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Global IT-procurement is a phenomenon that aims at generating rapidly realizable cost sav-
ings, enabling flexibility in resource allocation and at overall optimizing of operations.

The purpose of this thesis was to clarify what factors - as for supplier management, financial
management and risk and quality management Arek Oy, as a service provider in the earning-
based pension sector, needs to consider when globally acquiring the needed specialist services.
The study was carried out as a qualitative action research.

The theoretical background was primarily based on national and international studies pub-
lished in 2005-2010. The data gathered from the publications were complemented by an em-
pirical research. In this research, four executives working in the Finnish earning-based pension
sector were interviewed.

Based on the theoretical findings, interviews and the author’s own and work related expe-
riences, a development scheme for an extensive global purchasing procedure was made for
Arek Oy. In the development scheme, the following factors were taken into account: Arek
Oy’s strategy for the upcoming period of 2011-2013; the expectations regarding Arek Oy’s
staff expertise; and issues regarding the introduction of the balanced scorecard system.

Furthermore, the development scheme depicted the objectives concerning management and
monitoring model; quality and change management in service development;

e the delivery and pricing model in service development;

e the assessment and monitoring of cost savings;

e the effects on Arek Oy’s professional expertise in multiple areas; and
e the improvement of Arek Oy as a learning organisation.

The study concludes that even though there is a high pressure for creating cost savings, Arek
Oy’s global IT-procurement precedes cautiously securing business operations and gathering
vital information from its own and other operators’ experiences in the field.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomessa I'T-palveluiden ulkoistamisessa eletddn toista aaltoa. Ensimmiisessi vaihees-
sa palvelut ulkoistettiin Suomessa toimiville palveluntarjoajille. Toisessa vaitheessa ul-
koistaminen on edennyt matalamman kustannustason maissa toimiville palveluntarjo-
ajille joko suoraan tai alihankinnan kautta. Organisaation ei ole mielekéstd panostaa
oman henkil6ston voimin tehtivain palvelukehitykseen eikd sen tarvitsemiin tukitoi-
mintoihin, mikali niitd on saatavilla muualta helposti, kilpailukykyiseen hintaan ja tasa-
laatuisena. Tamin kehityspolun mukaisesti etenee my6s suomalaisen tyoelikesektorin

palvelukehityksessi tarvittavien asiantuntijapalveluiden hankinta.

Tyo6elikesektorilla kidytossa olevien tietojirjestelmien avulla hoidetaan ty6elikevakuut-

tamiseen ja elakkeiden maksantaan liittyvit velvoitteet. Tyoelakesektorille raatiloityjen

laajojen tietojirjestelmien rakentaminen ja yllapito on hyvin kallista. IT-kulut ovat ty6-
elikeyhti6iden liikevaihdosta jo lihes 30 prosenttia, kun ne ovat pankeissa n. 15 pro-

senttia ja vahinkovakuutusyhti6issi n. 20 prosenttia (Tyoelike 4/2010, 23.)

Viime vuosikymmenien tietojirjestelmakustannusten voimakkaaseen kasvuun on useita
syitd. Yksi merkittiva syy on tyoeldkelainsddadinnén monimutkaistuminen. Tyoelidkela-
kien muutoslakeja sovelletaan aina muutoksen voimaantulon jilkeiseen aikaan. Niin
ollen ennen muutosta paittyneisiin tyosuhteisiin sovelletaan niitd tyGelikelakeja, jotka
olivat voimassa tyGsuhteen padttyessd. Tama merkitsee sitd, ettd tietojirjestelmissd on
yllapidettava useita erilaisia historiakerrostumia erilaisista elikkeen maaraytymissaan-
noistd. Lisdksi viime vuosina tietojdrjestelmille on asiakkaiden vaatimuksesta asetettu
entistd tiukempia palvelutasovaatimuksia palveluajan ja kiytettivyyden suhteen. I'T-
kustannusten alentamistavoite ja yleinen kustannustehokkuus ovat keskeisia tavoitteita

kaikilla ty6elidkesektorin toimijoilla.

Tietojirjestelmit ovat yhden toimijan sisilld sekd toimijoiden vililld pitkille integroitu-
neita. Hyvani esimerkkina tista on tyoelakeote, joka lahetetdan vuosittain 18—68 -

vuotiaille, jotka eivit ole vield elikkeelld. Tyoeldkeote sisiltda kootusti henkilon tyésuh-



teet riippumatta siitd, missa elakevakuutusyhtiossd han on ollut kunkin tyésuhteen yh-
teydessd vakuutettuna. Vuoden 2012 alusta lukien ty6elakeote tulee sisdltimdin myos

julkisen sektorin palvelussuhteet.

Tyo6elikesektorin yhteiset jatkuvuus- ja valmiusvaatimukset sekd henkil6tietolaki yhdes-
sd rajoittavat globaalia hankintaa niin, ettd tietokantojen pitdad kiytinndssa sijaita Suo-
messa, jotta asetettujen vaatimusten tiyttiminen poikkeusoloissa onnistuu. Vastaavan-
laisia maantieteellisia rajoitteita ei kayttopalvelutoiminnalle ja palvelukehitykselle ole

asetettu. (Auvinen H. 7.2.2011.)

Tyoelakesektorilla I'T-palveluita tuottavan Arek Oy:n tavoitteena on kevialla 2011
kaynnistyneessa pilottiprojektissa keritd mahdollisimman laaja-alaisesti kokemuksia
palvelukehityksessa tarvittavien asiantuntijapalveluiden globaalista hankinnasta. Kerit-
tyjen ja analysoitujen kokemusten perusteella on myohemmin paremmat edellytykset
asettaa seuraaville globaalia hankintaa hy6dyntiville kohdealueille oikeanlaiset tavoitteet
ja mittarit. Pilottiprojektista saatujen kokemusten perusteella
— tarkastellaan erityisesti nettokustannushyotyi,
— kehitetadn Arekin hankintaprosessin ja palvelukehityksen prosessien istuvuutta
globaaliin hankintaan,
— verrataan lopputulosten laadukkuutta verrattuna kotimaisin resurssein tehtyihin
toimituksiin seka

— kehitetaan Arekin vastuuroolien tyonkuvia.

Yleinen kasitys siitd, ettd globaali hankinta johtaa automaattisesti kustannussdastoihin ja
vield suhteellisen lyhyelld aikajanteelld, lisaa yleista myOnteisyyttd asiaa kohtaan. Vaikkei
tama aina ole toteutunut, kansainvilisesti katsoen yritykset ovat siitd huolimatta haluk-
kaita jatkamaan ja laajentamaan ulkoistamisprosessiaan. Tata todistaa Pricewater-
houseCoopersin tutkimus, jonka mukaan 91 prosenttia tutkimukseen vastanneista kan-
sainvalisista yrityksista kertoi ulkoistavansa uudelleen riippumatta siitd, oliko vastaaja
tyytyvainen aikaisempiin ulkoistamispaitoksiinsa vai ei. (PricewaterhouseCoopers 2007,

6.



Vaikka globaaliin hankintaan suhtaudutaan myo6nteisesti, sithen liittyvit epdvarmuuste-
kijat ovat suurempia ja monimutkaisempia kuin kotimaassa ulkoistettaessa. Syitd itse
ulkoistamisprosessin epdonnistumiseen voivat olla esimerkiksi vidrien palveluiden glo-
baali hankinta, vidrin toimintamallin valitseminen tai se, etteivit organisaation sisdiset
prosessit tue globaalin hankinnan erityispiirteitd. Vuonna 2005 periti 47 prosenttia yri-
tyksista, jotka olivat ulkoistaneet I'T-palveluitaan, paittivat sopimuksen ennen sopi-
muskauden loppumista (Tietoviikko 2007,1). Suuren epdonnistumistodennikéisyyden
vuoksi tdssd tutkimuksessa lipikdydédin yleisesti kirjallisuudesta ja muusta julkaistusta
materiaalista 16ytyvid keskeisid epdonnistumisen syitd ja mitkd ovat globaalin I'T-

hankinnan onnistumisen edellytykset.

Tietotekniikan liiton I'T-barometri 2010:n mukaan ulkoistaminen ei endi innosta suo-
malaisia yrityksid. Halukkuudessa on selvi laskeva trendi. Vuonna 2010 mahdollisim-
man laajaa ulkoistusta tavoitteli 35 %, kun vastaava luku oli 41 % vuonna 2009 ja 46 %
vuonna 2008. Tulos on merkittivi etenkin taloustaantuman nakokulmasta, silld I'T-
palveluntarjoajat ovat markkinoineet ulkoistamista yhtena keskeisimmista keinoista
selvitd taantumasta. ”Koska I'T on nykyisin ldsni kaikkialla, on ulkoistuksesta tullut
entistd vaativampaa ja riskialttiimpaa. Tami selittad ulkoistushalukkuuden vahenemista
voimakkaasta markkinoinnista huolimatta”, sanoo johtava tutkija Tomi Dahlberg Aalto

yliopiston kauppakorkeakoulusta. (Kauppalehti 21.5.2010.)

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen kohteena on
Miti asioita Arekin on huomioitava toimittaja-, talous-, riskien- ja
laadunhallinnan nikékulmista asiantuntijapalveluiden globaalissa
hankinnassa?

Kohdealuetta tarkastellaan seuraavien alitutkimuskysymysten avulla
Miti tyoelikesektorin erityispiirteitd Arekin on huomioitava globaa-
lissa hankinnassa?
Minkilaisia kehitystoimenpiteitd Arekin on kidynnistettiva laajamit-

taisen globaalin hankinnan onnistumiseksi?



Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitka tekijit erottavat onnistuneen globaalin
hankinnan epaonnistuneesta ja mitka nista tekijoistd on erityisesti huomioitava tyGela-
kesektorilla. Tutkimuksessa kartoitettiin, miten Arek Oy:n tulee globaaliin hankintaan
valmistautua, miten globaalia hankintaa seurataan, miten estetain asiakkaille tarjottavi-

en I'T-palveluiden mahdollinen laadun heikkeneminen ja kustannusten kasvaminen.

Vaikka ulkoistamissopimukseen liittyvia riskejd voidaan lieventia tekemalld sopimus
vakavaraisen, resursoinniltaan, osaamiseltaan ja kokemukseltaan oikean palveluntarjo-
ajan kanssa, riskit ovat silti olemassa. Riskitietoisuuden puute tekee tilaajaorganisaatios-
ta haavoittuvan. Tamin tutkimuksen tavoitteena on tukea globaaliin IT-hankintaan

liittyvaa paatoksentekoa antamalla laaja-alainen nikemys atheeseen.

1.3 Rajaukset

Tutkimukseen sisillytetiin seuraavia alueita vain mahdollisten rajapintojen osalta:

Sopimustekniset asiat

Tutkimuksessa tarkastellaan yleisesti palvelukehityksen ostamista halvemman kustan-
nustason maista, jolloin lihi- ja kaukoulkoistusta ei eroteta eikd niin ollen puututa maa-
kohtaisiin lakeihin ja sdadoksiin. Tutkimuksessa ei oteta kantaa kilpailuttamiseen, toi-
mittajavalintaan eiki sithen, milloin yhden tai usean palveluntarjoajan politiikka sovel-

tuu tilaajaorganisaatiolle parhaiten.

Palvelukehityksen siirtoprojekti

Tutkimuksessa ei kisitelld, miten palvelukehityksen ja sithen liittyvien tukipalveluiden

tarvitseman tietotaidon siirtaminen matalan kustannustason maahan tulee tehda.

1.4 Motivaatio

Teoreettisessa osassa on analysoitu I'T-palveluiden ulkoistamista ja erityisesti globaalia
hankintaa timan hetken ilmi6éna, miten globaali hankinta kytketdan yrityksen strategiaan,
mitd riskejd siind on ja mitkd ovat onnistuneen globaalin hankinnan tekijit. Tutkimuksen

empiirinen osa selvittda toimintatutkimuksen keinoin Arek Oy:n seki kolmen muun tyo-



elakesektorin toimijan valmistautumista ja kokemuksia palvelukehityksessi tarvittavan
asiantuntijatyon globaalista hankinnasta. Arek Oy on ulkoistanut palvelukehityksensi ja
sen tarvitsemat tukipalvelut usealle eri palveluntarjoajalle, jotka toimivat timan tutki-
muksen aikana joko Arek Oy:n tiloissa tai padkaupunkiseudulla, missi tilaajaorganisaa-

tiokin toimii.

Teoreettisen ja empiirisen osan muodostamaa viitekehystd vasten on tuotettu liitteend 3
oleva kehityssuunnitelma Arek Oy:lle. Kehityssuunnitelmaan on koottu tarvittavat
toimenpiteet laajamittaisen globaalin hankinnan mahdollistamiseksi, kuten palvelutaso-
vaateiden ja mittareiden asettaminen, vaatimukset palveluntarjoajalle sekid palvelukehi-

tyksen valvonnalle.

Arek Oy hyodyntad suoraan tai soveltaen tutkimuksen tuloksia ja saa sitd kautta seu-

raavia hyotyja. Tutkimus

- tukee ulkoistamisstrategian toteuttamista

- tukee kilpailutuksesta saatavaa joustavuutta, osaamisen saatavuutta ja kustannushyo-
tya

- tukee Arekin sisilld hajautettua kilpailutusmallia

- tukee litketoimintatuloksiin perustuvien mittareiden 16ytimista palvelukehityksen ja
sen tarvitsemien tukipalveluiden ulkoistamiselle

- tukee riskien hallintaa

- luo IT-toimittajille Arek Oy:std yhtendisen yrityskuvan ja toimintakulttuurin.

Yllamainittujen hyotyjen perusteella Arek Oy saa my0s kilpailuetua ja vakuuttavuutta
IT-palveluiden tuottajana oman asiakaskuntansa keskuudessa. Arek Oy:lle tulevien hyo-
tyjen lisaksi tutkimuksen tekija saa arvokasta johtamistietoa globaaliin I'T-hankintaan,
globaalin hankinnan transitiovaiheeseen seki jatkuvan palvelukehityksen laadunvarmis-

tamiseen.



1.5 Tutkimusmenetelmait, -aineisto ja sen tulkinta

1.5.1 Tutkimusmenetelmit

Tutkimus oli luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen toimintatutkimus. Tutkimus
noudatti tapaustutkimuksen periaatteita, koska tutkimuksen taustalla olivat tutkimuksen
tekijan omat kokemukset ja havainnointi sekd empiirisen osan teemahaastattelut. Haas-
tatteluilla kerittiin suunnitelmia ja kokemuksia palvelukehityksen globaalista hankinnas-
ta Arek Oy:lta sekid kolmelta muulta ty6elidkesektorin toimijalta. Teemahaastatteluun
valitut tyoeldkesektorin toimijat olivat kdynnistdmaissi globaalia hankintaa tai olivat

tehneet sita jo jonkin aikaa.

Koska tassa tutkimuksessa kéytettiin selittdvaa aineistoldhtoista tutkimusotetta, teoreet-
tisen lihdeaineiston seké haastatteluaineiston tulkinta perustui laadulliseen tulkintaan.
Tutkimus ei lahtenyt liikkeelle teoreettisista hypoteeseista, vaan alustavia hypoteeseja
luotiin tarvittaessa aineistoa lapikaytidessi. Koska analysoitava aineisto oli varsin suppea
ja poimittu tarkoituksenmukaisuusperustein, se ei soveltunut tilastolliseen tarkasteluun.

Tasta syysti tilastollisia menetelmia ei hyodynnetty laadullisessa analysoinnissa.

Teoreettiseen osaan koottiin laajasti globaalin hankinnan riskeji ja onnistumistekijoita,
joiden pohjalta koottiin haastattelurunko. Empiirisessa osassa tehtyjen teemahaastatte-
luiden tehtdvina oli saada esille, miten teoreettisessa osassa esiin nostettuja riskeja oli
huomioitu haastateltavien toimijoiden globaaleissa I'T-hankinnoissa ja nithin valmistau-
tumisessa. Haastatteluiden kautta saatiin esille my6s tyGeldkesektorin erityispiirteet,

mita muusta lahdemateriaalista ei ollut saatavilla.

Haastatteluissa noudatettiin soveltuvin osin teemahaastattelun periaatteita. Haastatelta-
viksi pyydettiin Arek Oy:n sekd kolmen muun tyoelakesektorin toimijan ylintéd tietohal-
lintojohtoa (4 henkil6d). Teemahaastattelua varten tehtiin kysymysrunko (Liite 1), jonka
mubkaisesti jokaisen haastateltavan kohdalla edettiin. Teemahaastattelua ohjattiin tietoi-
sesti puolistrukturoituun muotoon, koska haastattelukierroksia oli vain yksi. Kysymys-
rungolla varmistettiin, ettd kaikki tutkimuksen kannalta keskeiset asiat tulivat kasiteltya ja

haastatteluaika tuli tehokkaasti kdytettya. Teemahaastattelu antoi kuitenkin kaikille haas-



tateltaville mahdollisuuden kisitelld asioita haluamassaan jérjestyksessi sekid kertoa asi-
oista laajemminkin kuin mita teemahaastattelun runko edellytti (Koskinen ym. 2005,

105-108).

Koska haastateltavien joukko muodostui kyseisten yritysten johtoryhmitasoisista henki-
16istd, haastatteluista sopiminen aloitettiin hyvissa ajoin. Kyseisia henkil6ita haastateltaes-
sa kiinnitettiin huomioita ’tavallisia’ haastatteluja enemmin seuraaviin asioihin: yhtey-
denottoon valmistautumiseen ja itse haastattelutilanteeseen, haastattelujen tulkintaan ja

lopuksi koko tapahtuman jilkihoitoon kiitossihkoposteineen (Koskinen ym. 2005, 113).

1.5.2 Tutkimusaineisto

Tietoa globaalista palvelukehityksen hankinnasta haettiin ensisijaisesti 2000-luvulla jul-
kaistusta kansainvilisestd ja kotimaisesta tutkimusmateriaalista kappaleessa 2.4.2 luetel-
tujen tutkimuksellisesti luotettavien kirjallisuuslahteiden lisaksi. Tutkimuksen teoreettis-
ta viitekehysta rakennettaessa sekd empiirisen osan tulkinnoissa hyodynnettiin myos
IT-alan tutkimukseen ja neuvontapalveluihin keskittyvin Gartner Inc:in tutkimustulok-

sia.

Kirjoittajan omien kokemusten ja haastattelujen lisiksi Arek Oy:n kirjallinen aineisto oli
tarkedssd asemassa lapikaytiessa palvelukehityksen globaalin hankinnan prosessia ja sen
ongelmakohtia. Empiiriseen lihdeaineistoon kohdistettiin sen keskeisen roolin vuoksi
tavallista suurempaa lihdekritiikkia tutkimuksen oikean kohdentumisen (validiteetti)

sekd luotettavuuden ja johdonmukaisuuden (reliabiliteetti) varmistamiseksi.

Koskinen, Alasuutari ja Peltonen (2005,136) puhuvat kahdenlaisesta lahdekritiikista.
Perinteiselld lahdekritiikilld tarkoitetaan pyrkimysta selvittdd, pitidko lihde paikkansa
val el, ja voidaanko sen varassa tehda oikeita johtopaatoksia. Tata perinteistd kasitysta
tirkedmpadd timin tutkimuksen kannalta oli hyédyntidd kehittynyttd lihdekritiikkia. Tal-
14 tarkoitetaan sita, ettd tutkijan tavoitteena ei ole selvittaa, pitaako lihdetieto paikkansa,
vaan miten saatua tietoa voi hyodyntad globaalin IT-hankinnan luonteen ja erityispiir-

teiden ymmirtimiseen.



Tutkimuksen tekoon vaikuttivat my6s tutkimuksen tekijan omat havainnot ja Arek
Oy:ssi saadut kokemukset kotimaisesta palvelukehityksen ulkoistamisesta. Koska en-
nen timin tutkimuksen kaynnistymistd Arekin jirjestelmakehityksessi ei oltu kaytetty
globaalia hankintaa, osallistuvasta havainnoinnista ei voida tissi tapauksessa puhua.
Tutkimuksen tekijalld ei myoskdan ole ollut mahdollisuutta muodostaa etukiteen kuvaa
asioista, joihin tutkimuksen tekemisen aikana olisi pitinyt kiinnittda tamin tutkimuksen

kannalta huomiota (Koskinen ym. 2005, 77).

1.5.3 Tutkimusaineiston tulkinta

Talle tutkimukselle ei asetettu hypoteeseja, mika tarkoitti, ettei mitdan ennakko-
oletuksia tutkimuksen tulosten suhteen ollut. Tutkimuksen tekijan itsensé tyoskentely
Arek Oy:ssa merkitsi sitd, ettd havainnot olivat latautuneet aikaisemmalla tyokokemuk-
sella. Laadullisen tutkimuksen yhteni tavoitteena oli, ettd tutkimuksen tekija ylldttyisi ja

oppisi tutkimuksensa kuluessa ja nikisi tutkimuskohteen laajemmin kuin aikaisemmin.

Tutkimuksen edetessa varsinaista padtutkimuskysymysti ei muutettu, mutta sitd tarken-
tavia alitutkimuskysymyksia jouduttiin muuttamaan aineistonkeruun kuluessa. Alkupe-
riiset alitutkimuskysymykset olivat
— Mita palvelukehityksen asiantuntijapalveluita kannattaa hankkia globaalisti ja mi-
ten?
— Millaisia kustannuksia ja hyotyja yritykselle syntyy palvelukehityksen ulkoista-
misprosessin eri vaiheissa?
Y1la mainituista nakokulmista tarkastelu jatettiin pois, koska riittaivad materiaalia kirjalli-
suudesta ja haastatteluiden perusteella ei saatu ja niin ollen analyysi ja johtopddtokset
olisivat jaaneet puutteellisiksi ja mahdollisesti harhaanjohtaviksikin. Tutkimusalue rajat-
tiin toimittaja-, talous-, riskien- ja laadunhallinnan nikokulmista tehtdviddn riskien ja
onnistumistekijoiden kartoittamiseen ja havaintojen soveltamiseen Arek Oy:lle tuotet-

tuun kehityssuunnitelmaan.

Tulkintavaihe aloitettiin nauhoitettuihin haastatteluihin perustuvien yhteenvetojen kir-
joittamisella. Haastatteluissa esiin nousseet asiat ryhmiteltiin analysoitaviin ryhmiin.

Koska haastateltavat toivat esille my6s haastattelurungon ulkopuolelta asioita ja heidin



painotuksensa erosivat siitd, mita tutkimuksen tekija oletti, analysointiryhmit eivat
noudattaneet haastattelurungon otsikoita. Haastattelutulokset kirjoitettiin empiiriseen
osaan analysointiryhmittdin ja niin, ettei haastateltuja tyéelikesektorin toimijoita voida
erottaa. Koska tutkimuksen yksi keskeinen tehtiva oli nostaa esiin asiantuntijapalvelui-
den globaaliin hankintaan liittyvid riskejd, analysoinnissa kiinnitettiin huomiota erityi-
sesti poitkkeamiin aikatauluissa, kustannusennusteissa ja lopputulosten laadussa. Laadul-
lisen tutkimuksen kéyttimisen hyoty nakyi juuri siind, ettd yksittdisten tapausten ainut-

laatuisuus sai osakseen keskeisen huomion.

Tutkimuksen tavoitteena oli avata my6s globalisaation ja globaalin I'T-hankinnan luon-
netta ja sen merkittavyytta tassa ajassa. Tama viittasi myyttianalysointiin, mika tarkoitti
myytin pilkkomista rakenneosiin ja ndiden rakenneosien ryhmittelyd matriisin avulla.
Myyttianalysointia ohjattiin Miksi -kysymysten avulla, koska ne pitivat tulkinnan avoi-

mena mahdollisimman pitkdin. (Koskinen ym. 2005, 243, 245.)

Tutkimus toteutettiin tutkijan yksilotyond ja tyolta haettiin tukea Arekissa kevialla 2011
kaynnistyneelle globaalin hankinnan pilottiprojektille. Niistd syistd erityisesti empiirisen
osan haastattelutulosten kirjoittamisen ja kehityssuunnitelman teon atkana tutkimuksen
tekija esitteli luonnosteksteji ja nikemyksiddn pilotointiin osallistuville sekd tyénohjaa-

jalleen. Tama paransi tutkimustuloksen laatua mm. kehitystoimien paremman kohden-

tamisen ja argumentoinnin osalta.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kasiteltiin palvelukehityksessa tarvittavien asiantuntijapalveluiden globaa-
lia hankintaa, kilpailuttamista, osaamisensiirron ja jatkuvan palveluiden kehittimisen ai-
kaisia valvontamalleja sekid globaaliin hankintaan liittyvid riskejd ja hy6tyjd tietohallinnon
ja taloushallinnon nakokulmasta. Lisiksi tutkimuksessa hahmoteltiin palvelukehityksen
lopputulosten laadukkuuden ja palveluntarjoajan kyvykkyyden seurantaan parhaiten so-
pivia mittareita. Teoreettiseen osaan koottiin sekd suomalaisista ettd kansainvilisistd lah-

teista tutkimus- ja kokemustietoa globaalin I'T-hankinnan toimittaja-, talous-, riskien- ja

laadunhallinnassa huomioitavista tekijoista.



Tutkimuksen empiirisessd osassa lapikaytiin toimintatutkimuksen kohteena olevien
tyoelidkesektorin toimijoiden globaalin I'T-hankinnan vaiheet ja peilattiin Arek Oy:n
kypsyytta globaaliin hankintaan teoreettisessa osassa seki teemahaastatteluissa esiin
tulleita asioita vasten. Empiirisen osan liitteend on Arek Oy:lle tehty kehityssuunnitelma
laajamittaisen globaalin hankinnan mahdollistamiseksi. Taman tutkimuksen tekija on
saanut alkuymmirryksen tutkittavasta aiheesta sekd empiiristd tutkimusaineistoa tyos-

kentelemalld Arek Oy:ssd vuodesta 2004 lihtien.

Tutkimuksen viimeisessd osassa ovat tutkimuksen tulokset ja johtopaitokset, antoiko
tutkimus vastauksia tutkimuskysymyksiin sekd nikemys tutkimuksen kiytinnon hyo-
dynnettavyydestd. Lopuksi tarkasteltiin myos tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia

puutteita seki jatkotutkimuskohteita.

2 Tutkimuksen teoreettiset 1ahtokohdat

2.1 Globalisaatio

Globalisaatio on ennen kaikkea taloudellinen ilmi6. Se nikyy maailman markkinoiden
avautumisena, jonka seurauksena kaikilla tuotteita ja palveluita tarjoavilla yrityksilld on
paasy kaikkialle ja asiakkaat seuraavat herkedmattd globaalia tarjontaa. Ei ole enéda suo-
jattuja kotimarkkinoita. Téstd on seurannut mm. seuraavia suomalaisessa yritystoimin-
nassa huomioitavia asioita
- uusien markkinoiden ja talousmahtien nousu (kuten Itd-Aasia, Kiina, Brasilia,
Venija)
- alueellinen (kuten EU, Nafta, ASEAN) ja taloudellinen (finassimarkkinat) integ-
raatio
- mobiliteetti eli kaikki tuotantotekijit ja yritykset litkkuvat
- globaali tyonjako, jossa yritykset siirtyvit sinne, missi ne saavat parhaat toimin-
taolosuhteet
- ty6voimapula Euroopassa ja usein samanaikainen sopeutumattomuudesta joh-
tuva tyottomyys
- kiristyvi kilpailu, joka johtuu teknologian nopeasta kehityksesta, halpatuotanto-

ja hintakilpailusta seka yritysten siirtymisestd matalan kustannustason maihin.
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(Kurkilahti, Aijé 2007, 18 — 20.)

Globaalisaatio merkitsee my6s maailmanlaajuista vaurauden uusjakoa ja valtioiden vili-
sen kilpailun kasvamista. Toivo Aijén sanoin ”Globaalisaatiota ei voi paeta tai estii,
sithen voi vain sopeutua.”. Sopeutuminen on tapahduttava poliittisella, yhteiskunnalli-
sella seka yksittaisen yrityksen ja yksilon tasolla. On muistettava, ettd nekin yritykset,
jotka eivit toimi globaalisti, joutuvat mairittelemain roolinsa suhteessa globaaleihin
kilpailijoihin. Suojattua asemaa kotimaan markkinoilla ei enii ole. (Kurkilahti, Aij6

2007, 21.)

Miten suomalainen yritys parjad globalisaatiossa? Suomen markkinat ovat pienet ja kes-
kittyneet, eivitkd kotimarkkinat kasva. Useimmille yrityksille kasvu vaatii kansainvalis-
tymista jo alusta alkaen. Lisiksi Suomen kustannustaso on korkea. Kun tuotantokus-
tannukset kasvavat, on nostettava tuottavuutta, jotta yksikkéhinnat saadaan pidettya
kilpailukykyisind. Globaalissa tyonjaossa suomalaisten yritysten tulee erikoistua ja foku-
soitua paljon aikaisempaa enemman. Kilpailussa parjaaminen vaatii innovatiivisuutta,
jossa kaikkien organisaatiotasojen tulisi olla mukana. Yritysten tulee kehittdd avointa
keskustelukulttuuria, jonka myo6tid jatkuva muutos ymmarretaan, hyviksytian ja sithen

totutaan. (Kurkilahti, Aij6 2007, 88 - 89.)

2.2 Globaali IT-hankinta on strateginen paitos

Mitd strategialla ja strategisella paatokselld tarkoitetaan? Lyhykaisyydessddn strategia on sitd,
ettd nykyhetkessd tehddin sellaisia padtoksia, joilla tietoisesti pyritddn turvaamaan menestymi-
nen tulevaisuudessa. Havukka-ahon ajattelijassa Konsta Pylkkdnen kuvaa tulevaisuuteen varau-
tumista eli strategian ydintd seuraavasti:
”Se on sita, ettd asiat harkitaan etukiteen ja kuvitellaan tapaus sikseenkin
elavasti, ettd kun se kerran tapahtuu, on reitit selvat. Tata lajia on harvalle
suotu. Jolla sitd on, niin pitdk66t hyvanaan. Mutta tissa lajissa on kaksi
pahaa vikaa: asia jaa huvikseen tapahtumatta tai se sattuu eri tavalla. Joka

arvaa ottaa timankin huomioon, sille on maailmanranta kevyt kiertaa.”
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Sakari T. Lehto kiteyttda litketoimintastrategian ytimen ”Suomalaisen johtamisen haas-
teita” —kirjassaan seuraavasti: ”Liiketoimintastrategian ydin on kyky tarjota asiakkaalle
kilpailijoita parempaa arvoa kustannustehokkaammalla ja kestaivimmalla tavalla.” (Leh-

to 2001,134).

Mercuryn vuonna 2008 tilaaman tutkimuksen (750 it-johtajaa 21 maassa Euroopassa)
mukaan ulkoistamisen painopiste on muuttumassa kustannussaistojen metsastimisesta
strategiseen ulkoistukseen, jossa haetaan pidemmin tihtdimen litketoiminta-arvoja ja
kilpailuetuja. (Tietoviikko 2008). Ulkoistuksesta saatavat strategiset hyodyt tulevat ni-
kyviin yrityskuvan parantumisena, ydinosaamisen vahvistumisena, parantuneena jous-

tavuutena sekd markkinatilanteen parempana muutoshallintana.

Strategisen johtamisen tasolla tarkeimpid ovat taloudelliset tavoitteet ja niiden saavut-
tamiseksi tehdyt paitokset. Ulkoistamistavoitteet on luontevaa sitoa kustannustehok-
kuutta painottavaan strategiaan. Strategisten paitosten tdytyy tuottaa kilpailuetua yrityk-
selle ja ndin tukea taloudellisten tavoitteiden saavuttamista. Tallaisia strategisia paatok-
sid tehdéddn, kun pédtetddn ostaa I'T-palveluita ulkopuoliselta palveluntarjoajalta sen
sijaan, ettd tehtdisiin ne itse tai siirrytadn kotimaan rajojen sisélla tapahtuneesta ulkois-
tuksesta globaaliin I'T-hankintaan. Ulkoistamisen yhteydessd on lisiksi arvioitava, missa
madrin kasvaa riski strategisesti tirkeiden toimintojen luisumisesta valitulle palveluntar-

joajalle. (Heikkild, Ketovirta 2005, 29-31, 141, 220.)

My®6s joustavuuden ja tehokkuuden valilla joudutaan tekemain kilpailuetuun vaikutta-
via strategisia padtoksid. Tilaajaorganisaatio voi kilpailla asiakaskohtaisuudella, tuottei-
den ja/tai palveluiden korkealla laadulla tai sitten standardituotteilla ja palveluilla, nope-
alla toimitusajalla ja alhaisilla hinnoilla. Joustavuutta tai tehokkuutta painottavista tilaa-
jayritysten strategioista seuraa vastaavia vaatimuksia myos palveluntarjoajan palvelutuo-
tannolle. Jotta palveluntarjoaja voisi olla jatkuvasti maailmanlaajuisesti kustannusteho-
kas, sen hankinta- ja tyévoimapolititkan on seurattava maailmanlaajuisia muutoksia.
Sen lisaksi, etta tilaajayritys tunnistaa oman globaalistumisvaitheensa, on sen tunnistet-
tava myo6s kayttimiensa ja tarjolla olevien palveluntarjoajien globaalistumisvaihe. Jokai-

nen seuraavista vaiheista vaatii erilaisen strategian ja yritysrakenteen, erilaisen kulttuuri-
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kanssakdymisen ja erilaiset kansainviliset johtajat: Kotoinen vaihe, ”"Monikotimainen”

vaihe, Monikansallinen vaihe, Ylikansallinen vaihe. (Lehto 2001, 130, 132 — 133.)

