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Nykyisin markkinoilla tapahtuu muutoksia entistd nopeammassa tahdissa. Ne ovat laa-
jempia ja entistd monimutkaisempia. Taman johdosta yrityksille on tullut entista tarke-
ammaéksi keskittya ydinliiketoimintoihin. Ulkoistaminen on vaihtoehto tdéhdn ongelmaan.
Tama tyo esittelee tarkemmin tuotannon ulkoistamisen seka siihen liittyvié riskejd. Tyon

tutkimuskysymys on mita on tuotannon ulkoistaminen ja mita riskeja siihen siséltyy.

Kartoitetuista riskeista tuli varsin laaja kokonaisuus. Riskit jaettiin erilaisiin ryhmiin Kir-
jallisuuden perusteella laaditun mallin avulla. Yleiselld tasolla voidaan sanoa, etta tyon
merkittdvin havainto on tuotannon ulkoistamiseen liittyvien riskien méaara seka riskien-
hallinnan monimutkaisuus. Lisaksi liika yksinkertaistaminen sek& prosessin liiallinen

yksinkertaistaminen ovat usein epdonnistuneen ulkoistamisprosessin lahtékohtia.




1 JOHDANTO

Tama kandidaatin ty0 on tehty tuotantotalouden osaston kevaan 2008 kandidaatintyd ja
seminaari -kurssille. Tyon ohjaajana toimi Samuli Kortelainen. Tekstissa kasitellaan ul-
koistamista ja siihen liittyvia riskeja lahinnd tuotannon suhteen. Tydn aiheeksi valittiin
tuotannon ulkoistaminen seka siihen liittyvéat riskit, koska aiheeseen liittyvié tieteellisia
artikkeleita ei ole julkaistu paljoa, ja aihe vaikutti tdten uudelta ja mielenkiintoiselta. Li-
séksi riskien merkitysta on usein aliarvioitu tuotannon ulkoistamisprojektien yhteydessa, ja

ulkoistaminen on monille kasitteena viela hyvin pinnallinen.

Tyon tekijoiden késityksen mukaan ulkoistaminen voi olla paljon muutakin kuin pelkka4
kustannusten alentamista. Ulkoistamisprosessi siséltdéd pitkallistd suunnittelua eika se voi
tuotannon tapauksessa koskaan perustua pelkastdan tuloslaskelmiin. Kasityksen mukaan
ulkoistamisen seurauksia olisi ajateltava tarpeeksi pitkélla aikavalilla, seka otettava huomi-
oon lukuisia eri riskitekijoita. Yksi tyon tarkoitus on tuoda esille eri riskejé ja antaa luki-

jalle hieman syvéllisempaa ymmarrysta niista.

Tyon tutkimuskysymykseksi asetettiin l&htotietojen perusteella: Mité tuotannon ulkoista-
minen on ja minkalaisia riskeja yritys voi kohdata tuotannon ulkoistamisprosessin yhtey-
dessa? Painotus on siis riskeissd, vaikka tyossa kaydaan lyhyesti 1api myds ulkoistamisen

etuja.

Tyoskentelymenetelmaksi valittiin Kkirjallisuustutkimus. Suunnitteluvaiheessa paadyttiin
olla kéayttamatta case-esimerkkejd. Tyo aloitetaan kirjoittamalla perusteoriaa kaikista kasi-
teltdvista osa-alueista. Tamén jalkeen Kirjallisuudesta etsitaan eri hyotyja seké jaotellaan
riskit omiksi kokonaisuuksikseen. Néiden jalkeen Kirjoitetaan loppuyhteenveto painottaen

omien péatelmien osuutta.

Ensimmaisessa luvussa kasitelladn ulkoistamisen ja riskien teoriaa. Samalla esitetddn maa-
ritelmat riskille sekd ulkoistamiselle. Taman lisdksi pohditaan sitd, mitkd ovat motiivit
tuotannon siirtdmisesta yrityksen ulkopuolella, ja mit4 toimintoja tuotannon lisaksi ulkois-

tetaan.



Toinen luku kasittelee ulkoistusprosessin toimintaa ulkoistettavasta toimialueesta riippu-
matta. Luvussa esitellddn myos eri yhteistydmuotoja, joita ulkoistava yritys seké toimittaja
sopivat kesken&an. Lopuksi esitelld&n riskienhallintamalli, jota kaytetdan ajattelumallin
pohjana johtopaatokset -luvussa.

Kolmannessa luvussa keskitytddn pelkéstadn tuotannon ulkoistamisen erityispiirteisiin.
Siin& esitetddn tuotantoon liittyvia erityispiirteitd jatkona edellisen luvun ulkoistamispro-
sessin yleiseen teoriaan. Samalla selvitetddn tuotannon ulkoistamisen sek& transaktioteo-

rian yhteytta.

Luku nelja kasittelee ulkoistamisen tuomia etuja tuotantondkdkulmasta. Luvun pééasialli-
nen tarkoitus on antaa vertailukohtaa riskeille ja niista syntyville ongelmille. Viidennessa
luvussa esitelldan riskit ja jaetaan ne eri ryhmiin. Viimeisina lukuina tydssé on johtopaa-
tokset sekéd yhteenveto. Eri riskit esitetddn taulukoidussa muodossa niiden hahmottamisen

selkeyttamiseksi.



2 ULKOISTAMISEN JA RISKIEN TEORIAA

Nykyisin markkinoilla tapahtuvat muutokset ovat entistd nopeampia, laajempia ja syvél-
lisempid. Keskeistd nykyisessa muuttuvassa ympéristossad on hallita muutokset olemalla
riittdvan nopea. Tdma on johtanut siihen, ettd avoimilla markkinoilla tutut toiminnan nyrk-
Kisddnnot saattavat muuttua yllattden. Voidaan lisaksi todeta, ettd markkinoiden odotukset
ovat koventuneet. Tassa tilanteessa organisaation onkin ratkaistava peruskysymys siit,
mika on sen ydinosaamista ja mitd se voi hankkia yrityksen ulkopuolelta. Ulkoistaminen
on yksi vaihtoehto, jonka avulla yritys voi kohdentaa rajoitetut voimavaransa ydinliiketoi-
mintaan. Ulkoistaminen voi oikein toteutettuna mahdollistaa nopeammat reaktiot markki-
noiden muutoksiin. (Kiiskinen, S., Linkoaho, A., Santala R. 2002, s. 14-15)

Tassa luvussa kasitellaan joitain ulkoistamisen kannalta tarkeita késitteitd. Sen liséksi maa-
ritellaén tyossa kaytetty ulkoistamis -termi. Luvussa myos esitellaéan, sitd millaisia toimin-

toja yritykset ulkoistavat, ja mitkd ovat syyt ndiden toimintojen ulkoistamiseen.

2.1 Maaritelmat

Jotta voidaan tarkastella ulkoistamista ja sen tuomia riskeja, taytyy maaritelld joitain kes-
keisid kasitteitd. Tassa luvussa esitelldan seké ulkoistamista ettd sen riskeja koskevat ka-

sitteet.

2.1.1 Ulkoistaminen

Kirjallisuudesta 10ytyy monia madritelmid sanalle ulkoistaminen. Se voidaan mé&éritelld
esimerkiksi keskittymiseksi ydinkompetensseihin tekemalla sopimus asiakkaan ja yhden
tai useamman palveluita tai prosessia tarjoavan yrityksen kesken. Téllainen jarjestely antaa

yritykselle mahdollisuuden keskittya ydinosaamiseensa. (Seuring 2003)

Ulkoistamisella voidaan tarkoittaa sitd, ettd yritys hankkii tarvitsemansa suoritteen ulko-
puoliselta sen sijaan, etta tekisi sen itse (Pajarinen 2001, s.6). Prosessiajattelun mukaisesti

madritelma voidaan esittdd myds siten, ettd se on jonkin liiketoimintaprosessin tai liiketoi-



mintaprosessin osan siirtdmista kyseisen organisaation ulkopuolelle (Haahtela,T. Karjalai-
nen,J. Kaukonen,M. Malinen,P. Salminen,V. 2004, s. 7).

Ulkoistaminen ja sopimusvalmistus toisinaan sekoitetaan keskendan. Ne ovat kuitenkin eri
asioita. Sopimusvalmistuksessa toimeksiantaja méérittelee miten tuotetta tulee valmistaa.
Talléin sopimusvalmistaja ei tee itsendisesti paatoksid vaan asiakas ikaan kuin “tilaa” val-
mistusta keskittyen itse tuotekehittelyyn ja muuhun suunnitteluun. (Karjalainen et al. 1999,
s.7)

Tarkemmin ja syvéllisimmin ajateltuna ulkoistamista voidaan tarkastella strategisesti yh-
tend osana liiketoimintakonseptia. Tadma ajattelutapa lahtee liikkeelle siitd, ettda dynaami-
sessa ymparistossé toimiva organisaatio pystyy muuttumaan tarvittaessa sek& nopeasti etta
hallitusti. Tasséd yhteydessd voidaan kayttaa termid Business Transformation Outsourcing,

missa varsinkin muutosnopeus nahdéaén tarkeéana tekijana. (Haahtela et al. 2004, s. 7)

Ulkoistamista voidaan tarkastella ulkoistajan lisdksi my0s toimittajan kannalta. Vaikka
alkuperdinen ulkoistamispaatos tarkoittaakin kyseisen organisaation toimintojen siirtamista
pysyvasti yrityksen ulkopuolelle, niin tdmé suhde ei ole toimittajan kannalta vélttdmatta
kovinkaan varma. Tama on seurausta kilpailutuksesta, missa toimittajia voidaan korvata
toisilla, mikali ne eivat pysty toimimaan ulkoistajan vaatimuksien mukaan, esimerkiksi

tavoitehinnan suhteen. (Haahtela et al. 2004, s. 8)

Useilla eri toimialoilla seké kirjoituksissa korostetaan toimitusketjun eri osien valisté pit-
kaaikaista yhteistyOtd. Syvempi yhteisty0 tai kumppanuus ei ole kuitenkaan kaikissa tapa-
uksissa vélttamatontd, mutta se saattaa tuoda tapauksesta riippuen ulkoistamiseen mielen-
Kiintoisia piirteitd. Syvallisemmissé liikesuhteissa tarkeiksi asioiksi katsotaan muun mu-
assa kahdenkeskinen luottamus, laaja tiedonvaihto, pitkdaikainen liikesuhde ja ongelmien

ratkaiseminen yhteistydssé. (Haahtela et al. 2004, s. 8)



2.1.2 Riski

Jotta riskejd voidaan kasitelld mydhemmissé kappaleissa, taytyy riskin késite méaritella ja
rajata selkeyden vuoksi. Riskiin liittyy kolme tekijaa tapahtumaan liittyvét yleinen epa-
varmuus, odotukset sek& tapahtuman epévarmuus. Peruslédhtokohtana voidaan kéyttaa sit,
etta riskiin liittyy aina epavarmuutta. Mikali seuraus tai lopputulos on tiedossa, ei sitd
voida pitad riskind. Riskeja voidaan arvioida myos numeraalisesti, mutta se jatetdan tassa
yhteydessé huomiotta. Tyossa keskitytédan liiketoimintariskien arviointiin, joten matemaat-

tista mallia riskin todennékdisyydesta ei voida antaa. (Juvonen et al. 2005, s.8-11)

