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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Viimeisten vuosikymmenien aikana yritykset ovat yhda enemman ulkoistaneet palvelujaan ja
toimintojaan niitd edullisimmin ja tehokkaimmin tarjoaville yrityksille. Yritysten
ulkoistaminen lisdé&ntyi erityisesti globalisaation kasvun myoté ja sai alkunsa Yhdysvalloista.
Ulkoistamiseen ovat vaikuttaneet 1990-luvulla alkanut ydinosaamiseen keskittymista
korostava trendi (Hamel ja Prahalad) ja yritysten pyrkimykset kustannussééstoihin
ydinosaamiseen keskittyméalla. Myos Teknologiateollisuus ry on katsonut tarpeelliseksi

ulkoistaa toimintojaan.

Jaljempénad kuvataan toimintojen ulkoistamista kasitteend, ulkoistamiseen liittyvid etuja ja
haittoja, riskejd ja haasteita sek& ulkoistamispadtokseen ja menestyksekkadseen
ulkoistamiseen vaikuttavia tekijoita. Kandidaatintyon tutkimusosiossa kuvataan
Teknologiateollisuus ry:n toimintaa ja liiton suunnittelemaa neuvotteluinfrastruktuurin ja

—palveluiden ulkoistamista ja pyritddn arvioimaan tekijoit4, joiden perusteella

Teknologiateollisuus ry voi tehda p&&atoksié kyseisten toimintojen ulkoistamisesta.

1.2. Tutkimusongelma ja rajaukset

Kandidaatintyon tavoitteena on tarkastella eri ulkoistamisprosessin tekijoita, jotka vaikuttavat
Teknologiateollisuus ry:n paatdksentekoon neuvotteluinfrastruktuurin ja —palveluiden

ulkoistamista harkittaessa liiton paatoimipaikassa Helsingissa.

Case-tutkimuksen  viitekehyksend sovelletaan Embeton &  Wright:n  kuvaamaa
menestyksekk&dn ulkoistamisen mallia. Case-tutkimus rajataan késittelemaén vain
ulkoistamisprosessin ensimmadista vaihetta; ulkoistamispadtoksen tekoa, jossa arvoidaan

tekijoitd, jotka nojaavat strategiseen analyysiin.



Teoriaosan padasiallisena lahteend toimivat verkko- ja kirjallisuusartikkelit ja muu aihetta
kasittelevé aineisto. Case-tutkimuksessa on hyddynnetty Teknologiateollisuus ry:n kirjallista
aineistoa ja Internet-sivuja seka henkilthaastatteluja.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa ulkoistamista tutkitaan sek& kvalitatiivisin ettd kvantitatiivisin
tutkimusmenetelmin ja Embleton ja Wrightin (1998) esittdmén ulkoistamisen
menestystekijoiden mallin avulla. Ulkoistamisen teoriaa tutkitaan laadullisten
tutkimusmenetelmien periaatteiden mukaisesti tapaustutkimuksena; case Teknologiateollisuus
ry. Embleton ja Wrightin (1998) esittamé&a ulkoistamisen menestystekijoiden mallia
sovelletaan soveltuvin osin Teknologiateollisuus ry:n neuvotteluinfrastruktuuria ja —
palveluiden ulkoistamista arvioitaessa. Tutkimuksessa keskeistd on aineistotriangulaatio. Olen
kayttanyt tietoldhteena myds Teknologiateollisuus ry:n emannén, talousjohtajan ja

controllerin kanssa kaymia haastatteluita.

1.4 Viitekehys ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa kuvataan ulkoistaminen, sen eri prosessit ja tyypit. Liséksi kuvataan
ulkoistamispaétoksen kannalta siihen liittyvia etuja ja mahdollisuuksia seka haittoja ja riskeja
Kirjallisuudessa esiintyneiden eri mallien ja teorioiden pohjalta. Teknologiateollisuus ry:n
neuvotteluinfrastruktuurin ja siihen liittyvien palveluiden ulkoistamisen paatoksenteon
arvioinnin viitekehyksen& sovelletaan Embleton ja Wrightin (1998) menestyksekkaan

ulkoistamisen tekijéiden mallia.



2. Ulkoistaminen

2.1 Mita on ulkoistaminen?

Ulkoistaminen tarkoittaa yrityksen/organisaation osan tai tietyn osatoiminnan siirtdmista
ostettavaksi ulkopuoliselta yritykseltd/organisaatiolta alihankintana (Kiiha 2002, 1-2,5,17).

Ulkoistaminen on my6s kolmannen osapuolen kanssa tehty sopimisstrategia, jonka
tarkoituksena on lisatéd standardituotteiden arvoa (Masi 2006, 14). Embleton & Wright (1998)
ovat méaéritelleet ulkoistamisen kolmella tavalla: ulkoistaminen tarkoittaa ensinna tilannetta,
jossa on olemassa ulkopuolinen myyjé, joka tarjoaa palvelua, jota jo tarjotaan yrityksen
sisalla. Toiseksi ulkoistaminen tarkoittaa toistuvien ja rutiininomaisten tehtévien siirtamista
ulkopuoliselle taholle ja kolmanneksi ulkoistaminen tarkoittaa muille yrityksille maksamista

siitd, ettd he suorittavat koko tyon tai osan tyostd (Embleton & Wright 1998, 94).

Ulkoistaminen on méaritelty myos valittujen hyodykkeiden ja palveluiden saamiseksi
yrityksen ulkopuolelta sek& uusien toimittajien I6ytamiseksi ja palveluiden, hyddykkeiden,
komponenttien ja raaka-aineiden toimitusten turvaamista koskevien uusien Kkeinojen
I0ytdmiseksi hyodyntéden aikaisemmin kayttdmattomien ja uusien toimittajien tietdamysta,
kokemusta ja luovuutta. Ulkoistaminen on kuvattu myos tiettyjen toimintojen suunnittelun,
johtamisen ja toimintojen kolmannelle osapuolelle luovuttamisen kaytannoksi (Embleton &
Wright 1998, 94). Ulkoistaminen on myods hyoddykkeen tai palvelun hankkimista ulkoiselta
kolmannelta osapuolelta, joka oli joko alun perin hankkinut ne sisdisesti tai olisi voinut
hankkia ne sisdisesti huolimatta paatoksesta ulkoistaa (Caniéls & Roeleveld 2009, 403).

Ulkoistaminen voidaan méaéritella myos erityisen projektin tai prosessin vastuun delegoinniksi
ulkopuoliselle kolmannen osapuolen yksikolle, alihankkijalle, erikoistuneelle yritykselle tai
jopa kansainvaliselle tuotannon kehittdmisyksikolle tai jopa tuotteelle tai palvelulle (Bae et al.
2010, 329). Zhu et al. (2001) madrittelevat ulkoistamisen tietyn toiminnon vastuun
siirtamisprosessiksi (Zhu et al. 2001, 2).

Varadarajan (2009) madrittelee puolestaan ulkoistamisen yrityksen suorituskyvyn

siirtamiseksi kolmannelle osapuolelle. (\Varadarajan 2009, 1165).



2.2 Ulkoistamisprosessi

Seuraavassa on esitetty neljan eri lahteen kuvaamia malleja ulkoistamisprosessista. Kaikissa
malleissa voidaan erottaa varsinainen paatoksentekoprosessi, yhteistydkumppanin valinta
seka varsinainen siirtymisvaihe. Lopuksi on kuvattu erikseen Kremicin ulkoistamispéatoksen

kehysmalli, joka kuvaa l&hinna tekijoitd ja vaiheita varsinaisen paatoksenteon osalta.

Ojalan & Hallikkaan (2006) mukaan ulkoistamisprosessin vaiheet ovat seuraavat:
ulkoistamisen etujen perustavanlaatuinen tutkiminen, ulkoistamistavoitteiden asettaminen,
péé- ja tukitoimintojen arviointi, mahdollisten ulkoistettavissa olevien toimintojen analysointi,
toimintojen valinta ulkoistamisvertailuun, mahdollisten toimittajien etsiminen, arviointi ja
valitseminen, ostaa vai tehdd itse -paatdksen arviointi ja paatoksen tekeminen,
ulkoistamispadtoksen tekeminen ja suhteiden ja mahdollisten korjaavien toimenpiteiden
hallitseminen (Ojala & Hallikas 2006, 201-213).

