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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Vuonna 2012 julkaistiin Suomessa ensimmainen valtionhallinnon ja kuntasektorin yh-
teinen strategia tieto- ja viestintatekniikan (my6hemmin IT) hyodyntdmiseen. Yhtena
viidestd strategian linjausalueesta madaritelld&n “Toimintavarma ja kustannustehokas
ICT-infrastruktuuri”. Linjauksen mukaisesti strategiakauden 2012-2020 painopisteena
on IT-infrastruktuurin keskittdminen ja tavoitteena on valtion konesalien vahentdminen
60 % vuoteen 2020 mennessa. Kuntasektorille ei strategiassa aseteta maaréllisia tavoit-
teita, vaan vastaavaa kehitysta tavoitellaan kuntien valisena yhteistyéna sen omien toi-
mijoiden johdolla. (Palvelut ja tiedot kéytossa 2013.) Lahtotilanteessa vuonna 2011
Suomen kunnissa oli yli 1000 konesalia (Kolehmainen 2011). Tarkempi Valtion kone-
sali- ja kapasiteettipalvelustrategia julkaistiin aiheesta 2014 (Benson, Pessi & Pigg
2014).

Kuntien valista yhteisty6ta tietohallinnon palveluiden tuotannossa on viime vuosina
lisatty ja ndita palveluja tuottamaan on perustettu parikymmenté alueellista tietotekniik-
kapalvelukeskusta. Namé alueelliset palvelukeskukset tuottavat palveluja omistajakun-
nilleen. (Palvelut ja tiedot kéytossd 2013.) Turun alueella kuntien vélista yhteistyotéa
toteutetaan kuntasektorin toimijoiden valilla epévirallisessa SeutulCT-yhteisty6ssa, jos-
sa osapuolina toimivat ainakin Turun, Kaarinan, Liedon, Naantalin, Paimion, Paraisten,
Raision, Salon ja Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin ICT-vastuualueet seké ulkopuo-
lisena toimijana Turun yliopisto. SeutulCT-yhteistydssa toimivat myds kuntaomisteiset
osakeyhtiot MedBit Oy seka Kuntien Tiera Oy (myohemmin Tiera). Palveluja kunnille
tuottaa myods esimerkiksi Kuntien Taitoa Oy, jolla ei ole edustusta SeutulCT-
yhteistyossa.

Vuonna 2014 Turun kaupunki paatti siirtda julkishallinnon strategiaa mukaillen IT-
palvelunsa Turun DataCitystd Turun Samppalinnan johtokeskukseen perustettuun kone-
saliin (Turun kaupunki, 2013), jonka jalkeen konesalin palveluita kayttdmaan on siirty-
nyt myods muita SeutulCT-kuntia. Vuoden 2012 tietojen mukaan konesalia yllapitava
Tiera on henkilostomaaraltaan neljanneksi suurin ja liikevaihdoltaan kuudenneksi suu-
rin kuntien omistama IT-yritys (Kettunen & Jalava 2014). Kansainvélisestikin globaa-
lissa toimintaympadristdssa valtionhallintojen kokemat paineet yritysmaisesta toiminnas-
ta ovat niin kehittyvissa kuin kehittyneissa valtioissa johtaneet funktioiden ulkoistuksiin
yksityistamisen hengessé jo viime vuosikymmenelld (Kakabadse & Kakabadse 2001,
403), joten kehityskulku Suomessa heijastelee kansainvélista kehitysta.

Strategisten linjausten lisaksi késittelyssa oleva kuntalain ja hallintalain uudistukset
vaikuttanevat kunnallisten infrastruktuuripalvelujen jarjestamiseen ja kilpailuttamiseen,



kun markkinoilta on saatavissa samanlaisia palveluja. IT-infrastruktuuripalvelujen yh-
dessa tuottamisen toimintaymparistdé muuttuu ja luo tarpeen yhteisille toimintatavoille ja
laadunvarmistukselle koskien kuntien yhteiseen palvelinkeskukseen liittymistd, siella
palvelujen yllapitamisen ja kehittdmisen ohjausta seké yhteisesta palvelinkeskuk-
sesta palvelujen pois siirtamista. Naitd ulkoistetun IT-palvelutuotannon ohjaus-
prosesseja kutsutaan jatkossa tassa tutkielmassa ohjausprosesseiksi. Tilanne luo
erityisen tarpeen kiinnittdd huomiota asiakas-toimittajasuhteeseen, jotta kunnallisessa
yhteistydssa voitaisiin jatkossakin saada ulkoistuksessa tavoiteltuja hy6tyja. Turun kau-
pungin ja muutaman muun lahikunnan siirryttyd kuntien yhdessa omistaman palveluyh-
tion hallinnoimaan konesaliin tarjoutuu tilaisuus tutkia yhteistydssa toteutetun jérjeste-
lyn onnistumista, kehittdmista sekd mahdollista mydhempééd skaalaamista toimivien
prosessien kautta. Tamé toteutetaan tutkimalla palveluyhteisty6td, eli palvelun hallin-
taan liittyvaa yhteistyota toimittajan ja asiakkaan tilaaja- sekéd IT-avainhenkildiden né-
kdkulmasta (JUHTA 2009, 12-13).

IT-ulkoistamisella tavallisesti tavoitellut kustannussaastét perustellaan usein tuotan-
non skaalaeduilla, jolloin yksikkdkustannukset pienenevat. Operatiivisesta toiminnasta
voidaan siirtdé resursseja kehitykseen ja toimittajasuhteen ohjaukseen, josta myés syn-
tyy vaihdantakustannuksia. Kokonaisarvontuotannossa sopimus- ja suhdejohtaminen,
kuten toimittajaohjaus ja palvelujen kehittdminen tulisikin huomioida. Pelkkié tuotan-
non yksikkdkustannuksia mittaava ulkoistuksen arviointi ei siis riitd, kun arvioidaan
hankkeiden viivan alle jaavia hyotyja. Ulkoistuksen todellisten kustannusvaikutusten
laskeminen on kuitenkin haasteellista (Lacity, Khan, Willcocks 2009, 134). Tamén tut-
kielman tekohetkelld on nahtavissd, ettd Turun kaupungilla sindnsa mittavista infra-
struktuurin ulkoistamisen eduista huolimatta voi toimialoille aiheutua sivuvaikutuksia.
Asiakas-toimittajasuhteen johtaminen ja toimenpiteet tulevat hintalapun kanssa, joten
kokonaisuuden tarkoituksenmukainen tasapainottaminen on tarkeaa.

Tutkimus on osa Turun kaupungin rahoittamaa Turun kauppakorkeakoulun tietojar-
jestelmétieteen tutkimusprojektia. Toimintatutkimusprojektin ensimmaisessa vaiheessa
professori Jukka Heikkild ja erikoistutkija Tomi Dahlberg maéarittelivat alan tunnettuja
standardeja mukailevat ohjausprosessit konesalin kayttoon. Ensimmaisessa vaiheessa
tyoskenteli myds kaksi pro gradu -tutkielman tekijaa aiheinaan Pilvipalvelut ulkoistavan
toimijan nakdkulmasta — Ulkoistuspaatoksen kriteerit ja paatoksen tekeminen ja Ko-
nesalipalveluiden hinnoittelu (The Pricing of Data Center Services) seka yksi vaitoskir-
jatutkija aiheenaan kuntien valinen IT-yhteisty6. Tutkielmat eivat ole jatkotutkimusvai-
heen toteutushetkelld valmistuneet, joten muodostetut ohjausprosessit sellaisenaan luo-
vat pohjan talle jatkotutkimukselle.

Jatkotutkimusty0 toteutettiin kokonaisuudessaan kevaan 2015 aikana, aloittaen tam-
mikuussa, toteuttaen haastattelut maaliskuussa ja tutkielma valmistui toukokuussa 2015.



1.2 Tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten ulkoistettujen konesalipalveluiden
palveluyhteisty6ta ja siihen liittyvid ohjausprosesseja voidaan kehittdd IT-ulkoistuksen
asiakas-toimittajasuhteen johtamisen nakokulmasta, kun asiakkaina toimivat kunnat,
erityisesti Turun kaupungin ja Tieran valilla. Tutkimuksen puitteissa arvioidaan seka
asiakkaiden etta toimittajan nakokulmasta toteutetun konesaliulkoistuksen onnistumista
ja siihen liittyvia tekijoitad. Tuloksia verrataan Kirjallisuuskatsauksen avulla muodostet-
tuun kokonaiskuvaan IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen johtamisesta, esitetdén
kehitysehdotuksia ja pyritddn kehittdmaan toimintaa aktiivisesti osana SeutulCT-
yhteisty6té toimintatutkimuksen keinoin.

Tutkimuksen tutkimuskysymys on:

. Miten konesaliulkoistuksen ohjausprosesseja ja palveluyhteistydtd voidaan
kehittdd I1T-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen johtamisen nékékulmasta
kuntien yhteisty6 huomioiden?

Konesalilla viitataan tassa erilliseen tilaan (Benson ym. 2014), joissa yllapidetaan orga-
nisaation IT-infrastruktuuria tai osaa siitd. IT-infrastruktuuri madritellaén valtioministe-
rion strategiassa julkisen sektorin strategiassa kokonaisuudeksi, joka “kattaa organisaa-
tion ICT-toimintaan liittyvat laitteet, ohjelmistot, yllapidon, asiakastuen, hallinnan ja
tietoliikenneyhteydet”. (Palvelut ja tiedot kaytossd 2013.) Konesaleissa tarjottavat kapa-
siteettipalvelut voidaan luokitella palvelutason mukaisesti eri palvelukerroksiin, kuten
infrastruktuuri palveluna (Infrastructure as a Service, laaS), sovellusalusta palveluna
(Platform as a Service, PaaS) tai sovellukset palveluna (Software as a Service, SaaS)
(Benson ym. 2014). Konesaliulkoistuksella tarkoitetaan tdssa tutkielmassa IT-
infrastruktuuripalveluiden ulkoistamista, jossa toimittaja yllapitad konesalipalveluja ja
myy eri palvelukerroksia kattavia kapasiteettipalveluja tai niiden kayttopalveluja. Kapa-
siteetti- ja kdyttdpalvelu -termeja kdytetadn synonyymeind tassa tutkielmassa.
IT-ulkoistuksien onnistumista on aiemmin tutkittu laajasti ja myos asiakkaan ja toi-
mittajan vélisen suhteen seka sopimusoikeuden yhdistdvaa ndkokulmaa on tarkasteltu
(Qi ja Chau 2012, 868). Tutkimuksen julkisen sektorin toimintaymparistd eroaa kuiten-
kin perinteisesta asiakas-toimittaja-suhteesta esimerkiksi laillisuusvaatimustensa vuoksi.
Asiakas-toimittajasuhteen laatu sindnsa on aiemmassa tutkimuksessa todettu kriittiseksi
onnistumistekijaksi IT-ulkoistuksissa (Lee & Kim 1999) ja mydéhemmin my6s Koreassa
julkisen sektorin IT-ulkoistuksissa (Moon, Jung, Chung & Choe 2007, 9; Swar, Moon,
Oh & Rhee 2012a). Esimerkiksi vuonna 2000 tutkittiin 1T-ulkoistuksiin liittyvien asia-
kas-toimittajasuhteiden johtamista molempien osapuolien ndkdkulmasta ja todettiin, ettd
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jatkotutkimusta tarvitaan johtamisjérjestelmén osalta suhteen kehittdmisen ja yll&pita-
misen seka toisaalta purkamisen ymmartdmiseen (Kern & Willcocks 2000).

Kirjallisuuskatsaus julkisen sektorin IT-ulkoistuksiin kansainvalisesti osoittaa, etta
julkisen ja yksityisen sektorin ulkoistuksilla on eroa, ja ettd julkisen sektorin IT-
ulkoistukset eivat ole toistaiseksi saaneet ansaitsemaansa huomiota tutkimuksessa.
(Gantman 2011, 49.) Viime vuosina julkisen sektorin IT-ulkoistukset ovat kuitenkin
saaneet lisdd nakyvyyttd tutkimusalalla, vaikka tutkimusta maarallisesti on véhan. Esi-
merkiksi Koreassa tutkittiin vuonna 2014 julkishallinnon IT-ulkoistuksen menestysteki-
joitd (Moon, Choe, Chung, Jung & Swar 2014) ja Meksikossa vuonna 2013 teoreettises-
ti julkisen sektorin IT-ulkoistusten suorituskykya ja onnistumistekijoitd (Duhamel, Gu-
tierrez-Martinez, Picazo-Vela & Luna-Reyes 2014). Australiassa todettiin, etta jul-
kishallinnon toimijoiden ja toimittajien vélilld on onnistuneesti siirrytty kustannuspai-
notteisesta ulkoistusajattelusta molempia osapuolia hyddyttdvaan kumppanuusajatte-
luun, jossa asiakas ja toimittaja yhdessa luovat arvoa (Sun, Gregor & Keating 2014, 1).

Tutkimusaukko voidaan nahda yhteistydssd toteutetun IT-ulkoistuksen asiakas-
toimittajasuhteen vaikutuksista arvontuotantoon erilaisissa julkisen sektorin konteks-
teissa. (Sun ym. 2014, 8.) Tama tutkimus osuu esitetyn tutkimusaukon piiriin liittyen
vahvasti yhteistydssa tuotettuun julkisen sektorin IT-ulkoistuksen arvontuotantoon, kes-
kittyen kuntasektoriin. Busi ja Mclvor (2008, 192) totesivat lisdksi ulkoistustutkimuk-
sen tarvitsevan toimintatutkimusta, jossa teoreettisia viitekehyksia sovelletaan organi-
saatioihin pitkittaistutkimuksena, lisaten myos ymmarrysté ulkoistamisen kayttéonoton
haasteista ja hallinnasta. Tama tukee tutkielman tutkimusotteen valintaa. Kokonaisuu-
dessaan tutkimusaihe linkittyy useampaan Busi & Mclvorin (2008) maarittelemaan
kymmeneen ajankohtaisimpaan IT-ulkoistuksien tutkimusagendaan.

Palveluyhteistydn johtamisen nakdkulma seké asiakas-toimittajasuhteeseen liittyvien
ohjausprosessien ymmartdminen ja kehittdminen ovat siis aiemman tutkimuksen perus-
teella olennaisia ulkoistuksen onnistumisen ja laadunvarmistuksen teemoja. Niita tutki-
malla voidaan saavuttaa parempi ymmarrys olemassa olevan tiedon sovellettavuudesta
julkiselle sektorille Suomessa seka holistisesta arvontuotannosta monimutkaisissa kun-
nallisissa toimintaympdristoissa. Tieteellisen kontribuution ja toimintatutkimuksessa
tehdyn kehitystyon lisaksi aiheella on kdytannon merkitysta myods kunnallisessa yhteis-
ty0ssd, jossa ohjausprosessien onnistunut madrittely ja kayttoonotto loisi hyvan pohjan
skaalata yhteistyota kansallisesti.

1.3  Tutkimuksen rajaukset

Tutkimusongelma on syyté pitaa tiukasti rajattuna, jotta tutkielmasta voidaan muodos-
taa tiivis ja johdonmukainen kokonaisuus. Tutkimusaiheen ollessa verrattain laaja ja
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sisdltden kytkoksida moneen tutkimusalueeseen, on tutkimuskysymysta hieman syyta
rajata ja selventaa.

Asiakas-toimittajasuhteen johtamisella tarkoitetaan téssa tutkielmassa yhden
asiakkaan (Turun kaupunki) ja yhden toimittajan (Tiera) valisen suhteen joh-
tamista osana kuntien SeutulCT-yhteistyotd. Yhteistyon huomioimiseksi
haastateltiin myds SeutulCT-yhteistydssa konesalipalveluja ulkoistaneen Lie-
don kunnan edustajaa, vaikka Liedon kunta ei ole tutkimuskohteen asiakas-
toimittajasuhteen osapuoli.

Tutkielman tarkoituksena ei ole ottaa kantaa yhteistydssd muodostetun IT-
ulkoistuksen jarjestamiseen tai kannattavuuteen, vaan ymmartaa arvontuotan-
non konteksti tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tutkielmassa ei siis ole tar-
koitus laskea tai arvioida IT-ulkoistuksen taloudellista kannattavuutta koko-
naisarvontuotannon kannalta, vaan keskittya palveluyhteistyon kehittdmiseen.
Tutkielman keskittyessa palveluyhteistyon kehittdmiseen, I1T-ulkoistusten
muut osa-alueet, kuten riskienhallinta ja tietoturva rajataan vahemmalle.
Suomessa valtionhallinnon tulee noudattaa toiminnassaan Valtioministerion
asettaman valtionhallinnon tieto- ja kyberturvallisuuden johtoryhmén asetta-
man VAHT I-tietoturvaluokituksen vaatimuksia (Tietoturva-
asetus/julkisuuslaki, 681/2010), jota myds kunnissa suositellaan noudatetta-
vaksi.

Tutkielmassa pohditaan sopimusteknisesti tai lainopillisesti ulkoistussopi-
muksen jarjestdmistd tai sen jaottelua eri osiin vain siind méaarin, kun sopi-
musjohtamista voidaan hyddyntdd osana ulkoistustavoitteiden toteutumiseen
tahtaavaa asiakas-toimittajasuhteen johtamista.
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2 TUTKIMUSASETELMA

2.1 L&ahestymistapa

Kuten johdannossa kuvattiin, tutkimus toimii jatkotutkimuksena aiemmalle laadulliselle
toimintatutkimukselle, jossa muodostettiin konesaliyhteistydlle ohjausprosesseja. Téssa
tutkimusvaiheessa on tarkoitus syventya konesaliulkoistuksen onnistumiseen erityisesti
naiden asiakas-toimittajasuhteen johtamiseen liittyvien prosessien osalta, eli palveluyh-
teistydn ndkdkulmasta. Ohjausprosessit asetetaan kayttdympéristoonsa tutkimalla ul-
koistusprojektin hallintaa ja sen vahittéista siirtymista jatkuvan palvelutuotannon vai-
heeseen, tahan liittyneitd haasteita seka prosessien nykytilaa.

Jatkotutkimuksen luonteen vuoksi myos tdméan tutkielman tutkimusotteeksi valittiin
toimintatutkimus. Toimintatutkimus on vélja tutkimusstrateginen lahestymistapa, joka
voidaan tutkimusnédkokulmasta riippuen madritella monella tavalla. Tyypillista sille on
kuitenkin kaksinaisluonne: toisaalta toiminnasta pyritddn tuomaan esille uutta tietoa,
toisaalta pyritddn samalla kehittdmaan toimintaa. (Baskerville 1999, 5-6; Heikkinen &
Jyrkaméa 1999, 32-36.) Toimintatutkimuksen méaéaritelmissa toistuvat muutamat kuvaa-
vat avainsanat: reflektiivisyys, tutkimuksen kaytannonlaheisyys, muutosinterventio seka
ihmisten osallistuminen. (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 32-36.) Tausta-ajatuksena toi-
mintatutkimuksessa on, etta organisaation pilkkominen paloihin ei sindnsa johda hyo-
dylliseen ymmarrykseen koko organisaatiosta, vaan monimutkaisia sosiaalisia prosesse-
ja voidaan parhaiten tutkia tuomalla muutoksia prosesseihin ja havainnoimalla ndiden
muutosten vaikutuksia (Baskerville 1999, 4). Huomattavaa on, ettd toiminta saattaa kui-
tenkin muuttua ja kehittya tutkimuksen kuluessa kehittamattakin.

Kéaytannonlaheinen toimintatutkimus soveltuu tutkimusongelman kaésittelyyn erin-
omaisesti, silld tutkija toimii tutkimusta tehdessaan osana verkostoa, tutkii erityisia kay-
tdnndn ohjausprosesseja ja pyrkii aktiivisesti kehittdmaan niitd tutkimusprosessissa tuo-
den esille uusia ideoita. Organisaation ulkopuolelta tuleva tutkija tutustuu erilaisiin tyo-
tehtaviin tehden huomioita seka keskustelee johdon ja tydntekijoiden kanssa (Heikkinen
& Jyrkamé 1999, 40). Téallainen ihmisten kaytto tiedon keruun instrumenttina on laadul-
liselle tutkimukselle tyypillista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 164) ja toiminta-
tutkimuksessa tiimi tutkijoita ja tutkimuksen kohdehenkil6ita toimivat yhdessa jakaen
kokemuksia (Baskerville 1999, 5). Tassa tutkimuksessa tutkija toimii yhteistyéorgani-
saation ulkopuolelta tulevana osallistujana havainnoiden, keskustellen, haastatellen ja
kehittéen, esittden kehitysehdotuksia ja tutkien tutkimuskohdetta iteroiden, kéyttden
alan aiempaa tutkimusta pohjana keskusteluille ja reflektoiden opittua. Tutkimuksen
tassd vaiheessa aktiivisesti keskusteluissa mukana tutkimustiimisté on ohjaava professo-
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ri Heikkild ja tarkastusvaiheessa erikoistutkija Dahlberg. Vaitoskirjatutkija jatkaa tyo-
tddn omasta aiheestaan, muttei osallistu tutkielman aihepiirin osalta tutkimukseen.

Oman subjektiviteetin tarkastelu, omien kokemuksien ja ajatussisaltdjen pohdinta ja
tajuavana, kokevana olentona itsensa tarkastelu ovat reflektointia (Heikkinen & Jyrké-
méa 1999, 36). Tutkijan roolin ollessa aktiivinen on tarkastelutason nostaminen oman
ajattelun ja tulkinnan pohdintaan seka selked raportointi erityisen tarkeda. Jo tutkimus-
aiheen valinta toimintatutkimukselle syntyi havainnoinnin perusteella. Havainnot alus-
tavasta tutkimuskohteesta muodostettiin ohjaajien perehdytyksesta tutkimusprojektiin,
aiemmista projektin tutkimusmateriaaleista seka keskusteluista SeutulCT-yhteistydssa.
Tutkimusnékokulman rajaus syntyi tutkijan kokemuksien perusteella annetusta tutki-
musaiheesta sekd aiempaan akateemiseen Kirjallisuuteen tutustumalla. Kuten kohdassa
1.1 kuvattiin., aiemmassa tutkimusvaiheessa muodostetuissa pro gradu -tutkielmissa
tutkittiin ulkoistusastetta ja toimittajan valintaa, mita palveluja kannattaa ulkoistaa ja
siirtdd  verkosto-kontekstissa  konesaliin, mink& luonteva jatkumo asiakas-
toimittajasuhteen johtamisen nakdkulma on. Téata vaihendkokulmaa avataan tarkemmin
osana Kirjallisuuskatsausta kohdan 3 kuviossa 2.

Kéaytannollinen, toiminnallinen ote organisaatioiden toiminnan kehittdmiseen on tut-
kimusta, kun se pyrkii samalla tuottamaan uutta tietoa ja julkaisemaan sitd. Tieteellinen
keskustelu voidaan liittdd osaksi toimintatutkimusta parhaimmillaan siten, ettd osana
tutkimusta tehdaén teoreettista taustatyotd, seka julkaistaan tutkimuksen tulokset aka-
teemiselle tiedeyhteisolle. (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 40-42.) Laadullisesta tutkimuk-
sesta saadun tiedon tulisi olla merkityksellistda my6s muiden kuin itse tutkimuskohteen
ymmartamisessa, selittdmisessa ja soveltamisessa. Yksittdista tietoa tutkimuskohteesta
voidaan tietoisesti késitteellistda tiedon yleistettavyyden saavuttamiseksi, kuitenkin va-
rovaisuutta yleistyksissa noudattaen. (Varto 1992.)

Kuten muutenkin tutkimuksessa, toimintatutkimuksessa tutkimusaiheeseen ja ongel-
maan liittyvéa tieteellinen tieto on avuksi niin ongelmien tdsmentamisessa, olennaisten
seikkojen ymmartamisessd, syvyysulottuvuuden antamisessa, urautumisen véalttdmises-
sé, ajatusprosessin rikastamisessa, ideoiden l0ytdmisessd oman tydn kehittamiseen,
kiinnostuksen herattdmisessd muihin alueisiin, harkinnan lisdédmisessa omiin ratkaisui-
hin, systemaattisen lahestymistavan ldytadmisessa kuin késitteiden méaarittelyssa. (Hirs-
jarvi ym. 1997, 20.) Ensimmaisessa vaiheessa ohjausprosessit muodostettiin tutkijoiden
nakemyksien perusteella ja siten erityisesti mahdollisten ongelmien tdsmentaminen ja
olennaisten seikkojen ymmarrys kokonaisuuteen liittyen ovat tarkeitd jatkotutkimuksen
osia muutosintervention kohteiden tunnistamisessa ja tarkoituksenmukaisen muutoksen
méaérittelyssé.

Toimintatutkimus tédhtadkin tutkimuskohteen tavoitteiden saavuttamiseen ja on myos
konsulttien suosima tekniikka organisaatioiden kehittdmisessa. Tuloksena toimintatut-
kimus voi nayttdd konsultoinnilta, varsinkin rahoitetuissa projekteissa. Riskind ovat
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eettiset ja ammatilliset ongelmat, kuten tutkijoiden osalta riittdméaton tutkimussuuntauk-
sen selventdminen kohdeorganisaatiolle, joka voi johtaa asiakkaan ja toimittajan valisiin
vaarinymmarryksiin heidén odottaessaan konsulttimaista toimintaa. Tdma saattaa aset-
taa tietoisen suostumuksen tutkimukselle kyseenalaiseksi. Toisaalta ammatillisesti tutki-
jat saattavat syventya tutkimuskohteeseen niin tiiviisti, ettd velvoitteet yleisen tiedon
saavuttamiseen aiheeseen liittyvista teorioista hamartyvét. Toinen riski toimintatutki-
musprosessissa on mahdollisesti tutkimuksen aikana toiminnasta esille nousevat teemat,
jotka saattavat suurestikin muuttaa tutkimuksen painopistettd. Eettisen velvollisuuden
mukaisesti tutkimusasiakasta kohtaan tutkija ei voi jattaa tyota kesken, vaikka painopis-
te liikkuisikin pois omalta akateemisen mielenkiinnon alueelta. (Baskerville 1999, 26.)
N&ma riskit on toimintatutkimuksen vaiheissa syyta tunnustaa ja tiedostaa.

2.2  Tutkimusprosessi

Muodostettu tutkimusnakdkulma ja prosessi mukailevat systeemiajattelua. Systee-
miajattelussa otetaan laaja ndkokulma ongelmaan, yrittden huomioida kaikki néakokul-
mat ja keskittyen ongelmaan liittyvien osien suhteisiin (Checkland 1981, 5). Niin sano-
tussa pehmedéssa systeemimetodologiassa on kyse ongelmanratkaisuun tahtadvasta op-
pimisesta, jossa kaytetddn systeemiajattelua neljan ajattelutavan jarjestelmaélliseen kéyt-
tdmiseen: havainnointiin (vaiheet 1 ja 2), maarittelyyn (vaiheet 3 ja 4), vertailuun (vaihe
5) ja toiminnasta paattamiseen (vaihe 6). Vaiheiden vélilla ei tarvitse liikkua numerojéar-
jestyksessd, vaan vaiheiden iterointi ja uudelleenjarjestely on sallittua ja toivottua erityi-
sesti useita organisaatioita kasittavissa, monimutkaisissa ongelmissa. (Checkland 1981,
17.)

Pehmeén systeemimetodologian kdytdn lopputulos on oppimista, joka johtaa paatok-
seen tehda tiettyjd toimenpiteitd, tiedostaen, ettd timi ei johda “ratkaistuun ongelmaan”
vaan muuttuneeseen tilanteeseen ja uuteen oppimiseen. (Checkland 1981, 17.) Toimin-
tatutkimuksessa my0ds epéonnistumiset ovat yhté tarkeitd, elleivat tarkeampia kuin toi-
minnan onnistuminen. (Baskerville 1999, 19). Metodologia tarjoaa siis ajattelemisen
apuvalineitd toiminnalliseen, kehittdvaan tutkimusprosessiin reaalimaailman ja akatee-
misen konseptiajattelun valilla. Systeemiajattelu kasittelee sosiaalista todellisuutta, joka
ei ole annettua vaan syntyy prosessina jatkuvasti uudelleen jasentenséd kautta (Check-
land 1981, 20). Jatkuvan oppimisen hyédyntdminen sopii erityisesti ulkoistustutkimuk-
seen, sill& akateeminen tutkimus ei ole 16ytanyt nopeasti hyddynnettavia kaikille sopivia
ratkaisuja, vaan ulkoistuksista saatavien hyotyjen saavuttaminen riippuu kokeilevasta
oppimisesta ja syntyy tyon tuloksena (Lacity ym. 2009, 142).

Pehmed systeemimetodologia tunnustaa erilaisia systeemejd, joista ihmisten toimin-
nan systeemit ovat kuvauksia kokonaisuuteen liittyvien henkil6iden ndakokulmista, jotka
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antavat systeemeille merkityksid. Ihmisaktiviteettien systeemit ovat havaitsemiamme
kokonaisuuksia tarkoituksenmukaisista aktiviteeteista. (Checkland 1981, 14.) Nama
havainnot saavat merkityksida maailmankatsomuksemme mukaisesti, ja metodologia
pyrkii ravistelemaan tallaisia maailmankatsomuksia ja niiden seuraamuksia (Checkland
1981, 18). Tama ajattelu suhteutuu toimintatutkimukseen ja tdman tutkielman konsep-
tiin hyvin, silld tutkija on osa organisaatiota, jota han kuvailee osana tutkimustyotaan.
Holistinen ajattelu pakottaa miettiméan rajausta ja arvontuotantoa kokonaiskuva huo-
mioiden — késitykset ja muutokset ihmisten ajattelussa ja toimintaymparistéssa muok-
kaavat niin kokonaiskuvaa kuin késitysta siita.

Tutkimusprosessin kulku on tarkemmin kuvattu seuraavassa kuviossa (Kuvio 1) sel-
ventamaan akateemisen Kirjallisuuden, késitellyn aineiston sekd kaytannon toiminnan
suhdetta tutkimuksen vaiheissa. Tummat laatikot kuvaavat toimintaa kdytannén kon-
tekstissa ja vaaleat laatikot kuvaavat Kirjallista tutkimusty6td. Systeemiajattelua mu-
kaillen toiminnallinen osuus ja tutkielmatydskentely voidaan prosessissa erottaa, ja tut-
kielmassa kaytetdankin hyvéksi tutkielmatydskentelyn keinoja toiminnallisessa osassa
havaittujen ja muotoiltujen ongelmien ratkaisussa.

Muodostetut ohjaus-
prosessit

Keskustelut, Toimenpide- Mahdollinen
Keskustelut,

haastattelut, ehdotusten kehitysehdotus-
SeutulCT- . . L.

havainnot, esittely ja jat- 1 ten kayttoon-
yhteistyon . .

dokumentit kotoimista otossa  avusta-
havainnointi . .

paattaminen minen

o

oiminnallinen osuus
Tutkielmatydskentel

Raportointi

Muutosesitykset

Tutkimusaiheen Palveluyhteistyén  ko-

ja olennaisten konaiskuva, olennaisten

teemojen  tul- teemojen  kirjallisuus-

kinta katsaus

Aiempi tutkimus, Julkisen sektorin Pro gradu -tutkielma
muu kirjallisuus dokumentit johtopadatoksineen

Kuvio 1 Tutkimusprosessin kulku
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Tutkimusaiheeksi oli mééritelty siis jo tutkimuksen aiemmassa vaiheessa konesalin oh-
jausprosessien kehittdminen. Kirjallisuuskatsauksen avulla aihe sai taustaa akateemises-
ta tutkimuksesta koskien 1T-ulkoistuksia, minka perusteella ohjausprosessien kehittami-
nen asemoitiin ohjausprosessien luonteen vuoksi erityisesti asiakas-toimittajasuhteen
johtamiseen. Siten myods kirjallisuuskatsauksen aiheet nivoutuvat IT-ulkoistusten ja
asiakas-toimittajasuhteen johtamiseen. Julkisen sektorin IT-ulkoistuksien ja tutkimuk-
sen toimintaymparistona olevan kuntien yhteistyon kuvailu pyrkii esitteleméan tutki-
muskohdetta laajemmin. Julkisen sektorin lainsaddannoéllinen ympéristd seké toisaalta
julkishallinnon suositukset muodostavat pohjaa palveluyhteistyon ymmartamiselle.

Toimintatutkimuksen keskeisin empiirinen aineisto, haastattelut, keréttiin aiheperus-
teisella lumipallo-otannalla, mikda on laadulliselle tutkimukselle tyypillistd (Hirsjarvi
ym. 1997, 164). Haastateltavat valittiin aiemmassa tutkimusvaiheessa saadun kokemuk-
sen perusteella, tunnistaen konesaliyhteistyOdstd aiheen tuntevat avainhenkil6t, joiden
voidaan olettaa tietdvan parhaiten tutkimusaiheesta (key informants, Kumar, Stern &
Anderson 1993). Tutkimusaiheen nakokulmasta oli mielekasta valita haastateltavaksi
sekd asiakkaan ettd toimittajan edustajia asiakas-toimittajasuhteessa mahdollisimman
laajan kuvan saavuttamiseksi. Ndissa haastatteluissa saatujen tietojen perusteella valit-
tiin seuraavat haastateltavat.

Aiemmassa tutkimusvaiheessa mukana ollut Turun kaupungin konesaliulkoistuksen
projektivaiheesta vastaava IT-suunnittelupdéllikko valittiin asiakkaan puolelta ensim-
maéiseksi haastateltavaksi. Toimittajan, eli Tieran osalta haastateltiin kéytto- ja pilvipal-
veluiden ratkaisuvastaavaa, joka johtaa teknista tuotantotiimia toimittajalla. Haastattelu-
ja jatkettiin Turun kaupungin operatiivisen palvelutuotannon IT-suunnittelijaa haastatel-
len, joka oli osallistunut operatiivisiin tapaamisiin ja ndhnyt asiakas-toimittajasuhteen
paivittdista toimintaa. Liedon kunnan siirrettyd palveluita konesaliin oli kunnan tietohal-
lintojohtaja luonteva valinta kooltaan Turkua pienemmén SeutulCT-kunnan nakdkul-
man saavuttamiseksi. Viimeisend haastateltiin toimittajan puolelta vield kuntien asiak-
kuudesta vastaavaa paallikkod, joka koordinoi yhteisty6td. Ohjaava professori osallistui
haastatteluihin ja niiden analysointiin osana tutkimustiimid, kommentoiden tutkimuksen
edistymista ja havaintoja yhdessa tutkielmantekijan kanssa tutkielman alusta saakka.
Tiimitydskentely auttoi reflektoimaan tutkimuksen aikana toimintatutkimuksessa tutki-
jan roolia sekd tuki ndkdkulman irrottamista tutkijan subjektiivisesta nédkokulmasta
mahdollisimman objektiiviseen analyysiin.

Kirjallisuuskatsauksen, havainnointien ja materiaalien perusteella kutakin toiminta-
tutkimuksen &anittdmalla dokumentoitavaa haastattelua varten muodostettiin ké&sitelté-
vat teemat, joiden mukaan haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina, akateemiseen
kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimusvaiheeseen perustuvina. Tarkoitus oli olla johdatte-
lematta keskustelua liikaa, jotta haastateltavien kokemukset saataisiin nousemaan esille
aineistosta. Puolistrukturoidut haastattelut litteroitiin aineiston analyysin helpottamisek-
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si. Muista toimintatutkimuksen puitteissa kaydyista keskusteluista tehtiin muistiinpanot
kasin tai tietokoneella, jotta ne voitaisiin myds asianmukaisesti huomioida kehittdmis-
tyossa seké tutkimuksen raportoinnissa. Talldin voidaan laadulliselle tutkimukselle tyy-
pillisesti kayttda induktiivista analyysia odottamattomien seikkojen paljastamiseksi seka
tarkastella aineistosta nousseita teemoja yksityiskohtaisesti (Hirsjarvi ym. 1997, 164).
Taulukko 1 kuvaa tarkemmin tutkijan osallistumista tutkimuskohteen toimintaan seka
tutkimusprosessissa muodostettuja tallenteita.

Taulukko 1 Tutkijan tapaamiset ja osallistuminen tutkimuskohteen toimintaan

Organisaatio tai Tutk!jan .
L Lkm | osallistumisen | Teemat Tallenne
henkild
luonne
SeutulCT- 3 1) Tarkkailu* 1) Tutkielmatyon tekijan esittely, ohja- | muistiinpanot
tapaaminen 2) Esittely* usprosessien kayttoonoton tila
3) Esittely* 2)  Laillisuusvaatimusten  esittely
3) Kehitysehdotuksien lapikéaynti
Véitoskirjatutki- 1 Keskustelu Yliopiston SeutulCT-yhteistydhon | muistiinpanot
jan tapaaminen osallistumisen taustaa
Turun kaupunki, | 4 1) Haastattelu* | 1, 2) Asiakas-toimittajasuhteen ja ohja- | 1, 2) nauhoi-
IT (kehitys, tuo- 2) Haastattelu* | usprosessien kayttédnoton tila tus
tanto, palveluhal- 3) Tutustuminen | 3) Turun sisdiset ohjausprosesseihin | 3, 4) muis-
linta) 4) Esittely liittyvét kdytannot tiinpanot
4) Kehitysehdotuksien lapikaynti
Tiera 4 1) Haastattelu* | 1, 2) Asiakas-toimittajasuhteen ja ohja- | 1, 2) nauhoi-
2) Haastattelu* | usprosessien kayttoonoton tila | tus
3) Workshop 3, 4) Kehitysehdotusten lapikaynti ja | 3, 4, 5) muis-
4) Workshop jalostaminen (asiakkuus, operaatiot) tiinpanot
5) Esittely 5) Tilannekatsaus (infrajohtaja)
Liedon kunta 1 Haastattelu™ Asiakas-toimittajasuhteen ja ohjaus- | nauhoitus
prosessien kayttdonoton tila
Tiera ja Turun |1 Workshop Kehitysehdotusten l&pikaynti (palvelu- | muistiinpanot
kaupunki yhteistyd, prosessit)
Operatiivinen 2 1) Tarkkailu 1) Yhteisten aktiviteettien tarkkailu muistiinpanot
kuukausittainen 2) Keskustelu 2) Keskustelun herattdminen
seurantakokous
Valtionhallinnon | 1 Tarkkailu* IT-palveluiden tuotannon laillisuusvaa- | muistiinpanot
seminaari timukset kunnissa

Tutkielman ohjaajan tai ohjaajien lasndolo on merkitty osallistumisen luonteen yh-

teyteen tadhdelld. Tuloksien esittely ja vahvistus SeutulCT-foorumissa seké Tieran joh-
dolle asiantuntijahaastattelujen jalkeen kehitysehdotuksineen tuki tulosten luotettavuut-
ta. Tutkimuksessa huomioituna on siis sekd IT-henkiléston, asiakkuushallinnan seka
johdon nékokulmia seka asiakkaan, ettd toimittajan puolelta.

Tutkimuksesta muodostettiin my6s tutkimustietojen sailyttdmisesté Tietosuojavaltuu-
tetun toimiston pohjan mukainen tieteellisen tutkimuksen rekisteriseloste (Tietosuoja-
valtuutetun toimisto 2015), joka haastateltavilla oli saatavissa pyydettdessa ja tutkiel-
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man ohjaajilta jatkossakin. Tallenteet sdilytettiin tutkimuksen ajan yliopiston verkkole-
vyilld sekd yhteisessa tydtilassa ja ne arkistoitiin yhteiseen ty6tilaan tunnistetietoineen.
Liséksi pro gradu —tutkielman valmistuttua tutkielma l&hetettiin haastateltaville tarkis-
tettavaksi.

2.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisesséd kappaleessa johdatellaan lukija tutkielman aihepiiriin.
Johdannossa kuvaillaan tutkimuksen taustaa ja tutkimusongelmaa seka perustellaan ai-
heen ja ndkdkulman merkitys tutkimuskohteen kannalta. Liséksi esitelladn selventavét
rajaukset tutkimusongelman kaésittelyyn. Tutkimuksen toisessa kappaleessa kuvaillaan
toimintatutkimusta lahestymistapana ja perustellaan sen soveltuvuutta tutkimuskysy-
myksen ratkaisuun. Kappaleessa kuvaillaan tutkimusprosessin kulkua ja tutkijan osallis-
tumista tutkimuskohteen toimintaan seké avataan tutkimuksen rakennetta.

Kappale kolme kuvailee IT-ulkoistusten aiempaa tutkimusta, keskittyen erityisesti
julkisen sektorin ulkoistuksiin seka asiakas-toimittajasuhteen johtamiseen. Kirjallisuus-
katsaus etenee tutkimusongelman ratkaisun kannalta olennaisista ulkoistuksen vaiheista
asiakas-toimittajasuhteen johtamisen tarkempaan kasittelyyn. Aihetta tarkastellaan eri-
tyisesti sopimuksellisen ja suhteellisen hallinnan osa-alueiden kautta kokonaisuutena,
huomioiden asiakas-toimittajasuhteen laatutekijat ja viimeisimmat tutkimustulokset.
Lopulta muodostetaan viitekehys IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen hallintaan.

Tutkimuksen neljannessa kappaleessa siirrytddn tarkastelemaan tutkimuskohteen
asiakas-toimittajasuhdetta ja kasitelladn aluksi jarjestelya koskevia laillisuusvaatimuk-
sia, tutkimuskohteen toimintaymparistdd, konesalin roolia kuntien IT-infrastruktuurin
osana seka julkishallinnon suosituksia palveluyhteistyéhon. Naistd siirrytddn kuvaile-
maan tutkimuksen empiirista osiota, konesaliulkoistuksen ja asiakas-toimittajasuhteen
nykytilan kuvailua haastattelujen perusteella.

Kappaleessa viisi analysoidaan tarkemmin haastattelujen tuloksia ja esitetaan kehi-
tysehdotuksia suhteutettuna aiempaan kirjallisuuskatsaukseen ja toimintaymparistén
kuvailuun. Kehitysehdotuksien yhteenvedon jalkeen kuvaillaan kehitysehdotuksien ka-
sittelya osana toimintatutkimusta ja arvioidaan toimintatutkimuksen aikana saavutettua
kehitysta. Kappaleeseen kuusi tiivistetdan tutkimuksen kontribuutio ja jatkotutkimusai-
heet yhteenvedon muodossa.
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3 IT-ULKOISTUKSET

3.1  Aiempi tutkimus ja IT-ulkoistuksen vaiheet

Y leiskésityksen mukaisesti ulkoistaminen tarkoittaa ulkoisen entiteetin kanssa jarjeste-
lyjen tekemistd hyddykkeiden tai palvelujen tuottamiseksi sisaisen toiminnan sijaan.
Ulkoistamista koskevaa kirjallisuutta on julkaistu monilla kauppa- ja taloustieteellisilla
tieteenaloilla, mutta IT:n vaikuttaessa koko organisaatioon lapileikkaavasti yhden funk-
tion sijaan, voidaan IT-ulkoistukset erotella lahtokohdiltaan muiden alojen ulkoistuksis-
ta. (Dibbern, Goles, Hirschheim & Jayatilaka 2004.) IT-ulkoistuksissa voidaankin ul-
koistaa mika tahansa IT:n osa-alue tai kaikki niista, pienesta ohjelmointitehtdvasta ja
sovellusten yllapidosta konesalien operointiin ja kokonaisiin jarjestelméintegraatioihin
(Apte ym. 1997, 289). IT-ulkoistuksista infrastruktuurin ulkoistukset ovat tavallisia ja
lapileikkaavan luonteensa ne vaativat pitkaaikaista kumppanuutta asiakkaan ja toimitta-
jan vélilla (Schwarz 2014, 160).

Aikaisempi tietojarjestelmétieteen tutkimus IT-ulkoistuksien parissa on laaja-alaista.
2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenelld IT-ulkoistuksia koskevaa akateemista tut-
kimusta kokoavia artikkeleja julkaistiin ainakin seitsemén kappaletta, kasittden 19-315
ulkoistusartikkelin otoksia. (Lacity, Khan, Yan & Willcocks 2010, 397.) Tuolloin viime
vuosikymmenind tehdyn tutkimuksen teemat voitiin jaotella kuuteen osa-alueeseen:
ulkoistamispaétokseen vaikuttavat tekijat, strategiset tavoitteet ja vaikutukset, riskit ja
riskienhallinta, parhaat kaytdnnot onnistumiseen, asiakkaan ja toimittajan tarvittavat
kyvykkyydet ja asiakas-toimittajasuhteen johtaminen erityyppisissd ulkoistusjérjeste-
lyissé. Lisaksi alalla on saavutettu hyva ymmarrys siitd, miksi ulkoistetaan, mita ulkois-
tetaan, miten ulkoistetaan seké ulkoistuksen seuraamisesta eri mittareilla (Lacity, Khan
& Willcocks 2009), erityisesti yksityisen sektorin ulkoistuksissa.

