(

- ) Tampereen yliopisto

Aino Nori

OHJAUSMEKANISMIEN KAYTTO
ULKOISTETTUJEN ICT PALVELUIDEN
HALLINNASSA KUNTASEKTORILLA

Vaikutukset ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen

Johtamisen ja talouden tiedekunta
Kandidaatintutkielma

Toukokuu 2026



TIIVISTELMA

Aino Nori: Ohjausmekanismien kéytto ulkoistettujen ICT palveluiden hallinnassa
kuntasektorilla: vaikutukset ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen
Kandidaatintutkielma

Tampereen yliopisto

Hallintotieteiden tutkinto-ohjelma, julkinen talousjohtaminen

Toukokuu 2026

Informaatio- ja viestintiteknologian (ICT) rooli kasvaa jatkuvasti kuntasektorilla.
Teknologian nopea ja jatkuva muutos on haaste monille kunnille ja kuntayhtymille,
minkd vuoksi ne hyddyntivét laajasti ulkopuolisia palveluntuottajia toimivan ja
nykyaikaisen teknologisen osaamisen varmistamiseksi.

ICT-palveluita hankitaan paljon suoraan markkinoilta, miké on herittdnyt keskustelua
ohjauskyvyn sdilymisestd. Ohjauskykyyn liittyvét kysymykset ovat erityisen
merkittdvid kuntasektorin erityispiirteiden vuoksi. Ulkoistaminen ei vapauta
kuntasektorin organisaatiota jirjestimis- ja valvontavastuusta, joten palvelua tiytyy
kyetd ohjaamaan. Keskeinen haaste liittyy sithen, miten kunnissa ja kuntayhtymissi
voidaan varmistaa riittdvit resurssit valvoa palveluntoimittajaa.

Tadmén tutkielman tavoitteena oli selvittdd, millaisia ohjausmekanismeja kunnat ja
kuntayhtymaét kayttavat ulkoistettujen ICT-palveluiden ohjaamisessa sekd millainen
vaikutus ndiden ohjausmekanismien suunnittelulla ja kdyt6114 on ohjauskykyyn ja
tuloksellisuuteen. Tutkimus toteutettiin empiirisend ja laadullisena tapaustutkimuksena.
Aineisto kerittiin haastattelemalla kuntien ja kuntayhtymien tietohallinto- ja ICT-
asiantuntijoita.

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin avulla. Tulokset osoittavat,
millainen vaikutus keskeisilld ohjausmekanismeilla koetaan olevan ohjauskykyyn ja
tuloksellisuuteen Suomen kuntasektorilla. Tutkimus asemoituu osaksi laajempaa
keskustelua julkisen sektorin ICT-ulkoistamisesta, ohjausmekanismeista seké niiden
tehokkaasta suunnittelusta ja kiytosta.

Tulokset osoittavat, ettd ulkoistamisen ei itsessdéin koeta heikentdvin ohjauskykyé,
mutta puutteellinen sopimushallinnan osaaminen ja yhteistydsuhteen heikko laatu
voivat sithen johtaa. Kunnat ja kuntayhtymét nékevit ICT-ulkoistamisen
mahdollisuutena ja keinona parantaa tuloksellisuutta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Toimiva tieto- ja viestintdteknologia (eng. information and communication technology,
ICT) on nykyiin perusedellytys organisaatioiden toiminnalle. Kuntasektorin
organisaatiot voivat itse paattdd, miten jarjestavit ICT-palveluntuotantonsa, ja monet
kunnat hyodyntavit laajasti ulkopuolisia palveluntuottajia. Kuntaliiton (2024)
digitalisaatiokartoituksen mukaan suurin osa Suomen kunnista on tehnyt jonkinasteista

ICT-ulkoistamista.

ICT-palveluita voidaan kuntasektorilla hankkia sidosyksikon kautta tai suoraan
markkinoilta. Vuonna 2026 voimaan astuvan hankintalakiuudistuksen seurauksena
sidosyksikoiden kdyttda rajoitetaan kuitenkin merkittdvisti, minkd vuoksi julkisen
sektorin organisaatioiden ja markkinaehtoisten toimijoiden vélisten sopimussuhteiden
rooli saattaa kasvaa tulevaisuudessa. Sidosyksikoiden hyddyntamistd ICT-hankinnoissa
on perusteltu muun muassa silld, ettei niiden tavoitteena ole tuottaa voittoa
osakkeenomistajille (HE 2/2026). Kaupallisten toimijoiden perustoimintalogiikka
puolestaan perustuu voiton tavoitteluun, minka vuoksi onnistunut ulkoistaminen
edellyttdd ohjausmekanismien tuloksellista suunnittelua ja kayttod sekd ennen kaikkea

riittdvasti sisdistd osaamista ohjata ja valvoa toimittajaa.

Kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa ICT-ulkoistamista ja ohjausmekanismeja on
tutkittu runsaasti, mutta tutkimuskirjallisuus painottuu yksityisen sektorin
organisaatioihin (ks. Karatas & Cakir, 2023; Mclvor, Humphreys, McKittrick & Wall,
2009; Straub, Weill & Schwaig, 2008). Felisoni, Martins ja Gaspar (2020) toteavat
julkisen sektorin ICT-ulkoistamista kisittelevédn tutkimuskirjallisuuden olevan
hajanaista ja usein yksityiseltd sektorilta lainattua. Kuntasektorilla toimintaan liittyy
useita erityispiirteitd, minka vuoksi yksityisen sektorin oppeja ei voida soveltaa
sellaisenaan. Yksityisen sektorin oppien suora lainaaminen saattaa pahimmillaan johtaa

koko ulkoistamisprojektin epdonnistumiseen (Moon, Jung, Chung & Choe, 2007).

Tutkimuksen aihe on ajankohtainen, silld hankintalain uudistumisen seurauksena kunnan

tai kuntayhtymin on jatkossa omistettava sidosyksikdstd védhintdin 10 % tehdidkseen



hankintoja ilman kilpailuttamista (HE 2/2026). Lainsédddénnén muutoksen seurauksena
kuntasektorin organisaatiot tulevat kilpailuttamaan enemmain ICT-palveluja, mikad lisaa
tarvetta sopimushallintaosaamiselle sekd ohjausmekanismien kéyton suunnittelulle.
Lisdksi tutkimuksen ajankohtaisuutta voidaan perustella teknologian kasvavalla roolilla.
Kuntaliitto kartoittaa sdénnollisesti tietohallinnon- ja ICT-palvelujen organisointia
Suomen kunnissa. Digitalisaatiokartoitus osoittaa, ettd palvelua hankitaan yhid enemman
suoraan  markkinoilta.  Ulkoistettujen = ICT-palveluiden hallinnassa kéytettyja
ohjausmekanismeja on syytd tutkia tarkemmin. Tdmin tutkimuksen tulokset tuottavat
ajantasaista tietoa ndiden ohjausmekanismien suunnittelun ja kdyton vaikutuksista

ohjauskyvyn sédilymiseen ja tuloksellisuuteen Suomen kuntasektorin organisaatioissa.

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tdmén tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, millaisia ohjausmekanismeja kunnat ja
kuntayhtymat kayttévit ulkoistettujen ICT-palveluiden ohjaamisessa sekd miten nédiden
ohjausmekanismien suunnittelu ja kayttd vaikuttavat ulkoistettujen ICT-palveluiden
ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Tutkimuksen kohteena ovat kunnat ja kuntayhtymiit,

joista tutkimuksessa kéytetdéin myds yhdistivisti termid kuntasektorin organisaatiot.
Tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitd keskeisid ohjausmekanismeja kunnat ja kuntayhtymdt kdyttdvit ulkoistettujen

ICT-palveluiden ohjaamisessa?
2. Miten kunnat ja kuntayhtymdt suunnittelevat ja kéyttdvdt nditd ohjausmekanismeja?

3. Millaisia vaikutuksia ohjausmekanismien suunnittelulla ja kéytolld on ulkoistettujen

ICT-palveluiden ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen?

Tutkimuskysymyksiin etsittiin ~ vastauksia haastattelemalla neljin kuntasektorin
organisaation tietohallinto- ja ICT-asiantuntijoita. Tutkimusote on laadullinen ja aineisto
kerattiin puolistrukturoituina haastatteluina. Valinta perustuu tutkimuksen tavoitteisiin ja
menetelmin joustavuuteen. Aineiston analyysimenetelména kaytettiin abduktiivista eli

teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, jonka avulla aineistosta etsittiin tutkimuskysymysten



kannalta merkittdvid teemoja. Aineiston siséltd analysoitiin aineistoldhtdisesti, mutta

teoria toimi apuna kasitteellistimisessa.

Empiirinen tutkimus rajautuu neljdédn kuntasektorilla toimivaan kohdeorganisaatioon,
joista kolme on kaupunkeja ja yksi on kuntayhtymi. Tutkimuksessa mukana olevat
organisaatiot ovat kooltaan ja rakenteeltaan erilaisia, mikd tuo aineistoon
monipuolisempaa nédkokulmaa. Pédasiallinen tavoite ei kuitenkaan ole vertailla
ulkoistamista eri organisaatioiden vélilld, vaan ymmartdd, miten ohjausmekanismien
kaytolld voidaan vaikuttaa ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Tutkimuksen tavoitteena
ei myOskddn ole tulosten laajempi tilastollinen yleistettivyys, vaan syvéllisempi
ymmarrys aiheesta. Tutkimus asemoituu osaksi laajempaa yhteiskunnallista keskustelua

julkisen sektorin ICT-ulkoistamisesta.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viiden pddluvun muodostamasta kokonaisuudesta. Kokonaisuus
muodostuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksestd, metodologisten valintojen
kuvauksesta, analyysin tuloksista sekd johtopditoksistd ja pohdinnoista. Johdannossa
esitelldadn tutkimuksen tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset, rajaukset seka tutkielman
rakenne. Teoreettisessa viitekehyksessd avataan tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet
sekd aihetta kisittelevaa tutkimuskirjallisuutta. Metodologisissa valinnoissa perustellaan
ja kuvataan aineistonkeruu- ja analyysimenetelmét. Analyysin tulokset raportoidaan
selkedsti ja asemoidaan osaksi aikaisempaa tutkimusta johtopéatoksissi ja pohdinnoissa.

Lopuksi pohditaan tutkimuksen rajoitteita sekd jatkotutkimustarpeita.



2 TEOREETTINEN VIIKEHYS

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet ja niiden véliset suhteet.
Luvussa tarkastellaan ICT-palveluiden ulkoistamista ja erityispiirteitd kuntasektorilla,
ohjausmekanismien kayttod ulkoistettujen ICT-palveluiden hallinnassa sekd ICT-
palveluiden ulkoistamisen tuloksellisuutta. Teoreettinen viitekehys perustuu
kansainviliseen ja kotimaiseen tutkimuskirjallisuuteen ja sen tehtivéni on taustoittaa

empiiristd tutkimusta.

2.1 ICT-palveluiden ulkoistaminen ja erityispiirteet kuntasektorilla

2.1.1 ICT-palveluiden merkitys kunnissa ja kuntayhtymissa

ICT:n strateginen merkitys on nykyisessd toimintaympdristossd kriittinen kaikissa
organisaatioissa, eivitkd kunnat ja kuntayhtymét ole poikkeus. Kuntien tehtdvénd on
tarjota kansalaisille peruspalveluita, ja ilman toimivaa perustietotekniikkaa ndma palvelut
vaarantuvat. Kuntayhtymét poikkeavat kunnista rakenteen ja tehtivien suhteen, mutta
julkisen sektorin toimintaympéristd ja lainsdddannolliset reunaehdot ovat samat.
Kuntayhtymit mahdollistavat kuntien yhteistyon tilanteissa, joissa kuntien omat resurssit

eivit riitd palvelun jarjestdmiseen. Erot ovat siis pddasiassa toiminnallisia.

Kunnat ja kuntayhtymat saavat itse pdittdd, miten ICT-palvelut jérjestetdéin. Kuntaliiton
(2024) digitalisaatiokartoituksen mukaan tietyt toiminnot, kuten tietohallinto- ja ICT-
palveluiden kehittiminen, on yleensd haluttu pitdd omassa ohjauksessa. Ulkoistamisen
kohdistuu siis pddasiassa operatiivisiin ICT-palveluihin, kuten verkkoliikenne-,
kapasiteetti-, laitehallinta- ja tukipalveluihin. Taustalla saattaa olla esimerkiksi se, ettd
jotkut toiminnot, kuten strateginen kehittimistyd, vaativat laajaa ymmarrystd
organisaatiosta ja sen toimintamalleista, mink vuoksi niiden ulkoistaminen on haastavaa.
Kuntaliiton kyselyyn vastanneista kunnista suurin osa haluaa pitéa kehittdmisen omana

toimintana, mutta erityisesti pienimmaét (0—1999) ja suurimmat (100 000—) kunnat ovat



ulkoistaneet sopimuksella my06s kehittamistd markkinaehtoiselle yhteistyokumppanille

tai sidosyksikolle.

ICT-palvelut ovat kunnille ja kuntayhtymille strategisesti merkittivd resurssi.
Jarjestimismallit ovat moninaisia ja ICT-palvelut tuotetaan usein yhteisty0ssd monien
sidosryhmien kanssa. Operatiivisten toimintojen ulkoistaminen on yleinen kdytdntd
kuntasektorilla, silld ulkoistaminen koetaan sekd taloudellisesti ettd toiminnallisesti

kannattavaksi ratkaisuksi.

2.1.2 Ulkoistaminen kuntakontekstissa

Ulkoistamisen (eng. outsourcing) Kkésitteelle on useita maddritelmid. Kdésitteen
monitulkintaisuus johtuu siitd, ettd ulkoistamista tapahtuu monessa eri muodossa. Késite
on syyté erottaa yksityistimisen késitteestd, ja esimerkiksi Gordon ja Walsh (1997) ovat
madritelleet ulkoistamisen yksityistimisen muotona, jossa toiminto siirretddn
ulkopuoliselle palveluntuottajalle (Vilvovsky, 2008). Ulkoistaminen ei mydskddn ole
sama asia kuin palvelun hankinta (Lehikoinen & Tdyryld, 2013, 18). Komulainen (2010)
madrittelee ulkoistamisen jérjestelyksi, jossa kunta hankkii palvelun sopimuksen
perusteella ulkopuoliselta toimijalta. Ulkoistamisen késitettd voidaan siis mééritelld eri
tavoin, mutta olennaista on, ettd jérjestely perustuu sopimukseen ja valvonta- ja

jarjestdmisvastuu sidilyy palvelun tilaajalla eli kunnalla tai kuntayhtymaéll.