Strateginen pédtos el ole kilpailuedun perusta, jos sithen ei liity vahvaa sitoutumista.
Aktiivisen paitcksenteon ja paatoksiin sitoutumisen vastakohtana on passiivisuus. Pas-
sitvisessa paatoksenteossa jatetaan huomioimatta strategian kannalta tirkeita nakokul-
mia. Passiivinen paitoksenteko tai johdon passiivinen sitoutuminen tehtyihin paatok-
siin voi helposti johtaa yrityksen kyvyttomyyteen sopeutua muuttuvaan toimintaympa-
ristoon. (Heikkild ym. 2005, 32.) Globalisaatio on arkipdivai. Jokaisen I'T-palveluita

tuottavan yrityksen tulisi pohtia sen liiketoiminnalle antamia mahdollisuuksia.

2.3 Asiantuntijapalveluiden globaali hankinta

Asiantuntijuus on tietoon perustuvaa yrityksen omaisuutta. Tatd omaisuutta on vaikea
suojella omistus- tai tekijanoikeuksilla. Tilaajayritys on yleensa hyvin riippuvainen asian-
tuntijapalveluita tuottavasta palveluntarjoajasta. Tama tutkimus keskittyy tyoelakesekto-
rin eri toimijoiden palvelukehityksessi tarvittavien asiantuntijapalveluiden globaaliin
hankintaan. Asiantuntijapalveluilla tarkoitetaan tissa tutkimuksessa I'T-palveluiden
maarittely-, toteutus- ja yllapitoty6td. Taman tyyppiset tehtivit edellyttavat mm. toimi-
alatuntemusta, asiakkaiden kéyttGtarpeiden tuntemista, asiakkaille tarjottavien I'T-
palveluiden siséllon ja teknisen ratkaisun tuntemista. Tédssa tutkimuksessa asiantuntija-
palveluihin ei lueta asiakasrajapinnassa olevia asiantuntijatehtavia eikd kayttopalvelu-

toimittajan vastuulla olevan palvelutuotannon vaatimia asiantuntijatehtivia.

Yrityksen on sitd vaikeampaa ostaa asiantuntijapalveluita globaaleilta markkinoilta, mitd
enemmin kansallista erityisosaamista, kuten tilaajamaan lainsddadinnén tuntemista, tar-
vitaan. Asiantuntijapalveluiden ulkoistamisen siirtokustannuksiin tulee huomioida tieto-
taidon siirtimiseen menevi aika. (Ellram, Tate, Billington 2008, 154 - 157.) Tyd6ela-
kesektorin I'T-palvelut ovat padsiaantoisesti toimialan sisdisten toimijoiden litketoimin-

tayksik6iden kdytossd ja perustuvat kansalliseen lainsdadantoon.

Ajurit globaaliin I'T-hankintaan tulevat yrityksen strategisista tavoitteista. Jos tavoittee-

na on kustannussiistot, kohdealueen tulee koostua toiminnoista, joissa hyoty saadaan
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suuresta volyymista. Riittdvin suuri volyymi voidaan saavuttaa uusien tietojirjestelmien
rakentamisessa tai laajan jirjestelmikokonaisuuden yllipidossa. Mitd epitasaisempi on
ylldpitokuorma, sitd laajempi tulee ylldpidettivin jirjestelmikokonaisuuden olla. Jos
tavoitteena on saamisen varmistaminen, kysymykseen tulevat kriittiset palvelutoiminnot
ja erityisosaamista vaativat tehtdvit. Télloin palveluntarjoajan on oltava luotettava ja
riittdvan iso, jotta tilaaja voi olla varma tarvittavan osaamisen saamisesta. Jos tavoittee-
na on toimintavarmuus, palveluntarjoajan vakuuttavuus 24/7-kiytettdvyyttd vaativissa
toiminnoissa, kuten IT-infrapalvelut, valvonta- ja hallintapalvelut, ovat keskeisia alueita.

(Klemberg 2008.)

Liiketoiminnan kannalta investointi inhimilliseen pdaomaan on strategisesti paljon vai-
keampi kysymys kuin investoinnit kiinteddn omaisuuteen. Yritykset tunnustavat hel-
pommin riippuvuuden fyysiseen varallisuuteen kuin inhimilliseen padomaan. Kun yri-
tyksessd mietitddn asiantuntijapalveluiden globaalia hankintaa, on mietittivd myo6s yri-
tyksen litketoiminnan jatkuvuuden riskeja. Ulkoistuksen my6ti tekemisen aktiivinen
hallinnointi ja valvonta siirtyvit palveluntarjoajalle. Tama on asiantuntijapalveluita kal-
liimpaa tyoti ja lisda tilaajayrityksen riippuvuutta valitusta palveluntarjoajasta. (Ellram
ym. 2008, 154 - 157.) Mita enemmain palveluntarjoajan tyokulttuuri poikkeaa tilaaja-

maan kulttuurista, sitd tarkempi valvontamalli tulee sopia.

Asiantuntijuuteen liittyy piirteitd, joita kannattaa globaalin hankinnan yhteydessa nostaa
esille. Koska asiantuntijuuden saavuttamiseen menee usein pitkd aika, asiantuntijuus ei
salli palveluntarjoajan eika sen tyontekijoiden vaihtuvuutta lyhyelld aikavalilla ja laajassa
mittakaavassa. Korkea vaithtuvuus vaarantaa tilaajayrityksen strategian ja kilpailukyvyn.
Useissa matalan kustannustason maissa on paljon korkeasti koulutettua vikei, joka
haluaa vaativampia ja koulutusta vastaavia ty6tehtavia. Rutiininomaiset ty6t lisadvit

vaihtuvuutta. (Ellram ym. 2008, 154 - 157.)

Asiantuntijuuden globaalia hankintaa voidaan tarkastella my6s yrityksen asiakkailleen
tarjoamien I'T-palveluiden muuttumisnopeuden nikékulmasta. Jos uusia palveluita tuo-
daan markkinoille suhteellisen harvoin ja tarjottavat palvelut ovat suhteellisen stabiileja,
vol ostajayritys painottaa toimittajavalintaa tehdessddn alempaa kustannustasoa. Jos

ostajayrityksen kilpailuetu vaatii asiantuntijapalveluilta nopeaa reagoimiskykya, palve-
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luntarjoajan kokeneempi henkilékunta ja lyhyempi oppimisaika sadstavit aikaa ja rahaa

sekd parantavat ostajayrityksen kilpailukykya. Téssa tilanteessa ostajayrityksen tulee va-

rautua sithen, ettd sopiva palveluntarjoaja ei ole kaikkein halvin. (Ellram ym. 2008, 154

- 157.)

2.4 Tutkimuksia globaalista IT-hankinnasta

2.4.1 Keskeiset kisitteet

Lihdekirjallisuutta on haettu kuvassa 1 olevan tutkimuksen tekijin itsensd muodosta-

man kasiteverkon avulla. Haussa on kiytetty késiteverkon yksittaisia kasitteita seké ka-

sitteiden yhdistelmid. Suluissa olevat vastaavat englanninkieliset termit kertovat, misté

aihealueista on haettu kansainvalistd materiaalia.

Strategialihtoisyrs

liketoimintastrategia
ulkoistamisstrategia
ICT-strategia (ICT-strategy)

Hankintatoiminta

(ICT-procurement)

kilpailutusstrategia

Laadunhallinta
(Quality management)

laatutavoitteet (quality objectives)
mittaaminen (mMeasuremernt )
prosessimainen tolmintatapa

(processual approach)

organisoint

kohdealue

Talous (Economic)

Globaali
ICT-hankinta
(Global Sourcing, ICT

QOutsourcing)

Toimittajahallinta
(Supplier management)

nettokustannushyoty

(net cost-benefit)

toiminnan tehokkuus
(effectiveness)
hinnoittelumalli ja —rakenne
(pricing model and structure)
kustannusten ennustettavuus
(cost predictability)

Henkilostd (Staff)

muutosvastarinta (resistance to change)

tyéhvvinvointi

tetdmyksen jakaminen (sharing knowledge)

vdinosaaminen (core competence |

toimittajien vertailtatTuins
toimituksen valvonta (control
management)

vueorovaikutus (interaction)

kumppanuus (partnership)

Riskit (Risks)

toimintakultiourien eroavuus
(cultural risks)

resurseintiriskit (risks of resourcing)

sopimusriskit (contractual risks)

valuutta-, inflaatio- ja korkoriskit

(currency, inflation and interest rate
risks)

tietoturvariskit (security risks)

maariskit (country risk)

Kuva 1: Lahdekirjallisuuden hakemisessa kaytetty kasitekartta
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Alla on avattu muutamia keskeisid englanninkielisid kisitteitd, joita kirjallisuudessa kay-
tetdin epayhteniisesti. Erityisesti ’Onsite’ ja ’Onshore’ seka *Offsite’ ja ’Offshore’-
kasitteita kdytetdan jopa palveluntarjoajan omissa materiaaleissa ristiin. Tassa tutkimus-

raportissa kdytetddn yhteniisyyden vuoksi ’Onsite’- ja *Offsite’ -kisitteita.

ICT Outsourcing

ICT Outsourcing tarkoittaa yrityksen ICT-palvelutuotannon ulkoistamista eli palvelui-
den ostamista oman organisaation ulkopuolelta kyseisten palveluiden tuottamiseen eri-

koistuneelta yritykselta.

Onsite tai Onshote

Kun Suomessa toimivan yrityksen I'T-hankinta tapahtuu Suomen rajojen sisdpuolelta,
kaytetaan kasitteita *Onsite’ tai ’Onshore’. Tama kasite liittyy usein palveluntarjoajiin,
jotka tuottavat asiakkailleen palveluita myos Suomen rajojen ulkopuolelta ja Suomessa

tapahtuva palvelutuotanto halutaan erottaa muualla tuotetusta.

Nearsite tai Nearshore

Kun I'T-hankinta tapahtuu suomalaisen yrityksen nakokulmasta Suomen lihialueelta,

kuten Baltian maista ja Venajilta, kaytetadn kasitteitd "Nearsite’ tai 'Nearshore’.

Offsite ja Offshore

"Offsite’- ja *Offshore’ -kisitteitd kaytetddn, kun Suomessa toimivan yrityksen nidko-
kulmasta I'T-hankintaa tehddan muilta mantereilta, kuten Aasiasta, Afrikasta ja Eteld-
Amerikasta. Tama kisite liittyy usein palveluntarjoajiin, jotka tuottavat asiakkailleen
palveluita my6s Suomen rajojen sisapuolella ja muualla tapahtuva palvelutuotanto halu-

taan erottaa Suomessa tapahtuvasta.

Global Sourcing

Yritys hankkii tarvitsemansa palvelut kansainvalisiltd markkinoilta sieltd, mistd saa ne
tarpeisiinsa nihden edullisimmin. Globaali hankinta merkitsee usein sita, ettd ostajan
on oltava valmis hankkimaan palvelun eri osat eri maista tai jopa eri maanosista. Global

Sourcing —ilmaisu ei erottele sita, tapahtuuko hankinta Onsite, Nearsite vai Offsite.
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Muut kaytetyt lyhenteet ja kasitteet:

Lyhenne/kisite Selite
ICT Information and Communications Technology
Tieto- ja viestintatekniikka
SLA Service Level Agreement, palvelutasosopimus
KPI Key Performance Indicator, keskeinen suorituksen mittari
EU Euroopan Unioni
ETA Euroopan talousalue

Henkil6tietojen

rekisterinpitéjd

Yksi tai useampi henkild, yhteiso, laitos tai sddtio, jonka kayttoa
varten henkil6rekisteri perustetaan ja jolla on oikeus madrata
henkilorekisterin kaytosta tai jonka tehtavaksi rekisterinpito on

lailla sdddetty.  (HetiL: 3.1 kohta 4)

Henkilorekisteri

Henkilorekisterilla tarkoitetaan kéyttotarkoituksensa vuoksi yh-
teenkuuluvista merkinndéistd muodostuvaa henkilotietoja sisélta-
via tietojoukkoa, jota kisitelladn osin tai kokonaan automaattisen
tietojenkasittelyn taikka, joka on jérjestetty kortistoksi, luetteloksi
tai muulla niihin verrattavalla tavalla siten, etta tiettya henkil6a
koskevat tiedot voidaan 16ytda helposti ja kohtuuttomitta kustan-

nuksitta. (Hetil. 3.1. kohta 3)

KPMG

KPMG on yksi maailman johtavista asiantuntijapalveluja tarjoa-
vista organisaatioista. Ydinosaaminen tilintarkastus, vero- ja neu-
vontapalvelut. Nimen taustalla ovat toimistojen perustajien ni-
met:

1. K- Klynveld. Piet Klynveld perusti tilintarkastustoimiston
nimeltd Klynveld Kraayenhof & Co. Amsterdamissa
vuonna 1917.

2. P - Peat. William Barclay Peat perusti tilintarkastustoimis-
ton nimeltd William Barclay Peat & Co. Lontoossa vuon-
na 1870.

3. M - Marwick. James Marwick perusti tilintarkastustoimis-

ton nimeltd Marwick, Mitchell & Co. New Yorkissa
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vuonna 1897.

4. G - Goerdeler. Tri. Reinhard Goerdeler toimi useita vuosia
saksalaisen Treuhand-Gesellschaftin pddjohtajana ja my6-
hemmin KPMG:n piijohtajana. Han teki tirkedd pohja-

tyotd, joka johti KMG:n perustamiseen.

2.4.2 Keskeiset kirjallisuuslihteet

Liikkeenjohdon konsultointiin, tietotekniikkaan ja ulkoistamiseen erikoistunut palvelu-
yritys Accenture teki asiakasyritystensd kanssa yhteisty6ssia vuonna 2007 pohjoismaisen
tutkimuksen, johon osallistui 300 suomalaisyritystd. Tutkimuksessa selvitettiin yritysten
menestystd vuosina 2001 — 20006 ja tutkimuksessa koottiin tekijoité, joilla menestyva
yritys eroaa muista. Olli-Pekka Lumijirvi toimitti tutkimuksen pohjalta "Huipulla — Mi-
ten yrityksen menestysyhtalo ratkaistaan?” —kirjan. Sen olennaisena antina ovat kaytan-
nonlaheiset asiakascaset, joissa kasitelldan laajasti my0s tyoelidkesektoria koskettavia
asioita, kuten

— Muutosten lisadntynyt riippuvuussuhde ja vaikutus toinen toisiinsa

— Kansantaloudellisten muutosten suuruus

— Lisaantyneet viranomaismaaraykset

— Tiedon ja aineettoman paaoman kasvanut merkitys seka

— Tyo6voiman luonteen muuttuminen ja tydvoiman kaytto yli maarajojen.
Koska Acccenture tarjoaa my6s globaalisti I'T-palveluita, tihdn toimittajaldhtoiseen

materiaaliin on kohdistettu 1ihdekriittista tarkastelua.

Deloitte teki vuonna 2006 tutkimuksen suomalaisten suuryritysten ja julkisen sektorin
organisaatioiden ulkoistamiskokemuksista. Ulkoistamikokemukset sisalsivit myos glo-
baalin hankinnan. Tutkimukseen osallistui vain kokeneita ulkoistajia, 26 yksityiseltd
sektorilta ja 6 julkiselta. Tutkimusongelman asettelu pohjautui vuonna 2005 Deloitten
tekemin laajan kansainvilisen tutkimuksen ”Calling a Change in the Outsourcing Mar-
ket” tuloksiin. Tutkimusraportissa verrattiin suomalaistutkimuksen tuloksia vuotta ai-

kaisemmin tehtyyn kansainvaliseen tutkimukseen.
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I'T-palveluiden tuotekehitys ja yllipito ovat asiantuntijaty6td, jotka vaativat kohdealueen
litketoiminnan, asiakaskunnan tarpeiden ja terminologian tuntemista. Ulkoistavan yri-
tyksen tulee tarkasti analysoida, mitd asiantuntijapalveluita voi kaukoulkoistaa ja mitka
osaamiset tulee olla omalla henkil6kunnalla. ’Offshore outsourcing of professional ser-
vices: A transaction cost economics perspective’ —artikkelissa vuodelta 2007 kirjoittajat
Ellram, Tate ja Billington kasittelevit syitd asiantuntijapalveluiden globaaliin hankin-
taan, sithen liittyvid riskejd, tieto-taidon —siirtokustannuksia sekd missa asioissa on sdds-
tetty, saatu arvioitua enemman hyo6tya tai kustannuksia. Vaikka artikkelissa kuvatun
tutkimuksen kohteena on ollut 8 amerikkalaista high-ranking —yritystd, ovat useat ha-

vainnot hyodynnettivissi suomalaisessa tyoelikesektorin globaalissa I'T-hankinnassa.

Yksi ulkoistuksen menestystekijisti on oman henkil6kunnan kyvykkyys vastata globa-
lisaation haasteisiin. Uusien henkil6iden rekrytointi ja henkilokunnan kouluttaminen
pysyvyyden ja osaamisen varmistamiseksi on yksi kustannuseri, miké pitdd huomioida
globaalin hankinnan kannattavuustarkastelussa. Manninen ja Meristo ovat selvittineet
suomalaisten yritysten tulevaisuuden ICT-osaamista "Tulevaisuuden ICT-osaaminen —

Yrityksen ja yksiloiden strateginen haaste’ —tutkimuksessa vuonna 2004.

IT-palveluiden globaalista ostamisesta on tehty lukuisia amerikkalaistutkimuksia, joita
kaytetaan kirjallisuuslihteind soveltuvin osin. My6s kotimaisten suuryritysten kansain-
vilistymisprosesseja on tutkittu. Niistd ei kuitenkaan ole suoranaista hyotya tyoela-
kesektorille, jonka elikevakuuttaminen liiketoimintana on kansallista, eikd, kuten teolli-

suusyrityksilld, ole helposti siirrettdvissa halvemman kustannustason maahan.

2.5 Syitd globaaliin IT-hankintaan

2.5.1 Kustannussaastot

KPMG selvitti kevaan 2007 aikana ulkoistamisen kautta syntyvien strategisten kump-
panuussuhteiden kaytantoja, miten riskienhallinta, valvonta, luottamus ja vuorovaikutus
toimivat. Tutkimukseen osallistui 42 suomalaisorganisaatiota. Tutkimuksen perusteella
ulkoistamista perusteltiin pitkalti kustannussadstoilld, joita odotettiin saatavan organi-

saation sisdisen toiminnan tehokkuuden lisdiamiselld, organisaatiorakenteen keventimi-
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selld ja kiinteiden kustannusten muuttamisella muuttuviksi. Tutkimuksen mukaan naitd
taloudellisia tavoitteita ei kuitenkaan oltu maaritelty riittdvin tarkasti eikd niitd oltu si-
dottu organisaation strategisiin tavoitteisiin. Onnistuneessa ulkoistamisessa toiminta-
mallin tulisi muuttua tehokkaammaksi ja palvelukehityksen pidemmialle tuotteistetuksi,
muutoin ulkoistaminen ei mahdollista kustannussiistoja. (KPMG 2007, 4-5.) Vaikka

tutkimus kisitteli ulkoistamista yleiselld tasolla, samat lainalaisuudet sopivat myds glo-

baaliin hankintaan.

Accenture teki asiakasyritystensd kanssa yhteistyéni vuonna 2007 pohjoismaisen tut-
kimuksen, johon osallistui 300 suomalaisyritystd. Tutkimuksessa selvitettiin yritysten
menestystd vuosina 2001 — 20006 ja tutkimuksessa koottiin tekijoité, joilla menestyva
yritys eroaa muista. Yksi menestystekijd oli globaali hankinta kilpailukyvyn sailyttimi-
seksi. Yritykset voivat saada suorien ostojen osalta noin 10 — 20 prosentin kokonais-
kustannussddstot matalan kustannustason maista tapahtuvilla hankinnoilla. (Lumijarvi
2007, 33, 95.) Tutkimuksessa oli mukana yrityksid kaikilta toimialoilta, my6s teollisuu-
desta. Tutkimustulosten perusteella voidaan tehda saman suuruusluokan oletuksia pal-

velukehityksen globaalin I'T-hankinnan kustannussadstoista.

Tietotekniikan liiton vuosittain tekema I'T-barometri kartoittaa I'T:n merkitystd suoma-
laisille yrityksille. Barometri kokoaa yhteen, miten informaatioteknologiaa hyodynne-
tadn, minkalaisia muutoksia hyodyntimisessd tapahtuu ldhivuosina ja millaisia I'T-
osaamista yrityksissd tarvitaan tulevaisuudessa. I'T-barometri 2010:n mukaan erityisesti
taantumavaiheessa odotetaan I'T-investointien litketoimintavaikutusten mm. kustannus-
sddstojen muodossa nikyvin nopeasti. Muiden tutkimusten mukaan I'T-investointien
taloudellisten hy6tyjen kuitenkin tiedetadn realisoituvan hitaammin. Kired taloustilanne
on useissa yrityksissd pakottanut projektien siirtimiseen ja jopa niiden aliresursointiin.
Kuitenkin I'T-kustannusten nopea leikkaaminen ilman litketoiminnalle atheutuvia va-
hinkoja on erittiin haasteellista. Erityisen vaikeaa tima on, mikali teknista ja liiketoi-
minnallista uudistamista odottava jirjestelmikokonaisuus koostuu huonosti yhteenso-
pivista ja paallekkaisistd, eri teknologiaan ja litketoimintalogiikkaan perustuvista osista.
Laman kaltainen muutostilanne tuo tallaiset vuosien aikana syntyneet jaykkyydet ja uu-

distamistarpeet vahvasti esille. (Tietotekniikan liitto 2010, 3-4, 6, 9-10.)
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Kustannustehokkuus liittyy vahvasti valittuun kilpailustrategiaan. Kilpailukyvyn tutki-
muksen tunnettu guru Michael Porterin mukaan perusvaihtoehtoina on toimia kilpaili-
joita alemmalla kustannustasolla tai erikoistumalla. Tietotekniikan ja ohjelmointityoka-
lujen kehittymisestd huolimatta monet tutkimukset todistavat ohjelmointityén tuotta-
vuuden kasvavan vuosittain vain muutaman prosentin. Kun tihin lisitdan yha laajem-
pien ja mutkikkaampien ohjelmistojen rakentaminen ja sitd kautta kasvavasta thmisty6-
panoksesta johtuva I'T-investointien kasvu, asettaa timi yritykselle kovat paineet kus-
tannusten alentamiselle tai kustannuksia suurempien hyotyjen realisoimiselle. Usein
ulkoistuksen ensisijaisena motiivina onkin kustannusten hallinta ja vasta toiseksi pa-
rempi kyky vastata liikketoiminnan tarpeisiin. Lukuisten selvitysten mukaan laajat I'T-
ulkoistukset eivit kuitenkaan juuri koskaan tuota merkittivasti alempia IT-

kustannuksia. (Tiilikainen 2008, 30, 31, 34, 105-106.)

Kustannustehokkuutta painottavassa paatoksenteossa asiantuntijapalveluiden ulkois-
tuksessa edun katsotaan pidasiallisesti syntyvin keskittymisen seurauksena syntyvasta
taloudellisesta edusta. Ostettavien asiantuntijapalveluiden tehokkuus ja laatu edellyttaa,
ettd ulkoistettavat I'T-palvelut on voitu yhdenmukaistaa riittdvisti. Asiakkaille tarjotta-
vien I'T-palveluiden kehittimisessa globaali asiantuntijatyon hankinta vaatii myos tilaa-
jaorganisaatiolta kyvykkyyttd globaaliin kilpailutukseen, oman ydintoiminnan tiedosta-
mista ja toimintatapojen kehittimistd seka tarvittavia investointeja, esim. sosiaalisen
median tyovalineisiin. Globaalin hankinnan kustannussaast6jd arvioitaessa, tulee yrityk-
sen tuottaa vertailulaskelmia kotimaassa tapahtuvasta ulkoistuksesta ja nykyisen toi-
minnan tehostamisesta. Ulkoistamiskustannuksiin on sisillytettdva myos hallinnolliset
kustannukset kilpailuttamisesta ldhtien. Taman vuoksi, mita suurempi palvelukehityk-
sen globaalin hankinnan maara on, sitd suuremmat kustannussaastot ovat. Ulkoistami-
sessa kustannussaastot tulevat viiveelld ja mitd suurempi on ulkoistettavan palvelukehi-

tyksen maar, sitd suurempi on viive. (Ellram ym. 2008. 154-157, 159.)

Tilaajaorganisaatio saa kustannussidst6ji toimittajien edullisempien esim. tyévoimakus-
tannusten ja teknologia- ja ty6vilineosaamisen ajan tasalla pitimisen kautta. Koska pal-
veluntarjoajat lupaavat korkeatasoista ja tasalaatuista palvelua sekd palveluiden luotetta-

vaa saatavuutta, kustannussaastot korostuvat verrattuna palvelun laatuun. Kustannus-
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sddstot ovat sitd suuremmat mitd matalamman kustannustason maasta tai maista oste-

taan. (Bllram ym. 2008, 154-157.)

Maailmanlaajuinen taloudellinen taantuma ja globaali litketoiminnan epavarmuus ovat
vaatineet entistd enemmaén nakyvyytta yrityksen kustannuseriin. Globaalin hankinnan
kustannuksiin on sisillytettivd my6s piilokustannukset, kuten neuvottelu-, koordinoin-
ti- ja valvontakustannukset. Kustannustehokkuus on tarkoittanut harkinnanvaraisten
menojen poistamista, palveluntarjoajajoukon karsintaa seka keskittymista globaalista
hankinnasta saatavien kustannushy6tyjen nopeaan kotiuttamiseen. Sopimuksissa kiinni-
tetddn entistd enemmin huomiota kustannuksiin ja SLA-vaateiden tayttymiseen. (Gart-

ner 2009a, 1.)

Yritykset kokivat kustannussaastojen todentamisen todella vaikeaksi. Ennen globaalia
hankintaa kootut taloudelliset mittarit toimivat huonosti vertailupohjana, koska toimin-

taympdriston ja organisaatiorakenteen muutokset sotkivat vertailtavuutta. (Deloitte

2000, 10.)

2.5.2 Globaali tyonjako

Aikaisemmin teollisuuden alat jakautuivat globaalisti, tilld hetkelld ty6t. Globaali tyon-
jako voidaan nihdd my6s seurauksena kustannussiistojen hakemisesta kuin itse syyni
globaaliin I'T-hankintaan. Globaalin tyonjaon taustalla on kuitenkin tekijoita, jotka ovat
mahdollistaneet padoman, tiedon ja tavaroiden litkkumisen vapautumisen ja timin seu-
rauksena kustannuksiltaan kilpailukykyisen palveluiden tarjonnan matalamman kustan-
nustason maista. Globaalin ty6njaon liht6kohtana on tuotantoprosessien pilkkominen
itsendisiksi moduuleiksi, joita voidaan tehdi erillidn kokonaisprosessista missi pdin
maailmaa tahansa. Saman toimialan palvelutuotanto keskittyy tietyille paikkakunnille ja
synnyttad sinne taman alan osaamiskeskittymia. Kun tallaisen alueen yritykset erikoistu-
vat ja yhdistdvit voimansa verkostoitumalla, alueelle muodostuu itseddn voimistava ja
jatkuvaa innovointia tukeva toimintaympiristo. Globaalin talouden nikokulmasta

osaamiskeskittymat ovat perustana globaalille tyonjaolle. (Vasara 2009, 32.)
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Kun organisaatio keskittad resurssinsa ja johtamistoimenpiteensa toimintoihin, joissa
silld on erityisosaamista, sen suorituskyky paranee verrattuna niihin organisaatioihin,
jotka jakavat resurssinsa ja osaamisensa laajemmin. Hyvina esimerkkeina keskittymis-
kehityksestd ovat Intia ja Kiina, joihin globalisoituminen on tuonut I'T-palveluiden

tuottamiseen keskittyvid osaamiskeskuksia.

Globaalia tyonjakoa on usein kuvattu uudenlaiseksi maailmanlaajuisesti organisoitu-
neeksi verkostoksi. Verkostoitumisen ideana tuotannossa ja palveluissa on perikkiisen
toiminnan muuttuminen rinnakkaiseksi, jolloin tapahtuu dramaattisia siddst6ja toimi-
tusajoissa ja joustavuudessa. Aikasddsto perustuu kehittyneeseen ajatteluun, laatutoi-
mintaan, verkostokumppanuuteen (erikoistuminen ja asiantuntijuus) ja reaaliaikaiseen
informaation kulkuun. Osaamisesta on tullut entistéi tirkeimpi tuotantotekija. (Ollus,

Ranta, Yli-Anttila 1998, 3.)

2.5.3 Teknologian kehittyminen

Viime vuosien prosessointitehon, tiedon taltiointikyvyn ja erityisesti tietoliikenteen
huima kehittyminen mahdollistavat uudet ja yha monipuolisemmat tietotekniset ratkai-
sut. Monien eri teknologioiden hy6dyntimisen myoti tietoliikenneyhteyksien kaistale-
veys on kasvanut valtavasti ja samalla tiedon siirtimisen hinta on romahtanut. Tama
mahdollistaa yrityksille reaaliaikaiset yhteydet ja suurien tietomassojen siirtaimisen suh-
teellisen edullisesti eri aikavyohykkeilld ja maantieteellisesti kaukana toisistaan olevien

toimipisteiden vililld. Taman seurauksena kaikki se, mika voidaan siirtaa bitteind muu-

alle, tehdédan sielld, missd se on tehokkainta ja laadultaan parasta. (Aron, Bandyopadhy

ay, Jayanty, Patha 2008, 303, 306.)

Teknologian ja ratkaisujen kehittyminen nakyy vahvasti myo6s ajasta ja paikasta riippu-
mattomissa sosiaalisen median tyovalineissa, kuten wiki, blogi, chat, Virtual Meeting.
Tyoryhmaohjelmistot sisaltavit tai tukevat jo yleisesti verkossa tapahtuvaa reaaliaikaista
keskustelua, esim. Office2007 sisiltad VoiceConference —toiminnallisuuden. Niiden
tyovalineiden kaytossa nikyy globaalissa maailmassa tyoskentely ja tietoty6ssa viime

vuosikymmenind tapahtunut sosiaalinen muutos. Globaalisti toimivan yrityksen tyonte-
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kijit muodostavat nididen tyovilineiden avulla vahvan sosiaalisen verkoston, jossa asi-

antuntijuuden jakaminen ja sen hakeminen on helppoa.

2.5.4 Resursoinnin joustavuus ja alhaiset ty6voimakustannukset

Deloitten vuonna 2006 kokoamien suomalaisten suuryritysten ja suurten julkishallin-
non organisaatioiden ulkoistuskokemusten perusteella yritykset nikivit henkil6resurssi-
en skaalautuvuuden paljon tirkedimpini kuin kustannussddstot. Itse asiassa henkilo-
resurssien tehokkaammasta kaytosti seurasi kustannussaastoja. Suurikin tuntihinta tulee
edulliseksi, jos vain tehdysta tyostd maksetaan. Yritykset olivat valmiita myos maksa-

maan siita, ettd palveluntarjoajan resurssijoustavuus lisadantyisi. (Deloitte 2006, 10.)

Gartnerin tutkimusten perusteella suurin yksittdinen haaste I'T-organisaatioille on am-
mattitaitoisten tyontekijéiden l6ytiminen sekd ndiden ammattitaidon ylldpitiminen.
Moni yritys on vastannut tihdn haasteeseen palkkaamalla vuokraty6voimaa. Nopea-
tempoisessa globaalissa taloudessa, useimmat I'T-palveluita tarjoavat yritykset ovat riip-

puvaisia vuokratyovoiman IT-taidoista. (Gartner 2009a, 7.)

Alhaiset tydovoimakustannukset ovat yksi houkutin ainakin rutiininomaisten téiden siir-
tamiseen halvemman kustannustason maihin. Hyva esimerkki on Intia, jossa ykst syy
alhaisena pysyvain palkkatasoon on ty6évoiman valtava tarjonta. Esimerkiksi pienella
palkalla t6ihin tulevat ohjelmoijia Intiassa riittad. Huippuosaajille joutuu siellakin mak-
samaan selvisti yleistd paikallista I'T-palkkatasoa enemman. Palkat olivat Intiassakin
vililld nousussa, mutta finanssikriisi vihensi tilausmairda ja rauhoitti palkkakilpailua.
Matalan kustannustason maissa, kuten Intiassa, I'T-palkat ovat huippuluokkaa maan
keskimairaiseen palkkatasoon verrattuna. Tyoolosuhteet ovat Intian ICT-teollisuudessa
kuitenkin kaukana linsimaisesta. TyOpdivit ovat pidempid kuin mihin Suomessa on
totuttu ja tilaajamaiden aikaerojen takia usein hankalasti yoaikaan jaksottuneita. Palkka-
ero ei todellisuudessa kerro edullisuudesta. Kiytinndssd iso osa hintaedusta menete-
tadin huonomman tehokkuuden takia. Kieli ja ymmirrettivyysongelmat seki aikaero
haittaavat varsinkin nopearytmisten ohjelmistoprojektien toteutusta. (Taloussanomat

18.2.2010.)
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Alhaisemmat tyovoimakustannukset eivit takaa palvelukehityksen kokonaiskustannus-
ten laskua. Joissakin Iti-Euroopan maissa on edelleen havaittavissa entisten sosialistis-
ten hallintojen aikaista tyokulttuuria, mika voi ilmetd alhaisena tehokkuutena. Lisiksi
on hyvi varautua sithen, ettd kehittyvilld markkinoilla toimittajien toimituskyky vaihte-
lee paljon enemmin kuin mihin kehittyneilld markkinoilla on totuttu (Lumijirvi 2007,

99.)

