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Tiivistelmi - Abstract

Yritykset ja organisaatiot pyrkivit saavuttamaan tukitoimintojensa ulkoistamisella etuja, kuten
kustannussaastojd ja strategisia hyotyjd. Ulkoistamiseen liittyy kuitenkin riskejd, halutut kustan-
nussddstot eivat valttamattd toteudu ja ulkoistus voi olla heikkolaatuista. Riskien realisoituessa
organisaatiot voivat joutua palauttamaan ulkoistettuja toimintoja takaisin omaksi toiminnakseen.

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, kuinka erddn suomalaisen kaupungin
taloushallinto kannattaa palauttaa takaisin omaksi toiminnaksi. Tutkimuksessa selvitetddn, mita
seikkoja kaupungin tarvitsee ottaa huomioon, jotta taloushallinnon siirto omaksi toiminnaksi saa-
daan toteutettua laadukkaasti. Lisdksi tutkimuksessa arvioidaan kaupungin ulkoistetun talous-
hallinnon laatua sekd laaditaan vertailulaskelmat oman toiminnan ja ulkoistetun taloushallinnon
kustannusten valilla.

Tutkittavaa teemaa kasitelldan kehittamistutkimuksen avulla, jonka tarkoituksena on 16ytda rat-
kaisu tosielamén liikkeenjohdolliseen ongelmaan. Tutkimuksen kohdekaupunkiin toteutettiin
teemahaastattelu kesdkuussa 2016. Haastattelun kohteina olivat kaupungin talousjohtaja ja talous-
suunnittelupéaéllikks. Haastattelun lisdksi kesan ja syksyn 2016 aikana tutustuttiin kaupungilta
saatuihin materiaaleihin, kuten ulkoistussopimukseen ja ulkoistusta kasitteleviin pdytékirjoihin.
Tutkimuksessa my0s tutustuttiin ulkoistuksesta ja ulkoistuksen takaisinvedosta aiemmin tehtyi-
hin tutkimuksiin.

Tutkimuksen perusteella ulkoistetun taloushallinnon takaisinvedossa kannattaa huomioida aina-
kin henkilostoon, jdrjestelmiin, toimitiloihin sekd sopimuksiin liittyvid kysymyksid. Ulkoistetun
taloushallinnon laadun kannalta kriittisiksi tekijoiksi tutkimuksen kohdekaupungissa nousivat
viestintd sekd molemminpuolinen tuntemus ulkoistajan ja palveluntarjoajan valilla.

Lopuksi tutkimuksen kohdekaupungille laadittiin prosessikuvaukset ulkoistetun taloushallinnon
palauttamisesta omaksi toiminnaksi. Prosessikuvauksessa kasiteltiin taloushallinnon eri osa-alu-
eet (ostolaskut ja -reskontra, myyntilaskut ja -reskontra, kirjanpito, kdyttdomaisuus, maksulii-
kenne) ja niihin liittyvit toimenpiteet taloushallinnon takaisinvedon eri vaiheissa.
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1 JOHDANTO

Taloushallinnon ulkoistaminen yleistyi 2000-luvun alun jdlkeen. Globaalin BPO-
markkinan (Business Process Outsourcing) koko oli vuonna 2010 noin 279 mil-
jardia dollaria ja sen ennustetaan kasvavan 25 prosentin vuosivauhtia. (Lacity,
Solomon, Yan, & Willcocks, 2011, 221) Suomen BPO-markkinan koko puolestaan
oli Silta Oy:n teettdiman tutkimuksen mukaan 260 miljoonaa euroa vuonna 2010.
(Lehikoinen & Toyryld, 2013)

Ulkoistaminen on ollut suosittu aihe myos akateemisessa tutkimuksessa.
Ensimmidiset aihetta kasitelleet tutkimukset julkaistiin vuonna 1992, ja ne koski-
vat informaatioteknologian ulkoistamista. Ensimmadiset liiketoimintaprosessien
ulkoistamista (BPO) koskevat tutkimukset julkaistiin vuonna 1996. (Lacity ym.,
2011)

Ulkoistamisella tarkoitetaan yrityksen toiminnon tai toimintojen siirtamista
kolmannelle osapuolelle. Taloushallinnon ulkoistaminen kattaa monia erilaisia
prosesseja, jotka vaihtelevat perustoiminnoista, kuten osto- ja myyntilaskutus,
monimutkaisempiin toimintoihin, kuten talous- ja verosuunnitteluun. (Maelah,
Aman, Hamzah, Amiruddin & Md Auzair, 2010) Lehikoisen ja Toyrylan (2013)
mukaan yksi tdarkein ulkoistamisen syy on kustannussddstojen hakeminen. Sel-
vasti yleisin ei-taloudellinen syy puolestaan on ydintoimintoihin keskittyminen.

Ulkoistaminen ei kuitenkaan ole aina ongelmatonta. Kevan vuonna 2012
toteuttaman toimintaymparistotutkimuksen mukaan neljannes suomalaisista
kunnista ja kuntayhtymistd on palauttanut ulkoistettuja toimintoja takaisin
omaksi toiminnakseen. Kun mukaan otetaan myos palauttamista pohtineet kun-
nat, nousee osuus vield suuremmaksi. Kaiken kaikkiaan noin puolet kunnista ja
kuntayhtymistd ovat palauttaneet ulkoistettuja palveluja takaisin omaksi toimin-
nakseen tai ainakin harkinneet palauttamista. Palvelujen omaksi toiminnaksi ot-
taminen tai sen suunnitteleminen on vield yleisempad suurissa kunnissa. Suu-
rimmista kunnista jopa kolmannes on palauttanut ulkoistettuja palveluja omaksi
toiminnaksi, ja 60 prosenttia on suunnittelut toimintojen palauttamista. Palautta-
misen syynd kuntajohdon mukaan ovat olleet kustannus- ja laatutekijit. (Forma,
2012. < http:/ /www.keva.fi >. 21.5.2016)

Dasin ja Tengin (2001) mukaan ulkoistamissuhteen epdonnistumispro-
sentti on korkea ulkoistamiseen liittyvan korkean riskin vuoksi. Lehikoisen ja
Toyryldan (2013) mukaan Suomen julkisen sektorin ulkoistamisen haasteina ovat
olleet ensimmadisen ulkoistamiskerran vaikeus, ulkoistamiskokemuksen vahii-
voitteiden eroavaisuus ja ulkoistamishankkeiden politisoituminen.

Ulkoistamiseen liittyvistd haasteista huolimatta ulkoistettujen palvelujen
takaisinvetoa on tutkittu vain vahan. Elliotin (1998) mukaan ulkoistetun toimin-
non takaisinvedolla (outsourcing turnback) tarkoitetaan prosessia, jossa ulkois-
tettu palvelu otetaan takaisin “talon sisddn”, toisin sanoen ulkoistettu toiminto
palautetaan takaisin omaksi toiminnaksi (Maelah ym., 2010, 227.) Tdssd pro
gradu -tutkielmassa tarkastellaan ulkoistetun taloushallinnon palauttamista



kunnan omaksi toiminnaksi. Tutkimuksen kohdekuntana on erds kaupunki, joka
ulkoisti taloushallintonsa vuonna 2012. Kaupunki ja palveluntuottaja jatetdan
tutkimuksessa yksiloimattd liikesalaisuuden vuoksi. Ndihin viitataan jatkossa ni-
milld “Kaupunki” ja “Palveluntuottaja”.

Toimintaympaériston muutosten ja Kaupungin taloushallinnon palveluvo-
lyymien laskun vuoksi, kaupunki on alkanut selvittdd muita tapoja tuottaa ta-
loushallinto. Yksi vaihtoehto on palauttaa ulkoistettu taloushallinto takaisin kau-
pungin omaksi toiminnaksi. Tamédn tutkimuksen tavoitteena on nostaa esille
mahdollisen taloushallinnon takaisinvedon kannalta keskeiset seikat, jotka tulee
ottaa huomioon projektin onnistumisen varmistamiseksi. Tarkoitus on luoda
kaupungille prosessikuvaus, joka vastaa kysymyksiin: kuinka taloushallinto pa-
lautetaan kaupungin omaksi toiminnaksi ja mitd vaiheita prosessi sisdltdaa? Tut-
kimusongelma tédten on:

(1) Mitd asioita kunnan kannattaa ottaa huomioon suunnitellessaan ta-
loushallinnon palauttamista omaksi toiminnaksi?
Taman lisdksi vertaillaan kustannuksia ulkoistetun taloushallinnon ja omana toi-
mintana tuotetun taloushallinnon vélilld sekd arvioidaan nykyisen ulkoistuksen
laatua. Tutkimuksen alaongelmat ovat:

(2) Kuinka vertaillaan oman toiminnan ja ulkoistetun toiminnan kus-
tannuksia?
3) Mitd haasteita tutkimuksen kohdekaupungin taloushallinnon ul-

koistamiseen liittyy?

Aihe on ajankohtainen, silld vuonna 2019 voimaan tulevan sote-uudistuk-
sen myotd Suomeen perustetaan 18 maakuntaa, jotka tulevat jatkossa jarjesta-
madn kaikki alueensa sosiaali- ja terveyspalvelut. Uudistuksen my6td monet
kunnat joutunevat pohtimaan, kuinka talous- ja henkildstohallinnon palvelut on
jarkevintd jarjestdd jatkossa.

Aihe on myo0s tieteellisesti mielenkiintoinen, koska ulkoistettujen toiminto-
jen takaisinvetoa on tutkittu vain vidhdn, vaikka monet toimijat joutuvat purka-
maan tekemiddn ulkoistuksia, tai ulkoistamaan toimintoja edelleen uudelle pal-
veluntarjoajalle. Tutkimuksesta saadaan empiiristd aineistoa ulkoistetun talous-
hallinnon takaisinvedosta, mikd syventdd vdhdn tutkitun ilmion ymmarrysta.
Tutkimus voi my6s toimia suuntaviivana taloushallinnon takaisinvetoa suunnit-
televille kunnille ja yrityksille.

Tutkimuksen pddasiallinen aineisto hankitaan haastattelemalla taloushal-
lintonsa ulkoistaneen kaupungin talousjohtajaa ja -suunnittelupaallikkoa. Kau-
pungilta saadaan my6s materiaalia aiheeseen liittyen (poytékirjat ja muut doku-
mentit). Taman lisdksi perehdytddn aiheen aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuu-
teen. Tutkimusmenetelmdnd kdytetdan laadullista kehittamistutkimusta, jonka
tarkoituksena on luoda ratkaisu tosieldmén liikkeenjohdolliseen ongelmaan.

Toisessa luvussa, eli tutkimuksen teoriaosuudessa tutustutaan ulkoistami-
sen taustalla oleviin taloustieteen teorioihin. Kolmannessa luvussa tutustutaan



tarkemmin kunnalliseen taloushallintoon sekd kustannuslaskennan hyviksi-
kayttoon toimintatapojen vertailutilanteessa. Neljannessd luvussa esitellddn tut-
kimusmenetelmad ja aineisto. Viidennessa luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset,
ja kuudennessa luvussa tehdddan yhteenveto ja johtopaatokset.



2 ULKOISTAMINEN

2.1 Ulkoistaminen kisitteeni

Saadksjarven (1991, 7-8) madritelma ulkoistamiselle on “yrityksen sisddn rakenne-
tun, olemassa olevan ja vakiintuneen yksikon tai sen osan siirtdminen yrityksen
ulkopuolelle, joko omaksi erilliseksi yksikoksi tai jo toimivan yrityksen osaksi”.
Englannin kielessd ulkoistamisesta kadytetddn termid "outsourcing". Termi voi-
daan suomentaa kahdella eri tavalla. Se voi tarkoittaa strategiseen yhteistyohon
ja pidempiaikaiseen sopimukseen perustuvaa oman toiminnan kokonaista tai
osittaista siirtamistd ulkopuoliselle toimijalle. Toisaalta se voi myos tarkoittaa jat-
kuvaa tai kertaluonteista palvelun hankintaa yrityksen ulkopuolisilta organisaa-
tioilta. Téassd tapauksessa ulkoistajan ja palveluntuottajan vélilld ei ole pitkdai-
kaista sitoutumista. (Saéksjdrvi, Saarinen, Pohjalainen & Reijonen, 1991, 11-12)

Gilleyn ja Rasheeden (2000, 764) mukaan kirjallisuudessa ei ole olemassa
yksiselitteistd maaritelmdd ulkoistamisen (outsourcing) termille. Heiddn mu-
kaansa termi on niin laaja, ettd silld voidaan tarkoittaa ldhes mitd tahansa hyody-
kettd tai palvelua, jonka yritys hankkii markkinoilta. He kuitenkin kritisoivat tata
tapaa madritelld ulkoistaminen. Heiddn mukaansa ulkoistamista ei pitdisi yksin-
kertaistaa ainoastaan paatokseksi ostaa jokin hyodyke tai palvelu. Sen sijaan ul-
koistaminen tulisi ndhdé strategisena paatoksend, joka voi heijastua koko ulkois-
tavan organisaation toimintaan. Ulkoistettaessa hyladtdan yrityksen sisdinen tuo-
tanto ulkoistettavan toiminnon osalta. Ulkoistaminen tarkoittaa siis sisdisen tuo-
tannon korvaamista, siirtdmaélld se ulkopuoliselle toimijalle. Toisin sanoen, ul-
koistaessaan yritys valitsee ulkopuolisen toimijan sisdisen tuotannon sijaan. (Gil-
ley & Rasheed, 2000, 764)

Ulkoistamisen kasite ei ole siis tdysin yksiselitteinen. Se voi tarkoittaa joko
yrityksen pdivittdistd ostotoimintaa markkinoilta tai syvempdd, strategista ul-
koistusta. Tassd tutkimuksessa ulkoistamisella tarkoitetaan yrityksen olemassa
olevan toiminnon siirtdmistd ulkopuoliselle toimijalle.

Ulkoistamiseen liheisesti liittyvit kisitteet
Ulkoistettaessa yrityksen organisaatiorakenne muuttuu. Taméan vuoksi ulkoista-
minen on hyvi erottaa muista késitteistd, jotka kuvaavat organisaatiorakenteen
muutoksia. Kun organisaation kaikki toiminnot uudelleen jarjestellddn, titda ku-
vataan englanninkieliselld termilld "reengineering". Sen yhteydessd siis mitdan
yrityksen toimintoa ei koeta liiketoiminnan kannalta sdilyttdmisen arvoiseksi,
toisin kuin ulkoistuksessa, jossa vain jokin/jotkin yrityksen toiminnot ulkoiste-
taan. (Varhol, 1994, 31) Lisdksi ulkoistaessa kasitellddn vain toimintoja, jotka ei-
vat kuulu yrityksen ydinosaamiseen. (Pajarinen 2001,9)

Muita ulkoistamiseen ldheisesti liittyvid termejd ovat muun muassa "out
tasking' ja "contracting out". Viimeisin tarkoittaa tilanteita, joissa yritys ostaa jon-
kin palvelun ulkopuoliselta taholta. Out tasking puolestaan tarkoittaa tilannetta,
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jossa jonkin tehtdvdn tuotanto ostetaan organisaation ulkopuolelta, mutta tehta-
vdn johtaminen tapahtuu kuitenkin organisaation sisdlld. (Kauppinen, Pietild,
Sundbidck & Kaleva, 2002, 16-17) Ndiden lisdksi myos termi "organizational
downsizing" liittyy laheisesti ulkoistamiseen. Se tarkoittaa nimensd mukaisesti
organisaation koon pienentdmistd. Toisaalta se voi tarkoittaa my0s sitd, ettd or-
ganisaatio paattdd keskittyd vain yhden tuotteen tai palvelun tuottamiseen. (Var-
hol, 1994, 23-24)

2.2  Ulkoistamista selittivit taloustieteen teoriat

2.2.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria on selvésti yleisin taloustieteen teoria, jota on kay-
tetty ulkoistamisen selittimiseen ja tutkimiseen. Transaktiokustannusteorian
mukaan yritysten olemassaolon syyna on markkinoiden tehottomuus, ja transak-
tiokustannukset selittdavit yritysten erilaista kadyttdytymistd. Transaktiokustan-
nusteoria pyrkii selittdmé&&n, mikad on toimivin yrityksen ohjausmekanismi kus-
sakin taloudellisessa tilanteessa. (Kulmala, Ojala, Ahoniemi & Uusi-Rauva, 2006,
131)

Yritystoiminnan jdrjestamisen eli ohjausmekanismien kaksi daripddta ovat
hierarkkinen toimintatapa ja markkinasuuntautunut toimintatapa. Hierarkkinen
toimintatapa tarkoittaa toiminnon tuottamista omana toimintana, oman organi-
saation sisdlld. (Jylhd, Paasio & Strommer, 1998, 150.) Markkinasuuntautunut toi-
mintatapa puolestaan tarkoittaa sitd, ettd yritys hankkii osan toiminnoistaan tai
kaikki toimintonsa markkinoilta. Kun yritys siirtyy markkinasuuntautuneeseen
toimintatapaan, se siirtdd itse suorittamansa toiminnon ulkopuoliselle toimijalle.
Ulkopuolinen toimija tarjoaa yritykselle toiminnon sovituksi ajaksi ja sovitulla
hinnalla. (Heywood, 2001, 27)

Transaktiokustannusteorian avulla voidaan siis selvittid, kannattaako
yrityksen tuottaa tietyt toiminnot itse vai kannattaako ne ulkoistaa. Mikali ul-
koistetun toiminnan tuotantokustannukset, eli palvelun hinta ja vaihdannasta ai-
heutuvat transaktiokustannukset, ovat pienemmét kuin omana toimintana syn-
tyvat tuotantokustannukset, kannattaa toiminta transaktiokustannusteorian mu-
kaan ulkoistaa. (Ngwenyama & Bryson, 1999, 354)

Coase esitteli transaktiokustannusteorian ensimmadisen kerran jo vuonna
1937, julkaisussaan ”The Nature Of The Firm”. Han pohti teoksessaan syiti sille,
miksi yritykset eivét tuota kaikkia toimintojaan itse. Jos yritys voi vaikuttaa tuo-
tannon kustannuksiinsa organisoimalla omaa toimintaansa, niin miksi markki-
noilla on tarjolla transaktioita, ja miksi yritykset ulkoistavat toimintojaan? Coa-
sen mukaan yrityksen kasvaessa, yrityksen panoksilleen saama tuotto voi pie-
nentyd. Tdma johtuu siitd, ettd laajenemisen vaatimien uusien toimintojen kayn-
nistiminen saattaa nostaa yrityksen sisdisid kustannuksia. Yrityksen tdaytyy saa-
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vuttaa piste, jossa uuden toiminnon tuottaminen omana toimintana on edulli-
sempaa kuin vastaavan toiminnon hankkiminen markkinoilta. Uuden toiminnon
aloittaminen ja transaktioiden lisddntyminen saattavat aiheuttaa myos sen, ettd
yritys ei onnistu saamaan irti parasta mahdollista hyotyd tuotannontekijoistadn.
Tdamdn vuoksi yrityksen tulee 16ytdd myos piste, jossa uuden toiminnon aloitta-
misen aiheuttama resurssien hukkaaminen on yhtd suuri kuin transaktioiden
kustannus avoimilta markkinoilta hankittuna. Edelld mainitut asiat maarittavat
pisteen, johon asti yrityksen on jdarkevéd laajentua ja tuottaa transaktionsa itse.
(Coase 1937, 394-395)

Coasen mukaan yrityksen kannattaa tehdd pitkdaikaisia sopimuksia ly-
hytaikaisten sopimuksien sijasta. Talloin uusista sopimuksista aiheutuvat lisa-
kustannukset pystytddn vilttdméaan. Yrityksen kannattaa tuottaa toiminto oman
organisaation sisdlld, mikali se on halvempaa kuin kyseisen toiminnon ostami-
nen markkinoilta. Jos toiminnon ostaminen kuitenkin on halvempaa kuin oma
tuotanto, voi toiminnon ostaminen markkinoilta olla kannattavaa. (Coase, 1937,
389-392)

Williamson vei transaktiokustannusteoriaa eteenpdin kahdessa tutkimuk-
sessaan, " Market And Hierarchies” (1975) ja ” The Economic Institutions Of Capitalism:
Firms, Markets, Relational Contracting” (1985). Williamsonin (1981, 549) mukaan
yrityksen tutkimiseen on olemassa kolme eri tasoa, jotka ovat yritysrakenteen
tutkiminen, tehokkaan rajapinnan analysointi ja yrityksen henkil6resurssien or-
ganisoinnin tutkiminen. Yritysrakenteen tutkiminen vastaa kysymykseen, miten
yrityksen toiminnalliset osat kannattaa jarjestdd? Tehokkaan rajapinnan analy-
soinnin avulla selvitetddan, mitka toiminnot yrityksen kannattaa hankkia markki-
noilta, ja mitkd kannattaa tuottaa itse. Tehokasta rajapintaa havainnollistetaan
kuviossa 1.