Ulkoistaminen 1lmi6énd yleistyi julkisella sektorilla 1980-luvulla uuden julkisjohtamisen
(eng. new public management) suosion kasvaessa. Samoihin aikoihin herdsi kiinnostus
ICT-teknologian ulkoistamista kohtaan (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 28; Gantman,
2011). Ulkoistamisjirjestely tuo uudenlaista osaamista kuntasektorin organisaatioon ja
mahdollistaa keskittymisen ydintoimintoihin (Komulainen, 2010). Sen sijaan, ettd
organisaatiot olisivat itse vastuussa esimerkiksi perustietotekniikan jirjestdmisestd, se

voidaan hankkia edullisemmin ja tehokkaammin ulkopuoliselta palveluntuottajalta.

Ulkoistamispéatoksen taustalla on yleensé ajatus siité, ettd [CT-teknologiaan erikoistunut
yritys kykenee tarjoamaan tehokkaampaa ja laadukkaampaa palvelua (Lehikoinen &

Toyryld, 2013, 22). Delegoimalla prosesseja onnistuneesti kolmannelle osapuolelle



voidaan pienentdd riskejd, tuottaa lisdarvoa ja hankkia wuudenlaista osaamista
organisaatioon (Felisoni ym., 2020). Kuntasektorilla ICT-ulkoistamisen hyddyt liittyvat
usein kustannuksiin, tehokkuuteen ja wuudenlaiseen teknologiseen osaamiseen.
Digitalisaation myotd kasvaneet ICT-osaamisen vaatimukset haastavat kuntasektorin
organisaatioita pysymadn peréssi. Erityisesti pienissd organisaatioissa ei valttamétté ole

riittdvasti resursseja tai osaamista jarjestidd kaikkea ICT-palveluntuotantoa itse.

Julkisen sektorin ICT-ulkoistamiseen liittyvét riskit ovat herdttineet keskustelua
kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa. Ulkoistaminen ndhddén julkisen sektorin
organisaatioissa haastavaksi erityisesti kontrollin ja tilivelvollisuuden siirtymiseen
liittyvien kysymysten vuoksi (Cordella & Willcocks, 2010). Ndméa kysymykset tuovat

omat haasteensa kuntasektorin ICT-ulkoistamiseen.

2.1.3 Kuntasektorin erityispiirteet

Kunnat ja kuntayhtymét ovat hankintalaissa tarkoitettuja hankintayksikditd, joihin
kohdistuvat samat lainsdddannolliset reunaehdot. Sdéntely-ympaéristd ja muut julkisen ja
yksityisen sektorin véliset erot ovat saaneet paljon huomiota ICT-ulkoistamista
kasitteleviassd keskustelussa. Vilvovsky (2008) on koonnut yhteen hajanaista
kansainvilistd tutkimuskirjallisuutta ja tunnistanut keskeisimpié julkisen sektorin ICT-
ulkoistamiseen liittyvid erityispiirteitd ja haasteita. Lisdksi teknologian nopea kehitys tuo
mukanaan jatkuvasti uusia haasteita esimerkiksi tekodlyyn ja tietoturvaan liittyen.
Perinteisia julkiselle sektorille ominaisia piirteitd ovat budjetin lyhyt aikajdanne ja pitkén
tdhtdimen tavoitteet, vahva poliittinen ohjaus sekd moninaiset sidosryhmét. Julkiselle
sektorin ulkoistamisen taustalla vaikuttavat lisdksi lainsddddannén ja tietosuojan
vaatimukset, henkilostoon liittyvét haasteet ja aikaisemmat kokemukset epdonnistuneesta
ulkoistamisesta (Vilvovsky, 2008). Epdonnistumisten taustalla saattaa olla tavoitteiden
madritteleméttomyys,  riittdimédton  sopimushallinta- ja  neuvotteluosaaminen,
sopimusehtojen tulkinnanvaraisuus sekd kyvyttdomyys muotoilla tavoitteet selkeiksi

sopimusehdoiksi (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 41).

Kunnissa ulkoistamispéditokseen, kilpailuttamiseen ja sopimuskumppanin valintaan

liittyy  yksityisen sektorin  organisaatioista  poikkeavia institutionaalisia ja



lainsdddénnollisiid reunaehtoja (Khalfan, 2004). Julkisella sektorilla ICT-ulkoistaminen
eroaa myos péédtoksentekoprosessin, hankintoja koskevan tilivelvollisuuden,
organisaatiokulttuurin, johtamisen, epédonnistumiseen liittyvien riskien sekd
tietohallinnon johtamisen osalta (Lin, Pervan & McDermid, 2007). Yksityisen sektorin
oppeja voidaan soveltaa julkisella sektorilla, mutta niiden soveltuvuutta tulee aina

arvioida kontekstin perusteella.

Vaikka yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiot jakavat osittain samoja arvoja ja
toimintaperiaatteita, erot ovat merkittdvid niin ideologisesti kuin toiminnallisesti
(Khalfan, 2004). Siind missd markkinoilla kilpaileva yritys tavoittelee voittoa, julkisella
sektorilla tavoitteena ei ole taloudellisen hyddyn maksimointi vaan niukkojen
voimavarojen tehokas hallinta (Vilvovsky, 2008, 338). Hierarkkisuus, tarkka ohjeistus ja
sadntely tuovat omat erityispiirteensd kuntasektorin toimintaympéristoon. Julkisen
sektorin organisaatiot eivdt ole toimintamalliltaan yhtd joustavia kuin yksityiselld

sektorilla ja pitkd aikajdnne ohjaa toimintaa. (Komulainen, 2010, 66.)

2.1.4 Keskeiset riskit ja haasteet

Ulkoistamisen laajuus vaikuttaa riskeihin ja ohjauksen tarpeeseen. Kansainvilisessa
tutkimuskirjallisuudessa yksi julkisen sektorin ICT-ulkoistamiseen liittyvistd huolista on
riski kasvavaan toimittajariippuvuuteen ulkoistamisen yhteydessd (ks. Gjaerum, 2026).
Toisaalta hankintojen pilkkominen pienempiin osiin saattaa lisdtd sopimuskustannuksia
ja sopimushallinnan haasteita. Ulkoistamista tehddin organisaation tarpeiden mukaan ja
se voidaan laajuuden perusteella mdidritelld kokonaisulkoistamiseksi, osa-
alueulkoistamiseksi tai osittaisulkoistamiseksi (Komulainen, 2010). Ulkoistamisen
laajuus vaikuttaa ohjausmekanismien suunnitteluun ja kayttoon, silld riskit ja ohjauksen
tarve vaihtelevat. Komulaisen (2010) maédritelmédn mukaan kokonaisulkoistaminen
tarkoittaa toiminnon siirtdmistd kokonaisuudessaan ulkopuolisen palveluntoimittajan
tuotettavaksi kuitenkin siten, ettd jérjestamis- ja valvontavastuu sdilyy kunnalla. Osa-
alueulkoistaminen kattaa vain osan toiminnasta ja ulkoistettu osa on selkedsti erotettava
kokonaisuus. Osittaisulkoistamisen mééritelmén mukaan riittdé, ettd palveluntuottaja on

toiminnallisesti ja taloudellisesti itsendinen yksikko. (Komulainen, 2010.)



Toinen keskustelua herdttanyt haaste liittyy tiedon epdsymmetriaan sekd kontrollin
ndkokulmaan. Néitd haasteita voidaan jdsentdd agenttiteorian avulla, jota on sovellettu
laajasti ulkoistamista késittelevdssd tutkimuskirjallisuudessa (ks. Fitoussi & Gurbaxani,
2012). Kontrolliin liittyvét haasteet johtuvat siité, ettd palvelun toimittajalla eli agentilla
on enemmén tietoa palveluista ja niiden jérjestimisestid. Teknologian ulkoistaminen on
altis ndille ongelmille, silld palvelut vaativat usein erityisosaamista, jota kuntasektorin
organisaatiossa ei ole. Tarve panostaa kykyyn valvoa palveluntoimittajaa on tunnistettu

teknologiaan perustuvassa yhteistyosuhteessa (Sharma, 2025, 170).

Agenttiongelma perustuu siis sithen, ettd paamies ei voi saada tiyttd varmuutta agentin
toiminnasta (Petersen, 1993). Kuntasektorin organisaatiolla ei ole ndkyvyyttd toimittajan
organisaation sisdisiin prosesseihin. Agenttiongelmaa voidaan helpottaa erilaisten
ohjausmekanismien kéytoll4, joita kuvataan tarkemmin seuraavassa luvussa. Esimerkiksi

tiedon epdsymmetriaa voidaan tasapainottaa sdédnndlliselld seurannalla ja raportoinnilla.

Kontrolliin liittyvdt haasteet ovat huomattavasti merkittivimpid, jos kunnassa tai
kuntayhtyméssd ei ole riittdvisti resursseja ja sisdistd osaamista valvoa toimittajaa.
Erityisesti markkinaehtoinen ulkoistaminen vaatii riittdvdn ohjauskyvyn varmistamista,
silldi markkinoilla kilpailevan yrityksen toimintalogiikka saattaa lisdtd riskid
opportunistiselle kdyttdytymiselle. Ohjausmekanismien systemaattisella kaytolld voidaan
helpottaa niitd haasteita, ohjata toimittajaa sekd varmistaa palvelun laatu ja
kustannustehokkuus. Ohjausmekanismit tulee kuitenkin suunnitella siten, ettd ne tukevat

tavoitteiden saavuttamista kokonaisvaltaisesti.

2.2 Ohjausmekanismit ulkoistettujen ICT-palveluiden hallinnassa

2.2.1 Ohjausmekanismit ja ohjauskyvyn sailyminen

Ohjauskyky (eng. governance capability) viittaa organisaation kykyyn ohjata ja valvoa
toimittajaa. Ohjauskyvyn sdilyminen voidaan varmistaa ohjausmekanismien

tarkoituksenmukaisella suunnittelulla ja kaytolld, mikéd tarkoittaa ohjauskeinojen



suunnittelua siten, ettd ne tukevat tavoitteiden saavuttamista. Ohjausmekanismien
kaytolld pyritddn varmistamaan kontrollin sdilyminen ja mahdollisuudet vaikuttaa
ulkoistettuihin ICT-palveluihin sekd parantamaan ndkyvyyttd sopimuskumppanin

organisaatioon.

ICT-ulkoistamista kisittelevdssd tutkimuskirjallisuudessa vakiintunut tapa luokitella
ohjausmekanismeja on jako formaaleihin ja relationaalisiin ohjauskeinoihin. Formaalit
ohjauskeinot perustuvat sopimuksiin, sddntelyyn ja muodollisiin valvontarakenteisiin.
Keskeisimpid formaaleja ohjauskeinoja ovat sopimukset, raportointi, seuranta ja mittarit.
Relationaaliset ohjauskeinot puolestaan perustuvat osapuolten viliseen suhteeseen.
(Lioliou, Zimmermann, Willcocks & Gao, 2014.) Tutkimuskirjallisuuden perusteella
voidaan todeta, ettd mekanismit tdydentivit toisiaan ja tehokas ohjaus vaatii molempia

(Lee & Cavusgil, 2006).

Johansson ja Siverbo (2011) ovat tutkineet ohjausmekanismien tuloksellista suunnittelua.
Suunnittelu perustuu ennakko-oletuksiin palveluntoimittajan kéyttdytymistd kohtaan.
Ohjausmekanismien tehtdvdnd on valvoa ja ohjata toimittajaa. Valvonta késitteend
kohdistuu menneisyyteen, kun taas ohjaus on tulevaisuuteen suuntautunutta (Heuru,
Mennola & Ryynédnen, 2011, 255). Valvonnalla pyritddn varmistamaan, ettad
palveluntarjoaja noudattaa sopimusta ja toimii kunnan tai kuntayhtymin etujen
mukaisesti. Ohjauksella puolestaan pyritdén vaikuttamaan palveluntarjoajan toimintaan

ennakoivasti.

Ohjausmekanismien suunnittelu on ratkaisevassa asemassa. Ohjausmekanismeja ei tule
ndhda yksittiisind ohjauskeinoina, vaan arviointi tulee kohdistaa valvontakokonaisuuteen
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Johansson & Siverbo, 2011). Ulkoistamiseen liittyvét
riskit ja niiden vaikutukset tavoitteisiin tulee tunnistaa ja huomioida ennen sopimuksen
laatimista (Lin ym., 2007, 176). Sopimukset tulee suunnitella siten, etti ne takaavat

ohjauskyvyn sdilymisen.



10

2.2.2 Sopimushallinta

Hyvd sopimus luo perustan yhteistyosuhteelle ja edellytykset ICT-ulkoistamisen
onnistumiselle. Vaikka ulkoistaminen ei itsessddn johtaisi palvelun laadun
heikkenemiseen, huono sopimus ja epdonnistuminen tavoitteiden muotoilemisessa
sopimusehdoiksi voivat sithen johtaa (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 58). Kuntaliiton
(2024) kyselyn perusteella puutteellinen sopimushallintaosaaminen vaikuttaisi olevan
erityisesti pienten kuntien haaste. Osaamisen puute on haaste laajemminkin julkisen
sektorin organisaatioissa, silli esimerkiksi matalampi palkkataso ei houkuttele
asiantuntijoita (Gantman, 2011, 18). Tarve on tunnistettu, mutta varsinaisena haasteena

on saada osaamista organisaatioon.

