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This study examines outsourcing production concentrating particularly on the risks and risk
management of a case-company in the mechanical engineering field. The objective of this study is
to investigate the risks outsourcing production causes and clarify profitable ways to protect against
from them. Studying the things that have an effect on the decision-making process and the

outsourcing execution helps to understand the nature of this phenomenon more deeply.

This study was conducted as a qualitative case study, which aims to create a profound
understanding of the subject. The case company in this study is a Finnish mechanical engineering
firm and it has outsourced its whole production many years ago. The data was collected through

semi-structured interview with two employees of the case company.

The results of this study indicate that there are several risks that appear in different phases of the
outsourcing process. In this study the risks are divided in strategic risks, the risks associated with
planning, the risks associated with implementing and operative risks. The most significant risks are
strategic because they have a strong effect on the company in the long run. It is important to take
the risks into consideration in everyday work but due the knowledge of the case company, it is not

always profitable to manage them systematically and analytically.
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1. JOHDANTO

Yritykset eldvit tiiviissd vuorovaikutuksessa ymparistonsd kanssa. Poliittiset, taloudelliset,
teknologiset ja sosiaaliset muutokset asettavat niille jatkuvasti uusia haasteita ja vaikuttavat
niiden toimintamahdollisuuksiin. Jotta yritykset pysyisivdit mukana Kkilpailussa ja
varmistaisivat menestymisensd, niiden on sopeuduttava ndihin muutoksiin sekéd vastattava
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien vaatimuksiin. Muutamien vuosikymmenien aikana
ulkoistamisesta on muodostunut tirked strateginen toimenpide, joka antaa yrityksille
mahdollisuuden tehostaa toimintaansa keskittymélldi omaan ydinosaamiseen ja luoda

kilpailuetua suhteessa muihin alalla toimiviin yrityksiin.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ulkoistaminen on hyvin vanha ja laajalle levinnyt tapa organisoida taloudellista toimintaa. Se
sai alkunsa teollisuustoiminnan kasvun seurauksena, kun yritykset ymmaérsivit, ettei kaikkia
toimintoja ole jérkevid tuottaa itse. Ulkoistaminen kotimaan rajojen ulkopuolelle on hieman
uudempi ilmid, joka kehittyi yritysten kansainvélistymisen myotd 1960-luvulla. (Andreff
2009, 5) Suurimpia vaikuttajia ulkoistamisen kehityskulussa ovat kuitenkin olleet
globalisaatio (Prasad & Prasad 2007, 67) ja informaatioteknologian kehitys (Albaum & Duerr
2008, 2-3). Globalisaation my06td maailman talousalue on yhtendistynyt ja yritysten vélinen
kilpailu on muuttunut maailmanlaajuiseksi. Informaatioteknologia on taas avannut yrityksille

taysin uudenlaisia mahdollisuuksia kilpailla ja kommunikoida sen sidosryhmien kanssa.

Aluksi ulkoistaminen tarkoitti tukitoimintojen siirtdmistd ulkopuolisten palveluntarjoajien
tuotettavaksi, jotta yritykset voisivat keskittyd niiden kriittisiin ydintoimintoihin. Nikemys
arvoketjujen lineaarisuudesta on kuitenkin muuttunut kahden viime vuosikymmenen aikana
(Slepniov & Waehrens 2008, 64) ja yritykset ovat huomanneet, ettd myos kriittisid toimintoja
voidaan ulkoistaa parempien tuloksien tavoittelemiseksi (Mclvor 2008, 45). Kdynnissd olevan

muutosprosessin mydtd organisaation perinteiset rajat ovat hamértyneet ja niiden rinnalle on



muodostunut monimutkaisia ja dynaamisia verkostoja, joissa yritysten véliset suhteet ja roolit
ovat tdrkedssd asemassa (Shi 2003, 360-362). Muutoksen seurauksena myos perinteisen
valmistustoiminnan merkitys on muuttunut. Nykyinen trendi tuotannon ulkoistamisesta
yrityksen ulkopuolisille toimijoille haastaa olemassa olevat késitykset yritysten

arvonluonnista ja johtamiskaytdnnoistd (Slepniov & Waehrens 2008, 64).

Tieteellisessd kirjallisuudessa lukuisat tutkijat, kuten Wasner (1999), Momme (2002), Cullen
ja Willcocks (2003) sekd Mclvor (2005), ovat luoneet teorioita ulkoistamiseen liittyvistad
strategioista ja prosesseista. Vaikka ilmioté on tutkittu hyvin paljon, lisdtutkimuksia tarvitaan
vield vastaamaan kysymyksiin, jotka liittyvdt ulkoistamisen kehitykseen ja johtamiseen seka
ulkoistamisen vaikutuksien hallitsemiseen (Slepniov & Waehrens 2008, 65). Tam4 tutkielma

pyrkii vastaamaan jalkimmaiseen tuotannon ulkoistamisen osalta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tésséd kandidaatintutkielmassa tarkastelun kohteena ovat tuotannon ulkoistamisesta aiheutuvat
riskit ja niiltd suojautuminen. Tutkielman tavoitteena on mdidrittdd keskeiset riskitekijat
yhteistyOsuhteen aikana, alkaen tuotannon ulkoistamisen suunnittelusta ja pédéttyen
sopimuksen lopettamiseen sekd uuden toimittajan valintaan. Liséksi téssd tutkielmassa
selvitetddn kuinka tuotannon ulkoistamisesta syntyviltd riskeiltd kannattaa kadytdnnossa

suojautua sekd arvioidaan riskienhallinnan merkitysté yritysten operatiivisessa toiminnassa.

Tutkielman pddongelma tdsmentyy tutkimuskysymyksessé:

*  Minkdlaisia riskejd tuotannon ulkoistaminen aiheuttaa ja milld tavalla ndiltd riskeiltd

kannattaa suojautua?

Tutkielman pddongelmaa ldhestytidén tutkimalla ulkoistamisen taustalla olevia tekijoitd seka

sithen liittyvid kdytannon toimenpiteitd. Tutkielman alaongelmat ovat:

*  Miksi yritykset ulkoistavat tuotantoaan ja mitd silld tavoitellaan?



* Milld eri tavoilla tuotantoa voidaan ulkoistaa ja miten se vaikuttaa tuotannon
ulkoistamisen riskeihin?
*  Minkdlaisista vaiheista tuotannon ulkoistamisprosessi rakentuu ja miten riskit

ilmenevidt prosessin eri vaiheissa?

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkielma rajataan tuotannon ulkoistamiseen ulkoistavan yrityksen ndkokulmasta eika
muiden toimintojen ulkoistamista tai muiden osapuolien ndkdkulmia tarkastella tdssd tydssa.
Tutkielmassa tutkitaan tuotannon ulkoistamisesta aiheutuvia riskejd ja riskienhallintaa, kun
tuotantoa siirretdédn ulkomaille ja tehdddn yhteistyotd kansainvidlisten toimittajien ja
alihankkijoiden kanssa. Lisdksi tutkielmassa keskitytdén erityisesti pienten ja keskisuurten
yritysten tuotannon ulkoistamiseen, koska suurien yritysten riskienhallinta poikkeaa
resurssien ja kannattavuuden osalta merkittdvésti verrattuna pieniin ja keksisuuriin yrityksiin.

Sovellettava toimiala rajataan koneenrakennukseen.

1.4 Tutkimusmetodologia

Témi tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritddn kuvailemaan ja ymmaértdmain tutkittavaa ilmiotd. Alasuutari (2011,
39-47) esittdd, ettd kvalitatiivinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: havaintojen
pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen pelkistimisvaiheessa ensin
aineistoa tarkastellaan useista eri ndkokulmista ja sitten havaintoja karsitaan yhdistimalla
niitd. Arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa, ettd havaintokokonaisuuden avulla voidaan tulkita

ilmidn merkityksid ja muodostaa rakennekokonaisuuksia.

Tutkielmassa tarkastellaan koneenrakennusalalla toimivan yrityksen tuotannon ulkoistamisen
riskejd ja riskienhallintaa, joten tutkielma on mielekdstd toteuttaa case-tutkimuksena eli
tapaustutkimuksena. Case-tutkimuksessa pyritddn selittdmédn ja ilmentdmadn tutkittavaa
kohdetta, joka tdssd tapauksessa on edelld mainittu case-yritys. Case—tutkimuksessa

tarkoituksena ei ole luoda uusia yleistettdvid tutkimustuloksia, vaan tulkita syvillisesti



yksittdistd tapausta. Tutkimustulokset voivat kuitenkin olla jollain tasolla yleistettdvia.

(Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 167, 175)

1.5 Teoreettinen viitekehys ja Kirjallisuuskatsaus

Tutkielman teoreettinen viitekehys, joka esitelldéin kuviossa 1, tiivistdé sen eri vaiheet ja osa-
alueet selkedksi kokonaisuudeksi. Tassd tutkielmassa keskitytddn erityisesti tuotannon
ulkoistamisen riskeihin ja niiltd suojautumiseen. Aihetta ldhestytddn esittelemdlld niitd
motiiveja ja tavoitteita, joiden perusteella yritykset paéttavit ulkoistaa tuotantoa. Myds
tuotannon  ulkoistamisella  saavutettavat tai jo saavutetut hyddyt vaikuttavat
ulkoistamispadtokseen. Tuotannon ulkoistamiseen liittyy erilaisia riskeja riippuen siitd, milld
tavalla ulkoistaminen toteutetaan ja missd ulkoistamisprosessin vaiheessa kyseinen yritys on.
Néiden osa-alueiden tarkastelun jdlkeen voidaan kuvata tarkemmin tuotannon ulkoistamisesta

aiheutuvia riskejd ja riskienhallintaa.

Taustatekijét ja
paitoksenteko- ULKOISTAMIS-
perusteet PAATOS
MOTIIVIT JA RISKIT JA
TAVOITTEET RISKIENHALLINTA
Saavutettavat TOTEUTUS
tai .jo saavutetut Ulkoistamis-
hySdyt? mallit ja
prosessi

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys



Seuraavaksi tarkastellaan tutkielman aiheeseen liittyvid ndkdkulmia, vaittdmié sekd olennaisia
aikaisempia tutkimuksia, jotta voidaan ymmaértdd ulkoistamisen merkitystd syvillisemmin ja
asemoida tdmai tutkielma laajempaan yhteyteen. Slepniov ja Waehrens (2008, 65) kuvailevat
ulkoistamista moniulotteiseksi ilmidksi, jota on analysoitava védhintddn kahdesta eri
ndkokulmasta. Ensinndkin on arvioitava, mikd merkitys maantieteelliselld sijainnilla on
ulkoistamisessa ja toiseksi, kun toiminto siirretdén ulkopuolisen toimijan tuotettavaksi, sen
omistusoikeus on maédritettdivd uudelleen (Pyndt & Pedersen 2006). Perinteisesti
ulkoistaminen on ollut taktinen keino véhentdd kustannuksia ja monet yritykset yha
noudattavatkin titd nikemystd (Gottfredson, Puryear & Phillips 2005, 132). Viime vuosina
ulkoistamisesta on kuitenkin muodostunut osa liiketoimintastrategiaa, (Platts, Probert &
Canez 2002, 248) jonka avulla yritykset voivat kehittda kilpailukykyédén keskittymélld omiin
kyvykkyyksiin ja ydintoimintoihin.

Strategiakirjallisuudessa ulkoistaminen pohjautuu ydinosaamisen késitteeseen (Hamel &
Prahalad 1990). Ndkokulmaa tukevat my0s monet muut teoriat, kuten Williamsonin (1975)
transaktiokustannusteoria, Barneyn (1991) resurssiperusteinen teoria sekd Porterin (1980)
teoria talouden kehityksestd. Edelld mainitut tutkimukset keskittyvit ulkoistamisen

ulkoistaminen tulisi toteuttaa.

Slepniov ja Waehrens (2008, 66) ehdottavat, ettd ulkoistamisprosessia tulisi ldhestyd
jérjestelmddynamiikan ndakdkulmasta. Jéarjestelméddynamiikka on tutkimusmetodologia, jossa
tarkastellaan syy-seuraussuhteita sekd mahdollisia poikkeuksia itse prosessin aikana (Stacey
2007, 36-37). Tama siirtdd ulkoistamisprosessin tutkimuksen painopisteen odottamattomiin ja
ylldttédviin tilanteisiin. Ulkoistamisprosessin eteneminen vaiheittain (Johanson & Wahlne
1977, 23) siten, ettd ensin ulkoistetaan vihemmaén tarkeitd toimintoja ja sitten kriittisempia
toimintoja, auttaa yrityksid ymmértdimédan ulkoistamisen luonnetta syvemmin (Slepniov &

Wachrens 2008, 66).

My®ds ulkoistamisen padtoksentekoprosessi on keskeisessd asemassa madrittiméassi toiminnan
tuloksia sekd yrityksen tulevaisuutta. Mintzberg ja Westley (2001, 89-91) ovat laatineet

kolme tapaa tehdd paitoksid: rationaalinen tapa, jossa padtdksentekijd ajattelee ennen kuin



toimii, visuaalinen tapa, jossa pddtoksentekijd tarkastelee ympiristoddn ennen kuin toimii
sekd kokeellinen tapa, jossa pdatoksentekija toimii ennen kuin ajattelee asiaa. Ulkoistamisessa
paidtoksentekoa on pddosin kuvattu rationaalisen mallin avulla, mikd tarkoittaa loogista ja
strukturaalista analysointia ennen toimintaa, jotta voidaan valita paras toimintavaihtoehto
(Slepniov & Waehrens 2008, 66). Kyseinen malli sisdltdd joitakin rajoitteita, silld tilanne
saattaa muuttua missd tahansa vaiheessa ulkoistamisprosessin aikana, eikd padtoksentekoa
edeltdvin tilanteen analysointi anna tarpeeksi kattavaa nikemystd tulevaisuuden varalle

(Slepniov & Waehrens 2008, 66).

Ulkoistamisen muuttuminen taktisesta tyokalusta strategiseksi toimenpiteeksi on tuonut
yritykset tirkedn kysymyksen direlle: milld tavalla kukin voisi saada téstd ilmidstd parhaan
hyodyn irti? Quinnin (1999, 9) méiiritelmdn mukaan ulkoistaminen on ylimmén johdon
tyokalu strategisen luonteensa johdosta. Toisen nikemyksen mukaan tdmé ylhdéltd alas
johtaminen siséltdd tiettyjd uhkia, liittyen johdon osallistumattomuuteen kéytdnnon
toiminnassa. Esimerkiksi Mintzberg ja Westley (2001, 91) tuovat tutkimuksessaan esille
ongelmallisen erottelun niistd organisaation osapuolista, jotka ajattelevat ja pdittdvit miten
asiat tulisi tehdd ja niisté, jotka tekevét asiat ja samalla 10ytdvét parhaimmat toimintatavat

niiden tekemiselle.

Koska suurin osa ulkoistamistutkimuksesta keskittyy ulkoistamisen strategiaan ja
prosesseihin, ulkoistamisen riskejd olisi syytd tutkia nykyistd syvéllisemmin. Térkeitéd
tutkimusaiheita olisivat esimerkiksi ulkoistamiseen sopivat ja sopimattomat olosuhteet ja
litketoimintaymparistot. Nykyisen ulkoistamistutkimusten nékokulmat keskittyvét paddosin
onnistuneen ulkoistamisprosessin rakentamiseen sen sijaan, ettd tutkittaisiin sellaisia toimia,
jotka johtavat ulkoistamisprosessin epdonnistumiseen. (Booi, Chen & Wilding 2011, 428-

429)

1.6 Keskeiset Kisitteet ja maaritelmat

Ulkoistaminen tuli Kkisitteend tutuksi 80-luvun lopulla, jolloin silld viitattiin ldhinné

tietojérjestelmien alihankintaan, mutta se yleistyi nopeasti ja nykydén voidaan puhua minka



tahansa toiminnon ulkoistamisesta. Ulkoistamista on tutkittu hyvin paljon ja sille on luotu
monenlaisia madritelmid. Useimmiten ulkoistamista kuvataan strategiseksi pdétokseksi, jolla
tehostetaan kilpailukykyd siirtdmalld tarkeitd ja vihemmén térkeitd toimintoja, jotka ovat
vélttimattomid yrityksen tuotannolle, ulkopuoliselle toimijalle, jolla on paremmat resurssit ja
kyvyt tuottaa kyseiset toiminnot. (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina 2006, 50) Tyypillisid
ulkoistamisen kohteena olevia toimintoja ovat IT, tietoliikenne, ohjelmointi, logistiikka,
kirjanpito, taloushallinto, HR, tuotanto, hankinta, tuotesuunnittelu, prosessisuunnittelu ja

laaduntarkastus (Mohanty, Mishra & Mishra 2009, 42).

