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Tassa opinnaytetyossa on selvitetty etelasuomalaisten PK-yritysten logististen toimintojen
ulkoistamispaatosten syita. Tutkimusaineistona on kaytetty talvella 2012 tehtya Logistiikan
ulkoistamiskyselya, jonka avulla kartoitettiin vastaajien arvioita toimintojen ulkoistamisen
osa-alueita monesta eri nakokulmasta. Kyselyn toimeksiantajana toimi Etela-Suomen logistiik-
kakeskusjarjestelman kehittamishanke (ESLogC), jonka tavoitteena on ollut kehittaa alueella
toimivien logistiikkakeskusten toimintaa, seka hankkia uudenlaista tietoa logistiikkakeskuksis-
ta.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa tarkastellaan ulkoistamisen teoriaa seka transaktiokustannus-
teoriaa, joka toimii make-or-buy-paatoksen keskeisena sisaltona. Tutkielman empiirinen
osuus on toteutettu kuvailevana tutkimuksena, joka perustui kvantitatiiviseen . maaralliseen
tutkimustapaan, koska tutkittavan ilmion luonne on geneerinen. Tutkimustuloksissa selvite-
taan merkittavimmat ulkoistamispaatokseen vaikuttavat tekijat seka kotimaan sisalla tapah-
tuvien etta ulkomaille siirtyvien toimintojen osalta.

Tutkielman tulokset kuvaavat hyvin viime vuosina tapahtuneita muutoksia nykypaivan liike-
toimintaymparistoissa, ja tuloksista onkin paateltavissa, etta merkittavimmat syyt Pk-
yritysten toimintojen ulkoistamispaatoksissa liittyvat markkinoiden kiristyneen kilpailutilan-
teen tuottamiin haasteisiin. Tarkeimmiksi tekijoiksi ulkoistamispaatoksia tehtaessa nousevat-
kin toiminnon hinta, laatu seka palveluntarjoajan osaamisen taso. Samojen tekijoiden voidaan
katsoa olevan vaikuttamassa myos toimintojen siirtamiseen ulkomaille, mutta niiden lisaksi
voi tavoitteena olla myos uusien markkina-alueiden loytaminen.
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In this thesis it has been examined, what the main reasons are for outsourcing the logistics
operations in small and medium-sized businesses in the Southern Finland area. As the re-
search material of this thesis was used the outsourcing survey of logistics, which was made
during the winter of 2012. With the help of the survey, the interviewees' estimates for the
outsourcing functions were surveyed from many separate points of view. The principal of the
survey was The ESLogC project: Development of logistics centers in Southern Finland, where
the objective has been to develop the operation of the logistics centers in the local area, and
to get new information about the logistics centers.

In the theory section of the thesis, the theories of outsourcing and transactions cost were ex-
amined. They act as the central contents for "make-or-buy” decisions. The empiric part of the
thesis was implemented as a descriptive study which was based on a quantitative method of
study because the character of the phenomenon to be examined is generic. The main factors
that affect the outsourcing decisions are clarified in the research results covering the out-
sourcings of functions taking place both inside the native country and abroad.

The results of the study describe the recent changes in the present day business environ-
ments. It is possible to notice from the results that the most significant reasons in the out-
sourcing decisions concerning the functions of small and medium-sized companies are con-
nected with the challenges produced by the tightening market situations. The results of this
thesis confirm that in the outsourcing decisions, the price of the function, quality and the
level of the service provider's know-how are the most important factors. The same factors
appear also in the outsourcing abroad but in addition to these, there can be the objective to
find new market areas.

Keywords: logistics, outsourcing, offshoring, transactions cost
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1 Johdanto

Nykypaivan liiketoiminta on lahes kaikilla kaupan, palvelujen ja teollisuuden toimialoilla erit-
tain kilpailtu, ja toimintaymparisto elaa jatkuvan muutoksen kourissa. Kilpailutilanteessa me-
nestyminen - tai edes parjaaminen - vaatii yrityksilta taitoa ennakoida tulevaa, kykya sopeu-
tua markkinoiden ja teknologioiden jatkuvaan muutokseen seka tarvittaessa nopeaa muutos-
herkkyytta. Toimintojen ulkoistaminen tarjoaa strategisena toimenpiteena mahdollisuuden
parantaa yrityksen suorituskykya, ja siten myos kilpailukykya. Ulkoistamistoimilla saadaan

tuotettua myos tuotannollista joustoa. (Inkilainen, Ritvanen, Santala & von Bell 2011, 143.)