Hyvén sopimuksen térkein piirre on selkeys (Lin ym., 2007, 176). Selkeét sopimusehdot
vihentdvit epidselvyyttd ja sithen liittyvid haasteita. Kuntaliiton (2024) kyselyn
perusteella voidaan todeta, ettd sopimushallintaa koetaan tarpeelliseksi kehittdd noin joka
neljdnnessd kunnassa. Sopimushallinta on keskeisessd roolissa, silld kunnat tekevit
merkittdvin osan digitalisaatioon ja tietojirjestelmiin liittyvistd hankinnoista
sidosyksikoiltd, yhteishankintoina ja kaupallisilta yrityksiltd. My0s kuntayhteistyoni
toteutetut ICT-palvelut perustuvat sopimuksiin. Hieman yli puolet Kuntaliiton (2024)
kyselyyn vastanneista kunnista toteuttaa sopimushallintaa jérjestelméllisesti. Suuret
kuntakokoluokat toteuttavat sopimushallintaa jérjestelmillisesti enemmén kuin
pienemmat kunnat ja suurimmalla osalla yli 40 000 asukkaan kunnista on kéytossdin
sopimushallintaan tarkoitettu tietojérjestelmd. Tdma voi olla seurausta pienten kuntien
rajallisista henkilGstoresursseista ja soveltuvien tietojdrjestelmien puuttumisesta.

(Kuntaliitto, 2024.)

Ulkoistaminen tuo mukanaan neuvottelu-, valvonta- ja sopimuskustannuksia (Felisoni
ym., 2020). Transaktiokustannusteorian kautta voidaan tarkastella ulkoistamisen
kannattavuutta taloudellisesta ndkdkulmasta ja teoriaa on sovellettu laajasti ICT-
ulkoistamista késittelevdssd tutkimuskirjallisuudessa (Alaghehband, Rivard, Wu &
Goyette, 2011, 125). Merkittdvin panoksen teorian kehittdmiselle ovat antaneet Ronald
Coase (1937) ja Oliver Williamson (1985) (ks. Rindfleisch, 2020, 85). Teoria auttaa

selittdméddn, miksi kunnat ja kuntayhtymét ulkoistavat ICT-palveluita ja millaisia
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ohjauskeinoja ne tarvitsevat toimittajan kontrolloinnissa. Transaktiokustannusteoriaa

hyodyntdmalla ulkoistamista voidaan tarkastella erityisesti taloudellisesta ndkokulmasta.

Transaktiokustannukset ovat kustannuksia, jotka syntyvdt sopimusten tekemisestd,
valvonnasta ja toimeenpanosta (Rindfleisch, 2020). Transaktiokustannukset ovat
merkittdvid sekd wulkoistamisen tehokkuuden arvioinnissa ettd ohjauskeinojen
suunnittelussa ja kdytossd. Williamsonin (1979) teorian valossa tehokkain tapa jéarjestda
ICT-palveluita olisi se, jossa transaktiokustannukset ovat matalimmat (Rindfleisch,
2020). Todellisuudessa erityisesti julkisella sektorilla tehokkuuden arviointi ei perustu
vain transaktiokustannuksiin. Transaktiokustannusteoria voi kuitenkin toimia apuna

sopimushallinnassa.

Transaktiokustannusteorian  avulla  voidaan perustella  perustietotekniikan ja
tukitoimintojen ulkoistamista (Sharma, 2025, 149). Olosuhteet tai transaktion
ominaisuudet, kuten omaisuuserin erityisyys tai mitattavuus, voivat aiheuttaa haasteita.
(Potoski, Lund-Serensen & Petersen, 2026, 199). Muita transaktion ominaisuuksia ovat
epdvarmuus ja toistuvuus. Mité erityisempi palvelu tai toiminto on, sitd haastavampaa se
on siirtdd ulkopuolisen palveluntuottajan vastuulle ilman etti toimittajariippuvuus kasvaa
merkittavasti. Perustietotekniikka ja tukipalvelut soveltuvat transaktiokustannusteorian
perusteella hyvin ulkoistettaviksi. Epdvarmuutta liittyy kuitenkin seké teknologiaan etti

toimittajaan.

Hyviénkin sopimukseen liittyy ldhes aina jonkin verran tulkinnallista epdvarmuutta.
Weber & Mayer (2014) ovat tutkineet tulkinnallisen epdvarmuuden késitettd ja sen
roolia sopimussuhteissa. [Imion merkitykseen transaktiokustannusteorian tiydentdjana
on kuitenkin vastattu kritiikilld (ks. Zardkoohi & Bierman, 2015). Epdvarmuudelta ja
sen aiheuttamilta haasteilta ei siis voida kokonaan vélttyd, mutta niitd voidaan hallita

sopimushallinnan keinoin.

2.2.3 Seuranta, raportointi ja mittarit

Seuranta, raportointi ja mittarit ovat sopimuksessa maiériteltdvid formaaleja

ohjauskeinoja. Palvelutasosopimukset (Service Level Agreement, SLA) ja niitd kuvaavat
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mittarit tulevat osaksi palvelun tilaajan ja toimittajan vélistd sopimusta (Lehikoinen &
Toyryld, 2013, 82). Fitoussi & Gurbaxani (2012) tutkivat suorituskyvyn mittaamista
keinona valvoa palvelun laatua ICT-ulkoistamisen yhteydessid ja erityisesti sitd, miten
monitavoitteisuus ja mittaamisen vaikeus vaikuttavat sopimuksen kannustimiin ja
suorituskykymittareihin. Kuntasektorin organisaatiot tavoittelevat ICT-ulkoistamisella
kustannussddstdjd, parempaa palvelua ja edistyneempdd teknologiaa kuin kunnan omilla
resursseilla olisi mahdollista tuottaa. Tyypillisid ICT-palveluiden yhteydessa kéytettidvia
palvelutasomittareita ovat vasteajat, tavoitettavuus, ratkaisukyky ja kéytettdvyys

(Lehikoinen & Toyryld, 2013, 83).

Mittareihin liittyy haasteita. Sen vuoksi niiden kdyttdd tdytyy suunnitella huolellisesti ja
ne on hyvi pitdd riittdvan yksinkertaisina (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 84). Viiranlaiset
mittarit voivat jopa ohjata toimittajan kiyttdytymistd vddrdan suuntaan ja liiallinen
mittareiden maara saattaa johtaa heikompiin tuloksiin lisidmalla hallinnollista taakkaa ja
heikentdmaélld yhteistyotd (Fitoussi & Gurbaxani, 2012). Toimittaja saattaa optimoida
mittareita tai mittarit eivdt toimi tarkoituksenmukaisesti. Mittareiden tulisi kuvata
asetettuja tavoitteita. Jos tavoitteena on esimerkiksi ICT-palveluihin liittyvien
kustannusten pienentdminen, mittarit tulisi kohdistaa kustannuksiin. Kustannuksia on
yleensd suhteellisen helppo mitata, mutta palvelun laadun mittaaminen voi olla
haastavampaa. Laadun mittaaminen voi olla haastavampaa esimerkiksi aineettomien

tavoitteiden vuoksi (Fitoussi & Gurbaxani, 2012).

Jotta palveluntoimittaja tuottaisi sopimuksen mukaista palvelua, palvelutason
alittamiseen tulisi liitt44 sanktioita (Lehikoinen & Toyryld, 2013, 82). Rahalliset sanktiot
ovat yleinen kidytdntd julkisen sektorin sopimuksissa. Niiden avulla ohjataan
palveluntoimittajaa toimimaan sopimuksen mukaisesti. Palvelutaso,
raportointivelvollisuudet, mittari ja sanktiot ovat tutkimuskirjallisuudessa tunnistettuja
keskeisimpid formaaleja ohjauskeinoja. Ohjauskeinojen kiyttod suunnitellaan jo ennen

tarjouspyynnon ldhettdmisti ja ne tulee méaaritelld selkeésti sopimuksessa.
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2.2.4 Relationaaliset ohjausmekanismit

Useat tutkijat ovat yksimielisid siitd, ettd onnistunut ICT-ulkoistaminen ei perustu vain
formaaliin ohjaukseen, vaan myos osapuolten véliseen suhteeseen (Lioliou ym., 2014).
Swar, Moon, Oh ja Rhee (2012) osoittavat, etti toimittajan valvonnassa ei ole kyse vain
sopimuksista ja mittareista, vaan suhteen laatu on ulkoistamisen onnistumisen kannalta
keskeinen tekijd. Suhteen heikko laatu ja luottamuksen puute lisddvit tarvetta valvonnalle
ja ohjaukselle. Keskeisimpid yhteistydosuhteen laatuun vaikuttavia tekijoitd julkisen
sektorin ICT-ulkoistamisen kontekstissa ovat osapuolten vélinen yhteisty0, luottamus ja

yhteisymmarrys.

Yhteistyd viittaa osapuolten haluun tydskennelld yhdessd yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Luottamus viittaa odotuksiin toisen osapuolen toimintaa kohtaan, eli
molempien osapuolien voidaan odottaa toimivan sovitulla tavalla. Yhteisymmarrys
tarkoittaa yhteistd késitystd tavoitteista ja ymmaérrystd toisen osapuolen toimintaa
kohtaan. Tdstd osapuolten vilisestd keskindisestd ymmarryksestd voidaan puhua myos
kisitteelld psykologinen sopimus. Tutkimuskirjallisuudessa psykologinen sopimus on
nihty tehokkaana ohjauskeinona, silld se sitoo osapuolia psykologisesti jopa formaalin
sopimuksen tasolla. (Lioliou ym., 2014, 11.) Vaikka relationaaliset ohjauskeinot on
osoitettu tehokkaiksi keinoiksi ohjata toimittajaa, niiden ei kuitenkaan yksimielisesti ole

ndhty voivan korvata formaalia ohjausta.

Swar ym. (2012) on tutkinut kommunikaatiokyvyn, kulttuurisen yhteensopivuuden,
luottamuksen, joustavuuden, keskindisen tiedonjaon sekd konfliktien késittelykyvyn
erityisesti kulttuurisella yhteensopivuudella on yhteys kaikkiin kolmeen tekijdén. Nailla
tekij6illa puolestaan on 16ydetty olevan yhteys yhteistydsuhteen laatuun ja néin ollen

ICT-ulkoistamisen tuloksellisuuteen.

Relationaalisten ohjauskeinojen on osoitettu parantavan tuloksellisuutta erityisesti
pitkdaikaisissa yhteistydsuhteissa (Lioliou ym., 2014). Hyvd yhteisty6suhde luo
edellytykset pitkdaikaiselle sopimussuhteelle. Toimittajan vaihtaminen synnyttdd
ylimddrdisid kustannuksia seurauksena suorituskyvyn viliaikaisesta heikkenemisesti,

lisékuluista ja tulevaisuuteen liittyvistd epdvarmuudesta. Toimittajan vaihtaminen saattaa
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muuttua hankalaksi teknisisté, toiminnallisista, sopimuksellisista ja suhteeseen liittyvista
tekijoistd johtuen. (Gjaerum, 2026, 190.) Tdma on yksi syy siihen, miksi sopimussuhteen

jatkuminen on yleensd kunnan tai kuntayhtymén etujen mukaista.

2.3 ICT-palveluiden ulkoistamisen tuloksellisuus

2.3.1 Tuloksellisuuden Kiisite ja ulottuvuudet ICT-palveluiden ulkoistamisessa

Tuloksellisuus (eng. performance) ei ole kisitteend yksiselitteinen ja sen mittaaminen
voi olla haastavaa. Tuloksellisuus voidaan miéritelld ennalta médriteltyjen tavoitteiden
toteutumisena, joista suurin osa liittyy ICT-ulkoistamisen kontekstissa strategisiin,
taloudellisiin ja teknologisiin hy6tyihin (Lee, Huynh, & Hirschheim, 2008). ICT-
teknologian tehtdvéni on tukea kuntasektorin organisaatioita tavoitteiden
toteutumisessa. Esimerkiksi kunnan tehtdvané on tuottaa kuntalaisille palveluita, jotka
ovat riippuvaisia toimivasta teknologisesta ympéristostd. ICT on my0s strateginen
kysymys, ei vain tukitoiminto. Ulkoistaminen on siis strateginen valinta, jolla pyritdan

parantamaan toiminnan tuloksellisuutta.

Lee, Huynh, Chi-Wai ja Pi (2000) ovat tarkastelleet ICT-ulkoistamisen tuloksellisuutta
tarkemmin strategisesta, taloudellisesta ja sosiaalisesta ndkdkulmasta. Strategisesta
ndkokulmasta ulkoistamisen onnistuminen voidaan mééritelld asetettujen tavoitteiden
saavuttamisena. Strateginen ndkokulma on keskeinen kuntasektorin organisaatioissa,
silld ulkoistamispadtoksen tulee tukea kokonaisvaltaisten tavoitteiden toteutumista.
Strateginen nékdkulma on kuitenkin osittain puutteellinen, silld se ei huomioi

organisaation ja ulkoisen ympériston vélisen suhteen hallintaa (Lee ym., 2000).

Taloudellisesta nakdkulmasta tuloksellisuutta voidaan tarkastella esimerkiksi
transaktiokustannusteorian ndkdkulmasta. Vaikka kustannustehokkuus on keskeinen
ndkokulma tuloksellisuuteen kuntasektorilla, taloudellinen ndkékulma ei yksindén riitd
tuloksellisuuden méérittelyyn kunnissa ja kuntayhtymissé, silld taloudellinen

nikokulma ei huomioi strategisten tavoitteiden tai toimintaympériston vaikutuksia (Lee
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ym., 2000). Toimintaympéristo asettaa teknologialle tiettyjad edellytyksid, joihin kunta

tai kuntayhtyma ei aina itse pysty vastaamaan.

Useat tutkijat nidkevét palvelun tilaajan ja toimittajan vélisen suhteen kriittisend tekijana
ulkoistamisen onnistumisen kannalta (ks. Lioliou ym., 2014; Swar ym., 2012, 459).
Rakentamalla kestdvin ja joustavan suhteen palvelun tilaajan ja toimittajan vilille
voidaan lisitd ICT-ulkoistamisesta syntyvaa lisdarvoa (Lee ym., 2008). Sosiaalinen
nikokulma on 10ytényt paikkansa strategisen ja taloudellisen nikokulman rinnalla ICT-

palvelujen ulkoistamista késittelevdssé tutkimuskirjallisuudessa.