2.6 Globaalin I'T-hankinnan riskit

Yritysten litketoiminta on entistd riippuvaisempi tietoliikenneyhteyksien, globaalien ja
paikallisverkojen, tietovarastojen, tietojarjestelmien sovitun palvelutason mukaisesta

24/7 -kaytettavyydestd. Niin ollen IT:n ldsndolo kaikkialla korostaa IT-riskien tunnis-
tamisen tarkeytta. (Tietotekniikan liitto 2010, 36.) Tahin *Globaalin I'T-hankinnan ris-

kit’ —osioon on keritty riskejd, jotka tulee huomioida globaalissa IT-hankinnassa, vaik

ka sitd ei olekaan ko. lihdemateriaalin kohdassa erotettu yleisistd ulkoistamiseen liitty-

vista riskeista.

Ulkoistamisen riskitaso nousee, kun ulkoistamista tehdidin halvan kustannustason mai-
hin. Globaalia hankintaa on kritisoitu erityisesti tilaajan ja palveluntarjoajan viliseen
vuorovaikutukseen liittyvista haasteista seki tilaajaorganisaation maineeseen liittyvista
riskeistd. Ajoittainen julkinen ja poliittinen paine on saanut joitakin yrityksid paattimain
etteivit kaukoulkoista mitdin toimintojaan tai eivit kaukoulkoista loppuasiakkaalle na-

kyvia toimintoja. (Bravard, Morgan 2000, 45 — 47.)

Kaytannossa globaali I'T-hankinta on osoittautunut huomattavasti monimutkaisem-
maksi asiaksi kuin ulkoistaa kotimaan rajojen sisipuolella. Mercuryn vuonna 2008 ti-
laaman tutkimuksen (750 it-johtajaa 21 maasta Euroopassa) mukaan tilaajan tulee tie-
tad, milloin ja mita pitda ulkoistaa, mihin hintaan ja minkalaisilla laatukriteereilld. My6s
mittaustavoista ja -tavoitteista pitad sopia tilaajan ja palveluntarjoajan valilla. Tutkimus
tuo esille my®6s riittavan nakyvyyden tirkeyden ulkoistettujen toimintojen tuotantoket-

juun. (Tietoviikko 22.2.2008.)

25



Ulkoistamiseen kohdistuu monimutkaisia ja usein epirealistisia odotuksia. Yksi syy ul-
koistamisen epdonnistumiseen on, ettd hankintapaitokset eivat ole olleet liiketoiminta-
ja I'T-strategian mukaisia. Lisaksi yritysten tietohallinnossa et ole tunnettu litketoimin-
nan tavoitteita eikéd ole ollut kyvykkyyttad IT-hankintojen ulkoistamiseen. Kyvyttomyys
on pohjautunut pitkilti hankintastrategian puuttumiseen tai sen noudattamatta jattami-
seen. Tastd on seurannut, ettd hankintapdatokset on tehty kertaluonteisesti eri puolilla
organisaatiota. Erityisen riskialttiita ovat yritykset, joilta I'T-strategia puuttuu. Tall6in on
vaarana, ettd globaaliin hankintaan lihdetdin lyhyen tihtiimen tavoitteilla. (Gartner

2009b, 4.)

KPMG selvitti kevdian 2007 aikana ulkoistamisen kautta syntyvien strategisten kump-
panuuksien kiytintdjd, miten riskienhallinta, valvonta, luottamus ja vuorovaikutus toi-
mivat. Tutkimukseen osallistui 42 suomalaisyritystd. Tutkimuksen mukaan vain 19 pro-
senttia oli sitd mieltd, ettd ulkoistamisen tavoitteet olivat tdysin toteutuneet. Jopa 55
prosentin mielesta tavoitteet jaivit tiysin toteutumatta. Toteutuneiden ja toteutumatta
jaaneiden tavoitteiden taustalla on tekijoita, jotka liittyvat seka tilaajan ettd palveluntar-

joajan toimintaan. (KPMG 2007, 11.)

Esimerkkeji tekijoistd, jotka vaarantavat ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteu-
tumisen:

— Resurssipula yhteistyon johtamisessa

— Palveluntarjoajan kyvyttomyys vastata asiakkaan muutostilanteisiin

— Tilaajaorganisaation sisiinen toimintamalli ei muuttunut ulkoistusta tukevaksi

— Heikko viestinta tilaajan ja palveluntarjoajan vililla

— Palveluntarjoajan henkil6ston vaithtuvuus

— Palveluntarjoaja ei kykene vastaamaan heille asetettuihin mm. teknologisiin- ja

innovatiivisiin vaatimuksiin

— Toimintakulttuurien erilaisuudet tilaajan ja palveluntarjoajan vililla.

Tutkimuksen perusteella 72 prosentilla vastaajista ei ole kriteeristod, minka perusteella

ulkoistuksen onnistumista tai epaonnistumista voisi mitata. (KPMG 2007, 11-12.)
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Accenturen vuonna 2007 tekemassa tutkimuksessa globaalit riskit jaettiin kolmeen
ryhmain

— Hallitsemattomiin, kuten geopoliittinen epavakaus ja luonnon katastrofit

— Osittain hallittaviin, kuten valuuttariskit seka

— Hallittaviin, kuten toimitusketjun yhteistyokumppaneiden toiminnan tdsmalli-

syyden arviointi.

Tutkimuksen perusteella lihes 40 prosenttia vastaajista ilmoitti toimitusketjuun kuulu-
vien yhteistyokumppaneiden toiminnan heikkouden vaarantaneen tilaajayrityksen toi-
mintaa. Vastaajista 35 prosenttia oli kirsinyt luonnon katastrofeista ja 20 prosenttia

geopoliittisista epavakauksista. (Lumijarvi 2007, 101.)

Riskienhallinnan tulee kattaa taloudelliset, litketoiminnalliset, operatiiviset ja tapahtu-
mahallinnan riskit. Myos tiukentuneet viranomaisvaatimukset, kuten finanssilaitosten

vakavaraisuusvaatimuksia koskeva Basel 11 —sdanno6sto6 ja Sarbanes-Oxley —laki tulee

huomioida. (Lumijirvi 2007, 166-167.)

Intialaisen I'T-yrityksen TCS:n Suomen toimiston johtajan Kavilesh Guptan mielesté
suomalaiset yritykset ovat paljon varovaisempia siirtyméin globaaliin I'T-hankintaan

kuin esimerkiksi ruotsalaiset ja hollantilaiset. Guptan mukaan suomalaiset visioivat mie-
lelldan, mutta paitdsten tekemiseen menee vuosia. ”Suurin este on yritysten riskinotto-
kyvyn puute. Ne haluavat toimia darimmdisen varmasti”’, Gupta sanoo. (Nousjoki 2006

113)

b

2.6.1 Riskienhallinnan puuttuminen

“Riskienhallinta tarkoittaa riskien tunnistamista, niiden todenniakéisyyden ja litketoi-
mintavaikutusten arviointia sekd korjaavien toimenpiteiden suunnittelua todennakoi-
simmille ja vaikutuksiltaan merkittavimmille riskeille.” Keskeista riskien hallinnassa on
asettaa seurattaville riskeille raja-arvot, jotta niiden alittaminen johtaisi toimenpiteisiin.
IT-barometri 2010 mukaan vain puolessa suomalaisyrityksissa oli toimittu néin. Lisdksi
tutkimukseen osallistuneet arvioivat, ettd noin neljannes yritysten henkilGstosté ei tunne

yrityksensd I'T-riskejd, sovittuja torjuntakeinoja eikd niin ollen my&skdin noudata niité.

(Tietotekniikan liitto 2010, 36.)
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Globaali palvelukehitys lisda riskienhallinnan tarvetta. Riskit globaalissa ja hajautetussa
ulkoistamisessa ovat vahintdan yhta suuret kuin yritysostossa. KPMG:n vuonna 2007
tekeman tutkimuksen mukaan huomattavimmat riskit liittyivit palvelun laatuun ja jat-
kuvuuteen. Monet vastaajista eivit huomioi tarpeeksi palveluntarjoajan ongelmista ti-
laajalle nousevia riskejd, kuten palveluntarjoajan alihankinnan puutteellisuus, henkil6s-
ton vaihtuvuus ja erityisesti avainhenkildiden menetys. Riskienhallinta tulee nihda pro-
sessina, jolla tilaajaorganisaatio tunnistaa, arvioi ja hallitsee tavoitteidensa saavuttamista
vaarantavia uhkia. Riskienhallinta tukee luontevasti organisaation toimintaa ja globaalil-
le hankinnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Riskien miettiminen vihentad hy-

viuskoisuutta ja tukee vahvasti ulkoistamisstaregian johtamista. (KPMG 2007, 13-14.)

Ulkoistavan yrityksen tulee varmistua siita, ettd palveluntarjoajan organisaatiorakenne ja
sisdiset vastuut ovat selkedt. MyOs eri maissa olevien toimipisteiden tulee noudattaa
samoja toimintaperiaatteita, menetelmia, yrityskulttuuria ja arvoja. Jos palveluntarjoajan
eri toimipisteet ovat itsenaisia tulosyksikoitd, voi siitd atheutua sisdista valtataistelua,
josta voi seurata toimitusvaikeuksia. Tdstd syystd ulkoistavan yrityksen kannattaa pa-
neutua palveluntarjoajan sisaisiin rakenteisiin ja pyrkia tunnistamaan mahdolliset riskit.

(Lumijirvi 2007, 196.)

2.6.2 Ulkoistussuhdetta ei johdeta

Tilaajan ja palveluntarjoajan vilisen ulkoistussuhteen hallinta on ensiarvoisen tarked
globaalin hankinnan onnistumisen kannalta. Pelkistidn kulttuurierojen vuoksi globaali
hankinta vaatii tilaajaorganisaation johdolta suurempaa paneutumista. Ulkoistettavan
toiminnon kriittisyydelld on suora vaikutus tilaajaorganisaation yhteistyotarpeeseen ul-

koistuskumppanin kanssa.

KPMG:n tekemin tutkimuksen perusteella ulkoistamiskumppanuuden johtaminen on
vield kehittymatonta ja ulkoistuksen hallinta on usein sattumanvaraista. Tutkimuksen
mukaan ongelmat kulminoituivat sithen, ettd ulkoistamissopimuksen myo6ta syntyvia
kumppanuussuhteita ei johdettu. Ulkoistamisen kertatransaktiomaisuus korostui toi-

minnan pitkdjinteisen kehittimisen sijaan. Ulkoistamisessa on kyse aidosti pitkajintei-
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sestd palveluhankinnasta, jonka onnistuminen ratkaistaan vuosia kestivilld systemaatti-

sella tyslla. (KPMG 2007, 4-5.)

2.6.3 Luotetaan liikaa omiin ulkoistamiskykyihin

Kansainvaliset isot yritykset ovat ulkoistaneet kauan ja ne osaavat sen. Mita pienempi
yritys tai mitd uudempi asia ulkoistaminen on, sitd enemmaén yritys on oppimiskayransa
alkupaissa. KPMG:n tekemin tutkimuksen mukaan periti 79 prosenttia vastaajista
luotti ulkoistamisen suunnittelussa omiin kykyihinsi, ulkopuolista asiantuntemusta ei
hyédynnetty ulkoistukseen valmistautumisessa palveluntarjoajan valinnassa tai sopi-
muksen valmistelussa. Vastaajat nayttivat tunnistavan nama ongelmat, mutta ulkoistuk-
sen myota syntyvia riskienhallinnan kehittdmistarpeita ei nahty tai riskienhallintakdytin-

tojen kehittamisté ei koettu tirkeaksi. (IKPMG 2007, 5.)

Yhdysvalloissa vuonna 2006 Coloradon ja Tennesseen Yliopistojen yhteishankkeena
tutkittiin asiantuntijapalveluiden kaukoulkoistusta. Tutkimus toi vahvasti esille, kuinka
puutteelliset tiedot globaaliin palvelukehityksen hankintaan lihteneilld yrityksilld oli ta-
min tyyppisen ulkoistuksen luonteesta. Globaali hankinta nihtiin litkaa kertaluontoise-
na ostotoimintona, eika tilaaja — palveluntarjoaja -suhteen hoitamiseen panostettu. Tal-
16in vaarana on, ettd ostotoiminnan aikana palveluntarjoaja ohjaa tilaajaa laatimansa
kasikirjoituksen mukaisesti. Taman riskin torjumiseksi tutkimuksessa esitettiin valitta-
jayrityksen kayttimistd sekd kilpailutusvaiheessa ettd sopimuksen voimassaolon aikana

tilaajayrityksen edun valvontaan. (Ellram ym. 2008, 154-157.)

2.6.4 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta kuvaa yksilotason vastustusta, jonka jokainen muutos atheuttaa hen-
kil6stossd ja johdossa joko voimakkaana tai lievand. Muutos vaikuttaa usein myos si-
toutumiseen: toisilla myonteisesti ja toisilla kielteisesti. Kriittisimpid ovat juuri tyéhonsa
ja organisaatioon voimakkaimmin sitoutuneet. Heiltd saatu palaute voikin johtaa tar-
peellisiin korjauslitkkeisiin. Kriittisten mielipiteiden huomioiminen vahvistaa yhteen-

kuuluvuutta ja luottamusta johtoon. (Majonen 20006, 1.)
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Muutos sindnsa saattaa olla hyvaksyttiva ja ymmarrettava, mutta jotkut kokevat muu-
tokseen liittyvad henkilokohtaista menetysti tai uhkaa. Organisaatiorakenteen muutok-
set voivat hdiritd vakiintuneita ja arvostettuja henkilosuhteita tai muuttaa tyontekijéiden
statusta, valta-asemaa tai organisaatiolta vaadittavaa kompetenssia. (Majonen 20006, 1.)
Muutosvastarinta voi tulla my6s nykyisen palveluntarjoajan puolelta. Pitkaaikaiset kon-

sultit eivit tue tyon siirtamistd uudelle palveluntarjoajalle.

Globalisaation tuoma kilpailun kiristyminen ja Aasian nousevien talousmahtien uhka
ovat korostaneet aikaisempaa enemmin osaavan, innovatiivisen ja sitoutuneen henki-
16ston tarkeyttd. Mitd suurempia ja nopeampia muutokset ovat, sitd tirkeAmpia ovat
yrityskulttuuri ja avoin viestinti. (Kurkilahti, Aijé 2007, 267-268.) Jos yrityksessi on jo
Suomen rajojen sisapuolella tapahtunutta ulkoistusta, ei sen korvaaminen globaalilla
hankinnalla muuta todennakoisesti organisaatiorakennetta eika tyontekijoéiden roolituk-
sia. Kuitenkin siinakin tilanteessa osa henkil6stosti voi kokea turvattomuutta ja epi-

varmuutta omasta selviytymisestdin uusien haasteiden edessa.

Siirtyminen globaaliin hankintaan kannattaa tehdai pilotoiden tai vaiheistaen. Tall6in
saadaan nopeasti konkreettisia ja toimivia tuloksia, jotka motivoivat ja sitouttavat hen-
kil6stéd. Samalla uutta toimintatapaa voidaan testata ja kehittdd ennen kuin se otetaan
koko tilaajaorganisaatiossa kayttoon. (Kiiskinen, Linkoaho, Santala 2002, 62.) Yhdessa
tekemisen malli ja vahva tiedottaminen ovat kaikkein toimivin tapa edeti erityisesti asi-
antuntijaorganisaatioissa. Tilaajaorganisaation toimintatapojen muuttaminen kannattaa
tehda yhdessa globaalin palveluntarjoajan kanssa, jolloin palveluntarjoaja ymmartaa
paremmin tilaajayrityksen kulttuuria ja mahdollisiin konflikteihin johtavia taustatekijoi-
ta. Muutosten hyviksymista tilaajaorganisaatiossa tulisi helpottaa konkretisoimalla ja
osoittamalla, ettd globaali hankinta ei ole itsetarkoitus, vaan osa isompaa tarinaa. Kun
tyontekijd ymmirtid, missd mairin globaali hankinta tukee yrityksen mm. kannattavuut-

ta, kilpailukykya ja erityisosaamisen saamista, on muutos hyviksyttavissa nopeammin.

Johdon tulee poistaa vahvalla tiedottamisella pelon aiheita, joita voi olla vallan ja kont-
rollin menettdminen tai kaikkien téiden ulkoistaminen. Huono viestinta herattia kiel-
teistd suhtautumista ja epirealistisia odotuksia. (Gartner 2009b, 8.) Johdon tulee huo-

lehtia henkil6stén muutos- ja uudistumiskyvystid. Muutosvastarintaa voidaan lieventaa
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vain yksituumaisella ja nikyvilld johtamisella sekd esimerkilliselld johdon toiminnalla.

(Majonen 2000, 3.)

2.6.5 Globaalin tietimysverkoston hallinnan riskit

Mitd enemmin palveluiden kehittiminen on globaalisti hajautettu, sitd tirkeimmaiksi

tulevat tietimyksen jakaminen, henkil6ston ajan tasalla pitiminen ja keskindinen vuo-
rovaikutus. Tieto ja osaaminen ovat yrityksen keskeisida menestystekijoitd. Tietoa tulee
kartuttaa ja jakaa, koska tyontekij6illd ei ole aikaa opetella alusta alkaen tekemalld itse.

Tdma vaatii joustavaa tiedonkulkua, viestintda ja tarvittavia yhteiskayttoisid tyGvilineita.

Tietimyksen hallinta ja jakaminen ovat paljon muutakin kuin vain toimintatapa tai pro-
sessi. Se on myos ajattelutapaa ja arvoja, joiden jalkauttaminen Tilaaja — Palveluntarjoa-
ja -yhteistyohon ei ole helppoa. Tyypillisid kompastuskivid ovat inhimillisen nikokul-
man unohtaminen ja epdonnistuminen tieto- ja viestintiteknologian hyédyntimisessa.
Nikemysten ja tietotaidon jakaminen sekd kokemusten vaihtaminen vaatii luottamusta

tilaajan ja palveluntarjoajan organisaatioiden kaikilla tasoilla.

Yhteni ratkaisuna kokonaisuuden hallinnan tueksi ovat virtuaalitiimit ja globaalin virtu-
aaliverkoston rakentaminen. Tiimit toimivat sosiaalisen verkoston selkirankana tuke-
malla alueiden vilista yhteistoimintaa ja poistamalla vaarinymmarryksia madaltamalla
kulttuuri- ja kielimuureja. Virtuaalitiimit yllapitavit yhteistd tietoportaalia, joka lisdd tie-
don saatavuutta ja globaalia jakamista, selkiyttdd organisaatioiden vastuiden ymmarta-
mistd ja tukee uusien tyontekijoiden perehdytystd. Avoimuus ja yksilon korostaminen
motivoivat osallistumaan ja nostavat portaalin sisallon tasoa. Tietimyksen harkittu ku-
muloituminen palvelee innovointia ja litketoiminnan kehittaimistd. Tosin avoimuuden
kiddntopuolena on litketoimintasalaisuuksiin rinnastettavien tietojen mahdollinen vuo-

taminen yrityksen ulkopuolelle. (Hikkanen 2008.)

Maantieteellinen hajautuneisuus, sahkoisesti valittynyt viestinté, aika- ja kulttuurierot
heikentivit tiedonkulkua ja tehtidvien koordinointia. Tama tuo epaselvyyttd tiimitychon
ja aiheuttaa stressaavaa epdavarmuutta tiimin jasenille. Erityisesti jatkuva matkustami-

nen, tyopaivien ulkopuolella jarjestettavit virtuaalitapaamiset sekd sihkopostitulva li-
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saavat psyykkista kuormittumista. Maantieteellinen ja ajallinen etéisyys ehkaisee kas-

vokkain tapahtuvan sosiaalisen tuen saamisen.

Tutkija Niina Nurmen viitoskirjatutkimuksessa havaittiin, ettd hajautetussa organisaati-
ossa tyontekijoéiden hyvinvointi jad usein heidin omalle vastuulleen. Etdjohtajien valta
ja seurantamahdollisuudet eri maissa tyoskenteleviin alaisiin ovat heikot. Koska yleensi
ty6kokonaisuudet on hajautettu virtuaalitiimildisten kesken, yksittdiset tiimildiset joutu-
vat venymain mm. tyopaivan pituuden suhteen. Oman tyopaivan loputtua kiireisen
ongelman selvittelytilanteesta on vaikea irrottautua, kun toisella mantereella tarvitaan
apua. Monet tuntevat painetta seurata sihkopostiaan vapaa-ajallaankin ja sihkéinen
viestinti voi jatkua ympiri vuorokauden. Esimiehen tulee omalla esimerkilldin asettaa
rajat ty0- ja vapaa-ajalle. Mikali esimies itse tekee 15-tuntista ty6piivad, on tiimin mui-
den jisenten vaikea asettaa toisenlaisia rajoja. Oman tyohyvinvoinnin kannalta on tir-
kedd vetda rajat tyO- ja vapaa-ajalle, priorisoida tehtivid seki etsid sosiaalista tukea vir-

tuaalisista verkostoista. (Nurmi 2010.)

2.6.6 Sopimusriskit

Hyvin sopimuksen tunnusmerkit ovat sen rakenteellinen selkeys seki sen tarkoituksen,
tavoitteiden ja osapuolten vastuiden selked dokumentointi. Pitkaaikaisten sopimusten
kohdalla kay usein niin etteivat sopimuksen tekijat ole enda muutaman vuoden kuluttua

mukana yritysten toiminnassa. (Lumijarvi 2007, 213.)

Globaalissa I'T-hankinnassa sopimukset kannattaa viedd kotimaisia sopimuksia tar-
kemmalle tasolle, jottei tormata keskeisten asioiden kohdalla osapuolten sopimuskult-
tuurin erilaisuudesta johtuviin tulkintaeroihin. Sopimuksiin tulee laittaa my6s mahdolli-
simman yksiselitteisesti, milloin sopimuksen voi purkaa. Jos tilaaja ei ole tyytyviinen
palveluntarjoajan kyvykkyyteen, tulee olla mahdollisuus kesken sopimuskauden kau-
koulkoistettujen toimintojen kotiuttamiseen tai sopimuksen sisillon uudelleen kilpailut-

tamiseen.

Talla hetkelld ulkoistusratkaisut ovat entistd hajautetummat. Ennen tehtiin jopa kym-

menen vuoden pituisia sopimuksia yhden kumppanin kanssa. Koska maailma muuttuu
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niin nopeasti, yhden palveluntarjoajan kanssa tehtyjen pitkien sopimusten tilalle ovat
tulleet lyhyemmin aikavilin joustavat multisourcing-ratkaisut, joissa kiytetdin useam-
pia palveluntarjoajia. (Taloussanomat 18.10.2006.) Monitoimittajaymparistossa sopi-
muksiin on sisillytettidva palveluntarjoajien vilinen yhteisty6velvoite. Suositeltavaa olisi,
ettd yksi palveluntarjoajista olisi padtoimittajan asemassa, jolloin kyseinen palveluntar-

joaja toimii my0s integraattoritoimittajana ja vastaa myos ns. harmaista alueista.

Koska yritykset ulkoistavat aina vain kriittisempia I'T-toimintojaan, neuvoteltavaan pal-
velusopimukseen tulee palvelun sisdllon mairittelyn lisaksi yksiloida selkedt mitattavissa
olevat palvelutasovaateet. Tilaajan tulee ajatella litketoimintakriittisesti kustannus-hyoty
-nakokulmasta, mika palvelutaso- ja yhteistyovaade on juuri oikea ulkoistetulle toimin-
nolle. Palvelutuotannon ulkoistamisessa tulee kiinnittdd huomiota niin kvalitatiivisiin
kuin kvantitatiivisiin mittareihin. Sopimuksissa palvelutasovaateiden oikea mitoitus on
tirked, mutta vihintdin yhti tirked on sopimuksen joustavuus. Koska maailma muut-
tuu nopeasti, sopimuksessa tulisi kuvata myos se, miten toimitaan, jos toimintaymparis-
t6 muuttuu merkittavasti. Lisdksi sopimuksessa tulee huomioida tilaajan immateriaali-
oikeus syntyviin materiaaliin, palveluntarjoajan sanktiointi laatupoikkeamissa seka aika-
taulu- ja budjettiylityksissa. Huolellisesti laadittu sopimus suojelee sopimusosapuolia

toisen mielivallalta. (Barona 2009.)

2.6.7 Alihankinta

Yleensd sopimuksellisesti ei ole rajoitettu alihankinnan kayttoa. Yleinen kaytinto on,
ettd palveluntarjoaja vastaa alihankkijansa tyostd kuten omastaan. Jos palveluntarjoaja
on mukana jakamassa tilaajayrityksen taloudellisia riskeja, pitaa tilaajayrityksen antaa
palveluntarjoajalle sopimuksellisesti vapaus tehda tyotd, missd maassa tahansa ja vapaus
ulkoistaa t6itd matalamman kustannustason maissa oleville alihankkijoilleen. Jos glo-
baalin hankinnan kohdemaalla on tilaajayritykselle merkitystd, voidaan sopimuksellisesti
sopia, etta palveluntarjoaja kysyy tilaajayrityksen suostumusta naissa tilanteissa. Tapaus-
kohtaisesti tilaaja voi paattda, mitd tyokokonaisuuksia antaa ko. palveluntarjoajalle.

(Bravard, Morgan 20006, 45-47.)
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Deloitten vuonna 2006 kokoamien ulkoistuskokemusten perusteella 22% vastaajista
vaati palveluntarjoajilta mahdollisuutta hyédyntid matalan kustannustason maita. Péia-
saantoisesti nailla yrityksilld oli suuremmat saastotavoitteet, joiden toteutuminen olisi
muutoin ollut eparealistista. Tilaajayrityksen suostumus mahdollistaa palveluntarjoajille

lyhyiden ja silti kannattavien sopimusten tekemisen. (Deloitte 2006, 15.)

2.6.8 Hinnoittelumalli

Kilpailutusvaiheessa tilaajan tulee tarkkaan miettid sopivat hinnoittelumallit seka tule-
vaan transitiovaiheeseen ettd sen jalkeiseen palveluiden ostamiseen. Tilaaja voi yksil6ida
eri hinnoittelumallit jo tarjouspyynnossa tai jattad ne palveluntarjoajalle tarjouksessa
chdotettaviksi. Kummassakin tapauksessa tilaajan on kuitenkin aina itse paitettiva,

miké hinnoittelumalli mihinkin vaiheeseen parhaiten sopii.

Hinnoittelumallia ohjaa my6s se, tehdddnké ensisijaisesti radtiloidysti vai pitkalle tuot-
teistetusti. Raitdlointiin liittyy tydmairan vaikea ennustettavuus, mika tukee toteuman
mukaisen tuntiveloituksen kayttimistd. Toteumapohjaisesta hinnoittelusta tilaajalle tu-
levia riskeja voidaan rajoittaa tavoite- ja kattohinnalla sekd tyomairan kasvuun liitetylla
porrastetulla alennustaulukolla. Kun toteutetaan pitkille tuotteistettuja I'T-jirjestelmia,
palveluntarjoajan tuotantolinjan prosessien kypsyys ja tehokkuus tukevat tita. Mita va-
kuuttuneempi palveluntarjoaja on omien tuotantoprosessiensa toimivuudesta, sitd hel-

pompi on paasta tillaisen palveluntarjoajan kanssa kiintedhintaiseen sopimukseen.

Kypsilld toimialoilla (kuten "Pankki ja vakuutus’) kilpailutetaan yleensi standarditoimin-
toja, jotka ovat jo elinkaarensa loppupaissi. Naiden jirjestelmien uusimisen yhteydessa
palveluntarjoajan teknologinen kyvykkyys ja innovatiivisuus korostuvat. Jos tavoitteena
on pitkin palvelusopimuksen tekeminen, jonka aikana jarjestelmia uusitaan, palvelun-
tarjoaja varautuu tarvittavan teknologisen osaamisen hankkimiseen. Nama nikyy veloi-

tettavan yksikon hinnan nousuna riippumatta hinnoittelumallista.
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8 eniten kaytettya ulkoistamisen hinnoittelumallia

Tuntiveloitteinen

Kiintdhintainen

Kannustin-
pohjainen

Palvelupohjainen

Hintariippuu
tydvoima-,
materiaali-ja muista
kustannuksista,
kuten matkakustan-
nuksista

Kiinted hinta
sovituilta
aikajaksoilta tai
projektituotoksista

Perushinta + bonus
tavoitteiden
mukaisesti
tuotetuista
lopputuoctteista

Hinta maardytyy
kaytettyjen
palveluiden
maaran mukaan,

Kustannus- Avoin kirja’ Riskien ja tuottojen| Liiketoimintahyo-

perusteinen jakaminen tyihin perustuva
Hinta perustuutydn | Avoinmallivaatii Asiakasja Hinta perustuu
tekemisesta asiakkaalta vankkaa | toimittajajakavat | tuotettujen
syntyneisiin taloudellista kehittdmisen palveluiden
kustannuksiin perustaa suorat tuottamiin
lisdttyna sovitulla sitoutuakseentdhdn | kustannuksetja hytyihin
marginaalilla saaduttuotot lilketoiminnalle,

Kuva 2: Erilaisia hinnoittelumalleja

Gartnerin vuonna 2009 tekemin tutkimuksen mukaan ty6aika- ja materiaalikulujen
toteumaan perustuva tuntiveloitteinen seka kiintedhintainen hinnoittelumalli ovat ylei-
simmat ulkoistuksessa kaytetyt hinnoittelumallit. Kannustinpohjainen seka riskien ja
tuottojen jakamismalli voivat tulla kysymykseen kumppanuusluonteisissa sopimuksissa,
joissa palveluntarjoaja tulee tilaajan rinnalle jakamaan riskeja ja esim. transitiovaiheen
kustannuksia ja saa vastaavasti tavoitteiden tayttymisen mukaisen bonuksen tai jopa
osan tuotoista. Jos tavoitteet eivit toteudu, niin palveluntarjoaja on saanut sovitun pe-

rushinnan palveluistaan tai joutuu antamaan alennusta hinnoistaan. (Gartner 2009a, 8.)

Ulkoistava yritys el aina tunne palvelumarkkinoita riittivan hyvin kyetikseen neuvotte-
lemaan itselleen kilpailukykyiset hinnat ja ehdot. Helposti lukkiudutaan kiintedan hin-
taan, eikd tilloin padstd hyédyntimiin palvelumarkkinoiden kypsymisestd aiheutuvaa
kustannustason alenemaa. Lisaksi palveluiden siirtaimisessa syntyvat kustannukset hel-
posti aliarvioidaan. (Kiiskinen ym. 2002, 96-97.) Palvelumarkkinoiden kypsyminen on
havaittavissa Intiassa. Suomalaiseen palkkatasoon verrattuna kalleimmatkin tuntihinnat
ovat edullisia, koska paikallisen vertailutiedon puuttumisen vuoksi, ei osata kyseenalais-

taa hintatason paikallista edullisuutta.
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Accenturen vuonna 2007 tekemin tutkimuksen mukaan kokeneemmat ulkoistajat tuo-
vat sopimuksiin liiketoimintatuloksiin perustuvia mittareita. Ulkoistamisessa palvelun-
tarjoajan tulee kehittdi tuotanto- ja yhteistyOprosesseja niin, ettd tilaaja saa litketoimin-
nallista hyotya tuottavuuden paranemisena. Tamin kehittdmisvastuun tulee kattaa seka
siirtoprojekti ettd sen jalkeinen jatkuvan palvelutuotannon aika. Kehittimisvastuuta
kannustavat parhaiten sopimusmallit, joissa on seki palkkioita ettd sanktioita. Sanktioi-
hin tulee liittya kuitenkin sopivassa maarin joustoa. Jos palveluntarjoaja ei ole saavutta-
nut esim. yhden kuukauden ajalta sovittua palvelutasoa, annetaan palveluntarjoajalle
mahdollisuus peruuttaa sanktio ylittimélld palveluvaade seuraavan kuukauden aikana.
Tama kannustaa palveluntarjoajaa tekemain nopeita korjaavia litkkeitd. Koska seuranta-
jakso on lyhyt, nihddin nopeasti kohdistuivatko toimenpiteet oikein. Ajoittaista ylimaa-
rdistd joustavuutta voidaan tukea sopimuksellisesti niin, ettd palveluntarjoaja ohjaa saa-
mansa palkkion suoraan tai osittain henkilostolleen. (Lumijarvi 2007, 206, 207, 214,
218-219.)

2.6.9 Valuuttariski

Yritys, jolla on valuuttamairaisia tuloja, menoja, vastuita tai omistusta, altistuu valuut-
takurssien muutoksille. Valuuttariski voi todentua valuuttakurssin alentumisena ja sen

vaikutuksena tuloksen, kassavirran ja taseen heikentymisena. (Nordea.)