Liiketoiminnan strategiana toimintojen ulkoistaminen laajentui enemman vasta 1980-luvulla,
johon saakka tarkeimpana syyna toimintojen siirtamiseen yrityksen ulkopuolelle oli ollut lahes
ainoastaan pyrkimys saada kulurakennetta supistettua, ja siten kokonaiskannattavuutta pa-
rannettua. Tuolloin yrityksissa alettiin vahitellen ymmartaa, etta omaan ydinosaamiseen kes-
kittyminen oli yrityksen kannalta kannattavinta. Sittemmin kiristynyt kilpailutilanne on ajanut
yritykset lahes kaikilla markkinoilla keskittymaan yha enemman organisaation omaan ydin-
osaamiseen seka etsimaan osaamista, tietoa ja kyvykkyytta ostettuina palveluina ulkopuolisil-
ta palveluntarjoajilta. Ulkoistamisen strateginen ulottuvuus onkin muuttunut entista enem-
man suorituskyvyn kasvattamiseen ulkoisten palvelutarjoajien kanssa tehtavan yhteistyon ja
verkostoitumisen kautta. Toimintojen ulkoistamista tapahtuu tana paivana kaiken kokoisissa
yrityksissa. (Eriksson & Hatonen 2009, 142-143.)

Tassa opinnaytetyossa haetaan vastausta kysymykseen: mitka ovat merkittavimmat syyt PK-
yritysten logististen toimintojen ulkoistamispaatoksissa? Samalla tutkitaan syita siirtaa yrityk-

sen toimintoja ulkomaille.

Tutkielma toteutettiin Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelman kehittamishankkeessa (ES-
LogC) talvella 2011-2012 tehdyn yrityskyselyn vastausten perusteella. Internet-selainpohjaisen
Survey-kyselyn linkki lahetettiin yhteensa noin 4 000 etelasuomalaiselle yrityspaattajalle,
joista kyselyyn vastasi 5 prosenttia. Kyselyssa kartoitettiin vastaajayritysten logististen toi-
mintojen nykytilannetta seka lahitulevaisuuden (3-5 vuoden) aikana logistiikan toiminnoissa
tapahtuvaa muutosta. Tassa tutkielmassa on huomioitu kuitenkin ainoastaan nykytilanteetta
kuvaavat vastauskokonaisuudet. Vastausmuuttujia kertyi kaikkiaan yli 35 000, joten aineistoa
voidaan luonnehtia kattavaksi. Naista muuttujista noin 3 800 on hyddynnetty tassa opinnayte-

tyossa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentui ulkoistamispaatoksen perustana toimivan trans-
aktiokustannusteorian ymparille, joka tunnetaan myos nimella: make-or-buy-teoria. Tassa

tutkielmassa haluttiin lisaksi nostaa esiin ulkomaille ulkoistaminen (offshoring), joka on stra-



tegisena toimintona yleistynyt viimeisen vuosikymmenen aikana merkittavasti. Ulkomaille ul-
koistamisen teoreettinen viitekehys on yksikertaisimmillaan se, etta “kotimaisen yrityksen
kannattaa ulkoistaa valituotteiden tuotantoa ulkomaille niin kauan kun niiden tuonti on edul-
lisempaa kuin niiden valmistus kotimaassa” (Sierla 2010, 15). Niin sanottujen halpatuontimai-
den tyovoiman alhainen palkkataso muodostaa tuottajamarkkinoille huikean kilpailuedun, jo-
hon kotimaisten yritysten on lahes mahdotonta vastata. Yritys voi tavoitella toimintojen ul-
komaille siirtamisella muitakin hyotyja kuin ainoastaan saastoja palkkakustannuksiin. Tavoit-
teena voi olla myos markkina-alueen kasvattaminen, uudenlaisen osaamisen loytaminen tai
jopa emomaan tiukan lainsaadannon kiertaminen. Yritysten eettiset arvot - ja niiden toteut-
taminen - ovat kuitenkin kokonaan toinen kysymys, jotka rajattiin taman tutkielman ulkopuo-

lelle.

