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Tiivistelma:

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kuinka taloushallinnon toimintojen keskittaminen ul-
komailla sijaitsevaan palvelukeskukseen vaikutti paikallisesti. Suuressa kansainvélisessé
teollisuuden alan konsernissa keskitettiin taloushallinnon perustoiminnot palvelu-
keskukseen konsernin kotimaahan Lénsi-Euroopassa. Yritykselld on Suomessa yksikkd ja
yrityskaupan jdlkeen vuonna 2006 perustettu tytaryritys. Keskittdminen avasi mahdolli-
suuden tutkia keskittdmisen vaikutuksia paikallisesta ndkdkulmasta. Opinndytetyon tutki-
musongelmana oli: ”Kuinka ostoreskontran siirto ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskuk-
seen vaikutti paikallisesti?” Tutkimuksessa keskityttiin ostoreskontran siirron vaikutuksiin,
koska se vaikutti molempiin paikallisiin yrityksiin.

Tutkimus oli laadullinen tapaustutkimus, jossa pyrittiin kuvailemaan itse ulkoistusproses-
sia ja sen jélkeistd tilaa sekd ndiden paikallisia vaikutuksia. Keskittamisti ei ollut mielekés-
td tutkia vain paikallisesta ndkdkulmasta, vaan tutkimuksessa pohdittiin teoreettisen viite-
kehyksen valossa konsernin motiiveja keskittimiseen.

Paikallinen aineisto keréttiin teemahaastatteluin. Teemahaastattelu valittiin materiaalin
kerdystavaksi, koska tutkija itse ei ollut osallistunut ulkoistamisprosessiin ja strukturoimat-
tomat kysymykset antoivat litkkkumavaraa tiedon kerddmisessd. Teema-alueet méériteltiin
teoreettiseen viitekehykseen perusteella. Teoreettinen viitekehitys perustui ulkoistamisesta
julkaistuihin kirjoihin, artikkeleihin ja tutkimuksiin. Keskittimisen ldhtokohtaoletuksena
pidettiin tavoiteltuja kustannussdistoja.

Tutkimuksen tdrkein havainto oli tiedottamisen puute tulevaisuuden tapahtumista varsinkin
ennen keskittdmisté ja prosessin alussa. Ulkoistusprosessi sujui melko hyvin huolimatta
muutamista ongelmakohdista. Kustannussdistot nékyivit taloushallinnon paikallisen orga-
nisaation pienentymisend. Paikalliset vaikutukset olivat seké negatiivisia ettd positiivisia.
Paikallisesti tyotehtdvat muuttuivat suorittavasta tarkistavaan ja valvovaan. Kustannus-
sadstojen tavoittelu ei tutkimuksen tuloksien mukaan yksin riittdnyt selittiméaén ulkoistus-
padtostd, vaan myos muista teorioista ja ndkokulmista 10ydettiin selitysmalleja.

Avainsanat: keskittdminen, palvelukeskus, ulkoistaminen
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Abstract:

The objective of this study was to investigate how outsourcing of the basic financial man-
agement functions affected the local subsidiaries. The case study was carried out in a inter-
national company which is active in industrial industry. The company decided to establish
shared service centre to its home country. This opened the possibility to investigate the
local impact of the decision and how the outsourcing process was carried out and what
implications it had locally. In Finland company has two subsidiaries. The study concen-
trated in particular on the accounts payable outsourcing process because that affected both
Finnish subsidiaries.

The qualitative method was applied and the study was carried out with local personnel as
unstructured interviews. Three persons were interviewed. This method was chosen because
the researcher was not familiar with how the outsourcing process was carried out.

The theoretical background was studied from articles, books and previous studies of out-
sourcing. The motivation for establishing the shared service centre was evaluated based on
theory. The hypothesis for centralization was cost-savings.

A description of the outsourcing process and post-implementation time and its impacts to
local subsidiaries are described in the thesis. The results revealed that cost-savings could
not be the only reason for centralization. Although that was probably one of the significant
outcomes of the process. Locally identified effects were both positive and negative. The
focus shifted from performing operations to supervising them.

Keywords: outsourcing, offshore outsourcing, offshoring, shared services
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1  JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen aihe ja sen ldhtokohdat

Case-yritys on suuri kansainvilinen teollisuuden alan konserni. Konsernilla on Suomessa
yksikkd, jolla on vuonna 2006 toteutuneen yrityskaupan myo6téd perustettu tytéryritys. Kon-
sernissa keskitettiin taloushallinnon perustoiminnot yhteen koko Euroopan yksikoité palve-
levaan palvelukeskukseen. Palvelukeskus perustettiin konsernin kotimaahan, joka ei ole
Suomessa. Suomen yksikot siirtyivit sen asiakkaiksi lokakuussa 2008. Keskittdminen ava-
si mahdollisuuden tutkia ulkoistamisen vaikutuksia paikallisesti. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittdd taloushallinnon keskittdmisen ja tarkemmin ostoreskontran keskittimisen vai-

kutukset Suomen yksikon sekd Suomen yksikon tytaryrityksen nédkokulmasta.

Tutkimusongelma on seuraava: ”Kuinka ostoreskontran siirto ulkomailla sijaitsevaan pal-
velukeskukseen vaikutti paikallisesti?”” Tutkimuskysymyksind ovat seuraavat kysymykset:
”Milloin informaatiota keskittdmisestd tuli, ja miten se vaikutti?” Miten varsinainen siir-
tyméprosessi toteutettiin, ja mitkd olivat sen vaikutukset?”” Mitkd ovat keskittdmisen pai-
kalliset vaikutukset vuosi siirtymin jdlkeen?” Tarkoituksena on kuvailla prosessin eri vai-
heet ja niiden paikalliset vaikutukset sekd nykyinen tilanne ja selvittdd, onko ulkoistamisen
ainoa vaikutus henkil9ston mairdn viheneminen vai onko silld myds muita vaikutuksia
paikallisiin toimintoihin. Priméiritiedon saatavuuden kannalta paikallisen ndkdkulma oli
ainoa mahdollinen valinta. Ndin suuren yksikon perustaminen on ylemmain johdon péétds,
ja tdmén tason paattdjid olisi ollut hankala saada haastateltaviksi. Palvelukeskukseen siir-
rettiin kaikki taloushallinnon perustoiminnot. Néisté toiminnoista tarkemmin tarkastellaan
ostoreskontran siirron vaikutuksia, koska tdssd yhteydessi se vaikutti sekd Suomen yksi-

kon ettd tytdryrityksen toimintoihin.

Perustuen alustavaan kirjallisuuskatsaukseen, aiempiin tutkimuksiin ja uutisointiin palvelu-
keskuksen perustamisen motiivina on tdssé tutkimuksessa pidetty tavoiteltuja kustannus-
sadst6jd. Kustannussddstdjd on tavoiteltu toimintojen tehostamisen, suurtuotannon etujen
saavuttamisen sekd paikallisen henkildston vihennysten kautta. Toisena ldhtokohtaoletuk-
sena voidaan pitda sitd, ettd isoissa konserneissa toteutettavat muutokset tahtaavét seka
paikallisten yksikkdjen ettd konsernin toimintojen tehostamiseen ja sitd kautta kustannus-

sadstoihin.



Tutkimuksen tarkoitus on kuvailla toteutettu prosessi ja kiinnittdd huomiota mahdollisiin
epdkohtiin, jotta tulevaisuudessa vastaavanlaisissa projekteissa voitaisiin vélttéa esiin tul-
leita epdkohtia tai pienentdd niiden vaikutuksia. Tutkimuksen tarkoitus on tuoda esiin kes-

kittdmisen paikalliset vaikutukset ja pohtia syité keskittdmiselle.

1.2  Tutkimusmenetelméit

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka perusldhtdkohtana on, ettd ihmiset tul-
kitsevat asioita subjektiivisesti senhetkisen ymmarryksensd kautta (Hirsjérvi & Remes &
Sajavaara 2009, 160). Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus tutkia kohdetta kokonais-
valtaisesti, joten konsernin ulkoistamisen motiiveja pohdittiin teoreettisen viitekehyksen
kautta ja paikallinen ndkemys kerittiin teemahaastatteluin. Teemahaastattelussa mééritel-
1d4n kasiteltdavit aihealueet, mutta tarkkoja tutkimuskysymyksié ei tehdéd. Haastattelujen
tulokset kuvaavat haastateltujen ndkemyksié ja havaintoja tapahtuneesta heiddn oman ko-
kemusmaailmansa kautta. Haastattelututkimuksessa haastattelija vaikuttaa haastattelutilan-
teeseen oman persoonansa kautta ja tulkitsee vastauksia oman kokemusmaailmansa kautta,
joten tutkimuksessa on vaikea saavuttaa objektiivisuutta (Hirsjarvi ym. 2009, 160; Tuomi
& Sarajérvi 2009, 69). Tieto keréttiin teemahaastatteluin kahdestakin syysté: haastateltavia
ei ollut paljon, ja tutkija itse ei ollut siirtyméprosessissa mukana. Teemahaastattelu oli
luonteva viline tutkijan tiedon lisddimiseen itse prosessista. Lisdksi se oli tutkimusongel-
man kannalta luonteva tutkimustapa. Strukturoimattomat kysymykset antoivat haastattelu-

tilanteessa litkkkumavaraa lisatiedon hankkimiseksi.

1.3 Keskeiset kisitteet

Gilley ja Rasheed médrittelevit ulkoistamisen seuraavasti: se on joko aiemmin sisdisesti
tuotetun toiminnon tuottamista ulkopuolisella palveluntarjoajalla tai pdtds olla tuottamatta
toimintoa sisdisesti, vaikka yritykselld olisikin voimavarat tdhdan. Méaritelmédn ensimmaéi-
nen osa on tavanomaisin kuvaus ulkoistamisesta. Méaritelmén toinen osa muodostaa sel-

kedn eron hankintatoimen ja ulkoistamisen vilille. (Gilley & Rasheed 2000, 764-765.)

Téssd opinndytetydssd ulkoistamisella tarkoitetaan aiemmin paikallisesti hoidetun toimin-
non, siirtdmisté kolmannen osapuolen hoidettavaksi paikallisen organisaation ulkopuolelle.
Ulkoistamisella tarkoitetaan myos toiminnon keskittdmisté yrityksen sisdlld sellaisen erilli-

sen palvelu- tai osaamiskeskuksen hoidettavaksi, joka sijaitsee maantieteellisesti erilldén
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paikallisista toimijoista ja, on oma toimintayksikkonséd. Hitosen ja Erikssonin mukaan toi-
mintojen siirtiminen maan rajojen ulkopuolelle voi tapahtua kahdella tavalla: ulkoistamal-

la kolmannelle osapuolelle tai investoimalla itse kdyttden sisiisid resursseja (Hatonen &

Eriksson 2009, 142—143, ref. Hagel & Brown 2005).

Ulkoistamisena ei pideté sellaista toimintoa, jota yritykselld ei ole kykyé alun alkaenkaan
hoitaa sisdisesti. Téllaisia palveluja ovat esimerkiksi pienesséd kauppaliikkeessd siivous- ja

vartiointipalvelut.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tédmin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd perehdytién ulkoistamisen ja sen késit-
teen evoluutioon. Lisédksi perehdytién erilaisiin teorioihin, joiden valossa ulkoistamista on
tutkittu ja voitaisiin tutkia. Viitekehyksesséd perehdytddn tutkimuskysymyksiin, joihin tut-
kimuksilla on pyritty vastaamaan. Lisdksi esitetddn muutamia tutkijoiden nikemyksié ul-

koistamisen tulevaisuudesta ja suunnasta.

Tutkimustuloksien osio on kolmiosainen. Ensimmaéisessd osiossa kdsitellddn empiirisen
tutkimuksen tekotapaa ja metodeja ja aineiston laatua. Toisessa osiossa keskitytdén ulkois-
tamisprosessin ja sen vaikutuksien kuvaamisen. Kolmannessa osiossa esitetdén tutkimuk-

sessa esiin tulleet yhtymékohdat teoriaan seké esitelldéin varsinaiset tutkimuksen tulokset.

2 ULKOISTAMINEN

2.1 Ulkoistaminen historiallisesta nikokulmasta

Ulkoistaminen englanninkielisend terminé ei esiintynyt vield 1990 Oxfordin englannin
kielen sanakirjassa (H4tonen & Eriksson 2009, 144). Siitd huolimatta ulkoistamisen histo-
rialliset juuret ovat pitkdlld yritystoiminnan historiassa ja tutkimuksessa. Jo Adam Smith
esitti aikanaan (1776) toiminnan tehostuvan tydntekijoiden erikoistuessa eri tydvaiheisiin
verrattuna siihen, ettd yksi tyontekijd valmistaa suoritteen alusta loppuun asti (Smith 1933,
8-9). Téti ajatusta jatkojalosti muun muassa Williamson esittimaéll4, ettd erikoistumista

voitaisiin jatkaa eriyttdmélld toiminnot itsendisiin organisaatioihin (Williamson 1975, ref.



Hiatonen & Eriksson. 2009, 142). Coase taas esitti vuonna 1937, ettd mikali yrityksen tie-
tyn toiminnon tuotanto- ja hallinnointikustannukset siséisesti ovat korkeammat kuin
markkinoilta hankittaessa, tulisi yrityksen ostaa timi toiminto markkinoilta (Coase 1937,
ref. Hitonen & Eriksson 2009, 145). Edelld esitettyihin ajatuksiin perustuu transaktio-
kustannusteoria, jota on historiallisesti pidetty yritysten ulkoistamisen péaéselittdjédnd (Ha-
tonen & Eriksson 2009, 145). Transaktiokustannusteoria kehitettiin alun perin selittiméén,

miksi yrityksid on olemassa (Mclvor 2008, 48).

Nykyista erittdin kilpailtua yritysten toimintaympéristod voidaan kutsua my6s ulkoistamis-
taloudeksi, jolle on tyypillistd lisdéintynyt keskittyminen organisaation ydintoimintoihin ja
muiden toimintojen hoitaminen ulkoisilla resursseilla. Kasvanut kilpailu ulkoistamismark-
kinoilla on antanut l4hes kaiken kokoisille organisaatioille mahdollisuuden hy6dyntéa ul-
kopuolista osaamista ja kykyjd. Ulkoistamisen valtava kasvu on saanut niin ulkoistamista
harjoittavat organisaatiot kuin tutkijatkin miettimdan uudelleen organisaation menestys-
tekijoitd ja siten myds organisaation asemaa ja roolia markkinoilla. Nykyéédn johdon suu-
rimpana haasteena pidetdén yrityksen ydinosaaminen tunnistamista. Sen jélkeen haasteena
on sellaisten kumppanien ja toimittajien l0ytaminen, jotka luovat arvoa yrityksen lopuille
toiminnoille. Haasteena on my0s ndiden suhteiden yllépito pddtoimijoiden kesken ja ndisté

aineksista muodostuvan globaalin verkoston hallinnointi. (Hétonen & Eriksson 2009, 143.)

2.2 Ulkoistamisen kisitteen evoluutio

Jokaisen uuden késitteen tulisi kuvata uutta ilmioté tai olemassa olevan ilmién muutosta
niin tarkasti kuin mahdollista, mutta hylkadmattd jo olemassa olevia késitteitd. Ulkoistami-
sen késitteen madrittelyn takana on monia tutkimusvirtauksia. Témén akateemisen moni-
naisuuden takia, on kisitteen médrittely jaényt hyvin vaihtelevaksi. (Hatonen & Eriksson
2009, 145). Kiihtyva kilpailu ja jatkuva kehitys ulkoistamismarkkinoilla on tuonut uusia
ulottuvuuksia ja mahdollisuuksia, miten yritykset voivat harjoittaa toimintojaan. Téstd joh-
tuen akateeminen tutkimus on jadnyt selkeisti jalkeen timén monimutkaisen ilmion vii-

meisimmistd kehitysvaiheista. (Hiatonen & Eriksson 2009, 143.)

Englannin kielessd ulkoistamiselle on monta termié. "Outsourcing”, joka kuvaa seké koti-
maassa ettd kansainvélisesti tapahtuvaa ulkoistamista. ”Offshore outsourcing”, joka kuvaa
kansainvilistd ulkoistamista. Usein termid offshoring” kdytetdéin synonyymina termille

offshore outsourcing”. ”Offshoring” tarkoittaa toimintojen siirtimistd maan rajojen ulko-
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puolelle. (Hdtonen & Eriksson 2009, 144—145.) Toiminto voidaan siirtdd joko ulkoistamal-
la kdyttden ulkopuolisia resursseja tai investoimalla ulkomaille kdyttden siséisid resursseja
(Hagel & Brown 2005 ref. Hitonen & Eriksson 145). Suomen kielessé kéytetdén usein
termid “’siirtdd toimintojaan ulkomaille”. Tdma voi tarkoittaa toiminnon siirtdmista kol-
mannelle osapuolelle ulkomailla tai yrityksen omistamaan tai perustamaan yksikkdon ul-
komailla. Suomen kielessa termilld ulkoistaminen tarkoitetaan useimmiten toiminnon siir-

tamistd kolmannen osapuolen suoritettavaksi joko kotimaassa tai ulkomailla.