C1-B c2-B C3-B

KUVIO 1 Tehokas rajapinta (Williamson, 1981, 557)



12

R = raaka-aine

S1, S2, S3 = tuotannon vaiheet

C1-0, C2-0, C3-0 = itse tuotettavat, tuotannossa tarvittavat komponentit
C1-B, C2-B, C3-B = markkinoilta ostettavat, tuotannossa tarvittavat kom-
ponentit

D-0 = oma jakelukanava

D-B = ulkopuolinen jakelukanava

Yhtendinen viiva kuvioiden vililld = toteutunut tapahtuma

Katkoviiva kuvioiden vélilld = ei toteutunut, mutta mahdollinen tapah-
tuma

Paksu viiva kuvaa yrityksen rajaa. (Williamson, 1981, 556-557)

Kuviossa 1 esitettava esimerkki kuvaa yritystd, jossa tuotanto koostuu kolmesta
eri vaiheesta. Kaikki vaiheet suoritetaan samassa yrityksessd, ja tuotannon vaati-
mat raaka-aineet hankitaan markkinoilta. Jokaisessa tuotantovaiheessa tuottee-
seen lisdtdan komponentti C1, C2 ja C3. Komponentit voidaan joko tuottaa itse
(C1-0, C2-0, C3-0) tai vaihtoehtoisesti hankkia markkinoilta (C1-B, C2-B, C3-B).
Jakelussa yrityksen on mahdollista kdyttdd omaa jakelukanavaa (D-0) tai ulko-
puolista jakelukanavaa (D-B). (Williamson, 1981, 556-557)

Kuvioiden vililld oleva yhtendinen viiva kuvaa toteutunutta tapahtumaa,
kun taas katkoviiva kuvaa ei toteutunutta, mutta mahdollista tapahtumaa. Kuvi-
ossa esitetyssd esimerkissd yritys valmistaa komponentin itse toisessa tuotanto-
vaiheessa, ja ostaa komponentit markkinoilta ensimmadisessd ja kolmannessa vai-
heessa. Paksun viivan kuvaama yrityksen, eli oman toiminnan raja, kuvaa tehok-
kuuden rajapintaa. Yritys tuottaa itse ne toiminnot, joissa se on tehokas. Yrityk-
sen ydintoiminnot kuuluvat tehokkuuden rajapinnan sisdpuolelle. (Williamson,
1981, 557) Usein raaka-aineiden tuottaminen itse ei ole tehokasta, joten yrityksilld
on tapana hankkia ne markkinoilta. Raaka-aineiden liséksi tuotannossa tarvitaan
myos palveluita ja suoritteita, joiden osalta yrityksen tulee harkita, onko nama
kannattavaa tuotanto- ja transaktiokustannukset huomioiden tuottaa itse vai
hankkia markkinoilta. (Williamson, 1985, 98)

Transaktio syntyy, kun tuote tai palvelu siirretddn teknologisesti erotetta-
vissa olevan rajapinnan yli, tuotantovaiheesta toiseen (Williamson, 1985, 1).
Transaktio voi tapahtua yritysten vélilld tai yrityksen sisdlld. Rajapinnan ylityk-
sestd ja tuotantovaiheesta toiseen siirtymisestd aiheutuu kustannuksia. Ne eivét
kuitenkaan synny itse transaktiossa, vaan transaktioon liittyvien vilillisten kus-
tannusten kautta. Vililliset kustannukset johtuvat yrityksen toiminnan organi-
soinnista ja hallinnoinnista, ja ne syntyvit ennen transaktion suorittamista,
transaktion aikana sekd transaktion jalkeen. Williamsonin (1985) mukaan ulkois-
tamiseen liittyvat transaktiokustannukset voidaan jakaa neljaan ryhmaan:

1) Yhteistyokumppanin etsinndstd aiheutuvat kustannukset

2) Sopimuksen teosta ja neuvottelusta aiheutuvat kustannukset
3) Valvonta- ja koordinointikustannukset

4) Yhteistyokumppanin vaihtamisesta aiheutuvat kustannukset
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Ennen transaktiota tapahtuvia kustannuksia ovat neuvottelu- ja suunnittelukus-
tannukset sekd sopimuksien tekemisestd aiheutuvat kustannukset. Transaktion
jdlkeisid kustannuksia ovat muun muassa transaktion huonosta laadusta ja vir-
heiden korjaamisesta syntyvat kustannukset, sopimuksen valvonnasta aiheutu-
vat kustannukset, toiminnan vakiinnuttamisen kustannukset sekd hallintokus-
tannukset. (Williamson, 1985, 20-21)

Kun halutaan tietdd palvelun tai tuotteen kokonaiskustannukset, tulee
transaktiokustannusten lisdksi ottaa huomioon myos tuotantokustannukset. Ku-
viossa 2 on kuvattu kokonaiskustannusten muodostumista.

Kokonaiskustannukset

4 )

Tuotantokustannukset

¢ Materiaalikustannukset
+  Tydvoimakustannukset

o )

Sisdiset

transaktiokustannukset

*  Byrokratia

*  Opportunismi

*  Erisidosryhmien
tavoitteiden
yvhteensovittaminen

¢ Fi-tuotannolliset

N,

/ Ulkoiset \

transaktiokustannukset

Toimittajien etsiminen
Hintojen méérittely
Ostotoiminnan hallinta
Tulosten mittaus ja
seuranta

e e e .

o /

KUVIO 2 Kokonaiskustannusten muodostuminen (Camrass & Farncombe, 2001.)

Kokonaiskustannusten lisdksi ulkoistamispédidtokseen vaikuttavat Williamsonin
(1985, 52- 61) mukaan seuraavat seikat:

e Transaktion epdvarmuus: mitd vaikeampaa on arvioida transaktioon liit-
tyvien tapahtumien kulkua, sitd todenndkoisemmin yritys tuottaa
transaktion omassa hierarkiassa. Epdavarmuustekijand mainittakoon esi-
merkiksi ulkoistuspalveluja tarjoavan yrityksen toimituskyky: tapah-
tuuko toimitus ajallaan vai onko myhédstyminen mahdollista?

e Transaktion esiintymistiheys: mitd harvemmin transaktio tapahtuu, sen
todenndkoisempédd on, ettd yritys hankkii sen markkinoilta. Jos transak-
tiota taas tarvitaan usein, kannattaa yrityksen tuottaa se itse.

e Transaktioon liittyvédn tuotannontekijdn spesifisyys: mikéli tuotannonte-
kijaa voidaan kadyttdd vain yhdessd transaktiossa, kannattaa se tuottaa
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omana toimintana. Jos tuotannontekijdlld on laajempaa kayttod, voi sen
hankkiminen markkinoilta olla kannattavampaa. Kuviossa 2 kuvataan
markkinoilta hankkimisen ja omana tuotantona tuottamisen kannatta-
vuutta, kun médradvana tekijand on tuotannontekijan spesifisyys.

AC
AC + AG

>

KUVIO 3 Tuotanto- ja hallintokustannuskayrét. (Williamson, 1981, 560)

Esimerkissd oletetaan tuotanto- ja hallintokustannusten riippuvan transaktion
vaatimien tuotannontekijoiden spesifisyydestd. Tadlloin tuotanto- ja hallintokus-
tannukset voidaan madrittdd tuotannontekijoiden spesifisyyden funktiona. Ku-
viossa vaaka-akseli (A) kuvaa tuotannontekijoiden spesifisyyttd. Tuotannonteki-
joiden spesifisyys kasvaa vaaka-akselilla oikealle mentdessa. Pystyakseli ($) ku-
vaa transaktion kustannusta, joka puolestaan kasvaa ylospdin mentdessd. C ku-
vaa transaktion kokonaiskustannusta. Funktio AC on yrityksen oman tuotannon
ja markkinoilta hankitun transaktion kustannusten erotus. G kuvaa hallintokus-
tannuksia, ja funktio AG on tdll6in yrityksen oman tuotannon hallintokustannus-
ten ja markkinoilta hankitun transaktion hallintokustannusten erotus. Funktio
AC + AG on tdten kahden edelld mainitun funktion summa. Niin kauan kuin AC
+ AG sdilyy positiivisena, on markkinoilta hankkiminen edullisempaa. Kun AC +
AG =0, niin markkinoilta hankkiminen ja oma tuotanto ovat saman arvoisia. Kun
funktio AC + AG <0, kannattaa transaktio tuottaa omassa hierarkiassa. (William-
son, 1981, 559)
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Transaktiokustannusteoriassa huomioidaan myos ihmisten kayttaytymi-
seen liittyvid kysymyksid. Teoria pohjautuu kahteen oletukseen ihmisten kaytok-
sestd: 1) rajoittuneeseen rationaalisuuteen ja 2) opportunismiin. Rajoittuneen ra-
tionaalisuuden kasitteen (bounded rationality) mukaan ihmiset tekevit paatok-
sensd perustuen jarkeen, mutta jarjen kdytto on rajoitettua. Tama johtuu ihmisten
rajoitteista kasitelld ja ratkaista monimutkaisia ongelmia sekd prosessoida (vas-
taanottaa, varastoida, hakea ja kasitelld) informaatiota. (Williamson, 1981, 553.)
Opportunismi tarkoittaa puolestaan oman edun tavoittelemista epdeettisin kei-
noin. Oman etua tavoitellaan esimerkiksi viestimalld paatoksentekijdlle vaaraa
tai puutteellista tietoa. Opportunismi lisdd epdvarmuutta yritysten vélisissd
transaktioissa ja sopimuksissa. (Williamson, 1985, 44-49)

2.2.2 Resurssiriippuvuusteoria

Resurssiriippuvuusteoria on transaktiokustannusteorian ohella toinen merkit-
tava ulkoistamista selittdvd teoria. Resurssiriippuvuusteoria perustuu vuonna
1959 Penrosen julkaisemaan teokseen ” The theory And Growth Of The Firm”, jossa
hén esitteli teorian ensimmaistd kertaa. Sittemmin teoriaa on kehittinyt muun
muassa Barney vuonna 1991 julkaistussa tutkielmassaan ”Firm Resources And
Sustained Competitive Advantage”.

Resurssiriippuvuusteoria perustuu ajatukselle yritysten vilisten resurs-
sien ja kykyjen epédtasapainosta. Teorian mukaan ulkoistaminen on strateginen
pdétos, jolla voidaan kompensoida yrityksen resursseissa olevia aukkoja (Gott-
schalk & Solli-Saether, 2005, 686.) Yritys voi siis ulkoistamalla paasta kasiksi sel-
laisiin kyvykkyyksiin, joita silld itselld&n ei ole.

Resurssiriippuvuusteorian mukaan yrityksen tulee panostaa sellaisiin re-
sursseihin, joiden avulla se voi saavuttaa kilpailuetua. Tdten ulkoistaminen on
strateginen pddtos ja ulkoistamisen on osa yrityksen toimintastrategiaa. Yrityk-
sen kannattaa ulkoistaa ne toiminnot, jotka ovat ulkoistettavissa ja joihin inves-
toiminen ei lisdd yrityksen kilpailuetua. (Espino-Rodriquez & Padrén-Robaina,
2006, 54-55)

Strategisesta ulkoistamisesta puhuttaessa, ulkoistaminen ndhdaan pitka-
aikaisena ratkaisuna, jonka avulla haetaan laajempia hyotyjd kuin pelkét kustan-
nussddstot. Strategista ulkoistamista madrittiavit seuraavat viisi tekijaa:

1. Ulkoistettujen toimintojen ja yrityksen menestystekijéiden saman-
kaltaisuus
2. Laaja-alainen sopimus, joka mahdollistaa tiiviin ja pitkdn yhteis-
tyon
3. Sellaisen toiminnon siirtiminen toisen osapuolen omistukseen,
joka on aiemmin tuotettu yrityksen sisalla
4. Molempien osapuolien pitkdaikainen sitoutuminen
Palvelusopimus, jossa on méaériteltyna palvelun laatu sekd molem-
pien osapuolien vastuut. (Quélin & Duhamel, 2003, 648)

o

Resurssiriippuvuusteoria perustuu kahdelle olettamukselle yritysten kilpai-
lukyvyn ldhteistd. Ensimmadinen oletuksen mukaan yritysten strategiset resurssit
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poikkeavat toisistaan, ja nditd resursseja kontrolloidaan. Toiseksi, resursseja ei
kyetd tdaydellisesti liikuttelemaan yritysten vililld. Resurssiriippuvuusteoria on
kiinnostunut ndiden kahden oletuksen vilisistd yhteyksistd, kun tarkastellaan
yrityksen kilpailuetua. (Barney, 1991, 99-101).

Barney (1991, 101) jakaa yrityksen resurssit kolmeen eri kategoriaan:

1. Fyysiset resurssit
2. Inhimilliset resurssit
3. Organisatoriset resurssit

Fyysisiin resursseihin kuuluvat yrityksen koneet ja kalusto, yrityksen si-
jainti, raaka-aineet sekd yrityksen kdytossd oleva teknologia. Inhimilliset resurs-
sit puolestaan liittyvit yrityksen henkilostoon ja heiddn ominaisuuksiin. Henki-
16ston resursseja ovat muun muassa dlykkyys, koulutus sekd kokemus. Yrityk-
sen organisatoriset resurssit koostuvat yrityksen toiminnanohjauksesta sekd suh-
teista yrityksen sisdlld sekd muiden yritysten vililld. (Barney, 1991, 101) Barneyn
(1991, 105-111) mukaan yrityksen resurssien tulee olla arvokkaita, harvinaisia ja
vaikeasti kopioitavia, jotta ne voisivat parantaa yrityksen kilpailukykyéa. Resurs-
sit eivat myoskddn saisi olla helposti korvattavissa muilla resursseilla.

Resurssiriippuvuusteorian mukaan, kun yritys pohtii toimintojen ulkois-
tamista, se arvioi sisdisid kyvykkyyksidan sekd markkinoilta mahdollisesti saata-
via kyvykkyyksid. Ndiden kyvykkyyksien vélilld suoritetaan vertailu vastaten
kysymykseen, kuinka jokin toiminto kannattaa toteuttaa, jotta sille saadaan suu-
rin mahdollinen arvo? (Holcomb & Hitt, 2007, 464-465) Holcombin ja Hittin (2007,
468-469) mukaan resurssiriippuvuusteoria perustelee ulkoistamista kolmella eri
oletuksella. Ensinndkin se perustelee ulkoistamista silld, ettd yritys voi markki-
noilta hankittujen resurssien avulla tehostaa toimintaansa. Markkinoilta hankit-
tujen ja omien resurssien yhdistelmadlld yritys saavuttaa erikoistumista ja sen
myotd kilpailuetua. Toiseksi, ulkoistamispddtoksen ja ulkoistamiskumppanin
valintaan liittyy vahvasti yrityksen aiemmat kokemukset toimintaympariston
toimijoista. Kolmanneksi, ulkoistamisella padstdan késiksi sellaisiin resursseihin,
jotka parantavat yrityksen kilpailukykyd verrattaessa muihin alan toimijoihin.
(Holcomb & Hitt, 2007, 468-469)

2.2.3 Pfefferin poliittinen organisaatioteoria

Pfefferin poliittinen organisaatioteoria on vastaan yleistd nikemystd kustannus-
sddstoistd ulkoistamisen tirkeimpdnd motiivina. Teorian mukaan pitkdvaikut-
teisten paatosten kustannuksia ei voida tarkasti ennustaa, joten kustannussaéstot
eivdt voi myoskddn olla ulkoistamispddtoksen syynd. Teoria pyrkiikin selittd-
madn ulkoistamisp&atokseen osallistuvien henkildiden kayttaytymiseen liittyvia
tekijoitd. Tekijoitd tarkastellaan politikoinnin ja vallankdyton nakokulmista. Teo-
ria kritisoi my0s organisaatioteorioiden kdyttamid yleistyksid paatoksenteon ra-
tionaalisuudesta, organisaation yhteisistd paamaéarista seka tiedon kayttamisesta
ainoastaan epdvarmuuden viahentdmiseen. (Lacity & Hirschheim 1996,
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37-38)
Poliittisessa organisaatioteoriassa on mainittu nelja tekijds, jotka synnyt-
tavét valtaa:

1. Valtuutus
2. Resurssien hallinta

3. Riippuvuus ja alhainen korvattavuus
4. Epavarmuuden hallinta (Lacity & Hircshheim, 1996 43-46)

Valtuutus tarkoittaa padtoksentekijan valtaa, joka perustuu hdnen asemaansa
yrityksessd. Valtuutukseen perustuva valta on voimakkaampaa kuin tietoihin
perustuva valta. Tdmé&n vuoksi alaiset vain harvoin haastavat esimiehensd, joka
on organisaatiohierarkiassa heitd korkeammalla. Resurssien hallinta tarkoittaa
henkilon mahdollisuutta kohdentaa resursseja organisaatiossa. Henkilolld on
valtaa sen suhteessa, miten paljon hidn pystyy tuomaan resursseja organisaatioon.
Riippuvuus ja alhainen korvattavuus tarkoittavat sitd, ettd henkild pystyy tarjoa-
maan organisaation kdyttoon jotain, mistd muut ovat riippuvaisia, ja ettd tama
henkil6 on hankala korvata. Epdvarmuuden hallinnalla tarkoitetaan sitd, etta
henkilon kyky sietdd ja vdhentdd epavarmuutta tuovat héanelle valtaa. (Pfeffer
1981, 99-114; Lacity & Hirschheim 1996, 38-42)

Lacityn ja Hircshheimin (1996, 42-47) mukaan organisaation eri osapuolet
voivat kdyttdd poliittisia keinoja muuttaakseen organisaatiossa vallalla olevaa
valtatasapainoa. Nditd keinoja ovat:

o Piitoksentekokriteerien valitseminen
e Informaation valitseminen

e Ulkopuolisten asiantuntijoiden kaytto
¢ Yhteenliittymien muodostaminen

e Puolueellisuuden aikaansaaminen

Organisaatiossa toimivat tahot ovat taipuvaisia valitsemaan paatoksenteossa
kaytettavat kriteerit siten, ettd ne vahvistavat heiddn omaa asemaansa. Informaa-
tiota valitessa, osapuolet kdyttavat informaatiota vain siind madrin kuin se tukee
heiddn omia padamadédridan. Ulkopuolisia asiantuntijoita saatetaan kayttad vahvis-
tamaan pddtoksenteon osapuolten omia mielipiteitd. (Lacity & Hirschheim 1996,
42-47) Paatoksentekoon osallistuvat tahot saattavat myos muodostaa liittoutu-
mia keskenddn. Liittoutuminen on tehokas keino torjua paatostd koskeva kri-
tiikki, kun liittoumaan otetaan mukaan kritiikkid esittdva osapuoli. Puolueelli-
suuden aikaansaamisella tarkoitetaan tilanteita, jossa vastapuolelle annetaan sel-
lainen asema, jossa hidnen on vaikea vastustaa paatoksentekijoitd ja ndiden tahtoa.
(Pteffer 1981, 142-177; Lacity & Hirschheim 1996, 42-47)

Pfefferin mukaan edelld mainittua vallankdyttod ei pddse esiintyméddn, mi-
kali paatoksenteko perustuu puhtaasti laskelmiin. T&td vditettd kohtaan on kui-
tenkin esitetty kritiikkid, silld laskennallista informaatiotakin pystytdan manipu-
loimaan. (Pihlanto 1981, 15)
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2.3  Ulkoistamisen motiivit ja riskit

2.3.1 Motiivit ulkoistamisen taustalla

Ulkoistamisen motiivit vaihtelevat ulkoistavan yrityksen ja ulkoistettavan toi-
minnon suhteen. Esimerkiksi strategisen toiminnon ja operatiivisen toiminnon
ulkoistamisella tavoitellaan eri asioita. Usein kuitenkin ulkoistamisella tavoitel-
laan useampaa erilaista hyotya. (Kauppinen ym. 2002, 22.)

Akateemisessa kirjallisuudessa on mainittu useita eri motiiveja ulkoistami-
selle, joista yleisimmaét Quélinin ja Duhamelin (2003) mukaan ovat:

e Kustannussédédstojen saavuttaminen

¢ Ydintoimintoihin keskittyminen

e Toimintaan sitoutuneen pdadoman vihentdminen

e Kustannusten ennustettavuuden ja mitattavuuden parantaminen

e Ulkoisten kilpailuetujen pariin pddseminen sekd laadun parantaminen
e Kiinteiden kustannusten muuttaminen muuttuviksi kustannuksiksi

e Sisdisen kontrollin parantaminen

Tassd luvussa kasitelldan tarkemmin kaksi yleisintd ulkoistuksen motiivia, jotka
ovat kustannussddstot ja strategiset hyodyt.

Kustannussdistot

Kustannussddstojen tavoitteleminen on yleisin ulkoistamisen taustalla oleva mo-
tiivi. Kustannussadstot syntyvit, kun yritys jolle toiminto ulkoistetaan, kykenee
tuottamaan ulkoistetun toiminnon tehokkaammin kuin yritys itse. Ulkoistuspal-
veluja tarjoavan yrityksen kustannustehokkuus perustuu skaalaetuihin. Palvelu-
tuotannon volyymin kasvaessa kiintedt kustannukset jakaantuvat usean palve-
lun kesken, jolloin yksittdisen palvelun kiintedt kustannukset pienenevit. (Lacity
& Hirschheim 1996, 27)

Ulkoistuspalveluja tarjoavalla yritykselld on usein suuri maara asiakkaita,
joille ulkoistuspalveluja tarjotaan. Tamén ansiosta palvelun yksikkokustannuk-
set ovat merkittdvéasti pienemmat kuin mihin ulkoistava yritys itse pystyisi, ja
ulkoistuspalveluja tarjoava yritys kykenee tuottamaan palvelun tehokkaammin.
(Jiang, Frazier & Prater, 2006, 3-4)

Kumarin ja Eickhoffin (2005, 248) mukaan ulkoistuksen kautta saatavat
suurtuotannon hyoddyt ovat merkittavit varsinkin pienille yrityksille. Heiddn
mukaansa informaatioteknologian mukanaan tuoma virtuaalinen toimintaym-
pdristo on mahdollistanut sen, ettd pienet yritykset voivat hyodtyd samoista
eduista kuin suuret yritykset ilman suuria investointeja henkil6st66n ja koneisiin.
Samalla ne my®s vilttyvit suuriin investointeihin sisaltyvalta riskilta.
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My0s resurssien jarkeva kohdistaminen tuo yritykselle kustannussaastoja.
Ulkoistamalla muita kuin ydintoimintoja, yritykset voivat keskittyd ydinosaami-
seensa. Ulkoistaminen keventdd organisaatiota ja alentaa tdten yrityksen kiinteita
ja operatiivisia kustannuksia. (Sadksjarvi 1991, 11.)