1.1 Tutkielman tausta, tutkimusongelma ja rajaus

Taman tutkielman tekija tyoskenteli tradenomi-opintojensa ohella 9 kuukauden ajan, syksysta
2011 kesaan 2012, projektityontekijana Etela-Suomen logistiikkakeskusten kehittamishank-
keessa (ESLogC). Tekijan vastuulle ESLogC:ssa kuului mm. taman opinnaytteen tutkimusai-
neistona kaytetyn Logistiikan ulkoistamiskyselyn toteuttaminen. Projektin edetessa tutkiel-
man tekijalle herasi laajempi kiinnostus logistiikkaa ja sen ilmioita kohtaan. Opinnaytetyon
aiheen valinta tehtiin yhteistyossa lehtori Petri Oikkosen kanssa, joka on toiminut tekijan

opinnaytetyon ohjaajana seka logistiikan syventavien kurssien lehtorina.

Logististen toimintojen ulkoistamisen syyt ja seuraukset muodostajat monialaisen ja toinen
toisiinsa kytkoksissa olevan kokonaisuuden. Strategista ulkoistamispaatosta suunniteltaessa on
asiaa tarkasteltava seka lyhyen- etta pitkantahtaimen liiketoiminnallisten vaikutusten valossa.
Tassa opinnaytetyossa tutkimusaineistona kaytetty Logistiikan ulkoistamiskysely ei varsinai-
sesti paneutunut toimintojen ulkoistamisen psykologisiin syihin tai vaikuttimiin, mutta katta-
van tutkimusaineiston johdosta vastauksista lOytyy viitteita myos ulkoistamisen sosiaalipsyko-
logisista vaikutuksista. Tasta opinnaytetyosta nama liiketoiminnan strategioiden ulkopuoliset
osa-alueet rajattiin kuitenkin pois. Logistiikan ulkoistamiskyselyn vastaajien perusjoukoksi
rajattiin samalla paaasiallisesti Etela-Suomessa paakonttoriaan pitavat yritykset, joten tama
fakta maarittaa paaasiallisesti tassa opinnaytetyossa kasitellyn otoksen maantieteellisen raja-

uksen.



1.2  Tutkimusmenetelma

Tutkielman tutkimusmenetelmana kaytettiin empiirista tutkimustapaa, jossa aineiston ke-
raaminen toteutettiin survey-kyselyn muodossa selainpohjaisella Surveypal - kyselyohjelmal-
la. Tutkimus voidaan tyypittaa sen paaongelman mukaan kuvailevaksi tutkimukseksi, koska
siina pyritaan vastaamaan kysymykseen: mitka tekijat toimivat merkittavimpina vaikuttimina

logistiikkatoimintojen ulkoistamispaatoksissa. (Uusitalo 1996, 62.)

Kyselyn otos valittiin FUAS-ammattikorkeakoulujen seka toimialajarjestojen sidosryhmarekis-
Kyselyyn johtava selainlinkki lahetettiin sahkopostilla noin 4 000 sahkopostiosoitteeseen, jois-

ta noin 10 prosenttia oli virheellisia tai vanhentuneita.

Tutkimusaineiston tuottamisessa kaytettiin kvantitatiivista eli maarallista tutkimusotetta,
koska tutkittu ilmio on luonteeltaan geneerinen. Kysely oli laajuudeltaan mittava, silla kysy-
myspaketti sisalsi kaikkiaan 30 laajaa kysymyskokonaisuutta, joiden vastaamiseen kaytetyksi
ajaksi saatiin mediaaniarvo: 17 minuuttia. Toteuttamismuodoksi valikoitui strukturoitu loma-
kekysely, koska vastausmuuttujien suuri lukumaara (yli 35 000 kpl) edellytti vastausten kasit-

telyyn havaintomatriisin luomista.

