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Kirjoittajien taustaa

Riitta Lehikoinen

Olen pitkin tyurani aikana sanonut useammin kylld kuin ei ja nidin
paitynyt moniosaajaksi. Minulla on vuosien kokemus liiketoiminnas-
ta ja I'T:std sekd linjaorganisaation johtotehtivistd ja konsultoinnista.
Olen perehtynyt ulkoistusliiketoimintaan myyji- ja ostajaorganisaa-
tioiden kannalta ja konsultoimalla ulkoistavia yrityksii. Kokemusta
on kertynyt muun muassa I'T:n, taloushallinnon ja logistiikan ulkois-
tuksista.

Siirryin 2012 tekemiin johdon konsultointit6itd omistamaani yri-
tykseen, Winway Oy:hyn. Yritykseni tarjoaa monipuolisia konsultoin-
tipalveluja yksityiselle ja julkiselle sektorille.

Titd ennen olen toiminut konsulttina lihes 15 vuotta, mista pisim-
pdan Capgeminilld. Konsulttiurani aikana olen muun muassa tuotteis-
tanut ulkoistuspalveluja, johtanut konsulttiyrityksen myynnin tukea
sekd vetdnyt asiakkaiden muutoshankkeita.

Ennen konsultointiuraani olin noin 15 vuoden ajan linjaorganisaa-
tiotehtivissi, jolloin tuotteistus, myynti, myynnin tuki, 1-2 vuoden
mittaiset laajat muutoshankkeet ja ulkoistaminen kuuluivat tyolistal-
leni. Kemirassa vastasin I'T-palvelutuotannosta. Nordeassa pankkilii-
ketoiminnan osaaminen karttui, kun toimenkuva vaihtui lainaosaston
vastaavasta hankejohtamisen kautta yritysmyyntiin. Loppuvaiheessa
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vastasin reilun sadan konttorin yritysten maksuliikemyynnistd Uudel-
lamaalla.

Ty6urastani noin puolet olen toiminut suomalaisessa ja puolet kan-
sainvilisessd yritysympdristossd. Uteliaisuus ja aktiivisuus jatkuvasti
muuttuvassa tydymparistossd ovat poikineet keksijimerkinnin Elisa
Oyj:n omistamassa mobiilimaksamiseen liittyvissd patentissa. Kauan
sitten valmistuin yo-merkonomiksi markkinointilinjalta.

Konsultointitehtivissd olen saanut mahdollisuuden tehdi t6itd mo-
nille suomalaisille ja kansainvilisille yrityksille, joissa olen ldhes poik-
keuksetta huomannut jonkinasteista tyytymittomyyted ulkoistettuja
palveluja kohtaan. Tyytymittomyys sy6 yhteistyotd, vihentdd moti-
vaatiota ja lopulta nakertaa yrityksen tulosta. Mietin, ettd tihin on
saatava muutos.

Nien osaamisen lisadmisen olevan keskeinen keino parantaa suo-
malaisen ulkoistamisen tasoa. Mitd paremmin ulkoistuksen eri osapuo-
let ymmirtivit syyt ja seuraukset, sitd oikeammin ulkoistamistilan-
teessa osataan toimia. Raha on yritysmaailmassa aina se puhuttelevin
motiivi. Siksi on hyvi muistaa, ettd tasokkaasti ldpiviety ulkoistus tuo
kustannussddst6d sekd tarkoituksenmukaisen palvelun muodossa ettd
tuloksellisesti toimivan yhteistyon seurauksena. Hyvin tehty ulkoistus
myos vihentid tarvetta uusia kilpailutuskierroksia ja transitioita lyhyil-
14 aikavileilld, miki tuo selvad sddstod.

