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Osana laajempaa liiketoiminnan muutosta yritysten ydinosaamista hyddyntaviin strategioihin,
ulkoistamisesta on tullut vakiintunut tapa yritysmaailmassa keskittya yrityksen toiminnan kannalta
olennaiseen. Informaatioteknologian ulkoistaminen on yksi suurimmista ulkoistuksen kohteista,
mutta niiden haasteena ovat olleet epaonnistuneet projektit ja toteutukset. Ulkoistus on myds pe-
rinteisesti perustunut asiakas- ja toimittajaorganisaation valisille sopimuksille. Informaatiotekno-
logian kehitys on kuitenkin johtanut siihen, etta teknologian merkitys koko yrityksen kannattavuu-
teen on kasvanut merkittavasti. Talloin informaatioteknologiaan liittyvassa ulkoistamisessa asiak-
kaan ja toimittajan valiselld suhteella on aiempaa isompi painoarvo liiketoimintatavoitteissa on-
nistumisessa. Sopimuksiin perustuvan kaytannon sijasta ulkoistaminen on kehittynyt kumppa-
nuuteen perustuvaan suhteeseen, jossa asiakas ja toimittaja yhdessa jakavat suuremman osan
liketoimintaan liittyvista riskeistd kuten myo6s voitoista. Kumppanuussuhteen onnistuminen ei
my06skaan ole itsestadnselvyys vaan, jotta asiakas ja toimittaja saadaan tydskentelemaan yhteis-
ten tavoitteiden eteen, on ensin onnistuttava yhteistydn muodostamisessa. Tama kandidaatintut-
kielma pyrkii I6ytdmaan olemassa olevasta tutkimuksesta olennaisia tekijoita, joita kumppanuu-
den onnistuminen edellyttaa.

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuksessa kasiteltiin informaatioteknologian
ulkoistamisen ja siihen liittyvan ulkoistamiskumppanuuden kehitysta ja merkitystd osana moder-
nin organisaation strategian toteutumista. Tutkimuksen keskitssé oli asiakas-toimittajasuhde, el
ulkoistamiskumppanuuden osapuolien (asiakas- ja toimittajayrityksen) vélinen vuorovaikutus.
Tutkimuksen avulla pyrittiin vastaamaan kysymykseen, mita tekijoita on liitettavissa ulkoistamis-
kumppanuuden onnistumiseen informaatioteknologian asiakas-toimittajasuhteissa. Ulkoistamis-
kumppanuuteen Idydettiin useita ndkodkulmia, joista jokaisessa on onnistumisen kannalta keskei-
sia tekijoita. Asiakas-toimittajasuhdetta tutkiva kirjallisuus korosti keskeisesti luottamusta, kom-
munikaatiota ja johdon tukea. Tdman lisdksi ulkoistamiskumppanuuden toteutukseen I6ytyi tutki-
musta ulkoistamisprojektien johtamiseen liittyvien tekijdiden kuten myods tekniseen ja sopimuksien
toteuttamiseen liittyvien tekijoiden nékokulmista.

Tutkimuksen tuloksina ulkoistamiskumppanuuden kasite voidaan nahda termina, jonka alle
sijoittuu monia nakdkulmia yhteistydn onnistumiseen liittyen. Ulkoistamiskumppanuus voi lisaksi
keskittya vaihtelevasti aina yksittaisien ohjelmistojen ja ohjelmistokehityksen ulkoistamisesta, or-
ganisaation koko informaatioteknologiaportfolion ulkoistamiseen. Tavallisimmin portfolio koostuu
kuitenkin useamman toimittajan jarjestelmista, jolloin kokonaisuus on jaettavissa pienempiin hal-
littaviin osiin.

Avainsanat: Ulkoistaminen, ulkoistamiskumppanuus, menestystekijat
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KESKEISET KASITTEET

Informaatioteknologian
(IT) ulkoistus

Kumppanuus

Ulkoistaminen

Ulkoistamiskumppanuus

Osa tai kaikki IT-litdnnaiset toiminnot siirretaan ul-
koisen toimittajan suoritettavaksi sopimuksen mu-
kaan (Grover et al. 1996).

Liiketoiminnan ja IT:n kontekstissa palvelujen tarjoa-
mista siten, ettd toimittaja tulee tuottavammaksi asi-
akkaan liiketoimintaan liittyvan kasvaneen tietamyk-

sen ansiosta (Klepper, 1995).

Yrityksensisaisen tuotannon tai palvelun siirtdminen

ulkoisen tahon jarjestdmaksi (Arnold, 2018).

Yritys, joka siirtdd osan liiketoimintansa toteutuk-
sesta toisen yrityksen suoritettavaksi, jonka jalkeen
yritykset tekevat jatkuvaa yhteistyota yhteisen tavoit-
teen eteen kumppanuuden muodossa (Kinnula,
2004).



1. JOHDANTO

Luvussa esitetdan aluksi tutkimuksen tausta. Taustaa vasten tutkimus rajataan ja asete-

taan tutkimuskysymykset. Tutkimuksen rakenne esitelldaan luvun lopuksi.

1.1 Tutkimuksen tausta

Jo vuonna 2005 tehdyn haastattelututkimuksen (Dail & West, 2005) mukaan 70 prosent-
tia yritysten IT-johtajista halusi vahvempia siteita harvempien ja valikoidumpien IT-toimit-
tajien kanssa. Kumppanuutta hakevat asiakkaat haluavat vastausten perusteella IT-toi-
mittajilta parempaa ymmarrysta yrityksen teknisesta toimintaymparistdsta, neuvonantoa,
teknologian voimakkaan kehityksen hallitsemista ja ratkaisuja polttavimpiin liiketoiminta-
ongelmiinsa (Dail & West, 2005). Kumppanuus on liiketoiminnan ja IT:n kontekstissa
palvelujen tarjoamista siten, ettd toimittaja tulee tuottavammaksi asiakkaan liiketoimin-
taan liittyvan kasvaneen tietdmyksen ansiosta (Klepper, 1995), jolloin IT voi palvella asia-
kasyrityksia paremmin. Teon (2012) mukaan perinteisen kustannussaastoihin liittyvien
syiden sijasta IT-ratkaisuiden ja -palvelujen ulkoistamisen kasvavissa maarin korvaakin
kumppanuus, jolla tdydennetdan tarvetta rakentaa pitkan aikavalin kilpailullista etua jar-
jestelmien hyddyntamisessa liiketoiminnoissa sekd hankkia tietoa ja oppia kumppaneil-
taan, jotta kehityksessa ei mydskaan jaada jalkeen. Bensonin ja muiden (2014, s. 487)
mukaan kumppanuus on lisdksi vastaus liiketoiminnassa vallitseviin riskeihin, epavar-

muuksiin ja muuttuviin olosuhteisiin.

IT-alalla ulkoistaminen koostuu kahdesta tekijasta, koska siind valitaan seka teknologi-
nen ratkaisu etta toimittaja, joka jarjestelman toimittaa ja yleensa yllapitda (Yeow ja
Chua, 2020). Teknologinen ulottuvuus tuo kumppanuussuhteeseen oman komponentin,
mutta teknologia itsessdan ei ole este kumppanuuden onnistumiselle. Kumppanuus-
suhde perustuu yhteisen ndkemyksen selkeyteen, jossa yhdistyvat kummankin osapuo-
len roolit, arvot, kulttuuri ja toimintatavat, jotka lopulta mahdollistavat osapuolten valisen
luottamuksen — kuitenkin huomioiden, ettd jokaisella IT-toimittajalla ja asiakasyrityksella
on omat ominaispiirteensa, jotka vaikuttavat syntyvan kumppanuuden laatuun (Benson
etal. 2014, s. 487). Onnistumiseen liittyva epavarmuus on pikemminkin seurausta edella

mainituista organisaatioiden ominaispiirteista, silld kumpaakin osapuolta rajoittaa vain



kasityksen puute toisen osapuolen tietotaidosta ja teknologia on vain tydkalu arvon luo-
miseksi (Yeow & Chua, 2020). Arvo kumppanuussuhteessa on siis realisoitavissa siella,
missa osapuolten valiset rajoitteet kohtaavat. Rocha ja Bataglia (2017) toteavat tutki-
muksessaan, ettd IT-pohjaiset- ja palveluinnovaatiot syntyvat sielld, missa asiakas osal-
listuu kehitystyohon. Innovaatiot edelleen aikaansaavat muutoksia asiakasorganisaa-
tioissa, johtaen ne muun muassa korkeampaan kypsyyteen teknologian kaytdssa
(Rocha & Bataglia, 2017).

