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Tana paivana globaaleilla markkinoilla yritykset joutuvat tarkastelemaan liiketoimintaansa ja
tekemddn vaativia strategisia padtoksida kohdistaakseen rajalliset resurssinsa keskeisimmiksi
nakemiinsa toimintoihin. Y ha yleistyva vaihtoehto on ulkoistaminen, jota on tehty Suomessa noin
20 vuoden gjan. Menetelma rantautui Suomeen 1980-luvun lopulla Y hdysvalloista ja yleistyi 1990-

luvun laman myo6ta.

Tybssa on lahdetty tarkastelemaan aihetta johdon laskentatoimen ndkokulmasta pyrkimyksend
loytéd syita ulkoistamiselle. Esille tuodaan myGs muita tavoitteita, risked onnistumisen
edellytyksia ja ulkoistamiskohteita. Tyohon on koottu eri tilastoista suomalaisyritysten
ulkoistamisen yleisyyttd, syitd ja ulkoistamiskohteita. Lopuksi on tehty johtopddtoksia
ulkoistamisesta prosessina ja siind onnistumisen edellytyksista
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1 JOHDANTO

1.1 TyOn tausta

2000-luvun alkupuolella uutisoitiin  jatkuvasti eri yritysten ulkoistamistoimenpiteistd. Silloin
erityisesti yritysten henkilosto pelk&si omien tydpaikkojensa puolesta. Ulkoistamista on pidetty ja
pidetéén yha monesti vitsauksena. Peléttiin, etta yritykset siirtdisivat kaikki toimintonsa Suomesta
avulla pyritddn keskittymaéan ydinliiketoimintaan ja paasemdan eroon tuottamattomista
toiminnoista. Ulkoistamisen ainut tavoite el véalttamétta siis ole kustannusten vahentaminen, vaan

silla voidaan hakea my6ds muita hyotyja.

Ulkoistamista el tule ndhda vain omistajan haluna keréa liséa tuottoja itselleen. Ulkoistaminen
tarjoaa yrityksen henkilokunnalle myds uusia uramahdollisuuksia, kun he saavatkin keskittya
tyohonsa ydintoimintona uuden tyonantajan palveluksessa. ValillA myos havaitaan, etta
ulkoistaminen el onnistunutkaan, mik& voi johtua monesta eri syysta Téalloin kannattaa ottaa
palvelun tekeminen itselleen takaisin.

1.2 TyoOn tavoitteet ja rgaus

Aihetta on lahdetty tarkastelemaan pyrkien luomaan johdon laskentatoimen ja ulkoistamisen vélille
yhteys. Kustannussaastot ovat yks yleisimmista ulkoistamisuutisten yhteydesta mainittavista syista.
Ty0ssa on pyritty selvittdmédn mihin ndméa kustannussaastot perustuvat ja onko ulkoistamisella
muita tavoitteita, jotka liittyvéat johdon laskentatoimeen. Lisdks on tarkasteltu ulkoistamiseen
liittyvid riskejd, sekd mita vaaditaan ulkoistamisen onnistumiseksi. Ulkoistamisen yleisyydesta
johtuen tarkastelun kohteeksi on rajattu suomalaiset keskisuuret ja suuret yritykset. Ajanjaksollisesti
tarkastelu on rajoitettu 2000-luvulle.

1.3 Tyon rakenne jaléhteet

Tyon paalahteend kaytetddn Olli-Pekka Lumijarven kokoamaa teosta Huipulla — miten yrityksen
menestysyhtalo ratkaistaan? Lisdksi tydssa hyodynnetéén Tilastokeskuksen 2000-luvulla tekeméaa
tutkimusta ulkoistamisesta.



Tyon toisessa kappaleessa kaydaan l@pi mitd johdon laskentatoimi tarkoittaa ja minkalaisia
laskelmia siell& kaytetdan. Kolmas kappale késittelee itse ulkoistamista, motiiveja ulkoistamiseen ja
ulkoistamisen riskgja. Neljannessid kappaleessa kasitellddn Suomessa tehtyja ulkoistuksia 2000-
luvulla, niin keskisuurten kuin suurtenkin yritysten osalta, sek& paneudutaan yritysten kertomiin
ulkoistamisen syihin ja ulkoistamiin palveluihin. Lopuks esitetéén johtop&dtoksia tydss esitettyjen
tietojen pohjalta.



2 JOHDON LASKENTATOIMI

Yrityksen laskentatoimi on usein jaettu kahteen padlaskentatoimeen: yleiseen ja johdon
laskentatoimeen. Yleinen laskentatoimi perustuu yrityksen tilinpddtostietoihin.  Yleisen
laskentatoimen tarkoituksena on siis tuottaa tietoa yrityksen omistajille voitonjakolaskel maa varten,
sekd antaa tietoa yrityksen eri sidosryhmille. Y leista laskentatoimea kutsutaan joskus myds nimella
ulkoinen laskentatoimi, jos halutaan korostaa sen tuottaman tiedon merkitystd yrityksen
ulkopuolisille sidosryhmille. Ulkoisen laskentatoimen ydin on yrityksen Kkirjanpito, joka
ymmarretdan yrityksen rahaprosessien kuvaukseksi, vaikka se on yha useammin yrityksen
talousprosessien rahamittainen kuvaus. Kirjanpidon pdadokumentti on tilinpaétos, joka koostuu
tulodaskelmasta, taseesta, ja rahoituslaskelmasta. Tama informaatio toimii pohjana johdon
laskentatoimelle. (Neilimo et al. 2007, s. 13)

Johdon laskentatoimi on yrityksen johdon taloudellista pddtoksentekoa avustavaa laskentatointa.
Siitd kaytetadn myos nimityksid operatiivinen laskentatoimi ja sisdinen laskentatoimi. Johdon
laskentatoimen laskelmat voivat olla eri  suunnitelmia avustavia laskelmia,  kuten
investointilaskelmia ja budjettgga. Suunnitelmalaskelmien lisdksi johdon laskentatoimen tehtéavana
on tehda tarkkailulaskelmia yrityksen johdolle. (Neilimo et a. 2007, s. 14)

Monesti johdon laskentatoimea pidetéén vain sisdisena laskentatoimena, koska sen antamia tietoja
yritygohto ké&yttéd suurimmaksi osaks tehdessdan padtoksia Sisdisen laskentatoimen eras
keskeisemmista kasitteistd on kustannus, joka on tuotannontekijan rahassa mitattava kaytto tai
kulutus. Kustannuslaskennan avulla saadaan selvitetykss monia asioita, joita e voida laskea
pelkastédn kirjanpitolukujen avulla Voidaan laskea esimerkiksi yhden tuotteen minimi-,
keskimédaréis- ja normaalikalkyyli. N&dma antavat jo huomattavasti enemman tietoa tuotteen
kustannuksista verrattuna vain kirjanpitoarvoihin. (Haverila et al. 2005, s. 162-163, 179-180)

Sisdisen laskentatoimen avulla on kehitetty nykyisin myds toimintoperusteista laskentaa.
Toimintoperusteinen laskenta ottaa huomioon paremmin vdlillisten kustannusten jakamisen
prosessin osa-alueille ja tuotteille aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Toimintolaskennassa tuotteen
hinta muodostuu sen kayttamien suoritteiden maérésta ja niiden yksikkokustannuksista. On siis
tarkedd, etta tiedetédén suoritteet, joita toimintoon vaaditaan ja eri toimintojen vaatimat resurssit.
Ilman sisdista laskentatoimea téta laskentaa e voisi tehda, koska vain sen avulla voidaan saada
selville jonkin yksittaisen suoritteen hinta. (Haverila et al. 2005, s. 181-182)



3 ULKOISTAMINEN

3.1 Mita ulkoistaminen on?

Ulkoistamisesta kaytetéén englanninkielistd termi& outsourcing. Outsourcing-sanaa nékee myos
kaytettdvan joskus suomenkielisissa teoksissa. Outsourcing-sanasta kaytetadn myos merkityksessa,
jolla tarkoitetaan vélituotteen hankkimista ulkomailta kotimaan sijaan. Pajarinen méirittelee
ulkoistamisen vélituotteiden, komponenttien ja kokonaisten tuotantovaiheidenkin ostamiseksi
yrityksen ulkopuolelta sen sijaan, etta yritystekisi itse tuotteen. (Pgarinen. 2001, s. 5-6, 55)

Ulkoistamisella pyritéan hoitamaan jokin yrityksen tuote tai palvelu tehokkaammin ulkopuolisen
toimittggan avulla (McCarthy et al. 2003, s. 63) Ulkoistamisessa asiakkaalla ja ulkopuolisella
palveluntarjogjalla on sopimus. Palveluntarjoaja sitoutuu sopimuksessa ottamaan vastuun asiakkaan
toimintojen suorittamisesta ja kehittdmisesta pitkdaikaisesti. Y hteistyon tulee olla joustavaa,
luottamuksellista ja toimintoja kehittavad, koska sopimus on parhaimmillaan monivuotinen.
M onivuotisessa sopimuksessa tulee melko varmasti muutostarpeita ja silloin molempien osapuolten

tulee luottaatoisiinsa. (Lumijérvi. 2007, s. 195)

Kiiskinen et al. (2002, s. 15, 21-22) mukaan ulkoistaminen mahdollistaa rajallisten resurssien
kohdistamisen ydintoiminnan kannalta keskeisimpdan tekemiseen, mika on yks tarkeimmista
ulkoistamisen syista. Organisaation ei ole mielekastd panostaa tukitoimintojensa kehittémiseen,
mikdi niita on saatavilla helposti, kilpailukykyiseen hintaan ja tasalaatuisena. Ei ole

tarkoituksenmukaista, etté eri yritykset panostavat samojen ratkaisujen kehittémiseen itsendisesti.

Ulkoistamista voi tapahtua sekd lahelle ettéd kauas. Kaukoulkoistuksessa jokin asiakkaan
prosesseista suoritetaan pitkaaikaisesti tai pysyvasti halvan kustannustason maissa. Se on kuitenkin
kahta ulkoistamisen muotoa voidaan myds yhdistéd Taméan avulla pyritddn saavuttamaan
mahdollismman optimaalinen  kustannustehokkuus ja joustavuussuhde. Y hdistamisessa
[ahiulkoistuksen oletetaan joustavan enemman helpomman ja tehokkaamman kommunikaation
ansiosta. (Lumijarvi. 2007, s. 196)

Ulkoistamista on kaytetty johtamiskeinona jo yli 200 vuotta, mutta viimeisten 15 vuoden aikana se
on noussut strategiseksi vaihtoehdoks yrityksissd. (McCarthy et al. 2003, s. 63) Toimintojen
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ulkoistaminen on lahtdisin Y hdysvalloista ja se rantautui Suomeen 1980-luvun lopulla. Laman
seurauksesta ilmid yleistyi 1990-luvun puolella ja nykyisin osa yrityksstd on hankkinut
ulkoistettuja toimintoja jo takaisin itselleen. Syyna takaisin hankinnalle on, ettéa el ole hallittu
riskggd ja toivotut kustannusséastdt ovat ja8neet odotettua pienemmiks. Yleisimmét
ulkoistuskohteet Suomessa ovat siivous-, ateria-, kunnossapito- ja kuljetuspalvelut. (Salo. 2005)

Ulkoistamispéétostad tehtdessa on oleellista médrittéd mitk& toiminnot ovat organisaation
ndkokulmasta ydintoimintoja ja mitka tukitoimintoja. Sellaisia asioita, joita ei tule ulkoistaa, ovat
ainutlaatuinen, kilpailukyvyn pohjana toimiva osaaminen. Myos kilpailukyvyn turvaavaa aineetonta
omaisuutta, kuten tuotereseptejd ja patentteja el tule ulkoistaa. (Kiiskinen et al. 2002, s.23)

Johdon laskentatoimen nékokulmasta ulkoistamisessa kaytetddn usein hyvaks juuri sisaista
laskentatoimea, koska sen avulla ndhdaan, mitka palvelut kannattaa pitéé itselléén ja mitd el kannata
pitéd. Ulkoinen laskentatoimi on kaikkien saatavilla ja se keskittyy yleensd koko yrityksen
laskentatoimeen. Sen avulla el saadatietoa eri yksikoiden tai osastojen kannattavuuksista, joita taas
toimintolaskenta tuo esimerkiksi esille.

