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Opinnaytetyon toimeksiantaja oli suuren teknologiateollisuuden alan yrityskonsernin Suomen
maayhtio, joka on ulkoistanut back office -tyyppisia tukitoimintoja toisessa maassa sijaitse-
valle, konsernin sisaiselle palvelukeskukselle. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia eraan Suo-
men maayhtion osaston ja keskuksessa tyoskentelevan ryhman valista yhteistyota ja selvittaa,
mihin teema-alueisiin yhteistyon keskeisimmat haasteet ja onnistumiset perustuvat. Tavoit-
teena oli taman jalkeen muodostaa toimeksiantajalle kaytannonlaheinen kehityssuunnitelma
konkreettisten kehitystoimenpide-ehdotusten muodossa.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa perehdyttiin kirjallisuuden ja tutkimusten avulla
aihealueen keskeisimpiin kasitteisiin eli ulkoistamiseen ja shared services -malliin. Molempien
kasitteiden osalta esimerkiksi avattiin terminologiaa ja tutustuttiin tulevaisuudennakymiin.
Tutkimustyo toteutettiin enimmakseen kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia kayttaen. Menetel-
mina kaytettiin teemahaastatteluja seka toimeksiantajalta saatuja, aihepiiriin liittyvia esi-
merkkitapauksia. Haastatteluille ja esimerkkitapauksille tehtiin temaattista analyysia. Myos
toimeksiantajalta saatuja, aihepiiriin liittyvia numeerisia tilastoja tarkasteltiin lyhyesti.

Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, etta osapuolten kokemukset yhteistyon sujuvuu-
desta ovat jokseenkin vaihtelevia. Haasteisiin tai onnistumisiin ei muodostunut selkeaa yhte-
naista linjaa, mutta jonkin verran samoja teema-alueita nousi esiin. Keskeisimpina haasteiden
teema-alueina voitiin pitaa virheita, kokonaiskuvan ja liiketoimintakohtaisten seikkojen epa-
selvyytta, kiiretta seka palautteen ja nakemysten jakamisen puutetta. Onnistuneimpina puo-
lina taas voitiin pitaa keskuksessa rutinoituneita toimintoja ja niiden suurta volyymia, hyvia
tyoohjeita ja Kohdeyrityksen osaston hyvia valmiuksia yhteistyon neuvonantoon.

Asiasanat: ulkoistaminen, shared services, business process outsourcing.
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The thesis was commissioned by a large technology industry corporation’s Finnish subsidiary,
which has outsourced some of its back office support functions to an intra-group service cen-
ter located in another country. The purpose of the study was to inspect the co-operation be-
tween a department of the Finnish subsidiary, and a group working in the intragroup center to
ascertain thematic areas to which the main challenges and successes of the co-operation are
based on. The aim was then to form a practical development plan for the commissioner in the
form of concrete proposals for development measures.

The theoretical framework, based on literature and previous studies, introduces key concepts
of the field, notably outsourcing and the shared services model. Both concepts are examined
through clarification of terminology and exploration of applicability in the future. The re-
search was mostly carried out using qualitative research methods, which included thematic
interviews and case studies from the commissioner related to the topic. Both the interviews
and case studies underwent thematic analysis. Relevant statistical data received from the
commissioner was also briefly examined.

Based on the results of the study, it could be stated that the parties’ experiences of the co-
operation’s fluency were somewhat mixed. No unified view on key challenges nor successes
were identified, although some thematic areas can be observed. The former includes errors,
obscurity in the overall picture and business-specific issues, sense of urgency, and lack of
feedback and sharing of views. Large volume routine activities at the center, good working
instructions and the Target Company department’s capability in supporting co-operation by
giving guidance were identified as the most successful aspects.

Keywords: Outsourcing, Shared services, Business process outsourcing
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1 Johdanto
1.1 Tutkimuksen taustatekijat

Digitalisaation, automatisaation ja liiketoimintamallien kehittymisen myota yritysmaailmassa
kaydaan globaalillakin tasolla lapi tietynlaista murrosaikaa. Monet perinteiset ammatit ovat
modernisoituneet ja uudistuneet huomattavasti, ja osa niista on jopa entisessa muodossaan
vaarassa havita. Mahdollisuudet prosessien automatisointiin kasvavat jatkuvasti tietotekniikan
kehityksen mukana, ja viime vuosikymmenten aikana myos yritystoimintojen ulkoistaminen
eri muodoissaan on yleistynyt huomattavasti. Useimmiten automatisoinnin ja ulkoistamisen
taustalla kaksi suurinta motiivia ovat olleet kustannustehokkuus ja yrityksen tai organisaation

halu keskittya ydinliiketoimintoihinsa.

Ulkoistamisen suosio alkoi 1990-luvulla, ja Global Sourcing Associationin (GSA) vuonna 2015
tekeman Outsourcing in 2020 -tutkimuksen perusteella se jatkaa kasvuaan edelleen. Tutki-
muksen mukaan ulkoistamisen motivaattorina toimii yha useammin pelkan kustannustehok-
kuuden sijaan asiakaskeskeisyyden tavoittelu, seka pyrkimys loytaa uudenlaista teknologista
kapasiteettia ja kyvykkyytta. Parhaillaan on muodostumassa uusi ulkoistamisen ekosysteemi,
jossa yritysten ja organisaatioiden on yha syvallisemmin ymmarrettava asiakkaidensa tarpeet,
seka kaytettava hyodykseen viimeisinta teknologiaa vastatakseen naihin tarpeisiin. Odotetta-
vissa onkin kasvua teknologian investointien osalta, ja myos prosessien automatisoinnin seka
tekoalyn hyodyntamisen ennustetaan lahitulevaisuudessa olevan yha keskeisemmassa ase-
massa. Ulkoistamisen markkina-alue on muovautumassa samanaikaisesti seka kilpailullisem-

maksi, etta yhteistyokeskeisemmaksi.

Yleensa ulkoistaminen aiheuttaa rakenteellisia muutoksia ainakin niilla osastoilla, joista toi-

mintoja ulkoistetaan. Tyopaikkojen vahentaminen on hyvin yleinen ulkoistamiseen liittyva toi-
menpide, ja tyontekijoiden taytyy usein vahintaankin sopeutua uudenlaisiin rooleihin, toimin-
tatapoihin ja tehtaviin. Vaikka tarkasteltaisiin yritystoimintojen sisaista ulkoistamista, eli toi-

mintojen siirtamista toisessa maassa sijaitsevaan yksikkoon tai tytaryhtioon ulkopuolisen pal-

Kuten Bockerman ja Maliranta (2013, 2) toteavat Outsourcing, Occupational Restructuring,
and Employee Well-Being: Is There a Silver Lining? -tutkimuksessaan, on ulkoistamisen vaiku-
tusta tyotehtaviin ja ammatillisiin rakenteisiin jo kasitelty kasvavassa maarin kirjallisuuden
parissa. Kuitenkin vahemman tiedetaan ammatillisen uudelleenjarjestelyn mikrotason dyna-
miikasta, joka sisaltaa tyotehtavien seka tyontekijoiden kierron ja vaihtuvuuden. Viela niu-

kemmalle huomiolle on jaanyt ulkoistamisen vaikutus tyontekijoiden hyvinvointiin.



Tama opinnaytetyo perustuu seka kiinnostukseen naita toimintojen ulkoistamisen lahtokohtia
ja tulevaisuudennakymia kohtaan, etta toimeksiantajan ilmaisemaan tarpeeseen aiheen sa-
ralla. Tarve kartoitettiin yhdessa toimeksiantajan kanssa vuoden 2019 loppupuolella. Alun pe-
rin kiinnostukseni herasi, kun tutustuin toimeksiantajan kautta ulkoistamisen kaytantoihin ja
vaikutuksiin ensimmaista kertaa lahietaisyydelta. Mielestani kyseessa on ajankohtainen ja tu-
levaisuuden kannalta oleellinen aihe, jota voi tarkastella hyvin moniulotteisesti ja monen eri

tahon nakokulmasta.

Opinnaytetyon johdantoluvussa kdaydaan lapi aiheen valintaan vaikuttaneet taustatekijat, toi-
meksiantajan esittely, seka tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet tutkimusongelmineen. Toi-
sessa luvussa esitellaan tutkimuksen kohteina olevat osapuolet. Kolmannessa ja neljannessa
luvussa tutustutaan opinnaytetyon kannalta oleelliseen tietoperustaan aihepiirin kirjallisuu-
den, tutkimusten ja tilastojen avulla, avataan keskeisimpia kasitteita, seka luodaan katsaus
tulevaisuudennakymiin esimerkiksi vallitsevien trendien avulla. Viidennessa luvussa perehdy-

taan opinnaytetyossa kaytettaviin tutkimusmenetelmiin.

Kuudennessa luvussa ryhdytaan tarkastelemaan tutkimustyon tuloksia. Luvussa 6.1 kasitellaan
haastatteluja ja niista muodostettua analyysia. Luvussa 6.2 tutkitaan toimeksiantajalta saa-
tuja, aihepiiriin liittyvia esimerkkitapauksia. Viimeiseksi luvussa 6.3 tutustutaan lyhyesti tut-
kimuksen kohteisiin liittyviin numeerisiin tilastoihin. Seitsemannessa luvussa aloitetaan kehi-
tyssuunnitelman muodostaminen tutkimustuloksiin perustuvan SOAR-analyysin avulla, jonka
jalkeen laaditaan varsinainen kehityssuunnitelma kehitystoimenpide-ehdotusten muodossa.

Lopuksi kahdeksannessa luvussa pohditaan, onko tutkimuskysymyksiin saatu vastauksia.
1.2 Toimeksiantaja

Tassa opinnaytetyossa toimeksiantajayritys, sen henkilosto ja kaikki yritykseen suoraan viit-

taava tieto pidetaan toimeksiantajan ja opinnaytetyon laatijan yhteisesta sopimuksesta ano-
nyymina. Esimerkiksi tehtavanimikkeita ja muita yritykseen liittyvia tietoja on vahaisella ta-
solla muunneltu, mutta ei kuitenkaan siten, etta totuus tai opinnaytetyon kannalta oleelliset

seikat vaaristyisivat.

Toimeksiantaja on suuri osakeyhtio, jolla on toimintaa useassa eri maassa, ja joka toimii tek-
nologiateollisuuden alalla. Yritys kehittaa, valmistaa ja myy eteenpain teknisia laitteita. Yri-
tyksen toiminta ei kuitenkaan ole vahittaiskauppaa, silla sen asiakaskunta koostuu enimmak-
seen toisista yrityksista ja organisaatioista. Asiakkaiden puolelta paaasiallisina yhteyshenki-
loina ja paatoksentekijoina toimii yleensa erilaisia hallintotason elimia ja operatiivisia johta-
jia yksityishenkiloiden sijaan. Laitekehityksen ja laitteiden valmistamisen lisaksi yritys har-
joittaa palveluliiketoimintaa, joka kattaa asiakkaiden laitteiden kokonaisvaltaisen kunnossapi-

don ja mahdolliset korjaustoimenpiteet. Asiakkaan kanssa voidaan tehda palvelusopimus,



jossa maaritellaan taman kunnossapitotoiminnan ehdot ja viitekehys. Palvelusopimuksia voi-

daan tehda myos kilpailevien yritysten valmistamille laitteille.

Opinnaytetyon varsinainen toimeksiantaja on yrityksen Suomen maayhtio. Opinnaytetyon tut-
kimus kohdistuu eraan Suomen maayhtion osaston ja Suomen ulkopuolella toimivan yksikon
valiseen yhteistyohon. Tutkimukseen kuitenkin sisaltyy esimerkiksi toisten maayhtididen tar-
kastelua ja yhteistyota konsernin globaalin osaston tyontekijoiden kanssa. Opinnaytetyossa
”Kohdeyritykseen” viitatessa tarkoitetaan Suomen maayhtiota, jotta ilmaisutapa pysyy sel-
keana. Mikali viitataan yleisesti koko konserniin, kaytetaan lahtokohtaisesti termia konserni.

Useimmiten mainitaan erikseen, mista yrityksen osasta on kyse.

1.3 Tutkimusongelman muotoutuminen seka tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Kohdeyritys on ulkoistanut tiettyja back office -tyyppisia toimintojaan toisessa maassa sijait-
sevalle palvelukeskukselle, joka on osa konsernia. Kyseessa ei siis ole yrityksen ulkopuolinen
palveluntarjoaja. Keskus on jaettu useaan eri ryhmaan, joista kukin suorittaa jonkin tietyn
maayhtion tehtavanantoja. Keskus tekee paljon yhteistyota yrityksen eri maayhtioiden osasto-
jen kanssa, silla sen tyontekijat vastaanottavat tehtavanantonsa usein niilta osastoilta, joilta
kyseiset tehtavat on alun perin ulkoistettu, eli joiden tyontekijat aiemmin suorittivat naita
tehtavia itse. Keskusta ja sen toimintaa kuvaillaan tarkemmin luvussa 2. Merkittava osa Koh-
deyrityksen tehtavia suorittavan ryhman tehtavanannoista on peraisin eraalta tietylta Koh-
deyrityksen osastolta. Tassa opinnaytetyossa tutkitaan kyseisen osaston ja keskuksen ryhman
valista yhteistyota, seka sen haasteita ja kehitysmahdollisuuksia. Opinnaytetyo on siis tutkiel-
matyyppinen, ja tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia. Tutkimuksen
kohteena olevan osaston toimintaa ja edella mainittujen osapuolten valista yhteistyota kuva-

taan myos tarkemmin luvussa 2.

Jo ennen tutkimuksen aloittamista on tiedossa, etta toimeksiantaja suunnittelee kasvatta-
vansa keskuksen roolia. Kohdeyrityksen, eli tassa yhteydessa niin kutsutun etulinjan toiminta
pyritaan muuttamaan asiakaskeskeisemmaksi ja rajaamaan sita enemman ydinliiketoimintoi-
hin keskittyneeksi. Erilaisia back office -tyyppisia tehtavia pyritaan vahentamaan, joten kes-
kukselle ulkoistettavien toimintojen maara tulee lisaantymaan. Tavoitteena on, etta keskus
muuttuisi aiempaa itsenaisemmaksi. Tutkimuksen kohteena olevan keskuksen ryhman tyonte-
kijat tarvitsevat viela nykytilanteessa melko paljon opastusta ja tukea paivittaisiin tehtaviinsa
liittyen, ja heidan tukemisensa on suureksi osaksi tutkimuksen toisen kohteen, eli eraan Koh-
henkilostoresursseja uudenlaisiin tehtaviin, mikali keskuksen ryhma pystyisi suoriutumaan
tehtavistaan itsenaisemmin. Vaikka tulevaisuudessa ryhman tyontekijat tarvitsisivat vahem-
man mikrotason tukea toimintojen suorittamiseen, tulisi yhteistyo Kohdeyrityksen osastojen

kanssa kuitenkin jatkumaan.
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Opinnaytetyon paaasiallinen, toimeksiantajan kanssa yhteisesti maaritelty tavoite on tukea
tata tulevaisuuden visiota yhteistyon sujuvuuden nakokulmasta. Tavoitteena on loytaa keskei-
simmat tutkimuksen kohteina olevien osapuolten valiseen yhteistyohon seka negatiivisesti
etta positiivisesti vaikuttavat tekijat. Myos tutkimuksen osapuolet on valittu toimeksiantajan
tarpeeseen perustuen. Jo etukateen tiedetaan, ettei yhteistyo osapuolten valilla ole taysin
ongelmatonta tai aukotonta, ja etta mielipiteet sen sujuvuudesta ovat jokseenkin vaihtelevia.
Tavoitteena ei ole etsia esimerkiksi eniten virheita tekevaa tai negatiivisimpaan savyyn kom-
munikoivaa tyontekijaa, vaan muodostaa hyva kokonaiskuva muutamasta yhteistyohon eniten
vaikuttavasta teema-alueesta. Taman jalkeen toimeksiantaja voi suhtautua esille nousseisiin
seikkoihin asianmukaiseksi katsomallaan tavalla, ja joko ennaltaehkaista tai hyodyntaa niita

tulevaisuudessa.

Toimeksiantaja on pyytanyt esittamaan opinnaytetyossa muutamia konkreettisia kehitysehdo-
tuksia osapuolten valiseen yhteistyohon. Tavoitteena on muodostaa mahdollisimman kattava
kehityssuunnitelma kaytannonlaheisten toimenpide-ehdotusten muodossa. Kehityssuunnitel-
man ei ole tarkoitus olla huomattavan laaja tai moniulotteinen, silla ongelmakohtien ja onnis-
tumisten kartoittaminen jo itsessaan tuo ilmi kehityskohteita ja parannusideoita. Kehityssuun-
nitelma pidetaan mahdollisimman rajattuna, ja tavoitteena on loytaa sellaisia parannustoi-
menpiteita, joiden toteutus olisi realistista ja mahdollisimman monen osapuolen edun mu-

kaista.

Tutkimuksen tarkoituksena on siis nain ollen selvittaa osapuolten valisen yhteistyon suurim-
mat haasteet ja niiden juurisyyt, seka vastaavasti kartoittaa yhteistyon keskeisimmat vah-
vuusalueet ja onnistumiset. Erityishuomiota tullaan kiinnittamaan osapuolten valiseen kom-
munikointiin, keskuksen ryhman kaytossa oleviin tyoohjeisiin ja heidan saamaansa neuvonan-
toon, seka yhteistyon tulevaisuuteen liittyviin seikkoihin. Menetelmina haasteiden ja vahvuuk-
sien selvittamiseen tullaan kayttamaan haastatteluja, esimerkkitapauksia, toimeksiantajan
tietokantoja ja esimerkiksi niista saatavia tilastotietoja. Jonkin verran tilastollista vertailua
konsernin toisiin maayhtioihin tullaan tekemaan, silla tarkoituksena on muodostaa yleiskuva
siita, millaisella jakaumalla muissa maissa toimintoja suoritetaan keskuksessa tai edelleen
etulinjojen osastoilla. Osapuolten mielipiteet, nakemykset ja asenteet seka niiden yhtenai-
syydet ja eroavaisuudet tullaan selvittamaan. Vastaavasti toimeksiantajan intressit, tavoit-

teet ja suunnitelmat kartoitetaan.

Alustavan taustatutkimuksen ja ennen opinnadytetyon aloittamista tehtyjen havaintojen perus-

teella tutkimusongelmaksi muotoutuivat seuraavat ydinkysymykset:

o Kuinka paljon osapuolten valisessa yhteistyossa ilmenee tyytymattomyytta, ongelmia

tai haasteita verrattuna siihen, kuinka onnistuneeksi yhteistyo koetaan?
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o Mitka ovat yhteistyossa ilmenevien haasteiden ja onnistumisten keskeisimpia teema-
alueita?
o Millaisia kaytannon kehitystoimenpiteita osapuolten valiseen yhteistyohon voitaisiin
tehda, kun otetaan huomioon
o Tyontekijoiden etu ja hyvinvointi
o Toimeksiantajan etu, intressit ja tulevaisuuden visio

o Ulkoistamisen ja muun aihealueen tulevaisuudennakymat

2  Tutkimuksen kohteet

Tutkimuksen ja kehityssuunnitelman paaasiallisina kohteina ovat jo aiemmin mainitut osapuo-

Suomen ulkopuolella toimivassa palvelukeskuksessa (myohemmin SSC).

2.1 Tutkimuksen ensimmainen kohde (Tiimi)

Tiimi koostuu alle kymmenesta tyontekijasta. Opinnaytetyon tutkimus kohdistuu heista nel-
jaan, eli heihin, jotka tekevat eniten yhteistyota Suomen ulkopuolella sijaitsevan keskuksen
ryhman kanssa. Tiimin jasenet ovat suurpiirteisesti muotoiltuna nimikkeiltaan erikoistuneita
assistentteja tai prosessiasiantuntijoita. Heidan toimenkuvaansa sisaltyy asiakkuuksien ja
asiakasrekisterien hallintaa ja yllapitoa, sopimus- ja laiterekisterien hallintaa, seka yleisesti
ottaen niin kutsutun master datan yllapitoa. Heidan paivittaiset tehtavansa koostuvat muun
muassa palvelusopimusten, asiakkuuksien ja laitteiden perustamisesta tietojarjestelmaan, nii-
den tietoihin kirjattavista muutoksista, seka esimerkiksi palvelusopimusten paattamisesta ja

sopimuksiin liittyvien hyvityslaskujen laatimisesta.

Tiimin jasenet ovat jonkin verran suoraan yhteydessa Kohdeyrityksen ulkoisiin asiakkaisiin esi-
merkiksi silloin, kun asiakas tarvitsee palvelusopimuksesta jotakin tietoa, kuten sen hinnan.
Usein asiakaskontakti saa alkunsa, kun asiakas on jonkin pyynnon tai kysymyksen merkeissa
yhteydessa omaan yhteyshenkiloonsa Kohdeyrityksessa, eli esimerkiksi palvelusopimusmyy-
jaan. Taman jalkeen asiakkaan yhteyshenkilo voi valittaa kontaktin Tiimille, jonka jasenet
tarvittaessa jatkavat keskustelua asiakkaan kanssa ja valittavat talle jotakin tietoa tai teke-

vat jotakin muutoksia tietojarjestelmaan.

Tiimin jasenet tekevatkin hyvin paljon yhteistyota Kohdeyrityksen muiden osastojen tyonteki-
joiden kanssa. Esimerkiksi laitetuotannosta voidaan ilmoittaa kaytosta poistetuista ja niiden
tilalle tulleista uusista laitteista, ja sopimusmyyjat voivat pyytaa luomaan palvelusopimuksia
tietorekisteriin. Palveluliiketoimintaa organisoivat tyontekijat voivat esimerkiksi pyytaa lahet-

tamaan listauksia asiakkaan laitteista ja tekemaan muutoksia sopimuksen tai asiakkaan
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tietoihin. Tiimin jasenilla onkin vahva tietamys Kohdeyrityksen tuotteiden ja ydintoiminnan
elinkaaresta.

toa ja inventointien seurantaa. Naita tehtavia ei kuitenkaan tulla opinnaytetyossa tarkastele-
maan, silla niihin liittyy joko hyvin marginaalisesti tai ei ollenkaan yhteistyota keskuksen ryh-
man kanssa. Tiimin jasenten tyonkuvat eivat siis ole taysin identtisia keskenaan, ja jonkin
verran variaatiota tehtaviin syntyy myos esimerkiksi alueellisista eroista. Tiimin jasenille on
jaettu Suomen sisaiset maantieteelliset alueet, ja heidan tyotehtavansa maarittyvat nailla

alueilla tapahtuvan liiketoiminnan perusteella.

Suurin osa Tiimin jasenista on tyoskennellyt Kohdeyrityksessa yli 20 vuotta, ja heista kaikki
ovat tehneet aiemmin myos toisenlaisia tyotehtavia yrityksen sisaisesti. Monen kohdalla tama
tarkoittaa sita, etta heidan tyonkuvansa on aikojen saatossa muovautunut alkuperaista suppe-
ammaksi. Aiemmin heidan tehtaviinsa on saattanut kuulua esimerkiksi palkanlaskentaa ja las-
kutusta laajemmassa mittakaavassa. Osa taas on toiminut aikaisemmin kokonaan eri nimik-

keilla ja mahdollisesti eri osastoilla.
2.2  Tutkimuksen toinen kohde (SSC)

Kohdeyritys on alle 10 vuotta sitten ryhtynyt ulkoistamaan joitakin back office -tyyppisia toi-
mintojaan ja prosessejaan Suomen ulkopuolella sijaitsevalle palvelukeskukselle, jollaista kut-
sutaan virallisesti Shared Service Centeriksi. Keskus ei ole yrityksen ulkopuolinen palveluntar-
joaja, vaan osa konsernia. Tassa tapauksessa toimintoja ei siis ole ulkoistettu konsernin ulko-
puolelle, vaan kaytannossa niita on vain siirretty toisessa maassa toimivaan yksikkoon kustan-
nustehokkuuden lisaamiseksi ja henkilostoresurssien vapauttamiseksi. Talla hetkella keskus
palvelee vain sisaisia asiakkaita, eli konsernin eri maayhtioita. Shared service centereista ka-
sitteena kerrotaan enemman opinnaytetyon luvussa 4, mutta vapaasti suomennettuna ky-
seessa on jaettujen palveluiden keskus. Keskus palvelee Suomen lisaksi lukuisia muita maayh-
tioita, ja yhteistyomallin maakohtaiset kaytannot, toimintatavat seka keskuksen roolin suu-

ruus vaihtelevat paikoin paljonkin.

Keskukselle siirretaan koko konsernin tasolla yleisesti ottaen teknisesti yksinkertaisia ja rutii-
Tehtavat ovat suoritettavissa kirjallisen ohjeen perusteella, ja suurimmaksi osaksi liittyvat
jollain tapaa tiedonhallintaan. Tehtaviin kuuluu muun muassa sahkoista raportointia, erilais-
ten tietojen kirjaamista konsernin kaytossa oleviin sahkoisiin jarjestelmiin, naihin tietoihin
tehtavia muutoksia ja jonkin verran taman tapaisiin tehtaviin liittyvien prosessien hallintaa.
Vaikka tehtavat eivat vaadi erityisasiantuntijuutta tai tehtavien liiketoiminta-alueen syvallista
tuntemusta, taytyy keskuksen tyontekijoiden kuitenkin usein osata poimia heidan kannaltaan

oleellisia tietoja esimerkiksi heille lahetetyista erilaisista dokumenteista.
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Keskuksella on useita pienempia ryhmia, joista kukin suorittaa jonkin tietyn maayhtion tehta-
vanantoja. Opinnaytetyon kohteena on Tiimin kanssa yhteistyota tekeva ja Tiimin tehtavanan-
toja suorittava ryhma, josta kaytetaan opinnaytetyossa nimitysta SSC. Suurin osa SSC:n tyon-
tekijoista on kansalaisuudeltaan peraisin keskuksen sijaintimaasta, ja he puhuvat aidinkiele-
naan sijaintimaan kielta. He puhuvat jokseenkin sujuvaa englantia, ja myos jonkin verran suo-
mea. Heidan kanssaan on siis mahdollista keskustella seka englanniksi etta suomeksi, ja kom-

munikointi Kohdeyrityksen kanssa tapahtuu enimmakseen suomeksi.
2.3 Tiimin ja SSC:n valinen yhteistyo

Tiimilta on ulkoistettu SSC:lle tasaisesti kasvavalla maaralla tiedonhallintaan liittyvia back of-
fice -tehtavia, jotka koostuvat enimmakseen laitteiden ja palvelusopimusten tietojarjestel-
maan syottamisesta, palvelusopimusten laskutustietojen ja laskutussuunnitelmien kasitte-
lysta, seka laitteiden ja sopimusten tietoihin tehtavista muutoksista ja paivityksista. Tehtavat
ovat siis samoja, joita Tiimin jasenet aiemmin suorittivat, ja joita he yha osittain suorittavat
myos itse. SSC:n tyontekijoilla ja Tiimin jasenilla on kaytossaan samat tyokalut ja jarjestel-

mat.

Jarjestelyn tarkoituksena on, etta Tiimin jasenille vapautuisi enemman aikaa asiakaskeskei-
siin ja asiantuntijaluontoisiin tehtaviin, seka yhteydenpitoon asiakkaiden kanssa. SSC:n tyon-
tekijat eivat ole suoraan yhteydessa Kohdeyrityksen ulkoisiin asiakkaisiin, ja useimmiten Tii-
min jasenet toimivat yhteydenpitokanavana myos SSC:n ja Kohdeyrityksen toisten osastojen
tyontekijoiden valilla. SSC:lle ulkoistetut tehtavat ovat suurimmaksi osaksi hyvin rutiininomai-
sia, ja monet niista myos vievat huomattavan paljon aikaa, varsinkin kun niita on maarallisesti
paljon. Kohdeyrityksen asiakas voi esimerkiksi pyytaa tekemaan jonkinlaisen paivityksen kaik-
kien palvelusopimustensa tietoihin. Suurilla asiakkailla sopimuksia voi olla useita kymmenia,

ja tietojarjestelmasta kasiteltavien kenttien kappalemaara voi nousta jopa satoihin.

