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Ulkoistaminen on yksi yrityksen keinoista selviytyd alati muuttuvilla markkinoilla.
Suunnittelutyén ja muiden tietointensiivisten téiden ulkoistamisen lisadntyessa on huo-
mattu, ettd ulkoistamisprosessin hallinta ei ole taysin itsestddn selvad. Kehitystarve
huomattiin myds kohdeyrityksen suunnitteluosastolla, johon tdma ty6 on tehty. Tyon
tavoitteena on 16ytaa kehitysehdotuksia yrityksen suunnittelutyon ulkoistamisprosessiin
tutkimalla, mita t6ita kannattaa ulkoistaa, mita ei kannata ulkoistaa ja kuinka tyota tulisi
organisoida.

Tutkimuksen tuloksien kannalta tydssd on kolme tarkedd osaa. Teoriaosassa kdydaan
lapi ulkoistamista niin yleiselld tasolla kuin muiden tutkimusten ja teorioiden nakokul-
masta. Tarkeimpia tuloksia ovat ulkoistamisen eri vaiheiden, transaktioteorian ja ydin-
osaamisteorian ymmartaminen. Liséksi oleellista on ulkoistamisen ohjeeksi luotu SFS-
ISO 37500 standardi. Toisena osana on laadullinen haastattelututkimus, johon haastatel-
tiin 15 henkil®4, joilla on kokemusta ulkoistamisesta. Tarkeimpand huomiona on haas-
tattelujen tuloksien vastaavuus teoriaosan kanssa. Viimeisend merkittdvand osana on
teoria- ja haastatteluosuuden tuloksien perusteella tehdyt kehitysehdotukset yrityksen
ulkoistamisprosessiin.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd ulkoistamisprosessissa tarkedd on suunnitelmallisuus
ja pitkdjanteisyys. Prosessi voidaankin jakaa useaan vaiheeseen, jotka toimivat syklises-
ti. Ensimmaéinen vaihe on perusteltu suunnittelu, jotta kaikki osapuolet tietavat mita
hyotyja ulkoistamisella tavoitellaan ja kuinka ne saavutetaan. Kun suunnitelmat ovat
toteutettu ja péivittdinen toiminta on kaynnissé, viimeisend vaiheena on uudelleenarvi-
ointi, jonka perusteella ulkoistamisesta jatketaan ja kehitetdadn. Paivittdisen toiminnan
kulmakivin& toimivat motivoituneet ja osaavat henkil6t, kunnossa olevat ohjeet ja kou-
lutusmenetelmat, resursseista muodostetut sopivat kokoonpanot, kehittyvat kommuni-
kointikanavat ja yhteistyo- ja tiedonjakosovellusten hyodyntdminen. Péivittdisessa toi-
minnassa tasapainon loytamiseen kuluva aika vaihtelee tapauskohtaisesti, riippuen
kuinka haastavaa yhteisty6té tavoitellaan.
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Outsourcing is one method of coping with a constantly changing market. While out-
sourcing more and more engineering and other knowledge-intensive jobs people has
noticed that managing outsourcing processes is not so straightforward. Also the need for
improvement was noticed in the target company’s design department to which this the-
sis is done. The aim of this thesis is to find improvement proposals for the engineering
outsourcing process of the company by studying, what work should be outsourced, what
should not be outsourced and how work should be organized.

In this thesis there are three parts which are important. In the theory part outsourcing is
examined in a general level and other studies and theories are reviewed. Important re-
sults are understanding the different phases of outsourcing, transaction economy theory
and core competencies theory. In addition, Standard 1SO-SFS 37500 as guidance on
outsourcing is essential. The second part is a qualitative interview study in which 15
people with knowledge about outsourcing are interviewed. An important finding is the
correlation of the results of interviews with the theory part. Finally, in the last part, re-
sults of theory and interview parts are used to form improvement proposals for the out-
sourcing process of the company.

The results show that planning and long-term commitment are important in outsourcing.
The process can be divided into several phases which operate cyclically. The first phase
is well-founded planning so that all parties know what benefits are pursued and how
they are achieved. After the plans have been implemented and daily operations are run-
ning the last phase is the re-evaluation of process which determines if outsourcing
should be continued or how it should be improved. Cornerstones in daily operations are
motived and skilled people, clear instructions and training methods, suitable team con-
figurations, evolving communication channels and utilization of collaboration and
knowledge sharing tools. In daily operations finding a balance takes a different amount
of time depending on how challenging co-operation is formed.
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1. JOHDANTO

Selviytyminen entistd nopeammin muuttuvilla markkinoilla on haastavaa. Tietoliiken-
netekniikan kehittyessa globalisaatio kiihtyy ja markkinaympéristo laajenee entisestaan.
Yhtené ratkaisuna yrityksien tehokkuuden kehittdmiseen on ulkoistaminen. Nyky&aan
ulkoistamista kaytetd&n kaikilla aloilla ja entistd enemman ulkoistaminen koskee myos
ylempé&é koulutusta vaativia tyotehtavid. Tietotekniikan kehittyminen on mahdollistanut
ulkoistamisen entista kauemmaksi, vaikka myos ennen sita on ulkoistettu niin kotimai-
hin kuin ulkomaihin.

Ulkoistaminen mééritelladn SFS-IS 37500 (2014) Standardissa seuraavasti: ”Ulkoista-
minen on tuotteen tai palvelun tarjoamiseen kaytettava liiketoimintamalli, jossa palve-
luntarjoaja tuottaa tuotteen tai palveluita ulkoistavalle yritykselle. Sité kaytetaan vaih-
toehtona tuotteiden tai palveluiden tuottamiseen ulkoistavassa organisaatiossa.” Méaari-
telmi& ja siihen liittyvid suomen- ja englanninkielisid termejd on myds muita, mutta
ajatus on kaikissa sama.

Ulkoistamisen toimiminen suunnitellulla tavalla ei kuitenkaan ole tdysin itsestédan sel-
vad. Tamén takia ulkoistamista on tutkittu ja kehitetty teorioita, joilla pystyttaisiin selit-
tdmaan ulkoistamisessa tapahtuvia ilmioitd. Samalla on kehittynyt toimintamalleja, joita
kaytetadan ulkoistamispaatoksien suunnittelussa apuna.

Tama tutkimus tuo yhden nakemyksen lisaa painon ollessa suunnittelutiden ulkoista-
misessa. Tutkimus ottaa kantaa laaja-alaisesti, ulkoistamispéatoksien tekemisesta aina
paivittdiseen toimintaan, joilla mahdollisesti saadaan parhaat tulokset.

1.1 Yritysesittely

Tama tutkimus on tehty Sandvik Mining and Rock Technologylle (SMRT), joka on yksi
kolmesta Sandvik Groupin liiketoimialueesta. Kaksi muuta liiketoimialuetta ovat Sand-
vik Machining Solutions ja Sandvik Materials Technology. Jokainen liiketoimialue on
vastuussa omasta tuotekehityksestaan, valmistuksestaan ja myynnistaan liittyen tuottei-
siinsa ja palveluihinsa. Sandvik Groupin liikevaihto on ollut vuonna 2016 noin 8,6 mil-
jardia euroa ja tyontekijoitd on ollut maailmanlaajuisesti noin 43 000. Teknologiaosaa-
misesta kertovat noin 8000 aktiivista patenttia. (Sandvik Group)

SMRT on yksi johtavista kaivosteollisuuden laitteiden ja tydkalujen seka huolto- ja tek-
nisten palveluiden tuottaja. Tuotealueisiin kuuluvat niin poralaitteet, mekaanisen lou-
hinnan laitteet, murskaimet ja seulat, lastaus- ja kuljetuslaitteet sekd materiaalinké&sitte-



lyn laitteet. Nykyiseen SMRT:hen liittyvien alueiden liikevaihto on ollut vuonna 2016
noin 3,2 miljardia euroa ja tyontekijoitd on ollut maailmanlaajuisesti noin 14 000.
(Sandvik Group)

Sandvik Groupin paakonttori sijaitsee Ruotsissa. Suomessa Sandvik Groupilla on tehtai-
ta Tampereella, Turussa ja Lahdessa. Tampereella suunnitellaan ja valmistetaan tunne-
linporauslaitteita, avolouhintalaitteita, kaivos- ja tuotantoporauslaitteita seka pultitus-
laitteita. Turussa suunnitellaan ja valmistetaan kuljetus- ja lastauskoneita ja Lahdessa
valmistetaan hydraulisia iskuvasaroita ja leikkurimurskaimia. Ndama kaikki kuuluvat
SMRT liiketoimialueeseen.

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Sandvik Mining and Rock Technologyn toiminnot ovat jakautuneet maailmanlaajuisesti
ja suunnittelutdissa tehddén yhteistyotd eri maiden ja toimipisteiden vélilla. Tuotealueil-
la on suunnitteluvastuu tuotteistaan, mutta yhtendiset ratkaisut, historia ja tehokas toi-
minta motivoivat yhteistydohon. Tuotealueiden liséksi suunnitteluverkoston toimijoita
ovat paikalliset insingdritoimistot, konsultit ja yhteinen suunnittelutoimisto Intiassa.

Tampereella on kaytetty paikallisia insindoritoimistoja suunnitteluapuna aina 1990-
luvun alkupuolelta l&htien. Samoin konsultointia on ostettu tarpeen vaatiessa. Uusimpa-
na toimijana on Intiaan vuonna 2006 perustettu konsernin sisainen suunnittelutoimisto,
joka tarjoaa suunnittelupalveluita tarpeiden mukaisesti. Tampereen toiminnot saivat
ensikosketuksen tdhan suunnittelutapaan vuosikymmenen vaihtuessa, mutta yhteistyo
jai kuitenkin odottamaan viel& neljéksi vuodeksi. Vuonna 2014 Intiaan perustettiin oma
yksikkd maanalaisten laitteiden suunnittelun avuksi ja siitd lahtien yhteistyota on tehty
eri osastoittain vaihtelevassa méaarin.

Tama tutkimus tehd&an suunnittelutyon ulkoistamisprosessin kehittamiseksi. Nykytilan-
teen onnistumisista, haasteista ja kehitysehdotuksista halutaan saada selvyys haastatte-
lemalla Sandvikin ja ulkopuolisten yritysten tyontekijoitd. Haastatteluissa selvitetaan
haastateltavien kokemuksia ja nédkemyksida heiddn kokemista ulkoistamistapauksista.
Yhdistamalla haastattelujen tulokset teoriaosuuden teorioihin, muodostetaan nykytilan-
teeseen sopivia kehitysehdotuksia.

Nykytilanteen perusteella tutkimuskysymyksid muodostui kaksi:

1. ”Minkaélaista ty6ta kannattaa ja ei kannata ulkoistaa?

2. ”Kuinka organisoida ulkoistettua tyota?”

Tutkimuksen rajauksena toimivat edelld mainitut ulkoistamistapaukset, joissa kohdeyri-
tyksella on ulkoistamistoimintoja. Haastatteluissa painotetaan mekaniikkasuunnittelua,



mutta kehitysehdotuksien toimivuus huomioidaan myés hydrauliikka- ja sdéhkdsuunnit-
telussa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on seitseman lukua. Ensimmaéinen luku, johdanto, pohjustaa lukijan tut-
kimuksen aihepiiriin, kohdeyritykseen, tutkimuksen taustalla olevaan ongelmaan ja siita
johdettuihin tutkimuskysymyksiin. Liséksi kerrotaan tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset.

Toisessa luvussa tehdddn katsaus tutkimusmenetelmddn eli haastattelututkimukseen.
Kolmannessa luvussa tarkastellaan ulkoistamisen perusteita ja teoreettista taustaa. Nel-
jannessa luvussa kaydaan lapi haastattelujen tulokset muodostettujen teemojen mukai-
sesti. Viidennessé luvussa arvioidaan tutkimusta ja tutkimustuloksia.

Kuudennessa luvussa pohditaan kehitysehdotuksia yrityksen toimintatapoihin nykytilan,
ulkoistamisen teorian ja haastattelujen pohjalta. Viimeisena lukuna on yhteenveto ja
jatkotutkimusehdotuksien pohtiminen.



2. TEEMAHAASTATTELU JA LAADULLINEN
TUTKIMUS

Taman tyon tutkimusmenetelména on teemahaastattelu. Teemahaastattelu etenee haas-
tattelijan ennalta muodostamien kysymysten pohjalta. Kysymykset eivat ole taysin tark-
koja, koska niiden avulla on vain tarkoitus ohjata keskustelun kulkua niin, ettd ennalta
suunnitelluista teemoista tulee keskusteltua. Siten haastattelijalta vaaditaan hyvéa ai-
heen taustatietojen tuntemista, jotta hén osaa esittad tarkentavia kysymyksia haastattelun
edetessd. (Tiainen 2014)

Teemahaastattelun tuloksina saadaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusaineistoa,
joka mahdollistaa syvallisen aiheen tutkimisen. Téllaisen tutkimusaineiston késittely vie
paljon aikaa ja koska tutkimusaineisto on usein syvaéllista, ei valttamatta tarvita useaa
haastattelua riittdvien johtopaatoksien saamiseksi. (Tiainen 2014)

Haastateltavien valitseminen voidaan tehda periaatteessa kahdella tavalla. Ensimmaéinen
tapa on valita tiettyja sopivia henkil6itd, joilla on aihepiirista tietoa ja kokemusta. Hei-
dat voi loytaa kyselemélla muilta, jos he tuntevat sopivia henkilditd. Myds jo 10ydetyt
haastateltavat osaavat usein kertoa uusia potentiaalisia haastateltavia. On kuitenkin pi-
dettava huoli, ettd haastateltavista muodostuu kokonaisuus, jolta saa laaja-alaisen nake-
myksen aiheesta. Toinen tapa on tehda julkinen ilmoitus, jonka perusteella halukkaat
voivat ilmoittautua vapaaehtoisiksi haastatteluun. (Tiainen 2014) Ensimmainen tapa on
teemahaastatteluun tehokkaampi, koska laadullisen tutkimuksen aineistosta useimmiten
pyritddn saamaan kuvaavia teoreettisia nakemyksia tutkittaville ilmidille (Tuomi & Sa-
rajarvi 2002).

Haastatteluista muodostuu tutkimusaineisto, jota analysoimalla yritetdan 10ytaé vastauk-
sia tutkimuskysymyksiin. Analysointia voidaan tehda sisallénanalysoinnilla, sisallén
erittelylla tai molemmilla. Siséllénanalysoinnissa pyritdadn kuvaamaan aineistoa sanalli-
sesti ja erittelyssa painotetaan aineiston kuvaamista kvantitatiivisesti eli huomioiden
asioiden ilmenemismaaria. Kvantitatiivisessa lahestymisessa voi olla tarkkoja lukumaa-
rid tai vain ilmaisuja kuten “useimmat” ja “erdat”. Kvantifiointi eli asioiden esiintymis-
madrien laskeminen voi tuoda sisallénanalyysiin uusia nakdkulmia, mutta ongelmana
on usein laadullisen tutkimuksen pieni aineisto, jolloin lisatiedon mé&aré on véhéista.
Siséllénanalyysin ja sisallon erittelylla on joissain tapauksissa selked ero, mutta useissa
tapauksissa molemmat siséltyvat termiin siséllonanalyysi”. (Tuomi & Sarajérvi 2002)

Siséllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen luokkaan riippuen ldhestymistavasta: aineisto-
l&htdinen, teoriaohjaava ja teorialdahtinen analyysi. Aineistolahtoisessa analyysissé eli



induktiivisessa analyysissa aineiston yksittdisten palikoiden avulla lahdetdén rakenta-
maan teoriaa. Tutkimuskysymyksien mukaan aineistosta jatetdan ylimaéaraiset asiat pois
ja keskitytddn vain sen tutkimuksen olennaisiin asioihin. Aineiston pelkistdmisen jal-
keen aineistoa jasennelldan esimerkiksi luokittelemalla, teemoittelemalla tai tyypittele-
malla. Luokittelu painottaa sisallon erittelyn mukaisesti maarid, kuinka usein asiat esiin-
tyvat aineistossa. Teemoittelussa teemat muodostuvat luokittelun mukaisesti, mutta pai-
notus on teemojen sisalldssa eikd lukumaarissa. Tyypittelyssa painopiste on ainoastaan
I0ydetyissa tyypeisséd ilman kannanottamista méaéariin. Lopuksi aineistolahtdisessé ana-
lyysissa jasentelyiden avulla muodostetaan teoreettisia kasitteita tutkittavasta ilmiosta,
mité kutsutaan abstrahoinniksi. (Tuomi & Sarajérvi 2002)

Teoriaohjaava analyysi on lahtékohdiltaan samanlainen kuin aineistolahtdinen ja eroa ei
aina edes mainita kirjallisuudessa. Ero muodostuu lopun abstrahoinnissa, jossa teoriaoh-
jaavassa analyysissa ei paadyta kasitteisiin itse, vaan ne otetaan valmiina tiedetyistéa
teorioista. (Tuomi & Sarajérvi 2002)

Teorialdhtoisessa eli deduktiivisessa analyysissa muodostetaan analyysirunko teorioiden
perusteella. Analyysirunko muodostuu teorioista I6ytyvien kategorioiden avulla ja ai-
neistoa luokitellaan naihin. Analyysirungon ulkopuolelle jadvasta aineistosta voidaan
muodostaa lisdksi uusia luokkia sisaltolahtoisen analyysin menetelmin. Strukturoidussa
tapauksessa analyysirungon ulkopuolelle jaavét asiat jatetddn huomioimatta. (Tuomi &
Sarajarvi 2002)

Varsinkin laadullisessa tutkimuksessa on huomioitava tutkimuksen eettisyys ja luotetta-
vuus, koska laadullinen tutkimus on vapaamuotoisempi ja avoimempi aineiston keruu-
menetelmille kuin kvantitatiiviset tutkimukset. Tutkimus ja etilkka muodostavat niin
sanotun tieteen etiikan. Kysymyksiksi nousevat muun muassa, mité tutkikaan, mita ta-
voitellaan ja milla keinoin. (Tuomi & Sarajarvi 2002)

Luotettavuudella pyritdén varmistamaan tutkimuksen virheettomyys. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden tarkasteluun ei ole yksiselitteista ohjeistusta, mutta virheetto-
myytta pystytddn arvioimaan tarkastelemalla tutkimuksen tuloksien totuudenmukaisuut-
ta ja objektiivisuutta. Totuudenmukaisuus voidaan nahda liittyvan maailman havain-
noinnista saatavaan totuuteen tai ihmisten sopimaan totuuteen. Objektiivisuus kasittaa
tutkimuksen puolueettomuuden tutkijan ja aineiston ndkékulmasta. (Tuomi & Sarajarvi
2002)

Tuomi ja Sarajarvi (2002) luettelevat, ettd tutkimuksen luotettavuus kasvaa, jos siind on
kasitelty seuraavat asiat:

e tutkimuksen kohde ja tarkoitus,
e omat sitoumukset tutkijana tassa tutkimuksessa,
e aineistonkeruu yksityiskohtaisesti,



e tutkimuksen tiedonantajat eli aineiston lahteet,
e tutkija-tiedonantaja-suhde,

e tutkimuksen kesto,

e aineiston analyysimenetelmat,

e oma arvio tutkimuksen luotettavuudesta ja

e kuinka tutkimus on raportoitu.

Naiden perusteella lukija voi itse muodostaa oman kuvan tutkimuksen luotettavuudesta.



3. ULKOISTAMINEN

Ulkoistaminen on tuttua monilla aloilla ja erilaisissa ty6tehtavissa. Perusteoriat ja kasit-
teet ovat kuitenkin yhteisia ja niitd kasitelldén tdssé luvussa painottaen tietointensiivista
puolta kuten suunnittelutyota.

3.1 Historia

Tyo6tehtdvien ulkoistaminen on ollut kasvava trendi jo pitkdan. Roomalaisten ulkoiste-
tusta veronkeruusta edettiin 1970-luvulle, jolloin nykyaikainen ulkoistaminen nousi
pinnalle. Tuolloin kantavana ajatuksena olivat p&aosin valmistuksen erilliset yksikot,
jotka pystyivét toimimaan tehokkaammin omalta osaltaan ja siten parantaen kokonais-
tehokkuutta. Termind ulkoistaminen vahvistui kohti 80-luvun loppua, jolloin sita kaytet-
tiin strategisena tydkaluna myds muun muassa asiakaspalvelukeskuksien ja muiden pal-
velupainotteisten kokonaisuuksien tehostamisessa. Ulkoistaminen tapahtui padasiassa
kotimaissa. (Haténen & Eriksson 2009)

Positiivisten kokemuksien innoittamana ulkoistaminen lahti todelliseen nousuun 1990-
luvulla. Kilpailukyvyn kehittdminen nahtiin yrityksien paatavoitteena ja siten siihen
liittyméattomien kokonaisuuksien ulkoistaminen jatkoi kasvuaan. Samalla katseet k&an-
tyivat myos ulkopuolisten osaajien ja tiedon Ioytdmiseen ja hyodyntdmiseen. Nailla
voitiin mahdollisesti kehittad yrityksien ydinosaamista. Taméan hallitseminen vaati suu-
rempia toimia johtamisessa, joten yhteistydkumppaneiden valit lahenivat. Ajatukset
ulkoistamisesta ulkomaille lisdantyivéat yrityksien havaitessa naiden resurssien olevan
myos kéytettavissa. (Hatonen & Eriksson 2009)

2000-luvulla tietoliikennetekniikoiden kehittyessd nopeasti ulkomaiset resurssit tulivat
kaiken kokoisten yritysten saataville. Ulkoistaminen ei enaa ollut poikkeus, vaan laaja-
alaisesti kaytetty menetelma erikokoisten ja eri paikoissa sijaitsevien yritysten keinova-
likoimassa. Kommunikointikanavien kehitys edisti yrityksien rajojen halvenemista ja
organisaatiorakenteiden muovautumista. Tavanomaisten tukitoimintojen ulkoistamisen
ja ulkopuolista osaamista tavoittelevan strategisen ulkoistamisen rinnalle alkoi muodos-
tua tapa, jolla yritykset saavuttavat operatiivisen joustavan verkoston. Lopputuloksena
on muokkautumiskyvykas yritys. (Hatonen & Eriksson 2009)

3.2 Kaytetyt termit

Ulkoistamisesta puhuttaessa kaytetddn monia eri termejd, jotka pyrkivéat erottelemaan
erilaiset ulkoistamismuodot. Termeja kaytetddn kirjallisuudessa melko sekaisin ja kai-



kille ei ole virallista méaritelméaé, joten lukijan on oltava tarkkana, mita kirjoittaja mil-
loinkin tarkoittaa. Termien merkitys vaihtelee myos eri aloilla. Osa englanninkielisista
termeista on otettu suoraan suomenkieleen ja osalla on kadnnds. Seuraavat maaritelmat
vaikuttaisivat olevan vakiintuneimmat taté tyota varten tutkitussa kirjallisuudessa.

Ulkoistaminen on strateginen valinta, jossa ulkoistettava tyo siirretddn tehtaviksi jonne-
kin muualle kuin ulkoistavaan toimipisteeseen. Ulkoistamisessa tyot voidaan siirtda
joko ulkopuoliselle yritykselle (outsourcing) tai konsernin sisélla toiseen toimipistee-
seen. Kun ulkopuolinen yritys sijaitsee samassa maassa, kaytetadan etuliitettd onshore ja
kun sijaintina on jokin l&dheinen maa, kéytetddn etuliitettd nearshore (Harbhajan
&Varinder 2006). Kun sijaintina on kaukaisempi paikka, kaytetaan etuliitettd offshore
(Lewin & Peeters 2006). Kaikissa outsourcing tapauksissa kuitenkin on etsittavé ali-
hankkija (subcontractor), jolla ulkoistettavat tyot teetetadn.

Sekaannusta aiheuttaa termi offshoring, jolla tarkoitetaan myds konsernin sisdista ul-
koistamista ulkomaille (Kahn 2012). Kirjallisuudessa kaytetdan myos tarkempaa termia
captive offshoring tarkoittamaan samaa asiaa (Lewin & Peeters 2006). Talldin yritys on
perustanut tai muuten hankkinut konserniin kuuluvan niin sanotun captive centerin ul-
komaille, jossa tyota teetetaan.

Ulkoistamiseksi voidaan myos kasittaa tapaukset, joissa tyovoima, jolle tehtdvia on ul-
koistettu, tulee tydskenteleméén ulkoistavan yrityksen tiloihin taysipdivaisesti tai epa-
sadannollisesti. Talldin tyontekija voi olla niin sanottu vuokratyontekija tai alihankkija,
joka tyoskentelee kohdeyrityksen tiloissa. Erona on, ettd virallisesti vuokratyontekijan
ohjaus kuuluu hénta vuokraavalle kohdeyritykselle, kun taas alihankkijan kautta tuleva
tyontekija on alihankkijayrityksen ohjauksessa. Néin ollen vuokratyontekijalla voidaan
teettad tyotehtévia, jotka ovat sovittu vuokrayrityksen ja kohdeyrityksen vélisessa asia-
kassopimuksessa. Alihankkijan kautta tulevaan tyontekijaan ei ole virallista tyosopi-
musta, joten ohjausvastuu on alihankkijayritykselld. (Teknologiateollisuus ry 2015) Tal-
I6in alihankkijayritys voi esimerkiksi siirtda tyontekijan tekemaan toisen asiakkaan tyo-
tehtdvid. Suunnittelutydssa on yleista kayttaa alihankkijana insindéritoimistoja ja heidén
tyontekijoitdan. Insinddritoimistojen kanssa voidaan kuitenkin neuvotella, ketka ja min-
kalaisella ohjeistuksella tyontekijat tulevat tydskenteleméédn ulkoistajan tiloihin. Raja
insingoritoimiston tyontekijan ja vuokratyontekijan valilla on taten hailyva.

