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Hyvinvointipalvelujen jarjestaminen on jatkuvan ke&imisen kohteena. Palvelujen
kohde ja perimmaiset tavoitteet sailyvat, muttavelain siséltd ja jarjestamisen tapa
kehittyvat. Keskeinen kysymys koko hyvinvointipdlyérjestelman kehittyesséa on,
miten palvelut jatkossa tuotetaan. Julkissektorpgrkinyt jo hyvéan aikaa tehostamaan
palvelutuotantoansa yksityissektorin logiikasta &sudtujen ostopalvelujen avulla.
Hankintaosaamisen korostaminen ja hankintojen tumisen arviointi ovat julkisia
hankintoja koskevassa keskustelussa arkipaivaap@lselutuotannon problematiikka
on mielenkiintoinen ja hyvinvointipalvelujen jarjésisen kannalta relevantti aihe.

Tutkielman tavoitteena on tunnistaa ulkoistetuniaadpalvelutuotannon haasteita ja
mahdollisuuksia. Tutkimus toteutetaan evaluoivapatistutkimuksena, jonka kohteena
on Porvoon kaupungin kuntouttavan tyétoiminnan paieelujen jarjestaminen. Sosiaa-
lipalvelujen ulkoistamista kasitelldaan ulkoistammsg@ kumppanuuksien teoreettisessa
viitekehyksessa. Laadullisen arvioinnin tavoitte@matuottaa ulkoistetun palvelutuo-
tannon haasteiden ja mahdollisuuksien tarkastelwlaakayttbkelpoista tietoa hyvin-
vointipalvelujen jarjestamisen ja kehittdmisen siek

Tutkielma toteutetaan arvioimalla haastattelu- gkummenttiaineiston perusteella mal-
linnettua tapauskuvausta. Arviointi on toteutettuipteisesti liiketaloustieteessa kaytet-
tyjen ulkoistamisen ja kumppanuuden teorioiden kékaista. Evaluaation indikaatto-
rit on kytketty hankinnan strategisen kytktkserkoidtuksen toteuttamisen, kumppa-
nuudenhallinnan ja ulkoistetun palvelun johtamigdgaaleihin. Arvioinnin tukena on
hyoddynnetty teoreettista tietoa ulkoistamisen tesist ja onnistumisen edellytyksista.

Ulkoistetun palvelutuotannon mahdollisuuksia ilnéétt omaa ja ostopalvelua yhdis-
tava toimintamalli, palvelun asiakaslahtoisyysttairan hyva paivittaispalvelun taso ja
operatiivisen kumppanuusyhteistyon sujuvuus. Ublebtisr palvelutuotannon haasteet
liittyvat hankinnan irrallisuuteen strategisistadateista ja johtamisesta, tiettyihin han-
kinnan toteuttamisen vaiheisiin sekd kumppanuudénhan ja ulkoistetun palvelun
johtamisen epasystematiikkaan. Tulokset antavaistibden tarkastella hankintaosaa-
mista ulkoistetun palvelun kayttéonoton jalkeisisséheissa, erityisesti palvelujen joh-
tamisen nakokulmasta.

Tulosten perusteella on suositeltavaa kehittaaistiumisen ja kumppanuuksien johta-
mista ja hallintaa. Teorian ja empirian rajapinaash tuotettu kehitysehdotuksia, joihin
tarttumalla tunnistettuja haasteita voidaan kaamtaadollisuuksiksi. Tutkielman tulok-
sista uskotaan olevan hyétya hyvinvointipalvelugestamisen ja hankintojen parissa
tyoskenteleville — esimerkiksi palveluista vastHlayi paattgjille, hankinta-
asiantuntijoille ja palveluntarjoajille.
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Organizing human services is under continuous deweént. The target and ultimate

goals of services remain, but the contents and whpsoducing them change. The key
issue, as the entire human services system evadvbew services should be produced
and provided in the future. The public sector lmssbme time now sought ideas from

the private sector. One solution adopted is theclofoutsourcing and purchasing ser-
vices. Emphasizing purchasing expertise and aitigi success of the public purchases
occurs in the everyday debate. Issues in the orgisuof social services are interesting
and relevant subject from organizing human servpoast of view.

Purpose of this study is to identify challenges apgortunities in outsourcing of social
services. The study is carried out as an evaluatage study that examines the out-
sourcing of the rehabilitating work experience gags in the City of Porvoo. The out-
sourcing of social services is studied in the tbBoal framework of outsourcing and
partnerships. The objective of this qualitative legtion is to provide usable infor-
mation to support organizing and developing huneamisces.

The study was conducted by evaluating a case g#scriconstructed by interview and

documentary material. The indicators used in theuation were driven from the out-

sourcing and partnership theories. They were cdedem the strategic management,
implementation, partnership management and senviaaagement ideals conducted
from the theories of outsourcing and partnershipggeoretical background about the
challenges and preconditions for success in outswythas been used to support the
evaluation.

The opportunities in outsourced services can betlrin the service mix where part of

the service is produced by own and the rest puech&tem external service providers.

Customer orientation, sufficient quality of the lgaervice and smooth co-operation at
operational level are the highlights of the collatmn. The challenges identified are

related to detachment from strategic objectivesraadagement, outsourcing execution
and unsystematic partnership and service manageffieatresults provide a widened

prospect of purchasing expertise in the post-impleiation phase of outsourcing, espe-
cially from the leadership and management's pdintew.

Based on the results it is recommended to devdledgadership and management of
outsourcing and partnerships. To promote the dewedmt this study presents several
development proposals in between the theory andrieap Taking action in the initia-
tives is a way to turn identified challenges infiportunities. Results of this study may
be beneficial for the people working in organizimgman services — for example leaders
and managers, decision-makers, purchasing expeltsavice providers.
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1 Johdanto

1.1 Ulkoistettu sosiaalipalvelutuotanto

Palvelutuotannon ulkoistaminen on yksi sosiaalipllfen jarjestamisen ajankohtais-
teemoja. Ulkoistamisessa organisaatio siirtdd aienise tuottamansa palvelun ulko-
puolisen palveluntarjoajan hoidettavaksi. Toimiatoulkoistaminen on yleistynyt tapa
jarjestaa palvelujen tuottaminen. Suomessa onttoarityisesti yksityisen sektorin ul-
koistuksiin. Julkinen sektori on perinteisesti towot itsendisen osaamisensa varassa, ja
se ulkoistaa viela merkittavasti yksityista sekdorahemman. Julkisen sektorin ulkois-
taminen on kaynnistynyt laajassa skaalassa ja tigegit merkittavasti 2000-luvulla;
suomalaisen ulkoistusmarkkinan odotetaankin kagvasittain juuri julkisen sektorin
palvelujen jarjestamisen kehittymisen ansiostaht@nen & Toyryld 2013, 17-19,
28-29.)

Toimintojen ulkoistaminen julkisella sektorilla nstuttaa pitkalti yksityissektorilla ul-
koistamista. Ulkoistamisen tavoitteet ja ratkaisuat paapiirteissaédn yhdenmukaisia,
samoin palveluntarjoajamarkkinat ja hankittavawphlt. Yksityisen ja julkisen sektorin
ulkoistamisen kaytadnnoét eroavat eniten hankintagssissa. (Kiiskinen, Linkoaho &
Santala 2002, 147; ks. myos Lehikoinen & Toyryld2038-39.) Julkisen sektorin
hankinnat perustuvat lainsdadantdéon (laki julkésisinkinnoista 348/2007, hankinta-
asetus 614/2007) ja julkisen sektorin menettelyshfeseka yhdenmukaisuuden ja jul-

kisuuden saantoihin.

Kunnan hankkiessa palveluja organisaationsa ulkeftaonoudatetaan hankintalain-
saadannon edellyttamaa menettelya. Julkisia hamkikioskevan saantelyn paaasialli-
sena tavoitteena on tehostaa julkisten varojenté@ySen paaperiaatteita ovat hankin-
tojen avoin ja tehokas kilpailuttaminen seka tgrgpatasapuolinen ja syrjimaton kohte-
lu. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2013.) Lisaksi Hamtoja ohjaavat hyvan hallinnon pe-
riaatteita taydentavat hyvan hallinnan vaatimukbktlinnalla tarkoitetaan kunnan ul-
koisten suhteiden, kuten esimerkiksi vaihto- jaismssuhteiden hoitamista. Suhdetoi-
minnan hyva hallinta edellyttdd oikeudenmukaisuydgimtekovelvollisuuden, I&-
pindkyvyyden ja puolueettomuuden periaatteiden atiachista. (Valkama, Kallio &
Kankaanpaa 2008, 172.)



Lainsaadantd asettaa kunnille vastuun huolehtigdékeisten sosiaali- ja terveyspalve-
lujen saatavuudesta. Sosiaalipalvelujen jarjestagaiskustannusvastuusta saadetdan
sosiaalihuoltolain (710/1982) erityislainsdadanaddskstuun tayttddkseen kunnat voi-
vat kayttaa itsehallintoonsa perustuvaa laajaaitankaltaa palvelujen tuottamistapojen
suhteen. Sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittaljgsvaltionavustuksesta annetun lain
(733/1992) nojalla kunnat ja kuntayhtymat voivajgétaa sosiaali- ja terveydenhuollon
alaan kuuluvat tehtavat hoitamalla toiminnan ig®imuksin yhdessa muiden kuntien
kanssa, olemalla jasenena toimintaa hoitavassayyinassa, hankkimalla palveluja
valtiolta, toiselta kunnalta, kuntayhtymalta taikkauulta julkiselta tai yksityiselta pal-
velujen tuottajalta. Kunta voi myds antaa palvebytidjalle palvelusetelin palvelun
hankkimiseksi yksityiseltd palvelutuottajalta. Itgeanomaistehtavien hankinta on ra-
joitettu: niité voidaan ostaa vain toiselta kunaalirkavastuulla toimivien viranhaltijoi-

den suorittamina.

Sosiaalipalvelujen ulkoistamisen yhteydessa pulnutein tilaaja-tuottajamallista (ks.
esim. Koskiaho 2008, 21; Sutela 2003, 65). Malligalwvelun tuotantoon liittyvat roolit
jaetaan sananmukaisesti palvelujen tilaajiin jatayion (Harisalo, Aarrevaara, Stenvall
& Virtanen 2007, 131). Kunta voi jarjestda palvellkoisten palveluntarjoajien kautta
eri tavoin. Ostopalvelujen avulla kunta hankkiiyalin yksityiseltd palveluntarjoajalta.
Yksityistamisessa julkinen sektori myy omistusoitezisa organisaation osaan ja siirtaa
samalla kyseessé olevan palvelun yksityisen sektadtettavaksi. In house -palvelussa
julkisen sektorin omistama palveluntuottaja, eskikesi yhtiditetty tai kuntaomisteinen
paikallinen palvelukeskus, tuottaa julkisen sektgoalvelun. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 39-40.)

Sosiaalipalvelujen ostopalvelut ovat lisaantyneearkittéavasti viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Kunta-alan sosiaalihuollon yksignsasiakaspalvelujen ostot olivat yli
1,82 miljardia euroa vuonna 2011, ja ulkoistukseibdostivat keskimaarin neljannek-
sen kuntien sosiaalihuollon laskennallisesta pakydynnasta. Ostojen kasvu on ollut
nopeaa erityisesti ikaantyneiden ja erityisryhmigaveluasumisessa seka lasten ja
nuorten laitoshuollossa. Kuntien ostopalvelujenvikkasennustetaan jatkuvan lahivuosi-
na edelleen, silla sosiaalipalvelujen palvelutarmekasvussa, ja kuntien mahdollisuudet
vastata kasvuun ovat rajalliset. (Lith 2012, 26,48R)



Lahtokohtaisesti ulkoistaminen on kelpo ja tavaitieih tapa jarjestaa julkinen palvelu-
tuotanto (ks. esim. Anttonen, Sointu, Valokivi &cbmer 2009, 249). Kuntien — kuten
minkaan palvelutuotantoyksikon — ei nykyajan vetloéessa yhteiskunnassa tarvitse
eika kannata suorittaa kaikkia tehtavidan itsenkgtén jos kumppani kykenee tuotta-
maan saman palvelun laadukkaammin ja kustannustebhoikmin. Ulkoistamisella ta-
voitellaan monenlaisia hy6tyja: se on tunnistettwum muassa keinoksi virtaviivaistaa
ja tehostaa ulkoistavan organisaation omaa toimistka allokoida johtamista ja re-
sursseja tasmallisemmin organisaation keskeise@moymintaan. Kaytannon tasolla
ulkoistamisella voidaan tavoitella esimerkiksi tomman laadun ja kustannustehokkuu-
den parantamista, keskittymista ydinosaamiseengmuuasaamisen hankkimista seké
kustannussaastoja ja kustannusten valttamistaay@re 999, 3-5, 295-296; Kiiskinen
ym. 2002, 9, 86—-94; Power, Desouza & Bonifazi 200610; Lehikoinen & Toyryla
2013, 17, 21-26, 38-39.)

Julkisen sektorin ulkoistuksiin liittyvien mahdalliuksien rinnalla on kuitenkin kayty
my0s keskustelua onnistumisen haasteista. Erityisesita on herattdnyt ulkoistettujen
palvelujen laatu. Paasaantdisesti julkisen sektaknistamistyon onnistumisen edelly-
tykset ovat samat kuin yksityisella sektorilla (ksku 3). Selvitysten perusteella julki-
sella sektorilla on liséksi tunnistettavissa sdlainaisia haasteita. Julkisen sektorin ul-
koistamisen haasteet kytkeytyvat muun muassa wéaoisen tavoitteiden, valmistelun
ja sopimusosaamisen puutteisiin. Ongelmia aiheattawos tilanteet, joissa ulkoista-
van organisaation tavoitteita ei kyeta ilmaisemaapimusehtoina, ja joissa ulkoistus-
markkinoilla on vahainen tarjonta. (Lehikoinen &yrgla 2013, 41-42.) Julkisen sekto-
rin ulkoistamisen kaytdnndn haasteita ovat muunssalallkoistamiskokemuksen va-
haisyys, hankintalain rajoitteet, prosessien hadlmja osaamisen taso, ongelmat han-
kintamallin sopeuttamisessa, markkinoiden vahaisgfsi ulkoistamishankkeiden poli-
tisoituminen (Fredriksson, Hyvéarinen, Mattila & V$a&009, 120-126, 130; Lehikoinen
& Toyryla 2013, 28).

Kunta vastaa jarjestamastaan sosiaalipalvelustakenaisuuden toimivuudesta ja pal-
velujen laadusta — palvelun toteuttamistavastguiipatta (ks. Pihkala 2003, 87; Hari-
salo ym. 2007, 131). Siten kunnan on pystyttavénistumaan siitd, etta yksityisen sek-
torin tuottamat palvelut tayttavat hyvinvointipalwgen vaatimukset (Monkare 2003,

19). Sosiaalipalvelujen laatua pidetdan yhteiskliiseati tarkeéna tavoitteena, ja se on



kirjattu hallitusohjelman tavoitteisiin (Valtioneasto 2011). Sosiaalipalvelujen hankin-
nassa tulee myos ottaa huomioon alan arvot ja lpdiweannon etiikka (Talentia 2005);

ulkoistettujen palvelujen tulee tayttaa omaa totadnvastaavat eettisyyden kriteerit.

Sosiaalipalvelujen hallittu ulkoistaminen ei olesikertaista. Siirtymé& omasta palvelu-
tuotannosta alihankintasopimuksiin ja ostopalvdladun varmistaminen edellyttavat
sosiaalipalveluista vastaavilta vahvaa ostamisostar(Piekkola & Pihkala 2003, 33;
Koskiaho 2008, 259; ks. myds Deming 2000, 33) sskinnitelmallista ja huolellista
tyoskentelyotetta (ks. esim. Julkisten hankintajenvontayksikkd 2013). Vaikka orga-
nisaatiossa olisi keskitetty hankintatoimen osaaminhankkiva organisaatio vastaa
substanssin tuntemisesta. Osaamista tarvitaan erydsn hankintaan ryhtymista han-
kintaan liittyvassa strategiatydssa ja ulkoistamiggkeen ostopalvelujen johtamisessa.
Palveluhankintojen kehittyminen muuttaa vaistamdtituttuja palvelurakenteita ja
haastaa sosiaalialan johtamisosaamista (ks. Kapk&a011, 209-210; Lammintaka-
nen & Rissanen 2011b, 268). Sosiaalipalvelutuotanm&oistaminen on samanaikai-
sesti sekad haaste ettd mahdollisuus kehittyvilleinwpintipalveluille. Ostopalvelujen
jarjestaminen on hyvinvointipalvelujen jarjestanmdeentassa ajankohtainen ja yhteis-

kunnallisesti merkittava aihe.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskohteen esittely

Tutkielman tavoitteena on tunnistaa ulkoistetuniaadpalvelutuotannon haasteita ja
mahdollisuuksia evaluoivana tapaustutkimuksenakigmassa tahdatdan tuloksiin,

jotka voivat palvella hyvinvointipalvelujen jarj@shisen ja kehittamisen relevantteina ja
kayttokelpoisina syotteind. Kasitepari haasteemghdollisuudet perustuu tutkielman
tuloksiin liittyvaan kehittamisen tavoitteeseen. idallisuus kasitetdan toteutuvuudek-
si, potentiaaliksi tai olosuhteeksi, jossa jokirnagi tapahtua. Haaste viittaa velvoittee-
seen ja vaatimukseen tai ongelmaan, joka odottkaisaa. Ulkoistamisen problema-

tiikkkaa voitaisiin kasitella myds esimerkiksi hyf#g ja haittojen kautta. Hyodyilla tar-

koitetaan toteutuneita etuja, haitoilla tappiodavahinkoja. Nain tarkastellen hyodyt ja
haitat ilmentavat jo toteutunutta ja ovat siteraitsempia kuin toiminnan potentiaalia
siséltavat haasteet ja mahdollisuudet. Vaikka &paiit eivat ole kaukana toisistaan,
haasteiden ja mahdollisuuksien sisaltamaa dynammik kytkosta kehitykseen voidaan

pitdéd tutkimuksen tavoitteiden nékdkulmasta kamnigtkeana.



Tutkimuksessa perehdytdan sosiaalipalvelujen ulkmisen haasteisiin ja mahdolli-
suuksiin tapausesimerkin avulla. Tutkimuskohteema&orvoon kaupungin ulkoistama
kuntouttavan tyotoiminnan palvelutuotanto. Kuntauéin tyétoiminnan tavoitteena on
parantaa pitkaan tyéttdmana olleiden ja nuortettdydien tyollistymisen edellytyksia

seka estaa tyottomyyden kielteisia vaikutuksiattyttin toimintakykyyn. Kuntouttava

tyotoiminta on aktiivisen ty0voima- ja sosiaaligokan keino, ja se perustuu lakiin

kuntouttavasta tydtoiminnasta (189/2001). Samallstduttava tydtoiminta on sosiaali-
huoltolain (710/1982) mukainen sosiaalipalvelu.t&gtaa sosiaalialan tydn maaritel-
man, ja sita koskevat sosiaalialan ammattilaisttiset ohjeet (Talentia 2005, 7, 10—
23).

Kuntouttavan tydtoiminnan jarjestdmisvastuu on kuttavasta tyotoiminnasta saade-
tyssé laissa maaritelty kuntien tehtavaksi. Laif:® mukaan kunta voi jarjestdd kun-
touttavan tyotoiminnan itse, tekemalla kirjalliseopimuksen sen jarjestdmisesta toisen
kunnan tai kuntayhtyman taikka rekisterdidyn yhgksen, rekisteréidyn saation, valti-
on viraston tai rekisterdidyn uskonnollisen yhdyskan kanssa. Kuntouttavaa tyotoi-
mintaa ei saa hankkia yritykseltd. Kuntouttavartdyiinnan jarjestamistavasta riippu-
matta kunta vastaa siita, etta toiminta on lainmsikga toteutuu laadukkaasti (Sosiaali-
ja terveysministerio 2001, 46).

Porvoon seudulla kuntouttavan tydtoiminnan palM@lusastaa Porvoon kaupungin so-
siaali- ja perhepalveluihin kuuluva tyéllisyyspdiven organisaatio. Tydllisyyspalvelut
on tyollisyydenhoidon tuki- ja asiantuntijayksikkfnka tehtdvana on edistaa asiak-
kaansa tyollistymista. Organisaatioon kuuluvat gjéap tukipalvelut ja Tyovoiman pal-
velukeskus. (Porvoon kaupunki 2013.) Kuntouttavgdtdimintaa jarjestetaan seka
omana etta ostopalveluna. Ostopalvelua hankitaigyisesti pitkaaikaistyottomille ai-
kuisille. Palvelua ostetaan neljaltd ulkopuolisgdveluntarjoajalta, minka lisaksi kau-
pungin kolme omaa palvelupaikkaa jarjestaa aiknistgdpajatoimintaa. (Viitanen
2013.))

Porvoossa on tuotettu kuntouttavaa tyotoiminta@padveluna vuodesta 2008 lahtien
(Viitanen 2013). Osassa kuntouttavan tyotoiminnsiomalvelusopimuksia oli syksylla

2011 maaraaika, jolloin tyollisyyspalvelujen tuditkaista sopimusten jatkosta. Ratkai-
sun tueksi toteutettiin valiarviointi, jossa artim omaa ja kumppaneiden tuottamaa

palvelua, rakennettiin kuva kuntouttavan tyotoinainrpalvelutoimittajaverkostosta ja
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sen suorituksesta seka verrattiin eri toimijoitalenaan. Osallistuin arviointiprojektiin
opiskelijana; arviointitietona hyodynnetyn kyselyaiston kerddminen ja analysointi
olivat osa syventavan vaiheen opintojeni kehittéynisi. Tein projektin kuluessa ha-
vainnon, ettei arvioitavan ostopalvelukokonaisuugiemestamiseen liittynyt sellaista
systemaattista ulkoistetun palvelun johtamistau@gpanuudenhallintaa, jollaiseen olin
aiemmin ammatillisesti perehtynyt yksityisen sektdehtavissani. Samalla kiinnostuk-
seni herasi ulkoistamiseen liittyvien yleisten apsoveltamismahdollisuuksista julki-

sen sektorin ostopalveluissa.

1.3 Tutkielman toteutusta ohjaavat laht6kohdat, hypotesi ja teoreettinen
viitekehys

Verkottunut palvelutuotanto edellyttdd kuntien imdd- ja palveluammattilaisilta uu-
denlaista osaamista. Oikein kilpailutettaessa titliset hyodyt voivat olla suuret. Riit-
tamattomalla osaamisella ulkoistaminen ei ole estall Osaamista tarvitaan seka tilaa-
jan ettd toimittajan puolella. Ostoja tekevan antilaggen on ymmarrettava palvelun
laadun ja johtamisen kriteerit, kulumekanismit,veflin substanssi, arvioinnin tavat ja
merkitys, kilpailuttamismenetelmat seka yritystamman, ulkoistamisen ja kump-
panuuksien logiikka. Palvelua tarjoavan on ymméiaét vahintaankin palvelun tavoit-
teet ja substanssi, julkissektorin rooli tilaajaseka julkisen hyvinvointitarjonnan me-
kanismit. Seka kunnissa ettd sosiaalipalvelujatangtsa yksityisissa organisaatioissa
onkin alettu panostaa osto-osaamisen lisdamisearkkmoiden tuntemiseen ja koko
hankintatoimen kehittdAmiseen. (Ks. Ménkare 2003,PiBkala 2003, 88; Saastamoinen
2013, 45))

Uusi julkisjohtaminen suosii julkisen palvelutuotam kehittdmisté kohti yksityissekto-
rin logiikkaa (Anttonen ym. 2009, 249). Julkisenkennat ja niiden onnistumisen arvi-
ointi ovat saannollisesti julkisen keskustelun legma. Aiheesta on ostopalvelujen maa-
ran ja menetelmien kehittyessa julkaistu paljokimuksia. Aihepiiriin ja tutkimusase-
telmaan liittyvista tutkimuksista voidaan mainitsireerkiksi Tampereen, Kouvolan ja
Lahden kaupunkien sek& niiden hyvinvointialan plainiottajakumppaneiden yhteis-
tyota kasittelevat pro gradu -tutkielmat. Aiempadatkimukseen perehtyminen ei pal-

jasta vastaavaa tutkimusta esimerkkikunnasta, kitatean tyétoiminnan ostopalveluis-



ta tai palvelujen ulkoistamisen arvioinnista ulkamisen ja kumppanuuksien nakdékul-
mista.

Tampereen kaupungin ja sen yksityisten hoiva- jeetgspalveluita tuottavien yritys-

kumppaneiden yhteistydta analysoitaessa on havaittoppanuussuhteen menestymi-
sen liittyvan osapuolten valiseen avoimeen kommaatikon, yhteiseen tavoiteasetan-
taan ja paatoksentekoon, hyviin henkilosuhteisirkgskindiseen luottamukseen, mo-
lemminpuolisiin panostuksiin, toiminnan kehittdnd@eeseka taloudelliseen kannatta-
vuuteen. Palveluntuottajien sitoutumisen ehtonalappukayttdjan edun nékeminen
tilaajan ja tuottajan yhteisena paamaarana. Ylytmsonnistumisen esteiksi on tunnis-
tettu ongelmat palvelusuhteen johtamisessa stedtegilla, yhteisten tavoitteiden, ra-
kentavan vuorovaikutuksen ja tiedonkulun puutteeganisaatiomuutokset seka toi-
minnan kehittamisen vahaisyys. (Tossavainen 206j, Bulokset ovat linjassa kump-

panuuksia kasittelevan teorian kanssa (ks. luyat3).

Lahden kaupungin tapaustutkimuksessa tarkastelskienhallintaa laakéripalvelujen
hankinnassa. Tulosten perusteella hankintaprosessi#ut tarkasteltu riskienhallinnan
nakokulmasta. Siten hankinnassa ilmenneita riskejallut kasitelty systemaattisesti
eikd arvioitu johtotasolla. Hankintaa koskevat eiskn liittyvat tiedot olivat kaytossa
hankintaa toteuttavilla viranhaltijoilla ja asiantijoilla, mutta riskienhallinnan epasys-
tematiikka todettiin hankintaprosessin puutteekbrvaksi menetelméksi tunnistettiin
kaupungin oman ja ostopalvelun rinnakkaisuus. Tapeinelurakenteen nahtiin tuke-
van palvelujen vertailtavuutta. (Riutto 2010, 88)8Rinnakkaistuotannon etuna voi-
daan my0s pitda mahdollisuutta verrata omaa toaainstopalveluun. Vertailu voi pa-
rantaa tilaajan kustannustietoisuutta ja tukealksenta oman toiminnan kehittdmista

aiempaa kustannustehokkaammaksi. (Fredriksson @88,2.09.)

Kouvolan kaupunkia tarkastelleessa tydssa tuntiiatéiaaja-tuottajamallin haasteita

terveydenhuollon alalla. Ongelmiksi nousivat eggsti ohjauskeinojen ja sopimustek-
nisen osaamisen puutteet, liian vahainen panosaagatoimintaan seka erityisesti uu-

teen toimintatapaan siirtymisestd aiheutuneet ngjoiitamisen ja -vastarinnan haas-
teet. Sitoutumisessa uuteen toimintatapaan ilmefkkbutta sekd virkamiesten etta
poliitikkojen tasolla. Haasteita esiintyi my0s sé@isissa linjauksissa: kaupunki ei ollut
kyennyt maarittamaan oman ja ulkopuolisen palveianon suhdetta kokonaispalve-

lun jarjestamisen ndkdkulmasta. Paatelmissa kdtstghteisen toimintamallin maa-

7



rittelyn tarkeyttd suhteessa uudella mallilla té®ibwun tehokkuuden parantumiseen:
uuden toimintamallin, sen tavoitteiden ja menetehmiulisi olla tiedossa kaikilla osa-
puolilla. (Levasluoto 2011, 81-82.)

Tutkielma nojaa aiheesta esitettyihin paatelmiitdsiettéa ulkoistamisen onnistuminen
edellyttda kunnilta hankintaosaamista. Hankintaosaan on tahan asti nivottu paéosin
kyvykkyyteen toteuttaa hankintaprosessi ja etersien huolellisen valmistelun vaihei-
siin: esimerkiksi tasmalliseen tuotteistamiseeadigkkaan tarjouspyynnon laadintaan ja
osuvien valintakriteerien maarittdmiseen. (ks. egtihkala 2003, 88; Fredriksson ym.
2009, 130.) Tassa tutkielmassa osaamisvaateerstalkalotetaan ulkoistetun palvelun
strategisen ja operatiivisen tason johtamiseen kaké@panuudenhallintaan. Nakokul-
ma perustuu ajatukseen ulkoistamisen elinkaar®ievgr ym. 2006, 31-35): palvelun
hankinta ei paaty palvelun siirtoon ulkopuolisghialveluntarjoajalle, vaan siita tulee

olla kiinnostunut jatkuvasti.

Koska kuntouttavan ty6toiminnan palvelu on kunrémegtamisvastuulle kuuluvaa so-
siaalipalvelua ja tyodllisyyspalvelujen organisassa keskeinen, osaamisintensiivinen
prosessi, sen ulkoistamisessa ei ole kyse rutikairsusta (vrt. Kiiskinen ym. 2002, 22;
Power ym. 2006, 6). Kyse on strategisesta ulkoistasta, jonka tulee perustua strategi-
seen paatoksentekoon ja johtamiseen (ks. esimv&@r&Q99, 25-26; Power ym. 2006,
32-33, 37-40; ks. myo6s Lehikoinen & Toyryla 201324123). Tutkimuskohteen kyt-
kosta strategiseen ulkoistamiseen voidaan perasteillts hallitusohjelman kunnille
asettamalla vaatimuksella kasitella jarjestamisudktan olevia palveluita strategisen
johtamisen keinoin (kunnallinen palvelustrategs, Kaltioneuvosto 2011).

Tutkielman muita keskeisia lahtbkohtia ovat, ettikisen ja yksityisen sektorin ulkois-
tamisen onnistumisen edellytykset ja haasteet piélti yhtenevaisia (ks. esim. Kiis-
kinen ym. 2002, 147), ja etta ulkoistetun palvelimaminen ja kumppanuudenhallinta
edustavat taitoja, jotka ovat kriittisid ostopaiuebtannon laadun varmistamiseksi (ks.
esim. Stahle & Laento 2000, 11, 40). Lisaksi tutk@a ohjaa henkilokohtainen nake-
mykseni johtamisesta organisaatioiden ydinprosestsikena. Johtaminen on tukipro-
sessi, jolla osaltaan edistetdan perustehtavaottateista. Se on ydinosaamisen ulko-
puolista tyota siind maarin, etta johtamisen ulkasrgnenkin alkaa jo olla yleista. Siten
k&sitan johtamisen olevan laajasta ndkdkulmastsigdd tavoitteissaan alavapaata ja

sitd koskevien péaalinjausten sovellettavissa agillal Tietyn palvelualan johtamista
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eivat niinkaan maarita johtamisen yleiset tavottjaenenetelmét kuin tapauskohtaisesti
hankittava ymmarrys yksittaisen alan paamaarisiékastarpeista, lainalaisuuksista ja

relaatioista.

