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Yrityksen kilpailukyvyn perustana tunnettua tuotekehitysta ulkoistetaan nykyisin
entista enemman. Tuotekehitys on muuttumassa avoimempaan suuntaan. lImiéon
ovat johtaneet teknologian kehittyminen ja globalisaatio. Ulkoistamisprosessista
on tullut helpompaa ja tuotekehityksen ulkoistamisesta on I6ydetty uusia etuja. On
my0Os havaittu, ettd resurssipulasta karsivat pienet yritykset ovat aktiivisempia
tuotekehityksen ulkoistajia kuin suuremmat. Motiiveja tuotekehityksen
ulkoistamiselle on wuseasti paremman kapasiteetin ja erityisosaamisen
hankkiminen, maakohtaiset edut, markkinoille tuloajan lyhentdminen ja
suurimpana ulkoistusetuna tunnettu kustannussaastot.

Tana paivana tuotekehityksen ulkoistamisesta entistd suuremman osan keraavat
kehittyvat taloudet, ké&rkipdadssad Intia ja Kiina. Ne tarjoavat edullisen ja
laadukkaan innovaatioympériston tuotekehitykselle. Intia ja Kiina palvelevat
paédosin yhdysvaltalaisia yrityksid, kun taas eurooppalaiset yritykset ovat vasta
Ioytdmassa Aasian tarjoamat valmiudet tuottaa tuotekehityspalveluita Euroopan
kehittyvien talouksien liséksi.

Suomalaisyritykset ovat suurimpia Pohjoismaiden ulkoistajia, mutta tuotekehitys
ei ole vield aktiivisimpien ulkoistusratkaisujen alue. Tdmén odotetaan kuitenkin
kasvavan kansainvélisesti kasvavan tuotekehityksen ulkoistamisen mukana. Aasia
tarjoaa myos suomalaisille yrityksille mittavia etuja, joten Aasian osuus
ulkoistamisesta saattaa kasvaa.
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1 JOHDANTO

Tuotekehitystd on pidetty yhtend yrityksen ydintoiminnoista, jolla se varmistaa
tuotteiden ainutlaatuisuuden ja luo eroa kilpailijoihin. Tuotekehitys on reagoinut
liiketoiminnan muutoksiin  muuntautumalla vallitsevien tarpeiden mukaan.
Globaalin liiketoiminnan haasteet ovat ajaneet yritykset suunnittelemaan
tuotteensa yh& nopeammin ja paremmiksi. Tahan tarpeeseen vastaten yritykset
ovat alkaneet hakea tuotekehityksestda syntyvaa kilpailuetua omien resurssien
ulkopuolelta. Tutkimuksessa on tarkoitus tarkastella syitd, joiden takia yritykset
haluavat siirtdd yhden ydintoiminnoistaan ulkopuoliselle toimijalle seka
havainnollistaa riskeja ja etuja, joita toimintaan saattaa liittyd. Raportissa
kasitellaan tuotekehityksen ulkoistusta sen yrityksen nakdkulmasta, joka tarvitsee
resursseja ulkoiselta toimijalta. Huomiota kiinnitetddn myds ulkoisen yrityksen
kotimaan potentiaaliin tukea ja edesauttaa tuotekehitystoimintaa. Kohdemaiksi

tutkimukseen on valittu Kiina ja Intia.

Tutkimuksessa pyritddn etsiméédn vastauksia kahteen paakysymykseen ja yhteen
alakysymykseen:
e Mika ajaa yritykset ulkoistamaan tuotekehityksen?
- Mitkd Kiinan ja Intian ominaispiirteet vaikuttavat maiden
houkuttelevuuteen tuotekehityksen ulkoistuksen kohteena?

e Mitd riskejd ja etuja tuotekehityksen ulkoistaminen siséltaa?

Tutkimusmenetelmind kéytetddn Kirjallisuuskatsausta ja tilastoihin perustuvaa
tutkimusta ja vertailua. Raportissa esitetddn aluksi aiempaan Kkirjallisuuteen
pohjautuvaa materiaalia tuotekehityksestd, sekd& ulkoistamisesta. Empiria-
osuudessa vertaillaan tutkimuksien perusteella Kiinan, Intian ja Suomen
eroavaisuuksia  tuotekehitysyksikon  sijaintimaana sekd tuotekehityksen
ulkoistamisen toimivuutta yrityksissé. Tuotekehityksen ulkoistamisen toimivuutta
sekd etuja ja riskeja kasitelladn Kkattavasti kansainvélisten ja suomalaisten
yritysten nakokulmasta. Johtopéatoksissa tutkitaan teorian kytkeytymista

kaytantoon. Tyon rakenne on esitetty selkeésti kuvassa 1. Tuloksista saadaan



selville, ettd monipuolisempien resurssien ja kapasiteetin joustava hyddyntdminen
sekd nopeampi markkinoille tuloaika ja kustannusséastot ovat yleisimmat
tuotekehityksen ulkoistamiseen positiivisesti vaikuttavat tekijat. Suurimmat riskit
nousevat tietoturvasta, laadun heikkenemisestd, sopimusriskeistd ja tietotaidon
menettdmisestd. Kiinan vahvuuksina voidaan mainita alhaisemmat kustannukset
sekd tuottavuus. Vastaavasti Intia houkuttelee lansimaisia yrityksia ulkoistamaan

tuotekehityksené laajalla koulutetulla tydvoimalla.

+ TyOn taustaa, tutkimusongelmien esittely seka
tutkimusmenetelmien havainnollistaminen

+ Tyon rakenne

Luku 2 « Tuotekehityksen sukupolvimallit
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» Ulkoistamisen historiaa
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» Tutkimustuloksia tuotekehityksen ulkoistamisen
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2 YRITYKSEN INNOVAATIOYMPARISTO JA -TOIMINTA

Kappaleessa on tarkoitus perehtyd tuotekehityksen rooliin  yrityksen
lilketoiminnassa. Tarkastelemme mitd tuotekehitysprosessin muuntautuminen
kohti avoimempaa mallia vaatii yritykseltd ja minkélaisia etuja se vastaavasti
mahdollistaa yritykselle. Kappaleessa on tarkoitus selvittdd mitd edellytyksia
tuotekehitys tarvitsee maalta, instituutioilta ja yksityiseltd taloudelta. Tass&
tarkastelussa otetaan huomioon kansallisen innovaatiojéarjestelman tuomat

mahdollisuudet ja haasteet tuotekehitykselle.

2.1 Tuotekehitys T&K:n osana

Tuotekehitys on osa tutkimus- ja kehitystyota. Termilld tutkimus- ja kehitystyo
viitataan kokonaisvaltaiseen tutkimustyéhon tuotteen suunnittelussa. T&K
voidaan jakaa pé&apiirteittdin perustavanlaatuiseen tutkimukseen, soveltavaan
tutkimukseen seka tuotekehitykseen. (Trott, 2012, 274) Tutkimuksessa on
tarkoitus perehtyd syvemmin tuotekehityksen rooliin uuden tuotteen
suunnitteluprosessissa. Tutkimus- ja kehitystyota kasitelladn myds, kun halutaan
selvittdd tietyn maan potentiaali tuotekehitykselle. Konkreettisen tuotteen
tuotekehityksessé yritysten oman tuotekehitysosaston rooli on ollut suurempi
verrattuna perustavanlaatuiseen ja soveltavaan tutkimustyéhon, jossa vaikuttajina
ovat olleet korkeakoulut ja muut instituutiot. (Trott, 2012, 274) Tarkoituksena on
my0s havainnollistaa, mit4 vaikutuksia tuotekehityksen ulkoistamisella on koko

uuden tuotteen tuotekehitysprosessiin.

Tuotekehitystd voidaan pitdd ideoiden ja suunnitelmien jalostamista todellisiksi
tuotteiksi. Suuri osa tuotekehityksestd on konkreettisen uuden tuotteen
suunnitteluty6td. Ilman uusia innovaatioita yritysten on kéytanndssd mahdotonta
menestya ja parjatd oman alansa kilpailussa. (Trott, 2012, 418) Kilpailuedun
kasvattamisen liséksi radikaalit innovaatiot mahdollistavat suuremman kasvun ja
tuottavuuden (Robert & Veryzer, 1998, 305).



2.2 Tuotekehityksen vaiheet ja mallit

Tuotekehitys on muuttunut ajan saatossa lineaarisesta mallista rinnakkaiseen
tuotekehitysmalliin (Robert & Veryzer, 1998, 308). Yhteistyo eri osastojen valilla
nopeuttaa tuotekehitystd ja mahdollistaa tuotteen muokkaamisen ennen sen
markkinoille laskemista. Tuotekehityksessé on siirrytty tekeméan yha enemman
yhteistyotd myds yritysten ulkoisten toimijoiden, kuten asiakkaiden, toimittajien
tai suunnitteluyritysten kanssa. Muutokset tuotekehitysprosessissa vaativat
organisaatiolta yhteistoimintaa, mutta mahdollistavat tuotteiden nopeamman
markkinoille laskemisen ja tuotteen muokkaamisen kesken suunnitteluprosessin.
Tarkeda ovat myos teknologian kehitys sekd markkinoiden laheisyys. (Dodgson &
Rothwell 1994, 41-42) Taulukossa 1 on esitetty tiivistetysti tuotekehityksen

sukupolvimallit, joista tarkemmin lisd& seuraavaksi.

Taulukko 1: Tuotekehityksen sukupolvimallit

Tuotekehityksen Mallin nimi Tuotekehityksen
sukupolvimallit muuntautuminen
1. Sukupolvi Teknologialdhtdinen malli | Teknologia luo
edellytyksen uusille
tuotteille
2. Sukupolvi Markkinalahtdinen malli Markkinat ohjaavat
tuotekehitysta
3. Sukupolvi Coupling-malli Yritys hyodyntda ulkoisia
resursseja omien
toimintojen rinnalla
4. Sukupolvi Rinnakkainen Markkinoille tuloaika
tuotekehitysmalli nopeutuu rinnakkaisten
toimintojen avulla
5. Sukupolvi Verkostomalli Ideoinnissa kaytetaén
monipuolisesti hyvaksi
ulkoisia  toimijoita  ja
heidan tietotaitoaan

2.2.1 Markkinat ja teknologinen kehitys tuotekehityksen kéynnistajana

Tuotekehityksen liikkeellepanevana voimana voidaan n&hdd kaksi tekijaa,
teknologian kehittyneisyys ja markkinoiden tarve. Teknologinen kehitys voi antaa

mahdollisuuden kehittaa erityista tai ennenndkematonté teknologiaa, jonka avulla




tuote jalostetaan markkinoille. Téat4d teoriaa kutsutaan myds ensimmaisen
sukupolven tuotekehitysprosessiksi, jossa teknologia méaardd tuotekehityksen
etenemisen. Toisen sukupolven tuotekehitysprosessi esittdd, ettd markkinoilla on
tarve tuotteelle. Tuotekehitysprosessin avulla tuote jalostetaan vastaamaan
markkinoiden tarvetta.  Oleellisena osana n&hdadn markkinoiden fyysinen
ldheisyys, jotta markkinoiden vetotekijdd osataan tulkita oikein. (Dodgson &
Rothwell, 1994, 41) Markkinoiden suuri koko ja potentiaalisten asiakkaiden
maaré voivat toimia myos edistavina tekijoinéd tuotekehitysprosessille. Valmiiksi
tiedossa olevien suurien markkinoiden johdosta kynnys kdynnistéé suuret kiinteat
kustannukset sisaltava tuotekehitysprosessi voi madaltua. (Bradley, 2002, 60)

Perinteisessa lineaarisessa uuden tuotteen tuotekehitysprosessissa voidaan erottaa
kahdeksan perdkkaista vaihetta Idean muodostaminen, ldean suojaaminen,
Konseptin testaaminen, Liiketoiminnan analysointi, Tuotteen konkreettinen
kehitys, Testimarkkinointi, Kaupallistaminen sek& Valvominen ja arvioiminen
(Trott, 2012, 433). Lineaarisen mallin ongelmina ovat tuotteen hidas
lanseeraaminen sekd huono muokkaaminen tuotekehityksen aikana. Myds huono
kommunikaatio osastojen vélilla ja osastokohtaiset intressit saattavat olla
haasteena tuotekehitykselle. (Trott, 2012, 433).

Edistysaskeleena tuotekehitykselle ovat olleet harppaukset kohti avoimempaa
tuotekehitysprosessia. Kolmannen sukupolven tuotekehitysprosessi -mallissa eli
niin sanotussa Coupling-mallissa Rothwell & Zegveld (1985, 50) havaitsevat
tuotekehityksen verkostona, jossa yhdistyy yrityksen ulkoisia ja sisdisié tekijoita
(Rothwell & Zegveld 1985, 50). Tieteellinen kehitys, teknologinen edistyneisyys
sek&d markkinat yhdistettynd yrityksen osatoimintoihin, toimivat edellytyksena
tuotekehitysprosessille (Dodgson & Rothwell 1994, 41).

2.2.2 Tuotekehityksen reagointi muutoksiin

Tuotekehitysmallit ovat reagoineet historian saatossa markkinoiden ja

liiketoiminnan asettamiin haasteisiin. Yhtend kasvavana haasteena yritysten



suunnitteluosastoille on suunnitella parempia tuotteita yh& nopeampaan tahtiin.
(Eppinger et al. 1994, 1) Neljannen sukupolven tuotekehitysprosessimallissa
yrityksen sisdiset toiminnot kulkevat rinnakkain. Toiminto mahdollistaa
nopeamman tuotekehitysprosessin ja néin ollen my6s tuotteen nopeampi
markkinoille lanseeraaminen (time to market) on mahdollista. (Dodgson &
Rothwell 1994, 42) Yritys hyotyy tuotteiden nopeasta markkinoille saamisesta
muun muassa saavuttamalla suuremmat markkinaosuudet kuin mydhemmin
markkinoille tulleet kilpailijat (Kerin, Varadarajan & Peterson, 1992, 33).
Tietyilla aloilla, kuten la&kealalla yritykset ovat alkaneet yrittdd lyhentaa
tuotekehitysprosessia arvioidakseen tuotteen markkinapotentiaalin
mahdollisimman nopeasti. Tama vahentdd kustannuksia ja riskejd, koska mita
pidemmalle tuotekehityksen ketjussa menndan, sitd enemman kustannukset ja
riskit kasvavat. (Brown, 2011)

Verkostomalli edustaa uusinta suuntaa tuotekehitysmallien kehityksessé.
Tuotekehitysprosessi nahdaan tiedon karttumisprosessina, jossa ulkoiset tekijat
yhdistetadn yrityksen sisdisten toimintojen kanssa. Mallin mukaan ulkoiset tekijat
helpottavat  tiedon  kulkua  yrityksen sisélle ja ndin  rikastuttavat
tuotekehitysprosessia. (Trott, 2012, 442) Dodgson & Rothwell (1994) tunnistavat
mallin viidennen sukupolven tuotekehitysmalliksi. Edellytyksena
menestyksekkéélle yhteistoiminnalle he pitévat edistyksellisen teknologian sek&
prosessikaytantdjen yhteensopivuutta tuotekehitysprosessissa eri yritysten valilla.
Tuotekehitysprosessin  haasteena viidennen sukupolven teoriassa nahdaan
yrityksen sijoitukset prosesseissa tarvittaviin yhteneviin laitteistoihin ja
henkildston uudelleenkoulutuksiin. Myos oppimiskustannukset
tuotekehitysprosessin aikana voivat olla kalliita yritykselle, mik&li prosessi ei
etene ongelmitta. (Dodgson & Rothwell 1994, 50)

Avoin innovaatio (Chesbrough, 2003), joka tarkoittaa sité, ettd arvokkaat ideat
voivat tulla seka yrityksen sisalta ettd ulkopuolelta, on nostanut paatdén jo monen
vuoden ajan ja se liittyy vahvasti ulkoistamiseenkin. Yritykset ovat huomanneet,
etteivat kaikki hyvat ideat ole lahtdisin yrityksen sisaltd. (Chesbrough &



Crowther, 2006, 229) Organisaatio voi ulkoistaa prosessit, joihin liittyen se ei
omista tarvittavia resursseja tai kapasiteetteja. Organisaatiot voivat taten péasta
kasiksi tdydentaviin kapasiteetteihin ulkoisten toimijoiden kautta silloin, kun ne
eivat saa mitdan etua sellaisten prosessien kehittdmisesta organisaation sisélla.
(Mclvor, 2008, 25)

2.3 Kansallinen innovaatiojarjestelma

Kansallinen innovaatiojérjestelmé kuvaa innovaatiokapasiteetin kehitysta tietyssa
maassa tarkasteltuna nakokulmasta, jossa vaikuttajana on useiden eri
organisaatioiden ja laitosten yhteistoiminta. Tarkeimpind vaikuttajina ovat maan
hallintojéarjestelmat, korkeakoulut seka yksityisen sektorin liiketoiminta.
Kansallinen innovaatiojérjestelmé ké&sittdd laajassa mittakaavassa yksityisen ja
julkisen sektorin tutkimus- ja kehityspanoksien lisaksi erilaiset kannustimet,

oppimisprosessi sekd osaavan tyovoiman maaré. (Balzat & Hanusch, 2003, 2)

Balzat & Hanuschin (2003, 3) mukaan kansallista innovaatiojarjestelméa on
enenevassa madrin kaytetty teoreettisena mallina kuvaamaan tarkasteltavan maan
teknologista tasoa (Balzat & Hanusch, 2003, 3). Maan teknologinen kehitys
riippuu  sen taloudellisesta kehityksesta, seka talouden kasvuvauhdista.
Teknologisen kehityksen perusteella maat voidaan jakaa edellékévijoihin ja
seuraajiin. Tarkastelun kohteena ovat toimet kansallisella tasolla, joilla seuraajat
yrittavéat pienentédd kuilua edelldkavijoihin. Kehittyvien maiden on vaikea pysya
samalla teknologisella tasolla kuin johtavat maat. Tdméa johtuu siitd, ettd maan
teknologinen taso usein maaraytyy palvelemaan taloudellisen tason tarpeita. Myo6s
kehittyneissd maissa suunniteltu teknologia saattaa osoittautua haasteelliseksi
tuottaa kehittyvissa talouksissa, silla kehittyneiden maiden teknologia on
muokkautunut vastaamaan ympardivan toimintaympariston tarpeita. (Kitanovic
2005, 4-5)



3 ULKOISTAMINEN

Ulkoistaminen on toimintaa, jossa yritys siirtdd osan sisdisista toiminnoistaan ja
paatantévallastaan ulkoiselle toimijalle tehdyn sopimuksen mukaisesti (Greaver,
1999, 3). Taman lisaksi Patrik Ekstrom madrittelee ulkoistamisen Lumijarven
(2007) kokoamassa kirjassa “asiakkaan ja ulkopuolisen palveluntarjoajan
valiseksi sopimukseksi, jolla palveluntarjoaja ottaa pitkdaikaisesti vastuun
asiakkaan prosessien suorittamisesta ja kehittdmisestd” (Lumijdrvi, 2007, 195).
Ulkoistaminen voi olla sekd kustannussaastdjen ja lisakompetenssin lahde
(Kotabe, Mol & Ketkar, 2008, 66), ja oikea ulkoistamispaatds voi johtaa
tuottavuuden kasvuun ja taten parantaa yrityksen taloudellista tilannetta (Yoon &
Naadimuthu, 1994, 62). Ulkoistaminen n&hdaankin usein yrityksen yhtend
vaihtoehtona vahentdd kustannuksia ja investointeja samalla keskittyen

ydinosaamiseensa (Doig et al., 2001, 25).