Naiden maaritelmien pohjalta voidaan olettaa, ettd kumppanuuksia on niin monta kuin
on yrityksia, silla jokaiselle on omat tavoitteensa ja toisaalta ominaispiirteensa. Kumppa-
nuus taas on tavallisesti seurausta onnistuneesta projektista uusien projektien muo-
dossa, ja arvon tuottaminen yhteistyossa asiakkaan ja toimittajan valilla on tutkimuksen
mukaan kumppanuuteen liittyvaa tyytyvaisyyttd edistava tekija (Sun & Chen, 2016).
Kumppanuuden on viime kadessa tarkoitus saavuttaa pitkakestoisempia ja vakaampia
kumpaakin osapuolta hyddyttavia liikketoimintaetuja informaation ja IT:n kaytén avulla
(Benson et al. 2014, s. 487). Tassa tydssa on tarkoitus tutkia kumppanuutta asiakasyri-
tysten ja IT-toimittajien nakokulmista ja 10ytéa huomionarvoisia tekijoita, joita kirjallisuu-
desta 16ytyy, joiden on tunnistettu olevan merkittavia kumppanuuden muodostumisessa

ja onnistumisessa.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, jonka tarkoituksena oli selvittaa, mita teki-
joitéa kumppanuuden muodostumiselle viimeaikainen tutkimus on I6ytanyt. Tyon tarkoitus
oli tutkia kumppanuutta IT kontekstissa ja I10ytaa tekijoita, joita alan tutkimuksessa esiin-
tyy ja joilla on tunnistettu kaytannossa olevan merkitysta onnistuneen kumppanuuden
muodostumisessa. Tydssa keskitytddan kumppanuuteen vain informaatioteknologian
kontekstissa sen teknisesta ulottuvuudesta johtuen erotuksena vaikkapa kayttaytymis-
tieteisiin, johon tutkimus voisi muuten soveltua. Edellisen rajauksen lisdksi myds maan-
tiede seka kulttuurisidonnaiset artikkelit on sivuutettu ja siten esimerkiksi ulkoistamisen
iso trendi IT-palvelujen ulkomaille ulkoistamisesta on rajattu mahdollisuuksien mukaan
aineistoista ja tuloksista pois. Tama sen vuoksi, etta tutkimuksen keskiossa sailyisi mah-

dollisimman neutraali nakokulma. Paatutkimuskysymyksena on:

o Mita tekijoita on liitettavissa ulkoistamiskumppanuuden onnistumiseen informaa-

tioteknologian asiakas-toimittajasuhteissa?



Kirjallisuuskatsauksen kartoittava luonne on keino selvittda, mitd kaikkea aiheen ympa-
riltd on jo tutkittu. Tutkimuksen ja padkysymykseen vastaamisen ei ole tarkoitus olla tyh-
jentava, vaan otos, siitd mita eri osa-alueita IT:n ulkoistamiseen ja asiakas-toimittajasuh-

teeseen on liitettavissa ja mita kaytannon tilanteissa tulisi huomioida.

Alatutkimuskysymysten on edelleen tarkoitus vastata osiin, joista paatutkimuskysymys
koostuu. Tassa tyossa kasiteltava ulkoistaminen on keskeinen IT-alaan liitettava kay-
tanto ja jotta sita, seka siihen liittyvia tekijoita voi ymmartaa, alatutkimuskysymyksena

tydssa selvitetaan:
e Mitd on ulkoistamiskumppanuus?

Alatutkimuskysymysten tarkoitus on pilkkoa paatutkimuskysymys osiin, jolloin paatutki-
muskysymys on mahdollista ymmartda paremmin alatutkimuskysymyksiin saatujen vas-
tausten avulla. Tutkimus auttaa keraamaan yhteen ja tiivistamaan aiheen ymparilla teh-
tyja tutkimustuloksia. Nain tekemalla tutkimuksella on toivottavasti kaytannon merkitysta
huomion kiinnittymisessa oleellisiin tekijoihin niin ulkoistamisessa kuin kumppanuuden

muodostamisessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Seuraavat luvut jakautuvat tutkimusmenetelman ja aineiston esittelyyn, ulkoistamiseen
ja ulkoistamiskumppanuuden ymmartadmiseen tahtdavan teoriaosuuden rakentamiseen
seka kirjallisuuskatsauksen perusteella tehtyihin havaintoihin ulkoistamiskumppanuuden
muodostumisessa onnistumista edellyttaviksi pidettyihin tekijoihin. Luvussa 2 kasitellaan
tutkimusmenetelma ja -aineisto. Luvun 3 sisalto on ulkoistamista kasitteleva teoriaosuus
ja luvussa 4 on varsinainen kirjallisuuskatsaus. Luku 5 vetda yhteen katsauksen keskei-

simmat havainnot ja luku 6 paatelmat tutkimuksen onnistumisesta.



2. TUTKIMUSMENETELMAN ESITTELY

Tassa luvussa kasitellaan seka tutkimusmenetelma etta tutkimusaineisto. Ensimmainen
alaotsikko tutkimusmenetelma kertoo, miten tutkimus toteutettiin. Jalkimmaisessa

osassa esitellaan tutkimusaineisto ja esitetdan alustavia havaintoja.

2.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana on kandidaatintyon maaritelman mukaisesti kirjallisuuskatsaus
(Vaismaa, 2009). Tyon tarkoitus on, tutkimuskysymyksiin vastaamisen liséksi, kartoittaa,
mitéd aiheesta on aiemmin tutkittu ja keiden toimesta. Systemaattisuuden varmista-
miseksi tyon tekemisessa kaytetdan Finkin (2004) (Kuva 1.) seitseman kohdan mallia.
Finkin mallin kaytto sopii yhdistda hyvin kirjallisuuskatsauksen tavoitteisiin esimerkiksi
aineiston taulukoinnilla, jota on hyddynnetty tukemaan katsauksen kartoittavaa luon-

netta.

Tutkimuskysy
myksien
valinta ja

asetus

Shvustajen
seka
tietokantojen
valinta

Hakusanajen
ja -lauseiden
madrittaminen

Hakukriteerien
ja -rajausten
asettaminen

Metodologisen
seulan
madrittdminen

Kirjallisuuskats
auksen
toteuttaminen

Katsauksen
tulosten
syntetisointi

Kuva 1. Kirjallisuuskatsauksen vaiheet (mukailtu lahteesta Fink, A. 2004, ss. 4-5).

Paaasiallisena tiedonhakuportaalina on kaytetty Tampereen yliopiston Andor-hakupal-

velua. Haettu aineisto on rajattu vain vertaisarvioituihin artikkeleihin. Eri hakulauseiden



tuottamia samoja hakutuloksia suositaan, mutta valinta aineistoon on tehty ensisijaisesti
artikkelin sisallon sopivuuden perusteella, jota edelleen on arvioitu suurien hakutulosten
tapauksessa ensisijaisesti tydn otsikon ja tiivistelman perusteella. Andor-hakupalveluun
on tehty alla olevan listauksen mukainen aineistonkeruu systemaattisesti hakusanoja ja

-lauseita mukailemalla.