Riskeja voidaan luokitella moniin eri luokkiin. Téssé yhteydessa kasitelladn kuitenkin vain
ulkoistamiseen liittyvat riskit eli toimintaan liittyvét riskit, vastuu- ja keskeytysriskit seké
liiketoimintariskit. Toimintaan liittyvat riskit voivat olla esimerkiksi eri sopimusriskit seka
keskeytysriskit. Liiketoimintariskeilld tarkoitetaan strategiaan, rahavirtoihin, operatiiviseen
toimintaan, asiakkuuksiin, innovaatiotoimintaan ja liiketoimintaan liittyvi& uhkia ja mah-
dollisuuksia. Vastuu ja keskeytysriskeissa korostuu ulkoistamisen rooli. (Juvonen et al.
2005, s. 44-45)

Ulkoistaminen kuuluu yrityksen johtamisprosessissa operatiivisen tason toimintoihin, joten
talld perusteella ulkoistamisen riskit voidaan késittdd myds operatiivisen tason riskiksi.
Operatiivisella tasolla riskit voidaan jakaa yleisen tason mukaan kolmeen luokkaan; toi-
mittajaverkoston yll&pitoon ja kehittdmiseen, tuotteiden ja palvelujen tuottamiseen sek&
tuotteiden ja palvelujen tarjoamiseen ja/tai jakeluun. (Juvonen et al. 2005 146, s. 158)

Riskien luokitteluun voidaan kéyttaa monia eri malleja. Esiteltavaksi valittiin Aronin,
Clemonsin ja Reddin esittdmd malli sen yksikertaisuuden ja selkeyden vuoksi. Mallissa
Riskit jaetaan neljaén eri luokkaan; strategisiin riskeihin, operationaalisiin riskeihin, tiedon
menettdmisen riskeihin paikasta johtuviin riskeihin. (Aron, R., Clemons, E., Reddi, S.
2005, s. 42)



Taulukkol. Riskien systematiikka (Aron et al. 2005, s. 42)

RISKIN TYYPPI RISKIIN SISALTYVAT ELEMENTIT

Strategiset Riskit johtuvat jommankumman osapuolen
opportunistisesta kaytoksesta

Toimintaan liittyvét Riski, ettei padsta optimaallisen tulokseen

ulkoistusjérjestelyiden ja olosuhteiden
monimutkaisuuden. My6s asiakkaan seké
toimeksiantajan suuri valimatka vaikuttavat
tilanteeseen.

Tiedon menettdminen Yritys menettdd ydinosaajia, joilla on tietoa
ulkoistettavasta prosessista.
Paikasta johtuvat Riskit, jotka johtuvat tuotannon siirtdmisesta

uuteen paikkaan. Tahan ryhméaan kuuluvat
esimerkiksi poliittiset, sosiaaliset ja valuutta
riskit.

2.2 Miksi ulkoistetaan?

Transaktioteoria on kaésitteellinen pohja ulkoistamiselle. Sen esitti Williamsson vuonna
1975. Transaktiokustannusanalyysi yhdistdé talouden ja johtamisen teorian ja madrittelee
siten parhaimman mahdollisen suhteen, joka yrityksen tulisi kehittdd markkinapaikassa.
Keskeisin transaktiokustannusteorian sanoma on se, ettd transaktioiden ominaisuudet maa-
rittdvat hallintorakenteen. Tama teoria maérittelee sen, mitka ovat yrityksen ulkoiset ja si-
séiset rajat. Transaktion kasite madrittelee sen mika on tehokas hallinto-, markkina- ja tai
allianssirakenne. Paatekijat, jotka tuottavat transaktioanaalisia vaikeuksia ovat; ihmisen
rationaalinen kayttaytyminen, oman edun tavoittelu, monet tinkimiseen liittyvét tilanteet
eivét toistu tarpeeksi usein jolloin paadytaén oligopolitilanteeseen milloin toinen osapuoli
voi pitdé4 hallussaan enemman tietoa kuin toinen. Lisé&ksi transaktiokustannuksiin liittyy
kilpailutekijoiden tarkkuusongelma seka ristiriitaisuustekijé transaktion madrittelyn ja
suorituskyvyn valilla. Néiden edell& mainittujen tekijoiden lisaksi vaikeuksia aiheuttavat

mya0s transaktioiden epasaannollisyys. (Mclvor 2002, s. 23)

Pajarisen (2001) kirjassa transaktiokustannus tiivistetysti maaritellaan seuraavalla tavalla:
“Transaktiokustannusteorian mukaan transaktiokustannus syntyy, kun tuote siirtyy yhdesta
tuotantovaiheesta seuraavaan. Tuotantovaihe voidaan integroida yrityksen tuotantoproses-
siin. Toinen vaihtoehto on ulkoista tuotantovaihe eli ostaa markkinoilta tai tehda sopimus

jonkin toisen yrityksen kanssa tuotantovaiheen suorittamisesta.”(Pajarinen 2001, s. 8)



Padongelma ulkoistamisessa on maarittdd kahden &aripaéan rajat. Paatokset tehdaéan ylei-
sesti kustannusten alentamisen nakokulmasta. Tésta syysta yrityksen tulisi ulkoistaa vain

toimintoja, joilla yksikkdkustannuksia saadaan alennettua. (Mclvor 2002, s. 24)

2.3 Mita toimintoja ulkoistetaan?

Yleenséd yritykset aloittavat ulkoistamisen vahemman strategisista toiminnoista. Tama
johtuu siitd, ettd niiden epédonnistuessa menetykset eivét ole suuria, ja niiden avulla saa-
daan kerattyd kokemusta vaativimpien ulkoistusprosessien hoitoon. (The Economist
Intelligence Unit 2004)

Ydinliiketoiminnan ulkoistaminen voidaan katsoa luonnolliseksi vaiheeksi ulkoistamisen
kehityksessa. Tama johtuu siitd, ettd ympari maailmaa on saatavana hyvaa ja kyvykasta
tybvoimaa, kuten esimerkiksi insinforeja. Suuri insinddrien méard edesauttaa muun mu-
assa tuotekehitystd, joka on elintdrke&a tdman péaivan tiukasti kilpailussa liiketoimintaym-
péristossa. Luonnollisesti namé edelld mainitut kustannusedut ovat johtaneet osaltaan my6s
tuotekehityksen ulkoistamiseen. Erds yksinkertainen syy on myos se, etté tietyt alat kérsi-
vat tyovoimapulasta ja ulkoistamisen avulla voidaan yrittdd 10yta4 ratkaisua tdhan ongel-
maan. (Pellet, 2007)

Michael Porter on esittdnyt kirjassaan "Kilpailuetu” arvoketjun konseptin. Sen avulla voi-
daan helposti luoda yleiskuva ulkoistamiseen liittyviin tekijoihin. Arvoketjulla on tarkea
osuus kilpailuedun muodostumisessa. Arvoketju yrityksessd voidaan késittdéd joukoksi toi-
mintoja, joita tehd&an tuotteen suunnittelemiseksi, valmistamiseksi, markkinoimiseksi, toi-
mittamiseksi seka tukemiseksi. Arvoketju (kuval) kertoo yrityksen historiasta, strategiasta
sekd tavasta toteuttaa strategiaa ja toimintojen taloudellisia lainalaisuuksia. Arvoketjujen
eroavaisuudet ovat juuri se tekijé, joka antaa yritykselle kilpailuetua.(Porter 1985 s.54)
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Kuva 1. Arvoketju (Porter 1985, s.55)

Vaikka keskitymme tassa yhteydessa tuotannon ulkoistamiseen ja sen tuomiin riskeihin, on
kokonaiskuvan saamiseksi hyva kayda lapi lyhyesti my6s muut ulkoistamisen osa-alueet.
Periaatteessa yritys voi ulkoistaa kaikkia toimintojaan. Kuitenkin jérkevia ulkoistamis-
kohteita ovat tuotannon lisaksi l&hinna tuotekehitys ja suunnittelu, HR seka tuki- toimin-
not. T&K toiminnoissa ongelmalliseksi nousee yleensé ulkoistamisprosessin kontrolli seké
varovaisuuden puute, koska suunnittelu on usein osa yrityksen ydinliiketoimintaa (Pellet,
2007). Toisaalta suunnittelun ulkoistamista voidaan perustellusti hyddyntéa esimerkiksi
lentokoneteollisuudessa, jossa on monimutkaiset tuoterakenteet ja osakokonaisuuksia voi-

daan suunnitella osittain (Pellet, 2007).

Nykyisin ulkoistetaan esimerkiksi tietohallintaa, tietojen analysointia, palkkojen laskentaa
ja tietokantojen yllapitoa seké rekisterid tyontekijéiden ominaisuuksista. Kun ndma tekijéat
ulkoistetaan yrityksen sisdisten toimintojen tyontekijoista tulee enemmankin konsultoivia
kuin hallinnoivia ja heilld on paremmin aikaa keskittyd strategisten paatosten tekoon
(Weinberger 2007). Esimerkiksi palkkahallinnon palvelut ovat nykypdivana niin pitkélle
tuotteistettuja ettd niiden ulkoistaminen on nykyisin itsestdén selvaa eika siihen liity strate-
gisia riskeja. Ehka suurin ja itsestdan selvin ulkoistuskategoria on standardoidut toiminnot.
Néihin toimintoihin kuuluvat esimerkiksi vartiointi sekd siivous. (Kiiskinen et al. 2002
5.21-22)



3 KUINKA ULKOISTUSPROSESSI TOIMII?

Tassé luvussa kasitelladn ulkoistamista prosessina ja prosessinakokulmasta. Prosessi kasi-
telladn yleiselld tasolla samoin kuin tuotannon ulkoistamispd&toksenteon erityispiirteet.
Ulkoistamista voidaan pitdé “ostaa vai valmistaa” -dilemman erikoistapauksena (Karjalai-
nen et al. 1999, s.10). Tuotannon ulkoistamisella tahdataan pitkdaikaiseen yhteisty6hon
alihankkijan kanssa, voidaan ulkoistamispéatosta perustellusti taten sanoa strategiseksi
paatokseksi (Karjalainen et al., 1999 s.10).

3.1 Yhteistydmuodot asiakkaan ja toimittajan valilla

Yritys voi tuottaa tavarat tai palvelut itse, tai se voi hankkia ne yrityksen ulkopuolelta.
Néiden kahden vélimuodossa yritys tuottaa tavarat tai palvelut yhdessé jonkin ulkopuolisen

toimittajan kanssa. (Haahtela et al. 2004, s. 7)

Tuotantoaan ulkoistavan yrityksen ja ulkoistetun transaktion vélille voi syntyd monenlaisia
liikesuhteita (Pajarinen 2001, s.13). Pajarinen (2001) kéyttaa yhteistydmuotojen jaotteluun
seuraavia kategorioita: hintakilpailuttaminen, laatukilpailuttaminen, ldheinen yhteisty6
seka strateginen kumppanuus. Taulukkoon 2 on koottu yhteenveto tarkeimmista liikesuh-

teista, joita voi muodostua asiakkaan ja toimittajan valille.



Taulukko?2. Eri yhteistyémuotoja asiakkaan ja toimittajan valilla (Pajarinen 2001, s.13-15)

YHTEISTYOMUOTO OMINAISUUDET

Hintakilpailuttaminen - Ostetaan teknologialtaan yksikertaisia
tuotteita, joita ei haluta itse valmistaa.

- Toimittajia kilpailutetaan usein ja
sopimukset lyhytkestoisia.

Laatukilpailuttaminen - Ostetaan tuotteita, joita ei kyeta itse
valmistamaan.

- Valitaan toimittaja, joka valmistaa
tuotteita halutulla laadulla
,mahdollisimman pienin kustannuksin

- Asiakassuhde etéinen.

Laheinen yhteistyd - Toimitussuhdetta parannetaan
Kilpailukyvyn nimissé.

- Toimittajalta odotetaan aloitteellisuutta
ja erikoisosaamista.

- Toimittaja voi osallistua tuotteen ja
tuotannon suunnittelemiseen.

