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Taloushallinnon toimintojen ulkoistamisen suosio on kasvanut huomattavasti viime
vuosikymmenind. Ulkoistaminen mahdollistaa toiminnan tehostamisen, silld
ulkoistamisen kautta yrityksissd voidaan kohdistaa rajalliset resurssit ydintoimintaan
antamalla ydintoiminnasta poikkeavat toiminnot ulkopuoliselle toimijalle suoritettaviksi.
Tama lienee taloushallinnon toimintojen osalta keskeistd etenkin pienissa ja keskisuurissa
yrityksissd. Yritysmaailmassa on my0s yleisesmmin huomattu, ettd ulkoistamalla voidaan
edistdd yrityksen kilpailukykyd joustavamman organisaatiorakenteen myata.

Téssd tutkimuksessa tavoitteena on selvittdd erddn taloushallinnon keskeisimmaén
toiminnon, ostolaskuprosessin, ulkoistamisen syitd ja vaikuttimia. Tutkimuksessa
pyrkimyksend on myos tarkastella, millaisia vaikutuksia ulkoistamisella voi olla.
Ostolaskuprosessin ulkoistamisen tarkasteluun liittyy tdssd tutkimuksessa pienten ja
keskisuurten yritysten ndkdkulma.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, joka pohjautuu vahvasti aihepiirid
koskevaan aiempaan kirjallisuuteen. Tutkimuksessa kéytetddan myos kirjallisuutta
tukevana havainnollistavana esimerkkind case-yritystd, jossa on hiljattain suoritettu
ostolaskuprosessin ulkoistaminen. Teoriaosuudessa tarkastellaan ulkoistamista sekd
ostolaskuprosessia taloushallinnon osana. Ulkoistamisen taustana kisitellddn
ulkoistamisen kehitystd, ulkoistamiseen liittyvid keskeisimpid teorioita ja ulkoistamisen
vaikuttimia. Case-yrityksestd tutkimusaineistoa kerdttiin haastattelemalla yrityksen
talouspédllikkod sekd ostoreskontrasta vastaavaa henkil6a.

Tutkimusaineiston sisdllonanalyysin seurauksena saatiin selville, miten case-yrityksen
ulkoistaminen heijastuu suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Aineistosta ilmeni, ettad
case-yrityksen ulkoistamisessa on useita yhtymikohtia kirjallisuudessa esitettyihin
keskeisiin piirteisiin. Téarkeimpidnd syynd ulkoistamiselle on ollut yrityksen
taloushallinnon resurssien tarve. Myos ydinosaamiseen keskittyminen ja toiminnan
tehostaminen olivat merkittdvind vaikuttimina. Vaikutuksista esille nousivat etukéteen
tavoitellut lisdresurssin saaminen sekd toiminnan tehostuminen. Ulkoistaminen oli tuonut
yritykselle my0s kustannuksellisia sddstdjd, vaikka niitd ei varsinaisesti tavoiteltukaan.

Tutkimuksen tulosten pohjalta ei voida tehdd yleistettdvissd olevia tulkintoja
tutkimusaineiston rajallisuuden takia. Tutkimuksen myo6td saatiin kuitenkin syvempéé
ymmaérrystd tutkittavasta ilmiostd. Lisdksi tutkimuksella voitiin case-yrityksen kautta
havainnollistaa, miten teoreettinen tausta suhteutuu case-yrityksen kéytdnnon
ulkoistamistoimenpiteeseen.

Avainsanat:  ulkoistaminen,  ostolaskuprosessi,  pk-yritys, ydinosaamisteoria,
transaktiokustannusteoria, omistusoikeudellinen ldhestymistapa
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely

Liiketoimintaprosessien ulkoistaminen voi rajallisilla resursseilla toimiville yrityksille
olla merkittdvd keino ylldpitdd omaa kilpailukykyddn yhd kovenevan kilpailun keskella.
Liiketoimintaprosesseista erityisesti taloushallinnon toimintoihin liittyvét ulkoistamiset
ovat olleet viime aikoina suosiossa. Ylipddtddn ulkoistamista on usein
pidetty “monimutkaisena prosessina, jossa joudutaan ottamaan kantaa organisaatiota
laajasti koskettaviin kysymyksiin, alkaen jo sen perustehtivdn maérittimisestd”
(Kiiskinen, Linkoaho & Santala, 2002, 9). Ulkoistaminen ilmionad on kuitenkin ollut
viime vuosikymmenind yksi suurimmista yrityshallintoa muokkaavista tekijoistd
(Belcourt, 2006, 269). Ulkoistamista on jo tutkittu melko runsaasti, mutta etenkin
kiinnostuksen herddmisen alkuvaiheessa tutkimukset ovat enimmékseen keskittyneet
teollisuuteen  ja  suuriin  yrityksiin. Myohemmaissd  vaiheessa ~ myds
litketoimintaprosesseihin liittyvistd ulkoistamisista on tullut yleisid (Lehikoinen &
Toyryld, 2013, 35). Samalla nithin liittyvdt tutkimukset ovat lisddntyneet. Téssd
tutkimuksessa ulkoistamista ldhestytiin nimenomaan pk-yrityksen nédkokulmasta.
Tarkoituksena on tuoda esille, mikd on ominaista juuri pk-yrityksen
ulkoistamistoimenpiteelle. Tutkimuksessa kisitelldin my0s ostolaskuprosessia osana

taloushallintoa, silld se on ollut ulkoistamisen kohteena tutkimuksen case-yrityksessa.

Ulkoistamisen yleistyminen on perdisin organisaatioiden rakenteiden muutoksesta.
Usean eri lahteen mukaan ulkoistamisen suurin suosio ajoittuu 1990-luvulle, jolloin
ulkoistaminen oli yritysmaailmassa jopa tietynlainen trendi. Tdlloin joissakin yrityksissa
ulkoistamistoimenpiteitd saatettiin tehdd, koska “kaikki tekivét niin” — ymmartdmatta
kuitenkaan ulkoistamisen kokonaisvaikutuksia. Téstd seurasi my0s se, ettd osassa
yrityksistd pdddyttiin ulkoistamiskierrosten jélkeen kotiuttamaan toiminnot (Lehikoinen
& Toyryld, 2013, 18). Aiemmin ulkoistetut toiminnot siirrettiin takaisin yrityksen
sisdisesti suoritettaviksi, kun huomattiin, miten ulkoistaminen todellisuudessa vaikuttaa
oman yrityksen toimintaan. Nykyédin ulkoistamiseen suhtaudutaan huomattavasti

rationaalisemmalla ldhestymistavalla, tehtyjen tutkimusten ja kdytdnnon kokemusten



myo6td. Ulkoistamisen noustessa trendiksi koettiin yleisesti kuitenkin  suuri
ajatusmaailman muutos yrityseldmissd. De Vita ja Wang (2006, 3) kutsuvat
titd “suurempi on parempi” vastaan “pieni on kaunista” -asetelmaksi. Monessa
yrityksessd siirryttiin perinteisestd litketoimintamallista, jossa suuri osa toiminnoista ja
niihin liittyvistd aputoiminnoista tuotettiin itse, kohti litketoimintamallia, jossa tuotanto
voi koostua pitkistikin alihankintaketjuista. Télld tavoin yritykset pyrkivit lisddméén

organisaatiorakenteeseensa joustavuutta.

Ulkoistaminen késitteend tarkoittaa yrityksen oman organisaationsa alaisuudessa
toteuttaman toiminnon siirtdmistd ulkopuolisen yrityksen suoritettavaksi (Kiiha, 2002).
Ulkoistaminen tunnistetaan yleisesti keinona tehostaa toimintaa seka keskittdd huomiota
ja rajallisia resursseja, kuten ty0voimaa, osaamista, tyovilineitd ja pddomaa, kohti
ydintoimintaa (Kiiskinen ym., 2002, 9). Ydintoiminta tarkoittaa yrityksen strategian
kannalta keskeisti toimintaa, jonka suorittamiseen yritykselld on usein erityisen hyvét
edellytykset. Niin ollen se kykenee saavuttamaan kilpailuetua muihin yrityksiin
verrattuna. Pajarisen (2001) mukaan ulkoistamisella tavoitellaan useimmiten resurssien
optimaalisen kohdistamisen lisdksi my0s kustannussddstdjd. Ali-Yrkko (2006) esittdd,
ettd 2000-luvun alussa Suomessa tehdyissd ulkoistamisissa lisdkapasiteetin hankkiminen
on ollut tirkeimpana tavoitteena. Ulkoistamisen myo6ta yritysten on mahdollista kasvattaa
kapasiteettiaan ilman, ettd niiden itse tarvitsee ottaa riskid investoimalla. Téssd
tutkimuksessa ulkoistamista késitelldéin, kuten Kiiha (2002) on sen mééritellyt. Englannin
kielessd ulkoistamiselle on useita erilaisia termejd, kuten outsourcing, subcontracting,
contracting out, downsizing ja offshoring. Néistd etenkin offshoring ja outsourcing
erotellaan kirjallisuudessa usein sen mukaan, onko toiminto ulkoistettu toiseen maahan
vai ei. Tdssd tutkimuksessa mitddn kyseisistd kdsitteistd ei kuitenkaan erotella, vaan
ulkoistamiseksi luetaan kaikki toiminta, jossa yritys antaa jonkin toiminnon ulkopuolisen

palveluntarjoajan suoritettavaksi.

Ostolaskuprosessi kuvaa prosessia, jonka mukaisesti yritys késittelee toimintansa
ylldpitaimiseksi tehdyistd ostoista vastaanotettuja ostolaskuja. Ostolaskuprosessi, ja
ostoreskontra ylipadtain, on yksi yrityksen taloushallinnon keskeisimmisti toiminnoista.
Yleisesti ottaen taloushallinnoksi kisitetddn jdrjestelmé, jonka avulla yritys seuraa
taloudellisia tapahtumiaan siten, etti sen on mahdollista tuottaa informaatiota ja

raportoida toiminnastaan sidosryhmilleen (Lahti & Salminen, 2014, 16). Sdhkoisen



taloushallinnon yleistyminen on tapahtunut laajamittaisesti etenkin viimeisen
vuosikymmenen aikana (Helanto, Kaisaniemi, Koskinen, Kuntola & Siivola, 2013), ja

téssédkin tutkimuksessa taloushallintoa sekd ostolaskuprosessia kisitellddn sdhkoisend.

Tassd tutkimuksessa ostolaskuprosessin ulkoistamiseen liittyy pienten ja keskisuurten, eli
pk-yritysten nékokulma. Tilastokeskus (PK-yritys, késitteet) médrittelee pk-yrityksen
yritykseksi, jolla on alle 250 tyontekijdd ja jonka vuosiliikevaihto ei ylitd 50 miljoonaa
euroa tai taseen loppusumma on enintddn 43 miljoonaa euroa. Pk-yrityksen tulee myos
tdyttdd madritellyn perusteen riippumattomuudesta. Pk-yritys tdyttdd riippumattomuuden
perusteen, jos sen pddomasta tai d4nivaltaisista osakkeista 25 prosenttia tai enemmain ei
ole sellaisten yritysten omistuksessa, joihin ei sovellu joko pk-yrityksen tai pienen

yrityksen madritelma.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen padasiallisena tavoitteena on tarkastella ostolaskuprosessin ulkoistamiseen
johtavia syitd ja vaikuttimia, joita yritykselld on. Tavoitteena on selvittdd, millaisiin
ongelmakohtiin ulkoistamisella ylipddtddn pyritddn vastaamaan yrityksen toiminnassa.
Ulkoistamisen tavoitteisiin ja syihin ldheisesti liittyen tutkimuksen pyrkimyksend on
myos selvittdd, millaisia vaikutuksia ulkoistamisella voi yrityksessd olla: ennen kaikkea
mitd hyotyd ulkoistamisesta voi koitua yritykselle. Toisaalta tarkastellaan myds, mité
riskejd ulkoistaminen tuo tullessaan, jos ulkoistamisprosessia ei onnistuta
suunnittelemaan ja toteuttamaan tavoitteiden mukaisesti. Tutkimuksessa tavoitteena on
tuoda esiin kdytdnnon tason ndkokulma erdédstd ostolaskuprosessin ulkoistamisen
toteuttaneesta yrityksestd. Tutkimuksessa kartoitetaan, mitd vaikuttimia ja tavoitteita
tutkimuksessa kisiteltdvin case-yrityksen ulkoistamispédédtdksen taustalla on, ja miten
niihin tavoitteisiin on onnistuttu vastaamaan. Eli case-yrityksen ulkoistamispéddtoksen
syiden lisdksi tutkimuksessa keskitytiin my0s siihen, millaisia vaikutuksia
ulkoistamisella on ollut ja saavutettiinko ulkoistamiselle asetettuja tavoitteita.
Tarkastelun kohteena ovat sekéd taloudelliset vaikutukset ettd yrityksen operatiiviseen

toimintaan liittyvat vaikutukset. Vaikka tutkimuksessa huomion kohteena on pééasiassa



ulkoistaminen, niin tutkimuksen tavoitteena on tarkastella ulkoistamista nimenomaan pk-

yrityksen ndkokulmasta ja ostolaskuprosessin kannalta.
Péaatutkimuskysymykseksi siis muodostuu:

e Mitd vaikuttimia pk-yrityksen ostolaskuprosessin ulkoistamisen taustalla on?
Péaatutkimuskysymyksen lisdksi voidaan asettaa alakysymykset:

e Millaisia  taloudellisia  vaikutuksia  pk-yrityksen  ostolaskuprosessin

ulkoistamisella on ollut yrityksessa?

e Millaisia vaikutuksia pk-yrityksen ostolaskuprosessin ulkoistamisella on ollut

yrityksen operatiiviseen toimintaan?