Dibbern, Goles, Hirschheim ja Jayatilaka (2004, 15) esittavat tutkimuksessaan néihin
kuuteen teemaan liittyvan, Simonin paatoksentekomalliin rinnastuvan mallin IT-
ulkoistuksen vaiheista (kuvio 2). Vaihemalli jakaa ulkoistuksen kahteen osaan: paatok-
sentekoprosessiin ja kayttoonottoon. Paatdksentekoprosessi koostuu kolmesta portaasta:
miksi ulkoistetaan, mitd ulkoistetaan ja millaisella jarjestelylla. Kayttoonottovaihe koos-
tuu kahdesta portaasta, toteutuksesta seka lopputuloksista. Vaihemalli ei kuitenkaan ota
taysipainoisesti kantaa jatkuvan kehittdmisen teemaan, vaan sivuaa sitd 16yhasti kayt-
toonottovaiheessa mainiten suhteen johtamisen seké rakentamisen. Malli késittelee sen
sijaan suoraan lopputuloksia, joiden muodostumiseen Kuinka-portaan valinnat luonnol-
lisesti vaikuttavat. Pohjalla olevan paatoksenteon mallin suoraviivaiseen luonteeseen
Simon itse toteaa 90-luvun lopulla alkuperdistd malliaan kommentoiden, ettei alkuperai-
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sen mallin portaita ole valttdmatonta suorittaa perékkaisessa jarjestyksessa, vaan paa-
toksenteko on jatkuvasti iteroitava prosessi (Simon 1945, 127).

Tutkimuksen painopiste voidaan sijoittaa IT-ulkoistamisen vaihemalliin, silla rajoit-
teistaan huolimatta se auttaa jasentdmaédn kokonaiskuvaa. Konesaliyhteisty6td johdetaan
kaikilla viidella tasolla. Tahan tutkimukseen keskittyvét, asiakas-toimittajasuhteen joh-
tamiseen liittyvat sovellukset madritetddn osaksi kéyttéonottovaihetta, poissulkien toi-
mittajan valintavaiheen. Lisaksi ulkoistuksen onnistumiseen liittyvat odotukset syntyvét
jo paéatoksentekoprosessin Miksi-portaalla hyddyt ja haitat -kohdassa. Ndama osa-alueet
on kuvioon 2 merkitty punaisilla huomiolaatikoilla.

Simonin 1960 ] . )
- . Ulkoistusportaat Ulkoistusportaiden sovellukset
paatoksentekomalli ~ ~——— "
- Méarittavat tekijat
Tiedonkeruu [~~~ Miksi - - Hyodyt/haitat
= !
S Ulkoistusvaihtoehdot:
& - omistajuusaste
- R its = :
Suunnittelu I @ - ulkoistusaste
)
8 J
% Paatoksen alustuksen, arvioin-
Pasitts I N Miten &, nin ja padtoksenteon ohjeet,
tavat ja sidosryhmat

- Toimittajan valinta

- Suhteen rakentaminen

Kéyttoonotto [, Kuinka _ Suhdeiohtaminen

V

\
) \l/
\

Lopputulos

- Kokemukset/Oppiminen
- Onnistumistyypit
- Onnistumistekijéat

onouQonAey ¢

Kuvio 2 IT-ulkoistamisen vaihemalli (Dibbern ym. 2004, 15)

Vaikka tutkimusaihe sivuaakin IT-ulkoistuksessa lapikaytya paatoksentekoprosessia
vain ohjausprosessien kehittdmisen osalta ja taustavaikuttajana, on syyté tunnistaa vai-
hemallin taustalla olevan péaatdksentekomallin perustavanluonteisia ajatuksia. Kéyt-
toonottoprosessi perustuu ndille taustavaikuttajille ja erityisesti kayttoonoton jalkeinen
kehittdminen ja tilanteiden analysointi vaativat myos paatoksenteon teorian ymmarrysta.
Kuviossa kasitellyn paatoksentekomallin muodostanut Simon Kirjoitti pa&toksenteosta
eri ndkokulmista ja tarkasteli paatoksentekoa osana organisaation tavoitteiden saavutta-
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mista tapahtumaketjussa, jossa paatoksentekoa seuraa toiminta. Jokaisella pé&atoksella
on tavoite ja siihen liittyva toiminta, ja tavoitteet voivat matkan varrella muuttua, kun-
nes suhteellisen lopullinen padmaaré on saavutettu. (Simon 1945, 4.) Véhittdiset paatok-
set voivat siis johtaa hyvaan lopputulokseen, jolloin myds ymmarrys tavoitteesta tarken-
tuu matkan aikana.

Simonin mukaan toiminta on tarkoituksenmukaista vain silloin, kun sitd ohjaavat
yleiset tavoitteet tai paamaéaarat. Toiminta on taas rationaalista silloin, kun valitaan vaih-
toehdot, jotka edesauttavat valitun pdamaadran saavuttamista. Valittuja pddmaaria voi
olla useita, ja myos tiedostamattomat paatokset ja toiminnat aiheuttavat seurauksia, oli-
vat ne tavoitteisiin integroituja tai eivét. (Simon 1945, 4.) Aina tilanteet eivat kuiten-
kaan ole suoraviivaisia ja helposti analysoitavissa. Useita yleisesti tunnustettuja kaytan-
toja haastavien ongelmien ratkaisemiseen ovat 1) tyydyttavien vaihtoehtojen maaritte-
leminen optimaalisten sijaan, 2) abstraktien, yleisten tavoitteiden korvaaminen konk-
reettisilla alatavoitteilla, joiden toteutumista voidaan havainnoida ja mitata seka 3) paa-
toksenteon jakaminen monien asiantuntijoiden kesken, koordinoiden heidan viestinnén
ja valtasuhteiden rakennetta. Néilla tavoilla voidaan pyrkia vastaamaan péaatoksenteko-
ympariston monimutkaisuuteen ja epdvarmuuteen. (Simon 1979, 501.)

Toiminta ja paatokset organisaatiossa ovat ryhméssa muodostettuja, jolloin organi-
saatiorakenteen lisdksi huomioitavia seikkoja ovat 1) koordinaatio, eli keskindinen ym-
marrys toimijoiden rooleista ja tehtavistd, 2) asiantuntemus, eli paatoksentekovallan ja
tehtdvien jakaminen henkil6ille siten, ettd toimijoilla on riittdva asiantuntemus paatok-
sen tekemiseen tai tehtdvan suorittamiseen, ja 3) vastuu, eli vastuun siirtdminen asian-
tuntijoille siten, ettd heidan toimintaansa saatelevat ylatason periaatteet ja toimintatavat.
(Simon 1945, 8-9.) Paatdkset voidaan jalkauttaa joko henkildiden omiin toiminnan ja
ajattelun tapoihin vaikuttamalla, esimerkiksi lojaaliuden tai koulutuksen kautta, tai ul-
kopuoliselta auktoriteetilta tulevalla kaskylla ja tiedotuksella. Jalkautustavat eivét ole
toisiaan poissulkevia. Lojaaliudesta huomattavaa IT-ulkoistuksissa on, etta ihmisilla on
tapana identifioitua ryhméaan, jonka jasenid he ovat. Siten omaan organisaatioon sitou-
tuminen ja lojaalius kohdistuvat oman ryhman tavoitteisiin ja paatoksiin. (Simon 1945,
8-10.) Ulkoistuksen toimintaymparistdssa toimijoiden kéaytostd ohjatessa tulisi huomi-
oida siis toimijoiden viiteryhmien tavoitteet ja intressit.

Kuten ulkoistusportaiden Miksi-kohdassa kuvataan, 1T-ulkoistamisella tavoitellaan
erilaisia hyotyja. Hyodyt viittaavat kaikkiin investoinnista syntyviin positiivisiin seura-
uksiin (Renkema & Berghout 1997, 2). Tavoitteina voidaan pitaa ulkoistuksesta odotet-
tuja lopputuloksia, jotka ovat tavoiteltuja hyotyjd, oletettaessa organisaation tekevén
rationaalisia p&atoksia. DiRomualdo & Gurbaxani tunnistivat jo vuonna 1998, ettd IT-
ulkoistuksille on kolmenlaisia strategisia tavoitteita: 1) aiemminkin tutkimuksessa tun-
nistetut kustannussaastot tai tehokkuuden lisdys, 2) 1T:n hyddyntdminen liiketoiminnan
etujen saavuttamiseksi seka 3) IT-kyvykkyyksien hyodyntaminen ulkoisesti esimerkiksi
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IT-yritysten osakkuuksissa. Ndma tavoitteet voivat esiintyd ulkoistustilanteissa yksin tai
yhdessa. (DiRomualdo & Gurbaxani 1998.) Vastaavasti, tyypillisimmin ulkoistamisella
tavoitellut hyddyt ovat kustannusséastoja, IT-palvelujen laadun parantamista toimittajan
erityisosaamisen tai taitojen kautta, sisdisten resurssien keskittdmistd organisaation
ydinkyvykkyyksiin tai parannettua liiketoiminnan tai prosessien suorituskykya (Lacity
ym. 2009, Dibbern ym. 2004, 26). Julkisen ja yksityisen sektorin tavoitellut hyddyt vas-
taavat laheisesti toisiaan (vrt. Lin, Pervan & McDermid 2007, 163; Gantman 2011, 63).
IT-ulkoistusten strategisten tavoitteiden saavuttaminen on kuitenkin kasvavissa maarin
vaikeaa ja vaatii runsaasti johdollista huomiota (Lacity ym. 2010, 414, Peppard & Ward
2005, 52). Huomattavaa on myos, ettd sekd asiakkaalla, ettd toimittajalla saattaa olla
toisistaan eroavia piilomotiiveja ulkoistukselle, joiden tunnistaminen on térkeda (Seppé-
14, Kyléheiko & Jantunen 2014).

IT-investointien ja siten myds IT-ulkoistusten hyétyjen tunnistamisen, méarittelyn ja
toteuttamisen avuksi on luotu useita viitekehyksia erityisesti hydtyjohtamisen tutkimuk-
sessa. Viitekehysten kayttdmisen arvo IT-ulkoistuksiin liittyvassa paatoksenteossa né-
kyy kéytannossa viidella osa-alueella: hydtyjen mittaamisessa, toteuttamisessa, muodol-
lisessa palautemekanismissa jatkuvalla syklilld, Kilpailullisen ympéristdn ja asiakastar-
peen ymmarryksessa seka oppimissyklin muodostamisessa. (Lin ym. 2007, 166.) Esi-
merkkina hyotyjen realisointisuunnitelma voidaan perustaa seitsemadn kysymykseen
(Peppard, Ward & Daniel 2007):

o Miksi taytyy kehittya?

e Mitké parannukset ovat tarvittavia tai mahdollisia?

e Mitd hyotyja jokaiselle sidosryhmalle realisoituu, jos tavoitteet saavutetaan?
Miten niitd mitataan?

e Kuka omistaa hyddyt ja on vastuussa niiden saavuttamisesta?

e Mitd muutoksia tarvitaan kunkin hyodyn saavuttamiseksi?

e Kuka on vastuussa muutosten implementoinnista?

e Miten ja milloin tunnistetut muutokset voidaan toteuttaa?

Huomionarvoista on, ettd hyotyjen ja ulkoistamisen etujen tunnistamisen lisaksi
Miksi-portaalla tulisi myds samanaikaisesti maarittaad riskit ja uhat, jotka liittyvat ul-
koistukseen. Esimerkkeja ulkoistuksen riskeista ja uhista ovat hankaluudet suoritusky-
vyn monitoroinnissa seka tarpeiden selittdmisessé ja maarittelyssa ulkoistuskumppanil-
le, henkiloston urakehitysmahdollisuuksien kaventuminen, sekd aikataulujen ja laadun
kontrollin puute (Apte ym. 1997, 296). Liséksi ulkoistavan organisaation tulisi huomi-
oida, ettd toimittaja saattaa kayttdd ulkoistettuja resursseja, ihmisista jarjestelmiin ja
teknologiaan, muiden asiakkuuksien palvelemiseen tai niiden jalleenmyyntiin (DiRo-
mualdo & Gurbaxani 1998, 76). Riskeihin varautumisesta huolimatta oppimiskayraa ei
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voi taysin ohittaa, ja jokaisen uutta hankintajérjestelyéd kayttavan organisaation tulisikin
varautua alussa lukuisiin virheisiin (Lacity ym. 2009, 135 & 142).

Kuviossa 2 kuvattu vaihemalli avaa IT-ulkoistuksen kulkua jarjestelmallisesti perus-
tuen aiempaan tutkimukseen, ja Simonin paatoksenteon teoria pohjustaa ulkoistuksiin
liittyvien péaatosten ja toimenpiteiden taustavaikuttajia. Jotta tutkimuksessa késiteltavan
IT-ulkoistuksen toimintaympéristéd voidaan laajemmin ymmartad, on kuitenkin syyta
ennen asiakas-toimittajasuhteeseen syventymista tarkastella erityisesti julkisen sektorin
ulkoistuksiin liittyvaa tutkimusta. Huomattavaa on, ettd vaikka eri sektorien ulkoistus-
projektit muistuttavatkin toisiaan, on yksityisen sektorin tutkimustulosten soveltaminen
joskus johtanut julkisella sektorilla suuriin epdonnistumisiin ja sektorien luonteen erilai-
suuden ymmartdminen on tarkeaa onnistumiselle (Moon ym. 2007, 2).

On jopa todettu, ettd yksityisen sektorin ohjeita tai viitteita ei tulisi soveltaa julkiselle
sektorille (Swar ym. 2012a, 470). Yksityisen sektorin IT-ulkoistuksia késitteleva kirjal-
lisuus olettaa asiakasyrityksen toimivan kilpailuilla markkinoilla ja tavoittelevan voit-
toa, mink& vuoksi analyyseja yksityisen sektorin ulkoistuksista ei voida pitda ainakaan
taysin patevina julkisen sektorin kontekstissa (Gantman 2011, 52). Tutkimusten perus-
teella sektoreihin liittyvid haasteita tulisi tarkastella tutkimuksessa erikseen yksityisella
jajulkisella sektorilla (Swar ym. 2012a, 457).

3.2 IT-ulkoistukset julkisella sektorilla

Lukuisasta 1T-ulkoistuksien tutkimuksesta huolimatta julkisen sektorin IT-ulkoistuksia
kasittelevaa kirjallisuutta on vain kohtalaisesti. Yleisesti IT-ulkoistusten tutkimus on
vuosikymmenten saatossa kehittynyt puhtaan taloudellisesta ndkokulmasta johtamisné-
kdkulmiin ja myéhemmin suhdejohtamisen ja tietojohtamisen nakdkulmiin. Riskien ja
sopimusten johtamisen tutkimuksesta on siis siirrytty luottamuksellisten ulkoistussuh-
teiden rakentamisen tutkimiseen, mikd heijastuu myods julkisen sektorin IT-
ulkoistuksien kansainvéliseen tutkimukseen. (Gantman 2011.)

Toisaalta on huomattava, ettd tamén tutkimuksen Kirjallisuuskatsauksen rajauksen
ulkopuolella julkista sektoria sindlldén ja sen ulkoistuksia yleisemmin on tutkittu esi-
merkiksi hallintotieteissa public-private partnership —termin alla (Sun ym. 2014). Suo-
messa aihetta on lisaksi tutkittu esimerkiksi julkisten hankintojen ja palvelutuotannon
nédkokulmasta (Linna & Pihkala 2008). Aihetta sivuavia kandidaatintutkielmia ja pro
gradu —tutkielmia on Suomessa ja ulkomailla Kirjoitettu jonkin verran.

Julkisen ja yksityisen sektorin eroja on aiemmassa IT-ulkoistusten tutkimuksessa
tunnistettu p&atoksentekoprosessissa, hankintapaatdsten vastuutuksessa, henkildston
johtamisessa ja rekrytoinnissa, epaonnistumisriskissd, organisaatiokulttuurissa seka I1T-
johtamisessa. (Lin ym. 2007, 163). IT-ulkoistaminen julkisella sektorilla onkin erittain
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moniulotteista, osittain lainsaddannollisten velvoitteiden vuoksi jotka hallitsevat organi-
satorisia prosesseja, osittain kovin poliittisesti herkkien prosessien vuoksi, joissa monet
sidosryhmét omaavat hyvin erilaisia ja usein ristiriitaisia ndkékulmia (Lin ym. 2007,
164). Tamé& monimutkaisuus, joustamattomat Kilpailutusprosessit seké lainsdédanto tu-
lisikin huomioida julkisella sektorilla IT-ulkoistuksia tehdesséa (Swar ym. 2012a, 470).
Taulukko 2 kokoaa julkisen sektorin IT- ja tietojarjestelmien ulkoistuksia kasittelevia
artikkeleja viimeiselté viideltd vuodelta, tdydentden Gantmanin (2011) kokoavaa Kirjal-
lisuuskatsausta alan viimeisimmalla tutkimuksella englanninkielisten julkaisujen osalta.

Taulukko 2 Julkisen sektorin IT-ulkoistuksia kéasitteleva kirjallisuus

Maa Vuosi | Tekijat Otsikko Teemat
USA 2011 | Gantman IT Outsourcing in the Public Sector: A Litera- | Kirjallisuuskatsa-
ture Analysis us
Hollanti 2011 | Janssen, Challenges for adopting cloud-based Software | Pilvipalvelujen
Joha as a Service (SaaS) in the Public Sector kayttoonoton
haasteet
Iso- 2011 | Cox, Motivations for IT Outsourcing in Public | Kuntien IT-
Britannia Roberts, Sector Local Government ulkoistusten mo-
Walton tiivit
Iso- 2012 | Cox, Management of IT Outsourcing in Public | Kuntien IT-
Britannia Roberts, Sector Local Government ulkoistuksen
Walton riskit ja sopimuk-
sen hallinta
Korea 2012 | Swar, Moon, | Determinants of relationship quality for IS/IT | Asiakas-
Oh, Rhee outsourcing success in public sector toimittajasuhteen
laatutekijat
Korea 2012 | Swar, Moon, | Public sectors’ perception on critical relation- | Asiakas-
Khan ship factors in IS/IT outsourcing: analysis of | toimittajasuhteen
the literature and a Delphi examination onnistumistekijat
Iso- 2012 | Cordella, Government policy, public value and IT out- | Valtionhallinnon
Britannia Willcocks sourcing: The strategic case of ASPIRE IT-ulkoistukset
Suomi 2014 | Seppéld, Revealing hidden motives behind outsourcing | Ulkois-
Kylaheiko, decisions: a case study relating to public in- | tuspaatosten
Jantunen formation technology services taustatekijat
Australia | 2014 | Sun, Gregor, | Collaborative IT Outsourcing in the Public | Paatekijat yhteis-
Keating Sector: A Case Analysis of Standard Business | tyollisessa IT-
Reporting in Australia ulkoistuksessa
Korea 2014 | Moon, Choe, | IT outsourcing success in the public sector: | IT-ulkoistusten
Chung, lessons from e-government practices in Korea | onnistumistekijat
Jung, Swar
Meksiko 2014 | Duhamel, IT outsourcing in the public sector: a concep- | Teoreettinen
Gutierrez- tual model malli asiakas-
Martinez, toimittajasuhteen
Picazo-Vela, rajapinnan onnis-
Luna-Reyes tumistekijoista
Taiwan 2014 | Yu An empirical study of collaborative partnering | Asiakas-

among enterprises and government organiza-
tions for information system outsourcing

toimittajasuhteen
onnistumistekijat
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Gantmanin vuonna 2011 julkaistu kokooma-artikkeli aiemmasta julkisen sektorin IT-
ulkoistuksia koskevasta kirjallisuudesta yhdistelee 1T-ulkoistusten ja julkishallinnon
tutkimusalueita analysoiden 30 teemat yhdistavaa artikkelia. Artikkeli tunnistaa ilmion
yhteistyollisista ulkoistuksista, mutta rajaa katsauksen paasaantoisesti julkishallinnon
IT-ulkoistuksiin yksityisen sektorin, vapailla markkinoilla toimivalle yritykselle. Katsa-
us toteaa tutkimuskentén olevan hajanainen ja kansainvalisesti tuottavan epajohdonmu-
kaisia tuloksia (my6s Sun ym. 2014). Yleistettavyyteen valtioiden valilla julkishallinto-
jen erilaisten rahoitus- ja kontrollirakenteiden seka rajoitteiden ja ohjeistusten vuoksi ei
voida luottaa. On my6s huomattava, etta valtioiden sisdiset kaytannot valtion tasolla ja
paikallisissa hankkeissa eroavat toisistaan paatoksenteossa ja sopimusten hallinnassa.
(Gantman 2011.)

Julkishallintoa séatelevén lainsdéddannon asettamien rajoitteiden haastavuus on taval-
lista myos muualla kuin Suomessa. Kaytannon tasolla saételevét ja ohjaavat dokumentit
voitaisiin ideaalitilanteessa nédhda tydssa avustavina tekijoina, erityisesti uusissa tilan-
teissa. Ohjaavia dokumentteja hyddynnetaan helposti kuitenkin harkintaa kayttamétta,
velvoittavien dokumenttien kohdalla osittain niiden maaradvan luonteen vuoksi. Kui-
tenkaan ohjeiden laatijoiden tai ohjeiden kohdeorganisaatioidenkaan mielesta dokumen-
teista saatu tuki ei ole kaytdnndn avuksi aiempien tutkimusten mukaan. Kokooma-
artikkelissa esitetadnkin tarve jatkotutkimuksille ohjaavien dokumenttien roolista onnis-
tuneessa julkisen sektorin IT-ulkoistuksen johtamisessa. (Gantman 2011.) Suomessa
tallaisia ohjaavia dokumentteja julkishallinnon tietohallinnolle maérittelee JUHTA, jul-
kisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta. JUHTARN suosituksia palveluyhteistyo-
hon késitellaan tarkemmin kappaleessa 4.3.

Tyypillisesti julkisen sektorin organisaatiot ulkomailla muodostavat yksityiskohtaisia
sopimuksia ja noudattavat niitd sitoutuneesti lapi ulkoistuksen. Julkishallinnolle tyypil-
lisen byrokratian, hajautetun paéatoksenteon, joustavuuden puutteen ja laillisuusvaati-
musten vuoksi julkishallinnon elimet ovat jo sindnsd haastavia organisaatioita, mika on
omiaan lisadmaan epdilyksia toimittajaa kohtaan. Kokonaisuus huomioiden, luottamuk-
sellisen asiakas-toimittajasuhteen johtaminen vaikuttaa elintarkealtd ja samaan aikaan
ldhes mahdottomalta saavuttaa yksityisomisteisten toimittajayritysten kohdalla. Asia-
kas-toimittajasuhteen merkitys usein tunnistetaan, mutta sen tutkimus julkishallinnon
IT-ulkoistuksissa todettiin valtavaksi tutkimusaukoksi, joka on vain mainittu muutamas-
sa aiemmassa tutkimuksessa. (Gantman 2011, 69-70, Swar ym. 20123, 458.)

Muutamat tutkimukset ovat sittemmin ottaneet asiakas-toimittajasuhteeseen kantaa,
joskin tutkimukset ovat maantieteellisesti hajautuneita. Koreassa todettiin 93 IT-
ulkoistusprojektin tutkimuksella asiakas-toimittajasuhteen laadun olevan merkittdva
tekija ulkoistuksen onnistumisessa, kun laatu maaritelld&n yhteistyon, luottamuksen ja
yhteisen ymmarryksen kautta (Swar ym. 2012a, 457). Lisaksi tutkittiin yksityisen sekto-
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rin IT-ulkoistusten onnistumistekijoiden sovellettavuutta valtionhallinnon organisaatioi-
den IT-ulkoistuksiin (Choe, Chung, Jung, Swar 2014). Koreassa tutkittiin myos jul-
kishallinnon IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen onnistumistekijoita aineistonaan
21 eri maan julkisen sektorin toimijoita (Swar, Moon, Khan 2012b). Taiwanissa mallin-
nettiin luottamuksen, keskindisen riippuvuuden, laitehankintojen seka tiedon jakamisen
vaikutuksia pitkéaikaisten kumppanuussuhteiden muodostamisessa yritysten ja valtion-
hallinnon organisaatioiden valilla (Yu 2014). Meksikossa taas muodostettiin teoreetti-
nen malli asiakas-toimittajasuhteen rajapinnan onnistumistekijoista (Duhamel ym.
2014). Suomessa tutkittiin asiakkaan ja toimittajan ulkoistuksen piilomotiiveja (Seppéla
ym. 2014). Hollannissa tehty tutkimus tutki pilvipalveluiden haasteita sovellukset palve-
luna (SaaS) —-tyyppisissa ulkoistuksissa (Janssen & Joha 2011).

Isossa-Britanniassa tutkittiin valtionhallinnon suhtautumista IT-ulkoistuksiin strate-
gian ja ohjeistusten nakdkulmasta osana julkisen arvon tuotantoa (Cordella & Willcocks
2012). Toisen Ison-Britannian tutkimusryhman tutkimukset paikallishallinnon IT-
ulkoistusten syista, riskitekijoista seka sopimusten hallinnasta suosittelevat kuntien ke-
hittdvan IT-ulkoistussuhteita kumppanuussuhteina, kiinnittden huomiota erityisesti luot-
tamukseen, yhteisty6hon ja yhteisiin pitkan aikavalin strategisiin tavoitteisiin (Cox, Ro-
berts & Walton 2011 & 2012), mika suhteutuu myds aiemmin mainittuihin laatutekijoi-
hin (Kuvio 4). Otos kasitti nelja kuntaa, joista kolme oli paatynyt erilaisiin ulkoistusrat-
kaisuihin. Australiassa Sun, Gregor & Keating (2014) tutkivat brittien suositteleman
tyyppisté onnistunutta kumppanuussuhdetta valtionhallinnossa muodostaen viitekehyk-
sen neljan maarittelemansa avaintekijan ymparille. Yhteistyollisessa ulkoistuksessa paa-
tekijoiksi tunnistettiin tavoitteista syntyva motivaatio, paatoksenteko, lopputulokset ja
asiakas-toimittajasuhteen hallinta. Mallin sisaltd tukee myds aiemmin esitettyd ulkois-
tuksen vaihemallia (Kuvio 2).

Taman katsauksen mukaan yhdeksén kahdestatoista kéasitellysta julkisen sektorin IT-
ulkoistusta kasittelevasta artikkelista koskee erityisesti asiakas-toimittajasuhdetta ja sen
hallintaa, tosin vain kaksi artikkelia samalta tutkijaryhmalta kasittelevat ulkoistusta sel-
vasti kunnallishallinnon kontekstissa (Cox ym. 2011 & 2012). Muissa tutkimuksissa
kohteina on saattanut olla mukana kuntatason toimijoita, mutta kunnallista kontekstia ei
ole korostettu muissa tutkimustuloksissa. Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan ensin
asiakas-toimittajasuhteen johtamista yleisemmin ja sitten erityisesti julkisen sektorin
tutkimusten ja erityispiirteiden kautta.
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3.3  Asiakas-toimittajasuhteen johtaminen

3.3.1  Ulkoistusjarjestelyn vaikutus asiakas-toimittajasuhteeseen

Asiakas-toimittajasuhde on moniulotteinen kokonaisuus, jota voidaan tarkastella use-
ammista nakokulmista. Perustan suhteelle muodostaa kuitenkin luonnollisesti kaytetty
ulkoistusjarjestely, joka méaérittaa asiakkaiden ja toimittajien méarén ja keskinéiset suh-
teet. Yleisesti IT-ulkoistukset voidaankin jarjestdd monella tavalla. Parasta tapaa ulkois-
taa ei ole, vaan ulkoistuksen tavoitteiden perusteella erilaiset ratkaisut voivat johtaa toi-
vottuihin lopputuloksiin (DiRomualdo & Gurbaxani 1998, 79). Ulkoistussuhteet voi-
daan niiden jarjestelyn mukaan jaotella neljaén luokkaan (Gallivan ja Oh 1999, Tauluk-
ko 3).

Taulukko 3 Ulkoistussuhteiden nelja luokkaa (Gallivan & Oh 1999, 14)

Yksi toimittaja Monta toimittajaa
Yksi asiakas Yksinkertainen kahdenvélinen Monitoimittajaymparisto
Monta asiakasta | Yhteishankinta Kompleksinen

Tutkimuskohteena olevassa konesalijarjestelyssd on yksi IT-palveluiden toimitta-
jayritys, joka on julkisen sektorin asiakkaidensa omistama. Gallivanin ja Ohin tak-
sonomian mukaisesti tallainen ulkoistusmuoto voitaisiin karkeasti jaotella taulukossa
(Taulukko 3) korostetuksi yhteishankintajérjestelyksi, jonka etuihin luokitellaan riskien
jakaminen ja véhentdminen, lisddntynyt neuvotteluvalta ja ostajan skaalaedut. Tutki-
muskohteen konesaliulkoistus ei kuitenkaan tayta yhteishankinnan tunnusmerkkeja,
silld asiakaskunnat eivét paasaantdisesti muodosta yhteissopimuksia toimittajan kanssa.
Liséksi kuntien kapasiteettipalveluihin liittyy laillisuusvaatimuksia niin jarjestelyjen
itsensd suhteen kuin myods esimerkiksi tietojen erillisyyden osalta, jolloin hankintojen
integrointi ei kaikissa tapauksissa olisi edes mahdollista (Galkin, Kurvinen, Lehtoviita,
Pesu, Voutilainen 2015, 39). Tutkimuskohteen lainsaadanndllistd ymparistoa tarkastel-
laan tarkemmin kappaleessa 5.2.

Tavallisissa yhteishankinnallisissa jarjestelyissa riskitekijoiksi on tunnistettu riski
tiedon diffuusiosta, strateginen joustamattomuus seka asiakkaiden koordinointikustan-
nukset. (Gallivan & Oh 1999.) Tiedon diffuusion riski on kuntien tapauksessa olemassa
niiden hallinnoimien tietojen erillisyysvaatimusten vuoksi, mutta toisaalta kuntien vali-
nen tiedon ja resurssien jako on yksi luonnollinen motivaatiotekija ulkoistukseen siir-
tymiselle kunnallisessa yhteistydssd. Sitd ei voida nahdd samanlaisena riskitekijana,
kuin yksityisen sektorin yhteishankinnoissa liikesalaisuuksien kohdalla. Erityisesti IT-
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infrastruktuurin ulkoistuksissa riskitekijdna on kuitenkin strateginen joustamattomuus
kahdesta syysta: muodostetusta yhteishankinnasta vetdytyminen saattaa aiheuttaa vasta-
rintaa muissa kumppaneissa ja uusien avautuvien mahdollisuuksien hyddyntdmismah-
dollisuudet ovat rajattuja (Gallivan & Oh 1999, 8).

Kolmas riski yhteishankinnallisissa asiakas-toimittajasuhteissa ovat asiakkaan koor-
dinointikustannukset. Puutteellisen koordinaation aiheuttamat konfliktit voivat tavoitel-
tujen synergioiden luomisen sijaan johtaa kaaokseen. Jo vuonna 1999 todettiin, etté liséa-
tyon méara yhteishankinnan koordinoinnissa tulee huomioida sopimuskustannusten
nousun, ulkoistuksen monitoroinnin sekd jatkuvan kumppanien vélisen kommunikaati-
on osalta. (Gallivan & Oh 1999, 8.) Vaikka sopimuksissa olisi ollut toiveina suurem-
matkin sdastot, huomioidessa siirtymiskustannukset, oikeudelliset kysymykset, neuvon-
annot ja johdon kustannukset, on kustannusten lasku tyypillisimmin todettu kaytanndssa
huomattavasti vahdisemmaéksi (McDougall 2006). Kuntakontekstissa monimutkainen
lainsaadannollinen ympaéristd, hajautettu paatoksenteko seka kuntien yhteistyon koor-
dinointi osana yksittdisten asiakas-toimittajasuhteiden koordinointia korostaa naita yh-
teishankinnallisten jarjestelyjen riskitekijoita. Osapuolia on paljon ja erillisten sopimus-
ten aiheuttamat kustannukset ja suurempi koordinoinnin tarve lisaa kokonaiskustannuk-
sia. Osapuolien madran kasvu verkostossa nostanee koordinointikustannuksia, mikali
prosesseja ja palveluja raataldidaan laajasti yhteistyohon liittyville kunnille.

Tutkimuskohteen kaltainen ulkoistusjérjestely voitaisiin maaritell& siis yhteishankin-
nalliseksi kahdenvaliseksi jarjestelyksi, jossa osapuolet suunnittelevat ja kehittavat han-
kintayhteistyotd yhdessa, mutta tekevét yksittaisia sopimuksia toimittajan kanssa. Ha-
vaittu ulkoistusluokka voidaan taydentaa Gallivan & Ohin (1999, 14) luokitteluun seu-
raavasti lisdten sopimuksien dimension:

Taulukko 4 Ulkoistussuhteiden luokittelu (mukaillen, Gallivan & Oh 1999, 14)

Yksi toimittaja Monta toimittajaa
Yksi Yksinkertainen Monitoimittajaymparistd | Yksittaiset
asiakas kahdenvalinen sopimukset
Monta Yhteishankinnallinen Yksittaiset
asiakasta | kahdenvalinen Kompleksinen sopimukset
Monta Y hteishankinta Yhteiset
asiakasta sopimukset

Jarjestely, jossa asiakaskunnat omistavat toimittajayrityksen, vaikuttaa myos luon-
nollisesti asiakassuhteeseen. Tavallisesti vaihdannassa sopimuksella maaritella&n asiak-
kaan ja toimittajan vastuut ja velvollisuudet, ja sopimusrikkeiden esiintyessa niista voi-
daan sakottaa sopimusehtojen mukaisesti, tai jopa jattdd maksamatta palveluista. Asiak-
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kaan omistaman toimittajan ollessa kyseessd, vaikka sopimusrikkeet tai sakot tulisivat
kyseeseen, ja kunnat jattaisivat laskut maksamatta tai jopa paatyisivat vaihtamaan toi-
mittajaa, on toimittajan kokema tappio omistajuuden kautta valillisesti myds omistavien
kuntien tappio. Toimittaja on kuitenkin yleisesti osakeyhtidlain mukaisesti toimiva yri-
tys, jonka toimintaan omistaja voi vaikuttaa l&hinnd omistusohjauksen keinoin, jotka
eivét tavallisesti ulotu yksittaisiin asiakassuhteisiin.

Julkisella sektorilla lainsaddannolliset vaatimukset ja mahdollisuudet muuttavat kui-
tenkin tutkimuskohteen kannalta kokonaiskuvaa merkittavasti, mita kasitell4an tarkem-
min luvussa 5. Kuten aiemmassa tutkimuksessa julkisen sektorin IT-ulkoistuksella néh-
tiin, ollaan ulkoistuksien tutkimuksessa ja valtionhallinnoissa vahitellen ymmérretty
yhteistydn merkitys (mm. Sun ym. 2014) ja siten myos asiakas-toimittajasuhdetta tulisi
kasitella pelkén sopimuksen yksityiskohtien sijaan kumppanuuden nakékulmasta. Kay-
tetty ulkoistusjarjestely tukee tata nakdkulmaa.

3.3.2  Sopimuksellinen ja suhteellinen hallinta

Jo varhain on todettu, ettd IT-ulkoistuksissa ja niihin liittyvien suhteiden luomisissa
tulisi kiinnittdd huomiota neljaan osa-alueeseen: johdonmukaisuus, kyvykkyydet, sovel-
tuvuus seka jatkuvuus. Ulkoistuksen strategiset tavoitteet tulisi ymmaértaa ja niiden tulisi
nakya seka suhteellisessa, ettd sopimuksellisessa hallinnassa. (DiRomualdo & Gurbaxa-
ni 1998.) Asiakas-toimittajasuhteen moniulotteisuutta on sittemmin laajemmin kuvattu
ja jaettu osiin. Aiemmin esitellyn IT-ulkoistamisen vaihemallin (Kuvio 2) kayttdonotto-
vaiheen Kuinka-porras kuvailee asiakas-toimittajasuhteen rakentamisen seka johtamisen
muodostumista. Dibbern, Goles, Hirschheim & Jayatilakan (2004) mukaan ndma kaksi
porrasta voidaan jaotella alaportaiksi sekd suhteen olennaisiin osiin (Kuvio 3).

Tarkempi kuvaus
ulkoistusportaiden
sovelluksista

Jaotellut
Kuinka-alaportaat

Suhteen
olennaiset osat

A r===1 Muodollinen sopimus
Suhteen Suhteiden ominaisuudet | _ i
rakentaminen ja maaraavat tekijat | . .
-==-| Psykologinen sopimus
Suhde- Johtamistekniikat  ja
johtaminen toimintatavat

Kuvio 3 Suhteen rakentaminen ja suhdejohtaminen (Dibbern ym. 2004, 52)
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Suhteen olennaisten osien muodollinen sopimus maarittelee jokaisen osapuolen teh-
tavat ja vaatimukset kirjallisessa muodossa, kun taas psykologinen sopimus perustuu
osapuolten molemminpuolisiin uskomuksiin ja asenteisiin (Dibbern ym. 2004, 51; Sab-
herwal 1999, 81). Johtamistekniikat ja toimintatavat taas siséltavat kaikki tietoiset osa-
puolten toiminnot, jotka vaikuttavat suhteeseen sen elinkaaren aikana, kuten palvelu-
tasojen tarkkailu sopimusehtojen mukaisesti tai sekatiimien muodostaminen asiakkaan
ja toimittajan tyontekijoista tiedonkulun lisadmiseksi. (Dibbern ym. 2004, 51.)

Molemmat suhteen olennaiset osat vaikuttavat onnistumiseen (Lacity ym. 2009,
138), mutta muodollisen kontrollin ja toisaalta luottamuksen tasapaino nousee kynnys-
kysymykseksi (Sabherwal 1999, 85). Vaihdantaan perustuva sopimus ulkoistuksesta on
onnistumisen kannalta tarvittava ja tavanomainen jarjestely. Tarkoituksenmukaisesti
maéaritelty sopimus ei kuitenkaan tarpeellisuudestaan huolimatta ole riittdva onnistumi-
seen. (Willcocks, Kern 1998, 10; Swar ym. 2012a, 470.) Sosiaalisessa kanssakaymises-
sé ja jo sopimusneuvotteluissa (Dibbern ym. 2004, 68) psykologinen suhde muodostuu
my0s vaistamatta osapuolten vélille, jotka voivat tulkita sen eri tavoin (Macneil 1985).
Sopimukset sindnsa ovatkin riittaméattomia méaarittelemaan tai ennakoimaan konteks-
tisidonnaisia merkityksid, jotka ovat suhteellisia vaihdantaan osallistuville osapuolille
(Macneil 1985, 503).

Asiakas-toimittajasuhteen johtamisen jakaminen siten kahteen tasoon, sopimukselli-
seen ja suhteelliseen hallintaan pohjautuu aiempaan tutkimukseen. Jo vuonna 1998
Willcocks ja Kern jakoivat julkisen sektorin IT-ulkoistuksen hallinnan naihin kahteen
tekijadn. Molemmat suhteen olennaiset osat aiheuttavat luonnollisesti myds kustannuk-
sia, toisaalta sopimuskustannuksina ja esimerkiksi yhteistyon toteuttamiseen liittyvina
kustannuksina. Osien késittely laajasti akateemisessa tutkimuksessa painottaa niiden
roolia, mutta osien keskindisen riippuvuuden vuoksi suhteen rakentamiseen, jarjestami-
seen ja hallintaan liittyvien tarkempien prosessien méarittely on hankalaa (Dibbern ym.
2004, 69).

Asiakas-toimittajasuhteen suhteellinen hallinta (relational governance), jonka voi-
daan nahda olevan sidoksissa vahvasti aiemman jaottelun psykologiseen sopimukseen,
kattaakin niin sanotut pehmedammat johtamisen osa-alueet, kuten luottamus, avoin vies-
tintd, avoin tiedonjako, molemminpuolinen riippuvuus ja yhteisty6. (Lacity ym. 2009,
137.) Osa-alueet voidaan méaritella suhteellisiksi normeiksi, jotka vaikuttavat vaihdan-
nan osapuolten kokemaan suhteen laatuun ja siten sopimuksen hallintaan (Swar ym.
2012a). Swar, Moon, Oh & Rhee (20123, 461) mainitsivat eri tutkimuksissa tunniste-
tuiksi normeiksi esimerkiksi roolien eheyden, odotukset suhteen jatkuvuudesta, yhteis-
tyon, viestinndn ja tiedon jakamisen, solidaarisuuden, riippuvuuden, konsensuksen,
kulttuurisen yhteensopivuuden, joustavuuden, koordinaation, konfliktien hallinnan ja
integroinnin. Goles ja Chin (2005) totesivat normien kategorisoinnin olevan haastavaa
suhteellisen vaihdannan monimutkaisen luonteen vuoksi. He esittivat yksityisen sekto-
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rin kontekstissa normien jaottelua IT-ulkoistuksen suhteen tekijoihin: sitoutuminen,
konsensus, kulttuurinen yhteensopivuus, joustavuus ja keskindinen riippuvuus, luotta-
mus; ja prosesseihin: viestintd, konfliktien hallinta, koordinaatio, yhteisty6 ja integraa-
tio. (Goles & Chin 2005.)

Hyvén suorituksen eri osa-alueilla on todettu yleisesti ulkoistustutkimuksessa vaikut-
tavan positiivisesti ulkoistuksen onnistumiseen. (Lacity ym. 2009, 137, Swar ym.
2012a.) Tata tukevana esimerkkiné erdaassa tutkimuksessa ongelmien syyna néhtiin asi-
akkaan ja toimittajan valisen suoran kontaktin puute yhdistettynd tarkoituksenmukaisten
rakenteiden puutteeseen, jotka osaltaan johtivat epaluottamukseen ja konflikteihin (Sab-
herwal 1999, 81). Empiirinen tutkimus, padosin yksityisell& sektorilla, tukeekin joh-
donmukaisesti muuttujien tehokas tiedonjako, luottamus, viestintd, kumppanuusnako-
kulma, aiempi asiakas-toimittajasuhde ja asiakas-toimittajasuhteen laatu yhteyttd ja
muuttujan kulttuurinen ero negatiivista yhteytta korkeampiin ulkoistuksien onnistumis-
tuloksiin (Lacity, Khan, Yan, Willcocks 2010, 409). Tarkeimmiksi muuttujiksi asiakas-
toimittajasuhteen onnistumisessa julkisella sektorilla todettiin tarkeysjarjestyksessédn
sitoutuminen, luottamus, viestinta, yhteistyo, tiedonjako, konfliktien hallinta, joustavuus,
kulttuurinen soveltuvuus ja keskinainen riippuvuus. Tutkimus kattoi kansainvalisesti 21
maata. (Swar ym. 2012b, 10.) Yksityiselld ja julkisella térkeiksi todistetut muuttujat
vastaavat toisiaan ldhes kokonaan, vaikka aiheet sindnsé voidaankin madritelld hieman
eri termein.

Tarkeimmiksi nousseista muuttujista tehokas tiedonjako, viestintd seka luottamus
esiintyvét sellaisenaan tarkeind molemmilla sektoreilla. Tehokas tiedonjako kuvailee
asiakkaan ja toimittajan vélistd onnistunutta tiedon jakamista ja/tai siirtdmista (Lacity
ym. 2010, 409). Tiedonjaolla asiakkaan ja toimittajan valilla on kdytannéllinen merkitys
suhteelle, silla itse palvelun tuottamisen lisdksi molempien kumppanuuden osapuolien
tulee yllapitaa sdannollista tiedon jakamista, jakaa kokemuksia ja ehdottaa kehitysehdo-
tuksia palveluiden laadun parantamiseksi. (Duhamel ym. 2014, 16.) Tahan liittyy olen-
naisesti osapuolten valinen viestintd, jota tapahtuu virallisissa ja epavirallisissa kanavis-
sa ja tapaamisissa. Viestintd kuvaa myos kuvaa osapuolten halukkuutta avoimesti kes-
kustella odotuksistaan, edistymisestd, kyvykkyyksistd, vahvuuksista, heikkouksista ja
tulevaisuuden suunnista (Lacity ym. 2010, 409).