Ulkoistamispaatokset selvasti vaikuttavat yrityksen kustannusrakenteeseen, mutta
voivat myods vaikuttaa pidempiaikaiseen Kilpailulliseen tilanteeseen ja muuttaa
yrityksen hallitsemien riskien luonnetta (Ellram, Tate, & Billington, 2008, 148).
Kun yritykset etsivét rajojensa ulkopuolelta teknologiaa parantaakseen heidan
pohjimmaista liiketoimintaa, he voivat minimoida riskitekijoitad investoimalla
teknologiaan, joka on jo todettu toimivaksi muissa olosuhteissa (Chesbrough &
Crowther, 2006, 234)

Ulkoistamista késitelladn tdsséd kappaleessa muutaman teorian avulla, jotka
auttavat ymmartamaan ulkoistamisen motiiveja ja siitd haettavia hyotyja. Taman
lisdksi  ulkoistamisen kasvuvaiheita, kansainvalistymisen vaikutusta ja

tuotekehityksen ominaispiirteitd ulkoistamisen kannalta tutkitaan.

3.1 Ulkoistamisen kehittyminen

Aikaisemmin ulkoistamista k&ytettiin, kun yritykset eivét pystyneet suoriutumaan

epépatevyyden, voimavarojen vahyyden, taloudellisten paineiden tai teknologisten



epaonnistumisen vuoksi. Tana paivana ulkoistamista kéytetadn organisaatioiden
uudelleen rakentamiseen, miké on osoittautunut suhteellisen menestyksekkéaéksi.
N&ma organisaatiot tunnistavat, ettd johdon jakamaton huomio ydinosaamisen
rakentamisessa ja asiakastarpeiden tyydyttdmisessd on elintdrkedd. (Greaver,
1999, 13)

Ulkoistamisratkaisu on nédhtdva suorituskykya parantavana tydkaluna niin kuin
muutkin  toimenpiteet,  kuten  esimerkiksi  toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonotto (Lumijérvi, 2007, 209). Monet muutokset ovat saaneet aikaan sen,
ettd ulkoistaminen koetaankin nykyisin tarkednd rakennustyokaluna. T&man
ajattelun aikaan saaneita muutoksia ovat muun muassa: suuri yrityksen koko ei ole
enda kilpailuetu; pienet keskittyneet yritykset voivat nyt muuttaa toimialaa ja
kustannusrakenteita; kilpailullinen paine on ankarampaa kansainvalisessa
taloudessa; tuotteen ja palvelun kiertokulkuajat ovat pienentyneet dramaattisesti;
merkittavat toiminnalliset ja taloudelliset suorituskyvyn paranemiset ovat
kriittisiA menestyksen ja pitkdn ajan selviytymisen kannalta; teknisten
spesialistien tarjonta on runsasta, joten heidan palkkaaminen sisaisesti on
tarpeetonta runsaan saatavuuden kannalta; huipputeknologia ja tuntemus
tunnistetaan nyt kilpailullisina, mutta kalliina aseina, ja sisaisesti toteutettuna ne
ovat usein vaikeasti tavoiteltavia. (Greaver, 1999, 12) Kun tuotteiden
kiertokulkuajat ovat pienentyneet, on tuotteiden monimutkaisuus liséantynyt.
Tama on myos johtanut paineeseen kehittdd tuotteet nopeammin. Silti, monella
tdman péaivan parhaillakaan yrityksilla ei ole taitoja ja voimavaroja toteuttaa naita
hienostuneita tuotteita. (Barragan et al., 2003, 271) Néin ollen, ulkoistaminen voi
tarjota siihen nykypdivand paremman vaihtoehdon antamalla kayttéon suurempia

resursseja.

Aiemmin ulkoistaminen liittyi p&dosin valmistukseen tai tietojarjestelmiin
(Greaver, 1999, 13). Nykyéan ulkoistetaan yha enemmén kriittisia liiketoiminnan
alueita. Naihin kuuluvat mm. tuotekehitys ja asiakassuhteiden hallinta. (Lewin &
Couto, 2007, 19; Mclvor, 2009, 46) Ulkoistamalla kriittisempia alueita, yritykset
yrittdvat saada irti enemman hyotyja ulkoistamisesta. Vaikka kustannustekijat
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ovat edelleen térkeitd motivaation lahteitd, pitkdn ajan seuraukset yrityksen

voimavaroihin pitéa ottaa huomioon. (Mclvor, 2009, 46)

Jatkuva trendi ulkoistamisessa on ollut kokonaisten prosessien ulkoistaminen.
Tahan liittyen ulkoistamisosapuolten suhde on muuttunut enemman strategiseksi
kumppanuudeksi. (Greaver, 1999, 13) Ulkoistamiseen ei kuitenkaan pida ryhtya
vain sen takia, ettd se on kasvava trendi. Yrityksen on pohdittava omaa
tilannettaan ja lahtokohtiaan, ja jos yritys aikoo ulkoistaa, siihen on oltava hyva
syy. (Lumijarvi, 2007, 210) Naita syita ja etuja ulkoistamiseen liittyen kasitellaan

seuraavaksi kolmen teorian avulla.

3.2 Transaktiokustannusteoria (TCE)

Transaktiokustannusteoria perustuu alun alkaen Ronald Coasen (1937) tekstiin,
jossa han méaarittelee, etté tarkein tekija yrityksen paatoksessa tehda itse tai ostaa
ulkoiselta tekijalta on yhden vaihtoehdon kustannukset verrattuna toiseen (Coase,
1937, 404; Ellram et al., 2008, 150). Oliver Williamson (1981; 1988) jatkoi hénen
ty6téan ja kehitteli kyseistd teoriaa. Hanen mielestd teoriaan liittyy kaksi tarke&a
kayttdytymiseen liittyvaé olettamusta. Ensimmaéinen on kognitiivinen olettamus,
joka olettaa, ettd ihmiset ovat tarkoituksellisesti rationaalisia, mutta rajoitetusti.
Tarkemmin tdma olettamus tunnetaan rajoittuneena rationaalisuutena, joka johtaa
sithen, ettd ihmiset yksinkertaistavat valintamahdollisuuksia saadakseen
paatoksen aikaan. Ihmiset ovat myos alttiita opportunismille, joka on toinen
Williamsonin olettamus. Opportunismi tarkoittaa sité, ettd ihmiset ovat itsekkaita
ja hakevat omaa etuaan kavaluudenkin hinnalla. Transaktiokustannusteoria
kehottaa siis jarjestdmaan taloudelliset operaatiot niin, ettd rajoittunut
rationaalisuus ja opportunismi eivat operaatioita haittaa. (Williamson, 1981, 553,
Williamson, 1988, 67-68) Yksi haasteista onkin juuri se, miten tehd& investointeja
huomioon ottaen sen, ettd toinen osapuoli voi kéyttaytya opportunisesti (Holcomb
& Hitt, 2007, 471).
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Kolme tarkeintd ulottuvuutta, joihin transaktiokustannusteoria nojaa ovat: (1)
transaktioiden toistuvuus ja neuvottelevien maara, (2) niihin kohdistuva
epavarmuus ja (3) voimavarojen spesifisyys. Vaikka kaikki ndista ovat tarkeitd,
Williamson  pitdd  viimeista, voimavarojen  spesifisyyttd, tarkeimpana.
(Williamson, 1988, 70)

3.2.1 Transaktioiden toistuvuus ja neuvottelevien maara

Kolmannen osapuolen kéaytté ei valttamattd kannata taloudellisesti, jos
transaktioiden ma&ard on toistuva. Toistuvat transaktiot voivat johtaa etujen
siirtymiseen ulkoisen toimijan kasiin. Taten suuri toistuvuus voi johtaa
toimintojen tekemiseen yrityksen sisalla. (Maltz, 1994, 246) Y leisesti ottaen suuri
toistuvuus johtaa siihen, ettd yritys paasee jo itse késiksi suurtuotannon etuihin,
eikd taten ulkoistaminen ole tarpeen. Kuitenkin yrityksen tuotekehityksessa ei
yleisesti kasitella suuria volyymeja, joten pieni toistuvuus vaikuttaa positiivisesti

ulkoistamisen mahdollisuuteen.

Neuvottelevien maard viittaa ostajan tarpeen tyydyttavien ladhteiden ma&raan
(Mclvor, 2009, 47). Williamsonin (1975) mukaan opportunistisen kéayttaytymisen
mahdollisuus nousee, kun erikoistuneiden yritysten maara on pieni, johtaen
neuvottelevien pieneen méaaraéan. Tallainen tilanne, jossa neuvottelevien yritysten
maaré on pieni, lisdd ongelmia, kuten korkeita vaihtokustannuksia. (Williamson,
1975, 27)

Neuvottelevien maara vaikuttaa neuvotteluvoiman jakautumiseen
ulkoistamissuhteissa. Korkeamman neuvotteluvoiman omaavat yritykset voivat
saavuttaa mieluisamman lopputuloksen. Neuvotteluvoima on tarked, koska se voi
johtaa yritykset kayttaytymaan opportunisesti saadakseen etua
ulkoistamissuhteissa. Nain ollen, pieni neuvoteltavien maard véahentaa
todennakdisyytta, ettd yritys tavoittelee ulkoistamista. Toisaalta toimialan korkea
kilpailutilanne ajaa yritykset sellaiseen yhteistyohon, joka vahentad opportunismia
ja potentiaalisia transaktiokustannuksia. Tama taas kannustaa yrityksia
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ulkoistamaan. (Holcomb & Hitt, 2007, 471-472) Nykyisin tuotekehitykseen
liittyvid palveluita tarjoavia yrityksia on todennakdisesti enemman kuin ennen,
joka tarkoittaa sitd, ettd neuvottelevien maara on kasvanut johtaen ulkoistamisen

kasvuun.

3.2.2 Epavarmuus

Epavarmuus ulkoisessa ympéristossa on tekemisissé vaihtelevuuden ja
ennustamattomuuden  kanssa liittyen saatavuuden, teknologian, hinnan,
toimijoiden ja muiden muuttujien muutoksiin (Ellram et al., 2008, 151).
Teknologisen epdvarmuuden lisddntyessa yritys voi hakea ulkoistamisesta
strategista etua vahentdmalla altistumista ennustamattomille epévarmuuksille ja
parantamalla taloudellista tasapainoa. Korkeammilla teknologisen epavarmuuden
tasoilla suuremmat tietovajeet lisddvat opportunismin mahdollisuutta samalla
vahentéen ulkoistamisen todennékdisyytta. (Holcomb & Hitt, 2007, 472)

Ulkoistaminen vaatii yritysta maarittamaan sopimuksen sisallon ja palvelutasot.
Véaaran sisallon saamisen riski voi johtaa siihen, ettd on tdrkedmpaa pitéa
operaatio yrityksen sisalla. Nama4 riskit johtavat siihen, ettd mitd vaihtelevammat
markkinat ovat ja mitd epdvarmempi yritys on saatavastaan, sitd epdvarmempaa
on tuotteen tai palvelun ulkoistaminen. (Ellram et al., 2008, 151). Naita
riskitekijoitad pitdd pystyd hallitsemaan, jotta ulkoistus toimisi kannattavasti ja
etujen hyodyt ylittaisivat mahdolliset riskien aiheuttamat haitat.

3.2.3 Voimavarojen spesifisyys

Voimavarojen spesifisyys omaa suuren tarkeyden, koska ostaja ja myyja ovat
investoinnin jalkeen bilateraalisessa yhteydessé toisiinsa, josta ei véalttamatta
paase irti pitkdan aikaan. Positiivinen puoli tassd on se, ettd molemmat osapuolet
tekevét toita yhteisen tavoitteen eteen. (Williamson, 1981, 555) Spesifiset
voimavarat ovat haitaksi markkinatehokkuudelle, koska niiden
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uudelleenkayttdminen on kallista (Arnold, 2000, 25; Williamson, 1991, 281). Siis,
voimavarojen spesifisyys on yksi tarkeimmisté tekijoistd, jotka nostavat aruksia
(Holcomb & Hitt, 2007, 471).

Voimavaran alhaisella spesifisyydella tarkoitetaan siis sitd, ettd voimavara
voidaan kéyttdd uudelleen toiseen tarkoitukseen toisen toimijan toimesta
menettdmattd sen arvoa. Tuotekehityksen kannalta tarkeimpid huomioita téssa
transaktiokustannusteorian osassa ovat fyysisen voimavaran spesifisyys ja
humaanisen voimavaran spesifisyys. Fyysiseen voimavaraan liittyvét tietyt
muotit, joista valmistetaan tarvittavat komponentit, kun taas humaaniseen

voimavaraan liittyy tekemisesta aiheutuva oppiminen. (Williamson, 1991, 281).

Tuotekehitykseen liittyen ulkoistavalle toimijalle on térkedd, ettd han voi kayttéa
samoja voimavaroja moneen eri tarkoitukseen pitkalla aikavalilla, jolloin alhaisen
spesifisyyden voimavara ei tuota yritykselle lisékustannuksia verrattuna
tilanteeseen, jossa yritys voisi kayttdd voimavarojaan vain tiettyyn osaan
palvelutarjonnasta, jolloin korkean spesifisyyden voimavara olisi muuten
hyodyton.

3.3 Resurssipohjainen nakemys

Resurssipohjainen ndkemys nakee yrityksen voimavarojen ja resurssien peséna,
joita oikealla tavalla k&yttden yritys voi luoda Kilpailuedun tai pysyvan
kilpailuedun. Tdéman vuoksi ulkoistamispaatokseen vaikuttaa organisaation kyky
sijoittaa  kapasiteettien  kehittdmiseen, joka mahdollistaa  ylivoimaisen

sijoittumisen kilpailijoihin n&hden. (Mclvor, 2008, 25)

Resurssipohjainen ndkemys olettaa, ettd tietyn alan yritykset voivat olla
heterogeenisid heidan hallitsemien resurssien suhteen. Tam& nakemys olettaa
myo0s, ettd ndma resurssit eivat ole taysin liikuteltavia yrityksen sisalla. Taten

tdma heterogeenisuus voi olla pitkdan kestdavaa. Resursseihin pohjautuva malli
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tutkii naiden kahden olettamuksen seurauksia pysyvan kilpailuedun l&hteiden
analyysia varten. (Barney, 1991, 101).