Kiiskinen et al. (2002) ovat esittdneet, ettd ulkoistamisprosessi késittdd kolme vaihetta.
Ensimmaiseksi toiminnon tai palvelun ulkoistamisesta on tehtavéd paatds. Seuraavat vaiheet
ovat toimittajan valinta sek& siirtymavaihe. Kiiskinen et al. (2002) esittavéat tekijoita, jotka
tulee huomioida naissé kolmessa ulkoistamisprosessin vaiheessa. Nama tekijét ovat:

e sopimus ja kaupalliset asiat

e toimintamalli ja palvelusisaltd

e henkilOsto ja osaaminen

e talous ja rahoitus

e Omaisuus ja padoma.

Ulkoistamisprosessin vaiheita ké&sittelevassa mallissa huomioidaan myos projektijohtaminen
ja muutoksenhallinta (Kiiskinen et al. 2002, 100).
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KUVIO 1: Ulkoistamisprosessin vaiheet (Kiiskinen et al. 2002, 100)

Ulkoistamisprosessin paavaiheet Lumijarven (2007) mukaan ovat seuraavat:

o ulkoistusstrategian valinta

e kumppanin valinta

e sopimuksen neuvottelu ja due diligence

e siirtoprojekti

e palvelun hallinta ja jatkuva kehittdminen

e terminointi/siirtoprojekti (Lumijarvi 2007, 212).



Zhu et al. (2001) esittdma ulkoistamisprosessi sisdltdd myos kolme vaihetta. Ensimmainen
vaihe on suunnitteluvaihe. Suunnitteluvaihe kasittdd jarkevén liitketoimintasuunnitelman
suunnittelun. Toinen vaihe on kehittdmisvaihe, joka kasittdd myyjien kanssa sopimuksen
tekemisen, liiketoimintasuhteiden vahvistamisen, tyontekijoiden etuihin vaikuttamisen,
tyontekijoiden eriyttdmissuunnitelman laatimisen, ulkoistamisen aikajanteen suunnittelun ja
viestimissuunnitelman laatimisen. Viimeisin vaihe on toteuttamisvaihe, joka kasittaa

ulkoistamisen transitiosuunnitelman seka ulkoistamisen transition tarkistuslistan laatimisen.

Kremic et al. (2006) esittavat kehysmallin (kuvio 2), jota voidaan kdyttda apuna paatettdessa
toimintojen ulkoistamisesta. Mallissa ulkoistamispddtokseen vaikuttavat ulkoistamisesta
saadut edut, ulkoistamismotivaatio ja ulkoistamiseen liittyvat riskit. Mallissa
ulkoistamispaédtoksen teon jalkeen on arvioitava organisaation toiminnot mahdollista

ulkoistamista varten ja lopuksi valinta ulkoistettavista toiminnoista.

Kremic et al. ryhmittelevét kehysmallissaan ulkoistamispéatokseen vaikuttavat tekijat neljaan

tekijoihin ja ymparistotekijoihin (Kremic et al. 2006, 470-473).

Ulkoistamispadtokseen vaikuttavia strategisia tekijoitd ovat ydinkyvykkyys, Kriittinen tieto,
sisdisten ja inhimillisten resurssien puute, laadun vaikutus ja joustavuus. Mikali toiminto on
yritykselle enemman ydintoiminto tai se tuottaa kriittisté tietoa, toimintojen ulkoistaminen on
epatodennakdisempéé. Toiminto ulkoistetaan herkemmin, jos toimintoa ei voida suorittaa
sisdisten ja inhimillisten resurssien puutteen takia. Jos organisaatio tunnetaan toimialallaan
hyvasta tuotteiden ja palveluiden laadusta, paatoksentekijat ja asiakkaat saattavat olla
huolissaan siitd, ettd toiminnon ulkoistaminen saattaa huonontaa taté laatua. Joka tapauksessa
toiminnon ulkoistamisella voidaan organisaation tarjoamien tuotteiden ja palvelujen laatua
kehittdd. Ulkoistamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti joustavuuteen,
kuten myos laatuun. Erityisesti suurissa, byrokraattisissa organisaatioissa on saavutettavissa

lisddntyvaa joustavuutta toiminnon ulkoistamisella.

Organisaatiot ulkoistavat toimintojaan véhentéd&kseen kustannuksiaan. Suurempi toiminnon
suorittamisen siséinen kustannus verrattuna palvelun ostamisen odotettuun kustannukseen

lisad toiminnon ulkoistamisen todennakdisyytta.
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KUVIO 2: Ulkoistamispaatosta koskeva kehys (Kremic et al. 2006, 468)

Toimintojen ominaisuuksiin vaikuttavia tekijoita ovat monimutkaisuus, integraatio, varojen

erityisyys, toiminnon rakenne sekd tyoOntekijoiden mé&ard. Mitd monimutkaisempi tai



integroidumpi toiminto on tai siihen kaytetyt erityisvarat, sitd epatodennakdisempad on

ulkoistaminen.

Ulkoistamispaatoksiin vaikuttavia ymparistotekijoita ovat sisdinen ja poliittinen ymparisto.
Liséksi tyontekijoiden késityksilla ja vaikutusvaltaisten henkildiden mielipiteilld on
vaikutusta toimintojen ulkoistamispaatokseen. Toimintoja ulkoistetaan myods vdhemman, jos
toimintoja johtavat johtajat vastustavat ulkoistamista. Lainsdadannolliselld ymparistolla,
Kilpailijoiden toimenpiteilld, epdvarmuuden asteella ja intressikonfliktin mahdollisuudella on

myds vaikutusta paatoksentekoon.

2.3 Ulkoistamistyypit

Ulkoistamistyypit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Ensimméinen ulkoistamistyyppi on
sopimusulkoistaminen, jonka yhteydessa siirtyy omaisuutta (transfer outsourcing). Taméa on
ulkoistamisen perustyyppi, jossa yritys myy liiketoimintayksikkénsa alihankkijalle ja solmii
tdman kanssa sopimuksen toiminnon ulkoistamisesta. Tahan liittyva toinen ulkoistamisen
muoto on sopimusulkoistaminen ilman omaisuuden siirtymista (simple outsourcing). T&ssa
tyypissé ulkoistamiseen ei liity litkeomaisuuden myyntid, vaan yritys yksinkertaisesti lopettaa
tietyn toiminnon suorittamisen siséisesti ja hankkii saman toiminnon markkinoilta (Kiiha
2002, 1-2,5,17).

Toinen ulkoistamistyyppi on ulkoistaminen yhteisesti omistetulle yritykselle (joint venture
outsourcing). Tassa tyypisséd on mahdollista, ettd yritys haluaa sdilyttaa osittaisen omistuksen
ulkoistettuun liiketoimintayksikkoon, jossa muodostetaan silloin uusi yhtio, jonka omistus
jakaantuu ulkoistajan ja tdamén sopimuskumppanin kesken (Kiiha 2002, 1-2,5,17).

Kolmas ulkoistamistyyppi on ulkoistaminen konsernin sisalla (group outsourcing). Talléin
konsernin sisalla muodostetaan liiketoimintayksikko tai tytaryhtio, joka ryhtyy keskitetysti
hoitamaan aiemmin konserniin kuuluvien yritysten itsendisesti suorittaman toiminnon (Kiiha
2002, 1-2,5,17).
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2.4 Ulkoistamisen arviointi

2.4.1 Edut ja mahdollisuudet

Ulkoistamisen etuja ovat kustannussaastot, vahentyneet padomakulut, padomainfuusio,
Kiinteiden kustannusten siirtdminen muuttuviin kustannuksiin, laadun parantuminen,
lisddntynyt nopeus, suurempi joustavuus, paasy viimeisimpaan teknologiaan/infrastruktuuriin,
paasy taitoihin ja lahjakkuuksiin, lisadntynyt henkilokunnan méaard, lisdéntynyt painopiste
ydintoiminnoissa,  haitallisista  toiminnoista ~ eroon  padseminen,  Kkilpailijoiden
kopiointimahdollisuus, vahentynyt poliittinen paine ja tarkastelu, lakien noudattaminen ja

parempi vastuu ja johtaminen (Kremic et al. 2006, 471).