Naista lahtokohdista tutkielmassa tarkastellaamabalan ostopalvelujen jarjestamista
perinteisemmin liiketaloustieteessa hyddynnetyigitéoistamisen ja kumppanuuksien
nakokulmista. Tutkielman hypoteesi on, etta hamimn liittyvad haastetta ilmenee
sosiaalialan substanssiosaamisen ja hankintapmosedaiisen toteutuskyvyn lisaksi
kumppanuudenhallinnan ja ulkoistetun palvelun jofisen valmiuksissa. Aikaulottu-
vuuden nakokulmasta oletuksesta seuraa, ettd haatkinlee nahda alkaviksi strategi-
sella tasolla jo ennen yksittaisen ulkoistamiselmistelua. Lisaksi palvelun hallinnan
menetelmien on oltava toimivia ja tarkoituksenmslkapaitsi hankinnan valmistelussa

my0s palvelunsiirron jalkeisena aikana.

Tutkielman teoriaosassa kasitelladn ulkoistamisliggistettujen palvelujen johtamista
ja kumppanuudenhallintaa seka ulkoistettuun patueblantoon liittyvid haasteita ja

onnistumisen edellytyksia. Tutkielman teoreettingtekehys on esitetty kuviossa 1.

Ulkoistaminen; erityisesti strategiseen
ratkaisuun ja johtamiseen perustuva
ulkoistaminen

Ulkoistetun palvelun johtaminen,
kumppanuudet ja kumppanuudenhallinta

Ulkoistetun
sosiaalipalvelutuotannon
haasteet ja mahdollisuudet

Ulkoistamisen haasteet ja onnistumisen Sosiaalipalvelujen ulkoistaminen; erityisesti
edellytykset tutkimuskohteen valossa

Kuvio 1. Tutkielman viitekehys
1.4 Tutkielman toteuttaminen ja eteneminen

Tutkimus toteutetaan tapauskuvausta analysoivaaaationa. Arviointi on osa kaik-

kea tavoitteellista toimintaa. Sen tarkoituksenatwitaa kayttbkelpoista palautetietoa
toiminnan suunnittelun, kehittdmisen ja toteuttamisueksi (ks. Chen 2005, 5). Arvi-
ointi kuuluu siten myds sosiaalipalvelujen jarjesisen ja johtamisen tehtaviin (ks.
Lammintakanen & Rissanen 2011a, 48). Arviointi eledsiaalipalvelualaa nykyista



lapinakyvammaksi kuvaten tekemisen tarkoituksennsukdta ja osuvuutta. Se tukee
yhteiskunnallisesta nakokulmastaan hyvinvointiaatijulkisuusperiaatetta ja tiedolle
rakentuvaa yhteiskuntaa seka lujittaa hallinnonrauaden ja lainmukaisuuden tavoit-
teiden toteutumista toimien tieteellisiin metodeilperustuvana auditointikeinona (ks.
esim. Patton 2002, 9). Luotettavan arviointitiedmn olettaa lisddvan kansalaisten hy-
vinvointivaltiota kohtaan osoittamaa luottamustakgnnatusta. Naista lahtdékohdista
evaluaatio on tarkea hyvinvointipalvelujen kehitié@m menetelma ja yhteiskuntatietei-

den relevantti tutkimusnakokulma.

Tutkimuskohteesta muodostettua tapauskuvausta egahn ulkoistamisen ja kump-
panuuksien teemojen kautta. Tutkimuksessa yhdéteghateiskuntatieteellista ja liike-
taloustieteellistd nékdkulmaa: sosiaalipalvelujémjestamisessd ilmenevia haasteita
tarkastellaan liike-elamasta tuttujen jasennystanla Aihetta kasitellaan peilaamalla
tutkimuskohdetta teoriasta johdettuihin ulkoistaaniga kumppanuudenhallinnan ideaa-
leihin. Tutkielmassa tahdataan tuloksiin, jotkavabipalvella relevantteina ja kaytto-
kelpoisina syotteina sosiaalialan ostopalvelujafegiamisessa. Tutkimuksessa ei ole
tavoitteena keskittyd sosiaalipalvelujen jarjestian tai tutkimuskohteena olevan kun-
nan kokonaishankintoihin yleisesti eika kuntouttavgitoiminnan palvelun sisaltoon,

yksittaisiin asiakkaisiin tai palveluntarjoajiinigisesti.

Pidan tutkimusaihetta ja ulkoistetun sosiaalipalttgbtannon problematiikan poikkitie-

teellista tarkastelua yhteiskunnallisesti relevaattOlen kiinnostunut hyvinvointipalve-

lujen jarjestamisestd, kehittdmisesta ja ulkoissasta. Koska olen kokenut yhteistyon
tapausesimerkin tarjonneen Porvoon kaupungin kamgsiksi, olen henkilokohtaisesti

halunnut toteuttaa hyvinvointialan opinnaytteenkaigtetun sosiaalipalvelutuotannon
haasteista ja mahdollisuuksista jatkamalla aiemmmamittua kehittdmistyota (vrt. Sor-

va 2011).

Tutkielman kahdessa seuraavassa luvussa kuvataaeettésesti ulkoistamista ja
kumppanuudenhallintaa (luku 2) seka naiden probfigtkaa (luku 3). Neljdnnessa
luvussa tdsmennetaan tutkimusongelma seka kuvattkamuksen toteuttamisen mene-
telmat ja vaiheet. Ensimmaisessa empiirisessa sav(isku 5) esitetdan tutkimuskoh-
teesta tapauskuvaus, jota evaluoiden (luku 6) sietsian haasteita ja mahdollisuuksia,
joita tapauskuvaus ilmentéaéa. Tutkielman paatte@kku 7) esitetaan keskeiset paatel-

mat ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 Palvelujen ulkoistaminen

2.1 Ulkoistamisen lahtokohdat ja tavoitteet

Ulkoistaminen on toimintaa, jossa ulkoistava orgaatio siirtd& toimintaansa ulkopuo-
liselle palveluntarjoajalle. Ulkoistamisen periaate yksinkertainen: kyse on toiminta-
mallista, jolla voidaan saavuttaa seka tilaajad etlveluntarjoajaa taloudellisesti ja
strategisesti hyodyttava tilanne. Ulkoistaessadvehan tai sen osan ulkoistava organi-
saatio luopuu sen tekemisesta itse. Samalla paltazjoaja siirtyy vastaamaan ulkoiste-
tun palvelun tuottamisesta, jalostamaan sen s&é&eka hallitsemaan ja kehittamaan
palveluprosesseja ja sen parissa tyoskentelevaédldeina. (Kiiskinen ym. 2002, 12,

191; Power ym. 2006, 3, 6; Lehikoinen & Toyryla 3017.) Tassa tutkielmassa osto-
palvelun myyvaéa osapuolta kutsutaan palveluntaajej palveluntuottajaksi tai kump-

paniksi, ja ostavaa osapuolta tilaajaksi, ulkoigksv tai hankkivaksi organisaatioksi

taikka nimella tydllisyyspalvelut.

Ulkoistaminen koskee myds ulkoistettavaa toiminkoakevan paatantavallan tai sen
osan siirtdmista palveluntarjoajalle. Paatantailallarkoitetaan sovittua paatoksente-
kovastuuta ulkoistettavaan toimintakokonaisuuteétydn. Kaytanndssa ulkoistami-
seen liittyy usein myds tuotannontekijoiden, eskilai tydvoiman, tuotantotilojen,
laitteiston, teknologian tai muiden ulkoistettavainmintokokonaisuuden kannalta oleel-
listen resurssien, siirtymista palveluntuottajakpaplle (Greaver 1999, 3; Power ym.
2006, 3). Ulkoistamisen tasmallisesta kohteestaityikkohdista ja kaytanndista sovi-
taan palvelusopimuksessa, joka kuvaa muun muasgaua$en valisen tyon- ja vas-
tuunjaon, palvelujen sisallon ja keston seka pajeel laatukriteerit (Kiiskinen ym.
2002, 12).

Ulkoistamisella tahdataan palvelutuotannon optirtiinja organisaation menestyk-
seen. Ulkoistamisen syyt perustuvat yleensa ule#st organisaation strategisiin, toi-
minnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. Ulkestaminen on tunnistettu keinoksi virta-
viivaistaa ja tehostaa ulkoistavan organisaatioaatoimintaa seka allokoida johtamis-
ta ja resursseja tdsmallisemmin organisaation kes#e ydintoimintaan. Kaytannon
tasolla ulkoistamisella voidaan tavoitella esimkskitoiminnan laadun ja kustannuste-

hokkuuden parantamista, keskittymista ydinosaamjseeden osaamisen hankkimista
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sekéa kustannussaastoja (ks. esim. Power ym. 26046, iehikoinen & Toyryla 2013,
17). Ulkoistamisen syyt ja tavoitteet voivat vaildeiitéa analysoivan roolin nakokul-
masta ja ulkoistettavan toiminnon luonteesta riggpuKoska ulkoistamisen tapauskoh-
taiset perustelut eivat ole universaaleja, jokaiskoistavan organisaation on perustel-
tua ymmartdd oman ulkoistamispaatoksensa mot{iitskinen ym. 2002, 82; Power
ym. 2006, 39.) Taulukkoon 1 on koottu mahdollisygégs oman tuotannon ulkoistami-

seksi kumppaniorganisaatiolle.

Taulukko 1. Keskeisia ulkoistamisen tavoitteita

Tarkastelunakdékulma | Ulkoistamisella tavoitellut hyddyt

organisaatio

keskittyminen ydinosaamiseen

- joustavuuden lisddminen muuttuvissa toimintaolcsiskéa
- organisaatiomuutoksen toteuttaminen

- riskienhallinnan kehittdminen

- uskottavuuden ja imagon kehittaminen

toiminnan - operatiivisen suorituskyvyn kehittaminen
kehittdminen - palvelujen ja asiakastyytyvaisyyden kehittaminen
- uuden palvelun kdynnistdminen

- asiantuntijuuden, erityistaidon tai teknologian kiata
- johtamisen ja ohjauksen kehittaminen

- innovatiivisten ideoiden hankinta

talous, tuotto, - investointien pienentdminen

likevaihto - tuotantoon sidottujen resurssien vahentdminen
- resurssien vapauttaminen muihin tarkoituksiin
- resurssien realisoinnista saadut tulot

kulurakenne - kulujen vahentaminen aiempaa paremman suorituskiaytta
- kulujen vahentaminen kumppanin alhaisemman kulurzesn johdostal
- kiinteiden kustannusten muuttaminen muuttuviksit&osuksiksi

henkildsto - mahdollisuus tarjota tydntekijoille aiempaa systatiisempi urapolku
- sitoutumisen ja energian lisdaminen ydinosaamisalugkopuolisissa
tehtavissa

Lahde: Greaver 1999, 4-5, 295-296; Power ym. 28080); Lehikoinen & Toyryla 2013, 17.

Ulkoistaminen tarjoaa ulkoistavalle organisaatiofiahdollisuuden parantaa joustavuut-
taan ja reagointiherkkyyttaan, ketteryyttdan. Kaistin prosesseihin, ratkaisuihin ja
resursseihin sitoutumisen astetta madaltamallanggatiolla on mahdollisuus ohjata
panoksensa yha kohdennetummin sen keskeisimpitéavieh Ulkoistamisen ansiosta

organisaatio voi kehittdd henkilovoimavarojaan jjdan kayttdmistd seka palvelujaan
strategisten painopisteidensad mukaisiksi. Stragegishtamisen ja osaamisen hallinnan
nakokulmista ulkoistaminen on myods keskeinen righalinnan keino: riskienhallinta-

ratkaisut liittyvat organisaation strategiseen @ksentekoon ja ilmentavat johdon
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omaksumia toimintatapoja. Riskit on perusteltugési sinne, missa niitd ennakoidaan,
ehkaistaan ja hallitaan parhaiten. (Kiiskinen yi02, 83; ks. myds Suominen 2005,

158-159.) Riskien siirron vastineeksi ulkoistavgamisaatio ottaa kantaakseen ostopal-
velujen kayttoon liittyvat rippuvuus- ja keskeytigkit. Naita riskeja voidaan pienentéa

varmistamalla, etté palveluntarjoajalla on olemassi@vat hallintamallit ja suunnitel-

mat riskien toteutumisen varalle. (Ks. Sosiaalitejareysministerio 2011, 33.)

Ulkoistamisen tavoitteiden saavuttaminen edellygatkead nakemystd oman organi-
saation nyky- ja tavoitetiloista seka analyyttiatéiota siita, onko ulkoistaminen perus-
teltu tapa kohentaa organisaation tilannetta. Y&sien ulkoistuksen tavoitteita tulee
verrata organisaation ulkoistamisstrategiassa medt§rhin tavoitteisiin, organisaation
yleisiin strategisiin tavoitteisiin ja palvelutuotaon toiminnallisiin tavoitteisiin. Tavoit-
teissa ei pida ilmeté ristiriitaa vaan niiden tutdla keskendan linjassa. Ulkoistuksen
tavoitteiden maarittaminen on erityisen tarke&d onmarretaan, etta tavoitteet ohjaa-
vat ulkoistettua palvelua lapi sen elinkaaren. liiiksen tavoitteet ovat sen toiminta-
mallin lahtékohta, maarittavat palveluntarjoajiealintaa ohjaavaa valintakriteeristda,
ohjaavat hinnoittelumallin ja palvelutasosopimusiteaarityksia sekd ovat ulkoistetun
palvelun kayttbonoton jalkeen palvelun johtamisehmakivi. Ulkoistamisen tavoittei-
den toteutumista seurataan ulkoistetun palvelutajolsessa. Tavoitteiden toteutumat-
tomuus on peruste lakkauttaa ulkoistettu palvalvddtaa palveluntarjoajaa. (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 56-58; ks. myos Power ym. 2816535, 39.)

2.2 Strategiat ulkoistamisen tukena

Ulkoistamisen hyotyjen taysimittaisuus edellyttéiéoistushankkeen kytkemista ulkois-
tavan organisaation tavoitteisiin. Siten ulkoiststaitulee hallita strategisen johtamisen
keinoin: se tulee suhteuttaa organisaation visgek@ nykyisiin ja tavoiteltaviin raken-
teisiin, ydinosaamisiin, kuluihin, suorituskykyya kilpailuetuihin. Ulkoistamisen vai-
kutukset on kyettava tunnistamaan seka organisaaperatiivisen toiminnan etté stra-
tegian nakokulmasta. Ulkoistamiseen ei tule ryhtg@an strategista paatoksentekoa,
eika jos sen otaksutut tulokset ovat ristiriidassganisaation strategisten tavoitteiden
kanssa. (Greaver 1999, 25-26; Power ym. 2006, 3338

Ulkoistamisen strategisen kytkdksen varmistamisaksissa organisaatioissa on laadit-

tu ylatason ulkoistus- tai hankintastrategia, jatgaa yksittaisia ulkoistuksia niiden
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kohteesta riippumatta. Hankintastrategiassaan stkea organisaatio maarittdd, mika
hankintojen ja kumppanuuksien rooli on organisaatitrategisena valineena. Strategi-
assa ilmaistaan, miksi ulkoistaminen ylipaansa erugteltua. Ulkoistaminen ei voi
perustua pelkkaan tehtavasiirtoon ilman lisdanamoittelua. Ulkoistaminen on tavoit-
teellista, usean toimijan yhteistybhon perustuaaintaa, ja jotta padadmaaraan voidaan
paasta, tavoitteiden tulee olla kaikkien osallisiedossa. Siksi strategisella tasolla tu-
lee nakya perusteet ulkoistamiselle ja kumppanewnk&aytblle siten, ettd jokainen
kumppanuuksien parissa tyoskentelevd ymmartaa &ydeelevan lisdarvoa tuottava,
tavoitteellinen ja erikseen valittu toimintatapKagkaanpéaa 2011, 209; Lehikoinen &
Toyryla 2013, 43-45; ks. myos Stahle & Laento 200@7; Power ym. 2006, 77-81;

Lammintakanen & Rissanen 2011a, 48.)

Hankintastrategia on palvelujen hankinnan, ulkdistgpalvelun johtamisen ja kumppa-
nuudenhallinnan keino. Se kertoo ulkoistavan oggation hankintoihin liittyvat ylei-
set linjaukset, paaperiaatteet ja tavoitteet. Bangarityksilla varmistetaan, ettd tulevat
ulkoistuspéaattkset ovat linjassa eivatka ole ngdsssa organisaation ylatason tavoit-
teisiin ndhden. Paalinjausten ja -tavoitteidenkbsdankintastrategialla voidaan ohjata
hankintojen toteuttamista yksityiskohtaisemmin: ntgEmalla esimerkiksi, millaisilta
palveluntarjoajilta palveluita hankitaan, miten ki#éinja palveluita hallitaan, seka miten
hankintoihin liittyvat keskeiset tehtavat, kuterestinta ja riskienhallinta, toteutetaan.
Strategiassa voidaan myods maarittdd, mita teh@nganisaatio tekee itse, ja mita se
hankkii ulkopuoleltaan, taikka mika osa tulevaisemgalvelusta hankitaan ulkopuoli-
silta palveluntarjoajilta. (Stahle & Laento 200@51 Kiiskinen ym. 2002, 80; Power
ym. 2006, 39—-40; Lehikoinen & Toyryla 2013, 43-45.)

Kumppanuuksien ilmetessd monimuotoisina ja komsaks verkostoina on selvaa,
ettd yksittaisten kumppanuussuhteissa ilmenevigshtamien kontrollointi ei ole mah-
dollista perinteisen johtamisen keinoin. Koska kpaumt ovat lopulta itsenaisia toimi-
joita, joiden yhteistoiminta perustuu keskindiséeottamukseen, byrokratia ja jaykat
kontrollin tavat tulee saada suhteen dynaamisusdgyttdmiseksi kuriin. Kumppanuu-
det tarvitsevat perinteisen johtamisen sijastaukgekseen strategista selkeytta ja toi-
mintaa ohjaavia periaatteita. Ellei organisaatidgisgssa hankintastrategiassa linjata

kumppanuustoiminnan periaatteita, nama teemat &oogailliseen kumppanuusstrate-
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giaan. Kumppanuusstrategian tehtava on tukea kumopisauhteiden hallittua ja jous-
tavaa johtamista. (Stahle & Laento 2000, 104-110.)

Organisaatio maarittda kumppanuusstrategiassadiajstein kumppaneiden kanssa se
tekee yhteisty6ta. Huomiota kiinnitetdédn muun madasnppanikandidaattien strategi-
seen suuntautumiseen ja sen yhteensopivuuteen streiegian kanssa. Strategiassa
linjataan myo6s, millaisia odotuksia kumppanin ngejie asemalle ja tulevaisuuden
suunnalle asetetaan. Kumppanin maine, palvelutasof ja tavoitteet kertovat kump-
panin kelpoisuudesta palveluntuottajana ja sankalfappanin kulttuurista. Kulttuuria
iimentavat lisaksi tiedot kumppanin organisaatipstauista yhteistydkumppaneista,
henkilostosta ja sen hyvinvoinnista seka johtamissista. (Stahle & Laento 2000,
105-106.) Edellyttaessaan naiden tekijoiden artimikumppanin valinnassa ja asetta-
essaan hyvaksyttavyyden minimitasot kumppanuusgietantaa tyokaluja kump-
panikandidaattien hyvien ja kehitettdvien ominalksien tunnistamiseen. Lisaksi
kumppanuusstrategia auttaa rajaamaan epasopivielynatiarjoajia pois jo ulkoistuksen

alkuvaiheessa.

Kumppaneita ja kumppanuustoimintaa koskevien etyslilgn lisaksi kumppanuusstra-
tegiassa tdsmennetadn kumppanuuksista haettaviarvbs perusteet sekda kump-
panuustoiminnan eettiset periaatteet ja toiminsetliinjaukset. Yksityiskohtaisemmalla
tasolla maaritetdan kumppanuustoiminnan jarjestelprasessit ja tyokalut seka arvi-
ointimenetelmat ja mittarit. Pelisaannot ja toimmeriaatteet on hyva linjata kump-
panuusstrategiassa ainakin silta osin kuin lairg@#@dja alan asiantuntemus eivat ota
kantaa oikein toimimiseen. Suuri osa kumppanuuKstiyvista periaatteista on juuri
tallaisia: sosiaalisin ehdoin rakentuviin tilantieismaaritettyja saantoja. Esimerkkeina
voidaan mainita organisaation sisainen avoimuwsgstintd seka linjaukset ristiriitojen
ratkaisemiseksi. Kun kumppanuusyhteisty6téa ohja@vetalta maaritetyt pelisdannot,
kaytdnnon yhteistybn voidaan odottaa helpottuvarufteellinen ja kumppanuuksien
kanssa tyoskentelevilla tiedossaan ja kaytossdéra kumppanuusstrategia on perus-
edellytys toimivalle ja tulokselliselle kumppanusaamiselle. (Stahle & Laento 2000,
107-110; ks. myds Lammintakanen & Rissanen 2018.3, 4
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2.3 Ulkoistuksen valmistelun vaihee

Ulkoistaminen on prosessi, toimintojen ketju, jdynnistyystrategistertavoitteiden
asettamisest@ suunnittelusta sekd paattyy seurantackumppanuudenhallinta. Yk-

sittdinen ulkoistushanke alkiedellisessa alaluvussa kuvatulle strategiatytlkeniu-

vasta hankekohtaisesta strategisen tason méaésit. Strategiaty6ta seuraa analyys
perustua esiselvitysvaihe, jonka turvin organisaatio vabamituu tiedollisesti tekeméa
ratkaisun ulkoistamiseen ryhtymisesta. Jos estyslyohtaa paatokseen ulkoistai-

minto, siirrytaén kilpailutukseen. Kilpailutukseenpsteella valitun palveluntuottajtai

palveluntuottajien kanssa solmitaan palvelua koglsopimus ja toteutetaan yhteiss-
sa transitiovaihe, jonka aikana ulkoistettava galssirretdaan palveluntuottajan hot-

tavaksi. Jatkuva palveluvaihe on oma ulkoistamis@dgva kokonaisuutens johon
liittyy ulkoistetun palvelun johtamiseen, yllapitoga kehittamiseen liittyvia tehtavi
Ulkoistushankkeen paatyttya jatkuvan palvelun k&éssd on hallintamalli, jonka turv
varmistetaan sujuva kumppanuusyhteistyd seka u#ttigen palvelujen ohtamisen
vaikuttavuus ja laatu. (Greaver 1999-19; Power ym. 2006, 324; Lehikoinen &
Toyryld 2013, 43-175lkoistamisen keskeiset vaiheet on esitetty kuada:

Tavoiteasetanta, maaritykset ja rajaukset, hanke- ja
resurssisuunnittelu, hankkeen kytkeminen organisaation
strategiaan

Analyysit: mm. kustannushyoty, laatu, riskit, suorituskyky,
tavoitetasot

Palveluntarjoajien tunnistaminen, kilpailutus ja valinta;
sopimusneuvottelut ja sopimuksen laadinta

Ulkoistetun prosessin kdyttoonotto, transitiovaihe

Palvelun johtaminen, kumppanuudenhallinta, arviointi,
kehittdminen, hallintamallin kdyttéonotto

Viestintd, seuranta, dokumentointi, raportointi

Kuvio 2. Ulkoistushankkeen keskeiset vaihe
(Lehikoinen &Toyryla 2013;Power ym. 2006; Greaver 1999.)
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Sen lisaksi, ettd hankintastrategiassa tehdaadkiéhtainen ja perusteltu kannanotto
siita, ettd organisaatio haluaa ulkoistaa toimadaoj yksittdisen ulkoistuksen osalta
tulee ottaa kantaa siihen, miksi nimenomainen stkisi tehdaan. Usein ulkoistus perus-
tuu organisaation toiminnassa tapahtuviin muutaksiptka aiheuttavat toiminnoille
kehitystarpeita ja edelleen vaatimuksensa ulkdistoeille. Muutokset voivat ilmeta
esimerkiksi tarpeena vastata kasvavaan palvelukg§agnkehittdd palvelujen laatua tai
palveluihin liittyvdd osaamista taikka hillitd palutuotannon kustannuksia. Oleellista
on, etta tavoitteet tunnistetaan ja niitd analygsaidriittavasti eri nédkdkulmista. (Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 56-57.)

Optimaalinen ulkoistaminen toteutuu projektinalgadn tavoite, resurssit ja aikataulu.
Ulkoistamisen projektinhallinnassa maaritetaan iskixsen tavoite, vaiheistus ja ul-
koistusta edellyttavat esitehtavat, kuten esimsikiddimintamallin muutokset, henkil6s-
tokysymykset ja viestinndn suunnittelu. (Ks. edifiiskinen ym. 2002, 42—-43.) Vaikka
ulkoistamisen vaiheet on esitetty kuviossa 2 ullaoissen etenemisen mukaisessa kro-
nologisessa jarjestyksessa, on selvaa, etta nietgévat liittyvat laheisesti toisiinsa ja
toteutuvat usein osin paallekkaisina. Nain tuledkipahtua: projektitybn menestys pe-
rustuu hankkeen tavoitteisiin sitoutumisen ohehajgktin aikana tydvaiheiden vuoro-
vaikutuksen kautta tapahtuvaan oppimiseen, yrigéem ja sopeutumiseen. (Greaver
1999, 17, 24.)

Hankekohtaista strategiatyttd seuraavassa esjysaiheessa laaditaan analyysit ul-
koistamispaéatdksen tueksi. Tassa yhteydessd mgisetinetadn ulkoistuksen tavoite,
rajataan ulkoistettava toiminto seka maariteta@médlisemmin ulkoistettavan toimin-

non ja siihen liittyvien muiden toimintojen rajapat. On oleellista, etta vasta esiselvi-
tysvaiheen paatteeksi tehdaan paatos ulkoistaraitgsilkoistamatta jattamisesta. Nain
voidaan varmistaa, etta ulkoistamispaétods perumalyyttiseen selvitystydbhon. Esisel-
vityksen hallittu toteuttaminen on keskeinen ulkaksen onnistumisen tekija. (Lehi-

koinen & Toyryla 2013, 50-51, 64.)

Ulkoistamishankkeiden yhteydessa puhutaan usske or buy-paattksista. Nailla
tarkoitetaan ratkaisua itse tuottamisen ja ostamisghtoehtojen valilla. Yksittainen
ulkoistamispaatds perustuu nyky- ja tavoitetilogeralyysiin. Analyysin kohteena ovat
usein ulkoistamisen kohteena olevan toimintakoksnaden kustannukset, laatu ja suo-

rituskyky. Kustannusanalyysi on edellytys silletaetilkoistaminen voidaan perustella
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taloudellisesti. Sen tavoitteena on ymmartaa isseutetun toiminnan kustannukset ja
verrata niita ulkoistetun palvelun kustannuksi@rgaver 1999, 2627, 158, 160; Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 52-54.)

Jotta ulkoistaminen voi perustua laatutietoon,gtaj ulkoistetulle palvelulle voidaan
relevantisti asettaa palvelun laatua koskeva taydge tuotetun palvelun laatutaso tulee
selvittaa. Laatutason ymmartamiseksi tulee valitdanit, jotka todentavat aidosti pal-
velun laatua ja ottavat riittavasti eri nakokulnmiaomioon. Palvelun laatua voi mitata
esimerkiksi asiakkaan, tyontekijoiden, tehokkuudanvaikuttavuuden nakokulmista.
(Lehikoinen & Toyryld 2013, 55-56.) Vaikka palvellaadun tai suorituskyvyn paran-
taminen ei olisi ulkoistamisen ensisijainen tavohankkeen alkuvaiheessa tulee ym-
martaa ulkoistamisen kohteena olevan palvelun i@sotuotettuna. TAméa taso antaa
lahtokohdan kumppanilta edellytettavalle toiminaeakka asettaa tavoitearvot ulkoiste-

tun palvelun seurannan ja hallinnan tueksi. (Gre&a989, 26—-27.)

Jotta ulkoistetun palvelun rajaaminen on tdsmalligt jotta ostopalvelusta saadaan su-
juvaa, ulkoistamisen tulee perustua ulkoistavaramigaation toimintamalliin. Toimin-
tamalli kuvaa, miten organisaatio toimii. Se k@sitmuun muassa ylatason prosessiku-
vaukset, organisatoriset yksikot, toimintojen sifat ja infrastruktuurin, jotka organi-
saatio tarvitsee toimiakseen. Suunnitelmallisemitaiamallin avulla voidaan optimoida
organisaation toiminta ja rakenne suhteessa ulkoisen tavoitteisiin seka tukea ul-
koistettavan toiminnon tehtéavien ja roolien johtatai Jollei organisaatiossa ole entuu-
destaan maaritettya toimintamallia, sellainen tdéegia ulkoistamisen esiselvitysvai-
heessa. Toimintamallissa on keskeistd maarittadistétun ja oman palvelun toimin-
nalliset rajapinnat seka ulkoistavan organisagtgestaytyminen ulkoistamisen myota.
(Lehikoinen & Toyryla 2013, 47-48, 50-51, 58-59; kgy0s Kiiskinen ym. 2002, 142—
145.)

Laadukkaassa ulkoistamishankkeessa kumppaneidemtavadi ole sattumanvaraista
vaan perustuu ennalta asetettuihin kriteereihikoldtamiseen ryhtyvan tulee maarittaa
hankkeen alkuvaiheissa tekijat, jotka tekevat gaivarjoajasta kelvollisen kumppanin.
Tallaista valintaa tukemassa useilla organisaatiofi erillinen kumppanuusstrategiansa
(ks. luku 2.2). Ennen lopullista valintaa potenigset kumppanit auditoidaan, jotta nii-
den yleinen kelpoisuus seka kyvykkyys ja motivadbonintojen vastaanottamiseen

voidaan varmistaa. Potentiaalisten kumppaneideioiatvon seké maarallista etta laa-
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dullista. Arviointiin on hyva sisallyttaa ainakiregghtyminen kumppanin aiempaan ko-
kemukseen ja referensseihin. (Greaver 1999, 27;ePgm. 2006, 103—-105.) Naiden
lisdksi tutustuminen kumppanin ydintehtavaan, wsiga strategisiin tavoitteisiin, or-

ganisaation arvoihin, johtamisen menetelmiin sekakastyytyvaisyyteen antavat tar-
keaa tietoa kumppanin soveltuvuuden arvioimiseld#koistamisen osatavoitteena on
kyeta valitsemaan ulkoistuspalvelua tuottava kumppeka vastaa ulkoistavan organi-
saation palvelun sisallélle, laadulle ja kustaniliksisettamia tavoitteita (vrt. Lehikoi-

nen & Toyryla 2013, 65).