Usein mietitdan myos, onko iso projektitoimitus ulkoistusta vai ei. Projektissa ulkopuolinen tekija
on vastuussa projektin johtamisesta, resurssien allokoinnista, odotettujen lopputulosten ja
muutosten toteutumisesta. Projektia e voida kuitenkaan pitda ulkoistuksena, koska toiminnalta
puuttuu pitk&aikaisuus, seka toimittajaa el vaadita jatkuvasti kehittamaan itsedan. (Lumijarvi. 2007,
s. 196)

Yrityksen tulee selvittdd ennen ulkoistamispddtsta tarkkaan sen tuomat hyddyt. Usein hyétyjen
selvittamiseksi kannattaa kayttda ulkopuolista apua, joka selvittéa ulkoistustoimeksiannon
kannattavuuden ja tekee my6s ulkoistustoimittajan valintaprosessin. (Lumijarvi. 2007, s. 200)

3.2 Ulkoistamisen tavoitteet

Tuotantotoiminnan ulkoistuksissa yrityksilla on ollut useita eri tavoitteita. Tarkeimpana tavoitteena
on ollut kapasiteetin lisddminen. Ulkoistuksen kautta yrityksen e ole itse tarvinnut investoida
lisBkapasiteettiin. Joustavuuden lisddminen on ollut joissain tapauksessa yhteydessa lisdkapasiteetin
hankintaan. Joustavuuden lisdamistarve liittyy toimintatapaan, jossa varastot pyritdan
minimoimaan, jotta niihin sitoutunut pa&oma vapautuisi. Joustavuuden tarve korostuu, kun
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asiakkaatkin pyrkivd minimoimaan varastojaan, jolloin tilaukset tulevat lyhyelld toimitusajalla
Ulkoistusta on nan kaytetty keinona hallita tuotantokapasiteettia ja sen vaihteluita
Vamistustoiminnan ulkoistamisella on pyritty myos kustannussdastoihin tuotantokustannuksi ssa.
(Ali-Yrkko. 2006, s. 7-8)

Taloudellisesta nakokulmasta tarkasteltuna vahvin ja ilmeisin  syy ulkoistamiselle on
kustannustehokkuuden  parantaminen.  1990-luvulla  tavoiteltin~ laman  vuoks  juuri
kustannusséastoja.  (Toivanen. 2001) Tehostamispotentiaali perustuu  yksikkokustannusten
minimointiin  keskittdmalla toiminnot niitd tehokkaimmin suorittaviin  ja mittakaavaedut
hyodyntaviin keskuksiin. Tamé edellyttés, ettd pavelu voidaan yhdenmukaistaa riittévasti. Vaikka
kustannustehokkuuteen ei onnistuttaisi vaikuttamaan rakenteellisesti ja pysyvasti, organisaatio voi
parantaa tunnuslukujaan, kun ulkoistamisen tuloksena syntyy palveluostoja oman henkiléston
palkkakustannusten sijaan. N&in kustannuserid siirtyy kiinteistd kustannuksissa muuttuviksi.
(Kiiskinen et al. 2002, s. 84)

Myb6s osaamisvaikuttimet voivat olla syy ulkoistamiselle, kun toiminnot monimutkaistuvat tai
vaikeutuvat uusien vaatimusten ja kaytantojen takia. Talldin palvelu on viisainta hankkia sellaiselta
toimittgalta, jolle kyseinen osaamisalue on ydinosaamista Nan rgallisia resursseja on

kéytettavissd enemman oman ydinosaamisen kehittamiseen. (Pgarinen. 2001, s. 17)

Asiakasrgjapinnasta syntyy myos vaikuttimia ulkoistamiselle. Paineita kohdistuu joustavuuteen ja
reagointikykyyn pyrittéessa vastaamaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Palvelujen ja tuotteiden
saatavuuden, maantieteellisen kattavuuden ja toimitusluotettavuuden varmistaminen on korostunut
viime vuosikymmening, kuten myds ongel manratkaisun nopeus. (Kiiskinen et a. 2002, s. 86)

Ulkoistamisella saavutetaan hyotyja niin strategisilla alueilla kuin operatiivisessa toiminnassa
Lisdks esimerkiksi parantunut asiakastyytyvaisyys, arvokkaammat tuotteet ja palvelut seka
kohonnut omistaja-arvo synnyttavét lisdarvoa. Strategiset hyodyt voidaan ndhda yrityskuvan
parantamisena, ydinossamisen  vahvistamisena ja parantuneena  joustavuutena  seka
muutoshallintana. (Kiiskinen et al. 2002, s. 86-87)

Markkina-aseman kannalta keskeisimpid hyotyja ovat uusen markkinoiden ja mahdollisuuksien
Saavuttaminen, parantunut reagointikyky nykymarkkinoiden muuttuviin laatuvaatimuksiin ja



tarpeisiin, seka joustavuus kysyntdmuutoksien edessa. Toiminnalliset hyddyt nékyvét toimintojen
virtaviivaistuksina ja parannuksina laadussa. (Kiiskinen et al. 2002, s. 88, 90)

Taloudellisesta nakokulmasta keskeisin hy6ty on kustannustehokkuus. Joskus keskeinen tavoite on
padoman vapauttaminen rahoitusomaisuudeks, mikéa tapahtuu, kun nykyistd kéytto- ta vaihto-
omaisuutta siirtyy palvelutoimittgjalle joko korvausta tai palveluhinnan kompensaatiota vastaan.
Sidotun pd&oman vahentaminen tuotto- ja kulurakenteen pysyessa ennallaan parantaa taloudellisia
tunnuslukuja. Ulkoistaminen voi olla myos keino vélttéa korjaus-, yllapito- ja uudisinvestointeja.
(Kiiskinen et al. 2002, s. 90-92)

T&Kk-toimintaa on ulkoistettu kustannusséastdsyistd, mutta myos uuden teknologian tai osaamisen
hankkimiseksi. Ulkoistuksen kautta on pyritty nopeuttamaan tuotekehitysprosessga, jotta uudet
tuotteet saataisiin nopeammin markkinoille. (Ali-Y rkkd. 2006, s. 8)

Toimintojen ulkoistuksella ulkomaille on lahes aina pyritty valmistuskustannusten alentamiseen
tuotannon siirroilla edullissmman kustannustason maihin. Vamistuksen siirrolla 1&hemmaksi
markkinoita voidaan saavuttaa myods saastoja kuljetuskustannuksissa. Markkinoiden laheisyydella
pystytddn myds vastaamaan paremmin asiakkaiden vaatimiin lyhyihin toimitusaikoihin. (Ali-Y rkko.
2006, s. 11)

T&Kk-toiminnan siirroilla ulkomaille on pyritty kustannusséastoihin, markkinoille paasyyn ja
asiakastarpeiden parempaan huomioimiseen. Joissain tapauksissa t& k-toimintaa on siirretty maihin,
joissa henkilostdmenot ovat suuremmat kuin Suomessa, mutta kustannussdastoja on haettu
esimerkiksi  kehitystoiminnan keskittamisella T&Kk-toimintaa on dsiirretty myds |dhemmas
valmistusyksikéitg, jotta voitaisiin varmistaa ndiden véalinen vuorovaikutus. (Ali-Yrkko. 2006, s.
11)

3.3 Ulkoistamisprosessi

Ulkoistamisprosesst kestda yleensa puolesta vuodesta kahteen vuoteen riippuen sen lagjuudesta ja
|ahtotilanteesta. Mikali ulkoistetaan monta prosessia yhté aikaa tulee ulkoistamisprosessiin varata
riittavasti aikaa. Ulkoistamisen taas kohdistuessa sellaisiin toimintoihin, joita ulkoistustarjoagjilla on
Jo olemassa, ulkoistus etenee melko nopeasti. (Lumijarvi. 2007, s. 211)



Ulkoistamisprosessin kuitenkin jatkuessa pidempéan tulee siitd vain enemman kustannuksia
kummallekin osapuolelle. Usein kannattaa miettia kuinka ulkoistamisen kestoa voidaan lyhent3,
seka kannattaako jatkoneuvotteluihin otettavien palvelujentarjogjien médra jotenkin rajata, jotta
saadaan enemman kustannushyotyjd. Kuitenkaan palvelujentarjogjien maaréa el kannata rajata
yhteen, jos yritykselld itselléén e ole riittévéd kasitysta hinta- ja palvelutasoista tai tarjogjasta
muutenkaan entuudestaan. (Lumijérvi. 2007, s. 211)

Ulkoistamisprosesseja on hyvin monenlaisia. Suurimmassa osassa hiistd kuitenkin l8hdetdan
tarpeen tunnistamisesta liikkeelle. Téssa tyossa esitelldan kaksi erilaista ulkoistamisprosessimallia
Toinen niista on esitelty jo vuonna 1997, kun jalkimmaéinen on taas vuoden 2007 tietojen pohjalta,
mutta kumpikin ulkoistamisprosessimalli on hyvin l&dhella toisiaan. Lever (1997, s. 38) on
luokitellut ulkoistamisprosessin vaiheet seuraavanlaisiksi: havainto-, neuvottelu-, siirtymé ja

arviointivaiheeksi.

Havaintovaiheessa yritys miettii toimintansa, vertailee ja analysoi siséisia toimintojaan ja analysoi
ulkoisten markkinoiden toimintaa. Talloin saadaan koottua kokonaiskasitys yrityksen sen hetkisista

kyvykkyyksisté ja suorituskyvysta. (Lever. 1997, s 38)

Neuvotteluvaiheessa aloitetaan tarjouskilpailu, valitaan sen perusteella palvelun tarjogja ja tehdaan
sopimus ulkoistamisesta. Sopimusten kestot ja sisdllot ovat riippuvaisia ulkoistettavasta toiminnosta
javaihtelevat sen téhden paljon. (Lever. 1997, s. 38)

Yrityksen tyontekija siirretddn palvelun tarjogjan palvelukseen tai muihin tehtéviin, seka
vamigtellaan mahdolliset muutokset tietokonesovelluksiin. Suunnitteluun ja vamisteluun tulee
kayttéd etukateen riittavasti aikaa, jotta Sirtymavaihe sujuisi joutuisasti. (Lever. 1997, s. 38)

Arviointivaiheessa ulkoistaminen on jo tehty ja toiminto kuuluu silloin palveluntarjogjalle.
Toiminnon toteutumista seurataan erilaisilla mittareilla ja analysoidaan niiden avulla toiminnon
tuomaa etua. Jos huomataan, etté sopimus el tuo toivottuja etuja, niin sitd voidaan muuttaa tai sitten
purkaa. (Lever. 1997, s. 38)

Ekstrom taas ndkee ulkoistamisprosessin kuvan 1 kautta, jossa on kuusi eri vaihetta Vaiheet
seuraavat toisiaan ja malli poikkeaa hieman Leverin mallista, mutta kuitenkin samat piirteet ovat
havaittavissa. Ekstrém kuitenkin korostaa alusta alkaen ulkoistusstrategian valintaa.