Aiheen rajaaminen koskemaan nimenomaan ostolaskuprosessin ulkoistamista oli
luonnollinen, silld case-yrityksessd on hiljattain tehty juuri ostolaskuprosessin
ulkoistaminen yksittdisend toimenpiteend, mistd alun perin herdsikin kiinnostus
tutkimuksen tekemiselle aiheesta. Case-yrityksessd muut taloushallinnon toiminnot ovat
joko edelleen yrityksen itsensd hoidettavina tai ne on jo aikaisemmin ulkoistettu. Néin
tutkimuksen rajaaminen ostolaskuprosessiin oli luonteva valinta. Itse toimenpiteend
ostolaskuprosessin ulkoistaminen ei merkittdviltd osin eroa muista taloushallinnon
toimintojen ulkoistamisesta, joten ulkoistamiseen liittyvid ilmiditd voidaan késitelld

melko yleisesti.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne etenee melko perinteisen haastatteluaineiston sisdltdvin
tutkimuksen rakennekaavan mukaisesti. Tutkimus koostuu kuudesta piddluvusta:
johdanto, ulkoistamisen viitekehys, ostolaskuprosessin tarkasteleminen osana
taloushallintoa, tutkimusaineiston ja sen menetelmat esittelevd osuus, tulokset esitteleva
osuus sekd viimeisend péddlukuna yhteenveto. Néiden lisdksi tutkimukseen siséltyy
lahdeluettelo sekd liitteet, joissa mukana my0s aineiston kerddmisessd kaytetty

haastattelurunko.



Johdanto-osuudessa pyritdéin johdattelemaan lukijaa tutkimuksen maailmaan. Johdantoon
sisdltyy alalukuina aihealueen esittely, tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset sekd
tutkimuksen rakenteen esittely. N&din johdanto-osuuden avulla pééstddn hyvin

pureutumaan siithen, misté tutkimuksessa oikein on kyse.

Ulkoistamisen viitekehystd taustoittavassa luvussa tarkoituksena on selvittdd, mitd
tutkimuksia aiheesta on aiemmin tehty ja miten aihe esiintyy aiemmassa tieteellisessi
kirjallisuudessa. Alalukuina kaisitellddn ulkoistamisen kehitystd, siithen liittyvid
keskeisimpié teorioita sekd ulkoistamisen vaikuttimia. Luvun avulla voidaan syventya
keskeisimpiin aihepiiriin ilmidihin sekd ulkoistamiseen liittyvddn teoreettiseen

viitekehykseen.

Kolmannessa luvussa kaésitellddan tdmén tutkimuksen ulkoistamisen kohdetta,
ostolaskuprosessia. Luvussa tarkastellaan ostolaskuprosessia osana ostoreskontraa, mutta
padasiassa laajemmin osana koko taloushallintoa. Nidin saadaan ymmarrysta
ostolaskuprosessin ja taloushallinnon ominaispiirteisté, jolloin voidaan myds paremmin

taustoittaa padatosta siité, ettd juuri ostolaskuprosessi on ollut ulkoistamisen kohteena.

Neljintend pédédlukuna on tutkimusaineiston esittely, jossa kdydddn ldpi keskeiset
menetelmit ja valinnat, joita tutkimuksen tekemiseen liittyy. Tédssd péddluvussa
tarkastellaan  yleisten  tutkimusmenetelmien  lisdksi  aineiston  keruu- ja
analysointimenetelmid sekd perustellaan, miksi juuri kyseiset menetelmét ovat

relevantteja nimenomaan tdssé tutkimuksessa ja tdlld aineistolla.

Viidennessd pddluvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Tulososuuden ensimmaéisend
alalukuna on tutkimuksen case-yrityksen ja sen ostolaskuprosessin esittely péépiirteittiin.
Case-yrityksen esittelyn kautta saadaan parempi ymmarrys siitd, millaisissa olosuhteissa
esimerkkitapauksena toimiva ulkoistamistoimenpide on tehty. Alaluvussa 5.2 tuodaan
esille ulkoistamisen tavoitteet case-yrityksen ostolaskuprosessin kannalta. Alaluvussa 5.3
taas kdyddan ldpi, millaisia vaikutuksia ulkoistamistoimenpiteelld on ollut yrityksessa.
Tarkastelun alla on ulkoistamisen taloudelliset vaikutukset ja my0ds vaikutukset case-
yrityksen kdytdnnon operatiiviseen toimintaan. Viidennen luvun viimeisessi alaluvussa
tehdddn yhteenveto ja peilataan sitd, miten ulkoistamisen tavoitteet ovat lopulta

toteutuneet yrityksen toiminnassa.



Viimeisend padlukuna on perinteisen mallin mukaisesti tutkimuksen yhteenveto, jossa
tarkastellaan tutkimusprosessia, sen tavoitteita ja tuloksia. Yhteenvedossa puntaroidaan
miten tutkimus vastaa sen tavoitteisiin: onnistuuko tutkimus antamaan vastauksia
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Yhteenvedossa kidydddn vuoropuhelua aiemman
kirjallisuuden ja case-yrityksen havainnollistavan esimerkin vélilld. Yhteenvedon
yhteydessd myds arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta sekd pohditaan tutkimuksen

pohjalta herdnneiti jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 ULKOISTAMISEN TEOREETTINEN TAUSTA

Téassd padluvussa kdsitellddn tutkimuksen teoreettista viitekehystd aihetta koskevan
keskeisen tieteellisen kirjallisuuden perusteella. Ensimmdiisessd alaluvussa kuvataan
ulkoistamisen ja siihen liittyvien ajatusmallien kehitystd menneiden vuosikymmenien
aikana. Tdhdn vahvan pohjan antaa De Vitan ja Wangin (2006) luokittelu ulkoistamisen
kolmesta sukupolvesta. Ulkoistamisen kehityksen kuvailun jilkeen toisessa alaluvussa
keskitytddn kirjallisuudesta esille nousseiden keskeisimpien ulkoistamiseen liittyvien
teorioiden perusideaan: kisittelyssd ovat transaktiokustannusteoria, ydinosaamisteoria
sekd omistusoikeudellinen l&dhestymistapa. Ulkoistamisprosessi on monimutkainen
kokonaisuus, joten on luonnollista, ettd sitd on yritetty mallintaa lukuisin eri teorioin
(Perunovi¢ & Pedersen, 2007). Lukuisten eri teorioiden joukosta tihdn tutkimukseen
valikoitui kuitenkin juuri kyseiset kolme teoriaa, koska ne olivat yleisimmin kéytettyja
lahdekirjallisuudessa. Luvun viimeisessd alaluvussa kuvataan sitd, millaisia vaikuttimia
ulkoistamisen pditoksentekoon liittyy, eli millaisia nidkokulmia ulkoistamispadtoksid

tekevien johtajien tulisi ottaa huomioon.

2.1 Ulkoistamisen kehitys

Ulkoistamisen kehityksen tarkastelussa De Vitan ja Wangin (2006) luokittelu
ulkoistamisen sukupolvista toimii pédasiallisena viitekehyksend. Vaikka ulkoistamisen
nousu suosioon on tapahtunut varsin hiljattain, ei ulkoistamista tule kuitenkaan ajatella
tdysin uutena ilmiond, silld alihankintakdytdnnot ovat olleet osa yritysmaailmaa jo

vuosisatoja.

Ulkoistamisen kehityksen suhteen ajatusmaailman muutos kiteytetddn “suurempi on
parempi” vastaan “pieni on kaunista” -asetelmalla. Mahdollisimman suurten
tuotantolinjojen ja massatuotannon etujen korostaminen oli vallitsevassa roolissa
suurimman osan 1900-luvusta. Jo vuonna 1885 John Stuart Mill teorioi poliittisen
talouden periaatteissaan  (Principles of Political Economy) massatuotannon

mittakaavaeduista pieniin verrattuna. Organisaatioiden kasvaessa ja laajentuessa
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voimakkaasti vield 1960- ja 1970-luvuilla, 1980-luvulla ndhtiin merkittdvd kéddnne
ajattelussa tutkijoiden ja johtamisgurujen vaikutuksesta. Nyt kilpailukyvyn avaimena
ndhtiinkin pieni koko ja suuri arvo, mikd on tdysi vastakohta aiempaan suuren koon ja
volyymin painottamiseen. Vaikka Coase (1937) toi transaktiokustannusteorian kautta
teoreettisella tasolla esiin “suurempi on parempi” -ajattelutavan ongelmia jo
vuosikymmenid aiemmin, fraasi ”’pieni on kaunista” nousi esille vasta 1970-luvulla. (De

Vita & Wang, 2006, 1-2.)

Vihitellen alkoi laajemminkin levitd ajatus, ettd erinomaisuutta etsiessd yritysjohtajien ei
tulisi pitdd suurta kokoa Kkilpailuetuna, vaan tulisi ennemminkin keskittyd
ydinosaamiseen. Ydinosaamisen ajattelu saavutti lopulta tdysimittaisen valtavirran
aseman. Tdhin merkittdvan sysdyksen antoi Prahaladin ja Hamelin (1990) kuuluisa
artikkeli ”The Core Competence of the Corporation”. Artikkelissaan he totesivat, ettd
todellisia kilpailuedun ldhteitd 16ytyy johdon kyvystd muokata yrityksen resursseja
osaamisiksi, jotka antavat yrityksille mahdollisuuden reagoida nopeasti muuttuviin
olosuhteisiin. Yrityksen rakenteen tuli olla mahdollisimman ketterd ja joustava.
Ydinosaamisteorian yksinkertainen ja sitd kautta yritysmaailmalle houkutteleva
viesti, ’jos teemme sitd, missd olemme parhaita, tulemme siind vield paremmiksi”,
kiinnitti yritysjohtajien huomion laman uhan ja kovenevan kilpailun keskelld (De Vita &
Wang, 2006, 3). Myds Pajarinen (2001, 2) toteaa, ettd yrityksen toiminnan
monialaistuminen toiminnan suhdeherkkyyden vihentdmiseksi oli tyypillistad vield 1980-
luvulla, mutta siirryttdessd 1990-luvulle ydinosaamiseen keskittyminen alkoi kasvattaa
suosiotaan yritysjohdon strategioissa. Tdmi johti ulkoistamisbuumiin: kun kaikki
resurssit tuli kohdistaa ydinosaamisalueisiin, niistd poikkeavat toiminnot nihtiin

parhaimmaksi ulkoistaa.

2000-luvulle tultaessa tilanne on selkedsti rauhoittunut. On todettu, ettd
ulkoistamisbuumin aikana ulkoistamisen hyotyjd on selkedsti yliarvioitu. Muun muassa
PA Consulting Groupin tekemén tutkimuksen mukaan melkein 50% ulkoistaneista
yrityksistd olivat liian riippuvaisia toimittajasta ja 40% kérsivét kustannusten noususta
sekd toimittajan joustavuuden puutteesta. Saman yrityksen tekemén jatkotutkimuksen
mukaan keskinkertaiset tulokset olivat yleisid, eivétka tdydet epdonnistumisetkaan olleet

harvinaisia. Vain 5% sanoi, etti ulkoistaminen oli tuonut toivottuja suuria etuja. (De Vita
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& Wang, 2006, 5.) Tdmén seurauksena monet yritykset alkoivat jélleen suorittaa sisdisesti

aiemmin ulkoistettuja toimintoja.