Strategiset hyodyt

Kustannussddstojen ohella toinen merkittava ulkoistamismotiivi on strategisten
hyotyjen saavuttaminen. Ali-Yrkon (2006, 7-8) mukaan organisaatio voi ulkois-
tamalla esimerkiksi hankkia lisdkapasiteettia, lisdtd joustavuutta tai vastata pa-
remmin asiakkaiden tarpeisiin. Ulkoistaminen voi my6s mahdollistaa organisaa-
tiolle padasyn uusille markkinoille. Ulkoistuskumppanin kautta organisaatio voi
tunnistaa ja tavoittaa uusia asiakkaita ja markkina-alueita sekd saada pdasyn uu-
siin yhteisoihin ja foorumeihin. (Kiiskinen ym. 2002, 88-89)

Kiiskinen ym. (2002, 87) nostavat esille my6s mahdollisen yrityskuvan pa-
rantamisen ulkoistamisen avulla. Tdmd perustuu siihen, ettd organisaatio tuo jul-
kisuuteen hyvdmaineisia yhteistyokumppaneitaan, jotka vahvalla imagollaan
parantavat myos heille toimintojaan ulkoistaneen organisaation yrityskuvaa.
Tama tekee organisaatiosta uskottavamman liikekumppaneiden keskuudessa
sekd lisdd organisaation haluttavuutta henkiloston silmissa. (Kiiskinen ym. 2002,
87)

Yksi merkittdvd ulkoistamisen mukanaan tuoma strateginen hyoty on
myos organisaation padomien ja resurssien vapautuminen, jotka voidaan ulkois-
tamisen jdlkeen kohdistaa organisaation arvoketjun kannalta jarkevammin.
Tama tekee organisaatiosta joustavamman, silld se ei ole ulkoistamisen jdlkeen
endd niin sitoutunut omien resurssiensa kdyton suhteen. Joustava ja ydintoimin-
toihin keskittyvéa yritys omaa myo6s hyvan reagointikyvyn. Muuttuvien haastei-
den vaatiman hyvin reagointikyvykkyyden saavuttaminen onkin yksi merkit-
tava ulkoistamismotiivi. (Ali-Yrkko 2006, 7-8; ks. lisdksi Kiiha 2002, 4; Kumar &
Eickhoff 2005, 248; PriceWaterhouseCoopers 2007, 3 ja Quinn 1999, 11)

2.3.2 Ulkoistamiseen liittyvit riskit

Ulkoistaminen on usein monimutkainen prosessi, jonka aikana yritys kohtaa mo-
nenlaisia riskejd. Haluttuja kustannussddstojd ei vélttamattd saavuteta tai ulkois-
tuskumppanin tarjoama palvelu voi osoittautua huonoksi. Taméan vuoksi ulkois-
tus tdytyy suunnitella tarkasti. Quélin ja Duhamelin (2003, 656) mukaan ulkois-
tamisen riskit ovat yrityksen ulkoistamisprosessin aikana kokemia negatiivisia
seurauksia. Merkittavimmat riskit Quélinin ja Duhamelin mukaan ovat toimitta-
jan kyvykkyys ja riippuvuus toimittajasta. Lehikoinen ja Toyryld (2013, 44) mai-
nitsevat lisdksi ulkoistamisen riskeind seuraavat 11 seikkaa:

e osaamisen ja kontrollin menetys (varsinkin kun ulkoistettu toiminto on
ldhelld yrityksen ydintoimintoja)

e negatiivinen vaikutus yrityksen imagoon ja tyontekijoihin

e ulkoistuksen jdlkeinen palvelutason heikentyminen
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e prosessien pilkkoutuminen (yrityksen ja palveluntarjoajan kesken) ja
tastd aiheutuva prosessien hitaus ja byrokraattisuus

e kyky integroida toiminnot ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan va-
lilla

e kyky saavuttaa ulkoistuksella tavoitellut hyodyt

e epdonnistuneen ulkoistuksen vaikutukset yrityksen ydintoimintoihin

¢ luottamuksellisten tietojen vuotaminen

e ulkoistuksen purkamiseen liittyvit kustannukset

e Kkyvyttomyys vaihtaa palveluntarjoajaa ulkoistuksen jdlkeen

e poliittiset riskit julkisella sektorilla

Gilley ja Rasheed (2000, 765) mainitsevat lisdksi ongelmalliseksi tilanteen,
jossa ulkoistuskumppani ei ymmarrd asiakkaansa liiketoimintaa ja toimintata-
poja, eikd vélttamattd haluakaan oppia ymmaértamaan niita.

24  Ulkoistettujen toimintojen palauttaminen omaksi toimin-
naksi

Kotlarskyn & Bognarin (2012) mukaan ulkoistettujen toimintojen palauttaminen
(backsourcing) tarkoittaa nimensd mukaan tilannetta, jossa kolmannelle osapuo-
lelle ulkoistettu toiminto tai toiminnot palautetaan takaisin yrityksen omaksi toi-
minnaksi. [Imiostd kédytetddn suomen kielelld my6s nimitystd “takaisinveto”.
Kun yritys tai organisaatio paattdd toteuttaa takaisinvedon, on silld monia mer-
kittavid seurauksia organisaation kannalta. Takaisinvedon my®otd organisaation
rakenteessa tapahtuu muutoksia, organisaation toimintoja tulee sopeuttaa palau-
tettavan toiminnon osalta sekd organisaatio tarvitsee uusia resursseja toteuttaak-
seen palautettavan toiminnon jdlleen omana toimintanaan. (Kotlarsky & Bognar,
79)

Takaisinvedon toteuttaminen tulee ajankohtaiseksi, kun ulkoistaja tai taho,
jolle toiminta on ulkoistettu, pddttdd purkaa ulkoistussopimuksen. Takaisinveto
voi tulla my6s kyseeseen, kun ulkoistussopimuksen mdédrdaika tulee umpeen,
eikd ulkoistusta pédtetd timan jdlkeen endd jatkaa, vaan se paddytddn palautta-
maan takaisin omaksi toiminnaksi. (Kern & Willcocks, 2001.)

Ulkoistettujen toimintojen takaisinvedosta on tullut ajankohtainen poliit-
tinen ja taloudellinen aihe vuoden 2008 globaalin finanssikriisin jdlkeen. Yksi
kuuluisimmista takaisinvedoista tapahtui vuonna 2004, kun JP Morgan purki
IBM:n kanssa tehdyn ulkoistussopimuksen. Sopimus oli kestoltaan 7 vuotta, ja
sen arvo oli 5 miljardia USA:n dollaria. JP Morgan paitti kuitenkin purkaa sopi-
muksen jo kahden vuoden kuluttua ulkoistuksen alkamisesta. Syyt sopimuksen
purkamiselle olivat muutokset JP Morganin yritysrakenteessa sekd tunne kont-
rollin menettdmisestd. Ulkoistus koski datakeskuksia, sekd help deskejd. (Kot-
larsky & Bognar, 79-80, 2012)
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Ulkoistettujen toimintojen takaisinvedon ajankohtaisuudesta huolimatta,
aihetta on tutkittu vain vahdn. Suurin osa ulkoistuksesta tehdyistd tutkimuksista
kasittelee takaisinvetoa vain osana laajempaa ulkoistusprosessia, eikd keskity ta-
kaisinvetoon omana prosessinaan seké siihen liittyviin kysymyksiin.

2.4.1 Palautuksen syyt

Akateeminen tutkimus ulkoistettujen toimintojen takaisinvedosta on keskittynyt
enimmaékseen takaisinvedon motiivien selvittdmiseen. Akoka ja Comyn-Wattiau
(2006) loivat viitekehyksen takaisinvedon syiden ymmartdmiselle analysoiden 13
eri takaisinvetotapausta. Myos esimerkiksi Veltri ym. (2008), Whitten ja Leidner
(2006) seka Wong (2008) ovat tutkineet takaisinvedon motiiveja. (Kotlarsky &
Bognar, 2012, 80 -81). Tutkimusten 16ytamat yleisimmat syyt ulkoistuksen takai-
sinvedolle ovat ulkoistuksen korkeat kustannukset, ulkoistuspalvelun huono
laatu, kontrollin menettdminen sekd muutokset yrityksen johdossa tai strategi-
assa. Useassa tutkimuksessa on myos huomattu, ettd syyt ulkoistuksen epédon-
nistumiselle ovat yleensa vaikeaselkoisia. Epdonnistunut ulkoistus voi tuoda tul-
lessaan huonoa julkisuutta ulkoistussopimuksen osapuolille, joten vain harvat
yritykset ovat valmiita analysoimaan epdonnistumisen syitd avoimesti julkisuu-
dessa. (Veltri ym., 2008).
Veltri ym. (2008) jakavat takaisinvedon syyt kolmeen eri kategoriaan:

1. Sopimusongelmat
2. Organisaatiomuutokset
3. Toimintaympaériston muutokset

Sopimusongelmiin kuuluvat ulkoistuksen korkea hinta sekd palvelun ja ulkois-
tussuhteen huono laatu. Huono palvelun laatu koetaan ulkoistuksen yhteydessa
yleensd palveluntarjoajan huonona reagointialttiutena, ammattitaidon puutteena
sekd toimitusaikojen hitautena. (Veltri ym., 2008.)

Organisaatiomuutoksen jdlkeinen takaisinveto liittyy usein tilanteeseen,
jossa yrityksen ylimmaissd johdossa on tapahtunut muutoksia. Kun yrityksen
ylin johto vaihtuu, tapahtuu kyseisissd yrityksissad strategisia muutoksia kolme
kertaa suuremmalla todenndkoisyydelld, kuin yrityksissd, joissa ylin johto pysyy
samana. (Tushman & Romanelli, 1985) Uudet johtajat saattavat ndhda ulkoistet-
tujen toimintojen strategisen roolin eri tavalla kuin aiempi johto on nidhnyt, ja
pddtyviat purkamaan ulkoistuksen. Tama on yleistd varsinkin, kun ulkoistuksen
kohteena ovat olleet IT-toiminnot. (McLaughlin & Peppard, 2006). Kun JP Mor-
gan pdaatti ulkoistussopimuksen IBM:n kanssa, uusi tietohallintojohtaja (CIO)
vaikutti suurelta osin paatoksen syntyyn. (McLaughlin & Peppard, 2006)

My®6s ulkoisen toimintaympériston muutokset voivat aiheuttaa paineita
ulkoistuksen purkamiselle. Veltrin ym. (2008) mukaan suurin osa takaisinvedon
toteuttaneista yrityksistd on kokenut merkittdvid rakennemuutoksia juuri ennen
takaisinvedon toteuttamista. Tallaisia rakennemuutoksia ovat esimerkiksi sulau-
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tumiset, yrityskaupat ja liiketoimintojen alas ajaminen. Ndiden ulkoisten muu-
tosten seurauksena paddytddn usein palauttamaan ulkoistettuja toimintoja takai-
sin omaksi toiminnaksi. (Veltri ym., 2008)

2.4.2 Ulkoistetun toiminnon palautusprosessi

Elliot (1998) oli ensimmadinen, joka tutki takaisinvetoprosessia omana ilmionaan.
Héanen mukaansa ulkoistetun toiminnon takaisinveto kannattaa toteuttaa seuraa-
vana kuusivaiheisena prosessina:

1) Nykyisen ulkoistuksen arviointi
2) P&étos irtisanoa ulkoistus, vdhentda sitd tai toteuttaa takaisinveto
3) Takaisinvetosuunnitelman tekeminen
4) Takaisinvedon toteuttaminen
5) Takaisinvedon loppuun saattaminen
6) Arviointi

Lee & Kim (1997, 1999) kasittelivit prosessin ensimmadistd vaihetta kah-
dessa tutkimuksessaan. Heiddn mukaansa ulkoistussopimuksen arvioinnissa
huomioidaan yleensd seuraavat seikat: tyytyvdisyys palveluun, tyytyvdisyys jar-
jestelmiin, kdyttdjatyytyvdisyys, palvelun laatu, kustannuss&astot seka taloudel-
linen ja tekninen suoriutuminen. Prosessin ensimmdisessd vaiheessa siis analy-
soidaan nykyisen ulkoistuksen vahvuuksia ja heikkouksia. Koska palvelun laa-
dulla on suuri merkitys ulkoistuksen arvioinnissa, kdydadan seuraavaksi lyhyesti
ldapi, mitd laadulla tarkoitetaan tdssa kontekstissa.

Ylikosken, Jarvisen ja Rostin (2006, 55) mukaan laatu tarkoittaa sitd, miten
hyvin tuote tai palvelu vastaa asiakkaan odotuksia. Palvelun laatu on siis asiak-
kaan kokemus palvelun onnistumisesta. Palvelun laatua arvioitaessa vuorovai-
kutus asiakkaan ja palveluntarjoajan valilld on keskeisessd asemassa, koska pal-
velun laatu muodostuu palvelun lopputuloksen lisdksi myos palveluprosessista.
(Ylikoski, 1999, 18.) Gronroosin (1990, 69-70) mukaan koettuun palvelun laatuun
vaikuttavat seuraavat kymmenen tekijda:

. luotettavuus

. reagointialttius

. patevyys

. saavutettavuus

. kohteliaisuus

o viestintd

. uskottavuus

. turvallisuus

. asiakkaan ymmaértdminen ja tunteminen

. fyysinen ympaéristo
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Palvelun laatu koostuu siis useasta eri tekijdstd, ja sithen vaikuttaa keskeisesti
asiakkaan odotukset sekd vuorovaikutus asiakkaan ja palveluntuottajan valilla.

Kun ulkoistuksen nykytila on arvioitu, siirrytdadn prosessin toiseen vaihee-
seen, jolloin pddtetddn, toteutetaanko takaisinveto kerralla vai vaiheittain. Ul-
koistuksen vaiheittainen purkaminen antaa ulkoistussopimuksen molemmille
osapuolille aikaa sopeutua uuteen tilanteeseen, sekd aikaa valmisteluille ulkois-
tuksen lopullista paattamistd silmailld pitden. On olemassa kuitenkin riski, ettd
ulkoistuskumppanin tarjoama palvelun laatu heikkenee, mikali ulkoistusta ke-
vennetddn ennen lopullista purkamista. Ulkoistuksen purkajan tulee myds va-
rautua siihen, ettd ulkoistuskumppani saattaa etsid ulkoistussopimuksesta por-
saanreikid takaisinvedon viivyttdmiseen tai ylim&dardisten maksujen vaatimiseen.
(Maelah ym., 2010, 230.)

Prosessin kolmas vaihe, takaisinvetosuunnitelman eli exit-strategian ke-
hittdiminen on yksi prosessin tarkeimmistd vaiheista. Exit-strategiaa suunnitel-
lessa tulisi huomioida ainakin seuraavat seikat: tietojdrjestelmien siirto ja omis-
tajuus, henkilokunnan rekrytointi sekd ohjelmistojen ja toimitilojen hankinta.
Johdon sitoutuminen suunnitelman luomiseen on erityisen tarkeda. (Maelah ym.,
2010, 230) Exit-strategia antaa siis suuntaviivat sille, mitd kaikkea takaisinvetoa
toteutettaessa tulee ottaa huomioon.

Prosessin neljds vaihe on exit-strategian toimeenpano, eli takaisinvedon
toteutus. Exit-strategiassa luotuja aikatauluja ja vélitavoitteita voidaan kayttaa
takaisinvedon toteutuksen seurannassa ja onnistumisen arvioinnissa. Prosessin
viidennesséd vaiheessa takaisinvedetty toiminto toteutetaan jo omana toimintana,
mutta tuotanto ei ole vield saavuttanut lopullista tilaansa. Lopuksi, prosessin vii-
meisessd vaiheessa arvioidaan, kuinka takaisinveto onnistui ja kuinka laadukasta
omana toimintana toteutettu toiminta on. (Maelah ym., 2010, 230.)

Maelah ym. (2010) tutkivat Elliotin (1998) mallin avulla ulkoistetun talous-
hallinnon takaisinvetoa, tavoitteenaan syventdd ymmarrystd Elliotin mallista
sekd 16ytdd taloushallinnon takaisinvedon onnistumisen kannalta kriittisid teki-
joitd. Tutkimuksen kohteena oli malesialainen yritys, joka palautti ulkoistetun
taloushallinnon takaisin omaksi toiminnakseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
takaisinvedon aikana ongelmiksi voivat muodostua esimerkiksi johdon huono
sitoutuminen prosessiin, rajalliset taloudelliset ja inhimilliset resurssit sekd ul-
koistuskumppanin haluamattomuus yhteistyohon. (Maelah ym., 2010) Taulu-
kossa 1 on kuvattu Maelahin ym. (2010) tutkimuksen keskeiset 16ydokset: talous-
hallinnon takaisinvedossa ilmenevit ongelmat ja ratkaisut ndihin ongelmiin.
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TAULUKKO 1 Taloushallinnon takaisinvedon ongelmat ja niiden ratkaisut. (Maelah, ym. 2010)

Turnback process
(stages)

Problems

Action to overcome
problems

Assesment of the
existing outsourced
arrangement

Errors information
security

Terminate outsourcing
contract

Decision to terminate,
reduce or turnback

Vendors reluctant to
release the work back to
client

Reduce the amount of
work outsourced

Development of
turnback plan

No accounting system

Develop own
accounting system or
rent the system from
vendor

Turnback transition

New accounting system
not
appropriate/compatible
Volume increasing and
number of staffs not
sufficient

Extending contract with
vendors for few more
months

Hire temporary staffs

in-house mix

Turnback completion Use excel instead of new | Search for better
accounting infomation | accounting system
system package

On-going revaluation or | Not available Not available

2.5
senteossa

Kustannuslaskennan hydédyntiaminen ulkoistamisen pdatok-

Kustannussaastojen tavoitteleminen on yleisin ulkoistamisen taustalla oleva syy.
(Lacity & Hirschheim 1996, 27) Taman vuoksi pddtoksentekijoiden on tarked
saada selville ulkoistamisen ja oman tuotannon kustannukset ulkoistamista poh-
tiessaan. Téten eri toimintatapojen taloudellista kannattavuutta voidaan vertailla
keskenddan.

Kustannuslaskentaa voidaan kdyttdd apuna ulkoistamisen paddtoksente-
ossa. Rajalan ym. (2008, 57) mukaan kustannuslaskelmien tehtdva on perustella
organisaation tekemien padtosten jarkiperdisyyttd. Tama korostuu erityisesti sil-
loin, kun kyseessd on kilpailutustilanne. Kunta voi heiddn mukaansa vaikuttaa
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padtoksenteko- ja kilpailuttamistilanteissa tehtdviin paatoksiin kustannuslaskel-
mien avulla. Rajala ym. (2008, 58) mainitsevat lisdksi, ettd Carruthersin (1995)
mukaan laskelmat auttavat vakuuttamaan vastapuolen neuvottelutilanteessa,
sekd auttavat varmistamaan neuvotteluihin liittyvid valta-asemia. Kustannuslas-
kelmilla on siis useita erilaisia kédyttotarkoituksia erilaisissa padtoksentekoon liit-
tyvissd tilanteissa.

Pellisen (2006, 23) mukaan kustannuslaskennan voidaan maééritelld olevan
hyoddyllisen rahamddrdisen informaation tuottamista, jonka tehtdvand on hyo-
dyntad yritystd sen ”pddmaédrien tavoittelua koskevassa padtoksenteossa.” Kun-

tien kustannuslaskentaoppaassa kustannuslaskenta on maddritelty seuraavasti
(Tyni, Rajala & Suorto, 2012, 11):

Kustannuslaskenta on laskentatoimen osa-alue, jonka tarkoituksena on tuottaa tietoa palve-
lutoiminnan ja investointien suunnittelua, budjetointia ja tuloksellisuuden arviointia var-
ten. Kustannuslaskennan tuottamaa tietoa voidaan hyédyntid tavoiteasettelussa, mdirira-
hatarpeen arvioinnissa, tuloksellisuuden tunnuslukujen mddrittelyssi ja arvioinnissa sekd
palvelujen hinnoittelussa.

Kustannuslaskenta on siis yksi laskentatoimen osa-alueista. Yleisesti maaritel-
tynd laskentatoimen tehtdvd on kerdtd ja tallentaa madra- ja arvolukuja, joiden
avulla luodaan laskelmia ja raportteja (Pellinen 2006, 23.)

Kustannukset syntyvit tuotannontekijoihin sitoutuneesta padomasta seka
tuotannontekijoiden kaytostd. Kustannuslaskennassa on olennaista kohdistaa
kustannukset ja mahdolliset tuotot eri laskentakohteille. (Tyni ym. 2012, 33-39)
Laskentakohteet voidaan jakaa abstrakteihin (vaikeasti rajattaviin) ja selkeisiin
(helposti rajattaviin) laskentakohteisiin. Laskentakohde voi olla esimerkiksi asia-
kas, tuote, toiminto, hanke, suorite tai valmistusprosessi. Laskentakohteet siis
vaihtelevat kulloisenkin tilanteen mukaan. (Pellinen 2006, 57)

My6s meno- ja tulolajit ovat laskentakohteita, joiden perusteella kustan-
nukset ja tuotot voidaan kohdistaa niitd vastaaville tileille. Laskentakohde voi-
daan jakaa myos edelleen osakohteiksi. Laskentakohteiden méérittelyssa kdyte-
tddn apuna erilaisia luokituksia, kuten kirjanpidosta tulevia luokituksia. Myos
esimerkiksi Tilastokeskus maarittelee kunnille taloustilaston tehtdvéa- sekd meno-
ja tulolajiluokitukset, joita voidaan kayttdd apuna laskentakohteiden luokitte-
lussa. (Tyni ym. 2012, 31)

Kunnat kadyttavat yleensd tuotannontekijoihin pohjautuvaa kustannuslas-
kentaa suorittaessaan taloudellisuudenseurantaa ja budjetointia. Kannattavuus-
laskennassa ja palvelutoiminnan hinnoittelussa kunnat puolestaan jaottelevat
kustannukset muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin. T4ll6in luokittelussa kéay-
tetddn apuna kustannusten suhdetta suoriteméériin. Kustannusten jaotteluun on
olemassa paljon muitakin vaihtoehtoja, joista yksi laajasti kdytetty on kustannus-
ten jaottelu vilittomiin ja valillisiin kustannuksiin. Vilittomat kustannukset ovat
jaettavissa laskentakohteille suoraan ja vélilliset kustannukset epdsuorasti. (Tyni
ym. 2012, 39) Kustannusten luokittelua kdytetédan siis aina laskentatilanteen vaa-
timalla tavalla (Nasi 2011, 110.)