Ulkoistamisen vastakohtana on ulkoistettujen toimintojen tuominen takaisin kohdeyri-
tykseen tai muuten maantieteellisesti lahemmaéksi (reshoring, backshoring ja insour-
cing) (Bals et al. 2015). Syita ovat esimerkiksi kohdemaiden palkkatasojen nouseminen,
osaavien tyontekijéiden puute tai muut odottamattomat ongelmat yhteistydssa (Bals et
al. 2016). Palkkataso on noussut, koska tarvittavien tyontekijoiden maaré on kasvanut
lisddntyneen kysynndn mukana, uusia tydehtoja luodaan ja tyontekijoiden &&nta kuun-
nellaan entistd enemman myo6s kehittyvissd maissa. Lisdéntynyt kysyntd on osaltaan
syyna osaavien tyontekijoiden puutteeseen.



3.3 Ulkoistamisen tasot

Brown ja Wilson (2012) jakavat ulkoistamisen kolmeen tasoon: taktiseen, strategiseen
ja muuntuvaan. Eri tasot heijastuvat historiasta, alkaen taktisesta ongelmien ratkaisusta
ja jatkuen kohti muuntuvaa uudelleenméariteltya yritystéa.

Taktisella tasolla lahtokohtana on usein jokin yrityksen ongelma, jonka ratkaisuksi yri-
tetddn ulkoistamista. Brown ja Wilson (2012) antavat esimerkeiksi rahoitusongelmat,
siséisen johtamisen ongelmat, osaamisen puutteen ja halun vahentad henkilostoa. Ul-
koistamisesta haetut ratkaisut voivat néissé tapauksissa johtaa isoihinkin muutoksiin
organisaatioissa ja tavoitteena on saavuttaa nopeita kustannussaastojd, poistaa tulevia
investointitarpeita, muuttaa omaisuutta rahaksi ja vahentad henkiloston kuormitusta.
Taktinen ulkoistaminen perustuu vahvasti sopimuksien laatimiseen, joissa osallisina
ovat alkujaan olleet osto-organisaatiot. Ajan mydden koko organisaation mukana pité-
minen on huomattu jarkevdmmaksi ja sitd myodden esimiesten muodostaessa toimivia
yhteistydsopimuksia, on eduksi saatu tuotoksia vahemmalla rahallisella ja ohjaukselli-
sella investoinnilla. (Brown & Wilson 2012)

Strateginen taso kehittyi, kun esimiehet huomasivat, etta he voivat toimivien ulkoista-
mistapausten avulla hallita kokonaisuutta tai jopa laajempaa kokonaisuutta helpommin
ja heille jai myos aikaa keskittya strategisimpiin asioihin, kuten toiminnan kehittdmi-
seen. He huomasivat, ettd heidan ei tarvitse tdysin menettdd otettaan ulkoistetusta toi-
minnoista. Tama johti siihen, etté strategisessa ulkoistamisessa tiukka tilaaja-toimittaja
—yhteisty0 k&&ntyi enemmaén pitkaaikaiseksi tasavertaisemmaksi yhteistyoksi, josta oli
mahdollista saada entistd enemman hyotyja. (Brown & Wilson 2012)

Strategisesta tasosta on siirrytty muuntuvaan ulkoistamiseen. Ulkoistamisen avulla on
tarkoitus selvitd jatkuvasti kehittyvilla ja muuttuvilla markkinoilla Talloin ulkoiset re-
surssit on nahtavéd keinona nopeisiin muutoksiin muiden hyotyjen liséksi. Yhteistyo-
kumppanien verkosto ei end& ole kulujen minimoimiseen vaan arvon luomiseen ja
avuksi epdvarmuuden hallintaan. (Brown & Wilson 2012)

3.4 Ulkoistamisen vaiheet

Ulkoistamisprosessia on yritetty aikojen saatossa jakaa monella eri tavalla, jotta sen
rakennetta ja siind syntyvda arvonmuodostusta ymmérrettéisiin paremmin. Eri tutki-
muksissa tehdyt jaottelut ovat vaihdelleet kolmesta kahdeksaan vaiheeseen (Vaxey-
anoua & Konstantopoulosa 2015a). Jaottelun avulla on huomattu saavutettavan syvem-
p&a ymmarrysta eri osa-alueista ja samalla tutkimustulokset ovat parantuneet. Eri tutki-
muksien jaottelujen erot vaikeuttavat niiden vertailua ja yhdistdmista. Perunovic (2009)
on tutkinut ja jérjestanyt néité vaiheita ja sen perusteella muodostanut viisiosaisen jaot-
telun (kuva 1). Vaiheet ovat valmistelu (preparation), toimittajan tai toimittajien valinta
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(vendor(s) selection), siirtyma (transition), suhteen hallinta (managing relationship) ja
uudelleenharkinta (reconsideration).

VENDOR(S) MANAGING
Greaver Planning Exploring Analysing Cost Selecting Negotiating Transitioning Managing
(1999) Initiatives Strategic & Perfomance Providers Terms Resources Relationship
Implications
Momme Competence Assessment Contract Project Execution Managing Contract
(2002) Analysis and Approval Negotiation and Transfer Relationship Termination
Cullen and Willcocks Discard Prepare the Target the Design the Select the Make the Manage the Reconsider
(2003) the Myths Strategies Service Future Supplier(s) Transition Outsourcing the Options
Franceschini et al. Internal Benchmarking External Benchmarking Contract Outsourcing
(2003) Analysis Analysis Negotiation Management
Corbett Idea Assessment Implementation Transition Management
(2004)
Click and Duening Analyse Select Develop .
(2005) Opportunities ‘Vendor Contract paiticn Qperate
Mclvor Determining the Activity Capability Analysis of the Developing the Establish, Manage and
(2005) Current Boundary of Importance Analysis Strategic Sourcing Relationship Evaluate Appropriate
the Organisation Analysis Options Strategy Relationship
I I

Kuva 1:Yleiskatsaus ulkoistamisprosessin jaotteluista eri tutkimuksissa ja niiden suhde
uuteen jaotteluun (Perunovic 2009)

Jaottelu on syklinen (kuva 2) ja Perunovicin (2009) mukaan jokainen osa-alue tarjoaa
vastauksia ulkoistamisprosessissa vastattaviin kysymyksiin.
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Kuva 2 Ulkoistamisen syklisyys (Perunovic 2009)

3.4.1 Valmistelu

Shepherdin (1999) mukaan ulkoistamispéatoksen taustalla olevan filosofian tulisi kuva-
ta ulkoistamisen tavoitteita ja uskomuksia, joiden mukaan paatoksia tehneet ovat paaty-
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neet siihen, ettd he nékevat ulkoistamisen olevan tehokas ja tarkoituksenmukainen tapa
edetd. Valmisteluvaiheen suurin tehtava onkin etsia perusteluineen, minkalaisia ulkois-
tamisvaihtoehtoja on (Perunovic 2009).

Ulkoistamisfilosofian perusteella valitaan lahestymistapa, jolla mahdollisesti edetaan
ulkoistamisessa. Perunovic (2009) mainitsee lahestymistavoiksi kolme vaihtoehtoa.
Ensimmaisessa ulkoistetaan kerralla suuri osa toiminnoista, toisessa tavassa yksittaisten
toimintojen ulkoistaminen hajotetaan ajallisesti ja kolmannessa vaihtoehdossa valitaan
muutamia pilottiprojekteja, joiden onnistumisen perusteella jatketaan muidenkin toimin-
tojen ulkoistamiseen.

Valmistelujen kolmanneksi vaiheeksi Perunovic (2009) mainitsee paatoksen, minkélai-
sella konfiguraatiolla yhteisty6td tehdéén. Vaihtoehtoja ovat muun muassa yhteisyritys,
erilaiset liitot, useampi yhteistyokumppani tai vain yksi alihankkija. Valinta tulisi tehda
aikaisessa vaiheessa ja sen valintaperusteita ovat usein ulkoistettavan tyon tarkeys ul-
koistavalle yritykselle ja tyon maara. Samalla valintakysymykseksi tulee, kuinka pitké&a
yhteisty6td suunnitellaan ja 10ytyykd sopivia yhteistyokumppaneita kotimaasta vai ul-
komailta.

Tulevan yhteistyon onnistumista edesauttaa kaikki valmistelu, mika on tehty ennen yh-
teistyon aloittamista (Willcocks & Choi 1995). Ennen viimeistd paatostd yhteistyosta
olisi kaikkia erilaisia vaihtoehtoja viela verrattava toisiinsa ja 10ydettdva vastaukset ky-
symyksiin mitd, koska, minne ja kuinka vai ulkoistetaanko ollenkaan (Perunovic 2009).
Suositeltua olisikin ensiksi parantaa ja mitata omaa toimintaa, jota ollaan ulkoistamassa
ja tunnistaa sen nykyiset kustannukset ja vasta taman jalkeen tehda péaatoksia ulkoista-
misen kannattavuudesta (Willcocks et al. 1995).

3.4.2 Toimittajan tai toimittajien valinta

Jos valmisteluvaiheessa ei ajauduttu tiettyyn tai tiettyihin yhteistyokumppaneihin, on
valinta tehtdva seuraavaksi. Valintaprosessi on suunniteltava huolella, jotta varmiste-
taan, ettd sopivin tai sopivimmat yhteistydkumppanit tulevat valituksi. Valintaprosessi
koostuu muun muassa tarjouspyynndistd, valintakriteerien maarittdmisesta ja sopimuk-
sen lopullisesta muotoilusta valitun yhteistydkumppanin kanssa. (Perunovic 2009)

3.4.3 Siirtyma

Siirtymévaiheessa ennalta valmisteltu suunnitelma suoritetaan ja ulkoistettavat tyot siir-
retddn yhteistydkumppanin vastuulle. TOiden suorittamista varten tarvittavat resurssit,
kuten henkil6t, tiedot tai laitteistot, on siten myos siirrettdva. Onnistumiseen tarvitaan
Dueningin ja Clickin (2005) mukaan houkutteleva visio muutoksen lopputuloksesta,
nakyvaa johtamista johdolta, tyontekijoille mahdollisuuksia kommunikointiin ja palaut-
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teen antamiseen, kyky mukautua tyémenetyksiin ja muutoksiin sekd kyky suorittaa tyo-
tehtdvid ja mitata suorituskykya myds siirtymén aikana.

3.4.4 Suhteen hallinta

Willcocks ja Choi (1995) kuvaa kolme tapaa hallita ulkoistajan ja alihankkijan valista
suhdetta. Ensimmadinen on sopimuksiin perustuva tapa, jota k&ytetadn alueilla, joissa on
oikeuslaitoksiin perustuva yhteiskunta. Esimerkkimaiksi mainitaan anglosaksiset maat.
Itd-Aasiassa ja muissa kahdenkeskiseen luottamukseen painottuvissa maissa yhteistyo-
kumppanien valistd suhdetta voidaan yllapitdd enemmaén luottamuksella. I1t4&-Euroopan
maissa ja kehittyvilla alueilla on tilanne, joissa yhteiskunta ei perustu luottamukselle
eik& oikeusturvaankaan voi valttamatta luottaa. Tallaisessa tapauksessa hallinta tapahtuu
niin sanottujen panttivankien avulla, jossa vaihtokaupalla luodaan luottamus, jossa mo-
lemmat hévidvat toisen pettédessé luottamuksen (Ju Choi et al. 1994). Barthemy (2003)
kuvaa ldhes samankaltaista tilannetta pehmeallad ja kovalla hallintakeinoilla, jossa peh-
med vastaa luottamusta ja kova sopimuksiin perustuvaa hallintaa. Molempien tekniikoi-
den kayttdminen yhdessa luo usein parhaimman lopputuloksen.

Perunovic (2009) mainitsee viisi esimerkkid toimista, jotka tulisi osata hallitakseen ul-
koistamissuhteita. Ensimmaéinen esimerkeistd on palaverien ja kommunikoinnin hallit-
seminen. Toisena on suorituskyvyn seuranta ja arviointi. Kolmantena on kannusteiden
ja rangaistusten kayttd. Neljdntend toimena on ongelmien ratkaisu ja viimeisena on uu-
delleen neuvottelu ja sopimusmuutoksien hallinta. Lee (2001) mainitsee, ettd tiedon
jakamisella on positiivinen vaikutus ulkoistamisprosessin onnistumiseen. Mahnke
(2001) vaittdad myos, perustuen evolutiiviseen ndkokulmaan vertikaalisesta disintegraa-
tiosta, ettd mitd vahemman ulkoistaja on valmis panostamaan kommunikointiin ja tie-
don jakamiseen, mitd enemman kyvyt johtuvat kokemuksen tuomasta tiedosta ja mita
vahemman on ennakkoon sovittuja rajapintoja toimijoiden vélilla, sitd hitaammaksi ja
kalliimmaksi yhteistyé muodostuu.

3.4.5 Uudelleenharkinta

Perunovic (2009) maarittelee uudelleenharkintavaiheen ajankohtaiseksi, jos ennalta
maaratty sopimus on loppumassa, tilanteeseen tulee muutoksia yhtakkia tai se ndhdaan
muuten tarpeelliseksi. Uudelleenharkinnassa tarkastellaan mennytta yhteistyosta ja teh-
daén sen perusteella jatkosuunnitelmia. Perunovic (2009) jatkaa, ettd on kolme vaihto-
ehtoa. Ensimméinen on jatkaminen nykyiselld kokoonpanolla ja toinen on yhteistyo-
kumppanin vaihtaminen. Naissa vaihtoehdoissa voidaan samalla lis4td, véhentdd tai
muuttaa yhteistyota. Kolmas vaihtoehto on lopettaa ulkoistaminen ja tuoda ty6t takaisin
omaan toimipisteeseen. Y hteistyokumppanin vaihdossa on huomioitava hyvin todenné-
koiset vaihdosta johtuvat kustannukset.
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Uudelleen harkintavaiheen perusteella voi alkaa uusi sykli kuvan 2 mukaisesti. Sykleja
voi myds menné rinnakkain eri vaiheissa eri ulkoistamisprosesseissa ja niistd opittuja
asioita voidaan hyodyntéa eri tapauksissa. (Perunovic 2009)

3.5 Teoriat

Ulkoistamisen tutkimiseen on kehitetty aikojen saatossa useita teorioita. Ne kohdentu-
vat joko yhteen tai useampaan ulkoistamisen vaiheeseen ja tarjoaa niiden osalta teoreet-
tisia lahestymiskeinoja. Useimmat keskittyvét ulkoistamisen valmisteluvaiheeseen, kos-
ka se nahdaan tarkeéna vaiheena ulkoistamispadtoksen teossa. (Vaxeyanoua & Konstan-
topoulosa 2015b)

Kéytetyin teoria on transaktiokustannusteoria (Transaction Cost Economics, TCE),
koska sen n&dhd&an toimivan parhaimpana tyokaluna tehtéessa ulkoistamiseen liittyvia
paatoksia. Muita viimeisen 30 vuoden aikana muodostuneita tai kdytettyjé teorioita ovat
muun muassa ydinosaamisteoria (Core Competencies Theory), resurssipohjainen teoria
(Resource-based Theory), relationaalinen teoria (Relational Theory), evolutionaarinen
taloustiede (Evolutionary Economics Theory), osaamisperustainen ndkemys (Knowled-
ge-based View), agenttiteoria (Agency Theory), neoklassinen talousteoria (Neoclassical
Economic Theory), sosiaalisen vaihdannan teoria (Social Exchange Theory) ja taloustie-
teen informaatioteoria (Economy of Information Theory). (Perunovic 2009)

Naista teorioista esitelld&n seuraavaksi transaktiokustannusteoria, koska se on aikojen
saatossa ollut vallitsevin teoria (Perunovic 2009). Taman lisaksi esitelldadn ydinosaamis-
teoria osana resurssipohjaista teoriaa, koska 2000-luvulla tehdyt tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd sen huomioiminen TCE:n lisaksi olisi jarkevaa (Neves et al. 2014).

3.5.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteorian perustana on Ronald Coasen vuonna 1937 Kirjoittamat aja-
tukset yrityksista ja niiden muodostumisesta markkinoilla. Han sai kyseisesta artikkelis-
taan Nobelin palkinnon vuonna 1991 (The Nobel Prize). Transaktioiksi katsotaan orga-
nisaatioiden véliset kauppatapahtumat, joiden avulla Coase tarkasteli yritysten valisia
rajoja. Transaktiokustannusteoria kehittyi 1930-1970 —lukujen aikana monen tutkijan
ajatusten pohjalta, mutta merkittdvimman muodon teorialle antoi Oliver Williamsonin
1970-luvun julkaisuillaan. (The Economic Sciences Prize Committee 2010)

Transaktiokustannuksiksi maariteltiin kustannukset, jotka muodostuvat muun muassa
neuvotteluista, sopimuksien laatimisista, valvonnasta ja muista kanssakaymisistad. Mité
useampia valikasia on esimerkiksi tuotteen valmistuksessa, sitd suuremmaksi transak-
tiokustannukset nousevat. Transaktiokustannusten liséksi teoria esittéa toiseksi kustan-
nuslajiksi tuotantokustannukset. Niihin kuuluvat muut kulut, joita tuotteen valmistami-
seen tarvitaan. Jos tuotantokustannuksien katsotaan olevan vakiot, méaraytyvat teorian
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mukaan yritysten rajat transaktiokustannusten muodostumispisteiden mukaisesti. Opti-
maalisessa tilanteessa transaktiokustannukset ovat mahdollisimman pienet. (Hakkinen
et al. 2007)

Transaktiokustannukset voivat olla ulkoisia tai yrityksen sisaisié ja tasapainottelu tapah-
tuu niiden valilla. Ulkoiset kustannukset muodostuvat toiminnasta yrityksen rajojen
ulkopuolelle ja sisdiset muodostuvat sisdisten toimijoiden valilld&. Quinn ja Hilmer
(1994) ovat koostaneet, ettd useiden tutkimusten mukaan siséiset transaktiokustannukset
ovat usein osoittautuneet suuriksi, kun niité tutkittu tarkemmin. Niiden arviointi on kui-
tenkin vahaisempaa kuin ulkoisten transaktiokustannusten ja siten vertailu voi olla vaja-
vaista ulkoistamispéatoksia tehdessa.

Hékkinen et al. (2007) luettelee transaktiokustannusten riippuvan muun muassa kohteen
monimutkaisuudesta, toistuvuudesta, kestosta, epdvarmuuksista ja toiminnan mittauk-
sesta ja valvonnasta. Néaiden lisaksi epdsymmetrinen informaatio ja puutteelliset trans-
aktiospesifikaatiot kasvattavat kustannuksia. Epadsymmetrinen informaatio tarkoittaa,
ettd yhteistyokumppaneilla on poikkeavat tiedot toisiinsa nahden. Tata voidaan vahen-
tdd luomalla molemminpuolista lapindkyvyyttd. Puutteelliset transaktiospesifikaatiot
ovat muun muassa puutteellisia ohjeita, jotka aiheuttavat ylimaaraista selvitystyota.

Néiden lisdksi merkittavid kustannuslahteitd on kolme. Ensimmadinen on osapuolten
luontainen tapa jarkeistaa vain omaa toimintaansa, vaikka pitéisi kehittdd myds yhteis-
ty6ta kokonaisuudessaan (rajattu rationaalisuus). Toinen lahde ylimaardisille kuluille on
osapuolten oman edun ajaminen tehtyjen sopimusten puitteissa (opportunismi). Kolmas
on kyseiseen yhteistyohon sidotut resurssit, jotka eivét siten voi olla muualla kaytdssa
(spesifit padomat). (Williamson 1979)

Transaktiokustannusten synnysta Hékkinen et al. on koostanut kuvan 3.



TRANSAKTIO

- Tuotteen tai palvelun vaihtokauppa
- Dikeuksien tai vastuun siirto
- Toiminnan vastuun siirto

v

DIMENSIOT

- Monimutkaisuus

- Tapahtumien toistuvuus
- Tapahtumien kesto

- Epdvarmuus

- Toiminnan mittaus ja valvonta
- Liittymat muihin transaktioihin
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ASIAKAS

TARVITAAN

SPESIFEJA PAAOMIA

INFORMAATION HYVYYS DIMENSIOIDEN INFORMAATION HYVYYS
- Symmetrisyys [PIENI— AIHEUTTAMA FSUURI - Symmetrisyys
- Transaktiospesifikaatiot SOPIMUSTARVE - Transaktiospesifikaatiot
HYVA HUONO HYVA HUONO
K k| K E
PIENET KOHTALAISET MELKO SUURET SUURET
TRANSAKTIO- TRANSAKTIO- TRANSAKTIO- TRANSAKTIO-
KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET KUSTANNUKSET
(1) (2) (3) (4)
RAJATTU
RATIONALISUUS
MAHDOLLISTA
TRANSAKTIO- TRANSAKTIO-
OPPORTUNISMI KUSTANNUKSET KU%:‘FEEH;:ET
MAHDOLLISTA LISAANTYVAT = keordinointi +
EDELLEEN = koordinointi
neuvottelut + valvonta

Kuva 3: Transaktiokustannusten synty (Hakkinen et al. 2007)

Transaktioteorian mukaan ulkoistaminen on kannattavaa silloin, kun transaktiokulut
muuttuvat alhaisemmiksi. Tama tarkoittaa, ettad sisédisten transaktiokustannusten taytyy
laskea enemman kuin ulkoistaminen toisi lisdd ulkoisia transaktiokustannuksia. (Hakki-

nen et al. 2007)

Teoria on myds saanut paljon kritiikkid. Hodgson ja Thorbjgn (2007) mainitsee kaksi
teorian heikkoutta. Ensimmaéinen kritiikki kohdistuu teorian staattisuuteen. Se ei huomi-
0i oppimista, innovaatioita ja muuta kehitystd, jota usein nahdaan tapahtuvan. Toiseksi
heikkoudeksi mainitaan oletus, ettd yksildiden tehokkuus ja kyvyt eivat muutu muutok-
sen takia, vaikka todellisuudessa muun muassa yksildiden muutosvastarinta tai sopeu-
tuminen saattaa olla merkittavassé asemassa.
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3.5.2 Ydinosaamisteoria ja resurssipohjainen teoria

Resurssipohjaisen teorian luojana voidaan mainita Edith Penrose ja h&nen seminaari-
tyonsa vuodelta 1959. Hanen n&dkemyksensa olivat, etta yritys tulisi ndhdd tuottavien
resurssien joukkona ja yrityksen hallinnointi tulisi muodostaa niin, etta se ohjaisi ja yh-
distdisi naita resursseja yksiloind ja ryhmissa. Néiden ndkemysten pohjalta yrityksen
strategiaa pitéisi tarkastella resurssien nakokulmasta, ei tuotteiden tai markkinoiden.
Wernefelt (1984) tdydentdd alkuperdisia ajatuksia. Hanen mielestddn nykyisten hyvien
ja huonojen resurssien tilaa taytyy tarkastella nykytilanteessa sekd miettia niitd tulevai-
suuden kannalta. Pyrkimyksena on yll&pitad ja kasvattaa yrityksen kilpailuetua kohdis-
tamalla resurssit oikeisiin kohteisiin. (Wernefelt 1984)

Quinn ja Hilmer (1994) tuovat resurssipohjaisen teorian paalle nakemyksen ydinosaa-
misteoriasta. Se vastaa osaltaan kysymykseen, mitd voidaan ja mita kannattaa ulkoistaa.
Nékemyksen mukaan yrityksen tulee kohdistaa resurssinsa ydinosaamiseensa, jolla saa-
vutetaan etua kilpailijoihin ndhden. Samalla tarjotaan asiakkaille ratkaisuja, joita ei
muualta voi saada. Ydinosaamiseen keskittyessa Quinn ja Hilmer (1994) ehdottavat
ulkoistamaan suoritteet, jotka vaativat erikoistaitoja, joita ei itseltd 16ydy, seké& ne, joilla
ei ole suurta strategista merkitysta yrityksen kannalta.

Quinn ja Hilmer (1994) on tunnistanut seitseman piirrett4, jotka ovat onnistuneissa ta-
pauksissa liittyneet ydinosaamisiin:

1. Ydinosaaminen on jokin taidoista tai tiedoista muodostunut kokonaisuus, ei yk-
sittaiset tuotteet tai toiminnot. Sen avulla pystytaan pitaméan kilpailuetu pitkalla
aikavalilla. Yksittdiset suojatut tuotteet ovat liian helppoja takaisinmallintaa tai
korvata vastaavilla tuotteilla. Sen takia ydinosaaminen on usein tietointensiivi-
nen kokonaisuus, jota pystytddn kehittdmadn markkinoiden kehittyessa. Tallaiset
tietointensiiviset ydinosaamiset ovat myos suuressa roolissa tuotteiden arvon-
muodostuksessa, kuten tuotekehitysprojekteissa.

2. Toinen ydinosaamisen kuvaus korostaa ensimmaisen kohdan joustavuutta ja pit-
kaaikaisuutta. Usein yritysten ydinosaamiset ovat madritelty liian kapeakatsei-
sesti, juurikin yksittdisten tuotteiden ymparille. Parempi olisi tarkastella laaja-
alaisesti taitoja, jotka tuovat asiakkaalle hyétyja myos tulevaisuudessa.

3. Ydinosaamisia ei saa olla liikaa, koska yritysten resurssit eivét riitd useamman
osaamisen yllapitdmiseen tarpeeksi korkealla tasolla. Mitd monimutkaisempia
prosessit ovat, sitd enemman ne vievat resursseja. Raja tulee usein vastaan kol-
men ja viiden ydinosaamisen Vélilla.