De Vita ja Wang (2006, 1) luokittelevat ulkoistamisen kolme eri sukupolvea viiden eri
kriteerin avulla: avaintekijéit, kuinka ldhelld ulkoistettava toiminto on ydintoimintoja,
ulkoistajan ja palveluntarjoajan suhteisiin liittyvét piirteet, kriittiset menestystekijét seka
suorituskyvyn  mittarit. Ensimméisen  sukupolven ulkoistamiseen kuuluivat
yksinkertaisten  toimintojen tai  oheistoimintojen, kuten  siivouspalvelujen,
palkanlaskennan ja ateriapalveluiden ulkoistaminen (De Vita & Wang, 2006, 7).
Kiiskinen ym. (2002) mainitsevat, ettd ensimmadiset ulkoistamiset olivat strategisia: oli
kyse siitd, ettd perinteisesti yrityksen sisdlld tuotettuja toimintoja annettiin
palveluntarjoajan  hoidettavaksi, eikd valmiita ja  pitkélle tuotteistettuja
ulkoistamisratkaisuja ollut tuolloin saatavilla. Ensimméiisen sukupolven tavoitteisiin
kuuluivat perinteiset ulkoistamisen tavoitteet, kustannussééstot sekd henkilostomaéran
pitdminen kurissa. Ensimméiisen sukupolven ominaispiirteisiin kuului oheistoimintaan
keskittymisen lisdksi se, ettd palveluntarjoaja ottaa ulkoistetut toiminnot haltuunsa ja
organisaatioiden vililld ei tarvittu juurikaan integraatiota. Téllainen ulkoistaminen ei
kuitenkaan ollut ongelmatonta: ulkoistettujen toimintojen ymmairryksen puute ja
sopimusehtojen joustamattomuus vaikeuttivat usein tavoiteltujen kustannussdistojen
toteutumista, joten yrityksille koitui odottamattomia piilokustannuksia. (De Vita & Wang,
2006, 8.) Olennaisena edellytyksend tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan
mahdollisuutta hienosédétid sovittuja lausekkeita, jotta muutoksiin kyetddn reagoimaan

sopimuskausien sisalla.

Toisessa sukupolvessa 1980-luvun alussa alkoi nousta uusi kdytantd: yritykset alkoivat jo
ulkoistaa toimintoja, jotka olivat ldhelld ydintoimintoja (near-core activities), kuten
suunnittelu ja markkinointi. Toisen sukupolven ulkoistamiselle oli ominaista myds
reagointi resurssien rajallisuuteen. (De Vita & Wang, 2006, 8-9.) Kehityksessd mukana
pysymisessd jopa edellytyksend oli wulkoisten resurssien kaytto. 1980-luvun
ydinosaamiseen painottuvan ajattelutavan noustessa esille ja ulkoistamisen suosion
kasvaessa yritysten koot alkoivat sddnnonmukaisesti pienentyd. Espino-Rodriguez ja
Padron-Robaina (2006, 52) esittdvét tdhdn liittyen, ettd ulkoistamisen lisddntyessa
yritysten koot alkavat pienentyd. Toisen sukupolven aikana ndhtiin my6s muutos

informaatioteknologiaan liittyvdssd ulkoistamisessa: aiemmin IT-toiminnot néhtiin
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ainoastaan tukitoimintoina, mutta vihitellen niiden strateginen merkitys alkoi nousta
teknologian kehittyessé (De Vita & Wang, 2006, 9). Esimerkiksi vuonna 2004 JP Morgan,
yksi USA:n suurimmista pankeista, ilmoitti padttivinsd sopimuksensa IBM:n kanssa
teknologian ulkoistamisesta suorittaakseen toiminnon sisdisesti. Taustalla oli se, ettd
teknologia oli néhty nyt strategisesti tarkednd toimintana ja merkittdvina tekijdni osana
palveluiden parantamista. Nykyéén palvelun tuottaminen ja kuluttaminen ovat paikasta
riippumattomia, mikd on entisestddn kiihdyttinyt IT-toimintojen nousua kohti

ydintoimintoja.
Toisen sukupolven keskeiset piirteet listattuna:

o Ulkoistetut toiminnot ovat ldhelld ydinosaamista ja niilla on strategista merkitysta.
Kustannustehokkuus on edelleen huolenaihe, mutta ulkoistamisen vaikuttimet

ovat siirtyméssi kohti lisdresurssien ja -valmiuksien saamista.

e Useimmiten ulkoistamisosapuolet tekevdt tiivistd yhteistyotd saadakseen

synergiaa resurssiensa ja valmiuksiensa vilille.

e Ulkoistavat yritykset etsivdt useampaa kuin yhtd kumppania joustavampien
yhteistyosuhteiden edistdmiseksi, painopiste kuitenkin kohdistuu yhteen
ulkoistamiskumppaniin. Yritykset pitdvdt tarvittavia resursseja ulkoistettujen

toimintojen hallinnoimiseksi, ja niitd valvotaan keskitetysti.

e Sopimuksissa huomattavasti aiempaa enemmén joustoa, mikd mahdollistaa

teknologisen kehityksen.

e Suorituskyvyn mittaaminen vain kustannussddstoistd siirtyy litketoiminnan

yleiseen suorituskykyyn eli litkkevaihdon kasvuun, kannattavuuteen jne.

Kolmannelle sukupolvelle ominaista taas ovat vahvasti standardoidut tekniset alustat,
jotka mahdollistavat nopean ja tehokkaan ulkoistamisen. Standardoidut alustat
mahdollistavat reaaliaikaisen ja virtuaalisen tiedonjaon, jolloin voidaan irtautua paikan
rajoitteista. Kolmannen sukupolven piirteisiin kuuluu myos rajoista irtautuminen:
perinteiset ja hierarkkiset rajat poistetaan, jotta voidaan helpottaa tiedon ja tietimyksen
jakamista yrityksen sisdlld sekd yrityksen ja sen asiakkaiden ja toimittajien vililla.

Kiiskinen ym. (2002) huomauttavat, ettd nykydin useat tarjotut ulkoistamispalvelut ovat
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pitkdlle tuotteistettuja. Ulkoistaminen méérittyy alojen mukaan, joissa kiivas kilpailu
pakottaa yritykset vastaamaan nopeasti asiakkaiden kysyntddn ja tdyttdm&dn
samanaikaisesti useat tehokkuuteen, innovointiin ja sopeutumiseen liittyvat vaatimukset.
Yritysten on kyettdva tarjoamaan asiakkaille innovatiivisia tuotteita tai palveluja, seka
raétéloityja ratkaisuja. Viime vuosina olemme todistaneet pienten yritysten syntymisti,
joissa kaikki toiminnot ulkoistetaan ensimmadisestd pdivéstd alkaen. Ulkoistaminen ja
virtuaalinen integraatio ovat yrityksen ainoat ydinosaamiset. Esimerkiksi verkkokauppa
on mahdollista toteuttaa ilman fyysistd varastoa, jolloin yritys on ainoastaan
vilityspalvelu tuottajan ja kdyttdjén vélilld. Voidaan jopa ajatella, ettd joillakin yrityksilla
itse ulkoistamisesta on tullut heididn ydinosaamistaan. (De Vita & Wang, 2006, 10—12.)

Espino-Rodriguez ja Padron-Robaina (2006, 51) ovat luokitelleet ulkoistamiseen liittyvad
kirjallisuutta ajallisesti sen mukaan, miten niissd maédritetdéin ulkoistamisen konsepti.
Tasta luokittelusta on helposti havaittavissa saman tyyppisid suuntauksia kuin, mitd De
Vitan ja Wangin (2006) ulkoistamisen kolmen sukupolven luokittelussa esitetidén. Aluksi
ulkoistamista on usein maéritelty yksittdisind toiminnon ulkoistamisen tai sisdisesti
tuottamisen vililld tehtyind pdatoksind. Vihitellen 2000-lukua ldhestyttessé ja sen jdlkeen
voidaan havaita, etti ulkoistamista on kirjallisuudessa ryhdytty maéérittelemiin yha

useammin syvéllisend kumppanuussuhteena palveluntarjoajan kanssa.

2.2 Ulkoistamiseen liittyvis keskeisii teorioita

2.2.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria on yleisimmin kéytetty teoria ulkoistamiseen liittyen
(Perunovi¢ & Pedersen, 2007). Pohjana transaktiokustannusteorialle voidaan pitda
Coasen (1937) kirjoittamaa artikkelia ”The Nature of the Firm”, jossa hdn pohdiskeli,
miksi yrityksid ylipddtddn on olemassa. Coase teorioi, ettd jos kustannukset
markkinatransaktioissa ovat korkeat, niin transaktion osapuolten tulisi mieluummin

toimia yhteisty0ssd yrityksen sisélld, sen sijaan ettd ne kavisivdt kauppaa markkinoilla
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(Tervio, 2010, 104). Sopimuksiin liittyvdt kustannukset ovat yrityksen sisdisesti

merkittdvasti pienemmaét kuin markkinoilla toimiessa, vaikkakaan ne eivit tiysin katoa.

Merkittavimmaén kontribuution transaktiokustannusteoriaan on tuonut Williamson (1981)
artikkelillaan ”The Economics of Organization”. Keskeisend ajatuksena on, ettd
menestyvit organisaatiot pyrkivdt minimoimaan transaktiokustannuksia. Williamson
(1981) myo6s esittdd maidritelmét organisaation rajoista. Transaktion voidaan ajatella
syntyvin, kun tuote tai palvelu siirtyy organisaatiotasojen vililld, jotka on erotettavissa
toisistaan. Organisaatiotasot voivat olla yrityksen sisdisid tai yritysten vélisid.
(Williamson, 1981.) Transaktion hallinnointi, johon kuuluvat sen suunnittelu,
toteuttaminen ja valvonta, aiheuttaa kustannuksia joka tapauksessa: ulkoistettuna tai itse
tehtdessd. Niinpd yrityksen organisaatiorakenteen rajat tulisi madrittdd ratkaisu, joka
minimoi transaktiokustannukset. (Pajarinen, 2001.) Jos toiminnon transaktiokustannukset
ovat suuremmat yrityksen sisdisesti kuin markkinoilta ostettaessa, loogisesti paételtyni

toiminto kannattaa ulkoistaa.

Toisaalta transaktiokustannusteoriaa on myds kritisoitu johtuen sen yksipuolisesta
nidkemyksestd. Transaktiokustannusteoriassa keskitytddn ainoastaan kustannusten
minimoimiseen, minkd my6s De Vita ja Wang (2006) mainitsivat ulkoistamisen
ensimmadisen sukupolven ongelmakohdaksi. Muun muassa Langlois ja Robertson (1995)
esittavit, ettd yrityksen rajat méardé yrityksen ja markkinoiden suhteellinen oppimiskyky:
tuotantovaiheet integroidaan tai ulkoistetaan osaamisen kehittyneisyyden mukaan.
Samalla he nostavat esille myds transaktiokustannusten dynaamisuuden:
transaktiokustannukset syntyvdt ulkoistamista koskevista neuvotteluista sekid
alihankkijoiden opettamisesta, koordinoinnista ja motivoinnista. Yrityksen toiminnan
tehostaminen ei siis voisi perustua pelkastddan transaktiokustannusten minimointiin, vaan
on myo0s tdrkedd huomioida organisaation muodon vaikutukset innovaatioihin ja

osaamisen kertymiseen. (Pajarinen, 2001.)