Pohjimmiltaan kustannuslaskennassa on kyse laskentatoimen peruson-
gelmien ratkaisemisesta, joita ovat kustannusten kohdistaminen, mittaaminen,
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jaksottaminen, laajuus ja arvostaminen (Nési 2011, 107-109; Rajala ym. 2008, 61-
62; Pellinen 2006,53.) Kohdistamisongelmassa on kysymys siitd, kenelle organisaa-
tiossa syntyvit kustannukset tulee kohdistaa. Laajuusongelma kisittelee kysy-
myksid siitd, mitkd kaikki erdt ovat tarkoituksenmukaisia ottaa mukaan laskel-
miin. Tdmd on olennaista erityisesti ulkoistamispddtoksid tehtdessd ja toiminta-
tapoja vertailtaessa (Rajala ym. 2008, 62.) Jaksottamisongelma liittyy ldheisesti
aiemmin mainittuun kohdistamisongelmaan. Jaksottamisen kannalta olennaista
on kustannusten kohdistaminen oikeille ajanjaksoille. Arvostusongelman kysy-
mykset liittyvdt arvonmaddritykseen. Erityisesti arvostamisessa tulee kysymyk-
seen yksikkokustannusten méadrittaminen. Mittaamisongelmassa on kysymys kus-
tannusten mittaamiseen liittyvistd ongelmista. Mittaamisen kustannukset voivat
nousta korkeiksi esimerkiksi tyoaikaseurannan vuoksi. (Nési 2011, 107-109)

Kustannuslaskennan kdyttaiminen pdatoksenteon tukena vaatii sen, ettd
organisaatiolla on selkeit tavoitteet. My0s keinot tavoitteisiin padsemiseksi tulee
olla selvit. Kustannus-hyottyanalyysi on usein kdytetty menetelmd arvioitaessa
ja vertailtaessa julkisia investointeja ja toimintavaihtoehtoja. Sen tavoitteena on
loytdd kaikki hyddyt ja kustannukset, joita voi liittyd investointeihin ja erilaisiin
toimintatapoihin. (Nasi 2011, 118) Kaytdannossa kustannus-hyottyanalyysi toteu-
tetaan seuraavan yhdeksdnvaiheisena prosessina:

. Tarkasteltavien hankevaihtoehtojen méaéritteleminen

. Paédtetddn, keitd koituvat hyodyt ja kustannukset koskevat

. Mddritetdan hankkeessa kaytettavit mittayksikot ja hankkeen vaikutukset

. Tulevien vaikutusten ennustaminen koko hankkeen ajalta

. Vaikutusten muuttaminen rahamaaraiseksi

. Tulevien hyotyjen ja kustannusten diskonttaaminen nykyhetkeen

. Nettonykyarvon (NPV) laskeminen kullekin hankevaihtoehdolle

. Herkkyysanalyysin toteuttaminen

. Suosituksen tekeminen nettonykyarvon ja herkkyysanalyysin perusteella.
Boardman, Greenberg, Vining, & Weimer 2006)
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Kustannus-hyotyanalyysid ei kasitelld tutkimuksessa tdmén tarkemmin.
Seuraavaksi perehdytddn toiseen tapaan vertailla eri toimintatapoja, vaihtoehto-
laskelmiin.

2.5.1 Vaihtoehtolaskelmat

Toinen, erityisesti ulkoistamispddtoksissad kdytetty laskentatapa, on vaihtoehto-
laskelmien (differential accounting) tekeminen. Vaihtoehtolaskelmia k&ytetdan
myos tdmédn tutkimuksen empiriaosuudessa vertailtaessa Kaupungin omana toi-
mintana tuotetun ja ulkoistetun taloushallinnon kustannuksia.

Nasin ym. (2011, 103) mukaan ulkoistamista harkittaessa tulee maarittaa
kaikki vaihtoehtoiset toimintamallit sekd suorittaa kustannusvertailu toiminta-
mallien vélilla. Mikali ulkoistamisella tavoitellaan kustannussaastojd, taytyy uu-
sien ja vanhojen toimintamallien vélilld suorittaa vertailulaskelma, joka osoittaa,
miké vaihtoehdoista on kustannustehokkain.
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Vaihtoehtolaskelmia laadittaessa tulee ottaa huomioon aiemmin mainitut
laskentatoimen perusongelmat. (Nési 2011, 103) Kustannukset nadyttaytyvat eri
tavoin riippuen laskentatoimen perusongelmien rajauksesta. Laskelmien laatijoi-
den tuleekin ottaa tarkasti huomioon ongelmien rajausta koskevat valinnat. Las-
kelmien ldhtokohtien tunnistaminen nadyttdd kuitenkin usein olevan haasteellista.
Tdamd johtuu usein siitd, ettd kustannuslaskentaa tehddan suuripiirteisesti, ja las-
kentatoimen ongelmien syviéllinen pohdinta sivuutetaan.

Ulkoistamispaatostd koskevassa kustannuslaskennassa olisi myos tarkeda
osata katsoa tulevaisuuteen sekd osata selvittdd kulloisenkin laskentatilanteen
kannalta olennaiset kulut ja tuotot. Julkisen hallinnon kustannuslaskennassa on
tapana pohjata laskelmat menneisyydessd oleviin kustannustietoihin. Menneet
kustannukset eivit kuitenkaan ole olennaista tietoa toimintatapojen vertailuti-
lanteessa. (Ndsi 2011, 108, 115, 121)

Vaihtoehtolaskelmien tekemistd hankaloittaa myos se, ettei kirjallisuu-
desta 10ydy yleistd laskentamallia vaihtoehtolaskelmien muodostamista varten.
Laskelmat tuleekin aina laatia tilanteen vaatimalla tavalla. (Honko 1989) Vaihto-
ehtolaskelmat ovat uusi aihe my6s laskentatoimen tutkimuksessa. Nasin (2011,
99) mukaan ”vaihtoehtolaskelmat, joita markkinamallien kdyttoonottoa koskeva
padtoksenteko edellyttdd, ovat saaneet meilld laskentatoimen doktriinissa ja kou-
lutuksessa aivan liian vah&disen huomion.”

Rajalan ym. (2008,12) mukaan laskentatoimen nykyiset keinot eivat pysty
tuottamaan tarpeeksi oleellista tietoa markkinasuuntautuneiden toimintatapojen
kustannuksista. He my0s nostavat esille tapauksia, joissa kunnat ovat joutuneet
palauttamaan ulkoistetun toiminnan takaisin itselleen, kun ulkoistuksen kustan-
nukset ovat nousseet suunniteltua korkeammiksi. (Rajala ym. 2008, 12) Nama
pieleen menneet ulkoistukset korostavat kustannuslaskennan tarkeytta ulkois-
tuspddtoksid tehdessd (Rajala ym. 2008, 13.) Seuraavaksi perehdytddan vaihtoeh-
tolaskelmien laatimiseen ulkoistuksen paatoksentekotilanteessa.

Vaihtoehtolaskelmien laatiminen toimintatapojen vertailutilanteeseen
Vaihtoehtolaskelmien tavoitteena on avustaa yrityksen lyhyen ja pitkdn tahtai-
men taloudellista suunnittelua, vertailemalla erilaisia tuotannon vaihtoehtoja.
(Neilimo & Uusi-Rauva 1999, 37) Sama problematiikka liittyy myo6s ulkoistuk-
seen liittyvaddn padtoksentekoon, onhan ulkoistaminen vaihtoehtoinen tapa tuot-
taa jokin yrityksen toiminto tai toiminnot. Vaihtoehtolaskelmia laadittaessa tulee
madrittdd laskelmaan siséllytettdvit kustannuserét ja niihin vaikuttavat tekijat.
Apuna mddrittelyssd voidaan kdyttdd jo aiemmin mainittuja laskentatoimen laa-
juus-, arvostus-, jakamis- ja mittaamisongelmia. (Neilimo 1981, 11.)

Vaihtoehtolaskelmia laadittaessa tulee muistaa, ettei toimintatapoja kan-
nata arvioida ainoastaan vertailemalla niiden kustannuksia. Vertailussa tulisi ot-
taa huomioon myos palvelun vaikuttavuus, eli se, kuinka hyvin palvelu saavut-
taa sille asetetut tavoitteet. Jos oman ja ulkoistetun tuotannon vaikuttavuudet
ovat samalla tasolla, on vaihtoehtolaskelmien osoittama taloudellisuus tirkein
kriteeri toimintatavan valinnassa. Mikili vaikuttavuudet eroavat toisistaan, tulisi
vertailussa ottaa huomioon seka taloudellisuus ettd vaikuttavuus. (Meklin 2011,
127)
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Vaihtoehtolaskelmien kustannuserid maaritettdessd kustannukset kannat-
taa jakaa olennaisiin ja epdolennaisiin kustannuksiin. Olennaisia kustannuksia
ovat tulevaisuudessa syntyvat kustannukset, joihin ulkoistamispadtokselld on
vaikutusta. Muut kustannukset ovat epdolennaisia, eikéd nditd huomioida vaihto-
ehtolaskelmassa. Olennaisiin kustannuksiin kuuluu tdrkednd osana vaihtoeh-
toiskustannus, joka tulee huomioida laskelmia tehtdessd. Vaihtoehtoiskustan-
nuksella tarkoitetaan menetettyd tuottoa siind tapauksessa, kun valitaan jokin
muu kuin kyseisen tuoton antama vaihtoehto. Vaihtoehtoiskustannusta ei ole
olemassa, mikdli yrityksen resursseilla ei ole vaihtoehtoista kadyttod. Muutoin
vaihtoehtokustannus tulisi sisdllyttdd aina mukaan vaihtoehtolaskelmaan. (Veh-
manen & Koskinen 1997, 36)

Edelld mainittujen olennaisten ja epdolennaisten kustannusten liséksi tuo-
tannon eri toimintatapoihin saattaa liittyd myos nakymattomida kustannuksia.
Rajala ym. (2008) késittelevat nakymattomid kustannuksia kahdesta nakokul-
masta, jotka ovat kilpailuttamiseen liittyvit padtoksentekotilanteet sekd organi-
saation toimintatapojen tehottomuus. Heiddn mukaansa p&atoksentekotilan-
teessa kustannukset tulee hahmottaa tilanteen vaatimalla, relevantilla tavalla.
Tama tarkoittaa sitd, ettd laskelmissa on tarkasteltava ensinndkin kustannuksia,
jotka otetaan mukaan laskelmiin (ndkyvat kustannukset), mutta myos niitd kus-
tannuksia, jotka jadvat havainnoinnin ulkopuolelle (ndkymattomat kustannuk-
set). Tdten saadaan rakennettua kattava laskelma ja siséllytettyd siihen ne kus-
tannuslajit, jotka ovat relevantteja juuri kyseisessa tilanteessa. Kustannusten re-
levanttiutta arvioitaessa tulee arvioida, mitkd kustannukset poistuvat ja mitka
kustannukset tulevat tilalle, kun toimintatapa muuttuu. (Rajala ym. 2008, 62-68)

Rajalan ym. (2008, 63) mukaan padtoksentekotilanteessa olisi hyva saada
kaikki relevantit kustannukset nékyviksi. Usein ulkoistamistilanteeseen teh-
dyissd kustannuslaskelmissa mukaan otetaan sellaisia ndkyvid kustannuksia,
jotka eivdt ole tilanteen kannalta relevantteja. Tama tapahtuu esimerkiksi silloin,
kun oman tuotannon laskelmiin on otettu mukaan kustannuksia, jotka eivit
poistu ulkoistettaessa. (Meklin 2011, 132)

Vaihtoehtolaskelmia laadittaessa olennaista on siis maarittdad tilanteen
kannalta relevantit kustannukset sekd huomioida my®os eri toimintatapojen laa-
tuerot. Ndin padtoksentekoa varten saadaan laadittua olennaiset kustannukset
huomioiva, kattavat laskelma, joka ottaa kustannusten lisdksi kantaa my®os toi-
mintatapojen vaikuttavuuteen.
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3 TALOUSHALLINTO

3.1 Taloushallinnon maiiritelma

Taloushallinto on yksi johtamisen tukitoiminnoista, jonka tarkoituksena on tuot-
taa taloutta kuvaavia raportteja padtoksenteon tueksi johdon sekd muiden sidos-
ryhmien kayttoon. Taloushallinnon tehtdvéana on tamén lisdksi konsultoida joh-
toa sekd osallistua yrityksen talouden valvontaan ja johtamiseen. (Neilimo &
Uusi-Rauva, 2005, 12-13)

Hookanan, Lansiluodon ja Sirkemaan (2000, 38) mukaan taloushallinnon
tehtdvand on tukea yrityksen ydinliiketoimintaa. Taloushallinto ei kuulu yrityk-
sen ydinosaamiseen, eikd sen avulla ndin ollen saavuteta kilpailuetua. Taloushal-
linnon tarkoituksena onkin avustaa yritysjohtoa saavuttamaan menestysta liike-
toiminnassa, ja ndin ollen taloushallinto on koko yrityksen toiminnan ohjauksen
perusta. (Hookana ym. 2000)

Yrityksen taloushallinto voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen. Nama
osa-alueet ovat 1) kirjanpito ja tilinp&éatos, 2) johdon laskentatoimi ja 3) rahoitus.
Osa taloushallinnon tehtdvistd on lakisdéteisid, kuten kirjanpidon ja tilinpaatok-
sen laadinta. Taloushallinnon avulla tuotetaan informaatiota yrityksen sidosryh-
mille, avustetaan seurantaa, arviointia ja padatoksentekoa yrityksessd sekd teh-
dé&én johtopéddtoksid yrityksen vakavaraisuudesta, maksuvalmiudesta, kannatta-
vuudesta, kasvusta ja riskeistd. (Kinnunen, Laitinen, Laitinen, Leppiniemi & Put-
tonen (2004)

Vehmanen ja Koskinen (1998, 28-29) tarjoavat toisen ndkdkulman talous-
hallinnon jaotteluun. Heiddn mukaansa taloushallinto voidaan jakaa kolmeen eri
osaan, jotka muodostavat jatkuvan prosessin. Namd osat ovat suunnittelu, toi-
meenpano ja valvonta. Prosessi alkaa suunnittelusta, josta seuraa asian toimeen-
pano. Toimeenpanoa taas seuraa valvonta, jonka jdlkeen suunnittelu ja prosessi
alkavat uudestaan. (Vehmanen & Koskinen, 1998, 28-29)

Suunnittelu pitdd sisdllddn seuraavat asiat

e talousarvion laadinta

¢ taloussuunnitelman laadinta

e maksuvalmiussuunnittelu

e johdon laskentatoimen suunnittelua ja pddtoksentekoa avustavat laskel-
mat

o tilipuitteiden suunnittelu

Toimeenpanoon kuuluvat

e Kkirjanpito
e myyntireskontra
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e myyntilaskutus

e ostoreskontra

e maksuliikenne

e perintd

e palkanlaskenta

e tositteiden ym. arkistointi

Valvonta koostuu seuraavista tehtidvistd

e laskujen hyvéaksyminen ja tarkastus

e tilinp&atos ja toimintakertomus

e raportointi

e arviointi

e sisdinen tarkkailu

e tilintarkastus

¢ johdon laskentatoimen jdlkikéteis- ja tarkkailulaskelmat.

3.2  Kunnan taloushallinnon jdrjestimistavat

Taloushallinnon tehtdvéa kunnissa, kuten yrityksissdkin, on toimia tukipalveluna
kunnan ydintehtéville, julkisten palvelujen tuottamiselle. Kunnan taloushallinto
palvelee johtamista, seurantaa, paatoksentekoa, tiedottamista, arviointia seké tu-
loksellisuuden edistdmistd. (Ndsi, Hokkanen & Latvanen, 2001) Laskentatoimi
on yksi taloushallinnon osa-alue, joka jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen laskenta-
toimeen. Kuviossa 4 on kuvattu, kuinka laskentatoimen tehtdvét jakautuvat jul-
kisessa hallinnossa (Nasi ym., 2001)
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Laskentatoimi julkisessa hallinnossa

Ulkoinen Sisdinen
laskentatoimi laskentatoimi

A 0 0 - ~

Kustannuslaskenta ja
muu johdon
pdatoksentekoa
avustava

e e Maksuvalmius-
Liikekirjanpito Talousarviokirjanpito ja vakavaraisuus-
laskelmat

informaation keruu ja
rekisterdinti seka

\J laskelmien laatiminen
\_ )

KUVIO 4 Julkisen hallinnon laskentatoimen systematiikka.

Liikekirjanpidon tehtdvdnd on antaa oikea ja riittdva kuva julkisyhteison ja sen
yksikoiden taloudellisesta tuloksesta ja asemasta. Talousarviokirjanpidon avulla
seurataan talousarvion toteutumista. Maksuvalmius- ja vakavaraisuuslaskel-
mien tehtdvand on huolehtia julkisyhteison maksuvalmiudesta ja vakavaraisuu-
desta. Sisdisen laskentatoimen tehtdvand puolestaan on julkisyhteison, sen toi-
mialan, sektorin tai yksikon johdon padatoksenteon tukeminen ja tehokkuuden
edistdiminen. (Nasi ym., 2001, 16)

Kunta voi jdrjestdd taloushallinnon joko omana toimintana eli omassa hie-
rarkiassa tai hankkia taloushallinnon markkinoilta, eli ulkoistaa. Liisa Salo (2006)
kasittelee Pro gradu tutkielmassaan eri tavat jarjestdd kunnan taloushallinto. Ha-
nen mukaansa kunnat ovat jdrjestdneet taloushallinnon perinteisesti kunnan
omana toimintana. Taloushallinnon organisoimiseksi kunnan sis&lld on kaksi eri
tapaa, se voidaan organisoida omaksi yksikoksi tai se voi sisdltyd eri hallintokun-
tien alaisuuteen. (Salo, 2006, 38) Seuraavaksi esitellddn eri tavat jdrjestdd kunnan
taloushallinto.

3.2.1 Taloushallinto kunnan omana toimintana

Transaktiokustannusteorian mukaan taloushallinto kannattaa toteuttaa organi-
saation sisdlld, mikali se on kustannustehokkaampaa kuin ulkoistaminen. Lepis-
ton (2005, 10) mukaan taloushallinnon jarjestdmistd kunnan omana toimintana
voidaan perustella ainakin silld, ettd silloin taloushallinnon palvelut ovat ldhell&
ja taloushallintoon liittyva pa&dtoksenteko tapahtuu kunnassa. Lisdksi henkilosto
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tuntee kunnan ja sen toimintaympadriston, mikali taloushallinto tuotetaan kun-
nan sisdlld. Toisaalta pienissd kunnissa ongelmaksi voivat muodostua vaaralliset
tyoyhdistelmat sekd liian laajat tyonkuvat. Lisdksi pieni toimintavolyymi tarkoit-
taa suuria yksikkokustannuksia ja resurssien vahdisyys saattaa jarruttaa toimin-
nan kehitystd. (Lepisto, 2005, 10)

Salon (2006, 39-40) mukaan kunta voi hoitaa taloushallintonsa (mikali ta-
loushallinto tuotetaan kunnan sis&lld) joko keskitetysti tai hajautetusti. Keskite-
tysti hoidettu taloushallinto tarkoittaa sitd, ettd kunnassa on olemassa oma ta-
loushallinnon yksikko. Kuviossa 5 kuvataan keskitetysti hoidettua kunnan ta-
loushallintoa.

Taloushallinto

Tekninen
toimi

Sosiaalitoimi Sivistystoimi Terveystoimi

KUVIO 5 Kunnan keskitetty taloushallinto (mukaillen Saloa, 2006,39)

Salon (2006, 39) mukaan keskitetyssdkin kunnallisessa taloushallinnossa joitain
tehtdvid jad muille kaupungin toiminnoille, silld kaikki taloushallinnon teht&vit
eivat ole keskitettdvissd. Esimerkiksi ostolaskujen tarkastukset ja hyvaksymiset
tulee aina tehdd siind kunnan toiminnossa, joka kyseisen palvelun tai tavaran on
tilannut. Myos myyntilaskutusten tiedot ldhteva sieltd, missd myynti on tapah-
tunut, vaikka laskutus hoidettaisiinkin keskitetysti. (Salo, 2006, 39)

Hyvosen, Jarvisen, Oulasvirran ja Pellisen (2005, 220) mukaan taloushal-
linnon keskitetty hoito on yleistd varsinkin pienemmissd kunnissa, mutta se voi-
daan toteuttaa keskitetysti myos suurissa kunnissa. Salon (2006, 40) mukaan
kunta voi saavuttaa yhdistelmédetuja (economies of scope), kun taloushallinnon
henkildston toimenkuvaan voi kuulua taloushallinnon lisdksi muitakin tehtavia
kunnissa.

Toinen tapa tuottaa taloushallinto kunnan omana toimintana on hajaute-
tusti hoidettu taloushallinto. Se tarkoittaa sitd, ettd kaupungin eri toiminnot tuot-
tavat taloushallintonsa itse (Hyvonen ym. 2005, 217.) Etuna hajautetussa mallissa
on syvd asiantuntemus, kun kukin kunnan toiminto hoitaa taloushallintonsa itse.
Hajautetussa mallissa tarvitaan kuitenkin yksikko, joka kokoaa koko kunnan tie-
dot yhteen tilinpdatoksid ja talousarvioita varten. (Salo, 2006, 40)

Kuviossa 6 on kuvattu hajautetusti hoidettua kunnan taloushallintoa.
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KUVIO 6 Hajautetusti hoidettu kunnan taloushallinto (mukaillen Saloa, 2006, 40)

3.2.2 Markkinasuuntautuneet toimintatavat jarjestid kunnan taloushallinto

Kunnat tavoittelevat taloushallinnon ulkoistamisella kustannuss&éastoja. Tavoi-
tellut kustannussddstot ovat usein vdhintddn 20 prosenttia verrattuna kunnan
omana toimintana tuotettuun taloushallintoon. Kustannussaéastojen lisdksi kun-
nat perustelevat taloushallinnon ulkoistamista laadulla, joka saavutetaan, kun
taloushallinto tuotetaan suurissa yksikoissa. Liséksi taloushallinnon tuottaminen
suuressa yksikossd takaa ammattitaitoisen henkilokunnan saatavuuden myos tu-
levaisuudessa. Myos uusien teknologioiden hyvéksikadyton katsotaan olevan to-
denndkoisempdd, jos taloushallinto tuotetaan suurissa palvelukeskuksissa. (Hy-
vonen ym. 2005, 221-222)

Salo (2006) kasittelee Pro gradu -tutkielmassaan kaksi eri tapaa hankkia
kunnan taloushallinto markkinoilta. Nama4 tavat ovat kuntien vélinen yhteistyo
sekd taloushallinnon ulkoistaminen ulkopuoliselle yhtidlle. Salo (2006, 43-48) ja-
ottelee kuntien vélisen yhteistyon kuuteen eri tapaan toteuttaa kunnan talous-
hallinto. Ndamaé ovat isantdkuntamalli, verkostomalli, ohjelmistoyhteistyd, liike-
laitos, kuntayhtymad ja kuntien omistama yhtio. Seuraavaksi esitellddan tarkem-
min viisi kuntien yhteistyohon perustuvaa tapaa tuottaa kunnan taloushallinto.
Kuntayhtymasi ei késitelld tarkemmin tdssad tutkimuksessa.