2.3.2 Ohjauskyvyn merkitys tuloksellisuudelle

Sharma (2025) on tunnistanut nelja ulkoistamisen lopputuloksen kannalta merkittivaa
piirrettd sekd neljd edellytystd tulokselliselle suorituskyvyn johtamiselle julkisella
sektorilla. Neljd lopputuloksen kannalta merkittdvad piirrettd ovat roolijaon selkeys,
palvelun julkisuus, riski palveluntuottajan monopolisoitumisesta sekd rajoittunut tai
parantunut palveluvalikoima. (Sharma, 2025, 153.) Palvelun tilaajan ja tuottajan roolien
ja vastuiden tulee olla selkedsti méadritelty, jotta erimielisyyksiltd véltyttdisiin. Vastuut
tulee médritelld selkedsti sopimuksessa. Mitd enemmén palveluita on ulkoistettu yhdelle
toimijalle, sitd suuremmiksi toimittajariippuvuuteen liittyvit riskit ja sen mydtd
ohjauksen tarve kasvavat. Erityisesti kokonaisulkoistuksen yhteydessd palvelun tilaaja
saattaa olla hyvinkin riippuvainen toimittajan tarjoamasta palvelusta. Lopputuloksen
kannalta tdhén liittyy aina omat riskinsd. Neljés lopputuloksen kannalta merkittiva seikka
on palveluvalikoiman laajuus. Yksi ICT-ulkoistamisen eduista on laajempi ja parempi
palveluvalikoima kuin kunta tai kuntayhtymé pystyisi itse jarjestiméén. Kun palvelu on
ulkoistettu, toimittajan tarjoaman palvelun laatu on avainasemassa tuloksellisuuden

kannalta. Palvelutaso méiaritelldin yleensd sopimuksessa.

Onnistunut ulkoistaminen edellyttdd tuloksellista suorituskyvyn johtamista. Ollakseen
tuloksellista suorituskyvyn johtaminen vaatii sopimushallinnan taitoja, kykya tunnistaa
suorituksen heikkoudet sekd kykyéd kohdata ulkoista ja sisdistd vastarintaa ja varmistaa
palvelun loppukéyttdjin osallistaminen laadun arviointiin (Sharma, 2025). Hyvén

sopimuksen laatiminen palveluntuottajan kanssa on koko yhteistyOsuhteen perusta.
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Tdmén vuoksi kunnassa tulee varmistaa riittivd sopimusneuvotteluosaaminen.
Tuloksellisuuden nékokulmasta heikkouksien ja suorituskyvyn aukkojen tunnistaminen
on ratkaisevassa asemassa. Kun heikkoudet on tunnistettu, voidaan toteuttaa
suorituskykyd parantavia toimenpiteitd. Ulkoistaminen saattaa usein kohdata vastarintaa
sekd organisaation sisédlld ettd loppukiyttijien keskuudessa. Loppukéyttdjien
osallistaminen ulkoistamisprosessiin saattaa védhentdd ulkoista muutosvastarintaa.

Esimerkiksi loppukéyttdjakyselyt ovat hyva keino tdhén.

ICT-palvelujen ulkoistamista késittelevdssd tutkimuksessa painopiste on siirtynyt
kustannuksista kohti ohjauskykyai ja tuloksellisuutta. Tutkimuskirjallisuuden perusteella
voidaan todeta, ettdi ICT-ulkoistamisen tuloksellisuus ei synny péaétoksestd ulkoistaa,
vaan siitd, miten ulkoistettuja palveluita ohjataan. T&méd osoittaa ohjauskyvyn
merkityksen tuloksellisuuden kannalta. ICT-ulkoistaminen kuntasektorilla on strateginen
valinta, jonka onnistuminen riippuu ohjausmekanismien suunnittelusta ja kdytosta.
Kuntasektorin erityispiirteet lisddvat ohjauksen tarvetta, ja tuloksellinen ulkoistaminen
edellyttdd formaalien ja relationaalisten ohjauskeinojen tarkoituksenmukaista

yhdistdmista.
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3 METODOLOGIAT

3.1 Tutkimusmenetelmiit ja aineistonkeruu

Aineisto keréttiin haastattelemalla kolmen kunnan ja yhden kuntayhtymin tietohallinto-
ja ICT-asiantuntijoita. Tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot ovat kooltaan ja
rakenteeltaan erilaisia, mutta toimivat samassa kuntasektorin toimintaympéaristossé, jossa
toimintaa ohjaavat samat lainsddddnnoélliset reunachdot. Tutkimuksen kohteeksi valittiin
eri kokoisia kuntasektorin toimijoita, silld aineistoon haluttiin monipuolisempaa

nakokulmaa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullisessa tutkimuksessa
aihetta ldhestytddn tutkittavien ndkokulmasta (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Menetelmé
tukee tutkimuksen tavoitteita, silld ilmiotd on mielekéstd ldhestyd kuntien ja
kuntayhtymien  kokemusten kautta.  Aineisto  keréttiin  puolistrukturoituina
teemahaastatteluina. Menetelméiin paddyttiin erityisesti sen joustavuuden perusteella,
joka on yksi haastattelututkimuksen eduista (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 85). Mahdollisuus
tarvittaessa selventdd kysymysten sisdltod ja esittdd tarkentavia kysymyksid

haastateltaville mahdollisti tutkimuksen kannalta olennaisen tiedon kerdadmisen.

Haastateltavilla voitiin asemansa perusteella olettaa olevan tietoa ja asiantuntemusta
tutkittavasta ilmiostd. Tdmin perusteella voidaan puhua asiantuntijahaastatteluista ja
tarkoituksenmukaisesta naytteestd (Puusa, 2020). Haastateltavien médraa voidaan pitda
riittdvana tutkimuksen tavoitteisiin ndhden, silla laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei
ole tulosten tilastollinen yleistettdvyys (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 98), vaan syvéllisempi
ymmaérrys ohjausmekanismien koetuista vaikutuksista ulkoistettujen ICT-palveluiden
hallinnassa. Aineiston kokoa voidaan perustella my0s silld, ettd kuntien toimintamallit
ovat organisaation koosta riippumatta pohjimmiltaan samanlaisia. Aihetta haluttiin
tarkastella myds kuntayhtymén ndkokulmasta, silld organisaatio poikkeaa kunnista
rakenteeltaan ja tehtdviltddan. Tavoitteena oli tuoda aineistoon monipuolisuutta, ei

vartailla kuntien ja kuntayhtymien viélisid eroja.
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Haastattelut toteutettiin Teams-yhteydelld maalis- ja huhtikuussa kevédan 2026 aikana.
Tdhdn pdddyttiin etdyhteyden joustavuuden perusteella, silld haastatteluun osallistui
asiantuntijoita eri puolilta Suomea. Teemahaastattelussa edetddn etukdteen valittujen
teemojen ja niihin liittyvien kysymysten pohjalta (Tuomi & Sarajirvi, 2018, 87).
Haastateltaville annettiin mahdollisuus tutustua teemoihin ja kysymyksiin etukéteen
varsinaisen haastattelutilanteen sujuvuuden varmistamiseksi. Neljd teemaa ja 11 ennalta
suunniteltua haastattelukysymystd (liite 1) ohjasivat haastattelun kulkua. Haastattelua
ohjaavia teemoja olivat ICT-palveluiden jérjestimismalli, ohjauskeinot, yhteistydosuhde
sekd ohjauskeinojen vaikutukset ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen.
Haastattelukysymykset muotoiltiin tutkimuskysymysten ja tutkimuskirjallisuuden
pohjalta. Haastattelut kestivét keskimdirin 38 minuuttia ja ne tallennettiin haastateltavien
suostumuksella. Tallennukset ja litteroinnit tehtiin ilman nimitietoja anonymiteetin
sdilyttdmiseksi. Haastatteluaineisto litteroitiin heti haastattelujen padtyttyd aineiston
laadun parantamiseksi (Hirsijarvi & Hurme, 2011, 185). Litteroitua aineistoa kertyi

yhteensd 79 sivua.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

Haastateltava Kokoluokka Ajankohta Kesto (min)
H1 40 000—50 000 asukkaan kunta 24.3.2026 45 min
H2 Y1i 100 000 asukkaan kunta 30.3.2026 39 min
H3 Yli 100 000 asukkaan kunta 1.4.2026 25 min
H4 Kuntayhtyma 14.4 44 min

3.2 Aineiston analyysi

Sisdllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmi ja keino jdsentdd
laadullista aineistoa. Laadullinen sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa aineistoléhtoisesti,
teoriaohjaavasti tai teorialdhtoisesti. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 103-113.) Téssd
tutkimuksessa analyysimenetelmidnd kéytettiin abduktiivista eli teoriaohjaavaa

sisdllonanalyysid. Luokittelu tehtiin aineiston pohjalta, mutta kasitteellistimisessé
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hy6dynnettiin teoriaa. Menetelméén péaddyttiin, silld tutkimukselle on olemassa vahva
teoreettinen pohja ja selkedt kdsitteet, mutta aineisto haluttiin kuitenkin sijoittaa omaan

kontekstiinsa.

Sisdllonanalyysin avulla aineistosta etsittiin tutkimuskysymysten kannalta olennaisia
aiheita eli teemoja (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Teemoittelun avulla aineistosta
tunnistettiin kuntien ja kuntayhtymien kayttimét keskeiset ohjausmekanismit seké
haastateltavien kokemuksia ohjausmekanismien ja  yhteistyosuhteen laadun
merkityksestd ohjauskyvyn sdilymiseen ja tuloksellisuuteen. Teemoittelussa on kyse
laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystd merkitysten 16ytdmiseksi.
Sisdllonanalyysi mahdollistaa aineiston jérjestimisen tiiviiseen ja selkeddn muotoon

siten, ettd olennainen informaatio séilyy (Tuomi & Sarajérvi, 2018.)

Analyysin toteuttamisessa seurattiin yhdysvaltalaiseen perinteeseen viittaavaa Milesin ja
Hubermanin (1994) analyysimallia, jossa aineistoa luokitellaan ja ryhmitellddan kolmessa
vaiheessa. Analyysin kolme vaihetta ovat redusointi eli aineiston pelkistiminen,
klusterointi eli ryhmittely sekd abstrahointi eli késitteellistiminen. (Tuomi & Sarajarvi,
2018, 114.) Aineiston ldpikdyminen aloitettiin kuuntelemalla tallenteet ja korjaamalla
automaattiset litteroinnit. Litteroinnin yhteydessd aineistoa jérjestettiin selkedmpéédn
muotoon poistamalla tdytesanoja siten, ettd olennainen sisdlto sdilytti merkityksensa.
Tadmin tarkoituksena oli helpottaa aineiston késittelyd. Tamén jilkeen aineisto kdytiin
ldpi useaan kertaan ja sisdltoon perehdyttiin huolellisesti. Tdméan lisdksi tutustuttiin
tarkemmin tutkimukseen osallistuneiden organisaatioiden tietohallintostrategioihin

syvéllisemman ymmarryksen luomiseksi.

Varsinainen analyysi aloitettiin pelkistdmalld haastatteluaineiston alkuperdisié ilmaisuja.
Aineistosta etsittiin tutkimuksen kannalta keskeisid ajatuskokonaisuuksia, jotka
merkittiin aineistoon virikoodein. Alkuperdiset ilmaisut muutettiin pelkistettyyn
muotoon ja tiivistettiin lyhyiksi koodeiksi. Néin luotiin pohja aineiston klusteroinnille eli

ryhmittelylle.

Analyysia jatkettiin luokittelemalla alkuperdisilmaisuja kuvaavia pelkistettyjd ilmaisuja
ja koodeja alaluokkiin samankaltaisuuksien perusteella. Seuraavaksi aineisto

abstrahoitiin eli késitteellistettiin (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Alaluokista muodostettiin
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yliluokkia ja edelleen péddluokkia. Teoreettinen viitekehys toimi apuna

késitteellistamisessa.

Luokittelun seurauksena syntyneitd kisitteitd sekd kisitteistd muodostuneet ala-, yli- ja
paéluokkia peilattiin tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Analyysin
tuloksena muodostui kolme teemakokonaisuutta, jotka kuvaavat ICT-palveluiden
ulkoistamista kuntasektorin kontekstissa, kuntien ja kuntayhtymien kéyttdmia keskeisia
formaaleja ja relationaalisia ohjauskeinoja sekd ndiden ohjausmekanismien vaikutusta

strategisen ohjauskyvyn, taloudellisen tuloksellisuuden ja palvelun laadun nédkokulmasta.

Taulukko 2. Esimerkki sisidllonanalyysin etenemisesté

Pelkistetty ilmaus Koodi Alaluokka Yliluokka
"Se on ollut tissd tirkedd, ettd on helppo  Hyvit Avoin Relationaaliset
soittaa niille palvelupddllikoille. ” keskusteluyhteydet =~ kommunikaatio ohjauskeinot
"Vaikka ulkoistetaan, niin aina tdytyy olla = Seurantarooli Seuranta Formaalit
joku, joka seuraa.” ohjauskeinot
”Se on hyvd yhteistyésuhde, koska he Toimittajan Julkisen sektorin = Kuntasektorin
tuntevat ja ymmdrtdvdt meiddn asiakkaantuntemus  toimintaympéristd = erityispiirteet
tarpeemme ja halumme.”
”Se on nimenomaan se hyvd sopimus, Sopimus Sopimushallinta Formaalit
joka takaa tuloksellisuuden.” ohjauskeinot
“Varsinkin isompien organisaatioiden Haasteet toimittajan = Haasteet Vaikutukset
kanssa tormdd siihen, ettd vasen kdsi ei organisaation palvelun
tiedd, mitd oikea tekee.” sisdisissd laatuun
prosesseissa

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset periaatteet

Tutkimusprosessi on toteutettu alusta loppuun hyvaa tieteellistd kaytdntod ja eettisid
periaatteita noudattaen. Tutkimuksen tarkoitus kerrottiin osallistujille etukdteen ja
haastatteluihin osallistuneiden asiantuntijoiden anonymiteetti on turvattu. Haastattelut
tallennettiin osallistujien suostumuksella ja aineisto on késitelty luottamuksellisesti ja

tietoturvallisesti koko prosessin ajan.

Tutkimusprosessin vaiheet on kuvattu mahdollisimman selkeésti ja ldpindkyvésti, mika

mahdollistaa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
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Huolellisella viittaamisella ja tieteellisen viittaamisen kéytént6jd noudattamalla lukijalle
on annettu mahdollisuus tutustua alkuperdisiin ldhteisiin. Valinnat on pyritty

perustelemaan lukijalle selkedsti ja ymmarrettivasti.

