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Ulkoistaminen on viimeisten vuosikymmenten aikana ollut yksi merkittdvimmisté yritystoimintaa ja -joh-
toa muokkaavista tekijoista. Erityisesti 2000-luvulla kiihtynyt digitalisaatio ja virtualisoituminen ovat mah-
dollistaneet entistd tehokkaampia tapoja hyotya niin massatuotannon eduista kuin padsysta erityisosaami-
sen dérelle jopa maan rajojen yli. Ulkoistaminen on monissa tapauksissa johtanut organisaatioiden hajaut-
tamisstrategioihin, joissa tavoitteena on karsia tuottamattomia toimintoja ja tehostaa litketoimintaa jatku-
vasti.

Yksi merkittavistd ulkoistetuista toiminnoista on taloushallinto. Vuonna 2018 ulkoistettuihin taloushallin-
non palveluihin kéytetiin arvioilta 32 miljardia dollaria kansainvélisesti. Yhdeksi syyksi taloushallinnon
laajalle ulkoistamiselle on esitetty sen aikasidonnaisuutta ja automaation puutetta, vaikkakin automaation
ja sitd tukevien jarjestelmien kehitys lienee kiihtyvaa. Téstd johtuen yritysjohdon haasteena on tehokas
ihmistyon kéytto ja tyhjien tuntien minimoiminen. Erityisesti pienille yrityksille tdllaiset haasteet voivat
oletettavasti olla merkittdvid, ja siksi ulkoistamisen tutkiminen pienen ja keskisuuren yrityksen nidkokul-
masta on mielenkiintoista.

Tassa tutkielmassa analysoitiin jo laajasti ulkoistamistutkimuksessa kiytettyjen teorioiden merkitysté pie-
nen ja keskisuuren yrityksen taloushallinnon ulkoistamisen laajuudelle Suomessa. Tavoitteena oli tutkita
ulkoistamisen laajuuteen liittyva tekijoitd sekd alatavoitteena muodostaa kuva niistd tekijoistd, jotka ovat
ulkoisia taloushallintopalveluita tarjoavien yritysten myyntivaltteja ja asiakkaiden kannalta merkitykselli-
sempid palveluita. Nelja teoreettista 1&hestymistapaa — transaktiokustannusteoria, resurssipohjainen nako-
kulma, ydinosaamisteoria sekd suhdenékdkulma — valittiin aiempien ulkoistamista késittelevien tutkimus-
ten perusteella, ja organisaatioita pyydettiin arvioimaan teorioihin liittyvien tekijéiden merkitysti ulkoista-
misprosessissa.

Tutkimus suoritettiin kvantitatiivisesti kyselytutkimuksena ja aineisto analysoitiin regressioanalyysilla.
Empiiristen tulosten mukaan ydinosaaminen selitti ulkoistamisen laajuutta tilastollisesti merkitsevasti,
mutta muiden tutkittujen tekijoiden vaikutus ei ollut tilastollisesti merkitsevd. Tutkimustulokset auttavat
ymmartdméén niita tekijoitd, jotka vaikuttavat pk-yrityksen ulkoistamispaétokseen taloushallinnon osalta
Suomessa. Vaikka vain ydinosaamisteoria kokonaisuutena selitti ulkoistamisen laajuutta, vastauksista voi-
tiin havaita, ettd pk-yritysten ulkoistamista ajaa vahvasti my0s resurssipula. Ulkoistaminen on ratkaisu on-
gelmaan, jossa yrityksen sisdinen taloushallinto on joko liikaa aikaa vieva tai yrityksestd puuttuu osaava
henkil6sto.

Taman tutkielman tulokset laajentavat Bagienskan (2016) Puolassa toteuttamaa tutkimusta taloushallinnon

ulkoistamisen tavoitteista ja syistd, ja lisadvit tietoa keskeisten ulkoistamiskayttadytymistd selittdvien teori-
oiden merkityksestd ulkoistamisen laajuudelle.

Avainsanat: taloushallinto, ulkoistaminen, ydinosaaminen, transaktiokustannusteoria, resurssipohjainen
nidkokulma, suhdendkokulma.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely ja tutkielman merkitys

Téssd tutkielmassa kasitellddn taloushallinnon ulkoistamista suomalaisten pk-yritysten
ndkokulmasta. Ulkoistaminen on viimeisten vuosikymmenten ajan ollut yksi voimak-
kaimmista yritystoimintaa muokkaavista tekijoistd (Belcourt 2006, 269), joka on tietti-
vésti hajauttanut perinteisten tuotantoyritysten tuotantoketjut suurista organisaation sisdi-
sistd kokonaisuuksista pitkiksikin alihankintaketjuiksi ja -verkostoiksi. Suuri on kaunista
-ajattelusta on siirrytty tehokkaampiin ja joustavampiin organisaatioratkaisuihin. Ulkois-
tamisen kehityksen on tutkimuksessa todettu jakautuvan kolmeen sukupolveen, joista vii-
meisimpénd ilmidnd on yrityksen totaalinen digitalisoituminen ja virtualisoituminen.
Verkostot ja virtuaaliympéristdt ovat yhid suuremmassa osassa organisaatioiden muo-
doissa, ja voidaan jopa sanoa, ettd itse ulkoistamisesta on tullut yritysten ydinosaamista.

(De Vita & Wang 2006, 3-9)

Yksi perinteisimmistd ulkoistetuista toimista organisaatioissa on taloushallinto. Yritykset
siirtdvit taloushallinnon tehtévidédn suuriin palvelukeskuksiin — sekd omiin ettéd ulkoistet-
tuihin, kotimaahan ja ulkomaille. Yksi ulkoistuksen ilmidistd onkin ulkomainen ulkois-
tus, ns. offshoring. HfS Researchin tekemén tutkimuksen (Worldwide expenditure on fi-
nance and accounting business process outsourcing services from 2013 to 2018) mukaan
vuonna 2018 ulkoistettuihin taloushallinnon palveluihin kéytettiin arviolta 32 miljardia

dollaria kansainvilisesti. Summa on valtava ja tutkimuksen mukaan kasvava.

Taloushallinnon toimet ovat edelleen varsin aikasidonnaisia, eli monesti yksittdisid teh-
tavid tdytyy hoitaa tiettynd ajankohtana ja ne saattavat vaatia runsaasti ihmistydtunteja.
Automaatio taloushallinnossa onkin vield kehittyvdd. Télloin yritysjohdon ongelmaksi
syntyy henkilotyovoiman tehokas kéyttod ja “tyhjien tuntien” minimointi. Toisaalta hen-
kilostod tulee olla riittdvisti ajoittaisesta tydmidrin noususta johtuen, mutta toisaalta yli-
médrdiset tyontekijat maksavat ja heikentdvit kustannustehokkuutta. On viitetty, ettéd
tastd syystd taloushallinnon tehtdvid on luonnollista ulkoistaa. (Basu & Nair 2012, 1679)

Automaatio taloushallinnon puolella on kuitenkin lisddntynyt ja lisdéntyy edelleen mm.



robotiikan myo6té, jolloin rutiininomaiset tyotehtévit taloushallinnon ammattilaisilta va-
henevit tai jadvit kokonaan pois. Kyseenalaista kuitenkin on, milloin nima teknologiat
tulevat yksittdisten yritysten, saati sitten pienten yritysten omaan kiyttdon. Ne saattavat
kasvattaa ulkoistustarvetta entisestddn niille toimijoille, joiden ydinosaamiseen robotiik-

kaohjelmistojen kehitys kuuluu.
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Kuvio 1. Ulkoistetun taloushallinnon myynti maailmanlaajuisesti. (Worldwide expendi-
ture on finance and accounting business process outsourcing services from 2013 to 2018)

Ulkoistettu taloushallinto on kehittynyt viime aikoina nimenomaan edellé mainitun auto-
maatiokehityksen vuoksi mekaanisista kirjanpitotdistd kohti analyyttisempaa ja asiantun-
tijapalvelua muistuttavaa muotoa, joista tilitoimistot ja palveluntarjoajat usein kayttavét
nimitystd ulkoistettu talouspaillikkopalvelu. Palvelulla korvataan usein pienemmén yri-
tyksen koko taloushallinto, mikili sisdisen talouspdillikon tai controllerin palkkaaminen
ei ole mahdollista. Syy voi usein olla yhtdélté yrityksen pieni koko, jolloin yhden henki-
16n palkka tukitoimiin on liian suuri menoera tai toisaalta yrittdjdn halu keskittyd yrityk-
sen ydinosaamiseen ja jattda siksi tukitoimet ulkopuolisen hoidettavaksi. Merkittdvimmat

ulkoistuspaitokseen johtavat syyt ovat Bagienskan (2016, 25) tutkimuksen mukaan

1. Ulkoisen ammattilaisen tuoma turva asiallisesti hoidettujen julkisten ilmoitusten
kautta. (Verohallinto, kaupparekisteri ym.)
2. Osaavan henkildston puute yrityksessé

3. Pelko virheistd, mikili kirjanpito ja taloushallinto tehddan siséisesti.



Bagienskan (2016) tutkimus kuvaa hyvin pienemmén yrityksen ongelmaa, kun sisdisen
ammattilaisen palkkaaminen on liian kallista ja tehotonta. Télloin ulkoistamispddtds on

luonnollinen.

Perunovi¢ ja Pedersen (2007, 7) ovat tutkineet ulkoistamistutkimuksessa kiytettyjé teo-
rioita sekd niiden esiintymistd ulkoistusprosessin eri vaiheisiin liittyvissd tutkimuksissa.
He erittelevét runsaasti teorioita, jotka ovat keskeisid ulkoistamistutkimukselle, ja niisté
osa, kuten suhdendkokulma ja transaktiokustannusteoria voidaan liittdd myos Bagienskan
(2016) tutkimukseen, jossa tutkittiin taloushallinnon ulkoistamista Puolassa. Perunovié¢
ja Pedersen (2007, 3) ovat jakaneet ulkoistamisprosessin viiteen vaiheeseen — valmiste-
luun, palveluntarjoajan valintaan, vaihdokseen sisdisestd ulkoiseen tuotantoon, ulkoiste-
tun tuotannon kéyttoon sekd ulkoistamisen myotd syntyneen suhteen arviointiin. Ba-
gienskan (2016) tutkimuksessa on viitteitd ndihin kaikkiin paitsi vaihdosvaiheeseen. Ba-
gienskan (2016) tutkimuksen neljéni tutkittavana osa-alueena oli alkuperdinen syy ul-
koistaa taloushallinto, palveluntarjoajan valintaan liittyvit tekijat, yhteistyon jatkamisen
edellytykset sekéd yhteistyon onnistumisen arvioiminen. Tamin tutkielman tavoitteena

on laajentaa Bagienskan tutkimusta yrityksen taloushallinnon ulkoistamisesta keskittyen

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on analysoida suomalaisten pienten ja keskisuurten yritysten (pk-
yritysten) syitd taloushallinnon ulkoistamisen laajuudelle. Pyrkimyksena on tutkia ulkois-
tamisen laajuuteen vaikuttavia tekijoitd eikd niinkddn vastata kysymykseen: ulkoistaako
vai ei? Tutkielmassa empiirinen aineisto keréttiin tilitoimiston asiakkailta yhteistydssi
valitun tilitoimiston kanssa. Tastd syysté aineisto koostuu organisaatioista, jotka ovat var-
muudella jo ulkoistaneet taloushallintonsa. Mahdollisia tekijoitd ulkoistamisen laajuu-
delle tutkitaan transaktiokustannusteorian, ulkoistamisen suhdenidkokulman, verkosto-

teorian sekd ydinosaamisteorian pohjalta.

Tutkimuksen alatavoitteena on muodostaa kuva niisté tekijoisté, jotka ovat ulkoisia ta-

loushallintopalveluita tarjoavien yritysten myyntivaltteja ja asiakkaiden kannalta merki-



tyksellisimpié palveluita. Usein ensimméinen oletus on, ettd hinta on merkittdva maarit-
tdjd palveluntarjoajan valinnassa, mutta esimerkiksi Bagienskan (2016) tutkimuksessa
ndin ei ollut. Hinta oli huomattavasti pienempi tekiji, kuin tarjottavan palvelun laatu. Ta-
voitteena on esittdd ne tekijat, joihin palveluntarjoajan kannattaa keskittyd taloushallinto-

palveluita myydessdén.

Mclvor (2009, 46) toteaa, ettd usein organisaatiot tekevét ulkoistamispaatoksen puhtaasti
yhden teorian nidkokulmasta, ja mainitseekin teoriapohjan merkityksen ulkoistamispaa-
tokselle olevan merkittava alue tulevalle tutkimukselle. Tésté syystd taménkin tutkimuk-

sen tutkimusongelmaa voidaan pitdd hyvin perusteltuna ja tieteellisesti merkittavana.

Perunovi¢ ja Pedersen (2007) ovat tehneet synteesin yleisesti ulkoistamistutkimuksessa
kéytetyistd teorioista, sekd tutkineet kunkin teorian kdyton esiintymistd ulkoistamispro-
sessin eri vaiheisiin liittyvissd tutkimuksissa. Heiddn konferenssity9ssddn mainittuja ul-
koistamistutkimuksessa kdytettyjé teorioita olivat muun muassa sosiaalisen vaihdon teo-
ria, evolutionaarinen taloustiede, institutionaalinen teoria, agenttiteoria, sopimusteoria
sekd tietopohjainen ndkokulma. Téstd varsin laajasta teorioiden listauksesta neljd on va-
littu tdmin tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Rajaus neljdin keskeiseen on tehty
ensinnékin niiden sopivuuden perusteella. Toiseksi niitd kidsitellddn tdssd tutkielmassa
erddnlaisina perustavanlaatuisina teorioina ulkoistamiselle, ja siksi niiden valinta on pe-
rusteltua. Lisdksi transaktiokustannusteoria, resurssipohjainen ndkdkulma seki suhdeni-

kokulma ovat esilld my0s laajennettavassa Bagienskan (2016) tutkimuksessa.

Tutkielman aineisto kerittiin pieniltd ja keskisuurilta yrityksiltd, silld niiden ulkoistettu
taloushallinto tiettdvésti eroaa suurista yhtidistd. Pienempien yhtididen ja yrittdjien ta-
loushallinnon tarve on kevyempéd ja helpommin ulkoistettavissa. My0s palveluntarjo-
ajan vaihtaminen on oletettavasti kevyempéa ja halvempaa. Mikaili yhteistydssi havaitaan
ongelmia, palveluntarjoajan vaihtaminen on siis mahdollista suhteellisen helposti. Luul-
tavasti ulkoistamisprosessi itsessdénkédn ei ole niin resursseja vaativaa, kuin suurilla yh-
tioilla. Liséksi suomalaisista yrityksistd yli 90 prosenttia on pienid yrityksid, jotka tyol-
listdvét alle 10 henked (2016 suomalaiset yritykset), jolloin ndiden yritysten merkitys
suomalaiselle elinkeinoeldmaélle on huomattava. Tilastokeskuksen madritelmin mukaan
PK-yritys on alle 250 henked tyollistiva yritys, jonka liikevaihto alittaa 50 miljoonaa eu-

roa tai taseen loppusumma alittaa 43 miljoonaa euroa (Pk-yritys, kisitteet).



Ulkoistamisen yhteydessd puhutaan usein myo0s ilmidstd off-shoring. Silld tarkoitetaan
valtion rajojen ylittdvai ulkoistamista tai tuotannon siirtdmisti. Téssa tutkielmassa ei kui-
tenkaan keskitytd tdhén ilmidon tai ulkoistamisen ja off-shoringin erittelyyn, vaan ulkois-
tamisesta puhutaan puhtaasti toiminnon antamisena ulkopuolisen palveluntarjoajan tuo-

tettavaksi.

1.3 Tieteenfilosofiset taustaoletukset ja tutkimusote

Tieteen taustaoletuksina tutkimuksessa ldhestytddn objektivismia, jossa ontologisesti to-
dellisuus ldhestyy prosessia tai jopa konkreettista rakennetta. Todellisuus ndhddén ver-
kostona sosiaalisten toimijoiden vililld ja se muuttuu jatkuvasti kanssakdymisessa ver-
koston sisdlld. Suhdendkdkulma ja sosiaalinen todellisuus ovat yhtid todellisia kuin konk-
reettinen maailma. Thmiset ja toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa maailmaan ja
muovaavat sitd sekd muovautuvat sen vaikutuksesta. He toimivat jatkuvan kilpailun alai-
sena, mika sopii tutkielmassa kéytettyyn transaktiokustannusteoriaan seké verkostomal-
liin selittiméén yritysten padtoksentekoa. Tutkimuksen kohteena ovat jarjestelmait ja pro-
sessit, joissa ihminen nidhddén niiden kdyttdjina tai muovaajana. (Morgan & Smircich
1980, 492—-495) Tama taustaoletus sopii hyvin tutkielman tarkoitukseen selvittda ja tutkia
kyselyin yrittdjien ja yritysten tavoitteita taloushallintojirjestelmien ja -verkostojen seké
niistd seuraavien suhteiden luomiseen. Téssa jarjestelmailld tarkoitetaan kahden toimijan

vilille syntyvisti suhteista johtuvia jérjestelmia.

Koska prosessia tai konkreettista rakennetta ldhestyva todellisuus liittyy objektivistiseen
kuvaan maailmasta ja tutkittavasta ympéristostd, on luonnollista puhua positivismista tut-
kielman tieteellisfilosofisena ldhtokohtana (Morgan & Smircich 1980, 492). Siihen liit-
tyvid késitteitd ovat muun muassa sddnndnmukaisuudet, objektiivisuus, selittiminen seki
empiriapohjaisuus (Neilimo & Nési 1980, 13; 63). Kaikki edelld mainitut késitteet ja tut-
kijan asema tutkielmassa sopivat hyvin tdmén tutkielman asetelmaan, jossa tarkoitus on
lomakkeella kerdtyn empiirisen aineiston avulla tutkia ulkoistamisen laajuuteen vaikut-

tavia tekijoita.

Positivistiseen tieteenfilosofiseen suuntaukseen liittyy myds nomoteettinen metodologia,

jonka tavoitteena on etsié lakeja ja pyrkid selittimadn karkealla tasolla ilmiditd. (Kasanen,



Lukka & Siitonen 1993, 255; Kihn & Nési 2010, 47; Kihn & Nisi 2017, 12) Empiirisen
aineiston merkitys tutkimukselle on huomattava ja se asetetaan vastakkain késitteellisen

aineiston, eli teorian kanssa. (Neilimo & Nasi 1980, 38)
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Kuvio 2. Taloustieteessi kdytettyjd tutkimusotteita (mukailleen Kasanen ym. 1993, 256)

Kasanen ym. (1993, 256; ks. myos Kihn & Nési 2010, 43) kuvaavat nomoteettisen tutki-
musotteen nelikentdssd (kuvio 2) niin, ettd se sisiltdd tieteellistd deskriptiivisyyttd sekd
empiriaa. Téssd tutkimuksessa pyritddn médrittdmain sellaiset teoreettiset mallit, jotka
vaikuttavat suomalaisten yrittdjien padatoksiin ulkoistaa yrityksen prosesseja. Kyselytut-
kimuksella selvitettiin, saako ndmai esitetyt teoriat tukea kdytdnndssé — toisin sanoen vai-
kuttavatko ne ulkoistamisen laajuuteen. Tastd syystd voidaan siis todeta, ettd empiirinen
ja deskriptiivinen asetelma toteutuvat tissa tutkielmassa edelld mainitun mairitelmén mu-

kaisesti.

1.4 Tutkielman keskeiset Kisitteet

Ulkoistamisella tarkoitetaan palveluiden tai tuotteiden ostamista ulkopuoliselta toimijalta
sen sijaan, ettd ne tuotettaisiin itse. Yleisimpid syitd ulkoistamiselle on toisen yrityksen
tehokkaampi ja parempi kyky tuottaa haluttuja palveluita tai tuotteita, jolloin ulkoistajalle
jaa enemmain resursseja keskittyd sen omaan tuotantoon ja osaamiseen. Toisaalta ulkois-
tamisella voidaan vastata kysynnin heilahteluihin pienemmalla riskilld, kun omaan tuo-

tantokapasiteettiin ei ole sitoutettu liikaa resursseja. (Black, Hashimzade & Myles,



2017a) Ulkoistamisen yhteydessd puhutaan usein myds ilmidsti off-shoring, eli valtion
rajojen ylittdvésti ulkoistamisesta tai tuotannon siirtdmisesti. Téssd tutkielmassa ei kui-
tenkaan keskitytd pelkéstiédn tdhin ilmioon, vaan ulkoistamisesta puhutaan puhtaasti toi-

minnon antamisena ulkopuolisen palveluntarjoajan tuotettavaksi.

Toisaalta ulkoistamisen mairitelmé voidaan kytked vahvasti organisatoristen sopimusten
ympdrille, kuten Belcourt (2006, 270) tekee. Hin méérittelee ulkoistamisen kahden orga-
nisaation sopimuksella, jossa toinen tarjoaa palveluita tai tuotteita, joilla on merkittdva
funktio. Talloin normaalisti sisdisesti suoritettava ty0 siirretddn ulkoiselle toimijalle, ja
aiemmin ulkoistajalla t6issd ollut henkildsto siirretdén tydsuhteeseen palveluntarjoajan
kanssa. Ulkoistamissopimukselle tyypillistd on resurssien litkkeen yksisuuntaisuus pal-
veluntarjoajalta kéyttdjille, mikd erottaa sen kumppanuussuhteista ja yritysten liit-
toumista. Sen sijaan, ettd ndmé kaksi madritelmad ndhtdisiin kilpailevina méaaritelminé
toisilleen, ne ndhdéén tdssd tutkielmassa toisiaan tdydentivini. Téstd syystd kumpaakin

médritelmad voidaan osaltaan pitdi télle tutkielmalle merkityksellisena.

Liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan niitd mahdollisesti uniikkeja organisaation proses-
seja, joissa se kdyttidd resurssejaan lisdarvon tuottamiseksi. Prosessit voidaan jakaa kar-
keasti kahteen osaan: suoraan ulkoista asiakasta hyodyttiviin prosesseihin ja toisaalta si-
sdistd asiakasta hyodyttéviin prosesseihin. Sisdisten prosessien asiakashyddyn mittaami-
nen voi olla hankalaa, silld niiden arvo lopputuotteessa ei ole itsestddn selvdd. (Zwass
2008, 7) Téllaisia sisdisid prosesseja on esimerkiksi taloushallinto, joka on timén tutkiel-
man kohteena. Liiketoimintaprosessien ulkoistaminen on kiihtynyt viime aikoina yhé
enemman, mm. pilvipohjaisten sovellusten yleistyttyd. Talloin ulkoistaminen on yha suo-
raviivaisempaa ja helpompaa. (Nacer, Godart, Rosinosky, Tari & Youcef 2019, 59) Pil-
vipalvelut ovat myos erinomainen esimerkki ulkoistamisen kehityksestd, silld siind pro-
sessien standardoinnilla on suuri merkitys. Ulkoistamisessa standardointi on keskeisessa
asemassa, kun puhutaan syvemmasté integraatiosta ulkoistajan ja palveluntarjoajan vi-
lilld. (De Vita & Wang 2006, 12) Tésti puhutaan tarkemmin luvussa 2.1. ulkoistamisen
sukupolvikehityksen yhteydessa.

Puhuttaessa resurssista litketoimintakontekstissa, tarkoitetaan kaikkia niitd hyddynnetta-
vid tekijoitd, joita yritys kéyttdd toiminnassaan. Ne voivat olla raaka-aineita, henkilosto-

resursseja, padomaa, jopa suhteita toisiin toimijoihin. Néitd resursseja hyodynnetddn



edelld mainituilla liitketoimintaprosesseilla, ja pyritddn synnyttimidn lisdarvoa asiak-
kaalle. Luvussa 2.3. késitellddn resurssipohjaista ndkokulmaa yrityksestd ja ulkoistami-
sesta, ja esiin nostetaan kisite resurssipohja. Téll4 tarkoitetaan sitd organisaation perus-
taa, joka kattaa sen kdytdssd olevat resurssit. Resurssipohja ei kuitenkaan koostu vain
organisaation omista resursseista, vaan sitd voidaan tdydentéa ulkoisilla resursseilla — ul-
koistamalla. Vaikka tyypillisesti resurssi on yksinkertaista ymmartéé jonain konkreetti-
sena ja mitattavana tekijand, kuten raaka-ainevaraston suuruutena, on tirkedi laajentaa
organisaatiokésitys my0s abstraktimpiin ulottuvuuksiin, kuten henkiloston osaamiseen.

(Wernerfelt 1984, 172)

Mittakaavaetu on yksi keskeinen késite ulkoistamisesta puhuttaessa, silld fokusoinnin ja
ylivoimaisen osaamisen lisdksi puhtaasti tuotannon koko voi olla etu, joka ajaa ulkoista-
miseen. Mittakaavaeduilla tarkoitetaan tuotannon suuresta madréstd aiheutuvaa hintakil-
pailuetua, joka perustuu kiinteiden kulujen osuuden pienenemiseen tuotannossa, kun tuo-
tantoméadrd kasvaa. Suuren tuotannon etuna on my0s yksittdisten ongelmien, kuten tyon-
tekijoiden sairastumisten merkityksen viheneminen. Toisaalta etujen vastapainona voi-
daan pitdéd suuren tuotannon organisoinnista johtuvia haasteita. (Black, Hashimzade &

Myles, 2017b)

Transaktiolla tarkoitetaan hetked tai tilannetta, jossa tuote tai palvelu siirtyy organisatio-
naaliselta rajapinnalta toiselle. Se voi olla vélituotteen siirtyminen tuotantovaiheesta toi-
seen, tai se voi tarkoittaa ylldpitopalveluiden ostamista ulkoiselta palveluntarjoajalta.
Niéihin tapahtumiin, ja erityisesti niiden toimivuuden valvontaan liittyy kustannuksia,
joita kutsutaan transaktiokustannuksiksi. Ne voivat olla kustannuksia sopimusten laati-
misesta tai niiden noudattamisen valvonnasta. Kenties yhteistydssa esiintyy jatkuvia vaa-
rinymmarryksid, jotka johtavat viivdstyksiin tai kehnoon laatuun, ja sen vuoksi lisdénty-

viin kustannuksiin. (Williamson 1981, 552)

1.5 Tutkielman kulku

Seuraavaksi luvussa 2 esitelldan tutkielman teoreettinen tausta ja luodaan kirjallisuuskat-
saus ulkoistamistutkimuksen keskeisistd teoksista. Luvun 2 johdannossa kasitellddn ul-
koistamisen merkitystd yritystoiminnalle yleisesti. Ensimmadisessd alaluvussa esitellddn

ulkoistamisen historiallista kehitysta ja jaetaan ulkoistamisen taso kolmeen sukupolveen



De Vitan ja Wangin (2006) jaottelun perusteella. Samalla nostetaan esiin sukupolville
ominaisia piirteitd ja niihin liitettyjd riskejd. Liséksi luvussa 2 esitellddn lyhyesti Ba-

gienskan (2016) tutkimusta.

Toisen luvun pédédtehtavina on esitelld tutkielman teoreettinen viitekehys, joka muodostuu
neljistd ulkoistamiskayttdytymisté selittdvésti teoriasta. Kunkin teorialuvun lopussa esi-
tetddn hypoteesi tai propositio teorian pohjalta. Lopulta toisen luvun paitteeksi teoreetti-

nen viitekehys ja hypoteesit vedetdéin yhteen.

Kolmannessa luvussa késitelld4n tutkielman empiiristd osaa. Luvun alussa kisitelldén tut-
kimusmenetelmid ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta luotua kyselylomaketta, jonka
kysymykset on johdettu teoriasta ja hypoteeseista seké propositioista. Luvussa kisitellddn

myos tutkielman luotettavuutta.

Kolmannesta luvusta siirrytéén itse empiirisen aineiston kasittelyyn luvussa neljd, jonka
tavoitteena on analysoida kyselylomakkeella saatua aineistoa valituilla tilastollisilla me-
netelmilli. Ensin aineistoa késitellddn kuvailevalla analyysilla, ja vastaajien ominaisuuk-
sista tehdddn yhteenvedot. Lisdksi kédsitellddn selitettivdd muuttujaa, ulkoistamisen laa-
juus, sekd luodaan muiden kysymysten perusteella viisi summamuuttujaa. Kuvailevan
analyysin péétteeksi esitetddn summamuuttujien ja selitettdvan muuttujan korrelaatiotau-

lukko ja tehddin korrelaatioanalyysi.

Korrelaatioanalyysin jilkeen siirrytddn regressioanalyysiin. Se tehdddn ensin monen se-
littdvdn muuttujan analyysina, jossa viisi summamuuttujaa selittdvit ulkoistamisen laa-
juutta. Tamén jilkeen regressioanalyysi suoritetaan lisdksi jokaiselle selittdville muuttu-
jalle yksittéin, jotta saadaan kattavampi kuva muuttujien kyvysté selittdd ulkoistamisen

laajuutta. Luvun nelja péétteeksi tehdddn yhteenveto tutkielman tuloksista.

Lopuksi luvussa viisi esitetddn tutkielman yhteenveto ja johtopditokset, sekd mainitaan
mahdollisia suuntia taloushallinnon ulkoistamisen jatkotutkimukselle. Viimeisessi lu-
vussa verrataan my0s tdimén tutkielman tuloksia Bagienskan tutkimustuloksiin ja pyritdan

16ytdmiin mahdollisia yhtenevidisyyksii ja eroavaisuuksia kuvailevan analyysin keinoin.
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2 TEORIA JA KIRJALLISUUSKATSAUS

Téssd luvussa kisitellddn ulkoistamistutkimuksen keskeisid tuloksia. Aluksi kisitellddn
ulkoistamisen merkitystd yritysmaailmalle yleisesti sekd tuodaan esille yleisid ulkoista-
miseen liittyvid tavoitteita sekd tarkastellaan ulkoistamisen kehitystd De Vitan ja Wangin
(2006, 7-12) sukupolvijaottelun kautta. Tdmén jilkeen esitellddn teoreettiseen viiteke-
hykseen valitut nelja ulkoistamiskayttaytymisté selittdvéa teoriaa. Kunkin teorialuvun lo-
pussa esitetddn hypoteesi teorian pohjalta. Lopussa teoreettinen viitekehys seké hypotee-

sit vedetddn yhteen.

Ulkoistamista on jo pitkddn pidetty yhtend voimakkaimmista yrityshallintoa muokkaa-
vista tekijoistd (Belcourt 2006, 269). Belcourt (2006, 270) méérittelee ulkoistamisen kah-
den organisaation sopimuksella, jossa toinen tarjoaa palveluita tai tuotteita, joilla on mer-
kittdva funktio. Talloin normaalisti sisdisesti suoritettava tyo siirretdéin ulkoiselle toimi-
jalle, ja aiemmin ulkoistajalla toissd ollut henkildsto siirretdén tydsuhteeseen palvelun-
tarjoajan kanssa. Ulkoistamissopimukselle tyypillistd on resurssien liikkeen yksisuuntai-
suus palveluntarjoajalta kédyttdjille, mikd erottaa sen kumppanuussuhteista ja yritysten
liittoumista. Kuitenkin lienee turvallista sanoa, ettd suurimmassa osassa tapauksista ta-
loushallinnon ulkoistamiseen ei liity henkildston siirtymisté, vaan palvelu ostetaan joko
talousosaston tidydellisen puutteen vuoksi tai tdydentamiin nykyistd osastoa. Tdma tutki-
mus keskittyy nimenomaan tilanteisiin, joissa omaa osastoa ei siirretd palveluntarjoajan

alle, vaan palvelu ostetaan jo 1dhtokohtaisen puutteen vuoksi.

Espino-Rodriguez ja Padrén-Robaina (2006, 52) mainitsevat ulkoistamisen olevan myds
merkittdvd strateginen pditds, jossa ei-strategisia toimintoja tai liikketoimintaprosesseja
(kuten taloushallinto) siirretdéin ulkopuolisen toimijan hallittavaksi. Pdatoksen perustana
on mahdollisuus sopimuksiin, joilla saavutetaan ulkopuolisen toimijan kyvyt parempaan,
halvempaan tai tehokkaampaan suoriutumiseen tehtévistd. Tavoitteena on saavuttaa kil-
pailuetua alan muihin toimijoihin verrattuna. Heiddn méaritelménsa mukaan ulkoistami-
sesta on nostettavissa esille kolme merkittavaa tekijai. Ensinndkin ulkoistaminen on stra-

teginen péétos, jolla on vaikutusta kilpailuedun tavoittelussa ja séilyttimisessd. Toiseksi
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prosessit tai tehtivit yrityksessd on pystyttdva irrottamaan, ja niitd varten tdytyy olla 16y-
dettdvissd palveluntarjoaja, jolla on paremmat ldhtokohdat ja kyvyt suoriutua tehtdvasta
ulkoistajaan verrattuna. Kolmanneksi méaritelmé korostaa litketoimintaprosesseja (busi-
ness process), joilla yrityksen resursseja kdytetdéin hyvéksi. Resurssit itsesséédn eivit ole
kilpailutekiji, vaan ne tavat, joilla yritykset ovat kykenevii resursseja kiyttimaan, muo-

dostavat yritykselle kilpailuetua.

Ulkoistamisella haetaan sekd kustannussiist6ja ettd padsya sellaisten asiantuntijapalve-
luiden direlle, joita sisdisesti ei saavuteta. Tdmi johtuu usein sisdisen osaston suurista
kustannuksista, jos ulkoistetun palvelun tarve ei vield ole kovin suuri. Esimerkiksi sisii-
nen talouspééllikko voi olla yritykselle liian kallis investointi, jolloin ulkoistetut talous-
paiéllikkopalvelut vastaavat tarpeeseen paremmin ja kustannustehokkaammin. Erityisesti
pienissé yrityksisséd ulkoistuspdétds saattaa perustua nimenomaan resurssien puutteeseen,
eikd niinkdin tehokkuushakuisuuteen. Suurilla yrityksilld kysymykseen tullee mittakaa-
vaedut, joita mm. suuret palvelukeskukset saavuttavat keskittdmalld kaikki palvelut yh-
teen kohteeseen ja pitdmilld volyymin korkealla. Tilloin kyseessd on enemmaénkin te-
hokkuushakuisuus seké sadstotoimenpiteet kuin suoranainen resurssien puute. Liséksi ul-
koistaminen voi olla keino suojautua kysynnin epdvarmuudelta, silli oman osaston hoi-
dosta syntyvit kiintedt kulut on siirrettivissd yrityksen ulkopuolisen tahon vastuulle.

(MclIvor 2008, 45)

Borkakoty, Choudhury ja Barua (2009, 199-200) késittelevit ulkoistamisen hydtyja ja
riskejd. Hyodyiksi voidaan listata muun muassa helpompi ja halvempi padsy uuden ja
ajankohtaisen teknologian pariin, silld palveluntarjoajan skaalaedut mahdollistavat mata-
lammat kustannukset kdyttoonotossa. Liséksi ulkoistamalla voidaan vaikuttaa yrityksen
kustannusrakenteeseen kaantdmaélld kiinteitd kuluja muuttuviksi, sekd siirtymélld hal-
vemman tyovoiman pariin. Ulkoistaminen voi osaltaan olla myo6s valttdmitonta korkean
litketoimintariskin toimialoilla, kuten lddketeollisuudessa. Ladkkeiden tutkimus- ja kehi-
tystoiminta on varsin epdvarmaa, ja siitd syystd resurssien ulkoistamisella pyritdédn riskien
vihentdmiseen. Kestidvin resurssipohjan luominen pienemmalle lddkeyhtidlle on mah-
dottoman kallista ja aikaa vievéi, joten ulkoistamisesta syntyy valttimiton prosessi.

(Mehta & Peters 2007, 30)
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Toisaalta ulkoistamisen hyotyjd tasapainottaa siihen liittyvit riskit, kuten kontrollin vé-
hentyminen sekd ongelmat palveluntarjoajan vastuuvelvollisuudessa. Ulkoistamisen
myotd myos yrityksen neuvotteluvoima voi kérsid, mikéli palveluntarjoajan kontrolli re-
sursseihin on suurta. Liséksi itse muutosprosessiin — sisdisesti tuotannosta ulkoistettuun
ja toisinpdin — liittyy runsaasti epdvarmuutta ja riskejd, jotka on syyta ottaa paitosti teh-

dessd huomioon. (Borkakoty ym. 2009, 199-200)

2.1 Ulkoistamisen kehitys

Suuruuden ekonomian ja suuri on parempaa -ajattelun painottaminen on l4htdisin jo
1900-luvun alkupuoliskolta, jolloin yrityksen yhtend suurimmista kilpailuvalteista néh-
tiin tuotanto massoina. Télloin tehokkuuden ajateltiin syntyvén massatuotannosta ja kiin-

teiden kulujen osuuden laskemisesta suurtuotannon avulla. (De Vita & Wang 2006, 2)

Ajattelun muutos kohti arvoa korostavaan ndkemykseen syntyi 70-luvulla. Suuri on pa-
rempaa -ajattelu kddntyi yhd enemmain kohti ajatusta ”pieni on kaunista”. Tuolloin huo-
mattiin, ettd suuri yrityksen koko ei vélttdmatti takaa etulyontiasemaa ja vaikka suuruu-
den ekonometrialla oli yha paikkansa, keskidon otettiin ketterimpi ja mukautuvampi or-
ganisaatio. Tarkedksi muodostui ydinosaaminen ja sen tuomat differoitumisimahdolli-
suudet. Tavoitteena oli luoda organisaatiossa ja sen toimintaketjussa mahdollisimman
paljon lisdarvoa. Mitd ldhemmas vuosituhannen vaihdetta edettiin, sitd merkityksellisem-

miksi ydinosaaminen muodoistui. (De Vita & Wang 2006, 3)

Vuonna 1990 Prahalad ja Hamel julkaisivat artikkelin Core competence of the corpora-
tion, joka kiteytti teorian yrityksen ydinosaamisesta. Kilpailuetua tavoittelevan yrityksen
tulisi keskittyd ydinosaamiseensa ja keventéid organisaation kokoa raskaasta haarautu-
neesta mallista kohti ketterdmpdd ja dynaamisempaa rakennetta. Uudenlaista kilpailuetua
tavoiteltiin pyrkimilld nopeammin reagoivaan organisaatioon, silld markkinatilanne oli
muutoksen keskelld globalisaation kiihtyessé. Joustava organisaatio oli vastaus kiristy-

véin kilpailutilanteeseen. (Prahalad & Hamel 1990)
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Organisaation suoraviivaistaminen ja ydinosaamisen 16ytdminen johti yhé kiithtyvaéin ul-
koistamiseen. Mikdli yrityksen tavoite on hallita itse vain ydinosaamistaan, muu toiminta
on ulkoistettava. Téstd syystd organisaatioiden rajat supistuivat ja tuotantoketjut piteni-
vit. Talloin myos yritysverkostojen miiré alkoi kasvaa, ja tuotanto ei valttdmattd endd
pysynyt suoran ketjun varassa, vaan tuotannon eri vaiheet jakautuivat monelle toimijalle
verkon sisélld. Tarpeeksi laajamittaisen verkoston yhteydessd voidaan jo puhua kluste-
rista, jonka ulkorajoilla toimivien yritysten yhteyttd verkoston ydinjoukkoon voi olla vai-

keaa havaita. (Paija 1998, 10-11)

Ulkoistamisen etuja on kuitenkin kyseenalaistettu, ja niiden tuomaa kilpailuetua pidetty
yliarvostettuna. 1990-luvulla tehdyissa tutkimuksissa on todettu, ettd ulkoistavat organi-
saatiot ovat kuitenkin jossain méérin riippuvaisia toimittajista, mikd antaa toimittajille
hinnanméairdédmisvaltaa. Toimittajien hinnankorotusten todettiin johtaneen lopulta jopa
heikompaan tehokkuuteen ja kustannusrakenteeseen, kuin ennen organisaatiorakenteen
muutosta. Lisdksi ulkoistamisen todettiin tuovan sellaisia kontrollihaasteita, joita ei suu-
ren organisaation yhteydessa valttamétti ollut. Mahdollisuus laadun tarkkaan kontrolloin-
tiin pitkdsséd ulkoistetussa tuotantoketjussa ei ollut mahdollista tai tehokasta, mika johti
vastareaktioon kiihtyvad ulkoistamistrendid kohtaan. Ajatukset alkoivat jdlleen kddntyé
kohti suuruuden ekonomian etuja, silld ulkoistaminen alettiin ndhdé epdonnistuneena ko-

keena. (De Vita & Wang 2006, 5)

De Vita ja Wang (2006, 5) mainitsevatkin kaksi ulkoistamispéddtoksen ongelmaa, jotka
yhtailta liittyvat riittdvien taloudellisten ja strategisten hyotyjen méérittdimiseen seka toi-
saalta yrityksen ydinosaamisen loytimiseen ja havaitsemiseen. Alexander ja Young
(1996, 117) ovat selittdneet ydinosaamista seuraavilla neljélla tekijalla, jotka kukin yksi-
nién tai yhdessi voivat ilmentyé ydinosaamisessa:

1. Toiminnot, jotka on jo pitkddn ja perinteisesti tehty sisdisesti.

2. Toiminnot, jotka ovat kriittisié liiketoiminnalle.

3. Toiminnot, jotka luovat nykyisté tai potentiaalista kilpailullista etulydntiasemaa.

4. Toiminnot, jotka ajavat yrityksen tulevaa kasvua, innovaatiota tai positiivista

muutosta.



14

De Vita ja Wang (2006, 7-9) ovat jaotelleet ulkoistamisen kehityksen kolmeen sukupol-
veen, jotka kuvastavat kulloisenkin kehitysvaiheen avaintekijoitd ja ulkoistettavia toimin-
toja. Jaottelussa kiinnitetdén huomiota yritysten vilisiin suhteisiin, jotka muuttuvat suku-
polvesta toiseen siirryttdessd, sekd menestystekijoihin, jotka ajavat ulkoistamispaatok-
siin. Lisdksi se erittelee jokaiselle sukupolvelle ominaiset toiminnan mittausmenetelmét,

joilla ulkoistamisen hydtyjé pyritdén kartoittamaan.

Ensimmaisessa sukupolvessa ulkoistamisen kohteeksi asetetaan sellaiset yrityksen perus-
toiminnot, jotka poikkeavat selvisti sen ydintoiminnasta. Sellaisia voivat olla tavalliset
tukitoimet, kuten palkanlasku, tilojen ylldpito, turvallisuus tai henkilokunnan ruokailu.
(De Vita & Wang 2006, 7) Néitd kutsutaan niin sanotuiksi oheistoimiksi, jotka eivit suo-
raan ole yhteydessa yrityksen ydintoimintaan (Mclvor 2008, 45). Talloin tavoitteena on
henkildston madrdn vihentiminen tai sen pitdminen matalana, ja sitd kautta kustannus-
sadstot. Ulkoistamisesta saatavat edut perustuvat skaalaetuihin, silld esimerkiksi palkan-
laskentaan erikoistunut, ja sitd massana tekeva taho kykenee suoriutumaan tehtévista te-
hokkaammin ja siten matalammin kustannuksin. Lisdksi tillaisen tukitoimen jarjestami-
seen liittyviltd hallinnolliselta taakalta viltytddn. (De Vita & Wang 2006, 7) Organisaa-
tiossa, joka ei keskity palkanlaskentaan tai kirjanpitoon, téllaisia toimia ei voida pitdé
ydinosaamisena Alexanderin ja Youngin (1997, 117) tekijoiden perusteella. Téll6in ul-

koistaminen on perusteltua.

