkein peruste palve-

lujen keskittamiseen ja ulkoistamiseen. Taytyy silti muistaa, etta HR-toimintojen tehosta-
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mismahdollisuudet ovat hyvin organisaatiokohtaisia ja ratkaisut tehtava sen mukaan. (Rahu-
nen 2005, 67-68.)

Yksi keskeinen riskitekija aiheutuu siita, miten maaritella onnistuneesti ulkoistettavat HR-
toiminnot tai prosessit. Ulkoistettavien prosessien tulee olla selkeasti maariteltyja tai viimeis-
taan ulkoistamisvaiheessa ne on hiottava toimiviksi. Ennen kuin voidaan ulkoistaa, yrityksen
pitaa olla selvilla siita, mita se on ulkoistamassa ja mita se silla haluaa saavuttaa. Ulkoistet-
tavien toimintojen ja prosessin maarittelyn lisaksi ongelmia koetaan ulkoistamispaatoksen
tekemisessa seka sopimussuhteen hallinnassa. Sen lisaksi on kyettava arvioimaan, mita palve-
luista kannattaa maksaa, saavutetaanko sen avulla tavoiteltuja etuja ja miten paatosta tulee
lopulta arvioida. (Rahunen 2005, 71-72.)

Pelisaantojen, roolien ja toimintatapojen maarittelyssa voi ilmeta ongelmia, jos kaikille osa-
puolille ei ole selvaa, miten ulkoistamissuhteessa syntyvat vastuut on jaettu. Ulkoistamisessa
syntyvien kustannusvaikutusten arviointi koetaan erityisen haasteellisena tehtavana, koska
kulurakennetta on tarkasteltava ulkoistamispaatoksen yhteydessa hyvin laajalti. Kaiken kaik-
kiaan tarkeana pidetaan sita, etta ulkoistamispaatosta tehtaessa oikeita kustannuksia verra-

taan keskenaan ja kaikki kustannukset tulevat huomioiduksi. (Rahunen 2005, 71-72.)

Kuten jo aikaisemminkin on tullut esille, etta ulkoistamisen kohteena olevalle henkilostolle
tilanne on suuri muutos, joka vaistamatta tulee aiheuttamaan epavarmuutta. Ulkoistamisneu-
vottelujen aikana vain niin sanotut sisapiirilaiset tietavat hankkeesta. Salaisten neuvottelujen
paatyttya asia julkistetaan neuvottelujen kohteena oleville. Usein tieto tulee henkilostolle
taytena yllatyksena. On tarkeaa kertoa mahdollisimman konkreettisesti, mita muutos merkit-

see yksittaiselle henkilolle. (Hyppanen 2007, 222.)

Toimintojen ulkoistamisesta ja lilkkeenluovutuksesta kaydaan lain mukainen yhteistoiminta-
menettely, jossa neuvotellaan siirtyvan henkiloston asemasta ja eduista. Niissa tyontekijat
siirtyvat vanhoina tyontekijoina uuteen organisaatioon ja sailyttavat entiset tyosuhde-edut,
ellei toisin ole sovittu. Usein siirtyva henkilosto tekee samoja toita kuin aiemminkin, mutta
tarjoaa palveluja nyt asiakkaalleen eli entiselle tyonantajalleen. Joskus uuden tyonantajan
palvelukseen siirtynyt henkilosto jaa entisen yrityksen tiloihin, joskus se siirtyy palvelun tar-
joajan tiloihin. Siirtyva henkilosto sopeutuu yleensa tilanteeseen hyvin pitkalla aikavalilla,

mutta kaipaa alussa tukea esimiehelta. (Hyppanen 2007, 222.)

Pelkastaan yleinen koko henkilostolle kohdennettu viestinta ei riita, vaan jokaisella on oltava
mahdollisuus keskustella muutoksesta henkilokohtaisesti sellaisen henkilon kanssa, joka osaa
antaa vastaukset prosessin etenemisesta. Tama on valttamatonta myonteisen tyoilmapiirin

sailyttamiseksi ulkoistusprosessin aikana. (Kiiskinen ym. 2002, 143.)
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Palvelun tarjoajan ja ostajan valiseen yhteistyohon liittyy monia riskeja. Ulkoistusvaiheessa
on mietittava, miten keskinainen luottamus voi syntya ja miten molempien osapuolten on
toimittava luottamuksen sailyttamiseksi. Palvelun tarjoajan luotettavuuden merkitys korostuu
ostopaatosta tehtaessa. Ulkoistamiseen liittyvana riskina pidetaan sita, etta palvelut ovat
liilan standardoituja, jolloin palvelua ei voida raataloida enaa yksittaisen organisaation tarpei-

siin parhaiten sopivaksi. (Rahunen 2005, 72-73.)

Ulkoistaminen voi vaikuttaa negatiivisesti esimerkiksi yrityksen tietoturvaan, innovatiivisuu-
teen, tietopaaomaan tai tyontekijoiden tyossajaksamiseen, jotka kaikki voivat luoda lisakus-
tannuksia. Lahtokohtana kaikissa ulkoistuksissa on, etta riskitonta ulkoistusta ei ole olemassa-
kaan. Vaikka ulkoistuksen puolesta puhuvia etuja esitetaan lukuisia, voivat niista lahes poik-
keuksetta kaikki kaantya haitoiksi riskin toteutuessa huonoimmassa mahdollisimmassa tapauk-
sessa. Yleisella tasolla loydettyja riskeja ovat mahdollisuudet menettaa ratkaiseva osaaminen

oman yrityksen ulkopuolelle. (Nurminen 2001, 40-41.)

Lisaksi palvelun poistuessa yrityksesta on vaarana menettaa sen sisaisten toimintojen vuoro-
vaikutussuhteissa syntynyt innovatiivisuus. Uusien oivallusten syntymista voidaan kuitenkin
pitaa ylla luomalla toimiva rajapinta palveluntarjoajan ja asiakkaan valille. Mikali tassa ei
onnistuta ja menetetaan ote palveluntarjoajasta lopullisesti, on vaarana tilanne, jossa tama
priorisoi muita asiakkaitaan eika kuuntele enaa asiakkaan kehitysehdotuksia. Ongelmaa voi-
daan ehkaista lisaamalla ulkoistajan ja ulkoistetun valista vuorovaikutusta. (Nurminen 2001,
40-41.)

Ulkoistamisprosessi voi itsessaan epaonnistua, jollei yrityksella ole kykya ja kokemusta nahda
ulkoistuksen vaikutusta toimintaan. Esimerkiksi ulkoistamissopimus voi jaada tasoltaan niin
yleiseksi, etta siina olevat vastuut ja velvollisuudet eivat ole selkeita eivatka osapuolten tie-
dostamia. Tulkinnanvaraisuus vaarantaa helposti koko sopimuksen olemassaolon ja on omiaan
luomaan ristiriitoja yritysten valilla. Pahimmillaan se voi johtaa sopimuksen purkamiseen ja
yhteistyon loppumiseen. Yhteistyosuhde voi loppua sopimuskauden paattyessa, mikali jompi-

kumpi osapuolista ei ole halukas jatkamaan sita. (Nurminen 2001, 41.)

3 KUMPPANUUS

Kumppanuus on tapa kayttaa, hallita ja maksimoida tietopaaomaa, eli lisata sen arvoa.
Kumppanuuden peruselementit ovat tietopaaoma, lisaarvo ja luottamus. Se, miten hyvin na-
ma kolme elementtia hallitaan, maarittaa onnistuneiden kumppanuussuhteiden syntymisen.

Kumppanuus voidaan lajitella kolmen eri kasitteen mukaan, joita ovat operatiivinen, taktinen
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ja strateginen kumppanuus. Kumppanuuden luonne, riskit, mahdollisuudet seka onnistumisen
kriteerit muuttuvat kulloistenkin tavoitteiden mukaan. (Stahle & Laento 2000, 76-77.)

Kumppanuutta kuvataan kahdenvaliseksi liitoksi, jossa osapuolten ominaisuudet yhdistetaan
valikoidusti tavoitteen saavuttamiseksi. Valikointi tarkoittaa kumppanuuden rajaamista kos-
kemaan tiettyja toimintoja, yksikoita tai alueita. Ulkoistamiselle ominaista on nimenomaan
liitton kahdenvalisyys, jossa suljetaan pois monen osapuolen liittoumat. Laheisessa yhteistyos-
sa (partnership) asiakkaan tavoitteena on parantaa kilpailukykya, jolloin yritysten valinen

yhteistyo ulottuu moniin eri toimintoihin. (Kiiskinen ym. 2002, 116.)

Henkilostojohtamisen alueella pitkajanteisen kumppanuuden kehittaminen palveluntarjoajan
kanssa on viela tarkeampaa kuin monissa muissa toiminnoissa. Perusteluna on yrityksen liike-
toiminnan ja kulttuurin tuntemuksen valttamattomyys, jotka kehittyvat palveluntoimittajilla
vahitellen. Henkiloita ei pysty esimerkiksi valitsemaan, kehittamaan eika palkitsemaan, jos ei
tunne hyvin heidan tyotaan ja toimintaymparistoaan. Monen toimittajan kilpailuttaminen ja
tiheasti toistuva vaihtaminen koituu usein kokonaisuudessaan tehottomaksi, kalliiksi seka
toiminnan laatua laskevaksi. Pitkalle vietyna kumppanuus tarkoittaa sita, etta palvelun toi-
mittajan henkilot tyoskentelevat asiakkaan tiloissa, ja nain oppivat tuntemaan yritysta lahel-
ta. Tallaisessa tilanteessa kannattaa kysya, mika tekee toisen yrityksen palveluksessa olemi-
sen aidosti paremmaksi vaihtoehdoksi yrityksen saaman palvelun kannalta. Jos vastauksena on

selvasti parempi laatu ja tehokkuus, kumppanuus kannattaa. (Viitala 2007, 264.)

Osapuolet sitoutuvat sopimukseen vahvasti, koska yhteistyohon ryhtyminen vaatii huomatta-
via panostuksia, ja toiminnan tuotot tulevat takapainotteisesti vasta hyotyjen realisoituessa.
Strateginen kumppanuus voi kehittya vain operatiivisen ja taktisen kumppanuuden kautta.
Strategisen kumppanuuden edellytysten luominen seka hyotyjen kotiuttaminen on ajallisesti
pitka ja tyolas prosessi, johon tulee varautua noin 5-10 vuoden aikajanteella. Yhteistyon osa-
puolet ovat sitoutuneet jakamaan kumppanuuden synnyttamat hyodyt. (Kiiskinen ym. 2002,
127-128.)

Tavoitteita asetettaessa tulee ottaa huomioon kaikkien osapuolten etu ja asetettava sellaisia
tavoitteita, jotka hyodyntavat kaikkia. Tama motivoi osapuolia sitoutumaan ja kehittamaan
palvelua paamaaratietoisesti. Avain on oikeiden asioiden mittaamisessa ja kriteereiden suh-
teuttamisessa. Hyvin usein ulkoistettaessa lasketaan kustannussaastoja ensimmaisen ja toisen
vuoden aikana. Lyhyen tahtaimen tulosten saavuttaminen on toki tarkeaa, jotta sidosryhmille
voidaan nayttaa ulkoistuksen kannattaneen ja nain voidaan lievittaa muutosvastarintaa. Pit-
kalla tahtaimella saavutettavat hyodyt ovat kuitenkin merkittavampia ulkoistamisessa kuin

nopeat tuotot. (Strommer 1999, 96.)



27

Toiminnan vakiinnuttua ei asiakkaan nakokulmasta ole kannattavaa sopimukseen tyytyvaisena
unohtaa yhteistyosuhdetta. Kumppanuuden ohjauksen ja jatkuvan kehittamisen kannalta on
erittain tarkeata arvioida ja kayda lapi tilannetta saannollisin valiajoin. Yhteiset keskustelut
palvelun kehittamisesta vahvistavat yritysten valista yhteistyota. (Stahle & Laento 2000, 116-
118.)

Koska organisaation toimintaymparisto, ratkaisut ja tarpeet muuttuvat ajan myota, kump-
panuussuhteen tulee olla dynaaminen. Asiakkaan velvollisuus on viestia selkeasti ja johdon-
mukaisesti palvelutarpeestaan, antaa palautetta seka maksaa laskunsa ajallaan. Toimittajan
vastuulla on taas yllapitaa tietokantaa ja ymmarrysta asiakkaan tarpeista ja reaktioista. Osa-
puolten tulee jossain maarin osallistua toistensa strategian ja toiminnan kehittamiseen. Pal-
velun toimittajalta edellytetaan ajanmukaista lahestymistapaa ja prosessia asiakkuuksien
hallintaan. Kaytannossa tama tarkoittaa paavastuullista ja omistautunutta henkilostoa seka
asiakaskohtaista tiimia, joka kohtaa asiakkaan fyysisesti riittavan usein ja syvallisesti. Kahden
organisaation valilla syntyy aina luonnollista epaluuloa seka kulttuurieroja. Keskinaisen luot-
tamuksen ja avoimen viestintailmapiirin luominen vie aikaa ja edellyttaa aitoa pyrkimysta ja

rakentavaa suhtautumista kumppanuuteen ja liikesuhteeseen. (Kiiskinen ym. 2002, 178-179.)

3.1 Operatiivinen kumppanuus

Operatiivinen kumppanuus on tyypillisimmillaan alihankintaa, eli kysymys on osto-myynti -
tapahtumasta. Osapuolien valinen linkki on talloin melko heikko ja yhteistyo voi olla lyhytai-
kaista. Verkostomaisuus on vain valmiiden toimintojen vaihtoon perustuvaa yhdistamista.
Kyse on pitkalle kytkoksien loytamisesta, ei niinkaan verkoston rakentamisesta tai hyodynta-
misesta. Tavoitteena on kustannusten alentaminen ja omaan ydintoimintaan keskittyminen.
Yhteydet perustuvat selkeisiin sopimuksiin, joissa maaritellaan kummankin osapuolen roolit,
vastuut ja suoritukset. Operatiivisen kumppanuuden lisaarvo voidaan mitata silla, kuinka pal-
jon yhteistyo tuottaa saastoa tai vapauttaa resursseja omaan liiketoimintaan keskittymiseen.
(Stahle & Laento 2000, 81-85.)

Verkostoitumisen kannalta yrityksen tavoitteet on tarkea valine arvioitaessa, minka tyyppises-
ta yritysten valisesta yhteistyosta on kulloinkin kyse. Operatiivisella tasolla yhteistyo on kes-
kinaisen vaihdannan koordinointia ja toteuttamista mahdollisimman tehokkaasti. Merkittavia
panostuksia ei tehda ja vastaavasti hyodyt ovat pienehkoja, mutta realisoituvat valittomasti.
(Vesalainen 2002, 18.)
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3.2 Taktinen kumppanuus

Taktisen kumppanuuden tavoite on yhdistaa osapuolien prosesseja ja samalla toimintakulttuu-
reja. Talla pyritaan paallekkaisyyksien poistamiseen. Taktisessa kumppanuudessa kyse on
aidosta integroinnista, ei vaihtosuhteesta. Tuloksena molemmat voivat saavuttaa saastoja
seka uuden oppimista. Kumppanuus syntyy ja kehittyy ajan kuluessa dialogin avulla ja vaatii
jatkuvaa kanssakaymista. Taktisen kumppanuuden yllapitaminen vaatii useita toimijoita kaik-
kien osapuolten taholta, minka vuoksi toimijoiden verkosto on kompleksinen ja vaikeasti hal-
littava. Vaaditaan paljon luottamusta, kun molemmat osapuolet tuovat suhteeseen osaamis-
taan ja resurssejaan. Se, kuinka avoimesti tietopaaomaa jaetaan ja kuinka tehokkaasti sita

osataan integroida, maarittaa tuotetun lisdarvon. (Stahle & Laento 2000, 86-93.)

3.3 Strateginen kumppanuus

Sana strateginen viittaa pitkan tahtaimen tekemiseen, kumppanuus puolestaan yhteistyohon,
luottamukseen ja toisiaan taydentavaan osaamiseen. Strateginen kumppanuus ei ole vain osal-
listumista, se on tuloksen tekemista ja vastuun ottamista. Se ei ole vain tukemista ja palve-
lua, se on aktiivista aloitteellisuutta ja kysynnan luomista. (Valvisto 2005, 194-195.) Strategi-
nen kumppanuus voi kehittya vain operatiivisen ja taktisen kumppanuuden kautta. Strategi-
sessa kumppanuudessa on tarkeaa avoimuus ja keskinainen luottamus seka huippuunsa trim-
mattu palvelu ja jaettu riski. Lisaksi osapuolet ovat sitoutuneet jakamaan kumppanuuden
synnyttamat hyodyt. (Kiiskinen ym. 2002, 127.)

Strategisessa kumppanuussuhteessa on kyse tietopaaomanyhdistamisesta siten, etta molem-
mat osapuolet saavuttavat merkittavaa strategista etua itselleen, esimerkiksi tuote- tai bis-
nesinnovaation. Tama edellyttaa syvallista tietopaaoman paljastamista ja luovuttamista yh-
teiseen kayttoon, joten kumppanit ovat todellisessa riippuvuussuhteessa. Strateginen kump-
panuus mahdollistaa siirtymisen taysin uudelle tasolle, jolle kumpikaan osapuolista ei olisi
paassyt yksin. Tallainen suhde vaatii paljon luottamusta sen intensiivisyyden ja monimuotoi-
suuden vuoksi. Lisaarvon tuottamisen mahdollisuudet ovat siis suuret, mutta riskit kasvavat.
Strategiset kumppanuussuhteet ovat dynaamisen toimintaympariston kriittinen kilpailutekija.
Toimintaa organisoidaan verkostomaisesti, eli yhteyksia on runsaasti ja niiden tasot ovat mo-
nimuotoisia. Koska strategisen kumppanuuden perusta on luottamuksellisissa suhteissa, sita
on mahdoton varmistaa ainoastaan kirjallisin sopimuksin. Tietopaaomaa tulee luoda ja hyo-
dyntaa jatkuvasti yhdessa. Tuloksena luodaan strategisesti merkittavaa lisaarvoa. (Stahle &
Laento 2000, 93-101.)

Pitka hankintasuhde mahdollistaa oppimisen vaikutuksen. Jatkuvan kehittamisen periaatteen

mukaan liiketoiminnan prosesseissa tapahtuu jatkuvaa kehittamista. Kahden yrityksen valises-
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sa suhteessa tama on mahdollista silloin, kun suhde on pitkaaikainen. Talloin toimittajan
tyontekijoilla on mahdollisuus oppia yrityksen toimintatavat ja tyoskennella tehokkaasti yri-
tyksen hyvaksi. Mikali taas suhteet ovat lyhytaikaisia, ei tallaista oppimisvaikutusta paase

samassa mittakaavassa syntymaan. (Vesalainen 2004, 63.)

PA Consulting Groupin vuonna 2003 tekeman tutkimuksen mukaan henkilostostrategioiden
suurin haaste on niiden jaaminen irralleen liiketoiminnasta. Erityisena haasteena liiketoimin-
nan tukemisessa koetaan niin sanottuna ”business partnerina” toimiminen. Tutkimustulosten
perusteella tahan on olemassa kaksi keskeista syyta. Henkilostoammattilaiset kokevat, etta
heidan liiketoimintaosaamisensa on riittamaton. Toinen syy on suomalaisten henkilostoorgani-
saatioiden hyvin niukka resursointi kansainvalisesti mitattuna. Vain julkisen sektorin organi-
saatioiden resursointi on samalla tasolla kuin kansainvalisissa organisaatioissa, joihin kyllakin

kohdistuvat tehostamispaineet. (PA Consulting Group 2003.)

Henkilostojarjestelmista saadut hyodyt eivat PA Consulting Groupin tutkimuksen mukaan to-
teudu taysimaaraisina kolmesta syysta: strateginen yhteys on puutteellinen, jarjestelmista
odotetut hyodyt ovat heikosti maariteltyja ja toteutusprojektit ovat usein heikosti johdettu-
ja. Strategisen yhteyden puute nakyy siina, ettei jarjestelmahankkeen liiketaloudellisia pe-
rusteita ole kunnolla maaritelty eika odotettuja hyotyjakaan nain ollen voida tunnistaa. Tama
vie pohjaa jantevalta projektijohtamiselta, mihin vaikuttaa lisaksi projektien riittamaton
organisointi ja puutteelliset resurssit, kun asioita yritetaan tehda oman toimen ohella. Talla
alueella on paljon tehtavissa, koska tietotekniikka voi tarjota henkilostotyohon ja liiketoimin-
nan johtamiseen merkittavia uudistuksia, jotka tehostavat koko organisaation toimintaa. (PA
Consulting Group 2003.)

Strategisia luottamuksen kohteita ovat luottamus kumppanin kasvukykyyn ja -haluun, kehit-
tymiskykyyn ja -haluun, innovatiivisuuteen ja uudistumiskykyyn seka riskinottokykyyn. Tarke-
aa on siis muutos ja kehittyminen. Strateginen kumppanuus ei ole mahdollista, jos osapuolilla
ei ole luottamusta myos talta osin. Vuorovaikutus on keskeinen tekija, jolla luottamusta ra-
kennetaan. Aidossa vuorovaikutussuhteessa osapuolet suhtautuvat toisiinsa arvostavasti, ovat
avoimia ja vastaanottavaisia. Yritystenvalinen vuorovaikutus on kysymyksia ja vastauksia. Sen
kautta yritykset voivat vaikuttaa toisiinsa ja mukauttaa itseaan toisen tarpeisiin. Yhdessa ja
toisilta oppiminen edellyttaa luottamuksellisia ja laadukkaasti vuorovaikutuksellisia suhteita.
Uuden tiedon hankinta ja sen hyodyntaminen yhteistyosuhteessa palvelun kehittamiseksi edel-
lyttaa jatkuvaa ideointia, kokeilua ja toiminnan tulosten arviointia. Luottamuksen ja vuoro-
vaikutuksen kehittymisen kautta strateginen kumppanuus voi kasvaa. (Vesalainen 2002, 47-
49.)
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Win/win tilan saavuttamisen edellytys on ehdottomasti luottamus ja avoimuus. Yhteistyon on
oltava hyodyllista molemmille. Osapuolten on luovuttava yksipuolisesta eduntavoittelusta ja
hyotyja on katsottava pitemmalla tahtaimella. (Vesalainen 2002, 175.) Yhteistyon kehittami-
seksi yritysten valille tarvitaan vuorovaikutuksen avoimuutta ja aitoa kiinnostusta kumppanin
asioita kohtaan. On tarkeaa myos itse olla avoin omista nakokulmista, mielipiteista ja suunni-
telmista. Aitoon dialogiin tarvitaan keskinaista arvostusta ja uskallusta nayttaa omat heikkou-
tensa. Talloin yhteinen ongelmanratkaisu ja tilanteessa oppiminen on mahdollista. (Vesalai-
nen 2002, 96-97.)