2.2.2 Ydinosaamisteoria

Ydinosaamisteoria on syntynyt resurssipohjaisen ndkokulman perustasta (Perunovi¢ &
Pedersen, 2007). Resurssipohjainen ndkdkulma perustuu ajatukseen, ettd yrityksen

strategialle ja sen toteuttamiselle keskeistd on rajallisten resurssien johtaminen.
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Ydinosaamisteorian keskeinen idea taas on siind, ettd yrityksen tulisi kohdistaa rajalliset
resurssinsa ydintoimintaansa ja ulkoistaa muut toiminnot. Etenkin pk-yrityksissd on
tirkedd, ettd vihéiset voimavarat kohdistetaan nimenomaan niihin toimintoihin, joissa on
mahdollista saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihinsa ndhden. Y dinosaamisteorian keskiossa
on ajattelutapa, ettd resursseja ei tule kohdistaa toimintaan, joka ei tue yrityksen strategiaa
jakilpailukykyé. Liséksi jokin ulkoinen palveluntarjoaja voi suorittaa kyseisen toiminnon
tehokkaammin ja laadukkaammin, silld sen suorittaminen on osa heidén ydinosaamistaan.
Prahalad ja Hamel (1990) madérittelivdt yrityksen ydintoiminnot organisaation
kollektiivisena oppimisena. Ulkoistamista pohtiessa organisaation tulee ensinnikin
ratkaista perustavanlaatuinen kysymys siitd, mikd maédritellddn sen ydintoimintaan
kuuluvaksi. Timén pohjalta organisaation tulee paittad suorittaako se prosessinsa itse, vai
hankkiiko se prosessin suorittamisen ulkopuoliselta toimittajalta. (Kiiskinen ym., 2002,
15.) Tamén peruskysymyksen ratkaisu voidaan yrityksissé kokea usein haasteellisena. Se

on kuitenkin keskeisessa roolissa méérittdméssi ulkoistamisen onnistumista.
Alexander ja Young (1996) méérittelevit yrityksen ydintoiminnot neljédn kohdan avulla:
1. Toiminnot, jotka on jo pitkd4n suoritettu sisdisesti
2. Toiminnot, jotka ovat kriittisid liiketoiminnan suorituskyvylle
3. Toiminnot, jotka luovat nykyisté tai potentiaalista kilpailuetua
4. Toiminnot, jotka ohjaavat yrityksen kasvua, innovaatiota tai uudistamista

Yrityksen tulisi siis ulkoistamista pohtiessa médritelld, mitkd sen toiminnoista kuuluvat
yhteen tai useampaan ylla esitetyistd kohdista, ja ulkoistaa muut toiminnot. Voidaan
ajatella, ettd usein toiminnot kuuluvat useampaan kuin yhteen mainituista neljdsti
kohdasta. Jos jotain toimintoa on jo pitkdén suoritettu sisdisesti, sen suorittamisessa on
luultavasti harjaannuttu tehokkaiksi, jolloin se myds on kriittinen liiketoiminnan
suorituskyvylle ja luo nykyistd kilpailuetua. Toisaalta esimerkiksi toiminnot, jotka
ohjaavat yrityksen kasvua, innovaatiota tai uudistamasta luovat samalla yritykselle

potentiaalista kilpailuetua.
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Kuvio 1. Ulkoistamisen pddtoksentekomatriisi (mukaillen Kiiskinen ym. 2002, 25)

Ulkoistamisen paatoksentekomatriisi kuvaa ydinosaamisen merkitystd ulkoistamiseen
liittyvissd padtoksenteossa. Ulkoistamisvaihtoehtoja pohdittaessa yritys voi tarkastella
toimintoa kahden kriteerin avulla: ensiksi sitd, kuinka kriittinen toiminto on
perustehtdvin kannalta ja toiseksi sitd, onko toiminto luokiteltavissa ydinosaamiseksi.
Péaitoksentekomatriisin perustana on kaksi padolettamusta. Ensinnékiin organisaatiolla
ei ole kannustinta ulkoistaa sen ydinosaamiseen kuuluvaa toimintaa. On myos vihemmén
todennidkoistd, ettd organisaatio ulkoistaa sen perustehtivin kannalta kriittistd toimintaa.

(Kiiskinen ym., 2002, 24-25.)

2.2.3 Omistusoikeudellinen lihestymistapa

Kolmantena  teoreettisena  ldhestymistapana  késitellddn  omistusoikeudellinen
lahestymistapa. Tétd mallia ovat olleet artikkeleillaan vieméssé eteenpdin Grossman ja
Hart (1986) sekd Hart ja Moore (1990). Omistusoikeudellinen lédhestymistapa on
laheisesti yhteydessd transaktiokustannusteoriaan. Merkittdviand erona on kuitenkin se,

ettd omistusoikeudellisen ldhestymistavan malleissa pddhuomio kiinnittyy aineellisen
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paddoman omistussuhteisiin. Toinen ero on siind, ettd transaktiokustannusteoria ei kykene
kovin hyvin selittiméén osapuolten vilisten suhteiden muutosta liittyen tilanteisiin, joissa
kaksi yritystéd yhdistyy tai jactaan kahdeksi itsendiseksi yritykseksi. Omistusoikeudellisen
lahestymistavan keskeinen oletus on, ettéd kaikki sopimukset ovat epataydellisié, koska ei
ole mahdollista ennakoida kaikkia tulevia tapahtumia. Toisena ldhtokohtana on se, ettd
tuotantovélineen omistajalla on valta paittdd sen kdytostd — lahtokohtaisesti omistajalla

on kannustin tuotantovilineen tehokkaaseen kayttoon. (Pajarinen, 2001.)

Omistusoikeudellisen ldhestymistavan mielenkiintoisuus voidaan havainnollistaa
seuraavalla esimerkilld: Jos jonkin yrityksen hyodykkeen kysynndssd tapahtuisi
merkittdva nousu, sen lisdtuottaminen vaatisi kapasiteetin lisddmista yrityksessé. Jos osa
tuotannossa vaadittavista tuotantovilineistd on ulkoisen toimittajan omistuksessa,
hyodykkeen tuottamisen lisddminen olisi riippuvainen téstd toimittajasta, kun
toimitussopimuksessa on maédritelty ehdot normaalitilanteen mukaan. Itsendiselld
toimijalla on oikeus paittdd omistamiensa tuotantovélineiden kaytosta. Jos taas toimittaja
olisi yrityksen tytdryhtid niin tilanne olisi tdysin erilainen — tidlloin emoyhti6ll olisi tdysi
paitintdvalta. Tdmén esimerkin tapaukseen liittyen voidaan ajatella tilanne, jossa
toimittaja tekee merkittdvdn innovaation ja saa sitd kautta alennettua
tuotantokustannuksiaan. Jos tdtd ei sopimuksessa ole otettu huomioon, hyoty
kustannussddstoistd koituu ainoastaan toimittajalle. Sen sijaan, jos toimittajasta tulisi
valmista hyodykettd myyvén yrityksen tytéryhtid, voisi emoyhtio sanella, ettd toimittajan
innovaatiosta saatava kustannushyoty siirretddn valmiin tuotteen hintaan. Téalloin
toimittaja ei itse hyody innovaatiostaan, eikd silld siten ole kannustinta kehittaa

toimintaansa. (Pajarinen, 2001, 11-12.)

Hartin (1995) johtopéditoksend on, ettd toisiaan ldheisesti tdydentdvien tuotantovélineiden
omistajuus tulisi olla samalla omistajalla, kun taas toisiinsa heikosti kytkeytyvien
tuotantovilineiden eri omistajilla. TAimé johtopddtds on seurausta siitd, ettd kumpikin
yritys on hyvin riippuvainen toisistaan tuotantovélineiden kdyton suhteen, kun kahdella
toisiaan ldheisesti tdydentdvilld tuotantovdlineelld on eri omistajat. Kun taas
tuotantovélineiden yhteyden ollessa heikko, yritysoston yhteydessd ostaja ei juurikaan
saisi lisdd pddtintavaltaa tuotantovilineidensd suhteen, silld ostetut tuotantovilineet eivét

parantaisi sen tuotantomahdollisuuksia. (Pajarinen, 2001, 12.)
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2.3 Ulkoistamisen vaikuttimet

Ulkoistamisen vaikuttimia pohdittaessa keskeistd on, millaisia erilaisia hyoty- ja
riskindkdkulmia ulkoistamisesta péittivien johtajien tulisi ottaa huomioon
padtoksenteossaan. Ulkoistamiselle voi olla monia vaikuttimia, kuten fokus, joustavuus,
osaamisvaje, suoritustehokkuus, kustannukset tai organisaatiokulttuuri (Kiiskinen ym.,
2002, 86). Ulkoistamisen hyodyt ja riskit Kiiskinen ym. (2002) taas luokittelevat neljaan
eri osa-alueeseen: yrityskuva ja strategia, markkina-asema ja arvoketju, toiminnalliset ja

taloudelliset hyodyt sekd henkilosto ja osaaminen.

Yrityskuvaan ja strategiaan liittyvistd hyodyistd tirkeimpid ovat jo aiemmin laajasti
kasitellyn ydinosaamiseen keskittymisen liséksi yrityskuvan parantaminen uskottavien
yhteistyokumppanien avulla ja organisaation muutoshallinnan edistdminen (Kiiskinen
ym., 2002, 87). Yritys voi parantaa omaa imagoaan tuomalla julkisuuteen
yhteistyokumppaneita, joihin yhdistetddn menestys ja luotettavuus. Muutoshallintaa
edistdmélld ruokitaan yrityksessd avointa, jatkuvan kehittdmisen ilmapiirid. Strategisiin
riskeihin keskeisimpdnd taas kuuluu liiallinen riippuvuus tietystd palvelutoimittajasta
(Kiiskinen ym., 2002, 95). Jos yritys sitoutuu liikaa yhteen palvelutoimittajaan, niin

palvelutoimittajan asema ja neuvotteluvoima voivat nousta liian hallitseviksi.

Markkina-asemaa ja arvoketjua koskevia hyodtyjd taas ovat joustavuus ja nopea
reagointikyky nykymarkkinoiden nopeisiin muutoksiin (Kiiskinen ym., 2002, 88—89).
Omaa tekemistd voidaan helposti sdddelld kysynndn mukaan. Myds Pajarinen (2001)
nostaa joustavuuden lisddmisen esiin yhtend tdrkeimmistd hyoddyistd ulkoistamisessa.
Ulkoistamisen kautta voi my0s verkostoitua palvelutoimittajan avulla ja synnyttdd uusia
yhteyksid ja kanavia. Néihin liittyvistd riskeistd Kiiskinen ym. (2002, 96) mainitsevat
strategisiin riskeihinkin linkittyvin riippuvuuden palvelutoimittajasta.
Ulkoistamispalvelua ostavalla yritykselld ei wuseinkaan ole kykyd vaikuttaa
palvelutoimittajan toimintamalliin ja palvelusisdltdon, mika taas pdinvastoin heikentdd

yrityksen joustavuutta ja vaikeuttaa sopeutumista muuttuviin tarpeisiin.

Toiminnallisiin ja taloudellisiin hy6tyihin lukeutuvat toiminnan virtaviivaistaminen sekd
laadullinen parantaminen. Ulkoistaminen erikoistuneelle palvelutoimittajalle voi johtaa

merkittdviin toiminnallisiin parannuksiin, silli palvelutoimittajan menestys omassa
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litkketoiminnassaan edellyttdd erinomaista suorituskykyd. (Kiiskinen ym., 2002, 90.)
Vaatimuksena erinomaisen suorituskyvyn sdilyttdmiselle erikoistuneen
palvelutoimittajan tulee pysyé kehityksen kidrjen mukana osaamisen ja tietotaidon saralla.
Palvelutoimittajan tulee aktiivisesti 10ytdd keinoja toiminnan kehittdmiseen ja
esimerkiksi muuttuvan lainsddddnndn mukana pysymiseen. Useimmiten erikoistuneilla
palvelutoimittajilla on lisdksi kdytdssddn uusinta teknologiaa, jonka avulla toiminta on
laadukkaampaa ja tehokkaampaa. Niihin vaaditaan paljon resursseja, ja etenkddn pk-

yrityksissé ei useinkaan ole mahdollista kohdistaa resursseja timénkaltaiseen toimintaan.

Perinteisesti myos kustannustehokkuuden parantaminen on ollut yksi yleisimmisti
ulkoistamisen hyodyistd: palvelutoimittajan kustannusrakenne poikkeaa merkittévasti
omasta kustannusrakenteesta, mikd tuo kustannuksellisia mittakaavaetuja. (Kiiskinen
ym., 2002, 91.) Ulkoistava yritys voi kuitenkin helposti langeta ansaan, joka liittyy siithen,
ettd ulkoistamisen kustannukset aliarvioidaan. Toinen kustannushydtyjen toteutumisen
riski on se, ettd ulkoistettavan toiminnon kytkent6j ja vaikutuksia organisaation muihin
toimintoihin ei ole osattu hahmottaa oikein, mistd voi koitua yritykselle odottamattomia
piilokustannuksia. (Kiiskinen ym., 2002, 96-97.) Tdhédn liittyen Pajarinen (2001)
huomauttaa, ettd ulkoistettujen toimintojen hallinnointikustannukset, kuten valvonta- ja

sopimuskustannukset osoittautuvat yleensa ylldttdvin suuriksi.