Yritys hyotyy ulkoistamisesta siten, ettd ulkoistamalla toimintojaan se pystyy keskittymaan
ydinosaamiseensa ja néin ollen erikoistumaan. Erikoistuminen taas lis&a yrityksen toiminnan
tehokkuutta. Ulkoistamalla yritys verkottuu myds suurempaan organisaatioon ja saa néin sen
koosta johtuvia etuja. Ulkoistaminen tekee yrityksen organisaatiosta usein myos
joustavamman (Kiiha 2002, 1-2,5,17). Yksi ulkoistamiseen liittyva etu on myos se, ettd
ulkoistetun toiminnan lopettaminen on yksinkertaisempaa, koska ulkoistettu toiminta voidaan

lakkauttaa vain lopettamalla siihen liittyva sopimus.

Ulkoistaminen voi tarjota joitakin tyydyttavia ratkaisuja yritykselle, joka pyrkii tutkimaan
uudelleen strategista suuntaansa (Balls 2006, 64). Collins (2007) esittdd puolestaan

ulkoistamisen eduiksi tuottomarginaalien kehittdmista.

Embleton & Wrightin mukaan ulkoistamisen etuja ovat kustannussééstot, ajansaasto, piilevien
kustannusten havaitseminen, ydintoimintojen havaitseminen, padomainfuusio, lahjakkuuksien
saatavuus, liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu, yhdenmukainen yrityskulttuuri
ulkoistamiskumppanin ja organisaation vélill4, suurempi joustavuus ja vastuu, tyontekijoiden
rauha ja organisaation sisdisen henkilokunnan vapauttaminen mielenkiintoisempiin tehtéviin.
Liséksi Embleton & Wright ovat esittdneet ulkoistamisen eduksi myds paésyn erityistaitoihin,
erityiseen teknologiaan, erityisiin tyokaluihin ja erityisiin itsendisiin neuvoihin seké

suuremman tuottavuuden saavuttamisen, maantieteellisella etdisyydelld olevien ongelmien



kasittelemisen, sekasorron valttdmisen ja laadun paranemisen (Embleton & Wright 1998, 98-
99).

Ulkoistaminen saattaa sallia yritykselle ostaa vai tehda itse —paatokseen liittyvan ehdottoman
organisaatiomuodon viivéstyttamisen, kunnes toimintaympéristosta on kertynyt enemman
informaatiota (Antelo & Bru 2010, 2).

Kroes & Ghoshin (2010) mukaan toimintojen ja palvelujen ulkoistamisella voidaan véhentaa
myos transaktiokustannuksia kokonaisvaltaisesti. Bae et al. (2010) ovat taas tulleet siihen
tulokseen, ettd ulkoistamalla toimintojaan ja palvelujaan yrityksilld on suurempi
laatutuotteiden valikoima kuin ennen. Hyvin toteutetun ulkoistamissuunnitelman luomat
strategiset edut ja Kilpailuedut voivat tarjota my6s lukuisia kilpailukykyisié etuja, joita ovat
parantunut laatu, pienemmat Kkustannukset, lisddntynyt joustavuus ja ylivoimainen
tuotesuunnittelu (Kroes & Ghosh 2010, 125).

Positiivista Kenneyn (2008) mukaan oli myos, ettd ldhes kaikki Deloitten tutkimuksessa
mukana olleet yritykset olivat saavuttaneet toimintojen ja palvelujen ulkoistamisen avulla

vaaditut investointien tuottotavoitteet.

Toimintojen ja palvelujen ulkoistamisella osaston toiminnasta voidaan tehdda myos
kustannustehokkaampaa ja organisaatiolle voidaan tuoda enemmaén lisdarvoa (Embleton &
Wright 1998, 96).

Toimintojen ja palvelujen ulkoistamista vahvistaa myds sen kokonaisvaltaisuus tietyssé
organisaatiossa. Vitasek et al. (2010) toteavat taas toimintojen ja palveluiden ulkoistamisen
vahvuudeksi sen, ettd se ké&sittdd paljon muutakin kuin vain toiminnon tekemisen

suuremmalla palvelutasolla.

Vitasek et al. (2010) huomauttavat artikkelissaan ”"The Rise of Vested Outsourcing”, etta
ulkoistamiskumppani pystyy ansaitsemaan lisdd taloudellista arvoa tekemalld Ilaillisen
ulkoistamissopimuksen. Antelo & Bru (2010) ovat tulleet puolestaan siihen tulokseen, ettd
toimintojaan  ja  palvelujaan  ulkoistamalla  yritykset — pystyvat  rdatdloimaan

ulkoistamispaétostaan tulevaisuuden informaatiota koskien. Toimintojen ja palvelujen
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ulkoistaminen mahdollistaa toisaalta myo6s pitk&aikaiset liiketoimintasuhteet ja suuren

riskinjaon toimittajan ja edunsaajan kanssa (Embleton & Wright 1998, 94-95).

Toimintojen ja palvelujen ulkoistaminen on myos suhteellisen suoraviivainen tapa tehostaa ja
yksinkertaistaa prosesseja (Bae et al. 2010, 327). Hyvin suunniteltu toimintojen ja palvelujen
ulkoistaminen saattaa mahdollistaa myos sen, etta yritys on enemman keskittynyt strategisesti
tarkedmpiin  tehtdvgjoukkoinin  ja on  keskittynyt tulemaan  kyvykk&&mmaksi

ydinkyvykkyyksiensa suhteen (Bae et al. 2010, 339).

Toimintojen ja palvelujen ulkoistamisen lisddntyminen on johtanut myo6s siihen, ettd
ulkoistamisstrategioista on lisdantyvassd maérin tullut yrityksen menestyksen téarkein
komponentti (Kroes & Ghosh 2010, 124). Kroes & Ghosh pitdvat yhtend toimintojen ja
palveluiden ulkoistamisen mahdollisuutena yrityksen joustavan reagointivalmiuden
kehittymisen  koskien  valmistusympadriston  epdvarmuutta. Kolmas  ulkoistamisen
mahdollisuus heidan kasitystensdé mukaan on sisdisten resurssien vapauttaminen ja niiden
joustava kohdentaminen. Liséksi toimintojen ja palvelujen ulkoistaminen saattaa myds tarjota
paasyn niiden toimittajien luokse, joilla on kéaytdssadn uutta teknologiaa (Kroes & Ghosh
2010, 127). Lopuksi Kroes & Ghosh toteavat yritysten mahdollisuudet maarata tyontekijat
uudelleen laadun kehittdmiseen keskittyviin rooleihin.

Cusmano et al. (2007) olettavat vastaavasti, ettd ulkoistaminen mahdollistaa rakenteellisen
muutoksen ajamisen yritys-, toimiala- ja maatasolla. Yksi syy tdhan on se, ettd yritykset
voivat keskittyd paremmin rakenteellisen muutoksen toteuttamiseen, kun yrityksella ei mene
endd ulkoistamisen myota aikaa muiden tarpeettomien toimintojen ja palveluiden
hallitsemiseen. Ydintoimintoihin kuulumattomien toimintojen ulkoistaminen sallii yritykselle
myds sen, ettd se voi listd johdon huomiota ja resurssien kohdentamista niihin tehtéviin,

jotka se osaa parhaiten (Cusmano et al. 2007, 4).

Toimintojaan ja palvelujaan ulkoistamalla yritykset pystyvat keskittymaan myos
ydinosaamiseensa ja kehittdmaan sitd, mik& mahdollistaa puolestaan erikoistumisen seka

paremman Kilpailuedun ja kannattavuuden.
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2.4.2 Haitat ja riskit

Embeltonin & Wrightin mukaan ulkoistamisen haitat ovat valvonnan luovuttaminen
tarjoajalle, prosessin kaanteisyys, nykyisten kustannusten olemassaolo, henkil6kunnan
moraalin  tuhoutuminen, sopimuskustannusten olemassaolo, tuotteen tai palvelun
laadunvalvonnan vélttdmattomyys, asiakkaiden moninaisuus, henkilokunnan taantuminen,
tiettyjen prosessien vaikea ulkoistettavuus, joustavuuden menettdminen, teknologiamuutokset,
menetetyt mahdollisuudet, palveluntarjoajan tuotontekemispakko ja julkisen imagon
huonontuminen johtuen tyontekijoiden lomauttamisista (Embleton & Wright 1998, 99-100).

