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Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda ja tutkia esimiesasemassa tydskentelevien hen-
kildiden kokemuksia ulkoistamisesta. Teoriaosuudessa kasitellaéan ulkoistaminen teorian kaut-
ta kayttéden aiheesta kirjoitettuja tutkimuksia seka aihetta kasittelevaa kirjallisuutta. Lisaksi
teoriaosuudessa kasitelladn esimiestyéta teorian nakokulmasta, kayttaen aiheesta kirjoitettua
kirjallisuutta.

Tutkimusmenetelméana kaytetddn kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Tutkimus toteutettiin
teemahaastatteluna haastattelemalla ulkoistamisen parissa tytskentelevia esimiehia kevaan
2016 aikana. Haastatellut esimiehet tydskentelevat eri aloilla ja omaavat erilaisen kokemuk-

sen ulkoistamisesta.

Tutkimuksessa selvisi, etta esimiehilla on ulkoistamisesta sangen erilaisia kokemuksia. Ko-
kemusten laatuun vaikuttaa tutkimuksen perusteella ennen kaikkea, se miten varhaisesta ul-
koistamisen vaiheesta asti esimies on mukana ulkoistamisessa. Jo suunnitteluvaiheessa mu-
kana olleiden esimiesten kokemus ulkoistamisesta on tutkimuksen perusteella positiivisempi,
kuin esimiesten, jotka eivat osallistu ulkoistamisen suunnitteluun.

Haastattelut ja kohdeorganisaatiot ovat luottamuksellisia.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Talla opinnaytetydlla ei ole yksittaista, tilaajan roolissa toimivaa yritystd, vaan aihe on va-
littu puhtaasta kiinnostuksesta ja uteliaisuudesta aihetta kohtaan. Miettiesséani opinnayte-
tydni aihetta pohdin useita eri vaihtoehtoja ja teemakokonaisuuksia, ja pohdinnan jalkeen
paadyin kokonaisuuteen, joka yhdistaa kaksi kiinnostavaa teemaa: ulkoistamisen ja esi-

miestyon.

Kimmokkeen ulkoistamiseen sain ennen kaikkea Suomen yleisesta taloustilanteesta ja
lehdiston tavasta kasitella sité. Ulkoistaminen on YT-neuvotteluiden ja irtisanomisuutisten
ohella mielestani ollut selvasti toistuvasti tapetilla, ja oli kiinnostavaa lahtea tutkimaan il-
miota ja asiaa otsikoiden takaa. Puhtaasti henkilokohtaisesti minua kiinnosti ottaa tar-
kemmin selvaa ulkoistamisesta osana liikketoimintaa seka sen ilmenemismuodoista, kehit-

tymisesta, nykytilanteesta ja tulevaisuudesta.

Esimiestydn olen aina kokenut kiinnostavaksi, ja tiesin jo varhaisessa vaiheessa, etta ha-
luan siséllyttéda sen jollakin tapaa opinnaytetyéhoni. Ulkoistaminen ja esimiestyd muodos-
tavat mielestani kilnnostavan parin jo siksi, etta henkilokohtaisesti koen, ettd ulkoistami-
nen on tullut jaddakseen ja kehittyy edelleen ja tama kytkeytyy kiinteasti esimiestyohon.

Esimiestyd antaa tydssd oman ndkoékulmansa ulkoistamiseen.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja nékékulma

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittédd, miten esimiehet kokevat ulkoistamisen.
Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena puolistrukturoituna haastattelututkimuksena, jossa
haastateltavat on rajattu niihin henkilGihin, jotka tydskentelevat esimiehena ja ovat tyds-
saan kohdanneet ulkoistamista. Pyrkimyksena on saada erilaisia mielipiteita ulkoistami-
sesta seka verrata niitd olemassa olevaan ulkoistamisen ja esimiestyon teoriaan. Haasta-
teltavat on valittu eri toimialoilla toimivista kotimaisista, kohtuullisen kokoisista yrityksista.
Haastateltavat edustavat myds esimiestydn kirjoa niin idltdan, kokemukseltaan, tyénsa

sisallolta, taustoiltaan kuin kiinnostuksen kohteiltaan.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee teoriaosuuden lapi empiirisen tutkimuksen kautta pohdintaan. Ensin

kaydaan lapi ulkoistamisen késite, historia, muodot, riskit ja motiivit tutkimalla aiheesta



julkaistuja kirjoja. Taman jalkeen kaydaan lapi esimiestydn teoria aihetta koskevan kirjalli-
suuden avulla. Teoriaosuuden jalkeen siirrytaan tutkimuksen empiiriseen osaan, joka pi-
taé sisallaan haastattelujen tulokset ja aiheeseen liittyvén pohdinnan. Tutkimus ei keskity
yksittégiseen alaan, mista syysté se ei sisalla alakohtaista fokusta ulkoistamiseen eika
esimiestyohon.

1.4 Keskeiset kasitteet

Ulkoistaminen on palveluiden hankkimista ulkoisesta lahteesta. Sen tavoitteina ovat pro-
sessien tehostaminen, mahdollisuus keskitty& ydinosaamiseen ja resurssien vapauttami-
nen. (Brown & Wilson 2005, 20.)

Esimiestyd maaritellaan johtajuudeksi ja ihmisiin vaikuttamiseksi. (Erasalo 2008, 16) Esi-
miestydhadn liittyvat [&heisesti kasitteet johtaja ja johtajuus. Yleisesti johtajalla tarkoitetaan
henkil64, jolla on valtaa toisiin henkildihin. (Hyppanen 2007, 10).

Johtajalla tarkoitetaan yleisesti henkilda, jolla on valtaa toisiin henkildihin (Hyppanen
2007, 10).

Ydinosaaminen on sellaista yrityksen hallussa olevaa osaamista, joka antaa yritykselle

selvan edun kilpailijoihin nahden ja tuottaa suurimman tuloksen. (Viitala 2005, 82).



2 Ulkoistaminen

Taman luvun tarkoituksena on maaritella ulkoistamista ja kuvata siihen yleisesti liittyvia
osatekijoitd. Maaritelmat perustuvat ulkoistamista koskevaan kirjallisuuteen. Ulkoistamista
kasitellaan lilketoiminnan osana. Luvussa tutustutaan myoés ulkoistamisen erilaisiin ilme-

nemismuotoihin, historiaan ja kayttoon osana liiketoimintaa.

2.1 Ulkoistamisen maarittely

Kirjallisuudessa esiintyy useita toisistaan poikkeavia ulkoistamisen maaritelmia (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 17). Uuden kasitteen tulisi maaritella uusi ilmié tai jo olemassa ole-
van ilmién muutos mahdollisimman tarkasti, hylkdamatta jo olemassa olevia kasitteita.
Akateemisen maarittelyn on vaikea pysya ulkoistamismarkkinoiden nopean kehityksen
tasalla. Ulkoistamisen maarittelyn taustalla on lisaksi monia toisistaan poikkeavia tutki-
musvirtauksia, mik&a osaltaan selittdé yhdessa ulkoistamisen nopean kehittymisen kanssa
maarittelyn hajanaisuutta. (Hatonen & Eriksson 143-145.)

Englannin kielessa ulkoistamiselle esiintyy monia termeja ja maarittelyita, esimerkiksi
"outsourcing”, jolla tarkoitetaan seka kotimaassa ettd kansainvalisesti tapahtuvaa ulkois-
tamista. "Offshore outsourcing”; puolestaan kuvaa ainoastaan kansainvalista, yrityksen
kotimaan rajojen ulkopuolelle tapahtuvaa ulkoistamista. Sen synonyymina kaytetaan usein
lyhyempaa termia "offshoring”. (Haténen & Eriksson 2009, 144-145.) Palvelujen ostamis-
ta kuvaavia termeja outsourcing, contracting out, out-tasking ja vendorin kaytetaan eng-
lanninkielisessa kirjallisuudessa jossain maarin sekaisin. Out-tasking-termilla viitataan
tilanteeseen, jossa johtaminen ja hallinta jaavat organisaatioon; mutta palvelu tuotetaan
organisaation ulkopuolella. Talléin kyse voi olla yksittispalvelujen, palvelukokonaisuuk-
sien tai kokonaispalvelujen hankinnasta. Suomessa vastaavassa tilanteessa puhutaan

ostopalveluista. (Kauppinen ym. 2002, 17.)

Suomenkielisessa kirjallisuudessa erilaisia termeja esiintyy vahemman kuin englanninkie-
lisessa. Ulkoistamisen maarittelyt eroavat kuitenkin hieman toisistaan kirjasta ja kirjan
tekijasta riippuen. Suurimmat erot kirjallisuudessa syntyvat lahinna termin laajuuden maa-
rittelyssé; seka siind, minka asioiden katsotaan kuuluvan ulkoistamisen piiriin; ja miten

yritys hyddyntéa eri resursseja.

Termilla "ulkoistaminen” tarkoitetaan useimmiten toiminnon siirtdmista kolmannen osa-

puolen suoritettavaksi joko kotimaassa tai ulkomailla—(Hatonen & Eriksson 2009, 145).



Kaytannossa ulkoistamiseksi lasketaan kaikki sellainen toiminta, jossa ulkoistava yritys
siirtdd osan tai kaiken toiminnoistaan ulkoistuspalvelujen tarjoajalle. Yritys luopuu proses-
sin itse tekemisesta ja hankkii saman suoritteen paremmalla tai samalla laatutasolla téh&n
erikoistuneelta toimittajalta. Toimittaja vastaa palvelusta seké kehittéa ja hallitsee koko
ulkoistettua prosessia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 17; Kiiskinen ym. 2002, 12—-25.) Toi-
mittaja voi olla paikallinen itsendinen toimija tai monikansallinen yritys- (Gilley & Rasheed
2000, 764).

Saaksjarven (1991, 7-8) kayttdma maaritelma ulkoistamiselle on "yrityksen sisdan raken-
netun, olemassa olevan ja vakiintuneen yksikon tai sen osan siirtéminen yrityksen ulko-
puolelle, joko omaksi erilliseksi yksikoksi tai jo toimivan yrityksen osaksi”. Brown ja Wilson
puolestaan lahestyvat maarittelya jakamalla asian yrityksen ydinosaamiseen keskittymi-
seen seka pitkan aikavalin liikesuhteisiin. Ydinosaamisella tarkoitetaan sellaista yrityksen
osaamista, joka selkeésti erottaa sen kilpailijoista. Ydinosaamisen ja parhaat ulkoistamis-
likesuhteet voidaan heidan mukaansa tunnistaa kahden paatavoitteen nakdkulmasta:
sen, mika tuo eniten lisdarvoa loppukayttdjalle, ja sen, mika takaa yritykselle parhaan suo-
rituskyvyn. (Brown & Wilson 2005, 20.)

Ulkoistaminen ei kuitenkaan ole sama asia; kuin alihankinta. Alihankinnalla tarkoitetaan
tuotannon yksittaisten valipanosten ostamista, ulkoistamisella sen sijaan aiemmin yrityk-
sen sisalla tehtyjen toimien siirtdmist& ulkopuolisen toimijan vastuulle- (Pajarinen 2001, 6).
Ulkoistamista ja alihankintaa voidaan joissakin tapauksissa verrata toisiinsa. Ulkoistami-
sessa on kuitenkin kyse strategisesta liitosta yrityksen ja ulkopuolisen tuottajan valilla
koskien sellaista toimintoa, jonka yritys on aikaisemmin suorittanut itse, alihankinnassa on
kyse kertaluontoisesti tai jatkuvasti toiminnon hankkimisesta ulkopuoliselta taholta. Ali-
hankinnassa ei tarvita strategista eika oleellista pitkdaikaista sitoutumista, kuten ulkoista-

misessa. (Saaksjarvi 1991, 7.)

2.2 Ulkoistamisen historia

Ulkoistamisen historialliset juuret ulottuvat kauas. Adam Smith esitti jo vuonna 1776, etta
yrityksen toiminta tehostuisi tydntekijoiden erikoistuessa eri tydvaiheisiin sen sijaan, etta
yksi tyontekija valmistaisi suoritteen alusta loppuun saakka (Smith 1933, 8-9). Varhaisin
dokumentoitu ulkoistaminen tapahtui 1800-luvun Englannissa, kun hallitus antoi katuvalo-
jen huoltamisen ja tieverkoston yll&pidon yksityisten toimijoiden vastuulle (Kakabadse &
Kakabadse 2002, 2).



1900-luvulle tultaessa Coase laajensi Smithin esitysta maarittelemalla, ettd mikali yrityk-
sen jonkin toiminnon tuotanto- ja hallinnointikustannukset siséisesti toteutettuna ovat kor-
keammat kuin markkinoilta hankittaessa, tulisi yrityksen ostaa tamé toiminto markkinoilta
sen itse tuottamisen sijasta. Ajatus kehittyi edelleen 1970-luvulla, kun alettiin katsoa, etta
erikoistumista voitaisiin jatkaa eriyttamalla eri toiminnot kokonaan itsenaisiin organisaa-
tioihin. (Coase 1937, ref. Hatonen & Eriksson 2009, 142-145.) Suomessa ulkoistamispal-
veluiden edellakavijana toimi siivouspalveluiden ulkoistaminen, joka alkoi jo 1950-luvun
lopussa. Sitéa seurasi pienten erikoispalveluiden, kuten kopiointi- ja viestintapalveluiden,
ulkoistaminen (Hatbnen & Eriksson 2009, 27).

Ulkoistamisen historiasta ja kehityksesta Hatonen ja Eriksson erottavat kolme vaihetta,
jotka ovat osittain paallekkaisia. Naista ensimmainen, “alkurajahdykseksi” kutsuttu vaihe
koettiin, kun ulkoistamista alkoi tapahtua tuotantotoiminnoissa 1970-luvulla. Vuosikymmen
my6hemmin ulkoistaminen termind saavutti suurta julkisuutta ja se nimettiin yhdeksi vuo-
sikymmenen merkittdvimmista johtamisen trendeistd Harvard Business Review’ssa. Puhe-
linpalvelukeskuksia ja muita palvelutoimintoja ryhdyttiin yrityksissa ulkoistamaan 1980-
luvulla. Ensimmainen ulkoistamisen aikakausi kesti 1980-luvun loppuun, ja sen aikana
yritykset ulkoistivat paaasiallisesti tukitoimintojaan. Ulkoistamisen paatarkoitus oli tehos-
taa yrityksen toimintoja, saastaa operatiivisissa kustannuksissa ja maksimoida voittoja.
Suhteet ulkoisiin toimijoihin olivat viela etaisia ja sopimuspohjaisia, ja ulkoistaminen ta-
pahtui lahinna kotimarkkinoilla. (Hatonen & Eriksson 2009, 144.)

Toinen, "muotivirtaukseksi” kutsuttu vaihe alkoi 1990-luvun alussa. Positiiviset kokemuk-
set ensimmaiselta vaiheelta saivat yhd useammat yritykset kokeilemaan ulkoistamista.
(Haténen & Eriksson 2009, 144.) Samaan aikaan kannatusta sai vallalla ollut uusi johta-
misen nakokulma, joka korosti yritysten ydinosaamiseen keskittymisté. (Prahald & Hamel
1990, 79.) Uusi johtamistyyli ja positiiviset kokemukset ulkoistamisesta saivat yritykset
ulkoistamaan niita toimintojaan, jotka eivat kuuluneet yrityksen ydinosaamisalueeseen.
Tama johti ulkoistamisen ulottumisen yritysten strategisiin toimintoihin, mink& seurauksen
suhteet ulkoistamiskumppaneihin kehittyivat laheisemmiksi. Valtaosa ulkoistamisesta ta-
pahtui edelleen maan rajojen sisapuolella, mutta myds kansainvalisia markkinoita alettiin

pitdéd varteenotettavina kohteina. (Haténen & Eriksson 2009, 144.)

Vuosituhannen taitteessa ulkoistamisesta oli tullut arkipdivaa. Kehitys globaaleilla markki-
noilla ja informaatio- ja kommunikaatioteknologiassa seka vuorovaikutuskustannusten
laskeminen johtivat kolmanteen, muuntuvan ulkoistamisen aikakauteen. Kehitys mahdol-
listi yrityksille entista paremmat mahdollisuudet rakenteiden uudistamiselle ja uudenlaisel-

le yhteistyolle. Seurauksena tasté yritysten valisista rajoista on tullut epéselvia ja hailyvia.



Muuntuvan ulkoistamisen aikakaudella paépaino on resurssien entista tehokkaampi kayt-
taminen ja mukautumiskykyisen, ketteran organisaation aikaansaaminen. Muutokset yri-
tystoiminnassa, kilpailutilanteissa ja markkinoissa ovat nopeampia kuin koskaan, ja muun-
tuva ulkoistaminen tarjoaa yrityksille mahdollisuuden mukauttaa toimintaansa vastaamaan

ympaériston nopeita muutoksia. (Haténen & Eriksson 2009, 144.)

2.3 Ulkoistamisen nykytilanne

Ulkoistaminen on vaikuttanut tydmarkkinoiden rakenteeseen, kun tyd on mahdollista siir-
taé sinne, missa se tehdaén edullisimmin. Viela 1980- ja 1990-luvuilla kansainvalinen
kauppa ja tyotehtavien ulkoistaminen halvemman tuotannon maihin koskettivat voimak-
kaimmin keskipalkkaisia matalan koulutuksen tyontekijoitéd. Teknologian mahdollistaessa
my06s palvelutehtévien ulkoistamisen ulkoistaminen ja teknologinen kehitys palvelusekto-
rilla on viela alkuvaiheessa. (Valtioneuvoston tutkimus, 26—28.)

Ulkoistamisen kehityksen ja kasvaneen suosion myota ulkoistamisesta on tullut yhta tar-
keé bisnesmantra kuin brandin rakentamisesta 1980-luvulla (Manninen 2002, 49). Ulkois-
tamisen valtava kasvu on saanut niin yritykset kuin tutkijat pohtimaan organisaation me-
nestystekijoita uudelleen ja tata kautta myos yritysten asemaa ja roolia markkinoilla. Yri-

tysten erittain kilpailtua toimintaymparistéa voidaan kutsua ulkoistamistaloudeksi.

Ulkoistamistaloudelle tyypillista ovat keskittyminen yrityksen ydintoimintoihin ja muiden
toimintojen tuottaminen yrityksen ulkoisilla resursseilla. Kasvanut kilpailu ulkoistamis-
markkinoilla on antanut kaiken kokoisille yrityksille mahdollisuuden hyédyntéaa ulkopuolista

osaamista ja kyvykkyytta entista tehokkaammin. (Hatonen & Eriksson 2009, 143.)