- Tiivis pitkdjanteinen yhteistyd

Strateginen kumppanuus - Samat kuin laheisessé yhteistydssé

- Liséksi tuoteomistaja keskittyy
ydinosaamiseensa

- Toimittajat valitaan verkostoineisuuden
ja soveltuvuuden avulla

- Intensiivinen ja avoin suhde

Asiakkaan ja yrityksen vélinen suhde voidaan luokitella monella eri termill& riippuen suh-
teen syvéllisyydestd. Kumppanuus on aina kahdenvalinen. Jos kyseessa on monesta eri
yrityksesta koostuva kokonaisuus, kyseessé on liittouma. Alihankkija-tyyppiselta palve-
luntarjoajalta edellytetddan valmiutta ottaa vastuu ulkoistettavasta toiminnosta, ja mahdolli-
sesti kohdistetaan myds odotuksia siitd, etta palvelu on tuotettava tehokkaammin kuin asi-
akkaan itsensd toteuttamana. Virallisena ohjenuorana toimii palvelusopimus. Hovihankki-
jan palvelu kohdistuu alueeseen, joka on tilaajan kilpailukyvyn ja erottumisen kannalta
keskeinen. Hovihankkija on yleenséd alansa huippua ja toimittaa yleensé jakelu seka asia-
kaspalvelutoimintoja. Palvelun sisaltéon on asetettu ankarat vaatimukset. Haastavin ja
haavoittuvin kumppanuuden muoto on strateginen kumppanuus. Samalla se on tosin pal-
kitsevin yhteistydmuoto. Strateginen kumppanuus voi kehittyd operatiivisen ja taktisen

kumppanuuden kautta. (Pajarinen, 2001, s.15)

Yksi ydinkysymyksisté jokaisessa yrityksessé on se, mitd yrityksen osia olisi kannattavaa
ulkoistaa. Tdman kysymyksen esittdminen on johtanut siihen, etta yritykset ulkoistavat
ydinliiketoiminnan ulkopuoleista liiketoimintaa. Yksi néistd on potentiaalinen Kilpailulli-
nen etu toiminnoissa, joita yritys tekee. Toinen tekija on strateginen haavoittuvuus:

Kuinka paljon yrityksen haavoittuvuus lisdantyy tdmén toiminnon ulkoistamisen myota?
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Kolmas tekija on yhteydessd hallittavuuteen: Pystyyko yritys hallitsemaan ulkoistettuja

toimintoja haluamallaan tavalla? (Seuring 2003)

3.2 Ulkoistamisen paatoksenteko

Strategisia paatoksia tehtdessa on turvauduttava tarpeelliseen maaraan analyyseja. Yrityk-
sen tulee ensin tunnistaa oma ydinosaamisensa (Karjalainen et al. 1999, s.11). Tama Kriitti-
sin vaihe, ulkoistamispaatostd koskien, on tehtédva ennen varsinaista paatoksentekoa. Sen
lisdksi on evaluoitava myos oleellisimmat arvoketjutoiminnot, seka suoritettava taydellinen
kustannusanalyysi ydintoiminnoista niiden maéarittelemisen jalkeen. On myds tehtdva suh-
deanalyysi kilpailijoihin ndhden: mietittdva mita riskeja voidaan tunnistaa, arvioitava nii-
den vaikutus ja todennakoisyys, seka paattad niiden hallintakeinot. Liséksi on tehtava tar-
peelliset taloudelliset analyysit ulkoistamisen vaikutuksista. (Seuring 2003, Kiiskinen et al.
2002, s.101)

Keskeisimpid toimia on a l&ht6taso, tunnistaa riskit seka taloudelliset vaikutukset. (Kiiski-
nen et al. 2002, s.101) Perusperiaatteeltaan ulkoistusprosessi kulkee kuvan 2 mukaan.

Kaynnistys l

* I :
Lahtotasoanalyysi Lilketaimintatarpaiden Markkina-analyysi |
tasrne_n}a minen

Ratkaisuvaihtoehtojen
Karto itt}imine n

Riskianalyysi

Y
“arkean tason
toteutussuunnitelma

Business case

Kuva 2. Ulkoistamispaatdsprosessin vaiheet (Kiiskinen et al. 2002, 5.102)

Ensin projekti kdynnistetddn, minka jalkeen tehdaan analyysit lahtotasosta sek&d markki-
noista. Samaan aikaan tdsmennetaan liiketoimintatarpeita. Naista analyyseista yhdistetdan

tulokset tehdédén riskianalyysi. (Kiiskinen et al. 2002, s.102) Riskianalyysiin palataan tar-
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kemmin seuraavassa luvussa. Kun riskit on kartoitettu, voidaan tehda karkean tason toi-

mintasuunnitelma, seka tdman jalkeen laatia business case (Kiiskinen et al.2002, s.102).

Business casella tarkoitetaan vaihtoehtoisten kehityskulkujen eli skenaarioiden muodosta-
mista. Skenaariot luodaan tyypillisesti siten, ettd laaditaan positiivisin, negatiivisin ja to-
dennékaisin arvio prosessin tuloksista. Tarkeaa on luoda etenemissuunnitelma, joka toimii
kaikissa skenaariovaihtoehdoissa. Business case madrittelyyn kannattaa aina sisallyttaa

mya0s jonkinlainen riskianalyysi. (Palveluverkko 2008)

Ulkoistamisprosessiin ei tule ottaa mukaan ainutlaatuisia, kilpailukyvyn takaavia tekijoité
kuten erinomainen toimialatuntemus tai liiketoiminnan asiantuntijaverkostot. Ydintoimin-
toja tukevissa palveluissa kannattaa tehda yhteisty6td huolellisesti valittujen yhteistyo-
kumppaneiden kesken. (Kiiskinen et al. 2002, s.23-24)

Koko ulkoistusprosessi voidaan jakaa ajallisesti kolmeen eri vaiheeseen. Ne ovat ulkois-
tuspéatos, toimittajan valinta sek siirtymévaihe (Kiiskinen et al. 2002, s.100). Kuva 3 sel-

ventaa tatd prosessia seké siihen siséltyvia tekijoita.

Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3:
Ulkoistamispaatos Toimittajan valinta Siinymavaihe

Sopimus ja kaupalliset asiat

\ \
Toimintamalli ja palvelusisalts
\ \

Henkilosto ja osaaminen

Talous ja rahoitus
Omaisuus ja padoma

/ /

Projektijohtaminen ja muutoksenhallinta

Kuva 3. Ulkoistamisprosessin vaiheet (Kiiskinen et al. 2002, 5.100)
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Elementit, jotka vaikuttavat ulkoistamisprosessiin, ovat sopimustekniset ja kaupalliset
asiat. Toimintamalli ja palvelusiséltd kasittavat sen, kuinka ulkoistettu prosessi toimii ja
mita palveluja siihen kuuluu. Henkil6std ja osaaminen siséltavat henkilostoon liittyvat te-
kijat, kuten sen siirtyvatko ulkoistetun toiminnon henkilékunta uuden ty6nantajan palve-
lukseen. Talous ja rahoitus kasittavét sen, kuinka prosessi rahoitetaan ja miten se vaikuttaa
ulkoistavan yrityksen talouteen. Omaisuus ja pddoma késittavat sen, kuinka ulkoistettavan
toiminnon padoma siirtyy uudelle omistajalle. Koko prosessi johdetaan projektijohtamisen

ja muutoksenhallinnan kautta. (Kiiskinen et al. 2002, s.101)

3.3 Riskienhallintamalli ulkoistamiseen

Jotta riskejé voidaan luokitella ja arvioida, tarvitaan riskienhallintamalli. Tamén kappaleen
tarkoituksena on lyhyesti esitelld malli, jonka pohjalta tehdaén paatoksia riskin merkitta-

vyydesté.

Ulkoistamisprosessin riskien kartoittaminen on usein jaanyt tekematta paatettédessa ulkois-
tamisesta. Taman takia niin monet ulkoistusprojektit ovat epdonnistuneet (Lonsdale 1999,
s.176). Tassa kappaleessa esitetddn Lonsdalen artikkelissa oleva Hewlett-Packard tietotek-
niikkayrityksen ulkoistamisen riskienhallintamalli (Kuva 4). Malli antaa hyvén kuvan siité,

kuinka riskej& huomioidaan ulkoistamispaatoksenteossa.
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Onko toiminto kilpailullisesti merkittava?

Kylla Ei

4 !

Pids talon sisalld Harkitse ulkoistamista

Onko Kilpailukykyiset markkinat?

Ei Kylla

! |

Harkitse tarkoin tasapaino ulkoistamisen potentiaalisten
hyétyjen

jariskien valilla. Ulkoista vain, jos oma tuotanto on
epikayténndllinen

Harkitse ulkoistamista

Missa maarin toiminta, Kilpailu tai kyvykkyys nahdaan Kilpailuvalttina?

Korkea Keskitaso Matala
Pida itsella Ulkoista ja kehita Ulkoista ja kayta
Biletaarinen sopimus Ivhytaikaista sopimusta

Kuva 4. HP:n riskienhallintamalli ulkoistamiseen (Lonsdale 1999)

Malli nayttad periaatteessa yksinkertaiselta, mutta jokaisen kohdan “takana” on suuri
madré erilaisia analyyseja joiden perusteella edetddn seuraavaan kohtaan ja lopulliseen
paatokseen. Malli toimii hyvana esimerkking, sill4 se havainnollistaa miten riskeja taytyisi

ottaa huomioon eri vaihessa.

Peruselementit, joita HP on mallissaan kayttanyt siséltavat sen onko ulkoistettava resurssi
merkityksellinen sen kannalta pitavatko ne ylla valmistettavan tuotteen kilpailukykya mer-
kittavalla tavalla. Toinen selvitettdva asia on resurssin vaikuttavuus yrityksen tuotannossa,
onko se kriittinen vai ei. Kolmantena tarkasteltavana tekijana tarkastellaan sitd, kuinka
kustannusten alentaminen vaikuttaa laatuun, eli laskeeko se samassa suhteessa kustannus-
ten alenemisen kanssa? Viimeisend péékohtana tarkastellaan sitd, onko olemassa muita
hyvaksyttavid markkinavaihtoehtoja. Jos kolmeen ensimmaéiseen paékysymykseen saadaan
tutkimusten jalkeen vastaukseksi “ei” ja viimeiseen vastaukseen “kylla” kannattaa ulkois-

taa. Muussa tapauksessa sdilytetaan itselld. (Lonsdale 1999)
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4 TUOTANNON ULKOISTAMINEN

Kaikki liiketoiminta, kuten myds valmistus, on olemassa sen takia, ettd ne suorittavat arvoa
lisddvaa toimintaa prosessissa, jossa on muutosfunktioita. Tuotanto-organisaatiot keskitty-
vat madritelman mukaan raaka-aineiden prosessointiin. Vallankumous teollisuudessa on
tosin tuonut mukanaan sen, ettd tuotantoteollisuus joutuu olemaan mukana myds esimer-
Kiksi suunnittelussa, tuotekehittelyssa, logistiikassa ja jakelussa sekd& markkinoinnissa.
(McCarthy& Anagnostou 2004, s.61)

Tuotanto-organisaatiot ovat komplekseja systeemeja jotka mukautuvat kokoaikaisesti
markkinatarpeisiin, Kilpailuun seké erilaisiin innovaatioihin. Tdman evoluutiokehityksen
ohjaaminen on johdon tarkeimpi& tehtavid. Taméa konsepti on oleellinen transaktioteorian
soveltamisen kannalta, mikd on tuotannon ulkoistamiseen ajavien tekijoiden taus-
talla.(McCarthy & Anagnostou 2004, s.62)

Ulkoistamisstrategiaa varten olisi hyva jakaa yrityksen tuotteet ja nimikkeet vé&hintaan
kolmeen ryhmadéan; itse valmistettaviin tuotteisiin, nimikkeet, jotka voidaan valmistaa itse
tai ostaa ulkoa tuotantotilanteen mukaan, sek& aina ulkoa ostettaviin nimikkeisiin. Tuotan-
non johto tekee tdmaén jaon ja sen liséksi tuotekehitysprosessin vastuuhenkildiden on osat-

tava tehdd samanlainen jako uusille nimikkeille. (Karjalainen et al. 1999, s.13)

Onko tuotteen osakokonaisuus
strategisesti tarkea?

v

Voitko osakokonaisuuden Ei
jakaa moduuleihin tai > Valmista
osary hmiin?

v

Ovatko moduulit tai Kylla
osary hmat strategisesti > Valmista
térkeita?