Suomalaista ulkoistamisen kisikirjaa kirjoittamaan kutsuin entisen
kollegani, toisen ulkoistamisen ammattilaisen, Ilkka T6yryldn.

likka Toyryla

Ty6urallani olen erikoistunut muutoshankkeiden johtamiseen. Hank-
keita olen vetinyt yli 50 viimeisten 18 vuoden aikana. Niiden joukossa
on lukuisia ulkoistuksia eri alueilta kattaen muun muassa logistiikan,
korjaustoimintojen, kenttihuollon, I'T-tukipalveluiden, puhelinpalve-
lukeskusten ja liiketoimintaprosessien (BPO) ulkoistuksia hankkeiden
eri vaiheissa. Olen toiminut seki ulkoistavan yrityksen ettd palvelun-
tarjoajan edustajana.

Ulkoistuksen luonnetta ja sen helppoutta tai vaikeutta leimaa vah-
vasti se, missi maassa palvelu tuotetaan. Eri maiden erityispiirteisiin
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olen piddssyt tutustumaan ulkoistuksissa muun muassa Intiassa, Singa-
poressa, Tshekissd, Unkarissa, Saksassa, Hollannissa, Suomessa, Brasi-
liassa, Kiinassa ja Yhdysvalloissa. Palveluita kyseiset ulkoistukset ovat
tuottaneet ja tuottavat yli sataan maahan. Varsinaisten ulkoistusten
lisaksi olen tehnyt sijoituspaikkaselvityksia muun muassa Aasiassa, [ta-
Euroopassa ja Eteld-Amerikassa, ollut tukemassa johdon ulkoistuksiin
liittyvda pdicoksentekoa, auditoinut toteutettuja ulkoistuksia ja tu-
kenut palvelu- ja ulkoistusliiketoimintoihin suuntautumaan pyrkivia
teollisuusyrityksia.

Suomalaisten ja kansainvilisten yritysten Suomen toimintojen ul-
koistusten lisiksi olen toiminut useiden suomalaisten porssiyhtididen
kansainvilisissd ulkoistuksissa ja Fortune 500 -yritysten puhtaasti Suo-
men ulkopuolella tapahtuneissa ulkoistuksissa.

Viimeiset viisi vuotta olen tyoskennellyt Midagon Oy:ssa, joka on
erikoistunut kansainvilisten yritysten suurten muutoshankkeiden joh-
tamiseen. Olen yrityksessd osakkaana ja teen aktiivisesti hankejohto- ja
asiantuntijatyOta.

Ennen Midagonia tyoskentelin kymmenen vuotta Accenturen
Suomen toimistossa. Accenturella vedin liiketoimintojen ja tietojir-
jestelmien kehityshankkeita, olin toteuttamassa ulkoistuksia ja vastasin
useista ulkoistuspalveluita tuottavista palvelukeskuksista. Olin toteut-
tamassa yhtd ensimmaisistd Accenture Oy:n liiketoimintaprosessien
ulkoistuksista.

Accenturella vastasin myos huoltoliiketoimintojen konsultoinnista
Pohjoismaissa ja olin Accenturen globaali padasiantuntija ulkoistettu-
jen takuukorjaustoimintojen kustannuskontrollissa. Olin my®s toisena
keksijand Accenturen Yhdysvalloissa vuonna 2005 haetulle ja 2011
myonnetylle tilastollisiin menetelmiin liittyville patentille. Nailld me-
netelmilld ulkoistettujen korjauspalveluiden laskutusta voidaan kont-
rolloida ja vdirinkaytokset laskutuksessa tunnistaa.

1990-luvulla tyoskentelin Nokia Mobile Phonesissa. Tiimimme
rakensi jarjestelmiratkaisuja ja prosesseja nopeasti globaaliksi muut-
tuneen yrityksen toimitusketjun hallintaan.