1.3  Tutkielman rakenne

Tutkielma on toteutettu ammattikorkeakoulun opinnaytetyon rakenteellista kaavaa seuraten.
Johdantoluvussa esitellaan tutkimuksen taustat, tutkimusalue seka selvitetaan tutkimukseen
tehdyt rajaukset. Toinen luku kasittelee tutkimuksen teoriaosuuden, joka keskittyy transak-
tiokustannusteorian ymparille. Kolmannessa luvussa tutustutaan tarkemmin taman opinnayte-
tyon tilaajaan, Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelman kehittamishankkeeseen (ESLogC)

seka esitellaan hankkeen taustat, tavoitteet, osatoteuttajat, rahoituspohja seka aikataulut.

Ulkoistamiskyselyn taustat esitellaan luvussa nelja, joka tarjoaa vastauksia kysymyksiin: mita
on kysytty; koska on kysytty ja kenelta on kysytty. Varsinaisiin tutkimustuloksiin siirrytaan
luvussa viisi, jossa ne avataan tekstimuotoon ulkoistamisen teoriaa ja eri lahdemateriaaleja
hyodyntaen. Viimeinen eli kuudes luku keskittyy tutkielman yhteenvetoon seka koko opinnay-
teprojektin itsearviointiin. Luku kasittaa myos tutkielman johtopaatokset ja esityksia jatko-
tutkimuksen aiheista. Tutkielman rakenne esitellaan seuraavassa kuviossa visuaalisessa muo-

dossa (Kuvio 1).



1. Johdanto

2. Toimintojen ulkoistaminen

(Tutkielman teoreettinen viitekehys)

3. Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelmien
kehittamishanke (ESLogC)

4. Ulkoistamistutkimus

6. Tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset

Kuvio 1: Tutkielman rakenne.
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1.4 Tutkielman keskeiset kasitteet

Ulkoistaminen

Liiketoiminnassa ulkoistamiseksi maaritellaan sellaisten palveluiden ja tavaroiden sopimuk-
seen sidottu hankinta yrityksen ulkopuoliselta tarjoajalta, jotka yritys on aiemmin tuottanut
itse. (Jalanka, Salmenkari & Winqvist 2003, 5.)

Logistiikka

”Logistiikka on materiaali-, tieto- ja pddomavirtojen, hankinnan, tuotannon, jakelun ja kier-
rdtyksen, huolto- ja tukipalvelujen, varastointi-, kuljetus- ja muiden lisdarvopalveluiden se-
kd asiakaspalvelun ja -suhteiden kokonaisvaltaista johtamista ja kierrdttdmistd.” (Karrus
2001).

Lahitulevaisuus

Tassa tutkielmassa lahitulevaisuudella tarkoitetaan 3-5 vuoden kuluttua nykyhetkesta (2012)

olevaa ajanjaksoa.

Make-or-buy-paatos

Tarkoittaa tassa tutkielmassa transaktiokustannusteorian keskeisena ajatuksena toimivaa paa-
tosta siita, tuottaako yritys tuotteeseen tai palveluun liittyvan toiminnon itse vai ostaako se

toiminnon ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. (What is Transaction cost theory 2012.)

PK-yritys

”Pienet ja keskisuuret yritykset (PK-yritykset) mddritellddn yrityksiksi, joiden palveluksessa
on vdhemmdn kuin 250 tyontekijéd ja joiden vuosiliikevaihto on enintdén 50 miljoonaa euroa
tai taseen loppusumma on enintddn 43 miljoonaa euroa ja jotka tdyttdvit perusteen riippu-

mattomuudesta (Tilastokeskus 2012).
Ydinliiketoiminta
”Yrityksen markkinoille tai kolmansille osapuolille tarkoitettujen valmiiden tuotteiden tai

palveluiden tuotanto, joka tuottaa yritykselle tuloa. Yrityksen ydinliiketoiminta on useimmi-

ten yrityksen pddasiallinen toimiala. Ydinliiketoimintaan voidaan lukea myds muita (toissi-
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jaisia) toimintoja, jos yritys katsoo niiden olevan osa ydinliiketoimintaansa” (Tilastokeskus
2007, 6).