> Ulkoista

> Ulkoista

Kuva 5. Ulkoistettavien nimikkeiden valinta (Karjalainen et al. 1999, s.13)
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Kuva 5 esittaa periaatteellisen mallin siitd, kuinka edelld kuvattu ulkoistamispéatosprosessi
voidaan toteuttaa. Jaon perusteena kéytetddn strategisen perustason ohjeistoa. Talla jaolla

I6ydetadn etenkin ne tuotteet, jotka halutaan valmistaa itse. (Karjalainen et al. 1999, s.13)

Kun tuotannon ulkoistamisesta on péatetty, voidaan valita sopiva yhteistyokumppani seka
yhteistyon muoto. Eri yhteistydmuotoja on kasitelty luvussa 3. Yleensd yrityksestd kayte-
tddn nimitystd sopimusvalmistaja, kun puhutaan yrityksestd, johon tuotanto ulkoistetaan.
Sopimusvalmistaja tarkoittaa konseptia, jossa yhdistetddn tuotteet palvelujen kanssa. Niin
kauan, kun tdamé& palvelukonsepti séilyy, voidaan puhua ulkoistetusta tuotannosta. Tassé
konseptissa palvelua tarjoava yritys suostuu tarjoamaan tietoa palvelutasosta seka sen val-
vonnasta, auttaa parantamaan tuotteen myyntia seké tarjoaa myds huoltopalveluja. (Seu-
ring 2003)
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5 ULKOISTAMISEN TUOMAT EDUT

Yritykset tavoittelevat ulkoistamisella monenlaisia eri hyotyja. Quelin ja Duhamel ovat
tutkimuksissaan selvittaneet, ettd kolme térkeintd ulkoistamisen kriteerid ovat yleisesti ol-
leet operationaalisten kustannusten laskeminen, ydintoimintoihin keskittyminen ja jousta-
vuuden lisddminen (Quelin & Duhamel 2003, s. 654). Ulkoistaminen on muissa yhteyk-
sissé nahty ideaaliseksi tavaksi alentaa kustannuksia, fokusoitua ydinosaamiseen, parantaa
palvelujen laatua, parantaa osaamista, lyhentda tuotteiden markkinoille tuloaikaa ja lisata
kokonaiskilpailukykyd (Power, Bonifazi, Desouza, 2004). Myo6s tyytymattdbmyys oman
valmistuksen tehottomuuteen voi olla myds ongelma, johon yritys hakee ratkaisua ulkois-

tamisen kautta (Karjalainen et al. 1999, s.25).

Ulkoistamistoimenpiteilld voidaan saavuttaa myds muita hyvin merkittavia etuja, jotka
eivét ole helposti yrityksen ulottuvilla mikéli se sailyttaisi tuotannon itselldan. Sen lisaksi
ulkoistamisella mahdollistetaan entistd nopeampi ydintoimintojen kasvattaminen (Quelin
& Duhamel 2003), ja sen ansiosta voidaan keskittya entistd paremmin yrityksen ydinosaa-
miseen. Juuri nama mahdollisuudet antavat yritykselle keinot parantaa toimintaansa uu-
della tavalla, jolloin se my0s tdssa onnistuessaan pystyy vastaamaan paremmin kilpailuun

muuttuvilla markkinoilla.

5.1 Kustannusedut

Ulkoistaminen tekee mahdolliseksi sen, ettd suuri osa kiinteistd kustannuksista siirretaan
toimittajalle. Tamén jélkeen ne ovat ulkoistavan yrityksen kannalta muuttuvia kustannuk-
sia. Myos juoksevia kustannuksia saadaan ulkoistamisen avulla pienennettyé ja vakautet-
tua. Taman liséksi kehittyneeseen teknologiaan suuntautuneiden investointien tarve vahe-
nee, kun yritys paésee hyddyntamaan toimittajan uusinta teknologiaa ja tietoa. Ulkoistami-
sen myo6ta on mahdollista hyotyé toimittajan hyvin erikoistuneista taidoista ja kompetens-
seista. (Adams 2006, Kakabadse & Kakabadse 2000).

Tuotannon siirtdminen vapauttaa sitoutunutta padomaa yrityksen kayttoon, Eras luonnolli-

nen ulkoistamisen syy on haluttomuus sitoa yrityksen pddomaa suuriin tuotantovalineiden
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investointihankkeisiin.  Useimmiten kustannuslaskelmat ovat osoittaneet ulkoistamisen
selvasti edullisemmaksi ratkaisuksi, ja toisinaan kasvutavoitteet ovat niin suuria, ettei ole

muuta mahdollisuutta kuin ulkoistaa tuotanto. (Karjalainen et al. 1999, s.25)

Taloudellisissa vaikeuksissa olevat tuotantolaitokset pystyvat my6s monesti vahentdmaan
lyhyessé ajassa merkittavasti kustannuksiaan ja parantamaan suorituskykyaén, kun niiden
toiminta siirretadn ulkopuoliselle toimijalle (Adams 2006). Kustannustehokkuuden paran-
tuminen voidaan selittaa sillg, ettd toimittajalla on yritysta parempi ammattitaito, kun se on
keskittanyt resurssit ja osaamisensa kyseisen tuotteen valmistamiseen (Kiiskinen et al.
2002, 5.91-92).

5.2 Tuotteet ja tuotanto

Ulkoistamisella saavutetaan parempi laatu ja vahennetdan ja eliminoidaan tuotannon pul-
lonkauloja (Karjalainen et al. 1999, s.25). Parempaa laatua voidaan perustella silla, etté ul-
koistusten avulla voidaan hyddyntaa eri alojen parhaita osaajia. Tallgin yritys saa hyotya
ulkopuolisista investoinneista, osaamisista seké innovaatioista. (Kakabadse & Kakabadse
2000).

Ulkoistamisen etuihin mielletd&dn useimmiten oman valmistuksen tuomien ongelmien vélt-
tdminen. Etenkin nopeasti muuttuvilla markkinoilla toimivan yrityksen tulisi olla joustava,
mita esimerkiksi ei mielletd omaa valmistusta tekevan yrityksen ominaispiirteeksi. (Mclvor
2002)

Yritykset ovat myds haluttomia altistumaan kuukausittaisille kysynnén ja tarjonnan vaih-
teluille ja siitd koituville haitoille esimerkiksi tydvoiman maaran saantelyssa. Ulkoistami-
nen antaa mahdollisuuden hyddyntad joustavuutta markkinoiden muuttuessa, ja liséksi ul-
koistamisen avulla voidaan lyhent&dd merkittévasti tarvittavaa aikaa tuotteen markkinoille
viemiseen (Kakabadse & Kakabadse 2000). Toimittajalla on kehittyneempi valmistustek-
nologia kaytdssaan sekd mahdollisesti patentti tai yksinoikeus johon ei ole muulla tavoin
mahdollisuutta paasta kasiksi. Toimittajalla on my6s mahdollisuus ja halu kehittaa tuotetta

enemman tulevaisuudessa. (Karjalainen et al. 1999, s.25)
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Ulku et al. tutkivat mita etuja tuotannon ulkoistamisesta on OEM valmistajille siita, etta ne
ulkoistavat tuotantonsa sopimusvalmistajille. Lopputulokseksi he saivat seuraavanlaiset
tulokset: OEM péésee tuotannon ulkoistamisella késiksi tuotantovalineisiin riskittémam-
min ja tdm& korostuu etenkin silloin kun on kyse elektroniikan komponenteista joiden elin-
kaari voidaan usein laskea kuukausissa. Riskin pienentyminen on seurausta siitd, ettei yri-
tyksen tarvitse sitoa pdédomaa laitteisiin ja palkata tyontekijoitd. Kun sopimusvalmistajaan
kohdistuvat riskit vahenevét, voi sopimusvalmistaja talléin myds alentaa tuotteidensa hin-
noittelua. (Ulki, Sezer, Toktay, Beril L, Yiicesan, Enver 2004)

Samassa artikkelissa tehtiin tutkimusta siitd, kuinka tuotannon ulkoistaminen tuo erilaisia
nakemyksia johdolle. Yrityksen prosessi-innovaatiot voidaan ulkoistamisen avulla saada
samalle tasolle koko toimialan kanssa. Yrityksen, joka toimii nopeatempoisella teollisuu-
den alalla, kuten elektroniikka tai 1T-teollisuus, tulisi investoida uuteen teknologiaan erit-
tain varhaisessa vaiheessa. Ulkoistaminen ei valttdméattd tuo sitd etua, ettd tuote voidaan
lanseerata markkinoille aikaissmmin. Tama voi johtua esimerkiksi siité, etta sopimusval-

mistajalla ei ole tarpeeksi resursseja. (Ulkii et al. 2004)

Taloudellisesti vahvan toimittajan valintaan voidaan vaikuttaa tutkimalla mahdollisimman
tarkasti potentiaalisten sopimusvalmistajien resurssit ja tausta. N&in voidaan varmistua
siitd, ettd toimittajan taloudellinen tilanne ei vaikuta laajenemisen mahdollisuuksiin nega-
tiivisesti. Kokeneesta sopimusvalmistajan tiedoista on myd6s etua ja niitd kannattaa pyrkia

kayttamana mahdollisuuksien mukaan hyodyksi. (UIKU et al. 2004)
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6 ULKOISTAMISEEN LITTYVAT RISKIT

Ulkoistamiseen liittyy monia erilaisia uhkatekijoitd, joiden ulkopuolelle voidaan rajata
epavarmuuteen liittyvat tekijat kuten kysyntd, kilpailu ja satunnaisvaihtelu. Varsinaiset
uhkatekijat liittyvat useimmiten strategiaan, kumppanin valintaan tai ulkoistamisen toteu-

kettavat ulkoistavaa yritystd. (Karjalainen et al. 2004, s. 27)

Monesti ndkemykset ulkoistamisesta ovat hyvin opportunistiset. Joillakin yrityksilla on
harhakuvitelmia siitd, ettd ulkoistaminen ratkaisee kaikki organisaation ongelmat. Toisin
sanoen ulkoistaminen kasitetdan liian yksinkertaisena kokonaisuutena ilman pitkén aika-
valin ndkemysta. Ulkoistaminen ei ole myoskaan pelkastdén prosessi, jossa etsitdan yritys,
joka haluaa ostaa ulkoistettavat toiminnot. Ulkoistaminen on nahtdvd monimutkaisena
yritysstrategiana, jonka hallitseminen vaatii syvallista perehtymistd asiaan. Usein ulkois-

tamisessa my6s unohdetaan sen vaikutukset henkilékuntaan. (Power et al. 2004)

Strategia

Implementointi

L :

5 :

- _ I

: Toiminta ' |
! |

! 1

- I

! 1

1

Kuva 6: Riskienryhmien sijoittuminen ulkoistamisvaiheeseen

Tassa kappaleessa késitellddn syvallisemmin tuotannon ulkoistamiseen liittyvid riskeja.
Jotta riskeistd saisi paremman kokonaiskuvan, jaetaan ne seuraaviin ryhmiin; strategiaan
liittyvat riskit, suunnitteluun liittyvat riskit, implementointiin liittyvat riskit ja toimintaan
liittyvat riskit. Kuvassa 6 on havainnollistettu sitd miten eri ryhmat sijoittuvat ulkoistamis-

prosessin kulkuun néhden.
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6.1 STRATEGIAAN LIITTYVAT RISKIT

Tahan ryhmaan kuuluvat riskit, joilla on suuri potentiaali vaikuttaa suoraan yrityksen kai-
Kista kriittisimpiin osiin ja siihen kokonaisstrategiaan, jonka mukaan yritys on pyrkinyt
toimintaansa toteuttamaan. Namaé riskit eivét ole siis merkittavia pelkéstdan ulkoistamis-

prosessissa, vaan niilla on mahdollisuus aiheuttaa suuria ongelmia myos sen ulkopuolella.