Pohjakoulutukseltani olen kauppatieteiden maisteri, pddaineenani
laskentatoimi. Jatkotutkinto minulla on Teknillisesti korkeakoulusta,
jossa suoritin tekniikan tohtorin tutkinnon tuotantotalouden alueelta.
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Aiheena ulkoistaminen herittdd voimakkaita mielipiteitd. Toisena
ddripaand on ulkoistamisen kategorinen vastustaminen perusteluista
riippumatta ja toisena ulkoistamisen tarjoaminen ratkaisuna kaikkiin
ongelmiin. Tamin kirjan toivon tuovan tydkaluja ulkoistusten neut-
raaliin ja laaja-alaiseen arvioimiseen sekd perusteltavissa olevien ulkois-
tusten onnistuneeseen lapivientiin palvelun laatu samalla varmistaen.
Uskon myos kirjan olevan niin kiytinnonlaheinen, ettd se toimii ai-
dosti kasikirjana ulkoistushankkeita tehtdessa.

Helsingissd 1. maaliskuuta 2013

Riitta Lehikoinen Ilkka To6yryld
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Kiitokset

Kiitimme kirjaa varten haastatteluja antaneita henkilditd: Jukka Ai-
raksinen (Specialist Partner, Asianajotoimisto Borenius Oy), Petri An-
gervuori (Business Director, DHL Supply Chain Finland Oy), Harri
Hietala (Lakiasiainjohtaja, Palta ry), Minni Hietala (Projektipiillikko,
Aalto yliopisto), Vesa Komssi (Toimitusjohtaja, Nordic Healthcare
Group — NHG Consulting Oy), Jan Kritz (Johtaja, Atos I'T Solutions
and Services Oy), Piivikki Kumpulainen (Koordinaattori, FIPSU ry),
Eeva-Riitta Mikeld (Associate, Asianajotoimisto Borenius Oy), Las-
si Méittd (Toimitusjohtaja, Barona Solutions Oy), Terhi Nyyssonen
(CIO, Onninen Oy), Markku Palokangas (Johtaja, teollisuussektori,
Ammattiliitto Pro ry), Kari Partanen (Toimitusjohtaja, Silta Oy), Asko
Schrey (Toimitusjohtaja, Accountor Group), Jani Syrjanen (Specialist
Partner, Asianajotoimisto Borenius Oy), Ossi Tuusvuori (Puheenjoh-
taja, Schuman-seura ry), Kari Virta (Toimitusjohtaja, ISS Palvelut
Oy). Lisiksi kiitimme Netta Norroa ja Elisa Luomaa avusta haastat-
teluaineiston tydstimisessa.

Kiitimme Asianajotoimisto Borenius Oy:ti ulkoistussopimuksen
tarkistuslistan laatimisesta ja avusta juridiikkaan viittaavien yksityis-
kohtien hiomisessa.

Lausumme parhaimmat kiitoksemme kaikille niille tydnantajille,
kollegoille, asiakkaille ja yhteistydkumppaneille, joilta olemme ulkois-
tamiseen liittyvin osaamisemme oppineet.
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Haluamme kiittdd myos perheitimme ja ldheisidmme siitd, ettd
olemme saaneet vuositolkulla tehdi paljon t6itd ja jatkuvasti liian pit-
kid pdivia.

Kiitoksen ansaitsevat my6s Talentumin Suvi Aalto ja Liisa Poiko-
lainen.
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Johdanto

Kattava kasikirja suomalaisesta
ulkoistamisesta

Ulkoistamisen kisikirja kiy vaihe vaiheelta lipi ulkoistamishankkeen
elinkaaren strategian mairityksestd kilpailutuksen, transition ja pal-
veluvaiheen kautta ulkoistuksen piiattamiseen. Kisittelytapa on kiy-
tinnonliheinen. Kirjan tavoitteena onkin olla nimensi mukaisesti
ulkoistushankkeen tukena toimiva kisikirja. Monesti ulkoistamisesta
kirjoitetaan ongelmakeskeisesti ja yhdestd nikokulmasta esittimirttd
ratkaisuja. Téssd kirjassa kuvataan sekd haasteet ettd kdytinnossd hy-
viksi havaitut ratkaisut.

