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toimintoja. Aineistokeruu tutkimukseen on toteutettu haastatteluina.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta yritysten valvonnan perustu-
van sopimuksessa maariteltyihin mittareihin, joiden koetaan mittaavan ha-
luttuja asioita. Toimintojen valvonnassa ei yrityksien valilla ole olennaisia
eroja. Yritykset ovat paasaantoisesti huomioineet ulkoistukseen liittyvat
riskit riskienhallinnassaan. Yritykset kokevat valvonnan tehostamisen vai-

kuttavan palvelun laatuun.
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The objective of this study is to examine monitoring of the outsourced
functions as well as the differences to perform monitoring in the com-
panies. Study also explores how well the performance indicators related to
outsourcing are functioning. This study determines whether the risks as-
sociated with the outsourcing has realized and how monitoring impacts to
the service quality. For making the study affected the increase of the out-
sourcing in the companies as well as the lack of the studies related to mo-
nitoring outsourced functions. In the previous studies have not been fo-
cused to monitoring of functions. The empirical study reviews outsourced
functions of the seven companies which operates in different sectors. The

data collection was carried out by interviews.

According to the study results can be seen that the monitoring of the func-
tions based to indicators that have been set up in the service level agree-
ment. According to the findings performance indicators are working effec-
tively. Performing monitoring does not vary a lot in the companies. Risks
related to outsourcing are generally included in company’s risk manage-

ment. Monitoring can be seen affecting the quality of the services.
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1. Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Teollistumisen alusta lahtien yritykset ovat pyrkineet 16ytamaan toimintata-
van, jolla kasvattaa markkinaosuuttaan seka voittoa. 20-luvulla pyrkimyk-
sena oli kasvaa suuriksi yrityksiksi, jotka omistivat, hallitsivat ja valvoivat
itse omia varojaan. Erityisesti 1980 ja 1990 luvun vaihteessa yritykset oli-
vat kiinnostuneita tuotannon ulkoistamisesta. Taman jalkeen ulkoistami-
nen laajeni toimintoihin, joilla ei ollut suurta painoarvoa yrityksen proses-
sissa. Vasta vuonna 1989 ulkoistaminen maariteltiin liiketoiminnalliseksi
strategiaksi. (Ellram et al. 2007; Handfield 2006; Sako 2005)

Ulkoistaminen ei nain ollen ole uusi ilmid, mutta sen kasvu selittyy osin tie-
totekniikan kehittymisen johdosta. Liiketoimintaan liittyvien toimintojen ul-
koistaminen osana yritysten strategioita alkoi kasvaa merkittavasti 1990
luvun loppupuolella, jolloin tietotekniikassa tapahtui huomattavaa kehitysta.
Tietojarjestelmien kehittymisen ohella prosessien standardisointi ja eriyt-
taminen seka palveluiden muuttuminen yksildllisesta kasvotusten tapahtu-
neesta kommunikoinnista yhteydenotoiksi asiakaspalvelu keskuksiin, ovat
osaltaan mahdollistaneet ulkoistamisen maantieteellisesti kauemmaksi.
Kauemmaksi ulkoistamisella yritykset ovat hakeneet saastdja kustannuk-
siin ja investointeihin. Tata kehitysta edisti jo 1980 luvulta 1ahtbisin oleva
ajattelumalli, jossa pyrkimyksena on maksimoida osakkeenomistajan sijoi-
tuksenarvo. (Hahn & Bunyaratavej 2009; Sako 2005)

Vuosien saatossa ulkoistaminen on laajentunut vaativampiin toimintoihin,
joihin lukeutuvat muun muassa ohjelmistosuunnittelu, kirjanpito ja henki-
I6stdhallinnon toiminnot. Nykyaan edelld mainitut toiminnot seka naiden
lisdksi osaamisvaltaisemmat palvelut kuten tuotesuunnittelu ovat muuttu-
neet yrityksissa peruspalvelujen omaisiksi toiminnoiksi. Samalla naiden
palvelujen tarjonta markkinoilla on kasvanut ja palvelut ovat tulleet kilpai-

lukykyisemmiksi. Nama yhdessa ovat vaikuttaneet siihen, ettd yritysten



kiinnostus ulkoistamista kohtaan on kasvanut. (Adler 2003; Manning et al.
2011; Sako 2005)

Toimintojen ulkoistaminen vaikuttaa yrityksen kustannusrakenteeseen,
mutta silla voi olla vaikutusta myos pitkan aikavalin kilpailutilanteeseen ja
se muuttaa osaltaan myds yrityksen kohtaamien riskien luonnetta. Toimin-
tojen ulkoistamisen ulkomaille on nahty tarjpavan enemman mahdolli-
suuksia kuin ulkoistaminen kotimaassa. Ulkoistaminen tarjoaa usein yri-
tykselle kayttddn uudempaa teknologiaa ja palveluja, joita silla ei olisi va-
raa muuten hankkia. Ulkoistamisesta saatujen kustannussaastdjen joh-
dosta yrityksen on mahdollista laskea hintojaan ja kasvattaa toimintansa
joustavuutta. Se mahdollistaa myds yrityksen siitamaan tietyt kustannuk-
set kulurakenteessaan Kiinteista kuluista muuttuviksi kuluiksi ja kasvatta-
maan yrityksen mittakaavaetua. Kustannussaastot lyhyella aikavalilla ovat

yha tarkein syy toimintojen ulkoistamiselle. (Ellram et al. 2007; Sako 2005)

Toimintojen ulkoistamisen tulisi tapahtua huolellisen taustatyon seka kan-
nattavuus tarkastelujen perusteella. Ulkoistettaessa mita tahansa toiminto-
ja sisaltyy niihin aina riskeja. Ulkoistamiseen liittyvat riskit voivat olla luon-
teeltaan strategisia tai operatiivisia. Strategiset riskit aiheutuvat toimittajien
toimintatavoista, tallaisia riskeja aiheuttaa esimerkiksi opportunismi. Ai-
emmissa tutkimuksissa on noussut esille riskeja, joita yritykset kokevat ul-
koistamisen aiheuttavan muun muassa toimintojen valvonnan vaikeus,
tydntekijoiden innovatiivisuuden menetys, organisaatioon luottamisen me-
netys seka transaktiokustannusten kasvu oletettua suuremmiksi. (Aron et
al. 2005; Raiborn et al. 2009)

Vaikka yrityksien tietdmys ulkoistamisesta on lisaantynyt, huolestuneisuut-
ta aiheuttaa yha myos palvelun laatuseikat seka toimittajan tehokkuuden
arviointi. Ulkoistamisen kasvusta huolimatta, on kuitenkin nahtavissa tietty
malli ulkoistamisen epaonnistumisessa. Ulkoistamisesta saadut edut ovat
jaaéneet merkittavasti alle odotusten. Etenkin tama on korostunut tietotek-

niikassa ja liiketoiminta prosesseissa, jotka eivat lukeudu yrityksen perus-



tason toimintaan. Tallaisia toimintoja ovat muun muassa asiakkuuksien
hallinta, tutkimus ja kehitys. Vaikka markkinoilla on nahtavissa todisteita
ulkoistamisien epaonnistumisista, niiden syita on vaikea selvittaa. Yksi pe-
ruste syiden l6ytamisen vaikeuteen on, etta yritykset eivat halua ilmoittaa
julkisesti epaonnistumisistaan. (Barthelemy 2003; Ellram et al. 2007;
Hecker & Kohleick 2006; Manning et al. 2011; Weimer & Seuring 2008)

Toimintojen ulkoistaminen luo haasteen yrityksille valvoa toimintaansa yh-
ta tehokkaasti kuin tilanteessa, jolloin toiminnot olivat vield osa yrityksen
sisaisia toimintoja. Riskien havaitseminen ja hallinta on haasteellista, kos-
ka niihin varautuminen perustuu yleensa aiemmin koettuihin tilanteisiin,
joilta pyritdan tulevaisuudessa suojautumaan. Toimintoja ulkoistettaessa
tulisi tahan liittyvat riskit kartoittaa seka tehda naista riskiarviointi. Riskiar-
vioinnin perusteella tulisi suunnitella, kuinka yritys toimii riskien ilmaantu-
essa seka miten toimintojen valvonta tulisi rakentaa, jotta tallaiset riskit
havaittaisiin nopeasti ja niiden taloudelliset vaikutuksen jaisivat mahdolli-

simman pieniksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten ulkoistettuja toimintoja voi-
daan valvoa tehokkaasti. Aiemmin toimintoa on voitu valvoa yrityksen si-
saiseen valvontajarjestelmaan laadituilla kontrolleilla. Ulkoistamisen yh-
teydessa yrityksen tulee rakentaa valvonta siten, etta se kattaa ulkoistetun
toiminnon liséksi myos palveluntoimittajan toiminnan valvonnan. Palvelun-
toimittajan valvonnan laajuus rajautuu niihin tekijoihin, joilla on vaikutusta
ulkoistaneen yrityksen toimintaan. Koska ulkoistaminen useimmiten perus-
tuu kustannushyoétyjen saavuttamiseen, ulkoistamiseen liittyvan valvonnan
tulee olla mitoitettu siten, ettei ulkoistamisesta saatavaa hydtya syoda ja-
rean valvonnan aiheuttamilla kustannuksilla. Tutkimuksessa pyritdan sel-
vittdmaan, miten yritykset ovat rakentaneet toiminnon valvonnan, joka tu-

kee edellda mainittua seikkoja. Esille pyritdan nostamaan tutkittavien toi-



mintojen kannalta tarkeimpia valvonnan kohtia ja selvittdmaan, mitka teki-
jat vaikuttavat valvonnan onnistumiseen ja kuinka saannodllisesti yrityksen
suorittavat toimintojen valvontaa. Lisaksi tutkitaan eroaako ulkoistettujen
toimintojen valvonta yrityksien valilla. Voiko yrityksen toimialalla tai yrityk-
sen koolla olla vaikutusta siihen, miten valvonta jarjestetaan. Erityisesti py-
ritdan tekemaan vertailua saman toiminnon ulkoistaneiden yrityksien valilla.
Riskien osalta tutkimuksessa tullaan tutkimaan, onko ulkoistamiseen liitty-
via riskeja toteutunut yrityksissa. Oliko toteutuneeseen riskiin varauduttu
ennalta yrityksen riskienhallinnassa ja onko riskien valvontaa muutettu to-
teutuneen riskin osalta. Toiminnan suorittamisen valvontaa varten maari-
teltyjen mittareiden osalta tutkimuksessa pyritaan selvittamaan, kuinka hy-
vin maaritellyt mittarit mittaavat sita, mita niiden tulisi mitata. Kayttavatko
yritykset samanlaisia mittareita toiminnon mittaamisessa vai eroavatko yri-
tyksien mittarit toisistaan, kun ulkoistetaan samoja toimintoja. Viimeiseksi
pyritdan selvittdmaan, miten yrityksen nakevat valvonnan vaikuttavan pal-
velun laatuun, onko valvonnan tiheampi toistuvuus tae paremmasta laa-
dusta palvelussa. Naiden asioiden perusteella tutkimusongelmat tassa tut-

kimuksessa muodostuvat seuraaviksi:

Paatutkimusongelma:

Miten ulkoistettua toimintoa tulisi valvoa?

Alatutkimusongelmat:
- Millaisia eroja ulkoistettujen toimintojen valvonnassa yritysten valilla
esiintyy?
- Onko yrityksissa toteutunut ulkoistamiseen liittyvia riskeja?
- Miten hyvin yrityksen ulkoistettuihin toimintoihin liittyvat mittarit aut-
tavat arvioimaan palveluntoimittajaa ja toimintoa?

- Miten valvonta vaikuttaa palvelun laatuun?

Tutkielmassa perehdytaan, miten Suomessa toimivat yritykset ovat toteut-

taneet tietohallinnon, taloushallinnon seka henkilostohallinnon ulkoistettu-



jen toimintojensa valvonnan. Tutkimuksessa ei arvioida yritysten onnistu-
mista ulkoistamispaatoksessa, toimittajan valinnassa eika ulkoistamisso-
pimuksessa. Tutkimuksessa paapaino on konkreettisessa toimintojen val-
vonnassa. Tutkimuksessa ei tulla arvioimaan ulkoistamispaatoksen kan-
nattavuutta kustannusnakokulmasta katsoen. Tutkimus pyrkii tuomaan
esille yrityksissa kaytettavia hyvia valvonta keinoja seka millaiseksi yrityk-
set maarittelevat tehokkaan valvonnan. Sisdiseen valvontaan ja riskienhal-
lintaan keskitytaan siltd osin, kuin se liittyy ulkoistetun toiminnan valvon-

taan.

1.3 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Tutkielmaan liittyva tutkimus suoritetaan laadullisena tutkimuksena. Laa-
dullisen tutkimuksen avulla pyritdan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota.
Laadulliset tutkimukset eivat aina sisalla hypoteeseja, paasaantoisesti
laadullisessa tutkimuksessa pyritaan valttamaan ennakko-oletuksia. Edel-
lytyksena laadulliselle tutkimukselle on kuitenkin taustateoria, johon tutki-
musaineistoa verrataan. Taman lisaksi tarvitaan tulkintateoriaa kysymys-
ten muodostamiseksi seka auttamassa vastausten etsimisessa tutkimus-
aineistosta. Empiirisen osan aineistoa tullaan vertaamaan tutkimuksen
teoriaosaan ja nain tulkitsemaan ilmiéta. Empiirisen osan tutkimusaineisto
kerataan yrityksilta, jotka ovat ulkoistaneet toimintojaan. Tutkimukseen py-
ritdan loytamaan mahdollisuuksien mukaan sellaisia yrityksia, jotka ovat
ulkoistaneet samoja toimintoja. Tavoitteena on myds Ioytaa yrityksia, jotka
toimivat samalla toimialalla. Aineisto kerataan haastatteluin. Haastatteluun
littyvat kysymykset toimitetaan haastateltaville henkildille etukateen. (Es-
kola & Suoranta 1998)

Empiiria osassa tutkitaan haastateltavia yrityksia. Yrityksista tehtavat ha-
vainnot eivat ole yleistettavissa, havaintojen maaran vuoksi. Empiriaosa
muodostuu aiempien tehtyjen tutkimusten seka tahan tutkimukseen kera-

tyn aineiston lopputuloksena.



1.4 Tutkimuksen viitekehys

Ulkoistamiseen ja sisaiseen valvontaan liittyen on tehty useita tutkimuksia
ja kirjoja. Merkityksellisemmat ulkoistamisen taustalla vaikuttavat teoriat
ovat transaktiokustannusteoria ja paamies-agenttiteoria. Toimintojen ul-
koistamista mietittdessa tarkeaksi muodostuu myos yrityksen ydinosaami-
nen. Tassa ulkoistettujen toimintojen valvontaan liittyvassa tutkimuksessa
transaktiokustannusteoria, paamies-agenttiteoria ja ydinosaaminen yhdis-

tyvat toisiinsa alla olevan kuvan osoittamalla tavalla (Kuvio 7).

Yhteistyosopimus

Ulkoistava yritys Palvelun toimittaja

Ulkoistetut

Ydintoiminnot .,
toiminnot

Ydinosaaminen

Toimittajan ja yhteisty6sopimuksen valvonta

Valvonta kustannukset

Kuvio 1. Teorioiden yhteys ulkoistettavan toiminnan valvontaan.

Ydinosaaminen (Core competence)

Ydinosaaminen on kasite, jonka ovat lanseeranneet Coimbatore Krishna-
rao Prahalad ja Gary Hamel. Ydinosaaminen on taitoa, tietoa seka tekno-
logiaa, jota organisaatiolla on ja sen menestyminen on naista riippuvainen.
Analysoimalla kaytettavissa olevat resurssit, valmiudet ja osaamisen yritys
ymmartaa paremmin mista kilpailuetua saadaan. Ydinosaamista ei lueta
yrityksen fyysisiin varoihin, jotka voidaan helposti korvata tai ne vanhene-
vat. Ydinosaamiselle on tunnusomaista, ettd sen avulla on mahdollista
paasta useille markkinoille, silla on suuri vaikutus asiakkaan lopputuot-

teesta tai palvelusta saamaan hyotyyn ja kilpailijat eivat pysty jaljittele-



maan sita helposti. (Mansour 1998; Mclvor 2000; Power et al. 2006; Pra-
halad & Hamel 1990)

Transaktiokustannusteoria (Transaction cost economics, TCE)

Transaktiokustannusteorialla on pitkd historia, transaktiokustannukset
termia on kasitelty Oliver Williamsonin (1979) tekemassa tutkimuksessa,
tata aiemmin aihetta on kasitellyt Ronald Coase (1937). Kustannusteorian
avulla pyritaan selvittamaan tulisiko yrityksen tuottaa toiminto itse vai os-
taa se markkinoilta. Taman paatoksenteon rajakohtana voidaan pitaa sita
milloin kustannus ulkoistamisesta on yhta suuri kuin toiminnon suorittami-

nen yrityksen sisalla. Transaktiokustannusten osatekijoita ovat:

1) Transaktion toistuvuus, mitd useammin transaktio tapahtuu sita
enemman se aiheuttaa kustannuksia. Kustannusten noustessa suuriksi,

yrityksen kiinnostus ulkoistaa toiminto vahenee.

2) Toimintoon liittyvat erityiset investoinnit. Yritykset eivat usein ulkoista
toimintoja, jotka ovat edellyttaneet erityisia investointeja, joita ei voida
hyddyntaa muissa yhteyksissa. Tallaisten toimintojen ulkoistaminen voi
ajan myota tehda yrityksen riippuvaiseksi toimittajasta. Toimittaja voi
talléin pyrkia hyoddyntamaan toimintoon liittyvaa erityisyyttd neuvotel-

lessaan hinnan korotuksesta.

3) Epavarmuustekijat toiminnassa. Markkinoilla epavarmuutta aiheuttaa
volatiliteetti seka teknologian, hintojen ja Kilpailijoiden ennustettavuu-
den vaikeus. Yritys ei ulkoista toimintoja, mikali se kokee markkinoiden
epavarmuuden suureksi. Yrityksen sisaisiin epavarmuustekijoihin lu-
keutuu vaikeus arvioida toimittajan suoritusta seka yritykselta puuttuva

selkea nakemys siita mita se itse odottaa toiminnolta.

Transaktionkustannuksia syntyy liiketoimintaan liittyvan toiminnon suorit-

tamisvaihtoehtojen etsinnasta, neuvotteluista, valvonnasta, koordinoinnis-



ta ja erimielisyyksien selvittelysta. Riskienhallinnan, liiketoiminnan valvon-
nan ja SOX raportoinnin vaatimukset aiheuttavat yrityksille transaktiokus-
tannuksia. (Coase 1937; Ellram t al. 2008; Hardt 2009; Williamson 1979)

Paamies-agentti teoria (Principal agent theory)

Paamies-agentti teoriaa kutsutaan myos agenttiteoriaksi. Agenttiteoria liit-
tyy yhteistydsuhteissa tilanteisiin, joissa toinen osapuoli ei halua toimia
yhdessa sovittua toimintatapaa noudattaen. Ongelmia voi syntya, kun
osapuolilla on erilaiset tavoitteet ja tiedon osalta heidan valillaan vallitsee
epasymmetria. Paamies ei talldin pysty varmistumaan, miten agentti toimii
tehtavassaan. Agenttikustannukset syntyvat toimenpiteista, joilla pyritaan
varmistamaan agentin sopimuksen mukainen toiminta. Valvonnan suorit-
taminen vaikeutuu, kun toiminto on ulkoistettu ulkopuoliselle toimittajalle.
Valvonnan suorittamiseksi yritykselle syntyy erillisia kustannuksia toimitta-
jan valvonnasta ja arvioinnista seka sitouttamisesta tehtavaan. (Eisenhardt
1989; Logan 2000)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta kappaleesta. Ensimmaisessa kappaleessa kay-
daan lapi tutkimuksen taustaa, tavoitteita ja rajausta seka tutkimusmetodo-
logiaa. Toisen kappaleen alussa tutustutaan aiempiin ulkoistamisesta teh-
tyihin tutkimuksiin. Taman jalkeen perehdytaan lahemmin ulkoistamiseen,
mitka taustatekijat vaikuttavat paatoksentekoon ja mitd seikkoja ulkoista-
mispaatoksenteon yhteydessa tulisi huomioida. Tarkea osa ulkoistamista
on sopimus, jonka vaikutusta ulkoistamisen onnistumiseen ei tule aliarvi-
oida. Seuraavaksi kasitellaan ulkoistamiseen liittyva haasteita ja riskeja.
Kolmannessa kappaleessa kasitelldaan yrityksen sisaista valvontaa ja ris-
kienhallintaa, tutustuen ensin aiempiin tutkimuksiin. Seuraavaksi selvite-
taan, mita sisdinen valvonta on ja millaisia vaatimuksia sisaiselle valvon-

nalle on asetettu lakien ja saadodsten osalta. Riskienhallintaan tutustumi-



sen jalkeen kappaleen viimeisena asiana perehdytaan ulkoistettujen toi-
mintojen valvontaan. Neljannessa kappaleessa tutustutaan tutkimuksen
kohteena oleviin yrityksiin ja tehdaan suunnitelman mukaisia havaintoja.

Viidennessa kappaleessa ovat tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatdkset.
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2. Ulkoistaminen

Toimintojen ulkoistaminen on kasvanut yrityksissa tasaisesti 1980 -luvun
loppu puolelta lahtien. Ulkoistamisen alkuaikoina yritysten suorittama ul-
koistaminen keskittyi tukitoimintoihin, jotka olivat yrityksen kannalta rutii-
ninomaisia tehtavia esimerkiksi call center toiminnot ja siivouspalvelut.
1990 -luvulta lahtien ulkoistaminen on siirtynyt koskemaan asiantuntijatoi-
mintoja kuten IT-toiminnot. Nykyaan yritykset ulkoistavat toiminnoistaan
niita, mitka eivat kuulu strategisesti tarkeisiin toimintoihin tai joilla ei ole Ia-
heista yhteytta yrityksen ydinosaamiseen. (Barthelemy 2003; Raiborn et al
2009)

21 Aiemmat tutkimukset

Ulkoistamisesta on tehty paljon tutkimuksia keskittyen sen eri osa-alueisiin
muun muassa paatoksentekoprosessiin (Canez et al. 2000; DeBoer et al.
2006; Mahmoodadeh et al. 2009; Mclvor 2000), toimittajan valintaan
(Barthelemy 2003; Logan 2000; Wadhwa & Ravindran 2007; Wagner &
Friedl 2007), ulkoistamisen riskeihin (Aron & Singh 2003; Gray et al.2011;
Kumar et al. 2008) Osassa tutkimuksia on keskitytty tutkimaan tietyn toi-
minnon ulkoistamista ja havainnoimaan sille ominaisia erityispiirteita. Seu-

raavassa lyhyt katsaus viime aikoina tehtyihin tutkimuksiin.

Ulkoistamispaatoksen tekoon liittyvia tutkimuksia, joissa on esitetty paa-
toksenteon tueksi viitekehyksia ovat laatineet muun muassa Canez et al.
(2000) ja DeBoer et al. (2006). Johdon palkitsemisen ja yrityksen taloudel-
lisesti heikon menestymisen vaikutuksia ulkoistamispaatokseen on tutkittu
Hall & Liedtka (2005) tutkimuksessa.