Tukitoiminnot

”Yrityksen kdyttdmdt tukitoiminnot (aputoiminta) mahdollistavat tai edistdvdt yrityksen
markkinoille tai kolmansille osapuolille tarkoitettujen tuotteiden tai palveluiden tuotantoa.
Tukitoimintojen tuotos sindnsd ei ole tarkoitettu markkinoille tai kolmansille osapuolille.
Tukitoimintoihin kuuluvat seuraavat toiminnot: jakelu ja logistiikka; myynti, markkinointi,
myynnin jdlkeiset palvelut mukaan lukien help desk ja call center -palvelut; tieto- ja viestin-
tdtekniikkapalvelut; hallinnon ja johdon tehtdvdt; tekninen palvelu; tutkimus ja kehittdmi-
nen” (Tilastokeskus 2007, 6).
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2 Ulkoistamisen teoriaa

Tassa luvussa esitellaan ulkoistamisen kasite, ja ulkoistamispaatoksen perustana olevan trans-
aktiokustannusteorian viitekehys seka sen vaikutukset. Toimintojen ulkoistaminen on vahvasti
sidoksissa logistiikkaan, ja siksi luvun alussa esitellaan lyhyesti logistisen toimitusketjun mer-

kitys toimintojen ulkoistamisessa.

2.1 Ulkoistaminen

Liiketoiminnassa ulkoistamiseksi maaritellaan sellaisten palveluiden ja tavaroiden sopimuk-
seen sidottu hankinta yrityksen ulkopuoliselta tarjoajalta, jotka yritys on aiemmin tuottanut
itse. Toimintojaan ulkoistamalla yritys pyrkii ennen kaikkea kilpailukykynsa parantamiseen,
johon vaikuttaa merkittavasti toimitusketjun eri osa-alueiden sujuvuus seka kokonaiskustan-
nustehokkuus. (Jalanka ym. 2003, 5.) Jos toimitusketjuun tarvittavien tuotantovalineiden yl-
lapito ja investoinnit eivat pidemman ajanjakson puitteissa ole tuotantovolyymiin verrattuna
kannattavia, on toimintoja hyodyllista ulkoistaa niiden tuottamiseen erikoistuneelle palvelun-
tarjoajalle (Jalanka ym. 2003, 10).

Merkittavana kannustimena ulkoistamishankkeiden kaynnistamiseen voi toimia myos hallinto-
koneiston keventaminen. Monissa toiminnoissa, etenkin julkishallinnon puolella, on olemassa
paallekkaisyyksia, joista merkittavan osan muodostavat raskaat hallinnolliset sektorit. Esi-
merkiksi kotimaisessa paivanpolitiikassa on viime aikoina ollut erityisesti esilla sosiaali- ja

terveyspolitiikkaan liittyvat toimintojen ulkoistamissuunnitelmat.

Kustannustehokkuuden lisaksi ulkoistamispaatokseen voivat olla ajamassa muutkin strategiset
syyt. Esimerkiksi ulkomaille ulkoistettaessa voi motiivina olla kasvupotentiaalin hakeminen
uusilta markkinoilta, tarve uudenlaisille osaamisresursseille, tai joskus jopa pelkastaan emo-
maan liian tiukka asetus- ja/tai saadospolitiikka, joka aiheuttaa esteita tuotannolle. (Offsho-
ring - What is Offshoring 2012.)

Yksittaiset hankinnat ja toimintojen ulkoistamisen erottaa toisistaan transaktion strateginen
merkitys. Jos tuotteen tai palvelun ostaminen palveluntarjoajalta on seurausta strategisesta
paatoksesta, ja silla on yritykselle strategista merkitysta, voidaan puhua ulkoistamisesta. Kay-
tannon tasolla se merkitsee tavallisesti maaraaikaisen tai toistaiseksi jatkuvan sopimussuh-
teen tekemista osapuolten valille tuotteen tai palvelun ostamisesta. Alihankintasopimus ja
ulkoistaminen eivat kuitenkaan nekaan ole yksi ja sama asia. Ulkoistamisen viitekehys pitaa
sisallaan enemman molempia osapuolia hyodyntavia piirteita, mm. keskinaisen sitoutumisen
ja yhteistyon kautta. (Ritvanen & Koivisto 2007, 144.)
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Ulkoistamisprosessissa on kaksi varsinaista peruselementtia. Ensimmainen kasittaa ulkoistet-
tavan toiminnon “alasajon”, joka tarkoittaa toiminnon organisoitua lopettamista yrityksen
sisalla. Alasajoprosessiin sisaltyy tyontekijoiden jatkotyollistymismahdollisuuksien kartoitta-
minen, joka voi tarkoittaa naiden siirtamista tyosuhteeseen palveluntarjoajayritykseen tai
sitten toisiin tyotehtaviin yrityksen sisalla. Irtisanominen koetaan yleisesti - ainakin periaat-
teellisella tasolla - yritysetiikan kannalta viimeiseksi vaihtoehdoksi. Toiminnon lopettamisen
yhteydessa realisoidaan tavallisesti samalla siihen liittyneet tuotantovalineet. Ulkoistamispro-
sessin toinen peruselementti pitaa sisallaan ulkoistettavan toiminnon suorittamista koskevan