Transaktiokustannustaloutta pidetddn ulkoistamisen kasitteen historiallisena perintona.
Transaktiokustannusteoria erittelee itse toiminnon tuottamisesta aiheutuvat kustannukset ja
sithen liittyvit hallinnointi- eli transaktiokustannukset. Tutkijoilla on ollut ulkoistamiseen
hieman toisistaan eroavia ldhestymistapoja ja kisitteitd, jotka kuitenkin loppujen lopuksi
ovat kiertyneet transaktiokustannusteoriasta johdettavaan kysymykseen. ”Ostaako markki-
noilta vai tehddko itse?”. Vaikka transaktiokustannusteoria ei nykyddn pysty tdysin selit-
tamiin ulkoistamista ilmion4, se ei tarkoita, etteikd silld olisi merkitystd ilmion tutkimises-
sa. Se vain ei endd yksindédn kykene selittimédan tatd kiihtyvéllad tahdilla muuttuvaa moni-
mutkaista ilmiotd. Témén jatkuvan muutoksen myota kidsite ja sen madritelmikin muuttu-

vat. (Hatonen & Eriksson 2009, 145.)

2.3 Ulkoistamisen tasot

Brown ja Wilson méiérittelevét ulkoistamisen olevan palveluiden hankkimista ulkoisesta
ldhteestd tavoitteena yrityksen prosessien tehostaminen, resurssien vapauttaminen ja mah-
dollisuus keskittyd ydinosaamiseensa. Ulkoistamisen tavoitteena on luoda suurempaa ar-
voa yrityksen asiakkaille ja mahdollistaa korkein mahdollinen tehokkuuden taso yritykses-
sd. He madrittelevét ulkoistamiselle kolme eri tasoa: taktinen -, strateginen - ja muuntuva

ulkoistaminen. (Brown & Wilson 2005, 20.)

2.3.1 Taktinen ulkoistaminen

Taktisen tason ulkoistaminen on lyhyen aikajinteen toimintaa, joka keskittyy yleensi jo
olemassa olevan ja identifioidun ongelman ratkaisuun yrityksessé. Téllaisia ongelmia voi-
vat olla esimerkiksi resurssien puute, riittdméton sisdisen johdon kyvykkyys, muu taitojen
puute tai henkildston vihennystarve. Taktinen ulkoistaminen saattaa johtaa yrityksessé

suurimittaiseen uudelleen organisointiin. Yleensa taktinen ulkoistaminen tihtad kuitenkin



kulujen karsimiseen, tulevaisuuden investointien pienentimiseen, varojen myynnisté saa-
tuun rahavirtaan ja henkiloston tyotaakan keventdmiseen. Taktinen ulkoistaminen perustuu
sopimukseen toimittajan kanssa. Perinteisesti yrityksen hankintaosastot ovat tehneet néité
sopimuksia. Sopimus on 1dhinnd méérittely ulkoistetun palvelun kustannuksista. Yhi ene-
nevassid madrin yrityksissd on annettu ulkoistettavien toimintojen johtajien tehtdviksi so-
pimusneuvotteluihin osallistuminen seké ulkoistamissuhteen ylldpito. Onhan ulkoistettava
alue heidén erikoisosaamistaan. Niin tehtynd taktisen ulkoistamisen edut ovat selkedt: pa-
rempi palvelu pienemmin investoinnein ja vihemmaélld hallinnointitarpeella. (Brown &
Wilson 2005, 21.) Taktiset ulkoistamispdatokset perustuvat jo olemassa olevan ongelman

ratkaisuun (Greaver 1998, 8).

Tavanomaisen ulkoistamisen arvo syntyy parhaiden toimintatapojen sekd suurtuotannon
etujen saavuttamisesta yksinkertaisissa tukitoiminnoissa. Tavanomaisessa ulkoistamisessa
suorituksen parannukset ovat luonteeltaan operatiivisia eivit strategisia. Talld tarkoitetaan
toiminnon suorittamista yrityksen ulkopuolella vihdn paremmin, nopeammin tai halvem-
malla. Kiinteiden kulujen muuttaminen muuttuviksi kustannuksiksi on toivottua ja mahdol-
lista. Tavanomaisessa - eli taktisessa ulkoistamisessa ei pyritd merkittdvddn ja perustavaa

laatua olevaan litketoiminnan muutokseen. (Kelly & Poole 2006, 44).

2.3.2 Strateginen ulkoistaminen

Taktisen ulkoistamisen jélkeen johtajat ymmaérsivit, ettd ulkoistetun funktion kontrollin
menettdmisen sijaan, he saivat laajemman kontrollin oman alueensa toimintoihin ja pystyi-
vit keskittdméén huomionsa tyonsa strategisempiin puoliin. Toimitiloista vastaavat johtajat
pystyivét esimerkiksi keskittymddn enemman infrastruktuuriin sen sijaan, etti joutuisivat
ratkomaan kiinteiston huoltopalveluiden henkildstdongelmia. Ulkoistamisesta haluttiin
saada irti enemmaén, joten sen tdytyi muuttua. Ulkoistamisen laajeni uusille alueille ja ul-

koistamiskumppaneiden merkitys kasvoi. (Brown & Wilson 2005, 21-24.)

Strategisen ulkoistamisen tavoitteena on luoda arvoa yritykselle pitkdlld tdhtdimelld. Yri-
tyksien monien sopimustoimittajien sijaan siirryttiin strategiseen malliin, jossa yrityksilld
oli muutamia alansa parhaita toimijoita integroituna toimintoihinsa. Toimittaja-ostaja-
suhteesta siirryttiin pitkdn ajanjakson tasa-arvoiseen kumppanuussuhteeseen, jossa tarkoi-
tuksena oli saavuttaa molemminpuolista hyotyd. (Brown & Wilson 2005, 21-24.) Ulkois-

taminen strategisellakin tasolla on ratkaisun hakemista olemassa oleviin ongelmiin. Se



eroaa taktisesta kuitenkin siind, etté strategiset ulkoistuspiétokset vaikuttavat organisaati-
ossa useiden vuosien ajan ja niiden vaikutukset ovat merkittivid koko organisaatiolle.

(Greaver 1998, 8.)

2.3.3  Muuntuva ulkoistaminen

Muuntuva ulkoistaminen on kolmannen sukupolven taso ulkoistamisesta. Ensimmaiselld
eli taktisella tasolla ulkoistaminen oli jo olemassa olevan tyon tekemisté vallitsevien méaa-
rdysten midrittelemélld tavalla. Toisella eli strategisella tasolla osana ulkoistamisprosessia
oli organisaation uudelleen méarittely. Kolmannella tasolla eli muuntuvan ulkoistamisen
tasolla tarkoituksena on uudelleen muotoilla liiketoimintaa ja liiketoimintaymparistoa.

(Brown & Wilson 2005, 25.)

Selviytydkseen taloudellisesti nykypdivindnd organisaatioiden pitdd pystyd muuttamaan
joustavasti seka itsedén ettd markkinoitaan. Ulkoistaminen ei ole endé pelkdstddn tyokalu
tehokkuuteen vaan sitd kautta saavutetaan mahdollisuus alati muuttuvaan organisaatioon,
jossa ulkopuolelta tulevat asiantuntijat luovat innovaatioita organisaation asiakkaiden liike-

toimintaan. (Brown & Wilson 2005, 25.)

2.4 Ulkoistamisen aikakaudet

Yritykset 1950-luvulla olivat 14pi liiketoimintasektorien pystysuuntaisesti jérjestaytyneitd
eli perinteisid teollisen alan organisaatioita, joiden toiminnot kattoivat lahes jokaisen vai-
heen yrityksen arvoketjusta. IBM valmisti esimerkiksi itse prosessorinsa, rakensi keskus-
yksikkonsé ja myi tietokoneita omalla kéyttojarjestelméllaan. Nykyadn kéyttojarjestelma
on Microsoftin, prosessorit esimerkiksi Intelin ja keskusyksikon muut osat muiden valmis-
tajien tuottamia. IBM:n ydinliiketoimintaa ei endé ole tietokoneiden myyminen vaan pal-

veluiden tuottaminen. (H4tonen & Eriksson 2006, 143.)

2.4.1 Ulkoistamisen alkuréjéhdys

Ulkoistamisen voidaan viimeisen 30 vuoden aikana sanoa kasvaneen rdjahdysmaisesti.

Ulkoistamiskehityksestd Hdtonen ja Eriksson erottavat kolme osittain padllekkdin menevai



vaihetta. Ensimmiisen he ovat nimenneet “alkuréjihdyksen™' aikakaudeksi. Nimi kuvaa
intensiteettid, jolla ilmid saavutti aluksi suosiota. Tavallisesti ulkoistamista tapahtui tuotan-
totoiminnoissa 1970-luvun loppupuolella. Vuosikymmen myShemmin termi “ulkoistami-
nen” noteerattiin julkisesti ja tistd noin vuosikymmen mydhemmin Harward Business Re-
view nimitti ulkoistamista yhdeksi vuosikymmenen merkittivimmaksi johtamisen trendik-
si. Konsernin strategiana ulkoistamisella on juuret jo 1950-luvulle. (Héténen & Eriksson

2009, 144.)

Ulkoistamisesta tuli toteuttamiskelpoinen strategia yrityksissd 1980-luvulla, jolloin yrityk-
set alkoivat ulkoistaa puhelinpalvelukeskuksia ja muita palvelutoimintoja (Lacity & Hir-
cheim 1993, ref. Hitonen & Eriksson 2009, 144). Ensimmaéinen aikakausi kesti 1980-luvun
loppuun ja yritykset ulkoistivat l&hinna tukitoimintojaan sédstdékseen operatiivisia kustan-
nuksia. Ulkoistamisen pddtarkoitus oli tehostaa yrityksien toimintoja voiton maksimoisek-
si. Suhteet toimittajiin olivat etiisid ja sopimuspohjaisia. Ulkoistaminen tapahtui yleensd

kotimarkkinoilla. (H4tonen & Eriksson 2009, 144.)

2.4.2 Muotivirtauksen aikakausi

Positiiviset kokemukset aikaisemmista ulkoistamisista yllyttivit 1990-luvun alussa yha
useampia yrityksid kokeilemaan tété uutta liikketoiminnan trendid. Hétonen ja Eriksson ni-
mittivit titd “muotivirtauksen™ aikakaudeksi. (Hatonen & Eriksson 2009, 144.) Samaan
aikaan Prahalad ja Hamel esittivdt uuden johtamisen ndkokulman, joka korvasi strategisen
litketoimintayksikkd ajattelun. Yritysten tulisi keskittyd ydinosaamiseensa eli toimintoihin,
joissa niilld on ylivoimaisia kilpailuetuja kilpailijoihinsa ndhden. (Prahald & Hamel 1990,
79.) Témin seurauksena yritykset alkoivat ulkoistaa toimintojaan, jotka eivét kuuluneet

niiden ydinosaamisalueeseen (Hédtonen & Eriksson 2009, 144).

Kustannussédstot eivit olleet endéd ainoa motiivi ulkoistamiselle vaan ulkoistamalla tavoi-
teltiin taitoja, osaamista ja tietdmystd, joita yritykselld itselldén ei ollut. Muotisanaksi nousi
strateginen ulkoistaminen. Vastakohdaksi perinteiselle kustannussdéstdpohjaiselle ulkois-
tamiselle yritykset ulkoistivat yhd enemmén strategisia toimintojaan. Tdméan vuoksi etdinen
sopimusten kautta tapahtuva ulkoistamisen hallinnointi ei ollut riittdva ja yritykset alkoi-

vat rakentaa ldheisimpid suhteita ulkoistamiskumppaneidensa kanssa. (Hatonen & Eriksson

! Big Bang
* Bandwagon



2009, 144.) Johtamisen ndakokulmana oli keskittyd yrityksen ydinosaamiseen ja ulkoistaa
muut toiminnot (Porter 1996, 61). Edelleenkin ulkoistaminen tapahtui maan rajojen siséi-
puolella, mutta myds kansainvélisid markkinoita alettiin pitdd varteenotettavina ulkoista-

misen kohteina (Hédtonen & Eriksson 2009, 144).

2.4.3 Raja-aidattomat organisaatiot

Vuosituhannen vaihtuessa ulkoistaminen ei endé ollut kilpailijoista erottava tekijd vaan
siitd oli tullut arkipdivda. Globaalit markkinat, laskevat vuorovaikutuskustannukset ja kehi-
tys informaatio- ja kommunikaatioteknologian alalla tarjosivat mahdollisuuden yrityksille
uudistaa rakenteitaan. Globaali resurssivaranto oli kaikkien yritysten ulottuvilla huolimatta
niiden teollisuuden alasta, maantieteellisesta sijainnista tai koosta. Tdma kehitys johti kol-
manteen aikakauteen, jonka voisi suomentaa esteettomiksi tai raja-aidattomiksi organisaa-
tioiksi’. Organisaatioiden vilisistd rajoista oli tullut epaselvii ja hdilyvid. (Hitonen &

Eriksson 2009, 144.)

Muuntuva ulkoistaminen oli uusi muotisana. Sen tarkoituksena on radikaalien liiketoimin-
tamallien luominen, jotka luovat kilpailuetua yrityksille sekd muuttavat pelin sdantdja nii-
den liiketoimintaympéristossd. Muuntuvan ulkoistamisen ydin eroaa tavanomaisesta siind,
ettd tavanomaisen ulkoistamisen tarkoituksena on saada enemmain irti jo olemassa olevasta
varallisuudesta ja resursseista. Muuntuva ulkoistaminen eroaa strategisesta ulkoistamisesta,
jonka péétarkoitus on yritykseltd puuttuvan osaamisen hankkiminen. Muuntuva ulkoista-
minen tdahtdd uuden mukautumiskykyisen organisaation rakentamiseen. Kun aiemmin ul-
koistamalla pyrittiin keventdmé&én ja rationalisoimaan sisdisid toimintoja, on siitd nyt tullut
tyokalu yritysten muuntamiseen joustaviksi organisaatioiksi, missé tiukasti integroidut
hierarkiat korvataan 10yhisti kytkeytyvilld organisaatioiden toimijoiden verkostoilla. (Ha-

tonen & Eriksson 2009, 144.)

Nopeat muutokset ldpi teollisuuden alojen ovat tehneet ydinosaamisesta tilapdistd. Johdolta
vaaditaan kyvykkyyttd jatkuvaan ydinosaamisen jalostamiseen ja jo olemassa olevien taito-
jen, tietojen ja resurssien muokkaamiseen. Ulkoistaminen ilmidnd on muuttanut tapaa, jolla
yrityksen kilpailevat nykyisessd globaalissa markkinataloudessa. (Hétonen & Eriksson

2009, 144.)

? Barrierless organisations
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2.5 Tutkimuskysymykset ulkoistamisen tutkimuksessa

Kirjallisuudessa voidaan identifioida kolme padsuuntaa, joissa on seka tutkittu ettd kisitel-
ty ulkoistamista. Kansainvilisen liiketoiminnan kirjallisuudessa painottaen liiketoiminnan
sijaintia ja paikallisen osaamisen saavuttamista, strategisen johtamisen kirjallisuudessa
korostaen resurssipohjaa, ydinliiketoimintaa ja yrityksen rajoja sekd toimitusketjun hallin-
nan kirjallisuudessa korostaen jakelun ja logistiikan eri ndkdkulmia. (Maskell & Pedersen

& Petersen & Dick-Nielsen 2005, 3.)

Transaktiokustannusteoriaan perustuen tutkijat ovat pyrkineet selvittiméaan, miksi yritykset
ostavat jonkin toiminnon markkinoilta itse tuottamisen sijaan. Télta pohjalta tutkijat ovat
pystyneet identifioimaan kolme ulkoistamisen pddmotiivia. Ensimmaéisend motiivina on
kulujen karsiminen, johon sisédltyy operatiivisten kustannusten ja hallinnointikustannusten
pienentdminen seki resurssien vapauttaminen tuottavampaan ty6hon. Toisena padmotiivina
on prosessien kehittdmisen tarve seka tarve keskittyd ydinliiketoimintaan. Ulkoistamisen
kautta haetaan joustavuutta sisdisen uudelleenorganisoinnin kautta, projektien nopeampaa
ldpivientid, joustavaa tydvoiman saavutettavuutta ja litketoiminnan fokuksen terdvoittdmis-
td. Kolmantena motiivina pidetdén voimavarojen parantamista hankkimalla resursseja, joita
yritykselld ei ole sisdisesti. Ndilld resursseilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi uutta teknolo-
giaa tai korkeasti koulutettuja asiantuntijoita. Tutkimuksella on pyritty vastaamaan kysy-
mykseen: ” Miksi yritykset ulkoistavat?”. (H4tonen & Eriksson 2009, 146.) Téssd opinndy-

tetyOssd pyritddn my0Os pohtimaan, miksi taloushallinnonpalvelut ulkoistettiin.