Yhdessa oppiminen nahdaan tavoittelemisen arvoiseksi asiaksi yritysten valisessa vuorovaiku-
tuksessa. Siina saattaa auttaa tyoparien ja kehittamisryhmien perustamisesta yhteistyon ke-
hittamisen organisoimiseksi. Tarvitaan henkiloita, jotka ovat erikoistuneet yritysten rajapin-
nalla tapahtuvan kehittamistyon suorittamiseksi. Silloin, kun saadaan aikaan tilanne, jossa
kummastakin yrityksesta loytyy henkilo tai ryhma, joka tietaa omistavansa taman yhteis-
tyosuhteen ja sitoutuu sen kehittamiseen, on paasty asiassa eteenpain. (Vesalainen 2002,
191.)

4 HENKILOSTOPALVELUYRITYKSET

Kysely HR-toimintojen ulkoistamisesta lahetettiin yhdeksalle henkilostopalvelualan yrityksel-
le, joista jokaisesta lyhyt esittely seuraavaksi. Yritykset ovat Barona, Clio, Go-On, HR House,
HR4, Opteam, StaffPoint, Silta HR ja Varamiespalvelu (VMP).

4.1 Barona

Barona on yksi suomalainen henkilostotalo. Konsernin liikevaihto vuonna 2008 oli 100 M€.
Baronan palveluita ovat erilaiset henkilostoon liittyvat palveluratkaisut, henkilostoresursointi
seka rekrytointi. Yrityksen mainitsee tavoitteekseen poistaa tyollistymisen ja tyollistamisen
esteita seka auttaa tyouran ratkaisemisessa, ja nain olla mukana ratkaisemassa asiakkaidensa

bisneshaasteita.(Barona 2010a.)

Barona on perustettu vuonna 1999. Toimialat ovat logistiikka, teollisuus, rakentaminen, hoi-
va, toimisto ja IT. Baronan omistajina ovat suomalainen johto ja suomalainen paaomasijoitta-
ja Sponsor Capital. (Barona 2010b.)

Barona tarjoaa asiakasorganisaatioille ratkaisuvaihtoehtoja erilaisiin henkilostotarpeisiin seka
tyontekijoille monenlaisia tyomahdollisuuksia. Toiminnan perusperiaatteet ovat pitkajantei-
nen ja tuloshakuinen kumppanuus asiakkaan kanssa, asiakkaan ja tyontekijoiden tyytyvaisyy-

den mittaaminen ja jatkuva kehittaminen seka lakien ja asetusten tasmallinen noudattami-
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nen. Baronan arvoihin kuuluu yksilon kunnioittaminen, asiakastyytyvaisyys, tuloksellisuus,

jatkuva oppiminen ja kyky muutokseen. (Barona 2010c.)

4.2 Clio

Clio Henkilostopalvelut Oy on kotimainen yritys, joka tarjoaa rekrytointipalveluja, HR-
palveluja ja henkilostovuokrausta. Clion palveluihin kuuluu kokonaisvaltaiset henkilostoratkai-
sut ja tavoitteena on luoda uusia toimintamalleja yhteistyossa asiakkaan kanssa parantaen
heidan kilpailukykyaan. (Clio 2010b.)

Clio henkilostopalveluiden toiminta on alkanut vuonna 2006. Nuoresta iastaan huolimatta
yritys sanoo omaavansa vahvan toimialatuntemuksen ja osaamisen. Osaaminen yhdistettyna
nopeaan paatoksentekokyyn ja asiakaslahtoiseen toimintaan tuo lisaarvoa yritysten henkilos-
toratkaisuihin. (Clio 2010a.) Clion arvot ovat yhteistyo, luottamus, rehellisyys ja innovatiivi-

suus, ja ne ohjaavat jokapaivaista toimintaa yrityksessa. (Clio 2010c.)

4.3 Go-On

Go-On Yhtiot on suomalainen henkilostopalveluja tarjoava yritysketju. Yrityksen tehtava on
auttaa yrityksia ja tyontekijoita loytamaan toisensa. Potentiaalisia tyontekijoita loytyy yrityk-
sen rekisterista henkiloiden koulutus- ja tyokokemustaustojen vaihdellessa laidasta laitaan.
Toimintaa tukevat yhteistyokumppaniyritykset Virossa, Slovakiassa ja Puolassa. Palvelukatta-
ukseen kuuluvat henkilostovuokraus, rekrytointi, ulkoistaminen, henkiloarviointi ja koulutus.
(Go-On 2010a.)

Go-On yhtioiden arvoina on olla luotettava ja asiakkaan odotukset tayttava, toimia tulokselli-
sesti, sailyttaa noyra asenne uuden oppimiseen ja jatkuvaan kehitykseen seka toimia yksiloa
kunnioittavasti. (Go-On 2010b.)

4.4 HR House

HR House auttaa asiakkaitaan hoitamalla henkilostojohtamisen palveluja ulkoistettuna. Tyo-
hon kuuluu saavuttaa aina kaksi tyytyvaista voittajaa. Tarkoituksena on, etta seka tyonantaja
etta tyontekija kokee tyon arvon kasvavan. HR-housen palvelusegmentit ovat konsultointi,
rekrytointipalvelut, henkilostovuokraus, HR-ulkoistus seka HRM-ohjelmistot- ja palvelut. (HR
House 2010a.)

HR House perustettiin 1997 Capital Multiservices -nimella HoReCa-alan henkilostovuokraajak-
si. Toiminta on edelleen yksi yrityksen toiminnan kivijaloista. Yrityksen rekrytointi-, henkilos-
tonvuokraus- ja henkilostonjohtamispalvelut taydentyivat merkittavasti syyskuussa 2009, kun

SAIMA Group ja Sentteri Henkilosto yhdistyivat yhdeksi kokonaisuudeksi. Joulukuussa 2009
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Sentteri Henkiloston ja Saima Groupin nimi muutettiin paremmin laajentunutta toimintaa
kuvaavaksi HR House Oy:ksi. (HR House 2010a.) HR Housen paakonttori sijaitsee Helsingin
Pasilassa ja toimii valtakunnallisesti paakaupunkiseudulta Lappiin. Aluetoimipisteet sijaitsevat

Kuopiossa, Mikkelissa ja Tampereella. (HR House 2010c.)

HR House kertoo tavoitteensa olevan asiakasyrityksen toimintojen tehostaminen seka kustan-
nussaastojen tuottaminen. Aikaa saastyy muuhun tyohon, kun palkanmaksu ja siihen liittyvien
tyoantajavelvotteiden hoito on ulkoistettu. Vuokraus on myos tehokasta, koska henkiloita
kaytetaan vain tarpeen mukaan. Kynnys palkata ihmisia erilaisiin tyotehtaviin madaltuu, kun
palvelu on ulkoistettu. Lisaksi vuokratyo on monelle paras vaihtoehto, joka voidaan sovittaa
yhteen esimerkiksi opintojen kanssa. Lyhytkestoinen tyosuhde on etenkin nuorille askel kohti
pysyvampaa sijaa tyomarkkinoilla. Kun molemmat osapuolet voivat tutustua toisiinsa turvalli-
sesti, ei olekaan ihme, etta monet tyontekijat ja tyonantajat vakinaistavat suhteensa. HR
Housen valittama vuokrahenkilosto tekee vuosittain noin 170 000 tyovuoroa yli 2 000:lle eri
yritykselle. (HR House 2010b.)

4.5 HR4

HR4 on henkilostojohtamisen konsultoinnin ja ulkoistamisen yritys. HR4 tarjoaa erilaisia pal-
velukonsepteja niin suurille konserneille kuin pienille asiantuntijayrityksillekin. Yritys on pe-
rustettu vuonna 2005. Liiketoiminta ja henkilostomaara ovat kasvaneet joka vuosi yli 100 pro-
senttia. Yrityksen palveluksessa talla hetkella on yli 40 henkilostoalan ammattilaista. HR4:n
missiona on olla henkilostoasioiden erikoisosaaja ja luotettava kumppani, joka parantaa asia-
kasyritysten kilpailu- ja tuloksentekokykya henkilostohallinnon ja -johtamisen keinoin. Yrityk-

sen arvot ovat intohimo, lupaus, kuuntelu ja tuottavuus. (HR4 2010.)

4.6 Opteam

VYuonna 1999 perustetun Opteamin alkuperainen ajatus oli tarjota asiakasyrityksille mahdolli-
simman kattava talous- ja henkilostohallinnon palvelupaketti. Opteamin tavoitteena on olla
kumppanuutta seka kokonaisvaltaista henkilostoosaamista. Alle kymmenessa vuodessa Op-
team on noussut alansa suurimpien yritysten joukkoon Suomessa. Suomen lisaksi yritys toimii

Puolassa, Slovakiassa ja Filippiineilla. (Opteam 2010a.)

Visiona on olla Euroopan paras tyoelaman kasvukumppani. Liikevaihto vuonna 2008 oli noin 80
ME. Opteam toimii franchising-periaatteella. Kymmenen franchising-yrittajaa muodostaa kat-
tavan valtakunnallisen verkoston, jonka vahvuutena on paikallinen yrityselaman ja tyomarkki-
nan tuntemus. (Opteam 2010a.) Vuonna 2008 Opteamin omistajuuspohja muuttui ja Opteam

on taysin suomalainen yritys. Toimitusjohtajana toimii Mika Eskola. (Opteam 2010b.)
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4.7 Silta HR

Silta Oy ilmoittaa olevan tayden palvelun henkilostohallinnon tavaratalo. Yritys tarjoaa asi-
akkailleen kokonaisvaltaisia henkilostohallinnon ratkaisuja tyosuhteen koko elinkaarelle.
Saman katon alta loytyy palkkapalvelu, elakepalvelu, henkilostorahastopalvelu, rekrytointi-
palvelu, uudelleensijoituspalvelu seka henkilostohallinnon konsultointi-, valmennus- ja vuok-
rauspalvelu. Silta HR tarjoaa lisaksi kunnille, kuntayhtymille ja muille julkisyhteisoille talo-
ushallintopalveluita. (Silta HR 2010.)

Silta Oy on perustettu vuonna 2001. Liikevaihto vuonna 2008 oli 23,5 M€. Yhtiossa tyoskenteli
vuoden 2009 lopussa 377 henkiloa. Silta Oy:n visio on olla henkilostohallinnon kokonaispalve-

luiden markkinajohtaja Suomessa vuoteen 2012 mennessa. (Silta HR 2010.)

4.8 StaffPoint

StaffPoint Oy on Suomessa toimiva henkilostopalvelu- ja henkilostovuokrausyritys. Yritys toi-
mii usealla toimialalla koko maan laajuisesti. Toimipisteita on yli 20 Etela-Suomesta Lappiin
asti. StaffPointin toimialoja ovat palvelutoimialat, kauppa, rakennus ja teollisuus, IT ja toi-
misto seka logistiikka. Vahvinta kokemus on palvelutoimialoilta. Nykyisin tyontekijoita on yha
enenevassa maarin myos esimerkiksi puhelinpalvelukeskuksissa ja tapahtuma-areenoilla.
StaffPointin tyontekijat toimivat yli tuhannessa asiakastoimipisteessa eri toimialoilla kaikkial-
la Suomessa. Tyonimikkeita on yli 200 ja StaffPointin kautta tyoskentelee vuosittain yli 18 000
tyontekijaa. (StaffPoint 2009.)

StaffPoint perustaa menestyksensa asiakkuuksien ja tyontekijasuhteiden hoitamiseen seka
haluaa tayttaa antamansa lupaukset. Yrityksen tavoittelema rooli markkinoilla on yhdistaa
hyvat tyopaikat ja osaavat tekijat ja tuoda nain tehokkuutta asiakkaalle henkiloston hankin-
taan. StaffPointin arvoja ovat me-henki, sitoutuneisuus seka tyontekijoiden ja asiakkaiden
kunnioitus. Yritys maarittelee visionsa tekemisen meiningiksi joka nakyy, kuuluu ja tuntuu.
Tavoitteena on loppuun hoidetut prosessit, jotka varmistavat asiakas- ja tyontekijatyytyvai-
syyden. (StaffPoint 2009.)

StaffPoint jarjestaa tarvittaessa myos koulutusta. Vaihtoehtoina ovat esimerkiksi hy-
gieniaosaaminen, anniskelupassi, oppisopimuskoulutus, asiakaskohtaiset kassajarjestelmakou-
lutukset, tarjoilijakoulutukset seka asiakkaiden liikeideakoulutukset. Lisaksi joka vuosi tyon-
tekijoille lahetetaan kysely siita, missa on onnistuttu ja missa olisi kehitettavaa. Tulokset

analysoidaan ja palveluja kehitetaan tarpeiden mukaan. (StaffPoint 2010.)
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4.9 Varamiespalvelu (VMP)

Varamiespalvelu-yhtiot (VMP) on kotimainen henkilostopalveluja tuottava yritysketju, joka
valittaa ja rekrytoi henkilostoa kaikille toimialoille useimpiin tyotehtaviin. Varamiespalvelu
on toiminut henkilostopalvelualalla vuodesta 1988 ja sanoo olevansa alan markkinajohtaja
seka liikevaihdon etta palveluiden maaran suhteen. VMP-yhtioiden valtakunnallisesti kattava
franchising-ketju mahdollistaa paikallisen palvelun lisaksi asiakasyritysten tarpeisiin sopivat ja

VMP palvelee asiakkaita ja tyontekijoita Ruotsissa, Virossa ja Espanjassa. (VMP 2010a.)

VMP:n visiona on olla kansainvalinen ja kotimarkkinoilla johtava henkilostopalvelualan yritys.
Monitoimialavuokraajana Varamiespalvelu tarjoaa tyontekijoita kaikille aloille, lahes kaikkiin
tyotehtaviin. Saatavuus taataan kattavalla palvelualueverkostolla, jota tullaan kasvattamaan
tulevina vuosina. (VMP 2010b.)

5 ASIAKASYRITYKSET

Haastattelupyynnot lahetettiin 11 yritykselle. Vastaukset saatiin kahdelta henkilostojohtoon
kuuluvalta henkilolta kahdesta yrityksesta. Henkilot ovat Metsaliitto-konsernin henkilostojoh-
taja Anneli Karhula ja Tiimarin henkilostopaallikko Seija Hamaja. Seuraavaksi lyhyet esittelyt

Metsaliitosta ja Tiimarista.

5.1 Metsaliitto-konserni

Metsaliitto on noin 30 maassa toimiva metsateollisuuskonserni, jonka tuotteissa ja palveluissa
yhdistyvat vastuullinen metsatalous ja innovatiivinen teknologia. Metsaliitto tuottaa tuotteita
uusiutuvasta pohjoismaisesta puuraaka-aineesta kestavalla tavalla. Konsernin viisi liiketoimin-
ta-aluetta ovat puunhankinta, puutuotteet, sellu, kartonki ja paperi seka pehmo- ja ruoan-
laittopaperit. (Metsaliitto 2010a.)

Metsaliitto-konsernin liikevaihto on viisi miljardia euroa, ja se tyollistaa 14 000 henkiloa. Met-
saliitto osuuskunnan omistaa lahes 130 000 suomalaista metsanomistajaa, jotka saavat osuus-
kunnaltaan monipuolisia metsanhoidon, puukaupan ja sijoittamisen palveluita. (Metsaliitto
2010a.) Metsaliitto-konsernin arvot ovat vastuullinen tuloksenteko, luotettavuus, yhteistyo ja
uudistuminen. (Metsaliitto 2010b.)

5.2 Tiimari Oyj

Tiimari on perustettu vuonna 1975, ja on nykyaan yksi maan tunnetuimmista kauppaketjuista.

Talla hetkella myymaloita Suomessa on jo 165. Tiimari on jatkanut kasvuaan tasaisesti ja
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laajentanut toimintaansa kodin sisustuksen puolelle. Vuonna 2007 Tiimari osti ruotsalaisen
Gallerixin, joka on keskittynyt seinien sisustukseen. Syksylla 2008 Tiimari ja huonekaluketju
Koti-idea aloittivat yhteistyon ja nain perustettiin sisustusmyymala Tiimari Deco. Neljaan
paakaupunkiseudulla toimivaan Koti-ldeaan avattiin Tiimari- ja Gallerix osastot. (Tiimari
2009c.)

Tiimari - liikketoiminta koostuu sisustustuotteiden, askartelutarvikkeiden, paperitarvikkeiden,
koulu- ja toimistotarvikkeiden seka erilaisten sesonkituotteiden (joulu, paasiainen jne.) vahit-
taismyymalatoiminnasta. Tuotevalikoima sisaltaa seka Tiimarille valmistettuja uniikkituottei-
ta, etta vakiotuotteita. Tiimari hankkii myymansa tuotteet koti- ja ulkomaisilta toimittajilta,

Tiimarilla ei ole omaa valmistustoimintaa. (Tiimari 2009a.)

Suomen lisaksi Tiimari myymaloita loytyy Ruotsista, Norjasta, Puolasta ja Baltian maista. Tuo-
tevalikoima on kaikkialla paaosin samanlainen kuin Suomessa. Myos osto ja tavaratoimitukset

hoidetaan keskitetysti Suomesta. (Tiimari 2009b.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinnaytetyossa tutkitaan HR-toimintojen ulkoistamista. Tutkimuksen paaongelma on, mita
alaongelmien avulla: 1) Mitka HR-toiminnot ovat ulkoistettavissa? 2) Mitka seikat vaikuttavat
HR-toimintojen ulkoistamiseen ja mitka seikat voivat estaa HR-toimintojen ulkoistamisen? 3)
Miten ulkoistamisen riskeja voidaan minimoida seka miten saavuttaa strateginen kumppanuus
yhteistyokumppaneiden valille? Tutkimuksen paaasiallinen tiedonhankintavaline oli kysely ja

tutkimusta taydennettiin kahden haastattelun avulla.

6.1 Tutkimusmenetelmat

Kvantitatiivinen (maarallinen) ja kvalitatiivinen (laadullinen) tutkimus ovat lahestymistapoja,
joita on kaytannossa vaikea tarkkarajaisesti erottaa toisistaan. Ne voidaan nahda tutkimuksen
toisiaan taydentaviksi lahestymistavoiksi, ei kilpaileviksi suuntauksiksi. Kvantitatiivisia ja kva-
litatiivisia menetelmia kaytetaan usein rinnakkain. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 127-
128.)

Lahtokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elaman kuvaami-
nen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Tutkija ei voi myoskaan sanoutua irti arvolahtokohdista, silla arvot muovaavat
sita, mita ja miten pyrimme ymmartamaan tutkimiamme ilmioita. Objektiivisuuttakaan ei ole

mahdollista saavuttaa perinteisessa mielessa, silla tutkija ja se mita tiedetaan, kietoutuvat
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saumattomasti toisiinsa. Voimme saada tulokseksi vain ehdollisia selityksia johonkin aikaan ja
paikkaan rajoittuen. Kvalitatiivisen tutkimuksessa tyypillisesti suositaan ihmista tiedon keruun
instrumenttina. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto koo-
taan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Lahtokohtana on asian yksityiskohtainen tarkaste-
lu, asian tarkeytta ei maaraa tutkija. Tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavan
nakokulma paasee esille ja kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen
menetelmaa kayttaen. Tapauksia kasitellaan ainutlaatuisesti ja tulkitaan aineistoa sen mukai-
sesti. (Hirsjarvi ym. 2005, 152.)

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus korostaa yleispatevia syyn ja seurauksen lakeja.
Taustalla on ajatus, jonka mukaan todellisuus rakentuu objektiivisesti todettavista tosiasiois-
ta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ovat keskeisia muun muassa johtopaatokset aiemmista
tutkimuksista, aiemmat teoriat, kasitteiden maarittely, tutkittavien valinta seka aineiston
saattaminen tilastollisesti kasiteltavaan muotoon ja paatelmien teko aineistoon perustuen.
(Hirsjarvi ym. 2005, 130-131.) Yleensa ei ole mahdollista tutkia koko perusjoukkoa, joten
joukosta on poimittava edustava otos. Otoskokoon vaikuttaa lahinna tulosten tarkkuustavoite.
Mita tarkemmin otoksen avulla saatujen tulosten halutaan vastaavan perusjoukon lukuja, sita

suurempi otos on otettava. (Hirsjarvi ym. 2005, 169.)

Yksi tapa kerata aineistoa on kysely. Se tunnetaan survey-tutkimuksen keskeisena menetel-
mana. Survey tarkoittaa sellaisia kyselyn ja haastattelun muotoja, joissa aineistoa kerataan
standardoidusti ja joissa kohdehenkilot muodostavat otoksen tai naytteen tietysta perusjou-
kosta. Standardoituus tarkoittaa sita, etta kysely on lahetettava tasmalleen samanlaisena
kaikille vastaajille. Aineisto, joka kerataan surveyn avulla, kasitellaan yleensa kvantitatiivi-
sesti. (Hirsjarvi ym. 2005, 182-183.)