Resurssipohjaista nakemystd kasiteltdessa pitdd huomioida, ettd yrityksen
kohtaama kilpailu ei koostu pelkéstddn kyseisen hetken kilpailijoista, vaan myos
potentiaalisista Kilpailijoista tulevaisuudessa. Nain ollen, kun yritys nauttii
kilpailuedusta tai pysyvasta Kilpailuedusta, sen strategiaa ei samaan aikaan kayté
kukaan muu yrityksen nykyisistd tai tulevista Kilpailijoista. On tarkedd myos
huomioida, ettd pysyva kilpailuetu ei tassé tapauksessa ole pelkastadn pidempéaan
kestavd kilpailuetu, vaan pysyva Kkilpailuetu riippuu edun kopioimisen
mahdollisuudesta. Joten, Kilpailuetu on pysyvda vain, jos se sdilyy yha

Kilpailuetuna kopiointiyritysten jalkeen. (Barney, 1991, 102)

Kaikki yrityksen resurssit eivét kuitenkaan ole potentiaalisia Kilpailuedun l&hteité.
Jotta tietty resurssi voisi olla kilpailuetu, sen taytyy tayttaa nelja kriteeria: (1) sen
taytyy olla arvokas; (2) sen pitda olla harvinainen senhetkisten ja tulevien
kilpailun joukossa; (3) se taytyy olla vaikeasti jaljiteltavissa; (4) muita
strategisesti vastaavia substituutteja, jotka ovat arvokkaita, mutta eivat
harvinaisia tai vaikeasti jaljiteltdvia, ei saa olla. Ensiksi, arvokkaat resurssit
auttavat yritystd kayttdmaan strategiaa, jotka parantavat sen tehokkuutta ja
tuottavuutta. Naiden resurssien pitdd myos kayttad hyvakseen mahdollisuuksia tai
neutraloida riskej&. Toisekseen, arvokkaat resurssit, jotka ovat monen kilpailijan
hallussa, eivat voi olla kilpailuedun l&hteitd. Yritys nauttii kilpailuedusta silloin,
kun se kdyttad arvoa nostavaa strategiaa, jota kukaan muu ei kaytd. Kolmanneksi,
arvokkaat ja harvinaiset resurssit voivat olla pysyvan kilpailuedun ldhde vain, jos
muut yritykset eivét voi kopioida niitd. Tama voi johtua esimerkiksi siité, etta
muut yritykset eivat ymmarra resurssien ja Kkilpailuedun yhteyttd (causal
ambiguity). Neljanneksi, muut yritykset voivat omata resursseja, joiden avulla ne
voivat pééstd kasiksi samaan kilpailuetuun eri tavalla, kéyttden eri resursseja.
Taten, téllaisia korvaavia tuotteita ei saa olla, jotta yritys voisi saada pysyvén
kilpailuedun. (Barney, 1991, 105-111)
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Kun yritys on saanut kasiinsd resurssit, jotka eivét ole taysin liikuteltavissa ja
homogeenisid, voi se mahdollistaa yrityksen kéyttdmaan niitd pysyvan
Kilpailuedun l&hteend, jos ne ovat arvokkaita, harvinaisia, kopioimattomia ja
korvaamattomia (Barney, 1991, 112). Tdssa tapauksessa on jarkevad suorittaa
prosessit yrityksen sisélld, jos edella mainitut asiat ovat yrityksen tapauksessa
mahdollisia. Toisaalta, jos ne eivat ole, niin silloin on jarkevéa ulkoistaa kyseiset
prosessit. (Mclvor, 2009, 46) Ulkoistamisesta saadut hyddyt voivat usein johtaa
tuotteen monimutkaisuuteen useamman toimijan suorittamana, mika osaltaan

vaikuttaa siihen, ettd ne ovat harvinaisia ja kilpailijoiden on vaikea kopioida niitéa.

Yksi tarked termi, joka liittyy resurssipohjaiseen nédkemykseen, on yrityksen
ydinosaaminen (core competence). Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan
ydinosaamiset eivét ole fyysisid voimavaroja (Prahalad & Hamel, 1990, 82;
Mclvor, 2000, 23). Fyysisia voimavaroja on erittdin helppo kopioida riippumatta
siitd, miten innovatiivisia ne ovat. Ne voivat myds vanhentua helposti. (Mclvor,
2000, 23). Sen sijaan, Prahalad ja Hamel (1990) véittavat, ettd todellinen
kilpailuedun l&hde on taito yhdistdd teknologia ja tuotantotaito kyvyiksi, jotka
mahdollistavat  yksittdiset yritykset muuntautumaan nopeasti muuttuviin
liiketoimintamahdollisuuksiin.  Heiddn  mielestddan  ydinosaaminen vastaa
organisaation yhteistd oppimista. (Prahalad & Hamel, 1990, 82; Mclvor, 2000,
23) Tamé& osaaminen siséltaa tietoa ja teknologiaa, jotka yritys omistaa ja joihin
sen menestys perustuu (Mclvor, 2000, 24). Yleisesti ottaen, ainoastaan tuotteita ja
palveluita, joita pidetddn yrityksen ydinosaamisena, pitéisi valmistaa siséisesti.
Tarkeimpind ydinosaamisen tunnistettavuuden piirteind pidetddn seuraavia:
asiakkaan nakokulmasta ydinosaamisen ominaispiirteet eroavat kilpailijoiden
vastaavasta; kilpailuedun saavuttaakseen resursseiden ja osaamisen pitaa olla
ainutlaatuisia ajan mittaan eli imitaatiolta pitdd pystyd suojautumaan;
resursseiden pitda olla monikayttoisia. (Arnold, 2000, 25). Tédhan ydinosaamiseen
keskittyminen mahdollistaa kilpailijoita nopeammat muutokset (Kiiskinen,
Linkoaho & Santala, 2002, 15). Tuotekehitystd pidetddn yleensd yrityksen
ydinosaamisena, mutta silti sitd ulkoistetaan yha useammin. Syy siihen voi olla
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juuri se, ettd tuotekehitys ei taytd ylla olevia kriteereja. Yritys voi myds kokea

jonkun toisen osa-alueen olevan enemman heidén ydinosaamista.

3.4 Strateginen ulkoistaminen

Ulkoistamista voidaan ajatella strategisesta n&kokulmasta, johon liittyy
ulkoistamispaatokset, jotka perustuvat kustannustekijoinin sekd organisaation
parempaan kapasiteettien ja kykyjen kehittamiseen ja kayttoon (Holcomb & Hitt,
2007, 466). Holcombin & Hittin (2007) mielesta strateginen ulkoistaminen
tarkoittaa jarjestelyd, joka ilmenee silloin, kun yritykset luottavat valillisten
markkinoiden kykyyn tuottaa erikoistuneita voimavaroja, jotka tukevat olemassa
olevia yrityksen arvoketjuun liittyvid voimavaroja. Strategiseen ulkoistamiseen
liittyy transaktiokustannusteorian voimavarojen spesifisyys, transaktioiden
toistuvuus ja epdvarmuus. Siihen liittyy myo6s resurssipohjaiseen néakemykseen
viittaavat voimavarojen tdydentyvyys, strateginen yhtenevyys, suhteelliset
voimavaran rakentamisen mekanismit ja kokemus yhteistyostd, kuten kuvasta 2
nakee. (Holcomb & Hitt, 2007, 466-467).

Transaktiokustannusteoria Resurssipohjainen nakemys
Taydentavat
voimavarat

Voimavarojen /
spesifisyys \ Vd
I
. /s
/
AN v Strateginen
AN // _ yhtenevaisyys
AN /)
Transaktioiden ) Strateginen —
toistuvuus //-' ulkoistaminen N
S N T ]
p . ~— Suhteelliset
// \\ = voimavaraojen
S/ \\ rakennusmekanismit
/ N
s AN
Epdvarmuus \\
Kokemus yhteistyasta

Kuva 2: Teoreettinen malli strategiselle ulkoistamiselle (Holcomb & Hitt, 2007,
467)
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Yritykset parantavat arvoketjun suorituskykyd, kun ne yhdistyvat kumppaneiden
kanssa paastdkseen késiksi tdydentdviin voimavaroihin (Harrison et al., 1991,
176). Strategiseen ulkoistamiseen liittyen tdmé argumentti ehdottaa, etta yritykset
etsivat yhteyksié erikoistuneiden toimijoiden kanssa, jotka omaavat hyodyllisia
voimavaroja yrityksen né&kokulmasta katsoen. Voimavarojen tdydentyvyys
heijastuu tilanteeseen, jossa erikoistetut ~ voimavarat parantavat
arvonluontiprosessin potentiaalia. (Holcomb & Hitt, 2007, 473) Kun tallaisia
tdydentyvyyksia esiintyy, sisdisten ja ulkoisten voimavarojen yhdistaminen
parantaa potentiaalista suorituskykyd (Mahoney & Pandian, 1992, 369). Ja kun
yritys ei muuten padsisi kasiksi tdydentaviin voimavaroihin, strateginen
ulkoistaminen voi tarjota mahdollisuuden siihen (Holcomb & Hitt, 2007, 473).
Taydentdavien voimavarojen yhdistdminen johtaa siihen, ettd niita on erittdin
vaikeaa jaljitell&, koska voimavarat pitda hankkia valillisilta markkinoilta ja sen
lisaksi selvittdd, miten niitd on kaytetty arvoketjun eri vaiheissa (Holcomb et al
2006). Foss (1999) on myds sitd mieltd, ettd verkostoista saadut voimavarat ovat
juuri resurssipohjaisen nakemyksen mukaan mahdollinen pysyva Kkilpailuedun
ldhde, koska ne tayttdvat nelja Barneyn (1991) madrittelemad kriteerid (Foss,
1999, 11). Harrisonin et al. (2001) mukaan yritykset, jotka tekevat yhteistyota
tdydentévien voimavarojen eteen, suoriutuvat paremmin kuin yrityssuhteet, jotka
on muodostettu kustannussaastojen saamiseksi (Harrison et al., 2001, 686). Nain
ollen, strategisen ulkoistamisen todenndkoisyys lisdantyy, kun yritysten
tdydentévien voimavarojen saatavuus kasvaa (Holcomb & Hitt, 2007, 474).

Strateginen yhtenevaisyys kertoo sen, miten yritykset ovat strategisesti
samanlaisia, tekevatkd ne samanlaisia tarjoomia vai luottavatko ne samanlaiseen
teknologiaan. Korkea yritysten strateginen yhtenevaisyys kertoo myos sen, etté
yrityksilld on samanlaiset paddméarat ja ne voivat siirtdd tietoa valilldan
tehokkaasti. (Holcomb & Hitt, 2007, 474) Samanlaiset p&&dmaarat voivat
vahentadvad konflikteja ja rohkaista yhteisty6lliseen kayttaytymiseen (Parkhe,
1993, 821). Néin ollen, strateginen yhtenevaisyys on tarked tekija yrityksen
paatoksessa tavoitella strategista ulkoistamista (Holcomb & Hitt, 2007, 474).
Taman lisdksi myos samantapaiset tiedon jakamisen rutiinit, kokemus yhteistyosta
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ja suhteelliset voimavarojen rakentamisen mekanismit vaikuttavat positiivisesti
strategisen ulkoistamisen todennékoéisyyteen (Holcomb & Hitt, 2007, 475-477).

3.5 Tuotekehityksen ulkoistamisen erityispiirteet

Tuotekehitys on yksi tarkeimmista yrityksen kilpailukyvyn lahteistd, joten sen
ulkoistaminen vaatii erityisté tarkkailua. Vaikka tuotekehityksen ajatellaan olevan
juuri sitd toimintaa, joka pidetaan yrityksen siséll, on siitd toiminnasta kuitenkin
osa sellaista, mika kannattaa ulkoistaa (Ali-Yrkkd, 2006, 6). Ulkoistamiseen pitéa
olla selvat syyt. Né&in ollen Lumijarven (2007) mukaan tuotekehitys on
ulkoistettavissa silloin, kun asiakkaan ja toimittajan vélilld on I6ydettdvissa
ratkaisu, jossa tarvittavat hyodyt voidaan rakentaa toimittajan osaamisen avulla
(Lumijarvi, 2007, 197). Tuotekehitystd voidaan siis vauhdittaa synnyttdmalla
osaamiskeskuksia ja siirtamalla perusosaamista muille toimijoille (Kiiskinen et
al., 2002, 86).

Tuotekehityksessa erittdin tarkeana pidetty teknologia rakentuu palikoista, jotka
pitavat  siséllddn  teknologiaa, jotka taas pitdvat  sisalladn  lisaa
yksityiskohtaisempaa teknologiaa. Tatd kutsutaan rekursiivisuudeksi. (Arthur,
2007, 277) Tatd hyvin monenlaisen teknologian ja osaamisen joukkoa mikaan
yksittéinen yritys ei pysty taysin hallitsemaan (Ali-Yrkko, 2007, 15; Foss, 1999,
6). Niinpé tuotekehitystyotd, joka vaatii monenlaisen teknologian hallitsemisen,
tullaan varmasti jakamaan myos yrityksen ulkopuoliselle sektorille. T&mé viittaa
myds siihen, ettd tuotekehityksen ulkoistaminen ei valttaméattd tue samoja
motiiveja kuin muut ulkoistamisen alueet. Ali-Yrkon (2007) mielestd keskeisin
ero T&K-toiminnan ja muun ulkoistustoiminnan tavoitteissa liittyy kustannuksiin.
Yleisesti ottaen kustannukset ovat olleet péaéasiallisin syy ulkoistuksiin, kun taas
tuotekehityksen ulkoistamisessa kustannussaastdjen merkitys on ollut selvésti
vahaisempi. (Ali-Yrkko, 2007, 9) Tyon empiriaosuudessa selvitetddn miké johtaa
tuotekehityksen ulkoistamiseen ja miten se toimii. Empiriaosuudessa tutkitaan
myos sitd, miksi tuotekehityksen ulkoistamista tapahtuu yh& enenevéssa maéarin

kehittyvissa talouksissa.
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3.6 Kansainvalistymisen vaikutus ulkoistamiseen

Kansainvalistyminen on kasvanut huimasti viimeisten vuosikymmenien aikana.
Tama on oletettavasti myds helpottanut ulkoistamissopimusten tekoa. Albaum &
Duerr (2008) antavat muutamia syité télle kansainvélistymisen nopealle kasvulle:
teknologiset harppaukset, jotka ovat muuttaneet liiketoimintoja ja markkinoita;
logistiikan ja toimitusketjun hallinnan suuri kehittyminen on nopeuttanut tavaran
liikuttamista; muutokset suurten talouksien sijainnissa eli esimerkiksi Kiina on
kasvanut taloudellisesti paljon; kaupan esteet ovat pienentyneet (Albaum &
Duerr, 2008, 2-3). Erityisesti voidaan sanoa, ettd kehitys Aasiassa teknologisten
muutosten kanssa ovat edesauttaneet juuri esimerkiksi tuotekehityksen

kehittymista ja sen ulkoistamisen mahdollisuutta.

Myds Bradleyn (2002) mielestd globalisaatioilmié on kaupan vapautumisen ja
teknologisen kehityksen tulos. Hanen mielestd taméa tuo kKilpailullisia paineita
yritykselle kansainvélisilla markkinoilla, joilla pitdéd pystya innovoimaan ja
kehittdmadn uusia tuotteita vanhoja tuotteita samanaikaisesti parannellen. Yritys
voi myds joutua pienentdmaén kuluja. (Bradley, 2002, 8)

Yksittaisen  yrityksen  halu  kansainvalistyd  riippuu  sen  kotimaan,
kansainvélistymisen kohdemaan, kansainvélisen ympériston ja tietenkin yrityksen
ominaisuuksista (Albaum & Duerr, 2008, 10). Kuvassa 3 vetotekijat kuvaavat
tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen haluun kansainvalistyd, kun taas tyontotekijat
kuvaavat tekijoitd, jotka saavat yritykset harkitsemaan kansainvalistymisté
kotimaan tilanteen vuoksi. Kuvaa 2 voidaan soveltaa hyvin myos tuotekehityksen
ulkoistamiseen. Kuvassa olevia markkinoiden pientd ja suurta kokoa voidaan
verrata esimerkiksi taitavaan tyovoimaan sekd kotimaassa ettd ulkoistuksen
kohdemaassa. Albaumin & Duerrin (2008) mukaan vaikeimmat haasteet
kansainvalistymisesséd ovat eroavaisuudet kahden maan kulttuurisessa, sosio-
poliittisessa ja laillisessa ymparistossd. Néiden eroavaisuuksien ymmartdmiseen
tarvitaan ylim&aréista tiedon Kkehittdmistd, jota ei tarvita kotimaassa.

Kansainvélistyminen tarjoaa siten kiinnostavamman ja palkitsevamman
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ympaériston, joka voi johtaa yrityksen suurempiin tuloihin. (Albaum & Duerr,
2008, 11) Ulkoistamalla tuotekehityksen yritys saa paremmin kayttoonsa
kohdemaan mahdolliset resurssit sen sijaan, ettd se investoisi tytaryhtioon ja
kayttaisi panostuksia esimerkiksi henkiloston erityiskoulutukseen.

¥ritystekijat
Yrityskeskeiset adut
Pieni koko Johdan kiinnostus
Suuri koko
Markkinaraot
Kofimaan otimaiset Kansainliset Kohdemazn
miarkkinatekijat Avoimuus 1 yamitekiit Jetotekiit markkinatekijat
Avoimus
Sijainti
Kansainvalistymista
mativoivat muutokset

Kansainvaliset tekijit

Kuva 3: Kansainvélistymista selittavat tekijat (Albaum & Duerr, 2008, 10)
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4  KIINAN JA INTIAN VETOVOIMA

Kappaleen tarkoitus on selkeyttad liiketoimintaympdriston eroavaisuuksia
kehittyneiden ja kehittyvien maiden vélilla sekd perehtyd maan edellytyksiin
tukea tuotekehitystoimintaa. Lukijalle on myds tarkoitus esittdd ympériston
tuomat haasteet ja mahdollisuudet, joita tuotekehityksestda vastaava ulkoinen
yritys saattaa kohdata toteuttaessaan korkean teknologian tuotesuunnittelua seka
osoittaa miten n&mé& heijastuvat ulkoistavaan yritykseen. Kiehtovana
nakokulmana on tarkastella mitd erityistd Kiinalla ja Intialla on antaa

tuotekehitystoiminnalle verrattuna Suomeen.