*7

1. Haku: "Criter* for evaluating client-vendor partner

%7

2. Haku: “Success factors in outsourc* partner

*7

3. Haku: “Success factors for client-vendor partner

%7

4. Haku: “Success factors in evaluating outsourc* partner

%7

5. Haku: “Success factors for evaluating client-vendor partner

%7

6. Haku: “Criter* in evaluating outsourc* partner

Ensimmainen haku antaa 134 tulosta, toinen 32 071, kolmas 554, neljas 8579, viides
197 ja kuudes 8116. Suuri variaatio hakutuloksissa selittyy osaksi hakusanojen valin-
noilla. Englannin kielessa on vakiintunut termi 'vendor’ kuvaamaan nimenomaan toimit-
tajaorganisaatiota ja termi 'client-vendor’ esiintyi alan kirjallisuuteen perehtyessa ja sita
ei juuri tapaa muissa konteksteissa kuin IT- ja ohjelmistoalan asiakas-toimittajasuhteiden
kuvauksissa. Ulkoistaminen eli ’outsourcing’ voi ja jalkimmaisen haun yhteydessa tuot-
taakin paljon tutkimuksen kontekstin, seka tietotekniikan ulkopuolelle jaavaa kirjallisuutta
ulkoistamiseen liittyen, mika nakyy hakutuloksien maarassa. Termin 'evaluating’ kaytta-
minen tai kayttamatta jattaminen lisaa hakutuloksia, mutta vaikuttaa myos tuloksien laa-
tuun, eli ne nayttavat tuottavan enemman tutkimuksen kontekstin kannalta relevantteja
tuloksia kuin termin kayttamatta jattdminen. Termi viittaa jonkin arviointiin ja menestys-
tekijoiden (success factors) seka kriteerien (criteria) kohdalla termi nayttaa taydentavan
tulososuvuutta. Hakujen antamista tuloksista kaytiin lapi joko kaikki tai ensimmaiset 200
ensimmaista relevanssin mukaan lajiteltua tulosta. Hakutuloksia kaytiin lapi kaiken kaik-
kiaan 1131. Aineistoon valikoinnissa kiinnitettiin huomiota ensisijaisesti otsikon, joka si-
saltaa etsittyja hakusanoja ja viittauksen IT-toimialaan seka julkaisun sopivuuteen tutki-
muskysymykseen ja tutkimuksen aihepiiriin. Julkaisua on pidetty sopivana, kun se kasit-
telee asiakas-toimittajasuhdetta ja sen onnistumiseen liittyvia tekijoita IT-alan konteks-
tissa. Kysymyksenasettelun kannalta mielenkiintoisten otsikoiden tiivistelmat luettiin,

jotta artikkeli voitiin todeta aineistoon sopivaksi.



2.2 Tutkimusaineisto

Lopulliseen aineistoon valikoitui 14 artikkelia. Paaasiassa artikkelit ovat informaatiotek-
nologia-alan tieteellisistd journaaleista. Mukaan on otettu yksi MIT Sloan Management
Review:ssa julkaistu artikkeli, koska se vaikutti vastaavan hyvin tutkimuskysymykseen
ja artikkelin kirjoittajat ovat muuten alalla tunnettuja tutkijoita. Edellisessa luvussa esitet-
tyjen kriteerien perusteella valikoitunut aineisto esitellaan kokonaisuudessaan taulu-

kossa 1. lajiteltuna aakkosjarjestykseen tekijéiden sukunimen perusteella.

Taulukko 1.  Tutkimusaineisto.
Otsikko Tekijat Julkaisu
Practitioner’s view of the success factors Ali, Sikandar; Abbasi, Empirical software en-

for software outsourcing partnership for-
mation: an empirical exploration

Critical success factors from outsourcing
theories as determinants of leadership
roles in IT outsourcing projects

Critical success factors in gaining user
customer satisfaction in outsourced IT
services

Information technology outsourcing rela-
tionship integration: a critical success fac-
tors study based on ranking problems
(P.y) and correlation analysis

Factors Contributing to the Information
Technology Vendor-Client Relationship

Taking the measure of outsourcing provid-
ers: successful outsourcing of back-office
business functions requires knowing not
only your company's needs but also the
12 core capabilities that are key criteria for
screening suppliers

Information systems outsourcing satisfac-
tion: some explanatory factors

Irshad Ahmed; Mus-
tafa, Elfatih EImubarak;
Wahid, Fazli; Huang, Ji-
wei

Andresen, Ragnar; Ek-
ker, Knut; Gottschalk,
Petter

Bairi, Jayachandra; Mu-
rali Manohar, B

Carvalho, Victor Diogho
Heuer; Poleto, Thiago;
Seixas, Ana Paula Ca-
bral

Craig C Claybaugh;
Mark Srite

Feeny, David; Lacity,
Mary; Willcocks, Leslie
P

Gonzalez, Reyes;
Gasco, Jose L; Llopis,
Juan

gineering: an interna-
tional journal, 2022-02-
08, Vol.27 (2)

International Journal of
Management & Enter-
prise Development,
2007-01-01, Vol.4 (4),
p.477-487

Journal of enterprise in-
formation manage-
ment, 2011-10-18,
Vol.24 (6), p.475-493

Expert systems, 2018-

02, Vol.35 (1),
p.e12198-
JITTA, 2009-07-01,

Vol.10 (2), p.19

MIT Sloan manage-
ment review, 2005-03-
22,Vol.46 (3), p.41

Industrial management
+ data systems, 2015-
07-13, Vol.115 (6),
p.1067-1085



Critical success factors from IT outsourc-
ing theories: an empirical study

IS Outsourcing Relationship: A Review of
Literature

A Systematic Literature Review on IT Out-
sourcing Decision and Future Research
Directions

Evaluating the success in international
sourcing of information technology pro-
jects: The need for a relational client-ven-
dor approach

Critical Success Factors for is Outsourc-
ing Implementation from an Interorganiza-
tional Relationship Perspective

Examining client perceptions of partner-
ship quality and the relationships between
its dimensions in an IT outsourcing rela-
tionship

Multiparty sensemaking: A technology-
vendor selection case study

Gottschalk, Petter;
Solli-Seether, Hans

Gupta Vivek; Sushil

Hanafizadeh, Payam;
Zareravasan, Ahad

Haried, Peter; Rama-
murthy, K

Kim,  Sung;
Young-Soo

Chung,

Lane, Michael Steven;
Lum, Weng Haan

Yeow, Adrian Yong
Kwang, Chua, Cecil
Eng Huang

Industrial management
+ data systems, 2005-
08-01, Vol.105 (6),
p.685-702

Advances in manage-
ment (Indore, India),
2014-09-01, Vol.7 (9),
p.33

Journal of global infor-
mation management,
2020-04-01, Vol.28 (2),
p.160-201

Project management
journal, 2009-09,
Vol.40 (3), p.56-71

The Journal of com-
puter information sys-
tems, 2003-09-01,
Vol.43 (4), p.81-90

AJIS. Australasian jour-
nal of information sys-
tems, 2011-11-01,
Vol.17 (1)

Information  systems
journal (Oxford, Eng-
land), 2020-03, Vol.30
(2), p.334-368

Aineiston julkaisut sijoittuvat kokonaisuudessaan 2000-luvulle. Artikkeleista kahdeksan
on julkaistu vuoden 2010 jalkeen ja tuoreita 2020-luvulla julkaistuja artikkeleita niista on
kolme kappaletta. IT:n ulkoistamisen asiakas-toimittajasuhteen tutkimus on lIahtenyt kas-
vamaan 2000-luvun alusta alkaen (Liang et al. 2016), joten tdman tutkimuksen aineisto

nayttaisi edustavan hyvin sitd ajanjaksoa, jolloin tutkimusta on tehty.

Taulukkoon 2 on tiivistetty, mista eri nakokulmista aineiston artikkelit asiakas-toimittaja-
suhdetta kasittelevat. Yhdessa artikkelissa on voitu kasitelld menestystekijoita useasta
nakdkulmasta. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus aineiston artikkelien keskeisena sisal-
tona viittaa siihen, etta artikkelissa ei ole tehty varsinaista empiiristéd tutkimusta vaan

artikkelin tutkimus kohdistuu olemassa olevaan aihepiirin tutkimuksen I6ytdmiseen ja



sen perusteella tehtyihin havaintoihin. Lahestymistapa on sama kuin tdman kirjallisuus-

tutkimuksen ja siksi nahty oleelliseksi korostaa erikseen.

Taulukko 2.  IT:n ulkoistamisessa tutkimuksissa esiintyneitd nékékulmia ja luku-
mé&éaré, kuinka monessa artikkelissa ndkbkulma esiintyy.