Tekijoiden pitkd kdytinnon kokemus ulkoistamisen eri osa-alueilta
sekd Suomen ulkoistuskentin johtaviin toimijoihin lukeutuvien ta-
hojen haastattelut ja heiltd saatu ldhdemateriaali yhdistyvit kirjassa
Suomen kiytintdihin sopivaksi tietopaketiksi. Teos auttaa vilttimdan
ulkoistamisen sudenkuopat, ulkoistamaan laadukkaasti, tehokkaasti ja
taloudellisesti sekd ottamaan huomioon my6s henkil6ston.

Kirja tarkastelee ulkoistamista useasta eri nikokulmasta. Ulkois-
tamisprosessi nahdédin pitkilti samanlaisena ulkoistettavasta toimin-
nosta riippumatta. Kirjassa tarkastellaan haastatteluiden ja esimerkki-
en kautta muun muassa siivous-, I'T-, palkka-, talous-, logistiikka- ja
huoltopalveluiden sekd kunnallisen kotihoidon ulkoistuksia. Muusta
suomalaisesta kirjallisuudesta kirja poikkeaa siind, ettd se ei keskity
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mihinkddn yksittdiseen osa-alueeseen vaan tarkastelee ulkoistamista
laaja-alaisesti sen eri vaiheiden ja palveluiden nikokulmasta. Kansain-
vilisestd kirjallisuudesta se eroaa siten, ettd tarkastelussa painottuu
suomalainen toimintaympiristd. Vaikka kirjoitamme suomalaisesta
nikokulmasta, kirjassa kisitellddn myos kansainvilisten suomalaisten
yritysten ulkoistuksia eri maayhtivissd ja toimintojen ulkoistuksia Suo-
men ulkopuolelle.

Kirjoitamme ulkoistavan yrityksen nikékulmasta, mutta tuom-
me esiin myos asiat, jotka palveluntarjoaja tekee osana ulkoistamista.
Kirjan rakenne seuraa ulkoistamisprosessia ja liitteissd on koestettuja
malleja.

Haastattelut ovat kirjassa merkittavissi roolissa. Niiden kautta tuo-
daan esille eri toimintojen ulkoistuksiin liittyvid kiytinnon kokemuk-
sia, aihealueeseen erikoistuneiden juristien suosituksia, ammattiyhdis-
tysliikkeen nikokulma erityisesti henkiloston huomioinnin osalta seki
tydnantajapuolen nikemyksii. Akateemisesta maailmasta on saatu tu-
kea erityisesti hinnoittelua koskevaa kappaletta laadittaessa.

Kirja on tarkoitettu ulkoistamisen oppaaksi

v yksityiselle ja julkiselle sektorille
ulkoistavien yritysten johdolle
ulkoistamisesta yrityksissd vastaaville tiimeille
ulkoistamisessa sopimuksista vastaaville juristeille
ulkoistamiseen osallistuville hankintaosastoille

yritysten henkilostdosastoille

NN N N NN

ulkoistuksiin osallistuville henkiloston edustajille ja ammattiyh-
distysten vastuuhenkiloille

<

ulkoistuspalvelujen tarjoajille

v oppilaitoksille ja opiskelijoille.

Syysti tai toisesta ulkoistusosapuolet ovat harvoin tdysin tyytyviisid
toisiinsa. Palvelulle asetetut odotukset eivit toteudukaan. Tyytyvii-
syys ulkoistajan ja palveluntarjoajan vililld on harvinaisempaa kuin
osittainen tai jatkuva eripura. Syyt ovat osin yhtd moninaisia kuin
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ovat ulkoistustapauksetkin. Ulkoistusten onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd kidydadn ldpi tdssd kirjassa sekd esimerkkeind ettd “mitd ei
kannata tehdd” -listoina.

Ulkoistuksen motiivina voivat olla esimerkiksi kustannussiistot,
keskittyminen ydinosaamiseen, osaamisen hankkiminen tai kiinteiden
kustannusten vélttdiminen. Kirja auttaa, kun mietitdan, mitd ulkoistaa,
miksi ja miten, sekd auttaa my6s tunnistamaan tilanteet, joissa ulkois-
taminen ei ole perusteltua.