Henkil6stoon ja osaamiseen liittyvdnd hyotynd Kiiskinen ym. (2002, 93) mainitsevat
ulkopuolisen erityisosaamisen kéyttomahdollisuuden. Kovinkaan monen yrityksen,
etenkdin pk-yrityksen, sisdltd ei vélttiméttd 16ydy aivan tiettyjen alojen huippuosaajia,
toisin kuin palveluun erikoistuneella toimittajalla. Henkiloston kannalta Kiiskisen ym.
(2002, 97) mielestd suurena riskind on muutosvastarinta. Ulkoistaminen voi johtaa
yrityksen tydilmapiirin heikkenemiseen sekd motivaatio-ongelmiin, jos henkil6sto kokee
oman asemansa uhatuksi. Juuri tdstd syystd ulkoistamiseen voi usein liittyd melko

negatiivisia mielikuvia.
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3 OSTOLASKUPROSESSI OSANA TALOUSHALLINTOA

Taloushallinto ja sen toiminnot ovat viime vuosikymmenien aikana nousseet erittdin
suosituiksi ulkoistamisen kohteiksi yrityksissd. Etenkin pienemmissd ja keskisuurissa
yrityksisséd taloushallinnon on usein nihty olevan niin kaukana ydintoiminnasta, ettd se
on jarkevdd ulkoistaa. Monille taloushallinnon toimintojen ulkoistaminen tarkoittaa
niiden siirtdmista sellaisen palvelutoimittajan suoritettaviksi, joka kykenee suorittamaan
kyseiset toiminnot paremmin ja halvemmalla (Lahti & Salminen, 2014, 215). Duganier
(2005, 39) arvioi, ettd 2000-luvun alkupuolella yhad useampi yritys alkoi vdhintddnkin
pohtimaan osan tai kaikkien taloushallinnon toimintojensa ulkoistamista. Statistan (2020)
tilastojen mukaan ulkoistettuihin taloushallinnon palveluihin kéytettiin esimerkiksi
vuonna 2018 kansainvélisesti noin 32 miljardia Yhdysvaltain dollaria. Alalla
ulkoistamispalveluihin kdytetty summa on myds noussut tasaisesti vuosittain (Statista,
2020). Tassd tutkimuksessa taloushallintoa késitellddn sidhkoisend taloushallintona.
Suomi oli sdhkdisen taloushallinnon osalta edelldkivijé, silld se oli ensimméiinen maa,
joka lainsddddnnéllaan mahdollisti siirtymisen paperisesta taloushallinnosta kohti
sdhkoistd taloushallintoa vuonna 1997. Siihen saakka kaikki taloushallinnon aineisto
késiteltiin ja arkistoitiin pddosin paperilla ja manuaalisesti. (Kaarlejarvi & Salminen,

2018.)

Taloushallinto jaetaan usein kahteen luokkaan taloudellisen informaation tuottamisen
tarkoituksen mukaan: ulkoiseen eli yleiseen laskentatoimeen ja sisdiseen eli johdon
laskentatoimeen. Ulkoisen laskentatoimen tarkoitus on tuottaa taloudellista informaatiota
yrityksen ulkopuolisille sidosryhmille, kuten omistajille, viranomaisille ja
yhteistyokumppaneille. Sisdisen laskentatoimen tavoitteena taas on tuottaa informaatiota
yrityksen johdon paitoksenteon perustaksi (Jyrkkio & Riistama, 2004). Modernissa
taloushallinnossa ulkoinen ja sisdinen laskentatoimi ovat tiiviisti integroituneet toisiinsa.

(Lahti & Salminen, 2014, 16.)
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Taloushallinnon eri prosessit (Lahti & Salminen, 2014, 16—18):

e Ostolaskuprosessi

e Mpyyntilaskuprosessi

e Matka- ja kululaskuprosessi

e Maksuliikenne ja kassanhallinta
e Kiyttdbomaisuuskirjanpito

o Palkkakirjanpitoprosessi

e Padkirjanpitoprosessi

e Raportointiprosessi

e Arkistointi

e Kontrollit

Osto-, myynti-, matka- ja kululaskuprosessista sekd raportointiprosessista on selkeésti
tunnistettavissa sen alku ja loppu. Lisdksi niistd prosesseista voidaan vield erotella
prosessin eri vaiheet. Muut taloushallinnon toiminnot taas ovat enemmaén tai vihemman
jatkuvia prosesseja. Taloushallinnon toiminnoista pédkirjanpito toimii muiden

osaprosessien solmukohtana. (Lahti & Salminen, 2014, 18.)

Taloushallinnon sdhkoistymisen myo6td taloushallinnon toimintojen suorittamista ei ole
endd sidottu tiettyyn paikkaan. Myos De Vitan ja Wangin (2006) ulkoistamisen
sukupolvien jaottelussa kolmannelle sukupolvelle ominaiseksi piirteeksi esitettiin, ettd
standardoidut tekniset alustat mahdollistavat reaaliaikaisen ja virtuaalisen tietojen jaon,
jolloin paikan rajoitteista voidaan irtautua. Kuitenkin taloushallinnossa suoritettavat
toimet ovat usein edelleen varsin aikasidonnaisia, eli tehtdvid tdytyy suorittaa tietyn
henkilon toimesta tiettynd ajankohtana. Kaarlejiarven ja Salmisen (2018) mukaan tima on
kuitenkin vahvasti muuttumassa automaation mydtd. Ohjelmistorobotiikan ja tekodlyn
nopean kehittymisen ja yleistymisen my6td 2020-luvulla ollaan siirtymédssd kohti
taloushallinnon automatisoinnin aikaa. Kaarlejarvi ja Salminen (2018) kutsuvat tdtd
alykkéadksi taloushallinnoksi: &lykkddssd taloushallinnossa jarjestelmit kykenevét

luomaan itselleen kasittelysddntojd, kasittelevit sekd normaali- ettd poikkeustilanteita,
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tunnistavat ja selvittdvit poikkeustilanteita, tdsmayttavit lopputulokset, analysoivat

lopputuotoksia ja ennustavat tulevaa.

Ostolaskuprosessi ostoreskontran osana on yksi keskeisimmistd taloushallinnon
toiminnoista. Ostolaskuprosessi madrittdd valtaosan ostoreskontrasta. Ostoreskontran
tarkoituksena on seurata yrityksen ostovelkoja kokonaisuudessaan. Taloushallinnon
nikokulmasta katsottuna ostolaskuprosessi alkaa yrityksen vastaanottaessa ostolaskun ja
paittyy sithen, kun ostolasku on kirjanpidossa, maksettu ja arkistoitu. Lahti ja Salminen
(2014, 52) huomauttavat, ettd ostolaskujen késittely on usein yrityksissd eniten aikaa
vieva prosessi, joten ostolaskuprosessia tehostamalla ja automatisoimalla on mahdollista
saavuttaa eniten hyotyd suhteessa muihin taloushallinnon toimintoihin. Tastd syystd myds
ostolaskuprosessin ulkoistamisen seurauksena taloushallinnossa vapautuu usein
huomattavasti aikaa muiden tehtdvien suorittamiselle. Ostolaskuprosessia, kuten
taloushallintoa ylipddtddn, kasitellddn tdssd tutkimuksessa sdhkdisend, silld valtaosa

Suomessa késitellyistd ostolaskuista tapahtuu sdhkoisend (Lahti & Salminen, 2014, 52).

Ostolaskun
EEIS
tarkastajalle

Skannattu tai
verkkolasku

Paivitys

W ELEE]
ostoreskontraan SEtEs

Kuvio 2. Sihkéinen ostolaskuprosessi (mukaillen Lahti & Salminen, 2014, 55)

Ostolaskuprosessi  késitetdén téssd tutkimuksessa Lahden ja Salmisen (2014, 55)
sdhkdisen ostolaskuprosessin mukaisesti. Ostolaskuprosessiin kuuluu skannatun tai
verkkolaskun tietojen tarkastus ja tilidinti, ostolaskun kierrdttiminen tarkastajalle
tarkastettavaksi sekd laskun tarkastuksen ja hyvidksynndn jélkeen ostolaskun péivitys
ostoreskontraan. Lopuksi ostoreskontrasta muodostetaan maksuaineisto pankkiin, jonka
mukaan suoritetaan maksatus. Olennainen osa ostolaskuprosessia on myos perustietojen

ylldpito (Lahti & Salminen, 2014, 53). Perustictojen ollessa kattavat ja ajantasaiset



24

ostolaskuprosessia on mahdollista automatisoida. Ostoreskontraan kuuluu ylla
madritellyn ostolaskuprosessin liséksi kdytannossé ostovelkojen seuranta ja virheellisten

laskujen kasittely.

Ostolaskuprosessin kehityksen trendejd tarkasteltaecssa Lahti ja Salminen (2014, 58)
jakavat tulevat trendisuuntaukset neljddn osioon. Ensimméisend trendind mainitaan
automatiikan  lisddntyminen.  Tilauksiin =~ perustuvien  ostolaskujen  osalta
ostolaskuprosessin automatisointi on edennyt jo melko pitkille, kun taas epdsuorien
hankintojen ostolaskuprosessin automatisointi on edelleen pysynyt vdhdisend. Tdma tulee
my0s olemaan tirked kehityskohde monissa yrityksissé. Niiltd osin, kun laskun kasittelya
ei voida automatisoida sopimukseen perustuen, laskujen tilidintié ja kierrdtystd pyritdin
automatisoimaan verkkolaskudatassa vastaanotettavien laskutietojen perusteella.
Huomionarvoista on myds se, ettd monissa yrityksissad siirrytddn ostolaskujen osalta
erillissovellusten kdyttdmisesti toiminnanohjausjirjestelmien omien ostolaskun
kisittelyn toiminnallisuuksien kdyttoon. Ostolaskujen kisittelyn laatua ja tehokkuutta
voidaan lisdtd ottamalla yrityksissd kdyttoon yhtendiset prosessiohjeistukset. Laatua ja
tehokkuutta voidaan parantaa myods suunnittelemalla yrityksen sisélld optimaalinen
roolijako ostolaskujen késittelylle muun muassa tilidinnin ja reklamoinnin osalta. (Lahti

& Salminen, 2014, 58.)



25

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimusmenetelmat

Taméd tutkimus toteutettiin  kvalitatiivisena eli  laadullisena  tutkimuksena.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan mahdollisimman kokonaisvaltaiseen kohteen
tutkimiseen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161). Tutkimus on tyypiltddn kuvaileva
tutkimus, mutta siind on osittain myds tapaustutkimuksen piirteitd. Tutkimuksessa
padosassa on aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden tarkastelu, mutta tapaustutkimuksen
piirteitd tutkimukseen tuo kirjallisuutta tukeva havainnollistava esimerkki case-
yrityksestd. Kuvailevalle tutkimukselle on ominaista dokumentoida ilmidsté keskeisia ja
kiinnostavia piirteitd (Hirsjdrvi ym., 2009, 139). Kuvailevassa tutkimuksessa kuvaillaan
tutkittavaa kohdetta mahdollisimman monipuolisesti. Tapaustutkimuksen piirteisiin taas
kuuluu se, ettd jotain yksittdistapausta tarkastellaan suhteessa ymparistoonsa.
Tapaustutkimuksen avulla voidaan saada yksityiskohtaista tietoa yksittiisesti tapauksesta
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tapaustutkimuksen pohjalta ei pyritd
luomaan teorioita tai testaamaan hypoteeseja. Kuvailevan tapaustutkimuksen tavoitteena
on myo0s pidetty “hyvén tarinan” tuottamista (Dyer & Wilkins, 1991). Lisdksi voidaan
ajatella, ettd hyvén tarinan eli narratiivin tuottaminen on teoriaa luovaa jo itsessdin.
Kuvailevaa tapaustutkimusta ei siis voida pitdd ainoastaan tapauksesta kertomisena tai
yleistd kuvailevana kirjoituksena, jolla ei ole yhteyksié teoreettiseen ajatteluun. (Eriksson

& Koistinen, 2005, 11.)