Luottamus voidaan maaritelld vakuuttuneisuudeksi siita, etta toisen kaytds mukailee
luottajan odotuksia ja yhteista hyvéantahtoisuutta (Lacity ym. 2010, 409). Luottamuksel-
la on IT-ulkoistusten tutkimuksessa tunnistettu eri muotoja, jotka Sabherwal (1999)
jaottelee neljaan osaan: laskentaan perustuvaan, tuntemiseen perustuvaan, identifiointiin
perustuvaan ja suoritusperusteiseen luottamukseen. Laskentaan perustuvalla luottamuk-
sella odotetaan sopimuksellisen puolen, eli toimittajan rakenteellisten kontrollien ja
sakkolausekkeiden, minimoivan opportunistista kdytosta. Tahan liittyen toimittaja voi
rakentaa luottamusta esimerkiksi kdymalla raportointiin liittyvat mekanismit ja rapor-



32

tointiajat, muutosjohtamisen prosessit ja asiakkaan osallistamisen suunnitelmat l&api asi-
akkaan kanssa mahdollisimman aikaisin projektissa. (Sabherwal 1999.) Kumppanuus-
néakokulma voidaan maéritelld asiakasorganisaation nakemykseksi toimittajasta luotet-
tuna kumppanina pikemminkin kuin opportunistina (Lacity ym. 2010, 409), mita tallai-
nen yhteinen kommunikaatio myos tukee. Vaikka tutkijat olivatkin kyenneet muodos-
tamaan aiemmin tarkeysjarjestyksen muuttujille (Swar ym. 2012b), on syytd huomata,
ettd esimerkiksi tdssa kumppanuus, viestintd, yhteisty6 ja luottamus ovat sidoksissa toi-
siinsa. Siten muuttujien priorisointi ei vélttdmatta edes ole mielekastd, vaan tekijoiden
vaikuttavuuden ymmartdminen kokonaiskuvassa.

Tuntemiseen perustuva luottamus syntyy asiakkaan ja toimittajan avainhenkilGiden
henkilokohtaisten suhteiden kautta. Mikéli osapuolet eivét tunne toisiaan projektin alus-
sa, voidaan luottamusta lisata tapaamalla jo ennen projektivaiheen alkamista yhdessa
osapuolten kesken ja tutustumalla epdvirallisissa merkeissa. (Sabherwal 1999.) Tamén
voitaisiin ndhda helpottavan myds mahdollisen kulttuurisen eron tiivistamista henkil6-
kohtaisten suhteiden kautta, kun kulttuurisella erolla tarkoitetaan kahden ryhman, kuten
asiakkaan ja toimittajan henkilokunnan, eroavaisuutta yhdella tai useammilla kulttuurin
osa-alueella (Lacity ym. 2010, 409). Identifiointiin perustuva luottamus liittyy osapuol-
ten kykyyn tunnistaa toistensa tavoitteet. Molempien osapuolten tavoitteiden ymmarté-
minen ja sitd kautta yhteisten tavoitteiden I6ytdminen kannustaa yhteistyohon. Tavoit-
teet on hyva kdyda lapi yhteisesti jo alkuvaiheessa osana yhteisen tiimin rakentamista.

Lopulta suoritusperusteinen luottamus syntyy projektin aikana syntyneista onnistu-
misista — onnistuminen vaikuttaa ruokkivan onnistumista ja epaonnistumiset voivat joh-
taa konflikteihin ja epéluottamukseen. Onnistumisten juhliminen yhdessé osapuolten
valilla ja projektin etenemisen seuraaminen vaikuttaa tahén positiivisesti. (Sabherwal
1999.) Niin sanottu asioiden sulkeminen pois tehtavélistalta aiheuttaa siis onnistumisen
elamyksia, jotka tuottavat lisamotivaatiota. Riskeja negatiiviseen noidankehaan joutu-
miselle taas ovat henkiléston muutokset, projektinhallinnan laadun puute ja suoritusky-
vyn ongelmat. Onnistumiskierteeseen péaastdkseen organisaatiot voivat yrittad rakentei-
den lisadmista tai poistamista, projektipaallikon muuttamista, ylimmén johdon paineen
hyodyntamista ja pientenkin onnistumisten korostamista. (Sabherwal 1999.)

Swar, Moon, Oh ja Rhee (2012) madrittelivat Koreassa normeja hyddyntaen julkisel-
la sektorilla asiakas-toimittajasuhteen laatutekijat, joilla ndhdaan olevan suora vaikutus
IT-ulkoistuksen onnistumiseen (Kuvio 4), kun onnistumisella tarkoitetaan ennalta maéa-
ritettyjen tavoitteiden toteutumista (Lee, Huynh & Hirschheim 2008, 150). Malli tarkas-
telee kyvykkyyksid yhteisesti asiakas-toimittajasuhteen nakokulmasta asiakkaan tai
toimittajan erillisten kyvykkyyksien sijaan. Malli lisdd myos luottamuksellisuuden yll&-
pidon aiemmin tunnettuina pidettyihin kyvykkyystekijoihin suhteen laadun taustalla
olevan julkisen sektorin kontekstin vuoksi, jossa kasitell&&dn runsaasti henkil6tieto- ja
muuta arkaluontoista dataa.
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Suhteen laadun maarittavat
kyvykkyydet

Viestinta Suhteen laatu

Suoriutuminen
Kulttuurien yhteensopivuus

Y hteistyd

Luottamuksellisuuden yllapito )
IT-ulkoistuksen

Luottamus . .
onnistuminen
Joustavuus

Yhteinen ymmarrys

Tiedon jakaminen

Konfliktien hallinta

Kuvio 4 Asiakas-toimittajasuhteen laatutekijat (Swar ym. 2012a, 462)

Tutkijoiden mukaan suhteen laadulla on merkittava vaikutus naiden kolmen tekijén
kautta 1T-ulkoistuksen onnistumiseen. He madrittelevat termit aiemman tutkimuksen
kautta: 1) yhteistyon merkitessd yhdessa tyoskentelya keskindisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi ja ratkoen yhdessa ongelmia suhteen edesauttamiseksi; 2) luottamuksen mer-
kitessd odotusta siitd, ettd osapuolet toimivat ennustettavasti ja toteuttavat velvoitteensa,
sek& toimivat reilusti myos tilanteissa, joissa opportunismille on sijaa; ja 3) yhteisen
ymmarryksen merkitessa osapuolten valilla kayttdytymisen, tavoitteiden ja toimintata-
pojen ymmarrysta sekd yhteisen kielen 16ytdmistd. (Swar ym. 2012, 462.) Aiemmin
yksiksi tarkeimmista koetut viestintd, tiedon jakaminen ja luottamus siséltyvat malliin
jaoteltuina laadun elementeiksi.

Mallissa viestinnalla tarkoitetaan proaktiivista muodollista ja epdmuodollista tarkoi-
tuksenmukaisen ja ajanmukaisen tiedon vélittdmista osapuolten valilla, korostaen ajan-
kohtaista, tdsmallistd seké& relevanttia tietoa. Kulttuurien yhteensopivuudella viitataan
osapuolten uskomuksiin arvoista, kayttaytymisestd, tavoitteista seka toimintatavoista.
Luottamuksellisuuden yllapidolla viitataan toimittajan kykyyn yllapitaa luottamuksellis-
ta tietoa ja osoittaa se. Joustavuudella viitataan kahdensuuntaiseen odotukseen mukau-
tumisesta muuttuviin tilanteisiin. Tiedon jakamisella tarkoitetaan mallissa tehtaviin liit-
tyvien tietojen ja tietotaidon jakamista osapuolten kesken. Konfliktien hallinnalla viita-
taan kyvykkyyteen muuttaa ristiriidat yhteisymmarrykseksi. (Swar ym. 2012, 462.)

Toisen puolen asiakas-toimittajasuhteen johtamista muodostaa sopimuksellinen hal-
linta, jota jo aiemmin sivuttiin. Itse sopimuksen ja palvelutason maarittely koostuu ai-
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emman ulkoistamistutkimuksen perusteella kahdesta osasta. Toisaalta maaritellaan suo-
rituskyky ja vaihdanta koskien tuotteita ja palveluja, omaisuutta ja henkilokuntaa seké
rahoitusta. Lisaksi madritelladn avainkontaktit, raportointi ja tiedon vélitys seké palve-
lun toimeenpano ja valvonta. (Dibbern ym. 2004, 53.) Karkeasti osat voidaan siis lukea
operatiivisiin ja hallinnollisiin osiin.

Koska sopimuksissa tavallisesti madritetdan raportointi ja mittaristot, on ulkoistuksen
hyoGtyjen tunnistaminen varhaisessa vaiheessa hyodyllista, jolloin asianmukaiset hyodyt
mittareineen voitaisiin maaritelld jo sopimukseen. Tuotteiden ja palveluiden vaihdannan
ollessa IT-ulkoistuksessa asiakas-toimittajasuhteen ytimessd, ne halutaan useimmiten
sisallyttad sopimuksiin yksityiskohtaisesti. Tamé tehdaén yleisesti sopimuksen liitteissa,
tyypillisesti esimerkiksi palvelutasosopimuksessa (SLA, Service Level Agreement).
(Kern & Willcocks 2002, 9.) Itse sopimuksen lisdksi myds sopimuksen muodostuksen
jalkeinen arviointi ja monitorointi ovat tarkedd hoitaa asianmukaisesti. Esimerkiksi
Australiassa julkisen sektorin merkittavasti epdonnistuneiden IT-ulkoistuksien syyksi
tunnistettiin muodollisen sopimuksen epéonnistunut monitorointi ja arviointi, erityisesti
toimittajien suorituskyvyn osalta (Lin ym. 2007, 164).

Dibbern, Goles, Hirschheim & Jayatilakan (2004) jaottelun jélkeen on maéaritelty
my06s uudempi sopimusten elementtien jaottelumalli. Se sisaltdd aiemmin mainitut hal-
linnolliset ja operatiiviset madreet, ja se on jaettu kolmeen sisallélliseen osaan: pohja-
maarityksiin, muutosjohtamisen maarityksiin seké ohjaaviin johtamismaéarityksiin. Jaot-
telu pohjautuu aiempaan tutkimukseen tarkeina pidetyistd sopimuksellisista elementeis-
ta seka niiden vertailuun reaalielaméssa kéytossa oleviin palvelutasosopimuksiin ja asi-
antuntijoiden muodostamiin palvelutasosopimuspohjiin, huomioiden lainopillisen nako-
kulman suhteelliseen vaihdantaan seka IT-ulkoistuksen erityispiirteet. Pohjamaaritykset
kuvaavat asiakkaan ja toimittajan tavoitteita seké odotuksia. Lisaksi pohjaméaarityksissa
kuvataan toimitettavat prosessit ja niihin liittyvat vastuut, omistajuudet ja velvollisuu-
det, minka liséksi kuvaillaan tarkemmin toimitettavia palveluja seka operatiivisia palve-
lutasoja. Myods sopimuksenhallintaprosessit asiakkaan ja toimittajan valilla voidaan
maaritella. (Goo, 2010.)

Muutosjohtamisen maéaritykset kasittdvét vaatimuksien, kysynnan ja innovaatioiden
tai paivitysten aiheuttamiin muutoksiin liittyvien suunnitelmien hallinnan. Liséksi maa-
ritelldédn asiakaspalautteen ja asiakkaan valvonnan aiheuttamat toimenpiteet. (Goo
2010.) Muutosjohtamisen maaritykset ovat tarkeitd jatkuvuuden kannalta, silla jo sopi-
muksen suunnittelussa tulisi ennakoida mahdollisuus muutoksille (DiRomualdo & Gur-
baxani 1998). Ohjaavat johtamisméaritykset ké&sittavat osapuolten vélisen viestinnan
raamit ja kanavat, raportoinnin sekd sidosryhmat. Maarityksiin Kirjataan palveluiden
mittauksen ja seurannan tavat sekd miten mahdollisia konflikteja sovitellaan. Lisé&ksi
méaéritelld&n mahdolliset sopimussakot tai bonukset, sopimuksen lakkauttamisen ehdot
sekd sanktiot. (Goo, 2010.)
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Myos sopimuksen teknisia ominaisuuksia on tutkittu jonkin verran. Esimerkiksi so-
pimuksen koon on tutkittu vaikuttavan onnistumiseen kaénteisesti. Suuremmilla ja ar-
vokkaammilla sopimuksilla onnistuminen oli varmempaa kuin pienemmilla sopimuksil-
la. Tédhan voi olla monta syytd, kuten toimittajan motivaatio sijoittaa parhaat tekijansa
isomman arvon sopimuksiin. Palvelun laatu koettiin arvokkaammissa sopimuksissa suu-
remmaksi. (Lacity ym. 2009, 137.) Toisaalta korealainen julkisella sektorilla toteutettu
tutkimus totesi monimutkaisempien ulkoistussopimusten vaikuttavan useampien projek-
titapaamisten jarjestdmiseen, joiden suurempi maard taas vaikuttaa positiivisesti IT-
ulkoistuksen onnistumiseen (Moon ym. 2014, 15). Sopimuksellinen ja suhteellinen hal-
linta siis tukevat toisiaan sisaltden toisiinsa liittyvia elementteja.

3.4  Onnistunut asiakas-toimittajasuhteen kokonaisuus

Vaihemallin mukaiset portaiden sovellutukset kuvailevat psykologista ja muodollista
sopimusta ja aiempi tutkimus antaa ymmarrysta ndiden hyddyntamiseen IT-ulkoistusten
johtamisessa kahdella tasolla: sopimuksellisessa ja suhteellisessa hallinnassa. Tutki-
musongelman kannalta olennaista on kuitenkin ymmartéa, miten nama tekijat vaikutta-
vat yhdessa sekd mihin tulisi keskittyd odotettujen hyotyjen toteutumiseksi. Aiemman
tutkimuksen perusteella yksityisen sektorin tutkimustuloksia ei voida suoraan soveltaa,
joten erityishuomiota kiinnitetdan julkisen sektorin kontekstiin.

Kirjallisuuskatsauksesta esille nousevana teemana voidaan tunnistaa yhteistyollinen
ja kumppanuutta korostava ndkokulma. Esimerkiksi Koreassa julkisella sektorilla tehty
tutkimus korostaa kumppanuuden tarkeyttd ulkoistuksen onnistumisessa. Julkisen sekto-
rin IT-paallikdiden tulisi keskittya kehittdmaan laadukkaampia kumppanuuksia toimitta-
jien kanssa rakentaen luottamusta, laadukasta viestintdd ja yhteistyota sekd molempia
osapuolia tyydyttavia suhteita. (Moon ym. 2014, 15-16.) Taméa tukee myds asiakas-
toimittajasuhteen onnistumistekijoiden tutkimusta, jonka tarkeysjarjestyksen sijoilla
kumppanuusnakdkulmaan liittyvat muuttujat olivat kohdissa: luottamus (2), viestinta
(3), yhteistyo (4) ja keskinainen riippuvuus (10) (Swar ym. 2012b).

IT-ulkoistuksia Australiassa julkisella sektorilla tutkineet Sun, Gregor & Keating
(2014, 3) tarkastelivat asiakas-toimittajasuhdetta sen ominaisuuksien sijaan johtamisen
nakokulmasta, ja esittivat aiempaan tutkimukseen perustuvan viitekehyksen yhteistyol-
liseen IT-ulkoistuksen johtamiseen (Kuvio 5). Viitekehys tunnustaa asiakas-
toimittajasuhteen johtamisen roolin mahdollisena vaikuttajana niin ulkoistuksen moti-
vaatioissa, paatoksenteossa kuin lopputuloksissa. Se jaottelee asiakas-toimittajasuhteen
johtamisen sopimukselliseen ja suhteelliseen asiakas-toimittajasuhteen johtamiseen ja
nostaa tdman aiemmasta kirjallisuudesta tutun jaottelun rinnalle siteeratuimmat tehok-
kaan suhdejohtamisen ominaisuudet, tiedonjaon ja yhteiset aktiviteetit.
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Suhdejohtaminen: sopimuksellinen hallinta, sopimuksen ominaisuudet, suh-
teellinen hallinta, tiedonjako, yhteiset aktiviteetit

y \
Motivaatiot: kus- Paatoksenteko: Lopputulokset:
tannusten lasku, arviointiprosessi, kustannusten

ydinosaamiseen johdon tuki, séasto, joustavat
keskittyminen, 5| luottamus / sitou- toiminnot
osaamisen lisdami- tuminen, aiemmat
nen, suorituskyvyn kokemukset
parannus
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Kuvio 5 Viitekehys yhteistyolliseen IT-ulkoistukseen (Sun ym. 2014, 3)

Viitekehykseen on mallinnettu, miten suhdejohtamisen aktiviteeteilla on mahdolli-
suus vaikuttaa ulkoistuksen motivaatioihin, paatoksentekoon seka lopputuloksiin. Esi-
merkiksi yhteisty6llisen nakdkulman ulkoistukseen omaavilla organisaatiolla tavallisten
hyotyjen odottamisen lisaksi voidaan kiinnittd4d huomiota toimittajan halukkuuteen toi-
mia tiiviissa yhteistydssd. (Sun ym. 2014, 4.) Toisaalta mallin voidaan nahda olevan
puutteellinen, silla vaikutussuhteet on mallinnettu yksipuolisiksi, eikd mallissa nahda
vaikutussuhdetta esimerkiksi motivaatioista suhdejohtamiseen. Aiemman tutkimuksen
perusteella voitaisiin olettaa, ettd motivaatiot, paatoksenteko ja lopputulokset sindnsa
vaikuttavat my6s suhdejohtamisen aktiviteetteihin niin sopimuksellisessa kuin suhteelli-
sessakin hallinnassa. Ulkoistuksen mallinnus naiden tekijoiden osalta suoraviivaiseksi
prosessiksi ei myoskaan ota huomioon ulkoistusprojektien mahdollista iterointia ja jat-
kuvaa kehittdmista.

Tutkimuksen lopputulokset yhteistyon nakokulmasta julkisen sektorin kontekstissa
ovat kuitenkin kiinnostavia. Erityisesti julkisen sektorin asiakasorganisaatioiden tulisi
keskittyd ydinkyvykkyyksiinsa ja ymmaértaa ulkoistuksen arvo. Ulkoistuksen motivaati-
on tulisi olla selked siten, ettd molemmat osapuolet tietdvat mitd molemmat tuovat yh-
teistyéhon (Sun ym. 2014, 8) ja mita osapuolet tavoittelevat (Vorontsova & Rusu 2014).
Paatoksenteossa taas odotuksien ymmartaminen ja hallinta sek& luottamus ovat tarkeas-
sé roolissa (Sun ym. 2014, 8), kuten jo aiemmin suhteellisen hallinnan kohdalla kuvat-
tiin. Tahdn liittyen on tarkedd, ettd 1T-ulkoistuksen asiakas madarittelee yksityiskohtai-
sesti ja selkeésti odotuksensa ja palvelun laajuuden, seka ettd toimittaja varmistaa oike-
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an ymmarryksen asiakkaan vaatimuksista ja yllapitad hyvaa synkronointia myynti- ja
tuotantotiimien valilla (Vorontsova & Rusu 2014, 596). Erityisesti julkisen sektorin
monimutkaisissa projekteissa perusta aiemmassa yhteistydsséd ja kokemuksessa on oma
taustavaikuttajansa. (Sun ym. 2014, 8.)

Lopputulosten kannalta asiakkaan kannattaisi siis aktiivisesti pyrkid yhteisesti tuotet-
tuun arvoon, joka on seké tarpeellinen, ettd molempien osapuolten toivoma lopputulos.
Australiassa tehdyssa tutkimuksessa todettiin yhteistydssé tuotetun arvon vaikuttavan
julkisen sektorin IT-ulkoistuksessa positiivisesti palvelun laatuun sekd tutkimuksen
kohteena olleen yhteisinfrastruktuurin laajempaan kéyttéonottoon. Tutkimustulos tukee
my06s aiemman tutkimuksen véitettd, jonka mukaan IT-ulkoistusten painopisteen tulisi
siirtyd puhtaasti kustannusten karsimisesta joustavaan, yhteistyota korostavaan kump-
panuuteen. Yhteisten tavoitteiden luominen ja yllapitdminen l&pi kumppanuuden elin-
kaaren on Kkriittistd yhteisen arvontuotannon nékdkulmasta (Sun ym. 2014, 8.), mika
tukee asiakas-toimittajasuhteen suhteellisen hallinnan tutkimusta.

Suhdejohtamisen osa-alueista tiedonjako ja jaetut aktiviteetit todettiin siis yksiksi
tarkeimmista huomioitavista osa-alueista IT-ulkoistuksessa, nousten tarkedmmiksi kuin
sopimukselliset tekijat. Toisaalta I1so-Britanniassa kuntasektorilla tehdyssa tutkimukses-
sa todettiin, etta strategiseksi kumppanuudeksikin kuvatussa ulkoistuksessa sopimuksel-
liset tekijat nahtiin edelleen erittdin tarkeind onnistumistekijoing, joissa asetetaan ul-
koistuksen tavoitteet ja joiden hallintaan on kunnissa méaaratty tiimi ja sopimuksista
vastaava henkild. Tutkimuksen kunnista ulkoistuksessa mainittavasti onnistui tosin ai-
noastaan kunta, jossa keskityttiin sopimuksen sijaan luottamuksen rakentamiseen. (Cox
ym. 2012, 53.) Molemminpuolinen avoimuus tiedonjakoon ja siirtoon liittyen onkin
avainasemassa onnistumisen saavuttamiseksi (Sun ym. 2014, 8). Téhan liittyy laheisesti
kyvykkyys kommunikoida statusta, valvoa ja arvioida suorituskykya ja dokumentoida
tuloksia (Lin ym. 2007, 177), joka taas pohjaa sopimukselliseen hallintaan. Toimivaa
yhteisty6té fasilitoidaan erityisesti saannollisissa tapaamisissa (Cox ym. 2012).

Asiakas-toimittajasuhteesta vastaavat paallikot tulisi nimittdd ylimman johdon toi-
mesta molemmista organisaatioista toimimaan yhdessd avainsidosryhmien kanssa ja
raportoida, arvioida ja jakaa relevanttia tietoa avainhenkilGille sopimuksiin liittyen.
Suhteen ja sopimuksen hallinnassa tulisi huolellisesti ottaa kayttdon tarvittavia proses-
seja, kuten projektinhallintatekniikoita, 1T-investoinnin arvioinnin ja hyotyjen toteutta-
misen metodologioita. Jotta hallinta olisi tehokasta, suhdepaallikdiden tulee myds ym-
méartdd asiakkaan toiminnan ongelmat ja artikuloida tekniset ongelmat ja vaihtoehdot,
jotka voivat korjata ongelmia. (Lin ym. 2007, 177.) Molemminpuolisen vuorovaikutuk-
sen rakenne, muodot ja kanavat tulisi olla selkeésti maaritelty asiakas-toimittajasuhteen
alussa (Vorontsova & Rusu 2014). Suoriutumiseen liittyvien arviointimittareiden ja
hyo6tyjen toteuttamisen tulisi myos olla molempien osapuolten tdysin ymmartaméaa. (Lin
ym. 2007, 177.)
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Yhteenvetona siis yhteistydllisen I1T-ulkoistuksen viitekehys (Sun ym. 2014) kokoaa
puutteistaan huolimatta erityisesti julkisen sektorin kontekstissa toisiinsa liittyvid yh-
teistydssa muodostetun ulkoistuksen onnistumisen avaimia. Onnistunut suhteellinen
hallinta johtaa parempiin lopputuloksiin, mutta muodollisten sopimusten rooli asiakkaan
odotusten ja yhteisten tavoitteiden seké palvelutasojen madarittdjanéd seké transaktioiden
maarittdjana on tarked. Riippumatta asiakas-toimittajasuhteen johtamisen painopisteista,
lopulta puhuttaessa onnistumisesta puhutaan siitd, mita erityisesti asiakas odotti ja ta-
voitteli ja miten ndma odotukset toteutuivat. Tuloksiin paastaan useimmiten vain jatku-
valla oppimisella. Onnistuneen asiakas-toimittajasuhteen johtamisen tavoitteena ovat eri
toimintamalleilla ja muodollisten ja psykologisten sopimusten keinoin toteutetut ulkois-
tuksesta odotetut hyddyt. Onnistunut suhde voidaan rakentaa, kun toimittaja tayttaa asi-
akkaan odotukset, ja toisaalta asiakkaalla voi olla Kirjattuja tai kirjaamattomia odotuksia
itse suhteenkin osalta. Odotukset voivat olla esimerkiksi hyotyjen ja riskienhallinnan
toteutumista ja toiveita yhteistyosta. Téassa onnistuneen suhteen rakentamisessa Sun,
Gregor & Keatingin (2014) mukaisesti avoin tiedon jakaminen ja yhteiset aktiviteetit
ovat avainasemassa.

Kun suhdetta hoidetaan yhdessé selkeésti ja avoimesti luotujen toimintamallien kaut-
ta, maaritellyin kontaktihenkil6in ja toimintatavoin, voidaan paastd molempien osapuol-
ten odotuksien toteuttamiseen avoimen dialogin kautta. IT-ulkoistuksessa, jossa asiak-
kaat omistavat toimittajayrityksen, on muodollisen kontrollin ja siten sopimusten tuot-
tama hydty kokonaisarvoketjun kannalta marginaalista — arvontuotanto yhteistydssa
korostuu tavallista asiakas-toimittajasuhdetta enemmaén. Sopimuksellisessa johtamisessa
tarkeind pidetyt sisallot voidaan huomioida tarvittavissa maarin myds suhteellisessa
asiakas-toimittajasuhteen hallinnassa. Mielenkiintoista on, millaista ja miten paljon tie-
don jakamista ja yhteisia aktiviteetteja tulee jérjestaa, jotta padstadn riittavaan tasoon
tietoa ja yhteistyota odotusten tayttdmiseksi, kuitenkin kustannustehokkaasti — suhteelli-
sen hallinnan keinot kayttdvat myds resursseja. Iso-Britanniassa kuntien |IT-
ulkoistuksissa todettiin, etta palvelun hallinta ulkoistuksen jélkeen vaatii merkittavasti
aikaa seka panostusta (Cox ym. 2011, 148) ja resurssien maaré olisikin syyta mitoittaa
tarkoituksenmukaisuus huomioiden riittdvaksi. Resurssien maarén ja toimintatapojen
lisdksi oman organisaation ja ulkoistuskumppanin tulisi hallita sopiva yhdistelmé ky-
vykkyyksid ja tietotaitoa (DiRomualdo & Gurbaxani 1998).

Kaikkien osa-alueiden kannalta parhaiten toimiva asiakas-toimittajasuhde ei valtta-
métta siis ole tavoittelemisen arvoista, vaan Simonin paatoksenteon teoriaan viitaten
tulisikin pyrkid hyvaksyttdvan vaihtoehdon toteuttamiseen, joka tayttaa odotukset riitta-
valla tasolla. T&std voidaan johtaa toimintatutkimuksen pohjalle seuraava viitekehys
(Kuvio 6), joka olettaa paatoksenteon suhteen rakentamisesta tehdyksi ja siten jatkaa IT-
ulkoistuksen kayttoonottovaiheesta jatkuvan kehittdmisen teemaan. Viitekehys yhdistaa
kirjallisuuskatsauksen teemat suhdejohtamisen osa-alueista sekd toimintatavoista itse
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lopputuloksiin, jotka syntyvét osana asiakkaan odotuksien ja tavoitteiden toteutumista.
Asiakkaan odotukset ja tyytyvéisyys ulkoistuksen tilaan vaikuttavat tiedonjaon ja yh-
teisten aktiviteettien ja siten tarvittavien resurssien maaraan, ja toisaalta suhdejohtami-
sen toimintatavoilla voidaan liséta onnistumisen todennakoisyytta. Vuorovaikutuksessa
riittdvan tason I6ytdminen tavoitteiden saavuttamiseksi on avainasemassa.

Suhdejohtaminen: sopimuksellinen hallinta, suhteellinen hallinta, tiedonjako,
yhteiset aktiviteetit

Motivaatiosta lopputuloksiin: tavoitteet/odotukset, toteutuminen ja tyytyvai-
syys riittavélla tasolla

Kuvio 6 Viitekehys IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen hallintaan (mukaillen,
Sun ym. 2010)

Koska kyseessa on nimenomaan IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen johtaminen,
voidaan sen kokonaisuutta peilata myos yleisiin IT-ulkoistuksen onnistumistekijoihin,
jotta aiempaa keskustelua onnistumisesta voidaan tarkastella kriittisesti. Tarkasteltaessa
motivaatiosta lopputuloksiin —teemaa, Schwarzin (2014, 158) nékemys onnistuneista
IT-ulkoistuksista yleiselld tasolla mukailee yhteenvedon teemoja. Tutkimuksessa tun-
nistetaan kahdeksan menestystekijaa, joilla ulkoistuksen onnistumista voidaan arvioida:

Asiakas hankkii ulkoistamisella lisakyvykkyyksia

Tavoitteet saavutetaan ajallaan

Laatu paranee

Asiakas saavuttaa rahallisia hyotyja*

Jarjestely sallii joustavuuden muuttuvassa toimintaymparistossa
Kumppanit muodostavat molemmin puolin hyddyllisen suhteen
Molemminpuolinen tyytyvéisyys saavutetaan
Palvelutasosopimukset pitavat tai ylitetaan.

O N o gk owDdE

! Rahallisiin hyotyihin (kohta 4) liittyy myds tiiviisti kysymys siitd, mit& ylipdansa kannattaa ulkois-
taa ja tehdad keskitetysti, erityisesti kuntien yhteistydn kontekstissa, jossa kuntien tarpeet ovat toisiaan

vastaavia, mutta jossa hallintakustannuksia kuitenkin syntyy.
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Kahdeksankohtainen Schwarzin koonti voidaan tiivistad myos kolmeen paakohtaan:
hallinnollisten odotusten toteutumiseen, tyytyvaisyyteen seka operatiiviseen suoritusky-
kyyn, joka mukailee aiemman tutkimuksen tuloksia (Dibbern ym. 2004, 69). Tama tu-
kee kuviossa 5 esitettyd viitekehysta asiakas-toimittajasuhteen hallintaan. Viitekehys
laajentaa siis kuviossa 2 kuvattua IT-ulkoistuksen vaihemallia esittamalla asiakas-
toimittajasuhteen yllapidon ja sen jatkuvan kehittdmisen iteroitavana mallina.
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4 PALVELUYHTEISTYO KUNTIEN KONESALIULKOIS-
TUKSESSA

4.1 Kuntien rajoitteet osakeyhtiomuotoisessa konesaliyhteistydssa

Ulkoistuspaatokset, kuten paatokset ylipaansa, ovat suhteellisia toimintaymparistoonsa.
Valitut toimenpiteet eivat valttdmatta johda taydelliseen tai optimaaliseen, vaan olosuh-
teet huomioiden parhaaseen lopputulokseen. (Simon 1945, 5.) Onnistumiselle tarkeda
onkin yksityisen ja julkisen sektorin luonteen erilaisuuden ymmaértaminen (Moon ym.
2007, 2), jossa yksi merkittavista eroista on lainsdadannéllinen ymparistd. Jotta voidaan
ymmartad kuntien toimintaympéristda rajoitteineen konesaliulkoistuksessa, tarkastel-
laan téssa luvussa kuntien lainsaadannéllista ympéristda tutkimuskohteen asiakas-
toimittajasuhteen kannalta.

Kuntien tietohallinnon jarjestamistd saatelevat Suomessa useammat lait. Monimut-
kaista tietohallinnon lainsdadannéllistd ymparistééd ja sen vaikutuksia IT-hankintoihin
kasitelldén seikkaperaisesti Valtiovarainministerion kuntia ohjaavassa julkaisussa ”Kun-
tien ICT-palvelut ja niiden jarjestdiminen” 8/2015 (Galkin ym. 2015). Ohjeeseen on yh-
distetty olennainen lainsaddannollinen ympaéristd sovelluksineen ja kaytantdineen, sisal-
téen oikeustapauksia esimerkiksi korkeimmasta hallinto-oikeudesta, markkinaoikeudes-
ta sekd Euroopan unionin tuomioistuimesta.

Tietohallinnon jarjestdmisen lakiséateisyys perustuu tietohallinnon rooliin julkisten
hallintotehtévien tukitoimintona. Tietohallinto sidotaan julkisten hallintotehtdvien hoi-
toon siten, ettd se on osa julkisen hallintotehtdvan hoitoa, kun viranomaiset kayttavat
tieto- ja viestintateknologiaa julkiseen hallintotehtavaan liittyvia toimia suoritettaessa.
Tietohallintoa koskevia lainsdéddannéllisia vaatimuksia ovat ainakin julkisuusperiaatteen
toteutuminen, salassa pidettdvien tietojen ja henkil6tietojen suojaaminen seké tietotur-
vallisuudesta ja muusta tiedonhallinnasta huolehtiminen. (Galkin ym. 2015, 17.)

Julkista hallintotehtavaa tai siihen liittyvaa avustavaa tehtdvaa ei voida ulkoistaa il-
man lainsaadannollista tukea edes kunnalliselle osakeyhtidlle. Tuen I6ytyessékin ulkois-
tuksen tulee olla “tarpeen tehtdvén tarkoituksenmukaiseksi hoitamiseksi” eikd se saa
“vaarantaa perusoikeuksia, oikeusturvaa eikd muita hyvén hallinnon vaatimuksia” tai
sisaltdd merkittavaa julkisen vallan kayttoa sisaltavia tehtdvia. Lakisaateista tukea on
esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden ulkoistamiseen. Huomattavaa on,
ettd jarjestamisvastuuta ei kunta voi kuitenkaan ulkoistaa mink&an sdédnnoksen perus-
teella. Kunta siis vastaa aina lakisaateisten palveluiden jérjestdmisestad ja tuottamisesta
lainmukaisesti. (Galkin ym. 2015, 17-18.)

Perinteisid kunnan tietohallintotehtdvia on madritetty laissa viranomaisten tehtaviksi,
joita ei voi kokonaisuudessaan ulkoistaa edes kuntien omistamalle osakeyhtidlle. Néit4
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ovat kokonaisarkkitehtuurin hallinta, hyvan tiedonhallintatavan toteuttaminen, arkisto-
toimi, henkilorekisterit, sahkodisten asiointipalveluiden jarjestiminen ja saatavuuden
turvaus, palveluperiaatteen toteuttaminen ja julkisten hankintojen toteuttaminen. Tieto-
hallintotehtévia, joita ei selkeasti lueta julkisiksi hallintotehtaviksi ja siten voidaan ul-
koistaa ilman erityisia sdaadoksid, ovat tekniset tukipalvelut, kuten yleisen tietoverkon
yllapito, hallinnon sisdinen IT-tuki ja perustietotekniikkapalvelut. N&issakin tehtavissa
kuitenkin tulee huomioida julkisen hallintotehtavan hoito julkisten hankintojen muodos-
sa. (Galkin ym. 2015, 19-20.)

Kuntien tietohallinnon tehtaviin kuuluvat ICT-palveluiden kokonaisuuden kuvaami-
nen, siséltéen erityisesti kuvaukset tietojarjestelmista ja niista saatavissa olevista julki-
sista tiedoista, arkistointivaatimuksia sekda kokonaisarkkitehtuurin kuvausta, eika naita
tehtdvid voida ulkoistaa. Kokonaisarkkitehtuurin kuvauksessa méaéritetddn toiminta-,
tieto-, tietojarjestelma- ja teknologia-arkkitehtuurikuvaukset. (Galkin ym. 2015, 20.)
Tietohallinnon tehtévista IT-palveluiden tuotanto on ulkoistettavissa, kun palveluiden
hallinta sdilyy kunnalla. Koska kunnilla on lakisdateinen jarjestamisvastuu, tulisi kun-
nan pystya sopimusperusteisesti velvoittamaan toimittajat noudattamaan lakiséateisia
vaatimuksia. (Galkin ym. 2015, 21.) Aiemmin kuvaillulla sopimuksen hallinnalla on siis
kuntakontekstissa lainsd&ddénndllinen rooli kuntien velvoitteiden toteutumisen varmis-
tamisessa — kuitenkin niin, ettd kokonaisvastuu sdilyy sopimuksista huolimatta kunnalla.

Kunnan tai kuntien omistama osakeyhti6 on yksi viidesta? kunnille mahdollistetusta
tavasta jarjestdad IT-palveluiden tuotanto. Kuntaomisteista osakeyhtiotd voidaan lain
edellytykset tayttdessadn pitdd hankintalain 10 8:ssd (hankintalaki 348/2007) kuvattuna
kunnan sidosyksikkona. “Sidosyksikolla tarkoitetaan sellaista kunnasta muodollisesti
erillista ja paatoksenteon kannalta itsenaista yksikkod, jota hankintayksikkd yksin tai
yhdessa muiden hankintayksikdiden kanssa valvoo samalla tavoin kuin se valvoo omia
toimipaikkojaan ja joka harjoittaa padosaa toiminnastaan niiden hankintayksikdiden
kanssa, joiden maaraysvallassa se on.” (Galkin ym. 2015, 25.)

Mikali osakeyhtittd pidetdan sidosyksikkona, silla ei talléin saa olla lainkaan yksi-
tyisomistusta. Sidosyksikon ehdot tayttavalta osakeyhtiéltd voidaan tehda hankintoja
Kilpailuttamatta. Itse sidosyksikk® sen sijaan joutuu noudattamaan hankintalakia omassa
toiminnassaan. (Galkin ym. 2015, 25.) Tieran ja sen omistajakuntien vélinen jarjestely
on sidosyksikkdjarjestely, jolloin kunnat voivat tehda hankintoja osakeyhtidlta kilpailut-
tamatta niitd. Vaikka hankintalakia ei sovelleta kuntien sidosyksikkéhankintoihin, tulee

2 Kunnilla on kéytannossa viisi tapaa jarjestad IT-palvelunsa: 1) itse tuotettuna tai kunnallisena liikelai-
toksena, 2) kuntayhtymand, 3) isdntdkuntamallilla, 4) kunnan omistamana tai osaomistamana osakeyhtio-

nd tai 5) yleisilla markkinoilla toimivana yhtiéné (Galkin ym. 2015, 24).
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mya0s niista tehda Kirjallinen paatds jokaisesta hankinnasta (Galkin ym. 2015, 42.). Tiera
kuitenkin siis joutuu noudattamaan hankintalakia omia hankintoja tehdesséaan.

Jotta osakeyhtiotd voidaan kutsua kuntien sidosyksikoksi, sen tulee tayttaa siis kaksi
vaatimusta. Ensinndkin hankintaa tekevilld kunnilla tulee olla todellinen ja ehdoton
maarays- ja valvontavalta sidosyksikon paatoksiin ja toimintaan”. Vaatimusta tarkastel-
taessa kunnan tulee pystya vaikuttamaan merkittaviin sidosyksikon péatoksiin niin sen
toiminnan kuin strategiankin osalta. Tama edellyttaa erityisesti, ettd sidosyksikkoé on
taysin kuntien omistama seka ettd kunnilla on todellista paatantavaltaa esimerkiksi si-
dosyksikon tarkeiden toimielinten jasenten valintojen suhteen. Huomioitavaa on myas,
ettd useampien kuntien omistamassa sidosyksikdssa voidaan osakeyhtiotd pitaa pienem-
pien omistajakuntiensa sidosyksikkdna vain, jos niillakin on todellista paatoksenteko-
valtaa sidosyksikon toimintaan. Toisekseen suurimman osan sidosyksikén toiminnasta
tulee olla kohdistettu sen omistaville kunnille. Muille kuin omistajakunnille suunnattu-
jen palveluiden maara liikevaihdosta saa olla enintdédn 20 prosenttia. Sidosyksikkona
pidetty osakeyhtid ei voi kilpailla markkinoilla yksityisten yhteistjen kanssa. (Galkin
ym. 2015, 32-33.) Tieran tapauksessa ohjausta hoidetaan laillisuusvaatimusten néko-
kulmasta esimerkiksi palvelukokonaisuuskohtaisten ohjausryhmien muodossa, joissa
osalla omistajakunnista on edustusta.

Kun sidosyksikko tuottaa palveluja kunnille, ovat julkisuuslain 5.2 8:n nojalla kaikki
kuntien toimeksiannon perusteella syntyneet asiakirjat kunnan asiakirjoja, joiden hallin-
nasta kunta vastaa. (Galkin ym. 2015, 39.) Kunnan tulee siis varmistaa, ettd toimittaja
ymmartad myos itse tuottamansa dokumentoinnin olevan kunnan dokumentointia. Kun-
nan vastuun mukaisesti kuntien tulisi ymmartaa palveluista muodostettu dokumentaatio
ja se tulisi palveluiden kokonaishallinnan toteutumiseksi suhteuttaa kunnan omiin vas-
taaviin asiakirjoihin, kuten 1T-ulkoistuksien yhteydessa erityisesti kokonaisarkkitehtuu-
rikuvauksiin.

Kuntien tulee tavaroita tai palveluita sidosyksikoiltd hankittaessa tehda kirjallinen
paatds jokaisesta hankinnasta, vaikka hankintalakia ei sovelletakaan. Hankintapaatok-
sistd voidaan valittaa hallinto- tai markkinaoikeuteen. (Galkin ym. 2015, 42.) Kuntien
tulee IT-palveluja ulkoistaessaan selvittdd ulkoistuksen vaikutukset asiakirjojen julki-
suuteen, salassapitoon ja suojaan seké tietojen laatuun. Ohjausprosessien osalta tdma
koskee siis erityisesti yhteiseen konesaliin liittymista. Selvitys on dokumentoitava ja
pakollinen julkisuuslain 18.1 8:n kohdan 3 nojalla. Selvitykseen tulee siséllyttad ainakin
seuraavat asiat (Galkin ym. 2015, 40):

e Tiedonhallinnan vastuiden muutokset (palvelun jarjestaminen, tuotanto ja tie-
donhallinta)

o Tietojenkaésittelyprosessin muutokset

o Tietojenkasittelyyn ja tiedonhallintaan liittyvistd muutoksista tiedottaminen

e Jarjestelmien muutokset
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e Tiedonsaantioikeudet ja niiden mahdolliset muutokset
e Tiedon antamistavan muutokset

e Mahdolliset uudet henkilorekisterit

e Tiedon kasittely- ja sailytysmuodon muutokset
e Séilytysaikojen muutokset

e Tietojen rakenteiden muutokset

e Tietojen konvertointi

e Arkistointi

e Valvonta

e Tietoturvallisuus

e Tiedon saatavuus ja yhteentoimivuus.

Liséksi lain mukaan ennen toiminnallisesti laajasti merkittavaa tai taloudelliselta arvol-
taan merkittdvaa hankintapaatosta on kuntien pyydettava asiasta valtiovarainministeriol-
td lausunto. (Tietohallintolaki 634/2011.) Hankintamenettelyn tarkemmassa valtiova-
rainministerion ohjeistuksessa linjataan, ettd ”Menettelyssa kiinnitetddn huomiota eri-
tyisesti investoinneilla (hankkeilla ja/tai hankinnoilla) tavoiteltaviin hyotyihin ja niiden
toteutumisen edellytyksiin. Valtiovarainministerié (VM) pyrkii nostamaan lausunnois-
saan esille onnistumisen kannalta oleellisia nakokohtia.” (Valtiovarainministerio,
2015.) Yle uutisissaan (Raihald 2013) lainasi Valtiontalouden tarkastusviraston ylijohta-
jaa Vesa Jatkolaa seuraavasti: ”Se ettéd valtio ja samoin kunnat joutuvat ndissa tietohal-
lintohankkeissa maksamaan ylimaaraisia kustannuksia, johtuu siitd, ettei ole tilaaja-
osaamista. Toisin sanoen ei ole sellaista teknistd osaamista, ettd osattaisiin naita tar-
jouspyyntdja tehda kunnolla. Siita sitten on seurannut yliméaaraista kustannusta”. Yli-
johtajan ndkemyksen mukaan epaonnistumisia on siis ollut Suomessa julkisella sektoril-
la erityisesti hankintoihin liittyvan osaamisen puutteen vuoksi.