Isintakuntamalli

Harjulanja Prattdlan (2001, 471) mukaan isdntdkuntamallilla tarkoitetaan toimin-
tatapaa, jossa yksi kunta hoitaa erikseen sovitut tehtdviat muiden kuntien puo-
lesta. Ostajakunnat maksavat isdntdkunnalle sen tuottamista palveluista. Salon
(2006, 43) mukaan isantdkuntamallissa yleensd suurin kunta tuottaa palveluita
muille kunnille. Tédssé on riskind se, ettd isdntdkunta paéttdd yksin toimintata-
voista ja muiden kuntien mahdollisuudet vaikuttaa toimintaan voivat jaada va-
héisiksi. Isdntdkuntamallin tavoitteena on parantaa kustannustehokkuutta kas-
vattamalla tuotantoyksikén kokoa. Toinen tavoiteltu hy6ty on henkiloston eri-
koistuminen. Tyonjaon avulla isdntdkunnan taloushallintoa hoitava henkildsto
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voi erikoistua pidemmalle verrattuna tilanteeseen, jossa taloushallinto tuotettai-
siin itsendisesti pienemmissd kunnissa. (Salo, 2006, 44) Isantdkuntamalli on ku-
vattuna kuviossa 7.

Isantikunta

(palkkahallinto,
maksuliikenne,
kirjanpito)

Tilaajakunta 1 Tilaajakunta 2

KUVIO 7 Isantdkuntamalli (mukaillen Salo, 2006, 44)

Verkostomalli

Verkostomalli on erddnlainen sovellus isantdkuntamallista. Se eroaa isdntdkun-
tamallista siten, ettd taloushallinnon eri osa-alueet ovat jaettu kuntien kesken.
Yksi kunta hoitaa esimerkiksi kirjanpidon ja toinen ostoreskontran. Verkostomal-
lin etuna on toimintojen keskittaminen, henkiloston keskittyessa tiettyihin tehta-
viin osaaminen syvenee. Verkostomallin kdyttoonotto ei valttamadttd vaadi erilli-
sid toimitilajdrjestelyjd, vaan toiminta voi todenndkoisesti jatkua samoissa tiloissa
kuin aiemmin. (Salo, 2006, 45) Verkostomallin riskind puolestaan on mallin mah-
dollinen sekavuus sekd keskittdamisetujen toteutumattomuus (Lepistd, 2003, 8.)
Verkostomalli on kuvattu kuviossa 8.

Kunta 2
(maksuliikenne)
Kunta 1 (palkat) > .
Kunta 3
(kirjanpito)

KUVIO 8 Verkostomalli (mukaillen Hyvonen ym., 2005, 220)
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Ohjelmistoyhteistyo
Ohjelmistoyhteistydssd kunnat hankkivat yhteisen taloushallinnon ohjelmiston,
joka sijaitsee yhden kunnan palvelimella. Muut yhteistychon kuuluvat kunnat
kayttavat ohjelmistoa tietoliikenneyhteyksien avulla. Ohjelmistoyhteistyd on
hierarkkisen ja markkinasuuntautuneen mallin yhdistelmd. Ohjelmistoyhteis-
tyollda on mahdollista saavuttaa kustannussddstojd, sillda hankintahinta jakaantuu
useamman kunnan kesken. Ohjelmistoyhteisty6 vapauttaa myos resursseja kun-
nissa, silld ohjelmistoon liittyvét pdivitykset hoidetaan keskitetysti yhdessa kun-
nassa. (Salo, 2006, 45)

Usein ohjelmistoyhteisty6 johtaa lopulta isdntdkuntamalliin, liikelaitos-
malliin tai yhtidittdmiseen. (Salo, 2006, 46)

Liikelaitosmalli

Liikelaitosmalli tarkoittaa sitd, ettd yksi yhteistyossd mukana olevista kunnista
perustaa taloushallintoyksikon, josta tulee liiketoimintaa harjoittava yritys (liike-
laitos). Liikelaitokseen saatetaan perustaa my®os erillinen johtokunta, mutta ta-
voitteenasettelu on kunnan valtuuston vastuulla. (Salo, 2006, 46) Lepiston (2005,
9-10) mukaan liikelaitosmallin etuna on se, ettd hallintorakenne on kevyt seké se
antaa vaikutusmahdollisuuksia my®s tilaajakunnille. Liikelaitosmalli on esitetty
kuviossa 9.

Kunta 1

Liikelaitos

Kunta 214 Kunta 3

( ] 2
KUVIO 9 Liikelaitosmalli (mukaillen Salo, 2006, 47)

Kuntien omistama yhtio

Taloushallinnon tuottamista varten perustettu kuntien omistama yhtit on yleisin
suomalaisten kuntien kdyttdma markkinasuuntautunut toimintatapa jarjestaa ta-
loushallinto. Tédllainen yhtio syntyy, kun kunta tai useammat kunnat merkitsevat
yhtion osakkeita sekd saavat edustajansa yhtiokokouksiin ja mahdollisesti myos
yhtion hallitukseen. (Salo, 2006, 48). Kuntien omistamaa yhtiétd on havainnollis-
tettu kuviossa 10.
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Yhtio

(palkkahalinto,
maksuliikenne,
kirjanpito)

Kunta 1 Kunta 2 Kunta 3

KUVIO 10 Kuntien omistama yhtio (mukaillen Saloa, 2006, 48)

3.3 Kunnan taloushallinnon ulkoistaminen

Kun taloushallinnon ulkoistamista suunnitellaan, on selvitettivd, mitka talous-
hallinnon osat voidaan ulkoistaa, ja mit4 osia ei voida ulkoistaa. Ulkoistettavien
osien rajaus tulee tehdd mahdollisimman kattavasti ja selkeésti. (Horila, 2001, 13)
Taloushallinto kuuluu organisaation tukitehtdviin, mutta se tulisi ndhdé& laajem-
pana kokonaisuutena, johon tukitehtdvien lisdksi kuuluu myos organisaation
operatiiviseen ja strategiseen johtamiseen liittyvia tehtdvid. Keskushallinnon tu-
kitehtdvien alueellistaminen -ty6ryhmaraportit -selvityksessa (2004, 128) maini-
taan, ettd organisaation ydinprosesseihin toiminnallisessa yhteydessé olevia teh-
tavid ei voi ulkoistaa. Organisaation ydintoiminnasta riippumattomat prosessit
puolestaan voidaan ulkoistaa. Ulkoistamismahdollisuus riippuu titen tehtdvan
suhteesta organisaation ydintoimintaan.

Lepiston (2003, 12) mukaan kunnat voivat ulkoistaa tukitehtdvansd, jotka
ovat toimialariippumattomia. Kunnan ydintoimintaan kiinteédsti liittyvét tehta-
vét tulisi puolestaan toteuttaa kuntien omana toimintana. Horila (2001, 13) mai-
nitsee lisdksi, ettd Tahto-hankkeen (Tahdolla seudulliseen taloushallintoon: Ko-
kemuksia Hameenlinnan seudulta) loppuraportin mukaan kuntien tehtavéaksi
jad aina kaikki poliittinen paatoksenteko seka poliittista tai muuta harkintaa vaa-
tiva valmistelutyo.

Kustannussaddstojen tavoitteleminen on tiarkein ulkoistamisen tavoite. Mi-
kili kunta tuottaa taloushallinnon omana toimintana, on se kunnan tukitehtava.
Taloushallinnon ulkoistamispalveluja tarjoavalle yritykselle taloushallinto puo-
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lestaan on ydintehtédvé, jonka tulee olla kustannustehokasta voiton maksimoimi-
sen kannalta. Mittakaavaedut ovat yksi keino saavuttaa kustannustehokkuutta.
Kun taloushallinnon ulkoistamispalveluja tarjoava yritys hoitaa usean kunnan
taloushallintoa, saavuttaa se mittakaavaetuja todenndkoisemmin kuin yksi kunta
tuottaessaan taloushallinnon itse. Tulee kuitenkin muistaa, ettd pelkka yrityksen
suuri koko ei automaattisesti takaa kustannustehokkuutta. Tama johtuu siitd,
ettd yrityksen kokonaiskustannukset ovat monen muuttujan funktio, ja alimpien
mahdollisten yksikkokustannusten saavuttamiseksi tulee 16ytdd tasapaino usean
eri tekijan kesken. (Honko, 1989, 52-55) Taloushallinnon tehtédvien ulkoistamis-
mahdollisuutta selvitettdessd onkin otettava huomioon transaktiokustannusteo-
riassa mainitut tekijdt, kuten transaktion spesifisyys, epavarmuus ja esiintymis-
tiheys (ks. Williamson, 1985, 52-61)

Seuraavaksi esitellddn yksityiskohtaisemmin, mitkd kunnan taloushallin-
non tehtdvat ovat ulkoistettavissa, ja toisaalta myos ne osat, mitké eivét ole ul-
koistettavissa.

3.3.1 Ulkoistettavissa olevat taloushallinnon osa-alueet

Tupa-projektin loppuraportin (Lepistd, 2003, 12-13) mukaan seuraavat kunnan
taloushallinnon tehtdvét ovat toimialariippumattomia ja tdten ulkoistettavissa:

e Ostolaskujen kasittely
e Maksuliikenne

e Myyntireskontra

e Kirjanpito

e Palkanlaskenta

e Perintdtoimi

Lisdksi Keskushallinnon tukitehtdvien alueellistaminen -tydryhmaéraportit -jul-
kaisun (2004, 32) mukaan seuraavat taloushallinnon tehtdvit ovat ulkoistetta-
vissa:

¢ Osto- ja matkalaskujen kasittely

e Ostoreskontran hoito ja maksatus

e Mpyyntireskontra ja perintd

¢ Laskujen ja kirjanpitoaineiston arkistointi
o Keskuskirjanpitosiirrot ja tilitykset

o Tietojdrjestelmien padkayttdjatehtavat

e Tilinp&dtoslaskelmat ja tase-erittelyt

o Kéayttbomaisuuskirjanpito ja poistolaskenta
e Raportointi kirjanpidosta

e Tilipuitteiden ylldpito

e Kustannuslaskenta
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3.3.2 Taloushallinnon osa-alueet, joita ei voi ulkoistaa

Keskushallinnon tukitehtdvien alueellistaminen -tyoryhméraportit -julkaisun
(2004, 32) mukaan seuraavia taloushallinnon osia ei voi ulkoistaa:

e Sisdinen tarkastus ja valvonta

e Johdon raportointi

e Toimintakertomusten laadinta

e Kokonaisvastuu ja mdardysten anto

e Laskutuspyynnot

e Laskujen asiatarkastus ja hyvaksyntd

e Sisdisten budjettien ja tilipuitteiden vahvistaminen
e Kehys- ja talousarvioehdotusten laadinta

e Taloussuunnittelu

Julkaisussa kuitenkin mainitaan, etteivit edelld mainitut rajanvedot ole ehdotto-
mia, ja niistd voidaan poiketa.

Horilan (2001, 13) mukaan kunnat eivét voi myoskddn ulkoistaa talous-
strategian valmistelua ja paadttamistd, henkilostopoliittisen strategian valmistelua
ja paattamistd sekd kunnan henkildston kehittamiseen liittyvid tehtavia.
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

41 Menetelmi

Tdamadn tutkimuksen tutkimusotteeksi valikoitui kehittdmistutkimus. Kehittdmis-
tutkimuksen tavoitteena on tuottaa organisaatiolle tai toimijalle erityisesti sopiva
ratkaisu, joka voi olla esimerkiksi ongelmanratkaisu, jarjestelma tai johtamistapa.
(Tamminen, 1993) Toinen sopiva tutkimusote kdytannon ongelman ratkaisemi-
seen voisi olla konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisessa tutkimuksessa on-
gelmaan luodun ratkaisun toimivuus tulisi kuitenkin testata kdytannossd, joka
tassd pro gradu -tutkielmassa ei ole mahdollista aikatauluseikkojen vuoksi.
Kehittamistutkimuksen ldhtokohtana on kdytinnon ja tieteen valilld oleva
todellisuuskuilu (kuvio 11). Se tarkoittaa sitd, ettd tutkijat ja “kadytannon tekijat”
kokevat todellisuuden hyvin eri tavoin. Tutkijoiden todellisuudessa korostuvat
tieto, kielellinen viestintd ja pohdiskelu. Kaytannon tekijoiden todellisuudessa
puolestaan korostuvat tekeminen, toiminta ja kokeminen. (Tamminen, 1993, 152)

—

KOKEMINEN |  Ajattelu \

TUTKIMINEN : Q—‘\ Tutknny

N —_— —

Kokeminen | AJATTELU

Toiminta

Tutkijoiden todellisuus "Kavuinnon” todellisuus

KUVIO 11 Todellisuuskuilu (Tamminen, 1993)

Todellisuuskuilu voi muodostua ongelmaksi kahdella tapaa. Ensinndkin,
tutkijat pyrkivét usein antamaan ohjeita kdytdnnon elamén parantamiseksi. To-
dellisuuskuilusta johtuen ei voida kuitenkaan olla varmoja, ovatko tutkijoiden
ohjeet aina kdytantoon soveltuvia. Toiseksi, tutkijoiden ei ole aina helppo padsta
tutkimaan tarkeitd ongelmia, silld ”tutkimuksen kohteena olevat kdytannon ih-
miset eivdt nde mitddn syytd siihen, ettd heidan aikaansa kéytettdisiin aivan toi-
sessa ammatissa olevien ihmisten harrastuksiin.” (Tamminen, 1993, 152 - 153)
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Tammisen (1993, 152) mukaan tutkijoiden voidaan ajatella olevan tiedon
tuottajia ja kdytannon ihmisten tiedon kuluttajia (tai pdinvastoin). Mikali tutkijoi-
den tehtdvaksi ndhddan kdaytannon ihmisid tutkimalla keratd, analysoida ja vies-
tid tietoa, ndhd&an tutkijat tiedon kuluttajina ja kdytannon ihmiset tiedon tuotta-
jina. Tdmad ei kuitenkaan liene tutkijoiden mielesta asian todellinen laita. Jos taas
ajatellaan, ettd tieto tuotetaan yliopistoissa ja kdytannon ihmiset soveltavat tuo-
tettua tietoa, niin tutkijat ndhddan tiedon tuottajina ja kdytannon ihmiset tiedon
kuluttajina. Ongelmallista tdssd ndkokulmassa on kuitenkin se, ettd tieteellinen
tutkimus saattaa usein suuntautua kdytannon kannalta epdolennaisiin asioihin.
Tdmd vaara on olemassa etenkin yhteiskuntatieteellisessd tutkimuksessa. (Tam-
minen, 1993, 153)

Kehittamistutkimus edellyttdd, ettd tutkimuksessa ovat edustettuina sekd
tutkija ettd toimija. Tutkijan tehtdvand on tuoda hankkeeseen tieteellisid teorioita
ja menetelmid. Tutkijan tulee siis hallita alansa yleinen teoria ja tilanneteoria. Li-
sdksi hdnen on kyettivd muodostamaan organisaatiokohtainen teoria, joka tar-
koittaa sitd, ettd tutkimuksen tuloksen tulee olla sellainen, ettd sen nédkevit pa-
rannukseksi sekd tutkija ettd toimija. Parannuksen tulee my6s toimia kaytdn-
nossd. (Tamminen, 1993)

Kehittamistutkimuksen tavoitteena on siis yhdist&a tieteellisiin teorioihin ja
menetelmiin tietty esiymmarrys, ja hermeneuttisen kehdn mukaisen oppimispro-
sessin seurauksena 16ytdd ratkaisu reaalimaailman ongelmaan. Kehittamistutki-
muksessa on kysymys oppimisesta, oivaltamisesta, ongelmanratkaisusta, teore-
tisoinnista ja soveltamisesta. Kehittamistutkimus perustelee ratkaisun erityisen
sopivaksi tiettyyn kohteeseen. (Tamminen, 1993)

Kehittamistutkimuksen nelja keskeisintd tehtdvaa ovat:

1. Perehtyminen tutkimuskohteeseen

2. Luova ajattelu

3. Luovan ajattelun tulosten arviointi

4. Olla estamattd toimijoita sitoutumasta johonkin ratkaisuun (sitouttami-
nen)

Tutkimuskohteeseen perehtymiselld tarkoitetaan toisaalta fyysisen ja késitteelli-
sen tuntemuksen hankkimista (fyysiset puitteet, tahtoalue, ymparisto, vali-
nealue). Ja toisaalta tuntemuksen hankkimista eri ldhteiden ja menetelmien
avulla, kuten tutustumalla kirjallisiin dokumentteihin, haastattelemalla ja ha-
vainnoimalla. Edelld mainitut tehtdvat tapahtuvat useasti paallekkdin tutkimus-
prosessin aikana. (Tamminen, 1993) Kuviossa 12 on esitetty kehittdmistutkimuk-
sen tehtdviakokonaisuudet.
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Dokumenttien Haastatteleminen Pika-arviointi F]'}!SMtJJ
lukeminen ! | miinuksat
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FPerehtvminen Arvioind —

T _ | Investointi-

laskelmat

Ideointi Sitouttamiseon | Tawoitteet

edistiminen
\' . E ! I Waiskimattomyydet

Kirjallisuuden Luova ajattelu vksin tai Voimasuhteet
lapikayvnti rvhumnEssa

KUVIO 12 Kehittamistutkimuksen tehtdvikokonaisuudet. (Jarvenpad, 2016)

Kehittdmistutkimuksen onnistumisen ja validiteetin perustana on se, ettd
luovuus ja kriittisyys ovat tasapainossa keskendan. Luovuuden puute voi johtaa
kaavamaiseen ja oppikirjamaiseen ratkaisuun. Jos taas luovuutta on liikaa suh-
teessa kriittisyyteen, tuloksena voi olla epéarealistiset ehdotukset ongelman rat-
kaisemiseksi. Tutkimuksen onnistuminen ndyttaytyy niin, ettd tutkimuksen koh-
teena olevan organisaation ongelman voidaan katsoa olevan ratkaistu kdytannon
tasolla. Validiteetti osoitetaan kuvaamalla tutkimusprosessi yksityiskohtaisesti.
(Tamminen, 1993)

4.2 Aineisto

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kirjallisesta materiaalista sekd haastat-
teluista. Tutkimusta varten haastateltiin taloushallintonsa ulkoistaneen kaupun-
gin talousjohtajaa ja taloussuunnittelupdillikkod, jotka ovat olleet keskeisissd
rooleissa taloushallinnon ulkoistamisen aikana. Haastattelu toteutettiin yhtena
teemahaastatteluna, jossa arvioitiin nykyistd taloushallinnon ulkoistusta erityi-
sesti palvelun laadun ndkokulmasta. Haastattelu toteutettiin kesdkuussa 2016.
Haastateltaville annettiin ennen haastattelua haastattelurunko, jonka pohjalta ul-
koistusta arvioitiin. Ulkoistusta arvioitiin kolmesta eri ndkokulmasta, jotka olivat
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laatu, hinta ja ulkoistuksen rajapinnat. Nama nousivat talousjohtajan ja -suunnit-
telupdallikon kanssa kdytyjen keskustelujen pohjalta keskeisiksi ulkoistuksen
laatuun vaikuttaviksi tekijoiksi.

Haastattelu siis jaettiin kolmeen eri teemaan, jossa haastateltavat saivat vapaasti
arvioida kokemaansa palvelun laatua, palvelun hintaa sekd palveluun liittyvia
rajapintoja. Laadun osalta arviointi jaettiin tutkijan toimesta kymmeneen alakoh-
taan. Alakohtien mddrittelyssad kadytettiin apuna Gronroosin (1990) esittdamaa ja-
ottelua koettuun palvelun laatuun vaikuttavista tekijoista.

Teemahaastattelu nauhoitettiin ja haastateltavien vastaukset litteroitiin
sanatarkasti. Haastattelijan osuutta ei litteroitu, silld haastateltavat arvioivat ai-
noastaan ennalta méadriteltyjd teemoja, eikd haastattelija esittanyt lisikysymyksia.
Litteroitu aineisto luettiin kokonaisuutena ja useaan kertaan, joka varmisti ana-
lyysin onnistumisen. (ks. Hirsjarvi & Hurme, 2009, 143)

Yleisimmit teemahaastattelun analysointitavat ovat tyypittely ja teemoittelu.
Tyypittelylld tarkoitetaan aineiston ryhmittelemista tyypeiksi etsien samankal-
taisuuksia. Teemoittelu puolestaan tarkoittaa aineiston jasentdmista tarkoituk-
sena nostaa esiin tutkimusongelman kannalta keskeisid teemoja. Teemoittelua
suositellaan kaytettdvaksi ratkaistaessa kdytannonldheistd tutkimusongelmaa.
(Kajalo 2007) Teemoittelu valittiin haastatteluaineiston analysointitavaksi.
Haastattelujen lisdksi perehdyttiin ulkoistuksesta aiemmin tehtyihin tutkimuk-
siin sekd kirjallisuuteen. Tdmén lisdksi perehdyttiin kaupungilta saatuihin ta-
loushallinnon ulkoistukseen liittyviin dokumentteihin (poytdkirjat, sopimukset
ja esitykset). Dokumenttien ja aiempien tutkimusten pohjalta kaupungille luotiin
prosessikuvaus taloushallinnon palauttamisesta kaupungin omaksi toiminnaksi.
Lisdksi kirjallisuuden avulla laadittiin vaihtoehtolaskelmat, joiden avulla voitiin
vertailla nykyisen ulkoistuksen kustannuksia tilanteeseen, jossa taloushallinto
tuotettaisiin kaupungin omana toimintana.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd luvussa esitellddan tutkimuksen tulokset. Tarkemmin sanottuna, luvussa
kuvataan ja arvioidaan tutkimuksen kohdekaupungin taloushallinnon nykytilaa,
tehdddn vertailulaskelmat ulkoistetun ja omana toimintana tuotetun taloushal-
linnon kustannusten vililld sekd laaditaan exit-strategia ulkoistetusta taloushal-
linnosta irtautumista varten.