Kirjaa taydentad www.ulkoistaminen.fi-sivusto. Sieltd l6ydit lisitie-
toa ulkoistamisesta sekd ajankohtaista tietoa Suomen ulkoistusmarkki-
nan tapahtumista ja alan toimijoista.

Ulkoistaminen vs. palvelujen hankinta

Ulkoistamisesta on useita toisistaan poikkeavia miairitelmid, joita
emme millidn muotoa halua haastaa.

Tissd kirjassa ulkoistamiseksi lasketaan kaikki sellainen toiminta,
jossa ulkoistava yritys siirtdd osan tai kaiken toiminnoistaan ulkois-
tuspalvelujen tarjoajalle. Joistakin mairitelmistd poiketen kisitimme
ulkoistamiseksi my®os tilanteet, joissa jo kerran ulkoistettu palvelu kil-
pailutetaan uudelleen.

Yritykset voivat perustaa litketoimintamallinsa myos suoraan os-
tettujen palvelujen varaan. Tilloin kyse on palvelujen hankinnasta,
ei ulkoistamisesta. Hyvid esimerkkeji palvelujen hankkimisesta ovat
jo vakiintuneet tilitoimisto- ja palkanlaskentapalvelut seki logistiik-
kapalvelut. Erityisesti uudet yritykset ovat tilanteessa, jossa harkitaan,
mitd toimintoja tehdddn yrityksessi itse ja mitd toimintoja hankitaan
palveluna.

Olipa kyse ulkoistamisesta tai ulkoisen palvelun hankkimisesta, tds-
sd kirjassa kerrotut vaiheet, menettelytavat ja mallit soveltuvat ohjeiksi.
Seki ulkoistamisessa ettd palvelun hankkimisessa on perusteltua mari-
telld palvelun kohde hyvin, kilpailuttaa analyyttisesti ja lopulta solmia
litketoimintaa palveleva sopimus.

Ulkoistamiseen suhtaudutaan yleensi asiaan kuuluvalla pieteetil-
la. Kun hankitaan ulkoisia palveluita, kannattaa hankinta tehdi yhta
huolellisesti kuin ulkoistaminen.
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Lyhyesti terminologiasta

Kirja kiyttdd ulkoistamisalalla vakiintunutta terminologiaa. Yleisesti
kidytetty termistd pohjautuu osittain englannin kieleen. Tamian vuoksi
joissakin kohdissa kiytetddn englanninkielistd termii tai suomenkieli-
sen termin rinnalla esitetddn englanninkielinen termi. Kirjassa kiytetty
terminologia on avattu liitteessi 5.

Kirjan selkeyden varmistamiseksi kaksi keskeisintd osapuolta on
nimetty seuraavasti: ulkoistava yritys ja ulkoistuspalvelujen tarjoaja.
Ulkoistavan yrityksen tilalla voi kiytinndssi olla julkisen sektorin toi-
mija.

Ulkoistusmarkkinan kypsyys Suomessa

Ulkoistusmarkkinaa Suomessa voidaan tarjonnan osalta pitdd monilta
osin suhteellisen kypsina. Ulkoistuspalvelujen tarjoajat ovat vakiinnut-
taneet asemansa, ja tervettd kilpailua edistavit uudet yritykset haastavat
jo vakiintunutta markkinaa. Kuitenkin yritysten ulkoistustarinat kerto-
vat, ettd markkina on osin heikkolaatuinen. Jokunen yritys on ehtinyt
jo kiertda kdyttamissi useampaa saman alan palveluntarjoajaa. Osa on
padtynyt ulkoistuskierrosten jilkeen kotiuttamaan palvelut. Kaiken
kaikkiaan ulkoistaminen ja siihen liittyvit jirjestelyt ovat arkipdiviis-
tyneet.