Tuotannon ulkoistaminen kuvaa yrityksen valmistustoiminnan siirtdmistd ulkopuolisen
toimijan tuotettavaksi. Tuotanto on osa toimitusketjua ja tuotteet ovat siirtyvit joko
lopputuotteina kuluttajille tai hyddykkeind, osina tai valmisteina muille yrityksille
jalostukseen tai tuotannontekijoiksi. Tuotannon ulkoistamisen 1dhtokohtana on usein se, etté
yrityksen omat resurssit rajoittavat sen suoritustehoa, jolloin ulkoistaminen parantaa
toimintamahdollisuuksia ja sen avulla voidaan vastata markkinakysyntidén sekéd luoda arvoa

aikaisempaa tehokkaammin (Mohanty et al. 2009, 42).

Ydinosaaminen on yrityksen erikoisosaamista. Hamel ja Prahalad (2006, 278-280)
médrittelevdt ydinosaamisen sellaisiksi tiedoiksi ja taidoiksi seké teknologioiksi, joiden avulla
yritykset voivat tarjota erityistd arvoa asiakkailleen. Kak ja Sushil (2002, 23-24) tarkentavat,
ettei ydinosaaminen tarkoita yhtd spesifioitua tuotetta tai palvelua, vaan se edistda
kilpailukykyé eri tuote- ja palveluvariaatioiden avulla. Spesifioidut tuotteet ja palvelut
tietylle asiakkaalle syntyvit siis kyvykkyyksien hyddyntdmisen seurauksena. Kak ja Sushil
(2002, 23-24) ovat mdirittineet kolme kriteerid, jotka yrityksen tietojen ja taitojen sekd
teknologian on tdytettdvé, jotta ne voitaisiin luokitella ydinosaamiseksi: niiden on luotava
asiakasarvoa, erotettava yritys kilpailijoista ja oltava pitkdaikaisia. Ydinosaamisen voidaan
ajatella tarkoittavan niité taustalla olevia ainutlaatuisia ja korvaamattomia kyvykkyyksid, joita
muiden yritysten on vaikea jéljitelld ja joiden perusteella yritys muokkaa strategiaansa

kilpailukyvyn kehittdmiseksi (Clark 2000, 117).

Kilpailukyky kuvaa yrityksen, toimialan tai valtion kykyi kilpailla ja kasvaa globaalissa

ympéristdssd sekd saada vihintddn toimintaan sijoitettu pddoma takaisin tuottojen muodossa.



Lisdksi kilpailussa selviydytddn taloudellisista olosuhteista toisia kilpailijoita paremmin.
(Esterhuizen, van Rooyen & D’Hease 2008, 32-33) Kilpailukykyyn liittyvét ldheisesti
yritysten kyvykkyydet, jotka on tdrkedd huomioida péivittdisessd toiminnassa (Cetindamar &

Kilitcioglu 2013, 7).

Riski on kisitteend arkikielinen ilmaisu, jolla viitataan johonkin mahdolliseen negatiiviseen
tapahtumaan, joka kohdistuu tiettyyn kokonaisuuteen (Levin & Schneider 1997, 38). Tassi
kontekstissa kokonaisuus tarkoittaa yritystd, joka kohtaa erilaisia riskejd jokapdivdisessd
toiminnassaan. Aubert, Patry ja Rivard (2005, 10) ovat mééritelleet edelld mainitun liséksi
muitakin tapoja, joilla riskejd voidaan kuvata. Heiddn mukaan tapahtuman negatiivisuuden
sijaan riskejd arvioitaessa voidaan keskittyd esimerkiksi riskien todenndkdisyyteen ja
varianssiin, odotettavissa  olevaan tappioon sekd riskin sisdsyntyisyyteen tai
ulkosyntyisyyteen. Riskejd tulee arvioida useasta eri ndkokulmasta, jotta niistd voidaan

muodostaa mahdollisimman monipuolinen nikemys.

1.7 Tutkimuksen rakenne

Témi tutkielma rakentuu neljdstd osasta, jotka ovat johdanto, teoriaosa, empiriaosa sekd
yhteenveto ja johtopditokset. Teoriaosassa tarkastellaan yleisid ulkoistamisen taustateorioita,
motiiveja ja tavoitteita sekd esitellddn tuotannon ulkoistamisen malleja ja
ulkoistamisprosessin péépiirteitd. Tdmén jilkeen siirrytddn kuvailemaan tarkemmin tuotannon
ulkoistamisesta aiheutuvia riskejd ja riskienhallintakeinoja. Empiriaosassa tarkastellaan ja
analysoidaan case-yrityksen tuotannon ulkoistamista teoriaosasta saatujen tietojen avulla.
Lopuksi yhteenvedossa ja johtopddtoksissd kootaan tutkielman pédkohdat yhteen sekd

esitetdéin vastaukset tutkimuskysymyksiin.



2. TUOTANNON ULKOISTAMINEN

Ulkoistamisen perusajatuksena on, ettei yksittdisen yrityksen tarvitse erikoistua kaikkeen,
vaan se voi siirtdd tiettyjd toimintoja muiden tuotettavaksi. Téarkedt strategia- ja
litkkeenjohdon tutkijat, kuten Porter, Hamel ja Drucker kehottavatkin yrityksid keskittymién
omaan ydinosaamiseen sekd ensisijaisiin liiketoimintoihin ja jattimadn muut erikoistumisen
ulkopuolelle jadvat osa-alueet muille. Markkinoilla on lukuisia palveluntarjoajia, jotka ovat
erikoistuneet kyseisiin toimintoihin ja osaavat tuottaa ne paremmin, nopeammin ja
edullisemmin. ~ Maailmanmarkkinoiden =~ avoimuuden  ja  ldpindkyvyyden  sekd
informaatioteknologian kehittymisen seurauksena kommunikointi on yhd helpompaa ja
nopeampaa yritysten vélilld, joten hyvid yhteistybkumppaneita pitdisi olla helppo 16ytéa.

(Clott 2004, 154-155)

Parjatikseen kilpailussa valmistustoimintaa harjoittavat yritykset kehittévit uusia tuotteita,
palveluita ja innovaatioita sekd tehostavat suorituskykyddn. Koska tuotanto on tirked osa
yrityksen arvoketjua, sen suunnitteluun ja toteutukseen panostetaan paljon. Jos yrityksen omat
resurssit eivit ole riittdvid haluttujen tuloksien saavuttamiseksi, tuotannon ulkoistaminen on
yksi  vaihtoehto toimintamahdollisuuksien lisddmiseksi. Useimmiten ulkoistamisen
seurauksena myds kustannukset alenevat ja tuotannon ldpimenoaika lyhenee. (Mohanty et al.

2009, 41) Tassé tutkielman osassa syvennytdédn tuotannon ulkoistamiseen alan teorian avulla.

2.1 Ulkoistamisen taustateoriat

Vuosien saatossa ulkoistaminen on heréttinyt tutkijoissa suurta mielenkiintoa, joten siithen
liittyvid teorioita on kehitetty hyvin paljon. Téssd tutkielmassa esitelldéin kaksi merkittdvaa
teoriaa, joiden avulla pyritddn ymmartdimdin miksi ulkoistaminen on yleistynyt
maailmanlaajuiseksi ilmidksi. Sekd transaktiokustannusteoria (7ransaction Cost Economics,
TCE) ettd resurssiperusteinen teoria (Resource-Based View, RBV) ovat vaikuttaneet
merkittdvisti ulkoistamistutkimukseen ja molemmat teoriat esiintyvédt ldhes kaikissa
ulkoistamiseen liittyvissd tutkimuksissa, kun selitetddn ulkoistamisen syitd ja taustatekijoitd

(MclIvor 2008, 45).



10

2.1.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria perustuu Ronald Coasen (1937, 388-395) julkaisemaan artikkeliin
”The Nature of the Firm”, jossa hin tutki yritysten olemassaolon syitd sekd niitd tekijoitd,
jotka saavat ne kasvamaan ja kehittymddn. Perinteisen talousteorian mukaan kysyntd ja
tarjonta ohjaavat markkinoita eli tuotteiden hintoja ja tuotannon mdardd. Coase kuitenkin
paitteli, ettd markkinoiden “kiytostd” syntyy kustannuksia eli transaktiokustannuksia, jotka
nostavat lopputuotteen hintaa. Esimerkiksi tuotteen tai palvelun etsimisesta,
tiedonhankinnasta, neuvotteluista ja kaupan tdytdntoonpanosta syntyvit kustannukset ovat
transaktiokustannuksia. Transaktiokustannuksia syntyy myds, vaikka tuotanto jirjestettdisiin
kokonaan samassa yrityksessd, koska tuotantoprosessin eri vaiheet organisoidaan sen sisilla.
Coase esitti, ettd transaktiokustannukset ohjaavat markkinoita ja médarittdvat yritysten
tuotannolle rajat: jos yritykset valmistavat tuotteita itse, sen tulee olla halvempaa kuin jos ne
ostettaisiin markkinoilta. Hinen mukaan yritysten on siis organisoitava oma toiminta ja
tuotanto mahdollisimman taloudelliseksi ja tehokkaaksi, jotta niiden olisi kannattavaa tuottaa

toiminnot itse.

Transaktiokustannusteoria esiteltiin ensimmaéisen kerran vuonna 1979, kun Oliver E.
Williamson julkaisi artikkelin “7ransaction-Cost Economics: The Governance of Contractual
Relations”. Artikkelissa Williamson (1979, 234-235) halusi muokata Coasen nédkemysti
kiytannonldheisemmaksi ja ennustavammaksi, silld toisin kuin Coase, hdn néki yritykset
pikemminkin hierarkioina, kuin tuotantotehtdvid suorittavina laitoksina. Williamson tutki
erityisesti transaktioiden ominaisuuksia ja organisaatioiden rakenteita selvittdfkseen, mika
olisi mahdollisimman tehokas organisaatiorakenne ja miten se voitaisiin muodostaa.
Williamson (1979, 239) esitti, ettd transaktiokustannusten muodostumisessa kriittisid tekijoita
ovat transaktion epdvarmuus, esiintymistiheys sekd erikoisuus. Hinen mukaan taloudellinen
tehokkuus  saavutetaan muokkaamalla ja  sopeuttamalla organisaation rakenne

transaktiokustannuksiin ndhden sopivaksi.

Williamson (1981, 549) péitteli, ettd yrityksid on tarkasteltava kolmella tasolla: ensin on
médritettdva optimaalinen organisaatiorakenne ja integroitava sen toiminnot toisiinsa, toiseksi

on piitettdvd mitkd toiminnot tuotetaan yrityksen sisélld ja mitkd ostetaan markkinoilta ja
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kolmanneksi on kartoitettava henkilostoresursseja. Williamson (1985, 30-31) maidiritteli
teoriassaan tiettyjd epédkohtia, jotka johtavat koordinointiongelmiin ja transaktiokustannusten
kasvuun. Nditd ovat osapuolten rajattu rationaalisuus, joka viittaa yksilon puutteellisiin
kognitiivisiin  kykyihin punnita kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja kokonaisvaltaisesti,
opportunismi, joka tarkoittaa yksildiden mahdollisuutta keinotteluun ja omien etujen
havitteluun sekd spesifiointi, joka kuvaa transaktioithin liittyvid rdétéloityjd toimenpiteitd,
raaka-aineita ja henkildosaamista, joita ei voi kdyttdd muuhun tarkoitukseen. Erityisesti
transaktioiden spesifiointi oli Williamsonin mukaan kriittinen tekijé transaktiokustannusten
kasvussa, koska silloin  kun toimintoja joudutaan rddtdloimadn, hdn oletti

organisaatiorakenteen olevan melko hierarkkinen.

Transaktiokustannusteoria on yrityksissd yleisesti hyoddynnetty teoria, kun pédtetddn
valmistetaanko jokin tuote itse vai ostetaanko se markkinoilta (make-or-buy-péétds) (Ang &
Straub 1998, 538). Teoriaa on hyddynnetty joko sellaisenaan tai yhdessd muiden
ulkoistamiseen liittyvien teorioiden kanssa (Alaghehband, Rivard, Wu & Goyette 2011, 125).
Gottschalk ja Solli-Sather (2005, 687) ovat mééritelleet tyypillisid pddtoksentekotilanteita,
joissa voidaan hyoddyntdd transaktiokustannusteoriaa. Esimerkiksi tilanteissa, joissa
tarvittavan tuotteen valmistus on kallista, monimutkaista tai epdvarmaa ja suorituskykyéd on
vaikea mitata, on syytd punnita vaihtoehtoja tarkasti esimerkiksi transaktiokustannusteorian

avulla.

Lacity ja Hircheim (1993, 273) olettavat, ettd transaktiokustannusteorian suosio johtuu siité,
ettd se ilmaisee yrityksille selkedsti sopivan toimintavaihtoehdon, joka perustuu
taloudellisuuteen ja kustannuksiin. Teorian mukaan transaktioiden ominaisuuksien eli
epdvarmuuden, esiintymistiheyden ja erikoisuuden avulla voidaan maéadrittdid miten
organisaation tulisi jarjestdytyéd toimiakseen mahdollisimman tehokkaasti (Alaghehband, et al.
2011, 126). Toisin sanoen transaktioiden avulla yritykset voivat selvittdd sellaiset toiminnot,

jotka niiden on taloudellisin perustein kannattavaa ulkoistaa.
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2.1.2 Resurssiperusteinen teoria

Vaikka ulkoistamiseen liittyvistd teorioista transaktiokustannusteoria on ollut suosituin
ulkoistamisen selittdjé, sen rinnalle on muodostunut muitakin teorioita ja resurssiperusteinen
teoria on yksi niistd. Grant (1991, 114) miirittelee, ettd resurssiperusteisessa teoriassa yritys
on ainutlaatuinen kokonaisuus, joka muodostuu erilaisista resursseista ja kyvykkyyksisti,
jotka ohjaavat sen strategiaa. Teorian esitteli ensimmadisen kerran Birger Wernerfelt vuonna
1984 artikkelissa “4 Resource Based View of the Firm”, joka perustui Edith Penrosen
aikaisempiin tutkimuksiin vuodelta 1959. Kaisite ydinkyvykkyys syntyi my6hemmin Hamelin

ja Prahaladin toimesta vuonna 1994.

Grant (1992, 119) jakaa yritysten resurssit viiteen kategoriaan, joita ovat taloudelliset
resurssit, fyysiset resurssit, henkildstoresurssit, teknologiset resurssit sekd maine.
Ensimmadiset kaksi kategoriaa ovat yritysten aineellisia resursseja, joita on helppo jéljitella.
Jalkimmadiset kolme kategoriaa ovat yritysten aineettomia resursseja, joita taas on vaikeaa
jdljitelld, joten ne luovat yrityksille kilpailuetua. Barney (1991, 119) esittdd, ettd kilpailuetua
luovia resursseja voidaan kuvailla my0s arvokkaiksi, harvinaisiksi sekd korvaamattomiksi
resursseiksi, jotka auttavat yrityksid hyodyntdmédn uusia mahdollisuuksia ja kohtaamaan
uhkia liiketoimintaympéristdssd. Jos monet kilpailijat hyddyntdisivdt samanlaisia resursseja,
ne eivit tietenkddn tuottaisi kilpailuetua yhdelle yritykselle. Kilpailuetua luovia resursseja
ovat esimerkiksi yritysten kommunikointitaidot sekd johdon ohjaus- ja palkkajdrjestelmat

(Barney 1991, 119).