I'T-palveluita ostava yritys voi suojautua seuraavilla tavoilla valuuttariskiltd

— Valuuttatermiinilla
Valuuttatermiini sopii valuuttamaariisten tulojen ja menojen suojaamiseen. So-
pimalla etukiteen rahoitusyhtion kanssa tulevan valuuttakaupan kurssin yritys
suojautuu mahdolliselta epdsuotuisalta kurssimuutokselta, mutta ei my6skdin
hy6dy suotuisasta muutoksesta.

— Valuuttaoptiolla
Valuuttaoptio antaa yritykselle oikeuden tehdi tulevan valuuttakaupan sovituilla
chdoilla. Valuuttaoptio ei velvoita tekemaan valuuttakauppaa tiettyyn kurssiin.

Niin ollen valuuttaoption ostaja hyotyy valuuttakurssin suotuisasta litkkeesta,
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mutta saa suojan epasuotuisaa muutosta vastaan. Téstd turvasta option ostaja
maksaa preemion.

— Koron- ja valuutanvaihtosopimuksin
Koron- ja valuutanvaihtosopimuksella yritys vaihtaa lainan koronmaksut ja ly-
hennykset toiseen valuuttaan. Esimerkiksi valuuttamaaraistd lainaa voidaan ko-
ron- ja valuutanvaihtosopimuksella muuttaa kiytinnossa euromaiariiseksi velak-
si, ja siten eliminoida valuuttariski. Tama menettely sopii mm. konsernin sisais-
ten lainojen tai ulkomaisen tytiryhtion arvon suojaamiseen. Sopimuksessa kor-

ko- ja lyhennysmaksut tehdddn ennalta sovittuun valuuttakurssiin.

(Nordea.)

2.6.10 Palveluntarjoajan henkildstén vaihtuvuus

Tyopaikan vathtaminen tuo yksittiiselle tyontekijille palkan kasvun lisaksi mahdolli-
suuden siirtyd monipuolisempiin ja koulutusta paremmin vastaaviin tehtiviin. Vaikka
kyseessa olisi iso 1'T-talo, asiat henkil6ityvit ja avainhenkil6iden vathtuminen tuo tulles-
saan monia riskeji, joista selvimmin tilaajalle ndkyvit aikataulu- ja lopputuotteiden laa-
turiskit. Offsite-tiimissa tulee viimeiseen asti valttad henkiloriippuvuuksia esim. tyokier-
ron avulla. Yksi keino henkil6ston vathtuvuuden vihentimiseen on toimintojen vai-
heittainen siirto matalan kustannustason maan osaamiskeskukseen. Tiedon siirto aloite-
taan rutiininomaisista toiminnoista, joilla luodaan perusosaaminen. Perusosaamisen
jalkeen siirrytidn vaikeampiin kokonaisuuksiin. Tyokierto, varamiesmenettelyt seké

tyon vaatimustason asteittainen kasvattaminen lisadvit tyotyytyviisyytta ja vahentavit

vaihtuvuutta. (Ellram ym. 2008, 154 — 157.)

Intian korkeakouluista valmistuu vuosittain kolme miljoonaa opiskelijaa, joista

400 000:1la on tekninen tutkinto. Vaikka opiskelijaméarit tuntuvat suurilta, korkeakou-
lutuksen taso on paidosin erittiin heikko. Eliittikorkeakoulut ovat laadukkaita, mutta
erittain kalliita. Opistotason kouluihin on padsykokeet, mutta riittivin suurella lahjoi-
tuksella voi paistd opiskelemaan ilman paidsykokeita. Korkeakouluissa eri kastiryhmille
on omat kiintionsd. Koska opettajien palkkataso et ylld lihellekdan I'T-teollisuuden tar-
joamia palkkoja, pitevit opettajat ovat siirtyneet I'T-osaamiskeskuksiin. Yleistd on, ettd

opettajina toimivat epapitevat juuri valmistuneet opiskelijat, joilla ei ole opettajakoulu-
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tusta eikd alan tydokokemusta. (Nousjoki 2006, 84-88.) Epidpitevyys yhdessd suuren

tyovoimakysynnan kanssa, lisad tyopaikan vaihtamishalukkuutta.

2.6.11 Tietoturvallisuuteen liittyvit riskit

Tassa kappaleessa kasitellaan tietoturvallisuutta tilaajan ja palveluntarjoajan organisaati-
oiden sekd mahdollisten alihankkijoiden yhteistyossi. Tietoturvallisuus on yksi osatekijd
tilaajan tuottaman palvelun laadussa. Globaalissa I'T-hankinnassa esiin voi nousta sellai-
sia tietoturvallisuuteen liittyva riskejd, mitd Suomen rajojen sisapuolella tehtdvissa ul-
koistuksessa ei valttimittd kohdata, vaikka hankinta olisi muuten tehty samoilla mene-

telmilla.

2.6.11.1 Tietorikollisuus

Tietorikollisuus on rikollisuutta, joka anastaa kiytt66nsd muiden tieto-omaisuutta ja
muuttaa sen rahaksi. Tietoturvallisuus korostuu matalan kustannustason maihin ulkois-
tettaessa, koska niissd maissa on yleensi alhainen elintaso, esiintyy korruptiota ja lain-
saadanto on kehittymaton. Alhainen kiinnijadmisriski ja huomattavien taloudellisten
hyGtyjen saanti houkuttelee tyontekijoitd anastamaan kayttéonsa tydnantajan tai sen
asiakkaiden tietoja. Koska lainsaadanto on puutteellinen mm. tietovuotojen kri-

minalisoinnissa, ei mahdollisesta kiinnijadmisesta ole juurikaan seurauksia. (Deloitte

2006, 18.)

Palveluntarjoajan tyontekijit saavat tilaajaorganisaation tietojirjestelmid kehittdessdin ja
testatessaan tietoonsa tilaajayritysta seka sen sidosryhmia ja asiakkaita koskevia tietoja.
Henkil6-, osoite- ja varallisuustiedot, ohjelmakoodit, algoritmit, toimintatavat yms. ovat
koko niiden elinkaaren ajan luottamuksellisia ja tilaajaorganisaation omistamaa tieto-
padomaa. Osa tiedoista voidaan rinnastaa jopa litkesalaisuuksiin. Tilaajan on varmistet-
tava, ettd palveluntarjoaja on organisoinut asianmukaisesti tietoriskien hallinnan ja on
huolehtinut mm.

- Luottamuksellisen tiedon siilyttimisen ja hivittimisen

- Ettei tyontekij6illd ole tietoturvanikokulmasta vaarallisia tyétehtivayhdistelmid

- Viestintdsalaisuuksien suojaamisesta
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- Tietolitkenneyhteyksien suojaamisesta

- Tietokonevirusten torjunnasta seka

- Tietovuotojen estimisestd esim. sahképostin vilityksella.
Edellisten lisdksi palveluntarjoajan on estettivi asiakaskohtaisten tietojen ja toiminnan
urkkiminen sekd huolehdittava toimistojérjestelmien teknisistd suojauksista ja toimisto-
tilojen suojausjirjestelyistd. Asiat saattavat nayttad paperilla hyvin hoidetulta ja palve-
luntarjoajalla on tietoturvasertifikaatti, mutta todellisuus onkin muuta. Saattaa olla, ettd
palveluntarjoaja arvioi valvonnan tason paremmaksi kuin miti se on tai haluaa tarkoi-
tuksellisesti peittda asioiden todellisen tilan. (Kyréld 2001, 67-71, 93, 109, 111-112, 117,
120.)

Keskusrikospoliisi kokoaa vuosittain tilannekuvan suomalaisiin yrityksiin kohdistuvasta
rikollisuudesta seké vield uhan asteella olevista ilmi6istd. Europolin OCTA 2008 pitdd
merkittivainad uhkana globaalisti toimivien virtuaalisten rikollisryhmien méirin kasvua.
Tietoturvallisuutta vaarantava rikollisuus keskittyy tietoverkkojen hyodyntamiseen ke-
raamalld rahaksi muutettavaa tietoa, kuten luottokorttinumeroita, verkkokauppatun-
nuksia, sihképostiosoitteita seka henkil6- ja osoitetietoja. Tietokaappauksista on tullut
sarjatuotantoa, koska siithen tarvittavan teknologian rikolliset voivat vuokrata palveluna.
Havaituissa hyokkéyksissid on kiytetty siannénmukaisesti PDF-dokumenttien lukuoh-
jelmien tai Microsoft Office (Word, Excel, PowelPoint) —ohjelmien haavoittuvuuksia.
Vain pienelld osalla suomalaisista yrityksistd on aidosti edellytyksid havaita verkon kaut-

ta tulevaa hyokkaysti. (Keskusrikospoliisi 4/2009, 3, 5, 12.)

Kansainvalisessa mittakaavassa dariliikkeiden toiminta on viime vuosina lisiantynyt.
Adriliikkeiden toiminta on suunnitelmallista, kansainvilisesti verkostoitunutta, tehok-
kaasti organisoitua ja toiminnassa ollaan tietoisia eri maiden lainsddddnnén tarjoamista
mahdollisuuksista. Vaikka Suomessa terrorismin uhka on pieni, suomalaisyritykset ovat
ulkoistaneet toimintojaan alueille, joissa terrori-iskujen todennikéisyys on huomattavan

suuti. (Keskustikospoliisi 10/2009, 28.)

Globaalia I'T-hankintaa suunnittelevien tai jo kdyttivien on mahdollisuus hy6édyntii
Elinkeinoelimin keskusliiton, Sisdasianministerion ja Puolustusministerién yhdessa

kokoamaa Kansallista turvallisuusauditointikriteeristéd (Katakri) palveluntarjoajan tur-
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vatason maarittimiseksi. Kriteeristé mairittaa lahtotasosuosituksen, jolla tilaajaorgani-
saatio saa perusvalmiudet ja timan lisiksi se kuvaa kolmiportaisesti (perustaso, korotet-
tu taso ja korkea taso) menettelyt salassa pidettivin tiedon suojaamiseen. Kriteeristd
jakautuu neljdan osaan: hallinnollinen, fyysinen, henkil6sto- ja tietoturvallisuus. Kritee-
ristéssd on huomioitu Euroopan Unionin turvallisuusregulaation linjaukset. Kriteeristd
soveltuu erityisen hyvin sellaisen organisaation kiyttoon, jolla on asiattomalta kisittelyl-
td suojattavaa tieto-omaisuutta ja tarkoitus tehda yhteisty6ta toisen organisaation kans-

sa. (Katakri 2009, 1.)

2.6.11.2  Henkil6tietojen siirtiminen ulkomaille

Euroopan unionin parlamentin ja neuvoston laatimat tietosuojaa koskevat direktiivit
ovat suosituksia, joita kukin jasenvaltio voi sisallyttdda omaan kansalliseen lainsdadan-
toonsa.

Tietosuojan kannalta keskeisimmat direktiivit ovat:

— Henkil6tietodirektiivi (95/46 EY) yksiléiden suojelusta henkil6tietojen kisitte-
lyssi ja ndiden tietojen vapaasta liikkkuvuudesta. Suomen kansallinen lainsdadan-
tO on saatettu vastaavaan tatd EY:n tietosuojadirektiivia 1.6.1999 voimaan tul-
leella henkil6tietolailla.

— Sihkéisen viestinnin tietosuojadirektiivi (2002/58 EY) henkil6tietojen kisitte-
lysti ja yksityisyyden suojasta sihkoisen viestinnan alalla. Suomen kansallinen
lainsdddidntd on saatettu vastaamaan tata direktiivid 1.9.2004 voimaan tulleella
sahkoisen viestinnin tietosuojalla (516/2004).

(Tietosuojavaltuutetun toimisto.)

”Henkilotiedolla tarkoitetaan kaikenlaisia luonnollista henkil6a taikka hinen ominai-
suuksiaan tai elinolosuhteitaan kuvaavia merkint6jé, joista voidaan tunnistaa hinti tai
hinen perhettain tai hinen kanssaan yhteisessa taloudessa olevia koskeviksi.” (Henki-
l6tietolaki 1999). Henkil6tietoja saa siirtda toiseen EU:n jasenvaltioon tai ETA-valtioon
samoilla perusteilla kuin niitd saisi Suomessa luovuttaa tai antaa kasiteltaviksi. Henkil 6-
tietoja saa siirtdd EU:n ja ET'A-valtioiden ulkopuolelle sellaisiin maihin, jotka voivat
turvata tietosuojan riittavan tason. Komissio on julkaissut listan riittdvin tietosuojan

maista. (Tietosuojavaltuutetun toimisto.)
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HenkilGtietojen siirtoa suunnittelevan rekisterinpitijan tulee selvittia, aineiston luovu-
tustapa, miten tietoja tullaan kasittelemadn kohdemaassa ja miten tietoturvariskeja halli-
taan. Joskus voi olla tarpeellista selvittid my6s, miten tietojen pyytdja dokumentoi luo-
vutettavat tiedot. Teknisen kédyttéyhteyden osalta on eri sopimuksessa mairiteltivd me-
nettelytavat sekd osapuolten vastuut ja velvoitteet. (Tietoturvavaltuutetun toimisto

2010,

Jos rekisterinpitdja on toteuttamassa henkiltietojen siirtoa kolmansiin maihin, tulee
hinen henkil6tietolain 36 pykdlin mukaan ilmoittaa tietosuojavaltuutetulle suunnitellus-
ta siirrosta. Tietosuojavaltuutettu arvioi tilanteen ja tietosuojan tason riittavyyden ja
ilmoittaa kantansa seki rekisterinpitijalle ettd komissiolle. Ilmoitusta tietosuojavaltuute-
tulle el tarvitse tehda, jos vastaanottava maa on komission nimeamien riittavan tie-

tosuojatason maiden listalla. (Tietosuojavaltuutetun toimisto.)

2.6.12 Puutteelliset tiedot globaaliin hankintaan siirrettivisti alueesta

Yleinen kasitys on, ettei tuntematonta prosessia tai sen osaa kannata ulkoistaa, koska
talléin palveluntarjoaja voi mairiti ja vieda asiakasta haluamaansa suuntaan. Jos sopi-
muksellisesti prosessien kehittaimisestd palkitaan, niin lopputulos on todennakoisesti

painvastainen ja palveluntarjoaja laittaa prosessit kuntoon. (Lumijarvi 2007, 210.)

Henkil6stopalveluyritys Baronan vuonna 2009 jirjestimassa ulkoistusseminaarissa nos-
tettiin esille mm. mihin tekij6ihin ulkoistamisessa on kiinnitettava erityistd huomiota?
Niin houkuttelevalta kuin se tuntuukin, niin huonosti toimivien prosessien kuntoon
laittoa ei kannata ulkoistaa, jos ei uskota palveluntarjoajan sithen pystyvan. Varsinkin,
jos ulkoistaminen tapahtuu matalan kustannustason maahan, ulkoistamisen tulee koh-

distua selkeisiin ja dokumentoituihin prosesseihin. (Barona 2009.)

Ulkoistettaessa kulttuuriltaan erilaiseen maahan, erityisesti kansallisten I'T-palveluiden
sovellusdokumentaation tulee olla ajan tasainen, kattava ja riittavalla tarkkuudella, jotta
tietimyksen siirto onnistuu. Tilaajan ja palveluntarjoajan tulee valvoa, ettd palveluiden

yllapidossa dokumentaatio pysyy halutun tasoisena, jotta se tukee uusien henkiléiden
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perehdyttimisti. Tilaajan nikékulmasta my6s ulkoistetun alueen uudelleen kilpailutta-

minen ja sithen mahdollisesti liittyva transitiovaihe vaativat kattavan dokumentaation.

2.6.13 Palveluntarjoajan suorituskyvyn mittaamisen puuttuminen

Yhdysvalloissa vuonna 2006 Coloradon ja Tennesseen Yliopistojen yhteishankkeena
tutkittiin asiantuntijapalveluiden globaalia hankintaa. Tutkimuksen perusteella hyvin
yleista on, ettei palveluntarjoajan suorituskykya mitata tai mittaamisen tuloksia ei analy-
soida. Tarkead olisi seurata tayttdako palveluntarjoaja sopimukselliset palvelutasovaateet
ja maksetaanko siitd, mitd on tilattu. Palveluntarjoaja on saattanut hyviksyd sopimuksen
tietden, ettei heilld ole valmiuksia vastata tarpeeseen, mutta he toivovat oppivansa no-
peasti. Palveluntarjoajan palvelutasoa voidaan mitata asiakastyytyviisyystutkimuksella
tilaajaorganisaation sisilla seka niiden ulkoisten asiakkaiden keskuudessa, joille globaali
hankinta nikyy tai he kaytivit globaalisti tuotettuja palveluita. Lahtékohtana ja vertail-
tavina tietoina tulee olla ennen globaalia hankintaa ko. palveluntarjoajalle tehtya siirtoa
tehdyt palvelutasomittaukset. (Ellram ym. 2008, 154-157.) Jos tilaajalla on useita palve-

luntarjoajia, mittaaminen toimii palveluntarjoajien vertailun perustana.

Tilaajan tulee muistaa, ettd palveluntarjoaja seuraa omaa kannattavuuttaan. Aéiritapauk—
sessa palveluntarjoaja keskittyy oman tuloksensa ja voiton tekemiseen. Tama ilmenee
mm. toimintojen yliresursoinnilla ja aikataulujen viivastymisena. Jottei tilaaja joudu ta-
hin tai timdn kaltaiseen epiedulliseen tilanteeseen on palveluntarjoajan suoriutumista
valvottava. Valvonnan tulee perustua mieluiten sopimuksellisesti sovittuihin mitattaviin

vaatimuksiin ja alisuoriutumisen sanktiointiin. (Gartner 2009c¢, 1.)

Deloitte teki vuonna 2006 tutkimuksen, jossa kasiteltiin ulkoistamisen riskeja. Palvelun-
tarjoajan alisuorittaminen osoittautui tutkimuksessa neljanneksi suurimmaksi riskikst.
Alisuorittamista voidaan torjua palvelusopimuksilla, joihin on kuvattu tilaajan odottama
palvelutaso, miten sitd mitataan, tavoitetason alittamisesta aitheutuvat sanktiot ja ylitta-
misestd annettavat bonukset. Alisuorittamista voi timan jalkeen esiintya vaikeasti mitat-
tavilla alueilla, kuten palveluntarjoajan innovointikyky ulkoistetun toiminnon kehittami-
sessd. Lahes puolet piti palveluntarjoajan innovointikykya huomattavasti heikompana

kuin ulkoistettaessa odotettiin. (Deloitte 2006, 17.)
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Palveluntarjoajan suoriutumisen mittaaminen liittyy vahvasti palveluntarjoajan valvon-
taan. KPMG:n vuonna 2007 tekemin tutkimuksen mukaan yli puolet vastaajista oli sitd
mieltd, ettd heilld on riittivisti auditointeja mahdollistava sopimus, joten he pystyvit
arvioimaan pistokokein hankitun palvelun laadun ja luotettavuuden. Vastaajaoganisaa-
tioista 90 prosenttia oli nimennyt henkilon tai ryhmin valvomaan palveluntarjoajan
toiminnan laatua. Kolmasosa vastaajista luotti sithen, ettd he kykenevit valvomaan
my6s palveluntarjoajan osaamisen kehittymistd. Kumppanuuksissa tiivis ja luottamuk-
sellinen yhteisty6 on onnistumisen edellytys. Joissain tilanteissa liian ldheinen vuorovai-
kutus palveluntarjoajan kanssa saattaa kuitenkin vaikeuttaa valvontatoimia. Vaikka
kumppanuus perustuukin luottamukseen, valvontatoimenpiteita ei tule laiminlyoda.

(KPMG 2007, 14-15.)

2.6.14 Palveluntarjoajan puutteellinen sitoutuminen

Globaalissa I'T-hankinnassa palveluita todennikoisesti ostetaan isolta palveluntarjoajal-
ta suurempien kustannushyotyjen kotiuttamiseksi. Palveluntarjoaja, joka tuottaa stan-
dardoituja palveluita suurelle mairalle asiakkaita, ei todennikoéisesti panosta yksittaisen
asiakassuhteen vaatimuksiin ja erityispiirteisiin varsinkaan silloin, jos ostomaarit talta
yritykselta eivit ole palveluntarjoajan kannalta merkittavia. Jos globaalin hankinnan
ajurina ovat pelkidstain kustannussaastot, on tilaajan hyviksyttava se, ettd halpa ja hyva

harvoin kohtaavat. (Kiiskinen ym. 2002, 79.)

2.6.15 Ulkoistusmaan epavakaus

2.6.15.1 Maariski

Asiantuntijapalveluiden globaalia hankintaa suunnittelevan yrityksen tulee selvittda pal-
veluntarjoajan toimipisteiden sijaintimaiden poliittiset ja taloudelliset olosuhteet eli
maariskit. "Maariskilld tarkoitetaan sita riskia, ettel maaritty maa pysty vastaamaan vel-
voitteistaan. Maariskiin sisaltyy aina valtiollinen riski. Valtiollisella riskilld tarkoitetaan
riskid, ettd valtio tai julkinen elin madrityssd maassa ei pysty vastaamaan taloudellisista

sitoumuksista.” (Taloussanakirja).
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Maariskien ilmenemismuotoja on useita. Maan poliittiset olosuhteet saattavat vaikuttaa
mm. tuonti- ja vientimadrayksiin ja siten valuutan siirtoon ja siirrettivan valuutan maa-
raan. Maariski konkretisoituu raha- ja valuuttapolititkan seki vienti- ja tuontimaariysten
akillisten muutosten seurauksena. Sijaintimaan toimintaympiristoon kuuluvat vahvasti
my6s kohdemaan tottumukset, kielet, uskonto seki businesskulttuuri. Mitd suuremmat
erot ovat tilaajamaan ja palveluntarjoajamaan toimintaymparistoissa, sitd suurempi on

virhearviointien ja vadrinymmarrysten mahdollisuus. (Nordea.)

Koska Intiasta on nopeasti tulossa koko maailman Outsourcing-keskus, Intiaan liittyvia
maariskeja ei voi sivuuttaa. Intian osavaltiot ovat kehitystasoltaan hyvin erilaisia. K6y-
himmin osavaltion bruttokansantuote henkea kohti oli vuonna 2005 kolmasosa Intian
keskiarvosta, kun taas rikkaimman yli 2,5-kertainen verrattuna keskiarvoon. Talouskas-
vu keskittyy maan linsi- ja eteldosiin, mistd seuraa osavaltioiden taloudellisten erojen
kasvaminen. Lisaksi huiman talouskasvun aikaansaama elintason nousu kohdistuu la-
hinni ylempain keskiluokkaan. Intian yleinen koulutustaso ei ole edes tyydyttivi. Maa-
ilman lukutaidottomista on perati 40 prosenttia intialaisia. Yhteiskunnan rakenteelliset
ongelmat sekid hyvin epitasainen alueellinen kehitys ja hyvinvoinnin jakautuminen saat-

tavat luoda poliittista epavakautta. (Suni 2005, 13.)

Finpron heinidkuussa 2010 julkaisemassa Intia-maaraportissa uhkina mainitaan lisaksi
kiistat Pakistanin kanssa ja levottomuudet Kashmirin alueella sekd uskonnollisten ryh-
mittymien vaikutusvalta hallituksen paitoksiin. Uhkana nahtiin my6s maan ylikansoit-
tuminen, mika saattaa luoda myos mahdollisuuksia. Heikkoutena olivat mm. maatalou-
den kehittymattomyys maassa, jossa suurin osa viestostd saa toimeentulonsa maatalou-
desta, maaomistuksen episelvyys, ympiristbongelmat ja korruptio. (Finpro 2010, 7.)
Vuosien 2010 — 2011 budjetin vidhainen panostus koulutukseen on ristiriidassa Intian
tietoyhteiskuntatavoitteen kanssa. Useat Intian ongelmat ovat rakenteellisia ja liittyvat

infrastruktuuriin, ruuantuotantoon seka koulutukseen. (Ulkoministerié 2010.)
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Kuva 3: Maariskit -kartta (Puhakka 2009, 15)

Maariskien lisaksi globaalia hankintaa suunnittelevan yrityksen tulee arvioida tarjolla
olevien palveluntarjoajien ja itsensi riskinkantokyky. Palveluntarjoaja voi maariskien
vihentimiseksi siirtdd toimintoja alemman maariskin maahan, mikd saattaa merkitad
palveluhintojen nostamista johtuen uuden sijaintimaan korkeammasta kustannustasos-
ta. (Ellram ym. 2008, 154-157.) Joillakin mailla poliittisesta epavakaudesta tai ei-
demokraattisin keinoin valitun valtiojohdon ideologisista nikemyksista johtuen on
maakohtaisia rajoitteita, kuten Kiinan ja Arabimaiden rajoitukset tietolitkenneyhteyksis-

sd ulkomaille seka litkkumisrajoitukset maahan ja maasta. (Ylilammi, M. 15.8.2010).

2.6.15.2 Inflaatioriski

“Inflaatio tarkoittaa taloustieteessa rahan ostovoiman heikkenemista seka siita atheutu-
vaa hintojen nousua. Inflaation my6ti rahan ostovoima alenee, ja rahamairiiset sadstot
menettavit arvoaan. Jollei palkkoja koroteta, reaalitulo alenee inflaation myota. Toisaal-
ta reaaliomaisuuden nimellinen arvo kasvaa.” (Wikipedia). Tédssd luvussa inflaatioriskid

kasitellaan kayttien esimerkkina Intian talouskehitysta.

Intian yhteiskunta on viimeisen 15 vuoden aikana kehittynyt suljetusta ja saannostellys-
td taloudesta avoimeksi ylikansalliseksi markkinataloudeksi. Talouskasvu on perustunut

teollisuuden ja erityisesti I'T-palvelusektorin rdjihdysmiiseen kasvuun. Talouskasvu on
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houkutellut maahan ulkomaisia yrityksid, joita on kiinnostanut isojen markkinoiden
potentiaali, runsas ja halpa tyévoima seki englannin kielen osaaminen. (Grundstrém,

Lahti 2005, 13, 14, 42.)

Intian vuosien 2010 — 2011 budjetti tahtdd 9 prosentin talouskasvuun ja julkisen talou-
den alijidmin pienentimiseen. Alijidmin vihentiminen toteutetaan julkisia menoja

leikkaamalla sekd tuloveron kevennykselld, milld pyritadin vahvistamaan kotimaista ky-
syntdd. Talouskasvun hintana on ollut korkea inflaatio, keskimairin 12 prosenttia vuo-
dessa. Hintojen nousua vauhdittaa kova kotimainen kysynti sekd asuntojen ja kiinteis-

tojen hintojen nousu suurimmissa kaupungeissa. (Ulkoministerié 2010.)

Vuodesta 1993 lidhtien I'T-ala on kasvanut Intiassa noin 50 prosenttia vuodessa. Intian
IT-ala on keskittynyt alithankintaan. Palkkakehitys osaamiskeskuksissa, kuten Bangalo-
ressa ja Puneessa, on viime vuosina ollut vuositasolla 15 — 20 %. Nousu johtuu ensisi-
jaisesti tyovoiman litkkuvuudesta kilpailijoiden vililld. Koska rahan ostovoima laskee
inflaation myota, tyopaikan vaihtamiseen liittyy inflaatioriskin hinnoittelu osaksi palk-
kapyyntoa. (Ellram ym. 2008, 154 - 157). Tyontekijoiden optiojirjestelmit ovat lisddn-
tyneet erityisesti I'T-alalla, mikad vauhdittaa myos tyovoiman liikkuvuutta ja palkan reaa-

liarvon turvaamista (Finpro 2010, 15.)

2.6.15.3 Korkoriski

Korkoriski tarkoittaa sitd, ettd vaihtuvakorkoisissa luotoissa ostohetkelld joudutaan ar-
viomaan tulevaisuuden korkojen nousua tai laskua. Vastaavasti kiintedkorkoinen laina
vol osoittautua korkojen laskiessa korkeakorkoiseksi. Korkoriskiltd voidaan suojautua
koronvaihtosopimuksella, joka tarkoittaa vaihtuvakorkoisen luoton vaithtamista kiin-
teakorkoiseksi tai painvastoin. Koronvaihtosopimuksesta joutuu kaytinnossa kuitenkin
maksamaan korkeampaa korkoa, joka vaihtelee luoton pituuden mukaan. Koronvaihto-
sopimuksen vaihtoehtona on hajauttaa lainat eri korkosidonnaisuuksiin tai kdyttdmalla

erillisid korkojohdannaisia. (Borentum.)
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2.6.16 Palveluntarjoajan vaihtamisen vaikeutuminen

Deloitte teki vuonna 2006 tutkimuksen ulkoistamisen riskeistd. Tutkimuksessa toiseksi
suurimmaksi riskiksi ndhtiin palveluntarjoajan vaihtamisen vaikeutuminen sopimusjak-
son paittyessi tai kesken sopimusjakson. Mitd pidempi sopimusjakso tai kumppanuus,
sitd tiiviimpi yhteistyo ja sitd vaikeampi vaihtaa. Myos pitkalle raitiloityjen jarjestelma-
palveluiden palveluntarjoajaa on vaikeampi vaihtaa. On muistettava, ettd raatalointi ei
ole vain kertainvestointi, vaan siitd joudutaan maksamaan jokaisen yllipitomuutoksen ja
palveluntarjoajan vaihtamisen yhteydessa aina uudestaan ja uudestaan. Vaihtokustan-
nuksia tulee niin paljon, ettd vanhalla palveluntarjoajalla on voittamaton etulyontiase-
ma. Vaihtaminen edellytti yleensi palveluntarjoajan tiydellistd epaonnistumista. Tama
kertoo my®0s siitd, kuinka tasaisena joukkona palveluntarjoajat nihdain. (Deloitte 2000,

16.)

Jotta palveluntarjoajan vaihtokynnys pysyisi matalana, toimitussopimuksen tulee olla
kohtuullisen mittainen mairaaikaissopimus, tilaajayrityksen on pidettava lopputuottei-
den immateriaalioikeudet itsellddn ja sopimukseen on sisillytettivi irtisanomisehto.
Sopimuksen atkana on varmistettava, etta tilaajayrityksen omaisuus (koodi, dokumen-
taatio yms.) on helposti siirrettivissi toiselle palveluntarjoajalle. My6s siirtovaiheen do-

kumentointi helpottaa seuraavan jarjestelmasiirron lapivientia. (Deloitte 20006, 16.)

2.6.17 Muut riskit

Globaali asiantuntijapalveluiden hankinta nostaa esiin my0s tilaaja- ja palveluntarjoaja-
maan kulttuurierot, kieli- ja slangierot, arvomaailmaerot. Eri maissa pyhapaivid on eri-
lainen maira ja mitd enemmién maa poikkeaa eurooppalaisesta, pyhapiivia voi olla yllat-
tavissikin ajankohdissa. Kauko-Aasiassa esim. intialaisessa toimintakulttuurissa odote-
taan hyvin selkeitd toimeksiantoja. Tédstd syysta asioiden ripedn etenemisen kannalta
tilaajayrityksen kannattaa vaatia palveluntarjoajalta paikallista yhteyshenkil64, joka tun-
tee hyvin oman organisaationsa ja sen toimintakulttuurin. Intia on niin iso maa, ettd sen
sisalld on tyokulttuurien vilisid eroavuuksia. Mitd enemman tilaaja- ja palveluntarjoaja-
maan kulttuurit eroavat, sita tirkeAmpaa ostotoiminnan onnistumisen kannalta on tilaa-

jan palveluntarjoajalleen antama palaute. Tilaajan ja palveluntarjoajan organisaatioissa
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tulisi olla selkeat valvontavastuut, esim. kuka valvoo SLLA-vaatimusten toteutumista.

(Ellram ym. 2008, 154-157.)

Yksi huomioitava riski on globaalin I'T-hankinnan kanssa tyoskentelevien henkiléiden
puutteet kieli- ja toimittajamaan kulttuuriosaamisessa. On erittdin vaikeaa 16ytaa henki-
16ita, jotka pystyvit keskustelemaan yhtalailla kotimaisen, kiinalaisen, korealaisen tai
pakistanilaisen palveluntarjoajan kanssa. Vairin ymmartiminen tai ymmartimattomyys
on merkittava riski ja sen vaikutukset tulee minimoida. Tdma tarkoittaa sekd oman
henkil6ston ettd palveluntarjoajan yhteyshenkildiden kouluttamista. (Lumijarvi 2007,

100.)

2.7 Onnistuneen globaalin IT-hankinnan edellytykset

Asiantuntijapalveluiden globaali hankinta on onnistunut, kun

— tilaajan hankintastrategia ja palveluntarjoajan tuotantostrategia tukevat toisiaan

yhteisty6 sujuu

— kumpikin osapuoli saavuttaa parhaan kokonaistaloudellisuuden ja

— tilaajan ostama palvelu vastaa tarpeita, on hiiriétonta ja korkea laatuista.
Seuraaviin alakappaleisiin on haettu lahdekirjallisuudesta keinoja niiden tavoitteiden

saavuttamiseksi.

2.7.1 Palveluntarjoajan valinta

Yksi syy onnistuneen palveluntarjoajan valintaan, on huomioida palveluntarjoajan oma
tuotantostrategia ja sen vastaavuus tilaajaorganisaation kilpailustrategiaan. Palveluntar-
joajan tuotantostrategia voi aarimmilladn olla tehokkuuteen tai joustavuuteen panosta-

va.