Embleton & Wright esittdvat yhdeksi toimintojen ja palveluiden ulkoistamisen heikkoudeksi
kustannussééstojé ja tuottojen jatkuvaa kasvattamista suosivan toimintaymparistén luomisen
sen sijaan, etta yritys keskittyisi osaamisen, kyvykkyyksien ja innovaatioiden kehittdmiseen.
Toinen toimintojen ja palveluiden ulkoistamiseen liittyvéa heikkous voi olla heidan mukaansa
huonosti tai epéasianmukaisesti madritelty toimintojen ja palvelujen ulkoistamisstrategia.
Caniéls & Roeleveld (2009) ovat esittdneet toimintojen ja palveluiden ulkoistamisen yhdeksi
heikkoudeksi ulkoistettuja toimintoja ja palveluita tarjoavan yrityksen suuren riippuvuuden
toimittajasta tilanteessa, jossa ulkoistettuja toimintoja ja palveluita tarjoavan yrityksen

liiketoiminta on pienté suhteessa toimittajan liiketoimintaan.

Bae et al. (2010) toteavat puolestaan, ettd ulkoistamisen lisddntyminen huonontaa laatuun
liittyvad suorituskykyd, mika johtuu johtamiseen liittyvdn koordinoinnin ja valvonnan
vaikeutumisesta. Myo0s vditetdan, ettd liiallinen ulkoistaminen ilman harkintaa pitkén
tdhtdimen  strategisista seurauksista saattaa johtaa kohtuuttomaan riippuvuuteen
alihankkijoista, mika heikentda puolestaan yrityksen tutkimus- ja tuotekehityskyvykkyyksié ja

aiheuttaa sen, etta toimittajat ryostavat mahdollisen teknologian (Bae et al. 2010, 339).

Vitasekin (2010) mukaan ulkoistettuja toimintoja ja palveluita tarjoavalla yritykselld ei
myoskdan ole kannustinta vahentdd arvoa lisédméattOmien transaktioiden méaaréd, koska
transaktioiden mééran vahentyminen ké&antyisi tuottojen vahentymiseksi (Vitasek 2010, 31).
Antelo & Bru (2010) arvioivat taas ulkoistamisen yhdeksi heikkoudeksi myds huonosti
tehdyn ja ostaa vai tehdé itse —pé&éatokseen liittyvan kustannus-etu —analyysin.

Cusmano et al. (2007) ovat puolestaan tutkimuksessaan havainneet, ettd tutkimus- ja
tuotekehitystoimintojaan ulkoistaneet yritykset eivat pysy endd uuden teknologian kehityksen
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perdssd. Tamé johtaa Cusmano et al. :n mukaan siihen, ettd tutkimus- ja
tuotekehitystoimintojaan ulkoistaneet yritykset eivat kykene en&d& tarkastelemaan ulkoista

toimintaymparistodan ja liittymadn tietointensiivisiin yhteistyosuhteisiin.

Kohler (2001) korostaa puolestaan, ettd ulkoistaminen mahdollistaa myo6s taloudellisen

lisdarvon pirstoutumisen.

Kremic et al. (2006) esittelevat artikkelissaan ”Outsourcing Decision Support: a Survey of
Benefits, Risks and Decision Factors” toimintojen ja palvelujen ulkoistamiseen liittyvat
seuraavat mahdolliset riskitekijat: realisoitumattomat saastét tai piilevat kustannukset,
vahéisempi joustavuus, huono sopimus tai huono kumppanin valinta, tietojen ja taitojen ja/tai
yritysmuistin menettdminen ja toimintojen uudelleenhankkimisen vaikeus, valvonnan ja/tai
ydinkyvykkyyksien menettdminen, vallan siirtyminen toimittajalle, toimittajiin liittyvat
ongelmat (huono suorituskyky tai huonot suhteet, opportunistinen kayttdytyminen, pééasyn
estdminen parhaimpiin lahjakkuuksiin tai teknologioihin), asiakkaiden, mahdollisuuksien tai
maineen menettdminen, epdvarmuus/muuttuva ymparistd, huono moraali ja huonosti hoidetut
tyontekijoiden asiat, synergioiden menettdminen, kilpailijan luominen, intressikonfliktit,
turvallisuusasiat, vaaranlainen vastuuttomuuden tunne, lailliset esteet ja taitoeroosio (taitojen
rapautuminen) (Kremic et al. 2006, 472). Néiden lisdksi Kremic et al pitavét ulkoistamisen
risking sitd, ettd taydellisia kustannuksia ei vield tiedetd, koska ulkoistaminen on suhteellisen
uusi tyokalu johtajille. Myo6s sisdinen taipumus liioitella etuja ja toimittajan parempaa
suorituskykyé sopimuksen alkuvaiheessa vaarantavat toimintojen ja palvelun ulkoistamisen.
Erityisesti Yhdysvalloissa on todettu, ettd julkisilla organisaatioilla ei ole riittavasti taitoa
hallita ja valvoa ulkoistettuja toimintoja. Viimeisind riskeind Kremic et al esittavéat
mahdollisen metodologian puutteen sekd sen, ettd organisaatioiden ulkoistaessa vaaria
toimintoja niiden tieto- ja oppimisperustaan voi syntyd aukkoja. Nama aukot tieto- ja
oppimisperustassa voivat Kremic et al.:n mukaan sulkea organisaatioilta pois tulevaisuuden

mahdollisuuksia.

Niiden toimintojen ulkoistaminen, jotka kayttavat tietylle transaktiolle tunnusomaisia varoja
tai tarvitsevat tietylle transaktiolle tunnusomaisia investointeja saattaa aiheuttaa myoés sen,
etta yritys tulee lukituksi toimittajaansa. Tama ulkoistavan yrityksen lukittumistilanne voi

johtaa puolestaan siihen, ettd toimittaja kayttaytyy opportunistisesti hyddyntéden dominoivaa
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asemaansa neuvotellessaan uudelleen sopimuksen ehdoista tai pitdessdén paattavéaisesti kiinni

erilaisista endoista seuraavalla kerralla (Caniéls & Roeleveld 2009, 402-403).

Bae et al. (2010) esittavat toimintojen ja palvelujen ulkoistamisen riskiksi mahdollista laadun
rapautumista, joka johtuu siitd, ettd offshore alihankintaa ei ole tarkasteltu.

Mclvor et al. (2009) ovat tarkastelleet toimintojen ja palvelujen ulkoistamisen riskeja
suorituskyvyn johtamisen nakokulmasta ja ovat tulleet taas siihen tulokseen, ettd
organisaation ymmartdessa huonon suorituskyvyn syyt vaarin, se saattaa ulkoistaa prosesseja,
jotka ovat kriittisi& sen kilpailuedun kannalta.

Toimintojen ja palvelujen ulkoistamisessa haastavaa on yrityksen sisdisten kustannusten
maédritteleminen. Kremic et al. (2006) toteavat ulkoistamisen haasteeksi sen, ettd
ulkoistamista kasittelevd Kirjallisuus ei tarjoa tyokaluja ja ohjeita ulkoistamista koskevan
paatoksenteon tueksi. Embleton & Wright (1998) arvioivat toimintojen ja palvelujen
ulkoistamisen tehokkaan toteuttamisen haasteeksi sen, ettd se vaatii yrityskohtaista

raatalointia.

Bae et al. (2010) esittavat toimintojen ja palvelujen ulkoistamisen yhtend haasteena
organisaatioiden tietoisuuden tarpeen asiakkaiden havainnoimista asioista ja ndiden

siirtamisen kustannusperusteisiin toimintostrategioihin.

Toimintojen ja palveluiden ulkoistaminen on monimutkaista myo6s siitd syystd, ettd
ulkoistettua palvelua tarjoavat yritykset hadmartavét yrityksen organisaation rajoja, mika
korostuu erityisesti turvallisuuden hoitamisessa (Kiiha 2002, 1-2,5,17). Ulkoistamispalveluja
tarjoavalle yritykselle ja sen henkiléston toimintatavalle haaste on puolestaan se, ettd

ulkoistaminen vaatii merkittavéaa luottamusta sopimuspuolien valilla (Kiiha 2002, 1-2,5,17).