SSC vastaanottaa tehtavanantonsa Tiimin jasenilta, ja osittain myos esimerkiksi sopimusmyy-
jilta ja muilta Kohdeyrityksen tyontekijoilta. Kohdeyrityksella on kaytossaan erillinen sahkoi-
nen jarjestelma tehtavien valittamista ja niiden seurantaa varten. Jarjestelmaan avataan
tehtavalle tyopyynto, joka lahetetaan eteenpain SSC:lle kasiteltavaksi. Yksi tyopyynto voi tar-
koittaa muun muassa yhden palvelusopimuksen syottamista tietojarjestelmaan. Tyopyynnosta
on nahtavilla esimerkiksi sen tyyppi ja laatimisaika, laatija ja vastaanottaja, reaaliaikainen
status, kasittelyaika, prioriteetti, seka mahdolliset kommentit. Samaa tyopyyntojarjestelmaa
kaytetaan myos tehtavien suorittamisen yhteydessa tapahtuneiden virheiden oikaisupyyntoi-
hin ja niiden seurantaan. Yleensa Tiimin ja SSC:n yhteistyon tapahtumaketju noudattaa sa-
mankaltaista mallia. Aluksi Tiimin jasen saa yhteydenoton Kohdeyrityksen toisen osaston
tyontekijalta, tai joissain tilanteissa ulkoiselta asiakkaalta. Yhteydenoton perusteella on teh-

tava jotakin tiedonhallintaan liittyvia toimenpiteita, kuten sopimustietojen paivityksia.
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Seuraavaksi Tiimin jasen laatii jarjestelmaan tyopyynnon, jonka SSC:n tyontekija vastaanot-
taa. SSC:n tyontekija suorittaa tarvittavat toimenpiteet tietojarjestelmasta, ja lopuksi kuit-

taa tyopyynnon valmiiksi.

SSC:n tyontekijoilla on kaytossaan 2 paakanavaa tehtavien suorittamisessa apuna kaytettaville
ohjeille. Naista ensimmainen on Kohdeyrityksen intranet -tyyppisen ohjelmiston ryhmasi-
vusto. Myos Tiimin jasenet kayttavat samaa sivustoa tiedon ja tiedostojen tallentamiseen, ja-
kamiseen ja jarjestelyyn. Sivustolla olevia ohjeita on mahdollista paivittaa reaaliaikaisesti, ja
paivityksia niihin tekevat muutamat suoraan Tiimiin liittyvat henkilot, Tiimin jasenet, seka
heidan esimiehensa. SSC:n tyontekijat voivat kayttaa sivustoa samoin kuin Tiimin jasenet,

silla heilla on sivustolle suurimmaksi osaksi yhdenmukaiset luku- ja kayttooikeudet.

Toinen SSC:n kaytossa oleva kanava ohjeille on eraanlainen Excel-lista tehtavien suorittami-
seen kaytettavan tietojarjestelman transaktioista ja toiminnoista seka siita, millaisia saantoja
ja periaatteita niihin sovelletaan Tiimin jasenilta vastaanotettujen tyopyyntojen kanssa. Lis-
tassa on lueteltuna palvelusopimusten ja laitteiden erilaiset tyypit ja kategoriat seka se, min-
kalaisia transaktioita niihin kaytetaan ja esimerkiksi se, mita jarjestelman kenttia niiden koh-
dalla taytyy tayttaa. Listassa on mukana myos SSC:lle oleellisella skaalalla Kohdeyrityksen
vastuuhenkiloita ja heidan maantieteelliset toiminta-alueensa. Lista on hyvin taulukkomai-

nen, joten siina ei juurikaan kayteta esimerkiksi kokonaisia lauseita.

Mikali SSC:n tyontekijat tarvitsevat lisatietoja tai neuvoja tyopyyntdoihin liittyen, he ovat lah-
tokohtaisesti yhteydessa siihen Tiimin jaseneen, joka tyopyynnon on laatinut. Vastaavasti Tii-
tyopyynnoista tai selventaakseen jotakin toimintatapaa. Useimmiten yhteydenpito tapahtuu
sahkopostitse, ja yleisimmin sita syntyy kahdenlaisessa tilanteessa. Toinen yleisimmista ske-
naarioista alkaa, kun SSC:n tyontekija tarvitsee lisatietoja tai neuvoja johonkin Tiimilta vas-
taanottamaansa tyopyyntoon liittyen, ja silloin han on yhteydessa tyopyynnon laatineeseen
Tiimin jaseneen. Mikali Tiimin jasenet huomaavat tai saavat muuten jotakin kautta tietoonsa
tyopyynnon suorittamisessa tapahtuneen virheen, alkaa kommunikointi taas heidan aloittees-
taan. He laativat jarjestelmaan virheen oikaisupyynnon, ja saattavat kysya erikseen lisatie-
toja siita, miksi virhe on tapahtunut. Vaihtoehtoisesti SSC:n tyontekija voi olla yhteydessa oi-
kaisupyynnon laatineeseen Tiimin jaseneen esimerkiksi silloin, jos tilanteessa on hanelle jota-

kin epaselvaa.

Tiimin ja SSC:n valista yhteydenpitoa ja kommunikointia tapahtuu yleensa useita kertoja vii-
kossa. Yhteistyossa ja yhteydenpidossa on ollut havaittavissa jonkin verran eraanlaista kan-
keutta ja osittain tarpeetonta toistuvuutta. Tiimilla on esimerkiksi edelleen huomattavan pal-
jon vastuun tunnetta niiden nykyaan SSC:lle kuuluvien tehtavien onnistuneesta suorittami-

sesta, jotka aiemmin kuuluivat heille itselleen. Tiimin jasenet toimivat seka SSC:n
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tyontekijoiden paaasiallisina neuvonantajina, etta sisaisten ja ulkoisten asiakkaiden yhtey-
denpitokanavana. Kun kyseessa on sellaisia tehtavia, joiden tekninen suorittaminen on suu-

rimmaksi osaksi siirretty pois heidan kasistaan, voi yhdistelma olla ajoittain ongelmallinen.

Ennen tutkimuksen aloittamista on ollut tiedossa, etta Tiimin jasenet ovat myos jossain maa-
rin kokeneet SSC:n tekemien virheiden maaran ajoittain suureksi, tai virheiden tyypin toistu-
vaksi. He eivat tieda virheiden juurisyita ja kokevat, etteivat heidan yrityksensa selvittaa
niita ole olleet kovin menestyksekkaita. Tiimin jasenten on yleensa tehtava havaitsemistaan
virheista jarjestelmaan oikaisupyynto, joka on kaytannossa erillinen lomake. Lomakkeen tayt-
tamiseen kuluu vaajaamatta jonkin verran aikaa, ja usein Tiimin jasenet korjaisivat itse huo-

maamansa virheen lomakkeen tayttamista nopeammin.

3 Ulkoistaminen kasitteena
3.1 Terminologiaa ja ulkoistamisen syita

Ulkoistamisella tarkoitetaan yleisesti ottaen yrityksen tai organisaation toimintojen siirta-
mista joko kokonaan ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, tai yrityksen sisaisesti toisessa maassa
toimivaan tytaryksikkoon. Opinnaytetyon tapauksessa kyseessa on jalkimmainen malli, silla
kuten jo aiemmin on mainittu, SSC on osa toimeksiantajan konsernia. Oshri, Kotlarsky ja Will-
cocks (2015, 8) avaavat ulkoistamisen terminologiaa enemman kirjassaan The handbook of

global outsourcing and offshoring: the definitive guide to strategy and operations:

o Outsourcing, joka on yleensa myos suora kaannos suomenkieliselle yleistermille ul-
koistaminen, maaritellaan yrityksen ja kolmannen osapuolen valiseksi sopimukseksi,
jossa kolmas osapuoli ottaa vastuun tiettyjen toimintojen suorittamisesta ja hallin-
nasta. Sopimusta laadittaessa maaritellaan hinta, jarjestelyn kesto seka odotettu pal-
velutaso ja sen mittarit.

o Offshoring on yleistermi yritystoimintojen toiseen maahan uudelleensijoittamiselle,
joko kolmannelle osapuolelle eli ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, tai yrityksen omis-
tuksessa olevaan tytaryksikkoon. Termin alakasitteet near-shore ja off-shore viittaa-
vat siihen, onko sijoitus tehty lahella vai kaukana sijaitsevaan maahan. Suomen sijain-
nin nakokulmasta esimerkkeina voisi kayttaa Viroa ja Intiaa.

o Reshoring tarkoittaa toiseen maahan ulkoistettujen yritystoimintojen siirtamista ta-
kaisin maahan, josta ne alun perin ulkoistettiin.

o Onshoring viittaa toimintojen ulkoistamiseen lahtomaan sisalla. Talloin kaytetaan

yleensa aina ulkopuolista palveluntarjoajaa.
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o Insourcing tarkoittaa tilannetta, jossa yritys ostaa ulkopuolista ammattitaitoa itsel-
leen, yleensa tyovoiman muodossa ja valiaikaiseen kayttoon. Mallia sovelletaan sil-
loin, kun yrityksen sisaisesti ei ole saatavilla tarvittavaa ammattitaitoa.

o Captive tai in-house sourcing on strateginen valinta, jossa yritystoimintoja sijoitetaan
kokonaan yrityksen omistuksessa olevaan, toisessa maassa toimivaan tytaryksikkoon.
Tama malli sisaltaa shared services -kasitteen, josta kerrotaan enemman luvussa 4.

o Business Process Outsourcing (BPO) tarkoittaa yksittaisten yritystoimintojen ulkoista-
mista kokonaisten osastojen sijaan. Tiimin ja SSC:n yhteistyossa on kyse juuri
BPO:sta.

Useimmiten kustannustehokkuus on keskeisin, tai ainakin yksi keskeisimmista ulkoistamisen
motivaattoreista. Kuten Lehikoinen ja Toyryla (2013, 21) mainitsevat Ulkoistamisen kasikirja -
teoksessaan, usein kysymyksena on, voiko pelkastaan yksinkertaisesti toimintojen siirtaminen
toiseen paikkaan lisata kustannustehokkuutta ja luoda kustannussaastoja. Ulkoistamispalvelun
tarjoajalle taytyy tietenkin maksaa toimintojen suorittamisesta, ja ulkopuolinen palveluntar-
joaja lisaa palvelun peruskustannuksiin myos aina jonkinlaisen katteen. Kustannussaastoihin
paastaan silloin, jos palveluntarjoaja pystyy ulkoistavaan yritykseen nahden suorittamaan ul-
koistettavia toimintoja tuottavuudellisesti paremmin eli suuremmalla volyymilla, tai mikali

kustannuksilla tarkoitetaan useimmiten tyovoimakustannuksia.

Koska tassa tapauksessa ulkoistamispalvelun tarjoaja, eli Suomen ulkopuolella toimiva palve-
lukeskus, on osa konsernia, ei katteeseen tai provisioon liittyvia kustannuksia synny samoin
kuin mikali kyseessa olisi ulkopuolinen yritys. Keskus on sijoitettu maahan, jossa palkkataso
on jonkin verran lahtomaata alempi, joten tuotannontekijoiden kustannukset saadaan pidet-
tya matalampana. Myos tuottavuudelle voidaan asettaa huomattavasti suuremmat odotukset,
silla vaikka SSC on ryhmana henkilomaaraltaan melko pienikokoinen, on Kohdeyritykselta ul-
koistettujen tehtavien suorittaminen heidan paaasiallinen tyonkuvansa. Tiimin tyontekijoiden
paivittaisiin tyotehtaviin kuuluu huomattavan paljon muutakin, joten heidan kohdallaan ei

olisi realistista odottaa SSC:n kanssa vastaavaa tuottavuutta.

Lehikoinen ja Toyryla (2013, 24) toteavat kirjassaan myos, etta toinen yleisesti ottaen keskei-
simmista syista ulkoistamiselle on halu keskittya ydinliiketoimintaan ja ydintoimintoihin.
Tassa tapauksessa sita voidaan myos pitaa yhtena tarkeimmista motivaattoreista, silla jo en-
nen tutkimustyon aloittamista on selvaa, etta toimeksiantajan ja koko konsernin tavoitteena
on lisata asiakaskeskeisyytta ydintoiminnoissaan, seka muovata eri tehtavankuvia asiantunti-

jatasoisemmiksi. Tama koskee muitakin osastoja kuin Tiimia.

Ulkoistamisen muihin yleisimpiin syihin kuuluu myos esimerkiksi laadun parantaminen ja toi-

mintatapojen yhtenaistaminen. Tama nakokulma liittyy siihen, etta yleensa yrityksen
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ulkoisten palveluiden laatutasoa mitataan konkreettisilla mittareilla huomattavasti useammin
kuin yrityksen sisaisia toimintoja. Ulkoistamiseen liittyy lisaksi yleensa keskittamista, joka
edesauttaa toimintatapojen yhtenaistamista. Myos tyovoiman ja osaamisen saatavuus vaikut-
taa ulkoistamispaatokseen, silla perinteisesti yleisimmin ulkoistettavat tehtavat saattavat olla
etenkin lahtomaan tyovoiman tai yrityksen sisaisen henkiloston nakokulmasta epakiinnostavia
ja matalapalkkaisia. Jos kiinnostus tehtavia kohtaan on alueellisesti tai yrityksen sisaisesti va-
haista, yrityksen voi myos olla hankalaa loytaa tehtavien suorittamiseen vaadittavaa osaa-
mista. Talloin ulkopuolinen palveluntarjoaja tai toisessa maassa toimiva yksikko pystyy usein
paremmin hankkimaan ja toimittamaan tarvittavan kaltaista tyovoimaa (Lehikoinen & Toyryla
2013, 25-26).

3.2  Muutoksenhallinta ja yhteistyo

Ulkoistamisessa sisaiseen tiedottamiseen ja henkiloston mukaan ottamiseen tulee kiinnittaa
erityisen paljon huomiota, silla epaonnistuminen niiden saralla on yksi suurimmista syista ul-
koistamisen tai sen siirtymavaiheen ongelmiin. Mikali henkilostolle informoidaan jo yrityksen
suunnitelmista ulkoistaa toimintojaan, on vastaanotto lahtokohtaisesti hyvaksyvampi. Jos
tyonantajan ja tyontekijoiden valinen luottamus on hyva, on tyonantajan helpompaa esimer-
kiksi kerata tyontekijoilta hyodyllista tietoa ulkoistettaviksi suunnitelluista tyotehtavista.
Luottamuksen toimiessa on mahdollista myos esimerkiksi ottaa mukaan tyontekijoita ulkoista-
misprojektin eri vaiheisiin (Lehikoinen & Toyryla 2013, 138). Ottaen huomioon konsernin ta-

voitteet SSC:n roolin kasvattamiseen, ovat edella mainitut huomiot varsin relevantteja.

Lehikoinen ja Toyryla (2013, 139) mainitsevat myos, etta yleensa ulkoistamisen tiedottami-
sesta siihen liittyvalle henkilostolle seuraa joka tapauksessa vastareaktio, etenkin silloin, jos
henkilostoa ulkoistetaan tyotehtavien mukana. He ovat huolissaan oman tyopaikkansa mene-
tyksen mahdollisuudesta ja siita, kuinka mielekkaita heidan uudenlaiset tehtavansa tulevat
olemaan. He saattavat loukkaantua siita, etta heidan tehtaviaan ei lueta ydintoimintoihin
kuuluvaksi, ja pelkaavat tutun tyoyhteison sarkymista. Siksi henkilostolle onkin varattava tar-
peeksi aikaa asian kasittelyyn ja siihen tottumiseen, ja tyonantajan on syyta kiinnittaa riitta-
vasti huomiota ulkoistamisen henkilostovaikutuksiin. Tyomotivaatio on ensisijaisen tarkeaa
tyotehtavien suorittamisen kannalta, ja sisaisella tiedottamisella ulkoistamiseen liittyvissa ti-

lanteissa on siihen lahtokohtaisesti suuri vaikutus.

Lacity ja Willcocks (2015, 91-92) kasittelevat Nine keys to world-class business process out-

sourcing -kirjassaan yksittaisten yritystoimintojen ulkoistamiseen, eli BPO:hon, liittyvaa yh-

teistyota yrityksen ja palveluntarjoajan valilla. He toteavat, etta yritys ja sen henkilosto voi
suhtautua palveluntarjoajaan kahdella eri tavalla. Palveluntarjoaja voidaan nahda ryhmaan

kuulumattomana, ulkopuolisena, erillisena ja etaisena yksikkona. Talloin ongelmat yhteis-

tyossa ja suhteissa ovat huomattavasti todennakoisempia kuin silloin, jos palveluntarjoajan ja
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sen henkiloston nahdaan ikaan kuin kuuluvan joukkoon, ja jos heita myos kohdellaan sen mu-
kaisesti. Kirjan esimerkkitapauksissa suhteidenhallinnan saralla menestyneet yritykset kertoi-

vat luokittelevansa palveluntarjoajan osaksi ryhmaa ja yritykseen kuuluvaksi.

Yhteenkuuluvuuden mentaliteetti palveluntarjoajan ja yrityksen valilla ei valttamatta synny
ilman vaivannakoa, ja yritysten on usein edesautettava sita omalla toiminnallaan. Lacity ja
Willcocks (2015, 92-93) mainitsevat, etta BPO:n yhteistyon suhteidenhallinnassa parhaiten
menestyneet yritykset kutsuvat palveluntarjoajan saannollisesti kokouksiinsa, ja heidat ote-
taan mukaan myos toimintoketjun prosessikehitykseen pelkan palvelutason laadun hallinnoin-
nin ja mittauksen sijaan. Aiheen saralla menestyneet yritykset ovat palveluntarjoajia kohtaan
avoimia liiketoimintansa tavoitteisiin liittyen, ja heidan kanssaan kommunikoidaan virtuaalis-
ten kanavien lisaksi myos lahietaisyydelta. Yhteistyosuhteen alkamisen ja sen muodostumisen-

kin jalkeen heita tavataan kasvotusten kerran tai kaksi vuodessa.

Lacity ja Willcocks (2015, 95-96) maarittelevat yhteistyohon liittyvan ongelmanratkaisun tar-
keimmiksi periaatteiksi, etta osapuolet 1) kayttaytyvat asiallisesti ja asianmukaisesti, 2) eivat
osoita syyllisia, 3) suhtautuvat kaikkiin ongelmiin siten, etta ne ovat yhteisia, 4) ovat la-
pinakyvia kaikesta asiaan liittyvasta tiedosta ja datasta, 5) pyrkivat molemmille edullisiin rat-
kaisuihin ja 6) pyrkivat turvaamaan toistensa liiketoiminnalliset intressit. Naita periaatteita
noudattaessaan kirjassa esimerkkitapauksina toimineet osapuolet paasivat ratkaisuihin, jotka
korjasivat tai jopa vahvistivat yhteistyota. Kirjassa tyypillisimmat yhteistyossa ilmenevat on-
gelmat on jaoteltu kolmeen eri kategoriaan. Suorituskyvyn ongelmat viittaavat tilanteisiin,
joissa palvelun eli ulkoistettujen toimintojen suorittaminen jostain syysta keskeytyy tai hai-
tarjoajan kayttamasta, kolmannen osapuolen tarjoaman ohjelmiston ongelmasta. Eraassa kir-
jan esimerkkitapauksessa palveluntarjoaja alisuoriutui lupauksiinsa nahden, kun taas toisessa
tapauksessa yritys aliarvioi toimintojen suorittamiseen tarvittavien resurssien ja tyovoiman
maaran. Yhdessa tapauksessa ongelmia aiheutti eras yrityksen tyontekija, joka sivuutti etuka-

teen sovitun toimintatavan ohjeidenannosta palveluntarjoajalle.

Toinen paakategoria ongelmille on osapuolten valisiin suhteisiin liittyvat ongelmat. Eraassa
tapauksessa yritys puuttui palveluntarjoajan tyotapoihin liiallisesti, ja toisessa tapauksessa
osapuolten valilla oli erimielisyyksia yrityksen tyontekijoiden rooliin liittyen. Yksi esimerkeista
kertoo, kuinka yrityksen johtajatason tyontekija kaytti ylenpalttisesti molempien osapuolten
energiaa ja resursseja ongelmanratkaisuun silloinkin, kun ongelmaa ei todellisuudessa ollut.
Toinen esimerkki kertoo, kuinka yrityksen eraan osaston tyontekijat eivat olleet yhteistyoky-
kyisia tai -haluisia, eika tilanne muuttunut edes uuden esimiehen myota. Kolmas kategoria
kattaa liiketoimintaan liittyvat ongelmat, jotka voivat tarkoittaa esimerkiksi hinnoitteluun tai
kustannuksiin liittyvia virhearvioita ja vaarinkasityksia, tai yrityksen epaonnistumisesta tar-

peen ja resurssien maaran arvioinnissa (Lacity & Willcocks 2015, 106-118).



19

Yhteenvetona Lacity ja Willcocks (2015, 119) toteavat, etta kaikkien kategorioiden ongelman-
ratkaisun tarkein nakokulma on yhteistyollinen lahestymistapa. Liiketoimintaan liittyvat on-
gelmat ovat kaikkein vakavimpia, silla ne usein vaikuttavat suoraan molempien osapuolten ta-
loudelliseen tilanteeseen. Kirjan tutkimuksessa selvisi, etta tallaiset ongelmat ovat kuitenkin
harvinaisia. BPO on talla hetkella yleistyva kaytanto, jonka voidaan tulevaisuudessa olettaa
kehittyvan toiminnoiltaan ja skaalaltaan laajemmaksi ja monipuolisemmaksi. Nain ollen erilai-
sia konflikteja, laskuvirheita ja perusteettomia oletuksia tai odotuksia on jonkin verran odo-

tettavissa, ja siksi niihin on hyva valmistautua etukateen.

Brinkkemper ja Jansen (2012, 67) mainitsevat, etta yrityksen tyontekijoiden ja palveluntarjo-
ajan tyontekijoiden valille taytyy syntya hyva luottamussuhde. Sen rakentaminen ei valtta-
matta ole helppoa, silla osapuolilla on usein keskenaan eri intressit. Kyky johtaa osapuolten
valista keskustelua seka ratkaista ristiriitaisia vaatimuksia edesauttaa luottamuksen synty-
mista, ja osapuolten yhteisen edun puolesta tekemien kompromissien taytyy olla tasapai-
nossa. Myos tyontekijoiden tyonantajaltaan saama luottamus ja vapaus vaikuttavat osapuol-
ten valiseen yhteistyohon, ja lisaksi joidenkin kirjassa haastateltujen vastaajien mielesta jok-

seenkin yhtenainen taitotaso tyotehtavien suhteen on edesauttava tekija.
3.3  Ulkoistaminen, tyohyvinvointi ja tyotehtavien uudistuminen

Tyontekijoiden valmiudet tyotehtavien mahdolliseen vaihtoon, eli esimerkiksi heidan koulu-
tustaustansa ja tyokokemuksensa, vaikuttavat huomattavan paljon heidan kokemaansa epa-
varmuuteen ulkoistamisen suhteen. Erityisesti vaativuusluokitukseltaan keskitason tehtavat
ovat vahentyneet teollisuusmaissa, ja suurin syy siihen on teknologian kehittyminen. Ulkoista-
minen vaikuttaa viimeaikaisten tutkimusten perusteella eniten sellaisiin tyontekijoihin, joiden
tyotehtavia ulkoistetaan toisiin maihin. Turvatuimmassa asemassa taas ovat asiantuntijatason

toimia ja eparutiinimaisia tehtavia suorittavat tyontekijat (Bockerman & Maliranta 2013).

Bockerman ja Maliranta (2013, 7-8) kertovat tutkimuksessaan, etta ulkoistettujen toimintojen
uudella sijainnilla on suuri rooli sen suhteen, kuinka ulkoistavan yrityksen tyontekijat suhtau-
tuvat tilanteeseen. Tyontekijat saattavat nahda matalan palkkatason maihin ulkoistamisen
jopa tyonantajan markkinatilanteen heikkouden merkkina ja uskoa, etta tulevaisuudessa aio-
taan karsia kustannuksia lisaa. Yrityksen henkilosto nakee ulkoistettavia toimintoja suoritta-
vat tyontekijat todennakoisemmin yritysta taydentavana tekijana entisten tyontekijoiden kor-
vaajien sijaan, jos ulkoistettuja toimintoja suoritetaan kehittyneessa maassa kehitysmaan si-
jaan. Lehikoinen ja Toyryla (2013, 138) mainitsevat sisaisen tiedottamisen olevan kriittisen
tarkeassa asemassa ulkoistamisen siirtymavaiheessa, ja on syyta olettaa, etta silla on ennalta-

ehkaiseva ja luottamusta parantava vaikutus myos tasta nakokulmasta.

Ulkoistaminen voi vaikuttaa yrityksen henkilostoon hyvin vaihtelevalla tavalla, silla jotkut

saattavat hyotya ulkoistamisen vaikutuksista, kun taas toisiin vaikutus voi olla negatiivinen.
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Bockermanin ja Malirannan (2013, 23) tutkimuksen tulosten perusteella on paateltavissa, etta
lahtokohtaisesti ulkoistamisen vaikutukset tyontekijoiden hyvinvointiin ovat negatiivisia, silla
ulkoistamiseen liittyy lahes aina tyopaikkojen tai tyotehtavien menetysta tai haviamista. Kui-
tenkin joissain tapauksissa ulkoistaminen avaa tyontekijoille myos mahdollisuuksia urakehityk-

seen esimerkiksi ammatillisen liikkuvuuden vuoksi.

Tutkimuksesta selviaa myos, etta muutokset tyon sisallossa lisaavat tyontekijoiden epavar-
muuden tunnetta ja vaikutelmaa siita, ettei heidan nakemyksiaan oteta huomioon. Kuitenkin
interaktiivisten ja eparuutinimaisten tyotehtavien lisaaminen puolestaan vahentaa naita epa-
varmuuden tunteita (Bockerman & Maliranta 2013, 27). Tutkimustulos on opinnaytetyon ta-
pauksessa hyvin relevantti, koska toimeksiantajakonsernin tavoitteena on lisata asiantuntija-

tason tehtavien maaraa Tiimin ja sita muissa maayhtioissa vastaavien osastojen kohdalla.

Lacity ja Willcocks (2015, 88) kertovat kirjassaan Nine Keys to World Class Business-Process
Outsourcing, ettei yrityskulttuurin uudelleenasettelu uusien tyotapojen kanssa ole yleensa
helppoa. Kaikki tyontekijat eivat pysty pysymaan muutosten perassa ja mukautumaan uuden-
laisiin tehtaviin. Kirjan esimerkkitapauksessa eras yritys kertoo, etta osa toimenkuvaansa ul-
koistamisen jalkeen vaihtaneista tyontekijoista tyoskenteli edelleen vanhojen tapojensa mu-
kaisesti ja suoritti jopa sellaisia tehtavia, jotka eivat enaa kuuluneet heidan vastuualuee-
seensa riippumatta siita, olivatko ne uuden tehtavankuvan kannalta relevantteja. Yritystoi-
mintojen ulkoistamismallissa on yleista, etta tyontekijat siirtyvat back office -tyyppisista teh-
tavista ja suorittamispohjaisesta tyoskentelysta niin sanotusti eturintamalle palvelun koordi-
naattoreiksi. Kun aiemmin on suorittanut transaktiopohjaisia tehtavia ja prosessienhallintaa
itse, voi olla haasteellista ryhtyakin hallinnoimaan naiden tehtavien valittamista ja kommuni-

kointia palveluntarjoajan kanssa.