Ulkoistaminen edellyttda hallittua toimintaa jattévid resursseja. Tama tulee ottaa
huomioon tavoiteltaessa kokonaistaloudellisuutthtdvasiirrosta saatavaa optimaalista
hyotya tai omasta tuotannosta aiheutuvan haitammintia. Jo suunnittelu- ja esiselvi-
tysvaiheissa organisaation on kasitettava omieurseensa riittdvyys hankkeen menes-
tyksekkaaseen lapivientiin ja hankittava tarvittzeslkopuolista asiantuntemusta. Tal-
laista asiantuntemusta voi olla ulkoistamisosaamipearidinen osaaminen, taloushal-
linnon ja kuluhallinnan osaaminen taikka erityisestiu tilanteesta tai ulkoistamisen

alasta riippuva erityisosaaminen. (Ks. esim. Greda989, 48-49.)

2.4 Kumppanuudenhallinnan perusteet

Kumppanuus on kahdenvalinen liitto, jonka tarko#tetka on osapuolten ominaisuuksia
yhdistaen johtaa kummankin osapuolen etujen mugkisgarittyvaan yhteiseen tavoi-
tetilaan (Kiiskinen ym. 2002, 116). Yhteisen taetilan saavuttaminen edellyttda osa-
puolten jakamaa ymmarrysta yhteistyon tavoitteistiminta- ja ansaintalogiikasta seka
yhteistoiminnan arvoketjuista. Osapuolten yhteisyimys kumppanuuden kohteena
olevasta toiminnasta antaa mahdollisuuden ymma&staallisesti, miten osapuolet voi-
vat taydentaa toistensa toimintaa ja osaamista s@képaasta parempaan tilanteeseen
yhdessa kuin yksin toimien. (Stahle & Laento 200%;27.) Todellisuudessa osapuolten
organisatoriset tavoitteet voivat erota merkitték#s toisistaan. Kumppanuustoimin-
nan perusperiaatteisiin kuuluu varmistaa, ettaktsappanuuden intressit ovat niin sel-
vasti yhteiset, etteivat osapuolten itsenaiset imbfohda kumppanuutta haittaavaan
ristiriitaan. (Kiiskinen ym. 2002, 117.)

Kumppanuus toteutuu organisaatioiden valisena sfytind, joka perustuu tietopaa-

omien yhdistdmiseen, lisdarvon tuottamiseen jatdnoiksen rakentamiseen. Naiden
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kumppanuuden osa-alueiden hallinta vaikuttaa sjin@ten kyvykkaasti kumppanuus-
suhteita voidaan rakentaa ja yllapitaa. (Stahleagnto 2000, 11, 26—27.) Organisaati-
oiden keskindista luottamusta rakentavat niidettdkutien, arvojen, kayttaytymismalli-
en ja henkilokemioiden yhteensopivuus. Toimivagadukas kumppanuus johtaa lisa-
arvoon. Lisdarvo syntyy, kun palvelun arvo loppukéjille kasvaa tai sama suorite
tuotetaan vahemmin resurssein kumppanuuden kawittaeknen kumppanuutta. (Kiis-
kinen ym. 2002, 119; ks. myos Stahle & Laento 2@30)

Kumppanuussuhteiden luominen ja niihin liittyva eydenpito ovat osa hyvaa johta-
juutta. Ulkoistaminen ei poista ulkoistavan orgaatson vastuuta kumppanuuden kehit-
tamisesta. Painvastoin: kumppanuudenhallinta tnddedd osaksi ulkoistetun palvelun
johtamista. Kumppanuudenhallintaan luetaan kumppssuhteen rakentaminen ja yl-
lapito, mahdollisten konfliktien ratkaiseminen sekkoistamisen kohteena olevan pal-
velun hallinta. (Kiiskinen ym. 2002, 120, 174, 1189.)

Koska kumppanuus koskee useita yksilollisia tyomiel, kumppanuudesta sopineiden
henkildiden ndkemykset ja yksittaiset sopimusdokatiheivét tosiasiallisesti ole riitta-
via vélineita kaytannon kumppanuusyhteistyon teahtiseksi (Stahle & Laento 2000,
104). Onnistuneen yhteistyon edellytys on kumppdeuaballinnan suunnitelma, jossa
maaritetddn muun muassa yhteistyon ja ulkoistant@eoitteet, palvelun omistajat ja
muut roolit vastuineen, hankittavan palvelun taeet ja suorituskyvyn seurannan vali-
neet, resurssit ja laadunhallinnan menetelmét geteistyon periaatteet ja menetelmat.
Suunnitelma kaytanndssa tiivistaa koko ulkoistuktskevan kumppanuussuhteen.
(Power ym. 2006, 29.)

Toisistaan erillistd toimijoista koostuva verkosin pelkkd mahdollisuus — verkosto
itsessaan ei vield takaa hyotya, jota kumppanuakegdidaan saavuttaa. Kumppanuu-
den osaamisen kautta verkoston voi jalostaa ostgutdloudelliseksi tai muuksi lisa-
arvoksi. Kumppanuudet edellyttavat taitoa, jottakwstossa toimien voidaan saavuttaa
erikseen toimimiseen nahden hyotyd. Kumppanuukgbataminen vaatii perinteisen
johtamistavan uudistamista ja aina organisaationrgéin johdon vahvaa sitoutumista.
Kumppanuudenhallinta edellyttdd onnistuakseen kakganisaation kyvykkyytta
kumppanuuksien hoitamiseen. Kyvykkyyttd muodosta¥yaeistydtaidot, organisaation
rakenteet, roolit, vastuutus ja vastuunkanto sekgarosaatiokulttuuri ja sen eettinen

pohja. Kumppanuudessa toimijoina ovat aina ihmiséden taitoihin kumppanuus pe-
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rustuu. Siten kumppanuus edustaa kompetenssiaygotgppia hallitsemaan. (Stahle &
Laento 2000, 11, 40, 104.)

Ulkoistaminen ja kumppanuusyhteisty® vaativat parasa, eivatka ole koskaan it-
seisarvoisia. Siksi kumppanuustoiminnassa onnistiantulee todentaa. Organisaation
johdon tulee strategisella tasolla olla kiinnostusiita, missd maarin kumppanuudet
tuottavat lisdarvoa. Kumppanuuksien arviointi ora gmlvelujen johtamista. Kump-
panuuksien yleiset arviointimenetelmat linjataammppanuusstrategiassa. Yksittaisen
ulkoistuksen tasolla tulee seurata, mitka ovat kpampiuksien hyddyt suhteessa panos-
tuksiin. Arviointi tulee kohdistaa ainakin tarkeimmpkumppaneihin ja strategiseen yh-
teisty6hon. Siina tulee kiinnittéa huomiota kumppassuhteiden organisoinnin tapoi-
hin lisdarvon ja molemminpuolisen hyédyn saavuttasksi. Arvioinnin tulosten perus-
teella voidaan keskittyd huoltoa vaativiin kumppaghen osa-alueisiin tai paatya paat-
tamaan kumppanuus. (Stahle & Laento 2000, 109-Kiiskinen ym. 2002, 119-120.)

2.5 Ulkoistetun palvelun johtaminen ja hallintamalli

Ulkoistavan organisaation tulee kantaa vastuutakaispalvelustaan sen jarjestamista-
vasta riippumatta. Siten ulkoistetun palvelun hddliedellyttdd johtamista. Vastuu ul-
koistetun palvelun ohjaamisesta ja valvonnastadwphblvelun omistajalle. Kaytannos-
sa vastuu tarkoittaa vastuuta tehdysta ulkoistussdqsesta eli ulkoistetusta palvelusta
kokonaisuutena. Omistajan vastuulle kuuluu myosveemistaminen, ettad palvelu toi-
mii ja kehittyy ulkoistavan organisaation strategja tavoitteiden mukaisesti, ja etta
palvelu on toiminnallisesti kaikki tarvittavat oahieet kattavaa. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 118.) Kyetédkseen vastaamaan ulkoistetusteelpata palvelun omistaja hyddyn-

taa tehtavissaan palvelujohtamisen ja kumppanuwdénian menetelmia.

Ajallisesti ulkoistetun palvelun johtaminen alkdajn palvelukokonaisuus siirtyy ul-
koistavalta organisaatiolta palveluntarjoajalle H{ikeinen & Toyryla 2013, 111-112).
Palvelun valvonta on ulkoistetun palvelun johtamikeskeisin tehtava: sen avulla joh-
detaan ulkoistetun palvelun maarittelya, vastaaaoji kayttoa. Ulkoistavassa organi-
saatiossa tulee varmistua palvelun organisoinseské roolien ja vastuiden maarittami-
sestd, ostopalvelujen kayton strategisesta suahlusta ja priorisoinnista, hankintabud-
jettiin liittyvista tehtavista, palvelustandardisaurannasta ja hyvaksymisesta seka pal-

veluntarjoajien valinnasta ja toiminnan arvioinaigiKiiskinen ym. 2002, 184.)
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Ulkoistetun palvelun johtamisessa tulee kiinnitti@miota osapuolten valisen yhteis-
tyon laatuun. Kumppaneiden vélisessa yhteistyoss@uwlten vdlille tarvitaan enem-
man kuin arjen vuorovaikutusta (ks. Kiiskinen yrd02, 185). Hallintamalli on keskei-
nen ulkoistetun palvelun johtamisen véline. Se sapoolten yhteistydssa maarittama ja
dokumentoima ndkemys tulevan yhteistyon periadttggskaytanndista. Palvelun luon-
teesta ja valitusta hallintamallista riippuen uiitava organisaatio ja palveluntarjoaja
voivat tehda yhteisty6ta useilla eri tasoilla: ybityd voi olla strategista, taktista tai ope-
ratiivista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 112-113.)

Hallintamallin ma&arityksissa tahdataan yhteistyoHiittyvien haasteiden ratkaisemi-
seen muun muassa sopimalla yhteistyohon liittyv@stvndn ja raportoinnin tavasta,
yhteisty6foorumeista, palvelun seurannan ja kehidén tavoista ja vastuista seka
poikkeustilanteiden toimintamalleista (Kiiskinen yg002, 99). Teoriassa naita periaat-
teita noudattamalla osapuolten on mahdollista @ihyvassa yhteistydssa. Kirjallinen
hankintamalli ei kuitenkaan viela takaa yhteisty@mivuutta. Rakentava yhteistyo
edellyttaa myos hyvia yksilétason henkilokemiodasopsaamista seka organisaatiotasolla
kulttuurien riittdvaa yhteensopivuutta. (Lehikoin@nréyryla 2013, 162—-164, ks. myos
Kiiskinen ym. 2002, 179.) Kuviossa 3 on esimerkkioistetun palvelun kolmitasoises-

ta hallintamallista ja kumppanuusyhteistyon kedkeisoolien organisoitumisesta.

Vastuuroolit /
Yhteistyon kohde ulkoistava
organisaatio

Vastuuroolit /
palveluntarjoaja

Yhteistyon taso,
kokoussykli

Pitkdn aikavalin
Strateginen yhteistyo, tavoitteet, strategiset
1-2 kertaa vuodessa linjaukset,
tai tarvittaessa liiketoiminnan
muutokset

Organisaation johto, Organisaation johto,
palvelun omistaja asiakasvastuullinen

Palvelun valvonta

Taktinen yhteistys, el el v Palvelun omistaja, Asiakasvastuullinen,

palvelun palvelun
vastuuhenkilo vastuuhenkilo

neljannesvuosittain kehityssuunnitelmat,
sopimusmuutokset

Jatkuvat palvelut,
paivittdispalvelun Palvelun Palvelun
seuranta, vastuuhenkilo vastuuhenkilo
kehitysprojektit

Operatiivinen
yhteistyo,
kuukausittain

Kuvio 3. Palvelun hallintamalli ja organisoituminen, esimerkki
(Lehikoinen & Toyryléa 2013, 113)
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Strategisen tason yhteisty6 on perusteltua, kuoistiétulla palvelulla on ulkoistavan
organisaation kannalta strategista merkitysta. igty@ssa kasitelladn organisaatioiden
yhteisia pitkan aikavalin tavoitteita, strategisgauksia ja yhteisen toiminnan muutok-
sia. Tapaamisvali voi olla yhdesta kahteen kertamtessa tai tarpeen mukaan. Strate-
gisen yhteistyon roolit 16ytyvat usein organisaatjohdosta. Ulkoistavassa organisaati-
ossa strategisen tason yhteistyostd vastaavatsgegehto ja palvelun omistaja seka
palveluntarjoajan puolella johto ja asiakkuudeststaava. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 112-113, 115, 118, 119.)

Taktisen tason yhteistydssa ohjataan ja valvotgmradivisen tason toimia, sovitaan

palvelua koskevista muutoksista ja valitetaan wiyéhon ulkoistavan organisaation
johdon linjaukset. Yhteistyo kasittda palvelun vaiaan ylatasolla, palvelun kehitys-

suunnitelmat ja sopimusmuutokset. Naista toimiststaa palvelulle nimetty omistaja,

jonka keskeinen tehtava on ohjata ja valvoa ulkttish palvelua. Taktista yhteisty6ta
on hyva pitda vireilld neljannesvuosittain. Palvetumistaja edustaa ulkoistavaa organi-
saatiota kumppanuusyhteistyon taktisella tasollateistyohon osallistuvat palvelun

omistajan vastinparina palveluntarjoajan asiakasuéigien ja molempien organisaati-

oiden palvelun vastuuhenkilot. (Lehikoinen & T6yy013, 113, 115, 118, 119.)

Operativiisessa yhteistyossa keskitytaan jatkuvaémittaispalveluun ja sen sujuvuu-
teen seka palvelujen projektiluontoiseen kehittéers Operatiivisessa yhteistytssa
kumppaniorganisaatiot kommunikoivat kuukausittg@nyhteistyota hoitavat paivittais-
palvelusta vastaavat henkilot. Operatiiviselle iasnimetty vastuuhenkild vastaa pal-
velun toimivuudesta, esittdd ulkoistettua palvetoakevia kehitysehdotuksia seka or-
ganisoi ja valvoo palvelun kehittdmista. (Lehikain& Toyryla 2013, 113, 115, 118,
119.) Paivittaispalvelujen johtaminen edellytta&m@iivisen yhteistydtason vastuuhen-
kilolta monia taitoja: kykya yhteensovittaa palvekysynta ja tarjonta, valvoa palvelun
laatua, seurata laatupoikkeamia, tehda esitykadula nostamiseen tahtaavista korjaus-
toimenpiteista, kehittdd palvelua seka seurataeh#tustannuksia. Operatiivisella pal-
velunhallinnalla varmistetaan paivittaispalvelunntivuus. (Lehikoinen & Toyryla
2013, 115, 117.)

Kumppanuussuhteen osapuolet tekevat yhteistyogngéekaikilla kolmella yhteistyon
tasolla ja nimittavat omista organisaatioistaaneysiienkilot hallintamallin mukaista

yhteisty6ta varten. Kumppanuusyhteistyota voidadauttaa harkinnan mukaan myos
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vain kahdella alimmalla tasolla. Kevyempi, kaksiiagn malli soveltuu pitkalle tuot-
teistettuihin tukkuhankintoihin. Mita suurempi meyk palvelulla on sitd hankkivalle
organisaatiolle, sitd laajemmin sen johtamiseeeetydanostaa. Seka ulkoistetun palve-
lun yli- etta alijohtamisesta voi aiheutua haittdleoistavalle organisaatiolle. Siksi oike-
an hallintamallin m&arittdmiseen tulee panostaghifoinen & Toyryla 2013, 115-
116.)

Ulkoistavan organisaation ja palveluntarjoajanlizé&bn hyvéa sopia menettelyista poik-
keustilanteissa. Ongelmia ilmenee kaikessa palvetabhnossa — niin itse tuotetussa
kuin ulkoistetussakin. Ongelmien hallintaprosesshgva kirjata organisaatioiden vali-
seen hallintamalliin. Useimmat ongelmat ratkeavaiftaispalvelusta vastaavien tai
palvelun omistajien johdolla, mutta vakavampia ibéilanteita varten voidaan laatia
eskalaatiomalli, jossa maaritetaan toimenpiteeogdit merkittavien poikkeustapausten
varalle. Eskalaatiomalli tukee ongelmanratkaisuadsngienempien hairididen osalta
silloin, kun hallintamallin mukainen perusyhteistgd toimi tai palvelussa ilmenevia
hairidita ei pystyta ratkaisemaan hallintamallirude. (Lehikoinen & Tdyryla 2013,
121-122, 164-165.)

Tilanteessa, jossa ulkoistava organisaatio kaytt#dta ulkoistettuja, eri palveluntarjo-
ajien tuottamia palveluja, palvelujohtamisen ja kpanuudenhallinnan merkitykset
korostuvat. Monitoimittajaymparistdissa eri palvehrjoajien on kyettava vuorovaikut-
tamaan keskenaan kokonaispalvelun tuottamiseksatsri palveluntarjoajan optimoi-
tu yhteistoiminta edellyttaa kokonaispalvelun ma#imallia, johon on kirjattu monitoi-
mittajaymparistd kokonaisuutena seka palvelukoksangeen liittyvat vastuut, tehtavat
ja roolit riittavan tasmallisella tasolla. Vastualyelukokonaisuuden johtamisesta seka
palveluntarjoajien rajapintojen maarittamisest@lgamisesta on ulkoistavalla organi-
saatiolla. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 120.)

24



3 Ulkoistamisen haasteet ja onnistumisen edellytykset

3.1 Ulkoistamisen lahtokohdat

Ulkoistaminen on voimakas toimintastrategia, jokiellyttda uudenlaista ajattelutapaa
kayttgjiltaan. Kaytettaessa ulkoistusta onnistumegsdaan saavuttaa kustannustehok-
kuuden, toiminnan fokusoinnin, parantuvan laadukghittyvédn osaamisen tavoitteita.
(Power ym. 2006, 30). Kuitenkin, koska ulkoistamigidetaan yleisesti perusteltuna,
modernina ja tavoiteltavana toiminnan jarjestamitgmana, ulkoistamisesta voi tulla
herkasti itseisarvoinen tapa toimia. Tassa ajatlliss@ on uhkana, ettd ulkoistusta har-
kitseva organisaatio ei muista tai ehdi oivaltakoigtamisen olevan monimutkainen

toiminnan jarjestamisen tapa.

Ulkoistaminen tahtaa onnistumiseen — myonteisiirutoksiin ja ennakolta tunnistettui-
hin, tavoiteltaviin hyotyihin. Ulkoistaminen on kanitettu ankkuroitavaksi ulkoistavan
organisaation strategiaan. Ulkoistamiseen ei kannditya, ellei sen uskota hyodytta-
van ulkoistavaa organisaatiota, tai jos se voi#iia@ organisaation toiminnalle haittaa.
On kuitenkin mahdollista, ettd ulkoistaminen ei istun suunnitellusti. (Kiiskinen ym.
2002, 94.) Jos ulkoistamiseen ryhdytaan organmaatrategisten linjausten vastaisesti,
on riskina paatya tilanteeseen, jota joudutaanakompan mycéhemmin (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 47).

Ulkoistamisen hyotyjen ylistaminen potentiaalistemgelmien havaitsemisen kustan-
nuksella on tyypillinen ulkoistavan organisaatisski. Haasteita voi ilmet&, jos ulkois-
tava organisaatio epaonnistuu maarittamaan, mitdigan kannattaa ulkoistaa, tai jos
ulkoistamista tai ulkoistetun palvelun johtamistdallita. Ongelmat voivat ilmeta yhta
moninaisina kuin ulkoistamiselle on asetettu tdedd: esimerkiksi puutteellisena
osaamisena, osapuolten valiseen luottamukseertgestydhon liittyvina kysymyksina,
riippuvuutena yksittaisista palveluntarjoajista paiutteellisena kustannustenhallintana.
Organisaation on ulkoistamista koskevassa riskiinhassaan kyettdva arvioimaan
myo6s nykytilanteen jatkamisen riskit. Joskus namét anerkittavasti suurempia kuin
ulkoistamiseen liittyvat riskit. (Kiiskinen ym. 20012-13.)

Ulkoistaminen voidaan kokea monimutkaisena paleglujarjestamisen tapana sen

vuoksi, ettd laadukas ulkoistaminen edellyttdé isliagalta oman toimintansa vahvaa
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tuntemusta. Ulkoistamiseen ryhdyttaessa on stisgadiytkoksen varmistamisen ohella
ymmarrettdva organisaation oma toiminta sen pdntistasta |ahtien. Ymmarryksen
saavuttaminen edellyttdéd oman toiminnan tavoitiagoerustehtavaa tukevien ydintoi-
mintojen maarittamista. Ennen toiminnan kehittaénistkoistuksen keinoin on viela
uskallettava kyseenalaistaa nykytoiminnan straiggistaminen, tekijat ja prosessit —
varmistettava, etta palvelua tuotetaan itse padnaabhdollisella tavalla. (Kiiskinen

ym. 2002, 9; Power ym. 2006, 20-21; vrt. Fredriksgm. 2009, 121.)

Ulkoistamisen lahtokohdat ovat kyseenalaiset, jg®istaminen valitaan sellaisenaan
oman toiminnan ongelmien korjaustavaksi. Omassaitmassa voi ilmetd ongelmia,

joiden taustatekijat ovat niin syvalla, ettei nittdisi ratkaista toiminnan siirrolla orga-

nisaation ulkopuolelle. Téallaisia ongelmia voivdiadkulurakenteen ja laatutason haas-
teet, riittAm&atdn organisaation sisdinen osaamiaenoman toiminnan fokuksen puute.
Ongelmien korjaaminen ulkoistamalla ilmentdd johdaonutumisen puutetta. Sitoutu-

minen tavoitteelliseen ulkoistamiseen edellyttdgaarsaation johdolta maaratietoista
osallistumista toiminnan kehittamiseen ennen utlkomseen ryhtymista. (Power ym.

2006, 20-21.)

3.2 Ulkoistamisprojektin toteuttaminen

Jotta ulkoistaminen onnistuu, organisaation tulemistaa ja ottaa kayttoon toimiviksi

tunnetut ulkoistamisen metodit ja oman toimialanhpat kaytannot. Onnistumista ta-
voittelevan on ymmarrettava, ettd menestys riipgutnalaisesta tydsta kaikissa ul-

koistetun palvelun elinkaaren vaiheissa. Ulkoisteani on omaa huomiotansa vaativa
kokonaisuus, jonka toteuttaminen vaatii osaaviarssgja, asiantuntemusta ja johdon
sitoutumista. (Power ym. 2006, 21, 30.)

Ulkoistaminen on vakavasti otettavaa tyota — tageltinen tehtava, jossa tulee haluta
onnistua. Liian usein tehtavakokonaisuus resursoidgiarin. Ulkoistukselta odotetaan
paljon, mutta sen l&pivientiin tehtavat panostuldavat riittamattomiksi. Ulkoistuksen
onnistuneen toteutuksen varmistamiseksi tulee taketimi henkil6ista, joilla on yh-
dessa riittavasti laaja-alaista osaamista ja gikapektista suoriutuakseen. Ulkoistami-
sesta tulee tehda johdosta kasin kommunikoidentarkea tehtava, etta sen pariin ha-
keutuu todellisia osaajia. UlkoistamishankkeenKsillba ei tule odottaa liikoja, jos sen

resursointi toteutetaan vaarista, ei hankkeen tmista tukevista lahtokohdista kasin
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— esimerkiksi nahdaan ulkoistamisprojekti vajaaéB§tolevien henkildiden tyollistaja-
na tai annetaan se jo valmiiksi taystyollistetysleperosaajalle muiden tdiden ohella
tehtavaksi. (Power ym. 2006, 26.)

Ulkoistamisen onnistuminen edellyttdd nakemystaytiidsta, uudesta, tavoitellusta
toimintamallista ja tavoitteeseen paasyn edellytrtoimenpiteista. Ulkoistaminen on
analyyttista ja jarjestelmallista tyota, joka etenaiheittain. Siten onnistunut ulkoista-
minen perustuu laajaan ammattitaitoon — ei vain attiostajan osaamiseen. (Kiiskinen
ym. 2002, 186; ks. myds Fredriksson ym. 2009, 1@kaamiseen liittyvista riskeista
tyva riski on myos kyvyttomyys hyddyntaa ulkoistas®n liittyvaa ulkoista osaamista,

vaikka téllaista olisi saatavilla. (Power ym. 20Q@, 25.)

Oikea henkiloresursointi tarvitsee tuekseen ridtévajankayton. Ulkoistamisen lapi

kiirehtiminen heijastuu usein ongelmina palvelurressa, palveluntarjoajan tuottamas-
sa jatkuvassa palvelussa ja kumppanuussuhteisgaistdvan organisaation suden-
kuoppa voi olla pyrkimys saastaé aikaa jattamadiénerkiksi ulkoistuksen esiselvityk-

set huteralle pohjalle, ohittamalla ulkoistetun veain laatutasovaatimusmaaritykset
lian kepeasti tai laiminlyomalla ulkoistuksen @aiteiden linjaaminen organisaation
hankintastrategiassa. Ulkoistaessa ei saa olla kime; aiemmissa vaiheissa saastetty

aika voi tulla kalliiksi projektin myohemmissa vaiksa. (Power ym. 2006, 26—-27.)

Hankinnan valmistelun laatu on onnistuneen ulkois¢an edellytys. Riittamaton esi-
selvitys, epatarkat palvelun laatutasovaatimusry&@et tai ulkoistamisen irrallisuus

organisaation hankintastrategiasta ovat palvelbpgmkinnan keskeisia riskeja. Ulkois-
tushankkeen riittamaton valmistelu voi ilmeta muunassa puutteina ulkoistettavien
toimintojen méaarittelyssa ja rajauksessa, palvalyodjan ja ulkoistavan organisaation
yhteisten rajapintojen maarittelyssa sekéa ulkoiggamtoiminnallisiin riskeihin varau-

tumisessa. Ennalta maaritettyyn toimintamalliinyséuva ulkoistaminen tukee ostopal-
velun sujuvuutta seké palveluverkoston tehtavierogdien johtamista. (Ks. Power ym.
2006, 26-27; Lehikoinen & Toyryla 2013, 47-48, 58:-59.)

Hankintalain mukaan kilpailutuksessa ennalta agetetlintakriteerit tuovat julkisen
sektorin ulkoistuksiin omat haasteensa: ennaltéetiggen valintakriteerien joustamat-
tomuus kilpailutusta seuraavissa ulkoistamiseneiaga voi johtaa siihen, ettd palve-
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luntarjoajaksi on valittava organisaatio, joka k& barkinnanmukaisesti perusteltu. Tal-
lainen tilanne voi syntya esimerkiksi, jos hankisse painotettu kriteeristd osoittautuu
myO6hemmin keskeisilta seikoiltaan epaolennaisdksijos joku palveluntarjoajista te-

kee epéarealistisen edullisen tarjouksen. (Lehikoi&d 6yryla 2013, 41-42.)

Myoskaan esiselvitysvaiheen tehtaviin kuuluva kostesten maarittdminen ei ole aina
ongelmatonta. Ulkoistamisen ennakoitua korkeamnukiokaiskustannukset ovat ul-
koistavan organisaation merkittava riski. Epaonmshen nykykustannusten arvioin-
nissa tuottaa virheellista taustatietoa ulkoistakkannattavuuslaskelmien tekemiselle.
Itse ulkoistuksen toteuttaminen on kustannustejojga usein aliarvioidaan tai jatetdan
arvioimatta ulkoistusta suunniteltaessa. Palvelsgjetoon ulkoistavasta organisaatiosta
palveluntarjoajalle liittyy seka siirrosta aiheuikiinteité kuluja ettd ulkoistetun palve-
lun hallinnasta aiheutuvia jatkuvia kustannuksialéihmat kuluerat tulee osata ottaa
huomioon kustannusvaikutusarvioissa. Lisdksi ulieeian organisaation tulee varmis-
taa ulkoistamansa palvelun markkinoita koskeva ymyk&ensa voidakseen valita pal-
veluntarjoajan kilpailukykyisten vaihtoehtojen jasgta. Jo yksin sisalloltdan erilaisten
palvelujen vertailukelvottomuus riittdd viemaan ohpelkkiin hankintahintoihin pe-
rustuvalta kustannusarviolta. (Rajala, Tammi & MekK008, 99; Kiiskinen ym. 2002,
96-97; Lehikoinen & Toyryla 2013, 52-54.)

Siind, missa ulkoistamisella tavoitellaan hyvaayeaa kumppanuussuhdetta, tavoittee
seen voi sisaltya riskina liiallinen riippuvuus yaluntarjoajasta. Palveluntarjoajan ta-
voitteena on kasvattaa omaa toimintaansa; tamarked&a muistaa valittaessa palvelun-
tarjoajaa. Voittoa tavoittelematonkaan organisaatituota palveluita niitd hankkivalle
toiselle organisaatiolle hyvéantekevaisyytena; yiglyllisellakin palveluntarjoajalla
on tuotantokustannuksensa ja oma agendansa ujkaistadhden. Palvelujen keskitta-
minen yksittaiselle kumppanille kumppanin tuttuudpaliittisen hyvaksyttavyyden tai
muun analyyttisen paatoksenteon ulkopuolisen motiwaoksi voi muodostua riskiksi.
Palvelun hankinnan helppous tai olemassa oleviégistgosuhteiden mahdollinen han-
kaloituminen sopimuksen paattymisen myota eivé perusteiksi tehda palveluntarjo-
ajavalintaa ohi hankintojen strategisten kokonajalisten tai valintakriteerien. (Kiiski-
nen ym. 2002, 95; ks. myds Power ym. 2006, 79, ¥A8Valkama ym. 2008, 172.)

Vaikka ulkoistamisella tavoiteltavat hyddyt voivalla ilmeisid, organisaation kasitys

sitoutumisen ja kurinalaisuuden maarasta, jota \jpgidtsaavuttaminen edellyttaa, voi
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olla riittamatonta. Keskittyessaan palvelujen sort ulkoistava organisaatio voi laimin-
lydda niiden vaikutusten analysoinnin, joita ulkammisella on sen omaan henkildstoon,
prosesseihin, toimintatapoihin ja tyokaluihin. Egplika asennoituminen voi johtaa ul-
koistuksen kautta tehtyihin sitoumuksiin, jotka bepasopivia oman organisaation toi-
minnan nékokulmasta ja siten ennemmin haitallisisn kayodyllisid kokonaisuutta tar-
kastellen. (Power ym. 2006, 19.)