Kiiha (2002) mainitsee haasteena myods ihmisten tietotaidon haviamisen ulkoistavan yrityksen
toiminnasta johtuen henkiloston siirtymisestd ulkoistuspalveluja tarjoavalle yritykselle.
Lisédksi Kiihan (2002) ndkeen isona haasteena, miten ulkoistuskierroksen tuloksena
poisjaaneet “ulkoistetut vanhat osaajat” saadaan uuden sopimuskumppanin piiriin niin, ettei

ulkoistavan yrityksen tarvitse lisdt4d omaa osaamistaan ja resurssejaan.
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Masi (2006) vaittaa, ettd ulkoistamisen heikkouksia ovat huono valvonta ja

ydinkyvykkyyksien uhraaminen.

Mclvor et al. (2009) ovat madaritelleet toimintojen ja palveluiden ulkoistamisen heikkoudeksi
sen, ettd organisaatiot eivét ole taysin ymmarténeet toimintojen ja palveluiden ulkoistamisen

osallisuutta suorituskyvyn johtamisessa.

Yksi suorituskyvyn johtamisen ja ulkoistamisen véaliseen yhteyteen liittyva toimintojen ja
palvelujen ulkoistamisen heikkous on Mclvor et al:n (2009) mukaan se, ettd mitké&an
ulkoistamisen Kkirjallisuudessa maééritellyt ulkoistamiskehykset eivat korosta riittdvasti
suorituskyvyn johtamisen integrointitapaa ulkoistamisprosessiin.

Kenney (2008) on havainnut artikkelissaan ”Strengths and Weaknesses of Outsourcing:
Deloitte Survey Reveals Sweet Spots and Pain Points” Deloitten tutkimukseen osallistuneiden
yritysten toimintojen ja palveluiden ulkoistamiseen liittyvid heikkouksia. Tamé&n mukaan

39 % 300:sta tutkimukseen osallistuneesta yrityksesta raportoi irtisanoneensa ainakin yhden
ulkoistamissopimuksen ja siirtdneensa sen eri myyjélle, 50 % niista yrityksistd, jotka olivat
tyytymattomia tai erittdin tyytyméattomia tarkeimpadn sopimukseensa, olivat siirtdneet
toimintonsa takaisin yrityksen siséisesti tuotettavaksi (http://www.industryweek.com/).

Deloitten tutkimuksessa yhdeksi toimintojen ja palvelujen ulkoistamisen heikkoudeksi ilmeni

myos palvelutasojen méarittaminen.

3. Embeton & Wright:n menestyksekk&aan ulkoistamisen malli

Menestyksekk&én ulkoistamisen pééatekijat voidaan jakaa kolmeen luokkaan: strategiseen

liittyviin tekijoihin (Embleton & Wright 1998, 100-102).
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3.1 Strategiseen analyysin nojaavat tekijat

Strategiseen analyysin nojaavista menestyksekkaan ulkoistamisen paatekijoistd ensimmainen
on ehdotettujen toimintojen madritteleminen. On olemassa viisi kriteerid, jotka auttavat
madrittelemaén, voidaanko toiminto ulkoistaa vai ei: ne ovat rutiinitoimintoja, hyvin
kuvattuja, niitd voidaan mitata ja hallita etddmmaltd, vakiintuneet myyjét voivat tarjota niita

jo valmiiksi ja niité tarjotaan kilpailullisessa ymparistossa (Embleton & Wright 1998, 100).

Toinen strategiseen analysiin nojaavista tekijoistd on palvelun tarjoamiskustannus. Mikéli
palvelun tarjoamiskustannus on edullisempi kuin nykyinen kustannusrakenne se puoltaa
toiminnon ulkoistamista. T&ssa yhteydessa analysoidaan kaikki mahdolliset kustannuserét
kuten henkil0sto, tilat, palvelutason kustannus, yrityskulttuurin vaikutus, vakuutukset, verot

jne.

Palvelun laatutaso on ulkoistamisen kolmas menestystekijd, jos palvelun taso ja tyyppi
pystytddn kuvaamaan ja ymmartdméaan molemminpuolisesti. Oleellista on, ett4 tarkan

kuvaamisen myota palvelu voidaan mitata yksiselitteisesti.

Yrityskulttuurin vaikutus on neljds strategiseen analyysiin nojaava menestystekija. Mikéli
ulkoistettava toiminto on olennainen osa yritystéd/organisaatiota, niin ulkoistuksesta aiheutuva

negatiivinen haitta saattaa muuttua piilevasta kokonaisvaltaiseksi haitaksi.

Ulkoistamistavoitteiden méaérittdminen ja mittattavuus on viides strategiseen analyysiin
nojaava menestystekija. Tavoitteet tulee eksplisiittisesti madritelld ja kuvata. Jos
ulkoistamistavoitteita ei tarkasti maéaaritelld, lopputuloksen arvointi on mydhemmin

mahdotonta.

Lyhyen ja pitkan téhtdimen tarkastelu on viimeinen strategiseen analyysiin nojaava

ulkoistamisen menestystekija.
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3.2 Tarjoajien valintaan liittyvat tekijat

Ensimmainen tarjoajan valintaan liittyva ulkoistamisen menestystekija on toimittajan profiilin
maédritteleminen. Keskeistd toimittajan profiilin mé&érittelemisessa on tutkia markkinoilla
olevia toimittajajoukkoja ja tunnistaa toimittajat, jotka kykenevét tyydyttdmaan yrityksen
tarpeet (Embleton & Wright 1998, 101).

Toisessa vaiheessa pyydetddn mahdollisilta toimittajilta tietoja yrityksen mahdollisuudesta
tarjota ja kyvykkyytta suorittaa edellytettdva ulkoistaminen. Tamén jélkeen voidaan kayda

varsinainen tarjouspyyntokierros mahdollisten toimittajien valilla.

Tarjousten saannin jalkeen on syytd suorittaa yritysvierailu. Tall& varmistetaan se, ettd
organisaatio, joka nayttadéd hyvalta paperilla, on yhtad hyvd myds todellisuudessa (Embleton &
Wright 1998, 101).

Kahdenkeskisen ja molemmille osapuolille edullisen kaupan neuvottelu on viimeinen tdméan
kohdan vaiheista. Prosessissa on keskeistd kohdella kaikkia toimittajia ammattimaisesti ja
tasapuolisesti, koska toimintojaan ulkoistava yritys voi tarvita niita tulevaisuudessa (Embleton
& Wright 1998, 102).

3.3 Suhteen hallintaan liittyvat tekijat

Suhteen hallintaan liityvat ulkoistamisen menestystekijat ké&sittdvat kaksi tekijéé:
johtamisrakenteen sekd valvonnan ja arvioinnin (Embleton & Wright 1998, 102).

Erityisesti  joustavissa ja  postmoderneissa  organisaatioissa  ulkoistaminen  on
yksinkertaisempaa toteuttaa menestyksekkéasti kuin hierarkkisissa organisaatioissa.
Uusia johtamistaitoja ja —rakenteita tarvitaan ulkoistamistilanteessa.

Kun ulkoistettua toimintoa valvotaan ja arvioidaan s&&nnollisesti, mahdolliset

epaonnistumiset voidaan todenndkoisesti esté.
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4. Case: Teknologiateollisuus ry:n neuvotteluinfrastruktuurin ja —
palveluiden ulkoistaminen

4.1 Teknologiateollisuus ry

Teknologiateollisuus  ry:n  tehtdvdnd on  huolehtia  siitd, ettd suomalaisella
teknologiateollisuudella on menestymisen edellytykset kansainvalisessd kilpailussa.
Teknologiateollisuus ry:n visio on madritelty seuraavanlaiseksi: Teknologiateollisuus ry
tuntee yh& globaalimmassa kilpailussa toimivien jasenyritystensa tarpeet, on innovatiivinen
suunnannayttdja ja vahva vaikuttaja toimintaympériston, liiketoiminnan ja ty6eldman
kehittdmisessd. Teknologiateollisuus ry on jasenyritystensa haluttu yhteistydn paikka.
Teknologiateollisuus ry korostaa strategiassaan aktiivisen jasenyyden edistamista
jasenyritysten  menestymisessd ja  sidosryhméyhteistyotd  Suomen  kilpailukyvyn

parantamisessa.

Teknologiateollisuus ry:n jasenyritykset toimivat neljalla paatoimialalla

(http://www.teknologiateollisuus.fi):

Teknologiateollisuus on neljan
toimialan kokonaisuus

Elektroniikka- ja sahkdteollisuus Metallien jalostus
ABB, Elcoteq, Ensto, Nokia, Boliden, Componenta, Kuusakoski,

Nokia Siemens Networks, Perlos, Planmeca, Luvata, Outokumpu, Ovako,
Polar Elektro, Suunto, Vacon, Vaisala, Rautaruukki, Sacotec...