Ndkokulma Lukumaara
Asiakas-toimittajasuhde

Business Process Outsourcing, BPO
Johtajuusroolit

Kumppanuuden laatu

Kayttaja- ja asiakastyytyvaisyys
Software Outsourcing Partnership, SOP
Sopimustekninen

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus
Tekninen

Ulkomaille ulkoistaminen

Yleinen (kategorisoimaton)

W = a2 DN a a N = N W

Tutkimusten aihepiiri on suurimmaksi osaksi asiakas-toimittajasuhdetta ja sita tarkaste-
levia nakdkulmia (johtajuusroolit, kumppanuuden laatu, kayttaja- ja asiakastyytyvaisyys,
sopimustekninen ja tekninen) seka niiden onnistumiseen liitettavia tekijoita kasittelevaa.
IT ulkoistamiseen (kategorisoimattomat) ja sen eri tyyppeihin (BPO, SOP, ulkomaille ul-
koistaminen) liittyvat tutkimukset kasittelevat onnistumiseen liitettavia tekijoita yleisem-

malla tasolla.



3. ULKOISTAMISKUMPPANUUS

Tama luku selventaa, mita ulkoistamisen ja ulkoistamiskumppanuuden termit tarkoittavat
ja mitad kaikkea niihin on liitettavissa. Teoriaosuus edelleen antaa ulkoistamisen men-
neesta kehityksesta katsauksen seka miten kehitys on johtanut organisaatiot hyodynta-
maan ulkoistamiskumppanuuksia liiketoimintaedun saavuttamiseksi. Teoriaosuus pyrkii
luomaan ymmarryksen ulkoistamisen mahdollisuuksista ja ajatusmallin, johon sitoa lu-

vun nelja ulkoistamiskumppanuuteen liittyvia menestystekijéitad kartoittava osuus.

3.1 IT-toimintojen ulkoistaminen

IT-toimintojen ulkoistaminen on lilkketoiminnassa toimintatapa, jossa yritys luovuttaa jon-
kin osan oman organisaationsa IT-toiminnoista ulkopuolisen, tavallisesti toisen yrityksen,
suoritettavaksi (Grover et al. 1996). Dibbernin (2004) mukaan IT-alan kontekstissa infor-
maatiojarjestelmien ja laajemmin informaatioteknologian hyddyntamisen ulkoistaminen
on peruja liiketoimintastrategioiden muutoksesta, jossa yritykset tuotediversifioinnin si-
jaan keskittyivat yhd enemman ydinosaamiseen perustuvaan strategiaan. Tdman seu-
rauksena myds muun muassa IT nahtiin organisaation tukitoimintona, joka voitiin ulkois-
taa (Dibbern, 2004).

Alan peruskirjallisuudessa ulkoistaminen jaetaan yleensa joko valikoivaan tai kokonais-
valtaiseen ulkoistamiseen riippuen siita, kuinka suuri osa yrityksen IT-toiminnoista on
ulkoisen toimittajan tuottamia ja kuinka paljon yrityksen itsensa tuottamia. Kokonaisval-
tainen ulkoistaminen saavutetaan tavallisesti yli 80 prosentin ulkoistamisasteella (Lacity
& Willcocks, 2001, s. 4). Vastaavasti jos 80 prosenttia IT-toiminnoista on yrityksen it-
sensa tuottamia, puhutaan kokonaisvaltaisesta itsehallinnasta ja edelleen 20-80 pro-

senttiosuudella puhutaan valikoivasta ulkoistamisesta (Gupta & Sushil, 2014).
IT:n ulkoistamisessa kaytettyja ulkoistamismalleja ovat muun muassa:

1. Arvoa lisdava ulkoistaminen — yhdistda asiakkaan ja toimittajan vahvuudet saa-
vuttaakseen molemminpuolisia hyotyja osapuolinen sisaisia liiketoimintamalleja

parantamalla
2. Yhteisomistukset — luo yhteisia tavoitteita yhteisomistajuuden kautta

3. Moniulkoistaminen — useamman toimittajan yhtaaikaista hyodyntamista parem-

man lopputuloksen saavuttamiseksi
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4. Ulkomaille ulkoistaminen — tiettyjen etujen saavuttamista eri markkinapaikkojen

ominaispiirteitd hyddyntaen (ks. oma kappale)

5. Jaettu ulkoistaminen — suoritusperustainen sopimus, joka sitoo toimittajan palk-

kiot liiketoimintatulokseen

6. Liiketoimintaprosessiulkoistaminen (Business Process Outsourcing, BPO) — yri-
tyksen ydinosaamisen kannalta merkityksettémien liiketoimintaprosessien ja nii-

den IT-toimintojen ulkoistaminen

7. Spin-off ulkoistaminen — yrityksensisaisen IT-yksikdn eriyttdminen omaksi yhti-

Oksi ja palveluntuottajaksi

8. Luova sopimusten tekeminen — etukateen sopimukseen kirjattujen velvoitteiden
ja joustamattoman hinnoittelun mahdollistaminen muutoksille kesken sopimus-
kauden. (Lacity & Willcocks, 2001, s. 4)

Naista eniten tutkittu aihepiiri lienee ulkomaille ulkoistaminen. IT:n ulkomaille ulkoistami-
nen on muodostunut erityisesti suurissa organisaatioissa globalisaation mydta esimer-
kiksi kustannusten vahentaminen tarkoituksenaan halvempien tuotantokustannusten
maissa (Franceschini et al. 2003; Ahsan et al. 2010). IT:n ulkomaille ulkoistamista ovat
tutkineet mm. Mehta ja Mehta (2017). Heidan mallissa on operationaalisia, ymparistolli-
sia ja suhdetekijoita, jotka vaikuttavat ulkoistamisen onnistumiseen. Samoja tekijoita 16y-
tyy perinteisemmistakin ulkoistamisen malleista (Willcocks et al. 2004). Ulkomaille ul-
koistettaessa menestystekijat saattavat kuitenkin vaihdella jarjestelyista, joissa etaisyys,

kulttuurilliset ja muut tekijat eivat eroa niin paljoa (Mehta & Mehta, 2017).

Nyrhinen & Dahlberg (2006) jakavat IT:n ulkoistamisesta saatavat edut kolmeen katego-
riaan: strategisiin, taloudellisiin ja teknologisiin. Strategisina etuina IT:n ulkoistamisesta
seuraa organisaation kyky jatkuvasti hyddyntaa ja ohjailla IT resursseja ja mitoittaa tar-
vittavat resurssit paremmin aktiviteettien ja tavoitteiden suhteen strategisen aseman
ponkittamiseksi ja kilpailuedun saavuttamiseksi. Taloudellisiksi eduiksi mainitaan yrityk-
sen arvon kasvu, kasvaneet voittomarginaalit, alentuneet kustannukset ja kasvavat paa-
omavirrat. Teknologisia tekijoita on kyky paasta osaksi tarvittavaan teknologiakehityk-

seen ja osaavan tyévoiman hyédyntaminen. (Nyrhinen & Dahlberg, 2006).

3.2 IT:n merkitys yritykselle ja ulkoistamiskumppanuus

Useimmat yritykset, joilla oli onnistuneita kokemuksia IT ulkoistamisesta, kayttivat har-

kittuja, vaiheittain kasvavia ja valikoivia tapoja lahestya ulkoistamista (Lacity et al. 1996).



11

Valikoivan tavan tulisi perustua IT:n merkitykselle organisaation toiminnassa ja edelleen
IT:n eri roolit organisaatiossa tulisi nahda portfoliona toiminnon tarkeysasteen mukaan
(Kuva 1.) (Lacity & Willcocks, 2001, ss. 186—187).

KORKEA

TUOTANTO STRATEGINEN

IT:n nykyinen
mierkitys
yrityksen
toiminnassa

TUKI VAA AMKIELI

MATALA

MATALA KORKEA
IT:n tuleva kilpailullinen

mierkitys alalla

Kuva 2. IT:n rooli organisaatiossa (McFarlan et al. 1983; mukaillen ldhteesta Ben-
son et al. 2014, s. 475).