HR toimintojen ulkoistamista ovat kasitelleet Delmotte & Sels (2006),
Karthikeyan et al. (2011) ja Woodall et al. (2007), tutkimuksissa on selvi-

tetty ulkoistamispaatokseen vaikuttavia syita. Braun et al. (2009) tutkimus
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keskittyy vertailemaan sisaisesti tuotetun ja ulkoistetun HR palvelun valisia
laadullisia eroja. Taloushallinnon toimintojen ulkoistamisen mahdollisuuk-
sia on tutkittu Zhang & Gu (2012) tutkimuksessa. Tutkimuksessa esitel-
|&an pilvipalveluiden hyddyntamista taloushallinnon toiminnoissa. Aman et
al. (2012) havaitsivat tutkimuksessaan taloushallinnon ulkoistamisessa il-
menevista haasteista selviaminen edellyttaa hyvaa sopimuksen hallintatai-

toa.

2.2 Toimintojen ulkoistaminen

Ulkoistamisella tarkoitetaan tiettyjen toimintojen siirtdmista ostettavaksi yri-
tyksen ulkopuolelta. Ulkoistetut toiminnot voidaan hankkia kotimaassa tai
ulkomailla toimivilta konserniyrityksiltd tai ulkopuolisilta toimittajilta (kuvio
2).

Paatos sijainnista
kotimaa ulkomaat
)
S 5
G c —
10 E LS kotimaa divisioona, | ulkomaille perustettava
& SEQ tytaryhtiot tytaryhtio
e 0 2im
a < g .2
s SxX» \
© 5 ‘
c c2
] gL L oo . Lo
g S g kotimainen toimittaja | ulkomainen toimittaja
fe= X X
> S35
ulkoistaminen / outsourcing
s Ulkoistaminen ulkomaille / offshoring

Kuvio 2. Ulkoistamisen vaihtoehtoja (Sako 2005)

Konsernin sisainen ulkoistaminen (Group Outsourcing) tarkoittaa, etta
konserniin perustettava tai siihen jo kuuluva liiketoimintayksikko tai yhtio

hoitaa keskitetysti kaikkien konserniin kuuluvien yritysten kyseisen toimin-
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non. Vaihtoehtona toimintojen ulkoistamisessa on myods perustaa toimitta-
jan kanssa yhteisomistettu yhtio (Joint Venture Outsourcing), johon ulkois-
tettavat toiminnot siirretaan. Taman vaihtoehdon etuna on, ettd molemmat
osapuolet sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin ja samalla toimintaan liittyvat ris-
kit jakautuu molemmille osapuolille. Talle ulkoistamismallille on ominaista
yhteistydn pitkdaikaisuus. Ulkoistettava toiminto voidaan jakaa suoritetta-
vaksi useammalle toimittajalle (Multi-sourcing), talldin kukin osapuoli vas-
taa omasta osuudestaan. Taman ulkoistamistavan onnistumisen edelly-
tyksend on osapuolien valinen keskindinen yhteistyd. Ulkoistaminen voi
tapahtua myos jakautuneesti (Distributed Consulting, Global Delivery mo-
del), talldin ulkoistettujen toimintojen koordinointi tapahtuu samassa
maassa toimivan toimittajan toimesta, mutta itse toiminto suoritetaan toi-

Se€Ssa maassa.

Ulkoistamisessa on oma kasitteensa myos sille, kun toiminnon siirtoon liit-
tyy omaisuutta (Transfer Outsourcing). Talldin yritys myy ulkoistamisen yh-
teydessa toimintoon liittyvan omaisuuden toimittajalle. Simple Outsourcing
—nimitysta kaytetaan ulkoistamisesta, jossa ei omaisuutta siirry toimittajalle.
Yritys lopettaa toiminnon suorittamisen yrityksen sisalla ja hankkii sen ul-

kopuoliselta toimittajalta.

Ulkoistamistyypit

Ulkoistamiseen liittyva termistd on ajan kuluessa laajentunut ja yksityis-
kohtaistunut. Erilaiset tavat ulkoistaa toimintoja ovat saaneet omat yksildl-
liset kasitteensa. Ulkoistamiseen liittyvissa kasitteissa on myos nahtavissa
paallekkaisyyksia. Seuraavassa kaydaan lapi tassa tutkimuksessa esiinty-

via kasitteita. Alla olevassa kuvassa yleisimmat ulkoistamistyypit (kuvio 3).
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Inshoring / [ Nearshoring Offshoring
Onshoring
toimintojen siirto toimintojen
toimintojen siirto lahelld olevassa siirtaminen
samassa maassa maassa toimivalle yritykselle, joka
toimivalle yritykselle yritykselle toimii
maantieteellisesti
kauempana

Business Process Outsourcing IT outsourcing

* Talous palvelut * Verkkoinfrastruktuuri
* HR palvelut * Sovellukset

* Laki palvelut * Tietoliikenne

-

Kuvio 3. Ulkoistamistyyppeja (Trolin & Idorn 2011)

Inshoring/Onshoring ulkoistamisessa yritys ulkoistaa toimintonsa samassa

maassa toimivalle palveluntoimittajalle. Yritys voi haluta pitaa ulkoistetta-

vat toiminnot lahella yrityksen toimintoja esimerkiksi toimitusaikojen vuoksi.

Samaan maahan ulkoistettavien toimintojen ei ole nahty aiheuttavan yhta
paljon haasteita kuin toiseen maahan ulkoistaminen. Nearshore ulkoista-
misessa yritys ulkoistaa toimintansa yrityksen toimintamaan lahella sijait-
sevaan maahan. Yritys voi talla hakea edullisempaa kustannustasoa suo-
rittaa toiminto ja kulttuurilliset eroavaisuudet ovat pienet. Viestintaan liitty-
vat riskit ovat vahaiset, koska yritykset sijaitsevat aikavydohykkeellisesti |1a-
hella toisiaan. Offshore ulkoistamisella tarkoitetaan ulkoistetun toiminnon
suorittamista kauempana sijaitsevassa maassa. Usein offshore ulkoista-
misella pyritdan kustannusten alentamiseen esimerkiksi matalammilla tyon
yksikkokustannuksilla. (Chakrabarty 2007; Ellram et al. 2007; Gray et al.
2011; Hecker & Kohleick 2006; Raiborn et al. 2009)

Business process outsourcing (BPO)

Talla tarkoitetaan yrityksen koko liiketoiminta prosessin suorittaminen ul-

kopuolisen palvelutoimittajan toimesta. Tietoliikenneyhteyksien kehittymi-

~
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sen johdosta toimintoja voidaan siirtdd kansainvalisien toimittajien suoritet-
tavaksi. Talldin palveluntoimittajalla on vastuu koko ulkoistetusta proses-
sista. Tallaisia yrityksen toimintoja voivat olla esimerkiksi call center, pal-
kanlaskenta, auditointi ja kirjanpito. Kritiikkia BPO ulkoistamista kohtaan
aiheuttaa siihen liittyva riski tyottdomyyden kasvusta, mikali tyontekijat eivat
|0yda uutta tyota. (Chakrabarty 2007; Click & Duening 2005)

IT Outsourcing (/TO)

Yritys ulkoistaa tietokoneisiin tai verkkoon liittyvia tehtavia, kuten ohjel-
moinnin ulkopuoliselle palveluntoimittajalle. Perusteina IT ulkoistamiselle
on usein resurssipula ja tarve vahentaa kustannuksia sekd mahdollisuus
hyddyntaa toimittajan erityisosaamista. Tyypillisesti IT ulkoistamiset tapah-
tuvat kauempana sijaitseviin maihin, kuten Japani, Intia ja Kiina. (Tiwana &
Bush 2007)

2.3 Ulkoistamispaatoksen taustatekijat ja tavoitellut hyodyt

Ulkoistamisella on strategisia vaikutuksia ja tasta johtuen ulkoistamispaa-
toksen tulisi perustua perusteelliseen selvitykseen, jossa on vertailtu kaik-
kia mahdollisia vaihtoehtoja. Ulkoistamisessa tulisi huomioida strateginen
nakokulma ja pyrkia yhdistamaan se osaksi yrityksen kokonaisstrategiaan.
Paasaantodisesti ulkoistamispaatokseen on yrityksissa vaikuttanut paineet
parantaa yrityksen kannattavuutta, joka on tarkea tekija yrityksen toiminta-
edellytyksille tulevaisuudessa. Ulkoistaminen voi mahdollistaa merkittavan
kustannussaaston. Talléin yrityksen ei tarvitse investoida liiketoiminnassa
tarvittavaan teknologiaan eika rakentaa omaa infrastruktuuriaan. Yritys voi
keskittya ydinosaamiseensa ja ulkoistaa ajallisesti kannattamattomat ja
resursseja syovat muut toiminnot. Ulkoistaminen tuo taloudellista jousta-
vuutta tyontekijoiden hallintaan, koska talléin palveluntoimittaja vastaa
henkilostokuluista. Ulkoistamisen johdosta yrityksen sisaisia resursseja

voidaan hyddyntaa ydinosaamisen kehittamiseen ja nain kasvattaa kilpai-
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luetua markkinoilla. Muita paatoksentekoon vaikuttaneina seikkoja ovat
olleet ulkopuolisen erikoisosaamisen hyddyntadminen toiminnassa. (Chak-
rabarty 2007; Mclvor 2000; Power et al. 2006; Weimer et al. 2008)

Yritys voi hydtya myos laadullisesti palveluntoimittajan kayttamisesta,
usein toimittajalla on kaytéssaan edistyneemmat liiketoimintaprosessimallit,
koska heidan liiketoimintansa perustuu laadukkaaseen ja hyvaan palvelu-
tarjontaan. Keskikokoisten yritysten toimitusjohtajat ovat todenneet, etta
ulkoistaminen on kaksinkertaistanut yrityksien ennen veroja olevan tulok-
sen, vaikka muutokset liikevaihdossa ovat olleet vakaat. Taman perusteel-
la ulkoistaminen on keino vahentaa tehokkaasti kuluja ja tehostaa yrityk-
sen toimintaa (Barthelemy 2003; Chakrabarty 2007; Virolainen & Hallikas
2005).

Kustannussaastot / Kannattavuus

Suurimmassa osassa ulkoistamispaatoksia perusteena ovat kustannus-
saastot. Kustannussaastot voivat olla seurausta siita, etta ulkoistetut toi-
minnot suoritetaan tydvoimakustannuksiltaan halvemmissa maissa. Nais-
sa maissa toimittajan palveluun liittyvat liitannaiskustannukset, kuten IT-
toimintojen infrastruktuurin ja teknologian kehittamisen kustannukset voi-
daan jakaa useamman palvelua ostavan yrityksen kesken. Kustannus-
saastot voivat kertya aiempien kiinteiden kustannusten muuttumisesta
muuttuviksi kustannuksiksi. Ulkoistaminen voi olla yritykselle keino vahen-
taa kustannuksia ja padomaa sitovia investointeja sekd muuttaa kustan-
nusrakennettaan. (Ellram et al. 2007; Power et al. 2006; Raiborn et al.
2009)

Ydinosaaminen / Kilpailukyky

Toiminnan kannalta vahempi arvoisten toimintojen ulkoistaminen ja kes-

kittyminen yrityksen ydinosaamiseen tarjoavat yritykselle mahdollisuuden

parantaa kilpailukykyaan. Ulkoistamisen johdosta yritys pystyy kohdista-
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maan kaytdssaan olevat resurssit paremmin ydinosaamiseen liittyviin toi-
mintoihin ja kehittdmaan naita sailyttadkseen kilpailuetunsa myods tulevai-
suudessa. (Ellram et al. 2007; Power et al. 2; Prahalad & Hamel 1990;
Raiborn et al. 2009)

Teknologia / Erityisosaaminen / Laatu

Ulkoistamisen ansiosta yritys voi hydédyntaa toiminnassaan toimittajan kay-
tossa olevaa uudempaa teknologiaa ilman padomansa sitomista. Ulkois-
taminen mahdollistaa toimittajalla olevan erityisosaamisen kayton yrityk-
sen toiminnassa. Toimittajan suorittaman palvelun laadukkuus voi olla pa-
rempaa kuin mihin yritys itse sisaisesti pystyy. Tallaisten padomaa sitovien
investointien sijasta ulkoistamalla toimintojaan, yritys voi keskittya paran-
tamaan omia ydinosaamisiaan, joita voivat olla laatu, asiakastyytyvaisyys,

asiakastarpeisiin vastaaminen. (Power et al. 2006; Raiborn et al. 2009)

Muita tekijoita

Useammalle aikavydhykkeelle ulkoistetut toiminnot mahdollistavat globaa-
leilla markkinoilla toimimisen ja yrityksen palvelemaan asiakkaitaan vuoro-
kauden ympari jokaisena paivana. Yhtena ulkoistamisen perusteena voi
olla johdon palkitsemiseen liittyvat seikat seka niiden mahdollinen vaikutus
osakkeen arvoon. Johdon palkitsemisjarjestelmat ovat usein sidottu kus-
tannussaastotavoitteisiin ja yrityksen tuottavuuden parantamiseen. (Chak-
rabarty 2007; Hall & Liedtka 2005; Sako 2005)

2.4 Ulkoistamisesta paattaminen

Tutkittaessa ulkoistamista vaihtoehtona yrityksen ratkaistavaksi tulevat

seuraavat kysymykset:
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1) Miksi yrityksen tulisi ulkoistaa toimintojaan? Perusteena ulkoistami-
selle voi olla yrityksen mahdollisuus hyddyntaa ulkopuolisella toimit-

tajalla olevaa erityisosaamista omassa toiminnassaan.

2) Mita toimintoja yritys voisi ulkoistaa? Yrityksen tulee kayda lapi
kaikki toimintoprosessinsa paattadessaan toiminnoista, jotka olisi
mahdollista ulkoistaa. Toisistaan riippuvaiset toiminnot tulisi ulkois-
taa kokonaisuutena. Ulkoistettava toiminto ei saa aiheuttaa hairidita

yrityksen muuhun toimintaan.

3) Miten ulkoistaminen tulisi toteuttaa? Yrityksen tulee maaritella mis-
sa laajuudessa se aikoo ulkoistaa toiminnon ja jaetaanko se suori-

tettavaksi useammalle toimittajalle.

4) Mitka tekijat mahdollistavat onnistuneen ulkoistamisen? Yrityksen
tulisi yksiloida ne tekijat, joiden avulla sen on mahdollista saavuttaa

ulkoistamiselle asettamansa tavoitteet.

Nama kysymykset ovat muodostuneet tarkeiksi kysymyksiksi ulkoistami-
sen yhteydessa. Edellda mainittuja kysymyksia ovat tutkimuksissaan kasi-
telleet muun muassa Mclvor (2000), Power et al. (2006) ja Weimer & Seu-
ring (2008).

Ulkoistamispaatokseen liittyville viitekehyksille on tyypillista, ettd ne ovat
kehittyneet haastatteluihin perustuvien ulkoistamiskokemuksien kautta,
tasta johtuen ei ole tarjolla yksiselitteista kaikkiin tilanteisiin soveltuvaa vii-
tekehysta. Erilaisia viitekehyksia ovat esittdneet muun muassa Mclvor
(2000), Momme & Hvolby (2002), Power et al. (2006) ja Probert (1996).
Seuraavassa on kasitelty niitd seikkoja, jotka ovat yhteista useammille vii-

tekehyksille.
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Suunnittelu

Toiminnon ulkoistamisesta paattdminen etenee usein projektinomaisesti.
Projektin alussa tulee valita henkildt, jotka osallistuvat projektiin. Henkilo-
valinnassa tulee huomioida, ettd projektiin osallistuvat henkilét omaavat
riittdvasti kokemusta. Henkildistd koostuvan tiimi tarkoituksena on kerata
ja analysoida tietoa, jonka perusteella tullaan paattamaan ulkoistetaanko
toiminto vai ei. Suunnittelu vaiheessa tulee maaritella projektin tavoitteet ja
laajuus seka arvioida paatettavaan asiaan liittyvat riskit. Suunnittelu vai-
heessa yritys voi sitouttaa projektiin myos ulkopuolisen neuvonantajan.
Neuvonantajan kaytdon etuna on hanen aikaisempi kokemus ulkoistami-
sesta, etenkin siihen liittyvistd ongelmakohdista ja riskeista. (Click & Due-
ning 2005; Power et a. 2006)

Arviointi

Ulkoistamisen vaikutus tulee arvioida yrityksen tavoitteisiin ja strategioihin.
Arvioinnin lopputuloksena yritys asettaa tavoitteet ja paattaa ulkoistamisen
laajuudesta. Tavoitteet perustuvat usein yrityksen motiiveihin. Ulkoistami-
sen yhteydessa motiiveina voivat olla esimerkiksi yrityksen keskittyminen
ydinosaamiseen, kustannusten ja investointien vahentaminen. Yrityksen
toimintoprosessien kuvausten ajantasaisuus tulee varmistaa. Toimintopro-
sessien joukosta eriytetdan ne toiminnot, jotka ovat yrityksen toiminnan
kannalta strategisesti tarkeita ja ydinosaamiseen liittyvia. Erittelya tehtaes-
sa tulisi varmistaa, etta pitkan aikavalin strateginen nakokulma on huomi-
oitu seka todelliset hyddyt ovat arvioitu. Ydinosaaminen ja strategiset toi-
minnot ovat niita, jotka tuottavat yritykselle arvoa. Naiden avulla yritys ero-
aa kilpailijoistaan ja ne tuovat yritykselle kilpailuetua markkinoilla. Ydin-
osaaminen ja strategiset toiminnot voivat muuttua ajan kuluessa. Taman
johdosta yrityksella tulisi olla asetettuna selkeat tavoitteet, mihin se pyrkii
tulevaisuudessa. (Chakrabarty 2007; Mclvor 2000; Power et al. 2006; Vi-
rolainen & Hallikas 2005)
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Analysointi

Yrityksen tavoite on laatia yksityiskohtainen kustannusanalyysi toiminnos-
ta, jota se harkitsee ulkoistettavaksi. Kustannusanalyysissa tulee huomioi-
da kaikki toimintoon liittyvat kustannukset. Analyysissa tulee erotella yri-
tykselle jaavat kustannukset niistd kustannuksista, jotka voidaan ulkoistaa.
Lisdksi analyysissa tulee arvioida sellaiset kustannukset, joita itse ulkois-
taminen aiheuttaa. Ulkoistettavan toiminnon tehokkuus tulee mitata ja ana-
lysoida. Toiminnon tehokkuus voi olla yritykselle se syy, miksi toiminto ha-
lutaan ulkoistaa. (Mclvor 2000; Power et a. 2006; Weimer & Seuring 2007)

Valinta

Yrityksen ulkoistamiseen liittyvat tavoitteet tulee olla maaritelty mahdolli-
simman yksityiskohtaisesti. Maarittelyn jalkeen potentiaalisten toimittajien
etsiminen voidaan aloittaa. Toimittajan valintaan vaikuttavat yrityksen
maarittelemat motiivit. Yritys laatii toimittajille tarjouspyynnén (Request for
Proposal, RFP). Tarjouspyynndssa tulee maaritella ulkoistamisen laajuus,
toimittaja patevyysedellytykset, hinnoittelumallit seka suoritukseen liittyvat
mittarit. Potentiaalisten toimittajien tarjouksiin sisaltyvia kustannusarvioita
verrataan yrityksen omaan kustannusanalyysiin. Mikali yritys pystyy suorit-
tamaan toiminnon pienemmilla kustannuksilla kuin ulkoinen toimittaja, toi-
mintoa ei kannata ulkoistaa. Jos yritys ei nae pitkalla aikavalilla mahdolli-
suutta sailyttaa kilpailuetuaan taman toiminnon osalta, se voi harkita toi-
minnon strategista ulkoistamista. Toimittajista valitaan yrityksen strategi-
aan ja toiminnan tavoitteisiin soveltuvimmat toimittajat, joiden kanssa ul-
koistamisprojektia voidaan jatkaa. Toimittajan valinnassa tulisi huomioida,
ettd toimittaja omaa riittavasti kokemusta suoriutuakseen toiminnosta ja
sitoutuu jatkuvaan parantamiseen toiminnassaan. Liséksi toimittajan tulee
olla luotettava yhteistydkumppani. Ulkoistamispaatoksen tulisi perustua
kustannus-hyoty analyysiin, jonka lisaksi tulisi ottaa huomioon teknologia

ja infrastruktuuri seka kaytettavissa olevat henkildstoresurssit. Ulkoista-
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mispaatosta tehdessa myos pitkdn aikavalin vaikutukset tulisi arvioida
mahdollisuuksien mukaan. Toimintoja ulkoistettaessa tulisi miettia ulkois-
tetaanko toiminnot pysyvasti yrityksen ulkopuolelle vai pitdakd huomioida,
ettd toiminnot voidaan myohemmin palauttaa suoritettavaksi yrityksen si-
salla. Kertyneen aineiston perusteella yrityksen tulee tehda paatos siita
suoritetaanko toiminto yrityksen sisalla vai ulkoistetaanko se. Mikali sopi-
vaa toimittajaa ei |0ydy, yrityksen tulisi jatkaa ja kehittaa toimintoa yrityk-
sen sisalla. (Chakrabarty 2007; Ellram et al. 2007; Mclvor 2000; Power et
al. 2006; Weimer & Seuring 2008)

2.5 Ulkoistamissopimus

Sopimusosapuolien valille laadittavaa sopimusta kutsutaan palvelusopi-
mukseksi (Service Level Agreement, SLA). Ulkoistamiseen liittyvat sopi-
mukset ovat pitkalle yksildityja ja yrityskohtaisia, koska sopimus muotou-
tuu sopimusosapuolten tarpeiden ja osaamisen perusteella. Palvelusopi-
mus on usein vain muutaman henkilon saatavilla ja ndiden henkildiden tu-
lee ymmartaa sopimuksen sisaltd. Palvelusopimuksen toteutumista tulee
valvoa ja sopimuksessa maariteltyihin toimenpiteisiin tulee ryhtya, jos toi-
mittajan palvelu ei vastaa sopimuksessa maariteltya tasoa. Tyypillisesti
palvelusopimukset ovat pituudeltaan 4-6 vuotta, mutta tana aikana paa-
saantoisesti kdydaan osapuolien valillda uudelleenneuvotteluja ja sovitaan
eteen tulleista odottamattomista asioista. Sopimuksen laatimiseen tulee
kayttaa tarpeeksi aikaa. Tarkoin maaritelty sopimus vahentaa opportunis-
tisen kayttaytymisen riskia ja uudelleen neuvottelun aiheuttamia kustan-
nuksia. Yksipuoliset sopimukset eivat ole kestoltaan pitkia, sopimuksen
tulisi olla tasapainossa kummankin sopijaosapuolen nakdkulmasta katsot-
taessa. Lisaksi sopimuksen tulisi pystya mukautumaan teknologian kehi-
tykseen seka liiketoiminnassa tapahtuviin suhdannemuutoksiin. Erityisesti
tama korostuu pitkissa ulkoistamissopimuksissa. (Barthelemy 2003; Chak-
rabarty 2007; Eliot 1998; Raiborn et al. 2009)
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Palvelusopimuksessa tulisi dokumentoida ulkoistettavan toiminnon pro-
sessiin liittyvat vaatimukset seka miten palvelutasoa tullaan mittaamaan.
Usein palvelusopimuksissa kaytettavia mitattavia asioita ovat laatu, nope-
us, saatavuus, luotettavuus, valmius, ajantasaisuus ja asiakastyytyvaisyys.
Palvelusopimuksessa tulee maaritelld seuraukset, joita tavoitteista jaami-
nen aiheuttaa. Myds sopimuksessa kaytettavat kasitteet tulee maaritella
siten, etta ne ovat selkeat molemmille osapuolille. Sopimuksessa voidaan
nimetaan vastuuhenkild, joka suorittaa palvelutason mittaukset sovituin
valiajoin. (Barthelemy 2003; Click et al. 2005)