Kysymyksen “miksi” lisdksi tutkijat ovat olleet kiinnostuneita, siitd mitd ulkoistetaan. T4-
takin kysymysté voidaan ldhestyd transaktiokustannusteorian ndakdkulmasta, mutta eniten
tahdn tutkimussuuntaukseen on vaikuttanut kasitteen ydinosaaminen lanseeraaminen (Pra-
halad & Hamel 1990, 81). Tama késite sai yritykset ja tutkijat miettiméan uudelleen ul-
koistettavaksi sopivia toimintoja. Ulkoistamista ei endd pidetty pelkkéni kulujen karsimi-
sen tyOkaluna vaan my6s mahdollisuutena sellaisten resurssien ja osaamisen hankkimisek-
si, joita yritykselld ei ollut sisédisesti. Tutkimuskysymyksessd” Mitd ulkoistaa?” on vield
monia tutkimattomia alueita. Ensinnikin, kuinka pitkélle yrityksen ydinosaamista voidaan
ulkoistaa ja kuinka pitkélle. Toisekseen olisi tutkittava, miké on julkisen politiikan rooli
padtettidessd mitd ulkoistetaan. Strategisessa johtamisessa "Mité ulkoistaa?”” on avainkysy-

mys. (Haténen & Eriksson 2009, 146.)
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Tutkijoiden ja yritysten mielenkiinnon kohteena 1990-luvun alussa strategisen johtamisen
ja kansainvélisen liiketoiminnan alueilla, oli kysymys ”Minne ulkoistaa?”. Kansainvilisty-
vé liiketoiminta ja kehittyva tieto- ja kommunikaatioteknologia soivat mahdollisuuden
yrityksille hyotya globaalista resurssivarannosta. Yritykset suuntasivat katseensa kansain-
vélisille markkinoille. Maan rajojen ulkopuolelle ulkoistettaessa on Hétdsen ja Erikssonin
mukaan muutamia asioita, joita ei juurikaan ole tutkittu. Tarkeimpéna tutkimattomana
alueena he pitévit ulkoistettavien toimintojen sijoituspaikan valintaa. (Hétonen & Eriksson

2009, 147.)

Ymmairtddksemme ulkoistamista ilmidna ja yritysten strategisia muutoksia taytyy olla tie-
toinen, miten ulkoistamisprosessit toteutetaan. Tutkijat ovat pystyneetkin identifioimaan
muutamia vaiheita ulkoistamisprosessissa ulkoistettaessa kotimaisille markkinoille. Koti-
maan rajojen ulkopuolelle suuntautuvassa ulkoistuksessa prosesseja ei ole juurikaan tutkit-
tu. Kotimaisessa tutkimuksessakin on lahinnd keskitytty suunnittelu- ja valmistautumisvai-
heen tutkimukseen eikd koko prosessin toteutuksen tutkimiseen. (Hatonen & Eriksson
2009, 147.) Téassd opinndytetydssé keskitytdén ulkoistamisprosessin kuvaukseen paikalli-

sesta nakokulmasta.

2.6  Ulkoistamisen kokonaiskustannukset

Ulkoistaminen on yksi selkeimmin kasvavista trendeistd yrityksissd, mutta siitd huolimatta
yrityksilld ei vélttaméttd ole selvdd kuvaa ulkoistamisen hyddyisti ja kuluista. Ulkoistami-
sen hyddyt voidaan jaotella kahteen osaan; 1) ulkoistaminen madaltaa jonkin toiminnon
kustannuksia, kun se ostetaan ulkopuoliselta palveluntarjoajalta edullisempaan hintaan tai
2) parantaa jonkin toiminnon laatua ostettaessa se alansa parhailta toimijoilta. Toinen koh-
takin kiertyy lopulta edullisempaan hintaan ja sitd kautta sdistoon. Voidaan olettaa saman
laadun tuottamisen yrityksen sisdlld olevan mahdollista, mutta télloin kustannukset verrat-
tuna ulkoiseen alansa parhaaseen toimijaan nihden ovat korkeammat. (Globerman & Vi-

ning 2006, 3-4.)

2.6.1 Ulkoistamisen perusteita kustannusten sidéstimiseksi

Ulkoistamisen kustannuksia tulee verrata kustannuksiin, jotka syntyvét tuotettaessa vastaa-

va toiminto yrityksessé. Ulkoistamiselle on useita eri perusteita kulujen karsimisen nako-

kulmasta. Ensinnékin tietyn toiminnon taso yrityksessd voi olla niin matala ettei se pysty
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toimimaan kustannustehokkaasti. Toiseksi suuryrityksetkédédn eivit pysty hyodyntdméén
suurtuotannon etuja kaikissa toiminnoissaan. Esimerkiksi lddkevalmistajat eivét valmista
kayttamidén tietokoneita itse. Suurimmat mittakaavaedut saavutetaan toissijaisen arvoket-
jun toiminnoissa. Toissijaisen arvoketjun toiminnoilla voidaan tarkoittaa esimerkiksi kiin-
teistdjen ja tietojdrjestelmien ylldpitoa. Kolmanneksi kiinteiden kustannusten muuttaminen
muuttuviksi kustannuksiksi saattaa olla mahdollista. (Globerman & Vining 2006, 4.) Tésta
esimerkkind yritys saattaa myydd omistamansa kiinteiston kolmannelle osapuolelle ja jda-
da siihen itse vuokralaiseksi. Neljanneksi yritykset, jotka pystyvit hyodyntdmééin rinnak-
kaistuotannon edut esimerkiksi kdyttdmailld samaa tuotantovélinettd useiden eri tuotteiden
tuottamiseen, saavuttavat merkittivid kustannusetuja verrattuna yhden tuotteen tuottami-

seen erikoistuneisiin yrityksiin. (Globerman & Vining 2006, 4.)

Motivaatio ulkoistamiseen voi tulla myds organisaatiosta. Suurissa monista yksikdistéd
koostuvissa yrityksissé, saattavat sisédiset tuotantoyksikot olla kustannustehottomia. (Glo-
berman & Vining 2006, 4.) Kustannustehottomuus voi johtua kahdesta syysté. Sisdinen
tuotantoyksikko saattaa olla kannattava, koska se voi monopoliasemansa turvin hinnoitella
tuotteensa tai palvelunsa kulujensa mukaan (Vining 2003, 442). Yksikon kustannukset
ulkoiseen toimijaan verrattuna ovat korkeammat, koska sen ei tarvitse kilpailla vapailla
markkinoilla (Globerman & Vining 2006, 4). Yksikon kustannukset voivat nousta myds
sisdisten kannusteiden puuttuessa tietyn kulu- tai tehokkuustason saavuttamiseksi (Button

& Weyman-Jones 1994, 83—104 ref. Globerman & Vining 2006, 5).

Sadstdja voidaan hakea myos henkildstotasolla esimerkiksi siirtdmélld henkilostod vuokra-
tyoyrityksen palkkalistoille ja palkkaamalla heitd vain tarpeen mukaan (Globerman & Vi-
ning 2006, 5.) Henkildston ulkoistamisella voidaan lyhyelld tahtdimelld sdédstdd, mutta pit-
kalld ajanjaksolla kustannussdistojé tuskin syntyy. Suomessa etuina voidaan pitéd esimer-
kiksi tydsopimuksen joustavuutta ja palkan sivu- ja eldkekulujen siirtymistd tydvoimaa
vuokraavan yrityksen hoidettavaksi. Toisaalta lainsdddannollisistd syisté pitkalld ajanjak-
solla ei ole mahdollista toistuvasti palkata samaa henkil6d méardaikaisesti tekeméén yri-
tykseen samaa tyota.

Ty0ntekijén saa aina ottaa vakinaiseksi eli toistaiseksi voimassaolevaan tydsuhtee-
seen. Jos tydnantaja aikoo ottaa tyontekijan miéraajaksi, méadrdaikaisuudesta tulee
sopia ja sille on oltava hyvéksyttivi peruste, joka mainitaan tyosopimuksessa...Jos
tyOnantaja ei voi osoittaa tydsopimukselle madrdaikaista tarkoitusta, tydsopimuksen
katsotaan olevan voimassa toistaiseksi. (Tydsopimus.)
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2.6.2 Ulkoistaminen perusteita laadun parantamiseksi

Yritykselle ominaisia voimavaroja pidetéén yhtend yrityksen padmenestystekijidnd (Praha-
lad & Hamel 1990, 79; Wernefelt 1984, 171-180, ref. Globerman & Vining 2006, 5).
Voimavarat, joita kilpailijat eivét pysty jéljitteleméén, ovat avain pysyvin kilpailuedun
saavuttamiseksi (Barney 1999, 99-120 ref. Globerman & Vining 2006, 5). Témén tyyppi-
sid voimavaroja on monestakin syystd vaikeaa ja kallista tai jopa mahdotonta tuottaa yri-
tyksen sisilld. Ulkoistamalla néitd voimavaroja voidaan kuitenkin hankkia. Yritykset ovat

ulkoistaneet esimerkiksi lakiasioidensa hoitoa tai mainontaa.

Laadullisia ndkokohtia korostetaan yhd enemmaén, vaikka kustannussédéstdjen pidetddnkin
ulkoistamisen ykkospdamadrdnd. Ulkoistamisen laadullisina perusteina pidetéédn jousta-
vuuden, laadun ja kontrollin saavuttamista. (Globerman & Vining 2006, 5.) Kaksi vuonna
2004 tehtyé tutkimusta tukevat titd véitettd. GapGeminin kyselysté talouspaéllikoille selvi-
si, ettd ulkoistamisen ykkosperusteena oli operationaalinen tehokkuus (Survey of CFOs
find value of information technology goes well beyond regulatory compliance 2004). Ma-
nagement Consultancies Associationin eli MCA:n tutkimuksen mukaan erikoisosaamista
haettiin ulkoistamalla enemmaén kuin kustannussdastoja (MCA 2004, ref. Kelly & Poole

20006, 44).

2.6.3 Ulkoistamisen hallinnointikustannukset

Tehtdessa padtoksid toiminnon ulkoistamisesta verrattuna sisdiseen tuottamiseen yksikaén
tutkimus ei juuri ole huomioinut ulkoistamisen hallinnointikustannuksia kuten neuvottelu-
kustannuksia ja opportunismikustannuksia. (Globerman & Vining 2006, 6.) Transaktio-

kustannusteoria erittelee itse toiminnon suorittamisesta aiheutuvat kustannukset ja transak-

tio- eli hallinnointikustannukset.

Neuvottelukustannuksia syntyy, kun molemmat osapuolet kiyttdytyvét omaa etua tavoitel-
len mutta vilpittdmin mielin.

Neuvottelukustannuksiin sisdltyvét:

1. sopimuksen neuvottelukustannukset

2. sopimuksen jilkeiset neuvottelukustannukset, jotka syntyvit ennalta odottamattomista
seikoista

3. sopimuksen valvontakustannukset
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4. kustannukset syntyneistd erimielisyyksistd, jos kumpikaan osapuoli ei halua hyodyntaa
jo aiemmin sovittuja ratkaisumalleja kuten sopimuksen purkamismekanismeja. (William-
son 1985, ref. Globerman & Vining 2006, 6.) Kun toiminto tehdiin sisdisesti, ovat ylla
mainitut kustannukset tavallisesti pienemmat. Toisaalta sisdisen keskittimisen vaarana on

sisdisten siirtohintojen nousu ja tehottomuus (Globerman & Vining 2006, 5-6).

”Opportunismi mééritelldén olevien olojen moraalittomaksi hyvéksikdytoksi.” (Opportu-
nismi 2009.) Sanalla on siis negatiivinen vivahde. Opportunismi voidaan médritelld my0os
mahdollisuuden tai tilaisuuden hyvéaksikdyttdmiseksi vilittdimatta muille koituvista seura-
uksista. Ulkoistuksessa opportunismikuluja syntyy, jos osapuolet pyrkivét itselleen edulli-
sempaan sopimukseen vilpillisin mielin. Néissd kustannuksissa on otettava huomioon si-
sdisen keskittdmisen ja ulkoistamisen ero. Ulkoistamisessa molemmilla osapuolilla on tar-
koitus maksimoida omaa voittoaan. Siséisesti keskitettiessd on hyvéksikdytetyn tahon hel-
pompi maksaa samalla mitalla takaisin opportunistisesti kédyttiaytyville taholle. (Globerman

& Vining 2006, 7).

Opportunistisena kdyttdytymisend voidaan pitdd esimerkiksi Finnairin matkatavaroiden
kisittelijoiden véitettyd toimintaa sen jélkeen, kun heidét ulkoistettiin Baronalle. Tyonteki-
jdosapuolta syytettiin tahallisesta viivyttelystd ja laukkujen pakkaamisesta vdiriin konei-
siin, kun taas tyontekijdpuoli syytti uutta tydnantajaa tyontekijoiden vihyydestd. (Tyonte-
kijat kiistavét sabotoineensa matkatavaroiden kisittelyd 2010.) Joka tapauksessa edelld
mainittu tilanne aiheutti kaikista eniten vahinkoa ja kuluja ulkoistajalle eli Finnairille. Op-
portunismia esiintyy yleensé vasta ulkoistussopimuksen vahvistamisen ja ulkoistamisen
jélkeen. Tuotteen tai prosessin monimutkaisuus laskee ulkoistamisen todennékoisyytta.
Helposti ulkoistettavina alueina pidetdin mainontaa, taloushallintoa ja lakiasioita. (Glo-

berman & Vining 2006, 7-9.)

2.7 Teoreettiset ldhestymistavat ulkoistamisen tutkimuksessa

Ulkoistamisen médrittely pelkdstdin hankintatoimeksi ei Gilleyn ja Rasheedin mukaan tee
oikeutta ilmidn strategiselle laadulle. Ulkoistaminen ei ole yksinkertainen hankintatoimen
ostopditods, koska kaikki yritykset ostavat ulkopuolelta tuotteita ja palveluja. Heididn mie-
lestddin ulkoistaminen on perustavaa laatua oleva strateginen péétos, jolla voi olla heijas-
tusvaikutus koko organisaatioon. He miirittelevitkin ulkoistamisen kahdella tavalla: se on

joko aiemmin sisdisesti tuotetun toiminnon tuottamista ulkopuolisella palveluntarjoajalla
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tai padtos olla tuottamatta toimintoa siséisesti, vaikka yritykselld olisikin voimavarat tahén.
Ensimmainen kuvaus sisdisen toiminnon korvaamisesta, on heiddn mielestdin tavanomai-
sin tapa kuvata ulkoistamista. (Gilley & Rasheed 2000, 764-765.) Jalkimmadista ulkoista-
misen madritelmad pidetddn hyvéni, koska se tekee selkedn eron hankintatoimen ja ulkois-
tamisen vilille. Kun yritykselld ei ole muuta vaihtoehtoa kuin teettdd tyd ulkopuolisella

toimijalla, sitd ei pidetd ulkoistamisena. (Gilley & Rasheed & Al-Shammari 2006, 18.)

Gilleyn, Rasheedin ja Al-Shammarin mukaan viimeisimmaét tutkimukset ovat yrittdneet
lahestyd ulkoistamista kahdella tavalla. Suuri médré tutkimuksia on keskittynyt tietyn toi-
minnon kuten esimerkiksi informaatioteknologian ulkoistamisen tutkimiseen. Toinen suun-
taus vastaavasti on keskittynyt yritysten ydintoimintojen ja tukitoimintojen méaérittelemi-
seen ja ndiden ulkoistamisen tutkimiseen. Ydinosaamisen ulkoistaminen on aina yrityksen
strateginen pditds. Oheistoimintojen ulkoistamisella sen sijaan ei ndhdé strategista paino-
arvoa, koska niiden mahdollisuus luoda lisdarvoa yritykselle on pieni. Tdssé tutkimussuun-
tauksessa tarkedksi muodostuu yrityksen ydinosaamisen tunnistaminen ja maérittiminen.
Ulkoistettaessa on tirke#dé tunnistaa ollaanko ulkoistamassa ydintoimintoa vai tukitoimin-
toa. Jokaisen yrityksen ydinosaaminen muodostuu ainutlaatuisesta yhdistelmaistd ydintoi-
mintoja, jotka ovat erilaisia jopa saman toimialan kesken. Samalla toimialalla toimivat
yritykset voivat médritelld ydinosaamisensa tdysin toisistaan poikkeavalla tavalla. (Gilley

ym. 2006, 18.)