Yrityksestd johtuvat strategiset riskit

Yritys voi lahestyd ulkoistamista eri ndkokulmista: Ulkoistetaanko toimintoja joita ei ha-
luta pita4 yrityksen sisalld vai ulkoistetaanko sellaiset toiminnot, joiden vieminen yrityksen
ulkopuolelle johtaa suuremman kilpailuedun saavuttamisen (Tompkins 2004). Valintaa
naiden kahden vaihtoehdon valilla voidaan jo pitaa itsesséan riskina, silla yrityksen kan-

nalta parhaaseen vaihtoehtoon paatyminen voi olla epdvarmaa.

Ulkoistamispaatosten tekeminen ilman tdydellista tietdmystd sisdisistd kustannuksista ja
prosesseista (Tompkins 2004) lisdd huomattavasti sita riskia, ettd ulkoistetaan taloudelli-
sesti hyvin kannattava toiminto, joka olisi ollut parasta sailyttaa yrityksen sisalla. Ulkois-
tamispééatos on tehty talloin puutteellisten tietojen perusteella ja toiminnon merkittavyytta
yritykselle on arvioitu vaarin, milla saattaa olla negatiivinen vaikutus yrityksen tulokseen.

Ulkoistamispaatoksen perusteena ei tulisi kayttad pelkastaan erilaisia laskelmia, silla mo-
nien yrityksien laskentajarjestelmat saattavat olla puutteellisia tai ne eivat kuvaa tilannetta
oikein. Tdmé& voi aiheuttaa vaaranlaiseen strategiaan padtymisen ja oman toiminnan laa-
jentamisen kannattamattomaan toimintaan. Tarkastelussa tulisi ottaa kuitenkin huomioon
se, minka kohteen ulkoistaminen on ajan mittaan liiketoiminnallisesti jarkevin ratkaisu.
(Mclvor 2002)

Jos yrityksella ei ole tarpeeksi suurta ymmarrysta siitd mitka ovat todelliset arvotekijat ja
niihin liittyvat riskit, seuraa ulkoistamispéaatoksestd todennakdisesti ongelmia. Kyseinen
tilanne voi pahimmillaan johtaa siihen, ettd arvioidaan oma ydinosaaminen ja kilpailuedun
l&hde vaarin ja ulkoistetaan jokin kriittinen kyvykkyys. Seurauksia saattaa olla esimerkiksi
arvoketjun voimasuhteiden muuttuminen toimittavalle yritykselle paljon suotuisimmaksi.

Tasta voi myods seurata se, ettd kyky erottua kilpailijoista heikkenee, mikéli valmistaja toi-
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mittaa vastaavaa tuotetta myos kilpailijoille. Liséksi virheellinen ulkoistaminen voi rikkoa
ydinosaamisen ympérille syntyneen kokonaisuuden, ja ndin haitata yrityksen kyvykkyyk-

sien hyodyntamista. (Karjalainen et al. 2004, s. 27, Tompkins 2004)

Kyvykkyyksien menettdminen tai vaaranlaisen osaamisen kehittdminen voi saattaa yrityk-
sen vaikeaan tilanteeseen. Vaarét arviot kyvykkyyksien tarpeellisuudesta voivat aiheuttaa
mya0s sen, ettd mydéhemmin tarkeédksi kehittyvan tekniikan osaaminen on siirretty toimitta-
jalle, joka ei tulevaisuudessa pysty tai halua toimittaa tuotteita yrityksen toivomalla tavalla.
Yritys voi talloin huomata olevansa tilanteessa, jossa oman valmistuksen uudelleen aloit-

taminen ei ole endd mahdollista puutteellisen osaamisen vuoksi. (Quinn & Hilmer 1995)

Sopimusehtojen mahdolliset vaikutukset pitaisi ymmartaa hyvissé ajoin ja huomioida niisté
aiheutuvat riskit. Mikéli toimittajan kanssa solmitaan sopimus, joka rajoittaa joustavuutta
tulevaisuudessa (Tompkins 2004), on yritys vahentdméssa omia toimintamahdollisuuksi-
aan. Joustavuuden ollessa yksi ulkoistamisen tavoitteista, olisi tarkedd ymmartaa mita vai-
kutuksia sen heikkenemiselld on yrityksen toimintaan. Ulkoistamisprosessin aikana olisi
pyrittdvd minimoimaan riskit, jotka rajoittavat yrityksen kyky& mukautua markkinoiden

myo0ta.

Virallinen keskustelu ulkoistamisprosessista (Tompkins 2004) edistda eri organisaation
tasojen keskindista tiedon jakamista, jolloin organisaation oppiminen ulkoistamisesta myos
tehostuu. Keskustelun kdyminen muodostetusta ulkoistamissuhteesta ja siihen liittyvista
seikoista (Tompkins 2004) mahdollistaa paremman ymmarryksen syntymisen toimittajasta.
Mikali keskustelua ja tiedon jakamista ei tapahdu, on vaarana, ettei mahdollisesti kriittista

tietoa pystyta hyodyntdmaén tulevissa projekteissa tai muodostetussa toimittajasuhteessa.

Erds merkittava riski on myos se, ettd kehitystd ei tapahdu. Talla tarkoitetaan sitd, ettei
kumpikaan osapuoli ole tyytyvéinen nykyiseen tilanteeseen. Tdma hidastaa strategisia
muutoksia dynaamisessa ymparistossd. Samoin aito pyrkimys hintakilpailukykyyn ja jat-

kuvaan parantamiseen voidaan kyseenalaistaa. (Kiiskinen et al. 2002, s.79- 80)
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Toimittajasta johtuvat strategiset riskit

Yritys voi huomata, ettei silla ole vaihtoehtoja toimittajan valinnassa tulevaisuudessa, jol-
loin sen nahdaén olevan lukittunut toimittajaan. Tassa tilanteessa merkittdva osa neuvotte-
luvallasta siirtyy toimittajalle, joka voi tarvittaessa hinnoitella tuotteet haluamallansa ta-
valla. Riskistd muodostuu merkittavé ongelma silloin, kun toimittajalla on halu ja mahdol-

lisuus hyvaksikayttaa syntynytta tilannetta. (Aron et al. 2005)

Kun toimittajaa ei voida endd hallita, eikd yritykselld ole mahdollisuutta aloittaa omaa
tuotantoa uudestaan, on sen endi vaikea estaa toimittajaa tyoskentelemasta kilpailijoiden
kanssa. Toimittaja voi pyrkid itse markkinoille saamallaan tietotaidolla. Tilanne voi johtaa
mya0s siihen, ettd uusien tuotteiden tuominen markkinoille on enemman toimittajan paa-
tosten, kuin ulkoistaneen yrityksen suunnitelmien varassa. Toimittaja voi olla my6s halu-
ton joustamaan ulkoistamissuhteessa, kun ulkoistamista koskevat vaatimukset kehittyvat
ajan myoté (Tompkins 2004). (Quinn & Hilmer 1995)

6.2 Suunnitteluun liittyvat riskit

Ennen implementoinnin toteuttamista, kuuluu ulkoistamisprosessiin suunnittelu-vaihe.
Tdassa vaiheessa riskit liittyvat monesti toimittajan etsintdén ja suunnitelmiin siitd miten
varsinainen ulkoistaminen toteutetaan. Suunnittelun avulla voidaan myds huomioida on-
gelmia, joita ulkoistamisprosessi mahdollisesti aiheuttaa yrityksen sisalla. Tatd vaihetta
voidaan pitaa kriittisend sen vuoksi, etta sen avulla rakennetaan perusteet ulkoistamispro-

sessin onnistumiselle.

Yrityksestd johtuvat suunnitteluun liittyvat riskit

Yksi merkittava syy ulkoistamisen epdonnistumiseen on eparealistiset odotukset saavutet-
tavista kustannussaastoistd. Ongelmia voi my0s aiheutua mikali ei tarkastella ulkoistamis-
paatoksen kokonaisvaikutusta yrityksen taloudelliseen tilaan (Tompkins 2004). Yrityksen
johto ei ole esimerkiksi huomioinut piilossa olevia kustannuksia tai eroja toimintamal-
leissa. Saatetaan helposti unohtaa, ettd osa tyontekijoistd saattaa jadda tydskentelemaén
yrityksen sisalle eri tehtdviin, jolloin henkildston vahentdmisesté syntyvat sééstot ovat to-
dellisuudessa arvioitua pienemmat. Kustannussaastoja saattaa myos véhentda epatarkat
laskelmat omaisuudesta, joka joudutaan siirtdméén tuotteen toimittajalle (Tompkins 2004).
(Shi 2007)
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Puutteellinen riskien analysointi ja tulosten arviointi (Tompkins 2004) voi johtaa liian
suurten riskien ottamiseen tai riskien seurausten liioitteluun. Yrityksen on osattava tunnis-
taa ja arvioida riski ja sen merkitys mahdollisimman oikein, jotta paatoksenteolle saataisiin
mahdollisimman hyvat perusteet.