Ensimmaéinen sukupolvi kattaa perinteiset ulkoistamisen tavoitteet. Ennen sisdisesti teh-
dyt ydintoiminnasta poikkeavat toimet ulkoistetaan. Palveluntarjoaja ottaa vastuulleen
yhden toiminnon, eikd syvaid integraatiota tai yhteistyOtd tarvita. Organisaatioiden koot
toisiinsa ndhden ovat usein myds epdsymmetriset niin, ettd ulkoistaja on suurempi. Ul-
koistus tapahtuu siis suuremmalta pienemmélle toimijalle. Ensimmadisen sukupolven ul-
koistamiseen liittyy kuitenkin ongelmia, jotka liittyvét organisaatioiden vélisiin sopimuk-
siin. Koska ulkoistettavat toimet ovat usein niin yksinkertaisia ja perustavanlaatuisia, ei
niihin liittyvid sopimuksia tehdd tarpeeksi yksityiskohtaisesti. Téstd johtuen ulkoistava
yritys kohtaa usein piilokuluja, jotka syovit tavoiteltavia kustannussdéstdjd. Lisdksi so-
pimukset ovat usein standardoituja ja siksi varsin joustamattomia. (De Vita & Wang

2006, 7)
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Ulkoistamisen toisessa sukupolvessa erityiseen keskidoon otetaan ydinosaaminen ja -toi-
minnot. Siind missd ensimmaéisen sukupolven kohdalla ulkoistettavia toimia olivat rutii-
ninomaiset tai selvisti yrityksen liiketoimintaan liittyméttomat toimet, kuten tilojen ylla-
pito tai turvallisuus, toisen sukupolven ulkoistamisessa ydinosaamista rajattiin huomatta-
vasti tarkemmin. Markkinatilanne 1980-luvulla kiristyi entisestdén ja tuotteiden tekninen
vanheneminen johti kiihtyvéan tuotekehitykseen. Ulkoistamisella tavoitellut kustannus-
hyodyt eivit endd olleet ainoa syy tuotantorakenteen muutokseen, vaan nopean kehityk-
sen myotd yritykset kohtasivat resurssien puutetta. Ulkoistamisesta tuli pakollista, jotta
yritykset pystyivit pysyméddn kehityksen mukana. (De Vita & Wang 2006, 8) Liiketoi-
minnalle kriittisempid prosesseja, joita alettiin ulkoistaa, olivat muun muassa markki-

nointi, suunnittelu seka logistiikka. (McIvor 2008, 45)

1980-luvulla nousseen toisen sukupolven merkittavid muutoksia oli IT-prosessien merki-
tyksen nousu ja siirtyminen pakollisista tukitoimista ldhemmas yrityksen ydinosaamista.
Ennen IT-prosessit ndhtiin tukitoimina, jotka hyvin toimivan organisaation on jarjestet-
tdvi, mutta ne eivit olleet merkittava tekijd arvontuottamisessa tai yrityksen strategiassa.
Niiden ulkoistaminen oli luonnollista. Toisen sukupolven ulkoistamisessa niiden merki-
tys ja arvo yrityksen toiminnalle kasvaa — jopa niin pitkélle, ettd ne ndhddin yrityksen
strategisina toimina, joita ei edes voi ulkoistaa niiden merkityksen vuoksi. Toinen mer-
kittdvd muutos ulkoistamiskayttaytymisessa liittyy tuotekehitykseen, joka yha kiihtyvam-
mén kehityksen myd6td saatettiin osittain ulkoistaa 1980-luvulta alkaen. (De Vita & Wang

2006, 8)

Ennen toista sukupolvea ajateltiin, ettd ulkoistaminen voi kohdistua vain tuotantoon liit-
tyviin prosesseihin, silld ne eivét vaadi tuotannon ja kdyton samanaikaisuutta. Ulkoista-
minen saatetaan kuitenkin kohdistaa myds palveluihin. Palvelun ulkoistaminen on tek-
nisesti haastavampaa, silld sen tuotanto ja kéytto on usein yhtdaikaista. Liséksi palvelun
tuotanto ja kdytto kohdistuvat usein samaan sijaintiin, jolloin ulkoistaminen voi olla haas-
tavaa. Konkreettisessa tuotannossa eri vaiheet ovat helposti havaittavissa ja toisistaan ero-
tettavissa, jolloin rajaus ulkoistettaviin toimiin on suoraviivaista. Palveluiden osalta til-
lainen purkaminen osiin on haastavaa. Ratkaisu nédihin ongelmiin kuitenkin 16ytyi kehit-

tyvista tietotekniikasta, joka mahdollisti viime vuosisadan lopussa paikasta riippumatto-
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man palveluntuotannon. Esimerkiksi terveysalalla kuvantaminen ja sen analyysi on hel-
posti jaettavissa kahteen sijaintiin ja eri ajankohtiin, ja analyysin ulkoistaminen jopa ul-

komaille on helppoa. (De Vita & Wang 2006, 8)

Myds Espino-Rodriguez ja Padron-Robaina (2006, 52) mainitsevat, ettd yritysten koko
(ainakin henkildstomadréltaan) alkaa pienentyd, kun ulkoistaminen lisdéntyy. Toisaalta
heiddn mukaansa se johtuu resurssipulasta, joka johtaa organisaation uudelleenjérjestéy-
tymiseen, ja siten laajempaan ulkoistamiseen. Yritykset pyrkivit keskittymédn ydinosaa-
miseen ostamalla sellaista kaupattavaa osaamista ulkopuolelta, joka mahdollistaa keskit-

tymisen.

Toisen sukupolven ulkoistamiseen liittyvid merkkeja:

1. Ulkoistettavat toimet ovat yha 1dhempéni yrityksen ydinosaamista ja strategisia
toimia

2. Ulkoistaminen vaatii syvempad integraatiota. Osapuolet toimivat yhteistydssi ja
synergiahyddyt ovat osa tavoitteita

3. Vaadittavat resurssit ovat ulkoistajan hallussa ja niitd kédytetddn yhdessa

4. Palveluntarjoajia saattaa olla useita

5. Sopimuksissa on havaittavissa joustoa, mikd mahdollistaa teknisen kehityksen ja
paddoman kdyton

6. Mittareina kaytetddn laajempaa yritystoiminnan kehittymisté, liikevaihdon kas-

vua ja tuottavuutta. Ei pelkdstidén kustannusten alentamista.

Toisen sukupolven ongelmat liittyvit sopimuksiin, teknisiin alustoihin seké tietovuotoi-
hin. Jotta ulkoistamisen hajauttaminen monelle toimijalle on mahdollista, sopimusten ja
teknisten alustojen tulee olla jossain mairin standardoituja. T4lldin ulkoistaminen on te-
hokasta ja suoraviivaista. Toisaalta, koska ulkoistettavat toimet ldhestyvét yrityksen ydin-

osaamista ja -toimintaa, kriittisten tietovuotojen riski kasvaa. (De Vita & Wang 2006, 8)

Ulkoistamisen kolmas sukupolvi on selvisti vaiheista modernein niin, ettd se vastaa kai-
kista dynaamisimpaan markkinatilanteeseen. Téllaisessa markkinatilanteessa alalla val-
litsee jo vahvasti standardoidut tekniset alustat, ja uusia tuotteita nousee nopeasti. Stan-
dardointi mahdollistaa tehokkaan ja nopean ulkoistamisen. Usein ndilld aloilla asiakkai-

den vaatimustaso on jo korkea ja niihin tiytyy kilpailun kiristyessi kyeti vastaamaan yha
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nopeammin. My0s alan tehokkuus- ja innovaatiovaatimukset ovat téllaisilla aloilla ja
markkinatilanteessa vaativammat. Tédllaisesta alasta hyvind esimerkkiné lienee mobiili-
teknologia, jossa uusia puhelinmalleja tdytyy kehittidé jopa alle vuoden sykleissé ja kil-

pailu yritysten kesken on kovaa. (De Vita & Wang 2006, 12)

Yrityksen siirtyessd kolmannen sukupolven ulkoistukseen, sen arvoketjussa tapahtuvat
muutokset voivat lopulta johtaa parhaimmillaan koko ketjun ulkoistamiseen ja fyysisen
yrityksen katoamiseen. Jéljelle voi jdddéd paikasta riippumaton virtuaalinen yritys, joka
toimii esimerkiksi vain internetin vélitykselld. Verkkokauppa voi olla parhaimmillaan va-
lityspalvelu tuottajan ja kdyttdjan vélilld ilman fyysistd varastoa. Lopulta voidaan sanoa,

ettd ulkoistamisesta itsestdén tulee yrityksen ydinosaamista. (De Vita & Wang 2006, 12)

Viimeisen sukupolven merkkejd ovatkin vahvasti standardoidut alustat, kuten kayttojar-
jestelmait, joiden péélle kehittiminen on joustavaa, ja asiakkaan vaatimuksia pystytddn
noudattamaan nopeasti. Tiedonjako ketjun sisélld on jopa reaaliaikaista ja virtuaalista,
jolloin irtaannutaan usein paikan rajoitteista. Ulkoistamisprosessitkin on standardoitu,
jolloin itse ulkoistaminen on joustavaa ja tehokasta. Télloin ulkoistaja hallitsee liiketoi-
mintaa, mutta ulkoistaa prosessit, joilla liiketoiminta tapahtuu. Liiketoimintaprosessit

muovautuvat tdlloin ulkoistuksen yhteydessi. (De Vita & Wang, 2006, 12)

Quinn (1999, 11) mainitsee, ettd yrityksen virtualisoituminen johtuu sisdisten toimien yhé
kiihtyvéstd hajauttamisesta ja toisaalta lisddntyvéastd ulkoistamisesta, joka johtaa lopulta
niin sanottujen tietoyksikdiden syntymiseen. Tietoyksikot ovat organisaatiossa osaami-
sen ja tiedon ldhteitd, ja ne ovat seki sisdisié ettd ulkoisia. Organisaation kyvykkyys on
yhteydessa ndiden tietoyksikdiden yhteistoimintaan. Moderni suuntaus ulkoistamisessa
erityisesti taloushallinnon osalta on ohjelmistorobotiikka (RPA, robotic process automa-
tion). Deloitten (2018, Global outsourcing survey) tekeméssi selvityksessd yli 70 pro-
senttia vastaajista harkitsi RPA-sovellusten kadyttoon ottoa ja uskoi palveluntarjoajansa

kykyihin implementoida kyseisenlaisia ratkaisuja.

My®ds Esprino-Rodriguez ja Padron-Robaina (2006, 51) ovat koonneet tutkimuksissa esi-
tettyjd kisityksid ulkoistamisesta, ja niistd on ndhtdvissda merkkeja samanlaisesta kehityk-
sestd, kuin De Vita ja Wang (2006) méadrittelevét. Ulkoistaminen on muuttunut yksittéi-

sistd ei-strategisista palveluntarjoajasuhteista kohti syvéllisempdd ja strategisempaa
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kumppanuussuhdetta. Vaikka kyseinen tutkimus keskittyy resurssipohjaiseen nakemyk-
seen yrityksen johtamisesta, siind toistuu useasti ydinosaamisen merkitys yrityksen me-

nestykselle.

2.2 Bagienskan tutkimuksen esittely

Témin tutkielman yhtend innoittajana ja erddnlaisena pohjatutkimuksena toimii Anna Ba-
gienskan (2016) tutkimus The demand for professional knowledge as a key factor of the
development of outsourcing of financial and accounting services in Poland, jossa on tut-
kittu puolalaisten yritysten ja yrittdjien syité ja hydtyjé taloushallintonsa ulkoistamisesta.
Tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena, jotka ldhetettiin valittujen palveluntarjoajien asi-
akkaille. Palveluntarjoajalla tarkoitetaan tissé taloushallintopalveluja tarjoavaa yritysta,
jolle tehtdvat ulkoistetaan. Kysely ldhetettiin 200 osallistujalle, joista 120 (60 %) vastasi
kyselyyn. Kysely koostui 30 suljetusta kysymyksestd, jotka jakautuivat neljadn kategori-

aan:
1. Tekijat, jotka vaikuttavat padtokseen ulkoistaa taloushallinto.
2. Palveluntarjoajan valintaan vaikuttavat tekijat.
3. Tekijat, jotka vaikuttivat yhteistyon jatkamiseen vield seuraavanakin vuonna.
4. Yhteistyon arviointi.

Kysymykset esitettiin toteavina ja niihin vastattiin Likertin asteikolla 1—4 (erittdin vihén,
melko véhin, melko paljon, erittdin paljon). Tutkimuksesta valittiin viisi asiantuntijapal-
velun tarpeeseen vaikuttavaa tekijii, joiden riippuvuutta vertailtiin vastaajan koulutusta-

soon, yritysmuotoon, kirjanpitotapaan seki yrityksen ikdan:

1. Yrityksen sisdisen asiantuntevan henkilon puute.

2. Oletus, ettd ulkoinen asiantuntija suoriutuu tydstd ammattimaisemmin (parem-
min).

3. Mahdollisuus saada ajankohtaisista talouteen liittyvaa tietoa.

4. Apua verotukseen liittyvissd asioissa.

5. Asiantuntevan henkildston apu parhaiden pédatosten tekemiseen.
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Riippuvuustesti tehtiin khiin nelidluvulla ja riippuvuuden voimakkuutta kuvattiin Yulen

vaikutuskertoimella.

Tutkimuksessa huomattiin, ettd taloushallinnon ja kirjanpidon ulkoistamisella yrityksissa
haetaan tehokkuutta ja dynaamisuutta. Ulkopuolisen asiantuntijan kéyttiminen lisad yri-
tyksen tietoa tehdé informoituja paatoksid ja luottamus asiantuntijan tarkkuuteen tuo var-
muutta yritystoiminnan jatkamiseen. Yrittdjit korostivat ulkoistamispdéatoksessién asian-
tuntijan patevyyttd sekéd luottamusta palveluntarjoajan tyontekijoiden osaamiseen. Yh-
teistyon aloittamisen syyna oli usein luottamus siihen, ettd palveluntarjoaja hoitaa ilmoi-
tukset luotettavasti julkisen tahon, kuten verottajan kanssa. Palveluiden laajuus ja laatu,
neuvontapalvelut sekd apu paédtoksenteossa muiden asiakkaiden mielipiteitd apuna kéyt-
tden olivat merkittdvimpid tekijoitd ulkoistamispédatostd tehtdessd. Toisaalta suuri osa
vastaajista ilmoitti ulkoistetun taloushallinnon vaikeuttavan yrityksen toiminnan arvioin-
tia. Tdm4 johtui tarpeeksi ajankohtaisen tiedon puutteesta seké epétietoisuudesta liittyen
likviditeettiin, kannattavuuteen ja velkaisuuteen. Néistd syistd joissain yrityksissd suun-

niteltiin sisdisen taloushallinnon lisddmista.

2.3 Teoreettiset liihestymistavat

Ulkoistamiseen liittyvié teorioita on tutkimuksissa késitelty varsin laajalti. Perunovi¢ ja
Pedersen (2007) ovat tutkineet nimenomaan ulkoistamista késittelevien tutkimusten teo-
rioita, ja todenneet, ettd tdhinkin tutkielmaan valitut neljd lienevit keskeisimmait alan
teorioista. He ovat tutkimuksessaan tunnistaneet eri teorioiden kiyton ulkoistamisproses-
sin eri vaiheissa. Ndmé vaiheet ja valitun neljdn teorian suhde prosessin vaiheisiin on
kuvattu taulukossa 1. Ulkoistamisprosessin vaiheet on jaettu viiteen osaan — valmiste-
luun, palveluntarjoajan valintaan, vaihdokseen sisdisesti tuotannosta ulkoistettuun, ul-
koistetun palvelun tai tuotannon kéyttoon sekd uuden suhteen arviointiin. Teorian esiin-
tyvyys tietyn vaiheen tutkimuksessa on merkitty kirjaimin P (paljon), H (hieman) tai V

(vdhédn) sen mukaan, kuinka useassa tutkimuksessa teoria on vaiheeseen liitetty.
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Taulukko 1. Teorioiden esiintyminen tutkimuksissa ja niiden soveltaminen ulkoistamis-

prosessin vaiheessa (muokattu ja suomennettu teoksesta Perunovic¢ ja Pedersen 2007, 7).!

Ulkoistamisprosessin vaihe

Valmistelu | Valinta | Vaihdos | Kéyttd | Arviointi
Transaktiokustannusteoria p! v H H
Ydinosaaminen H? A% Vv
Resurssipohjainen nikékulma | V3 \Y \Y \Y
Suhdendkdkulma v v v H v

IP = yli seitsemén tutkimusta
H = neljéstd seitseméan tutkimusta
3V = alle neljd tutkimusta

Seuraavaksi kdydédn lapi timén tutkielman teoreettinen viitekehys.

2.3.1 Transaktiokustannusteoria

Ensimmadinen tissd tutkielmassa kisiteltdva teoria on transaktiokustannusteoria, jonka
kenties merkittdvimpénd teoksena voidaan pitdd Williamsonin (1981) artikkelia, The
Economics of Organization. Pohjana Williamsonin teorialle voitaneen pitdd Coasen
(1937) yrityksen olemassaoloa selittédvia artikkelia The Nature of the Firm. Coase on teo-
rioinut, ettd syy yritysten olemassaoloon johtuu mahdollisuudesta tehdéd kustannustehok-
kaampia transaktioita. Periaatteessa yrityksen olemassaolo on kyseenalaista, jos huomio
kiinnitetddn tehokkaiden markkinoiden malliin. T#ll6in teoriassa kaikki transaktiot toi-
mijoiden vélilld ovat tehokkaita ja kaikki toiminnot ostetaan sieltd, mistd halvimmalla
saadaan — ulkoisesti. Joskus kuitenkin transaktiokustannukset markkinoiden viélilld ovat

suuremmat kuin organisaation sisilli. (Barney & Hesterley 1999, 110)

Coasen (1937) mukaan selkein kustannus transaktioperusteisessa kaupassa on hinnan

médrittdminen. Hinta tuotteelle tdytyy méadrittdd ja siihen liittyy sopimuskustannuksia.

! Muita Perunoviéin ja Pedersenin (2007) konferenssitydssd mainittuja ulkoistamistutkimuksessa kéytet-
tyja teorioita olivat muun muassa sosiaalisen vaihdon teoria, evolutionaarinen taloustiede, institutionaali-
nen teoria, agenttiteoria, sopimusteoria, kumulatiivinen teoria seké tietopohjainen ndkdkulma. Néité teori-
oita ei késitelld tdssd tutkielmassa, silld viitekehys on rajattu vain edelld mainittuihin neljaén teoreettisen
lahestymistapaan.
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Néama kustannukset ovat huomattavasti pienemmat yrityksen siséisesti tehtdessi, joskaan
eivdt tdysin katoa. Toisaalta hinnanméaérityskustannuksia minimoidakseen yritykset ovat
valmiita sitoutumaan pidempiin toimitussuhteisiin vélttdékseen toistuvia sopimuskustan-
nuksia. Tdma saattaa johtaa turhan pitkiin sopimussuhteisiin. Siitd huolimatta, ettd Coa-
sen teoriaa on pidetty epitiydellisend (Barney & Hesterley 1999, 110), se on antanut
pohjan myohemmin kehitetylle transaktiokustannusteorialle, joka on osa tdmén tutki-

muksen teoreettista viitekehysta.

Transaktio syntyy, kun tuote tai palvelu siirtyy toisistaan erotettavien organisaatiotasojen
vélill4. Yksi toiminto pédttyy, ja seuraava alkaa. Tasot voivat olla organisaation siséisid
tai organisaatioiden vilisid. (Williamson 1981) Transaktiokustannusteorian mukaan
transaktiosta sopiminen on kustannustekiji, joka vaikuttaa ulkoistuspaitokseen. De Vitan
ja Wangin (2006, 12) ulkoistamisen sukupolvijaottelussa kolmannessa sukupolvessa ul-
koistus tapahtuu hyvin standardoiduin sopimuksin ja alustoin, jolloin tavoitteena on
transaktiokustannusten pienentdminen ja uudelleen sopimisen vihentdminen. Téll6in tie-

donjako ketjussa on my0s reaaliaikaista, ja tietokustannukset pienenevit.

Kuvio 3. Organisaation rajat (Williamson 1981, 557)

Transaktiokustannusteoria esittdd mééritelman organisaation rajoille. Organisaation rajat
muodostuvat niille toimintoketjun rajapinnoille, joissa transaktio tapahtuu ostamalla sen
ulkopuolelta (Kuvio 3). (Williamson 1981, 557; Mclvor 2008, 46) Kuviossa S1-S3 ovat
tuotantovaiheita, jotka saavat komponenttinsa joko sisdisesti valmistettuna (C1-O, C2—
O, C3-0) tai ulkoiselta toimijalta (C1-B, jne.). Raaka-aineet R tulevat ketjuun ulkopuo-
lelta. Valmiiden tuotteiden jakelu tapahtuu joko siséiselld prosessilla D—O tai ulkoistetusti
D-B. Katkoviivat merkitsevit mahdollisia transaktioita ja tdydet viivat todellisia transak-
tioita. Organisaation rajat muodostuvat todellisten ulkoistettujen transaktioiden ja tuotan-

tovaiheiden véliin, mutta pitdvit sisdlladn sisdisesti valmistetun C2—O-komponentin.
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Maiiritelméa vaikuttaa itsestdin selviltd, mutta se havainnollistaa strategista paitoksente-
koa ulkoistusprosessissa, jolloin tuotantoprosessin osa paitetddn siirtdd ulkopuolisen hal-
tuun. Pyrkimyksend on minimoida transaktiokustannukset, mikd lopulta mééarittda vai-
heet, jotka jadvit yrityksen itsensi jarjestettaviksi ja vaiheet, jotka ulkoistetaan. (Pajari-

nen 2001, 8)

On kuitenkin selvii, ettd itse ulkoistaminen aiheuttaa my0s kustannuksia, ja ne voivat
olla hyvinkin vaikeasti havaittavissa ja allokoitavissa. Duening ja Click (2007, 93) ovat
tutkineet liiketoimintaprosessien ulkoistamisesta seuraavia kustannuksia prosessin eri
vaiheissa, ja huomionarvioista on mainitut piilokulut prosessin jokaisessa vaiheessa. Hei-
dén prosessikuvaukseensa kuuluu viisi vaihetta — analysointi, valinta, sopiminen, siirtyméa
ja toiminta. Piilokulut mainittiin jo De Vitan ja Wangin (2006) sukupolvijaottelussa,
missd ne kuvattiin erityisesti ensimmdisen sukupolven ulkoistamisen ongelmaksi.
Duening ja Click (2007, 92-93) kuitenkin mainitsevat ne yleisesti ulkoistamisprosessissa
ilmeneviksi ongelmaksi. Toisaalta on huomionarviosta, ettd piilokustannukset ja vaihto-
ehtokustannukset ovat mukana prosessissa aina sen alkuvaiheista toimeenpanoon asti ja
liséksi ne ovat kertyvid. Siksi onnistumisen kannalta on hyvin tirkeda kiinnittda syvallista

huomiota ulkoistamisprosessista seuraaviin kustannuksiin.