Ulkoistetun palvelun kayttoonottoon liittyy riskejdihin on osattava varautua ennakol-
ta. Riskienhallinnan kriittinen kysymys liittyy éihteeseen, jossa palveluntarjoaja ei
kykene tayttamaan ulkoistavan organisaation tagitatt Ulkoistajan on kyettava kasit-
tamaan epaonnistuvan palvelun siirron skenaarigkirri toteutumisen vaikutukset
omaan toimintaan ja vaihtoehtoiset toimintamalitetituneen riskin haittojen mini-
moimiseksi. Riskienhallinta liittyy kaikkeen taviaelliseen toimintaan, eikd ulkoista-
minen toiminnan uudelleenjarjestamisen tapanade&nt poikkeusta. (Power ym. 2006,
23-24, 108-109; ks. myos Sosiaali- ja terveysnenis2011, 33.)

Ulkoistettavasta toimintakokonaisuudesta riippumathsimmainen ulkoistuskerta on
aina vaikein. Jos ulkoistaminen on omalla toimilalgioneerity6td, sen toteuttaminen
on viela vaikeampaa. Vaikeudet johtuvat paaosimmssen ja kokemuksen puutteesta.
Osaamisen puute voi ilmeté juuri edella kuvattuiieoistettavan kohteen maarittelyn
ja omaan toimintaan kytkemisen haasteina, kustamaigusten korostamisena laatu-
vaatimusten kustannuksella seka kilpailutuksenautana ja vaivalloisuutena. Toistu-
viin hankintoihin tahtddvan on perusteltua analyaailkoistamisessa ilmenevia haas-
teita ja pyrkia nain estamaan niiden ilmenemindavilla ulkoistuskerroilla. (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 34.)

3.3 Palveluntarjoajat ja kumppanuussuhteet

Ulkoistettuun palvelutuotantoon liittyvat ulkoistav organisaation ja palveluntarjoajan
suhteet voivat olla ongelmallisia. Itse asiassaistetun palvelukokonaisuuden osapuo-
let ovat harvoin taysin tyytyvaisia toisiinsa. Bpdyvaisyyden aiheet voivat olla moni-
naisia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 16-17; ks. mpswver ym. 2006, 163.) Merkitta-
vin syy epéaonnistuneelle kumppanuustoiminnalle omtteellinen ymmarrys kump-
panuuksista, niiden rakentamisesta ja kehittanésegbiminta voi perustua osaamisen

sijasta sattumanvaraisuuteen (Stahle & Laento 2008),
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Ulkoistuksen onnistumisen keskeinen tekija on wdtaan ja palveluntarjoajan kump-
panuuden laatu. Palveluntarjoajan ja ulkoistavayamisaation tulee voida muodostaa
yhteinen ndkemys siita, mitka tekijat kumppanuudeghteistydssa ja palvelutuotan-
nossa takaavat ulkoistetun palvelutuotannon mekssty (Kiiskinen ym. 2002, 13.)
Tavoitteiden jakamisen on syyta olla kumppanuussrhtrakentamisen agendalla jo
esivalmisteluvaiheesta lahtien. Jos kumppaneidearittaet eivat tosiasiallisesti ole yh-
tenevaisia, luottamuksellisuuden pohja voi peti@ifieessa, jossa suhteen ymmarretaan
perustuneen enemmankin mielikuviin kuin tavoitteidedelliseen samansuuntaisuu-
teen. (Stahle & Laento 2000, 70.)

Yhteisen edun nimissa osapuolten tulee olla tassté@looleissaan, vastuissaan ja kay-
tannon linjauksissaan. Jos halu tai kyky yhteistydbn riittdmatontd, kumppanuus voi
jaéda ohueksi ja johtaa molempien osapuolten kéamhalbnoon lopputulokseen. (Kiis-
kinen ym. 2002, 185.) On kuitenkin muistettavad éiimppanuussuhteiden kehittymi-
nen ja vahvistuminen vaativat aikaa. On eparesiigstodottaa, ettd kumppanuus raken-
tuisi vahvaksi ilman konkreettisia yhteistytkokersiak Yhteistyon syvyys on mitoitet-
tava yhdessa koettuun. Erityisesti yhteiset isompuainistukset tarvitsevat perustak-
seen aiemmissa yhteisissa tehtavissa todennekoejallun suhteen. Jos yhteisty6 pe-
rustuu tuntemuksiin ja kuvitelmiin, tosielamasséetko vastoinkdyminen voi tuottaa

suuren pettymyksen ja johtaa eroon. (Stahle & La2600, 71.)

Kumppanuuksien perusta on osapuolten keskindideefamuksessa. Jos keskinaista
luottamusta ei ole, tai siind on sardja, kumppaeuaukyddyt eivat paase toteutumaan
taysimittaisina. Kumppanuussuhteiden luottamuksalis edellyttdd kunnioitusta toista
osapuolta kohtaan. Osapuolen kokemus kunnioitukserteesta voi perustua esimer-
kiksi koettuun valinpitamattomyyteen tai suhteemgsusten epatasapainoon. Myo6s
muut arvostuksen puutteesta viestivat tekijat owatiaan latistamaan luottamusta.
(Stahle & Laento 2000, 68-70.)

Kumppanuudessa koettu luottamus rakentuu osaputtiesraan kohtaan kokemalle
tunteelle ja osoittamalle avoimuudelle. Avoimuusehee esimerkiksi valmiutena jakaa
omaa toimintaa ja organisaatiota koskevaa tietka ghteistytta tekevien henkilokoh-
taisina ominaisuuksina. Koska luottamus perustuoraxaikutukseen, on hyva valita
yhteisty0suhteen vastinpareiksi yhteensopivat merao Jos kumppaneiden edustajat

ovat eri aallonpituudella — esimerkiksi hyvin egla avoimuuden ja herkkyyden suh-
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teen — koko kumppanuussuhteeseen voi syntyd kurmmpdan rakentumista hairitsevaa
ristiriitaa. (Stahle & Laento 2000, 71.)

Onnistunut kumppanuus edellyttda yhteistyota tukeaitoja myos palveluntarjoajalta.
Sosiaali- ja terveyspalvelujen yksityisten ja kolman sektorin palveluntarjoajien haas-
teiksi on tunnistettu muun muassa strategiselldedytle annetun merkityksen vahai-
syys, verkottumisen haasteet seka palvelujen myyasiakas- ja kysyntalahtoisyyden
taso. Haasteisiin vastaamisen esteena voidaan edénkin monen kolmannen sektorin
organisaation kohdalla toiminnan ja toimintaympdns vakiintuneisuus. Osapuolten
palvelusuhteen rooleja koskevien odotusten ja kénid kohtaamattomuus voi myds
olla uhka yhteistyon laadulle: yksityisten sosia@i terveyspalvelujen tuottajien kes-
kuudessa ilmenee taipumusta illuusioon oman toiamnasiakaslahtoisyydesta. (Ks.
Mahdnen 2010, 31, 37-39.)

Osapuolten edustamien organisatoristen kulttuukigkyjen ja arvojen yhteensopivuus
vaikuttaa kumppanuusyhteistyon laatuun. Ulkoistavaganisaation ja palveluntarjo-
ajan valisten kulttuurierojen vaikutukset jaavaitémkin ulkoistettaessa usein liian va-
halle huomiolle. Aihe on yksi vaikeimmista ja usailimrvioitu ulkoistamisen ja kump-
panuuksien riski. Ulkoistavan organisaation vaséuoh tunnistaa potentiaalisten palve-
luntarjoajien kulttuurit ja niiden yhteensopivuusi@an toimintaan, ulkoistettavan pal-
velun tuottamiseen ja edelleen loppukayttajan kakesaen. Yhteistyon esteita voidaan
hallita varmistamalla, ettd osapuolet ovat tietisiistensa rakenteista etenkin yhteis-
tyohon liittyvien tehtavien, vastuiden ja rooliesatta. Vaikka kumppaneilla ei olisi
jaettuja arvoja, osapuolten arvojen tulee olla mmoten puolin tiedossa ja tunnustettuja.
(Power ym. 2006, 27-28; ks. Stahle & Laento 200D, Kiiskinen ym. 2002, 97-98,
179.)

3.4 Ulkoistetun palvelun johtaminen ja kumppanuudenhalinta

Palvelujen ulkoistaminen ei paaty palvelun siirtquadveluntarjoajalle. Jos ulkoistava
organisaatio haluaa néhda palvelun sen tuotanttavigppumatta omalla vastuualueel-
laan ja kantaa siita asiakkaidensa suuntaan vastukmistettua palvelua tulee johtaa.
Vaikka ulkoistava organisaatio olisi selvinnyt itskkoistusprojektin tehtavista, se kan-
taa viela riskin ulkoistetun palvelun johtamisera@pnistumisesta. Ulkoistamisella ei

tavoitella toiminnan lopettamista vaan sen tuot@van uudelleenjarjestelya. Siksi ul-
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koistava organisaatio ei saa katkaista suhdettdlamistettuun toimintoon. Jatkuvan
ostopalvelun ja kumppanuussuhteen johtamista tkkegopanuudenhallinnan suunni-
telma, joka kattaa koko ulkoistusta koskevan kumppasuhteen. (Power ym. 2006,
29; ks. Kankaanpaa 2011, 210.) Ulkoistetun palv@himtamisen ja kumppanuudenhal-
linnan menestys edellyttaa ulkoistavassa orgamtsaat ymmarrysta seka ulkoistetta-
van toiminnan merkityksesta suhteessa omaan tamitiin ettd palveluun liittyvista
vastuurooleista. Ulkoistetun palvelun johtaminen \@ativaa. Se tarvitsee tueksensa
hyvin laaditun sopimuksen sekd kumppanuudenhaltipagpalvelujohtamisen osaamis-
ta. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 115-116.)

Ulkoistamisella tavoitellaan nykytilannetta parempgaiminnan tapaa. Taman johdosta
ulkoistavan organisaation on oltava kiinnostunut/@antarjoajan kyvysta tuottaa ul-
koistettavaa palvelua laadukkaasti. Usein ulkomtagrganisaation panostukset palve-
luntarjoajan menestykseen jaavat kuitenkin ohuif@awer ym. 2006, 28-29.) Pahim-
millaan ulkoistettu toiminto tippuu ulkoistavassayanisaatiossa johtamisen ja valvon-
nan ulkopuolelle ulkoistuksen johtaessa ydintoimiimn keskittymiseen. Jos ulkoistava
organisaatio keskittyy ulkoistuksen jalkeen omaamintaansa eikd ostopalveluun,
ymmarrys palveluntarjoajan toiminnasta voi hamat&@an kehittdessa omaehtoisesti
toimintaansa. Riittdm&atdén panostus ulkoistetun glalv johtamiseen voi johtaa siihen,
ettd ulkoistava organisaatio menettaa lopulta kdiirirpalveluntarjoajalta hankkimansa
palvelun ohjaukseen ja suunnitteluun. Hallintass@a jattaa yksin palveluntarjoajan
vastuulle — taman intresseissd on kehittdda omaairttaansa ennemmin kuin yllapitaa

itsenaisesti nykyisia yhteistyosuhteita. (Kiiskingn. 2002, 99, 177.)

Ulkoistetun palvelun asianmukainen hallinta ed&i§t suunnitelmallista yhteistyon
mallia, johon ulkoistuksen osapuolet ovat sitougingiimeistaan sopimusvaiheessa.
Hallintamallin maarityksissa ja seurannassa takiaayhteistyohon liittyvien haasteiden
ratkaisemiseen muun muassa sopimalla viestinndgapgartoinnin tavoista, yhteistyo-
foorumeista, palvelun seurannan ja kehittdmiseniséa ja vastuista seka poikkeusti-
lanteiden toimintamalleista. (Kiiskinen ym. 2008.0Yhdesséa sovittujen yhteistyota-
pojen merkitysta ei pida aliarvioida. Ellei esim&sk poikkeustilanteita varten laadittu
toimintamalli ole yhteinen ja molempien osapuoltégdossa, luottamus kumppanin
kykyyn ja valmiuteen toimia kumppanuussuhteen gttéhalla tavalla voi rakoilla.
(Stahle & Laento 2000, 74.)
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Osa palvelujohtamisen osaamista on sen tunnistamnimeélaisesta ostopalvelusta ul-
koistamisessa on hankkivan organisaation kanngia. Riittdva ymmarrys ulkoistetta-
van palvelun sisallosta ja tavoitteista mahdoléistékeat johtamisen, seurannan ja ke-
hittdmisen tavat. Seké ulkoistetun palvelun ylidetljohtaminen on haitallista. Bulkki-
palvelun hallintaan ei tarvitse eikéa kannata rakemaskasta mallia. Sen sijaan ulkoista-
van organisaation kannalta tarkeassa palvelussi@gisen tason yhteistyon laiminlyon-
ti voi aiheuttaa ongelmia. Ostopalvelun johtamissaamisen avulla voidaan tunnistaa
kuhunkin tilanteeseen ja palvelukokonaisuuteennagdlisin hallintamalli. (Lehikoinen

& Toyryla 2013, 115-116.)

Mittaaminen ja seuranta ovat perusteltuja tehtgalelujen johtamisessa: mité ei voi
mitata, ei voi myodskéan todentaa, johtaa tai ké@ittUsean palveluntarjoajan verkos-
tossa mittaaminen voi olla erityisen haastavaa. Myittaamisen kohteen maarittami-
nen voi olla hankalaa. Palvelun loppukayttajan ko&a palvelutasoa ei voi valttamatta
asettaa sopimustason mittariksi tai tavoitteeksihtbehtoisena mittarina voidaan pitaa
ulkoistavan organisaation kokemaa lopputulostallt@istuksen tuomaa lisdarvoa. Nai-
denkin todentaminen voi olla hyvin vaikeaa. Palaghoskevan tiedon saantiin voi liit-
tyad ongelmia. Palvelutasoa seuraa yleenséa pahegjaaja, eikéd tAmén intresseissa valt-
tamatta ole luovuttaa todellista toimintaansa koaketietoa eteenpain. Palvelua hank-
kivan organisaation on valilla tyytyminen pirstaleen, ylimalkaiseen tai asiaan kuulu-
mattomaan tietoon. (Kiiskinen ym. 2002, 98, 180-181

Toimivat palvelumarkkinat ja ulkoistettujen palvgn kilpailukykyisyys edellyttavat
palveluntarjoajien valista kilpailua. Palveluntajen valinen kilpailuasetelma on kui-
tenkin myds riski — etenkin, jos ulkoistava orgaaiso hankkii samaa tai samantyyppis-
ta palvelua useilta palveluntarjoajilta. Mikali paluntarjoajat pitavat toisiaan toimin-
tansa mahdollisina uhkina, tuloksellinen yhteistgb olla haastavaa. Talldin ulkoista-
van organisaation on kannettava entistd vahvemastuuta palvelukokonaisuudesta ja
palveluverkoston keskinaisesta yhteistyosta. Ostepa hallinta edellyttaa hyvaa
ymmarrysta palvelukokonaisuuden tavoitteista, tfmisia, tehtavista ja vastuista seka

suunnitelmallista ja aktiivista johtamista. (Kiiskin ym. 2002, 99.)
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

4.1 Evaluaation tavoite ja arviointiasetelma

Tutkielman aiheena on ulkoistetun sosiaalipalvedtgnnon problematiikka. Aihe liit-
tyy palvelujen ulkoistamiseen sosiaalipalvelujenegtamisen keinona. Tutkielman ta-
voitteena on tutkimuskohteesta johdettua tapauslsigalaadullisesti arvioimalla tun-
nistaa ostopalveluna tuotettujen sosiaalipalvelyggjestamisen haasteita ja mahdolli-
suuksia. Arviointi toteutetaan tuottamalla kuvaas/plujen hankinnan vaiheista, palve-
lun nykytilasta, ulkoistetun palvelun johtamisegéa kumppanuudenhallinnasta seka
peilaamalla kuvauksen ilmentamia haasteita ja miédbdoksia ulkoistamista ja kump-
panuudenhallintaa koskeviin teorialdhtoéisiin idedah. Arvioinnin keskeinen sidos-
ryhma on Porvoon kaupunki, joka on tarjonnut tutken toteuttamiseksi tarvittavan
tutkimuskohteen. Tutkimuksen tavoite ja evaluaagdelma on tdsmennetty tutkimus-
lupaprosessin, aineistonkeruun ja keskeisten ehoauditoinnin kautta tutkimuskoh-

teen palvelujohdon kanssa.

Arviointitutkimus eli evaluaatio on teoreettisentekehyksen varaan rakentuvaa sovel-
tavaa tutkimusta, joka perustuu suunniteltuun amtimsetelmaan, johdonmukaiseen
aineistonhankintaan, loogiseen analyysiin ja toe&amiin paatelmiin. Sen tavoitteena
on tuottaa arviointikohteesta keratyn ja analysoitiadon perusteella kayttokelpoisia,
yleensa kehitykseen tahtaavia tuloksia. Evaludatiiyntaa useiden tieteenalojen me-
netelmia ja tekniikoita. Tutkimustoimintana evaltiaa tulee tayttda lapinakyvyyden,
toistettavuuden ja eettisyyden kriteerit. Tutkimemkskeinoin toteutettu arviointi on ar-
Kiarvioinnin tavoin riippuvaista kohteestaan ja raaikutteisesta toimintaymparistos-
taan. Se eroaa yleisesta arvioinnista perustuessdeallisiin periaatteisiin ja menetel-
miin. Perustutkimuksesta se eroaa tahdatessaarakkaasti toimintaan ja kehitykseen.
(Chen 2005, 3; Patton 2002, 10.)

Evaluaatio on muuttuvassa hyvinvointipalvelujerjgstdmisen kentdssa ajankohtainen
ja kaytannon kehittamistyoté tukeva tutkimusmeme#elSen sosiaalitieteisiin sovellet-
tuna tavoitteena on arvioida nykyisid saavutuksilg@stuottaa uutta tietoa sosiaalisten
ongelmien ratkaisemiseksi ja yksildiden elaméanlaaparantamiseksi (Chen 2005, 7).

Arviointi voidaan nadhda tarkeaksi tiedonlahteekssiaalipalvelujen monille sidosryh-
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mille — asiakkaille, kumppaneille, paattajille, catajille sek& nykyisille ja tuleville

tyontekijoille (ks. Chen 2005, 8). Lupautuminen &iawvoiden arvioitavaksi ilmentéaa
sosiaalialan nayttéa sen kehittymiskyvysta ja -stauKoska sosiaalipalvelujen jarjes-
taminen on julkisen vallan tehtéava, arviointi ortegiekunnallisesti relevantti nakdkulma

hyvinvointipalvelujen jarjestamisen tutkimuksessa.

Evaluaatiota voidaan jasentaa sen tarkoituksentkatiilloin tehddan yleenséa jako
summatiiviseen ja formatiiviseen evaluaatioon. Swatirinen, kokoava, evaluaatio
tehdaan tavallisesti arvioitavan toiminnan paatytai uuden toimintatavan vakiintumi-
sen edellytysten arvioimiseksi. Sen tavoitteenaanoida vaikutuksia, ja se tehdaan
paasaantoisesti rahoittajan, paatoksentekijanlegdn tarpeeseen. Summatiivisen eva-
luaation tuloksina raportoidaan saavutuksia. Foiiaén evaluaatio tehdaan toimin-
nan edetessa ja kehittyessa. Kyse on arvioinnistairinan kehittamisen tukena. Sita
tehdaan paasaantoisesti kehittgjataholle itselleevipinnin tarkoituksena on tuottaa
tietoa esimerkiksi hankkeen haasteista tai edisgsté ja siten parantaa toimintaa. (Pat-
ton 2002, 213, 218-220.)

Koska tutkielman tavoitteena on tunnistaa ulkoistesosiaalipalvelutuotannon jarjes-
tamisen haasteita ja niiden vastineena mahdollsaukmentavia kehitysehdotuksia,
evaluaatio on ennen kaikkea formatiivinen. Siindkaitenkin myds summatiivisuutta:
arviointi on hankinnan vaiheiden ja vakiintuneemopsalvelun tarkastelun osalta sum-
matiivinen, ja taltd osin tapahtuneiden jalkeistdantia. Koska palvelujen hankinta on
prosessi, ja palvelusopimukset tehdaan maaraajeksittainen hankinta voidaan myos
nahda kokonaishankintojen vélietappina. Talloikaatelu saa formatiivisen arvioinnin
piirteita. Tarkasteltavana kohteena ei enaa ole ylsittdinen hankinta vaan laajemmin
palvelujen tuottaminen ulkoistamisen keinoin. Utktetun palvelun johtaminen ja
kumppanuudenhallinta ovat yksittdisessakin hanlgsagatkuvia prosesseja, ja naiden
toimintojen arviointi on formatiivista. Evaluaatidalokset tarjoavat syétteitd hankinto-
jen ja niihin liittyvan johtamisen kehittdmisekg, taltd osin evaluaatio on ennen kehit-

tamistoimia toteutettua arviointia.

Evaluaatioita voidaan tyypitell& usein eri tavoliyypittely voi perustua tavoitteeseen,
jonka toteutumista evaluaatiolla halutaan mitatelweaation tavoitetta ohjaaviin nake-
myksiin tai evaluoitavaan kohteeseen itsessaarsartigkielmassa yhdistyvét tavoite-

perusteinen evaluaatio ja implementaatiotutkimusvolteperusteisessa evaluaatiossa
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uskotaan organisaatioiden toiminnan mitattavuutéaraluoinnin kohteena ovat paa-
maarat ja tavoitteet, joiden saavuttamista evaiolkattodennetaan. Arviointia varten
asetetaan indikaattoreita, joka toimivat saavutuksettareina. Tavoiteperusteisessa
evaluaatiossa on normatiivinen savy: siind pyriti@mistamaan asioita, joita edista-
malla kehitytaan kohti indikaattorin mukaista taetta. Arviointi on toimintakeskeista,
mutta pelkistettya — se toteaa, mutta ei selitar{inen 2007, 73-75.)

Implementaatiotutkimuksessa arvioidaan toimintamaddiyttoonottoa. Arvioinnin ulot-

taminen tavoitteista taytantdonpanoon tuo tulostemalle tarkasteltavaksi toimintako-

konaisuuden. Evaluaatio toteutuu rakentavan lg@tté siten, etta se pyrkii tunnista-
maan ideaalin vastaisia ja siten kehittamisen ar@aimentymia tutkimuskohteestaan.
Implementaatioarvioinnin motivaationa on tehda nsgymaistd nakyvéksi ja tunnistaa
onnistumisen esteitd. Se perustuu ajatukseen sittaepaonnistuminen itse kaytannon
toteutuksen kaynnistamisessé voi johtaa tavoitteisavuttamatta jadmiseen, vaikka
toimeenpanon edellytykset olisivat muilta osin kossa. (Vartiainen 2007, 78.) Siina,
missa tavoiteperusteinen evaluaatio keskittyy taltoihin tuotoksiin, impelementaa-

tiotutkimus kertoo, onko toiminta kdynnissa toinaiatkoskevien tavoitteiden mukaises-

ti. Evaluaation tuloksena raportoidaan usein kaeitylotuksia. (Patton 2002, 161.)

Evaluaation paaindikaattoreiksi on valittu ulkomtaen teorioista johdetut ulkoistami-
sen, ulkoistetun palvelun johtamisen ja kumppanobdiinnan ideaalit. Lisaksi ana-
lyysin tukena kaytetddn teoriaosuudessa esitelig@nnysta ulkoistamisen haasteista ja
menestystekijoistd. Empirisesti tuotettua tapaualkata verrataan indikaattoreihin tut-
kimuskohteen ilmentamien ostopalvelujen jarjest@emsliittyvien haasteiden ja mah-
dollisuuksien tunnistamiseksi. Tutkielman indikaatt ovat laadullisia: tavoitteena on
haasteiden ja mahdollisuuksien maarén sijastagtaka niiden luonnetta. Talldin pyri-
taan kuvaamaan, miten kuvattu tila ilmentda tetisesta viitekehyksesta johdettuja
ideaaleja. Arviointitietoa voidaan hyodyntaa esikilesi osatietona ratkaistaessa, onko

ostopalvelujen jarjestamisesséa onnistuttu, ja ntienintaa voi kehittaa.

4.2 Tutkimusongelma, aineistot ja menetelmat

Tutkielmassa haetaan ratkaisua kysymykseen: "Milahaasteita ja mahdollisuuksia

sosiaalipalvelujen ulkoistetussa palvelutuotannodsenee?” Paatutkimuskysymyk-
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seen haetaan vastausta seuraavien evaluaatiomattditeihin kytkettyjen alatutkimus-

kysymysten kautta:

- Miten ulkoistaminen on toteutettu?
- Millainen on ulkoistetun palvelun nykytila, eritgsti palvelujen jarjestamisen
nakokulmasta?

- Miten ulkoistamista, ulkoistettua palvelua ja kurappuksia hallitaan?

Tutkimuksen nakékulma on ostopalveluina tuotettigesiaalipalvelujen jarjestamises-
sa. Tutkimuskohde on rajattu yksittaisen palvelilds toimintaan. Tutkimuksessa ei
keskityta itse kuntouttavan tyotoiminnan palvelis8koon tai laatuun, palvelua jarjes-
tavaan organisaation toimintaan yleisesti taikksity&isiin palveluntarjoajiin.

Tutkielman teoriaosan aineistona kaytetdan ulkoisgta, kumppanuudenhallintaa ja
sosiaalialan ostopalveluita kasittelevia julkaiguiEmpiirisen osan tapauskuvauksen
aineisto perustuu paaosin Porvoon kaupungin ty§kigalvelujen paallikén haastatte-
luun (Viitanen 2013). Aineistoa taydennetaan ham&mja kilpailutuksen dokumenteil-
la. Téllaista aineistoa ovat tarjouspyyntédokumefi®brvoon kaupunki 2012a), osto-
palvelusopimus (Porvoon kaupunki 2012b) seka shsjaaerveyspalvelujen palvelu-
ja hankintastrategia (Porvoon kaupunki 2011). Lss@mpiriassa hyddynnetaan sovel-
tuvin osin edellisen ostopalvelusopimuskauden akimmdyn kuntouttavan tydtoimin-
nan palveluverkoston tilaa kasitelleen valiarviemtuloksia (Sorva 2011). Valiarvioin-
nin tuloksia ja Porvoon kaupungin hankintoihintyiiia dokumentteja on hyédynnetty
tutkielmassa haastatteluaineiston taydentgjindemaoéssa, joiden haastattelusta saatu
tieto on ollut vahaista, tai joissa haastatteluatoeon viitannut naihin lahteisiin.

Haastattelun tyypiksi on valittu asiantuntijahatista, jossa kiinnostuksen kohteena on
tieto, jota informantilla oletetaan olevan. Asiamtijahaastattelussa haastateltavan valin-
ta perustuu hanen institutionaaliseen asemaansautgiun keskeiseen rooliinsa tarkas-
teltavassa kokonaisuudessa. Haastateltava nahdgdtavan ilmion avaintodistajana.
(Alastalo & Akerman 2010, 372-373, 375.) Tutkielmi@mnalta oleelliseksi informan-
tiksi on tunnistettu palvelun omistaja, jolla onyk#non vastuu ulkoistetun palvelun
kokonaisuudesta (ks. Lehikoinen & Toyryla 2013, )LT&ma vastuurooli on kuntout-

tavan ty6toiminnan palvelua hankkivan tyollisyysgilijen paallikolla.
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Asiantuntijahaastattelu on toteutettu teemahaatitatt. Teemahaastattelu on puoli-
strukturoitu haastattelu, joka sijoittuu formaakgdaan strukturoidun lomakehaastatte-
lun ja avoimen haastattelun valiin. Teemahaastes$al tutkimusongelmaa jasennetaan
ja valaistaan ennalta méaaritettyjen teemojen avl@imalta suunnitellut teemat ja ky-
symykset ohjaavat aiheen kasittelya ja haastattefememistd. Teemahaastatteluaineis-
ton kasittelyssa korostetaan tiedonantajien tutknfsioista ja heidan teemoille anta-
miaan merkityksia. Menetelman etuna voidaan nakd&ta haastattelussa kertyva ai-
neisto rakentuu aidosti tiedonantajan kokemuksé&éisin. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.) Haastattelun paateemat kytkaitikaistamisen ja kumppanuuden-
hallinnan teemoihin, ja haastateltavalle toimibetéinnen haastattelua teemahaastattelun

runko alustavine kysymyksineen (liite 1).

Haastatteluaineiston tavoitteena on ollut tuot@@atskuvaus tutkimuksen kohteena
olevasta ilmidsta. Tehtava on toteutettu kahdeasfzeessa. Ensiksi haastattelun perus-
teella on kuvattu ostopalvelujen jarjestamista isteomisprosessin nadkokulmasta. Ul-
koistamisprosessiin kuuluvina aiheina on tarkastelkoistamisen strategista kytkdsta,
palvelumallin ja rajapintojen maarittdmista sekkoidtettavan kohteen rajaamista, pal-
veluntarjoajien arviointia ja valintaa, sopimusnettelujen linjauksia seké& ulkoistami-
sen resursseja ja onnistumisen seurantaa. Toisakgerehdytty ostopalvelujen jarjes-
tamiseen kumppanuudenhallinnan ja palvelujohtammgdkulmista. Naita aiheita on
tarkasteltu operatiivisella tasolla, muun muassapadvelukokonaisuuden seurannan,
suunnittelun ja hallinnan, kumppaneiden ohjaamigétgistydsuhteiden, riskienhallin-

nan seka ostopalvelujen kehittamisen nakékulmista.

Mitd puutteellisempaa tai hajanaisempaa tapaustkek@ aineisto on, sita koros-
tuneemman merkityksen asiantuntijahaastattelu Aestalo & Akerman 2010, 376).
Yhden informantin asiantuntijahaastattelu on tast&okulmasta tutkimuksen haaste ja
mahdollisuus. Aineisto edustaa yhden henkilon ndjstinasioiden kulusta; tiedonanta-
jan nakemyksissa vaarat vastaukset ovat mahdof#dastalo & Akerman 2010, 374;
ks. myds Patton 2002, 321-322). Samalla haastsseekeratyn aineiston tavoitteena on
tuottaa mahdollisimman kattava ja uskottava kuvkwi$n tapahtumista. Taman tavoit-
teen tayttamiseksi avainroolissa olevan henkildastatelu on perusteltu valinta (ks.
esim. Patton 2002, 321-322).
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Laadullisessa tutkimuksessa ei ole aineiston kdaskevia maarallisia saantoja. Tar-
keintd on, etta aineiston koko on linjassa tyOmii#®iden kanssa, ja etta valittu aineisto
tukee tutkimustulosten patevyytta ja luotettavuui@atton 2002, 244.) Aineistonkeruun
ja -kasittelyn aikana tehty analyysi osoitti, gi@velun omistajaa haastatellen keréatty
aineisto ilmentaa valittujen indikaattoreiden valsilkoistetun palvelutuotannon prob-
lematiikkaa laajasti ja monipuolisesti. Lisdhadstat olisivat voineet tuoda uusia na-
kokulmia tai perusteluita asioiden tilaan, muttaegton hallittavuuden ja tutkimusky-

symyksen ratkaistavuuden kannalta aineistoa eitwaliydentad muilla haastatteluldah-
teilla. Haastattelun vahvistettua, etta informataitiella on ulkoistetun palvelun kaytan-
non vastuuhenkild, haneltéd saadun tiedon taydengmdokumenttiaineistolla arvioi-

tiin riittdvan patevéaksi ja luotettavaksi aineisemetelméksi tutkimusongelman ratkai-

semiseksi.