Gilleyn, Rasheedin ja Al-Shammarin tarkastelu aiemmista tutkimuksista osoittaa, ettd ul-
koistamisen tutkimus on alkuvaiheessa. Vaikka ulkoistamisen taustoja onkin tutkittu pal-
jon, on silti hyvin véhédn yksimielisyyttd sen vaikutuksesta yrityksen suoritukseen. Suunta
onkin yksinkertaisista kahden muuttujan tutkimuksista enemman kehittyneeseen tutkimuk-
seen, jossa tarkastellaan useampia taustatekijoitd seké organisatorisia ettd ymparistollisia.
Tutkimukset, joihin he perehtyivit, eivit useinkaan mééritelleet selkedi teoreettista taustaa.
Tédmai on hyvin yleistd tutkimusten alkuvaiheessa. Eniten tutkimuksia on tehty perustuen
transaktiokustannusteoriaan sekd jonkin verran instituutioteorian pohjalta. Tutkimus eri
teorioiden triangulaatiota hyvéaksi kdyttden tuottanee enemmain nékemysti kuin yhden teo-
reettisen ndkdkulman valinta. Tutkimuskysymyksen tulisi ohjata kuitenkin teorian valintaa
eikd teoreettisen kannan mééritelld tutkimuskysymyksid (Gilley ym. 2006, 28.) Ulkoista-
misen tutkimiseen ei voida mééritelld yhté yleispatevaa 1dhtokohtaa. Seuraavissa luvuissa
kdydéan lapi Gilleyn, Rasheedin ja Al-Shammarin mukaisesti muutamia teoreettisia ldhes-

tymistapoja ulkoistamisen tutkimiseen (Gilley ym. 2006, 19).
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2.7.1 Resurssipohjainen nikokulma

Resurssipohjainen ndkdkulma keskittyy resurssien erilaisuuteen yrityksissé yrittden selittda
yritysten menestystd niiden omistamien resurssien erilaisuudella (Barney 1991, 99—-120,
ref. Gilley ym. 2006, 19). Perusoletuksena resurssipohjaisessa ndkdkulmassa on, etté re-
surssit ja kyvykkyydet vaihtelevat merkittdvésti toimialan sisélld toimivien yritysten kes-
ken. Namai erilaisuudet pysyvit muuttumattomina suhteellisen pitkidkin aikoja. Yrityksilla
on siis samalla toimialalla hyvin erilaisia arvoketjuja. Jokaisen yrityksen haasteena on
padttda, mitkd toiminnot tuotetaan siséisesti ja mitkd ulkoisesti. Resurssien ollessa niukko-
ja, yrityksilld on mahdollisuus tuottaa sisdisesti vain rajoitettu mairé toimintoja. Kiristyvin
kilpailun ja globalisaation mukanaan tuomissa kasvavissa tehokkuusvaatimuksissa resurs-
sipohjainen nédkdkulma tarjoaa enemmaén tydkaluja yritysjohtajille kuin perinteisempi tee

itse tai osta -nikokulma. (Gilley ym. 2006, 19.)

Nékokulman menestyksekkédstd soveltamisesta kdytetdén usein esimerkkind Nikea, joka ei
ole koskaan valmistanut itse ainuttakaan urheiluvaatetta tai —jalkinetta vaan valmistustoi-
minta on ollut alusta asti ulkoistettu. (Gilley ym. 2006, 19.) Toisena esimerkkind pienem-
maésti yrityksestd voisi mainita yrityksen Schilling A/S, joka toimittaa kustannustoimialan
yrityksille toiminnanohjausjirjestelmid. Se pystyy kilpailemaan pienelld organisaatiolla
jopa suurimpien toiminnanohjausjérjestelmien toimittajien kuten SAPin kanssa, koska se

on ulkoistunut kaikki muut toiminnot lukuun ottamatta tuotekehitysta ja myyntia.

Resurssipohjainen teoriaan perustuva empiirinen tutkimus on ollut kuitenkin hyvin rajoit-
tunutta luultavimminkin siksi, etti sen ldhtkohtia on ollut hankala soveltaa kaytintoon,
etenkin ulkoistamisen tutkimuksessa (Priem & Butler 2001, 2240, ref. Gilley ym. 2006,
19). Kuten jo aiemmin todettiin, yritysten resurssit ovat niukat. Periaatteessa yrityksen
pitdisi pystyé tarkasti médrittelemdén resurssit ja toiminnot, jotka ovat kriittisid yrityksen
menestykselle. Haaste timén jdlkeen, on tunnistaa resurssi- ja kykykombinaatiot, joista
syntyy kestdva kilpailuetu ja keskittyd niiden kehittdmiseen ja ulkoistaa muut toiminnot.
Sisdiset toiminnot on syyti ajoittain arvioida uudelleen. Uudelleenarviointi saattaa johtaa
jonkin uuden toiminnon ulkoistamiseen, jotta yritys voi keskittyd edelleen ydinosaamisen-

sa kehittdmiseen. (Gilley ym. 2006, 19-20.)
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2.7.2 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria kehitettiin aluksi vastaamaan kysymykseen "Miksi yrityksié
on?” Alunperin sen esitti Coase (1937, 386405, ref. Gilley ym. 2006, 20) ja siti jatkoja-
losti Williamson (1975, ref. Gilley ym. 2006, 20). Transaktiokustannusteorian mukaan
toimijat tekevét paatoksid sen mukaan miten hoidettuna toiminto aiheuttaa pienimmét ko-
konaiskustannukset. Transaktiokustannusteorian mukaan pitdd huomioida kaksi erilaista
kustannusta paitettidessd suoritetaanko toiminto yrityksessd vai ostetaanko toiminto mark-
kinoilta; tuotantokustannukset ja transaktiokustannukset. (Cheon & Grover & Teng 1995,
213.) Yleensi ulkoistamisen yhteydessa tuotantokustannukset laskevat, koska ulkoistava
yritys pystyy hyddyntdméén kolmannen osapuolen tarjoamat suurtuotannon edut tai muu-
toin edullisemmat tuotantokustannukset. Transaktiokustannukset sen sijaan kasvavat, kos-
ka lisdkuluja syntyy muun muassa sopimusneuvotteluista, kontrolloinnista ja sopimusten
taytdntdonpanosta. Toisaalta yhd kasvavat ulkoistusmarkkinat myds laskevat transaktio-

kustannuksia. (Gilley ym. 2006, 20.)

Transaktiokustannusteoria auttaa mydskin tunnistamaan transaktiokustannusten syntype-
rin. Keskeisimpid korkeiden transaktiokustannuksien aiheuttajia ovat Williamsonin mu-
kaan: voimavaran spesifisyys, epdvarmuus ja transaktion yleisyys (Williamson 1985, ref.
Gilley ym. 2006, 20). Mikali yrityksen jokin toiminto, kone tai muu varanto on kovin mo-
nimutkainen tai spesifinen on ulkopuolisen toimittajan kynnys sitoutua sen hankkimiseen
ulkoistettaessa korkea (Gilley ym. 2006, 20; Globerman &Vining 2006, 10-11). Epdvarma
toimintaympdristo erityisesti ulkoistettaessa ulkomaille nostaa transaktiokustannuksia.
Paamaiirinid olevan maan poliittinen tilanne, lait ja infrastruktuurin kehittyneisyys vaikut-
tavat ulkoistamisen transaktiokustannuksiin esimerkiksi siten, ettd sopimukset joudutaan
tekemién hyvin yksityiskohtaisesti lakiasiantuntijoita hyviksikdyttden. Lisdksi toiminto
saattaa vaatia jatkuvaa seurantaa, joka kasvattaa transaktiokustannuksia. Toiminnon tai
resurssin satunnaisuus nostaa kustannuksia esimerkiksi toimittajasuhteen luomisessa ja

ylldpidossa. (Gilley ym. 2006, 20.)

2.7.3 Agenttiteoria

Agenttiteoriaa pidetdin mahdollisena vaihtoehtona ulkoistamisen tutkimisessa. Agentti-

ongelmaksi voidaan kuvata esimerkiksi yrityksen johdon ja omistajien erilaisia intresseja.

Yrityksen omistajat haluaisivat ottaa suurempia riskejd saadakseen parempaa tuottoa sijoi-
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tukselleen, kun taas yrityksen johto ei valttimattd halua ottaa niin suuria riskejé sailyttaak-
seen tydpaikkansa. Intressiristiriita syntyy, koska omistajat voivat alentaa riskidén hajaut-
tamalla sijoituksiaan, mutta yrityksen toimiva johto ei nidin voi tehdd. Yrityksen omistajat
voivat pyrkid ohjaamaan toimivaa johtoa toimimaan haluamallaan tavalla esimerkiksi ra-

hallisin kannustimin.

Paamies-agenttisuhde esimerkiksi syntyy, kun toimeksiantaja antaa agentin hoidettavaksi
tiettyjd omia toimintojaan. Tatd suhdetta hallinnoidaan agenttisopimuksella, johon yleensi
liittyy seuranta- ja kannustinkustannuksia. (Gilley ym. 2006, 20-21.) Agenttikustannukset
syntyvét yleensd seuraavien vaikuttimien kautta: tuloksen epdvarmuus, riskin vilttdminen,
kuinka hyvin suorituksen taso voidaan médritelld etukdteen, tuloksen mitattavuus ja agent-
tisopimuksen pituus (Cheon ym. 1995, 214-215). Agenttiteoriaa voidaan kayttda ulkoista-
misen tutkimuksessa kahdella eri tavalla. Ensiksi ulkoistamissuhdetta voidaan pitdd paé-
mies-agentti -suhteena, jolloin sitd voidaan tutkia edelld mainittujen vaikuttimien kautta.
Toiseksi voidaan tutkia onko esimerkiksi johdon kannustinjérjestelmilld vaikutusta toimin-

tojen ulkoistuspaitoksiin. (Gilley ym. 2006, 21.)

2.7.4 Institutionaalinen teoria

Institutionaalinen teoria perustuu ei-taloudelliseen ajatteluun vaikuttimista, jotka ohjaavat
ihmisen kédyttdytymistd. Institutionaalisen teorian mukaan organisaatiot tietylld alalla yh-
denmukaistuvat ajan myd6td. Teoria perustuu ajatukseen, ettd tietylld toimialalla ajan kulu-
essa organisaatioiden rakenteet, kiytdnndt ja jopa strategiat alkavat muistuttaa toisiaan.
Kun yhd useammat saman toimialan organisaatiot ulkoistavat toimintojaan, paine niita
organisaatioita kohtaan, jotka eivit ole ulkoistaneet, kasvaa. Mitd vakiintuneempi alalla
toimivien organisaatioiden alue on, sitd nopeammin ulkoistaminen levida. (Gilley ym.
2006, 20.) Palveluiden kysynndn kasvaessa, kasvaa tarjonta vastaavasti. Kun palveluiden
tarjoajia tulee lisdd ja transaktiokustannukset laskevat tuotantokustannusten lisdksi, ja tima

lisdd ulkoistamisen houkuttavuutta.

2.7.5 Kontingenssiteoria

”Maédritelmd: organisatoriseen toimintamalliin ei ole vain yhtd hyvai 1dhestymistapaa vaan

parhaat toimintamallit ovat ne, jotka sopivat parhaiten olemassa olevaan ymparistolliseen

tilanteeseen.” (Kontingenssiteoria.) Kontingenssiteoria voidaan mééritelld myos optimaali-
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seksi organisatoriseksi tai johtamistyyliksi, joka on kontingentti eli riippuvainen erilaisista
sisdisisti ja ulkoisista rajoitteista. Kontingenssiteoreettinen ldhestymistapa helpottaa tun-
nistamaan spesifiset ympdristolliset ja organisatoriset ominaisuudet, jotka voivat johtaa
menestyksekkdiseen ulkoistamiseen ja silld on merkittdvd mahdollisuus 16ytdd myos ul-

koistamista ohjailevia syitd. (Gilley ym. 21-22.)

2.8 Teoreettiset 1dhestymistavat kansainvilisesséd ulkoistamisessa

Edelld esitetyt teoriat, joita Gilleyn, Rasheed ja Al-Shammari pitévit ulkoistamisen tutki-
misessa varteenotettaviksi vaihtoehdoiksi, eivit kuitenkaan heiddn mielestdan sovi tutki-
mukseen, jossa tutkitaan ulkoistamista kansainvélisessd kontekstissd. Ne eivit esimerkiksi
tarjoa selitystd maiden viélisille eroille ulkoistamisessa. Useimmat tehdyt tutkimukset ku-
vailevat eroja, mutta eivét pysty valottamaan, mista téllaisia eroja syntyy. Heidén mieles-
tddn, mikali halutaan tehda vertailevaa tutkimusta maiden vililld, on otettava huomioon
kulttuurilliset erot seki institutionaalisen jérjestiytyneisyyden ja kehityksen taso. (Gilley

ym. 2006, 22.)

Kulttuurisesta ndkokulmasta Hofsteden esittamét kulttuuriset ulottuvuudet ovat tavan-
omaisimmin kéytettyjd (Hofstede1980, ref. Gilley ym. 2006, 22). Néistd ulottuvuuksista
Al-Shammari argumentoi, etti epavarmuuden karttaminen® ja valtaetiisyys tai vallan vili-
matka’ voisivat olla relevantteja ulkoistamisen tutkimuksessa. Hinen mukaansa maat, jot-
ka karttavat epdvarmuutta ulkoistavat vihemmaén verrattuna maihin, joille epdvarmuuden
karttaminen ei ole tunnusomaista. Organisaatiot epavarmuutta karttavissa maissa keskitta-
vét mieluummin toimintojaan vdhentidékseen markkinatransaktioihin liittyvdd epdvarmuut-
ta. Samalla tavoin maat, joissa on suuri valtaetiisyys, saattavat pitdd sisdistd tuottamista
ulkoistamista parempana. (Al-Shammari 2004, ref. Gilley ym. 2006, 22-23.) Edelld maini-

tut véitteet vaativat kuitenkin tuekseen lisdd empiiristd tutkimusta (Gilley ym. 2006, 23).

Kokonaisen arvoketjun ulkoistamisesta on tullut on tullut suosittua Pohjois-Amerikassa ja
Linsi-Euroopassa. Monet tutkijatkin ovat padtyneet ehdottamaan, ettd yrityksen tulisi kes-
kittyd ydinosaamiseensa ja ulkoistaa kaikki muut toiminnot (Prahalad & Hamel 1990, 79).
Edelld mainittuun yleistykseen suhtautuvat epéillen muun muassa Khanna ja Palepu. Hei-

dén mielestddn kehittyvien maiden ulkoistaminen eroaa merkittdvasti lansimaissa tapahtu-

* Uncertainty avoidance
> Power-Distance
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vasta ulkoistamisesta. He esittévit viisi perustekijdi institutionaalista taustaa vasten: 1)
padomamarkkinoiden kehittyneisyys 2) tuotemarkkinat 3) tydmarkkinat 4) hallinnon séén-
tely 5) sopimusten toimeenpano. (Khanna & Palepu 1997, 44.) Kehittyvissd maissa menes-

tyvit konsernit ovat saattaneetkin paétyd suorittamaan itse kaikki arvoketjun toiminnot

(Gilley ym. 2006, 23).

2.9 Ulkoistamisen kehitykseen vaikuttaneita tekijoita

Ulkoistamisesta niin kotimaahan kuin ulkomaillekin on tullut maailman kehittyneissa ta-
louksissa myds poliittinen kysymys, koska organisaatiot ulkoistavat niin tuotantoa kuin
palvelutoimintojaan kehittyviin maihin, hy6tydkseen alhaisemmista palkoista ja tyonanta-
jalle edullisemmasta lainsdddannosté. Informaatioteknologian kehitys, globalisaatio ja yhd
vaativammat asiakkaat pakottavat organisaatiot muuttamaan toimintatapojaan joustavam-
miksi ja herkemmin asiakkaiden tarpeisiin reagoivimmiksi. Innovatiivinen informaatio- ja
kommunikaatioteknologia on tullut yha tdrkedmmaéksi organisaatioissa ja yhteiskunnassa.
(Mclvor 2006, 33.) Internet on mullistanut liiketoiminnan harjoittamisen tavan ja kuinka
organisaatiot kilpailevat toimialoilla (Porter 2001, 66). Informaatioteknologian kehitys on
mahdollistanut globaalin tuotannon organisaatioissa ja paisyn uusille markkinoille

(MclIvor 2006, 33).