Dunning (1981, 79) tutkii kansainvélistymisen etuja omistajuuden, sijainnin ja
sisdistamisen kannalta, tarjoaa syitd sille, miksi Aasian maat ovat nostaneet
osuuttaan kansainvalisesta liiketoiminnasta ja erityisesti T&K-toimintaan liittyen.
H&nen mukaan teknologiaan perustuvat omistajuusedut voivat kummuta valtion
innovaatiotuesta, taitavan tyovoiman saatavuudesta ja joskus jopa paikallisista
materiaaleista. (Dunning, 1981, 87) Omistajuusetujen rakenne voi riippua paljolti
siitd, miten tietyt resurssit ja voimavarat on luotu ja otettu kayttoon. Nain ollen,
yhdessa luodut voimavarat, joita yritys ei omista, mutta joihin se paésee késiksi,
voivat olla erittadin arvokkaita. (Dunning & Lundan, 2008, 122) Sijaintietuihin
liittyen tietty maa voi tarjota liiketoiminnalle toista paremman ympariston, jossa
tyovoimakustannukset voivat olla pienemmaét sekd tuottavuus ja suurtuotannon
edut paremmat (Dunning, 1981, 95). Markkinoilla epdonnistuminen ja valtion
sekaantuminen vaikuttavat yrityksen paatokseen sisdistdd tai ulkoistaa
toimintojaan. Markkinat ja valtio edustavat tietyn maan erityispiirteitd, joten myos
sisdistysetuihin vaikuttavat maan erityispiirteet. (Dunning, 1981, 96-97) Jos
sisdistysedut véhenevat, ulkoistaminen n&hd&n parempana vaihtoehtona
sisdistamiselle (Kotabe et al., 2008, 85).

Tutkimuksessa perehdytdan kahteen Aasian talouteen, Kiinaan ja Intiaan. Maiden
oletetaan tarjoavan hyvat edellytykset korkean teknologian tuotteiden

suunnittelulle, koska maat ovat suosituimpia tietotaitoa vaativien palveluiden
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tarjoajamaita (Albaum & Duerr, 2008, 39). My6s WIR:in (2005) mukaan Kiina ja
Intia ovat olleet kérkimaita uusien tutkimus- ja kehitystydlaitosten
sijoituspaikoiksi vuosina 2005-2009 (WIR, 2005, 153). Taulukko 2 kuvastaa
tutkimus- ja kehitystyokohteiden houkuttelevuutta maittain. Karjessa ovat Kiina,
Yhdysvallat ja Intia. Taulukossa on jaoteltu maat kehittyviin, kehittyneisiin seka
Ita-Euroopan maihin. Kehittyvista talouksista Intia ja Kiina ovat selkeasti edelld

T&K-kohteiden houkuttelevuudessa kehittyneitd maita kuten Saksaa ja Japania.

Taulukko 2: Mahdolliset houkuttelevimmat T&K-kohteet 2005-2009 (WIR,
2005, 153)

China ; ’ . ; 18
Unied States
India

Japan

|
|
United IKingdom I
Fussian Federation | 03 !
France a8 |
1 1
Germany 55‘5 i
0 10 20 30 40 50 &0

I Developed countries
Developing economies
Soui-East Europe and CIS

Maita pidetddn houkuttelevina investointikohteina niiden suurien ja vahvasti
kasvavien markkinoiden takia. Muita merkittdvia tekijoitd ovat osaavan
tybévoiman Kkattava tarjonta, suhteellisesti alhaiset tydvoimakustannukset seka

yhteisty0 yliopistojen ja yksityisen sektorin valilla. (OECD, 2008, 5)

Kolmas tutkimuksessa vertailtu maa on Suomi. Suomen Kilpailukyky perustuu
uusiin innovaatioihin ja suurin osa tuotteista on vientituotteita. Markkinat ovat
pienet, joten moni yritys hakee kasvua maan rajojen ulkopuolelta. (GCR, 2011,
11, 498) Suomi edustaa tutkimuksessa l&dnsimaata ja tarkoituksena on
havainnollistaa eroja kehittyneiden lansimaiden ja kehittyvien Aasian talouksien

vélilla.
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4.1 Kiinan ja Intian tuotekehitys

Vield 1990-luvun alussa matalan teknologian tuotteet hallitsivat Kiinan
vientiteollisuutta. Ulkomaiset yritykset olivat huomanneet Kiinan potentiaalisena
kohteena tuotannon sijoittamispaikaksi l&hinnd matalien palkkojen ja saatavilla
olevan valtavan tydvoiman takia. Taman seurauksena yritykset investoivat
voimakkaasti Kiinaan. Maan ulkopuolelta tulleiden tehokkaiden kéytantojen ja
prosessien avulla Kiinan teollisuus saavutti edellytykset tuottaa korkeamman
tason teknologiaa. (Albaum & Duerr 2008, 4) Useat ulkomaiset yritykset ovat
perustaneet tutkimus- ja kehityskeskuksia Kiinaan. Keskeisind syind Kiinan
tuotekehitystoiminnan  lisdantyneille panoksille ovat olleet paikallisten
asiakkaiden parempi palvelu seka raaka-aineldhteiden parempi hyddyntaminen.
Jotkut hyodyntdvdt myos laadukasta teoreettista osaamista erityisissa
ongelmanratkaisutilanteissa. Toisaalta osa panostuksista on tehty yksinomaan
hyvantahdoneleena Kiinan hallinnolle. (Mikkola & Pirttimaki, 2007, 19) Yhtena
haasteena Kiinalle on kiinalaisten vajaavainen englannin kielen taso (Lewin &
Couto, 2007, 61).

Ulkomaisen teknologian tuominen Intiaan oli tarkoin rajoitettua maan
itsendistymisen (1937) jalkeen aina 1980-luvulle asti. Tamén jalkeen Intia on
kehittynyt huimaa vauhtia ja maasta on tullut maailman IT-sektorin keskus ja
johtava tietotydvoimaan perustuvien palveluiden tarjoajamaa. Intia on ollut
englanninkielisten maiden suosiossa ulkoistustoimintojen tarjoajana, silld maan
englannin kielen taso on korkealla johtuen menneisyydestd Iso-Britannian
siirtomaana. (Albaum & Duerr 2008, 4, 38)

4.2 Vertailu Kiinan, Intian ja Suomen valill&

Tutkimuksessa vertaillaan Kiinan, Intian ja Suomen markkinoita, koulutusta,
tyontekijoiden tuottavuutta ja neuvotteluvoimaa seka maiden
innovaatioymparistdja. Tutkimuksessa tulkitaan The World Economic Forumin

tekemaa tutkimusta Global Competitiveness Report vuodelta 2011. Tuloksissa on
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jarjestetty tutkimukseen osallistuneet 142 maata paremmuusjarjestykseen niiden

Kilpailukykya edistavien ominaisuuksien mukaan.

GCR (2011) jakaa maat Kkarkeasti kolmeen luokkaan. Nam& ryhmat ovat
tuotannontekijataloudet (factor-driven), tehokkuustaloudet (efficiency-driven),
sekd innovaatiotaloudet (innovation-driven). Jaottelussa kéytetddn kahtatoista
pilaria vertailtaessa maiden tuottavuutta ja kilpailukykya. Yksittaiset pilarit
koostuvat tarkemmin eritellyistd osatekijoistd, joista tuotekehitystoiminnalle
tarkeimpiin on kiinnitetty tutkimuksessa erityistd huomiota. (GCR, 2011, 8) Namé
pilarit kayvat ilmi taulukosta 3, jossa ne esitetddn niiden tdméan kappaleen
esiintymisjarjestyksessa. Taman liséksi GCR (2011) luokittelee Intian
tuotannontekijataloudeksi, Kiinan tehokkuustaloudeksi ja Suomen
innovaatiotaloudeksi. (GCR, 2011, 11)

Taulukko 3: Suomen, Kiinan ja Intian vertailua (GCR, 2011)

Pilarin nimi Suomi |Kiina |Intia
Kotimaiset markkinat 53 2 3
Toisen asteen koulutuksen suhdeluku 110,3 |78,2 60
Kolmannen asteen koulutuksen suhdeluku 94,4 24,5 13,5
Palkka suhteessa tuottavuuteen 47 13 39
Joustavuus palkkaratkaisuissa 133 52 58
Uusimpien teknologioiden saatavuus 5 100 47
Teknologian sulautuminen yrityselamaén 11 61 41
Innovaatiokapasiteetti 5 23 35
T&K-kustannukset 3 23 33
Tieteellisten tutkimuslaitosten laatu 18 38 34
Yliopistojen ja yksityissektorin yhteistoiminta

T&K-ty6ssa 4 29 50
Hallinnon toiminnot T&K kehittdmiseksi 8 16 78
Osaavien tiedemiehien ja insindorien saatavuus 1 33 21
Aineettoman omaisuuden suojaaminen 1 47 68
Tuotannontekijatalouksissa kilpailukyky rakentuu litketoiminnan

perusedellytysten varaan. Yritykset usein Kilpailevat hinnalla ja tuotteet ovat
yksinkertaisia. Tehokkuustalouksissa kehitys on pidemmalld ja maiden

kilpailukyky rakentuu kehittyneempien prosessien ja paremman koulutuksen
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varaan. Tuotteiden hintoja ei kuitenkaan voida nostaa kovan kilpailun takia,
vaikka kustannukset nousevat paremman tyévoiman johdosta.
Innovaatiotalouksissa palkat ovat korkeita. Kilpailukyky perustuu uusien
tuotteiden kehitykseen ja niiden tuottamiseen erittdin kehittyneelld tuotannolla.
(GCR, 2011, 9)

4.2.1 Markkinat

Kiinan ja Intian markkinat ovat kérjessé GCR:n (2011) mukaisesti. Kotimaiset
markkinat Kiinassa ovat maiden vertailussa sijalla 2, Intiassa sijalla 3 ja Suomessa
sijalla 53. (GCR, 2011, 498) Tuotekehitysyksikon sijoittaminen fyysisesti lahelle
Kiinan tai Intian valtavia markkinoita antaa mahdollisuuden tulkita potentiaalisten
asiakkaiden tarpeita paremmin. Suomen kotimaanmarkkinat ovat pienet, joten

paikalliset yritykset joutuvat hakemaan kasvua maan rajojen ulkopuolelta.

Albaum & Duerr (2008, 4) kaésittelevat kirjassaan Kiinan markkinoiden
hyodyntdmistd  tuotekehitysprosessissa, seka kiinalaisen  tuotekehityksen
kansainvalistymistd. Heiddan mukaan Kiinan kotimaan markkinat ovat suuret ja
osa tuotteista suunnitellaan vastaamaan juuri kotimaan markkinoiden kysyntaa.
Osa tuotekehityksestd kohdistuu myos vastaamaan Kiinan ulkopuolella olevien
markkinoiden tarpeita. Kiinalaiset suunnitteluyritykset ovat perustaneet
tuotekehitysyksikoitda myods maan ulkopuolelle, jotta tuotteiden suunnittelu
voidaan tehdd kohdemarkkinoiden tarvetta vastaaviksi. (Albaum & Duerr, 2008,
4) Kiinan ja Intian markkinat vaativat usein erikoistuntemusta vaativia muutoksia
muualla kehitetyille tuotteille ja teknologioille (Ali-Yrkko, 2009, 65). Liséksi
Intiaan sijoittuvista tuotteista taytyy muokata hinnaltaan sopivia markkinoille ja
laadusta joudutaan usein tinkim&an (Herstatt et al. 2008, 33). Myos eri
markkinoille  tarkoitetut  materiaalit  saattavat poiketa totutusta ja
tuotantomenetelmiin joudutaan tekemdin muutoksia niiden takia. (Mikkola &
Pirttimaki, 2007, 21)
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4.2.2 Koulutus

GCR-tutkimuksessa (2011) toisen ja kolmannen asteen koulutusta késitteleva
prosenttiosuus on suhdeluku, jossa on verrattu kaikkia toisen asteen koulutukseen
ilmoittautuneita kaikista ik&ryhmistd siihen ikaryhmaan, minka oletetaan
suorittavan koulutuksen. GCR:n (2011) mukaan toisen asteen koulutuksen
suhdeluku on Intiassa 60 %, Kiinassa 78 % ja Suomessa 110 % (GCR, 2011, 442).
Kolmannen asteen koulutuksen suhdeluku on Suomessa 94 %, Kiinassa 25 % ja
Intiassa 14 %. (GCR, 2011, 443) Toisen asteen koulutuksessa Kiinalla ja Intialla
on korkea mé&arad kouluun ilmoittautuneita. Sit4 vastoin kolmannen asteen
koulutuksessa Suomen suhdeluku on huomattavasti suurempi kuin Kiinan ja
Intian. Tama tarkoittaa sitd, ettd Kiinan ja Intian koulutuksen taso ei vastaa
Suomen tasoa. Tilastoista on suhteutettava osaavan tydvoiman maara kuitenkin
maan asukaslukuun. Esimerkking Intia, miss& kolmannen asteen koulutuksen
suorittaa vain pieni osa kansasta. Koulutettujen kokonaisosuus kasvaa kuitenkin
erittdin merkittavaksi, kun otetaan huomioon vadeston valtava maara. Herstattin et
al. (2008) mukaan Intian koulutettua tyontekijakuntaa on pidetty yhtena
tarkeimpand houkuttimena vierasperdisen tuotekehitystoiminnan saamiseksi
maahan. Syyna hyvaan tydvoimaan nahdaan Intian laaja koulutusjarjestelma,
jossa jopa kolmannes korkeakouluopiskelijoista valmistuu tutkimus- ja
kehitystoiminnalle tarkeilta aloilta liittyen luonnontieteisiin, teknillisiin aineisiin
sekd  l&aketieteelliseen  tekniikkaan. Taman  lisdksi  noin  viidennes
korkeakouluopiskelijoista valmistuu johtamiseen liittyvilta aloilta. (Herstatt et al.
2008, 34)

4.2.3 Tyontekijoiden tuottavuus ja neuvotteluvoima

GCR (2011) jaottelee tutkimukseen osallistuneiden maiden tyontekijéiden
palkkaa suhteessa tuottavuuteen. Kaikkien maiden vertailussa Kiina asettuu
karkipaahan sijalle 13. Intia on sijalla 39 ja Suomi sijalla 47. (GCR 2011, 475)
Suomalaisten tyontekijoiden tuottavuus verrattuna palkkaan ei ole parhaalla

mahdollisella tasolla maailmanlaajuisesti verrattuna. Suomi on vasta sijalla 47
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kaikkien maiden vertailussa. Kilpailupaineessa yritys saattaa hakea kustannusetua
tuotesuunnitteluun ulkopuolisen yrityksen voimavaroista. Sijoituksia vertailtaessa
huomaamme kiinalaisten tyontekijéiden erinomaisen tuottavuuden palkkaan
nahden. Kiina tarjoaa tuottavuuden perusteella mahdollisuuden yrityksille, jotka
hakevat kustannusetuja tuotekehityksen ulkoistuksella. Economist Intelligence
Unit (2012) vaittaa raportissaan, ettd intialaisten tyontekijoiden tuottavuutta on
arvosteltu verrattuna muihin Aasian talouksiin. Yritykset ovat kehittdneet
prosessejaan vahentadkseen riippuvuutta tyontekijdkustannuksista, jotka saattavat
olla yrityksestéa riippuen 15-40 % valilla koko yrityksen kustannuksista. (EIU,
2012, 1)

Mikali yritys hakee pitkdaikaisia kumppanuussuhteita tuotekehityksesté vastaavan
yrityksen kanssa ja samalla pyrkii saavuttamaan kustannuksien kautta
Kilpailuetua, on yrityksen pyrittava arvioimaan pitkalla aikavalilla kustannusten
kehityssuunta. Palkkaratkaisujen joustavuudessa Suomi on sijalla 133, Kiina
sijalla 52 ja Intia sijalla 58 (GCR 2011, 471). Tama tarkoittaa sitd, ettd Suomessa
tyontekijat ovat joustamattomia palkkaratkaisuissa ja palkkaratkaisut tehdaan
usein ammattiyhdistystoimien mukaisesti. Tdmé saattaa aiheuttaa kustannuksen
nousua tasolle, jossa kansainvalinen kilpailuetu on heikentynyt. Toisaalta voidaan
keskustella yrityksen imagosta, mikéli se kéayttaa epasuorasti hyvékseen vieraan
maan huonompia tyontekijoiden oikeuksia perustellen sen

kustannusrakenteellisena ratkaisuna.

4.2.4 Teknologinen edistyneisyys ja innovaatioympéristo

Uusimpien teknologioiden saatavuudessa Suomi on sijalla 5, Intia sijalla 47 ja
Kiina sijalla 100 (GCR, 2011, 490). Taman tilaston perusteella Intialla olisi selva
etulyontiasema Kiinaan verrattuna uusimpien teknologioiden saatavuudessa.
Kuten aiemmin on todettu, teknologinen kehittyneisyys voi luoda
liikkeellepanevan voiman tuotekehitysprosessille. Olisi my6s suotavaa, ettéd
tuotekehitysprosessissa kaytettavéat ohjelmistot olisivat ajanmukaiset ulkoistavan

yrityksen osalta, jotta tuotekehitysprosessi olisi yhtenevdinen. Suomella on selva
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etu uusimpien teknologioiden saatavuudessa verrattuna Kiinaan ja Intiaan. Myos
teknologian sulautumisessa yrityselaméan ero teknologisesti edellékévijan ja
seuraajien vélilla on suuri. Vertailussa Suomi on sijalla 11, Intia sijalla 41 ja Kiina
sijalla 61 (GCR, 2011, 491).