Ulkoistusstrategian

valinta
Kumppanin valinta >
Sopimuksen neuvottelu
ja Due Diligence
Siirtoprojekti >
Palvelun hallinta ja
jatkuva kehittdminen
Terminointi/
Siirtoprojekti

Kuva 1 Ulkoistamisprosessin padvaiheet (Lumijérvi. 2007, s. 212)

Ekstromin mallissa tulee siis miettia ensimmaiseksi ulkoistusstrategian valintaa. Kannattaako
prosessia vieda itse eteenpain omin voimin vai hankitaanko ulkopuolista apua? Valintaan vaikuttaa
paljon oma kokemus ja osaaminen. Taman lisdksi tulee miettid onko ulkoistaminen paikallista
toimintaa, toimitaanko yhdella vai useammalla kielellg, liittyko toimintaan sivutoimintoja, joita
kannattais liittéa toimintoon ja saataisiin sen kautta lisdhyotyja. Ulkoistusstrategiaa valittaessa
kannattaa kayttda hyodyks aikaisempia ratkaisuja ja kokemuksia. (Lumijérvi. 2007, s. 212)

Jotta ulkoistaminen onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla, on térkedd 16yt&4 oikea kumppani.
Ekstromin mallin toisessa vaiheessa kéasitelléan juuri téa kumppanin valintaa. Kumppanin tulee
voida kehittda toimintaa pitkéla aikavélilla ja sen on myods ymmérrettédva asiakkaan toimiala
Kumppanin osaamisen tulee myds ulottua asiakkaan mahdollisiin lagjennuksiin ulkomaille.
Kumppanin on voitava auttaa my6s toiminnan uudistuksessa ja sen tulee osoittaa, etta panostukset

tulevaisuuteen ovat kunnossa. (Lumijarvi. 2007, s. 212)



Kumppanin valinta kannattaa aloittaa pyytamalla usedlta eri palveluntoimittgjalta perustietoja
heidan kykyjensa ja mahdollisuuksien kartoittamiseksi ja seuraavaan vaiheeseen tulee ottaa ne
kumppanit joiden ratkaisut sopivat parhaiten oman yrityksen tarpeisiin. Kun kartoitus on tehty, sen
jdlkeen ndille valituille kumppaneille lahetetdan tarkempi tarjouspyyntd. Taman jalkeen
palveluntarjogja kannattaa pyytéa suulliseen esittelyyn heidan ratkaisustaan, jotta voidaan tehda
taydentavia kysymyksig, joita on vaikea esittda kirjallisessa muodossa. Tapaamisessa néhdddn myds

mahdollisesti sujuu. (Lumijarvi. 2007, s. 213)

Sopimuskumppanin  10ydyttya pdastddn  sopimuksen laadintavaiheeseen.  Sopimuksen
neuvotteluvaiheessa molempien osapuolten tulee ymmértéa liiketaloudelliset tavoitteet, seka
jarkeva jésentely, joustavuus ja sen tulee olla helposti omaksuttava. Ulkoistamissopimuksen
tarkoituksena on ohjata toimintaa monta vuotta ja tarvittaessa sopimusta tarkastetaan aina vélilla
Sopimukseen tulee myds dokumentoida sopimuksen tarkoitus ja tavoitteet selkedsti ja
monipuolisesti, koska muutaman vuoden paastd sopimuksen tekijoista el ehka kukaan enda
tyoskentele sen parissa. (Lumijérvi. 2007, s. 213)

Toimivin sopimus on laadittu hyvassa yhteishengessd niin, ettd molemmat sopimusosapuolet
pystyvét noudattamaan sopimusta sen voimassaologjan. Sopimuksesta tulee tehda gjallisesti niin
pitka, etta toiminnan kehittaminen on kumppanille kannattavaa. Ajallisesti liian lyhyesta
sopimuksesta e yleensd saada todellisia hydtyja ennen kuin sopimus on jo umpeutunut.
Sopimusvaiheessa tuliss mééritella myds kehitystavoitteet ja kannustimet, jotka motivoivat
palveluntoimittgjaa. Kannustimet eivé kuitenkaan saa olla liian vaikeasti eivétka liian helposti
tavoitettavissa. Liian helposti saavutettavat tavoitteet voivat johtaa kayttgatyytyvaisyyden
alenemiseen ja tuottavuuden aleneminen voi my0s aiheuttaa lisdkustannuksia. Liian vaikeasti

tavoitettavat kannustimet aiheuttavat taas helposti lisdkustannuksia. (Lumijérvi. 2007, s. 214-215)

Due diligence -termilla tarkoitetaan tarkastusta, joka tehdddn sopimusneuvottelujen yhteydessi.
Siind sopimuskumppanit tutustuvat tarkemmin toistensa tietoihin ja varmistavat, ettd ndma tiedot
pitavét paikkansa. Mikali ulkoistukseen liittyy esimerkiksi henkilOsiirtoja, ulkoistava yritys antaa
palveluntarjogjalle kyseisten henkildiden palkkatiedot ja muut luottamukselliset tiedot. (Lumijarvi.
2007, s. 214)

10



Sopimuksen kuntoon saamisen jalkeen akaa siirtoprojekti. Siirtoprojektissa siirretéan palvelun
tuotantovastuu uudelle kumppanille. Siirtoprojektissa tulee minimoida hériot, joita tulee
esimerkiksi henkilbkunnan muutosvastarinnasta ja laadun poikkeamista. Toimituskumppanin
otettua vastuun palvelun tuottamisesta on ulkoistajan tehtdvana tdman jalkeen seurata ja hallinnoida
sopimusta. (Lumijéarvi. 2007, s. 215)

Hyvissa goin ennen ulkoistussopimuksen paattymista yrityksen kannattaa miettia
ulkoistusstrategiaansa uudestaan. Erityisesti kannattaa miettia tuleeko ulkoistussopimusta jatkaa,
muuttaa jotenkin vai kannattaako tehda niin kutsuttu insourcing. Insourcing-termilla tarkoitetaan
palvelun takaisin siirtamista yritykselle itselleen. Yleensa ottaen palvelutuotannon tarve jatkuu ja
jokin néista ratkaisuista on tehtava. (Lumijérvi. 2007, s. 216)

3.4 Mita kakkea voidaan ulkoistaa?

Kiiskinen et a. (2002, s. 25-26, 69, 81) edttelevdt kirjassaan Prosessien johtaminen ja
ulkoistaminen kuvan 2 mukaisen ulkoistamisen paddtoksentekomatriisin. Toiminto, joka e ole
ydinosaamista eika liiketoiminnan kannalta kriittinen voidaan ulkoistaa hinnan perusteella. Mikali
toiminto on Kriittinen liiketoiminnan kannalta, on sen ulkoistus hyva sitoa palvelusopimuksiin.
Lahelld ydinosaamista, muttei kriittinen liiketoiminnalle oleva toiminto kannattaa ulkoistaa vasta
kun se heikentdd kykya suoriutua ydintoiminnoista. Liiketoiminnan kannalta Kkriittista ja
ydinosaamista olevaa toimintoa e kannata ulkoistaa. Strategiset muutokset organisaatiossa voivat
johtaa aiemmin ulkoistetun toiminnon kotiuttamiseen. Palveluhankinta voidaan toteuttaa joko
ostopalveluna, yhteisyrityksendtai sisdisen palvelukeskuksen kautta
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Ulkoista tai sido
palvelusopimuksiin

Kriittinen

Toiminnon merkitys
liiketoiminnalle

Ulkoista hinnan perusteella Tee itse kunnes haittaa fokusta

Vihiinen

Vihdista Ydinosaamista

Osaamisaste

Kuva 2 Ulkoistamisen pdatoksentekomatriisi (Kiiskinen et a. 2002, s. 25)

Pohjoisirlantilaisen Ulsterin Yliopiston professori Ronan Mclvor (2008, s. 24) esittelee eri
ulkoistamisstrategioita European Management Journalissa julkaistussa artikkelissaan. Perustana on,
Kiiskinen et al. kirjassa Prosessien johtaminen ja ulkoistaminen esitteleméan nelikentén kaltainen
malli, jossa tarkastellaan organisaation toimintojen merkitysta kilpailukyvyn ja osaamisen kannalta.
Mclvorin mukaan ulkoistaminen on strateginen péaétds, joka mahdollistaa organisaation

kuvassa 3.
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Kuva 3 Ulkoistamisen paatoksentekomatriisi Mclvorin mukaan (Mclvor. 2008, s. 24)

Organisaation toiminto, joka e ole Kkriittinen kilpailukyvyn kannalta eika oleellinen osa
ydinosaamista, on artikkelin mukaan ulkoistettavissa. Tallaiset rutiininomaiset toiminnot ovat
kannattavaa ulkoistaa etenkin, jos kilpailijat ovat vastaavissa toiminnoissaan kyvykkdampia Muilla
nelikentan alueilla ulkoistamisen liséksi myos toiminnon séilyttaminen organisaation sisdlla on

varteenotettava vaihtoehto. (Mclvor. 2008, s. 24, 30)

Liiketoiminnan osa-alueita, jotka muodostavat kilpailukykyd mutta eivéat ole ydinosaamisen
kannalta keskeisig, tulee myo6s verrata kilpailijoiden vastaaviin toimintoihin. Mikali kilpailijoiden
etumatka on kurottavissa umpeen tai omaa etumatkaa voidaan lisétd, on toimintojen kehittdminen
organisaation sisdla kannattavinta. Tallainen tilanne voi vallita esimerkiks uuden teknologian
kayttoonoton varhaisissa vaiheissa. Tall6in on syytd huomioida, ettel osaavampaa palveluntarjogjaa
valttaméttd ole. Kilpailijoiden jo ollessa huomattavasti edelld, on kalliita investointeja
kannattavampaa hankkia vastaava osaaminen ulkoistamalla. (Mclvor. 2008, s. 24, 28-29)
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On mahdollista, etta organisaation osaaminen on huomattavasti parempaa kuin kilpailijoilla ja
alihankkijoilla, mutta sitd el osata hyodyntda kilpailukyvyksi. Ulkoistamalla voidaan talloin
keskittya kehittdmadn muita liiketoiminnan osa-alueita paémaarand parempi kilpailukyky. Tama
ulkoistus on mahdollista toteuttaa perustamalla osaamisen ympérille uusi organisaatio ja siten
kehittdd sita yha pidemmalle. Jollei uuden organisaation perustaminen ole syysta tai toisedta
mahdollista, eika sopivaa toimittajaa 10ydy palvelulle, on syyta séilyttda toiminto organisaatiolla
itsell&én. (Mclvor. 2008, s. 24, 31)

Luonnollisesti ydinosaamisalueet, jotka ovat kriittisa kilpailukyvyn kannalta, koetaan
organisaatiolla itsellédn sdilyttamisen ja kehittdmisen arvoisiksi, mik& vahvigtaisi edelleen
markkina-asemaa. Mikdli tdma osaaminen on helposti jaljiteltéavissa tai organisaatio toimii alalla,
jolla teknologioiden elinikd on lyhyt, el ulkoistaminen ole taysin poissuljettu vaihtoehto. (Mclvor.
2008, s. 24, 29-30)

Elinkeinoelaman tutkimuslaitoksen julkaisussa Ulkoistus ja toimintojen siirrot Suomesta ulkomaille
— katsaus 2000-luvun alun tilanteesta on esitelty liitteen 1 avulla organisaation toimintavaihtoehdot
ulkoistuspadtosta tehtdessa. Paétos voi johtaa toimintojen siirtamiseen konsernin sisélla ulkomaille
tal konsernin ulkopuolelle joko kotimaahan tai ulkomaille. Toimintojen ulkoistus ei kuitenkaan ole
itsetarkoitus, vaan toiminta voi jatkua kuten aemminkin konsernin sisalla kotimaassa. (Ali-Yrkko,
2006, s. 1)