Palvelutaso tulee sitoa hinnoitteluun siten, ettd se motivoi kumpaakin osa-
puolta pysymaan sopimuksessa. Ulkoistettujen toimintojen tavoitteiden
saavuttamiseksi ja toimittajan motivoimiseksi yhteistydsopimuksessa voi-
daan maaritella, etta tavoitteet saavutettaessa toimittajalle maksetaan tas-
ta toteutuneesta edusta osuus. Tallaisen jarjestelyn avulla ulkoistava yritys
pystyy jakamaa ulkoistamiseen liittyvaa riskiaan. Haasteena sopimuksen
laatimisessa on yhteisymmarrys odotettavista eduista seka niihin liittyvasta
toimittajalle maksettavasta osuudesta. (Barthelemy 2003; Chakrabarty
2007; Eliot 1998)

Ulkoistamissopimuksessa tulisi maaritellda toimittajan hinnan sailyminen
ennallaan tietyn ajan sopimuksen paattymispaivan jalkeen. Talldin yrityk-
selle jaa aikaa paattaa, jatkaako se nykyisen toimittajan kanssa vai etsiikd
se uutta toimittajaa. Ehto suojaa yritysta toimittajan hinnannostolta heti
sopimuskauden paatyttya. Hinnan sailyttamisjakson pituuteen vaikuttaa se,
kuinka kauan toimittajalla kesti saavuttaa palvelunsa osalta se taso, joka
vastaa ulkoistavan yrityksen laatuvaatimuksia. (Aron & Singh 2005 b;
Barthelemy 2003; Chakrabarty 2007; Eliot 1998;)

Ulkoistamissopimuksessa tulisi ottaa huomioon tilanteet, joissa sopimus
keskeytetaan. Sopimukseen voidaan kirjata optiot ostaa laitteet ja tilat ta-
kaisin seka palkata tyontekijat takaisin yritykseen. Palvelusopimuksesta

irtautuminen voi olla vaikeaa ilman edelld mainittuja ehtoja. Sopimukseen
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tulisi kirjata, miten sopimusosapuolet toimivat sopimuksesta irtautuessaan.
(Aron & Singh 2005 b; Barthelemy 2003; Chakrabarty 2007; Eliot 1998)

2.6 Ulkoistamisen haasteet ja riskit

Ulkoistamiseen liittyy monenlaisia haasteita ja riskeja. Ulkoistamista ei tu-
lisi tehda vaarinperustein, kuten ulkoistamalla mahdollisimman paljon yri-
tyksen toiminnoista tai pyrkimalla pienentdmaan ensimmaisen vuoden
kustannuksia. Toiminnon analysointi ennen ulkoistamispaatdoksentekoa on
tarkeaa, toisinaan analysoinnilla I0ydetaan riittavat keinot tehostaa toimin-
toa, jolloin ulkoistamistoimenpiteisiin ei tarvitse ryhtya. Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd monimutkaisiin liiketoimintaprosesseihin liittyvia riskeja ei
ole aina ymmarretty riittavalla tasolla asiakkaan eika ulkoistamisessa neu-
vonantajana toimineen konsultinkaan toimesta. Yrityksille maineen sailyt-
taminen on tarkeaa ja tasta johtuen yritykset eivat halua raportoida epa-
onnistumisistaan julkisesti. (Aron et al. 2005; Barthelemy 2003; Kumar et
al. 2008; Mclvor 2000)

Opportunismi

Opportunismi voi ilmeta toimittajan kayttaytymisessa odottamattomina ja
perusteettomina hinnankorotuksina tai palvelutason laskuna. Toimittaja voi
toimia vastoin sovittuja tavoitteita, koska se kokee ettei yritys pysty havait-
semaan tallaista toimintaa. Edellda mainitun riskin mahdollisuus kasvaa,
kun toiminto on siirretty maantieteellisesti kauempana suoritettavaksi. Op-
portunistisen kayttaytymisen riskid voidaan vahentaa sopimuksen kautta
sekd muokkaamalla toimintaprosesseja. Ulkoistettava toiminto voidaan
jakaa suoritettavaksi useammalle toimittajalle. Luottaminen vain muuta-
maan toimittajaan voi aiheuttaa yhden tai useamman toimittajan osalta
opportunismista kayttaytymista, kun taas useiden toimittajien kayttaminen

kasvattaa yrityksen valvontakustannuksia ja samalla riski operatiivisessa
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toiminnassa tapahtuvista virheistd kasvaa. (Aron et al. 2005; Geis 2007;
Tiwana & Bush 2007)

Valvonnan menettaminen

Yritys voi kokea ulkoistamisen vaikeuttaneen prosessien valvontatehtavia.
Aiemmin toimintoja ja siihen liittyvaa henkildéstéa on voitu valvoa suoraan,
mutta ulkoistamisen jalkeen valvonta tapahtuu sopimuksen kautta. Val-
vonnan menettaminen voi olla seurausta palvelusopimuksen puutteellises-
ta laadinnasta tai siihen liittyvien yksityiskohtaisten tehtavakuvausten vir-
heellisyydesta. Toimittajalle ulkoistettujen toimintojen valvonnan vaikeus
voi mahdollistaan toimittajan opportunistisen kayttaytymisen. Valvonnan
on nahty vaikeutuvan erityisesti tilanteissa, joissa toiminnot on ulkoistettu
maantieteellisesti katsoen kauas yrityksesta. Talldin aikavydohyke eron
johdosta kommunikointi akuuteista ongelmista saattaa viivastya. Lisaksi
haasteena yhteistydssa voivat olla kielelliset seka kulttuurilliset erot. (Bart-
helemy 2003; Raiborn et al. 2009)

Innovatiivisuuden menettaminen

Innovatiivisuuteen pyrittdessa yrityksen tulisi kiinnittaa erityistd huomiota
henkilostoresursseihinsa. Toteutettaessa innovatiivisuuteen pyrkivaa stra-
tegiaa, yrityksen tulisi rekrytoida ja palkata korkeasti koulutettuja, motivoi-
tuneita henkilditd. Innovatiivisuudessa pyritdan henkildstolle tarjoamaan
pitkalle aikavalille jaksottuvia haasteita. Heidan valvominen pidetaan va-
haisena ja motivointi voi tapahtua palkitsemisena yrityksen toimintaa te-
hostavista ideoista. Ulkoistettaessa toimintoja henkildstdon innovatiivisuus
voi laskea, koska ulkoistamisella haetaan yleensa kustannussaastoja ja
joustoa tyontekijdiden kaytdssa seka pyritddn sopeutumaan muuttunee-
seen markkinatilanteeseen. Talldin yritykset rajoittavat usein yksildiden yh-
teistydmahdollisuuksia, joka taas osaltaan voi estaa yrityksen pyrkimykset
olla toiminnassaan innovatiivinen. Henkiloston motivaation parantamiseksi

yritys voi perustella ulkoistamisen antavan mahdollisuuden tarjota jatkossa
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sen tyontekijoille mielenkiintoisempia tehtavia. (Kumar et al. 2008; Raiborn
et al. 2009)

Luottamuspula organisaatioon

Toimintojen ulkoistaminen voi aiheuttaa tydnantajan ja tyontekijan valisen
luottamussuhteen rikkoutumisen. Tallaisen suhteen rikkoutumisen vaiku-
tuksia ei pystytd mittaamaan maarallisesti. Yrityksen toimintojen ulkoista-
minen aiheuttaa usein muutoksia tyontekijoiden sitoutumisessa yritykseen
ja heidan motivaatioonsa suorittaa omat tehtavansa. Mikali ulkoistaminen
kattaa myds tehtavissa toimivat tydntekijat, nama tyodtekijat voivat kokea
tilanteen sekavana ja ristiritaisena, koska jatkossa yritys ostaa heidan
tydnsa ostopalveluna palveluntoimittajalta. Yrityksen tulisi kertoa ulkoista-
misesta ja siihen vaikuttaneista seikoista avoimesti organisaatiossa, nain
toimien on mahdollista lieventaa ulkoistamisen aiheuttamaa epavarmuutta.
Tyontekijoiden tydmotivaation yllapitaminen on tarkeaa, etenkin mikali ul-
koistamisen yhteydessa toimittajalle siirtyneet tydntekijat suorittavat jat-
kossa samoja tehtavia ulkoistaneessa yrityksessa. Tyontekijoiden moti-
vaation yllapitamiseksi ulkoistamissopimuksessa voidaan pyrkia sopimaan,
etta tyontekijdiden palkkoja ei alenneta eika heita saa irtisanoa tiettyna ai-
kana. Ulkoistamisesta aiheutuva luottamuspula voi ilmetd henkiloston
vaihtuvuutena yrityksessa. Yritys voi menettaa sellaisia tyontekijoita, joi-
den tietdmys ja ammattitaito on yritykselle tarkeaa. (Barthelemy 2003;
Manning et al. 2009; Raiborn et al. 2009;).

Transaktiokustannusten vaarinarviointi

Ulkoistamispaatoksen tulee perustua luotettavaan laskelmaan. Laskel-
massa tulisi pyrkia huomioimaan kaikki tekijat, jotka voivat vaikuttaa paa-
tokseen suoritetaanko toiminto jatkossa yrityksessa vai ostetaanko se ul-
kopuoliselta toimittajalta. Osa kustannusanalyysiin sisaltyvista tekijoista on
helposti yksiloitavissa seka maarallisesti mitattavissa. Joidenkin tekijoiden

huomiointi laskelmassa perustuu taysin arviointiin. Arviointia joudutaan
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kayttamaan ulkoistamiseen liittyvan riskin maarittelyssa. Tallaisien lisakus-
tannusten osuus voi olla 3-5 prosenttia alkuperaisesta sopimuksen arvos-
ta, kulujen aiheuttajia ovat toimittajien etsiminen ja valinta, sopimusneuvot-
teluihin ja sopimukseen liittyvat palkkiot, kommunikointi toimittajan kanssa,
matkakulut, suorituskyvyn mittaamiseen liittyvat kehittamiskulut, laadun-
varmistus seka turvallisuustarkastukset. (Barthelemy 2003; Raiborn et al.
2009)

Vuonna 2002 voimaan tullut Sarbanes-Oxley laki aiheutti tallaisia ennalta
arvaamattomia kustannuksia yrityksille, joiden osakkeilla kdaydaan kaup-
paa Yhdysvaltalaisissa porsseissa. Lakiin sisaltyy Due Diligence lauseke,
joka vaatii U.S. Securities and Exchange Commissioniin (SEC) rekisteroi-
tyjen yritysten kayttamien ulkoistettujen toimittajien auditointia. Auditointia
edellytetdan, kun toimittaja saa kayttdoonsa, jatkokasittelee tai sailyttaa yri-
tyksen arkaluonteista tietoa yrityksen ulkopuolella. Tallaisia ulkoisia toimin-
toja ovat palkanlaskenta, terveystietojen ja elake-etujen hallinnoiminen,
tietojarjestelmat seka yleisen tiedon kasittely. Toimittajan valvonta aiheut-
taa kustannuksia, jotka vahentavat ulkoistamisesta saatavaa hyotya.
Odottamattomia kustannuksia voi syntya viranomaisten paattamista rapor-
tointiin vaikuttavista vaatimuksista, tallaisten kustannusten huomioiminen
unohtuu usein ulkoistamispaatdkseen liittyvista laskelmista. Aiemmissa
tutkimuksissa on havaittu, etta ulkoistettujen toimintojen valvontaan kuluu
enemman aikaa, kuin oli alunperin arvioitu. PwC (2004) tekeman kyselyn
perusteella monikansalliset yritykset ilmoittivat, ettéd 31 % heista oli saanut
hieman etua tai ei lainkaan ulkoistaessaan taloushallinnon ulkopuoliselle,
9 % koki kustannusten sailyneen samalla tasolla kuin silloin kun toiminnot
olivat yrityksen sisalla suoritettavana ja 4 % koki havinneensa rahaa, mut-
ta saaneen muita etuja ulkoistamisen johdosta. (Cervantes 2009; Raiborn
et al. 2009)
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Laaturiski

Etenkin laaketeollisuudessa ulkoistamiseen on liitetty laheisesti laadulliset
riskit. Laadullisesti matala riskisen tuotantotavan toteutus riippuu kahdesta
seikasta, kuinka tarkasti tuotannossa tarvittava tietotaito on ohjeistettavis-
sa tehtavaa suorittavalle seka kuinka epavakaa itse prosessi on. Laadulli-
sen riskin on nahty kasvavan, mikali prosessiin osallistuvan tydntekijan
ammattitaito ei ole tehtadvan edellyttdamalla tasolla. Tyontekijan tulisi ym-
martaa tuotantojarjestelma sellaisella tasolla, etta prosessille asetetut laa-
dulliset edellytykset tayttyvat poikkeustilanteessa tehdyistd muutoksista
huolimatta. Toimintojen ulkoistaminen kauas emoyhtiosta lisda laadullista
riskia, koska talloin tyontekijoiden kayttdytymisen valvominen ja toiminta-
tapojen noudattamisen varmistaminen on vaikeampaa. Vaarinymmarryk-
set voivat lisdantya kulttuurillisten erojen seka kieliongelmien johdosta.
Taman johdosta ulkoistettaessa toimintoja tulisi analyyseisséa huomioida
lisdantyneet valvontakulut seka haitallisten tapausten mahdollisuus. Yksit-
taisten kulttuurillisten erojen on nahty selittdvan sitd miksi ulkoistaminen
keskittyy tiettyihin maihin. (Gray et al. 2011; Hahn & Bunyaratavej 2009)

Muita riskeja

Muita ulkoistamisessa huomioitavia riskeja ovat henkildstdon liittyvat riskit.
Henkilostoriskit voivat aiheutua henkildston korkeasta vaihtuvuudesta tai
ammattitaidon tasosta. Luottoriskin vahentamiseksi yrityksen tulisi pereh-
tya maan kirjapito lainsdadantdon ja varmistaa miten eraantyneiden saa-
tavien perintd on mahdollista maassa. Strategisena riskina voidaan pitaa
epaonnistumista, jollain ulkoistamiseen liittyvalla osa-alueella esimerkiksi
toimittajan valinnassa, sopimuksen laadinnassa, tekijanoikeudellisten asi-
oiden suojauksessa. Nailla riskeillda voi olla kustannusten aiheuttamisen
lisaksi pitkan aikavalin vaikutuksia, nama voivat vaikeuttaa padoman saa-

mista yritykseen. (Barthelemy 2003; Kumar et al. 2008)
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Yhteistyo ja sen jatkuminen

Yhteistydsuhteen laatuun ja onnistumiseen vaikuttavat osapuolten viestin-
tavalmiudet. Viestintavalmius kattaa muodollisen tiedon valittamisen lisak-
si vapaamman tiedon vaihtamisen osapuolten valilla. Ulkoistamisen tavoit-
teiden saavuttamiseksi tulee tiedon kulkea oikea-aikaisesti ja sen tulee ol-
la tasmallista seka merkityksellista. Osapuolien kulttuurilliset yhteensopi-
vuusvalmiudet ovat osoittautuneet tutkimuksissa erittain tarkeaksi tekijaksi
ulkoistamisen onnistumisessa. Kulttuurillisesti toisiaan lahelld olevat osa-
puolet pystyvat toimimaan rinnakkain, koska heilla toimintatapa perustuu
samankaltaisiin arvoihin, kayttaytymistapaan ja tavoitteisiin. Luottamuksen
yllapitovalmiuksilla tarkoitetaan osapuolten kykya estaa tiedon vuotaminen
ulkopuolisille. Osapuolien valisessa suhteessa joustavuus tulee esiin tilan-
teissa, joissa olosuhteet edellyttavat osapuolien myotavaikuttamista. Tama
korostuu etenkin pitkaaikaisissa yhteistydsuhteissa, koska ymparistossa
tapahtuvia muutoksia ei ole mahdollista huomioida yhteisty6ta solmittaes-
sa. (Swar et al. 2010)

Yhteistyon jatkumiseen toimittajan kanssa vaikuttavat useat seikat. Trans-
aktiokulut ovat nakyvasti suurin vaikuttava tekija, koska toimittajan vaihta-
misesta aiheutuu lisda kustannuksia. Vaihtamiskustannukset muodostuvat
uuden toimittajan etsimisestd, sopimuksen laatimisesta sekd voimassa
olevan sopimuksen irtautumiskuluista. Kustannukset voivat olla suuret,
mikali yhteistyd on edellyttanyt osapuolilta erityisia investointeja. Tallaiset
investoinnit aiheuttavat riippuvuuden toimittajaan ja voivat muodostua ris-
kiksi. Yhteistyon jatkuminen voi perustua sen aikana rakentuneisiin re-
sursseihin, yritysten valiseen lojaalisuuteen ja luottamukseen. (Ellram et al.
2007; Manning et al. 2011; Virolainen & Hallikas 2005)

Useimmat ulkoistamiseen liittyvat riskit liittyvat paamies-agentti ongelmiin.
Talldin haasteena ovat kustannukset, jotka liittyvat valvontaan ja toiminnan
tehokkuuden arviointiin. Riskeista huolimatta yhteistydsopimuksia ei usein

keskeyteta. Eraan tutkimuksen tuloksena keskimaarin 70 % paattyneista



28

ulkoistamissopimuksista uusittiin. Sopimus on ulkoistavan yrityksen kan-
nalta tarkea keino turvata yhteistyo toimittajan kanssa. Sita voidaan pitaa
molemminpuolisena vakuutena sitoutumisesta yhteistydhodn. Perussopi-
muksessa yleisesti kuvataan tuotettava palvelu ja sen kesto seka oikeu-
denkayntipaikka. Yksityiskohtaisemmissa sopimuksissa maaritellaan nai-
den lisaksi ulkoistamiseen liittyvia muita asioita kuten tyontekijat, heidan
osaamisensa, tyontekijoiden koulutus, palkannousun ylarajat, erityiset in-
vestoinnit, joita on tehty sopimuksen syntymisen johdosta. Sopimukseen
voidaan sisallyttda valvontaan liittyvia ehtoja, joilla voidaan pyrkia vahen-
tamaan laadullisia riskeja. Osallistuminen aktiivisesti palveluntuottamiseen
voi olla parempi keino nahda toimittajan toimintaa, se myds mahdollistaa
toimittajan tehokkuuden arvioinnin. Tarkasti maaritelty yhteistydsopimus
voi ulkoistavasta yrityksesta tuntua tarkealta valvonta keinolta, mutta yh-
teistydn pitkdaikaisuutta sen ei ole nahty takaavan. Yksityiskohtaisesti
maaritellyn sopimuksen on nahty toisinaan lisdavan sopimuksen keskeyt-
tamisriskia. Erimielisyydet osapuolien kesken ovat vaistamattomia ulkois-
tamisjarjestelyissa, koska kysymyksessa on usein monimutkaisesta tekno-
logiasta seka yksityiskohtaisista sopimuksista. Lisaksi sopimuksen jatku-
essa osapuolilla voi ajoittain olla erilaiset tavoitteet. Erimielisyyksien te-
hokkaan hoitamisen on nahty vahvistavan yhteistydsuhdetta. (Ellram et al.
2007; Manning et al. 2011; Swar et al. 2010)

Ulkoistettujen toimintojen palauttaminen yritykseen

Syita tuoda ulkoistetut toiminnot takaisin yritykseen voi olla useita. Ulkois-
taminen on voinut olla valiaikainen ratkaisu tai yritys ulkoistamiselta odot-
tamat hyodyt eivat toteutuneetkaan. Yrityksen asiakkailtaan saama nega-
tiivinen palaute, yhteistydsta aiheutuneet odottamattomat kustannukset,
luottamuspula seka ristiriidat yhteistyossa voivat olla perusteena ulkoistet-
tujen toimintojen takaisin palauttamiselle. Ulkoistetun toiminnon muuttumi-
nen yrityksen kannalta kriitisemmaksi aiheuttaa usein toimintojen palaut-
tamisen takaisin yritykseen. Toimintojen palauttamiseen liittyvana riskina

voi olla, etta yrityksella ei ole enaa kaytettavissaan sitd ammattitaitoa ja
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tietdmysta, joka silla oli aiemmin. Tasta johtuen yritys voi joutua panosta-
maan toiminnon palauttamiseen paljon seka ajallisesti ettd rahallisesti.
(Barthelemy 2003; Chakrabarty 2007)

Yrityksen tehtya paatdksen toiminnon palauttamisesta takaisin yritykseen,
sen tulee laatia palauttamissuunnitelma. Suunnitelmassa tulisi harkita pa-
lautetaanko toiminto takaisin asteittain ja milla aikataululla palauttaminen
tullaan toteuttamaan. Talldin toimittajan tuottamaa palvelun laajuutta va-
hennetaan sopimuksen uudelleen neuvotteluilla. Palauttamissuunnitelman
tulee kattaa kaikki toimintoon liittyvat asiat seka naiden kustannusarviot.
Suunnitelman kustannuksissa tulisi ottaa huomioon, ettéd kaikkea toimitta-
jan jarjestelmassa olevaa tietoa ei todennakoéisesti voida palauttaa heti.
Siirtymaajasta tulee varautua maksamaan toimittajalle korvausta. Yrityk-
sen tulee varautua siihen, etta toimittaja voi pyrkia toiminnallaan hairitse-
maan toiminnon palauttamista. Kun toiminnon suorittaminen on tapahtunut
yrityksen sisalla jonkin aikaa, pitda toiminnon suorittamisesta tehda uudel-
leenarviointi. Yrityksen tulee miettida strategian ja tavoitteiden kannalta
suoritetaanko toiminto jatkossa yrityksen sisalla vai aloitetaanko uuden
toimittajan etsiminen. Barney et al. (2009) ovat tutkimuksessaan havain-
neen ulkoistamissopimusten keskeytysten ja toimintojen palauttamisten
kasvaneen. (Eliot 1998; Maelah et al. 2010)
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3. Sisainen valvonta ja riskienhallinta

3.1 Aiemmat tutkimukset

Sisaista valvontaa on kasitelty useissa tutkimuksissa. Sisaisen valvonnan
tarkeys on korostunut viime vuosina. Holm & Birkholm Laursen (2007)
ovat tutkimuksessaan selvittdneet Corporate Governanceen liittyvien riski-
en ja sisaisen valvonnan kehittymista, miten tdma vaikuttaa ulkoisen tilin-
tarkastajan rooliin. Lainsdadanndssa ja hyvassa hallintotavassa tapahtu-
vat muutokset kuormittavat yrityksia, harvoin muutokset vahentavat yrityk-
sen raportointivelvoitteita. Tackett et at. (2006) ovat tutkineet Sarbanes-
Oxleyn edellyttamien raportointimuutosten vaikutusta sisaiseen valvontaan.
Sarens & Christopher (2009) ovat tutkineet, onko heikommalla perehtymi-
sellda Corporate Governancen ohjeistuksiin yhteytta riskienhallinnan ja si-
saisen valvontajarjestelman kehittyneisyyteen. Tutkimuksessa on tehty
vertailua Belgialaisten ja Australialaisten yritysten valilla. Demidenko &
McNutt (2010) tutkimus kasittelee hyvaa hallintotapaa ja riskienhallinnan
(ERM) etiikkaa. Tutkimuksessa on kuvattu hyvan hallintotavan eettista
kypsyytta asteikolla, joka perustuu vastuullisuuteen ja velvollisuuteen al-

kaa soveltamaan tata kaytantoa.