4. Ydinosaamiseen kannattaa panostaa sellaisissa tapauksissa, joissa yritys on ai-
noa, joka pystyy tayttdmaan tietyn puutteen tai aukon markkinoilla. Naihin pa-
nostetut investoinnit toimivat suurena vipuvartena muuhun toimintaan.

5. Ydinosaamisen alueella pitda pyrkia olemaan paras, jolloin tydskentelyn taytyy
olla myos tehokasta. Tdman takia on tehtéva vertailuanalyysié kaikkiin potenti-
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aalisiin kilpailijoihin ja tunnistettava, missé he ovat mahdollisesti parempia. Nai-
t& kohtia olisi kehitettava.

6. Ainakin yksi ydinosaaminen pitdisi liittya suoraan asiakkaan ymmartamiseen ja
palveluun. Perehtymalld asiakkaan arvoketjuihin voidaan 16ytd4 ne kohdat, joi-
hin kannattaa keskittyé ja panostaa.

7. Ydinosaamiset eivét saa riippua vain muutamien péahenkildiden taidoista ja pa-
nostuksesta. Ydinosaamiset taytyy olla nivottu yrityksen tyokulttuuriin, arvoi-
hin, organisaatiorakenteisiin ja johtamisjarjestelmiin.

Toinen tapa méaaritelld yrityksen ydinosaamiset on tarkastella tuotteita seuraavien kol-
men nakokulman avulla. Ensimmainen nakdkulma on tunnistaa tuotteet tai palvelut,
joilla on mahdollista toimia useilla markkinoilla. Esimerkkina toimii Casio, jonka nayt-
toteknologiaosaaminen mahdollisti toimimisen niin laskin, televisio kuin kannettavien
tietokoneiden nayttdjen parissa. Toinen nakdkulma on tunnistaa ne yrityksen osaamiset,
jotka luovat ominaisuuksia, jotka tuovat loppuasiakkaalle selkeitd hyotyja. Esimerkkiné
on Hondan osaaminen moottoriteknologiassa. Kolmas ominaisuus ydinosaamiselle tuli-
si olla sen vaikea kopioitavuus. Esimerkkina kaikki kolme nakdkulmaa téyttavasta tek-
nologiasta on JVC:n videokasettiteknologia 60-luvulla. (Prahalad & Hamel 2001)

Neves et al. (2014) ehdottaa, etta ulkoistamispéatosta ei tehtéisi yhden teorian perusteel-
la vaan yhdistdmalla transaktiokustannusteoria ja resurssipohjainen teoria (ydinosaamis-
teoria). Ensimmadinen vaihe on tarkastella mité ei voi ulkoistaa resurssien ja ydinosaa-
misen kannalta. Jaljelle jaavien ulkoistamisen jarkevyytta tarkastellaan tdman jalkeen
transaktiokustannusteorialla. Samalla he painottavat, ettd johtajien on selkeésti maaritel-
tava ulkoistamisstrategiat ja valtettdva transaktiokustannusteorian opportunismia, eli
oman edun ajamista sopimusten puitteissa, yhteistyokumppanien kustannuksella, jotta
saavutetaan stabiili ja kehittyva yhteistyd. (Neves et al. 2014)

3.6 Ulkoistamisella tavoitellut hyodyt

Ulkoistamispaatoksen taustalla on aina yksi tai useampi tavoite, joka tuo hyotyja nyky-
tilanteeseen ndhden. Syitd on hyvin monia ja riippuen yrityksen ulkoistamisstrategiasta
tavoitteena voi olla esimerkiksi joko yksi tai useampi seuraavista (Brown & Wilson
2012, Hansen & Ahmed-Kristensen 2011, Haténen & Eriksson 2009):

e halvempi koulutettu tyévoima,

e halvemmat yleiskulut,

e veroedut,

¢ ulkopuolinen osaaminen,

e keskittyminen omaan ydinosaamiseen,
e péasy uusille markkinoille,

e nopeammin markkinoille,
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e kysynnan mukaan helpompi vaihtaa kapasiteettia,
e moniajo vahentaa suunnitteluaikaa.

Ulkoistamisen alkuajoilla yleisin motiivi oli halvempi tydvoima. Kehittyvissa maissa
tyontekijoiden palkat ovat usein halvemmat kuin kehittyneemmissa maissa. Varsinkin
yksinkertaisten tyotehtdavien teettdminen naissd maissa on ollut siten perusteltua. Hal-
vemmat yleiskulut liittyvat myos kehittyviin maihin, joissa esimerkiksi sahko- ja vuok-
ramenot ovat matalammat. Kolmas rahallisesti laskettavissa oleva etu on mahdolliset
erot verotuksessa maiden vlilla. (Hansen & Ahmed-Kristensen 2011)

Rahaséastojen lisaksi ulkoistamiseen liittyy nykypéivana usein muitakin syitd. Esimer-
kiksi muista maista voidaan etsia tietotaitoa, jota ei l0ydy yrityksen sisaltda (Hansen &
Ahmed-Kristensen 2011). Talldin tehtdviéd ulkoistetaan jopa kalliimpiin maihin. Kehit-
tyvien maiden parantunut koulutus on viime aikoina kuitenkin luonut myos néille alueil-
le suuret potentiaalit osaamisen suhteen. Varsinkin yrityksen ydinosaamisen ulkopuoli-
sia toimintoja ulkoistetaan osaaviin kohteisiin, jolloin yritys voi keskittya itse paremmin
ydinosaamiseensa (Hatonen & Eriksson 2009).

Ulkoistettaessa ulkomaille tavoitteena voi olla uudet markkina-alueet. Sopimusten te-
keminen muissa maissa toimivien alihankkijoiden kanssa luo verkostoitumista niin yri-
tysten valilla kuin valtioidenkin tasolla. Esimerkiksi valtio voi houkutella ulkoistettavaa
ty6td maahansa tekemélld sopimuksia, jotka velvoittavat heitd ostamaan yrityksen tuot-
teita. Jos ulkoistamisen kohdealueella on jo markkinatoimintaa, voi ulkoistamisen syyna
olla nopeampi péaéasy markkinoille toimimalla lahelld markkinoita. (Hansen & Ahmed-
Kristensen 2011)

Ulkoistamisella haetaan myds usein joustoa resursseihin (Hansen & Ahmed-Kristensen
2011). Talloin resursseihin ei ole varsinaisia tydsopimuksia, jolloin heitda on helpompi
ottaa ja poistaa kaytostd ulkoistetun palveluntarjoajan tarjonnasta. Joustavilla tai pidem-
piaikaisilla resursseilla pystytaan tavoittelemaan myos lyhyempié suunnitteluaikoja, kun
useassa paikassa tydskentelevat tekevat toitd samanaikaisesti tai aikaeron turvin lomit-
tain pidentden suunnitteluun kaytettya vuorokautista aikaa.

3.7 Haasteet ulkoistamisessa

Hansen ja Ahmed-Kristensen (2011) mainitsee haasteiksi globaalissa tuotekehityspro-
sessissa kulttuurierot, tiedon jakamisen, dokumentaation, immateriaalioikeuksien hal-
linnan, organisaationmuutokset, rajapinnat ja yhteisen vision puuttumisen. Ndma saatta-
vat johtaa laatupuutteisiin, aikatauluongelmiin ja muiden resurssien odottamattomaan
kuormittamiseen.

Kulttuurien valiset erot vaihtelevat suuresti. Usein, mitd kauempana maat ovat, sitd suu-
remmat ovat Kkulttuurierot. Kulttuurierot johtavat kommunikointivaikeuksiin ja vaa-
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rinymmarryksiin puhutun kielen ja elekielen poikkeavuuksien takia. Vaikka monessa
tapauksessa englantia kéytetddn yhteisena kielend, se ei usein kuitenkaan ole toisen tai
kummankaan aidinkieli. Kulttuurierojen takia nakemys tyotavoista myds vaihtelevat,
jolloin oletukset tarvittavasta ohjeistuksesta saattavat jaada vajavaisiksi. Ratkaisuna on
kulttuurierojen opettelu, kouluttaminen, vierailut molemmin puolin ja luottamuksen
rankentaminen kasvotusten. (Hansen & Ahmed-Kristensen 2011)

Tiedon jakaminen vaikeutuu heti, kun sité ei ole mahdollista tehdé kasvotusten. Hyvin
usein tyotehtdvat vaativat olemassa olevan tiedon keradmisté eri lahteistd, jolloin kom-
munikointiverkosto muodostuu laajaksi. Tama kasittdd niin fyysisiin dokumentteihin
tallennetut tiedot, séhkaisiin tietotojérjestelmiin tallennetut tiedot ja ihmisten muistien
varassa olevat tiedot. Samassa paikassa toimivien ihmisten valilla tiedon sijainti ja tar-
vittava tieto saavutetaan mahdollisesti nopeastikin. Kun tiedon tarvitsija sijaitseekin
fyysisesti eri paikassa, tiedonhakuprosessi monimutkaistuu kaytettavissa olevien kom-
munikointitapojen mukaisesti. Tama liséa vaarinkasitysten mahdollisuutta seké hidastaa
tiedon hankintaa. Parhaat tavat parantaa yhteisty6ta ndiltd osin on panostaa dokumen-
toinnin kautta tapahtuvaan tiedon jakoon ja siihen liittyvien tietoteknisten ratkaisujen
kehittdmiseen. Lisaksi virstanpylvéisiin jaotellut ty6t ja epdonnistumisen kautta oppimi-
sen hyvaksyminen ovat huomioitavia keinoja. (Hansen & Ahmed-Kristensen 2011)

Dokumentoida pitdisi niin, ettd tieto on virheetdntd, relevanttia, ajanmukaista ja se on
sitd tarvitsevien henkildiden saatavilla. Immateriaalioikeuksien hallinta eli IP-
oikeuksien (IntellectualProperty Rights, IPRs) hallinta ndhdaankin yhtena suurimmista
ongelmista toimittaessa globaalisti. Toisaalta tietoa taytyy jakaa, jotta niihin liittyvia
tyotehtavia pystytddn tekeméan, mutta toisaalta tiedon tahaton tai tahallinen vaarinkayt-
to pitda estad. IP-lait vaihtelevat eri maissa, mikd myds on huomioitava ulkoistamisessa.
Kehittyvissa maissa myods henkildston vaihtuvuus on suurempaa kuin kehittyneemmissa
maissa, mikd toisaalta edistdd tiedon haitallista levidmistd. (Hansen & Ahmed-
Kristensen 2011)

Ulkoistettaessa toimintoja vanhassa organisaatiossa tehtavat ja toimintatavat muuttuvat.
Ongelmia saattavat aiheuttaa tarvittavat, mahdollisesti suuretkin, organisaatiomuutok-
set. Organisaatioiden véliset rajapinnat lisdavat vaarinymmarrysten mahdollisuutta. Ra-
japintoja on monenlaisia eri tasoilla, kuten organisaatiotasolla ja teknisilla tasoilla. Nai-
den kaikkien madrittdminen toimiviksi muodostaa haasteita. (Hansen & Ahmed-
Kristensen 2011)

Viimeinen Hansenin ja Ahmed-Kristensenin (2011) mainitsema ongelma on yhteisen
vision puuttuminen. Nykyinen visio ei valttdmatt4 ota huomioon kaikkia osapuolia eik&
heidin kulttuureita ja ndkemyksid, jolloin yhteistydssd ndhddan “heidit” ja “meidéat”,
vaikka pitdisi pyrkid “me”-kulttuuriin.
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Ongelmien takia muodostuu piilokuluja. Piilokulut ovat alkuperdisten ulkoistamispaa-
toksen pohjalla olevien laskelmien liséksi muodostuvia kuluja, joita ei ole osattu huo-
mioida laskelmissa. Piilokulujen maara korreloi positiivisesti ulkoistamisen kompleksi-
suuden kanssa. Konsernin sisdisessé ulkoistamisessa korrelaatio painottuu enemmaén
organisaation konfiguroinnin ja suunnittelun aiheuttamiin piilokuluihin, kun taas ulko-
puoliselle ulkoistettaessa tehtdvien kompleksisuuteen ja transaktiokustannuksiin. (Lar-
sen 2016)

Smiten ja Van Solingen tapaustutkimuksessa (2016) piilokuluista padhuomioksi nousi-
vat tyontekijoiden vaihtuvuudesta johtuvat koulutuskustannukset. Téssd tapaustutki-
muksessa todettiin kestavan kolme vuotta, ettd Intiaan ulkoistettu tiimi saavutti oppi-
miskayralla 100 %, kun taas sisaisella tiimilla aika oli kaksi vuotta. Tamé& yhdistettyna
tyontekijoiden vaihtuvuuteen johti siihen, ettd kriittinen piste, jossa tiimien tehokkuus
oli lahes sama, saavutettiin viiden vuoden paasta.

Larssenin tutkimuksessa (2016) todetaan, ettd toteutuneet piilokulut vaikuttavat negatii-
visesti ulkoistettavan tyon tehokkuuteen. Negatiivinen vaikutus on sitd suurempi, mita
enemman ulkoistettava tyd vaatii ohjeistusta ja kommunikaatiota ulkoistavaan yrityk-
seen. Vaikutukset ovat pienemmat, jos tehtévét ovat isoja kokonaisuuksia, joissa kom-
munikointia tarvitaan véhemman. Tama johtuu siitd, ettd piilokulut nahdaan talléin pai-
kallisempana ongelmana ja niihin pystytaan vaikuttamaan ilman yhteistyokumppanei-
den valiintuloa. (Larssen 2016)

3.8 SFS-ISO 37500 Ohjeita ulkoistamiseen

Ulkoistamisella voidaan selvésti saavuttaa hyotyjd. Saavutettujen hyotyjen takia on
muodostunut huomattava maaré erilaisia menetelmid, sanastoa, prosesseja ja johtoaja-
tuksia. Ulkoistamista hyodyntéville osapuolille tuli tarve yhtendistaa sanastoa ja toimin-
tatapoja ja Alankomaiden standardijérjeston selvityksen johdosta lopulta p&éadyttiin te-
kemaén kansainvalinen 1SO-standardi, joka on vahvistettu myos suomalaiseksi kansalli-
seksi standardiksi. (Suomen standardisoimisliitto SFS Ry 2015)

Standardin perusajatuksena on joustava ja yleispateva ohjeistus, joka ei ota kantaa yri-
tyksien kokoon eikd alaan. Standardin kayttajalla on vastuu soveltaa ja raatéloida sen
ajatuksia sopimaan omaan liiketoimintaympéristoonsa. Kayttdjiksi soveltuvat paatok-
sentekijat, sidosryhmat, jotka edistavat ulkoistamista ja/tai sopimuksia ja tyontekijat,
jotka joutuvat tyoskenteleméan ulkoistamisen parissa. (SFS-1SO 37500 2014)

Ulkoistamisen standardi médrittelee seuraavasti: ”Ulkoistaminen on tuotteen tai palve-
lun tarjoamiseen kaytettava liiketoimintamalli, jossa palveluntarjoaja tuottaa tuotteen tai
palveluita ulkoistavalle yritykselle. Sita kéaytetdan vaihtoehtona tuotteiden tai palvelui-
den tuottamiseen ulkoistavassa organisaatiossa.” Ulkoistamisen syyksi mainitaan sen
tarjoamat liiketoimintamahdollisuudet, kuten kustannusten hallinta ja yritykselle uusien
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kykyjen kéyttoon saaminen. Paatoksen taustalla ei usein ole pelkastaan yksi syy. Riske-
ja standardi luettelee monia, jotka vaihtelevat toimialoittain. Ajatuksena on kuitenkin
tunnistaa ne ennen lopullisten paatosten tekoa ja siten parantaa onnistumisen todennéa-
koisyytta. (SFS-1SO 37500 2014)

Standardi jakaa ulkoistamisen elinkaaren neljdédn osaan painottaen sen hallintaa (kuva
4). Vaiheet ovat ulkoistamisstrategian analysointi, kaynnistdminen ja valinta, palvelun
siirto ja arvon toimittaminen. Ulkoistamisen hallinnan painottaminen tarkoittaa sitd, etta
prosesseja kehitetddn niin, ettd ulkoistajan ja palveluntarjoajan eri johtamisen tasoilla
tapahtuu jatkuvaa yhteistyota. Standardi painottaa myos, ettd ulkoistamisen jatkaminen
tai lopettaminen ovat kiinted osa elinkaarta, ja ndihin liittyvia paatoksia voidaan tehda
missa valissa vain. (SFS-1SO 37500 2014)

Hankinta-
strategia -~ 1.Ulkoistamis-

Lopetus-
strategia

4. Arvon toimittaminen

Kuva 4: Ulkoistamisen elinkaarimalli (SFS-1SO 37500 2014)

Hallintamallin mukaan maaritellddn yhteistyokumppanien véliset vuorovaikutusproses-
sit, tavat, kdaytanndt ja hallintakomiteat. Keskeisend tavoitteena on riskien valttaminen,
mutta samalla on luotava perusta arvon ja innovaatioiden tuottamiselle. Molemminpuo-
linen osallistuminen ja tavoitteiden kehittdminen on tarkedssa osassa. Hallintamalli an-
taa asianmukaiset perusteet paatoksien tekemiseen ja raataldintiin tapauskohtaisesti.
Hallintamallin perustana on ainakin yksi hallintakomitea ja tarpeellinen méaara paallikoi-
td, joilla saavutetaan “asianmukainen johtajuus”. Positiivisen johdon lisdksi menestys-
tekijoiksi mainitaan avoimuus ja lapinakyvyys, realismi tarvittavista panoksista yhteis-
tydhon, molemminpuolisten etujen ajattelu ja ndkokulma pitkalla tahtdimelld. (SFS-1ISO
37500 2014)

Ensimmainen vaihe eli ulkoistamisstrategian analysointi k&sittda ulkoistavan yrityksen
toimenpiteitd, mutta joissain tapauksissa myo6s palveluntarjoaja voi toimia konsulttina.
Tavoitteena on selvittdd, mitd arvoa ulkoistamisella voidaan saavuttaa, ovatko tarjolla
olevat ulkoistamiskeinot toteuttamiskelpoisia, varmistaa prosessin onnistuminen, mini-
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moida Kielteiset seuraukset ja oppia kokemuksista. Standardi ehdottaa kuvan 5 mukaista
“analysointisuppiloa”, jolla tarvittavat ndkokulmat tulee kaisiteltyd. (SFS-ISO 37500
2014)

Ulkoi : Ulkoi
edellytysten

Arviointija 1| Ulkoistamis-

sopivien
Iveluj teko 4

proj

perustaminen
arviointi

organisaation
kannalta

ymmartaminen perusteen

kehittaminen

Ulkoistamis-
mahdollisuus

Vaiheen
kaynnis-
taminen
javalinta

Ulkoistamis-
mahdollisuus

S Avenwetamnen

Kuva 5: Ulkoistamisstrategian analysointisuppilo (SFS-1SO 37500 2014)

Toinen vaihe eli ’kaynnistdminen ja valinta” nahdaan suppilon lopputuloksena. Téssa
vaiheessa madritelladn vaatimukset ja tavoitteet, valitaan palveluntarjoaja ja tehddén
tarvittavat sopimukset. Tuloksena tulevien yksityiskohtaisten ulkoistamismallien ja siir-
tosuunnitelmien avulla siirrytddn kolmanteen vaiheeseen eli ”palvelun siirtoon”. Tallgin
tavoitteena on kehittda toimintaa ja paasta tayteen toimintakykyyn. Molemminpuolinen
panostus on avainasemassa ja lopullinen toimintakyky taytyy mitata ja hyvéksya. (SFS-
ISO 37500 2014)

Viimeinen vaihe on “arvon toimittaminen”. Téll6in kerétdén ulkoistamisen hyddyt mo-
lemmanpuoleisesti ja yllapidetddn toimintaa. Standardin luettelemia tarkeimpia kohtia
ovat muun muassa kysynnan ja kapasiteetin hallinta, mill& varmistetaan resurssien teho-
kas kayttd, yhteisen tiedon ja osaamisen hallinta, joka varmistaa palvelun onnistunut
tarjonta, sopivien henkildiden kayttaminen, joilla on oikeat taidot ja patevyys ja tarvitta-
essa ndiden resurssien paivittdminen seka koulutuksen jarjestaminen. (SFS-ISO 37500
2014)
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4. HAASTATTELUJEN TULOKSET

Tata tyota varten tehtiin 15 teemahaastattelua. Haastateltavista kymmenen oli Sandvik
Groupin tyontekijoita, yksi Sandvikin tiloissa toimiva insinddritoimiston tyontekija ja
nelja neljastd muusta yrityksestd. Sandvikin tyontekijoistd valituksi tuli ohjausryhmén
ehdottamat henkildt, joilla tiedettiin olevan kokemusta aiheesta. Sandvikin tiloissa tyos-
kentelevan insindoritoimiston tyontekijalla tiedettiin myds olevan paljon kokemusta
aiheesta. Muiden yrityksien valinta tapahtui myds ohjausryhman ja tutkimuksen tekijén
suhteiden avulla. Nailta yhteyshenkil6iltad kysyttiin sdhkdpostin valitykselld, kuka hei-
dan yrityksestdan olisi paras tdmén tutkimuksen haastatteluun ja ehdotetut henkil6t
pyydettiin haastateltaviksi.

Sandvikin siséltd haastateltavat pyrittiin valitsemaan laaja-alaisesti ennakkotietojen pe-
rusteella. Noin puolet heistd kuului maanalaisen kaivoslaitteiden tuotealueen tuotekehi-
tysorganisaatioon joko Suomessa tai Ranskassa. Muut Sandvikin tyontekijoind haasta-
tellut tyoskentelivat muissa tuotealueissa, tukitoimissa tai Intiassa sijaitsevassa resursse-
ja tarjoavassa osastossa.

Haastattelun teemat l0ytyvat liitteestd 1. Karkeasti haastattelu jakautui viiteen osa-
alueeseen. Aluksi keskusteltiin aikaisemmista kokemuksista, josta saatiin selville henki-
I6n taustatiedot aiheesta. Taman jalkeen pyrittiin valitsemaan yksi esimerkkitapaus,
jonka pohjalta tarkasteltiin ulkoistamista tarkemmin samalla heijastaen ajatuksia haasta-
teltavan muistakin kokemuksista. Toisena osuutena oli kysymyksia ulkoistamisen mo-
tiiveista, onnistumisista ja ongelmista. Kolmantena osuutena keskusteltiin kommunikaa-
tiosta ja neljantend osuutena olivat ohjelmistot ja tyokalut. Viimeisend osuutena oli ky-
symyksid haastateltavan ndkemyksisté, kuinka ulkoistamista tulisi hyddyntad ja kuinka
siind onnistuttaisiin parhaiten.

Haastatteluteemat muodostuivat tutkimuksen tekijan aikaisempien kokemuksien ja tut-
kimusta varten luettujen aineistojen perusteella. Taman jélkeen teemoja muokattiin ja
tdydennettiin ohjausryhmén ohjeistuksella. Liséksi teemoja arvioitiin haastattelujen pe-
rusteella, mutta niiden pohjalta ei ilmennyt lisattdvia asioita. Haastattelut etenivat paa-
piirteittdin teemojen mukaisessa jarjestyksessd, mutta tarvittaessa haastateltavat poikke-
sivat my6s muihin alueisiin.

Haastattelut toteutettiin kasvotusten, Sandvikin tyontekijoiden osalta Sandvikin tiloissa
ja muiden yrityksien osalta heidan tiloissaan. Haastattelut danitettiin, jolloin haastatteli-
jan ei tarvinnut Kirjoittaa muistiinpanoja haastattelujen aikana ja haastattelijalla oli pa-
remmat edellytykset keskittyd asiaan ja seurata myos haastateltavan elekielta.
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Aanityksien pohjalta tehtiin yhteenvedot jokaisesta haastattelusta ja aineistolle suoritet-
tiin pelkistdminen tutkimuksen aiheen mukaisesti, jotta tutkimustavoitteista ei jouduttai-
si sivuraiteille. Aineistoa analysoitiin teoriaohjautuvasti niin, ettd haastatteluaineistoa
teemoiteltiin huomion olleessa sisalléssa sekd osittain esiintymismaarissa. Muodostu-
neita teemoja ovat: haastateltavien taustat, ulkoistamisen hyddyt, mita kannattaa ulkois-
taa ja kuinka organisoida ulkoistamista. Teemat kaydaan seuraavissa luvuissa l&pi ku-
vaavien otsikoiden avustuksilla. Tekstiin on lisétty aineistoesimerkkejd haastatteluista.
Lopuksi yhteenvedossa sisaltté verrataan teoriaohjautuvasti teoriaosuuden késitteisiin ja
sopivan teorian puuttuessa tdydennetaan késitteitd induktiivisen analyysin menetelmin.

4.1 Haastateltavien taustat

Haastateltavista viiden titteli oli suunnittelupaallikkd. Paasuunnittelijoita oli kolme hen-
kiloa. Naiden liséksi tyokuvauksiksi mainittiin projekti- ja tuoteinsindorit, suunnittelija,
projektipaéllikko ja muita esimiesasemia. Kaikilla on kokemusta ulkoistamisesta joko
nykyisista tyotehtdvista tai menneistd tyotehtdvistd. Monella on kokemusta niin tyon
teettdjan kuin tyon tekijan asemasta, sill4 he ovat toimineet aikaisemmin mygs insin66-
ritoimiston suunnittelijoina tai muuten tyota suorittavassa asemassa.

Lahes kaikkien haastateltujen osalta alaksi voidaan maéritelld mekaniikkaan liittyva
laitesuunnittelu. Liséksi muutama mainitsee, ettd heiddn vastuullaan on osittain, koko-
naan tai pelkéstaén sahko-, hydrauliikka- tai ohjelmistosuunnittelua.