Tami tutkimus pohjautuu vahvasti aiempaan ulkoistamisesta tehtyyn tutkimukseen ja
kirjallisuuteen. Tutkimuksen teoreettista viitekehystd luovat myds ulkoistamisesta
kehitetyt  teoriat,  kuten  transaktiokustannusteoria, = ydinosaamisteoria  ja
omistusoikeudellinen 1dhestymistapa. Ulkoistamiseen liittyvien teorioiden ja
kirjallisuuden tutkimisen lisdksi tutkimuksessa avataan my0s ostolaskuprosessin ja
taloushallinnon perusteita. Teoreettisen viitekehyksen luomisen lisdksi, ilmidstéd

paremman ymmarryksen saamiseksi, tdssd tutkimuksessa kéytetdén hyviksi kidytinnon
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kokemusta ostolaskuprosessin ulkoistamisesta case-yrityksen kautta. Case-yrityksesti

saadun tutkimusaineiston kerddamistd ja analysointia tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa.

4.2 Aineiston keruu

Tutkimusaineiston kerddminen tehtiin case-yrityksen henkiloston haastattelulla, jonka
avulla ~ saadaan  paremmin  kosketuspintaa  case-yrityksen  toteuttamasta
ulkoistamisprosessin syistd ja vaikutuksista. Tutkimusaineiston osana on myods case-
yrityksestd saatu dokumentaatio ostolaskuprosessin ohjeistuksesta ulkoistamisen jélkeen.
Haastattelumetodina toimii puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka soveltuu hyvin
tilanteisiin, joissa tietoa halutaan juuri tietyisti asioista ja teemoista, eikd haastateltaville
haluta tédstd syystd antaa haastattelutilanteessa lilemmin vapauksia (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka, 2006). Puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla aineisto on
helpommin hallittavissa, mutta haastateltavat saavat silti vapaasti omin sanoin kertoa

nikokulmiaan ja mielipiteitdédn valittujen aiheiden tiimoilta.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd kohdejoukko valitaan tarkoituksella
tutkimukseen sopivaksi, eikd satunnaisotoksen menetelmélla (Hirsjarvi ym., 2009, 164).
Case-yrityksen henkilstostd haastateltaviksi on wvalittu he, joilla henkil6kohtaiseen
kokemukseen perustuen on paras tietimys aiheen ympdriltd: yrityksen talouspééllikko
sekd ostoreskontrasta vastaava henkild. Talouspadllikdlta on mahdollista saada relevanttia
tietoa ulkoistamisen taloudellisista vaikutuksista ja pddtoksenteosta, kun taas
ostoreskontrasta vastaava osaa todenndkoisesti paremmin avata itse prosessia ja

ulkoistamisen vaikutuksia kdytdnnon toimintoihin.

Haastattelu toteutettiin parihaastatteluna haastateltavien toiveesta. Haastateltaville oli
etukiteen ldhetetty haastattelurunko (liite 1). Ryhméahaastattelua, kuten parihaastattelu,
voi pitdd keskustelunomaisena, silld 7siind osanottajat kommentoivat asioita melko
spontaanisti, tekevdt huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiosta”
(Hirsjarvi & Hurme, 2015, 61). Myo6s Gronfors (1982) on todennut, ettd haastateltavat

ovat paljon luontevampia ja vapautuneempia, kun useampia henkil6itd on paikalla.

Haastattelutilanteen spontaanius ja keskustelunomaisuus lisddntyi varmasti myds siitd
syystd, ettd haastateltavat olivat haastattelijalle entuudestaan jonkin verran tuttuja.

Spontaanius ja keskustelunomaisuus véhensi jdnnitettd haastattelutilanteessa ja
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haastattelu sujuikin ndin ollen luontevasti. Myds se, ettd haastateltavia oli samassa
tilanteessa useampi kuin yksi vaikutti positiivisesti niin, ettd haastateltavat saivat eri
ndkokulmia toisen haastateltavan vastauksista ja osasivat ndin ottaa monialaisemmin

kantaa késiteltdviin asioihin.

4.3 Aineiston analyysimenetelmiit

Aineiston analyysid ohjaavat monet asiat. Tutkimuksen tavoitteet ja ldhestymistapa, tai
jopa tutkimuskysymys itsessddin, voivat edellyttdd tietynlaista analyysitapaa (Uljas-
Rautio, 2010, 167). Deyn (1993) mukaan kvalitatiivisen aineiston analyysi on
kolmivaiheinen prosessi, jonka osia ovat aineiston kuvaus, luokittelu ja yhdistely. Itse
analyysin perusta luodaan kuvailemalla aineistoa. Kuvailemalla pyritddn kartoittamaan
ilmidon ominaisuuksia ja piirteitd. Analyysissd myds aineiston luokittelu on tirkeédssi
osassa. Luokittelukehyksen varassa haastatteluaineistoa myohemmin tulkitaan sekd
yksinkertaistetaan ja tiivistetddn. “Luokitellessamme jdsenndmme tutkittavaa ilmiota
vertailemalla aineiston eri osia toisiinsa.” (Hirsjdrvi & Hurme, 2015, 147.) Lopulta
aineiston luokittelua yhdistelemalld yritimme 16ytié luokkien vélilld samankaltaisuuksia
tai sddnnonmukaisuuksia. Kvalitatiivisen tutkimuksen ominaisuutena on myos pyrkimys
pédstd onnistuneisiin tulkintoihin aineistosta. Samaa aineistoa voi kuitenkin tulkita monin
eri tavoin — oleellista on, ettd lukija voi 10ytdd aineistosta samat asiat kuin tutkijakin,

ndkokulmasta riippumatta. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, 151.)

Adnitetty haastatteluaineisto litteroitiin sanatarkasti muutaman pidivin kuluttua
haastattelun jélkeen. Aineiston analysoimisessa menetelménd toimii sisdllonanalyysi.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa erityisesti analyysi on koettu usein vaikeaksi:
vaihtoehtoja on paljon, eikd tiukkoja sddnt6jd ole olemassa (Hirsjarvi ym., 2009,
224). Sisdllonanalyysissd kerdttyd aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtéldisyyksid ja
eroja etsien ja tiivistden” (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Sisdllonanalyysissi
tarkastellaan aineistoja, jotka ovat jo valmiiksi tekstimuotoisia tai sellaiseksi muutettuja.
Siséllonanalyysin avulla aineistosta pyritdin etsimédin merkityksid ja tuottamaan ilmidsta
titvistetty kuvaus, jonka kautta tulokset voidaan kytked ilmion laajempaan kontekstiin ja
muihin tutkimustuloksiin aiheeseen liittyen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)
Litteroidusta  aineistosta on eritelty luokkiin  paitutkimuskysymyksen ja

alatutkimuskysymysten kannalta olennaiset kohdat. Néistd luokista taas on yhdistelty
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kohtia, jotka koskevat samaa ulkoistamiseen liittyvdd teemaa tai kokonaisuutta.
Tuloksista on tehty tiivistetty kuvaus, joka kytketddn teoriaosuudessa késiteltyyn

viitekehykseen.



29

5 TULOKSET

5.1 Case-yrityksen esittely — Oma Rakennus Oy

Tassd tutkimuksessa ostolaskuprosessin  ulkoistamista késitellddn pk-yrityksen
ndkokulmasta. Tutkimuksessa kisiteltivd case-yritys on rakennusalalla toimiva Oma
Rakennus Oy. Kyseinen yritys valikoitui tutkimuksessa tarkasteltavaksi case-yritykseksi,
silld yrityksessd on hiljattain toteutettu ostolaskuprosessin ulkoistaminen palvelua
tarjoavalle tilitoimistolle. Tamén seurauksena yrityksen kautta on mahdollista saada
tuoretta ja relevanttia ndkokulmaa ostolaskuprosessin ulkoistamiseen liittyen. Yrityksessi

on suoritettu ostolaskuprosessin ulkoistaminen vuoden 2019 loppupuolella.

Oma Rakennus Oy on rakennusalalla toimiva yritys, jonka erityisosaamisalueena on
julkisivurakentaminen. Yritys sai alkunsa, kun vuoden 2017 tammikuussa kaksi
merkittidvad julkisivurakentamiseen keskittynytta yritystd, Suomen Lahiokunnostajat Oy
ja Robert Rakennus Oy, yhdistyivét ja niiden liitketoiminta yhdistettiin ESLK-konserniin.
Yhti6t ovat my6hemmin myos ottaneet kidyttdon yhteisen yritysnimen, Oma Rakennus

Oy:n. (Tietoa Oma Rakennuksesta, 2020.)

Vuonna 1996 perustettu Suomen Ldhiokunnostajat Oy toimi ennen yhdistymistd
julkisivujen perusparannusten palveluntarjoajana, asiakkainaan kasvukeskuksissa
sijaitsevat vuokratalo-, asunto-osake- ja kiinteistoyhtiot sekd isdnndintitoimistot. Vuonna
2011 perustettu Robert Rakennus Oy taas erikoistui ennen yhdistymistd vaativien
muuraustdiden, rappausten, julkisivurakentamisen sekd pellitystdiden asiantuntijana.
Kun ndmé kaksi julkisivurakentamisen osaajaa yhdistyivit Oma Rakennus Oy:ksi,
kykenevit ne nyt yhdessd tarjoamaan kokonaisvaltaisen palvelupaletin seki julkisivujen

saneerauksiin ettd uudisrakentamiseen. (Tietoa Oma Rakennuksesta, 2020.)

Suomen Asiakastieto Oy:n yrityshaun (Yritykset, 2020) taloustiedoista ilmenee, ettd
viimeisimmaltd tilikaudelta Oma Rakennus Oy:n litkevaihto on ollut 18,3 miljoonaa
euroa, josta yritys teki liitkevoittoa 552 000 euroa. Yritys tyollisti 55 henkil6d. Ndin ollen

Oma Rakennus Oy my®0s tayttdd pk-yrityksen méadritelmén.
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Case-yrityksen ostolaskuprosessi vastaa pddsdintdisesti tutkimuksessa aiemmin luvussa
3 esiteltyd Lahden ja Salmisen (2014, 55) kuvaamaa séhkdistd ostolaskuprosessia, jossa
ostolaskuprosessiin  kuuluu ostolaskun tilidinti, l&hettdminen tarkastettavaksi ja
hyvaksyttaviksi. Laskun tarkastuksen ja hyvidksynnidn jidlkeen suoritetaan ostolaskun
paivitys ostoreskontraan, jonka jélkeen suoritetaan ostolaskujen maksatus muodostetusta
maksuaineistosta. Oma Rakennus Oy:n ostolaskuprosessi poikkeaa tdstd prosessista
kaytdnnOssé ainoastaan siten, ettd saapuneet ostolaskut tulee erikseen noutaa palvelimelta
ja ostolaskujen tarkastus ja hyviksyntd tapahtuvat samassa vaiheessa. Ostolaskut my0s
siirtyvdt automaattisesti kirjanpitoon, kun ostolaskun hyvéksyjd hyvéiksyy sen.
(Ostoreskontraohje, 2019.) Tastd ostolaskuprosessista yritys on ulkoistanut muut osat
paitsi laskun tarkastuksen ja hyvidksynnédn sekd maksatuksen (Teemahaastattelu, 2020).

My0s ostoreskontran muut osat on yrityksessi sdilytetty sisdisesti suoritettavina.

5.2 Ulkoistamisen vaikuttimet yrityksessi

Kuten johdannossa ja teoriaosuudessa jo mainittiin, ulkoistamisen vaikuttimina on
yleisimmin esitetty ydinosaamiseen keskittyminen, lisdresurssien tai -kapasiteetin
hankkiminen, kustannussiéstot ja yrityksen joustavuuden lisddminen. Haastattelussa tuli
ilmi, ettd case-yrityksessd merkittdvin ulkoistamiseen johtanut syy oli taloushallinnon
resurssipula. De Vita ja Wang (2006) kirjoittivat reagoinnin resurssien rajallisuuteen
olleen yksi keskeisimpid piirteitd toisen sukupolven ulkoistamisessa. Case-yrityksessi oli
puntaroitu uuden henkildn rekrytoinnin ja taloushallinnon tehtdvien ulkoistamisen vélilla,
kun oli huomattu, etti tyotaakka kdy taloushallinnon osalta liian suureksi. Lopulta
yrityksessd oli pdddytty siihen, ettd ulkoistaminen on vaivattomampi toimenpide. Yritys
oli my0s joutunut palkkaamaan viliaikaisen resurssin taloushallintoon siirtymévaiheessa

ulkoistamispéddtoksestd toimintojen suorittamisen luovuttamiseen palvelutoimittajalle.