Kokonaisuudessaan siis IT-ulkoistuksia koskevaa lainsaadantoa l1oytyy useammista
laeista ja kokonaisuuteen vaikuttaa taustalla EU-lainsdadantd. Kuntien IT-ulkoistuksien
kohdalla on tarkedda ymmartad, mita tehtavia kunta ei voi ulkoistaa. Palveluyhteistyo
asiakkaan ja toimittajan valilla ei ole vain osapuolten keskinédinen sopimusasia virallisen
sopimuksen tai psykologisen sopimuksen muodossa, vaan siihen kohdistuu lainsdadan-
nollisia velvoitteita. Huomiota tulee kiinnittdd kuntakohtaisesti sidosyksikkojarjestelyn
ehtojen toteutumiseen, palveluiden hallintaan, hankintojen lainmukaisuuteen ja hankin-
taselvitykseen, asiakirjojen hallintaan sekd kunnille méaariteltyihin tietohallintotehtaviin
kuten kokonaisarkkitehtuurin hallintaan. N&aiden hallinnan tulisi olla ja pysyéa ulkoistuk-
sista huolimatta kunnan hallussa.
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4.2  Toimintaymparisto ja konesalin rooli kuntien IT-
infrastuktuurissa

Tutkimuskohteen konesali toimii kunnallisessa kontekstissa. Asiakas-toimittajasuhteen
asiakkaana tutkimuksessa on Turun kaupunki, jota kasitelldan tassa tarkemmin kuntien
rakenteen ja toiminnan ymmartamiseksi ja IT:n roolin avaamiseksi. Kaupungin IT-
palveluiden toiminta konesaliulkoistuksessa suhteutetaan myds SeutulCT-yhteistydhon,
jonka muista kunnista kaksi on jo siirtdnyt palveluita konesaliin. Naista kunnista tut-
kielmassa kasitelld&n vertailukohtana Liedon kuntaa.

Turun kaupungissa ylintd paatosvaltaa kayttaa kaupunginvaltuusto, jonne kuntalaiset
aanestavat kuntavaaleissa edustuksen. Kaupunginhallitus, johtoryhmé seka konsernihal-
linto ovat valtuuston liséksi keskeisia paattdjid. Kuten organisaatiokaaviosta (Kuvio 7)
nahdaan, konsernihallinnon alaisuudessa toimivat Kiinteisto-, Ymparisto-, Hyvinvointi-,
Sivistys- ja Vapaa-aikatoimialat sekd muita toimielimia ja yhteisgja. Toimialoja johta-
vat lautakunnat. Perinteisesti toimialat ovat toimineet myds IT:n osalta itsendisesti ja
monilla niistd oli aiemmin omat IT-osastot, jotka hoitivat toimialakohtaisia ratkaisuja.

Turun kaupungin organisaatio

Kaupunginvaltuusto

Kaupunginhallituksen
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Kuvio 7 Turun kaupungin organisaatio (Turun kaupunki, 2015e)

Turun kaupungissa IT-palvelut on yksi kahdeksasta kunnallisesta palvelukeskuksesta,
jota johtaa IT-palvelujohtaja. Palvelukeskuksien tehtdvéna on tuottaa palveluja kaupun-
kikonsernille seka ulkoisille asiakkaille kaupunginhallituksen paatokselld. Palvelukes-
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kuksen johtajat toimivat kaupunginhallituksen konsernijaoston ja kaupunginjohtajan
alaisuudessa ja vastaavat palvelukeskuksen johdosta, valvonnasta, kehittdmisestd, ta-
loudesta, toiminnasta seka sille asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. (Turun kau-
punki, 2015.) IT-palveluiden lisaksi IT-palveluiden tuottamiseen liittyy Kiinteasti Han-
kinta- ja logistiikkakeskus, jossa yleishallinnon hankinnoista, ICT-hankinnoista, tekni-
sista laitehankinnoista, vartioinnista seké turvallisuuspalveluista vastaavat kolme henki-
164 hankinta- ja logistiikkakeskuksen johtajan alaisuudessa. (Turun kaupunki, 2015a)
IT-palvelut tekevét hankinta- ja logistiikkakeskuksen kanssa yhteisty6té 1T-hankintojen
osalta (Turun kaupunki, 2015b).

Turun kaupungin IT-palvelut kuvaavat kaupunginhallituksen hyvéksymassa IT-
strategiassa IT-toiminnan roolia kuvion mukaisesti (Kuvio 8, Turun kaupunki 2015c).
Toisaalta tietohallinto tuottaa palveluja suoraan asiakkailleen, joita ovat kunnan toimin-
tojen ja kuntalaisten lisaksi hallintokunnat seka liikelaitokset, toisaalta valittad asiakkai-
den palvelutarpeita toimittajilleen. Kehittamistarpeita tulee sekd kaupungin sisdisesti
toimialoilta ja toiminnoista, ettd valtakunnallisesti lainsaddannosté ja valtakunnallisista
seka seudullisista hankkeista. Tietohallinnon ohjauksessa palvelutuotannon hallinta ja
kokonaisvastuu, strategisten tavoitteiden tunnistaminen, tarpeiden ja teknologioiden
yhdistdminen seké hankintaosaaminen ja toimittajahallinta korostuvat keskitssa.

[ Kaupungin toimintojen kehittamistavoitteet
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Kuvio 8 IT-toiminnan rooli Turun kaupungissa (Turun kaupunki 2015c)
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Roolin mukaisesti Turun kaupungin IT-palveluiden organisaatiorakennetta muutet-
tiin alkaen vuoden 2013 alusta teknologialdhtdisesta rakenteesta asiakaslahtdisempaén
rakenteeseen. Uudeksi painopisteeksi méaéritettiin kehittdminen sekd@ kustannustehokas
perustehtdvan hoitaminen. Tall6in alettiin myds systemaattisesti kehittdd prosessi- ja
johtamisosaamista. (Turun kaupunki 2015c.) Nykyinen IT-palveluiden organisaatiomal-
li on jaettu neljaan osaan: hallintopalvelut, asiakkuudet ja projektit, ratkaisupalvelut ja
palveluhallinta. Projektit ja kumppanuushallinta lapileikkaa naistd kolme viimeista ko-
konaisuutta. (Turun kaupunki 2015b.)

Jotta toimintaymparistossa paastaan tutkielman tutkimuskysymyksen ytimeen, voi-
daan konesaliulkoistuksen vélitdn verkosto yksinkertaistaa oheisen kuvion esittdmalla
tavalla (Kuvio 9). Kuviossa tulee ilmi Turun kaupungin IT-palveluiden valittajarooli
kaupungin toimintojen ja toimittajien vélilla, ja toisaalta kaupungin sisdiset ettd ulkoiset
kehityspaineet. Liséksi kuviossa esitetddn SeutulCT-yhteistyé IT-ulkoistuksen ko-
nesaliyhteistyon osalta, jonka osana myds Liedon kunta toimii. Tutkielmassa kasiteltava
asiakas-toimittajasuhde, joka on merkitty kuvioon, on nimenomaan Turun kaupungin ja
Tieran vélinen. Tatd suhdetta tarkastellaan tutkielmassa kuvan osoittamassa yksinker-
taistetussa kontekstissa.

Muut IT-infrastruktuurin toimittajat;
MedBit Oy, Kunnan Taitoa Oy

SeutulCT-
yhteistyd

asiakas-toimittaja- Kuntien
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Valtakunnallinen ja lainsdaddanndéllinen ymparisto:

mm. Valtiovarainministerio, tietohallintolaki, hankintalaki

Kuvio 9 Yksinkertaistettu SeutulCT-kontekstin konesaliulkoistus
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SeutulCT-yhteistydelin kokoaa kuntien 1T-palvelupaallikoita tai vastaavia johtohenki-
16itd yhteen, mutta kuten aiemmasta kuvauksesta voidaan paatelld, paatoksenteko kun-
nissa tehdadn hajautetusti kuntatasolla, tyypillisesti valtuuston tai kaupunginhallituksen
tasolla tai kaupunginjohtajan toimesta. Kehityshankkeita syntyy niin kuntien sisalla
toimialoilla, 1T-palveluissa kuin valtakunnallisellakin tasolla. Valtakunnallisella tasolla
valtiovarainministerio ohjaa yleista tietohallinnon jarjestamista julkishallinnossa, mutta
myos toimialoihin liittyvat ministeriét kehittavét toimialoihin liittyvia valtakunnallisia
ratkaisuja, joita ajetaan yhteistydssd toimialojen kanssa. 1T-palvelut ei toimi kaikissa,
esimerkiksi valtakunnallisissa toimialahankkeissa, suorana ohjaajana tai valittajana,
vaan neuvottelee palveluista toimialojen kanssa.

Toimittajan osalta toimintaympéristd on monimutkaisempi. Kuvan ulkopuolelle jaa-
vat konsultit, toimittajat ja alihankkijat, joiden kanssa Tiera tekee sopimuksia. Sopi-
muksien taakse jaavat alihankintasopimukset vaikuttavat myds sopimusten muodosta-
miseen asiakkaiden kanssa palvelutasojen osalta. Tiera palvelee SeutulCT-kuntien li-
séksi myds muita kuntia ja tarjoaa SeutulCT-kunnille myés muita kuin konesalipalvelu-
ja. Lisaksi kuntien ndkdkulmasta monitoimittajamalli useiden toimittajayritysten suun-
taan monimutkaistaa kuvaa entisestadn. Toisaalta taas osin lainsaadanndllisten velvoit-
teiden vuoksi Tiera yllapitada organisaatiossaan palvelualuekohtaisia ohjausryhmié, jois-
sa konesalin osalta on ollut alusta saakka kuntien edustusta. Ohjausryhmét toimivat si-
séisesti palvelutuotannon, asiakkuudenhallinnan ja johdon tukena palvelukokonaisuuk-
sien tarjonnassa ja niilla on myos rajoitetusti paatoksentekovaltaa. Kaikilla kunnilla ei
kuitenkaan ole edustusta ohjausryhmissa.

Kerroksia on siis useampia, ja paatoksenteko ei tapahdu suoraan SeutulCT-
yhteistydssa. Foorumi toimii pikemminkin tiedonjaon kanavana kuntien valilla. Kunnal-
lisessa paatoksenteossa politiikalla ja vallalla on roolinsa, jonka vaikutusta kokonaisku-
vaan ei voi olla tunnustamatta. Huomionarvoista on myos, ettd SeutulCT-yhteistydssa
toimii erikokoisia kuntia ja selkeadsti muita kooltaan suurempi Turun kaupunki. Kuntien
koko vaikuttaa suoraan kuntien tarpeisiin konesalipalveluiden osalta.

Tutkimuksen kannalta merkittavaa on ymmartaa IT-infrastruktuurin merkitys koko-
naispalvelutuotannossa. Valtioministerion strategia maarittelee IT-infrastruktuurin ker-
rosndkemystd tukien kokonaisuudeksi, joka “kattaa organisaation ICT-toimintaan liitty-
vit laitteet, ohjelmistot, ylldpidon, asiakastuen, hallinnan ja tietoliikenneyhteydet”.
(Palvelut ja tiedot kaytdssa 2013.) IT-infrastruktuuri voidaan yleisemmin my6s méaari-
tell& kokoelmaksi IT-resursseja ja organisatorisia kyvykkyyksig, jotka tyontekijat jaka-
vat lapi organisaation. Infrastruktuuri muodostaa talloin pohjan sovellusten ja prosessi-
en tukemiseksi ja se voidaan jakaa eri palvelukerroksiin (Liu 2002.) Infrastruktuurin
kerroksiin liittyvien kapasiteettipalveluiden luokittelu on strategiassa kuvattu kolmeen
palvelukerrokseen: infrastruktuuri palveluna (Infrastructure as a Service, laaS), sovel-
lusalusta palveluna (Platform as a Service, PaaS) tai sovellukset palveluna (Software as
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a Service, SaaS), joissa asiakkaan ja toimittajan hallitsemien kerrosten méaara vaihtelee.
(Kuvio 10, Benson ym. 2014.)
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Kuvio 10 Kapasiteettipalveluiden luokittelu (Benson ym. 2014)

Suurin osa kunnan sisdisisté kapasiteettipalveluista l1&pi toimialojen, seka kuntalaisil-
le tarjoamista sdhkdisten palveluiden taustakapasiteetista, tuotetaan padsaantoisesti ko-
nesaleissa. Infrastruktuuri luo perustan, jonka paalle sovellukset ja palvelut rakennetaan.
Ongelmat infrastruktuurin tasolla voivat siis olla merkittavia palvelujen tuotannon kan-
nalta. Lapin Kansa uutisoi 3.3.2015 Lapit Oy:n Rovaniemen konesalissa tapahtuneesta
teknisestd sahkonsyottohairiosts, joka sulki Rovaniemen ja osan Lapin kunnista verk-
kopalvelut. YOn aikana alkaneen hé&irion korjaamisen arvioitiin vievén vahintdan noin
pari tuntia. (Lapin kansa 2015.) Asiakas-toimittajasuhteessa tulisikin varmistaa myos
riskienhallinta ja tietoturva riittavalla tasolla.

Turussa Samppalinnan johtokeskuksessa sijaitseva konesali on Tieran vuokraama ti-
la, vuokranantajanaan Turun kaupungin Tilapalvelut. Konesalissa tarvittava palvelin-
kaappikapasiteetti on myos Turun kaupungin omistuksessa, joita tilassa on noin 40 (Rit-
tal 2015), ja joista Tiera maksaa vuokraa. Servereitd kokonaisuudessa on kuutisensataa.
Palvelinkaappikapasiteetin lisdksi kokonaisuuteen vaikuttavat Tieran omat toimittaja- ja
alihankkijasopimukset sek& Turun hallinnassa olevat tietoliikenneyhteydet. Turun kau-
punki ostaa kapasiteettipalveluiden osalta Tieralta laitteiston kayton, kayttojarjestelma-
tason, virtualisointikerroksen, sovelluspalveluista AD:n ja Exchangen, verkkotekniikan
seka fyysisen SQL-klusterin hoidon. Kapasiteettipalveluiden luokittelun mukaisesti ko-
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konaisuus voitaisiin luokitella sovellusalustaksi palveluna (PaaS), jossa tieto ja sovel-
lukset ovat taysin kunnan omassa hallinnassa.

Turkua pienemmistd SeutulCT-yhteistydkunnista pisimmalla konesaliulkoistuksessa
oli tutkimuksen tekohetkelld Lieto. Liedolle Tiera tarjoaa fyysisen laitteiston ja virtu-
alisointikerroksen, mutta kayttojarjestelmétaso oli kunnan omassa hallinnassa. Kaari-
nassa palvelupino oli vield pienempi kunnan hoitaessa virtualisoinnin itse ja Tieran tar-
jotessa vain fyysisen raudan ja varmistuspalvelut. Liedossa siis palvelu voidaan maari-
telld infrastruktuuriksi palveluna, ja Kaarina ostaa yksittdisia palvelukerroksia. Useim-
milla kunnilla on kaytdssa myds erindisia sovelluksia ulkoisena palveluna (SaaS). Kun-
tien palvelupaketit mukailevat siis lahes sellaisenaan kapasiteettipalveluiden luokittelua.

4.3 Julkishallinnon suositukset palveluyhteisty6hon

Suomessa julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta, JUHTA julkaisee julkisen
hallinnon suosituksia (JHS) valtion ja kunnallishallinnon tietohallinnoille. Suositukset
sisaltdvat menettelytapoja, maérittelyjé ja ohjeita ja niiden tavoitteena on tietojarjestel-
mien ja niiden tietojen yhteentoimivuuden parantaminen, edellytyksien luonti hallinto-
rajoista riippumattomaan kehitystyohon seka olemassa olevan tiedon hyddyntdmisen
tehostaminen. (JUHTA 2015.) Julkishallinnon suosituksia voidaan kontekstinsa vuoksi
pitéa erityisen soveltuvina kuntien konesaliulkoistukseen.

JHS174 ICT-palvelujen palvelutasoluokituksen suosituksessa kuvaillaan ICT-
palveluiden laatua seké palvelutasoja ja prosessimittareita. Kuten IT-ulkoistuksen asia-
kas-toimittajasuhteen viitekehyksessékin kuvattiin, kirjallisuuskatsauksen mukaan on-
nistumisen kannalta odotuksien ja tavoitteiden toteutuminen seka osapuolten tyytyvéi-
syys ovat tarkeita tekijoitd. Aiemmassa mallissa tyytyvaisyydella viitattiin nimenomaan
asiakkaan ja toimittajan tyytyvaisyyteen ulkoistuksen odotettujen hyotyjen seka ulkois-
tustavoitteiden saavuttamisen osalta. Tyytyvaisyyden ja tavoitteiden saavuttamisen hal-
lintaan liitetddn usein termit laatu ja laadunvarmistus. Laatu on subjektiivinen késite,
jonka mittarina tyypillisesti pidetddn asiakas- tai kayttajatyytyvaisyyttd (JUHTA 2009,
10). Kirjallisuuskatsauksessa IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen laatutekijoiné
pidettiin yhteisty6td, luottamusta ja yhteistd ymmarrystd, joka voidaan jakaa tarkemmin
laadun madrittaviin kyvykkyyksiin (Kuvio 4).

Laatu kasitteend taas voidaan jakaa palveluntoimittajan nakokulmasta sovittuihin
palvelutasoihin sekd ICT-palvelujen tuottamista koskevaan laatuun. Luonnollisena vai-
kuttajana laatuun on palvelun sisélté seka asiakas-toimittajasuhteen toimivuus, jota suo-
situksessa nimitetdén “palveluyhteistydon sujuvuudeksi”. Kokonaislaatuun vaikuttavat
tekijat voidaan jaotella kuvion mukaisesti (Kuvio 11), joista tyypillisesti palvelun siséltd
on merkittavin. Se kuvataan tavallisesti palvelukuvaukseen ja sen sisélt0 jaetaan usein
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1) jatkuvan palvelun vakiokomponentteihin, 2) valinnaisiin, jatkuviin palvelukom-
ponentteihin seké 3) kertaluonteisiin erillislaskutettaviin lisatdihin. (JUHTA 2009, 10)

Laatumadreistd 1CT-palvelujen tuottamista koskeva laatu on sidoksissa sovittuun
palvelun sisaltoon ja palvelutasoihin, ja kuvaa erityisesti tuottajan palvelutuotannon
tehokkuutta, mielekkyytta ja toimivuutta. Tuotantoprosessit ovat tassé keskeisessa roo-
lissa, ja niihin voidaan esimerkiksi ITILiin pohjautuen maaritella mittareita laadun pa-
rantamiseen. Mittareita ei yleensd ole ainakaan kokonaisuudessaan Kirjattu palveluso-
pimuksiin. (JUHTA 2009, 12) Niista tulisikin sopia yhdesséd asiakkaan ja toimittajan
valilla. Ohjausprosessien kehittdmisen kannalta laatu ja onnistuminen eivét ole syno-
nyymeja. Onnistumisen tulisi tdhdata riittavélla tasolla odotusten ja tavoitteiden taytta-
miseen, joita voidaan kasitella eri kokonaislaadun osatekijéiden osalta.

\go\“’“ais’aafu

Sovitut
palvelutasot

Laadunja Laadun
laatutekijoiden mittaaminen
maarittaminen Subi arviointi ja ,
jatuotannon 3 jatkuva
sovittaminen

oo kehittaminen
laatutavoitteisiin

Palveluyhteistyo

Kuvio 11 ICT-palvelun laadun muodostuminen (JUHTA 2009, 10)

Laadun ohella JHS174-suosituksen toinen merkittavéa anti asiakas-toimittajasuhteen
hallinnan osalta ovat palveluyhteistyéhon liittyvat suositukset. Palveluyhteistyon suju-
vuutta voidaan pitad tyypillisend ennakoivana palvelun laadun mittarina. Toisin kuin
laatumaareet, palveluyhteistyon yksityiskohdat olisi hyvd dokumentoida suoraan palve-
lusopimukseen. Usein sovittaviin asioihin kuuluvat: (JUHTA 2009, 12-13)

e Yhteistyon organisointi: johtoryhmd, ohjausryhmé, yhteyshenkil6t, tekniset
yhteyshenkil6t, muut yhteistydéryhmat ja ndiden valtuudet ja valtasuhteet

o Palveluyhteistyon dokumentointi ja palvelukonfiguraation hallinta

¢ Raportointikdytannot

o Tilausmenettely

e Toimitusten hyvaksymiskaytannot
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e Muutoksenhallintaprosessi

e Palveluyhteistyon ongelmien hallinta
e Avainhenkiléiden hallinta

e Reklamaatioiden hallinta.

Palveluyhteistydn kuvaukset liitetdadn siis JHS174-suosituksessa Kirjallisuuskatsauk-
sessa kasiteltyyn sopimukselliseen hallintaan. Palvelusopimuksiin tulisi suosituksen
mukaan maarittaa palveluyhteistyd seka keskeiset prosessit ja toimintatavat (JUHTA
2009, 26), mika tuli ilmi myos kirjallisuuskatsauksessa seké suhteellisen ettd sopimuk-
sellisen hallinnan osalta (esim. Sabherwal 1999, Goo 2010, Vorontsova & Rusu 2014).

Kuten tdssé ja aiemmassa luvussa 3.2 todettiin, sopimuksien monitorointi on térkeds-
sé roolissa hyotyjen toteuttamisessa. Laadun toteutumisen seurannan toteutuminen on
asiakkaan tehtdvd, joka maarittelee yhteistydssa omien asiakkaidensa ja toimittajan
kanssa raportoinnin yksityiskohdat. Tavallisesti raportoidaan palvelutasojen toteutumi-
sesta, tavoitteista poikkeamista, palvelun tai kohdeymparistén optimointitarpeesta seka
seuraavan tarkastelujakson erityispiirteista ja kehityskohteista. Poikkeamien osalta ra-
portoidaan poikkeamien vaikutusten arviointi, jatkotoimenpiteet vastaavien poikkeami-
en valttamiseksi seka niiden vaikutus palveluhinnoitteluun mahdollisine sanktioineen.
(JUHTA 2009, 27)

Julkiselle hallinnolle suositellaan aiemmin kuvattujen sopimuksellisen hallinnan si-
séltdjen osalta palvelutasojen kdytannon dokumentointiin kolmea dokumenttityyppia:
palvelusopimus, palvelukuvaus seka palvelutaso- tai laatukuvaus, sisallyttdaen palvelu-
yhteistydn kuvauksen. Dokumenttien hierarkia voidaan maaritella useammalla tavalla,
joista tavallisimpiin kuuluvat muiden dokumenttien liittdminen palvelusopimuksen liit-
teiksi, seké palvelutaso- ja laatukuvauksen liittdminen palvelusopimuksen palvelukuva-
usten liitteeksi. (JUHTA 2009, 30.)

Kirjallisuuskatsauksen valossa JHS174-suositus tiivistaa kasiteltyjad teemoja erityi-
sesti julkiselle sektorille sovellettuna. Palveluyhteistydon dokumentointi tukee yhteis-
tyollistd ndkokulmaa ja erityisesti tiedonjakoa ja yhteisia aktiviteetteja, ja ohjeistus an-
taa tukea myds suhteelliseen ja sopimukselliseen hallintaan. Laatunakdkulma kasittelee
asiakkaan tyytyvaisyytta niin suorituskykyyn kuin odotuksiin nahden. Tutkimuskohteen
toimintaa analysoidessa suositus on siis erittdin relevantti vertailukohta kuntien palvelu-
yhteistydhon suhteutettuna aiempaan, kansainvaliseen IT-ulkoistusten tutkimukseen
julkisella sektorilla. Kuten suosituksen ICT-palvelun laadun muodostumisesta (Kuvio
11) n&hdé&an, palvelun sisédltd ja sen tuotanto on merkittdvassé roolissa. Siten asiakas-
toimittajasuhteen yleistarkastelun lisdksi on syyta kiinnittdd huomiota my6s palvelun
sisaltoon ja tuotantoon.
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4.4 Konesaliulkoistuksen ja asiakas-toimittajasuhteen nykytila

Puolistrukturoiduilla  haastatteluilla  pyrittiin ~ muodostamaan  kuva asiakas-
toimittajasuhteen ja siihen liittyvien prosessien tilasta. Haastatteluissa keskusteltiin laa-
ja-alaisesti konesaliulkoistuksen sujumisesta seka vaiheista, erityisesti asiakas-
toimittajasuhteen nakokulmasta niin operatiivisella kuin hallinnollisellakin tasolla. Li-
séksi kaikilta haastateltavilta kysyttiin, mité he nostaisivat tarkeimmiksi kehityskohteik-
si jatkotutkimusvaiheessa omista nakokulmistaan.

Turun kaupungin kehityspéallikon mukaan konesaliulkoistuksen toteuttaminen on ol-
lut pitka projekti, alkaen konesalitilan haltuun saamisesta, jatkuen parin vuoden suunnit-
telu- ja kunnostustyona. Taustalla ulkoistuksessa oli Turun kaupungin aiemman, itse
hallitun konesalin palveluiden ikaantyminen ja siten uusimistarve oli joka tapauksessa
edessd. Oman salin uusimisen sijaan paatettiin siis ulkoistaa kapasiteettipalveluja Tie-
ralle, joskin Turun omistamaan tilaan. Viimeisin vaihe, palvelujen siirto konesaliin, oli
kestanyt reilun vuoden. Vuoden aikana yritettiin siirtdd palvelut suunnilleen samassa
tilassa, kuin missd Turku niitad yllapiti. Liséksi kuitenkin projektit ja kehitystehtavat
Turun kaupungilla olivat jo aiheuttaneet lisatarpeita ja lisatilauksia. Palveluiden siirto
oli tarkoitus lopettaa kevaan 2015 aikana, joten kaupunki oli haastatteluhetkelld aivan
projektin loppuvaiheilla. My6s Liedon kunnassa oltiin siirtoprojektin loppuvaiheessa.

Sekaé asiakkaiden etta toimittajan haastatteluista nousi seuraavia teemoja esille:
e Projektivaihe
e Nykytilan haasteet
e Yhteiset aktiviteetit ja tiedonjako
e Prosesseja ja yhteistyota koskevat kehitysideat

Mielenkiintoista oli myods, miten palvelundkdkulma lapileikkasi monta teemaa ja pu-
hututti haastateltavia. Konesaliulkoistuksen alkuvaiheilla pari vuotta sitten kaytiin Seu-
tulCT-yhteistydssa palvelutarvekeskustelua, jossa vahvana konsensuksena oli, etta kun-
nat halusivat ostaa kapasiteettipalvelut nimenomaan palveluna. Kehityspaallikén mu-
kaan toimittaja tuotti talla hetkelld kuitenkin palvelimia palvelun sijaan. Yksittdiset tar-
peet kasiteltiin sellaisinaan ja tuotteistamisyritys oli aloitettu lahinna taulukkomuotoisen
tilauslomakkeen muodostamisella, joka tosin koski vain Turun kaupungin kayttopalve-
luita koskevan kapasiteetin muutospyyntdja. Tuotantopalvelujen nékdkulmasta palve-
lumuotoisuudelta odotettiin sd&nndllista raportointia ja palveluiden tilan tarkastelua ha-
Iytyksineen, joka ei viel& ollut toteutunut. Toisaalta myo6s tuotantopalveluilla oli edel-
leen aiemmat oikeutensa palvelimille, joten tarvittaessa palvelimien tilaa pystyi edelleen
tarkastelemaan itse. Heiddn nékemyksensa mukaan palvelumuotoisuuteen siirtyessa
ndma oikeudet todennakdisimmin poistettaisiin.
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Asiakkaan nakokulmasta toivottiin laajemminkin enemman nakyvyytta asioiden hoi-
tumiseen ja suunnitelmallisuuteen, esimerkiksi tydajan jakautumiseen perustehtavan ja
projektityon valille. Kaupungin sisdisen tydnjaon vuoksi resurssien allokoinnilla on
merkitysta ja kustannuksia ei ilman toimittajan tekemaa tuntikirjanpitoa saada kohdis-
tettua oikein. Toimittaja hinnoittelee palveluja osittain henkilotyénd, jolloin talla on
merkitystda myods palveluhinnoittelun ja laskutuksen kannalta. Palvelinten rahoituksen
kannalta toimittajan oli palvelumallin kannalta tarkoitus tuottaa kaikki palvelut kaytto-
palveluna, mutta rahoitusongelmien vuoksi myds kaupunki oli rahoittanut osan hankit-
tavasta kapasiteetista kuitenkin itse. Lisaksi my0ds pienempi kunta toivoi nékyvyyttéa
raportointiin seka laskutusperusteisiin, silla heidan laskutuksensa hoidetaan asiakkaan
mukaan kayttoperusteisesti, eikd heilla ole todelliseen kayttoasteeseensa nakyvyytta.
Asiakkaan mukaan kaytossé heille oli vain pyydettdessa toimitettava raportointi, eika
lainkaan séanndllisia raportteja.

Toimittajan puolella koettiin taas, etta erilaisiin palvelutehtéviin kuluva aika nykyi-
sessa mallissa, jossa kapasiteettipalveluja ei selkedsti myyda palveluna, olisi palvelu-
mallissa erillislaskutettavaa. Toimittajan asiakkuuspaallikon mukaan palvelumalliin
siirtymisté suunnitellaan sisdisesti erillisena projektina, jonka osatavoitteena on tuotteis-
taa IT-infrastruktuuripalvelut. Tiera ei ainakaan vield tarjoa vastaavan laajuisia ko-
nesalipalveluja asiakkuuspéallikon mukaan muualla Suomessa. Tahén poikkeuksena
ovat muutamat yksittdiset SeutulCT:n ulkopuolisille kunnille tarjotut, l&hinna SaaS-
palvelutasoa olevat palvelut. Tieran tarkoituksena on jatkossa pyrkia skaalaamaan toi-
mintaa my6s muille kunnille ja alueille.

4.4.1  Projektivaihe

“Ndin jdlkikdteen ajatellen, niin niinkun monta kertaa varsinkin kunnallisella puolella,

niin projekti oli alimitoitettu niinkun henkilépuolella.”

Kaupungin puolesta konesaliin palveluiden siirtoprojektista vastanneen kehityspaallikén
mukaan projekti oli alimitoitettu resursoinnin puolesta. Kuten kehityspaallikkokin tote-
si, vahdiset resurssit ovat tavanomaisia kunnallisissa kehityshankkeissa (Typpd 2011).
Resurssien puolesta projektin aikana siirtyi kaupungin tehtavistd toimittajalle nelja hen-
kilog, jotka projektin aikana toimivat neljassa roolissa: kaupungin IT-palveluiden tuo-
tantopalvelussa, kaupungin projektiohjauksen alaisuudessa, toimittajan projektitehtavis-
s ja toimittajan oman kayttopalvelun tehtdvissa. Tamé aiheutti asiakkaan nakokulmasta
projektin aikana haasteita tyon organisoinnille ja toimivuudelle. Tyotehtavien ja niihin
kéytetyn ajan mittaus eri rooleissa oli haastavaa. Kaupungin nédkokulmasta siirretyt hen-
kilot tekevat kuitenkin projektin jélkeenkin aika pitkalti samoja tehtévid, kuin ennen
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ulkoistusta. Kaupungin roolit poistuvat projektin péattyessa, ja rooleista sailyvét toimit-
tajan kayttopalvelu seka erikseen projekteille tehtdvat tyot. Ratkaisuvastaavan mukaan
tiimi palvelee paasaantoisesti kaupunkia ja tekee jonkin verran toitd myos ymparisto-
kunnille. Lisaksi toimittajalla on tydskennellyt ulkoisia konsultteja esimerkiksi ko-
nesalipalvelujen rakentamisessa.

Kuten kohdassa 2.2 mainittiin, ulkoistuksista saatavien hyétyjen saavuttaminen riip-
puu kokeilevasta oppimisesta ja syntyy tyon tuloksena (Lacity ym. 2009, 142). Tama oli
tiedostettu kaupungilla, jossa kehityspaallikké kuvaili ohjausprosessien kéyttoonottoa
seuraavasti: "Mut ihan selvasti néin jalkikateen, niin onhan oppimisesta lahdetty liik-
keelle”. Prosessien tekemisestd ja tdrkeimpien kdyttoonotosta oli puhuttu ja niitd yritet-
tiin ”’jollakin tavalla” osana operatiivista toimintaa edistad, mutta kaytannon tasolla ei
prosesseja oltu vield projektin aikana madritetty. Dokumentteihin oli maéritelty ja ajoi-
tettu sovittavat asiat ennen siirtoprojektin alkua, mutta resurssien ja koordinaation puut-
teen vuoksi suunnitelmia ei toteutettu. Lisdksi todettiin, ettd projektista ei ollut ollut
roadmap-tyyppista aikataulua, eiké tarvittavia tehtdvia oltu koottu yhteen listaan. Pro-
jektinhallinnassa oli siis havaittavissa puutteita, mika on kirjallisuuskatsaukseen viitaten
riskitekija negatiiviseen noidankehaén ajautumiselle (Sabherwal 1999).

Projektin aikana oli ilmennyt myds hieman muutosvastarintaa, mikd on muutoshank-
keissa tavallista. Kaupungin rooli oli muuttunut viime vuosien aikana palvelutoimitta-
jasta enemman valittajaroolissa toimivaan koordinoijaan (ks. Kuvio 8), jonka tavoittee-
na on paras palvelu asiakkaalle. Tama oli aiheuttanut strategisia muutoksia ja tehtavien
painopistettd oli muutoinkin siirretty teknisesta operoinnista kehitystehtaviin. Vaikka
muutos olikin suurimmaksi osaksi ymmadrretty ja sisaistetty, aiheutti se jossain maarin
tehtévétasolla muutosvastarintaa. Henkildiden omaa osaamista vastaavien tehtdvien
siirto toimittajalle aiheutti kysymyksia, miksei tehtévia voida tehda sielld, missa ennen-
kin. Toimittajan puolelta nahtiin, ettd kun palveluja tarjotaan, tulisi niiden olla rajattuja
ja madriteltyja, ja on luonnollista, ettei palvelutaso valttaméattd vastaa kunnan sisalla
toissé olleen henkildn palvelutasoa, jolloin henkilé on voinut olla syvéllékin erilaisissa
kunnan ratkaisuissa.

Teknisten henkildiden nakokulmasta suurin projektivaiheen aikana syntynyt yksittéi-
nen ongelma oli kapasiteetin loppuminen syksylla 2014, jolloin palvelinkaappitila ja
levyjen seka virtuaalikoneiden kapasiteetit loppuivat kesken. Kapasiteetti vanhan salin
palveluiden hoitamiseen uudessa tilassa oli suunniteltu, mutta vuoden aikana toteutettu-
jen projektien kapasiteettitarpeet yllattivat osapuolet — seké uudessa, ettd vanhassa salis-
sa. Kapasiteettiongelmia oli myos siirtoprojektin aikana Turun kaupungin vanhassa ko-
nesalissa. Siirtoprojektin aikana ei haluttu enda paivittdd vanhaa laitteistoa tai tehd&
muutoksia vanhoihin jarjestelmiin, jolloin datamé&arien kasvaessa vuoden aikana tuli
siirroissa Kiire osan servereitd kohdalla. Projektista opittiin siis, ettd varsinkin pitkékes-
toisissa siirtoprojekteissa tulisi kiinnittadd erityishuomiota sekd vanhan, ettd uuden salin
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kapasiteetin laskentaan — ei pelkastaan lahtotilan méarittamiseen, vaan myds siirtopro-
jektin aikana odotettujen tarpeiden kartoittamiseen. Tdma on tarked oppi erityisesti toi-
mittajalle mahdollista skaalausta ajatellen.

Kehityspaéllikkoé korosti oppimista myds sisdisten toimintojen osalta ja totesi, etta
heidén pitdisi pystyd enemman nakemaan eri puolilla tapahtuvia asioita ja niiden koko-
naisvaikutusta kapasiteettipalveluiden kannalta. Projektien suunnittelu ja priorisointi
eivat siis talld hetkelld riittavélla tasolla ndkyneet kapasiteettipalveluista vastaavalle
kehityspaallikolle. Toimittaja taas néki osaltaan ongelmaksi palvelinkaappitilan loppu-
misen, silla he olivat vuokranantajastaan, kaupungin Tilalaitoksesta riippuvaisia, ja jou-
tuivat odottamaan hankintapéatosta.

Liedon osalta konesaliin siirtyminen oli vaatinut palveluiden jarkeistamisté ja konso-
lidointia ja projekti oli padosin toteutettu ulkopuolisen, toimittajaa edustavan konsultin
avustuksella. Projektin toteutusvaihtoehtojen maéérittelya oli tehty muiden ympaéristo-
kuntien kanssa yhdessa, mutta Turun kaupunki ei ollut ollut keskusteluissa mukana.
Kokonaisuudessaan Lieto oli siirtoprojektiin tyytyvéinen. Toimittajan asiakkuudenhal-
linnan nakokulmastakaan projektivaiheessa ei jaanyt minkaan asiakkaan kohdalla suuria
haasteita mieleen. Erityisia keskusteluja oli kayty hinnoittelusta ja palvelumuotoilusta,
ja kunnille yksityiskohtainen palveluiden raatalointi jokaisen kunnan tarpeisiin yksitel-
len mahdollisti toimittajalle vahittdisen oppimisen uudessa tilanteessa.

4.4.2  Nykytilan haasteet

Kapasiteettiongelman ratkeaminen haastattelujen aikaan oli sammuttamassa teknisesta
nakokulmasta akuutin tarpeen, mutta jatkon kannalta tilanne oli asiakkaalle epaselvé
vastaavien tilanteiden ehk&isemiseksi:

”Sit saadaan taas se sen hetkinen akuutti tarve pois tieltd, mutta meil ei oo silla ta-

)

valla tilanne selvilld, ettd miten nopeesti se kapasiteetti nyt loppuu.’

Toimittaja oli samaa mieltd, ja totesi ennustettavuuden olevan edelleen hyvin huono,
kertoen ettd “perdssa juostaan”, eikd tarvetta ennakoida etukateen. Kaupungin kanssa
tarvetta oli yritetty kayda lapi riittavyyden takaamiseksi sdanndllisten palaverien yhtey-
dessa. Erityisesti siirtoprojektin aikana kokonaisuutta oli hankalaa ndhd&, mutta ratkai-
suvastaavan mielestd evaat olivat kuitenkin nyt projektin loppuvaiheessa hieman pa-
remmat kapasiteetin kehityksen ennustamiseen. Monitorointi ja valvonta ovat asioita,
joita kaupungin kehityspaallikon mukaan yritettiin kdynnistda kuukausipalaverien kaut-
ta, jotta koneiden resursseja voitaisiin tasapainottaa toimittajan tekemén valvonnan pe-
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rusteella. Kéytannon toimia raporttien ajamisen liséksi ei asian suhteen kuitenkaan oltu
tehty.

Operatiivisista toimittajan palveluprosesseista asiakkaalla ja toimittajalla oli hyvin
samanlainen ndkemys. Asiakas kuvaili, ettd aika niukassa on kaytossa nama mitkaan
hallitut prosessit”, joskin jotain kontrollia yritettiin muodostaa aina ongelmien ratkaisun
yhteydesséd. Toimittaja kuvasi hairidhallinnan (incident management) olevan pisimmal-
14, silla siihen oli erillinen jarjestelma kaytdssa. Tieran tukipalvelut (Service Desk) oli-
vat myods Turun kaytdssa, jonka seurauksena jarjestelmé oli haastateltavien mukaan jo
hieman kypsempi. Muihin osa-alueisiin oltiin valitsemassa osana toimittajan siséisté
kaynnissa olevaa kehityshanketta IT-palvelujohtamisen jérjestelmé, joka tukisi proses-
sien kayttoonottoa. Jarjestelman valintaprosessi oli kesken ja toimittajan arvion mukaan
tyokalu saataisiin kayttoon mahdollisesti kesalld. Ratkaisuvastaavan mukaan mallien
tulisi noudattaa ITIL-prosesseja, mutta mahdollisesti jarjestelmén kayttéonoton myota
omia prosesseja muutettaisiin mahdollisimman toimiviksi.

Konesalin ratkaisuvastaava totesikin, etta ”kunnollinen” konfiguraatioiden hallinta-
jarjestelma (CMDB, configuration management database) olisi pohjana asioiden teke-
miseksi IT-palvelujohtamisen mukaan, ja nyt dokumentaatiota tehtiin ilman kunnollista
jarjestelmad. Toimittajan kertoman mukaan heilla ei ollut mydskaan mitdan nakyvyytta
siihen, mita sovelluksia servereilld ajetaan silloin, kun heidan hoidettavanaan ovat pal-
velut vain virtualisointikerrokseen saakka. Asiakkaalle 1T-palvelujohtamisen puutteelli-
nen jarjestaminen on nakynyt esimerkiksi serverien valvonnan asentamisessa — tydkalut
oli saatu asennettua, mutta niita ei oltu konfiguroitu jarjestelmallisesti, vaan vasta mui-
den tdiden yhteydessd. Tama aiheutti asiakkaalle tunnetta siitd, etta asiat olivat loppuun
saakka hoitamatta. Molemmat kuitenkin korostivat yhteistd ndkokulmaa ja yhdessé te-
kemistd, tiedostaen toistensa haasteet. Vaikka kaytossd olivatkin hieman paremmat
edellytykset, ei niitd hyodynnetty viela jarjestelmallisesti.

”Jos aatellaan et meilld on uutta rautaa sielld, meiddn valvonta selvasti laitepuolel-
lakin mattaa, koska meilla alkaa olla laitepuolella ongelmia. Et levyt padsee tayttymaan
ja nyt alkaa nakymaan, et meil on levypuolella mydskin suorituskykyongelmia.”

Nékyvyys ja valvonta olivat erityisesti asiakkaan nakdkulmasta siis haaste. Kunnalli-
sella puolella jo aiemmin kasitellyt lailliset velvoitteet méaaradvat julkisten palveluiden
saatavuudesta, joiden hallinnosta kunta vastaa ja siten nékyvyys suorituskyvyn kehitty-
miseen on tarkedd. Laillisuusvaatimuksista myods palveluiden saavutettavuuden turvaa-
minen myds virka-ajan ulkopuolella (Laki sahkoisestd asioinnista 13/2003, 6 8) aiheut-
taa vaatimuksia infrastruktuurin hallinnalle. Toisaalta edes toimittajan tarjoama ympari-
vuorokautinen varallaolopalvelu yksin ei kattaisi kaikkia palvelukerroksia, vaan palve-
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lukokonaisuuden yll&pito riippuu myds kaupungin tietoliikennepalveluiden toimivuu-
desta.

Vastuiden jakamiseen kaupunki ja toimittaja ovat muodostaneet RACI-taulukon, jos-
sa madritellaan prosesseittain ja palveluittain vastuut seka kustannusten jakautuminen.
RACI-taulukko on tavallinen tapa maaritelld paatoksenteon oikeudet organisaatioissa
(OGC 2007, 35), jakaen roolit suorittajaan, vastuulliseen henkil66n, toiminnasta infor-
moitaviin henkil6ihin seké heihin, joita voidaan tarvittaessa konsultoida paatoksenteos-
sa (OGC 2007b, 189). Muodostettu taulukko oli kayty toimittajan mukaan kaupungin
kanssa ldpi, ja on “leimoja vailla valmis”. Ratkaisuvastaavan mukaan taulukko sisélsi
paljon sellaista, mika ei viralliseen sopimukseen kuulunut, mutta laskutettiin tuntityona.
RACI-taulukko oli sopimusliite ja sen muodostaminen oli sopimuksessa sovittu palve-
luiden siirtoprojektin aikana toteutettavaksi. Liedon siirrettyd palvelut jo konesaliin, ei
heiddn kanssa vastuita oltu vield kéyty lapi. Kaarinan kohdalla kaupungin RACI-
taulukkoa oli kaytetty esimerkkind, mutta sitd ei oltu heidankaan kanssa kayty lapi. Rat-
kaisuvastaavan mukaan pienempien kuntien kanssa pitéisi yhdessa kaupungin palvelu-
paketin pohjalta kdyda vastuut l&pi ja supistaa niita vastaamaan tarjottuja palveluja.