Lacity ja Willcocks (2015, 89) mainitsevat esimerkkitapauksesta, jossa eras yritys toteaa jok-
seenkin epaonnistuneensa tallaisen skenaarion onnistumisen mahdollistamisessa. Yritys ei
mielestaan ollut onnistunut antamaan henkilostolle tarvittavia tyokaluja, jotta he olisivat voi-
neet onnistua uudessa tehtavassaan. Toinen yritys totesi, ettei tallainen transitio aina onnistu
kaikkien tyontekijoiden kohdalla suoraan muutenkaan, silla muutos analyyttisista ja prosessin-
hallintaan liittyvista tehtavista asiakaskeskeisyyteen ja innovatiivisuuteen voi olla hyvin dra-
maattinen. Kolmas esimerkkiyritys kertoi oppineensa aiempien kokemusten kautta, kuinka
tyontekijat kannattaa valmistella heidan uusiin rooleihinsa. Heidan tyonkuvauksensa kirjoitet-
tiin uudelleen ja he saivat valmennusta, mutta yrityksen nakemyksen mukaan paras metodi on
tutustuttaa tyontekijat ulkoistamispalveluntarjoajaan. Mita nopeammin tyontekijat tutustuvat
tahan ja ymmartavat taman roolin, sita nopeammin heidan uusien rooliensa tarkoitus avautuu

heille.
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3.4 Ulkoistamisen nykytilanne ja tulevaisuudennakymia

Globaalisti tarkasteltuna yritykset ovat yleensa ulkoistaneet yksinkertaisesti kuvailtuna rutii-
ninomaisia toimihenkilo- ja tyontekijatehtavia, ja Suomessa uranuurtajana on toiminut sii-
vousala. Ulkoistamisen seuraavassa aallossa ryhdyttiin ulkoistamaan pienia erikoistoimintoja,
kuten kopiointia ja viestintaa, ja IT-alan suuren mittakaavan ulkoistaminen alkoi 1980-luvulla.
Taloushallintoa ja HR:aa esimerkiksi palkanlaskennan muodossa alettiin ulkoistaa vasta 2000-
luvulla, mutta jo vuonna 2010 tehdyn tutkimuksen mukaan reilu kolmannes suurimmista suo-
malaisista yrityksista oli ulkoistanut palkkahallintonsa. Samassa tutkimuksessa oli arvioitu suo-
malaisen BPO-markkinan olevan arvoltaan 260 miljoonaa euroa, ja esimerkiksi HR:n saralla
yksittaisten toimintojen ulkoistaminen koko osaston sijaan onkin suosittua (Lehikoinen & Toy-
ryla 2013, 27-28).

Tilastokeskuksen (2018) Globaalit arvoketjut ja toimintojen ulkoistaminen -tutkimuksesta sel-
viaa, etta suomalaisten yritysten osalta varsinainen ulkoistamispiikki on ohi. Tukitoimintojen
siirtaminen ulkomaille on kuitenkin yha kasvussa, ja noin 80 % ulkomaille tapahtuneesta ul-
koistamisesta koskee juuri tukitoimintoja. Vuosina 2015-2017 eniten ulkoistamista Suomessa
tapahtui yli 100 hengen teollisuusalan yrityksissa, kun taas palveluyrityksissa ulkoistaminen on
yleisesti ottaen vahaisinta. Tutkimuksessa arvioidaan ulkoistamisen vuoksi havinneita tyopaik-
koja olleen vuosina 2015-2017 noin 4000-6500, mutta luku kattaa muitakin tilanteita kuin suo-
ria irtisanomisia. Siihen sisaltyy myos merkittavat toimenkuvien muutokset ja ulkoistamisen

seurauksena olleet elakkeelle siirtymiset.

Global Sourcing Associationin (2016, 1) tutkimuksen perusteella 70 % siihen osallistuneista yri-
tyksista suunnittelee ulkoistavansa tulevaisuudessa enemman, ja naista 35 % merkittavan pal-
jon. Vain 10 % vastanneista yrityksista suunnittelee ulkoistamisen vahentamista, ja mikaan
yrityksista ei suunnitellut vahentavansa sita huomattavasti tai lopettavansa sita kokonaan. 83
% vastaajista odottaa ulkoistamisen markkinoiden kasvavan, joista 37 % odotti kasvua tapahtu-
van huomattavan paljon. Vaikka automatisaation ja tekoalyn ennustetaan olevan tulevaisuu-
dessa huomattavasti suuremmassa roolissa, tutkimukseen osallistuneet yritykset kokivat, etta

se on yksi eniten kehitysta vaativa osa-alue ulkoistamisen nakokulmasta.

Tutkimuksen vastausten perusteella ulkoistamisen paaasialliset syyt eivat enaa valttamatta
tule olemaan samat kuin aikaisemmin. Perinteisesti suurimmat syyt ovat olleet kustannuste-
hokkuus, toiminnan joustavuuden lisaaminen ja uusien kyvykkyyksien saavuttaminen. Tutki-
muksen tekohetkella kustannustehokkuuden lisaksi suurimmiksi motiiveiksi nousivat asiakasko-
kemuksen parantaminen seka integroituminen uudenlaisten, esimerkiksi pilvipalveluihin tai
tilattavaan jasenyyteen (eng. subscription) pohjautuvien tietojarjestelmien kanssa. Sopimuk-

set yritysten ja ulkoistamispalveluiden tarjoajien valilla tulevat perustumaan aiempaa
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useimmin yhteistyon tuloksiin, jolloin osa riskeista jakautuu myos palveluntarjoajille. (Global

Sourcing Association 2016, 26).

Oshri ym. (2015, 17-29) listaavat kirjassaan nakemyksena ulkoistamisen kymmenesta suurim-
masta tulevaisuuden trendista. Ensimmaiseksi mainitaan, etta BPO:n osuus ulkoistamisesta
kasvaa edelleen, ja etta BPO-mallilla ulkoistettavien toimintojen skaala laajenee. Syyna ta-
han pidetaan sita, etta useat yritykset havaitsevat kiinnittavansa lilan vahan huomiota back
office -osastojensa hallinnoimiseen, eika niiden innovatiiviseen kehittamiseen haluta tehda
investointeja. Palveluntarjoajat ovatkin nopealla vauhdilla hankkineet lisaa kyvykkyytta voi-
dakseen kayttaa yritykselle tehottomia prosesseja ja toimintoja hyodykseen. Toisena trendina
pidetaan IT-alan ja yritystoimintojen ulkoistamisen markkinoiden kasvua multisourcing-mallin
kautta. Termi tarkoittaa sita, etta yritys ulkoistaa toimintojaan useammalle kuin yhdelle pal-

veluntarjoajalle saadakseen mahdollisimman paljon hyotya niiden eri vahvuuksista.

Kolmantena trendina mainitaan, ettei Intiaa enaa nahda tulevaisuudessa vain kustannusva-
hennysten keinona, vaan myos tapana hankkia erityisosaamista esimerkiksi IT-alan osalta.
Neljas trendi kertoo Kiinan tehneen viime vuosina merkittavia sijoituksia IT-alan ja yritystoi-
mintojen ulkoistamispalvelun tarjoajiin kilpailukykyaan parantaakseen, joten maan odotetaan
kasvattavana asemaansa. Intia ja Kiina ovat perinteisesti olleet ulkoistamismarkkinoiden joh-
tajia, mutta viidennessa ja kahdeksannessa trendissa todetaan, etta near-shoring -malli yleis-
tyy. Lansi-Euroopan yritykset alkavat ulkoistaa Ita-Eurooppaan, Pohjois-Amerikan yritykset
Vali-Amerikkaan, ja yritykset tulevat harkitsemaan myos Afrikan maita vaihtoehtoinaan (Oshri
ym. 2015, 23-26).

Oshrin ym. (2015, 25-28) kuudes trendi kertoo, etta suuret yritykset tulevat kiinnittamaan
kasvavissa maarin huomiota pilvipohjaisiin tietojarjestelmiin, ja etta tarve yrityksen tarpee-
seen sopiviksi kustomoitaville jarjestelmille kasvaa. Seitsemannen trendin mukaan insourcing-
mallin, eli yrityksen ulkopuolisen tyovoiman sisaiseen kayttoon ostamisen, kilpailutilanne tu-
lee kiristymaan erilaisten ulkoistamismallien kasvavan tarjonnan vuoksi. Yhdeksannessa tren-
dissa mainitaan, etta useat yritykset tulevat myymaan jaettujen palveluiden keskuksiaan, ja

tasta kerrotaan enemman opinnaytetyon luvussa 4.

Viimeinen, kymmenes trendi ottaa kantaa SMAC:n (Social media, Mobile internet, business
Analytics & Cloud) vaikutukseen. Perinteinen ulkoistamisen malli tulee kohtaamaan useita
hairiotekijoita. Pilvipalvelujen tarjoajat, kuten Amazon, Google, Microsoft ja IBM tulevat
edistamaan arvoketjuaan aiempaa automatisoidummilla alustoilla. Lisenssipohjaisten palvelu-
jen malli saattaa nousta dominoivaksi tietyilla alueilla, kuten henkildston suorituksen seuran-
nassa, epasuorassa hankinnassa ja palkkahallinnossa, kun yritykset siirtyvat itsepalvelun

kautta hallinnoituihin palveluihin. Myos automatisoinnin yleistyminen tulee vaikuttamaan
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yritysten omien tyontekijoiden lisaksi ulkoistamiseen, silla yritykset voivat esimerkiksi paat-

taa prosessien ulkoistamisen sijaan automatisoida niita (Oshri ym. 2015, 28).

4  Shared services kasitteena
4.1  Mita shared services tarkoittaa?

Oshri ym. (2015, 33-34) maarittelevat termin tarkoittavan operatiivista lahestymistapaa sel-
laisten hallinnollisten tehtavien ja liiketoimintaprosessien keskittamiseen, jotka aiemmin suo-
ritettiin monella eri osastolla tai monessa eri sijaintipaikassa. Tallaisiin toimintoihin lukeutuu
tyypillisesti esimerkiksi taloushallinnon, hankinnan, HR:n ja IT:n tehtavia. Shared service cen-
ter, tai jaettujen palveluiden keskus, puolestaan on yrityksen tai organisaation kokonaan
omistama palveluyksikko, joka yhdistelee ja standardisoi yritystoimintoihin liittyvat vakiotoi-

minnot, ja tarjoamanaan palveluna suorittaa nama toiminnot yrityksen eri osastoille.

Kuten myos toimeksiantajakonsernin palvelukeskuksen tapauksessa, shared services, tai jaet-
tujen palveluiden malli, tarkoittaa siis yrityksen monen eri osaston tukitoimien yhdistelmaa,
joista muodostuu itsenainen kokonaisuus. Tallaisen mallin tarkoituksena on suorittaa toimin-
toja mahdollisimman suurella suorituskyvylla ja tehokkuudella. Malli voi toimia monessa eri
muodossa. Organisaatio voi perustaa jaettujen palveluiden keskuksen ja tuottaa siella palve-
luita omien liiketoimintojensa lisaksi myos ulkopuolisille organisaatioille, kaksi eri organisaa-
tiota voi rakentaa yhteisen jaettujen palveluiden mallin, tai kyseessa voi samoin kuin opin-
naytetyon tapauksessa olla yksittainen organisaatio, joka siirtaa mallin piiriin vain omia toi-
mintojaan (Oshri ym. 2015, 33).

Oshri ym. (2015, 286-287) toteavat yritysten ja organisaatioiden harkitsevan ulkoistamista
yleensa silloin, kun niiden liikevoittomarginaali uhkaa heikentya kilpailutilanteeseen liittyvien
paineiden takia, tai kun intressi ydinliiketoimintojen kiihdyttamiseen on korkealla. Jaettujen
palveluiden malliin patevat lahtokohtaisesti samat motivaattorit, kuten Deloitten (2019, 15)
Global Shared Services Survey -tutkimuksen vastauksistakin voi paatella. Tutkimukseen osal-
listuneita yrityksia pyydettiin kertomaan laskevassa jarjestyksessa asteikolla 1-9, mitka omi-
naisuudet niiden jaettujen palveluiden keskuksissa ovat kaikkein tarkeimpia. Keskiarvolla 6.0
tarkeimmaksi ominaisuudeksi nousi kustannustehokkuus, toisena ja kolmantena olivat yrityk-
sen pyyntoihin reagoiminen odotetulla tavalla, seka vasteaika. Vahiten arvoa saanut ominai-
suus oli keskiarvolla 4.1 keskuksen henkiloston tietamys useasta eri jaetun palvelun proses-
sista, ja vain hieman sen ylapuolella olivat digitaalisen kokemuksen parantaminen ja eparutii-

nimaisten toimintojen tarjoaminen.

Yleisesti ottaen etuna katsotaan myos tayden kontrollin sailyminen yrityksen sisalla, silla ul-

kopuolista palveluntarjoajaa kaytettaessa osa kontrollista siirtyy palveluntarjoajalle.
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Offshoring-mallia huomattavasti kiihdyttanyt tekija oli etaisyyksien tuomat haasteet lahes ko-
konaan poistanut internetin ja teknologian nopea kehittyminen 1990-luvun puolivalista al-
kaen, ja tama kiihdytti myos jaettujen palveluiden keskusten yleistymista (Oshri ym. 2015,
286-287).

Deloitten (2019, 4) tutkimukseen osallistuneet yritykset ovat toimeksiantajayrityksen konser-
nin tavoin suuria, silla niista 54 % kertoi liikevaihtonsa olevan vahintaan 5 miljardia. Jaettujen
palveluiden keskuksia kayttavista yrityksista valtaosa toimii vahittaismyynnin tai kulutustuot-
teiden valmistuksen ja terveydenhuollon tai biotieteiden aloilla. Teollisuuden ja teknologian
alojen yhteisedustus oli tutkimuksen aikaan 18 %, joskin yksittaisina ne kuuluivat alansa puo-

lesta vahemmistoon (Liite 1).

Strikwerda (2014, 4) kokoaa yhteen jaettujen palveluiden keskusten ja yrityksen sisaisten
osastojen toiminnan ja ominaisuuksien keskeisimpia eroja Shared Service Centers: From Cost
Savings to New Ways of Value Creation and Business Administration -tutkimuksessaan. Tiimin
ja SSC:n tapauksessa naista esimerkeista esiin voisi nostaa etenkin sen, etta SSC:n tyontekijoi-
den paatoiminen tehtava on suorittaa heille Tiimilta ulkoistettuja toimintoja, kun taas Tiimin
tehtaviin kuuluu huomattava maara muitakin asioita. Opinnaytetyon tapauksessa hyvin rele-
vantti huomio listalla on myos se, etta Tiimi tyoskentelee Kohdeyrityksen strategisissa ti-
loissa, kun taas SSC:n emoyksikko on perustettu sinne, missa tyomarkkinat, infrastruktuuri ja

muut olosuhteet ovat konsernille mahdollisimman edulliset (Liite 2).

Deloitten (2019, 12) tutkimukseen vastanneista yrityksista yhteensa 45 % kertoi jaettujen pal-
veluiden keskuksen toiminnan alkamisen jalkeisen ensimmaisen vuoden aikana tapahtuneiden
henkilostovahennysten olleen maaraltaan 10 % kokonaismaarasta tai enemman, ja nain ollen
lahes puolet yrityksista oli kuitenkin vastannut vahennysten jaaneen alle kymmenen prosen-
tin. 12 % ilmoitti, ettei vahennyksia tehty ollenkaan. 11,5 % yrityksista ei ollut tiennyt lukua.
Tutkimukseen vastanneista yrityksista 43 % kertoi jaettujen palveluiden mallin tuovan heille
5-10 % vuosittaiset kustannussaastot, ja 21 % kertoi saastojen olevan vahemman kuin 5 %. Jo
15 % vastaajista kertoi kuitenkin saastojen olevan jopa 10-15 %. Vastaajista 49 % kertoi suun-
taavansa keskusten ansiosta vapautuneet varansa suoraan liiketoimintaansa, ja 20 % investoi

teknologisiin hankintoihin.

4.2  Keskeisimmat toiminnot

Jaettujen palveluiden keskusten keskeisimpiin toimintoihin kuuluu yleensa back office -pro-
sesseja, kuten henkilostohallintoa (HR), taloushallintoa, hankintaa, ja etenkin viime aikoina
kasvavassa maarin IT-alaan ja juridiikkaan liittyvia toimintoja (Oshri ym. 2015, 300). Deloitten
(2019, 7) viime vuoden tutkimustilastojen mukaan jaettujen palveluiden keskusten suurimpia
tehtavaalueita ovatkin juuri taloushallinto, HR ja IT. Tutkimuksessa nahdakseni SSC:ta parhai-

ten vastaava kategoria on nimeltaan Supply Chain/Manufacturing Support, ja sen osuuden
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kerrotaan kasvaneen 33 % vuoteen 2017 nahden. Huomattavasti pienin osuus on tutkimus- ja
kehitystyolla, insinooritason tehtavilla, kiinteistojen hallinnointiin liittyvilla toiminnoilla ja

juridiikkaan liittyvilla tehtavilla (Liite 3).

Strikwerda (2014, 3) mainitsee, etta juridiikkaan liittyvat tehtavat eivat lahtokohtaisesti ole
olleet tyypillisesti jaettujen palveluiden keskuksissa suoritettavia toimintoja. Niihin eivat
myoskaan ole lukeutuneet liiketoiminnan kehittamiseen tai yrityksen strategiaan ja hallintoon
liittyvat toimet. Jaettujen palveluiden keskuksissa tehtavat toiminnot ovat siis nykytilan-
teessa hyvin pitkalti samoja, kuin joita yleisesti eniten siirretaan myos ulkopuolisille palvelun-

tarjoajille.
4.3 Sijainti

Tyovoimakustannukset ovat suurin jaettujen palveluiden keskusten sijaintia maarittava te-
kija. Kuitenkin myos tyovoiman laatu on kohoamassa yha tarkeammaksi mittariksi, ja Deloit-
ten (2019, 21) tutkimuksen vastauksissa laadun rooli keskusten sijaintia maarittavana tekijana
oli viisinkertaistunut. Vuonna 2015 vain 7 % tutkimukseen osallistuneista yrityksista oli vastan-

nut laadun vaikuttavan sijaintiin, kun taas vuonna 2019 sama luku oli jo 34 %.

Myo0s tuntemus vaihtoehtoina olevien sijaintimaiden laista ja saadoksista vaikuttaa suuresti
maan valintaan, ja useat yritykset ottavat valimatkan huomioon minimoidakseen aikavyohyk-
keiden vaikutuksen ja helpottaakseen matkustamista maiden valilla (Deloitte 2019, 21). Kuten
Oshri ym. (2015, 282) kertovat, Keski- ja Ita-Eurooppa on kohonnut yrityksia kiinnostavaksi si-
jainniksi jaettujen palveluiden keskusten suhteen. Tasta on nahtavilla merkkeja myos Deloit-
ten (2019, 5) tutkimuksessa, silla yli 25 miljardin vuosittaisen liikevaihdon omaavien yritysten

keskuudessa vuonna 2019 Intian ja USA:n jalkeen keskeisin sijainti keskuksille oli Puola (Kuvio

1).

@
O ®

Kuvio 1: Jaettujen palveluiden keskusten keskeisimmat sijainnit (Deloitte 2019, 22)



26

4.4  Jaettujen palveluiden tulevaisuus

2000- ja 2010-lukujen useiden esimerkkitapausten jalkeen on herannyt kysymyksia siita,
ovatko yritykset ja organisaatiot jo kasvamassa ulos tasta jaettujen palveluiden mallista. Vuo-
den 2008 talouskriisi loi epavarmuutta tuotteiden ja palveluiden kysyntaan maailmanlaajui-
sesti, ja jaettujen palveluiden keskusten tehokkuutta, tarpeellisuutta seka hyotysuhdetta
alettiin kyseenalaistaa enemman. Suuret yritykset myivat keskuksiaan ulkoisille palveluntarjo-
ajille, joista monet olivat huomattavasti kehittaneet kyvykkyyttaan ja kapasiteettiaan vuosien
varrella. Joidenkin kommenttien mukaan keskuksista alkoi tulla huomiota pois ydinliiketoimin-

nasta vievia kulueria, taysin vastoin odotuksia (Oshri ym. 2015, 281-282).

Oshrin ym. (2015, 282) kirjassa kerrotaan kuitenkin, etta useiden tutkimusten mukaan vuonna
2014 keskusten maara oli jalleen kasvussa, ja uusia keskuksia perustettiin etenkin Kiinan li-
saksi Keski- ja Ita-Eurooppaan. Oshri ym. (2015, 290) toetavat, etta offshoring-markkinoiden
kilpailullisen luonteen vuoksi yritysten taytyy tehda huomattavia maaria investointeja ja pa-
nostuksia jaettujen palveluiden keskuksiinsa, jotta ne pystyisivat menestymaan, ja jotta
niissa voitaisiin onnistuneesti yllapitaa korkean laatutason prosesseja, seka niiden hallintaa,
kehitysta ja optimointia. Jaettujen palveluiden malli tuo mukanaan myos monia muita haas-
teita. Joillekin yrityksille tama on tarkoittanut muun muassa nousevia kustannuksia, ongelmia
pysya mukana tyontekijoiden vaihtuvuuden kanssa esimerkiksi korvaavien tyontekijoiden loy-

tamisen suhteen, seka integraation ja hallinnollisen tuen puutteellisuutta.

Joidenkin asiantuntijoiden mukaan jaettujen palveluiden keskusten taytyy menestyakseen ke-
hittya luonteeltaan ja tarkoitukseltaan, ja tama voi tarkoittaa esimerkiksi palveluiden tuotta-
mista myos ulkopuolisille yrityksille. Pienikokoiset keskukset eivat yleensa pysty tarjoamaan
tyontekijoilleen kovin paljon pitkajanteisia urakehityksen mahdollisuuksia, ja tasta aiheutuu

luonnollisesti suurta vaihtuvuutta (Oshri ym. 2015, 290).

Tulevaisuuden trendeiksi Oshri ym. (2015, 298) mainitsevat seitseman nakemyksena mukaan

tarkeinta seikkaa:

1. Suuret yritykset tulevat perustamaan lisaa jaettujen palveluiden keskuksia kustannus-
tehokkuutta lisatakseen ja saavuttaakseen sellaista kyvykkyytta, jota yrityksen sisalla
ei ole saatavilla

2. Keski- ja Ita-Eurooppa nousee uusien keskusten puoleensavetavimmaksi alueeksi Eu-
roopan globaaleille yrityksille, eli nearshoring-malli yleistyy. Nain uskotaan tapahtu-
van myos Pohjois-Amerikassa.

3. Yleisimmat syyt keskusten myymiselle pysyvat samoina:

o Talla hetkella noin 60 prosentilla keskuksista on vaikeuksia menestya tai pysya

menestyneena.
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o Suuret ja erikoisosaamistaan onnistuneesti kehittaneet keskukset tulevat hou-
kuttelemaan investoijia.

4. Suuret ja ulkoistamisen kannalta kypsilla markkina-alueilla (kuten Intiassa) toimivat
keskukset tulevat ulkoistamaan eteenpain paikallisille palveluntarjoajille joitakin al-
kuperaisia toimintojaan kehittyakseen palvelua tuottavista menoerista voittoa ja lisa-
arvoa tuottaviksi, innovatiivisiksi yksikoiksi.

5. Pienet ja keskikokoiset yritykset tulevat tutustumaan mahdollisuuksiinsa jo olemassa
olevien keskusten hyodyntamiseen. Tama tulee kiihdyttamaan evoluutiota, jossa kes-
kukset tulevat palvelemaan useampaa organisaatiota samanaikaisesti.

6. Monet globaalit, keskuksia omistavat yritykset tulevat kohtaamaan vaikeuksia keskus-
tensa myymisessa, paaasiassa silloin kun keskukset eivat ole pystyneet odotusten mu-
kaisesti rakentamaan asiantuntijuuttaan samalle tasolle paikallisten palveluntarjo-
ajien kanssa.

7. Jaettujen palveluiden keskusten konsepti tulee kehittymaan kokeellisesta toimintata-

vasta vakiintuneeksi malliksi, ja toimintansa lopettavien keskusten maara vahenee.

Deloitten (2019, 18) tutkimukseen vastanneista yrityksista valtaosa piti suurimpana jaettujen
palveluiden keskuksia lahitulevaisuudessa koskevana muutoksena automatisaation ja digitali-
saation lisaantymista. Myos kehittamistehtavien, kuten prosessikehityksen, osuuden odote-
taan kasvavan. Kuitenkin 37 % yrityksista kertoi, ettei niiden jaettujen palveluiden keskuk-

sissa ole kokonaan automatisoitu viela yhtaan prosessia.

Tutkimuksen mukaan varsinkin suuryritykset ovat siirtymassa globaalimpiin ja monitoimisem-
piin liiketoimintamalleihin, joiden edellytetaan tuottavan enemman arvoa matalammilla kus-
tannuksilla. Tallaiset liiketoimintamallit luovat ympariston, jossa digitaalista kyvykkyytta ja

kapasiteettia on mahdollista hankkia ripealla tahdilla, ja jossa keskukset voidaan asettaa toi-
mintamallien seka digitaalisen toiminnan yrityshautomoiksi. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
etta jaettujen palveluiden keskukset ovatkin muovautumassa vain yksiselitteisesti niille osoi-
tettuja tehtavia suorittavista yksikoista konkreettisen lisaarvon tuottajiksi, varsinkin kun nii-
den toiminta-alueeseen on alkanut sisaltya enenevissa maarin strategia- ja vuorovaikutuspai-

notteisia tehtavia (Deloitte 2019, 1).

5  Tutkimusmenetelmat
5.1 Haastattelut

Tutkimustyossa kaytetaan ensimmaisena kvalitatiivisena tutkimusmenetelmana haastatteluja.
Haastatteluihin osallistuu nelja Tiimin jasenta ja yksi Tiimin ulkopuolinen Kohdeyrityksen

tyontekija, kolme SSC:n tyontekijaa, SSC:n tyontekijoiden esimies, seka kaksi konsernin
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globaalin osaston tyontekijaa. Kaikki haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina. Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat, etta ryhmahaastatteluihin haasteita voi tuoda esi-
merkiksi ryhman ilmapiirin ja dynamiikan vaikutus puheenvuoroihin, eika haastateltavien vas-
tauksia ole tutkimustyon myohempia vaiheita ajatellen yhta helppo muistaa kuin yksilohaas-
tatteluissa. Muistiinpanojen tekemiseen haastattelujen aikana siis kuluisi enemman aikaa.
Haastateltavilta tullaan pyytamaan paljon heidan nakemyksiinsa ja mielipiteisiinsa perustuvia
vastauksia, ja tarkoituksena on, etta jokainen heista vastaa kysymyksiin ja osallistuu keskus-

teluun puhtaasti oman nakemyksensa mukaisesti.

Haastattelutilanteiden keskustelu pyritaan pitamaan mahdollisimman luontevana, silla tavoit-
teena on mahdollistaa skenaario, jossa haastateltavat voivat tuoda esiin myos sellaisia asi-
oita, jotka olisivat suljettujen kysymysten haastatteluilla saattaneet jaada huomiotta. Haas-
tattelut eivat ole kuitenkaan tyypiltaan taysin avoimia. Kuten Saaranen-Kauppinen ja Puus-
niekka (2006) tuovat esiin, avoimissa haastatteluissa keskustelun etenemista ei ole lyoty luk-
koon, vaan haastattelija on vain keskustelukumppani, joka tarpeen vaatiessa mahdollisimman

huomaamattomasti ohjailee haastattelua takaisin itse aiheeseen.