Tietoa saadaan myos haastattelun avulla. Tutkimustarkoituksissa haastattelu on ymmarretta-
va systemaattisena tiedonkeruun muotona. Silla on tavoitteet, ja sen avulla pyritaan saamaan
mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. Tutkimushaastattelut ryhmitellaan usein sen
mukaan, miten strukturoitu ja miten muodollinen (tarkasti saadelty) haastattelutilanne on.
Yhtena aaripaana on taysin strukturoitu haastattelu, jossa ennalta laaditut kysymykset esite-
taan tietyssa jarjestyksessa. Toisena aaripaana on strukturoimaton, taydellisen vapaa haas-
tattelu, jossa haastattelijalla on mielessaan vain tietty aihe ja keskustelu kaydaan vapaasti

ronsyillen taman aihepiirin sisalla. (Hirsjarvi ym. 2005, 196-197.)

Tassa opinnaytetyossa kaytetaan kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksessa on teh-
ty johtopaatoksia aiemmista tutkimuksista seka pohdittu asiaa kirjoitetun teorian pohjalta.
Aineiston keruu tehtiin kyselylomakkeen avulla, joka lahetettiin yhdeksalle henkilostopalvelu-

yritykselle. Kyselylomakkeessa oli seka monivalintatehtavia etta avoimia kysymyksia. Ulkois-
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tamiseen ja kumppanuuteen liittyvat kysymykset olivat enimmakseen avoimia. Avointen ky-
symysten tavoitteena oli saada runsaasti vastaajien mielipiteita omin sanoin. Kysely lahetet-
tiin vastaajien tyosahkopostiin. Lahetin kyselyn alkuviikosta, jolloin voidaan olettaa vastaus-

prosentin olevan suurempi.

Kyselyn lisaksi tietoa kerattiin strukturoidun haastattelulomakkeen avulla. Haastattelukysy-

mykset kasittelevat kohteena olevien yritysten HR-ulkoistamisen taman hetkista tilaa ja tule-
vaisuuden tarpeita. Sahkopostihaastattelut saatiin kahden yrityksen henkilostonjohtoon kuu-
luvulta henkilolta. Haastattelujen tarkoituksena oli vahvistaa kyselylomakkeen avulla saadun

aineiston tuloksia.

Kyselyn tulokset kasiteltiin Microsoft Excel - taulukkokasittelyohjelmalla. Haastattelujen tu-
lokset ja kyselyn avoimet vastaukset koottiin omiksi dokumenteikseen Word - tekstinkasitte-
lyohjelmalla. Saatujen tulosten avulla oli mahdollista tehda johtopaatelmia ja huomioita tut-

kimuksen tuloksesta.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheiden syntymista, mutta silti tulosten luotettavuus ja
patevyys vaihtelevat. Tutkimuksen reliaabelius (luotettavuus) tarkoittaa mittaustulosten tois-
tettavuutta ja kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toinen tutkimuksen arviointiin liitty-
va kasite on validius (patevyys). Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri

sita, mita on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2005, 216.)

Kyselylomakkeen kysymykset laadittiin teoriakirjallisuuden ja jo olemassa olevien tutkimusten
pohjalta. Kysymyksista pyrittiin tekemaan mahdollisimman yksinkertaisia ja helposti ymmar-
rettavia niin, etta kaikki vastaajat ymmartavat ne samalla tavalla. Kunkin kysymyksen kohdal-
la annettiin vastausohjeet, kuinka toimia. Naiden toimenpiteiden avulla oli tarkoitus lisata

tutkimuksen validiutta, ja siten tuloksia voidaan verrata muihin vastaavanlaisiin tutkimuksiin.

Mittaustulosten toistuvuutta ja kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia eli reliaabeliutta
toteutettiin silla, etta kyselylomake lahetettiin kaikille samanlaisena ja tutkimus olisi mahdol-

lisuus toteuttaa sellaisenaan toisen kerran samantyyppisissa organisaatioissa.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

HR-toimintojen ulkoistamista koskeva kysely lahetettiin 200 henkilolle yhdeksasta henkilosto-
palveluyrityksesta. Yritykset ovat Barona, Clio, Go-On, HR House, HR4, Opteam, StaffPoint,
Silta HR ja Varamiespalvelu (VMP). Tutkimusta taydennettiin haastatteluin sahkopostin vali-
tyksella. Haastateltavina olivat Metsaliitto-konsernin henkilostojohtaja Anneli Karhula ja Tii-

marin henkilostopaallikko Seija Hamaja.

7.1 Kysely

Kysely lahetettiin sahkoisena e-lomakkeena vastaanottajan tyosahkopostiin. Sahkopostin mu-
kana oli viesti, jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta seka siita, kuinka luottamuksellisia
tietoja kasitellaan. Viestissa oli myos ohjeet kysymyksiin vastaamisesta ja kyselyn palauttami-

sesta.

Kysely jakautui kolmeen osaan kartoittaen ensin vastaajien yleisia taustatekijoita, sen jalkeen
kysymyksia on HR-toimintojen ulkoistamisesta ja yhteistyon syventamisesta kumppanuuden
kautta. Kaiken kaikkiaan kysymyksia on 19 kappaletta sisaltaen monivalintakysymyksia ja
avoimia kysymyksia. Kysymykset 1-7 (Liite 1) kartoittaa vastaajien taustaa, kysymyksissa 8-15
(Liite 2-7) kysytaan HR-toimintojen ulkoistamiseen liittyvia asioita ja kysymyksissa 16-18 (Liite
8-10) yhteistyohon ja kumppanuuteen liittyvia seikkoja seka viimeisessa kysymyksessa 19 (Lii-
te 11) halutaan yleisesti henkilon mielipidetta ja lisahuomioita ulkoistamiseen liittyen. Vas-
taamisaikaa kyselyyn oli kolme viikkoa. Muistutusviesti lahetettiin kaksi kertaa, ja kummalla-
kin kerralla tuli viela lisaa vastauksia. Kaiken kaikkiaan vastauksia palautui 60 kappaletta,

joka tarkoittaa sita, etta vastausprosentti on 30.
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7.1.1 Taustatekijat

Kysymyksessa 1 kysyttiin vastaajan sukupuolta. 60 vastaajasta naisia on 29 eli 48 % ja miehia
31 kappaletta eli 52 %. (Kuvio 3).

Sukupuoli

Nainen
48 %

Kuvio 3: Sukupuolijakauma, (N=60).

Kysymyksessa 2 kysyttiin vastaajan ikaa. Vastaajien ikajakauma nakyy alla olevassa kuviossa
(Kuvio 4). Vastaajista 57 ilmoittaa ikansa ja kolme vastaajaa jattaa ilmoittamatta ikansa.
Nuorin vastaajista on 23-vuotias ja vanhin 62-vuotias. Vastaajien keski-ika on 40,33 vuotta.
Vastaajien ika jakautuu seuraavasti; 18-30 -vuotiaita on 9 kappaletta, 31-40 -vuotiaita on 19
kappaletta, 41-50 -vuotiaita on 21 kappaletta ja yli 51- vuotiaita 8 kappaletta. Voidaan
havaita, etta 31-50 -vuotiaita on suurin osa vastaajista, eli yhteensa 40 vastaajaa. lka
jakautuu kuitenkin suhteellisen tasaisesti ja nain saadaan tuloksiin mahdollisimman monen eri

ikaisen henkilon mielipiteita.
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Kuvio 4: Vastaajien ikajakauma, (N=57).

Kysymyksessa 3 kysyttiin, missa yrityksessa vastaaja tyoskentelee. Yrityskohtaisesti

vastausmaara jakautuu seuraavasti; Barona 5, Clio 1, Go-On 9, HR House 4, HR4 6, Opteam
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12, Silta HR 7, StaffPoint 8 ja VMP 6. Tietoa yrityksesta, jossa tyoskentelee ei halunnut antaa

kaksi henkiloa. Jokaisesta yrityksesta, joille kysely lahetettiin tulee kuitenkin vastauksia.

(Kuvio 5.)
Yritys, jossa tyoskentelet
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Kuvio 5: Yritys, jossa tyoskentelet, (n=58).

Kysymyksessa 4 kysyttiin yrityksen paikkakuntaa, jolla vastaaja tyoskentelee. Kyselyn vas-

taanottajia on Helsingista Rovaniemelle. Vastaajia eniten on paakaupunkiseudulta, eli Helsin-
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gista (23) ja Espoosta (7) yhteensa 30. Muualta Suomesta vastaajia on 25 henkiloa, jotka ja-
kautuvat seuraavasti: Hyvinkaa 1, Hameenlinna 1, Jyvaskyla 2, Kuopio 2, Lahti 6, Lohja 1,
Mikkeli 1, Oulu 1, Pori 1, Porvoo 1, Rovaniemi 2, Tampere 2 ja Turku 3. Vastaajista 5 ei ilmoi-

ta paikkakuntaa. (Kuvio 6.)

Yrityksen paikkakunta
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Kuvio 6: Yrityksen paikkakunta, (N=55).

Kysymyksessa 5 kysyttiin, missa asemassa vastaaja tyoskentelee yrityksessa. Henkilostokon-
sultteja ja - assistentteja on vastaajista eniten, yhteensa 18 kappaletta. Se selittyy silla, etta
suurin osa henkilostopalveluyrityksessa tyoskentelevista toimii henkilostokonsultteina, joten
on luonnollista, etta myos kyselyyn vastanneista suurin osa on heita. Muut vastaajista ovat
toimitusjohtajia 5, henkilostopaallikko 1, aluepaallikoita 6, toimialajohtajia 2, palvelupaalli-
koita 3, talousjohtaja 2, liiketoimintajohtajia 5, Henkilostosihteereja/assistentteja 4, Markki-
nointipaallikoita 2, yrittajia 4 ja yhteyspaallikoita 5. Asemaansa ei halua ilmoittaa 3 henkiloa
vastaajista. (Kuvio 7.) Esimiehia vastanneista on 35 kappaletta ja HR-sihteereja tai -

konsultteja 22.
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Kuvio 7: Asema yrityksessa, (N=57).

Kysymyksessa 6 kysyttiin tyosuhteen kestoa nykyisessa yrityksessa. 58 vastaajaa ilmoittaa
tyosuhteen kestonsa nykyisessa yrityksessa ja kaksi henkiloa jattaa vastaamatta tahan kysy-
mykseen. Enemmisto vastaajista eli 42 on tyoskennellyt yrityksen palveluksessa 1-5 vuotta.
Alle vuoden tyoskennelleita vastaajista on 7 kappaletta ja 6-10 vuotta saman yrityksen palve-
luksessa on ollut 5 henkiloa. Yli 11 vuotta kestanyt tyosuhde on neljalla henkilolla. (Kuvio 8.)

Keskimaarin vastaajien tyosuhteen kesto nykyisessa yrityksessa on 3,5 vuotta.

Tyosuhteen kesto nykyisessa yrityksessa
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Kuvio 8: Tyosuhteen kesto nykyisessa yrityksessa, (N=58).
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Kysymyksessa 7 kysyttiin vastaajan tyokokemusta HR-asioiden parissa. 56 henkiloa vastasi
tahan kysymykseen ja 4 jatti vastaamatta. Suurimmalla osalla vastaajista eli 44 henkilolla
tyokokemusta alalta on alle 15 vuotta. Yli 16 vuotta tyokokemusta HR-alalta on 12 henkilolla.
(Kuvio 9.) Keskimaarin tyokokemusta per vastaaja kertyy noin kymmenen vuotta. Voidaan siis
sanoa, etta vastaajissa oli paljon ammattilaisia, joilla on tietoa ja taitoa HR-toimintojen ke-

hittamisesta.

Tyokokemus HR-asioiden parissa
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Kuvio 9: Tyokokemus HR-asioiden parissa, (N=56).

7.1.2 Ulkoistettavaksi sopivat HR-toiminnot

Kysymyksessa 8 kysyttiin vastaajien mielipidetta siita, mita HR-toimintoja tai sen osia on
mahdollista ulkoistaa. Kysymyksessa jaoteltiin HR-toiminnot osiin. Kysymyksessa kasiteltiin
henkilostosuunnittelua, rekrytointia, osaamisen kehittamista ja koulutusta, tyosuhdeasioita,
palkitsemista ja kansainvalisia HR-asioita kasittaen myos kotimaan matkustusasiat. Kysymys
oli monivalintakysymys, jossa on mahdollista valita niin monta vaihtoehtoa kuin vastaaja

haluaa.

Henkilostosuunnittelussa on valittavana kuusi vaihtoehtoa, ja yhteensa vastauksia valittiin 261
kappaletta. Vastauksista voidaan paatella, etta kaikki mainitut henkilostosuunnittelun osa-
alueet ovat jossain maarin sopivia ulkoistettaviksi. Vastaajien valinnat jakautuvat niin, etta
henkilostotutkimukset (21 %) ja outplacement-palvelut (21 %) ovat eniten ulkoistettavaksi
sopivia toimintoja. Vahiten ulkoistettavaksi henkilostosuunnittelun palveluksi koetaan tyoajan
suunnittelu, mutta senkin on valinnut 9 % vastaajista. Henkilostorekisterin yllapitamisen ja
paivittamisen on valinnut 17 %, tyosuhdetietojen hallinnan on valinnut 16 % ja tyoajan

seurannan on valinnut 15 % vastaajista. (Kuvio 10.) Eras vastaaja mainitsi viela, etta



periaatteessa kaikki on mahdollista ulkoistaa, mutta tyonantajan vastuut sailyvat kuitenkin

tyosuhdeasioissa asiakkaalla.
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Kuvio 10: Henkilostosuunnittelu, % (n=261).

Rekrytoinnissa on valittavana seitseman vaihtoehtoa, ja yhteensa vastauksia valittiin 354

kappaletta. Vastaajien valintojen mukaan rekrytointi yleisesti tuntuu sopivan hyvin

44

ulkoistettavaksi toiminnoksi, ainoastaan hakijoiden valinta ei ole kovin hyvin sopiva toiminto

ulkoistettavaksi. Lahes kaikki vastaajat valitsevat ilmoitusten laatimisen (16 %),

hakemustietokannan yllapitamisen (15 %), hakemustan alustavan arvioinnin ja karsinnan (16

%), hakijoiden informoinnin (16 %), ehdokkaiden haastattelun (15 %) ja soveltuvuustestauksen

(15 %) toiminnoiksi, jotka ovat sopivia ulkoistettavaksi. Hakijoiden valinnan on valinnut

vastaajista vain 7 % toiminnoksi, joka on mahdollista ulkoistaa. (Kuvio 11.) Eraan vastaajan

mielesta hakijoiden valinta on my0s sopiva ulkoistettavaksi, mutta se on parasta toteuttaa

yhdessa asiakkaan kanssa.
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Kuvio 11: Rekrytointi, % (n=354).

Osaamisen kehittamisessa ja kouluttamisessa on valittavana kaksitoista vaihtoehtoa, ja

yhteensa vastauksia valittiin 486 kappaletta. Vastaajien valinnat osoittavat, etta erittain
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hyvin ulkoistettavaksi sopivat koulutuksen toteutus (11 %), koulutuksen suunnittelu (11 %) ja

koulutustilaisuuksien organisointi (11 %). Koulutusten tulosten seurannan valitsi 10 %

vastaajista ja koulutustietojen yllapidon valitsi 10 % vastaajista. Perehdytyksen on va-

linnut 7 %, kehityskeskustelutietojen hallinnan on valinnut 7 %, osaamistietojen hallinnan on

valinnut 8 %, lahtohaastattelut on valinnut 6 %, lahtohaastattelutietojen hallinnan on valinnut

8 % ja johdon kehittamisen on valinnut 9 % vastaajista. Kehityskeskustelut koetaan vahiten

ulkoistettavaksi toiminnoksi. Sen on valinnut 2 % vastaajista toiminnoksi, joka sopii

ulkoistettavaksi. (Kuvio 12.)
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Kuvio 12: Osaamisen kehittaminen ja koulutus, % (n=486).

Tyosuhdeasioissa on valittavana kahdeksan vaihtoehtoa, ja yhteensa vastauksia valittiin 420
kappaletta. Tyosuhdeasioissa kaikki osa-alueet koetaan sopivan ulkoistettavaksi.
Palkanlaskennan on valinnut 14 % vastaajista, tyolainsaadantoon liittyvan neuvonnan on

valinnut 14 %, tyoehtosopimuksiin liittyvan neuvonnan on valinnut 13 %, paikallisiin
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sopimuksiin liittyvan neuvonnan on valinnut 11 %, tyosopimusten laadinnan ja hallinnoinnin on

valinnut 11 %, elakeasioiden hallinnoinnin on valinnut 12 %, vakuutusasioiden hallinnoinnin on

valinnut 13 %, tyosuhdeasioihin liittyvan ohjeistuksen yllapidon (HR-portaali) on valinnut 13 %

vastaajista. (Kuvio 13.) Eras vastaajista mainitsee myos terveydenhoidon ulkoistettavaksi

toiminnoksi.
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Kuvio 13: Tyosuhdeasiat, % (n=420).

Palkitsemisessa on valittavana nelja vaihtoehtoa, ja yhteensa vastauksia valittiin 146

kappaletta. Palkitsemisen osa-alueet jakautuvat seuraavasti; henkilostotilaisuuksien

jarjestamisen on valinnut 31 %, tyohyvinvoinnin ja kehittamisen on valinnut 26 %,

palkitsemisjarjestelman hallinnoinnin on valinnut 23 % seka harrastus- ja virkistystoiminnan
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tukemisen on valinnut 21 % vastaajista toiminnoiksi, jotka ovat sopivia ulkoistettavaksi. (Kuvio

14.)
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Palkitseminen, %

35

Kuvio 14: Palkitseminen, % (n=146).

Kansainvalisissa HR-asioissa on valittavana kahdeksan vaihtoehtoa, ja yhteensa vastauksia
valittiin 386 kappaletta. Osa-alueittain tulokset jakautuvat seuraavasti;
matkayhteyshenkilopalvelun on valinnut 13 %, matka- ja kulukorvausten kasittelyn on valinnut
13 %, ulkomaan tyosopimusten hallinnan on valinnut 12%, komennukseen liittyvat
matkavakuutukset on valinnut 12 %, tyo- ja oleskelulupien hankinnan on valinnut 14 %,
sosiaaliturva-asioiden hoidon on valinnut 12 %, verokonsultoinnin on valinnut 13 % seka

kohdemaakohtaiset valmennukset on valinnut 11 % vastaajista. (Kuvio 15.)
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Kuvio 15: Kansainvaliset HR-asiat, % (n=386).

7.1.3 Ulkoistamiseen vaikuttavat seikat

Kysymyksessa 9 kysyttiin mielipidetta siihen, mitka seikat vaikuttavat HR-toimintojen
ulkoistamiseen. Kysymys oli monivalintatehtava, jossa on valittavana 11 vaihtoehtoa.
Kysymyksessa tarvitsi valita vahintaan yksi vaihtoehto, mutta enintaan kolme vaihtoehtoa.

Yhteensa vastauksia valittiin 259 kpl.

Eniten, eli 19 % annetuista vastauksista osoittaa, etta halu keskittya ydinosaamiseen on
paasyy siihen, miksi kannattaa ulkoistaa. Seuraavaksi eniten vastaajien valinnat painottavat
joustavuutta markkinatilanteen muuttuessa (13 %), erityisosaamisen tavoittamista (13 %) ja
resurssien vapautumista (12 %) ulkoistamisen syina. 11 % annetuista vastauksista osoittaa,
etta kustannussaastojen saavuttaminen voi olla syy, miksi kannattaa ulkoistaa. 8 %
vastauksista kertoo, etta parempi palvelun laatu on syy, miksi kannattaa ulkoistaa. Yleisen
kilpailukyvyn kasvu (6 %), teknologian hyodyntaminen (5 %) ja palvelutarjonnan
laajentuminen (5 %) ovat myos joidenkin vastaajien valintoja seikoiksi, joiden takia
kannattaa ulkoistaa. Toimitusten helpottuminen (4 %) ja verkostoituminen (3 %) eivat

nousseet kovin merkittaviksi tekijoiksi siina, miksi kannattaa ulkoistaa. (Kuvio 16.)
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HR-toimintojen ulkoistamiseen
vaikuttavat seikat, %

Joustavuus markkinatilanteen muuttuessa
Yleisen kilpailukyvyn kasvu

Toimitusten helpottuminen
Parempipalvelunlaatu

Verkostoituminen

Resurssien vapautuminen
Palvelutarjonnan laajentuminen

Teknologian hyadyntaminen

Erityisosaamisen tavoittaminen

Kustannussaastot

Halu keskittya ydinosaamiseen

Kuvio 16: HR-toimintojen ulkoistamiseen vaikuttavat seikat, % (n=259).

7.1.4 Ulkoistamisen estavat seikat

Kysymyksessa 10 kysyttiin ulkoistamisen riskitekijoita, eli mitka seikat voivat estaa HR-
toimintojen ulkoistamisen. Kysymys oli monivalintatehtava, jossa on valittavana seitseman
vaihtoehtoa. Kysymyksessa tarvitsi valita kolme eniten paikkansapitavaa vaihtoehtoa. Yhteen-
sa vastauksia valittiin 141 kappaletta. Suurimpana ulkoistamisen riskitekijana pidetaan henki-
l0ston muutosvastarintaa (23 %) ja oman organisaation tuntemuksen heikentymista (21 %).
Vastaukset osoittavat, etta muita ulkoistamiseen liittyvia negatiivisia seikkoja ovat epavar-
muus (18 %), markkinoilla ei sopivia kumppaneita (14 %), omien vaikutusmahdollisuuksien
heikentyminen (11 %) seka ydinkyvykkyyksien menettaminen (9 %). Vahiten pelataan oman
aseman muuttumista asiakkaiden silmissa eli vain 5 % oli valinnut sen vaihtoehdon ulkoistami-

sen riskitekijana. (Kuvio 17.)
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Seikat, jotka voivat estaa
HR-toimintojen ulkoistamisen, %

Oman aseman muuttuminen asiakkaiden silmissa
Markkinoilla ei sopivia kumppaneita
Ydinkyvykkyyksien menettaminen
Muutosvastarinta henkiloston taholta
Epavarmuus

Omien vaikutusmahdollisuuksien heikentyminen

Oman organisaation tuntemuksen heikentyminen

Kuvio 17: Seikat, jotka voivat estaa HR-toimintojen ulkoistamisen, % (n=141).