Taloushallinnon takaisinvedon suunnittelussa kdytetddan apuna Elliotin
(1998) luomaa mallia ulkoistetun toiminnon takaisinvedosta. Mallin kuusi vai-
hetta ovat seuraavat:

1. Nykyisen ulkoistuksen arviointi
Paatos irtisanoa ulkoistus, vahentdd ulkoistusta tai pdatos toteuttaa takai-
sinveto

N

3. Exit-strategian kehittdiminen

4. Takaisinvedon toteuttaminen

5. Takaisinvedon loppuun saattaminen
6. Arviointi

Tutkimuksessa toteutetaan siis Elliotin mallin vaiheet yksi ja kolme; nykyisen ul-
koistuksen arviointi ja exit-strategian kehittdminen.

Ulkoistusta arvioidaan kolmen ulottuvuuden: laadun, hinnan ja rajapin-
tojen ndkokulmista. Taman jalkeen luodaan laskentamalli, jonka avulla saadaan
laskettua kustannukset omana toimintana tuotetulle taloushallinnolle. Taten
pystytddn vertailemaan nykyisen ulkoistetun taloushallinnon ja omana toimin-
tana tuotetun taloushallinnon kustannuksia. Lopuksi luodaan exit-strategia, joka
antaa suuntaviivat taloushallinnon takaisinvedolle, mikéli se paddytdan otta-
maan takaisin Kaupungin omaksi toiminnaksi.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkijan tehtdvénd oli vastata tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Aineisto hankittiin haastattelemalla Kaupungin talousjohtajaa ja taloussuunnit-
telupadllikkod, perehtymalld Kaupungilta saatuihin materiaaleihin (muun mu-
assa alkuperdiseen ulkoistussopimukseen ja poytdkirjoihin) sekd aiheen aiempiin
tutkimuksiin ja kirjallisuuteen. Kun vastaukset tutkimuskysymyksiin oli saatu,
tutkijan tehtdvana oli yhteistytssd Kaupungin talousjohtajan ja taloussuunnitte-
lupéaillikon kanssa luoda prosessikuvaus, jota voidaan hyédyntaa taloushallin-
non takaisinvedon toteuttamisessa ja johtamisessa. Haasteita prosessikuvauksen
kehittdmiselle toi aiemman tutkimuksen ja esimerkkitapausten viahdinen méaéara.
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5.2  Taustatietoa

Tutkimuksen kohdekaupunki solmi Palveluntuottajan kanssa vuonna 2011 viisi-
vuotisen palvelusopimuksen kaupungin talous- ja henkilostohallinnon palvelu-
jen ulkoistamisesta. Ulkoistamisella tavoiteltiin kustannussdastojd sekd strategi-
sia etuja: ”"Osallistumalla valtakunnallisten palvelukeskuksien perustamiseen jo
alkuvaiheessa on parempi mahdollisuus vaikuttaa valtakunnallisten toimipistei-
den sijaintiin ja palveluiden kehittdmiseen liittyviin asioihin” (Kaupunginhalli-
tuksen poytakirja, 2011, 3). Lisdksi palvelukeskuksen perustamisen arvioitiin li-
sddvan mahdollisuuksia tuottaa ja tarjota yhdessa palveluita kaupunkikonsernin
yhtioille, kun valtakunnallisesta Palveluntarjoajasta saataisiin tukea palveluiden
jdrjestimiseen ja kehittdmiseen. (Kaupunginhallituksen poytékirja, 2011). Palve-
luntuottajan palvelusopimuksen mukaan tavoitteena oli saavuttaa aito kumppa-
nuus Kaupungin kanssa, joka onnistuessaan nidkyy “laajempina palveluina, pa-
rempana ammattitaitona, toimitusvarmuutena ja alenevina yksikkokustannuk-
sina.” (Taloushallinnon ulkoistuksen palvelusopimus, 2011, 1)

Sopimuksen seurauksena Kaupunkiin perustettiin 1.1.2012 talous- ja henki-
lostohallinnon palvelukeskustoimipiste, jonne siirrettiin liikkeenluovutuksella
Kaupungin talouspalvelukeskuksen henkilostd. Palvelukeskuksessa tuotetaan
Kaupungin talous- ja henkilostohallinnon palvelut. Mddrdaikaisuus paattyy
31.12.2016, jonka jdlkeen sopimus jatkuu toistaiseksi voimassaolevana.

Kaupungin toimintaympéristossda on kuitenkin tapahtunut muutoksia,
jotka johtavat taloushallinnon palveluvolyymien voimakkaaseen laskuun. Kau-
pungin toimialueelle perustettiin alkuvuodesta 2016 sosiaali- ja terveysalueen
kuntayhtymd, jolle Kaupunki siirtdd vuoden 2016 loppuun mennessé sosiaali- ja
terveystoimensa kokonaisuudessaan. Sosiaali- ja terveystoimen siirto tulee leik-
kaamaan Kaupungin tieto- ja taloushallinnon palveluja noin 40 %. Taloushallin-
non osalta palveluvolyymit muuttuvat seuraavasti: palkkahallinto -42 %, kirjan-
pito- ja maksuliikenne -74%, myyntilaskut -57% ja ostolaskut -28%. Palveluvo-
lyymien laskun my6td talous- ja henkilostohallinnon palveluiden jdrjestamista
muilla tavoin on alettu Kaupungin toimesta selvittdmé&dn. Yksi vaihtoehto on
tuottaa taloushallinto Kaupungin omana toimintana, kuten toimittiin ennen ul-
koistamista. Tassad tutkimuksessa on tarkoitus selvittdd, mitd kaikkea takaisinve-
toprosessissa tulee ottaa huomioon, mikéli taloushallinto palautetaan takaisin
Kaupungille. Tutkimus keskittyy taloushallinnon takaisinvetoon liittyviin kysy-
myksiin, henkilostohallintoon liittyvét kysymykset on rajattu pois tutkimuksesta.
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Nykytilanne

5.3.1 Taloushallinnon vastuiden jakautuminen
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Palveluntuottajan tarjoamat taloushallinnon palvelut jakautuvat peruspalvelui-
hin, lisdpalveluihin sekd strategisen taloushallinnon lisi- ja tukipalveluihin. Pal-
veluntuottaja tuottaa Kaupungille taloushallinnon perus- ja lisdpalveluita, jotka
on esitetty alla olevassa taulukossa (taulukko 2).

TAULUKKO 2 Palveluntuottajan palvelusalkku

Peruspalvelut

Lisdapalvelut

*Ostolaskut ja -reskontra

*Myyntilaskut ja -reskontra

*Maksuliikenne

¢ Kirjanpito ja
tilinpaatoslaskelmat

*Kéyttdomaisuuskirjanpito

*Standardoitu talousraportointi

*Konsernitilinpéatokset

*Kassanhalinta ja
rahoituspalvelut

Taloushallinnon osalta Palveluntuottajan tehtdvana on siis hoitaa Kaupungin ul-
koista laskentaa.

Enemmuiin se menee siihen, etti ulkoisen laskennan palvelut on Palveluntuottajalla. Liittyy
kirjanpitoon, ostoprosessiin, myyntiprosessiin, kiyttdomaisuusprosessiin, tilinpddtosproses-
siin, tekniseen raportointiin tuloksesta sekd omaisuus- ja velkaeristd, eli taseesta. Nimen-
omaan tekninen raportointi on Palveluntuottajalla. Sitten jos menndin sisdisen laskennan
puolelle, se kokonaisuus ja kaikki analyysit ovat kaupungin tehtivid. Palveluntuottaja on ti-
litoimisto firmalle nimeltid Kaupunki. (Kaupungin taloussuunnittelupiddllikko, 23.6.2016)

Jarjestely kuitenkin poikkeaa normaalista tilitoimistoyhteistyostd, silld laskujen
tilicinti on Kaupungin vastuulla. Tamé johtuu talousarvion velvoittavuussaa-
doksistd ja -suosituksista, silld julkisella sektorilla hyvdksymismenettely tulee
olla asiakkaan puolella. (haastattelu, Kaupungin taloussuunnittelupaallikko,
23.6.2016) Tastd johtuen Kaupungilla taytyy olla kirjanpidon osaamista oman or-
ganisaation sisdlld, vaikka taloushallinto onkin ulkoistettu.
Ulkoisen laskennan lisdksi Kaupungilla on mahdollisuus ostaa Palvelun-
tuottajalta koulutus- ja neuvontapalveluita. Palveluntuottaja jarjestdd koulutuk-

sia esimerkiksi kirjanpidon muutoksista, joihin Kaupungin henkilokunnalla on

mahdollisuus osallistua erilliskorvausta vastaan. Taloushallinnon neuvontapal-
veluita Palveluntuottaja tarjoaa esimerkiksi organisaatiomuutosten tilanteessa.
(Kaupungin talousjohtaja, haastattelu, 23.6.2016)
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Kaupungin taloushallinto jakautuu siis siten, etta sisdinen laskenta tuote-
taan kaupungin omana toimintana, ja ulkoisen laskennan hoitaa Palveluntuottaja.
Ulkoisen laskennan lisdksi Palveluntuottaja tarjoaa tarvittaessa taloushallinnon
konsultointi- ja neuvontapalveluita.

5.3.2 Nykyisen ulkoistuksen arviointi

Elliotin (1998) esittdméan ulkoistetun toiminnon takaisinvetoprosessin ensimmai-
nen vaihe on ulkoistuksen arviointi. Tamad vaihe toteutettiin myos ensimmadisend
tassa tutkimuksessa. Kaupungin taloushallinnon ulkoistuksen tilaa arvioitiin laa-
dun, hinnan ja ulkoistuksen rajapintojen ndkckulmista. Namé& nousivat nykyti-
lan arvioinnin kannalta keskeisiksi nakokulmiksi Kaupungin talousjohtajan ja -
suunnittelupdillikon kanssa kdytyjen keskustelujen pohjalta. Aineisto hankittiin
talousjohtajalle ja -suunnittelupdillikolle toteutetun teemahaastattelun avulla.
Seuraavaksi esitelldan haastattelussa esille nousseet asiat.

Laatu

Haastattelujen perusteella Palveluntuottajan tarjoaman taloushallinnon perus-
palvelut ovat hyvilld tasolla, mutta erityiskysymysten kohdalla esiintyy haas-
teita. Tama kavi erityisesti ilmi palvelun turvallisuutta arvioitaessa. Ulkoistetun
taloushallinnon perusprosessit koettiin uskottaviksi ja turvallisiksi, mutta uusien
asioiden kohdalla esiintyy haastateltujen mukaan epdvarmuutta. Epavarmuus
ndyttaytyy siten, ettd Kaupungin puolella koetaan epitietoisuutta siitd, missa
vaiheessa asioiden hoito Palveluntuottajan puolella on. Myts muutoksiin koet-
tiin liittyvan epdavarmuutta. Koettu epavarmuuden tunne vaikutti negatiivisesti
palvelua kohtaan koettuun turvallisuuden tunteeseen.

Kun perusprosesseja hoidetaan, se on uskottavaa ja turvallista. Mutta kun menndin uusiin jut-
tuihin, on epivarmaa, onko asia kunnossa, milloin tdmd asia hoituu vai hoituuko ollenkaan.
Muutokset on ongelmia. Peruspalvelut hoituu, mutta kaikki muu on kiven takana ja epdvar-
muutta liittyy kaikkeen muuhun, taikka on semmoinen tuntuma. (Kaupungin talousjohtaja,
23.6.2016)

Haastattelujen perusteella haasteet palvelun laadussa johtuvat suurimmaksi osin
ongelmista asiakkaan ymmartdamisessd ja tuntemisessa, joka oli myos yksi haas-
tattelussa arvioitu palvelun laadun osa-alue. Palveluntuottajan tuntemuksen
Kaupungin prosesseihin arvioitiin heikentyneen viisivuotisen ulkoistuksen ai-
kana. Samalla tavalla myts Kaupungin tuntemuksen Palveluntuottajan proses-
seja kohtaan koettiin heikentyneen. Tama nayttaytyy vuorovaikutuksen heikke-
nemisend ja vaikeutumisena Kaupungin ja Palveluntuottajan valilla.

Asiakkaan ymmirtiminen ja tunteminen. Tdd on varmaan se merkittdvin kohta, missi ndd on-
gelmat kiteytyy. Taikka tid suurin ongelma on vuorovaikutus ja vuorovaikutuksen heikkenemi-
nen sen takia, ettd palveluntuottajan ymmdrrys asiakkaan toimintaan heikkenee. Ja toisaalta asi-
akkaan tuntemus palveluntuottajan prosesseihin heikkenee, ja titd kautta vuorovaikutus muut-
tuu vaikeemmaks. Tid varmaan on se pddjuttu, minkd takia timd ulkoistus tuntuu hankalalta,
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ja mistd johtuu moni muukin néistd laadullisista ongelmista, mitd ollaan jo kiyty lipi. Tin ym-
pirilld tid asia ehkd eniten pyorii monessa ulottuvuudessa. Se on heikkous sekd palveluntuottajan
ettd asiakkaan nikokulmasta, sekd selked uhka tidmin toiminnan jatkuvuuden kannalta. (Kau-
pungin talousjohtaja, 23.6.2016)

Ongelmat asiakkaan ymmadrtamisessd ja tuntemisessa nousivat esille myos vies-
tintdd sekd palveluntuottajan padtevyyttd arvioitaessa. Haastateltujen mukaan
Palveluntuottajan koetaan viestivin oman prosessin ndkokulmasta, joka on mo-
nesti Kaupungin edustajille vieras. Ja toisaalta myds Kaupunki viestii oman pro-
sessin ndkokulmasta, joka on Palveluntuottajalle vieras. Viestinnélliset haasteet
ndyttaytyvat haastateltujen mukaan niin, ettd asioita joudutaan usein kdymaan
monta kertaa perusteellisesti ldpi, etsien vastauksia kysymyksiin, mitd jokin asia
tarkoittaa Kaupungin ja mitd Palveluntuottajan puolella?

Viestinndn osalta koettiin mys haasteelliseksi se, ettei Kaupungin toiminto-
jen ja Palveluntuottajan valilld kdytannossd ole pdivittdistd viestintdd ollenkaan.
Viestintd Kaupungin toimintojen ja Palveluntuottajan valilld tapahtuu help desk
-palvelun kautta, miké aiheuttaa viiveitd vastausten saamisessa. Kaupungin ta-
louspalveluilla ja Palveluntuottajalla on kuitenkin kdytossad suorat viestintdyh-
teydet, miké koettiin positiivisena asiana.

Palveluntuottajan pétevyyttd arvioitaessa nousi esille se, ettd Palvelun-
tuottajan pétevyyden koettiin ajoittain kohdistuvan Kaupungin kannalta epa-
olennaisiin asioihin. Tamé&n syyksi arvioitiin ulkoistuksen aikana heikentynyt
tuntemus Kaupungin prosesseja kohtaan. Tuntemuksen heikkenemisen yhtena
syynd arvioitiin olevan se, ettd osa Palveluntuottajan henkil6stosté ei ole koskaan
tyoskennellyt kunnalla, mikd aiheuttaa haasteita Kaupungin kirjanpidon ym-
mértdmisessd. Myos Kaupungin huonon ymmarryksen Palveluntuottajan pro-
sesseja kohtaan koettiin vaikuttavan palvelun patevyyteen negatiivisesti.

Tuntuma kaupungin prosesseihin on hivinnyt koko ajan tissi viiden vuoden aikana. Kun tun-
tuma kaupungin toimintaan hividd, alkaa tulla viestinndllisti ongelmaa tai vuorovaikutuson-
gelmaa siitd, ettd tilitoimisto ei tiedd mitd kaupungissa tehdiiin, ja toisaalta kaupungissa ei tie-
detd, miten tilitoimiston prosessi kulkee. Pitevyys kohdistuu Palveluntuottajalla toiseen asiaan,
mitd kaupungin osaaminen on. Tissd ei ehkd se rajapinta kohtaa. Palveluntuottaja keskittyy toi-
seen asiaan, kun mitd kaupunki nikee ehki tarpeelliseksi tai mikd kaupungin nikékulmasta ois
tarpeellinen... Palveluntuottajalle tulee henkilditi toihin, jotka ei oo ollu kunnalla piivdikdidn,
niin on kovin vaikee tavallaan nihdd mitd tapahtuu, ja tavallaan olla ymmdrrystd siitd, mitd
ollaan kirjaamassa. (Kaupungin talousjohtaja, 23.6.2016)

My6s Palveluntuottajan reagointialttiudessa koettiin olevan parantamisen varaa.
Negatiiviset kokemukset reagointialttiudesta liittyivit viestintddn liittyviin haas-
teisiin. Kun Kaupungin ja Palveluntuottajan viestintd tapahtuu help deskin
kautta, voi vastausten saaminen joskus kestdé toivottua pidempaan. Kun talous-
hallinto oli Kaupungin omana toimintana, oli viestintd Kaupungin toimintojen ja
taloushallinnon tyontekijoiden vilillda huomattavasti sujuvampaa.

Jos tavallaan on yksittiinen asia tai haluat kirjausohjeita, pitdi soittaa help deskiin, ja saattaa
kestdi tunteja tai vuorokausia ennenku saa avun asiaan. Ja on epdselvyytti siitd, missd vaiheessa
sun asiankidsittely on. Jos olisi kyse kriittisesti palvelusta, tulisi kallista tydskentelydi kaupungille,
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prosessi pysihtyisi pitkiksi aikaa. Ennen kun oli omana toimintana, vastauksen sai naapurihuo-
neesta tunnin sisdlld aika sataprosenttisella varmuudella, oli kuinka vaikea asia tahansa... Mun
mielestd reagointialttius on selked heikkous tissd palvelussa. (Kaupungin talousjohtaja,
23.6.2016)

My0s saavutettavuus linkittyy edelld mainittuun reagointialttiuteen. Saavutetta-
vuudessa tapahtui selked muutos vuonna 2014, kun Palveluntuottaja otti kayt-
toon help desk -palvelumallin. Help deskin kéyttoonoton jdlkeen ainoastaan
Kaupungin talouspalveluiden henkilokunta voi olla suoraan yhteydessa Palve-
luntuottajan nimettyihin henkil6ihin. Muutoin kaikki asiointi Kaupungin eri toi-
mintojen ja taloushallinnon palveluntuottajan valilld tapahtuu help deskin kautta,
ja tdmad koettiin haasteelliseksi. Help deskin kdyttoonoton jdlkeen avun saamisen
esimerkiksi kirjaamiseen liittyviin kysymyksiin koettiin hidastuneen. Vuorovai-
kutus ei ole endd jatkuvaa Kaupungin ja Palveluntuottajan vilillg, ja sen koettiin
heikentdneen saavutettavuutta.

Saavutettavuus on muuttunut help desk -palvelun myotd, joka tapahtu noin pari vuotta sitten.
Nyt jos tarvitaan kaupungin nikokulmasta apua, niin polku on pitki sithen, etti saadaan apu
konkreettisesti. Meilli ei ole endd nimettyji henkiloitid toimintojen osalta. Jos meilld ois omana
toimintana, ois tiedossa kuka hoitaa ja vastaa mistikin asiasta. Voisi suoraan kysyi ja vuorovai-
kutus olisi jatkuvaa. Nyt help deskin kautta saavutettavuus on hidasta ja viestintd hankalaa, kun
ei ole jatkuvaa vuorovaikutusyhteytti. Joutuu selittimiidin asian niin monta kertaa perusteelli-
sesti, etti on ehkdi helpompi selvittii asia itse. Kylld tdmd on selked heikkous sithen nihden, jos
olisi omana toimintana. (Kaupungin talousjohtaja, 23.6.2016)

Siind tullaan siihen, mikd on Palveluntuottajan tavoitetila ja mikdi asiakkaan tavoitetila. Palve-
luntuottajan tavoitetila on luoda yksi tapa toimia ja se ei aina kohtaa, tissi tapauksessa Kaupun-
gin kanssa. Toki taloushallinnon palvelupdillikon ja pddkirjanpitijin kanssa pidetdiin kuukau-
sittain palavereja. Mutta talouspalveluiden ulkopuolella viyld ei oo kiytettivissi. Suorat yhtey-
denotot on kiellettyji. Asiointi pitdd tapahtua help deskin, eli kiytinndssi puhelinpalvelun tai
netissi olevan palvelupyyntokanavan kautta. (Kaupungin taloussuunnittelupdillikko, 23.6.2016)

Haastattelujen perusteella siis palvelussa koetut ongelmat johtuvat enimmak-
seen viestinnillisistd ongelmista sekd ulkoistuksen aikana heikentyneestd mo-
lemminpuolisesta ymmaérryksestd ja tuntemisesta. Viestinnillisid ongelmia on
alettu korjaamaan esimerkiksi avaamalla suora keskusteluyhteys Kaupungin ta-
louspalvelujen ja Palveluntuottajan vilille. Taulukossa 3 on esitetty yhteenveto
ulkoistetun taloushallinnon laadun arvioinnissa esille nousseista asioista.
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TAULUKKO 3 Yhteenveto Ulkoistetun taloushallinnon laadun arvioinnista

Luotettavuus + Ajankohtainen tieto kirjanpitolain muutoksista
- Ei aina varmuutta, onko asia hoidossa

Reagointialttius - Palvelun saanti on ajoittain hidasta
- Aiheuttaa prosessien seisontaa ja kustannuksia

Pitevyys + Tilitoimistoprosessin tuntemus
- Molemminpuolinen ymmarrys

Saavutettavuus - Ei suoria yhteyksid kaupungin toimintojen ja
palveluntuottajan henkildiden valilld
- Help deskin kautta avun saaminen ajoittain hidasta

Kohteliaisuus + Palvelu on asiallista

Viestintd - Péivittdistd viestintdd ei kaytannossa ole

- Molemminpuolinen ymmartaminen: sekd kaupunki
ettd palveluntuottaja viestivdt omien prosessien
nakokulmista

Uskottavuus + Menossa parempaan suuntaan: palvelun
kehittamissuunnitelma laadittu ja suora viestintayhteys
avattu kaupungin talousosaston sekd palveluntuottajan
padkirjanpitédjan ja palvelupaillikon vilille

- Palvelu ei ole aina tasalaatuista

Turvallisuus + Perusprosessien hoito turvallista ja uskottavaa
- Uusien asioiden kohdalla ajoittain epdvarmuutta

Asiakkaan - Molemminpuolinen tunteminen heikentynyt
ymmartiminenja | ulkoistuksen aikana, mika aiheuttaa suurimman osan
tunteminen palvelun laadullisista ongelmista
Fyysinen - Fyysinen etdisyys heikentdad vuorovaikutusta seka
ympiristo asiakkaan ymmartamista ja tuntemista

Hinta

Ulkoistuksen hintaa arvioitaessa haastatellut kokivat ongelmalliseksi sen, ettd
hinta ei ole kaikilta osin ldpindkyvd ja selked. Tamaén lisdksi ulkoistukselle asete-
tut tehostamisodotukset eivit ole kaikilta osin toteutuneet. Mikali palvelun hinta
on joltain osa-alueelta laskenut, timé on kuitenkin nayttaytynyt niin, ettd osa tyo-
tehtdvistd ja vastuista on ulkoistuksen aikana siirtynyt takaisin Kaupungille.
Tama on johtanut siihen, ettd Kaupunki on joutunut maksamaan vahentyneesta
palvelusta saman verran kuin aiemmin. Hinnan ja palvelun laajuuden ei koettu
siis tdysin vastaavan toisiaan.