Palveluntarjoajien markkina-aseman ja toiminnan vakiintuminen
on mahdollistanut palvelujen tuotteistamisen seki sujuvien ja kustan-
nustehokkaiden palveluprosessien kiyttoonoton. Palveluntarjoajista
parhaimmassa asemassa ovat ne, joilla on laaja ja heterogeeninen asia-
kaskunta. Téll6in asiakastarpeita on jouduttu pohtimaan monelta kan-
tilta ja riittdvin monta kertaa. Hyvid esimerkkeja vakiintuneista palve-
luntarjoajista ja ulkoistuspalveluista ovat:

v’ tilitoimistot ja palkkapalveluyritykset
v' IT-alalta tydasema- ja infrastrukcuuripalvelujen tarjoajat

v’ varastointi- ja kuljetuspalveluja tarjoavat logistiikkapalveluyri-

tykset seki

v’ siivous- ja ruokailupalveluja tarjoavat kotimaiset ja monikansal-

liset yritykset.
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Kansainvilisesti toimivat palveluntarjoajat monipuolistavat ulkoistus-
palvelujen tarjontaa ja mahdollistavat tyon teettimisen Suomessa tai
ulkomailla.

Suomen ulkoistusmarkkina ei ole yhtd kypsi liikuttaessa pois isoim-
mista kaupungeista. Palvelujen tarjonta voi olla hyvinkin ohutta ja saa-
tavilla olevat vaihtoehdot vihaisia. Tamai pitee luonnollisesti vain paik-
kasidonnaisiin ulkoistuksiin.

Joillakin ulkoistuspalvelualoilla markkina on vield kehittymassa. Esi-
merkkini julkisen sektorin sosiaali- ja terveydenhuolto, jonka tarpeisiin
vain harvat palveluntarjoajat pystyvit tarjoamaan kokonaisratkaisuja.

Palveluvaihtoehtoja [6ytyy helpommin silloin, kun ratkaisuksi sopii
palveluntarjoajan tuotteistettu vakiopalvelu.

Riaidiloidyille ulkoistuspalveluillekin on kysyntdd. Ridtiloityjd ul-
koistuspalveluja my®s tarjotaan, ainakin sopimusvaiheessa. Raztiloi-
tyjen palvelujen tuottaminen on kuitenkin poikkeus ja harvoin yhti
kustannustehokas kuin vakioitu palvelu.

Ulkoistaminen on Suomessa yksityiselld sektorilla joillakin toimi-
aloilla jo lahelld kansainvilistd luokkaa, joskin ulkoistamisaste vaihtelee
yrityksen koon ja my®6s yrityksen idn mukaan.

On ymmirrettdvid, ettd perustettava yritys hakee ulkoisia palveluja
tukemaan aloittavaa ydinliiketoimintaa sen sijaan, ettd hankkisi kaiken
osaamisen itselle. Uusi yritys ei vilttdimittd edes paady ulkoistamiseen,
vaan toimintamalliksi on heti alussa voitu valita ulkoisten palvelujen
hankkiminen.

Keski-ikdan ehtineet keskisuuret ja suuret yritykset ovat tyypillisesti
perustaneet liiketoiminnan omien kyvykkyyksiensd varaan. Sama kos-
kee julkista sektoria. Suomessa ulkoistamisaste kokonaisuutena ei ole
vield yhtd korkea kuin kansainvilisilld verrokeilla. Yksityinen sektori on
kuitenkin ulkoistanut julkista sektoria laajemmin.

Julkinen sektori ulkoistaa seki yksityisille palveluntarjoajille ettd jul-
kisen sektorin toimijoille. Esimerkkeji julkisen sektorin ulkoistuspalve-
luntarjoajista ovat kuntaomisteiset palvelukeskukset.

Yksityisen sektorin ulkoistuksiin olemme jo koko lailla tottuneita.
Julkisen sektorin ulkoistusbuumia odotellessa niemme varmasti monta
uutisotsikkoa ja enemman tai vihemmain asiallisia kannanottoja. Eri-
tyiselld mielenkiinnolla odotamme ulkoistamiseen liittyvid arvokeskus-
telua.
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