Ulkoistamistalous on asettanut uusia haasteita yrityksen organisaatiorakenteelle ja johdol-
le. Yrityksen johdon suurimpana haasteena pidetaan yrityksen ydinosaamisen tunnista-
mista, jonka jalkeen haasteena on sopivien, arvoa luovien kumppanien ja toimittajien 10y-
taminen. Naiden suhteiden yllapito ja niistd syntyvien globaalien verkostojen hahmottami-

nen ovat myos haaste. (Haténen & Eriksson 2009, 143.)

Taloushallinnon ja palkkapalveluiden laajamittainen ulkoistaminen Suomessa on yleistynyt
vuosituhannen vaihteen jalkeen, huolimatta siitd, ettd mahdollisuus tdhan on ollut olemas-
sa jo aikaisemmin. Silta Oy:n vuonna 2010 tuottaman kyselyn mukaan reilu kolmannes
Suomen suurimmista yrityksista on ulkoistanut palkkahallintonsa. Tilastokeskuksen vuon-
na 2011 Suomessa tekeméan kyselyn mukaan yli 10 henkea tyéllistavista yrityksista noin

puolet on ulkoistanut tydasemapalvelunsa osittain tai kokonaan. Saman kokoisista yrityk-



sista lahes 80 prosenttia teetti ynden tai useamman IT-tydn ulkoisella palveluntarjoajalla.
Muita yleisesti ulkoistettuja HR - palveluita ovat muun muassa rekrytointi, uudelleensijoi-
tus ja koulutus. Muiden yritystoimintojen piiristd ulkoistaminen koskee usein puhelinvaih-
detta, puhelinpalvelua, markkinointia, ruokailua, terveydenhuoltoa, kunnossapitoa tai lo-
gistiikkaa. Ulkoistaminen tapahtuu harvoin kokonaisena, mutta osaulkoistaminen, eli tilan-
ne, jossa yritys pitdéa osan toiminnoistaan itsellaan ulkoistaen vain osan prosessistaan, on

yleisenpaa. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 27-28).

Merkittdvin osa Suomessa ulkoistetuista palveluista tuotetaan nykyisin Suomen ulkopuo-
lella. Tilastokeskuksen vuonna 2008 julkaiseman tutkimuksen mukaan palveluita ulkoiste-
taan erityisesti uusiin EU-maihin ja Aasiaan. Suuret yritykset siirtavat pienia enemman.

Ulkoistaminen on yleisempaa yksityisella sektorilla kuin julkisella. Kuntasektorilla ruoka-
huollon ja siivouspalveluiden ulkoistaminen on vasta lahddssa kayntiin. Kuntaliiton tutki-
muksen mukaan vuonna 2007 siivouspalveluista oli ulkoistettu 16 prosenttia, yksityisella

sektorilla puolestaan se oli tehty jo valtaosin. (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 38).

Mclvor arvioi vuonna 2006, etté ulkoistaminen ilmioné tulee jatkumaan. Organisaatioiden
odotetaan tekevan yhd enemman entista pienemmilla resursseilla. Johdon nékékulma
ulkoistamiseen ei enaa rajoitu pelkkaan kustannustehokkuuteen, vaan se nahdaan kiin-
tednd osana yrityksen strategiaa. Ulkoistamisella ei enda haeta vain tehokkuutta vaan
kokonaan uusia tapoja toimia. (Mclvor 2006, 49.)

Vuonna 2006 Kelly & Poole arvioivat, etta aarimmilleen vietyna ulkoistaminen voi johtaa
tilanteeseen, jossa itse yrityksen muodostavat vain hallitus ja strategia, ja kaikki yrityksen
toiminnan muut osat toteutetaan ulkoistamisen kautta. Ulkoistaminen mahdollistaa lie-
vemmissakin tapauksissa entista joustavamman, ketterdmman organisaatiorakenteen,
joka mahdollistaa nopean reagoinnin muuttuviin tilanteisiin. Teknologian kehitys mahdol-
listaa entista alhaisemmat omistamisen kustannukset ennen kaikkea ohjelmistojen ja lait-
teistojen osalta. (Kelly & Poole 2006, 47.)

Tulevaisuudessa yritykset tulevat ulkoistamaan entista monimutkaisempia toimintaraken-
teita jotka ovat entista [Ahemp&na yrityksen ydinosaamista. Tamé vaatii entista tehok-
kaampaa toiminnan arviointia ja toimittajaketjun seuraamista. Mit& lahempana yrityksen
ydinosaamista ulkoistettava osa on, sita kriittisempdaa ja kallimpaa sen seuranta ja hallinta

ulkoistamisen yhteydessa on. (Mclvor 2006, 38.)



2.4 Ulkoistamisen tasot

Ulkoistaminen voidaan jakaa eri tasoihin, joiden erot tulevat ilmi siind, miten kiinte&d osa

yrityksen strategiaa ja toimintaa ne ovat. Brown ja Wilson (2005, 20) méaarittelevat ulkois-
tamiselle kolme tasoa: taktinen ulkoistaminen, strateginen ulkoistaminen ja muuntuva ul-
koistaminen. Ulkoistamisen tasoja tarkasteltaessa niissa voidaan ndhda yhteisia piirteita

aiemmin esitettyjen ulkoistamisen historian vaiheiden kanssa.

2.4.1 Taktinen ulkoistaminen

Taktiset ulkoistamispééatokset perustuvat jo olemassa olevan ongelman ratkaisuun (Grea-
ver 1998, 8). Se voi olla esimerkiksi riittAmaton sisaisen johdon kyvykkyys, muu taitojen
puute, henkildstdn vahennystarve tai resurssien vapauttaminen. Taktinen ulkoistaminen
tahtaa yleensa kulujen karsimiseen, tulevien investointien pienentadmiseen tai henkiléston

tyotaakan keventamiseen.

Toisinaan taktisen ulkoistamisen seurauksena yritys voi kayda lapi suuren uudelleenorga-
nisoinnin (Brown & Wilson 2005, 21). Luonteeltaan taktisen ulkoistamisen ulkoistamistoi-
menpiteet ovat yleensa operatiivisia, milla ei ole suurta vaikutusta yrityksen liiketoiminnan
muutokseen. Tavoitteena on usein kiinteiden kulujen muuttaminen muuttuviksi kustannuk-
siksi. Kohteena ovat yleensa yksinkertaiset tukitoiminnot, jotka katsotaan olevan mahdol-
lista suorittaa yrityksen ulkopuolella paremmin, nopeammin tai halvemmalla. (Kelly & Poo-
le 2006, 44.)

Taktinen ulkoistaminen perustuu sopimukseen toimittajan kanssa. Taktista ulkoistamista
koskevien sopimusten teko on alkanut siirtyd hankintaosastolta ulkoistettavien toimintojen
johtajien tehtavaksi. Johto osallistuu talldin sekd sopimusneuvotteluihin etta ulkoistamis-
suhteen yllapitoon. Taktisen ulkoistamisen edut ovat selkeat: parempi palvelu pienemmin

investoinnein ja vahemmalla hallinnointitarpeella. (Brown & Wilson 2005, 21.)

2.4.2 Strateginen ulkoistaminen

Kuten taktisessakin ulkoistamisessa, strategisessa ulkoistamisessa haetaan ratkaisua jo

tiedossa oleviin ongelmiin. Erona kuitenkin on, etta strategisessa ulkoistamisessa vaiku-

tukset ovat pitkaikaisia ja vaikuttavat laajemmin organisaation toimintaan. (Greaver 1998,
8.)

Strategisella ulkoistamisella pyritaan Hatdsen ja Erikssonin mukaan keventdmaan ja ra-

tionalisoimaan yrityksen sisaisia toimintoja. Strategisella ulkoistamisella voidaan hankkia



yritykseen yritykseltad puuttuvaa osaamista. Usean pienen ulkoistamiskumppanin sijasta
strategisessa ulkoistamisessa ulkoistaminen keskitetddn muutamaan tarkkaan valittuun,
alan parhaaksi toimijaksi katsottuun ulkopuoliseen toimijaan. Ulkoistamiskumppanin valin-
nalla on suurempi merkitys, kun ulkoistettavat toiminnot ovat monimutkaisempia. (Brown
& Wilson 2005, 21-24)

2.4.3 Muuntuva ulkoistaminen

Muuntuva ulkoistaminen muuttaa selkeasti yrityksen liiketoimintatapaa ja toimintaymparis-
to6a. Se on kolmannen polven modernia ulkoistamista, joka antaa yrityksille mahdollisuu-
den reagoida joustavasti muuttuviin markkinatilanteisiin. Muuntuvan ulkoistamisen tavoite
ei ole vain tehokkuuden lisdaminen, vaan silla haetaan mahdollisuutta saavuttaa mukau-
tumiskykyinen organisaatiorakenne. (Brown & Wilson 2005, 25). Mukautumiskykyisessa
organisaatiorakenteessa tiukasti integroidut hierarkiat korvataan l6yhasti toisiinsa kytkey-
tyvilla verkostoilla. (Hatonen & Eriksson 2009, 144).

2.5 Ulkoistamisen teoria

Ulkoistamista ilmitna ja kasitteené voidaan tarkastella erilaisten teorioiden avulla. Kaytos-
sa olevia teorioita on useita erilaisia, ja tahan tyohon niista on tarkastelun alle valittu kol-
me. Teoriat on valittu sen perusteella, etta niista jokainen kuvaa ulkoistamista hieman

erilaisista lahtokohdista.

2.5.1 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria on paaosin Oliver E. Williamsonin kehittdamé teoria, jossa hie-
rarkia ja markkinat nahdaan vaihtoehtoisina tapoina ohjata tuotantoa. Transaktiokustan-
nusteoriassa yritys nadhdaan erilaisten sopimusten hallinnointijarjestelmana, ei niinkaan
tuotantotehtavaa suorittavana yksikkona. Teorian perusyksikkd on transaktio eli vaihdan-
ta. Transaktio syntyy tuotteen tai palvelun siirtyessa tuotantovaiheesta seuraavaan. Tuo-
tantovaihe voi olla joko yrityksen tuotantoprosessiin integroitu tai ulkoisen tuottajan teke-
ma. Transaktiot eli vaihdannat ovat niiden toimintojen summa, joiden avulla tuotteet tai
palvelut syntyvat ja hyodyntavat loppukayttgjaa. Transaktioiden hallinnointi aiheuttaa kus-
tannuksia huolimatta siitd, tuotetaanko ne itse vai ostetaanko ne ulkopuolelta. (Williamson
1985, 18-22).

Transaktioista syntyvat tuotantokustannukset eli koordinaatiokustannukset voidaan jakaa
sisdisiin ja ulkoisiin transaktiokustannuksiin. Sisaiset transaktiokustannukset tarkoittavat

yrityksen hierarkkisesta ohjauksesta syntyvia kustannuksia, ulkoiset kustannukset puoles-



taan markkinaohjauksesta syntyvia kustannuksia. (Quinn & Hilmer 1995, 49.) Teoria
huomioi transaktiokustannusten lisaksi eri tuotantovaiheiden synnyttamat kustannukset.
Yrityksen tavoitteena on tuottaa palvelua mahdollisimman suurella voitolla, joka vaatii yri-
tysté organisoimaan toimintansa siten, etta seka tuotanto- etté transaktiokustannukset
ovat mahdollisimman pienet. (Williamson 1985, 61.) Tama tavoite on ulkoistamista ohjaa-
va tekija.

Ulkoistamisen yhteydesséa suorat tuotantokustannukset yleensé laskevat, koska ulkoista-
va yritys pystyy hyddyntamaan tuotannossa kolmannen osapuolen tarjoamat suurtuotan-
tojen edut tai muut tuotantokustannuksiin vaikuttavat etuisuudet. Sen sijaan transaktiokus-
tannukset ulkoistamisen yhteydessa lisaantyvat. (Gilley ym. 2006, 20.) Williamsonin
(1985, 20-21) mukaan ulkoiset transaktiokustannukset voidaan jakaa ennen sopimusta
syntyviin kustannuksiin (ex ante -kustannukset) seka sopimuksen solmimisen jalkeen syn-
tyviin kustannuksiin (ex poste -kustannukset). Oikarinen (2004, 17) taydentaa Williamso-
nin ajattelua esittamalld, etta sisaiset transaktiokustannukset aiheutuvat yrityksen siséais-

ten transaktioiden suunnittelusta, toteuttamisesta sekd seurannasta.

Transaktiokulujen aiheuttajat voidaan Williamsonin mukaan jakaa seuraavasti: voimavaro-
jen spesifiydesta johtuviin, epavarmuudesta johtuviin ja transaktion yleisyydesta johtuviin.
(Gilley ym. 2006, 20.) Yrityksen toiminnon, koneen tai muun varannon ollessa monimut-
kainen tai spesifinen on ulkopuolisen toimittajan kynnys sitouta sen hankkimiseen korkea.
Erityisesti ulkomaille ulkoistettaessa epévarma toimintaymparisto vaikuttaa transaktiokus-
tannuksiin. Kohdemaan poliittinen tilanne, lait, liketoimintakulttuuri tai vaikkapa infrastruk-
tuurin kehittyneisyys vaikuttavat transaktiokustannuksiin esimerkiksi vaatimalla sopimuk-
silta yksityiskohtaisempaa toteutusta (ex ante -kustannukset), sekéd tarkempaa seuraamis-
ta (ex poste -kustannukset). Transaktion yleisyys vaikuttaa kustannuksiin, silla mita sa-
tunnaisempi ja epavarmempi tuotteen tai palvelun tarve on, sita suurempia kustannuksia

sita tuottavan toimittajasuhteen luominen ja yllapitaminen synnyttaa. (Gilley ym. 2006, 20.)

Pajarinen (2001, 9) huomauttaa, etta transaktiokustannusteoria ei huomioi innovaatioiden
ja tiedon kumuloitumisen vaikutuksia yritysrakenteeseen, vaan kuvaa yrityksen lyhyen
aikavalin organisointiongelmaa pysyvissa tuotanto-olosuhteissa. Tama ei Pajarisen mu-
kaan huomioi sita, etta tieto ja tuotanto-olosuhteet yhdessa markkinoiden kanssa ovat

jatkuvassa muutoksessa eikd pysyvia tuotanto-olosuhteita k&ytannossa ole.
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2.5.2 Resurssiteoria

Resurssiteorian lahtokohtana ovat yrityksen kaytossa olevat resurssit. Resurssiteorian
nakokulmasta katsottuna resurssilla tarkoitetaan mita vain yrityksen vahvuutta tai heik-
koutta. Resursseja ovat esimerkiksi yrityksen pddoma, brandi, tyontekijat ja yrityksen si-
sainen tietotekniikkaosaaminen (Wernerfelt 1984, 172). Resurssit voidaan erotella kol-
meen eri kategoriaan: fyysisiin resursseihin, inhimillisiin resursseihin sekd organisatorisiin
resursseihin. Fyysiset resurssit sisaltavat yrityksessa kaytetyt koneet ja laitteet, teknologi-
an, maantieteellisen sijainnin seka raaka-ainemateriaalit. Inhimillisiin resursseihin kuuluvat
koulutus, kokemus, osaaminen, ihmissuhteet seka yrityksen johtajien ja tyontekijoiden
kasitykset. Organisatorisiin resursseihin kuuluvat yrityksen tavat raportoida, suunnittelu-,
seuranta-, kontrollointi- ja koordinointijarjestelmét seké suhteet yrityksen sidosryhmiin
(Barney 1991, 101).

Tuottaakseen kilpailuetua resurssien on oltava arvokkaita, harvinaisia kilpailijoiden kan-
nalta tai vaikeasti imitoitavia, eika niille saisi olla korvikkeita (Barney 1991, 105-106). Re-
surssit ja kyvykkyydet vaihtelevat merkittavasti toimialan sisélla toimivien yritysten kesken.
Yrityksen pitdisi pystya mahdollisimman tarkasti tunnistamaan ja maaritteleméan ne re-
surssit ja toiminnot, jotka ovat kriittisia yrityksen menestykselle. Taman jalkeen haasteena
on tunnistaa ne resurssi- ja kykykombinaatiot, joista kestava kilpailukyky syntyy, keskittya

niiden kehittamiseen ja ulkoistaa muut toiminnot. (Gilley ym. 2006, 19-20).

Kiristyvan kilpailun ja globalisaation mukanaan tuomissa kasvavissa tehokkuusvaatimuk-
sissa resurssipohjainen nakdkulma tarjoaa enemman tydkaluja yritysjohtajille kuin perin-

teisempi tee itse tai osta —nakokulma. (Gilley ym. 2006, 19).

Resurssiperusteisen nakokulman menestyksekkaasta soveltamisesta kaytetdan usein
esimerkkina Nikea, joka ei ole koskaan valmistanut itse ainuttakaan urheiluvaatetta tai -

jalkinetta vaan valmistustoiminta on ollut alusta asti ulkoistettu. (Gilley ym. 2006, 19).

2.5.3 Pfeifferin poliittinen organisaatioteoria

Pfeifferin poliittisessa organisaatioteoriassa lahtokohtana on oletus, etta pitkavaikutteisis-
sa paatoksissa kustannuksia ei pystytd ennustamaan, joten kustannukset eivat voi olla
ulkoistamispaatoksen taustalla. Teorialla pyritdan selittdmaan ulkoistamispaatoksen teko-
prosessiin osallistuvien henkildiden kayttaytymisté politikoinnin ja vallankéytén nakokul-
masta. Valta ja vallankaytto koskee myos yrityksen sidosryhmié yritysta koskevissa paa-

toksissd, mutta sidosryhmien kaytossa oleva valta ei ole jatkuvaa, vaan se elaa ja muut-
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tuu paatoksentekotilanteissa poliittisten strategioiden takia. (Lacity & Hirschheim 1996,
37-38.)