Eraan vastaajan mielesta tietyt asiat ovat niin tarkeita, ettei niita kannata ulkoistaa. Tallaisia
ovat esimerkiksi tyosopimusasiat, tyoehtosopimusten ja tyolakien tunteminen, ja sen takia
yrityksen HR:n olisi tarkea ne itse tuntea. Tyosuhdetietojen yllapidon ulkoistaminen voi olla
hankalaa, silla siina pitaa huomioida kayttooikeuksien laajuus seka varmistaa tietojen ajan-
tasaisuus. Riskitekijat riippuvat paljolti organisaation koosta. Isossa organisaatiossa henkilos-
ton tuntemuksen heikentyminen voi olla ilman ulkoistustakin todellinen ongelma. Ulkoistami-
sen lahtokohtana ei voi olla se, etta jotakin toimintoa ei osata itse hoitaa. Riskina voidaan
pitaa sita, jos palveluntuottaja ei tunne asiakkaan liiketoimintaa. Muutosvastarintaa voidaan
helpottaa silla, etta asia markkinoidaan oikein tyontekijoille ja sita on oikeanlainen partneri
tekemassa. Partnerin "kasvojen” tulee nakya saannollisesti henkilostolle. Yhteisten tapaamis-
ten kautta on mahdollisuus tutustua toisiinsa paremmin, mika syventaa luottamusta osapuol-

ten valilla.

Seuraavat kysymykset olivat avoimia kysymyksia. Avoimia kysymyksia oli yhteensa yhdeksan
kappaletta. Kaikkiin yhdeksaan kysymykseen sai vastata avoimesti eika niissa ollut vastaus-

vaihtoehtoja.

Ensimmaisessa avoimessa kysymyksessa 11 kysyttiin, milla tavoin ulkoistamisen riskeja voi-
daan minimoida. Yksi merkittava ulkoistamisen riskia vahentava seikka on hyva ja osaava
kumppani. Vaatii huolellista suunnittelua ja taustatyon tekemista, etta loytaa luotettavan
kumppanin, jonka kanssa asiat sujuvat. Vastauksissa korostuu erityisesti hyvan suunnittelun
tarkeys ja riittavan taustatyon tekeminen asioiden selvittamiseksi. Asiat kannattaa sopia riit-
tavan tarkasti sopimuksella, jotta valtytaan turhilta epaselvyyksilta ja konflikteilta. Ulkoista-
mista pohtivan yrityksen tulee tarkkaan miettia, mita se tavoittelee ulkoistamalla toiminto-

aan.
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Pitaa kuitenkin muistaa, etta pelkka paperilla sopiminen ei ole riittavaa, vaan on panostetta-
va jatkuvaan asiakkuuden hoitoon ja yhteistyon kehittamiseen. Ei pida olettaa, etta ulkoista-
misella ei tarvitse ajatella itse koko asiaa. Laheinen yhteisty0 kumppanin kanssa saa asiat
sujumaan paremmin. Se on tietenkin tilannekohtaista, mutta palveluja ei ehka kannata ottaa
kymmenelta eri tarjoajalta, vaan keskittaminen kannattaa jo ihan kustannussyista ja tiedon-
jaon kannalta. Lisaksi vastauksissa tuli esille, etta omassa yrityksessa tulee olla tiedossa ni-
metyt vastuuhenkilot, jotka valvovat asioiden sujuvuutta ja jakavat tarvittaessa tietoa eteen-

pain.

Laheinen yhteistyo kumppanin kanssa auttaa selvittamaan niita monia haasteita, joita ulkois-
tamisessa voidaan kohdata. Tarvitaan toistuvaa neuvonpitoa ja kommunikointia yhteistyo-
kumppaneiden kesken. Tama auttaa minimoimaan ulkoistamisen riskeja ja kehittamaan palve-
lua. Kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen lisaksi tarvitaan oikea-aikaista ja sisaltoista tiedot-
tamista. Avoin tiedottaminen ja informaatio korostuvat suurimman osan vastaajien mielipi-
teissa. Vaaditaan hyvat perustelut ulkoistamiselle, taytyy kertoa hyodyt ja riskit rehellisesti
ja keskustella mita ulkoistaminen merkitsee tyontekijan kannalta. Yhteistyo on tarkeaa kaik-
kien kolmen osapuolen valilla ja kaikkien tarpeet on otettava huomioon, niin yrityksen, part-

neri-yrityksen kuin henkilostonkin.

7.1.5 Tarjonta ja osaaminen

Kysymyksessa 12 kysyttiin, mitka HR-palvelut vastaajan yritys pystyy tarjoamaan asiakkaalle.
Vastauksia oli laidasta laitaan. Melkein puolet vastaajista mainitsee, etta kaikki HR-osa-alueet
pystytaan tarjoamaan asiakkaalle. Monet henkilostopalveluyritykset tarjoavat nykyaan seka
osa- etta kokonaisulkoistuksia. Lahes kaikki yritykset tarjoavat ainakin rekrytoinnin eri proses-
seja, palkanlaskentaa, uudelleensijoittumispalveluja, koulutusta ja koulutuksen jarjestamista
seka hallinnollisia tyotehtavia. Myos kansainvalisia rekrytointeja on tarjolla. Melkein kaikki
HR-toiminnot pystytaan tarjoamaan, jos niin halutaan. Kyse on kuitenkin aina asiakkaan tar-
peesta ja sen mukaan toimitaan. Tarjontaa on nykyaan runsaasti alalla toimivien lukuisten
yritysten ansiosta. Henkilokohtaiseen ja asiantuntevaan palveluun on panostettava, jos haluaa

saada pitkaaikaisia kumppaneita seka parjata alalla olevan kovan kilpailun takia.

Kysymyksessa 13 kysyttiin vastaajan mielipidetta siita miten henkilostokysymykset on mahdol-
lista ratkaista. Taman kysymyksen vastauksissa korostuu myos avoimen ja luotettavan yhteis-
tyokumppanin merkitys. Henkilostokysymykset on mahdollista ratkaista yhdistamalla yrityksen
omaa osaamista seka kumppaneiden palveluita ja asiantuntemusta. Keskustelemalla ja neu-
vottelemalla lOytyy kaikkia osapuolia tyydyttava ratkaisu. Henkilosto kannattaa ottaa alusta

saakka mukaan toimintaan. Henkiloston ja johdon valilla auttaa usein avoin kommunikaatio ja
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rehellinen tiedottaminen. Keskustelujen myota voi ymmartaa toisen osapuolen ongelmia ja
haasteita kokonaisvaltaisesti. Nain on mahdollisuus loytaa yhteinen tasapaino asioiden ratkai-

semiseen ja kehittaa toimintaa jatkuvasti parempaan suuntaan.

Kysymyksessa 14 kysyttiin, mista hankitaan tarvittava osaaminen tehtavien suorittamiseen.
Kun tarvitaan osaavaa henkiloa johonkin tehtavaan, ensin on analysoitava tehtavan profiili ja
seulomalla tehtavaan sopiva osaaja. Ensin taytyy ottaa selville mita henkilolta odotetaan ja
mita hanen pitaa osata. Nykyaan markkinoilla on runsaasti koulutettua ja kokenutta vakea,
josta on mahdollisuus loytaa hyvia tyontekijoita. Jos kay niin, etta tarpeeseen ei loydy talla
hetkella sopivaa osaajaa, niin lisakoulutuksen ja hyvan perehdytyksen avulla voidaan saada
osaamista kyseiseen tehtavaan. Osaamista hankitaan yrityksen sisalta tai kumppanuuksien
kautta asiakasyrityksista. Tarvittaessa osaamista voidaan hankkia asiakasyrityksen omien rek-
rytointikanavien kautta seka kartoittamalla markkinoiden tyontekijatilannetta. Eri oppilaitos-

ten kanssa voidaan tehda myos yhteistyota.

Kysymyksessa 15 kysyttiin, miten voidaan varmistaa henkiloston sopeutuminen muutokseen,
jota ulkoistaminen aiheuttaa. Viestinta ja muutoksen johtaminen ovat ydinkysymyksia siina,
kuinka varmistetaan henkiloston sopeutuminen ulkoistaessa tapahtuvaan muutokseen. Henki-
losto taytyy sitouttaa ja ottaa ajoissa mukaan suunnitteluun. Johdon on ymmarrettava se,
etta muutos kestaa kauan ja henkilosto tarvitsee tukea pitkaan. Riittava informointi, oikea ja
riittava viestinta seka avoin keskustelu auttavat henkilostoa sitoutumaan yrityksen tavoittei-
siin seka sopeutumaan muutokseen. Henkilokunnan tulee antaa myos puhua omista tuntemuk-
sistaan, joita muutos aiheuttaa. Pitaa jaksaa keskustella asioista ja perustella muutokseen
johtavat syyt. Annetaan tyontekijalle aikaa sopeutua muutokseen, tuetaan henkilostoa kaikin
tavoin ja hyvaksytaan, etta prosessiin kuuluu kaikenlaisia tunteita. Ihmiset tarvitsevat tietoa
siita, miten ulkoistus vaikuttaa haneen itseensa. On hyva kayda henkilokohtaisia keskusteluja
asianosaisten kanssa. Eri ihmiset tuntevat muutosstressia eri tavalla. Toiset osaavat kanavoida
huolia puhumalla tai kysymalla asioista. Toiset taas murehtivat mielessaan ja menettavat

pahimmassa tapauksessa younensa.

Johdon on hyva olla tietoinen muutosjohtamisen ongelmatiikasta jo ennen muutokseen lah-
toa. Tyontekijoiden kuunteleminen ja heidan kysymyksiinsa vastaaminen luo luottamuksen ja
valittamisen ilmapiiria, joka helpottaa muutoksen lapivientia. Ulkoistamisen huolellinen
suunnittelu ja haltuunotto ovat tarkeita, niin etta muutoksesta ei aiheudu toiminnan hairioita
vaan kaikki sujuisi mahdollisimman joustavasti. On luotava yhteiset pelisaannot ja niita on
myos noudatettava. Keskustelemalla vaikeistakin asioista voidaan selvittaa erimielisyydet ja
jatkaa yhteistyon kehittamista. Toiminnan on oltava rehellista ja lapinakyvaa, ja on valtetta-
va salailua. Kaikkien henkilostoryhmien ottaminen huomioon on tarkeaa jo prosessin alkuvai-

heessa.
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7.1.6 Nakokulmat kumppanuuteen

Seuraavat kysymykset kasittelivat kumppanuutta. Kysymyksessa 16 kysyttiin syita, joiden ta-
kia kannattaa valita yhteistyokumppaniksi yritys, jossa tyoskentelet. Kysymykseen tuli muun

muassa seuraavanlaisia vastauksia:

- ”Joustavuus, ammattitaito ja osaaminen laaja-alaisesti HR-alueella.”

- "Lainsaadannon tuntemus seka noudattaminen, tyoehto-osaaminen eri aloja koskien (yli 120
tes:a), resurssit jarjestelmapuolella seka henkilostossa, lapinakyva(rehellinen) toiminta seka
hyvat yhteiskuntasuhteet.”

- ”Markkinoiden laajin HR-portfolio. Konsultit kokeneita alan osaajia. Tiukka fokus business
HR:ssa.”

- "Erittain asiantuntevat, kaytannon tyokokemuksen omaavat konsultit ja palvelutarjooman
laajuus, koko HR kentta. Ainutlaatuiset palvelukonseptit, edellakavijyys.”

- ”Koska me haluamme tuottaa asiakkaille parhaiten heidan tarpeitaan vastaavat ja korkea-
laatuiset HR-palvelut kilpailukykyiseen hintaan.”

- ”Kohtalaisen uusi tulokas markkinoilla, joka ei ole asettautunut mihinkaan "laatikkoajatte-

luun” vaan on innovatiivinen, joustava seka omaa erittain hyvat ongelman ratkaisukyvyt.”

Markkinoilla on seka uusia etta jo vuosia alalla olleita yrityksia, jotka tarjoavat HR-palveluja.
Nykyaan markkinoilla on HR-palveluihin erikoistuneita yrityksia, joten valinnanvaraa on kun

ulkoistuskumppania etsitaan. Vaatii aikaa ja huolellista taustatyon tekemista, etta loydetaan
itselle sopiva kumppani tarjokkaiden joukosta. Yhteistyokumppanin ominaisuuksissa korostu-
vat kokonaisvaltainen tarjonta HR-palveluissa, innovatiivisuus ja uudistumisen kyky, lisaarvon
tuottaminen seka asiakkaalle etta tyontekijalle, asiakkaiden tarpeiden huomioiminen ja asia-

kastyytyvaisyys seka vastuullinen toimintapa kaikilla osa-alueilla.

Yritykset korostavat toiminnassaan asiakkaan kuuntelua ja toiminnan kehittamista jatkuvasti
asiakkaan tarpeen mukaan. Laaja palveluvalikoima koetaan tarkeaksi, silla sen avulla voidaan
tarjota organisaatiolle enemman kokonaisuuksia ja nain tuottaa lisaarvoa. Tyontekijoiden
osaamista kehitetaan jatkuvasti kouluttamalla ja paivittamalla heidan tyomarkkinatietout-

taan.

Kysymyksessa 17 kysyttiin, miten on mahdollista varmistaa kaikkien etujen huomioonottami-
nen sopimusta tehtaessa. Mielipiteissa korostuvat monet jo aikaisemmin esiin tulleet seikat,
kuten avoin keskustelu, riittavan taustatyon tekeminen ja tarvekartoitus seka ottamalla kaikki
osapuolet neuvottelupoytaan. Kaikkien osapuolten edut on otettava huomioon; asiakkaan

tarpeet/edut, palveluntarjoajan tarpeet/edut seka palveluun sidotun henkilon/henkiloiden
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tarpeet/edut. On tarkeaa esitella palveluntarjoaja organisaatiolle, ei pelkastaan ulkoistajana
vaan kumppanina. Otetaan huomioon se, etta mukana on seka muutosvastarintaa etta tuntei-
ta. Ulkoistamiselle on oltava hyvat perustelut ja ne on kerrottava avoimesti. Yhdessa tulee
kayda lapi kaikki yksityiskohdat riittavalla tarkkuudella ja pelisaannot on tehtava selviksi.
Sopimus tulee tehda yhdessa ja neuvottelemalla kaikkien osapuolten tavoitteista ja tarpeista
seka miten ne voidaan yhdistaa. Kannattaa kuvata mahdollisimman tarkkaan ulkoistamispro-
sessi ja sopia rajapinnat, missa tieto ja tekijat vaihtuvat. Hyva sopimus on sellainen, etta
siina on varauduttu itsestaanselvyyksiin. Niista tulee useimmiten riitaa. Lisaksi hyvassa sopi-
muksessa taytyy olla joustavuutta ja lilkkkumavaraa, jotta erilaiset muuttuvat tilanteet voi-
daan tarvittaessa ottaa huomioon. On kuitenkin selvaa, etta kaikkia mahdollisia asioita ei
sopimukseen voi kirjata, joten asioiden selvittely vaatii yhteistyokumppaneiden jatkuvaa yh-

teydenpitoa.

Kysymyksessa 18 kysyttiin, miten sopimuksen mukaista prosessia mielestasi on mahdollista
kehittaa yhdessa asiakkaan kanssa jatkossa. Kumppanuuden kehittymiseen auttaa tiivis asia-
kassuhde, jossa seurataan laatua ja henkiloston tyytyvaisyytta seka toiminnan kehittamista
jatkuvasti asiakkaiden tarpeisiin sopivaksi. Asiakkaan kanssa tulee kayda jatkuvasti laatupala-
vereja toiminnan kehittamiseksi. Molemmin puolin yhteyshenkilot valvovat, etta yhteistyo
alkaa sujua ja tarvittaessa tarttuvat kehitettaviin asioihin ja vievat ne eteenpain. Palautteen
ottaminen vastaan puolin ja toisin on tarkeaa, ja on muistettava, etta yhteistyon kehittami-
nen on jatkuvaa tyota. Yhteistyo syvenee ja parantuu sita enemman, mita paremmin tutustuu
kumppaniin ja hanen toimintatapoihinsa. Lisaksi tilanteet muuttuvat ja asiat menevat eteen-
pain ja talloinkin yhteistyo kehittyy. Sopimusta tulee tarkistaa aika ajoin yhdessa miettimalla
miten sita voidaan kehittaa. Naiden kehityskeskustelujen avulla voidaan kartoittaa koko pro-
sessi, missa onnistuttiin ja missa ei. Sen mukaan voidaan tehda muutoksia ja parannuksia koko
prosessiin. Palvelun kehittamiseksi on oltava yhteinen tahtotila kaikilla osapuolilla. Kehitta-
minen vaatii aina taloudellisia resursseja ja sen takia kehittamisvastuiden maarittely palvelu-

sopimuksiin on olennaista.

7.1.7 Muita huomioita ulkoistamiseen liittyen

Kysymyksessa 19 kysyttiin muita huomioita ulkoistamiseen liittyen. Vastauksissa tuli esille se,
etta ulkoistaminen on onnistuessaan kannattava ratkaisu ja varmasti tulevaisuudessa monen
yrityksen toimintatapa. Yrityksen kannattaa miettia tosissaan, mika osa on mahdollista ulkois-
taa ja mika ei. Ulkoistus ei aina ole paras ratkaisu, mutta varmasti oikean yhteistyokumppa-
nin kanssa oikein tehtyna kaikkien kannalta hyva menetelma. Ulkoistamisen avulla yrityksen
on mahdollista keskittya ydinosaamiseen ja voimavaroja vapautuu muihin investointeihin.
Yritysten kannattaa rohkeammin miettia omia prosessejaan ja nykyresursseja, ja hakea apu ja

oppi alan asiantuntijoilta haasteisiin, jossa omat tiedot ja taidot eivat riita. Palveluntarjo-
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ajalta taas tulee loytya ammattitaitoa ja osaamista seka tuntemusta asiakkaan liiketoiminnas-
ta, jotta palvelua voidaan tuottaa asiakkaalle parhaalla mahdollisella tavalla. Palveluntarjo-
ajan tulee tunnistaa asiakkaan todelliset tarpeet. Jousto, aktiivisuus ja nopeus reagoida ovat
palveluntarjoajan tarkeimmat ominaisuudet. Ulkoistaminen ei silti ole itsetarkoitus eika sita
tule tehda kevein perustein. Ulkoistaminen on tarkeaa suunnitella hyvin ja keskustella kaikki
asiat lapi kumppanin kanssa. Ulkoistuksia on hyvin erilaisia ja kannattaa aina tarkkaan miettia
hyodyt ja haitat. Asiaa kannattaa tarkastella pitkajanteisesti, silla ulkoistus on kauaskantoi-

nen asia.

7.2 Haastattelut

Tutkimusta taydennettiin haastatteluin. Haastattelupyynnot lahetettiin 11 yrityksen henkilos-
ton johtoon kuuluvalle henkilolle. Osoittautui haastavaksi saada haastatteluja, mutta lopulta

sahkopostin kautta kysymyksiin suostuivat vastaamaan Metsaliitto-konsernin henkilostojohtaja
Anneli Karhula (Liite 12) ja Tiimarin henkilostopaallikko Seija Hamaja (Liite 13). Heilta saadun
tiedon perusteella oli tarkoitus saada selville mielipiteita ja kokemuksia HR-toimintojen ul-

koistamiseen liittyen ja nain taydentaa kyselyn tuloksia.

Metsaliitto-konsernin henkilostojohtaja Anneli Karhula on tyoskennellyt yrityksessa kolme
vuotta. Hanen mielestaan ulkoistettavia HR-toimintoja voivat olla palkanlaskenta, tyosuh-
deasiat, ulkomaankomennukset, rekrytoinnit ja tyoterveys. Sisaisina toimintoina kannattaa
sailyttaa henkiloston kehittamisen suunnittelu ja resurssisuunnittelu. Ulkoistamispaatokseen
vaikuttavia seikkoja ovat lahinna yrityksen koko, tilanne ja sen hetkinen kehitysvaihe. Esi-
merkiksi PK-yrityksen kannattaa ulkoistaa enemman kuin suuren, koska ei kannata yllapitaa
pysyvaa HR-toimintoa. Ulkoistamalla saadaan juuri ne palvelut, joita kulloinkin tarvitaan.
Riskitekijoita ulkoistamisessa on ulkoistetun palvelun laatu, silla alalla on paljon ja monenlai-

sia yrityksia.

Ulkoistetun palvelun johtaminen nousee hyvin tarkeaksi tekijaksi. Vastuu toiminnasta on aina
yrityksella ja kaikkia yhteistyokumppaneita pitaa johtaa. Riskeja voidaan kuitenkin minimoida
antamalla selkeat tavoitteet toiminnalle ja huolehdittava riittavasta seurannasta. Metsaliitto-
konsernissa on ulkoistettu talla hetkella tyoterveyshuolto, henkiloarvioinnit, rekrytointi, tyo-

suhdejuridiikka ja naiden lisaksi on kaytetty myos vuokrattuja henkilostoresursseja. Yritys

kayttaa HR-toimintojen ulkoistamiseen 3-4 palveluntarjoajaa.

Yleensa ottaen ulkoistaminen on toiminut hyvin, kertoo Anneli Karhula, kun yhteistyokumppa-
ni ymmartaa tarpeet ja tavoitteet on selkeasti sovittu yhdessa. Muutokseen sopeutumista
voidaan varmistaa huolehtimalla riittavasta tiedon kulusta palvelun toimittajien kanssa. Pa-

neutuminen yrityksen tilanteeseen ja tarpeisiin auttaa parhaan ratkaisun loytamisessa. Kaik-
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kien etujen huomioonottaminen on mahdollista selkeilla tavoitteilla ja tasmallisilla palveluku-

vauksilla.