Ulkoistamiselle on tunnistettavissa eri muotoja riippuen edella olevasta tarkeysluokitte-
lusta. Ulkoistaminen on perinteistad, kun ulkoistamisen kohteena olevaa prosessia ei pi-
deta kriittisena ulkoistavalle organisaatiolle (Franceschini et al., 2003). Talléin IT:n rooli
on liiketoimintaa tukeva. Perinteisessa ulkoistuksessa kummallakin osapuolella on
yleensa omat nakemykset ja vaatimukset projektin toteutuksesta (Liu & Yuliani, 2016).
Strateginen kumppanuus ulkoistamisessa taas voidaan nahda vaihtoehtona, kun IT:n
tarkeys on seka nykyisyyden etta tulevaisuuden nakodkulmista korkea (Kishore et al.
2003). Talléin voidaan puhua ulkoistamiskumppanuudesta, koska silloin sitoudutaan yh-
dessa pitkan aikavalin tavoitteisiin ja yritykset tekevat jatkuvaa yhteistyota yhteisen ta-
voitteen eteen kumppanuuden muodossa (Kinnula, 2004). Ulkoistamiskumppanuus on
edelleen kehitysta ulkoistamisesta alkaneelle suuntaukselle ja vastaus ydinosaamisstra-
tegioihin ja riskien minimoimiseen (Mclvor, 2000). Kehitysta ulkoistamiskumppanuuteen
tukee Dibbernin ja muiden (2004) mukaan se, etta ulkoistaminen on kuitenkin tehokasta

vain, kun molemmat osapuolet saavuttavat arvoa jarjestelysta.
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3.3 Lahtokohdat ulkoistamiskumppanuuden rakentumiselle

Kishore ja muut (2003) toteavat suhteen tyypillisesti kehittyvan aiempien pienien, mutta
onnistuneiden organisaatioiden valisten vaihdantojen, esimerkiksi pienimuotoisen yh-
teistyon tai projektien kautta. Talla on tarkea vaikutus organisaatioiden valille kehittyvaan
vuorovaikutukseen, silla Yeown ja Chuan (2020) mukaan asiakkaan ymmarrys IT-jarjes-
telmien toiminnasta ja sita kautta niiden hyddyista ja tarkoituksenmukaisuudesta yhtion
liketoiminnan tukena kasvaa yleensa vasta prosessin edetessa. Kehitys perustuu jatku-
vaan vuorovaikutukseen, mika mahdollistaa asiakkaan ja toimittajan valilla keskinaisen
koordinaation ja kommunikaation kasvun. Kumppanuuden muodostuminen on siten vuo-
rovaikutukseen perustuva dynaaminen prosessi (Kishore et al. 2003). Tassa voidaan
nahda yhtalaisyys myds Yeown ja Chuan ndkdkulman kanssa ymmarryksen kasvusta
prosessin edetessa. Yhteistyon kehittyessa ja ympariston muuttuessa (Kuva 3.) asiakas-
toimittajasuhteilla on mahdollisuus kehittya ajan mya6ta eri suuntiin organisaation IT-port-

foliossa.

KORKEA

LUOTTAMUS ALLIAMSS]

Ulkoistuspalvelujen 0
toimittajan ]

kdyttHaste yrityksen '
toiminnassa I

SUUNTAUS

MATALA

MATALA KORKEA
Ulkaistetun IT:n

strateginen merkitys [T
portfoliossa

Tukeva asemointi
Korvaava asemointi @ ————————= >
Strateginen asemointi

Kuva 3. Evoluutio ulkoistamissuhteissa (mukaillen lahteesté Kishore et al. 2003).

Kedia ja Lahiri (2007) jakavat ulkoistamiskumppanuuden kolmeen tasoon: taktinen, stra-

teginen ja transformationaalinen (Kuva 4). Naista taktinen edustaa matalimman tason
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saavutettavaa etua, eli molemminpuolista hy6étya kumppanuussuhteesta — mihin edel-
leen perinteinen ulkoistaminen perustui. Strategisen tason arvolupaus on korkeampi,
koska se perustuu oppimiseen ja kehittymiseen. Oppiminen voi sisaltda suuremman ym-
marryksen arvon lahteista ja tukee siten ymmarrysteoriaa (Kedia & Lahiri, 2007; Yeow &
Chua, 2020). Kumuloituva kokemus ja oppiminen voivat taas olla potentiaalisia kilpai-
luedun lahteitd. Transformationaalisella tasolla voi kumppanuuden mahdollistamana
luoda muun muassa uutta kilpailullista etua ja innovaatioita toimialalla maarittelemalla
koko liiketoiminta uudelleen yhteisesta lahtékohdasta, jolloin kumppanuudella on trans-
formationaalinen, eli toiminnan muotoa muuttava vaikutus osapuoliin. (Kedia & Lahiri,
2007).

Korkein Intensiivinen
Transforma-
tionaalinen
. Swvillinen
Korkea Strateginen yvalll

\

Taktinen Pintapuolinen

hatala \

Arvopotentiaali

Sitoutumisen
aste

Kuva 4. Eri ulkoistamiskumppanuuden tasoja (mukaillen lahteesté Kedia & Lahiri,
2007).

Erityisesti edelld esiintyneiden kolmen mallin (McFarlan et al., Kishore et al. ja Kedia &
Lahiri) strategiset ulottuvuudet nayttavat tdydentavan toisiaan. Mitéa korkeampi nykyinen
ja tuleva merkitys IT:lla yrityksessa on ja mita korkeampi IT:n ulkoistusaste seka vastaa-
vasti sen strateginen merkitys yritykselle on, sitd mahdollisesti korkeampi arvopotentiaali
ja syvallisempi sitoutuminen osapuolten valilla on saavutettavissa. Ulkoistamiskumppa-
nuuteen liittyvissa tutkimuksissa korostuu myds erityisesti luottamuksen merkitys osa-
puolien valilld (Kishore, 2003; Kedia & Lahiri, 2007; Liu & Yuliani, 2016). Luottamus ei
todennakadisesti yksin riitd ulkoistamiskumppanuuden onnistumiseen, joten seuraavassa
luvussa tarkastellaan aineiston pohjalta onnistumisen kannalta oleellisia kirjallisuudesta

I0ytyneita tekijoita.
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4. ASIAKAS-TOIMITTAJASUHTEEN ONNISTUMI-
SEEN JA KUMPPANUUDEN MUODOSTUMI-
SEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Taman luvun tarkoituksena on vastata kysymykseen, mitka tekijat vaikuttavat kumppa-
nuuden onnistumiseen informaatioteknologian asiakas-toimittajasuhteissa. Luvussa 2.2
esitetyn aineiston pohjalta vaikuttavat tekijat jakautuvat useampaan asiakas-toimittaja-
suhdetta tarkastelevaan osa-alueeseen. Paatutkimuskysymyksen muotoilu ja kirjalli-
suuskatsauksen tavoite kartoittaa, mita aiheesta on tutkittu ja mita tuloksia saatu, vaikut-
tivat paatdkseen taulukoida tdman kirjallisuuskatsauksen keskeiset havainnot. Taulu-
kossa 3 on kootusti artikkeleiden teema ja artikkeleista 10ytyneet tarkeimmat onnistumi-

seen johtavat tekijat.

Taulukko 3.  Artikkelien keskeinen sisélté ja 16ytyneet onnistumiseen vaikuttavat tekijét
Tekijat Kuvaus Loydetyt tekijat
Alietal. 2022 Artikkelin keskiossad on ohjelmistokump- 1) Yhteinen luottamus

panuuden (SOP) menestystekijat toimit- 2) Tehokas ja oikea-aikainen
tajan nakokulmasta. Tutkimus perustuu kommunikointi o
tekijoiden aiemman kirjallisuuskatsauk- 3) Koordmaapma P
e . 4) Referenssit
sen yhdistamiseen kyselytutkimuksesta 5) Ylimman johdon tuki
saatuihin asiantuntijamielipiteisiin. Tutki- ) | gadun tuottaminen
mus kasittelee menestystekijoita mo- 7) Tehokas suhdejohtaminen
nesta nakokulmasta ja tdhan katsauk-
seen on otettu sopivuutensa vuoksi yksi-
naan asiakas-toimittajasuhteen kannalta
kriittisimmin esiinnousseet kummallekin
osapuolelle yhteiset tekijat.
Andersen et Tutkimus yhdistaa 11 kriittistd menestys- 1) Ydinosaamisen hallinta
al. 2007 tekijaa yritysten IT ulkoistuksissa johta- 2) Toimittajan resurssien hyo-
juuteen liittyviin tekijihin, joita ulkoistus- dyntaminen ,
projektissa mukanaolevalta johtajalta voi 3) Tom_nntakulup_n vah_enemmen
v . . : . 4) Sopimuksen taydellisyys
edellyttaa roolissaan onnistumiseksi. Te- 5) Tuotantokulujen vaheneminen
kijoiden aiemman tutkimuksen perus- ) Yhteistyon hyddyntaminen
teella tunnistetut IT ulkoistuksen menes- 7) Suhteen hyddyntadminen
tystekijat ovat oikealla listattuna. 8) Osapuolien valisen sosiaali-
sen kontaktin hyddyntaminen
9) Toimittajan kaytoksen hallinta
10) Tydn oikea rajaus osapuolien
valilla
11) Sidosryhmahallinta
Bairi & Mano- Tutkimus kasittelee menestystekijoita, 1) Pida kiinni ja voita asiakkaita
har 2011 joita IT-palvelutarjoajat voivat hydédyntaa 2) Valta vahingoittamasta asia-