Haastatteluaineistoa on analysoitu faktanakokulanaséllonanalyysin keinoin. Sisél-
I6nanalyysilla tarkoitetaan pyrkimysta kuvata tatkisaineiston sisaltod sanalliseSte
rinteissd. Sisallonanalyysi on tutkielman teematadizduaineiston nakdkulmasta kayt-
tokelpoinen menetelma. Sen avulla hajanainenkisisto voidaan tasmentaé selkeaksi
ja yhtenaiseksi informaatiokokonaisuudeksi, ja n@ajasta aineistosta voidaan hel-
pommin 16ytdad tutkimusongelman kannalta kriittigmrkityksia. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91, 103-104, 106.)

Faktanadkokulman mukaisesti aineistoa on tarkastelfiellisena kuvauksena asioiden
tilasta, ja haastatellun on uskottu valittavan ksilckokemaansa ja uskomaansa tietoa
tapahtuneista. Nakdkulman mukaisessa tarkasteblsn kiinnostuneita informantin
todellisista mielipiteista, ja faktojen tuottamiskatsotaan tapahtuvan pitkin tutkimus-
prosessia. Tutkielman analyysi on toteutunut plikaikavalilla. Se on alkanut ennen
haastattelua tehdysté aiheeseen ja sitd koskegaaadn perehtymisen taustatydsta ja
haastattelurungon laadinnasta, edennyt haastattelnovaikutuksen kautta aineistoon
perehtymiseen ja kasittelyyn seka johtanut viep@ltdumakuvauksen ja johtopaatosten
kasittelyyn haastatellun kanssa. (Ks. Alastalo &ékkan 2010, 376-377, 390.)

Analyysityon helpottamiseksi haastatteluaineistitie#tiin huolellisesti: litteroitiin,
tunnistettiin aineistonaytteet, tiivistettiin, patettiin, luokiteltiin ja ryhmiteltiin. Ta-

man tekstin asetuksilla reilun kolmenkymmenen larskitteroidusta haastatteluaineis-
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tosta tunnistettiin 472 ilmausta, joissa viitattiitkoistetun palvelutuotannon haasteisiin
tai mahdollisuuksiin. lImaukset kirjattiin omiksingistonaytteikseen ja niista tehtiin
tiivistelméat. Tiivistelmét pelkistettiin aineistohallittavuuden parantamiseksi, ja ne
asettuivat asiasisaltdjen perusteella muodostuné&8iluokkaan. Pelkistysluokat yhdis-
tettiin otsikkotasolla 16 ryhmaan. Viimeisessa ea$sa ryhmat jaettiin niiden sisallon
perusteella ja indikaattoreiden soveltamiseksi&aelj nakokulmaan: ulkoistaminen ja
hankintaprosessi, paivittaispalvelu, ulkoistetufv@l@an johtaminen ja kumppanuuden-

hallinta. Aineiston kasittelyssa hyddynnettiin Mscgl -ohjelmaa.

Systemaattinen kasittelytapa edesauttoi aineistdimtaa, kasittelya ja analyysia. Siita
oli hyotya erityisesti analyysivaiheen tulkinnalisa tilanteissa, joissa ilmeni tarve pa-
lata yksittaisen néakdkulman pelkistyksiin, tiivisgjin tai alkuperdiseen ilmaukseen.
Valitulla tydskentelytavalla saatiin tiivistettya paljastettua tutkimusongelman kannal-
ta relevantti tietosisalto, joka kuvaa haastateldkemyksia kuntouttavan tygtoiminnan
ostopalvelun tilasta. Menetelman logiikkaa varmangtta laaja aineisto saatiin tiivis-
tyksen, pelkistyksen ja ryhmittelyn jalkeen asetiiam analyysissa rajattuihin, mutta jo

haastatteluvaiheessa tunnistettuihin teoreettisggk@hyksen mukaisiin teemoihin.

Ostopalveluna tuotetun kuntouttavan tyotoiminnéasta tehtiin aluksi aineiston perus-
teella palvelun tilaa eritteleva kuvaus. Yhteislatigteellisessa tutkimuksessa ei yleensa
tavoitella pelkkda tapahtumakuvauksen esittamistizaus on kuitenkin perusteltua,
jos se antaa mahdollisuuden jasentaa ilmiota sexsyunnallisen merkityksen ymmar-
tamiseksi. (Alastalo & Akerman 2010, 387.) Juuh& tutkielmassa on pyritty: kuva-
uksen tavoitteena on ollut jasentda ulkoistetungdatuotannon jarjestamisen tausta ja
nykytila tutkimuskohteen tarkempaa analyysia varfeapauskuvauksen laatimisen jal-
keen kuvaus toimitettiin informantille asiasiséll@ikeellisuuden auditointia varten.
Menetelma ilmentaé asiantuntijahaastattelulle tyigpsti lapi tutkielmanteon jatkuvaa
menetelmallistéa prosessia, jossa tiedonhankint@naiston analyysi kulkevat rinnak-
kain (ks. Alastalo & Akerman 2010, 390).

Kun haastatellulta oli saatu vahvistus, ettd keskeiasiasisaltd oli pysynyt ehyena ai-
neiston kasittelyssa, tapauskuvausta alettiin f@eNalittuihin indikaattoreihin. Tydssa
verrattiin tapauskuvauksen ilmentymia kumppanuudtimman ja ulkoistetun palvelun
johtamisen ideaaleihin. Arviointi oli sujuvaa sik&tta koska tapauskuvaus oli yhdista-

nyt lukuisat aineistonaytteet yhdeksi tarinaksnegton kasittely oli paatasolla vaiva-
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tonta. Toisaalta menetelman haaste oli juuri taripaelkistyminen, mik& aiheutti riskin,
ettd oleellista tietoa jai tarinan ulkopuolelle sigiéisten aineistonaytteiden tasolle. Kun
keskeiset tulokset oli maaritetty, alkuperaisekisgykset luettiin viela lapi paaryhmit-
tain sen varmistamiseksi, ettd oleellinen tietotaiut mukaan analyysivaiheeseen ja
tuloksiin. Lisaksi paluu yksittaisiin aineistondiiin antoi useastikin tulkinnallista
tukea tilanteissa, joissa aluksi haasteeksi taidoliBuudeksi ymmarretty seikka alkoi

myO6hemmissa vaiheissa, tutkielman juonen kehityttgikuttaa vastakohdaltaan.

Tutkielman luotettavuuden ja patevyyden vaateisiinpyritty vastaamaan tutkimusai-
neiston, teoreettisten nakdkulmien ja analyysiangulaatiolla, huolellisella tydskente-
lyotteella sekd aineiston ja sen analyysin kuvaamikipindkyvyydelld (ks. Patton
2002, 307, 555-556; Ruusuvuori, Nikander & Hyvami2®10, 26-28). Koska haastat-
teluaineisto edustaa yksittéista otosta ja hadstatbenkilokohtaisia nakemyksia, se ei
ole yleistettavissa. Aineiston rajallisuudesta hatta siitd on pyritty tekemaan sovel-
taen hyddynnettavia, esimerkiksi muissa kohteisstattavia 10ydoksia ja johtopaatok-
sid (ks. Ruusuvuori ym. 2010, 26-28).

4.3 Evaluaation ndkdkulmat ja analyysin lahtokohdat

Ulkoistetun palvelutuotannon haasteet ja mahdaldies muodostavat monindkdkul-
maisen kokonaisuuden. Aiheen tarkastelu on totieuketvion 4 mukaisessa viitekehyk-
sessa. Seka teoria- ettd aineisto-ohjautuvastsgtelun nakdkulmiksi on valittu ulkois-
taminen ja hankinta, paivittaispalvelu seka ullatish palvelun johtaminen ja kumppa-
nuudenhallinta. Vaikka analyysissa ei pyrita kviamitiin, voidaan todeta, etté aineisto
edusti muita nakokulmia painotetummin ulkoistetualvplun johtamisen ja kumppa-

nuudenhallinnan teemoja. Nama nakokulmat painottunkielman tuloksissa.
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Ulkoistuksen
valmistelu,
toteuttaminen ja
johtaminen

Hankinnan strateginen
kytkos

Kumppanuudet,
kumppanuusyhteistyo,
kumppanuudenhallinta

Ulkoistetun palvelun
johtaminen,

Ulkoistetun

palvelutuotannon

kehittaminen,
seuranta

jarjestamisen
haasteet ja
mahdollisuudet

Asiakasnakokulma: loppukayttaja, asiakkuus, asiakasohjaus, asiakastyytyvaisyys

Kuvio 4. Tarkastelundkdkulmia ulkoistetun palvelutuotannon jarjestamisen haasteisiin ja
mahdollisuuksiin

Samoin kuin potentiaaliseen riskiin liittyy sen té@nisen mahdollisuus, myos kaytan-
non haasteeseen liittyy yleensa tilanteen korjaamisahdollisuus. Tastéa lahtékohdasta
voidaan todeta, ettei aineiston analyysissa ola aitut yksiselitteisen helppoa jakaa
tutkittavan aiheen problematiikkaa kuvaavia iimemty puhtaasti haasteisiin tai mah-
dollisuuksiin. Joskus alkuun positiiviseltakin vaitanut seikka on voinut teoreettisesta

nakokulmasta ja ideaaleihin verraten paatya tubkésa haasteeksi.

Nain on kaynyt esimerkiksi kuntouttavan tyotoiminngapalvelujen ja palvelua kos-
kevan tulkinnan osalta. Lisapalveluita voi lahtotebesti pitd& peruspalvelua taydenta-
vana bonuksena, lisdarvona ja siten ostopalvelojahdollisuutena. Analyysin perus-
teella palvelun hankkijalla ei kuitenkaan ole ykéitteista kuvaa palvelukokonaisuuden
siséltamasta lisdpalvelusta eika mahdollisuuttatahgen tuotantoa, mika tekee ostopal-
veluihin sisaltyvasta lisdpalvelukokonaisuudestasgptemaattisen ja aiheuttaa koko-
naispalvelulle haasteen. Asiakaspalautteiden kanimja analysointi toiminnan ohja-
uksessa on myds ensi katsomalta positiivinen &si@n voi kuitenkin ndhda myos si-
ten, ettd kun ostopalvelun seuranta ei ole systtisiaa palvelun arviointi on koros-
tuneesti asiakaspalautteen varassa. Tamakin asetktrantdd tulkinnassa enemman
palvelun seurannan haastetta kuin mahdollisuuéima@n teemaan liittyy asiakaslahtoi-
syys palvelujen jarjestamisen lahtokohtana: aslaké&disyys on kiistattomasti tavoitel-
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tavaa, mutta osapuolten erilaiset asiakaskasityksiet muodostua yhteistyon suju-
vuuden ja ulkoistetun palvelun johtamisen haastieeks

Liséksi tietyt ulkoistetun palvelun johtamisen peshatiikkaa kuvaavat ilmentymat
voivat tilanteesta riippuen olla tulkittavissa sdtaasteiksi ettd mahdollisuuksiksi. Tasta
kuvaava esimerkki liittyy hankintastrategiaan. Ranv kaupungin sosiaali- ja perhepal-
veluissa on laadittu ostopalveluita koskeva palvgihankintastrategia (Porvoon kau-
punki 2011). Strategia ei kuitenkaan ohjaa kunsmaih tyotoiminnan hankintoja. Se
koskee rajattuja palveluryhmid, minka lisaksi stgida ei ole johdettu kaytantoon, eika
se ole tunnettu hankkivassa palveluyksikossa. Tésidaan paatelld, ettei strategian
avulla tosiasiallisesti johdeta tutkimuskohteerav@ kuntouttavan ty6toiminnan palve-
luhankintoja. Hankintastrategian olemassaolo it&s$on mahdollisuus, mutta sen so-
veltamatta jattdminen ja epasoveltuvuus tietyn padieluryhmén johtamiseen ovat

iImeisid johtamisen haasteita (ks. esim. Lamminaka& Rissanen 2011a, 48).

Edella kuvatut esimerkit herattavat runsaasti ls§knyksia haasteiden ja mahdolli-
suuksien ensisijaisuudesta seka keskinaisista eynagssuhteista. Tutkielman tavoit-
teena ei kuitenkaan ole tunnistaa kausaliteettggan tulkinnassa on valittu kasitella
yleisesti aineiston ilmentaméaa problematiikkaarsitttéa haaste ja mahdollisuus mielle-
taan liittyviksi samaan ilmioon. Talldin haaste daan kehittéd mahdollisuudeksi, ja
vaarin ymmarretty tai kayttdmatta jatetty mahdallis voi muodostua haasteeksi. Tul-
kintaa on ohjannut vahva nakemys siitd, ettd osiepd ovat osa kokonaispalvelutuo-
tantoa — ulkoistaminen on palvelujen jarjestamisgra — ja ne vaativat siten tavoitteel-
lista johtamista siind missd muukin palvelujen gatgminen (ks. esim. Kankaanpaa
2011, 210). Kaikkinensa aineiston tarkastelussayiity kehittdvaan ja rakentavaan
otteeseen siten, ettd haastavaan kokonaistilaeteesdtaisiin teoria-avusteisesti 16ytaa
tilannetta ratkaisevia kaytannon kehitysehdotuksiama kehitysehdotukset kuvaavat

osaltaan ulkoistetun palvelutuotannon tulevaisuuseeintautuvia mahdollisuuksia.
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5 Tapauskuvaus: Kuntouttavan tydtoiminnan ostopalveld

5.1 Hankinnan taustat ja strateginen ohjaus

Porvoon kaupungissa jarjestetaan kuntouttavan itpiitoan palvelua osin omana ja
osin ostopalveluna. Palvelujen jarjestamisen taggyl palvelun k&ynnistamisen aikai-
siin haasteisiin. Alkuperaisena tavoitteena oliiqtemen kuntouttavan tydtoiminnan
malli, jossa kuntouttavan tydtoiminnan asiakkayidskentelisi kaupungin toimien ohes-
sa avustavissa tehtavissa. Malli ei ottanut maxkinyrityksista huolimatta kaynnisty-

akseen, mink& johdosta toiminnan aikaansaamisaksolyymin kasvattamiseksi kun-
touttavan tydtoiminnan palvelua ryhdyttiin ostamadkopuolisilta palveluntarjoajilta.

Yhteistyd ensimmaisten palvelukumppanien kanssai &lkonna 2008, jolloin kaupun-
ki laati palveluntarjoajien kanssa kahdenkeskisigirauksia. Ostopalvelujen kaynnis-
tyttyd niiden rinnalle alettiin kehittdd omaa kuwntavan tyotoiminnan palvelua.

Vuonna 2009 jarjestettiin ensimmainen kilpailutjmka tuloksena kuntouttavan tyo-
toiminnan palvelua alettiin hankkia viideltd ulkaghselta palveluntarjoajalta. Palvelu-
sopimukset olivat kestoltaan kaksi vuotta, ja @igdi sovittu yhden vuoden jatko-
optiosta. Kesalla 2011 tuli arvioitavaksi kaupungiaukkuus optiovuoden kayttami-
seen. Paatoksenteon tilaaja toteutti valiarvioinjossa tarkasteltiin kuntouttavan tyo-
toiminnan palvelun siséltéa ja vaikutuksia, kumppasyhteistyon tilaa seka asiakkai-
den tyytyvaisyytta palveluun. Tarkastelu suoritetpalveluprosessin eri roolien — asi-
akkaiden, palveluntarjoajien ja tyéllisyyspalveluparkailijoiden — nakékulmista.

Arvioinnin perusteella kuntouttavan tyétoiminnala tiodettiin hyvéksi: asiakkaat, pal-
veluntarjoajat ja tilaaja olivat palveluun yleisesttaen tyytyvaisia. Yhdeksan kymme-
nestd asiakkaasta kertoi olevansa palveluun joksedai erittdin tyytyvainen ja oli
halukas suosittelemaan oman toimipisteensa pataefauille. Toiminnan vaikutuksia
selvitettdessa saatiin erinomaiset asiakasarvisytidessa palvelun tuesta eldaménhal-
linnalle ja hyvinvoinnille. Tarjotut tyotehtavat\vaoitiin kattaviksi, ja sisalldllisesti pal-
veluun oltiin paaosin tyytyvaisia. Kumppanuusyhigis yleinen sujuvuus arvioitiin
tilaajan ja palveluntarjoajien nakdkulmista hyvaksi

Valiarviointi paljasti merkittdvia eroja palvelumgaajien toiminnassa. Lahes kaikki

palveluntarjoajat ilmoittivat tuottavansa lisapdirea perustasoisen kuntouttavan tyo-
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toiminnan kylkeen. Tilaajan nakokulmasta lisapalyet arvioitiin johtavan palvelu-
toiminnan paallekkaisyyksiin ja asiakkaiden epgtastiseen kohteluun. Lisapalvelut
johtivat esimerkiksi siihen, etta asiakkaille t@htjo aiempien TE-hallinnon ja tyolli-
syyspalvelujen suorittamien kartoitusten lisékssiaypalvelutarvekartoituksia kumppa-
nin toimesta. Tilaajalla ei ollut selke&a kasitylssapalvelujen kustannusvaikutuksesta,
sisallosta ja laadusta, minka johdosta niitd olkea arvottaa, seurata ja johtaa. Naista
lahtokohdista seuraavan hankinnan kohde paatedijéta perustasoiseen kuntouttavaan

tyotoimintaan ilman lisapalveluita.

Valiarvioinnissa osapuolten véliselta yhteistydiévottiin jatkoa varten yhteistyon li-
saamista, saanndllistamista ja selkeyttamista. liBygbspalveluista ilmaistiin tarve ke-
hittaa tilaajan vaikutusmahdollisuuksia kumppamimintaan liittyen. Ulkoistetun pal-
velun johtamisen ja kumppanuudenhallinnan nakokstemkehittamisen kohteiksi tun-
nistettiin ulkoistamisen strategisen kytkdksen vsifaminen, johtamisen tavoitteiden
maarittdminen, jaetun palveluketjun mallintaminkamppaneiden erilaisten profiilien
ja palveluverkoston synergioiden hyddyntaminen geid&elujen seurannan ja kump-
panuusyhteistydn systematisointi (Sorva 2011). &&miskohteet motivoitiin kytke-
malla ne sosiaalipalvelujen johtamisen laatuunakasityon vaikuttavuuteen ja asiak-

kaan palvelukokemuksen tasoon.

Valiarvioinnin perusteella kaupunki paatti kayttadgoden 2012 optiokauden kaikkien
palveluntarjoajien kanssa. Uusi kilpailutus tukwaiohtaiseksi kesalla 2012. Ylemmilta
organisaatiotasoilta saatiin puolto jatkaa pahexiygarjestamista mallilla, jossa osa pal-
velusta tuotetaan itse ja osa hankitaan organisaatkopuolelta seka lupa kaynnistada
hankintaprosessi. Palvelualan johto ei asettanokihaalle strategisia tavoitteita eika
odotuksia hankinnan tai ostopalvelun seurannallesig@lipalvelujen johtoryhmassa
tiedotettiin muita palvelualan esimiehid hankinaashutta johtoryhmén jasenten kes-
ken ei tehty hankintaan liittyvaa syvallisempaaejstyota. Tyollisyyspalvelujen nako-

kulmasta hankinnan tavoitteeksi asetettiin palwsgtannon jatkuminen.

Porvoon kaupungin sosiaali- ja perhepalveluisspainelu- ja hankintastrategia, jonka
tavoitteena on varmistaa, ettd ostopalvelujen lgatiankintaprosessit ovat sosiaalipal-
veluja séantelevan lainsaadannon ja hankintalaikamia. Kaupunginvaltuuston hy-

vaksyma strategia koskee lastensuojelun avohuské@ mielenterveys- ja paihdekun-

toutujien asumispalveluita. (Porvoon kaupunki 2D1Strategia oli kuntouttavan tyo-
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toiminnan palvelua hankittaessa tyollisyyspalvedaisiedossa, mutta se ei ollut tuttu.
Strategiaa ei ollut johdettu sosiaali- ja perhepllssa kaytannon tasolle, ja se koettiin
siina maarin rajatuksi yksittaisiin palveluihinteatsita yritetty itsenéisesti soveltaa kun-

touttavan tydtoiminnan palveluhankinnoissa.

Sosiaali- ja perhepalveluissa on viime aikoina ishakasvavaa mielenkiintoa ostopal-
velujen jarjestamisen toteutusta kohtaan. Orgat@aauoden 2013 tulostavoitteena on
mallintaa ostopalveluihin liittyvat kumppanuusvaivan kaytannot. Tavoitteen taytta-
miseksi tarkastellaan kumppanuusyhteistyohon Viidtyyhteistyokaynteja niiden val-
vontaelementin ndkdkulmasta ja kuvataan toimenpifea yhteistyokaynneilla hoide-
taan. Tehtdva konkretisoituu yleisessd ohjeistidesesista tehtavista ja asioista, joita

valvontakaynneilla tulee suorittaa ja kasitella kyoanin kanssa.

5.2 Kilpailutus, palveluntarjoajien valinta ja ostopalvelukauden kaynnis-

tyminen

Kuntouttavan tyétoiminnan ostopalvelujen kilpailsittoteutettiin yhteistydssa kaupun-
gin hankinta-asiantuntijoiden kanssa. Kaytdnnoeuiitksesta sosiaalipalvelujen alalla
vastasi tyollisyyspalvelujen paallikko. Kilpailutsén ja sopimuksenteon vaiheisiin saa-
tiin juridinen tuki kaupungin keskushallinnostanketayksikosta ja lakimiehilta. Tuki
koettiin kattavaksi ja hyvaksi lapi hankintaprosesprosessi arvioitiin tyéllisyyspalve-
luissa juridisesta nakékulmasta hyvin valmistelluRgastuu toimialaosaamisesta ja
palveluprosesseista kuului tyollisyyspalveluilleogpukayttajaasiakkaalla ei ollut mai-
nittavaa roolia hankintaprosessissa. Valiarvioisaieli selvitetty asiakkaiden tyytyvéi-
syytta kuntouttavan tyétoiminnan ostopalveluurpgdaute oli ollut paédosin hyvaa. Asi-
akkaiden tyytyvaisyyden luotettiin vuotta myohemnuteutetussa hankinnassa olevan
samalla tasolla niiden palveluntarjoajien suhtgatia tilaaja oletti saavansa palvelutar-

joukset.

Kaupunki julkaisi tarjouspyynnén kuntouttavan tyidtonnan jarjestamisesta elokuussa
2012. Tarjouspyynndssa maaritettiin hankittavarvgdah sisaltod ja laajuus seka toteu-
tuksen reunaehdot. Valintaperusteeksi ilmoitetiatvin hinta. Hintavertailuun paastak-

seen palveluntarjoajalta edellytettiin kelpoisudsgta muun muassa verojen ja eléke-
maksujen ajantasaisuutta, kuulumista tyonantaj@njakonperintarekisteriin seka hai-

riottdmia luottotietoja. Liséksi edellytettiin kokmista sosiaali- ja tydvoimapalvelujen
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tai niita taydentavien palvelujen jarjestamisegorvoon kaupunki 2012a.) Hankintaa
valmisteltaessa harkittiin hinnan ohella myds muigdintakriteereitd. Luotettavan ja
vertailukelpoisen laatutiedon saatavuus koettiiitekikin mahdottomaksi. Valiarvioin-

nin tuottamaa tietoa palvelupaikkojen erilaisuudéddsiteltiin, mutta siitakaan ei koettu
saatavan objektiivista mittaria. Nain ollen palvelointa arvioitiin ainoaksi tasapuoli-

seksi valintakriteeriksi.

Kaupunki ilmoitti tarjouspyynndssaan valitsevansgeensa mukaisesti joko yhden tai
useamman palveluntarjoajan. Tyollisyyspalvelujeiakeslahtdisend ajatuksena oli teh-
da hankintoja monipuolisesti ja usealta palvelyotgalta siten, etta erilaisessa tilan-
teessa oleville ja erikykyisille asiakkaille vogan tapauskohtaisesti valita sopivin kun-
touttavan ty6toiminnan palvelupaikka. Usean palntlottajan malli nahtiin myés ris-

kienhallinnallisesti perustelluksi: tilaajalla alidanteen tullen mahdollisuus ohjata asi-

akkaita eri palvelupaikkoihin, jos yksittaisen paiklaatutaso ja asiakaspalaute heik

kenisivat.

Tarjouspyynto oli siséllollisesti linjassa aiemmastopalvelun kanssa silla poikkeuksel-
la, etta silla pyrittiin rajaamaan valiarvioinnissannistetut kumppaneiden tarjoamat
oheispalvelut pois hankinnan kohteesta. Tavoittednastaa kuntouttavan tydtoimin-
nan peruspalvelua: kuntouttavan tyotoiminnan tyidteh sekad tehtdvien hoitamiseen
littyvad organisointia, ohjausta ja valvontaa. Kppanin tehtavaksi haluttiin osoittaa
my0s viestintd sellaisissa tilanteissa, joissakasidarvitsee erityispalvelua, esimerkiksi
terveydenhoitoa, sosiaaliohjausta tai erityishatagn Naiden erityispalvelujen hoita-
minen ja koordinointi haluttiin pitaa tyollisyyspalujen tehtavina. Rajauksen tavoit-
teena oli sailyttaa lisapalvelujen suunnittelutettuksen, seurannan ja ohjauksen kont-
rolli tydllisyyspalveluissa seka varmistaa asiakles tasapuolinen kohtelu. Ennen han-
kintaan ryhtymista ei tehty erillista palvelumatiusta, vaan aiempaa tasmallisempaan

rajaukseen pyrittiin kehittamalla tarjouspyynnoksté.

Itse kuntouttavan ty6toiminnan tehtavasisaltdihintehty rajauksia. Lahtbkohtainen
oletus tarjouspyyntda laadittaessa oli, ettei ukiiitatouttavan tyétoiminnan palvelua ole
tarjolla, ja etta asiakkaat ovat tyytyvaisia aiemnarjottuun tehtavavalikoimaan. Palve-
lutarjontaa koskeva oletus piti paikkansa: palveargsivat pddosin entuudestaan tutut
kumppanit, eiké uusia palveluntarjoajia ilmennydsshin maarin yllatys oli, etta yksi

aiemmista palveluntarjoajista jattaytyi kilpailutkopuolelle. Usean palveluntarjoajan
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mallissa tilaaja ei arvioinut yhden tarjoajan véyayisen aiheuttavan riskid kokonais-
palvelun jatkuvuudelle. Kasitys palveluyhteisty@tkpmahdollisuudesta entuudestaan

tuttujen kumppaneiden kanssa antoi tilaajalle emfatkon helppoudesta.

Palveluntarjoajien jatettya tarjouksensa tyolligsiseluissa yllatyttiin tarjousten hinta-
eroista aiempaan hinnoitteluun nahden. Yksi pahtaljoaja alensi merkittavasti hin-
taansa aiemmasta ja ilmoitti samalla kyvykkyydesttsijota koko kuntouttavan tyo-
toiminnan palvelun kapasiteetin. Muiden palvelujoi@ien keskindisissd hinnoissa ei
ollut merkittévia eroja. Tarjousten ja hinnoittednj aiheuttamat yllatykset suhteessa
hankkivan organisaation ennakko-oletuksiin aiheattitilaajalle paanvaivaa: oli var-
mistettava, etta palveluntarjoajiksi voidaan lautaiakasittelyn kautta valita myds mui-
ta kuin halvin. Tata pidettiin tarkedna ja perusiadh, asiakaslahtdisena tavoitteena teh-
tavien ja palvelupaikkojen luonteiden erilaisuudeioksi. Tilaaja esitti sosiaali- ja ter-
veyslautakunnalle kaikkien palveluntarjoajien \s#ihista. Lautakunta paatti asian esi-
tyksen mukaisesti.

Hankintapaatoksen jalkeen tilaaja piti tarjoajieangsa yhteistydpalaverin sopimus-
luonnoksen esittelemiseksi. Tieto tarjotuista histaoja hintojen keskinaisista eroista
herétti osassa palveluntarjoajia reaktioita. Reagai taustalla oli ymmarrys hinnan
vaikutuksesta asiakasohjaukseen. Edullista hintéapnineelle hinnan korostaminen
asiakasohjauksessa olisi ollut etu, korkeampaaaitarjonneelle uhka. Hinnan asia-
kasohjausvaikutuksen kirjaamisesta palvelusopinmksiskusteltiin paljon, mutta eril-
lismaininta arvioitiin tilaajan puolelta lopultarpeettomaksi. Hinnan oltua hankinnan
kriteeri hintaohjauksen katsottiin siséltyvan auéattisesti sopimukseen ja hankintape-
riaatteisiin. Tilaajalla oli siten mahdollisuusamdthinta huomioon ohjatessaan asiakkaita
palveluntarjoajille, mutta samalla asiakasohjauk&atsottiin voivan perustua myos

muihin, asiakaslahtéisempiin tarkoituksenmukaisekigiihin.

Sopimusneuvottelujen vaiheet tulehduttivat osajmoléleja siind maarin, etta kaikkien
palveluntarjoajien keskindinen yhteistyd vaikeulNegaatioita kohdistettiin myos tilaa-
jan suuntaan: hankintaprosessin onnistumistagajéh kyvykkyytta kritisoitiin. Risti-
riitojen seurauksena yksi palveluntarjoajista ilsnatetaytyvansa palveluyhteistyosta ja
kieltdytyvansa sopimuksen allekirjoittamisesta. lMiggyspalveluissa arvioitiin koko-
naispalvelun jatkuvuuden olevan turvattu ilman ksse palveluntarjoajan panosta ja

valmistauduttiin jatkamaan yhteisty6td muiden kangsissa vaiheessa sopimusproses-
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siin puututtiin kunnanhallinnosta kasin: tilaajdajattiin paatymaan edes tyydyttavaan
lopputulokseen yhteistyon paattamisesta ilmoittangaveluntarjoajan kanssa. Ohjaus

perustui poliittiseen haluun jatkaa yhteistyot&gdtikaisen kumppanin kanssa.