Valtaa luovat tekijat teoriassa ovat valtuutus, resurssien hallinta, riippuvuus ja alhainen
korvattavuus seka epavarmuuden hallinta (Lacity & Hirschheim 1996, 43-46). Valtuutuk-
sella tarkoitetaan paatoksentekijan asemaa yrityksessa, joka on sitd korkeampi, mita kor-
keammassa asemassa paatoksentekija yrityksessé on. Resurssien hallinnalla tarkoitetaan
osapuolen mahdollisuutta jakaa seké kayttdd organisaation kaytdssa olevia resursseja.
Riippuvuus ja alhainen korvattavuus merkitsevét sita, mitéa sellaista osapuoli tarjoaa orga-
nisaation kayttdon, jota muut eivat kykene tarjoamaan ja mistd muut ovat riippuvaisia.
(Lacity & Hirschheim 1996, 38-42)

Poliittiset keinot, joilla osapuolet voivat muuttaa valtatasapainoa, ovat Lacityn ja Hirsch-
heimin (1996, 42-47) mukaan paatdksentekokriteerien valitseminen, informaation valitse-
minen, ulkopuolisten asiantuntijapalveluiden kayttd, erilaisten yhteenliittymien muodosta-
minen seka puolueellisuuden aikaansaaminen. Eri tahot pyrkivat paatoksenteon yhtey-
dessa valitsemaan kaytettavat kriteerit siten, etta he vahvistavat niilla omaa valtaansa.
Kriteereita, joilla paatdoksenteko tehdaan, voidaan muuttaa prosessin aikana tahon halua-
man lopputuloksen aikaansaamiseksi. Informaatio valitaan siten, ettd se tukee paatoksen-
tekijéiden omia paamaaria, ja taman vahvistamiseen voidaan kayttaa ulkopuolisia asian-

tuntijoita.

Ulkoistamispaatoksen tekoon osallistuvat tahot voivat liittoutua keskenaan seka toisiaan
vastaan. Liittoutumia voidaan tehda yrityksen sisalla seka yrityksen ulkopuolella. Puolu-
eellisuuden aikaansaamisella tarkoitetaan yksinkertaisesti sitd, etté vastapuoli saatetaan
asemaan, jossa vastapuolen on vaikea vastustaa paatoksentekijoiden tahtoa. (Lacity &
Hirschheim 1996, 42-47.)

2.6 Ulkoistamisen syyt

Ulkoistamispaatoksen taustalla on usein useita eri syita. Ulkoistamisen tavoitteet voidaan
jakaa strategisiin, laadullisiin, henkildst66n ja osaamiseen liittyviin seka kustannuksiin
liittyviin tavoitteisiin. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 57). Ulkoistamispaatoksen syntyproses-
siin vaikuttavat tekijat vaihtelevat ulkoistavasta yrityksesta riippuen. Tassa esitellaén niista

yleisimpia.
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2.6.1 Kustannussaastot

Kustannussaastoja tarkasteltaessa on tarkeda huomioida, voiko ulkoistaminen tuottaa
kustannussaastdja vain silla, etta se siirretddn toisen yrityksen tuotettavaksi. Palvelutar-
joaja voi tuottaa palvelun ulkoistavaa yritysta edullisemmin, jos sen tuottavuus on ulkois-
tavaa yritysta korkeampi kyseista palvelua ja tuotettaessa sen tuotantotekijoiden kustan-
nukset ovat ulkoistavaa yritysta alhaisemmat. Tuottavuus on usein Suomea alhaisempi,
mutta palkkakustannusten edullisuus kompensoi tuottavuuseroa. (Lehikoinen & Téyryla
2013, 22).

Usein ajatellaan, etté kustannussaastoét syntyvat alhaisemmista palkkakustannuksista,
etenkin jos ulkoistaminen tapahtuu ulkomaille, missa tyévoimakustannukset ovat Suomea
alhaisemmat, mutta syitd on muitakin. Ulkoistettavaan palveluun erikoistunut yritys pystyy
yleensa tuottamaan palvelun tehokkaammin ja laadukkaammin kuin yritys, jossa palvelu
on yksi monista yrityksen tuottamista toiminnoista. Hyva johtaminen, pitkalle standardisoi-
dut ja loppuun saakka hiotut palvelut seka niita tukevat tietojarjestelmat ja huolellinen tuo-
tekehitys parantavat tuottavuutta. (Lehikoinen Toyryla 2013, 22). Kiiskinen, Linkoaho ja
Santala (2002, 85) kiteyttavat kustannustehokkuuden syntyvan, kun toiminnot kasautuvat
niitd tehokkaimmin suorittaviin, mittakaavaedut hyddyntéviin ja erikoistuneisiin yrityksiin,
jolloin yksikkdkustannukset on mahdollista minimoida.

Ulkoistaminen tarjoaa mahdollisuuden mitoittaa palveltu vastaamaan liiketoiminnan tarpei-
ta ja sopeutua muutoksiin. (Kiiskinen ym. 2002, 85). Tasté johtuen se sopii erityisen hyvin
sellaisiin palveluihin ja tarpeisiin, joihin yrityksella ei ole kokoaikaista palvelua. Monet tuki-
toimista, kuten huolto- ja siivouspalvelut, ovat luonteeltaan osa-aikaisia. Tuottamalla osa-
aikaisen tarpeen tayttavan palvelun yrityksen sisalla yritykselle koituisi vajaakayttsta joh-

tuvia kustannuksia. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 22).

2.6.2 Ydinosaamiseen keskittyminen

Ulkoistamisen selvasti yleisin ei-taloudellinen perustelu on ydinosaamisen keskittyminen.
Talldin ajatuksena on, ettd vaikka yritys pystyisi tuottamaan palvelun itse halvemmalla,
oman ajan ja omien rahojen nahdaan tuottavan paremmin jossain muualla (Lehikoinen &
Toyryla 2013, 23). Tukitoimintojen ulkoistaminen mahdollistaa koulutusmé&éararahojen ja

tyGaikapanoksen keskittdmisen ydinosaamiseen. (Kiiskinen ym. 2002, 85).
Ydinosaamisella tarkoitetaan sellaista yrityksen hallussa olevaa osaamista, joka antaa

yritykselle selvan edun kilpailijoihin ndhden ja tuottaa suurimman tuloksen. (Viitala 2005,

82). Hamel ja Prahalad (1990) maarittelevat ydinosaamisen siten, ettd se on kumulatiivi-
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sen oppimisen tulos ja sita ei voi kehittda nopeasti. Yrityksen johdon tiedostaessa selke-
asti yrityksen ydinosaamisalueet, voi yritys ulkoistaa osaamista yrityksen ulkopuolelle me-

nettamatta vetovoimaisuuttaan (Hamel & Prahalad 2006, 263—264).

2.6.3 Taloudellinen jarjestely

Ulkoistamalla runsaasti pAdmaa sitovia toimintoja yritys voi parantaa suhteellista kannat-
tavuuttaan. Oletuksena talléin on, ettéa ulkoistettaviin toimintoihin sitoutuneen padoman
tuotto on selke&sti matalampi kuin yrityksen keskiméarainen paédoman tuottotaso. Ulkois-
tamisella voidaan pyrkia myos kiinteiden kustannusten vahentamiseen. Omaa kuukausi-
palkkaista henkilostoa kaytettdessa yrityksen ongelma on, etta kustannukset pysyvat en-
nallaan, vaikka ty6kuorma pienentyisi. Tydvoiman tarpeen vaihteluihin on vaikeampi rea-
goida, mikali suurin osa kaytettavista henkildstoresursseista on sidottu kiinteisiin kuukau-
sipalkkoihin. Ulkoa ostamalla sopivan hinnoittelumekanismin avulla palkkakustannukset
saadaan seuraamaan volyymin tarvetta. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 25).

Taustalla voi piilla kuitenkin my6és muuta. Lehikoisen ja Toyrylan (2013, 23) mukaan usein
aaneen lausumaton tapa on saastaa palkkakustannuksissa pyrkimalla tietoisesti eroon
pitkakestoisista tydsuhteista. Tydsuhteet pidetadn lyhying, ja téihin otetaan vastavalmistu-
neita, joille on mahdollista maksaa matalampaa palkkaa. Toinen vahan puhuttu mutta
kaytetty tapa on niin sanottu tyéehtoshoppailu, jolloin ulkoistamisen yhteydessa tyontekijat
siirtyvat pois korkean palkkatason tydehtosopimuksesta tai yritykselle muuten epamielui-
san tydehtosopimuksen piirista ja tilalle otetaan edullisempi tydehtosopimus. Joskus taus-
talla voi olla rekrytointikielto, joka kieltaa uuden henkildston palkkaamisen yritykseen. Téal-

I6in tydpanos ostetaan ulkoa, vaikka se tulisi omia tydntekijoita kallimmaksi.

2.6.4 Laadun parantaminen ja toimintatapojen yhtenadistaminen

Siséisten palveluiden laatutasoa ei usein mitata selkeilla mittareilla. Ulkoistamisen yhtena
motiivina voi olla laadullisten mittareiden voimaan saattaminen ja korkeammat, sopimuk-
sessa maadritellyt palvelutasotavoitteet (Lehikoinen & Toyryla 2013, 25). Kiristynyt kilpailu
edellyttdad laadun varmistamista, ja yha nopeammin muuntuvat asiakkaan tarpeet vaativat
yritykselta entista ketterdampaa ja joustavampaa toimintaa, jotta se voi mukautua muuttu-
viin tilanteisiin. Ulkoistaminen auttaa vastaamaan naihin vaatimuksiin. (Kiiskinen ym.
2002, 86.)
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2.6.5 Yrityskuva jaimago

Edella mainittujen syiden liséksi Kiiskinen ja Linkoaho mainitsevat ulkoistamisen syiksi
yrityskuvan ja imagon. Ulkoistamiskumppaneiden valinta on tarkeé osa yrityskuvaa sekéa
imagoa. Kiiskisen ja Linkoahon mukaan ulkoistaminen voi toimia apuna ydinosaamisen
tunnistamisessa seka muutoshallinnassa. Muuttuminen on pelottavaa ja tuskallista: orga-
nisaatioilla on usein taipumus valttda ennakoitavia muutoksia ja reagoida vasta, kun va-

hinko on jo tapahtunut ja kriisi on valloillaan.

Aloittamalla yksittaisen toiminnan uudistamisella yritys voi ruokkia avointa, jatkuvan pa-
rantamisen ilmapiiria seka luoda pohjaa kokonaisvaltaisemmille ja kipedmmille muutoksil-
le. Ulkopuolisella palveluntarjoajalla on usein mahdollisuus toteuttaa muutos nopeammin
ja tehokkaammin, eik& valttamatta yhtaan kivuliaammin kuin organisaatiolla sisaisesti.
Ulkoistamisen avulla organisaatio voi kehittya ennakoivammaksi ja reaktioherkemmaksi.
(Kiiskinen ym. 2002, 88.)

2.7 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamisella ei lahesk&én aina saada aikaan toivottuja tuloksia. Monesti yritykset eivat
kiinnita tarpeeksi huomioita riskeihin ja kustannuksiin. Ulkoistamisen riskit muodostuvat
lukemattomista eri lahteistd, ja lahes jokaisessa ulkoistamisprosessin vaiheesta voidaan
tunnistaa riskitekijoitd. Siksi on lahes mahdotonta ennakoida ja luetella jokaista riskiteki-
jaa. (Brown & Wilson 2005, 233.)

2.7.1 Riippuvuus palveluntarjoajasta

Syvallista ja toimivaa kumppanuussuhdetta palveluntarjoajaan voi seurata liiallinen riippu-
vuus palveluntarjoajasta. (Kiiskinen ym. 2002, 98.) Ulkoistavan organisaation on tarkeaa
seurata toimittajamarkkinoita, silla ulkoistamispaatos tulee tehda sen hetkisen kilpailutilan-
teen perusteella. Moni organisaatio ei kykene tarvittavaan markkinatilanteen seurantaan,
silla esimerkiksi voimasuhteet saattavat muuttua nopeasti pienten yritysten maaran mo-

ninkertaistuttua vanhojen isojen toimittajien rinnalla. (Brown & Wilson 2005, 85.)

Palvelua ostavassa organisaatiossa on usein houkuttavaa ja helppoa tukeutua tuttuun
toimittajaan harkittaessa uusien toimintojen ulkoistamista. Nain saatetaan ajautua tilan-
teeseen, jossa on joko ulkoistettu toimintoja voimassa olevien kokonaiskustannusten vas-
taisesti tai toimittu vastoin yleisia valintakriteereja. Palveluntuottajan neuvotteluvoima voi
paisua hallitsemattomaksi, jolloin mahdollisuus hytdyntd& muiden palveluntarjoajien

mahdollisuuksia oleellisesti heikkenee. Palveluntarjoajalla on vahva neuvotteluasema,
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mikali silla on erinomainen tietamys ulkoistavan yrityksen toiminnasta ja kriittisista tarpeis-
ta ja johtava asema palvelumarkkinoilla. Mikali suhde palveluntuottajaan muuttuu riippu-
vuudeksi, riskina on joustamattomuus muuttuviin liiketoiminnan tarpeisiin. (Kiiskinen ym.
2002, 98.)

2.7.2 Ennakoitua suuremmat kustannukset

Ennakoitua korkeammat kustannukset ovat ansa, johon on helppo langeta. Kustannuste-
kijoita on useita ja riskeja moninaisia. Ulkoistava yritys ei ehk& tunne palveluntarjoajaa
riittavan hyvin kyetékseen neuvottelemaan ja maaritteleméaan itselleen kilpailukykyiset
sopimusehdot. On olemassa paljon piilokuluja, jotka tulee ottaa huomioon sopimusta teh-
dessa. (Kiiskinen ym. 2002, 98.)

Mclvorin (2005, 24) mukaan yrityksilla on taipumus aliarvioida hallinnolliset resurssit ja
aika, joka ulkoistamisprosessin lapiviemiseksi tarvitaan. Riskialtista on myds palvelun siir-
ron aiheuttamat kustannukset, jotka usein aliarvioidaan. Niihin kuuluvat siirtymavaiheen
kertaluontoiset tydpanokset seka ostetun palvelun hallinnasta aiheutuvat kustannukset ja
muut kulut. (Kiiskinen ym. 2002, 97-98.)

2.7.3 Sisainen vastarinta

Ulkoistamisen vaikutukset ulottuvat yrityksen henkilostéon. Kuten Yrityskuva ja Imago-
kohdassa on todettu, muuttuminen on pelottavaa ja tuskallista. Muutosvastarinta voi ram-
pauttaa ty6ilmapiiria ja vieda pohjan ulkoistamishy®étyjen realisoinnilta. Kahdella eri orga-
nisaatiolla on aina luontaista varovaisuutta ja epaluuloa toisiaan kohtaan. Kulttuurit ja toi-
mintatavat voivat poiketa voimakkaasti toisistaan. Ulkoistamisprosessi tulee suunnitella
siten, ettd keskeiset sidosryhmat osallistutetaan jo varsin aikaisessa vaiheessa, ja yhteis-

tyota tulee hioa. (Kiiskinen ym. 2002, 98.)

Ulkoistaminen tarkoittaa muutoksia organisaatiokaaviossa ja ihmisten tyétehtavissa. Muu-
tosten lapivienti tahdikkaasti vaatii onnistunutta siséista markkinointia. Hyvin toteutettuna
ulkoistaminen voi lisata tyontekijéiden motivaatiota ja ammattitaitoa. Huonosti tai epamaa-
raisesti toteutettu ulkoistusprosessi aiheuttaa helposti muutosvastarintaa. Alkukeskuste-
luihin ja uudelleensijoitussuunnitelmiin kannattaa panostaa tosissaan heti alusta alkaen.
Kaikkia tyotehtavia ei kannata vaihtaa heti, vaan aikaa tulee jattdéa myds tyéntekijoiden

hallussa olevan hiljaisen tiedon vaihtoon sekd dokumentointiin. (Lagnus 2003, 10.)

16



2.7.4 Johtamishaasteet

Johtamisongelmat johtuvat tiedonhallinnan mukanaan tuomista riskeistd. Ongelmana on,
ettd tiedon keruun, tiedon jasentelyn ja tiedon raportoinnin intressit, tarpeet ja standardit
poikkeavat toisistaan yritysten valilla. Tieto- ja jarjestelmaarkkitehtuurit voivat erota toisis-
taan niin merkittavasti, etta tietojen mielekas vaihtaminen, yhdistaminen ja hallinta ei ole
mahdollista ilman moninkertaista rutiineja seka suuria kustannuksia ja tyémaéaria. Tiedon
jakaminen eri osapuolten vdlilla kohtaa usein haasteita myos yritysten intressien puolesta.
Kummallakin osapuolella on intressinsa pitda ainakin osa tiedosta salassa, silla se sisal-
taé liiketoiminnan ja kilpailukyvyn kannalta olennaista tietoa. (Kiiskinen ym. 2002, 98.)

Viestinnan toimiminen ja onnistuminen sisaltaa lisdksi useita toiminnallisia ja johtamiseen
liittyvia haasteita. Palveluntarjoajalla on pyrkimyksené kehittéé ja vahvistaa omaa liiketoi-
mintaa, jolloin sille on enemma&n omien etujen mukaista keskittyd uusien asiakkuuksien
hankintaan kuin nykyisten suhteiden yllapitamiseen. Asianmukaisen ja riittdvan huomion
ja panostuksen varmistaminen puolin ja toisin edellyttdd monitasoisia palvelun johtamis-
malleja, joissa kumpikin osapuoli on vahvasti sitoutunut toimintaan. (Kiiskinen ym. 2002,
98)

Ulkoistamisen tavoitteena on usein keskittdd organisaation omat johtamis- ja asiantuntija-
resurssit ydintoimintoihin. Talléin vaarana on ulkoistetun toiminnan jadminen osaavan
johtamisen ja valvonnan ulkopuolelle. Toimiva ulkoistus edellyttaa palveluntoimittajien
valista kilpailua. Tama synnyttaa kuitenkin haasteita ja voi olla uhaksi liiketoiminnalle, jos
yrityksella on ulkoistettu useita prosesseja keskenaén kilpaileville palveluntuottajille. Hallit-
tavana on silloin monimutkainen sopimuskokonaisuus ja palveluvyyhti, jonka onnistunut
hallitseminen ja valvonta edellyttda perinpohjaista valmistelua, vahvoja panostuksia ja

jatkuvaa seurantaa. (Kiiskinen ym. 2002, 98.)