Tehokkuudella tarkoitetaan saavutettujen tulosten ja kdytettyjen resurssien suhdetta
(Laatusanasto 2005). Tehokkuudella mitataan, miten hyvin kaytettivissd olevia resurs-
seja hyodynnetain verrattuna suunnitelmaan tai aiempaan suorituskykyyn. Tehokkuus

lisdd tuottavuutta ja hintakilpailukykyé. Jos IT-palveluita ostava yritys kilpailee hinnalla,
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palveluntarjoajan tehokkuuteen keskittyva strategia parantaa myos tilaajaorganisaation

kannattavuutta. (Heikkild ym. 2005, 217, 218.)

Joustavuudella tarkoitetaan kykyd ymmartid asiakastarpeet ja tdyttdd ne monipuolisilla,
jatkuvasti kehittyvilld tuotteilla ja palveluilla nopeasti ja tehokkaasti. Tuote- ja palvelu-
valikoimaan liittyva strateginen paatos on, keskittyyko yritys (tilaaja tai palveluntarjoaja)
suppeaan tuote- ja palveluvalikoimaan ja sithen liittyvdin tehokkuuteen vai tarjoaako
laajaa valikoimaa, mistd atheutuu suurempia kustannuksia. Organisaatio on sitd jousta-
vampi, mitd laajempaa epavarmuutta se kestda tai mitd nopeammin se pystyy reagoi-

maan ymparistomuutoksiin. (Heikkild ym. 2005, 122, 123.)

Tilaajaorganisaatio odottaa palveluntarjoajalta kolmenlaista joustavuutta
- Palveluntarjoaja sopeutuu tilaajalta tulevaan epitasaiseen tilausmaaraan
- Palveluntarjoaja mukautuu tilaajaorganisaation prosesseihin ja raatiloityihin ti-
laajan asiakaskohtaisiin ratkaisuihin

- Palveluntarjoajalta 16ytyy kaikki tarvittava osaaminen.

(Deloitte 2006, 17.)

Globaalilta I'T-hankinnalta haetaan usein tehokkuutta, kustannussaidstdjd sekd jousta-
vuutta. Koska tehokkuus ja joustavuus ovat usein toisiaan poissulkevia, on tilaajaor-
ganisaation ensin paitettivi, kummasta saadaan suurempi kilpailuhyoty. Adripdissi

joustavuus tarkoittaa pitkalle vietya asiakaskohtaisuutta ja korkeampia palveluhintoja,
kun taas tehokkuus massatuotantoa ja alempia hintoja. Kuvassa 4 nikyy tuotteiden ja

palveluiden tuotantotavat, kun edetdan korkeasta riitalointiasteesta kohti kustannuste-

hokasta massatuotantoa. (Heikkild ym. 2005, 34,124.)
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Kuva 4: Erilaisia tuotantotapoja riippuen riitilointiasteesta ja kustannussiistotavoit-

teesta

Ennen palveluntarjoajan valintaa tilaajaorganisaation tulee strategisia linjauksiaan vasten
arvioida, millaisella tuotantostrategialla kukin palveluntarjoaja tuottaa palveluitaan.
Keskitetty tuotantostrategia on erikoistunut kustannustehokkuuteen ja hajautettu jous-
tavuuteen. Palveluntarjoaja, joka panostaa molempiin, ei ole yhti joustava eikéd yhta

kustannustehokas kuin ddripiissd olevat kilpailijansa.

Joustavuuteen panostavat palveluntarjoajat pystyvit hel]pommin vastaamaan asiakastar-
peisiin ja toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin. Nama palveluntarjoajat eivit
ole niin riskialttiita nopeasti muuttuvassa ja vaikeasti ennakoitavassa toimintaymparis-
tossa kuin kustannustehokasta strategiaa kayttavat. Kustannustehokkuus johtaa erikois-
tumiseen ja sitd tukeviin investointeihin esim. tuotantoteknologiassa. Kustannustehok-
kaan strategian etuna on, ett lyhyelld aikavalilla silld padstdan helpommin asetettuthin

taloudellisiin tavoitteisiin. (Heikkild ym. 2005, 34-37.)
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2.7.2 Asianmukaiset sopimukset

Ongelmatilanteissa huomataan usein, etta sopimusteksti on kyseisen tilanteen osalta
epaselvi ja puutteellinen, eika siitd saa tukea ongelman ratkaisemiseen. Vaikka palvelun-
tarjoaja myontdisi sopimusrikkomuksensa, niin palveluntarjoajalle voi tulla halvemmak-
si maksaa sopimussakko kuin korjata atheuttamansa tilanne. Sopimussakon tulisikin
madriytyd koko sopimuksen arvosta, ei sen yksittdisestd osasta. Irtisanominen ja uudel-
leen kilpailuttaminen toimivat tehokkaina pelotteina saada palveluntarjoaja kuuntele-
maan. Jotta pelote olisi uskottava, yhden suuren palvelusopimuksen tilalla tulisi olla
pienempia itsendisid kokonaisuuksia, joita voi muuttaa ja irtisanoa erillidin muista. (De-

loitte 2006, 20, 21.)

2.7.3 Kustannusten ennustettavuus

IT-toimintojen ulkoistaminen tarkoittaa yleisesti kiinteiden kustannusten muuttamista
muuttuviksi. T4lla on merkitysta yrityksille, jotka toimivat kovien kustannuspaineiden
alla. Jokaisen yrityksen tavoitteena on pystya ennustamaan tuleville vuosille sijoittuvat
transitio- ja jatkuvan palvelukehityksen kustannukset. Toisaalta joustavuus ja vaihtuvat
kustannukset vaikeuttavat ennustettavuutta. Kustannusten ennustettavuus on jousta-

vuutta tarkeampi asia perinteisilld, vakailla toimialoilla. (Deloitte 2006, 10.)

Kustannusten ennustamisessa tulee huomioida piilokustannukset ja palveluntarjoajan
veloittamat lisimaksut. Piilokustannuksilla tarkoitetaan tilaajaorganisaation mm. sisaistd
toimittajahallintaa. Lisimaksut ovat yleensi sellaisista palveluista, jotka tilaaja on oletta-

nut kuuluvan kiinteadn hintaosuuteen. (Deloitte 20006, 17.)

2.7.4 Oman ydinosaamisen tiedostaminen

Ui tai Uppoa” —kirjassa Lasse Kurkilahti ja Toivo Aijé kuvaavat Aasian talousnousua
ja sen tulevaisuutta. Intia tuottaa ohjelmointi-insin66reja eniten maailmassa ja on pe-
rustamassa Kiinaan I'T-alan yliopistoja. Kiinassa valmistetaan kinnykoitd eniten maail-
massa. "Kun nimi maat yhdistdvit voimansa, koko muu maailma on vaikeuksissa!”

Aasiassa ollaan monilla aloilla vahintadn yhta hyvid kuin meilla tdalld Suomessa. Ratkai-
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suna ei voi olla jatkuva kustannusten leikkaaminen, vaan toiminnan sopeuttaminen.
Meidin tulee miettid, mitd meiddn kannattaa tulevaisuudessa osata, jotta meidin ty6-

tuntimme olisi 15 - 20 kertaa arvokkaampi kuin aasialaisen tyétunti. (Kurkilahti, Aijo

2007, 25, 26.)

Yrityksen ydinlitketoimintaa ovat sellaiset prosessit, resurssit ja osaaminen, joilla toteu-
tetaan yrityksen strategiaa. Ydinlitketoiminnan ensisijaisena tarkoituksena on tyydyttia
asiakaskunnan tarpeet. Ydinlitketoimintaan liittyvad ydinosaamista ovat esimerkiksi
erinomainen toimialatuntemus tai liiketoiminnan asiantuntijaverkostot sekd ainutlaatui-
nen kilpailukykyi tukeva aineeton omaisuus kuten brindit ja tuote/palvelukonseptit.
Naita ei tule ulkoistaa. (Kiiskinen ym. 2002, 23.) Teknologiapainotteisilla ja nopeasti
kehittyvilld toimialoilla, kuten ohjelmistotuotanto, joudutaan ydinosaaminen mairitte-

lemain jatkuvasti uudelleen (Deloitte 20006,10).

Yritys voi kuitenkin ulkoistaa ydinlitketoiminnastaan sellaisia vaiheita tai toimintoja,
joita sen ei kannata tai joita se el kykene suorittamaan itse. T4lloin yrityksen johdon
tulee arvioida, mita riskejd syntyy, kun strategisesti tirkeitd toimintoja siirretdin yrityk-

sen hallinnan ulkopuolelle. (Kiiskinen ym. 2002, 28.)

2.7.5 Oikeanlainen henkiléresursointi

2.7.5.1 Kulttuurisensitiivisyys ja avoimuus

Hajautetussa globaalissa (virtuaali)tiimissa tyoskenteleminen asettaa tyontekijoille uusia
haasteita ja osaamistarpeita. Sopeutumisen perustana on, ettd yksilolld on halukkuutta ja
uteliaisuutta ymmirtiad muiden tiimildisten todellisuutta ja kulttuuritaustaa. Tiimin ja-
senten keskindinen luottamus perustuu keskindiseen hyviksymiseen. Yksiloltd edellyte-
tadn aikaisempaa enemmain itseohjautuvuutta ja proaktiivista kommunikointikykya.
Virtuaalitiimissd yksindisyyden sietokyky korostuu. Viirinlaisesta henkiloresursoinnista

johtuvia ongelmia on vaikea paikata hyvillikdan toimintaohjeilla. (Hinds, Cramton

2008.)
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Kulttuurisensitiivisyys ja avoimuus muokkaavat myos johtamista ja esimiestyota. Selked
tavoitteiden asetanta ja sadnnoéllinen seuranta korostuvat. Virtuaaliesimiehelld tulee olla
riittdva ymmarrys tiimildisten toimintaan vaikuttavista paikallisista olosuhteista, toimin-
tatavoista ja sddnndistd. Esimiehen tulee varmistaa yhteisen ajan hyédyntiminen yhtei-
siin asioihin seka aitkavyShykkeiden hy6dyntiminen téiden suunnittelussa. Esimiesten
tulee huolehtia siité, ettd esim. palkitseminen ja urakehitysmahdollisuudet tukevat glo-

baalia tiimity6skentelya. (Hinds, Cramton 2008.)

2.7.5.2 Ammatillisen osaamisen osa-alueet

Globalisaatio on muuttanut suuresti tietotyon luonnetta. Henkil6t, jotka aloittivat I'T-
uransa vuosikymmenid sitten, ovat tind paivind uusien ammatillisten osaamisvaatimus-
ten edessa. Yksilon ammatillinen osaaminen ja patevyys muodostuvat kaikista kuvassa
5 esitetyistd asioista. Pelkistidn faktojen, menetelmien ja mallien (= tiedot) ja niiden
soveltamisen osaaminen (= taidot) eivit riitd. Yksilon kommunikointikyky, yhteisty6-
kyky ja -halukkuus, empatiakyky, taito yhdistelld asioita ja ihmisid sekd motivoimiskyky
ja motivointitaito (= sosiaaliset taidot) korostuvat sopeutuessamme ty6elimin muutok-
siin. Kokemus muodostaa yksilolle viitekehyksen, jota vasten ymmarrimme uutta tietoa
paremmin ja helpommin. Téstéd syystd ihmisen soveltamiskyky lisddntyy idn my6ta. Kir-
jalliset ja sahkoiset tiedonlahteen seka erilaiset ihmissuhdeverkostot muodostavat ty6-
elamissa tarvittavat kontaktit. Ne korostavat myos sosiaalisten ja vuorovaikutustaitojen
merkitystd. Arvojen ja asenteiden merkitys on tini piiviana yleisesti tiedostettu yritys-
tasoinen asia. Yrityksen arvojen toivotaan ohjaavan myos yksiléiden arvomaailmaa yri-
tyksen menestymisen kannalta haluttuun suuntaan. Yksilon asenteet kertovat tuleeko
hin sopeutumaan globalisaation tuomiin ty6eliman muutoksiin, onko hin itse valmis
panostamaan oman ammatillisen osaamisen yllapitimiseen ja kehittimiseen. (Otala

2004, 104-106.)

Yksilon henkilokohtaiset ominaisuudet vaihtelevat kovasti. Motivaatio, sisiinen innos-
tus ja my6s paremman fyysisen kapasiteetin kautta toiset saavat enemman aikaan kuin
toiset. Motivaatio, innostus ja hyva fyysinen kunto tukevat yksilon tyotyytyviisyytta,

miké nakyy lisdantyvana aloitteellisuutena, rakentavana kielellisena ilmaisutaitona seka

myonteisesti kehonkielessa ja ulkoisessa olemuksessa. Ammatillinen osaaminen on siis
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paljon muuta kuin tietoja ja taitoja. Samoin ammattitaidon kehittiminen on paljon
muuta kuin niiden vahvistaminen muodollisella lisikouluttautumisella. Tosin lisikoulu-
tus on tarpeellista niille alueille, joilta riittava peruspatevyys puuttuu. Tyoeliman vaati-
man ammattitaidon kokonaisvaltainen kehittiminen liittyy elinikdiseen oppimiseen ja

yksilon haluun kehittdd kaikkia osaamisen osa-alueita. (Otala 2004, 107-111.)

Kokemus Kontaktt

Arvot ja
asenteen

Tiedot

taidot

.~ Motivaatio

Op iminen

Kuva 5: Ammatillisen osaamisen osa-alueet

2.7.6 Tavoitteiden asetanta ja toteutumisen seuranta

KPMG:n tekemin tutkimuksen mukaan merkittivimmat tekijit ulkoistamistavoitteiden
toteutumiselle ovat hyvi ulkoistuksen suunnittelu ja valmistelu seka realistiset ja selke-
dsti médritellyt strategiaan sidotut tavoitteet. Tavoitteista johdetut palveluntarjoajan

palvelutasovaateet sekd niiden mittaaminen tulee kitjata palvelusopimukseen. (KPMG

2007, 12.)

Tekijat, jotka kyseisen tutkimuksen mukaan parhaiten tukevat tavoitteita:
- Yksinkertainen ja ennalta maaritelty toiminto

- Ulkoistettava toiminto tunnetaan hyvin
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- Suunnittelu ja dokumentointi

- Realistiset ja hyvin maaritellyt tavoitteet

- Selkeit sopimukset

- Hyvin mairitelty vastuujako

- Hyvin mairitellyt mittarit (SLA, KPI)

- Nimetyt vastuuhenkil6t

- Palveluntarjoajan kyky vastata muuttuneisiin tarpeisiin
- Luottamus

- Onnistunut viestinta

(KPMG 2007, 11.)

2.7.7 Mittaaminen

Mittaamisen tavoitteena on antaa tietoa mitattavan kohdealueen tilasta havainnollisessa
muodossa. Pelkka mittaustulos ei riita, vaan se edellyttda analysointia ymmairryksen
parantamiseksi. Mittaaminen voi kohdistua strategisiin tavoitteisiin (strategiset mittarit),
projektin laatuun (projektimittarit), lopputuloksiin (tuotemittarit) sekd toimintatapoihin
(prosessimittarit). Mittareita valittaessa on tarkasteltava mittarin
— pitevyyttd eli validiteettia, miten kattavasti ja tehokkaasti se mittaa sitd, mitd sen
on tarkoitus mitata seka
— luotettavuutta eli reliabiliteettia, miten johdonmukaisesti se mittaa aina samaa
asiaa. Johdonmukaisuuteen liittyvit mittarin ovat pysyvyys ajassa eli stabilius se-
ka yhtenaisyys eli konsistenssi.
Mittarin pitevyyden ja luotettavuuden on toteuduttava, jottei valittu mittari mittaa joh-
donmukaisesti vairid asioita. Valittujen mittareiden on siis kokonaisuudessaan oltava
valideja ja toisiaan tdydentivia, jotta yksittdisistd mittareista koostuu kattavan ja luotet-
tavan kokonaiskuvan antava mittaristo. (KvantiMOTV.) Globaali hankinta vaikuttaa

kaytettavan mittariston sisdltoon ja mittaustulosten tulkintaan.
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2.7.7.1 Strategiset mittarit

Strategisen johtamisen tasolla tirkeimpid ovat taloudelliset suorituskyvyn mittarit, joita
ovat tuloslaskelma ja tase tai suoraan niisti laskettavissa olevat sekd padoman tuoton eri
mittarit. Niiden kéyttokelpoisuus palvelukehityksen ulkoistettujen toimintojen valvon-
taan ja ohjaamiseen ovat kuitenkin kyseenalaiset, koska ne mittaavat asioita, jotka ovat
suhteellisen etdilld varsinaisesta tekemisestd. (Heikkila, Ketokivi 2005, 221, 222.) Koska
kustannussddstot ovat globaalin hankinnan keskeinen ajuri, niiden pitdd nikya taloudel-

lisissa mittareissa.

Strategisiin mittareihin sisaltyy yleensa henkil6sto6n kohdistuvia osaamisvaatimuksia,
esim. liiketoiminta- ja hankintaosaamisessa. Tarve arvioida henkil6ston yhteisty6osaa-
mista ja kykya hyodyntia yrityksen sisdisia sekd palveluntarjoajilla olevaa asiantuntijuut-
ta ovat tarkeitd innovatiivisessa toiminnassa. Nykyistd monipuolisemman osaamisen
arviointikdytinnon ja mittaamisen kehittdmistd puoltaa muutama tosiasia. Ammat-
tinimikkeisto on kyvyton kertomaan, mita henkil6t todellisuudessa osaavat, mita taitoja

omaavat, missd haluavat kehittya ja kykenevitko ajattelemaan toisin. (Market-Visio

2009.)

Kaj Franssila on Tampereen ammattikorkeakoulun ylemman amk-tutkinnon opinnay-
tetyOssa kartoittanut projektimittareiden toimivuutta projektitoiminnan kehittaimisessa.
Samalla hin on ottanut kantaa my6s organisaatiotasoisen suorituskyvyn mittaamisen
piirteisiin:
— Mittaamisessa keskityttava tirkeimpiin asiothin
— Mittaukset pitai linkittdda onnistumisen tekijoihin
— Mittausten pitda olla sekoitus menneisyyttd, nykyhetked ja tulevaisuutta, jotta
varmistetaan etta organisaatio on kiinnostunut kaikista kolmesta nakokulmasta
— Mittausten tulee perustua asiakkaiden, omistajien ja muiden avainsidosryhmien
tarpeille
— Mittaukset tulee johtaa organisaatiossa ylhaalta alas
— Mittauksia tulee yhdistda sopivasti yhdeksi kokonaisuutta kuvaavaksi arvosanak-

si paremman ja selkeimmin kokonaiskuvan saamiseksi
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— Mittauksia pitid muuttaa tai ainakin sditdd ympdriston ja strategioiden muuttu-
essa
— Mittauksilla tulee olla tavoitearvot, jotka perustuvat tutkimukseen mieluummin

kuin mielivaltaisuuteen.

(Franssila 2010, 19.)

2.7.7.2 Projektimittarit

Projektimittareita mietittiessd on yksittdisen projektin onnistuminen ja projektihallin-
nan onnistuminen erotettava toisistaan.

Projektin keskeiset tavoitteet ovat aika, raha ja tuotos, jotka ovat riippuvuussuhteessa
toisiinsa. Aikataulun venyessi kustannukset kasvavat, tuotoksen eli pidmairin muuttu-
essa muuttuvat yleensia myo6s kustannukset ja usein my6s aikataulut. Projektin valvonta
on luonteeltaan poikkeamajohtamista ja nimenomaan poikkeamat suunniteltuun tulisi

olla mittaamisen kohteena. (Franssila 2010, 27-30.)

2.7.7.3 Tuotemittarit

Asiakastyytyviisyyttd parantavia tekijoitd ovat palvelun ja tuotteen korkea laatu, toimi-
tusnopeus, toimitustismallisyys, tuotteiden ja palveluiden radtiléintimahdollisuus seka
oikeassa suhteessa oleva hinta saatuun palveluun. (Heikkila, Ketokivi 2005, 222).

Kaikille asiakastyytyviisyyskyselyssd mitattaville lopputuotteille tulisi kohdistua jatkuva

yrityksen sisdinen mittaaminen.

Projektitoimituksen aikana pitiisi jo ennakoivasti arvioida seuraavia ohjelmistolaadun
ominaisuuksia. Risto Nevalaisen mukaan “Laatu pitda saada rakennettua kohdalleen

sitd mukaa kuin systeemityo etenee.”.

Ohjelmistolaadun | Maaritelma Esimerkkeji yksittdisisti

ominaisuuksia laatuominaisuuksista

Toiminnallisuus Ohjelmiston toiminnallisuutta ja Yhteentoimivuus, soveltu-
kayttdjan kertomiin tai oletettuihin | vuus, tietoturva

57




vaatimuksiin vastaaminen

Luotettavuus Jarjestelma tekee sen, mitd sen on | Kypsyys, vikasietoisuus,
mairitelty tekevin toipumiskyky

Kaytettavyys Ohjelmiston kdyttdmistd edistivd | Ymmirrettivyys, opittavuus
(kehittimisen ja kdyton aikainen)
laatu

Tehokkuus Ohjelmiston resurssitarpeita ja las- | Aikatehokkuus, resurssien
kenta-aikoja ennustava laatu kayttotehokkuus, kiyton

skaalautuvuus

Yllapidettavyys Ohjelmiston muuttamisen ja kor- | Testattavuus, vakaus
jaamisen helppoutta ennustava
laatu

Siirrettavyys Ohjelmiston siirrettavyyttd eri ym- | Asennettavuus, muunnelta-
paristoihin ennustava laatu vuus

Taulukko 1: Ohjelmistolaadun ominaisuudet (Systeemityo 2007, 4-6.)

2.7.7.4 Prosessimittarit

Deloitte kokosi vuonna 2006 suomalaisten suuryritysten ja suurten julkishallinnon or-
ganisaatioiden kokemuksia ulkoistamisesta. Palvelukehitysprosessien toimivuuden mit-
taaminen on ensiarvoisen tirkedd toiminnan kehittamisen kannalta, siksi liiketoiminta-
prosessin yhden osan mittaamisen sijaan tulisi mitata koko litketoimintaprosessia. Pal-
velukehitysprosessia tutkittaessa on huomioitava kriittisten menestystekijoiden lisdksi
my0s kriittiset epadonnistumistekijit. Jos prosesseja on ulkoistettu ja palveluntarjoaja
vastaa niiden kehittimisestd, mittaaminen korostuu entisestdan. Palveluntarjoajat ovat
yleensd hyvin haluttomia mittaamaan koko prosessia, koska ennakoivat asiakkaiden

vaateiden kasvavan jo aikaisemmin sopimuksellisesti sovittujen ja hinnoiteltujen palve-
luvastuiden osalta. (Deloitte 2000, 4.)

2.7.8 Joustava toimittajahallinta

Globaali IT-hankinta monimutkaistaa aina toimitusketjua. Tilanne muuttuu kehittyvilld

markkinoilla nopeasti. Palkkakustannusten nousun vuoksi hyvinkin pian kokonaiskus-
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tannusten perusteella edullisin palveluntarjoaja voikin 16ytyd jostain than muualta kuin
globaalin hankinnan siirtymahetkelld 16ytyi. Jos tilaajayritys aloittaa Kiinassa tai Intiassa
toimivan palveluntarjoajan kanssa, sen on oltava valmis hyviksymain se, etta palvelun-
tarjoaja siirtdd palveluiden tuottamisen vield matalamman kustannustason maihin, ku-
ten Vietnamiin ja Bangladeshiin. Toimitusketjun pidentyessi, sen lipinikyvyys heiken-
tyy, mikd nostaa globaalin I'T-hankinnan riskeja. Vaihtoehtoisesti tilaajayritys voi kus-
tannussdastojen kotiuttamiseksi oma-aloitteisesti vaihtaa palveluntarjoajaa vield mata-
lamman kustannustason maassa toimivaan. Globaalissa I'T-hankinnassa ei niinkdan ole
kysymys toimitusmaasta vaan tulevaisuuden ennustamisesta. Tilaajayrityksen tulee luo-

da joustava toimittajahallinnan malli kehittyvilli markkinoilla toimintaa varten, jotta

muutoksiin voidaan reagoida nopeasti. (Lumijarvi 2007, 102, 103.)

2.7.9 Prosessimainen toimintatapa

Prosessimainen toimintatapa tukee palveluntarjoajan vaihtamista seka koko litketoimin-
taprosessin mittaamista yksittdisten toimintojen sijaan. Prosessimainen toimintatapa tuo
mukanaan jaykkyyttd, mutta Deloitten vuonna 2006 kokoamien ulkoistuskokemusten
mukaan suurin osa vastaajista koki pitkajanteisesta tosiasioihin perustuvasta kehittami-
sestd ja benchmarkkauksesta saatujen hy6tyjen olevan suurempia kuin mittaamisen vaa-

timan lisaipanoksen. (Deloitte 2000, 9.)

Seki tilaajan ettd palveluntarjoajan rajapinnoiltaan yhteniiset ohjelmistokehityksen me-
netelmistot, tyokalut ja kattava laatusertifiointi mahdollistavat ja tukevat yhteistyon su-
juvuutta ja lisadvit tilaajan varmuutta saatavaan palvelun laatuun. Palveluntarjoajan
kayttamin kypsyysmallin tunteminen antaa tilaajalle nakyvyytta ja ymmarrysta palvelun-
tarjoajan sisdiseen toimintatapaan. Yleisid toimintamalleja, joita vasten palveluntarjoajat
sertifioivat toimintaansa ovat mm.
— Tuotekehityksen kypsyysmalli CMMI (Capability Maturity Model Integra-
tion)(CMMI).
— Palvelutuotannon prosessikehys I'TIL (Information Technology Infrastructure
Library) (ITIL).
— IT-johtamisen viitekehys CobiT (The Control Objectives for Information and
related Technology) (CobiT). seki
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— Yleinen laadunhallintajirjestelmi ISO (International Organization for Standar-

dization) (ISO).

Globaalissa hankinnassa tulee kiinnittdd huomiota, mitd kypsyysmalleja palveluntarjo-
ajalla on kaytossa, milld kypsyystasolla palveluntarjoajan eri toiminnot ovat ja mitka
ovat viimeisimpien auditointien tulokset. Markkinoilla olevia kypsyysmalleja kehitetidn
jatkuvasti paremmin toisiinsa yhteensopiviksi. Seuraavaksi lipikdyddin esimerkkina
laajasti kaytossa olevaa CMMI-kypsyysmallia. Muissa kypsyysmalleissa on kaytossa sa-

moja ominaisuuksia, mutta painotukset vaihtelevat.

CMMI on ohjelmistokehityksen prosessien kehittimiseen tarkoitettu kuusiportainen
kypsyysmalli. Kypsyystasot ovat Ei sovellettu (0), Alustava (1), Toistettavissa (2), Maa-
ritelty (3), Hallittu (4) ja Optimoitu (5). Kypsyysmalli tukee kustannusten hallintaa, aika-
taulujen pitivyyttd, toiminnallisuuksien tarkoituksenmukaisuutta seki tuotteiden ja pal-
veluiden laatua. CMMUL:n parhaat kiytinnét kertomat MITA pitid tehdi, mutta ne eivit

kerro MITEN asia tehddan tai KUKA asian tekee. (CMMI.)

CMMI siséltad 22 prosessialuetta, joita suositellaan siséllytettavaksi yrityksen tuotekehi-
tysprosesseihin ja kdytintoihin. Yrityksen toimintaa verrataan kypsyysarvioinnissa edel-
14 kuvattujen kypsyystasojen vaatimuksiin. Kypsyysarvioinnin tuloksena yritys saa arvi-
ointialuekohtaiset arvosanat seka kokonaisarvosanan. Toiminnan kehittimisen tavoit-
teena on paistd asteikossa ylospiin tavoitteeksi asetettuun kypsempain ja jirjestelmalli-
sempain toimintatapaan. Epakypsassa organisaatiossa prosessit ovat kertaluonteisia ja
improvisoituja. Kypsissd organisaatioissa prosessit ovat dokumentoituja, toistettavia,
johdettuja ja optimoituja seka koulutettuja, kiyttoonotettuja, tuettuja ja mitattuja.

(CMML)

Prosessien Projektien Teknologia ja Tukipalvelut
hallinta hallinta arkkitehtuuri

Organisaation Hankesuunnittelu Vaatimusten hal- | Asennusten hallinta
tavoitteet linta

prosesseille

Prosessien Projektien seuranta ja | Vaatimusten kehit- | Prosessin ja tuottei-
madrittely ohjaus timinen den laadunvarmistus
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Koulutus Toimittajasopimusten | Teknisten ratkaisu- | Mittaus ja analysointi

hallinta jen tekeminen
Parannettujen Kaytossa oleva Tuoteintegrointi Paatoksentekoprosessi
prosessien pi- projektihallintavaline
lotointi
Parannettujen Riskienhallinta Tarkastaminen Toimintaympariston
prosessien laa- Kaytossi oleva yhdenmukaisuus

jamittainen kayt- | tiimityovaline

toonotto

Kaytossa oleva re- Syyanalyysi ja jatko-

surssien hallintavaline toimenpiteet

Taulukko 2: CMMI:n prosessialueet (CMMI.)

Mallin periaatteena on, ettd jirjestelman laatu on seurausta jarjestelmin hankkimisessa,
kehittimisessd ja yllapitimisessd kiytettyjen prosessien laadusta. CMMI sisiltad timin
vuoksi kolmelle eri alueelle erikoistunutta versiota
- ohjelmistokehitys (CMMI for development (CMMI-DEV))
- tuotteiden ja palveluiden hankinta (CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ)) seki
- uusimpana vuonna 2009 koottu ohjeistus palveluiden tarjoajalle (CMMI for ser-
vices (CMMI-SVC)).
(CMML.,)

2.7.10 Kumppanuus ja arvoverkot

Tassa tutkimuksessa kisitellidn myos kumppanuusnikokulmaa, koska

— globaali hankinta on strateginen pédatos ja sopimukset tehdain suhteellisen pit-
kalle ajalle

— globaali hankinta yleensia my6s vihentda palveluntarjoajien maaraa, koska kus-
tannussadstojen maksimoimiseksi kilpailutetaan isompia jirjestelmaalueita

— valittuun palveluntarjoajaan kohdistuu suuria odotuksia (mm. sddstétavoitteet,
riskien jakaminen), mika voi nakyi kannustinpohjaisena hinnoittelumallina (kts.
kappale 2.6.8 Hinnoittelumalli).

Niin ollen tilaaja — palveluntarjoaja —suhde saa kumppanuussuhteen piirteita.
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Kumppanuus on kahden yrityksen vilinen liitto, jossa on valikoidusti yhdistetty sopi-
musosapuolten ominaisuuksia yhteisen tavoitetilan saavuttamiseksi ja kummankin osa-
puolen eduksi. Kumppanuudessa yhdistyvit tietopddoma, tavoite lisdarvon tuottamises-
ta ja luottamuksellisen suhteen rakentamisesta. Tietopadomalla tarkoitetaan yrityksen
kykyd muuttaa osaamisensa, uudistumiskykynsi ja aineeton varallisuutensa taloudelli-
seksi arvoksi. Ulkoistuskumppanuudessa ulkoistaja hakee yleensi kustannustehokkuut-

ta, kun taas palveluntarjoaja tavoittelee oman litkevaihdon kasvattamista. (Kiiskinen

ym. 2002, 116, 117; Stahle, Laento 2000, 11, 51.)

Globalisaatio ilmenee mm. teknologioiden, teollisuudenalojen ja yritysten vilisten raja-
aitojen madaltumisena. Siksi kansainvilinen verkottuminen ja erilaiset yhteistydmuodot
ovat yksi mahdollisuus lisatd innovatiivisuutta ja joustavuutta, mitké auttavat globalisaa-

tioon sopeutumisessa. (Kurkilahti, Aijé 2007, 67.)

Ulkoistuksen palveluntarjoaja tulisi rinnastaa kumppaniin, joka tarjoaa innovatiivisia ja
kustannustehokkaita ratkaisuja yrityksen eri toimintoihin, jolloin ulkoistetun palvelun
avulla saavutetaan my6s tuottavuuden nousua. (Barona 2009). Strateginen kumppanuus

tarkoittaa usein omistusjdrjestelyitd, eikd niin pitkille useinkaan haluta menna.

Deloitten vuonna 2006 kokoamien ulkoistamiskokemusten perusteella 62 % suoma-
laisyrityksistd uskoo kumppanuuden tuovan suuremmat hy6dyt kuin jatkuva kilpailut-
taminen. Kumppanuus nihddin enemmin ajattelumallina ja toimintatapana. Vaikka
yritykset kannattavatkin pitkdaikaista ulkoistuskumppanuutta, harvat ovat kuitenkaan
valmiita sitoutumaan yhteen palveluntarjoajaan pitkaksi aikaa. Pisimmat sopimukset

ovat kymmenen vuotta, mutta ne sisaltavat paljon kehitys- ja investointivelvoitteita pal-

veluntarjoajalle. (Deloitte 20006, 13.)

Uusien innovatiivisten palvelu- ja liiketoimintamahdollisuuksien kehittiminen moni-
mutkaisissa kustannuksiltaan raskaissa toimintaymparistoissa edellyttda yhia useammin
arvoverkostoihin perustuvaa yhteistyotapaa. Yhdessé pyritdan tunnistamaan riittivan
varhain kehitettava palvelu tai ratkaisun synnyttimat lisaarvot verkoston eri toimijoille.