Ilmiona ulkoistaminen kytketdén usein globalisaatioon. Organisaatiot ovat pystyneet laa-
jentamaan maantieteellistd aluettaan litketoiminnoissaan. Tdma on tuonut mukanaan monia
mahdollisuuksia kuten suurtuotannon edut, jaetut investoinnit, kehityksen tutkimus- ja ke-
hitystoiminnoissa, laajemmat markkinat ja padsyn halvemman palkkatason maihin seké
tuotannossa ettd palveluissa. Lisdksi monet organisaatiot ovat pystyneet rakentamaan kan-
sainvilisesti tunnettuja bréndeja tuotteilleen ja palveluilleen. Globalisaatio on myds haaste.
Kansainvilisen aseman saavuttaminen voi edellyttdd tuotannon, jakelun ja véhittdismyyn-
nin monimutkaisten verkostojen johtamista ja hallitsemista. Erilaiset kulttuurit, kielet, lait

ja valuuttojen vaihtelut lisddvat tdtd monimutkaisuutta. (Mclvor 2006, 35.)

Markkinoiden vapautuminen tele- ja lentoliikenteessi on kasvattanut kilpailijoiden maéraa
kansallisilla markkinoilla ja mahdollistanut esimerkiksi lentoliikenteessd halpalento-
yhtididen tulon kansallisille markkinoille. Organisaatiot, jotka ovat aiemmin toimineet
kansallisilla markkinoilla muutamien kilpailijoiden kanssa, ovat saaneet monia uusia kil-

pailijoita ja kilpailun intensiteetti on kasvanut. Organisaatiot ovat joutuneet tehostamaan
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tuotekehitystédn ja uudelleen organisoimaan toimintojaan alentaakseen kustannuksia ja

eliminoidakseen tehottomuutta. (McIvor 2006, 35).

Globalisaatiolla on myds merkittdvid kansantaloudellisia vaikutuksia. Kaupparajoitteiden
poistuminen on vauhdittanut monen kehittyvdn maan talouskasvua. Aasiassa vientivetoi-
nen talouskasvu on ollut merkittdvai ja sitd kautta maiden elintaso on kohonnut. Kaupan
vapauttamista perustellaan usein Ricardon lailla suhteellisesta edusta®. Tama laki tarkoit-
taa, ettd maiden tulisi keskittyd niiden tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen, joita ne tuot-
tavat suhteellisesti tehokkaammin kuin muut maat. Kaupan vapautuminen on johtanut ke-
hittyneissd maissa tyopaikkojen katoamiseen esimerkiksi tuotannosta, koska yritykset siir-

tavit nditd toimintoja edullisimpien tuotantokustannusten maihin (Mclvor 2006, 35.)

Kuten luvussa 2.3.3 jo todettiin muuntuva ulkoistaminen yleistyy, koska organisaatiot tar-
vitsevat herkkid jarjestelmarakenteita ja liiketoimintaprosesseja, jotka eivit ole kytkoksissa
menneeseen. Toimintoa ei ole endd kiytannollistd ulkoistaa sellaisenaan tehokkuuden ja
kustannussddstdjen saavuttamiseksi. Palveluiden toimittajat vastaavat toimittamalla tekno-
logisia taitoja, operaatioiden ja liiketoimintaprosessien muutosta seké tarjoavat uudenlaisia
rahoitusmalleja, jotka vihentidvét merkittdvasti investointikustannuksia ja kiinteét kustan-

nukset muuntuvat muuttuviksi kustannuksiksi. (Kelly & Poole 2006, 44.)

Kun tavanomaisessa ulkoistamisessa oli kyse saman asian tekemisestid paremmin, nope-
ammin ja edullisemmin, muuntuvassa ulkoistamisessa haetaan uuden liiketoimintamallin
luomista ja uutta johtamisen nidkdkulmaa. Tavanomainen ulkoistaminen perustuu pitkdn
ajan vakauteen, kun taas muutoshakuinen muuntuva ulkoistaminen perustuu muutokseen,
jaettuun riskiin ja palkkioon ja tdtd kautta luodaan suurempaa arvoa omistajille. Muuntuva
ulkoistaminen perustuu vahvojen siteiden luomiseen strategisen johtoryhmén ja operatio-
naalisen jérjestelmén sekd prosessitoimintojen kesken, jotka saavat organisaation etene-
méén. YhteistyOsuhteet ovat tiiviitd ja niissd on enemmain yhteistiimejéd tyoskenteleméssi
yhdessi kokonaisuuksien parissa. Sopimukset ovat pidempii johtuen yhteistyon kaupalli-
sesta laadusta. Muuntuvassa ulkoistamisessa asiakkaalla ja toimittajalla tulee olla jaettu
visio. Tdmai on saavutettavissa sopimuksella, jolla jaetaan seké riski ettd mahdolliset voitot.

(Kelly & Poole 2006, 45).

% Law of comparative advantage. Ricardo 1772—1823
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Monet yritykset, jotka nyt ulkoistavat liikketoimintaprosessejaan, aloittivat sisdisilld jaettu-
jen palvelujen keskuksilla, joilla haettiin sisdisten prosessien tehostamista ja standardoi-
mista. Palvelukeskusten menestys, markkinoiden paine kulujen alentamiseen sekd omista-

jien arvon lisddminen tarve saavat organisaatiot siirtymédn suoraan ulkoistukseen. (Kelly

& Poole 2006, 45.)

Ulkoistaminen ulkomaille on yksi eniten kasvavista ja kiistanalaisimmista alueista globaa-
lissa taloudessa. Organisaatiot etsivdt vasymattd keinoja kustannussédstdihin ja tullakseen
tehokkaammiksi. Tydvoiman edullisuus on yksi ulkomaille ulkoistamisen perussyitd. Pda-
tos ei kuitenkaan ole niin yksinkertainen kuin edullisimman mahdollisen sijainnin 1§ytami-
nen vaan toiminnot tulisi sijoittaa sellaiseen paikkaa, jossa ne voidaan tuottaa tehokkaasti
sopivilla kustannuksilla ja riskilld. Tydvoiman arbitraasi on luonteeltaan viliaikaista.
Arbitraasi voidaan médritelld: pohjimmiltaan samanlaisten tuotteiden, palveluiden tarjoa-
miseksi tietylld markkina-alueella merkittavélld hintaerolla verrattuna toiseen markkina-
alueeseen. Arbitraasi on véliaikaista ja se tasaantuu kysynnén ja tarjonnan tasapainottuessa
markkinoilla ja lopulta kuilu sulkeutuu. Harvalla yritykselld on kuitenkaan mahdollisuutta
hajauttaa riskid ulkoistamalla useisiin eri paikkoihin. Tydvoiman arbitraasi on markkinoilla
vield pitkddn kunnes palvelukustannukset ja riskipreemio tasaavat markkinat. Palveluiden
tarjoajat, jotka ovat rakentaneet usean sijainnin verkoston, joissa ne pystyvét saumattomas-
ti siirtdmdin toitd eri maantieteellisten alueiden kesken, saavuttavat pitkén ajan edun. (Kel-

ly & Poole 2006, 46-47.)

2.10 Ulkoistamisen tulevaisuuden suuntauksia

Palveluiden ulkoistaminen yrityksen hyvin muotoiltuna strategiana, darimmaisyyksiin,
vietdessd, voisi johtaa tilanteeseen, jossa yrityksesséd on vain hallitus ja ainutkertainen
litketoimintasuunnitelma. Asiantuntijat muista yrityksistd hoitaisivat kaiken muun laki-
asioista tuotekehitykseen ja myyntiin. Toiminnot kuten palkkahallinto ja laskentatoimi
pystytdin tuottamaan jo nyt mistd pdin maailmaa tahansa. Yhé enenevissd médrin ulkois-
tamista pidetddn keinona organisaation rakenteiden uudelleen jérjestelyyn ja yrityksen pro-
sessien muuntamiseen joustavimmiksi, ketteriksi ja herkemmiksi reagoimaan markkinoi-

den tarpeisiin. (Kelly & Poole 2006, 43—44.)

Organisaatiot ovat tekemisissd hyvin vaativien asiakkaiden kanssa, jotka saavat tietoa kil-

pailevista tuotteista ja hinnoista muuan muassa internetin kautta. Yhd monimutkaisempien
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tuotteiden ja palveluiden kysyntd kasvattavat entisestdéin painetta ulkoistamiseen. Tulevai-
suudessa organisaatioiden on panostettava yhd enemmaén tarjonnan arvioimiseen ja toimit-
tajamarkkinoiden kehitykseen. Koska yritykset ulkoistavat entistd enemmaén ydinosaamis-
taan, toimittajasuhteiden hallinta on yha kriittisempi osaamisalue yritykselle. Mita kriitti-
sempid yrityksen osaamisalueita ulkoistetaan sitd monimutkaisemmaksi ja kalliimmaksi
tulee toimittajien evaluointi, valinta, sopimusneuvottelut sekd varojen siirron hallinta. Kun
ulkoistaminen lisddntyy, myds toimittajapuolen markkinat kehittyvat. Toimittajat tulevat
tarjoamaan yhd laajempia tuote- ja palvelukokonaisuuksia. Organisaatiot saattavat tulla
sithen pisteeseen, ettd kaikki niiden toiminnot voidaan ulkoistaa. Strategian padelementti
onkin paitelld, milld sisdisen toiminnan tasolla kilpailuetua voidaan saavuttaa. (Mclvor

20006, 38.)

Ulkoistaminen trendind tulee jatkumaan. Organisaatioiden oletetaan tekevin yhid enemmén
pienemmilld resursseilla. Yrityksen ydinosaamisalueita ulkoistetaan yhd enemmaéan. Monet
tutkimukset ovat tulleet sithen tulokseen, ettd yritykset suhtautuvat ulkoistamiseen kun-
nianhimoisemmin sekd pddamaéadrien ettd ldhestymistavan suhteen. Johdon nidkokulma ul-
koistamiseen on enemmaénkin teknologinen ja strateginen kuin pelkka sidstotoimenpide.
Ulkoistavat organisaatiot saavuttavat strategisia etuja esimerkiksi nopealla uuden teknolo-
gian omaksumisella ja sitd kautta pystyvét vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin nopeammin
ja paremmin. Ulkoistaminen ei endd ole yhden toiminnon tehostamista ja kehittdmistd vaan
ulkoistamalla haetaan kokonaisen prosessin uudelleen organisointia lépi organisaation ja
lisdarvon tuottamista koko organisaatiolle. Organisaatiot vastaavat markkinoilla tapahtu-
vaan muutokseen. Organisaatioiden kyky alentaa kustannuksia on perusedellytys monella
toimialalla. Innovaatioita ja kykyé vastata asiakkaiden tarpeisiin pidetdén potentiaalisena
kilpailuetuna. Ulkoistamistrategiat muuttuvat yhi vaativimmiksi, jotta yritykset pystyvét

vastaamaan edella esitettyihin vaatimuksiin. (Mclvor 2006, 40.)

Kellyn ja Poolen mukaan seuraava ulkoistamiseen vaikuttava suunta on informaatiotekno-
logian kehitys, joka alentaa omistamisen kuluja. Joko eri informaatiojarjestelmien toimivan
kommunikaation kautta tai pienentdmélld ohjelmistojen ja laitteistojen ylldpitokuluja. Hei-
dén mukaansa tulevaisuudessa asiakkaat ja toimittajat voisivat olla teknologian kehityksen
myoOtd samassa toimintaympéristossd esimerkiksi siten, ettd asiakkaan sydttdessadn tilauk-
sen omaan tai jaettuun jirjestelmédn, tilaus menee automaattisesti vastaanottavan toimitta-
jan jarjestelméén. (Kelly & Poole 2006, 47.) Seuraten titi ajatusta, kun tuote aikanaan

toimitetaan, kirjautuvat tiedot automaattisesti molempiin jérjestelmiin ja lasku kirjautuu
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toimittajalta suoraan asiakkaan jarjestelmdin. Téllaisesta osajérjestelméstd esimerkkind
voidaan mainita verkkolaskutus. Teknologian kehitysti kuitenkin tarvitaan ennen kuin kus-
tannukset laskevat sille tasolle, etti edelld esitetyt toimintamallit olisivat kaikkien yritysten

ulottuvilla.

Kelly ja Poole ennustavat mydskin, ettd informaatioteknologian kehityksen my6té pysty-
tadn siirtymdén tiysin tarvittaessa ostettaviin palveluihin, tarkoittaen seka tietokoneita,
ohjelmistoja etti niiden kéyttdjid. (Kelly & Poole 2006, 47.) Tésti mallista osittaisena esi-
merkkini voidaan pitii markkinoilla olevia ASP’-ohjelmistoja. Ohjelmistoa vuokrataan
asiakasyrityksen kadyttoon. Vuokran perusteena on joko kuukausiperusteinen veloitus tai
tehtyjen transaktioiden maérd. Yrityksen ei siis itse tarvitse ostaa ohjelmistolisenssid eika
huolehtia sen pdivityksesti. Yritys ei mydskddn omista palvelinkonetta, jolla ohjelmisto
on, eikd sen tarvitse huolehtia varmuuskopioinnista vaan kaikki tdmé kuuluu palveluun.
Kun teknologia kehittyy sille tasolle, ettd yritykselld todella on mahdollisuus hoitaa kaikki
toimintonsa edelld kuvatulla tavalla on Kellyn ja Poolen mielesté, erittdin vaikea perustella
yritysten sisdisid liiketoimintapalveluita, koska vastaavat palvelut olisivat tarjolla ulkopuo-
lisilta ja niistd veloitettaisiin vain kdyton mukaan. He vertaavat tulevaisuuden informaatio-
teknologian kehitystd timén hetkiseen sdhkon tuotantoon. Yritykset eivit yleensd omista
voimalaitoksia vaan ostavat sahko6é sdhkolaitoksilta tarpeidensa mukaan. (Kelly & Poole

20006, 46-47.)

3 EMPIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Empiirisessd tutkimuksessa keskityttiin haastatteluin ymmartdmaén ja kuvailemaan ulkois-
tamisprosessia ja sen jélkeisti tilannetta. Kuvauksella pyrittiin vastaamaan tutkimusongel-
maan ” Kuinka ostoreskontran siirto ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen vaikutti
paikallisesti”? Tutkimuskysymyksiné ovat seuraavat kysymykset: Milloin informaatiota
keskittdmisestd tuli ja miten se vaikutti? Miten varsinainen siirtyméprosessi hoidettiin ja
mitka olivat sen vaikutukset? Mitkd ovat keskittimisen paikalliset vaikutukset vuosi siir-
tyman jalkeen? Lahtokohtaoletuksena taloushallinnon palvelujen keskittdmiselle olivat
tavoitellut kustannussdistot. Kun teoreettisessa osiossa tarkasteltiin kysymystd "Miksi yri-

tykset ulkoistavat?”, voidaan historiallisesta taustasta 10ytda yksi padvaikutin: kustannus-

7 Application service provider



25
sadstot. Kustannussadstot eivit kuitenkaan yksin selitd case-yrityksessd konsernin paitosté

perustaa sen omaan kotimaahan Lénsi-Eurooppaan erillinen taloushallinnon palvelukeskus.

3.1 Tutkimusaineiston keruumenetelma

Tutkimusmenetelménd, kuten jo luvussa 1.2 sivuttiin, pdddyin kdyttiméain teemahaastatte-
lua, koska itse en ollut osallistunut ulkoistamisprosessiin ja sitd kautta tietoni olivat véhii-
set kdytdnnon toteutuksesta ja vaikutuksista. Tarkoituksena oli kartoittaa tapahtumien kul-
kua ja ihmisten kokemuksia prosessista sekd paikallisia vaikutuksia. Teemahaastattelun
teema-alueet mairittelin tutkimusongelman ja aiheesta aiemmin lukemani perusteella
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 75). Haastattelurunkoon tein kaikki mieleeni tulevat kysymyk-
set, joita voisin aiheen tiimoilta kysyé. Teemahaastattelussa on tarkoitus kdyda 14pi kasitel-
tavit aihealueet teemoittain. Tein itselleni kuitenkin melko tarkan kysymysrungon, koska
olen kokematon haastattelijana ja pelkdsin unohtavani kysyé haastattelutilanteessa jotain

olennaisen tarkeda.