Transaktiokustannusteorian perusteella ulkoistamiskdyttdytymiselle voidaan esittda
my0s ongelmia. Yksi merkittdvimmistd ongelmatilanteista syntyy ulkoistamisen jalkei-
sestd opportunismista palveluntarjoajan osalta. Koska ulkoistamisprosessi on usein varsin
raskas ja jopa kallis toimenpide, palveluntarjoajalle syntyy mahdollisuus kéyttdd val-
taansa hintojen alentamiseen tai muuten vaikuttaakseen yhteistyon sujumiseen. (Esprino-

Rodriguez & Padron-Robaina 2006, 55)

Toisaalta myds itse transaktiokustannusteoriaa on kritisoitu sen varsin yksipuolisesta ky-
vystd selittdd organisaation kdyttdytymistd. Ensinndkin se keskittyy vain kustannusten
minimoimiseen, toiseksi se ei ota riittdvasti huomioon organisaation muutoksiin liittyvié
kustannuksia ja kolmanneksi se ei huomioi transaktioihin liittyvid sosiaalisia ndkdkulmia
ja vallitsevaa kulttuuria organisaatiossa. Esimerkiksi suhdehistoria saattaa merkittavasti
vaikuttaa transaktioihin liittyviin odotuksiin, eiké tdta teoriassa oteta huomioon. Voidaan-
kin sanoa, ettd transaktiokustannusteoria tarjoaa melko lyhytndkoisen kuvan organisaa-

tion menestyksestd, ja titd puutteellisuutta korjaamaan resurssipohjainen ndkdkulma on



23

erinomainen, silld siind transaktiokohtaiset resurssit saavat enemmén huomiota ja yrityk-
sen pitkdaikainen menestys korostuu. (Barney & Hesterley 1999, 117) Seuraavassa lu-
vussa késitellddn organisaation resurssipohjaista nikokulmaa tarkemmin ulkoistamis-

kéyttaytymistd selittdvina tekijana.

Transaktiokustannusteoria on puutteistaan huolimatta varsin keskeinen ulkoistamistutki-
muksessa kéytetty teoria, silld siti kdytetddn ldhes kaikkiin ulkoistamisen vaiheisiin liit-
tyvisséd tutkimuksissa. Eniten silld kuitenkin selitetddan ulkoistamisprosessin valmistelu-
vaihetta. (Perunovi¢ & Pedersen 2007, 7) Koska teoria on niin keskeinen ulkoistamistut-
kimuksessa, se on valittu timén tutkielman teoreettiseen viitekehykseen. Koska transak-
tiokustannusteorialla on kirjallisuuden perusteella vaikutusta ulkoistamiskayttidytymi-

seen, johdetaan sen pohjalta tutkielman ensimméinen hypoteesi seuraavasti:

HI: Taloushallinnon kustannuksiin liittyvilld tekijoilld ja ulkoistamisen

laajuudella on positiivinen yhteys.

2.3.2 Resurssipohjainen nikokulma

Resurssipohjainen nidkokulma (Resource based view) organisaation ulkoistamiskayttéy-
tymisen selittdjdnd on toinen tutkimukseen valittu teoria. Teoria ottaa keskeiseksi selitti-
jéksi yrityksen rajalliset resurssit, joiden johtaminen on yrityksen strategian muodosta-
miselle ja sen toteuttamiselle kriittistd. Resurssipula taloushallinnon jérjestdmisessa ni-
kyi myds Bagienskan (2016, 25) tutkimuksen tuloksissa, joissa jopa 87,5 prosenttia vas-
taajista myOnsi osaavan henkildston puutteen vaikuttavan osaltaan taloushallinnon ul-
koistamiseen. 90,8 prosenttia totesi, ettd aika ei riitd taloushallinnon tehtévistd suoriutu-
miseen, mikd myoskin viittaa osaltaan resurssipulaan yrityksissd. Resurssipohjaisen né-
kokulman mukaan organisaatiolta puuttuu sellaisia arvokkaita, harvinaisia ja jérjestiyty-
neitd resursseja, joiden hakeminen ulkopuolisilta markkinoilta mahdollistaa organisaa-
tion kasvun ja sen kilpailuedun vahvistamisen (Barney & Hesterley 1996). Myos Lavie
(2006, 640) korostaa kilpailuedun saavuttamisessa nimenomaan korvaamattomien, jéljit-

teleméttomien ja vaikeasti myytivien resurssien kerdantymisen organisaatioon.
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My®ds organisaation hajauttamisstrategioita on selitetty resurssipohjaisella nikokulmalla,
silld sen perusteella organisaation ei ole syytd laajentaa rajojansa, silld se voi hyddyntda
markkinoilta saatavia resursseja sopimusten avulla. Toisin sanoen, mikéli organisaatio
voi tehokkaasti hankkia resursseja ulkoistamalla, silli ei ole syytd laajentaa omia rajojaan.
(Espino-Rodriguez & Padrén-Robaina 2006, 52) Tamai on jélleen yksi esimerkki luvussa
2.1. mainitusta muutoksesta kohti suppeampaa ja joustavampaa organisaatiota. Organi-
saation hajautumisella tarkoitetaan liiketoimintaprosessien ja tehtdvien irrottamista yri-
tyksen ydinliiketoiminnasta, ja siten siirtymistd yhdestd raskaasta organisaatiosta kohti
yhteistyokumppanuuksia ja verkostoja. Resurssipohjaisesta ndkokulmasta onkin luonnol-
lista vetdd yhteys ydinosaamisajatteluun, silld resurssipohjaisen ulkoistamisen takana on
organisaation halu keskittyd ydinliiketoimintaan ja ydinosaamiseen sen sijaan, ettd orga-

nisaation rajoja laajennetaan tehottomiin tehtéviin.

Espino-Rodriguez ja Padrén-Robaina (2006, 53) mainitsevat Grantin (1991) viiden vai-
heen mallin strategian muodostamiseen, jossa keskiossé on kilpailuedun hyddyntdminen
sekd resurssien ja osaamisen tehokas kayttd. Vaiheista viimeinen viittaa resurssikuilujen
(resource gaps) tunnistamiseen ja niiden tdyttdmiseen, jotta yrityksen resurssipohja on
kehitettivissd ja tehokkaasti kéytettdvissd. Nédiden kuilujen tdyttiminen on luonnollista
ulkoistamalla, jolloin omien yksittdisten resurssien vélille luodaan “siltoja” toimivan re-
surssipohjan saavuttamiseksi. Heiddn mukaan ulkoistamalla on mahdollista tdydentda
yrityksen resurssipohjaa, eiké yrityksen pitdisikéédn pyrkid tdydelliseen omaan “resurssi-

varastoon”.

Resursseihin ja niihin liittyviin kustannuksiin voidaan soveltaa mm. Porterin (1989) vii-
den kilpailuvoiman mallia. T4ll6in voidaan todeta, ettd myds resurssien hallintaan ja hyo-
dyntdmiseen liittyy etuja silloin, kun resurssille ei ole helposti havaittavissa vastaavaa
korviketta. Liséksi resurssin hyotyd kéyttdjille madrittdd sekd haltijan neuvotteluvoima
ettd toisaalta kdyttdjan neuvotteluvoima. Resurssin hyddyntdmisen aloittamiseen liitty-
villd esteilld on myds merkittdva vaikutus sithen, kuinka helposti sen avulla saavutetaan
kilpailuetua, ja toisaalta kuinka voimakkaasti resurssin kiyttdd on suojeltava. (Wernerfelt

1984, 172)

Jotta resurssin hyddyntdminen johtaa korkeampaan kilpailuetuun organisaatiossa, sen

taytyy olla arvokas, harvinainen, vaikeasti kopioitavissa sekd sen hyddyntiminen taytyy
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olla mahdollista. Arvokkuus liittyy yksinkertaisesti organisaation mahdollisuuksiin hyo-
dynti4 resurssia niin, ettd se tuo organisaatioon lisdarvoa tai vihentii ulkoisen riskin po-
tentiaalia markkinoilta. Harvinaisuudella tarkoitetaan resurssin yleisyyttd markkinoilla ja
kilpailijoiden parissa. Yleisesti hyodynnettivissd oleva resurssi ei voi tuoda organisaa-
tiolle erityistd kilpailuetua sen kilpailijoihin ndhden. Samoin, mikili resurssi on kopioi-
tavissa vaivattomasti, sen potentiaali kilpailuedun lisd4jédnd on kyseenalaista. Lopulta yri-
tyksen on organisoiduttava niin, ettd resurssin hyddyntdminen parhaalla ja tehokkaim-
malla tavalla on mahdollista. Mikéli jokin ndisté kriteereisti ei tiyty, resurssin arvo yri-

tyksen kilpailuedulle on heikko, ellei olematon. (Mclvor 2009, 47)

Jo téssd vaiheessa voitaneen vetdd resurssipohjaisesta nakokulmasta yhteys my6hemmin
késiteltdvadn suhdendkokulmaan Lavien (2006, 639) esittdmalld véitteelld, ettd pelkas-
tadn resurssipohjainen nidkokulma ei ole riittdvd kuvaamaan verkostoituneen organisaa-
tion kilpailuedun tavoittelua. Hin kasittelee tutkimuksessaan nimenomaan allianssiver-
kostojen tutkimuksessa kéytettyji teorioita seké laajentaa resurssipohjaisen ndkdkulman
selittdimddn paremmin modernia allianssijarjestelmii. Alliansseista puhutaan my6hem-

min lisdd luvussa 2.5.

Kuten transaktiokustannusteoriallakin, my0s resurssipohjaisella nikdkulmalla voidaan
selittdd organisaation rajoja. Télloin yrityksen sisdiset kyvyt asetetaan vastakkain kilpai-
lijoiden kykyjen ja osaamisen kanssa, jolloin rajapinta muodostuu sellaisten toimintojen
ympdérille, joissa sisdiseen osaamiseen investoimalla ei pystytd saavuttamaan selvaa kil-
pailuetua. Télldin ulkoinen osaaminen on parempaa ja organisaation on rationaalisesti
ajatellen jarkevad hyodyntdd parasta osaamista. (Mclvor 2009, 47) Toisaalta tiytyy huo-
mioida, ettei ulkoistamispédétoksen tdydy aina koskea koko toimintoa, vaan ulkoistamalla
voidaan tdydentéa tiettyjd puutteita sisdisessd toiminnassa. Téllin voitaneen puhua yhté
lailla siltojen” rakentamisesta sisdisessd tuotannossa, joskin pienemmaéssi ja tarkem-

massa mielessa.

Resurssipohjainen ndkdkulma kuitenkin sisdltdd haasteita terminologian osalta. Lavie
(2006, 640) mainitsee, ettd usein tutkimuksissa késitteelle ’resurssi” asetetaan varsin ra-
jaavat pohjaolettamukset kontrollista ja omistuksesta. Resurssi on organisaatiolle hyodyl-
linen, kun se omistetaan tai sitd kontrolloidaan pysyvésti. Englanninkielisissd tutkimuk-

sissa puhutaankin resursseista maksettavista vuokrista (“rents”), joita muut resurssin
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kayttdjat maksavat sen omistajalle. Lavie (2006, 640) mainitsee, ettd timéa kisitys toimii
ympéristdssd, jossa markkinoiden kilpailullisuutta korostetaan. Kuitenkin nykyaikaista
on puhua yhteistydasetelmasta markkinoilla, jolloin resurssien yksipuolinen omistaminen
ja kontrolloiminen ei valttdimattd kuvaa nykyaikaista todellisuutta. Nykyéén ulkoistami-

nen ei ole haltuunottoa tai kontrollointia vaan hallinnan ja hyodyn jakamista.

Resurssipohjainen ndkdkulma on teoriana kattavasti kdytosséd eri ulkoistamisvaiheiden
tutkimuksessa. Perunoviéin ja Pedersenin (2007, 7) tutkimuksen mukaan pelkéstdin kes-
kimmaisessa viidestd ulkoistamisprosessin vaiheesta, vaihdossa sisdisestd ulkoiseen tuo-
tantoon, ei sovelleta resurssipohjaista ndkokulmaa. Muissa vaiheissa siti sovelletaan jon-

kin verran. (ks. Taulukko 1)

Resurssipohjaista ndkokulmaa kisittelevin kirjallisuuden perusteella tutkielmaan johde-

taan toinen hypoteesi:

H?2: Yrityksen resurssipulan sekd ulkoistamisen laajuuden vdlilld on posi-

tiivinen yhteys.

2.3.3 Ydinosaamisteoria

Resurssipohjaisesta ndkdkulmasta kehitetty organisaation ydinosaamisteoria on toinen
tapa perustella ulkoistamiskayttidytymistid (Mclvor 2008, 46). Se on valittu timén tutkiel-
man kolmanneksi teoreettiseksi lahestymistavaksi. Ydinosaamisesta (core competencies)
poikkeavan toiminnon siirtdmisestd ulkopuoliselle toimijalle syntyy “keskittymiskykya”,
jolloin resursseja jad toiminnoille, jotka ovat yrityksen erityistd osaamisalaa tai muuten
erityisen tarkeitd yrityksen toiminnalle. Talloin kirjanpito ja rutiinitaloushallinto voidaan
siirtdd yrityksen ulkopuolelle, kun taas esimerkiksi asiakaspalvelu jdtetdéin yrityksen si-
sdisesti hoidettavaksi. (Duening & Click 2005, 30) Palveluntarjoaja hyodyntdd omaa
ydinosaamistaan ja yrityksen omat resurssit voidaan keskittii sille tiarkeisiin asioin. Ale-
xander ja Young (1996, 117) selittdvét ydinosaamisen seuraavalla neljélld kohdalla.
Ydinosaamista ovat usein:
1. Toiminnot, jotka on jo pitkddn ja perinteisesti tehty sisdisesti

2. Toiminnot, jotka ovat kriittisié litketoiminnalle
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3. Toiminnot, jotka luovat nykyisté tai potentiaalista kilpailullista etulydntiasemaa
4. Toiminnot, jotka ajavat yrityksen tulevaa kasvua, innovaatiota tai positiivista

muutosta.

Ydinosaaminen voi olla joko yhtd tai useampaa edelld mainituista. Toisaalta on sanottu,
ettd ydinosaamisen tunnistaminen on mahdollista resurssipohjaisen nikokulman avulla,
silld organisaation resurssipohjan tuntemus ja siitd syntyvén kilpailuedun tunnistaminen
mahdollistaa syvdn ymmarryksen sen arvoketjuista ja tukitoimista. Téalloin ydinosaami-

sen havaitseminen on mahdollista. (Espino-Rodrigues & Padron-Robaina 2006, 53)

Prahalad ja Hamel (1990, 81-82) esittidvit ydinosaamisen kommunikaatioksi, osallisuu-
deksi ja sitoutumiseksi, jota organisaatiossa tapahtuu jopa yli sen rajojen. Ydinosaamista
voi tapahtua organisaation osissa, jotka eivit suorasti liity litketoimintaan, kuten uutta
tuotekehitystd mahdollistavassa tutkimustydssi. Ydinosaaminen ei mydskdin kulu kay-
t0ssd — pdinvastoin, se kehittyy ja muotoutuu ajan myo6ti. He selittdvét siirtymisen kohti
ydinosaamista korostavaa organisaatiota sillé, ettd sen sijaan ettd yritys kehittda ja hallin-
noi liiketoimien portfoliota, se siirtyy hallinnoimaan ydinosaamisten portfoliota. Siilou-
tunut ja hajanainen organisaatio saadaan kerdttyd yhtendisemmaiksi ja keskittyneem-
méksi, kun sen voimavarat kohdistetaan valittujen ydinosaamisalueiden ympdérille. He
kuvaavat organisaatiota osuvasti puulla; runko ja vahvimmat oksat ovat ydintuotteita,
pienemmait oksat ovat liiketoimintayksikoité, lehdet lopputuotteita. Puun juuret kuvasta-
vat ydinosaamista, joka mahdollistaa kaiken. Organisaation vahvuutta arvioitaessa huo-
mio tulisi siirtdd lopputuotteista sen ydinosaamiseen — lehdisté juuriin, jotka ovat todelli-
nen osa organisaation vahvuutta. Espino-Rodriguesin ja Padron-Robainan (2006, 53) mu-
kaan yrityksen lyhyen aikavilin menestystd voidaan perustella jo pelkkien tuotteiden hin-
nan tai ominaisuuksien perusteella, mutta pitkdn aikavilin menestys on riippuvainen
ydinosaamisen tunnistamisesta ja johtamisesta, jolloin organisaation yhteinen oppiminen

voidaan valjastaa kilpailueduksi.

Ydinosaamisen havaitseminen ja l0ytdminen voi olla organisaatiossa haastavaa. Prahalad
ja Hamel (1990, 83—84) esittidvit kolme kriteerid, joiden tdyttyessd on mahdollista puhua
ydinosaamisesta:

1. Ydinosaaminen mahdollistaa padsyn monelle erilaiselle markkinalle. Se ei siis ra-

jaa yrityksen liiketoimintaa liikaa.
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2. Ydinosaamisen merkitys lopputuotteen arvossa asiakkaalle on suuri

3. Ydinosaamisen kopiointi tai kehittiminen on kilpailijoille vaikeaa.

Esimerkkind Prahalad & Hamel (1990, 90) antavat kamerateknologiaan erikoistuneen
Canonin, jonka toiminnasta voitiin 16ytd4 kolme ydinosaamisen kriteerit tiyttdvaa taitoa.
Ne olivat (tuolloin) hienomekaniikka, hieno-optiikka sekd mikroelektroniikka. Voitiin to-
deta, ettd kaikki Canonin tuotteet pohjautuivat vahintdén yhdelle — ja usein kaikille kol-
melle — niistd ydintaidoista. Ydinosaamisen tunnistamisen jélkeen, organisaation on py-

rittdvd suojaamaan osaamista eikd ainakaan péatyd ulkoistamaan sitd (Quinn 1999, 12).

Quinn (1999, 11) listaa neljd asiaa, jotka yrityksen on mahdollista saavuttaa ydinosaami-
sen kehittimiseen keskittyvéalld ulkoistamisella:
1. Organisaation madaltaminen ja keskittyminen vain sithen osaamiseen, jossa yri-
tykselld on mahdollisuus kehittyd parhaaksi.
2. Sisdisen innovaation hyodyntdminen
3. Vihentii kiinteiden kustannusten joustamattomuutta
4. Laajentaa oman organisaation kykyé investoida tietoon hyddyntdmélla ulkopuo-

lisia toimijoita.

Toisaalta ydinosaamisteorian merkityksen ulkoistamispédédtoksessd voi perustella fo-
kusoinnin liséksi silld, ettd yrityksen on mahdollista hy6tya toisen organisaation ydin-
osaamisesta. Téllainen ydinosaamisen jakaminen on selvésti ndhtivissd esimerkiksi pal-
veluntarjoajan erityisend teknologiaosaamisena, josta ostava organisaatio padsee hydty-
miin yhteistydsuhteessa (Borkakoty ym. 2009, 199-200). Sen lisdksi, ettd fokusointi
mahdollistaa yrityksen itsensd kehittdd ja suojella sen erityistd osaamista, on sen mahdol-
lista hyotyd muiden organisaatioiden kyvyistd. Télloin ulkoistamiskayttdytymistd on
syytd kédsitelld my0Os sen suhdendkdkulmasta ja ulkoistamisen muodostamien verkostojen

kautta. Tatd késitellddn seuraavassa luvussa.

Ydinosaamisteorialla selitetdin Perunovicin ja Pedersenin (2007, 7) mukaan useimmin
ulkoistamispadtoksen valmisteluvaihetta tutkimuksissa. Jonkin verran teorialla selitetddn
my0s kahta viimeistd vaihetta, palvelun kéytt64d ja arviointia, joskin ei niin useassa ta-
pauksessa. Tdméa on melko itsestidén selvéi, jos ajatellaan mitd ydinosaamisteoria organi-

saatiossa tarkoittaa. Sen avulla pyritddn l0ytdmadn niitd organisaation kilpailuvaltteja,
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joita tulee suojella ja toisaalta sitd ulkopuolisten yritysten osaamista, josta organisaatio

voisi hyotya ulkoistettaessa. TAmé on selvdd pohjaty6td ulkoistamispaitoksen avuksi.