VTI Technologies...

Kone- ja metallituoteteollisuus A

Tietotekniikka-ala

Abloy, Aker Yards, Cargotec, Finn-Power, Affecto Finland, Comptel, Digia,
Fiskars, Kone, Konecranes, Metso, Oras, Endero, Enfo, Flander, F-Secure,
Patria, Pemamek, Ponsse, Valtra, Fujitsu Services, IBM, Logica,
Wartsila... TietoEnator...
Teknologia
teollisuus

18.11.2013 3

KUVIO 3: Teknologiateollisuus on neljan toimialan kokonaisuus
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Teknologiateollisuus ry:n jasenyritykset vastaavat 60 prosentista Suomen koko viennista ja 75
prosentista Suomen koko elinkeinoeldman t&k investoinneista

(http://www.teknologiateollisuus.fi).

Suomen elektroniikka- ja sahkdteollisuuden liikevaihto oli vuonna 2009 18,8 miljardia euroa
ja henkildstoa toimialalla oli 58 000. Metallien jalostuksen liikevaihto oli 5,7 miljardia euroa
ja henkilostod toimialalla oli 14 000. Kone- ja metallituoteteollisuuden liikevaihto oli 24
miljardia euroa ja henkildstéa toimialalla oli 131 000. Tietotekniikka-alalla liikevaihto oli 6,6
miljardia euroa ja henkildstéa toimialalla oli 51 500. (Teknologiateollisuus, Suomen talouden

veturi ja hyvinvoinnin perusta. Teknologiateollisuus, 5)

Teknologiateollisuus ry:n jasenena on 1540 yritystd. Pienten ja keskisuurten jasenyritysten
lukumé&ard vuonna 2010 on 1318 ja niissa tyoskentelevadn henkiloston maara on 67 814.
Suurin maéara Teknologiateollisuus ry:n pienisté ja keskisuurista jasenyrityksista on yrityksia,
jotka tyollistavat 1-19 henkil6a (33 %). Naitd on 434. 100-249 henkil64 tyollistavien yritysten
henkildston kokonaisméara on melkein puolet (46 %) koko Teknologiateollisuus ry:n pienissa
ja keskisuurissa jasenyrityksissa tyoskentelevan henkiloston maarastd eli 31 343 henkil6a
(Teknologiateollisuus, Suomen talouden veturi ja hyvinvoinnin perusta. Teknologiateollisuus,
41).

Teknologiateollisuus ry:n péatoimipaikka on Helsinki, Eteldranta 10. Lisaksi silla on
toimipaikkoja Turussa, Tampereella, Oulussa, Seindjoella ja Kuopiossa. Toimiala tyollistaa
suoraan 270 000 ihmistd, joista jokainen vélillisesti muualla yhteiskunnassa ainakin 1,5

lisatyopaikan verran (http://www.teknologiateollisuus.fi).
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Teknologiateollisuus ry:n toimintamalli

Toimitusjohtaja
Jorma Turunen

Tydmarkkina- Teknologia- ja Tiede- ja Energia-

Elektroniikka & sahko politiikka innovaatiopolitiikka koulutuspolitiikka politiikka
Liiketoiminta- 5
q Sopimustoiminta osaaminen ja =
Kone & metallituote i kansainvalistyminen _ Koulu- Energia- E-
yritysyhteistyo teknologia g
. X Tyosuhdeasioiden Ymparistéasi =
Metallien jalostus neuvonta ja koulutus (| gt el %

Tietotekniikka TaleuEER anviein Pk-yritysten Vetovoima-asiat limastopolitiikka
ja tilastot erityisteemat

Aluetoiminta ja piiriyhdistysyhteistyo

Tyoryhmat
VISR Tiedotus Mediasuhteet  Tapahtumat Visio-lehti www.teknologiateollisuus.fi
JesEmye= @ el linierpe v Jasenyys . L_iil_(»e— Teknova Oy Henkilosto Talous Tietohallinto
juridiikka
Teknologia
teollisuus
1
KUVIO 4: Teknologiateollisuus ry:n toimintamalli

(http://www.teknologiateollisuus.fi/fi/teknologiateollisuus-ry/organisaatio.html)

Teknologiateollisuus ry toimii matriisiorganisaationa (kuvio 4). Yksikkdjd on kuusi:
Tydmarkkinat, Innovaatioympéristd, Koulutus ja osaaminen, Energia ja ilmasto, Viestinta ja
Jasenyys- ja hallintopalvelut. Neljan ensimmaéisen yksikén sisalla toimivat horisontaalisesti
liiton nelja eri toimialaa. Tyomarkkina-yksikkd  kattaa tyOmarkkinapolitiikan,
sopimustoiminnan, tydsuhdeasioiden neuvonnan ja koulutuksen sekd talouden arvioinnin ja
tilastot. Innovaatioymparistd-yksikké muodostuu teknologia- ja innovaatiopolitiikka-,
liiketoimintaosaaminen ja kansainvalistyminen-, ymparistoasiat ja pk-yritysten erityisteemat-
ryhmistd. Koulutus ja osaaminen —yksikkd muodostuu tiede- ja koulutuspolitiikka-, koulu-
yritysyhteisty0 ja vetovoima-asioista. Energia ja ilmasto-yksikkod ké&sittdd energiapolitiikan,
energiateknologian ja ilmastopolitiikan.

(http://www.teknologiateollisuus.fi/fi/teknologiateollisuus-ry/organisaatio.html).

Teknologiateollisuus ry:ssa tydskentelee 102 henkil6ad ja vuoden 2010 lopussa liittoon liittyy
Suunnittelu- ja Konsulttitoimistojen liitto (SKOL), jonka kuuden hengen organisaatio siirtyy
liiton palvelukseen. Helsingin toimipisteessa henkilostosta tydskentelee noin 95 henkil6a

vuoden lopussa..
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4.2 Teknologiateollisuus ry:n neuvotteluinfrastruktuuri

Teknologiateollisuus ry:n toiminta jasenyritysten edellytysten parantamiseksi edellyttaa hyvin
paljon neuvotteluja ja tapaamisia eri sidosryhmien kanssa. Naiden mahdollistamiseksi liitolla
on kaytossa kolmessa eri kerroksessa (neljés-, viides- ja kuudes kerros) yhteensa 11
erisuuruista neuvotteluhuonetta (liite 1, 2 ja 3). Liiton henkiloston tyoskentelytilat ovat
neljannessa ja viidennessd kerroksessa ja kulku eri kerrosten neuvottelutiloihin tapahtuu
hisseilla tai erillisen porrask&ytdvan kautta. Vieraat ohjataan neljdnnen kerroksen vastaanoton
ja puhelinvaihteen kautta neuvottelutiloihin padsaantdisesti siten, ettd vieraat noudetaan

vastaanottotilasta.

Kaikki neuvottelutilat ovat varustettu projektoreilla ja flappitauluilla. Kolmessa huoneessa on
tv- ja audiovisuaaliset laitteet. Kaikissa huoneissa on ilmastointi. Kuudennen kerroksen ns.
isoon neuvotteluhuoneeseen mahtuu enintddn 32 henkiléd. Muiden neuvotteluhuoneiden
kapasiteetti vaihtelee 4 — 14 henkilon vélilla. Kuudennen kerroksen neuvotteluhuoneet ovat
kunnoltaan hyvdssa kunnossa, muiden tilojen osalta kuntoarvio on tyydyttdva. Lahivuosien

aikana neljannen ja viidennen kerroksen neuvotteluhuoneet tarvitsisivat tilojen saneerausta.

Neuvotteluhuoneiden varauksista ja tarjoiluista huolehtii yksi emantd, jota tarvittaessa
sijaistaa  toimistopalveluita hoitava henkil6. Varausjarjestelmd on manuaalinen;
neuvotteluhuonetta tarvitsevat soittavat, l&hettdvat sahkopostilla tiedustelun tai kayvét
eménnan luona varaamassa huoneen ja mahdolliset tarjoilut. Neljannen ja viidennen
kerroksen neuvotteluhuoneisiin tarvittavat tarjoilut esivalmistellaan noin 10 m2 keittiossa,
joka sijaitsee viidennessa kerroksessa. Keittion vieressa on noin 6 m2 suuruinen emannén
tyohuone. Kuudennessa kerroksessa on oma keittio kolmea neuvotteluhuonetta varten. Pd&osa
neuvottelutarjoiluista noudetaan eménnan toimesta laheisista liikkeistd. Joitakin tuotteita
kuten hedelmét ja virvokkeet toimitaan suoraan liiton tiloihin. Ruokatarjoilut toimitetaan
suoraan myas liiton tiloihin. Lounasruokatarjoiluja on keskimadrin 3-4 kertaa viikossa.