Teollisuustuotantojen siirtyminen ulkomaille on ollut ulkoistaimen ensimmainen muoto. Palvelujen
tuotannon ulkoistaminen on taas noussut tietoteknisen osaamisen myotd, koska se mahdollistaa
tyoskentelyn nykyisin missi pain maailmaa tahansa, mutta silti palvelujen tuotannossa markkinointi
jaasiakasldheisyys ovat usein tarpedlista. (Rikama. 2008b)

Yleensa yritykset ovat ulkoistaneet enssmmaisena I T-infrastruktuuripalveluitaan, kuten palvelinten
jatybasemien tukea ja yllgpitoa. Myos siivous- ja aulapalvelut ovat suosittuja ulkoistuksen kohteita.
I T-infrastruktuuripalvelut eiva ole monenkaan yrityksen ydinosaamista ja ulkoistuksen avulla he
ovat saaneet liiketoiminnallista hyotya. Yritykset pyrkivét ulkoistamaan tukitoimintojaan, kuten
talous- ja henkilostOhallintoaan, sekd palkanlaskentaa. Tukitoimintojen ulkoistaminen on
kannattavaa, koska ne ovat kaikille yrityksille yhtendisid, mink& takia palveluntarjogja pystyy
tuottamaan niita tehokkaammin. Tukitoimintojen kautta yritykset eivat mydsk&an erottaudu

kilpailijoista. (Lumijérvi. 2007, s. 197, 199)
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Ekstromin mukaan palvelut monipuolistuvat lisda tulevaisuudessa ja tehtaviin ulkoistussopimuksiin
liitetdan nédin ollen yha useampia prosessga. Yrityksen kayttaessa useita palveluntoimittajia eri osa-
alueilla, voi se ulkoistaa myo6s kaikkien ulkoistussopimuksien hallintapalvelut. T&aldin yksi
palveluntoimittgja vastaa myos muiden toimittgjien palvelun hallinnasta asiakkaan puolesta
(Lumijérvi. 2007, s. 197)

I T-toimintoja ulkoistaessaan yrityksen tulee muistaa kannustimien ja joustavuuden varmistaminen.
Pitkdaikaisten 1T-sopimusten haittana on, ettd teknologian kehittyessa toimittajalla el ole
mahdollisuuksia ja kannustimia sopimuksen puitteissa tuoda uusia ratkaisuja asiakkaalle.
(Lumijéarvi. 2007, s. 197)

Raataloidyt ratkaisut ja tuotekehitys voidaan ulkoistaa silloin, kun asiakkaan ja toimittajan valilla
paadytaan ratkaisuun, jossa toimittajan osaamisella saavutetaan tarvittavat hyodyt. Tulevaisuudessa
jalostusarvon lisddminen kasvaa vain entisestddan. Tama johtaa sihen, ettd potentiaalisten
ulkoistuskohteiden mééra kasvaa. Liiketoimintaprosesseja ulkoistettaessa yrityksen tulee varmistaa,
ettd toimittgjalla on tarvittava liiketoimintakytkentd erilaisten mittareiden ja kehitysvastuiden
kautta. Liiketoimintakytkent& saavutetaan rakentamalla esimerkiksi yhteisid mittareita toimittajalle
jaasiakkaalle. (Lumijérvi. 2007, s. 198)

Tuotekehitysulkoistuksen avulla pyritédn mm. lyhentamé&an keskimaaraista markkinoille tuloaikaa.
Asiakas saa tasta liiketaloudellista hyotya, kun tuotteet tulevat markkinoille nopeammin myyntiin ja
investointien takaisinmaksuaikaa saadaan néin lyhennettyd. (Lumijarvi. 2007, s. 199)

Ekstrom Kirjoittaa myds, ettd ulkoistuksessa, jossa yhdistetdan esimerkiksi henkilstohallinnon,
talousprosessit ja ostotoiminnot samalla toimittgjalle, voidaan saavuttaa parempi hyotysuhde, koska
toimittgja voi saavuttaa talloin synergiaetuja toimintojen valilla Nykyisin tulee my6s panostaa
entistd enemman vertikaalisiin kuin horisontaalisiin ulkoistamisratkaisuihin, koska ne tuovat
enemman lisdarvoa yritykselle. Vertikaaliset ulkoistamisratkaisut ovat toimialakohtaisia, kun taas
horisontaaliset ulkoistamisratkaisut ovat useille eri toimialoille soveltuvia liiketoimintaprosessien
ulkoistuksia, missd yritykset eivdt yleensd saavuta merkittavda hyotya kilpailukykyynsa
(Lumijérvi. 2007, s. 199)
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3.5 Ulkoistamisen riskit ja niiden hallinta

Ulkoistuksen suurimmat riskit piilevét siing, ettd e saadakaan odotettuja hy6tyja. Kustannussaastot
jé&vdt odotetusta pajon pienemmikss ja syntyy piilokustannuksia, arvoketjut tulevat
monimutkaisemmiksi, liiketoiminta muuttuu joustamattomammaksi ja sen |&pinakyvyys heikkenee.
(Virolainen. 2005) Ulkoistamisen kustannusvertailussa tulisi ottaa huomioon myds neuvottelu-,
koordinointi-, valvontakustannukset. (Pgjarinen. 2001, s. 6) Riskit pyrité&n siirtdminen sinne, missa
riskienhallinta on toimivinta seka pyritdan strategisen joustavuuden parantamiseen vahentamalla
sitoutumista kiinteisiin ratkaisuihin ja resursseihin, néhdaan yritysstrategian nékokulmasta kahdeksi
keskeismmaéksi vaikuttimeksi ulkoistamiselle. (Kiiskinen et al. 2002, s. 83)

Ulkoistamisessa ongelmallisinta on juuri kustannusten laskenta. Niita el joko osata laskea lainkaan
tal piilokustannukset jdavét huomioimatta. Kustannusten ja hyotyjen laskeminen on niin asiakkaan
kuin palveluntarjogjan ongelma, mutta palveluntarjogjan on aina pystyttéva osoittamaan tuomansa
hyddyt. (Siltala. 2006)

Jim Olsztynski (2005, s. 92) muistuttaa artikkelissaan Hidden Costs of Outsourcing ulkoistamiseen
liittyvista mahdollisista piilokustannuksista ja niiden syistd. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti
ulkoistustapaukset, joissa toimintoja sirretddn ulkomaille. Suuretkin arvioidut kustannusséastot
voivat huveta tyystin piilokustannusten myota Esimerkiksi kielellisten ja kulttuurillisten erojen
takia tapahtuu paljon vaarinymmarryksig, joista voi aiheutua lisékustannuksia. Mikali tuotantoa on
siirretty maihin, joissa tyovoimaa on vdhan ta se el ole lainkaan koulutettua, mahdollisesti
lukutaidotonta, on todenndkoista, ettd myos tyon laatu heikkenee. Lisdks joissain maissa on
viel&kin havaittavissa entisten sosialististen hallintojen aikaista tyokulttuuria, mika voi ilmeta
alhaisena tehokkuutena.

Artikkelissa mainitaan myos kuinka usein aliarvioidaan toimintojen siirtdmisen jalkeiset
matkustamis- seka kuljetuskustannukset. Pidentyneet toimitusmatkat voivat aiheuttaa myos
viivastymisia Riittdvien puitteiden luominen uudelle toiminnalle joko téysin austa tai
kunnostamalla jo olemassa olevasta vaatii usein vierasta padomaa, joka sekdan ei ole ilmaista
(Olsztynski. 2005, s. 92)

Laittomien kopioiden markkinoille paétymisen riski kasvaa my6s ulkoistettaessa. Nama laittomat
kopiot voivat olla perdisin varsinaisilta tuotantolinjoilta tai vaarentdjiltd. Luonnollisesti, kun
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toimintoja siirtyy toisaalle eikd vanhoille tyontekijoille ole valttamétta tarjota uutta tyota, tulevat
irtisanomiset hyvin kalliiksi. Tallaisissa tilanteissa kustannukset voivat kasvaa hyvinkin kalliiksi,

silla negatiivinen julkisuus voi myds vaikuttaa yrityksen imagoon. (Olsztynski. 2005, s. 92)

Artikkelissa Just Right Outsourcing: Understanding and Managing Risk tuodaan esille
ulkoistamiseen liittyvia riskgja Siina korostetaan etenkin palvelutoimittgjien mahdollisia
pyrkimyksia hyddyntaa tilannetta taloudellisesti asiakkaan, eli ulkoistajan kustannuksella. Tama voi
ilmeté tahallisena alisuoriutumisena sopimuksen piiriin kuuluvista tehtavistd, vaikka palveluista
veloitetaan taytta hintaa. (Aron et al. 2005, s. 41)

Uus palveluntarjogja voi yrittéd hyotya taloudellisesti myds ulkoistuksen kautta saamastaan
informaatiosta, kuten teknologiasta ta osaamisesta, myymalla sitd eteenpéin tai hyodyntaméalla sita
itse omassa liiketoiminnassaan. Palvelusopimusten uudelleen neuvottelu toimittgjan toimesta vain

taloudellista hyotya tavoitellen, el ole mydskaén tavatonta.  (Aron et al. 2005, s. 42-43)

Deloitte on tehnyt vuonna 2006 tutkimuksen, jossa kasiteltiin ulkoistamisen riskga Suurimpana
riskind ulkoistamisessa pidetddn henkil0stbn muutosvastarintaa.  Siirtyvan  henkildston
motivoiminen on helppoa, silla siirtyyhan he tukitoiminnoista ydinosaamisensa pariin, mutta j&avan
henkiloston muutosvastarintaa onkin hankalampi hallita.  Ulkoistuksen myo6ta tyoilmapiiri,
toimenkuva ja pelko irtisanomisesta aiheuttavat tyytymétomyytta ja tama voi johtaa toimittajan
palveluiden vélttamiseen. (Deloitte. 2006, s. 16)

Toiseksi suurimpana riskina pidettiin toimittajan vaihtokynnyksen nousua. Moni on sitd mieltg, etta
toimittggan vaihtaminen vaatii vanhalta toimittgalta suurta epdonnistumista. Ulkoistaja voi
suojautua tétad vastaan vaihtamalla toimittajaa sdadnndllisin véligjoin, jolloin vaihtokynnys pysyy
matalampana. Palveluiden standardisointi helpottaa toimittajien vaihtamista, koska radtdoityja
palveluita on aina monimutkaisempaa tehda. (Deloitte. 2006, s. 16-17)

Ulkoistavien osapuolien valilla jaetaan my0s usein liikesalaisuuksiin verrattavia tietoja ja tdma
nostaa suhteen arvoa jo merkittavasti. (Pajarinen. 2001, s. 18) Kolmanneksi suurimpana riskina
Deloitten kyselyssa pidettiin kontrollin osittaista menettamista. Ulkoistamisen jalkeen palvelua tai
tuotetta el voidakaan kontrolloida koko gan, vaan kontrollin on kohdistuttava lopputuloksiin.
(Deloitte. 2006, s. 17)
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Toimittajan alisuorittamista pidettiin tutkimuksessa neljanneksi suurimpana riskina ulkoistamisessa.
Tama on enssmmainen ei-rakenteellinen riski, silla se on toimittajasidonnainen. Alisuorittamista
tapahtuu, jos palvelun tulokset eivat vastaa ulkoistajan odotuksia. Téta riskid voidaan hallita
erilaisten palvelutasosopimusten avulla, joiden mukaan alihankkija tietéa kuinka suoriutua ja saa
sen mukaan ditten sanktioita tai bonuksia. Joustavuuden menettamista pidettiin viidenneksi
suurimpana riskind. Organisaatio jaykistyy helposti ulkoistamisen my6ta Arvioitua suuremmat
kustannukset koettiin vasta kuudenneks suurimmaksi riskiksi, vaikka siita kirjoitetaan ehka eniten.
Kustannuksia vastaan voidaan varautua vain paremmilla sopimuksilla, jotta tiedetdan mita palvelua
saadaan ja mista joutuu maksamaan lisdmaksua. (Deloitte. 2006, s. 17)