Espino-Rodriguez ja Padrén-Robaina (2015, 61) esittivat, ettd yritysten kilpailukyky rakentuu
strategisesti arvokkaista toiminnoista ja ulkoistetuista toiminnoista (kuvio 2). Strategisesti
arvokkaat toiminnot tuotetaan yritysten sisdlld, koska ne luovat kilpailuetua. Néiden
toimintojen tukena kiytetddn ulkopuolisten palveluntarjoajien tuottamia toiminoja, jotka
voivat olla yrityksen ydintoimintoja, tdydentdvid toimintoja tai tukitoimintoja. Kyseiset
toiminnot on ulkoistettu, koska jokin ulkopuolinen taho osaa tuottaa ne paremmin kuin itse

yritys.
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STRATEGINEN ARVO ULKOISTETUT TOIMINNOT

Arvokas ja
erityinen

- Ydintoiminnot
Korvaamaton ja ei - Tdydentivit KILPAILUKYKY
slsel Bis e s toiminnot
Jaljiteltavissi
- Tukitoiminnot

Vaikutus tuloksen
muodostumiseen

Kuvio 2. Yrityksen kilpailukyvyn komponentit resurssiperusteisen teorian mukaan (mukaillen

Espino-Rodriguez & Padron-Robaina 2015, 61)

Resurssiperusteisessa teoriassa on tirkedd arvioida miten kyvykkyydet tulevat kehittymaién ja
vaikuttamaan kilpailuasemaan sekd suorituskykyyn, (Mclvor 2009, 47) koska yritysten rajat
médrittyvit vertailemalla niiden siséisid kyvykkyyksid kilpailijoiden kyvykkyyksiin (Langlois
& Robertson 1995, 106). Mclvor (2009, 47) esittdd, ettd ulkoistamispditds voidaan tehdi
tamén vertailun avulla. Jos yritys voi investoida omiin resursseihin ja kyvykkyyksiinsé siten,
ettd sen suorituskyvysté tulee kilpailijoita parempi, kyseiset toiminnot on kannattavaa tuottaa
itse ja jos yrityksen resurssit ja kyvykkyydet eivédt investoinneista huolimatta riitd

kilpailijoiden tasolle, kyseiset toiminnot on kannattavaa ulkoistaa.

2.1.3 Teorioiden vertailua

Resurssiperusteinen teoria on jonkin verran uudempi teoria kuin transaktiokustannusteoria.
Transaktiokustannusteoria oli erityisen suosittu teoria 1980-luvulta 1990-luvun alkuun asti,
kunnes resurssiperusteinen teoria vei vallan. Sen suosio kesti 1990-luvun alkupuolelta 2000-

luvun alkuun. (Hé4tonen & Eriksson 2009, 145)
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Resurssiperusteisessa teoriassa yrityksilld on oltava ainutlaatuisia resursseja kaytdssddn, jotta
ne parjaisivat kilpailussa. Ainutlaatuisuus tarkoittaa sitd, ettd resurssit ovat harvinaisia ja
vaikeasti saatavilla markkinoilta (Williamson 1991, 281). Jos ulkoistettava toiminto on
ainutlaatuinen, sen ostaminen markkinoilta on siis todenndkoisesti kallista. Seki
resurssiperusteisen teorian ettd transaktiokustannusteorian mukaan kyseiset toiminnot
kannattaa siis tuottaa yrityksen sisdlli. Molemmat teoriat méddrittelevit yritysten toiminnalle
rajat, jotka perustuvat niiden voimavaroihin, tarvikkeisiin ja toimintoihin seki erityistaitoihin,
(Barney 1986, 1239; Conner 1991, 139) vaikka ne eroavatkin ldhestymistavoiltaan (Espino-
Rodriguez & Padron-Robaina 2015, 55).

Transaktiokustannusteoriassa yritykset ulkoistavat toimintojaan sen perusteella, kuinka paljon
kaupankdynnin vaiheiden seurauksena syntyy kustannuksia ja resurssiperusteisessa teoriassa
taas ulkoistamispédtds riippuu siitd, kuinka paljon mikékin toiminta vaatii erilaisia tietoja,
kapasiteettia ja toimintoja yrityksiltd (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina 2015, 55). Mité
paremmin yritykset kykenevit hyddyntdmddn arvoa luovia prosesseja ja tietotaitoa, sitéd
helpommin ne pystyvdt myos kehittimiin néitd kyvykkyyksiddn (Poppo & Zenger 1998,
857) ja sitd suuremmat mahdollisuudet niilld on kasvattaa kilpailuetuaan tuottamalla
toiminnot sisdisesti (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina 2015, 55).
Transaktiokustannusteoria siis selittdd ulkoistamisen negatiivisia seurauksia sen vaatimien
erityispiirteiden avulla ja resurssiperusteisessa teoriassa taas keskitytdén positiivisten
erityispiirteiden vaikutuksiin silloin, kun jdtetdén ulkoistamatta tietyt toiminnot (Espino-

Rodriguez & Padron-Robaina 2015, 55).

Transaktiokustannusteoria ei tunnista yritysten tarvetta keskittyd ydinosaamiseen tai panostaa
omiin strategisiin resursseihin, (Hamel & Prahalad 1990, 80) eikd se huomioi yrityksen tai
mahdollisten kumppaneiden kyvykkyyksid ulkoistamispditoksid tehdessé (Espino-Rodriguez
& Padron-Robaina 2015, 55). Barney (1999, 139) kuitenkin korostaa, etti
ulkoistamispddtoksien tekemiselle on vilttimdtontd arvioida omia, kumppanin ja
kilpailijoiden kyvykkyyksid. Transaktiokustannusteoria ja resurssiperusteinen teoria eivét ole
taysin vastakkaisia arvioitaessa ulkoistamisen syitd, silld ne pikemminkin tdydentdvét toisiaan
ja niiden avulla voidaan saada kattavampi kuva ulkoistamisen taustatekijoistd (Espino-

Rodriguez & Padron-Robaina 2015, 55). Espino-Rodriguez ja Padron-Robaina (2015, 56)
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ovat koonneet Ericin (2000, 216) ajatusten perusteella teorioiden eri ndkdkulmia yhteen, jotka

esitellddn taulukossa 1.

Taulukko 1. Transaktiokustannusteorian ja resurssiperusteisen teorian ndkokulmaerot
(mukaillen Espino-Rodriguez & Padron-Robaina 2015, 56; Eric 2000, 216)
TRANSAKTIOKUSTANNUSTEORIA | RESURSSIPERUSTEINEN

TEORIA
Analyysiyksikko * Transaktio * Resurssitja
kyvykkyydet
Kiyttaytymisoletukset *  Opportunismi ja rajattu * Rajattu rationaalisuus
rationaalisuus
Ulkoistaminen * Spesifisyys, esiintymistiheys ja *  Spesifit resurssit
(analyysi) epidvarmuus * Kokonaisvaltainen
*  Yksipuolinen analyysi analyysi
Ulkoistamisen syyt * Transaktiokustannusten ¢  Arvonluonnin
minimointi havainnollistaminen
Haluttu vaikutus e Tehokkuus * Kilpailuetu
e Taloudellisuus * Strateginen p#atds
* Taktinen ja operationaalinen * Kyvykkyyksien
paatos kehittyminen lépi
organisaation
Riskit * Riippuvuus toimittajasta * Kiiittisten tietojen ja
* Piilokustannukset taitojen menetys
* Sopimuksen jélkeinen riski e Toimittajan heikko
suoriutuminen

2.2 Ulkoistamisen motiivit ja tavoitteet

Yritysten kyvyt vastata muuttuviin asiakastarpeisiin kilpailijoita paremmin méérittelee pitkalti
niiden kilpailukyvyn tason. Seké poliittiset, taloudelliset, teknologiset ja sosiaaliset muutokset
asettavat yrityksille jatkuvasti uusia haasteita selviytyd markkinoilla ja samalla niiden tiytyisi
kasvattaa kilpailukykyadn seka sdilyttdd nykyinen markkina-asema. (Ramachandran & Voleti
2004, 59) Tutkijat ovat jakaneet ulkoistamisen syitd monilla eri tavoilla, mutta tirkein syy on
kuitenkin ollut aina taloudellinen eli kidytdnnossd kustannusten vahentdminen, yliméérdisten
tuottojen haaliminen sekd pddomakustannusten minimointi (Bhattacharya, Behara &
Gundersen 2003, 75-76). Ghodeswar ja Vaidyanathan (2008, 26-28) ovat jakaneet tuotannon

ulkoistamisen motiivit neljddn kategoriaan, jotka esitelldén taulukossa 2.
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Taulukko 2. Tuotannon ulkoistamisen motiivit ja tavoitteet (mukaillen Ghodeswar &

Vaidyanathan 2008, 27)

ULKOISTAMISEN
MOTIIVIT

Organisationaaliset

tavoitteet

Toiminnan kehittiminen

Taloudelliset tavoitteet

Tuottojen lisiiminen

Keskittyminen ydinosaamiseen

Joustavuus

Uudet tuotteet, palvelut ja teknologia

Operatiivisten ongelmien siirtdminen ulkopuolisen
asiantuntijan ratkaistavaksi

Markkina-asema ja tuotekehitys

Tukitoimintoihin sitoutuneiden resurssien siirtiminen
tarkedmpiin toimintoihin

Laatu, ldpimenoajat ja tuottavuus

Asiantuntijuus, tietotaito ja innovatiivisuus

Toimittajan erinomaisen teknologian hyddyntdminen
Operatiivisten prosessien johtaminen ja riskienhallinta
Uskottavuuden ja imagon parantaminen toimittajien avulla
Kiinteiden kustannusten karsiminen omia toimintoja
viahentdmalla

Joustavuus, dynaamisuus ja uudet mahdollisuudet
Hyobdykeinvestointien karsiminen

Tukitoimintoihin sijoitetun pddoman vihentdminen
Toiminnan laajentaminen uusille maantieteellisille alueille
Kayttokustannusten vihentdminen ja hallinta

Toimittajan edullisemman kustannusrakenteen hyddyntdminen
Kustannusten pieneneminen suorituskyvyn paranemisen
johdosta

Vaihtelevan kysynnan hallinta mittakaavaetujen ansiosta
Kasvutavoitteiden saavuttaminen markkinoiden kasvulla
Toimittajan erinomaisten prosessien, kapasiteetin ja
jérjestelmien hyddyntdminen

Kapasiteetin laajentaminen uusien tuotteiden ja palveluiden
suunnitteluun, testaukseen ja rakentamiseen

Lisdantyneen volyymin hyddyntdminen

Kysynnén hallinta hy6dyntdmalld toimittajan automaatiota,
prosesseja ja uusinta teknologiaa

Mahdollisuus keskittyd oman liiketoiminnan kasvattamiseen ja
strategian kehittdmiseen

2.2.1 Organisationaaliset tavoitteet

Térkeimpid organisationaalisia tavoitteita ulkoistamiselle ovat yritysten mahdollisuudet

keskittyd niiden ydinosaamiseen, joustavuuden lisddminen, kyvyt toimia muuttuvassa

litketoimintaymparistdssd, uusien ja parempien tuotteiden, palveluiden sekd teknologioiden



17

saavuttaminen sekd sidosryhméarvon kasvattaminen. Vdhemmin tdrkeiden toimintojen
ulkoistaminen antaa yrityksille enemmén aikaa keskittyd strategisiin ongelmiin, kuten
markkina-asemointiin  ja  tuotekehitykseen. Ulkoistaminen mahdollistaa resurssien
uudelleenohjauksen yrityksen tukitoiminnoista tirkedmpiin toimintoihin, jotka tuovat sille
parempia tuottoja asiakkaiden tarpeiden tdyttdmisen ansiosta. Ensin yritysten on tunnistettava
ja eriytettdvi tillaiset tukitoiminnot ydintoiminnoista ja sitten ulkoistettava ne asiantunteville
ulkopuolisille toimijoille. Yritykset voivat myds ennakoivasti tunnistaa sellaisia
ydintoimintoja, jotka mahdollisesti muuttuvat tulevaisuudessa vdhemmin tirkeiksi

toiminnoiksi ja ulkoistaa niité.

2.2.2 Toiminnan kehittiminen

Térkeimpid ulkoistamisen tavoitteita toiminnan kehittdmiseen liittyen ovat operatiivisen
suorituskyvyn tehostaminen, asiantuntijuuden, tietotaidon ja uuden teknologian
saavuttaminen,  johtamisen, riskienhallinnan ja innovatiivisuuden edistiminen  sekd
uskottavuuden ja imagon muokkaaminen erinomaisten toimittajien avulla. Suorituskyvyn
mittareita ovat muun muassa tuottavuus, laatu, ajantasaisuus, kierrosaika ja kiyttdaste. Jos
jokin yrityksen osa on kyvyton tuottamaan vaadittuja toimintoja asetettujen tavoitteiden
mukaisesti, silli on mahdollisuus siirtdd tdméi toiminto ulkopuoliselle palveluntarjoajalle,
jonka ydinosaamista kyseinen toiminto on ja jolla on alan parhaat kiytinndt sen
tuottamisessa. Kun yritykset wulkoistavat toimintojaan, niistd tulee joustavampia,
dynaamisempia ja kyvykkddampid hyOdyntiméddn liiketoiminnassa ilmenevid uusia
mahdollisuuksia. Tdmd mahdollistaa my0s volyymin vaihtelun hallinnan, silld kiintedt
kustannukset laskevat ja yritysten tarvitsee maksaa vain tehdystd tyostd. Ulkoistaminen on
paras ratkaisu sellaisten toimintojen suorittamiseen, joiden on oltava valmiina tietyn ajan

kuluessa ja jotka vaativat korkeaa ammattitaitoa juuri tietystd aiheesta.

2.2.3 Taloudelliset tavoitteet

Taloudellisia tavoitteita ulkoistamiselle ovat hyddykeinvestointien karsiminen seké resurssien

ja paddoman vapauttaminen tuottavampiin toimintoihin. Liiketoimintaprosessien ulkoistaminen
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vidhentdd ulkoistavan yrityksen tarvetta tehdd investointeja toiminnan kehittdmiseen.
Ulkoistaminen parantaa tiettyjd taloudellisia tunnuslukuja, silld esimerkiksi yritysten oman
pddoman tuottoaste paranee, koska ulkoistamisen myotd se ei endd sisélld sijoituksia
tuottamattomiin tukitoimintoihin. Ulkoistaminen on myds erinomainen toimintavaihtoehto
silloin, kun yritykset harkitsevat toiminnan laajentamista uudelle maantieteelliselle alueelle,
koska se vdhentdd kustannuksia liittyen toiminnan valvontaan ja kontrollointiin. Lisédksi
toimittajan edullisemman kustannusrakenteen hyddyntiminen on yksi huomattavimmista
lyhyen aikavilin hyodyistd. Muita taloudellisia hyotyjd ovat suorituskyvyn paranemisen
seurauksena saavutettavat kustannussddstot sekd kiinteiden kustannusten vaihtuminen
muuttuviksi kustannuksiksi. Toimittajat voivat hallita vaihtelevaa kysyntdd tehokkaammin

mittakaavaetujen, automaation, edistyneiden prosessien ja uuden teknologian ansiosta.