Kaupungin edustajien mukaan heidan odotuksiinsa kuului, etta toimittajan tulisi tie-
dottaa heita levytilan seka palvelinkapasiteetin kulumisesta. Muiden asiakaskuntien
kohdalla toimittajan mukaan hinnoittelumalli erosi kaupungille hinnoittelusta ja levyti-
lojen tayttymisen seuraaminen on toimittajan mukaan asiakkaan tehtdva. Tama on risti-
riitaista pienemmaltd kunnalta saadun tiedon mukaan, jossa asiakas kertoi, ettei hanella
ole lainkaan nakyvyytta heidan palveluiden kéyttdasteeseensa laskutusperusteena. Val-
vonnan osalta suunnittelu- ja rakennusvaiheessa oli ollut puhetta, ettd kaupungilla pitéisi
olla nakyma palvelinten tilaan. Valvontavastuu oli kuitenkin toimittajalla, eiké kaupun-
gilla ainakaan vield ole ndkymaa monitorointiin. RACI-taulukon perusteella vastuu val-
vonnasta tosiaan oli toimittajalla, eika tiedotusvastuuta kapasiteetin seurannasta tai en-
nakoinnista toimittajan puolesta oltu maaritelty.

Turun kaupunki ja toimittaja kokivat rajalliset resurssit myos siirtoprojektin loppu-
vaiheilla riittdmattomiksi. Asiakas kuvailee molempien osapuolten henkilékunnan ole-
van kuormittunutta. Tilannetta hyvin kuvailee kommentti ”Toita on kyl ihan tarpeeks
mut mitdan ei tunnu koskaan tulevan valmiiks”. Jarjestelmallisyyttd ja prosesseja seka
mahdollisesti selkedmpid rajapyykkeja kaivattaisiin kokonaisuuden hallitsemiseksi.
Asiakkaalle pdin toimittajan roolitus ylipaansé oli nakynyt hieman epdaselvéana. Lieto ei
vastaavaa resurssien puutetta ollut kokenut, vaan koki saaneensa l&pi linjan hyvaa pal-
velua ja heille kontaktihenkil6t tuntuivat olevan selvilla.

Kehityspééllikon ndkemyksen mukaan toimittajan operatiivisten prosessien kehitta-
minen vaatisi liséresursseja, joita oli keskusteltu kaupungin kanssa jérjestettdvan esi-
merkiksi alihankkijaresurssien kautta. Kysyttdessd muiden kuntien suhtautumisesta re-
surssien jarjestdmisesta prosessien kehitykseen, ei asiasta ollut ollut ainakaan kehitys-
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paallikon toimesta puhetta. Keskustelua ylemmalla tasolla aiheesta oli kuitenkin kayty
tdmankin tutkimuksen puitteissa SeutulCT-tasolla. Toisaalta toimittaja kokee kaupungin
odottavan véhaisisté resursseista tulevan ratkaisun “’kaikkiin mahdollisiin tilanteisiin” ja
toivoisi siksi palveluiden tarkempaa rajaamista tai erillistd hinnoittelua nykyisen tunti-
hinnoittelun sijaan. RACI-taulukossa hinnoitteluperusteet oli mééritelty, mutta kaytan-
ndssa niité ei ilmeisesti oltu hyddynnetty.

IT-palvelujohtamisen ratkaisujen puute heijastui myos tyénjohdolliselle puolelle, sil-
I& asiakas valitteli ndkyvyyden puutteesta teknisen tiimin tydhon ja esimerkiksi kriittis-
ten asioiden hoitumisen seurantaan. Asiakkaalla ei ollut nékyvyyttd, hoituivatko asiat ja
mill& aikataululla, tai jos asia oli jadnyt kesken tai hylatty, miksi niin tehtiin. Toisaalta
asiakas tunnusti prosessien péaasté paahan kulkevan vaikutuksen ja néki, ettd kaupungin
omatkin prosessit tulisi jarkeistad, jotta prosessit toimisivat yhteen.

IT-palvelujohtamisen nékdkulmasta puutteita kaupungin siséisissa prosesseissa oli
nahtavissé suunnitelmallisuudessa. Koordinaatio kehityspaallikon, palvelutuotannon ja
kumppanuuspaallikdiden valilla esimerkiksi projektien teknisten vaatimusten osalta
vaatisi tarkempaa maarittelya tai toimintatavan yhteistd kommunikointia, jotta kapasi-
teettipalveluiden vaatimukset tulisi jarjestelméllisesti tarkistettua niin projektitehtavissa,
kuin pienemmissa kehitystehtavissa. Esimerkkind kehityspaallikkdé mainitsi tapauksen,
jossa kumppanuuspaéllikko oli tarkistamatta valittanyt suoraan IT-palveluiden asiak-
kaan pyynnon tilaukseksi, vaikka asia olisi tarkistettaessa voitu hoitaa osana olemassa
olevaa palvelua uuden palvelimen hankkimisen sijaan. Kehityspaallikkd oli aloittanut
asiasta sisaisen keskustelun, mutta toimia asian suhteen ei oltu aloitettu. Kaupungin IT-
strategiakin itse asiassa ottaa asiaan kantaa, jossa kaupunkitason IT-ohjauksen tavoit-
teissa on IT-strategian ensimmaisen linjauksen mukaan méaaritelty paallekkéaisten inves-
tointien ja kustannusten valttdminen ja jo tehtyjen investointien tehokkaampi hyddyn-
tdminen.

”- - voi aina ihmetell&, et kuin voi olla ndin paljon uusia palvelimia, mitd tarvitaan

koko ajan. Meil on niin pal samaan aikaan myos projekteja menossa”

Lakisaateinen tyokalu monimutkaisuuden hallitsemiseen kunnissa erityisesti tietohal-
linnossa on kokonaisarkkitehtuuri. Kokonaisarkkitehtuurin parissa kaupungilla tydsken-
telee henkildita seka strategiayksikossd, ettd IT-palveluissa. Kokonaisarkkitehtuurin
mukaisuuden ja ratkaisuarkkitehtuurin tarkistaminen tehtiin tavallisesti hankkeen tarve-
analyysin aikana sekd useampaan kertaan projektin aikana. Projektit saattoivat lisaksi
konsultoida esimerkiksi tuotantopalveluja palvelinten hankkimisesta, tai mikali pyynnot
tulivat palvelupyyntéjen kautta tukipalveluille, ne voitiin hoitaa kolmannen asteen tuen
kautta ratkaisupalveluissa. He tekivat tarvittaessa suosituksia. Tuotantopalvelujen nako-
kulmasta kehityspééallikon rooli oli tilauspaatoksen jalkeen olemassa olevan kapasiteetin
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tarkistaminen ja tarvittavan lisakapasiteetin tarpeen arviointi. Haastetta tuo, ettd nyky-
osaamisella kehityspaallikollakaan ei oman arvionsa mukaan vélttdmatta ole tarvittavaa
teknistd osaamista kaikkiin tilanteisiin.

Mééariteltyjen siséisten roolien puuttuminen voi pitkalla aikavalilla aiheuttaa merkit-
tavidkin kustannuksia, jos sen seurauksena kokonaisarkkitehtuuria ei hallita kokonai-
suutena vaan lisdkapasiteetin tarpeet késitelldén yksittaisind tapauksina. Kehityspaalli-
kon mukaan toimittajan toimesta selkedt virheet voitiin tilausvaiheessa tunnistaa ja pyy-
tad korjaamaan, mikali tilaus ei karkeasti arvioiden nadyttanyt realistiselta. He eivat kui-
tenkaan suoraan voineet muuttaa tilausta.

4.4.3  Yhteiset aktiviteetit ja tiedonjako

Kuten kirjallisuuskatsauksessa todettiin, yhteiset aktiviteetit ja tiedonjako ovat tarkedssa
roolissa asiakas-toimittajasuhteen suhteellisessa hallinnassa. Nama tekijat vaikuttavat
suhteen laatuun seké ulkoistuksen onnistumiseen. Haastattelujen mukaan asiakaskunnat
ja toimittaja olivat aloittaneet kolmenlaisia yhteisia, saannollisia aktiviteetteja: operatii-
visia viikkopalavereja, operatiivisia seurantakokouksia seké teknisid viikkopalavereja
(taulukko 5). Naista kaksi ensimmaisté toteutuvat kaupungin ja toimittajan valilla, kun
taas tekninen viikkopalaveri oli suunnattu palveluja konesaliin siirtdville ympéristokun-
nille. Viikkopalavereja oli jarjestetty lahes sdanndllisesti ulkoistuksen alusta alkaen, kun
taas kuukausikokouksia oli jérjestetty epasédannollisesti.

Taulukko 5 Asiakkaan ja toimittajan valiset sadnnolliset yhteiset aktiviteetit

Y hteinen aktiviteetti

Sisalto

Osallistujat

Operatiivinen
viikkopalaveri

Toiden priorisointi, tilaus-
ten seuranta, konfiguraatiot
ja muut pdivittaiseen tyo-
hon liittyvat asiat

Asiakkaalta palvelutuotan-
non operatiivisen toimin-
nan henkild seka projektin
ajan kehityspaallikko, toi-
mittajalta ratkaisuvastaava

Operatiivinen
seurantakokous
kuukausittain

Palvelutuotannon tilanne ja
raportit, palvelun muutok-
senhallinnalliset asiat, tila-
usten toimitusten statukset,
eskaloitavat asiat, laskutus,
operatiiviset kehitystarpeet
ja ehdotukset

Asiakkaalta johtava palve-
lupééllikkd,  kehityspéal-
likko seké IT-
palvelujohtaja, toimittajalta
ratkaisuvastaava ja asiak-
kuuspééallikko

Tekninen viikkopalaveri

Siirrolliset asiat

Palveluja siirtavien kuntien
edustajat
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Saannollisten aktiviteettien lisdksi toimittaja jarjesti akuutin tarpeen mukaan palave-
reja ja viesti operatiivisista asioista. Kehityspaallikon mukaan toimittaja saattoi kayda
keskustelua my0s asiantuntijoiden kanssa suoraan palvelupyyntoihin liittyen: “’taa on
kuitenkin tammdnen vuoropuhelu.” Loppuasiakkaille viestinnasta oli kaupungilla selkeé
linja siitd, ettd loppuasiakasviestinnén tulisi kulkea aina kaupungin IT-palveluiden kaut-
ta. Tahan oli vain muutamia erikseen méaériteltyja poikkeuksia, joissa Tieran tarjoama
palvelu oli muita konesalipalveluja laajempaa ja tarve suoremmalle kommunikaatiolle
oli olemassa.

Toimittaja jarjesti myos yhdelle mukaan liittyneista kunnista tutustumiskokouksen,
jossa oli lasna kunnan IT-tuotantotiimi, tietohallintojohtaja, toimittajan ratkaisuvastaava
tiiminsa kanssa seka heidan esimiehensa. Tarkoituksena oli tutustua toisiinsa yhteistyon
siivittdmiseksi, mutta akuuttien operatiivisten ongelmien vuoksi tapaaminen oli kaytetty
niiden ratkaisemiseen.

Turun kaupungin osalta konesalipalveluihin liittyen oli alettu jarjestdd myos yleinen
projektien priorisointiryhméa Kkerran viikossa, osittain ITIL-prosessien mukainen CAB-
muutoshallintaryhma@, joka kasitteli seuraavan viikon muutokset aina perjantaisin. Ryh-
ma yllapiti muutoksenhallintalokia, johon toimittajan ratkaisuvastaavalla ei ollut kui-
tenkaan péasya, ainoastaan tukipalveluiden ryhmanvetdjalla seka infrastruktuuri- ja tu-
kipalveluista vastaavalla henkil6lla. Toimittaja epéili kaupungin kehityspééllikon sekéa
johtavan palvelupaallikon maaraavan kaupungin osalta foorumissa, mutta varmaa tietoa
priorisointiryhmasté ei ollut.

Tapaamisten toimivuudesta kaupungin kehityspaallikkod koki, etta kasiteltaviin asioi-
hin I6ydettiin vastuuhenkildt, joille asia jaa tehtdvaksi. Toimittajan osalta saadut kehi-
tysehdotukset otettiin tosissaan, silla rajallisten resurssien vallitessa osapuolilla oli yh-
teinen ymmarrys siita, ettd ylimaaraista tyota ei teetetd. Kuitenkin padsaantoisesti kau-
punki saneli asioiden etenemista tilaajan roolissa. Toimittajan ratkaisuvastaava koki
asioiden sanelemisen osittain negatiivisena, joskin néki yhteistyon kokonaisuudessaan
hedelmallisend. Toimittajan ratkaisuvastaava kuvaili yhteistyota molempien osapuolten
osalta omien tavoitteiden tavoitteluksi, jolloin toimittaja palvelee kuntaa niin hyvin kuin
mahdollista, ja kunta palvelee loppuasiakasta. Yhteisestd arvontuotannosta tai sen tilasta
oli selkeasti jonkinlainen yhteisymmarrys ratkaisujen paasta paahan.

Vaikka asiakkaat ovatkin kuntia ja niiden tehtavéat ovat samat, on kuntien koolla
merkittava vaikutus ulkoistuksen toteuttamiseen. Esimerkiksi kaupunki oli siirron myo-
t& sitoutunut yhteistyéhon ja ulkoistukseen merkittavasti, kun taas muut yhteistyohon
lahteneet kunnat olivat kooltaan pienempid ja niiden resursseja ei ollut varsinaisesti siir-
tynyt toimittajalle. Tama nakyi myos toimittajalle siten, ettd kaupungilla oli enemman
saneleva rooli asiakkaana. Toisaalta vakavillekaan ongelmille ei vélttdmaétté oltu annettu
vastaavaa painoarvoa kuin muissa kunnissa, joissa oli saatettu valaytelld jopa palvelun
irtisanomisella, mikali ongelmia ei saatu hoidettua ajallaan. Kaupungin osalta oltiin oltu
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kérsivéllisempié asioiden hoidossa. Toimittaja tuntui arvostavan tiukkaa asiakasotetta,
muttei sanelua.

Haastatteluissa tuli ilmi, millaisia prosesseja asiakas-toimittajasuhteen rajapinnan
viestintdan kuului. Asiakkaan pééssa tarvekartoitus ja vahvistus teknologioiden hankin-
nan tarkoituksenmukaisuudesta ja hankintatavasta, oli se sitten Kilpailutus tai sidosyk-
sikkéhankinta, olivat puhtaasti asiakkaan prosesseja. Yhteisesti sovittaviin prosesseihin
kuuluivat tilausprosessi, dokumentointi, raportointi, valvonta, kehitys ja tiedotus. Taus-
talla asiakkaan osalta vaikuttivat IT-strategia, projektien hallinta seka kokonaisarkkiteh-
tuurin hallinta. Yhteista tiedonjakoa helpotti toimittajan paasy suoraan kaupungin verk-
koon, tosin henkilékohtaisten oikeuksien kautta, joita ei oltu yhteisesti mééritelty roo-
leittain. Oli epéselvad, ketkd paasevat mihinkin tietoihin kasiksi ja milla oikeuksilla.

Palvelupyyntdjen osalta kaupunki ja toimittaja olivat keskustelleet mahdollisesta ti-
kettijonosta toimittajan tai asiakkaan paassa, mutta asia oli jadnyt keskusteluvaiheeseen.
Toimittajan ratkaisuvastaavan mukaan paatoksia hankittavasta 1T-palvelujohtamisen
tyokalusta ei oltu vield tehty, mutta hdnen ndkemyksensa mukaan ymparistokunnat voi-
sivat kayttaa jarjestelmén portaalia palvelupyyntdjen lahettdmiseen. Kaupungilla oli
kaytossd oma jarjestelmd, johon he eivat kuitenkaan olleet tyytyvéisia ja etsivat myos
uutta ratkaisua, ja ratkaisuvastaava nakikin esimerkiksi kaupungin jarjestelmén kaytta-
misen tai palveluiden yhdistamisen valikappaleen avulla mahdolliseksi. Kaupungin ja
toimittajan tukipalvelupyynnot kasiteltiin osittain yhteisessa jarjestelméssa, jossa osa
jonoista meni suoraan Tieralle ja osa kaupungin tiimeille.

Kehityspaéllikon mukaan suurimmasta osasta toimittajalle siirrettyja palveluja oli
muodostettu jonkinlaiset perusdokumentit, ja tuotantopalvelut olivat dokumentointiin
tyytyvaisia. Tilanne oli siis parantunut aiempaan nahden. Toimittajan ratkaisuvastaavan
mukaan taas dokumentointi kaupungin palveluista oli saatu paatokseen, mutta han oli
epavarma dokumenttien sailytystavasta, arvellen niiden sijaitsevan kaupungin ja toimit-
tajan yhteisessa tyotilassa. Kehityspaallikko kertoikin, ettd heidén pitdisi palvelunhal-
linnan ja toimittajan kanssa yhdessa kayda jarjestelmittain dokumentointi lapi palvelura-
joineen ja palveluluokkineen, SLA-sopimuksineen ja dokumentaatioineen. Naissa tulisi
olla sovittu toiminnot seké paivitysrutiinit, ja mikali tarkempaa valvontaa tarvitaan, tuli-
si monitorointi kayda lapi halytysrajoineen. Monitoroitavia jarjestelmia kehityspaallik-
ko arvioi olevan 200-400 kappaletta. Ratkaisuvastaava huomautti, ettd dokumentaatios-
ta olisi hyva loytya palvelimiin liittyvat palvelut mahdollisia ongelma- tai palvelukatko-
tilanteita varten.
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4.4.4  Prosesseja ja yhteistyota koskevat kehitysideat

Asiakas-toimittajasuhteen rajapinnan prosesseihin tuli haastatteluissa seka asiakkaalta
etta toimittajalta kehitysideoita. Asiakkaan puolella kaupungin kehityspééallikké oli jo
ottanut esimiehensd kanssa puheeksi, miten projekteja pienemmissd kehitystehtavissa
voitaisiin toimia jarjestelmallisemmin. Han korosti tarvetta pienemmissékin asioissa
maadritell& selkeésti l&htotila, tehtavéat toimenpiteet ja lopputulokset dokumentaatioineen.
Tall6in tulisi tarkistaa myos ratkaisun tarkoituksenmukaisuus. Toisaalta isommissa pro-
jekteissa kapasiteetti- ja jarjestelmatarpeet olisi hyva saada tietoon etukéateen.

Kaupungin puolella tilausprosessissa kehityspaallikkd kavi kaikki uudet tarpeet ja
muutokset lapi ja organisaatiossa tiedettiin hdnen mukaansa hyvin, ettd tilausten tuli
kulkea hanen kauttaan. Tavallisesti kehityspéallikko taytti taulukkomuotoisen tilauslo-
makkeen ja lahetti sen toimittajalle. Kaydyn palvelutarvekeskustelun ja prosessin yk-
sinkertaistamisen vuoksi kehityspaallikko oli soveltanut prosessia siten, etta tilaaja l&-
hetti keskustelun perusteella suoraan Tieralle séhkdpostitse tilauksen ja lahetti kopion
seurattavaksi kehityspaéallikolle. Talloin yksi valivaihe saatiin kaupungin osalta pois,
mutta tilaus valitettiin lomakkeesta huolimatta sahkopostitse. Toimittajan ratkaisuvas-
taavan mukaan jarjestelmallistd muutoksenhallintaa ei ollut, vaan pyynnét olivat hel-
posti vaan jonkun sdhkopostissa”. Ratkaisuvastaava myos totesi, ettd ulkoistettaessa
myo0s kayttojarjestelmataso, eli kunnan siirtyessa palvelukerroksissa infrastruktuurista
palveluna sovellusalustaan palveluna, konfiguraatioiden hallintajarjestelman rooli kas-
vaa. Jarjestelman avulla palveluihin voitaisiin suoraan merkitd mita ja milloin on tehty
ja muutettu jarjestelmittain.

Kysyttéessa tarkeimmista kehityskohdista konesalin jatkotutkimukselle, kehityspééal-
likkd korosti perustan toimivuuden takaamista, erityisesti valvonnan osalta. Tuotanto-
palvelut olivat samaa mieltd ja korostivat ndkyvyyden ja raportoinnin maarittamista.
Kehityspaallikon mukaan tulipalojen sammuttamisesta pitdisi ehdottomasti péaasta
eroon, ja naki yhdeksi konkreettiseksi kehityskohteeksi méaariteltyjen vastuiden tarkey-
den ymmartdmisen seka selkedn vastuiden jakamisen ja omaksumisen. Vaikka vastuut
on jaettu asiakkaan ja toimittajan valilla, koki kehityspaallikko, ettd niita ei oltu jalkau-
tettu roolitasolle. Vastuutaulukossa oli selkedsti maéaritelty kumpi taho vastaa mistakin
osa-alueesta, mutta siitd ei kaynyt ilmi miten kaytanndssa vastuut hoidetaan: kuka tekee
ja miten. Myds toimittajan ratkaisuvastaava nimesi tarkeimmaksi kehityskohteeksi
kaikkien osapuolten sitoutumisen ja jalkauttamissuunnitelman.

Seka kaupungin kehityspéallikko ettd ratkaisuvastaava nékivét kuntien yhteisty0ssa
potentiaalisia etuja. Konesaliulkoistuksessa olisi mukana varmasti muitakin ymparisto-
kuntia, mikali palvelupaketti saataisiin toimimaan. Yhten& esimerkkina yhteisista palve-
luista on suunnitteluvaiheessa oleva AD-palveluiden jarjestaminen kuntien yhteistydssa
toimittajan tarjoamana. AD-yhteistydssd nahtiinkin potentiaalia skaalaetujen luomisek-
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si. Tamé toiminee ikaan kuin pilottina yhteisille palveluille. Kehityspaallikon mukaan
myo0s tuleva sahkdpostipalvelinten paivitys oli asia, josta voisivat hyotyd muutkin kun-
nat yhteistyon merkeissa, mikéli prosesseja saadaan kehitettyd. Toisaalta hdn myos tote-
si, ettd vaikka kunnilla onkin samat tehtavét, kdytetdan harvoin taysin samoja sovelluk-
sia. Ainoa runsaasti ylikunnallisesti kayttssa oleva sovellus oli Kirjastosovellus.
Palvelujen kehittdamisessa varsinkin pienemmilla kunnilla resurssit ovat rajalliset,
mika olikin yksi luonnollinen syy yhteistydhon ladhtemiselle. Esimerkiksi laajennettu
varallaolopalvelu palveluajan pidentdmiseksi on aina kalliimpaa kuin virka-aikainen
palveluaika, ja yksittaisille kunnille esimerkiksi vuorokauden ympéri oleva valvonta
saattaisi olla mahdotonta. Isommilla kunnilla ja kaupungeilla voisi olla resursseja yk-
sinkin vastaavien palveluiden yllapitoon, mutta yhteistydssa kuluja voisi kattaa jakaen
niit4 osallistuville kunnille. Toimittajan asiakkuuspéallikon mukaan kuntien yhteistyos-
s& onkin valtavasti potentiaalia ja konesaliulkoistus on hyva esimerkki seudullisesta
yhteistydstd. Hanen nakdkulmastaan toimittaja tuotti jo asiakaskeskeista palvelua, mutta
toistaiseksi aarimmaisen raataloitynd. Palvelujen skaalattavuutta ajatellen tuotteistami-
nen tai paketointi olisi tarpeen ja sisdisen IT-infrastruktuuripalveluiden (jatkossa infra-
palveluiden) kehittamisprojektin tarkoituksena olikin vieda palveluita siihen suuntaan.
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5 PALVELUYHTEISTYON KEHITTAMINEN

5.1 Konesaliulkoistuksen lahtékohdat ja tavoitteet

Palveluyhteistydn kehittdmiseksi tulee ymmartaé jarjestelyn nykytila, josta haastatte-
luissa erityisesti esille nousseita asioita kasiteltiin aiemmassa kappaleessa. Tutkimuksen
aikana muodostunutta laajempaa kuvaa palveluyhteistydn nykytilasta voidaan késitella
IT-ulkoistuksen vaihemallin (Kuvio 2) sekd IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen
johtamisen viitekehyksen (Kuvio 5) kautta. Analyysissa suhteutetaan toimintatutkimus-
ta ja tutkimustuloksia aiempaan tutkimukseen sek& JHS174-suosituksiin palveluyhteis-
ty6std, jolloin voidaan muodostaa perusteltuja kehitysehdotuksia seké reflektoida tutki-
muksen kulkua.

IT-ulkoistuksen vaihemallin (Kuvio 2) mukaan ulkoistuksen strategiset tavoitteet ja
odotetut hyddyt maardytyvéat jo varhain ulkoistusprojektia suunnitellessa. Saavutettuja
hyotyja voidaan tarkastella yleisten ulkoistuksissa tavoiteltujen hyoétyjen kautta. Turun
kaupungin nakodkulmasta kustannussééstoja oli ainakin jossakin maéarin toteutunut, ja
lisaksi taustavaikuttajana ulkoistukselle oli my6s joka tapauksessa edessa ollut teknolo-
gian uudistusprojekti. Lisdksi kaupungin IT-palveluiden strateginen keskittyminen kehi-
tystyohon palveluiden operoinnin sijaan saattoi toimia ajurina rutiiniluonteisempien
infrastruktuuriin liittyvien tehtdvien ulkoistamiseen, miké on ydinkyvykkyyksiin keskit-
tymisen muodossa yksi yleisimpid syita ulkoistaa 1T:té.

Riskina kuitenkin aiemman tutkimuksen perusteella yhteishankintajérjestelyssa voi-
vat olla kasvavat asiakkaan koordinointikustannukset (Gallivan & Oh 1999, 8), jotka
myos tutkimuskohteen yhteishankinnallisessa jarjestelyssa (Taulukko 4) voivat muodos-
tua riskiksi, varsinkin kun asiakasmé&aré kasvaa. Laillisuusvaatimusten vuoksi osa tehta-
vista sdilyy ulkoistuksesta huolimatta kunnalla, joka joutuu kayttdmaan resurssejaan
myaos ulkoistusprojektin jalkeen toimittajahallintaan ja lakisaateisten tehtavien tayttami-
seen. Toisaalta jo konesaliin liittymisen prosesseissa tulisi huomioida luvun 4.1 loppuun
tiivistettyjen kuntien tehtévien tayttaminen.

Toinen yleisesti tavoiteltu ulkoistamisen hyo6ty, laadun parantaminen toimittajan eri-
tyisosaamisen tai taitojen kautta (Lacity ym. 2009, Dibbern ym. 2004, 26), realisoitui
erityisesti pienemmalle yhteistyéhon mukaan lahteneelle kunnalle. Haastateltu pienempi
kunta oli ulkoistusjarjestelyyn erittdin tyytyvéinen, silld kunnan omat resurssit eivét
olisi riittdneet vastaavan jarjestelyn toteuttamiseen omin voimin. Kustannussaastoja
sindnsa ei heille jarjestelysta tietohallintopaallikon mukaan syntynyt ja myos heilla ul-
koistuspaatos oli syntynyt infrastruktuurin uusimistarpeen yhteydessa. Pienemmat kun-
nat hyotyvat konesaliyhteistyostd merkittavasti juuri valillisten lisaresurssien kautta,
minka liséksi yhteinen konesali luo pohjan kuntien yhteisten palveluiden suunnittelulle,



66

mink& kautta paallekkaista tyotd voidaan ylikunnallisesti vahentdd. Kaupungille lisaa
hyotyja voisi olla tiedossa erityisesti kustannusmielessa, mikali yhteistyota saataisiin
laajennettua myds muihin vastaavan kokoisiin kaupunkeihin. Nykyisilla toimintamal-
leilla yhteisty0 ei kuitenkaan olisi suoraan skaalattavissa raataloityjen palveluiden ja
maéarittelemattémien prosessien vuoksi.

SeutulCT-yhteistydssé varhain konesaliulkoistuksen suunnitteluvaiheessa kayty pal-
velutarvekeskustelu niin sanottuun palvelumuotoon siirtymisestd pohjasi odotuksia, ja
viela kaupungin palveluiden siirtoprojektin péattymassé ollessakaan selkeda yhteisym-
maérrysta ei ainakaan haastatteluissa esiintynyt siitd, mitd tama palvelumuotoisuus tar-
kalleen tarkoittaa, mité sen saavuttamiseksi tulisi tehda tai milloin siihen siirrytéén, ei
ollut. Konesalipalvelua lahdettiin kuitenkin alusta asti kehittdmaan tiiviissa toimittajan
ja kuntien yhteistydssd, mika on aiemman tutkimuksen valossa suositeltu suunta, ja jat-
kuvaa oppimista onkin haastattelujen perusteella tapahtunut kohti laadukkaampaa yh-
teistyota.

Palvelumuotoisuuden yhteydessa viitattiin keskusteluissa niin prosesseihin kuin eri
palvelukerroksiin hinnoitteluineen. Toimittaja tarjosi konesalipalvelut eri palveluker-
roksia kattaen, mutta raataléi palvelut kuntakohtaisesti. Toimittajan sisdisen infrapalve-
luiden kehitysprojektin on tarkoitus kehittdd tarjottavia infrapalveluja ja tuottaa siten
entistd paketoidumpaa palvelua. Hinnoittelunakékulma ja laskutusperusteiden lapinaky-
vyys raportoinnissa on syytd huomioida palvelukokonaisuuksien luonnissa ja tdman
tutkimuksen perusteella erikokoisten kuntien tarpeiden lisaksi kapasiteettipalvelujen
palvelukerrosten erot vaikuttavat palveluihin hinnoitteluineen merkittavésti. Haastatte-
lutulosten mukaan asiakkaan nakdkulmasta hinnoittelun tulisi olla kéyttéperusteista ja
lapindkyvéd, ja palveluprosessien selkeésti méariteltyja erityisesti monitoroinnin ja pal-
velujen tilan osalta. Strateginen tavoite selkeiden palvelukokonaisuuksien luomisesta on
selkedsti yhteinen, kuten myds aiemmassa tutkimuksessa suositeltiin. (Cox ym. 2012).

Kuntien projektin alkuvaiheilla kdydyn palvelutarvekeskustelun mukaan tavoitteena
oli siis saada ostettua palvelut kdyttopalveluna ja nimenomaan palvelumuotoisena. Pal-
velu itsessdén voidaan mééritelld asiakkaalle arvontuotantoon t&ht&dvéksi toiminnaksi,
joka mahdollistaa asiakkaille heidéan tavoittelemansa lopputulokset ilman tiettyjen kus-
tannusten ja riskien omistajuutta (OGC 2007). Kunnat odottavat palvelulta lopputulok-
sina tilaamiensa palvelukerrosten toimivuutta ja sujuvaa yhteistyotd toimittajan kanssa,
maaritellyin prosessein ja vastuin. Toisaalta konesaliyhteistyon lahtdékohtana olivat yh-
teisty0n tuomat edut palveluiden ja toimintatapojen maarittelyssa siten, ettd niitd voi-
daan jatkossa skaalata myos muille kunnille. Palveluiden kehittdmiseksi tavoitteisiin
paésemiseksi voidaan analyysin perusteella johtaa kehitysehdotuksia. Niiden pohjana,
kehitysehdotusten tavoitteena, on konesaliyhteistyon ja konesaliulkoistuksen pohjim-
maiset kuntien tavoitteet yhteistyon eduista sekd sujuvasta palveluyhteistyosta.
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Kehitysehdotusten tavoite: Yhteisymmarrys seuraavista toimenpiteista aikatauluineen
ulkoistustavoitteiden toteuttamiseksi
1) Kehitysehdotusten 1-4 toteuttaminen: ohjausryhmén perustaminen, vastuiden
selkeyttdminen ja jalkauttaminen, palveluyhteistyosté ja palvelun siséllon yksi-
tyiskohdista sopiminen ja kuvausten sailytys yhteisessa tyotilassa
2) Toimittajan kapasiteetti- ja kayttopalveluiden tuotteistaminen, mahdollisesti
osana infrapalveluiden kehitysprojektia

Tuotteistamisen ja palvelumuotoisen palvelun osalta toimittajan infrapalveluiden ke-
hittdmisprojekti tullee vastaamaan toimittajan palvelutarjonnan osalta tdhén tarpeeseen,
mutta siirtoprojektien ollessa jo lahes paatdsvaiheessa on tarpeen samalla myos jatku-
van oppimisen kautta kehittdd olemassa olevaa konesalipalvelua samaan suuntaan —
huomioiden molemmat kehityssuunnat. Mikali toimittajan infrapalveluiden kehityspro-
jektin ei odoteta tuottavan palvelukokonaisuuksia, tulisi toimittajan selkeyttda tarjoo-
maansa osana jatkuvaa kehitystd, pilottivaiheessa erityisesti seudullisen ohjausryhman
(kehitysehdotus 1) tuella. Erityishuomiota tulee kiinnittd palvelupakettien ja toiminta-
mallien skaalattavuuteen. Yhteisymmarryksessd palvelumuotoiseen konesalipalveluun
paaseminen edellyttdd asiakas-toimittajasuhteen molempien osapuolien sitoutumista
yhteiseen tavoitteeseen ja omien roolien tunnistamista. Analyysin kehitysehdotukset
palveluyhteistyon kehittamiseksi, jotka seuraavassa kappaleessa esitellddn, tahtaavat
tdmén pohjatavoitteen toteuttamiseen. Kehitysehdotuksien liséksi kasitellaan niihin liit-
tyvid osapuolten sisdisten prosessien kehitystarpeita, joilla on kokonaiskuvan kannalta
merkitysta ja joita ilman lopputulos ja& puutteelliseksi.

Vaikka hyotyja oli p&éllisin puolin ulkoistuksella saavutettu, oli operatiivisiin pro-
sesseihin liittyen havaittavissa tyytymattomyyttd kaupungin osalta — mahdollisesti osit-
tain laajemman ulkoistetun palvelukokonaisuuden, osittain skaalaustoiveiden vuoksi.
Prosesseja ei oltu dokumentoitu, mik& aiheuttaa rajapinnan prosesseissa epatietoisuutta,
vaikka ty6té eri osa-alueilla sindnsa tehtéisiinkin. Kaupunki myos suhteuttanee palvelua
tasoon, joka sen olisi itse ollut mahdollista toteuttaa ilman ulkoistusta. Konesaliulkois-
tuksen lahtokohtiin liittyen 1T-ulkoistuksen vaihemallissa todettiin, ettd Miksi-portalla
tulisi hyotyjen tunnistamisen ohella huomioida myos ulkoistukseen liittyvat riskit ja
uhat. Naistd annetuista esimerkeista (Apte ym. 1997, 296) seka suorituskyvyn monito-
rointi, tarpeiden selittdminen ja madrittely ulkoistuskumppanille ettd aikataulujen ja
kontrollin puute ndkyivat haastattelutuloksissa asiakkaan huolenaiheina. Toisaalta mai-
nittiin, ettd ulkoistavan organisaation tulisi huomioida toimittajan mahdollisuus kaytt&a
ulkoistettuja resursseja myds muiden asiakkaiden palvelemiseen (DiRomualdo & Gur-
baxani 1998, 76), mika voidaan riskin sijaan tassa ulkoistusjarjestelyssé nahda jopa ta-
voiteltavana lopputuloksena.
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Tyytymattomyys palveluyhteistyon tilaan kaikkien asiakkaiden kohdalla on monito-
roinnin ja kontrollin osalta perusteltua: mikali asiakkaalla ei ole nédkyvyytta palveluiden
tilaan ja esimerkiksi raportointia ei ole tarkemmin maaritelty, ei asiakas ilman lisaselvi-
tyksid ja havainnointia nde ja tiedd, miten asioita hoidetaan ja ovatko asiat ylipaansa
hoidossa. Asiakas ei siis tiedd, mita toimittaja toimittaa. Tama teettda lisatoita pahim-
millaan siten, ettd asiat ovatkin hoidettu ilman kommunikointia tai dokumentointia ja
ovat kohtalaisella tasolla, mutta tyytyméttdmyyden tunne vaikeuttaa muutakin kanssa-
kéymistd negatiivisten ennakkoluulojen vuoksi. Siksi véhintadn nykytilan méarittely
toimintatapojen osalta on arvokasta — kun tiedetddn, mitd ja miten tehddén, voidaan
paasta jatkuvaan kehittdmiseen. Skaalattavuuteen padsemiseksi prosessien dokumen-
tointi riittavalla tasolla on selkeé edellytys. Laillisuusnakdkulmasta kunta vastaa palve-
lujen hallinnasta ja riittdva nakyvyys ja vaikutusvalta Tieran toimintaan on edellytys
sidosyksikkohankintojen kayttamiselle (Galkin ym. 2015, 32-33).

Erityisesti suorituskyvyn monitorointi ja siihen liittyva raportointi onkin selkea yksit-
tainen haastatteluista esiin nouseva kehityskohde, joka koettiin edellytyksena palvelu-
muotoisuuteen siirtymiselle. Raportoinnin maarittely kuuluu myés JHS174-suosituksen
mukaan palveluyhteistydn kuvauksiin, joka tulisi olla mééritelty jo sopimuksessa. Tasta
paastaan sopimuksellisen ja suhteellisen hallinnan tarkempaan analyysiin, jossa kuva-
taan samalla toimintatutkimuksen tuloksia haastattelujen jalkeen. Tuloksia kasitelldén
seka strategisen ohjauksen, ettd operatiivisen toiminnan nakékulmista.

5.2  Sopimuksellinen ja suhteellinen hallinta

Kunnat lahtivat konesaliulkoistukseen selkeésti kumppanuusnakokulma edelld, mika on
aiemman tutkimuksen valossa mahdollisesti edesauttanut onnistumista. Ulkoistuksen
toimimaan saaminen on ollut seka asiakkaalle ettd toimittajalle selked intressi, joten
molemmat osapuolet ovat panostaneet yhteistyéhon. Haastattelujen perusteella sopimus
muodostettiin alkuvaiheessa, mutta se jatettiin pian syrjaan ja keskityttiin ratkomaan
asioita yhdessa. Tutkimuksen perusteella suositeltu kumppanuusnakdkulma ja yhteiset
tavoitteet vaikuttavat siis toteutuneen tutkimuskohteen toiminnassa.

Tieran ja kaupungin véliseen sopimukseen tarkemmin tutustuessa kavi ilmi, etta pal-
velun siséltd, mukaan lukien palvelukuvaukset, RACI-vastuunjakotaulukko, palvelu-
tasoliite, palvelunhallintamalli sek& palveluiden exit-suunnitelma oli méaritelty muo-
dostettavaksi kéyttoonottoprojektin aikana sopimusliitteiksi. Palvelusta oli sovittu paa-
tason tehtévien tasolla ja tarkemmin madritelty, ettd tarkempi sisélto ja siihen liittyvat
prosessit kuvattaisiin kayttoonottoprojektissa, jonka takaraja méériteltiin sopimuksessa.
Lisaksi listattiin tarkemmin, ettd palvelun sisaltod kuvaavassa dokumentissa oli tarkoi-
tus madritella asiakas-toimittajarajapinnan prosessit sekd vastuut, tuotettavan palvelun
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sisaltd laitteisto-, lisenssi-, ja sovellustason vastuineen, mahdollisten muissa tiloissa
tuotettavien palveluiden sisalto ja vastuut seka optiona palveluun kuuluvat palvelut.

Palvelukuvauksesta oltiinkin muodostettu projektin aikana dokumentti, jossa mééri-
teltiin palveluajat, toimitusajat, huoltokatkot, palvelukuvaukset kaytettavyysluokkineen,
palvelutasoineen seka tietoturvapaivityksineen, seké hallintomalli asiakkaan ja toimitta-
jan véliselle kanssakéymiselle. Lisédksi maariteltiin jarjestelmien dokumentointi, palve-
luiden tilaus, kehittdminen seka paattdminen. Kaikesta ei dokumentissa sovittu kuiten-
kaan yksityiskohtaisesti, esimerkiksi jarjestelmien dokumentoinnin maarittely kaipaa
lisamaarittelyd. Myos esimerkiksi hallintamalli oli kuvailtu siten, ettd mikali asiakkaita
olisi muutamien sijaan kymmenid, olisivat muutamat henkil6t kestaméattomaésti ylityol-
listettyja vain hallintamalliin liittyvien kokousten osalta.

Kehityksen alla olevia keskeneréisid asioita dokumentissa olivat palveluiden tilaus,
tunnistautuminen, poikkeustilanteiden hallinta, Service Desk, palvelutiski, ohjelmisto-
ja middleware-palvelut, tietokantapalvelut, haittaohjelmien torjunta, IDM-palvelut, ar-
kistointipalvelu, palautuspalvelu, palvelujen laatu, palvelujen valvonta, palvelujen mit-
taaminen seka raportointi. Lisaksi kahdessa kohdassa viitattiin (Palveluiden tilaus, ko-
nesalipalveluiden toiminnan kehittdminen) prosessikuvauksiin, joiden sijainnista tai
olemassaolosta ei ainakaan asiakkaan kehityspaallikolla ollut tietoa. Dokumenttien
muodostamisen jélkeen asioita ei oltu seurattu asiakkaan tai toimittajan nakdkulmasta
lainkaan jarjestelméllisesti. Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta, ettd muodollinen
sopimus oli siirtoprojektin loppuvaiheessa merkittavilla asiakas-toimittajasuhteen osa-
alueilla (Dibbern ym. 2004, 51) selvasti puutteellinen.

Sopimukseen tutustuessa 16ytyi myds kohta haastatteluissa keskustelua herattdneesta
palvelumuotoisesta konesalipalvelusta. Yhtena sopimuskohtana mainittiin erikseen, etta
osapuolten yhteisena tarkoituksena on kayttoonottoprojektin jalkeen siirtya palvelumal-
liin, jossa toimittaja tuottaa palvelua kokonaispalveluna ja vastaa myos lopputuloksista.
Tarkoitus oli myds sopia tarvittavista sopimusmuutoksista. Palvelumallin siséltéa ei
kuitenkaan tarkemmin maéritelty sopimuksessa.

Toimittajan on tarkoitus noudattaa toiminnassaan ITILin mukaisia prosesseja. ITIL
on yksi tunnetuimmista I1T-palvelujohtamisen viitekehyksistd, joka kokoaa alalla vakiin-
tuneita kdytantoja 1T-palveluiden strategiasta suunnitteluun, muutoksiin ja operaatioihin
sekd jatkuvaan kehittamiseen (OGC 2007). Vaikka ITIL onkin tunnetuin palvelutuotan-
non  prosesseistaan, tarjoaa se my0s laajempaa nékokulmaa  asiakas-
toimittajasuhteeseen. ITILin mukaisia prosesseja on tarkoitus muokata organisaatioiden
kéayttoon sopivaksi. ITILIn johtamisen tasojen kuvailuista herdd tutkimuskohteen asia-
kas-toimittajasuhteenkin osalta kysymys — milloin konesalin prosessien osalta puhutaan
operatiivisesta toiminnasta ja milloin strategisesta ohjauksesta. Operatiivinen toiminta
(management) viittaa operatiivisten prosessien toteuttamiseen ja paatoksentekoon, kun
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taas strateginen ohjaus tai hallinto (governance) viittaa valistuneiden péatosten tekoon
ja ohjausnédkokulmaan erityisesti vastuunjaon osalta. (OGC 2007, 35.)

Mikali ndma kaksi osa-aluetta sekoitetaan, organisaatiot keskittyvat vaistamatta pro-
sessien toteuttamiseen strategisen ohjauksen sijaan. (OGC 2007, 35.) Tama on nékyvis-
s& myo6s kuntien konesaliulkoistuksessa: projektista vastaavat henkilot kertoivat, miten
aika kului operatiivisen toiminnan paivittdiseen tekemiseen pitkajanteisemmaén kehitta-
misen sijaan. Palveluyhteistyon kuvaus JHS174-suosituksessa keskittyy myds pééosin
operatiivisten tehtdvien hallintaan, jotka on syytd maéaritelld yhteisesti. SeutulCT-
kontekstissa kuitenkin palveluyhteistydn kuvauksen operatiivisesta luonteesta huolimat-
ta tulisi operatiivisiakin seikkoja mietittdessa ottaa huomioon toimintojen skaalattavuus
muille kunnille. Nykytilan haasteita haastattelujen perusteella on tunnistettavissa siis
seka strategisella ettd operatiivisella tasolla.