Kunnallisessa palveluntuotannossa hinnan lipinikyvyys olisi tirkedtd. Niyttiytyy kuitenkin
niin, ettd palveluntuottajalla on halukkuutta pitii tuotantohintoja omana tietonaan. Neuvotte-
luissa on pitinyt laskea omat hinnat auki ja vaatimalla vaatia, ettd hinnat avataan vertailukel-
poisiksi. Kun hintatiedosta tehddiin nikymidton ja kun sithen ei pddse kdsiksi, aiheuttaa epiuskot-
tavuutta ja ehkd turvallisuuden tunteen heikkenemisti palveluun ja nikemykseen siiti, miten
asiat etenee pitemmilld jianteelld. Tehostamisodotukset eivit ole kaikilta osin toteutuneet. Tai
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vaikka hinta olisi alentunut jossain mddrin, niyttaytyy kuitenkin niin, ettd tyotehtivid ja vas-
tuuta on siirtynyt viiden vuoden aikana enemmin kaupungille. Maksetaan vihemmuisti palve-
lusta, vihemmiistd vastuusta suurin piirtein saman verran kuin aluksi, vaikka vastuut ja proses-
sit on muuttunut palveluntuottajan toiminnassa. Ja tdmd nayttiytyy varmasti niin, ettd palve-
luntuottajan tuloksellisuus paranee, mutta kaupunki ei tule tisti toiminnasta taloudellista hyo-
tyd saamaan. Hinta ja palvelun laajuus pitdisi olla kisi kidessd ja olla ldpindkyvid se asia hinnan
ja palvelun laadun osalta. (Kaupungin talousjohtaja, 23.6.2016)

Palveluntuottajan palvelunjdrjestimistavan koettiin myds olevan haasteellinen
hinnan muodostumisen kannalta. Palveluntuottajalla on toimipiste jokaisen kun-
nan alueella, joille palvelua tuotetaan. Tdméd nostaa palveluntuottajan kiinteita
kustannuksia, joka ndkyy kunnalta perittdvassa hinnassa. Mikaéli Palveluntuotta-
jalla olisi yksi suuri toimipiste, jossa taloushallinto tuotettaisiin kaikille asiak-
kaille, voisi toiminta olla kustannustehokkaampaa. Ulkoistuksella tavoitellut
kustannussddstot eivit ole kaikilta osin toteutuneet.

Palveluntuottajan tahtotila on tuottaa monistettavaa palvelua. Kaikille kunnille tidsmilleen sa-
manlaista, jolloin se on heille kustannustehokasta. Silloin vikisinkin lisdarvopalvelu, miki Kau-
pungille on tuotettu, saattaa tippua poikkee. Siitikin tulee tavallaan se, ettid snadaanko rahoille
vastinetta, niin ehkd ei. Sit toisinpdiin, miki on tehostamismahdollisuus? Kun kunta tulee asiak-
kaaksi, Palveluntuottaja ottaa kunnan jirjestelmin kiyttoon ja kunnan ulkoisen laskennan hen-
kilosto siirretidn Palveluntuottajan palvelukseen ja perustetaan toimipiste, jos mahdollista, asi-
akkaan luokse. Toimipisteitd on toistakymmentd ympdri Suomea, erilaisia jirjestelmid ja kiintedt
kustannukset on olemassa ennen kuin tehddin jotain todella radikaalia. Misti siis saataisiin siti
eurohyotydi asiakkaalle? Jos ois yksi “tehdas”, missi tuotetaan bulkkipalvelua, niin se olisi kus-
tannustehokkaampaa. (Kaupungin taloussuunnittelupiillikko, 23.6.2016)

Rajapinnat
Haastatteluissa nousi esille kolme Kaupungin ja Palveluntuottajan valilld olevaa
rajapintaa: prosesseihin liittyvit rajapinnat, henkildiden vuorovaikutukseen liit-
tyvat rajapinnat sekd jdrjestelmiin ja jarjestelmien kayttoon liittyvét rajapinnat.
Prosessien rajapinnalla tarkoitetaan tdssd tapauksessa taloushallinnon
tehtdvien vastuunjakoa kaupungin ja palveluntuottajan valilld. Perusprosessien
osalta vastuunjako koettiin selkedksi ja toimivaksi, mutta erityiskysymysten
osalta vastuunjaon koettiin olevan epaselva. Esimerkiksi yksittdisid kirjauksia
koskevissa kysymyksissd esiintyy ajoittain epdselvyyttd siitd, onko asiantunte-
mus kirjauksen tekemiseen oltava kaupungilla vai palveluntuottajalla.
Vuorovaikutuksen rajapinnan ndhtiin muodostuvan kaupungin henkilos-
ton ja palveluntuottajan henkil6ston vilisessd vuorovaikutuksessa. Vuorovaiku-
tuksen koettiin heikentyneen ulkoistuksen edetessd. Tama ndkyi etenkin help
deskin kayttoonoton jdlkeen, joka nadyttaytyy kaupungille viivdastyneend palve-
luna seké ajoittaisena epéselvyytend siitd, missd vaiheessa asioiden hoito missa-
kin vaiheessa on. Myos henkiloston vaihtuvuuden (kaupungissa ja palveluntuot-
tajalla) koettiin vaikuttavan vuorovaikutukseen negatiivisesti.

Mitd enemmiin henkildt vaihtuvat molemmilla puolilla, yhteinen kieli ja vuorovaikutus heikkenee,
jota kautta vuorovaikutusongelmat lisddintyy ja sitd kautta muodostuu laadullisia ongelmia.
(Kaupungin talousjohtaja, 23.6.2016)
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Jarjestelmien rajapinnalla tarkoitettiin kysymyksid jdrjestelmien omistajuudesta
sekd siitd, kenelld on oikeus tehdd muutoksia jarjestelmiin, ja minkélaisissa ta-
pauksissa muutoksia saa tehdd. Kdytossad oleva monituotantoymparistd koettiin
haasteelliseksi jarjestelmiin tehtdvien muutosten kannalta. Ohjelmistotoimittaja
omistaa Kaupungilla kdytossad olevan jarjestelman. Palveluntuottaja puolestaan
toimii jarjestelman kayttdjand, ja Kaupunki on Palveluntuottajan asiakas. Kau-
punki kayttdd jarjestelmad taloushallinnon raportointi- ja tyovéalineena.

Tdamad jdrjestely aiheuttaa epédselvyyksid sellaisissa tilanteissa, joissa Kau-
punki haluaa tehdd muutoksia jdrjestelmédan. Epdselvyyttd on siitd, kuka voi toi-
mia toteutettavan muutoksen paatoksentekijand, kuka osaa toteuttaa muutoksen
ja kuka muutoksen maksaa? Tdma johtaa haastateltujen mukaan helposti tilan-
teeseen, jossa ei tiedetd, meneeko haluttu jarjestelmamuutos lédpi vai ei.

Eri osapuolet seikkailee keskenddn ja pallottelevat vastuuta. Pallotellaan maksajaa ja niin
edespdin. Tid on monipalveluympdristdssd, miki Kaupungilla timd jirjestelmd on, niin sel-
visti ongelma. (Kaupungin talousjohtaja, 23.6.2016)

My0s jdrjestelmdn kayttdjien eroavaisuus koettiin haasteelliseksi. Jarjestelmaa
kayttavat kunnat ja osakeyhtiot, joiden tuloslaskelmakaavat eroavat toisistaan.
Tama aiheuttaa ajoittain haasteita jarjestelméan kayttdjille.

Silloin kun jirjestelmdd kiyttii erilaiset yhtiot, tuloslaskelmakaava kunnalla, osakeyhtiolli
ja litkelaitoksella on erilainen. Niin onhan siind paljon muuttujia, etti saadaan toimimaan.
(Kaupungin taloussuunnittelupdillikko, 23.6.2016)

Toisaalta monitoimintaympériston ndhtiin sisdltdvan myds mahdollisuuksia esi-
merkiksi konsernitilinpdatoksen osalta.

Toisaalta sisiltyy paljon mahdollisuuksia tihin monitoimintaympiristéon. Jos kaikki toimii
hyvin, niin konsernitilinpiitds pitiisi syntyd automaattisesti. Tin tyyppisid hyétyjd on saa-
tavilla, mutta miten asioiden laita sitten todellisuudessa on? (Kaupungin talousjohtaja,
23.6.2016)

5.4 Kustannusten vertailu

Lahtokohtana omana toimintana tuotetun ja ulkoistetun taloushallinnon kustan-
nusten vertailussa kdytettiin vaihtoehtolaskennan (differential accounting) ole-
tuksia. Neilimo & Uusi-Rauvan (1997, 37) mukaan vaihtoehtolaskelmien tehta-
vdand on vertailla erilaisia tuotannon vaihtoehtoja. Tédssd tutkimuksessa tuotan-
non vaihtoehdot ovat ulkoistetun taloushallinnon jatkaminen tai taloushallinnon
tuottaminen Kaupungin omana toimintana.

Vaihtoehtolaskelmien tekeminen alkaa maarittaimallad laskelmaan sisally-
tettdvat kustannuserdt ja ndihin vaikuttavat tekijat (kts. Neilimo, 1981, 11.) Ta-
loushallinnon kustannukset koostuvat Kaupungin talousjohtajan mukaan suu-
rilta osin henkil6st6- ja jarjestelmakustannuksista:
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Tilitoimistopalvelun tuotantokustannus on aika helppo laskea. Se koostuu henkildsto- ja jir-
jestelmikuluista. Henkilostokulun arviointi on myds melko helppoa. Kustannus riippuu siitd,
kuinka paljon henkildstéd tarvitaan. Kun kerrotaan henkildston palkat luvulla 1,7, pidstidn
jo aika lihelle todellisia henkildstokustannuksia. (Kaupungin talousjohtaja, 23.6.2016)

Henkilosto- ja jdrjestelmédkustannusten lisdksi taloushallinnon palauttaminen
Kaupungin omaksi toiminnaksi toisi mukanaan myos toimitilakustannuksia, ku-
ten mahdolliset toimitilavuokrat. Omana toimintana tuotetun taloushallinnon
kustannukset koostuvat siis henkilosto-, jdrjestelma- ja toimitilakustannuksista.
Ndama kustannuserdt huomioitiin vertailulaskelmaa tehdessa.

Henkilostokustannukset | | Jarjestelmakustannukset

Toimitilakustannukset

KUVIO 13 Taloushallinnon kustannukset

Taloushallintoalan TES:n mukaan vaativuustason 2 vihimmadiskuukausipalkka
muualla kuin padkaupunkiseudulla on 1977 euroa kuukaudessa. Vaativuustason
3 vahimmadispalkka (muualla kuin padkaupunkiseudulla) on puolestaan 1803 eu-
roa kuukaudessa. Vaativuustason 2 tyypillisid tydtehtdvid ovat “eri yhtiomuo-
toisten yritysten tilinpddtosten itsendinen kokonaisvaltainen laadinta, asiakkaan
neuvonta verotuksen ja yritystalouden asioissa tai lisdksi muiden tekemien tilin-
pdédtosten oikeellisuuden tarkastaminen.” Vaativuustason 3 tyypillisid tyotehta-
vid ovat "itsendinen, suoriteperusteinen ja sddnnollisesti tismdytyvan kirjanpi-
don ja tilinpaatosehdotuksen laatiminen pienyrityksille seké laajojen tilinpa&atok-
sien mddriteltyjen osien valmisteleminen.” (Taloushallintoalan TES, 13.10.2016)
Tutkimuksen laskelmien suorittamisessa paddyttiin kdayttamaan edelld mainittu-
jen palkkojen keskiarvoa 1890 euroa.

Kaupunginhallituksen poytdkirjan mukaan (8.3.2016) taloushallinnon
tuottaminen Kaupungin omana toimintana vaatisi 16 - 18 henkil6tydvuotta. Las-
kenta suoritettiin olettaen, ettd taloushallinnon tuottaminen tehtiisiin 18 henki-
16n voimin. Taten Kaupungin omana toimintana tuotetun taloushallinnon hen-
kilostokustannukset olisivat noin 694 000 euroa vuodessa (1,7 x palkat).

Henkilostokulujen lisdksi toinen suuri taloushallinnon kustannuserd on
jarjestelmdkustannukset. Mikali taloushallinto tuotettaisiin Kaupungin omana
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toimintana, vuosittaisten jarjestelmdkustannusten arvioitiin olevan 382 000 euroa
vuodessa, sisdltien my0s jdrjestelmiin liittyvét kehitystyot. (Kaupunginhallituk-
sen poytdkirja 8.3.2016) Taten henkilosto- ja jarjestelmdkustannusten yhteismaa-
réksi tulee 1 076 000 euroa vuodessa.

Toimitiloista aiheutuvia kustannuksia arveltiin kertyvan noin 400 000 eu-
roa vuodessa. Tdten omana toimintana tuotetun taloushallinnon kokonaiskus-
tannukset olisivat 694 000 e + 382 000 e + 400 000 e =1 476 000 euroa vuodessa.
Oman toiminnan kustannukset ovat siis suurin piirtein yhta suuret kuin nykyi-
sen ulkoistetun taloushallinnon (1 446 000 e) vuosittaiset kustannukset. Vaihto-
ehtolaskelmia tehtdessd eri toimintatapoja ei kuitenkaan tulisi arvioida pelkés-
tddn kustannuksia vertailemalla. Vertailussa tulisi huomioida my6s se, kuinka
hyvin palvelu saavuttaa sille asetetut tavoitteet. (kts. Meklin, 2011, 127) Kaupun-
gin ulkoistettua taloushallintoa arvioitaessa esille nousi joitakin laadullisia on-
gelmia, jotka on hyvé ottaa huomioon. Lisdksi ulkoistamisen tarkein syy on kus-
tannussddstojen saavuttaminen, joka tdssd tapauksessa ei ndytd toteutuvan.
Haastattelujen mukaan tavoiteltuja kustannussadstojd ei ole saavutettu, ja lisdksi
Kaupunki pystyisi tuottamaan taloushallinnon omana toimintana ldhes samaan
hintaan, mitd nykyinen ulkoistus maksaa.

Vaihtoehtolaskelmien mukaan siis Kaupungin taloushallinnon palautta-
minen omaksi toiminnaksi on kannattavampaa kuin nykyisen ulkoistuksen jat-
kaminen. Myos transaktiokustannusteorian mukaan Kaupungin kannattaisi
tuottaa taloushallinto omana toimintana ennemmin kuin jatkaa nykyistd ulkois-
tusta, silld ulkoistus ei tuo mukanaan kustannussaastoja.

5.5 Kaupungin taloushallinnon takaisinveto

Téssd luvussa luodaan katsaus aiemmista tutkimuksista 16ytyviin seikkoihin,
jotka tulisi ottaa huomioon ulkoistetun taloushallinnon takaisinvetoa suunnitel-
lessa. Loydosten pohjalta Kaupungille laadittiin prosessikuvaus taloushallinnon
takaisinvedosta. Prosessikuvauksen tarkoituksena on antaa suuntaviivat Kau-
pungin taloushallinnon takaisinvedolle, ja tdten helpottaa takaisinvetoprosessin
johtamista ja ldpivientid. Takaisinvetosuunnitelman tehtdvdnd on myos nostaa
esiin seikkoja, joita palauttamisessa ja palautusprosessin eri vaiheissa kannattaa
ottaa huomioon.

Takaisinvetosuunnitelman luominen on Elliotin (1998) esittdmén takaisin-
vetomallin kolmas ja tdrkein vaihe. Suunnitelman tulee olla kattava ja sisdltda
kaikki takaisinvedon kannalta olennaiset asiat. Hyvin laaditun suunnitelman
avulla takaisinveto voidaan toteuttaa onnistuneesti. Maelahin ym. (2010) mu-
kaan ulkoistetun toiminnon takaisinvedossa tulisi huomioida ainakin tietojérjes-
telmien siirto ja omistajuus, henkilokunnan rekrytointi, ohjelmistojen hankinta
sekd toimitilakysymykset. Edelld mainittujen seikkojen lisdksi takaisinvetosuun-
nitelmassa olisi hyvé lisdksi kasitelld ainakin jarjestelméakehitykseen, dokumen-
taatioon, tietokantojen hallintaan, immateriaalioikeuksiin sekd vuorovaikutuk-
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seen liittyvid kysymyksid. Johdon sitoutuminen takaisinvetoprosessiin seka toi-
mivan yhteistyon varmistaminen palveluntuottajan kanssa takaisinvedon aikana
ovat my0s kriittisid tekijoitd takaisinvedon onnistumisen kannalta. (Maelah ym.,
2010.)

Tutkimuksen kohdekaupungin tapauksessa tarkeimmiksi huomioitaviksi
seikoiksi nousivat henkilostoon, jdrjestelmiin, sopimuksiin sekd toimitiloihin liit-
tyvit kysymykset. Namaé on esitelty kuviossa 14.

Henkilosto Jarjestelmat Sopimukset Toimitilat
eHenkilostotarpeiden eKannattaako jatkaa *Mita sopimuksia *Missa tiloissa
madrittdminen nykyisten tulee laatia, jotta taloushallinto
eRekrytoinnit? jarjestelmien taloushallinto toimii jatkossa tuotetaan?
kayttoa vai vaihtaa omana toimintana?
jarjestelmat uusiin?

KUVIO 14 Kaupungin taloushallinnon takaisinvedossa huomioitavat asiat

Henkil6ston osalta on siis ratkaistava, mistd saadaan henkil6sto tuottamaan Kau-
pungin taloushallinto. Téhédn helpoin ratkaisu lienee Palveluntuottajan henkils-
ton siirtyminen takaisin Kaupungin palvelukseen, mikili timd on mahdollista.
Talloin henkildston rekrytointiin ei tarvitse kdyttdd aikaa ja resursseja. Etuna on
myos se, ettd kyseinen henkilosto tyoskenteli jo ennen ulkoistusta Kaupungin
palveluksessa, joten tyontekijoiden tuntemus Kaupungin toiminnoista lienee
edelleen hyvilla tasolla.

Jarjestelmien osalta jarkevintd puolestaan lienee jatkaa samojen jdrjestel-
mien kdyttod ainakin toistaiseksi, silld taloushallinnon takaisinvetoon liittyy jo
kustannuksia itsessddn ja jdrjestelmien vaihdon myotd naméa kustannukset kas-
vaisivat merkittdvéasti. Ja toisaalta, mikali jarjestelmd sdilyy samana, uuden jar-
jestelmén kouluttamiseen henkilostolle ei tarvitse myoskddn kayttdd resursseja.

Takaisinoton hinta on kuitenkin aika kallis vdistimittd, ettd ehkd ei kannata jirjestelmiid
vaihtaa ja omaksi toiminnaksi ottaa yhtd aikaa. (Kaupungin talousjohtaja, 23.6.2016)

Sopimusten osalta tulee puolestaan selvittdd, mitd sopimuksia on laadittava, jotta
taloushallinnon tuottaminen omana toimintana onnistuu. Kaupungin talousjoh-
tajan ja taloussuunnittelupadallikon mukaan sopimukset on tehtdva ainakin pank-
kien ja ohjelmantoimittajien kanssa. Palveluntuottajan vastuulla ulkoisen lasken-
nan lisdksi on Kaupungin maksuliikenteen hoitaminen, joten Kaupungin on ta-
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mén osalta pdivitettdvd sopimukset pankkien kanssa, jotta maksuliikenne ei kat-
kea takaisinvedon yhteydessd. Taman lisdksi Kaupungin on tehtdva sopimukset
taloushallinnon jdrjestelmien ja rahoituksenhallintajédrjestelmdn toimittajien
kanssa, silld ndmd kuuluvat télld hetkelld Palveluntuottajan vastuulle ja sopi-
mukset on solmittu Palveluntuottajan ja ohjelmatoimittajien vilille.

Toimitilojen osalta fyysinen etdisyys kannattanee olla mahdollisimman
pieni taloushallinnon henkil6ston ja heiddn palvelujaan tarvitsevien valilld. Tal-
16in ulkoistuksessa ilmenneet vuorovaikutusongelmat luultavasti vdhenisivét
huomattavasti. Toisaalta, mikali taloushallinto tuotettaisiin Kaupungin omana
toimintana, viestintdyhteydet paranisivat luultavasti joka tapauksessa, koska
viestinndn ei tarvitsisi tapahtua help deskin kautta. Tamékin jo parantanee huo-
mattavasti vuorovaikutusta kaupungin ja taloushallinto-osaston valilla.