Tiimarin henkilostopaallikko Seija Hamajan mielesta HR-toiminnoista palkkahallinto ja osa
rekrytointia ovat ulkoistettavia toimintoja. Sisaisina pitaisi sailyttaa rekrytointi ja henkilosto-
hallinnon operatiiviset tehtavat. Palkanlaskennan toimiminen ja osaamisen varmuus seka re-
surssien sitouttaminen muuhun HR-tyohon ovat syita minka takia kannattaa ulkoistaa. Ulkois-
tamisen riskeja voidaan minimoida selvittamalla yhteistyokumppanin taustat mahdollisimman
tarkasti. Tarkeaa on referenssien saaminen muilta yrityksilta ja tieto siita onko vastaanotta-

valla yrityksella tarvittava osaaminen tehtaviin.

Talla hetkella HR-toiminnoista Tiimarissa on ulkoistettu palkkahallinto. Se on toiminut erittain
hyvin ja ratkaisuun ollaan oltu tyytyvaisia. Kokemukset ovat olleet erittain positiivisia, mutta
silti talla hetkella ei ainakaan harkita viela HR-toimintojen laajempaa ulkoistamista. Palve-
luntarjoajan on lunastettava lupauksensa ja toteutettava luvattu osaaminen ja joustavasti
ratkaista vastaan tulevat ongelmat. Henkiloston sopeutumista muutokseen voidaan helpottaa
neuvottelemalla ja hyvilla perusteluilla. Kaikkien etujen huomioon ottaminen on vaikeaa,
koska sopimusta neuvoteltaessa kaikki on mahdollista ja kaytanto vasta osoittaa miten asiat
tulevat toimimaan. Sopimusta tulee jatkuvasti kehittaa yhdessa asiakkaan kanssa tarkentaen
palveluprosessia ja huomioimalla muuttuvat seikat seka kouluttamalla ja perehdyttamalla

henkilostoa.

8 JOHTOPAATOKSET TULOKSISTA

Tassa tutkimuksessa oli mukana yhdeksan henkilostopalveluyritysta ja HR-palveluita pystytaan
tarjoamaan aika laajalla skaalalla kotimaisista rekrytoinneista aina globaaleihin toimintoihin
asti. Seka osa- etta kokonaisulkoistuksia pystytaan tarjoamaan. Monessa vastauksessa korostui
se, etta kaikki lahtee asiakkaan tarpeesta ja melkein mita tahansa palvelua pystytaan tar-
joamaan, jos siihen on tarvetta. Nykyaan on monia HR-palveluihin erikoistuneita yrityksia,
joiden palveluja ja asiantuntemusta kannattaa kayttaa varsinkin silloin, kun tarvetta on laa-

jemman kokonaisuuden hankinnasta HR-palveluissa.

8.1 Ulkoistettavat toiminnot

Tutkimuksen mukaan kaikki HR-toiminnot tai niiden osat sopivat jossain maarin ulkoistettavik-
si. Henkilostosuunnittelussa eniten ulkoistettavaksi toiminnoiksi soveltuvat Outplacement-

palvelut (uudelleen sijoittuminen) ja henkilostotutkimukset. Koulutuksen eri osa-alueet olivat
vastaajien valintojen mukaan sopivia ulkoistettavaksi, kuten myos rekrytoinnin eri osa-alueet.

Poikkeuksena hakijoiden valinta, jonka oli valinnut ainoastaan 7 % vastaajista. Hakijoiden
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valinta on myos aikaisempien tutkimusten mukaan ollut toiminto, joka kannattaa pitaa yrityk-

sen sisalla sen strategisen luonteen takia.

Vaikka kehityskeskustelujen kayminen onkin valittu vahiten ulkoistettavaksi toiminnoksi, niin
silti sen on valinnut 2 % vastaajista. Itse ajattelisin, etta kehityskeskustelujen kaymista ei ole
kannattavaa ulkoistaa. Tata nakemysta tukevat aikaisemmat tutkimukset, joiden perusteella
kehityskeskustelut eivat ole kovin sopiva toiminta ulkoistettavaksi. Tahan saattaa vaikuttaa
tunne siita, etta tyonantaja ei valita tyontekijoistaan, jos ei itse hoida kehityskeskustelujen
kautta tapahtuvaa kommunikointia henkiloston kanssa. Esimiehella on muutenkin tarkea rooli

tyontekijan sitouttajana eika sita roolia voi koskaan ulkoistaa.

Tyosuhdeasioista palkanlaskennan ulkoistaisi kaikki vastaajat, mika tukee sita, etta palkanlas-
kenta on talla hetkella hyvin yleisesti ulkoistettava toiminto ja monet yritykset aloittavat HR-
toimintojen ulkoistamisen juuri palkanlaskennan ulkoistamisella. Tyosuhdeneuvontaan ja oh-
jeistukseen liittyvia asioita on jarkevaa ulkoistaa. Myos kansainvalisissa HR -asioissa on niin

paljon lainsaadannollisia asioita, etta niissa on hyva kayttaa ulkopuolisen asiantuntijan apua.

8.2 Ulkoistamisessa huomioon otettavat seikat

Halu keskittya ydinosaamiseen nousee vastaajien valintojen mielesta paasyyksi minka takia
kannattaa ulkoistaa. Seuraavaksi eniten arvostetaan joustavuutta markkinatilanteen muuttu-
essa ja resurssien vapautumista. Riskeina pidetaan erityisesti muutosvastarintaa henkiloston
taholta ja oman organisaation tuntemuksen heikentymista. Riskina voidaan pitaa myos sita,

ettei palveluntuottaja tunne asiakkaan liiketoimintaa.

Ulkoistamisen riskeja minimoidakseen taytyy olla tarkka kumppanin valinnan kanssa, jotta
yhteistyo toimii pitkalla tahtaimella. Vaaditaan riittavan taustatyon tekemista ulkoistuksesta,
tutustumista asiakasyrityksen liiketoimintaan ja on ehdottomasti tiedettava, mita itse haluaa
saavuttaa. Ulkoistamiselle taytyy olla hyvat perustelut, tiedottaa asioista avoimesti, kertoa
hyodyt ja riskit rehellisesti seka keskustella mita ulkoistaminen merkitsee tyontekijan kannal-
ta. Liikaa ei voi korostaa hyvan viestinnan ja kommunikoinnin merkitysta, silla sen avulla voi-

daan lieventaa muutosvastarintaa ja ratkaista monet eteen tulevat haasteet.

8.3 Kumppanuuden syntyminen

Kumppani kannattaa valita huolella ja keskittaminen kannattaa. Palveluja ei kannata ottaa
kovin monelta eri tarjoajalta jo ihan kustannussyista ja tiedonjaon kannalta. Laheinen yhteis-
tyo ja avoin kumppanuus, jossa henkilostopalvelualan toimija otetaan mukaan ”sisapiiriin” on

tarkeaa tiedon kulkemisen kannalta.
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Selkeat sopimukset ja saannolliset palaverit ovat kumppanuuden kehittymisen kannalta olen-
naisia asioita. On varmistettava kaikkien osapuolten etujen huomioonottaminen jo sopimusta
tehtaessa. Se vaatii hyvaa suunnittelua ja riittavan taustatyon tekemista ennen ulkoistusta.
Todellisen kumppanuuden saamiseksi sopimuksen mukaista prosessia on jatkuvasti kehitettava
yhteistyossa yritysten valilla. Yhteistyon kehittamiseksi kannattaa valita molemmin puolin
yhteyshenkilot, jotka valvovat etta yhteisty0 alkaa sujua ja tarvittaessa tarttuvat nopeasti

kehitettaviin asioihin viemalla niita eteenpain.

HR-toimintojen ulkoistaminen on merkittava paatos organisaation toiminnalle. Siina on otet-
tava monia seikkoja huomioon kaikkien osapuolten kannalta. Prosessi jatkuvasti muuttuva ja
se vaatii paljon joustavuutta seka suunnitelmien tarkistamista saannollisin valiajoin. Nain

prosessia voidaan kehittaa ja saavuttaa yha syvempi kumppanuuden taso.

9 TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia HR-toimintojen ulkoistamista ja mita seikkoja siina tulee
ottaa huomioon. Aineiston keruu tehtiin kyselylomakkeen avulla, joka lahetettiin yhdeksalle
henkilostopalveluyritykselle. Kyselyn vastaanottajia oli 200, joista vastanneita oli 60 henkiloa.
Vastausprosentti on siis ainoastaan 30 %. Suurin osa ei vastannut kyselyyn, joten kato % on
70, mika osaltaan voi kyseenalaistaa tutkimuksen luotettavuutta. Tosin taytyy muistaa, etta
taman tyyppisissa kyselyissa vastauskato voi nousta jopa suuremmaksi kuin tuo 70 %. Kysely
lahetettiin yllattaen ja valmistamatta vastaanottajia siihen millaan tavoin. Kuitenkin 60 hen-
kiloa kohdejoukosta vastasi kyselyyn, mika on suhteellisen hyva otos kyseisesta kohderyhmas-

ta.

Kyselylomakkeen kysymykset laadittiin teoriakirjallisuuden ja jo olemassa olevien tutkimusten
pohjalta. Kysymyksista pyrittiin tekemaan mahdollisimman yksinkertaisia ja helposti ymmar-
rettavia. Tavoite ei taysin toteutunut. Nain jalkikateen arvioiden virhe tapahtui siina, ettei
lomaketta testattu etukateen varsinaisilla vastaanottajilla. Luotin siihen tietoon ja palauttee-
seen lomakkeesta, mita sain keskusteluissa muutaman henkilostoalalla tyoskentelevan esi-

miehen kanssa.

Pienia muutoksia lomake olisi kaivannut, silla kahden kysymyksen kohdalla muutama vastaaja
ilmoitti, ettei ymmartanyt kysymysta. Nama kaksi kysymysta olivat kysymys 13: ”Miten henki-
lostokysymykset mielestasi voidaan ratkaista?” ja kysymys 14: ”"Mista mielestasi hankitaan
tarvittava osaaminen tehtavan suorittamiseen? Naita kysymyksia olisi pitanyt selventaa ja
ehka jollakin tavalla yhdistaa tai toisen jopa jattaa kokonaan pois. Osallistujista suurimman

osan vastaukset kuitenkin osoittavat heidan ymmartaneen kysymykset oikein, joten oli mah-
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dollista analysoida vastaukset myos naiden kysymysten kohdalla. Muuten kysymykset kauttaal-
taan tunnuttiin ymmartavan oikein, joten validiutta voidaan epailla ainoastaan naiden kahden
kysymyksen kohdalla. Muilta osin patevyytta voidaan pitaa hyvana ja tulosten olevan verrat-

tavissa muihin vastaavanlaisiin tutkimuksiin.

Vastaustuloksia analysoitaessa oli merkille pantavaa, ettd muutamat vastaajat ovat jattaneet
vastaamatta joihinkin kysymyksiin, esimerkiksi taustatekijoita tarkasteltaviin kohtiin. Kuitenkin
vastaamatta jattdminen on niin satunnaista, etté sillé ei varmastikaan ole vaikutusta tutkimustu-
losten luotettavuuteen. Huomioitavaa on myds se, etté avoimiin kysymyksiin tuli kiitettavasti

vastauksia. Se helpotti huomattavasti tulosten tulkintaa ja analysointia.

Ongelmia oli haastattelujen saamisessa ja osoittautui vaikeaksi saada haastateltavia. Ilmei-

sesti monet asiat ovat sellaisia, joita ei haluta paljastaa tai ajanpuutteen vuoksi ei ole mah-
dollisuutta vastata. Haastattelujen puutteellisella tiedon saannilla en kuitenkaan koe olevan
kovin suurta merkitysta, silla kyselylomake oli kuitenkin tiedonhankinnassa tarkeampi valine,

ja sen avulla saatiin analysoitua halutut tulokset.

Kaiken kaikkiaan opinnaytetyon tekeminen oli mielenkiintoinen ja opettava prosessi. Haasta-
vaa oli hallita nain suuri kokonaisuus ja samalla rajata tutkimus koskemaan yhta asiaa eli HR-

toimintojen ulkoistamista.
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Kysymys 3. ”Yritys, jossa tyoskentelet”
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Kysymys 5. ”Asema yrityksessa”
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Kysymys 7. "Tyokokemus HR-asioiden parissa”
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Kysymys 8.” Mita HR-toimintoja tai sen osia voidaan mielestasi ulkoistaa?” (voit valita niin
monta vaihtoehtoa kuin haluat)
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”joku muu, mika?”

- "Periaatteessa kaikki, mutta tyonantajan vastuut sailyvat kuitenkin tyosuhdeasioissa
asiakkaalla.”
- "Henkilostopankin yllapito, vuosilomatiedostojen yllapito ja suunnittelutyokalu.”

- ”Kaikki henkilostohallinnon toiminnot rekrytoinnista palkan mallinnukseen asti.”
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Rekrytointi, %
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”joku muu, mika?”

-"Terveydenhoito.”
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Kysymys 9. ”Mitkd seikat mielestdsi vaikuttavat HR-toimintojen ulkoistamiseen?” (Valitse
vahintaan yksi vaihtoehto, mutta enimmillaan kolme ulkoistamiseen vaikuttavaa seikkaa.)

HR-toimintojen ulkoistamiseen
vaikuttavat seikat, %

Joustavuus markkinatilanteen muuttuessa
Yleisen kilpailukyvyn kasvu

Toimitusten helpottuminen
Parempipalvelunlaatu

Verkostoituminen

Resurssien vapautuminen
Palvelutarjonnan laajentuminen

Teknologian hyodyntaminen

Erityisosaamisen tavoittaminen

Kustannussaastot

Halu keskittya ydinosaamiseen
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Kysymys 10. ”Mitka seikat mielestasi voivat estaa HR-toimintojen ulkoistamisen? (riskiteki-
joita)” (Valitse kolme mielestasi eniten paikkansapitavaa vaihtoehtoa.)

Seikat, jotka voivat estaa
HR-toimintojen ulkoistamisen, %

Oman aseman muuttuminen asiakkaiden silmissa
Markkinoilla ei sopivia kumppaneita
Ydinkyvykkyyksien menettaminen
Muutosvastarinta henkilaston taholta
Epavarmuus

Omien vaikutusmahdollisuuksien heikentyminen

Oman organisaation tuntemuksen heikentyminen

”muita riskeja?”

- "Muutosvastarinta HR:n taholta.”

- "Tietyt asiat kuten esimerkiksi tyosopimusasiat, tyoehtosopimusten tunteminen ja tyolakien
tunteminen ovat niin tarkeita asioita ettei niita kannata ulkoistaa, vaan yrityksen HR:n olisi
ne tarkea itse tuntea. Samoin tyosuhdetietojen yllapidon ulkoistaminen on kokemukseni mu-
kaan hankalaa, jos esimerkiksi kayttooikeudet sallivat vain tietyn tyyliset merkinnat. Sen li-
saksi tulisi huomioida, etta milla varmistetaan tietojen ajantasaisuus.”

- ”Organisaation koosta riippuu riskitekijat. Isossa organisaatiossa henkiloston tuntemuksen
heikentyminen voi olla muutenkin olemassa, ilman ulkoistusta.

Vastarintaa ei isommin tule jos asia markkinoidaan oikein tyontekijoille ja on oikeanlainen
partneri tekemassa sita. Partnerin "kasvojen” pitaa myos nakya saannollisesti henkilostolle.”
- ”Organisaatiotoiminnan heikentyminen.”

- "Ulkoistamisen lahtokohtana ei saa olla se, etta jotakin toimintoa ei osata itse hoitaa. Ydin-
toimintoja ei myoskaan kannata ulkoistaa. Riskina voidaan pitaa myos sita, jos palveluntuot-
taja ei tunne asiakkaan liiketoimintaa.”
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Kysymys 11. ”Milla tavoin ulkoistamisen riskeja voidaan minimoida?”

- ”Sopimusrakenne, yhteistyon syvyys ja avoimuus.”

- "Hyva, osaava kumppani, joka hoitaa asiat tasmallisesti ja kovalla ammattitaidolla. Ulkois-
tuksen jalkeen yhteistyo kumppanin kanssa.”

- ”Asiakasyrityksen liiketoiminnan tuntemuksella, hyvalla asiakkaan HR toimintojen esikartoi-
tuksella ja selkealla palvelusuunnitelmalla seka asiakasyrityksen avainhenkiloiden sitouttami-
sella. Oikea resursointi ja ammattitaito ratkaisevat myos paljon.”

- "Riittava taustatyon tekeminen ulkoistuksesta.”

- ”Mietitaan omat prosessit ja resurssit mahdollisimman tarkkaan ja varmistetaan organisaati-
on oman tiedon lisaantyminen ulkoistuspartnerien kautta.”

- ”Selkea roolitus, tavoitteen asetanta ja rajapinnat (sisalla/ulkona). Ulkoistusprosessin am-
mattimainen hallinta, HR prosessien ja roolien selkeyttaminen ennen ulkoistusta.”

- "Huolellisella valmistautumisella seka hyvalla yhteistyolla olemassa olevan henkiloston,
johdon ja ulkoistamiskumppanin kanssa. Oikea-aikainen ja sisaltoinen tiedottaminen on tar-
keaa.”

- "Tutustumalla tuotteeseen.”

- ”Laadukkaat ja toimivat palvelut.”

- Tiivistamalla yhteistyota kumppaneiden kanssa.”

- ”Hyvalla tiedottamisella ja tilanteen tasalla pysymisella.”

- "Kommunikoimalla riittavasti.”

- "Kumppanin tarkka valinta.”

- ”"Laheinen yhteistyo mahdollisen kumppanin kanssa ja keskittaminen. Ei kannata ottaa 10 eri
tarjoajalta palveluita, ihan kustannussyista ja tiedonjaon kannalta. Lisaksi tulee omassa yri-
tyksessa olla aina tiedossa ns. nimetty vastinpari, joka valvoo etta homma toimii ja jakaa
tietoa. Ei pida olettaa, etta ulkoistamisella ei tarvitsisi itse ajatella koko asiaa.”

- "Toimiva yhteistyo yrityksen oman HR:n kanssa.”

- "Tiukka ennakkoseulonta.”

- "Kumppanin valinta kriittista.”

- "Tiedottamisella.”

- ”Avoin kumppanuus, jossa henkilostopalvelualan toimija otetaan mukaan "sisapiiriin” ja kay-
tettavissa on kaikki tarvittava tieto.”

- "Kumppanien tarkalla valinnalla ja hyvilla sopimuksilla.”

- ”Kumppanin valinta on ehdottoman tarkea asia. Tarkistettava osaaminen esimerkiksi refe-
renssien kautta. Henkilostoa informoitava etukateen - analysoitava hyodyt ja edut. Huolehdit
tava siita, etta relevantti tieto kumppanilta tulee johdolle viiveetta.”

- ”Sailytetaan minimi osaaminen omassa organisaatiossa.”

- ”Katsotaan toimiiko yhteistydo kumppaneiden kesken ennen kuin lahdetaan isosti liikkeelle.”
- ”Huolellisella suunnittelulla ja analysoinnilla.”

- ”Valitsemalla oikea partneri seka suunnittelemalla partnerin seka henkiloston kanssa yhteis-
tyossa toimintapa henkiloston suuntaan. Ottamalla kaikki kolme osapuolta huomioon; yritys,
partneri-yritys ja henkilosto.”

- ”Valitsemalla ammattitaitoinen ulkoistuskumppani.”

- "Etukateiskoulutus/perehdytys hoidettava mahdollisimman hyvin.”

- "Taytyy olla hyva perustelut ulkoistamiselle, avoin tiedottaminen, kertoa hyodyt ja riskit
rehellisesti, keskustella mita ulkoistaminen merkitsee tyontekijan kannalta.”

- ”Neuvottelemalla, keskustelemalla, tiedottamalla.”

- ”Parhaiden kumppaneiden l6ytaminen, henkiloston tehokas ja asianmukainen tiedottami-
nen, ydin ja perusosaamisen sailyttaminen yrityksessa, henkiloston ja johdon tarvekartoitus.”
- ”Valitaan sopivin ja halutuin kumppani: Silta Oy.”

- ”Hyvalla viestinnalla, keskustelukulttuurin kehittamisella.”

- "Yrityksella itsellaan on oltava omissa riveissaan henkilo, joka pystyy hallinnoimaan ulkois-
tusta asiantuntevasti. Palveluntuottaja kannattaa valita huolella ja varmistua siita, etta pal-
veluntuottaja ymmartaa asiakkaan liiketoimintaa. Ennen lopullisen ulkoistamispaatoksen te-
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kemista ulkoistavalle organisaatiolla tulisi olla selkea nakemys ulkoistamisen mahdollisuuksis-
ta ja riskeista.”

- ”Avoin informaatio.”

- "Riittava informaatio, perehtyminen asiaan, oikeanlaisen ja luotettavan yhteistyokumppanin
valinta, asettamalla tavoite, joka halutaan saavuttaa.”

- ”Avoimella ja rehellisella keskustelulla.”

- ”Avoimella tiedottamisella, riittavalla etukateissuunnittelulla ja oikean kumppanin valinnal-
la.”

- ”Hyvin suunniteltu projekti luotettavan yhteistyokumppanin kanssa. Varmistetaan organisaa-
tion tuki ja muistetaan tiedottaa asioista aktiivisesti.”

- "Huolellisesti miettimalla sopimusehdot, keskustelemalla asioista avoimesti ja tiedottamalla
asioista.”

- "Tiedottamisella ja lapinakyvalla toiminnalla. Valitsemalla itselleen sopiva, luotettava ja
mielellaan auktorisoidun henkilostopalvelualan yritys.”

- "Riittavan laaja-alaisilla sopimuksilla, jossa kaikkien osapuolten vastuut on maaritelty.”