asiakastyytyvaisyyden lisaamiseksi asia-

kassuhteita
3) Paranna palveluiden johtami-
sen ja hallinnan taitoja ja



Carvalho et
al. 2018

Claybaugh &
Srite 2009

Feeny et al.
2005

kasorganisaatioissa. Tutkimuksessa I0y-
tynyt nelja merkittavaa tekijaa, jotka joh-
tavat kahteen lopputulokseen

1) parantunut kayttajien asiakastyytyvai-
syys seka

2) kilpailuetu ja asiakasuskollisuus
Tunnistaa arvojarjestysanalyysin perus-
teella 11 toimittajalle ja 2 asiakkaalle kes-
keistd menestystekijaa ja tutkii ndiden va-
listd riippuvuutta korrelaatioanalyysin
avulla.

Tutkimus asiakas-toimittajasuhteesta pe-
rustuen asiakkaiden vastauksiin. Tutki-
muksen ydin on IT asiakas-toimittajasuh-
demalli, jossa on kolme tekijaa: yksilolli-
nen, teknologinen ja organisationaalinen,
jotka nahdaan edelleen vaikuttavan suh-
teeseen joko positiivisesti tai negatiivi-
sesti. Vierelle on nostettu tutkimuksen tu-
loksista 10 positiivisesti suhteeseen vai-
kuttavaa tekijaa, vaikka samojen tekijoi-
den voitiin tutkimuksen mukaan nahda
vaikuttavan suhteeseen myds negatiivi-
sesti.

Varsinaisen tieteellisen artikkelin sijasta
tekijoiden nakemys on kaytannonlahei-
sempi perustuen kirjoittajien tutkijataus-
taan IT ulkoistamisen alalla. Artikkelissa
tuodaan havainnollistaen esille 12 asia-
kasyrityksen hankinnan onnistumiseksi
oleellista toimittajan kyvykkyyttd, joiden
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4) Paranna palveluosa-alueen ky-
vykkyyksia.

Toimittaja:

1)
2)

3)

7)
8)

9)

Hyvin jasennelty suunnitelma
tarjottaville palveluille
Asiakasyritysten johdon sitou-
tuminen

Sisdinen kommunikaatio osa-
puolien valilla
Asiakassuhteen hallinta
Yritysimagon yllapitaminen
Tyontekijbiden joustavuus ak-
tiviteettien ja palvelujen kehit-
tamiseksi

Toimittajan tarjoama (asiak-
kaan) tyontekijoiden koulutus
Mukautuvuus muutoksiin pal-
velujen sisalléssa
Asiakastyytyvaisyyden arvioi-
minen

10) Dokumentaatio kaikkeen toi-

mintaan liittyen (organisaa-
tiomuisti)

11) Riittavasta palvelutasosta ja

sen jasentelysta sopimuk-
sessa huolenpito

Asiakas:

1)

Asiakkaan ja toimittajan ta-
voitteiden yhdenmukaistami-
nen

Oikean toimittajan valitsemi-
nen

Asiakaspalvelu
Kommunikaatio
Sitoutuminen

Ihmiset (tyontekijat)

Tuki

Tuote

Prosessi
Hinnoittelu/lisensointi
Rehellisyys

10) Vakaus

1)
2)
3)

4)
5)

Alan asiantuntemus
Liikkeenjohto

Asenteen ja kdytoksen johta-
minen

Hankinta

Teknologian hyddyntdminen



Gonzales et
al. 2015

Gottschalk &
Solli-Sasther
2005

Gupta &
Sushil 2014

Hanafizadeh
& Zarerava-
san 2020

avulla asiakkaan on helpompi haaru-
koida oikea IT toimittaja.

Tutkimuksen tarkoituksena mitata ulkois-
tamisen onnistumista ulkoistamisen tuo-
mien etujen avulla saavutetun tyytyvai-
syyden perusteella. Nakdkulma on asia-
kasyrityksista. Saavutetut edut ovat tutki-
muksen mukaan joko strategisia, talou-
dellisia tai teknologisia. Yritykset voivat
tavoitella eri etuja ulkoistamisesta, jolloin
tyytyvaisyyttda voidaan pitda objektiivi-
sempana mittarina. Tuloksena tyytyvai-
syytta voidaan mitata kolmen menestys-
tekijan kautta.

Artikkelissa tunnistetaan IT ulkoistami-
sen tutkimuksessa kehitettyjen teorioiden
avulla 11 menestystekijaa IT ulkoistami-
sen onnistumiselle.

Kirjallisuuskatsaus. Keraa yhteen IT ul-
koistamista ja ulkomaille ulkoistamista
kasittelevia tutkimuksia ja esiin nostaa
joitakin niista I6ytyneita tekijoita, jotka
ovat merkittavia ulkoistamisen onnistumi-
sessa, mutta ei erikseen korosta niita. Ar-
tikkelissa esiintyneiden tutkimusten pe-
rusteella perustellaan asiakas-toimittaja-
suhteen olevan itsessaan merkittava on-
nistuneiden lopputulosten kannalta IT ul-
koistuksissa.

Kirjallisuuskatsaus. Tutkimus kay Iapi
keskeisimmat 2000-luvulla julkaistut IT
ulkoistuksiin liittyvat muut kirjallisuuskat-
saukset ja yhdistaa tutkimuksista |6yty-
neet ulkoistamispaatdokseen vaikuttavat
tekijat. Positiivisimmat tekijat olivat tutki-
muksen mukaan yli 80 prosenttisesti joh-
donmukaisia tutkimuksesta toiseen ja ne
ovat jaettu neljaan eri kategoriaan:

1) Teknologia-

2) Organisaatio-

3) Toimintaymparisto- ja

4) Kayttajatekijat
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6) Prosessien uudelleen suunnit-
telu

7) Kayttajista asiakkaiksi

8) Suunnittelu ja sopimukset

9) Organisaatiomalli

10) Hallinto

11) Projektinhallinta

12) Ihmisten johtaminen

1) Suhde toimittajaan

2) Ulkoistamisen aste

3) Ylimman johdon rooli

Ks. kohta Andersen et al. 2009

Teknologiatekijat:
1) Havaitut edut liiketoiminnassa

Organisaatiotekijat:

1) Luottamus

2) Asiakasyrityksen aiempi koke-
musulkoistamisesta

3) Positiivinen asenne ulkoista-
mista kohtaan

4) Ylimman johdon tuki

5) Vaatimusmaarittelyn paikkan-
sapitavyys

Toimintaymparistotekijat:

1) Sosiaaliset vaikutukset
Kayttajatekijat:

1) Koettu helppokayttbisyys



Haried & Ra-
mamurthy
2009

Kim & Chung
2003

Lane & Lum
2011

Yeow & Chua
2020

Tekijoiden tavoitteena artikkelissa on pa-
rantaa asiakkaan ja toimittajan ymmar-
rystd omista nakokulmistaan katsoen,
kuinka arvioida ulkomaille ulkoistamisen
onnistumista. Ulkoistamisen onnistumi-
sen arvioimiseen tutkimus ehdottaa viitta
osa-aluetta, joiden ndhdaan parantavan
ulkoistamisesta saatavia hyotyja.
Tutkimus siita, milla tekijoillda on merkit-
tava positiivinen vaikutus IT ulkoistami-
sen onnistumiseen.