5.2.1  Strateginen ohjaus

Operatiivisen toiminnan ja strategisen ohjauksen eriyttamiseksi on todettu ITILissé kak-
si hyvaa tapaa: ohjausryhman seka vastuunjakotaulukon muodostaminen. Ohjausryhmia
voi tapauksesta riippuen olla tarvittaessa useita eri paatoksenteon alueille. (OGC 2007,
35.) Kuntien resurssien rajallisuus huomioiden yksikin ohjausryhmé auttaisi operatiivi-
sen toiminnan ja strategisen ohjauksen erottelemista. Ohjausryhmén on tarkeaa olla hal-
littavissa olevan kokoinen (OGC 2007, 35), jotta se voidaan kutsua koolle vaivatta siten,
ettd osallistujat paasevéat paikalle ja toiminta on kustannustehokasta. Ohjausryhmalla
tulee myos olla selked ymmarrys ulkoistuksen tavoitteista sekd padmaaristd, jotta paa-
toksid voidaan tehdé eskaloimatta niita valttamatta ylemmille tasoille (OGC 2007, 35).
Ohjausryhman tulee koota henkil6t, jotka ovat sopimuksesta vastuullisia henkil6ita,
joilla on riittava paatoksentekovalta konesalin sopimuksiin ja resursointiin liittyen. RA-
Cl-vastuunjakotaulukko vastaa osaltaan nimenomaan tahén strategisempaan vastuiden
maarittelyn tarpeeseen kuvaillen operatiivisen toiminnan toimijoiden sekéd ohjausryh-
maén roolit ja vastuut.

Konesaliulkoistuksen ohjausryhméa mainittiin ulkoistussopimuksessa, mutta kaupun-
gin siirtoprojektin paattyessa haastattelujen perusteella yhteisia aktiviteetteja jéarjestettiin
vain operatiivisella tasolla. Jotta tulipalojen sammuttamisesta paastaisiin siis jatkuvaan
kehittdmiseen, mink& kehityspaallikkokin totesi ensisijaiseksi kehityskohteeksi, tulisi
muodostaa seudullinen ohjausryhmé& konesaliulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen
strategiseen ohjaukseen. Seudullinen ohjausryhmé valvoisi sek& sopimuksen aiemmin
mainittujen puutteiden tdydentamista, ettd skaalattavuuden edellyttdmien toimenpiteiden
edistymistd. Kuten Kkirjallisuuskatsauksessa todettiin, sopimusta tarkeampié tekijoita
sinéll&&n ovat luottamus, yhteistyd ja yhteinen ymmarrys asiakas-toimittajasuhteessa.
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Yhteistyon edellytyksiin kuuluu kuitenkin selkeiden roolien ja vastuiden maarittely ja
yhteisten toimintatapojen lapikaynti, jotta yhteiseen ymmarrykseen paastaisiin.

Sopimuksen puuttuvat osat vastaavat yhteisten toimintatapojen osalta juuri tahan tar-
peeseen. Sopimusliitteissa maariteltavat yksityiskohdat ovat myds palvelujen muotoilun
kannalta olennaisia seikkoja. Jotta yhteistyosta saataisiin hyotyja, tulisi siis sopimusten
paivitysten seuraaminen jo tassé vaiheessa tehdd ylikunnallisessa yhteistydssa, jolloin
varmistetaan ratkaisujen soveltuvuus kaikille kunnille yhden sopimussuhteen sijaan.
Ulkoistamissopimuksen tulisikin reflektoida ja toisintaa ulkoistukselle asetettuja strate-
gisia tavoitteita (DiRomualdo & Gurbaxani 1998). Tassa ohjausryhmalla on merkittava
rooli, silla heilld voidaan nédhdéa roolinsa puolesta olevan ymmarrys strategisista tavoit-
teista, ja seudullisen yhteistydén my6ta SeutulCT-kuntien yhteisty6té voitaisiin hyodyn-
td4d skaalattavien palvelujen suunnittelussa. Toimittaja saanee tastd myos lisdarvoa
omaan infrapalveluiden kehittamisprojektiinsa.

Potentiaalia siséltava kuntien yhteisty6 vaatii ohjauksen tasolla operatiivista toimin-
taa laajempaa nakemysta kuntien tarpeiden maarittelyyn, mink& kautta voidaan paasta
pitkalla tahtdimelld suunnitelmallisempaan yhteiseen toimintaan. Erityisesti kehitystar-
peita voisi kartoittaa ylemmalla tasolla mahdollisesti jo vuosisuunnittelun yhteydessa
budjetoinnin aikaan. Talla voitaisiin kartoittaa ja suunnitella ylikunnallisia yhteisty6-
hankkeita kartoittamiseksi. Ennakoiva yhteinen suunnittelu on suuri muutos, joka vaati-
si toimintatapojen ja ajattelutavan muutosta kunnissa tarvekartoituksen osalta. Operatii-
visen toiminnan pyorittdmisen ohella se ei ilman strategista ohjausta haastattelutulosten
perusteella suunnitelmallisesti toteudu. Ohjausryhmaén tulisikin yhtend tehtdvanaan
maaritell& konkreettiset keinot yhteisen suunnitteluyhteistydn saavuttamiseksi.

Haastatteluissa esille tullut resurssien véahaisyys vaikuttaa silta, ettd palvelutuotannon
lisaksi kehittdmiseen varatut resurssit eivat valttamatta ole kehitysehdotuksista huoli-
matta riittavat. Toiminnan tehottomuus on kuitenkin myés mahdollinen syy kehitystyon
puutteeseen ja haastattelujen perusteella onkin mahdoton arvioida, miké on ollut resurs-
sien ja koordinoinnin puutteen keskindinen suhde resurssien koetussa puutteessa. Hen-
kiloresurssien ollessa rajallisia on avainhenkildriippuvuus myds otettava huomioon ko-
konaiskuvassa. Resursoinnin osalta Turun kaupunki oli suunnitellut yliopisto- ja am-
mattikorkeakouluyhteistyon kéynnistamista harjoittelupaikkoja tarjoamalla, joiden tuo-
mia resursseja voitaisiin hyddyntdd konesalin ohjausprosessien jatkokehityksessa. Eri-
tyisesti tdman resursoinnin varmistaminen olisi seudullisen ohjausryhmén tehtdavana.
Toisaalta yhteisten toimintatapojen sopiminen varsinkin laajemmalla palvelutasolla (so-
vellusalusta palveluna, PaaS) vaatii huomion kiinnittdmistd myods kunnan sisdisiin pro-
sesseihin ja toimintatapoihin, johon vaaditaan myds resursseja ja joiden varmistus on
tarpeen kokonaisuuden onnistumiseksi.

Ohjausryhmaa vastaavan elimen muodostamista esitettiin my0ds toimittajan tuotta-
massa palvelukuvauksessa osana palvelun hallintamallia, nimelld taktinen yhteisty6ko-
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kous. Haastatteluissa kyseisen tapaamisen luonteista sdénndllista tapaamista ei tullut
ilmi. Dokumentin mukaan taktisen yhteistyokokouksen tavoitteena oli tdimankin esityk-
sen mukaisesti tavata kahden kuukauden valein aiheinaan sopimuksen toimitusvalvonta,
yhteistyon kehittdminen seka kehityshankkeet tai projektit. Kasiteltaviksi asioiksi esitet-
tiin sopimustilannetta, palvelutuotannon tilannetta, tilausten ja toimitusten statuksia,
kehitystarpeita ja —ehdotuksia, laadullisia asioita seké tietoturvaa. Esitetyn asialistan
sijaan haastattelutulosten ja ITIL-suositusten perusteella esitetdén, ettd operatiivisiin
seikkoihin ei tassa ohjausryhmassé lainkaan otettaisi kantaa, vaan keskityttdisiin ainoas-
taan sopimustilanteeseen ja palvelutuotannon strategiseen tilaan, toimittajan ja asiak-
kaan omien konesalin asiakas-toimittajasuhteeseen liittyvien kehityshankkeiden seuran-
taan ja koordinointiin, kehitysasioihin seka laatuun. Ohjausryhma toimisi taten myos
laadunvarmistajana. Kaytannossa laadunvarmistus voitaisiin hoitaa nimeamalla vuosit-
tain ulkopuolinen tarkastaja tarkistamaan yhdessé sovittujen kdytantdjen toteutumisen ja
tyytyvaisyyden riittavalla tasolla, suhteessa tavoitteisiin. Liséksi ohjausryhma voisi tar-
kastella mahdollisissa kuntien tai Tieran sisdisissé tarkastuksissa l0ydettyja tuloksia.

Kehitysehdotus 1:  Seudullisen  ohjausryhmén  muodostaminen  konesali-
palveluyhteistyon strategiseen ohjaukseen

Paatehtavéat: Ulkoistustavoitteiden toteutumisen seuranta, kuten skaalattavuuden edel-
Iyttdmien toimenpiteiden seuranta, sopimuksen péivitysten seuranta, palveluiden yli-
kunnallisen hyddyntamisen mahdollistaminen, ylikunnallisen suunnitteluyhteistyon
ajaminen, resurssien varmistaminen, laadunvarmistus

Paatoksentekija: SeutulCT-yhteistyokokous nimittdd ohjausryhmén jasenet, mukana
tulisi olla toimittajalta vahintaan asiakkuuspaallikk®

Aikataulu: Kahden kuukauden vélein

Toisaalta sopimuspuutteiden paivittdminen edellyttdd my0ds operatiivisen toiminnan
panosta, jota ohjausryhman tulisi koordinoida ja valvoa. Palveluiden skaalattavuuden
saavuttamiseksi on tarkedd, ettd toimintatavoista ei sovittaisi vain yhden kunnan ja toi-
mittajan valilla, vaan ohjausryhman tulisi varmistaa, ettd muodostetut ratkaisut ovat
soveltuvia myds muille kunnille. Yhteisten ratkaisujen ja toimintamallien tulisi olla lah-
tokohta ja poikkeukset tulisi perustella. Kokonaisuuden ohjaamisessa tulisi ottaa myos
huomioon, ettd Tieralla on nyt jo konesalissa myds muita, kuin SeutulCT-kuntien palve-
luita. Ohjauksen tulisikin keskittya strategisen tason konesaliulkoistuksesta odotettujen
lopputulosten johtamiseen. Ulkoistuksesta odotettujen hy6tyjen ja tavoitteiden mittaus
on siis olennaisessa osassa: ovatko sovitut asiat toteutuneet. Toimittajan vastuulla on,
miten lopputulokseen palvelun taustalla paastdén kustannustehokkaimmin, sovellusten
vaatimukset huomioiden. Esimerkiksi teknologiavalinnoista tulisi ohjausryhmassa kes-
kustella vain siltd osin, kun prosesseilla on olennaisia rajapinnan kiinnekohtia myos
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asiakkaan puolella, esimerkiksi lisensoinnin tai palvelupyyntojarjestelman osalta, tai
kun suunnitellaan ylikunnallisia sovelluksia.

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd yksityisen sektorin suosituksia ja standar-
dinomaisia viitekehyksia ei tulisi suoraan soveltaa julkiselle sektorille erilaisen toimin-
taympariston vuoksi, mutta haastattelutulosten valossa standardeja mukaillen ohjaus-
ryhmén muodostaminen vastaisi suoraan kdytannén toiminnasta ilmenevéén tarpeeseen
siirtyd suunnitelmallisempaan ja maaritellympadn kunnalliseen yhteistyéhon konesali-
palveluiden osalta. Ohjausryhman muodostamista suositeltiin myds aiemmin tutkimus-
vaiheen prosessikuvauksissa (Dahlberg, Heikkila & Helin 2014).

SeutulCT-kokous foorumina on kasiteltavien asioiden osalta laaja-alainen, joten oh-
jausryhmén roolin lisddmista kokouksen asialistalle ei voida pitéa tarkoituksenmukaise-
na. Tieran infrapalveluiden ohjausryhman rooli taas on erilainen sen osallistujien jakau-
tuessa laajemmin Tieran omistajakunnille, joten seudullisen konesaliyhteistyén ohjauk-
sen roolia ei voida suositella sille lisattavéaksi. Kaytdnnon toteutuksessa ulkoistuksen
strategisten tavoitteiden ymmartaminen ja soveltaminen on térkeda (DiRomualdo &
Gurbaxani 1998), joista ulkoistuspaatokset tehneillda kunnilla on projektin kautta kasitys.
Olennaista on myos osallistujien paatoksentekovalta rahoitukseen ja sopimuksiin liitty-
en, jolloin sopimusta voidaan tdydentdd ja palveluyhteistyon kehittdmisesta saadaan
odotettuja hyotyja. Myo6s kokonaiskuvaa ajatellen tarkoituksenmukaista olisi jarkeistaa
tilanne jo konesalipalveluja laajasti kayttdvien kuntien kesken seudullisesti, missa 16y-
dettyja ratkaisuja voidaan mydhemmin skaalata. Siksi suositellaan tarkoitukseen oman,
seudullisen ohjausryhman perustamista. Synkronointi yleisen ryhmén kanssa on kuiten-
kin tarpeen, jotta jatkossa ratkaisut olisivat suoraan mahdollisimman soveltuvia myos
muille seuduille. Aikaisen palautteen avulla kehitystda voidaan nopeuttaa ja toisaalta
osallistaa mahdollisia uusia konesaliyhteistyéhon lahtevid kuntia, miké& loisi samalla
palvelun tunnettuutta ja siten voisi madaltaa kynnysta yhteistyohon lahtemiselle.

5.2.2  Vastuiden jalkauttaminen

Palvelutasoliite, exit-suunnitelma sekd RACI-vastuunjakotaulukko olivat kaikki myods
muodostettu osana kaupungin palveluiden siirtoprojektia. Toisen tarkedn osan strategis-
ta ohjausta muodostava RACI-taulukko oli kayty lapi asiakkaan ja toimittajan kanssa,
jolloin asiakkaan puolelta mukana olivat kehityspaallikon liséksi ainakin palvelutuotan-
non sek& kumppanuushallinnan henkil6t. Vastuita ei oltu kuitenkaan viety henkil6étasol-
le, mééritellen kuka kustakin organisaatiosta vastaa minkakin kohdan toteuttamisesta.
Roolit tehtaviin liittyen sek& niiden kytkokset prosesseihin ja toimintatapoihin olivat siis
jaaneet epéaselviksi.
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Toiminnan ja paatoksenteon kannalta roolien selkeys sekd vastuiden jako on tarkeaa
(Simon 1945, 8-9). Koordinaation puute heikentédd koettua luottamusta, kun ei voida
olettaa osapuolten toimivan ennustettavasti tai toteuttavan velvoitteensa (Swar ym.
2012, 462). Kuten Kirjallisuuskatsauksessakin todettiin, tulisi asiakas-toimittajasuhteelle
maarété vastaavat henkilot, joista toimittajan vastaava henkilé6 ymmartaa asiakkaan toi-
minnan ongelmat ja pystyy artikuloimaan tekniset ongelmat ratkaisuvaihtoehtoineen
(Lin ym. 2007).

Vastuiden jakaminen organisaatiotasolla erityisesti kaupungin osalta ei riit4, kun
asiakas-toimittajasuhteen rajapinnassa toimii kehityspaallikon lisdksi esimerkiksi joh-
don, palvelutuotannon seka kumppanuushallinnan henkil6itd. Mikéli RACIlin on merkit-
ty informoitavaksi kaupunki, mista toimittaja tietad, kenelle kaupungin henkildista tulisi
asiasta tiedottaa? RACI-kaytannon mukaisesti paatoksenteon tulisi olla henkil6tasolle
maéaritelty, jolloin myds tarkoituksenmukaisuutta voidaan arvioida. Henkil6tasolla tar-
koitetaan téssa rooleja, ei henkildiden nimid. Liséksi RACI-taulukossa oli maéritelty
useampia vastuita siten, ettd toiminnan toteutumisesta vastaava taho sekd toiminnan
suorittava taho olivat samoja, miké luo valvontariskin toimintojen toteutumiselle.

RACI-vastuisiin kuuluu paatdksenteon ja toiminnan jakaminen siten, ettd R merkit-
see toteutuksesta vastaavaa henkiléa (Responsible), A merkitsee toiminnon toteutumi-
sesta vastuussa olevaa henkilod, eli toiminnon valvojaa (Accountable), C merkitsee
henkil6a, jota tulisi kuulla paatokseen tai tehtdvaan liittyen (Consulted) ja | merkitsee
henkil6a, jolle tulee ilmoittaa paatoksesta tai tehtavéan suorituksesta tai sen etenemisesté
(Informed). I-roolia tulisi kayttaa tarkoituksenmukaisesti siten, etté tiedolla on merkitys-
td vastaanottajan toiminnan kannalta. (OGC 2007b, 189.)

Tavallisia RACI-taulukon maarittelyssa huomioitavia periaatteita ovat myos, etta ak-
tiviteetilla voi olla vain yksi vastuuhenkilé (A), minka lisaksi joka aktiviteetilla pitaa
olla yksi vastuuhenkild. Toteutuksesta vastaavia henkilditd (R) voi olla useampia kuin
yksi, mutta vain mikali heidan keskindiset roolinsa on maéritelty tarkasti. Muutoin voi
olla, ettd kukaan merkityistd henkildista ei ota vastuuta toteutuksesta. Konsultoitavia
(C) henkildita tulisi maaritelld vain silloin, kuin heidan kuulemisestaan asiassa on aitoa
lisdarvoa, huomioiden kontaktointiin kaytetyt kustannukset ja viive. Mikali konsultoita-
via henkil6ita tai informoitavia henkildita ei ole, on kysyttdva kulkevatko tarvittavat
tiedot kaytossd olevia keskustelukanavia ja tapaamisia pitkin riittavalla tarkkuudella.
(OGC 2007b, 189.)

RACI-taulukon ylikunnallisesta muodostamisesta oli jo ainakin pienempien kuntien
kesken ollut puhetta. RACI-vastuiden jalkauttamisen kehitysehdotuksessa otetaankin
huomioon palveluiden mahdollinen skaalattavuus. Muutamien kuntien kesken erillisten
RACI-taulukoiden yllapito on mahdollista, mutta mikali kuntia olisi mukana kymmenia,
raataloityjen vastuutaulukoiden yllépito ja operatiivisessa toiminnassa hallinta muodos-
tuisi kalliiksi ja todennédkoisesti hankalaksi. Kehitysehdotuksessa esitetdan, ettd taulukot
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muodostettaisiin joko palvelukerroksittain tai muiden toimittajan muodostamien palve-
lupakettien mukaan. Mahdolliset kuntakohtaiset poikkeukset voitaisiin dokumentoida
talléin yhteen, palvelupakettikohtaiseen taulukkoon ja operatiivisen toiminnan henki-
16il1& ei olisi lukuisia eri taulukoita, joista tarkistaa miten eri kuntien kanssa toimitaan.
Jalleen myos taulukon tallettaminen yhteiseen tyotilaan antaisi osapuolille viimeisim-
man, yhteisen nakemyksen sovitusta asioiden tilasta. Taulukkoon tulisi lisdtd myods hy-
vaksymis-, paivitys- sekd muutoskaytantd, eli kuka voi paivittdd taulukkoa ja miten
muutoksista viestitaan.

Kehitysehdotus 2: RACI-vastuiden jalkauttaminen
Tavoite: Yhteinen ymmarrys kunkin omasta roolista palveluyhteistydssa
Toteutus:
1) RACI-taulukon tallettaminen yhteiseen tyotilaan (ks. kehitysehdotus 3)
a. ohjausryhmd A, toimittajan asiakkuuspéallikkd R
2) RACI-taulukon sarakkeiden péivittaminen siten, ettd asiakkaan ja toimittajan si-
jaan sarakkeissa maéritellaan konesaliulkoistuksessa mukana olevien henkil6i-
den roolit. Liséksi mééritellaan taulukon hyvaksymis-, péivitys- sekd muutos-
kaytanto.
a. ohjausryhmd A, toimittajan asiakkuuspéallikkd R
3) Palveluyhteistyon maaritysten (kehitysehdotus 3) sekd sopimuspuutteiden tay-
dentamisen (kehitysehdotus 4) yhteydessa vastaavien RACI-kohtien taydenta-
minen tarkennettuun RACI-taulukkoon
a. ohjausryhma A, operatiivinen kk-kokous R, henkil6t joille vastuita maa-
ritelldén C, kaikki asianomaiset RACI-taulukossa mainitut vastuutahot |
b. tavoitteena ylikunnallinen RACI-taulukko palvelukerroksittain tai muu-
ten paketoiduin palveluittain (esimerkiksi PaaS-palveluille omansa ja
laaS-palveluille omansa). Mahdolliset kuntakohtaiset muutokset doku-
mentoidaan poikkeuksina, jotta kokonaishallinta sailyy

Vastuista kommunikointi asianosaisille ei kuitenkaan sellaisenaan riitd. Sidosryhmi-
en tulee sitoutua mahdollisiin muutoksiin ja varata riittavasti aikaa projektiin tai tehta-
vaan osallistumiseen. (Remenyi & Sherwood-Smith 1998, 87). Vastuun jakamisessa
tulee my6s varmistaa, ettd vastuu otetaan ja kannetaan. Hy6tyjen kantamista voidaan
tukea méaarittdmélla selked rajaus vastuulle, olemalla selked vastuun jakamisessa, maa-
rittdmalla asianmukaiset onnistumisen mittarit sekd yhdistamalla vastuu mahdolliseen
palkkiojarjestelmédén. Kun toiminnasta odotetut hyddyt on maaritelty, voidaan joissakin
tapauksissa ndkokulmaa perinteisestd organisaatiovastuusta hyotyjen omistajuuteen
vaihtamalla edesauttaa hyotyjen toteutumista. (Van Grembergen 2002, 90.) Vastuiden
jalkautus k&ytannon toimintaan on joka tapauksessa avainroolissa.
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Toisaalta vastuiden kantaminen ja roolien omaksuminen tulee myds mahdollistaa
tarvittavien oikeuksien nakokulmasta tarvittaviin jarjestelmiin ja tietoihin. Kun vastuut
ja toimintatavat esimerkiksi muutoksien dokumentoinnissa on kayty lapi (kehitysehdo-
tuksen 4 mukaisesti), tulee hallinnan tasolla varmistaa, ettd henkil6illa on myds péaasy
toteuttamaan roolinsa mukaisia tehtavia.

Vaikka vastuita ei oltukaan vield jalkautettu, oli kumppanuusndkdkulman ansiosta
haastattelujen perusteella osapuolilla hyvé késitys yhteisistd tavoitteista ja siitd, mita
tulisi tehd& operatiivisen toiminnan haasteiden korjaamiseksi. Toiminnan tasolle ei kui-
tenkaan prosessien madrittdmisessé tai asioiden eteen tekemisessa oltu juurikaan péésty.
IImi6 tiedon ja toiminnan vélilla (knowing-doing gap) ei ole uusi, vaan sitd on myos
tutkittu (Pfeffer & Sutton 1999). Vaikka ilmidon liittyvéat seikat ovatkin osin maalaisjéar-
jella paateltavissd, jatetddn ne usein organisaatioissa huomiotta. Johtajien tulisi tiedos-
taa, ettd paatokset sindlldan eivat muuta mitdén. Tapaamisissa tehdyt paatdkset tekemi-
sestd eivat johda toimintaan itsestaan, vaan paatoksen tulisi johtaa jatkotoimenpiteisiin,
joilla péatoksen toteutumista seurataan. (Pfeffer & Sutton 1999.) Kun on todettu, mité
tehdaan ja mista ollaan yhta mieltd, tulisi seuraavan kysymyksen ennen eteenpain siir-
tymisté olla miten ja kuka toimeen tarttuu, sek& milloin.

Toinen tiedon ja toiminnan valilla oleva mahdollinen este on suunnittelu, tapaamiset
ja raportit (Pfeffer & Sutton 1999). Vaikka kirjallisuuskatsauksen mukaan yhteiset akti-
viteetit ja viestintd ovatkin tarkeéssa roolissa ulkoistuksen onnistumisen kannalta, tulisi
suunnitteluun, tapaamisiin ja raportteihin kayttaa resursseja vain silta osin, kun se vai-
kuttaa tekemisen kautta ihmisten toimintaan tai tuottaa hyotyja. Esimerkiksi suunnitel-
ma kannattaa muodostaa vain silloin, kun sitd voidaan resurssien puolesta seurata ja
paivittda. Tapaamiset ovat hyodyllisia vain silloin, kun niissa pystytaan paattamaan asi-
oiden liséksi toiminnasta — miten asia toteutetaan, kenen toimesta ja mihin mennessa.
Raportti tai analyysi kannattaa kirjoittaa vain silloin, kun sen kohderyhmé lukee sen ja
pystyy hyoddyntdaméaén sitd. Dokumentointia tulisi siis yleisesti tuottaa vain silloin, kun
silld on kaytanndn toiminnan kannalta merkitysté ja selked kohderyhmad, joka tietoa tar-
vitsee, tai laillisuusvaatimus, joka edellyttdd dokumentin olemassaoloa. Tiedon kirjaa-
misen lisaksi kohderyhman tavoittaminen tiedon tarvitsemisen tilanteissa on oleellista.

Molemmat késitellyistd ongelmatekijoista liittyvéat arkisiin, operatiivisen toiminnan
kaytantoihin, joilla lienee pitkélla tahtdimella suuri merkitys kokonaiskuvan kannalta.
RACI-taulukon muodostamisella aiemmin kuvatusti voidaan helpottaa paivittdista paa-
toksentekoa, jolloin jokaisen tehtdvan kohdalla ei tarvitse erikseen miettid, kuka tehta-
van hoitaa. Rooliperusteinen tehtdvien ja RACI-roolien jakaminen ei asiakkaiden osalta
ole yksiselitteistd kuntien ja kaupunkien erilaisen koon ja tehtdvdjaon vuoksi. Esimer-
kiksi kaupungilla asiakas-toimittajasuhteen rajapinnassa toimii monia henkil6ita, kun
taas pienemmilld kunnilla yksi henkild voi hoitaa kaiken. Asiakkaan tehtdvét voidaan
kuitenkin tehtdvéperusteisesti jakaa siten, ettd joissakin kunnissa sama henkild hoitaa
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useamman roolitetun tehtdvakokonaisuuden. Lisaksi kuntien koko voidaan huomioida
toimittajan osalta palvelupaketoinnissa vastaavasti siten, ettd kokonaisuus on asiakkaan
nakokulmasta hallittavissa tarvittaessa yhdenkin henkilén voimin.

5.2.3  Yhteinen ymmarrys palveluyhteistydsta

Sopimuksessa osapuolet olivat sopineet kummankin osapuolen nimittavan sopimuksesta
huolehtivan vastuuhenkildn, jotka yhdessa yll&pitdisivat luetteloa kaikista tehdyista liit-
teistd muutoksineen, kuitenkin siten, ettd paavastuu luettelon pitdmisesté on toimittajal-
la. Sopimusliitteiden sisaltdessa esimerkiksi palvelukuvaukset ja palvelutasot, olisi kir-
jallisuuskatsauksenkin mukaan térkeda jakaa sopimukseen liittyvaa tietoa sité tarvitse-
ville henkil6ille. Tutkimuksen aikana selvisikin, etta toimittaja yllapitaa jo tyotilatyyp-
pistd extranet-sivustoa asiakkailleen konesalipalveluidensa osalta. Tydtila oli ollut het-
ken aikaa kéaytossd suunnitteluprojektin alkuvaiheilla, mutta oli kanavana sittemmin
jaanyt kayttaméattomaksi. Toimittajan vastatessa sopimuksen mukaan sopimusliitteiden
hallinnasta olisikin luonnollista, ettd sopimus liitteineen séilytettdisiin sopimuksen mu-
kaisesti yhteisesti, esimerkiksi extranetin yhteisessa tyotilassa.

Sailyttdmalla sopimusta molempien osapuolten avainhenkildiden saavutettavissa liit-
teineen, olisi osapuolilla myds yhteinen ymmarrys toimintatavoista, kun ne ovat osa-
puolten néhtdvissa milloin tahansa. Toimintaa kehitettdessa yhdessa sovitut pohjatiedot
ja maaritykset ovat lahtokohta, johon voidaan tehdd muutoksia. Tdméa tukee myos seu-
dullisen ohjausryhmén toimintaa. Yhteinen tila tulisi avata ylikunnallisesti kaytettavak-
si, jotta dokumentit ja tiedot sijaitsisivat vain yhdessa paikassa useampien sijaan. Useas-
sa paikassa tietojen séilyttdminen tekee péivityksistad hankalaa varsinkin, mikali kysees-
sé on useampia tai jopa kymmenia kuntia.

Kehitysehdotus 3: Palveluyhteistyon kuvausten séilytys yhteisessd sahkdisessa tilassa
Tavoite: Yhteinen ymmarrys palvelun sisallostd, palvelukuvauksista toimintatapoineen
ja prosesseineen seka vastuista

Vastuuhenkil®: toimittajan asiakkuuspaallikkd

Sisalto:

1) Hallinnollinen sisaltd: yhteistydon organisointi, palveluyhteistydn ongelmien
hallinta, sopimuksen paivityskaytannot, avainhenkildiden hallinta sek& rekla-
maatioiden hallinta

2) Operatiivinen sisalto palvelukuvauksen péaivityksen mukaan (kehitysehdotus 4)

Ylikunnallinen yhteistyé huomioiden tulisi myds palveluyhteistydn kuvausten olla
mahdollisuuksien mukaan véhintdan palvelupaketeittain maariteltyja. Toimittajan orga-
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nisoima yhteistyo tulisi olla palvelukuvauksessa riittavéll tasolla kuvattuna, jossa odo-
tukset asiakkaan osallistumisesta ja panostuksesta yhteisiin aktiviteetteihin ovat selkeat.
Kuitenkin skaalattavuutta pohdittaessa esimerkiksi kokousmalli vaatinee paivittdmista
kokemuksen karttuessa, jolloin esimerkiksi asiakaskuntien segmentointi eri palveluker-
rosten tai asiakastyyppien, esimerkiksi kuntakoon tai palveluun sisaltyvien palvelimien
méaaran mukaan, voisi toimia pohjana yhteisten kokousten jaottelulle. Asiakkuuspaalli-
koiden vastatessa Tieralla asiakkaista alueittain, voisivat kokouksetkin olla mahdollises-
ti jatkossa alueellisia koordinoinnin helpottamiseksi. Palvelukuvauksen kuvausten ai-
heesta tulisi olla joustavia ja mahdollistaa muutokset (DiRomualdo & Gurbaxani 1998),
joskin tarkemman kuvauksen yllapito yhteisessa tyodtilassa epavirallisesmpana doku-
menttina voisi olla tarpeen. Nain myos kunnat voivat esimerkiksi ohjausryhmén kautta
(kehitysehdotus 1) ehdottaa mahdollisia muutoksia, kun kokonaiskuva on kaikkien néh-
tavilla.

Palvelukuvaukseen siséltyvista seikoista lisaksi yhteistydn organisointi, tilausmenet-
tely, toimitusten hyvéksyminen, seké palveluyhteistydn ongelmien, avainhenkildiden ja
reklamaatioiden hallinta voitaisiin méaritella laajemminkin SeutulCT-tasolla yhteisesti.
Dokumentoinnin ja konfiguraation hallinnan osalta kunnallinen yhteistyd sisaltdd myos
jarkeistamisen mahdollisuuksia. Tdman osalta kunnat kéyttavat eri jarjestelmia ja pro-
sessien lapileikkaavuus asiakkaan ja toimittajan valilla vaatii yhteistyon nakdkulmasta
koordinointia.

Seudullisen ohjausryhmén (kehitysehdotus 1) tehtdvana onkin tarkastella kokonais-
kuvaa laajemmin, jossa tamén tutkimuksen puitteissa huomattiin mahdollinen paallek-
kaisyys konfiguraationhallintajarjestelmien kohdalla. Toimittajalla kaynnissa oleva pal-
velujohtamisen tietojarjestelmédn hankinta sisaltdd myos konfiguraationhallinnan, kun
esimerkiksi Turun kaupungilla on konfiguraatioiden hallintaan kéytdssa Saabe-niminen
jarjestelma. Myos Turun kaupunki on hankkimassa uutta jarjestelmad omaisuudenhal-
lintaan, jonka tarkoitus on sisaltad myos IT-omaisuutta, korvaten nykyisen jarjestelman.

Lisaksi kokonaisuudessa tulisi huomioida laillisuusvaatimukset koskien kokonais-
arkkitehtuuria: kuntien tulee pystya hallitsemaan myos teknologia-arkkitehtuuria. Mah-
dollinen tydkalujen paallekkaisyys tulisi ylemmalla tasolla tarkistaa ohjausryhman toi-
mesta, jotta paallekkéisia hankintoja ei tehda ja jotta konfiguraatioita voidaan hallita
jarkevasti myos jatkossa, mikéli lukuisia kuntia liittyy mukaan konesaliyhteistyohon.
Mahdollisten ylikunnallisten ratkaisujen osalta tulisi huomioida konfiguraationhallinnan
osalta myos eri palvelukerrosten mukaiset palvelupaketit ja erilaiset kuntakoot.
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5.2.4  Asiakas-toimittajasuhteen laatutekijat

Kehitysehdotukset yhdestd kolmeen ovat vahvasti pohjautuneet Kirjallisuuskatsauksessa
esille tulleisiin, IT-ulkoistuksen onnistumiseen vaikuttaviin asiakas-toimittajasuhteen
laatutekijoihin. Kehitysehdotukset kohdistuvat erityisesti yhteistyon laadun parantami-
seen seka yhteisen ymmarryksen lisaédmiseen osapuolten valilla koskien kayttaytymista,
tavoitteita ja toimintatapoja seka yhteisté kieltd (vrt. Swar 2012a, 462).

Laatutekijoitd maarittavista kyvykkyyksista (Kuvio 4) erityisesti operatiivinen muo-
dollinen ja epdmuodollinen viestintd vaikutti toimivan asiakkaan ja toimittajan valilla
paivittdisessa toiminnassa hyvin. Tiedonjako (Lacity ym. 2010) oli tehokasta s&annolli-
sen, viikoittaisen operatiivisen yhteistoiminnan osalta, mutta kehitysehdotukset palvelun
laadun parantamiseksi keskittyivét akuuttien ongelman ratkomisen yhteyteen. Aiemmin
kuvailluissa strategisen ohjauksen viestinnan toimintatavoissa sen sijaan tunnistettiin
kehittymisen mahdollisuuksia, jotka edesauttaisivat ulkoistustavoitteiden toteuttamista.

Asiakkaan ja toimittajan toimintakulttuureissa sindnsa oli haastateltavien mukaan
eroja, ja toimittajan asiakkuuspéallikon mukaan toimittajan ollessa nuorehko yritys lu-
kuisista eri taustoista tulevien tyontekijoiden voimin, voi toimintakulttuuri talon sisalla-
kin vaihdella suuresti riippuen esimerkiksi siitd, onko henkil6 tullut yksityiselta vai jul-
kiselta sektorilta taloon. Toisaalta toimittajalla asiakkuuspéaallikon ja ratkaisuvastaavan
yhteistyon toimivuus (vrt. Vorontsova & Rusu 2014, 596) vaikuttaa myds suoraan asia-
kas-toimittajasuhteen laatuun. Tieran asiakkuuspaéllikko vastaa sopimuksista ja asiak-
kuudesta, mutta rooli on laaja-alainen eiké keskity vain konesalipalveluihin. Tall6in
tekninen osaaminen ei luonnollisesti ole silla tasolla, ettd sopimuksesta vastaava suhde-
paallikkd pystyisi artikuloimaan tekniset ongelmat ja vaihtoehdot, jotka voivat korjata
ongelmia suoraan. Ratkaisuvastaava taas vastaa operatiivisen toiminnan sujuvuudesta ja
teknisista ratkaisuista. Kun sopimuksesta ja asiakkuudesta vastaava henkilo ei raportoi
ja pysty arvioimaan sopimuksen sisédltoa teknisestda nakokulmasta, on tiivis yhteistyo
ratkaisuvastaavan kanssa tarpeen. Suhdepéaallikon rooli (Lin ym. 2007, 177), kuten ku-
vailtu kohdassa 3.4, on talléin jaettu rooli ja asiakkaalla ja toimittajalla tulisi olla heidén
tyonjaostaan ja vastuistaan yhteinen ymmarrys.

Joustavuudessa taas konesaliulkoistus on ollut erinomainen esimerkki siitd, miten
osittain avoimeksi jatetty sopimusjérjestely mahdollisti joustavan palvelun yhdessa ke-
hittdmisen siirtoprojektin aikana seké antoi enemman mahdollisuuksia oppimiselle, joka
kirjallisuuskatsauksessa nahtiin pakolliseksi osaksi ulkoistamista. Avoimeksi jatetyista
kohdista huolimatta osapuolet tunnistivat yleiselld tasolla toistensa tavoitteet ja jousto
oli molemminpuolista, mik& tukee identifiointiin perustuvaa luottamusta (Sabherwal
1999, Vorontsova & Rusu 2014). Toisaalta joustavuus tarkoitti myds lisadntynyttad epa-
varmuutta ja ilman koordinointia jatkuvaa kehittdmista ei ollut tapahtunut. Siksi erityi-
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sesti kehitysehdotus 2 koskien vastuiden tarkempaa méérittelya ja jalkautusta seka kehi-
tysehdotuksen 1 ohjaus tulevat ennen siirtoprojektin paattymista tarpeeseen.

Kuten IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen hallinnan viitekehykseen (Kuvio 6)
kirjallisuudesta koottiin, nousivat kirjallisuudessa tiedonjako ja yhteiset aktiviteetit eri-
tyisesti julkisella sektorilla tarkeiksi onnistumistekijoiksi. Haastattelujen perusteella
myos tutkimuskohteen konesaliulkoistuksessa suhteellinen hallinta on ollut sopimuksel-
lista hallintaa merkittdvammassa roolissa. Erityisesti yhteisten aktiviteettien osalta ete-
neminen on ollut kokeilevaa ja oppivaa, ja erityisesti operatiivisen tason siirto- ja viik-
kokokoukset olivat lahes vakiintuneet. Kuukausitason operatiivinen kokous ei ollut ollut
yhté saannéllinen, mutta haki edelleen paikkaansa.

Strategisen ohjauksen tason kehitysehdotukset 1-3 vastasivat osin sopimuksellisen,
osin suhteellisen hallinnan kehitystarpeisiin ja linkittyivat vahvasti seka tiedonjakoon
ettd yhteisiin aktiviteetteihin. Seuraavassa kappaleessa keskitytadn tarkemmin operatii-
visen tason prosesseihin ja palvelun sisaltoon liittyviin havaintoihin.

5.2.5 Palvelun sisalt6 ja operatiiviset prosessit

Operatiivisen tason toimijoiden haastatteluissa nousi ilmi, miten keskeneréisia asioita
oli paljon ja kuten sopimuksen hallinnan kohdalla mainittiin, monia asioita oli projektin
loppuvaiheilla tarkemmin sopimatta. Osapuolilla oli yhteinen nakemys siitd, etta proses-
seja tulisi kehittdd, mutta haastateltavien mukaan keskenerdisten asioiden maarén ja
operatiivisen toiminnan juoksevien asioiden vuoksi jarjestelméllista kehittdmista ei oltu
tehty. Kuten Simon jo paétoksenteon teorioissaan totesi, vahittaisilla paatoksilla ja ke-
hittymiselld voidaan paésta hyvaan lopputulokseen (Simon 1945, 4), ja tdssé voidaan
hyodyntaad kolmea tunnustettua kéyténtdd haastavien kokonaisuuksien ratkaisemiseen.

Ensinnakin, tulisi méaritella tyydyttavat vaihtoehdot optimaalisten sijaan, toisekseen
korvata yleiset tavoitteet konkreettisemmilla alatavoitteilla, sekd kolmanneksi jakaa
paatoksenteko asiantuntijoiden kesken siten, ettd viestinta ja valtasuhteet ovat koor-
dinoituja (Simon 1979, 501). Prosessikuvausten ja toimintatapojen maarittelyn osalta
siis voitaisiin pitaa tyydyttavana ratkaisuna sitd, ettd jaetaan ongelma osiin: ensimmai-
sessa vaiheessa kartoittaa nykytila, jolla saavutetaan yhteinen ymmarrys siitd, miten
asiat talla hetkelld toimivat ja viestitaén siita sidosryhmille. Kun on saavutettu yhteinen
ymmaérrys olennaisten sidosryhmien kesken siitd, miten asiat toimivat, voidaan maaritel-
14 tavoitetila, jota kohden pyritaan.

Tavoitetilaan péésemiseksi tarvittavat toimenpiteet voidaan jaotella konkreettisiksi
alatehtaviksi, ja aikatauluttaa ne realistisesti k&ytdssa olevien resurssien mukaisesti.
Kehittdmisessa voidaan hyodyntéé Kirjallisuuskatsauksessa esiteltya hyotyjen realisoin-
tisuunnitelmaa (Peppard, Ward & Daniel 2007), joka auttaa jasentdmaan kehityskohtei-
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den toteuttamista ja vastuiden jakoa muutokselle. Tavoitetilan méérittelyssa tulisi pyrkia
myos tyydyttavaan, tarkoituksenmukaiseen ratkaisuun optimaalisten sijaan. Palveluku-
vauksen paivittdmisessd voitaisiin Simonin periaatteiden mukaan priorisoida asioita
yksitellen késiteltdvaksi. Tama tukee myds positiivisen onnistumiskierteen syntymista
(Sabherwal 1999), jolloin péastaisiin pois tilanteesta, jossa koetusti asiat ovat harvinai-
sen levilldan” ja kesken. Yksi kirjallisuuskatsauksessa esitelty tapa tdhan on pientenkin
onnistumisten korostaminen (Sabherwal 1999).

Haastattelujen perusteella yksi tarkeimmista kehityskohteista operatiivisen toiminnan
osalta on raportointi, monitorointi ja valvonta. Raportoinnilla on erityinen merkitys
luottamuksen rakentamisessa ja lapindkyvyyden saavuttamisessa asiakkaan ja toimitta-
jan valilla silloin, kun laskutus hoidetaan kayttoperusteisesti, mika on térked kehitys-
kohde. Toisaalta raportoinnilla ja valvonnalla ja erityisesti siihen tarkoituksenmukaisel-
la reagoinnilla voidaan pééstad kapasiteetinhallinnassa suunnitelmallisuuteen, joka va-
hentéisi ongelmatilanteita seké niin sanottua tulipalojen sammuttelua.

Kapasiteetinhallinta yleisesti voidaan jakaa toiminnan, palveluiden ja komponenttien
kapasiteetin hallintaan. Hallintaan kuuluu tarpeita kartoittavaa, ennakoivaa kapasitee-
tinhallintaa, tulevan palvelukapasiteetin ennakointia nykyisen suorituskyvyn perusteella
sekd palvelujen ja komponenttien valvontaa, monitorointia seka raportointia. Kapasi-
teettia voidaan konesalin komponenttien osalta valvoa niin prosessorien, muistin, levy-
jen, verkkokaistan kuin verkkoyhteyksienkin osalta. Tyypillisesti monitoroidaan proses-
sorien kayttod, muistin kayttéd, prosessorin %-osuutta per transaktiotyyppi, 10-tasoja
(fyysistéd ja bufferia) ja laitteiden kayttda, jonojen pituuksia, levyjen kayttoa, transak-
tiotasoja, vastausaikoja, batchien kestoa, tietokantojen kayttod, indeksin kéayttoa, sovel-
luskdyton lukumadria, yhtaaikaisten kayttdjien maardd seka verkon liikennemadaria.
(OGC 2007b, 79-97.) Aiemmassa tutkimusvaiheessa suunniteltiin osana palveluiden
siirtoprojektiakin jo méaériteltaviksi kapasiteetin osalta siirrettavien palveluiden palvelu-
kapasiteetin osalta kdyttdjamaara ja tapahtumien maara sekd komponenttien kapasiteetin
osalta tallennustila ja vaadittujen yhteyksien nopeus (Dahlberg ym. 2014).