Aineiston keruu- ja analyysimenetelmien kuvaus lisdd tutkimuksen luotettavuutta, silld
lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkimusta (Tuomi & Sarajérvi, 2018, 27). Jokainen
valinta on perusteltu tutkimusraportissa. Raportista ilmenee, miten metodologiset
valinnat ohjaavat aineiston keruuta ja tarkastelua, mikd on tyypillistdi empiiriselle

analyysille (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 27).
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4 TULOKSET

Tésséd luvussa esitellddn analyysin tulokset sekd aineistosta tehdyt keskeiset havainnot.
Analyysin tulokset muodostivat kolme (3) teemakokonaisuutta eli padluokkaa: (1) ICT-
palveluiden ulkoistaminen kuntasektorilla, (2) keskeiset ohjausmekanismit ja (3)
ohjausmekanismien vaikutukset ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Abduktiivisen
sisdllonanalyysin avulla haastatteluaineistosta etsittiin teorian ohjaamina tutkimuksen
kannalta keskeiset teemat ja késitteet, joita kasitelldén tarkemmin téssd luvussa. Pdédluokat
muodostuvat yldluokista, jotka jakautuvat edelleen alaluokiksi. Luokittelun tulokset

esitetddin yksityiskohtaisemmin liitetiedoissa (liite 2).

4.1 ICT-palveluiden ulkoistaminen kuntasektorilla

Ensimmaiinen teemakokonaisuus (padluokka) kuvaa keskeisid tekijoitd ICT-palveluiden

ulkoistamisen taustalla, koettuja hyotyjéa sekd kuntasektorin erityispiirteita.

4.1.1 Tekijiat ulkoistamispiatoksen taustalla

Tutkimuksen kohteena olleiden kuntasektorin organisaatioiden ulkoistamispédtosten
taustalla vaikuttivat suurelta osin samat tekijat. Merkittdvimmat syyt ulkoistamisen
taustalla olivat kokemus omien resurssien ja osaamisen riittiméttomyydesta, taloudelliset

syyt, toiminnalliset syyt, kuten helppous, sekd toimittajan ammattitaito ja asiantuntijuus.

Kokemus oman osaamisen ja resurssien riittdiméttomyydestad vaikutti olevan merkittdvin
syy ulkoistamisen taustalla. ICT né&htiin strategisesti merkittdvand resurssina, minka
vuoksi sen edellytetddn olevan toimiva ja vastaavan nykyajan tarpeisiin. Teknologia
kehittyy nopeasti ja jatkuvan muutoksen vauhdissa pysyminen omin voimin koettiin

haastavaksi erityisesti taloudellisten rajoitteiden vuoksi.

"Kylldi se on se hinta ja helppous, mikd ajaa tihdn ulkoistamiseen.” (H4)
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Ulkoistaminen on mahdollistanut edistyneemmaén teknologian hyddyntdmisen, ja paétos
on nédhty kannattavaksi sekd taloudellisesti ettd toiminnallisesti. Tietohallinnon ei itse
tarvitse hankkia ja huoltaa laitteita, mikd on koettu kustannustehokkaaksi erityisesti
pienemmissa organisaatioissa. ICT-teknologiaan erikoistuneen yrityksen
asiantuntijuudesta saadut hyoddyt koettiin merkittdviksi. Toimittajalla koettiin olevan
omaa organisaatiota paremmat edellytykset tuottaa nykyajan tarpeisiin vastaavia

palveluita. Toimittajalta saatu tuki koettiin tarkeéksi.

“Jos meilld ei ICT vastaa nykyajan tarpeita, niin kylld me jddmme sitten

jalkoihin ihan selvdsti.” (H4)
“Jos meilld ei ICT toimi, niin ei se kaupunkikaan toimi.” (H2)

Haastatteluaineiston ja Kuntaliiton (2024) digitalisaatiokartoituksen perusteella kunnat
ovat ulkoistaneet suurimmaksi osaksi perustietotekniikkaa ja tukitoimintoja. Strateginen
kehittaimisty0 puolestaan on haluttu yleensd pitdd omalla vastuulla. Haastateltavien
keskuudessa kehittimistyon ulkoistaminen jakoi mielipiteitd. Osa organisaatioista
tukeutuu kehittdmisasioissa enemmén palveluntoimittajaan, kun taas osa kokee, ettei

toimittaja tee oma-aloitteisesti aktiivista kehittimistyota.

“Toimittajat ei jostain, ehkd resurssisyistd, kykene oikein olemaan oma-

aloitteisia kehittdmisen suhteen.”(H1)

Haastateltavat osoittivat luottamusta palveluntoimittajan kykyyn ja tahtoon tuottaa
sopimuksen mukaista palvelua. Toimittajan koettiin olevan kykenevd ja halukas
tuottamaan laadukasta ja sopimuksen mukaista palvelua.

"Niilld toimittajilla on paras tietimys, koska he ovat asiantuntijoita.” (H3)

4.1.2 ICT-ulkoistamisesta koetut hyodyt

Ulkoistamisen keskeisimmiksi hyddyiksi koettiin kustannustehokkuus, laajempi
palveluvalikoima, koettu helppous, mahdollisuus keskittyd ydintoimintoihin sekd
toimittajan ongelmanratkaisukyky. Palvelun hankkiminen markkinoilla kilpailevalta

yritykseltd ndhtiin kustannustehokkaana ratkaisuna, silli ICT-toimialan kilpaillut
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markkinat mahdollistavat laadukkaan palvelun hankkimisen edulliseen hintaan.
Kuntasektorilla toimintaa pyoritetddn niukoilla resursseilla, joten ratkaisuilla haetaan

kustannustehokkuutta. Hinta houkuttelee siis kuntia ja kuntayhtymi ulkoistamaan.

"Niiltd saadaan myds semmoista tietoa, jota ei vdlttimdttd saataisi
muuten. Ne saa muilta asiakkailta hyvid esimerkiksi ongelmanratkaisuja
valmiiksi tarjolle, ettd jos meilld tulee vastaava ongelma, niin osaa heti

korjata." (H4)

Ulkoistamisen koettiin  mahdollistavan uudet teknologiset ratkaisut, joiden
hyodyntdmiseen ei olisi mahdollisuutta ilman ulkopuolista toimittajaa. Toimittajan
ammattitaito ja kokemus ICT-alasta koettiin hyodylliseksi erityisesti ongelmatilanteissa,
silld toimittajilla on yleensd ratkaisut valmiina. Perustietotekniikan ja tukipalvelujen
ulkoistamisen koettiin sdistdvin paljon aikaa ja resursseja, mikd antaa organisaatiolle
mahdollisuuden keskittyd ydintoimintoihin ja kohdistaa panoksia esimerkiksi palvelujen

kehittdmiseen.

“Perustietotekniikan pitdd olla niin nykyaikainen, ettd sen pddlle voi

rakentaa kaikkea erilaista palvelua.” (HI)

ICT-palveluntuotannon ulkoistamisen markkinaehtoiselle toimijalle koettiin tuottavan
myds volyymihyotyjé. Palvelua toimittavat yritykset ovat yleensd huomattavasti isompia
organisaatioita, joiden tyontekijét tydskentelevit péivittdin teknologian ja ICT:n parissa.
Erityisesti pienemmissé organisaatioissa ei ole koettu kannattavaksi hankkia esimerkiksi
omia konesaleja, silld toimintaa pyoritetddn niin pienilld volyymeilla. Haastateltavat

kokivat ulkoistamisen kokonaisvaltaisesti kannattavammaksi vaihtoehdoksi.

4.1.3 Kuntasektorin erityispiirteet

Haastateltavat pitivét tirkednd, ettd toimittaja tuntee kuntasektorin ja organisaation
erityispiirteet. Ohjauksen tarve koettiin suuremmaksi, jos toimittajalla ei ole kokemusta
julkisen sektorin organisaation kanssa tydskentelystd. Hankintalainsdddintd ohjaa

hankintoja ja asettaa reunaehdot ulkoistamiselle seké kunnissa etti kuntayhtymissi. Myos
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julkisen sektorin vastuukysymyksiin liittyvit ndkdkulmat nousivat aineistosta esille, silld
operatiivisen toiminnan ulkoistamisesta huolimatta jérjestimis- ja valvontavastuu siilyy

kuntasektorin organisaatiossa.
"Vastuuta ei voida ulkoistaa.”(HI)

Kilpailutusprosessille asetetut vaatimukset edellyttédvit kuntasektorin organisaatioilta
paljon tyotd ja prosessi on koettu varsin tyOllistivédksi ja raskaaksi. Hankintojen
suunnitteluun osallistuvat monet tahot ja kilpailutus vaatii organisaatioilta merkittdvéin
madrdn resursseja. Haastateltavat kokivat hankintalakimuutoksen (HE 2/2026)
haasteeksi, silld lainsddaddnndn muutoksen seurauksena joudutaan kilpailuttamaan useita
palveluja. Erityisesti pienissd organisaatioissa, joissa on tehty laajaa ulkoistamista, tima
koetaan haastavaksi resurssien nikdkulmasta. Kilpailutuksesta ja hankinnoista vastataan
itse, joten haasteita ilmenee, jos ulkoistamisen yhteydessd ei ole jddnyt riittdvésti

henkildstoresursseja.

"Kdsittddkseni aika monessa varsinkin pienemmdssd kunnassa, kun on
ulkoistettu, niin nyt sielld on vain yksi tai kaksi tyontekijdid, jotka joutuvat
sitten kilpailuttamaan useita eri palveluita. Ja se on sitten aika hankalaa,

koska ne kilpailutukset ovat aika tyolditd. ”(H2)

4.2 Kuntasektorin organisaatioiden kayttimat ohjausmekanismit

ulkoistettujen ICT-palveluiden hallinnassa

Toinen teemakokonaisuus muodostui kuntasektorin organisaatioiden kéyttdmien
ohjausmekanismien ympdérille. Ohjausmekanismit jaoteltiin teoreettisen viitekehyksen
ohjaamana formaaleihin ja relationaalisiin ohjauskeinoihin. Formaaleilla ohjauskeinoilla
tarkoitetaan kuntien ja kuntayhtymien kédyttimid sopimukseen perustuvia keinoja ohjata
ja valvoa palveluntoimittajaa. Relationaalisilla ohjauskeinoilla tarkoitetaan kunnan tai

kuntayhtymaén ja palveluntoimittajan vélistd suhdetta ohjauskeinona.
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4.2.1 Formaalit ohjauskeinot

Tulosten perusteella formaalit ohjauskeinot vaikuttavat olevan kuntasektorilla melko
yhtendisid organisaation koosta riippumatta. Ohjauskeinot ovat osittain samoja myos
yksityisten yritysten kédytossd olevien ohjauskeinojen kanssa, mutta muutamia
keinovalikoimaan liittyvid rajoitteita tunnistettiin  aineistosta. Kuntasektorilla
mahdollisuudet joustavuuteen ja taloudellisten kannustinjédrjestelmien hyddyntdmiseen
ovat heikommat kuin yksityiseltd sektorilta. Liséksi julkisen sektorin hankintoihin liittyy

rajoitteita, silld kilpailutusprosessi on tarkoin siédelty.

Sopimushallinta

Sopimushallinta koettiin keskeisimmaksi ohjauskeinoksi. Tdma ei ollut yllattavaa, silla
tutkimuksen teoreettinen tausta osoittaa sopimusten merkityksen ohjauskeinona.
Sopimuksen ohjauskyky perustuu siihen, ettd kaikki olennainen sopimussuhteeseen
liittyvd maédritellddn siind kirjallisesti. Sopimuksen sisédltd médrittelee seuranta- ja
raportointikdytdnnot, mittarit ja sanktiot, joiden avulla toimittajaa voidaan ohjata

sopimussuhteen aikana.

“Kun on hyvd sopimus, niin se on vdhdn niin kuin istuisi nojatuolissa, jossa

on hyvd selkdnoja, mihin nojata.” (H2)
“Kaiken perustana on ne sopimukset.”(H3)

Haastateltavat kokivat sopimuksen tuovan turvaa ja varmuutta. Sopimus néhtiin myos
keinona hallita kustannuksia, silli odottamattomia kuluja voi kéytdnndssd syntyd
kaikesta, mitd ei ole médritelty sopimuksessa. Sopimukseen voi tarvittaessa turvautua, ja

se on keino varmistaa oman organisaation etujen toteutuminen.

Julkishallinnossa sopimukset ovat wusein rakenteeltaan hyvin samankaltaisia.
Puitesopimuksessa maéadritelldén yleiset sopimusehdot. Puitesopimus toimii ikdén kuin
padsopimuksena, jonka liitteeksi tehddédn erillisid palvelusopimuksia. Sopimushallinta
koettiin hieman eri tavalla haastateltavien keskuudessa ja osittain se koettiin myos
haastavaksi. Tdma vastaa Kuntaliiton (2024) digitalisaatiokartoituksessa esitettyé arviota

siitd, ettd sopimushallintaa koetaan tarpeelliseksi kehittdd noin joka neljdnnessi kunnassa.
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Haastatteluaineiston perusteella kunnat toteuttavat jérjestelméllisesti sopimushallintaa
hyddyntéen siithen tarkoitettua tietojdrjestelmad. Sopimushallintaosaamisen merkitys on

tunnistettu ja sen kehittimiseen on haluttu panostaa.

“Sopimushallinta on vihdn semmoinen, ettd tuntuu joka paikassa olevan

vdhdn haasteellista. Meilld sitd on viime vuosina pyritty parantamaan.”(H1)

”Se on mielestini sellainen, mitd tarvittaisiin  kunnissa enemmdn
hankintaosaamista, mutta yhtd lailla sitten sitd sopimusneuvotteluosaamista.
)

Sitd pitdisi olla, koska silld sddstettdisiin paljon veronmaksajien rahaa.’