Ydinosaamista késittelevin kirjallisuuden perusteella tutkielmaan johdetaan kolmas hy-

poteesi:

H3: Ydinosaamisella ja ulkoistamisen laajuudella on positiivinen yhteys

2.3.4 Organisaation verkostoteoria ja suhdenikokulma

Viimeisend kisitelldéin neljds ulkoistamiskédyttdytymistd mahdollisesti selittdvé teoria,
verkostoteoria, ja sithen liittyvd suhdendkokulma. Verkostoyritysten kehitysti selittdd
1900-luvun lopulla kiristynyt kilpailu markkinoilla, jolloin joustavuus, mukautuvaisuus
sekd muutosherkkyys muodostuivat kilpailueduiksi. Vahvimmin muutos nékyi aloilla,
joilla tarve pysyéd kehityksen mukana ja muuttua nopeasti oli suurta. Verkostoyritykset
voidaan jakaa kahteen luokkaan, tuotantoverkoiksi ja tuoteverkoiksi, misséd tuotantover-
kon rajat laajenevat yli perinteisten toimitusketjujen rajojen. Télloin yhteistyon merkitys
kasvaa entisestéén ja se on pitkdjanteistd sekéd perustuu luottamukseen. Se hajauttaa jopa
tuotekehityksen rajoja, jolloin usko tuotteeseen ja jopa yhteiset arvot tulevat verkoston
kaikilta toimijoilta, ei pelkéstidén lopputuottajalta. Yrityksen verkottumisesta ja toimitus-

ketjun hajauttamisesta mainitaan syntyvin seuraavia hyotyja:

1. Keskittyminen ydinosaamiseen verkoston kesken on helpompaa ja parhaan kéy-
tannon kautta toimiminen on mahdollista

2. Uudet kehittyneet toimintatavat tai asiat voivat levitd koko verkostoon hyddyttden
kaikkia jésenié.

3. Toimitusajat verkoston kesken on helpompaa optimoida ja pienentéa.

4. Verkoston rinnakkaistoiminta mahdollistaa nopeamman ja tehokkaamman tuote-

kehityksen. (Paija 1998, 10-11)

Verkostoituminen nidhddinkin valistuneena, kehittyneend ulkoistamisena, toistuvan ja
kovan kilpailuttamisen sijaan. (Ranta 1998, 2) Vaikka yritysten véliset suhteet ja niiden

ylldpito ei liene milldén tavalla uusi ilmid, on merkittdvdd huomata markkinatalouden
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kanssa jokseenkin kilpaileva verkostotalous, jolloin yritysten vilisid suhteita ei voi luon-

nehtia endé puhtaasti markkinaehtoisiksi, vaan verkostomaisiksi.” (Vesalainen 2006, 10)

Verkostojen verkostoja kutsutaan klustereiksi, joissa erilaisia verkostoja syntyy ja kuolee.
Verkostosuhteita mééritelladn sopimuksilla, ja ne toimivat verkostojen sisdisind pelisdéan-
toind ja ohjeina, sekd luovat merkityksid. Tarpeettomiksi jadneet sopimukset raukeavat ja
verkosto muovautuu. Klusteri toimii verkostojen ylikasitteend tai ”sateenvarjona”, jonka
alle sopimukset maédradvat rakenteita. Verkostojen rakenne on siis klusteriin ndhden huo-
mattavasti titviimpi ja rajatumpi, ja keskidssd on yhteistyd seki yhteisten etujen hakemi-
nen. Klusterin ulkorajoilla toimivilla yrityksilld ei valttdimattd endd ole edes selvdé yh-

teyttd ydinverkoston tai klusterin ytimen liiketoimintaan. (Paija 1998, 10-11)

Verkostoteoriassa korostuu yritysten valinen suhdendkokulma, joka vaikuttaa ulkoistus-
paitokseen. Sen lisdksi, ettd ulkoistettaessa pyritddn saavuttamaan kustannussadstdja ja
tehokkuutta, silla voidaan pyrkié tiettyihin yhteistyOsuhteista syntyviin tietoihin. Esimer-
kiksi taloushallintoa ulkoistettaessa yksi merkittiva tekija on palveluntarjoajan mahdol-
lisuus antaa muun muassa yksiloiméatonta tilastotietoa alan muiden toimijoiden kannatta-
vuudesta tai rahoitusrakenteesta. Tdmé on havaittavissa esimerkiksi Bagienskan (2016,
28) tuloksissa, joiden mukaan lihes 90 prosenttia vastasi markkinatiedon saamisen vai-

kuttaneen ulkoistamisprosesiin.

Toisaalta yritysten muodostaman verkoston ongelmana on usein kontrollin vaikea ha-
vainnoiminen. Vaikka puhutaan monikansallisista yrityksistd ja yritysten verkostosta, ky-
seenalaista on, kuinka ydinorganisaatio tai -organisaatiot pystyvit kontrolloimaan ver-
koston toimintoja. Yritysten verkostosta kuitenkin lopulta puuttuu yksittdiselle organi-

saatiolle tyypillinen hierarkkinen valta-asetelma. (Saka-Helmhout & Ibbott 2014, 123)

Ulkoistamisesta puhuttaessa valinta palveluntarjoajien vililld voi siis perustua siihen, ke-
nelléd on kattavin asiakaskunta, ja kuka pystyy tarjoamaan mahdollisimman tarkkaa tietoa.
Usein tarjottavan datan maira riippunee palveluntarjoajan koosta, silli suurilla toimijoilla
on luonnollisesti piédsy kattavimpaan dataan. Toisaalta tdllainen lisdtiedon saaminen voi-
daan ndhdé olevan linjassa my0s resurssipohjaisen nikokulman kanssa, silld yritys saa

kéyttoonsé tietoresursseja, joita silld aiemmin ei ollut.
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Bagienskan (2016, 28) tutkimustulosten mukaan yksi merkittéva syy yhteistyon jatkami-
seen valitun ulkoistettua taloushallintopalvelua tarjoavan yrityksen kanssa olikin mahdol-
lisuus saada ajankohtaista tietoa markkinoista. Usein tima tieto on palveluntarjoajan hal-
tuun kerdytyvéé dataa muista asiakkaista. Talloin ulkoistettu taloushallinto voidaan aset-
taa sekd verkostoteoriaan ettd ulkoistamiseen liitettyyn suhdendkdkulmaan, jossa palve-
luntarjoaja toimii linkkind monen yrityksen viélilld verkostossa, jossa tiedonjako on tdr-

kedssd asemassa.

Teorian pohjalta voidaan luoda ainakin kaksi verkostomallia, joissa taloushallintopalve-
luita tarjoava yritys on kuvattu. Yhtééltd voidaan ajatella, ettd toimijat eivét ole rakenta-
neet verkostoa ajatuksenaan tehdé yhteisty6té tai 16ytié yhteisia etuja kilpailuedun tavoit-
telemiseksi, vaan verkosto syntyy yhden toimijan ympérille (Kuvio 4), missi tiedonjaon
merkitys on suuri. Toisin sanoen tieto muista toimijoista kerddntyy yhdelle keskeiselle
toimijalle, joka tarjoaa sitd verkoston jdsenille. Yritysten vilisten suhteiden kehittiminen
ja rakentaminen ei myOskédn tdllaisessa verkostossa liene keskidssd, eikd suhteita ver-

koston muiden toimijoiden vilille valttimétti edes synny.

Palvelun-

tarjoaja

Kuvio 4. Palveluntarjoajan asema verkostossa

Toisaalta teorian perusteella ulkoistetun liiketoimintaprosessin rooli yritysten verkos-
tossa voi olla sen ympdrilld. Yritysverkosto voi yhteistd etua ja synergioita hakiessaan
ulkoistaa taloushallinnon yhteiselle palveluntarjoajalle, jolloin tiedonjako verkoston si-

sdlld tehostuu. Télloin palveluntarjoajan rooli voidaan nédhdé sateenvarjomallina (Kuvio
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5), jossa kehitys on tietoista ja suunnitelmallista (vrt. palveluntarjoaja verkostoa yhdisti-

vana tekijanad).

®

palveluntarjoaja

O,

Kuvio 5. Palveluntarjoajan asema yritysverkoston tukitoimena.

Sen lisdksi, ettd taloushallinnon ulkoistaminen on merkittidva trendi kaikkien organisaa-
tioiden kesken, myo0s taloushallintopalveluita tarjoavat yritykset itsessdén ovat merkittava
litketoimintaprosessien ulkoistaja. On jopa todettu, ettd taloushallintopalveluiden ala on
toisella sijalla listalla aloista, joilla ulkoistaminen on voimakkainta — heti tehdasteollisuu-
den jdlkeen. Ala on varsin kilpailtu, ja markkinoiden mukana pysyminen vaatii taloushal-
linnon yrityksiltd yhd nopeampaa ja ketterdmpéa toimintaa. (Borkakoty ym. 2009, 200
201) Taloushallintopalveluita tarjoavien yritysten ulkoistaessa omia toimintojaan on vaa-
jaamatontd, ettd myos télle alalle syntyy merkittavié yritysten verkostoja, joissa ydinosaa-

misesta ja resurssien jakamisesta on hyotya.

Perunoviéin ja Pedersenin (2007, 7) mukaan ulkoistamistutkimuksessa suhdendkdkulma
on keskeinen teoria selittdméan ulkoistamisprosessia, silld sitd on kdytetty prosessin kaik-
kiin vaiheisiin, valmistelusta yhteistyon arviointiin asti. Eniten suhdenékdkulmalla seli-
tetddn prosessin valmisteluvaihetta ja kiyttovaihetta, vaikkakin sen kdyttiminen muihin-
kin vaiheisiin ndkyy tutkimuksissa. Suhdendkdkulma onkin varsin laaja-alainen selittdvé
tekijd ulkoistamiskayttdytymisessd, ja siksi se on valittu tdmén tutkielman neljanneksi
teoriaksi. Suhdenikokulman voi liittdd luonnolliseksi jatkeeksi ydinosaamisteorialle, silld
— kuten edellisen luvun lopussa mainittiin — verkoston vélisen ydinosaamisen hyddynta-

minen on tirked osa ulkoistamisen kokonaisuutta.
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Kuten jo resurssipohjaisen ndkokulman yhteydessd mainittiin, vanhanaikainen kilpailul-
linen asetelma markkinoilla on muuttumassa yhid useammin yhteistyotd korostavaan
markkinatilanteeseen. Resurssien yksipuolinen hallitseminen ja vuokraaminen vastiketta
vastaan ei monessa tilanteessa ole tehokkain ratkaisu. Nykydin puhutaan yhi useammin
alliansseista, joissa yritykset muodostavat syvid yhteistydsuhteita tiettyjen resurssien ym-
parille. (Lavie 2006, 638) Tami oli myods De Vitan ja Wangin (2006, 12) sukupolvija-
ottelun kolmannen vaiheen merkki. Tutkimuksissa onkin todettu, etti allianssimallilla on
merkittdva hydty kilpailuedun lisddmisessd organisaatioille. Se ei kuitenkaan rajoitu yh-
teen organisoitumisen muotoon, vaan allianssi voidaan muodostaa muun muassa puh-
taasti pitkien sopimussuhteiden ympdrille, franchaising-mallina, yhteishankkeina tai

kumppanuussuhteina. (Lavie 2006, 638)

Vesalaisen (2006, 9; 11) mukaan erilaiset yhteistyon mallit yritysmaailmassa ovatkin tul-
leet keskeiseksi osaksi tutkimuksia. Hin mainitsee, ettd yritykset voidaan verkottumisen
asteen perusteella jakaa karkeasti kahteen luokkaan. Yhtailtd yritys voi olla markkinaeh-
toisesti asettunut, jolloin sen paédpaino strategiassa on kilpailla ja péihittia kilpailijat. Toi-
saalta yrityksen intresseissé voi olla yhteistydsuhteiden kehittdminen ja vahvempi ver-

kottuminen, jolloin tavoitteena on kilpailuetu ja lisdarvo yhteistyon kautta.

Tutkielman viimeiseksi hypoteesiksi johdetaan suhdendkokulmaa késittelevén kirjalli-

suuden perusteella:

H4: Yrityksen halulla verkottua ja taloushallinnon ulkoistamisen laajuu-

della on positiivinen yhteys.

2.4 Yhteenveto

Tésséd luvussa muodostetaan synteesi edelli esitetyisté teoreettisista 1ahestymistavoista ja

niiden pohjalta muodostetuista hypoteeseista
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(Virheiden riski s yhteistyo julkisen tahon )
*Palvelun hinta kanssa
«kilpailuttaminen eosaavan henkil6ston
esisdisen asiantuntijan puute
kustannukset *apu verotustavan
+sovellukset ja alustat Vahnna.sse}
« fokusointi
*ydinosaamisen
tunnistaminen
TRANSAKTIO-
N / KU%SE&US' OS:EI\%NEN J
RESURSSI-
f AR | | R h
NAKOKULMA
*Palveluntarjoajan
kerddmat tilastot syrityksen pieni koko
* Verkottuminen muihin staloushallintoon kuluva
toimijoihin aika
palveluntarjoajan kautta starjottujen palveluiden
*Palveluntarjoajan suhde laajuus
yritykselle ldheisiin *péisy tietoresursseihin
\t01m1] oihin Y,

PALVELUNTARJOAJAN OMINAISUUDET

Kuvio 6. Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto ja teorioihin liittyvat ulkoistamiseen vai-

kuttaneet tekijat

Valittujen teoreettisten ldhestymistapojen voidaan katsoa olevan yhteydessd toisiinsa
niin, ettd pohjimmaisena teoriana toimii transaktiokustannusteoria. Coasen (1937) tydhon
pohjautuva ja Williamsonin (1981) varsinaisesti kehittdma teoria on luonteeltaan varsin
perustavanlaatuinen, ja se perustuu olettamuksiin, joita luvussa 2.2 kasiteltiin. Se perus-
tuu tehokkaiden markkinoiden malliin, jolloin kaikki transaktiot toimijoiden vililld ovat
tehokkaita. T4lloin toiminnot ostetaan sieltd, mistd ne halvimmalla saadaan, eli ulkoisesti.
(Barney & Hesterley 1999, 110) Transaktiokustannusteoriaa voidaan pitéd selkednd, jos-
kin kritisoituna selityksena yritysten ulkoistamiskéyttdytymiseen. Kritiikki kohdistuu sen
yksipuolisuuteen ja lyhytndkdisyyteen organisaation menestyksen selittdjand, silld sen

perusteella kustannukset ovat yrityksen menestyksen avain. Yritys pyrkii minimoimaan



35

kustannuksia ja siten menestyméén. Liséksi teoria jattdd huomiotta organisaatiossa tapah-
tuvien muutosten vaikutukset sekd transaktioihin liittyvit sosiaaliset ndkokulmat. (Bar-
ney & Hesterley 1999, 117) Toisaalta se selittdd hyvin organisaation rajapintoja, jotka
muodostuvat sisdisen ja ulkoisen tuotannon véliin (Williamson 1981, 557; Mclvor 2008,
46). Transaktiokustannusteorian pohjalta tunnistettuja ulkoistamiskdyttdytymiseen vai-
kuttavia tekijoitd ovat tdssé tutkielmassa:

1. Virheiden pienentynyt riski, kun kéytetéén ulkoista asiantuntijaa

2. Palvelun kustannukset

3. Palvelun kilpailuttamiseen liittyvat kustannukset

4. Sisdisen asiantuntijan kustannukset

5. Palveluntarjoajan kéyttimét sovellukset ja alustat, ja niiden yhteensopi-

vuudesta syntyvit transaktiokustannukset

Transaktiokustannusteoriasta kehittynyt resurssipohjainen ndkokulma organisaatiosta ot-
taa transaktiokustannusteorian puutteet huomioon ja siini transaktioiden lisdksi huomio
kiinnittyy koko organisaation resurssipohjaan, seké sosiaalisiin suhteisiin organisaatiossa
ettd sen konkreettiseen tuotantoon. Resurssipohjaisen nikdkulman yhteni tavoitteena on
tunnistaa niitd organisaation resurssipohjaan kuuluvia toimintoja, osaamista, raaka-ai-
neita ja vélituotteita, jotka tekevét siitd uniikin. Toisaalta tunnistamisen tavoitteena on
16ytad niitd resursseja, jotka liittyvit organisaation ydinosaamiseen, ja joiden hyodynté-
minen tuo organisaatiolle kilpailuetua. Lisdksi on tirked4 huomata ne resurssipohjan hyo-
dyntdmisti rajoittavat tekijét tai puutteet, joiden hankkiminen ulkoisesti lisdd organisaa-
tion kilpailuetua. Tastd syystd resurssipohjaisesta nikokulmasta on luonnollista johtaa
organisaation ydinosaamisteoria ja siithen liittyvit tekijét. Tassa tutkielmassa resurssipoh-
jaiseen nidkokulmaan liittyen on tunnistettu seuraavat ulkoistamiseen vaikuttavat tekijét:

1. Yrityksen koko

2. Taloushallintoon kuluva aika

3. Tarjottujen palveluiden laajuus

4. Yrityksen padsy palveluntarjoajan tietoresursseihin, kuten toimialatilas-

toihin.

Ydinosaamisteorian keskeinen tehtdva on ilmentdd sellaista osaamista ja tietoa organi-

saatiossa, jolla sen on mahdollista erottautua kilpailijoista positiivisesti — jdlleen lisdten
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sen kilpailuetua. Ydinosaaminen on médritelty luvussa 2.4 toiminnoiksi, joilla on organi-
saatiossa pitka historia ja jotka ovat kriittisid liiketoiminnalle. Ydinosaamiseen kuuluvien
toimintojen ansiosta organisaatio my0s lisdd sen etulyontiasemaa markkinoilla ja ne aja-
vat organisaation kasvua ja innovaatiota. (Alexander & Young 1996, 117) Ydinosaami-
sen merkitys organisaatiolle on kuitenkin kaksijakoinen; toisaalta sen tiytyy tunnistaa
sille itselleen ominaiset ydinkyvyt ja -tuotteet, joihin keskittymaélld ja joita suojelemalla
se pyrkii ylivoimaan markkinoilla. Toisaalta sen on tunnistettava itsessdén niitd heik-
kouksia, jotka ulkoistamalla se voi tehostaa toimintaansa. Sen tiytyy siis huomioida pal-
veluntarjoajien ydinosaaminen niin, ettd se ulkoistamalla hyotyy myds toisten organisaa-
tioiden ydinosaamisesta. Tédstd syystd tutkielmaan on luonnollista johtaa neljds teoria,
joka liittyy organisaation muodostamiin suhteisiin ja verkostoihin. Ydinosaamiseen liit-
tyvid tekijoitd on tissd tutkielmassa tunnistettu seuraavasti:
1. Palveluntarjoajan parempi kyky toimia oikein ja oikea-aikaisesti julkis-
ten tahojen, kuten verottajan, kanssa.
2. Osaavan henkil6ston puute yrityksessa
3. Palveluntarjoajan antamat muut asiantuntijapalvelut, kuten apu parhaan
verotustavan valinnassa.
4. Yrityksen pyrkimys fokusoida toimintaansa

5. Yrityksen kyky tunnistaa omaa ydinosaamistaan.

Suhdeteoria ulkoistamisen tutkimuksessa on yksi keskeisimmistd teorioista, silld sen
avulla selitetddn ulkoistamiskéyttdytymistd kaikissa viidessd prosessin vaiheessa (Pe-
runovi¢ ja Pedersen 2007, 7; ks. taulukko 1). Téassé tutkielmassa suhdendkokulman lisdksi
valittiin my0s yritysten muodostamat verkostot ja taloushallinnon asema verkostoissa.
Verkostolle keskeistd on sen sisdiset hyodyt yrityksille, jotka verkostoon kuuluvat. Esi-
merkiksi ydinosaamisen jakaminen verkoston kesken on merkittiva tekijé kilpailuedun
tavoittelussa. Liséksi verkoston kesken jaetaan parhaita toimintatapoja ja menetelmii,
jotka verkostossa on jo testattu. Verkosto on siis erddnlainen siirtymé kilpailullisesta
markkinasta kohti yhteistydajattelua, jossa jokainen voittaa yhteistydssd keskenddn.
Ydinosaamisen jakamisen lisdksi verkostossa jaetaan resursseja tehokkaammin. Tassi
teoriassa on suhdendkokulmaan liittyen tunnistettu seuraavia tekijoita:

1. Palveluntarjoajan kerddamdt tilastot alasta ja markkinoista

2. Yrityksen mahdollisuudet verkottua muihin toimijoihin palveluntarjo-

ajan kautta.
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3. Palveluntarjoajan suhde yrityksen tytiryhtidihin, yhteistyokumppanei-

hin tai muihin ldheisiin toimijoihin.

Kuviossa 7 on kuvattu téssd tutkielmassa kéytettyjen teorioiden suhdetta toisiinsa. Sen

tarkoituksena on havainnollistaa teoreettisen viitekehyksen etenemisti teoriasta toiseen.

TCT RBV Ydinosaaminen Suhdendkokulma

Kuvio 7. Teorioiden johtaminen ja suhde toisiinsa

Transaktiokustannusteoriasta johdettiin tutkielman ensimmaéinen hypoteesi
HI: Taloushallinnon kustannuksiin liittyvilld tekijoilld ja ulkoistamisen
laajuudella on positiivinen yhteys.

Resurssipohjaisen nakdkulman avulla johdettiin tutkielman toinen hypoteesi
H?2: Yrityksen resurssipulan sekd ulkoistamisen laajuuden vdlilld on posi-
tiivinen yhteys.

Transaktiokustannusteoriasta luotiin tutkielman kolmas hypoteesi

H3: Ydinosaamisella ja ulkoistamisen laajuudella on positiivinen yhteys

Tutkielman neljéds hypoteesi johdettiin suhdendkdkulman perusteella

H4: Yrityksen halulla verkottua ja taloushallinnon ulkoistamisen laajuu-

della on positiivinen yhteys.
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3 EMPIIRINEN AINEISTO

3.1 Aineistonkeruu

Tutkimus suoritettiin kyselytutkimuksena, jossa suomalaisille yrittdjille sekd yritysten ta-
loushallinnosta vastaaville henkiléille ldhetettiin kyselylomake liittyen taloushallinnon
ulkoistamiseen. Lomake (Liite 1) sisdlsi 26 kysymysti, joista 21 esitti vdittdmén liittyen
ulkoistamiseen. Yksi kysymyksisti selvitti ulkoistamisen tason ja neljd kysymysti olivat
taustakysymyksid yrityksestd. Osa véittdmistd otettiin suoraan vertailtavan tutkimuksen

(Bagienska 2016) kysymyksisté ja osa johdettiin teoreettisesta viitekehyksesté.

Vertailtavan tutkimuksen tapaan kyselylomakkeet 1&hetettiin vastaajille yhteistyossé hei-
dédn kéyttiménsa palveluntarjoajan kautta. Tavoitteena oli tilli tavoin saada hieman kor-
keampi vastausaste, silld vastaajilla ajateltiin olevan suurempi intressi vastata kyselyyn
heille tunnetumman henkilén pyynnostid. Varovaisena tavoitteena on saada yli 30 vas-
tausta ja se saavutettiin — vastauksia saatiin 35. Vastausaste on siitd huolimatta varsin
alhainen, silld kysely ldhti noin tuhannelle yritykselle. Tdten vastausasteeksi muodostui
noin 3,5 prosenttia. Alhaista astetta saattaa selittéd se, ettd kyselyt jouduttiin 1dhettiméaan

hithtoloma-aikaan.