Yritysten litketoiminnan kytkeytyminen toisiinsa voi olla hyvin moniulotteista, lokaalia

62



tai globaalia, teknologista tai markkinointildht6istd, mutta tavoitteena on aina yhteis-
tyOstd saatavat kustannushyodyt, parempi asiakastarpeisiin vastaaminen seka naiden

kautta tuleva tuottavuuden nousu. (Méller, Rajala, Svahn 2009, 205 — 209.)

2.7.11 Kumppanuuslajit

Strateginen

Astantuntija

palvelut

P alvelulaji

Operatirvinen

[ardoidu

palvelut

Stan

Alhainen Korkea
Liiketoimintakriittisyvs

Kuva 6: Kumppanuuslajit

Kumppanuudet jactaan kolmeen eri ryhmain:

— Operatiivisessa kumppanuudessa ulkoistaja ostaa valmiita standardoituja palve-
luita. Operatiivisesta kumppanuudesta ulkoistaja hakee kustannussaast6ja ja
mahdollisuutta fokusoitua omaan ydinliiketoimintaansa.

— Taktisessa kumppanuudessa sopijaosapuolet yhdistavat prosesseja ja rakentavat
yhdessi uusia toimintatapoja, jonka tuloksena molemmat osapuolet saavat sdis-
t0jd ja oppivat uutta. Taktinen kumppanuus vaatii vahvaa luottamusta, eiki se
toimi pelkkien sopimusten perusteella. Lopputulos riippuu siitd, kuinka paljon
kokemuksellista tietopadomaa paistdan jakamaan luottamuksellisessa hengessa.

— Strategisessa kumppanuudessa tasavahvat osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan.
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Yritykset yhdistdvit tietopddomaansa siten, etti molemmat saavuttavat merkit-
tavaa strategista hyotya. Strateginen kumppanuus on erittdin haavoittuva ja ris-
kialtis suhde, mutta sen kautta on mahdollisuus paistd kokonaan uudelle osaa-

misen ja tuottavuuden tasolle.

(Stahle, Laento 2000, 76 — 95.)

2.7111  Strateginen kumppanuus

Strategisen kumppanuuden tavoitteena on valloittaa strategisesti uusia ulottuvuuksia ja
saavuttaa win-win —tilanne tilaajan ja palveluntarjoajan vilille. Strateginen kumppanuus
vaatii kummaltakin osapuolelta avoimuutta, luottamusta ja keskiniisté riippuvuutta.
Kumppanuuteen ei kannata ryhtyi, jos riippuvuus ei ole aitoa, kummankin tulee hy6tya
siitd. Yleensd strateginen kumppanuus tuottaa osapuolille uutta tietopadomaa, jonka
oikeudet ja suojaaminen on otettava esille jo sopimusneuvotteluissa. Kumppanuusetu-
jen saavuttaminen vaatii myo6s riskienhallintaa, oman tietopddoman suojaamisen kykya
ja selkeda suunnitelmaa sovitun tietimyksen siirrosta osapuolten vililld. (Stahle, Laento

2000, 68, 93 —97.)

Koska strategiselta kumppanuudelta on haettu kilpailutekijdad dynaamiseen ja nopeasti
muuttuvaan toimintaymparistoon, vaatii kumppanuuden hallinta vapaampaa ja jousta-
vampaa johtamista. Vallan ja tiedon keskittyminen vain johtajille ei tue strategisten
kumppanuuksien onnistumista, koska toiminnan organisoitumistapa on vahvasti ver-
kostomainen. Kumppaniyritykset pitavat yhteyttd kaikilla organisaatiotasoilla, yhteyksid
on paljon ja yhteydenpito on monimuotoista. Jotta tavoiteltava nopeus, innovatiivisuus
ja tehokkuus saavutetaan, henkil6stolla tulee olla tarvittavat roolikohtaiset paatoksente-

ko-oikeudet. (Stahle, Laento 2000, 97 — 101.)
2.711.2  Strategista kumppanuutta haittaavia tekijoita
Strateginen kumppanuus perustuu molemminpuoliseen, vapaachtoiseen ja tunnustet-

tuun riippuvuuteen. Tama on hyvin herkka ja riskialtis asetelma, jonka onnistumista

voivat vaikeuttaa mm. seuraavat tekijat
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— Jos kumppanuuden alkuasetelma on valtasuhteiltaan epétasapainossa, kuten
suuri yritys — pieni yritys -tilanteessa, kaksoisriippuvuuden toteutumisen eteen
on tehtivd enemmin t6itd kuin ldhtokohdiltaan tasavertaisessa suhteessa

— Strategisen kumppanuuden tarkoituksena on tuottaa uutta sovellettavaa tietoa
kummankin yrityksen kayttoon. Jos toinen on paljon kykenevimpi hyodynta-
main yhteistyon tuloksia, voi toinen katsoa tulleensa hyviksikaytetyksi.

— Eturistiriitatilanteessa voidaan huomata, ettd todellisuudessa osapuolten tavoit-
teet olivatkin kaukana toisistaan

— Kumppanuusosapuolilla voi olla erilainen kisitys avoimuuden asteesta, mika

vaikeuttaa tal jopa estdd luottamuksen rakentumista.

(Stahle, Laento 2000, 69 — 72.)

2.8 Yhteenveto teoreettisesta tarkastelusta

Teoreettisessa osan alussa lapikaytiin, mitd globaalisaatiolla tarkoitetaan sekad mitka teki-
jat ovat johtaneet maailman ja hankintatoiminnan globalisoitumiseen. Globalisaatio-
lmion taustojen ymmartaiminen on tirkeda ennen globaalin I'T-hankinnan yksityiskoh-
tiin menemistd. Globalisaatio kosketti Suomessa ensimmaiseni suomalaisia kansainvali-
sesti toimivia maailmankaupassa mukana olleita yrityksia. Tand paivina globalisaatio
koskettaa meitd kaikkia, my6s niitdkin yrityksia ja toimialoja, jotka eivit toimi globaalis-

ti.

Kansainvilisten ja kotimaisten tutkimusten sekd yksittédisten yritysten julkisuudessa ker-
tomien kokemusten perusteella globaalin I'T-hankinnan onnistuminen on monen asian
ja sattuman kauppaa. Globaali IT-hankinta on ilmid, jonka imussa haetaan nopeasti
realisoituvia kustannussaast6ja, resursoinnin joustavuutta ja toiminnan tehostumista.
Viime vuosina ei ole valmistunut suomalaisia tutkimuksia globaalin I'T-hankinnan ko-
kemuksista. Suurin osa lihdemateriaalista on julkaistu vuosina 2005 — 2008, jolloin var-
sinkin suomalaisten yritysten ensimmaisia mittavia globaaleja I'T-hankintoja leimasi op-
pirahojen maksaminen. Tamin tutkimuksen tekemistd hankaloitti my6s se, ettd lihde-
materiaalissa ei useinkaan otettu kantaa sithen, koskeeko havainto kotimaassa tapahtu-
nutta ulkoistamista vai globaalia I'T-hankintaa. Lisédksi kasitteiston kirjavuus hankaloitti

tulkintaa varsinkin englanninkielisen materiaalin kohdalla.
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Asiantuntijapalveluiden globaalin hankinnan riskeja kisiteltiin riskitietoisuuden nosta-
miseksi mahdollisimman laajasti ja moneen tietoldhteeseen nojautuen. Tiélld pyrittiin
estimiin yksittiisten epdonnistumisten ja onnistumisten korostuminen. Globaalissa
hankinnassa tilaajaorganisaation tulee kiinnittda huomiota erityisesti
— globaaliin hankintaan soveltuvien kohdealueiden valintaan
— Perusteelliseen valmistautumiseen (mm. riskikartoitus, tavoitteiden asettaminen,
resursointi, kilpailuttaminen)
— Kohdealueen luonteeseen sopivan palveluntarjoajan valintaan (tehokkuus vs.
joustavuus)
— Asianmukaiseen toimitussopimukseen (sis. hinnoittelumalli, toimitusmalli)
— Toteutumisen seurantaan ja lopputulosten laadulliseen mittaamiseen
— Henkilostolle suunnattuun oikea-aikaiseen ja kattavaan viestintdd tehdyistd paa-
toksistd perusteluineen seka
— Prosessimaisiin ja rajapinnoiltaan palveluntarjoajan kanssa yhteensopiviin val-

vonta-, tilaus, toimitus-, viestinta- ja yhteistyotapothin.

Globaalia hankintaa on tarkasteltu my6s yksittdisen tyontekijan nakokulmasta. Vaikka
globalisaatio ja sen tuomat muutokset ovat sindllidn ymmirrettivid, muutoksiin saattaa
liittya henkil6kohtaista menetysté tai uhkaa. Mitd suurempia ja nopeampia muutokset
ovat, sitd tirkeAmpid ovat yrityskulttuuri ja avoin viestinti, koska tyontekijit voivat ko-
kea turvattomuutta ja epavarmuutta omasta selviytymisestaan. Virtuaalitiimit, globaalin
tietimysverkoston hallinta, monikulttuurisuus ja monikielisyysvaatimukset ovat tata

paivaa ja tuovat omat haasteensa tyohyvinvoinnille.

Mittaamista kisiteltiin strategisten-, projekti-, tuote- ja prosessimittareiden kautta. Koska
mittaamistarpeiden taustalla on yleensa yrityskohtaiset strategiset tavoitteet, vuosikohtai-
set toimintasuunnitelmat ja tuloskortit, kirjallisuudesta saa ainoastaan tukimateriaalia
yrityskohtaisten mittareiden miettimiseen. Mittaamista kisitellddn my6s empiirisen osan

teemahaastatteluissa.

Globaaliin hankintaan siirtyminen tuo kumppanuuspiirteita tilaaja — palveluntarjoaja —

suhteeseen, koska sopimuskaudet ovat pidempii, palveluntarjoajia vahemman ja valit-
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tuihin palveluntarjoajiin kohdistuu usein suuria odotuksia. Lisiksi pitkissd sopimussuh-
teissa palveluntarjoajan vaihtaminen on ddrimmadisen vaikeaa. Edelld mainitut seikat

tuovat esiin pitkijanteisen toimittajayhteistyon ja sen kehittdmisen tirkeyden.
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3 Empiirinen osa

Empiirisessd osassa lipikdydddn neljille Suomen tydelikesektorin toimijalle kohdistetun
haastattelututkimuksen avulla, miten tilld toimialalla on ldhdetty hyodyntimain palve-
lukehityksessa tarvittavien asiantuntijapalveluiden globaalia hankintaa sekd miten on
varauduttu Teoreettisessa osassa esiin nostettuihin riskeihin. Haastattelututkimuksessa
esiin saatavien kokemusten ja nikemysten avulla tarkennetaan,
Miti asioita Arekin on huomioitava toimittaja-, talous-, riskien- ja
laadunhallinnan nikékulmista asiantuntijapalveluiden globaalissa
hankinnassa?
Tarkentamista tehdddn seuraavien alitutkimuskysymysten kautta
Miti tyoelikesektorin erityispiirteitd Arekin on huomioitava globaa-
lissa hankinnassa?
Minkdilaisia kehitystoimenpiteitd Arekin on kidynnistettiva laajamit-

taisen globaalin hankinnan onnistumiseksi?

Toimittajahallinnasta haastateltavat nostivat erityisesti esille hankinnan laajuuden, pal-
veluntarjoajan valintaperusteet, toimitusmallin, hinnoittelumallin sekd yhteisty6n asiak-
kaan ja palveluntarjoajan vililld. Talousndkékulmasta on otettu kantaa globaalille han-
kinnalle asetettuihin taloudellisiin tavoitteisiin sekd valuutta- ja inflaatioriskeihin varau-
tumiseen. Riskien- ja laadunhallintaa on kasitelty valmistautumisen seki tavoitteiden
asettamisen ja mittaamisen kautta. Haastattelututkimuksessa selvitettiin myos globaalin
hankinnan ajureita, koska niiden priorisointi heijastuu edelld mainittujen alueiden pai-

notuksiin ja paitoksentekoon.

3.1 Lahtétilanne

3.11 Arek Oy:n taustaa

Tyoelakesektorin historiassa on useitakin yhteisia tietojarjestelmahankkeita. Kaikkein
suurin yhteisponnistus oli elikevakuutussektorin toimijoiden omistaman I'T-
palveluyhtion Arekin perustaminen vuonna 2003. Arekin ensimmaisena tehtavana oli

rakentaa tyoeldkesektorin yhteinen tyosuhde- ja ansaintatietojen kisittelyjirjestelma

68



(Ansaintajirjestelma). Yhteiseen Ansainta-tietokantaan siirrettiin eldkelaitoksista kaikki
vakuutetun tyoelakkeen méarian sekd tyonantajien tyoelikevakuutusmaksuun vaikutta-
vat tiedot. Jarjestelmin kiytto6notto tapahtui TyEL:in voimaantulon yhteydessi
1.1.2007. Ansaintajarjestelmin kayttoonoton jilkeen kukin elidkelaitos pystyy laske-
maan elikehakemuksen jittineen henkilon koko ty6historiasta kertyneen elikkeen yh-

delld kertaa, vaivattomasti ja nopeasti.

Lisiksi yhteinen Ansaintajirjestelma on tuonut tyoelidkesektorille kustannussaastoja,

koska sen avulla on voitu pddosin luopua vakuutetun tietojen 2-kertaisesta rekisteroin-
nisti elakelaitoksiin ja Elaketurvakeskukseen. Lisiksi jarjestelmidmuutosten tekeminen
yhteen jirjestelmadn on kustannustehokkaampaa kuin kuhunkin elidkelaitoksen omaan

jarjestelmain erikseen.

3.2 Taustatietoa haastatelluista ty6elikesektorin toimijoista

Haastattelupyynto lahetettiin neljalle Suomen ty6elikesektorilla toimivalle tyoelakeyhti-
6lle (my6hemmin ’toimija’). Suomen ty6elidkesektorilla toimii Eldketurvakeskuksen
(ETK) lisakst seuraavat elikevakuuttajat, joista 11 yksityiselld ja 5 julkisella sektorilla.

— Elike-Fennia

— Etera

— Ilmarinen

— Kansanelikelaitos (toimisuhde-elikkeet)

— Kirkon keskusrahasto

— Kuntien elikevakuutus

— Maatalousyrittdjien eldkelaitos

— Merimieselidkekassa

— FPorsikringsaktiebolaget Pensions-Alandia

— Porasto Oy

— Silta Oy

— Elake-Tapiola

— Valtiokonttori

— Varma
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—  Veritas.

Haastateltavat toimijat valittiin sen perusteella, ettd kyseiset toimijat ovat valmistautu-
massa tai heilld on jo globaalia hankintaa ainakin uuskehityshankkeen muodossa. Haas-
tattelupyynnon hyviksyneet toimijat jakautuivat tyoelakesektorilla:

— Kaksi yksityisen puolen ty6elikeyhtiota ja

— Yksi julkisen puolen tyoelakeyhtio.

Haastattelupyynnosta kieltdytyi yksi toimija, joka edustaa yksityisen puolen tyoelikeyh-

ti6itd. Haastateltavat edustivat ylintd tietohallintojohtoa. Ed. mainittujen haastatteluiden
lisaksi haastateltiin Arek Oy:n toimitusjohtajaa. Haastatteluissa esiin tulleet nikemykset
on koottu seuraaviin kappaleisiin niin, ettei yksittdistd haastateltavaa toimijaa voi tun-

nistaa.

3.3 Haastattelutulokset

Kokemustiedon kerddmistavaksi valittiin teemahaastattelu, jotta haastateltavilla on
mahdollisuus kasitelld asiaa laajasti, monitahoisesti ja syventivisti. Haastattelurunko
koottiin tutkimusongelman nikékulmasta huomioiden teoreettisessa osassa esiin nous-
seet keskeiset onnistumisen ja epaonnistumisen tekijat. Haastattelukysymykset kohdis-
tettiin niin, ettd tyoeldkesektorin erityispiirteet tulivat huomioitua. Padpaino haastatte-

luissa oli globaaliin hankintaan valmistautumisessa ja toimituksen seurannassa.

Haastattelurunko (liite 1) lihetettiin elokuussa 2010 haastattelupyynnén yhteydessa.
Haastateltaviksi suostuneet olivat ty6elikeyhtididen tietohallintojohtajia, jotka kuuluvat
my6s Arek Oy:n hallitukseen. Haastattelut nauhoitettiin. Kaikki haastattelut noudattivat
liitteessd 1 olevaa haastattelurunkoa. Nauhoitusten perusteella kirjoitettiin yhteenvedot
kustakin haastattelusta erikseen. Kullekin haastateltavalle ldhetettiin yhteenveto omasta
haastattelusta seki timan empiirisen osan Haastattelutulokset —osa. Haastateltavilla oli
mahdollisuus kommentointiin. Yksi haastateltavista kommentoi haastattelusta tuotettua

yhteenvetoa.
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Tutkimustulosta rajoittivat seuraavat seikat
— laajat uuskehityshankkeet ovat vield kdynnissa tai kdynnistymaissa eikd kokonais-
kuvaa niiden onnistumisesta ole saatavissa seka
— ylldpidon pienimuotoisuus, minkd pohjalta ei voida tehdi johtopiditoksid globaa-

lin hankinnan onnistumisesta laajemmassa mittakaavassa.

Liitteessd 2 on yhteenvetotaulukko haastatteluiden keskeisistd havainnoista. Haastatte-
luiden perusteella voidaan todeta, etti tyGelidkesektorilla, vaikka kustannussidstopaineet
ovat kovat, globaalissa asiantuntijahankinnassa edetdan varovaisesti liiketoiminnan jat-
kuvuus turvaten sekd omia ja muiden kokemuksia keriten. Yhteinen nikemys on, ettd
globaali I'T-hankinta on osa maailmankaupan globalisaatiota, mikd nikyy Suomessakin

kaikilla toimialoilla.

3.3.1 Ajurit

Suomen tyoelikesektorin globaalihankinta nahtiin sisaltyvin yleiseen globaalisaatiokehi-
tykseen, jota my6s tyoelikesektorin on tarkoitus hyodyntdd myonteiselld tavalla sayés
asiantuntijapalveluiden ostamisessa. Kaiken kaikkiaan tietotekniikkapalveluiden osta-
misen lihtokohtana on, ettd ne ostetaan ammattimaisilta, luotettavilta ja Suomessa toi-

mivilta palveluntarjoajilta kilpailukykyiseen hintaan.

Tyo6eldkesektorilla toimii useita kansainvalisid palveluntarjoajia, joiden keinovalikoi-
maan sisiltyy myos mahdollisuus globaaleiden osaamiskeskustensa hyédyntiminen. Jos
tyoelakesektori lahtisi rajamaan tyon suorittamisen pelkdstiain Suomen rajojen sisapuo-
lella tapahtuvaksi, se samalla rajaisi myos omia vaithtoehtojaan kustannussiastojen ai-
kaan saamiseksi. Erdan haastateltavan sanoja lainaten ”’Jos palveluntarjoajat rakentavat
omat prosessinsa kansainviliseen toimintaan perustuviksi, meiddn intressi ei voi olla

estda heitd tekemaisti sitd mahdollisimman tehokkaalla tavalla.”.

Vahvin ajuri on jirjestelmikustannusten alentaminen pidemmalld aikavililld. Tamin
hetkisten hankkeiden puitteissa eletdan vahvasti oppimisvaihetta niin tilaajaorganisaa-
tioiden kuin palveluntarjoajien nikokulmasta. Toimialan tekninen haastavuus ja jirjes-

telmiadokumentaation seka yhteistyokielen suomenkielisyysvaatimus tuovat hitautta ja
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lisdvaiheita prosessiin ja vihentivit siten globaalista hankinnasta saatavaa nettokustan-

nushyotyi.

Globaalin hankinnan yksikkéhinta on parhaimmillaan alle puolet verrattuna Suomen
hintoihin. Kun huomioidaan mm. suomenkielisyysvaateen, tietojirjestelmien komplek-
sisuuden mukanaan tuoma vaikeuskerroin, litketoiminnan toimintamallin kerrokselli-
suus ja tilaajapuolelle tuleva lisityo, globaalin hankinnan kokonaisedullisuuteen suhtau-
dutaan varovaisen optimistisesti. Ty6eldkesektorin erityispiirteet huomioiden nettokus-
tannushy6dyn arvioidaan olevan korkeintaan 1/3 -osa kokonaan kotimaisesti toimite-

tun arvosta.

Globaalin hankinnan yhtena yleisend perusteluna kiytettya resurssien ja erityisosaami-
sen helpompaa saatavuutta ja siten ruuhkahuippujen tasaamismahdollisuutta ei ole
helppo hyodyntii tyoelikesektorin tietojirjestelmien rakentamiseen ja yllapitoon. Tie-
tojarjestelmit ovat monimutkaisia ja ndin ollen lyhytaikaisten asiantuntijaresurssien
kaytté on erittdin rajallista. Toisaalta resursoinnin joustavuuden tarve korostuu hank-
keissa, joissa alkuperiisen laajuuden toteuttamiseen tarvitaan toistasataa palveluntarjo-
ajan edustajaa ja muutospyynnéilla tulevan lisatyon suorittamiseen tarvitaan ajoittain
lisiresursointia. Taman mahdollisuuden hyédyntiminen tiedostetaan ja tarkoitus on
edistad titd tukevia asioita, kuten arkkitehtuuri- ja teknologiaratkaisujen yhdenmukai-

suutta, jotta erityisosaamistarve olisi vahdisempaa tai sita olisi helpompi saada.

Yksi haastateltavista asetti lopputuotteiden laadun parantumisen yhdeksi globaalin han-
kinnan ajuriksi. Muut eivit yksiléineet laadun parantumista yhtd vahvasti, mutta yleise-
né laatutavoitteena kaikilla oli, ettd lopputuotteiden laadun tulee olla vahintdian samalla

tasolla kuin suomalaisten toteuttajienkin tekemina.

3.3.2 Hankinnan laajuus

Globaalista hankinnasta paatetadn hanke- ja projektikohtaisesti. Talld hetkelld globaalia
hankintaa tehddin ldhes yksinomaan uuskehityshankkeissa. Yllapidossa haasteena ovat
vanhat teknologiat (keskuskonejirjestelmis) ja osittain vajavainen jirjestelmidokumen-

taatio. Talld hetkelld yllipidosta palveluntarjoajalle tuleva ty6tilausten mairi on lilan
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vihdinen suhteessa globaalista hankinnasta aiheutuviin haittavaikutuksiin. Pelkastaan jo
jarjestelmaosaamisen siirtiminen vaikeutuu, kun oppimista ei voida edistdi tekemisen
kautta. Toisaalta ymmairretdin, ettd tulevaisuudessa voidaan tulla toisenlaiseen tilantee-
seen esim. sen kautta, ettd Cobol-osaajien maira Suomessa vihenee. My6s sovelluske-
hittimilld tehtyjen jirjestelmien teknologinen vanhentuminen saattaa tulevaisuudessa

aiheuttaa konversiotarpeita.

Yleinen nikemys on, ettd globaalia hankintaa laajennetaan uuskehityksen kautta. Laajaa
globaalia hankintaa rajoittavat tilaajaorganisaatioiden suomenkielinen asiakasrajapinta,
mika kdytinnossa tarkoittaa méarittelyiden ja hyviksymistestauksen tekemisté ldhelld
asiakasorganisaatioita, jotta litketoiminta-asiantuntijat paasevat nithin osallistumaan.
Joillakin haastateltavilla globaalisti rakennetut jarjestelmit jaavit aluksi yllapitoon toteu-
tuksesta vastanneelle palveluntarjoajalle. Niissa tilanteissa uuskehityshankkeiden toimi-
tussopimuksissa tilaajalla oli optio ylldpidon kilpailuttamiseen heti jirjestelmien valmis-
tuttua tai mychemmin sovittavan ajan jilkeen. Pitkédn aikavilin suunnitelmia laajan ylla-
pitomassan siirtimiseen ei ole tehty, koska ensisijaisesti on tarkoitus edeté turvaavasti ja

keriti kokemuksia.

Haastatteluun osallistuneista julkisen sektorin toimija on rajannut uuskehityshankkeissa
ulkomaisen tyon madrin maksimissaan 70 prosenttiin. Vastaavanlaista rajoitetta ei yksi-

tyisen puolen haastatteluissa tullut esille.

3.3.3 Hallintomalli

Kaikissa projektitoimituksissa noudatetaan samaa hallintomallia riippumatta siita sisal-
tadko projektitoimitus globaalia hankintaa. Hallintomallissa palveluntarjoajan puolelta
on projektipaillikko, joka on tilaajaorganisaation ensisijainen yhteyshenkil6 projektiin
pain. Palveluntarjoajan projektipaallikon vastinparina tilaajaorganisaatiossa on tilaajan
projektipaillikko, joka valvoo projektin etenemista ja vastaa liiketoiminta-
asiantuntijoiden ja muun tilaajaorganisaatiolle vastuutetun erityisosaamisen hankinnasta

palveluntarjoajan kaytt6on.
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3.3.4 Toimitusmalli

Nykyinen toimitusmalli ei mahdollista kustannushy6tyjen maksimointia, mutta suorassa
globaalissa hankinnassa nihdédan riskeja, joita ei haluta ottaa. Kaikkien haastateltavien
kohdalla on linjauksena, ettd globaalin hankinnan tulee nakyi mahdollisimman vahin
tyon tilaajalle. Tama korostaa toimitusmallia, jossa palveluntarjoajalla oli Suomessa On-
site-piste, jonka takana palveluntarjoajan Offsite-toiminnot ovat. Tilaajaorganisaatio
asiol ainoastaan suomenkielisen Onsite-pisteen kanssa, joka meneilldan olevissa uuske-
hityshankkeissa sijaitsee tilaajaorganisaation tiloissa. Onsite-pisteen keskeiset tehtavat
ovat
— kaantda suomenkieliset jarjestelmikuvaukset ym. tukimateriaali englanniksi Off-
site-toteutusta varten
— tarkentaa miarittelykuvauksia yhdessi tilaajan litketoiminta-asiantuntijoiden
kanssa riittavan tarkalle tasolle Offsite-toteutusta varten
— kouluttaa Offsite-tiimin ymmirtimaan maarittelydokumentaatiota ja toteutetta-
van jirjestelmin toiminnallisuutta
— toimia kysymysten ja selvityspyyntojen vilitys- ja kdannospisteena tilaajan ja
Offsite-tiimin valilld
— raportoida tilaajalle projektitoimituksen etenemisesti ja

— varmistaa Offsite-toteutuksen ja méarittelyiden vastaavuus.

Kaikki haastateltavat korostivat sité, etta talld hetkelld ei nahda tarvetta siirtyd toimi-
tusmalliin, jossa olisi vain yksi palveluntarjoaja, joka vastaisi laajasti palvelukehityksesta
(uuskehityksesta ja yllipidosta) ja tuottaisi niidden yhteydessa palveluita globaalisti. Liike-
toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi nihtiin parempana vaihtoehtona kayttda 2 — 3

palveluntarjoajaa. Kilpailuttamisen kautta saadaan my6s kustannussaastoja.

Yleistd on, ettd globaalin hankinnan toimitusmallissa palveluntarjoajan vastuulla on
toteutuksen tarvitsemat kehitysymparistot, kun taas tilaajan vastuulla ovat hyvaksymis-
ja asiakastestiymparistot. Nykyisissa uuskehityshankkeissa toteutuksen tarvitsemat tyo-
vilineet tulevat palveluntarjoajalta, mutta jatkossa ainakin yksi haastatelluista toimijoista
vaatii palveluntarjoajaa kayttimain heidan tyévilineitidn. Yhden toimijan kohdalla hei-

din ensimmiinen globaalia hankintaa sisdltivin projektin Offsite tulee kiyttimiin hei-
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din kehitysympiristod, tyovilineitd ja menetelmistéd. Télld turvataan toiminnan yh-

denmukaisuus ja lopputuotteiden yhteensopivuus tilaajan liittyméjirjestelmien kanssa.

Mahdollista on, ettd palveluntarjoaja kdyttdd omaa kehitysympiristod, tyévilineita ja

menetelmistéd. Talloin projektisopimuksen liitteend on kuvaus Tilaaja — Palveluntarjoa-
ja —rajapinnassa olevista asioista, niiden vastuista ja sovituista toimintatavoista. Rajapin-
takuvauksessa on huomioitu mm. tekeeké palveluntarjoaja perinteisen vesiputousmallin
val ketteran systeemityotavan mukaisesti. Niissa tilanteissa, joissa palveluntarjoajat kayt-
tavat omia kehitystyovilineitddn ja —menetelmiddn, atheuttaa se tilaajapuolelle palvelun-

tarjoajakohtaisia toimintatapoja.

Joissakin toimitussopimuksissa on sovittu, etté jarjestelmitoimituksen paityttya tilaajal-
la on mahdollisuus jatkaa saman palveluntarjoajan kanssa projektitoimitussopimuksen
rinnalla tehdyn yllipitosopimuksen perusteella. Niissa tilanteissa tilaajalla on my6s
mahdollisuus kilpailuttaa yllipitovaiheen palveluntarjoaja. Hyvin todennikoéista on, etta
sama palveluntarjoaja jatkaa ylldpitotoimittajana vahintaan toimituksen takuuajan, kos-
ka yleensd, jos kolmas osapuoli pdivittdid dokumentaatiota tai koodia, projektitoimituk-
sesta vastuussa olleen palveluntarjoajan takuu lakkaa péivitetyn toiminnallisuuden osal-

ta.

3.3.5 Hinnoittelumalli

Uuskehityshankkeiden osalta on toimittajakohtaisesti kdytossa kahta hinnoittelumallia
— Kiintedhintainen ja
— Tavoitehintainen, jossa
— ylimeneville osalle portaittain aleneva hinnoittelu ja vastaavasti tavoite-
hinnan alituksesta tilaaja maksaa bonusta palveluntarjoajalle tai
— kattohinta, jonka ylittavilta osalta palveluntarjoaja ei voi laskuttaa.
Muutospyynnot tulevat kummassakin hinnoittelumallissa aina tuntiveloitteisena. Glo-
baalia hankintaa sisiltdvid sopimuksia on tehty useampien palveluntarjoajien kanssa.
Miti standardoidumpaa palveluntarjoajan toiminta on, sita helpompaa on saada heidian

kanssaan kiintedhintainen sopimus.
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Tarjouskilpailun voittamiseksi palveluntarjoaja on saattanut aliarvioida tyémiirin, miké
johtaa projektitoimituksen aikana palveluntarjoajan puolelta turhan aktiiviseen muutos-
hallintakeskusteluun. Tamaé korostuu erityisesti kiintedhintaisissa projekteissa. Jos ty6-
maarin lisdys on perustellusti atheutunut tilaajasta tai tarjouspyynnon puutteellisuudes-

ta, lisityomadrd on muutospyynnolld hyviksytty.

Miirittelyitd on jouduttu tarkentamaan Offsite-totetusta varten. Mairittelyiden tarken-
tamisvaitheen jatkuminen suunniteltua pidemmaksi on tarkoittanut sita, ettd palveluntar-
joajan on ollut pakko antaa keskeneriisia mairittelydokumentteja Offsite-pisteen toteu-
tettavaksi. Tdhdn on liittynyt my6s palveluntarjoajan nostamaa keskustelua siitd, ettd
tilaaja olisi velvollinen maksamaan varattujen Offsite-resurssien kdyttimattomyydesta.
Lihtokohtaisesti tilaaja pitad kiinni alkuperiisen tydmaan laajuudesta, aikataulusta ja

sovitusta hinnasta.

Offsite-toteutusta kidyttivien uuskehityshankkeiden ylldpidossa tullaan jatkamaan Offsi-
te-toteutusta, koska tilaaja haluaa hyodyntia englanninkieliseen dokumentaatioon te-
kemdinsd investointia. Kiintedhintaisille uuskehityshankkeille on ylldpitovaiheeseen
suunniteltu kiintedhintaista kuukausiveloitusta, mika perustuisi Onsite- ja Offsite-
tiimien keskimaérdiseen tydmairain ja paivihintaan. Kuukausiveloitukseen sisaltyisi

tietty tuntimaara tyota. Sen ylittavalta osalta maksettaisiin tuntiveloitteisesti.

Oleellisin asia hinnoittelumallia valittaessa on, ettd kustannusten kasvuriski ja toiminta-
riskit on jaettu niin, ettd palveluntarjoajalla on vahvat intressit ajaa omaa onnistumis-
taan. On myoOs huomioitava, ettd mitd enemmain riskejd palveluntarjoajalle siirretain,
sitd enemman tilaaja niistd maksaa vaikkei ne toteutuisikaan. Kilpailuttamisen etuna on,
ettd palveluntarjoajat joutuvat pohtimaan riskihintaa, eivitka voi sitd kohtuuttomasti

kasvattaa.

3.3.6 Tavoitteet ja mittaaminen

Kustannusten alenematavoitteen oli asettanut vain yksi toimijoista ja heilld sadstotavoi-
te kohdistui keviilld 2011 pilottina kdynnistyneeseen projektitoimitukseen. Muut ndki-

vit nykyisen hankinnan laajuuden rajallisuutensa vuoksi enemman pilotointina, josta
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saatujen kokemusten perusteella kustannusalenematavoitetta voidaan tarkastella pa-
remmin seuraavien globaalien hankintojen yhteydessa. Kaikki toimijat totesivat, ettd
sddstotavoitteiden asettaminen ylldpidolle jirjestelmidmassan laajuuden ja ylldpitotoiden

hajanaisuuden vuoksi on erittdin hankalaa.