Useilla yrityksilla ei ole hallussa tarvittavia perusteita, joiden avulla ulkoistamispaatosta
voidaan arvioida loogisesti. Nama yritykset mieltdvat monesti ulkoistamisen vain keinoksi,
jolla voidaan vahentdd oman henkiloston méaraa ja laskea kustannuksia. Talléin mydés ul-
koistamiskohde saatetaan valita vain sen mukaan, minkd kohteen ulkoistaminen laskee

selvitysten mukaan eniten yrityksen overhead-kustannuksia. (Mclvor 2002)

Selkeén valintamittariston puuttuminen tai sen puutteellisuus vaikuttaa suoraan siihen to-
dennékoisyyteen, ettd toimittaja valitaan vaarin perustein ja ulkoistamisella ei saavuteta
haluttuja vaikutuksia. Mittariston avulla olisi pystyttavéd vertailemaan toimittajavaihtoeh-
toja muun muassa kustannusten, palvelutason ja tuotetun lisdarvon suhteen. Olisi myos
ymmarrettdva ja hyodynnettavé edut, joita virallista Request for Information -kaavaa nou-
dattava prosessi pystyy tarjoamaan toimittajien karsinnassa ennen varsinaiseen Request for
Proposal -vaiheeseen siirtymista. Yritys ei vélttdmatta vaivaudu selvittdmaan mahdollisia
toimittajia laajemmin ja tdmén vuoksi monta hyvai vaihtoehtoa voi jd4da huomioimatta.
Tehokkaasti toimiva tiedonkeruu ja vertailuprosessi vahentévét taakkaa ja mahdollistaa
useamman vaihtoehdon l&pikaynnin aikaisempaa vahemmalld vaivalla. Tarvittavien si-
séisten taitojen puuttuminen voi haitata valintaprosessin tehokasta hallintaa. Tallgin yrityk-
sen johdon painostuksen seurauksena ulkoistamisprosessissa saatetaan kiirehtia kriittisella
hetkell&. (Tompkins 2004)

Yritys ei saisi jattdd suorittamatta due diligence -tarkastusta koskien toimittajien liiketoi-
mintaa ja taloutta (Tompkins 2004, Goodman & Ramer 2007). Toimittajan taloudellisen
vakauden selvittdmisen lisaksi tulisi myds ymmartédd miten toimittaja laskee oman hintansa
ja mitka tekijat voivat vaikuttaa sen heilahteluihin. Ndin sopimuksen hinta pystytaan neu-

vottelemaan oikein. (Whitmore 2006)

24



Oikeiden ulkoistuskumppaneiden Iéytdminen on my6s haastava tehtdva eikd se tapahdu
hetkessa. Ulkoistuskumppaneiden tulisi koostua vahvoista eri alojen osaajista. Liiallinen
Kiirehtiminen voi kostautua esimerkiksi véaaranlaisten kumppanien valintana. Riittdméaton
tiedon hankkiminen esimerkiksi toimittajan mahdollisista kapasiteettirajoituksista (Tomp-
kins 2004) voi johtaa ongelmiin implementoinnin jélkeen. Ulkoistusprosessia olisi hyvé
valvoa, tdman vuoksi tulisi kehittda systemaattinen ohjelma, jolla esimerkiksi sopimusval-
mistajan toimia voidaan mitata ja seurata. N&in voidaan varmistaa, ettd kaikki tulee teh-

dyksi tyydyttavalla tavalla. (Power et al. 2004)

Luotettavien sopimuskumppanien etsintd, sopimusneuvottelut ja sopimusvalmistelu ovat
ulkoistamisprosessin osia, jotka voivat aiheuttaa yritykselle arvaamattoman suuria kustan-
nuksia. Yritysten vélinen tuotantoyhteistyon syveneminen ja kustannussééstojen aikaan-
saaminen voivat vaatia yksityiskohtaisen, liikesalaisuuksiin verrattavien tietojen jakamista
yhteistyokumppaninen kesken. Tallgin on otettava riskeja, silla yhteistyén tuomia etuja ei

heti paasta kayttdamaan hyvaksi. (Pajarinen 2001, s.19)

Valintaprosessin ollessa enemmé&n henkilokohtainen kuin liiketoiminnallinen p&&tos
(Tompkins 2004), yritys saattaa valita toimittajan, joka ei ole mittareiden perusteella paras
mahdollinen vaihtoehto. Ostavan organisaation puolesta voi helposti tapahtua niin, ettd on
lilan houkuttelevaa tukeutua vanhaan hyvéksi havaittuun toimittajaan, jolloin yhteisesti
sovitut valintakriteerit jadvat tayttymatta (Kiiskinen et al. 2002, s.95). Naissa tapauksissa
my6s muut toimittajaan liittyvét riskit korostuvat ja ulkoistamisella tavoiteltavat hyodyt

saattavat jaada saavuttamatta.

Toimittajasta johtuvat suunnitteluun liittyvat riskit

Suhde toimittajaan voi myds muuttua liian kahlitsevaksi. Taméa vaikuttaa kykyyn muuttua
markkinoiden mukana. Palvelutoimittajalla voi olla vahva asema neuvotteluissa ja lii-
kesuhde muuttuu joustamattomaksi. Palvelun ostaja voi myds menettdd mahdollisuuden
vaikuttaa prosessiin ja toimintamalliin sekd samalla voidaan myds menettaa uusia liiketoi-
minta- tai liiketoimintamahdollisuuksia. Organisaation onkin varauduttava muutoksiin jo
sopimusneuvotteluvaiheessa ja neuvoteltava joustava sopimus mahdollisten muutosten
takia. (Kiiskinen et al. 2002, 5.96)
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Mikali ostajan neuvotteluvoima heikkenee merkittévasti ja toimittaja haluaa kasvattaa lii-
kevaihtoaan, voi se voi laajentaa tuotantoaan uusille osa-alueille. Tall6in se ei enaa olekaan
keskittynyt yhteen strategiseen osa-alueeseen, ja voi jakaa resurssejansa ostajan kannalta

merkityksettdmiin toimintoihin. (Kiiskinen et al. 2002, s.95)

Toimittajan puutteellinen sitoutuminen liséd myos ulkoistamisriskia. Standardoitua tuotetta
monille asiakkaille tuottava yritys ei todennakdisesti ole kiinnostunut panostamaan yksit-
taisen asiakkaan ominaispiirteisiin ja vaatimuksiin. Parhaat voimat ja kehitysponnistelut

keskitetddn muutamalle asiakkaalle. (Kiiskinen et al. s.79)

Myos toimittaja voi arvioida arvotekijat vaarin, miké voi johtaa siihen, ettd uusien liike-
toimintojen kehittdmisessé otetaan tietdmatta suurempia riskeja kuin on suunniteltu (Kar-
jalainen et al. 2004, s. 28). Pahimmillaan tdm& johtaa toimittajan liialliseen velkaantumi-
seen ja yksipuoliseen hyotytilanteeseen, mika voi pitkélla aikajaksolla haitata kumpaakin
osapuolta. Toimittajan tulisi ymmartad ulkoistavan yrityksen tulevaisuuden tarpeita, ja
tiedettdva pystyyko se mukautumaan ja kasvamaan tarpeeksi nopeasti tayttddkseen ndma
tarpeet. (Whitmore 2006)

Ymparistosta johtuvat suunnitteluun liittyvat riskit

TyOkulttuureissa on aina eroa yritysten valilla. Myo6s eri maiden vélilla on tyokulttuuriin
liittyvia eroja jotka voivat olla joskus suuriakin. Ndiden seikkojen tunnistaminen olisi tar-
kedd. On myos harkittava ja tutkittava tarkkaan onko todellakin mahdollista siirtdd osaa-

mista jopa tuhansien kilometrien paéhan taysin eri kulttuuriin. (Power et al. 2004)

Sosio-ekonomiset ja poliittiset tekijat voivat myés muodostaa huomattavan ulkoisen riskin
ulkoistamiselle. Taten olisi hyva kartoittaa mitd ongelmia vieras hallinto ja paikalliset vi-
ranomaiset saattavat mahdollisesti aiheuttaa. Ymparistotekijoiden ja lainsdadannoén huo-
miotta jadminen (Tompkins 2004) voi johtaa mahdollisesti kalliisiin viivastyksiin, toimin-
tojen muuttamiseen ja huonoimmassa tapauksessa jopa ulkoistamishankkeen kariutumi-
seen. (Whitmore 2006)

Lainopillisten seikkojen johdosta voi ulkoistamisen yhteydessa ilmet& seuraavanlaisia on-

gelmia; ymmarrys paikallisen toimintaympériston tavoista puuttuu, patenttilainsdddannon
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tuntemus puuttuu, teknologian siirtdmisen uuteen kohdemaahan tuoman riskiin. Tarkeda on
my06s suojella omaa teknologiaa konkreettisesti, eli pitdd huoli, etteivat valmiit tuotteet
joudu vaariin kasiin. Lisaksi on otettava huomioon kohdemaan mahdollinen kopiosuojalain

erilaisuus ja paikallisesti toimivat kopioijat. (Kennedy & Clark 2006)

6.3 Implementointiin liittyvat riskit

Ulkoistamisprosessin implementointivaiheessa toteutetaan varsinaista tuotannon siirtamisté
valitulle toimittajalle. Talléin korostuvat ulkoistamistoimenpiteitd koskevat riskit seka ul-
koistavan yrityksen ettd toimittajan sisalla. Myos nédiden kahden osapuolen valinen kom-
munikaatio vaikuttaa siihen kuinka hyvin toiminnan siirtdminen onnistuu. Taméan lisaksi

implementoinnissa voi ilmetd myds kustannuksiin ja ulkoisiin tekijoihin liittyvia ongelmia.

Yrityksesta johtuvat implementointiin liittyvat riskit

Toimittajavalina-prosessiin olisi syyta kohdentaa riittavasti resursseja. Mikali tassa Kkriitti-
sessd vaiheessa pyritdan liiallisiin kustannussaastoihin, on mahdollista, ettei valittu toimit-
taja ole paras mahdollinen. Valinnan jalkeen olisi pyrittdvd muodostamaan toimittajaan
sellainen suhde, joka on tarpeeksi joustava kestdmaan myds erilaiset suhdannevaihtelut.
(Tompkins 2004)

Implementointi on voitu suunnitella heikosti koskien seké ajoitusta tuotannon siirtdmisesta
toimittajan vastuulle ettd vaatimuksista, joita itse organisaatioon kohdistuu. Organisaation
johdolla saattaa myds olla eparealistinen aikataulu, mik& aiheuttaa riskin missé tahansa
ulkoistamisprosessin vaiheessa. (Tompkins 2004)

Siiné tapauksessa ettei tavoitteita maaritella selkeésti ennen implementoinnin aloittamista
(Tompkins 2004), syntyy epéselvyyksid, jotka hankaloittavat pahimmassa tapauksessa
koko ulkoistamisprosessia merkittavasti. Selkeét tavoitteet mahdollistavat johdonmukaisen
ja tavoitteellisen toiminnan organisaation eri tasoilla, jolloin my6s ulkoistamisen tulokset

ovat todenn&kdisemmin suunnitellun mukaiset.
Matkustamis- ja kuljetuskustannukset voidaan ndhda myds ylimalkaisesti pienind kustan-
nusering, joita ei huomioida laskettaessa ulkoistamisen kustannuksia. Ulkoistamisprojektin

kustannuksiin tulisi kuitenkin laskea myods mukaan ne kustannukset, jotka sitoutuvat toi-
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mittajan ohjaamiseen ja valvontaan (Shi 2007, s.28). Lennoista koituvat matkakustannuk-
set ja johtajien matkustamiseen kéyttdma aika lisdavat kuitenkin ajan mittaan merkittavéasti
menoja. Monesti yritykset aliarvioivat toimittajan valintaan tarvittavan matkustamisen
madrén. (Olsztynski 2006)

Ongelmia syntyy jos ei ymmarreta tarpeeksi hyvin niita erindisia tekijoita, jotka vaikuttavat
henkilokunnan kayttaytymiseen ulkoistamisprosessin aikana. On myo6s vaarallista jattaa
lilan vahaiselle huomiolle tyontekijoitd koskevat lait ulkoistamistilanteessa. (Tompkins
2004, Power et al. 2004)

Organisaatiot epédonnistuvat usein nakeméaan ulkoistamisen vaikutukset henkilokuntaan.
Mikali ulkoistusprosessin aikana sisdinen kommunikaatio ei toimi hyvin, johtaa se heikke-
nevéan tyOilmapiiriin, alentuvaan tuottavuuteen ja huonontaa koko yrityksen ilmapiiria.
Taman takia tarvitaan hyva kommunikointisuunnitelma ennen kuin ulkoistusprosessia ale-
taan toteuttaa kaytanndssa. Kun ulkoistamispaatdksen teosta ilmoitetaan ennen kaikkien
tarkeiden yksityiskohtien kdymista l&pi, voi siitd seurata moraalisia ongelmia tydntekijoi-
den joukossa. (Tompkins 2004). (Power et al. 2004)