Sopimusneuvottelut etenivéat lopulta sopimuksenkajt@ttamiseen kaikkien neljan
palveluntarjoajan kanssa. Sopimuskaudeksi sovittiin2013-31.12.2014 kahdella pe-
rattaisella yhden vuoden optiokaudella. Sopimustiekirjoittamisten jalkeen vastuu
ulkoistetusta palvelusta jai hankkivalle organisdigt. Sopimuskausien kaynnistyttya
sopimuksissa on ilmennyt joitakin detaljitason hes — monitulkintaisuuksia tai epa-
selvid ilmaisuja — mutta ei mitaan palvelutoimintaa-yhteistyota estavaa. Sopimusten

ja ostopalvelujen seuranta ja hallinta kuuluu iggifspalvelujen vastuulle.

Yhteistydsuhteissa ilmeni uusia haasteita pianmnsopkauden kaynnistyttya. Alkuvuo-
desta 2013 hinnaltaan halvin palveluntarjoaja I&heyollisyyspalveluita ja ilmaisi
halunsa toimipaikkansa asiakasvolyymin kasvattaemiseY hteistyokeskusteluissa to-
dettiin asiakasmaaran kasvava trendi. Lisaksi adapsopivat tehostetusta asiakasoh-
jauksen toimintamallista, jonka tarkoituksena dskattaa kumppanin asiakasmaaraa.
Toimenpiteet eivéat vastanneet palveluntarjoajartwdna, minka johdosta asia eskaloi-
tui kaupunginhallinnon kasiteltavaksi. Kumppanirklaenaatio kasiteltiin kaupungin
lakimiesten toimesta, ja vastauksen perusteluisttin ostopalvelujen puitehankinta-
luonteeseen. Kirjeenvaihdon jalkeen osapuoltenoj@htole ollut yhteydessa toisiinsa.

Ostopalvelusuhde ja paivittaispalveluun liittyv&sibtyo ovat kuitenkin jatkuneet.

Sopimusneuvottelut ja palvelukauden alkuvaiheeatigaj osittain hankalissa merkeis-
sa. Neuvottelu vaikutti olevan vaikeinta etenkillasgten palveluntarjoajien kanssa,
jotka eivat olleet tottuneet kilpailuttamiseen mtuyan palveluhankinnan lainalaisuuk-
siin. Kumppanit, jotka olivat sinut kilpailutuksekanssa, kasittivat hintakeskustelun
kilpailuttamisen luontaiseksi osaksi ja hintaanug&uvan asiakasohjauksen normaaliksi
toimintatavaksi. Ristiriidat jattivat kitkaa osaptem valisille suhteille. Palvelujohtota-

son kumppanuusyhteistyd on sopimuskauden kayntyigtykoettu tilaajan puolelta

osassa palvelusuhteita vaikeaksi, ja sitéa on jossadrin valtetty.
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5.3 Ulkoistetun palvelutuotannon nykytila

Paivittaispalvelu

Kuntouttavan tyotoiminnan ostopalvelua tuottaadpliofiiliitaan erilaista organisaatio-

ta: kristillisista lahtokohdista paihdeongelmaisikkeva yhdistys, vammaisten ja osa-
tyokykyisten yhteiskunnassa selviytymista edists&aitio, 1td-Uudenmaan koulutuskun-
tayhtyman omistama monialainen aikuisten oppimiskesseka palvelujarjestelman
ulkopuolelle jaaneita tukeva palveluohjausyhdisiisden palveluntarjoajan kuntoutta-
van tyotoiminnan palvelutuotanto on kaynnistettydéypan sosiaalirahaston rahoituk-
sen turvin. Rahoitus paattyy vuoden 2013 lopussiakdrjohdosta tyollisyyspalveluissa

on kehitettdva palvelun jatkuvuutta tukevia ratenslleja tai varauduttava sijoittamaan

kyseisen paikan asiakkaat muihin palvelupaikkoihin.

Palvelukumppaneiden kautta on tarjolla ompelu-,aflieja kokoonpanot6itd, pienois-
mallien rakentamista, avustavia myymalatehtaviaj-pja pintakasittelya seka atk-
laitteisiin ja ohjelmointiin liittyvia tehtavia. Tojlisyyspalvelujen omien, ostopalvelujen
kanssa rinnakkaisten aikuisten pajojen kautta kamtkvoivat perehtyd ulkoalueiden
siivous- ja hoitot6ihin, huoltotdihin, siivous-, uanlaitto- ja tekstiilinhuoltotehtéaviin
seka puu- ja pintakasittelytdihin. Tilaajalla eitemkaan ole taysin selkedd kokonaisku-
vaa ostopalvelujen sisallon nykytilasta. On epé&sigtarjoavatko kumppanit edelleen
tyollisyyspalvelujen asiakkaille lisdpalveluita,ivajautuiko hankinta tavoitteiden mu-
kaisesti perustason kuntouttavaan ty6toimintaarkoaiskuvan mallintaminen on syk-

syn 2013 tydlistalla.

Kuntouttavaan tydtoimintaan osallistuu aikuistenjopla noin 150 asiakasta. Naista
hieman yli puolelle, noin 80 asiakkaalle, on tektyntouttavan tydtoiminnan sopimus
ostopalvelupaikkaan. Asiakasmaarat ovat kasvussatoittavan tyGtoiminnan sopi-

musten maaré on noussut viimeisen vuoden aikama3@?. TE-hallinnon asiakkaissa
arvioidaan olevan noin 200 kuntouttavan tyotoimmipatentiaalista asiakasta. Potenti-

aalin palveleminen edellyttaisi enemman kuin ny&gipalvelukapasiteetin tuplaamista.

Palvelun seuranta

Paivittaistydn sujuvuus arvioidaan tyollisyyspalvsta riittavan hyvéaksi kaikkien pal-
veluntarjoajien osalta. Paivittaistyolla tarkoitepalvelun yleista sujuvuutta, asiakkaa-

seen liittyvaa tyota seka perustason raportoiatingdonkulkua. Asiakastyytyvaisyytta
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ja palvelutasoja ei ole tdh&n mennessé systenesditseurattu. Asiakastyytyvaisyyden
saannollinen, puolivuosittainen seuranta on suehuitloitettavaksi lahiaikoina. Koska
asiakkailta ei ole yleensa tullut huonoa palauteitbpalveluista, perusarkitytén usko-
taan toteutuvan riittdvan hyvalla tasolla. Tyolisgalvelujen virkailijoilla on hyvat ja
avoimet suhteet asiakkaisiin, ja mahdollisen paipaikkoja koskevan kriittisen tiedon
luotetaan kulkeutuvan tilaajalle asiakkaiden kautta

Kuntouttavan tydtoiminnan ostopalvelujen seurargeugtuu tyollisyyspalvelujen vir-
kailijoiden kuukausittaisiin kaynteihin palvelungajien luona ja palveluntarjoajien
palvelusopimusten perusteella tuottamiin rapore{(RPorvoon kaupunki 2012b). Seu-
ranta on operatiivista ja pitkalti maarallista: ksghdistuu arkitydbn maariin, sopimusten
paattymisten menettelyihin seka niitd koskevaarontamtiin. Laadullisen seurannan
kehittaminen on tyollisyyspalveluissa tiedostetaaste, mutta luotettavan ja vertailu-
kelpoisen laatutiedon saatavuus koetaan mahdotsintdéurantaa ei ole systematisoitu
siten, etta se toteutuisi samanlaisena kaikkiemghahtarjoajien kesken. Tyo6llisyyspal-
velujen ajankohtaisena kehitystehtdvana on laatisasinan toteuttamisen tueksi tyoka-
lu, joka auttaa kohdentamaan huomion keskeisiimas&wiin asioihin kumppanuus-

kayntien aikana.

Palvelun vaikuttavuutta seurataan paattyneiderklasiksien kautta. Vuosittain paattyy
50-70 asiakkuutta, naistad noin 5 % tyollistamiseerku on vertailukelpoinen pitkaai-

kaisty6ttomien palvelukokonaisuuksien muihin setodrin, mutta tyollisyyspalveluis-

sa ndhdaan, etta vaikuttavuutta tulisi nostaa gdéiikuntouttavan tydtoiminnan jarjes-
tamisessa. Vaikuttavuutta seurataan yhdistamai#klkesta koskevaa tietoa ty6llisyys-
palvelujen ja TE-hallinnon jarjestelmista. Mittaramgelma on, ettei se kerro aukotto-
masti palvelun vaikuttavuudesta, minka lisaksi jarjestelmista hankittavien tietojen

yhdistaminen on haastavaa.

Vaikuttavuuden arviointia haastaa myos se, etteiagtva tieto mahdollista vaikutta-
vuuden vertailua eri paikkojen kesken. Kun vuosilasvain muutama tyollisyyspalve-
lujen asiakkuus paattyy tyollistymiseen, eri palyelikkojen vaikuttavuudesta on mah-
dotonta tuottaa tilastollisesti merkittavaa seuatietoa. Palvelun vaikuttavuuden seu-
ranta on haaste, ja tarve luotettavalle ja ykdieddelle vaikuttavuutta kuvaavalle tie-
dolle on ilmeinen. Vaikuttavuuden todentamiseksiumumuassa asiakkaiden elaméan-

hallinnan kehittyminen tulisi tehda nakyvéaksi. Malset mittaritkaan eivat ole ongel-
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mattomia, ja esimerkiksi tyollistamistulosten sewiaakoetaan vaikeaksi tiedon hajanai-

suuden vuoksi.

Asiakkaat

Kuntouttavan tyotoiminnan palvelu jarjestetaan lkesséahtoisesti; palvelun tavoitteena
on asiakkaan aktivointi. Ammattilaisten nakemys ettd aktivoinnilla on paremmat
edellytykset toteutua, kun asiakas voi itse vatitigleisen kuntouttavan tydtoiminnan
tehtavakentan ja palvelupaikan. Asiakkailla on nodlirglius tutustua eri toimipisteisiin
ja niiden tarjoamiin tehtaviin ennen aktivointismitelmaan perustuvan kuntouttavan
tyotoiminnan sopimuksen tekemista. Virkailijat pydt asiakastydsséaan varmistamaan,
ettd asiakkailla on tieto eri palvelupaikkojen &efdtarjonnasta ja kannustavat asiakkai-
ta tilanteen tullen kokeilemaan uusia paikkoja. lligyyspalvelujen nakdkulmasta on
perusteltua keskittdd palvelua hinnaltaan edulfgimpaikkoihin aina, kun hintaan pe-

rustuva asiakasohjaus ei ole ristiriidassa asiakk&ailollisten tarpeiden kanssa.

Asiakkaat viihtyvat kuntouttavan tyotoiminnan pdlussa hyvin, ja jatkosopimusten
ketjuttuminen on yleista. Liikkuvuutta palvelupadsgn valilla ei juuri ilmene, jatkoso-

pimukset tehddéan paasaantdisesti aiempaan paikjeaasiakassuhteet ovat usein pit-
kia. Asiakkaiden leimautuminen ja viihtyminen orrdtéanyt uuden kysymyksen: kun-
touttavan tyétoiminnan palvelu on asiakkaista maleavmutta toteutuuko se kaikilta
osin tavoitteenmukaisesti? Tyodllisyyspalveluissa yonmarretty asiakkaiden kanssa
kaytavan motivaatiokeskustelun tarve. Kuntouttaxgaiminta on tarkoitettu maaraai-
kaiseksi palveluksi, ja asiakkaan etenemisen mativta tulee tukea.

Tilaajan nékdkulmasta kuntouttavan tyotoiminnaraldshat ovat tyollisyyspalvelujen
asiakkaita riippumatta siitéa, missa toimipisteibséia palvellaan. Osa palveluntarjoajis-
ta jakaa saman kasityksen. Kuitenkin osa kumpptnegakuttaa mieltavan asiakkaan
omakseen sen jalkeen, kun asiakkaan kanssa onttetmyaikkakohtainen kuntoutta-
van tyotoiminnan sopimus. Téllaisessa tapaukseabeelpntarjoajan nahdaan reagoi-
van ennemmin palvelun loppukayttajan kuin tilaagaiotuksiin ja tarpeisiin. Tilaajan
kannalta tavoitteenmukaista on, etta kaikki palutdtoajat mieltavat tyollisyyspalve-
lut palvelutoimintansa asiakkaaksi. Talla on mesti erityisesti palvelujen kehittami-

sen ja sosiaalipalvelun asiakastydn johtamisen &gamn
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Ostopalvelujen kehittdminen

Kuntouttavan tydtoiminnan ostopalvelujen kehittaemron enemman palveluntarjoajis-
ta kuin tilaajasta lahtevaa toimintaa. Ostopalkekonaisuudessa ei ole yhteisia kehit-
tamisen pelisaantoja, ja tyollisyyspalvelut osallis palveluntarjoajien kehitysty6hon

vain vahaisessa maarin. Joidenkin kumppaneidenskakeshitysideoita edistetaan yh-
teistyossa keskustellen, mutta vaikka palvelunggajoovat sitoutuneet palvelusopimuk-
sissaan tiedottamaan tilaajaa kehittamissuunniséd@n, osa kumppaneista kehittda

ostopalveluja itsenéisesti.

Kumppanit ovat erilaisia kehitysaktiivisuudessaasa kumppaneista kehittaa toimin-
taansa jatkuvasti, mutta kaikki eivat tartu samdléakkyydella tilaajan ehdottamiin
kehitysideoihin. Kehittamisen vaikuttavuus ei okesigelitteista, silla palveluntarjoajien
kehityshankkeista huolimatta muutokset eivat aidg tilaajan suuntaan. Palvelujen
kehittaminen on kumppanuusyhteistyon alue, jollaaja ei voi talla hetkella luottaa
kaikkien kumppaneiden toimivan hallitusti ja tekeviégokonaispalvelun kannalta par-

haita ratkaisuja.

Koska eri paikkojen tarjoama palvelu on sisallélis erilaista, palvelukokonaisuudessa
on synergian mahdollisuuksia. Tyollisyyspalveluissapohdittu, voisiko omien ty6pa-
jojen ja ostopalvelupaikkojen tuottamaa kokonaigplala kehittaa siten, etta asiakkaat
voisivat joustavasti hyédyntaa eri paikkojen tanm@e palvelua — esimerkiksi koulutuk-
sia — riippumatta siitd, mihin toimipisteeseen katdehneet sopimuksen. Omien tyopa-
jojen kesken on jo jonkin verran toiminnallista gistyota. Esimerkiksi paivatoiminta-
keskuksen jarjestamaan kielikoulutukseen osallistyds puuverstaan asiakkaita. Yh-
teistyon kehittaminen on kuitenkin hidasta ja heslista. Esteet ilmenevét l&ahinna
asennetasolla: vahva sitoutuminen vastuualueisiijobtanut siihen, etta omasta halu-
taan pitaa kiinni, eiké palvelupaikoittain tehtyghkystyota jaeta herkasti muiden paik-
kojen kesken.

Kumppanuusyhteistyo

Vuonna 2011 tehdyn valiarvioinnin tuloksena todettetta ostopalveluihin liittyvassa
kumppanuudenhallinnassa oli kehitettdvaa (SorvaRArvion perusteella yhteyden-
pitoa kumppaneihin lisattiin ja kumppanuusyhteisiy8ystematisoitiin saanndallisilla

kuukausittaisilla tapaamisilla. Kaikkien palveluntajien keskinaista yhteistyota ylla-
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pidettiin. Yhteispalavereissa kasiteltin muun maga&untouttavaan tyotoimintaan liit-
tyvia yleisia pelisaantdja. Yhteistyon yksittaistgaveluntarjoajien kanssa ja palvelun-
tarjoajien keskinaisen yhteistydn arvioitiin tilanj ndkdkulmasta toimineen hyvin op-

tiovuoden 2012 ajan.

Kumppaneiden kanssa tehtava saannoéllinen yhtelsttyd talla hetkella kuntouttavan

tyotoiminnan kaytantoon ja asiakastyohon. Paingfalveluun liittyvaa yhteistyota hoi-
tavat tyollisyyspalvelujen virkailijat yhdessa paluntarjoajien nimeamien yhteyshenki-
l6iden kanssa. Virkailijat kayvat kuukausittain yeluntarjoajien luona, minka liséksi
he ovat tarpeen tullen yhteydessa yhteyshenkilséiwvirkailijat toimivat viestinvalit-

tgjina tilanteissa, joissa he asiakastyohon pevillstikkumppanuuskaynneilla havaitse-
vat palveluntarjoajan palvelussa tai toiminnasdkaista, joka edellyttda toimenpiteita
kumppanuussuhteessa tai palvelun kehittdmisess#a hisellaéan ei ole mandaattia
ryhtyd laajempaan, esimerkiksi itsendisiin toimaégipiin kumppanuussuhteen tai toi-
minnan kehittdmiseksi. Asiakkaaseen ja asiakkaarelpan liittyvan yhteistyon tilaa-

jan ja palveluntarjoajien valilla koetaan toimiviayvin.

Palvelujohdon tasolla osan kumppanuussuhteista&oailevan tyydyttavalla tai hyval-
|& tolalla. Valit kaikkiin palveluntarjoajiin eivaile kuitenkaan yhta hyvat, ja osan kans-
sa yhteisty6 on vaikeaa. Kumppanuusyhteistyossiirmmatty joidenkin palveluntarjo-
ajien osalta epaasialliseen kaytokseen, eika paivehjaukseen ja kehittdmiseen liitty-
vid keskusteluja ole aina kayty rakentavassa hedgesopimusneuvottelujen ja sopi-
muskauden alun ristiriidat rasittavat edelleen ighyésuhteita. Huonon yhteishengen
vuoksi kumppaneiden ohjausta ja ylimaaraisia ynteepttoja on valtetty. Kaikkia pal-
veluntarjoajia koskevaa kumppaneiden keskeistéistiytaa ei ole jarjestetty kuluvalla

sopimuskaudella.

Tyollisyyspalveluissa ei ole sellaista palveluvestoa koskevaa kumppanuustoimintaa,
joka olisi tavoitteellistettu ja toteutuisi samailteunaehdoilla kaikkien palveluntarjoayji-
en kanssa. Mydskaan yhteisia palvelun hallintanedméi tai kokouskaytantoja ei ole.
Tyollisyyspalveluissa tiedetaan systemaattisensghajohdon nakodkulmasta toteutuvan
kumppanuusyhteistyon vaativan huomiota, ja senttéhinen on syksyn 2013 tyolis-

talla.
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6 Evaluaatio: Ulkoistetun palvelutuotannon haasteeta mahdollisuu-
det

6.1 Hankinnan taustat, strateginen kytkos ja ulkoistamsen johtaminen

Kuntouttavan ty6étoiminnan palvelutuotannon orgaimgcoman ja ostopalvelun seka
usean palveluntarjoajan varaan on palvelujen j@meisen kaytannon haasteista synty-
nyt toimintamalli, joka on osoittautunut ulkoistavarganisaation tahdon mukaiseksi
strategiaksi. Palvelutuotannon moninaisuuden vdadaakokonaispalvelutuotannon
eduksi, koska silla on edellytyksia pitaa seka atta kumppanin palvelu terassa (ks.
Fredriksson ym. 2009, 109). Vastaavia paatelmidebty muun muassa Lahden kau-
pungissa, jossa terveyspalveluita tuotetaan oneanatppalveluna: rinnakkaisen palve-
lutuotannon ndhdé&én mahdollistavan eri tuotantgegpeertailun (Riutto 2010, 90).
Palvelujen hankinta usealta eri palveluntarjoajalteee myds palvelujen jarjestamisen
asiakaslahtoisyytta: asiakkaiden yksildllisiin &@igin voidaan vastata monipuolisten
tyotehtavien ja profiililtaan erilaisten palveluklanjen kautta.

Kuntouttavan tydtoiminnan ostopalvelujen kaynnig&ién voidaan pitda strategisena
ongelmanratkaisuna — tapana tuottaa ulkopuolistdmefuntarjoajien kautta kunnan
jarjestamisvastuulla oleva palvelu, joka ei omininvio kaynnistynyt. Pitkdaikainen

sitoutuminen ulkoisen kumppanin tuottamaan osaamteissiiviseen palveluun oman
palvelutavoitteen tayttamiseksi tekee hankinnastegista toimintaa; kyse ei ole sa-
tunnaisesta ostosta (ks. Power ym. 2006, 6). Sitetegisen johtamisen merkitys lapi

hankinnan on merkittava laadukkaan kokonaispaluebannon varmistamisessa.

Tutkimuskohteessa toteutetun ulkoistuksen haastellah ettei hankintastrategia ole
ollut sovellettavissa kuntouttavan tyotoiminnanvealhankintaan, eika se ole tukenut
ulkoistamisen lapivientid, palvelun johtamista jarkppanuudenhallintaa (vrt. Porvoon
kaupunki 2011; Kiiskinen ym. 2002, 80; Power ym0@2039—-40; Lehikoinen & Toyry-

& 2013, 43-46). Hankintoihin liittyva strategia @ntdkohtaisesti onnistuneen ulkois-
tuksen ja ostopalvelujen johtamisen merkittdva modisdius, mutta sen soveltumatto-
muus ja kayttamatta jattaminen ovat haaste (k$l&# Laento 2000, 112—-113; Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 47). On suositeltavaa, @ttikimuskohteessa panostetaan han-

kintojen strategiseen johtamiseen laatimalla jaro#tlla kayttoon palvelualalla yleisesti
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sovellettava hankintastrategia. Tallainen stratéglee linjata koko kaupungin palvelu-
tuotantoa ja hankintoja koskeviin strategisin petssiin.

Ulkoistamisen ollessa tavoitteellista tyota ja yk@minnan jarjestamisen tapa se edel-
lyttda onnistuakseen strategista johtamista. Ylempirganisaatiotasojen strategisen
tason tuki ostopalvelujen johtamiselle vaikuttadngen tutkimuskohteessa ohueksi.
Tukea kuvaa ylempien organisaatiotasojen antamaksywta mallille, jossa osa palve-
lusta tuotetaan itse ja osa ostetaan ulkopuol®kaittaisen hankintaprojektin tuki on
iimennyt ulkoistamisesta tietamisena ja lupanautté@ hankinta, mutta ulkoistamista ei
ole tavoitteellistettu tai ohjattu johtamisen kem@vrt. Power ym. 2006, 67). Hankin-
toihin liittyvan johtoryhmatytskentelyn menetelmaittaavat johdon vahaiseen mie-
lenkiintoon aihepiiria kohtaan. Hankintojen johtaemn johtoryhmatydskentelyssa ei ole
ollut tavoitteellista, vaan on jaanyt mainintojesalle. Kuvattu johtamisen tapa on ul-
koistamisen taysimittaisten hyotyjen saavuttamisaaste (vrt. Power ym. 2006, 20—
21). Kumppanuuskaytantoihin liittyvd ylemman orgaatiotason tulostavoite viittaa
lisddntyvaan mielenkiintoon ostopalveluja kohtaamelenkiinnon kehittymista voi pi-

taa merkittdvana ostopalvelujen jarjestamisengdua kehittdmisen mahdollisuutena.

Ulkoistamisen tunnettu riski on, etta ulkoistustarsnitteleva organisaatio ei osaa arvi-
oida oikein hankkeen edellyttdm&& osaamistarv@itaistunut ulkoistaminen edellyttaa
ulkoistamisen projektinhallintaa ja oikeiden meimaten kayttamista. Tutkimuskoh-

teessa hankkiva organisaatio sai kilpailutustagjakintaa varten juridisen tuen kaupun-
gin hankintatoimistosta ja lakiasiantuntijoilta. [f&é&éhen osaamisresurssi on hankinta-
prosessin onnistumisen mahdollisuus (ks. esim. Pgme 2006, 21, 25). Ulkoistamista
ei kuitenkaan toteutettu sellaisena hankkeena, fisa tavoitteellistettu tai seurattu

ylemmilla organisaatiotasoilla (vrt. Greaver 1999, 24; Lehikoinen & Tdyryla 2013,

47). Siten ostopalvelujen organisointi ja niidengatamiseen liittyva oman palvelualan
osaaminen oli kaytannossa yksittaisen palveluyksikdrassa. Koska hankinnalta puut-
tui toteutusresurssina organisaation ulkopuolinenegtin seurannan ja johtamisen tu-

ki, valmistelutydn laatuun on sisaltynyt riskiat(uiiskinen ym. 2002, 42—43).

6.2 Kilpailutus, palveluntarjoajien valinta ja hankinta paatos

Hankkivan organisaation tavoitteena oli ostaa kuttéwan tyétoiminnan peruspalvelua

ja rajata hankinnasta pois ostopalvelujen vélianvissa tunnistetut lisdpalvelut. Palve-
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lun muuttamiseen tahdattiin paivittdmalla tarjouspyon sisalttd; oletuksena oli, etta
palvelu muuttuisi tAman myota. Varsinaista palvellimnusta ei kuitenkaan tehty en-
nen hankintaan ryhtymista, eika siten selkeda t@niin kohteen maaritysta tehtavi-
neen, rajauksineen ja vastuineen ollut kommunikaitai palveluntarjoajille. Taméa

viittaa ulkoistuksen valmistelun epéatarkkuuteensigklitteinen ennalta méaaritetty toi-
mintamalli on keino varmistaa ostopalvelutuotansajuvuutta ja johtamista (ks. esim.
Lehikoinen & Toyryla 2013, 41, 51; vrt. Kiiskinemny 2002, 144).

Ristiriitaisesti muutostoiveisiin nahden hankinnaustalla ilmeni samanaikaisesti ta-
voite hankkia palvelua aiemman mallin mukaisestska palvelun rajausta ei kasitelty
yksityiskohtaisesti palveluntarjoajien kanssa kilgaksen yhteydessa, myods aiemmin
tuotetut lisdpalvelut tulivat todennékdisesti ulelh hankittaviksi. Hankinnan valmis-
telu on ollut taltd osin ohutta, mink& johdostgaiavan palvelun konseptointi on jaa-
nyt osittain palveluntarjoajan vastuulle. Tama é&ohta voi aiheuttaa haastetta ulkois-
tetun palvelun johtamiselle palvelun kaynnistyttya.

Kilpailutuksen tavoitteena on péatya hankintapdsgéh, joka vastaa ulkoistavan orga-
nisaation palvelun siséllélle, laadulle ja kustaksille asettamia tavoitteita (ks. Lehi-
koinen & Toyryla 2013, 65). Paatosta edeltda pgreimen potentiaalisten palveluntar-
joajiin siind maarin, ettd niiden kelpoisuus, kykyks ja motivaatio tavoitteiden mu-
kaisina palvelujentuottajina voidaan varmistaa @sez 1999, 27). Yleensa tallaiset
linjaukset ja kumppanuuksia koskevat tavoitteetr@ritetty ulkoistavan organisaation
hankintaa ja kumppanuuksia koskevassa strateg{ass&tahle & Laento 2000, 106,
110). Naiden hankinnan haasteiden parissa on pamiyds esimerkkiorganisaatiossa.
Lahtdkohtaiseksi haasteeksi voidaan maarittaa kamppvalintaa ohjaavan strategian

puuttuminen.

Hankintalain mukaan toteutetussa kilpailutuksesszaka asetetut valintakriteerit tuo-
vat ulkoistuksiin omat haasteensa: valintakriteejeustamattomuus Kkilpailutusta seu-
raavissa ulkoistamisen vaiheissa voi johtaa siile¢td, palveluntarjoajaksi on valittava
organisaatio, joka ei ole harkinnanmukaisesti getus Tallainen tilanne voi syntya,

jos palveluntarjoaja tekee eparealistisen edullisgjouksen, tai jos hankintayksikon
painottama kriteeristd osoittautuu epaolennaisgkshikoinen & Toyryla 2013, 41—

42.)
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Valintakriteeriston maarittdminen oli esimerkkionggaatiossa jossain maarin haasta-
vaa. Sellaista vertailukelpoista, objektiivistatidgeetoa, jota olisi voitu kayttaa valinta-

kriteering, ei ollut saatavilla. Hinta hankinnansisijaisena valintakriteerind on siten
ollut ymmarrettava valinta: hinta on yksinkertairjartasapuolinen, yleisesti ymmarret-
ty mittari hankinnassa, jossa palvelun laadun jauttavuuden ndkyvaksi tekeminen ja
mittaaminen koetaan vaikeaksi. Valintakriteerin dtaauutta ilmentaa tilanne, jossa
yksi palveluntarjoajista teki selvasti muita edsdinman tarjouksen ja ilmoitti voivansa
tuottaa kaiken tarvittavan palvelun (ks. esim. kelmen & Toyryla 2013, 41-42; ks.

my0s Kiiskinen ym. 2002, 95). Hinnaltaan hyva jajlaudeltaan kattava tarjous asetti
uhan palvelun monimuotoisuudelle: palveluhankinkaskittdminen yhdelle palvelun-

tarjoajalle olisi yksipuolistanut palvelutarjontagahentanyt loppukayttdjaasiakkaan

valintamahdollisuuksia ja hankaloittanut palvelatkpyvuuden riskienhallintaa.

Hankittavan kohteen rajaamisen taso, epavarmuustharpalvelun sisallosta ja sopi-
musneuvottelujen aikaiset kdanteet antavat ailmtatia, oliko hinta tosiasiallisesti
hankintapaatoksen ja sen toimeenpanon yksisebtteualintakriteeri. llman palvelusi-
sallon tasmallista rajaamista, ylipalvelu kustarsinken lienee tullut osaksi hankintaa.
Kun viela osa tallaisesta ylimaaraisesta, kunteattatyotoiminnan palveluun liitetta-
vasta lisdpalvelusta rahoitetaan projektirahoitukpialvelukustannusten ja kumppanin
kustannustehokkuuden arviointi on monimutkaista. tlmtetut palvelut eivat ole kes-
kendan vertailukelpoisia, ja jos palvelujen rah®ihoidetaan ulkopuolisten, usein yh-
teiskunnallisten rahoitusléahteiden turvin, hinnéeétiivisuus valintakriteerina voidaan
kyseenalaistaa. (vrt. Greaver 1999, 26; Rajala 3008, 99; Lehikoinen & Toyryla
2013, 52-54; ks. myds Wrede 2006, 100).