Tutkimuksessa kaytetaan avoimien haastattelujen sijaan teemahaastatteluja. Kuten Saara-
nen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) kertovat, teemahaastattelutkaan eivat etene yksityiskoh-
taisten ja tarkoin muotoiltujen kysymysten avulla, vaan niissa kaytetaan ennalta suunniteltuja
teemoja. Haastateltaville tullaan kylla esittamaan ennalta laadittuja kysymyksia, mutta ne
ovat tyypiltaan hyvin suurpiirteisia ja avoimia, ja niiden yhteydessa annetaan syntya vapaata
keskustelua aihealueen sisalla. Teemahaastatteluissa haastateltavat tulee valita tarkoin poh-
tien sita, kenelta tullaan saamaan parhaiten aineistoa tutkimuksen kohteena olevista asioista,
ja tama edellyttaa aihealueeseen seka haastateltavien asemaan ja olosuhteisiin perehtymista
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haastateltavien osalta etenkin Tiimin jasenten ti-
lanteisiin onkin tutustuttu melko kattavasti. Myos Tiimin ja SSC:n valista yhteistyota on seu-

rattu lahietaisyydelta muutaman kuukauden ajan.

Haastattelut ovat puolistrukturoituja, silla niissa kaytetaan valmiita, eri teemojen mukaisia
kysymyksia, mutta esimerkiksi kysymysten jarjestysta voidaan tarvittaessa muuttaa. Teema-
alueet ovat kaikille haastateltaville samat, mutta heille kaikille ei tulla esittamaan taysin sa-
moja kysymyksia, silla he toimivat hyvin keskenaan erilaisissa rooleissa. Tuomi ja Sarajarvi
(2018, 66-67) mainitsevat, etta teemahaastatteluissa tarkoituksena on loytaa tutkimuksen
tarkoituksen ja tutkimusongelman mukaisia, merkityksellisia vastauksia. Teemojen tulee pe-

rustua siithen, mita tutkittavasta ilmiosta jo tiedetaan.
Haastattelujen teema-alueet ovat seuraavat:

o Teema-alue: Yhteistyon laatu ja sujuvuus yleiselld tasolla
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o Esimerkkeja apukysymyksista: Mitka ovat mielestasi yhteistyon parhaimmat ja
onnistuneimmat puolet? Mitka ovat mielestasi yhteistyon suurimmat haasteet?
Onko haasteisiin mielestasi puututtu, ja kenen toimesta? Miten yhteistyon
aloittaminen ja alkuvaiheet mielestasi sujuivat?
o Teema-alue: Kommunikointi, ohjeet ja neuvonanto
o Esimerkkeja apukysymyksista: Onko SSC:n tyontekijoita mielestasi tuettu ja
ohjeistettu tarpeeksi? Kenen vastuulla tukemisen mielestasi kuuluisi olla?
Onko kielimuurilla mielestasi vaikutusta yhteistyon sujuvuuteen? Millaista pa-
lautetta SSC saa? Saako Tiimi palautetta SSC:lta?
o Teema-alue: Yhteistyon tulevaisuus
o Esimerkkeja apukysymyksista: Millaisena naet yhteistyon ja SSC:n toiminnan 5
vuoden paasta? Mitka ovat mielestasi yrityksen intressit yhteistyohon liittyen?

Millaista skenaariota yhteistyohon tavoitellaan?

Kuten Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) tuovat esiin, haastattelut tutkimusmenetel-
mana voivat olla ongelmallisia, jos oletetaan, etta haastateltavien vastaukset perustuvat vain
objektiiviseen totuuteen ja ovat taysin realistisia. Tarkoituksena ei etenkaan Tiimin ja SSC:n
tyontekijoiden haastatteluiden osalta olekaan saada ensisijaisesti faktoihin perustuvia vas-
tauksia, vaan tavoitteena on rakentaa kokonaiskuva haastateltavien mielipiteista, kokemuk-
sista ja nakemyksista teema-alueisiin liittyen. Haastateltavilta voidaan tarvittaessa pyytaa

konkreettisia esimerkkeja haastattelukysymyksiin liittyen, mutta se ei ole valttamatonta.

Haastatteluaineiston analyysi aloitetaan litteroimalla haastattelutilanteet. Saaranen-Kauppi-
nen ja Puusniekka (2006) mainitsevat, etta joskus haastatteluista poimitaan litteroitavaksi
vain tutkimusongelman kannalta keskeisimmat seikat ja nakokulmat, ja taman tutkimuksen
kohdalla on tarkoitus toimia juuri nain. Haastatteluista tullaan tekemaan haastattelutilan-
teissa suhteellisen tarkat muistiinpanot, mutta niita ei ole tarkoitus kirjoittaa puhtaaksi koko-
naisuudessaan, vaan teema-alueiden sisalta poimitaan oleellisimmat asiat. Mikali haastatelta-
vat kuitenkin tuovat ilmi joitakin teema-alueiden ulkopuolisia seikkoja, joita on syyta epailla

hyvin tarkeiksi, niista voidaan mainita erikseen.

Tiimin jasenten haastattelut litteroidaan yhtena kappaleena haastateltavien valittoman tun-
nistamisen ehkaisemiseksi, ja SSC:n tyontekijoiden haastatteluiden suhteen toimitaan samoin.
My0s konsernin globaalin osaston kahden tyontekijan haastattelut litteroidaan yhtena kappa-
leena, joskaan heidan mahdollista tunnistamistaan ei voida pitaa haitallisena. Heidan haastat-
telujensa tarkoituksena on kartoittaa globaalin tason kokemukset ja konsernin suunnitelmat
palvelukeskuksen ryhmien ja etulinjan osastojen valiseen yhteistyohon liittyen. Heidan vas-
tauksissaan ei siis lahtokohtaisesti tule olemaan henkilokohtaisia, henkiloityvia tai muutoin
arkaluontoisia seikkoja. SSC:n esimiehen ja Kohdeyrityksen Tiimin ulkopuolisen tyontekijan

haastattelut litteroidaan erillisina kappaleina. Tasta on sovittu heidan kanssaan erikseen, ja
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he ymmartavat, etta heidat on kohtalaisen helppo tunnistaa haastattelujen henkilokuvausten

ja vastausten perusteella.

Litteroiduille haastatteluille tullaan tekemaan temaattista analyysia, joka toteutetaan induk-
tiivisesti, eli aineistolahteisesti. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 80) kertovat, etta aineistolaheisen
analyysin tarkoituksena on muodostaa teoreettinen kokonaisuus tutkimusaineistosta. Analyy-
siyksikot tulee valita aineistosta tutkimusongelman ja tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti,
eika niita ole maaritelty etukateen. Haastattelujen temaattisessa analyysissa haastattelujen
teemoja tullaan kayttamaan kategorioina, joihin liittyvia teemoja haastatteluaineistosta etsi-
taan. Hirsjarvi ja Hurme (2008, 173) kertovat, etta aineistosta esiin nousevat teemat usein
pohjautuvatkin haastatteluteemoihin, ja yleensa niiden lisaksi tulee esiin monia muunlaisia
teemoja, jotka voivat olla mielenkiintoisempia kuin lahtoteemat. Tuomi ja Sarajarvi (2018,
79) maarittelevat teemoittelun laadullisen aineiston erilaisten aihepiirien mukaiseksi ryhmit-
telyksi. Teemoittelussa aineistosta etsitaan teemoja kuvaavia nakemyksia. Hirsjarvi ja Hurme
(2008, 173) toteavat, etta haastateltavat eivat todennakoisesti ilmaise samaa asiaa juuri sa-
moilla sanoilla, mutta analyysin tekija tulee koodaamaan samaa asiaa tarkoittavat ilmaisut

samaan luokkaan.
5.2 Toimeksiantajalta saadut esimerkkitapaukset

Toisena, ei-interaktiivisena kvalitatiivisena tutkimusmenetelmana kaytetaan toimeksianta-
jalta saatuja esimerkkitapauksia. Esimerkkitapaukset perustuvat vuonna 2019 kaytyihin sahko-
postikeskusteluihin, ja niita on 10 kappaletta. Kyseisista keskusteluista kay ilmi erilaisia on-
gelmatilanteita, vaarinkasityksia ja virheita Tiimin ja SSC:n valiseen yhteistyohon liittyen.
Keskustelujen osapuoliin kuuluvat paasaantoisesti Tiimin jasenet, SSC:n tyontekijat, seka jois-

sain tapauksissa Tiimin esimies ja muita Kohdeyrityksen tyontekijoita.

My0s esimerkkitapaukset tullaan litteroimaan. Litteroinnissa kaydaan lapi sahkopostikeskuste-
lujen kulku ja osapuolet, jonka jalkeen etsitaan tapauksiin liittyvaa materiaalia toimeksianta-
jan tietokannoista. Materiaalilla tarkoitetaan enimmakseen tapauksiin liittyvia tyopyyntdja,
virheiden oikaisupyyntoja ja tyoohjeita. Tapauksiin liittyvien yksityiskohtien tutkimisen jal-
keen tullaan lopuksi kirjaamaan yksitellen kunkin tapauksen peraan, millaisia paatelmia siita
on voitu tehda. Tarkoituksena on selvittaa, onko esimerkiksi tyoohjeissa oleellisia puutteita,
tai onko tyopyyntojen liitteina olevissa dokumenteissa epaselvyyksia. Lopuksi tapauksista teh-

daan lyhyt temaattinen analyysi.
5.3  Tyopyyntojarjestelman tilastot ja maakohtainen vertailu

Opinnaytetyohon sisaltyy myos suppea kvantitatiivinen tutkimusvaihe, joka toteutetaan Tii-
min ja SSC:n kaytossa olevan tyopyyntojarjestelman avulla. Jarjestelmasta haetaan otanta

kaikista tyopyynnoista, jotka Tiimi on valittanyt SSC:lle vuoden 2019 aikana. Otannasta
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tullaan tarkastelemaan tyopyyntojen kokonaismaaraa ja mahdollisia vaihteluita kuukausittai-
sen maaran suhteen, seka oikaisupyyntojen maaraa. Naista numeerisista tiedoista tullaan

muodostamaan kaavioita, joita kaydaan lyhyesti lapi sanallisesti.

Kvantitatiivisessa tutkimusvaiheessa kaytetaan lisamateriaalina toimeksiantajan laatimaa suu-
rikokoista Excel-tiedostoa. Tiedostoon sisaltyy maakohtaista vertailua palvelukeskuksen ryh-
mien ja etulinjojen osastojen valiseen yhteistyohon liittyen. Tiedostossa vertaillaan tietojar-
jestelmaan luotujen palvelusopimusten kokonaismaaraa ja sita, millainen tyojakauma palve-
lukeskuksen ryhmien ja etulinjojen valilla on niiden suhteen. Myos erityyppisten palvelusopi-

musten maarien jakaumaa on vertailtu tiedostossa.

Vilkka (2007, 13) kertoo maarallisen tutkimuksen tarkeimmiksi ominaispiirteiksi tiedon struk-
turoimisen ja mittaamisen, tietojen numeraalisesti esittamisen ja tutkimuksen objektiivisuu-
den. Tassa tutkimusvaiheessa onkin tarkoituksena yksiselitteisesti hakea numeeriset vastauk-
set edella mainittuihin kategorioihin, ja vertailla niiden eroja. Tutkimustulos on objektiivinen
silloin, kun tutkijalla ei ole ollut sithen minkaanlaista vaikutusta (Vilkka 2007, 13). Taman tut-
kimusvaiheen tulokset ovat taysin tutkijasta riippumattomia, silla ne perustuvat mitattaviin
faktoihin.

Vilkka (2007, 33) mainitsee, etta maarallisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa ensi kaden tai
toisen kaden aineistoja. Ensi kaden aineisto on tutkijan itse keraamaa, ja se voi perustua esi-
merkiksi kyselylomakkeen tai systemaattisen havainnoinnin tuloksiin. Ensi kaden aineistolla
pyritaan hakemaan suoria vastauksia tutkimusongelmaan. Toisen kaden aineisto taas ei vastaa
suoraan tutkimusongelmaan, silla sen on koostanut joku muu kuin tutkimuksen tekija, ja ensi-
sijaisesti johonkin muuhun tarkoitukseen kuin tutkimuksen tekemiseen. Toisen kaden aineis-
toja ovat esimerkiksi eri tilastoista ja tietokannoista keratyt tiedot. Toimeksiantajan tyopyyn-
tojarjestelmasta ja Excel-tiedostosta saatavat tiedot ovat siis toisen kaden ainestoa, ja niiden
avulla ei olekaan tarkoitus etsia vastausta tutkimuskysymykseen. Aineistoa kaytetaan apuna
kokonaiskuvan hahmottamiseen, eika sita tulla varsinaisesti analysoimaan numeeristen luku-

jen lyhytta sanallista lapikayntia lukuun ottamatta.

6  Tutkimustyon tulokset
6.1 Haastattelut
6.1.1 Tiimin jasenten haastattelut

Tiimin jasenista haastateltiin neljaa henkiloa, ja haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina
noin kahden kuukauden aikajakson sisalla. Yhta Tiimin jasenta haastateltiin puhelimitse suu-

ren valimatkan vuoksi, ja muut haastattelut toteutettiin kasvotusten haastateltavien
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tyopaikoilla. Haastateltavat tiesivat etukateen haastattelujen tarkoituksen ja opinnaytetyon

aiheen suurpiirteisesti.

Haastateltavista 3 toimii kaytanndssa keskenaan identtisissa tehtavissa, eli tekevat myos la-
hes taysin toistensa kanssa samanlaista yhteistyota SSC:n kanssa. Heidankin kohdallaan tosin
ilmenee jonkin verran alueellisia eroja esimerkiksi volyymin suhteen. Haastateltavista Tiimin
jasenista yhden toimenkuva on hieman erilainen kolmen muun kanssa, ja han myos tekee jon-
kin verran vahemman yhteistyota SSC:n kanssa. Han ei myoskaan ole tyoskennellyt nykyisessa

toimenkuvassaan viela yhteistyon alkaessa tai sen alkuvaiheilla.

Yhteistyon laatu ja sujuvuus yleisella tasolla

Kun Tiimin jasenilta kysyttiin yleista mielipidetta yhteistyon laadusta ja sujuvuudesta, he
kaikki nostivat esiin jonkin verran samoja nakokulmia. Selkeaa positiivista tai negatiivista yh-
teista linjaa tosin ei muodostunut. Kaikki haastateltavat pitivat yleisesti ottaen yhteistyon
parhaimpina ja onnistuneimpina puolina runsaasti aikaa vievien, rutiininomaisten tehtavien
toisaalle siirtamista ja sen ansiosta muihin tehtaviin vapautunutta aikaa. SSC:sta koettiin ole-
van heidan tyolleen suuri apu volyymin kannalta. Parhaita esimerkkeja tasta ovat niin kutsu-
tut tietojen massapaivitykset, joita tehdaan esimerkiksi silloin, kun tarvitaan muutoksia suu-

relle maaralle laitteita tai palvelusopimuksia.

Yksi haastateltavista totesi, ettei Tiimin olisi tamanhetkisella kokoonpanolla enaa nykyaan
mahdollista selvita jatkuvasti kasvavasta tyomaarasta. Toinen haastateltava koki, etta hanen
omasta tyostaan on tullut mielekkaampaa, kun rutiininomaisia ja aikaa vievia tehtavia on siir-
retty SSC:lle. Haastateltavilta pyydettiin myos heidan nakemystaan siita, onko juuri naita hei-
dan mielestaan parhaita puolia hyodynnetty ja edistetty tarpeeksi. He tiesivat, etta juuri tie-
tojen massapaivitysmahdollisuuksia on hyodynnetty paljon. Yksi heista osasi mainita esimerk-
keina yksittaisia rutiinitehtavia, joita on juuri viime aikoina siirretty tai ollaan lahiaikoina siir-
tamassa SSC:lle. Han myos mainitsi, etta on muutenkin olemassa viela jonkin verran sellaisia

rutiininomaisia tehtavia, jotka hanen mielestaan sopisivat hyvin SSC:n suoritettaviksi.

Haastateltavien mielipiteet yhteistyon suurimmista haasteista olivat jokseenkin vaihtelevia.
Osa mainitsi yksittaisia SSC:n suorittamia toimintoja, joissa ilmenee heidan nakemyksensa

mukaan eniten virheita:

o Palvelusopimusten laskutussuunnitelmien muodostaminen (2 haastateltavaa)
o Hyvityslaskujen laatiminen (1 haastateltava)

o Asiakastietojen muutokset (1 haastateltava)

Naiden yksittaisten toimintojen lisaksi esiin nousi my0s laajempia asiakokonaisuuksia. Yksi

haastateltavista mainitsi, etta hanen mielestaan suurimpiin haasteisiin kuuluu SSC:n puolelta
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aikatauluissa pysyminen. Yhden kommentin mukaan SSC:n tekemien virheiden maara on ylei-
sesti ottaen melko suuri. Toisaalta yhden haastateltavan mielesta yhteistyohon on luonut
haasteita se, ettei menneista virheista ole aina osattu paastaa taysin irti Tiimin puolelta, eika
eraan kommentin mukaan SSC:n tyota arvosteta tarpeeksi. Yksi haastateltava myos koki, etta
Tiimin jasenet ovat todennakoisesti olleet huolissaan siita, tulevatko heidan omat tyonsa lop-

pumaan tyotehtavien ulkoistamisen seurauksena.

Eras haastateltavista mainitsi, etta hanen mielestaan yksi yhteistyon suurimmista haasteista
on niin sanottu SSC:n "tekemisen ymmartamattomyys”, jonka han uskoo hyvin pitkalti johtu-
van kielimuurista. Kaikki haastatellut Tiimin jasenet olivat yhta mielta siita, etteivat he usko
SSC:n tyontekijoiden ainakaan taysin ymmartavan niin kutsuttua kokonaiskuvaa. Tassa tapauk-
sessa kokonaiskuvalla tarkoitetaan Kohdeyrityksen palveluliiketoiminnan toimintoketjuja,
SSC:lle valitettavien tyopyyntojen lahtokohtia ja priorisointia tai niiden syy-seuraussuhteita
yleisesti ottaen. Jonkin verran oli vaihtelevuutta siina, koettiinko kyseinen asia ongelmaksi
vai neutraaliksi ominaispiirteeksi. Kahden haastateltavan mielesta tama on luonnollista ja ym-
marrettavaa, kun taas kahden mielesta kokonaiskuvan ymmarrys olisi tarkeaa yhteistyon suju-

vuuden kannalta.

Yhteistyon aloittamisen ja sen alkuvaiheiden koettiin sujuneen yleisesti ottaen hyvin, vaikka
kaksi haastateltavaa kertoikin suhtautuneensa siihen varautuneesti. Yksi haastateltavista koki
Tiimin ja SSC:n valisen asetelman olleen epatasapainossa, silla hanen nakemyksensa mukaan
Tiimin jasenten tyotaakka ja heihin kohdistuvat paineet kasvoivat, kun taas SSC sai osakseen
paljonkin joustoa. Kaksi haastateltavaa mainitsi, etta palvelukeskuksen teknista ammattitai-
toa painotettiin paljon, ja toinen heista totesi joutuneensa kuitenkin opettamaan SSC:lle
melko yksinkertaisiakin teknisia asioita. SSC:n tyosuoritukseen liittyvia haasteita katsotaan

syntyneen silloin, kun heille on siirretty lisaa uudenlaisia tehtavia.

Kukaan Tiimin jasenista ei kokenut, etta heita olisi aikoinaan jollain tapaa otettu mukaan yh-
teistyon aloittamisen suunnitteluun tai valmisteluun. Yksi haastateltavista tosin kertoi, etta
jonkinlaista tarpeiden kartoitusta kuitenkin tehtiin jossakin vaiheessa ennen yhteistyon aloit-
tamista, mutta hanella ei ollut siita enaa tarkempaa muistikuvaa. Kaksi haastateltavaa koki,

etta yhteistyon aloittamisesta ilmoitettiin Tiimin jasenille melko lyhyella varoitusajalla.

Haastateltavilta kysyttiin, onko heidan mielestaan heidan mainitsemiinsa haasteisiin puu-
tuttu, ja vastaukset olivat jalleen vaihtelevia. Yksi haastateltavista kertoi, etta esimerkiksi
SSC:n tekemista virheista on tehty analyysia, ja etta SSC:lle on sen perusteella tarvittaessa
annettu lisakoulutusta. Tyoilmapiiriin liittyen yhden vastauksen mukaan Tiimin esimies pyrkii
suhtautumaan kaikenlaisiin haasteisiin neutraalisti ja puolueettomasti, seka ottamaan huomi-
oon molempien osapuolten nakokulmat. Kolme haastateltavaa koki, etta ensisijaisesti haastei-

siin aktiivisesti puuttuvat tai joutuvat puuttumaan Tiimin jasenet. Yksi heista mainitsi, ettei
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usko esimiestason henkiloston juurikaan kasitelleen ainakaan juuri hanen mielestaan yhteis-
tyohon eniten vaikuttavia ongelmia. Eraan haastateltavan mielesta haasteita ja ongelmatilan-
teita enemmankin valtellaan, eika niihin hanen mukaansa ainakaan puututa tarpeeksi konk-

reettisella tasolla.
Kommunikointi, ohjeet ja neuvonanto

Tiimin jasenet ovat SSC:n tyontekijoiden ensisijainen kanava paivittaisiin tehtaviin liittyvaan
tukeen ja neuvonantoon, ja paasaantoisesti haastateltavat kokivat taman hyvaksi jarjeste-
lyksi. Eras haastateltava mainitsi, etta jarjestelyn ansiosta virheita pystytaan jo ehkaisemaan
tyon tekovaiheessa, ja etta niiden jalkikateen selvitteleminen on aina hankalampaa. Yksi
haastateltavista kuitenkin pohti, kuinka neuvonannon kay, jos SSC:lle lahitulevaisuudessa oh-
jataan suoraan jotakin taysin uudenlaisia toimintoja. Silloin Tiimin jasenet eivat valttamatta
osaakaan antaa neuvoja niiden suhteen. Han myos mainitsi, etta opastusta voisi toisaalta an-
taa jokin tietojarjestelman toiminnot laajemmin tunteva taho. Myos toinen haastateltava to-
tesi, etta tekninen, tietojarjestelmiin liittya neuvonanto tulisi hoitaa yksikon sisaisesti, eli

palvelukeskuksessa.

Suurin osa haastateltavista koki, etta SSC:ta on tuettu ja ohjeistettu tarpeeksi heidan paivit-
taisiin tehtaviinsa liittyen. Kaikkien Tiimin jasenten mielesta SSC:n kaytossa olevat kirjalliset
ohjeet ovat hyvia, ja niiden sijaintipaikoissa ei heidan mukaansa pitaisi olla mitaan epaselvaa.
Yhden kommentin mukaan Tiimin jasenten SSC:lle antama tuki ei toimi aivan niin hyvin kuin
sen tulisi toimia. Han katsoi Tiimin jasenten suhtautuvan SSC:n tyontekijoihin asenteellisesti
esimerkiksi aiemmin tapahtuneiden virheiden vuoksi, ja uskoi taman vaikuttavan kommuni-
kointityyliin. Kommentin mukaan myos SSC:n vastaanottamat toimeksiannot saattavat olla

epaselvia.

Kokonaiskuvan lisaksi SSC:n tyontekijoiden ei koettu ainakaan taysin ymmartavan myoskaan
heidan tyotehtaviinsa liittyvaa termistoa, osittain kielimuurin vuoksi. Eras haastateltava to-
tesi, etta jos esimerkiksi jonkin palvelusopimuksen teksti on eri muodossa tai eri jarjestyk-
sessa kuin yleensa, SSC:n tyontekijoiden saattaa olla hankalaa lukea sita. Talloin oleellisia
tietoja saattaa jaada huomioimatta. Kohdeyrityksessa kaytetaan paljon esimerkiksi erilaisia
lyhenteita ja niista muodostettuja sanoja tai termeja, jotka eivat ilman kontekstia tarkoita
mitaan. Yksi haastateltava kertoi valttavansa tallaisia erikoistermeja, ja yrittavansa sen si-
jaan kommunikoida niin sanottua yleiskielta kayttaen. Kaikki haastateltavat kokivat kielimuu-

rin yleisellakin tasolla vaikuttavan kommunikointiin ainakin jossain maarin.

Haastateltavilta kysyttiin, kokevatko he SSC:n saavan tarpeeksi palautetta. Yleisesti ottaen he
nakivat, etta ainakin suora palautteenanto on melko vahaista. Eras haastateltava mainitsi,
etta yhteistyon alkuvaiheilla kaytettiin jonkinlaista palautekyselya, mutta nyt han ei ollut sita

enaa nahnyt. Yhden kommentin mukaan SSC:n tyontekijat eivat aina haluaisi myontaa
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virheita, silla niihin suhtautuminen on kulttuurierojen vuoksi erilaista kuin Suomessa. Yksi
haastateltava mainitsi koittavansa itse aina kiittaa saamastaan avusta, ja toinen kertoi itse
kylla antavansa niin negatiivista kuin positiivistakin palautetta sahkopostitse. Han myos mai-
nitsi rohkaisevansa SSC:n tyontekijoita kysymaan apua itseltaan aina tarvittaessa. Yksi haasta-
teltavista kertoi kokevansa, ettei han saa aina SSC:lta vastauksia kysymyksiinsa ja vies-
teihinsa. Tiimin jasenet ja SSC:n tyontekijat osallistuvat saannollisesti yhteistyopalaveriin, ja
yksi haastateltava kertoi, etta SSC:lla ei yleensa ole niissa mitaan kysyttavaa tai kommentoi-
tavaa. Han koki, etta esimerkiksi virheiden juurisyita on vaikea selvittaa, jos ei ole tiedossa,

mitka asiat ovat SSC:n tyontekijoille epaselvia.

Yhteistyon tulevaisuus

Tulevaisuuden suhteen kaikki haastateltavat uskoivat, etta SSC tulee saamaan lisaa tehtavia.
Yksi haastateltava mainitsi, etta olisi hyva kartoittaa, pystyisivatko SSC:n tyontekijat suoritta-
maan joitakin toimintoja alusta asti ilman Tiimin jasenten keraamaa pohjustustietoa. Suurin
osa haastateltavista koki, etta yhteistyon tulevaisuus maaraytyy enimmakseen kustannuste-
hokkuutta edistavien seikkojen perusteella. Yksi lahiaikoina elakkeelle jaava haastateltava
mainitsi, ettei usko itselleen enaa palkattavan seuraajaa. Toinen haastateltava tosin totesi,
etta uskoo tyonantajan pohtivan myos uusien tyomahdollisuuksien avaamista Kohdeyrityksen
henkilostolle, ja mainitsi haluavansa uskoa, etta tyonantaja suunnittelee tulevaisuutta myos

tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta pelkkien kustannuskysymysten sijaan.

6.1.2 Tiimin ulkopuolisen tyontekijan haastattelu

Kohdeyrityksesta haastateltiin myos erasta Tiimin ulkopuolista tyontekijaa. Han on tyosken-
nellyt Kohdeyrityksessa yli 20 vuotta ja toiminut monenlaisissa tehtavissa, kuten talousosas-
tolla, projektipaallikkona ja prosessien kehityksessa. Nykyaan han tyoskentelee erilaisissa ke-
hitystehtavissa. Han oli aikoinaan mukana Tiimin ja SSC:n valisen yhteistyon kaynnistamisessa
koulutuksen ja ongelmanratkaisun merkeissa, ja nykyaan han esimerkiksi laatii SSC:n kaytossa

olevia tyoohjeita.