- ”Ammattitaitoinen yhteistyokumppani.”

- "Ulkoistamista pohtivan organisaation tulisi tarkkaan miettia mita he toivovat ulkoistuksella
saavuttavan. Onnistuneen toteutuksen tunnusmerkit tulisi olla etukateen mietitty. Kumppanin
valinnassa oman kokoluokan referenssit, palveluja tarjoavan yrityksen johdon osaamisen tar-
kistaminen seka kumppanin taloudellinen tilanne. Eli huonossa hapessa olevan yrityksen kans-
sa ei valttamatta ole viisasta lahtea tekemaan isoa ulkoistamishanketta.”

- "Tiedon jako, todellinen kumppanuus-yhteistyo, alan yritysten auktorisointi.”

- ”"Suunnittelu ja tiedottaminen hyvissa ajoin.”

- "Ulkoistettavan toiminnon seka roolien ja vastuiden tarkka maarittely. Selkeiden kriteerei-
den ja mittareiden laatiminen ulkoistettujen resurssien tyon ohjaamiseen ja seurantaan.
Perusteellinen viestinta organisaation henkilostolle.”

- "Tarkat sopimukset, tiivis yhteistyo ulkoistuskumppanin kanssa, jatkuva laaduntarkkailu.”

- ”Hyvalla suunnittelulla. Asiat pitaa sopia riittavan tarkasti sopimuksella, mutta panostaa
myos asiakkuuden jatkuvaan hoitoon. Ongelmia ei voi ulkoistaa, valitettavasti sita yleensa
halutaan.”

- ”Yleisen mielipiteen muokkaaminen ja sita kautta koko alan luotettavuuden ja uskottavuu-
den kasvattaminen.”
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Kysymys 12. ”Mitka HR-palvelut yrityksenne mielestasi pystyy tarjoamaan asiakkaalle?”

- ”HR ohjelmistot, vuokraus, rekrytointi, henkiloarviot, palkanlaskenta, HR help desk, Konsul-
tointi henkilostojohtamisen eri alueilla, HR paallikkovuokraus etc.”

- ”Kaikki.”

- "Henkilostovuokraus, rekrytointi, koulutus, uudelleensijoittaminen, palkkapalvelut, toimin-
nalliset ulkoistukset.”

- "Rekrytointi, henkilostovuokraus, koulutus seka sisaisten tukitoimintojen ulkoistamisen.”

- "KAIKKI, myos kokonaisulkoistukset.”

- ”Kokonaisratkaisut, prosessien kehittamisen ja selkeyttamisen. Ulkoistusvaihtoehtojen arvi-
oinnin ja tarvittaessa ulkoistuksen tuen.”

- ”Palveluihimme kuuluvat henkilostovuokraus, suorarekrytoinnit, ulkoistamiset, koulutus ja
perehdytyspalvelut oman verkkokoulutus opistomme kautta seka henkiloarvioinnit ja testaus.”
- ”Henkilokohtaista ja asiantuntevaa palvelua.”

- ”Konsultointipalvelut, henkilovuokraukset, tietojarjestelmat (koko henkiloston elinkaaren
hallintaan), palkkaulkoistukset.”

- "Rekrytointi kokonaisuudessaan, henkiloston vuokraus, uudet urapolku ja koulutusmahdolli-
suudet, uudelleensijoittumispalvelut, ulkomaisen tyovoiman valitys, palkkahallinnon ulkoistus
ja prosessikonsultaatio.”

- ”Henkilostovuokraus, rekrytointi, koulutus, testaukset, palkanlaskenta, tyovuorosuunnittelu
ja henkilostotietojen hallinta.”

- "Taysin neuvoteltavissa asiakkaan tarpeen mukaan, melkein mika tahansa.”

- "Vuokratyontekijat, rekrytoinnit, globaalit rekrytoinnit, Out Placement (henkiloston sopeut-
taminen), Reactor palvelukonsepti, Koulutus - Proactor palvelukonsepti, henkiloston hyvin-
vointiin liittyvat valmennukset - Insights Discovery, HR-toimintojen tehostaminen jarjestelmi-
en avulla - Contactor.”

- ”Palkanlaskennan, kotouttamispalvelun, rekrytoinnin kaikki eri osa-alueet, tyosuhdehal-
linoinnin, tyonhakuvalmennus ja uudelleen sijoittaminen, mittauspalvelut.”

- "Palkanlaskenta, rekrytointi, rekrytointi henkilostovuokrauksena, outplacement,
henkiloston kehittamistoimenpiteiden suunnittelu, koulutus henkilostoasioissa.”

- "Rekrytointi ja ulkoistamispalvelut, koulutus rajatusti.”

- "Kaikki.”

- "Kaikki.”

- "Henkilostovuokraus, rekrytointipalvelu, ulkoistaminen, koulutus, uudelleen sijoittaminen,
palkanlaskenta, konsultointi tyosuhdeasioissa.”

- ”Palkkahallinto, kirjanpito, koulutus, outplacement HR-palvelut, rekrytointi etc.”

- ”Rekrytointi, henkilostopalvelut kokonaisuudessaan, palkka-asiat, outplacement palvelut.”
- ”Kaikki eri osatekijat.”

- ”Rekrytoinnit alusta loppuun, tyosuhdeasioiden hoito, palkkapalvelut.”

- ”Vuokraus, rekrytointi, testaus, ulkoistus.”

- ”Rekrytointipalvelut, uudelleensijoituspalvelut, henkilostonvuokrauspalvelut, elake- ja
henkilostorahastopalvelut, palkka- ja taloushallinnonpalvelut.”

- "Talla hetkella tarjoamme aikatavalla kaiken muun paitsi asiakkaamme oman henkilokunnan
tyosuhdeasioihin liittyvat asiat.”

- "HR4 pystyy tarjoamaan HR-palveluita laidasta laitaan; yksittaisista osaulkoistuksista aina
kokonaisulkoistuksiin.”

- "Tarjonnasta ei l0ydy puutteita, joita asiakkaamme toivoisivat.”

- ”Rekrytointi, palkkahallinto, tarvittaessa melkein mita vain.”

- ”Laidasta laitaan, ensinna tulee mieleen lahinna rekrytointi ja palkkahallinto.”

- ”Rekrytointi, henkiloarviointi, koulutus, palkanlaskenta jne.”

- ”Ulkoistetun palkanlaskennan, koko rekrytointiprosessin; julkaisut, haastattelut, testaukset,
palkkauksen, seurannan yms., headhuntaus, osittain ulkoistetun viestinnan, riskienhallintaa
hr-alueella, palkitsemisjarjestelman hoidon, osittain intranet hr-puolella.”

- ”Olemme HR-osaamisen kumppanina HR-palveluja tarjoava tayden palvelun tavaratalo.”

- ”Hallinnolliset tehtavat, esimerkiksi tyosuhdeasiat, koulutuksen jarjestaminen, rekrytointi-
prosessit ja muutakin asiakkaan tarpeen mukaan.”



79
Liite 4

- "HR-rutiinit, palkanlaskenta, tyo- ja virkaehtosopimusten hallinta, elakevastuiden laskenta
IFRS- ja US GAAP-raportoinnissa, palkitsemisjarjestelmat (henkilostorahasto, maksuperustei-
nen elakerahasto), outplacement, rekrytointi, soveltuvuusarviointi.”

- "Vuokraus, rekrytointi, koulutus, testaus.”

- ”Outplacement-palvelu = Reactor, Proactor, Insighs-valmennukset (valmennukset seka joh-
dolle, etta henkilostolle), tyovuorosuunnittelu, rekrytointi, lahes kaikki tassa tutkimuksessa
mainitut osa-alueet.”

- "Nyt lahinna tulee mieleen palkkahallinto ja rekrytointi. Kaikki lahtee kuitenkin asiakkaan
tarpeesta. Melkein kaikki HR-toiminnot pystytaan tarjoamaan, jos niin halutaan.”

- "Rekrytointi, uudelleensijoitus, asiantuntijavuokraus, palkkahallinto, hr-raportointi, palkit-
semisjarjestelmien hallinnointi, elakesaatio- ja -kassapalvelut, sairauskassapalvelut, kehitta-
miskonsutointi.”

- "Periaatteessa kaikki.”

- "Palkanlaskenta, rekrytointi, hallinnolliset tyosuhdeasiat.”

- ”Kaikki henkilostohallinnon toiminnot rekrytoinnista palkan mallinnukseen asti.”

- "Talla hetkella palkanlaskentapalvelut, erilliset palvelusektorit tai tuotantolinjat, maaritel-
lyt koulutukset, uudelleensijoittamiset, yleisen HR-tuen jne.”

- ”Kaikki.”

- ”Ison osan koko rekrytointiprosessista, Outplacement, relocation palvelut, kv henkilosto,
rekrytointia, tyoyhteisovalmennusta ja koulutusta. HR-Jarjestelmat.”

- "Rekrytointi, henkilostovuokraus, outplacement, koulutus, HR-jarjestelma, palkkahallinto,
global henkilosto.”

- "Rekrytointi, outplacement, koulutus, palkanlaskenta, HR-ohjelmisto, sijaispalvelu, henkilo-
resurssit tilapaistarpeisiin.”

- ”Kaikki HR-palvelut, koko HR voidaan ulkoistaa yrityksellemme.”

- ”Henkilostovuokraus, HR-konsultointi, tyoajan ja henkilostokayton optimointi, toiminnalliset
ulkoistukset, palkkapalvelut, koulutus.”

- ”Kaikki aiemmin listatut, paitsi komennusasiat.”

- ”Miehittaminen, rekrytointi, palkanlaskenta, koulutus, arviointi, ulkoistaminen.”

- "Henkilostovuokraus, suorarekrytointi, outplacement-palvelut, testaus seka pay roll-
palvelut.”
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Kysymys 13. ”Miten henkilostokysymykset mielestdsi voidaan ratkaista?”

- "Hieman laaja kysymys, taytyisi tasmentaa mitka kysymykset nimenomaan.”

- ”Ottamalla olemassa oleva henkilosto heti alusta saakka mukaan esimiesten voimin ts. si-
touttamalla heidat yrityksen strategiaan.”

- "Etsimalla avoin ja luotettava yhteistyokumppani.”

- "ei yksiselitteista ratkaisua, ratkaisu tilanteen mukaan.”

- "Riippuu luonnollisesti tilanteesta, mutta kaikkeen loytyy aina kaikkia osapuolia tyydyttava
ratkaisu.”

- ”Yhdistamalla yrityksen omaa osaamista seka kumppaneiden palveluita ja asiantuntemusta.”
- ”Joustavasti asiakkaiden tarpeiden mukaan, keskustelemalla.”

- "Ei erillisia toimittajia vaan kumppaneita jotka pystyy ottamaan vastuun laajemmista henki-
l6stoasioista.”

- ”En ehka taysin ymmarra kysymysta, mutta varmasti tahan vaikuttaa yrityksen toimiala.
Esim. ammattiliittojen ja luottamusmiesten vahva lasnaolo vaikuttaa, ne pitaa huomioida
ratkaisuja tehdessa. Ulkoistamisissa pitaisi kartoittaa kustannus suhteessa saatuun etuun.”
-”Ulkoistuksella tai omin voimin.”

- ”Vahan huono kysymys, mita tarkoitat?”

- ”Palkkaamalla ulkopuolinen asiantuntija esim. vuokrahenkilostopaallikko. Toimimalla henki-
oston resurssi- ja mielipidekartoituksen tulosten perusteella. Usein auttaa avoin kommuni-
kaatio henkiloston ja johdon valilla (siis, jos on olemassa sisaisia konflikteja).”

- "Ulkoistuksen tarjoava yritys ottaa entisen henkiloston palvelukseensa.”

- ”Osaavilla asiantuntijoilla.”

- Osoittamalla, etta yritys valittaa tyontekijoistaan esim. irtisanomistilanteissa yritys voi tu-
kea ja auttaa tyontekijoita etsimaan uuttaa tyopaikka (uudelleensijoituspalvelut).

- "Laskemalla seka hyvalla suunnittelulla. Yrityksen tarkoitus on tuottaa omistajalle voittoa
seka taata tyota tyontekijoille. Yrityksen tulee toimia voitollisesti.”

- ”Kayttamalla asiantuntijoita apuna.”

- "Rehellisen tiedottamisen avulla.”

- ”Kukin organisaatio on ainutlaatuinen; keskustelujen myota yhteistyokumppanin ongelmien
ja haasteiden kokonaisvaltainen ymmartaminen. Ei kaikkia palveluja, vaan vain heidan tarvit-
semiaan palveluja ja sita kautta kombinaation loytaminen ja tulevaisuudessa kehittaminen.”
- ”Kouluttamalla.”

- ”Tahan ei loydy yksiselitteista vastausta; riippuu niin paljon yrityksesta, miten henkilostoky-
symykset voidaan/kannattaa ratkaista..”

- ”Selkeilla sopimuksilla ja avoimella keskustelulla.”

- "Epamaarainen kysymys! Mitka henkilostokysymykset...”

- ”Sopimalla reilut pelisaannot.”

- "Riippuen yrityksen toimialasta ja toiminnasta. Ydinhenkilot/-osaaminen yrityksen omilla
kirjoilla, muutoin henkilosto ja palvelut alan yrityksen kautta.”

- ”Loytamalla riittavan laadukas yhteistyokumppani.”

- ”Aika iso kysymys. Osaaminen on erittain keskeinen osa ratkaisua. Sanoisin myos vuorovaiku-
tustaitojen kehittamisen olevan tarkea elementti, koska kaikki ongelmat ovat johtamisongel-
mia ja 90 % johtamisongelmista johtuu huonosta tai puutteellisista vuorovaikutustaidoista.
Alle 10 % vaikuttamisesta on verbaalista! Tiedostettu tietamattomyys olisi jo parempi tilanne,
kun usein ollaan tiedostamattomia tietamattomyydesta.”

- ”Neuvottelemalla, suunnittelemalla.”

- "Tarvittaessa olemassa olevat HR-henkilot voivat siirtya yrityksemme palvelukseen.”

- ”En ymmarra tata kysymysta.”
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Kysymys 14. ”Mistd mielestdsi hankitaan tarvittava osaaminen tehtavien suorittamiseen?”

- "Koulutettua ja kokenutta vakea markkinoilla on, nyt varsinkin tarjolla.”
- ”Analysoimalla tehtavan profiili ja seulomalla tehtavaan sopiva osaaja.”
- "Kouluttamalla tehtavakohtaisesti.”
- "Koulutuksella.”

- ”En ymmarra kysymysta? Tyypillisesti ulkoistukseen liittyy myos henkiloston ja osaamisen
siirto. Vastaanottava kumppam vastaa osaamlsen keh1ttymlsesta jatkossa.”
Taytyy saada paljon tietoa mita henkilolta odotetaan ja mita hanen pitaa osata. Jos tahan
tarpeeseen ei loydy sopivaa ihmista, on hyva harkita lisakoulutusta, jota me voimme tarjota.
- ”"Kokemuksella ja kollegoiden valityksella.”
- ”Joko yrityksen sisélté tai kumppanuuksien kautta
koulutuksella
- "Tyomarkkinoita kartoittamalla, omista asiakasyrityksista.”
- "Riippuu tehtavista. Osaan tehtavista tulee hankkia resurssi ulkomailta. Tama suuntaus tu-
lee kasvamaan vaeston ikarakenteen yha vinoutuessa. Mutta niin kauan kun kotimaasta on
loydettavissa niin pyrimme myos tyollistamaan jo kotimaassa olevia. Yrityksella tulee olla
henkilostoasioissa vahva osaaja tyolakien tulkintaan ja tes asioihin, ja toisaalta pehmeamman
puolen osaaja henkiloston sitouttamis- ja kehittamispuolelle.”
- ”Tama riippuu ihan organisaation luonteesta ja tasosta.”
- ”Pitka alan kokemus. Tutustuminen asiakkaan organisaatioon ja toimintaan seka tavoittei-
siin. Jatkuva oma kehittaminen ja koulutus.”
- ”Palkkaamalla oikeat ihmiset tekemaan oikeita asioista, huolehtimalla koulutuksesta.”
- "Kokemuksella ja koulutuksella. Oppilaitoksia on talla hetkella vaikka kuinka useita.”
- "Ulkoistamalla koko toiminto henkiloineen.”
- ”Kouluttamalla ja kouluttamalla.”
- "Riippuu tehtavan luonteesta ja laajuudesta. Jos tehtava maaraaikainen esimerkiksi henki-
lﬁstﬁnvuokraus jos teht'aiv'ai pitk'aiaikainen ulkoistaminen tai rekrytointi.”

”Om1sta tyontekuareklstere1sta vapailta markk1no1lta.”
- "Kartoittamalla markkinoita ja haastattelemalla hakijoita.”
- ”Pohjakoulutus, lisakouluttaminen, alan seuraaminen itsenaisesti esimerkiksi leh-
det/ammattikirjallisuus, kaytannon taito, mentorointi, tutorointi, koko perehdytys.”
- ”Peruskoulutus ei riita; tarvitaan henkilokohtaista alan tyokokemusta (monipuolista...) ja
ennen kaikkea kykya holistiseen asioiden ymmartamiseen. Henkilokohtainen motivaatio on
lahtokohtana imperatiivil”
- “Erilaisten rekrytointikanavien kautta.”
- ”Sielta mista saadaan paras osaaminen huokeimpaan hintaan.”
- ”Kartoittamalla tyomarkkinoita, ottamalla yhteytta oppilaitoksiin, yhteistyo oppilaitosten
kanssa, kouluttamalla.”
- "Nyt jo rekisterissa paljon tyontekijoita, hakemalla tyomarkkinoilta.”
- ”Kouluttautumalla ja tutustumalla asiakasyritysten toimintaan, hakemalla kompetens-
siosaamista asiakasyritykselta ja muilta sidosryhmilta.”
- "Kompetenssi osin loytyy, lisakoulutuksen kautta, ostamalla kolmannelta osapuolelta.”
- "Koulutuksen kautta.”
- "Hieman laaja kysymys jalleen. Minusta pitaisi tunnistaa mita osaamista tyon suorittaminen
edellyttaa. Tasta lahtee sitten mietinta mista osaaminen hankitaan.”
- ”Aiempi esimies tyokokemus, HR-puolen koulutukset, vankka ketjukonsepti.”
- ”Koulutus, kokemus.”
- ”Yrityksellamme on tarvittava osaaminen.”
- ”Osaaminen tulee kokemuksesta ja kouluttamisesta. Osaamista on kehitettava johdonmukai-
sesti ja toimittava sellaisten kumppanien kanssa, joiden osaamisen ajan tasalla olosta voi olla
varma.”
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Kysymys 15. ”Miten mielestasi voidaan varmistaa henkiloston sopeutuminen muutokseen,
jota ulkoistaminen aiheuttaa?”

- "Erinomaisella suunnitellulla ja ammattimaisella muutoksen johtamisella, jossa henkilosto
sitoutetaan ja otetaan ajoissa mukaan ja ymmarretaan etta muutos kestaa kaunan ja henki-
l0sto tarvitsee tukea pitkaan.”

- "Oikealla ja riittavalla viestinnalla.”

- "Riittava informointi alusta alkaen.”

”Avoin keskustelu.”

- "Viestinta tarkeaa ja avoin kommunikointi asioista, miksi, miten, kuinka kauaksi aikaa jne.
Varmistamalla organisaation oman tietotaidon lisaantyminen samalla. Kommunikointi mihin
ydinalueisiin keskitetaan omat (mahdollisesti vahaisetkin resurssit).”

- "Viestinta ja muutoksen johtaminen.”

- ”Avoin tiedottaminen ja keskustelu.”

- ”Antaa heille tarkat tiedot toiminnasta.”

- "Hyvalla perehdytyksella ja ohjeistuksella ja varmistamalla tyokuvan uudelleenmaarittelyl-
la, etta henkilo keskittyy jatkossa oikeisiin asioihin.”

- "Riittavan tarkalla informoinnilla tilanteesta, tyosuhde-etujen yms. sailyttamisella.”

- ”Infoamalla riittavasti, keskustelemalla ja antamalla henkilokunnan puhua omista tuntemuk-
sistaan.”

- "Rehellisesti taytyy kaikista asioista informoida heti alussa. Pitaa jaksaa keskustella asiasta
ja perustella muutokseen johtavat syyt. Anna aikaa hyvaksya muutos.”

- "Tietenkin jos ulkoistetaan vain osa-kokonaisuuksia, ei muutosvastarinta ole ehka merkitta-
va, mutta jos ulkoistetaan kokonaan esim. tilauskasittely, niin sen on erittain suuri muutos, ja
yrityksen tulee varautua siihen ja tehda siirtosuunnitelma.”

- "Ulkoistamisen huolellinen suunnittelu (muutoksesta ei aiheudu toiminnan hairioita), huolel-
linen viestinta ja tiedottaminen, esimiestason osallistaminen muutoksen suunnitteluun (mita
ulkoistetaan ja miksi).”

- "Ennakkoinformointi, johdon informoiminen kehityskeskusteluissa.”

- ”Huolimatta onko kysymyksessa jaava tai poistuva tyontekija, tiedottaminen ja henkilokun-
nan ymmartaminen on tarkeinta.”

- ”Avoimuus, riittava kommunikointi, tyolain ja - sopimusten noudattaminen.”

- ”Ennakkovalmistelut. Oikeanlainen tiedottaminen, muutoksen perusteiden syiden ja etujen
(myos) henkilosto riittava selvittaminen.”

- ”Voi myos olla henkiloston mielesta positiivinen asia. Avoin kanssakayminen ja perusteelli-
nen tiedottaminen yleensa auttavat.”

- "Tarjoamalla tyota entiselle henkilostolle.”

” Tarpeeksi informaatiota ja hyvissa ajoin.”

”Keskustelemalla asiasta henkiloston kanssa.”

”Avoin viestinta seka henkiloston mukaanotto suunnitteluun jo alusta pitaen.”