2.2.4 Tuottojen lisiidminen

Yritykset lisddvit ulkoistamisen avulla tuottoja pyrkimdlld uusille markkina-alueille seka
hyodyntdmadlla toimittajan erinomaisia prosesseja, kapasiteettia ja jérjestelmié, koska niiden
oma kapasiteetti sekd kyvykkyydet ovat aina rajallisia. Kapasiteetin laajentaminen,
suunnittelu, testaaminen ja fasiliteettien rakentaminen voi viedd useita vuosia sekd vaatia
huomattavia investointeja ja silti johtaa tappioihin. Ulkoistava yritys voi saavuttaa
korkeamman myynnin ja tuotantotason, vaikka kyseisid toimintoja ei tuotettaisi talon sisilla.
Liséksi ulkoistaminen voi sisdltdd tuotantolaitteiden, tilojen, ajoneuvojen ja lisenssien

siirtdmistd toimittajan hallintaan, mik4 johtaa myds ulkoistavan yrityksen myyntivoittoihin.

2.3 Ulkoistamismallit

Perinteinen valmistustoiminta on kohdannut suuren muutoksen viime vuosikymmenen aikana,
koska tuotteiden ja palveluiden vélinen ero on hdmirtynyt. Nykyisin tuotteiden valmistusta
voidaan kuvata pikemminkin palvelun tuottamiseksi, koska useimmiten valmistettavat
tuotteet raatdloidddn asiakkaiden toiveiden mukaan ja tuotteen kiyttdiminen voi vaatia
palvelunomaisia toimia valmistajalta. Jotkut valmistustoimintaa harjoittavat yritykset

keskittyvétkin vain tuotteiden markkinointiin sekd suunnitteluun ja todellinen tuotanto
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suoritetaan alihankintana toiselta valmistustoimintaa harjoittavalta yritykseltd. (Mohanty et al.
2009, 43) Tuotannon make-or-buy -pdédtds on ollut kautta aikojen tdrked pohdinnan aihe
yrityksissd ja yleisen ajattelutavan mukaan yritysten olisi syytd tehdd vaikeina aikoina niité

asioita, joissa ne ovat hyvié (Santos, Abrunhosa & Costa 2008, 5).

Teollisten palveluiden ja palveluinnovaatioiden kehittiminen on hyvin tarkeé, jotta yritykset
voisivat kasvaa ja saada parempia tuottoja (Eibl & Koch 2007, 88). Yritykset ulkoistavat
tuotantoaan varsinkin silloin, kun se vaatii erityisid laitteita, tietotaitoa tai teknologiaa, koska
kyseisten tuotteiden tai palveluiden tuottaminen itse voi helposti asettaa yrityksen huonoon
asemaan suhteessa toimittajaan ja toimittajalle voi syntyd kiusaus ylihinnoitteluun ja
yrityksen hyviksikdyttdon, miké johtaa sen hankintavoiman heikkenemiseen (Mohanty et al.
2009, 43-44). Tuotannon ulkoistamisessa osapuolia ovat itse ulkoistava yritys, joka tilaa
tuotteita tai palveluita, sekd ulkopuoliset palveluntarjoajat eli alihankkijat ja toimittajat, jotka
tuottavat tilatut tuotteet ja palvelut. Ulkoistava yritys toimeenpanee itse tuotantoprosessin ja
hankkii tiettyjd toimintoja tai toimintojen osia alihankintana. Mohanty et al. (2009, 44-46)

ovat luoneet kolme mallia, joiden mukaan edelld mainittu prosessi voidaan toteuttaa.

Kuviossa 3 esitetddn malli tuotantoprosessien ulkoistamisesta, jossa ulkoistava yritys tuottaa
tuotteet ja palvelut omilla materiaaleilla ja logistiitkkatoiminnoilla, mutta  hyddyntda

alihankittuja palveluita, kuten prosesseja, teknologiaa ja tydvoimaa.

Tuotantoa ja Tuotantoa ja
palveluita palveluita
ULKOISTAVA
ALIHANKKIJA YRITYS ALIHANKKIJA
Prosessi, Prosessi,
teknologia, teknologia,
tyovoima, tyovoima,
jne. jne.
TUOTANTO
MYYNTI

Kuvio 3. Tuotantoprosessien ulkoistaminen (mukaillen Mohanty et al. 2009, 44-46)
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Kuviossa 4 ulkoistava yritys hankkii ulkopuolisilta toimittajilta osan lopullisesta tuotteesta,
jonka jilkeen lopputuotteet kootaan, testataan ja toimitetaan asiakkaille. Laadunvalvonta ja

muut hallinnolliset seikat ovat yhé ulkoistavan yrityksen vastuulla.

Tuotantoa Tuotantoa ja
ja palveluita palveluita

ULKOISTAVA

ALIHANKKIJA YRITYS

ALIHANKKIJA

Osien myynti Osien myynti
lopputuotetta lopputuotetta
varten varten

KOKOONPANO
JAMUITA
PROSESSEJA

JALLEENMYYNTI

Kuvio 4. Tuotannon ulkoistaminen (osittain) (mukaillen Mohanty et al. 2009, 44-46)

Kuviossa 5 ulkoistava yritys hankkii kokonaiset lopputuotteet alihankkijoilta, jolloin
ulkoistava yritys ei itse osallistu tuotteiden valmistukseen ollenkaan. Ulkoistava yritys on
vastuussa ainoastaan tuotteiden laadusta, mikd tarkoittaa sitd, ettd jos alihankkijoiden
valmistamat tuotteet eivit vastaa odotuksia, ulkoistavan yrityksen ei ole pakko hyviaksya niita.

Tuotantoa ja Tuotantoa ja
palveluita palveluita

ULKOISTAVA
ALIHANKKIJA YRITYS ALIHANKKIJA

Valmiin Valmiin
tuotteen tuotteen
myynti myynti

JALLEENMYYNTI

Kuvio 5. Tuotannon ulkoistaminen (kokonaan) (mukaillen Mohanty et al. 2009, 44-46)
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2.4 Ulkoistamisprosessi

Brown ja Wilson (2005, 19-43) ovat luoneet yleisen mallin ulkoistamisprosessille, joka
esitelldéin kuviossa 6. Mallia on suositeltavaa hyddyntdé silloin, kun toimintoja ulkoistetaan
globaalisti, koska se keskittyy erityisesti sellaisiin ongelmiin, jotka esiintyvit kansainvilisilla
markkinoilla. Malli rakentuu eri vaiheista, joissa keskitytdadn paitoksentekoon seké jatkuvaan
toiminnan arviointiin ja hallintaan. Brown ja Wilson korostavat, ettd mallia voi hyddyntda

mink3 tahansa toiminnon ulkoistamisessa.

Prosessin ensimmadisessd vaiheessa ulkoistamiselle muodostetaan strategia, jossa ulkoistava
yritys maédrittelee toiminnan tavoitteet ja laajuuden sekd pohtii sen toteutettavuutta. Myds
kiytettdvissd oleva aika, budjetti ja resurssit madritelldén tdssd vaiheessa. Ulkoistava yritys
voi pyytdd potentiaalisilta toimittajilta lisdtietoja (Request for Information, RFI)
ulkoistettavan  toiminnon suorittamisesta, jotta se saisi paremman késityksen

toimintamahdollisuuksistaan.

ULKOISTAMISPAATOS ULKOISTAMISEN HALLINTA
NEUVOT- TOIMEEN- JOHTA- LOPPUUN- .
STRATEGIA LAAJUUS TELUT PANO MINEN VIEMINEN Tuki
Ulkoistamis- Ton'nmnan Sopimuksen Projektin Toiminnan Tuloksien
A laajuuden e . . . .
péitos s allekirjoitus kaynnistys valvonta saaminen o
médrittely =
2
=<
Sopimuksen Budjetointi ja Toimituksen Sopimuksen 'y
neuvottelu ennustaminen integrointi loppuunvienti E-
Ho]
e - =z
Suunn.lttelu. ja Kump!)a Sopimuksen =
suunnitelmien nuuksien PESUPR :©
. . paattiminen >
muutos johtaminen 2
‘2
Kustannusten =
/budjetin >
hallinta
Uusinta
?
Ennen sopimusta Sopimuksen aikana Sopimuksen jilkeen

Kuvio 6. Tuotannon ulkoistamisprosessi (mukaillen Brown & Wilson 2005, 19-43)
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Seuraavassa vaiheessa ulkoistava yritys maddrittelee prosessin ldhtdtilanteen ja vaadittavan
palvelutason, johon se odottaa toimittajan sitoutuvan, sekd sen toiminnon, jonka se siirtda
ulkopuolisen toimijan tuotettavaksi. Téssd vaiheessa ulkoistava yritys pyytdd myos
tarjousehdotuksia (Request for Proposal, RFP). Vain ne toimittajat, jotka vastasivat
informaatiopyyntdihin odotetulla tavalla, voivat ldhettdd tarjousehdotuksia ulkoistavalle
yritykselle. Ehdotuksia ldhettdneitd toimittajia analysoidaan ja luokitellaan niiden

ominaisuuksien mukaan.

Seuraavassa vaiheessa neuvotellaan mahdollisten toimittajien kanssa. Ulkoistava yritys esittdd
tarjouspyynnén  (Request for Quotation, RF(Q), jossa se muodostaa alustavan
hinnoittelumallin tulevalle toimittajalle. Yleisimpid hinnoittelumalleja ovat hinnat, jotka
perustuvat kulutettuun aikaan, kéytettythin materiaaleihin, tyOmairddn, tuotettuihin

yksikkdihin ja volyymiin (Bartelli 1998, 28).

Neuvottelut pééttyviat sopimuksen allekirjoitukseen valitun toimittajan kanssa. Toimittajaa
voidaan pyytdd suorittamaan pilottihanke ennen varsinaista tuotantoa, jossa se osoittaa
kyvykkyytensd suoriutua koko hankkeesta vaaditulla tavalla. Ulkoistettu toiminto voi olla
luonteeltaan yksittdinen hanke, jossa sopimus tehdddn vain kerran tai sellainen, joka jatkuu
samanlaisena  vuodesta  toiseen, jolloin sopimus uusitaan tietyin  aikavilein.
Toimeenpanovaiheessa ulkoistettava toiminto siirretddn toimittajalle. Tdlloin toimittajan on
perehdyttévi tarkasti toiminnon kaikkiin yksityiskohtiin, jotta se kykenee tuottamaan sen.
Toimittaja voi halutessaan muuttaa toimintatapojaan, jos se 10ytdd tehokkaamman tavan

tuottaa kyseisen toiminnon.

Kun toiminto on siirretty menestyksekkddsti toimittajalle, ulkoistava yritys valvoo ja
kontrolloi sen toimintaa. Ulkoistavan yrityksen on myds tdrkedd integroida talon sisélld
tuotetut toiminnot ulkoistettujen toimintojen kanssa (Gonalgo, Sackett & Evans 2005, 29).
Prosessin huolellinen tidytantdonpano ja jatkuva valvonta ovat kriittisid tekijoitd onnistuneen
lopputuloksen kannalta. Sopimuksen pééttyessd tehddidn pditds sen jatkamisesta nykyisen
toimittajan kanssa. Ulkoistaminen on luonteeltaan syklinen ilmid, jossa sopimus tehdddn
toimittajien kanssa aina tietyksi kaudeksi ja jos toimittaja ei tdytd odotuksia tietyin ehdoin

sopimuskauden aikana tai sen jélkeen, toimittajaa voidaan vaihtaa.
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2.5 Ulkoistamisen riskit ja riskienhallinta

Vaikka teoriassa ulkoistaminen antaa yrityksille mahdollisuuden kayttdd hyvéksi
ulkopuolisen toimittajan kyvykkyyksid ja kapasiteettia (Quinn 1999, 10), keskittyd
ydinosaamiseen (Hamel & Prahalad 1990, 84), vihentdd kustannuksia (Chalos & Sung 1998,
901) sekd vastata muuttuviin asiakastarpeisiin entistdi nopeammin (Narasimhan & Talluri
2009, 115), kdytdnnossd merkittédva osa yrityksistd epdonnistuu ulkoistamisprosessissaan, eika
koskaan saavuta edelld mainittuja hyotyjd (Booi, Chen & Wilding 2011, 429). Barthélemy
(2003, 87) viittda, ettd jopa 75 % yhdysvaltalaisista yrityksistd ei ole saavuttanut haluttuja
ulkoistamisen hyotyjd. Erityisesti tuotannon ulkoistamisessa on vaarana kriittisten tietojen ja
taitojen unohtaminen, Kkyvyttdmyys vastata asiakkaiden tarpeisiin, ldpimenoaikojen
pidentyminen, laatuongelmien kasvu sekd asiakkaiden ja markkinaosuuden menetys (Caputo

& Palumbo 2005, 200).

Booi, Chen ja Wilding (2011, 430) ovat koonneet tutkimuksessaan yhteen tuotannon
ulkoistamiseen liittyvid riskejd sekd riskienhallintakeinoja eri kirjallisuusléhteistd, joita
hyodynnetddn tdssd osassa. Selkeyden vuoksi riskit jaetaan neljdén kategoriaan, joita ovat
strategiset riskit, suunnitteluun liittyvat riskit, implementointiin liittyvdt riskit seka
operatiiviseen toimintaan liittyvét riskit (taulukot 3, 4, 5 ja 6). Booin, Chenin ja Wildingin
tutkimuksessa esitettyjen riskien lisdksi alla esitettivid tietoja on tdydennetty muista 1dhteista

16ytyneilla riskeilld seké riskienhallintakeinoilla.

2.5.1 Strategiset riskit

Strategisia riskejd pidetdén kaikista merkittdvimpind riskeind, silli ne madrittdvat yritysten
litkketoimintaa pitkdlld aikavélilldi. Huomattavin strateginen riski on ydinkyvykkyyden
ulkoistaminen, koska tdlloin yrityksestd hdvidd se osaaminen, jonka varaan se on alun alkaen
perustettu. Ydinkyvykkyys voi pddtyéd ulkoistetuksi, jos ulkoistamisen perusteita ei arvioida
tarpeeksi syvillisesti ja jos ulkoistava yritys ei tunne niité tekijoitd, jotka tuottavat sille arvoa.
(Lankford & Parsa 1999, 312; Harland, Knight, Lamming & Walker 2005, 839; Mclvor 2002,

23-24, 26) Téstd syystd on tdrkedd tunnistaa omat ydinkyvykkyydet ennen ulkoistamista
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(Harland et al. 2005, 839) ja kehittdd erityinen ulkoistamisstrategia, jossa médritellddn
toiminnalle selkedt tavoitteet (Lanz & Barr 2000, 286) sekd valmistautua

ulkoistamisprosessiin huolellisesti (Lin, Pervan & McDermid 2007, 170).

Taulukko 3. Tuotannon ulkoistamisen strategiset riskit

RISKITYYPPI KUVAUS SEURAUS
Ydinkyvykkyyksien | Virheellinen kyvykkyyksien ja osaamisen Kilpailuetu katoaa ja
ja —osaamisen arviointi. ulkoistamisen tavoitteita ei
ulkoistaminen saavuteta.
Viirit Virheellinen arviointi ulkoistamiseen liittyvistd | Ulkoistamisen tavoitteita ei
ulkoistamisperusteet | perusteista. saavuteta.
Joustavuuden Pitkdaikaiset sopimukset rajoittavat yrityksen Muuttuviin asiakastarpeisiin ei
katoaminen toimintaa ja samalla ympariston vaatimukset voida vastata tarpeeksi nopeasti
kasvavat ja teknologia kehittyy. ja asiakkaita menetetddn.
Tietotaidon Tietotaito siirtyy yrityksen ulkopuoliselle Kukaan yrityksessd ei osaa enda
katoaminen toimijalle ja ajan kuluessa ihmiset unohtavat tuottaa kyseisid toimintoja ja
asian tai lahtevit yrityksesta. innovointikyky katoaa.
Kontrollin menetys Toimintojen hallinta siirtyy toimittajalle, mikd | Operatiiviset kustannukset
ulkoistamisen jélkeen on vaikeaa ja kallista kasvavat ja markkinaosuutta
siirtad takaisin alkuperdiseen yritykseen. menetetdan.
Liikesalaisuuksien Luottamuksellista tietoa siirtyy muille Kilpailuetu katoaa ja uusia
vuotaminen osapuolille avoimuudesta ja tiedonvaihdosta kilpailijoita syntyy.
johtuen.
Toimittaja muuttuu | Ulkoistava yritys siirtdd sellaista osaamista Uusia kilpailijoita syntyy.
kilpailijaksi toimittajalle, jonka avulla se voi pyrkid

markkinoille ja ryhtya kilpailijaksi.