Komponenttien kapasiteetin hallinnan liséksi toiminnan ja palveluiden kapasiteetti
tulee myods huomioida (OGC 2007b, 79-97.). Palveluun kuuluu myds esimerkiksi fyysi-
nen konesalitilan ja palvelinkaappien kapasiteetin hallinta sekéd henkildresurssit osaa-
misineen, jotka tulisi huomioida myds asiakkaan toimesta jo IT-hankintojen ja muutos-
ten suunnitteluvaiheessa. Tassa palvelukuvauksen riittavat tiedot ovat avainasemassa.
Erilaiset lisenssijarjestelyt tuovat myds oman osansa kokonaisuuteen, jossa tiivis yhteis-
ty0 asiakkaan ja toimittajan valilla on tarpeen. Kun asiakas tekee muutospyynnon palve-
luun uusien palvelinten pyynnén muodossa, hanelld on tiedossa nykyisen palvelukuva-
uksen mukaan ainoastaan itse palvelimen toimitusaika. Jotta palvelin saadaan kaytt6on
palveluna, tulee taustalla olevien komponenttienkin mahdollistaa uuden palvelimen li-
sdys. Toimittajan tulisikin palvelukuvauksessa maéaritelld esimerkiksi raja-arvot sille,
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kuinka paljon lisdpalvelimia voidaan tilata millakin toimitusajalla. Mikéli uusia palve-
limia on paljon, tulisi olla asiakkaan tiedossa, kuinka paljon aiemmin tilaus tulee toimit-
taa toimittajalle, jotta palvelu saadaan kadyntiin toivotusti. Mikali pidempi toimitusaika
taustalla olevan kapasiteetin lisdyksen vuoksi tulee ilmi vasta pyynnon kirjausvaiheessa
ja on oletettu tilausajan olevan lyhyt, saattaa projekteista syntyd merkittaviékin lisakus-
tannuksia. Toisaalta kun toimittaja méaarittelee, kuinka paljon lisépalvelimia voidaan
tilata lyhyella toimitusajalla, tulee vastaavaan maéraan uusia palvelimia varautua enna-
koivasti. Lisensoinnin hallinnasta tulisi vastaavasti sopia, kuka lisensoinnin kokonais-
kuvaa hallitsee ja miten muutoksia hallitaan siten, etta lisenssiehdot tarkistetaan.

Seurattava kapasiteetti voidaan maaritella siis kerroksittain kaikkien toimittajan tuot-
tamien palvelukerrosten osalta, esimerkiksi kapasiteettipalveluiden luokittelun mukai-
sesti (Kuvio 10). Hallinta tapahtuu toisaalta palvelutarpeiden kartoittamisen, toisaalta
raporttien ja trenditiedon tarkastelun ja toisaalta valvonnan kautta. Raportoinnin perus-
teella voidaan madrittdad halytystasoja komponenttien kaytélle siten, ettd komponentille
epanormaalit ja riskirajoille kohoavat kayttOasteet voidaan tunnistaa ja korjata tilanne
mahdollisesti ennen kapasiteetin loppumista ja sen nakymista loppuasiakkaalle. (OGC
2007b, 79-97.) Raportoinnin madarittelysséd voidaan listata esimerkiksi saannollisesti
tuotettavat raportit, jotka késitelladn yhteisissd tapaamisissa, sekéd erikseen tilattavat
raportit ja niiden toimitusajat. Yhteisesti késiteltdvien raporttien osalta tulisi yhdessa
maéaritella, mitd asioita halutaan seurata ja miksi: mitkd asiat raporteissa aiheuttavat
toimenpiteitd ja miten ja kenen toimesta toimenpiteet hoidetaan.

Raportoinnista paatettdessa tulisi myés huomata raportoinnin aiheuttamat kustannuk-
set. Jokainen lisétty raportti lisdd seka toimittajan padssa raportin tuottamisen kustan-
nukset ettd sen vastaanottajien kustannukset raporttien lapikaynnista, erityisesti mikéli
niiden tuottaminen vaatii manuaalista tyota. Raportoinnissa tulisi pyrkia tarkoituksen-
mukaisuuteen siten, ettd kapasiteettia voidaan raportoinnin perusteella optimoida.
JHS174-suosituksen mukaan raportoinnissa tavallisesti madaritellaan palvelutasojen to-
teutumista, poikkeamia sekd poikkeamien kohdalla vaikutusten arviointia, miten poik-
keamia valtetdén tai vahennetdén jatkossa, palvelun optimointitarve seké seuraavan tar-
kastelujakson erityispiirteet ja kehittdmiskohteet. Raportoinnissa ei ole siis tarkoitus
vain esitella nykytilaa, vaan myos optimointitarvetta. Toimittajan tulisi siis esittaa kehi-
tysehdotuksien omaisesti toimenpide-esityksid kapasiteetin optimoinniksi.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd myds mahdollisuudet reaaliaikaiseen monitorointiin tai
valvontaan olisi hyva selvittdd. Mikéli toimittajan kdyttdmat tyokalut tarjoavat esimer-
kiksi dashboard-tyyppisid valvomoja, voitaisiin niilld saada lisdnakyvyytta palvelujen
tilaan asiakkaiden ja toimittajan valilla. Tamé& helpottaisi myds mahdollisten ongelmati-
lanteiden ratkaisemista. Raportoinnin sopimisen yhteydessa tulisi myds sopia, minne
raportit dokumentoidaan tai missa raportointi kasitellaan. Kirjallisuuskatsauksen perus-
teella avoin tiedonjako on yksi onnistumistekijoista, joten raporttien jakaminen yhtei-
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sessd tyotilassa voisi olla vaihtoehto. Tama tukisi myos mahdollista héirididen selvitta-
mistd, kun raporteissa voitaisiin helposti palata taaksepain myds asiakkaan toimesta,
mikali suoraa paasya valvontatytkaluihin ei ole.

Huomionarvoista palvelukuvauksen paivittdmisessd on myos, ettd kun organisaatiot
lapikéyvat muutosta, voi kaikkien osapuolten odottama ja toivomakin muutos myods
epédonnistua. Isojen muutosten kohdalla, kuten téssd esimerkiksi serverien valvonnan
siirtamisessa toimittajalle, voidaan muutosta edesauttaa kolmella tavalla. Ensinnakin
muutoksessa voidaan pyrkid nopeaan ja terdvadn tekemiseen, ajatuksiin ja tunteisiin
vaikuttavaan muutokseen. Toisekseen voidaan muutosta edesauttaa tekemalld aiempaan
toimintatapaan palaamisesta vaikeaa tai mahdotonta. Kolmantena kehitetédén, viestitdén
ja otetaan kayttoon selkedt tavat toimia jatkossa. Téssa riittdvan tuen mahdollistaminen
niin koulutuksen, resurssien, tiedon kuin tunteidenkin tasolla on tarkeéa. (Pfeffer & Sut-
ton 1999, 102.) Muutoksen edesauttamisessakin kuitenkin ihmisten, joiden toimintaa
muutos koskee, tunteminen on térkeaa ja tarkoituksenmukaisen toimintatavan l6ytami-
nen vaatii palvelupéallikdiden arviointia.

Valvonnan osalta voitaisiin kuitenkin esimerkkina hyodyntad muutoksen edesautta-
misen Kkeinoja vedoten tuotanto- ja kehityspalveluissa toimivien henkildiden tunteisiin.
Heilld on tarkeé rooli tuotanto- ja kehityspalvelujen omistajina, silla heilla on tilaami-
seen tarvittava asiantuntemus ja he pystyvét toimimaan tarpeiden tulkkina toimittajan ja
loppuasiakkaiden vélilla yhdessa kumppanuuspaallikdiden kanssa. Toisekseen kayttoi-
keuksien poistaminen henkil6iltd, joiden toimenkuvaan tehtava ei endé kuulu, pakottaisi
muutoksen toteuttamista viivyttelematta ja siirtaisi huomion vanhasta toiminnasta uuden
toiminnan kehittdmiseen. Tama tulisi tehda kuitenkin vasta, kun osapuolten hyvaksymat
riittdvat valvonta- ja seurantatoimenpiteet ja vastuunjako on sovittu. Kolmanneksi tulisi
kuvata yhteistydssa heidan kanssaan, miten raportointi toteutetaan jarkevasti yhdessa
toimittajan kanssa, esimerkiksi osana viikoittaisia ja kuukausittaisia operatiivisia pala-
vereja. Jo nyt haastatteluissa saatiin ideoita siitd, millaiset raportointitavat voisivat olla
mahdollisia. Valitut toimintatavat tulisi dokumentoida palvelukuvaukseen, viestia kai-
kille asianosaisille seka paivittdd vastuutaulukoihin. Olennaista on tunnistaa, kuka muo-
dostettua tietoa tarvitsee tydssaan.

Kehitysehdotus 4: Palvelukuvauksen paivittdminen

Tavoite: Palvelun sisallostd, palvelukuvauksista toimintatapoineen ja prosesseineen
sekd vastuista sopiminen puutteiden osalta

Vastuuhenkil6t: toimittajan ratkaisuvastaava ja asiakkaan kehityspaallikko (R), ohjaus-
ryhma (A), toimittajan asiakkuuspéaallikko (1)

Aikataulu: paatetddn toimenpiteista operatiivisessa kk-kokouksessa yksi kohta kerral-
laan, tarvittaessa asiantuntijat tapaavat kokousten vélilla sopimaan yksityiskohdista,
raportoiden kahden kuukauden vélein ohjausryhmélle
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Ensisijaisten kehityskohteiden priorisointi haastattelujen perusteella, vastuulliset voivat
muokata priorisointia harkintansa mukaan:

1) Raportointi, monitorointi ja valvonta

2) Dokumentointi, muutoksenhallinta

3) Palveluiden tilaus-, muutos- ja hyvaksymiskaytanto

4) Service Desk ja palvelutiski

5) Poikkeustilanteiden hallinta

6) Palveluiden laatu ja mittaaminen
Kehityskohteiden osalta tavoitteena on saada toiminnan kuvaukset joko Kirjallisessa
muodossa tai prosessikuvauksina ja péivittaa tiedot palvelukuvaukseen.
Liséksi Tieran péivitettaviksi jaavat palvelutarjontaan liittyvat paivitykset koskien tun-
nistautumista, ohjelmisto- ja middleware-palveluita, tietokantapalveluita, haittaohjel-
mien torjuntaa, IDM-palveluita, arkistointipalveluita seké palautuspalveluita.

Raportointia, monitorointia ja valvontaa seuraavat kehityskohteet olivat haastattelu-
jen perusteella melko samalla viivalla. Kohdat 2-4 esiintyivat haastatteluissa, kun taas
palveluiden laatu ja mittaaminen sek& poikkeustilanteiden hallinta eivat nousseet samal-
la tavalla esille. Dokumentointi ja muutoksenhallinta sek& palveluiden tilaus-, muutos-
ja hyvaksymiskéytantd nostettiin kuitenkin korkealle prioriteetille siksi, ettd niissa voisi
olla SeutulCT-yhteistyon potentiaalia ylikunnallisten ratkaisujen muodossa. Dokumen-
tointi ja muutoksenhallinta linkittyvét vahvasti aiempaan kuvailuun mahdollisesti ristik-
kaisista jarjestelmahankinnoista asiakkaalla ja toimittajalla, joten yhteisten toimintamal-
lien 16ytdminen tai vé&hintdan tilanteen huomiointi hankkeiden etenemisessa tulisi ottaa
keskusteluun mahdollisimman pian.

Sopimuksen mukaan toimittaja vastaa palveludokumentaatiosta, kun taas lain mu-
kaan kaikki kuntien toimeksiantojen perusteella syntyneet asiakirjat ovat kunnan asia-
kirjoja. Toimittaja sailytti palveludokumentaatiota ainakin Turun kohdalla kaupungin
sisdisessa jarjestelméssd, jonka péivitysvastuu oli epéselvd muutostilanteissa. Mikali
lisd4 kuntia liittyy konesaliin, tulisi dokumentointi méaritella siten, ettei toimittaja lo-
pulta paivitd kymmenien kuntien dokumentaatioita eri paikkoihin. Toimittajan ext-
ranetissé sijaitseva tyotila voisi olla yksi mahdollisuus sédilyttdd dokumentaatio keskite-
tysti, mikéli se laillisuusvaatimusten puolesta on mahdollista. Paallekkainen dokumen-
taatio kunnissa ja toimittajalla tulisi automatisoida tai minimoida erityisesti dokumentti-
en osalta, joissa on péivitystarvetta. Samalla ylikunnallisen hallinnan mahdollisuudet
tulisi selvittaa.

Erityisesti dokumentoinnin, raportoinnin ja monitoroinnin sekd muutoksenhallinnan,
mutta myds muiden kehityskohteiden kohdalla tulisi prosesseista keskusteltaessa kiin-
nittdd huomiota siihen, ettd prosesseilla on selked alkutapahtuma, joka kaynnistaé pro-
sessin (OGC 2007, 21). Esimerkiksi raportoinnin osalta kuukausittainen raportointi teh-




85

daéan aina kuukausikokouksen kutsun lahettdmisen yhteydessé, jolloin raportit ladattai-
siin yhteiseen tyotilaan nahtaville ja linkit liitettaisiin kokouskutsuun. Toisaalta voidaan
listata raportit, jotka voidaan tilata asiakastarpeen mukaan erillistd kanavaa pitkin. Pro-
sessilla on myos selked lopputulos (OGC 2007, 21), kuten raportoinnissa talletettava
raportti ja sen lapikdynti sovitusti, joka raportoinnin tuloksista riippuen saattaa johtaa
jatkotoimenpiteisiin. Jatkotoimenpiteet voidaan myds maaritelld osaksi raportointipro-
sessin kuvausta. Prosessin tulee siis olla tarkoituksenmukainen, sill& tulee olla selke&
alkutapahtuma ja lopputulos seka prosessin tulisi myos olla mitattavissa. (OGC 2007,
21.) Prosessiin liittyvat roolit ja vastuut on myos hyva maarittad, jotta rajapinnat ja vas-
tuut ovat selkeitd ja nakyvia.

Palveluiden tilaus- ja hyvaksymiskéytantd vaihteli haastattelujen perusteella kuntien
valilla, joskin kaikki tilaukset tehtiin sahkdpostitse. Tilausten seurannan ja hyvaksymi-
sen seka tilan valvonnan kannalta jarjestelman kayttoonotto tilauksiin tekisi prosessista
sujuvamman, mité oli esitetty myds jo toimittajan palvelukuvauksessa. Tilaukset linkit-
tyvat vahvasti tarjottuihin palvelupaketteihin, esimerkiksi PaaS-tason ja laaS-tason ka-
pasiteettitilaukset ovat huomattavan erilaisia. Terminologian selventdminen osapuolten
valilla myos hinnoittelun kannalta olisi tarkeda, kuten milloin on kyseessa kapasiteetin
muutospyyntd palvelussa, ja milloin tilaus sanan varsinaisessa merkityksessa, jolloin
palvelusta maksetaan.

Tilausprosessien osalta tulisi dokumentoida toimittajan osalta yhteinen tilaus- tai
muutospyyntoprosessi palvelukerroksittain tai palvelupaketeittain, ja kuntien tulisi ym-
martad ja mallintaa omat sisaiset tarvekartoitus-, vahvistus- ja tilausprosessinsa huomi-
oiden toimittajan kunnille yhteiset prosessikuvaukset. Kuten palvelukuvauksessa kerrot-
tiin, toimittaja luottaa tilausten osalta siihen, ettd kunnista sovitut tilaajahenkilot voivat
tilauksia tehda, eivatka lahde kyseenalaistamaan kuntien sisdisia prosesseja. Talléin
esimerkiksi kustannusrakenteen tulee olla tilaajalle selvdd ennen tilauksen tekemista.
Myaos sallittujen tilaajien hallinnan prosessi tulisi maaritelld, jotta toimittaja useidenkin
kuntien kohdalla pystyy helposti tarkistamaan, onko tilaajalla oikeus tilata vai ei, ja jos
ei ole, miten tilaus varmennetaan. Tilauksiin ja muutoksiin liittyy my6s muutoshallinta
dokumentaation osalta, eli kuka vastaa muutoksien paivittdmisesta jarjestelmiin ja missa
vaiheessa.

Service Desk ja palvelutiski nousivat myods haastatteluissa esille ja todettiin, ettd Tu-
run osalta tuen kanssa on mahdollisesti kayty konesaliin liittyvat kaytannot lapi seka
jonoihin ohjaus. Kaikilla asiakaskunnilla ei vélttdmattd ole omaa tai Tieran tarjoamaa
Service Desk —tyyppistd ratkaisua kéytossd, joten toimintamallissa tulisi huomioida
myds ndma asiakkaat. Tukipalveluiden tarve on sindnsé olemassa, oli k&ytdssé ITSM-
jarjestelmaé tai ei. Asia olisi kuitenkin syytd dokumentoida myo6s palvelukuvaukseen
asianmukaisesti, jotta mahdollisten henkildvaihdosten yhteydessa k&ytannot ovat tie-
dossa. Tdma koskee my6s muita palvelukuvauksen tietoja. Poikkeustilanteiden hallinta
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sekd laatu ja sen mittaaminen eivat ole jokapdivaisiin tehtaviin liittyvia vaan luonteel-
taan ennakoivia tai tarkkailevia, joten ne priorisoitiin listan loppuun. Molemmat tulisi
kuitenkin kayda lapi vield ennen siirtoprojektin paattymistd, kuten sopimuksessakin
todettiin.

Palvelukuvauksen puuttuvien osien kasittely voitaisiin aikatauluttaa operatiivisen
kuukausikokouksen késiteltavaksi, jossa palvelujen kehittdminen on muutenkin asialis-
talla. Esityksen mukaan asiat kasiteltdisiin yksitellen siten, ettd jokaisessa kuukausiko-
kouksessa otettaisiin yksi uusi kehityskohde listalle ja kuukauden aikana pyrittdisiin
késittelemaan kohta taysin siten, ettd nykytila on kuvattu ja mahdolliset kehitystoimet
tavoitetilaa kohti on suunniteltu ja aikataulutettu priorisointi huomioiden. Néin tayden-
nykset saataisiin muodostettua loppuvuoden 2015 aikana. Kuukausikokouksen tulisi siis
maéaritell& tarvittavat tapaamiset ja vastuuhenkil6t kullekin kohdalle seka lopputulokset,
joita kohdan kasittelystd odotetaan. Mahdollisimman konkreettiset paatokset edesautta-
vat toiminnan tapahtumista. Kuukausikokouksessa kaytettyyn seurantalistaan tulisi kir-
jata kaikki sovitut toimenpiteet, vastuuhenkil6t ja aikataulu. Kuukausikokous raportoisi
edistyksesta seudulliselle ohjausryhmélle kahden kuukauden valein, ja asiakkuuspaal-
likko paivittaisi palvelukuvauksen seudullisesti yhtendisend sopimusliitteiksi.

5.2.6  Osapuolten sisdiset prosessit

Asiakas-toimittajasuhteen rajapintaan liittyy vélittdmien palveluyhteistydhon liittyvien
prosessien lisdksi myds osapuolten sisdisia prosesseja. Naistd keskeisid ovat erityisesti
asiakkaan paédssa prosessi tarpeiden kartoittamisesta tilaukseen ja toimittajan pééassa
palvelutarjonnan suunnittelun seké palvelutuotannon prosessit, joista osa nakyy suoraan
palveluyhteistyon kuvauksissakin.

Asiakkaan tarvekartoitusprosessi on erityisesti isompien kuntien kohdalla kaupungin
haastattelujen perusteella tarkeda kartoittaa kunnan sisalld, jotta myds pienempien kehi-
tyshankkeiden tarpeet tulisivat tarkistettua, konesaliin liittyen erityisesti kokonaisarkki-
tehtuuri ja kapasiteettitarpeet huomioiden. Jotta tarpeiden kartoituksessa ja palveluiden
suunnittelussa voitaisiin suunnitella ylikunnallista yhteisty6ta, tulisi kuntien olla tietoi-
sia toisensa toimintamalleista tarvekartoituksen ja vuosisuunnittelun osalta. Haastatte-
luissa tuli myos kehitysidea siita, ettd kuntien toimialat voisivat olla kannustetumminkin
toisiinsa yhteydessé toiminnan suunnittelun osalta. IT-vetoisten kehityshankkeiden si-
jaan talloin kunnat voisivat tehda yhteistyota ydintoiminnan, eli toimialojen kautta. Té&-
ma tukisi myds toiminnasta vastuiden ja sovellusten omistajuuden selkeytysta molem-
min puolin.

Tarkastellaan tilannetta erityisesti Turun kaupungin ja Tieran valisen asiakas-
toimittajasuhteen kannalta. Asiakkaan ndkdkulmasta palveluyhteistydhon liittyvat siséi-
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set prosessit linkittyvat usealle tietohallinnon ohjaavan roolin osa-alueelle, joita kuvail-
laan Turun kaupungin IT-strategiassa (Turun kaupunki 2015c). Prosessien ja toiminta-
tapojen méérittely ja kartoittaminen vahvistaakin strategian jalkauttamista péivittdiseen
toimintaan. Erityisesti matriisiorganisaatiossa roolien maarittely selkedsti on tarpeen,
jotta vastuu kannetaan tarkoituksenmukaisesti. Kaupungin sisdiset kehityskohteet ai-
emman kuvailun mukaisesti jakautuvat strategian osa-alueille seuraavasti:
e Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen
o Tarvekartoitusprosessi vastuineen eri skenaarioissa: pienkehitys, kehi-
tysprojektit, vuosisuunnittelu, pidemmaén aikavalin strategiset suunni-
telmat
e Strategisten tavoitteiden tunnistaminen
o Kaupungin toimintojen kehittdmistavoitteiden kartoitus
o Asiakkaiden pidemman aikavalin strategisten suunnitelmien kartoitus
e Tarpeiden kdantaminen arkkitehtuureiksi ja teknologiavalinnoiksi
o Tarvekartoitusprosessi: kapasiteettitarpeiden arviointi ja kokonaisark-
kitehtuurin hallinta osana suunnittelua ja kehitystéa
e Hankintaosaaminen ja toimittajahallinta
o Yhteistyd hankintapalveluiden ja lakimiesten kanssa
o Maédritellyt sisaiset toimittajahallinnan vastuut — kehitysehdotus 2
e Palvelutuotannon hallinta ja kokonaisvastuu
o Palveluyhteistyon rakentaminen ja hallinta — kehitysehdotukset 1-4

Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen seké tarpeiden kaantaminen arkkitehtuureiksi
ja teknologiavalinnoiksi on péaésaantoisesti Turun kaupungin IT-palveluissa kump-
panuuspaallikdiden, tuotantopalveluiden asiantuntijoiden ja arkkitehtien rooleihin kuu-
luvaa tydtd. Kumppanuuspaallikdiden kanssa tarvekartoitusprosessin lapikaynti ko-
nesalipalveluiden osalta niin pienkehityksen, kehitysprojektien, vuosisuunnittelun kuin
pidemman aikavélin strategisen suunnittelun osalta tukisi suunnitelmallista kehittamista
kaupungin tasolla. Olennaista on, mita tietoa missakin vaiheessa projekteja tai kehitys-
tehtdvia tulisi kasitella kapasiteetin osalta — esimerkiksi kuinka aikaisin kunkin tyyppi-
sistd hankinnoista tulisi tehda ilmoitus toimittajalle, jotta tuleviin tarpeisiin voidaan va-
rautua. Kaupungin osalta tdma tarkoittaa IT-palveluiden asiakkaiden tarpeiden kartoi-
tusta jo varhaisessa budjetointi- ja suunnitteluvaiheessa, kun taas Tieran osalta tulisi olla
tiedossa, millaiset toimitusajat voidaan méaritelld kunkin tyyppisille tai kokoisille lisati-
lauksille. Toimitusajoissa tulisi huomioida kaikkien palvelukerrosten kapasiteettitarpeet
ja tarvittavat resursoinnit. Kuntien toimintatapojen maarittelyn ja tiedon jakamisen kaut-
ta taas voitaisiin péaastad laajemmin ylikunnalliseenkin yhteistyohon, jolloin jo budje-
toinnin ja suunnittelun yhteydessa voitaisiin tarkistaa, onko palvelut mahdollista tehda
yhteisty0ssa. Strategisten tavoitteiden tunnistamisen voidaan nédhdé olevan ylimmaén IT-
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johdon tehtdva. Néiden suunnitelmien valittdminen Tieran infrapalveluista vastaavan
paallikon tai johdon kanssa riittavalla tasolla yhdessé kuntien IT-johdon kanssa on ta-
voitetila suunnitteluyhteistydhon paasemiseksi, joka oli méaritelty myds aiemmin muo-
dostetuissa prosessikuvauksissa (Dahlberg ym. 2014). Seudullisella ohjausryhmalla
(kehitysehdotus 1) on tassa suunnitteluyhteistyon kéynnistamisessa merkittava rooli.
Konesalipalveluihin liittyva toimittajahallinta, palvelutuotannon hallinta ja kokonaisvas-
tuu muodostuvat osittain kehitysehdotusten 1-4 toteuttamisen ja yhteisen tekemisen
kautta.

Toimittajan osalta palvelutuotannon prosessit ovat kiinted osa palvelua ja sen toimi-
tusta. Haastattelujen perusteella toimittaja pohjaa tuotantoprosessinsa ITIL-malliin.
Néiden méaérittdminen ja jakaminen yhdessa asiakkaiden kanssa voisi lisatd yhteista
ymmarrysta ja luottamusta asioiden hoitamisen osalta, seké lisata nakyvyytta toimintoi-
hin. Toinen osa on tutkielmassa jo monesti esille tullut palveluiden tuotteistaminen, joka
on ensisijaisen tarkeda skaalattavuuden aikaansaamiseksi. Tassd kehitysty0 yhteisten
kehitystoimien 1-4 parissa luo pohjaa ja tukee toimittajan tarjooman kehitysta. Liséksi
toimittajan myynti-, esittely- ja tarvekartoitusprosessien kartoittaminen ja sddannénmu-
kaistaminen helpottaisi skaalaamista jatkossa esimerkiksi esittelymateriaalien ja péasta
paahan myyntiprosessin mallintamisen myotd. Lisaksi kirjallisuuskatsauksessakin mai-
nittu koordinaatio toimittajan myynti- ja tuotantohenkildston vélilla on tarkedd koko-
naiskuvan kannalta (Vorontsova & Rusu 2014).

Tutkimuskohteen konesalipalveluiden ulkoistuksen lisaksi Samppalinnan konesalissa
toimii ainakin kaksi muuta toimittajaa. Esimerkiksi MedBit Oy tarjoaa konesalipalvelui-
ta erikoistuen erityisesti sairaanhoitopiirien palveluihin. Yhtididen osittaisesta kilpai-
luasemasta huolimatta molemmat ovat julkisomisteisia yhtidita, joilla sindnsa tavoittee-
na on tarjota kustannustehokasta palvelua omistajakunnilleen. MedBitin tarjotessa sa-
mantyyppisia konesalipalveluita, on siella esimerkiksi palvelukokonaisuuksia ja asia-
kas-toimittajasuhdetta varmasti tarkasteltu ja maaritelty osana palvelutuotantoa, jolloin
yhti6t voisivat oppia toisiltaan ja toisintaa hyviksi todettuja kaytantoja. Erityisesti julki-
sen sektorin kontekstissa, samoilla omistajakunnilla ja yhtididen toimiessa samassa ko-
nesalissa, olisi mahdollisuus l&aheiseenkin yhteistyéhon.

Myos asiakassuhteen hoitoon liittyvat sisdiset prosessit ovat tarked osa asiakas-
toimittajasuhdetta, esimerkiksi tuntemiseen perustuvaa luottamusta (Sabherwal 1999)
voidaan lisata jarjestamalla yhteisiad tapaamisia osapuolten kesken projektin alkuvai-
heessa epavirallisimmissakin merkeissd. Nain oli yhden konesaliin liittyneen kunnan
kanssa tehty, ja toimintamallin voisi mahdollisesti ottaa tavaksi kaikkien uusien asiak-
kaiden kanssa. Toinen luottamuksen muoto, suoritusperusteinen luottamus (Sabherwal
1999), voidaan huomioida myds asiakassuhteessa esimerkiksi koordinoimalla aktiviteet-
teja siten, ettd tehtévien tai projektin osakokonaisuuksien valmistuessa juhlitaan yhdessa
onnistumisia. Onnistuminen ruokkii onnistumista ja luottamusta ja siten etenemisen
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korostaminen varsinkin pidemmissé projekteissa voi olla jatkomenestysté siivittava te-
kija. Palveluyhteistyon kéytannoét olisi myos jatkossa uusien kuntien liittyessd ko-
nesaliyhteistyohon kaytdva mahdollisimman varhaisessa vaiheessa lapi asiakkaan kans-
sa. Tama tukee kolmatta Kirjallisuuskatsauksessa mainitun luottamuksen muodon, las-
kennallisen luottamuksen (Sabherwal 1999) syntymista.

Myos projektin aikana saadut oppimiskokemukset koskien kapasiteetin suunnittelua
ovat arvokkaita toimittajan jatkotoiminnan kannalta. Erityisesti suurien ja ajallisesti
pitkakestoisten siirtoprojektien aikana tulisi haastattelutulosten mukaan pyrkia palvelui-
den l&htotilanteen liséksi arvioimaan sek& vanhan konesalin luonnollisesti kasvava ka-
pasiteettitarve sekd uuteen saliin arvioitu lisdystarve koko siirtoprojektin ajalta. Projek-
tin aikaisessa kapasiteetinhallinnassa tulisi huomioida aika ja resurssit siten, ettd mah-
dollinen venyminenkaan ei aiheuta suuria ongelmia. Mikéli kasvua on joka tapauksessa
odotettavissa, lisakapasiteetin varaus projektin ajalle voi olla tarpeen, kustannustehok-
kuus huomioiden esimerkiksi suuremmat tilauserat hyodyntéen.

5.3 Kokonaiskuva

5.3.1 Yhteenveto kehitysehdotuksista

Kehitysehdotusten pohjalla vaikuttaa ulkoistuksen lahtokohta palvelumuotoisesta ko-
nesalipalvelusta, jonka eri ndkdkulmia haastatteluissa kuultiin. Kehitysehdotukset téh-
taavat palveluiden sujuvoittamiseen ja tuotteistamiseen jatkuvaa oppimista ja kehitté-
mista hyddyntamaélld. Haastattelutuloksia, keskusteluja ja havaintoja on analyysissa pei-
lattu sekd@ aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen, ettd julkishallinnon suosituksiin.
Néiden perusteella konesaliulkoistuksen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd analysoi-
malla muodostettiin nelja palveluyhteistyéhon ja ohjausprosesseihin liittyvaa kehityseh-
dotusta, jotka yhdessa toimittajan palveluiden tuotteistamisen kanssa tahtaavat maaritel-
lymman ja skaalattavan konesalipalvelun tuottamiseen, ja siten konesaliyhteistyén poh-
jimmaisen tarkoituksen toteuttamiseen.

Analyysin perusteella muodostettiin siis nelja varsinaista kehitysehdotusta:
1) Ohjausryhmén muodostaminen konesalin strategiseen ohjaukseen
2) RACI-vastuiden jalkauttaminen
3) Palveluyhteistydn kuvausten séilytys yhteisessa sahkoisessa tilassa ja
4) Palvelukuvauksen paivittaminen.
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Né&itd kehitysehdotuksia on tarkemmin avattu aiemman mukaisesti

taulukossa

(Taulukko 6) lisaten tutkijan odottaman vaikutuksen ja kehitysehdotuksien toteuttami-
sen mahdollisen pakollisuuden tai muut velvoitteet. Huomattavaa on, ettd kehitysehdo-

tuksien tukena asiakkaan ja toimittajan tulisi tarkastella omia sisdisia prosessejaan, ku-

ten kohdassa 5.2.6 kuvailtiin. Liséksi toimittajalla on merkittava méara tyota palvelutar-

jonnan vakiinnuttamiseksi. Resurssien riittdvyys naihin toimiin kehitysehdotuksien tuel-

la on skaalattavuuden saavuttamiseksi tarkedd. Ratkaisuvastaavan pyorittdessa operatii-

vista toimintaa ja asiakkuuspaallikbn hoitaessa myds muita, kuin konesaliin liittyvia

sopimuksia, tulisi resurssien riittavyytta sisdisesti arvioida realistisesti. Palvelupakettien

toimintamallien madrittely on strategisempaa toimintaa ja aiemmin strategisen ja opera-
tilvisen toiminnan yhdistaminen todettiin riskiksi. (OGC 2007, 35.)

Taulukko 6 Esitetyt palveluyhteistyon ja ohjausprosessien kehitysehdotukset

Tavoite | Esitys Késittely | Odotettu Pakollisuus
vaikutus
(1) Ohjausryhma: Ulkoistustavoitteiden
toteutumisen seuranta, sopimuksen péivi- Sopimuksella
tysten seuranta, palveluiden ylikunnallisen | SeutulCT Edistaa P _
. o . . . o S sovittu =
hyddyntamisen mahdollistaminen, ylikun- | nimittaé yhteistyotéd .
. : . ) pakollinen
Ylikunnal- | nallisen suunnitteluyhteistyon ajaminen,
linen yh- resurssien varmistaminen, laadunvarmistus
teistyo :;'ierghfaaﬂl'_' Skaalattavuu-
(3) Sopimuksen liitteineen séilyttdminen ; Hméjval- Edistaa den nékokul-
yhteisesti y yhteistyoté masta edelly-
Voo toteu-
. tys
tumista
. e Tieran asi- Edistaa Ei pakollin
Taulukko yhteiseen tyétilaan akkuuspéall. | yhteistyota en
. (2) RACI- i D e Tieran asi- - . .
g?;?zigg vastuiden Paivityskaytantdjen kirjaus akkuuspéall. Selkeyttdva | Ei pakollinen
SUILVUUS jalkautta- Lapikaynti sopimuspaivitys- | Oper. kk- Selkevitiva Skaalattavuu-
| minen ten yhteydessa kokous Y den edellytys
Roolituksen tarkennus Oper. kk- Selkeyttdvd | Ei pakollinen
kokous
Raportointi, monitorointi ja Nakyvy_ys
palveluiden
valvonta ;
tilaan
Dokumentointi, muutoksen- Edistaa
hallinta yhteistyotd Sopimuksessa
Yhteinen | (4) Palve- | Palveluiden tilaus-, muutos- | Oper. kk- NEKYVWYS sovittu =
ymmarrys | lukuvauk- | ja hyvéksymiskaytantd kokous yWyy pakollinen.
palveluyh- | sen pdivit- | Service Desk ja palvelutiski Selkeyttdvd | Dokumen-
teistydstd | tdminen . . . . Riskienhal- | tointi osin
Poikkeustilanteiden hallinta linta lakisadteista
Palveluiden laatu ja mittaa- Niik s
minen yvyy
Tieran asi-

Hallinnolliset maareet

akkuuspéall.

Selkeyttava
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Liséksi analyysissa tuli ilmi useita muita, pienempia kehittdmisesséd huomioitavia asioita
seka kehitysideoita sekd asiakkaan, toimittajan ettd yhteiseen toimintaan liittyen. Varsi-
naisista kehitysehdotuksista vastuiden jalkauttaminen ja useammat kohdat palvelukuva-
uksen paivittdmisesta tulivat suoraan haastateltavilta kehitysehdotuksina, jotka myos
analyysin perusteella ovat tarpeellisia. Havaitut haasteet tiedonjaon koordinoinnissa
nostivat esille tarpeen kuvausten sailyttdmisesta yhteisessé tilassa erityisesti huomioiden
osapuolten palvelun skaalaustoiveet. Haastatteluissa esille tulleiden haasteiden ja kehi-
tysehdotusten summana ohjausryhmén muodostaminen konesalin strategiseen ohjauk-
seen on erittain tarked téssakin tutkimuksessa muodostetun kokonaiskuvan sailyttdmi-
seksi ja strategisen ohjauksen takaamiseksi. Muutoin on vaarana, ettd lupaavasti kump-
panuusnakokulmasta  aloitettu  konesaliyhteistyd  ja&  yksittdisten  asiakas-
toimittajasuhteiden tasolle kuntien yhteistyon etujen saavuttamisen sijaan. Kokonaisuu-
dessaan suhteelliseen hallintaan liittyvat tekijat korostuivat haastatteluissa ja analyysissa
sopimuksellista hallintaa enemmaén. Kehitysehdotusten odotettuja vaikutuksia suhteelli-
seen hallintaan on tarkemmin analysoitu taulukossa 7.

Taulukko 7 Suhteellisen hallinnan normit kirjallisuudessa ja kehitysehdotuksissa

Kehitysehdotukset 112|3|4
IT-ulkoistuksen suhteen tekijat
Sitoutuminen Swar ym. 20123, 2012b
Luottamus [laatutekija] Swar ym. 2012a, 2012b, Lacity ym. | X | X| X| X
2010, Sabherwal 1999, Moon ym.

2014

Joustavuus [laadun kyvykkyys] Swar ym. 20123, 2012b

Kulttuurinen soveltuvuus [laadun | Swar ym. 2012a, 2012b, Lacity ym.

kyvykkyys] 2010

Keskindinen riippuvuus Swar ym. 2012a, 2012b, Lacity ym.
2010

Prosessit

Viestinta [laadun kyvykkyys] Swar ym. 2012a, 2012b, Lacity ym. | X | X| X| X
2010, Moon ym. 2014

Yhteisty0 [laatutekijé] Swar ym. 2012a, 2012b, Lacity ym. | x| x| X| X

2010, Moon ym. 2014, Sun ym. 2014

Tiedonjako [laadun kyvykkyys] Swar ym. 2012a, 2012b, Lacity ym. | x| x| X| X
2010, Duhamel ym. 2014

Konfliktien hallinta [laadun ky- | Swar ym. 2012a, 2012b X| X
vykkyys]
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Taulukko kokoaa suhteellisen hallinnan normit merkitsevyysjarjestyksessa Swar ym.
(2012b) mukaan, luokitellen ne IT-ulkoistuksen suhteen tekijoihin ja prosesseihin Goles
& Chinin (2005) jaottelun mukaisesti. Kehitysehdotusten yhteydet eri muuttujiin ovat
tutkielmantekijén arvioita siitd, miten kehitysehdotusten odotetaan vaikuttavan eri suh-
teellisen hallinnan osa-alueisiin. Yhteisten kehitysehdotuksiin 1, 2 ja 4 liittyvien aktivi-
teettien odotetaan lisddvan sitoutumista yhteiseen konesaliulkoistukseen, jota myds yksi
toimittajan haastateltavista piti tarkeimpana kehityskohteena. Kehitysehdotuksilla on
mahdollista merkittavésti vaikuttaa myos koettuun viestinnan, yhteistyon ja tiedonjaon
toimivuuteen, jotka ovat suoraan IT-ulkoistuksen onnistumiseen vaikuttavia laatuteki-
joitd (Kuvio 4, Swar ym. 2012a, 462). Konfliktien hallinnan kyvykkyyden voidaan
odottaa lisdantyvan, kun siihen liittyvistd kaytanndistd sovitaan osana palvelukuvausta
ja yhteisen tydtilan hallinnollisia kuvauksia.

Kehitysehdotukset kasittelivat siis tutkielman rajauksen mukaisesti asiakas-
toimittajasuhdetta. Kokonaiskuvasta ei kuitenkaan tulisi unohtaa valtakunnallista néko-
kulmaa, erityisesti kun puhutaan palveluiden skaalaamisesta. Valtakunnallisesti valtion-
hallinnossa suunnitellaan myos konesalien yhdistamisté ja kapasiteettipalveluiden kes-
kittdmista valtionhallinnon kapasiteetti- ja palvelustrategian mukaisesti, ja Valtori, eli
valtion tieto- ja viestintatekniikkakeskus uutisoi helmikuussa 2015 lahtevénsa toteutta-
maan strategiaa muodostaen valtionhallinnolle yhtend kokonaisuutena hallitun ko-
nesaliverkoston (Valtori 2015). Kunnallisessa yhteistydssa toteutettu konesalihanke
Turun seudulla vastaa julkishallinnon keskittdmishanketta eri hallinnon tasolla, joten
mahdolliset kiinnekohdat niin toimintamallien kuin palvelupakettienkin osalta tulisi
kartoittaa. Valtori on mahdollisesti jo suunnitellut palvelupakettien muotoilua tai on
tekemassa sita parhaillaan, jolloin toimittaja voisi hyotya projektista infrapalveluiden
kehittdmisohjelmassaan tai mahdollisesti toisin pdin. Jo strategiassa mainittiin, ettd vuo-
den 2014 loppuun mennessa laadittaisiin ja hyvaksyttaisiin ratkaisuarkkitehtuurit ja pal-
velutasosopimusmallit yhteensa alle kymmenesté laaS- ja PaaS-palvelusta (Benson ym.
2014).

Lopputuloksina siis kehitysehdotuksista erityisesti asiakas-toimittajasuhteen hallin-
nan nakokulmasta viestinta ja yhteiset aktiviteetit huomioiden, konesaliulkoistusta oh-
jaisi toimittajan ja asiakkaiden yhdessa muodostama seudullinen ohjausryhma. Ohjaus-
ryhman tehtdvand on vastata strategisesta ohjauksesta tahdaten ulkoistustavoitteiden
toteutumiseen, kuten skaalautuvuuden saavuttamiseen operatiivisen toiminnan palvelu-
yhteistyokehitystd koordinoimalla ja valvomalla. Lisaksi ohjausryhman on mahdollista
suunnata ylikunnallista suunnitteluyhteisty6té konesalin palvelujen kehityksen osalta ja
tukea toimittajan omistajaohjausta esimerkiksi resurssien varmistamisen osalta. Seudul-
lisessa ohjausryhmadssa tulisi toimia vahintdan yksi Tieran infrapalveluiden ohjausryh-
méan henkil6ista, jotta foorumit toimivat yhteisymmarryksessa kummankin tavoitteista.
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Liséksi ohjausrynmd tarkkailee kansallista kehitystd valtionhallinnon toimien osalta
reagoiden tarvittaessa.

Kuviossa (Kuvio 12) esitellddn aiempien kehitysehdotuksien mukainen malli ko-
nesalipalveluiden kehittdmisesta yhteisen aktiviteettien seké tiedonjaon nékdkulmasta.
Kuvio kuvailee eri aktiviteettien suhdetta toisiinsa, selkeyttéen tutkielmassa kaynnistet-
tavaksi esitetyn ohjausryhmén, palveluiden kehittdmisen sekd operatiivisen toiminnan
aktiviteettien roolia. Erityisesti se selkeyttdd konesalin ohjausryhmén tehtévia osana
viestinnan ja yhteisten aktiviteettien kokonaisuutta. Kuvio ei kuitenkaan ota kantaa lail-
lisuusvaatimusten edellyttdmiin toimijoiden valtasuhteisiin. Tieran ohjausryhmaét eivat
edusta sidosyksikkéhankinnan edellytyksien mukaisia asiakkaita konesalipalvelun osal-
ta, joten seudullisen ohjausryhman kautta asiakkaan ohjaava rooli hankinnassa toteutuu
strategisella tasolla.

Valtakunnalliset

Palvelutuotannon kehittdminen ja tuot-
hankkeet

teistaminen Tieran sisaisesti

seuranta . oppimis-
tuotteistus kokemukset
Seudullinen . o .
hi hm Operatiivisen toiminnan kehittdminen
ohjausryhmé . .
J y (kehitysehdotukset), kuukausikokoukset
nimittaa tiedottaa ;@X\(kayténndt
Operatiivinen
. SeutulCT- toiminta. viik
SeutulCT ~ [<---Tor Kuntien siirto- oiminta, vitk-
- projektit kokokoukset

Kuvio 12 Kehitysehdotusten mukainen toimintojen vuorovaikutusmalli konesaliyhteis-
tyon kehittdmiseen

Seudullisen ohjausryhman rooli kahden kuukauden vélein tapaavana olisi kehityseh-
dotusten mukaisesti erityisen tarked loppuvuoden aikana palvelukuvauksen paivitysten
seuraajana. Jatkon kannalta ohjausryhman tapaamistiheytté voitaisiin tarkastella kriitti-
sesti ja seudullinen ohjausryhma voisi tavata esimerkiksi puolen vuoden valein tai nelja



94

kertaa vuodessa, huolehtien laadunvarmistuksen ja jatkokehityksen koordinoinnista.
Myos saannollisten kokousten jéarjestamista tulee tarkastella kriittisesti kehitysprojektin
varrella. Kokousmallin tulisi alusta asti olla mahdollisimman skaalautuvuuden kestéva.
Joka tapauksessa mahdollisuus muutoksille olisi hyva huomioida palvelukuvauksen
paivityksissa siten, ettei pienistd toimintamallin muutoksista aiheudu suoria sopimus-
paivityksia epatarkoituksenmukaisesti. Osa yhteisista toimintamalleista voi olla kuvattu
myos erillisissd, yhteisissd dokumenteissa sopimusliitteiden ulkopuolella.

5.3.2  Toimintatutkimuksessa saavutettu kehitys

Mahdollisista kehitysehdotuksista keskusteltiin jo alustavasti haastatteluissa erityisesti
haastateltavien omien kehitysehdotusten ja toivomusten pohjalta. Haastattelutuloksista
nousivat myos esille haasteet ndkyvyyden puutteesta palveluiden tilaan seka valvonnan
ettd monitoroinnin kautta, toimintojen koordinoinnista suhteessa rajallisiin resursseihin,
seka ennustettavuuden ja suunnitelmallisuuden puutteesta. Ndiden operatiivisten toi-
minnan haasteiden taustalla ovat ohjausprosessit, joiden kautta asiakas-
toimittajasuhteen rajapintaa voidaan ohjata.