Brown ja Wilson tuovat ydintoimintoihin keskittymisen rinnalle tehokkuuden riskin. Organi-
saatiot tavoittelevat ulkoistuksella tehokkuutta johonkin liilketoimintansa osaan, joka on
tuottanut ongelmia. On silti vaarin olettaa, ettd ongelmat automaattisesti haviavat ulkois-
tamalla. Huono suorituskyky sisédisesti saattaa olla ainoastaan merkki huonosta johtami-
sesta. Useimmiten ulkoistamisprosessia ovat hoitamassa ihmiset, jotka ovat olleet aiem-
min tekemisissa sisaisten prosessien kanssa. Siksi on tarke&a selvittdad, miksi ulkoistusta
ollaan todella tekemassa. Jos halutaan vain poistaa jokin operatiivinen ongelma, ulkois-
taminen on vaara ratkaisu. Prosessien ongelmat tulee ratkaista yrityksen sisalla eika vain
siirtdd muiden kasiin ajatellen, ettd ne hoitaisivat sen paremmin. Jos ulkoistajalla ei ole

taydellistd ymmarrysta ulkoistuksen kohteesta, on suuri todennékdaisyys, etta ei myoskaan
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pystyta kunnolla kommunikoimaan palveluntarjoajan kanssa. Silloin palveluntarjoajan on
vaikea vastata odotuksiin. (Brown & Wilson 2005, 233-234.)

2.8 Ulkoistamisprosessi

Ulkoistamiseen ryhdyttédessa kyse ei ole vain jonkin olemassa olevan asian parantamises-
ta, vaan kokonaan uudenlaisen ratkaisuvaihtoehdon rakentamisesta. Kyseessa on laaja,
monitahoinen prosessi, joka tulee suunnitella huolellisesti ja tapauskohtaisesti. Ulkoista-
misprosessin yhteydessd on ymmarrettava, ettd kyseessa ei ole pienimuotoinen operatii-
vinen toimi, vaan laaja kokonaisuus. Ulkoistamiseen liittyy lahes aina suuria muutoksia
ulkoistavan yrityksen organisaatiorakenteessa, joten sen onnistunut lapivienti vaatii myos

muutoksen johtamista. (Kiiskinen ym. 2002, 39-40)

Ennen ulkoistamispéaéattksen tekoa on kartoitettava, onko ulkoistaminen ylipaataan jarke-
vaa, taloudellisesti kannattavaa ja liiketoimintaa tehokkaasti tukevaa toimintaa. (Lehikoi-
nen & Toyryla 2013, 50) Ulkoistamisessa on useita eri tasoja, kuten luvussa 2.4 todettiin,
ja ulkoistamista harkitsevan yrityksen on tarkasti mietittava, millainen ulkoistamisvaihtoeh-

to ja kokonaisuus on yritykselle paras. (Kiiskinen ym. 2002, 101.)

Ulkoistamisvaihtoehtojen kartoituksella pyritdan 16ytdmaan paras mahdollinen ratkaisu
yrityksen tarpeisiin. Parhaassa mahdollisessa ratkaisuissa riskit on kartoitettu, minimoitu
ja niihin on varauduttu. Vasta talldin ulkoistamisesta saatava hyoty voidaan maksimoida.
Tassa vaiheessa selvitetaan, mitd ollaan ulkoistamassa ja miksi, kenelle ollaan ulkoista-
massa, kartoitetaan riskit, mita taloudellisia vaikutuksia ulkoistamisella on ja mita uutta
ulkoistaminen vaatii osaamiselta ja. (Kiiskinen ym. 2002, 101.) Lagnus (2003, 8-9) rohkai-
see tassa vaiheessa ulkoistavaa yritysta pyytamaan ulkopuolista apua tilanteen kartoitta-

misen ja padatoksen tekoon parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi.

Ulkoistamisvaihtoehtojen kartoitus etenee kuvion 1 mukaisesti. Keskeista on tunnistaa
yrityksen lahtotaso, ulkoistamisen riskit seka ulkoistamisen taloudelliset vaikutukset ja
muodostaa niiden avulla kokonaiskuva siita, mita ollaan ulkoistamassa, miksi ja minne,

seka saada selkea kuva tarjolla olevista vaihtoehdoista. (Kiiskinen ym. 2002, 101).
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Kuvio 1: Ulkoistamisprosessin vaiheet. (Kiiskinen ym. 2002, 101)

Kaynnistysvaiheessa sovitaan yhdessa tavoitteista ja periaatteista, joilla ulkoistaminen
toteutetaan. Tassa vaiheessa laaditaan tarvittavat suunnitelmat ja nimetaan henkilét joh-
tamaan prosessia. Konkreettiset tavoitteet ulkoistamiselle maaritellaan tarkasti, jotta lapi-

vienti voidaan hoitaa onnistuneesti. (Kiiskinen ym. 2002, 103.)

Ulkoistaminen vaikuttaa myos organisaation sisalla. Se tuo usein mukanaan téiden uudel-
leenorganisointia ja henkilostévahennyksi&, mika voi johtaa muutosvastarintaan. Onnistu-
nut ulkoistamisprosessi vaatii siten myods onnistunutta sisaista viestintaa. Iso projekti on
syyta purkaa osiin ja toteuttaa muutos vaiheittain tarjoten samalla riittavasti tietoa aiheesta
tyontekijoille. (Lagnus 2003, 10.)

Lahtdtasoanalyysissa maaritellaan yrityksen nykyinen tila ja sen kaytdssa olevat resurssit.

Usein unohdettu resurssi on nykyisen henkildston osaamispaaoma, jota harvoin kartoite-

taan tarpeeksi tehokkaasti. Markkina-analyysilla kartoitetaan saatavilla olevien ulkoista-
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mispalveluiden tarjonta ja tilanne seka selvitetdaan yhteistyén tuoma liséhyoty. (Kiiskinen

ym. 2002, 106). Markkina-analyysi tehdaan ennen tarjouskierrosta.

Ratkaisuvaihtoehtoja mietittdessa tavoitteena on loytaa yrityksen tarpeita parhaalla mah-
dollisella tavalla palveleva ratkaisumalli. Riskianalyysissa otetaan huomioon ulkoistamisen
riskit, jotka on tarkemmin kasitelty luvussa 2.7. Karkean tason toteuttamissuunnitelmassa
hahmotellaan alustava pohja tarkeimpine osa-alueineen ulkoistamisen toteuttamiselle.
Samalla maaritellaan sisdiset muutostarpeet ulkoistamisen toteuttamiselle. Lopputulokse-
na syntyy aikataulutettu ja vaiheistettu suunnitelma, jossa on kirjattuna kriittisimmat pai-
vamaarat projektinhallintaan liittyen. (Kiiskinen ym. 2002, 113.)
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3 Esimiesty0 jajohtaminen

Tassa luvussa tarkastellaan esimiesty6ta ja johtamista seka kaydaan lapi siihen liittyvia
kasitteitd. Maaritelmat perustuvat esimiestyota ja johtamista kasittelevaan kirjallisuuteen.
Liséksi luodaan lyhyt katsaus johtamiskulttuurin nykytilaan seka tulevaisuuteen Suomes-

sa.

3.1 Esimiestyon maaritelma

Erasalo (2008, 13, 16) maarittelee esimiestydn ennen kaikkea johtajuudeksi ja ihmisiin
vaikuttamiseksi. Henkilén voi sanoa olevan esimies, mikali hanella on yksikin alainen, joka
raportoi hanelle (Viitala 2007, 271-272). Siihen, millaista esimiesty6 on, vaikuttavat monet
tekijat, kuten yrityksen toimiala, kulttuuri seké alaiset. Tietyt asiat esimiestytssa ovat kui-
tenkin samoja olosuhteista huolimatta. (Surakka & Laine 2011, 13.) Esimiestydhon liittyvat
laheisesti kasitteet johtaja ja johtajuus. Yleisesti johtajalla tarkoitetaan henkilda, jolla on

valtaa toisiin henkildihin (Hyppénen 2007, 10).

3.2 Esimiehen tyénkuva

Esimiehelle tarkeintd on saavuttaa yritykselle asetetut tavoitteet. T&h&n paastaan yhdiste-
lemalla resursseja, johtamalla yhteistoimintaa, huolehtimalla vuorovaikutuksesta seka
tekemalla tuloksia. (Jalava 2001, 88.) Surakka & Laine (2011, 13) huomauttavat, etté
organisaation menestys riippuu pitkalti hyvasta esimiestydstd, silla tyéyhteisén toimimi-
nen, tiedonkulku seka se, etta tyontekijat tekevat oikeita asioita, ovat esimiehen vastuulla.
Esimiestydta voidaan siten pitaa kokonaisvaltaisena ja yritykseen vaikuttavana prosessi-
na, jossa ilmenevat ongelmat vaikuttavat yrityksen jokaisen tason toimintaan. (Jalava
2001, 88.)

Esimiestyd pitaa sisallaédn suunnittelua, organisointia, kontrollointia, vaikuttamista, ongel-
manratkaisua seké paatoksentekoa. Esimiestyéhon kuuluu erilaisia vastuita, velvollisuuk-
sia seka osaamisalueita. (Piili 2006, 13.) Hyppanen (2007, 7) muistuttaa, etta esimies-
tydssa tarvitaan osaamista ja tietoa, jotta voi selviytya liiketoiminnan paineista, toimintaan
vaikuttavien lakien soveltamisesta seka erilaisista muutostilanteista. Liséksi esimiestyssa

vastataan asiakas- ja yhteistybkumppaneiden suhteista.

Esimiestydssa olennaista on osata johtaa kayttssa olevia resursseja parhaan mahdollisen
lopputuloksen saamiseksi. N&ita resursseja ovat tyontekijdiden, organisaation seké sidos-
ryhmien muodostamat resurssit. Johtamisessa on huomioitava liséksi tydviihtyvyys ja

henkilostén motivointi. Tyontekijat kokevat tekevansa tyota, jolla on merkitysta, ja ovat
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motivoituneita, jos esimies kykenee luomaan olosuhteet tyonteon sujuvuudelle ja henki-

|6stdn voimavarojen kasvulle. (Surakka & Laine 2011, 12)

Esimiehen tyohon kuuluu oleellisena osana p&atosten tekeminen. Esimiehen pitda kyeta
tarvittaessa seka itsendisiin paatoksiin etté toimimaan ylemman johdon p&éatosten toi-
meenpanijana. Paatoksenteolla on suuret vaikutukset tydyhteison toiminnassa, niin suorit-
tavassa tydssa, eri strategioissa kuin henkildston johtamisessa. (Jalava 2001, 45). Paa-
toksentekoon kykenemattn esimies jattaa vallan ajelehtimaan toiselle tyontekijalle ja n&in
heikentad omaa asemaansa. Erdsalo (2008, 121) muistuttaakin, ettéd yksi esimiehen tar-
keimmisté tehtavistd, jolla hanen todellista arvoaan mitataan, on nimenomaan toimivien

paatdsten tekeminen.

3.3 Esimiehen rooli

Jalavan mukaan roolilla tarkoitetaan sita toimintamuotoa, jonka yksilé6 omaksuu tietyssa
tilanteessa, jossa on mukana muita ihmisia. Rooli on tuote, joka muodostuu elamankoke-
muksista, yhteisista kulttuurisista malleista ja muiden tilanteessa olevien henkiléiden odo-
tuksista. Ty6elaméssa rooli muodostuu aseman ja tehtavien mukaan ja luo samalla oi-
keuksia ja velvollisuuksia tydyhteisdssa. Esimiehen roolin tulisi olla erityinen suhteessa

muihin tydyhteison jaseniin. (Jalava 2001,18.)

Esimiestydssa tarvitaan erilaisia rooleja. Tilanteen vaatiessa esimiehen pitaa pystya toi-
mimaan valmentajana, kannustajana, tiiminvetajana, projektipaallikkona, ongelmanratkai-
sijana, tydnjohtajana, tydhdnottajana, perehdyttdjana ja myos tydsuhteen paattajana. Kai-
ken tdméan keskella esimiestehtavassa toimiessa henkilon on pystyttava aina olemaan
tydnantajan roolissa, kantaen vastuun siita, etta yksikko toimii sille asetettujen liilketoimin-
nallisten tavoitteiden seké tehtavien mukaisesti. (Hyppanen 2007, 9.) Erdsalo (2008, 18)
alleviivaa esimiehen vastuuta paattksentekijana: jotta tydyhteisoé kykenee toimimaan te-
hokkaasti, se tarvitsee jonkun, joka tekee vaikeatkin paattkset ja sanoo tarvittaessa vii-

meisen sanan.

Esimiesroolin muodostumiseen vaikuttaa vaatimusten liséksi esimiehen persoona. Jala-
van mukaan erilaiset persoonat voivat toimia esimiesroolissa, kunhan vain osaavat luoda
omista vahvuuksistaan toimivan kokonaisuuden ja hyddyntaa tyontekijoiden resursseja
omien vahvuuksien kohdalla. Kaikista eniten roolin muodostumiseen vaikuttavat kuitenkin
odotukset ja se, miten esimies havaitsee ja tunnistaa ne. Tyontekijoiden, johdon, asiak-
kaiden sek& esimiehen itse asettamat odotukset voivat poiketa hyvin paljon toisistaan.
(Jalava 2001, 19.)
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Kuten esimiehelld, myos alaisella on tydyhteisdssa rooli. Esimies ja alainen ovat vastaroo-
leja, jotka ovat vuorovaikutussuhteessa kesken&an. Esimies on itsekin tyontekijan roolissa
suhteessa yrityksen omistajiin. Eri roolit vaativat tyontekijoilta tietynlaista kayttaytymista, ja
niiden asettamat vaatimukset ja odotukset vaihtelevat eri yrityksissa. (Erdsalo 2008, 118)

Toimialan tuntemus, ammattitaito ja osaaminen ovat tarkeita tekijoita esimiestydssa. Kui-
tenkaan asiantuntemus ja tehtévien syvallinen osaaminen eivét ole esimiestygssa valtta-
mattomyys. Esimiehen paaasiallinen tehtavéa on varmistaa, ettéa tyontekijat antavat organi-
saation kayttoon parhaan mahdollisen tydpanoksen, ja mikali esimiehen taytyy samalla
keskittyd olemaan asiantuntija, esimiesroolissa toimiminen voi jaada toissijaiseksi. Vaikka
asiantuntijuus ei ole esimiestydn edellytys, asiantuntijan voi olla vaikea hyvaksya esimies-

ta, jolla ei ole ammatillista arvostusta. (Aarnikoivu 2008, 25—-27.)

Onnistuessaan esimiehen roolissa esimies pystyy toimimaan tarkoituksenmukaisesti ja
tilanteen vaativalla tavalla. Esimiehella on vahva ammatillinen identiteetti, eikd han koe
rooliaan ja haneen kohdistuvia odotuksia liilan vaativina. Esimies uskoo mahdollisuuksiin-
sa vaikuttaa ja luottaa seké omiin ettd alaistensa kykyihin. Esimies kykenee omalta osal-
taan luomaan vakaan ilmapiirin tydyhteis66n, mutta ei pelkaa tuottaa pettymyksia eika

selvittaa konflikteja ja ristiriitoja. (Erasalo 2008, 18.)

3.4 Esimiehen vastuu

Esimiehen tehtaviin vaikuttavat lainsaadanto ja yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet
(Hyppanen 2007, 9) Alkusysays nykyisen kaltaiselle tydoikeudelliselle sdéantelylle oli teol-
listuminen seka siihen liittyva tehdastydvaeston synty 1800-luvun lopulla. Tasta seurasi
tehdastyolaisten suojatarve. Tydoikeus tunnustettiin Suomessa itsenaiseksi oikeuden-
alaksi kuitenkin vasta 1940-luvulla. Ty6lainsdadantd on syntynyt tarpeesta suojella tyon-
tekijaa tydsuhteen "heikompana" osapuolena (Paateoja 2014, 12-13)

Tybsopimuslain 2. luku maarittele tydnantajan velvollisuudet. 2. luvun 1 8 tiivistda tyonan-
tajan eli esimiehen velvollisuudet seuraavasti: "Tydnantajan on kaikin puolin edistettava
suhteitaan tydntekijoihin samoin kuin tyontekijéiden keskindisia suhteita. Tyonantajan on
huolehdittava siita, ettd tyéntekija voi suoriutua tydstaan myaos yrityksen toimintaa, tehta-
vaa tyo6ta tai tydmenetelmia muutettaessa tai kehitettdessa. Tybnantajan on pyrittava edis-

tdméén tybntekijdn mahdollisuuksia kehittyd kykyjensd mukaan tyburallaan etenemiseksi.”
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Edelleen saman lain 3. luvun 1 8§ mukaan tyontekijalla on velvollisuus suorittaa tyénsa

huolellisesti tydnantajan toimivaltansa mukaisesti antamien maaraysten mukaan.

Esimiehen tehtdva on johtaa alaistensa tyontekoa ja vastata tyon tuloksesta. Suuri osa
tydstd on vuorovaikutusta paitsi oman yksikon myds muiden sidosryhmien kanssa. (Su-
rakka & Laine 2011, 14.) Esimies on omassa yksikdssaan johtaja, ja hanella on kokonais-
vastuu yksikon toiminnasta. Esimiehen tehtava on huolehtia yksikkénsa organisoinnista ja
resursoinnista seka tehda arvioita toiminnasta ja tarvittaessa muutettava toimenkuvia,
tehtavanjakoa tai henkilomaaraa. (Hyppanen 2007.) Esimiehen tulee tuntea organisaation
paamaarat ja strategiat ja pyrkié aktiivisesti toteuttamaan ne. Tarvittaessa esimiehen tulee
tulkita strategiaa muodostaen siité itselleen ja alaisilleen selkeité tavoitteita. (Surakka &
Laine, 2011, 14).

Esimiehen ty6 jaetaan usein kahteen alueeseen: management- ja leadership-tehtaviin.
Managementin katsotaan olevan asioiden kuten toimintaprosessin hallintaa, suunnitel-
mien tekoa, budjetointia ja tilauksia. Leadershipin katsotaan kasittavan ihmisten johtami-
sen, johon kuuluvat esimerkiksi yhteisty6 ihmisten kanssa, vuorovaikutus, kannustaminen
ja ohjaaminen. (Hyppanen 2007, 10-11). Taitava esimies kykenee johtamaan rinnakkain
seka asioita ettd ihmisia. Aarnikoivu (2013, 10-11) jakaa johtamisen kolmeen tasoon:
strategiseen eli ylimpaan johtoon, taktiseen eli keskijohtoon ja operatiiviseen eli tyénjoh-

toon

Johtamista voidaan lahestya muidenkin nakdkulmien kautta. Johtamistyylilla on Niemeléan
(2008, 140) mukaan suuri merkitys organisaation toimivuuteen. Johtamistyyli voidaan tii-
vistaa yrityksen kulttuuriin, ja sen avulla voidaan tarkastella, miten johto kayttaa aikansa.
Organisaation johtamisjarjestelmén tulee tukea organisaation tarpeita. Johtamistyylien
klassinen jako perustuu Kurt Lewinin vuoden 1939 tutkimukseen, joka erottelee kolme

erilaista johtamistyylia: autoritaarisen, demokraattisen ja delegoivan johtamisen.