”Huolellisella ja ammattitaitoisella suunnittelulla ja haltuunotolla. Viestinta erittain tarke-
assa roolissa.”

- ”Syyt miksi nain tehdaan, ja miten se vaikuttaa nykyisten tekijoiden tulevaisuuteen.”

- ”Selkeat yhteiset pelisaannot, rehellisyys, avoin tiedottaminen ja henkilokohtaiset keskuste-
lut tyontekijoiden kanssa.”

- ”Infoamalla riittavasti tilanteen kulusta.”

- ”Asian mukainen tiedottaminen, mielipiteiden huomioiminen esimerkiksi kyselyt ja tiimipa-
laverit, henkilostokurssitus.”

- ”Jatkuvalla tiedottamisella niin HR-asioista kuin yrityksen ko. hetken taloudellisesta ja kil-
pailutilanteesta, muutoksista ja yhteisten paamaarien toistosta (ns. kirkkoveneen soutamises-
ta samaan tahtiin...) seka sitoutumisesta yritykseen ja omaan tyohon!”

- "Riittava informaatio asioiden etenemisesta.”

- ”Avoin informointi.”

- ” Keskustelemalla henkiloston kanssa mahdollisimman avoimesti ja tukemalla heita. Luomal-
la luottamuksen ja valittamisen ilmapiiri muutoksen lapiviennin helpottamiseksi.”

- Riittavan avoimella keskustelulla seka informaation jakamisella.”

- ”Kiinnittamalla huomiota tyoilmapiiriin ja tyomotivaatioon, keskustelemalla myos vaikeista
asioista. Valttamalla salailua.”
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- ”Avoimuudella, riittavalla tiedottamisella, osallistamalla kohdehenkiloita.”

- ”Otetaan henkilosto mukaan suunnitteluun, mikali mahdollista. Avoin tiedottaminen proses-
sin eri vaiheissa.”

- "Keskustelemalla, avoimella ja rehellisella tiedottamisella, antamalla aikaa sopeutua muu-
tokseen ja hyvaksymalla, etta prosessiin kuuluu erilaisia tunteita, kuuntelemalla tyontekijoi-
den huolia ja vastaamalla mielta askarruttaviin kysymyksiin.”

- "Tiedottamisella ja lapinakyvalla toiminnalla.”

- "Riittava tiedottaminen ja kaikkien henkilostoryhmien huomioon ottaminen jo prosessin
alkuvaiheessa.”

- "Koulutuksen kautta.”

- "Viestinnan rooli on mielestani tarkea. Muutosta ei voi johtaa, mutta muutoksessa voi joh-
taa. Ihmiset tarvitsevat tietoa miten ulkoistus vaikuttaa haneen itseensa. Mielellaan henkilo-
kohtaisia keskusteluja. Eri ihmiset tuntevat muutosstressia eri tavalla. Toiset osaavat kana-
voida huolia puhumalla tai kysymalla asioista. Toiset taas murehtivat mielessaan ja menetta-
vat pahimmassa tapauksessa younet. Johdon olisi erittain hyva olla tietoinen muutosjohtami-
sen ongelmatiikasta ennen muutokseen lahtoa.”

- ”Informointi ja koulutus ajoissa ja laajasti.”

- ”Ottamalla henkiloston edustajat mukaan jo suunnitteluvaiheessa.”

- ”Selkea ja johdonmukainen viestinta.”

- ”Avoin tiedottaminen on a ja 0. Kerrottava totuudenmukaisesti mihin asioihin ulkoistaminen
vaikuttaa.”

- ”Hyva suunnittelu, riittava viestinta, viestinta, viestinta..”

- ”Yleisen mielipiteen muokkaaminen ja sita kautta koko alan luotettavuuden ja uskottavuu-
den kasvattaminen. Lisaksi oikeanlainen informaatio ja lainmukainen toiminta.”
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Kysymys 16. ”Kerro omin sanoin syistd, joiden takia kannattaa valita yhteistyokump-
paniksi yritys, jossa tyoskentelet.”

- ”Alan korkeatasoisin henkilostojohtamisen osaaminen, tiedetaan kuinka muutokset ja ulkois-
tamiset hoidetaan siten etta henkilosto sitoutuu ja pysyy motivoituneena.”

- ”Markkinoiden laajin HR-portfolio. Konsultit kokeneita alan osaajia. Tiukka fokus business
HR:ssa.”

- ”Alan pioneeri ja HPL:n auktorisoima toimija.”

- "VMP:lla on pitka historia vastuullisena tyonantajana, olemme alusta asti toimineet ihmista
ja taman tyota kunnioittaen. Noudatamme kaikessa toiminnassamme tyoehtosopimuksia ja
muita voimassa olevia lakeja ja asetuksia. Tuotamme lisdarvoa asiakkaillemme ja tyonteki-
joillemme. Toimintamme perustuu korkeaan laatuun ja jatkuvaan laaduntarkkailuun. Kan-
namme yhteiskunnallista ja sosiaalista vastuuta. Pyrimme edistamaan suomalaisen tyomarkki-
nan kehitysta. Olemme rohkea ja luottamusta herattava kumppani asiakkaillemme ja kehi-
tamme uusia innovatiivisia ratkaisuja. Kokonaisvaltaisena kumppanina autamme asiakkaitam-
me menestymaan omassa liiketoiminnassaan.”

- "Erittain asiantuntevat, kaytannon tyokokemuksen omaavat konsultit ja palvelutarjooman
laajuus, koko HR kentta. Ainutlaatuiset palvelukonseptit, edellakavijyys.”

- ”Olemme HR-toimintojen kokonaisvaltainen tarjoaja. Osaajapoolistamme loytyy erilaisia
palkkahallinnon ja hr-hallinnon ammattilaisia, jotka joustavasti ja kohtuullisen nopeasti pys-
tyvat palvelemaan asiakasta. Meilta loytyy myos hr-help desk palvelu, joka voidaan rakentaa
asiakkaan tarpeita silmalla pitaen. Meilta loytyy vahvoja tyosuhdeasiantuntijoita ja konsultte-
ja. Verkostomme kattaa ei vain tyontekijoitamme vaan myos oman konsulttiyhteistyoverkos-
ton.”

- ”Joustavuus, ammattitaito ja osaaminen laaja-alaisesti HR-alueella.”

- ”Meilla on laaja skaala eri palveluita. Olemme innovatiivinen ja tehokas yritys, mutta emme
missaan kohtaa unohda inhimillisyytta ja ystavallista kohtelua tyontekijoiden suuntaan.
Haluamme vilpittomasti palvella hyvin seka yritysasiakkaitamme etta tyontekija asiakkaitam-
me. Tasta saamme kummaltakin osapuolelta jatkuvasti erittain hyvaa palautetta ja kiitosta.
Lisaksi meilla on kaytossamme taman toimialan talla hetkella paras toiminnanohjausjarjes-
telma ja olemme edellakavijoita tyontekijoiden kouluttamisessa, silla lanseeraamme uuden
verkkokoulutustuotteemme lahiviikkoina ja se tulee mullistamaan tyontekijoiden koulutuksen
ja perehdytyksen. Siis seka asiakkaan oman henkiloston etta meidan vuokratyontekijoiden.”

- "Hoidamme asiantuntevalla taidolla ja innokkuudella parhaan mahdollisen tyontekijan yri-
tyksiimme, Olemme luotettavia ja tarkkoja.”

- ”"Osaava, luotettava, innostava, kettera, vakaa ja varma.”

- ”Kaytannonlaheisyys tuotteissa ja palveluissa; menemme kumppaniyritykseemme mahdolli-
simman lahelle ja opimme siita kaiken mahdollisen. Nain voimme raataloida palvelumme juuri
talle yritykselle sopivaksi.”

- ”"Panostamme laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen, joustamme asiakkaan tarpeiden mukaan,
hoidamme koko rekrytointiprosessin alusta alkaen; asiakas voi keskittya omaan tekemiseensa,
raataloimme jokaiselle asiakkaalle tarpeiden mukaisen paketin.”

- ”Vastuullinen toimintatapa, hyva ja rehti imago, laadukkaat ammattilaiset.”

- ”Yhteiskuntavastuullinen, HPL:n auktorisoima palveluntuottaja. Talla hetkella markkinoilla
isoista toimijoista ainoa, joka on selkealla kasvu-uralla - > panostamme tulevaisuuteen. Sel-
kea markkinajohtaja globaaleissa rekrytoinneissa. Ainoa toimija toimialalla, jolla aito mahdol-
lisuus toimia kumppanina laajalla rintamalla tulevaisuuden haasteissa (palveluiden laajuus).
Emme ole rajoittuneet tiettyyn toimialaan vaan toimimme kaikilla toimialoilla. Tiukka rekry-
tointiprosessi, joka takaa asiakkaalle paremmat tekijat.”

- ”Olemme suuri, HPL:n auktorisoima yritys, eli asiakas voi luottaa etta tyosuhteet ja asiat
hoidetaan laadukkaasti. Meilla on toimialakohtaiset osaajat ja nimetyt yhteyshenkilot asiak-
kaalle. Pystymme palvelemaan laajemmaltikin kuin vain rekrytoinnissa ja meilla on vahva
osaaminen juuri ulkoistuksissa. Laaja palvelutarjonta ja asiantuntijuus, Opteam voi toimia
henkilostokumppanina monipuolisesti henkilostoon liittyvissa asioissa.”

- ”Markkinajohtaja, voimme tyollistaa irtisanottavia henkiloita henkilostovuokrauksen kaut-
ta.”
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- ”Palveluiden monipuolisuus ja laatu, yhteiskunta vastuullisuus.”

- "Pitkaaikainen ja tunnettu toimija, joka on arvostettu ja hyvaksytty myos tyomarkkinaosa-
puolten keskuudessa.”

- "Vastuullinen ja laadukas toimija, joka toimii alan edellakavijana ja ymmartaa asiaan liike-
toimintaa seka osaa antaa asiakkaalle ratkaisuja, joista asiakkaalle on hyotya.”

- "Kokeneita HR-asiantuntijoita, joilla pitka kaytannon kokemus.”

- "Pystyy tarjoamaan koko paletin. Silta Oy voi tarjota osaavaan ja kokeneen henkiloston asi-
akkaan palvelukseen.”

- ”Yrityksessamme on vankka kokemus ja naytto tuloksellisista ulkoistuksista. Yritykset ovat
poikkeuksetta saaneet nostettua toiminnan laatua ja pienennettya kustannuksia.”

- "Vakavarainen, laadukkaat tuotteet, valtakunnallinen osaava henkilosto, kilpailukykyiset
hinnat, Staffbook jarjestelma.”

- ”Asiantuntemus, paikallinen toimija.”

- ”Koska me haluamme tuottaa asiakkaille parhaiten heidan tarpeitaan vastaavat ja korkea-
laatuiset HR-palvelut kilpailukykyiseen hintaan.”

- "Lainsaadannon tuntemus seka noudattaminen, tyoehto-osaaminen eri aloja koskien (yli 120
tes:a), resurssit jarjestelmapuolella seka henkilostossa, lapinakyva(rehellinen) toiminta seka
hyvat yhteiskuntasuhteet.”

- "HR4 Solutions Oy on henkilostojohtamisen konsultoinnin ja ulkoistamisen rohkea suunnan-
nayttaja. Autamme asiakkaitamme parantamaan kilpailu- ja tuloksentekokykya uudenlaisen
henkilostojohtamisen keinoin. Yrityksille tuomamme lisaarvon ansiosta asiakastyytyvaisyy-
temme on huippuluokkaa ja liiketoimintamme on kasvanut keskimaarin 100 prosenttia vuo-
dessa. Palveluksessamme on lahes 50 henkilostoalan ammattilaista.”

- ”Inhimillinen tapa toimia, niin asiakkaita kuin tyontekijoita kohtaan. Yksilon kunnioittami-
nen iso asia. Palvelukattauksemme on aarimmaisen laaja (asiakkaat/tyontekijat) Noudatam-
me aina Suomen lakeja ja vallitsevia tyoehtoja.”

- ”Markkinoiden paras ja laadukkain, ammattitaitoista tyovoimaa.”

- "Luotettava, vakavarainen yritys, jolla kokemuksia henkilostohallinnosta.”

- ”Joustavuus, henkilokohtainen palvelu, erinomaiset tietojarjestelmat, ammattitaitoinen
henkilosto, aktiivinen suhtautuminen alaan, hr-riskien minimointi mahdollista.”

- ”PTS-strategiamme Sillassa on olla halutuin yhteistyokumppani Suomessa seuraavien 2-3
vuoden kuluessa. Me tahtaamme partneriuden kautta olemaan HR-lisaarvon tuottaja yhteis-
tyossa asiakaskuntamme kanssa.”

- "Vakiintunut yritys, jolla kokemusta HR-asioiden hoitamisesta. Laaja tyontekijarekisteri.”

- "Tarjoamme korkealaatuisia HR-palveluita kilpailukykyiseen hintaan. Kuuntelemme asiakas-
ta ja koemme, etta asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen on perusedellytyksena onnistumi-
sellemme. Meilla on kaytossa moderneimmat ja tehokkaimmat liiketoimintaa tukevat jarjes-
telmat ja kehitamme jatkuvasti toimintaamme. Palveluvalikoimamme on poikkeuksellisen
kattava. Tarjoamme organisaatioille laajan valikoiman henkilostohallinnon palveluita rekry-
toinnista uudelleensijoituksesta palkkahallintoon, konsultointiin, koulutukseen ja henkilosto-
vuokraukseen. Lisaksi olemme erikoistuneet henkilostorahastojen seka elakesaatioiden ja -
kassojen hallinnointipalveluihin. Palvelemme myos IFRS- ja US GAAP-vastuulaskennassa. Pys-
tymme siis tarjoamaan saman katon alta palveluita tyosuhteen koko elinkaarelle.”

- ”Avoin ja rehellinen toimintatapa, nykyaikaiset tyovalineet.”

- ”Olemme luotettava auktorisoitu yritys, jolla on vahva ja vakavarainen tausta. Hoidamme
asiat ammattitaidolla ja loppuun saakka. palvelupakettimme on erittain laaja.”

- ”Iso yritys, joka toimii maanlaajuisesti, joten on mahdollisuuksia laajaan tarjontaan.”

- ”Monipuolinen palvelutarjonta, toiminnalle lisaarvoa tuova omistajarakenne, markkinajohta-
jan asema hr-palveluissa.”

- ”Olemme monipuolinen asiantuntijaorganisaatio.”

- ”Luotettavuus, perinteikkyys, vuosien kokemus ulkoistamisesta.”

- ”Opteam on auktorisoitu, monipuolinen, luotettava, innovatiivinen, kansainvalistyva, osaava
ja alan edellakavija monilla mittarilla mitattuna. Merkittavien valtakunnallisten asiakasyritys-
ten palautteet.”

- ”Pitka kokemus tyomarkkinoista, vastuulliset toimintatavat, laaja henkilorekisteri (kannassa
noin 50.000 hakemusta) ja laaja konttoriverkosto.”

- ”Ammattitaitoinen, HR osaaminen.”

- ”Olemme suhteellisen hyvan kokoinen, Suomalaisomisteinen yritys. Olemme saaneet mai-
netta tyoelamaa uudistavana yrityksena. Me hyodynnamme uusinta teknologiaa, joka helpot-
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taa tyovuorojen varaamista netista. Laaja toimistoverkosto tarjoaa myos valtakunnallisille
yrityksille henkilostopalveluja "tavaratalo mentaliteetilla”. Merkittava toimija kansainvalisen
henkiloston rekrytoinnissa.”

- ”Kokonaisvaltainen HR-puolen asioiden hallinta, ratkaisu jokaiseen erilaiseen tilanteeseen,
eettisyys ja lainmukainen toiminta, auktorisoitu yritys, aito kumppanuus.”

- ”Monipuolinen palvelutarjonta. Menettelyt/prosessit on suunniteltu ja kirjattu ohjeiksi,
jotka tuottavat laadukasta palvelua. Sisainen ja jatkuva kouluttaminen koko ketjun henkilos-
tolle toimintatavoista. Yhteiskuntavastuullinen toiminta.”

- "Meilla on laaja-alainen osaaminen ja liki 50 HR-ammattilaista, joiden yhteinen tieto kumu-
loituu asiakkaan hyodyksi. Lisaksi asiakkaan erityistarpeisiin loytyy aina asiantuntija seka
kokemusta vastaavista tilanteista.”

- ”Olemme valtakunnallisesti toimiva yritys ja toimineet alalla 20 vuotta. Sovellamme 120
TESia toiminnassamme ja kauttamme tyoskentelee vuosittain yli 12000 henkiloa. Kehitamme
jatkuvasti tyontekijoittemme osaamista kouluttamalla heita ja paivittamalla heidan tyomark-
kinatietouttaan.”

- "Laaja-alainen ja pitka osaaminen HR:n pelikentasta. Omat, kaytannonlaheiset tyokalut,
ratkaisukeskeinen toimintamalli.”

- ”Kohtalaisen uusi tulokas markkinoilla, joka ei ole asettautunut mihinkaan "laatikkoajatte-
luun” vaan on innovatiivinen, joustava seka omaa erittain hyvat ongelman ratkaisukyvyt.”



87
Liite 9

Kysymys 17. ”Miten on mielestasi mahdollista varmistaa kaikkien etujen huomioonottami-
nen sopimusta tehtaessa?”

- "Taytyy suunnitella hyvin, kayda sisallot ja tavoitteet, sopia prosessit ja yhteistyomuodot.”
- "Kokemuksella.”

- "Riittava taustatyo ja tarvekartoitus.”

”Avoin keskustelu.”

”Tehdaan kolmikantasopimus; asiakkaan tarpeet/edut + palveluntarjoajan tarpeet/edut +
palveluun sidotun henkilon/henkiloiden tarpeet/edut. Hyva alkukartoitus, hyva prosessi, pe-
rehdytys ja organisaation palveluun sitouttaminen. Yrityksen puolella muutosagentit ja vai-
kuttajapersoonat mukaan muutokseen. Palveluntarjoajan esittely organisaatiolle (ei ulkoista-
jana vaan kumppanina). Otetaan aina tietylla tasolla huomioon myos se, etta mukana on seka
muutosvastarintaa etta tunteita. Hyvat perustelut.”

- "Normaali sopimusprosessi.”

- ”Nama ovat sopimusteknisia asioita ja totta kai huomioita seka asiakkaan etta tyontekijan
kanssa tehtavissa sopimuksissa.”

”Yksityiskohdilla.”

"Tehdaan se mita luvataan.”

”Kayda lapi kaikki yksityiskohdat riittavalla tarkkuudella ja tehda pelisaannot selviksi.”

- "Riittava tieto olemassa olevista eduista, riittava tuntemus tyosuhdeasioista, seka tyonteki-
jan etta asiakasyrityksen toiveiden huomioonottaminen.”

- "Yhteisilla selkeilla sopimuksilla, pelisaannot, keskustelut ja neuvottelut tehtava huolelli-
sesti.”

- "Valitsemalla kumppani oikein.”

- ”Kuvataan mahdollisimman tarkkaan prosessi, mika ulkoistetaan ja sovitaan rajapinnat,
missa tieto ja tekija vaihtuvat. Sopimusta pitaa olla asiakkaan puolelta tekemassa henkilo,
joka oikeasti tuntee ulkoistettavan osan eika esim. talousjohtaja yksistaan.”

- ”Huolellinen yhteistyon suunnittelu ja siihen liittyvat keskustelut.”

- ”Kaytetaan kokemusta omaavia yrityksia.”

- ”Ottamalla kaikki osapuolet neuvottelupoytaan.”

- ”Sopijaosapuolten edut huomioidaan avoimella neuvottelulla ja sopimuksen valmistelulla.
Tahan yhteyteen kuuluu myos henkiloston aseman huomiointi ja perustelut ratkaisuista. Tie-
toa ja avoimuutta.”

- ” Hyva sopimus on sellainen, etta siina on varauduttu myos itsestaanselvyyksiin. Niista tulee
useimmiten riitaa.”

- ”Yleensa sopimuskaytanto on rakennettu aikaisempaan kokemukseen perustuen. Sopimusten
sisaltdo muuttuu tarpeen mukaan ja aina tulee mukaan uusia asioita. Tavoitteena on kaikkien
etujen huomioiminen, koska se on myos molempien hyoty. Kokenen liikejuristin kaytto on
suositeltavaa ainakin silloin, kun tehdaan ensimmaisia sopimuksia.”

- ”Alussa nostetaan ja monipuolistetaan henkilostoa eika pyrita suuriin saastoihin henkilostoa
karsimalla.”

- ”Rehellisyys ja avoin tietojen jakaminen.”

- ”Tunne vastapuolesi.”

”Huolellisella kartoituksella.”

”Kaikki osapuolet mukana suunniteltaessa yhteistyota.”

”Neuvottelu.”

”Toiminnan oltava niin lapinakyvaa, etta ei tule ongelmia.”

”Selkeilla yhteisilla sopimuksilla, neuvotteluilla.”

- ”Sopimuksen tekeminen yhteistuumin ja neuvottelemalla.”

- "Tarpeeksi tapaamisia pohjalla, hyvat asiakassuhteet, hyvat vuorovaikutustaidot osapuolilla,
erinomainen tarvekartoitus, oikeanlainen tiedottaminen, kyselyt ja raportoinnit kunnossa.”

- ”Selkeat ja yhteisesti hyvaksytyt saannot, keskustelua paljon.”

- ”Molempien osapuolten avoimuuden kautta; on ymmarrettava, ettei naita (HR-) juttuja hoi-
deta kuin vahapatoisia tyoasioita! Olemme tekemisissa ihmisten kanssa. Kuunteleminen saat-
taa olla se tarkein kyky keskusteluissa!”
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- "Keskustelemalla asioista palveluntarjoajan kanssa avoimesti, jotta varmistutaan siita etta
molemmilla osapuolilla on samanlainen kasitys siita mita etuja ulkoistuksella tavoitellaan.”