Innovaatiokapasiteetin vertailussa Suomi asettuu sijalle 5, Kiina sijalle 23 ja Intia
sijalle 35 (GCR, 2011, 514). Suomi on selvasti edelld Kiinaa ja Intiaa
innovaatiokapasiteetissa. Ali-Yrkko (2006) vaittaa, ettd osittain vallassa olevaa
hierarkkisuutta voidaan pitaa rajoittavana tekijana tyontekijoiden luovuudelle ja
nain ollen my6s koko yrityksen innovaatiotoiminnalle. Korkeammassa asemassa
olevan henkilén mielipiteita ei kyseenalaisteta, joten monipuolisuus ja oma-
aloitteisuus innovaatiotoiminnassa ei ylla vastaamaan Suomen tasoa. (Ali-Yrkko,
2006, 8)

Yritysten sijoittamissa T&K-kustannuksissa Suomi asettuu sijalle 3, Kiina sijalle
23 ja Intia sijalle 33 (GCR, 2011, 516). Kiinalaiset yritykset sijoittavat yha
enemma&n omaan tutkimus- ja kehitystoimintaansa (Mikkola & Pirttiméki, 2007,
11,13). Kiinassa T&K-menot ovat lisdéntyneet merkittdvasti, jopa
maailmanlaajuisesti vertailtuna. Maa on kasvattanut osuuttaan koko maailman
T&K-menoissa kahdesta prosenttiyksikosta seitsemaan prosenttiyksikkdon valilla
1996-2006 ja ohitti nédin jopa Saksan maailman kolmanneksi suurimpana T&K-
investoijana. (Ali-Yrkkd, 2006, 3)

Tieteellisten tutkimuslaitosten laadussa Suomi asettuu vertailussa sijalle 18, Intia
sijalle 34 ja Kiina sijalle 38 (GCR, 2011, 515). Tilastossa ero Suomen, Intian ja
Kiinan vélilla ei ole suuri. Kansallisessa innovaatiojarjestelmasséd on esitelty,
kuinka yliopistot ovat tarkeédssa roolissa maan innovatiivisuuden tukemisessa ja
teknologisen tason kehityksessa. Manning, Sydow & Wildeler (2011) esittavat
tutkimuksessaan, ettd monikansalliset yritykset tekevat paljon yhteisty6téd
yliopistojen kanssa saavuttaakseen kustannusetuja kehittdessdén tietotaitoa
vaativaa teknologiaa (Manning, Sydow & Wildeler, 2011, 10). Yliopistojen ja
yksityisen sektorin yhteistydssa tutkimus- ja kehitysty6toiminnassa Suomi asettuu
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sijalle 4, Kiina sijalle 29 ja Intia sijalle 50 (GCR, 2011, 517). Suomella on selkea

etulydntiasema Kiinaan ja Intiaan verrattuna.

Maiden hallintojen toiminnoissa tutkimus- ja kehitystoiminnan edistdmiseksi
Suomi asettuu sijalle 8, Kiina sijalle 16 ja Intia sijalle 78 (GCR, 2011, 518).
Kiinan hallinto haluaa selkeésti toimia tutkimus- ja kehitystoimintaa edistavésti.
Myos Mikkola & Pirttimaki (2007) ovat havainneet Kiinan hallinnon toimet
innovaatiotoiminnan tukemiseksi. Kiina on myos julkistanut innovaatiostrategian
kansallisen kilpailukyvyn parantamiseksi. Strategiassa korostetaan korkean
teknologian alueita, joille kohdistuvien ulkomaaninvestointien etuja ajetaan
erityisesti. Myos paikalliset yritykset sijoittavat yhd enemman omaan tutkimus- ja
kehitystoimintaansa. (Mikkola & Pirttiméki, 2007, 11,13)

Osaavien tiedemiesten ja insind0rien saatavuudessa Suomi asettuu sijalle 1, Intia
sijalle 21 ja Kiina sijalle 33 (GCR, 2011, 519). Suomi on selkeésti edelld Intiaa ja
Kiinaa osaavan tyovoiman saatavuudessa tuotekehitysprosessille. Taman
perusteella Suomella pitéisi olla hyva mahdollisuus tarjota tuotekehitysprosessissa
tarvittavaa osaavaa tyovoimaa. Miksi siis tuotekehitykselle tarvittavaa tydvoimaa
haetaan suomalaisyritysten toimesta Kiinasta ja Intiasta? Kuvasta 4 kdy ilmi, etta
Intia tarjoaa korkean tason tuotekehitystda kohtalaisin kustannuksin. Kuvassa
Lewin & Couto (2007, 59) ovat vertailleet tutkimus- ja kehityskohdemaiden
tyévoiman hintaa ja tydvoiman taitotasoa ulkoistettavan tyén vaativuustasoon.
Kuvasta voidaan nostaa esille Intian merkittdvd etu osaavan tyovoima maarassa
verrattuna tyovoiman kustannuksiin. Lisaksi intialaisen tydvoiman suorittaman
tyon taitotaso on merkittdvan korkea verrattuna muihin kehittyviin valtioihin.
Samassa tutkimuksessa Kiina on my6s tyon teknologisessa tasossa korkealla
verrattua muihin Aasian maihin, mutta ei parjaa vertailussa Intialle kustannuksissa
eikd osaavan tydvoiman saatavuudessa. Mikkola & Pirttimaki (2007) kirjoittavat,
ettd toisaalta kasvavat markkinat voivat itsessdadn houkutella osaavaa tydvoimaa
takaisin. Kiinan nopea kasvu on alkanut houkutella muun muassa Yhdysvalloissa
opiskelleita nuoria  tiedemiehid palaamaan  kotimaahansa  parempien
uramahdollisuuksien valossa. (Mikkola & Pirttimaki, 2007, 14)
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Kuva 4: Ulkoistuskohteiden vertailua (Lewin & Couto 2007, 59)

Kiinalaisten palkkatasot tuotekehityksesséd ovat jopa 30 %:n tasolla verrattuna
lansimaihin, joten tuotekehitysprosessin kustannuksissa on saavutettavissa
huomattavia etuja. Toisaalta palkkojen kasvuvauhdin arvellaan olevan 6-8 %
vélill& vuodessa, joten pitkélla aikavélilla kustannuksissa saattaa esiintyd nousua.
(Mikkola & Pirttimaki, 2007, 20)

Kiinassa ja Intiassa on huomattavasti kehitettdvad aineettomien oikeuksien
suhteen verrattuna Suomeen. Suomen pitdessa ensimmaisté sijaa, on Kiina sijalla
47 ja Intia sijalla 68 (GCR, 2011, 391). Teollisoikeuksien ongelmat ovat
haasteena Kiinassa. ”Maassa on jo voimassa lansimaita vastaava IPR-
lains&d&danto (intellectual property rights), mutta haasteena on sen toimeenpano ja
seuranta.” (Mikkola & Pirttimaki, 2007, 15) Myo6s Ali-Yrkkoé (2009) pitdvat
Kiinan tuotekehityksessd haasteena tietovuotojen suurta mahdollisuutta.
Tekemdassddn tutkimuksessa he haastattelivat 12 suomalaista yritystd, joilla on
tuotekehitystoimintaa Kiinassa seka lisdksi kahta suomalaista yritystd, jotka
harkitsevat T&K-toiminnan aloittamista maassa. Haastateltavat yritykset
tiedostivat mahdollisuuden tietovuotoihin, mutta tieto ei estdnyt tutkimus- ja
kehitystoiminnan aloittamista. (Ali-Yrkko, 2009, 8, 78)
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5 ULKOISTAMISEN TOIMIVUUS

Ennen vahvasti yrityksen ydintoimintona pidetty ja yrityksen sisalla kehitetty
tuotekehitys on kehittynyt viime vuosina niin, ettd on loytynyt vaihtoehtoisia
tapoja tuotekehityksen toteuttamiselle. Yh& enenevdssa maarin yritykset
turvautuvat tuotekehityspalveluita tarjoaviin yrityksiin saadakseen parempia etuja
ja oikeanlaista tyovoimaa kayttoonsd. Useimmat ulkoistusprojektit kohdistuvat
nykyisin juuri tuotekehitykseen (Heijmen et al., 2009, 3). Offshoring Research
Networkin (ORN) vuonna 2006 tekemén tutkimuksen mukaan tuotekehityksen
(product development) ulkoistamisen maéra on kasvanut vuodesta 2000 vuoteen
2006 mennessa yli kolminkertaiseksi, kuten kuvasta 5 voi ndhda (Lewin & Couto,
2007, 19). Suuri teknologian kehittyminen on edistdnyt tuotekehityksen
ulkoistamisen mahdollisuutta. Tassa kappaleessa késitellaén taustatekijoita tamén
nousun takana seka tuotekehityksen ulkoistamisen syité ja tehokkuutta motiivien,
tyonto- ja vetotekijoiden ja muiden tekijéiden avulla. Asiaa on kasitelty myds
suomalaisyritysten kannalta, mik& saattaa erota esimerkiksi yhdysvaltalaisista

yrityksista.
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Kuva 5: Liiketoiminta-alueiden ulkoistamisen kasvu (Lewin & Couto, 2007, 19)
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Tuotekehityksen ulkoistaminen on laajentanut ulkoistamisesta haettavia etuja.
Aikaisemmin edut rajoittuivat pitkalti kustannusetuihin. Tatd nykya muita etuja on
ilmestynyt kustannusetujen rinnalle yleisesti ulkoistamiseen ja erityisesti
tuotekehityksen ulkoistamiseen liittyen. Erityisesti jo mainitut Intia ja Kiina
tarjoavat tuotekehityksen kannalta mieluisia etuja. Ulkoistamisen syyt eivat
kuitenkaan rajoitu pelkéstaén ulkomaan etuihin, vaan voi olla myos tekijoitd, jotka
painostavat yritystd muuttamaan tuotekehitysstrategiaansa ja ulkoistamaan sen tai
osan siitd. Seuraavissa kappaleissa mietitddn motiiveja seka veto- ja
tyontotekijoitd ulkoistamisen ja tarkemmin tuotekehityksen ulkoistamisen
kannalta.

5.1 Ulkoistamisen motiivit

Taulukon 4 vasemmalla puolella nahdaan ulkoistamisen péaasialliset syyt
Accenturen vuonna 2006 tekeman ulkoistamistutkimuksen mukaan, johon otti
osaa ylimman johdon edustajia Suomesta, Tanskasta, Norjasta ja Ruotsista
(Lumijarvi, 2007, 199). Syyt ovat kutakuinkin samoja kuin ORN:n p&&osin
Yhdysvaltoihin sijoittuvassa vuosien 2007-2008 tutkimuksessa (taulukko 4, oikea
puoli), jossa kuitenkin kustannussaéstot ovat tarkein syy. Joitain ORN:n tarjoamia
syitd, joita ei esiinny Lumijarven vastaavissa ovat kasvustrategia, kilpailullinen
paine, markkinoille tuloaika. Eroavaisuudet syiden tarkeydelld voidaan selittaa
ainakin osin tutkimuksiin osallistuneiden yritysten sijainnilla, jotka voivat
vaikuttaa syiden tarkeyteen. Sen lisdksi erilaiset tutkimus- ja tiedonkeruutavat
voivat vaikuttaa tulosten eroavaisuuteen. Joka tapauksessa taulukkojen syista
néhdé&an, ettd ulkoistamisen syilla on yhteyksia Barneyn (1991) resurssipohjaiseen
nakemykseen. Kun yritys ei koe, ettd tietty osa-alue on sen erityisosaamista eiké
taten Kkilpailuedun lahde, ulkoistaminen nahdddn kannattavana vaihtoehtona.
Williamssonin  (1981) transaktiokustannusteoriaankin on yhteyksida, koska
ulkoistamisen kustannussaastot verrattuna toiminnon tuottamiseen yrityksen
sisalla lisdavat ulkoistamisen todenndkoisyyttd. Joustavuus tai vaihtelevan
kapasiteetin hallinta taas vastaavasti parantaa epdvarmuuksien hallintaa.

Tuotekehitykseen kuitenkin taulukon 4 mukaan vahvinten liittyy erityisosaamisen
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saanti tai osaavan henkildston saanti. Useimmiten tuotekehityksen ulkoistamisen
takana on tavoite saada toimittajalta erityisosaamista, joka siten parantaa kyseisen
toiminnon tehokkuutta (Lewin & Couto, 2007, 30). Ali-Yrkkd (2007) yhtyy
véitteeseen, ettd T&K-toiminnan ulkoistuksen keskeinen tavoite usein on
osaamisen hankkiminen (Ali-Yrkkd, 2007, 2). Erityisosaamisen kasvu Aasiassa
yhdessa alhaisten kustannusten kanssa avaa erinomaisen mahdollisuuden
ulkoistaville yrityksille. Lumijarven sekda ORN:n vuoden 2006 tutkimuksen
mukaan on myds kaynyt ilmi, ettd kokeneemmat ulkoistajat arvostavat enemman
erityisosaamisen saantia, kun taas vahemman kokeneet ulkoistajat voivat pitéa
kustannusten leikkaamista yhtend tarkeimmista syista (Lewin & Couto, 2007, 32;
Lumijarvi, 2007, 206). Taulukosta ndhddan myds, ettd joskus véheksytyt
kustannusedut tuotekehityksen ulkoistamisessa ovat kuitenkin tarkeitd, silld ne
ovat ORN:n tutkimuksessa tarkein syy. Taman takana voi olla yhdysvaltalaisten
silla

yritysten pohjoismaisia yrityksi& suurempi ulkoistaminen Aasiaan,

Accenturen tutkimuksessa kustannussaastot ovat vasta neljanneksi tarkein syy.

Taulukko 4: Ulkoistamisen padasialliset syyt, (Heijmen et al., 2009, 11,
Lumijérvi, 2007, 205)

Ydinliiketoimintaan [ ) Ohjelmistot ja tuotekehitys  ®/Muut
keskittyminen
L |
Erityisosaamisen | | | 250 Tydwoimakustannu -| 38 %
: [ |
saanti | | P kzet | | Q2%
Vaihtelevan Kasvustrategia ekl
. . 54 % El7 | T T %
kapasiteetin hallinta | | | |
Alhaisernmat S 69 %
E O=aava henkildstd
kustannukset | p2% __‘ 49%
Kiinteat kustannukset Muut 60 %
rauuttuviksi I 45 % kustannussadstot _| 64 %
Palvelulaadun Markkinoille Soag
- 38% .
parantaminen tuloaika _— E%
Lapingkywyyden O=alaajempaa 51 %
paraneminen Bl 19 % globaalia strategiaa _—| 52 %
Hallitavuuden 17 % Kilpailullinen paine _5059’%%
parantaminen |
Organisaatiomuutost Prosessien ‘45%
entoteutus Is muokkaaminen _I 51%
T T T T
0% 20940 %60 2802100 % 0% 50% 100 %
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5.2 T&K-toiminnan ulkoistamisen veto- ja tyontotekijat

Lewinin & Couton (2007) kuvaamassa kuvassa 6 nahdaén hyvin, miten
ulkoistamisen tyontd- ja vetotekijat liittyvat Albaumin & Duerrin (2008, 10)
yleiseen malliin. Lewin & Couto (2007) ovat tutkimuksissaan saaneet selville, etta
innovaation kansainvélistyminen on johdattanut ulkoistamisen muutokseen eli
nykyisin ulkoistetaan yhd enemman strategisia osa-alueita, kuten T&K-toimintaa
(Lewin & Couto 2007, 23). Teknologinen kehitys on luultavasti johtanut
innovaation kansainvéliseen kehittymiseen. Tuotekehityksen ulkoistamiseen
johtaa tyontotekijat kotimaassa, kuten esimerkiksi insinddrien vahenevd maara,
kotimaisten lahjakkuuksien kova kysyntd ja hinta seka tyokyvyllisen véeston
vaheneminen. Globaali Kilpailu painostaa myods yrityksia kehittdmaan entista
parempia tuotteita, jolloin ulkoistamisen kautta tavoitellut hyddyt voivat auttaa
yritystd saavuttamaan tuo tavoite. Suomen, kuten muiden eurooppalaisten
ldnsimaiden suhteen kuva 6 osoittaa tarkeita painoarvoja. Suomessa ja Euroopassa
populaatiopyramidi on muuttumassa kovasti tyévoiman kannalta epaedulliseen
suuntaan (Vaatanen, 2011). Myo6s voidaan todeta, ettd suomalainen tydvoima on
oletettavasti kallista. Taas vastaavasti vetotekijoitd ulkomailta ovat muun muassa
osaavan tydvoiman kouluttaminen ja kannustaminen, verohelpotukset ja
palveluntarjoajien edistyksellinen tarjooma. Kuvan ulkopuolelta pitéa todeta, ettd
insinborien m&ard maailman isoimmissa valtioissa, Kiinassa ja Intiassa, on
suurempi kuin monissa ldnsimaissa. Ndma kaikki tekijat ovat johtaneet ja
johtanevat myo6s tulevaisuudessa tuotekehityksen ja  T&K-toiminnan
ulkoistamisen kasvuun. Kasvun hillitsijéind ovat kielelliset ja kulttuurilliset erot
yhdessé kasvavien palkkojen kanssa. Kaikkiaan ndyttad kuitenkin siltd, ettd Aasia
vetdd suurimman osan tuotekehityksen ulkoistamisesta. Lewinin & Couton (2007)
mukaan on selvaa, ettd kun ennen ydintoimintoina pidettyja alueita ulkoistetaan,
yritykset alkavat l&hestyd ulkoistamista yh& enemman strategiselta kannalta.
Yritykset myos keskittdvdat enemman tiettyjd operaatioita paakonttoreihinsa.
(Lewin & Couto, 2007, 23) Yritykset ovat saattaneet huomata, ettd ulkoistamalla
tuotekehityksen ne voivat yhdistdd voimavaroja ja saavuttaa strategisen
yhtenevyyden, joka vaikeuttaa kilpailijoiden mahdollisuutta kopioida tuotteita.
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Kuva 6: Ulkoistamisen tydnto- ja vetotekijat (Lewin & Couto, 2007, 22)

5.3 T&K-toiminnan ulkoistamisen riippuvuus yrityskoosta

Tuotekehityksen ulkoistamisessa on havaittavissa eroavaisuuksia —myos
yrityskokojen valilla. Taulukosta 5 nahdaén, ettd muut ulkoistettavat osa-alueet
pysyvat kutakuinkin yhta suurina, kun taas tuotekehitys poikkeaa suuresti pienien
ja suurempien yritysten kesken. Tamé& tulos voidaan liittdd hyvin Ali-Yrkon
(2007, 15) ja Fossin (1999, 6) toteamuksiin, joissa he toteavat, ettd monenlaisen
teknologian ja osaamisen joukkoa mikaan yksittdinen yritys ei pysty téysin
hallitsemaan. Tdassd tapauksessa, isommat yritykset omaavat suuremmat
voimavarat tuotteiden kehittdmiseen, jolloin ne eivét turvaudu ulkoistamiseen
yhtd usein kuin pienemmat yritykset. Toisaalta, pienet yritykset ovat
resurssipohjaisen nakemyksen mukaan keskittyneet ydinosaamiseensa, joka ei
valttamatta ole tuotekehitys ja T&K-toiminta. Tallin pieni yritys voi saada
suuriakin etuja tuotekehityksen ulkoistamisesta verrattuna sen tuottamiseen
yrityksen sisalla. Pienet yritykset nékevat ulkoistamisen mahdollisuutena
nopeuttaa tuotteiden markkinoille tuloaikaa ja péastd késiksi parempaan
erityisosaamiseen (Manning, Massini & Lewin, 2008, 36). T&ssa on ainakin
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muutamia syité sille, miksi pienet yritykset ulkoistavat enemmén tuotekehitysté

kuin isot yritykset.