Suomen yksikostéd haastattelin padkirjanpitdjéé, joka on ollut Suomen yksikon palvelukses-
sa vuodesta 2001 asti. Tytéryrityksestd haastattelin hallintopadllikkod ja hallintoassistent-
tia. Hallintopééllikko on ollut yrityksen palveluksessa 15 vuotta ja assistentti 4 vuotta.
Suomen yksikon talouspdillikkdd en haastatellut, koska hén on ollut Suomen yksikon pal-
veluksessa vasta noin vuoden ajan ja yrityksessd on meneilldén myds ostetun yrityksen

integraatioprosessi, joten haastattelulle ei yksinkertaisesti olisi 10ytynyt aikaa.

Haastattelut nauhoitettiin ettei muistiinpanojen tekeminen olisi haitannut keskustelun suju-
vuutta. Haastattelut sujuivat yleensi rauhallisesti ilman keskeytyksid aikataulurajoitteista
huolimatta. Ensimmadisten kysymyksien jdlkeen jénnitys laukesi ja yhdelld vastauksella
sain vastauksia moniin erittelemiini kysymyksiin. Myds siirtyminen teemasta toiseen sujui
jouheasti ja sain mielenkiintoista seki yllattdvaa tutkimusaiheeseen liittyvai tietoa. Haas-
tattelut tehtiin joulukuussa 2009. Haastattelujen jdlkeen nauhoitukset purettiin paperille,
josta oli helppo jélkikdteen tarkistaa asioita. Haastattelujen nauhoitus ja purku tekstiksi

osoittautui erittdin jarkevéksi, koska haastattelujen sisdltd unohtui ylldttdvin nopeasti.
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3.2 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissé kéytin aluksi teorialéhtoisté tapaa, jossa kidydéddn ensin ldpi aiheesta
aiemmin kirjoitettua. Sen seki tutkimusongelman perusteella kategorisoitiin aihealueet,
joihin itse tutkimuksessa keskityttdisiin. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 92-98.) Tutkimuksessa
ennalta luetun aineiston perusteella eriteltiin ulkoistamisen perusmotiiveja ja syitd, joita
pidetddn ulkoistamisen perusldhtokohtina. Ulkoistamista késittelevdstd aineistosta raken-
nettiin itse teoreettinen viitekehys tutkimukselle (Tuomi & Sarajirvi 2009, 92). Tarkoituk-
sena ei siis ollut aiempien teoriamallien testaaminen case-yrityksesséd vaan valittujen linjo-
jen tunnistaminen ja yhdistdminen teoriaan. Valitun linjauksen onnistumista tarkasteltiin
tutkittavan yrityksen ostoreskontran ulkoistamisessa paikallisesta ndkokulmasta. (Tuomi

ym. 2009, 97.)

4 EMPIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Suomen yksikon tytdryrityksen ndkdkulma tarjosi prosessista pienen yksikon tyontekijoi-
den nidkemyksen, joka erosi osin Suomen yksikon paikirjanpitéjin ndkemyksesti. Nike-
mykset erosivat monestakin syystd. Ensinnédkin pdékirjanpitdjan kokemus paikallisen yksi-
kon toiminnoista on huomattavasti pidempi kuin yritysoston kautta perustetun tytéryrityk-
sen tyontekijoiden kokemus. Tytédryritys siirtyi konsernin kdyttdméain Enterprise Resource
Planning eli ERP-jdrjestelmdin vuonna 2007. Toisekseen tytdryritykselle keskittiminen
merkitsi ostolaskujen kasittelyn poistumista tytéryrityksen tehtivistd. Muut taloushallinnon
palvelut tytédryritys oli ostanut Suomen yksikoltd. Ennen yrityskauppaa tytéryritykselld oli

ollut erilaisia variaatioita taloushallinnon hoidossa Suomessa.

Prosessi kartoitettiin kronologisessa jirjestyksessi ja sen kuvaus voidaan jakaa viiteen
osaan. Ensimmaéinen on epitietoisuuden aika, jolla tarkoitetaan aikaa, jolloin oli epdviral-
lista tietoa keskittymistd. Vastaavasti tietoisuuden ajaksi kutsutaan aikaa, kun taloushallin-
non keskittdminen oli virallisesti julkista. Kartoituksen ajaksi kutsutaan aikaa, jolloin yri-
tyksen prosesseja kdytiin ldpi ennen varsinaista implementointia. Siirtyméajaksi kutsutaan
aikaa, jolloin taloushallinnon toiminnot alettiin hoitaa palvelukeskuksessa kisin. Stabiiliu-
den ajaksi kutsutaan aikaa, jolloin toiminnot tavallisesti hoidetaan konseptin mukaan ja

kdynnistysvaiheen ongelmat oli saatu ratkaistua. Lisdksi lopussa vedetdédn yhteen haastatel-
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tujen ndkemysté siitd, miksi palvelukeskus perustettiin ja miten muuten se vaikutti paikalli-
siin toimintoihin. Lopuksi késitelld4n vield aiemmin esitettyyn teoriaan perustuen konser-

nin mahdollisia motiiveja palvelukeskuksen perustamiselle.

4.1 Epaétietoisuuden aika

Suomen yksikon padkirjanpitéjén haastattelu antoi luonnollisesti eniten valoa epitietoisuu-
den aikaan, koska tytdryritys liitettiin konsernin ERP-jédrjestelméaén vuonna 2007 ja varsi-
nainen yritysosto oli tapahtunut vain vajaa vuosi aiemmin. Padkirjanpitéjin mukaan talous-
hallinnon keskittamisesti alkoi litkkua huhuja jo vuonna 2003. Tuohon aikaan Suomen
yksikko kuului Pohjoismaiseen organisaatioon ja jo silloin maiden vililla oli toisiaan ta-
loushallinnon asioissa auttava rinki. Huhupuheilla oli negatiivinen vaikutus Suomen yksik-
koon. Taloushallinnon henkildstod alkoi 1dhtemédn pois yrityksestd. Kun vakituinen osto-

reskontran hoitaja ldhti, ei hdnen tilalleen endé palkattu vakituista tyontekijaa.

Suomeen perustettuun tytdryritykseen huhupuheiden vaikutus ei ollut luonnollisestikaan
niin dramaattinen. Hallintopédllikké mainitsee haastattelussa, ettd tytaryrityksen siirtyessi
emoyrityksen ERP-jérjestelmédén vuonna 2007 tiedettiin, ettd jotain tdmén tapaista on tu-
lossa. Omien ostolaskujen késittely tuli kuitenkin tytdryrityksen tehtdviksi ja muut talous-

hallinnon palvelut ostettiin Suomen yksikolta.

4.2  Tietoisuuden aika

Vuonna 2005 saatiin virallista tietoa taloushallinnon keskittymaéstd ja yrityksen intranetis-
sakin tiedotettiin asiasta. Organisaatiorakenne uudistettiin Pohjois-Euroopan organisaa-
tioksi, johon Pohjoismaiden liséksi kuuluivat Baltian maat, Iso-Britannia ja Irlanti. Iso-
Britannia siirtyi ensimmaiseksi palvelukeskuksen asiakkaaksi vuonna 2008. Tuolloin kes-
kittdminen alkoi paékirjanpitdjan mukaan konkretisoitumaan siten, ettd Isosta-Britanniasta
taloushallinnon henkildst64 irtisanottiin merkittdvasti. Suomi oli Pohjoismaiden pilottina ja

Suomi siirtyi palvelukeskuksen asiakkaaksi vuosi Ison-Britannian jélkeen.

Padkirjanpitdja kritisoi tiedottamisen tasoa. Epétietoisuus palvelukeskuksen vaikutuksista
Suomessa aiheutti pienesséd organisaatiossa yhd suurempaa henkildston vaihtuvuutta ja
loppuaikoina taloushallinnossa henkildstdd oli vain tydvoimaa vuokraavien yritysten kaut-

ta. Tilanne ndytti ulospdin todella rikkonaiselle. Lisdksi paékirjanpitdjan mukaan kunnolli-
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sella tiedottamisella olisi voitu estéd hiljaisen tiedon katoaminen ihmisten mukana. Hénen
mukaansa, vaikka toiminnot olisivat kuinka yksinkertaisia, yrityksilld ja toimialoilla on
niille ominaisia toimintatapoja, jotka tyontekijé oppii vain kokemuksen kautta. Epétietoi-
suuden vallitessa tyontekijit luonnollisesti ldhtivit etsimdin vakituisia tydpaikkoja ja kaik-

ki tdmai hiljainen tieto menetettiin.

Padkirjanpitdjin mukaan tiedettiin vain, ettd avainhenkil6itd kuten talouspaillikko jaa,
mutta muiden henkildiden kohtalosta ei tiedotettu mitenkdén. Suomen yksikon tehtaan
osaltakaan ei tiedetty mitd toimintoja jad, jadvitko esimerkiksi kustannuslaskijat vai eivit.
Tiedossa oli tuolloin, ettd palvelukeskukseen siirtyvét ainakin osto- ja myyntireskontra,
kirjanpito ja luotonvalvonta eli ldhes kaikki perustaloushallinnon toiminnot tulisivat siir-
tymadn. Tama tieto pisti padkirjanpitdjan mukaan miettimddn, kuinka pieneksi taloushal-

linnon yksikkd tulee Suomen osalta kutistumaan.

Kun palvelukeskuksen sijaintipaikka konsernin kotimaassa virallisesti julkistettiin, saattoi
siitd padkirjanpitdjin mukaan péételld konsernin motiiveja keskittdmiselle. Palvelukeskus
sijaitsi Lénsi-Euroopassa, joten edullisimman verotuksen tai tydvoiman saavuttamisesta ei
voinut olla kysymys, vaan paitos oli poliittisesti hyddyllinen konsernille. Tarkoituksena oli
luoda tyopaikkoja konsernin kotimaahan. Taloushallinnon palvelukeskusta ei kuitenkaan
perustettu sijainnillisesti samaan paikkaan konsernin muiden toimintojen kanssa vaan se
sijaitsi omassa yksikossdédn paikassa, jossa tydvoimakustannukset saattavat olla aavistuk-
sen edullisemmat. Toisaalta paikan valinta on voinut olla myds poliittisesti strateginen,
kuten Suomessa valtion tyOpaikkojen siirtdminen pois pddkaupunkiseudulta kaupunkeihin

ja maakuntiin, joissa on korkeampi ty6ttomyys.

4.3 Kartoituksen aika

Toimintojen kartoitusvaiheesta olen kuvannut vain tytaryrityksen ostolaskujen késittely-
prosessin ennen palvelukeskusta. Télld halutaan kuvata, miten palvelukeskus vaikutti ky-
seiseen toimintoon. Vastaavat muutokset taloushallinnon muiden perustoimintojen osalta

vaikuttivat enemmaén vain Suomen yksikkoon.

Ennen keskittdmisté ostolaskut saapuivat postitse Helsinkiin ja tuotantolaitokset toimittivat
omat ostolaskunsa kerran viikossa postitse Helsinkiin. Ostolaskujen tarkistusvastuu oli

hallintoassistentilla. Tuotantolaitosten laskujen tarkistus tehtiin yhteistydssd heidin kans-



29
saan. Kun laskut oli todettu oikeiksi, ne syétettiin jirjestelmaén ja tiliditiin. Hallintopailli-
kon hyviksyttyd laskut, ne laitettiin maksatukseen. Hallintoassistentti teki maksuajot ja
hoiti maksatuksen. Aikaa vievin vaihe oli laskujen avaaminen, tarkistaminen ja tilidGiminen
oikeille tileille seké kustannusten jakaminen eri kustannuspaikoille. Uusia toimittajia piti
myos silloin télldin pyytéad perustamaan. Toimittajan perustaminen vaati erillisen lomak-
keen tiyttaimisen. Kun toimittaja oli perustettu, voitiin ostolasku syottié jarjestelméaan.

Ostolaskujen kisittely vei hallintoassistentin aikaa noin puolitoistapdivéa viikossa.

Suomen yksikkdon tuli palvelukeskuksesta ihmisid samaan aikaan kartoittamaan taloushal-
linnon prosesseja, kun ostetun yrityksen fuusiota Suomen yksikkoon tehtiin. Heilld oli mu-
kana prosessien standardikuvaukset, joihin paikallisia toimintatapoja sovitettiin. [lmapiiri
oli aluksi hieman vastahakoinen tiedon jakamisen suhteen, mutta loppujen lopuksi ihmiset
olivat yhteisty6haluisia ja -kykyisid. Palvelukeskuksen ihmiset kdvivit kartoittamassa
my0s eri toimipaikoissa prosesseja esimerkiksi fuusioidun yrityksen isoja ostoreskontran
osa-alueita seké tytéryrityksessd ostolaskujen kisittelyprosessia. Kartoitusvaihe osui osit-
tain kesdloma-aikaan. Kartoituksen vaikutus tytdryrityksessé oli samansuuntainen. Hallin-
topaillikon mukaan kesdlomien aikana oli useita tydpajoja, joissa kartoitettiin paikallisen
prosessin eroavaisuuksia verrattuna standardiin ostolaskujen kasittelyprosessiin. Néisti

rakennettiin uusi paikalliseen ymparistoon sopiva prosessin kuvaus.

Kartoitusvaiheen jélkeen tulivat palvelukeskuksen suorittavat tyontekijdt opettelemaan
kiytannossd prosesseja. Suomen yksikodiden ostoreskontraa tuli opettelemaan henkild, joka
ei osannut Suomea ollenkaan. Ongelma ei sinénsé ollut henkilon kielitaidon puute, koska
konsernin kieli on englanti, vaan se, ettd Suomen ostolaskut ovat yleensd suomenkielisii.
Muutoin haastateltavat kuvailivat henkil64 erittdin ammattitaitoiseksi. Hallintoassistentti
teki laskuissa olevista tarkeistd sanoista pienen perussanalistan. Henkil6 kévi 14pi tytér-
yrityksen ostolaskuja ja seurasi ensin hallintoassistentin tydskentelyd ja sen jalkeen teki
itse kirjauksia jérjestelméén. Hallintoassistentin mielestd kyseinen henkild oppi asiat nope-

asti ja virheistd tarvitsi yleensd huomauttaa vain kerran.

4.4 Siirtymdaika

Ostolaskujen késittelyprosessi muuttui aikaisempaan verrattuna siten, ettd toimittajat ldhet-
tavit laskut suoraan palvelukeskukseen postitse, sdhkopostitse tai suoraan verkkolaskuna.

Paperiset laskut skannataan jirjestelméién ja niissé on yritysté identifioiva koodi, jolla ne
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ohjataan oikealle kasittelijélle. Késittelijd syottdd ne jarjestelmédin ja tilioi ja jakaa kustan-
nuspaikoille, mikili samanlaisia laskuja on kisitelty aiemminkin. Témén jélkeen ne lihte-
vét hyviksymiskierrokselle sdhkdisen laskukopion kera. Aiemmin hyviksyjilld kiersivit
paperilaskut. Kun kasittelija 1dhettdd laskun kiertoon, hin voi liittd4 sen mukaan viestin,
mikali laskussa on esimerkiksi jotain epédselvyyksid. Suomen tytéryrityksen tuotantolaitok-
sille tulivat uutena niin kutsutut Purchase Order- eli PO-laskut. Tuotantolaitosten ostoille
luodaan ensin jarjestelmdin ostotilaus, jonka numeroon lasku kohdistetaan. Kun laskuissa
on ostotilausnumero ne meneviét lapi yhdelld hyvéiksynnélld. Tuotantolaitoksille prosessi
toi uutena ostojen syoton jdrjestelméddn ja uusien toimittajien perustamispyynndt omien

ostojensa osalta.

Siirtyméaikana haastattelujen perusteella voidaan identifioida kolme perustavanlaatuista
ongelmaa ja muutamia pienempid. Ensimmaéinen ongelma oli Suomessa kiytettava viite-
numero, jonka tiarkeyttd korostettiin jo toimintojen kartoitusvaiheessa. Palvelukeskuksesta
luvattiin viitenumeroiden toimivan. Suomen yksikdssé kuitenkin huomattiin viitenumeron
toimimattomuus kasvaneista pankkikuluista sekd asiakkaiden valittaessa maksujen tulevan
yhtend summana viittettominé. Vaikka ostolaskujen syottd suoritettiin samassa jérjestel-
méssd kuin Suomessakin, oli palvelukeskuksen toimintatapa erilainen. Viitenumerolle on
oma erikoiskenttinsd, johon se olisi pitdnyt syottdd. Palvelukeskuksesta viitettiin viitenu-
meron toimivan ja pyydettiin todisteita paikallisille véitteille. Niiden kerddmiseen meni
parisen kuukautta, koska vélissd olivat kesdlomat. Koko ongelman selvittdmiseen meni

kahdeksan kuukautta.