- ”"Mahdollisimman tarkkaan kaydaan lapi asiakkaan toiveet ja kuinka ne pystytaan toteutta-
maan.”

- "Selkealla ja konkreettisella sopimuksella, joka on yhteisesti hyvaksytty, keskustella siita
milla tuloksia mitataan.”

- "Ulkoistaminen on nahtava seka asiakkaan etta palveluntuottajan osalta kumppanuutena.”
- ”Kuten sanottu, avoimuus kannattaa. Jokainen yritys voi sitten tehda omat johtopaatoksen-
sa, mikali vastustus henkiloston taholta on kova.”

- "Riittavan avoin kommunikaatio.”

- ”Oman sopimuksen liitteena alan yleiset sopimusehdot. Kirjalliset sopimukset, liitteet ja
perehdytykset tyontekijoille.”

- "Riittavalla sopimusteknisella osaamisella molemmin puolin.”

- ” Lapinakyvyys ja dokumentointi. Eri osapuolien tulisi olla selvilla sopimuksen tarkoituksesta
ja mista sovitaan. Osaaminen jalleen kerran merkittavassa asemassa.”

- "Tarkeinta noudattaa eettisia periaatteita, Suomen lakia ja HPL:n ohjeita (HPL YSE).”

- ”Sopimuksessa pitaa olla lilkkumavaraa/joustavuutta, jotta eri tilanteet voidaan tarvittaessa
ottaa huomioon ja kun tilanteet voidaan ottaa huomioon, se auttaa myos osapuolten etujen
huomioimisessa. Koskaan ei voi kuitenkaan sopia asioita niin, etta aina voidaan ottaa huomi-
oon kaikkien edut.”

- ”Avoimuus ja palvelun tarkka maarittely.”

-”Sopimus on aina kompromissi. Se, etta paastaan sopimukseen, osoittaa etta edut on huomi-
oitu siina maarin, etta sopimukseen kannattaa pyrkia. Huolellinen valmistelu, ennakointi,
suunnittelu ja tiedottaminen.”

- ”Kaikki osapuolet pitaa olla suunnittelemassa ja sopimassa asiasta.”

- "Riittava avoimuus kaikkien osapuolten taholta, eli toimeksiantajan, tyontekijan seka
henkilostopalveluyrityksen valilla!”
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Kysymys 18. ”Miten sopimuksen mukaista prosessia mielestasi on mahdollista kehittaa
yhdessd asiakkaan kanssa myos jatkossa?”

- "Tiivis asiakassuhde, jossa seurataan laatua, henkiloston tyytyvaisyytta etc ja kehitetaan
tarpeen mukaan.”

- "Kestavalla kumppanuudella, jota kehitetaan jatkuvasti asiakkaan tarpeisiin sopivaksi.”

- "Kaymalla saannollisia laatupalavereita asiakkaan kanssa.”

- "Molemmin puolin yhteyshenkilot, jotka valvovat, etta yhteistyo alkaa sujua ja tarvittaessa
tarttuvat kehitettaviin asioihin ja vievat ne eteenpain. Maaramuotoiset tarkistuspisteet ja
palautteen ottaminen asiakkaalta.”

- "Normaalin asiakkuuden seurannan ja hoidon kautta.”

- ” Aina on ja pitaakin kehittaa yhteistyota. Yhteistyo syvenee ja parantuu, mita paremmin
tutustuu kumppaniin ja hanen toimintatapoihinsa. Lisaksi tilanteet muuttuvat ja asiat mene-
vat eteenpain ja talloinkin yhteistyo kehittyy.”

- "Kumppanitoimintaa.”

- "Keskustelemalla siita avoimesti.”

- ” Kartoitetaan koko prosessi, missa onnistuttiin ja missa ei, tehdaan sen mukaisesti muutok-
sia/parannuksia prosessiin.”

- "Tarkistamalla aika ajoin sopimusta yhdessa ja miettimalla miten sita voi kehittaa, saannol-
liset tapaamiset.”

- ”Jos on kyse kumppanuudesta siihen kuuluu itsestaanselvyytena etta asioita pyritaan aina
kehittamaan siihen suuntaan etta saatava hyoty on suurempi. Jos on kyse myyja-asiakas suh-
teesta niin talloin kehitysta ei tapahdu koska asiakkaan sitoutuminen ei ole riittavaa.”

- "Tarkastelujaksoilla ja esimerkiksi mittareilla. Mutta paasaantoisesti, tiiviilla yhteistyolla ja
vuoropuhelulla.”

- ”"Muodostamalla yhteistyolle ohjausryhma.”

- ”Saannollisilla palautekeskusteluilla.”

- "Kumppanuussuhteella.

”Seuranta ja raportointi. Johtopaatokset ja prosessia edistava kehittaminen seka tarvittaes-
sa myos korjaavat toimet. Palautteen hankkiminen ja kuunteleminen myos henkiloston suh-
teen.”

- "Yhteisilla menettelytavoilla seka saannollisesti pidettavilla palavereilla, joissa tarkastel-
laan ulkoistetun palvelun onnistumisia ja mahdollisia kehittamishankkeita.”

- "Dokumentoidun seurantaprosessin myota.”

- ”Palveluyrityksen tulee saavuttaa luottamuksellinen strateginen yhteistyo asiakkaan kans-
sa.”

”Saannollinen ohjausryhmayhteistyo.”

”Prosessia tarkistellaan ja muutetaan tarvittaessa oikeanlaiseksi.”

”Jatkuva yhteydenpito asiakkaaseen.”

- "Uskomme vahvasti, etta jarjestelmallinen ja asiakkaan kanssa jatkuvassa vuorovaikutukses-
sa tapahtuva molempien osapuolien toimintatapojen ja menetelmien parantaminen on oikea
tie kohti tuloksia tuottavaa kumppanuutta.”

- ”Seurantaa toteutetaan saannollisien palaverien kautta jossa myos paatetaan korjaustoi-
menpiteet mikali tarvetta on. Lisaksi keskustelu henkiloston kanssa kehitys/korjaustarpeista.”
- ”Jatkuva seuranta ja aktiivinen kommunikaatio toimeksiantajan ja palveluntuottajan valil-
la.”

- ”Ottamalla aina asiakkaan toiveet/tarpeet huomioon ja sorvaamalla niista yksilollinen pa-
ketti jokaiselle.”

- ”Jatkuvalla yhteydenpidolla.”

- ” Keskusteluin, otettava huomioon muuttuneet olosuhteet.”

- ”Jokavuotisessa yhteisissa evaluaatioissa. Ja tarvittaessa useamminkin!”

- ”Keskustelemalla ja tekemalla muutoksia tarpeen vaatiessa, eli joustavuus ja suhteen muut-
tuminen ajan kuluessa.”

- "Siten, etta ulkoistavassa yrityksessa on henkilo, jolla on asiantuntemusta ulkoistettuun
palveluun.”

- ”Aiempien kokemusten myota ”raataloitya” yksilollista toimintaa.”

- ”Jatkuvalla seurannalla ja yhteistyon kehittamisella. Yhteistyokumppanin tuntemisella.”
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- "Keskustelemalla, vaatii joustavuutta sopeutua muutoksiin, silla niita vaistamatta tulee.”
- ”0On oltava yhteinen tahtotila kehittamiselle. Kehittaminen vaatii aina myos taloudellisia
resursseja - siten kehittamisvastuiden maarittely palvelusopimuksiin on olennaista.”

- "Keskustelemalla ja neuvottelemalla.”

- ”Saannolliset tapaamiset yhteistyon ja sopimuksien aarella.”

- ”Saannolliset kehityspalaverit yhdessa asiakkaan kanssa.”

- ”"Opteam kayttaa ohjausryhma tyotapaa, joka on meidan mielestamme hyva tapa kehittaa
yhteisesti mietittya tapa toimia mallia. Eli asiakas nimeaa omat vastuuhenkilonsa Ja Opteam
omansa. Riittava tapaamismaara/vuosi antaa evaat pitkaikaiseen kumppanuuteen.”

- ”Molemmin puolinen avoin ja rehellinen vuorovaikutus.”

- ”Saannollinen yhteydenpito.”

- "Oleellista on luoda palvelulle ohjausryhma, jossa on asiakkaan ja meidan yrityksen edusta-
jat.”

- ”Sopimalla tavoista joiden mukaan asioita yhdessa hoidetaan.”

- ”0On hyvin asiakaskohtaista ja syntyy useimmiten asiakkaan tarpeista ja niitten analysoinnis-
ta.”
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Kysymys 19. ”Onko vield jotakin muuta huomioitavaa ulkoistamiseen liittyen, jota haluai-
sit tuoda esiin?”

- ”Kannattava ratkaisu, tulevaisuudessa monen yrityksen toimintatapa.”

- "Ulkoistamisella yrityksen on mahdollista keskittya ydinosaamiseen ja voimavarat vapautu-
vat muihin investointeihin.”

- "Ulkoistaminen on meidan kanssa enemmankin koettu INSOURCINGINA, niin hyvin henkilom-
me ovat integroituneet osaksi asiakasorganisaatioita. Asiakkaiden kokema palvelun laatu on
ollut erinomaista. Kannustaisin yrityksia rohkeammin miettimaan omia prosesseja, tarpeita ja
nykyresursseja ja hakemaan avun ja opin alan asiantuntijoilta haasteisiin jossa omat tiedot ja
taidot eivat riita ja benchmark tervetullutta muutenkin ja alan uusimmista kaytannoista kuu-
leminen ja oppiminen.”

- "Palveluntarjoajalta tulee loytya ammattitaitoa ja osaamista seka nakemysta ja kokemusta
asiakkaan liiketoiminnasta, jotta palvelua voidaan tuottaa asiakkaalle parhaalla mahdollisella
tavalla. Palveluntarjoajan pitaa pystya tunnistamaan asiakkaan tarpeet nyt ja ennakoiden
tulevaa. Palveluntarjoajan aktiivisuus yhteydenpitoon ja palvelun kehittamiseen tai laajen-
tamiseen tulee siita, mita asiakas tarvitsee ja miten asiakasta tulee hoitaa. Eli palveluntarjo-
ajan tulee tunnistaa asiakkaan todelliset tarpeet (usein halutaan jotain, mutta myohemmin
tilanne muuttuu, elaa, laajenee, supistuu..). Jousto, aktiivisuus ja nopeus reagoida ovat pal-
veluntarjoajan tarkeimmat ominaisuudet. Asiakkaan yhteyshenkilon tapa toimia (puhelin,
sahkoposti, tapaamiset jne.) seka vuorovaikutustaidot (puhutaanko vain asiaa vai tunnetaanko
persoonallisemmin ja miten paljon asiakasta kannattaa/pitaa kuunnella ydinasian ohi).”

- ”Monesti ulkoistettavan toiminnon henkilosto paatyy tukifunktiosta ulkoistuksen seurauksena
yrityksen ydintoimintoon. Iso ja positiivinen muutos parhaimmillaan seka mahdollistaa oman
osaamisen kehittamisen.”

- ”Seka asiakkaidemme etta tyontekijoidemme palautteen perusteella olemme onnistuneet
rekrytoinneissa pitamalla ylla riittavaa laatua tekemisessamme.”

- ”Yrityksen kannattaa miettia tosissaan mika osa on mahdollista ulkoistaa ja mika ei. Ulkois-
tus ei ole aina paras ratkaisu, mutta varmasti oikean yhteistyokumppanin kanssa oikein tehty-
na kaikkien (tyontekijoidenkin) kannalta paras ratkaisu.”

- "Ulkoistamiseen liittyen on monentasoista toimintaa. Miten maarittelet ulkoistamisen. Mita
se pitaa sisallaan?”

- ”Yritykset tulevat keskittymaan entista enemman ydinosaamiseen, joten ulkoistuksen maara
tulee Suomessa lisaantymaan ja laajentumaan uusille alueille.”

- ”Yritys saa objektiivisen kokeneen henkilon nakokulman oman toiminnan kehittamisen avuk-
si.”

- ”Ulkoistaminen on viela monen mielesta paha asia. Tahan vaikuttaa epamaaraiset maineen
pilaajat alalla jotka eivat ole HPL:n jasenia. Onneksi olemme saaneet Auktorisoinnin myos
talle alalle ja vakavasti toimivat yritykset voivat nyt erottua joukosta.”

- ”Staffpoint on paras kumppani. : )”

- ”Ulkoistaminen kannattaa suunnitella huolellisesti, jos haluaa sen onnistuvan.”

- ”Ulkoistaminen ei ole itsetarkoitus. Kuitenkin nykyaikana kiillotetaan ja lyhennetaan omaa
ydinprosessia/-prosesseja, jolloin helposti HR on "valttamaton paha ja kustannusera”. Nain ei
saisi olla! Ulkoistaminenhan voi tarkoittaa esim. vain projektiluontoisia hommia, joita yrityk-
sen HR:lla ei ole tilaisuutta, aikaa eika edes kykya toteuttaa: silloin kaannytaan Sillan puo-
leen....”

- ”Kannattaa muistaa, etta vastuuta ulkoistetuista prosesseista ei kannata siirtaa palveluntar-
joajalle kokonaan, jotta pysytaan ajan tasalla siita osaamisesta, mita yrityksen toiminnoissa
kaytetaan seka sailytetaan kontrolli ulkoistamisesta.”

- ”Kasvava ja tulevaisuuden tyollistymismuoto.”

- ”Ulkoistaminen vaatii hyvaa etukateissuunnittelua, jota ei tule tehda kevein perustein. On-
nistuessaan on kuitenkin erittain hyva ratkaisu seka palveluntarjoajalle etta palvelun ostajal-
le.”

- ”Ulkoistaminen on tarkeaa suunnitella hyvin ja keskustella kaikki asiat lapi kumppanin kans-
sa.”

- ” Kasite ulkoistaminen kannattaa selventaa. Ulkoistamisessa ulkoistettavat toiminnot ja
tyonjohtovastuu siirtyy kokonaisuudessaan yhteistyoyritykselle. Normaalisti henkilostopalve-



92
Liite 11

lualalla kokonaisvastuu ja tyonjohto sailyvat toimeksiantajalla, eika nain puhuta ulkoistami-
sesta vaan; rekrytoinnista, henkilostovuokrauksesta, koulutuksesta, valmennuksesta, perehdy-
tyksesta jne.”

- ”Ainakin olet valinnut mielenkiintoisen aiheen. Tahan meni hieman enemman kuin 15min,
mutta uskon ajankayton olevan perusteltua. Toivotan hyvaa kevatta ja tsemppia materiaalin
tyostamiseen.”

- "Ulkoistuksia on hyvin erilaisia ja pitaa aina tarkkaan miettia kannattaako sellaiseen ryhtya.
Mitka ovat hyodyt ja haitat. Asioita kannattaa tarkastella pitkajanteisesti silla ulkoistus on
kauaskantoinen asia.”

- ”Ongelmia ei voida ulkoistaa. Yrityksella pitaa olla selkeat omat prosessit, jotta
ulkoistaminen toimisi mutkattomasti.”

_ ”E.i"’
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Haastattelukysymykset ja - vastaukset: Metsaliitto-konserni

1. Henkilo, kuka?

”Anneli Karhula”

2. Yritys?

”Metsaliitto-konserni”

3. Tyosuhteen kesto nykyisessa yrityksessa?

”Kolme vuotta.”

4. Asema yrityksessa?

”Metsaliitto-konsernin henkilostojohtaja.”

5. Mita HR toimintoja tai sen osia mielestasi voidaan ulkoistaa?

”Palkanlaskenta, tyosuhdeasiat, ulkomaankomennukset, rekrytoinnit ja tyoterveys.”

6. Mitka HR-toiminnot mielestasi pitaisi sailyttaa sisaisina?

”Henkiloston kehittamisen suunnittelu ja resurssisuunnittelu.”

7. Mitka seikat mielestasi vaikuttavat HR-toimintojen ulkoistamiseen eli minka takia kannat-
taisi ulkoistaa?

”Yrityksen koko, tilanne ja kehitysvaihe. Esimerkiksi PK-yrityksen kannattaa ulkoistaa enem-
man kuin suuren, koska ei kannata yllapitaa pysyvaa HR-toimintoa. Ulkoistamalla saadaan

juuri ne palvelut, joita kulloinkin tarvitaan.”

8. Mitka seikat voisivat estaa HR-toimintojen ulkoistamisen? (riskitekijoita)
”Ulkoistetun palvelun laatu, silla alalla on paljon ja monenlaisia yrityksia. Ulkoistetun palve-
lun johtaminen nousee hyvin tarkeaksi tekijaksi. Vastuu toiminnasta on aina yrityksella ja

kaikkia yhteistyokumppaneita pitaa johtaa.”

9. Milla tavoin mielestasi ulkoistamisen riskeja voidaan minimoida?

”Antamalla selkeat tavoitteet toiminnalle ja tiukalla seurannalla.”

10. Onko yrityksessanne ulkoistettu joitakin HR-toimintoja?
7Kylla.”



94
Liite 12

11. Jos on, niin mitka HR-toiminnot ovat ulkoistettu?
"Tyoterveyshuolto, henkiloarvioinnit, rekrytointi, tyosuhdejuridiikka, kaytetty myos vuokrat-

tuja HR-resursseja.”

12. Kuinka monta palveluntarjoajaa yrityksenne kayttaa HR-toimintojen ulkoistamiseen?
”3_4”

13. Kerro omin sanoin mahdollisista kokemuksista HR-toimintojen ulkoistamisesta?
”Yleensa ottaen ulkoistaminen on toimii hyvin, kun yhteistyokumppani ymmartaa tarpeet ja

tavoitteet on selkeasti sovittu. Silloin palvelussa ei ole ollut moittimista.”

14. Miten mielestasi pitaisi varmistaa henkiloston sopeutuminen muutoksiin ulkoistamisproses-
sissa?

"Tiedon kulku ulkoistetun palvelun toimittajan kanssa.”

15. Mitka ovat odotuksenne ja toiveenne palveluntarjoajaa kohtaan?
”kts. edella. Paneutuminen yrityksen tilanteeseen ja tarpeisiin auttaa parhaan ratkaisun loy-

tamiseen.”

16. Miten on mahdollista varmistaa kaikkien etujen huomioonottaminen sopimusta tehtaessa?

”Selkeilla tavoitteilla, seurannalla ja tasmallisilla palvelukuvauksilla.”

17. Miten sopimuksen mukaista prosessia on mahdollista kehittaa yhdessa asiakkaan kanssa
myos jatkossa?

18. Onko yrityksenne harkinnut HR-toimintojen laajempaa ulkoistamista? Jos on, niin missa
maarin?

19. Tuleeko mieleesi viela jotakin muuta ulkoistamiseen liittyvaa, jonka haluaisit tuoda esiin?
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Haastattelukysymykset ja - vastaukset: Tiimari Oyj

1. Henkilo, kuka?

”Seija Hamaja”

2. Yritys?
"Tiimari Oyj”

3. Tyosuhteen kesto nykyisessa yrityksessa?

4. Asema yrityksessa?

”Henkilostopaallikko.”

5. Mita HR toimintoja tai sen osia mielestasi voidaan ulkoistaa?

”Palkkahallinto, osa rekrytointia.”

6. Mitka HR-toiminnot mielestasi pitaisi sailyttaa sisaisina?

”Rekrytointi, henkilostohallinnon operatiiviset tehtavat.”

7. Mitka seikat mielestasi vaikuttavat HR-toimintojen ulkoistamiseen eli minka takia kannat-
taisi ulkoistaa?

”Palkanlaskennan toimimisen ja osaamisen varmuus seka resurssien sitouttaminen muuhun
HR-tyéhon.”

8. Mitka seikat voisivat estaa HR-toimintojen ulkoistamisen? (riskitekijoita)

9. Milla tavoin mielestasi ulkoistamisen riskeja voidaan minimoida?

”Selvittamalla yhteistyokumppani mahdollisimman tarkasti. Tarkeaa on referenssien saami-
nen muilta yrityksilta ja tieto siita onko vastaanottavalla yrityksella tarvittava osaaminen
tehtaviin.”

10. Onko yrityksessanne ulkoistettu joitakin HR-toimintoja?
7Kylla.”

11. Jos on, niin mitka HR-toiminnot ovat ulkoistettu?
”Palkkahallinto.”
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12. Kuinka monta palveluntarjoajaa yrityksenne kayttaa HR-toimintojen ulkoistamiseen?
J)1 ”

13. Kerro omin sanoin mahdollisista kokemuksista HR-toimintojen ulkoistamisesta?

”Toiminut erittain hyvin ja olemme tyytyvaisia ratkaisuun. Positiiviset kokemukset.”

14. Miten mielestasi pitaisi varmistaa henkiloston sopeutuminen muutoksiin ulkoistamisproses-
sissa?

”Neuvotteluilla ja hyvilla perusteluilla.”

15. Mitka ovat odotuksenne ja toiveenne palveluntarjoajaa kohtaan?

”Lupausten lunastaminen, luvattu osaaminen ja joustavat ratkaisut tuleviin ongelmiin.”

16. Miten on mahdollista varmistaa kaikkien etujen huomioonottaminen sopimusta tehtaessa?
”Tama onkin vaikeaa, koska sopimusta neuvoteltaessa kaikki on mahdollista ja kaytanto vasta

osoittaa miten asiat toimivat kaytannossa.”

17. Miten sopimuksen mukaista prosessia on mahdollista kehittaa yhdessa asiakkaan kanssa
myos jatkossa?
”Sita kehitetaan jatkuvasti tarkentamalla palveluprosessia ja huomioimalla muuttuvat seikat

seka kouluttamalla ja perehdyttamalla henkilostoa.”

18. Onko yrityksenne harkinnut HR-toimintojen laajempaa ulkoistamista? Jos on, niin missa
maarin?

”Ei ole.”

19. Tuleeko mieleesi viela jotakin muuta ulkoistamiseen liittyvaa, jonka haluaisit tuoda esiin?