Taulukko 5: Ulkoistettavien liiketoiminta-alueiden riippuvuus yrityskoosta
(Lewin & Couto, 2007, 97)

Tukipalvelut (HR)
IT
Yhteyskeskukset
Tuotekehitys

38%

Hankkiminen

7%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Forbes 2000 M Keskisuuret M Pienet

5.4 Suomalaisyritysten ulkoistaminen

Accenturen  vuonna 2006 tekem&n  ulkoistamistutkimuksen  mukaan
suomalaisyritykset ulkoistavat enemméan kuin muut pohjoismaalaiset yritykset.
Suomalaisyritykset omaavat pitkan kokemuksen ulkoistamisesta, sill4 80 % niista
on ulkoistanut toimintojaan jo 2000-luvun alusta alkaen. Suomalaiset yritykset
ovat oivaltaneet kansainvalisen markkinatalouden tarjoamat edut ja he osaavat
hyodyntédd kumppania rakentaakseen optimaalisen toimintamallin. Ulkoistamiseen
vaikuttaa myods se, ettd suomalaisyritykset eivat saa tarpeitansa tyydytettya
paikallisten toimijoiden osaamisella, joten ne joutuvat hankkimaan osaamista
kansainvélisten toimijoiden kautta. (Lumijarvi, 2007, 199-200) Nain ollen,
[6ytamiimme tutkimustuloksiin voidaan liittdd my0ds suomalaiset ulkoistavat
yritykset, jotka hakevat ulkoistamisella juuri erikoisosaamista laajemmilta

markkinoilta.
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Kuten taulukosta 6 nahdaéan, on Ali-Yrkkd (2007) myos saanut vastaavanlaisia
tuloksia tutkimuksissaan. Vaikka kyseisen taulukon tiedot edustavat seka
kotimaahan ettd ulkomaille ulkoistavia yrityksid, on silti selvaa, ettd osaaminen on
yksi tarkeimmistd tuotekehityksen ulkoistamisen syistd. Ulkoistamisen kautta
yritykset tavoittelevat muiden yritysten ja tutkimuslaitosten/korkeakoulujen
teknologista osaamista kayttoonsa (Ali-Yrkkd, 2007, 8). Myds muut motiivit
limittyvat aikaisempaan Lumijarven (2007) esittamaan kokonaisvaltaiseen
ulkoistamisen syiden taulukkoon. Kuitenkin on selvaa, ettd sekd Suomessa kuin
muissakin kehittyneissa maissa aikaisemmin tarkeé kustannussaastojen hakemisen
osuus ulkoistamispdatoksien motiiveissa on laskenut. Erityisesti kasvavassa
tuotekehityksen ulkoistamisessa potentiaaliset kustannussaastot eivat valttamatta
ole ensisijaisia, vaikka silti tarkeitd. (Ali-Yrkkod, 2007, 9) Taman lisaksi
suomalaisyritykset ovat kokeneet tarvetta ulkoistaa tuotekehitystd lahemmaksi
tuotantoa saadakseen paremman yhteyden toimintojen valille (Ali-Yrkko, 2006,
10).

Suuret kehittyvat taloudet Aasiassa ovat ainakin toistaiseksi pystyneet tarjoamaan
osaavaa henkildstod myds vaativiin tehtaviin ja kilpailukykyiseen hintaan (Ali-
Yrkké & Rikama, 2008, 1). Suuren mittakaavansa ansiosta lisakapasiteetin ja
osaamisen hankkiminen Intiasta ja Kiinasta on tarjonnan vuoksi helpompaa kuin
esimerkiksi Suomesta. Osaamisen hakemisen lomassa, ulkopuoliset toimijat
antavat ulkoistavalle yritykselle my6s lisdd voimavaroja kayttoonsd, joka myos
lisdd joustavuutta (Ali-Yrkko, 2007, 9). Vield tuotekehityksen ulkoistaminen
ulkomaille ei ole kuitenkaan ylittdnyt kotimaahan ulkoistamista (Ali-Yrkkd, 2007,
6).

Taulukko 6: T&K:n ulkoistamisen motiivit teknologiateollisuudessa ja muussa
teollisuudessa (Ali-Yrkko, 2007, 8)

Teknologia-  Muu teolli-

teallizuus SULS
Lisdkapasiteetin hankkiminen 81% 62%
Teknologian tai ozaamisen hankkiminen T8% 81%
Joustavuuden lisdaminen T8% G4%
Fokusointi 46% 6%
Kustannussadsiot 43% 0%

Asiakastarpeet 43% 4%
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Tuotekehitys ei kuitenkaan ole viel& ollut suomalaisyritysten eniten ulkoistama
toiminto. Taulukosta 7 ndhd&an, ettd muut toiminnot ovat olleet suositumpia
ulkoistamisen kannalta kuin tuotekehitys. Eniten suomalaiset ovat ulkoistaneet IT-
toimintojaan  sovelluskehitys  mukaan lukien. Tadman  liséksi  myo6s
logistiikkajakelua ja sovellusyllapitoa on ulkoistettu. Kuitenkin tuotekehityksen
ulkoistamista on tapahtunut jo kymmenisen vuotta. (Lumijarvi, 2007, 200-202)
Myos Ali-Yrkon (2007) mukaan 2000-luvulla l1&dhes neljasosa yrityksista ulkoisti
tuotekehitystoimintaansa (Ali-Yrkko, 2007, 1). Ali-Yrkon antama luku on
pienempi kuin taulukossa 7, mika todenndkdisesti johtuu siitd, ettd dataa on
keratty koko 2000-luvulta, kun taas taulukon 7 tiedoissa keskitytadn kahteen
tarkkaan vuoteen. Tilastokeskuksen tekemén tutkimuksen mukaan vain alle 10 %
suomalaisista suurista yrityksistd ulkoisti T&K-toimintaa ulkomaille (Ali-Yrkko
& Rikama, 2008, 2). Tama voi osaltaan kertoa siitd, ettd pienemmat yritykset ovat
todennakdisempid ulkoistamaan tuotekehitystd kuin suuremmat, koska muissa
tuloksissa arvot ovat olleet Tilastokeskuksen tutkimusta suurempia. Taulukko 5
antaa todisteita tastd olettamuksesta. Lumijarven (2007) mukaan suomalaiset
yritykset useimmiten ovat tavoitelleet tuotekehityksen tyyppisissa ulkoistuksissa
merkittdvadd joustavuutta ja kustannustehokkuutta jo aiemmin mainitun
erityisosaamisen lisaksi (Lumijarvi, 2007, 200-202). Transaktiokustannusteoriassa
kerrotaan teknologisen epavarmuuden lisddvan ulkoistamisen todennakdisyytta ja
tdmd suoraan vaikuttaa siihen, ettd yritykset hakevat ulkoistamisella joustoa ja

pienentyneitd riskeja epdvarmuuteen liittyen.

Taulukko 7: Suomalaisyritysten ulkoistus vuonna 2006 ja suunniteltu lisdys

kolmen vuoden péésté (Lumijarvi, 2007, 202)

Ulkoistus vuonna 2006 | Suunniteltu lisdys kolmen
(%) vuoden tahtaimell& (%)
Sovelluskehitys 86 88
Logistiikka/jakelu 75 78
Sovellusyllapito 73 84
IT-infrastruktuuri 68 85
Tuotekehitys/R&D 38 40
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Kaiken kaikkiaan, tuotekehitys ei ole 2000-luvun loppupuolen tutkimusten
mukaan ollut suosituin ulkoistamisen osa-alue suomalaisyritysten kesken, mika
heijastaa Suomen Kilpailukykyd T&K-toiminnan sijaintipaikkana (Ali-Yrkko,
2006, 9). T&K-toiminta on kuitenkin erittdin nopeasti muuttuvaa toimintaa, johon
kehittyva teknologia vaikuttaa suuresti. Taman lisaksi kehittyvilla talouksilla
alkaa olla enemman tarjottavaa jopa tuotekehitystoimintoihin samaan aikaan, kun
kotimaan tarjonta ei pysy kysynnan perdssa (Manning et al., 2008, 39).
Ulkoistamisen volyymi ja motiivit voivat muuttua nopeastikin, joten voidaan
olettaa, ettd suomalaisyritysten T&K-toiminnan ulkoistaminen noudattaa Lewinin
& Couton (2007) esittdmid maailmanlaajuisia kdyrid. Taten on uskottavissa, ettd
tuotekehitystoimintaa  ulkoistetaan  Suomesta ulkomaille tulevaisuudessa
enemman ja erityisesti juuri Aasiaan tai muihin maantieteellisesti lahempana

sijaitseviin kehittyviin talouksiin.

5.5 Ulkoistamisen tehokkuus

Vaikka tuotekehityksen ulkoistaminen tarjoaa suuria mahdollisuuksia yrityksille,
sen takana piilevat aina tietyt haasteet, jotka voivat vahingoittaa
ulkoistusprosessin tuottavuutta. Sen takia on oleellista, ettd tuotekehityksen
ulkoistamisen toimivuutta ja tuloksia kasitellaan, jotta oikea kuva ulkoistamisen
hyodyistd saadaan selville. Téssd kappaleessa kasitelladn ensiksi yleisesti
ulkoistamisen toimivuutta ja tarkemmin mietitddn tuloksia tuotekehityksen
kannalta. Myos suomalaisyritysten tuotekehityksen ulkoistamisen tehokkuutta on

analysoitu.

5.5.1 Ulkoistamisen tulokset yleisesti seké tuotekehityksen kannalta

ORN:n vuosien 2007-2008 valilla tekeman tutkimuksen mukaan (taulukko 8)
kaikki ulkoistamisen tulokset ovat toteutuneet paremmin organisaation laajuisen
strategian omaavilla yrityksilla. Lewin & Couto (2007, 23) kertovat yritysten
nykyisin lahestyvén ulkoistamista enemmén strategiselta kannalta ja on
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huomattavissa, ettd siitd on suurempi hyoty kuin ulkoistuksissa, joissa ei ole
strategia niin lasnd. Tamé& kasvava strateginen ulkoistaminen voi johtua siita, etta
yritykset  hakevat  palveluntarjoajilta  nykyisin  yhtenevyyttd  omien

liiketoimintamallien kanssa, mika taas nostaa ulkoistamisen todennakdisyytta.

Taulukon 8 tuloksista yleisesti nakee, ettd joustavuus on toteutunut useimmissa
tapauksissa. Joustavuus parantaa valmiutta teknologisiin ja muihinkin
epavarmuuksiin, joten on selvad, ettd joustavuus on tirked tavoite
ulkoistussopimuksissa. Kasvanut tuottavuus ja joustavuus varmasti vaikuttavat
positiivisesti tuleviin mahdollisiin ulkoistuksiin. Kilpailukyky on myds kasvanut
64 % tapauksista, joissa on ollut selvd strategia. Taméd kasvu voi johtua
tuotekehityksen ulkoistamisesta, jolloin yritys on saanut kayttdonsa parempia
osaamisen yhdistelmid ja saanut kenties tuotteita nopeammin markkinoille.
Ulkoistussopimusten kautta resurssien ja kilpailuedun yhteyttd voi myds olla
hankalampaa selvittdd. Kuten taulukostakin nékee, paremman erityisosaamisen
saanti on toteutunut useasti. Erityisesti Kiina ja Intia ovat nykyisin tunnettuja
erityisosaamisen tarjoajia ja vieldpd alhaiseen hintaan, joten osa ndista
ulkoistustapauksista on voinut kohdistua juuri Kiinaan ja Intiaan. Kiinalaisen
tyévoiman tuottavuus on varmasti myods yksi positiivinen tekija. Ulkoistamisella
haettu keskittyminen ydinosaamiseen on toteutunut hyvin. On positiivista
huomata, ettd resurssipohjaisen nakemyksen tdrked osa-alue, ydinosaamiseen
keskittyminen, on onnistunut yli puolesta tapauksista. Heijmanin et al. (2009)
mukaan kustannussééstdjen osalta tavoitteet ovat toteutuneet selkedsti. Saman
ORN:n tutkimuksen mukaan saavutetut sadstot ovat miltei kokonaan toteutuneet.
Tuotekehityksen kannalta toteutuneet s&astot ovat jopa kasvaneet 57 %:iin, kun
odotetut s&astot olivat 55 %. (Heijman et al., 2009, 28) Kustannussaastoja on
ilmeisesti siis ollut helppo saavuttaa, joka voi johtua siité, ettd ulkoistaminen on
tapahtunut kehittyviin talouksiin. Loppujen tulosten osalta on mielenkiintoista
huomata, ettd suuria innovaatioita ei ole syntynyt suuria mééria. Voidaan siis
olettaa, ettd tuotekehityksen ulkoistamisessa on usein kyse enemmankin
inkrementaaleista innovaatioista. Liséksi tuotekehitysulkoistuksissa saatetaan
hakea muita oleellisia etuja kuin radikaaleja innovaatioita. Lopulta
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ulkoistamistapauksissa yleensa ja tarkemmin myo6s tuotekehityksen kannalta
tuloksia on haasteellista saavuttaa, koska useimmat tavoitteet ovat toteutuneet
vain noin puolista tapauksista. Taten ulkoistukseen on Kiinnitettava erityista
huomiota, jotta tuloksia tulisi useammin. Selkeédn strategian hahmottamista pitaa
my0s korostaa.