“ldeahan tuli siitd, ettd haluttiin vihentdd taloushallinnon tehtdvid. Ja
mietittiin, ettd mitd osiota ldhdetdcdn tdstd ulkoistamaan. Et mikd ois hyvd
ja helppo paketti ulkoistaa. ... Jotenka pdddyttiin sitten tdhdn

ostolaskuprosessiin.”” (Talouspaillikko)

Vaikka lisdresurssi oli merkittdvin vaikutin case-yrityksen ulkoistamispaitoksen takana,

taustalla vaikutti myos muita syité, jotka kddnsivédt pddtostd ulkoistamisen kannalle.
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Yrityksessd tavoiteltiin sitd, ettd ulkoistamisen kautta olisi mahdollista tehdd
ostolaskuprosessista entistd automatisoidumpi ja tehokkaampi, mikd kuvastaa
ostolaskuprosessin nykytrendid. Ostolaskuprosessiin liittyvid trendejd ovat juuri

prosessin automatisointi ja tehokas organisointi (Lahti & Salminen, 2014).

“Olihan meilld sitten siind myds se, ettd me saadaan siitd [prosessista]

mahdollisimman automaattinen siind samalla.” (Talouspaillikko)

Liséksi ostolaskuprosessin ulkoistamisella annettiin taloushallinnon henkil6ille
mahdollisuus keskittyd paremmin yrityksen kannalta kriittisempiin toimintoihin.
Kiiskinen ym. (2002) pitdvét titd myOs ulkoistamisen keskeisimpénd strategisena
hyotynd. Perinteisistd tavoitelluista hyodyistd Pajarisen (2001) mainitsema

kustannussadstot eivit olleet ulkoistamisen vaikuttimina.

Haastattelussa yhtend tavoitteena oli selvittdd sitd, miksi case-yrityksessd pdddyttiin
taloushallinnon  toiminnoista nimenomaan  ostolaskuprosessin  ulkoistamiseen.
Vastauksista ilmeni, ettd yrityksessd oli pohdittu, miké toiminnoista olisi yksinkertaisin
kokonaisuus ulkoistettavaksi. Erdénd tekijdnd oli myos Lahden ja Salmisen (2014, 52)
havainto siitd, ettd ostolaskuprosessi on usein eniten aikaa vievd prosessi yrityksissa.
Case-yrityksessd oli mietitty myos palkanlaskennan prosessin ulkoistamista, mutta
lopulta oli paddytty ostolaskuprosessin ulkoistamiseen. Tédssd oli perusteena se, ettd
palkanlaskenta  linkittyy  yrityksessd  vahvasti  myyntilaskutukseen, jolloin

ostolaskuprosessi oli lopulta ilmeinen valinta.

“Ja se, ettd sen pystyy helpommin ulkoistamaan, kun se ei vaadi niin paljoa
ehkd sellaista tietotaitoa kuin palkanlaskenta. Ja sitten, kun palkanlaskenta
Jja myyntilaskutus on linkitettynd vahvasti toisiinsa, niin niitd on ollut pakko

tehdd tddlld ’in-house’.” (Ostoreskontravastaava)

Case-yrityksessé tiedostettiin myos ulkoistamiseen liittyvié riskejd. Talouspaillikko oli
erityisesti pohtinut kustannuspuoleen liittyvid riskejd. Kiiskinen ym. (2002) pitévit
ulkoistamisesta koituvaa piilokustannuksiin liittyvdd ansaa yhtend merkittdvimmisti
tekijoistd ulkoistamisen mahdolliselle epdonnistumiselle, joten kustannusten kriittinen

arviointi on tirkeé osa ulkoistamisprosessia.
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Toisena riskitekijédnd vastauksissa tuli esille relevantti huoli jarjestelmien integroimisesta
palvelutoimittajan kanssa, mikd on myds useassa tapauksessa ollut ulkoistamisen
onnistumisen esteend. Case-yrityksen kéyttdméa jdrjestelméd ostolaskujen kisittelyssa
poikkesi siitd, mitd palvelutoimittajan tyontekijoilld on kaytossd ollut. Tastd syysta
yrityksen sisdlld oli huoli siitéd, ettd jarjestelmdn kdyton opetteluun kuluva aika voisi

koitua kalliiksi.

Riskeja merkittdvisti vdhentdneend tekijdnd haastattelun perusteella oli se, ettd
ulkoistettavat tehtivét voitiin antaa palvelutoimittajalle, jonka kanssa tehtiin yhteistyota
jo valmiiksi. Yrityksesséd tiedettiin aiemman kokemuksen perusteella, ettd yhteistyd
ammattitaitoisen palvelutoimittajan kanssa on helppoa ja sujuvaa, mikd madalsi

ulkoistamisen kynnystid huomattavasti.

“Ollaan todettu et se [tilitoimisto] on tosi hyvd. Ja yhteistyé toimii hyvin,
meilld on dlyttomdn hyvdt kontaktit sieltd. Niin tota se oli itsestddnselvyys,

ettd ei edes mietitty muuta tilitoimistoa.” (Talouspééllikko)

Kiiskisen ym. (2002) mainitsema riski henkildstdn motivaatio-ongelmista ja
vastarinnasta ei ollut relevantti tissa tapauksessa, silld ulkoistamisen seurauksena case-
yrityksessd ei tapahtunut varsinaisia henkilostomuutoksia. Haastattelusta voidaan
huomata, ettd ulkoistamispédidtoksen taustalla olevat vaikuttimet ovat monin paikoin
yhteneviiset tieteellisessd kirjallisuudessa esitettyjen teorioiden kanssa, vaikka

yrityksessd ei vélttdméttd tdtd suoranaisesti ole tiedostettu.

5.3 Ulkoistamisen vaikutukset yrityksessi

Ulkoistamisen vaikutuksia arvioitaessa haastateltavilla ei ollut antaa tiysin tarkkoja
laskelmia taloudellisista vaikutuksista. Haastateltavat kertoivat, ettd kustannukset ovat
alittuneet siitd, mitd ennen ulkoistamista oli kustannustasoksi arvioitu. Talouspaillikko
arvioi myds, ettd ulkoistettu palvelu on edullisempi kuin palvelun tuottaminen siséisesti
ennen ulkoistamista. Nidin ollen taloudellisena vaikutuksena voidaan pitdd saatuja

kustannussddstdjd, vaikka niitd e varsinaisesti tavoiteltukaan.

Pédasiallisena tavoitteena olleen lisdresurssin saamisen lisdksi merkittdvimpéana

positiivisena  vaikutuksena  haastatteluaineiston  perusteella ~ voidaan  pitdd



33

ostolaskuprosessin tehostumista ulkoistamisen kautta. Prosessista on poistunut
paillekkiisyyksid, kun se on annettu palvelutoimittajan suoritettavaksi. Prosessin
tehostumisen myo6td toiminnon laatukin on parantunut, koska palvelutoimittajan
tyontekijoilld on enemman aikaa keskittyd myos yksityiskohtiin. Haastateltavat arvioivat,
ettd toiminnon tehostumisen myotd se olisi nykyiselldin huomattavasti edullisempi
tuottaa sisdisesti kuin aiemmin. Ulkoistamisen seurauksena case-yrityksessd on

tapahtunut my0s prosessiin liittyvdd oppimista.

"Me siirrettiin se prosessi heille, ja vihdn niin kuin, ndilld ’spekseilld’
kehittikdd sitd, mihin me halutaan. Ja se on kehittynyt sielld.”

(Ostoreskontravastaava)

Kéaytdnnon tason vaikutuksiin liittyen ostoreskontravastaava mainitsi, ettd hanelld on
ulkoistamisen my6td vapautunut useita tunteja tyOpdivdstdi muiden tehtivien
suorittamiseen. Ennen ulkoistamista ostolaskujen kasittelyyn kdytetyn ajan voi nyt
kayttdd yrityksen kannalta kriittisempiin tehtdviin, miki Kiiskisen ym. (2002) mukaan on
ulkoistamisen keskeisimpid hyotyjd. Myds yrityksen operatiivisen tason tyontekijoiden
toiminta ostolaskujen kannalta on tehostunut. Haastateltavien mukaan ulkoistamisen

positiiviset vaikutukset ovat olleet erittdin merkittavat.

Ulkoistamisen haittapuolena haastateltavat nostivat esille ainoastaan pienid ongelmia
toiminnan integroimisessa palvelutoimittajan kanssa, mikd on siirtymdvaiheessa
normaalia. Lisdtyollistystd on haastattelun mukaan tullut juuri alkuvaiheessa prosessien
yhteensovittamisen takia. My0s ostolaskujen tilidinti yrityksen kdytdnnon mukaisesti on

vaatinut opettelua.

"Aluksi se vihdn tyollisti. Md ajattelin, ettd onko tdd tdtd, et md saan koko
ajan olla mukana sielld joka laskulla, mutta kylld sen alun jdilkeen

niin...tilanne on nyt hyvd.” (Ostoreskontravastaava)

Yhtend mahdollisena haittapuolena voidaan pitdd kuitenkin Kiiskisen ym. (2002)
mainitsemaa riskia liiallisesta riippuvuudesta yksittiisestd palvelutoimittajasta. Kun case-
yrityksen toimintoja on jo aiemmin ollut saman palvelutoimittajan suoritettavina, nyt
palvelutoimittajan merkitys case-yrityksen toiminnalle kasvoi vield suuremmaksi. Talloin
palvelutoimittajan asema ja neuvotteluvoima voivat kasvaa liian hallitseviksi, miké voi

myShemmin koitua yritykselle haitalliseksi. Muuttuvissa olosuhteissa voidaan omassa
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toiminnassa joutua palvelutoimittajan paitosten armoille. Toisaalta on ymmaérrettdvai

pyrkid syventdméén jo aikaisemmin toimivaksi koettua yhteistyota.

5.4 Saavutettiinko ulkoistamisella tavoitellut vaikutukset?

Yhteenvetona voidaan todeta haastattelun pohjalta, ettd case-yrityksen tapauksessa
vaikutukset ovat olleet péddosin positiivisia ja tavoiteltujen mukaisia. Haastateltavien
mukaan etenkin prosessien ja toiminnan tehokkuuden kannalta ulkoistamisen vaikutukset
ovat olleet jopa positiivisempia, mitd etukdteen odotettiin. My0s kustannusarvioiden
alittuminen on ollut erityisen positiivista, kun kustannusten nousua pidettiin etukéteen

case-yrityksessd riskind.

"Mun mielestd tdd on mennyt paremmin, mitd md odotin. Sekd
kustannuksilta paremmin ettd prosessin kannalta paremmin, ja tekemisen

kannalta paremmin.” (Talouspééllikko)

Toisena riskind pidetty toiminnan integroiminen palvelutoimittajan kanssa on ollut
odotetun mukaista, vaikka siité joitain haittapuolia mainittiinkin. Liséresurssin saaminen
on vaikuttanut asetettujen tavoitteiden mukaisesti, ja taloushallinnon resursseja on voitu
keskittdd ostolaskuprosessia kriittisempiin toimintoihin. Sen myotd myods muiden
toimintojen kuin ostolaskuprosessin suorittaminen on laadullisesti parantunut. Toisaalta
on otettava huomioon, ettd vield tdssd vaiheessa voi olla turhan aikaista arvioida
ulkoistamisen todellisia vaikutuksia, kun ulkoistamisesta on kulunut vain noin puoli

vuotta.
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6 YHTEENVETO

6.1 Yhteenveto ja johtopiitokset

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella ostolaskuprosessin ulkoistamisen syité ja
seurauksia pk-yrityksessd. Tavoitteen saavuttamiseksi padtutkimuskysymyksen avulla
pohdittiin  vaikuttimia  pk-yrityksen ostolaskuprosessin  ulkoistamisen takana.
Alakysymysten kautta pyrittiin taas tarkastelemaan sekid taloudellisia ettd operatiivisia

vaikutuksia, joita ulkoistamisesta voi pk-yritykselle mahdollisesti seurata.

Tutkimuksen teoreettista viitekehystd luotiin tutkimalla tieteellisen kirjallisuuden kautta
ulkoistamisen kehitystd, keskeisimpid teorioita ja vaikuttimia. Ulkoistamisen kehityksen
kuvailussa erittdin tdrkedssd roolissa oli De Vitan ja Wangin (2006) luokittelu
ulkoistamisen sukupolvista. Ulkoistamiseen liittyen on kehitelty useita erilaisia teorioita.
Naisté teorioista tutkimuksessa esiteltiin ldhdekirjallisuuden keskeisimpind esille tuomat
transaktiokustannusteoria, ydinosaamisteoria ja omistusoikeudellinen ldhestymistapa.
Ulkoistamisen vaikuttimet Kiiskinen ym. (2002) asettivat neljddn eri luokkaan:
yrityskuva ja strategia, markkina-asema ja arvoketju, toiminnalliset ja taloudelliset
hyddyt sekéd henkilosto ja osaaminen. Ylipdatdén vaikuttimista kirjallisuudessa nostettiin
yleisimmin esille ydinosaamiseen keskittyminen, kustannussddstot, toiminnan

tehostaminen, lisdresurssien hankkiminen ja organisaation joustavuuden lisdédminen.