Kaikilla haastatelluilla on kokemusta tydskentelystd paikallisten insinéoritoimistojen
kanssa. Joko niin, ettd insind6ritoimiston tyontekija istuu omalla toimistollaan tai tilaa-
jan toimistolla. Liséksi kaikilla on kokemusta tydskentelystd muunmaalaisten kanssa. 12
henkildd on tehnyt toita intialaisten kanssa ja yhdeksan henkildd on tehnyt toita kiina-
laisten kanssa. Muita mainittuja maita ovat Australia, Bulgaria, Canada, Chile, Englanti,
Italia, Itavalta, Japani, Ranska, Ruotsi, Saksa ja USA.

4.2 Ulkoistamisen hyodyt

Ulkoistamispaatoksen taustalla on aina jokin tavoiteltava hyoty tai useammat hyddyt
Tavoitteet ja saavutettavat hyddyt eivat ole olleet kaikille haastateltaville aina selvat
puuttuvien perusteluiden takia. Tavoitteet voivat muuttua myos kokemuksen karttuessa.
Haastattelujen perusteella tavoiteltavia tai saavutettuja hyotyja olivat:

e halvempi tyévoima,

e nopeasti saatava véliaikainen tyovoima,

e pidempiaikainen tydvoima,

e 0saamisen/asiantuntijuuden tavoittelu,

e 24h suunnittelu/pidempi vuorokausityoskentelyaika,
e rekrytointikanava
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e ty6tapojen yhtendistdminen ja parantaminen.

Halvempaa tydvoimaa tavoiteltiin aina Kiinasta tai Intiasta. Halpuus néhtiin tuntihin-
nassa. Haastattelujen perusteella Intian resursseja paadyttiin k&yttdmaan silloin, kunjo-
kin muu osasto kaytti sitd jo ja ylempad ohjeistettiin sitd kayttdmaan. Palkkatasojen on
kuitenkin koettu nousseen ndissa maissa maiden kehittyessa, mutta l&hivuosina palkko-
jen nousun on koettu rauhoittuvan. Moni kokee, etté tavoiteltuja sadstotavoitteita ei ole
saavutettu, koska vélilliset kulut ovat muodostuneet niin suuriksi. Ne, jotka kokevat,
ettd sadstoja on syntynyt, ovat paésseet siihen tilanteeseen vuosien yhteistyon jalkeen.

Sielld oli resursseja, siellé oli edullisia resursseja. ”

Valiaikaista tyovoimaa tavoiteltaessa syyna on tyokuorman akillinen kasvaminen. Tyo-
kuorma voi kasvaa dkillisesti esimerkiksi ison tilauksen vaatimasta suunnittelutyosté.
Tallgin omien suunnittelijoiden lis&dminen ei onnistu tarpeeksi nopeasti. Omien suun-
nittelijoiden maaran lisddmisté ei ndhd& muutenkaan aina jarkevaksi, koska tyékuorman
pienentyessd suunnittelijoille ei vélttdméatta endd olisi tarpeeksi toitd. Tydkuorman ta-
saamiseksi parhaaksi tavaksi ndhdain paikallisten insingoritoimistojen kéyttd, koska
heille on usein kertynyt osaamista pitkien asiakassuhteiden takia. Vaikka heidéan tunti-
veloituksensa mielletddn usein kalliimmaksi, koetaan, ettd pitkalla aikavalilla he tulevat
halvemmaksi kuin omien suunnittelijoiden palkkaaminen. Tama siitd syystd, etta he
ovat palkattuina vain tarvittaessa. Koska paikallisia insinddritoimistoja on kaytossa
usein monia rinnakkain, 16ytyy useimmiten heiltd nopealla aikataululla sopiva tyonteki-
ja. On kuitenkin koettu myos tilanteita, ettd talouden nousukaudella kaikille halukkaille
ei ole heti 16ytynyt tyontekijoitd, koska useat yritykset ovat samanaikaisesti hyddynta-
neet insinddritoimistoja.

Pidempiaikainen ulkoistaminen voidaan liittdd osaamiseen tai halvempiin tyokustan-
nuksiin. Osaamisessa jokin kokonaisuus, esimerkiksi sammutuslaitteiston suunnittelu,
annetaan kokonaan alihankkijan vastuulle. Tallgin alihankkijalla on kokonaisuuden hal-
litsemisesta ja kehittdmisestd vastuu. Pidempiaikainen ulkoistaminen halvempien tyo-
kustannusten takia ndhdadn kannattavaksi suurten massatdiden kanssa. Esimerkking
tallaisesta tyostd on standardiosien paivitys hyvin useaan malliin. Pidempiaikaisessa
ulkoistamisessa ulkoistavalla yrityksellda j&& enemman aikaa oman ydinosaamisensa
kehittdmiseen.

”On varmaan kahta asiaa. Varmaan se toinen on jotain semmoista erikoisjuttua,
jota ei itselld ole. — — Joku, joka jo osaa, niin se vois sen tehda. — — Mutta sitten
on se toinen puoli, jos sulla rupeaa tulemaan jotain semmoista, missa on myos si-
td massaa. Elikka tyypillistéa on se, ettad sulla on joku valtava kasa jotain jolle
tehd&an jotain toistuvaa. Tyypillisia on ndd PDM:n jonkinlaiset massa siivouk-
set ja korjaukset ja niin edelleen.”

Osaamisen tavoittelu ulkoistamisella ndhdaan kannattavaksi. Talloin alihankkijaksi tay-
tyy valita sellainen yritys, joka on keskittynyt kyseiseen alaan tai muuten omaa tarvitta-
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van osaamisen. Tallaiselta alihankkijalta voidaan siten saada ratkaisu haluttuun suunnit-
telutehtavéan ilman, ettd itse jouduttaisiin opettelemaan kyseista alaa tai tekniikkaa.
Toinen vaihtoehto ulkopuolisen osaamisen kayttoon on, ettd vaikka itselld olisikin
osaamista kyseilta alalta, alihankkijalta saadaan uusia nakokulmia tai varmistus omille
suunnitelmille. Perusteluna on se, ettd mita aikaisemmin suunnitteluun panostetaan, sita
pienempié kustannuksia voidaan odottaa my6hemmin.

“Jos on semmoisia asioita, mihin ei ole omassa talossa kompetenssia tai niin
kuin osaamista, totta kai semmoiset kannattaa ulkoistaa sitten ihan sen takia, etta
saa sitten parhaan resurssin tai ainakin paremman resurssin.”

Yksi tavoiteltavissa oleva etu on pidempi suunnitteluaika vuorokautta kohden. Tama
tarkoittaa sitd, ettd kun toisessa paikassa péivittdinen ty6aika loppuu, jatketaan suunnit-
telua muualla aikaeron turvin. Pisimmillaén tdma voidaan vieda siihen, etta suunnittelua
tehd&an vuorokauden ympéri. Suunnitteluaikaa voidaan myos pidentéé tekemalla jois-
sain paikoissa vuoroty6td, mika lisad samalla ty6tilojen hyotykaytt6d. Pidemman vuo-
rokautisen suunnitteluajan saavuttamisessa on kuitenkin organisointiongelmansa.

Ulkoistamista voidaan hyodyntdd myos rekrytoinnissa. Tdmé nahdéan eduksi siten, ettd
kun palveluntarjoajalla tydskennellyt tekijd on todettu osaavaksi tekijaksi ja omien
suunnittelijoiden mé&é&raa olisi tarve kasvattaa, on hanet saatettu palkata omaksi suunnit-
telijaksi. Etuna on, ettd omana suunnittelijana hénta voidaan hyédyntd4 vapaammin ja
kertynyt osaaminen jaa yritykseen.

Hyo6tynd ndhdaan myos se, ettd monelle asiakkaalle tai suunnitteluosastolle tydskentele-
va palveluntarjoaja pystyy kerdaméan parhaat toimintatavat ja jakamaan niitd muille
suunnitteluosastoille.

4.3 Minkalaisia toitd on ulkoistettu ja kuinka niissa on onnis-
tuttu

Kun mietitddn, minkalaisen tyon ulkoistaminen on ollut onnistunutta tai minkalainen
tyd ndhd&an kannattavaksi ulkoistaa, asiaa voidaan lahestyéd tavoiteltavien hy6tyjen
kautta. Tavoiteltavat hyddyt ovat usein maaranneet, mihin ja mitd ulkoistetaan. Tilanne
ei kuitenkaan ole staattinen ja kokemuksien kertyessa tilanteet saattavat muuttua.

Monella haastateltavalla oli kokemusta halvemmasta tyévoimasta. Kokemukset vaihte-
livat laidasta laitaan, toiset nakivat onnistumisia ja toiset eivat. Naméa kokemukset olivat
joko Intiasta tai Kiinasta. Intiassa sijaitsevat suunnittelijat olivat usein samaa konsernia
ja he saattoivat kayttdd paikallisia insindoritoimistoja lisdapuna. Kiinassa sijaitsevat
suunnittelijat olivat myds saman konsernin tyontekijoitd, suomalaisen insinéoritoimis-
ton palkkaamia tyontekijoita tai ulkopuolisia suunnittelijoita.
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Intiaan oli ulkoistettu laaja-alaisesti monenlaisia toitd. Toisessa daripdassa oli hyvin
yksinkertaiset tyot, kuten levykuvien piirrattdminen valmiista 3D-malleista ja toisessa
aaripaassa lujuuslaskenta ja simulointi. Muutamissa tapauksissa oli koettu onnistumisia
vaikeammissa t0issd, mutta useimmin onnistumisia koettiin vain yksinkertaisissa t0isséa.
Ne, jotka kokivat onnistumisia vaikeammissa toissd, olivat aloittaneet yksinkertaisilla
toilla ja edenneet vuosien saatossa vaikeampiin tdihin. Oli kuitenkin myos sellaisia ta-
pauksia, joissa oli 16ydetty ja hyddynnetty sellaista osaamista, jota ei itsella ollut.

""Se todella paljon riippuu siitd, kuinka hyvat henkil6t sattuu olemaan siind jotka
sen varsinaisen tyon paalléa istuu. Eli tassa tapauksessa <henkil6> oli se joka sai
sen homman. Sai otettua siita kokonaisuudesta hyvan kopin ja tota puristeli sielta
kaikki hyvat analysoinnit, mita kaikkea pitédd tehda ja miten se kannattaa tehda ja
sitten teetti sen muilla insindoreilla siella. Se onnistui todella hienosti. Sen pa-
remmin sité ei ois voinut kukaan tehda."

Tapauksissa, joissa toitd teetettiin Kiinassa, keskityttiin enemman yksikertaisiin tdihin
eli esimerkiksi piirustusten tekoon. Haastavammista tdistd mainittiin moduulitason
suunnittelu, mutta sen epdonnistuttua siirryttiin pelkéstdan yksinkertaisempiin téihin.
Moni koki kuitenkin vaikeuksia myds yksinkertaisten tdiden kanssa, mika johti osaltaan
yhteistyon loppumiseen. Poikkeuksen tekivét yhteistydtapaukset, joissa valmistus ja
osaaminen ovat jo valmiiksi Kiinassa, jolloin yhteistyd onnistui.

“Tiedettiin, ettd se homma on semmoista, ettd se on aika semmoista monotonista.
Siin& on paljon ty6ta koostuen pienisté korjauksista ja se voisi sopia sinne Kii-
nan porukalle.”

Tavoiteltaessa nopeasti saatavaa tydvoimaa, esimerkiksi tilauksen vaatimaa suunnittelua
varten, kaytettiin useimmiten kotimaisia insindéritoimistoja. Lahes kaikissa tapauksissa
suosittiin jarjestelyd, jossa tekijd tai tekijat olivat ainakin osan ajasta tilaajan tiloissa
tyoskenteleméssa. Taman lisaksi kaytettiin tarvittaessa insinddritoimistolla tydskentele-
via tyontekijoitd. Tilaajan toimistolla tydskentelevilla teetettiin samanlaisia t6itd kuin
omillakin suunnittelijoilla. Insinddritoimistoilla olevilla teetettiin myds samoja toita,
mutta paketoituna selkeampiin kokonaisuuksiin tai antaen ohjausvastuuta tilaajan tilois-
sa toimiville insinddritoimiston tyontekijdille.

Insindoritoimistojen suunnittelijoita kaytettiin myds pidempiaikaisina tydntekijoing,
jolloin heidan tydnkuvansa oli hyvin samanlainen kuin tilaajan omien suunnittelijoiden.
Tallaisissa tapauksissa he istuvat ldhes aina tilaajan toimistossa. Pidempiaikaisina re-
sursseina kaytettiin myos ulkomaalaisia. Talléin he toimivat paivittain osana suomalais-
ta rynmaa tai he tekivét heidén vastuulle annettua suurta ty0pakettia. Toimiessaan osana
ryhmad, heidan tehtavindén olivat ryhman vastuulla olevat ty6t, jotka katsottiin soveltu-
vimmiksi heille. Toimiessaan tietyn ryhman jasening, heidan kokemuksensa téalta osalta
kasvoivat nopeammin ja soveltuvien tdiden maara kasvoi. Kun ulkoistetulle ryhmélle
annettiin vastuu suuremmasta tyOpaketista, he pystyivét itsendisesti purkamaan tyo-
kuormaa. Tallaisia toita ovat esimerkiksi laajat piirustusten tai 3D-mallien paivitykset.
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"Pitdd olla motivoivaa ja riittdvin haastavaa, ei saa olla ylivoimaista, mutta ei
saa myodskaan olla semmoista, etta siind ei ole mitdan mieltd. Semmoiset, missa
ei 00 mitadn mielta eikd mitdan haasteita, ei vaadi suunnittelijalta minkaanlaista
kunnianhimoa. — — Niin niita [kyllastyttavia] sit teetetdan silloin sun talléin mil-
loin missékin. Ei noita pysyvia pitkantahtaimen ulkoistettua tyévoimaa kannata
lahted kyllastyttiamddn paskoilla hommilla.”

Haastateltavista moni oli ollut tekemisissa ulkoistamistehtdvisséd, joissa tavoiteltiin
osaamista. Suurin syy on ollut, ettd omista tyontekijoissd ei ole ollut osaavaa tekijaa.
Talléin on nahty jarkevammaéksi ostaa tdma osaaminen ulkopuolelta, jolloin omien
tyontekijoiden kouluttamiseen ei ole tarvinnut ryhtyd. Joissain tapauksissa ulkopuolisen
tekijan taitotasoa ei edes pystyttéisi saavuttamaan edes suurella panostuksella. Osaami-
sen kayttdminen uusien nakokulmien tai omien ratkaisujen varmistamiseksi oli harvi-
naisempaa, mutta kuitenkin kaytetty menetelmé. Osaamista tavoiteltiin joko Suomesta
tai muissa kehittyneemmissa maissa sijaitsevista yrityksista.

4.4 Minkalaisia toita ei kannata ulkoistaa

Haastateltavien mukaan on paljon asioita, joita ei kannata ulkoistaa. Osa niista on sellai-
sia, joita ei kannata ulkoistaa mihink&&n ja osa semmoisia, joita ei kannata ulkoistaa
tiettyihin paikkoihin. Haastattelujen perusteella ulkoistamiseen sopimattomat tyot voi-
daan jakaa kahteen luokkaan: osaamiseen ja ohjeistamiseen.

Osaamisen alle on luokiteltu ydinosaaminen ja immateriaalioikeudet. Kuusi haastatelta-
vaa mainitsi ydinosaamisen sellaiseksi, mit4 ei saisi ulkoistaa. SMRT:n osalta ydin-
osaamiseksi mainittiin applikaatio-osaaminen, joka siséltad porakoneet, puomit, porauk-
senohjauksen ja muut ohjausjarjestelmat sek& softan. Ndma ovat niité asioita, jotka toi-
mivat omat kilpailuedun perustana ja niiden kehittdminen on siten ainakin pidettava
oman tehtaan sisélla.

Ydinosaamiseen liittyvén tiedon liséksi tarkeiksi varjeltaviksi kohteiksi lueteltiin puo-
misupportit, patenttitiedot, turvallisuustarkastelut, mitoituslaskelmat, kuormituslaskel-
mat, julkaisemattomat suunnitelmat ja layout-suunnitelmat. Jos néité tarvitsee esimer-
kiksi suuren kuormituksen alla ulkoistaa, parhaimmaksi vaihtoehdoksi ndhdaan tilaajan
tiloihin tuleva luotettavaksi todettu insinddritoimiston tyontekija.

Suomalaiset insinddritoimistot ndhdaan yleisesti luotettaviksi yhteistydkumppaneiksi,
koska Suomessa kiinnijadminen rikkomustilanteissa nahdaan todennakdiseksi, mika
toimii vahvana pelotteena. Siten heidén kanssaan voidaan tydskennelld suurempien ko-
konaisuuksien kanssa, miké tarkoittaa suuren suunnitteludatan jakamista. Toisena aari-
paand mainitaan Kiina, joka nahdaan suurena riskind. Tastad syysta sinne ei suositella
jaettavan esimerkiksi kokoonpanotason tietoja edes vaarattomammista kokonaisuuksis-
fa.
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“Semmoiset maat, joissa on vastaavan laitteen valmistusta tai sitd on mahdollis-
ta toteuttaa kohtuullisen vapaasti, esimerkiksi Kiina, jossa kukaan ei valvo sita
tekemistd, ne on riskipaikkoja esimerkiksi protolaitteen layoutista. Jos puhutaan
jostain ramp-up laitteesta tai tuotannon laitteesta niin case voi olla jo hiukan eri
lainen, koska se on ollut jo nakyvilla se laite jo.”

“Kotimaan alueellahan tietysti vaarinkaytostilanteessa esimerkiksi kiinnijaami-
nen on huomattavasti todennakoisempad. Ja se, etté kiinnijaamisen jélkeen to-
denndkoisempda on se, ettd oikeustoimet johtaa johonkin. Mutta Kiinassa on
ihan varma asia, etta ne ei johda yhtdan mihinkaan. Et sitten, kun se on mennyt,
niin se on mennyt ja sille et enaa voi mitaan. ”

Tapauksissa, joissa tiedon jakaminen on pyritty pitdmaan mahdollisimman véhdisend,
koettiin suuria ongelmia. Vajavaiset tiedot eivat mahdollistaneet tehokasta tydskentelya,
mika kuormitti samalla yliméérdisesti ohjeistavia tyontekijoita. Mitd avoimempaa tyos-
kentely on ollut, sen onnistuneempia ovat tulokset olleet. Siten yhteistyd sellaisten
kanssa, joihin voidaan luottaa, ndhdaan jarkevaksi.

”Toi IP oli semmoinen, se oli hirvittava riesa. — — Sitten se maarittely, ei me saa-
tu oikeen hyvad maarittelya, mita saa jakaa ja mité ei, mika on salaista. — — Sit-
ten edelleen oli hankalaa, etta jos oli asioita, jossa oli niita salaisia osuuksia se-
assa, niin aika reikasta se data. ”

Toiseksi ulkoistamista rajoittavaksi tekijaksi nahtiin ohjeistaminen. Tama tarkoittaa sita,
ettd jos tyon ohjeistamiseen menee enemman aikaa, kuin itse tyon tekemiseen, sita ei
ole jarkeva ulkoistaa. Haastattelujen perusteella ohjeistaminen voidaan jakaa kolmeen
osa-alueeseen: ammattitaitoon, taustatietoon ja ongelman selvittelyyn. Riippuen tehtéa-
vasta ohjeistamiseen voi liittya néisté joko yksi, kaksi tai kolme osa-aluetta.

“Ei kannata ainakaan ulkoistaa semmoista missd pitdd enemmdn ohjeistaa ja se-
litta&, kuin mitd on se tyon mddrd.”

Ammattitaidon osa-alueeseen kuuluvat sellaiset yleiset taidot, joita alalla tydskentele-
valta on loydyttava. Nama taidot liittyvat esimerkiksi suunnitesovelluksen kéayttdon,
materiaalien ja pintakésittelyjen valintaan ja standardien tuntemiseen. Talléin tyon lop-
putuloksesta ei tule hyvaksyttavaa, ellei tyontekijaa ohjeisteta tarpeeksi tyon tekovai-
heessa. Ty0Onaikaisen ohjeistuksen puuttuessa korjaustarpeet tulevat ilmi vasta ty6ta
tarkistettaessa.

Toisena osa-alueena on taustatieto, joka tarkoittaa esimerkiksi alaan, tuotteiden histori-
aan tai tyotapakohtaisiin menetelmiin liittyvié tietoja. Tama tieto on sellaista, joka ker-
tyy usein ajan myota henkilon tyoskennellessa samoissa toissa. Kukaan ei kuitenkaan
pysty tietdmaan kaikkea, siksi on térked tietdd, mistd tarvittavaa tietoa voisi l&hteé etsi-
maan. On myods mahdollista, ettd tiedon tarvitsija ei tieda tarvitsevansa jotain tietoa,
mika olisi kuitenkin saatavilla.
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"Se ei ollut sellaista triviaalia suunnittelutietoa, vaan se aina jotenkin liittyi mei-
dan laitteen historiaan tai komponenttien ominaisuuksiin tai tammaoisiin.”

Kolmas osa-alue on ongelmien selvittely, koska aina tarvittava tieto ei ole saatavilla
yhdestd paikasta selkedssd muodossa. Tallgin asiaan liittyvia tietoja pitaa etsid, niihin
pitdd perehtya ja niistd pitda lopulta muodostaa ymmarrettavd kokonaisuus. Usein tilan-
ne saattaa olla myds sellainen, ettd selvittelyd ja korjausliikkeitd voi tehda vasta, kun
asian parissa tyoskentelee, koska alkutietoja ei ole ollut tarpeeksi saatavilla. Tallaisessa
tapauksessa ulkoistamisessa on vaarana, etta korjausliikkeet tulevat myohdssd, jolloin
tyo6t eivét etene tai tehdaan turhaa ty6ta ennen uusia ohjeita.

"Selkeitd kokonaisuuksia, mikd on oikeasti helposti hallittavissa. Jos on paljon
sellaista epamaaraista tietoa liittyen siihen pakettiin, niin sitd ei silloin valtta-
matta kannata ulkoistaa. Jos siina joutuu selvittelyd tekemaan ja voi vaihtua tie-
tyt asiat, koska sitten se todennékdisesti tehdaan kahteen kolmeen kertaan.”

Néista kolmesta ohjeistamiseen liittyvésta osa-alueesta ammattitaito on sellainen, jonka
ei periaatteessa pitaisi olla ongelmana, kunhan ulkoistettua tyota tekevalla on tarpeeksi
hyva peruskoulutus. Kiinan ja Intian kanssa moni huomasi, ettd osaaminen ja laatu vaih-
televat hyvin paljon, jopa saman tyontekijan osalta. Lisaksi kiireen nahtiin lisadvan huo-
limattomuusvirheitd perusasioissa. Useissa tapauksia ongelmien nahtiin vahenevén ajan
myotd, kun tekijat kehittyivat. Osa tekijoista taas koettiin hyvinkin osaaviksi heti alusta
alkaen. Tama johtaa siihen, etté tekijoista, kiireestd ja kokemuksesta riippuen yksinker-
taisetkaan asiat eivét valttaméattd onnistu hyvaksyttavasti, mutta onnistumisiinkin on
kuitenkin mahdollisuus.

Taustatietojen eli toisen osa-alueen takia yksinkertaisissakin tydtehtdvissa taytyy tehda
yksityiskohtaiset ohjeet, jotta tekija, jolla ei ole tarvittavaa kokemusta, pystyy etene-
maan tehtévassa oikeaan suuntaan. Talldin alkuohjeistukseen ja mahdolliseen lisdohjeis-
tukseen saattaa mennd enemman aikaa kuin ettd itse tekisi tyon. Kokemuksen karttuessa
tarvittavan ohjeistuksen maarén on joissain tapauksissa néhty laskevan, jolloin naiden
toiden ulkoistaminen on mahdollista. T&m& n&hdaén varsinkin suomalaisten insinéori-
toimistojen suhteen, koska heidan kanssaan on usein toimittu kauan ja yhtajaksoisesti.

Ongelmien selvittely eli kolmas osa-alue taytyy tehdd, vaikka tyota ei ulkoistettaisikaan.
Ulkoistettaessa aikaa kuitenkin kuluu enemman, koska ohjeistus taytyy luoda sellaiseen
muotoon, ettd sen ymmartad myos se, jolle ty6td ollaan ulkoistamassa. Ongelman selvit-
telija voi ratkaista asian omien ajatuksiensa ohjeistamana. Tilannetta helpottaa, jos tyon
tekija on tavattavissa, jolloin ohjeistusta voidaan vilittdd ”sermin yli”.

4.5 Organisointi, kommunikointi ja ohjelmistot

Ulkoistetun tyon organisoinnissa on usein haasteita, varsinkin jos tyon ohjeistus ja neu-
vonta tapahtuvat etdnd. Haasteita ovat muun muassa kommunikointi, joka voi tapahtua
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toiselle tai molemmille vieraalla kielelld, kulttuurierot, jotka saattavat aiheuttaa vééa-
rinymmarryksié ja aikaero, joka muodostaa viivetta viestien vélitykseen. Nahtiin, ettd
tiedonvalitys ison yrityksen sisalla on itsessdan haastavaa, joten tiedonvalitys aitojen
ulkopuolelle ei voi olla sen helpompaa. Organisointia ja kommunikointia helpottamaan
oli kaytetty erilaisia ohjelmia, mutta suosituimpana ovat edelleen sahkoposti ja Excel-
taulukot. Seuraavaksi késitelldédn haastattelujen tuloksia erilaisista kokoonpanoista,
kommunikointikanavista, palaverikdytannoistd, ohjeistuksesta, koulutuksesta, toiden
tarkistamisesta ja valvonnasta seka kaytetyista sovelluksista ja tyokaluista.