Viidennen ja kuudennen kerroksen tiloissa l&mpimét juomat tarjoillaan posliinikupeista.
Neljannesséd kerroksessa tarjoillaan muovimukeista. Tyypillisesti tarjoiluvaihtoehtona

tarjotaan yhta lajia, joko voileipid, makeita viinereité tai pullia.
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Seuraavassa taulukossa on esitetty eri kerrosten neuvotteluhuoneiden kayttomaarat ja

kayttoasteet vuonna 2009:
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Tammi | Helmi | Maalis | Huhti | Touko | Kesa | Hein& | Elo | Syys | Loka | Marras | Joulu | Yht. | Kayttdas.
6.kerros
Iso 16 17 20 15 14 9 6 7 |17 18 15 16 170 |39 %
Pieni 20 19 15 17 15 10 8 8 |16 20 21 17 186 |42 %
5 kerros

75 85 88 72 70 40 32 47 |78 88 90 76 841 |32%
4.kerros

35 33 40 36 33 20 12 23 |35 41 36 37 381 |43 %
Yhteensa | 146 154 163 140 132 79 58 85 |146 |167 |162 146 | 1578

Teknologiateollisuus ry on suunnittelemassa neuvotteluinfrastruktuurinsa ja neuvotteluihin
liittyvan palvelun ulkoistamista. Vaihtoehtoina on nykyisten tilojen saneeraus ja toiminnan
jatkaminen nykyisessa muodossa tai vaihtoehtoisesti saman Kiinteistén toisessa kerroksessa
olevan, neuvottelutilaksi soveltuvan tilan saneeraaminen “neuvottelumaailmaksi” ja néissa

tiloissa tarjottavien palveluiden ulkoistaminen ulkopuoliselle palvelun tuottajalle (liite 4).

4.3 Embleton & Wright:n menestyksekkaan ulkoistamisen mallin
soveltaminen Teknologiateollisuus ry:ssa/ Strategiseen analyysiin nojaavat
tekijat

4.3.1 Toimintojen maarittdminen

Neuvottelut ovat olennainen osa Teknologiateollisuus ry:n toimintaa ja niiden jarjestaminen
neuvottelujen sisaltéa lukuun ottamatta voidaan pitda rutiinitoimintoina. Teknologiateollisuus
ry:ssé “manuaalinen” tilausjarjestelma kuten kaikki neuvotteluihin liittyvét toiminnot ja tilat
on kuvattu yksiselitteisesti. Neuvottelutoimintojen ja niiden laadun mittaaminen on helposti
toteutettavissa. Osittain jo toteutettua kokousten mittaamisjarjestelméa voidaan hyddyntaa.
Talloin myos ulkoistettavia palveluja tarjoavalle yritykselle voidaan asettaa selkeét mitattavat
tavoitteet palvelujen laadusta ja mé&arastd sekd tilojen ja palveluiden yllapidosta ja
kehittdmisesté.

Alustavien selvitysten perusteella neuvottelupalveluiden tarjoajia on useita kuten Amica,
Sodexo, Kamp Palace jne.



4.3.2 Palveluiden tarjoamiskustannus

Nykyisten neuvottelutilojen tilakustannukset ja palveluiden kustannukset on arvioitu
taulukossa 1. Luvut perustuvat Teknologiateollisuus ry:It4 saatuihin laskelmiin. Taulukossa
on my6s vertailulaskelma Eteldranta 10 toiseen  kerrokseen rakennettavan
”neuvottelumaailman” tilakustannuksista sek& palvelukustannuksista. Suunnitelmassa on
lahdetty siitd, ettd “neuvottelumaailmasta” tehtéisiin yhteinen jonkin muun liiton kanssa,
jolloin osa kuluista voidaan jakaa ja tiloja voidaan hyoddyntdd tehokkaammin.
Teknologiateollisuus ry on kdynyt alustavia keskusteluja muutaman muun liiton kanssa téstéa
vaihtoehdosta. Toiseen kerrokseen ehdotetut vaihtoehtoiset tilat omistaa Teknologiateollisuus
ry yhdessé kahden muun liiton kanssa. Vertailussa ei ole huomioitu saneerauskustannuksia,
koska ne kohdistuvat molemmille vaihtoehdoille suunnilleen samansuuruisina, vaikkakin

ajallisesti eri ajankohtana.

Nykyisten neuvottelutilojen | lI-kerrokseen Tila- ja yllapito
tila- ja yllapito- rakennettava kustannukset/v
kustannukset/v * uusi neuvottelutila
Tilakustannus
25 €/m2 x m2/v/ ll-kerros 21 €/m2 | 560 m2 | 140 000 470 m2 98 700
Suora palvelukustannus** 48 700 38 000
Tarjoilukustannukset *** 200 000 200 000
Yrittajan kate 20 000
Tehostuneen toiminnan saastot
Yhteensa 388 700 356 700
Vertailuluku 109 100
erotus 32 000

* Nykyisessa tilanteessa kaytava- ja ei-tarkoituksenmukaisia tiloja on huomattavasti enemman,
kun yhteen tilaan rakennettavassa "neuvottelumaailmassa”

** Yhteisesti toteutettavassa "neuvottelumaailmassa" henkilostoon liittyvat kulut
samoin kuin laitekustannukset ja yllapitokulut

*** | ghtokohtaisesti neuvottelutiloissa tarjottavien juomien ja ruokatarvikkeiden maéara ei muutu
ellei laatutasoa taltd osin muuteta. Tassa vertailussa laatutaso pidetdén samana.

Taulukko 1: Nykyisten neuvottelutila- ja palvelukulujen sekd vaihtoehtoisen

”neuvottelumaailman” kulujen vertailutaulukko.



Y1l olevan vertailun perusteella uuden, Il-kerrokseen rakennettavan “neuvottelumaailman”
kustannukset tulisivat nykyistd toimintamallia noin 9 % halvemmaksi eli s&&std

Teknologiateollisuus ry:n osalta olisi noin 32 000 euroa per VUuosi.

4.3.3 Palvelun laatutaso

Uudessa “neuvottelumaailma”-vaihtoehdossa vieraat voidaan ohjata suoraan rakennuksen
sisdantulokerroksesta (= Il-kerros) neuvottelutiloihin. Talléin tarpeeton kulku hisseilld muihin
kerroksiin vahenee ja myos yleista turvallisuustasoa voidaan nostaa koko talossa. Suurien
ihmismassojen ohjaaminen pois ns. tydskentelytiloista pienent&é yritys- ja turvallisuusriskia.

Teknologiateollisuus ry:ssé vierailee keskimaarin 10 000 vierasta vuosittain.

Yhtendinen, tyylikas vastaanottoaula luo vieraille hyvan ja tehokkaan kuvan toiminnasta ja

vaikuttaa liiton brandiin positiivisesti.

Yhdessa tilassa toimivassa “neuvottelumaailmassa” voidaan neuvottelutarjoilut keskittada
esimerkiksi  ns.  ”noutopoOyta”-ratkaisuksi, jolloin  kokouseméntien ty0 véhenee.
Noutopdydastd kukin vieras voi ottaa haluamansa ld&mpimét juomat ja vélipalat
neuvottelutiloihin. Tdma vaikuttaa suoraan valipalojen hukkaprosenttiin ja merkitsee myos
séastoja. Tarvittavat kylmét juomat on tarkoituksenmukaista sdilyttdd neuvotteluhuoneissa

sijaitsevissa kylmékaapeissa.

Neuvottelutilojen siirtdminen nyKkyisista tiloista sisddntulokerrokseen merkitsee pidempad
kulkumatkaa neuvottelun “isdnnélle”. Padsaantdisesti vieraita on kuitenkin merkittavasti
enemman kuin iséntid, joten kokonaisuuden kannalta liikkuminen hisseissé ja kerroksissa

véahenee.