Ulkoistamisprojektien yhteydessd on havaittu toiminnan dokumentoinnin tarpeen lisééntyneen.
Yrityksissd on pajon ndkyméonta perimétietoa toimintatavoista. Sen merkitys ja olemassaolo
paljastuu yleensa vasta silloin kun se lakkaa vaikuttamasta. (Jaakkola. 1999)

Vé&ran toiminnan ulkoistamista ei koeta kovin suureksi riskiksi. Yritykset luottavat siis kykyynsa
tunnistaa ydintoimintansa. Luottamuksellisuus- ja immateriaaliriskejdkéén el koeta Deloitten
tutkimuksessa kovin suuriksi. Taméa johtuu siitd, ettd suurin osa yrityksista on ulkoistanut
toimintoja, joissa naita riskeja el ole. (Deloitte. 2006, s. 17)

Irmeli Salo on tehnyt vuonna 2005 ulkoistajille muistilistan siitd, mita heidan tulee ottaa huomioon
ulkoistaessaan. Salon muigtilista kasittéd kahdeksan eri kohtaa. Ensmmaiseksi ulkoistajan tulee
varmistaa, etta e tule ulkoistaneeks ydintoimintaansa. Toisena kohtana Salo korostaa, ettéa
ulkoistgjan ei tule luottaa avaimet ké&teen - ulkoistamiseen. Ulkoistajan e tule automaattisesti
odottaa, ettd ulkoistuksen toteuduttua kaikki tyot kuuluisivatkin palveluntarjogjalle, vaan yritys
joutuu myds kayttamaan omaa aikaansa ja henkildstodan tyohon. Kolmanneksi Salo muistuttaa, etta
tulee pyrkia ulkoistamaan lahelle. Yrityksen ulkoistaessa ulkomaille voi tulla helposti kieli- ja
kulttuuriongelmia, miké ei ole kummankaan osapuolen eduksi. Neljéntend kohtana muistilistassa on
mainittu, ettd toimeksiannon lagjuus ja vastuut pitda olla selvilla Puutteellinen toimeksianto tuo
helposti mainittuja piilokustannuksia lisdd, kun jokin toiminto ei kuulukaan palveluntarjogjalle.
(Salo. 2005)

Ulkoistamisessa palveluntarjogjan virhe on léhes aina automaattisesti myds ulkoistaneen yrityksen
virhe. Salon muistilistassa kasketéan myds odottamaan ja vaatimaan yhteystyota palveluntarjoajan

kanssa. Ensimmaisté ulkoistussopimusta tehtéessa esiintyy ainajotain puutteita molemmin puolin ja
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nditd ehtoja tulee tarkentaa jatkuvasti. Salon muistilistan toiseksi viimeinen kohta on melkein
tarkein eli kustannussaastojdkin térkeAmpad ovat palveluntarjogjan osaaminen ja resurssit.
Yrityksen el kannata ulkoistaa toimintojaan, jotka he osaavat itse tehda paremmin, silla enemmin tai
my6hemmin ulkoistettu toiminto palaa yleensa heillé itselleen. Viimeisend kohtana Salo mainitsee

palautteen annon térkeyden. (Salo. 2005)

3.6 Ulkoistamisen onnistumisen edellytykset

Tiina Siltala listaa onnistuneen ulkoistuksen tarkeimmiksi edellytyksiksi perusteellisen
suunnittelun, realistiset tavoitteet, vaihtoehtojen kattavan vertailun, valintakriteerit, niiden

keskin&isen painotuksen, ja ulkopuolisen konsultin kayton. (Siltala. 2003)

Patrik Ekstrém taas kdy Lumijérven kokoamassa kirjassa 18pi ulkoistusratkaisun onnistumisen
edellytykset. Han on koonnut listaan seitseméan eri asiaa, jotka tulee ottaa huomioon, jotta
ulkoistaminen onnistuisi. Lista on koottu Accenturen viimeaikaisten asiakastutkimusten pohjalta ja
osittain hanen kaytannon kokemuksistaan. Ulkoistaminen on hyva suorituskyvyn parantamisen
keino, mutta tulee muistaa, ettd palveluntoimittajia on hyvin monenlaisia Jokaiselta
palveluntoimittgjalta 10ytyy, niin hyvid kuin huonoja puolia, mutta hyvin hallittu valintaprosessi ja
selked yritysstrategia toimivat hyvana pohjana muutoshankkeille. Ekstromin lista koostuu
seuraavista asioista (Lumijarvi. 2007, s. 218-219):

Hyva suhde sopimuskumppaneiden valilla
Ulkoistustoimittgjan valinta

Selkedt tavoitteet

Liiketaloudelliset mittarit

Sitoutuminen ulkoistusratkaisuun
Palkkiot/sanktiot

Ulkoistussuhteen aktiivinen hallinta.

N o g »~ wDh e

Ulkoistussopimuksen pitk&aikaisuuden ja prosessien liittymisen johdosta omaan yritykseen tulee
ulkoistavan osapuolen kehittéd suhdettaan palveluntoimittajaan jatkuvasti. Ulkoistussopimukseen
voidaan joutua puuttumaan kesken sopimuskauden, erityisesti kokemattomien ulkoistajien kohdalla.
Tall6in on avuksi hyvét henkilokohtaiset suhteet yritysten valilla (Lumijarvi. 2007, s. 218)
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Toimittajan valinta on my6s erittan térkea tekija ulkoistussopimuksen onnistumiseksi.
Ulkoistustoimittgjan valinnassa on kiinnitettéva huomiota palvelun toimittajan osaamisen laatuun,
toimittgjan ailkaisempien sopimusten onnistumiseen, Kilpailukykyiseen hinnoitteluun ja
kustannussa&stoihin sitoutumiseen. Yrityksen oman toiminnan kehittyesss, tulee myds palvelun
tarjogjan toimintojen kehittyd vastaaviksi. (Lumijarvi. 2007, s. 218)

kustannusten alentaminen. Tavoitteiden toteutumista pitéisi voida seurata ja mitata. Taman lisaksi
ulkoistustoimittajan taytyy tuntea odotukset ja niiden suhde tavoitteiseen ulkoistamisessa
(Lumijérvi. 2007, s. 218)

Liiketaloudelliset mittarit on oltava heti sopimussuhteen alusta asti kaytossa, jotta voidaan arvioida
ulkoistuksen kannattavuutta. Mittareiden l&ht6Gtasot on oltava mielell&an selvilla jo ennen toiminnan
aloittamista. (Lumijérvi. 2007, s. 218)

On erittéin tarkedd, ettd oma johto on sitoutunut ja uskoo ulkoistamiseen. Mik&an mittaristo tai
sopimus ei tule menemééan lavitse yhdessékaan yrityksessd, jos sen johto el ole sitoutunut siihen.
Yrityksen johto tekee kuitenkin yrityksessa strategiset pagtokset ja ohjaavat yrityksen toimintaa.
Alempi johto tekee vain operatiivisia pddtoksia eivatka voi vaikuttaa suuriin linjauksiin, kuten
ulkoistamiseen. Yrityksen omalle johdolle kannattaa asettaa ulkoistamisesta saatavat hyodyt 18hella
heidéan omia intressejaan, jolloin he ovat paremmin sitoutuneita toimintaan. (Lumijérvi. 2007, s.
218)

Ulkoistusratkaisussa kannattaa kayttda sellaisia palkkiomalleja, joilla mahdollistetaan palvelun
tasalaatuisuus. Mikdli palveluntarjogja pystyy parempaan kuin odotetaan, tulee heilla maksaa siita
jonkin ndkdisia bonuksia Tama kannustaa heita ylittdmadan itsensa yha uudelleen. Mikdli
palvelutaso j84 taas saavuttamatta, silloin pitéis antaa sanktioita, jotka taas kannustavat heita
parantamaan toimintaansa. Sanktiota el kuitenkaan kannata méaréta heti rahallisesti, vaan kannattaa
antaa heille esimerkikss mahdollisuus kompensoida huonosti mennyt kuukausi seuraavan
kuukauden palvelutason ylittamisella. (Lumijarvi. 2007, s. 218)

Ulkoistussuhteen hallinta on myds suuressa roolissa, kun mietitddn ulkoistamisen onnistumista.

Suhdetta tulee hallita erittdin aktiivisesti, jotta saadaan maksimaalinen suorituskyky. Hallintatapa
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kannattaa luoda tarpeeks kattavaks ja sen noudattamiseen tulee sitoutua. Hallintaa varten pitda
sopia erilaisia tapaamisia tarpeeks jo alkuunsa ja niissa sovittuja kaytantoja tulee noudattaa.
Hallintatapaa tulee kuitenkin voida muuttaa tehokkaammaks ja toimivammaks sopimussuhteen
aikana. (Lumijérvi. 2007, s. 219)

Marco Bus ja Ronan Mclvor (2008, s. 185, 190) esittelevét ulkoistamiseen liittyvaa tutkimusta
artikkelissaan Setting the outsourcing research agenda: the top-10 most urgent outsourcing areas.
Artikkelissa luodaan katsaus tdhan pdivéén ja ennustetaan myds tulevaisuuden keskeisimpia
kysymyksia ulkoistamiseen liittyen. Yhdeks keskeiseks tavoitteeks ulkoistamistutkimukselle he
luonnehtivat pyrkimysta luoda yksi teoriarunko ulkoistukselle.

Keskeismpia kysymyksia ulkoistamiseen liittyen ovat heidén mukaansa (Busi et al. 2008, s. 189-
190):

Mika on johtajuuden merkitys?

Nykyisten ulkoistamismallien heikkoudet, vahvuudet, mahdollisuudet ja uhat?
Mitka ovat yhteydet ulkoistamisen ja organisaationallisen innovatiivisuuden valilla?
Miten tietoturva voidaan taata?

a W NP

Mitka ovat ympéristopolitiikan ja yritysten yhteiskunnallisuusvastuun vaikutukset

paétoksentekoon?

6. Kuinka suunnitella ja hallita tietotaidon seka organisaationallisen oppimisen siirtymista
toimintojen mukana?

7. Mitka ovat ulkoistamisen vaikutukset organisaatioon, toimialaan ja paikalliseen talouteen
kehitysmaissa?

8. Mika on tdman hetkisten poliittisten ja taloudellisten tapahtumien, kuten heikentyvan

dollarin ja polttoaineiden hinnannousun vaikutus ulkoistussuunnitelmiin?