Joustavuus voi kadota ulkoistamisen seurauksena, jos ulkoistava yritys tekee sellaisia
pitkdaikaisia sopimuksia toimittajien kanssa, jotka rajoittavat sen toimintamahdollisuuksia.
Télloin jatkuvasti muuttuviin asiakastarpeisiin on vaikeaa vastata nopeasti (Embleton &
Wright 1998, 100). Joustavuuden katoamista voidaan ehkiistd tekemilld sopimuksia, jotka
jattavat ulkoistavalle yritykselle liikkkumavaraa, kun esimerkiksi uusia teknologioita tai
litketoiminnallisia uudistuksia ilmenee (McFarlan & Nolan 1995, 17) seki sopimalla samoista
toiminnoista useiden eri toimittajien kanssa (Ross & Westerman 2004, 12). Sopimukset
voidaan myo0s rajata erillisiin tydtehtéviin, jolloin niitd on helppo spesifioida ja mitata (Ross

& Westerman 2004, 11).

Tietotaidon katoaminen on myds huomattava riski, joka esiintyy ldhes jokaisessa
ulkoistavassa yrityksessd. Kun toiminto ulkoistetaan, ajan kuluessa kukaan ei endd osaa

tuottaa kyseistd toimintoa eikd tehdé sithen perustuvia innovaatioita. (Quinn & Hilmer 1994,
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65; Jennings 2002, 28) Jos jokin toiminto on ollut pitkddn ulkoistettuna, sitd ei valttaméatta
endd voida palauttaa takaisin alkuperdiseen yritykseen tietotaidon katoamisesta johtuen,
jolloin yritys myds menettdd sen kontrollin (Blumberg 1998, 8; Schniederjans, Schniederjans
& Schniederjans 2005, 28-29). Téstd syystd olisi tirkedd pyrkid sdilyttdméén tietotaito edes
osittain yrityksen sisdlld ulkoistamisesta huolimatta esimerkiksi kertomalla historiasta ja

menneistd tapahtumista uusille tyontekijoille (Quinn & Hilmer 1994, 65).

Liikesalaisuuksien vuotaminen on olennainen riskitekijd aina, kun yritykset ovat ldheisessa
yhteistyOssd toistensa kanssa, silld tieto voi siirtyd sellaiselle taholle, joka kidyttdd sitéd
ulkoistavaa yritystd vastaan (Beasley, Bradford & Pagach 2004, 26). Tiedonsiirrossa on
vaarana my0s uuden kilpailijan luominen (Quinn & Hilmer 1994, 67). Téllaisilta strategisilta
riskeiltd voidaan suojautua rakentamalla pitkdaikaisia ja luottamukseen perustuvia suhteita
toimittajien kanssa (Mclvor 2000, 49; Glagola 2001, 264). Yrityksen kannattaa vaalia
erityisesti niitd suhteita, jotka ovat sille kaikista tdrkeimpid ja jotka tuottavat arvoa

(Schniederjans et al. 2005, 136-137).

2.5.2 Suunnitteluun liittyviit riskit

Usein ulkoistamispddtds perustuu kustannuslaskelmiin, joissa arvioidaan onko toiminto
edullisempaa ostaa markkinoilta kuin tuottaa itse (Mclvor & Humpreys 2000, 170). Vaikka
tamd kuulostaa helpolta, kustannuksia on hyvin vaikeaa arvioida tdydellisesti ennen
ulkoistamista (Maltz & Ellram 1997, 45). Ulkoistamisen seurauksena yrityksille voi koitua
hyvinkin suuria ja yllattavid kustannuksia, joihin ne eivét osanneet varautua (Beasley et al.
2004, 27). Tallaisia kustannuksia kutsutaan myds piilokustannuksiksi (Willcocks, Lacity &
Fitzgerald 1995, 339) ja ne voivat aiheutua esimerkiksi infrastruktuuri-investoinneista,
toimituskustannuksista ja sopimuskustannuksista. Jos kustannukset arvioidaan viirin,
sijoitetun pddoman tuotto laskee, jolloin ulkoistaminen ei valttdmittd olekaan niin

kannattavaa (Mclvor, Humphreys & McAleer 1997, 170).

Suunnitteluvaiheessa myds toimittajan (Mclvor 2002, 25) ja kohdemaan (Whitmore 2006, 41-
43) heikko arviointi on olennainen riskitekijd. Jos yritys ulkoistaa sellaiselle

toimittajamarkkinalle, jolla on vdhén sopivia toimittajia, se ei voi tehdé valintaansa pitevilla
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perusteilla (Lonsdale 1999, 179). Télloin siitd voi tulla riippuvainen yhdestd hyvésté
toimittajasta, jolloin se menettdd neuvotteluvoimaa. Ajan kuluessa my0s markkinat

muuttuvat, jolloin riskind on my6s ulkoistamisen hydtyjen katoaminen (Lonsdale 1999, 177).

Taulukko 4. Tuotannon ulkoistamisen suunnitteluun liittyvit riskit

RISKITYYPPI
Kustannusten nousu

Piilokustannukset

Epéonnistunut hyotyjen
ja kustannusten analyysi
Toimittajavalinta
Kohdemaan valinta

Ulkoistaminen heikolle
toimittajamarkkinalle

Ulkoistamisen hyotyjen
katoaminen

KUVAUS

Ulkoistamisprosessin toimeenpano aiheuttaa
yllattavid lisdkustannuksia.

Osa kustannuksista on piilossa” ja ne ilmenevit
vasta ulkoistamisprosessin jélkeen.

Hy®dtyjen ja kustannusten vélinen suhde ei
olekaan se, mitd aluksi luultiin.

Valinta perustuu véériin asioihin.

Kohdemaan kulttuuria ei tutkita tai ymmaérreti
tarpeeksi hyvin, jotta sielld voitaisiin toimia.
Sellaisten toimintojen ulkoistaminen, joille ei
16ydy tarpeeksi patevia tekijoita.

Markkinat muuttuvat ajan kuluessa.

SEURAUS

Operatiiviset kustannukset
kasvavat ja ulkoistamisen
tavoitteita ei saavuteta.
Operatiiviset kustannukset
kasvavat ja ulkoistamisen
tavoitteita ei saavuteta.
Sijoitetun pddoman tuotto
laskee.

Epépiteva toimittaja
Kohdemaa ei vastaa sit,
haluttiin.
Toimittajariippuvuus,
neuvotteluvoima ja
toimintamahdollisuudet
heikkenevét
Ulkoistamisella saavutetut
hyodyt katoavat.

Suunnitteluun liittyviin riskeihin voidaan péddasiassa pyrkid vaikuttamaan toimittajan,
toimittajamarkkinan ja kohdemaan huolellisella arvioinnilla. Toimittajavalinnassa on
hyodynnettdvd monipuolisia kriteerejd, kuten toimittajan toimitusaikaa, joustavuutta,
kapasiteettia, innovointikyvykkyyttd, mainetta, taloudellista asemaa sekd kommunikointia ja
aikaisempia kokemuksia. (Beasley et al. 2004, 26, 29) Valinta tulee perustaa pitkén aikavélin
arvioinnille, jotta yritys voi valita sellaisen toimittajan, joka luo sille kilpailuetua ja jonka
tulevaisuuden tavoitteet ovat samansuuntaisia (Whitmore 2006, 41). Liséksi ulkoistavan
yrityksen on tirkedd ymmartid, mihin mahdollinen toimittaja perustaa hinta-arviointinsa, silla
se ei valttimattd osaa hahmottaa kaikkia tuotantoon liittyvid kustannuksia oikein (Whitmore

20006, 42).
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2.5.3 Implementointiin liittyviit riskit

Arkikielessd ulkoistaminen on tyypillisesti negatiivissdvytteinen ilmaus, jonka seurauksena
tyotehtdvdat muuttuvat ja johdon sekd tyontekijoiden vilille syntyy erimielisyyksié.
Ulkoistaminen heréttéd tyontekijoissd pelkoa tydon menetyksestd, mikd voi johtaa tydmoraalin
laskuun ja muutoksen vastustamiseen, jolloin ulkoistavan yrityksen on hyvin vaikeaa vieda
prosessia onnistuneesti ldpi. (Embleton & Wright 1998, 99) Erityisesti henkiloston
tiedonpuute yrityksessd tapahtuvista muutoksista aiheuttaa edelld mainittuja ongelmia
(Olsztynski 2005, 92). Jotta henkildston vastarinnalta viltyttéisiin, ulkoistavan yrityksen tulee
panostaa tiedottamiseen ja sen on varattava resursseja henkiloston sitouttamiseen sekd

perehdyttdd tyontekijoitd uusiin tehtéviin (Power, Bonifazi & Desouza 2004, 38).

Taulukko 5. Tuotannon ulkoistamisen implementointiin liittyvét riskit

RISKITYYPPI KUVAUS SEURAUS
Henkiloston Tyontekijoiden pelko tyon Tyomoraali ja lojaliteetti
yhteistyohaluttomuus ja menetyksesta. laskee.
muutoksen vastustaminen
Toimittajan heikko opastus | Yritykselld ei ole riittdvid resursseja Toimittaja ei opi
ja valvonta valvoa toimittajan toimintaa ja tuottamaan kyseisié
tuotannon siirtoa. toimintoja.
Heikko yhteydenpito ja Yrityksella ei ole riittdvia resursseja olla | Henkil6ston ja toimittajan
tiedottaminen yhteydessa toimittajan kanssa tai epatietoisuus.
tiedottaa henkilostod tapahtuvista
muutoksista.
Kokemattomuus Yritykselld ei ole riittdvisti kokemusta Ulkoistamisen tavoitteita
kansainvilisilla kansainvilisilld markkinoilla ei saavuteta.
markkinoilla toimimisesta.

Implementointivaiheessa yritys siirtdd tuotanto-osaamisen toimittajalle ja jos sind aikana ei
tehdd tarpeeksi ldheistd yhteistyOtd, toimittaja ei vélttdméttd opi tuottamaan kyseisid
toimintoja halutulla tavalla tulevaisuudessa (Shi 2007, 29). Ulkoistavan yrityksen on erittdin
tarkedd auttaa toimittajaa ja valvoa sen suoriutumista useilla eri tavoilla, (Glagola 2001, 266;
Quelin & Duhamel 2003, 655) kuten mukauttamalla omia prosesseja toimittajalle sopivaksi

(Shi 2007, 33).

Lisédksi implementointivaiheen onnistumiseen vaikuttaa ulkoistavan yrityksen tiedot ja taidot

toimia kansainvélisilld markkinoilla. Monet yritykset eivdt ymmérrd ennen ulkoistamisen
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toimeenpanoa, mitd kansainvélinen liiketoiminta kdytdnnossd vaatii tai he eivét arvosta
kulttuurien vilisid eroavaisuuksia tarpeeksi ottaakseen niistd selvdd. Usein ongelmia aiheutuu
siitd, ettd molemmat osapuolet luulevat tdyttdvinsd toistensa odotukset yhteistydsuhteessa,
vaikka todellisuudessa molemmat ovat pettyneiti toistensa toimintaan. Ulkoistavan yrityksen
on kéytettdvd aikaa tutustuakseen kohdemaan kulttuuriin ja kouluttaa tyontekijoitd

kansainviliseen toimintaan. (Power et al. 2004, 41)

2.5.4 Operatiiviseen toimintaan liittyviit riskit

Operatiivisessa toiminnassa toimittajan rooli korostuu. Merkittidvin operatiivinen riski on
toimittajan heikko suoriutuminen, joka johtuu useimmiten siitd, etteivdt sen resurssit ja
kapasiteetti vastaa ulkoistavan yrityksen tarpeita. Téllaisia ongelmia ovat muun muassa
tilanteet, joissa toimittaja ei tuota laadukkaita tuotteita ja palveluita, toimittaja ei ota vastuuta
omasta toiminnastaan, toimittajan omat tavoitteet eivit ole yhtenevid ulkoistavan yrityksen
kanssa ja toimittajan tyontekijat ovat epdpitevid. (Beasley et al. 2004, 26-27) Myds
epdonnistunut omien toimintojen integrointi ulkoistettuun toimintoon voi johtaa toimittajan
epdonnistumiseen (Mclvor 2002, 24). Edelldi mainitut ongelmat vaikuttavat suoraan
ulkoistavan yrityksen toimintaan, jolloin sen maine kirsii ja se voi menettdd asiakkaita seké

markkinaosuutta (Whitmore 2006, 42).

Taulukko 6. Tuotannon ulkoistamisen operatiiviseen toimintaan liittyvat riskit

RISKITYYPPI KUVAUS SEURAUS

Toimittajan heikko | Toimittajan resurssit ja kapasiteetti | Toimittaja tuottaa védrinlaisia tuotteita

suoriutuminen ei vastaa ulkoistavan yrityksen ja palveluita, eivatkd sen tavoitteet

vaatimuksia. vastaa ulkoistavan yrityksen tavoitteita.

Asiakastyytyviisyys ja markkinaosuus
laskee.

Epionnistunut Toimittajan tuottamaa toimintoa ei | Ulkoistamisen tavoitteita ei saavuteta.

toimittajan saada integroitua yrityksen muihin

integrointi toimintoihin.

Maine Toimittajan heikko suoriutuminen Maine heikkenee.

vaikuttaa tai se yhdistetdin
ulkoistavaan yritykseen.

Sosiaaliset riskit Sosiaaliset ja kulttuuriin liittyvat Erimielisyydet ulkoistavan yrityksen ja
ongelmat, kuten kielierot ja erilaiset | toimittajan valilld, jolloin kustannukset
tavat toimia. voivat nousta eikd ulkoistamisen

tavoitteita saavuteta.
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Toimittajaan liittyviltd riskeiltd voidaan suojautua kayttimailld useita toimittajia samojen
tuotteiden ja palveluiden tuottamisessa tai hyodyntamélld varatoimittajaa, jos pédasiallinen
toimittaja ei kykene suoriutumaan tehtdvistddn sovitulla tavalla (Whitmore 2006, 41).
Erityistd huomiota vaativat tuotteet ja palvelut kannattaa tuottaa vain kaikista parhaimmilla
toimittajilla (Lacity & Willcocks 1998, 371). Lisdksi ulkoistavan yrityksen on tirkedd valvoa
ja ohjata toimintaa my6s implementointivaiheen jilkeen (Ngwenyama & Sullivan 2007, 627).
Toimittajaa voidaan tukea esimerkiksi rakentamalla sellaisia infrastruktuuriverkostoja, joiden
avulla toiminta on ldpindkyvéad ulkoistavan yrityksen ja toimittajan valilla (Kumar & Arbi
2008, 78) sekd noudattamalla itse sopimusehtoja ulkoistamisen aikaa (Beasley et al. 2004,

27).