Yhteistyon laatu ja sujuvuus yleisella tasolla

Haastateltava koki, etta yhteistyohon ja SSC:n toimintaan on syntynyt hyvat rutiinit, ja hanen
mielestaan perusasiat sujuvat hyvin. Hanen nakemyksensa mukaan yhteistyon parhaita ja on-
nistuneimpia puolia ovat SSC:ssa suoritettavien tehtavien erittain suuri volyymi, hyvat ja kat-
tavat tyoohjeet, virheiden seuranta oikaisupyyntojen kautta, seka saannolliset yhteistyopala-

verit SSC:n tyontekijoiden ja SSC:n esimiehen kanssa.

Haastateltava mainitsi, etta osapuolten kaytossa olevan tietojarjestelman teknisen asiantun-

tijuuden olisi tarkoitus olla SSC:n puolella. Siita huolimatta Kohdeyrityksen tyontekijat yha
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neuvovat sen kaytossa, vaikka SSC on saanut siihen liittyvan globaalin koulutuksen. Tietojar-
jestelmaa koskevan asiantuntijuuden tulisi itse asiassa olla silla tasolla, etta SSC:n puolelta
tehtaisiin sen kayttoa koskevia ehdotuksia Kohdeyritykselle, eika toisin pain. Haastateltava
mainitsi, etta SSC:lla on ollut jonkin verran vaihtuvuutta, joka on puolestaan aiheuttanut
haasteita laatuun. Tietojarjestelman kayton kokonaisvaltaiseen oppimiseen voidaan odottaa
kuluvan noin puoli vuotta aikaa. Haastateltava mainitsi, etta esimerkiksi laatutarkastuksia jaa
toisinaan tekematta, jos SSC:lla on kovin kiire. Hanen mielestaan SSC:lla voitaisiin ottaa
enemman vastuuta laadusta. Han mainitsi, etta yhteistyon alkaessa tarkoituksena oli, etta
SSC kehittaisi toimintaansa yhteistyon kuluessa. Toiminta on kuitenkin edelleen suureksi osin
samanlaista kuin yhteistyon alussa. Haastateltavan mukaan naita haasteita on nostettu esiin

esimerkiksi palavereissa, ja esimerkiksi virheiden oikaisupyyntojen maaraa on seurattu.

Haastateltava kertoi, etta Kohdeyrityksen tyontekijoiden suhtautuminen yhteistyon alkami-
seen oli varautunutta, ja esimerkiksi kielimuuri oli yksi huolenaiheista. Aluksi SSC:lla oli vain
yksi Tiimin tehtavia suorittava henkilo, joka suoritti vain yhdenlaisia tehtavia. Haastateltava
mainitsi, etta tehtavien suorittamisessa ilmenevien virheiden ja muiden yhteistyohon liitty-
vien haasteiden maara kasvaa aina silloin, kun SSC:n ryhmaan tulee uusi tyontekija, tai kun
SSC:lle siirretaan jokin uudenlainen tehtava. Han kertoi myos, etta ilmassa on ollut jonkin
verran tehtavien tekematta jattamista silloin kun SSC:n tyontekijat eivat ole varmoja siita,

miten jokin tehtava suoritetaan oikein.
Kommunikointi, ohjeet ja neuvonanto

Kuten haastateltava mainitsi, tietojarjestelman teknisiin asioihin liittyva tuki olisi tarkoitus
toteuttaa SSC:n yksikon sisaisesti. Han kertoi, etta Tiimin vastuulla taas halutaankin pitaa
SSC:n tehtavien mikrotason tuki, eli esimerkiksi palvelusopimusten sisaltoon liittyvat kysymyk-

set. Tiimin jasenten on tarkoitus toimia kommunikointikanavana SSC:n tyontekijoiden ja Koh-

Haastateltavalta kysyttiin, onko SSC:n tyontekijoita hanen mielestaan tuettu ja ohjeistettu
tarpeeksi. Han koki, etta ryhmasivuston ohjeet ovat hyvia ja kertoi, etta uudet asiat ja toi-
mintatavat kylla kaydaan SSC:n tyontekijoiden kanssa lapi yhteistyopalavereissa. Han kuiten-
kin totesi, etta Tiimin ja SSC:n tyontekijoiden valille tarvittaisiin enemman yhteishenkea ja
tunnetta siita, etta osapuolet ovat yhteista tiimia. Haastateltava koki, etta fyysinen etaisyys
aiheuttaa jonkin verran haasteita yhteistyohon. Han totesi, etta myos Tiimin jasenet ovat fyy-
sisesti kaukana toisistaan, mutta heille on muodostunut vahva tiiviin yhteydenpidon kulttuuri,
ja he esimerkiksi soittelevat toisilleen hyvin usein. Samankaltaista kulttuuria ei hanen nah-

dakseen ole muodostunut Tiimin jasenten ja SSC:n tyontekijoiden valille.

Haastateltava mainitsi, etta kielimuurilla on vaikutusta yhteistyon sujuvuuteen. Han ei myos-

kaan usko SSC:n tyontekijoiden kaikilta osin ymmartavan Kohdeyrityksen liiketoiminnan ja
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tehtavanantojen kokonaiskuvaa. Han totesi, etta SSC:n tyontekijat kylla tunnistavat tehta-
vanannoissaan esiintyvat termit, muttei ollut varma, ymmartavatko he niiden merkitysta tai
asioiden syy-seuraussuhteita yleisesti ottaen. Han myos pohti, onko esimerkiksi kaikkia ter-
meja todellisuudessa selitetty SSC:lle, ja voitaisiinko heita auttaa enemman Kohdeyrityksen
liilketoiminnan ymmartamisessa. Han totesi, etta toisaalta tulisi miettia sita, osataanko SSC:ta
opastaa tarpeeksi hyvin, ja toisaalta sita, osaavatko SSC:n tyontekijat esittaa tarpeeksi kysy-

myksia heille epaselviin asioihin liittyen.

Haastateltava mainitsi, etta osa SSC:n tehtavanannoista on hyvin rutiininomaisia, mutta osa
taas jonkin verran kompleksisia. Esimerkiksi palvelusopimuksista on osattava poimia erilaista
tietoa, eivatka tiedot ole aina samassa muodossa tai samassa paikassa sopimusdokumenteissa.
Haastateltava kertoi, etta SSC:n sijaintimaan kulttuurissa hierarkia on paljon nakyvammassa
roolissa. Palautteenannossa onkin taytynyt olla jokseenkin hienovarainen, jotta sita ei otet-
taisi liian henkilokohtaisesti. Haastateltava mainitsi, etta toisaalta SSC:n tyontekijoilla on
vahva niin kutsuttu tekemisen asenne, ja he suhtautuvat suuriinkin tehtaviin hyvin vastaanot-

tavaisesti.

Haastateltavalta kertoi, etteivat SSC:n tyontekijat anna kaytannossa ollenkaan palautetta Tii-
mille ja Kohdeyritykselle. Han mainitsi, etta SSC:n tyontekijoille eniten palautetta valittyy
virheiden oikaisupyyntojen kautta, ja nain ollen suurin osa palautteesta on negatiivista. Haas-
tateltava totesi, etteivat SSC:n tyontekijat saa muutenkaan kovin paljon positiivista pa-

lautetta.

Yhteistyon tulevaisuus

Haastateltava uskoi, etta tulevaisuudessa Kohdeyritys haluaa yllapitaa osaavaa Tiimia, jonka
olisi mahdollista osallistua myos toiminnan kehittamiseen. Kohdeyrityksen etulinjasta tullaan
vapauttamaan henkilostoresursseja ja osaamista mekaanisen suorittamisen muualle siirtami-
sen avulla. Han myos uskoi, etta muutaman vuoden paasta tietoa ei enaa syoteta suoraan tie-
tojarjestelman kenttiin, vaan etta siihen on kehitelty jokin katevampi, automatiikkaan poh-
jautuva tapa. Han toivoi, etta SSC:n laadun varmentamisessa tapahtuu kehitysta lahitulevai-

suudessa.
6.1.3 SSC:n tyontekijoiden haastattelut

SSC:n tyontekijoista haastateltiin kolmea henkiloa, eli Tiimin kanssa yhteistyossa toimivaa
ryhmaa. Heista kaksi on tyoskennellyt SSC:lla yli kahden mutta alle viiden vuoden ajan, ja
yksi oli aloittanut vasta noin kolme kuukautta ennen haastattelua. Kyseinen tyontekija myos
lopetti SSC:lla tyoskentelyn ennen opinnaytetyon valmistumista. Kukaan haastateltavista ei
ole tyoskennellyt konsernin sisaisesti muissa tehtavissa. Haastatteluista kaksi toteutettiin in-

ternet-puheluiden valityksella, silla haastateltavat asuvat ja tyoskentelevat Suomen
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ulkopuolella. Yksi haastatteluista toteutettiin kasvotusten Kohdeyrityksen toimistolla, silla
haastateltava oli haastattelun ajankohtana Suomessa. Haastateltavista kaksi puhuu aidinkiele-
naan SSC:n sijaintimaan kielta, ja yksi suomea. He tiesivat paapiirteittain haastattelujen tar-

koituksen etukateen, ja sita tarkennettiin heille haastattelutilanteiden alussa.

Yhteistyon laatu ja sujuvuus yleisella tasolla

SSC:n tyontekijoiden nakemys yhteistyon nykytilanteen kokonaiskuvasta oli hyvin positiivinen.
Kaikkien haastateltavien mielesta yhteistyo sujuu yleisesti ottaen hyvin, eika heilla ollut ko-
konaistilannetta ajatellen juurikaan muuta lisattavaa. Yksi heista mainitsi, etta toivoisi aktii-
visempaa nakemysten jakamista osapuolten valilla. Yleiskuvan luonnehdinnan lisaksi heita
pyydettiin kertomaan nakemyksiaan yhteistyon parhaimmista puolista ja suurimmista haas-
teista. Kumpaankaan ei muodostunut kovin selkeaa yhtenaista linjaa, mutta joitakin samoja

yksittaisia huomioita nousi esiin.

SSC:lla hiljattain aloittanut tyontekija ei osannut nimeta yksittaisia asioita tai asiakokonai-
suuksia yhteistyon parhaista puolista tai suurimmista haasteista, silla hanelle ei viela ollut
muodostunut tilanteesta riittavan kattavaa kokonaiskuvaa. Han mainitsi, ettei ollut juurikaan
nahnyt, mita esimerkiksi Tiimin jasenten tehtaviin kuuluu kaytannossa. Yksi haastateltava
mainitsi parhaimmiksi puoliksi suomen kielen kayttamisen ja sen oppimisen seka sen, etta ha-
nen mielestaan Tiimin jasenet tekevat parhaansa auttaakseen SSC:n tyontekijoita virheiden
ehkaisemisessa ja niista oppimisessa. Han myos koki, etta hanen tyotehtaviinsa sisaltyy sopiva
maara haasteita pelkan rutiinin ja samojen asioiden toistamisen sijaan. Yksi haastateltavista
ei osannut mainita juurikaan konkreettisia esimerkkeja yhteistyon onnistuneimmista seikoista,

mutta han kertoi myos pitavansa suomen kielen kayttamisesta.

SSC:n tyontekijoiden esiin nostamat haasteet liittyivat enimmakseen kommunikointiin tai kii-
reeseen. Haastateltavista kaksi mainitsi, etta ainakin yksi heille tyopyyntoja laativa Kohdeyri-
tyksen tyontekija usein valittaa heidan kysymyksensa eteenpain esimerkiksi palvelusopimus-
myyjille sen sijaan, etta vastaisi niihin itse. Haastateltavien mukaan myyjat eivat vastaa kysy-
myksiin. Kyseinen tyontekija ei varsinaisesti kuulu Tiimiin, mutta han suorittaa jonkin verran
Tiimin jasenten vastuulle kuuluvia tehtavia, ja esimerkiksi osallistuu usein Tiimin palaverei-
hin. Yksi haastateltava mainitsi, etta yhteistyon sujuvuus on parantunut paljon noin kahden
vuoden aikajakson sisalla, silla hanen mukaansa aiemmin oli paljon sellaisia informaatiokat-

koksia, joiden takia SSC:n tyontekijat tekivat enemman virheita.

Kaksi haastateltavaa mainitsi myos, etta joskus yhden tyopyynnon sisalla onkin useampia teh-
tavia, eli esimerkiksi monta kasiteltavaa palvelusopimusta yhden sijaan. Jos asia tulee SSC:n
tyontekijoille yllatyksena, voi heidan olla hankalaa pysya tavoiteajoissa. Yksi haastateltava
totesi, etta toivoisi tyopyyntoihin kirjattavan kattavammin tietoa ja ohjeistuksia, jotta hanen

ei tarvitsisi erikseen kysya apua niin usein. Han myos kertoi, etta tyopyyntojarjestelmassa
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olevien tehtavien maara on joskus epatasainen. Joskus tyopyyntoja ei ole juuri ollenkaan, ja
joskus niita on niin paljon, etta SSC:n tyontekijoiden on vaikeaa pysya aikatauluissa. Haasta-
teltava kertoi kerran maininneensa naista haasteista SSC:n paassa, muttei uskonut, etta asi-

oita olisi kasitelty millaan lailla.

Kommunikointi, ohjeet ja neuvonanto

Kuten jo aiemmin kavi ilmi, molemmat aidinkielenaan muuta kuin suomea puhuvat haastatel-
tavat kokivat suomen kielen kayttamisen ja sen oppimisen palkitsevaksi, ja heidan mielestaan
kommunikointi sujuu paremmin suomeksi kuin englanniksi. Heista toinen mainitsi, etta kieli-
muurilla tai kulttuurieroilla on ehka yhteistyon alkuvaiheilla saattanut olla vaikutusta yhteis-
tyon ja kommunikoinnin sujuvuuteen, mutta kumpikaan ei uskonut niiden enaa nykyaan vai-
kuttavan yhteistyohon. Yksi haastateltava kertoi, etta Tiimin jasenet vastaavat SSC;n tyonte-
kijoiden yhteydenottoihin yleensa melko valittomasti. Sahkoposti koettiin hyvaksi yhteydenpi-
tokanavaksi, ja toinen haastateltava mainitsi tiedon pysyvan siella tallessa. Eras haastateltava
totesi, etta kommunikoi mieluummin kirjallisesti, kuin esimerkiksi puhelimitse. Kaksi haasta-

teltavaa mainitsi, etta saannolliset yhteistyopalaverit ovat heidan mielestaan hyodyllisia.

Haastateltavat eivat tienneet, kuinka Tiimin jasenet kokevat yhteistyon sujuvan. Tiimin ei
myoskaan koettu antavan heille kovin paljon suoraa palautetta. Yksi haastateltava mainitsi,
etta palautetta antavat toisinaan Tiimin esimies ja luvussa 6.1.2 haastateltu henkilo. Kukaan
sujuvuuteen liittyen. Yksi heista kertoi kerran yrittaneensa, ja silloin palautteen aiheena oli
ollut hanen mielestaan epaselva tyopyynto. Han ei tiennyt, oliko kyseista palautetta kasitelty
mitenkaan. Yksi haastateltava kertoi, etta SSC:n tyontekijat saattavat kylla puhua yhteistyon

sujuvuuteen liittyvista nakemyksistaan keskenaan.

Kaikki haastateltavat kokivat, etta heilla on kaytossaan riittava maara ohjeita. Ryhmasivus-
tolla sijaitsevia ohjeita pidettiin ensisijaisesti parhaana apuna, ja yksi haastateltavista mai-
nitsi, etta hanen mielestaan ryhmasivustoa ja sen hakutoimintoa on helppo kayttaa. SSC:n
tyontekijoiden kaytossa oleva Excel-ohjelista sisaltaa enimmakseen vain listaukset erilaisista
transaktiosta ja Kohdeyrityksen vastuuhenkiloista. Eras haastateltava mainitsi, etta ryhmasi-
vuston ohjeita paivitetaan useammin kuin Excel-listaa. Molemmat SSC:lla pidempaan tyosken-
nelleet haastateltavat kokivat saavansa Tiimin jasenilta apua aina sita tarvitessaan. Toinen
heista mainitsi, etta eras Tiimin jasen tekee joskus kokonaan uusiakin ohjeita, ja haastatelta-
valla on naita ohjeita tallennettuna tietokoneelleen. Yksi haastateltava kertoi, etta SSC:n
tyontekijat kysyvat neuvoja jonkin verran myos toisiltaan. SSC:lla hiljattain aloittanut tyonte-
kija kertoi kysyvansa apua ja neuvoja lahinna kollegoiltaan ja totesi, etta joutuu ajoittain

odottamaan avun saamista kiireen vuoksi.



40

Haastateltavilta kysyttiin, kokevatko he ymmartavansa Kohdeyrityksen kaytossa olevan ter-
miston. Toinen aidinkielenaan muuta kuin suomea puhuva haastateltava mainitsi, etta esimer-
kiksi suomenkieliset termit eivat sinansa ole ongelma, mutta hanen on joskus haasteellista
loytaa tarvitsemansa tieto palvelusopimuksista. Toinen heista taas koki tietavansa, mista ha-
nen on naita tietoja etsittava. Toinen SSC:lla pidempaan tyoskennelleista haastateltavista
mainitsi kokeneensa eraan Tiimin jasenen tyopyynnot hammentaviksi, ja tehneensa sen vuoksi
tavallista enemman virheita. Han kertoi, etta toisella SSC:n tyontekijalla oli ollut samankal-
tainen tilanne toisen Tiimin jasenen kanssa, joten tyontekijat olivat paattaneet vaihtaa kes-

kenaan sita, kenen tyopyyntoja he kasittelevat.
Yhteistyon tulevaisuus

Kaikki haastateltavat uskoivat, etta SSC:n tehtavien maara tulee lisaantymaan tulevaisuu-
dessa. He eivat kuitenkaan osanneet sanoa, mita tama voisi tarkemmin ottaen tarkoittaa, tai
millaisella aikataululla muutoksia tulee tapahtumaan. Yksi heista totesi, etta kasvavan tehta-
vamaaran lisaksi SSC:lle tullaan todennakoisesti siirtamaan myos uudenlaisia prosesseja. Eras
haastateltava epaili, etta SSC:n ryhman koko tulee kasvamaan, ja toivoi yhteistyon sailyvan

sujuvana myos tulevaisuudessa.
6.1.4 SSC:n esimiehen haastattelu

SSC:n esimiesta haastateltiin internet-puhelun valityksella. Han on tyoskennellyt SSC:lla noin
puolitoista vuotta, ja on koko sen ajan toiminut nykyisessa roolissaan. Hanen toimenkuvaansa
kuuluu esimerkiksi operatiivista johtamista, kehitystyota, henkilostoresurssien riittavyyden

varmistamista, Tiimin SSC:lle valittamien tyopyyntojen aikataulujen valvontaa ja HR-luontoi-

sia tehtavia.
Yhteistyon laatu ja sujuvuus yleisella tasolla

Haastateltava koki yhteistyon sujuvan yleisesti ottaen hyvin. Han piti osapuolten valisia suh-
teita hyvina ja uskoi, etta SSC:n tyontekijat kokevat voivansa olla yhteydessa Tiimin jaseniin
aina apua tarvitessaan. Itsensa puolesta han totesi, etta hanen mielestaan yhteistyo Kohdeyri-
tyksen esimiestason tyontekijoiden kanssa on ollut produktiivista. Han kuitenkin mainitsi, etta
aluksi hanen oli vaikea hahmottaa, millaisia tavoitteita ja odotuksia SSC:n toiminnalle oikeas-
taan on. Haastateltava kertoi, etta SSC:n tyontekijoihin kohdistuu paljon paineita, ja etta
odotukset nopeasta tehtavien suorittamisesta ovat korkealla. Han uskoi, etta ajoittain he toi-

voisivat muutosten tapahtuvan maltillisemmalla tahdilla.

Yhteistyon onnistunein puoli oli haastateltavan mielesta se, etta hanen nakemyksensa mukaan
SSC:n tyontekijat ovat paineista huolimatta pystyneet pysymaan tehtaviensa tasalla suoritus-

kyvyn nakokulmasta. Han myos mainitsi, etta Kohdeyritykselta saatu palaute on ollut paaosin
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positiivista. Suurimmaksi haasteeksi haastateltava koki kiireen. Han kertoi, etta SSC:n vas-
taanottamissa tyopyynnoissa on yleisesti ottaen tiukka aikataulu, jonka suhteen voi joskus il-
maantua haasteita. Han mainitsi, etta yrittaa itse pitaa odotukset realistisina esimerkiksi tie-
dottamalla Kohdeyritysta mahdollisista viiveista tyopyyntojen suorittamiseen liittyen. Han
koki myos, etta joskus on haasteellista loytaa tasapaino perustehtavien suorittamisen laadun
yllapitamisen ja uudenlaisten tehtavien opettamisen valilla, eika tyontekijoiden saattaminen

odotetun suoritusnopeuden tasalle ole aina yksinkertaista etenkaan uusien tehtavien osalta.
Kommunikointi, ohjeet ja neuvonanto

Haastateltava koki, etta SSC:n tyontekijoiden kaytossa olevat ohjeet ovat sopivan yksinkertai-
sia ja suoraviivaisia. Han myos uskoi, etta tyontekijat pystyvat itseopiskelemaan niiden avulla
sen sijaan, etta kysyisivat joka kerralla apua Tiimilta. Haastateltava kuitenkin totesi, etta Tii-
mahdollista sisallyttaa ohjeisiin. Jotkin tehtavat tai tehtavien vaiheet vaativat myos tietoa.

Han mainitsi, etta kommunikointi osapuolten valilla on hyvin tarkeaa myos esimerkiksi silloin,

kun tehdaan muutoksia toimintatapoihin tai suunnitelmiin.

Haastateltava totesi, etta toisinaan SSC:n vastaanottamissa tyopyynnoissa on joko kokonaan
puuttuvia tietoja, tai liian vahan oleellisia tietoja pyynnon sujuvaan suorittamiseen nahden.
Han kertoi, etta joskus tyontekijoiden on tavallaan etsittava tyopyynnon sisalta, mita heita
varsinaisesti pyydetaan tekemaan. Han kuitenkin koki SSC:n ja Tiimin valisen vuoropuhelun
toimivan hyvin, ja mainitsi SSC:n tyontekijoiden suomen kielen taidossa tapahtuneen kehi-

tysta.

Haastateltava uskoi, etta pidempaan SSC:lla tyoskennelleet henkilot kylla ymmartavat esi-
merkiksi tehtaviensa ja tekojensa syy-seuraussuhteet, mutta eivat valttamatta ole kovin in-
nokkaita oppimaan niihin vaikuttavista tekijoista lisaa. Hanen mielestaan syy-seuraussuhteita
on tarkeaa painottaa, jotta tyontekijat ymmartaisivat esimerkiksi tyopyyntojen priorisoinnin.
Haastateltava kertoi, etta on jonkin verran vaihtelua siina, millaiset oppimistavat sopivat
tyontekijoille parhaiten. Joidenkin kohdalla esimerkiksi keskustelutilanteet tai videot voisivat

olla kirjallisia ohjeita parempia.

SSC:n esimies totesi luottavansa siihen, etta jos SSC ei vastaanota Kohdeyritykselta merkitta-
vaa maaraa negatiivista palautetta, yhteistyon koetaan sujuvan hyvin myos Kohdeyrityksessa.
Juuri nyt tallaista merkittavaa maaraa negatiivista palautetta ei ollut. Han kertoi suurimman
osan palautteesta tulevan virheiden seurannan kautta. Viime vuonna oli toteutettu jonkinlai-
nen kysely tai tutkimus, jonka perusteella Kohdeyrityksen nakemykset ja mielipiteet yhteis-
tyon sujuvuudesta eivat kuitenkaan tulleet selviksi, ja haastateltava piti tata harmillisena.
Edeltavana vuonna oli myos toteutettu suora kysely etulinjalle, eli ilmeisesti Tiimin tyonteki-

joille. Haastateltava oli kuullut taman kyselyn olleen hyodyllinen. Haastateltavalta kysyttiin,
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kuinka han uskoo SSC:n tyontekijoiden suhtautuvan vastaanottamaansa palautteeseen, ja han
koki suhtautumisen olevan jokseenkin vaihtelevaa. Han uskoi vastaanottoon eniten vaikutta-
van tekijan olevan sen, onko palaute objektiivista. Hanen mukaansa SSC:n tyontekijat eivat
valttamatta suhtaudu kovin hyvin sellaiseen palautteeseen, jossa esimerkiksi henkiloidaan vir-

heita.

Haastateltava mainitsi rohkaisevansa myos SSC:n tyontekijoita antamaan palautetta yhteis-
tyon sujuvuuteen liittyen. Han kuitenkin koki, etta tyontekijat jossain maarin pitavat mielipi-
teensa omana tietonaan, ja etta yhteistyon kannalta olisi hyodyllista, jos he jakaisivat nake-
myksiaan enemman. Han piti kuitenkin Kohdeyrityksen ja SSC:n valisia yhteistyopalavereita
tarkeina SSC:n tyontekijoille, silla hanen nakemyksensa mukaan niilla on positiivinen vaikutus
yhteistyon kokonaistilanteeseen, ja ne myos auttavat Kohdeyrityksen tavoitteiden ja odotus-

ten ymmartamisessa.
Yhteistyon tulevaisuus

Haastateltava koki, etta ulkoistamismarkkinoiden globaali kasvu tulee vaikuttamaan myos
Kohdeyrityksen ja SSC:n valiseen yhteistyohon. Han uskoi kasvun avaavan uusia mahdollisuuk-
sia kuvaten tata lauseella ”The more there is to do, the more there is to know”. Han uskoi
myos, etta lahitulevaisuudessa tullaan todennakoisesti testaamaan uudenlaisten prosessien
siirtamista SSC:lle. Haastateltavalta kysyttiin, kuinka han uskoo henkilostoresurssien riittavan,
jos lahitulevaisuudessa tulee tapahtumaan paljon kasvua tehtavien ja vastuun osalta. Han us-
koi nykyisten tyontekijoiden olevan sitoutuneita tyohonsa muutamaksi seuraavaksi vuodeksi,
jos tyon sisalto pysyy mielekkaana. Han mainitsi, etta uusien tyontekijoiden rekrytoiminen
saattaisi vieda jonkin verran aikaa, silla esimerkiksi suomea puhuvia potentiaalisia tyonhaki-

joita ei valttamatta loydy kovin helposti.
6.1.5 Konsernin globaalin osaston tyontekijoiden haastattelut

Konsernin globaalin osaston tyontekijoista haastateltiin kahta henkiloa. Heista toinen on aloit-
tanut nykyisessa toimenkuvassaan globaalissa prosessikehityksessa alle kaksi vuotta sitten.
Han on tyoskennellyt toimeksiantajayrityksessa yli 10 vuotta, aiemmin esimerkiksi liiketoimin-
nan kehitystyossa ja Tiimin esimiehen kanssa vastaavassa roolissa konsernin toisessa maayhti-
ossa. Toinen haastateltava edustaa SSC:n emoyksikkona toimivan palvelukeskuksen puolta
konsernin prosessikehityksessa, ja han on tyoskennellyt nykyisessa toimenkuvassaan noin vuo-
den ajan. Han on aloittanut toimeksiantajayrityksessa tyoskentelyn noin viisi vuotta sitten, ja
toimi aiemmin keskuksessa datan prosessoijana, eli samanlaisissa tehtavissa, kuin SSC:n tyon-
tekijat nyt. Molemmat haastattelut toteutettiin internet-puheluiden valityksella, silla haasta-

teltavat asuvat ja tyoskentelevat Suomen ulkopuolella.