Kyselylomaketta testattiin palveluntarjoajan toimesta ldhettaimélld se ensin 20 asiakkaalle
13.2.2019. Esitestauksessa vastauksia ei saatu, mutta lomakkeen oikeanlainen toimimi-
nen varmistettiin itsendisesti. Ensimmdiinen todellinen ldhetyskierros suoritettiin
26.2.2019, jolloin oli hithtolomaviikko Vili-Suomen alueella. Toinen ldhetyskierros suo-
ritettiin viikkoa my6hemmin 6.3.2019, jolloin hiihtoloma oli Pohjois-Suomen alueella.
Viimeinen kierros suoritettiin 12.3.2019 kiitoskirjeen muodossa, ja silld saatiin kerattya

vield kaksi vastausta. Vastauksien kertyminen on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Kyselylomakkeen ldhetysaikataulu

Ldhetyskierros Pdivimdcdrd Vastausten mddrd (kpl)
Esitestaus Keskiviikko 13.2.2019 0
1. Tiistai 26.2.2019 21
2. Keskiviikko 6.3.2019 12
3. (kiitoskirje) Tiistai 12.3.2019 2
Yht. 35

Vastaajien riippumattomuutta on arvioitu ja osaltaan palveluntarjoajan liittyminen kyse-
lyiden vilittimiseen saattaa vaikuttaa tutkittavien vastauksiin. Riskiné on, ettd yhteistyo
yrityksen ja palveluntarjoajan vélilld on niin tiivistd, ettd mahdollisia daripdiden vastauk-
sia lievennetéén ja tulokset taittuvat lihemmais arvoja 3—5. Riskid ei kuitenkaan pidetd
tuloksia vadristdvina, silld oletus on, ettd asiakas on valmis vastaamaan palveluntarjoajan

vélittimiin kyselyyn rehellisesti.

Yksi vastauksista oli vajavainen, joten se jatettiin analyysista ja tuloksista pois. Vastaaja
oli vastannut vain viiteen véittdmistd. Téstd syystd aineiston kooksi muodostui lopulta 34

vastausta 34 eri organisaatiosta.

3.2 Mittarit

Tutkielman aineisto kerittiin kyselylomakkeella, jossa esitettiin kysymyksid ulkoistami-
seen ja sen laajuuteen liittyvistd tekijoistd. Vastaajia pyydettiin antamaan kysymyksessa
esitetyn tekijan vaikutus ulkoistamiselle Likertin asteikolla 1-7. Kysymykset ja niissé
esitetty tekijad yhdistettiin kuhunkin neljdsté teoriasta niin, etti vastausten perusteella voi-

tiin tutkia teorioiden vaikutusta yritysten ulkoistamiskéyttdytymiselle ja sen laajuudelle.

Teorioiden lisdksi kyselylomakkeessa kiinnitettiin huomiota palveluntarjoajan ominai-
suuksiin, jotka muodostavat viidennen kokonaisuuden teorioiden liséksi. Tutkittavat omi-
naisuudet on pidasiassa johdettu suoraan Bagienskan (2016) tutkimuksessa esitetyisti

ominaisuuksista. Palveluntarjoajan ominaisuudet ulkoistamiseen vaikuttaneena tekijana
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on myds konkreettisempi kategoria, mistd johtuen sen esittiminen erillisend ryhméné on

mielekkddmpaa.

Neljén teoreettisen 1dhestymistavan perusteella luotiin summamuuttujat kuvaamaan ku-
takin ulkoistamisen laajuuteen mahdollisesti vaikuttavaa tekijad. Summamuuttujien luo-
minen on esitetty taulukossa 3. Kuhunkin summamuuttujaan valitut tekijat valittiin
Cronbachin alpha -luvun perusteella niin, ettd summamuuttujan luotettavuutta heikenti-

vit tekijét poistettiin.

OMINAISUUS-muuttuja sisdltdd palveluntarjoajan ominaisuuksiin liittyvit tekijit ja
RESURSSI-muuttuja sisdltdd resurssipohjaiseen nédkokulmaan liittyvid tekijoita.
SUHDE-muuttuja sisdltdd suhdendkokulmaan liittyvid tekijoitd. TRANSAKTIO-
muuttuja sisdltdd transaktiokustannusteoriaan liittyvid tekijoitd ja viimeisend YDIN-

muuttuja ydinosaamiseen liittyvat tekijat.

Taulukko 3. Summamuuttujien luominen

Summamuuttuja | Kyselomakkeella kysytyt ulkoistamiseen vaikuttaneet tekijiit
OMINAISUUS | Palveluntarjoajan toimiston sijainti vaikutti ulkoistamiseen
Palveluntarjoajan koko vaikutti ulkoistamiseen
Palveluntarjoajan luvat ja sertifikaatit vaikuttivat ulkoistamiseen
RESURSSI Ulkoistamiseen vaikutti se, ettd yritykseltd puuttuu henkil6sto,
jolla on riittivat taidot ja koulutus taloushallinnon jdrjestimiseen
Yritys on liian pieni palkatakseen sisdisen talousasiantuntijan
Taloushallintoon kuluva aika on liian suuri

SUHDE Yhteisty palveluntarjoajan kanssa mahdollistaa verkottumisen
my0s muiden toimijoiden kanssa

Palveluntarjoaja keréa tilastotietoa markkinoiden

tai alan kehityksesté

TRANSAKTIO | Palvelun hinta vaikutti ulkoistamiseen

Palveluntarjoajan kéyttimét sovellukset ja alustat seké niiden
sopivuus yritykselle vaikuttivat ulkoistamiseen

Yritys on kilpailuttanut palveluntarjoajat

YDIN Ulkoistamalla yritys voi fokusoitua sille keskeisempiin tehtéviin
Yrityksessd tunnistetaan sille ominainen kilpailuetua tuova
osaaminen, ns. ydinosaaminen

Kyselylomakkeella kerittiin tietoa myos vastanneiden organisaatioiden taloushallinnon
ulkoistamisen laajuudesta. Vaihtoehdoiksi annettiin yhteensd kuusi eri toimintoa, joista
vastaajat valitsivat ulkoistamansa toiminnot. Esitetyt vaihtoehdot perustuivat palvelun-

tarjoajan internetsivuilla esitettyihin palveluihin.
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Vastaajia pyydettiin valitsemaan vaihtoehdoista ne, jotka he olivat ulkoistaneet. Vastaus-
ten perusteella luotiin ulkoistamisen laajuus -muuttuja, jossa oli kunkin organisaation ul-
koistettujen toimintojen yhteenlaskettu méard. Muuttujan arvo kuvasti kunkin vastaajan

kohdalla heille ominaista ulkoistamisen laajuutta.

3.3 Aineiston analyysin menetelmit

Téssd luvussa kisitellddn tutkielman aineiston kuvailevan analyysin menetelmié ja muut-
tujien vilisten yhteyksien analysoimiseksi kdytettyd korrelaatiomenetelmidi seka regres-
sioanalyysid. Aineisto tallennettiin excel-tiedostoon ja analyysin tekoon kiytettiin SPSS-

ohjelmaa sekd Microsoft Excelid.

Aineiston kuvaileva analyysi suoritettiin Microsoft Excelissd, jossa vastaajien ominai-
suuksista luotiin yleiskuva. Vastaajia luokiteltiin yhtiomuodon, liikevaihdon mééréin,

henkiloston mééran sekd organisaation iin mukaan.

Korrelaatioanalyysissa tutkittiin summamuuttujien vilisid korrelaatioita korrelaatiotaulu-
kossa. Analyysissé kéytettiin kaikkia viittd selittivdd summamuuttujaa seki ulkoistami-

sen laajuus -muuttujaa.

Lisdksi tutkielmassa kdytettiin regressioanalyysia, jolla tutkittiin selitettivien muuttujien
vaikutusta ulkoistamisen laajuuteen. Regressioanalyysilla tutkitaan, mitka tekijat selitta-
vét jotain tiettyd ilmi6td. Kuten usein ihmistieteissd, ilmion selittdiminen pelkdstdan yk-
sittdiselld tekijdlla on vaikeaa. (Metsdmuuronen, 2002) Téssa tutkielmassa paddyttiin se-

littdmaan ulkoistamisen laajuutta viidella tekijélla.

Regressioanalyysissa yhtend tulosten pédtevyyden médrittdjand pidetddn aineiston nor-
maalijakautuneisuutta ja satunnaisuutta. (Metsdmuuronen 2002, 10). Metsdémuuronen
(2002, 10) kuitenkin toteaa, ettd koska monimuuttujamenetelmét ovat yleensé robusteja

ja vakaita, ne tuottavat luotettavia tuloksia, vaikka oletukset eivit tiysin toteutuisikaan.

Monimuuttuja-analyyseissa puuttuvien tietojen kdsittely on tirkeéa, silld yhdenkin arvon

puuttuminen merkitsee sitd, ettd vastaajaa ei késitelld ollenkaan. (Metsdmuuronen 2002,
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11) Tésté syystd yksi vastaajista jouduttiin jattdmadn analyysista pois, silld vastaukset oli
saatu vain muutamaan kysymykseen. Lisdksi yksi vastaajista oli vastannut yrityksen ikda
mittaavaan kysymykseen merkkivirheelld, joten titd vastaajaa ei voida kdyttdd analyy-
seissa, joissa ikéd otetaan huomioon. Yksittdisten puuttuvien arvojen vaikutusta analyy-
sissa pienennettiin kadyttdmailla keskiarvoja puuttuvien arvojen tilalla. Téllaisia puuttuvia

arvoja aineistosta 10ytyi kolme.

Lisdrajoitteita regressioanalyysiin asettaa muuttujien vilisen yhteyden epélineaarisuus.
Mikdli yhteys ei ole lineaarinen, regressioanalyysi ei tuota oikeaa tulosta. Viimeiseksi
aineistosta on poistettava niin kutsutut outlierit, eli arvot, jotka huomattavasti poikkeavat
muusta aineistosta. (Metsdmuuronen 2002, 11) Téllaisia arvoja ei tdstd aineistosta 10yty-
nyt. Muuttujien vilistd korrelaatiota késitellddn seuraavassa luvussa, jossa kdyddan ldpi

tutkimuksen ja aineiston luotettavuutta.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuus kohdistuu sovellettujen mittareiden seké tut-
kittavan aineiston luotettavuuden arviointiin. Luotettavuutta arvioidaan kahdesta nako-
kulmasta: validiudesta ja reliaabeliudesta. Validius merkitsee tiedon tai mittarin péte-
vyyttd. Mitataanko sitd, mitd kuvittelemme mittaavamme? (Kihn & Ihantola 2008, 83)
Validiutta on pyritty tutkielmassa lisddmién johtamalla kyselylomakkeen kysymykset
teoriasta sekd poimimalla osa kysymyksistd Bagienskan (2016) tutkimuksesta, johon

tdma tutkielma osin pohjautuu.

Erittdin olennaisena validiuden osa-alueena voidaan pitéé laskentatoimen tutkimuksille
ulkoista validiutta. Silld tarkoitetaan tulosten yleistettdvyyttd. Voidaanko tietojen ja saa-
tujen tulosten pohjalta tehdd yleisempidkin padtelmia? Tatd arvioitaessa on otettava huo-
mioon perusjoukon, otannan ja ndytteen ominaisuuksia. Riittdvén suuri satunnaisndyte
johtaa validimpaan tulokseen. (Kihn & Thantola 2008, 85) Koska aineisto on kerétty ky-
selylomakkeella yhden suuren tilitoimiston kaikkien asiakkaiden keskuudesta, ei ole
syytd olettaa, ettd otanta ei olisi satunnainen tai poikkeaisi yleistettdvyydellddn merkitté-

véasti Suomen PK-sektorin yrityksistd. Aineisto kuitenkin osoittautui varsin pieneksi,
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mika osaltaan heikentdd tulosten validiutta, ja siksi tuloksia analysoitaessa on otettava

huomioon tdmai validiutta heikentiva tekija.

Tutkimuksen luotettavuuden toinen osa-alue on sen reliaabelius. Sillé tarkoitetaan tark-
kuuden astetta. Heikko reliaabelius viittaa satunnaisvirheeseen, jolloin tulokset poikkea-
vat todellisuudesta satunnaisesti havaintojen vililld. Reliaabelissa tutkimuksessa vilte-
tadn satunnainen virhe, mité esiintyy esimerkiksi vastaajien ymmartéessd kysymys vaa-
rin. (Kihn & Thantola 2008, 86) Tallaisen virheellisyyden riskid on pyritty minimoimaan
asettamalla kysymykset mahdollisimman ymmarrettdvdin muotoon sekd kdymalla ai-
neistosta ldpi vastaukset, joissa on epdiltdvissd virheitid. Aineistosta 10ydettiinkin yksi
vastaus, jossa yrityksen perustamisvuoden kohdalla oli annettu selvé kirjoitusvirhe. Yri-
tys oli ilmoitettu perustetuksi 100-luvulla, miké ilmiselvisti ei pidd paikkaansa. Kyseisti

vastausta ei analyyseissa otettu huomioon.

Reliaabeliutta voidaan Kihnin ja Thantolan (2008, 86) mukaan parantaa Kerlingerin
(1964, 442-443) mainitsemalla kolmella tavalla. Kuten edelld mainittu, asioiden selkeé
esittiminen nostaa reliaabeliutta. Ymmarrettdvét kysymykset johtavat luotettaviin vas-
tauksiin. Toisaalta abstrakteja kisitteitd tulisi mitata riittivdn monilla indikaattoreilla.
Téssd tutkielmassa teorian pohjalta luodut summamuuttujat koostuvat useasta kysymyk-
sestd. Néin kutakin teoriaa kuvastava muuttuja siséltdé useita ndkokulmia samaan ilmi-
00n. Kolmanneksi tutkimus tulisi mahdollisuuksien mukaan suorittaa standardoiduissa,
valvotuissa sekd samanlaisissa olosuhteissa. Koska kyselylomake on ollut kaikille vas-
taajille samanlainen, voidaan sit pitdd hyvin standardoituna. Toisaalta vastaajia tai hei-
dén olosuhteitaan ei ole valvottu, mutta lomakkeen yksinkertaisuus huomioituna téta ei

voida pitda reliaabeliutta erityisesti heikentivina tekijana.

Tutkielmassa luotiin summamuuttujat kyselylomakkeen kysymysten perusteella. Koska
kysymykset ryhmiteltiin muodostamaan kutakin teoriaa vastaava muuttuja, on huomat-
tava, ettd mitatakseen teoriaa, yksittdisten muuttujien on korreloitava keskenéén summa-
muuttujan sisdlld. Tatd korrelaatiota, ja erityisesti siitd johtuvaa muuttujan reliaabeliutta
voidaan mitata Cronbachin alpha -luvulla. (Bland & Altman 1997, 572) Luvun kaava

voidaan merkiti:
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Is?

k
(1) a=;7A-"F

k = summattujen tekijoiden madra
Ys?=imnnen tekijin varianssi

s2 = tekijoiden summan varianssi (Bland & Altman 1997, 572)

Bland ja Altman (1997, 572) mainitsevat Cronbachin alphalle viitteellisid raja-arvoja, joi-
den perusteella muuttujaa voidaan pitdd luotettavana mittarina tutkittavalle ilmidlle. Hei-
ddn mukaansa vakion a arvojen ollessa yli 0,7, niitd voidaan pitéé luotettavina. Tiedetté-
vésti kuitenkin jo 0,5 ylittdvid arvoja voidaan pitdd jokseenkin luotettavina ja sellaisia

esiintyy tutkimuksissa.

Téssd tutkielmassa tehtiin Cronbachin alpha -analyysi kaikille viidelle summamuuttu-
jalle. Taulukosta 4 havaitaan, ettd kaikki summamuuttujat saivat 0,5 ylittdvén arvon, eli
niitd voidaan pitdéd jokseenkin luotettavina. Ydinosaamista sekd suhdenidkokulmaa ku-

vaava muuttuja saivat 0,7 ylittdvin arvon, joten niitd voidaan pitdd luotettavina.

Taulukko 4. Summamuuttujien Cronbachin alpha -luvut

Muuttuja Cronbachin alpha
YDIN , 736
RESURSSI ,695
TRANSAKTIO ,569
SUHDE ,827

OMINAISUUS ,562
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4 EMPIRISET TULOKSET

4.1 Vastaajien kuvaileva analyysi

Téssé alaluvussa késitellddn saatua aineistoa kuvailevalla analyysilla seki esitetdén vas-
tanneiden organisaatioiden ominaisuuksia. Kyselylomakkeella kysytyt yritykseen liitty-
vit ominaisuudet olivat yritysmuoto, liikevaihto, henkiloston mdard sekd perustamis-

VUOSI.

Yritysmuoto

Pédpaino vastaajien yritysmuodossa oli odotetusti osakeyhtidssd. 23 vastaajaa (67,6 %)
ilmoitti yhtiomuodokseen osakeyhtion. Yksityisid elinkeinoharjoittajia oli 3 (8,8 %) ja
kommandiittiyhtioitd oli 2 (5,9 %). Ryhméan "muu” ilmoitti kuuluvansa jopa 6 vastaajaa,
miké vastasi 17,6 prosenttia kaikista vastaajista. Ryhmin koko on ylldttavin suuri, ja
vaikka lisdtiedot organisaatioiden muodosta toisivat analyysiin informaatiota, sen puut-
teen ei katsota vihentdvén tulosten luotettavuutta. Oletuksena on, ettd joka tapauksessa
syyt ulkoistamiseen ovat pohjaltaan samat, kuin ilmoitetuissa yhtiomuodoissa, ja siten

muu-ryhma voidaan ottaa analyysiin mukaan.

Taulukko 5. Vastaajien yhtiomuodot

Yhtiomuoto Vastaajien mddird
Osakeyhtio 23

Yksityinen elink.harj. 3
Kommandiittiyhtio 2

Muu 6

Yhteensd 34

Liikevaihto

Annettujen tietojen perusteella kaikki vastanneet yhtiot asettuvat PK-yritykselle asetettu-
jen rajojen sisddn liikevaihdon perusteella. (Pk-yritys, kisitteet) Liikevaihdon méérdssi

oli kuitenkin hajontaa 30 000 € ja 40 000 000 € vililld. Yksi muu-yhtiomuotoon kuuluva
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vastaaja ilmoitti litkkevaihdokseen 0 €. Keskiméérdinen liikevaihto vastaajien kesken oli
noin 3,7 miljoonaa euroa, mutta mediaani oli vain 525 000 €. Voidaan siis sanoa, etti

vastaajien edustamien yritysten liikevaihto painottui matalampiin liikevaihtolukuihin.

Taulukko 6. Vastaajien liikevaihtoluokat

Liikevaihtoluokka (€) Lukumddrd (kpl) Osuus kaikista vastaajista
(%)

<100 000 4 11,8

100 000 — 199 999 8 23,5

200 000 — 999 999 7 20,6

1 000 000 — 2 499 999 6 17,6

2 500 000 — 9 999 999 4 11,8

>10 000 000 5 14,7

Yhteensd 34 100

Taulukosta 6 havaitaan vastaajien jakautuminen eri liikevaihtoluokkiin. Vastausten pai-
nottuminen pienempiin luokkiin ilmenee hyvin siité, ettd vain neljannes vastaajista kuu-
luu yli 2,5 miljoonan euron liikevaihtoluokkaan, kun taas alle 200 000 euroa liikevaih-

dokseen ilmoitti yli 35 prosenttia.

Henkiloston mddrd

My0s vastaajien ilmoittaman henkildston mairén perusteella voidaan havaita, ettid vas-
taajat kuuluvat tilastokeskuksen PK-yrityksen méaritelmdin (Pk-yritys, kisitteet). Hen-
kiloston méérd sai arvoja yhden ja 80 vililld. Myos tissé tapauksessa painopiste oli pie-
nemmissé yrityksissd; keskiméardinen henkiloston médra oli 12 ja mediaani neljd henki-

164.

Taulukko 7. Henkil6ston médrd vastaajien organisaatioissa

Henkiléston mddrd Vastaajien mddrd
alle 5 henkeéd 18

5-9 henkeid 8

10-19 henkeid 3

yli 20 henked 5

Yhteensd 34

Taulukko 7 osoittaa, etti vastaajien organisaatioissa henkiloston méérd painottuu as-

teikon alapddhén, ja voidaankin sanoa, ettd suurin osa vastaajista kuuluu pienyritysten
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kategoriaan. Vastausten perusteella vain nelja organisaatiota kuuluu keskisuurten yritys-
ten kategoriaan. Ndiden neljdn vastaajan kohdalla sekd henkildston mééra oli vahintddn
50 ettd litkevaihto ylitti 10 miljoonaa euroa. Vaikka tutkielman médritelmien mukaan
keskisuurten yritysten méérd jaa varsin pieneksi, on mielekéstd sdilyttdd ne mukana tu-

loksissa, eikd muuttaa aineistoa késittiméén vain pienid yrityksié.

Perustamisvuosi

Kyselyyn osaa ottaneiden organisaatioiden idt vaihtelivat aina 122 vuodesta viime
vuonna perustettuihin. Toisin kuin liikevaihdon ja henkildston kohdalla, organisaatioiden
ikd jakautui varsin tasaisesti vanhinta lukuun ottamatta. Ero vanhimman (122 vuotta) ja
toiseksi vanhimman (69 vuotta) oli 1dhes kaksinkertainen. Yhden vastaajan kohdalla oli
tapahtunut idn suhteen merkkivirhe, eika sitd voitu ottaa tdssd kohtaa huomioon. Lisdksi
yksi vastaajista oli ilmoittanut perustamisvuodeksi kaksi eri vuosilukua, joista valittiin
aikaisempi. Kenties yhtiomuotoa on vaihdettu toiminnan aikana ja toinen vuosiluku on
muutosvuosi. Joka tapauksessa yritystoiminnan arvioitiin alkaneen ensimmaisestd perus-

tamisvuodesta.

Taulukko 8. Vastanneiden organisaatioiden ikdjakauma

Organisaation ikd (vuotta) Lukumddrd (kpl) Osuus vastanneista (%)
<10 8 242

10-19 7 21,2

20-29 5 15,2

30-39 5 15,2

4049 4 12,1

>50 4 12,1

Yhteensd 33 100,0

Kaiken kaikkiaan vastauksen antaneet organisaatiot sopivat tutkielman kohteiksi hyvin.
Kaikki olivat pienid tai keskisuuria toimijoita, jotka olivat ulkoistaneet joitain taloushal-

linnon toimintoja.
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4.2 Ulkoistamisen laajuus -muuttuja

Téssd luvussa kisitellddn tutkielman selitettdvad muuttujaa, ulkoistamisen laajuutta. Lu-
vussa esitetddn, mihin toimintoihin vastaajien ulkoistaminen kohdistui, seké kuinka laa-

joja toimintoja ulkoistaminen kattoi.