(HI)

Uusiin  sopimuksiin  liitetddn aina ajantasaiset sopimusehdot. Kuntasektorilla
organisaatiot hyoddynsividt sopimuksissaan pédasiassa julkisen sektorin hankintoihin
tarkoitettuja yleisid sopimusehtoja. Yleisimmin kdytettyjéd ehtoja olivat julkisen sektorin
hankintojen yleiset sopimusehdot eli JYSE-ehdot ja erityisesti julkisen sektorin IT-
hankintoihin tarkoitetut yleiset sopimusehdot eli JIT-ehdot (Valtiovarainministerid,
2025). Lisdksi haastateltavat kertoivat oman organisaationsa hyddyntdvin valmiita
sopimusmallipohjia ICT-hankinnoissa. Sopimusmallipohjien etuna koettiin sopimusten
parempi ja tasaisempi laatu. Sopimuksen laadun koettiin vaihtelevan vihemman, silla

valmiit sopimuspohjat tuovat mukanaan vakiintuneen tavan toimia.

"Se takaa sen, ettd ne sopimukset ovat oikeasti hyvid. Ja se on itse asiassa

tuonut vdhdn sitd, ettd sopimusten laatu ei vaihtele niin paljon.”(HI)

Hyvéan sopimuksen tdrkeimpdnd laatukriteerind pidettiin selkeyttd. Vastaavasti
merkittivimpand haasteena pidettiin epdselvyyttd. Selkedt sopimusehdot jattivit
vihemmain tilaa epdvarmuudelle ja véarinkésityksille, jotka vievit aikaa ja resursseja,
lisddvit kustannuksia ja heikentévit yhteistyOsuhteen laatua. Haastateltavat olivat
kuitenkin yhtd mielti siitd, ettd vaikka sopimusehdot olisi laadittu tarkasti ja huolellisesti,
tulkinnallisia erimielisyyksid saattaa aina ilmetd. Néiden aiheuttamia haasteita ei
kuitenkaan ollut koettu suuriksi ja ne on pystytty yleensd ratkaisemaan hyvilla
yhteistyolld. Halukkuutta kompromisseille lisdé se, ettd sopimussuhteen jatkuminen on

yleensd kummankin osapuolen edun mukaista.
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“Haaste tulee siitd, ettd on epdselvid.”(HI)

“"Tdmd toimii ndin hyvin johtuen siitd, ettd kaikki on niin selkedsti

mddritelty. ”(HI)

"Mitd selkedmpi sopimus on, sen helpompi sitd palvelunhallintaa on

toteuttaa.”(H3)

Sopimuksessa tulisi médritelld selkedsti vasteajat, palvelutasot, sanktiot ja vastuut
epaselvyyksien vélttimiseksi. ICT-ulkoistamisen ndkokulmasta vastuukysymykset

koettiin osittain haastaviksi, silld vastuun rajoja voi olla haastavaa mairitella.

Haastateltavat pitivat sopimushallintaosaamista keskeisimpidnd ohjauskeinona, silld
sopimus madrittelee nimellisesti kunnan tai kuntayhtymén kyvyn ohjata toimittajaa.
Ulkoistaminen koettiin onnistuneeksi, kun sopimukseen oltiin tyytyvidisid. Hyvélla

sopimuksella koettiin olevan suora yhteys ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen.
”Se on nimenomaan hyvd sopimus, joka takaa tuloksellisuuden.”(H2)

"Sopimukset ovat keskiossd. Sopimukset ja sopimushallinta. Sielld on

ohjauskeinot ja kaikki mddritelty. ”(H3)

Seuranta, raportointi ja mittarit

Kunnilla ja kuntayhtymilld on seurantavastuu ulkoistetusta palvelusta. Sdénnollinen
seuranta ja arviointi ovat keinoja ohjata toimittajaa sopimussuhteen aikana.
Palveluseuranta kerran kuukaudessa vaikuttaa olevan vakiintunut ja riittdvéksi koettu
kiytantd toimittajan valvonnassa. Seurantapalavereissa kdydddn ldpi onnistumiset ja
epdonnistumiset. Jos epdonnistumisia ilmenee, syitd niiden taustalla pyritddn

tunnistamaan ja ratkaisemaan.

2

os ajatellaan sitd, ettd meilld on nditd sddnndllisid palavereita ja kdydddn
ldpi sitd, mikd on mennyt huonosti ja, mikd sitten taas on mennyt hyvin. Se on
sitten sitd meiddn ohjauskykyd tai ohjausta, mitd annetaan sinne niille

toimittajille. ”(H3)
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Seuranta- ja raportointivelvollisuudet —maiéritelldén  kirjallisesti  sopimuksissa.
Sddnnollisen seurannan ja raportoinnin koettiin olevan avainasemassa palvelun laadun

valvonnassa.

“Jos me ajateltaisiin, ettd timd on kerran ulkoistettu ja me emme tee tddlld

endd mitddn, niin homma levidisi kdsiin.” (H1)

"Kyllihdn se raportointi on avainasemassa. Sieltd ndhdddn, miten palvelu

on toiminut.” (H2)

Haastateltavat painottivat, ettd organisaatiossa on aina oltava seurantarooli.
Seurantavastuut on organisoitu eri tavoin, mutta tdrkeintdi on huolehtia riittdvisti
resursseista valvoa toimittajaa. Seurantarooli voidaan organisoida esimerkiksi
palvelupéillikolle tai  sopimusvastuuhenkildlle, jonka vastuulla on tehdd
sopimushallintaa eli valvoa, ettd palvelu toimii ja on sopimuksen mukaista.
Seurantaroolin on oltava organisaation sisdlld, silld vastuuta ei voida ulkoistaa.
Saanndlliselld seurannalla ja raportoinnilla koettiin olevan yhteys tuloksellisuuteen, silld

valvonta kannustaa toimittajaa toimimaan sopimuksen mukaisesti.

Seurannan ja raportoinnin avulla voidaan tasapainottaa informaation epdsymmetriaa ja
pienentdd kontrolliin liittyvid haasteita. Valvontakdytdntojen avulla voidaan pienentdd
riskid opportunistiseen kiyttdytymiseen ja vaikuttaa toimittajan kiyttdytymiseen jo

ennakoivasti.

“Meilld voi olla toisenlainen ndkemys kuin toimittajalla, ja sen takia pitdd
olla hyvdt mittarit. Ja ne pitdd olla selkedisti mddriteltyind, ettd mitd mitataan
ja mistd mitataan, ettd siind ei tulisi ndkemyseroja, ettd miten niitd

tulkitaan.”(H3)

Mittarit ovat osa palveluseurantaa ja niiden avulla voidaan arvioida palvelun laatua.
Mittareiden ja mittaamiskdytdntdjen tarkoituksenmukaisella suunnittelulla on
positiivinen yhteys tuloksellisuuteen. Epidselvyyksien vilttdmiseksi sopimuksesta tulee
kayda yksiselitteisesti ilmi, mitd mitataan ja miten mitataan. Sopimukseen sisillytetyissa
palvelutasosopimuksissa voidaan maédritelld haluttu palvelutaso. Palvelutasoa seurataan

sopimussuhteen aikana erilaisten mittareiden avulla. Aineiston perusteella yleisesti
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kiytettyjd  mittareita olivat médriajat, vasteajat, tavoitettavuus  ja

loppukéyttdjatyytyvaisyys.

Reklamaatio ja sanktiot

Joskus sopimussuhteissa ilmenee haasteita. Jos tyytyméttomyyttd ilmenee, kunta tai
kuntayhtymé voi ohjata toimittajaa reklamaatioiden ja sanktioiden avulla. Reklamaatiot
koettiin hyvidksi ohjauskeinoksi ongelmatilanteissa, silld niiden koettiin vaikuttavan

toimittajaan voimakkaasti.

"Kun tehdddn reklamaatio, niin se etenee firmoissa jopa johtoryhmdn
kdsittelyyn ja sitten joku yleensd ihan johtaja tulee kdymddn keskusteluja
siitd, mikd on mennyt pieleen. Sitten sielld ymmdrretddn, miksi me emme ole

tyytyvdisida.” (H2)

”Automaattinen sanktioiden kdsittely ohjaa toimittajan tekemisid, koska raha

ohjaa toimittajaa voimakkaasti.”(HI)

Palveluntoimittajan onnistumista arvioidaan sddnnollisesti. Jos palvelu ei ole sopimuksen
mukaista, toimittaja voi olla velvollinen maksamaan sanktioita. Julkisen sektorin
organisaatioilla ei ole yksityisten yritysten tavoin edellytyksid rahallisten
kannustinjérjestelmien hyddyntdmiseen, mutta rahalliset sanktiot koettiin tehokkaaksi
keinoksi ohjata toimittajaa, silld raha ohjaa voittoa tavoittelevaa yritystd voimakkaasti.
Toimittaja voi olla velvollinen maksamaan sopimuksen mukaisesti sanktioita, jos palvelu
viivdstyy tai laatu ei vastaa sopimuksessa sovittua palvelutasoa. Erds haastateltavista oli
havainnut, ettd osa kunnista saattaa kokea epdvarmuutta sanktioiden pyytdmisessd
sopimusneuvotteluvaiheessa. Tamé tukee tutkimuskirjallisuudesta tehtyd havaintoa siité,
ettd riittivan sopimusneuvotteluosaamisen ja laajemminkin riittdvén sisdisen osaamisen

varmistaminen on keino varmistaa ohjauskyvyn sdilyminen ja tuloksellisuus.

“"Mutta ensisijaisesti me tietenkin haemme toimivaa palvelua. Sanktiot on

sitten vain siihen, ettd toimittaja tekee mitd on luvannut.”(H3)

Kunnat ja kuntayhtymit toivovat toimittajalta ensisijaisesti sopimuksen mukaista

palvelua, silld toimituskatkoilla ja muilla haasteilla on tuloksellisuutta heikentdva
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vaikutus. Sanktioiden avulla ohjataan toimittajaa toimimaan sopimuksen edellyttimalla

tavalla. Niiden rooli toimittajan ohjauksessa on siis my0s ennaltachkdiseva.

4.2.2 Yhteistyosuhde ohjauskeinona

Haastateltavien keskuudessa yhteistydsuhteen laadulla koettiin olevan positiivinen yhteys
ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Jos yhteisty0 ei toimi, haasteita ja erimielisyyksid
ilmenee enemmén. Jos suhteen laatu on heikko, erimielisyyksien selvittdmiseen kuluu
enemmain aikaa ja muita resursseja. Tdlld puolestaan on tuloksellisuutta heikentdvi
vaikutus. Yhteinen tavoite ja suunta, kompromissinhakuisuus, avoin kommunikaatio,
luottamus ja joustavuus koettiin haastatteluaineiston perusteella keskeisiksi
yhteistydsuhteen laatua parantaviksi tekijoiksi. Hyvin yhteistydsuhteen laadun koettiin

nikyvén lopputuloksessa.

"Kun yhteistyé sujuu hyvin, myos asiat hoidetaan hyvin ja kun ihmisten
kanssa tulee toimeen, he tekevit myos mielellddn sitd yhteistyotd. Ja kun

tehdddn hyvdd yhteistyotd, lopputulos on parempi.” (HI)

“"Molemmilla pitdd olla sama tavoite, eli tastd tulee hyvd ja tdid on hyvd.

Tdmd on sellainen yhteistyon merkitys, jota ei voi tarpeeksi korostaa.” (HI)

Yhteinen tavoite ja suunta koettiin merkittdvaksi yhteistydsuhteen laatua parantavaksi
tekijdksi. Jotta yhteistyd olisi sujuvaa, kunnalla ja palveluntuottajalla tdytyy olla
yhtendinen késitys tavoitteista. Osapuolten vélinen yhteisymmarrys koettiin siis
keskeiseksi yhteistyOosuhteen laatua méérittdvaksi tekijdksi. Ristiriitaiset tavoitteet
heikentévit palvelun laatua, jos palvelun tilaajalla ja toimittajalla on eri késitys siitd, mita
palvelulta odotetaan. Asetelma monimutkaistuu entisestdén, jos palvelun loppukéyttdja
on joku muu kuin palvelun tilaaja. Tdlloin on erityisen tirkedd saada loppukiyttdjan

tahtotila selviksi. Pitkissé toimitusketjuissa riski vadrinkisityksille kasvaa huomattavasti.

Véirinkasitys- ja erimielisyystilanteissa kompromissinhakuisuus koettiin tirkeédksi.
Sopimus toimii turvana, mutta haastateltavat olivat yhtd mieltd siité, ettd erimielisyydet

tulisi pystyd ratkaisemaan hyvélld yhteisty6lld. Avoin kommunikaatio on
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yhteistyosuhteen kannalta avainasemassa ja asioista tulee kyetd keskustelemaan
avoimesti puolin ja toisin. Tédma tarkoittaa my0s tyytyméttomyyden ilmaisemista
avoimesti, kuitenkin toista osapuolta kunnioittaen. Erityisen tdrkedksi koettiin hyvit
keskusteluyhteydet toimittajan organisaatioon ja se, ettd yhteistyokumppanin
johtohenkildihin on helppo olla yhteydessd matalalla kynnykselld. Erimielisyydet tulisi

selvittdd mahdollisimman nopeasti tai riskind on yhteisty0suhteen laadun heikkeneminen.

"Kun on hyvit suhteet, on helppo soittaa ja asiat menevdt paljon

jouhevammin.” (H4)

"Se on ollut tdssd tdrkedd, ettdi on helppo soittaa niille

palvelupddllikéille. ”(H1)

Avoimella kommunikaatiolla koettiin olevan suora yhteys luottamukseen. Myos
onnistumisten koettiin lisddvan luottamusta. Yhteistyosuhteen laadun koettiin paranevan,
kun molemmat osapuolet voivat luottaa toisen onnistumiseen ja siihen, ettd toimitaan
sopimuksen mukaisesti. Kun voidaan luottaa siihen, ettd sopimuskumppani tekee oman

osuutensa, voidaan helpommin keskittyd omiin vastuualueisiin ja ydintehtiviin.
"Yleisesti ottaen hyvd kommunikaatio, sitd kautta se luottamus syntyy.” (H2)

"Ei voida jdddd kiinni johonkin yksittdiseen asiaan, vaan pitdd ndhdd se

kokonaisuus ja puolin ja toisin vdililld joustetaan.” (H1)

Joustavuuden koettiin parantavan yhteistyosuhteen laatua. Pitkdaikainen kumppanuus ja
sopimussuhteen jatkuminen on yleensd molempien osapuolten edun mukaista. Uuden
sopimuksen kilpailuttaminen vaatii kuntasektorilla ~ resursseja  raskaan
kilpailutusprosessin vuoksi. Yhteistyokumppanin vaihtuminen aiheuttaa aina omat
haasteensa myds tuloksellisuuden nédkdkulmasta. Uusi yhteistyokumppani ei vélttimatta
tunne organisaation toimintatapoja ja palvelun laatu saattaa heikentyd véliaikaisesti.
Haastateltavien kokemuksen perusteella on vienyt usein oman aikansa, ennen kuin
yhteisty0 uuden toimittajan kanssa ldhtee kunnolla kéyntiin. Vaikutukset

tuloksellisuuteen ovat kuitenkin yleensa vain hetkellisia.
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"Me haluamme kdyttdd niitd niiden asiantuntijoita enemmdn muissakin
asioissa, niin kylld siind on semmoinen win win -tilanne on sitten puolin ja

toisin." (H4)

Haastatteluaineiston perusteella yhteistyosuhteen ja tuloksellisuuden vélilld koettiin
olevan selked yhteys. Hyvén yhteistyon merkitys korostuu erimielisyystilanteissa ja
avoimella keskustelulla voidaan ennalta ehkéistd viddrinkdsitysten ja suurempien

haasteiden syntymista.