Tutkimus kumppanuuden laadusta ja sii-
hen vaikuttavista tekijoista seka esiin
nousevista hyddyistd. Tutkimustulokset
tukevat nakdkulmaa, missa kumppanuu-
den laatu vaikuttaa joko positiivisesti tai
negatiivisesti ulkoistamiskumppanuuden
onnistumiseen. Tutkimuksen mukaan
laadukkaalla ja toimivalla suhteella on
parempi todennakaisyys IT:n ulkoistami-
sen onnistumiseen. Luottamuksen ra-
kentumisessa kaksi olennaisinta onnistu-
misen tekijaa tutkimuksen mukaan oike-
alla esitettyna.

Asiakkaan tulokulmaa IT ulkoistamiseen
hyddyntava tutkimus siitd, miksi joskus
isot ja tarkeatkin IT ulkoistusprojektit me-
nevat heikompien toimittajien toteutetta-
viksi. Artikkelin keskiossa on ymmarryk-
seen keskittyva teoria, jossa projektin
nahdaan joko onnistuvan tai epaonnistu-
van osapuolten, eli asiakkaan ja toimitta-
jan yhteisen ymmarryksen kautta. Heikko
ymmarrys jommaltakummalta taholta on
merkittava selitys projektien epaonnistu-
miselle. Asiakkaalle ehdotetaan artikke-
lissa kolmea tapaa parantaa onnistumi-
sen mahdollisuuksia keskittymalla ym-
marryksen kehittymisen kannalta oleelli-
siin tekijoihin.
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1) Informaation vaihto

2) Mukautuminen asiakkaan
seka

3) Toimittajan nakdkulmasta

4) Lailliset puitteet (sopimukset)

5) Yhteiset velvoitteet

1) Kumppanuus
2) Joustavuus
3) Toimittajan valvonta

1) Organisaatioiden valinen luot-
tamus

2) Yhteinen liiketoimintaymmar-
rys

1) Rakenna vaatimuksille luokit-
telu, jotta houkutus yksinkertaistaa
toimittajien kommunikoinnista teh-
tyja tulkintoja vahenee

2) Osoita sitkeytta ja improvisaa-
tiokykya, kun ymmarrys on hetkel-
lisesti katkolla

3) Osallistu yhteisen ymmarryksen
luomiseen halutun lopputuloksen
suhteen linjaamalla tekninen rat-
kaisu ja toimittajan rooli vastaa-
maan toivottua

Yleisena havaintona ja edellisen luvun ulkoistamiseen liittyvan teorian tueksi artikke-
leissa korostuu lapi aineiston erityisesti luottamuksen merkitys kumppanuussuhteessa.
Naiden lisaksi erityisena tekijana nousi esiin kommunikaation merkitys organisaatioiden
valilla. Myds johdon tuki 1api ulkoistamisprosessin ja sen jalkeen oli usein vastaan tullut
tekija, mika voidaan nahda monesta kulmasta esimerkiksi johdon lilkketoimintaymmarryk-
sena ja perustana ulkoistamisella tavoiteltujen strategisten tavoitteiden saavuttamiselle.
Aineiston monista nakokulmista johtuen seuraavassa luvussa kasitellaan yhteenvetona

katsauksen keskeisimpia havaintoja.
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5. YHTEENVETO

Siirtyminen kumppanuuteen perustuvaan yhteistydhén IT-toimintojen ulkoistamisessa
saa tukea kirjallisuudesta silloin, kun se nahdaan tavoitteiden kannalta tarkoituksenmu-
kaisena (Mclvor, 2000; Kishore, 2003; Kedia & Lahiri, 2007). Ali ja muut (2022) argu-
mentoivat melko suoraviivaisesti, ettd saavuttaakseen kestavia etuja organisaatioiden
on perinteisen sopimuksiin perustuvien yhteistydmuotojen sijaan siirryttdva enemman
hyotyja tarjoavien, yhteistydhon perustuvien kumppanuuksien hyodyntamiseen asiakas-
toimittajasuhteissaan (Ali et al. 2022). Kumppanuus oli myds Kimin ja Chungin (2003)
mukaan vahvin IT ulkoistamisen onnistumista ennustava positiivinen tekija. Kaiken kaik-
kiaan aineisto sisélsi runsaasti asiakas-toimittajasuhteeseen ja ulkoistamiseen liittyvia

nakokulmia, jotka ovat kumppanuuden muodostumisen kannalta oleellisia.

Andresen ja muut tunnistivat tutkimuksessaan eri johtajuustyyppeja ja yhdistivat ne ul-
koistamisprojektille keskeisiin menestystekijoihin. Keskimaarin vastauksissa korostui
eniten ydinosaamisen hallinta (Andresen et al. 2009). Tutkimustulokset pohjautuivat
Gottschalkin ja Solli-Saetherin (2005) artikkeliin, joka tunnisti ulkoistamisteorioiden kautta
11 kriittisintd menestystekijaa IT ulkoistamisessa. Artikkeli keskittyy kuitenkin asiakas-
toimittajasuhteen menestystekijoiden tutkimiseen ja se ei suoraan korosta kumppanuu-
den tarkeyttd, mutta mainitsee molempien osapuolien, seka asiakkaan etta toimittajan,
olevan tarkea menestya jarjestelyn avulla (Gottschalk & Solli-Saether, 2005). Gupta ja
Sushilin (2014) kirjallisuuskatsauksessa tama toistuu muun muassa nostona Dibbernin
(2004) tutkimuksesta, jossa korostetaan, ettd molempien osapuolien taytyy kokea saa-
vansa arvoa yhteistydsta. Toinen Guptan ja Sushilin katsauksessa huomionarvoinen on
Golesin (2001) malli, joka argumentoi laadukkaan suhteen johtavan positiivisempiin lop-
putuloksiin. Myds Lane ja Lum (2011) ehdottivat tutkimuksessaan, etta laadukas kump-
panuus asiakas- ja toimittajaorganisaation valilla oli avain tekija onnistuneeseen IT:n ul-
koistamiseen. Laadukkaan kumppanuuden tarkeimmat maarittavat tekijat tutkimuksen
mukaan olivat jalleen organisaatioiden valilla oleva luottamus seka osapuolien jakama

liketoimintaymmarrys (Lane & Lum, 2011).

Avaintekijat ulkoistamisen onnistumiseen Hariedin ja Ramamurthyn (2009) mukaan ovat
informaation vaihto, asiakkaan ja toimittajan mukautuminen muutoksiin, lailliset rajoitteet
ja yhteiset velvoitteet. Erityisesti asiakkaan ja toimittajan mukautuminen signaloi yrityk-
sen sitoutumista suhteen yllapitamiseksi pitkdaikaisesti ja siten synnyttda luottamusta

toimimalla toisen eduksi (Haried & Ramamurthy, 2009). Yksi tekija Carvalhon ja muiden
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(2018) tutkimuksessa oli tyontekijéiden joustaminen toiminnan kehittdmiseksi palveluihin
liittyen. Tyontekijoiden joustaminen korreloi myos kaikkien muiden tekijoiden kanssa ja
vahvinta korrelaatio oli toiminnan dokumentoinnin ja yritysimagon valilla. Tutkijat nakivat
joustavuuden laadukkaan tyon merkkina riittdvan asiakastyytyvaisyyden saavutta-
miseksi. Dokumentoinnin avulla tiedetdan parhaiten, mita aikaisemmin on tehty ja miten
voidaan jatkossa kehittaa toimintaa tai vaihtoehtoisesti kayttaa tietoa ongelmanratkaisun
tukena ongelmatilanteissa. Nama ovat tekijoita, joiden voidaan nahda edelleen vaikutta-
van myos yritysimagoon. (Carvalho et al. 2018). Joustavuus nahtiin myds Kimin ja Chun-
gin (2003) tutkimuksessa vahvasti ulkoistamista kohtaan koetun tyytyvaisyyteen vaikut-

tavana tekijana.