Sosiaaliset riskit liittyvét kulttuurien erilaisuuteen, jonka seurauksena ulkoistavan yrityksen ja
toimittajan vélille voi syntyd erimielisyyksid. Toisella puolella maailmaa sijaitsevilla
yrityksilld voi olla  tdysin erilaisia késityksid ajanhallinnasta, organisaatiorakenteesta,
litketoiminnallisista toimintatavoista, padtoksentekoprosessista sekd tiimityOstd. Esimerkiksi
intialaiset toimittajat eivdt vélttdmattd kerro tuotannollisista ongelmista tai kustannusten
ylittymisistd kuin vasta muutama pdivd ennen maddrdaikaa. Tdmid ei tarkoita sitd, ettd
intialaiset olisivat epérehellisid, silld he todenndkdisesti uskovat, ettd ongelma saadaan
korjattua ennen méériaikaa, eivitkd he halua antaa huonoa vaikutelmaa tai tuottaa pettymysté
asiakkaalle. (Power et al. 2004, 41) Lisdksi koulutustaso, tydolosuhteet (Olsztynski 2005, 92)
ja kohdemaan lait (Kremic 2006, 473) voivat vaihdella hyvinkin paljon eri maiden vélill4,

mika voi vaikeuttaa ulkoistavan yrityksen toimintaa ja vaikuttaa tyon tuottavuuteen.
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3. TUOTANNON ULKOISTAMINEN CASE-YRITYKSESSA

Téssd tutkielman osassa tarkastellaan case-yrityksen tuotannon ulkoistamista. Analyysin
lahtokohtana on yhdistdd teoriaosa todellisen yrityksen tilanteeseen ja peilata sen
toimintatapoja teoriassa esitettyihin seikkoihin. Télld tavalla voidaan muodostaa
kokonaisvaltainen ja syviéllinen ymmaérrys tutkittavasta aiheesta nimenomaan case-yrityksen
kohdalla. Ensin case-yritys esitelldén lyhyesti ja sitten kdydaén ldpi tutkimusaineiston keruuta
sekd kisittelyd.  Tamén jdlkeen kuvaillaan case-yrityksen tuotannon ulkoistamisen
taustatekijoitd, tuotannon ulkoistamisella saatuja hydtyjd, tuotannon ulkoistamisen malleja
sekd tuotannon ulkoistamisprosessia. Lopuksi keskitytddn tuotannon ulkoistamisesta

syntyviin riskeihin ja riskienhallintaan.

3.1 Case-yritys

Case-yritys on 2000-luvun alkupuolella perustettu suomalainen koneenrakentaja, jonka
historia juontaa juurensa jo 1950-luvulle. Témén jéilkeen sen toiminta on muotoutunut
uudelleen ja kasvanut nykyisiin mittoihinsa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2014 oli noin 55
miljoonaa euroa ja sen henkildstoon kuuluu reilu 100 ihmistd. Yrityksen lopputuotteet ovat
tuotantolinjoja, jotka koostuvat erikokoisista koneista. Kilpailu toimialalla on kansainvélistia
ja erittdin tiukkaa, silld asiakkaiden vaatimukset kasvavat jatkuvasti erityisesti
innovatiivisuuden ja linjojen ominaisuuksien suhteen. Yrityksen edustajien pyynndstd case-

yritys pidetdén salaisena.

3.2 Aineiston keruu ja kasittely

Tutkielman aineisto on kerdtty puolistrukturoidun haastattelun avulla, jossa kysymykset
valittiin ennalta, mutta haastateltavat henkil6t vastasivat kysymyksiin omin sanoin ja
ehdottivat uusia kysymyksid sekd tdydensivdt niitd. Haastattelukysymykset esitellddn
liitteessd 1. Kysymykset kisittelivdt yleisesti ulkoistamista ja loppua kohden syventyivit
ulkoistamisen riskeihin sekd riskienhallintaan. Kysymykset ldhetettiin haastateltaville

henkildille etukiteen, jolloin he pystyivédt valmistautumaan siithen. Haastattelu suoritettiin
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kasvokkain yrityksen tiloissa ja se nauhoitettiin sekd litteroitiin, jotta keskusteluun oli
mahdollista palata myohemmin ja sitd voitiin analysoida syvéllisemmin. Haastateltavina
henkildind olivat kaksi yrityksen tyontekijdd, joista téssd tutkielmassa kdytetddn nimityksia
haastateltava A ja haastateltava B. Haastateltava A vastaa case-yrityksen operatiivisesta
johtamisesta sekd hankinnoista ja hdn on tyOskennellyt viisi vuotta case-yrityksessa.
Haastateltava B vastaa hankintaprojektien johtamisesta sekd koordinoinnista ja hdn on

tyoskennellyt kaksi vuotta case-yrityksessé.

3.2 Ulkoistamisen taustaa

Case-yrityksen tuotannon ulkoistamisen merkittdvin taustatekijd oli liikevaihdon
poikkeuksellisen suuri vaihtelu lyhyen ajan sisélld, jolle ei ollut mahdollista rakentaa
mink&énlaista tuotantoa. Haastateltava A kertoi, ettd tdmin seurauksena case-yrityksessd
koettiin useita irtisanomisia niind vuosina, jolloin liikevaihto oli alhaalla. Jos tuotanto olisi
rakennettu case-yrityksessd vastaamaan alhaista liikevaihtoa, sen volyymi olisi muuttunut niin
pieneksi, etteivit investoinnit olisi olleet enéé kannattavia, koska niiden takaisinmaksuaika on
niin pitkd. Toinen ongelma oli, ettei case-yrityksen valmistuskapasiteettia voitu milldén
suhteuttaa sen suureen tuotekantaan, joka sisdlsi erikokoisia koneita, joista osaa ei tuotettu

edes joka kolmas vuosi.

Transaktiokustannusteorian ndkdkulmasta case-yrityksen kokemat ongelmat johtuivat
Williamsonin (1979, 239) esittdmistd transaktioiden ominaispiirteisté, joiden seurauksena sen
sisdiset transaktiokustannukset nousivat. Case-yrityksen transaktiot olivat epédvarmoja,
erikoisia ja esiintymistiheydeltddn vaihtelevia, joten ulkoistamalla tuotantoaan case-yritys
kykeni muokkaamaan organisaatiorakennettaan siten, ettd siitd tuli mahdollisimman tehokas

ja taloudellinen.

Resurssiperusteisessa teoriassa ulkoistamispdétds tehdddn vertailemalla omia resursseja ja
kyvykkyyksii kilpailijoiden resursseihin ja kyvykkyyksiin (Langlois & Robertson 1995, 106)
ja mikali omiin kyvykkyyksiin ei voida investoida niin, ettd niisté tulee kilpailijoita parempia,
ne on kannattavaa ulkoistaa (Mclvor 2009, 47). Haastateltava A painotti, ettei liikevaihdon

suuri vaihtelu ollut ollenkaan tavallista koneenrakentajille, minkd johdosta tuotantoa ei ollut
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mahdollista tuottaa itse varsinkaan siten, ettd siitd olisi syntynyt kilpailuetua. Tuotannon
ulkoistaminen antoi case-yritykselle mahdollisuuden keskittyd omaan ydinosaamiseen.
Haastattelun perusteella case-yrityksen ydinosaamisena voidaan pitdd asiakasosaamista,
projektinhallintaa, toimittajasuhteita, hankintaa sekd johtamiseen ja toiminnan kehittimiseen

liittyvdd osaamista.

Haastateltava A kertoi, ettd nykyddn case-yrityksen koko tuotanto on ulkoistettu ja ldhes
kaikki siihen liittyvét prosessit ja toimenpiteet on ulkoistettu. Aluksi ulkoistukset tehtiin
suomalaisille toimittajille ja alihankkijoille, mutta myShemmin suuri osa toiminnoista on
siirretty suomalaisilta yrityksiltd muualle maailmaan. Case-yrityksen koneiden ja laitteiden
valmistus alkaa suunnittelusta, josta vastaavat sen omat ja alihankitut suunnittelijat. Tdmén
jdlkeen dokumentaatio viedddn toimittajille ja alihankkijoille. Itse valmistus voidaan jakaa
osavalmistukseen seké raskaampien koneiden valmistukseen. Pienempié koneita valmistetaan
paljon Itd-Euroopassa, mutta mitd raskaammasta osasta tai komponentista on kyse, sité
kauempana se valmistetaan. Esimerkiksi Kiinassa valmistetaan kustannussyistd hyvin paljon
tillaisia osia ja komponentteja, jotka sitten tuodaan case-yritykseen tai sen suomalaisille
alihankkijoille kokoonpantavaksi. Viimeisen viiden vuoden aikana case-yritys on kuitenkin
pyrkinyt ostamaan kokonaiset koneet testattuina ja pakattuina, mutta keskeisimmat laitteet
kokoonpannaan yha sen omissa tiloissa. Tuotantolinjojen kéyttoonotossa hyodynnetddn omien

tyontekijoiden lisdksi ulkopuolisia konsultteja, joille case-yrityksen laitteet ovat tuttuja.

3.3 Ulkoistamisella saavutetut hyodyt

Useimmiten merkittdvimmadt ulkoistamisella saavutettavat hyddyt ovat taloudellisia
(Bhattacharya, Behara & Gundersen 2003, 75-76). Néin on myo0s case-yrityksessd, silld
molemmat haastateltavat henkilot olivat yhtd mieltd siitd, ulkoistamisen pddsyyt liittyivat
kustannuksiin. Haastateltava A halusi erityisesti painottaa, ettd case-yritys on saavuttanut

hyvin suuria sédstoja sen jilkeen, kun tuotanto on ulkoistettu.

Haastateltava B kertoi, ettd muita tirkeitd ulkoistamisen hyotyjd ovat toimitusvarmuuden,

tuotelaadun, dokumentaation ja kuvakannan parantuminen sekd toimitusaikojen
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lyhentyminen. Case-yrityksestd on tullut paljon joustavampi, koska se ei ole endd kiinni
missddn tavara-, tila- tai koneinvestoinneissa. Tdmin seurauksena sen kéyttoon on myos
vapautunut rahaa sitoutuneesta pddomasta. Haastateltava A jatkoi, ettd nykyéddn case-
yrityksen kapasiteetti on paljon helpommin ja nopeammin skaalattavissa, kun sen ympérilla
on useita yrityksid tukemassa sen toimintaa. Liséksi ulkoistamisen seurauksena case-yritys on

oppinut toimimaan kansainvélisilld markkinoilla.

Tieteellisessd kirjallisuudessa esitetdéin, ettd tietotaidon katoaminen on aina ulkoistamisen
negatiivinen seuraus (Quinn & Hilmer 1994, 65 & Jennings 2002, 28). Tdma ei kuitenkaan
pidd paikkaansa case-yrityksen kohdalla, silld haastateltava B:n mukaan tietotaito on
parantunut sen jdlkeen, kun ulkoistettu tuotanto on siirretty suomalaisilta toimittajilta
ulkomaille. Silloin kun valmistajat olivat suomalaisia, case-yrityksessé luotettiin tyon jilkeen
eikd siihen tarvinnut juurikaan puuttua. Nyt kun tuotannosta vastaavat ulkomaiset toimittajat,
case-yritys osallistuu niin tiiviisti niiden toimintaan, ettd tietotaito sdilyy ainakin jollain
tasolla my0s case-yrityksessd ja kehittyy esimerkiksi siitd syystd, ettd dokumentaatioon
panostetaan niin paljon. Tdma on Quinnin ja Hilmerin (1994, 65) mukaan hyvin tirkeéa, jotta

ulkoistava yritys ei meneti ulkoistetun toiminnon kontrollia kokonaan.

Vaikka haastateltavat eivit luetelleet yksityiskohtaisesti kaikkia niitd hyotyjd, joita
Ghodeswar ja Vaidyanathan (2008, 27) esittelevit tutkimuksessaan, haastattelun perusteella
voidaan olettaa, ettd ldhestulkoon kaikki niistd pitdvit paikkansa my0s case-yrityksen
kohdalla. Molemmat  haastateltavat ~ olivat  erittdin  tyytyvdisid = nykyiseen
organisaatiorakenteeseen, eikd kummallakaan ollut mitd8n negatiivista sanottavaa
ulkoistamiseen liittyen. Haastateltava A on huomannut, ettd silld tavoin voidaan

yksinkertaisesti keskittyd olennaiseen”.

3.4 Ulkoistamismallit ja -prosessi

Case-yritys on ulkoistanut koko tuotantonsa jo monia vuosia sitten ja sen jdlkeen tuotantoa on
siirretty toimittajalta toiselle. Haastateltava A kuvaili prosessia ldhes samanlaiseksi
molemmissa tapauksissa. Case-yrityksen tuotannon ulkoistamisprosessin vaiheet on tiivistetty

kuvioon 7. Se eroaa joiltain osin Brownin ja Wilsonin (2005, 19-43) esittiméstd mallista
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ldhinnd siitd syysté, ettd case-yritys tekee niin tiivistd yhteistyotd toimittajien kanssa. Kun
valmistetaan suuria ja kalliita koneita, joiden valmistus vie paljon aikaa, yhteistydn merkitys
korostuu. On seké case-yrityksen ettd sen toimittajan etujen mukaista, ettd ulkoistaminen tai

tuotannon siirto saadaan vietyé kerralla onnistuneesti lépi.

. Dok -
Toimittajan Analyysi ' (t)az:]t?(:fln
seuraami- .
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Kuvio 7. Tuotannon ulkoistamisen toteutus case-yrityksessi

Brown ja Wilson (2005, 19-43) esittdvét, etti ennen ulkoistamisprosessia on tirkedd
médritelld toiminnan tavoitteet ja laajuus sekd pohtia sen toteutettavuutta. Tdmé on tirkeda
myo0s case-yritykselle. Haastateltava A kertoi, ettd ennen prosessin kdynnistdmistd case-
yrityksessd arvioidaan minkd tyyppistd tuotantoa ulkoistetaan, minne ulkoistetaan, millainen
prosessi tulee kokonaisuudessaan olemaan, minkilaisia osia ja tydvaiheita se vaatii, onko
toimittaja sopiva tuotteisiin ndhden ja onko prosessi mahdollista viedd menestyksekkaasti
lapi. Kéytettdvissd olevien resurssien, ajan ja budjetin midrittdminen on kuitenkin case-

yritykselle hieman hankalampaa koneiden koosta ja yhteistyosuhteen pituudesta johtuen.

Lisdksi ennen ulkoistamisprosessia case-yrityksessd on tirkedd pohtia tarvitaanko koneen

kayttoonottoon ja testaukseen case-yrityksen omia tyontekijoitd, koska kyseistd osaamista ei
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voida opettaa toimittajille kaikissa tilanteissa. Jos case-yrityksen ulkopuoliset toimijat
vastaavat kaikista tuotantoon liittyvistd prosesseista eli suunnittelusta, valmistuksesta,
kokoonpanosta, testauksesta, pakkauksesta ja kdyttdonotosta, ulkoistaminen vastaa Mohanty
et al. (2009, 44-46) esittimadd kuviota 5. Jos taas jokin edelld mainituista toiminnoista jaa
case-yrityksen tuotettavaksi, ulkoistaminen vastaa Mohanty et al. (2009, 44-46) esittdmii
kuviota 4. Kaikista kriittisimmait koneet kokoonpannaan yhd case-yrityksen tiloissa ennen

kuin ne viedddn loppuasiakkaalle.

Brownin ja Wilsonin (2005, 19-43) mukaan ulkoistamisprosessin suunnittelun apuna voidaan
pyytdd toimittajilta lisdtietoja (Request for Information, RFI), mutta case-yrityksen
tapauksessa se ei vilttdmittd ole tarpeellista. Haastateltava B kertoi, ettd case-yritykselld on
laaja toimittajakenttd, josta se valitsee toimittajat aina projektikohtaisesti melko karkean tason
kustannusanalyysilld. Tdémi johtuu siitd, ettd tuoterakenteet koostuvat vaikutettavista ja
vaikuttamattomista osista ja jos vaikuttamattomat osat vievdt suuren osan
kokonaiskustannuksista, on tdysin turhaa suorittaa laajaa kustannusanalyysia. Jos
valmistettava kone sisdltdd paljon kiinteitd kustannuksia, kaikilla toimittajilla on 1dhes samat
vaikutusmahdollisuudet niiden muokkaamisessa. Lisdksi case-yritys tuntee toimittajien

vahvuudet ja heikkoudet niin hyvin jo valmiiksi, ettd valinta on suhteellisen helppoa.