"Vililld ollaan jostain sopimuksen kohdasta tulkinnallisesti erimieltd, mutta
sehdn tarkoittaa sitten sitd, ettd palataan siihen toiseen mun lempiaiheeseen

eli yhteistyohon.” (HI)

4.3 Ohjausmekanismien vaikutukset ohjauskykyyn ja

tuloksellisuuteen

Kolmas teemakokonaisuus kuvaa ohjausmekanismien suunnittelun ja kiyton vaikutuksia
ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen. Vaikutuksia tarkastellaan strategisen ohjauskyvyn,

taloudellisen tuloksellisuuden seké palvelun laadun nékokulmasta.

4.3.1 Vaikutukset strategiseen ohjauskykyyn

Ohjausmekanismien suunnittelun ja kiyton koettiin vaikuttavan ohjauskyvyn sdilymiseen
kuntasektorin organisaatioissa. Tarkedksi koettiin erityisesti se, ettd ICT-palveluiden

jarjestaimismalli tukee kokonaisvaltaisia strategisia tavoitteita.

“"Meilld on pyritty siihen, ettd digistrategia ja kaupunkistrategia vievdt

samaan suuntaan.”’(HI)

Kaytinnossa ohjauskyky maddritellddn sopimuksessa. Seuranta, raportointi ja mittarit
madrittelevit, millaista tietoa palvelun laadusta ja toimittajan tekemisistd saadaan. Tésta
ndkokulmasta niilld on siis keskeinen merkitys ohjauskyvyn kannalta. Ohjauskyvyn

kannalta on olennaista, ettd mittarit kuvaavat asetettujen tavoitteiden saavuttamista.
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Strateginen ohjauskyky ei kuitenkaan perustu vain formaaleihin ohjauskeinoihin. Hyvin
yhteistyon ja avoimen kommunikaation avulla voidaan yhteisymmaérryksessd ohjata
palveluita haluttuun suuntaan. Relationaalisten ohjauskeinot vahvistavat ohjauskykyéa

erityisesti tilanteissa, joihin liittyy tulkinallista epdvarmuutta.

Suurimman riskin ohjauskyvyn heikkenemiselle aiheuttaa riittimiton kyky ohjata
toimittajaa, jos kunnassa tai kuntayhtymidssd ei ole riittdvéasti sisdisti osaamista ja
resursseja. Keskeisin keino varmistaa ohjauskyvyn sdilyminen ulkoistamisen yhteydessa
on varmistaa, ettd kunnalla on riittdvésti hartioita valvoa palveluntoimittajaa. Tarve

osaamiselle on tunnistettu, mutta haasteena on koettu resurssien riittimattomyys.

“Erddlle pienemmdille kaupungille kdvi niin, ettei ulkoistamisen jdlkeen ollut
tavallaan riittivdsti kaupungilla harteita seurata ja ohjata sitd toimittajaa,

jolloin toimittaja alkoikin ohjaamaan kaupunkia.” (H2)

"Meilld on auditointioikeus, mutta sitd pitdisi kyetd kdyttdmddn

enemmdn.”’(HI)

Haastateltavat kuitenkin kokivat, ettei merkittdvid ohjauskyvyn heikkenemiseen liittyvid
haasteita ollut koettu omassa organisaatiossaan. Haastateltavat antoivat kuitenkin
esimerkkejd tilanteista, joissa lilan laaja ulkoistaminen oli johtanut ohjauskyvyn
heikkenemiseen pienemmissd kunnissa. Voidaan siis padtelld, ettd laajakaan
ulkoistaminen itsessdén ei johda ohjauskyvyn heikkenemiseen, mutta haasteita ilmenee,
jos kuntaan ei ole jétetty riittdvisti resursseja ohjata ja valvoa toimittajaa. Néin ollen
kriittisessd asemassa ei ole vain ohjausmekanismien suunnittelu, vaan my0s riittdvien

resurssien varmistaminen niiden kdyttdmiseen.

"Tamd on mielestini ihan selked ongelma kunnissa, ettd tarjotaan
koulutuksia sun muuta, mutta miten sitd osaamista saisi enemmdn.” (HI)

4.3.2 Vaikutukset taloudelliseen tuloksellisuuteen

Taloudellisesta ndikdkulmasta huolellisesti suunniteltu ja toteutettu kilpailutusprosessi on

keskeinen keino vaikuttaa tuloksellisuuteen. Hankintalaki ohjaa kilpailutusprosessia
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kuntasektorilla. Tarjouspyynnén suunnitteluun siséltyy myos ohjauskeinojen suunnittelu
ja keskeisimpien kriteerien madrittely. Huolellisesti kilpailutettujen hankintojen ei

lahtokohtaisesti ndhty sisdltdvan merkittavid taloudellisia riskeja.

“Jos kilpailuttaminen on hyvin onnistunut, niin lopputuloksena on hyvd ja

edullinen sopimus.”(H2)

Hyvd markkinatarjonta mahdollistaa laadukkaan ja kustannustehokkaan palvelun.
Ulkoistamisen perushaasteita ehkdistddn siis jo kilpailutusvaiheessa. Laajankaan
ulkoistamisen ei valttiméttd koettu lisddvan haasteita, silld jo kilpailutusvaiheessa on
kdytossd reunachtoja, joilla rajataan pois palveluntuottajat, jotka eivédt vastaa
organisaation tarpeita. Julkisen sektorin hankinnat kytkeytyvét julkisen talouden
tehokkuusvaatimuksiin. Yksi keskeisimmista tekijoistd perustietotekniikan ulkoistamisen

taustalla oli koettu taloudellinen hyoty.

"Ndilld kilpailutuksen reunaehdoilla ne jo sdddetddn Idhtokohtaisesti, ettd
meilld on asialliset toimittajat ja ei tule sitten tdmmdoisid perushaasteita esiin

vélttiméitti." (H4)

Sopimuksen koettiin keskeiseksi keinoksi ennaltaehkéistd odottamattomia kustannuksia,
silld kaytdnnossd kaikki, mikd ei ole sopimuksessa selkedsti méaritelty, voi aiheuttaa
lisdkustannuksia. Toimintaympdériston epdvarmuuden vuoksi odottamattomilta
kustannuksilta ei kuitenkaan voida tdysin vilttyd edes sopimuksen huolellisella
suunnittelulla. Globaalit tapahtumat, kuten sodat, ovat johtaneet yleiseen hintatason
nousuun kaikilla toimittajilla. Esimerkiksi polttoaineiden hintojen nousulla on ollut suora
vaikutus logistiikkaan, mikd on lisdnnyt kustannuksia kaikilla toimittajilla. Lisédksi
tekodlyn kasvava rooli on tuonut omat haasteensa toimintaympéristoon. Tekodly vie
paljon resursseja, mikd on johtanut perustietotekniikan saatavuushaasteisiin.
Ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen liittyvdt haasteet eivdt siis johdu pelkdstdén
toimittajasta tai huonosta sopimuksesta. Toimintaympériston epdvarmuus koettiin

merkittdvand haasteena, johon ohjauskeinoilla ei suoraan voida vaikuttaa.

Ohjausmekanismien avulla voidaan vaikuttaa ulkoistamisen taloudellisuuteen, hillitd

odottamattomia kustannuksia ja varmistaa taloudellisesti edullinen sopimus.



36

Ohjausmekanismien suunnittelulla ja kaytolld pyritddn siis hallitsemaan ICT-

ulkoistamisen kustannuksia.

”Kustannukset vaikuttavat siis merkittdvdsti, kun tarvitsee kuitenkin tarkasti
miettid nuo eurot. Se on sellainen yleismaallinen tdhdn kuntamaailman

tekemiseen.”(H2)

4.3.3 Vaikutukset palvelun laatuun

Kunnissa ja kuntayhtymissa liittyy teknologisten tavoitteiden lisdksi muitakin odotuksia
palvelun laadusta, esimerkiksi toimittajan tavoitettavuudesta, vasteajoista ja
loppukayttdjatyytyvdisyydestd. Odotukset ja palvelutasot médritellddn kirjallisena
sopimuksessa ja niiden kautta kunnissa ja kuntayhtymissd voidaan arvioida palvelun
laatua. Odotukset kohdistuivat suurelta osin toimittajan asiantuntijuuteen ja
palvelutarjontaan.  Sopimuksessa maddéritellyn  palvelutason lisdksi  erityisesti

relationaalisilla ohjauskeinoilla koettiin olevan merkittdvi vaikutus palvelun laatuun.

"Kaikkia asiakkaita palvellaan, mutta niitd, jotka ovat fiksuja ja ystdvdllisid,

palvellaan ehkd vihdn nopeammin ja paremmin.”(HI)

Palvelun laatuun liittyy myds haasteita. Muutokset ja haasteet yhteistySkumppanin
organisaatiossa voivat vaikuttaa negatiivisesti palvelun laatuun, silld ne heijastuvat
sopimussuhteen  kautta  palvelun tilaajaan, erityisesti jos kyseessd on
kokonaisulkoistaminen. Avainhenkil6iden vaihtuminen sopimuskumppanin
organisaatiossa koettiin haasteeksi, silld yhteistyd on usein hioutunut jopa yksittdisten

henkil6iden valilla.

"Varsinkin isompien organisaatioiden kanssa tormdd siihen, ettd vasen kdsi

el tiedd, mitd oikea tekee. ”(HI)

“Ulkoistamiseen liittyvid riskejd on tietenkin aina toimittajan kyky toimittaa

niitd palveluja, joita ovat luvanneet.”(H3)
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Riskini koettiin erityisesti toimittajan kyky tuottaa sopimuksen mukaista palvelua.
Palvelun laadun ndkokulmasta haasteeksi koettiin my0s se, ettei kunnalla ole
ndkyvyyttd toimittajan organisaation sisdisiin prosesseihin. Vaikka kunnalla on
auditointioikeus, resurssit voivat rajoittaa sen kéyttod. YhteistyOsuhteen ja
luottamuksen merkitys korostuu silloin, kun toimittajan tekemisistd ei voida olla

tidysin varmoja.

Avainhenkildiden vaihtuminen toimittajan organisaatiossa on riski, silld organisaatiossa
saattaa vaihtua henkild, jonka kanssa on tehty hyvéa yhteistyotd. Toimittajan tuntemus
toimialasta ja palvelun tilaajan organisaatiosta koettiin tirkedksi palvelun laadun
kannalta, ja avainhenkil6iden vaihtuessa riskind on, ettd uusi henkild ei tunne kunnan tai
kuntayhtymén toimintatapoja tai tiedd asiakkuudesta riittdvésti. Osa haastateltavista
kertoi oman organisaationsa jéttdneen osan tehtdvistd ulkoistamatta, silld toimittajalla ei
koettu olevan riittdvin tarkkaa tietdimystd toimintatavoista laadukkaan palvelun
tuottamiseen. Toimittajan asiakkaantuntemus koettiin yhdeksi merkittdvimmistd palvelun

laatuun vaikuttavista tekijoista.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Vastauksena ensimmadiseen tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd sopimushallinta,
saannollinen seuranta ja raportointi, mittarit, reklamaatiot ja sanktiot seké yhteistyosuhde
ovat kuntien ja kuntayhtymien kdyttdmid keskeisimpiéd ohjausmekanismeja ulkoistettujen
ICT-palvelujen ohjaamisessa. Tulokset osoittavat, ettd kuntien ja kuntayhtymien
ohjausmekanismien valikoima on p#dasiassa sama organisaation koosta ja rakenteesta
riippumatta. Tulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta, jonka mukaan ulkoistettujen ICT-
palveluiden tehokas valvonta on mahdollista missé tahansa organisaatiossa, jos rakenteet,
prosessit ja relationaaliset ohjauskeinot on sovitettu organisaation kontekstiin oikealla
tavalla (Karatas & Cakir, 2024). Yksi keskeisimmisti aineistosta tehdyistd havainnoista
oli se, ettd ohjausmekanismien suunnittelussa on tirkedd huomioida kuntasektorin

erityispiirteet.

Formaalin ohjauksen tarve korostuu kuntasektorilla. Kunnilla ja kuntayhtymilli on
velvollisuus varmistaa palvelun laatu ja ohjauskyvyn sédilyminen ICT-palvelujen
ulkoistamisen yhteydessd, joten ohjauskeinot tdytyy suunnitella siten, ettd nidma
edellytykset voidaan varmistaa. Julkisen sektorin erityispiirteet ohjaavat siis

ohjausmekanismien suunnittelua voimakkaasti.