Yrityksen toiminnassa havaitut heikkoudet voivat vaikuttaa moneen asiaan.
Schneider (2008) on tutkimuksessaan selvittanyt tilintarkastajan sisaisesta
valvonnasta antaman lausunnon vaikutusta sijoittamispaatokseen. Ham-
mersley et al. (2007) tutkimuksessa selvitettiin sisaisessa valvonnassa ra-
portoitujen heikkouksien vaikutusta osakkeen hintaan. Yrityksen riskinhal-
lintaa on kasitelty Burnaby & Hass (2007) tutkimuksessa. Siina kasitellaan
riskienhallinnan tavoitteita ja COSO ERM viitekehysta. Tutkimuksessa esi-
tetdan tapa, jolla ERM voidaan toteuttaa yrityksessa. Transaktiokustan-
nusteorian (Aman et al. 2012; Ellram et al. 2007; Geis 2007; Hardt 1990)
ja paamies-agenttiteorian (Eisenhardt 1989; Logan 2000; Manning et al.

2011; Tiwana & Bush 2007) yhteytta ulkoistamiseen on kasitelty monissa
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tutkimuksissa. Teoriat ovat usein yhdistetty tiiviisti ulkoistamisesta paatta-
miseen. Tieteellisia tutkimuksia, joissa nama teoriat olisi yhdistetty suo-

raan toimintojen valvontaan ei ole tehty.

3.2 Sisainen valvonta ja sen tarkoitus

Sisainen valvonta kasitteelle ei ole olemassa maaritelmaa, joka olisi yksi-
selitteinen. Tama tulee ilmi tutkittaessa aineistoja, joita sisaisesta valvon-
nasta on kirjoitettu. Sisainen valvonta voidaan maaritella valineiksi ja tek-
niikoiksi, joilla pyritdan varmistamaan yritykselle asetettujen edellytysten
mukainen toiminta. Valvonnan tarkoituksena on tutkia suoritettujen toi-
menpiteiden ja toimintatapojen yhdenmukaisuus yrityksen strategisten ta-
voitteiden kanssa. Valvonta kohdistuu esimerkiksi hyvaksymisvaltuuksien
noudattamisen varmistamiseen, virheiden, erehdysten ja vaarinkaytdosten
etsimiseen. Toiminnallisten tavoitteiden osalta valvonta tarkastelee voima-
varojen kayton tehokkuutta ja taloudellisuutta. Valvonnalla pyritaan var-
mistamaan informaation luotettavuus, lakien ja maaraysten noudattaminen
seka riskienhallinnan toteutuminen riittavalla tasolla. (Ahokas 2012; Gaut-
hier 2006; Leino et al. 2005; Spira & Page 2003)

Sisainen valvonta tarkoittaa usein yrityksen sisaan rakennettua valvonta-
jarjestelmaa, jossa suoritetaan kontrollitoimenpiteita. Sisdinen valvonta ja
siihen liittyva valvontajarjestelma voidaan rakentaa monella tavalla, nain
ollen sisdinen valvonta vaihtelee yrityksittain. Valvontajarjestelmaan ja
kontrolleihin vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa yrityksen koko, orga-
nisaatiorakenne ja toimiala. Listatuissa porssiyhtiossa sisdinen valvonta
on osa hyvaa hallintotapaa (Corporate Governance). (Ahokas 2012; Agbe-
jule & Jokipii 2009; Gauthier 2006; Leino et al. 2005; Sisaiset tarkastajat ry
2012)

Vuonna 1992 The Committee of Sponsoring Organizations of the Tread-

way Commission (COSO) julkaisi sisaista valvontaa koskevan viitekehyk-
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sen, jonka kayttd on yleistynyt yritysten keskuudessa. COSO:ssa sisainen
valvonta maaritellaan prosessiksi, joka antaa riittdvan varmuuden operatii-
visesta tehokkuudesta, luotettavasta talousraportoinnista seka lakien ja
saanndsten noudattamisesta. Muita tunnettuja viitekehyksia ovat CoCo,
Basle Framework, the Combined Code ja the Turnbull Guidance. US Se-
curities and Exchange Commission (SEC) edellyttda Yhdysvalloissa pors-
sissa olevien yhtididen kayttdvan COSO viitekehysta sisdisen valvonnan
arvioinnissa. (Agbejule & Jokipii 2009; Aldridge & Colbert 1994; Curtis &
Wu 2000)

3.3 Lainsaadanto ja ohjeistukset sisaisen valvonnan toteuttami-

seksi

Yhtidlle asetettuja vaatimuksia siitda mita sisaisella valvonnalla tulee kattaa
I0ytyy Osakeyhtidlaista, Finanssivalvonnan standardista ja Arvopaperi-
markkinayhdistyksen Corporate Governance -suosituksesta, joka on tar-
koitettu porssilistatuille yhtidille. Listaamattomien yhtididen Corporate Go-
vernance suosituksista on laadittu asialuettelo Keskuskauppakamarin toi-
mesta. Laadullisesti hyvantasoinen Corporate Governance voi lisata luot-
tamusta ja arvostusta yritystda kohtaan. Yhdysvalloissa porssissa olevien

yhtididen sisaista valvontaa maaritelldaan Sarbanes-Oxley laissa.

Osakeyhtiolaki

Osakeyhtidlaissa sisdisen valvonnan vaatimukset tulevat esiin yrityksen
hallituksen velvoitteina, yrityksen kirjanpidon ja varainhoidon lainmukai-
suuden valvontana ja varainhoidon jarjestamisena luotettavalla tavalla
(OYL 6:2 ja OYL6:17). Miten nama edella mainitut asiat toteutetaan yrityk-
sessa, on johdon vapaasti maariteltavissa. OsakeyhtiOlaissa maariteltyja
vastuita ei voida siirtaa yrityksessa muille, koska hallituksella on lopullinen
paatoksentekovalta ja vastuu yrityksesta. (Ahokas 2012; Ruuhela et al.
1997)
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Porssiyhtididen Corporate Governance

Vuonna 2006 perustettu Arvopaperimarkkinayhdistys on yhteistyoelin, jon-
ka muodostavat Elinkeinoeldaman keskusliitto ry, NASDAQ OMX Helsinki
Oy seka Keskuskauppakamari. Corporate Governance —suositus sisaltaa
suosituksia liittyen Suomen listayhtididen hallinnointitapaan muun muassa
sisdiseen valvontaan, riskienhallintaan ja sisaisen tarkastuksen jarjestami-
seen. Sisaista valvontaa kasitelldén suosituksessa 48. Suosituksen mu-
kaan yrityksen on maariteltdva sisaisen valvonnan toimintaperiaatteet ja
sisdisen valvonnan toimivuutta tulee seurata jatkuvasti. (Ahokas 2012; Ar-

vopaperimarkkinayhdistys 2013; Leino et al. 2005).

Rahoitus- ja vakuutusyhtididen sisaisen valvonnan periaatteet

Finanssivalvonta on viranomainen, joka valvoo pankkeja, vakuutus- ja ela-
keyhtidita, muita vakuutusalalla toimivia yrityksia seka sijoi-
tus/rahastoyhtioitd. Finanssivalvonta on maaritellyt standardissaan 4.1 ra-
hoitus- ja vakuutusyhtiditd koskevat sisdisen valvonnan periaatteet. Fi-
nanssivalvonnasta annetussa lain 4 pykalasta loytyy tarkempi listaus val-
vottavista organisaatioista, joihin standardia sovelletaan. Valvonnan tavoit-
teena on varmistaa, etta yritystd johdetaan ammattitaitoisesti, jarkevia ja
varovaisia liikeperiaatteita noudattaen. Sisaisen valvonnan tulee kattaa ta-
loudellinen seka muun toiminnan valvonta. Valvonnalla pyritdan varmista-
maan asetettujen paamaarien ja tavoitteiden saavuttaminen, riskien riitta-
va hallinta, taloudelliseen ja muuhun johtamiseen liittyvan tiedon luotetta-
vuus ja oikeellisuus seka saantdjen noudattaminen ja toiminnan tueksi
tehtyjen tietoteknisten jarjestelmien toimivuus. (Ahokas 2012; Finanssival-
vonta 2013)
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Listaamattomien yhtididen hyva hallintotapa

Vuonna 2006 listaamattomille yhtidille annettiin asialuettelo, joka sisaltaa
suositukset hyvasta hallintotavasta. Asialuettelon noudattaminen on va-
paaehtoista ja mahdollistaa listaamattomien yritysten kehittdd omaa hallin-
totapaansa ja menettelytapojaan hyvan hallintotavan mukaisesti. Asialuet-
telon mukaan sisdisen valvonnan tavoitteena on varmistaa yrityksen toi-
minnan tehokkuus ja tuloksellisuus, informaation luotettavuus seka saan-
tdjen ja toimintaperiaatteiden noudattaminen (Ahokas 2012; Keskuskaup-
pakamari 2006).

Sarbanes-Oxley laki (SOX)

Sarbanes-Oxley (SOX) laki koskee pdrssiyhtidita, joiden osakkeilla kay-
daan kauppaa U.S. Securities and Exchange Commissionin (SEC) alaisis-
sa porsseissa. Ulkomaiset tytaryhtiot, joiden emoyritykset ovat noteerattu-
ja Yhdysvalloissa ovat myos velvollisia noudattamaan SOX:ia. Lain tavoit-
teena on lisata yrityksesta julkistettujen tietojen luotettavuutta ja oikeelli-
suutta. Laissa saadetaan sisaisen valvonnan jarjestamisen lisaksi johdon
raportointivastuusta, tilinpaatostietojen julkistamisesta ja tilintarkastajien
vastuusta. Laki velvoittaa yrityksen toimitusjohtajan ja talousjohtajan va-
kuuttamaan vuosittain kirjallisesti, etta sisdinen valvonta ja menettelytavat
on toteutettu hyvalla tasolla. Yrityksen valvonnan tehokkuutta verrataan
viitekehyksena yleisesti kaytettavaan COSO-malliin. Yrityksen tilintarkas-
taja arvioi myos omalta osaltaan yrityksen johdon arviointiprosessia ja val-
vonnan tehokkuutta. SOX lain pykalassa 404 on maaritelty sisaisen val-
vonnan edellytykset. (Ahokas 2012; Aldridge & Colbert 1994; Cervantes
2009)

3.4 Riskienhallinta

Yrityksen johto hyvaksyy riskienhallinnan suunnitelman, joka sisaltaa ris-
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kienhallinnan tavoitteet, rajat sille kuinka suuria riskeja yrityksessa voidaan
ottaa, organisaatiotasokohtaiset vastuut, riskienhallinnan mittarit ja valvon-
taperiaatteet. Yritykset maarittelevat riskienhallintastrategian, joka perus-
tuu yrityksen riskinkantokykyyn, riskinottohaluun seka toiminnalla tuotetta-
van lisaarvon odotuksiin. Riskienhallinnan strategiana voi olla riskin va-
hentaminen hajauttamalla, riskin siirtdminen esimerkiksi vakuuttamalla,
riskin valttaminen, riskin hyvaksyminen tai riskin optimointi. Riskien val-
vonnasta aiheutuvien kustannusten tulee olla hyétya matalammat. Ris-
kinottohalu ja riskinsietokyky ovat yrityskohtaisia tekijoita. Yrityksen varal-
lisuus ja toimintaymparistd vaikuttavat yrityksen tapaan kasitella riskeja.
(Halla et al. 2003; Leino et al. 2005)

Riskienhallinta on osa yrityksen sisaista valvontaa. Riskienhallinnan tarkoi-
tuksena on, etta yritys tietda sen liiketoimintaan liittyvat riskit mahdollisim-
man hyvin. Yrityksen tulee olla tunnistanut riskit, arvioinut niiden vaikutuk-
set, todennakaoisyydet ja rahalliset vaikutukset seka paattanyt riskeihin liit-
tyvistd toimenpiteista. Yrityksen tulee seurata riskejaan saanndllisesti.
Vaikka riskienhallintaan osallistuu koko yritys, vastuu siitd on yrityksen

ylimmalla johdolla. (Leino et al. 2005; Sisaiset tarkastajat ry 2012)

Kokonaisvaltainen riskienhallinta malli (Enterprise Risk Management
ERM) (kuvio 4) on kaytdssa useissa suuremmissa yrityksissa. Riskienhal-
lintastrategiassa otetaan huomioon myds yrityksen strategiset tavoitteet.
Kokonaisvaltaiselle riskienhallinnalle on ominaista, etta riskienhallintastra-
tegiat ovat osa yrityksen tavoitteita ja liiketoimintastrategioita. Riskienhal-
lintaan liittyvat vastuut on maaritelty ja koko organisaatio tukee strategiaa.
Jatkuvan toiminnan mittaamisen ja parantamisen prosesseille on maaritel-
ty mittarit. Koko organisaatio kayttad samaa yhtenaista prosessia riskien-
hallinnassa. Yritys pyrkii tasapainoon riskinottohalukkuuden ja riskinotto-

kyvyn suhteen. (Halla et al. 2003)
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Riskienhallinnan

Valvonta ja seuranta

Riskienhallinta-

Riskien Liiketoiminta-
optimointi strategia
- strategia
Riskiportfolio

organisointi

Kuvio 4. Enterprise Risk Management (Halla et al. 2003)

Riskien maarittelyssa tulisi tunnistaa kaikki riskit ja arvioida niiden vaiku-
tukset tavoitteisiin. Riskin arvioinnissa pyritdan miettimaan tarkemmin riski
rahallinen vaikutus ja sen jalkeen arvioimaan, miten todennakoista riskin
toteutuminen on. Erityistd huomioita tulisi kiinnittdd suuren vaikutuksen ja
todennakoisyyden omaaviin riskeihin. Riskien arvioinnin jalkeen tulee
paattaa, mihin toimenpiteisiin ryhdytaan riskin toteutuessa. Yrityksen tulee
varmistaa kattaako sen nykyiset kontrollit kaikki riskit. Uusia kontrolleja tu-
lee luoda niista riskeista, joita ei kateta aiemmilla kontrolleilla. Kontrollien
laadinnan jalkeen laaditaan toimintaohjeet ja periaatteet, joiden avulla pyri-
taan nopeasti estamaan riskin toteutuminen seka minimoimaan riskista ai-
heutuvat tappiot. Riskienhallinnan tehokkuutta tulee arvioida saannollisesti,
jotta varmistutaan kontrollien toimivuudesta ja havaitaan mikali kontrollei-
hin tulee tehdd muutoksia. Kokonaisvaltaisen riskienhallintajarjestelman
kayttamisen etuna on tiedonkulku lapi koko organisaation. Jarjestelmaan
kertyva tieto auttaa yritysta oppimaan kokemuksista seka valttamaan sa-
mankaltaisia ongelmia vastaisuudessa. (Burnaby & Hass 2007; Leino et al.
2005; Raiborn et al. 2009)
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3.5 Ulkoistettujen toimintojen valvonta

Riskit ovat osa yrityksen toimintaa. Yritykset pyrkivat varautumaan niita
vastaan mahdollisuuksiensa mukaan. Kaikilta riskeilta ei kuitenkaan pysty-
ta suojautumaan. Tiettyja riskeja vastaan on mahdollista hankkia vakuus.
Ulkoistamiseen liittyviin riskeihin vakuutta ei pystytd hankkimaan, koska
tarkkaa uhkaa ei pystytd maarittelemaan ennalta. Yritykset pyrkivat hallit-
semaan ulkoistamiseen liittyvia riskeja valvonnalla seka& suunnittelupro-
sessilla. Yhteistydon tehoton valvonta voi vaikuttaa merkittavasti yrityksen
taloudelliseen ja operatiiviseen tulokseen seka asiakastyytyvaisyyteen. Li-
saksi tehottomuus voi lisata petosten ja oikeudellisten riskien mahdolli-
suutta. (Raiborn et al. 2009; Wayman 2013)

Valvonnan laajuus

Toiminnon valvontaan liittyy tehokkuuden arviointi kustannuksien seka
laadun nakokulmasta. Yritysten on nahty luottavan oman henkildstonsa
suorittamiin tarkastuksiin tai sopimusosapuolen toimittamiin tarkastusra-
portteihin tai listoihin. Dean & Kiun (2000) tekeman tutkimuksen mukaan
toimintatapa on kuitenkin ristiriidassa sen kanssa, miten yritykset nakevat,
ettd ulkoistetun toiminnon tehokkaan valvonnan tulisi tapahtua. Yrityksen
johdon tulee pystya vakuuttamaan, ettd ulkoistetun toiminnon kustannuk-
set ovat hallinnassa, vastuu on jaettu ja tuloksia seurataan silla tasolla, et-
ta strategiset ja taloudellisten hyodyt toteutuvat ilman laadun heikkenemis-
ta. Toiminnon suorittamisen valvonnalla on nahty olevan suuri vaikutus
laadullisuuteen. (Dean & Kiu 2000).

Suorituksen mittauksella yritys pyrkii yleensa varmistamaan toimittajan
sopimuksen noudattamista, havaitsemaan laadullisia eroja ja niiden yhte-
ytta kustannustekijoihin seka selvittamaan asiakkaiden ja toimittajan tyyty-
vaisyytta yritykseen. Yrityksen tulee |0ytaa keino, jolla se suorittaa edella
mainitut mittaukset kustannustehokkaasti. Suorituksen mittauksessa kay-

tettdvien mittarien laatiminen on haasteellista. Dean & Kiu (2000) listaavat
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useampia tutkimuksia, joissa on tehty havaintoja palvelun laadun mittauk-
sessa kaytettavien mittarien puutteellisuuksista. Osittain nama heikkoudet
ovat lahtdisin vaikeudesta laadun maarittamisessa seka sen soveltami-
sessa. (Dean & Kiu 2000; Kumar et al. 2008)

Lahestymisndkokulmia toiminnan suorittamisen mittaamiseen

Dean & Kiu (2000) tekemassa tutkimuksessa suorituksen mittaukset ta-
pahtuivat paasaantoisesti ulkoistavan yrityksen itsensa tekemina tarkas-
tuksina tai toimittajalta saadun tarkastuslistan perusteella. Ulkopuolisen
tarkastajan kayttaminen on vahaista, perusteluina tahan oli ulkoistetun
toiminnon vahainen merkitys yrityksen toimintaan. Toiminnan suoritusta
voidaan mitata myds asiakaskyselyin. Seuraavassa prosessikuvauksessa
kaydaan lapi ulkoistetun toiminnon kannalta tarkeita vaiheita (kohdat a—f),
joiden avulla pyritdén varmistamaan ulkoistamisen onnistuminen. (Dean &
Kiu 2000)

Ulkoistava

Podae

Palvelun tulos (_@ Palvelun (_@ Toimittaja
toimitus

Asiakas

Kuvio 5. Valvonnan suorittamisvaiheita (Dean & Kiu 2000)

Hyva sopimus (Kuvio 5, kohta a) on tarkasti maaritelty. Se ei jata tulkinnan
varaisuutta, joka voisi mahdollistaa toimittajan opportunistisen kayttayty-
misen. Sopimukseen sisaltyvat vaatimukset ja niihin liittyvat mittarit maari-
telldan tarkasti, jotta toimittaja voi sitoutua niihin. Insentiivien kaytolla so-
pimuksessa voidaan pyrkia tukemaan tavoitteiden saavuttamista. (Barthe-
lemy 2003; Dean &Kiu 2000)
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Toimintoja valvotaan usein ulkoistaneen yrityksen toimesta (Kuvio 5, kohta
b). Yritykset pyrkivat luottamaan vaatimustenmukaisuus maaritelmiin aina
kun se on mahdollista seka tarkastustekniikoihin, kuten ulkoistavan yrityk-
sen suorittama tarkastus, toimittajan tarkastuslista tai raportti ja asiakas-
kyselyt seka reklamaatiot. Prosessin tehokkuuteen voivat vaikuttaa kysy-
mykset, joissa kysytaan valvonnan saannollisyytta, tiedonkeruun laaduk-
kuuden arvioinnista ja tulevista odotuksista laatuun liittyen. (Dean & Kiu
2000; Manning et al. 2011; Wayman 2013)

Hyvan toimittajan valitseminen on kriittinen tekija ulkoistamisen onnistumi-
sessa. Toimittajakohtaiset vaatimukset vaihtelevat ja niihin voi sisaltya te-
hokkuuteen, laadunvarmistukseen ja —hallintaan liittyvia tekniikoita (Kuvio
5, kohta c). Yrityksella voi olla toimittajalle laadullisia ennakkovaatimuksia,
jotka voivat liittyd esimerkiksi laadunvalvonnan menetelmiin ja tiettyihin
osaamis-sertifikaatteihin. (Barthelemy 2003; Dean &Kiu 2000)

Asiakasnakokulmasta tapahtuvassa arvioinnissa nahdaan usein tarvetta
parantamiselle (Kuvio 5, kohta d). Asiakastyytyvaisyys kyselyjen tulisi pe-
rustua seka kognitiivisiin arvioihin, ettd tunneperaisiin arvioihin. Yritys voi
pyrkia arvioimaan kayttdmansa palautekanavan kayttajaystavallisyytta.
Asiakasarvioinnilla yritys keraa tarkeaa tietoa, joka voi liittya asia-
kastarpeiden muutoksiin, laadun parantamiseen ja palvelun tuottamiseen.
(Dean &Kiu 2000; Ellram et al. 2007)

Palvelun toimituksen yhdenmukaisuus palvelun tavoitteena olevan tulok-
sen kanssa on tarkeaa, koska ilman tata pyrkimysta jatkuvaa kehittymista
ei voi tapahtua (Kuvio 5, kohta e). Sopimuksiin liittyva tehokkuus voi olla
seurausta kilpailussa pysymisen paineesta, talloin voidaan miettia, onko
kilpailu todellista, se on, mikali muitakin kilpailijoita on olemassa. (Dean &
Kiu 2000)

Yrityksen toteutunutta palvelutulosta verrataan ulkoistamisen kokonaista-

voitteisiin (Kuvio 5, kohta f). Tassa vertailu voi tapahtua esimerkiksi asiak-
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kaan lojaliteetti mittareilla tai kannattavuudella. Tavoitteen ja toteuman va-
lisen eron aiheuttaja tulisi I0ytaa ja strategiaa tulisi pyrkia parantamaan tal-
ta osin. (Dean & Kiu 2000)

3.5.1 Toimintojen valvonta ulkoistavan yrityksen toimesta

Yhteistydsopimuksessa maaritellyn tarkastusoikeuden mukaisesti yrityk-
sen omat sisaiset tarkastajat voivat pyytaa toimittajalta tietoja, joiden avul-
la yritys voi itse arvioida toimittajan palvelua. Yritys voi pyrkia luottamaan
oman sisdisen tarkastuksensa suorittamaan tarkastukseen. Toimittajan
valvontatarkastuksen tulisi kattaa toimittajan tilintarkastetun tilinpaatdksen
ja luottoriskien tarkastamisen. Lisaksi tarkastuksessa tulisi selvittda, miten
toimittajan tietojarjestelman data kertyy, miten se varmistetaan ja raportoi-
daan organisaatiossa. Tarkastajan tulisi saada kuva, miten datassa olevia
virheita pyritdan havaitsemaan ja miten niista raportoidaan. Tarkastukses-
sa tulisi myos varmistaa toimittajan IT kontrollit, tietoturvan taso ja toimin-
nan jatkamissuunnitelma. Mikali organisaatiossa on suoritettu arviointi
riippumattoman ulkopuolisen toimitsijan toimesta, talldin tarkastus voi kes-
kittya arviointiraportin tulosten ja siina ilmenneiden toimenpidevaatimusten
tarkastamiseen. Tarkastukset tulisi tehda saanndllisesti, ettéd varmistutaan

toimittajan omasta valvonnasta. (Hamzo 2012; Wayman 2013)

3.5.2 Toimintojen valvonta toimittajan tarjoaman palvelun avulla

Tietotekniikan kehittyminen on mahdollistanut yrityksen valvoa itse ulkois-
tettua toimintoaan. Yritykset haluavat valvoa tehokkaasti ulkoistamiaan
toimintojaan estaakseen yhteistydsopimuksen jalkeisen opportunistisen
kayttaytymisen. Kokonaisen liiketoimintaprosessin valvonta on ulkoistavan
yrityksen kannalta ongelmallista, tdman ovat huomanneet myds palvelun-
toimittajat. Palveluntoimittajat voivat tarjota yrityksille mahdollisuutta val-
voa reaaliaikaisesti heidan jarjestelmassaan olevaa ulkoistettua toimintoa.