Kun tuotannon ulkoistamisprosessin syyt ja tavoitteet on médritelty, case-yritys vie
dokumentaatiot potentiaalisille toimittajille, jotka tekevit niisté tarjouksen. Case-yritys auttaa
toimittajia tarjouksen teossa, mikd on haastateltava B:n mukaan hyvin kriittinen vaihe. Tdma
eroaa Brownin ja Wilsonin (2005, 19-43) esittimistd mallista siind suhteessa, etteivit he

painottaneet yhteistyon merkitysti tarjouksien teossa.

Tédmin jilkeen case-yritys arvioi toimittajien tarjouksia ja valitsee sopivimman vaihtoehdon.
Toisin kuin Brown ja Wilson (2005, 19-43) esittivit, case-yritys valitsee sopivan toimittajan
tekemin tarjouksen, eikd itse midrittele ehtoja erillisessd tarjouspyynndssd. Haastateltava B
kuvaili, ettei case-yrityksen kannata kdyttdd myoskddn tarjouksien arviointiin turhan paljon
aikaa, silld ensinndkin projektin lopullisia hintoja on ldhes mahdotonta arvioida téssd
vaiheessa ja toiseksi lopullinen hinta tulee olemaan ldhes sama kaikille toimittajille, koska

koneet siséltidvit edelld mainittuja vaikuttamattomia kustannuksia.
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Kun sopiva toimittaja on wvalittu, se suorittaa pilotin. Haastateltavat painottivat
pilotointivaiheen merkitystd enemmaédn kuin mitd Brown ja Wilson (2005, 19-43) esittavit
mallissaan. Haastateltava B kertoi, ettd pilotointivaiheessa case-yritys auttaa toimittajaa,
arvioi sen tyon tuloksia ja antaa sille palautetta, jotta se voi suorittaa korjaustoimenpiteit.
Kun case-yritys on varmistunut siitd, ettd projekti etenee sovitulla tavalla, se ilmoittaa asiasta

toimittajalle ja sopii sen kanssa miten korjausta vaativat seikat suoritetaan tulevaisuudessa.

Seuraavassa vaiheessa toimittaja valmistaa nollasarjan eli ensimméiisen koneen, joka case-
yrityksen tarkastuksen jilkeen toimitetaan loppuasiakkaalle. Gonalgo, Sackett ja Evans (2005,
29) sekd Brown ja Wilson (2005, 19-43) painottavat, toiminnan jatkuva arviointi ja tiivis
yhteistyd sekd ulkoistetun toiminnon huolellinen integrointi yrityksen sisdisiin toimintoihin
on erittdin tarkedd onnistuneen lopputuloksen kannalta. Ndin on my0s case-yrityksessd, silld
se seuraa toimintaa Kriittisesti sivusta ja auttaa toimittajaa, mikdli se on tarpeen myos

implementointivaiheen jalkeen.

My0s toiminnan ja tuloksien arviointi case-yrityksessd poikkeaa Brownin ja Wilsonin (2005,
19-43) esittimidsta mallista. Case-yritykselld on paljon koneita ja sen alihankkijat tuottavat
keskimiérin 10 uutta konetta vuodessa. Yhdessd koneessa saattaa olla jopa 50 % varioituvia
moduuleita, joten suoraa vertailua aikaisempiin koneisiin ndhden ei voida tehdd ollenkaan.
Jonkinlainen keskiarvovertailu on kuitenkin mahdollista. Haastateltava A kertoi, cttd case-

yrityksessd on vain luotettava siihen, ettd se on alemmalla kustannustasolla.

3.5 Ulkoistamisen riskit ja riskienhallinta

Yleisen ndkemyksen mukaan riskienhallinnan tulisi siséltdd riskien jarjestelmaillistd
méidrittelyd ja analyysid. Muun muassa Booi, Chen ja Wilding (2011, 430) ehdottavat, ettid
ulkoistamisen riskejd tulisi luokitella ja arvioida sdénnollisesti. Néin ei kuitenkaan toimita
tutkielman case-yrityksessd. Haastateltava A halusi painottaa, ettei riskejd pidd missddn
nimessd peldtd, mutta ne otettava huomioon operatiivisessa toiminnassa. Systemaattiset
riskiarvioinnit ovat hinen mielestién suuria yrityksid varten, koska ne vievit turhaan aikaa ja

resursseja. Haastateltava A kertoi, ettd tirkedmpdd on arvioida paljonko pieleen mennyt
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projekti tulee maksamaan ja onko yritykselld varaa maksaa se. Molemmat haastateltavat
korostivat, ettd riskiarviointi tapahtuu pikemminkin kdytinnon tasolla ja maalaisjdrjelld
jokapdivéisessd toiminnassa. Haastateltava A kuvaili, ettd esimerkiksi silloin kun kiydéén
toimittajien luona, voidaan arvioida toimittajan tyontekijéiden vaihtuvuuden tai kapasiteetin

kayton perusteella, miké on toimittajan todellinen tila ja taloudellinen asema.

Vaikka lukuisat tutkijat ovat esittdneet (Lankford & Parsa 1999, 312; Harland, Knight,
Lamming & Walker 2005, 839; Mclvor 2002, 23-24, 26), ettd merkittdvin ulkoistamisen riski
on ydinkyvykkyyden ulkoistaminen, jonka seurauksena yrityksesti katoaa sen arvoa tuottavat
toiminnot, case-yrityksen ulkoistamispddtds on ollut ehdottomasti oikea. Case-yritys on
aikoinaan onnistunut arvioimaan ulkoistamisen perusteet ja ydinkyvykkyydet oikein seka
luonut ulkoistamisen myotd itselleen strategisia hyotyjd ja kasvattanut kilpailukykydin.
Toinen tirked ulkoistamisen strateginen riski eli joustavuuden katoaminen (Embleton &
Wright 1998, 100) ei myoskddn ole koskettanut case-yritystd, silld nykyéddn se pystyy
vastaamaan muuttuviin asiakastarpeisiin entistd paremmin ja nopeammin lukuisten

toimittajien ja alihankkijoiden avulla.

Tuotanto-osaamisen katoaminen on hyvin yleinen ongelma, joka esiintyy ldhes kaikissa
ulkoistavissa yrityksissd (Quinn & Hilmer 1994, 65 & Jennings 2002, 28). Haastateltava A
kertoi, ettd ilmi6 on hyvin havaittavissa my0s case-yrityksessé, silld 1&hes kukaan tyontekijé
ei endd ymmarrd tuotantokustannuksista ja valmistettavuudesta yhtddan mitédén. Kuten jo edelld
mainittiin, tietotaito sidilyy kuitenkin jollain tasolla case-yrityksessd sen vuoksi, ettd se
osallistuu niin tiiviisti sen alihankkijoiden toimintaan. Haastateltavat olivat myds yhtd mieltd
siitd, ettd innovaatiokyvykkyys katoaa erityisesti valmistettavien koneiden ja osien
ominaisuuksissa. Kuitenkaan linjatasolla eli case-yrityksen varsinaisien lopputuotteiden
innovointi ei haastateltavien mielestd katoa, vaan pikemminkin vahvistuu, koska nyt kun
valmistus on ulkoistettu, péivittdiseen toimintaan jdd enemmédn aikaa ja case-yritys voi

keskittyd ydinosaamisen kehittimiseen.

Beasley, Bradford ja Pagach (2004, 26) sekd Quinn ja Hilmer (1994, 67) korostavat, etti
ulkoistamiseen liittyy aina riski liikesalaisuuksien vuotamisesta ja uuden kilpailijan

luomisesta. Haastateltava A kertoi, ettd kilpailijan luominen on mahdollista erityisesti
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sellaisissa tilanteissa, kun case-yrityksen toimittajat ja alihankkijat valmistavat sille
kokonaisia koneita. Vaikka case-yritys estdd sen sopimuksellisesti, haastateltava A:n mielesté

sopimuksilla on riskienhallinnassa melko véhdinen merkitys, koska niitd voidaan aina rikkoa.

Jotta edelld mainituilta riskeiltd voidaan vélttyd, Mclvor (2000, 49), Glagola (2001, 264) seki
Power et al. (2004, 41) kehottavat yrityksid luomaan pitkdaikaisia ja luottamukseen
perustuvia suhteita toimittajien kanssa sekd tutustumaan kohdemaan kulttuuriin. Tdmé on
case-yritykselle jo hyvinkin tuttua, silld esimerkiksi Kiinassa se pyrkii tekeméddn sellaisia
sopimuksia, joita kiinalaiset ovat tottuneet noudattamaan. Lisdksi case-yrityksessa tiedetdén,
ettd kiinalaiset ovat hyvin lojaaleja ja uskollisia ihmisid, joten heidén kanssa tulee rakentaa

oikeanlainen suhde yhteistyon onnistumiseksi.

My0s tuotannon ulkoistamisesta seuraavat piilokustannukset ovat case-yrityksessd riski,
koska niitd on mahdotonta arvioida etukéteen. Haastateltava A kertoi, ettd piilokustannuksia
ovat muun muassa ylityokustannukset, matkakustannukset, kuljetuskustannukset ja pieleen
menneen tuotannon kustannukset. Liséksi haastateltava B kuvaili transaktiokustannuksia
sellaisiksi kustannuksiksi, jotka pitdisi aina huomioida laskelmissa, mutta joita toimittajat
harvoin osaavat arvioida etukidteen. Etenkddn kilpailutilanteessa toimittajat eivédt halua
siséllyttdd sellaisia lukuja laskelmiinsa. Téssd tutkielmassa piilokustannukset on luokiteltu
suunnitteluun liittyviksi riskeiksi, joihin voidaan osittain pyrkid vaikuttamaan toimittajan
huolellisella valinnalla (Beasley et al. 2004, 26, 29). Sellaisiin piilokustannuksiin, jotka eivit
ole riippuvaisia toimittajasta, ei kuitenkaan voi vaikuttaa oikeastaan milldén tavalla, paitsi

varautumalla taloudellisesti ylimaérdisiin kustannuksiin.

Mclvorin (2002, 25) ja Whitmoren (2006, 41-43) mukaan suunnitteluun liittyvd olennainen
riski on myo0s potentiaalisten toimittajien ja kohdemaan heikko arviointi. Case-yrityksessa
ulkoistamisella saavutettujen hyStyjen perusteella voidaan kuitenkin olettaa, ettd toimittaja- ja
kohdemaavalinnat ovat olleet oikeita. Kuten jo aiemmin esitettiin, case-yritykselld on tiivis
toimittajakenttd, johon se ottaa harvoin mukaan tdysin uusia toimittajia. Téastd syystd case-
yritys on ajan kuluessa oppinut tuntemaan toimittajansa ja niiden toimintatavat niin hyvin,

ettd nykyddn tuotannon siirtojen suunnittelu on melko helppoa.
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Ilmiond ulkoistaminen herdttdd usein tyOntekijoissd negatiivisia tunteita, jotka liittyvat
pelkoon tyon menetyksestd tai tydtehtdvien muuttumisesta. Ellei koko henkildsto ole
tukemassa ulkoistamisprosessia, sitd on hyvin vaikeaa viedd menestyksekkdésti lapi.
(Embleton & Wright 1998, 99) Kun case-yritys vuosia sitten alkoi ulkoistaa tuotantoaan,
henkildston sisdlld esiintyi joitakin erimielisyyksié ja osa siitd jouduttiin irtisanomaan. Tdma
ei kuitenkaan vaikuta toimintaan endd nykyisin ja vastarinnasta huolimatta prosessi oli

onnistunut.

Sekd implementointivaiheessa ettd operatiivisessa toiminnassa ldheinen yhteistyd toimittajan
kanssa on ensiarvoisen tirkedd, jotta toimittaja oppii tuottamaan ulkoistetut toiminnot oikein
ja suoriutuu tehtdvistddn myos tulevaisuudessa (Glagola 2001, 266; Quelin & Duhamel 2003,
655; Ngwenyama & Sullivan 2007, 627). Téstd syystéd ldhes kaikki case-yrityksen tasot ovat
yhteydessd toimittajaan. Haastateltava A:n mukaan jopa viikonloppuisin voidaan pitda

puhelimitse yhteyttd, mikéli kyseessé on tirked tydasia.

Operatiivisessa toiminnassa riskit liittyvit toimittajan heikkoon suoriutumiseen esimerkiksi
laadun tai toimitusajan osalta. Whitmore (2006, 41) esittdd, ettd toimittajaan liittyviltd
riskeiltd voidaan osittain suojautua kéyttdmalld useita toimittajia samojen tuotteiden ja
palveluiden tuottamisessa tai hyodyntdmélld varatoimittajaa, jos péddasiallinen toimittaja ei
kykene suoriutumaan tehtdvistddn sovitulla tavalla. Tdméd on kuitenkin case-yritykselle
mahdollista vain pienien osien ja komponenttien valmistuksessa, koska silloin kun kyseessa
ovat suuret, raskaat ja radtiloidyt koneet, niiden valmistus vie niin paljon aikaa ja rahaa, ettei
se ole kannattavaa. Lisdksi toimittajaan liittyvissd riskeissd Lacity ja Willcocks (1998, 371)
kehottavat yrityksid tuottamaan tdrkeimméit tuotteet parhaimmilla toimittajilla ja

alihankkijoilla.

Haastateltava B kertoi, ettd tavat ja tottumukset vaihtelevat erittdin paljon eri toimittajien ja
eri maiden vélilla. Téstd syystd Power et al. (2004, 41) kehottavat yrityksid tutustumaan
kohdemaan toimintatapoihin sekd kouluttamaan tyontekijoitd kansainvéliseen toimintaan,
jotta implementointivaiheessa sekd operatiivisessa toiminnassa  yhteistyd sujuisi
mahdollisimman vaivattomasti. Case-yrityksessd tiedetdén, ettd Suomessa voidaan luottaa

sithen, ettd toimittajat tekevit niin kuin ollaan sovittu ja Itd-Euroopassa taas toimittajia on
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kontrolloitava enemmén. Kiinassa taas on vélttimitontd, ettd case-yrityksen oma
henkilokunta kdy varmistamassa, ettd tyotehtdavét sujuvat oikein. Haastateltava A kertoi, ettd
maailmalla on selkeidsti erotettavissa Kiina ja muu maailma. Esimerkiksi japanilaiset,
taiwanilaiset ja itdeurooppalaiset toimittajat ovat selkedsti luotettavampia kuin kiinalaiset

toimittajat.

Haastateltava A kertoi, ettd viime vuoden aikana maailmaan on palautunut valuuttariski, joka
oli poissa melkein kymmenen vuotta. Case-yritys on siirtdnyt alkuvuodesta tuotantoa Kiinasta
Itd-Eurooppaan Kiinan valuutan vahvistumisen takia, mutta nyt kun se on saanut
tasapainotettua kustannuksiaan sielld, se siirtdd tuotantoaan sinne takaisin. Valuuttariski
koskee myo0s case-yrityksen myyntipuolta sekd sen toimittajien myyntid, silld jos tdnddn
sovitaan ostosta ja maksetaan seuraavina pdivinid, kurssi on voinut muuttua hyvinkin paljon.
Vaikka kyseistd riskid ei tuotu esille tutkielman teoriaosassa, perinteisesti valuutan

vaihteluilta on pystytty suojautumaan ainakin kertaostoissa valuuttatermiineilla.
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4. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Viime vuosikymmenien aikana yhd useammat yritykset ovat tiedostaneet ulkoistamisen
tuomat mahdollisuudet. Globaalissa maailmassa on lukuisia yrityksid, jotka ovat keskittyneet
tuottamaan tiettyjd toimintoja muiden yritysten puolesta. Siirtdimadlld tuotantoa néille alaan
erikoistuneille osaajille, ulkoistava yritys voi varmistua siitd, ettd tuotteet ovat laadukkaita ja
tuotettu kustannustehokkaasti. Samalla se saa itse mahdollisuuden keskittyd omaan

ydinosaamiseen ja kilpailuedun kasvattamiseen.