Toinen iso ongelma oli ostoreskontraa hoitaneen henkildn irtisanoutuminen jo siirtymévai-
heen alussa. Suomen yksikdssd aiemmin tydskennellyt henkild tuli hinen tilalleen. Kaikille
oli helpotus saada suomenkielinen henkild hoitamaan asioita, koska télldin laskujen suo-
menkielisyys ei ongelma. Kyseiselld henkil6114 oli jo kokemusta ostoreskontran hoidosta
ailemmin Suomessa. Ensimmadisen ostoreskontran hoitajan erikoistapaustuntemusta ei kui-

tenkaan vilitetty tédlle uudelle henkildlle ja sitd kautta tuli virheité.

Kolmas ongelma syntyi alun odottamattoman suuresta tositemassasta. Kun ostolaskujen
kasittely siirtyi palvelukeskukselle, sielld ei pystyttykdédn kasitteleméédn niin suurta maaraa
laskuja ja tastd aiheutui viivéstyksid laskujen kasittelyssd ja maksatuksessa. Osasta laskuja
jouduttiin maksamaan viivéstyskorkoja, joita ei Suomen tytiryrityksen mukaan koskaan

aiemmin heidén laskuistaan ollut jouduttu maksamaan. Muutoksesta oli kuitenkin tiedotet-
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tu ajallaan ja toimittajilta ei juurikaan maksujen viivastyksestd huolimatta tullut yhteyden-

ottoja.

Pienempind ongelmina voidaan mainita, etteivit palvelukeskuksen elektroniset pankkiyh-
teydet olleet alussa kunnossa. Suomen yksikon padkirjanpitija joutui tekemddn maksuajot
noin kuukauden ajan paikallisen jirjestelmén kautta ennen kuin se alkoi toimia palvelukes-
kuksesta kasin. Lisdksi alkuvaiheessa lisidtoitd aiheuttivat Suomen osoitteeseen tulevat os-

tolaskut, jotka skannattiin paikallisesti ja ldhetettiin palvelukeskukseen sédhkopostilla.

4.5 Stabiiliuden aika

Téssd ajanjaksossa kasitellddn aikaa noin vuosi palvelukeskuksen asiakkaiksi siirtymisen
jélkeen, jolloin suurimmat kdynnistysvaikeudet on ohitettu ja pyritddn kartoittamaan miten
palvelukeskus toimii paikallisesta ndkokulmasta. Tarkemman tarkastelun kohteena on

edelleen ostolaskujen kisittely.

Hallintoassistentin tydaika on merkittdvasti vihentynyt liittyen ostoreskontran hoitoon.
Hin arvioi ostolaskujen kisittelyyn kuluvan puoli pdivdi viikossa tai vihemman. Toisaalta
hin mainitsee, ettd hinen monipuolisista tyotehtivistiddn, on nyt yksi osa-alue poissa. Las-
kujen hyviksymisprosessi on edelleen samanlainen. Hin on ensimmainen hyviksyji, joka
tarkastaa laskun, tilidinnit sekd kustannuspaikat, ettei sithen kulu hallintopaillikon aikaa.
Sen jdlkeen lasku menee suuruudesta riippuen hallintopééllikolle tai toimitusjohtajalle hy-
viksyttdviksi. Hin mainitsee, ettd joskus laskuja tulee tilidimaittd, vaikka samanlaisia las-
kuja on kisitelty aiemminkin palvelukeskuksesta. Syyksi tdhén hallintoassistentti arvelee
kiireen palvelukeskuksessa, jolloin lasku laitetaan vaillinaisena eteenpdin. Ndissé tapauk-
sissa hén joutuu hakemaan vanhoista laskuista tilit ja kustannuspaikkajaot. Samoin tdysin
uusien laskujen kanssa, hén toivoisi palvelukeskuksen selvittavin enemmaén tilejé, koska
heilld ovat tilikartat selitteineen. Hén ei née jirjestelmaisti kuin tilinumerot, joten hén jou-
tuu selvittiméén palvelukeskuksen, hallintopééllikon tai padkirjanpitdjan kanssa oikean
tilin. Hallintoassistentti mainitsee esimerkkind uudet ATK-palvelulaskut, joiden kustan-
nuspaikkajaon ja tilidinnin hin kokee haasteelliseksi. Edelld mainituista syistd johtuen, hin
kokee myos, ettd kontrolli on siirtynyt pois omista kidsistd. Rutiinien palvelukeskukseen
siirtymisen myotd, hin joutuu luottamaan palvelukeskuksen tekemien tilidintien oikeelli-

suuteen.
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Hallintopéallikon tehtédvinkuva ei juurikaan ole muuttunut. Hanen vastuullaan on edelleen
laskujen hyvéksyminen kuten aikaisemminkin. Hyvéksi puoleksi hin mainitsee suomen-
kieliset yhteyshenkilot palvelukeskuksessa, jolloin erikoistapauksien hoito ja kommuni-
kointi on helpompaa. Erikoistapauksesta esimerkkiné tilanne, jossa osto luodaan vasta las-

kun saavuttua.

4.6  Muita palvelukeskukseen keskittdmisen paikallisia vaikutuksia

Kaikki haastateltavat arvelevat palvelukeskuksen perustamisen syyksi kustannussdastot ja
toimintojen yhteen paikkaan keskittdmisen tuomat edut. Padkirjanpitdjin arvio edellisten
liséksi sijoituspaikasta poliittista etua tavoitellen oli ylldttdva, mutta osoittautui erittdinkin
perustelluksi ndkemykseksi. Palvelukeskuksen sijoituspaikkaa Lénsi-Euroopassa ei voi
perustella ainakaan tydvoiman edullisuudella. Padkirjanpitéjén arvion mukaan taloudelli-
sesti Suomen yksikon kohdalta sisdinen veloitus vastaa osapuilleen samaa kuin toimintojen
suorittaminen paikallisin voimin. Positiivisena puolena hin mainitsee esimerkiksi kdynnis-
sd olevan uuden fuusion osalta sen, ettei taloushallinnon resursseja ole tarvinnut miettié,

vaan niiden hoitaminen on palvelukeskuksen vastuulla.

Palvelukeskukseen siirtyivit taloushallinnon perustoiminnot. Kaikki haastatellut olivat
tyytyvdisia sithen, ettd useimmat yhteyshenkilot ovat suomenkielisid. Jokainen haastatelta-
va tuntui my0s tiedostavan tyon rutiininomaisuuden ja sitd kautta olettavan, ettd henkil6s-
ton vaihtuvuus palvelukeskuksessa tulee olemaan suuri. Kaikki toivoivat, ettd tulevaisuu-
dessakin heilld olisi suomenkielisid yhteyshenkilditd palvelukeskuksessa. Padkirjanpitdjan
mukaan Pohjoismailla, joilla ei ole ollut maan didinkielentaidon omaavaa tyontekijéa pal-
velukeskuksessa, on ollut suuria vaikeuksia. Positiivisena palvelukeskuksen sijainnin puo-
lena padkirjanpitdji piti Lansi-Eurooppaa, koska se on nuorille houkuttelevampi paikka,
kuin esimerkiksi Itd-Eurooppa. Hénen mukaansa ldhtijét ovat yleensé nuoria, joilla ei vield
ole perhettd tai muita vahvoja siteitd kotimaahan. Negatiivisen puolena hin toteaa, etté
ndiltd nuorilta puuttuu usein ammattitaito. Haastatteluissa aiemmin mainittu henkild, joka
1dhti Suomen yksikostd tyon perédssd palvelukeskukseen, on sittemmin palannut Suomen
yksikkoon vakituiseen tyohon. Héntéd en ehtinyt haastatella, mutta keskusteluissa hanen
kanssaan on kédynyt selviksi, ettd hin piti palvelukeskuksen pestid itsekin viliaikaisena.
My0skin hidn vahvisti késitysta siitd, ettd palvelukeskuksen henkiloston vaihtuvuus on tyon

luonteen vuoksi suuri.
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Padkirjanpitdjin toimenkuvaan palvelukeskus on luonnollisesti vaikuttanut merkittavim-
min kuin tytéryrityksen tyontekijéiden. Suomen yksikon taloushallinnon henkildstdd oli
ennen keskittdmisté seitsemén henkil6d ja siirron jilkeen kaksi ja puoli. Palvelukeskukseen
siirtyivét osto-, myyntireskontra, kassan hallinta (tiliotteiden teko, maksut, pankkiyhtey-
det), luotonvalvonta, varastokirjanpidon hallinta, kirjanpidon suorittava osio ja raportointi.

Suomeen jdi kirjanpidon tarkastettava osio ja vastuut.

Tyo6nkuva muuttui suorittavasta tarkistavaan ja prosessi kirjanpidon osalta muuttui myos
monimutkaisemmaksi. Aiemmin kirjanpitéja teki tositteen suoraan jérjestelméén, todensi
sen oikeellisuuden ja arkistoi. Nykyéén kirjanpité;jd antaa taulukkolaskentaohjelmalla tosit-
teen kirjausohjeen palvelukeskukseen, tarkistaa jalkikdteen tekiko palvelukeskus tositteen
oikein jdrjestelmiin ja arkistoi tositteen. Vaikka paikirjanpitjélld pitdé olla laaja ndkemys
asioihin paikallisen organisaation ollessa pieni, mainitsee hén erittdin turhauttavaksi antaa
taulukkolaskentaohjelmassa kirjanpidon tositekirjauksia, kun kirjaukset voisi tehdi itse

suoraan jérjestelmaén.

Vaikka vastuu on edelleen paikallisesti, pddkirjanpitdjd mainitsee myo0s ettei hén oikein
ehdi tarkistaa kaikkea mitd pitdisi. Ldhinnd hén tekee pistokokein tarkistuksia erikoistapa-
uksista kuten 100%:n alv:n sisdltdvista tullilaskuista. Han sanoo olettavansa, ettd konsernin
johto on huomioinut ja varautunut virhemahdollisuuksiin palvelukeskuksen perustamispéa-
tostd tehdessdédn. Talld hén tarkoittaa esimerkiksi virheitd verojen vihennyksissé. Jos vero-

jen vdhennykset tehdddn viirin, on siitd seurauksena isoja rahallisia sanktioita.

Tytdryrityksen hallintopééllikon mukaan taloushallinnon kustannukset ovat vain nousseet.
Hin perustelee ndkemystdén 15 vuoden kokemuksella sittemmin ostetun yrityksen talous-
hallinnosta, jonka taloushallinto oli tdysin ulkoistettu vuoteen 2000 asti. Tdmén jilkeen he
siirtyivit uuteen ERP-jirjestelmién, jossa raportointi suoritettiin yhdesséd Alankomaiden
kanssa sekd Suomessa tehtiin alustavia kirjanpidon vientejd. Oman ERP-jirjestelmin myo-
ta kustannukset tuplaantuivat verrattuna aiempaan téysin ulkoistettuun taloushallintoon.
Jos hdnen mukaansa edellisté tilannetta verrataan nykyiseen, kulujen tuplaus ei endi riitd
vaan nykyisilld siséisilld hinnoilla tytéryrityksen olisi mahdollista palkata ldhes kokonai-
nen taloushallinnon osasto hoitamaan asioita. Toisaalta hin mainitsee, ettd isossa yrityk-
sessd tehddén isoja asioita, jotka eivit vilttimattd ole pienen yrityksen kannalta kustannus-
tehokkaita. Yhteenvetona hin toteaa, ettd kustannukset ovat nousseet, mutta palvelu ei ai-

nakaan ole parantunut.
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4.7 Konsernin keskittimisen motiivit kustannussédstdjen ndkokulmasta

Transaktiokustannusteoriasta voidaan johtaa perusteita palvelukeskuksen perustamiselle.
Ulkoistamisen kokonaiskustannuksethan voitiin jakaa kahteen osaan: kustannuksiin, jotka
syntyvit itse palvelun tai tuotteen tuotannosta seki transaktiokustannuksista tai kuten Glo-
berman ja Vining niitd nimittdvit hallinnointikustannuksista (Globerman & Vining 2006,
4). Kun toimintoja ulkoistetaan, luonnollisesti sopimuksen neuvottelusta sekd ulkoistussuh-
teen implementoinnista ja hallinnoinnista syntyvét kulut ovat yleensd korkeammat, siséi-
seen tuotantoon verrattuna. Tédssd tapauksessa keskittimalld saavutettiin alhaisemmat hal-

linnointikustannukset.

Koska case-yritys oli suuri, saavutti keskittdmalld sisdisesti suurtuotannon edut ja toimin-
not tehostuivat. Pienemmait yritykset voivat hakea néité etuja vain ulkoistamalla toiminto-
jaan. Pdinvastaisesti voidaan ajatella, ettd ison organisaation sisélld olevat pienet yksikot
toimivat tehottomasti, verrattuna keskitettyyn palveluun. (Globerman & Vining 2006, 4).
Palvelukeskus tyollistdd noin 800 henkildd. Kun palvelut ovat saman katon alla, se mah-
dollistaa tyovoiman joustavuuden esimerkiksi lomien aikana. Pienissd yksikoissa henkilos-
ton lomat tai muut poissaolot aiheuttavat aina ongelmatilanteita. Lisdksi taloudellinen tieto
on yhdessé paikassa, jonka voi olettaa parantavan raportoinnin tarkkuutta ja nopeutta.
Konsernille kustannussééstdja syntyi myos paikallisten yksikoiden taloushallinnon henki-

16ston vihennysten kautta.

Tuotteen tai palvelun monimutkaisuus nostaa kustannuksia ulkoistettaessa (Vining & Glo-
berman 1999, 648). Tdssé tapauksessa taloushallinnon toimintoja voidaan pitdd monimut-
kaisina, koska toiminnot vastaanottavan yrityksen tulisi olla perilli monen eurooppalaisen
maan kirjanpitotavasta, taloushallintoon liittyvista laeista, veroista ja kdytdnnon liiketa-
voista. Unohtamatta erittdin tirkedd kulttuurista seikkaa; maassa puhuttavaa kielté. Isojen
kokonaisuuksien ulkoistaminen ei ole nykyédan mahdotonta. Tarjolla on kansainvilisid yri-
tyksid, jotka toimivat ulkoistavan yrityksen ja toiminnon suorittavien yrityksien vilissa.
Vilittavit yritykset auttavat prosessien uudelleen méirittelyssd ja hallinnollisten rakentei-
den muodostamisessa. Sen jdlkeen vilittdva yritys levittdd tyot oman globaalin verkostonsa

kautta tyontekijdille ympari maailman. (Engardio & Arndt & Foust 2006, 50-58.)

Téllainen uudelleen organisointi saattaa kuulostaa hyviltd paperilla. Uudelleen organisointi

siséltdd kuitenkin suuria riskejd, mikéli se toteutetaan huonosti. Suuria yrityksid ei noin
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vain organisoida uudelleen vaan se vaatii tarkkaa harkintaa ja riskien selvitystd. (Engardio
ym. 2006, 50-58.) Edella esitettyd toimintatapaa sivuten transaktiokustannusteoria ei yksin
pysty selittiméin konsernin keskittimisen perusteita, koska silla oli selkedsti mahdollisuus
ulkoistaa toiminto my0s konsernin ulkopuolelle, saavuttaen ndin mahdollisesti vield alhai-
semmat kustannukset. Toisaalta kuten edelli jo todettiin on téllainen ulkoistaminen siséltda
myos suuria riskejd. Tutkimuksissa monet Yhdysvaltalaisten yritysten johtajat ovat valitta-
neet etenkin ulkomaille siirretyn tyon laadusta ja odottamattomista kustannuksista, joita
ulkoistamisesta on syntynyt. (Engardio ym. 2006, 50-58.) Ulkomaille suuntautuvassa ul-
koistuksessa monet yritykset ovat joutuneet pettyméén. Dell pditti siirtdé takaisin itselleen
Intiaan ulkoistetut asiakaspalvelutoimintonsa, yritysasiakkaiden valitusten vuoksi (Mclvor

20006, 39).

Palvelujen keskittiminen on strategia, jossa standardoidaan, rationalisoidaan ja yhdistetidn
tavallisia liiketoimintoja organisaatiossa. Tdmén tarkoitus on tehostaa suorituskykya kus-
tannusten siddstamiseksi ja tuottavuuden nostamiseksi. (Aksin & Masini 2008, 239.) Joskus
palvelukeskuksien perustamista ja prosessien standardointia pidetéén askeleena ennen toi-
minnon ulkoistamista yrityksen ulkopuolelle (Aksin & Masini 2008, 240; Hyatt 2009, 60;
Kelly & Poole 2006, 45). Toimintoja keskitetddn my0s niin sanotuiksi asiantuntijakeskuk-
siksi, jolloin téstd vuorovaikutuksesta toivotaan syntyvén parhaita toimintatapoja suorittaa

jokin toiminto, ja sitd kautta saavutetaan innovaatio- ja tehokkuusetuja.