Tarjottujen palvelujen sisallon laajuus vaihtelee palvelutoimittajittain, tallai-
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sia palveluja tarjoavat muun muassa OfficeTiger, Wipro Technologies ja
HCC Ltd. (Aron et al. 2007)

3.5.3 Toimintojen valvonta ulkopuolisen toimesta

Ulkoistamissopimukseen liitetty lauseke toimittajan toiminnan tarkastuk-
sesta voidaan toteuttaa kayttamalla riippumatonta ulkopuolista tarkastuk-
sen suorittajaa. Tavoitteena on varmistaa toimittajan prosessien ja kontrol-
lien maarittelyiden oikeellisuus seka niiden tehokas toiminta. (Cervantes
2009; Trolin & Idorn 2011)

International Standard on Assurance Engagements (ISAE) on varmennus-
toimeksiantojen suorittamisessa kaytettava kansainvalinen standardi. Lau-
sunto perustuu tarkastukseen, jossa ollaan arvioitu sitd miten asia on to-
teutettu jonkin toisen toimesta. ISAE-lausuntoja voidaan verrata tilintarkas-
tuslausuntoihin, koska namakin ovat valtuutetun tilintarkastusyhteison laa-
timia. Lausuntoja kaytetaan etenkin ulkoistettujen toimintojen valvonnassa.
Ulkoistaneet yritykset voivat naiden avulla varmistaa, etta toimittajan toi-
minta tayttaa sitd koskevan lainsdadannon seka saannokset, joita kasitel-
ldan tdman tutkimuksen 3.3 kappaleessa. Vaikka sopimukset ovatkin
avainasemassa maariteltdessa ulkoistamisyhteistydon tavoitteita, naiden
avulla ei pystyta varmistamaan toimiiko toimittaja sopimuksen mukaisesti.
Kaytettaessa ISAE 3402/3000 —raportteja saadaan varmistus siita, miten
toimittaja on hoitanut oman sisaisen valvonnan tai tietoturvansa. (Cervan-
tes 2009; Gaskin 2010; livari 2012)

Varmennusraportteja kutsutaan SOC-raporteiksi (Service Organization
Control Report). Raportissa oleva nakemys perustuu riippumattoman kol-
mannen osapuolen havaintoihin siita, miten kattava kontrolliymparisto on,
ovatko kontrollit tarkoituksenmukaisia ja toimivatko ne tehokkaasti. SOC-
raportteja on kolmenlaisia, naistd SOC1 ja SOC2 raportit voidaan antaa

kahden tyyppisina (taulukko 1). (livari 2012)



Taulukko 1. ISAE raportti (Trolin & Idorn 2011)

Raportti
Raportti standardi |Tavoite Laatija Kayttajat
asiakas,
kontrolloi valtuutettu asiakkaan
SOCH1 raportti  [ISAE 3402 [palveluntoimittajaa tilintarkastaja  |auditoija
asioista, jotka
SSAE 16  |merkityksellisia
asiakkaan taloudelliseen
(SAS70) raportointiin liittyvassa
sisdisessa valvonnassa
kontrolloi valtuutettu
SOC2 raportti  [ISAE 3000 ([palveluntoimittajaa tilintarkastaja  |asiakas,
liittyen likekumppanit,
- turvallisuuteen mahdolliset
- saatavuuteen likekumppanit
- kasittelyyn
- eheyteen
- luottamuksellisuuteen
- yksityisyyteen
valtuutettu
SOC3 raportti  [ISAE 3000 |kuten ylla SOC2 tilintarkastaja  |keta tahansa

1ISO27001

tietoturvan
hallintajarjestelmat

akkreditoitu
Sertifiointielin

asiakas,
mahdolliset
likekumppanit
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Tyypin 1 raportti on tiettyyn hetkeen perustuva lausunto kontrolliymparis-

ton kattavuudesta. Tyypin 2 raportti antaa varmuuden kontrolliymparistdon

tehokkuudesta ja toiminnasta tietylla ajanjaksolla. Ajanjakson pituuden tu-

lee olla vahintaan puoli vuotta. Pidemman tarkastelujakson johdosta 2 tyy-

pin raportti antaa hyvan kuvan kontrollien toiminnasta. SOC3-raportissa on
edellytyksena, etta ISAE3000 tai ISAE3402 varmennus on tehty noudatta-

en 2 tyyppia. Yritys ei voi vakuuttaa oman sisaisen valvontansa tehokkuut-

ta, mikali toimittajasta laaditusta raportista ilmenee, etta sisainen valvonta

ei tapahdu riittavalla tasolla. (Cervantes 2009; Gaskin 2010; livari 2012)

3.5.4 Riskien vahentamiskeinoja

Seuraavassa kasitellaan keinoja, joilla ulkoistamiseen liittyvia riskeja voi-

daan yrityksissa pyrkia pienentamaan. Riskeja kasitellaan opportunismin /
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hallinnan menettamisen, innovaation haviamisen, luottamuspulan ja kor-

keampien transaktiokulujen nakdkulmasta.

Opportunismin / Hallinnan menetysriskin vahentamiseksi palvelutasoso-
pimuksessa (Service Level Agreement, SLA) tulisi pyrkia maarittelemaan
selkeasti tavoitteet, maaritelld miten suorituskykya mitataan seka sopia
mahdollisesta palkitsemisesta tavoitteiden toteutuessa seka suoritus on-
gelmien sanktioinnista. Sopimukseen voidaan lisatd myds edellytyksia
tydntekijoiden koulutustasosta seka vuorovaikutustaidoista. Lisaksi tulisi
varmistaa, etta toimittajalla on luotettava sisainen valvonta ja toimintastra-
tegia. Toimittajan langattomasti tapahtuvan tiedonsiirron tulee olla suojattu
ulkopuolisilta. Immateriaalioikeuksien osalta tulee varmistaa, etta noudate-
taan yrityksen kotipaikan lakeja. Sopimuksessa voidaan maaritella yrityk-
selle valvonta oikeus. Valvonnan lisaksi voidaan sopia yrityksen mahdolli-
suudesta vaikuttaa tarkeisiin paatoksentekoihin, kuten tyontekijoiden palk-
kaamiseen tehtavaan, koulutukseen ja laitteiden hankintaan. (Geis 2007,
Raiborn et al. 2009)

Innovaation haviamisriskin vahentamiseksi yrityksen tulisi varmistaa ettei
ydinosaamisen ja ulkoistettujeni toimintojen valilla ole kriittista yhteytta.
Yritys voi luoda innovaatioiden kasvattamiseksi tyontekijoilleen ideointijar-
jestelman, tyontekija palkitaan jarjestelmaan kirjatusta kayttdkelpoisesta
ideasta. Luottamuspulan vahentamiseksi yrityksen tulee kertoa avoimesti
tydntekijoilleen ulkoistamisesta ja sen taustalla olevista syista. Yrityksen
tulee antaa tietoa ulkoistamisen strategioista etenkin niille tyontekijoille,
joiden tydpaikkoihin silla voi olla vaikutusta tulevaisuudessa. Tyotekijdille,
joiden tehtavat ulkoistetaan voidaan tarjota koulutusta ja tukea uusien teh-
tavien haussa. Lisaksi yrityksen tulee sitoutua toimiin, jotka ovat omiaan
vahvistamaan organisaation kulttuuria. (Barthelemy 2003; Raiborn et al.
2009)

Transaktiokuluihin liittyvaa riskia yritys voi pyrkia vahentamaan panosta-

malla toimittajan kanssa laadittavaan sopimukseen. Palvelusopimus tulisi
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laatia siten, etta siihen on helppo lisata uusia ulkoistamiseen liittyvia jarjes-
telyja. Toimittajan vaiheittainen sitouttaminen on yksi keino vahentaa
transaktiokustannuksia seka toimittajan opportunismia. Toimittajan kanssa
laaditaan useampien sopimusten kokonaisuus, joista ensimmainen on sa-
lassapitovelvollisuuteen liittyva sopimus. Taman jalkeen laaditaan paaso-
pimus, jossa maaritellaan paatasolla sopimukseen liittyvat asiat ja maari-
telladn aikataulu sekd keskeytysehdot. Seuraavaksi toimittajan kanssa
laaditaan erilliset sopimukset, joissa annetaan tarkempi kuvaus kyseisista
tehtavista (Statements of work, SOW). Tassa sopimuksessa kuvataan ti-
lauksen sisalto ja siihen liittyvat toiminnalliset vaatimukset. Viimeisena so-
pimuksena toimittajan kanssa laaditaan palvelusopimus (SLA). Palveluso-
pimuksessa maaritellaan yksityiskohtaisesti kyseinen tehtava ja siihen liit-
tyvat mittarit. Toinen vaihtoehto on ulkoistaa toiminto useammalle toimitta-
jalle, jolloin toimittajat kilpailevat toisiaan vastaan hinnoilla ja palvelun laa-
dulla. Useamman toimittajan kayttdminen aiheuttaa ulkoistavalle yrityksel-
le enemman kustannuksia ja valvontaa. Kolmantena vaihtoehtona on kayt-
taa sopimuksissa insentiiveja. Yrityksen tulisi laatia suunnitelma sen varal-
le, ettd toiminnot tuodaan takaisin yritykseen. Tall6in sopimukseen voi-
daan sisallyttaa sopimuksesta irtautumisoikeus. Irtautuminen voi tapahtua
kahdella tapaa, irtautumisoikeus syntyy, kun toimittaja ei pysty toteutta-
maan maariteltya palvelutasoa tai ilmenee muita vastaavan tasoisia on-
gelmia. Toinen vaihtoehto irtautumiselle on perusteetta tapahtuva irtautu-
minen, talldin irtautumiselle ei tarvita todisteita toimittajan epaonnistumi-
sesta, mutta yrityksen tulee suorittaa toimittajalle korvauksia hankinnoista
tai maksaa taloudellinen sakko. Yrityksen tulisi pystya kerdamaan tietoa
toteutuneista kuluista ja odottamattomista kuluista seka pystya vertaa-
maan niita arvioituihin kuluihin. Kayttamalla tunnettuja toimittajia seka hy-
vat suositukset omaavia toimittajia, yritys voi vahentaa odottamattomien
kustannuksien syntya. Mikali toimittajan toimintaa saatelee Sarbanes Ox-
ley Laki (SOX), yritys voi pyytaa toimittajalta sisdisen tarkastuksen raportin.
Liséksi yritys voi suorittaa kausittaisia turvallisuus tarkastuksia varmis-
taakseen, etta suojatoimet ovat riittavat ja toimivat riskien vahentamiseksi.
(Geis 2007; Raiborn et al. 2009)
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4. Empiirinen tutkimus

Tutkielman empiirinen osa toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadulli-
nen tutkimus pyrkii kuvaamaan jotain ilmiéta ja ymmartamaan sita. Tutki-
muksessa ei pyrita yleistamaan ilmiota. Laadullisessa eli empiirisessa tut-
kimuksessa pyritdan huolehtimaan, etta yksittaista haastateltua henkilda ei
tunnisteta. Laadullisessa tutkimuksessa aineistot keratdan usein haastat-
teluin, kyselyin, havainnoimalla seka keraamalla tietoa useista dokumen-
teista. Edelld mainittuja menetelmia voidaan kayttda yhdistelmina, mikali
ne soveltuvat tutkimuksen toteuttamiseen ja ongelman ratkaisemiseen.
(Hirsjarvi et al. 2009; Hirsjarvi & Hurme 2004; Tuomi & Sarajarvi 2009)

4.1 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Haastattelu tiedonkeruu tapana koetaan joustavaksi. Haastattelun etuna
on suora vuorovaikutus haastateltavan kanssa. Valittaessa tiedonkeruu-
menetelmaa tulee aina miettia soveltuuko kyseinen menetelma tutkimus-
ongelmien ratkaisemiseen. Haastatteluiden etuina on mahdollisuus saa-
della aineiston keruun tilanteeseen sopivaksi, sekd mahdollisuus muuttaa
aiheiden kasittelyjarjestysta. Haastattelun etuna on myds, ettd useimmiten
haastateltaviin saa yhteyden myos jalkeenpain, mikali tutkimusaineistoa
taytyy taydentad. Huonoja puolia haastattelun kaytdssa on, etta se vie ai-
kaa ja haastattelijan tulee valmistautua huolellisesti rooliinsa. Haastatelta-
va voi kokea haastattelutilanteen epamiellyttavaksi jopa painostavaksi.
Vastauksien luotettavuuteen voi vaikuttaa myos haastateltavan halu antaa
todellisesta tilanteesta poikkeavia vastauksia ja valtella vastaamasta sel-
laisiin kysymyksiin, jotka antavat negatiivisen kuvan omasta tai yrityksen
toiminnasta. Naiden seikkojen johdosta tuloksien yleistamisessa tulee olla
varovainen. Haastattelu voidaan suorittaa yksildhaastatteluna, pari- tai
ryhmahaastatteluna. Yksilohaastattelut koetaan usein vapautuneemmiksi
ja luontevammiksi. Pari- tai ryhmahaastattelun etuna on, ettd saadaan tie-

toa samanaikaisesti useammalta henkilolta. Ryhmahaastattelun etuina on,
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ettd haastateltavat voivat tukea toisiaan asioiden muistamisessa. Ryhma-
haastattelussa negatiivisten asioiden esiin tulo voi estyd, koska ryhman
voidaan kokea rajoittavan asioista kertomista etenkin, jos ryhmassa on
henkiloita, jotka dominoivat. Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumene-
telman valintaan vaikutti se, etta tiedostettiin ennalta ryhmahaastattelun
mahdollisuus. Lisaksi tutkimuksessa haluttiin varmistaa, ettd kysymykset
ymmarrettiin samalla tavalla haastateltujen keskuudessa seka tarvittaessa

oli mahdollisuus tehda taydentavia kysymyksia. (Hirsjarvi et al. 2009)

Haastattelijan rooli tutkimuksessa

Haastattelut voidaan kokea keskusteluiksi, niissa olevien samankaltai-
suuksien vuoksi. Kummassakin korostuu kommunikaatio, joka valittyy kie-
lellisesti seka ei-kielellisesti. Tyypillista on, ettd haastattelussa ja keskuste-
lussa osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Eroksi naiden valille muodostuu nii-
den tarkoitus. Haastattelussa pyritdan ennalta asetettuun paamaaraan ja
samalla kerataan siihen liittyvaa tietoa. Haastattelussa edetaan haastatte-
lijan ehdoilla ja toisinaan haastattelija voi joutua motivoimaan haastatelta-
vaa. Se minka tasoista tietoa haastattelija saa riippuu haastateltavan moti-
vaatiosta seka siitd, kuinka luotettavaksi haastateltava kokee tilanteen.
Tiedon syvallisyyteen voi vaikuttaa se, miten luottamuksellisesti haastatel-
tavan antamaa tietoa tullaan kayttamaan tutkimuksessa. Onnistuakseen
tehtavassaan haastattelijan tulee tuntea aihepiiria riittavasti. Haastatteluti-
lanteessa haastattelijan tulee pystya ohjaamaan haastattelu takaisin kohti
asetettua paamaaraa, mikali ollaan ajautumassa tutkimuksen kannalta
vaaraan suuntaan. Lisaksi haastattelijan tulisi pystya havainnoimaan ei-
kielellisia vihjeita seka hyddyntamaan sitd haastattelun etenemisessa.
(Hirsjarvi & Hurme 2004)

Aineisto

Tutkimuksen tarkein asia on aineiston analysointi, tulkinta seka johtopaa-

tosten teko. Empiirisessa tutkimuksessa ennen paatelmia aineistoa tulee
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muokata sellaiseksi, etta paatelmia on mahdollista tehda. Haastattelun
avulla keratty aineisto tulee tarkistaa, ettei siina ole virheellisyyksia tai tie-
toa puutu. Tietoja tulee taydentaa puuttuvilta osin esimerkiksi ottamalla yh-
teyttda haastateltavaan ja kysya tasmentavia lisakysymyksia. Taman jal-
keen aineisto jarjestellaan analyysia varten. Aineistoa voidaan analysoida
selittamalla ilmiéta tai pyrkimalla ymmartamaan ilmiota. Laadulliselle tut-
kimukselle tyypillisia analyysimenetelmia ovat teemoittelu, tyypittely, sisal-
Ionerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. Tassa tutkimuksessa
kysymykset ryhmiteltiin tutkimuksen kannalta merkityksellisiin teemoihin.
(Hirsjarvi et al. 2009)

Analyysintulokset ja johtopaatokset

Tulkinnalla selkiytetdan ja pohditaan analyysissa esiin tulleita seikkoja.
Tulkinnalla pyritdan yhdistdmaan havaitut asiat ja vastaamaan tutkimuk-
sen ongelmiin. Johtopaatoksissa pyritdan miettimaan tutkimustulosten
merkitysta tutkimuksen alueella. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus ja
patevyys tulee arvioida. Tutkimuksen patevyydella voidaan tarkoittaa ku-
vauksen ja selitysten seka tulkintojen yhteensopivuutta. Luotettavuutta
tassa tutkimuksessa varmistettiin tekemalla tarkka tutkimusselostus. (Hirs-
jarvi et al. 2009)

Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksessa selvitettiin miten yrityksen valvovat ulkoistettuja toiminto-
jaan ja kuinka he ovat rakentaneet naiden toimintojen valvonnan. Lisaksi
selvitettiin yrityksen nakemyksia ulkoistamisen tuomista hyddyista seka
millaisia haittoja ulkoistaminen oli yritykselle aiheuttanut. Tutkimuksessa
pyrittiin tuomaan esiin tarkeimpia valvonnan kohteita seka mitka tekijat
mahdollistavat valvonnan onnistumisen. Lisaksi selvitettiin, kuinka saan-
ndllista ulkoistettujen toimintojen valvonta on yrityksissa. Tutkimuksella py-
rittiin selvittdamaan, onko valvonnan toistuvuudella yhteytta toimittajan pal-

velun laatuun. Riskienhallinnan osalta pyrittiin selvittdmaan, onko ulkois-
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tamisesta aiheutuvat riskit huomioitu koko yrityksen kattavassa riskienhal-
linnassa. Lisaksi, onko ulkoistukseen liittyvia riskeja toteutunut ja oliko to-
teutuneisiin riskeihin varauduttu ennalta sekda muuttiko riski jatkossa ta-
pahtuvaa valvontaa. Tutkimuksessa selvitettiin millaisia mittareita yritykset
kayttavat toiminnon ja toimittajan arviointiin seka mittaavatko mittarit sita
mitd niiden halutaan mittaavan. Tutkimuksessa pyrittiin tuomaan esiin
myos samoja toimintoja ulkoistaneiden yritysten kayttdmien mittarien
mahdollisia erilaisuuksia. Tutkimukseen liittyvat rajaukset on maaritelty

taman tutkielman 1.2 kappaleessa.

4.2 Tutkimusprosessin kuvaus

Aineisto ja haastattelujen suorittaminen

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelujen avulla. Haastattelun valinta
aineistonkeruumenetelmaksi perustui siihen, ettd tutkimuksessa pyrittiin
saamaan syvallista tietoa yrityksen ulkoistettujen toimintojen valvonnasta
ja haastattelu mahdollistaa taydentavien kysymysten teon. Kysymyksista
osa oli strukturoituja ja osa avoimia kysymyksia. Avoimet kysymykset kes-
kittyivat valvontaan liittyvaan osaan haastattelusta. Haastattelukysymykset
oli ryhmitelty haastattelua varten ulkoistamiseen liittyviin yleisiin kysymyk-
siin, toimintojen valvontaa ja toimittaja yhteistyota koskeviin kysymyksiin
seka yrityksen tulevaisuuteen liittyviin kysymyksiin. Haastattelukysymyk-
sissa (Liite 1) on hyddynnetty osaksi aiemmissa ulkoistamiseen liittyvissa
tutkimuksissa kaytettyja kysymyksia (Manning et al. 2011; Niskanen 2011;
Swar 2010). Kysymykset lahetettiin haastateltaville henkildille noin viikkoa
ennen itse haastattelua, jotta he pystyivat valmistautumaan haastatteluun.
Haastattelukysymysten lisaksi, haastattelussa tehtiin muutamia tarkenta-
via kysymyksia. Haastattelujen jalkeen aineisto tarkastettiin ja taydennet-
tiin puuttuvilta osin. Taman jalkeen kysymykset ryhmiteltiin teemoihin.
Teemoittelun jalkeen tehtiin havaintoja yrityksien toimintamalleista seka

yrityksien valisista eroavaisuuksista. Samalla otettiin kantaa siihen, oliko
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muun muassa toimialalla, yrityksen koolla tai ialla vaikutusta vastauksien
erilaisuuteen. Haastatellut henkil6t toimivat paasaantoisesti yrityksien joh-
dossa tai yksikoiden johtajina, josta toimintoja on ulkoistettu. Haastattelut
suoritettiin 15.4.—2.5.2013 valisena aikana yritysten toimitiloissa. Haastat-
teluista tehtiin muistiinpanot. Haastattelut suoritettiin paasaantoisesti yksi-
I6haastatteluina, kahden yrityksen kohdalla haastattelu tapahtui pari- ja
ryhmahaastatteluna. Haastateltavia henkilditéd oli enimmillaan haastatte-
lussa yhta aikaa kolme. Tutkimukseen osallistui seitseman yritysta ja
haastatteluihin 13 henkiloa. Kaksi yritysta ei vastannut tutkimuspyyntoon

ja yksi kieltaytyi haastattelusta.

Tutkimukseen osallistuneet yritykset luokiteltiin seuraavien kriteerien pe-
rusteella. Pk-yrityksiksi katsotaan yritykset, joissa tyOskentelee alle 250
henkea ja yrityksen liikevaihto on enintdan 50 miljoonaa euroa. Suureksi
yritykseksi lukeutuvat ylla olevat rajat ylittavat yritykset (taulukko 2). Maari-
tyksen mukaan Pk-yrityksiin lukeutuvat kiinteistojohtamiseen keskittynyt
yritys A, elintarviketeollisuus yritys B ja tapahtumatoimisto yritys C. Loput
nelja yritysta ylittavat Pk-yrityksen maaritelmissa olevat kriteerit ja lukeutu-

vat nain ollen suuriksi yrityksiksi.