Yhteistyon laatu ja sujuvuus yleisella tasolla
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Molemmat haastateltavat kertoivat, etta yhteistyon laadussa ja sujuvuudessa on ollut hyvin
paljon maakohtaisia eroja. Luottamus keskusta kohtaan on hyvin vaihtelevaa eri maayhtioiden
valilla, ja usein rajallista. Toinen haastateltava totesi, etta yhteisollinen lahestymistapa on
kriittisessa asemassa yhteistyon onnistumisen mahdollistamiseksi, ja molemmat heista painot-
tivat osapuolten valisen luottamuksen merkitysta. Toinen haastateltava kertoi, etta talla het-
kella osa maayhtioista nakee keskuksen lahinna datan vastaanottajina, kun taas toiset maayh-
tiot tekevat hyvinkin laheista yhteistyota sen kanssa. Han mainitsi, etta laheinen yhteistyo
edesauttaa luottamuksen syntymista. Haastateltava viittasi eraaseen maayhtioon ja kertoi,
etta koska siella tietojarjestelman paaasiallinen asiantuntijuus on keskuksella, maayhtion
tyontekijat eivat enaa edes tieda, kuinka tiettyja toimintoja suoritetaan tietojarjestelmasta.
Hanen mielestaan etulinjojen osastojen tyontekijat tekevat joskus liikaa valmistelevia toi-

menpiteita tyotehtaville ennen niiden valittamista keskukselle.

Toinen haastateltava mainitsi yhteistyomallin parhaillaan kayvan lapi suuria muutoksia. Han
koki, etta vaikka kaikki maayhtiot kuuluvat samaan yrityskonserniin, niilla on ollut tapana
tehda omat paatoksensa ja saantonsa. Tama tapa on nyt muuttumassa, ja toiminnasta on tu-
lossa yhtenaisempaa. Han kertoi, etta aiemmin palvelukeskuksen roolit maarittyivat enim-
makseen kustannuskysymysten perusteella, mutta nyt sen toimintaa ja yhteistyota etulinjan
osastojen kanssa ollaan harmonisoimassa enemmankin konsernin arvojen ja vision mukaiseksi.
Haastateltava totesi, etta maayhtididen valilla on ollut myos eroja siina, kuinka avoimesti ne
ovat suhtautuneet uusiin toimintatapoihin ja prosesseihin. Jotkin maayhtiot ovat pitaytyneet
omissa toimintatavoissaan, jotka eivat ole aina olleet linjassa globaaliksi tarkoitetuiden tapo-
jen ja esimerkiksi uusien tyokalujen kanssa. Han kertoi, etta jotkin maayhtiot ovat kayttaneet
nykyista tietojarjestelmaa pidempaan kuin toiset. Silloin sen suhteen saatetaan soveltaa van-
hoja tai vanhentuneita toimintatapoja, jotka eivat valttamatta ole aivan linjassa jarjestelman

nykyisen version ominaisuuksien kanssa.

Haastateltavilta pyydettiin heidan nakemyksiaan yhteistyon laadun varmentamisen parhaista
kaytannoista. Toinen heista mainitsi suorituskyvyn ja nopeuden olevan kylla tarkeita seikkoja,
mutta totesi, ettei niiden nojalla tulisi kuitenkaan tinkia tyon laadusta. Molemmat haastatel-
tavista mainitsivat tarkeaksi laadunvalvonnan osa-alueeksi toimintojen ja prosessien lapinaky-
van tason dokumentoimisen, ja tassa tapauksessa tarkein tyokalu siihen liittyen on Tiimin ja
SSC:nkin kaytossa oleva tyopyyntojarjestelma. Virheiden analyysia tulisi tehda holistisella ta-
valla, ja yhteistyon kaikkien osapuolten tulisi osallistua virheiden juurisyiden selvittamiseen.
Virheita tulisi pyrkia ennaltaehkaisemaan ja valttamaan niiden syiden selvittamisen lisaksi, ja
eritoten tulisi kiinnittaa huomiota virheiden vaikutusten minimointiin. Myos maakohtaisten

KPI (Key Performance Indicator) -mittareiden koettiin olevan keskeisessa asemassa.

Kommunikointi, ohjeet ja neuvonanto
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Molemmat haastateltavat mainitsivat avoimen ja lapinakyvan kommunikoinnin olevan hyvin
keskeinen tekija yhteistyon onnistumista ajatellen, ja toinen heista painotti yhteistyon mo-
lempiin osapuoliin kohdistuvan muutosjohtamisen merkitysta. Han mainitsi, etta on esimer-
kiksi hyvin erilaista tyota vain syottaa tietoa ja dataa jarjestelmaan, kuin toimia siihen liitty-
vien prosessien omistajana ja hallinnoijana. Hanen nakemyksensa mukaan kommunikointiin
kuuluu tarkeana osa-alueena myos esimerkiksi odotusten, tavoitteiden ja suunnitelmien vies-
timinen yhteistyon osapuolille. Han totesi, etta ulkoisten ja sisaisten asiakkaiden tarpeiden

vastaamiseen tulisi loytaa sopiva tasapaino.

Toinen haastateltava piti tarkeina osapuolten esimiestason tyontekijoiden saannollisia palave-
reita molemminpuoliseen laadunvalvontaan liittyen. Haastateltava uskoi myos, etta osapuol-
ten tulisi aktiivisesti paivittaa kaytossa olevia tyoohjeita yhdessa. Han viittasi esimerkkina
eraaseen maayhtioon, jolla on kaytossaan lista sellaisista asiakkaista, joiden kohdalla sovelle-
taan jotakin erikoiskaytantoja, ja totesi yrityksen laatimien palvelusopimusten olevan ylei-
sesti ottaen epaselvia globaalillakin tasolla. Toinen haastateltava mainitsi, etta tarpeetto-
mista ohjeista taas tulisi hankkiutua eroon “data noisen” vahentamiseksi. Toinen haastatel-
tava mainitsi esimerkkina eraan maayhtion, jonka yhteistyossa keskuksen kanssa oli ollut laa-
tuongelmia. Osapuolten valilla toteutettiin vaihto-ohjelma, jonka aikana osapuolet vierailivat
toistensa luona. Myos toinen haastateltava piti osapuolten valisia fyysisia tapaamisia hyodylli-

sina.
Yhteistyon tulevaisuus

Molemmat haastateltavat kertoivat, etta konsernin globaali tavoite keskuksen ryhmien ja etu-
linjojen osastojen valiselle yhteistyolle on sama kaikkien maayhtioiden osalta. Keskuksen ryh-
mien halutaan ottavan vastuu tehtaviensa laadunvalvonnasta ja prosessienhallinasta kokonai-
suutena, kun taas etulinjojen osastojen tulisi keskittya asiakaskeskeisiin tehtaviin. Toinen
haastateltava mainitsi, etta keskuksen olisi oikeastaan tarkoitus suorittaa kaikki sellaiset toi-

minnot, jotka eivat vaadi kontaktia asiakkaaseen.

Konsernilla on eras muun muassa keskuksen ja etulinjojen osastojen valiseen yhteistyohon
vaikuttava toimintaohjelma. Ohjelma kattaa kaytannossa sellaisen organisaatiorakenteen ja
siihen liittyvat toimintatavat, joita halutaan soveltaa kaikkien maayhtioiden kohdalla. Toimin-
tatavoilla pyritaan yhtenaistamaan ja keskittamaan naita toimintatapoja. Toinen haastatelta-
vista kertoi, etta kyseinen ohjelma tarjoaa maayhtioille muutamaa erilaista toimintamallia,
joiden sisalto riippuu maayhtion tilanteesta. Han kertoi, etta eraalla maayhtiolla ei esimer-
kiksi ole ollenkaan sahkoista rekisteria palvelusopimuksille, ja toimintaohjelma tarjoaa ratkai-
sun muun muassa tahan ongelmaan. Ohjelma myos selkeyttaa ja kerrostaa sen piiriin kuulu-

vien osapuolten rooleja. Esimerkiksi samalla osastolla tyoskentelevat henkilot eivat
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valttamatta enaa tulisikaan suorittamaan kaikkia samoja tehtavia, vaan tehtavat voitaisiin ja-

kaa eri henkiloille erilaisten tehtavatyyppien mukaan.

Toinen haastateltava kertoi, etta aikomuksena on ryhtya testaamaan muutamia sellaisia toi-
mintoja, joita ymparoivan prosessin ja sen hallinnan uskotaan olevan mahdollista suorittaa
kokonaan keskuksessa. Tarpeettomia vaiheita prosesseissa pyritaan karsimaan ja automatisoi-
maan, ja Tiimin kaltaisten etulinjojen osastojen on tarkoitus toimia erilaisten aihealueiden
erikoisasiantuntijoina, ja esimerkiksi kielitaidosta riippuvaiset tehtavat tullaan pitamaan nai-

den osastojen vastuulla.

Toinen haastateltava mainitsi, etta maayhtioiden toimintatapojen valilla on eroja, ja etta joi-
takin eroja ei pyritakaan havittamaan. Han totesi, etta esimerkiksi lainsaadantoon liittyvat
erot vaikuttavat paikoin paljonkin. Konsernin yleinen visio tulevaisuuden suhteen on sama kai-
kille maayhtioille, mutta jokaisen maayhtion lahtotilanne on erilainen. Siksi keinot tulevai-

suuden visioon paasemiseksi ovat erilaisia, ja esimerkiksi kulttuurierot on pidettava mielessa.
6.1.6 Haastattelujen loppuanalyysi

Tassa kappaleessa tarkastellaan temaattisen analyysin avulla haastattelujen vastausten perus-
teella muodostuneita teemoja. Teemojen kategorioina kaytetaan haastattelurunkoihin valit-
tuja teema-alueita, eli yhteistyon laatua ja sujuvuutta yleisella tasolla, kommunikointia, oh-

jeita ja neuvonantoa, seka yhteistyon tulevaisuutta.
Yhteistyon laatu ja sujuvuus yleiselld tasolla

Yhteistyon laadusta ja sujuvuudesta yleisella tasolla keskusteltaessa aiheeseen nahtiin muo-
dostuvan nelja eri teema-aluetta, jotka ovat rutinoituneet tehtavat ja volyymi, kiire ja aika-

taulut, virheet, seka maakohtaiset eroavaisuudet.
Teema-alue: Rutinoituneet tehtavat ja volyymi

Kaikki Kohdeyrityksessa tyoskentelevat haastateltavat kokivat SSC:n tehtavien volyymin ja ru-
tinoituneiden tehtavien kuuluvan yhteistyon parhaimpiin puoliin. Haastateltavat pitivat SSC:ta
suurena apuna edella mainittuihin seikkoihin liittyen, ja yksi heista esimerkiksi totesi, ettei
Tiimi pystyisi nykyisella kokoonpanollaan selviytymaan jatkuvasti kasvavasta tyomaarasta.
SSC:n tehtavien volyymin tiedettiin olevan hyvin suuri. Rutinoituneiden tehtavien suorittami-

sessa koettiin tapahtuvan vahiten virheita.
Teema-alue: Kiire ja aikataulut

Kaikki SSC:n tyontekijat ja heidan esimiehensa puhuivat tehtavien suorittamiseen liittyvasta

kiireesta, ja yksi Tiimin jasenista totesi, etta hanen mielestaan SSC:lla on haasteita
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aikatauluissa pysymisessa. Kaksi SSC:n tyontekijaa mainitsi, etta joskus yhden tyopyynnon si-
katauluissa pysymiseen, mikali tehtavien maara tulee heille yllatyksena. Yksi SSC:n tyontekija
kertoi tyopyyntojen maaran olevan ajoittain epatasainen. Hanen mukaansa pyyntoja ei joskus
ole ollenkaan ja joskus niita on niin paljon, etteivat SSC:n tyontekijat tieda, pystyvatko suo-
rittamaan ne ajoissa. SSC:lla hiljattain aloittanut tyontekija mainitsi, etta joutuu joskus kii-

reen vuoksi odottamaan neuvojen saamista kollegoiltaan.

SSC:n esimies kertoi, etta odotukset ja paineet tehtavien nopeasta suorittamisesta ovat kor-

kealla. Han myos totesi, etta joskus on haasteellista lOoytaa tasapaino perustehtavien suoritta-
misen laadun yllapitamisen ja uudenlaisten tehtavien opettamisen valilla, eika tyontekijoiden
saattaminen odotetun suoritusnopeuden tasalle ole aina yksinkertaista etenkaan uusien tehta-
vien osalta. Han kertoi yrittavansa pitaa odotukset realistisina esimerkiksi tiedottamalla mah-
dollisista viiveista tehtavien suorittamiseen liittyen. Toinen konsernin globaalin osaston tyon-
tekijoista huomautti, ettei suorituskyvyn ja nopeuden saisi antaa vaikuttaa laatuun negatiivi-

sesti.
Teema-alue: Virheet

Tyopyyntojen suorittamisessa tapahtuvat virheet esiintyivat jostakin nakokulmasta lahes kai-
kissa haastatteluissa. Useat tiimin jasenet nostivat esiin tehtavaluokkia, joissa virheita tapah-
tuu eniten. He lisaksi kertoivat, etta useimmiten virheita syntyy silloin, kun SSC:lle siirretaan
jokin uudenlainen tehtava. Eraan Tiimin jasenen mukaan virheiden juurisyita on hankalaa sel-
vittaa. Myos Tiimin ulkopuolinen tyontekija kertoi virheiden maaraan ilmaantuvan piikkeja
uusien tehtavien ja uusien SSC:n tyontekijoiden myota. Eras SSC:n tyontekija mainitsi, etta
hanen mielestaan Tiimin jasenet tekevat parhaansa auttaakseen heita virheiden ennaltaehkai-
semisessa ja niista oppimisessa. Yksi heista kuitenkin mainitsi, etta aiemmin yhteistyossa on
ollut sellaisia informaatiokatkoksia, jotka ovat aiheuttaneet lisaa virheita. Konsernin globaalin
osaston tyontekijoiden nakemyksen mukaan virheita tulisi pyrkia ennaltaehkaisemaan ja valt-
tamaan niiden syiden selvittamisen lisaksi, ja eritoten tulisi kiinnittaa huomiota virheiden vai-
kutusten minimointiin. Virheanalyysia tulisi tehda holistisesti, ja kaikkien yhteistyon osapuol-

ten tulisi osallistua virheiden juurisyiden selvittamiseen.
Teema-alue: Maakohtaiset eroavaisuudet

Konsernin globaalin osaston tyontekijat toivat ilmi, etta palvelukeskuksen ryhmien ja maayh-
tioiden etulinjan osastojen valisessa yhteistyossa ilmenee huomattavia maakohtaisia eroavai-
suuksia. Maayhtioiden luottamus ja suhtautuminen keskusta kohtaan on hyvin vaihtelevaa, ja
myos nykyisissa toimintatavoissa seka uusien toimintatapojen omaksumisessa kerrottiin olevan
paljon eroja. Joidenkin maiden osapuolten kerrottiin ajoittain vierailevan toistensa luona, ja

tallaista kaytantoa ei ilmeisesti ole Kohdeyrityksessa ainakaan Tiimin ja SSC:n valilla.
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Joistakin maakohtaisista eroista ei haastateltavien mukaan ole tarkoitus pyrkia eroon, mutta
yhteistyon kehyksen on tarkoitus olla kaikkien maayhtioiden osalta konsernin vision ja tavoit-

teiden mukainen.
Kommunikointi, ohjeet ja neuvonanto
Teema-alue: Kokonaiskuvan ymmarrys ja kielimuuri

Kaikki Kohdeyrityksen tyontekijat, eli Tiimin jasenet ja yksi Tiimin ulkopuolinen henkilo, koki-
vat kielimuurin vaikuttavan ainakin jossain maarin yhteistyon sujuvuuteen. SSC:n tyontekijat
tosin kertoivat, etta heidan mielestaan kommunikointi sujuu paremmin suomeksi, kuin esi-
merkiksi englanniksi. SSC:n esimies mainitsi, etta tyontekijoiden suomen kielen taidossa on
tapahtunut kehitysta. Kaikki Tiimin jasenet myos mainitsivat, etteivat he usko SSC:n tyonteki-
joiden ainakaan taysin ymmartavan niin kutsuttua kokonaiskuvaa, eli Kohdeyrityksen palvelu-
lilketoiminnan toimintoketjuja, SSC:lle valitettavien tyopyyntojen lahtokohtia ja priorisointia
tai niiden syy-seuraussuhteita yleisesti ottaen. Toisaalta tama nahtiin neutraalina ja ymmar-
rettavana yhteistyon ominaispiirteena, ja toisaalta koettiin myos jossain maarin ongelmana.
Tiimin jasenet mainitsivat myos, etteivat SSC:n tyontekijat valttamatta osaa etsia tietoa esi-
merkiksi palvelusopimuksista, jos niiden ilmaisutapa tai asettelu on erilainen kuin yleensa.
Tiimin ulkopuolinen Kohdeyrityksen tyontekija pohti, onko esimerkiksi kaikkia termeja todelli-
suudessa edes selvennetty SSC:lle. Eras SSC:n tyontekija totesikin, etta hanen voi joskus olla

hankalaa tulkita joitakin sopimusten tietoja.
Teema-alue: Palautteen ja nakemysten puute

Yhteistyon osapuolten valinen palaute koettiin yleisesti ottaen hyvin vahaiseksi. Tiimin ei ko-
ettu antavan kovin paljon palautetta SSC:lle, vaikka yksi Tiimin jasen tosin kertoi kylla nain
tekevansa. SSC:n tyontekijoiden ei koettu antavan Tiimille palautetta kaytannossa ollenkaan,
ja yksi SSC:n tyontekijoista kertoi toivovansa aktiivisempaa nakemysten jakamista osapuolten
valilla. SSC:n esimies mainitsi, etta uskoo alaistensa jossain pitavan mielipiteensa omana tie-
tonaan, vaikka han yrittaakin rohkaista heita antamaan palautetta yhteistyon sujuvuuteen

liittyen.

Kohdeyrityksen Tiimin ulkopuolinen tyontekija, SSC:n tyontekijat ja SSC:n esimies kokivat
osapuolten valiset yhteistyopalaverit hyodyllisiksi. Eras Tiimin jasen tosin mainitsi, ettei SSC:n
tyontekijoilla useimmiten ole niiden yhteydessa mitaan kysyttavaa tai kommentoitavaa. Eras
SSC:n tyontekija kuitenkin totesi, etta he saattavat kylla puhua nakemyksistaan ja mielipiteis-
taan keskenaan. SSC:n esimies kertoi, etta viime vuonna oli tehty jonkinlainen kysely, jonka
perusteella Kohdeyrityksen nakemykset yhteistyon sujuvuudesta eivat kuitenkaan tulleet ilmi.

Han piti tata harmillisena.
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Teema-alue: Tyoohjeet ja tyopyynnot

Kaikki Kohdeyrityksen ja SSC:n tyontekijat pitivat ryhmasivustolla olevia ohjeita hyvina ja sel-
keina. Ryhmasivusto koettiin parhaaksi paikaksi ohjeiden sailyttamiselle, ja yksi SSC:n tyonte-
kija esimerkiksi mainitsi sivuston olevan helppokayttoinen. SSC:n tyontekijoiden haastatte-
luista tuli myos ilmi, etta sivustoa paivitetaan useammin kuin SSC:n tyontekijoiden kaytossa

olevaa Excel-ohjelistaa.

SSC:n tyontekijoiden ja SSC:n esimiehen haastatteluista kavi ilmi, etta tyopyynnoissa on hei-
dan nakemystensa mukaan joskus ollut epaselvyyksia. Yksi SSC:n tyontekijoista kertoi toivo-
vansa, etta tyopyynnoissa olisi enemman tietoa ja ohjeistuksia, jotta hanen ei tarvitsisi kysya
neuvoa niin usein. SSC:n esimies kertoi, etta joskus pyynnoista on puuttunut tietoja, ja etta
joskus sita on ollut liian vahan. Eras SSC:n tyontekija kertoi vaihtaneensa kollegansa kanssa
sita, kenen Tiimin jasenen valittamia tyopyyntoja he kasittelevat. Han kertoi ratkaisun syyksi
sen, etta hanen oli vaikea ymmartaa eraan Tiimin jasenen tyopyyntoja, ja hanen kollegansa

taas toisen Tiimin jasenen pyyntoja.
Yhteistyon tulevaisuus
Teema-alue: SSC:lle siirrettavien toimintojen lisaaminen

Kaikki haastateltavat uskoivat tai tiesivat ainakin jollain tasolla, etta SSC:lle siirrettavien teh-
tavien maara tulee lisaantymaan. Osa haastateltavista mainitsi, etta yksittaisten toimintojen
lisaksi SSC:lle tullaan todennakoisesti siirtamaan myos kokonaisia prosesseja. Eras SSC:n tyon-
tekija uskoi myos ryhmansa koon kasvavan. Etenkaan Tiimin jasenet ja SSC:n tyontekijat eivat
kuitenkaan juurikaan tienneet, mita tama tulee kaytannossa tarkoittamaan, tai millaisella ai-

kataululla tehtavia ollaan siirtamassa SSC:lle.
Teema-alue: Osapuolten roolien muutokset

Molemmat konsernin globaalin osaston tyontekijat puhuivat paljon yhteistyon osapuolten roo-
leihin kaavailluista muutoksista. Kavi hyvin selvasti ilmi, etta maayhtioiden etulinjan osasto-
jen ja keskuksen ryhmien vastuualueisiin on suunnitteilla selkeampi jako. Globaalin osaston
tyontekijat vahvistivat joidenkin muiden haastateltujen henkiloiden kasityksen siita, etta
pelkkien toimintojen sijaan on tarkoitus lahitulevaisuudessa ryhtya testaamaan enemmankin
kokonaisten prosessien siirtoa keskukselle, ja prosessien kulkua pyritaan virtaviivaistamaan
karsimalla niista pois esimerkiksi automatisoitavissa olevia toimintoja. Tiimin kaltaisten etu-
linjojen osastojen on tarkoitus toimia erilaisten aihealueiden erikoisasiantuntijoina, ja esi-

merkiksi kielitaidosta riippuvaiset tehtavat tullaan pitamaan naiden osastojen vastuulla.
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Toimeksiantajalta saadut esimerkkitapaukset

Analysoitavina esimerkkitapauksina kaytettiin vuonna 2019 kaytyja sahkopostikeskusteluja.

Keskustelujen osapuoliin kuuluivat ensisijaisesti Tiimin jasenet ja heidan esimiehensa, SSC:n

tyontekijat, seka joitakin Kohdeyrityksen toisten osastojen tyontekijoita. Esimerkkitapauksia

oli 10 kappaletta, ja ne kaikki koskivat jotakin vaarinkasitysta, virhetta tai ongelmatilannetta

Tiimin ja SSC:n valiseen yhteistyohon liittyen.

6.2.1

Tapaukset ja paatelmat

Ensimmaisessa esimerkkitapauksessa Kohdeyrityksen ja asiakkaan valinen palvelusopi-
mus on valitetty SSC:lle, ja SSC on syottanyt sen sahkoiseen jarjestelmaan. Myohem-
min Tiimin esimies on saanut Tiimin jasenilta tietoonsa, etta sopimukselle on SSC:n
toimesta aktivoitu vaaranlainen laskutustapa. Tapauksesta ei kay ilmi, kuinka Tiimin
jasenet olivat asian huomanneet. Tiimin jasenet ovat kertoneet esimiehelleen, ettei
tallaista sopimukselle aktivoitua laskutustapaa saa koskaan kayttaa, jos asiakasta las-
kutetaan koontilaskuilla. Heidan mukaansa tasta on myos kerrottu SSC:n tyonteki-

jéille.

Tiimin esimies on seuraavaksi tiedustellut sopimusta kasitelleelta SSC:n tyontekijalta,
miksi tama oli aktivoinut juuri kyseisen laskutustavan sopimukselle. SSC:n tyontekija
vastaa Tiimin esimiehelle, ettei han osaa varmaksi sanoa, miksi on tehnyt nain. Han
kertoo, etta palvelusopimuksessa (tai asiakkaan tiedoissa) oli ollut nakyvilla kyseiseen
laskutustapaan kaytettavat tiedot, ja etta luultavasti sen vuoksi han on aktivoinut ta-
man laskutustavan. Tapahtumien valilla on kulunut aikaa noin puoli vuotta, joten
SSC:n tyontekija ei ilmeisestikaan enaa muistanut tapauksen yksityiskohtia. Seuraa-
vaksi han tiedustelee Tiimin esimiehelta, mita koontilaskutus oikeastaan tarkoittaa.

Han kertoo, ettei ole kuullutkaan kyseisesta termista.

SSC:n tyontekijan kysymyksen jalkeen Tiimin esimies on etsinyt asiaan liittyvaa oh-
jetta Tiimin ja SSC:n yhteiskaytossa olevalta ryhmasivustolta, jolta kaikkien SSC:n tar-
vitsemien tyoohjeiden tulisi lahtokohtaisesti loytya. Esimerkkitapauksen tutkimus-
kayttoon toimittamisen yhteydessa han kertoo, etta loysi vain yhden viittauksen koon-
tilaskuihin. Kyseessa on palaverimuistio vuodelta 2016. Muistioon on kirjattu, etta mi-
kali asiakkaan laskutusosoitteeksi on merkitty koontilasku, tulee SSC:n tyontekijan
olla yhteydessa Tiimin jaseniin. Ryhmasivusto ja SSC:n kaytossa oleva Excel -ohjetie-
dosto tarkistettiin uudelleen tutkimuksen yhteydessa, mutta muita asiaan liittyvia
mainintoja tai ohjeita ei loytynyt. Koska Tiimin jasenet ovat kertoneet ohjeistaneensa
SSC:n tyontekijoita edella mainitusta kaytannosta, he ovat todennakoisesti mainin-
neet siita joidenkin yksittaisen tilanteiden, kuten palavereiden tai sahkopostikeskus-

teluiden yhteydessa. Tata ei kuitenkaan tapausta tutkittaessa voitu todentaa.
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Tapaukseen liittyvien yksityiskohtien perusteella voisi paatella, ettd a) SSC:n tyon-
tekijoilla ei ole konkreettista ohjetta koontilaskutukseen liittyen, eivatka aina-

kaan kaikki heistd ole aiemmin ymmartaneet koontilasku-termid, ja b) asia on ol-

Toisessa esimerkkitapauksessa lahestytaan vuoden 2019 loppua. Eras Kohdeyrityksen
palveluliiketoimintaa organisoiva tyontekija kysyy Tiimin jasenelta, onko SSC:ssa jo
syotetty tietojarjestelmaan kaikki hanen toiminta-aluettaan koskevat uudet palvelu-
sopimukset ja laitteet siten, etta jarjestelman tiedot olisivat ajan tasalla. Vastaus-
viestissaan Tiimin jasen kertoo, etta han on pienen osan tiedoista jo itse syottanyt
jarjestelmaan. Han on muutaman kerran kysellyt puuttuvien tietojen peraan, ja ha-

nelle on vastattu niiden olevan tyojonossa.

Osa puuttuvista tiedoista liittyy palvelusopimuksille myytavaan lisapalveluun, jonka
kayttoonotto ja toiminta edellyttaa eraan osan asentamista asiakkaan laitteisiin. Osan
asennus suoritetaan vasta sen jalkeen, kun lisapalvelun tiedot on syotetty tietojarjes-
telmaan, ja kun asennukselle on jarjestelman kautta avattu tyomaarain. Tiimin jasen
ilmaisee vastausviestissaan huolensa siita, ehditaanko lisapalvelua ottaa kayttoon asi-
akkaalle luvatussa ajassa, jos palvelun tietoja ei saada jarjestelmaan tarpeeksi
ajoissa. Tassa tapauksessa asiakkaalle oli luvattu, etta lisapalvelu on toiminnassa
1.1.2020. Lopuksi Tiimin jasen viittaa eraaseen tapaukseen liittyvaan tietojen massa-
paivitystehtavaan ja toteaa yleisella tasolla, etta tallaisten massapaivitysten valmis-
telu vaatii Tiimiltakin jonkin verran toimenpiteita. SSC:lle on kerattava valmiiksi
melko paljon tietoja, jotta heille valitettyjen tehtavien suorittaminen olisi nopeaa ja

helppoa.