Vastauksena toiseen tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd ohjausmekanismien
suunnittelu alkaa jo kilpailutusvaiheessa, silld tarjouspyynnossd mééritellddn perusta
ohjausmekanismien kdytolle sopimussuhteen aikana. Kilpailutusvaiheessa méaaritellddn
palvelun sisdltd, vastuut, seuranta- ja raportointikdytdnnot, mittarit sekd sanktiot ja
seuraukset sopimusrikkomuksille. Kilpailutus toimii siis jo itsessddn ulkoistamiseen
liittyvid riskejd ehkdisevdnd ohjausmekanismina. Hankintalainsdddéntd maarittelee
reunachdot julkisen sektorin ICT-hankinnoille. Yksityiseen sektoriin verrattuna
hankintaprosessi ja sopimussuhteen aikana kadytdssd olevat ohjausmekanismit eivét ole

yhti joustavia.
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Sopimushallinta koettiin keskeisimméksi keinoksi ohjata palveluntoimittajaa. Tulokset
osoittavat, ettd kuntasektorin organisaatioissa hyvidn sopimuksen tirkeimpina
laatukriteerind pidetdédn selkeyttd. Havainto vahvistaa aikaisemman tutkimuksen tuloksia,
silld selkeys on tunnistettu hyvidn sopimuksen tdrkeimmaiksi piirteeksi myds
kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa (Lin ym., 2007). Selked sopimus jattaa
vihemman tilaa tulkinnalliselle epdvarmuudelle ja varmistaa kunnan tai kuntayhtymain
tavoitteiden toteutumisen. Sopimuksessa méaaritellddn seuranta- ja raportointikdytdnnot,
joilla toimittajaa ja palvelun laatua valvotaan sopimussuhteen aikana. Palvelutasot,
mittarit ja mittaamiskdytdnnot tulee maédritelld sopimuksessa selkedsti. Vakiintuneita
kuntien ja kuntayhtymien kéyttdmid palvelun laadun mittareita ovat esimerkiksi

tavoitettavuus, vasteajat sekd loppukayttijityytyvéisyys.

Sanktiot osoittautuivat yleiseksi ohjauskeinoksi kuntasektorilla ja laajemminkin julkisen
sektorin organisaatioissa. Taloudellisilla kannustimilla voidaan ohjata markkinaehtoista
toimijaa, mutta kunnilla ja kuntayhtymilld ei ole yksityisen sektorin organisaatioiden
tavoin mahdollisuutta hy0dyntdd laajoja kannustinjdrjestelmid. Sanktioiden avulla

voidaan kuitenkin tehokkaasti varmistaa, ettd toimittaja toimii sopimuksen mukaisesti.

Ohjausmekanismien suunnittelussa olennaista on varmistaa, ettd kunnassa tai
kuntayhtyméssd on riittdvdsti osaamista ja resursseja valvoa toimittajaa.
Ohjausmekanismeja suunniteltaessa tdytyy maéritelld seurantarooli eli kenelld on vastuu
sopimuksista. Jarjestimis- ja valvontavastuu siilyy ulkoistamisjérjestelystd huolimatta
kunnalla tai kuntayhtymadlld. Kokonaisulkoistamisen késite on siind mielessd
harhaanjohtava, ettdi se ei kuitenkaan sisdlld vastuun ulkoistamista. Liian laaja
ulkoistaminen voi aiheuttaa erityisen riskin ohjauskyvyn ndkdkulmasta, jos kuntasektorin

organisaatioon ei ole varmistettu riittdvii sisdistd osaamista.

Tulokset eivit tue relationaalisten ohjauskeinojen merkitystd formaalin ohjauksen
korvaajana. Toisaalta tdiméi ei edes olisi mahdollista kuntasektorin tiukasti sdddellyssa
toimintaympadristossé, jossa formaalin ohjauksen merkitys korostuu. Tulokset kuitenkin
osoittavat, ettd yhteistydsuhteen laadulla koetaan olevan yhteys tuloksellisuuteen. Tdma
yhteys on saanut huomiota myos kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa (ks. Swar
ym., 2012). Erityisesti avoin kommunikaatio ja hyvit keskusteluyhteydet parantavat

tuloksellisuutta ehkdisemdlld sopimusriitoja ja nopeuttamalla ongelmanratkaisua.
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Tutkimuksen tulokset ja tutkimuskirjallisuus (ks. Lioliou ym., 2014) osoittavat
keskindisen ymmaérryksen ja yhteisten tavoitteiden olevan keskeinen keino ohjata
toimittajaa. Kuntasektorin organisaatioissa ohjausmekanismien tuloksellinen suunnittelu
ja kaytto edellyttdd siis tasapainoa formaalien ja relationaalisten ohjauskeinojen seké

lainsdddénnon asettamien reunaehtojen vililla.

Vastauksena kolmanteen tutkimuskysymykseen tulokset sekd kansainvilinen
tutkimuskirjallisuus osoittavat ohjausmekanismien suunnittelulla ja kéytolld olevan
yhteyden ohjauskyvyn sdilymiseen ja tuloksellisuuteen ICT-palveluiden ulkoistamisen
yhteydessd. Yhteys suorituskyvyn hallintaan on osoitettavissa sekd yksityiselld ettd
julkisella sektorilla (ks. Mclvor ym., 2009; Sharma, 2025). Ohjausmekanismien
huolellisella suunnittelulla voidaan varmistaa strategisen ohjauskyvyn sdilyminen sekd

taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen.

Tutkimuskirjallisuudessa nousi esille huoli siitd, ettd liian laaja ulkoistaminen voi lisdta
toimittajariippuvuutta ja heikentdd ohjauskykya julkisella sektorilla. Tdimén tutkimuksen
tulokset kuitenkin tukevat havaintoa siitd, ettd ohjauskyvyn sdilyminen ei riipu

ulkoistamisen laajuudesta, vaan kuntasektorin organisaatioon jidvistd osaamisesta.

Tiettyjen  ohjauskeinojen, kuten  auditointioikeuden, kéyttaminen  koettiin
haastavammaksi pienemmissd organisaatioissa rajallisten resurssien  vuoksi.
Organisaation koolla ja kdytettivissé olevilla resursseilla saattaa siis olla vaikutus kykyyn
kayttdd ohjausmekanismeja tehokkaasti. Tulokset ovat linjassa Kuntaliiton (2024)
digitalisaatiokartoitusten tulosten kanssa, joiden perusteella voidaan todeta rajallisten
resurssien olevan erityisesti pienempiin organisaatioihin kohdistuva haaste. Tdméa voi
tarkoittaa sitd, ettd vaikka kdytdnnossd ohjausmekanismien valikoima on samanlainen,
niiden suunnittelua ja  kdyttéd tdytyy sopeuttaa organisaation kokoon.
Ohjausmekanismien suunnittelussa tulee siis huomioida organisaation koko ja
kaytettavissd olevat resurssit, silli sama ohjaus- ja valvontajarjestelma ei valttamatta
sovellu kaikkiin kuntiin ja kuntayhtymiin. Yhteenvetona tutkimuksen tulosten ja
tutkimuskirjallisuuden pohjalta voidaan siis todeta, ettd ohjausmekanismien suunnittelu
ja kaytto tdytyy aina suhteuttaa kontekstiin eli toimialan erityispiirteisiin ja muodollisiin
vaatimuksiin sekd organisaation kokoon, rakenteeseen ja kdéytettdvissd oleviin

resursseihin.
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5.2 Tutkimuksen merkitys

Tutkimuksella osallistutaan keskusteluun julkisen sektorin ICT-ulkoistamisesta
osoittamalla, ettd ohjauskeinojen suunnittelulla ja kaytolld koetaan olevan vaikutus
ohjauskykyyn ja tuloksellisuuteen Suomen kuntasektorilla. Tutkimus tuottaa ajantasaista
tietoa siitd, miten kuntasektorin organisaatiot huolehtivat ohjauskyvyn séilymisesté
ulkoistamisen yhteydessd. Tulokset ovat linjassa kansainvélisen tutkimuskirjallisuuden

kanssa, mutta niissd korostuu kuntasektorin erityispiirteiden rooli ICT-hankinnoissa.

Tutkimus toteutettiin Kuntaliiton (2024) toteuttaman digitalisaatiokartoituksen
innoittamana. Kuntaliiton tutkimuksen pohjalta voitiin arvioida ICT-palveluiden
ulkoistamisen tilaa Suomen kuntasektorilla, ja tulokset toimivat pohjatietona tille
tutkimukselle. Témén tutkimuksen tulokset osoittavat, miten ohjauskeinoja suunnitellaan

ja kéytetadn kuntasektorin organisaatioissa.

Tutkimustulokset vahvistavat my0s kansainvilistd tutkimuskirjallisuutta ja erityisesti
nidkemystd siitd, ettd yhteistyosuhteen laadulla on keskeinen vaikutus ulkoistamisen
onnistumiseen (Swar ym., 2012). Tulokset osoittavat kuntasektorin organisaatioiden
kokevan, ettd hyvéllad yhteisty6lld on yhteys palvelun laatuun ja tuloksellisuuteen. Lisédksi
tulokset osoittavat, ettd ulkoistaminen ei itsessddn johda ohjauskyvyn heikkenemiseen,
jos kunnissa ja kuntayhtymissi on huolehdittu riittdvistd sisdisistd kyvykkyyksistd ohjata
palveluntoimittajaa. Tuloksellisuuteen voidaan vaikuttaa erityisesti tavoitteiden kannalta

tarkoituksenmukaisella ohjausmekanismien suunnittelulla ja kaytolla.

Laajemmin tarkasteltuna, tulokset heijastavat kuntasektorin organisaatioiden
suhtautumista ICT-palveluiden ulkoistamiseen. Kunnat ja kuntayhtymét suhtautuvat
ulkoistamiseen  positiivisesti  ja  ndkevdt markkinatarjonnan  hyddyntimisen
mahdollisuutena. ICT-palveluntuotantoa ulkoistamalla kunnat ja kuntayhtymét voivat
tehostaa tuottavuutta ja parantaa palvelun laatua merkittdvésti. Edellytyksend on

kuitenkin kyky varmistaa ohjauskyvyn sdilyminen.
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5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimustarpeet

Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa tulee huomioida, ettd ulkoistamisprosessin
onnistuminen ei ole itsestdédn selvad, silld ulkoistamiseen liittyy monia haasteita eivétka
hyddyt ole yksiselitteisid (Sharma, 2025). ICT-ulkoistamisen onnistuminen ei siis
valttdmattd johdu pelkéstddn kdytetyistd ohjausmekanismeista. Tamain tutkimuksen

rajoitteiden vuoksi on vaikeaa arvioida yksittdisten ohjauskeinojen todellista vaikutusta.

Vaikka haastateltavilla voidaan asemansa ja kokemuksensa puolesta olettaa olevan
tietdmystd aiheesta, on syytd huomioida, ettd vastaukset heijastavat aina haastateltavan
omia kokemuksia ja ndkemystd. Lisdksi tutkimus tarkastelee aihetta vain kuntasektorin
organisaatioiden eli palvelun tilaajien ndkokulmasta. Aihetta olisi tulevaisuudessa

mielekésti tutkia vertailevalla otteella my6s palvelun toimittajan ndkdkulmasta.

Tietoturvakysymykset nousivat aineistosta toistuvasti esille. Tietoturvan merkitys on
kasvanut voimakkaasti ja tulee kasvamaan tulevaisuudessa, joten mahdollinen
jatkotutkimus voisi tarkastella ICT-ulkoistamista téstd ndkokulmasta. Myos tekodlyn
rooli ndyttdd kasvavan tulevaisuudessa, ja se ndkyy jo vahvasti organisaatioiden
toiminnassa ja strategisissa tavoitteissa. Olisi siis tarpeellista tutkia, millainen rooli

tekodlylld on tulevaisuudessa ICT-palveluiden jérjestimisessa.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

ICT-palveluiden jdrjestamismalli
1. Miten kuntasi néikee ICT:n strategisen merkityksen?
2. Millaisella mallilla kuntasi jdarjestdd ICT-palvelut?
3. Mitd ICT-toimintoja kunnassasi on ulkoistettu?
Ohjauskeinot

4. Millaisia ohjauskeinoja kunnallasi on kdytossd palvelun laadun valvonnassa ja
ohjauskyvyn sdilymisen varmistamisessa? (esimerkiksi mittareita, sopimusehtoja
tai raportointikdytdntoja)

5. Toteutetaanko  kunnassasi  jdrjestelmdllisesti  sopimushallintaa  ICT-
hankinnoissa?

6. Miten yleiset sopimusehdot mddritelldcn ICT-hankinnoissa?
Kunnan ja palveluntuottajan vilinen suhde
7. Mitd yhteistyokumppaneita kunnallasi on ICT-palveluntuotannossa?

8. Miten kunnan ja palveluntuottajan vilinen suhde vaikuttaa ohjauskyvyn
sdilymiseen? (esimerkiksi kommunikaatio, luottamus ja yhteistyo)

9. Millaisia hyotyjd ja haasteita yhteistyosuhteissa on koettu?

10. Millaisia riskejd yhteistyosuhteissa on tunnistettu ja miten riskeihin on
varauduttu?

Ohjauskyky ja tuloksellisuus

11. Miten koet ICT-palveluiden ulkoistamisen vaikuttaneen ohjauskykyyn ja
tuloksellisuuteen?



LIITE 2: LUOKITTELUN TULOKSET

Paidluokka

Yliluokka

Alaluokka

ICT-palveluiden
ulkoistaminen
kuntasektorilla

Syyt ulkoistamisen taustalla

kokemus omien resurssien
riittimattomyydesta

taloudelliset syyt
toiminnalliset syyt

toimittajan asiantuntijuus

Koetut hyodyt

Kuntasektorin erityispiirteet

kustannustehokkuus
laajempi palveluvalikoima
helppous

mahdollisuus keskittyd
ydintoimintoihin

toimittajan ongelmanratkaisukyky
volyymihyoty

lainsdédidnnon rajoitteet
toimintaymparisto

julkinen rahoitus

vastuukysymykset

Ohjausmekanismit

Formaalit ohjauskeinot

sopimushallinta
seuranta
raportointi
mittarit
reklamaatio

sanktiot

Relationaaliset ohjauskeinot

yhteistyo

yhteinen tavoite ja suunta
yhteisymmarrys

avoin kommunikaatio
luottamus

joustavuus




Ohjausmekanismien
vaikutukset

Strateginen ohjauskyky

strategiset tavoitteet
yhteistydsuhteen laatu
tarkoituksenmukaiset mittarit
sisdinen osaaminen

sopimus

Taloudellinen tuloksellisuus

kustannustehokkuus
kilpailutusprosessi

toimintaympariston epdvarmuus

Palvelun laatu

yhteistyosuhde

teknologia

tavoitettavuus

vasteajat
loppukéyttijatyytyvaisyys
valvonta

haasteet