Kaikki toimijat seuraavat palveluntarjoajien vuosittaisia kotimaan ja globaalin hankin-
nan tuntihintoja seké vertaavat niiden kehitysta palveluntarjoajittain. Koska tihin men-
nessi saadut kokemukset ovat osoittaneet tyomairan lisiantymista tilaajapuolella, kaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kokonaiskustannusten seurantaan on jatkossa kiin-

nitettava huomioita.

Kaikkien haastateltavien yhteinen nikemys oli, ettd palveluntarjoajan sisiinen globaali
hankinta tulee nakya tilaajalle mahdollisimman vahin ja lopputuotteiden laadun tulee
olla vihintdin samalla tasolla kuin suomalaistenkin toteuttajien tekemini. Globaalin
hankinnan alkuvaiheessa laadullisia riskejd seurataan suuremmalla painoarvolla, koska
niiden toteutumisen todennikoisyys on suurempi ja toteutuessaan ne kasvattavat aika-
taulu- ja budjettiriskid. Offsite-pisteen tuottamasta laadusta on saatava kasitys mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa ja aikataulussa on varauduttava korjauslitkkeiden tekemi-
seen. Tilaajan on sopimuksellisesti tihdattiva sithen, etteivit seuraukset huonosta laa-

dusta jaa yksinomaan tilaajan taloudellisesti kannettavaksi.

Kayt6ssi oleva toimitusmalli (Onsite — Offsite) sekd kiinted toimitushinta yhdessd vi-
hentavit tilaajaorganisaation kiinnostusta Offsite-toteutettujen osuuksien laatuun.
Toimitusmallissa Onsite-piste testaa Offsite-toteutuksen ennen kuin osat luovutetaan
tilaajalle hyviksymistestattavaksi ja tarvittaessa jopa toteuttaa niitd uudelleen. Mahdolli-
set Onsite-pisteen tekemit korjaukset sisaltyvat projektitoimituksesta sovittuun kiinte-

ddn hintaan, eikd edistymisraportille eritelld onsite- ja offsite-pisteiden tyota.

Merkittavissd globaalia hankintaa sisaltivissi jirjestelmitoimituksissa lopputuote val-
mistuu osissa eikd tihan mennessd hyvaksymistestattujen osien laatu ole poikennut
suomalaisin voimin tehdysta. Toimituserit ovat paasdantoisesti toimitettu ajallaan, mut-
ta myohistymisidkin on ollut. Myohistymisten perimmaiset syyt eivit ole tilaajien tie-

dossa, mutta todennakéistd on, etta Offsite-prosessien keskeneriisyydelld ja Offsite-
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tiimildisten vaihtuvuudella on ollut vaikutusta. Lisdksi mairittelydokumentaation lisa-

tarkentaminen on omalta osaltaan vaikuttanut toteutusaikataulun hidastumiseen.

Eri toimijoilla kdynnissa tai suunnitteilla olevien pilotointien tavoitteena on hakea ko-
kemuksia, joiden pohjalta tulevaisuudessa on paremmat mahdollisuudet miettid globaa-
lille hankinnalle asetettavia tavoitteita ja mittareita. Koska miirittelyiden tarkentaminen
globaalia hankintaa varten on kovasti tyollistanyt tilaajapuolta, jatkossa mairittelymuu-
tosten maaraa ja sisiltoa pitiisi pystyad mittaamaan paremmin. Tavoitteena on, ettd maa-
rittelyt osattaisiin tehdé globaalia hankintaa varten riittaville tarkkuustasolle jo maaritte-
lyiden aikana ja mairittelykuvaukset pysyisivit toteutusvaiheessa muuttumattomina.
Maarittelyiden tarkentamisen myota ostajan vastuu oikeasta tilaamisesta on kasvanut,
koska riski siitd, ettd madrittelyt ovat vddrin, kasvaa. Jos vadrin médriteltyd joudutaan

korjaamaan, kustannukset tulevat muutospyynnéilla tilaajan maksettavaksi.

Kaikkien haastateltavien osalta tuli esille, ettd jatkossa tulee kiinnittdd enemmin huo-
miota yleisesti hankintatoiminnan kokonaisonnistumiseen ja -kustannuksiin, jossa yh-
tend osapuolena tulee huomioida tilaajaorganisaation rooli ja lisityon maird. Tulevai-
suudessa pitiisi painottaa ennakoivaa laadullista arviointia nykyisten jalkikéteisseuranta-
na saatavien aikataulu- ja kustannustietojen lisiksi. Ehdotettuja seurantamittareita ovat
— Systeemi- ja hyvaksymistestitulokset yhteismitallistetaan kotimaisen toimituksen
kanssa seké havaittujen virheiden merkityksellisyys ja vaikuttavuus luokitellaan
— Arvioidaan, kuinka hyvin kidyttéonotettu tietojirjestelmi vastaa sille asetettuja
litkketoiminnallisia tavoitteita
— Miki on kdyttoonotetun tietojarjestelmin laadullinen taso esim. tuotantokayton
alkuvaiheessa havaittujen virheiden miirin ja niiden merkityksellisyyden ja vai-
kuttavuuden perusteella.
Lisiksi lopputuotosten laatua seki sovittujen yhteistyo- ja raportointikaytintdjen sopi-

vuutta pitdd arvioida projektin aikana ja niitd pitid muuttaa tarvittaessa.

3.3.7 Valmistautuminen

Varsinaisesti globaaliin hankintaan valmistautuminen nakyi haastateltujen organisaati-

oissa erittdin vahan. Tama johtui siitd, ettd tietojirjestelmien toteutus ja yllapito ovat jo
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pitkdin olleet ulkoistettuina eikd I'T-hankinnan laajentaminen globaaliksi Onsite-Offsite
—toimitusmallilla tuo siithen juurikaan laajasti nakyvid uusia elementteji. Yksi haastatel-
tavista kertoi, ettd heilld on lisitty tietohallinnon mandaattia vastata I'T-toimituksista,
mutta timakin tukee yleisesti kokonaisuuden hallintaa ja pitkajanteistd kehittdmistd, ei
niinkdan globaalia hankintaa. Tietohallinnon vastuualueen laajenemisesta on télld toimi-
jalla seurannut lisiresursointia tietohallintoon sekd hankintapuolen asiantuntijuuden

kasvattamista sopimusteknisiin asioihin.

Koska ty6elikesektorilla kiytossa olevassa toimitusmallissa Onsite-piste peittad naky-

vyyden Offsite-toimintoihin, litketoiminnan eikd tietohallinnon ole tarvinnut valmistella
henkil6stéain globaaliin hankintaan. Tietohallinnon henkil6sté on ymmartinyt globaa-
lin hankinnan vaistimittomana seurauksena globaalista tyonjaosta ja tietotyon luonteen
muuttumisesta. Litketoimintapuolella asiaa on ollut vaikeampi ymmartad, kun toimialan
luonne on suomalaisen tyon vakuuttaminen. Asiaa on heille perusteltu silla, etti tilaajan
tulee antaa palveluntarjoajalle mahdollisuus toimia parhaimpien kiytintojensid mukai-

sesti. ”Jos vaadimme jotain muuta, joudumme maksumiehiksi.”

Offsite-tiimissa tyoskentelevien kouluttaminen on sopimuksellisesti palveluntarjoajan
vastuulla. Kulttuurierojen tasoittamiseksi Offsite-tiimistd on kayty Suomen Onsite-
pisteessd. Tilloin tilaajapuoli on esitellyt heille Suomen ty6elikejirjestelmaa ja vastaa-
vasti kyseinen palveluntarjoaja on kertonut tilaajapuolen tietohallinnolle heidin globaa-
lista tyoskentelymallistaan. Teemainfot ovat olleet yleissivistivid ja ne on suunnattu

kaikille aiheesta kiinnostuneille.

Tyonjohto Offsite-tiimissd koostuu paasaantoisesti niista palveluntarjoajan tyontekijois-
ta, jotka ovat jo aikaisemmin tyoskennelleet tyoelakesektorilla ja joille tyelikejarjestel-
min terminologia on suhteellisen tuttua. Myos Onsite-pisteestd on kiyty perehdytti-
missd Offsite-tiimildisia mm. maarittelydokumentaation lukemiseen ja tulkitsemiseen.

Lisaksi tilaajapuolelta on kiyty tutustumassa palveluntarjoajan Offsite-toimintoihin.

Elakevakuuttamisen yleisesittelymateriaalia on ollut jo englanniksi ja sitd on tuotettu
lisdd tiedotustilaisuuksia varten. Toteutettavan jirjestelmin mairittelykuvaukset on ai-

kaisemmassa mairittelyprojektissa tuotettu suomenkielisind, mika on tarkoittanut laajaa
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kadnnostyotd Offsite-toteutusta varten. Tilaajapuolen tuottamasta dokumentaatiosta
ainoastaan tekniset kuvaukset ovat olleet englanniksi. Mairittelydokumentaation kdan-
taminen on sopimuksellisesti palveluntarjoajan vastuulla. Méarittelykuvaukset tulevat
jatkossakin olemaan suomenkieliset, koska litketoiminta-asiantuntijoiden tyoskentely-
kieli on suomi. Palveluntarjoajan tuottama englanninkielinen materiaali sisdltyy projek-
tin lopputuotteisiin, joihin tilaajalla on immateriaalioikeus. Toimitussopimuksessa sovi-
taan, kumpi osapuoli vastaa englanninkielinen terminologian yhteniisyydesta. Tyoela-
kesektorin eri toimijat hy6édyntivit Tyoelike.fi —sivustolta 16ytyvid elikevakuuttamisen
suomi-englanti —sanastoa, jossa termien lisdksi on kdannokset myos termien maaritel-

mistd. Taman sanaston lisaksi kukin toimija on koonnut tiydentivid sanastoja.

Tilaajapuolen nikemyksen mukaan tietojirjestelmien mairittelydokumentaatio on pe-
rinteisesti tuotettu tarkalle tasolle sen lakipohjaisuuden ja monimutkaisuuden vuoksi.
Tarkkaa mairittelydokumentaatiota ovat vaatineet my6s ne tyoelikevakuuttajat, joilla
tietojirjestelmien yllapito on ollut ulkoistettuna kumppanuustoimittajalle tai muulle
palveluntarjoajalle. Globaalissa hankinnassa on tullut esille, ettd aikaisemmassa maarit-
telyprojektissa tuotetut miirittelykuvaukset on pitinyt tarkentaa vield totuttuakin tar-
kemmalle tasolle Offsite-toteutusta varten. Tarkennustyohon on tarvittu tilaajapuolen
litketoiminta-asiantuntijoita. Tilaajapuolella on kyseenalaistettu, onko kayttotapausku-
vausten vienti lihes pseudo-koodauksen tasolle mielekéstd. Tilaajapuolella ei kuiten-
kaan ole lihdetty selvittimaan perusteluita tarkentamiselle, koska tarkennusty6 on sisal-
tynyt kiintedhintaiseen projektitoimitukseen, eikd palveluntarjoajan tydmairin kasvusta

ole seurannut ylimaaraisia kustannuksia tilaajalle.

Tilaajaorganisaatiot eivit ole tehneet hankintatoiminnan vahvistamista globaalin han-
kinnan suuntaan, koska globaaliin hankintaan on menty Suomessa toimivan palvelun-
tarjoajan kautta. My6skiin litketoimintapuolen englannin kielen taitoa ei ole ldhdetty
vahvistamaan, koska tilaajapuoli on yhteydessi vain suomenkieliseen Onsite-pisteeseen.

Tilaajapuolen IT-henkil6stoltd on aina edellytetty hyviid kielitaitoa I'T-englannissa.
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3.3.8 Palveluntarjoajan valinta

Yleisena toimintatapana koko tyoelakesektorilla on, ettd ainakin kaikki uuskehityshank-
keet kilpailutetaan. Eldkevakuuttajakohtaisesti paitetain kilpailutetaanko méarittelyn,
toteutuksen ja kdyttoonoton tukitehtavit yhteni pakettina vai pienemmissd osissa. So-
pimuksiin sisallytetaidn exit-lauseke mairittelyiden lopuksi, vaikka sopimus kattaisi myos

toteutuksen. Yksittiisiin toimittajiin sitoutumista halutaan vilttaa.

Kukin eliakevakuuttaja haluaa jatkossakin pitda palvelukehityksessdin 2 — 3 palveluntar-
joajaa. Jos toimitukseen halutaan sisillyttid globaalin hankinnan hy6édyntiminen, palve-
luntarjoajan tulee toimia Suomessa ja menni globaaliin hankintaan Suomessa sijaitse-
van Onsite-pisteen kautta. Kédytinnossd timd Suomessa sijaitseva Onsite-piste on si-

jainnut tilaajaorganisaation tiloissa.

Yleiset palveluntarjoajan valintaperusteet ovat tarjouksen kokonaisedullisuus, aikaisem-
pien toimitusten laatu, resursoinnin vakuuttavuus, palveluntarjoajan seki saadun tarjo-
uksen uskottavuus ja luotettavuus. Ty6elikesektorilla kiynnissi olevien globaalien han-
kintojen kokemusten perusteella voidaan jo eri palveluntarjoajien uskottavuutta ja luo-
tettavuutta arvioida ja vertailla. Luotettavuuteen vaikuttaa, kuinka pitkdan kyseinen pal-
veluntarjoaja on toiminut ja miten laajasti se on panostanut tyoelidkesektorille ja sen
palvelukehitykseen. Uskottavuus perustuu sithen, onko kyseisella palveluntarjoajalla
tyoelidkesektorille sopiva toimitusmalli. Kukaan haastatelluista toimijoista ei ollut har-

kinnut suoraa globaalia hankintaa.

Haastatteluissa erds haastateltavista toi esille tilaajapuolen kokemattomuuden globaalia
hankintaa sisaltdviin kilpailutuksiin:

”Tarjousten analysointivaiheessa tilaajapuolelle muodostui liian vahva palveluntarjoajan
antama nakemys, miten toimitus tapahtuu, miten sitd hallitaan ja ohjataan. Kiintedhin-
taisissa toimituksissa ei voi vaatia lapinakyvyytta toimituksen aikana, mutta ennen pal-
veluntarjoajan valintaa on varmistuttava tavalla tai toisella siitd, ettd palveluntarjoajalla
on edellytykset hallita kokonaisuutta. Asiat néyttiavit paperilla todellisuutta paremmil-

2

ta.
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Palveluntarjoajat tarjoavat mahdollisuutta kidyda perehtymissi esim. Intiassa toimivan
osaamiskeskuksen toimintaan paikan paalld. Kokemukset ovat kuitenkin osoittaneet,
etta vierailut eivit juurikaan ole lisinneet ymmarrysti siitd, miten valmiita ja luotettavia
palveluntarjoajan Offsite-prosessit ovat ja miten asiat todellisuudessa etenevit. Esimer-
kiksi todellista tietoturvan tasoa on paikan pailld yhti vaikea kartoittaa kuin tarjoukses-

sa mainittujen tietoturvasertifikaattien avulla.

Tyoelakesektorilla toimivat kumppanuustoimittajat osallistuvat kilpailutuksiin kuten
muutkin palveluntarjoajat. Kumppanuustoimittajan vahvuutena on vanhojen keskus-
konejirjestelmien tuntemus, mika nikyy liittyma- ja uusimisprojektien kilpailutuksessa
kumppanuustoimittajalta saatujen tarjousten tyOmaarissa ja toimituksen luotettavuudes-
sa. Niissd tilanteissa kumppanuustoimittajan kotimaisin voimin ldpiviema jirjestelma-
projekti on kokonaisedullisuudessaan kilpailukykyinen globaalia hankintaa hyédyntavi-

en tarjousten rinnalla.

3.3.9 Yhteisty6

Kaikissa meneillddn olevissa globaalia hankintaa sisiltivissd hankinnoissa yhteistyé on
sujunut hyvin ja epdselvyydet on saatu selvitettya hyvassa yhteishengessi. Liiketoimin-
ta-asiantuntijoilla oli aluksi vaikeuksia ymmartda mairittelykuvausten tarkentamista asi-
oilla, jotka olivat heille itsestiddnselvyyksid. Kaikissa globaalia hankintaa hyodyntivissa
projekteissa on tilaajapuolelle nostettu paljon tarkentavia kysymyksia. Palveluntarjoajan
puolella tulisikin olla jirjestelmialuetta tarkemmin tunteva sisiltGvastaava, joka avustai-
si Offsite-tiimid maarittelyiden tulkinnassa niin ettei kaikkia kysymyksia tarvitse ohjata

tilaajan liiketoiminta-asiantuntijoille.

Koska toimitusketju on globaalissa hankinnassa pidempi ja eri osapuolia enemmin, on
huomattu, ettd virheiden selvittelytilanteissa asioita putoaa aikaisempaa helpommin
alueille, joita ei ole osattu kenellekain selkedsti vastuuttaa. Yleinen huomio on, etta asi-

oista vastaavaa tahoa on aikaisempaa vaikeampi 16ytaa.
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3.3.10 Riskienhallinta

Koska tyoelakesektorin toiminnassa on kysymys lakisadteisen elaketurvan hoitamisesta,
globaalin hankinnan riskeihin on suhtauduttu vakavasti ja valittu turvallinen linja kus-
tannussddstojen maksimoisen sijaan. Tilaajapuoli tiedostaa, ettd valvontavastuu on heil-
14 ja onnistumisen edellytykset luodaan tilaajan puolelta. Palveluntarjoajalla tulee olla
hyvi omien voimavarojen tuntemus ja omien vahvuuksien hyodyntimisen taito seka
vahva tahto onnistua vaikeissakin tilanteissa. Palveluntarjoajan omat riskienhallintapro-

sessit tulee olla todistetusti kunnossa.

Tilaajapuolen keskeiset riskienhallinnan keinot haastatteluiden perusteella ovat:

— Valitaan Suomessa toimivan globaali palveluntarjoaja

— Suositaan kiintedhintaisia sopimuksia

— Vaaditaan Onsite-piste tilaajan ja Offsite-toteutuksen viliin. Palveluntarjoajalla
on vastuu siitd, ettd osaamista on Onsite-pisteessd mahdollisia kriisitilanteita
varten.

— Yhteydenpito Onsite-pisteen kanssa sen sijaan, ettd oltaisiin yhteydessa suoraan
Offsite-tiimiin.

— Keskustelukielend suomi Onsite-tiimin kanssa.

— Otetaan kiytto6n sellainen toimitus- ja hinnoittelumalli, jonka yhteisvaikutukse-
na projektitoimitusriskit siirtyvit palveluntarjoajalle

— Suojaudutaan maariskeiltd sopimuksellisesti niin, ettd palveluntarjoaja siirtaa
maariskien toteutuessa omalla kustannuksellaan Offsite-toiminnot Onsite-
pisteeseen tai muuhun pienemman maariskin Offsite-maahan

— Suojaudutaan valuutta- ja inflaatioriskeiltd maksujen indeksisidonnaisuudella

— Suojaudutaan tietoturvariskeiltid vaatimalla palveluntarjoajalta selvitystd omasta
riskienhallinnastaan. Tietoturva korostuu henkilétietopohjaisissa jirjestelmissa ja
talloin suuri vastuu on palveluntarjoajan omassa riskienhallinnassa. Jos palvelun-
tarjoaja tarvitsee EU:n ulkopuolella tehtivissa testauksessa henkilotietoja, palve-
luntarjoaja huolehtii henkil6tietojen sotkemisesta tai vathtoehtoisesti huolehtii

tarvittavasta lupamenettelystd Tietosuojavaltuutetun toimistoon ja EU:n piin.
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— Velvoitetaan sopimuksellisesti palveluntarjoaja sopimaan alihankinnan kaytosta
tilaajan kanssa, jos alihankinta tai toiminnan siirtiminen koskee tilaajan jirjes-
telmid. Tilaajan puolelta ei ole poissuljettu tai muutoin rajoitettu sopimukselli-
sesti palveluntarjoajan alihankintaa tai Offsite-toiminnan siirtaimistd vield hal-
vemman kustannustason maahan. ~Tilaajan intresseissa on kiinnittaa hinta ja
sen kehitys, palveluntarjoaja huolehtii siitd, etti silld on taloudelliset edellytykset

pysya sovituissa hinnoissa.”

Valitussa toimitusmallissa Onsite-pisteelld on keskeinen rooli. Riskini on, etta palvelun-
tarjoajalla ei ole mahdollisuutta hoitaa Onsite-tiimille asetettuja vaatimuksia. Kaytin-
nossd on vastaan tullut, ettd Onsite-pisteen henkilomaara on kaksinkertaistunut alkupe-

raisesta arvioista.

Haastateltavat nakivit mairittelyiden tarkentamisessa myos riskinsa. Kun maarittelyt
ovat toisen palveluntarjoajan tuottamat, toteutuksesta vastaava palveluntarjoaja nikee
niiden tarkentamisen yleensa tarpeelliseksi. Tasta seuraa tilaajapuolelle vaikeasti ennus-
tettava tyGkuorma ja riskind mairittelyvastuun siirtyminen tilaajapuolelle. Miirittelyiden
toimitussopimuksessa pitéisi pystya sopimaan tasmallisesti tuotettavien maarittelyiden
taso ja asetetun tarkkuustason mittaaminen. Tama menettely antaisi toteutusprojektille

paremmat kiyntiinlihtémahdollisuudet.

Kun verrataan tavoitehinnoiteltua projektia kiintedhintaiseen, tilaajalla ei ole kiinteahin-
taisessa projektissa ollut kiinnostusta eika tarvetta nihda toiden ja resurssien jakautu-
mista Onsite- ja Offsite- pisteen vililld, mité taas tavoitehinnoitellussa projektissa seu-
rataan. My6s edistymisraportointi kiintedhintaisissa projekteissa on pelkistetympid seka
viikoittaisiin tilannepalavereihin ettd projektin johtoryhmalle. Pelkistetyn raportoinnin
perusteella tilaajalla ei ole nakyvyyttd palveluntarjoajan toimituslinjaan ja sen mahdolli-
siin heikkouksiin. Niin ollen tilaajan tietoisuus palveluntarjoajan toimitusriskeistd on
vihidinen ja riskethin varautuminen perustuu sithen, mitd toimitussopimuksessa on so-

vittu.

Onsite-pisteen kayttaminen tarkoittaa raportoinnissa sité, etta Offsite raportoi palve-

luntarjoajan sisilld ensin Onsite-pisteeseen, joka kokoaa edistymisraportin tilaajalle.
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Pitkassa raportointiketjussa on riskina, ettd asiat muuttuvat tai kaikkea Offsite-tiimin
raportoimaa ei Onsite-piste halua tilaajalle ndyttaa. Aikataulujen pitimisen ennustetta-
vuus perustuu palveluntarjoajan raportointiin. Kaunistelua projektin edistymisestd on
havaittu ja perustelut viivistymisille ovat usein ontuvia ja toisia osapuolia syyttelevid.
Tilaajalla ei ole paidsya palveluntarjoajan sisdisessd kaytOssd olevaan testauksen hallinta-
vilineeseen, joten nikyvyys testauksen edistymiseenkin on palveluntarjoajan raportoin-

nin varassa.

3.4 Kehityssuunnitelma Arek Oy:lle

Teoreettisessa osassa haettujen tietojen, empiirisessa osassa tehtyjen teemahaastattelui-
den seki tutkijan omien ja tyGtehtdvien suorittamisessa saatujen tietojen, kokemusten ja
nikemysten perusteella on koottu liitteessa 3 oleva kehityssuunnitelma Arek Oy:lle.
Kehityssuunnitelmassa on huomioitu Arek Oy:n strategiajakson 2011 — 2013 tavoitteet
sekd nikemykset seuraavalle strategiajaksolle, arvot ja odotukset henkiloston ydinosaa-
miselta sekd tasapainotetun tuloskortin kdyttoonotosta aiheutuvaa prosessimittaamisen

tarve toiminnan eri tasoille.

Kehityssuunnitelmassa kuvataan tavoitetila, jossa kustannussiastt on maksimoitu hy6-
dyntien globaalia hankintaa laajamittaisesti, mutta kuitenkin niin, ettd on huomioitu
empiirisessd osan teemahaastatteluissa esiin tulleet asiat ja Arekin strategiaan kirjatut
reunachdot soveltuvin osin.

Kehityssuunnitelman tavoitetila kuvaa yhta vaihtoehtoista lopputulosta. Arekin
strategiset linjaukset, Arek —asiakas —toimittaja —vastuurajapinnoissa sekd monitoimittaja-
ympiristossa tapahtuvat muutokset voivat ohjata toisenlaiseen lopputulokseen. Tavoite
tilan toimintamallia voidaan helposti sdatad niin, ettd Arekin ulkoistamisen kokonaisrat-
kaisu muodostuu sopivalla yhdistelmalld kotimaista ja globaalia hankintaa Arekin strate-
gisia linjauksia noudattavan optimaalisen kustannus- ja joustavuussuhteen seki

toimittajariippumattomuuden saamiseksi.

Kehityssuunnitelmassa on kuvattu lahtotilanne kevialla 2011 seka paatoksentekopisteet
ja toimenpiteet tavoitetilaan padsemiseksi sekd toimenpiteiden hyddyt ja haitat.

Kehityssuunnitelmassa kuvataan tavoitetilan mukaiset
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— Arekin, Arekin asiakkaiden ja palveluntarjoajien vastuurajat

— Palvelukehityksen hallinto- ja seurantamalli, laadunvarmistus ja muutoshallinta

— Palvelukehityksen toimitus- ja hinnoittelumalli

— Globaalin hankinnan tavoitteet mittareineen

— Kustannussidastojen arvioinnin ja seurannan talousmalli

— Vaikutukset areklaisten ammatillisen osaamisen eri osa-alueisiin seka

— Miten Arekia tulee kehittda oppivana organisaationa kohti globaalissa hankinnas-

sa vaadittavaa osaamista.

Tavoitetilaa kohti ohjaavat toimenpiteet on valittu niin, ettd ne rajoittuvat mahdollisim-
man paljon Arekin sisdisiksi toimenpiteiksi. Kehityssuunnitelma siséltid tavoitetilaan
padsemiseksi
— piaatoksentekopisteet java-pohjaisten sekd keskuskonejirjestelmien kehitysversi-
oiden ja yllipidon laajamittaisen kilpailutuksen kiynnistimiseksi sekd nikemyk-
sen kilpailutuksen etenemisjarjestyksesti ja aikataulusta seka

— paatoksentekopisteisiin liittyvit edellytykset.
Kehityssuunnitelma keskittyy palvelukehityksessa tarvittavien asiantuntijapalveluiden

globaaliin hankintaan. Siind ei oteta kantaa palvelukehityksen tarvitsemien tukipalvelui-

den sisalt6on ja maaraan.
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4 Yhteenveto ja johtopditokset

4.1 Yhteenveto tutkimusongelmasta, -kysymyksisti, -tavoitteista ja viiteke-

hyksesta

Tutkimuksen lahtokohtana oli selvittaa yleisestt,
Miti asioita Arekin on huomioitava toimittaja-, talous-, riskien- ja
laadunhallinnan nikékulmista asiantuntijapalveluiden globaalissa
hankinnassa?
Koska Arek tuottaa tyoelikesektorin eri toimijoille yhteiskayttoisia I'T-palveluita, tulee
Arekin tarjoamia palveluita tarkastella Arekin asiakkaiden omille asiakkaille nikyvien
tuotantoketjujen osana. Titd nikokulmaa tarkasteltiin seuraavan alitutkimuskysymyk-
sen ja empiirisen osan teemahaastatteluiden kautta
Miti ty6eldkesektorin erityispiirteitd Arekin on huomioitava globaa-
lissa hankinnassa?
Teemahaastatteluiden aiheet koottiin teoreettisen osan pohjalta. Tutkimuksessa muo-
dostettiin teoreettisen osan lihdemateriaalista sekd empiirisen osan teemahaastattelutu-
loksista viitekehys, jota hyodynnettiin Arek Oy:lle tehdyssa kehityssuunnitelmassa. Ke-
hityssuunnitelma vastasi toiseen paitutkimuskysymysti tarkentavaan alitutkimuskysy-
mykseen:
Minkdilaisia kehitystoimenpiteitd Arekin on kidynnistettdva laajamit-
taisen globaalin hankinnan onnistumiseksi?
Kehityssuunnitelmassa kuvattiin yksi vathtoehtoinen lopputulos laajamittaisen globaalin

hankinnan hyédyntimiselle.

Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta kaksi lainalaisuutta:

— Hyvi valmistelu on avain hyvian suoritukseen seka

— Tilaaja maksaa tuloksista, ei niiden tuottamisesta.
Tutkimuksessa lipikidytiin yleisesti globalisaation yritystoiminnalle asettamia haasteita,
eikd otettu kantaa sithen, onko ulkoistaminen ja erityisesti globaali I'T-hankinta hyva vai
huono asia. Riskien ja kustannushyé6tyjen suhdetta on tarkasteltu useasta nikokulmasta.

Keskeistd on tuntea ulkoistettavan prosessin kustannusrakenne niin tarkasti, etta kau-
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koulkoistuksessa kiytettdvid hinnoittelumalleja ja kustannusrakenteita voidaan vertailla
tosiasioihin perustuen. Vertailuissa on huomioitava globaalin hankinnan hintakehitys
niin hyvin kuin mahdollista. Keskeistd on suunnitella my6s globaalin hankinnan luotet-
tavuuden ja laadun mittaaminen, jotta voidaan seurata palveluntarjoajan kyvykkyytta,

tehokkuutta seki yhteistyon ja lopputuotteiden laatua.

4.2 Yhteenveto tutkimusmenetelmistia

Tutkimusta lahdettiin tekemain puhtaana tapaustutkimuksena, koska nikékulmana oli
tutkia globaalia hankintaa ilmi6ni tdssd ajassa ja miten se soveltuu tyGelikesektorin
toimintaymparistoon. Kehityssuunnitelman kirjoittamisen yhteydessi tapaustutkimus
muuttui toimintatutkimukseksi, koska nik6kulmana oli teoreettisessa ja empiirisessi
osassa eslin nostettujen asioiden soveltaminen nimenomaan Arekin toimintaymparis-
to6n ja Arekin toimintatapojen kehittiminen vastaamaan globaalin hankinnan haasteita.
Lisaksi tutkimukseen tuli uutena elementtind havainnointi, miten Arekissa globaaliin
hankintaan yleisesti suhtauduttiin ja erilaisten nikemysten huomiointi kehittimissuun-

nitelmassa. Tidssd yhteydessd tutkimuksen nimeen lisittiin ’Case Arek’ —tarkenne.

Tutkimus oli luonteeltaan siis laadullinen toimintatutkimus ja siind kdytettiin konstruk-
tiivista tutkimusotetta. Tutkimus noudatti kuitenkin tapaustutkimuksen periaatteita.
Tutkimuksen taustalla olivat tutkimuksen tekijan omat kokemukset ja havainnointi seka
empiirisen osan teemahaastattelut. Tutkimusmenetelmina kiytettiin teoreettista tarkas-
telua ja empiirista tutkimusta, jotka yhdessa muodostivat kasiteltivin tutkimusalueen
viitekehyksen. Empiirinen tutkimus toteutettiin neljini puolistrukturoituna teemahaas-

tatteluna.

4.3 Yhteenveto tutkimustuloksista ja niiden kontribuutio kiytint66n

Yksi hyvi tapa vilttda ’yritys ja erehdys” —kehityspolun mukanaan tuoma tuska on
hyédyntad pidemmilld globaalissa hankinnassa olevien yritysten kokemuksia ja koke-
musten pohjalta kehitettyja kiytintoja. Teoreettisessa osassa koottiin kotimaisten ja
kansainvalisten tutkimusten pohjalta onnistumisen ja epaonnistumisen tekijoita. Naitd

tyoelidkesektorillekin relevantteja tekijoitd hyodynnetdan tutkimuksen tekijan toimesta
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Arek Oy:ssa strategisen, taktisen ja operatiivisen tason riskianalyysien tekemisessi seka
realististen tavoitteiden ja mittareiden asettamisessa. Teoria- ja empiria-osan muodos-
tamaa viitekehystd on hyédynnetty suoraan timin tutkimusraportin liitteessd 3 eli Are-
kille tehdyssa kehityssuunnitelmassa sekd 04/2011 kdynnistyneessi globaalin hankinnan

pilottiprojektissa.

Koko ty6elikesektori hakee globaalilta hankinnalta erityisesti kustannustehokkuutta.
Tamai tavoite ohjaa ty6elikesektorin eri toimijoita minimoimaan omien tietojarjestelmi-
en rakentamiskustannuksia, tuotantokustannuksia ja sidosryhmien vilisia siirtokustan-
nuksia. Koska Arekin tuottamat palvelut ovat osa Arekin asiakkaiden omille asiakkail-
leen tarjoamia palveluketjuja, Arekin globaalin hankinnan riskit ovat my6s osa asiakkai-
den operatiivisia riskejd. Arekin asiakkaat odottavat Arekilta riskien minimoimista ja
onnistumista globaalissa hankinnassa. Arek ja muut ty6elikesektorin toimijat jakavat
keskendin globaalin hankinnan kokemuksia. Téall6in tissa tutkimuksessa esiin nostetut

asiat levidvit myo6s laajemmin tyGelakesektorin tietoisuuteen.