Ulkoistamisen laajuus pyydettiin kyselylomakkeella esittimdidn ensimmdiisessd kysy-
myksessd. Vastaajaa pyydettiin merkitseméén ne palvelut, jotka organisaatiossa oli ul-
koistettu. Vaihtoehdot valittiin palveluntarjoajan internetsivuilla esitettyjen palveluiden

perusteella. Ne olivat:

Palkanlaskenta

Kirjanpito

Veroilmoitusten tekeminen
Rahoituspalvelut

Veroasiantuntijapalvelut

A e

Controller- ja talouspéallikkopalvelut

Vastaajista yksikdédn ei ilmoittanut kdyttdvansa Rahoituspalveluita tai Controller- ja ta-

louspaillikkopalveluita, joten vastaukset jakautuivat neljain muun palvelun kesken.

Taulukko 9. Ulkoistettujen toimintojen maéra

Ulkoistettu toiminto Ulkoistettu mddrd (kpl)
Kirjanpito 31

Veroilmoitukset 28

Palkanlaskenta 25
Veroasiantuntijapalvelut 8

Taulukosta 9 havaitaan, ettd ulkoistaminen painottui vahvasti niin sanottuihin perinteisiin
rutiinitaloushallinnon tehtdviin. Kirjanpito oli ulkoistettu useimmassa tapauksessa — 31
kappaletta, eli 91 prosenttia vastaajista ilmoitti ulkoistaneensa kirjanpidon. Toiseksi eni-
ten vastaajat ilmoittivat ulkoistaneensa veroilmoitusten tekemisen (28 vastaajaa, 82 %) ja
kolmanneksi palkanlaskennan (25 vastaajaa, 74 %). Veroasiantuntijapalveluita ilmoitti

ostavansa 8 vastaajaa, eli noin 24 prosenttia.
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Taulukko 10. Ulkoistettujen toimintojen maéra

Toimintojen mddrd Vastanneiden mddrd
1 toiminto 3

2 toimintoa 7

3 toimintoa 21

4 toimintoa 3

Yhteensd 34

Taulukosta 10 ndhdédén vastaajien ilmoittama ulkoistamisen laajuus. Selvisti suurin osa
(21 kappaletta) vastaajista ilmoitti ulkoistaneensa kolme neljéstd toiminnosta ja keski-
méiirdinen ulkoistamisen laajuus oli 2,7 toimintoa. Vain kolme vastaajaa oli ulkoistanut
kaikki neljd toimintoa, ja kolme vain yhden toiminnoista. Yleisin toimintokombinaatio

oli kirjanpito, palkanlaskenta ja veroilmoitukset.
4.3 Ulkoistamisen syiden kuvaileva analyysi
Koska aiemmassa luvussa 4.1 késiteltiin selitettdvin muuttujan kuvailevaa analyysia, on
syyté suorittaa kuvaileva analyysi myds selittdville muuttujille. Tdssd luvussa analysoi-
daan ensin tiettyjen kysymysten saamia vastauksia seké lopuksi verrataan niitd Bagienskan

(2016) tutkimustuloksiin.

Tekijoiden vaikutus ulkoistamispditokseen

Liian pieni palkatakseen henkilostod — mmm mm |
Virheiden riski minimoituu = i E— |
Oikea-aikainen yhteisty0 verottajan kanssa = m— I
Puuttuu henkilosto e |
Kuluva aika on suuri  w e—— E—
Tarjottujen palveluiden laajuus —
Luvat ja sertifikaatit  n— P |
Muiden suositukset B mm— -
Hinta e I |
Sijainti  E— o — -

Apu verotusasioissa I I

Palveluntarjoajan koko I ———

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

m] 52 W3 m4 5 m6mT

Kuvio 8. Tekijoiden vaikutus ulkoistamispédatokseen.
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Oheiseen kuvioon 8 on koottu valittu joukko kysymyksid ja niiden saamia vastauksia
tasséd tutkielmassa. Kysymykset on valittu mukaillen Bagienskan (2016) tutkimuksessa
esilld olleita kysymyksid. Kuvion perustella voidaan sanoa, etti vastaajat ovat ilmoitta-
neet suurinta vaikutusta olleen silld, ettéd yritykseltd puuttuu osaavaa henkilostoa tai se on
liian pieni palkatakseen sitd. Myos virheiden riskin minimoiminen ulkoistamalla vaikut-
taa vahvasti ulkoistamiseen. Vahemmaén vaikutusta oli palvelun hinnalla, tarjotulla avulla
verotukseen liittyvissd kysymyksissd sekd palveluntarjoajan sijainnilla tai koolla. Erityi-
sen mielenkiintoista on huomata hinnan alhainen merkitys. Vaikuttaa silté, ettd loppujen
lopuksi kustannustekijit eivét paina esimerkiksi palveluntarjoajan valinnassa, vaan ken-

ties suurin arvo annetaan palvelun laadulle ja muille tekijdille.

Taulukkoon 11 on kerdtty vertailun vuoksi tdmén tutkielman sekéd Bagienskan (2016) tut-
kimuksen tuloksia. Taulukon tuloksia analysoitaessa voitaisiin sanoa, ettd osa tuloksista
viittaa yhtéldisyyksiin Bagienskan (2016) tulosten kanssa. Yhtéldisyyksid on palveluntar-
joajan lupien ja sertifikaattien vaikutuksella seki silld, ettd yritys kokee olevansa liian
pieni palkatakseen omaa taloushallinnon henkildstdd. Myds palvelun hinta ulkoistamis-
paitokseen vaikuttavana tekijané on koettu samoin seké tdssi tutkielmassa ettd vertailta-

vassa tutkimuksessa.

Taulukko 11. Vastanneiden osuus, jotka ilmoittivat tekijélld olevan vaikutusta ulkoista-
mispédatokseen.

"Vaikutti ulkoistami-
seen”

Piippo  Bagienska  Ero

Liian pieni palkatakseen henkildstoé 85,3 % 81 % -4,5%
Virheiden riski minimoituu 82,4 % 56 % -26,6 %
Oikea-aikainen yhteisty0 verottajan kanssa 76,5 % 73 % -4,0 %
Puuttuu henkil6stod 76,5 % 88 % 11,0 %
Kuluva aika on suuri 58,8 % 91 % 32,0 %
Laajuus 52,9 % 100 % 47,1 %
Luvat ja sertifikaatit 44,1 % 46 % 1,7 %
Suositukset 42,4 % 86 % 43,4 %
Sijainti 353 % 66 % 30,5 %
Apu verotusasioissa 35,3 % 89 % 53,9 %
Hinta 352 % 39% 4,0 %

Koko 32,4 % 45 % 12,6 %
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Toisaalta suuria eroavaisuuksiakin 16ytyi. Bagienskan tutkimuksessa kaikki vastanneet
ilmoittivat palveluiden laajuudella olleen vaikutusta ulkoistamispadtoksessd. Tadssé tut-
kielmassa vain 52,9 prosenttia vastanneista ilmoitti silld olleen vaikutusta. Myo6skddn
muiden yritysten suositukset tai palveluntarjoajan antama apu verotuskysymyksissi eivét
olleet tdmén tutkimuksen tulosten perusteella merkittidvid padtokseen vaikuttavia teki-
joitd. Bagienskan (2016) tutkimuksessa seitsemén viimeista tekijéa (sijainti — hinta) olivat
nimenomaan palveluntarjoajan valintaan vaikuttavia tekijoitd. Tasséd tutkielmassa niitéd

kisiteltiin ainoastaan yleisesti ulkoistamispédétokseen liittyvind tekijoina.

4.4 Korrelaatiot

Téssd luvussa késitellddn summamuuttujien seké selitettdvin muuttujan vilisid korre-
laatioita. Korrelaatiotaulukon perusteella tehddén analyysi muuttujien viélisistd yhteyk-

sistd.

Taulukko 12. Muuttujien korrelaatiotaulukko

Korrelaatiotaulukko
1 2 3 4 5 6
1| YDIN P-arv. 1
Merk.
N 34
2| RESURSSI P-arv. ,308 1
Merk. ,077
N 34 34
3| SUHDE P-arv. 037 | 141 1
Merk. 839 | 435
N 33 33 33
4] TRANSAKTIO P-arv. 232 | ,023 | 397" 1
Merk. 187 | 899 | 022
N 34 34 33 34
5] OMINAISUUS P-arv. 092 | 140 [ 260 | 329 1
Merk. 605 | 431 | ,114 | ,058
N 34 34 33 34 34
6| LAAJUUS P-arv. 252 | -,005 [ ,014 | -,181 | -019 1
Merk. 141 | 976 | 939 | 306 | 914
N 34 34 33 34 33 | 34
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Taulukon 12 arvoista havaitaan, ettd vain TRANSAKTIO-muuttujalla ja SUHDE-
muuttujalla oli tilastollisesti merkitsevdd korrelaatiota keskendén. Muilla muuttujilla ei
ollut tilastollisesti merkitsevdéd yhteyttd toisiinsa. Edes ulkoistamisen laajuutta kuvaava

LAAJUUS-muuttuja ei korreloinut yhdenkdén summamuuttujan kanssa.

4.5 Usean selittiviin muuttujan regressioanalyysin tulokset

Téssd alaluvussa kasitellddn tarkemmin usean selittdvéin muuttujan regressioanalyysin tu-
loksia. Aluksi kdydédan lapi analyysin perusoletuksia sekd mallin selitysastetta ja tilastol-
lista merkitsevyyttd. Tuloksia ja niiden luotettavuutta tarkastellaan seké tilastollisen mer-
kitsevyyden ettd multikollineaarisuusdiagnoosin avulla. Lopussa esitetdén regressio-
analyysin residuaalin normaalijakautuneisuus ja selitettivin muuttujan residuaalin ha-

jonta.

Taulukosta 13 havaitaan, ettd summamuuttujien keskiarvot padosin viittaavat siithen, ettd
teorioihin liittyvid tekijoitd ainakin jossain méérin pidetdén ulkoistamiseen vaikuttavina
asioina. Likertin asteikolla 1-7 numero neljd on keskimmadinen vastaus, joka merkitsee

“ei vdhin eikd paljoa”.

Taulukko 13. Muuttujien keskiarvot ja keskijakaumat

Keskiarvo | Keskijakauma | N
Ulkoistamisen 2,7059 0,7600 34
laajuus
YDIN 5,5735 1,2256 34
RESURSSI 5,3824 1,3030 34
SUHDE 2,8939 1,2778 34
TRANSAKTIO 3,7943 1,2842 34
OMINAISUUS 3,6667 1,3878 34

Voidaan siis sanoa, etti kaikki yli neljdn saavat arvot tarkoittavat, ettd tekijalla on vaiku-
tusta ulkoistamispditokseen. SUHDE-muuttujalla (2,89), OMINAISUUS-muuttujalla
(3,67) sekd TRANSAKTIO-muuttujalla (3,79) oli neljdd pienempi arvo, miké viittaa sii-
hen, ettd ydinosaamiseen sekd resurssipulaan liittyvid tekijoitd on keskimddrin pidetty

eniten ulkoistamiseen vaikuttavina.
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Regressioanalyysin yhteenvedosta havaitaan sen selitysaste sarakkeesta Korjattu R? eli

korjattu selitysaste. Korjatussa selitysasteessa alkuperdistd astetta on muokattu muuttu-

jien mééran ja otoskoon mukaan (Metsamuuronen 2002, 27).

Taulukko 14. Regressioanalyysin yhteenveto

Malli | R

RZ

Korjattu R?

Estimaatin keskivirhe

1

0,389

0,151

-0,001

0,760

Malli ei selitd ulkoistamiskayttidytymistd, silld korjattu selitysaste jdd negatiiviseksi. Osit-

tain titi voitaneen selittdd aineiston pienelld koolla.

ANOV A-taulukosta (Taulukko 15) havaitaan regressioanalyysin merkitsevyystaso 0,438.

Se ei ole tilastollisesti merkitseva (p>0,05), joten mallia ei voida kokonaisuutena pitda

luotettavana.

Taulukko 15. Regressioanalyysin ANOV A-taulukko

Malli Nelididen | df | Keskiarvon | F Merkitsevyys
summa nelio
1 Regressio | 2,879 5 0,576 0,996 | 0,438
Residuaali | 16,180 28 10,578
Yhteensd | 19,059 33
Taulukko 16. Regressiokertoimet sekd merkitsevyysasteet
Standardoimattomat | Standardoidut
kertoimet kertoimet
B Keskivirhe | Beta t Merk. | Toler. | VIF
(Jatkuva) 2,336 0,833 2,804 | 0,009
YDIN 0,224 0,118 0,361 1,894 | 0,069 | 0,837 | 1,195
RESURSSI -0,076 | 0,111 -0,130 -0,685 | 0,499 | 0,841 | 1,189
SUHDE 0,087 0,117 0,146 0,744 10,463 | 0,788 | 1,268
TRANSAKTIO |-0,188 | 0,119 -0,318 -1,577 1 0,126 | 0,745 | 1,342
OMINAISUUS | -0,002 | 0,104 -0,003 -0,017 | 0,463 | 0,838 | 1,194

Kokonaismallin liséksi my0s yksittdiset muuttujat jdivét tilastollisen merkitsevyystason

yladpuolelle. Taulukon 16 tulosten mukaan yksikddn muuttuja ei alita 0,05 p-arvoa, mutta

YDIN-muuttujaa voidaan kuitenkin pitéé tilastollisesti merkitsevdné heikommalla tasolla
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p<0,10. Ydinosaamista kuvaavan muuttujan p-arvoksi saatiin 0,069 ja regressiokertoi-
meksi 0,361. Tamé merkitsee kohtalaista positiivista korrelaatiota ulkoistamisen laajuu-

den kanssa.

Vaikka muut muuttujat eivit saaneet edes heikompaa tilastollisesti merkitsevad p-arvoa,
kisitellddn niiden korrelaatio silti. Tulosten perusteella resurssipohjainen nidkokulma
(RESURSSI), transaktiokustannusteoria (TRANSAKTIO) sekéd palveluntarjoajan omi-
naisuuden (OMINAISUUS) johtivat negatiiviseen korrelaatioon. Lisdksi RESURSSI- ja
OMINAISUUS muuttujien regressiokertoimet jdiviat melko ldhelle nollaa, miki viittaa

yhteyden heikkouteen.

Tulokset ovat hieman yllattavid, silld esimerkiksi transaktiokustannusteorian, eli 1dhinna
kustannuksiin liittyvien tekijoiden merkityksen kasvaessa voisi kuvitella ulkoistamisen
lisdéntyvian. Tutkielmassa oletettiin, ettd ulkoistamiskayttdytyminen liitetddn vahvasti te-
hokkuushakuisuuteen sekd kustannusten minimointiin — varsinkin pienissi ja keskisuu-
rissa yrityksissd. Tulosten perusteella tilanne on kuitenkin kéédnteinen, silld transaktiokus-
tannusteoriasta johdettu muuttuja saa negatiivisen regressiokertoimen. Téten siis transak-
tiokustannusteoriaan liittyvien tekijoiden merkityksen kasvaessa yritykselle, ulkoistami-

nen supistuu. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd tulokset eivét ole tilastollisesti merkitsevid.

Suhdenidkdkulman korrelaatio on positiivinen, mutta toisaalta heikko. Voitaneen sanoa,
ettd vaikka suhdendkokulman saamaa alhaista tilastollista merkitsevyytté ei otettaisi huo-

mioon, silldkddn ei olisi merkitystd ulkoistamisen laajuudelle.

Multikollineaarisuus

Taulukoista 17 ja 18 havaitaan, onko mallissa multikollineaarisuutta. Multikollineaari-
suus tarkoittaa mallin muuttujien voimakasta keskindisti korrelaatiota, mikd heikentda
tulosten luotettavuutta. Muuttujien vélinen korrelaatio saattaa esimerkiksi johtua siiti,
ettd ne kuvaavat samaa asiaa hieman eri muodossa, tai sen muodostavat mittarit ovat liian
samanlaisia. Télloin vain yksi multikollineaarisista muuttujista on informatiivinen, ja

muut kertaavat sen informaatiota. (Metsdmuuronen 2002, 7)
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Taulukko 17. Multikollineaarisuusdiagnoosin ominaisarvot ja kuntoisuusindeksit

Malli | Dimensio | Ominaisarvo | Kuntoisuusindeksi
1 1 5,651 1,000

2 0,129 6,610

3 0,106 7,300

4 0,065 9,291

5 0,029 13,951

6 0,019 17,410

Taulukon 17 kohdasta Ominaisarvo ndhddén, kuinka monta aitoa pddkomponenttia muut-
tujien perusteella 16ytyy. Mikéli arvo on pieni tai ldhenee nollaa, on syyti epdilld multi-
kollineaarisuutta. (Metsamuuronen 2002, 36) Téssd tapauksessa ominaisarvot ovat melko
pienid, mutta eivét kuitenkaan niin pienid, ettd ehdotonta multikollineaarisuutta olisi nii-

den perusteella epiiltivissa.

Multikollineaarisuudesta kertoo myds seuraavan sarakkeen (kuntoisuusindeksi) arvo.
Metsdmuuronen (2002, 36) mainitsee Belseyn, Kuhin ja Welschin (1980) antaman raja-
arvon kuntoisuusindeksille. Mikili muuttujan kuntoisuusindeksi on korkeampi kuin 15,
siind saattaa olla ongelmia, kun taas jos se on yli 30, muuttujassa on vakavia multikolli-
neaarisia ongelmia. Tdmin tutkielman tapauksessa kuntoisuusindeksi nousee yli 15 vain
viimeisen dimension kohdalla, eikd missddn vaiheessa yli 30. Vakavaa multikollineaari-

suutta ei siis ole mydskéédn kuntoisuusindeksin perusteella.

Taulukko 18. Multikollineaarisuusdiagnoosin varianssiosuus

Varianssiosuus
Dimensio | (Jatkuva) | YDIN | RES. | SUHDE | TRANS. | OMINAISUUS
1 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
2 ,01 ,05 ,06 ,49 ,02 ,04
3 ,00 ,00 ,05 ,30 ,01 ,60
4 ,00 ,00 ,04 11 ,86 ,20
5 ,00 ,71 58 ,09 11 ,05
6 ,98 ,24 27 ,00 ,01 11

Kolmantena multikollineaarisuuden mittarina voidaan tarkastella varianssiosuusdiagnoo-
sia, joka ilmoittaa padkomponentin ja ominaisarvon suhteen. Silloin kun havaittavissa on

kuntoisuusindeksin ja korkean varianssiosuuden yhteys monen muuttujan kohdalla, on
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epdiltavissd multikollineaarisuutta. Voidaan todeta, ettd ndin ei ole. Neljannessd dimen-
siossa TRANSAKTIO-muuttujan varianssiosuus nousee korkeaksi, mutta siti ei voida

pitdd ehdottomana merkkind multikollineaarisuudesta.

Taulukon 16 lopusta voidaan lukea muuttujille lasketut toleranssi sekd VIF-arvot (vari-
ance inflation factor). Myds niiden avulla voidaan arvioida multikollineaarisuutta mal-
lissa. Metsdmuuronen (2002, 36) mainitsee, ettd matala toleranssi seké siiti johtuva kor-
kea VIF kertovat multikollineaarisuudesta. Ndidenkdén tulosten perusteella ei voida sa-
noa, ettd mallissa olisi voimakasta multikollineaarisuutta. Toleranssi kaikille muuttujille
on yli 0,4 sekd VIF-arvot pysyvit matalina. VIF-arvo on toleranssin vastaluku, joten se

kasvaa toleranssin pienentyessa.

Residuaalien kuvaajat

Kuviosta 9 havaitsemme, ettd mallin residuaalit noudattavat nousevaa suoraa melko hy-
vin. Voidaan siis todeta, ettd regressioanalyysin taustaoletus normaalijakautuneista resi-

duaaleista tdyttyy mallin kohdalla.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Ulkoistamisen laajuus

Lo

0.8

0.6

0.4

Expected Cum Prob

0.0 0,2 0.4 0.6 0.8 Lo

Observed Cum Prob

Kuvio 9. Residuaalin normaalijakauma.
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Kuviosta 10 havaitaan selitettivin muuttujan residuaalien hajauma. Koska vastaukset
ovat olleet asteikolla yhdesti neljddn, residuaalit asettuvat pystysuorina x-akselin tasalu-
vuille. Tdstd huolimatta voimme huomata, ettd ne asettuvat kohtuullisen homoskedasti-
sesti, vaikkakin kevyesti nousevasti. Voidaan siis todeta, ettd muuttujan todellinen arvo
el ennusta residuaalin arvoja. Pienilld ja suurilla todellisilla arvoilla voi tulla pienié tai
suuria residuaalin arvoja. Télloin selittymétti jdéneen osan suuruus ennusteen ja havain-
non vilill4 ei riipu alkuperdisen muuttujan arvosta. (Metsdmuuronen 2002, 7)

Scatterplot

Dependent Variable: Ulkoistamisen laajuus

Regression Standardized Predicted Value

1, OODDOODDO000 1, 500000000000 2, 000000000000 2, 500000000000 3, 000000000000 3, 500000000000 4, 000000000000

Ulkoistamisen laajuus

Kuvio 10. Selitettdvin muuttujan residuaalin hajonta.

Usean selittivdn muuttujan regressioanalyysin tulokset olivat taustaoletuksiensa seki
multikollineaarisuuden perusteella pétevid. Tilastollisesti merkitsevié tulokset eivét kui-
tenkaan pddasiassa olleet. Mallin selitysaste jii alhaiseksi, miké saattaa johtua ensinnédkin
siitd, ettd muuttujille asetetut kysymykset eivit tarkasti mitanneet haluttuja muuttujia.
Toisaalta selitysasteen alhaisuus voi johtua myos siitd, ettid ulkoistamisen laajuuteen vai-

kuttaa monet muutkin asiat kuin valitut viisi osatekijaa.