Kirjassaan Esimiestyt — valmentaminen ja johtaminen Jalava maarittelee johtamisen vuo-
rovaikutteiseksi kasitteeksi, johon liittyy kolme elementtia. Elementit ovat vaikuttajaosa-
puoli, vaikutettava osapuoli ja tydyhteison tavoite. Jalavan mukaan johtajuus ei ole pelkka
asema organisaatiossa, vaan kyky saada tydntekijat toimimaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Jalava esittda kirjassaan, ettd monien mielesta johtamisesta voidaan
puhua ainoastaan muutostilanteessa. Muutoksen ulkopuolella johtaminen on Jalavan mu-
kaan yrityksen pysyvan tilan hallinnoimista eika sita oikeastaan voi kutsua johtamiseksi.
(Jalava 2001, 131.)
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3.5 Muutoksen johtaminen

Muutokset ovat organisaatioiden arkipaivdd (Nummelin 2007, 49). Muutos tapahtuu nykyi-
sin nopeammin kuin ennen. Pelkka reagointi ei enaa riitd, vaan tulevat tilanteet on enna-
koitava ja toimittava muita nopeammin (Nevalainen 2007, 135). Nevalaisen (2007, 139)
mukaan hyva muutos koostuu kolmesta osa-alueesta: tuottavuudesta, organisaation op-
pimisesta ja hyvinvoinnista. Muutoksen taustalla voi olla organisaation ulkopuolelta tuleva
syy, yrityksen sisalté lahtevasta muutoksesta tai yrityksen pyrkimyksesta ennakoida muu-
tostarvetta (Kilpia & Kvist 2006, 16).

Management- ja leadership-jaottelun rinnalle on viimeisimpien vuosien aikana nostettu
kolmas ulottuvuus: muutoksen johtaminen. Viitala (2005, 299) kuvaa muutosjohtajan roo-
lia uusien mahdollisuuksien ja kehittamistarpeiden havaitsemiseksi. Muutostarpeisiin tart-
tuminen vaatii esimiehelta rohkeutta ja aktiivisuutta, kuten myods kykyé saada aikaan yh-
teistyota kehityksen aikaansaamiseksi. Mitd paremmin johto pystyy viestimaéan visionsa
koko henkildkunnalle ja motivoimaan sen uuteen tilanteeseen, sita selkedmpi muutosti-
lanne on esimiehen kannalta. Tehokkaat muutosjohtajat osaavat viestia tulevaisuuteen
liittyvat odotukset henkildstolle siten, ettéa ne luovat ihmisten mielessa myoénteisia merki-
tyksid (Nummelin 2007, 53).

Esimiestydn ja johtajuuden kehittyminen on johtanut siihen, ettei johtajan ty6ta mitata
enaa vain tuottavuuden tehokkuudella. Uutena on alettu mitata lisdantyvassa maarin

my0s asiakastyytyvaisyytta ja tyotyytyvaisyyttad. (Havunen 2007, 16.)

Yrityksiltd vaaditaan entistd enemman innovatiivisuutta ja jatkuvaa uudistumista. Uuden-
laisen johtajan tyokenttdan kuuluu entistd enemman myds henkildstdon osaamisen varmis-
taminen: vastuu siita, etta tyontekijat myos suoriutuvat heille annetuista tehtavista (Viitala
2005, 301). Havusen (2007, 16) mukaan tulevaisuuden kilpailuedut tulevat henkiléston

osaamisesta, sitoutuneisuudesta ja yhteistyon kehittamisesta.

Yuklin (1994) teoria nostaa esille henkiloston kehittamisen tarkeyden. Viitala (2005, 301)
esittelee tdméan teorian listaamalla esimiehelle ohjeita, joiden avulla alaisten osaamista voi

johtaa:

- maarittele kehittamistarpeet
- selitd, miksi kehittdminen on tarpeellista
- tue henkilon itseluottamusta

- tarjoa mahdollisuus harjoitella ja saada palautetta

25



- varmista, etta koulutus on onnistunut
- rohkaise uusien taitojen kayttamiseen

- rohkaise kollegojen keskindiseen valmentamiseen

Viitala (2005, 301) listaa my6s Yuklin (1994) ohjeet alaisten uralla etenemisen tukemiseen

eli mentorointiin:

- osoita kiinnostusta jokaisen alaisen kehittymisté kohtaan

- tue uralla etenemista

- luo mahdollisuuksia kehittymiseen haastavien tehtavien avulla
- auta henkilda oppimaan kokemuksesta

- nosta esille henkildiden osaaminen

- toimi roolimallina

3.6 Esimiestydn nykytilanne ja tulevaisuus

Yritystoiminta mukautuu ympariston muutoksiin ja kehittyy sen mukana. My6s esimiestyd
on alati muutoksessa ja sen teesit seka rakenne ovat riippuvaisia kulloinkin vallalla ole-

vasta tydelaman tilanteesta ja tarkoituksesta. Esimiesty6 on kokenut useita erilaisia muu-
toksia ja haasteita, ja kehittyy edelleen. Seuraavassa tarkastellaan esimiestyén nykyisyyt-

ta ja tulevaisuutta kirjallisten lahteiden avulla.

3.6.1 Taustaa

Juutin (2012, 177) mukaan elamme parhaillaan johtamiskulttuurin murroskautta. Uuden-
laista johtamista tullaan kaipaamaan, silld vanha ja maaraileva tapa ei tulevaisuudessa Y-

sukupolven kohdalla toimi. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9).

Muutos kumpuaa elinkeinorakenteen muutoksesta, jossa on siirrytty ensin traditionaali-
sesta moderniin ja sitten modernista jalkimoderniin arvomaailmaan. Ensin siirryttiin agraa-
rista velvoiteyhteiststa teollisuuden suoriteteollisuuteen, josta siirryttiin vahitellen kohti
entista yksilollisemp&é elamysyhteiskuntaa. Esimoderni vaihe, jossa johtaminen perustui

kaskyttamiseen, alkoi vaistyd uuden tieltda 1960-luvulla. (Halava & Pantzar 2010, 18.)

Y-sukupolvi katsoo johtajuutta erilailla. Sen mielesté johtajuus tulee ansaita ja olemassa-
olevat hierarkiat kyseenalaistaa. Tyoelamaltd uusi sukupolvi odottaa joustavuutta ja uu-
denlaisia haasteita. Y-sukupolvi haluaa ottaa itse vastuuta omasta tekemisestaan, verkos-
toituu ja ajattelee globaalisti. Y-sukupolven arvomaailma ja tapa toimia tulee asettamaan

suuren haasteen etenkin johtajille. (Ilmarinen 2013, 15.)
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Erametsa (2003, 53—-74) méaarittelee yrityskulttuurin jokaiselle yritykselle omaleimaiseksi
tavaksi toimia. Yrityskulttuurin muodostumiseen vaikuttavat useat eri asiat, kuten yrityksen
arvot, liikeidea, yrityksessa vallalla olevat asenteet, saannét, sisainen kommunikaatio,
johtaminen seka kaikkien ihmisten toiminta yrityksen sisalla.

3.6.2 Nykytilanne

Suomalainen johtaminen keskittyy Halava & Pantzarin (2010, 18—-19) mukaan tulosten
seuraamisessa ja ihmisten hyvinvoinnin tutkimisessa mittarointiin. Asiat halutaan mitata
tarkasti, mutta mittaaminen ei automaattisesti tarkoita onnistunutta tulosta. Mittaamisella
ei voida selvittaé kaikkia tyohon liittyvia yksityiskohtia, esimerkiksi sita, mika inmisté oike-
asti motivoi tyon tekemiseen.

Aarnikoivu (2013, 22) huomauttaa ettd esimieheksi noustaan lilan usein asiantuntijasuori-
tuksen perusteella, ilman tarvittavia tietoja ja taitoja toimia esimiehena. Esimiehet eivat
myodskaan aina tieda, mita kaikkea johtamiseen kuuluu ja mité heiltd odotetaan (Jarvinen
2012, 104-105). Aarnikoivun (2013, 78-79) mukaan esimiestyd epaonnistuu yleisimmin
siksi, ettd esimiestyota pidetaan yksittaisista osista koostuvana sivuroolina, joka hoidetaan

muiden toiden sivussa, eika yritys ole maaritellyt sille toivottavaa tavoitetasoa.

Johtamiseen Suomessa on vaikuttanut Puolustusvoimissa kayttdon otettu syvajohtamisen
malli, mista se on rantautunut joihinkin yrityksiinkin. Syvajohtaminen perustuu vuorovaiku-
tusjohtamiseen, luottamuksen rakentamiseen, inspiroivaan motivoimiseen, alylliseen sti-
mulointiin ja ihmisen yksil6lliseen kannustamiseen. (Hyppanen 2007, 258).
Tulevaisuudessa ei enaa riita, etta esimies keskittyy numeroihin, mittarointiin ja tydtehta-
vien jakamiseen, vaan menestys saavutetaan kyvylla toimia henkisena johtajana. Johta-
minen keskittyy entistd enemman yksilon ymmartadmiseen ja tulee olemaan entista henki-

I6kohtaisempaa. (Leppanen & Rauhala 2012, 13.)

3.6.3 Tulevaisuus

Tulevilta johtajilta vaaditaan monenlaisia uusia kykyja, kuten taitoa havaita uudet kehitta-
mistarpeet ja taitoja tehostaa yrityksen toimintaa. Idearikkaus, rohkeus puuttua ja muuttaa
asioita seka luoda hedelmallista yhteistydkykya eri osa-alueiden valille kuuluvat uuden
esimiehen vahvuuksiin. (Viitala 2005 295-299.) Viitala (2005, 324) jatkaa, miten pelkan
johtamisen ja esimiestytn sijaan esimieheltd odotetaan yrityskulttuurin kehityksen tuke-

mista.
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Tulevien vuosien aikana tytelamassa ja tydmarkkinoilla tulee tapahtumaan suuria muu-
toksia. Yksi suurimmista syista tahan on se, ettd Y-sukupolven osuus tyévoimasta tulee
kasvamaan. Y-sukupolveen kuuluva 35-39 —vuotiaiden ikaluokka tulee nousemaan vuon-
na 2020 tydelama suurimmaksi ikaluokaksi. Ensimmaisté kertaa vuoden 1985 jalkeen
Suomen ty6elaman suurimman ikdluokan voidaan sanoa koostuvan alle 40-vuotiaista

tyontekijoista. Tama vaatii uudenlaista johtamista. (Vesterinen & Suutarinen 2011, 21)

Y-sukupolven lisaksi tulevaisuuden esimiehiltd vaaditaan kykya johtaa hyvin erilaisia ika-
ryhmi&. Sukupolvien arvomaailmat ja toimintatavat tulet poikkeamaan huomattavasti toi-
sistaan. Johtajuudelle on haaste selvita sek&a uudesta Y-sukupolvesta, etta ikdantyvista
tyontekijoista, ja ottaa huomioon eri ikaryhmien tarpeet. (Nuutinen ym. 2013, 2.)

Myds yrityskulttuuri tulee kokemaan muutoksia. Esimiehen tehtavan yrityskulttuuria luota-
essa on esimiestydn ja johtamisen muututtava siihen suuntaan, joka tukee yrityskulttuurin
kehittymista. Esimiehelté vaaditaan monia sellaisia ominaisuuksia ja taitoja, joita kaikilla

henkil6illa ei valttamétta ole, joten organisaatioissa onkin alettu miettid menestyksekkaan

johtamisen salaisuuksia uudessa valossa. (Erametsa 2003, 53-74.)

On arvioitu, ettd johtajuuden tarve vahenee sitd mukaa kun tyontekijoiden patevyys kas-
vaa, teknologia kehittyy ja paatdsvaltaa siirretdan sinne, missa tekeminen tapahtuu. Kas-
kemisen ja valvomisen tilalle on tullut jatkuva muutos. Néin ollen uudenlaisia johtajia tarvi-
taan muutoksista selviytymiseen. Naissd muutostilanteissa johtajilta ja esimiehiltd odote-
taan, etté he auttavat selkiyttdmaan tavoitteita ja toiminnan periaatteita sekd luomaan
jarjestysta muiden puolesta. (Viitala 2005, 295.) Tulevaisuudessa tarkeimpia ty6ta moti-
voivia tekijoita ovat autonomia, mahdollisuus jatkuvasti kehittdd omaa osaamistaan ja

inhimillinen vuorovaikutus. (Halava & Pantzar 2010, 20.)
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4 Tutkimustulokset ja paatelmat

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma ja perustellaan sen
valinta kaytetyksi tutkimusmenetelmaksi. Lisaksi esitelladn tutkimuksen toteutustapa, tut-

kimustilanne, haastateltavat seka tutkimuksen tulokset.

4.1 Tutkimusmetodin valinta

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jonka empiirinen osuus on hankittu
haastattelemalla esimiesasemassa toimivia henkil6ita sellaisista yrityksistd, jotka ovat
ulkoistaneet osia toiminnoistaan. Laadullisessa tutkimuksessa tieto hankitaan kokonais-
valtaisesti ja aineisto kerataén todellisissa tilanteissa. Lahtokohtana ei ole olemassa ole-
van teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan tutkittavien nakokulmat ja mielipiteet paase-
vat kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyvin esille. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan
suhteellisen pieneen maaréan tapauksia, joita pyritdan analysoimaan mahdollisimman

tasmallisesti. (Hirsijarvi et al. 2002, 155.)

Haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen kaytetyimmista tekniikoista (Lee & Lings 2008,
217). Tutkimusmetodiksi valitsin haastattelun, jossa avoimia kysymyksia esitetaan valituil-
le henkil6ille. Haastattelun tekemisen pddmaarana on valittda kuva haastateltavan koke-
muksista, kasityksistd, ajatuksista ja tunteista (Hirsijarvi & Hurme 2008, 41). Tutkimusai-
neisto koostuu viiden suomalaisen yrityksen palveluksessa olevien henkildiden haastatte-
luista, jotka ovat tydssdan olleet tekemisissé ulkoistamisen kanssa. Kaikki haastateltavat

toimivat esimiestason tydtehtavissa.

Haastattelu toteutetaan kayttamalla puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa eli teema-
haastattelua. Haastateltavat vastaavat omin sanoin ennalta maarattyihin kysymyeksiin.
(Metsamuuronen 2006, 155). Haastattelun teemoja ovat ulkoistaminen yrityksissa seka

sen kokeminen esimiestasolla.

Haastateltavien maaraa mietittdessa voidaan hyddyntaa kasitetta saturaatio, joka tarkoit-
taa kylladntymista. Tassa yhteydessa saturaatio tarkoittaa tilannetta, jossa haastateltavien
vastaukset alkavat toistaa toisiaan, eli uutta tai toisenlaista tietoa ei enaa ilmene. Tall6in
voidaan todeta, ettei haastattelum&aran kasvattaminen tuota enempaa uutta tietoa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 59-60.)
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4.2 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin kasvokkain tapahtuneessa haastattelutilanteessa, jossa haastatel-
tiin jokainen haastateltava erikseen. Puolistrukturoitu haastattelumenetelma tarkoittaa,
ettd haastateltavat saivat omin sanoin vastata heille esitettyihin avoimiin kysymyksiin. Jot-
ta haastateltavien omat ajatukset ja tulkinnat tulisivat paremmin esille, haastattelua ei to-

teutettu taysin strukturoituna.

Haastateltavat saivat etukateen tiedon haastattelun aiheesta. Yksi haastattelu kesti puo-
lesta tunnista tuntiin. Haasteltavat tydskentelevéat eri toimialoilla suomalaisten yritysten
palveluksessa, ja heidén roolinsa ulkoistamisen parissa vaihtelevat.

Haastattelut toteutettiin tapaamalla jokainen haastateltava kahden kesken ennalta sovittu-
na aikana. Haastattelussa edettiin haastateltavan ehdoilla seuraamalla valjasti etukateen
mietittya kysymysrunkoa. Haastateltavien vastaukset kirjoitettiin ylés haastattelun yhtey-

dessa.

Haastatteluilla haluttiin selvittdd, miten esimiesasemassa tydskentelevat henkilét itse ko-

kevat ulkoistamisen ja millaista kokemusta heilla on ulkoistamisesta.

Seuraavaksi esitelladn haastatteluiden tulokset sekéa tehdaén tulkintoja niiden pohjalta
suhteessa aikasemmissa luvuissa esitettyyn teoriatietoon. Erot vastauksissa ja niiden
painopisteissa ovat selitettavissa haastateltavien erilaisilla kokemuksilla seka asemalla

yrityksessa. Taulukossa 2 on esitetty keskeisimmat tulokset taulukon muodossa.
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Taulukko 2:

Haastattelujen tulosten tiivistys.