Toisaalta tilaaja on jo hankintaan ryhtyessaarnanet palveluntarjoajien olevan samo-
ja organisaatioita, joiden kanssa on tehty yhtéistyaiemmalla sopimuskaudella. Han-
kintapaatokselld on valittu kaikki tarjouksensagaeet palvelukumppanit. Tadssa ase-
telmassa ei liene ole ollut tarvettakaan tehdaiwvaista ja aktiivista palveluntarjoajien

valintaa. Sopimusneuvottelujen aikainen poliittir@naus on vaikuttanut osaltaan pal-
veluntarjoajaverkoston kokoonpanoon, vaikka hamigaétos olikin tehty ennen neu-
votteluvaihetta. Sopimuskumppanuudet olisivat veinenuodostua erilaisiksi ilman

valiintuloa. Siten poliittiset motiivit vaikuttivatpalveluntarjoajaverkoston kokoon-
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panoon ohittaen toiminnalliset ja palvelujohtamisealiteetit sekd hyvan hallinnan
periaatteet (ks. esim. Valkama ym. 2008, 172).

Palvelujen hankinnan tavoitteet tulisi kommunikordin selviksi koko hankintoja teke-
vassa organisaatiossa, etta palveluntarjoajantaalimidaan jatkossa perustaa tarkoituk-
senmukaisuuteen (vrt. Stahle & Laento 2000, 108, 100; Lehikoinen & Toyryla
2013, 43-45). Valintakriteerien on syyta olla péellst ja aukottomat. Poliittiseen si-
ossa on syyta suhtautua kriittisesti. Se on ridéigsa ulkoistamisen yleisten tavoitteiden
ja hyvan hallinnan periaatteiden kanssa. (Vrt. Geed 999, 27; Kiiskinen ym. 2002,
95; Valkama ym. 2008, 172; Lehikoinen & Tdyryla 3035). Lisaksi hintakriteerin
kayttoa tulee tehostaa. Hinta valintakriteerinéllgttéd nykyista vahvempaa tietoa ul-
koistetun palvelun kustannusrakenteista ja kytkastdkintojen kokonaistaloudellisuu-

teen.

6.3 Kumppanuussuhteet ja kumppanuusyhteistyo

Paivittaispalveluun liittyvd osapuolten valinen gistyd koetaan sujuvaksi. Sopimus-
neuvottelujen aikana ja palvelusopimuskauden alkeessa tulehtuneet kumppanuus-
suhteet ovat kuitenkin vaikeuttaneet palvelujolgotakumppanuusyhteistyota. Ristirii-
dat ovat aiheuttaneet epaluottamusta osapuoltdeRefa niiden voi tulkita edenneen
siten henkilokohtaiselle tasolle, ettd ne estawdtokostopalveluverkostoa koskevan
asianmukaisen kumppanuusyhteistyon toteutumisen g€sim. Stahle & Laento 2000,
70-71). Kaytannon tasolla palvelun vastuuhenkilinaghteistytn puuttuminen estaa
ulkoistetun palvelukokonaisuuden ylatason valvonmdajaamisen ja kehittamisen (vrt.
Lehikoinen & Toyryla 2013, 117-118). Kyseessa oiittkren ostopalvelun laadun ja

jatkuvuuden riski.

Kumppanuuden taktisella ja strategisella tasollalei selkeaa kumppanuusyhteistyon
mallia. Palvelusta vastaavat tekevat yhteistyotdnsenisesti ja tapauskohtaisesti; paivit-
taisyhteistyon ulkopuolinen yhteydenpito osaan kpameista on véahaista. Naiden
kumppaneiden osalta yhteisty® ei ole tavoitteallt#tajan puolelta, eivatka palvelun-
tuottajatkaan raportoi tekemisistddn minimitaso@ngréd. Kaikkien kumppaneiden
valilla tapahtuva palvelujohdon keskinainen, sadlim&n yhteistyd puuttuu, ja sen ke-

hittdminen on lykkaantynyt vaikeiksi koetuista yhktgosuhteista johtuen. Yhteistyon
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sujuvuus on ostopalvelutuotannon etu. Palvelujohtdmon yhteistyon puutteet ovat
ajankohtainen haaste. Tutkimuskohteessa tulisalagioistettua palvelua koskeva hal-
lintamalli, maarittdd siihen liittyvat roolit ja kénistdd kaikkia kumppaneita koskeva
tavoitteellinen yhteistyo (vrt.Stahle & Laento 20@Y; Lehikoinen & Toyryla 2013,
112-114).

Yhden palveluntarjoajan kanssa kayty kriittinenkieselu asiakasohjauksesta ilmentaa
eroja tilaajan ja palveluntarjoajan yhteistytta kendssa kasityksissa (vrt. Stahle &
Laento 2000, 60—-62): toteutuneiden hankintojen &n&drole vastannut palveluntarjo-
ajan palvelusuhteen alun aikaisia odotuksia. Kumppayhteisty® ei ole ollut siten
vakaalla ja avoimella pohjalla, ettd osapuoletidis saaneet keskusteltua asiasta hy-
vassa ja rakentavassa hengessa. Tapahtuneiderslantaa ymmartaa, ettei osapuolilla
ole ollut kumppanuusyhteistydssaan sovittua halitai eskalaatiomallia (vrt. Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 164-165). Ristiriitaisesta vaaikutuksesta seurannut pitkékes-
toinen johtotason yhteistyOkyvyttomyys palvelurdajpn kanssa on ulkoistetun palve-
lun johtamisen laadun ja vaikuttavuuden riski (8tahle & Laento 2000, 63).

Kumppanuusyhteistyon haasteita ilmentaa sellainemppaneiden itsenainen, palve-
luun heijastuva toiminta, joka ei ole tilaajan halhassa. Téallaista on esimerkiksi joi-
denkin kumppaneiden itsendisesti toteuttama, palwvelheijastuva kehitystyd, joka
nayttaytyy tilaajan suuntaan hallitsemattomana. gpamin toimintaan puuttuminen on
ajoittain haasteellista. Tahan vaikuttaa merkitsivikumppaniohjauksen resurssiksi
nahtavan hallintamallin puuttuminen (ks. esim. kinen ym. 2002, 99, 177; Power ym.
2006, 29; Lehikoinen & Toyryla 2013, 164-165), rauthyds yhteistyOsuhteisiin ja
palvelun johtamiseen ulottuva poliittinen ohjaugumppania ei voi poliittisista syista

ohjata lilan voimallisesti (vrt. Valkama ym. 20072).

Palveluntarjoajia, joiden kanssa yhteisty0 toinijusasti, yhdistad muun muassa tilaa-
jan kanssa jaettu kasitys ostopalvelujen asiakkstag@alvelujen kehittdmisesta ja kil-
pailutuksen toteuttamisesta. Haastaviksi koetukssappanuussuhteissa ilmenee osa-
puolten kesken&én erilainen suhtautuminen palvetesn asiakaskasitykseen ja tilaa-
jan aistima palveluntarjoajan valinpitamattomyyadjan tarpeita kohtaan. Palveluntar-
joajan toiminnan ja sen viestiman asennoitumisdittéggiksi voidaan arvioida kilpailu-
tuksen ja bisnesajattelun vieraus, aatteellisestaaukorostuminen hyvinvointipalvelu-

jen jarjestamisen toiminnallisen logiikan kustansella ja virheellinen todellisuusvai-
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kutelma palvelun tuottamisen asiakaslahtbisyydddtasteiden kehittamisen esteena
voi olla totutun toimintatavan vakiintuneisuus sédd#sa sen uudelleensuuntaamisen
tarpeisiin. (Ks. Mahonen 2010, 31, 37). Kuvattufeasteiden ratkaisemiseksi tilaajan
on syyta keskustella yhteisesti tuotetun palvehwoitteista, osapuolten intresseista ja
rooleista seka asiakkuuden teemoista palvelunjandeanssa (vrt. esim. Kiiskinen ym.
2002, 117-18; Power ym. 2006, 27-28).

Palveluntarjoajien kanssa ei ole tehty erillist&odrin liittyvaa yhteistyota. Arvojen

kasittely osapuolten kesken tulisi kuitenkin ottasaksi ulkoistetun palvelun johtamisen
ja kumppanuudenhallinnan kaytantdja. Osapuolteojanvtunteminen ja tunnustami-
nen ovat keskeisia kumppaneiden valisen yhteistg@dun tekijoitd. Usean erilaisen
palveluntarjoajan verkostossa on todennakoista, @tanisaatioiden keskenaan erilai-
set kulttuurit ja arvot aiheuttavat kasittelemati@nhaittaa kumppanuusyhteistyolle.
(Ks. esim. Stahle & Laento 2000, 55.) Asialla omdsdunut merkitys sosiaalipalveluis-
sa paitsi kumppanuusyhteistytn sujuvuuden myosehgén jarjestamisen nakokulmas-
ta. llman sosiaalialan arvojen ja ammatillisenketii (Talentia 2005, 10-23) kommuni-
kointia kumppanille ei voida automaattisesti odatkamppanin toimivan tilaajan toi-

vomista lahtokohdista. Kokonaispalvelun hallinnarmistamiseksi on paastava tilan-
teeseen, jossa palveluverkoston osapuolet jakavabdyryksen paitsi yhteisesta toi-

minnan tavasta myds sen arvopohjasta.

6.4 Ulkoistetun palvelun johtaminen

Ulkoistetun palvelun johtamisen haasteet kasittésih samoja teemoja kuin edella
kuvattu kumppanuussuhteisiin liittyva problematakikNaita ovat esimerkiksi yhteisen
toimintakentan tavoitteiden, toimintatapojen jadei kehittdmisen, asiakaslahtdisyyden
seka arvopohjan yndenmukaisuuden vaateet. Ulkorsigdlvelun johtamisten haasteis-
sa tarkastellaan lisaksi palveluprosessia kumppssulnieiden laatua teknisemmastéa

nakokulmasta.

Merkittdvimpéna palvelujohtamisen haasteena voidadmla se, ettei tutkimuskohtees-
sa ole talla hetkella yksiselitteistda kuvaa haak#ih palvelun sisallosta. Epavarmuus
hankittavan palvelun kaytannoista ja hankkivan oiggation maarittaman toimintamal-

lin puute ovat ostopalvelujen hallinnan riskejaofdhteen syyksi voidaan osaltaan olet-

taa se, etta ostettavan palvelun rajaaminen oryjdarjouspyynnossa kirjallisesti il-
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maistun varaan. Ongelman ratkaisemiseksi on kuxattatopalvelukokonaisuus tavoit-
teineen, rooleineen ja rajapintoineen, kommunik@itae palveluntarjoajille, ja toden-

nettava palvelun siséallén oikeellisuus. (Vrt. Ladiilen & Toyryla 2013, 41, 51.)

Palveluntuottajien perustason kuntouttavan tyotoiman rinnalle tuottamat lisdpalvelut
todettiin jo valiarvioinnin yhteydessa ostopalvelujhaasteeksi. Niiden katsottiin johta-
van palvelutoiminnan paallekkaisyyksiin ja asiaklen epatasapuoliseen kohteluun.
Liséksi niiden kustannusvaikutus oli epaselva (Rajala ym. 2008, 99). Lahtdkohtai-
sesti peruspalvelun paalle tarjottavat lisdpalvetivat olla juuri sellaista lisdarvoa, jota
kumppanuustoiminnalla tavoitellaan (ks. Stahle & 2000, 11). Kuntouttavan tyo-
toiminnan ostopalvelujen tapauksessa on helppoigtdd@kumppanin tarkoittavan hy-
vaa tarjotessaan ylimaaraistd, asiakkaan hyvinwoitdhtadvaa palvelua. Tosiasiassa
asiakaslahtoisestikin suoritettu lisdpalvelujenotiaminen on haastavaa, silla asiakkai-
den tarpeet ovat erilaisia. On syyta pohtia, onkopuolinen palveluntarjoaja kompe-
tentti arvioimaan kuntouttavan tyotoiminnan asiakkakokonaispalvelutarvetta siina
maarin, etta se kykenee vaikuttavasti taydentaragikkaan palvelutarvetta tarjoamil-

laan oheispalveluilla.

Lisdpalvelut ovat myds kustannustenhallinnan riglokonaiskustannusten hahmotta-
misen haaste liittyy siihen, ettd merkittavastikg@palvelua tarjoava kumppani saattaa
erilaisten projektirahoitusten turvin kyeté tarjcgan edullisempaa kokonaispalvelua
kuin puhtaasti kuntouttavan tydtoiminnan ydinpalvel keskittyva organisaatio. Loo-

giseen pdaattelyyn perustuen on kuitenkin selvdé,tabtettu palvelu aiheuttaa kustan-
nuksia; kuntouttavan tyétoiminnan palveluihin ité&isten lisapalvelujen maksajana on
ensisijaisesta laskutusosoitteesta riippumattagaédsisesti lopulta yhteiskunta. Lisa-
palvelujen haaste ilmenee ennen kaikkea siing,petitéelua tilaavan tulisi asiakasvas-
tuullisena organisaationa olla hyvin perilla hankikokonaispalvelun sisallosta ja kyeta
varmistamaan sen laatu (vrt. esim. Pihkala 2003, B®i lisdpalvelujen siséllosta ja

laadusta ole selkeda kasitysta, niitd on mahdo@mntattaa, seurata ja johtaa.

Vaikka palveluntarjoajien keskenaan sisallollisgstikkeava palvelutuotanto aiheuttaa
haastetta ostopalvelujen johtamiselle, se myo®darkokonaispalvelun jarjestdmisen
nakokulmasta synergian mahdollisuuksia eri pahaklojen kesken. Tasta esimerkki-
na voidaan mainita palveluntarjoajien jarjestaménipuoliset koulutukset, joiden asia-

kaspotentiaali voidaan moninkertaistaa kehittamgitenaista asiakaskasitysta ja ma-
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daltamalla palvelupaikkojen rajoja. Keskustelunttdminen kohti yhteistyon lisaamista
on aiheellista: pajojen valista yhteistytta lisaldndoidaan hyddyntdd palvelupaikko-
jen resursseja kustannustehokkaammin. Myos tambyt@i@ yhtendisen tavoitetilan
maarittdmista ja oman organisaation asiakaspalvigpeista lahtevan toimintamallin

kuvaamista.

Valiarvioinnin toteuttaminen ostopalvelujen tilaahsttamiseksi ja optiovuotta koske-
van paatoksenteon tueksi ilmentaa tavoitteellitaistamisen johtamista ja kumppa-
nuudenhallinnan mahdollisuutta (vrt. esim. Kiiskingn. 2002, 117-120). Valiarviointi

antoi kattavan mahdollisuuden perehtya ostopalggltijaan ja tunnistaa palveluntarjo-
ajien erilaisia profiileita ja toimintatapoja. Sperusteella voitiin tunnistaa eroja useilla
alueilla: palveluntarjoajien toiminta-ajatuksissenkitun palvelun ja siihen liittyvien

lisdpalvelujen muodoissa ja laajuudessa seka kungigen nédkemyksissa vahvuuksis-

taan ja kehityskohteistaan.

Ymmarrys palvelun toteutumisen monimuotoisuudeatagruspalvelun rinnalla tuote-
tuista useista lisdpalveluista voidaan ndhda resis se auttaa tilaajaa johtamaan pal-
velukokonaisuutta sisallollisesti ja maarallisdsiluamaansa muotoon. Palveluntarjo-
ajia profiloivien tekijoiden ymmartamisella on méylsta ostopalvelujen johtamisen ja
kumppanuusyhteistyon laadun seka asiakkaan jalppbi&an kohtaavuuteen perustu-
van palvelun vaikuttavuuden nakokulmista (ks. Poyver 2006, 27-28; Stahle & Laen-
to 2000, 74). Siksi ulkoistetun palvelun johtamssega kumppanuudenhallinnassa olisi
syyta panostaa jatkossa kumppaneiden erilaistegjddyka ominaisuuksien huomioon

ottamiseen.

Palvelun volyymin kasvuun ja jatkuvuuden varmistseen liittyvat haasteet ovat
akuutteja: palvelun piiriin kuuluvien asiakkaidera@na on kasvussa, ja palvelupaikat
ovat nykyisellaan lahes taynna. Potentiaalin paivéhen edellyttaisi palvelupaikkojen
tuplaamista. Kuntouttavan tydtoiminnan asiakkaidtgouolet palvellaan ostopalvelu-
paikoissa, joten potentiaalinen palveleminen ettéllsi ostopalvelupaikkojen volyymin
2,5-kertaistamista, ellei omaa palvelutuotantoatdis Maaraaikaisiin rahoitusmalleihin
perustuva palvelutuotanto aiheuttaa perusteltudtdyoysyvéksi tarkoitetun palvelun
jatkuvuudesta. Koska palvelun maarallisen kehits&@mitarve on ilmeinen, kasvun

mahdollisuus nykypaikoissa on tarpeeseen nahdegimaatista ja palvelun jatkuvuus
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on osiltaan epavarmaa, uusien palveluntarjoajiepaj@elumallien tunnistaminen on

palvelujohdon ajankohtainen haaste.

Tutkimuskohteen ostopalvelutuotantoon liittyy pdlwvejatkuvuuden riskid my6s puut-
teellisen riskienhallinnan nakékulmasta: tilaajaoks tietoinen palveluntarjoajien val-
miussuunnitelmista riskitilanteiden varalle. Risknallinnan epasystematiikkana ilmen-
neita hankintahaasteita on raportoitu myos tutkdsa Lahden kaupungin laakaripalve-
lujen ulkoistamista (Riutto 2010, 88—89). Ulkoisiaen on riskienhallinnan keino sika-
li, ettd palvelutuotannon siirtdamisella riskit va&h siirtda sinne, missa niita hallitaan
parhaiten (Kiiskinen ym. 2002, 83, 186; Suomine®20158-159). Palvelujen siirto
organisaation ulkopuolelle ei kuitenkaan poistaajihn vastuuta palvelujen laadusta:
kunta palvelujen jarjestdjana vastaa aina kokonden toimivuudesta (Pihkala 2003,
87). Kun yksittaisella palveluntarjoajalla voi ollseita kymmenid kuntouttavaan tyo-
toimintaan osallistuvia asiakkaita, varasuunnitelmja riskienhallinnan taso vaikuttaa

kokonaispalvelun sujuvuuteen (ks. Sosiaali- jaggsministerio 2011, 33).

Tilaajalla on sopimuksen perusteella oikeus tadasopimuskumppaneitaan toden-
taakseen sopimuksen sekad palveluun sovellettaaiden ja asetusten noudattaminen
(Porvoon kaupunki 2012b), mutta tatéa tarkastusdikeei ole kaytetty. Tilaajan tulisi
olla perilla kumppanin toiminnasta seka valmiuspgekkeustilannesuunnitelmista, silla
palveluketju on niin vahva kuin on sen heikoin leinfrt. Power ym. 2006, 23-24;
Sosiaali- ja terveysministerio 2011, 33). Riskidhh& ja toiminnan tarkastaminen
edellyttdvat hyvaa nakemysta tavoitetilasta. Sitkex@jan on syytd maarittaa, millaista
palveluntarjoajan toiminnan tulisi olla, ja tehd@hd&n perustuva suunnitelma ostopalve-

lujen seurannaksi ja riskien hallitsemiseksi.

Palvelutuotannon seurannan problematiikka iimeni&aistetun palvelun johtamisen

haasteita (ks. esim. Kiiskinen ym. 2002, 98, 1803)1Balvelukokonaisuuden seuranta
perustuu nykyiselladn padivittaispalvelun ja asi&y@s operatiiviseen ja maaralliseen
seurantaan. Hyvat suhteet kuntouttavan tyotoimiresakkaisiin auttavat tilaajaa py-

symaan tietoisena paivittaispalvelun sujuvuudgstasaanndllisen asiakastyytyvaisyy-
den seuranta on kehitteilla. Palvelulle ei ole éwitaan kehitetty systemaattista palvelu-
tasoseurantaa ja vaikuttavuuden arviointi koetamstavaksi. Kumppaneiden toimintaa
ei auditoida laajemmin, vaikka se olisi perusteksanerkiksi riskien- ja kustannusten-

hallinnan nakokulmista. Laadunhallinta — ulkoistepalveluprosessin ja kumppaneiden
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auditointi — on osa suunnitelmallista, strategiteson ohjaukseen perustuvaa kumppa-
nuudenhallintaa (vrt. esim. Power ym. 2006, 15431%dsta nakokulmasta on perustel-
tua tarkastella kumppanuudenhallinnan tavoittetéojeutusta kokonaisuutena. Kump-
panuudenhallinnan maaritykset ja kayttoonotto @dsllytyksia ostopalvelujen seuran-

nan ja laadunhallinnan kehittamiselle.

6.5 Yhteenveto

Tutkielmassa tunnistettiin tapauskuvausta evalupiddkoistetun palvelutuotannon
haasteita ja mahdollisuuksia. Arvioinnin indikaatita olivat ulkoistamisen teorioista
johdetut ulkoistamisen toteuttamisen, ulkoistetaiv@lun johtamisen ja kumppanuu-
denhallinnan ideaalit. Analyysin tukena hyodynmetteoriaosuudessa esitettya jasen-
nysta ulkoistamisen haasteista ja onnistumisenlyeégadista. Esimerkkiorganisaation
ulkoistetussa palvelutuotannossa ilmenee haasteitasta valituista tarkastelunako-
kulmista, ja ne ovat linjassa teoriaosassa kuvatkoistamisen problematiikan kanssa.
Tulokset vahvistavat tutkielman hypoteesin: hardgn toteutuksen problematiikka
iimenee sosiaalialan substanssiosaamisen ja hapkasessin teknisen toteutuskyvyn
lisdksi kumppanuudenhallinnan ja ulkoistetun palagbhtamisen menetelmissa. Han-
kintojen laadun varmistamiseksi strategisen tasmimigtelun tulee edeltdd yksittaisen
ulkoistuksen valmistelua, mink& lisdksi palvelurrsin jalkeisen ajan hallintamenetel-
mien toimivuus ja tarkoituksenmukaisuus ovat kesikekokonaispalvelun hallinnan

varmistamiseksi.

Tutkimuskohteessa ostopalvelutuotannon jarjestamiserkittdvimmaksi kaytannon
haasteeksi paljastuu kumppanuudenhallinnan pustepalvelua hankitaan, mutta sita
ei kokonaisuudessaan johdeta systemaattisesti.idtikon palvelun paivittaistyon ta-
solla on saanndllistd ja sujuvaa kumppanuusyhtiiitikaikkien palveluntarjoajien
kanssa, mutta koko ostopalveluverkostoa koskevaepgbhdon eli taktisen seka
ylimman johdon eli strategisen tason johtaminentfouu Tilannetta yllapitaa ulkoista-
van organisaation hankintoihin liittyvan strategigehtamisotteen puute, minka seura-
uksena ulkoistusta ei ole aktiivitoimin kytkettyategisiin paamaariin. Liséksi hankin-
taprosessin aikana ilmenneiden osapuolten valiggmiitojen selvittamattomyys on
kokonaispalvelun sujuvuuden riski: tulehtuneet igty@suhteet aiheuttavat kitkaa osto-
palvelujen johtamisessa ja kumppanuusyhteistyogsa yli puoli vuotta sopimusten

solminnan jalkeen. Tulokset ovat linjassa Kouvdtanpungin terveydenhuollon tilaa-
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ja-tuottajamallia (Levasluoto 2011, 81-82) seka paraen kaupungin ja sen yksityis-
ten hoiva- ja terveyspalveluita tuottavien yritysippaneiden yhteisty6ta (Tossavainen

2007, 66) kasitelleiden tapaustutkimusten kanssa.

Haasteiden ja mahdollisuuksien vastakkainasettetleeyksiselitteistd. Osa tapausku-
vauksen ilmentamasta problematiikasta voidaan paére jarjestamisen nykytilassa
nahda mahdollisuutena. Samoin osa mahdollisuukisremntymista on tulkittu tarkaste-

luhetkella haasteiksi. lImi6lle 16ytyy analogiakisnhallinnasta: ymmarrys merkittavas-
takin riskista johtaa onnistumiseen, jos se kyet#&tiamaan tai pienentamaan. Tulos-
ten tarkastelu on perustunut tavoitteeseen tudigdé@a hyvinvointipalvelujen jarjesta-

misen kehittamiseksi. Tasta johtuen taulukkoon Xaeottu tutkielmassa tunnistettujen

ostopalvelutuotannon haasteiden rinnalle teoridathgkaytannon kehitysehdotuksia.

Taulukko 2. Ulkoistetun palvelutuotannon haasteitga kehitysehdotuksia

Nakoékulma Haasteet Kehitysehdotukset
hankintojen - hankintastrategian soveltumatto{ ~ hankintojen strategisten tavoittei
strateginen ohjaus muus kaikkiin palvelualan hanki- ~ den ja periaatteiden maarittaminen
toihin - linjaus kaupungin strategisiin
- yleisen hankinta- ja kumppanuus- hank!ntap_er|aatte|sun |
strategian puuttuminen - harykmta— ja kumppanuusstrateg|—
- ulkoistamiseen liittyvan strategi- an implementointi _
sen johtamisen taso - hankintojen strategisen johtamisen
kehittdminen
- menetelmédosaamisen kehittami-
nen
hankinnan - toteutuksen irrallisuus palvelualan~ hankinta- ja kumppanuusstrategi-
toteuttaminen hankintastrategisista tavoitteista 0|der.1 kayttqonqtto Ja seuranta
—  ylempien tasojen johdolta saadup~ hankintaprojektin toteuttamisen ja
tuen vahaisyys johtamisen kehittdminen
~  hankittavan palvelun maarittelya| —  toimintamallin maarittaminen
ohjaavan toimintamallin puute | — hankittavan palvelun rajaaminen
- kumppanin valintaa ohjaavan toimintamallista kasin
strategian puute — seurannan ja valintakriteerien
- valintakriteerien haastavuus kehittdminen |
—  politiikan vaikutus sopimusneu- | ~  Poliittisen ohjauksen kohdentami-
vottelujen lapivientiin nen koko hankintaprosessiin ja
minimointi yksittaisissa vaiheissg
kumppanuussuhteet | -  luottamuspula ja yhteistyén vahgi-— Kumppanuussuhteiden tervehdyt-
syys osassa kumppanuussuhteita ~ taminen o o
—  osapuolten keskenaan erilaiset | ~ toiminnan paamaaria ja yhteistyq-
kyvyt, kasitykset ja odotukset ta koskeva keskustelu osapuolten
- epasystemaattinen taktisen ja kesken N
strategisen tason kumppanuusyh-~ osapuoltgn valisen luottamuksen
teisty® kehittdminen
~  kumppanuuden hallinta- ja eska| ~ ©Osapuolten valisen yhteistyon
laatiomallien puute Ilsagmlnen _ - .
- kaikkia osapuolia koskevan - hallintamallin maarittdminen ja
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kumppanuusyhteistydn puute
arvokeskustelun puute

kayttbonotto

osapuolten arvojen tunnistamine
ja yhteistyota koskevan jaetun af-
vopohjan varmistaminen
menetelméaosaamisen kehittami-
nen

>

ulkoistetun palvelun
johtaminen

palveluverkoston toimintatapojen
ja kehittamisen epayhtenaisyys
osapuolten epayhtendainen asia-
kaskasitys

epavarmuus hankitun palvelun
tosiasiallisesta sisallosta
mahdolliset kokonaispalvelun
paallekkaisyydet
hyddyntamattoémat synergiat
systemaattisen kumppanuudenh
linnan puute

operatiivisen riskienhallinnan
puute

palvelun vaikuttavuuden ja laa-
dunseurannan haasteet
kokonaispalvelun kehittamisen
hallitsemattomuus
palvelutarpeen kasvun ja palvely
jatkuvuuden haasteet

>

kokonaispalvelun toimintamallin
ja tavoitteiden tdsmentaminen
ulkoistetun palvelun rajapintojen
ja tavoitteiden tdsmentaminen
ostetun palvelun siséllén selvitta
minen

mittariston ja seurannan kehitta-
minen

synergioiden hyédyntaminen
kehittdmisen menetelmien ja vas
tuiden tdsmentéaminen

poliittisen ohjauksen minimointi
ostopalvelujen riskikartoitus,
riskienhallinnan kehittdminen
uusien palvelumallien ja palvelun
tarjoajien tunnistaminen

oman palvelutuotannon kehitta-
minen

menetelméosaamisen kehittdmi-
nen

Koska merkittdva osa tutkielmassa tunnistetuistaistetun palvelutuotannon haasteis-

ta liittyy toiminnan tavoiteasetantaan, johtamisgeseurantaan, kehitysideat ilmentavéat

pitkalti hankintoihin liittyvan johtamisen menetdbn ja osaamisen kehittdmisen tarvet-

ta. Monet kehitysideoista ovat linjassa valiarviomperusteella tunnistettujen kehitta-

miskohteiden kanssa (ks. luku 5.1). Tulokset antauden nakdkulman julkisen sekto-

rin ulkoistusten yhteydessé korostettuun hankirgtamssen aiheeseen: hankintaosaami-

nen on paljon enemman kuin kykya ulkoistaa palvieaurtkintalainsdddannén mukaises-

ti. Hankintojen kokonaisvaltaisen johtamisen taiteuun muassa strategisen, riskien-

hallinnan, kehittamisen, ulkoistamisen ja kumpp&sien johtamisen kyky — on kes-

keinen hankintaosaamisen alue.
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7 Paatelmat ja pohdinta

7.1 Keskeiset tulokset ja paatelmat

Tutkielman tavoitteena oli tapauskuvausta evaluoidmnistaa ulkoistetun palvelutuo-
tannon haasteita ja mahdollisuuksia. Tutkielmarklgbeteisessa nakokulmassa sovel-
lettiin liiketaloudessa hyoédynnettyja ulkoistamisgnkumppanuuden teorioita hyvin-

vointipalvelualalle. Talla menetelmalla pyrittiindttamaan kaytannoéllista ja sovelletta-
vaa tietoa hyvinvointipalvelujen jarjestamisen keimisen tueksi. Laadullisen evaluaa-
tion indikaattoreita olivat ulkoistamisen teori@gbhdetut ulkoistamisen toteuttamisen,
ulkoistetun palvelun johtamisen ja kumppanuudenivain ideaalit. Analyysin tukena

hyddynnettiin teoriaosuudessa esitettyd jasenny&tdstamisen haasteista ja onnistu-

misen edellytyksista.

Tutkimuskohteen ulkoistetussa palvelutuotannosaarke haasteita kaikkien indikaat-
toreiden kautta arvioituna. Haasteet ovat linjaseanman tutkimuksen ja yleisen ul-
koistamisen problematiikan kanssa. Tulokset vahvat tutkielman hypoteesin: han-
kintojen toteutuksen problematiikka ilmenee sosadah substanssiosaamisen ja han-
kintaprosessin teknisen toteutuskyvyn lisaksi kuampudenhallinnan ja ulkoistetun
palvelun johtamisen menetelmissa. Tulosten perligter aihetta kehittda hankintoihin
littyvaa johtamista. Hankintojen laadun varmistaeksi strategisen tason johtamisen
tulee tukea yksittdisen ulkoistamisen valmistelmaka lisaksi palvelunsiirron jalkei-
sen ajan hallintamenetelmien toimivuus ja tark@rknukaisuus ovat keskeisia koko-

naispalvelun menestyksen kannalta.