Mikali tuotteen tai prosessin madrittelyt ovat dokumentoitu huonosti, on toimittajan vaikea
ymmartadd miten sen olisi kyseinen tuote valmistettava. Epaselvyydet voivat johtaa lisé-
kustannuksiin ja jopa virheelliseen valmistukseen, mikali yritysten vélinen kommunikaatio
on puutteellista. Ongelmien syntymisen mahdollisuus lisdéntyy myos siind tapauksessa,
kun toimittajaa ei kouluteta ymmartamaan kriittisia elementteja koskien yrityksen tuotan-

tolinjastoa. (Tompkins 2004)

Ympaéristosta johtuvat implementointiin liittyvat riskit

Kielelliset ja kulttuuriset eroavaisuudet aiheuttavat kustannuksia, kun tarvitaan seka pu-
heen etté Kkirjoitettujen dokumenttien kaantamistd. Tamén lisaksi kulttuuriset erot aiheutta-
vat helposti vadrinkésityksid, joiden seurauksena syntyy virheistd aiheutuvia kuluja. On
my06s huomioitava, ettd joissain kulttuureissa tyéhon ja auktoriteetteihin suhtaudutaan hy-

vinkin eri tavoin. (Olsztynski 2005)
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Toimintojen ulkoistaminen ulkomaille ilman, ettd yritykselld on kokemusta kansainvali-
sista toiminnoista, luo uuden riskin (Tompkins 2004) ja mahdollisesti vahvistaa toisia. Ko-
kemattomuus ja liika luottamus yrityksen kykyyn selviytyd haastavasta tuotannon ulkois-
tamisesta vieraaseen maahan voi olla suurikin virhe, jonka yritys tekee. llman aikaisem-
pien kokemusten avulla hankittua tietdmysta kansainvélisesta toiminnasta, voi siihen liitty-
prosessi ja sen hallinta vaatii yritykseltd paljon, eika sitd voi sanoa yrityksen kannalta par-

haaksi ajankohdaksi opetella kansainvalisen toiminnan perusteita.

6.4 TOIMINTAAN LIITTYVAT RISKIT

Tuotanto voidaan aloittaa sen jélkeen, kun toiminnot ovat siirtyneet toimittajalle. Téssa
vaiheessa voidaan huomata, ettei tuotteiden valmistus tapahdukaan odotetulla tavalla. Li-
séksi toimintaan voi liittyd ongelmia, jotka aiheutuvat paikallisesta kulttuurista, luonnon

oloista ja toimittajan kayttaytymisesta.

Yrityksestd johtuvat toimintaan liittyvat riskit
Komponenttien valmistuksen ulkoistaminen voi johtaa myds odottamattomien kulujen
syntymiseen. Tdmé& johtuu muun muassa siité, etteivat yritykset ole onnistuneet integroi-

maan ulkoistamis-prosessiaan valmistusstrategia—kokonaisuuksiinsa. (Mclvor 2002)

Ulkoistava yritys voi antaa myos vahaisen maaran virikkeita toimittajalle. Tdma voi vaike-
uttaa palvelun toimittajan jatkuvan kehittdmisen prosessia. Lisdksi tuottajaan voi kohdistua
lilan suuria odotuksia ensimmaisind kuukausina tuotannon siirtdmisen jalkeen. Tuotannon
siirtamisesta ilmenevien ongelmien ratkaiseminen vaikuttaa varmasti merkittavasti siihen,

ettei toimintaa saada alkuvaiheessa viela tavoitetasolle. (Tompkins 2004)

Toimittajasta johtuvat toimintaan liittyvat riskit

Tuotantonsa ulkoistanut yritys voi huomata olevansa tilanteessa jossa toimittaja ei pysty
tuottamaan yrityksen noudattamien laatustandardien mukaisia tuotteita. Taméan lisaksi
myOGhemmin saattaa osoittautua, ettei toimittajan ymparistopolitiikka, tyontekijoiden tur-
vallisuus ja hyvinvointi ole linjassa ulkoistavan yrityksen omien sekd sen asiakaskunnan

ajatusmaailman kanssa. Tdman seurauksena yrityksen maine ja uskottavuus voivat vahin-
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goittua mikali se jatkaa kyseenalaisen toimittajan kayttamista tuotannossaan. (Whitmore
2004)

Tyon ja vastuun valttely on ongelma, mik& saattaa kohdata ulkoistavaa yritysta. Tallin
toimittaja tarkoituksellisesti alisuoriutuu sovituista tehtavista ja silti veloittaa tydsta tadyden
hinnan. Tdmé& voi johtua muun muassa siitd, ettd toimittajan edut saattavat poiketa merkit-
tavasti ulkoistavan yrityksen eduista. Tiedon puute tekee toiminnan havaitsemisesta vai-
keaa tai jopa joissain tapauksissa mahdotonta. Ongelmaa voidaan valttdd muuttamalla kan-
nustimia siten, ettd ulkoistavan yrityksen etu on myds toimittajan etu. (Aron et al. 2005)

Luottamuksellista tietoa voidaan kayttaa vaarin. Talloin toimittaja hyvéksikayttaa saatuja
tietoja hyodyntamalla niité itse tai myymalla niitd eteenpain. Tamén kaltaisen toiminnan
voidaan ndhda kasvaneen teknologiakehityksen ja ulkoistamisten yleistymisen mukana.
Syité tietojen vaarinkayttéon on muun muassa osapuolten erilaiset edut ja toimittajan halu
saada lisdtuloja vilpillisten toimien kautta. Kéyttaytymistd myos edistéa se, etta ulkoistajan

on vaikea huomata kyseista toimintaa. (Aron et al. 2005)

Ymparistosta johtuvat toimintaan liittyvat riskit

Halvemman tydvoiman maissa tyontekijat ovat useimmiten epédpatevia eivatka valttamatta
edes lukutaitoisia. Heikko ammattitaito voi vaikuttaa tuotteiden laatuun. Sen liséksi tyo-
etitkka saattaa poiketa merkittavasti l&nsimaalaisesta kasityksestd, mika osaltaan vaikuttaa
tyon tuottavuuteen. (Olsztynski 2005) Tall6in my6s tuotannossa voi ilmeté hairioita, mikali

ongelmaan ei puututa.

Kulttuurin ja muiden inhimillisten seikkojen lisdksi luonnon aiheuttamat ongelmat voivat
vaikuttaa toimittajan tuotantoon. Riskikategoriaan kuuluvat luonnonilmi6t ovat lahinna
tulvia, myrskyt seka maanjaristykset (Whitmore 2006). Luonnonkatastrofeista, jotka ovat
aiheuttaneet tuotantokatkoksia alueellisesti keskittyneihin toimittajiin, voidaan mainita
Taiwania vuonna 1999 kohdannut maanjaristys. Talldin mikrosirujen tuotanto keskeytyi

pitkaksi aikaa, misté seurasi niiden markkinahinnan merkittavé nouseminen.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn kootusti riskeja, joita tydssa on tuotu esille. Tyosséa 16ydetyt riskit
ovat jaoteltu kuvan 5 mukaisesti taulukoihin 3-6. Taulukoiden tarkoituksena on helpottaa

paatelmien tekoa, sekd havainnollistaa I0ydettyjen riskien kokonaisuutta.

Taulukko3. Stragiaan liittyvat riskit

Vaikuttaja ) )
YRITYS TOIMITTAJA YMPARISTO
Lahestymisnakdkulma
(Tompkins)
Lyhyt
Lahestymisnakokulma Toimittajaan
(Tompkins), Vajaavainen lukkiutuminen (Aron),
tieto (Tompkins), VVaaréat Menetetéén ulkoistetun
ulkoistamisperusteet prosessin hallinta
(Mclvor), Ei ymmarreté (Tompkins), Tuotteiden

arvotekijoitd (Karjalainen), | markkinoille tuonti liikaa
Ydintoimintokokonaisuuden | toimittajan varassa (Quinn
hajoaminen (Karjalainen, & Hilmer), Toimittaja
Tompkins), Kyvykkyyksien | pyrkii itse markkinoille
Pitka | menettdminen (Quinn et al.), | (Quinn & Hilmer),
Vadranlaisen osaamisen Toimittaja toimii
kehittdminen (Quinn et al.), | kilpailijoiden kanssa
Sopimusehtojen huolimaton | (Quinn & Hilmer)
arviointi (Tompkins),
Virallisen keskustelun
puuttuminen (Tompkins),
Osapuolten tyytyméattomyys
tilanteeseen (Kiiskinen &
Santala)

VIO31VdlS

Taulukosta 3 huomaa, ettd strategiaa koskevat riskit aiheutuvat monesti toimittajasta ja itse
yrityksesta. Riskit ovat tdman lisdksi suurelta osin pitkdvaikutteisia. Tiedon puute, vaarat
kasitykset ja tietdmattdmyys ovat yrityksen kannalta suuria riskin aiheuttajia. Toimittajasta
aiheutuu padosin lukkiutumiseen liittyvia riskeja, jotka ilmenevat vallan siirtymisena osa-

puolelta toiselle.
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Taulukko4. Suunnitteluun liittyvat riskit

® QO 3o X

Lyhyt

Pitk&

YRITYS

Vaikuttaja
TOIMITTAJA

YMPARISTO

Ei huomioida, ettd osa
tyontekijoista saattaa jaada
viela tydskenteleméaan
yritykseen (Shi), Ei
ymmérreta toimittajan
hinnoitteluperusteita
(Whitmore), Eparealistiset
odotukset saavutettavista
kustannussaéstoistd
(Tompinks),Valintaprosessi
on enemman
henkildkohtainen kuin
liiketoiminnallinen paatos
(Tompkins)

Ei ennakoida vieraan
hallinnon ja paikallisten
viranomaisten mahdollisesti
aiheuttamia ongelmia
(Whitmore), Paikallisesti
toimivat kopioijat (Kennedy
& Clark)

Piilossa olevat kustannukset
(Shi), Puutteellinen riskien
analysointi ja tulosten
arviointi (Tompkins), Ei
0saamista
ulkoistamispaatoksen
loogiseen arviointiin
(Mclvor), Ulkoistaminen
néhdaén vain keinoksi
vahentd4 kustannuksia
(Mclvor), Valintamittariston
puutteellisuus tai
puuttuminen (Tompkins),
Tehoton tiedonkeruu
toimittajavaihtoehdoista
(Tompkins), Ei selviteta
toimittajavaihtoehtoja
laajemmin (Tompkins), Ei
suoriteta Due Diligence —
tarkastusta toimittajalle
(Tompkins, Goodman &
Ramer), Ei hankita tietoa
toimittajavaihtoehtojen
mahdollisista
kapasiteettirajoituksista
(Tompkins), Ei valvota
valmistajan toimintaa (Power
et al.), Kiire (Power),
Toimittajan kankitaan
liittyvien kustannusten
aliarviointi (Pajarinen),
Arkaluontoisten tietojen
vaihtaminen toimittajan
kanssa (Pajarinen),
Valintaprosessi on enemman
henkildkohtainen kuin
liiketoiminnallinen paatos
(Tompkins), Tukeudutaan
vanhaan toimittajaan
(Kiiskinen et al.)