Kysymys N \% J P M
Sosiaali- ja terveys-
Vaatevalmista- | Kotimaisen sahko- . . Verkkopalveluita alalla kunnallisen
. Pelistudion tuotta- . . .
jan palveluk- yhtion conctact . . tuottavan yrityksen | organisaation palve-
. .. . . ja. Suunnittelua, o . 1L s e
Yritys ja sessa Kiinassa. | centerin asiakas- toimitusjohtaja. lupaallikkona. Mu-
e L seurantaa. Mukana .
asema Lahiesimies, palveluesimies, . . Mukana koko kana koko asumi-
. koko ulkoistamis- . . I
rekrytoija, perehdyttdja, rosessissa ulkoistamisproses- | seeen liittyvassa
perehdyttdja valvoja P sissa ulkoistamisproses-
sissa
Vastuu Matala Matala Korkea Korkea Korkea
. e Taloushallinta, osa
o . . Saveltamista ja . " .
. . Materiaalien, Myynti, outsorcing, L ohjelmistoista, Siivous, asumisko-
Ulkoistami- . . A markkinointitaidet- . .
eli kankaiden, | rekrytointi ja back . . perusosien tuotta- | konaisuudet, turval-
sen kohde . . ta, taidetta ja . . . .
valmistusta office —palvelut . minen, asiantunti- | lisuus, koulutus
suunnittelua .
japalvelut
Suomeen, Viroon,
Minne ulkois- Thaimaahan, Kii-
taminen on | Kiinaan Suomeen naan, Intiaan, Suomeen Suomeen
tehty Eurooppaan ja
Yhdysvaltoihin
Kulujen vahen- .
. Ketteryys, reagoin-
taminen, . . -
arempi rea- Sopivan osaamisen | tiherkkyys, mahdol-
Ulkoistami- P L p Kustannussaastot saaminen, kette- lisuus keskittya Erikoisosaamisen
. gointi aika- . . - . . L
sen syyt ja roon. navt- ja tehokkaampi ryys, reagointiherk- | ydinosaamiseen, hankkiminen, kus-
tavoitteet teiden, noye rekrytoiminen kyys, toimitusvar- | tiedon nopea saa- | tannustehokkuus.
. P muus tavuus, osaamisen
ampi tarkas- s
. kehittaminen.
taminen
. Valikdsien maara, "Ulkoistaminen ei . .
Osaamisen puut- . Toimivan sopimus-
. . Huono suun- . . laitteistoerot, ole ongelma, ul- )
Ulkoistami- . . tuminen, tiedonku- . . . i kokonaisuuden
. nittelu ja . sopimuksen tas- koistamispadtds on . .
sessa ilmen- . lun heikkous, yhte- 1l "o luominen, monikan-
valmistelu, L. mallisyys, yhden- ongelma." Liian . .
neet haasteet . naisen linjan puut- . . . sallisten yritysten
kulttuurierot. . mukaisuuden var- | kaukaa johtaminen
tuminen . . e mukaantulo
mistaminen ja paattaminen
Lahiesimiestu- - . .
en buute Ty06ajan pirstaloi-
Vaikutukset | . P e tuminen, saman .. . Erilaisten ihmisten
. . itsendinen . . Kiire, omien arvo- .
esimiestyo- I tyon tekeminen . . kanssa toimeentulo,
N paatoksente- jen hukkaaminen . .
hén . moneen kertaan, sopimusosaaminen
ko, huolellinen .
. suuri vaihtuvuus
suunnittelu

4.3 Haastateltujen kuvaukset

N on alta alle 40-vuotias, vaatetusalan korkeakoulututkinnon suorittanut nainen, joka ker-

toi kokemuksistaan suomalaisen vaatevalmistajan palveluksessa. Kyseessa oli yksi haas-

tateltavan ensimmaisista koulutustaan vastaavista tyopaikoista. Haastateltavan kuvaama

tilanne tapahtui muutama vuosi sitten. Haastattelussa kuvattu yritys on hieman konserva-

tiivinen, varsin pitkan historian omaava suuri yritys, joka ulkoiluvaatteiden ohella on eri-

koistunut talviurheiluvaatetuksen valmistukseen. Ulkoistamiseen oli paadytty tuotannolli-
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sista syistda, ja taméan yhteydessa N kertoi kokeneensa hieman huonoa omaatuntoa siité,
ettd moni Suomessa tydskenteleva menetti tydpaikkansa ja han taas sai tydpaikan. N
muisteli ulkoistamiskokemustaan kuitenkin lammolla kuvaten seikkaperaisesti useita sen

parissa tapahtuneita sattumia ja ulkoistamisprosessissa mukana olleita ihmisia.

V on pitkdn esimiestaustan omaava noin viisikymmenvuotias monitoimikyky, joka on tyds-
kennellyt uransa aikana useissa kotimaisissa seka kansainvalisissa yrityksissa. Hanella
on kaupallisen alan korkeakoulututkinto. Yritys, jossa héan tyoskenteli ulkoistamisen aika-
na, on yrityskulttuuriltaan melko hajanainen ja se on kaynyt lapi useita erilaisia uudistu-
misprosesseja. Rakenteeltaan yritys, jossa V tyoskenteli, on varsin hierarkinen ja ylhaalta
kasin johdettu. Han puhui varsin mielellaan tydstaan ja kuvasi ulkoistamisen vaikutuksia
tydhdnséa hyvin tarkoilla esimerkeillda seké kertomuksilla, joista oli erotettavissa huonosti
toteutetun ulkoistamisprosessin aiheuttama harmistus. Yrityskulttuuri oli haastateltavan

kertomuksen perusteella hyvin hajanainen ja huonosti johdettu.

J tyoskentelee tuottajana pelialan yrityksessa, joka on modernina alana hyvin innovatiivi-
nen, kettera ja yrityskulttuuriltaan nuorekas. Hanella on taustallaan kulttuurialan korkea-
koulututkinto ja pitka kokemus seké pelialalta etta esimiestydskentelysta. Haastatelluista
han edustaa N:n kanssa nuorempaa polvea. Han vastasi kysymyksiin varsin avoimesti
nostaen esille erityisesti luovan puolen merkityksen ulkoistamisessa, eika pelannyt poike-

ta haastattelun perusrungosta.

P toimii insinéritaustainen toimitusjohtajana modernissa ja nykyaikaisessa IT-yrityksessa,
joka on parjannyt erinomaisesti Suomen parhain tyopaikka —kilpailussa. Henkilokunta on
oman alansa huippuammattilaisia ja tydilmapiiri poikkeuksellisen toimiva, joka oli helppo
huomata tyopaikalla vieraillessani. P soveltaa tydssdan tuoreimpia johtajuusoppeja tdhda-
ten ketterdan, matalan hierarkian organisaatioon. P:n haastattelu oli monella tapaa mie-
lenkiintoinen ja inspiroiva. Vastauksissaan P oli varsin avoin, positiivinen, johdon vastuuta
korostava ja monisanainen, perustellen kantansa ja ndkemyksensa hyvin huolellisesti,

kuitenkin rennolla otteella.

M on haastateltavista ainoa, joka tyoskentelee haastateltavista julkisella sektorilla. Han on
yli vilsikymmenvuotias, ja tydyhteiso, jossa han tydskentelee, on etenkin J:hen ja P:hen
verrattuna selvasti vahemman nuorekas, moderni ja dynaaminen. Organisaatiorakenne on
tiukasti hierarkinen, ja sairauspoissaolot yleisid. M oli kaikista haasteltavista varovaisin
sanoissaan ja vastasi tasmallisesti ainoastaan siihen, mita kysyttiin pitaytyen tiukasti asi-
assa ja valttden tunneasioista puhumista. Koulutukseltaan M on yhteiskuntatieteiden

maisteri.
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4.4 Matala ja korkea vastuu

Haastateltujen esimiesten rooli ja vastuullisuus ulkoistamisprosessissa (kts. luku 2.8) vaih-
teli. Osalla haastateltavista oli enemman vastuuta ja aktiivisempi rooli ulkoistamisen
suunnittelussa, toteuttamisessa ja seurannassa kuin toisilla haastatelluilla. Vastuun jakau-
tumista voidaan tarkastella luvussa 2.5.3 esitetyn Pfeifferin poliittisen organisaatioteorian

kautta.

Pfeifferin poliittinen organisaatioteoria esittelee nelja sellaista tekijaa, joiden omaaminen
luo yksilolle valtaa. Naméa ovat valtuutus, eli oikeus tehda paatoksia, kaytettavissa olevien
resurssien hallinta, riippuvuus ja alhainen korvattuus sek& epavarmuuden hallinta. (Lacity
& Hirschheim 1996, 43-46). Haastatelluista niilla, jotka on taulukossa 2 laskettu korkean
vastuun piiriin kuuluvaksi, on hallussaan naméa nelja valtaa luovaa tekijad. He ovat muka-
na ulkoistamispaattksen suunnittelussa varsin aikaisessa vaiheessa, he paattavat yrityk-
sen resurssien kaytosta, heitad on vaikea korvata ja pystyvét hallitsemaan epavarmuutta.

Vastuun ja vallan maaran vaihteleminen haastateltujen kesken tarjosi kiinnostavan nako-
kulman tutkimukseen. Sen ilmenemista on tarkemmin kasitelty tutkimuksen seuraavissa

kokonaisuuksissa.

4.5 Ulkoistamisen kohteet

Neljalla viidesta haastateltavalla ulkoistamisen kohteina olivat olleet ydinliiketoiminnan
ulkopuoliset tukitoimet. Naita olivat esimerkiksi kirjanpito, siivouspalvelut ja taloushallinto.
Yhdelld, kuntasektorilla tytskentelevalla haastateltavalla tukitoimista on ulkoistettu ainoas-
taan siivouspalvelut. Toisilla haastateltavista ulkoistaminen on ollut osa toimintaa jo vuosi-

kymmenien ajan, toisilla ulkoistaminen on viela suhteellisen uusi toimintamuoto.

Toimintajoukon maarda ajatellen eniten ulkoistamista oli harjoitettu haastateltavan V yri-
tyksessd, jossa ulkoistetut kokonaisuudet olivat suuria: yksinkertaisten tukitoimintojen
liséksi ulkoistettuihin toimintoihin kuuluivat rekrytointi, myynti sek& back office -toiminnot.
Pienimmat kokonaisuudet oli ulkoistettu haastateltava J:n yrityksessa, jossa ulkoistetut
kokonaisuudet olivat luonteeltaan pienid, projektin yksittaisia ja itsendisia osia. Muilla

haastateltavilla ulkoistetut toimet olivat jotain J:n ja V:n valilla.

Haastateltavista N, J ja P olivat ulkoistaneet t6ité ulkomaille. N:n kohdalla ulkoistaminen
tapahtui keskitetysti Kiinaan, J:n ja P:n kohdalla ulkoistamismaita oli useampia. Suhteessa
pienimpid kokonaisuuksia ulkoistanut haastateltava J oli ulkoistanut toistuvasti sekd Aasi-

aan, Eurooppaan etta Yhdysvaltoihin.
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45.1 Ulkoistamisen syyt ja hyddyt

Kaikki haastateltavat mainitsivat ulkoistamisen taustalla olleen useita syita. Yleisin syy oli
kustannustehokkuus, jonka kolme (N, V ja M) mainitsi tarkeimmaksi. Haastateltavat N, J,
P ja M mainitsivat syiksi myds resurssien tehokkaamman kaytén ulkoistamisen avustuk-
sella. N mainitsi tdssa yhteydessa pitkan ja aikaa vieneen logistiikkaketjun, jota saatiin
ulkoistamisen avulla lyhennettya ja tehostettua. Kaikki nelja painottivat ketteryytta, rea-
gointiherkkyytta ja mahdollisuutta saada tarvittavaa asiantuntemusta nopeasti ja helposti.

M:n tapauksessa taustalla on vahva lainsd&ddannon asettama vaatimus, jota M koki kunta-
sektorin haastavaksi tayttda ilman ulkoisten palveluntuottajien kaytt6a. Ketteryys ja rea-
gointiherkkyys mainittiin myods henkiloston yhteydessa, myds haastateltava V:n kohdalla.
Ulkoisen tydvoiman kayttd mahdollisti kaikkien haastateltavien mielestd mahdollisuuden

reagoida nopeasti tydvoiman tarpeen muutoksiin.

P ja J nostivat esille ammattitaidon vaikean saatavuuden, paitsi ketteryyden myds tarjon-
nan nakokulmasta. J:n mukaan tietynlaista, spesifia ja vaativaa ammattiosaamista ei
Suomessa aina ole tarjolla niin nopeasti kuin sille iimenee tarvetta, jolloin asian ulkoista-
minen pitkan linjan luotetuille ulkoistamiskumppaneille on aikataulutehokkaampi vaihtoeh-
to. Liséksi J mainitsi Suomesta I6ytyvan ammattikunnan haluttomuuden sitoutua vain yh-

den yrityksen palvelukseen, mika yrityksen kannalta johtaa téiden ulkoistamiseen.

P mainitsi tassa yhteydessa ulkoistamisen yhteydessa tapahtuvan reflektion mahdollisuu-
den korostaen, miten ulkoistetun asiantuntijapalvelun avulla johdon on mahdollista tark-
kailla ja kehittéda yrityskulttuuria entistd paremmaksi. Lisaksi ulkoistaminen P:n mukaan
tarjoaa tilaisuuden henkiloston kouluttamiseen, osaamisen paivittdmiseen ja toimivaan

motivointiin.

4.5.2 Ulkoistamisen haasteet ja ongelmat

Haastateltavien kokemuksista suurimmaksi yksittaiseksi ongelmaksi nousi ulkoistamisen
huono suunnittelua ja siitd aiheutuneet ongelmat. Haastateltava N koki huonosta suunnit-
telusta ja valmistautumisesta johtuneiden ongelmien olleen varsin konkreettisia kaytannon
ongelmia, kuten toimivan lammityksen, riittavan sahkdnjakelun ja toimivan internetyhtey-

den puuttuminen.

Haastateltavista V korosti eniten huonosta suunnittelusta ja johtamisesta syntyneita eri

yksikoiden valisia ongelmia. V:n tapauksessa eri yrityksille ulkoistettujen toimintojen valilta
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puuttui yhtendinen linja, mika aiheutti tyon sujuvuudessa kaytanndn ongelmia. Liséksi
yhtendisen linjan puuttuminen vaikutti V:n kokemuksen mukaan negatiivisesti tydilmapii-
riin, luoden epétietoisuutta ja saaden ihmiset V:n kuvauksen mukaan "Astumaan toistensa
varpaille.” Erityisesti V nosti esille ulkoistetun rekrytoinnin ongelman, jossa rekrytointia
hoitava yritys ei ollut tarpeeksi tarkkaan selvilla siita, mita tyo vaati, ja tasta syysta yrityk-
sen palvelukseen rekrytoitiin vaaranlaisia tyontekijoita.

Sopimusasioiden problematiikkaa ja laajuuden haasteita kuvasi tarkimmin haastateltava
M, joka toi useasti esille sopimustekstien hiomisen téarkeyden, jotta ulkoistava yritys saa
sitd, mita tarvitsee ja tilaa. Han nosti voimakkaasti esille myds laadun mittaamisen tarkey-
den seké& toimivan, jatkuvan seurannan, jotka han koki hyvin tarkeana osana esimiestyo-

taan.

Globalisaation mukana tuomia kulttuurieroista johtuvia haasteita, joita sivutaan luvussa
2.7, toivat esille sekd haastateltavat N ettd J. Kiinassa toiminut N nosti esille ongelmanrat-
kaisuun ja kasvojen sailyttamiseen liittyvat kulttuurilliset poikkeamat, jotka vaikuttivat sel-
keasti esimerkiksi suunniteltuun perehdyttamiseen. J, joka on ulkoistanut ennen kaikkea
luovaa tydta kuten taidetta ja hahmosuunnittelua, ei kokenut kulttuuriongelmia niin suure-
na ongelmana kuin yhteisen kielen puuttumista ja siita johtuvaa vision jakamisen vaikeut-
ta. Hanen kokemuksensa mukaan usean valikaden kautta oli vaikea saada itse tytta te-

keville selkea kuva siita, millaista jalkeéa heilta toivottiin.

Yritys- ja toimintakulttuurin poikkeamat selkeimmin esille nosti P, joka mainitsi usein yri-
tyskulttuurien eroista johtuvat haasteet. Han kuitenkin oli haastatelluista selvimmin sita
mielta, etta kaikki haasteet voidaan ratkaista. Han tiivisti haasteen seuraavasti: "Ulkoista-

minen ei ole ongelma, mutta ulkoistamispaatés on ongelma.”

Kaikki haastateltavat kokivat, etté ulkoistamisen riskeja voidaan hallita parhaiten hyvalla
suunnittelulla ja harkinnalla. Yhteiseksi ongelmaksi jokainen koki liiallisen rahaan keskit-
tymisen, joka heidan kokemuksensa mukaan oli suurin yksittdinen riskien aiheuttaja. Use-

at haastateltavat painottivat laadun vaatimisen, mittaamisen ja seurannan tarkeytta.

4 5.3 Haastateltavien kokemuksia onnistuneesta ulkoistamisesta

Selkeimmaét mielipiteet onnistuneen ulkoistamisen kokemuksesta tulivat niiltd haastatelta-
vilta, joilla oli itsella&n mahdollisuus vaikuttaa ulkoistamisen toteuttamiseen varhaisessa
vaiheessa, eli joilla Pfeifferin poliittisen organisaatioteorian (kts. luku 2.5.3) mukaan on

valtaa. Tata on tarkemmin k&sitelty luvussa 4.4. Haastateltavista asemassa, jossa he
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paasivat vaikuttamaan voimakkaimmin ulkoistamisprosessin kulkuun, olivat J, P ja M.
Heisté seka J etta P toivat kokemuksestaan ulkoistamisen parissa esille sen, etta ulkois-
tamisen tekemisen paattksen tulee tulla lahelta itse tyon tekoa. Niin kauan kuin paatosta
tekeville tahoille on selke&&, misté tyo koostuu, mité se vaatii ja mita siihen kuuluu, ulkois-
tamispaatds on mahdollista tehda tehokkaasti ja toimivasti.

Sekd M, J ettéa P myo0s toivat esille luotettavuuden ulkoistamiskumppanin valinnassa, ja
heista jokainen oli kayttédnyt samaa ulkoistamiskumppania usein. Etenkin J oli vahvasti
kokenut, etta pitkan linjan yhteistyd mahdollistaa parhaiten onnistuneen ulkoistamisen, ja
tahdensi myos yhteydenpidon tarkeytta. M puolestaan koki, etta onnistuneen ulkoistami-
sen takuuna on ulkoistavan yrityksen selkea kuva ulkoistustarpeista seka selke& sopi-
muspolitikka. Haastateltava P korosti yrityksen oman toiminnan vastuuta ulkoistamisessa:

on kohdeltava kumppaneitaan hyvin ja otettava heidét aidosti osaksi yritysta.

Toimivan suunnittelun ja yhteydenpidon nosti esille my6s haastateltava V, joka oli haasta-
teltavista eniten kokenut huonosta suunnittelusta johtuneita ongelmia ulkoistamisen paris-
sa. Hanen kokemuksensa mukaan ongelmilta voidaan valttya, kun kaikki sopimusosapuo-
let tietavat selvasti, mita tyolta vaaditaan, ja omaavat yhteisen, huolella mietityn strategi-

an.

Esimiestaitojen ja henkilokohtaisen osaamisen tarkeyden ulkoistamisen onnistumisessa

toivat selkeimmin ilmi haastateltavat V ja P.