Laajaa tutkimusaluetta kisiteltiin riskitietoisuuden nostamiseksi mahdollisimman laajas-
ti ja moneen tietoldhteeseen nojautuen. T4alld pyrittiin estimadn myos yksittdisten epé-
onnistumisten ja onnistumisten korostuminen. Tutkimustavoitteena oli kokonaiskuvan
saaminen hankintatoiminnan globalisoitumisen syihin seka sen onnistumisen ja epaon-
nistumisen tekijoihin unohtamatta henkilost66n kohdistuvia kasvavia osaamisvaati-
muksia. Tutkimusraporttia hyédynnetdan Arekissa padtoksenteon ja muutosjohtami-
sen taustamateriaalina. Tutkimuksen tekija pystyi koko tutkimuksen ajan hyodyntimain

tutkimuksesta saatuja tietoja Arek Oy:ssd globaalin hankinnan kdynnistimisessd. Tut-

kimustyon lopputulokselle ja sen hyédynnettivyydelle asetetut tavoitteet saavutettiin.

4.4 Tutkimuksen rajoitukset ja yleistettivyys

Tutkimus kohdistui pitkille ridtildityjen ja kansallisia tyGelidkelakeja toteuttavien jirjes-
telmien palvelukehityksessi tarvittavien asiantuntijapalveluiden globaaliin hankintaan.
Vaikka tutkimuksen kohdealue oli rajattu ty6elidkesektorille, teoreettisessa osassa esiin
nostetut globaalin hankinnan epdonnistumisen ja onnistumisen tekijit ovat patevia mil-

le toimialalle tahansa. Empiirinen osan haastattelutulokset ja liitteend oleva kehitys-
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suunnitelma sisaltavit paljon tyoeliakesektorin erityispiirteitd. Toimialan erityispiirteina

ovat

tekninen haastavuus,
tietojarjestelmien kompleksisuus seka
jarjestelmadokumentaation ja palveluntarjoajan ja Arekin asiakkaiden yhteistyo-

kielen suomenkielisyysvaatimus.

Nima tuovat hitautta ja lisavaiheita ulkoistamisprosessiin. Ndama huomioiden empiiri-

sen osan sisdltoé on sovellettavissa tyelikesektorin toimijoiden kanssa samantyyppisten

yritysten globaalin hankinnan tueksi.

4.5 Jatkotoimenpide-ehdotukset

Tutkimusty6n aikana saatujen tutkimustulosten, kokemuksen ja Arekin sisdisten kes-

kusteluiden perusteella voidaan esittad seuraavia jatkotoimenpide-ehdotuksia:

Globaalin hankinnan linjaukset

Globaali hankinta on koko ty6elakesektorilla varsin uusi ilmié. Kokemuksia
loppuun asti viedyistd uuskehityshankkeista ei vield ole, mittavasta yllapidosta
puhumattakaan. Kustannussiastokohteita haettaessa palvelukehityksessa tarvit-
tavien asiantuntijapalveluiden ostaminen matalamman kustannustason maista
on yksi vaithtoehto. Arekissa tulee kirjata tarkemmin globaalille hankinnalle ase-
tettavat reunachdot pidemmain aikavilin suunnittelun sekid kdytinnon toimenpi-
teitd esim. yksittaisia kilpailutuksia varten.

Kirjatut globaalin hankinnan linjaukset toimivat my6s henkil6ston suuntaan
muutosjohtamisen ja osaamisen kehittimisen tyovilineena seka tukevat Arekin
sisdistd tiedottamista tulevien vuosien suunnasta.

Globaalian hankintaa tukevien prosessien kehittiminen yleisia viiteke-
hyksia hyédyntien

Keviin 2011 aikana Arekissa kuvattiin prosessikartta, jossa kuvataan, mille alu-
eille mitakin yleistd viitekehysta hyédynnetain seka tehtiin kypsyysarviointi kai-
kille prosessikarttaan kuvatuille prosesseille. Kuten teoriaosan kappaleessa 2.7.9
(= Prosessimainen toimintatapa) todettiin, tilaajaorganisaation prosessimainen ja

yhtendinen toiminta palveluntarjoajan suuntaan tehostavat ja lisdavat yhteistyon
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sujuvuutta seka vahentavit vaarinymmarrysten mairad. Kypsyysarvioinnin tu-
losten pohjalta on lahivuosien kehityskohteet suunnattava globaalia hankintaa
tukeviin toimintoihin, kuten toimittajahallintaan ja palvelukehityksen valvon-
taan. Toimittajarajapinnan prosessit on jalkautettava niin, ettd Arekissa voidaan
jatkossa sanoa toimittavan yhtendisesti palveluntarjoajien suuntaan. Toimintata-
pojen yhtenaistimisessa on kuitenkin jirjestelmaaluekohtaiset erityispiirteet aina
huomioitava. Yhtenidinen prosessimainen toimintatapa tukee myos palveluntar-
joajan vaihtamista.

Talousmallin kehittiminen

Vahvin ajuri globaalille hankinnalle on jirjestelmien rakentamis- ja yllipitokus-
tannusten alentaminen. Karkealla tasolla ulkoistamisen kustannussaidstolaskel-
mia on helppo tuottaa, mutta todellinen nettokustannussaistdjen todentaminen
on vatkeampaa. Nettokustannushyotyjen esiin saamiseksi talousmalliin tulee si-
sallyttda monitoimittajaymparistoon kuuluvien kilpailutusten, transitiovaiheiden
ja rinnakkaisen kehityksen ym. tuomat lisikustannukset.

Kokemusten vaihtaminen tydelikesektorin siséllid

Arekin tuottamat I'T-palvelut sisiltyvit Arekin asiakkaiden omille asiakkailleen
tarjoamien palveluiden tuotantoketjuun. Korkean integroitumisasteen vuoksi
Arekin globaalin hankinnan mahdolliset ongelmat eivit saa vaarantaa Arekin
asiakkaiden vakuuttamis- ja ratkaisutoiminnan jatkuvuutta, eikd Arekin vastuulla
olevien jarjestelmatoimitusten aikataulua eika laatua. Koska Arek on vasta pilo-
toimassa globaalia hankintaa, muiden toimijoiden kokemusten kuuleminen on
arvokasta. Pilotoinnin suunnitteluvaiheessa Arek kuulikin kahden toimijan ko-
kemuksia. Osa haasteista on palveluntarjoajakohtaisia, jolloin my6s palveluntar-
joajien viliseen vertailuun saadaan lisitietoa. Kokemusten vaihtamista tulee jat-

kaa johdon seki toimeenpanossa mukana olevien henkiléiden valilla.

91



Lihteet

Aron R., Bandyopadhyay S., Jayanty S., Pathak P. 12.3.2008. Monitoring process quali-
ty in off-shore outsourcing: A model and findings from multi-country survey. Journal

of Operations Management, 206, 2, pp. 303 — 321.

Auvinen, H. 7.2.2011. Arek Oy. Tuotantopaillikko. Sahkopostikeskustelu 7.2.2011.

Barona 11.3.2009. Ongelmia ei voi ulkoistaa. Luettavissa:

http://www.baronateollisuus.fi/ajankohtaista/47/. Luettu: 30.5.2010.

Borentum. Korkoriski. Luettavissa: http://www.borentum.fi/korkoriskin hallinta.htm.

Luettu: 30.5.2010.

Bravard J-L., Morgan R. 2006. Smarter outsourcing — an executive guide to under-

standing, planning and exploiting successful outsourcing relationships. Prentice Hall.

CobiT. Luettavissa: http://www.isaca.org/Knowledge-

Center/COBIT /Pages/Overview.aspx. Luettu: 20.2.2011.

CMMLI. Luettavissa: www.CMMI.net. Luettu: 20.2.2011.

Deloitte. 2006. My6tituulessa. Suomalaisten suuryritysten ja suurten julkishallinnon

organisaatioiden kokemukset ulkoistamisesta Suomessa 2006. Luettavissa:

http://deloitte.smartpage.fi/?docld=6e908c2f1c0286¢eff37d352646£51a10. Luettu:
4.6.2010.

Ellram, L. M., Tate, W. L. & Billington, C. 2008. Offshore outsourcing of professional
services: A transaction cost economics perspective. Journal of Operations Manage-

ment, 26, 2, pp. 148-163.

Finpro 2.7.2010. Intia — maaraportti. Luettavissa: http://www.finpro.fi/fi-

F1/Market+Information/Country+Information/Aasia/Intia/Intia. Luettu: 10.10.2010.

92


http://www.baronateollisuus.fi/ajankohtaista/47/
http://www.borentum.fi/korkoriskin_hallinta.htm
http://www.isaca.org/Knowledge-Center/COBIT/Pages/Overview.aspx
http://www.isaca.org/Knowledge-Center/COBIT/Pages/Overview.aspx
http://www.cmmi.net/
http://deloitte.smartpage.fi/?docId=6e908c2f1c0286eff37d35a646f51a10
http://www.finpro.fi/fi-FI/Market+Information/Country+Information/Aasia/Intia/Intia
http://www.finpro.fi/fi-FI/Market+Information/Country+Information/Aasia/Intia/Intia

Franssila, K. 2010. Mittarit projektitoiminnan kehittimisen apuvilineend. Opinnaytetyo

Tampereen ammattikorkeakoulu, ylempi amk-tutkinto. Luettavissa:

http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2010121618456. Luettu: 11.3.2011.

Gartner 2009a. Contract Negotiation Clinic: Application Outsourcing. Symposium
ITxpo 2009.

Gartner 2009b. Outsourcing Initiatives: Balancing Cost, Excellence and Innovation,

Symposium ITxpo 2009.

Gartner 2009¢. Global Sourcing Scenario and Trends: Shifts in the Use of Offshore
Resources. Symposium I'Txpo 2009.

Grundstrom E., Lahti V-M. 2005. Intia-ilmi6 ja Suomi. Sitran Intia-ohjelman taustasel-

vitys. Luettavissa: http://www.sitra.fi/julkaisut/raportti53.pdf. Luettu: 9.10.2010.

Heikkila, J., Ketokivi, M. 2005. Tuotanto murroksessa — strategisen johtamisen uusi

haaste. Talentum.

Henkilotietolaki. Luettavissa: http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/199990523.
Luettu: 11.9.2010.

Hinds P., Cramton C. 2008. Intercultural Collaboration in Global Teams. Luettavissa:

http://www.haworth.com/en-us/Knowledge/Workplace-

Library/Documents/Intercultural-Collaboration-Summary.pdf. Luettu: 1.8.2010.

Huovinen V. 2009. Havukka-ahon ajattelija. WSOY.

Hikkinen, J. 2008. Globaalin tietimysverkoston hallinta. Tutkimusseminaari

14.10.2008. Tekes/Dynamo-hanke. Luettavissa:

http://www.vtt.fi/liitetiedostot/muut/Verkosto 14108 Hakkanen.pdf. Luettu:
22.5.2010.

93


http://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2010121618456
http://www.sitra.fi/julkaisut/raportti53.pdf
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/199990523
http://www.haworth.com/en-us/Knowledge/Workplace-Library/Documents/Intercultural-Collaboration-Summary.pdf
http://www.haworth.com/en-us/Knowledge/Workplace-Library/Documents/Intercultural-Collaboration-Summary.pdf
http://www.vtt.fi/liitetiedostot/muut/Verkosto_14108_Hakkanen.pdf

ISO. Luettavissa: http://www.iso.org/iso/home.html. Luettu: 20.2.2011.

ITIL. Luettavissa: http://www.itil-officialsite.com/. Luettu: 20.2.2011.

Kauppalehti 21.5.2010. Ulkoistaminen el enad innosta yrityksid. Luettavissa:
http://www.kauppalehti.fi/5/i/yritvkset/yritysuutiset/index.jsp2oid=2010/05/33673.
Luettu: 23.5.2010.

Keskusrikospoliisi 3.4.2009. Yrityksiin kohdistuva rikollisuuden tilannekuva: Tietotur-

vallisuus ja maksuteknologia.

Keskusrikospoliisi 7.10.2009. Yrityksiin kohdistuvan ja niitd hyédyntavan rikollisuuden

tilannekuva.

Kiiskinen, S., Linkoaho, A., Santala, R. 2002. Prosessien johtaminen ja ulkoistaminen.

WSOY.

Klenberg, P. 2008. IT-kumppanuuden johtaminen, Tuko Logistics Oy. Luettavissa:
http://www.solteq.com/files/solteq/Solteq-
p__iv_ %?202008/Solteq paiva 17042008 Klenberg publ.pdf. Luettu: 22.5.2010.

Koskinen, I., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmit kauppatieteis-

sd. Vastapaino.

KPMG 2007. Ulkoistamiskumppanuuksien hallinta Suomessa — matkalla kehittyneisiin
kiytintoihin. Luettavissa: http://www.kpmeg.fi/Binary.aspx?Section=174&Item=4116.

Luettu 28.5.2010.

Kurkilahti, L., Aijé T. 2007. Ui tai uppoa — suomalaisyritykset globaalitalouden hyéky-
aallossa. WSOY.

Kyrold, T. 2001. Esimies ja tietoriskien hallinta. WSOY.

94


http://www.iso.org/iso/home.html
http://www.itil-officialsite.com/
http://www.kauppalehti.fi/5/i/yritykset/yritysuutiset/index.jsp?oid=2010/05/33673
http://www.solteq.com/files/solteq/Solteq-p__iv__%202008/Solteq_paiva_17042008_Klenberg_publ.pdf
http://www.solteq.com/files/solteq/Solteq-p__iv__%202008/Solteq_paiva_17042008_Klenberg_publ.pdf
http://www.kpmg.fi/Binary.aspx?Section=174&Item=4116

KvantiMOTYV, Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto: Mittaaminen. Luettavissa:

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen.html. Luettu: 11.3.2011.

Laatusanasto. Luettavissa: http://laatusanasto.blogspot.com/. Luettu: 23.5.2010.

Lehto, S. T., 2001. Onnellako? Entd nyt? Suomalaisen johtamisen haasteita. Kauppa-

kaari.

Lumijirvi, O-P., 2007. Huipulla — Miten yrityksen menestysyhtilo ratkaistaan? WSOY.

Majoinen, K. 27.7.2006. Miksi muutosta vastustetaan? — Muutosvastarinnasta ja sen
hallinnasta. Suomen Kuntaliitto. Luettavissa:
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29:348,84961:85395;109431;106095;106
130&field=FileAttachment&version=1. Luettu 23.5.2010.

Manninen, A. & Meristd, T. 2004. Tulevaisuuden ICT-osaaminen — Yritysten ja yksi-
16iden strateginen haaste. Corporate Foresight Group report 1/2004. Turun Kauppa-

korkeakoulu. Luettavissa:

http:/ /www.ek.fi/tietoalojen liitto/suomi/tietoa toimialasta/liitetiedostot/ICT ura

olutraportti.pdf. Luettu: 8.11.2009.

Market-Visio, 13.12.2009. Miti tietohallinnon mittarit kertovat sen strategisesta roolistar
Luettavissa:

http:/ /www.marketvisio.fi/Tietoavrityksest%C3%A4 /puheenaiheet arkisto/MV_ puh

eenaiheet13012009/tabid /881 /Default.aspx. Luettu: 11.3.2011.

Moller K., Rajala A., Svanhn S. 2009. Tulevaisuutena litketoimintaverkot — johtaminen

ja arvonluonti. Esa Print Oy. Tampere.

Nousjoki, J. 2006. IT-alan Intia. Sitra 279. Edita Prima Oy. Helsinki.

95


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen.html
http://laatusanasto.blogspot.com/
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;348;84961;85395;109431;106095;106130&field=FileAttachment&version=1
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;348;84961;85395;109431;106095;106130&field=FileAttachment&version=1
http://www.ek.fi/tietoalojen_liitto/suomi/tietoa_toimialasta/liitetiedostot/ICT_urapolutraportti.pdf
http://www.ek.fi/tietoalojen_liitto/suomi/tietoa_toimialasta/liitetiedostot/ICT_urapolutraportti.pdf
http://www.marketvisio.fi/Tietoayrityksest%C3%A4/puheenaiheet_arkisto/MV_puheenaiheet13012009/tabid/881/Default.aspx
http://www.marketvisio.fi/Tietoayrityksest%C3%A4/puheenaiheet_arkisto/MV_puheenaiheet13012009/tabid/881/Default.aspx

Nordea. Valuuttariski. Luettavissa:
http://www.nordea.fi/Yritvkset+ja+yhteis%oC3%B6t/Rahoitus /Neuvoja+rahoitukses

ta/Valuuttariski/952852.html. Luettu: 11.9.2010.

Nurmi, N. 2010. WWW-stressi ja sen hallinta hajautetussa ty6ssa. Viitostiedote.
Luettavissa:

http:/ /information.tkk.fi/fi/ajankohtaista/tapahtumat/vaitostiedote _nurmi niina.pdf.

Luettu: 16.10.2010.

Ollus, M., Ranta, J., Yli-Anttila, P. 1998. Yritysverkostot: kilpailua tiedolla, nopeudella

ja joustavuudella. Taloustieto.

Otala, L. 2004. Oppimisen etu — kilpailukykya muutoksessa. WSOY.

PricewaterhouseCooper 2007. Outsourcing comes of age: The rise of

collaborative partnering. Luettavissa: http://www.pwc.com/gx/en/operations-

consulting—services/ oursourcing-comes-of-age.jhtml. Luettu: 20.11.2009.

Puhakka, H. 2009. KIVI —seminaari 08.10.2009 — Rahoitusmahdollisuuksien ja riskien

hallintaa vientiin. Finnvera. Luettavissa:

http:/ /www.ek.fi/www/fi/vritysten kansainvalistyminen/liitteet/KiVi dokumentit/2

009/Joensuu/Finnvera HP.KiVi 08102009.pdf. Luettu: 5.6.2010.

Puolustusministerio 20.11.2009. Kansallinen turvallisuusauditointikriteeristo.

Stahle P., Laento K. 2000. Strateginen kumppanuus — avain uudistuskykyyn ja ylivoi-
maan. WSOY.

Suni, P. 2005. Intialla on hyvit mahdollisuudet pitkdaikaiseen vahvaan talouskasvuun.

Sitran Intia-ohjelman taustaselvitys. Luettavissa:

http://www.etla.fi/files /1419 SUH 05 3 intialla on hyvat mahdollisuudet.pdf. Lu-
ettu: 9.10.2010.

96


http://www.nordea.fi/Yritykset+ja+yhteis%C3%B6t/Rahoitus/Neuvoja+rahoituksesta/Valuuttariski/952852.html
http://www.nordea.fi/Yritykset+ja+yhteis%C3%B6t/Rahoitus/Neuvoja+rahoituksesta/Valuuttariski/952852.html
http://information.tkk.fi/fi/ajankohtaista/tapahtumat/vaitostiedote_nurmi_niina.pdf
http://www.pwc.com/gx/en/operations-consulting-services/oursourcing-comes-of-age.jhtml
http://www.pwc.com/gx/en/operations-consulting-services/oursourcing-comes-of-age.jhtml
http://www.ek.fi/www/fi/yritysten_kansainvalistyminen/liitteet/KiVi_dokumentit/2009/Joensuu/Finnvera.HP.KiVi_08102009.pdf
http://www.ek.fi/www/fi/yritysten_kansainvalistyminen/liitteet/KiVi_dokumentit/2009/Joensuu/Finnvera.HP.KiVi_08102009.pdf
http://www.etla.fi/files/1419_SUH_05_3_intialla_on_hyvat_mahdollisuudet.pdf

Systeemityo 1/2007. Mittaamiseen nostetta. Luettavissa:

http://www.pcuf.fi/svtyke/lehti/kitj/st20071/ST071-04A.pdf. Luettu: 20.3.2011.

Taloussanomat 18.10.2006. Ict-ulkoistaminen muuttuu globaaliksi. Luettavissa:

http://www.digitoday.fi/data/2006/10/18 /ict-ulkoistaminen-muuttuu-

globaaliksi/200618029/66. Luettu: 28.5.2010.

Tietosuojavaltuutetun toimisto. Luettavissa: http://www.tietosuoja.fi/index.htm. Luet-

tu: 28.5.2010.

Tietoviikko 2.12.2004. Strateginen ulkoistus nostaa paataan. Luettavissa:
http:/ /www.taloussanomat.fi/arkisto/2004/12/02/strateginenulkoistus---
nostaa-paataan/200432663/12. Luettu: 25.4.2010.

Tietoviikko 26.3.2007. Ulkoistaa vai ei, siind aina pulma. Luettavissa:

http://www.tietoviikko.fi/taustat/kaikki jutut/article136254.ece. Luettu: 22.5.2010.

Tietoviikko 22.2.2008. Miksi ulkoistajan it-projektit epaonnistuvat? Luettavissa:

http://www.tietoviikko.fi/taustat/kaikki jutut/article135209.ece. Luettu 22.5.2010.

Tietotekniikan liitto 2010. Tutkimusraportti — I'T-barometri 2010 - Tutkimus IT:n mer-
kityksestd suomalaisyrityksille liiketoiminta- ja I'T-johdon nikékulmasta. Luettavissa:
http://ttlry-fi-
in.directo.fi/@Bin/a6def4d07dedb95df26c59c57febffec/1274638322/application/pdf

/151053635 /1T%20Barometri%202010%20FINALY%20FIN%20eilomaketta.pdf. Lu-
ettu: 23.5.2010.

Tiirikainen, Vesa 2008. Johtaja: ole I'T-strategi — parempaa bisnesta tietotekniikan avul-

la. Talentum.

Tietotekniikan liitto 2010. Tutkimusraportti — I'T-barometri 2010 - Tutkimus I'T:n mer-

kityksestd suomalaisyrityksille liiketoiminta- ja I'T-johdon nikékulmasta. Luettavissa:

http://ttlry-fi-

97


http://www.pcuf.fi/sytyke/lehti/kirj/st20071/ST071-04A.pdf
http://www.digitoday.fi/data/2006/10/18/ict-ulkoistaminen-muuttuu-globaaliksi/200618029/66
http://www.digitoday.fi/data/2006/10/18/ict-ulkoistaminen-muuttuu-globaaliksi/200618029/66
http://www.tietosuoja.fi/index.htm
http://www.tietoviikko.fi/taustat/kaikki_jutut/article136254.ece
http://www.tietoviikko.fi/taustat/kaikki_jutut/article135209.ece
http://ttlry-fi-in.directo.fi/@Bin/a6def4d07dedb95df26c59c57fe6ffec/1274638322/application/pdf/151053635/IT%20Barometri%202010%20FINAL%20FIN%20eilomaketta.pdf
http://ttlry-fi-in.directo.fi/@Bin/a6def4d07dedb95df26c59c57fe6ffec/1274638322/application/pdf/151053635/IT%20Barometri%202010%20FINAL%20FIN%20eilomaketta.pdf
http://ttlry-fi-in.directo.fi/@Bin/a6def4d07dedb95df26c59c57fe6ffec/1274638322/application/pdf/151053635/IT%20Barometri%202010%20FINAL%20FIN%20eilomaketta.pdf
http://ttlry-fi-bin.directo.fi/@Bin/cdb09fbeec716dcd4fd0c772b10e720d/1275668991/application/pdf/151053635/IT%20Barometri%202010%20FINAL%20FIN%202.pdf

bin.directo.fi/@Bin/cdb09fbeec716dcd4fd0c772b10e720d /1275668991 /application/p
df/151053635/1T%20Barometri%20201 0%20FINAL%20FIN%202.pdf. Luettu:
28.5.2010.

Tyoelike 4/2010. Mittojen mukaan raataloity kestdd kayttod ja parsimista. Luettavissa:

http://www.etk.fi/Binary.aspx?Section=42845&Item=064922. Luettu: 5.12.2010

Ulkoasianministerié 22.3.2010. Intian budjetin tavoitteena 9 prosentin kasvu. Luetta-

vissa:

http://formin.finland.fi/public/default.aspx?contentid=188409&nodeid=17407&cont

entlan=1&culture=fi-FI. Luettu: 9.10.2010.

Vasara, P., Hautamaki, A., Bergroth, K., Lehtinen H., Nilsson, P., Peuhkuri, L. 2009.
Suuri Siirtymi — uusia lihestymistapoja tietimysverkostojen kehittdmiseen. Sitran ra-

portti 79. Edita Prima Oy. Helsinki.

Ylilammi, M. 15.8.2010. Arek Oy. Toimitusjohtaja. Haastattelu. 15.8.2010.

98


http://www.etk.fi/Binary.aspx?Section=42845&Item=64922
http://formin.finland.fi/public/default.aspx?contentid=188409&nodeid=17407&contentlan=1&culture=fi-FI
http://formin.finland.fi/public/default.aspx?contentid=188409&nodeid=17407&contentlan=1&culture=fi-FI

Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun aiheet

1. Keskeiset perustelut globaalin I'T-hankinnan kiytolle

2. Hankinnan laajuus
— Milld palvelukehityksen ja sen vaatimien tukitoimintojen alueella on globaalia
hankintaa tai sitd on suunniteltu ja miten laajaksi globaali hankinta on ajatel-
tu?
— Milld perusteilla paddytty globaaliin hankintaan ko. alueella/alueilla?
3. Asetetut tavoitteet ja niiden mittaaminen
— Miti tavoitteita?
— Taloudelliset tavoitteet voi ilmaista prosenttimuutoksena
— Jos haettu kustannusten ennustettavuutta, miten toteutunut?
— Laadulliset tavoitteet, oppimistavoitteet jne.
— Millaisia mittareita?
— Miten asetetut tavoitteet nakyvit toiminnan suunnittelussa, raportoinnissa ja
johtamisessa?
— Onko saavutettu asetettuja tavoitteita?
4. Valmistautuminen globaaliin I'T-hankintaan
— Transitiovaihe
— Globaalin IT-hankinnan vaikutus tilaajaorganisaatioon
— Muutokset I'T:een organisaatiorakenteeseen
— Henkil6ston kouluttaminen
— Nikyyko globaali I'T-hankinta tilaajaorganisaation litketoiminta-
asiantuntijoille?
— Muutokset toimintatapoihin ja tyévilineisiin
— Tapahtuuko offshorena tehtivi toteutustyo palveluntarjoajan omassa
ymparistossar
— Missi systeemitestaus tehddan?
— Globaalin IT-hankinnan riskit ja nithin valmistautuminen

5. Palveluntarjoajan valintaperusteet
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— HUOM! Valittua palveluntarjoajaa ei tarvitse mainita nimelta
— Perustuiko valinta kumppanuuteen vai kilpailutukseen?

— Pohdittiinko offshore-maan maariskeja ja inflaatiokehitysta?

6. Kiytetty hinnoittelumalli
— Transitiovaihe
— Jatkuva palvelutuotanto
7. Yhteisty6 tilaajan ja valitun palveluntarjoajan valilla
— Opvatko palveluntarjoajan esittimat hyodyt toteutuneet?
— Nikyvyys palveluntarjoajan edistymiseen
— Yhteydenpitotavat
— Tietopadoman suojaus

8. Muuta atheeseen liittyvaa
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Liite 2. Yhteenveto haastatteluista

Tarkastel- Toimija_1 Toimija_2 Toimija_3 Arek Oy
tava asia
Ajurit 1. Kustannussaastot 1. Kustannussaastot 1. Kustannussaastot 1. Kustannussaastot
2. Joustava resursointi 2. Joustava resursointi 2. Joustava resursointi 2. Joustava resursointi
3. Toiminnan tehokkuus 3. Teknisen osaamisen var-
4. Laatu mistaminen
Hankinnan | Uuskehityshanke, jossa glo- Uuskehityshanke, jossa globaa- | Uuskehityshanke, jossa globaa- | Ensimmadinen oma globaalia
laajuus baalia hankintaa. lia hankintaa. lia hankintaa. hankintaa hyodyntava projekti
Globaali ylldpito pienimuo- Ei ylldpitoa globaalisti. Ei ylldpitoa globaalisti. kaynnistyy kevaillda 2011. Ta-
toista. voitteena menna pitkalld tih-
taykselld laajamittaiseen glo-
baaliin hankintaan.
Toimitus- | Nikemys oman hankinnan Nakemys oman hankinnan — Useampi palveluntatjoaja Nikemys oman hankinnan
malli toimitusmallista: toimitusmallista: toimitusmallista:

— Onsite-pisteen kautta
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— Useampi palveluntarjoaja

— Onsite-pisteen kautta

— Useampi palveluntarjoaja

— Onsite-pisteen kautta

— Useampi palveluntarjoaja

— Onsite-pisteen kautta

Hinnoitte-

lumalli

Kaytetty useita hinnoittelu-

malleja my0s kiintead hintaa.

Kiytetty useita hinnoittelumal-

leja my0s kiinteda hintaa.

Kiytetty useita hinnoittelumal-

leja my0s kiinteda hintaa.

Nikemys hinnoittelumallista:
Tavoitehinta ja sille kattohin-

ta. Maksupostin kayttéonotto.

Tavoitteet
ja
mittaami-

nen

Tavoitteita ei ole asetettu.

Mittaamista ei ole muutettu.

Tavoitteita et ole asetettu.

Mittaamista ei ole muutettu.

Tavoitteita ei ole asetettu.

Mittaamista ei ole muutettu.

Tavoitteet ja mittarit asetettu.
Asetettujen tavoitteiden ja
mittareiden toimivuutta seura-
taan aktiivisesti pilottiprojek-
tissa. Tavoitteita ja mittareita
arvioidaan kesken pilottipro-
jektin ja niitd muutetaan tar-

vittaessa.

Valmistau-

tuminen

— OffShoren kaytt6on liitty-
vit lisatyot (OffShoren
kouluttaminen, jirjestel-
midokumentaation tarken-

taminen ja kdantiminen)

— OffShoren kaytt66n liittyvat
lisaty6ot (OffShoren koulut-
taminen, jarjestelmiadoku-
mentaation tarkentaminen

ja kdantaminen) sisallytetty

— OffShoren kaytt66n liittyvat
lisatyot (OffShoren koulut-
taminen, jarjestelmiadoku-
mentaation tarkentaminen

ja kdantiminen) sisallytetty

— OffShoren kaytt6on liitty-
vit lisatyot (OffShoren
kouluttaminen, jirjestel-
midokumentaation tarken-

taminen ja kdantiminen)
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sisallytetty projektitoimi-
tukseen
Tilaaja mukana jarjestel-

madokumentaation tarken-

projektitoimitukseen

— Tilaaja mukana jirjestelma-

dokumentaation tarkenta-

misessa

projektitoimitukseen
Tilaaja mukana jérjestelma-
dokumentaation tarkenta-

misessa

sisallytetty projektitoimi-
tukseen palveluntarjoajan
vastuulle.

— Ei muutoksia organisaa-

tiorakenteeseen tai rooli-

tamisessa — Ei muutoksia organisaa- — Ei muutoksia organisaa-
— Ei muutoksia organisaa- tiorakenteeseen tiorakenteeseen tuksiin
tiorakenteeseen
Palvelun Kilpailutuksen kautta. Kilpailutuksen kautta. Kilpailutuksen kautta. Kilpailutuksen kautta.
tarjoajan Valintaperusteet: Valintaperusteet: Valintaperusteet: Valintaperusteet:
valinta - Tarjouksen kokonaista- - Tarjouksen kokonaistalou- | -  Tarjouksen kokonaistalou- | - Tarjouksen kokonaista-
loudellisuus dellisuus dellisuus loudellisuus
- Palveluntarjoajan luotetta- | - Palveluntarjoajan luotetta- - Palveluntarjoajan luotetta- - Palveluntarjoajan aikai-
vuus vuus vuus sempien toimitusten laatu
- Resurssien vakuuttavuus | -  Resurssien vakuuttavuus - Resurssien vakuuttavuus - Palveluntarjoajan ja saa-
dun tarjouksen luotetta-
vuus ja uskottavuus
Yhteisty6 Yhteisty6 sujuu Onsite- Yhteistyo sujuu Onsite-pisteen | Yhteisty6é sujuu Onsite-pisteen | - Ei kokemuksia
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pisteen kanssa.

Selkeit vastuut tukevat yhteis-
tyon sujuvuutta.
Toimitusketjun pidentyessi ja
eri osapuolen mairin kasva-

essa virheselvitys vaikeutunut.

kanssa.

Selkeit vastuut tukevat yhteis-
tyon sujuvuutta.
Toimitusketjun pidentyessd ja
eri osapuolen maarin kasvaessa

virheselvitys vaikeutunut.

kanssa.

Selkeit vastuut tukevat yhteis-
tyon sujuvuutta.
Toimitusketjun pidentyessd ja
eri osapuolen mairin kasvaessa

virheselvitys vaikeutunut.

Riskienhal-

linta

Normaalin projektiseurannan
lisaksi nojautuu vahvasti pal-
veluntarjoajan sopimukselli-

siin velvoitteisiin.

Normaalin projektiseurannan
lisaksi nojautuu vahvasti palve-
luntarjoajan sopimuksellisiin

velvoitteisiin.

Normaalin projektiseurannan
lisaksi nojautuu vahvasti palve-
luntarjoajan sopimuksellisiin

velvoitteisiin.

Riskienhallinta vahvasti esilla
valmistautumisvaiheessa. Ei

kaytinnon kokemuksia.
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Liite 3. Kehityssuunnitelma Arek Oy:lle

Luottamuksellinen
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