Taulukko 2. Haastatellut yritykset

Yritys Paatoimiala Vastaajat Yrityksen liikevaihto| Henkilosté
A Kiinteistéjohtaminen | Toimitusjohtaja alle 50 milj. Eur  |alle 250 henked
B Elintarviketeollisuus [HR Johtaja, Toimisto-/kirjanpitopaallikkd 50-100 milj. Eur |alle 250 henked
C Tapahtumatoimisto |Toimitusjohtaja alle 50 milj. Eur  |alle 50 henkea
D |[Teknologiateollisuus |Talous-, Tietohallinto- ja HR johtajat, RIC koordinaattori, talouspalveluiden p&allikké | 100-500 milj. Eur  |yli 250 henkea
E Konepajateollisuus |Senior Vice President Group Finance & Control yli 1000 milj. Eur |yli 250 henkea
F Elintarviketeollisuus |CFO 500-1000 milj. Eur |yli 250 henked
G Elintarviketeollisuus |CFO, Rahoitusjohtaja yli 1000 milj. Eur |yli 250 henkea

4.3 Toimintojen ulkoistaminen yrityksissa

Toimintojen ulkoistamista on tapahtunut laajemmin suurissa yrityksissa
(taulukko 3). Pk-yrityksien ulkoistamiset ovat kohdistuneet puhelin-
keskuksien, taloushallinnon ja tietohallinnon toimintoihin. Haastatelluista
yrityksista ainoastaan kaksi yritysta on sailyttanyt puhelinkeskus toiminnot

yrityksessaan. Tietohallinnon toimintoja on ulkoistettu muissa paitsi
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kahdessa haastatelluista yrityksista. Ulkoistaminen on suurissa yrityksissa
tapahtunut tietohallinnon osalta melko samanlaisessa laajuudessa kattaen

sovelluskehityksen ja -yllapidon seka tietohallinnon infrastruktuurin.

Taulukko 3. Ulkoistetut toiminnot

Haastateltujen yritysten ulkoistamat toiminnot

Yritys A B C D E F G
Toimiala [Kiinteisto- |Elintarvike{ TapahtumajTeknologia{Konepaja- |Elintarvike- |Elintarvike-
johtaminen|teollisuus |toimisto teollisuus |[teollisuus |teollisuus |teollisuus

Asiakaspalvelu
yhteyskeskus/puhelinkeskus/ asiakaspalvelu X X X X X
Henkilostohallinto
palkkalaskenta X X X X
rekrytointi, koulutus X
Taloushallinto
kirjanpito X X X X
reskontrat X X X X
laskutus X X
perinta X X
sisdinen laskenta X
Logistiikka
varastot X X
tietojarjestelmat X X X
kuljetus X X
mainonta X
IT
sovelluskehitys X X X X
it-infrastruktuuri X X X X X
sovellusyllapito X X X X X
Tuotanto/valmistus X
Kiinteisto- ja/tai siivous- ja/tai ruokalapalvelut X X X X

Suurin osa haastateltujen yritysten toiminnoista on ulkoistettu kotimaisille
palvelutoimittajille (kuvio 6). Konepajateollisuus yritys E ja elintarviketeolli-
suus yritys F ja G ovat ulkoistaneet toimintojaan kotimaiselle konserniin
kuuluvalle yhtidlle. Ulkomaiselle konserniin kuuluvalle yritykselle ovat ul-
koistaneet teknologiateollisuus yritys D ja konepajateollisuus yritys E.
Teknologiateollisuus yritys D on ulkoistanut Iso-Britanniaan sisaisen las-
kennan, kirjanpidon ja tietohallinnon toimintoja. TSekkeihin yritys on ulkois-
tanut taloushallinnon alaisuuteen kuuluvat reskontrat seka laskujen kirja-
uksen. Yrityksen tietohallinnon sovellusten kehittaminen seka yllapito suo-
ritetaan Hollannissa. Konepajateollisuus yritys E:n taloushallinnon toimin-
tojen ulkoistamiset ovat keskittyneet Suomeen, Kanadaan ja Brasiliaan.
Yrityksen henkildstohallinnon toimintoja hoidetaan Suomessa, Yhdysval-
loissa, Brasiliassa, Kiinassa ja Intiassa. Tietohallinnon toiminnot on keski-

tetty Suomeen, Ruotsiin, Yhdysvaltoihin, Brasiliaan ja Singaporeen.
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Tyypillinen palvelutoimittaja

Ulkomaa
konserniyritys
17 %

_—

Kotimaa
ulkopuolinen

yritys
58 %
Kotimaa

konserniyritys
25%

Kuvio 6. Toimintojen palvelutoimittajat

Palvelutoimittajien maarat haastatelluissa yrityksissa ovat riippuvaisia ul-
koistettujen toimintojen maarista (kuvio 7). Haastatelluissa yrityksissa yh-
dessakaan ei oltu yhta toimintoa jaettu useammalle toimittajalle suoritetta-

vaksi.

Palvelutoimittajien maara

A Kiinteistdjohtaminen
B Elintarviketeollisuus
C Tapahtumatoimisto
D Teknologiateollisuus
E Konepajateollisuus

. . F Elintarviketeollisuus
Yksi 2-5 6-10 Yli 10

Toimittajien maari / yritys G Elintarviketeollisuus

Kuvio 7. Palvelutoimittajien maarat

Ulkoistamiseen liittyva paatoksenteko tapahtuu paasaantdisesti johtoryh-
man toimesta haastatelluissa yrityksissa. Useassa yrityksessa kyseisesta
toiminnosta vastuussa olevat henkilot osallistuvat paatdksentekoon. Mikali
ulkoistamiseen liittyy investointeja paatoksenteko voi siirtya johtoryhmalta

yrityksen hallitukselle paatettavaksi. Haastattelussa yhden yrityksen koh-
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dalla toiminnon ulkoistamispaatds on tapahtunut paayhtion toimesta. Yh-
dessa Pk-yrityksessa ulkoistamisesta kaytyjen keskustelujen jalkeen paa-

toksen tekee toimitusjohtaja.

Palvelutoimittajan valinnat yrityksissa on tehty kilpailutuksien perusteella.
Elintarviketeollisuus yritys B on tehnyt toimittajan palvelujen osalta vertai-
lua muutama vuosi sitten. Tehdysta vertailusta ilmeni etuna nykyisen toi-
mittajan tuottaman palvelun alempi kustannustaso seka yhteistydssa koet-
tu osapuolten valinen joustavuus. Haastateltu mainitsi, ettd toimittajan
vaihdolla ei olisi mahdollista saada nykyisen tasoista joustavuutta ilman,
ettd se aiheuttaisi yritykselle laskutettavia lisakustannuksia. Sisaisten ul-
koistamisten osalta kilpailutus on tehty ensimmaisen ulkoistamisjakson
alussa, taman jalkeen konepajateollisuus yritys E on suorittanut saannalli-
sesti benchmarkkausta toimintojen hintatason osalta. Teknologiateollisuus
yritys D:n yhden toiminnon ulkoistamiseen liittynytta toimittajien kilpailutus-
ta rajoittivat yrityksen raportointiin liittyvat, ulkoistetulta toimittajalta vaadit-

tavat edellytykset.

Ulkoistamissopimus

Haastatteluissa havaittiin kolmentyyppisia sopimusulkoistamisia. Teknolo-
giateollisuus yritys D:n, konepajateollisuus yritys E:n seka elintarviketeolli-
suus yritys G:n tietohallinnon sopimusulkoistamisissa on siirtynyt omai-
suutta toimittajalle. Konsernin sisaisia ulkoistamisia on tehty teknologiate-
ollisuus yritys D:n sovellusten kehittdmisen ja yllapidon osalta seka kone-
pajateollisuus yritys E:n taloushallinnon, henkiléstohallinnon seka puhelin-
keskuksen osalta. Tietohallinto, rahoitus ja taloushallinnon rutiinitehtavat
seka lakiasiat ovat keskitettyja toimintoja elintarviketeollisuus yrityksessa F.
Kiinteistdjohtamiseen keskittyneessa yrityksessa A tietohallinnon ja puhe-
linkeskuksen ulkoistamisessa ei ole siirtynyt palveluntoimittajalle omai-
suutta. Mydskaan elintarviketeollisuus yritysten B:n ja F:n henkildstdhallin-
non toimintojen ulkoistamisessa seka tapahtumatoimisto yritys C:n talous-

hallinnon ulkoistamiseen ei ole sisaltynyt omaisuuden siirtymista.
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Ensimmaiset ulkoistamiset ovat tapahtuneet yli 10 vuotta sitten sellaisissa
yrityksissa, joiden yritystoiminta on jatkunut pidempaan. Kiinteistéjohtami-
seen keskittyneessa yrityksessa A seka tapahtumatoimisto yrityksessa C,
jotka ovat liikevaihdollisesti mitattuna pienempia seka yritys ialtdan nuo-
rempia, ensimmaiset ulkoistamiset ovat tapahtuneet 1-5 vuotta sitten. Ul-
koistamissopimuksien keskimaaraiset kestot ovat 3-5 vuotta (kuvio 8).
Haastatteluissa ilmeni, ettd konsernin sisdisten ulkoistamisien osalta so-
pimukset pyritdan laatimaan mahdollisimman pitkaaikaisiksi. Elintarvike-
teollisuus yritys B:n palkkahallinnon ja tapahtumatoimisto yritys C:n talo-

ushallinnon ulkoistamissopimuksien keskimaaraiset kestot ovat 1-2 vuotta.

Sopimuksen keskimaarainen kesto

1-2 vuotta 3-5 vuotta yli 5 vuotta

29 % 28 %

Kuvio 8. Sopimuksien kesto

Ulkoistamissopimukset uudistetaan useimmiten ensimmaisen sopimus-
kauden jalkeen. Tapahtumatoimisto yritys C:n taloushallinnon ensimmais-
ta ulkoistamista ei uudistettu, koska toimittajan palvelu ei vastannut sille
asetettuja odotuksia. Konepajateollisuus yritys E:n ulkoistamissopimuksis-
ta 80-90 % on uudistettu ensimmaisen sopimusjakson jalkeen. Elintarvi-
keteollisuus yritys F:ssa joitakin toimittajien vaihtoja on tehty sopimusjak-
sojen paattymisvaiheissa. Elintarviketeollisuus yritys G:ssa yli 50 % ulkois-

tamissopimuksista on uusittu ensimmaisen sopimusjakson jalkeen.
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4.4 Ulkoistamisen haasteet, hyddyt ja haitat

Haastatellut yritykset maarittelivat ulkoistamisen tarkeimmiksi tavoitteiksi
mahdollisuuden keskittya yrityksen ydinosaamiseen, kustannustehokkuu-

den parantumisen seka joustavuuden ja skaalautuvuuden lisdamisen (ku-

vio 9).
Ulkoistamisen tavoitteet
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Kuvio 9. Ulkoistamisen tavoitteet

Ydinosaamiseen keskittyminen koettiin tarkeimmaksi ulkoistuksen tavoit-
teeksi kiinteistonjohtamiseen keskittyneessa yrityksessa A, elintarviketeol-
lisuus yritys B:ssa ja G:ssa seka teknologiateollisuus yrityksen D:ssa tie-
tohallinnon osalta. Kustannustehokkuuden parantaminen korostui konepa-
jateollisuus yritys E:n konsernin sisaisen ulkoistamisen seka teknologiate-
ollisuus yritys D:n taloushallinnon osalta (kuvio 10). Haastattelussa pyy-

dettiin yrityksia nimeamaan kolme tarkeinta ulkoistamiseen vaikuttavaa te-
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kijaa tarkeysjarjestyksessa. Pylvaan korkeudella kuvataan, kuinka tarke-
aksi haastateltu kokee tavoitteen. Pisteytyksena kaytettiin arvoja 3, 2, 1,

josta tarkein tavoite ilmaistiin arvolla 3.

Tarkeimmat tavoitteet painotetussa jarjestyksessa
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Kuvio 10. Ulkoistuksen tavoitteet painotettuna.

Palvelutoimittajan valinnan tarkeimmiksi tekijoiksi muodostuivat haastatte-
lun perusteella hinta seka teknologiset resurssit ja osaaminen (kuvio 117).
Haastattelussa tuli ilmi yhden ulkoistamisen osalta, ettd korkeakaan hinta

ei takaa toimittajan palvelulaatua.

Toimittajan valintakriteerit
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Kuvio 11. Toimittajan valintakriteerit

Ulkoistamisen eduista haastatteluissa korostuivat skaalautuvuuden ja
joustavuuden lisaantyminen. Naiden lisaksi yritykset mainitsivat ulkoista-
misen mahdollistaneen kehittyneempien teknologioiden kayton toiminnas-
saan ja toimittajalla olevan erityisosaamisen hyddyntamisen. Muita ulkois-
tamisesta saatuja hyodtyja olivat kustannustehokkuus, kustannussaastot,
laadun parantuminen, prosessien yhtenaistyminen ja omaan ydinosaami-

seen keskittyminen.

Haittoina ja haasteina yritykset kokivat kustannussaastdjen toteutumatta
jaamisen. Yritykselle on aiheutunut sellaisia kustannuksia, joihin se ei ollut
ennalta varautunut. Toimittajalta voi puuttua toiminnon suorittamiseen tar-
vittava ammattitaito tai erityisosaaminen. Ulkoistamisen siirtymavaiheessa
yritys voi kokea muutosvastarintaa. Palvelulaadussa voi tapahtua heiken-
tymista, esimerkiksi toimintojen siitdminen maantieteellisesti kauemmaksi
tuo esille kulttuurilliset seka kielelliset erot. Toimittajan jarjestelmiin teke-
mat muutokset voi aiheuttaa palvelua kaytavalle yritykselle ongelmia, mi-
kali muutoksissa on jaanyt huomioimatta yritykselle tarkeat asetukset. Tie-
tohallinnon osalta haasteita tuo myds tietomurtoriskit. Haasteina on nahty
toimittajan toiminnan suorittamisessa tekemat virheet seka sopimusta teh-
taessa luvattujen tehtavien toimittamatta jattdminen. Toiminnan on koettu
muuttuneen joustamattomaksi, kun ennen yhtenaista toimintamallia asioi-
den hoitamisen koettiin tapahtuvan nopeammin ja joustavammin. Ulkois-
tettujen toimintojen valvonta voi olla toisinaan vaikea toteuttaa. Sopimuk-
seen sisaltyvien seka erillislaskutuksen piiriin liittyvien tehtavien valinen

rajanveto voi aiheuttaa osapuolille mielipide-eroja.

Ulkoistamiseen liittyvista riskeistd haastattelussa korostuivat riippuvuus
toimittajasta, toimittajan alisuorittaminen seka kokonaiskustannusten aliar-

viointi (kuvio 12).
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Ulkoistamisen suurimmat riskit

A Kiinteistdjohtaminen
B Elintarviketeollisuus
2 C Tapahtumatoimisto
D Teknologiateollisuus / talous
D Teknologiateollisuus / HR
D Teknologiateollisuus/ IT
E Konepajateollisuus
F Elintarvikkeet
G Elintarvikkeet
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Kuvio 12. Ulkoistamisen suurimmat riskit

4.5 Ulkoistettujen toimintojen valvonta

Usein yrityksen ulkoistettujen toimintojen valvonnan ja yrityksen riskienhal-
linnan valilld on nahtavissa selva yhteys. Ulkoistettavien toimintojen olles-
sa viela osana yritysta niihin on liittynyt riskeja, joita on valvottu yrityksen
sisalla. Riskit sailyvat suurelta osin, vaikka toiminnot ulkoistettaisiin ulko-
puoliselle palvelutuottajalle. Ulkoistamisesta syntyy usein uusia riskeja,
jotka yrityksen tulisi huomioida toiminnassaan. Naita edella mainittuja ris-
keja yritykset pyrkivat valvomaan sopimuksessa maaritellyilld palvelu-
tasomittareilla. Seuraavissa kappaleissa tutustutaan tarkemmin naihin

osa-alueisiin haasteltujen yritysten nakdkulmista katsoen.

4.5.1 Ulkoistettujen toimintojen riskienhallinta

Ulkoistettujen toimintojen riskienhallinta vaihtelee haastatelluissa yrityksis-
sa. Kiinteistdjohtamiseen keskittynyt yritys A:n ulkoistetun tietohallinnon
osalta on laadittu jatkuvuussuunnitelma. Myods yrityksen liiketoiminnasta
on laadittu jatkuvuussuunnitelma, jossa yrityksen riskialueet on eritelty.
Osa yrityksen riskeista on katettu vakuutuksin. Liiketoimintaan liittyvat ris-

kit kasitellaan yhtion hallituksessa. Elintarviketeollisuus yritys B:n ulkoistet-
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tuun toimintoon liittyvia riskeja ei ole yhdistetty yrityksen muuhun riskien-
hallintaan. Yrityksen liiketoimintaan liittyvia riskeja tarkastellaan kuukausit-
tain, riskiraportointi kattaa kuukausittaisen tuloksen, riskit ja mahdollisuu-
det. Laajempi raportointi tehdaan 3—-4 kuukauden valein. Tapahtumatoi-
misto yrityksessa C ulkoistettuun toimintoon liittyvia riskeja ei ole maaritel-
ty. Yrityksen riskienhallinta on hoidettu projektikohtaisesti. Yritys pyrkii va-
hentamaan riskeja toimintatavoillaan. Teknologiateollisuusyritys D:n ul-
koistettuihin toimintoihin liittyvien riskien kontrollointivastuu on siirretty so-
pimuksella toimittajan suoritettavaksi. Yrityksessa on kaytdssa kokonais-
valtainen riskienhallintajarjestelma, joka kattaa kaikki yrityksen riskit. Yritys
raportoi yritystason riskit paayhtiolle. Lisaksi yrityksen toimialat raportoivat
toimintaansa liittyvat riskit samaan jarjestelmaan. Konepajateollisuus yritys
E:n ulkoistamiin toimintoihin liittyvat riskit on sisallytetty koko yhtion katta-
vaan riskienhallintajarjestelmaan. Riskienhallinnasta vastaava henkild suo-
rittaa saanndllisesti auditointeja. Yrityksessa laaditaan vuosittain tarkalla
tasolla oleva SWOT riskianalyysi. Elintarviketeollisuus yritys F:n ulkoistet-
tujen toimintojen riskit on myds sisallytetty koko yhtion kattavaan riskien-
hallintaan. Yritys kayttda kokonaisvaltaista riskienhallintaa, joka on muo-
kattu yrityksen toimintaan sopivaksi. Riskeissa on huomioitu myos liike-
toimintaan liittyvat maantieteelliset vaikutukset. Riskien arviointi tapahtuu
konsernin johtoryhman toimesta. Elintarviketeollisuus yritys G:n riskien
hallinta tapahtuu konserninlaajuisessa riskienhallintajarjestelmassa. Yri-
tyksen riskienhallintajarjestelma noudattaa laheisesti ERM-mallia. Ulkois-
tettujen toimintojen osalta ei haastatelluissa yrityksissa ole toteutunut ris-

keja, joihin yritykset olisivat ennalta varautuneet.

4.5.2 Ulkoistettujen toimintojen valvonnan toteutus

Ulkoistettujen toimintojen valvontaa suoritetaan haastatelluissa yrityksissa
paasaantoisesti toiminnoista riippumatta kuukausittain. Valvonta perustuu
sopimuksissa maariteltyjen mittarien tulkintaan toimittajien kuukausirapor-

teista. Ulkoistettujen toimintojen valvonta tapahtuu palvelutoimittajien toi-
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mittaman materiaalin perusteella. Tapahtumatoimisto yritys C:lla on palve-
lutoimittajan tuottamien raporttien lisdksi mahdollisuus valvoa toimittajaa
heidan omassa jarjestelmassaan ulkoistettujen toimintojen osalta. Palvelu-
toimittajien kanssa pidettavissa yhteistydopalavereissa kaydaan lapi rapor-
teissa ilmenevat asiat. Mittareissa nakyvien virheiden ja poikkeamien syyt
selvitetdan yhdessa toimittajien kanssa. Haastatelluissa yrityksissa ulko-
puolista riippumatonta arvioijaa on kaytetty kahdessa yrityksessa. Elintar-
vike-teollisuus yrityksessa B, jossa ulkopuolista arvioijaa on kaytetty
ISO9001 laadunhallinnan ja laadunvarmistuksen sertifioinnissa seka tek-
nologiateollisuus yrityksessa D, jossa suoritettiin palkkahallinnon osalta
ISAE3402 auditointi. Teknologiateollisuus yritys D on sisallyttanyt toimitta-
jien kanssa laadittuihin sopimuksiin oikeuden suorittaa auditointeja toimit-
tajan luona. Elintarviketeollisuus yritykset E ja G suorittavat ulkoistettujen
toimintojen osalta toimittajien laatuauditointeja. Teknologiateollisuus yritys
D suorittaa sisaisia kontrolleja, joiden suorittamiseksi toimittajilta pyyde-
taan tarvittavat materiaalit. Konepajateollisuus yritys E pyytaa toimittajilta
kuukausiraporttien lisaksi tarvittaessa erillisia raportteja varmistaakseen

ulkoistetun toiminnon laadukkuutta.

4.5.3 Ulkoistettuun toimintoon liittyvat mittarit

Haastatelluissa yrityksissa kaytetaan toimintokohtaisia palvelutason mitta-
reita toimittajan laadun arvioinnissa. Puhelinkeskus ja asiakaspalvelun
osalta mittareina kaytetaan useimmissa yrityksissa vastaamisaikaa, jolloin
95 %:iin puheluista tulee vastata 25 sekunnissa, lisaksi mitataan puhelui-
den kestoja seka havinneiden puheluiden maaria. Tietohallinnossa mitta-
reina kaytetaan toimintavarmuuteen liittyvia mittareita. Yrityksissa on maa-
ritelty tehtdvakohtaisia vasteaikoja, esimerkiksi neljassa tunnissa tulee
vastata ongelmasta laadittuun tikettiin. Verkon katkosajat seka asiakastyy-
tyvaisyyskyselyt toimivat useissa yrityksissa arviointimittareina. Taloushal-
linnon toiminnoissa mittareina kaytetaan reskontrien osalta suoritusmaaria

per kuukausi, epaselvien tapausten maarat, laskujen kasittelymaarat per
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henkild. Kirjanpidon osalta mittarina toimii muun muassa kauden uudel-
leen avaukset. Palkanlaskennan osalta mittareiksi on maaritelty palkka-
pussien maarat seka palkanlaskennassa tapahtuneet virheet. Yritysten ul-
kopuoliselle toimittajalle ulkoistettujen toimintojen osalta mittareissa paino-
tetaan laatumittareita ja konsernin sisaisesti ulkoistettujen osalta painote-
taan tehokkuuden mittareita. Raportoinnissa ilmitulleiden virheiden osalta
pyritdan selvittdmaan syy seka, onko virhe tapahtunut ulkoistaneen yrityk-
sen vai toimittajan vastuualueella. Selvittamisen tarkoituksena on ensisi-
jaisesti huolehtia yhteistydn toimivuudesta, mutta se voi tarjoa myés mah-
dollisuuden neuvotella virheen aiheuttamasta korvausvelvollisuudesta.
Palvelutason mittareita ei ole kaytossa elintarviketeollisuus yrityksella B

eika tapahtumatoimisto yrityksella C.

Haastatellut yritykset kokevat palvelutason mittareidensa mittaavan halut-
tuja asioita. Teknologiateollisuus yrityksessa D koetaan mittareiden mit-
taavan asioita ylatasolla ja haastatellut haluaisivat ottaa kayttéon tarkem-
man tason mittareita. Konepajateollisuus yrityksessa E luodut mittarit mit-
taavat palvelutason laatua seka ylatasolla, etta tiiminvetaja tasoilla. Elin-
tarviketeollisuus yritys F:n ulkoistamiseen liittyvat mittarit laaditaan hyvissa
ajoin ennen ulkoistamista. Mittareiden maara on usein ulkoistamissopi-
muksen alkuvaiheessa suuri ja mittareiden maaraa on mydhemmin va-

hennetty toimittajan kanssa tehdyilla yhteispaatoksilla.