4.6 Tulosten yhteenveto

Haasteltujen henkildiden asema yrityksissa, yritysten koko ja toimiala seka haastateltavien
vastuun méaara ulkoistamisesta vaihtelivat huomattavasti. Mukana on seka yksityisella
sektorilla etta julkisella tydskentelevid esimiehia. Lisaksi yrityskulttuurit, arvot ja tavat toi-
mia vaihtelivat huomattavassa maarin. Mukana on seka perinteisten alojen edustajia, etta

tuoreiden, modernien alojen edustajia.

Haastateltavien moninaisista taustoista ja keskenaan eriavista yrityksista johtuen myos
haastattelujen painopisteet vaihtelivat merkittavasti. Erityisen selvasti tama tuli haastatte-
lun perusteella esille siina, mink& suuruinen vastuu haastateltavalla on ollut ulkoistamis-
prosessin toteuttamisessa. Haastateltavilla, joilla oli korkeampi vastuu ulkoistamisen
suunnittelusta ja toteutumisesta, korostuivat hieman eri asiat kuin haastateltavilla, joiden

asema ja vastuu ulkoistamisessa oli matalampi. Vastuun maaréaé voidaan tarkastella
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myds luvussa 2.5.3 esitetyn Pfeifferin poliittisen organisaatioteorian kautta, jota tutkimuk-

sessa kaytettiin jakamaan haastatellut esimiehet matalan ja korkean vastuun esimiehiin.

Tama hajonta mahdollisti laajemman nakokulman saamisen kuin mihin olisin paassyt,
mikali kaikki haastateltavat olisivat olleet saman alan yrityksist&, vastuultaan hyvin yhte-

nevaisissa rooleissa.

4.6.1 Matalan vastuun kokemus ulkoistamisen haasteista

Ulkoistamispaéatoksenteon ulkopuolella olleiden haastateltavien vastauksissa korostui
kaytannon osuuden merkitys, kuten konkreettiset, jokapéaivaiseen tyohon vaikuttavat sei-
kat. Heidan kokemuksissaan korostui ulkoistamispdatokseen ja toteutukseen liittynyt rea-
gointi, ja he kykenivét listaamaan ulkoistamisesta johtuneita ongelmia tehokkaasti ja sel-
keasti. Heilla ongelmia ratkaistiin sitd mukaa kuin niita tuli vastaan, ja tydoskentelytapoja
kehitettiin aktiivisesti osana esimiehen tyténkuvaa. He kokivat, etté ulkoistaminen on sel-

keasti omana kokonaisuutena heidan esimiestyéhdnsa vaikuttava asia.

Katsottaessa ulkoistamisen tasoja (vertaa luku 2.4), ndissa tapauksissa ulkoistamisen
luonne vaikutti enemman strategiselta tai taktiselta. Ulkoistamispaatoksen syy naissa ta-

pauksissa oli kokemukseni mukaan selkeasti keskittynyt taloudellisiin tekijoihin.

Kaytannossa esimiesten kokemat ongelmat olivat moninaisia ja mielenkiintoisia. Etenkin
N:n kokemukset Kiinassa ilmenneista kaytannon haasteista, kuten internetyhteyden toi-
mimattomuudesta ja sen vaikutuksesta tdiden tehokkaaseen hoitamiseen, oli asia, jota en
olisi tullut ajatelleeksi ilman haastattelua. Suomessa, jossa toimiva, nopea internetyhteys
on mahdollista saada infrastruktuurin puolesta kaytdnndssa mihin tahansa, ei helposti tule
ajatelleeksi, ettd kaikissa maissa tilanne ei ole nain. Tama linkittyy yhteen Mclvorin (2005,
24) esittamaan riskiin, jonka mukaan yrityksilla on taipumuksena aliarvioida hallinnolliset
resurssit ja aika, joka ulkoistamisprosessin lapiviemiseksi tarvitaan, kuten luvussa 2.7
todettiin.

4.6.2 Korkean vastuun kokemus ulkoistamisen haasteita

Ulkoistamispaatoksenteossa ja sen suunnittelussa aktiivisimmin vaikuttavien vastauksissa
korostuivat ulkoistamisen huolellinen suunnittelu, ennakointi ja harkinta, siihen reagoinnin
sijasta. Ulkoistamisen aiheuttamien ongelmien sijasta vastauksissa korostuivat onnistu-
neet kokemukset riskien minimoinnista sek& ulkoistamisen positiiviset vaikutukset ja nii-

den moninaisuus.
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Verrattaessa luvussa 2.4 esitettyihin ulkoistamisen tasoihin ja muotoihin naissa ulkoista-
mistapauksissa painopiste oli muuntuvassa ulkoistamisessa, ulkoistamisen syiden ollessa
moninaisia. Syiksi ei koettu ensisijaisesti taloudellisia tekijoitd, vaan ennen kaikkea mah-
dollisuus keskittya ydinosaamiseen seka asiantuntijuuden hankkiminen, uuden oppiminen,

kehittyminen seka ketteryys.

Mabhdollisiin riskeihin oli osattu varautua tehokkaasti jo ennen niiden ilmenemista. Esimer-
kiksi J koki, ettd luovissa prosesseissa on aina riskina se, etta visiota ei saada valitettya
niin kristallinkirkkaana kuin tarve olisi, etenkin kun viestinta tapahtuu toteuttajalle vieraalla
kielella. Tama riski oli J:n kokemuksen mukaan mahdollista minimoida pitamalla huolta
siitd, etta ulkoistettu ty6 on laadultaan sellainen, etta sen toteuttamisella vision eksaktilla
tarkkuudella ei ole niin suurta valid. Kaytanndssa tama tarkoitti esimerkiksi kivien digitaali-

sen luomisen ulkoistamista, koska “kivi on kivi ja silla selva”.

Edelleen aktiivisemmassa roolissa olevien esimiesten kokemuksissa korostuivat ulkoista-
misen vaikutus yrityksen imagoon, muutoksen johtamisen rooli ja esimiehen vastuun ja
ammattitaidon korostaminen. Heidan vastauksissaan korostui selkeasti kokemus siita, etta
ulkoistaminen vaatii esimiehelta paitsi oman alan asiantuntijaosaamista myods esimiestai-

toja aina ihmisten johtamisesta asioiden johtamiseen (katso luku 3.4).

Mielenkiintoista oli, etta aktiivisimmin ulkoistamisen valmistelussa mukana olleet esimie-
het kokivat ulkoistamisen hyvin laajana kokonaisuutena ja selkeasti positiivisena asiana,
kun taas vastaajat, joiden rooli paatoksenteossa ei ollut niin aktiivinen, kokivat ulkoistami-

sen suppeampana ja vahemman positiivisena asiana.

4.6.3 Ulkoistaminen ja esimiestyd

Katsottaessa ulkoistamisen ja esimiestyon teoriaa (luvut 2 ja 3), teoriat keskittyvat hyvin
erilaisiin asioihin. Ulkoistamisen teoria on keskittynyt tiukasti yrityksen taloudellisiin ja ra-
kenteellisiin seikkoihin, esimiestydn teoria puolestaan selkeammin yrityksessa tydskente-
levien ihmisten johtamiseen. Haastattelujen perusteella ne kuitenkin liittyvat kiinteasti yh-
teen. Luvussa 2.5.3 esitetty Pfeifferin poliittinen organisaatioteorian kautta tarkasteltuna

esimiestyon rooli ulkoistamisessa yhdistaa ulkoistamisen teorian ja esimiestyon teorian.

Yhdessa haastateltavien vastaukset tarjoavat kiehtovan laajan nakdkulman siihen, miten
esimiehet kokevat ulkoistamisen ja milta ulkoistaminen nayttad esimiesten nakokulmasta.
Haastattelujen aikana esimiesten kokemuksista nousivat hienosti esiin luvussa 3.3 kasitel-

lyt esimiehen roolin monipuolisuus ja johtajuuden eri tekniikat. Samoin esiin tulivat seka
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ulkoistamisen monet eri tasot, syyt, riskit seka keinot. Oli mielenkiintoista havaita, miten
eri lailla esimiehet kokivat ulkoistamisen kokonaisuutena, oman roolinsa ulkoistamisen
suhteen, ulkoistamiseen kuuluvat seikat sek& ulkoistamisen riskit ja mahdollisuudet. Yksit-
taistd, selkeéasti yhtenaistd kokemuskokemusta ei ollut, vaikka tiettyja yhtenevaisyyksia
olikin havaittavissa.

Matalan esimiesvastuun parissa tydskentelevien yhteinen ndkdkulma ulkoistamiseen oli,
ettd ulkoistaminen on vaikuttanut heidan esimiestythénsa selkedsti omana kokonaisuute-
naan. He listasivat suoranaisia, tyopaivansa sisaltoon selkeasti vaikuttavia asioita, jotka
he kokivat aiheutuneen ulkoistamisesta. Néaita olivat oman vastuun lisdantyminen, vuoro-
vaikutustaitojen tarkeys, nopea ongelmanratkaisukyky, hyvat viestintataidot, uudet viestin-
tamuodot, tydn uudenlainen suunnittelu ja kyky entista itsendisempaan tyoskentelyyn. He
kokivat olevansa vastuussa ennen kaikkea paivittaisista, yksittaisista asioista seka niiden

koordinoinnista ja painivansa ulkoistamisesta seuranneiden ongelmien kanssa.

Sen sijaan esimiehet, jotka olivat mukana ulkoistamisprosessissa sen varsin varhaisesta
vaiheesta asti, eli joilla Pfeifferin poliittisen organisaatioteorian mukaan voidaan katsoa
olevan paljon valtaa seké vastuuta, eivat kokeneet ulkoistamisen vaikuttaneen esimies-
tyéhdnsa yhta selkean omana kokonaisuutenaan. Heidan vastauksissaan ulkoistaminen
oli kiintedmpi osa esimiestyota ja yrityksen liikketoimintaa irrallisen, uuden osan sijasta.
Heidan vastauksistaan valittyi ndkdkulma ulkoistamisen vaikutuksesta esimiesty6hon en-
nen kaikkea suunnittelun ja strategisen osaamisen tasolla. Heidan nakokulmastaan kat-
son ulkoistaminen oli ennen kaikkea heidéan itsensa tekema aktiivinen paatos, ei muualta

saneltu toimi, johon mukaudulttiin.

Haastatteluissa tulivat ilmi my6s ulkoistamisen monipuolinen rooli ja sen tarjoamat mah-
dollisuudet. Kirjallisuus luonnollisesti tulee aina hieman nykyhetken peréssa, sen sijaan
haastattelut tarjosivat nakokulman ulkoistamisen nykykeinojen tarkastelemiseen. Oli mie-
lenkiintoista kuulla esimerkiksi tarjolla olevan tyévoiman vaikutuksista ulkoistamispaattk-
seen ja ulkoistamisen toteuttamiseen seka ei vain teknisen kehityksen suomien mahdolli-
suuksien, vaan myo6s haasteiden olemassa olevasta maarasta. Kelly ja Poole arvioivat
vuonna 2006 (kts. luku 2.3), etta tulevaisuudessa teknologian kehittyminen tulee alenta-
maan omistamisen kustannuksia, kun yrityksen ei enaa tarvitse omistaa yksittaisia laitteita
tai ohjelmistoja. Haastateltujen vastausten perusteella taméa on toteutunut. Etenkin tekno-

logian parissa tyoskentelevien esimiesten vastauksissa tdméa osa-alue korostui.

Oli yllattavaa kuulla, miten moneen eri maahan ulkoistamista on haastattelujen perusteella

tehty, ja oli ilo kuulla, miten kulttuurieroista johtuvia riskeja on etenkin Aasiassa saatu ta-
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soitettua, esimerkiksi palkkaamalla Aasiassa projektinhallintaan pohjoismaisia osaajia
niihin tiimeihin, jotka tydskentelevat pohjoismaisten tai eurooppalaisten toimijoiden kans-
sa. Ulkoistamista koskevissa kirjallisissa lahteissa kulttuurierot ja niista johtuvat riskit tai
mahdollisuudet eivat nousseet niin selkeasti esille, kuin haastatteluissa. Niihin viitattiin
yleisesti [&hinn& osana globalisaatiota, sen sijaan etta niita olisi tarkasteltu selkeé&sti oma-
na kokonaisuutenaan.

Kuten luvussa 2 on todettu, ulkoistaminen on aina muutos ja muutosjohtaminen on yksi
esimiestydn monista eri taitoalueista (kts. 3.5.) N&in ollen muutosjohtaminen kuuluu erot-
tamattomana osana esimiehen tyénkuvaan ulkoistamisen yhteydessa. Etenkin tilanteissa,
joissa ulkoistaminen yhdistyy johonkin epamieluisaan, kuten henkiléston voimakkaaseen
vahentamiseen, muutostilanne on erityisen haastava. Téhéan tarvitaan muutosjohtamisen
taitoja, joita ei I0ydy jokaiselta esimieheltd, vaikka syyta olisikin. Haastateltavat olivat var-
sin hyvin kartalla muutosjohtamisesta ja olivat kayttaneet sita tydssaan, toiset hieman

enemman kuin toiset.
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5 Pohdinta

Tassa luvussa esitellaan tyon tekijan omaa henkilokohtaista pohdintaa. Pohdinnan lahto-
kohtana on tutkimuksen teoreettinen ja empiirinen osa, ja se pyrkii ldytamaan vastauksia
kysymykseen "Miten esimiehet kokevat ulkoistamisen?”. Lisaksi kasitellaan tyon tekijan
omaa itsearviointia, kaydaan lapi eettisia nakokulmia ja pohditaan mahdollisia jatkotoi-

menpiteita.

5.1 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd esimiesten kokemuksia ulkoistamisesta avoimen
keskustelun ja uteliaisuuden kautta ja saada sita kautta ndkdkulma ulkoistamiseen esi-
miestydn kautta. Tavoitteena oli saada haastateltavien omat kokemukset, mielipiteet ja
ajatukset esille ja tutkia, millaisia yhtymakohtia niilla on teoriatietoon. Aiheeseen perehdyt-
tiin hankkimalla ensin teoreettista tietoa ulkoistamisesta ja esimiestydsta kirjallisuuden ja

artikkeleiden kautta.

Ulkoistamista on tutkittu useiden teorioiden kautta, ja tdhan tutkimukseen niista valittiin
kolme. Teorioiden ja tieteellisen laAhdemateriaalin kdytossa ei ole haettu vastakkainasette-
lua, vaan on pyritty siihen, etta lahteet seké teoriat taydentavét toisiaan. Transaktiokus-
tannusteoria keskittyy ulkoistamisen myota syntyviin kustannuksiin seka niiden tarkaste-
luun, resurssiteoria puolestaan keskittyy enemman ulkoistamisen avulla saatuun arvon-
nousuun hyddyntamalla kaytdssa olevia resursseja. Naiden selkeasti taloudellisiin tekij6i-
hin keskittyvien teorioiden rinnalle otettiin Pfeifferin poliittinen organisaatioteoria, joka esit-

telee enemman ulkoistamiseen liittyvaa vallankayttoa ja littoumia.

Teoriatiedon ohelle tutkimusta varten keréttiin ulkoistamisen kanssa tydskentelevien esi-
miesten tutkimushaastatteluja. Tutkimukseen valitut haastateltavat edustavat erikokoisia,
eri toimialoilla ja eri strategioilla toimivia yrityksia seka erilaisella kokemuspohjalla toimivia
esimiehia. Hajonta on tarkoituksellinen, jotta tutkimukseen saataisiin materiaalia esimies-
tydn kentén eri osa-alueilta ja monenlaisia nékdkulmia aiheeseen. Osalla haastateltavista
on kokemusta esimiestyOsta ja ulkoistamisesta jo usean vuosikymmenen ajalta, osa haas-
tatelluista puolestaan on seka esimiestytn etta ulkoistamisen parissa viela vihreampia.
Kokemukset ulkoistamisesta vaihtelivat varsin positiivista, onnistuneista kokemuksista

vahemman onnistuneisiin, negatiiviseksi koettuihin kokemuksiin.
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5.2 Johtopaattkset

Teoriaosuudessa selvisi, etta ulkoistamista on tutkittu teoreettisesta nakdkulmasta jo vuo-
sikymmenten ajan. Ulkoistamisen maarittelyssa on huomattavissa eroja suomenkielisen ja
muun Kielisen materiaalin valilla. Kirjallisuutta tutkittaessa selvisi, etté vaikka aiheesta on
kirjoitettu vuosikymmenten ajan, itse kirjallisia lahteitéd on maarallisesti suhteellisen niukas-
ti ja se on usein useiden vuosien takaa. Ajantasainen, tuore materiaali on vahaista. Esi-
miesty0sté ja johtamisesta puolestaan on tarjolla runsaasti tuoretta, ajantasaista materiaa-
lia. Ulkoistamisesta kirjoitetussa materiaalissa esimiestytté kasiteltiin varsin suppeasti, ja
siihen viitattiin 1&hinn& ulkoistamisen riskeja kuvaavissa asioissa (kts. luku 2.7.4 Johta-
mishaasteet) sekéa Pfeifferin poliittisessa organisaatioteoriassa (kts. luku 2.5.3).

Haastatelluilla esimiehilla oli varsin toisistaan poikkeavia kokemuksia ulkoistamisesta.
Eroja oli paitsi siin&, mit& on ulkoistettu, milloin ja miksi, my6s siin&, miten ulkoistaminen
on pystytty hoitamaan ja miten positiivisena tai negatiivisena asiana se on koettu. Koke-
muksista nousi esille myds se, miten erilaisia asioita esimiehet ovat joko itse ulkoistaneet
tai millaisia ulkoistettuja kokonaisuuksia he ovat esimiesasemassaan olleet johtamassa.
Haastattelujen perusteella on selkeaa, etta ulkoistaminen voidaan raataloida yksiléllisesti,

kutakin yritysta parhaiten palvelevaksi joustavaksi kokonaisuudeksi, jos osaamista tahan

loytyy.

Merkittavin huomio tutkimustulosten perusteella on ulkoistamisen aseman ja kaytdén ha-
jaannus. Haastatteluista kavi ilmi, ettéd ulkoistaminen on tytkaluna joillekin yrityksille ja

esimiehille varsin tuttu ja paljon kaytetty tydkalu, kun taas toisille se on viela toistaiseksi
verrattain varsin uusi ulottuvuus. Tasta hajaannuksesta johtuen ulkoistamisen kaytto ja

sen tehokkuusaste vaihtelivat huomattavasti haastateltavien kokemuksissa.