”Jo pelkastaan se, etta se puhelinyhteys on Suomen sisalla, niin se jo vaikeuttaa
sitd jo aika paljon sitd kommunikaatiota. — — Se, etta sa jos tyon ohjausta teh-
daan tavallaan etana puhelimen kautta, niin heti tippuu se tehokkuus aikalailla
versus siihen, ettd se tyon ohjaus on tassa niin kuin face-to-face. ”

4.5.1 Erilaiset kokoonpanot

Haastateltavilla oli kokemusta monenlaisista kokoonpanoista. Helpoimmaksi kuvailtiin
tilannetta, jossa insindoritoimiston tyontekijé tai vuokratyontekija tyoskentelee tilaajan
toimistolla. Talloin péivittdinen ohjaaminen onnistuu kasvotusten, kuten vakituisten
tyontekijoiden kanssa, ja ongelmia koetaan harvoin. Vuokratyontekijoiden kanssa oli
kuitenkin koettu joissain tapauksissa ongelmia. Ulkomailta tullut tyontekijé saattoi olla
halukas tekemé&an pitka4 paivaa ja vastapainoksi pitad pitkan viikonlopun, jolloin ilta-
ajan valvonta ja tehokkuus saattoi jdada vahaisemmaksi. Myos toistaiseksi tai maara-
ajaksi sovittu tydsuhde, Suomen maantieteellinen sijainti ja oman edun tavoittelu saat-
tavat vahentaad motivaatiota ja lisata vaihtuvuutta.

Tilanne vaikeutuu, kun edelliseen tilanteeseen lisdtdén tyontekijoita insindoritoimiston
tiloihin, koska paivittdisen kommunikoinnin joutuu suorittamaan muulla tavoin kuin
kasvotusten. Mahdollisuudet vaarinymmarryksiin kasvaa ja kommunikointiin tarvittava
tyopanos lisdantyy. Tallaisessa tilanteessa toimistolla tehtédva ty6 saattaa edetd véaaraén
suuntaan kauemmin, koska ohjaus tapahtuu harvemmin. Tilannetta nahd&én helpottavan
se, ettd tilaajan tiloissa tyoskentelevét ulkopuoliset pystyvédt ohjaamaan muualla tyos-
kentelevid ja vahentdma&&n vakituisten tyontekijéiden kommunikointivastuuta. Eréaksi
suhteeksi mainittiin, ettd yksi tilaajan tiloissa tydskenteleva voisi neuvoa samalla noin
1-3 insinddritoimistolla toimivaa. Insinddritoimiston tyontekijat usein tuntevat toisensa,
joten kommunikoinnin nahddén olevan helpompaa heidéan valillaan. Tarvittaessa insi-
ndoritoimistolla olevat pystyvat helposti kdymaén paikan paalla, mika nahdaan suureksi
eduksi.

”Kommunikointiin niin, siind aluksi tarvitaan timmdaistd face-to-face miittinkii,
tai kun semmoinen on ollut, niin se kommunikointi on aina jatkossa helpompaa.
Jos aloittaa pelkastdan puhelimella, niin se on paljon pidempi se tie, ettd se al-
kaa sujuun.”
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Tilanne muuttuu astetta haastavammaksi, kun tilaajan tiloissa ei tydskentele ulkopuoli-
sia ja tyontekijat ovat pelkéstdan kotimaisella insindoritoimistolla tai jonkin toisen yri-
tyksen tiloissa. Talléin kommunikointi ja ohjaus ovat taysin vakituisten tyontekijoiden
vastuulla, mika vie heidan tydajasta enemman kuin suusanallinen ohjeistus. Etuna on
kuitenkin edelleen, ettd ulkopuoliset voivat tarvittaessa kdyda helposti tilaajan tiloissa
keskustelemassa kasvotusten ja tutustumassa suunnittelun kohteeseen.

"Se, ettd joskus pystyy tapaan, niin se helpottaa sitd muuta kommunikointia. Ja
silloin, jos istuu niin sanotusti l&helld, niin silloin se on hyvinkin helppoa tyonte-
ko. —— Se vaan ois helppoa, etta tekija pystyis siina kyseleen ja setviin ja saa he-
ti sen vastauksen niin, ettd sen vastaajan ei tarvii néhda muuta vaivaa, kuin etta
Juttelee sen toisen kanssa, ettd ndin se on.”

Samanlainen tilanne on myds silloin, kun ostetaan osaamista toisesta paikasta. Osaami-
nen voidaan 16yt44 kotimaasta tai ulkomailta. T&llin kohdeyritykseksi on valittu sellai-
nen yritys, jolla on tavoiteltu osaaminen ja tehtdva on useimmiten hyvin rajattu tdman
osaamisalueen sisélle. Kommunikointia kuitenkin tarvitaan, jotta ulkoistettu kokonai-
suus saadaan sopimaan muuhun kokonaisuuteen.

Toimivaksi ratkaisuksi on todettu myos sellainen tilanne, jossa kokoonpano tai osa-
valmistusta tekevassa alihankintayrityksessé toimii suunnittelijoita, jotka vastaavat hei-
dan valmistukseen liittyvistd suunnittelutehtévista. Talloin heill& on ammattitaito ja lait-
teet ldhelld ja he pystyvét ilman suurempia ohjeistuksia ratkaisemaan ongelmat. Esi-
merkkitapauksessa suunnittelijat olivat kuitenkin kokeneita suunnittelijoita, mik& on
ollut yksi onnistumisen edellytys.

”Sekin oli suhteellisen yksinkertaista, koska ne kaverit oli tosta <yrityksesta>
lahtoisin. Hyvin sellainen helppo setuppi.”

Ulkomaalaisten kanssa tydskennellessd haastateltavat ovat ndhneet monenlaisia ko-
koonpanoja. On ollut aikaisemmin kaésiteltyja yksittaisid vuokratyontekijoita tilaajan
omissa tiloissa, ulkomaalaisia yrityksig, joilta on ostettu osaamista, intialaisia resursseja,
kiinalaisia resursseja suoraan tai insingoritoimiston kautta sek& yhteisyritys toimintaa
kiinalaisten kanssa. Vaikeimmiksi tapauksiksi mainittiin ulkomaisten resurssien kéyt-
tdminen ja sitd perusteltiin kommunikointivaikeuksilla ja puutteellisella osaamisella.
Moni olikin kokenut, ettd ndista syista johtuen tydtaakka kasvaa ulkoistavassa yrityk-
sessd, ellei yhteisty6td saada toimimaan. Niissé tapauksissa, joissa yhteistyd oli saatu
toimimaan, on ollut yhtendisia piirteitd organisoinnin ja kommunikoinnin osalta ja naita
kéydaan seuraavaksi l&api.

Kéytettavan ryhman koko ja joustavuus ovat ensimmainen keskeinen asia luotaessa yh-
teistyotd. Kiinteille tyontekijoille muodostuu osaamista, rutiineja ja kommunikointi-
vaylid ajan myota, mika on tarkeda yhteistyon kehittymisen kannalta. Toisaalta kiinteél-
le tyontekijalle on oltava koko ajan tyotd, jotta ei tulisi niin sanottuja penkkitunteja.
Penkkitunnit maksavat, vaikka tyotulosta ei saada, ja ne myos syovat tekijan motivaa-
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tiota ja voi johtaa tyopaikan vaihtamiseen. Kiintedt tyontekijat mainitaankin paremmak-
si vaihtoehdoksi silloin, kun tydmaéara tiedetaan.

“Meilld oli tiedossa se kokonaispotti ja me hyvissd ajoin kerrottiin, ettd ndin ja
nain paljon tulee tuolla kuukaudella oleen. Ja me nimenomaan haluttiin ne fiksa-
ta, ettd meilla on ne tekijat. — — Sitten taas muu tyd, mité on teetetty, niissa on
joustava katevampi. Silloin kun et tiedd, koska tyétd on ja paljonko tyotd on.”

Joustavan ryhmén etuna on joustavuus yhta tilaajaa kohden, jolloin tydntekijoiden mééa-
ré voidaan sovittaa hetkellisten tydkuormien mukaan nopeammin kuin Kiinteiden henki-
I6iden kanssa. Tama tarkoittaa, ettd palvelua tarjoavassa yrityksessa on oltava tietyn
kokoinen Kiinted tyontekijamaara, josta tyontekijoita tarjotaan joustavasti monelle koh-
teelle ja haetaan tasapainoa tilanteen mukaan. Palveluntarjoajalla voi olla myds oma
ulkoistamisprosessi, josta he saavat tarvittaessa lisdjoustoa. Ongelmana on, ettd osaa-
mista ei kerry niin tasaisesti ja usealle eri kohteelle tydskenteleva tyontekija voi kohdata
useita eri tyotapoja, miké saattaa sekoittaa hanta.

Kolmas vaihtoehto on néiden yhdistelma, jossa on kiintedn tyokuorman mukaisesti kiin-
teitd tekijoitd ja mahdollisuus myds joustaviin resursseihin. Talldin kiinteille kehittyy
osaaminen ja he pystyvat ohjeistamaan ja delegoimaan toité joustaville resursseille.

"Toki pitdisi olla se minimi koko, sellainen nollasta lahteva ei oo oikein hyva, jos
sielld on aina uus kaveri. Parempi olis, jos sulla olis joku vakio miehitys. Vaikka
sitten pienikin, jotta sitd osaamista kertyy ja sitten se jousto ois siihen pddille.”

Huomioitava on myds, minka kokoiselle ulkoistavalle ryhmalle ulkoistetut resurssit
tyoskentelevét, koska jo pienemmissé ryhmissd on tyGtavoissa eroja, mitkd saattavat
sekoittaa ulkoistetun tyon tekijoita samalla tavalla kuin tydskentely usealle kohteelle.
Toimivaksi tavaksi kuvailtiinkin tilannetta, jossa muutama tekija on sidottu tiettyyn
melko pieneen osa-alueeseen ja he toimivat paivittdin osana tatd ryhméaa. Talldin osaa-
misen kehittyminen on nopeampaa, uusissa projekteissa ollaan mukana alusta asti ja
ohjauksessa ei tule viivettd, joka saattaisi johtaa tyon etenemisen vaaréan suuntaa.

4.5.2 Kommunikointikanavat ja palaverit

Haastattelujen perusteella toimivimmat kommunikointikanavat riippuvat ryhman muo-
dostuksesta, ulkoistettavista toista ja ennen kaikkea yhteistyon kehittymisesta ajan kulu-
essa. Ensimmainen adripéé on, ettd kaikki kommunikointi tapahtuu kahden tietyn henki-
I6n vélilla ja toinen &dripdé on, ettd kuka vain voi kommunikoida kenen tahansa kanssa.
Alkupuolella yhteistyota toimivammaksi néhtiin ensimmainen aaripéa, josta ajan kulu-
essa henkil6t tulevat kiinteissa ryhmissa tutuiksi ja voivat siirtyd kommunikoimaan va-
paammin. Maissa, joissa hierarkia on jaykempi, siirtyminen voi olla jadykkyyden takia
hitaampaa.
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Ensimmaisen &éripaan hyotyja ovat kontrolli, jolloin tyon teettdjan paassa oleva henkild
tietdd kokonaistilanteen pienempienkin asioiden suhteen. Kysymyksiin vastaaminen
my0s on varmempaa, koska méaratty yhteyshenkild selvittdd vastaukset ja valittad ne
eteenpdin, eivatka kysymykset jaé vaarien henkildiden séhkdposteihin.

“"Hyotynd oli se, etti ne kysymykset ei mennyt ja ei tullut moneen kertaan joka
paikkaan. Ja hyoty oli sitten se, ettéd <henkil6> oli esimerkiksi selvilla siita sitten,
ettéd mitk& hommat on holdissa sen takia, ettd odotetaan vastausta.”

Haitaksi ndhd&an, ettd yhteyshenkilot jaavéat helposti pullonkaulaksi, koska han ei tied&
valttamatta kaikkiin kysymyksiin vastauksia ja joutuu selvittelem&én asioita. Jos yh-
teyshenkilo on tdysin varattu pelkkd&n ohjeistamiseen, saattaa hdan myos jadda meneil-
l4&n olevasta kehityksesté jalkeen ja hdn joutuu tulevaisuudessa entistd enemmaén selvit-
telemadn asioita. Jos kuitenkin teetettdvat tyot ovat hyvin yksinkertaisia ja yksi henkild
pystyy niissa useimmiten auttamaan, on yksi kommunikointikanava varteen otettava
toimintatapa.

Kun tarvittavia yhteyksia saadaan muodostettua suunnittelijoiden vélille, on mahdollista
siirtyd kayttamaan niitd. Talléin mahdollinen pullonkaula poistuu ja yhteyshenkilona
toimineelle jai aikaa tehdd my6s muita toita. Vastauksiin saadaan myds nopeammin
vastaus, kunhan kysyttavélld on aikaa vastata kysymyksiin. Ongelmaksi on mainittu,
etta tarkeitd asioita saattaa jadda tiedottamatta projektin vetdjélle tai muille kiinnostu-
neille tahoille. Suunnittelijoiden vélisen kommunikoinnin liséksi tarvitaankin kommu-
nikointia ryhmanjohtajien, esimiehien ja sitd ylempien johtajien vélilla heitd koskevista
asioita, jotta kokonaistilanne pysyy hallinnassa.

Kommunikointikanaviksi mainittiin myos sellaiset vaihtoehdot, joissa toisen paan
kommunikoinnista vastaava siirtyy toisen tiloihin. Joko joku l&hetetddan kohdemaahan
tai sieltd ryhmanjohtaja tulee tilaajan toimistolle, kuten osaltaan toimitaan kotimaisten
insingoritoimistojen kanssa. Esimerkiksi Kiinan tapauksessa aikaero on niin suuri, etti
sinne oli 1&hdettdava jonkun, joka pystyy neuvomaan paivittaisessa tekemisessa.

"Yleensdhdn on aina tddltd ldhtenyt asiantuntija sinne. Toisinpdinkin on ollut,
mutta yleensa sen, jolla jo on se tieto, on helpompi jakaa siella paikanpaalla,
kuin jonkun tulla imeen kauhea méaara tietoa. ”

Kommunikointikanavien kautta tapahtuvan kommunikoinnin lisdksi tarvitaan palavere-
ja. Tyonseurantapalavereja nahtiin tarpeellisiksi pitada kerran viikossa tai harvemmin, jos
péivittdinen yhteisty0 on tiiviimpad. Tyonseurantapalavereissa nahtiin tarpeen olla pai-
kalla ryhménjohtajat ja vastuusuunnittelijat. Kasiteltdvind aiheena pyritddn pitdméaan
tyonseuranta ja suunnitteluongelmille pidetdén tarvittaessa erillisid palavereja, ellei péi-
vittdinen muu kommunikointi riitd. Naihin palavereihin kutsutaan tarvittaessa paikalle
vastuusuunnittelijoiden liséksi asiantuntijoita.
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Palaverimuistioiden tekemisen nakevat kaikki tarpeelliseksi, vaikkakin niiden tekemi-
nen on jaanyt vahemmalle. Viikoittaisissa seurantapalavereissa muistioina useimmiten
toimii tehtdvalista, johon paivitetdan yksittaisten tehtdvien sen hetkiset tilat ja ongelmat.
Muissa palavereissa yksi Kirjoittaa muistiota palaverin aikana tai palaverin jélkeen ja se
jaetaan sahkopostilla. Tarkeédksi todettiin, ettd muistio on jaettava heti palaverin jalkeen
ja mahdolliset virheet on korjattava. Yksi kaytetty tapa on kirjoittaa muistiota palaverin
aikana niin, ettd kaikilla oli mahdollisuus kommentoida sité vélittomasti. Tallgin virheet
saadaan heti korjattua eiké tule ongelmaa, ettd muistio jaisi kirjoittamatta tai tarkista-
matta palaverin jalkeen. Toisaalta nahtiin ongelmaksi se, ettd korjailussa keskitytaan
lilan pieniin asioihin, kuten Kirjoitusvirheisiin, ja nain toimintatapa voi vieda palave-
riajasta liikaa aikaa.

“Selvit sddnnot on, ettd aina tehdddn palaverimuistio, mutta ei se toimi. Se on
niin helppo olla tekematta sité palaverimuistiota. Mutta ei se kauaa vie, kun séé
kirjoitat sen siina palaverin yhteydessa. Kylla se vaan aina pitéais saada aikaisek-
si. Ei sen tarvii olla kovin pitka, ei sen tarvii olla kovin yksityiskohtainen, kunhan
saadaan mita on paatetty ja kuka tekee mitdkin. — — Sitten jos niissa on jotain
epaselvad, sitten toinenkin osapuoli paasee kommentoimaan niitd. Ei menna sit-
ten sitd pdivdd ainakaan védrddn suuntaan sitten.”

Palavereissa tarkeimmiksi valineiksi mainittiin puheyhteys ja tietokoneen nayton jaka-
minen, silloin kun osallistujia on useasta paikasta. Naytonjako varmistaa, etta fyysisesti
eri sijainneissa olevat osapuolet puhuvat samasta asiasta, oli kyse sitten kyseessé tehta-
vélistan selaamisesta tai 3D-mallien tarkastelusta. Ongelmaksi mainittiin tapaukset,
joissa verkkoyhteydet eivét ole tarpeeksi nopeat, jolloin &&ni tai kuva valittyy patkivésti.
Normaalissa toiminnassa videokuvan valittdmistd neuvotteluosapuolista ei néhty tar-
peelliseksi, mutta ensimmadisell& kerralla henkil6itd esiteltdessa tai yhteista esitysta pi-
dettéessa siitd voi olla hyotya.

"Pitdd olla joku Lync, Skype tai Webex, jossa ndhdaan toisen ruutu oikeasti.
Koska ei se ilmaan piirtiminen oikeasti kauheasti auta.”

4.5.3 Ohjeistus, tydokohtaiset ohjeet ja koulutus

Ohjedokumenteilla voidaan yhtendistaa tydskentelytapoja ja siten vahentda tarvittavaa
kommunikointia ja vaarinkasityksia. Ohjeistuksen avulla voidaan myos vahentéa vaih-
tuvuuden haittoja, kun uudet henkil6t voivat opetella oikeat tavat ilman, ettd oppivat
virheiden kautta. Haastattelujen mukaan ohjeita olikin luotu aikojen saatossa ja tayden-
netty vanhoja tarpeen vaatiessa. Tarvittavan ohjeistuksen maarén néhtiin kasvavan, kun
suullinen ohjeistus kasvotusten ei enda ole aina mahdollista. Yksi tapa onkin luoda oh-
jeistusta yhteisty0ssé toita tehdessa, silloin kun ohjeistukselle nahdédan tarvetta. Ohjeis-
tusta voi kuitenkin olla myos liikaa, jolloin niiden paallekkaisyys ja paivittdminen tule-
vat ongelmiksi.
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"Tyétapojen yhdenmukaistajina, niissd ne [ohjeet] on tarkeitd, tehtdis samoja
asioita suurin piirtein samalla tavalla. Ja jalkikateen p&astadn paremmin niihin
asioihin kiinni, mitd on tehty ja miks on tehty.”

Ongelmaksi nahtiin, ettd ohjeistuksen tekeminen ja paivittdminen vaatii resursseja ja
ohjeistukset helposti vanhenevat ja jaavat virheellisiksi. Tarpeettoman tai muu syyn
takia kayttdmattoman ohjeen tunnistaakin usein siité, ettd sitd ei ole pdivitetty. Ehdotet-
tiinkin, ettd ohjeilla on selvat vastuuhenkil6t. Ongelmaksi todettiin myds, etté ohjeita on
monessa eri paikassa, eri kielilla ja valttaméatt4 ohjeen tarvitsija ei edes tiedd, etta ohje
olisi olemassa. Epailtiin my0s, voiko kaikesta tehda yhtenaisia ohjeita, koska esimerkik-
si tuotteista johtuvat mallinnustavat vaihtelevat eri paikoissa ja jo yhden toimiston sisél-
lakin tyotavoissa saattaa olla suuria eroja. Paikkakohtaisia ja kulttuurillisia eroja on
my0s siind, kuinka tarkasti ohjeita noudatetaan tai tulkitaan.

”Meilla on ohjeita kyll& Teamcenterin kayttoon, meill& on ohjeita NX:n kayttoon,
mutta ma en vaita ollenkaan, ettd ne on edes ajan tasalla tai saatikka, onko ne
tarpeeksi kattavat. — — Ja mina en edes tieda, missa ne kaikki on.”

Tyo6kohtainen ohjeistus on kuitenkin tarkein. Sen avulla valitetddn tarpeellinen tieto
tyokohtaisista tavoitteista, halutuista tydmenetelmista ja muista merkittavista tiedoista.
Taman takia ohjeistuksen tekijana olisi oltava sellainen henkild, joka tuntee asian ja
tietdd myos, kuinka syvallisesti tietoa on annettava. Joissakin tapauksissa tydohjeet ovat
voineet olla kymmenen sivua pitkid, jolloin sen tuottamiseen menee aikaa. Taman nah-
tiin kuitenkin vahentdvan muuta kommunikointia, jolloin tyd etenee ilman jatkuvaa ky-
symysvirtaa. Kysymykset kuitenkin ovat suotavia epdmaaraisissa asioissa, jotta lahde-
tdén eteneméaan oikeaan suuntaa heti tyon alussa. Ohjeistuksen tekemisté helpottaa, jos
on vakioitu pohja, jonka perusteella se tehdaédn. Joiltakin osilta ohjeistuksia voidaan
myos kayttaa uudelleen.

“Ja se on ehkd hyvd, jos sen [tehtédvékohtaisen ohjeistuksen] tekee semmoinen
suunnittelija, joka on tehnyt samanlaisia tehtavia. Se kutakuinkin tietdd, mita
lahtotietoja tarvitaan. Jos sen tehtavanmaarittelyn tekee joku ostaja, niin se ei
osaa tehda niit4 ollenkaan. Tai joku manageritasonkin, niin sillakin voi jo olla
vahan liian iso pensseli, vaan niin kuin paalinjat, etta tehkda tammdinen ja saa
maksaa tén verran ja pitdd olla tolla viikolla valmis.”

“Nolla panoksella saadaan nolla tulos. Et jos toitd siirretddn toimistotiimille Sil-
14, ettd niitd ei ehdité taalla tekeen, eik& oikeen valmisteleenkaan, niin eihén siita
voi oikeestaan hirveesti odottaakkaan. Adrimmaisen tarkeata ois, ettd se tyon
valmistelu taalla paassa tehdaan kohtuu hyvin ja on niin kuin sun lasnéolo taal-
lap&in kuitenkin. ”

Kouluttaminen on olennainen osa ulkoistamisprosessia. Perustana toimii suunnitteluoh-
jelmistojen kéyton kouluttaminen, jos sellaiselle on tarvetta muutoksien tai puutteellis-
ten alkutaitojen takia. Liséksi tulee osata yritykselle ominaiset tavat. Nailla tiedoilla
paastaankin alkuun, jos suunnittelu on pelkastadan kuvien piirtdmistd. Heti kun tarvitsee



37

suunnitella uutta tai muokata vanhaa, tarvitaan applikaatio-osaamista, jonka kouluttami-
seen olisi panostettava entistd enemman. Applikaatio-osaamisen kerryttdmisen sanotaan
kuitenkin olevan pitka prosessi ja jotta kehityksessa pysyisi mukana, on oltava aktiivi-
sesti mukana paivittaisessa toiminnassa.

Tehokkaimmaksi tavaksi sanottiin sitd, kun koulutettavat tulevat paikan paalle ja nake-
vat suunnittelun kohteena olevia laitteita itse. Téllaista koulutustapaa kaytettiinkin usein
niin, etta vierailuajat ulkomailta tulleille olivat useita kuukausia. He toimivat osana ul-
koistavan yrityksen tiimeja saaden kokemusta laaja-alaisesti. Ongelmaksi koettiin, ettd
aina téllaiset henkilot eivét jakaneet tietojaan palattuaan takaisin, jolloin kaikkea hyotya
ei saatu irti. Se, kuinka kauan yhdella reissulla saatu tieto hyoédyttad, oli myos kyseen-
alaista.

”<Yritys> jarjesti koulutusta, eli siis kaytiin <yrityksen> tiloissa koulutuksessa,
jossa ne opetti, miten suunnitellaan ja miten pitda tehda heidan tavallaan ne
hommat. Liittyen seka jarjestelmiin, ettd tyétapoihin.”

Toinen vaihtoehto on, ettd palveluntarjoajan luokse lahtee joku kouluttamaan ihmisid.
Kouluttaja on saanut kokemuksensa tydskennellessadn yrityksessé ja siten erillisté aikaa
ei tarvita hédnen kouluttamiseensa. Palveluntarjoajan luona hén voi kouluttaa useita hen-
kilgita samanaikaisesti ja samalla toimia kommunikointivayldna. Kouluttajan on oltava
paikanpéalla tarpeeksi kauan, jotta rutiineja saadaan muodostettua. Matkustaminen ei
kuitenkaan ole halpaa ja osa haastateltavista epéili, ettd sen hyoddyt eivat vélttamattd
olleet kustannuksiin nédhden tarpeeksi suuret.

“Onhan ne kauhean innokkaita lentelemddn tdnne, mutta eihan siind ole niin
kuin kustannusmielessa paata eikd hantaa. Sinansa jarjeton ajatus, yhdella reis-
sulla paikallisesti teetettdis viikkoja tyotd.”