4.8 Konsernin keskittimisen muut motiivit

Taloushallinnon ulkoistamista ei voida tdysin selittdd kustannussddstdjen tavoittelulla. Yksi
mahdollinen ndkokulma on luvussa 2.8 mainituista Hofsteden kulttuurisista ulottuvuuksista
epavarmuuden karttaminen. Konsernin kotimaa luokitellaan suhteellisen korkealle epé-
varmuuden karttamisen asteikolla. Konsernin kotimaasta sanotaan, ettd sen kansalaiset
eivdt pidd epdvarmuudesta ja suunnittelemalla tarkasti kaiken, he pyrkivét vélttdmaén sita.
Yhteiskunnassa luotetaan sdantdihin, lakeihin ja médardyksiin. Epdvarmuutta pyritadn vé-

hentdmiin tekemalld muutoksia askel kerrallaan. (Uncertainty avoidance 2009.)

Kontingenssiteoreettista ndkokulmaa voidaan kayttéa selittdméén palvelukeskuksen perus-
tamisen ajankohtaa sekd maantieteellisté sijaintia. Kuten luvussa 2.7.6 kerrotaan kontin-
genssiteorialla tarkoitettiin, ettd vallitsevaan tilanteeseen valitaan sopiva organisatorinen

strategia. Padkirjanpitdjd mainitsee haastattelussaan, ettd huhuja keskittdmisesté oli liikku-
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nut jo paljon aiemmin, ennen kuin palvelukeskus todella tuli. Palvelukeskuksen sijainti-
paikasta voidaan vetdd johtopaétoksid, ettd konsernin kotimaassa esimerkiksi vaalien jél-
keen poliittinen ilmapiiri olisi muuttunut suotuisammaksi konsernin tavoitteille. Vallin-
neessa tilanteessa ja toimintaymparistdssd palvelukeskuksen perustamisen konsernin koti-
maahan on tuottanut konsernille hyotya. Jdd spekuloinnin varaan millaista hyotyd konserni
on saavuttanut. Markkinataloudessa toimittaessa voidaan sen olettaa olevan ainakin osin

taloudellista.

Ulkoistamispéétostd voidaan perustella myos luvussa 2.7.5 mainitun institutionaalisen teo-
rian ndkokulmasta. Institutionaalinen teoria perustui ajatukseen, etti tietylld toimialalla
toimivien yritysten rakenteet ja toimintatavat yhdenmukaistuvat ajan myotd. Tarkempaa
vertailevaa tutkimusta téstd en kyseisen konsernin ja sen kilpailijoiden vélilld tehnyt. Té-
méin teoreettisen suuntauksen jonkinlaisena todisteena voidaan pitdd Suomessa paperiteol-
lisuudessa toimivien yritysten viime vuosien aikana tekemid paatoksia taloushallintonsa
osalta. Stora Enson uutisoitiin vuonna 2008 ulkoistavan taloushallintonsa CapGeminille ja
perustavansa taloushallinnon palvelukeskuksen Kotkaan (Seppild 2008). UPM-Kymmene
keskitti vuonna 2007 taloushallinnon toimintonsa Suomeen ja Kiinaan (Majaniemi 2007).
Metso keskitti taloushallinnon toimintojaan samalla, kun se siirtyi globaalisti samaan ERP-
jérjestelmddn (Korhonen (2004). Yleisesti tukitoimintojen keskittiminen tai ulkoistaminen
palvelukeskuksiin on ollut isommissa yrityksissd arkipdivad viimeisten vuosien aikana,
joten tété taustaa vasten institutionaalinen teoria osaltaan voisi selittdd palvelukeskuksen

perustamispadtosta.

4.9 Yhteenveto tutkimustuloksista

Taloushallinnon keskittdminen palvelukeskukseen vaikutti paikallisesti sekd negatiivisesti
ettd positiivisesti. Tytdryrityksen hallintoassistentin aikaa vapautui muiden tdiden tekemi-
seen. Hallintopdillikon ajan kayttoon keskittiminen ei vaikuttanut. Tytéryrityksen ndko-
kulmasta sisdiset veloitukset taloushallinnon toiminnoista olivat jo ennestéédn korkeita ja
palvelukeskuksen mydtd ne vain kasvoivat. Hallintoassistentin mielesti asiat eivét ole enda
niin hyvin omassa kontrollissa. Yleisesti tytaryritys arvioi palvelun tason hieman laskeneen
verrattuna aikaisempaan tilanteeseen. Suomen yksikon osalta prosessit monimutkaistuivat
ja valvontatehtdvéa ei ehditd suorittaa eiké sitd ehditd valvoa sen tdydessd laajuudessa.
Toisaalta Suomen yksikon osalta padkirjanpitéja ei pitanyt palvelukeskuksen veloitusta

juurikaan kalliimpana verrattuna toimintojen suorittamiseen paikallisesti.
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Padkirjanpitdja piti hyvand myos henkiloresurssien hallinnan kuulumista palvelukeskuksel-
le esimerkiksi nykyisessa tilanteessa, kun kdynnissi on jdlleen ostetun yrityksen fuusio
paikalliseen yksikkoon. Ennen prosessia ja sen aikana suurin epdkohta oli tiedottamisen
puute. Asiasta ja sen paikallisista vaikutuksista olisi pitdnyt tiedottaa enemmain, jotta tyo-
rauha olisi saatu sdilytettyd ja tyontekijoiden hiljaista tietoa ei olisi menetetty. Vastaavissa

projekteissa tiedottamisen tasoon tulee kiinnittdd enemmén huomiota.

5 PAATANTO

Laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan mitata kuvauksen ja siihen liittyvien tulkin-
tojen yhteensopivuudella (Hirsjarvi ym. 2009, 232). Ostoreskontran ulkoistamisen paikalli-
set vaikutukset pystyttiin tutkimuksessa haastatteluin selvittiméén ja kuvailemaan melko
hyvin. Ulkoisen validiteetin eli tulosten yleistettivyyden kanssa on toisin (Koskenoja
2009). Yritysten toiminnoissa on monia samankaltaisuuksia, mutta kuten jo teoreettisessa
osassakin todetaan, niilld taytyy olla ainutlaatuisia arvoketjuja menestyédkseen kilpailussa
muiden kanssa. Yhden tutkitun yrityksen perusteella ei tuloksia voi léhted yleistiméaan.
Reliabiliteetti mittaa, kuinka tarkasti tulos olisi toistettavissa, mikéli tutkimus uusittaisiin
(Koskenoja 2009). Tutkimuksen tulokset ovat relevantteja siind ajassa ja silloisessa toimin-
taympéristOssd, jolloin haastattelut tehtiin. Esimerkiksi ostetun yrityksen fuusion myota
Suomen yksikon toimintaympéristo on jo muuttunut. Reliabiliteettia voisi tdssd tutkimuk-
sessa arvioida sen kautta, onko tutkimuksessa onnistuttu tekemdén perusteltuja johtopaa-

toksid, joihin raportin lukijoiden on helppo yhtyéd (Hirsjérvi 2009, 231).

Mabhdollisia jatkotutkimuskohteita kyseisessé yrityksessé voisi olla palvelukeskuksen pal-
velutason seuranta. Pystyykd se pitdméén palvelutasonsa nykyiselld tasolla vai joutuuko
Suomenkin organisaatio kokemaan esimerkiksi henkildston vaihtuvuudesta aiheutuvia on-
gelmia. Mielenkiintoinen tutkimuskohde olisi myos seki palvelukeskuksen henkildston
ettd paikallisen henkildston motivointitavat. Kuten aiemmin mainittiin, tyd palvelukeskuk-
sessa on rutiininomaista toimintojen suorittamista. Suuri henkil6ston vaihtuvuus ei ole
konsernin etujen mukaista. Samoin paikallisesta ndkokulmasta paédkirjanpitéd;d ilmaisi tur-
hautumista asioiden nykyiseen suorittamistapaan. Olisi mielenkiintoista selvittdd, onko

konsernin taholta ylipdatadan tiedostettu tdimé ongelma ja millaisia ratkaisuja ongelman
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poistamiseksi tai pienentdmiseksi voisi tehdd. Kuten jo alun teoreettisessa osassa todettiin,
ulkoistamisen tutkimus on melko pirstaleista ja tutkimus on alkuvaiheessa. Mielenkiintoi-
sia tutkimuskohteita voisivat olla my6s kulttuurilliset ndkdkulmat ja niiden vaikutus ul-
koistamispédétokseen ja ulkoistamissuhteiden hallinnointi eri kulttuurien vélilld. Yleiselld
tasolla olisi mielenkiintoista tutkia vastaavan prosessin ldpikédyneiden yritysten paikallisia

nikemyksid ja etsid aineistoista mahdollisia samankaltaisuuksia.

Perusoletuksena tutkimuksessa olivat tavoitellut kustannussiéstot. Keskittdmispaatosta ei
paikallisesta ndkokulmasta voinut selittdd pelkilld kulujen karsimisella eika keskittiminen
tuonut paikallisesta ndkokulmasta pelkkid kustannussddstdja. Pikemminkin sisdiset siirto-
hinnat arvioitiin ainakin tytdryrityksen nédkokulmasta korkeiksi. Seké haastatteluista etti
aineistosta 10ytyi muitakin keskittdmiselld mahdollisesti tavoiteltuja etuja. Kustannuste-
hokkuutta oli muissa tutkimuksissa mitattu kyselyilld. Ndiden tutkimusten tuloksiin on
melko vaikea luottaa, koska vastausten relevanttiutta on hankala todentaa. Vastaukset saat-
tavat olla erilaisia, sen mukaan mille johdon tasolle kysymykset esitetdéin. Tarkkoja toden-
nettuja tutkimuksia ei juurikaan 10ytynyt, jotka olisivat selkedsti todenneet ulkoistamisen
kokonaiskustannusten olevan selkeésti edullisempia verrattuna siséiseen tuottamiseen.
Tutkimuksen tulos oli samansuuntainen kuin teoriapohjassakin. Tutkimuksen tulosta ei voi
selittdd yhden teorian perusteella vaan transaktiokustannusteorian liséksi tuloksia voitiin
selittdd seka kulttuurillisesta ettd institutionaalisesta ndkdkulmasta ja kontingenssiteorian

kautta.

Ehdin tutustua ulkoistamisesta kirjoitettuihin artikkeleihin ja tehtyihin tutkimuksiin vain
pintaa raapien. Teoriataustaa kasatessani kirja ja artikkelipino kasvoi huimaavaa vauhtia.
Loydettyédni yhden hyvén artikkelin, sen ldhdeluettelosta 16ysin viisi uutta. Lopputuloksena
oli, ettd moni varteenotettava artikkeli ja kirja piti jittdd lukematta. Ilmiselvéa on, ettd ul-
koistaminen on nykypdivéa ja ettd timd muuntuva trendi jatkuu myds tulevaisuudessa.
Vaikka tyopaikkoja menetetidén ulkomaille ulkoistamisen seurauksena, syntyy uusia tyo-
paikkoja esimerkiksi yhd monimutkaistuvien ulkoistamissuhteiden luomisen, hallinnoinnin

ja hedelmillisen hy6dyntdmisen parissa.

Opinndytetyoni ajankohtaisuus yllétti itsenikin. Ulkoistamisesta kirjoitetaan paljon ja
olemme saaneet kuulla siitd tiedotusvélineistd jo monen vuoden ajan. Materiaalia aiheesta
16ytyy paljon, mutta yllattavéa oli se ettei aihe ole niin lapikotaisin tutkittu kuin voisi olet-

taa. Teoreettisesta osiosta seké tutkimuksen tuloksista voidaan selkedsti ndhda, ettd ulkois-
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taminen on yksi merkittdvimmin tdmén hetken ja tulevaisuuden liiketoimintaan vaikutta-
vista trendeistd. Ulkoistamista sivutaan tradenomitutkinnon opinnoissa, mutta tdimén opin-
nédytteen tekeminen laajensi késitysténi yritysten tulevaisuuden strategioista ja siitd millais-
ta osaamista liiketalouden ammattilaiselta edellytetddn. Oman ammatillisen kehitykseni
kannalta opinndytetyd laajensi ndkemysténi ulkoistamisesta erityisesti yrityksen johdon

kannalta.

Opinniytteessd pystyin kuvailemaan yhden ulkoistamisprosessin seki osoittamaan, etti
ulkoistamispadtoksissé pitdisi tarkastella asioita monelta eri kannalta yhden nikokulman
sijaan. Case-yrityksen osalta opinndytteen merkitys on prosessin kuvaaminen ja epakohtien
esiin nostaminen. Vaikka reliabiliteettia arvioidessani olin sitd mieltd etteivit tulokset ole
yleistettdvissd muihin yrityksiin, ei se tarkoita etteivitké muut ulkoistamista harkitsevat

yritykset voisi ottaa oppia kuvatusta prosessista ja pyrkid vélttdméén siind tehtyja virheita.
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Haastateltavan taustatiedot

Varsinainen toimenkuvasi?
Kuinka kauan olet tehnyt ostolaskuihin liittyvid toitd kyseisessa yrityksessd?
Mitka toiminnot ostolaskujen osalta kuuluivat/kuuluvat vastuualueeseesi ja kuinka paljon

ajastasi sithen kuluu? (Oma arvio).

Informaatio ennen varsinaista implementointia
Tiedotettiinko keskittdmisen syista?

Jos tiedotettiin mitki syyt olivat?

Oma arviosi keskittimisen syisti?

- kustannustehokkuus

- suurtuotannon edut eli suurella kasittelymaarélla, yksittdisen laskun
késittelyn yksikkokustannukset laskevat

- strateginen péétds, jolla haetaan montaa asiaa; toimintojen tehostamista,
tietyn alan asiantuntijuuden keskittdmistd yhteen paikkaan, joustavuutta

esimerkiksi lomien aikana, ajantasaisempaa johdon raportointia

Mitd maantieteellistd aluetta palvelukeskus hoitaa?

Varsinainen implementointivaihe

Miten aikatauluista tiedotettiin? Pysyttiinko aikatauluissa?

Kuinka paikallisesti ennen tehty prosessi opetettiin palvelukeskuksen tyontekijoille?
Miti tehtdvia paikalliselle yritykselle jdi siirron toteuttamisessa?

Miten ne kyettiin/kyetddn hoitamaan?

Miti toimintoja tarkalleen ottaen siirrettiin, mitd jdi hoidettavaksi paikallisesti?
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Kayttoonotolla tarkoitetaan aikaa, jolloin ostolaskuja ei voitu endd kasitelld paikallisesti

vaan ne tuli toimittaa palvelukeskukseen.

Kuinka varsinainen siirto sujui?

Kirjattiinko laskut oikein tai oliko muita kéytdnnon ongelmia?

Menivitko laskut esimerkiksi maksuun ajoissa?

Saatiinko maksunsaajilta palautetta? Millaista palautetta?

Jouduttiinko kdyttdonoton aikana hoitamaan toimintoja, jotka olisivat kuuluneet
palvelukeskuksen hoidettaviksi?

Jos jouduttiin, kuinka kauan nédin tehtiin ja minka tyyppisid toiminnot olivat?

Oliko muita ongelmia kdyttdonotossa?

Vuosi kiyttodnoton jilkeen

Miten ostolaskujen késittely nyt sujuu yleiselld tasolla?

Mitd ongelmia ndet ostolaskujen tdlld hetkelld kasittelyssa?

Mistd ndmé ongelmat mielestdsi johtuvat?

Jos alussa tiedotettiin keskittdmisen tavoitteista, kuinka hyvin ndmai tavoitteet on
saavutettu paikallisesta ndkokulmasta?

Onko ostolaskuihin kéytetty aika vdhentynyt niin paljon kuin alun perin oli tarkoitus?

Jos tavoitteena olivat kustannussiéstot, ovatko ne toteutuneet paikallisesta ndkdkulmasta?
Onko mahdollista saada tietoa jollain tasolla kustannuksista ennen keskittdmisti ja jilkeen
keskittdmisen? Vaikka vain erittdin karkea arvio? Nousseet / laskeneet %

Onko palvelukeskuksen tulon my6té palvelutaso paikallisesta ndkokulmasta
laskenut/pysynyt ennallaan vai noussut.

Helpottuuko ostettujen yritysten sisdéinajo taloushallinnon nédkokulmasta, kun toiminnot on
keskitetty?

Onko palvelukeskuksessa mielestési tarpeeksi osaavaa henkilokuntaa?

Jos ei miti heiltd puuttuu? Onko muita ongelmia palvelukeskuksen henkildston suhteen?