Seuraavaksi palveluliiketoimintaa organisoiva tyontekija jatkaa keskustelua lahetta-
malla palautetta Tiimin esimiehelle, seka kahdelle muulle palveluliiketoimintaan liit-
tyvalle esimiestason tyontekijalle. Han toteaa, ettei uusien laitteiden ja palvelusopi-
musten tietokantaan saaminen toimi odotetulla tavalla. Han pohtii, kuinka pitkaa va-
roitusaikaa tarvittaisiin, jotta tiedot saataisiin syotettya jarjestelmaan ajoissa, ja
onko tarpeen myos ryhtya tiedottamaan asiakkaita mahdollisista viiveista. Han mainit-
see, etta asiakkaiden sopimus- tai laitetietojen puuttuminen vaikeuttaa huomatta-
vasti palveluliiketoimintaa. Han vetoaa asiakkaille tehtyihin lupauksiin aikatauluista

ja pyytaa vauhdittamaan tietojen jarjestelmaan saamista.

Tiimin jasen on liittanyt keskusteluun sahkopostin, joka on SSC:n viimeisin vastaus ha-
nen kyselyynsa. Viestissa SSC:n esimies viittaa eraaseen tahan tapaukseen liittyvaan

tyopyyntoon, joita on ilmeisestikin ollut useampia, ja kertoo etta sen pitaisi olla
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valmis seuraavan paivan aikana. Tyopyynto on alun perin valitetty SSC:lle 25.9.2019.
SSC:n esimies mainitsee, etta pyynnon vastaanottanut tyontekija on priorisoinut
muita, kiireelliseksi merkittyja pyyntoja kyseisen tapauksen edelle, silla siihen liitty-
vien palvelusopimusten alkamispaivaksi oli merkitty 1.1.2020. Han kertoo kuitenkin
seuraavansa tyopyynnon tilaa, ja lupaa informoida Tiimin jasenta mahdollisista muu-
toksista. Han myos pyytaa Tiimin jasenta olemaan yhteydessa itseensa, mikali talla on
viela jotakin kysyttavaa asiaan liittyen. Viesti on lahetetty 2.12, ja tyopyynto on mer-

kitty jarjestelmaan valmiiksi 11.12.

Tyopyyntoon on kuulunut palvelusopimusten ja niihin myytyjen lisapalveluiden syotta-
minen tietojarjestelmaan. Kaytannossa tavanomaisten palvelusopimusten suhteen
riittaa, jos ne syotetaan jarjestelmaan sopimuksen alkamispaivaa edeltavana paivana,
silla seuraavana paivana ne ovat kokonaisuudessaan nakyvilla aktiivisena kaikissa Koh-
deyrityksen tyontekijoiden kaytossa olevissa jarjestelmissa. Lisapalveluiden suhteen
tilanne on kuitenkin erilainen, silla tietojen syottamista seuraa viela kaytannon toi-
menpide, eli palveluun liittyvan osan asennus asiakkaan laitteeseen. Tassa tapauk-
sessa jarjestelman tietojen mukaan osa on asennettu vasta 16.1.2020, eli asiakkaalle

luvatusta aikataulusta on oltu hieman myohassa.

SSC:n esimies viittaa viestissaan palvelusopimusten alkamispaivaan, ja ilman lisapal-
velua sopimukset olisikin kaytannossa voitu kasitella esimerkiksi vasta joulukuun lo-
pussa. Tiimin ja SSC:n kaytossa olevalla ryhmasivustolla on jonkin verran ohjeita ja
materiaalia tahan kyseiseen lisapalveluun liittyen, ja palvelun kayttoonoton toiminto-
ketju on kuvailtu hyvinkin tarkasti eraassa dokumentissa. Mistaan ei kuitenkaan loyty-
nyt mainintoja sopimusteknisista asioista, jotka tasmentaisivat esimerkiksi sita, etta
palvelusopimuksen alkamispaiva ja asiakkaalle luvattu aikataulu lisapalvelun kayt-

toonoton aikataulusta voivat olla erillisia konsepteja.

SSC:n esimiehen viestin perusteella heraa kysymys myos siita, ovatko SSC:n tyonteki-
jat olleet tietoisia, etta palvelun on luvattu olevan toiminnassa 1.1.2020. Palvelusopi-
muksesta tai lisapalvelun sopimuksesta tama ei varsinaisesti kay ilmi. Lisapalvelun so-
pimuksessa mainitaan, etta palvelu saatetaan kayttoon mahdollisimman pian, ja kui-
tenkin viimeistaan kolmen kuukauden kuluessa sopimuksen allekirjoituspaivasta. Sopi-
mus on allekirjoitettu 16.9.2019, joten sopimustekstin perusteella palvelun olisi pita-
nyt olla kaytossa jo joulukuun puolessa valissa. Tassa tapauksessa on ilmeisesti kui-
tenkin erikseen sovittu asiakkaan kanssa myohemmasta takarajasta, mutta se ei sopi-
musteksteista kay ilmi. Todennakoisesti naista lisapalveluun liittyvista kaytannon sei-
koista on keskusteltu SSC:n tyontekijoiden kanssa esimerkiksi jossakin palaverissa,

mutta sita ei esimerkkitapauksen perusteella ollut mahdollista todentaa.
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Tapaukseen liittyvien yksityiskohtien perusteella voisi paatella, ettd a) lisdpalve-
lun tietojen syottaminen on yksinkertaisesti myohastynyt jostakin tahattomasta

syystd, kuten kiireesta, tai b) lisapalveluun liittyva toimintoketju ja sen vaatimat
aikaresurssit eivdt ainakaan vield tapauksen ajankohtana ole olleet SSC:lle taysin

selvia.

Kolmannessa esimerkkitapauksessa SSC:n tyontekija on yhteydessa eraaseen Tiimin
jaseneen kysyakseen apua hyvityslaskun laatimisessa. Asiakkaan neljannesvuosittain
etukateen laskutettu palvelusopimus on paatetty, ja SSC:n tyontekija on tekemassa
hyvityslaskua kahdelle eri laskutuskaudelle. Han mainitsee, etta ensimmaisen hyvitys-
laskun aikajakso on kolme paivaa, alkaen sopimuksen paattamispaivasta ja paattyen
kyseisen laskutuskauden viimeiseen paivaan. Toisen hyvityslaskun aikajakso on kolme
kuukautta, eli tassa tapauksessa edella mainittua kolmea paivaa seuraava yksi koko-
nainen laskutuskausi. SSC:n tyontekija kertoo, etta kun valitsee tietojarjestelmasta
transaktion X hyvityslaskun muodostamiseksi, hyvityslaskun hinnaksi tulee 0 euroa.
Han kysyy Tiimin jasenelta, voiko tehda hyvityslaskut loppuun antamiensa tietojen

perusteella.

Tiimin jasen kysyy SSC:n tyontekijalta, onko tama katsonut ohjeita. Han myos pyytaa
SSC:n tyontekijaa taydentamaan ohjeita vastauksensa perusteella, jotta tama loytaisi
seuraavalla kerralla avun suoraan niista. Han kertoo, ettei kolmen paivan pituisesta
aikajaksosta tarvitse tehda hyvitysta ollenkaan. Han myos toteaa, etta hanen mieles-
taan kolmen kuukauden lasku hyvitetaan peruuttamalla se transaktiolla Y. SSC:n tyon-
tekija oli kertonut saavansa hyvityslaskun summaksi 0 euroa transaktio X:n valinnan
jalkeen. Tahan Tiimin jasen vastaa, etta hyvityslaskun hinta muodostuu, kun palvelu-
sopimuksen laskutussuunnitelmaan syotetaan hyvitettava aikajakso. Lopuksi Tiimin
jasen pyytaa SSC:n tyontekijaa seuraavalla kerralla mainitsemaan, mista palvelusopi-
muksesta on kysymys. Seuraavaksi Tiimin jasen valittaa keskustelun Tiimin esimie-

helle ja toteaa, etta naita perusasioita on kayty lapi useasti.

Ryhmasivustolta loytyi kaksi ohjetta, jotka liittyvat hyvityslaskujen laatimiseen. En-
simmaisessa ohjeessa kerrotaan, etta jos lasku hyvitetaan kokonaan, kaytetaan pe-
ruutustransaktiota Y. Ohjeessa lisaksi kerrotaan, ettei hyvin pienista summista (kuten
tassa tapauksessa kolmen paivan veloituksesta) tarvitse tehda hyvityslaskua ollen-
kaan. Ohjeessa mainitaan myos, missa vaiheessa hyvitettava aikajakso syotetaan jar-

jestelmaan.

Tapauksesta ei tule ilmi, onko SSC:n tyontekija vield vastannut Tiimin jasenelle ja

esimerkiksi kertonut, miksi toimintatavoissa oli epaselvyyksia hanelle. Tapaukseen
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liittyvien yksityiskohtien perusteella ei ollut mahdollista paatella, etta tilanne olisi

johtunut puutteellisesta kommunikoinnista tai ohjeistuksesta.

Neljannessa esimerkissa Kohdeyrityksen ulkoinen asiakas on sahkopostitse yhteydessa
Kohdeyrityksen palvelusopimusmyyjaan. Asiakkaan laitteisiin on Kohdeyrityksen toi-
mesta asennettu lisaosa, joka mahdollistaa eraan lisatoiminnon kayttoonoton. Asiak-
kaan viestin liitteena on lasku, ja asiakas toteaa sen olevan virheellinen. Hanen kans-
saan oli sovittu, etta lisatoiminnosta ei veloiteta maksua ensimmaisen vuoden ajalta.
Sopimusmyyja valittaa seuraavaksi viestin eraalle Tiimin jasenelle, ja pyytaa Tiimin
jasenta korjaamaan tiedot jarjestelmaan. Han epailee, etta toinen lisatoiminnon tie-
tolomaketta kasitellyt tyontekija on unohtanut merkita lomakkeeseen toiminnon sisal-
tyvan asiakkaan paasopimuksen hintaan ensimmaisen vuoden ajan ennen kuin on la-
hettanyt lomakkeen eteenpain toiminnon tietojen jarjestelmaan syottamista varten.
Tahan Tiimin jasen vastaa, etta lomakkeen tiedot olivat kylla oikein, mutta ne oli syo-

tetty jarjestelmaan vaarin SSC:n toimesta.

Tiimin jasen on seuraavaksi tehnyt SSC:lle virheen oikaisupyynnon tyopyyntojarjestel-
maan, mutta vain huomauttaakseen tapahtuneesta virheesta. Han on kirjannut oikai-
supyyntoon, etta on korjannut palvelusopimuksen tiedot ja laatinut asiakkaalle hyvi-
tyslaskun jo itse. SSC:n tyontekija on kiittanyt Tiimin jasenta, ja asia on ollut loppuun
kasitelty. Lisatoiminnon tietolomakkeeseen oli merkitty asianmukaisella tavalla en-
simmaisen vuoden kuuluvan sopimuksen hintaan, ja kyseessa olevan lisatoiminnon tie-
tojen kasittelysta seka sen mahdollisesta sopimuksen hintaan kuulumisesta on selkea

ohje Tiimin ja SSC:n kaytossa olevalla ryhmasivustolla.

Tapauksesta ei kady ilmi, miksi virhe on tapahtunut. Tapaukseen liittyvien yksityis-
kohtien perusteella ei ollut mahdollista paatelld, etta virhe olisi johtunut puut-

teellisesta kommunikoinnista tai ohjeistuksesta.

Viidennessa esimerkkitapauksessa Kohdeyrityksen ulkoinen asiakas on yhteydessa Koh-
deyrityksen laskutusosastoon. Han kertoo, ettei voi hyvaksya palvelusopimuksesta
saamaansa laskua, silla se on virheellinen. Laskutettu aikajakso ei tasmaa asiakkaan
kanssa sovittua laskutuskautta. Seuraavaksi kohdeyrityksen laskutusosasto valittaa
viestin eteenpain Tiimille. Eras Tiimin jasen vastaa laskutusosastolle ja kertoo, etta
SSC on luonut tietojarjestelmaan laskutussuunnitelman vaarin. Eraaseen tietojarjes-
telman kenttaan on syotetty vuosiluvuksi 2021, kun oikea vuosiluku olisi ollut 2019.
Sen vuoksi palvelusopimusta on laskutettu asiakkaalta liian pitkalta aikavalilta. Tiimin
jasen pyytaa laskutusosastoa vastaamaan asiakkaalle ja kertomaan, etta kyseinen
lasku on hyvitetty, ja etta jarjestelman tiedot on korjattu. Taman jalkeen Tiimin ja-

sen valittaa viestiketjun Tiimin esimiehelle. Han toteaa, etta laskutussuunnitelmien
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luomista on kasitelty SSC:n kanssa jo pitkaan ja kertoo, ettei ymmarra, mista niihin
liittyvat virheet johtuvat. Han mainitsee myos, etta virheiden ilmaantuessa SSC:lta
saannonmukaisesti vastataan, etteivat he ole olleet tietoisia oikeista toimintata-

voista, tai ettei heita ole ohjeistettu niihin liittyen.

Tiimin jasen on tehnyt tapauksesta virheen oikaisupyynnon SSC:lle. Pyynnossa han
kertoo, etta hyvityslasku on jo tehty, ja pyytaa korjaamaan palvelusopimuksen lasku-
tussuunnitelman. SSC:n tyontekija vastaa hanelle korjanneensa asian, ja sen jalkeen
pyynto on suljettu. SSC:n tyontekija ei vastauksessaan kerro, mista virhe on johtunut.
Kun tyopyynto palvelusopimuksen tietojarjestelmaan syottamisesta on alun perin la-
hetetty SSC:lle, sen liitteena olevaan palvelusopimukseen oli kirjattu asiakkaan
kanssa sovittu laskutusjakso asianmukaisella tavalla. Tiimin ja SSC:n kaytossa olevalla
ryhmasivustolla on laskutussuunnitelmiin liittyva ohje, joskaan siina ei kasitella eri
vaihtoehtoja laskutuskausista ja niihin liittyvia seikkoja. Laskutussuunnitelmien muo-
dostaminen, ja nain ollen myos laskutuskauden kirjaaminen, kuuluu jokaiseen kasitel-
tavaan palvelusopimukseen. Nain ollen voitaisiin kuitenkin olettaa, ettei kaytannoissa

pitaisi poikkeustapauksia lukuun ottamatta olla epaselvyyksia.

Tapaukseen liittyvien yksityiskohtien perusteella voisi padatella, ettd a) kyseessa
on yksinkertaisesti ollut vahinko, silla vain vuosiluku oli virheellisesti syotetty, ja
b) voitaisiin ehka harkita laskutuskausia kasittelevan ohjeen laatimista ja sen yh-
distamista jo olemassa olevaan, laskutussuunnitelmia kasittelevaan ohjeeseen. Ta-
paukseen liittyvien yksityiskohtien perusteella ei kuitenkaan ollut mahdollista
paatelld, etta virhe olisi johtunut puutteellisesta kommunikoinnista tai ohjeistuk-

sesta.

Kuudennessa esimerkkitapauksessa eras Tiimin jasen on yhteydessa SSC:n tyontekijoi-
hin, ja pyytaa heita olemaan tarkempia asiakkaiden laitteiden lisatoiminnon tietojen
lisaamisessa palvelusopimusten tietoihin. Kyseessa on sama lisatoiminto, kuin esi-
merkkitapauksessa numero 4. Myos tassa tapauksessa asiakasta on laskutettu lisatoi-
minnosta, vaikka taman kanssa oli sovittu, etta ensimmainen vuosi kuuluu palveluso-

pimusten hintaan. Tiimin jasen kertoo SSC:n tyontekijoille korjaavansa tiedot itse.

Tiimin jasen on seuraavaksi valittanyt viestin eteenpain Tiimin esimiehelle ja kertoo,
etta han kaytti useita tunteja tapauksen selvittamiseen. Korjattavia tietoja on ollut
usealla eri palvelusopimuksella, ja Tiimin jasen on esimerkiksi joutunut manuaalisesti
etsimaan korjattavia laskuja tietojarjestelmasta. Tapaukseen liittyvien tyopyyntojen
liitelomakkeissa oli mainittuna asianmukaisella tavalla, etta lisatoiminnon ensimmai-
nen vuosi kuuluu palvelusopimusten hintaan. Tapauksesta oli tehty ainakin yksi vir-

heen oikaisupyynto, josta ei kuitenkaan kaynyt ilmi, mista virhe oli johtunut.
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Tapauksesta ei kady ilmi, mista virhe on johtunut. Tapaukseen liittyvien yksityis-
kohtien perusteella ei ollut mahdollista paatelld, etta virhe olisi johtunut puut-

teellisesta kommunikoinnista tai ohjeistuksesta.

Seitsemannessa tapauksessa Kohdeyrityksen palveluliiketoimintaa organisoiva tyonte-
kija tiedustelee eraalta Tiimin jasenelta, onko erasta asiakasta koskaan laskutettu
asiakkaan laitteen lisatoiminnosta. Kyseessa on sama lisatoiminto, kuin esimerkkita-
pauksissa 4 ja 6. Han mainitsee, ettei tietojarjestelmassa palvelusopimuksen tiedoissa
nay lisatoiminnon tietoja ollenkaan, ja tama siis viittaa siihen, ettei asiakasta olisi
toiminnosta myoskaan laskutettu. Seuraavaksi Tiimin jasen on yhteydessa siihen SSC:n
tyontekijaan, joka on kasitellyt toiminnon tietoja. Tiimin jasen mainitsee, etta SSC:n
tyontekija on kylla liittanyt lisatoiminnon tiedot oikean laitteen tietoihin, mutta pal-
velusopimukselle niita ei ole lisatty. Han toteaa, etta ilmeisesti asiakasta ei siis kos-

kaan ole toiminnosta laskutettu, ja kysyy SSC:n tyontekijalta syyta tahan.

Vastausviestissaan SSC:n tyontekija kertoo, etta han kylla nakee lisatoiminnon tiedot
myos palvelusopimuksella. Han on liittanyt viestiin kuvakaappauksen sopimuksen tie-
doista ja lisatoiminnon laskutustiedoista, jotka osoittavat, etta asiakasta on lasku-
tettu toiminnosta. Tiimin jasen vastaa hanelle asian olevan kunnossa. Asiakkaan pal-
velusopimus oli uusittu ennen lisatoiminnon kayttoonottoa, ja Tiimin jaseneen alun
perin yhteydessa ollut palveluliiketoimintaa organisoiva tyontekija oli epahuomiossa
kirjannut viestiinsa vanhan palvelusopimuksen tunnistenumeron. Tiimin jasen ei ollut

huomannut tarkastelevansa vanhan sopimuksen tietoja.

Tapaukseen liittyvien yksityiskohtien perusteella voidaan todeta, ettd kyseessd on
yksinkertaisesti vaarinkasitys. Tapauksen kulkuun on saattanut vaikuttaa se, etta

virheen tapahtumisesta oli melko vahva olettamus.

Kahdeksannessa tapauksessa Kohdeyrityksen palvelusopimusmyyja on marraskuussa
yhteydessa Tiimiin. Han ilmoittaa, ettei erailla asiakkaan laitteilla ole viela kaytossa
2. esimerkkitapauksen kanssa vastaavaa lisapalvelua, koska siihen liittyvia osia ei ole
viela asennettu laitteisiin. Han kertoo, etta sopimus lisapalvelun kayttoonotosta on
tehty elokuussa, ja pyytaa pikaista asennusta siihen liittyville osille. Seuraavaksi eras
Tiimin jasen tiedustelee lisapalvelun kayttoonottosopimusta kasitelleelta SSC:n tyon-
tekijalta, onko tama tehnyt osien asennusta valmistelevat toimenpiteet tietojarjes-
telmaan. Jo ennen SSC:n tyontekijan vastausta Tiimin jasenelle selviaa, ettei naita
toimenpiteita ole tehty. Tiimin jasen pyytaa SSC:n tyontekijaa hoitamaan asian pikai-

sesti.

SSC:n tyontekija vastaa Tiimin jasenelle, etta han yrittaa hoitaa asian saman paivan

aikana. Han kysyy Tiimin jasenelta, tarvitseeko hanen siis tehda muuta, kuin lisata
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palvelun tiedot sopimukselle ja avata tietojarjestelmaan tyomaaraimet osien asen-
nuksia varten. Tiimin jasen pyytaa hanta katsomaan, mita palvelusopimuksessa lukee,
ja toimimaan sen mukaisesti. Han toteaa, ettei ole itse perehtynyt kyseiseen sopi-
mukseen. Tama jalkeen keskustelu ilmeisesti paattyy. Kyseessa olevalla palvelusopi-

muksella oli yleisen standardin mukainen maininta lisapalvelusta.

Tapauksen tutkimisen jalkeen heraa kysymys siita, ovatko kaikki Kohdeyrityksen
kaytossa olevat palvelusopimuspohjat tai mallit ymmarrettavia SSC:n tyonteki-
joille, etenkin kun SSC:n tyontekija haluaa erikseen varmistaa, kuinka hanen tulee
toimia. Tapaukseen liittyvien yksityiskohtien perusteella ei kuitenkaan ollut mah-
dollista paatella, etta virhe olisi johtunut puutteellisesta kommunikoinnista tai oh-

jeistuksesta.

Yhdeksannessa tapauksessa Tiimin esimies on tehnyt SSC:lle virheen oikaisupyynnon.
Oikaisupyyntoon han on kirjannut, etta SSC:n tyontekija on palvelusopimuksen tieto-
jarjestelmaan syottamisen yhteydessa merkinnyt 2. ja 8. esimerkkitapauksen kanssa
vastaavan lisapalvelun sisaltyvan kaikkiin palvelusopimuksen laitteisiin, vaikka todelli-
suudessa se sisaltyy vain osaan laitteista. Seuraavaksi SSC:n tyontekija on yhteydessa
Tiimin esimieheen ja kertoo, ettei ymmarra, minka virheen on tehnyt. Han toteaa
yleisella tasolla, etta sopimuksessa oli maininta lisapalvelun sisaltymisesta sopimuk-

sen laitteisiin.

Tiimin esimies vastaa SSC:n tyontekijalle ja kertoo, etta lisapalvelu kylla sisaltyykin
osaan laitteista. Esimiehen viestissa on kuvakaappaus siita palvelusopimuksen sivusta,
jossa on listattuna sen piiriin kuuluvat laitteet. Joidenkin laitteiden peraan on kir-
jattu lisapalvelun sisaltyvan sopimuksen hintaan, ja joidenkin laitteiden perassa ei ole
tata mainintaa. Tiimin esimies kertoo, etta SSC:n tyontekija on toiminut aivan oikein
niiden laitteiden suhteen, joiden peraan on kirjattu lisapalvelun sisaltyvan sopimuk-
sen hintaan; han on lisannyt palvelun tiedot laitteille ja sopimukselle, seka tehnyt

palveluun liittyvan osan asennusta valmistelevat toimenpiteet tietojarjestelmaan.

Esimies kertoo seuraavaksi SSC:n tyontekijalle, etta nyt lisapalvelun tiedot on kuiten-
kin lisatty myo0s niille laitteille, joiden kohdalla ei ollut sopimuksessa mainintaa palve-
lusta. SSC:n tyontekija ei ollut kuitenkaan naiden laitteiden osalta lisannyt palvelun
tietoja sopimukselle, eika tehnyt palvelun lisaosien asennusta valmistelevia toimenpi-
teita tietojarjestelmaan. Osien asennuksia ei siis olisi koskaan tehty naihin laitteisiin,
eika palvelusta olisi myoskaan laskutettu asiakasta naiden laitteiden osalta. Nain ol-
len virheesta ei olisi koitunut kovinkaan vakavia seurauksia. Tahan SSC:n tyontekija
vastaa korjanneensa asian ja toteaa, ettei vain jostain syysta ensin ymmartanyt,

mista asiassa oli kysymys.
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Tapauksen tutkimisen jdlkeen epaselvaksi jaa, miksi SSC:n tyontekija on merkin-
nyt lisdpalvelun tiedot niiden laitteiden tietoihin, joihin palvelu ei kuulunut, silla
han ei kuitenkaan ollut tehnyt muita toimenpiteita lisapalvelun kayttoonottoon
liittyen. Tutkimuksen jalkeen heraa kysymys siitd, onko esimerkiksi palvelusopi-
muksen asettelussa ollut hanelle jotakin epaselvda. Tapaukseen liittyvien yksityis-
kohtien perusteella ei ollut mahdollista paatella, etta virhe olisi johtunut puut-

teellisesta kommunikoinnista tai ohjeistuksesta.

Kymmenennessa esimerkkitapauksessa eras Tiimin jasen tiedustelee SSC:n tyonteki-
jalta, miksi tama on lukinnut eraan asiakkaan palvelusopimuksen tietojarjestelmasta.
Lukitsemisella tarkoitetaan tassa tapauksessa sita, ettei asiakasta laskuteta sopimuk-
sesta ollenkaan. Tiimin jasen mainitsee, etta sopimuksen lisatietoihin tulisi aina kir-
jata syy lukitsemiselle. Seuraavaksi Tiimin jasen valittaa viestikeskustelun Tiimin esi-
miehelle ja kertoo, ettei ole edelleenkaan saanut SSC:n tyontekijoilta vastauksia sii-
hen, miksi nama ovat lukinneet palvelusopimuksia. Tapauksia on siis ilmeisesti ollut

useampia.

Kun esimies vastaa Tiimin jasenelle, han kertoo loytaneensa tyopyyntojarjestelmasta
asiaan liittyvan maininnan. Eras Tiimin ulkopuolinen henkild on tehnyt SSC:lle
tyopyynnon sopimuksen syottamisesta tietojarjestelmaan. Kun SSC:n tyontekija on
kuitannut tyopyynnon valmiiksi, han on kirjannut sen yhteyteen viestin pyynnon laati-
jalle. Viestissa han kertoo, etta sopimus on syotetty tietojarjestelmaan, ja etta han
on lukinnut sen, koska eras toinen Tiimin jasen on kertonut muodostavansa sopimuk-

selle laskutussuunnitelman itse.

Seuraavaksi Tiimin esimies kysyy nailta kahdelta tapaukseen liittyvalta Tiimin jase-
nelta, kokevatko he oppineensa tapauksesta jotakin. Tiimin jasen, johon SSC:n tyon-
tekija viittaa edellisessa kappaleessa, kertoo korjaavansa asian. Sopimuksen lukituk-
sen syyta kysynyt Tiimin jasen toteaa, etta sopimukseen oli kuitenkin kaytetty vaaraa
lukituskoodia. Tassa tapauksessa sopimus oli lukittu koodilla A, vaikka se olisi pitanyt
lukita koodilla B. Asia selviaa myos ryhmasivustolla sijaitsevasta ohjeesta, tosin kay-
tetylla lukituskoodilla ei tassa yhteydessa voida sanoa olleen kovin suurta merkitysta
tapauksen kulkuun. Tiimin jasen mainitsee myos, etta SSC:n tyontekija oli jo aiemmin
sanonut selvittavansa, miksi on lukinnut juuri taman palvelusopimuksen. Tiimin jasen
ei kuitenkaan ollut koskaan saanut hanelta vastausta, ja siksi on joutunut kaantymaan

Tiimin esimiehen puoleen.