Muita koulutustapoja mainittiin useita. Yksinkertaisimmillaan koulutus tapahtuu kirjal-
listen tai videopohjaisten itseopiskelumateriaalien avulla, jotka ovat helposti jaettavissa
internetin vélitykselld. Ongelmana saattaa olla materiaalien 16ytdminen tietojarjestelmis-
t4, tietdmattomyys sen olemassa olosta ja mahdollisuus materiaalien vanhenemisesta.
Liséksi itseopiskelussa asian ymmartaminen jaa taysin opiskelijan vastuulle. Yhtena
vaihtoehtona néhdaan yhtendiset perehdytysohjeet, jolla peruskoulutusta voitaisiin yh-
tendistédd. Koulutukset eivat vélttamatta osu aina samaan aikaan, kun henkildsto vaihtuu,
joten perehdytysohje toimisi selkednd viittana siitd, mita pitéisi kouluttaa tai opiskella
itsendisesti. Toimivana ohjeena toimivat myos aikaisemmat tydsuoritteet. Toistuvassa
tyssd se voi olla ensimmadinen tydsuorite ja vaativimmissa tapauksissa aikaisemmin
tehty samankaltainen tyd, jonka joku muu on tehnyt.

Ryhméssa tapahtuvissa koulutuksissa tehokasta on, kun yksi opiskelee tietyn aiheen ja
kouluttaa sen muille. Hydtynd on keskustelumahdollisuus, joka saattaa nostaa esille
tarkeitd kysymyksid aiheesta. Sama hyoty nahdaan koulutuksissa, joissa on paikalla
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mahdollisimman monia toimijoita, koska talléin muut saattavat kysyéd asioita, joita
muilla ei edes tule mieleen.

"Sielld [koulutus tilaisuudessa] saattaa olla useammasta kuin yhdestd paikasta
henkiloita, elikk& siella tulee paljon enemman sité keskustelua ja niin poispain.
He ehk& ymmartavat kysya jotain mita itselld ei tule mieleen.”

Applikaatiokoulutusta néhtiin tarvittavan paljon tapauksissa, joissa halutaan ulkoistaa
haastavampia tehtévid. Haastavammiksi toiksi nahtiin tapaukset, joissa tarvitsee suunni-
tella uusia malleja ja rakenteita. T&lloin on huomioitava olemassa olevat rakenteet ja
toiminnallisuudet, laitteen kaytto- ja kuljetusolosuhteet, laitteen historia ja voimassa
olevat suunnittelutrendit.

4.5.4 Tarkistus, valvonta ja mittarit

Toéiden tarkastamisessa paavastuu on tyon ulkoistajalla. Suunnittelijan vastuuta kuiten-
kin painotettiin, koska hanell& on tietdmys suunnitelmastaan ja sen tarkeimmista kohdis-
ta. Jos esimerkiksi ulkoistetaan vain piirustusten teko, saattaa pelkan piirustuksen teki-
jalle olla vaikeata tietdad, mitka ovat tarkeimmat toimintamitat tai halutut pinnanlaadut.
Toisaalta sen, etta kaikki mitat ja muut merkinnat ovat olemassa, voi tarkistaa kuka vain
merkintéihin perehtynyt, mutta varmuutta ei saada, ovatko ne alkuperéisen ajatuksen
mukaiset.

“Tosi asiahan on se, ettd tarkastaja, joka ei varsinaisesti ole tehnyt sitd mallia
tai muuta, niin ei se siita 16yd& muuta kuin muodollisia virheitd siita kuvasta. Se
mallien tarkastus on paljon tarkeampaa. Ja se kommunikointi siina vaiheessa, et-
t& miten t&a toimii, miten t4a on aikonut tehda ja niin edelleen, mika tapahtuu
paljon ennen kuin kuva valmistuu. Kuvasta voidaan vaan kattoo, voidaanko se
valmistaa ndilld mitoilla taikka ndilld tiedoilla.”

Moni nakee, etta suunnittelijalla olisi oltava tarkistuslista, jonka mukaan kaikki oleelli-
set asiat tulisi tarkistetuksi systemaattisesti. Joissain tapauksissa, joissa tallainen lista on
ollut kaytdssa, suunnittelija on jopa joutunut kuittaamaan, ettd on tarkistanut listan mu-
kaisesti. Tarkistuslistan lisédksi tapauskohtaisten suunnitteluvaatimusten taytyisi tayttya.
Parhaassa tilanteessa tarkistukset ja korjaukset tehdaan niin aikaisin ja hyvin, etta vir-
heet eivéat tule ulkoistajan tarkistukseen asti. Luottamuksen kasvaessa tarkistamisten
madran sanotaankin vahentyneen. Toisaalta mainittiin, ettd ulkopuolisten tdiden tarkis-
tuksessa on kuitenkin kovemmat kriteerit kuin talon sisélla tehdyilla t6illa. Toisissa ta-
pauksissa on tiedetty, ettd tietyiltd suunnittelijoilta tulee usein virheitd ja heidan toitaan
osataan siten ottaa tarkistukseen useammin. Joissain tapauksissa virheitd ei ole saatu
korjattua palautteen perusteella tai ei ole muuten haluttu korjauttaa virheitd, jolloin ul-
koistaja on todennut helpommaksi korjata virheet itse.
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"Pddinsinoori tarkastaa hyvin tarkkaan itse asiassa ne kuvat. Osittain se johtuu
siité, ettd on ulkopuolisia suunnittelijoita mydskin. Sitten hyvin paljon t4d menee
siihen, ettd mitd tutumpi se suunnittelija on sitd enemmdn sdd luotat siihen.”

Haastattelujen perusteella kaikissa tapauksissa 10ytyy ohjeistus siitd, kenen virallisesti
pitaisi tarkastaa piirustukset ja kuitata hyvaksynta nimelladn. Virallisesta tarkistuspro-
sessista kuitenkin poiketaan kiireen ja tyémaaran jakamisen takia. Tarkastajien Kuitta-
ukset eivat kuitenkaan merkitse, ettd piirustus olisi hyvd, jos tarkastusta ei ole ehditty
tekemadn kunnolla. Toinen &&rip&d& on myds huono, jossa tarkastetaan niin tarkasti, etta
virheité ei ole ollenkaan, koska se veisi huomattavasti aikaa. Jos ulkoistetut ty6t ovat
olleet laajempia kuin pelkkien piirustusten tekoa, ndhdaén katselmukset tarpeellisiksi,
joissa syntynytta konseptia kaydaan 1&pi isommalla porukalla.

Automaattisesti tarkastuksia tekevat toiminnallisuudet nédhdaan hyviksi apuvélineiksi
vaikka niitd ei ole paljoakaan kaytossa. Eduksi ndhdéan, ettd ne yhtendistéisivat tyosuo-
ritteita ja poistaisivat selvid huolimattomuusvirheitd. Ne, mitk& ovat olleet ké&ytossa,
ovat liittyneet tdydennettavédan metadataan tai 3D-malleihin. Metadatasta on tarkastettu,
onko kaikki tarpeelliset tiedot tdydennetty ja vastaavatko ne ennalta méariteltyja linjoja,
kuten osien nimedmiskaytantdja. 3D-malleista on tarkastettu esimerkiksi ovatko kaikKki
piirteet linkitetty toisiinsa, ovatko piirteet oikeilla tasoilla ja siséltadkd malli ylimaarais-
t4 dataa. Haastatteluissa herési myos ajatus, ettd miksi téllaiset tarkastustoiminnallisuu-
det eivét voisi myos korjata korjattavissa olevia virheitd automaattisesti. 3D-mallien
tarkastukseen pitdisi haastateltavien mukaan ké&yttdd enemman resursseja, koska niiden
nahdaan korvaavan 2D-piirustukset tulevaisuudessa. 3D-mallien uudelleenkaytdssa on
havaittu ongelmia, jos ne ovat huonosti tai vastoin ohjeistusta rakennettu.

Tehtdvienseurantaa, eli aloittamattomien, keskeneréisten ja valmiiden tyotehtédvien maa-
rén seurantaa, pidetaan tarkednd mittarina siitd, missa mennaén. Siit4 saadaan suurempi
kokonaiskuva ja voidaan arvioida, ollaanko aikataulussa. Ongelmaksi saattaa muodos-
tua keskenerdisten tehtévien kasaantuminen, jos tehtdvia ei pystytd ongelmien takia te-
kemaén kerralla loppuun ja sen johdosta siirrytadn uusiin tehtdviin. Samalla ndkyvyys
keskenerdisten tehtévien oikeasta kuormituksesta on vaikea arvioida.

"Vahan ajan paasta kavi niin, ettd kun oltiin puoli kuukautta tehty, niin puolet
niista nimikkeista jai niin sanotusti kesken, etta ne odotti jotain tietoa. — — Puolet
niista nimikkeista oli jossain kierrossa ja hyvin vaikeaa sanoa oliko se niin kuin
melkein valmis, vai onko se vield aloittamatta. Se oli hankalaa. ”

Toinen kaytetty mittari oli tuntien seuranta ja niiden vertaaminen arvioihin. Joissain
tapauksissa tuntiarvioiden ylittyminen pystyttiin selvasti perustelemaan laatuongelmilla
ja siitd aiheutuneilla lisatunneilla. Mittarina toimivat usein myods suunnittelukustannuk-
set, jotka saadaan laskettua tunneista tai ndhd&éan suoraan laskutuksesta. Lisaksi joissain
tapauksissa tarkasteltiin piirustusten laatua ja kiintedn tiimin kayttoastetta. Piirustusten
laatumittarit huomioivat virheet, jotka l0ydettiin tarkistuksissa, ja ndiden pohjalta las-
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kettiin vertailulukuja. Haluttujen mittareiden toivotaan olevan yksinkertaisia ja niiden
taytyisi tulla mahdollisimman automaattisesti.

“Onhan niistd [mittareista] jossain mddrin hyotyd, mutta niiden pitdisi olla hy-
vin yksinkertaisia. Ja sen pitaa olla niin, etta se mittari tehdaan semmoisista lu-
vuista, jotka tulee automaattisesti tehtya muutenkin. — — Mittareiden takia ei kylla
kannata alkaa laskea mitaan, se on mun mielesti kylld ihan turhaa.”

4.5.5 Sovellukset jatydkalut

Kommunikointiin ja tiedontallentamiseen liittyvét sovellukset ja tyokalut ovat keskei-
sessé osassa ulkoistamisen organisointia, koska keskustelujen ja tarvittavien tietojen
valittdmisen n&hdaan olevan avaintekijoitd onnistumisessa. Tietojen tdytyy olla ajan
tasalla ja I0ydettdvissd, jotta niistd on hyotyd. Suunnittelutyon perustana olevan tiedon
maaré on suuri ja siksi tastd muodostuu ongelmia. Kommunikoidessa syntyy uutta tietoa
ja oleellisen tiedon talteen saaminen on tarkedtd. Liséksi osa on niin sanottua hiljaista
tietoa, joka vaikuttaa henkilGiden paatoksiin, mutta on vaikeasti tallennettavissa ja jaet-
tavissa muille. Erilaisten sovellusten ja tyokalujen maaran nahdaan kasvaneen suureksi
ja niiden kaikkia ominaisuuksia ei osata hyodyntéa.

Kommunikointiin yleisin véline on s&hkoposti. Eduiksi mainitaan viestien jadminen
muistiin ja helppo tiedostojen jako. S&hkdpostin yleisyys kuitenkin luo myds heikkouk-
sia: sahkopostia tulee paljon, kaikkia ei ehdi lukemaan, osa saattaa jd&da lukematta epé-
huomiossa ja vastaukset saattavat tulla viiveelld. Viestit jaavét talteen vain omaan séah-
kopostiin, ellei niitd vélitetd yhteiskayttdiseen sdhkopostiin, minké osa haastateltavista
kertoi olevan jonkinlaisena kaytantona tarkeiden viestien kanssa. Ongelmana on yhteis-
séhkopostin hallinta ja jarjestyksessé pitaminen. S&hkoposti myos rajoittuu usein teks-
timuotoiseen ja kuviin perustuviin viesteihin, jolloin monimutkaisten asioiden kuvailu
voi olla vaikeaa ja edestakaisella viestien lahettelylld asioiden selvittelyssa voi menna
aikaa.

"Sitten vdlilld sen asian ytivoittdminen [séahkopostilla] voi olla sekin vahan han-
kalaa. Misté oikeasti on kyse. — — Se voi olla aika hidas, monta viestid menee en-
nen kuin asia on selvd.”

Puheluita ja pikaviestimia kaytetdan tukemaan sédhkdpostia. Puhelulla saadaan nopeasti
selvitettyd yksinkertaisia asioita, mutta paatokset jadvat usein vain muistin varaan. Osa
on nauhoittanut puheluita, mutta nauhoitteiden arvo menetetadn tiedon uudelleenloyta-
misen vaikeuden takia. Pikaviestimien eli erilaisten chat-sovellusten kayttdminen on
myos yleistd, koska silld tavoittaa nopeasti henkilon ja vastausnopeus on usein nopeam-
pi kuin s&hkopostin kanssa. Ongelmaksi ndhdadn usein tulevat viestit, jotka hairitsevéat
tyontekoa, mutta oikealla kaytolla, eli tilojen kéytolla, néitd tilanteita on voitu vahentaa.
Toiseksi ongelmaksi mainittiin keskusteluhistorian puute, vaikka jotkut tiesivat, ettd
chat-sovelluksen saa halutessaan tallentumaan keskustelut.
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Suunnittelussa ja palavereissa tehokkaaksi tavaksi koetaan puheyhteys ja samalla tieto-
koneen ndyton jako. Tama mahdollistaa suunniteltukohteiden tai muun naytélla naky-
van tiedoston yhtdaikaisen tarkastelun ja siitd tapahtuvan valittdman keskustelun. Ku-
van vélityksessa ongelmaksi saattaa kuitenkin muodostua verkkoyhteyden laatu ja no-
peudet. Ongelmia on korjattu panostamalla verkkoyhteyksiin, mutta valilla hitauteen
torméataan edelleen.

Yhtend kommunikointikeinona ndhdéén tehtévienhallintaan luodut Excel-listat. Né&ita
listoja kdydaan lapi yhteisissa palavereissa ja niiden pohjalta kdydaan keskustelua tehta-
vakohtaisista ongelmista. Samalla listoihin merkataan tehtévédkohtaisia tietoja ja paatok-
sid. Excelin todetaan toimivan hyvin siina laajuudessaan, missa sitd kaytetaan.

Tehtavienhallintaan on kéytetty myds muita sovelluksia, kuten Polarionia. Sen etuna
nahdaan lisdantynyt lapinakyvyys ja tehtavien jakaminen, jonka pitéisi helpottaa yhteis-
ty6ta. Polarionin tehtdvakohtaista keskustelua on myos yritetty kayttaa, jotta tehtaviin
liittyvat ongelmat ja ratkaisut jaisivét talteen. Lisdksi Polarionissa on arvioitu ja seurattu
ajankayttod. Polarion on kuitenkin sovelluskehitykseen kehitetty ALM-ohjelmisto (Ap-
plication Lifecycle Management) ja haastateltavien mielestd sen hyddyt harvoin ylittavat
sen tuomaa ylimaaraista tyota mekaniikkapainotteisessa suunnittelussa.

Haastateltavat myos kayttavét ylemman tason projektien hallintaan, resursointiin, tunti-
Kirjauksiin ja budjetointiin Excelid, HP PPM:&4, Silverbuckettia ja Microsoft Projectia.
Excelid kayttaneet sanoivat sen toimivan, mutta laajemmissa kokonaisuuksissa kaivat-
taisiin oikeata projektin ja resurssienhallintaohjelmistoa. HP PPM:aa kaytettiin kyseen
omaisiin toimiin ja sen todettiin toimivan siind tarpeeksi hyvin. Jossain tapauksissa rin-
nalla kaytettiin Microsoft Projectia ja tietoja siirreltiin naiden valilla. Tarkempaan suun-
nitteluun ndma ohjelmat olivat liian kankeita. Silverbucketin kaytto rajoittui toistaiseksi
resurssien kuormituksen hallintaan ja siihen sen todettiin olevan hyva.

Haastatteluissa mainittiin useita erityyppisia tietoja, joita suunnittelussa tarvitaan tavalla
tai toisella. Néita ovat: tyo- ja kokoonpanopiirustukset, 3D mallit, FEM- ja simulointi-
mallit, laiterakenteet, asiakas- ja suunnitteluvaatimukset, testiraportit ja -laskelmat (mm.
poly, melu, hydrauliikka, stabiliteetti), komponenttien tekniset ohjeet, varaosadokumen-
tit, kéyttdohjeet, muutostiedotteet, osto- ja hankintatiedot ja muistiot. Ndma ovat usein
jakautuneet eri paikkoihin, joista mainittiin. PDM/PLM-jarjestelmét, erilliset tiedosto-
jenhallintajarjestelmat, yrityksen verkkolevyt ja —kansiot, suunnittelijoiden yksityiset
kansiot, sahkdpostit, vanhat tietokannat, intranetit, ERP jarjestelmat, ulkopuolisen tarjo-
ajan tiedostopalvelimet (Microsoft Sharepoint), projektihuoneet, mapit ympari toimistoa
ja ihmisten muistit. Yhtendisten tapojen puute on johtanut myos siihen, etté tietyn tyyp-
piset tiedot eivat ole aina samassa paikassa.

Eri tallennuspaikkoihin liittyvid ongelmia ja etuja lueteltiin haastatteluissa. PLM-
jarjestelmana toimivassa Siemensin Teamcenterissd koettiin hitautta, kankeutta, etsimi-
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sen ja kayttooikeuksien hallinnan vaikeutta ja joidenkin tallennettujen tietojen puutteel-
lisuutta tai virheellisyyttd. Kokonaisuudessaan jarjestelma nahdaén kuitenkin tarpeelli-
seksi ja hyddylliseksi. Sinne voitaisiinkin tallentaa huomattavasti enemman tietoja kuin
nykyisin tallennetaan. Nykydan Teamcenter toimii enemman suunnittelun PDM-
jarjestelmana kuin yrityksen PLM-jérjestelmédnd. Kayttamattdmien ominaisuuksien
maaré on valtava, eika kaikista ole edes tietoa. Kaynnissa on kuitenkin kehitysprojekte-
ja, joiden toivotaan tuovan parannuksia. Teamcenteriin tulleiden tyokiertojen néhtiin
tuovan tarvittavia yhtendisid toimintatapoja, mutta toisaalta ne lisaavat tyétd. Mahdolli-
sena ongelmana mainittiin myos, etta jos kaikki tiedot ovat yhdessa paikassa ja kyseinen
jarjestelma ei toimi, ovat kaikki tiedot poissa kaytettavista.

"Enemman sita tietoa kuuluisi olla PLM-jarjestelmassa. Me ollaan tavallaan
kaytetty sitd nimikkeiden ja CAD-mallien varastona, mut me ei olla sitd muuta
tuotetietoa juurikaan sinne varastoitu."

Verkkolevyjen kansiorakenteet ovat kaytossa erilaisille tiedostoille. Etuina ovat graafis-
ten kayttoliittymien alkuajoilta tutut kansiot ja polut, sujuvuus isojen tiedostojen kanssa
tyoskennellessd, yhtaldisyys omiin yksityisiin kansioihin ja helppo oikeuksien hallinta.
Haittoina ovat aikojen saatossa muodostuneiden polkujen sekavuus, hakemisen vaikeus,
tiedostojen ja kansioiden sekavuus ja epaluotettavuus. Verkkokansioista useat haluaisi-
vatkin  eroon ja  sieltd voitaisiin  tietoja  siirtdd  yrityksen =~ PDM-
/tiedostonhallintajarjestelmiin tai ulkopuolisen tarjoajan tiedostopalvelimiin. PLM-
jarjestelmd haluttaisiin n&dhda entistd enemman tuotteisiin ja niihin liittyvien tietojen
tallennuspaikkana.

“Ne [verkkolevyt] ei kyll& oo tiedonhallintapaikka. — — Eih@n niissa oo mitaan
kontrollia eikd versionhallintaa.”

Ulkopuolisten tarjoajien tiedostopalvelimien (Sharepoint) edut tunnistetaan hyvin.
Eduiksi mainitaan revisiohallinta ja pilvipalveluiden mahdollistama tiedostoihin p&asy
ja jako-ominaisuudet. Kayttda kuitenkin rajoittaa koettu kankeus ja erilaisuus, kuten
metatietojen tayttdminen, minka takia kayttd on jaanyt vahaiseksi. Joissain tapauksissa
hyodyt eivat olleet tarpeeksi suuret, jotta sen kayttoa olisi jatkettu.

Erilaisten sovellusten mé&éran nahdaén olevan suuri ja eri ihmiset saattavat kéyttaa niita
eri tavoin. Tyotapojen standardointi voisi tuoda tehokkuutta tyontekoon yhtenaistamalla
toimintatapoja, mutta toisaalta se voi rajoittaa joidenkin tyontekoa karsimalla jo heille
toimivia menetelmid. Sovellusten mééran toivottaisiin vahenevén ja tukevan tyota il-
man, ettd ne kuormittaisivat ylimaaraisesti. Sovellusten kayttdonotto, kehittdminen ja
yllapito vaativat resursseja, jolloin toimintatavat jaavat helposti jo saavutetulle tasolle,
jossa ne toimivat tyydyttavasti.
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4.6 Haastattelujen yhteenveto

Haastateltaviksi saatiin hyvin kokeneita ihmisié ja ulkopuolisten yrityksien haastatelta-
vat toivat uusia ndkokulmia. Perusajatukset olivat kuitenkin kaikissa tapauksissa hyvin
samanlaisia, vaikka osista kokemuksista oli muodostunut jyrkkiakin nakékulmia.

Ulkoistamisella tavoitellut hyédyt mukailivat vahvasti teoriaa ja yleisimmiksi syiksi
nousivat kustannusséastojen tavoittelu halvemman tyévoiman kaytolla, tyontekijoiden
madran joustavuuden tavoittelu kuormitustilanteen mukaan seka ulkopuolisen osaami-
sen kayttdminen. Useimmiten kustannusséastoista kuitenkin epdiltiin jadneen, mika joh-
tui teoriassa mainituista piilokuluista. Piilokulut muodostuivat padasiassa kasvaneista
ohjaamiseen tarvittavista resursseista ja laatuongelmien tuomasta lisatyosté. Vaikuttaisi,
ettd piilokuluihin tormaamisella on myos ollut osittain negatiivisia vaikutuksia jatkoa
ajatellen. Kouluttamisella, ohjeistuksen luomisella, oikealla halulla ja pitk&jénteisella
toiminnan kehittdmiselld kuluja on kuitenkin saatu laskettua ja piilokulut ovat muuttu-
neet huomioiduiksi kuluiksi.

Kuormitustilanteen mukaan joustavia resursseja kaytettiin useimmiten paikalliselta insi-
ndoritoimistolta. Pitkien yhteisty6jaksojen ja ldheisyyden takia ongelmia ei koettu. Te-
hokkuutta, mik& saavutetaan tekijan tullessa yrityksen tiloihin, ei vaikuttaisi korvaavan
mikaan. Ulkopuolella olevien kanssa kommunikointi nayttaa tuovan haasteita. Ulkopuo-
lelta haetun osaamisen kanssa tilanne vastaa joustavia resursseja. Né&illa saavutettavia
séastoja pidemmalla aikavélilld ei oikeastaan kyseenalaistettu, mutta teorian mukaisella
suunnitelmallisuudella néihin voidaan hakea lisavarmistusta tapauskohtaisesti. Ydin-
osaamisen ulkoistamista myds osaltaan varottiin joustavien ja osaavien resurssien kans-
sa.

Haastateltavien ajatukset siitd, mitd kannattaa ulkoistaa ja mitd ei kannata ulkoistaa,
mukailivat myds teorioita, vaikka kukaan ei niitd nimeltd maininnutkaan. Yhteenvetona
voidaan sanoa transaktiokuluiksi verrattavat kommunikointikulut ja ydinosaamisen it-
sella pitdminen olivat yhteisia ajatuksia. Nailt4 osin teoriat ja haastattelutulokset vahvis-
tavat toistensa uskottavuutta.

Ulkoistamisen organisoinnissa kéytetyt tydmenetelmat olivat ajautuneet kohti parhaaksi
todettuja menetelmia. Kokoonpanoista tunnistettiin helpoimmat ja vaikeampien tapauk-
sien hyddyista pyrittiin ottamaan kaikki irti otettava irti. Tall6in kommunikointikanavi-
en kehittdminen ajan ja kehityksen mukaan on yksi keino 16ytaa tasapaino jaykkyyden
ja jarjestyksen ja vapauden valiltd. Kommunikoinnissa, ja samalla vaarinymmarrysten
vahentamisessd, ohjeistus ja koulutus ovat térkeéssa roolissa. Ndiden kayttdminen pe-
rustan luomisessa antaa pohjan tyokohtaisille ohjeistuksille, joiden tekeminen ja ym-
méartdminen varmistavat, ettd osapuolet puhuvat samoista asioista.
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Tehtdvien valvonnasta ja tarkastuksesta aiheutuu aina ty6ta. Suunnittelijan vastuuta pai-
notettiin, jotta kommunikoinnin tuomalta lisaty6ltad valtyttaisiin. Mittareita kaytettiin
jonkin verran painopisteen ollessa tdiden etenemisessa. Teorian pohjalta mittareita tarvi-
taankin toiminnan kehittdmiseen ja uudelleenarviointiin. Toisaalta mittareiden tekemi-
nen ja seuraaminen eivat saisi olla lilan monimutkaisia.