Erityisesti strategisen tason kehitysehdotukset vaativat osapuolilta seka sitoutumista,
ettd resursseja. Ohjausryhman muodostaminen ja toiminnan yll&pito vaativat lasndoloa
ja paneutumista konesaliyhteistyon kokonaiskuvaan, joten osallistuvien henkildiden
tulisi olla toimintaan motivoituneita. Toisaalta onnistunut ohjausryhmaétydskentely va-
pauttanee operatiivisen toiminnan resursseja kehitystydn osalta toteuttamiseen, koordi-
noiden seudullisia kehityshankkeita ylemmalla tasolla. Ajatus ohjausryhmasta jaettiin
aluksi tapaamisessa toimittajan asiakkuuspaallikon kanssa, joka otti kehitysehdotuksen
erinomaisesti vastaan ja totesi sen tukevan heidan tyotaan. Lisaksi kuukausikokouksien
jakaminen palvelukerroksittain oli uusi ajatus, jonka asiakkuuspaallikké uskoi hyddyt-
tavan heitd mahdollisen skaalauksen yhteydessd. Tapaamisessa keskusteltiin myods yh-
teisen tyotilan perustamisesta, minka asiakkuuspéallikko totesi hyvaksi ideaksi. Kehi-
tysehdotusten toteuttaminen jatettiin odottamaan SeutulCT-foorumille niiden esittdmis-
ta, jotta kehittdmiseen saataisiin asiakkaiden johdon tuki.

Erityisesti strategisen ohjauksen muodostaminen esiteltiinkin SeutulCT-kokouksessa
huhtikuussa. Foorumin kanssa kaytiin lapi tutkimuksen kulku, 1T-ulkoistuksen vaihe-
mallia soveltuvin osin ja tutkimuksessa muodostettua viitekehystd asiakas-
toimittajasuhteen johtamiseen, konesaliyhteistyon nykytilan kuvausta seké kehitysehdo-
tukset. SeutulCT-kuntien osallistujat ottivat kehitysehdotukset tarpeellisina vastaan ja
olivat yksimielisesti ohjausryhman perustamisen kannalla. Tapaamisessa sovittiin, etta
ohjausryhm& voidaan ensimmaistd kertaa kutsua koolle SeutulCT-foorumin kautta.
Kommenttien perusteella osallistujilla oli jonkinlainen kuva nykytilasta, mutta he arvos-
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tivat kokonaisuuden koontia johdonmukaiseksi esitykseksi kehitysehdotuksineen. Osana
keskustelua varmistettiin tutkimuksessa esille tullut konesaliyhteistyon perimmaéinen
tarkoitus, lahtékohtana kuntien yhteistyd mahdollisimman ylikunnallisten palvelukoko-
naisuuksien osalta, seké toiminnan sujuvuus. Tamé kuntien 1T-johdon tasolta saatu kuva
tuki siis haastatteluissa esille tullutta késitysta konesaliulkoistuksen ja —yhteistyon ta-
voitteista ja hyodyista.

SeutulCT-tapaamisessa oli lasnd myods MedBit Oy:n edustajia, jotka seurasivat kes-
kustelua mielenkiinnolla ja totesivat heidén lapikdyvéan konesalipalveluiden osalta sa-
moja asioita l&pi, kuten analyysivaiheessa todettiin. He toivoivat padsevansa myos oh-
jausryhmékeskusteluihin mukaan ainakin dokumenttien jakamisen tasolla tai jopa osal-
listumaan, jotta yhteisty6lla voitaisiin saavuttaa hyotyja. SeutulCT-kuntien edustajat
myontyivét tdhan. Potentiaalia yhteisty6ssd on puolin ja toisin, sillda MedBit Oy:n ko-
nesalitoiminta on jo vakiintuneempaa ja siten heilla voi olla hyvia kaytantoja jaettavana.
Toisaalta yhteiset toimintatavat ja prosessit voisivat olla toimittajariippumattomia, jol-
loin myds monitoimittajaymparistossa voitaisiin hyddyntaa kunnille hyviksi todettuja
toimintatapoja. Tuloksena olisi siis kunnille ik&&n kuin toimittajahallinnan tyokalut,
joita voitaisiin sopimuksien yhteydessa kayttaa yhteistydsta sopimiseen ja kaytdnnon
toteutukseen.

Operatiivisen osan kehitysehdotusten osalta tutkijalla oli myds mahdollisuus inter-
ventioon osana tutkimustydskentelyd. Tapaamisessa kaupungin kehityspaallikon kanssa
kaytiin lapi raportoinnin nykytila ja mééritettiin konkreettisia toimenpiteita, joilla seu-
raavassa kuukausikokouksessa saataisiin asiaa edistyméaan asiakkaan ja toimittajan yh-
teistydssa, kehitysehdotuksen 4 mukaisesti. Liséksi ehdotettiin raportointiin liittyvien
vastuiden lapikayntia roolitasolla kehitysehdotuksen 2 mukaisesti. Sairastumisen vuoksi
toimittajan edustaja ei paassyt tapaamiseen, joten toimenpiteiden toimeenpano jéi kuu-
kausikokoukselle.

Kuukausikokouksessa toimin enemmén tarkkailevassa ja tutustuvassa roolissa. Ko-
kouksessa kavi ilmi ratkaisuvastaavan roolin henkilévaihdos ja uusi tehtavaan valittu
henkild korosti palvelukuvauksesta tuttujen osien paivittdmisen tarkeytta, haluten ensin
selvittad toimittajan tiimin tydskentelytapojen nykytilan ja heti viimeisten siirtojen jal-
keen ottaa asian tyon alle. Kuukausikokouksessa esitin myds vastuiden lapikaymista
paivitysten yhteydessd, mistd todettiin, ettd toimintatapa on mahdollinen, mutta vaatii
kaytannon osalta viela keskustelua. Yhteisen ty6tilan perustaminen otettiin kokouksessa
lahestulkoon annettuna, olihan siitd keskusteltu jo sek& kaupungin edustajan ettd toimit-
tajan asiakkuuspaéllikon kanssa. Toteutuksesta todettiin, ettd perustaminen vaatii tekni-
sesti kaytetyn ratkaisun Suomessa oloa laillisuusvaatimusten vuoksi, mutta toimittaja
lupasi ottaa tyotilan perustamisen asiakseen. SeutulCT-tapaamisessa tdman jalkeen l&s-
né ollut ratkaisuvastaava kertoi ratkaisun tulevan kayttoon mahdollisesti jo ennen kesa-
lomia.
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Raportoinnin liséksi kaupungin jérjestelmiin ja toimintatapoihin tutustuessa keskus-
teltiin kehityspaéllikon kanssa lukuisista yksityiskohtaisemmista asioista, joita kokonai-
suudessa voisi huomioida erityisesti viestinndn ja yhteisten aktiviteettien osalta. Osana
keskusteluja sivuttiin kirjallisuuskatsauksen teemoja ja tuloksia seké& esimerkiksi Simo-
nin mainitsemia tapoja haastavien kokonaisuuksien lapikéayntiin. Tavoitteena oli tutki-
mustiedon perusteella antaa projektin edustajille erilaista ndakdkulmaa paivittéiseen te-
kemiseen. Erityisesti toiminnan konkretisoimisesta keskusteltiin, esimerkiksi kesken-
erdisten valvonta-asennusten osalta. Keskustelussa esitin vaihtoehtoisia toteutustapoja
keskeneréisen asian hoitamiseksi: 1) nykyiselld mallilla toimimista, jossa ongelmatilan-
teiden yhteydessa valvonta-asetukset tarkistetaan, 2) projektityyppisella mallilla, jossa
kaikkien serverien valvonta-asetukset kdydaan keskitetysti lapi, tai 3) resurssiperustei-
sesti, jolloin toimittajan kanssa sovitaan viikottain tietty aika, jona kdydaan mahdolli-
simman paljon servereiden valvonta-asetuksia lapi ja taté toistetaan joka viikko, kunnes
konfiguroimattomat serverit on saatu konfiguroitua. Néisté asiakas voi ehdottaa toimit-
tajalle toimintatapaa, jonka perusteella toteutuksesta voidaan keskustella.

Mikaéan toimintamalleista ei liene tdydellinen, mutta kun esimerkiksi valvonta koe-
taan prioriteetiksi, tulisi malleista valita yksi ja siirtya toteutukseen — sen sijaan, etta
keskustellaan siita, miten asia on kesken ja hoitamatta. Mikéli valittu malli ei toimisi,
voidaan virheista oppia, mutta kehitysta tapahtuu silti. Luonnollisesti tarkeaa olisi myos
huomioida, ettd uusien serverien kohdalla konfigurointi hoidettaisiin osana prosessia
heti kuntoon. Téta mallia voidaan soveltaa myds muihin kesken oleviin asioihin, pohja-
ten Simonin tapoihin késitelld monimutkaisia kokonaisuuksia. Osakokonaisuuksiin tai
osatehtaviin ongelmien purkaminen ja aikatauluttaminen auttaa jasentaméaan tehtévia.
Kun tehtdvat on listattu, niitd voidaan myos priorisoida ja valmistaa tarkeysjarjestykses-
sa.

Palvelukuvauksen paivittdminen kaytiin 1api erikseen sek& toimittajan ratkaisuvas-
taavan, ettd Turun kaupungin johtavan IT-palvelupaallikon kanssa. Molemmat totesivat
toimintasuunnitelman kuulostavan realistiselta. Naihin tapaamisiin valmisteltiin ennen
tapaamisia keskusteltavaksi aikataulutus palvelukuvauksen paivittdmisestad ja ohjaus-
ryhman tapaamisista ohjeineen ja statuslistoineen. Lisdksi valmisteltiin haastattelujen ja
havainnointien perusteella tarkemmat tehtavélistat ensimmaisista kahdesta palvelukuva-
uksen péivityksen osa-alueesta, 1) Raportointi, monitorointi ja valvonta seka 2) Doku-
mentointi ja muutoksenhallinta.

Valmistelu tehtiin suoraan esitysmuotoon siten, ettd samalla dokumentilla voidaan
kéayda lapi kuukausikokouksissa ja ohjausryhman tapaamisissa paivityksien etenemisen
statusta. Tehtdvélistat taulukoitiin siten, ettd tehtdvan lisdksi méaariteltiin lopputulos,
késittelevé taho seké status. Lista on tarkoitus kayda 1api tietyssa kuukausikokouksessa,
méaaéritell& seuraavaan kokoukseen valmiiksi tulevat lopputulokset, esimerkiksi paivitys-
aikataulu puuttuvista konfiguroiduista servereistd tai lista seurattavasta kapasiteetista
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aikatauluineen. Kaikkea ei vélttdmatta ole aina seuraavaan kuukausikokouksen ajankoh-
taan mennessa tarkoituksenmukaista tehdd valmiiksi, jotakin ehkd saadaan késiteltya
osana muita toita jo paljon aiemminkin. Olennaista on kuitenkin maariteltyjen lopputu-
losten toteutus, oli se sitten aikataulu tai toimintasuunnitelma ja sen saannéllinen seu-
raaminen osana kuukausi- ja ohjauskokouksia. Lopputulosten maarittelyssa tulee siis
olla tdsmallinen ja realistinen. Késitteleva taho maarataan kokouksessa henkil6tasolla ja
joka kohdalle méaritelldan vastuuhenkild, joka kutsuu esimerkiksi tarvittavat tapaamiset
koolle asian ratkaisemiseksi.

Yhteisista aktiviteeteista ja yhteistydsta laajemmin keskusteltiin myds uuden toimit-
tajan ratkaisuvastaavan kanssa, joka oli ollut konsulttina vastuussa esimerkiksi siirto-
projekteista ja oli siten hyvin perilla nykytilasta ja siihen johtaneista kehityskuluista.
Hén kuvaili yhteisten aktiviteettien haastetta kuntien koon osalta, kuten analyysissakin
kuvailtiin. Keskustelun perusteella todettiin, etta palveluiden paketointia voitaisiin aloit-
taa mahdollisesti palvelukerroksiin ja kuntien palvelutarpeen kokoon jaottelemalla siten,
ettd palvelukerroksille on maaritellyt toimintatavat ja tietyn palvelinmaaran ylittavien
asiakkaiden projektit kasiteltaisiin erillisen toimintatavan mukaan. Tapaamisessa sovit-
tiin myos, ettd tapaamisten osa paketointia késiteltdisiin palvelukuvauksen hallinnollis-
ten osien paivittamisen yhteydessd, kehitysehdotuksen 4 osana.

Esitetyt kehitysehdotukset késittelytapoineen ja lopputuloksineen on tarkemmin esi-
telty taulukossa (Taulukko 8). Kehitysehdotuksien koonnissa aiemmin skaalattavuuden
edellyttamiksi toimenpiteiksi maaritellyt sekd pakolliset kehitysehdotukset pééatettiin
toteuttaa, ja ei-pakollisiksi maéaritellyt vastuiden jalkauttamiseen liittyvét toimet jatettiin
jatkokeskusteluun ja seudullisen ohjausryhmén harkintaan. Kehitysehdotukset toivat siis
erityisesti nykytilakuvauksen liséksi jarjestelmallisen tavan toteuttaa kesken jaaneet
tehtdvat tarkoituksenmukaisesti siten, ettd kuntien yhteistyd huomioidaan kehitystoimis-
sa.
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Taulukko 8 Kehitysehdotusten késittely osana toimintatutkimusta

Kehitysehdotus Kasittelytapa Lopputulos

1. Seudullisen ohjausryh- | Keskusteltiin  toimittajan | Paatettiin  perustaa  2kk
méan muodostaminen ko- | asiakkuuspaallikon kanssa, | vélein kokoontuvana, mu-
nesaliyhteistydén  strategi- | esiteltiin SeutulCT- | kana myds  Seutu-ICT-
seen ohjaukseen foorumille kunnat, joilla ei vielda ko-

nesalipalveluja  Tieralta.
Kutsuttiin  aloituskokous
koolle ennen kesélomia.
Késiteltiin  aikataulu, ta-
voitteet ja siséllét. Koor-
dinoi  toimittajan  asiak-
kuuspaallikko.

2. RACI-vastuiden jalkaut-
taminen

Kohdat 1 ja 2 esitettiin
toimittajan asiakkuuspaal-
likolle, kohta 3 otettiin
esille operatiivisessa kuu-
kausikokouksessa

Paatettiin keskustella yksi-
tyiskohtaisemmin toimitta-
jan ratkaisuvastaavan kans-
sa ja operatiivisessa Kkuu-
kausikokouksessa kaytan-
non toteutuksesta ja esitella
ohjausryhmélle.

3. Palveluyhteistyon kuva-
usten séilytys yhteisessa
séhkoisessé tilassa

Esitettiin  asiakkuuspéaalli-
kolle, keskusteltiin opera-
tiivisessa kuukausikokouk-
sessa toteutuksesta

Toimittaja lupasi perustaa
tyotilan. Ohjausryhma val-
V00.

4. Palvelukuvauksen pai-
vittdminen

Keskusteltiin asiakkaan
kehityspaallikon, toimitta-
jan asiakkuuspééllikon
seka ratkaisuvastaavan
kanssa, ja esiteltiin Seu-
tulCT:lle

SeutulCT vahvisti péivitys-
tarpeen ja toteutus siirret-
tiin operatiiviselle kuukau-
sikokoukselle esityksen
mukaisesti.  Toteutustapa
vahvistettiin toimittajan
ratkaisuvastaavan kanssa.
Ohjausryhma valvoo ja
tekee paatdkset sopimus-
liitteiden péivittdmisesta.

Jatkoa ajatellen huomionarvoista on myds, etta vaikka kehitysehdotukset tahtaavat-
kin pohjatavoitteen, eli ulkoistustavoitteiden saavuttamiseen yhteisen ymmarryksen ja
toimintasuunnitelman kautta, pidetdan tarkednd tavoitteena kaikissa kehitystoimissa
jatkuvaa oppimista ja sitd kautta saavutettua muuttunutta tilannetta, joka ei valttdmatta
johda ongelman ratkaisuun. Pikemminkin kehitysehdotuksilla tdhdatdan vahittaiseen
kehitykseen, kuten tutkimusprosessin yhteydessé kohdassa 2.2 kuvattiin. Huomattavaa
on siis, ettd kaikkia toimintatutkimuksessa esitettyjd ratkaisuja ja aloitettuja toiminta-
malleja ei tulisi ottaa annettuina, vaan kehittda niitd myos jatkossa aktiivisesti. Oppimi-
sen kautta perusteltu véhittainen kehitys on tarpeen erityisesti IT-ulkoistuksien kohdal-

la.
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5.3.3  Johtopaatokset

Haastattelutulosten perusteella kansainvalisen Kirjallisuuskatsauksen perusteella johdet-
tu kokonaisuus onnistuneesta IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen hallinnasta
(Kuvio 6) muodosti kayttokelpoisen viitekehyksen, vaikka sen taustalla onkin kansain-
valisia tutkimuksia ja valtioiden julkishallinnot eroavat toisistaan. Viitekehys keskittyy
palvelunhallinnan jatkuvaan, vuorovaikutteiseen kehitykseen ja kehittymiseen, ja sen
muuttujista erityisesti tiedonjako ja yhteiset aktiviteetit korostuvat asiakas-
toimittajasuhteen yll&dpidossa. Namé elementit toimivat vuorovaikutussuhteessa asiak-
kaan ja toimittajan ulkoistustavoitteiden ja odotusten, ja erityisesti niiden toteutumisen
seka tyytyvdisyyden kanssa. Tutkimustulosten perusteella hallinnan tarkoituksenmukai-
nen ja riittdva taso nousee kysymykseksi erityisesti kunnallisessa kontekstissa, jossa
resurssit ovat rajalliset. Riittdvaa tasoa maaradvat toisaalta osaltaan lainsaadannon vaa-
timukset, seka yhteiset aktiviteetit ja tiedonjako suhteutettuna ulkoistuksen strategisiin
tavoitteisiin palvelun ja toimintatapojen skaalaamisesta muille kunnille.

Vastauksena tutkimuskysymykseen, konesaliulkoistuksen palveluyhteisty6té ja ohja-
usprosesseja  kehitettiin - muodostamalla  kuvaus konesaliulkoistuksen asiakas-
toimittajasuhteen nykytilasta, analysoimalla sitd suhteessa aiempaan Kirjallisuuteen,
julkishallinnon suosituksiin, laillisuusvaatimuksiin seké ulkoistuksen tavoitteisiin. Vii-
tekehystd (Kuvio 6) kaytettiin odotuksien ja tavoitteiden maarittelyyn, niiden toteutumi-
sen tarkasteluun ja siten keskeneréisien asioiden tunnistamiseen seka jarjestelmélliseen
kasittelyyn siten, ettd sekd sopimuksellinen etta suhteellinen hallinta huomioitiin koko-
naiskuvassa. Kehitysehdotuksien raportoinnissa erityisesti tiedonjaon ja yhteisten akti-
viteettien nakdkulma olivat keskeisid. Suhteellisen hallinnan korostuminen nakyy kehi-
tysehdotuksista kohtien 1-3 osalta, ja vaikka kehitysehdotus 4 keskittyykin sopimusliit-
teiden paivittamiseen, on sen siséltd erityisesti suhteellisen hallinnan kuvaajana merkit-
tava.

Tutkimuskohteen kaltaisessa yhteistydssd muodostetussa konesaliulkoistuksessa, jos-
sa asiakkaat omistavat toimittajan, korostuvat yhteisymmarrys ja kumppanuusnakokul-
ma. Molemminpuolinen abstraktien tavoitteiden ymmarrys oli hyvélla tasolla ja siten
kehityskohteiden méarittely oli haastattelujen perusteella néiltd osin mahdollista. Tiedon
siitd, mita pitéisi tehda ja toiminnan vélilla oli kuitenkin havaittavissa kuilu. Palveluyh-
teistydssa yleisesti oli havaittavissa onnistumisen edellytyksista erityisesti jatkuvaa op-
pimista ja joustavuutta. Kehittdmisen mahdollisuudet liittyivat strategisen ohjauksen
puutteiden tadydentdmiseen, vastuiden jalkauttamisen tukemiseen, yhteisen ymmarryk-
sen saavuttamiseen ja operatiiviseen toimintaan. Liséksi esitettiin asiakkaan ja toimitta-
jan sisdisiin prosesseihin liittyvid huomioita. Konesaliyhteistyon kehittdmiseen osana
jatkuvaa toimintaa muodostettiin lopuksi kehitysehdotusten mukainen malli, jota voi-
daan yhteistyon kehittyessa péivittdd. Toimintatutkimuksen aikana saadun palautteen



100

perusteella kaytanndn kontribuutiota syntyi jo tutkimuksen aikana seké asiakkaalle etté
toimittajalle, joiden mielestd esitetyt kaytannon kehitysehdotukset ja toimintamallit seka
kuvaus nykytilasta olivat hyodyllisia.

Muita tutkimuksen aikana esille tulleita keinoja ohjausprosessien kehittdmiseen oli-
vat kaytantdjen vertailu toisen kuntien osakeyhtion kanssa, jota paatettiin tehda osana
kehitysehdotuksien toteuttamista. Lisdksi valtakunnallisten hankkeiden ja kehityssuun-
tien tarkkailu niin kuntien yhteistydn kuin toimittajan palvelumuotoilun kannalta on
yksi jatkokehittymisen mahdollisuus, joka maariteltiin seudulliseen strategiseen ohjauk-
seen perustetun ohjausryhman tehtévaksi.

IT-ulkoistuksen asiakas-toimittajasuhteen eri osa-alueilla on tutkimustulosten perus-
teella kiistatta vaikutusta IT-palveluiden arvontuotantoon. Tyo6ta ulkoistustavoitteiden
saavuttamiseksi on edessa sekd toimittajalla, ettd kunnilla. Asiakas-toimittajasuhteen
johtamisessa toimittajan ndkdkulmasta palveluiden tuotteistaminen, ja sopimuksien
seka erityisesti palveluyhteistyon prosessien ylikunnallistaminen palveluittain ja kuntien
koko huomioiden on tarkea kehityskohde palveluiden skaalattavuutta ajatellen. Téssa
tutkielmassa vahemmialle rajatun tietoturvan nakokulmasta Katakri 111-vaatimusten mu-
kaisen Viestintaviraston sertifioinnin tasolle padseminen osoittaisi asiakkuutta harkitse-
ville kunnille palveluiden turvallisuuden (Karkimo 2015). Ulkoistusprojektien johtami-
sen nakokulmasta riittdvan jarjestelmallisen ja suunnitelmallisen projektinhallinnan seka
strategisen ohjauksen merkitys korostuu tavoitteiden saavuttamisessa, seka asiakkaan
etta toimittajan osalta.

Kuntien nakdkulmasta taas oman palvelutarpeen kommunikointi yksittaisten hankin-
tatarpeiden sijaan koko arvontuotannon prosessit integroivasta nakdkulmasta, ulottuen
kuntien omiin kehityshankkeisiin ja esimerkiksi kokonaisarkkitehtuurinhallintaan, ko-
rostuu varsinkin kun tavoitteena on laajempi kunnallinen yhteisty6 toimittajan palvelui-
den kautta. Tassa toimittaja voi tukea suunnitelmallisemmalla tarpeiden kartoittamisel-
la. Ulkoistuksen strategisten tavoitteiden ja yhteisten toimintatapojen tulisi olla vuoro-
vaikutuksessa kommunikoituja ja yhteisesti ymmarrettyja ja niiden tulisi ohjata niin
ulkoistusprojektia kuin palvelutuotannon jatkuvaa kehitysta, yhdessa toimittajan kanssa.
Strateginen ohjaus tulisi jarjestdd mahdollisimman ylikunnallisesti, kuitenkin tarkoituk-
senmukaisesti laillisuusvaatimukset, palvelupaketit ja kuntien koko huomioiden.

54 Arviointi

Valtion konesali- ja kapasiteettipalvelustrategia (Benson ym. 2014) vahvistaa kuntasek-
torin toimijoiden olevan siirtymassa kohti yhteistyollisempid IT-ulkoistuksia. Osana
toimintatutkimusta otettiin askelia polulla kohti seudullisessa yhteistydssa muodostettu-
ja kéaytantoja ja sopimuksia puhtaasti yksittéisten asiakas-toimittajasuhteiden hallinnan
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sijaan (vrt. Taulukko 4). Tama tutkielma tuo lisétietoa hajanaiseen julkisen sektorin IT-
ulkoistusten tutkimuskenttaan (Gantman 2011, 69-70, Swar ym. 2012, 458). Tutkimuk-
sen tulokset ovat seudullisessa kontekstissa muodostettuja ja keskittyvat kehittamiseen
erityisesti yhden asiakkaan ja toimittajan vélill4, miké rajaa tutkimuksen yleistettavyyt-
ta. Tutkimuskysymyksen asetteluun suhteutettuna tutkijan ajan jakautuminen haastatte-
luissa ja muussa kanssakdymisessa on kuitenkin perusteltua, mikd mahdollisti myos
kaytannon relevanssin tutkimuskohteen toimintaan. Havainnoista keskustelu toisen oh-
jaajista kanssa erityisesti haastattelujen yhteydessa auttoi késittelemaédn kokonaiskuvaa
laajemmin ja vahvisti havaintojen luotettavuutta. Toimittajan ja kahden SeutulCT-
yhteistydkunnan haastattelun liséksi tutkimuksen alku-, keski- sekd loppuvaiheessa ol-
tiin kanssakaymisissa koko SeutulCT-foorumin kanssa, mika vahvisti analyysia.
Toimintatutkimuksen nékokulmasta varhainen Kirjallisuuden tutkiminen ja Kkirjalli-
suuskatsauksen muodostaminen loi pohjan, jonka nakdkulmasta tutkimuskohdetta tar-
kasteltiin. Yliopiston edustajana yhteistydssa toimiminen mahdollisti kehittdmisen tar-
kastelun yli organisaatiorajojen ja tutkimuksen aikana koettiin, ettd osapuolet avasivat
odotuksiaan ja nakemyksidan tilanteesta avoimesti. Viiden henkilon haastatteluotos on
kuitenkin pieni, ja haastattelutulokset kuvaavat tilannetta ainoastaan heidéan nakokulmis-
taan. Myos tutkijan subjektiivinen nakemys kehittdvassa roolissa ja toimenkuvan ollessa
muotoiltuna kehitysehdotuksien esittdmiseen on luonnollisesti jollakin tasolla vaikutta-
nut siihen, mité kadytetyista aineistoista ja havainnoinneista on noussut esille. Kaikilla
kokonaisuuteen liittyvilla henkil6illa on tilanteista omat nakékulmansa ja ndma kasityk-
set sekd muutokset ihmisten ajattelussa ja tassa tapauksessa kehitystoimissa muokkaavat
sekd kokonaiskuvaa, etta kasitysta siitd. Kokonaisuudessaan tuloksia voitaneen kuiten-
kin pitda kohtalaisen luotettavina tutkimuskohteen kontekstissa. Tutkimusraportissa on
pyritty kuvaamaan tutkimusprosessin kulkua, havaintoja sekd analyysid mahdollisim-
man objektiivisesti ja omaa ajattelua reflektoiden, suhteuttaen 16ydoksia kirjallisuuteen.
Kuten kappaleessa 5.3.2 kuvattiin, tapahtui tutkimuksen aikana kehitysta kehityseh-
dotuksien toteuttamisen aloittamisen myotd, osittain varmasti toimintatutkimuksen osa-
na kaytyjen keskustelujen tuloksena. Osa kehityksesta olisi voinut kuitenkin syntya il-
man tutkimustakin, joten toimintatutkimuksen roolia tilanteiden kehittymisessa ja kes-
kustelujen osana on vaikeaa arvioida. On myos syyta tiedostaa, ettd kaupungin rahoitta-
essa tutkimusta on se saattanut myos vaikuttaa jollakin tavoin osapuolten toimintaan
tutkimuksen aikana ja siten tutkimustuloksiin. Seké asiakkaan ettd toimittajan puolen
haastattelut ja keskustelut olivat kuitenkin niin yhtenevid, ja tilanteesta tuntui ainakin
operatiivisella tasolla olevan niin hyva yhteinen ymmarrys, ettd konflikteilta véltyttiin
ainakin tutkijan ndkokulmasta. Tutkielman Kirjoittajan tydskentely yliopistolle suoraan
tutkimuksen toimeksiantajan sijaan tuki puolueettomampaa nakékulmaa entisestaan.
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6 YHTEENVETO

6.1 Kohti onnistumista kuntien konesaliulkoistuksessa

Tutkielma késittelee Turun seudun kuntien konesaliulkoistusta kuntien omistamalle
osakeyhtidlle asiakas-toimittajasuhteen ndkokulmasta, erityisesti Turun ja Tieran valilla.
Yhteishankinnallinen kahdenvélinen ulkoistusjérjestely (Taulukko 4), jossa kunnat
suunnittelevat ulkoistuksen yhdessd, mutta solmivat kahdenvéliset sopimukset osittain
omistamansa toimittajan kanssa sidosyksikkdhankintoina, on hallinnan kannalta haasta-
va kokonaisuus. Tutkimus késitteleekin konesaliulkoistuksen hallinnan tilaa Turun kau-
pungin konesalin siirtoprojektin loppuvaiheilla, sekd miten konesaliulkoistuksen ohja-
usprosesseja ja palveluyhteistyotd voidaan kehittda kuntien yhteistyé huomioiden.

Aihe on merkittavé, silla asiakas-toimittajasuhteen merkitys IT-ulkoistusten onnis-
tumisessa on tunnistettu, mutta aiempaa kirjallisuutta julkisen sektorin IT-ulkoistuksista
on méaarallisesti vahan ja tutkimusaiheet ovat hajanaisia (Gantman 2011, 69-70, Swar
ym. 2012, 458). Suurin osa Kirjallisuudesta koskee valtionhallintoa — Kirjallisuuskatsa-
uksen viimeisimmistd artikkeleista selkeésti kunnallisia IT-ulkoistuksia kuvaili vain
kaksi saman tutkijaryhmén artikkelia (Cox ym. 2011, 2012). Kunnissa pelkastaan Suo-
messa oli vuonna 2011 yli 1000 konesalia (Kolehmainen 2011), joten kuntien ja valtion
yhteisen IT-strategian (Palvelut ja tiedot kdytdssa 2013) mukainen konesalien yhdista-
minen vaatii tulevina vuosina merkittavasti tyota. Aiemmissa julkishallinnon tutkimuk-
sissa esille tulleet monimutkainen toimintaympaéristd seka lainsaadannollisten vaatimus-
ten vaikutus ovat selvasti esilla myds kunnallisen tason IT-ulkoistuksessa.

Y hteishankinnallinen, kahdenvalinen ulkoistusjérjestely (Taulukko 4) eroaa jo itse
jarjestelyn osalta aiemmasta tutkimuksesta. Jo varhain yhteishankinnallisten hankinto-
jen riskitekijaksi tunnistettu asiakkaan koordinointikustannusten nousu (Gallivan & Oh
1999) osoittautuu tutkimuskohteessa riskitekijéksi asiakkaan liséksi toimittajan kohdal-
la. Kahdenvalisten sopimusten solmiminen aiheuttaa tilanteen, jossa jaettuun konesaliin
liittyvat sopimusmuutokset tulisi kdydéa erikseen lapi kaikkien asiakkaiden kanssa. Kah-
denvalisten sopimusten liséksi kunnilla on konesalissa myos yhteispalveluja, jotka mo-
nimutkaistavat kokonaiskuvaa entisestadn. Kirjallisuuskatsauksen perusteella tutkiel-
massa esitetty viitekehys korostaakin tiedonjakoa ja yhteisia aktiviteetteja osana onnis-
tunutta asiakas-toimittajasuhteen hallintaa (Kuvio 6).

Tutkimuskohteen palveluyhteistydssa havaittiin kehityskohteita sekd operatiivisella,
ettd strategisella tasolla. Kehityskohteet liittyivat olennaisesti Kirjallisuuskatsauksen
perusteella muodostettuun viitekehykseen asiakas-toimittajasuhteen hallintaan (Kuvio
6) sek& asiakas-toimittajasuhteen laatutekijoihin (Kuvio 4). Swar ym. tunnistivat asia-
kas-toimittajasuhteen laatutekijoiden merkityksen IT-ulkoistuksen onnistumisessa julki-
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sella sektorilla (Swar ym. 2012a). Laatutekijoistd seké yhteistyd, luottamus, ettd yhtei-
nen ymmarrys esiintyivat havainnoissa, ja kehitystydssé ndiden osa-alueiden kehittami-
nen arvioitiin tarkedksi osana IT-ulkoistuksen tavoitteisiin paasemistd, miké tukee siis
aiempia tutkimustuloksia. Toisaalla Cox ym. havaitsivat my6s tutkimuksessaan, etta
luottamuksen rakentamiseen keskittynyt kunta oli saavuttanut 1T-ulkoistuksellaan huo-
mattavasti parempia tuloksia, kuin sopimukseen keskittyneet kunnat (Cox ym. 2012,
53). Luottamuksen lisaksi yhteisten tavoitteiden ja ymmarryksen seka yhteistyon raken-
taminen ovat térkeitd onnistumistekijoitd, kun rakennetaan rakentavaa yhteistyota (Cox
ym. 2012, Swar ym. 2012a).

Kuntien IT-infrastruktuuri sindnsd toimii monien kuntien tarjoamien palveluiden
pohjana seka suoraan kuntalaisille, ettd vélillisesti kuntien sidosryhmilleen tarjoamien
IT-palveluiden kautta. Turun seudun kuntien konesaliulkoistuksenkin arvoketju tahtaa
lopulta kuntalaispalveluiden tuottamiseen laillisuusvaatimukset huomioiden. Arvoket-
juun liittyen tehtiin kaksi tarkeda havaintoa. Ensinnakin, konesaliulkoistuksella on mer-
kittdva lapileikkaava rooli kuntalaispalvelujen osana lapi toimialojen ja muiden kunta-
organisaation asiakkaiden. Konesalipalveluiden vaikuttaessa suoraan ja valillisesti kun-
talaisten palveluihin, on asiakas-toimittajasuhteen toimintatapojen rakentamisessa tar-
kedd huomioida asiakas-toimittajarajapinnan lisaksi koko arvoketju, kattaen monen eri
tason asiakkaita. Lapileikkaavuus edellyttdad konesaliulkoistuksen kunnille nakyvyytta
palveluiden tilaan sekéd yhteisten toimintatapojen méaérittelya toimittajan ja asiakkaan
sisdisiin prosesseihin ulottuen.

Toisekseen, tutkielman kuvaama ilmid ei ole julkishallinnon IT-ulkoistuksia koske-
van tutkimuksen véahaisyydestd huolimatta tutkimusyhteisélle uusi. Kuntien palveluiden
ulkoistuksia yleisemmin on tutkittu valtio- ja hallintotieteissa laajasti ja digitalisoitumi-
nen on siellda esilla erityisesti julkisten palveluiden palvelutuotannon nakdkulmasta
(Fishenden & Thompson 2013). Euroopassa julkisella sektorilla on siirrytty puhumaan
myos julkisten palveluiden verkostomaisesti organisoidusta tuotannosta (Linna & Pih-
kala 2008, 34). Ulkoistuksia yleisella tasolla tarkastellaankin usein esimerkiksi tervey-
denhuollon tai muun toimialan ndkékulmasta, joiden palveluihin ja hankintoihin liittyy
erityispiirteitd. I1T-infrastruktuuri yhden toimialan tai palvelun sijaan koskettaa kaikkia
IT:td hyddyntavia kuntaorganisaation toimijoita ja asiakkaita, jolloin myos sen ulkois-
tamisen hallinnassa poikkeuksellisen laaja sidosryhmien joukko seké prosessien lapi-
leikkaavuus vaatii erityistd koordinointia ja huomiota. Esimerkiksi palveluiden kriitti-
syyden tarkastelu palvelun omistajan ja IT:n kanssa yhdessd, oikeellinen luokittelu seka
tiedon valittyminen konesaliulkoistuksen toimittajalle saakka ei ole vain tekninen kurio-
siteetti ja yksityiskohta dokumentoinnissa, vaan sill4 on todellinen vaikutus lapi arvo-
ketjun.

Palveluiden kokonaisvastuu ja palveluiden lainmukaisuuden varmistaminen onkin
aina ulkoistuksen kohteesta tai sopimuksella siirretyista velvoitteista riippumatta kun-
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nan vastuulla (Galkin ym. 2015). Jotta kokonaisuutta voidaan hallita, on yhteisen ym-
marryksen rakentaminen toimintatapojen maarittelyn ja vastuutuksen kautta avainase-
massa. Lisdksi on tarkedd ymmartad, mita lainsaadannollisia velvoitteita palveluyhteis-
tyohon kohdistuu. Huomiota tulisi tutkimuskohteen kaltaisessa jarjestelyssa kiinnittaa
kuntakohtaisesti sidosyksikkojarjestelyn ehtojen toteutumiseen, palvelujen hallintaan,
hankintojen lainmukaisuuteen ja hankintaselvitykseen, asiakirjojen hallintaan seka kun-
nalle méériteltyihin tietohallintotehtéviin, kuten kokonaisarkkitehtuurin hallintaan (Gal-
kin ym. 2015).

Konesaliulkoistuksen suhteellinen ja sopimuksellinen hallinta, seka strategisesta etta
operatiivisesta nakokulmasta, on térked onnistumistekija ulkoistustavoitteiden saavut-
tamisessa. Suhteellisella hallinnalla on sidosyksikkéhankinnoissa sopimuksellista hal-
lintaa tarkedmpi rooli, ja lapileikkaavat prosessit tulisi huomioida molemmin puolin.
Ulkoistuksen hallinnan merkitysta ei tulisi aliarvioida, silla kunta vastaa lopputuloksista
ulkoistusjarjestelystd huolimatta. Sidosyksikkdhankintoihin pohjautuvaa ulkoistusjarjes-
telya kaytettdessa molemmilta osapuolilta vaaditaan merkittdvaa panostusta yhteisten
toimintatapojen rakentamiseen.

Kuntayhteistyota tehddan Suomessa muillakin alueilla vapaaehtoisvoimin, kuin Seu-
tulCT-yhteistydssé Turun seudulla. Yli 1000 konesalia yli 300 Suomen kunnassa, jotka
tarjoavat hyvin samankaltaisia palveluita, tarjoaa kuntien konesaliyhteistyélle tydmaan.
Lainsaadannollisen ympdriston muutoksia on vaikeaa ennustaa, silla esimerkiksi han-
kintalain uudistus on kestényt jo pidempaén ja sen vaikutuksia esimerkiksi sidosyksik-
kohankintoihin ei tiedetd. Toisaalta vasta julkaistu hallitusohjelma vahentdd kuntien
palveluiden jarjestamisvastuita (Puukka 2015). Kokonaisuudessaan tutkimuskohteen
konesalin ohjausprosessien jatkokehitys skaalattavuus huomioiden tulisikin tehda siten,
ettd mahdollinen toimittajan muutos tai muutokset lainsaadannoéllisessa ymparistdssa
eivéat vaikuta yhteistydn toiminnallisuuteen.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimustulokset tuovat muodostetun viitekehyksen seka kuntien yhteistydssd muodos-
tetun konesaliulkoistuksen kuvailun myo6té lisaa tietoa hajanaiseen julkisen sektorin IT-
ulkoistusten tutkimuskenttdan. Aiempaan tutkimukseen perustuva tutkimuksessa muo-
dostettu viitekehys voisi toimia pohjana jatkotutkimuksille, joissa voitaisiin arvioida sen
soveltuvuutta muihin kuntasektorin IT-ulkoistuksiin. Jatkossa olisi tdmén tutkimuksen
vaikuttavuuden ymmartdmiseksi myds mielekésta tutkia, miten kehitysehdotusten to-
teuttaminen on vaikuttanut 1T-ulkoistuksen tavoitteiden saavuttamiseen. Tatd voitaisiin
tarkastella esimerkiksi asiakas-toimittajasuhteen laatutekijoiden (Swar ym. 2012a), eli
yhteistyon, luottamuksen ja yhteisen ymmaérryksen kautta eri ulkoistuksen vaiheissa,



105

seka niin uusien konesaliin liittyvien kuin kehittdmisessa mukana olleiden kuntien seka
toimittajan nakdkulmasta.

Liséksi tutkielmassa véhemmalle rajattu osa-alue, tietoturva ja riskienhallinta, muo-
dostaa myds oman jatkotutkimusaiheensa. Toisaalta, kuten Gantmankin (2011) esitti,
julkishallinnon suositukset ja niiden kéytettdvyyden arviointi onnistuneessa julkisen
sektorin IT-ulkoistuksen johtamisessa olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe.
Oman jatkotutkimuskokonaisuutensa muodostaa myos kokonaisarkkitehtuurin tarkaste-
lu kunnallisessa yhteistytssa siten, ettd kartoitettaisiin laajemmin eri arkkitehtuurien
osa-alueet. Kuntien tehtdvat ovat samat koosta riippumatta, mutta haastattelujen perus-
teella ylikunnallisia sovelluksia on kaytossa erittdin vahéan. Esimerkiksi sovellusarkki-
tehtuurin kartoittaminen vaikkapa samaa abstraktiotasoa hyédyntden, kuin paékaupun-
kiseudun kuntien Metropoli-selvityksessa 2014 (Metropolikaupunki 2014), toimisi hy-
vana pohjana seudullisen kokonaiskuvan tarkasteluun ja mahdollisten yhteishankkeiden
tai ratkaisujen yhdistdmisen toteuttamiseen.

Tutkimuksessa todettiin 1T-ulkoistusten ja erityisesti konesaliulkoistusten l&pileik-
kaava luonne lapi kuntien prosessien, loppukayttajille asti kunnan tydntekijoista kunta-
laisiin. IT-infrastruktuuri luo pohjan kuntien ydintoiminnan palveluille, jotka tané péi-
vana riippuvat merkittavasti 1T-palveluiden toimivuudesta. Tuloksia voitaisiinkin jat-
kossa tarkastella suhteessa muihin kuntasektorin lukuisiin ulkoistuksiin ja hankintoihin
liittyviin tutkimuksiin, jotka eivat tarkastele asiakas-toimittajasuhteen hallintaa I1T-
ulkoistusten ndkokulmasta. Lapileikkaavien 1T-ulkoistusten tutkimus toisi tarkedé poik-
kitieteellistd ndkemystd osaksi hallintotieteiden tutkimusta, jotta enenevissa méaarin ul-
koistettujen IT-infrastruktuuripalveluiden rooli osana kuntien palvelutarjontaa vastuu-
kysymyksineen tulisi tiedostetummaksi. Nakdkulmia tahén voitaisiin saada niin tutki-
muskohteen konesaliulkoistuksesta, kuin Valtorin vastaavasta hankkeesta valtionhallin-
non tasolla.

Tutkielmassa oletettiin ulkoistusjarjestelyn valinta tehdyksi ja siten kunnallista ko-
nesaliyhteistyota tarkasteltiin IT-ulkoistusten nakokulmasta. Vaikka aiempaa akateemis-
ta tutkimusta aiheesta on véahan, on kansainvalisesti kunnilla erilaisia konesaliratkaisuja
kaytossaan. Kuntien erilaiset konesalijarjestelyt muodostavat mielenkiintoisen jatkotut-
kimusaiheen, josta myos tutkimuskohteen osapuolille voisi olla jatkossa hyotya. Erilai-
sia ratkaisuja kuntien konesalien jarjestamiseen on julkaistu toimittajien ilmoituksina ja
mediassa, joista yhteinen konesali l16ytyy ainakin Ruotsista Umeéan kunnasta (Veeam
2014). Mediatiedotteiden ja IT-toimittajien uutisoinnin perusteella kunnat edelleen ul-
koistavat konesalipalveluita yksittdin, kuten Yhdysvalloissa New Jerseyssa (So-Co-IT
2014), Saksassa Wermelskirchenissé (Fujitsu 2015), Portugalissa Lissabonissa (Cisco
2008) ja Ruotsissa Bastadissa (Connect 2015). Toisaalta I6ytyy myos jarjestely, jossa
kunta on rakentanut konesalin, joka tarjoaa paikallisille yrityksille ja organisaatioille
palveluja (Nesbitt 2012).
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