KPMG (2007) on tuonut tutkimuksessaan esille myds onnistumisen edellytyksida, mutta he ovat
lisdksi listanneet tekijoitd, jotka uhkaavat tavoitteiden toteutumista. Tutkimuksen mukaan
tavoitteiden toteutumista uhkaavat tekijé ovat resurssipula yhteistyon johtamisessa, toimittajan
kyvyttomyys vastata asiakkaan muutostilanteeseen, toimintomallin muuttumattomuus ulkoistuksen
jalkeen, heikko viestintd osapuolten vélillg toimittajan henkilomuutokset, toimittaja e kykene
toimittamaan seka toimintakulttuurien erilaisuudet asiakkaan ja palveluntoimittajan valilla
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4 ULKOISTUKSET KESKISUURISSA JA SUURI SSA
YRITYKSISSA

4.1 Ulkoistaminen Suomessa

Suomalaisten halukkuus ulkoistamiseen on |&htdisin  suomalaisesta  yrityskulttuurista.
Suomalaisessa yrityskulttuurissa pagtokset tehdaén nopeasti ja asioihin puututaan rohkeasti silloin,
kun tarvitaan muutosta. Suomalaiset yritykset ovat myds havainneet globaalin markkinatalouden
mukanaan tuomat hyodyt. Yritykset osaavat hyddyntéé kumppaneitaan, kun rakentavat optimaalisia
liiketoimintamallgjaan. Ulkoistamisen avulla suomalaisyritykset pyrkivdt saamaan toimintoihinsa
joustoa ja vaihtamaan kiinteitéd kustannuksia muuttuviksi kustannuksiksi. Ulkoistamisella haetaan
my6s osaamista ulkomailta sellaisille osa-aueille, joissa sitd el ole tarpeeksi. (Lumijarvi. 2007, s.
200)

Ulkoistaminen on ollut tyypillistd 2000-luvun suomalaisyrityksissa. Yli 10 hengen yrityksista
melkein kaks kolmasosaa on ulkoistanut jotain toimintojaan 2000-luvulla. Vastoin yleisté kasitysta,
suurin osa ulkoistuksista on suuntautunut Suomeen. Toiminta on sdilynyt Suomessa, muttatekija on
vaihtunut. Teollisuudessa ulkoistukset ulkomaille ovat olleet huomattavasti yleisempia kuin muilla
aoilla. (Ali-Yrkkd. 2006, s. 5)

Toimintojen  ulkoistaminen ulkomaille on huomattavasti  yleisempda  suuremmissa
suomalaisyrityksissa kuin pienemmissa. Tama varmasti johtuu jo myds siitd, etta suuret yritykset
ovat monikansallisia ja niilla on toimintaa nain ollen vaimiiksi jo muissakin maissa. Kuvasta 4
nahdaan eroja pienten (50-99 ihmistéa tydllistavad) ja suurten yritysten (yli 100 ihmista tyollistavas)
ulkoistamisesta ulkomaille. Kuvassa 4 on my6s hieman jaoteltu ulkoistamista eri toimialojen
kesken. (Rikama. 2008b)
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Palvelut Kaikk Tietointensiiviset  Teolksuus Korkean
toimialat paleelut teknologian
teollsuus

Kuva 4 Ulkomaille toimintojaan siirtaneet yritykset vuosina 2001-2006 (Rikama. 2008b)

Kuvasta 4 voidaan havaita, ettd korkean teknologian teollisuuden ja tietointensiivisten palvelujen
toimintojen siirtyminen ulkomaille on ollut melko yleista Usein namé alat koetaan sellaisiksi joiden
toimintojen halutaan kasvavan Suomessa, mutta néin e ole selkedstikdan tapahtunut. Suomen
kansantalouden kasvun kannalta on toivottavaa, etta ainakin tanne jddvat yksikot keskittyvéat
korkeamman jalostusasteen toimintoihin, jolloin vaikutus kansantalouteen voi olla mydnteinen.
(Rikama. 2008b)

Yli 10 hengen yrityksistd kolmasosa on ulkoistanut ainakin osan valmistustuotannostaan. Suurin
osa nédistd ulkoistetuista toiminnoista on kuitenkin jaanyt Suomeen, vaikka valmistustoiminta
olisikin luonteeltaan sellaista, ettda se olisi ulkoistettavissa ulkomaille. Kaikkiaan 12 %
teollisuusyrityksista on ulkoistanut valmistustoimintaa ulkomaille, mutta naissékin tapauksissa
yleensd osa valmistuksesta on jaényt teetettavaks kotimaassa. (Ali-Yrkké. 2006, s. 6)

Ulkoistukset eivét ragjoitu valmistustoimintaan. Lahes neljsosa t&k:ta harjoittavista yrityksista on
ulkoistanut tutkimukseen ja kehitykseen liittyvid toimintoja, vaikka yleensd gjatellaan yritysten
pitdvan sen tiukasti yrityksen sisdlla. Osa tasta toiminnasta on kuitenkin sellaista, ettéd se on
kannattavaa teettda yrityksen ulkopuolella. Yleensd ulkoistukset ovat kohdistuneet kotimaahan.
Ulkomaille t&k:ta ulkoistaneista yrityksista l&hes kaikki ovat ulkoistaneet osan myo6s kotimaahan.
(Ali-Yrkko. 2006, s. 6)

Yleissmméa  ulkoistukset ovat varsinaista liiketoimintaa  palvelevia  tukitoimintoja.
Ulkoistajayritykset ovat nain keskittyneet ydintoimintoihinsa. Lahes 60 % yrityksista on ulkoistanut

23



Merkittava osa palvelutoimintojen ulkoistuksista kohdistui Suomeen, mika on heijastunut
toimialojen kasvuun. Liike-elamaa palvelevan toimialan kasvu on ollut odittain naenndistg, silla
alkaisemmin toiminnat tehtiin yritysten sisallg, jolloin ne ovat kirjautuneet kyseisten yritysten
toimialoille. (Ali-Yrkkd. 2006, s. 6)

Accenture teki vuonna 2006 ulkoistamistutkimuksen, jossa selvitettiin pohjoismaisten yritysten
ulkoistamispalvelujen kéayttda Tutkimuksen mukaan suomalaiset yritykset ovat tehneet
huomattavasti enemman ulkoistussopimuksia, kuin muut pohjoismaalaiset yritykset. Suomalaisilla
yrityksilla on myo6s pitkd kokemus ulkoistamisesta, silla yli 80 % suomalaisyrityksistd on

ulkoistanut toimintojaan jo yli viiden vuoden gjan. (Lumijarvi. 2007, s. 199)

4.2 Suomalaisyritysten ulkoistamat palvelut

Taulukossa 1 on edtetty Suomalaisyritysten ulkoistamat  kohteet, sek& heidan
ulkoistamissuunnitelmansa seuraavan kolmen vuoden aikana. Taulukko 1 on tehty Accenturen
selvityksen pohjalta. Taulukosta 1 ndhd&an, etta IT-palvelujen ja erityisesti sovelluskehityksen
ulkoistaminen ovat melko suosittua. Sovelluskehitys on kaukana monen yrityksen ydinosaamisesta
ja on sen takia suosittu ulkoistamiskohde. Erityisesti IT-infrastruktuurin, palkanlaskennan, HR-
toimintojen ja taloushallinnon ulkoistamisen ndhddan kasvavan tulevaisuudessa. (Lumijérvi. 2007,
s. 200-201)
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Taulukko 1 Suomalaisyritysten ulkoistus nyt ja kolmen vuoden tahtaimella (Lumijarvi. 2007, s.
202)

Nykyinen
ulkoistus Ulkoistaminen 3
(%) vuoden sisalla (%)

Sovelluskehitys 86 88
Logistiikka/Jakelu 75 78
Sovellusyll&pito 73 84
| T-infrastruktuuri 68 85
Tuotanto/Valmistus 64 49
TuotekehitysR& D 38 40
Palkanlaskenta 29 50
HR-toiminnot 21 28
Taloushallinto 17 36
Ostotoiminnot 13 17
Asiakaspalvelu 8 18

Taulukossa 2 on taas esitetty tilastokeskuksen vuonna 2007 tutkimuksen pohjalta yli 100 henkilon
suomalaisyritysten ulkomaille ulkoistamia toimintoja. Ndiden kahden eri ulkoistamistaulukon
pohjalta voidaan ndhdd, ettd ulkoistamiset todellakin tapahtuvat pd&osin kotimaahan ja toimiala

vaikuttaa melko paljon siihen, mita toimintoja on ollut tapana ulkoistaa.
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Taulukko 2 Suurten yritysten ulkomaille ulkoistamia toimintoja (Rikama. 2008b)

Korkean
Kaikki Tietointensiiviset teknologian
toimialat | Palvelut palvelut Teollisuus| teollisuus
(%) (%) (%) (%) (%)
Y dinliiketoiminta 12,8 55 10,2 21,7 28,6
Jokin tukitoiminto 14,5 14,2 22,3 14,8 19,6
Tietotekniikkapalvelut| 5,4 53 51 5,6 7,1
Markkinointi ja
myynti 4,6 3,9 4,5 54 7,6
Jakelu jalogistiikka 4,3 2,6 1,3 6,4 8,5
Hallinnon ja johdon
tehtavét 3,5 4,2 10,2 2,8 4,5
Tutkimus ja
kehittdmistoiminta 2,9 3,5 9,6 2,3 3,1
INsiNGori- ja tekniset
palvelut 2,3 1,4 45 3,3 6,7
Ydinliike- tai
tukitoiminta 22 16,5 26,8 28,5 36,2

Eniten ulkomaille ulkoisettu toiminto on

selkeésti ydinliiketoiminto tai jokin tukitoiminto.

Ydinliiketoiminnon ulkoistamisella pyritddn varmasti juuri kustannussddstdjen saamiseen, kun

tuotanto suoritetaan halvemman kustannustason maissa. Taulukosta 2 ndhdaan, etta palvelualojen

on hankala ulkoistaa palvelujaan ulkomaille, koska palvelut ovat usein paikallisia. Yritykset myos

sirtavét nihkeasti tutkimus- ja kehitystoimintojaan ulkomaille. Yritykset pitavat monesti tutkimus-

ja kehitystoimintojaan kriittisena tekijana globaalin kilpailukyvyn ja menestyksen kannalta

(Rikama. 2008Db)

Tilastokeskuksen vuonna 2007 teettdmassa kyselyssa kysyttiin myos kuinka paljon yritykset ovat

ulkoistaneet sellaisia toimintoja kotimaahan, mita voitaisin myods ulkoistaa ulkomaille.