Sovelluksien kaytté on keskeisessa osassa ulkoistamisessa tapahtuvaa yhteistyota. Nii-
den avulla hallitaan resursseja, kommunikoidaan ja jaetaan ja hallitaan tietoa. Tietotek-
niikan kehitys on ollut tarkea edesauttaja ulkoistamisen suosioon ja sen avulla ongelmia
voidaan yrittdd osaltaan voittaa myos tulevaisuudessa. Sovelluksien taytyy kuitenkin
olla tukena paivittdisessa tyossa, eivatka ne eivat saa aiheuttaa hy6tyihin nahden liikaa
yliméaaraista kuormitusta.

4.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta kasitelld&n aikaisemmin luetellun listan mukaisesti (Tuomi
& Sarajarvi 2002):

e tutkimuksen kohde ja tarkoitus,

e omat sitoumukset tutkijana tassa tutkimuksessa,
e aineistonkeruu yksityiskohtaisesti,

e tutkimuksen tiedonantajat eli aineiston lahteet,
e tutkija-tiedonantaja-suhde,

e tutkimuksen kesto,

e aineiston analyysimenetelmat,

e oma arvio tutkimuksen luotettavuudesta ja

e kuinka tutkimus on raportoitu.

Jo aikaisemmin késiteltyihin asioihin viitataan ja vajavaiset tiedot tdydennetéan.

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus on késitelty johdannossa. Tutkijan omia sitoumuksia on
kasitelty kertomalla, ettd haastatteluteemat muodostuivat osittain omien kokemuksien
mukaan. Omat kokemukset perustuivat tydskentelyyn insindoritoimistojen tyontekijoi-
den kanssa sekd paivittaisten tyotehtévien teettdmisesta ja valvomisesta yrityksen sisai-
sen Intian osaston kanssa. Tehtdvid suoritettiin noin viiden kuukauden ajan ennen tut-
kimuksen aloittamista. Omat ndkemykset ennen tutkimuksen aloittamista olivat melko
kapeakatseiset, mutta tutkimuksen tuloksien mukaiset. Tutkimuksen aikana nakoala
taydentyi ilman, etté ajatuksia olisi tarvinnut muuttaa. Kysya voikin, kuinka paljon tulos
vadristyi ennakko-oletuksien takia. Tulokset vastaavat kuitenkin tutkittua teoriaa. Toi-
saalta valittu teoriakin on tutkijan hakemaa.

Aineistonkeruu on kasitelty haastatteluosuuden aluksi, kuten myds tiedonantajat. Tutki-
jalla oli osaan tiedonantajista tutkimuksen luotettavuuden kannalta merkittdva suhde.
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Yksi haastateltavista toimi varsinaisena tyonohjaajana ja oli osana tutkimuksen ohjaus-
ryhmaa. Liséksi toinen haastateltava oli ohjausryhmassa. Ohjausryhman tehtavéna oli
auttaa tutkimuksen alkumaéaérittelyissa ja sille esiteltiin osittain tuloksia ennen tutkimuk-
sen valmistumista. Kommentit eivat vaikuttaneet tutkimuksen tuloksiin. Tarkoituksen-
mukaisesti tydnohjaaja tarkisti myos, ettd tydssé ei julkaista yrityksen kannalta salaisia
tai muuten haitallisia tietoja.

Tutkimukseen kéytettiin noin kuusi kuukautta. Alkuméaérittelyihin kaytettiin kaksi kuu-
kautta ja tdman jalkeen haastattelut jakautuivat noin kolmen kuukauden ajanjaksolle.
Haastattelujen aikana ja jalkeen aineistoa analysoitiin laadullisen tutkimuksen teorioi-
den mukaisesti. Tarkemmat menetelmét ovat esitelty aiemmin.

Oma arvio tutkimuksen luotettavuudesta on, ettd omien ennakko-oletuksien kapeakat-
seisuus antoi tilaa avarakatseisuudelle ja kokonaisuudessaankin tulokset ovat laadulli-
seksi tutkimukseksi luotettavat. Edellisen listan lapikdydyt kohdat vahvistavat yhteista
kasitysta luotettavuudesta. Tutkimuksen raportointi on tehty yliopiston tarkastajan ohja-
uksessa kéyttaen yleisesti tunnettuja menetelmié.
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5. KEHITYSEHDOTUKSET KOHDEYRITYKSES-
SA

Kirjallisuustutkimuksen, haastattelututkimuksen, omien kokemusten ja muiden keskus-
telujen pohjalta tehdaan kehitysehdotuksia kohdeyrityksen tapoihin toimia niin koti-
maisten kuin ulkomaisten suunnittelijoiden kanssa. Taydelliseen yhteistyéhon ei ole
yht& oikeaa reittid, vaan toimivimmat ratkaisut nédyttéaisivat muodostuvan tarpeiden mu-
kaan. Huomattavaa on Kkuitenkin se, etta yhteistyd vaatii pitkdjanteisyytta ja paattavai-
syyttéd kehittydkseen toimivaksi. Suurten linjojen on oltava aluksi kunnossa ja siita voi-
daan edeté kehittaméaan askel askeleelta pienempia kokonaisuuksia.

5.1 Suuret linjat, suunnitelmallisuus ja johdon tuki

Ulkoistamispadtokset ovat merkittavid ja méérittavat osaltaan organisaatiorakennetta.
Taman takia ylemman johdon on tehtéva perusteltuja paatoksia linjoista, kuinka omassa
yrityksessa toimitaan ulkoistamisen osalta. Koska johdolla on velvollisuus tehd& pitké&n
aikavalin paatoksid, luovat ne perustan pitkdjanteiselle toiminnalle. T&m& on tarpeen
luotaessa toimivia suhteita ulkoistamiseen. Esimerkkind pitk&janteisyyden tuloksista
nahdaan toimivat suhteet paikallisten insindoritoimistojen kanssa.

Johdon tekemét paatokset antavat myods merkin tuesta, jolla luodaan yhteinen visio.
Kaikille selva visio, joka on perusteltu ja huomioi myds alempien portaiden ndkemyk-
set, motivoi tyon tekemisessé ja kehittdmisessa. Jotta visio olisi kaikille selvé, taytyy se
olla kaikkien saatavilla kirjallisessa muodossa.

Teoriaosuuden perusteella ulkoistamisessa téytyisi pyrkia strategiselle tasolle, jossa
ulkoistamisen ja yhteistyokumppaneiden avulla 16ydetédéan keinot selviytya entista nope-
ammin muuttuvilla markkinoilla yllapitéden, kasvattaen ja luoden uusia kilpailuetuja.
Jotta strategiselle tasolle pé&astédan, on ulkoistamisessa edettavé vaiheittain. Se, kuinka
monen vaiheen mallin mukaan edet&én, on toissijaista. Tarkeintd on, ettd kaytettava
malli alkaa suunnitteluvaiheesta ja paatyy uudelleenharkintavaiheeseen, kuten esimer-
kiksi ulkoistamisen ohjeistukseksi tehty standardi suosittelee.

Nykytilanteessa onkin ajankohtaista uudelleenharkinnan vaihe, koska nykytilanteessa
ulkoistamista on kaytetty ja kaytetédén erilaisilla kokoonpanoilla. Kehityksen ehtona on,
ettd nykytilannetta analysoidaan ja sen perusteella tehddén tarvittaessa kehitysehdotuk-
sia. Kehitysehdotusten tekeminen téytyy olla suunnitelmallista ja niiden perustelu sijoit-
tuu ulkoistamisen vaiheistuksessa ensimmaiseen vaiheeseen.
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Nykytilan analysointi voidaan aloittaa pohtimalla, minkélaisilla paatoksilla nykytilan-
teeseen on paadytty. Onko vallitsevaan ulkoistamisfilosofiaan paadytty jonkin mallin tai
teorian mukaisesti vai pitkalle aikavilille jakautuneiden yksittdisten kehitysaskelien
johdosta. Haastattelujen perusteella yhteinen visio eika ulkoistamisfilosofia sen taustal-
la ole kaikille taysin selva, mika nayttaisi johtavan toiminnan jarkevyyden kyseenalais-
tamiseen.

Ulkoistamisfilosofia tulisikin mééritella uudestaan. Ensiaskeleiksi sopivat ydinosaamis-
teorian mukainen tarkastelu nykyisista ja mahdollisista kilpailuvalteista, joissa pyritdén
kehittym&an markkinoiden parhaimmaksi. Teorian mukaisesti kyseessé ei saisi olla yk-
sittdiset tuotteet vaan suuremmat organisaatioon nivoutuneet teknologiat, joiden kopi-
oiminen on ty6lasta ja jotka tyydyttavéat asiakkaiden tarpeita pitkélla aikavalilla. Se, etta
teorian mukainen ydinosaaminen on laaja kokonaisuus, ei rajoita pois sitda ndkokulmaa,
ettd se koostuisi useammasta helpommin lahestyttavasta rajatummasta kokonaisuudesta.

Koska ydinosaamista on tarkoitus kehittad, on sen kehitykseen liittyvét tiedot pidettava
itselld. Muut asiat jaavat potentiaalisiksi vaihtoehdoiksi ulkoistamisessa ja niiden jarke-
vyyttd voidaan tarkastella transaktiokustannusteorian pohjalta. Néakisin, etta syntyy viisi
erilaista ulkoistamistilannetta, joissa kulut muodostuvat alhaisemmiksi:

1. Suunnittelukulut ovat pienemmat ja ulkoiset transaktiokulut eivét kasva niin pal-
jon verrattuna sisaisiin, etta hydty menetettdisiin. Transaktiokulujen oletettu ke-
hittyminen on huomioitava pitkélla aikavalilla.

2. Suunnittelukulut ovat suuremmat ulkoistettaessa, mutta jos yrityksella ei itsel-
l4&n ole tarvittavaa osaamista, kasvaisi siséiset transaktiokulut suuriksi hankki-
essa osaamista itselle. Tallin lyhyella aikavélilld osaamisen kehittdminen toisi
kustannuksia ja pitkalla aikavalilla sidotut resurssit olisivat pois ydinosaamisen
kehittdmisesta.

3. Yksittaisistd suunnittelukuluista vélittamattd palveluntarjoajalla on tarpeeksi
suuri mittakaavaetu, jolloin kokonaiskustannukset jaavat alhaisemmiksi.

4. Hetkelliset suunnittelukustannukset ovat suuremmat, mutta muuttuvien markki-
natilanteiden takia joustavat resurssit tulevat suunnittelukustannusten kautta hal-
vemmaksi pidemmalla aikavélilla. Transaktiokustannukset eivat saa kuitenkaan
nousta liian suuriksi, mihin on riski, jos kokoonpanot muuttuvat useasti markki-
noiden mukana.

5. Ulkoistetaan isoja kokonaisuuksia, jolloin omia resursseja paastaan hyodynta-
maén tehokkaasti oman ydinosaamisen kehittdmiseen. Tavoitteena on saavuttaa
enemman hyotyd ydinosaamisen kehittymiselld kuin ulkoistamisesta syntyy ku-
luja.

Riippuen tilanteesta organisoinneissa on eroja, koska tavoitteet ja tdménhetkiset kehi-
tysvaiheet ovat erilaisia. Vaikka tuntuu, ettd joissain tapauksissa on onnistuttu ja toisissa
ei, taytyisi kaikkien tapauksien nykytilannetta analysoida ja luoda nyKkyisiin tai muutet-
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tuihin ulkoistamisfilosofioihin perustuvat dokumentaatiot. Tamé selkeyttdd ja motivoi
kehittdmaan toimintoja valittua yhteista tavoitetta kohden. Johdon tarkein vastuu onkin
ulkoistamisen uudelleenarvioinnissa ja suunnitteluvaiheessa. Mukaan on otettava myos
alemmalta tasolta henkil6itd, jotta kdytdnnon kokemukset saadaan huomioitua.

Johdolta tarvitaan myo6s linjauksia, mitd suunnittelutietoja, esimerkiksi 3D-malleja ja
laskentadataa, pidetdan salaisina ja mita ei. Namé voivat liittyd ydinosaamisiin tai mui-
hin osa-alueisiin, joten tdma vaikuttaa olennaisesti siihen, minkalaista ty6td voidaan
ulkoistaa. llman selkeité linjauksia voidaan menettaa tarkeitd suunnittelutietoja markki-
noille tai toisena ddripadénd vaikeuttaa suunnittelutyota ylimaaraisesti. Y hteistyokump-
panien taytyykin olla sellaisia, joihin luotetaan, koska muuten transaktiokustannukset
nousevat helposti suuriksi tietoja salatessa.

Suunnitteluun kuluvat kustannukset kasvavat, mitd myohdisemmassa vaiheessa suunnit-
telua joudutaan tekemaan. Adrimmdisena esimerkkinid ovat takaisinkutsukampanjat.
Taten joissain tapauksissa voisi olla kannattavaa hakea ulkoistamisen kautta toista mie-
lipidetta tai varmistusta omille suunnitelmille.

5.2 Yhteistyon rakentaminen ja péaivittainen toiminta

Johdon kanssa tehtyjen péatoksien pohjalta voidaan tarkemmin paneutua kaytannon
linjauksiin. Paatokset, mitd ulkoistetaan ja minne ja minkalaisella aikataululla, luovat
pohjan ulkoistamisen seuraaville vaiheille. Seuraava vaihe on yhteistydkumppanien
valinta. Yhteistyokumppanit pidetddn joko samoina, vaihdetaan tai aloitetaan uusia
kumppanuuksia. Mahdollisesti yhteistydkumppanit ovat voineet tulla tietoon jo suunnit-
teluvaiheessa. Tamén jalkeen valittujen toimijoiden kanssa l&dhdetddn kaynnistdméaén
yhteisty6té tai olemassa olevia suhteita lahdetddn muokkaamaan. Kumppanien valinta-
tavasta riippumatta on yhteisid asioita, jotka luovat perustan onnistuneelle siirrolle ja
antavat perustat jatkuvaan toimintaan.

Ensimmaéinen tehtdvé on 10ytd4 motivoituneet henkilét kummallekin osapuolelle. Se,
onko motivaatio tekijoille itsestdénselvyys vai periytyyké se jostain konkreettisesta
henkilokohtaisesta hyodystd, on henkilosta ja sen hetkisesta tilanteesta riippuvainen.
Haastattelujen perusteella vékisin yrittdminen ei ole kannattavaa ja parhaimmat ulkois-
tamiskokemukset onkin saatu tekijoiden tarpeista lahteneisté aloitteista. Nain motivaatio
on ollut kohdallaan ja haasteeksi jaa sen yllapitdminen. Me-hengen luomisesta ei myds-
kaan ole haittaa.

Motivaation yllapitdmisen perustana on nakyma tulevaisuuteen. Tieto, ettd tyotd on tu-
levaisuudessa, sitouttaa ja saa kehittdméén toimintaa. Nakymaé suunnitelmista voi myos
vahentdd muutosvastarintaa ja pelkoa omien tdiden menettdmisestd, koska avoimet
suunnitelmat eivat jata arvailuille niin paljoa varaa. Nakyman luominen vaatii suunni-
telmallisuutta johdolta ja ty6tehtévien valitsijoilta.
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Nékyvyyden liséksi tyotehtévien haasteellisuus on varteen otettava tekija motivaatiossa.
Liian haastavat tehtdvat voivat vieda tekijaltd motivaation, jos onnistumisia ei tule ja
samalla tyon teettdjan motivaatio laskee, kun ei saada tyydyttavié tuloksia. Liian helpot
ja toistuvat tyot myods vahentévat tekijan motivaatiota, koska kehittymismahdollisuudet
voivat jaada vahaisiksi.

Tyontekijoilla on oltava tarvittavat taidot tyon suorittamiseen. Jos ollaan muodostamas-
sa pitkédaikaista yhteistyota, taytyvat tyontekijat mahdollisuuksien mukaan haastatella,
jotta varmistutaan milta tasolta yhteistyotd lahdetdan rakentamaan. Mahdollisuuksien
mukaan haastatteluilla voidaan myds valikoida sopivimmat tekijit. Haastattelu luo
my06s yhteyden, joka auttaa tuntemaan henkilékohtaisemmalla tasolla, mistd on apua
kommunikoinnissa tulevaisuudessa.

Kun oikeat henkil6t on I6ydetty, on tarkeaa, ettd saadaan pysyvyyttd, joka mahdollistaa
kehityksen. Aina, kun tekijat vaihtuvat, otetaan askel taaksepéin. Motivaatio, me-henki
ja palkka ovat keskeisia kannustimia. Koulutuksella ja ohjeistuksella pystytdan moti-
voimaan lis&d, mik& véhentad entisestddn vaihtuvuutta. Liséksi ne minimoivat vaihtu-
vuuden vahinkoja, koska uudet henkil6t saadaan nopeammin tuottaviksi.

Kustannustehokkaimpana pidén perusasioiden itsendistd opiskelua tekemisen ohessa.
Jotta tdma olisi mahdollista, on luotava perehdytyssuunnitelma, jonka mukaan uudet
tekijat saavat perustiedot. Tamén liséksi on selvitettavd, mistd kaikkialta ohjeita talla
hetkell& 16ytyy ja mika on yksittaisten ohjeiden tila. Raja taytyy 16ytdd myos globaalien
ja paikallisten ohjeiden vilille, koska kuitenkaan kaikkea ei voida tehda samalla tavalla
kaikkialla, johtuen tuotteiden ja tyokalujen eroista. Huomioitava on myds nykyisten
yhteistyokumppaneiden luomat ohjeet, jotta ei synny paallekkéisyyksia. Ohjeille etsi-
tdan vastuuhenkil6t ja vanhentuneet ohjeet joko pdivitetddn tai poistetaan. Perehdy-
tysohjeessa on tiedot, mista kaikkialta muihin tapauksiin 16ytyvat ohjeet. Ohjeistuksen
yllapito vaatii resursseja, mutta jos tyota tehdaan tehtaan ulkopuolella, on ohjeistus osa
vakaata perustaa. Ohjeista hydtyy myos muut. Vaikka aikojen saatossa ihmisille on ke-
hittynyt omia tapoja tyoskennelld, ajan myota ohjeiden avulla voidaan saavuttaa yh-
tenevéisemmat tavat.

Ohjeistuksen lisdksi muu koulutus on olennaista. Nykyisen koulutusjarjestelman kautta
kaytavia verkkokoulutuksia on olemassa ja niilld paéastdén alkuun. Koulutuksessa mi-
kaan ei voita kuitenkaan ulkoistajan tiloissa tapahtuvaa koulutusta, jossa paastaan tutus-
tumaan suunnittelun kohteina oleviin tuotteisiin ja herdéviin kysymyksiin saa vastauk-
sen lahes alkuperdislahteiltsd. Tall4 tavalla pitemmalld aikavalilla saadaan koulutettua
hyvinkin tehokkaasti osaavia tekijoita, mutta kaytannon tasolla kaikkien kouluttaminen
nain ei ole mahdollista. Ei ole my6skéan jarkevaa ylikouluttaa, jos tavoitteena ovat tie-
tyn tasoiset tyotehtévat, vaan panostaa oleellisiin asioihin. N&in ollen avainhenkil6ille
on aluksi pidettdva pidempiaikainen koulutus Tampereen tiloissa, kuten on tehtykin.
Lisaksi yll&pitavié koulutuksia tulisi tehd&d muutamia kertoja vuodessa.
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Kasvotusten tehtdvan koulutuksen toinen vaihtoehto on lahettdad kouluttaja yhteistyo-
kumppanin luokse. Tdmé on myds toimiva tapa ja pidempiaikainen vierailu varmistaa,
ettd kehitykseen pystytaan vaikuttamaan ongelmakohtien ilmaantuessa.

Jos tavoitteena on pdivittaisten tyotehtévien teettdminen tehtaan ulkopuolella, on kehi-
tykseen vaadittava aikajénne valittava tarpeeksi pitkaksi. Se, kuinka pitkalla aikavalilla
toiminta muuttuu kannattavaksi, on tietenkin selvitettdva suunnitteluvaiheessa. Tallgin
koulutuksena kéytetddn aktiivista tekemistd, jossa tyotehtavien haastavuus kasvaa kehi-
tyksen mukaan yksinkertaisista toista haastavampiin. Kehitystd helpottaa, jos tekijat
ovat mukana péivittain tietyn projektin alusta asti tai jos he toimivat kiinteasti tietyn
ryhmén osana.

Kiinteat resurssit mahdollistavat kehittymisen ja siksi kiinteiden kanssa on toimittava,
jos toita on riittavasti. Kiintedt resurssit mitoitetaankin arvioidun tyokuorman mukaises-
ti ja heidan lisaksi voi olla kaytdssa joustavia resursseja. Naiden ohjausvastuu jatetdan
kiinteille resursseille, koska he usein tuntevat ohjattavat entuudestaan ja ohjaaminen on
helpompaa. Liian montaa joustavaa resurssia ei voida kayttda yhta kiintedd kohden,
koska kiinteiden ohjauskapasiteetit tulevat vastaan. Tasapaino on haettava tapauskohtai-
sesti.

Kommunikointikanaviksi valitaan aluksi yksittéisia kaistoja tyon teettdjan ja kohdepai-
kan tyonjohdon valille. Tastd edetdan tilanteen kehittymisen mukaisesti useampaan
kommunikointikanavaan. Kiinteiden resurssien kanssa suoraan kommunikointiin olisi
pyrittdva nopeasti, jotta kehitysté alkaisi tapahtua. Nakisin kuitenkin tarkeéksi kommu-
nikointialustan, jossa keskusteluja voi seurata muutkin kuin keskustelua kayvét osapuo-
let. Tall6in valvonta on helpompaa ja asioista tietavat voivat helpommin kommentoida
sivusta. Sopivista alustoista on lisaa tietoa myéhemmin.

Silloin, kun ty6 on sellaista, ettd se vaatii paljon ohjeistusta ja tutkimista, on kiintean tai
kiinteiden resurssien tultava tilaajan tiloihin, jotta he pé&sevat itsendisesti tutkimaan
ongelmia eivatka omat tyontekijat kuormitu liikaa. Paikan paéalla toimivilla tekijoilla voi
olla omia joustavia resursseja muualla, joiden ohjaamisesta he vastaavat omilla mene-
telmillaan. Jos yrityksen omia suunnittelijoita kaytetadn ohjeistukseen, taytyy hénelle
varata tarpeeksi aikaa kyseiseen tehtavaan.

Nykyiset palaverikdytdnnot ovat paéasiassa toimivat. Viikoittainen tyonseuranta ja tar-
vittaessa pidettavat yksityiskohtiin paneutuvat palaverit pitavét tyon etenemassé oikeaan
suuntaan. Tilanteissa, jossa suunnittelu etenee nopeasti ja tekijoitd on useita samojen
ongelmien parissa, on pidettava lyhyitd saman kaavan mukaan menevida paivittaisia seu-
rantatapaamisia, joiden avulla korjausliikkeitd saadaan tehtyd valittomasti. Liséksi
muistioiden tekemiseen on panostettava, jotta paatokset eivat jaa pelkdn muistin varaan
ja etté aiheesta kiinnostuneet osapuolet padsevét asioista halutessaan perille. Muistioi-
den onkin oltava avoimia tarpeeksi suurelle yleisolle ja jaettuna soveltuvassa paikassa.
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Jotta tyOtehtavissa paastaan alulle, on tarkedd tehda tyokohtainen ohjeistus, joka huomi-
oi tekijdn osaamisen ja sijainnin. Tekijana onkin oltava henkil®, jolla on tarvittavat tie-
dot sekd tehtavasta etta tekijastd. Mita isompi tyd on kyseessd, sitd pidempi aika ohjeis-
tuksen tekemiseen on varattava. Liian hatéisesti tehty ohje aiheuttaa vain yliméaaraista
ty6té ja sekaannusta. Ohjeistuksen tekemisestd hyodyksi jaa myos se, etta se toimii tu-
levaisuudessa dokumenttina siitd, mita ja miksi tehtiin. Tall6in ohjeistusta on kuitenkin
muistettava paivittdd muutoksien ilmetessé ja se on tallennettava sellaiseen paikkaan,
josta se on loydettavissd myohemmin. Tehtdvakohtaisen ohjeistuksen tekemista helpot-
taa yhtendinen pohja, jonka péélle se tehdaan. Samalla ohjeistuksien uudelleenhyddyn-
tdminen helpottuu. Jos tehtdvénanto annetaan suusanallisesti, tehtdvan tekija voi luoda
tarvittaessa ohjeet itselleen, jolla varmistetaan yhteisymmarrys.

Toiden tarkastamisessa taytyy pyrkié siihen, ettd virheet 10ytyvét yhteistyékumppanin
tarkastusprosesseissa. Tarkastamiseen onkin varattava tarpeeksi aikaa, jotta tarkastami-
nen ei ajan takia jaisi tekeméattd. Tyonsuoritteen on vastattava tyokohtaisia ohjeistuksia
sekd muilta osin yleisempia ohjeita. Tarkastuslistoilla voidaan varmistua, ettd oleelliset
asiat tulevat tarkastetuksi. Yleisia ohjeita vastaava tarkistuslista onkin luotava oh-
jenuoraksi. Tyokohtaisesta ohjeesta voidaan lopuksi tarkistaa, etta siind mainitut asiat
ovat hoidettu. Riippuen tekijan kokemuksesta ja huolellisuudesta, voi olla tarpeellista,
ettd kollega tai esimies tarkistaa ty6t myds ennen luovutusta eteenpéin. Jos tyokokonai-
suuksissa on paljon tarkistettavaa, voidaan harkita myos Kiinteita tarkastajia. Tarkastus-
prosessia voidaan keventad ajan kuluessa, jos siihen nahdaéan edellytyksiéa.