Haastatelluissa yrityksissa sopimuksiin on sisallytetty erityispiirteitd. Palve-
lulaatu on maaritelty palvelutasosopimuksissa viidessa haastatellussa yri-
tyksessa. Asiakkaan kustannussaastd on maaritelty sopimuksessa kol-
messa haastatelluista yrityksista. Etujen jakamisen maarittelya sopimuk-
sessa on kaytdssa kahdessa yrityksessa ja yhdessa yrityksessa erityispiir-
teena sopimukseen on maaritelty keskimaarainen palkkojen nousu. Yh-
dessa haastatelluista yrityksistd hinnankorotuksista tulee neuvotella erik-
seen. Erityispiirteend haastatteluissa mainittiin myos kiintean hinnan kayt-
td6 sopimuskauden ajan seka sopimuksissa maaritellyt kustannusten nou-

sut, jotka perustuvat liittojen korotuksiin. Naita sopimuksien erityispiirteita
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haastatellut yritykset valvovat sopimuksiin sisallytetyilla mittareilla, kah-
dessa tapauksessa erityispiirteiden valvonta tapahtuu kuukausittaisten pa-

laverien yhteydessa.

4.5.4 Ulkoistettujen toimintojen valvonnan saannollisyys

Ulkoistettujen toimintojen valvonta tapahtuu kaikissa haastatelluissa yri-
tyksissa kuukausittain. Muutostilanteissa valvontaa suoritetaan yrityksissa
useammin. Yritykset pitavat toimittajien kanssa yhteistyohon liittyvia pala-
vereita, joissa kasitellaan palvelun laaturaportteja, poikkeamia seka tulevia
asioita. Tapahtumatoimisto toimialalla toimiva yritys C valvoo toimittajan
toimintaa paivittain toimittajan tarjoaman jarjestelman kautta. Valvonnan
toistuvuutta on yrityksessa aikomus vahentaa tulevaisuudessa, kun yhteis-
tydn koetaan vakiintuneen. Osa haastatelluista yrityksistd on havainnut
valvonnan tiheamman toistuvuuden vaikuttavan palvelun laatuun. Toisaal-
ta erdaan haastatellun yrityksen mukaan tehokkain laadun parantumiseen

vaikuttava tekija on reklamaatioiden tekeminen toimittajalle.

4.6 Yhteistyo toimittajan kanssa

Suurin osa haastatelluista yrityksista osallistuu ulkoistetun toiminnon suo-
rittamiseen tai toimittajan prosessi on riippuvainen ulkoistaneen yrityksen
antamista tiedoista. Keskinainen riippuvuus korostuu etenkin palkkahallin-
non tehtavissa seka tietohallinnon kehittamis- ja yllapitoprojekteissa. Palk-
kahallinnon osalta toimintatavat ovat hyvin samankaltaisia teknologiateolli-
suuden seka elintarviketeollisuuden yrityksilla D,B ja F. Toimintojen ulkois-
tamisen yhdeksi selkeaksi yhteistydon rajapinnaksi maarittyi, etta yritykset
hoitavat itse palkkojen maksatukset tyontekijoidensa tileille. Haastatelluis-
sa yrityksissa on ulkoistettu myos toimintoja, joiden suorittamisen ei nahda
olevan riippuvainen ulkoistaneen yrityksen osallistumisesta toiminnon suo-

rittamiseen.
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Palvelutasosopimuksiin ollaan haastatelluissa yrityksissa paasaantoisesti
melko tyytyvaisia. Palvelutasosopimuksiin erittain tyytyvainen on elintarvi-
ke toimialalla toimiva yritys F, jossa 80 % toimittajan tekemista ratkaisuista
on yritykselle raataloityja. Tyytyvaisyyteen vaikuttavana tekijana voidaan
nahda kertynyt kokemus useista ulkoistamisista seka mittareiden maaritte-
lyistd. Melko tyytyvaisia palvelutasosopimuksiin ovat tapahtumatoimisto,
konepajateollisuus seka teknologiateollisuus toimialoilla toimivat yritykset
C,E ja D. Naista tapahtumatoimisto yrityksella C yksildityja ratkaisuja on
tehty vain hieman, jossa yksiloidyt ratkaisut liittyvat 1ahinna raporttinaky-
miin. Konepajateollisuus yrityksessa E palvelutasosopimuksien tyytyvai-
syyteen voi vaikuttaa voimassaoleviin vanhoihin sopimuksiin liittyvat ehdot,
joita pyritddn muuttamaan tulevissa neuvotteluissa. Yritykselle tehtyjen yk-
siléityjen ratkaisujen maaran vaihtelut korostuvat maanosittain. Teknolo-
giateollisuus yrityksessa D tyytyvaisyys palvelutasosopimukseen vaihteli
ulkoistettujen toimintojen mukaan. Palkkahallinnon osalta toimittajaan ol-
laan erittain tyytyvaisia, haasteena on kuitenkin nahty palvelutoimittajan
alihankintana olevan tietohallinnon toimivuus. Tietohallinnon ja taloushal-
linnon osalta palvelutasosopimuksiin ollaan melko tyytyvaisia. Yksildityjen
ratkaisujen maarat vaihtelevat ulkoistettujen toimintojen valilla. Palkkahal-
linnon toimintojen osalta yksilityja ratkaisuja on tehty hieman, kun taas
tietohallinnossa naita on tehty paljon. Kiinteistdjohtamisen toimialalla toi-
miva yritys A:n seka elintarviketeollisuus yrityksen B ulkoistetuista toimin-
noista ei ole haastateltujen henkildiden mukaan laadittu palvelutasosopi-
muksia. Palvelutoimittajat ovat tehneet naille yrityksille muutamia yksildity-

ja ratkaisuja.

Haastatellut yritykset kokevat toimittajiensa suojaavan yrityksen tietoja ja
sailyttavan luottamuksellisuuden yritysta haavoittavan tiedon osalta. Kiin-
teistdjohtamiseen keskittynyt yritys A on sallinut toimittajansa kayttaa yri-
tysta referenssina. Konepajateollisuus yritys E:n ja elintarviketeollisuus yri-
tys G:n referenssina kayttaminen edellyttda luvan saamista yritykselta. Ul-
koistaneiden yritysten ja palvelutoimittajien yhteistydssa tulee esiin osa-

puolien lupautuminen joustamaan ja mukautumaan, jos toisen osapuolen
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olosuhteet muuttuvat. Sopimuksen sailyttamiseksi yhteistydn osapuolet
ovat lupautuneet uudelleen neuvotteluihin. Haasteena joustavuudelle voi-
daan nahda skaalautuvuus toimittajan kannalta liian pieneksi, jolloin toimit-
tajan oma toiminta voi olla uhattuna. Lisaksi toimittajan omista alihankki-
joista aiheutuvat palvelulaatuongelmat voivat aiheuttaa joustamattomuutta

ulkoistaneen yrityksen ja toimittajan valiseen yhteistydohon.

Haastatelluissa yrityksissa tiedonjako kattaa paasaantdisesti tiedon, jota
toimittaja tarvitsee toiminnon suorittamiseksi. Taman lisaksi yhteistyossa
jaetaan tietoa, jolla on vaikutusta yhteistyd toimivuudelle tulevaisuudessa.
Yhteisty0ssa koetut erimielisyydet ratkaistaan osapuolien kesken yleensa
onnistuneesti. Kolme haastateltua yritysta koki ongelmien ratkaisuproses-
siensa toimivan osapuolien kesken tehokkaasti. Prosessin puuttuminen tai
toimimattomuus voivat aiheuttaa viivastyksia ulkoistaneen yrityksen muu-
hun toimintaan. Ongelmana eraassa haastatellussa yrityksessa on koettu
toimittajan yhteydenotot ongelmassa, jonka ratkaiseminen tulisi tapahtua
toimittajan toimesta. Kysymyksessa voi olla yhteistydsopimuksessa olevi-
en roolien epaselva maarittely. Haastatellut yritykset kokevat toimittajiensa
olevan toiminnassaan vilpittdmia. Toimittajien tekemat paatokset hyodyt-
tavat useimmiten ulkoistanutta yritysta. Haastatelluista yrityksista nelja il-
moitti ymmartavansa toimittajiensa liiketoiminta prosessit hyvin. Toimittaji-
en ymmartamyksien lisdamiseksi ulkoistaneet yritykset pitavat yhteistyo-
palavereita, joissa kasitellaan yrityksen liitetoiminnallisia tavoitteita ja yh-

teistydosapuolien rooleja.

4.7 Tulevaisuuden nakymia yrityksissa

Haastatellut yritykset eivat paasaantoisesti ole kotiuttamassa ulkoistettuja
toimintojaan. Kiinteistdjohtamiseen keskittyneessa yrityksessa ollaan har-
kitsemassa asiakaspalvelu/puhelinkeskus toiminnon osittaista palauttamis-
ta takaisin yritykseen. Palauttamisella yritys haluaa parantaa asiakaspal-

velun laatua erityisosaamisensa osalta. Haastateltu toimitusjohtaja mainit-
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si, ettd asiakaspalveluun tulee toisinaan toimialaspesifisia kysymyksia, joi-
hin parhaiten pystyy vastaamaan vain yrityksen omat asiantuntijat. Elintar-
viketeollisuuteen keskittyneessa yrityksessa F yhden ulkoistuksen osalta
on harkittu osittaista palauttamista takaisin yritykseen, taman perusteena
on olosuhteissa tapahtuneet muutokset. Toimittajan vaihtoa on harkittu
teknologiateollisuuteen keskittyneessa yrityksessa D. Yrityksen nykyinen
sopimus on lahestymassa sopimusjakson paattymista. Elintarviketeolli-
suus yrityksessa F toimittaja vaihdokset tulevat ajankohtaiseksi, kun ul-
koistamissopimukset ovat sopimuskatkolla. Tapahtumatoimisto yritys C on
juuri vaihtanut toimittajaa. Vaihdoksen syyna oli aiemman toimittajan teh-
tavassa suoriutumiseksi vaadittavan ammattitaidon puute seka sovittujen
palvelujen toteuttamatta jattaminen. Uusia toimintojen ulkoistamisia kol-
men vuoden sisalla on haastatelluista harkinnut vain kiinteistdjohtamiseen
keskittynyt yritys. Yritys on tehnyt alustavaa kartoitusta mahdollisuuksista

ulkoistaa lisaa toimintoja.
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5. Yhteenveto ja johtopaatokset

5.1 Yhteenveto

Pro gradun —tutkielman tarkoituksena oli selvittda, miten ulkoistettujen
toimintojen valvonta tulisi toteuttaa, ettd ulkoistamiselle asetetut tavoitteet
toteutuvat. Tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan myos, miten valvonta on
rakennettu yrityksissa ja eroaako toimintojen valvonta yrityksien valilla.
Riskien osalta tutkimuksessa selvitettiin ulkoistamiseen liittyvien riskien
toteutumista. Ulkoistamissopimuksiin liittyvien mittareiden osalta selvitettiin
kuinka hyvin ulkoistettuihin toimintoihin ja palvelutoimittajaan liittyvat mitta-

rit toimivat, seka miten valvonta vaikuttaa palvelun laatuun.

Tutkielma koostuu teoriaosasta ja empiirisesta tutkimusosasta. Teo-
riaosassa perehdyttiin ulkoistamisen osalta aiempiin tutkimuksiin, toiminto-
jen ulkoistamisessa oleviin toteuttamisvaihtoehtoihin seka ulkoistamisen
taustatekijoihin seka tavoiteltuihin hyotyihin. Lisaksi teoriaosassa pereh-
dyttiin ulkoistamisen valvonnan kannalta tarkedan ulkoistamissopimuk-
seen seka ulkoistamisessa kohdattuihin haasteisiin ja riskeihin. Sisaisen
valvonnan ja riskienhallinnan teoriassa tutkittiin sisdisen valvonnan tarkoi-
tusta seka sitd saatelevia lakeja ja ohjeistuksia. Lisaksi perehdyttiin ris-
kienhallintaan seka yrityksen kokonaisvaltaiseen riskienhallintaan. Teo-
riaosan viimeisena asiana tutkittiin ulkoistettujen toimintojen valvontaa ja
siihen liittyvia riskeja. Empiirisessa tutkimusosassa tutkittiin haastateltujen
yritysten ulkoistettuja toimintoja, seka ulkoistamisessa koettuja hydtyja ja
haasteita. Lisaksi tutkittiin yritysten ulkoistettujen toimintojen riskienhallin-
taa, valvontaa seka siihen liittyvia mittareita. Lopuksi perehdyttiin yrityksi-
en ja toimittajien valiseen yhteistydbhdn seka tehtiin ulkoistamisten osalta

katsaus tulevaisuuteen.

Haastatelluissa yrityksissa toimintojen ulkoistaminen oli paasaantoisesti
tapahtunut kotimaiselle ulkopuoliselle palvelutoimittajalle. Suurissa yrityk-

sissa toimintoja oli ulkoistettu myds konsernin sisalla. Eniten ulkoistamisia



66

oli tehty puhelinvaihde, palkkahallinto, talous seka tietohallinnon toimin-
noissa. Ulkoistettua toimintoa ei oltu yrityksissa jaettu useammalle toimit-
tajalle. Palvelutoimittajien maara riippuu ulkoistettavien toimintojen maa-
rasta. Tutkimusaineistosta ilmenee, ettd suurilla yrityksilla on enemman
ulkoistettuja toimintoja ja nain ollen myds palvelutoimittajien maara on

suurempi.

Haastattelussa tuli ilmi kolmentyyppisia ulkoistamissopimuksia. Suurin osa
ulkoistuksista oli sopimusulkoistuksia, joissa ei ole siirtynyt omaisuutta.
Omaisuuden siirrot sopimusten yhteydessa liittyvat tassa tutkimuksessa
tietohallinnon ulkoistuksiin. Ensimmaiset ulkoistamissopimukset suurissa
yrityksissa on tehty yli 10 vuotta sitten. Pienten yritysten osalta ulkoistami-
set ovat alkaneet 1-5 vuotta sitten. Ulkoistamissopimukset ovat keskimaa-
raiseltd kestoltaan 3-5 vuotta. Konsernien sisaisten ulkoistamisien osalta
pyritdan pidempiin sopimuksiin. Suurin osa yrityksien ensimmaisista ul-

koistamissopimuksista oli uudistettu ensimmaisen sopimuskauden jalkeen.

Ulkoistamisen tarkeimmiksi tavoitteiksi muodostui mahdollisuus keskittya
ydinosaamiseen, kustannustehokkuuden parantaminen seka joustavuu-
teen ja skaalautuvuuden lisdantyminen toiminnassa. Palvelutoimittajan va-
lintaan vaikuttaa haastattelujen perusteella eniten hinta, toimittajan tekno-
logiset resurssit ja osaaminen. Ulkoistamisesta saatuihin etuihin yksildityi
skaalautuvuuden ja joustavuuden lisdantyminen seka kehittyneempien
teknologioiden ja toimittajan erityisosaamisen hyddyntaminen yrityksen
toiminnassa. Haittoina yritykset kokivat muun muassa kustannussaastojen
toteutumatta jdgdmisen, palvelulaadun heikentymisen seka toimittajan am-
mattitaidon puuttumisen. Ulkoistamiseen liittyvista riskeistd haastattelussa
korostuvat riippuvuus toimittajasta, toimittajan alisuorittaminen seka koko-

naiskustannusten aliarviointi.

Ulkoistettuihin toimintoihin liittyva riskienhallinta vaihteli yrityksissa, osassa
nama riskit oli otettu osaksi yrityksen kokonaisvaltaista riskienhallintajar-

jestelmaa. Yhdessa Pk-yrityksessa ulkoistukseen liittyvia riskeja ei oltu
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maaritelty. Yhdessa suuressa yrityksessa ulkoistettuun toimintoon liittyvat
kontrollit oli sopimuksella siirretty toimittajan suoritettavaksi. Ulkoistami-
seen liittyvia riskeja, joihin yritykset ovat varautuneet ei ollut toteutunut yri-

tyksissa.

Ulkoistettujen toimintojen valvontaa suoritetaan padsaantoisesti kuukausit-
tain. Muutostilanteissa valvontaa tehostetaan tarpeen vaatiessa. Taman
lisaksi yritykset suorittavat auditointikdynteja toimittajille. Valvonta tapah-
tuu kuukausiraporttien seka toimittajan kanssa pidettavien palaverien avul-

la, joissa kaydaan lapi raportissa ilmenneet asiat.

Toimintojen seka toimittajan valvonta perustuu suurelta osin sopimuksissa
maariteltyihin mittareihin. Mittarit vaihtelevat toiminnoittain. Tyypillisia pu-
helinvaihteen mittareita ovat vastaamisaika, puhelun kesto seka havinnei-
den puheluiden maara. Tietohallinnossa mittarit liittyvat toimintavarmuu-
teen. Mittareina kaytetdan myds vasteaikoja, katkosaikoja seka asiakas-
tyytyvaisyyskyselyja. Taloushallinnon toiminnoissa mittarit liittyvat suori-
tusmaariin, epaselvien tapausten maariin seka kausien uudelleen avaami-
siin. Palkanlaskennassa mittareina kaytetdan muun muassa palkkapussi-
en maaraa ja tapahtuneita virheita. Sisaisesti ulkoistetuissa toiminnoissa
mittarit perustuvat usein tehokkuuden arviointiin, kun taas ulkopuoliselle
ulkoistettujen toimintojen osalta painotus on laadullisissa mittareissa.
Haastatelluissa yrityksissa koettiin toimintoihin liitettyjen mittareiden mit-
taavan haluttuja asioita. Mittareihin kuitenkin haluttiin lisattavan tarkem-
man tason mittareita. Osassa haastateltuja yrityksia oli havaittu useammin

toistuvan valvonnan vaikuttavan palvelulaatuun.

Yhteistydhon toimittajien kanssa yrityksissa ollaan tyytyvaisia. Toimittajat
koettiin luotettaviksi ja luottamuksellisuuden sailyttaviksi yhteistydkumppa-
neiksi. Haastatelluissa yrityksissa yhteistyd perustuu joustavuuteen ja mu-
kautuvuuteen, mikali olosuhteissa tapahtuu muutoksia. Osapuolet pyrkivat
uudelleen neuvotteluilla sailyttdmaan sopimuksen, mikali syntyy odottama-

ton tilanne. Tiedonjakamista tapahtuu sellaisen tiedon osalta, joka on toi-
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minnan suorittamisen kannalta tarkeaa. Ongelmat ratkaistaan osapuolien
kesken yleensa onnistuneesti. Yhteisymmarrys perustuu siihen, etta yritys
ymmartaa toimittajan liiketoimintaprosessit ja toimittaja ymmartaa yrityk-
sen liiketoiminnan tavoitteet seka osapuolien roolit. Yhteisymmarrysta pyri-

taan lisaamaan yhteistydpalaverien avulla.

Haastatelluissa yrityksissa ei ole tapahtumassa toimintojen kokonaisia ko-
tiutuksia. Osittaisten kotiutusten taustalla vaikuttavat olosuhdemuutokset.
Yhden tutkimuksessa ilmenneen kotiutuksen osalta yritys pystyy tarjoa-
maan tarpeeseen liittyvan erityisosaamisen yrityksen sisalta. Toimittajan
vaihtoa oli harkittu yhdessa tapauksessa. Uusien ulkoistusten alustavaa

kartoitusta oli tehty yhdessa haastatelluista yrityksista.

5.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen haastattelujen tulokset on kayty lapi taman tutkimuksen |u-
vussa nelja. Johtopaatos kappaleessa tutkimuksen tuloksia verrataan aie-
pien tutkimusten tuloksiin. Lisaksi tdssa kappaleessa vastataan tutkimus-
ongelmiin: 1) Miten ulkoistettujen toimintojen valvonta tulisi toteuttaa? 1a)
Millaisia eroja ulkoistettujen toimintojen valvonnassa yritysten valilla esiin-
tyy? 1b) Onko yrityksissa toteutunut ulkoistamiseen liittyvia riskeja? 1c)
Miten hyvin yrityksen ulkoistettuihin toimintoihin liittyvat mittarit auttavat
arvioimaan palvelua ja palveluntoimittajaa? 1d) Miten valvonta vaikuttaa

palvelun laatuun?

5.2.1 Ulkoistettujen toimintojen valvonnan toteuttaminen

Ulkoistamisesta tehdyissa tutkimuksissa on keskitytty tutkimaan asioita
jotka tulisi huomioida ulkoistettaessa toimintoja. (Aron & Singh 2005; Bart-
helemy 2003; Raiborn et al. 2009) Tarkeassa roolissa ulkoistamisessa on
sopimus. Ulkoistamissopimuksessa maaritellaan ulkoistettavaa toimintoa

seka palvelutoimittajaa mittaavia mittareita. Nama mittarit ovat yksi tar-
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keimmista keinoista valvoa ulkoistettua toimintoa. Mittareiden osalta tulisi
varmistaa se, ettd ne mittaavat oikeita asioita. Mittareita mietittaessa tulisi
ottaa huomioon toiminnon suorittamiseen liittyvat riskit seka toimittajasta
aiheutuvat riskit. Tutkimuksissa on myds korostunut valvonnan saannolli-
syyden tarkeys, jolla voidaan vaikuttaa palvelunlaatuun. Ulkoistamiseen
littyva prosessikuvaus tulisi pitdaa ajan tasalla ja prosessissa tapahtunei-
den muutosten jalkeen tulisi varmistaa, ettd sopimuksessa maaritellyt mit-
tarit toimivat oikein. Riittdvan tiedon jakaminen osapuolien kesken
edesauttaa yhteistydsuhteen laadukkuutta ja onnistumista. Osallistuminen
ulkoistetun toiminnon suorittamiseen on nahty auttavan toimittajan tehok-
kuuden arvioinnissa. (Manning et al. 2011) Kuitenkin valvonnan laajuu-
dessa tulisi huomioida, etta valvontaan liittyvat mittaukset tapahtuvat kus-
tannustehokkaasti. Ulkoistettujen toimintojen valvonta tapahtuu tutkimuk-
sien mukaan paasaantoisesti ulkoistaneen yrityksen toimesta tai perustuu
toimittajalta saatavaan materiaaliin (Dean & Kiu 2000). Ulkopuolisten tar-
kastajien kayttd on vahaista ulkoistettujen toimintojen tarkastamisessa. Ul-
koistettuja toimintoja voidaan valvoa ulkoistaneen yrityksen toimesta. Tal-
I6in ulkoistamissopimukseen on voitu kirjata tarkastusoikeus, jossa yrityk-
sen sisaiset tarkastajat voivat pyytaa toimittajalta tietoa, jolla toimittajaa
arvioidaan. Tarkastuksen tulisi kattaa tilintarkastettu tilinpaatos seka luot-
toriskit. Lisaksi tulisi selvittaa toimittajan tietojarjestelmistd muun muassa,
miten se varmistetaan, tietoturvan taso ja toiminnan jatkuvuussuunnitelma.
Toimintojen valvonta voidaan suorittaa myds toimittajan tarjoaman palve-
lun avulla, palvelujen sisaltd on toimittajasta riippuvainen. Valvonta voi-

daan suorittaa myds kayttamalla ulkopuolista riippumatonta tarkastajaa.