Tutkimuskohteen ulkoistetun palvelutuotannon malslaldet liittyvat strategiseen
prosessin valmistelussa saatuun hankintajuridisekeen, toimiviin asiakassuhteisiin
seka operatiivisen palvelun ja kumppanuusyhteissijovuuteen. Hankinnan toteutta-
misen keskeisimmat haasteet liittyvat selkean tatamallin puuttumiseen, hankinta-
prosessin aikaisiin ristiriitoihin palveluntarjoaji kanssa ja hankintaprosessin johtami-
seen suhteessa palvelukokonaisuuden johtamisebmlUraarjoajan valinnan ja sopi-

musneuvotteluvaiheen haastavuutta tarkasteltiirkikiean organisaation tiedontuotta-
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misen ja -kasittelykyvyn, hankintalainsdddannémgpanuussuhteiden seka politiikan

nakokulmista.

Tutkimuskohteen ostopalvelujen jarjestamisen keskdiaasteita ovat koko ostopalve-
luverkostoa koskevan tavoitteellisen ja systemsaitikumppanuudenhallinnan seka
strategisen ohjauksen puutteet. Tuloksista on pavitesa, ettd palvelujen ulkoistami-
sen myota myos niiden johtaminen on liiassa masirtynyt palveluntarjoajille. Ul-
koistettaessa palveluita osan paatantavallastaulusiirtyd palveluntarjoajille, mutta
kokonaispalvelua hallitakseen tilaajan tulee omassdissaan johtaa kokonaisuutta.
Tutkimuskohteessa kaytdnnén ongelmat ilmenevéatepdtokonaisuuden seurannan ja
hallinnan haasteina. Asetelma on omiaan aiheuttarmagelmia tilaajan kyvylle tayttaa

kokonaispalvelusta vastaamisen velvollisuutensa.

Toimintatapalinjausten tasolla kumppanuuksien legdstoidaan yhdistéa sellaisen
kumppanuusstrategian puuttumiseen, joka ottaisiakakumppanin valintaan ja ohjaa-
miseen sekd kumppanuusyhteistydon menetelmiin. @stelojen johtamisen ongelmat

perustuvat osaltaan siihen, ettei strategisellgajaelujohtotasolla ole tilaajan ja palve-
luverkoston vélista, paamaarat ja tavoitteet yld&d vuorovaikutusta. Aineistoa ja
tuloksia tulkiten voi lisaksi paatella ongelmantjolan siitd, ettei tutkimuskohteessa ole
selkedd kasitystd kumppanuudenhallinnasta ohi tpéan tason palvelun ja yhteis-

tyon. On perusteltua kehittaa sellaista johtamisssmamista, joka mahdollistaa uusien
palveluhankintoihin liittyvien johtamisen tapojemmenetelmien kehittamisen. Oleellis-
ta on saada johtoroolit |&pi organisaation sitowgamhankintoihin ja hankintalinjaukset
siten yleisiksi, etta yksi strategia voi tukea kagkhankintayksikon hankintoja.

Tutkimuskohteen operatiivisen palvelujohdon kumppaten haasteita ovat yhteisen
hallintamallin ja s&&nndllisen yhteistydn puutteEpdvarmuus hankittavan palvelun
siséllésta vaatii paneutumista, ja kumppanuusyiytiis pitkdan rasittaneet ristiriidat
edellyttavat yhteistyosuhteiden tervehdyttamiststoPalvelujen hallinnan kehittaminen
edellyttda hankintojen strategisen kytkdksen jagohisen vahvistamista, oman toimin-
tamallin maarittamista, hankittavan palvelun si@él/armistamista, ulkoistetun palve-
lun johtamisen ja riskienhallinnan kehittdmistd,mppanuuden hallintamallin kayt-

toonottoa seka sopimusneuvottelujen aikana syrdgndionfliktien purkamista.
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Ostopalveluihin liittyy kaikilla toiminnan tasoillpalvelujen seurannan haasteita. Tulos-
ten perusteella voi tehda yleisen paatelman, itjdan on syyta olla perilla hankkimas-
taan palvelusta, olla aktiivinen sen hallinnasdedggysya hereilla kumppaneiden toi-
minnan ja toimialan tarjonnan suhteen. Ostopalvalearannan tulee siten ulottua yli
paivittdispalvelun prosessien: tilaajan tulee \8ttgin kaikilla tasoilla olla kiinnostunut
palveluntarjoajan toiminnan tavasta ja laadustaokaksuudessaan. Talldin seurannan
kohteina ovat muun muassa palveluntarjoajan streagsuuntaus, suhtautuminen toi-
minnan kehittdmiseen ja riskienhallinnan menetelm&ialla on vaikutuksensa osto-
palvelujen laatuun, vaikuttavuuteen ja riskieninédlan. Etenkin monituottajaverkostos-
sa tilaajan on varmistettava roolinsa palvelun kaskehityksen ohjaajana. Muutoin
on vaara, ettd palveluntarjoajat kehittdessdanepavomista lahtokohdistaan kasin,
tekevat ratkaisuja, jotka eivat tilaajan nakokultaasovi kokonaisuuteen tai tayta kus-

tannustehokkuuden vaatimuksia.

Tulokset laajentavat kuvaa julkisen sektorin ulkos$en yhteydesséa korostetusta han-
kintaosaamisesta: hankintaosaaminen on paljon edankoin kykya ulkoistaa palvelut
hankintalainsdadannon mukaisesti. Ulkoistavien miggatioiden hankintojen koko-
naisvaltaisen johtamisen taito on keskeistd haaksdamista. Se kattaa useita osa-
alueita: esimerkiksi strategisen, riskienhallinneehittdmisen, ulkoistamisen ja kump-
teiden toteutumista. Siten hankintojen johtamisogsen taso vaikuttaa osaltaan ratkai-
sevasti hankintalainsdaddannon paaasiallisen taeoittjulkisten varojen kayton tehos-

tamisen, toteutumiseen.

Isoissa organisaatioissa hankintaosaaminen on sdekeskitetty. Keskitetty hankinta-
osaaminen kuitenkin kohdentuu usein hankintajld@dian ja sopimustenhallintaan,
eika siten valttamatta ulotu ostopalvelujen hadlamt tai toimialatuntemukseen. Hankin-
taprosessi voi mutkistua juridisesta tuesta hudbmbankinnan aikana tai ostopalvelu-
jen kaynnistyttya palveluntarjoajien toiminnan t@amialan erityispiirteiden seuraukse-
na. Talléin kaytanndéntason, oman organisaatioretsiip ja palvelukentan tuntemuk-
seen perustuvan hankintajohtamisen on I6ydyttanéikinzasta organisaatiosta. On poh-
timisen arvoista, voiko yksittaisen palveluyksikéastuuhenkil6 vastata tosiasiallisesti
koko hankinnasta. Realistisempaa on toteuttaa haakisiten, ettd yksittaiset ulkois-

tukset nivotaan ylemman organisaation kokonaiskuoivaa
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7.2 Tutkielman arviointi

Ulkoistetussa sosiaalipalvelutuotannossa ilmenevhaasteiden ja mahdollisuuksien
tarkastelu laajentaa kuvaa hankintaosaamisestatagikaa hankintojen johtamiseen ja
toteuttamiseen liittyvid kehitysehdotuksia. Lisékstkimustyd vahvistaa evaluaation
merkitystd hyvinvointipalvelujen tutkimuksessa:kiatmalla on kyetty varmistamaan
yhteisresurssein tuotetun toiminnan asian- ja teee&mmukaisuutta, valaisemaan toi-
minnan osuvuutta ja laatua seka tuottamaan sokelhwisia kehitysehdotuksia hyvin-
vointipalvelujen jarjestamisen kehittamiseksi. Aivi tutkielman tayttdneen sen tutki-

mukselliset ja yhteiskunnallisen relevanssin tdeeit

Tutkielmassa on rajoitteita, jotka on hyva tiedassan tuloksia hyddynnettaessa. Ta-
paustutkimuksena ja rajatulla aineistolla toteutetvaluaatio ei ole yleistettavissa. Se
antaa pikemminkin yksittdisen nakyman aiheeseeid sekellettavia nakokulmia ja
peilattavia ilmentymid muiden organisaatioiden tminan tarkasteluun. Vaikka haastat-
teluaineisto kuvaa ostopalvelujen jarjestamiserkdisen roolin, palvelun omistajan,
nakemysta asioiden tilasta, ja on siten relevaéapauskuvauksen lahde, se edustaa kui-
tenkin vain yhden henkildn nakemysta todellisuualeStilosten luotettavuuden varmis-

tamiseksi on hyddynnetty aineisto- ja nakokulmatidaatiota.

Tutkimuksen toteuttamisessa ei ole otettu huompaiittisen paatdksenteon ja kunnal-
lisen johtamisen lainalaisuuksia. Julkissektoriimiata poikkeaa hallintamenetelmis-
saan yksityissektorista, minkd johdosta osa liiketotalahtdisen teorian perusteella
johdetuista tuloksista — vaikka ne olisivatkin 1e8g ja motivoivia — voi tuntua vaikeal-
ta soveltaa julkisiin hankintayksikoihin. Julkistdrankintojen toimintaymparistd on
monella tavalla monimutkainen. Tutkielmassa on thalpitaa tarkasteltava kohde puh-
taasti toiminnallisena, irrallaan poliittisista jaoniportaisista paatoksentekomalleista.
Valitun tarkastelutapa on antanut mahdollisuudetidéspelkistettyja ratkaisuehdotuk-

sia ulkoistetun palvelutuotannon haasteiden haftiiseksi.

Koska hyvinvointipalvelujen laatutavoitteet ovatvia ulkoistaminen ja verkostomai-
nen palvelutuotanto yleistyvia palvelujen tuottaenisapoja, ja tilaajan vastuu ulkoiste-
tusta kokonaispalvelusta ehdoton, tuloksilla oneigiunnallista merkittavyytta. Tut-
kielman 16ydoksia voidaan hyddyntaa eri hankintéydissa peilaamalla omaa toimin-

taa tunnistettuihin ulkoistamisen haasteisiin jaityskohteisiin. Tulosten perusteella on
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loogista kannustaa kaikkia palveluja ostavia orgaatioita varmistamaan palveluhan-
kintojensa strateginen kytkos ylatason tavoitteiga operatiivinen kytkds omaan toi-
mintamalliin, kumppanuuksiin liittyvan toiminnanvi@tteenmukaisuus ja seurannan
menetelmat seka palveluhankintojen esiintyminerkkiaren organisaatioiden johtami-

sen asialistoilla.

7.3 Pohdinnan ja jatkotutkimuksen aiheita

Palveluntarjoajan kyvyt ja toimintalogiikka sekaigliset ja poliittiset valintakriteerit

Tapauskuvauksesta on paateltavissa, ettd osaltalttavan tyétoiminnan palveluntar-
joajista puuttuu sellaista perinteisesti liikketommalliseksi maaritettyd toiminnan logiik-
kaa, joka tukisi menestyksekasta ulkoistamista.amamiittaavat tulkinnat joidenkin
palveluntarjoajien kyvyttomyydesta nahda tilaajivelusta maksavana asiakkaana seka
hyvaksya, etta palvelua hankkiva tekee omista Kittdistaan kasin perustelluimmat ja

kestavimmét ratkaisut.

Lainsdadantd rajaa palveluntarjoajan valintaa: lagltdd kuntouttavan tydtoiminnan
palvelun hankkimisen yrityksilta. Yrittdjyyden psidkeminen voi aiheuttaa riskia sel-
laisten liiketoiminnallisten kykyjen saatavuudeglehallinnalle, joita tarvitaan julkisten
hankintojen osapuolten valisessa yhteistydssa. uUskp@auksen perusteella herdad aja-
tus niista palveluhankintojen kehittamisen mahdallksista, joita kuntouttavan ty6-
toiminnan laajentaminen yrityksilta hankittavaksilyeluksi voisi tarjota. Vaihtoehtoi-
sesti on motivoivaa pohtia palveluntarjoajien ltitienintaosaamisen kehittamista ja sen
vastuita: onko vastuu yksin palveluntarjoajalldisiko tilaajan kehittaa palveluntarjo-
ajan kykyja vai pitaisiko asiasta ottaa vastuutieunnassa laajemmin? Aihe on tar-
ked sikali, ettéa usein julkisia hankintoja leimaagveluntarjonnan vahaisyys, ja koko-

naispalvelu on niin vahva kuin on sen heikoin lankk

Tavoitteellisessa ulkoistamisessa palveluntarjosgimta perustuu ennalta asetettuihin
kriteereihin; palvelusuhteet ja kumppaneiden joliteem perustuvat palvelutuotannon ja
hyvinvointiyhteiskunnan ja hankintalainsaadanndvoitéeisiin. Jos poliittista ohjausta
halutaan kayttad kumppanuusverkoston rakentamaemioistettujen palvelujen pai-
vittaisjohtamisen tukena, sen tulisi olla tarkogakmukaista, lapinakyvaa ja puoluee-
tonta. Liséksi sen tulisi ohjata palvelujen hankintstrategisen tason ja yksittaisen

hankkeen tavoitteiden asettamisesta ja suunnitéigista lahtien. Kesken sopimus-
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neuvottelujen tai kaynnissa olevan palvelutuotaniimaeneva, yksityiskohtiin puuttuva
poliittinen tahto ei ole linjassa julkisten hankij@n hyotytavoitteiden, palvelujen jarjes-

tamisen laatu- ja vaikuttavuustavoitteiden eikadnytallinnan periaatteiden kanssa.

Osapuolten jakamien kasitysten ja arvojen merkégtés

Tilaajan ja palveluntarjoajan yhteistyota koskespéiyhtenaiset kasitykset ovat omiaan
aiheuttamaan kumppanuudenhallinnan ja ulkoistetalvejun johtamisen haasteita.
Kasitykset voivat poiketa monissa asioissa: asiallkgsa, toiminnan vastuissa, arvo-
pohjassa seka palvelun ja sen kehittamisen taigsgteYhteistoiminnan laadun varmis-
tamiseksi on tarkeda, ettd osapuolilla on yhdenmekakasitys yhteistyon kentasta.
Koska palvelun jarjestamisen vastuu sen jarjestanasta riippumatta kuuluu kunnalle,
ostopalveluissa osapuolten jakaman ymmarryksenigtaminen kuuluu viime kadessa
tilagjalle. Yhteisen nakemyksen johtamista voi wmitla palveluntarjoajaverkoston
koherenssin hyotyjen kautta; epayhtenaisessa vedsss on vaara, etta tilaaja tippuu

kokonaispalvelun johtoroolista.

Kumppanin toiminta on tunnettava paitsi kumpparsaamisen ja toimintakyvyn var-
mistamiseksi myds sen kulttuurin, palveluasenteearyopohjan ymmartamiseksi. Tal-
|6in on merkitysta silla, onko kumppani itse sobaan osaaja vai esimerkiksi alihan-
kintaorganisaatio, jonka ydintehtavat eivat liigikaan sosiaalipalveluun. Ei ole yksi-
selitteista, kumman kanssa ndkemysten yhteensomitég sujuu paremmin. Palvelun
kokonaislaatu sekd kumppanin oikein toimiminen &agklan arvojen ja tavoitteiden
mukaisesti on kuitenkin aina varmistettava tilaamimesta: kunta vastaa viime kadessa

ostopalveluina tuotettujen palvelujen eettisyydesta

Mitd se kumppanuudenhallinta on?

Kumppanuudenhallinta on laaja aihe. Lopulta siindyksinkertaisesti kyse siita, etta
homma pysyy hanskassa ja pyorat pyorivat tilagparotnaan suuntaan. Kumppanuuk-
sia ei voi hallita, jos oma tavoite on epaselvan Kihtdkohtainen tavoite on kirkastettu
ja sen reunaehdot selvitetty, kaikki muu tapaaegiyg helpommin. Sosiaalipalvelujen
kumppanuudenhallinnan taso vaikuttaa lopulta siilkeka todellisuudessa suunnittelee
ja ohjaa palvelukokonaisuutta, osaamista ja toakyitya — kunta, palveluntarjoaja vai
molemmat tahoillansa. Tasta nakdkulmasta kumppanhallinnassa on keskeista tun-

nistaa jaettuun palvelutuotantoon liittyvat tavedt ja tehtavéat seka varmistettava toi-
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mivat roolijaot ja kontrollit. Nain toimien voidaarélttdd muun muassa osaamisvajeita
ja keskenaan kilpailevia tai paallekkaisia tehtéseta varmistaa palvelun vaikuttavuus

ja asiakkaan hyva palvelukokemus.

Kumppanuudenhallinta ei ole nippu linjauksia jarwitaohjeita — pikemminkin se on

kulttuuri. Mutta kylla tapaohjeitakin tarvitaan. itdi tulee laatia vuorovaikutteisessa
yhteisty0ssa ja varmistaa, ettd sovitut periaatb@et tiedossa kaikilla kumppaneiden
kanssa tyoskentelevilla. Kumppanuudenhallinnaneispen ei vaikuta organisaation
koko tai hankintojen maara, vaan tarve alkaa engiisesta hankinnasta ja kumppanista
lahtien. Kumppaneita hallitaan tai ei hallita, j@dmén sijasta lajissa arvioidaan laatua.
lImié on sama kuin tutkielmassa viitatuissa sosiah arvoissa ja etiikassa: eettiset
periaatteet patevat kaikkeen palveluun asiakassta@geka palvelujen tarjonnasta, laa-

juudesta ja lajista riippumatta.

Tulokset korostavat kumppanuuksien kytkemista lledian organisaation strategiseen
johtamiseen. Menestyksen kannalta on tarkeddylksitdaiset kumppanuudenhallinnan
ja ulkoistettujen palvelujen johtamisen tavoitt&gtketadn koko organisaation tahtoti-
laan, esimerkiksi koko kaupunkia koskevaan hanktrdéegiaan. Hankintaan liittyvien
strategioiden tunnettuus ja kaytettavyys ovat kiskssd kumppanuudenhallinnan haas-
teisiin ja mahdollisuuksiin. Ulkoistamisen stratggia kumppanuudenhallinnan periaat-
teet ovat enemman kuin hankintalainsaadanto tdigaairkaytannot. llman tavoitteelli-
suutta ja strategista kytkdsta kumppanuudenhaliatdoteutua osittain suunnittelemat-
tomana seka aiheuttaa ulkoistavalle organisaafjaligen toiminnalle haittaa. On mie-
lenkiintoista pohtia, ovatko ulkoistamisessa ja kpanuuksissa strategiakytkdksen
heikkoudesta ilmenevét haasteet riskin toteutumigsiaolosuhteista johtuvia, ennalta

arvattavia seurauksia.

Ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi

Julkisten palveluhankintojen ajankohtaisuus ja t&imisen tarve motivoivat jatkotut-
kimusta. Haasteiden ja mahdollisuuksien tata tltiaa tdsmallisempi jasennys niiden
ensisijaisuuden ja relaatioiden ymmartamiseksi erugteltua. Kehitystyon priorisoin-
nin nakokulmasta on syyta selvittda, mitd ja kuinkarkittavia haittoja tutkimuksessa
tunnistetuista haasteista aiheutuu ostopalvelutnofée, seka kuinka yleisida haasteet

ovat. Selvittamisen arvoista on myds, miten kaupgmktrategiset linjaukset ilmenevat
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niiden hankintakaytannoissa. Evaluaation ja toiatutkimuksen keinoin voidaan kehit-
taa parannettuja hankintoihin liittyvia toimintatgg sinne, missa niita tarvitaan.

Tutkielmassa tunnistetut ulkoistamisen haasteéit@le ennenkuulumattomia, vaan ne
ovat linjassa ulkoistamisen yleisten haasteidensanOlisi mielenkiintoista tutkia,
mitk& ovat jo olemassa olevan tiedon hyddynnettdenyja kaytettdvyyden esteet sosi-
aalialan hankintojen johtamisessa. Liittyvatko esesimerkiksi ajanpuutteeseen, talou-
dellisiin resursseihin, asenteisiin, prioriteetbejhtietoon, taitoihin tai toiminnan kult-

tuuriin?

Julkisjohtamisen kehittaminen on ajankohtainen .alleto hankintoihin liittyvien joh-
tamisen mahdollisuuksien edistdmisen keinoista olisrkityksellistd seka johtamisen
ettd palveluhankintojen laadun kehittdmiseksi. Sarkoin yksityisen ja julkisen sekto-
rin johtamisen paéperiaatteet ovat yhtenevaisid)smyksildiden ja organisaatioiden
kehittdmisessa on analogiansa. Kestavan ja valkaritenuutoksen saavuttaminen hyo-
tyy omaehtoisuudesta ja perustuu muuttujan tabtotil kyvykkyyteen ja kypsyyteen.
Ovatko painettu sana, koulutus ja sovitut toimenat riittdvid keinoja sosiaalialan
hankintoihin liittyvan johtamisen kehittdmiseksaiwoisiko alan asiakastyon sovelluk-
sista — esimerkiksi palveluohjauksesta, motivomdsiastattelusta ja valtaistamisesta —
olla hydtya muutoksen tavoittamisessa? Julkisjorlgam tutkimuksen hoystaminen

sosiaalialan asiakastyon menetelmilla voisi avataauvaylia johtamiseen.

Arvioinnin tuottama palautetieto tukee toimintadtiywaéd paatoksentekoa ja on kehit-
tamisen resurssi. Toistuva arviointi ja sen tulosdtgddyntdminen ovat ne kriittiset teh-
tavat, joilla kehittdmisesta voidaan tavoitell&kjataa. Koska sosiaalipalvelujen ulkois-
taminen on palvelusopimuskausien ymparilla kertazanprosessi, tutkielma antaa lah-
tékohdan toistuvalle ja pidempikestoiselle arvidlilen Tallaisessa arvioinnissa voidaan
tutkia esimerkiksi palvelujen hankinnan onnistumigidemmalla tdhtayksella, taman
tutkielman tulosten perusteella tehtdvaa kehityatytéi ulkoistetun palvelutuotannon
haasteiden ja mahdollisuuksien kehittymista.
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LITTEET

Liite 1: Teemahaastattelun runko
[kuty = kuntouttava tydtoiminta]

Haastatteluteemat / Mikko Viitanen, TYP Laura SaB@s5.2013

1) Kuntouttavan tyotoiminnan kaytannot
2) Ulkoistaminen ja sopimukset (strateginen nakaia)l
3) Kumppanuustoiminnan kaytannoét (operatiivinenakéfma)

4) Asiakkaan nékdkulma ostopalveluissa

1) Kuntouttavan tyotoiminnan kaytannot

- miten kuntouttava ty6toiminta jarjestetaan tallikata?

- keskeisimmaéat muutokset vuoden 2011 kartoituksesegil?

- montako omaa palvelupaikkaa?

- millaisia profiiliitaan? millaista palvelu on sisdltaan?

- montako ostopalvelupaikkaa?

- millaisia profiiliitaan? millaista palvelu on si$dltaan?

- kumppanuussuhteiden kesto — lyhyita pitkia?

- kuinka merkittava rooli osto-kutylla on TYPin kokaspalveluun
nahden (volyymit, eurot)?

- paljonko kutylaisia? millaisia sopimuksia?

- miten asiakas ohjataan eri kuty-paikkoihin?

- miten/missa kumppanin tuottama kuty ja TYPin muuinkkuty-tyd/-
palvelu ristedvat?

- kasitys asiakkaiden tyytyvaisyydesta ostopalvehihi

- kasitys TYPin tyytyvaisyydesta ostopalveluihin?

- kasitys kumppaneiden tyytyvaisyydesta palveluykhgélsin?
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- mik& on ostopalvelu-kutyssa ajankohtaista? mihimgaan ollaan ke-
hittAmassa?

- millaisia haasteita ostopalvelu-kutyssa on tallkei&?

- millaisia mahdollisuuksia / onnistumisia ostopalw&ltyssa palveluna
on talla hetkella?

- mitd muuta palvelua TYP ostaa ulkoa?

2) Ulkoistaminen ja sopimukset (strateginen nakokuha)
Ulkoistaminen

- miten ulkoistamispaatos syntyi? milla perusteilla?

- millaisia tavoitteita ulkoistamiselle asetettiin®en toteutuivat?

- miten ulkoistaminen toteutettiin? perustuiko edmankintastrategiaan,
projektisuunnitelmaan, pilotti, jne., vai oliko \e@gmuotoisempi?

- miten ulkoistettava palvelu rajattiin? esim. taikd aktiivista valintaa
siitd, mitad ulkoistetaan ja mita pidetaan itsel{gtn. asiakasvalinta,
terveydenhoito, koulutus, kartoitukset, aktivointianitelmat, panos-
tus asiakkaan jatkopolkuihin)

- millaisia tavoitteita ostopalvelulle asetettiin?

- miten kumppanit valittiin? mitéa perusteita?

- millainen merkitys oli kumppanin tarjoaman palvelswsiaalialan ar-
vojen ja periaatteiden mukaisuudella? edellyteté@nkeurataanko?
koulutetaanko?

- millaista tukea / linjauksia / resursseja ulkoissatie sai kotiorgani-
saatiosta (sosiaalipalvelut, Porvoon kaupunki)PMesiankintastrate-
gia, sopimusneuvottelut, jo olemassa olevat kumippprojektin re-
sursointi

- millaisia haasteita ulkoistamisessa on ilmennyt?

- millaisia mahdollisuuksia / onnistumisia ulkoistaegsa on ilmennyt?

- onko muiden palvelujen ulkoistaminen ajankohtaisteskustelussa?
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Millaisia TYPin ja ostopalvelupaikkojen valiset sopkset ovat?

- ovatko nyt esim. pysyvia vai katkolla?

- mitd on sovittu palvelujen sisallosta, laadusta@atasosta, seuraa-
misesta / raportoinnista?

- mitd on sovittu palvelutasopoikkeamista (mm. ramaott, sanktiot,
kehittaminen)?

- mita on sovittu palvelutoimittajan osaamisesta inasuuksista?

- mita on sovittu yhteistyon tavoista?

- millaista on sopimuksenhallinta yleisesti (onkoneskeskitetysti hoi-
dettua TYPissa / sosiaalipalveluissa / Porvoon kagissa)?

- millaisia haasteita / kehitystarpeita on iimenmypisnusten osalta?

- millaisia mahdollisuuksia / onnistumisia on ilmehsppimusten osal-

ta?

3) Kumppanuustoiminnan kaytannot (operatiivinen nakdkulma)
Kumppanuudenhallinta (johtaminen, ohjaus, ostodalveeuranta)

- millaisia johtamisen tavoitteita ostopalveluuntyit — milla voimak-
kuudella kumppaneita ja niiden toimintaa halutadrtga / ohjata

- millaisia ovat kumppanuudenhallinnan kaytannoét?arkilmppanuus-
toiminta sisaltaa ja miten ilmenee? itsenaisyydsda?a

- miten kumppanuudenhallinnan vastuut jakautuvat FS&? esim.
keskitettyad / hajautettua? kumppanuusvastuuta TYRopuolella?

- miten palvelutoimittajien profiilien / toiminta-djasten erilaisuus il-
menee kumppanuudenhallinnan kaytanndissa?

- milla tavoin kumppaneiden kanssa on kayty lapi &uttavan tyotoi-
minnan prosessi, tavoitteet ja osaamistarpeet?

- mita tekijoitd ostopalvelusta seurataan? (esimyyoit, palvelun si-
salté/taso, tyytyvaisyys, laatu, vaikuttavuus, kastukset, yhteisty6 +
nakokulmat)

- millaista on ostopalvelun seuranta kaytannossai(efsekvenssit,
menetelmat, kuka — TYP, palvelutarjoaja)
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- miten auditoidaan yksittaisen kumppanin osaamataimintaa (mm.
prosessikuvaukset, omavalvonta, riskienhallintdp-tkulurakenteet,
perehdytys, tydhyvinvointi, tydturvallisuus) — onkaille tavoitteita ja
minimeja?

- miten seurantatietoa hy6édynnetédéan ja raportoidéasit. frekvenssi,
menetelmat, tavat, kenelle, kehittdminen)

- miten seurataan asiakkaiden kokemuksia ja tyytyy#&? esim. TY-
Pista vai seuraako kumppani?

- miten kumppanit reagoivat seurantaan ja ohjaukse@teéh yhteistyo
toimii?

- miten kumppaneiden tuottamaa kuty-palvelua suultaite ja kehite-
taan? kuka suunnittelee ja kehittdd? mita rookejaaptuita tdssa on?

- millaisia haasteita / kehityskohteita kumppanuu@dininassa ilme-
nee?

- millaisia mahdollisuuksia / onnistumisia kumppanemidgallinnassa
iimenee?

- mik& on ajankohtaista kumppanuudenhallinnassa?nsiniintaan ol-
laan kehittaméassa?

Kumppanuusyhteistyd (vuorovaikutus kumppaneidessien

- miten yhteistyd kumppaneiden kanssa toimii?

- millaisia kokous-, raportointi ja muita viestintdkantoja ilmenee?

- miten kumppaniverkoston sisainen yhteistyd ilmenesith. yhteista
viestintad, suunnittelua, palvelukehitysta, osaamisehittamista, ris-
kienhallintaa, resursointia kumppaneiden kesken?

- kumppanuussuhteiden avoimuus?

- kumppaneita kohtaan tunnettu luottamus, kasitysgpanin lojalitee-
tista?

- miten kumppanuusyhteistyd on jarjestetty kumppasreighuolelta?
onko esim. nimetyt yhteyshenkilot, yhteiset kayt#nrsddnndllinen

raportointi, jne.?
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- katso kumppanuusyhteistyon dia 13 taannoisestgkesgta, mika tas-
sa on status, onko kehittynyt / yha kehitystarfeita

- millaisia haasteita / kehityskohteita kumppanuusigtyossa ilmenee?

- millaisia mahdollisuuksia / onnistumisia kumppanghisistyossa il-
menee?

- mikd on ajankohtaista kumppanuusyhteistydssa? nsbumtaan ol-

laan kehittamassa?

4) Asiakkaan nakokulma

- millainen on ollut asiakkaan rooli palveluja ulkigitaessa?

- miten asiakkaan aani tulee esiin kumppanuudenhaltirkaytannoissa
(palveluja tuotettaessa / seurattaessa / kehisstide palvelupaikkoja
valittaessa / kumppaneita ohjattaessa jne.)?

- mita haasteita ostopalvelujen kokonaisuudessaisaiy asiakasnako-
kulmasta ilmenee?

- mitd mahdollisuuksia / onnistumisia ostopalvelujekonaisuudessa

erityisesti asiakasnékdkulmasta ilmenee?
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