Tarkistuslistoja voidaan korvata suunnittelijan apuna olevilla automaattisilla tarkistus-
ja korjausominaisuuksilla. Nykyaan satunnaisessa kéaytdssa olevan 3D-mallien tarkis-
tusohjelma on hyva alku ja sen kayttda olisi hyvé jatkaa. Samoin metadatan tarkis-
tusominaisuudet ovat tarpeellisia. Samanlaisia tarkistusominaisuuksia voitaisiin lisata
myaos piirustuspuolelle ja samalla panostaen automaattisiin korjauksiin niissa paikoissa,
joissa se on mahdollista.

Ulkoistajan tarkistettavaksi taytyisi jadda kokonaisuuden toiminnan ja yhteensopivuu-
den tarkistaminen. Pienissd kokonaisuuksissa tarkastajana voi olla tehtdvan antaja ja
suuremmissa kokonaisuuksissa taytyisi pitda yhteinen katselmus sidosryhmien kanssa,
jotta kaikki nakokulmat tulisivat késitellyiksi. Lisaksi piirustusten hyvaksymisohjeistus
olisi paivitettdva vastaamaan nykyista toimintamallia, jotta ristiriitatilanteissa ei olisi
tulkinnanvaraa.

Viikoittaisissa palavereissa seurataan tyotehtévien etenemistd. Tuntikirjauksista saadaan
selville kuluneita tunteja ja lisaksi Intian suunnalta saatava viikoittainen raportti laadus-
ta, aikataulussa pysymisestd ja ryhmén kuormitusasteesta tuo lisdnakyvyytta. Sen jaka-
minen voisi olla laajempaa, jotta toiminnoissa mukana olevat voisivat sitd seurata. Mit-
taaminen antaa perusteet toiminnan kehittdmiseen, joten naiden kayttda on hyodyllista
jatkaa ja tarvittaessa yhdessa kehittad. Mittareiden taytyy kuitenkin antaa lisdarvoa, jo-
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ten pelkdn mittaamisen takia niita ei taydy kayttdd. Lisdarvoa toisi lisad, jos kaikissa
ulkoistamistapauksissa ja siséisissa toimissa olisi samanlaiset mittarit, jolloin naiden
keskinainen vertailu voisi helpottua.

5.3 Ohjelmistot

Paivittaisessd toiminnassa kehityshaasteet liittyvat kommunikointiin, yhteisty6hon, tie-
don tallentamiseen ja avoimuuteen. Suuressa roolissa ovat kaytettdvat ohjelmistot ja
niiden kayttotavat. Sandvikilla on k&ytdssd monia ohjelmia ja niiden kehitys tapahtuu
melko itsendisesti, jolloin ohjelmien kéayttorajat menevat helposti limittdin eika ole sel-
vad mihin mitékin kuuluisi kayttdd. Suurimpina kdynnissd olevina projekteina ovat
Teamcenterin eli PLM—jarjestelman tarpeiden méaérittely ja Microsoft Office 365:n laa-
jamittainen kayttoonotto koko Sandvikin laajuisesti. Ndiden kahden pé&élle rakennetut
toimintatavat ovat jarkevimpid, koska ndma tulevat selvésti olemaan k&ytossé olevat
ohjelmat tulevaisuudessa ja niiden potentiaali on huomattava. Ongelmana on ndiden
sovellusten laajuus, miké tekee kayttoonotosta ja muokkaamisesta hitaita prosesseja.

Sovellukset, kuten HP PPM ja Microsoft Project, ovat toiminnan ylemman tason suun-
nittelussa ja seurannassa tarpeellisia, mutta ulkoistamisen pdivittaisen hallinnan kannal-
ta niisté ei ole apua, koska ne vaikuttavat jaykiltad. Toisaalta voisiko Teamcenterin pro-
jektinhallinta (Program and Project Management Solutions) osaltaan tai kokonaan kor-
vata ndma ja siten yhdistdd nykyisin kéytetyt Teamcenterin ominaisuudet projektien ja
resurssien hallintaan. Ongelmana voi olla, ettd Teamcenterin ominaisuudet eivat kuiten-
kaan riittdisi samaan, mihin nykyisid ohjelmia kaytetadn. Pelk&n ulkoistamisen organi-
sointiin ominaisuudet kuitenkin voisivat riittdd ja sen avulla voitaisiin aikatauluttaa ja
hallita yksittaisia tehtdvia yhdistden ne samalla Teamcenteriin tallennettuihin tietoihin.

Toinen Teamcenterin mielenkiintoinen ominaisuus on sen mahdollinen integrointi Mic-
rosoft Officen kanssa. Erityisesti Teamcenterin tehtavien yhdistdiminen Microsoft Out-
lookin kanssa mahdollistaisi tehtdvienhallinnan samalla alustalla, jossa tehtavista kes-
kustellaan. Teamcenterin vaatimustenhallinnan (Requirements Management) avulla
tehtdvat voitaisiin edelleen yhdistda vaatimuksiin ja muutoksien hallinnan (Product
Change Management) avulla tehtdvat voitaisiin yhdistad ilmenneisiin muutostarpeisiin.

Tallaisten muutoksien tekeminen ja kayttéonotto ovat kuitenkin hyvin suuria projekteja,
joissa tarvitaan konsultointia palveluiden tarjoajilta. Mahdollista on, ettd ndma tulevat
késitellyiksi meneilladn olevissa tai tulevissa kehitysprojekteissa samalla, kun ohjelmis-
toja paivitetddn. Talla hetkelld toimivammaksi menetelmaksi nékisin Teamcenterin
kéayttamisen mahdollisimman paljon tuotteisiin liittyvien tietojen tallennuspaikkana ja
Office 365:n kdyttdmisen kommunikoinnin ja yhteistyon alustana.

Office 365:n kayttoonoton ja ylosajon takia sen hyédyntdminen mahdollisimman paljon
vaikuttaisi jarkevalta. Sen uusia ominaisuuksia otetaan kayttoon Sandvikilla talla het-
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kelld ja liséksi Microsoft kehittdd uusia ominaisuuksia ja parantaa vanhoja, jotka toivot-
tavasti tekevét Office 365 alustasta toimivan kokonaisuuden. Alustan perustana on vah-
vasti Sharepoint, jonka kanssa monella on ollut haasteita. Mutta koska ulkoistamisessa
on usein ongelmana kommunikointi ja yhteistyd, ja Sharepoint on luotu helpottamaan
mya0s néité asioita, ei sitd voi mielestani jattad huomioimatta.

Sharepointin perusajatuksena on tiedostojen hallinta revisioinnista yhtaaikaiseen muok-
kaamiseen ja jakamiseen. Sharepointin kayttoonotto ja harjoittelu voitaisiin aloittaa
luomalla sivusto suunnitteluun liittyville ohjeille ja perehdytysohjeille. Niihin ohjeisiin,
joille on jo toimiva jakelukanava, luotaisiin linkit. Jos linkit johtavat jarjestelmiin, jotka
eivat mahdollista ohjeiden jakamista yhteistyokumppaneille, on harkittava niiden siirtoa
Sharepointtiin.

Ohjetietokantana Sharepointin pitdisi toimia helposti, mutta koska uusien ominaisuuksi-
en kaytdssa on usein vaikeutensa, taytyisi 16ytyé tukihenkil®, joka osaa tarvittaessa aut-
taa. Tulevaisuudessa suunnitteluun tarvittaisiin Office 365:n ominaisuuksien kayttoon
tukihenkil®, jotta ongelmatapauksissa avun pyytamisen kynnys olisi matala ja vaikeuk-
sista paastéaisiin eteenpdin. Ohjelman koulutus ja sen tarjoamista mahdollisuuksista tie-
dottaminen on avainasemassa onnistuneessa kayttéonotossa.

Sharepointin tiimisivustoja (Team Site) voidaan hyddyntdd yhteistydkumppaneiden ja
omien ryhmien kanssa tuomaan lapinakyvyytta. Yhteisten tiedostojen ja tehtévalistojen
jakaminen antaa mahdollisuuden pitéa tiedostot hallussa, ilman useita kopioita eri toimi-
joiden sahkoposteissa, jolloin kaikilla on aina saatavilla uusimmat versioit. Tiimisivus-
tojen tehtévienhallinta voisi korvata nykyisin kaytossé olevat Excel-pohjaiset tehtavalis-
tat, mutta toisaalta Excel taipuu moneen ja télld hetkella sen kéytossa ei nahda ongel-
mia. Erillisella tehtdvienhallintaan kaytettavélla ohjelmalla saataisiin hydtyina tehtavien
maarittdminen henkil6ille ja samalla yhdistettya ne kalentereihin, tiedostoihin ja keskus-
teluihin. Toisaalta Polaronia on yritetty kayttada lahes télla tavoin ilman suurempaa in-
nostusta, jolloin hyddyt ovat jddneet saavuttamatta.

Microsoft Officessa nykyisin kaytossé olevat Skype for Business ja Outlook sédhkdposti
muodostavat hyvan pohjan tekstipohjaiselle viestinnélle. Skypen kéayttoad yksittaisiss,
pienissé ja kahdenkeskisessa ei-kriittisissa paatoksissa voitaisiin kayttdd enemman, jol-
loin s&hkdpostin méarad saataisiin vahennettyd. Jotta Skypen pikaviestit eivat hairitsisi
vadraan aikaan, voidaan kayttaa sen eri tiloja tai ulos kirjautumista hyddyksi. Sahképos-
tin kaytossa liitetiedostojen valittdminen kannattaisi tapahtua Sharepointin vélityksell,
jolloin véltytaan useilta kopioilta.

Ryhmakeskusteluun ei ole vield kaytdssa erillistd ohjelmistoa. Nakisin sellaisen kuiten-
Kin erittdin hyvana lisana ulkopuolisten ryhmien kanssa kommunikoidessa. Sama alusta
voisi helpottaa myos yrityksen siséistd kommunikointia eri sidosryhmien valilla. Mic-
rosoftin ratkaisu on Office 365 Groups, joka yhdistdd Office 365:n ominaisuudet, kuten
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ryhmékeskustelun, kalenterit, tiedostojen jakamisen ja tehtavienhallinnan. Groups on
testikaytossa rajatulla testirynmélld ja se on mahdollisesti tulossa kayttoon kaikille
Sandvikissa. Toivon mukaan sen tuoma lapinakyvyys, keskustelujen selkeys ja tarkei-
den keskustelujen tallentuminen yhteen paikkaan lisadvat toimijoiden vélilla olevan
tiedon symmetrisyytta.

Office 365 Groupin perusajatus on muodostaa ryhmd. Ryhman keskusteluominaisuus
pohjautuu vahvasti sahkdpostiin, joten sopeutuminen sen kayttéon ei pitdisi tuottaa vai-
keuksia. Lisaksi Outlookin tyopoytdversion péivittyessa uusimpaan versioon, loytyy
Groups samasta nédkymaésta kuin normaali séahkdposti ja kalenterit. Groupsiin lisatyt
uudet henkil6t paasevat nakeméaan myods ennen hénen lisdéamistaan kaytyja keskusteluja,
jolloin ryhmén aiheeseen on helpompi paasta sisalle. Groupin keskusteluominaisuuden,
séhkdpostin ja Skypen lisaksi Office 365 sisaltaa kaksi muuta keskusteluun tarkoitettua
alustaa: Yammerin ja Teamsin. Eri keskustelualustojen maara tuo helposti sekavuutta,
mika kasvattaa kynnysta niiden kayttoonottoon. Jokaisessa on kuitenkin vahvuutensa ja
heikkoutensa ja eika kaikkia valttamatta tarvitse kayttaakaan.

Yammer on jo kaytossa Sandvikissa. Se on yrityskayttoon tehty yhteisépalvelu, jonka
on tarkoitus tuoda koko yrityksen organisaatio yhteen. Liséksi keskusteluihin saa lisat-
tya ulkopuolisia. Keskustelu on usein hyvin epdavirallista painottuen kysymyksiin tai
tiedotuksiin organisaatioiden valilla. Sitd voi myos kéayttaa rajatumpien ryhmien siséi-
siin keskusteluihin, joka tekee siita nykyisella ohjelmatarjonnalla potentiaalisen vaihto-
ehdon.

Teams on Microsoftin uusin julkaisu ja se on Kilpailijana viime vuosina suurta suosiota
saaneelle Slack-keskustelusovellukselle. Teams on vield niin uusi, ettd sen mahdollises-
ta kayttoonotosta Sandvikissa ei ole l0ytynyt tietoa ja sen tuoma lisdarvo Groupsin kes-
kusteluun on vield epéselvaa. Teams ja Slack ovat pikaviestimia useiden ryhmien ja
yksiloiden véliseen keskusteluun. Tulevaisuudessa nahdaian minka on sen suhde verrat-
tuna nykyisen Skypen ominaisuuksiin.

5.4 Kehitysehdotusten yhteenveto ja arviointi

Kehitysehdotuksia 16ytyi monelta tasolta. Ulkoistamisen perusta luodaan johdon tasolla
ja paivittaisen toiminnan hiominen on alempien portaiden vastuulla. Keskustelu eri taso-
jen Vvélilla on kuitenkin tarkeéd, jotta lopputuloksena on kaikille yhteinen ndkemys ta-
voitteista. Nykytilaa tulisikin nyt uudelleen arvioida ja luoda tarvittavat yhteiset visioit
niin, ettd ulkoistamisfilosofia on selvilla. Nykyaikana suunnan olisi oltava kohti strate-
gista yhteistyota ja tietojen jakamiseen ja salaamiseen pitaa olla talta pohjalta ohjeistus.

Valitun suunnitelman toteuttamisessa pédosassa ovat motivoituneet tyontekijat, me-
henki ja jatkuvuus. Néiden lisdksi perusohjeistukseen ja koulutukseen taytyy panostaa,
jotta kiinteemmat henkil6t saadaan koulutettua vaaditulle tasolle ja vaihtuvuuden haitat
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saadaan minimoitua. Sopivat kokoonpanot muodostetaan tyokuorman mukaisesti, jotta
kiinteiden kuormitus ja kehitys pystytdan varmistamaan. Pitk&janteisyys on kehitykses-
sé tarkedd ja kommunikointikanavien taytyy antaa muotoutua sopiviksi, jotta ne eivat
rajoita yhteistyotéa liikaa.

Yhteistyon aikana tyokohtaiseen ohjeistukseen on panostettava, jotta tehtavien alkuti-
lanne on suotuisa onnistumiselle. Vastuuta on annettava ty6té tekeville suunnittelijoille
ja heidéan taytyy varmistaa, ettd tyot vastaavat annettuja kriteereja. Tarkastusprosessia
voidaan muuttaa ajan myota vastaamaan tarvetta, kunhan laatu pysyy niin hyvéna, etta
se ei vaikuta motivaatioihin. Toiminnan mittaamisella 16ydetaan kehityskohteet ja saa-
daan tarvittavaa tietoa toiminnan arvioimiseksi.

Paivittaisessa yhteistydssa padosassa ovat kaytetyt sovellukset ja tyokalut. Perustana
kaytetdan Teamcenter PLM-ohjelmistoa tuotetiedon ja siihen liittyvien prosessien kans-
sa ja Office 365 ohjelmistoa yhteistyon ja kommunikoinnin alustana. Molempien osalta
on menossa kehitys- ja kayttoonottoprojekteja, jotka toivottavasti lisadvat ndiden kéyt-
topotentiaalia. Naiden ohjeistukseen ja koulutukseen on panostettava ja ongelmatapauk-
sissa tukihenkiléiden apu on tarpeen.

Ulkoistamistapauksessa muuttujia ja osallistujia on hyvin paljon. Se koskee koko orga-
nisaatiota ja muutos on jatkuvaa. Taman takia jollain hetkelld toimivat menetelmét voi-
vat olla tdysin sopimattomia uudessa tilanteessa. Vaikuttaisi, ettd mita ylemmalla tasolla
liikutaan, sitd harvemmassa ja vahaisempida muutokset ovat. Haastattelujen ja teorian
perusteella 16ydetyt kehityskohteet ovatkin suurelta osin melko yleisen tason visioita.
Siten niiden seuraamisen voisi olettaa tuovan tuloksia myos tulevaisuudessa ja niiden
soveltaminen esimerkiksi eri organisaatioiden ja osastojen valilla ei pitéisi tuottaa on-
gelmia.

Muutoksissa on kuitenkin aina riskinsa. Paatoksien taustalla olevia numeroita saadaan
venytettyd suuntaan jos toiseen eikd monimutkaisuuden takia absoluuttisen tarkkoja
lukuja ole mahdollista saada. Nain ollen jélkikateen saadut tulokset usein kertovat oike-
at tulokset ja niiden mukaan voidaan tehdd korjausliikkeitd. Pitkdaikaisempia riskeja
muodostuu immateriaalioikeuksien menettamisestd. Vahinkoihin ja tahallisiin vaarin-
kaytoksiin voidaan varautua, mutta tasapainoilu tapahtuu siind, kuinka paljon varautu-
misen sallitaan vaikuttavan yhteistyohon.
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6. YHTEENVETO

Suunnittelutydn ulkoistamisprosessia voidaan kehittdd monella tasolla. Ensimmainen
tutkimuskysymys “Minkilaista tyotd kannattaa ja ei kannata ulkoistaa?” vaikuttaa
ylimmalla tasolla ja maarittdd huomattavasti organisaatioita. Toisaalta sama kysymys
tulee vastaan myos péivittaisessd toiminnassa, mutta pienempien kokonaisuuksien kan-
nalta. Paivittaisen toiminnan onnistumisen kannalta tarke&a on kuitenkin my6s 10ytaa
vastauksia toiseen tutkimuskysymykseen: “Kuinka organisoida ulkoistettua tyotd?”
Tutkimuksen tarkoituksena olikin ndiden kysymyksien pohjalta 16ytéa kehitysehdotuk-
sia yrityksen nykyiseen toimintaan.

Tutkimuksen teoriaosuudessa ulkoistamisen késittely painottui vahvasti ylatasolle ja se
tarjosi vastaukseksi suunnitelmallisuutta ja pitkajanteisyyttd. Ulkoistamista taytyy tar-
kastella vaiheittain tapahtuvana ja syklisesti toistuvana prosessina, jossa ennalta suun-
nittelu ja toiminnan uudelleenarviointi ovat onnistumisen mahdollistajia. Naiden vélissa
ovat myos vaiheet toimittajan valinnasta, yhteistyon aloittamisesta ja suhteen yll&pidos-
ta, mutta my6s muunlaisia jaotteluita on kaytossa.

Suunnittelun perustana voidaan k&yttdd muun muassa transaktiokustannusteoriaa ja
ydinosaamisteoriaa, joiden avulla ydinosaamisen ulkopuolelta 10ydetédén ne tyot, joiden
ulkoistaminen voisi olla taloudellisesti kannattavaa. Ydinosaamisteorian mukaan ydin-
osaamista ei ulkoisteta, joten maarittelemalld yrityksen ydinosaamiset, j&a jéljelle ul-
koistamiseen sopivat toiminnot. N&ité jaljelle jaaneitd toimintoja tarkastellaan transak-
tiokustannusteorialla, joka huomioi siséiset ja ulkoiset transaktiokulut, joiden muutok-
silla voidaan arvioida ulkoistamisen kannattavuutta. Teoriaosuuden tueksi on myds
standardi SFS-ISO 37500, jonka tarkoituksen on toimia joustavana ja yleispatevana
ohjeena ulkoistamiseen.

Teoriaosuuden liséksi tehtiin teemahaastatteluja. Haastattelujen tuloksien yhtenevaisyys
teorian kanssa toi vahvistusta molemminpuolisesti. Haastattelut toivat myds uusia ja
tarkentavia nakokulmia. Ulkoistamiselta haettiin yleisemmin kustannussééstoja kaytta-
malla edullisempaa ty6évoimaa, mutta tavoitteen saavuttamista usein epailtiin. Taman
lisaksi ulkoistamisella on tavoiteltu joustavia resursseja tasoittamaan kuormitustilanteita
sekd tavoiteltu tarvittavaa osaamista niilta alueilta, joissa yrityksella on ollut puutteita.

Kaikissa tapauksissa kommunikointi ulkopuolella toimivien yhteistydkumppaneiden
kanssa aiheuttaa haasteita organisoinnin eri vaiheissa. Ohjeistuksella, koulutuksella,
oikeanlaisilla kokoonpanoilla ja kommunikointivaylilld saadaan luotua ulkoistuksen
yhteistyOlle perusta. Liséksi panostamalla suunnittelijoiden omatoimiseen tdiden tarkas-
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tukseen voidaan véhentaa ylimaaraistd kommunikointia. Tiedonhallinta- ja yhteistydso-
vellukset ovat suuressa osassa péivittdista kommunikointia ja niiden hyddyntaminen ja
kehittdminen voisi helpottaa yhteistyota.

Teoria- ja haastatteluosuus antoivat mahdollisuuden muodostaa kehitysehdotuksia koh-
deyrityksen nyKyisiin ulkoistamisprosesseihin. Ensimmadinen ehdotus oli, ettd kaikissa
nykyisin kaytossa olevissa ulkoistamistapauksissa kaynnistetddn uudelleenharkintavai-
he. Tavoitteena olisi luoda yhteinen perusteltu visio, jonka tavoitteet ovat kaikille toimi-
joille selvat. N&in yhteistoita paédstdan kehittdmaéan yhteiseen suuntaan. Suunnitelmien
toteuttamiseksi taytyy loytad motivoituneet henkil6t ja pyrkid luomaan motivaatiota
yllapitava ympaéristo.

Motivaation yllapitamisessa tarkeita tekijoita ovat nakyma tulevaisuuteen ja onnistumi-
set. Siten on luotava tarvittavat ohjeistukset ja koulutustavat, joiden avulla tietoa ja tyo-
tapoja saadaan valitettya tehokkaasti ulkopuolelle. Tehtévakohtaisiin ohjeisiin on myds
panostettava, jotta tydtehtdvissa lahdetddn varmasti oikeaan suuntaan heti alusta alkaen.
Kehityksessa tarkedd on myos pitkajanteisyys, joten tyontekijoiden pysyvyys on var-
mistettava. Kiinteiden henkildiden méaara olisi mitoitettava suunnitellun tasaisen tyo-
kuorman mukaisesti, joka mahdollistaa heidan kehittymisen pitkalla aikavalilla. Taman
lisaksi voi olla kaytdssd joustavampia resursseja tarpeen mukaan, joiden ohjaus on jo
kokemusta kerryttaneiden kiintedmpien resurssien vastuulla. Talla pyritdédn minimoi-
maan virheiden mééra, ennen kuin tyosuoritteet palautuvat ulkoistajalle.

Viimeiset kehitysehdotukset liittyivat kommunikointikanaviin ja kaytettaviin ohjelmis-
toihin. Kommunikointikanavat ovat aluksi tarkemmin maéaritelty muutamien henkildi-
den vilille, mutta kehityksen mukaan kanavat lisaantyvat ja muuttuvat joustavammiksi.
Kommunikointiin kdytetddn entistda enemman yrityksessa kayttéonotettavaa Microsoft
Office 365 yhteistydalustaa ja uusien ominaisuuksien kayttoa taytyy kouluttaa ja roh-
kaista kayttdmaan. Tuotteen elinkaaren hallintaan sopivan Siemens Teamcenterin kehi-
tys on jatkuvasti eteneva prosessi. Sen kayttod tuotetiedonhallinnassa onkin lisattava,
koska sen avulla suunnittelutiedon hallinta ja jakaminen edesauttavat tiedon saatavuutta
myaos ulkopuolisille turvallisesti.

Tassa tutkimuksessa vastattiin onnistuneesti asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Aiheen
laajuuden takia kaikkeen ei kyetty tarkemmin paneutumaan, joten jatkotutkimuksille jai
vield aihetta. Mahdollisiksi jatkotutkimuksiksi ehdotan transaktiokustannusteorian ja
ydinosaamisteorian soveltamista rajattuihin tapauksiin. Huomiota voidaan myds kiinnit-
t&a sisdisten transaktiokustannusten méaaraén ja kuinka niitd voitaisiin vahentéa. Lisaksi
PLM- ja yhteistyosovellusten todellisia kayttGtapauksia voisi tutkia tilastollisesti ajan-
kayton nakokulmasta. Koska tallentuvan tiedon maara on jatkuvassa kasvussa, olisi hy-
v tutkia, kuinka usein mitékin tietoa todellisuudessa tarvitaan ja kaytetaan.
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LIITE A: TEEMAHAASTATTELUJEN RAKENNE

1. Haastateltavan taustatiedot
o Titteli jaala?
o Kuinka paljon on kokemusta ulkoistamisesta?

2. Yleisté ulkoistamistapauksista
o Minkalainen ohjeistus on ulkoistamisesta ja mité hyotyja tavoitellaan?
o Minkalainen kokonaisuus on ulkoistettu?
o Mité on onnistunut ja mitd ongelmia on ollut?
o Minkalaiset IP kdytdnnot ovat olleet?

3. Kommunikointi
o Minkalainen ryhma on toiminut palveluntarjoajana?
o Ketké ovat toimineen yhteyshenkil9ina?
o Minkalaiset palaverikaytannot ja minkalaista muuta kommunikointia on
ollut?
Minkalaisia ohjeita ja koulutustapoja on kaytetty?
Kuinka ty6té on valvottu, tarkistettu ja mitattu?

4. Ohjelmat ja tyokalut
o Mité on kéaytetty kommunikointiin?
o Mité on kéytetty tiedon hallintaan ja jakamiseen?
o Mitd muita ohjelmia tai tydkaluja on kayt0ssa?

5. Haastateltavan ndkemykset

o Minkalaista tyota kannattaisi ja ei kannattaisi ulkoistaa?
Onko arvioita onnistumisesta ja kuluista?
Mitk& ovat parhaat ja huonoimmat kokemukset?
Kokemuksen tuomat neuvot?
Tulevaisuuden ndkymét?

o O O