Edelld mainittujen asioiden lisdksi Kaupungin on hyvd pohtia ainakin sitd,
kannattaako ulkoistussopimus purkaa kerralla vai vaiheittain. Aiempien tutki-
musten valossa ulkoistussopimuksen vaiheittainen purkaminen on osoittautu-
nut paremmaksi vaihtoehdoksi, koska se antaa molemmille osapuolille aikaa so-
peutua uuteen tilanteeseen sekd antaa lisdaikaa valmisteluille ennen sopimuksen
lopullista padttamistd. Talloin tulee kuitenkin huomioida riski palvelun laadun
heikkenemisessad sekd mahdollisesti lisddntyvissa kustannuksissa (ks. Maelah ym,
2010, 230)

Lisdksi ratkaistavaksi jad (mikali ulkoistus purettaisiin vaiheittain), mitka pal-
velut ulkoistuksesta kannattaa lopettaa ensimmadisend, ja mitka palvelut kannat-
taa lopettaa vasta lopullisen sopimuksen purkamisen yhteydessd? Alla on luetel-
tuna Palveluntuottajan Kaupungille tarjoaman taloushallinnon palvelut, joiden
osalta tdimd pohdinta tulisi tehda:

e Ostolaskut ja ostoreskontra

e Myyntilaskut ja myyntireskontra

e Maksuliikenne

e Kirjanpito ja tilinpdatoslaskelmat

e Kéyttbomaisuuskirjanpito (pysyvét vastaavat)
e Standardoitu talousraportointi

o Konsernitilinpadtokset

e Kassanhallinta ja rahoituspalvelut

Kaupungin talousjohtajalle ja -suunnittelupaéllikolle esiteltiin edelld mainitut,
aiemmista tutkimuksista esille nousseet seikat, jotka olisi hyvéa ottaa huomioon,
kun taloushallinnon takaisinvetoa suunnitellaan. Samalla keskusteltiin siitd,
mitkd aiemmissa tutkimuksissa esille nousseista seikoista ovat relevantteja juuri
Kaupungin kannalta. Keskustelussa Kaupungin talousjohtaja ja taloussuunnitte-
lupaallikko toivat esille omat ndkemyksensa takaisinvedon kannalta keskeisista
asioista. Keskustelun ja aiempien tutkimusten 16ydosten pohjalta tutkija laati
alustavan prosessikuvauksen Kaupungin taloushallinnon takaisinvedosta.
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Alustava prosessikuvaus sisdltdd takaisinvetoprosessin vaiheet yldtasolla
kuvattuina. Prosessi jaettiin viiteen eri osaan, jotka olivat esiselvitykset, valmis-
telut, onnistumisen varmistaminen, takaisinvedon toteutus ja arviointi (kuvio 15)

Esiselvityksissda Kaupungin tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin:

e Kannattaako ulkoistus lopettaa kerralla vai vaiheittain?
¢ Kannattaako taloushallinto tuottaa omana toimintana vai tdtd varten pe-
rustetussa yhtiossa?
e Henkilostotarpeiden maddrittdiminen (Millaista osaamista tarvitaan?
Kuinka paljon henkil6stoéd tarvitaan?)
e Siirtyyko henkilosto Palveluntuottajalta Kaupungin palvelukseen vai
onko edessd rekrytoinnit?
e Jatketaanko samojen jdrjestelmien kayttod vai hankitaanko uudet?

/_‘ﬁ

Esiselvitykset

L'_/

O

Valmistelu

./

4 B

Onnistumisen
varmistaminen

. )

4 N

Takaisinvedon
toteutus

. )

Arviointi

KUVIO 15 Alustava prosessikuvaus: Kaupungin taloushallinnon palautus omaksi toiminnaksi

Toisen vaiheen eli valmistelun sisdltamat toimenpiteet ovat:

e Mahdolliset rekrytoinnit
e Toimitilojen etsiminen

e Projektin vastuiden jakaminen
e Siirtymédajan kustannusten sopiminen Palveluntuottajan kanssa
e Liittymien rakentaminen
e Sopimusten teko pankkien ja ohjelmantoimittajien kanssa
e Perintdtoiminnan rakentaminen
e Takaisinvedon ajankohdan maéérittdminen
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Kolmas vaihe (onnistumisen varmistaminen) pitda sisalldan:

o Jdrjestelmien kayttoonotto ja testaus

e Henkiloston kouluttaminen

e Takaisinvetoprosessin lapikdyminen Palveluntuottajan kanssa

e Kirjanpidon ja maksuliikenteen katkeamattomuuden varmistaminen -
Palveluntuottaja on velvollinen tuottamaan palvelua, kunnes tuotanto on
siirtynyt Kaupungille

Neljanteen vaiheeseen (takaisinvedon toteutus) kuuluu:

e Ulkoistussopimuksen purkaminen tai vaiheittainen purkaminen

e Tietojen siirto

e Tase-erien siirto

e Maksuliikenteen ja kirjanpidon toteutus omana toimintana

e Palveluntuottajan vastuun lakkaaminen maksuliikenteestd ja kirjanpi-
dosta.

Viimeisessd vaiheessa (arviointi) vastataan seuraaviin kysymyksiin:

e Kuinka takaisinveto onnistui?
e Kuinka hyvin taloushallinto toimii omana toimintana?

Alustavan prosessikuvauksen tehtdva oli herdtelld ajatuksia taloushallinnon ta-
kaisinvetoon liittyen sekd nostaa esille takaisinvedon suunnittelemisen kannalta
olennaisia kysymyksid. Se siis luo suuren kuvan Kaupungin taloushallinnon ta-
kaisinvedosta sekd vastaa samalla tutkimukselle asetettuun tutkimusongel-
maan: “Mitd kunnan tulee ottaa huomioon suunnitellessaan taloushallinnon pa-
lauttamista omaksi toiminnaksi?”

Alustavan prosessikuvauksen tekemisen jdlkeen tutkijan tehtdviksi jdi koh-
dan "takaisinvedon toteutus” vaiheiden avaaminen ja aikatauluttaminen. Apuna
tassd kdytettiin alkuperdistd ulkoistamissuunnitelmaa, jota mukailemalla talous-
hallinnon takaisinvedon alaprosessit saatiin kuvattua ja aikataulutettua. Talous-
hallinnon palauttaminen on kddnteinen prosessi vuonna 2012 toteutetulle ulkois-
tukselle. Lopulliselle takaisinvetosuunnitelmalle annettiin seuraavat tavoitteet:

1. Muodostaa riittdvd informaatioaineisto taloushallinnon palauttamista
koskevan pddtoksenteon ja sopimusten laadinnan pohjaksi.

2. Palauttaa Kaupungin taloushallinto hallitusti omaksi toiminnaksi.

3. Varmistaa tuotannon siirto siten, ettd Kaupunki voi toteuttaa taloushallin-
tonsa laadukkaasti siirron jalkeen.
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Lopullisessa takaisinvetoprosessissa on kuvattuna Kaupungin taloushallin-
non osa-alueisiin liittyvit tehtdvat takaisinvedon eri vaiheissa. Taloushallinto ja-
ettiin viiteen eri osaan, jotka ovat ostolaskut ja -reskontra, myyntilaskut ja -res-
kontra, kirjanpito, kdyttbomaisuus sekd maksuliikenne. Lisdksi prosessikuvauk-
sessa kasitellddn yleisid takaisinvetoon liittyvid tehtdvid. Takaisinvetoprosessin
vaiheet puolestaan ovat:

Valmistelut ja paatokset

Organisointi, suunnittelu, prosessikohtaiset selvitykset

Tekninen toteutus & tila-, sopimus- ja henkilostovalmistelut
Kayttoonoton valmistelu & testaus

Kayttoonotto & kayttoonoton tuki

Tuotantokdytto, kdayttoonoton tuki, prosessipoikkeamien selvitykset, van-
han jdrjestelméan rinnakkaiskdytto ja alasajo.

AN N e

Prosessikuvaukset taloushallinnon osa-alueista ovat kuvattuna tutkimuksen liit-
teessi 1.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Tutkimuksen pddongelmana oli selvittdd, mitd kunnan kannattaa ottaa huomi-
oon suunnitellessaan ulkoistetun taloushallinnon palauttamista omaksi toimin-
naksi. Haasteita tutkimuskysymykseen vastaamisessa toi ulkoistettujen toimin-
tojen palauttamista koskevan tutkimuksen vdhdinen mééara.

Aiempien tutkimusten mukaan ulkoistetun toiminnan palauttamisessa
tulisi huomioida ainakin tietojdrjestelmien siirtoon ja omistajuuteen, henkilokun-
nan rekrytointiin, ohjelmistojen hankintaan seka toimitiloihin liittyvia kysymyk-
sid. Namad osoittautuivat relevanteiksi kysymyksiksi myds tutkimuksen kohde-
kaupungin kohdalla. Aiempien tutkimusten 16ydosten pohjalta Kaupungille saa-
tiin hahmoteltua iso kuva siitd, mitkd asiat takaisinvedon suunnittelussa olisi
hyvad huomioida. Naméd kysymykset liittyivat henkilostoon, jarjestelmiin, sopi-
muksiin ja toimitiloihin.

Kun takaisinvetoprosessin kannalta keskeiset seikat oli 16ydetty, laadittiin
Kaupungille tarkempi prosessikuvaus takaisinvedosta. Prosessikuvaus sisilsi
tarkemmat kuvaukset taloushallinnon eri osa-alueista seka niihin liittyvista teh-
tavistd takaisinvedon eri vaiheissa. My0s takaisinvetoprosessin vaiheita tarken-
nettiin alustavan prosessikuvauksen pohjalta, ja prosessille asetettiin aikataulut.
Prosessi koostuu viidestd eri vaiheesta, joka alkaa takaisinvetoon liittyvistd val-
misteluista ja paddtoksistd ja paattyy Kaupungin oman taloushallinnon kayttoon-
ottoon ja tuotantokadyttoon. Paatostd taloushallinnon takaisinvedosta ei ole vield
tutkimuksen teon aikana tehty, mutta mikali se pdddytddn palauttamaan takaisin
Kaupungin omaksi toiminnaksi, toimii tutkimuksen prosessikuvaus tyokaluna
takaisinvedon toteuttamisessa.

Tutkimukselle asetettuihin alaongelmiin saatiin myos vastaukset. Omana
toimintana tuotetun ja ulkoistetun taloushallinnon vertailuun on kéytettdvissa
ainakin kaksi keinoa, jotka ovat kustannus-hyotyanalyysi ja vaihtoehtolaskelmat.
Tutkimuksessa perehdyttiin menetelmistd toiseen, vaihtoehtolaskelmiin. Vaihto-
ehtolaskelmia tehtdessd on kustannusten vertailun liséksi tarkedd vertailla myos
eri toimintatapojen vaikuttavuutta eli laatua. Vaihtoehtolaskelmat osoittautuivat
toimivaksi tavaksi arvioida kunnan taloushallinnon toteuttamistapoja, silld ta-
loushallinnon kokonaiskustannukset ovat melko helposti méariteltavissa. Yksin-
kertaistettuna taloushallinnon kustannukset koostuvat henkil6sto-, jarjestelma-
ja tilakustannuksista.

Toiseen alaongelmaan vastatessa havaittiin, ettd tutkimuksen kohdekun-
nan merkittdivimmat ulkoistamisen ongelmat liittyvédt vuorovaikutukseen sekéd
huonoon tuntemukseen vastapuolen prosesseista ja toiminnasta. Vuorovaiku-
tuksen osalta ongelmallisena esittdaytyivit pdivittdisen vuorovaikutuksen puute
sekd kaytossd olevan help desk -palvelumallin tuomat viestinnilliset haasteet.
Vuorovaikutusongelmien korostuminen osoittaa sen, kuinka kriittisessd roolissa
se on palvelun laadun kannalta. Ylikoski (1999, 18) toteaakin, ettd palvelun laatu
muodostuu palvelun lopputuloksen lisdksi myos palveluprosessista, jossa vuo-
rovaikutuksella on keskeinen rooli.
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Ulkoistuspalvelun laadullisten ongelmien lisdksi ulkoistus ei saavuttanut
sille asetettuja tavoitteita kustannussdadsttjen osalta. Ulkoistuspalvelun hinnan
muodostus koettiin Kaupungissa myos epdselviksi, ja sen ei koettu tdysin vas-
taavan taloushallinnon tydnjakoa Kaupungin ja Palveluntuottajan kesken.

Ulkoistettuun taloushallintoon liittyvédt ongelmat nadyttaytyivat suurilta
osin samanlaisina kuin tutkimuksessa késitellyt ulkoistamisen riskit. Nditd ovat
muun muassa ulkoistuksen osoittautuminen luultua kalliimmaksi, prosessien
pilkkoutuminen ja tdstd aiheutuva prosessien hitaus sekd byrokraattisuus, ky-
vyttomyys integroida toiminnot ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan vé-
lilla sekd kyvyttomyys saavuttaa ulkoistuksella tavoitellut hyodyt. (ks. Lehikoi-
nen & Toyryld, 2013)

Tutkimuksen tulokset ndyttavét olevan linjassa myos Pfefferin (1981) po-
liittisen organisaatioteorian kanssa. Pfefferin mukaan kustannussdastot eivit voi
olla ulkoistuksen varsinainen syy, koska pitkdvaikutteisten pdatosten kustan-
nuksia ei voida tarkasti ennustaa. Tama ndyttaytyi totena tdssd tutkimuksessa.
Vaikka Kaupunki tavoitteli ulkoistuksella transaktiokustannus- ja resurssiriip-
puvuusteorian mukaisia hyotyjd, niin ne eivit kaikilta osin toteutuneet. Ulkois-
tuksen kustannukset osoittautuivat ennakoitua korkeammiksi ja palvelun laa-
dussa esiintyi ongelmia. Tama epavarmuus ulkoistuksella tavoiteltujen hyotyjen
toteutumisessa onkin hyva tiedostaa, kun mietitddn kannattaako taloushallinto
ulkoistaa vai tuottaa oman organisaation sisdlld. Tutkimuksen tulokset eivit ole
kuitenkaan yleistettdvissd, silld kyseessd on yksittdistapaus. Tutkimus kuitenkin
antaa ndyttod sen puolesta, ettei ulkoistuksella tavoiteltujen hyotyjen saavutta-
minen ole aina ldheskddn varmaa.

Tutkimuksen voidaan katsoa olevan suurelta osin myts metodologisesti
onnistunut. Siind yhdistyivit kehittdamistutkimuksen vaatimat luovuus ja kriitti-
syys (kts. Tamminen, 1993.) Tutkimuksessa tarkasteltiin kriittisesti, ja eri nako-
kulmista, ulkoistamista selittdvid teorioita ja pohdittiin havaintoja tutkimuksen
kohdekaupungin kohdalla. Luovuutta puolestaan kaytettiin laadittaessa proses-
sikuvausta taloushallinnon takaisinvedosta.

Kehittdmistutkimuksen onnistumisen mittarina on myos se, ettd tutki-
muksen kohteena olevan organisaation ongelman voidaan katsoa olevan rat-
kaistu kdaytannon tasolla (Tamminen, 1993.) Tamaé toteutui tutkimuksessa siind
maddrin, ettd halutut prosessikuvaukset taloushallinnon takaisinvedosta saatiin
luotua. Niiden toimivuutta kdytannossa ei tutkimuksessa kuitenkaan voida arvi-
oida aikataulullisten syiden vuoksi. Organisaation ongelman ei siis vield voida
sanoa olevan kokonaan ratkaistu (kdytdnnon tasolla), ja tdten kehittamistutki-
mus ei my06skddn ole loppuun saatettu. Myos tutkijan interventio olisi voinut,
kehittamistutkimuksen luonne huomioiden, olla vield suurempi (etenkin havain-
noinnin osalta). Myos Palveluntuottajan nikemykset palvelun laadusta ja sen
mahdollisista ongelmista ja niiden syistd, olisi ollut mielenkiintoista selvittaa.

Mikéli Kaupunki péddtyy toteuttamaan taloushallinnon takaisinvedon,
olisi jatkotutkimuksena mielenkiintoista selvittdd, ovatko ulkoistuksessa ilmen-
neet ongelmat korjaantuneet ja onko Kaupungin taloushallinnon laatu parantu-
nut. Lisdksi Kaupungin takaisinvetoprosessia voisi analysoida tarkemmin, mika
lisdisi ymmarrystd ulkoistetun taloushallinnon takaisinvedosta. Aiheellista olisi
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myos suorittaa tutkimus ulkoistetun taloushallinnon omaksi toiminnaksi palaut-
taneisiin organisaatioihin ja etsid syitd sille, miksi ulkoistus paddytddan palautta-
maan. Aiheellista olisi my0s vertailla sellaisia organisaatioita keskendén, joilla on
positiivisia ja negatiivisia kokemuksia taloushallinnon ulkoistamisesta, ja pyrkia
loytamadan onnistuneen ulkoistamisen kannalta kriittisia tekijoita.

Tutkimuksen tuloksia voivat hyodyntdd kunnat ja muut organisaatiot,
jotka pohtivat taloushallintonsa ulkoistamista tai jo ulkoistetun taloushallinnon
uudelleen jdrjestelyjd. Taloushallinnon ulkoistaminen on merkittdvd pdatos,
jonka onnistuminen on toivottavaa sekd ulkoistajan ettd ulkoistuspalvelua tar-
joavan tahon kannalta.
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Liite 1. Taloushallinnon takaisinvedon prosessikuvaus (1)
Yleiset tehtivit:

-Neuvottelut palveluntuottajan kanssa

-Sopimusten laadinta palveluntuottajan kanssa

-Projektisuunnitelman teko

-Palvelun tuottamiseen liittyvien sopimusten (pankit, tietojdrjestelméatoimittajat,
operaattorit) laatiminen tai siirto palveluntuottajalta

-Koko prosessin lapikdynti ja vaiheittainen siirtiminen

-Tilinpaatoksen / vilitilinpdatoksen laatiminen muutoshetkelld

Ostolaskut ja -reskontra

-Kaupungin ostolaskuprosessin lapikaynti

-Kéaytossd olevan jdrjestelmdn prosessien lapikdynti ja sen tuomat vaatimukset
uuteen palvelukokonaisuuteen

-Eroanalyysin tekeminen

-Master Datan (mm. toimittajatiedot, laskentatunnisteet) lapikdynti, olemassa
olevien perustietojen hyodyntdminen, tietojen ”siivous”

-Uusien perustietojen luominen tai olemassa olevien laajentaminen

-Verkkolaskuoperaattorin muutos (oma projektikokonaisuus)

-Liittymien ldpikdynti, muutokset ja testaukset

-Raportoinnin ldpikédynti, olemassa olevien raporttien hyodyntaminen

-Testaus

-Tietojen konvertointi uuteen jarjestelmddan (mm. avoimet ostolaskut)

-Vanhan jdrjestelmdn Master Datan hallinta kdyttoonoton jalkeen

Myyntilaskut ja -reskontra

- Kaupungin myyntiprosessin lapikaynti

- Kédytossd olevan jdrjestelmén prosessien lapikdynti ja sen tuomat vaatimukset
uuteen palvelukokonaisuuteen

- Eroanalyysin tekeminen

- Ns. Master Datan (mm. asiakastiedot, myyntinimikkeet, myyntiorganisaatiot,
myyntitoimistot) ldpikdynti, olemassa olevien perustietojen hyodyntami-
nen

- Uusien perustietojen luominen tai olemassa olevien laajentaminen

- Verkkolaskuoperaattorin muutos (oma projektikokonaisuus)

- E-lasku- ja suoramaksutoiminnallisuuden valmistelu

- Sisdisen laskutuksen késittelyprosessin kuvaaminen ja toimenpiteet

- Perintdprosessin kuvaaminen, muutokset, perintaliittyméan rakentaminen, tes-
taus
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- Laskutusliittymien (erillinen liittymadlista) lapikdynti, muutostarpeet toimitta-
jille ja testaukset

- Raportoinnin ldpikdynti, olemassa olevien raporttien hyodyntdminen

- Testaussuunitelman teko ja testitapaukset

- Testaus

- Tietojen konvertointi uuteen jarjestelmédn (mm. avoimet myyntilaskut)

Kirjanpito

-Nykyisen prosessin ldpikdynti ja sen tuomat vaatimukset uuteen
palvelukokonaisuuteen

- Ns. Master Datan (mm. kumppanikoodit, toimialakoodit, laskentatunnisteet)
vastaavuus

- Kustannuspaikka- ja tulosyksikkohierarkioiden luonti

- Liittymien lapikdynti

- Raportoinnin lapikdynti, standardi- ja muokatut raportit

- Migraatio, pddtettdva mitka tiedot ja milld tasolla siirretdan

- Sisdisen laskennan vyorytysten lapikaynti

- Testaussuunnitelman teko ja testitapaukset.

- Testaus

- Tietojen konvertointi uuteen jédrjestelmaan

Kéyttoomaisuus

- Nykyisen prosessin ldpikdynti ja sen tuomat vaatimukset uuteen
palvelukokonaisuuteen

- Eroanalyysin tekeminen

- Uusien perustietojen luominen tai olemassa olevien laajentaminen

- KOM kohteiden ldpikéynti ja poisto (0-arvoiset)

- Purkusdantojen tarkistaminen(keskeneriiset)

- Poistoalueiden maarittaminen

- Raportoinnin lapikdynti, standardi- ja tietovarastoraportit

- Testaussuunnitelman teko ja testitapaukset

- Testaus

- Konversiot: avoimet kdyttdomaisuuskohteet

Maksuliikenne

- Kaupungin maksuliikenne- ja rahoitusprosessin lapikaynti
- Maksuliikenne- ja Finance-jdrjestelmien vaihto (oma projektikokonaisuus)



Kaikille prosesseille yhteiset tehtivit

- Kéyttooikeusroolit

- Tositesarjat ja numeroinnit

- Arkistointi

- Kéayttokatkojen aikatalulus kayttoonoton yhteydessa

- Liittymien siirto uuteen jdrjestelmaan

- Vanhan ja uuden kokonaisuuden Master Datan hallinta

69