Toimintoihin el lasketa td8l6in esimerkiksi siivous-, vartiointi- ja ruokalapalveluja, joita el voi

toteuttaa ulkomailta kasin. Kyselyn tulokset ovat koottu taulukkoon 3.
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Taulukko 3 Suomessa ulkoistettuja toimintoja (Rikama. 2008b)

50-99 yli 100

henkil6a henkiloa |yhteensa
Y dinliiketoiminta 14,6 15 14,8
Jokin tukitoiminto 39,2 434 41,3
Tietotekniikkapal vel ut 26,4 28,2 27,3
Jakelu jalogistiikka 18,5 20 19,3
Hallinnon ja johdon
tehtavat 11,9 15,2 13,6
Markkinointi ja myynti 10,6 10,8 10,7
INsiNGori- ja tekniset
palvelut 10,5 10,1 10,2
Tutkimus ja
kehittamistoiminta 6,3 5,7 6
Ydinliike- tai tukitoiminta 41 45,9 43,5

Kotimaahan on ulkoistanut yli 43 % yrityksistd. Naéista suurin osa on ulkoistanut jonkin
tukitoiminnoistaan, silla vain  noin 15 % yrityksigda on ulkoistanut kotimaahan
ydinliiketoimintaansa. Kysely koskee vuosia 2001-2006, joten tulee ottaa huomioon, etta se e
huomioi téta ennen tehtyjé ulkoistuksia. Suurten ja pienten yritysten valilla ei ole juuri havaittavissa
eroja toimintojen ulkoistuksessa, silld molemmat nayttavét ulkoistavan samoja toimintoja melkein
samassa suhteessa. Suosituimmat tukipalvelut, kuten jo Accenturenkin selvityksesta kévi ilmi, joita
ulkoistetaan ovat tietotekniikkapalvelut ja jakelu ja logistiikkapalvelut. Kyselyissa on havaittavissa
pienta ristiriitaa lukujen valilld mutta kyselytapa ja vastanneet yritykset vaikuttavat osaltaan
varmasti tuloksiin. Luvut ovat kuitenkin hyvin suuntaa antavia ja kertovat nykyisen tilanteen.
(Rikama. 2008b)

4.3 Ulkoistamisen syyt suomalaisyrityksissa

Kuvassa 5 esitetéan suomalaisyritysten kertomat pédasialliset ulkoistamisen syyt. Siitd havaitaan,
ettd ydinliiketoimintaan keskittyminen on juuri suurin ulkoistamiseen johtava syy ja
kustannusséastojen tavoittelu tulee vasta neljannelld sijalla. Kustannussééstoja ennen tulevat vield
erityisosaamisen hankinta ja kapasiteetin hallinta.
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Kuva 5 Ulkoistamisen syyt (Lumijarvi. 2007, s. 205)

Tieto&trendit -lehti listaa syitd ulkomaille ulkoistamiselle pohjoismaissa. Suomalaisten yritysten
keskuudessa kustannusten karsimisella on vahéisempi merkitys ulkoistamispagtoksiin kuin muissa
pohjoismaissa. Kilpailijoiden ja asiakkaiden paine on merkittavampi tekija suomalaisyrityksissi.
Suomalaiset yritykset ovatkin hakeneet siirroilla pdasya uusille markkinoille muita pohjoismaita
useammin. (Rikama. 20083, s. 32-33)

Tilastokeskuksen teettamassd kyselyssa kysyttiin- myds ulkomaille ulkoistamisen syitd
suomalaisyrityksiltd. Ulkomaille ulkoistuksen suurimpana syynd nahdaén tyévoimakustannukset.
Tama poikkeaa merkittdvasti Accenturen tekemadn tutkimukseen, jossa ydinliiketoimintaan
keskittyminen nahtiin suurimpana syynd ulkoistamiselle. Kuvasta 6 on havaittavissa syita

ulkomaille ulkoistavan tai toimintojaan siirtdvan yrityksen ulkoistuksesta.
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Kuva 6 Syyt ulkomaille ulkoistamiseen (Rikama. 2008b)

Suomessa toimiva yritys ei itse aina voi tehda p&dtoksia ulkoistamisesta ulkomaille, vaan kasky voi
tulla yrityksen ulkomailla toimivasta konsernin emoyhtiosta Teollisuusyrityksissa tama vaikuttaa
selkeasti toimintaan ja heidan on mukauduttava konsernin johdon paétoksiin. Asiakkaiden ja
kilpailijoiden paine ndhddan myos suureksi syyksi, kun ulkoistetaan ulkomaille. Kilpailijoiden
toimia seurataan tarkasti ja asiakasyritysten siirtyminen ulkomaille pakottaa yrityksen toimimaan.
(Rikama. 2008b)

Ulkoistamisen syihin vaikuttaa my0ds se, onko yritys kokenut vai kokematon ulkoistaja.
Ulkoistaessa yritysohto joutuu pohtimaan paljon erilaisia kysymyksia Y ritygohdon tulee miettia
tarkkaan mit& prosesseja ulkoistetaan, kuinka pitkéks ajaksi, minkaaisen ulkoistuskumppanin he
tarvitsevat ja sopimusasiat askarruttavat myos. Kokemattoman ulkoistgjan yksi hyva vaihtoehto,

S. 205-206)

Kokeneiksi ulkoistajaksi Lumijarvi laskee yli seitseman ulkoistamissopimusta tehneet yritykset.
Kokeneet ulkoistgjat pitavét tarkeimpind syina erityisosaamisen hankkimista, ydinliiketoimintaan
keskittymistd, kiinteiden kustannusten muuttamista muuttuviksi kustannuksiksi ja henkil0sto
tarpeiden vaihtelujen hallintaa eli pyritéén tuomaan joustoa. Kokemattomat ulkoistajat taas pitavét
tarkeimpand syyna keskittymistd ydinliiketoimintaan. Téten kokemattomien ja kokeneiden
ulkoistajien suurin ero on dSing ettd kokeneet ulkoistgjat eivdt panosta yhtd paljon
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kustannussédastojen saantiin, vaan he haluavat kokea ulkoistuskumppanin myds luotettavana ja
jatkuvasti heidan toimintaansa kehittavanad. (Lumijérvi. 2007, s. 206)

Kokeneemmat ulkoistajat tuovat sopimuksiin yleensd mukaan liiketoimintatuloksiin perustuvia
mittareita, kun taas kokemattomien ulkoistgjien ulkoistamissopimukset perustuvat pédasiassa
palvelutasosopimuksiin. Ulkoistamista tehdessé el kannata valittéa siitd millainen prosessi nykyisin
on, vaan tulee keskittya sithen, mit& liiketoimintahy6tyja ulkoistaminen kokonaisuudessaan tuo.
Liiketoimintahyodyt eivét valttdmétta tule prosessin parantamisesta, vaan siihen lasketaan mukaan
mm. jousto, kustannusten aleneminen ja uuden osaamisen saanti. (Lumijarvi. 2007, s. 206-207)

4.4 Toimialan merkitys ulkoistamiseen

Suurin osa suomalaisista teollisuusyrityksistd tekee ulkoistuksensa Suomeen. Talldin toiminta
sdilyy kotimaassa, mutta se on siirtynyt toisen yrityksen tehtavaksi. Jyrki Ali-Yrkkod on tutkinut
teknologia- ja muiden teollisuusyritysten ulkoistuksia vuonna 2006. Taulukosta 4 voidaan havaita,
etta toimialalla on merkitysta ulkoistuksien méaréan. Esimerkiksi elintarviketeollisuuden on vaikea
ulkoistaa toimintojaan siihen liittyvien sé&dosten takia Usein télta alalta vaaditaan paikallisia
tuotteita enemman kuin muualta tuotuja. (Ali-Yrkkd. 2007, s. 6-7)

Taulukko 4 Ulkoistuksen yleisyys teollisuuden eri toimialoilla 2000- luvulla, %-osuus toimialan
yrityksista (Ali-Yrkko. 2007, s. 6)

Ulkoistanut Ulkoistanut
Ulkoistanut, Suomeen, Ulkomaille,

% % %
Metallien jalostus 93,8 93,8 12,5
Metallituotteiden, koneiden,
kulkuneuvojen
jalaitteiden valmistus 59,8 59,5 22,3
Sahkotekninen teollisuus 64,4 64,4 22,2
Teknologiateollisuus yht. 60,9 60,7 22,1
Elintarviketeollisuus 45,9 45,9 1,5
Metséteollisuus 82,0 81,6 13,8
Kustantaminen ja painaminen 75,4 73,7 6,3
Kemianteollisuus 88,3 87,3 24,5
Muu teollisuus 65,3 62,7 13,3
Muu kuin
teknologiateollisuus yht. 68,4 67,4 10,8
K oko teollisuus yhteensa 64,9 64,2 16,1
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Ulkoistusten yleisyys riippuu luultavasti paljon ditd, mista toiminnosta on kyse. Joitakin
palvelutoimintoja ei voida esimerkiksi suorittaa muualla kuin paikan pdalla ja vastaavasti joitakin
teollisuustuotteita tarvitaan heti, eik& niiden tuotantoa voida sen téhden siirtéé kauaksi. Mieluiten
yrityksen ulkoistavat juuri palvelutoimintoja ja keskittyvét ydintoimintoihinsa. Palvelutoiminnot
sisdltavat mm. taloushallinnon tehtavid, kiinteistdjen ja koneiden kunnossapitoa sekéa vartiointia.
Né&ita toimintoja on helpompaa ulkoistaa ja antaa muiden tehtdvaksi kuin valmistusta ja t&k-
toimintaa. Ali-Yrkon tekeméassa tutkimuksissa 2000-luvulla Suomalaisista teollisuusyrityksista 31
% oli ulkoistanut valmistustaan, 23 % t&k-toimintaansa ja 54,6 % palvelutoimintojaan.
Ulkoistuksen siirtéminen on tutkimuksen mukaan teknologiateollisuudessa yleisempéa kuin muussa
teollisuudessa. (Ali-Yrkko. 2007, s. 8)

4.5 Maat joihin suomalaisyritykset ovat ulkoistaneet

2000-luvun alussa yritykset ulkoistivat joko osan tai kokonaan valmistuksensa Kiinaan. Erityisesti
tama oli tyypillisa elektroniikka-alalle. Pidemmalle 2000-luvulle tultaessa suositumpia
ulkoistamisen kohdemaita ovat olleet kuitenkin EU:n uudet jasenmaat. Eniten ulkoistuksia on tehty
juuri Euroopan sisdllg, suurimmat yksittéiset kohdemaat ovat kuitenkin Kiinaja Intia. EU:n uusien
Jjasenmaiden lisdksi ulkoistukset Vendjalle ovat myds liséantyneet. (Rikama. 2008b)

Tieto&trendit —lehden mukaan ulkoistukset suuntautuvat suurimmaksi osaks juuri EU-maihin ja
Aasiaan. EU:n alueella etuna ovat laheisyys asiakkaisiin ja kulttuurilliset yhteydet. EU muodostaa
my6s yhtendaiset markkinat. Nan on helppo ennakoida ulkoistamisen vaikutuksia Aasian
vahvuutena ovat alhainen kustannustaso ja voimakkaasti kasvavat markkinat. (Rikama. 20083, s.
30)

Myds Intia on noussut ulkoistusten kohdemaiden joukkoon, johtuen ulkoistamisen yleistymisesta
palvelutoimintojen puolelle. Intia on erittéin suosttu siirtokohde tietointensiivisilla palvelualoilla,
koska sielld on paljon osaamista tietotekniikan puolella. Kaukoulkoistukset tapahtuu yleensa niin,
ettd ulkoistuspalveluja tarjoavalla yrityksella on toimipiste tai yksikkd Suomessa, joka hoitaa
lahisuhteet asiakkaisiin, mutta pgdosa tyosta tehddan silti kaukomaissa. EU:n vanhoihin jasenmaihin
ulkoistetaan erityisesti tukitoimintoja, mikd e voi johtua halvemmasta tyovoimasta, koska
kustannustasot ovat naissa maissa melkein yhta suuret kuin Suomessa. (Rikama. 2008b)
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4.6 Ulkoistamisen tulevaisuus

Tilastokeskuksen vuonna 2007 tekeméssa tutkimuksessa kysyttiin myos yrityksiltd, jotka evét
olleet ulkoistaneet tal siirténeet toimintojaan ulkomaille, heidan halukkuuttaan ulkoistukseen
tulevaisuudessa. Seitsemdlla prosentilla naistd yrityksista oli aikomus ulkoistaa toimintojaan
ulkomaille vuoden 2009 loppuun mennessi. Puolet naista ulkoistavista yrityksista aikoi ulkoistaa
toimintojaan EU-maiden ulkopuolelle. Kiinaan téhtéasi noin viidennes ulkoistamaan aikovista
ulkoistamisen kohdemaana. Sinne havittelee noin viidennes yrityksista, jotka eivdt ole viela
ulkoistaneet ulkomaille. Suurimmaksi syyksi ulkomaille ulkoistamiseen nama yritykset kertovat
osaavan tyovoiman puutteen Suomessa. (Rikama. 2008b)

Uutena ulkoistamisen kohteena yrityksille on viime aikoina tullut luottopd&tdsten ulkoistaminen.
Tama on selvasti taas tukitoimintojen ulkoistamista, mutta on jo erittdin l&hella johdon
laskentatoimea, silla nyt pyydetddn ulkopuolisten apua arviointiin siina kenelle voidaan myyda.
Toisaalta myds nykyinen taloudellinen tila on gjanut siihen, ettd saatavia peritéan tehokkaammin.
L uottotappiosaatavia myydaén entistd helpommin ulkopuolisille. (Hertsi. 2009. s. 8-9)
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5 JOHTOPAATOKSET

Ulkoistamisen tekemiseen ei ole olemassa vain yhta selkedé teoriamallia, vaan on olemassa monta
erilaista prosessimallia, joiden kautta voidaan edetd Prosessimallit voivat erota toisistaan
huomattavasti riippuen ulkoistamisen tarkastelundkokulmasta. Prosessimallien erot voivat olla
niinkin suuria, kuin mit& toimintoja voidaan ulkoistaa. Lahteesta riippuen voidaan ulkoistaa kaikki
toiminnot, mukaan lukien ydintoiminnot, kun taas toisen mallin mukaan ydintoiminnot tulee

ehdottomasti sailyttaa yrityksel |4 itsell 88N,

Aiheesta on saatavilla paljon kirjallisuutta ja tausta-aineistoa, mutta tarkastelungkdkulma on
rgjoittunut riskien ja potentiaalisten haittojen esille tuomiseen. Sen sijaan, etta tuotasiin esille
muitakin ulkoistamisen hyotyja kuin kustannussédstot. Antamissaan tiedotteissa yrityksetkin
nimedvét keskeismmaks syyksi ulkoistamiselle juuri kustannussééstojen tavoittelun.