Tapaukseen liittyvien yksityiskohtien perusteella voidaan todeta, etta kyseessa on
ollut ensisijaisesti vaarinkasitys ja/tai katkos kommunikaatiossa. Tapaukseen liit-

tyvan materiaalin perusteella ei ollut mahdollista selvittaa, missa vaiheessa



58

kommunikaatiokatkos on tapahtunut. Tapauksesta ei myoskaan selvinnyt, miksi

Tiimin jasen ei ollut aiemmin saanut vastausta kysymykseensd suoraan SSC:lta.
6.2.2 Tapausten loppuanalyysi

Tapausten yksityiskohtien perusteella niiden kulkuun nahtiin muodostuvan kaksi suurinta

teema-aluetta: ratkaisun tai lopputuloksen puuttuminen, ja virheiden syiden epaselvyys.
Teema-alue: Ratkaisun tai lopputuloksen puuttuminen

Usean tapauksen kohdalla oli havaittavissa, etta keskustelu jostakin syysta paattyi ennen kuin
sen osapuolet paasivat varsinaiseen ratkaisuun tai yhteisymmarrykseen. Minkaan tapauksen
kohdalla ei voitu havaita, etta keskustelun osapuolet olisivat esimerkiksi kokeneet oppineensa
jotakin rakentavaa, vaikka useimpien tapausten kohdalla alun perin yritettiinkin paasta kes-
kustelun molempien tai kaikkien osapuolten kannalta hyvaan lopputulokseen. Vaikka jonkin
tapauksen varsinainen ydinongelma olisikin ratkennut, saattoivat esimerkiksi jonkin osapuolen

jatkokysymykset jaada ilman kokonaisvaltaista vastausta.

Teema-alue: Virheiden tai ongelmien syiden epaselvyys

Useasta tapauksesta voitiin todeta, etta keskustelun toinen osapuoli ei ymmartanyt joko ta-
pahtunutta virhetta, tai vaihtoehtoisesti virheen syyta. Joissakin tapauksissa virheen syyta ei
tosin varsinaisesti yritetty selvittaa, vaan sen vain enemmankin todettiin tapahtuneen. Joista-
kin tapauksista tuli epasuorasti ilmi, etta samankaltaisia ongelmatilanteita on ollut useampia,

mutta niiden perimmaiset syyt olivat ainakin jollekin osapuolelle yha epaselvia.
6.3 Tyopyyntojarjestelman tilastot ja maakohtaiset erot

Tiimin ja SSC:n kaytossa olevasta tyopyyntojarjestelmasta haettiin otanta kaikista tyopyyn-
noista, jotka on valitetty Kohdeyrityksesta Tiimille vuonna 2019. Yhteensa tyopyyntoja oli
noin 6400, ja niista Tiimin laatimia oli noin 1800. Kuukausitasolla tama tarkoittaisi tasaisesti
jakautuneena sita, etta SSC:n tyontekijat kasittelisivat noin 530 tyopyyntoa, ja niista 150 olisi
Tiimin jasenten laatimia. Kuten alla olevasta kaaviosta selviaa, Tiimin tyopyyntojen maara ei
kuitenkaan ole ollut taysin tasainen. Eniten tyopyyntoja kasiteltiin huhtikuussa, ja vahiten
heinakuussa. Marraskuussa kasiteltiin 227 tyopyyntoa, ja jos kaikkien pyyntojen kasittelyyn
kuluisi saman verran aikaa, olisi pyyntoja kasitelty noin 10-11 yhden paivan aikana. Joulu-
kuussa pyyntojen maarassa tapahtui marraskuuhun nahden suuri notkahdus, ja jos kaikkien
pyyntojen kasittelyyn kuluisi saman verran aikaa, olisi pyyntoja kasitelty vain noin 4 yhden

paivan aikana (Kuvio 2).
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Tyopyyntoja Tiimilta vuonna 2019

» 227
200
R e = B - 133
178 e e
- 30
50 I I
0
> P ” ’ i
3 4 > \) \}
& S A N
@{(\\ A8 \ az.{’ R '\\ S-lp \l—-eéb @be <<>° ‘:'3\@ 6‘?‘. &6 &0
G E© A0 ¥ M ;

Kuvio 2: Tyopyyntoja Tiimilta vuonna 2019

Kuten Kuvio 3 osoittaa, SSC kuitenkin vastaanottaa paljon tyopyyntoja myos Kohdeyrityksen
muiden osastojen tyontekijoilta. Tiimin osuus tyopyyntojen kokonaismaarasta vuonna 2019 oli
36 %. Myos muiden osastojen tyontekijoiden laatimia pyyntGja on vastaanotettu vahiten hei-
nakuussa. Joulukuussa pyyntojen maara tosin hieman nousi marraskuuhun nahden, toisin kuin

Tiimin tyOpyynnoissa.

Ty6pyynt6ja muilta vuonna 2019
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Kuvio 3: Tyopyyntoja muilta vuonna 2019

Vuoden 2019 kaikkien tyopyyntojen kuukausittainen keskiarvo oli 570 kappaletta. Mikali kaik-
kien pyyntojen kasittelyyn kuluisi saman verran aikaa, olisi pyyntoja siis kasitelty noin 27 kap-

paletta yhden paivan aikana. Kuitenkin todellisen kuukausimaaran perusteella voidaan laskea,
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etta toukokuussa pyyntoja olisi kasitelty noin 32 kappaletta yhden paivan aikana, ja heina-
kuussa noin 16. Kaikkien pyyntojen kasittelyyn ei kulu saman verran aikaa, joten paivakohtai-

sissa luvuissa voidaan olettaa todellisuudessa olevan ainakin jonkin verran vaihtelua (Kuvio 4).

TyOopyyntoja yhteensa vuonna 2019
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Kuvio 4: Tyopyyntoja yhteensa vuonna 2019

Virheiden oikaisupyyntojen osalta tarkasteltiin vain Tiimin jasenten ja Tiimin esimiehen laati-
mia oikaisupyyntoja. Yhteensa vuonna 2019 niita oli noin 190, eli jos niiden jakauma olisi ta-

sainen, tarkoittaisi se noin 16 oikaisupyyntoa kuukaudessa (Kuvio 5).
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Kuvio 5: Oikaisupyyntojen maara 2019



Toimeksiantajan toimittamassa maakohtaisessa vertailussa on mukana konsernin kahdeksan
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eri maayhtiota. Vertailusta selviaa, etta kahdeksasta maayhtiosta neljassa palvelusopimusten

syottamista ei tehda enaa ollenkaan etulinjan osastoilla. Vertailusta selviaa myos, etta eri-

laisten sopimustyyppien maarassa on paljon vaihtelua. Kohdeyrityksessa eri sopimustyyppeja

on huomattavasti eniten, eli yhteensa noin 17, joista noin 6-8 sopimustyypin osuus vuoden

2019 aikana tietojarjestelmaan syotettyjen sopimusten kokonaismaarasta oli merkittava. Suo-

messa sopimustyyppeja oli huomattavasti eniten, ja muiden vertailumaiden yhteenlaskettu

keskiarvo sopimustyyppien maarasta oli 4. Joillakin mailla oli kaytossaan vain yksi sopimus-

tyyppi.

Suomessa vuonna 2019 tietojarjestelmaan syotettyjen sopimusten kokonaismaarasta noin 65 %

oli syotetty jarjestelmaan SSC:sta kasin, ja noin 35 % jotakin muuta kautta, eli esimerkiksi Tii-

min toimesta. Suomen osuus muuta kautta jarjestelmaan syotetyista sopimuksista oli suurin,

ja vain yhden vertailumaan luvut olivat Suomen kanssa samankaltaisia. Kyseisella maalla oli

myos toisiksi eniten erilaisia sopimustyyppeja Suomen jalkeen.

7  Kehityssuunnitelma

7.1 SOAR-analyysi

SOAR-analyysi on strategisen suunnittelun tyokalu, jota kaytetaan apuna strategisten tavoit-

teiden kehittamisessa yrityksen tai organisaation nykytilanteen vahvuuksiin ja tulevaisuuden

visioon keskittymalla.

Strenghts (vahvuudet)

- Rutinoituneet tehtavat

- SSC:ssa suoritettavien tehtavien volyymi

antoon

- Jo olemassa olevat, selkeat tyoohjeet

- Tiimin jasenten vahvat valmiudet neuvon-

Aspirations (tavoitteet)

- Tiimin jasenten keskittyminen asiakasla-
heisiin ja asiantuntijaluontoisiin tehtaviin

- Prosessien hallinnan ja laadun valvomisen
siirtaminen SSC:n yksikkoon

- Tietojarjestelmaan liittyvan teknisen tuen
siirtaminen SSC:n yksikkoon

- Yhteishengen ja luottamuksen parantami-
nen

Opportunities (mahdollisuudet)

- Uudenlaisten ja mielenkiintoisten tehta-
vien avautuminen Tiimin jasenille

- SSC:n mahdollisuudet erikoistumiseen ja
teknisen asiantuntijuuden syventymiseen

Results (tulokset)

- Vahemman korjaustoimenpiteita (virheista
johtuvat hyvityslaskut jne.) -> vahemman
niista johtuvia kustannuksia
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- Enemman aikaa asiakaskeskeisiin tehtaviin | - Asiakastyytyvaisyyden nousu
-> lisaarvon tuottaminen asiakkaille
- Tyomotivaation nousu
- Tehokkaampien toimintatapojen yhdessa
- Pienempi vaihtuvuus SSC:lla uusien tyo-
mahdollisuuksien lisaamisen myota

l6ytaminen

Taulukko 1: SOAR-analyysi

7.2  Kehitystoimenpide-ehdotukset

Kehitystoimenpide 1: Kohdeyrityksen liiketoimintaspesifien seikkojen selvennys

Haastatteluissa puhuttiin paljon Kohdeyrityksen liiketoiminnan ja tyopyyntojen kokonaiskuvan
ymmartamisesta tai ymmartamattomyydesta. Tiimin jasenet mainitsivat, etteivat SSC:n tyon-
tekijat valttamatta osaa tulkita esimerkiksi kasittelemiaan palvelusopimuksia, jos niiden il-
maisutapa on erilainen kuin yleensa, tai jos tarvittavien tietojen paikat vaihtelevat. Myos yksi
SSC:n tyontekija kertoi, etta hanen on joskus haasteellista loytaa sopimuksista tarvitsemiaan
tietoja, ja eras konsernin globaalin osaston tyontekija totesi sopimusten olevan usein epasel-
via globaalillakin tasolla. Tiimin ulkopuolinen Kohdeyrityksen tyontekija pohti, onko esimer-

kiksi joitakin termeja edes todellisuudessa selitetty SSC:n tyontekijoille tarpeeksi hyvin.

Ei ole realistista olettaa, etta sopimusten rakennetta ryhdyttaisiin koko Kohdeyrityksen ta-
solla muuttamaan vain SSC:n vuoksi, mutta ei voida myoskaan odottaa SSC:n tyontekijoiden
osaavan tulkita sopimuksia samalla tasolla kuin Kohdeyrityksen tyontekijoiden. Suurin osa Tii-
min jasenista on tyoskennellyt Kohdeyrityksessa yli 20 vuotta, joten he ovat luonnollisesti
harjaantuneita yrityksen kaytossa olevien dokumenttien lukemisessa. Kuten luvun 6.3 maa-
kohtaisesta vertailusta kay ilmi, Suomen maayhtiolla on myos kaytossaan moneen muuhun

maahan nahden huomattavan suuri maara erilaisia sopimustyyppeja.

Ryhmasivustolla on jonkin verran mallikappaleita esimerkiksi juuri erilaisista palvelusopimuk-
sista, mutta niissa ei varsinaisesti ole lisakontekstia. Mielestani voitaisiin harkita esimerkiksi
erillisen kansion luomista, johon lisattaisiin muun muassa erilaisia malleja Kohdeyrityksen
kaytossa olevista dokumenteista ja termeista. Vaihtoehtoisesti dokumenttimallit, termien se-
litykset ja muu vastaava tieto voitaisiin sijoittaa kunkin toiminnon jo olemassa olevan ohjeen
yhteyteen. Dokumenttimalleihin, eli esimerkiksi palvelusopimuksiin, voitaisiin merkita sellai-
set kohdat ja ilmaisut, joista oleellinen tieto loytyy. Voitaisiin harkita myos erilaisten esi-
merkkitapausten lisaamista kansioon. Esimerkkitapaukset voisivat koskea esimerkiksi sita, tay-
tyyko asiakkaalle tehda hyvitysta vai ei, tai sita kuinka laitetiedot on merkitty palvelusopi-

mukseen verrattuna siihen, kuinka ne merkitaan tietojarjestelmaan.
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Etenkin esimerkkitapausten perusteella kavi ilmi, etta hyvin suuri osa SSC:n tarvitsemasta
avusta liittyy tietojarjestelmaa koskeviin seikkoihin, kuten erilaisiin transaktioihin. Useat
haastateltavat kertoivat, etta tietojarjestelmaan liittyvan ammattitaidon ja tuen olisi kuiten-
kin paasaantoisesti tarkoitus olla SSC:n yksikon paassa. Uskon kuitenkin, etta liiketoimintas-
pesifien seikkojen kokonaiskuvan ymmarryksen parantaminen voisi selventaa SSC:n tyonteki-
joille epasuorasti myos joitakin tietojarjestelmaan liittyvia kysymyksia. Jos fokus neuvonan-
nossa saadaan siirrettya esimerkiksi transaktioista lilketoimintaspesifeihin seikkoihin, ollaan
mielestani jo lahempana konsernin globaalia visiota yhteistyohon liittyen. Eras Tiimin jasen
pohti, osaako Tiimi enaa neuvoa SSC:n tyontekijoita (esimerkiksi tietojarjestelman suhteen)
tulevaisuudessa, jos SSC:lle siirretaan suoraan joitakin aivan uudenlaisia tehtavia. Myos siksi
olisi mielestani tarkeaa siirtya kohti sellaista mallia, jossa valtaosa Tiimin neuvonannosta kos-

kisi liiketoimintaseikkoihin liittyvia kysymyksia esimerkiksi transaktioiden sijaan.
Kehitystoimenpide 2: Avun tarpeiden analyysi

Tutkimustyossa ilmeni muun muassa esimerkkitapausten kautta useita sellaisia ongelmatilan-
teita ja virheita, jotka olivat hyvin keskenaan samankaltaisia, mutta joiden juurisyita ei ollut
mahdollista selvittaa tutkimuksessa kaytettavissa olevan materiaalin avulla ilman lisakonteks-
tia. Tehtavanannoissa tai ohjeissa ei suurimmaksi osaksi ollut nahtavasti merkittavia puut-

teita, eika monenkaan tapauksen kohdalla oikeastaan selvinnyt, miksi epaselvyyksia oli synty-

nyt SSC:n tyontekijoille.

Tapahtuneista virheista on jo ollut ainakin jossain maarin tapana tehda analyysia, ja ainakin
Tiimin jasenet ovat valittaneet esimiehelleen tiedoksi myos Tiimin jasenten ja SSC:n valilla
kaytyja keskusteluja SSC:n tyontekijoiden avun tarpeisiin liittyen. Keskustelujen aiheita on
ilmeisestikin kayty lapi ainakin osapuolten valisissa yhteistyopalavereissa. Esimerkkitapauk-
sille oli kuitenkin jossain maarin yhteista samankaltaisten avun tarpeiden uudelleen toistumi-
nen. Mielestani voitaisiinkin harkita virheanalyysin lisaksi myos avun tarpeisiin tarkemmin
kohdistunutta analyysia. Joidenkin esimerkkitapausten yhteydessa Tiimin jasenet mainitsivat,
etta oikeista toimintatavoista on informoitu SSC:n tyontekijoita. Tapauksista ei kuitenkaan
kaynyt ilmi, missa yhteyksissa tata informaatiota on tapahtunut. Avun tarpeiden analyysia
olisi mielestani aiheellista toteuttaa myos siksi, etta saataisiin kartoitettua, onko SSC:lle tie-

dottamisessa jonkinlaisia aukkoja.

Analyysin voisi toteuttaa muun muassa siten, etta Tiimin jasenet merkitsisivat esimerkiksi jo-
honkin taulukkoon, millaisten avun tarpeiden merkeissa SSC:n tyontekijat heita lahestyvat.
Ylakategorioina voisi olla esimerkiksi erilaiset tehtavaluokat; palvelusopimukset ja niiden eri
tyypit, laitetiedot, asiakastiedot, lisapalvelun tietojen kasittely ja niin edelleen. Alakatego-
riat voisi luokitella sen mukaan, millaista apua tehtavan suorittamiseen on tarvittu; tietojar-

jestelman transaktioihin liittyvat kysymykset, epaselvyydet tyopyyntoihin liittyen,
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epaselvyydet sopimusdokumenttien sisaltoon liittyen ja niin edelleen. Lopuksi taulukkoon
voisi kirjata lyhyen sanallisen kuvauksen avun tarpeesta ja merkita jollain tavalla, mihin lop-
putulokseen asiassa paastiin. Myos SSC:n tyontekijat voisivat tayttaa samanlaista taulukkoa
omiin kysymyksiinsa liittyen, tai vaihtoehtoisesti sama taulukko voisi olla molempien osapuol-
ten yhteiskaytossa. Taulukon tietoja voitaisiin kayda lapi yhdessa molempien osapuolten

kanssa erillisessa palaverissa esimerkiksi kahden tai kolmen kuukauden valein.

Kehitystoimenpide 3: Yhteinen kommunikointikanava

SSC:n tyontekijat mainitsivat kayttavansa mieluiten sahkopostia yhteydenpitoon Tiimin jasen-
ten kanssa, silla sahkopostiin tieto jaa talteen. Perustelu on mielestani taysin ymmarrettava,
mutta Tiimin jasenten ja SSC:n tyontekijoiden valinen sahkopostikeskustelu tapahtuu usein
vain kahden henkilon valilla, eli tyopyynnon laatijan ja sen vastaanottajan. Talloin esimerkiksi

toiset SSC:n tyontekijat saattavat jaada ilman jotakin oleellista tietoa.

Mielestani voitaisiinkin kokeilla, olisiko esimerkiksi yhteinen Microsoft Teams -ryhma toimiva
kommunikointikanava Tiimin ja SSC:n valille. Suoraan tyopyyntoihin liittyvat kysymykset onkin
ehka parempi valittaa vain tyopyynnon laatijalle, mutta Teams-sovellusta voisi kayttaa aina-
kin yleisluontoiseen kommunikointiin. Myos Teams-sovellus sailyttaa aiemmin kaydyt keskus-
telut, ja sovellusta voi kayttaa tiedostojen jakamiseen. Yksi SSC:n tyontekijoista mainitsi,
etta eras Tiimin jasen laatii hanelle joskus erillisia ohjeita. Jos ohje lahetettaisiinkin yksittai-
sen henkilon sahkopostin sijasta yhteiseen Teams-ryhmaan, se tavoittaisi kaikki sita mahdolli-

sesti tarvitsevat.

Eras SSC:n tyontekija mainitsi haastattelutilanteessa, etta oli kollegansa kanssa vaihtanut
sita, kenen laatimia tyopyyntoja he kasittelevat. Heraakin kysymys siita, onko myos Tiimin ja-
senten neuvonannossa oleellisia eroja esimerkiksi toimintatapojen suhteen. Muun muassa sen
vuoksi Tiimin jasenten olisikin mielestani hyodyllista nahda ainakin jonkin verran toistensa
kommunikaatiota SSC:n tyontekijoiden kanssa. Yhteinen kommunikointikanava toisaalta edel-
lyttaa jo alun perinkin jonkin verran avoimuutta ja aloitteellisuutta, joka saattaisi opinnayte-
tyon tapauksessa osoittautua haasteeksi. Toisaalta uskon, etta kanava voisi myos edesauttaa
osapuolten valisen kommunikaation luontevuutta, joka voi puolestaan edistaa yhteishengen

syntymista.

Kehitystoimenpide 4: Yhteisten tavoitteiden madrittely ja saannollinen palaute

Tutkimustyon perusteella esiin nousi jonkin verran havaintoja siita, etteivat toimeksiantajan
tavoitteet ja suunnitelmat olleet taysin selvia Tiimin jasenille ja SSC:n tyontekijoille. He
kaikki uskoivat tai tiesivat, etta SSC:lle siirrettavien tehtavien maara tulee lisaantymaan.
Tama on kuitenkin ollut lahes itsestaan selvaa jo jonkin aikaa, eika osapuolilla vaikuttanut

olevan syvemman tason kasitysta suunnitelluista muutoksista. Yksi Tiimin jasenista mainitsi,
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etta ilmassa on Tiimin osalta todennakdisesti ollut huolta toiden loppumisesta. Toinen lahiai-
koina elakkeelle jaava Tiimin jasen ei uskonut, etta hanelle tullaan enaa palkkaamaan seu-

raajaa.

On selvaa, etta jotkin suunniteltavat muutokset vaativat valmistelua ennen kuin niista voi-
daan ryhtya tiedottamaan tyontekijoita. Olisi kuitenkin tarkeaa, etta osapuolilla olisi ainakin
perustason ymmarrys sellaisista tulevaisuuden suunnitelmista, jotka koskevat heidan tyotaan
ja roolejaan. Jos tyonantajan tavoitteet ja suunnitelmat yhteistyohon liittyen eivat ole osa-
puolille selvia, ei voida olettaa heilla myoskaan olevan yhteisia tavoitteita, joita kohti he toi-

minnallaan pyrkisivat paasemaan.

Yhteistyohon liittyvien, molempia osapuolia koskevien yhteisten tavoitteiden maarittely olisi
mielestani hyodyllista, vaikka osapuolten intressit ovatkin luonnollisesti erilaisia. Uskon, etta
yhteiset tavoitteet parantaisivat osapuolten valista yhteishenkea ja edistaisivat tunnetta
siita, etta osapuolet ovat yhteista tiimia ja toisilleen tarkeita. Yhteisiin tavoitteisiin voisi kuu-
lua esimerkiksi uusien ohjeiden tarpeiden yhdessa kartoittaminen ja tarvittavien ohjeiden yh-
dessa laatiminen, seka saannolliset ja muuttuviin tilanteisiin pohjautuvat kartoitukset siita,
missa asioissa osapuolet voisivat parhaiten auttaa toisiaan. Yhteisia tavoitteita voitaisiin maa-
ritella ja seurata esimerkiksi jo olemassa olevissa yhteistyopalavereissa. Tutkimustuloksissa
nousi esiin useita mainintoja SSC:n tyontekijoiden kiireesta, ja mielestani molempien osapuol-
ten tyokuorman tilanteen arvioinnin voisikin sisallyttaa yhteistyopalavereihin yhteisten tavoit-

teiden maarittelyn tai seurannan yhteyteen.

Lahes kaikki Kohdeyrityksen ja SSC:n tyontekijat mainitsivat, etta osapuolet eivat anna tai
saa juurikaan palautetta yhteistyohon liittyen. SSC:n esimies mainitsi olevansa harmissaan
siita, ettei Kohdeyrityksen kanta yhteistyon laatuun liittyen tullut selvaksi aiemman palaute-
kyselyn avulla. Mielestani olisikin tarkeaa toteuttaa saannollisia palautekyselyita molemmille
osapuolille. Jos kay ilmi, etta esimerkiksi tietyn tyyppisiin kysymyksiin ei saada tarpeeksi kat-

tavia vastauksia, tulisi kysymysten asettelua pohtia uudelleen.

8  Johtopaatokset

Lopuksi tarkastellaan, onko tutkimuskysymyksiin saatu vastauksia. Ensimmainen tutkimuskysy-

mys oli seuraava:

o Kuinka paljon osapuolten valisessa yhteistyossa ilmenee tyytymattomyytta, ongelmia

tai haasteita verrattuna siihen, kuinka onnistuneeksi yhteistyo koetaan?

Tutkimustulosten perusteella ei varsinaisesti muodostunut selkeaa positiivista tai negatiivista

linjaa. Havaittavissa kuitenkin oli, etta Tiimin jasenet kokivat yhteistyohon liittyvan
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enemman epakohtia, kuin SSC:n tyontekijat. Selkeiden negatiivisten tai positiivisten linjaus-
ten sijaan esiin nousi jonkin verran jopa neutraaleja huomioita yhteistyohon keskeisimmin

vaikuttavista seikoista my0s varsinaisten osapuolten ulkopuolisilta henkiloilta.

Toisella tutkimuskysymyksella oli tarkoitus syventaa kasitysta siita, millaiseksi yhteistyon

laatu koetaan:

o Mitka ovat yhteistyossa ilmenevien haasteiden ja onnistumisten keskeisimpia teema-

alueita?

Tutkimustulosten perusteella haasteiden teema-alueina voitaisiin pitaa virheita, kokonaisku-
van ja liikketoimintakohtaisten seikkojen epaselvyytta, kiiretta, seka palautteen ja nakemys-
ten jakamisen puutetta. Onnistuneimpina puolina tai vahvuuksina taas voidaan pitaa rutinoi-
tuneita tehtavia, suurta volyymia, hyvia tyoohjeita ja Tiimin jasenten vahvoja valmiuksia neu-

vonantoon (Taulukko 1).
Kolmas tutkimuskysymys koski opinnaytetyon viimeista vaihetta, eli kehityssuunnitelmaa:

o Millaisia kaytannon kehitystoimenpiteita osapuolten valiseen yhteistyohon voitaisiin
tehda, kun otetaan huomioon:
o Tyontekijoiden etu ja hyvinvointi
o Toimeksiantajan etu, intressit ja tulevaisuuden visio

o Ulkoistamisen ja muun aihealueen tulevaisuudennakymat

Kehitystoimenpide-ehdotuksissa pyrittiin ottamaan huomioon kaikkien osapuolten etu. Kon-

sernin suunnitelmien ja visioiden voidaan jo sellaisinaan sanoa olevan melko hyvin linjassa ul-
koistamisen ja shared service -mallin tulevaisuudennakymien kanssa. Kehitystoimenpiteet oli
tarkoitus kohdistaa vain Tiimin ja SSC:n valiseen yhteistyohon, ei koko konsernin toimintaan.
Nahdakseni ne ovat myos toteutuksen kannalta suhteellisen realistisia ainakin hieman pidem-

man aikavalin toteutuksella.
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Liite 1: Jaettujen palveluiden keskuksia kayttavien yritysten toimialat (Deloitte 2019, 4)

Others
7% Retail & Consumer

I Products
Power & Utilities
8%
Construction

19%
99, ‘
Automotive, Transportation,

Technology ‘
9%
Hospitality & Services

Oil, Gas, & Chemicals 13%
10%

Banking, Insurance, &
Capital Management
10%

Healthcare & Life
Sciences
15%

Industry Products &
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Liite 2: Jaettujen palveluiden keskusten ja yritysten sisaisten osastojen eroavaisuudet (Strik-

werda 2014, 4)

Shared service center

Central staff department

Customer oriented, customer is BU
Delivering service is core business

Provided services are based on
requirements of the BUs

Cost coverage/allocation of
budgets is based on demand

Operational culture

Costs per unit of service are
calculated and managed SL

Services are based on an SAL and
on basis of documented processes

Located where conditions, labor
market, cyber infrastructure, are
most optimal for the operation

Accountability is primarily for the
quality of services and costs

Oriented toward the HQ, to the Executive
Board

Service to BUs is subordinate to defining
policies and implementation of policies

Services are based on corporate policies

Cost coverage/allocation of budgets is
based on corporate objectives and HQ
budgets

Staff culture

Blind cost center; cost per unit of service
are not calculated, reported nor managed

Services are based on procedures and
functional authorities

Located at site of HQ

Accountability of primarily for policy
formulation and the cost budget of the
department




Liite 3: Jaettujen palveluiden keskuksissa suoritettavat toiminnot (Deloitte 2019, 7)

s
% of respondents —»

Finance | co:  88% (+1%)  91%

Human Resources || NNNREEGEGEE <:>- 63% (0%) 66%
Information Technology | NEEEEGEGEGN 47 53% (-6%) 52%
procurement | NNEEEEN 42 37% (+5%) 39%
Customer service/Contact center [N 40% 30% (+10%) 34%
@ Tax [ 34 32% (+2%) 39%
Sales & Marketing [ 23% 17% (+6%) 15%
Supply Chain/Manufacturing Support 20%
Legal 16%
Real Estate & Facilities Management 16%

Engineering Domain 7%
R&D 4%