Hanafizadehin ja Zareravasanin (2020) kirjallisuuskatsauksessa merkittavat tekijat asia-
kasyrityksen paatokseen ulkoistaa IT-toimintojaan oli jaettu neljan eri kategorian alle.
Kategorioita ovat teknologiset, toimintaymparistd-, organisationaaliset ja kayttajatekijat.
Korkeinta hyvaksyntaa IT ulkoistamispaatdstd kohtaan koettiin erityisesti, kun organi-
sationaaliset tekijat, kuten luottamus, aiemmat ulkoistamiskokemukset, positiivinen
asenne ulkoistamiseen, ylimman johdon tuki ja vaatimusmaarittelyjen tarkkuus koettiin
toimiviksi (Hanafizadeh & Zeravasan, 2020). Organisationaalisten tekijéiden kanssa yh-
tenevaisista toimintaympariston menestystekijoista tarkein oli sosiaaliset vaikutukset,
joka ilmaisee, kuinka tarkeaksi yksilo kokee uuden jarjestelman hyodyllisyyden ja kokee
jarjestelman positiivisesti ymparistdon vaikutuksesta. Teknologiatekijdista esiin nousi tar-
keimpana havaitut hyddyt ja kayttajatekijoista teknologiaan liittyva kaytén helppous. (Ha-
nafizadeh & Zeravasan, 2020). Yeown ja Chuan (2020) tutkimus puolestaan selvitti yk-
sityiskohtaisesti, kuinka IT ulkoistamisen teknologinen ymmarrys ja sitd kautta onnistu-
misen suurempi todennakoisyys vaatii asiakkaalta ja toimittajalta yhteisen ymmarryksen
luomiseen ja yllapitdmiseen tahtdavaa vuorovaikutussuhteen rakentumista. Parhaim-
paan lopputulokseen paatyminen ei ole aina objektiivisten ja optimoitujen kriteerien poh-
jalta saavutetun prosessin ansiota (Yeow & Chua, 2020). Onnistuneeseen lopputulok-
seen vaikuttaa enemman asiakas-toimittajasuhteessa sosiaalisesti rakentuvan dynaa-
misen prosessin avulla saavutettu vuorovaikutus (Kishore et al. 2003; Yeow & Chua,
2020).

Bairi ja Manohar (2011) tutkivat toimittajan nakékulmasta, mitka ovat kriittisia menestys-
tekijoita asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi |IT-palvelujen ulkoistamiseen liittyvaa
tarjoamaa suunniteltaessa ja kuinka se auttaa kilpailuedun ja asiakasuskollisuuden kas-
vattamisessa toimittajan nakdkulmasta. Asiakastyytyvaisyys kasvaa tutkimuksen perus-

teella melko yksinkertaisilla toimilla, kuten uusien asiakkaiden voittamiseksi tehdyn tyon
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ja vanhoista asiakkaista kiinnipitamisen avulla seka asiakassuhteiden vahingoittamisen
valttdmisella. Kilpailuedun ja asiakasuskollisuuden saavuttaminen johtaa asiakas-toimit-
tajasuhteen pitkaikaisyyteen, jatkuvuuteen ja vakauteen, jotka puolestaan johtavat pie-
nempiin kokonaiskustannuksiin. (Bairi & Manohar, 2011). Kun suhde kypsyy, sidosryh-
mat voivat hienosaataa tai uudelleen maaritella ulkoistamiselle maaritellyt tavoitteet, jol-
loin itse suhteessa tapahtuu myds kehitysta (Kishore et al., 2003; Haried & Ramamurthy,
2009). Jatkuvuus on myds Kimin ja Chungin (2003) mukaan positiivisesti yhteydessa
ulkoistamista kohtaan koettuun tyytyvaisyyteen, joka puolestaan on yhteydessa ulkois-
tamiseen liittyvan arvon kokemiseen (Sun & Chen, 2016). Gonzalez ja muut perustavat
tutkimuksensa hypoteesiin ulkoistamisen onnistumisesta myods asiakkaiden tyytyvaisyy-
teen perustuvaan tekijaan. Kolme tekijaa ovat: suhde toimittajaan, ulkoistamisen aste ja
ylimman johdon rooli seka tyytyvaisyys naiden toimintaan kertovat, ettd ulkoistaminen
on asiakkaan nakoékulmasta onnistunut. Claybaugh ja Srite (2009) puolestaan korosta-
vat, etta keskittymalla tekijoihin, jotka joko rakentavat tai tuhoavat suhdetta, osapuolet
voivat suunnata ponnistelunsa parantaakseen niitd osa-alueita, jotka vaativat ty6ta ja
sailyttda ne, jotka jo toimivat. Huomionarvoista tassa tutkimuksessa oli se, ettd samat
tekijat nahtiin tutkimuksessa seka positiivisesta ettd negatiivisesta nakdkulmasta
(Claybaugh & Srite, 2009). Oli onnistumiseen johtava tekija mika tahansa, on todenna-

koista, etta sen laiminlydminen voi johtaa myds negatiivisiin tuloksiin.

Feenyn ja muiden mallissa asiakasyritykselle ehdotetaan kahtatoista tekijaa, joiden
avulla voidaan arvioida toimittajan kyvykkyytta suoriutua ulkoistamisprosessista ja tuoda
onnistuneesti organisaation toimintaan arvoa. Tekijat ovat tarkoitettu asiakasyrityksen
vertailukohdiksi, joiden avulla voidaan yhtenaistaa omat tavoitteet siihen, mita toimittajat
tarjoavat. Vertailemalla toimittajan kyvykkyyksia ulkoistavan organisaation strategisiin ja
operationaalisiin tavoitteisiin, yrityksilld on mahdollisuus muodostaa asiakas-toimittaja-
suhteita, jotka oikealla tavalla osuvat yksiin yrityksen liiketoimintatavoitteiden kanssa
(Feeny et al. 2005). Gonzalesin ja muiden (2015) mukaan IT:n ulkoistamisesta saatavat
suurimmat hyddyt ovat strategisia. Seuraavaksi suurin hy6ty on teknologinen ja viimei-
sena taloudelliset hyddyt (Gonzales et al. 2015). Nyrhisen ja Dahlbergin (2006) teoriaan
tukeutuen tulokset nayttavat olevan loogisia, silla ensin ulkoistamisesta saatava hyoty
on yrityksessa strategisesti parempaa resurssien ja toimintojen kayttoa, hyddyntamalla

teknologiaa ja osaavaa tydvoimaa, josta vasta seuraa ajan saatossa taloudellista etua.
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6. PAATELMAT

Kirjallisuuskatsauksen ansioksi aineistossa oli kattava ja rikastuttava maara eri nakokul-
mia ulkoistamiseen. Nama& monet eri ndkdkulmat avaavat toivottavasti lukijalle, kuten
tekijalle, IT:n ulkoistamisen laaja-alaisuuden. Tutkimuksen alussa alustettiin kumppa-
nuuden merkitysta modernin IT:sta riippuvaisen yrityksen vastauksena liiketoiminnan ris-
keihin ja epavarmuuksiin. Kirjallisuuden avulla luotiin teoria kumppanuuden rakentumi-
selle ja toteutetun kirjallisuuskatsauksen havainnoitiin kumppanuuden onnistumiseen liit-
tyvia tekijoitd. Tutkimuksen toteuttamisessa Finkin malli oli selked ohjenuora, jonka
avulla tydn tekeminen oli systemaattisuuteen perustuvaa ja lopputulos looginen koko-

naisuus.

Tiivistettynad tutkimuksen tulokset kumppanuuden onnistumiseen vaikuttavista tekijoista
liittyivat ulkoistamisprosessin johtamiseen ja hallitsemiseen. Niiden avulla saavutettu
laadukkaan ja arvoa tuottavan suhteen merkitys nakyy osapuolien kasvavana kilpailuky-
kyna. Laadukas, kommunikointiin perustuva ja selkeat tavoitteet omaava suhde johtaa
luottamuksen kasvuun osapuolien valilla. Mukautuminen ja joustaminen suhteessa, ker-
too sitoutumisesta ja kasvattaa tyytyvaisyytta. Tyytyvaisyys antaa mahdollisuuden suh-
teelle kehittya ja syventya. Suhteesta koituvat hyddyt etenevat myos loogisesti. Kun osa-
puolet ensin maarittelevat tavoitteet, saavutetaan strategista hyotya ja kilpailuetua. Tek-

nologia ja yhteistyotavat kehittyvat yhteistydssa ja johtavat lopulta taloudellisiin hyétyihin.
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