sopimussuhteen. (Kiiha 2002, 1.)

Logististen toiminnon ulkoistamisesta odotettava hyoty voidaan jakaa kahteen osaan: viilit-
tomiin hyotyihin, joiden merkitys toteutuu hyvinkin nopeasti seka vilillisiin hyotyihin, joiden
vaikutus toteutuu pidemman ajanjakson kuluessa. (Sakki 2003, 208.) Tilintarkastus- ja kon-
sulttiyhtio Ernst & Young toteutti talvella 2009 Pohjoismaissa tutkimuksen, jonka mukaan
pelkkien kustannusetujen tavoittelu toimintojen ulkoistamisessa ei johda pitkan tahtaimen
hyotyyn. Tutkimuksen mukaan ulkoistamisprosessin tarkeimmaksi menestystekijaksi nousi
huolellinen strategiasuunnittelu, jonka avulla ulkoistamisen motiivit ja tavoitteet saatiin en-
sin kuvattua tarkasti. Tutkimuksessa merkittavimmiksi strategisiksi tavoitteiksi ulkoistamis-
hankkeissa nousivat: omaan ydinosaamiseen keskittyminen seka osaamisen, joustavuuden ja
laadun parantaminen. Tutkimuksessa todettiin lisaksi, etta onnistuneiden ulkoistamisprojekti-
en sopimuskaudet olivat keskimaarin viiden vuoden mittaisia, joka osoittaa pidemman tah-

taimen toteutussuunnitelmien tarpeellisuuden. (Hallikainen 2009.)

Merkitykseltaan logistiikkatoimintojen ulkoistaminen on erittain lahella yhteistyon tekemista
palveluntarjoajan kanssa. Molemmat toimijat tavoittelevat liiketaloudellista hyotya, ja par-
haimmillaan keskinainen yhteistyo kehittaa molempien toimijoiden suoritus- ja kilpailukykya.
Jos ulkoistajan ja palveluntarjoajan valinen yhteistyd on aktiivista seka pitkalla tahtaimella
molempien osapuolien liiketoimintaa hyodyntavaa, voidaan puhua kumppanuudesta (part-
nership). (Jalanka ym. 2003, 8.)
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2.1.1 Logistiikkatoimintojen ulkoistamisen tasot

Yrityksen toimintojen ulkoistaminen jaetaan palveluntarjoajan kanssa tehtavan yhteistyon
syvyyden perusteella neljalle eri tasolle (Jalanka ym. 2003, 8). Ensimmainen taso (1PL) tar-
koittaa yhden toimijan mallia, jossa yritys tuottaa itse kaikki logistiset toiminnot omissa ti-
loissaan ja omalla henkilokunnalla. 1PL-malli edellyttaa organisaation tyovoima- ja osaamis-
resurssien jakamista useiden eri toimintojen kesken, jolloin varsinaiseen ydinosaamiseen ei

voida keskittya 100 prosenttisesti. (Inkilainen ym. 2011, 128.)

Yrityksen ostaessa yksittaisia toimintoja ulkopuolisilta palveluntuottajilta, puhutaan toisen
tason (2PL) ulkoistamisesta (Inkilainen ym. 2011, 128). Tasta tyypillisena esimerkkina ovat
mm. tavaroiden kuljetuspalvelut, jolloin palvelun ostaja hyotyy mm. palveluntarjoajan kulje-
tuskalustosta, valmiista kuljetusinfrastruktuurista seka alueellisesta paikallistuntemuksesta
(Jalanka ym. 2003, 8). Kuljetuspalveluiden ostaminen yrityksen ulkopuolelta mahdollistaa

toimitusketjun toimivuuden kysynnan kausivaihteluiden aikana.