Teoreettisen viitekehyksen luonnin jélkeen tutkimusmenetelmait ja nithin liittyvét valinnat
esiteltiin ja perusteltiin kdyttden hyvidksi tutkimusprosesseista luotua kirjallisuutta.
Keskeisind ldhteind tutkimuksen toteutuksen ja tutkimusmenetelmien tarkastelussa
toimivat Hirsjarvi ym. (2009) seki Hirsjérvi ja Hurme (2015). Tutkimusaineisto keréttiin
haastattelemalla ostolaskuprosessin hiljattain ulkoistaneen case-yrityksen taloushallinnon
henkil6stod, talouspdillikkdd ja ostoreskontrasta vastaavaa. Aineiston kerddmisen,
analysoinnin ja tulkinnan jilkeen tulososiossa peilattiin haastattelussa ilmi tulleita

keskeisid teemoja aiemmin luotuun teoreettiseen pohjaan.
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Tuloksista havaittiin, ettd case-yrityksen ulkoistamispdédtoksen taustalla olevat
vaikuttimet ja teoriat olivat monin paikoin samankaltaisia kuin tieteellisessd
kirjallisuudessa kasitellyt, vaikka yrityksessd ei tatd vélttdimaittd ole tiedostettu. Case-
yrityksen ostolaskuprosessin taustalla tdrkeimpénd tekijané oli lisdresurssin saaminen,
silld taloushallinnon tyotaakka oli kdynyt kiytettdvissd olevalle henkildstolle liian
suureksi. Tdma tekijd oli yhtenevdinen De Vitan ja Wangin (2006) esittelemén toisen
sukupolven ulkoistamisen kanssa, jolloin reagointi resurssien rajallisuuteen oli ominainen
piirre. My0s Ali-Yrkon (2006) tutkimuksen mukaan 2000-luvun alussa Suomessa

tehdyissd ulkoistamisissa keskeisin tavoite on ollut lisdkapasiteetin hankkiminen.

Case-yrityksen ulkoistamisen tavoitteina lisdresurssin saamisen liséksi olivat toiminnan
tehostaminen ja automatisointi sekd taloushallinnon voimavarojen keskittdminen
yritykselle ostolaskuprosessia tdrkedmpiin toimintoihin. Lahti ja Salminen (2014)
nostavat erdiksi ostolaskuprosessiin liittyviksi trendeiksi juuri prosessin automatisoinnin
ja tehokkaan organisoinnin. Kiiskinen ym. (2002) korostavat ulkoistamista keinona
tehostaa yrityksen toimintaa ja kohdistaa rajallisia resursseja ydintoimintoihin. Tdmén

voidaan ajatella olevan kilpailukyvyn edellytys case-yrityksen kaltaisessa pk-yrityksessé.

Ostolaskuprosessin koettiin case-yrityksessd olevan helpoin ja yksinkertaisin kohde
ulkoistamiselle. Paidtokseen osaltaan wvaikutti arvio siitd, ettd ostolaskuprosessin
ulkoistamisella voitiin vapauttaa taloushallinnon henkildst6ltd runsaasti aikaa muihin
tehtdviin. Myos Lahti ja Salminen (2014, 52) huomauttavat, ettd ostolaskuprosessi on

yrityksissd usein eniten aikaa vieva toiminto.

Ulkoistamiseen liittyvassd kirjallisuudessa nostetaan monesti esille
ulkoistamistoimenpiteen epdonnistumisen syyksi sithen liittyvit piilokustannukset. Myos
case-yrityksessd huolenaiheena oli ulkoistamisen kustannusten todellinen taso. Toisena
riskitekijdnd pidettiin toiminnan integroimista palvelutoimittajan kanssa. Toisaalta riskid
vahensi ja ulkoistamisen kynnystd madalsi se, ettd palvelutoimittaja oli entuudestaan tuttu

ja hyviksi havaittu.

Tutkimusaineiston perusteella kdy ilmi, ettd tdmén ulkoistamistoimenpiteen tapauksessa
vaikutukset ovat olleet linjassa sen kanssa, mitd case-yrityksessd tavoiteltiinkin:
resurssipula on poistunut, toiminta ja prosessit ovat tehostuneet sekd voimavaroja on

vapautunut yritykselle merkityksellisempien toimintojen suorittamiseen. Samalla myds
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ostolaskuprosessin lisdksi muut taloushallinnon toiminnot ovat parantuneet laadullisesti.
Osin vaikutukset ovat jopa positiivisesti ylittineet odotukset yrityksessd. Lisdksi
etukidteen riskind pidetty kustannustaso on alittanut etukéteisarviot, ja toiminnan
integroimisen haastavuus on ollut odotetun mukaista. Yhtend mahdollisena haittapuolena
voidaan pitdé Kiiskisen ym. (2002) mainitsemaa riskié liiallisesta riippuvuudesta yhdesta
palvelutoimittajasta. Kun case-yritys on jo aiemmin ollut yhteisty0ssé palvelutoimittajan
kanssa, jolle nyt ulkoistettiin myds ostolaskuprosessi, niin case-yrityksen toiminta on
ulkoistamisen jilkeen entisti enemmain riippuvainen kyseisestd palvelutoimittajasta.
Toisaalta taas on jarkevad pyrkid syventdmédn toimivaksi havaittua yhteistyota.
Ylipadtddn voidaan kuitenkin todeta, ettd ainakin lyhyelld aikavililld case-yrityksen
ostolaskuprosessin ulkoistaminen on osoittautunut onnistuneeksi. Ulkoistamisen
vaikutuksia on kuitenkin tutkimuksen aineiston pohjalta hankala arvioida.
Ulkoistamistoimenpiteestid on kulunut ainoastaan noin puoli vuotta, joten ulkoistamisen

todellisia vaikutuksia pitkilld aikavélilld ei vield voida tietda.

Kokonaisuutena arvioitaessa tutkimuksen avulla saavutettiin syvempdd ymmaérrysti
ulkoistamisen viitekehyksestd, ja siitd miten se suhteutuu tarkasteltuun kdytdnnon
esimerkkiin ulkoistamisesta. Ulkoistamisen tutkimisessa on historiallisesti keskitytty
useimmiten suurten teollisuusyritysten tarkasteluun, tdssa tutkimuksessa taas onnistuttiin
tuomaan enemmén esille pienten ja keskisuurten yritysten ndkokulmaa. Tutkimuksessa
pyrittiin kuvaamaan ostolaskuprosessin ulkoistamisen taustatekijoitd sekd tarkastella
case-yrityksen vaikuttimia, olosuhteita ja vaikutuksia ulkoistamiseen liittyen. Kun peilaa
nditd seikkoja tutkimuksen tavoitteisiin, voidaan johtopddtoksend todeta, ettd tutkimus on
onnistunut saavuttamaan tavoitteensa. Tutkimus kokonaisuutena kykenee vastaamaan sen

itselleen asettamiin kysymyksiin.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija voi parantaa tutkimuksen luotettavuutta
selostamalla tarkasti tutkimuksen toteuttamisen vaiheita (Hirsjarvi ym., 2009, 232).
Keskeisessd osassa luotettavuudessa lienee se, ettd tutkimusprosessi ja tehdyt valinnat on
kuvattu lapindkyvésti ja perustellusti. Tarkedd on myos se, ettd tutkimukseen liittyvid
valintoja on pohdittu perusteellisesti, minkd seurauksena on lopulta paddytty oman

tutkimuksen kannalta sopivimpiin menetelmiin. Tutkimuksessa on hyva selventda
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lukijalle mahdollisimman avoimesti, mité kautta tutkimuksessa paadyttyihin tulkintoihin
on padsty. Voidaan ajatella, ettd tutkimus on luotettava, jos se on toistettavissa

samanlaisella aineistolla.

Tamin tutkimuksen luotettavuutta lisdd se, ettd tutkimuksessa kéytetyt
tutkimusmenetelmat ja niihin liittyvét valinnat ovat johdonmukaisia ja hyvin perusteltuja.
Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 184) mukaan laadukkuutta voidaan tavoitella etukéteen
tekemailld hyva haastattelurunko. Tastd ndkokulmasta katsoen tutkimuksen luotettavuutta
parantavana tekijdnd voidaan pitdd sitd, ettd tutkimuksen aineiston keruussa kiytettya
haastattelurunkoa tyostettiin runsaasti tutkimusprosessin eri vaiheissa ja sen soveltuvuus
haastattelurungoksi tarkastettiin tyon ohjaajalta. Toisaalta luotettavuutta pohdittaessa
merkittdvissd asemassa on my0s se, ettd tutkija on tydskennellyt tutkimuksen case-
yrityksessd ja tuntee titd kautta haastateltavat henkil6t. Tdmé voi heikentdd tutkimuksen
luotettavuutta ja tulosten objektiivisuutta, vaikka tutkija olisi tietoisesti pyrkinyt

valttdmadn timén taustatekijén vaikutusta.

On myos otettava huomioon haastatteluaineiston vihdisyys ja ihmisten nidkemysten
subjektiivisuus. Téstd syystd tulosten tulkinnassa aineistoa tulee tarkastella hyvin
kriittisesti. Toisaalta voidaan myds ajatella, ettd haastatteluvastausten luotettavuus on
parempi, silld haastateltavat ovat voineet kertoa ndkemyksiddn avoimesti ja
luottamuksellisesti entuudestaan tuntemalleen henkildlle. Tutkimuksen tuloksia
pohdittaessa tdytyy muistaa, ettd timéan typpisen tutkimuksen ja tdménlaisen aineiston
kanssa ei voida tehdd mitddn yleistettdvissd olevia tulkintoja tai madrittdd syy-

seuraussuhteita eri tekijoiden vélilld, mitd tdsséd tutkimuksessa ei tavoiteltukaan.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tamaén tutkimuksen pohjalta jatkotutkimusaiheena voisi olla laajempi ja mahdollisesti
syy-seuraussuhteitakin selittdvd kvantitatiivinen tutkimus pk-yritysten ulkoistamisesta
ostolaskuprosessiin tai muihin taloushallinnon toimintoihin liittyen. Toisaalta olisi myds
mielenkiintoista selvittdd, millaisia ilmiditd mikroyritysten ulkoistamiskdytanteisiin
liittyy. Yhtend nédkokulmana, joka olisi erittdin mielenkiintoinen, mutta jdi téstd
tutkimuksesta pois tutkimuksen rajallisuuden vuoksi, on ulkoistamispalveluja tarjoavan

yrityksen ndkokulma ulkoistamisesta ja yhteistyostd ulkoistavien yritysten kanssa.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

Haastattelurunko

Taustatiedot:
- Asema/tydtehtavit yrityksessa
Ulkoistamisprosessi:
- Kuvaile lyhyesti ulkoistamisprosessin etenemisté alusta loppuun
- Millé perustein palveluntarjoaja valittiin?
Syyt ulkoistamiselle:
- Misté ajatus ulkoistamisesta sai alkunsa?
- Mitka olivat ulkoistamisen pddasialliset tavoitteet?
- Miksi juuri ostoreskontra oli ulkoistamisen kohteena?

- Oliko toiminnassa joitain erityisid ongelmakohtia, joihin ulkoistamisella pyrittiin
vastaamaan?

- Miten arvioitte ulkoistamisen riskejd ennen ulkoistamistoimenpidettd?
Ulkoistamisen seuraukset:

- Millaisia taloudellisia vaikutuksia ulkoistamisella on ollut yritykselle?

- Mitd hyotyé ulkoistamisesta on ollut yrityksen kdytdnnon toimintoihin?

- Mitd haittoja ulkoistamisesta on ollut yrityksen kdytdnnon toimintoihin?

- Onko ollut neutraaleja vaikutuksia? Millaisia?

- Miten yhteistyd palveluntarjoajan kanssa on sujunut? Mité positiivisia
huomioita? Mité kehityskohteita?

- Miten kuvailisit ulkoistamisen vaikutuksia suhteessa sen tavoitteisiin?
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