Tutkimuksen perusteella hajaannus selittyy paitsi kokemuksen ja osaamisen, myés esi-
miehen kaytossé olevan vallan ja aseman kautta. Kun esimiehella on sekd kokemusta ja
osaamista, etté valtaa vaikuttaa ulkoistamispaatoksen tekoon sen varhaisessa vaiheessa
ja osallistua ulkoistamisprosessin toteuttamiseen, ulkoistamisen riskit ja haitat koettiin
haastatteluiden perusteella vahaisiksi. Sen sijaan esimiehilld, joilla ei ole ulkoistamispro-
sessissa aktiivista roolia prosessin suunnittelusta asti, ulkoistamisen kokemuksessa esi-

miestydn nakokulmasta korostuvat riskit ja niista aiheutuneet haitat.
Pisimpaan ulkoistamista kayttaneilla esimiehilla oli sangen selkea kuva ulkoistamisen pro-

sessista, riskeista, haasteista ja vaateista, ja he pystyivat kayttamaan ulkoistamista tehok-

kaasti osana yrityksen liiketoimintaa. Toisissa yrityksissa ulkoistamisen tehokkaaseen
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kayttoon ei ollut viela kaikkia kokemuksen tai osaamisen my6ta tuomia tehokkaan kaytén
edellytyksia, mika ilmeni eriasteisina ylimaaraisinad, odottamattomina kustannuksina, ris-

kein& ja hallintavaikeuksina niin organisaatiotasolla kuin yksilotasollakin. Erityisesti koke-
mattomuus ulkoistamisesta vaikutti kuormittavan esimiestehtavissa tyoskentelevia henki-

1Gita.

Seka transaktiokustannusteoria etté resurssiperusteinen teoria nousivat tutkimustuloksis-
sa selkeasti esille seka yllattavina kustannuksina etta resurssien tehokkaampana kaytto-
na. Haastatellut esimiehet hahmottivat selkeasti oman roolinsa osana ulkoistamista. Esi-
miehen rooli ja sen mukanaan tuomat vaateet nousivat sité selkeammiksi ja ulkoistamisen
tehokas kayttd osana liiketoiminnan suunnittelua ja toteutusta sitéa tarkemmaksi, mita
enemman kokemusta esimiehella oli ulkoistamisesta ja esimiestydsta. Ulkoistamisen ke-
hittyminen ja levittyminen uusille liiketalouden osa-alueille nousi selkeésti esille seka kirjal-
lisuudessa etta haastattelujen vastauksissa. Pfeifferin poliittinen organisaatioteoria (luku
2.5.3) heijastui siihen, miten esimiesten kokemukset ulkoistamisesta jakautuivat sen pe-
rusteella, miten suuri vastuu ja valta esimiehelld on ulkoistamisprosessin yhteydessa. Mita
suurempi valta, joka on yksi Pfeifferin poliittisen organisaatioteorian osa, esimiehella ol
ulkoistamiseen, sita positivisemmat kokemukset esimiehelld ulkoistamisesta oli ja sita

aikaisemmin han on ollut mukana toteuttamassa ulkoistamisprosessia.

Teoria ja kaytantd nostivat esiin hyvin samankaltaisia kokonaisuuksia kautta linjan, eika
niiden valilla ollut havaittavissa suuria ristiriitoja. Suurimmat erot teorian ja haastatteluiden
valilla tulivat yksinkertaisesti haastattelujen kautta saaduista ajantasaisemmista ja yksi-
tyiskohtaisemmista tiedoista esimerkiksi ulkoistamisen syiden (kts. luku 2.6) ja riskien (kts.
luku 2.7) kohdalla seka yksityiskohtaisemmin kuvatuista riskien synnyttamista haittavaiku-
tuksista, joita haastateltavat osasivat kuvailla darettoman tarkasti seka yksityiskohtaisesti.

Yhdessa teoria ja haastattelumateriaali tukivat toisiaan hienosti.

Valtioneuvoston kanslian (2012) julkaisusarjan mukaan yrityksille ja kuluttajille suunnattu-
jen palveluiden on yleisesti katsottu olevan suojassa ulkoistamiselta. Kuitenkin uudet tie-
donsiirto- ja teknologiainnovaatiot ovat asettaneet myts nama alat uusien haasteiden
eteen. Moniakaan palveluita ei enaa tarvitse tuottaa lahella kuluttajaa, ja niiden siirtami-
nen ulkomaille on mahdollista, ja rajakustannukset usein olemattomat. Edelleen Valtio-
neuvoston kanslian tutkimuksen mukaan ulkoistamisen voidaan olettaa vaikuttavan tyo-
markkinoihin, koska se vapauttaa monien toiden tekemisen tiettyyn fyysiseen paikkaan

sidottuna toimintona. Tam& muuttaa tydmarkkinoiden rakennetta Suomessa.
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Kuitenkin haastatteluiden tuloksista oli nahtavissa, ettei ulkoistaminen koske nykyisin yk-
sinomaan tuotannon prosesseja, vaan se on ulottunut selkeésti my6s palveluiden tuotta-
miseen saakka, toisin kuin Valtioneuvoston kanslian julkaisusarja antoi olettaa. Monet
haastattelussa esille tulleista ulkoistamisen kohteista ovat luonteeltaan palveluja perinteis-
ten, fyysisten tuotteiden sijasta.

Tulevaisuuden kannalta merkittavaa on se, miten syvalle palvelusektorilla ulkoistaminen
etenee. Tama suuntaus on nahtavissa myo6s haastattelujen tuloksissa, joista selvimmin
asian esille otti haastateltava M viitaten monikansallisiin hoivapalveluita tarjoaviin yrityk-
siin. Tama luonnollisesti lisd& esimiestyon haasteita ja osaamisvaateita niilla aloilla, jotka
ovat perinteisesti ulkoistaneet liiketoimintansa osia kotimaisille, kenties hyvin pienille yri-
tyksille.

Taman tutkimuksen kannalta erityisen kiinnostavaa on Valtioneuvoston kanslian tutkimuk-
sen (2012, 34) esittama ajatus, jonka mukaan tydtehtavien ulkoistaminen kehittyviin mai-
hin kasvattaa korkeasti koulutettujen tyontekijoiden tydvoiman kysyntaé ja laskee matalas-
ti koulutettujen kysyntaa. Esimiesasemassa toimivat henkilot ovat usein korkeasti koulu-
tettuja, joten viittauksen voidaan katsoa liittyvan aiheeseen. Kuitenkin haastattelujen tu-
loksista on tullut selvaksi, ettei ulkoistaminen suuntaudu aina yksinomaan kehittyviin mai-

hin, joita perinteisesti on pidetty ulkomaille tapahtuvan ulkoistamisen yleisimpana alueena.

Korkeasti koulutetun henkilokunnan tyévoiman kysynta asettaa myos uusia haasteita esi-
miestyolle esimerkiksi osaamisen, motivoinnin ja ammatillisen kasvun johtamisena. Miten
tulevaisuuden esimiehet voivat varmistaa osaavansa johtaa kenties entistéd korkeammin
koulutettua henkilokuntaa? Vaatiiko tama esimiehilta lisakouluttautumista ja kenties uu-
sien johtamistapojen omaksumista ja kayttéonottoa? Haastatteluiden tuloksia tarkastelta-
essa oli selvillg, ettd ulkoistaminen on keino hankkia patevaa asiantuntijaosaamista yrityk-

seen sen halutessa toimia yhteen yritykseen sitoutumattomana toimijana.

Tutkimuksessa nousivat esille my6s yrityskulttuuriin ja sukupolviin liittyvat kysymykset.
Luvussa 3.6 kasiteltiin esimiestydn kehittymistad, mité oli mielenkiintoista verrata haastatel-
tavien paitsi kokemuksiin ulkoistamisesta, myds heidan tapaansa toimia esimiehena. Osa
haastatelluista oli hyvin tarkkaan selvilla esimiestydn kehittymisen trendeisté ja toteutti
niitd osana ty6taén, osalla puolestaan oli huomattavissa hieman perinteisempi lahesty-
miskulma esimiestython. Osa haastatelluista keskittyi enemma&n esimiestydn esitettyyn
management —puoleen, eli asioiden hoitamiseen, korostaen esimerkiksi juridista osaamis-
ta. Osa puolestaan keskittyi ainakin haastattelutilanteessa selkeasti enemman ihmisten

johtamiseen ottaen sen vahvasti huomioon tyéssaan.
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Haastateltujen vastuksista tuli ilmi myos ulkoistamisen kautta muuttuva esimiehen tyéym-
paristo, kuten etajohtajuus. Teknologian kehittymisen ja elinkeinoelaman muutoksen
huomioon ottaen on todennakoista, ettd etdjohtajuus tulee tulevaisuudessa nayttelemaan
keskeista roolia esimiestydssa, ja on mielenkiintoista ajatella, mitéa vaateita se asettaa
esimiestydlle. Luvussa 3.6 kaytiin 1api muutamia niista taidoista, joita tulevaisuuden esi-
miehilld on oltava. Nama yhdistettyna ulkoistamisen hallintaan vaativat tulevaisuuden

esimiehilta entistd monipuolisempaa kykykavalkadia.

Ulkoistaminen tulee varmasti olemaan ajankohtainen aihe myds tulevaisuudessa ja se
tulee koskettamaan eri esimiestasoilla tydoskentelevié ihmisia jatkossakin. Talouden muu-
tokset, globalisaatio, tekniikan kehitys ja tuotannon muutokset tulevat kehittamaan ulkois-
tamista varmasti edelleen uudenlaisiin suuntiin, minka myota ulkoistaminen tytkaluna ja
asiana tulee todennékoisesti muuttamaan muotoaan, kehittymaan ja valtaamaan myos
uusia alueita. Tdma asettaa esimiestyo6lle paitsi uusia haasteita myos uusia mahdollisuuk-
sia. Esimiesty0 ja johtajuus ovat kehittyvia asioita, jotka oikein toteutettuina pystyvat var-
masti vastaamaan tulevaisuuden ulkoistamisen haasteisiin, mikali esimiehilta |6ytyy tdhan

halua.

5.3 Eettiset nakdkulmat ja luotettavuus

Tutkimus on luonnollisesti vain yhden ihmisen toteuttama teoreettinen katsaus ja teema-
haastattelu, ja jos joku toinen toteuttaisi saman tehtdvanannon samoilla lahtdkohdilla, tuli-
si han kenties erilaiseen tulokseen. Taman tutkielman tarkoitus ei ole olla kaikenkattava,
oikeaoppinen eepos laajasta aiheesta, vaan oman paatoksentekoprosessini lopputulos,

johon ovat vaikuttaneet kilnnostukseni, osaamiseni ja kasvava ammattitaitoni.

Koska tutkimuksella ei ole yksittaista, yrityslahtoista tilaajaa, katson, ettd se on antanut
tutkimuksen tekijélle sellaista likkumavaraa, joka tilausty6té tehtédessa ei kenties olisi to-
teutunut. Olen ollut koko ajan vastuussa vain ja ainoastaan itselleni ja vastannut jokaises-
ta paatdksesta taysin itse, neuvottelematta tilaavan tahon kanssa. Se, onko kenties suu-
rempi likkumavara suuremman eettisyyden tae, on asia, jonka jokainen lukija voi paattaa
itse. Min& katson sen taanneen avoimemman, rippumattomamman ja lapindkyvamman
l[Ahestymistavan aiheeseen, ja tata lapinakyvyytta ja rippumattomuutta olen pyrkinyt tar-

joamaan myos jokaiselle haastateltavalleni.

Haastateltavani ovat niitd asiantuntijoita, jollaiseksi itsekin haluan kehitty&, ja siksi olen

pyrkinyt tdssa tutkimuksessa antamaan puheenvuoron heille. Pyrin toteuttamaan taman
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avoimeen, haastateltavakeskeiseen pohjautuvan haastattelutavan avulla ja kertomalla

hyvin avoimesti omista motiiveistani tutkimuksen suhteen.

Koska iso osa tutkimuksesta on haastattelua ja niiden tulkintaa, inhimillisen, subjektiivisen
nakokulman osuus korostuu. Keratty tieto ei valttamatta ole eksaktin tarkkaa eika edes
yrita olla sitd, vaan se kuvaa yksittaisten ihmisten henkilokohtaista kokemusta omasta
tyostaan.

Kirjallisuuslahteita kaytettdessa pyrin huomioimaan useita eri lahteita ja vertailemaan niita
keskendan. Kirjallisuuden lahdemateriaali oli kokemukseni mukaan sangen yhtenaisen
linjan muodostavaa, luonnollisesti siten, ettd eri teokset painottivat hieman eri asioita.
Ajantasaisen, tuoreen tiedon Iéytdminen ulkoistamisesta osoittautui yllattavan haastavak-
si, silla aiheesta on kirjoitettu suhteellisen vahan kirjallisuutta. Esimiestyosta ja johtajuu-

desta sen sijaan loytyi valtavasti ajantasaista, tuoretta materiaalia.

5.4 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimiseni arviointi

Opinnaytetydprosessi on lapi linjan ollut mielestani varsin mielenkiintoinen. Nain kalkkivii-
voilla seistessani ja taaksepain katsoessani voin hyvalla omallatunnolla sanoa, lukijan
kenties kauhistukseksi, ettd olen, jos en nyt suoranaisesti nauttinut siita, ainakin iloinnut
siitd useita kertoja. Taman opinnaytetyon parissa on ollut mukava tydskennelld, ja koen
saaneeni siitd paljon. Olen erityisen iloinen siitd, ettd opinnaytetytn teko jad muistoihin
varsin positiivisena kokonaisuutena. Opinnaytety6 yhdessa opintojeni ja muiden oppimis-
kokemuksieni kanssa muodostaa sen ammatillisen polun, jota pitkin haluan kulkea ja jota

pitkin kulkemista odotan.

Matkan varrella olen oppinut paljon uutta itsesténi, etenkin tydskentelytavoistani ja oppinut
luottamaan entistd paremmin siihen, ettd osaan arvioida, mika itselleni toimii parhaiten.
Katson, ettd tAman oppiminen on hyvin tarked osa paitsi opintojani myds matkaani amma-

tillisella kasvullani.

Uskon, etté joskus, kun olen edennyt ammatillisella polullani eteenpdin kohti niitd merkki-
paaluja tai kenties niiden ylikin, joita olen itselleni asettanut, voin katsoa taaksepadin ja
nahda opinnaytetydni ehjana osana sita oppimista, mité teen taatusti koko loppuelamani.
En mene lupaamaan enka vaatimaan itselténi sita, etta katsoisin sitd yksinomaan hyvak-
syen, mutta olen varma, etté voin katsoa sita varsin tyytyvaisena mutta itseni tuntien myos

hitusen huvittuneena.
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5.5 Jatkotoimenpiteet

Tutkimuksessa selvisi, etta ulkoistamisen parissa tydskentelevilla esimiehilla harvoin on
koulutuspohjaista kokemusta ulkoistamisesta. Haastattelujen perusteella selvisi, etté ko-
kemus ja osaaminen on hankittu ennen kaikkea itse tekemalla ja sen myo6ta oppimalla.

Tulevaisuutta ajatellen voisi siis olla hyddyllista tarjota esimiehille mahdollisuutta koulut-

tautua ulkoistamista kasittelevissa asioissa paremmin.

Haastatteluista saadut tiedot antavat aihetta olettaa, etta koulutus ja tiedon tarjoaminen

ulkoistamisesta ennen ulkoistamispaéatoksen tekemista ja prosessin kaynnistamista voisi-
vat tehostaa ulkoistamisen hallintaa, vahentaa kuluja ja riskeja ja taata parempia tuloksia.
Ulkoistamiskoulutuksessa ja kokemusten jakamisessa voisi keskittyd myds oman osaami-
sen entista tehokkaampaan jakamiseen sek& muilta esimiehiltd oppimiseen. Tama olisi

erityisen hyodyllista ennen kaikkea ennen ulkoistamispéatoksen lopullista tekemista. Mita
aikaisemmin kokemuksia kuultaisiin ja oppia saataisiin, sitd paremmin ulkoistaminen voisi

onnistua.

Jatkossa aihetta voisi tutkia keskittyen tarkemmin ulkoistamisen eri osatekijoihin ja rajata
tutkittavat kohteet yhtenevaisemmaksi, keskendaan samankaltaisemmaksi joukoksi. Mie-
lenkiintoisia tarkastelun kohteita olisivat esimerkiksi mahdollisiin kulttuurieroihin keskitty-
minen ja konkreettisen "Ulkoistamisen ABC esimiehille” -tytkalupakin keraaminen, tar-
joamalla siten tiiviin, nopeasti omaksuttavan kokonaisuuden ulkoistamisesta esimiesase-

massa tydskenteleville.

Lisaksi olisi mielenkiintoista tutkia ulkoistamista téassa tutkimuksessa olleen nakdkulman,
esimiestyon, ulkopuolelta. Olisi mielenkiintoista ja kenties hyodyllista tutkia myds tyonteki-
jéiden nakokulmaa ulkoistamiseen ja kerata tyontekijoiden kokemuksia ulkoistamisesta.
Niin ik&&n olisi mielenkiintoista perehtya myds median ndkokulmaan aiheesta: miten ul-

koistaminen esitetddn, missa yhteydessa ja milla tapaa.

Luonnollisesti on my®s mielenkiintoista seurata sekéa ulkoistamisen etta esimiestyén kehit-
tymista alati muuttuvassa globaalissa maailmassa, jossa muutokset ovat entistd nopeam-
pia, kiihkeampia ja kenties suurempia. Odotan suurella mielenkiinnolla, etta paasen to-

teuttamaan naista jotakin, tai kenties kaikkia, tulevalla tyéurallani.
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Liitteet

Liite 1. Haastatelurunko

Haastattelurunko

W N A WN

Asemasi yrityksessa, tydonkuva ja kuvaus yrityksesta, jossa tyoskentelet. Mita tyohosi kuu-
luu? Kauanko olet tyoskennellyt esimiehena?

Mita yrityksessanne on ulkoistettu ja milloin?

Miksi ulkoistamiseen ryhdyttiin? Mita ulkoistamisella haluttiin saavuttaa?

Onko yrityksessa ulkoistettu aikaisemmin jotain? Milloin?

Mika oma roolisi on ollut ulkoistamisessa?

Miten hyotya koet ulkoistamisen tuoneen yritykselle? Enta itsellesi?

Mita haittoja ulkoistamisesta on mahdollisesti seurannut yritykselle tai itsellesi?

Miten ulkoistaminen nakyy paivittdisessa tyossasi?

Mitd uutta koet ulkoistamisen tuoneen esimiestyohon?
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