Samanaikaisesti eri lahteissd korostetaan, etteivat kustannussdastot yksinaan takaa onnistunutta
ulkoistamista, vaan sen taustalla taytyy olla yrityksen strategia. Lisdksi ulkoistamisella tulee pyrkia
pitkdaikaiseen yhteistydohon. Nain toiminnan kehittaminen voi jatkua palveluntarjogjankin osalta.
Tama kehitys mahdollistaa entistd paremman tuloksen ulkoistamiselle. Pitk&aikainen ja molempia

osapuolia hyddyttéva ulkoistamissopimus voi saada jopa strategisen kumppanuuden piirteita.

Usein ulkoistamisella pyritédn keskittamaan rajatut resurssit yrityksen ydintoiminnalle, mutta sekin
on ulkoistettavissa, mikéli tarpeen. Talldin on tarkeda huolehtia, ettei luovu tdysin méérdysvallasta
oman kilpailukyvyn kannalta tarkeddn toimintoon. Ulkoistamisen hallinta ja johtaminen korostuvat
entisestaan liiketoiminnan jatkuvuuden takaamiseksi.

Ulkoistamisen toteuttamiselle kdytanndssa on useita vaihtoehtoja. Vaikka toiminto padtetdan siirtéa
alkuperéiselta tekijaltaan pois, voi se séilya kuitenkin konsernin sisdlla. Toisin kuin usein mielletdan
ulkoistaminen voi tapahtua maan rajojen sisdllg, jolloin tydpaikkoja ei katoa. Tamé on ndhtavissa
on, kun teollisuusyrityksen aiemmin itse toteuttama siivous siirtyy siivousalan yrityksen tehtavaks.
Ulkoistus kotimaahan on yhtendisen yritys- ja muun Kkulttuurin takia koettu helpommaksi,
mielekkédmméksi ja riskittomammaksi. Tama ndkyy tilastoissa ulkoistaneiden yritysten ja
ulkomaille ulkoistaneiden yritysten osuuksien eroissa.
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Ulkomaille ulkoistamisessa on kuitenkin omat hydtynsa, joista merkittavin johdon laskentatoimen
ndkokulmasta on huomattavasti alhaisemmat tydvoimakustannukset alemman kustannustason
maissa. Kustannussaastot eivét ole ainoa syy ulkomaille ulkoistamiselle, vaan tavoitteena voi olla
esimerkiksi sellaisen osaamisen hankkiminen, jota e ole kotimaassa tarjolla. Tall6in toiminto
voidaan siirtéda jopa kalliimman kustannustason maahan. Kaikkea el voida kuitenkaan ulkoistaa
ulkomaille, silla on otettava huomioon muun muassa asiakasrgapinnasta tulevat vaatimukset ja
etéisyydestd aiheutuvat kustannukset.

Ulkoistamisen monimutkaisuuteen vaikuttaa myos ulkoistgjan kokemus. Yleensd ottaen suuret
teollisuusyritykset ovat ulkoistaneet toimintojaan jo kauan ja heilla on hieman erilaiset tavoitteet
ulkoistamiselle kuin uusilla ulkoistagjilla. Suuret yritykset toimivat usein jo monikansallisina ja
heidan on helppo tehda ulkoistuksia myos ulkomaille, kun taas pienilla yrityksilla tuskin on téta
mahdollisuutta. Kokeneilla ulkoistgjilla on myds usein enemman resursseja ja tietotaitoa

Joskus ulkoistamista vastaavia toimenpiteitd kasitelldan toimintojen siirtamisind Naiden kahden
termin valilla oleva rgja on hyvin hailyva Esimerkiksi konserni voi siirtda toimintojaan sisallaan,
mutta se voi myos ulkoistaa toimintojaan siséisesti.

Taloudellisesta tilanteesta johtuen, epdvarmuutta esiintyy lahes alalle kuin alalle ja se luo paineita
toimintojen leikkauksiin ja jarkeistamisiin. Pa8asiallinen syy tall&kin hetkella ulkoistamiselle lienee
kustannussaéstojen tavoittelu, koska likviditeettipula vaivaa monia yrityksia. Ulkoistamalla jokin
toiminto yritys voi myds suojella omaa imagoaan valttamélla irtosanomisista syntyvan negatiivisen
julkisuuden, kun tydvoima on uuden palveluntarjogjan vastuulla. Tuore esimerkki tasta on, kun
Stora Enso ulkoisti kunnossapitotoimintansa Eforalle, joka kuitenkin on jo joutunut irtosanomaan
henkil6st6a vedoten kustannussaastoihin. Efora joutuu myds maksamaan irtisanotuille korvaukset,

jotka voivat olla huomattavat.

Taulukkoon 5 on koottu ulkoistamisen yleismpia syitd jaoteltuna strategisten, taloudellisten,
tuotannollisten, tuotekehityksellisten ja logististen syiden mukaan. Taulukko 5 on koottu tydssa
esiintyneiden syiden pohjalta.



Taulukko 5 Ulkoistamisen syyt osa-alueittain

Ulkoistamisen syité osa-alueittain jaoteltuna

Strategia Talous Tuotanto T&K Logistiikka
Markkinaille
paasy,
Kilpailukyvyn
parantaminen,
Resurssien
keskittéminen Palvelujen ja
ydinosaamiseen, - Tuotantokapasitestin . tuottei den parempi
Riskien hallinta, | NUSIAMMUSSEESIOL, | i cesinen ja Osaamisen sastavuus asiakkaille
Toimintojen Verotus hallint hankkiminen, Palvelujen ja
minto) Kustannusrakenteen e Uuden teknologian uenja
hallittavuuden muuttaminen Toimitusaikojen hankkiminen tuotteiden laajempi
parantaminen, Investointien thgntgm nen, Tuotekehitysprosessien maantieteelinen
Strateginen e Tyo6voiman : kattavuus,
s valttdminen nopeuttaminen L
paatos saatavuus Toimitusvarmuus,
emoyhti 6ss4, Laadun parannus
Asiakkaiden ja
kilpailijoiden
paine,
Imagon
suojeleminen

35




6 YHTEENVETO

Ulkoistaminen oikein toteutettuna on liiketoiminnallisesti kannattava ratkaisu. Ulkoistamispaétosta
tehtéessa on kuitenkin huomioitava useita asioita, jotta voidaan vélttéa riskien toteutuminen janiista
aiheutuvat haitat. Onnistunut ulkoistaminen voi parantaa yrityksen kilpailukykya seka parantaa
suorituskykya. Tata tulee mitata eri mittareilla ulkoistamisen alusta alkaen, jotta voidaan todeta

asetettujen tavoitteiden saavuttaminen.

Tavoitteita e tule asettaa kuitenkaan yksipuolisesti, vaan molempien osapuolien yhteistyona. Nan
palvelun ostgja varmistaa laadun sdilymisen ja palveluntarjogja saa riittéavat kannustimet laadun
yllgpitdmiseen seké kehittdmiseen. Jotta kehitys on mahdollista, tulee sopimuksen olla riittavan
pitka gjallisesti. Kun sopimus miellyttéa molempia osapuolia, on sithen helppo sitoutua.

Ulkoistaa voidaan l&dhelle tai kauas. Molemmissa tapauksissa se pitéd sisdlldan riskegd, jotka
kasvavat mita kauemmaksi ulkoistaminen kohdistuu. Kaukoulkoistaessa yritys menettééa helpommin
kontrollin ja v&&rinymmarrysten riski kasvaa kulttuuri- ja kielierojen myotd. Kokeneet ulkoistajat
ovat tietoisia naista riskeista ja heilla on kokemusta niiden hallinnasta. Kokemattomien ulkoistgjien
avuksi on tarjolla erilaisia listoja, jotka kasittelevéat yleisimpid riskejd Deloitten tutkimuksen
mukaan suurin riski piilee kuitenkin henkildston muutosvastarinnassa, jota voidaan ehkéaista
paremmalla tiedottamisella.

Tyossa lahestyttiin ulkoistamista juuri johdon laskentatoimen ndkokulmasta, mutta tyon edetessa
havaittiin, etteivat esimerkiksi usein mainitut kustannussééstot ole ainoa syy ulkoistamiselle. Toisin
kuin talousuutisissa usein mainitaan, tilastojen valossa yrityksillA on useampia ja heidan
ndkokulmastaan tarkeampid syitd ulkoistamiselle kuin kustannussdastot. Joka tapauksessa
ulkoistettaessa yrityksen kustannusrakenne muuttuu, kun entisista kiinteisté kustannuksista tulee

muuttuvia kustannuksia, jolloin myds taloudelliset tunnusluvut paranevat.

On olemassa monia ulkoistamismallgja, joiden vdlilla on eroja, mutta yks yhtendinen teoriarunko
puuttuu. Tamé osaltaan johtunee ulkoistamisprosessin monimutkaisuudesta ja tapauskohtai suudesta.
Ulkoistamisprosessin aikana on pystyttéva tunnistamaan oikein yrityksen ydinosaamisalueet ja
kilpailukyvyn kannalta kriittiset menestystekijét. Samanaikaisesti on arvioitava oikein, paljonko
toimenpiteet ovat maksaneet yritykselle, ja paljonko ne tulevat tulevaisuudessa maksamaan, seka

kuinka mahdolliset uudet valimatkat vaikuttavat kokonaiskustannuksiin. Tulee kuitenkin muistaa
36



kahden eri osapuolen valisen ulkoistamissopimuksen ainutlaatuisuus, jota laadittaessa voidaan ja
pitéd hyodyntéd aiempia kokemuksia ulkoistamisesta, mutta niihin e tule luottaa sokeasti tai pyrkia

kopioimaan toisten ratkaisuja.
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Liite 1 Ulkoistus, toimintojen siirrot ja niiden yhdistelmét (Ali-Y rkkd. 2006, s.1)

|tse tekeminen vs. ostaminen
Konsernin Konsernin
sisainen ulkopuolinen
Ei muutosta Ulkoistettu
Toiminnon Kotimaa aiempaan kotimaahan
Sjaintl Siirto omiin Ulkoistettu
Ulkomaat ulkomaisiin ulkomaille
yksikdihin