Tassa tutkimuksessa tutkitut yritykset ovat maaritelleet ulkoistamiseen liit-
tyvia mittareita sopimuksissaan. Haastattelussa yritykset ilmoittivat mitta-
reiden toimivan oikein. Osassa yrityksia ulkoistamiseen liittyvat riskit on
yhdistetty osaksi yrityksen riskienhallintaa. Toimintojen valvonta tapahtuu
paasaantoisesti yrityksissa kuukausittain. Yhteistydssa toimittajien kanssa
yritykset jakavat toiminnon suorittamiseen tarvittavaa tietoa. Osa ulkoiste-

tuista toiminnoista on riippuvainen toimittajan antamasta tiedosta tai yri-



70

tykset osallistuvat itse toiminnon suorittamiseen. Yritykset valvovat toimit-
tajan toimintaa paasaantoisesti toimittajalta saamalla tiedolla. Toimittajan
tarjoamaa palvelua haastelluista yrityksista ilmoitti kayttavansa yksi yritys.
Ulkopuolista tarkastajaa yritykset kayttavat laatuauditoinneissa seka toi-

mittajan toimintaan liittyvissa varmennuslausunnoissa.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd ylla mainituissa aiemmissa tutki-
muksissa olleita ulkoistetun toiminnon valvontaan liittyvia asioita, on nah-
tavissa haastateltujen yritysten ulkoistettujen toimintojen valvonnan toteut-
tamisessa. Tutkimuksessa ei talta osin pystytd antamaan selkeampaa ku-
vaa, koska riskit seka sopimukseen liittyvia asioita ei yrityksen ulkopuoli-

sen ole mahdollista nahda eika niistd myoskaan mielelldan kerrota.

5.2.2 Ulkoistettujen toimintojen valvonnan erot yrityksissa

Ulkoistettujen toimintojen valvonnassa ei yrityksien valilla ollut suuria eroja.
Liiketoiminnaltaan pienimmassa yrityksessa ulkoistettuun toimintoon liitty-
via riskeja ei ollut maaritelty. Osassa yrityksia oli kaytdssa kokonaisvaltai-
nen riskienhallintajarjestelma, johon ulkoistamiseen liittyvat riskit oli sisally-
tetty. Pk-yrityksissa ulkoistamissopimukset eivat noudattaneet muodoltaan
palvelutasosopimusta. Toimintojen valvontaa yrityksissa suoritetaan kuu-
kausittain, yhden Pk-yrityksen osalta toimittajan valvonta on paivittaista.
Toimintojen valvonta perustuu paasaantoisesti palvelutoimittajan toimitta-
maan raporttiin, yhden Pk-yrityksen osalta valvontaa suoritetaan toimitta-
jan tarjoaman palvelun kautta. Ulkopuolista riippumatonta arvioijaa kayte-
taan varmistamaan toimittajan laatua. Tyypillisin naista on ISO9001 laa-
tusertifikaatti. Yhdessa yrityksessa toimittajan ja toimintojen arviointiin on

kaytetty ISAE3402 varmennusraportti.
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5.2.3 Ulkoistamiseen liittyvien riskien toteutuminen yrityksissa

Tutkimuksessa tutkittiin ulkoistamiseen liittyvien riskien toteutumista yri-
tyksissa. Lisaksi selvitettiin oliko riskeihin varauduttu ennalta vai oliko to-
teutunut riski ennakoimaton. Haastatteluissa esiin tulleiden riskien seka
ulkoistamisessa koettujen haittojen ja haasteiden osalta laadittiin riskiyh-

teenveto (kuvio 13).

Ulkoistamisen riskit

Liiallinen riippuvuus toimittajasta g
Laatu poikkeamat, asiakasreklamaatiot ’
Kokonaiskustannusten aliarviointi ’
Toimittajan alisuorittaminen / osaaminen ’
Joustamattomuus liikketoiminnan tarpeisiin ’
Tietovuodot, arkaluontoinen tieto ’
Avainresurssien menettdminen ’
Tyo6taakan vahentymisen illuusio ’
Vaaran toiminnon ulkoistaminen ’
Vaihtokynnyksen nousu ’
Henkiléstdon muutosvastarinta ’
Kustannussaastojen yliarviointi g
0 1 2 3 4 5

Kuvio 13. Ulkoistamisen riskit

Tutkimuksen tuloksista voidaan tehda johtopaatos, ettd aiemmissa tutki-
muksissa (Manning et al. 2011; Raiborn et al. 2009) havaitut ulkoistami-
seen liittyvat riskit ovat niita, joihin yritykset ovat ulkoistaessaan toiminto-
jaan pyrkineet varautumaan tai joita yritykset ovat kohdanneet toiminnas-
saan. Ulkoistamiseen liittyvia ennakoituja riskeja yrityksissa ei ole toteutu-
nut. Ennakoimattomina riskeina voidaan pitaa haastatteluissa esiin tulleita
seuraavia seikkoja. Toimittajan erityisosaaminen ei ole riittavalla tasolla,
jotta toimittaja pystyisi suorittamaan palvelua odotetulla tasolla. Toimittajan
alisuorittaminen toiminnossa ilmenneiden virheiden seka palvelun sisallon

toteuttamisessa sopimuksessa sovitulla tasolla.
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5.2.4 Mittarien toimiminen ulkoistettujen toimintojen ja toimittajan

valvonnassa

Ulkoistettuun toimintoon liittyvat mittarit maaritelldan ulkoistamissopimuk-
sessa, aiemmissa tutkimuksissa (Barthelemy 2003; Dean & Kiu 2000;
Raiborn et al. 2009) ulkoistetun toiminnon seka toimittajan mittaukseen
kaytettavina mittareina on mainittu laatu-, nopeus-, saatavuus-, luotetta-
vuus-, valmius-, ajantasaisuus- ja asiakastyytyvaisyys mittareita. Yritys
pyrkii edelld mainituilla mittareilla varmistamaan toimittajan sopimukseen
sitoutumista, laadullisten erojen olemassaoloa seka naiden vaikutusta kus-
tannusten syntyyn. Lisaksi mittareilla pyritdan selvittamaan tyytyvaisyytta.
Aiemmissa tutkimuksissa (Dean & Kiu 2000; Ellram et al. 2008) on havait-
tu mittarien laatimisen haasteellisuus, etenkin laadun mittauksessa kaytet-
tavissa mittareissa. Laatumittareiden maarittelyn ongelmista osa johtuu
vaikeudesta maaritella laatu seka miten sita tulee soveltaa. Lisaksi Dean &
Kiu (2000) tutkimuksessa on havaittu, ettd suoritusten mittaukset tapahtu-

vat usein toimittajalta saadun tarkastuslistan perusteella.

Tassa haastattelussa havaittiin, etta yritykset ovat maaritelleet mittareik-
seen ylla mainittujen kaltaisia mittareita. Yrityksien mittarit on maaritelty
ulkoistamissopimuksissa ja haastattelun perusteella mittarit mittaavat oi-
keita asioita. Yritysten tyytyvaisyys laadittuihin mittareihin on nahtavissa
myos palvelusopimuksien tyytyvaisyydessa (kuvio 14). Johtopaatoksena
voidaan todeta, etta tehty tutkimus on yhdenmukainen aiemmin mainittu-
jen tutkimusten kanssa siitd millaisia mittareita arvioinneissa kaytetaan,
mutta laadullisten mittareiden laatimiseen liittyva haasteellisuus ei tullut

esiin tassa tutkimuksessa.
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Tyytyvaisyys palvelusopimuksiin

0,
27 % 18 %
Erittain tyytyvainen
— Melko tyytyvainen

9% 379 Melko tyytymaton

9% Tyytyméaton
| ei SLA:ta

Kuvio 14. Tyytyvaisyys palvelusopimuksiin

5.2.5 Toimintojen valvonnan vaikutus palvelun laatuun

Aiemmin tehdyssa Dean & Kiu (2000) tutkimuksessa on todettu, ettd suo-
ritamisen valvonnalla on suuri vaikutus lopputuloksen laadullisuuteen.
Swar et al. (2000) tutkimuksessa on myods osoitettu osapuolien viestinta-
valmiuksien vaikuttavan yhteistydsuhteen laadukkuuteen. Tehottoman
valvonnan seuraukset voivat nakya taloudellisessa ja operatiivisessa tu-
loksessa seka asiakastyytyvaisyydessa. Ulkoistettujen toimintojen valvon-
nan tulisi tapahtua jarkevalla kustannustasolla, jotta ulkoistamisesta saa-
tavat hyodyt eivat havia valvonnasta aiheutuvien kustannusten kattami-
seen. Palvelutoimittajan valinnalla voidaan pyrkia vaikuttamaan toiminnon
valvonnasta aiheutuviin kustannuksiin. Tahan tutkimukseen osallistuneis-
sa yrityksissa ulkoistettujen toimintojen valvonta tapahtuu kuukausittain ja
muutostilanteissa valvontaa tehostetaan. Yhteistydhon toimittajien kanssa
ollaan tyytyvaisia (kuvio 15). Tassa tutkimuksessa viisi yritysta koki val-
vonnan toistuvuuden vaikuttavan palvelun laatuun. Johtopaatoksena voi-
daan siis todeta, ettd tdaman tutkimuksen tulos noudattaa aiemmin mainit-
tujen Dean & Kiu (2000) ja Swar et al. (2010) tutkimuksissa tehtyja havain-

toja.
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Yhteisty6 toimittajan kanssa

Yhteisymmérrys/ Toimittaja ymmartaa yrityksen liiketoiminnan tavoitteet J)
selkeasti, yrityksen roolin sek& oman roolinsa

Tiedonjakaminen/ Osapuolet jakavat toisilleen omaa tietoaan. )

Ongelmienratkaisu/ Syntyvéat ongelmat ratkaistaan yhteistydssa toimittajan J
kanssa.

Ongelmienratkaisu/ Ongelmienratkaisu prosessi toimi tehokkaasti osapuolien J
kesken.

Tiedonjakaminen /Tietoa, joka liittyy liiketoiminta ymparistéon ja siina J
tapahtuneisiin teknisiin muutoksiin.

Tiedonjakaminen/Molemmat jakavat liiketoiminnan ydintoimintoihin liittyvaa |
tietamystaan toisilleen.

Yhteisymmarrys/Yhteistydssamme yritys ymmartaa toimittajan liikketoiminta J
prosessit hyvin

Luottamus/ Yhteistydssamme toimittaja tekee yritysté hyodyttavat paatokset v
kaikissa tilanteissa

Ongelmienratkaisu/ Erimielisyydet osapuolien kesken ratkaistaan yleensa )
onnistuneesti.

Joustavuus /Osapuolet lupautuvat uudelleen neuvotteluihin, jotta sopimus )
sailyisi, kun odottamaton tilanne syntyy

Luotettavuus /Toimittaja on lupautunut pitdmaan luottamuksellisuuden |
sellaisen tiedon suhteen, joka haavoittaisi yritystamme

Luottamus/Toimittaja on vilpitdn toiminnassaan )

Tiedonjakaminen /Yrityksen jakama tieto auttaa toimittajaa liiketoimintansa |
suorittamisessa.

Joustavuus /Kumpikin osapuoli lupautuu mukautua jos toisen olosuhteet )
muuttuvat

Joustavuus/ Molemmat osapuolet ovat joustavia, kun olosuhteet muuttuvat )y

Luotettavuus /Toimittaja suojaa tietoa kaikin keinoin eika paljasta yritystamme |
koskevia tietoja missaan yhteydessa

0 1 2 3 4 5 6 7

Vastaukset per vidittama

Kuvio 15. Yhteistyo toimittajien kanssa

5.3 Tutkimuksen kontribuutio, rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Toimintojen ulkoistamisesta on tehty paljon tutkimuksia ja kirjoitettu useita
kirjoja. Tutkimuksissa ja julkaisuissa on selvitetty ulkoistamisen taustoja,
paatoksenteko prosesseja seka sita miten ulkoistaminen tulisi suorittaa,
jotta ulkoistamisessa onnistuttaisiin. Ulkoistamisella haetaan usein yrityk-
selle kustannussaastoa ja toisaalta yritykset ovat nahneet ulkoistamiseen
liittyvina riskeind muun muassa valvonnan vaikeutumisen ja toimittajan
opportunistisen kayttaytymisen riskit. Ulkoistettujen toimintojen valvontaan
keskittyneita aiempia tutkimuksia ei ole tehty. Talla tutkimuksella halutaan
tuoda esiin yrityksien kayttamia valvonta keinoja seka mittareita, joilla yri-
tykset pyrkivat varmistamaan toiminnon suorittamisen ja palvelutoimittajan

laadukkuuden. Tutkimuksessa esiin tulleista havainnoista voi olla hyotya
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ulkoistamista harkitsevalle yritykselle, etenkin teoriaosassa lapikaytyjen

riskien seka sopimukseen liittyvien asioiden osalta.

Tutkimusaineisto on varsin suppea, se kattoi seitseman yrityksen haastat-
telut. Yritykset olivat toimialojen seka yritys koon nakdkulmasta katsottuna
hyvin erilaisia. Naiden seikkojen johdosta tutkimuksen perusteella ei voi
tehda yleistyksia. Tutkimuksen aihe sinalldan on sellainen, josta on haas-
teellista saada yksityiskohtaista tietoa yrityksilta. Ulkoistamiseen liittyva
valvonta perustuu usein yrityksen maarittelemiin riskeihin. Riskien yksi-
I6innin seka valvontaan liittyvan kontrollin tarkemman sisalldon saaminen
yrityksen ulkopuolisena on vaikeaa. Ulkoistamiseen liittyvien palvelutaso-
sopimuksien katseluoikeus on yrityksien sisalla rajoitettu vai tietyille henki-

[Gille.

Jatkotutkimusta ulkoistettujen toimintojen valvonnasta voisi tehda, rajaa-
malla tutkimuksen keskittymaan tiettyyn ulkoistamistyyppiin tai tietylla toi-
mialalla toimiviin yrityksiin. Kattavamman tutkimuksen ja tulosten saannin
edellytyksena on myds, etta tutkimusaineisto on riittdvan suuri. Toisaalta
taman tutkimuksen yhteydessa ilmitulleista havainnoista jatkotutkimuksen
kohteeksi voisi ottaa palvelutoimittajan nakokulman seka siina kohdattavat
haasteet, kuten heidan ydintoimintaansa laheisesti liittyvien toimintojen

toimivuuden varmistaminen.
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LITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymykset

Yritys

Perustamisvuosi

Liikevaihto

Henkilosto

Toimiala

Yritysmuoto

Haastatellun asema organisaatiossa

Ulkoistaminen

1. Mita yrityksenne toimintoja on ulkoistettu? Suomeen Ulkomaille

2. Mika on ulkoistuksien sopimustyyppi useimmissa tapauksissa?

Asiakaspalvelu

yhteyskeskus/puhelinkeskus
asiakasneuvonta

Henkilostohallinto

palkkalaskenta
rekrytointi
koulutus

Taloushallinto

kirjanpito
reskontrat
laskutus
perinta

Logistiikka

varastot
tietojarjestelmat
kuljetus

Myynti ja markkinointi
suoramarkkinointi
puhelinmyynti
mainonta

IT

sovelluskehitys
it-infrastruktuuri
sovellusyllapito

Osto- ja hankintapalvelut

Tuotekehitys

Tuotanto/valmistus

Kiinteisto- ja/tai siivous- ja/tai ruokalapalvelut

Laadunvalvonta

Ydintoiminnot

Muu, mita?

Sopimusulkoistaminen, siirtyy omaisuutta (transfer outsourcing)

Sopimusulkoistaminen, ei siirry omaisuutta (simple outsourcing)

Yhteisesti omistettu yritys (joint venture outsourcing)

Konsernin sisalla tapahtunut ulkoistus (group outsourcing)

3. Minka tyyppisille yrityksille toiminnot on ulkoistettu?

Kotimaa

kotinr toimivalle konserniyritykselle emoyritys, tytaryhtid, sisaryritys

kotimaassa (ei omistusosuutta tai korkeintaan 50% omistusosuus)

kotimainen ulkopuolinen yritys

Ulkomaa

ulkomailla toimivalle konserniyritykselle emoyritys, tytaryhtio, sisaryritys

ulkomailla (ei omistusosuutta tai korkeintaan 50% omistusosuus)

ulkomainen ulkopuolinen yritys

4. Mihin maihin toimintaa on ulkoistettu?

(mika toiminto ja minne)

jatkuu
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Liite 1 jatkoa

5. Kuinka pitkia ulkoistamissopimukset ovat keskimaarin?
Alle vuoden
1-2 vuotta
3-5 vuotta
Yli 5 vuotta

6. Ulkoistamisopimuksien uudistaminen, kuinka moni sopimus on uudistettu
ensimmaisen sopimuskauden jilkeen?

7. Milloin ensimmainen ulkoistaminen tapahtui?
Alle vuosi sitten
1-5 vuotta sitten
6-10 vuotta sitten
Yli 10 vuotta sitten

8. Kuinka monta ulkoistuskumppania yritykselldnne on?
Yksi
2-5
6-10
YIi 10

9. Mitka ovat ulkoistamisen tarkeimmat tavoitteet? Valitse kolme téarkeinta.
Yrityskuvan parantaminen

Ydinosaamiseen keskittyminen

Muutoshallinnan parantaminen

Uusien markkinoiden ja mahdollisuuksien tavoittaminen

Joustavuuden ja skaalautuvuuden lisdadminen

Reagointikyky nykymarkkinoiden muuttuviin laatuvaatimuksiin ja tarpeisiin
Toiminnan virtaviivaistaminen ja laadun parantaminen
Kustannustehokkuuden parantaminen

Kustannusrakenteen muutos (kiinteat kulut muuttuviksi)

Kustannusten ennustettavuus

Ulkopuolisen erikoisosaamisen kayttdomahdollisuus

Teknologisten valmiuksien parantaminen

Henkilostdn motivaation & urakehityksen turvaaminen

Muu, mika/mitka?

10. Miten ulkoistamispaatokset tapahtuvat yrityksesséanne, ketka

11. Kilpailutitteko ulkoistettujen toimintojen palvelutarjoajia?

12. Mitka tekijat ovat tirkeimpia valitessasi toimittajaa? Valitse kolme térkeinta.
Hinta

Maine

Teknologiset resurssit ja osaaminen

Maantieteellinen kattavuus

Asiakkaan toimialatuntemus

Huippuosaaminen toiminnoissa

Joustavuus

Aiempi kokemus

Mahdollisuus kaukoulkoistukseen

Hinnoittelu suorituskyvyn perusteella

Muu, mika/mitka?

Jos vastasit edelliseen kysymykseen "Muu, mika/mitka", kirjoita vastauksesi tahan:

13. Edut, joita ulkoistaminen on tuonut yritykselle?
(tydvoimakustannukset, paasy uusille markkinoille, laatu, kilpailukyky, tietotaito, erityisosaaminen ja teknologia )

jatkuu
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14. Haittoja, joita ulkoistaminen on aiheuttanut?

Toimintojen valvonta ja yhteisty6 toimittajan kanssa

15. Mitka ovat ulkoistamisen suurimmat riskit? Valitse kolme tarkeinta.
Liiallinen riippuvuus toimittajasta

Joustamattomuus liikketoiminnan tarpeisiin

Kustannussaastojen yliarviointi

Henkil6stén muutosvastarinta

Vaihtokynnyksen nousu

Toimittajan alisuorittaminen

Vaaran toiminnon ulkoistaminen

Kokonaiskustannusten aliarviointi

Tietovuodot, arkaluontoinen tieto

Laatu poikkeamat, asiakasreklamaatiot

Muu, mika/mitka?

Jos vastasit edelliseen kysymykseen "Muu, mika/mitka", kirjoita vastauksesi téhan:

16. Miten riskienhallinta on jarjestetty yrityksessanne?

17. Onko ulkoistettuun toimintoon liittyvat riskit sisallytetty yrityksen sisadiseen riskienhallinta jarjestelmaan?

18. Mita keinoja ulkoistettujen toimintojen valvontaan kaytetaan?

19. Kaytetdanko ulkopuolista riippumatonta arvioijaa varmistamaan toimittajan palvelun tasoa?

20. Suorittaako yrityksenne henkilokohtaisesti tarkastuksia toimittajan luona?

21. Tapahtuuko toimittajan valvonta omasta yrityksestéanne késin,
toimittajalta pyydetaan tarvittava tieto/materiaali kontrollin suorittamiseksi

22. Suorittaako toimittaja omaa sisaista valvontaa, toimittaen yrityksen
ulkoistamaan toimintaan liittyvat tarkastusraportit yrityksellenne ?

23. Millaisia palvelutason mittaireita yrityksenne kayttaa ulkoistettujen toimintojen laadun arvioimiseksi ?

24. Mittaavatko palvelutason mittarit mita toivotaan?

25. Miten saannollista ulkoistettujen toimintojen valvonta yrityksessanne on?

jatkuu
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26. So|

pimukseen liittyvét erityispiirteet, mita seuraavista seikoista on yksiloity

yrityksien kanssa laadituissa sopimuksissa:

palvelulaatu

asiakkaan kustannussaasto

syntyvien etujen jakaminen
keskimaarainen palkkojen nousu
jokin muu, mika

27. Miten yrityksenne valvoo edelld mainittujen erityispiirteiden toteutumista?

28.0Os
toimin

allistuuko yrityksenne itse toiminnon suorittamiseen tai onko
to riippuvainen yrityksestinne?

29. Miten tyytyvéinen yrityksenne on palvelutasosopimuksiin (SLA)?

30. Ku

Erittain tyytyvainen
Melko tyytyvainen
Melko tyytymaton
Tyytyméaton

inka paljon toimittaja tekee yksiloityja ratkaisuja, jota ei voida hyodyntaa toisille asiakkaille?
esim. Ohjelmisto muutokset, infra, koulutus
paljon

hieman

véhan

ei lainkaan

ei osaa sanoa

31. Yhteistyon arviointi

Lu

Ku

otettavuuden yllapito
Toimittaja suojaa tietoa kaikin keinoin eika paljasta yritystdmme koskevia tietoja missdan yhteydessa
Toimittaja on lupautunut pitdméaan luottamuksellisuuden sellaisen tiedon suhteen, joka haavoittaisi yritystdmme

inka joustavaksi koette yhteistyon?

Molemmat osapuolet ovat joustavia, kun olosuhteet muuttuvat

Kumpikin osapuoli lupautuu mukautua jos toisen olosuhteet muuttuvat

Osapuolet lupautuvat uudelleen neuvotteluihin, jotta sopimus sailyisi, kun odottamaton tilanne syntyy

Tiedonjakaminen

Osapuolet jakavat toisilleen omaa tietoaan.
Molemmat jakavat liiketoiminnan ydintoimintoihin liittyvaa tietamystéan toisilleen.
Yrityksen jakama tieto auttaa toimittajaa liiketoimintansa suorittamisessa.
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Osapuolet jakavat keskenaan tietoa, joka liittyy liiketoiminta ymparistdon ja siina tapahtuneisiin teknisiin muutoksiin.

Ongelmien ratkaisu

Lu

Yh

jatkuu

Erimielisyydet osapuolien kesken ratkaistaan yleensa onnistuneesti.
Ongelmienratkaisu prosessi toimi tehokkaasti osapuolien kesken.
Syntyvéat ongelmat ratkaistaan yhteisty6ssa toimittajan kanssa.

ottamus
Yhteistyéssdmme toimittaja tekee yritysta hyddyttavat paatokset kaikissa tilanteissa
Toimittaja on vilpitén toiminnassaan

teisymmarrys
Yhteistydssamme yritys ymmartaa toimittajan liiketoiminta prosessit hyvin
Toimittaja ymmartaa yrityksen liiketoiminnan tavoitteet selkeasti, yrityksen roolin sek& oman roolinsa
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MUUT

32. Oletteko suunnitelleet toiminnon tai toimintojen kotiuttamista (takaisinvetoa)?

33. Toimintojen kotiuttamisen syita?

34. Oletteko suunnitelleet toimittajan vaihtoa?

35. Mita olette mahdollisesti ulkoistamassa seuraavan kolmen vuoden aikana?

Kiitos haastattelusta !
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