Taulukko 8: Ulkoistamisen tulokset (Heijman et al., 2009, 9)

Parantunut organisaation
joustavuus

4%

Kasvanut tuottavuus

Kilpailukyvyn kasvu

Parempi erityisosaamisen saanti

Parempi keskittyminen

ydinosaamiseen M Strategia

Yrityksen kasvu B Ei strategiaa
Parantunut palvelulaatu
Prosessiparannukset

Paasy uusille markkinoille

Suuret tuoteinnovaatiot

0% 20% 40% 60% 80%

5.5.2 Suomalaisyritysten T&K-toiminnan ulkoistuksen tulokset

Ali-Yrkon (2007) mukaan suomalaisyritysten tuotekehityksen ulkoistamisessa on
ollut haasteita, mika kay ilmi kuvasta 7.
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Kuva 7: Tavoitteiden saavuttaminen T&K-toiminnan ulkoistuksissa (Ali-Yrkko,
2007, 12)

Teknologiateollisuuden  yritykset ovat olleet selvasti  tyytyvaisempia
ulkoistamiseen kuin muun teollisuuden. Kuitenkin vain tietyt tavoitteet on
saavutettu yli puolessa kaikista tapauksista. Nain on kaynyt lisakapasiteetin
hankkimisessa seka teknologiateollisuudessa ettd muussa teollisuudessa. Sen
lisdksi voidaan sanoa, ettd tavoitteiden saavuttaminen fokusoinnin ja osaamisen
hankkimisen osalta ovat olleet positiivisia teknologiateollisuudessa. On
kiinnostavaa huomata, ettd tuotekehityksen kannalta véhemman oleelliset
kustannussaastojen tavoitteet ovat jéaneet usein saavuttamatta
suomalaisyrityksilta. Ulkoistamisen riskeihin liittyen aiheutuneet lisékustannukset
voivat olla yksi suurimmista riskitekijoistd. Yksi syy suomalaisyritysten
kustannussééstoihin voi olla pienehkd ulkomaiden ja erityisesti Aasian o0sa
ulkoistuskohteista. Kustannussaastdjen tavoittelu on voinut epéonnistua myos
siksi, ettd aiheutuneita lisdkustannuksia ei ole alun perin tutkittu tarpeeksi tarkasti.
Kustannussaastotavoitteiden suurempi epéonnistuminen vahvistaa
suomalaisyritysten osalta Harrisonin et al. (2001, 686) véitteen, jonka mukaan
yritykset, jotka tekevat yhteistyota tdydentévien voimavarojen eteen, suoriutuvat

paremmin kuin yrityssuhteet, jotka on muodostettu kustannussééstojen
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saamiseksi. Tassa tuotekehityksen ulkoistamisen tapauksessa on tavoiteltu
strategisen  kumppanuuden avulla  muitakin  tarkeampid etuja  kuin
kustannusséaéstod, ja ne ovat onnistuneet paremmin, koska niiden tavoittelussa on
kaytetty mita todennékdisimmin enemman tdydentdvid voimavaroja ja strategista
yhtenevyyttd kuin kustannussaastojen tavoittelussa. Toisaalta yleiset hyvét
kustannusséaastoluvut voivat kertoa kehittyvien talouksien kyvysta tarjota halpaa
ja hyvaad tyovoimaa. Kaiken kaikkiaan, T&K-toiminnan ulkoistamisen
onnistuminen vaatii paljon ja onkin erittdin haasteellista. Ali-Yrkén (2007)
tutkimustuloksiin nojaten vain noin 50 % suomalaisyritysten alkuperaisista
tavoitteista on saavutettu, mikd hanen mukaan vastaa my6s muissa maissa tehtyja
tutkimuksia (Ali-Yrkko, 2007, 13).
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6 ULKOISTUSPAATOKSEEN VAIKUTTAVAT RISKIT JA
EDUT

Tuotekehityksen ulkoistuksessa on puntaroitava toiminnan mahdollisia riskeja ja
sen tuomia etuja yritykselle. Ulkoistamisen motiivit kumpuavat pitkalti sen
tuomista eduista, joiden vuoksi yritys ylipdatddn ryhtyy ulkoistamaan tiettyd
lilketoiminta-aluetta, tdssa tapauksessa tuotekehitystd. Naiden lisaksi edut voivat
liittya esimerkiksi ulkoistuskohteen tarjoamiin ominaispiirteisiin, jotka eroavat
yrityksen kotimaan vastaavista. Eduista ei kuitenkaan ole hyotyd, jos riskit ja
niistd aiheutuvat haitat vaikeuttavat tai kokonaan terminoivat ulkoistuksen. Taman
vuoksi niitd pitdd pystya ennakoimaan ja hallitsemaan. Jos tdma ei ole
mahdollista, niin silloin ulkoistamisen lopettaminen voi tulla kyseeseen. T&ssé
kappaleessa analysoidaan jo varmasti aiemmin ilmi tulleita etuja seka riskeja.
My®0s uusia, mainitsematta jatettyjd asioita, tulee ilmi. Riskien osalta kéasitellaan

my0s sitd, miten voidaan vahentaa niistd aiheutuvia haittoja.

6.1 Riskit ja niiden hallinta

Taulukosta 9 ilmenevét suurimmat riskit innovatiiviseen T&K-toiminnan
ulkoistamiseen liittyen. Lain et al. (2009) mukaan tietovuodot yritysten valilla on
riski. Tuotteiden suunnittelu saatetaan tehda yrityksen sisélld, vaikka se olisi
halvempaa ja nopeampaa tehda ulkoisella suunnitteluyrityksella. Pelkona on
tuotteiden ja tietojen vuotaminen pois yrityksestd, vaikka sopimukset yritysten
valilla olisivatkin kunnossa. (Lai, Riezman, & Wang, 2009, 487) Tamé& vastaa
hyvin taulukkoa 9, jossa tietoturva on tarkein riskitekijad. Tietovuodot ovat
nykypéivan teknologisessa maailmassa erittain merkittavié tekijoita. Tietyn tiedon
paljastuminen tai joutuminen vé&éariin kasiin voi vahingoittaa liiketoimintaa
suunnattomasti. Tuotekehityksen ulkoistaminen vaikeuttaa tiedon
turvaamisprosessia, jolloin tietoa pitdd pystya kasittelemdan sekd yritys ettd
palveluntarjoaja.  Lailliset  riskit ja  sopimusriskit  voidaan liittd4

tietoturvatekijoihin. Selvdt sopimukset mahdollistavat sujuvan ja turvallisen
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tiedonsiirron samalla minimoiden sopimusriskit ja niistd aiheutuvat muut
ongelmat.  Greaverin (1999) mielestd ulkoistamisen menestys riippuu juuri
muutoksen toteutuksen kirjaamisesta sopimuksiin. T&ssd vaiheessa parhaatkin
suunnitelmat voivat hajota kasiin. (Greaver, 1999, 254) Ulkoistamissopimusten
pitdd perustua yhteiseen luottamukseen, jotta toinen osapuoli ei k&yttéisi toista
hyvaksi. Transaktiokustannusteoriassa mainittu opportunismi elda vahvasti
ulkoistuksissa, joten sen tuottamat riskit véhenevat luultavasti, kun asetetaan

selkeét raamit ulkoistamiselle sopimusten myoté.

Taulukko 9: Suurimmat riskit T&K-toiminnan ulkoistamisessa (Lewin, Perm-
Ajchariyawong & Russell, 2011, 15)

67%

Tietoturva
Palvelun laatu ] 59%
Lailliset riskit ja sopimusriskit | 58%
Sisdisen tietotaidon menettiminen ] 58%
Johdon kontrollin menettiaminen | 56%
Kulttuurierot ] 56%
IPR-tekijdiden puuttuminen | 50%
Tyontekijoiden vaihtuvuus | 419
Toiminnallinen tehokkuus ] 419
| 33%

Vaikeus I0ytaa erityisosaamista ulkomailta

Poliittiset riskit 28%
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Tuotteiden muokkautuvuus yrityksen k&ytantojen ja prosessien mukaisesti voi olla
haastavaa, jos tuotekehityksen tekee ulkoinen toimija. Tuotekehityksen
tapahtuessa yrityksen sisélld tuotannolliset seikat voidaan ottaa paremmin
huomioon. (Lai et al. 2009, 490) Td&man vuoksi toiseksi suurin riski, palvelun
laatu, on suuri tuotekehityksen kannalta. Palveluntarjoajan kykenevyys tarjota
vaadittavia palveluita ei voi iking olla tadysin varma, joten tdman vuoksi se voi olla

haaste ulkoistamissopimuksessa ja erityisesti kilpailukykyyn vaikuttavan
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tuotekehityksen kannalta. Tahan tilanteeseen vaikuttaa positiivisesti ulkoistavan
yrityksen ja palveluntarjoajan strateginen yhtenevyys, tdydentévat voimavarat ja
muut yhteistyolliset tekijat. Nailla asioilla voidaan helpottaa tuotekehitysprosessia
ja siten vahentaa palvelun laadun riskejé. Palveluntarjoajan menneisyyttd on myos
hyva tutkia edellisiin projekteihin vedoten.

Kulttuuriset erot voivat vaikuttaa myos edella mainittuun palvelun laatuun.
Ainakin puutteet kielitaidossa voivat johtaa vaarinkasityksiin, joka taas voi
huonontaa palvelun laatua. Muutenkin kulttuuriset erot kéyttaytymisessa
kielellisten asioiden liséksi voivat vaikuttaa negatiivisesti eri osapuolten kykyyn
ymmartaa toisiaan, mika tietenkin haittaa liiketoimintaa. Tuotekehityksessa on
usein myos termejd, jotka voivat olla normaalia kielitaitoa vaikeampaa, joten on
oleellista, ettd kaikki osapuolet osaavat erityissanaston k&yton. Taman vuoksi on
my0s tarkedad, ettd kaikilla asiaankuuluvilla on alan koulutus. Kun Kiina ja Intia
kasvattavat osuuttaan tuotekehityksen ulkoistamisesta, pitaa ulkoistavien yritysten
paneutua kulttuurillisiin asioihin ja myods hankkia kyseisten maiden tyévoimaa
kayttoonsa pienentédékseen kulttuurillisia esteitd. Maiden itse pitdd tehdd myos
toitd vahentaékseen ainakin huonosta kielitaidosta aiheutuvia ongelmia. N&iden
kehittyvien talouksien IPR-tekijoiden huono jarjestelméllisyys vaikuttaa varsinkin
uuden tuotteiden kehittelyyn negatiivisesti. Taten naiden maiden pitdd pystya
kehittdmaan IPR-jarjestelmdd, silla aineettomien oikeuksien edistdminen
edesauttaa tuotekehitystoiminnan ulkoistamista, kun riski tietovuotoihin pienenee
(Lai et al., 2009, 488).

Kotaben et al. (2008) mielesta yritysten pitdisi sailyttdd mahdollisuus kehittéa
omia voimavarojaan. Tama voi olla vaikeaa, jos operaatiot ovat taysin ulkoistetut.
Talloin yritys ei vélttamatta saa tarpeeksi arvoa kansainvalisista suhteista. Tasta
syysta yrityksen ei pitdisi tulla liian riippuvaiseksi ulkoistamisesta. (Kotabe et al.,
2008, 81; Kiiskinen et al., 2002, 95) Taulukosta 9 nahdaéan, ettd yksi suurimmista
riskeistd liittyy juuri sisdisen tietotaidon menettamiseen. Yritys voi joutua
vaikeuksiin, jos ulkoistus menee pieleen silloin, kun se on menettanyt

kilpailulliset voimavaransa ulkoistusprosessissa. Nain ollen, kuten Chesbrough ja
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Crowther (2006) mainitsevat, koko tuotekehitysta ei valttaméattd kannata ulkoistaa
(Chesbrough ja Crowther, 2006, 235). Yritys voi sailyttdd tietyn osan
kehitysprosessista itsellaan, jolloin voimavaran kehitys voi jatkua ja kilpailukyky

séilya yritykselle eik& valua muiden késiin.

Yksi suuri riski, jota ei taulukosta 16ydy ovat ennakoitua suuremmat kustannukset
(Kiiskinen et al., 2002, 95). Pitkdaikaiset kustannukset odottamattomista
seurauksista voivat selvasti ylittdd potentiaaliset kustannussaéstot. Siksi on
tarkedd, ettd yritys harkitsee tarkkaan ulkoistamispaatoksida mukaan lukien kaikKki
potentiaaliset pitkdaikaiset seuraukset. (Ellram et al., 2008, 149) Kaikki
kustannukset taytyy selvittdd tarkasti myos tuotekehitysulkoistuksissa, vaikka
kustannussaédstdt eivat usein ole se tdrkein motiivi tuotekehityksen
ulkoistamiselle. Maan joustamattomuus palkkaratkaisuissa ja palkkatasojen
nouseminen maiden vertailussa saattavat muodostaa odottamattomia kustannuksia
yritykselle pitkaaikaisessa ulkoistusprosessissa. Intian ja Kiinan palkkatasot ovat
nousseet kovaa vauhtia ja saattavat tulevaisuudessa saavuttaa tai jopa ylittaa
lansimaiden insindorien palkkatasot. Tastd syystd on tarkedd, ettd yritys on ajan
tasalla kohdemaan palkkatasoista, jottei se koe odottamattomia yllatyksid, jotka
voivat pilata positiiviset tekijat. Yrityksen taytyy myds aina tutkia muita
potentiaalisia ulkoistuskohteita, jos senhetkisen kohteen edut pienenevat tai riskit

kasvavat.

Muita taulukossa 9 esiintyvia riskejd ovat johdon kontrollin menettdminen,
tyontekijoiden vaihtuvuus, toiminnallinen tehokkuus, osaavan tyGvoiman
I6ytaminen ja poliittiset riskit. Nama kaikki ovat huomattavia riskejd, jotka pitéa
pystyd huomioimaan. Esimerkiksi johdon kontrollin menettdmisen pelossa
yrityksen pitdisi  s&annollisesti  olla yhteydessé palveluntarjoajaan, jotta
kehitysprosessin vaiheista oltaisiin jatkuvasti perilld ja tarvittavia muutoksia
voitaisiin tehda ripedsti. Osaavaa tyévoimaa l6ytyy hyvin nykyisin juuri Intiasta ja
Kiinasta, joten ulkoistamiskohteilla on suuri merkitys riskeihin ja taten myos

etuihin.
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6.2 Edut

Kun yritys on pystynyt minimoimaan riskit ja hallitsemaan niitd, se voi péasta
kasiksi tuotekehityksen etuihin. Naitd etuja 16ytyy muun muassa erikoistuneen
palveluntarjoajan paremmista liiketoimintamalleista tuottaa tuotekehityspalveluja
sekd ulkoistuskohteen ominaispiirteistd. Ulkoistus voi myds johtaa yrityksen
oman liiketoiminnan kehittymiseen. Greaver (1999) véittaa, etta ulkoistusprosessit
vievat usein paljon aikaa, joten voi menna useita vuosia ennen kuin kaikki edut
tulevat nadkyviin. Kuitenkin jotkut edut tulevat ilmi melkein vélittdmaésti.
(Greaver, 1999, 9) Taulukossa 10 kuvataan ORN:n vuonna 2009 tekeman

tutkimuksen tuloksia, joista suurin osa eduista on otettu.

Taulukko 10: Innovatiivisten palveluiden ulkoistamisen tekijat (edut) (Lewin et
al., 2011, 15)
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Innovaatiokapasiteetin paraneminen koskee erityisesti pienid yrityksig, jotka
ulkoistavat tuotekehitystd isoja yrityksid enemman. Pienilla yrityksill4 usein on
rajalliset resurssit, joten ulkoistus antaa mahdollisuuden lisétd resursseja
huomattavasti. Kapasiteetin lisdys auttaa tietenkin my6s isoja yrityksié
kehittdmaan tuotteita laajemmalla skaalalla. Suurempi kapasiteetti parantaa
reagointikykyd muuttuviin markkinatarpeisiin ja lisd4d joustavuutta, koska

palveluntarjoajan palveluita voidaan kéyttdd hyvaksi silloin, kun niille on tarve.
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Palveluntarjoaja voi myo6s parantaa palvelun tasoa kapasiteetin suurenemisen
lisaksi. Kiiskisen et al. (2002) mielesta ulkoistamisen avulla voidaan vahent&a
riippuvuutta tiettyihin palveluihin, teknologioihin ja tuotesovelluksiin, joiden
tulevaisuus on vaakalaudalla. Tamén lisaksi muutoksiin vastaamisen nopeus on
ilmeinen ulkoistamisetujen lahde. (Kiiskinen et al., 2002, 89) Na&in ollen
tuotekehityksen ulkoistaminen parantaa kapasiteettia, joka vastikédan parantaa

reagointikykya samalla liséten joustavuutta.

Markkinoille tuloajan lyhentdaminen on yksi tuotekehityksen ulkoistamisen
tavoitteista ja eduista. Chesbroughin ja Crowtherin (2006) tekemasta
tutkimuksesta kavi ilmi, ettd kun liiketoiminta- tai markkinatarve on maaritelty ja
tekninen haaste selvitetty, tarjoomat voidaan saada nopeammin markkinoille
katsastamalla ulkoisten toimijoiden tarjoamat vaihtoehdot. Samassa tutkimuksessa
haastateltu tutkimus- ja kehitystoiminnassa mukana oleva johtaja kertoi, ettd usein
on nopeampaa ja halvempaa etsid tarvittavaa teknologiaa ulkopuolelta kuin
kehittdd se itse yrityksen sisélla. (Chesbrough & Crowther, 2006, 233-234)
Tuotteet tulevat tall6in markkinoille mahdollisimman aikaisin myyntiin, joka taas
vaikuttaa investointien takaisinmaksuajan lyhenemiseen (Lumijérvi, 2007, 199).
Taten yritys pystyy parantamaan Kilpailukykyaan, kun tuotteen l&pimenoajat

lyhentyvit ja tuottoihin paéastdan nopeammin kasiksi.

Tutkimustuloksissa on saatu selville, ettd paremman ja suuremman ulkopuolisen
erityisosaamisen kayttomahdollisuus on yksi tarkeimmistd eduista, joita
tavoitellaan tuotekehityksen ulkoistamisessa (Lewin & Couto, 2007, 30). Yritys ei
valttamatta omista tarpeeksi resursseja ja erityisesti tarpeeksi erikoistunutta
henkildstoa tuotekehittelyyn. Tamé koskee taas varsin hyvin pienempid yrityksia,
joilla henkil6stomaara on pieni ja tuotekehittelyyn ei ole varaa panostaa tarpeeksi.
Kiiskinen et al. (2002) mukaan yritys voi talléin myds hyddyntdd paremmin omaa

erityisosaamista (Kiiskinen et al., 2002, 92).

Vaikka yritysten muiden toimintojen ulkoistusten téarkein etu on yleensa
kustannussééstot, ei se ole tarkein tuotekehityksen kannalta. Kuitenkin moni
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yritys silti havittelee kustannussééstoja muiden etujen lomassa. Varsinkin niissa
tapauksissa, joissa ulkoistuskohteina ovat kehittyvien maiden taloudet, on
kustannussaédstd varmasti yksi térkein etu. Esimerkiksi Kiina ja Intia pystyvét
tarjoamaan osaavaa ty0voimaa tuotekehitystda varten alhaisilla hinnoilla, jotka
tuovat kustannusséastoja sisdiseen tuotekehitykseen verrattuna.