Todellisuudessa monet yritykset ovat kohdanneet suuria ongelmia, eikd ulkoistamisella
tavoiteltavia hyotyjd ole koskaan saavutettu. Ongelmat liittyvit joko ulkoistavan yrityksen
omaan toimintaan tai palveluntarjoajan heikkoon suoriutumiseen. Tuotannon ulkoistaminen
vaatii syvallistd ymmarrystd koko ulkoistamisprosessin eri vaiheista ja niisté tekijoistd, jotka
voivat johtaa sen epdonnistumiseen. Ulkoistamisessa ei ole yhtd oikeaa toimintatapaa ja
toisilla yrityksilld koetut toimivat ratkaisut eivit valttdmattd sovi toisille yrityksille. Jokaisen
yrityksen ulkoistamista tulee tarkastella omana kokonaisuutenaan ja kiinnittdd huomio

kyseisen yrityksen osalta tirkeisiin seikkoihin.

Téssd tutkielmassa tarkastelun kohteeksi asetettiin tuotannon ulkoistamisen riskit ja
riskienhallinta. Tutkielman tavoitteena oli selvittdd minkélaisia riskejd tuotantoa ulkoistavat
yritykset kohtaavat ja milld tavoilla ndiltd riskeiltd kannattaa suojautua. Tuotannon
ulkoistamisen riskit riippuvat pitkdlti ulkoistavan yrityksen ominaisuuksista ja siitd, milld
tavalla ulkoistaminen toteutetaan toimittajan kanssa. Téstd syystéd tutkielmaan valittiin case-

yritys, jonka tuotannon ulkoistamista tutkittiin ja analysoitiin syvéllisesti.

Onnistuneen tuotannon ulkoistamisen taustalla voidaan pitdd padtoksentekovaiheessa tehtyja
valintoja. Tidssd tutkielmassa esiteltiin kaksi tunnettua teoriaa, joiden avulla kuvattiin
tairkeimpid syitd, joihin ulkoistaminen tulee aina perustaa. Transaktiokustannusteorian
mukaan ennen ulkoistamista on tirkedd madrittdd ne yrityksen toiminnot, jotka on
taloudellisin perustein kannattavaa ulkoistaa. Toisin sanoen ulkoistettavien toimintojen tulee
olla sellaisia, jotka on edullisempaa ostaa markkinoilta kuin valmistaa itse.

Resurssiperusteisen teorian mukaan yrityksen tulee tunnistaa sellaiset toiminnot, jotka
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tuottavat sille arvoa ja kilpailuetua ja muut ydinosaamisen ulkopuolelle jdévit toiminnot tulee

ulkoistaa.

Tédmin tutkielman ensimméinen alaongelma liittyi tuotannon ulkoistamisen motiiveihin ja
tavoitteisiin, koska niitd voidaan pitdd pddsyynd sille, miksi yritykset ovat alun alkaen
kiinnostuneet kyseisestd ilmiostd. Tuotannon ulkoistamisella tavoiteltavat hyddyt eivit rajoitu
kustannusetuihin tai ydinosaamisen kehittimiseen. Ulkoistamisen avulla yrityksistd tulee
joustavampia ja ne piddsevat hyOodyntiméddn ulkopuolisen palveluntarjoajan erinomaista
osaamista ja teknologiaa. Lisdksi ulkoistaminen vapauttaa pddomaa, lisdd tuottavuutta ja
parantaa markkina-asemaa. Tutkielman haastattelusta saadut vastaukset mukailevat myds
nditd teoriassa esitettyjd motiiveja ja tavoitteita ja case-yritys on todella saavuttanut lukuisia

hyo6tyjd ulkoistamisen myoté.

Tuotannon ulkoistamisen riskit riippuvat siitd, milld tavoilla tuotantoa ulkoistetaan ja miten
vastuut on jaettu yritysten kesken. Téstd syystd tdimén tutkielman toinen alaongelma liittyi
tuotannon ulkoistamisen malleihin. Téssd tutkielmassa esiteltiin kolme tapaa ulkoistaa
tuotantoa. Ensinndkin ulkoistava yritys voi tuottaa tuotteet ja palvelut omilla materiaaleilla ja
logistiikkatoiminnoilla, mutta hyddyntdd tyossd alihankittuja palveluita, kuten prosesseja,
teknologiaa ja tydvoimaa. Toiseksi ulkoistava yritys voi hankkia osan lopullisesta tuotteesta
ulkopuolisilta toimittajilta, jonka jdlkeen varsinaiset lopputuotteet kootaan ja testataan
ulkoistavassa yrityksessd ja toimitetaan asiakkaille. Kolmanneksi ulkoistava yritys voi
hankkia kokonaiset lopputuotteet toimittajilta, jolloin se ei itse osallistu tuotteiden
valmistukseen ollenkaan. Jotkin tuotteet voivat olla niin Kriittisid, ettd ulkoistamisesta
huolimatta ulkoistava yritys haluaa testata tuotteet tai suorittaa muita toimenpiteitd ennen kuin
ne viedddn loppuasiakkaille. Tédllainen toimintatapa on kéytossd esimerkiksi tutkielman case-

yrityksessa.

Tutkielman kolmas alaongelma liittyi tuotannon ulkoistamisprosessiin, silld riskit esiintyvit
eri tavoilla sen eri vaiheissa. Kun yritys pdittdd ulkoistaa jonkin osan, sen on pohdittava
tarkasti ulkoistamisen syitd ja tavoitteita. Tdmin jilkeen on etsittdvé sopiva toimittaja, jonka
kanssa neuvotellaan ja sovitaan yhteisistd tavoitteista ja toimintatavoista. Useimmiten

toimittajaa pyydetddn suorittamaan pilotti, jotta ulkoistava yritys voi varmistua siitd, ettd se
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kykenee  suoriutumaan  vaadituista  tehtdvistd  halutulla  tavalla.  Toiminnan
implementointivaiheessa on térkedd tehdi tiivistd yhteistyOté ja suorittaa korjaustoimenpiteitad
mikali ongelmia ilmenee. Kun ulkoistamisprosessi on viety onnistuneesti lipi, yhteistyon ja
valvonnan merkitystd ei saa unohtaa, silli se vaikuttaa hyvinkin paljon toimittajan
suoriutumiseen. Haastattelusta saatujen tietojen perusteella voidaan pédtelld, ettd case-
yrityksen koneiden koon ja ldheisen toimittajayhteistyon takia tuotannon ulkoistamisprosessi
eroaa joiltain osin teoriassa esitetystd mallista. Case-yritykselle on erittdin tidrkedd, ettd
tuotannon siirrot vieddin onnistuneesti ldpi, joten se panostaa yhteistyosuhteisiin hyvin

paljon.

Kun edelld esiteltyihin tutkielman alaongelmiin on kyetty vastaamaan, voidaan keskittya
tutkielman pddongelmaan eli tuotannon ulkoistamisen riskeihin ja riskienhallintaan.
Tuotannon ulkoistamiseen liittyy lukuisia riskejd, joihin voidaan pyrkid vaikuttamaan
ulkoistamisprosessin eri vaiheiden aikana. Téssd tutkielmassa tuotannon ulkoistamisen riskit
jaettiin neljdén osaan sen mukaan, misséd ulkoistamisprosessin vaiheessa ne esiintyvit ja miten

ne vaikuttavat ulkoistavan yrityksen toimintaan.

Strategiset riskit ovat kaikista merkittdvimpid riskejd, silld ne vaikuttavat koko ulkoistavan
yrityksen toimintaan pitkdlld aikavélilli. Merkittdvimpid strategisia riskejd ovat
ydinkyvykkyyden ulkoistaminen, joustavuuden ja  kontrollin katoaminen seki
litkesalaisuuksien vuotaminen ja uuden Kkilpailijan luominen. Niihin riskeihin on tirkeda
kiinnittdd huomio ennen itse ulkoistamisprosessia. Pdédtoksentekovaiheessa tulee arvioida
ulkoistamisen syitd ja tavoitteita, jotta valinta perustuisi varmasti oikeille tekijoille. Kun
ulkoistamispddtds on tehty, on etsittdvd sopiva toimittaja, joka jakaa samankaltaiset arvot ja
tulevaisuuden tavoitteet. Téll4 tavalla on mahdollista luoda pitkdaikainen ja luottamukseen

perustuva yhteistydsuhde, jossa opportunistisen toiminnan mahdollisuus on minimoitu.

Suunnitteluun liittyvid riskejd ovat kustannusten ylldttdva kasvu ja vaddrdd toimittajavalinta.
Piilokustannukset ovat ongelmallinen ulkoistamisen seuraus, silld kukaan ei osaa arvioida
niitd etukdteen, eikd niihin kdytdnnossd voida vaikuttaa milldén tavalla, paitsi varautumalla
niiden mahdollisuuteen taloudellisesti. Toimittajavalinnassa on tirkedé perustaa paitos useille

eri tekijoille, kuten toimittajan kapasiteetille, maineelle, taloudelliselle tilanteelle ja
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tulevaisuuden suunnitelmille. Koska tutkielman case-yrityksesséd tuotetaan suuria ja kalliita
koneita, pilotin suorittaminen on hyvin tdrkedd, silld sen avulla toimittaja osoittaa

kyvykkyytensa suoriutua tehtdvistddn halutulla tavalla.

Implementointiriskit liittyvéit henkildston vastarintaan seki riittdvén yhteistyon ja valvonnan
puutteeseen. Toimeenpanovaiheessa on erityisen tirkedd tiedottaa henkilokuntaa yrityksessé
tapahtuvista asioista, silld ulkoistaminen herdttdd tyontekijoissd aina pelkoa tyon
menetyksestd  tai  tyOtehtdvien muuttumisesta. Mikdli  henkilostd ei  osallistu
ulkoistamisprosessin toteuttamiseen, se todenndkdisesti epdonnistuu. Ulkoistaminen vaatii
yhteistyotd yrityksen jokaiselta tasolta, jotta ulkoistettava toiminto saadaan siirrettyd
toimittajalle menestyksekkéésti. Sen lisdksi, ettd koko henkildston on puhallettava yhteen
hiilleen, my0s toimittajan kanssa tulee tehdd hyvin tiivistd yhteistyotd koko
ulkoistamisprosessin aikana ja sen jdlkeenkin. Tdlld tavalla voidaan varmistua siitd, ettd

ulkoistettu toiminto saadaan integroitua talon sisdlld tuotettaviin toimintoihin.

Operatiiviseen toimintaan liittyvit riskit koskevat toimittajan heikkoa suoriutumista. Vaikka
toimittajavalinta olisi tehty huolellisesti, yllattdvid tilanteita voi aina sattua. Toimittaja ei
vélttimittd kykenekddn toimittamaan laadukkaita tuotteita oikeaan aikaan ja hintaan.
Téllaisien ongelmien varalta on hyvd pitdd varatoimittajaa, jotta koko tuotanto ei olisi
myoOhdssd. Kaikkein kriittisimmét tuotteet voidaan myds tuottaa vain parhaimmilla
toimittajilla. Lisdksi toimittajayhteistydssd on térkedd tuntea kohdemaan kulttuuri, jotta
yhteentdormayksiltd viltyttdisiin. Tutkielman haastattelussa tuli ilmi erds operatiiviseen
toimintaan liittyvé riskitekijd, jota kirjallisuudessa ei mainittu ollenkaan. Haastateltavat
kertoivat, ettd nykymaailmaan on palautunut valuuttariski, jonka johdosta case-yritys on

joutunut tekemién tuotannon siirtoja Kiinasta Itd-Eurooppaan.

Vaikka lukuisat tutkijat ehdottavat, ettd tuotannon ulkoistamisen riskeihin voidaan parhaiten
vaikuttaa riskiarvioinnilla ja maérittimilld erityinen riskienhallintastrategia, pienten ja
keskisuurten yritysten kohdalla se todennikoisesti ei ole kannattavaa. Tutkielman case-
yrityksen ndkemyksen mukaan, systemaattinen riskiarviointi vie turhaan aikaa ja resursseja
muilta tarkeammiltd tehtéviltd, eivdtka silld saavutetut hyddyt ole vélttaméttd sithen kuluvien

panosten arvoisia. Tutkijoiden mukaan riskiarvioinneista tulisi tiedottaa koko henkildstélle,
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mutta todellisuudessa harva tyontekijd ymmaértdd analyyttisistd riskiarvioinneista yhtdén
mitdén. Térkedmpdd on, ettd riskiarvioinnista tehddin osa jokapdiviistd toimintaa, joka

suoritetaan maalaisjérjella.

Témin tutkielman luonteen vuoksi haastateltavia yrityksid oli vain yksi, joten
tutkimustuloksien yleistettivyys on hyvin heikkoa. Tuloksia voi kuitenkin jollain tasolla
yleistdd muihin samankokoisiin koneenrakennusalalla toimiviin yrityksiin, silld ulkoistamisen
riskit ovat yleisesti ottaen melko samanlaisia. Riskienhallintakeinot sen sijaan vaihtelevat
hyvinkin paljon, silld ne riippuvat ulkoistavan yrityksen koon liséksi sen rakenteesta. Yhden
yrityksen kohdalla toimiva keino ei valttaméttd toimi toisen kohdalla. Mielenkiintoinen
jatkotutkimusaihe olisi esimerkiksi laajempi tutkimus ulkoistamisen riskienhallinnasta

useamman yrityksen kohdalla tai eri toimialojen vililla.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

A S

12.

13.

14.

Miksi case-yritys on alun alkaen ulkoistanut toimintaansa yleisesti ja erityisesti
tuotantoa? Mitké ovat padsyyt tuotannon ulkoistamiselle?

Mitka kaikki toiminnot case-yritys on ulkoistanut ja minne?

Millaisia hydtyjéd tuotannon ulkoistamisella on saavutettu? Kuinka merkittavia
saavutetut kustannusedut ovat olleet?

Millainen prosessi tuotannon ulkoistaminen on? Minkaélaisia asioita on tirkeéa ottaa
huomioon?

Kuinka tiivistd yhteistyoté teette toimittajan kanssa? Joudutaanko toimittajia
vaihtamaan usein ja onko se helppoa?

Onko toimialallanne joitakin erityispiirteitd ulkoistamiseen liittyen?

Minkélaisia riskejd tuotannon ulkoistaminen aiheuttaa?

Ovatko riskit muuttuneet jollain tavalla viime vuosina?

Eroavatko riskit merkittévésti eri yritysten valilla? (vrt. Aasia ja linsimaat) Mika

vaikutus silld on operatiiviseen toimintaan ja riskienhallintaan?

. Arvioidaanko riskejd sdénnollisesti ja raportoidaanko niistd koko yritykselle?
11.

Minkélaisia negatiivisia vaikutuksia case-yritys on kohdannut tuotannon
ulkoistamisesta johtuen?

Miten tuotannon ulkoistamisen riskeihin voidaan vaikuttaa ja miten niiltd voidaan
suojautua ennen yhteistyotd sekd yhteistyon aikana? Millainen riskienhallintaprosessi
kokonaisuudessaan on?

Onko case-yritys huomannut mitddn ylléttévia riskejé, joihin ei olla osattu varautua ja
joka olisi pitdnyt ottaa huomioon ennen ulkoistamista ja toimittajavalintaa? Onko
sellaisia riskejd ollut, jotka huomattiin, mutta joita ei pidetty relevantteina?

Miten ulkoistamisen toivotaan kehittyvén tulevaisuudessa?