Yhteisesti toteutettavaan “neuvottelumaailmaan” on jarkevéa rakentaa verkossa kaytettdva
varausjarjestelma, joiden kaupallisia versioita on helposti saatavissa 5000-10 000 euron
hankintahintaan. Jérjestelmé vahentdd emaéntien tyota ja tieto neuvottelutilojen varauksista

saadaan reaaliaikaisena. Tdma lisd4d myo6s neuvotteluhuoneiden kayttoastetta.
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Yhteisesti toteutettavalla neuvottelumaailmalla voidaan nostaa neuvotteluhuoneiden
kéyttoastetta. Liséksi ulkopuolinen palveluntarjoaja voi tarjota vapaata kapasiteettia

ulkopuolisille, milld voidaan aikaansaada kustannusten saastoa liitoille.

4.3.4 Yrityskulttuurin vaikutus

Yrityskulttuurin vaikutusta ei ole syytd vaheksyd, mutta neuvottelutiloja ja —palvelua ei voi
pitdd liiton ydintoimintona tai olennaisena o0sana organisaatiota, jonka ulkoistuksesta
aiheutuva negatiivinen haitta muuttuisi piilevastd kokonaisvaltaiseksi. On oletettavaa, ettd
tyytyvaisyys ja néin tyénteon tehokkuus liséantyisi uusien, asianmukaisten ja nykyaikaisella
tekniikalla varustettujen neuvottelutilojen ansioista. Uudella neuvottelumaailmalla on iso
vaikutus liiton yrityskuvaan ja erityisesti turvallisuuden lisd&ntymiseen ja sitd kautta
yrityskulttuuriin.

4.3.5 Ulkoistamistavoitteiden maarittdminen ja mittaaminen

Teknologiateollisuus ry:n neuvotteluinfrastruktuurin ja —palveluiden ulkoistamistavoitteina
ovat kustannusten s&&std, palvelun laatutason nosto sekd turvallisuustason nosto.
Kustannusten saastotavoitteena olisi helposti asetettavissa ensimmaisend vuotena vahintaan
32 000 euroa vuodessa. Seuraavina vuosina saastotavoitteita on mahdollista asettaa lisaa.
Palvelun laatua on mahdollisuus mitata neuvottelutilojen saatavuutena, reklamaatioiden

maarééd mittaamalla ja neuvotteluhuoneiden kéyttdastetta mittaamalla.

4.3.6 Lyhyen ja pitkén aikavalin tarkastelu

Lyhyelld aikavalilla vaihtoehtoisen ratkaisun toteuttaminen ll-kerrokseen lisaa kustannuksia
osittain paallekkéisten tilojen ja palvelun osalta. Lisdksi mahdolliset henkil6jarjestelyt yt-
menettelyineen voivat vaikeuttaa ja hidastaa kayttoonottoa. Mikali henkilostd ulkoistetaan
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, uusi organisaatio ei valttdmatta toimi heti alussa kitkatta.
Toisaalta ulkoistettavat henkil6t tuntevat liiton henkiléston toimintatavat ja -tarpeet ja talla

kokemuksella pystyvét nopeasti tasoittamaan muutoksen mahdollisesti aiheuttamia ongelmia.
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Keskeisend tekijand muutoksen onnistumiselle on riittdva informaatio sek& henkildston

koulutus.

Ajan myota edelld mainitut saastotavoitteiden saavuttaminen seka palvelutason nosto ja
turvallisuustason parantuminen on hyvin suurella todennakdisyydelld mahdollista saavuttaa.
Oleellista on talléin onnistuminen ulkopuolisen palveluntarjoajan valinnassa seka

luottamuksellisen suhteen yllapitoon liittyvien tekijoiden vahvistamisessa.

Siirtyminen uuteen vaihtoehtoiseen ratkaisuun, jossa yhteinen neuvottelumaailma rakennetaan
II-kerrokseen ja toiminta ulkoistetaan ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, edellyttda
toimintamalliin sitoutumista vahintdan viideksi vuodeksi. Té&atd lyhyemmaéksi ajaksi
saneerausinvestointeja ei ole jarkevaa toteuttaa. Liséksi ulkopuoliset palveluntarjoajat

useimmiten edellyttavat vahintadén viiden vuoden sopimusajanjaksoa.

5. Johtopaatokset ja yhteenveto

Ulkoistaminen voidaan madritelld mm. projektin tai prosessin vastuun delegoinniksi,
tehtdvien siirtdmiseksi tai valittujen hyodykkeiden tai palveluiden hankkimiseksi.
Ulkoistamisprosessin vaihemalleja ovat esitelleet Hallikas ja Ojala (2006), Lumijarvi (2007),
Kiiskinen et al. (2002), Zhu et al. (2001) ja Kremic et al. (2006). Organisaatioiden toimintojen
ulkoistamista puoltavat useat tekijat kuten Kkustannusséastot, kiinteiden kustannusten
siirtdminen muuttuviin kustannuksiin, suurempi joustavuus, laadun parantuminen, hankalista
toiminnoista eroon pa&seminen ja lisdantynyt painopiste ydintoiminnoissa. Ulkoistamisen
haittoja ovat mm. valvonnan luovuttaminen tarjoajalle, prosessin ké&énteisyys ja
sopimuskustannusten olemassaolo. Ulkoistamisen riskeja ovat puolestaan huono sopimus tai
huono kumppanin valinta, piilevien kustannusten olemassaolo, turvattomuus ja lailliset esteet
yms. Embleton ja Wrightin (1998) menestyksekk&éan ulkoistamisen pééatekijat voidaan jakaa

strategiseen analyysiin nojaaviin tekijoihin, tarjoajien valintaan liittyviin tekijoihin ja suhteen

Kremic et al:n (2006) ja Embleton ja Wrightin (1998) mallit mallintavat
ulkoistamispaatokseen liittyvia tekijoita.
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Teknologiateollisuus ry:n neuvotteluinfrastruktuurin siirtdmisistd saman Kiinteiston 1l-
kerrokseen (sisd&ntulokerros) seka tarjottavan neuvottelupalvelun ulkoistamista ulkopuoliselle
palveluntarjoajalle puoltaa useampi Embleton & Wright strategisen analyysin perusteella
arvioitu tekija. Palveluiden keskittdmisella yhteen tilaan voidaan aikaan saada merkittavia
kustannusséaéstéja (noin 32 000 €/v). Suurempiin henkilokustannussaastoihin péastéisiin
rakentamalla neuvottelumaailma yhdessé jonkin muun liiton kanssa. Talldin neuvottelutilojen
kéyttoastetta on mahdollisuus myos nostaa. Palvelun laatutasoa on mahdollista parantaa
palvelutoimintoja  uudistamalla  kuitenkaan lisdédméattd  kustannuksia.  Keskitetyssa
neuvottelumaailmassa ulkopuolinen palveluntarjoaja pystyy varmistamaan huomattavasti

paremmin palvelun laatutason mm laajempien varahenkilGresurssien ansioista.

Nykyaikainen ja korkeatasoinen neuvottelumaailma vahvistaa yrityskuvaa. Investoiminen
varausjarjestelmaohjelmaan maksaa itsensd takaisin varsin nopeasti parantuneena
kayttOasteena sekd véahentdmallad seka tilaajien ettd kokousemantien ty6td ja mahdollisia
virheitd.  Neuvottelutilojen  keskittdmistd Il-kerrokseen puoltaa myds parantuva
turvallisuustaso, kun suuret vierailijamaarat voidaan ohjata neuvottelutiloihin suoraan

sisaantulokerroksessa.

Mikali Teknologiateollisuus ry tekee paatoksen neuvotteluinfrastruktuurin ja palveluiden
ulkoistamisesta, on siihen liittyvien henkiléiden muutosvalmiuteen kiinnitettdva huomiota ja

ottaa heidat mukaan prosessiin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Keskittdmalld neuvottelutilat 1l-kerrokseen, nykyiset neuvotteluhuoneet neljannessa,
viidennessd ja  kuudennessa  kerroksessa voidaan  muuttaa  toimistohuoneiksi.
Toimistohuoneiden vuokratuottotaso Kiinteiston ylemmissa kerroksissa ovat noin 3-4 €/m2

korkeampi kuin I1-kerroksessa.

LIITTEET: Eteldranta 10 I1-, IV-, V-, ja VI-kerroksen pohjakuvat
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