Ei neuvotella tarpeeksi
joustavaa sopimusta
(Kiiskinen et al.), Ei
huomioida toimittajan
tarvetta kasvattaa
likevaihtoa (Kiiskinen et
al.), Toimittajan
puutteellinen sitoutuminen
(Kiiskinen et al.),
Toimittaja ottaa
tietdmattdén suunniteltua
suurempia riskeja
liiektoimintojen
kehittdmisessa
(Karjalainen et al.),
Toimittaja ei ymmarra
ulkoistavan yrityksen
tulevaisuuden tarpeita tai
pysty mukautumaan niihin
(Whitmore)

Ei ymmarreta yritysten ja eri
maiden vélisia kulttuurieroja
(Power et al.), Vieras
hallinto ja paikalliset
viranomaiset (Whitmore),
Ympéristotekijoiden ja
lains&adanndn huomiotta
ja&minen (Tompkins),
Patentti ja tuoteoikeudet
(Kennedy & Clark)
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Taulukon 4 mukaan monet riskit johtuvat useista eri aiheuttajista. Tamén liséksi myos ris-
kien vaikutusajat vaihtelevat paljon. Voidaan sanoa ettd varsinkin kustannuksiin, henkilds-
toon ja toimittajan etsintadn liittyy yrityksesta johtuvia riskeja. Toimittajalla taas voi olla
erilaisia tarpeita kuin ulkoistavalla yritykselld, ja se ei valttaméattd huomioi ulkoistavan
yrityksen intressejd. My0s sopimusasiat ja liiallinen optimistisuus korostuvat toimittajasta
aiheutuvissa riskeissd. Ymparistostd johtuviin riskeihin kuuluu viranomaisista, kulttuu-

rieroista ja lainsdéddannosta aiheutuvat riskitekijét.

Taulukko5. Implementointiin liittyvét riskit

Vaikuttaja
YRITYS TOIMITTAJA YMPARISTO

Toimittajavalinta-prosessiin Kulttuurierot (Olsztynski)
ei kohdenneta tarpeeksi
resursseja (Tompkins),
Tuotannon siirtdmisen
ajoitus (Tompkins), Kiire
(Tompkins), Ei ole huomioda
ulkoistamisen kohdistamia
vaatimuksia organisaatioon
(Tompkins), Toimittajan
ohjaamiseen ja valvontaan
vaadittavien resurssien
aliarviointi (Shi),
Aliarvioidaan toimittajan
valintaan liittyvéan
matkustamisen méaéara
(Olsztynski),
Henkilostopolitiikka (Power
etal.),
Ulkoistamispaatoksesta
ilmoitetaan vaaralla tavalla
(Tompkins), Tuotteen tai
prosessin méadrittelyt
dokumentoitu huonosti
(Tompkins), Toimittajaa ei
kouluteta ymmartdméaan
yrityksen tuotantolinjaston
Kriittisid elementteja
(Tompkins)

Ei muodosteta toimittajaan Kokemattomuus

suhdetta, joka on tarpeeksi kansainvalisista toiminnoista
joustava kestamaan (Tompkins)
suhdannevaihteluita
(Tompkins), Ulkoistamisen
tavoitteet eivét ole tiedossa
(Tompkins),
Henkildstopolitiikka (Power
et al.), Kommunikaation
puute (Power et al.)

Lyhyt

ILNIOLNIWITdINI

Pitk&
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Taulukon 5 mukaan implementointivaiheeseen liittyy paljon lyhyité ja pitkia yrityksestéa
aiheutuvia riskeja. Monet niistd koskevat toimittajan valintaa, henkilostéa ja toiminnan
siirtamistd. Sen lisaksi yleinen kommunikointi ja suhde toimittajaan ovat vaikuttavia teki-
Joitd. Dokumentointi ja tiedon vélitys ndhd&an myds osatekijoind. Ymparistosta aiheutuu

l&hinna kulttuurieroista ja uudesta toimintaymparistdsta johtuvia riskeja.

Taulukko6. Toimintaan liittyvat riskit

Vaikuttaja
YRITYS TOIMITTAJA YMPARISTO
Ei onnistuta integroimaan
ulkoistamis-prosessia
valmistustrategia-
Lyhyt [ kokonaisuuteen (Mclvor),
Toimittajaan kohdistetaan
lilan suuria toiminnan
alkuvaiheessa (Tompkins)
Yritys ei anna tarpeeksi Toimittaja ei pysty Halvan ty6voiman maassa
virikkeité toimittajalle tuottamaan tyontekijat epépéatevia
jatkuvan kehityksen laatustandardien mukaisia | (Olsztynski), Poikkeava —
edistdmiseksi (Tompkins) tuotteita (Whitmore), tyoetiikka (Olsztynski), O
Toimittajan Luonnonkatastrofeille alttiit | =
ymparistopolitiikka, alueet (Whitmore) =
tyontekijoiden turvallisuus >
_ ja hyvinvointi
Pitka kyseenalaista (Whitmore),
Tyon ja vastuun valttely
(Aron et al.), Toimittajan
edut poikkeavat
ulkoistavan yrityksen
eduista (Aron et al.),
Luottamuksellisen tiedon
vaarinkaytto (Aron et al.)

Taulukon 6 pohjalta voidaan sanoa, etta suurin osa toimintaan liittyvista riskeisté on pitka-
vaikutteisia. Yrityksesta tosin voi aiheutua seka pitkén ettd lyhyen aikavélin riskeja. Naihin
lukeutuu liian suuret odotukset, vahaiset kehitysvirikkeet toimittajalle ja integroinnin epéa-
onnistuminen. Toimittaja voi puolestaan aiheuttaa laatuun liittyvié riskeja. Taman lisaksi
toimittajan edut voivat olla erilaiset kuin yrityksen, mihin voi liittyd myds ty6n ja vastuun
valttelya. Liséksi luottamuksellista tietoa voidaan vaarinkayttaa ja ymparisto ja henkildsto-
politiikka saattaa olla hyvinkin eri linjassa yrityksen asiakkaiden odotusten kanssa. Y mpé-
ristotekijoihin liittyy padosin tyoetiikkaan ja osaamattomuuteen liittyvia tekijoitad. Sen li-
séksi toimintaan saattaa vaikuttaa myos erilaiset luonnonkatastrofit.
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Yksi havainto taulukoista 3-6, toimittajanakokulmasta ja strategisen suunnittelun nako-
kulmista tarkasteltuna on se, etta ulkoistamispaatoksen suurimmat riskit liittyvat suurim-
maksi osaksi kiireeseen seka siité johtuviin seuraamuksiin. Kun p&&toksid on tehtava Kii-
reessd, ei ole aikaa tarpeeksi perusteelliselle selvitystydlle jolloin ilmaantuvat mukaan
huolimattomuusvirheet. Johdon kokonaisndkemyksen puute on yhdessa kiireen kanssa
syyllisia ndihin virheisiin. Jos johto ei nde ulkoistamista prosessina, vaan pelkastaan pikai-

sena toimenpiteend on myds alaisten mahdotonta toimia t&ssa tilanteessa oikein.

On myo6s mahdollista, ettd my0ds toimittaja tekee virhearviointeja. Tahén voi olla monia
syitd. Samoin kuin palvelun tilaajan kannalta katosuttuna voivat myds toimittajan virheet
johtua kiireesta. Tahén antaa viitteitd taulukoissa olevat huomiot esimerkiksi siitd, ettei tar-
vittavia taloudellisia laskelmia ole tehty tarpeeksi huolellisesti. Tdssa tapauksessa voidaan
perustellusti olettaa, ettd kiireet voivat johtua tilaajan liian suurista vaatimuksista ja Kire-
asté aikataulusta. Nain ollen tilaajan itselleen kiireessa aiheuttamat riskit voivat kertautua

mya0s toimittajalle jolloin haittavaikutukset ikd&n kuin kertautuvat.

Muita laajempia kokonaisuuksia ovat esimerkiksi tuotantolaitoksen sijaintipaikan viran-
omaiset sekd valtio. Lainsadadantd esimerkiksi verotuksen muutos tai tydaikalakien muu-
tokset voivat tuoda huomattavia taloudellisia riskeja ja niiden toteutuessa voi koko ulkois-
tamisen kannattavuus muuttua negatiiviseksi. Suuri riski on myds tuotannon siirtdminen
toiseen valtioon. T&mé& korostuu siing, ettd esimerkiksi elektroniikan valmistusta on siir-
retty Euroopasta halpojen tuotantokustannusten maihin etupédéssa Kiinaan ja Intiaan. Tyo-
kulttuurit ovat huomattavan erilaiset, ja oletuksena on oltava, ettd muutos vie aikaa eika se
siis voi tapahtua silménrépdyksessa. Tassa korostuu jalleen se, ettei kannata lahted liian

kiireisella aikataululla liikkeelle, vaan on varattava tarpeeksi aikaa.

Tama kirjallisuusty6 ei tuonut varsinaisesti esiin mitdan uutta, jota Kirjallisuudessa ei ole
kasitelty liittyen tuotannon ulkoistamiseen. Tydn painopiste olikin enemman riskeissé,
joten muut osa-alueet jaivat vahemmalle huomiolle. Voidaan kuitenkin todeta, etta ulkois-
tamisella on mahdollista saavuttaa selkeitd kustannuksiin liittyvia etuja. Tuotantoa ulkois-

tamalla siirretddn kiinteitd kustannuksia toimittajalle ja mahdollistetaan téarkeisiin toimin-
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toihin keskittyminen. Tuotteiden ja tuotannon suhteen ulkoistamisella voidaan saavuttaa

jopa laadun paranemista, toimittajan paremman osaamisen ansiosta.

8 YHTEENVETO

Tyon tekeminen oli haasteellista kasiteltdvan asian laajuuden vuoksi. Vaikka ulkoistamisen
kasittely rajattiin pelkastddn tuotannolliseen nékokulmaan, lahdemateriaalia kertyi hyvin
paljon. Riskien luokittelu asetti myds haasteita, silla valmista luokittelumallia ei lukuisista
lahteistda huolimatta 16ytynyt. Riskit jaettiin erilaisiin ryhmiin kirjallisuuden perusteella
laaditun mallin avulla. Se toi mielestdmme selkedn kuvan laajaan asiaan, joka olisi muuten

vaikeasti hahmoteltavissa.

Tyon tekeminen my6té havaittiin selkedsti, ettd yritysten riskienhallinnalla on vaikea teh-
tava ulkoistamisen riskien madrittelyssé. On hyvin helppo kuvitella kuinka monimutkainen
asia se on oikeassa yrityksessa, kun téssa tyossa esille tuodut riskit jouduttiin jakamaan
useampaan taulukkoon. Samoin on helpompi ymmartaa Hewlett-Packardin riskienhallin-
tamallin olevan erittdin monimutkainen. N&ennaisesti yksinkertaista kuvaa katsomalla
saattaa luulla, ettei kyseessé ole vaikea ja monimutkainen prosessi, joka kuvaama prosessi

vaatii useiden ammattilaisten suuren tyopanoksen.

Ulkoistamisprosessin yksi kompastuskivistd onkin liika yksinkertaistaminen. Mikali yri-
tyksen johto ajattelee, ettd ulkoistusprosessi on pelkéstdén toiminnon irrottamista yrityk-
sestd, saattaa siitd aiheutua ulkoistamista toteutettaessa yritykselle paljon haittaa. Helppo ja
yksinkertainen ulkoistamisprosessi on harhakuvitelma, ja mikali johtajat eivat ymmarra
ulkoistamisen monimutkaisuutta ja vaikeutta, se voi myds estaa tyontekijoitd suoriutumasta
ulkoistamisprosessin tehtavista kunnolla. Johtajiston painostuksen seurauksena ulkoista-
misprosessin eri vaiheisiin ei kaytetd tarpeeksi aikaa, minka vuoksi syntyy paljon huoli-

mattomuudesta johtuvia virheita.

Julkisuudessa on hyvin tiedossa ne hyddyt, joita ulkoistamisen avulla voidaan saavuttaa.
Ty0On havainnot puoltavat kuitenkin sitd kasitystd, ettd olisi syyta tutkia enemmén myos
ulkoistamiseen liittyvié riskejd, haittoja ja epdonnistumisia. Monesti juuri tietdméattomyys

vaikuttaa siihen, ettei ulkoistamisprojektit onnistu halutulla tavalla.
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