Ulkoistamisen kohdemaat tarjoavat aina ainutlaatuisia mahdollisuuksia
ulkoistaville yrityksille, joten on selvédd, ettd sijaintiedut on yksi taulukon
kohdista. Kohdemaan ympérist0 voi tarjota halvempaa tydvoimaa sekd parempaa
tuottavuutta kuten Kiina verrattuna Suomeen. My0ds esimerkiksi kansallinen
innovaatioymparistd voi olla suotuisa tuotekehityksen ulkoistamiselle. Intian ja
Kiinan osalta halpa tyovoima ja lahjakkuuksien maéra ovat tarkeimpid etuja

kohdemaan kannalta.

Ulkoistaminen voi tarjota my6ds mahdollisuuksia uusien markkina-alueiden,
asiakasryhmien ja asiakkaiden tunnistamiseksi ja tavoittamiseksi (Kiiskinen et al.,
2002, 88). Tuotekehityksen ulkoistustapauksissa voidaan paasta paremmin kasiksi
kyseisten markkinoiden asiakkaiden mieltymyksiin. Tuotteita voidaan kehittaa
paremmin  mukautuvaksi  juuri  tuon  kyseisen = maan  kuluttajien
asiakaskayttaytymista vastaavaksi. Markkinoille péaédsy saattaa siis helpottua.
Lewinin et al. (2011) mukaan juuri markkinoille p&dsy on yksi tarkeimmista
tekijoistd Kiinaan innovaatiopalveluita ulkoistaville (Lewin et al., 2011, 20).
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7 JOHTOPAATOKSET

Johtop&&toksissa pyritddn kasittelem&an empiriaosuuden vastaavuutta esitettyjen
teorioiden kanssa. Loydetyt havainnot esitetadn selkeésti ja tiivistetysti. Tutkimus
vedetddn yhteen vastamaalla esitettyihin tutkimuskysymyksiin, jotka ovat

seuraavat:

e Mika ajaa yritykset ulkoistamaan tuotekehityksen?
- Mitkd Kiinan ja Intian ominaispiirteet vaikuttavat maiden
houkuttelevuuteen tuotekehityksen ulkoistuksen kohteena?

e Mitd riskeja ja etuja tuotekehityksen ulkoistaminen sisaltda?

Tarkoituksena on myds pohtia ulkoistamisen tulevaisuutta ja miettia, mita

lisatutkimusta aiheesta olisi tulevaisuudessa kannattavaa tehda.

7.1 Tutkimustulokset
Johtopéatosten tarkeimmaét osat on esitetty taulukossa 11. Siind on kerrottu
I0ydettyja tutkimustuloksia. Taulukossa esitettyja tuloksia on késitelty tarkemmin

taulukon jalkeen ja myos niiden kytkeytymisté teoriaan on pohdittu.

Taulukko 11: Tuotekehityksen ulkoistamisen tutkimustuloksia lyhyesti

e Tavoitellaan Kkilpailuetua markkinoille tuloajan lyhentdmisesta ja
ulkoistamisesta saatavien tdydentdvien voimavarojen ansiosta

e Ulkoistamisesta saadaan erityisosaamista ja kustannusetuja, esimerkiksi
Intiasta ja Kiinasta

e Myobs korkeampaa kapasiteettia ja parantunutta joustavuutta etenkin
pienten yritysten kannalta

e Ulkoistaminen on kehittymassa strategisempaan suuntaan

e Ulkoistamisen tyontotekijoitd ovat mm. tyontekijoiden laskeva madrg,
kova kysynté ja hinta, ja vetotekijoitd mm. palveluntarjoajien kyvykkyys
ja erityisosaamisen taso

e Tuotekehityksen ulkoistamisen riskeja ovat mm. tietoturva, kontrollin
menettdminen ja odottamattomat kustannukset

o Tavoitteista kapasiteetin kasvaminen, resurssien paraneminen ja
joustavuus saavutetaan parhaiten
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Kansainvélinen Kkilpailu ja markkinat vaativat yrityksiltd yhd nopeampaa
tuotekehitystd, ja tuotteet siséltdvat monimutkaisempaa teknologiaa. Tydssa on
aikaisemmin todettu, ettd tdatd hyvin monenlaisen teknologian ja osaamisen
joukkoa mik&an yksittainen yritys ei pysty taysin hallitsemaan (Ali-Yrkko, 2007,
15; Foss, 1999, 6). Nain ollen tuotekehityksen sukupolvimallit ovat joutuneet
muuntautumaan lineaarisesta mallista yhd avoimempaan suuntaan ja suuri osa
ideoista tulee yrityksen ulkopuolelta. Tarkoituksena on saada Kilpailuetua
tuotteiden nopeasta lanseeraamisesta tai lisdd voimavaroja monimuotoisemmista
ideoinnista tuotekehityksessa. Palveluntarjoajat voivat tarjota resursseja ndiden

tavoitteiden saavuttamiseen.

Yritykset hakevat tuotekehityksen ulkoistamisesta laajempaa osaamista ulkoisen
yrityksen voimavaroista. Voimavarat saattavat olla monipuolisemmat kuin
yrityksen sisdiset voimavarat. Barneyn (1991) resurssipohjaisen teorian mukaan
yrityksen kannattaa suorittaa prosessit sisaisesti, jos ne tayttavét nelja teoriassa
mainittua tarkedd kriteerid. Kuitenkin Kkriteereiden tayttdminen saavuttaakseen
pysyvan Kilpailuedun on &arimmaéisen vaikeata modernissa kansainvalisessa
taloudessa, joten ulkoistaminen tarjoaa t&ssa tapauksessa tuotekehitykselle
vaihtoehdon. Tuotekehityksen ulkoistaminen voi parantaa myds pysyvan
kilpailuedun tavoittelua, koska kehitysten tulosten kopiointi voi olla vaikeampaa,
kun esimerkiksi tuotekehityksen tietyn osan on Kkehittdnyt palveluntarjoaja.
Ulkoistamisen kautta yritykset ja erityisesti pienet yritykset paasevat myos kasiksi
suurempiin resursseihin kuin siséisesti olisi mahdollista. Ty6ssa tutkitut Kiina ja
Intia todistetusti tarjoavat erinomaisen ympdriston tuotekehitystd varten

erityisosaamisen, tuottavuuden ja alhaisten kustannusten avulla.

Tuotekehityksen ulkoistamisella haetaan myds kustannusetuja. Kustannusetuja
hakiessa on otettava huomioon pitkdaikaiset kustannukset ja sopimukset ulkoisen
toimijan  kanssa.  Sopimusten tarkka tdytantd0 vé&hentdd mahdollisia
transaktiokustannusteoriassa tarkean ominaisuuden, opportunismin,
todennakdisyyttd. Kustannukset liittyvat transaktiokustannusteoriaan vahvasti,
koska Williamsonin (1988) ja Coasen (1937) mukaan ulkoistamisen ratkaisee
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kahden vaihtoehdon kustannukset, jos opportunismia ei ole havaittavissa. Intia ja
Kiina tarjoavat osaamista kustannustehokkaasti, mik& palvelee ulkoistajia ja

vaikuttaa positiivisesti heidan paatdkseen ulkoistaa.

Epdvarmuuteen yritys voi varautua ulkoistamalla tuotekehityksen, jolloin
joustavuus paranee. Yritys itse paattdd milloin ja mita palveluntarjoaja kehittaa,
joten tyolle saadaan parempi kayttoaste. Tuotekehityksen hiljaisina aikoina
tybvoimasta ei aiheudu kustannuksia ja Kiireisind aikoina palveluntarjoajien
suuremmat resurssit mahdollistavat suurenkin kehitysprosessin, johon valttamétta
yrityksell& itse ei olisi mahdollisuutta tai joka veisi liian kauan. Tamé yhdistyy
transaktiokustannusteorian yhteen ulottuvuuteen eli voimavaran spesifisyyteen
epavarmuuden lisaksi. Palveluntarjoaja pystyy samanlaisilla liiketoimintatavoilla
tuottamaan palveluita monelle, jolloin spesifisyysaste on alhainen, mika vaikuttaa
positiivisesti ulkoistamiseen. Toisaalta tdma vaikuttaa negatiivisesti radikaalien

innovaatioiden maaraan, mika tulikin ilmi ulkoistamisen toimivuus —kappaleessa.

Transaktiokustannusteorian ~ suuri  toistuvuus  vaikuttaa  negatiivisesti
ulkoistamiseen, koska yritys paasee kasiksi suurtuotannon etuihin itse.
Tuotekehityksen tapauksessa toistuvuus ei ole suuri, joten prosesseille on vaikeaa
muodostaa standardisoituneita toimintamalleja, joka taas vaikuttaa siihen, ettd
yritys itse ei vélttdmatta hyddy prosessin kehittamisesta sisdisesti. Myos kasvava
laadukkaiden palveluntarjoajien mééra kasvattaa tuotekehityksen ulkoistamisen
todenndkoisyyttd, koska yritykselld on suurempi valinnanvara. Suurempi
neuvoteltavien maard vahentdd lisdksi opportunismia sekd pienentdd

vaihtokustannuksia.

Lewinin & Couton (2007) mukaan ulkoistaminen on kehittymdssd enemman
strategisempaan suuntaan. Tastd antaa viitteitd tuotekehityksen lisdantyminen
ulkoistamisessa. Yritykset saavat enemmén irti ulkoistuksista, kun omat strategiat
ja voimavarat yhdistyvat tai aiheuttavat péallekkaisyyksia palveluntarjoajien
vastaavien kanssa. Taulukosta 8 ndhddan myos, ettd ulkoistamisesta saadaan
parempia tuloksia, kun sen taustalla on selvd strategia. N&in ollen voidaan
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vahvistaa Lewinin & Couton vdite strategisen ulkoistamisen kehittymisesta ja
kasvamisesta, mika vaikuttaa positiivesti tuotekehityksen ulkoistamisen jatkuvaan

kasvuun.

Tuotekehityksen mallien mukaan markkinat ja teknologia voivat olla
tuotekehitysprosessille  kaynnistdvand tekijana. Kiinan ja Intian suurien
markkinoiden laheisyys voi antaa yrityksille mahdollisuuden tulkita niiden
tarpeita paremmin ja ndin my0s muokata tuotteita paikallisten markkinoiden
tarpeisiin. Kansallisen innovaatiojérjestelméan perusteella voidaan arvioida maan
teknologista tasoa ja kykya tukea innovaatiotoimintaa. Vertailun perusteella Kiina
ja Intia eivét ole viel& teknologisesti Suomen tasolla ja tdima voi olla haasteena
erityisesti korkean teknologian tuotekehitykselle. Tutkimuksessa kuitenkin
havainnollistetaan, ettd muun muassa Kiinan hallinnon  tukitoimet
tuotekehitystoimintaa kohtaan, maan yksityisen sektorin lisddntyneet T&K-
panostukset sekd Intian koulutusjarjestelman tuottama suuri osaavan tyévoiman

maaré ovat selvia merkkeja tuotekehitykselle mydnteisista tekijoista.

Albaum & Duerr (2008) kuvaavat kansainvélistymisen ilmidtd veto- ja
tyontotekijoiden avulla, joita voidaan kayttdd hyvéksi tuotekehityksen
ulkoistamisen analysoinnissakin. Lewinin & Couton (2007) kokoamassa
tuotekehityksen kannalta tehdyssa veto- ja tyontotekijaanalyysissa kay ilmi, miksi
tuotekehityksen ulkoistaminen kansainvalisille markkinoille on kasvanut niin
huimasti.  Tyontotekijoiden kannalta Suomen ja muiden l&nsimaiden
populaatipyramidin laskusta johtuva negatiivinen vaikutus tyontekijoiden maaréan
rohkaisee yrityksia kayttdmaan ulkomaisia toimijoita. Sen liséksi tydvoiman hinta
ldnsimaissa on vield selvasti korkeammalla tasolla kuin esimerkiksi Kiinassa ja
Intiassa. Kilpailullinen paine kasvattaa myo6s tuotekehityksen ulkoistamisen
mahdollisuutta, varsinkin kun ulkoistavat yritykset pystyvéat nykyisin paremmin
etsimddn lahjakkuuksia kansainvélisesti. Vetotekijoistd voidaan mainita
palveluntarjoajien kyvykkyys tuottaa vaadittuja palveluita seka erityisesti jo
mainittu Kiinan ja Intian hyva erityisosaamisen taso. Negatiivisia tekijoitd ovat
esimerkiksi kultturilliset tekijat.
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Yrityksen taytyy ottaa huomioon erilaisia riskeja, joita esiintyy tuotekehityksen
ulkoistuksessa. Yhtena riskind on, ettd yrityksen arvokasta tietoa joutuu
ulkopuolisten haltuun. Tietoturvariskid voidaan vahent&dd rakentamalla selkeét
sopimukset palveluntarjoajan kanssa, jolloin opportunismia saadaan vahenemaan.
Tuotannollisten seikkojen ottaminen huomioon on helpompaa, jos tuotekehitys
tapahtuu yrityksen sisalla. Riskind voi olla, ettd yrityksen on vaikea yhdistéa
maantieteellisesti  kaukana suoritettavaa tuotekehitystd omaa tuotantoa
vastaavaksi. Td&man vuoksi monet yritykset yrittdvat sijoittaa tuotekehitysté
kehittyvissa maissa tapahtuvan tuotannon l&heisyyteen. Yritys ei pdadse
kehittdmaan omia voimavarojaan ja tietotaitoaan, joten kyky innovoida saattaa
heiketd. Yritykselle saattaa my6s aiheutua odottamattomia kustannuksia
esimerkiksi tyonvoiman palkkojen nopeasta noususta johtuen. Muita mahdollisia
riskeja ovat tuotekehityksen kontrollin menettdminen, tyontekijoiden suuri
vaihtuvuus, toiminnallisen tehokkuuden heikkeneminen seka poliittiset riskit.
Tuotekehityksen ulkoistamisella yritykset hakevat yrityksen tuottavuutta
parantavaa Kilpailuetua, josta saadaan hyodtyd hyvan riskien hallinnan kanssa.
Néitad aiemmin esille tulleita hyddyllisia etuja ovat voimavarojen joustava kaytto,
monipuolisten resurssien parempi hyddyntdminen, kustannusedut, tuotteiden

nopea markkinoille saaminen, paasy uusille markkinoille seka sijaintiedut.

On selvaa, etté tuotekehityksen ulkoistamisella on huomattavia motiiveja ja etuja,
joita on jarkeva tavoitella. Prosessit ovat kuitenkin monimutkaisia ja sisaltavat
haasteita. Tulosten mukaan vain noin 50 % tavoitteista saavutetaan
tuotekehityksen ulkoistamisessa. Parhaiten saavutetaan paremman kapasiteetin ja
resurssien hyddyntdminen, joustavuuden lisd&&minen ja ydintoimintoihin
keskittyminen. Vaitdamme myos, ettd kustannussdéstotavoitteet saavutetaan
paremmin kehittyviin talouksiin kohdistuvissa tuotekehityksen
ulkoistustapauksissa. Joka tapauksessa tuotekehitykseen pitdd kiinnittaa erityista
huomiota ja ulkoistamisprosessissa pitaa olla tarkka strategia, jotta saavutettaisiin
mahdollisimman suuret hyddyt. Riskeja pita4 arvioida ja tutkia niista aiheutuvien

haittojen minimoimiseksi.
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7.2 Ulkoistamisen tulevaisuus ja lisatutkimus

Ulkoistamiskohteet ovat siirtyneet voimakkaasti kehittyviin talouksiin ja
erityisesti  Intia  ja  Kiina ovat  kunnostautuneet  tuotekehityksen
ulkoistamispalveluita tarjoamalla. Tamén trendin oletetaan jatkuvan ja samalla
strategisen ulkoistamisen kasvavan, jolloin tuotekehityksen ulkoistamiseen ja
muiden strategisten osa-alueiden ulkoistamiseen pitaa kiinnittad entistd enemman
huomiota. Kehittyvien talouksien kehittyessa myds uusia maita voi nousta esiin,

jotka tarjoavat parempia palveluita ulkoistusta varten.

Vaikka Suomella on edelleen merkittdvd rooli suomalaisyritysten T&K-
toiminnassa (Ali-Yrkko, 2009, 74), tuotekehityksen ulkoistaminen saattaa silti
lisdantyd suomalaisyritysten keskuudessa. Téaten olisi kiinnostavaa tehda
tutkimusta siit4, minka tyyppistd T&K-toimintaa Suomesta ulkoistetaan ja on
ulkoistettu. Suomalaisyritysten ulkoistamisen kohdemaita voisi myos kasitella

tarkemmin.

On selvéd, ettd timanhetkinen taantuma on vaikuttanut ulkoistuksiin ja siis myos
tuotekehityksen ulkoistamiseen. Tamén vuoksi olisi elintarkedd tehda tutkimusta
tuotekehityksen ulkoistamisesta ja sen muutoksista taantuman jalkeisella
ajanjaksolla. Naiden lisaksi ulkoistamisprosessia voisi kasitelld tarkemmin
ulkoistamissopimuksen vaiheiden muodossa ja sitd mitd erityispiirteita

sopimusvaiheilla on ulkoistamisessa tuotekehityksen kannalta.
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