Korrelaatiota (tilastollisesti ei-merkitsevéd) selittdvien muuttujien ja ulkoistamisen laa-
juuden vililld kuitenkin 16ytyi. Transaktiokustannusteoriasta, resurssipohjaisesta nako-
kulmasta sekd palvelun tarjoajan ominaisuuksista johdetut tekijét korreloivat negatiivi-
sesti ulkoistamisen laajuuden kanssa. Mitd enemmaén néille osatekijoille ulkoistamispaé-

toksessd ilmoitettiin annettavan painoarvoa, sitd suppeammin ulkoistettiin. Toisaalta,
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mitd enemmén ydinosaamiselle annettiin painoarvoa, sitd laajempaa ulkoistamiskayttay-
tyminen oli. Tdmé korrelaatio oli usean muuttujan analyysissa myds tilastollisesti mer-

kitseva. Suhdendkokulmalla ei vaikuttanut olevan merkitysta ulkoistamisen laajuudelle.

Ydinosaamisen merkitys ulkoistamisen laajuudelle vastaa tutkielman oletuksia. Oletuk-
sena oli, ettd mitd suuremman merkityksen yritys ulkoistaessaan ydinosaamiseen liitty-
ville tekijdille antoi, sitd laajemmin yritys ulkoistaisi. Negatiiviset korrelaatiot transak-
tiokustannusteoriassa, resurssipohjaisessa nikokulmassa sekd palveluntarjoajan ominai-

suuksissa ilmenivit kuitenkin vastoin tutkielman oletuksia.

Luvun lopuksi késitellddn tutkielman hypoteesien toteutuminen tulosten perusteella.

Transaktiokustannusteoriasta johdettiin ensimméiinen hypoteesi:

HI: Taloushallinnon kustannuksiin liittyvilld tekijoilld ja ulkoistamisen

laajuudella on positiivinen yhteys.
Tulosten perusteella transaktiokustannusteoriasta johdettu ensimméinen hypoteesi ei ja-
nyt voimaan, silld regressioanalyysissa TRANSAKTIO-muuttuja ei saanut tilastollisesti
merkitsevad kerrointa. Taloushallinnon kustannuksiin liittyvilld tekij6illd ja ulkoistami-
sen laajuudella siis ei ollut tilastollisesti merkitsevaad positiivista yhteytta.

Resurssipohjaisesta ndkokulmasta johdettiin toinen hypoteesi:

H?2: Yrityksen resurssipulan sekd ulkoistamisen laajuuden vdlilld on posi-

tiivinen yhteys.
Tulosten perusteella tutkielman toinen hypoteesi ei saanut tukea. H2 ei siis jdényt voi-
maan. Yrityksen resurssipulalla seké ulkoistamisen laajuudella ei o//ut tilastollisesti mer-
kitsevai positiivista yhteytta.

Ydinosaamisteorian perusteella johdettiin kolmas hypoteesi:

H3: Ydinosaamisella ja ulkoistamisen laajuudella on positiivinen yhteys
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Monen muuttujan regressioanalyysin perusteella voidaan varauksella todeta, etti tutkiel-
man kolmas hypoteesi jad voimaan. Ydinosaamisella sekd ulkoistamisen laajuudella on

heikosti tilastollisesti merkitseva positiivinen yhteys monimuuttujamallissa.

Suhdenikdkulmasta johdettiin neljds hypoteesi:

H4: Yrityksen halulla verkottua ja taloushallinnon ulkoistamisen laajuu-

della on positiivinen yhteys.

Tulosten perusteella tutkielman neljds hypoteesi tdytyy kumota. Yrityksen halulla ver-
kottua sekd ulkoistamisen laajuudella ei o/lut tilastollisesti merkitsevéa positiivista yh-

teytta.

Yhteenveto hypoteesien toteutumisesta

Hypoteesien toteutuminen on vedetty yhteen kuviossa 11, josta havaitaan hypoteesien 1,
2 ja 4 hylkddmiset. Vain hypoteesi 3 hyvéksyttiin heikosti tilastollisesti merkitsevéna.
Kaavioon on sisdllytetty my0s tutkielmassa viidentend muuttujana kéytetty “palveluntar-

joajan ominaisuudet”, jolla mydskéddn ei ollut tilastollista merkitsevyyttd ulkoistamisen

laajuuteen.
Ydinosaaminen
*H3 hyviksytty
Resurssipohjai- Suhdenzké-
nen nakokulma kulma
«H2 hylat
yiaty *H4 hylatty
Transaktiokustan-
nusteoria Ulkoistamisen
*H1 hylitty laajuus Palveluntarjoajan
ominaisuudet

Kuvio 11. Yhteenveto hypoteesien toteutumisesta
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4.6 Empiiristen tulosten yhteenveto

Tésséd luvussa vedetddn yhteen tutkielman keskeiset tulokset. Tutkielmassa suoritettiin
sekd tulosten kuvaileva analyysi ettd monen selittdvin muuttujan regressioanalyysit. Li-
saksi tutkielman selitettdvdd muuttujaa, ulkoistamisen laajuutta, analysoitiin kuvailevasti

ennen regressioanalyysia.

Kuvailevassa analyysissa huomattiin, ettd vaikka kyselylomakkeella annettiin ulkoista-
misen laajuutta mittaavassa kysymyksessd kuusi eri vaihtoehtoa, vastaajat olivat ilmoit-
taneet ulkoistavansa niistd vain neljai. Harvassa tapauksessa ulkoistamisen laajuus ulot-
tui ndihin kaikkiin neljdén toimintoon, ja yleisimmin ulkoistettiin kolme. Yleisin ulkois-
tettu toiminto oli kirjanpito, mutta my0s veroilmoitukset ja palkanlaskenta olivat ldhes
yhté suosittuja ulkoistettuja tehtévid. Veroasiantuntijapalveluita olivat ulkoistaneet vain
kahdeksan vastaajista. Vastausten perusteella rahoituksen hakemista eikd talouspail-

likko- tai controller-palveluita oltu ulkoistettu.

Vastaajien kuvailevassa analyysissa todettiin, ettd vastaajat sijoittuivat hyvin tutkielman
kohderyhméén, eli suomalaisiin pieniin ja keskisuuriin yrityksiin. Henkildston maéra pai-
nottui vahvasti alle kymmenen hengen yrityksiin, ja litkkevaihdon mediaani oli hieman yli
puoli miljoonaa euroa. Voitaneen siis sanoa, ettd aineisto painottui pieniin yrityksiin kes-
kisuurten sijaan. Joukossa kuitenkin oli myds yli 10 miljoonan euron liikevaihdon ylitta-
vid sekd yli 20 henked ty6llistdvid organisaatiota. Organisaatioiden idt puolestaan olivat

varsin tasaisesti painottuneet.

Otettaessa vertailuun yksittdisid kyselylomakkeella kysyttyjd kysymyksié, saatiin tar-
kempi kuva tekijoistd, jotka vastaajien mukaan olivat vaikuttaneet ulkoistamiseen jollain
tapaa. Valituista kysymyksistd osaavan henkildston puute sekd organisaation pieni koko
olivat merkittdvimpien ulkoistamispaédtokseen vaikuttaneiden tekijoiden joukossa virhei-
den riskin minimoimisen ohella. Myos oikea-aikaiselle yhteistydlle julkisten tahojen

kanssa annettiin painoarvoa.

Vertailtaessa vastauksia Bagienskan (2016) tutkimustuloksiin huomattiin sekd yhtilai-

syyksid ettd eroavaisuuksia. Palveluntarjoajan lupien ja sertifikaattien vaikutuksella ul-
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koistamiseen seka silld, ettd yritys kokee olevansa liian pieni palkatakseen omaa talous-
hallinnon henkil6std4d, oli samankaltaisuutta. Toisaalta Bagienskan (2016) tuloksissa tar-
jottujen palveluiden laajuudella oli kaikille vastanneille merkitystd ulkoistamispaatok-
seen. Téssd tutkielmassa vain hieman yli puolet vastanneista ilmoitti silld olleen merki-
tystd. Myoskdin muiden yritysten suosituksilla tai palveluntarjoajan antamalla verokon-

sultoinnilla ei ollut suurta merkitysta.

Usean selittivdn muuttujan regressioanalyysissa selvitettiin luotujen summamuuttujien
yhteyttd selitettivddn muuttujaan, eli ulkoistamisen laajuuteen. Lisdksi regressioanalyy-
sin tuloksista nihtiin vastaajien antamia keskimairiisiad arvoja teorioihin liittyviin kysy-
myksiin. Tuloksista voitiin havaita, ettd keskimaérdisesti ottaen vastaajat ilmoittivat ydin-
osaamiseen sekd resurssipohjaiseen ndkokulmaan liittyvien tekijoiden vaikuttaneen ta-
loushallinnon ulkoistamiseen melko paljon. Toisaalta transaktiokustannusteoriaan, suh-
dendkokulmaan tai palveluntarjoajan ominaisuuksiin liittyvilld tekijoilld ei keskiméaarai-

sesti ottaen ollut yhté paljon vaikutusta ulkoistamispaatokseen.

Regressioanalyysin tulokset viittasivat siithen, etti valituilla teorioilla ei olisi vahvaa yh-
teyttd ulkoistamisen laajuuteen. Mallin selitysaste jdi negatiiviseksi eikd muuttujilla paa-
osin ollut tilastollisesti merkitsevédé yhteyttd. Kuitenkin yksi selittdvistd muuttujista, ydin-
osaaminen, antoi tilastollisesti heikosti merkitsevin yhteyden, ja voidaan sanoa, ettd ydin-
osaamisen merkitykselld ja ulkoistamisen laajuudella on positiivinen yhteys. Tdmén pe-

rusteella tutkielman kolmas hypoteesi hyvéksyttiin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli selvittda tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen ulkoistamiskayt-
taytymiseen ja ulkoistamisen laajuuteen. Tutkielman alussa todettiin, ettd ulkoistamis-
kéyttdytyminen on yksi suurimmista yritysjohtoa muovaavista tekijoistd nykyaikana. Sité
kiithdyttaméssd ovat olleet maailman digitalisoituminen seké virtualisoituminen, ja orga-
nisaatiot ovat kohdanneet yhi useammin verkostojen ja virtuaaliympéristdjen merkityk-

sen litketoiminnalle. Tastd syystd ulkoistamisen tutkiminen on erittdin merkityksellista.

Ulkoistamisen tutkiminen rajattiin tutkielmassa koskemaan nimenomaan yrityksen ta-
loushallintoa, silld se on yksi suurimmista ulkoistetuista toimista. Lisdksi taloushallinto
on muovaantunut viime aikoina voimakkaasti nimenomaan digitalisoitumisen myoté, ja
erilaiset robotiikan sovellukset ovat muuttaneet organisaatioiden kiytdntdjé ja toimintoja.
Téstd syystd nimenomaan taloushallinnon ulkoistaminen on seké yhteiskunnallisesti ettd

tieteen ndkdkulmasta mielenkiintoinen tutkimuksen kohde.

Tutkielman toisessa paédluvussa késiteltiin ulkoistamiskéyttaytymisté selittdvii teorioita,
joita on tutkittu ajan saatossa paljon. Teorioista neljd valittiin timén tutkielman teoreet-
tiseksi viitekehykseksi. Viitekehys muodostui transaktiokustannusteoriasta, resurssipoh-
jaisesta ndkokulmasta, ydinosaamisteoriasta sekd suhdenikokulmasta. Nama olivat sekd
ailemmassa tutkimuksessa vahvimmin ulkoistamiseen liitettyjd teorioita ettd tdmén tut-

kielman tavoitteisiin parhaiten sopivia teorioita.

Tutkielman innoittajana toimi Anna Bagienskan vuonna 2016 julkaisema tutkimus ta-
loushallinnon ulkoistamisesta Puolassa. Tuon tutkimuksen perusteella tahén tutkielmaan

valittiin lisdksi vield viides ulkoistamista selittdvé tekijé, palveluntarjoajan ominaisuudet.

Viiden selittdvin tekijdn pohjalta tutkielmassa luotiin kyselylomake, jonka kysymykset

ominaisuuksiin. Kyselylomake ldhetettiin yhteistydssd suomalaisen tilitoimiston kanssa

heidén asiakkailleen. Aineistoksi saatiin 34 vastausta. Koska aineisto jii hieman suppe-
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aksi, sen avulla tehdyissé analyyseissa voi tulla ongelmia tulosten tilastolliseen merkit-
sevyyteen ja yleistettdvyyteen liittyen. Tulokset eivit pddosin olleet tilastollisesti merkit-

sevid.

Siitd huolimatta tulokset olivat mielenkiintoisia. Vastaajat olivat ulkoistaneet yhdesti nel-
jééan toimintoa kuudesta annetusta vaihtoehdosta. Yksi vaihtoehdoista oli ulkoistettu cont-
roller- tai talouspiillikkdpalvelu, jota yksikddn vastanneista ei ilmoittanut ulkoista-
neensa. YhteistyOssd olleen tilitoimiston palvelukuvaan ulkoistettu talouspééllikkpal-
velu kuitenkin kuului, joten sen puuttuminen vastaajien ulkoistetuista palveluista oli yl-
latys. Lienee nimittdin sopivaa sanoa, ettd ulkoistettu talouspédllikkdpalvelu on nimen-
omaan pk-yrityksille kohdistettu palvelumuoto, silld omalle talouspaillikolle ei pienessd

yrityksessd vield ole tdysipdiviisesti tarvetta.

Organisaatiot olivat vastaustensa perusteella antaneet valituille teorioille osittain paino-
arvoa, silld ydinosaamista ja resurssipohjaista ndkokulmaa kuvaavien summamuuttujien
keskiméérdinen vastausarvo oli yli keskimmadisen arvon. Transaktiokustannusteoriaa ku-
vaavan muuttujan arvo jai hieman alle keskimmaiisen arvon. Myoskain palveluntarjoajan
ominaisuudet tai suhdendkdkulma eivit aivan ylittdneet keskimmadisen arvon rajaa, ja si-
ten voidaan sanoa, ettd niitd ei keskimdérin juuri pidetty ulkoistamiseen vaikuttavina te-
kijoind. Ydinosaamiseen liittyvid tekijoitd oltiin pidetty keskimdérin eniten merkityksel-

lisind.

Tutkielmassa suoritettiin usean selittivin muuttujan regressioanalyysi, missd selittdvind
muuttujina oli kaikki neljé teoriaa sekd palveluntarjoajan ominaisuudet. Muuttujat luotiin
summamuuttujiksi kyselylomakkeen kysymysten perusteella niin, ettd kukin kysymys
liittyi johonkin teorioista. Regressioanalyysissa selittdavilld muuttujilla selitettiin ulkois-

tamisen laajuutta.

Selitysaste analyysissa jdi negatiiviseksi mikd kenties osaltaan johtuu pienesti aineis-
tosta. Heikon selitysasteen lisdksi regressioanalyysin tilastollinen merkitsevyys (0,438)
jéi reilusti tavoitellusta tasosta p<0,05. Téten tuloksia ei sindinsd voida pitdi tilastollisesti

merkitsevind. Tatdkin olisi saattanut parantaa suurempi aineisto.
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Selittidvilla muuttujilla oli korrelaatiota ulkoistamisen laajuuden kanssa. Ydinosaamisen
merkitystd mittaava Y DIN-muuttuja sai ainoana tilastollisesti heikosti merkitsevén tulok-
sen, ja sen korrelaatio selitettdvin muuttujan kanssa oli kohtalaisesti positiivinen. Resurs-
sipohjaisella teorialla, transaktiokustannusteorialla sekd palveluntarjoajan ominaisuuk-
silla vaikutti olevan negatiivinen korrelaatio ulkoistamisen laajuuden kanssa, joskaan ei
tilastollisesti merkitseva. Negatiiviset korrelaatiot olivat tutkielmassa yllattavid, silld teo-
rioista johdetut hypoteesit olettivat painvastaisesti. Suhdendkdkulmaa mittavalla muuttu-
jalla oli heikosti positiivinen regressiokerroin, mutta sekéén ei ollut tilastollisesti merkit-

seva.

Tédmin tutkielman perusteella taloushallinnon ulkoistamisen laajuuteen vaikuttavia teki-
JOitd olisi syyta tutkia lisdé. Téssd tutkielmassa kdytetyt muuttujat eivit antaneet tilastol-
lisesti merkitsevid tuloksia, mutta se saattaa ainakin osin johtua myos aineiston pienesté
koosta. Suuremmalla otoksella muuttujien todellista vaikutusta voitaisiin selvittdd parem-
min. My6s muuttujien sisdltod olisi jatkotutkimuksissa hyvd muokata niin, ettd reliaabe-
liutta esimerkiksi Cronbachin alphan avulla saataisiin nostettua. Nyt selittdvien summa-

muuttujien sisdiset muuttujat eivdt korreloineet tarpeeksi voimakkaasti keskenéén.

Verrattaessa tutkielman tuloksia Bagienskan (2016) tutkimuksen tuloksiin, huomattiin
selvid eroavaisuuksia. Suomalaiset vastaajat eivit antaneet 1&heskéddn yhtéd suurta paino-
arvoa palveluiden laajuudelle tai muiden suosituksille ulkoistamispdtosti tehdessdin
verrattuna puolalaisiin toimijoihin. Toisaalta suomalaisissa organisaatioissa virheiden ris-
kin minimoiminen ulkoistamalla oli suurempi tekijd, kuin puolalaisissa organisaatioissa.
Samaa mieltd vastaajat olivat muun muassa palvelun hinnasta, palveluntarjoajan luvista
ja sertifikaateista sekd yhteistyon helpottumisesta julkisten tahojen kanssa. Hinnalla ei
ilmoitettu olleen kovinkaan suurta vaikutusta, kun taas yhteistyon helpottumisen julkisten

tahojen kanssa koettiin olevan varsin painava tekija.

Tutkielman aiheesta olisi syytéd tehdd laajempi tutkimus, jossa teorioiden merkitysté ul-
koistamisen laajuudelle tutkittaisiin tdstd tutkielmasta poikkeavilla tekijoilla, silld til-
laista tutkimusta ei tutkijan késityksen mukaan olla tehty Suomessa. Lisdksi kuten
cronbachin alpha -luku osoitti, tdssa tutkielmassa luodut summamuuttujat eivit olleet tay-

sin luotettavia. Siksi kyselylomaketta muuttamalla tutkimuksen luotettavuutta voitaisiin
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lisatd. Toisaalta regressioanalyysin yhteydessé kisitelty mallin multikollineaarisuus ei ol-

lut voimakasta, joten siltd osin tuloksia voidaan pitdé luotettavina.

Tutkielman aihe olisi jatkotutkimuksissa syytd laajentaa koskemaan myds suurempia yh-
tioitd, silld tdssd tutkielmassa kerdtty aineisto painottui voimakkaasti pienimpiin yrityk-
siin ja organisaatioihin. Ero ulkoistamiskdyttdytymisessd pienten ja suurten organisaa-

tioiden vélill4 on oletettavasti suuri, joten tutkimustuloksia olisi mielekésté vertailla.
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Liite 1. Kyselylomake

Valitkaa seuraavista ne tehtdvit, joita yrityksenne on ulkoistanut (ostanut ulkopuoliselta toimijalta):

Palkanlaskenta

Kirjanpito

Veroilmoitukset ja muu vastaava ilmoittaminen julkisille tahoille
Rahoituksen hakeminen

Veroasiantuntijapalvelut

Controller ja talouspééllikkdpalvelut

Kuinka paljon seuraavat asiat vaikuttivat ulkoistamispéitokseen?
1 = erittdin vahén, 7 = erittdin paljon
Palveluntarjoajan tarjoama apu parhaan verotustavan
kéytossa vaikutti ulkoistamiseen

1234567

Palveluntarjoajan toimiston sijainti vaikutti ulkoista-

miseen

Palveluntarjoajan koko vaikutti ulkoistamiseen 1234567
Tarjottuj Iveluiden laaj ikutti ulkoistami-

s;rﬂlo ujen palveluiden laajuus vaikutti ulkoistami 1234567

Muiden yritysten mielipiteet ja suositukset palvelun-
tarjoajasta vaikuttivat ulkoistamiseen

,_.
[\
w
~
(o)
o))
N

Palvelun hinta vaikutti ulkoistamiseen 1234567
Palveluntarjoajan luvat ja sertifikaatit vaikuttivat ul-

ka.veurll arjoajan luvat ja sertifikaatit vaikuttivat u 1234567
olstamiseen

Palveluntarjoajan kdyttimat sovellukset ja alustat
sekd niiden sopivuus yritykselle (esim. kirjanpito-oh- 1 2 3 4 5 ¢ 7
jelma) vaikuttivat ulkoistamiseen

Ulkoistamiseen vaikutti se, ettd yritykseltd puuttuu
henkildsto, jolla on riittdvét taidot ja koulutus talous- 1 2 3 4 5 ¢ 7
hallinnon jarjestdmiseen

Palveluntarjoajan valintaan vaikutti sen jo olemassa
oleva asiakassuhde yrityksen yhteistyokumppaniin, 1 2 3 4 5 6 7
tytiryhtioon tai muuhun l&heiseen toimijaa
Ulkoistamispéitokseen vaikutti mahdollisuus paésté
tietoresursseihin, kuten toimialan vertailutietoihin

1234567

Kuinka suuri merkitys seuraavilla viittimilli oli taloushallinnon ul-
koistamiseen?

1 = erittdin pieni, 7 = erittdin suuri

Yhteistyo palveluntarjoajan kanssa takaa kunnollisen

ja oikea-aikaisen yhteistyon verottajan, PRH:n ja 1234567
vastaavien julkisten tahojen kanssa

Yritys on liian pieni palkatakseen sisdisen talousasi-
antuntijan

Ulkoistamalla virheiden riski saadaan minimoitua 1 23 4

Yhteistyo palveluntarjoajan kanssa mahdollistaa ver-
kottumisen my6s muiden toimijoiden kanssa
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Ulkoistamalla yritys voi fokusoitua sille keskeisem-
piin tehtéviin

()]
(@)}
3

Taloushallintoon kuluva aika on liian suuri 1 23 4




Yrityksessd on arvioitu palkatun taloushallinnon asi-
antuntijan kustannuksia

Yrityksessa tunnistetaan sille ominainen kilpailuetua
tuova osaaminen, ns. ydinosaaminen

Palveluntarjoaja keraa tilastotietoa markkinoiden tai
alan kehityksesta

Yritys on kilpailuttanut palveluntarjoajat

Yrityksen tiedot

Yritysmuoto

Henkiloston mééra noin

Liikevaihto noin

Yrityksen perustamisvuosi
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1234567
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