Logististen toimintojen kolmannen tason (3PL) palveluntuottajat tarjoavat ulkoistamiseen
kokonaisia toimintoalueita kasittavia palveluja. Esimerkkeina 3PL-tason ulkoistamissopimuk-
sista voidaan edelleen kayttaa kuljetus- ja/tai varastointitoimintoja, joista palveluntarjoaja
ottaa kolmannen tason yhteistyomallissa kokonaisvastuun. Ulkoistava yritys pitaa kuitenkin

vastuun logistiikan ohjauksesta omissa kasissaan. (Inkilainen ym. 2011, 128.)

Viime vuosina Suomessakin on yleistynyt ulkoistamisen neljas taso (4PL), joka pitaa sisallaan
yksittaisten toimintoalueiden yli ulottuvien kokonaisratkaisuiden tarjonnan. Talla laajimmalla
yhteistyontasolla onkin tyypillista, etta ulkoistava yritys tekee yhteistyosopimuksen ainoas-
taan yhden palveluntuottajan kanssa, joka puolestaan toimii vastuullisena koko toimitusket-
justa. Palveluntuottajalla on omina yhteistyokumppaneina muita palveluntarjoajia ja alihank-
kijoita, joiden resursseja se pyrkii hyodyntamaan. (Jalanka ym. 2003, 8.) Esimerkkina 4PL-
palveluntarjoajasta voidaan kayttaa huolintayhtiota, joka ottaa yhteistyosopimuksella vas-
tuulleen ulkoistavan yrityksen koko toimitusketjun logistiikan. Nain ollen palveluntarjoaja saa
vastuulleen myos toimitusketjun kokonaissuorituskyvyn ja kustannustehokkuuden kehittami-
sen. (Inkilainen ym. 2011, 128.) Toiminnan ja yhteistyon raamit toteutetaan kuitenkin ulkois-
tavan yrityksen vaatimusten/toiveiden mukaisesti. 4PL-toimijoista on viime vuosien aikana
alettu kayttamaan nimitysta: logistiikkaintegraattori. Yhteistyo integraattorin kanssa tarjoaa
ulkoistavalle yritykselle huomattavia kustannussaastoja resursoinneissa, silla palveluntarjoaja
hoitaa sopimuksen tekemisen jalkeen kaikki yhteydet ketjun muihin toimijoihin. Myos toimi-
tusketjun parantunut koordinointi, joka pitaa sisallaan saastoja mm. vahentyneina kasittely-
vaiheina ja eri tietojarjestelmien kehittyneena synkronointina, tuottaa merkittavia toimitus-
ketjuun kustannusparannuksia (Sakki 2003, 207; Lukka & Okkonen 2004, 14.)
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2.1.2  Ulkoistamisen kehittyminen

Skotlantilainen taloustieteilija Adam Smith (1723 - 1790) esitti vuonna jo 1776, etta yritys
kykenee toimimaan tehokkaammin, jos tuotantoprosessin eri toiminnot jaetaan yksittaisiin
tyovaiheisiin erikoistuvien tyontekijoiden kesken. Lahes tarkalleen 200 vuotta myohemmin
(1975) yhdysvaltalainen taloustieteilija Oliver E. Williamson jatkoi Smithin alkuperaisen teori-
an kehittamista esittamalla, etta tyontekijoiden sijaan tuotantovaiheet voisi suorittaa viela-
kin tehokkaammin, jos ne tuotettaisiin niihin erikoistuvien ulkopuolisten organisaatioiden
toimesta. Williamsonin teorian taustalla oli Smithin teorian ohella myos brittilaisen ekonomis-
tin Ronald Coasen vuonna 1937 esittelema teoria, jonka mukaan toiminto olisi hyodyllisinta
tuottaa omassa organisaatiossa silloin, kun tuotantokustannukset jaavat edullisemmiksi kuin
ulkopuolisen organisaation toimesta tuotettuina. Coasen ja Williamsonin teorioista rakentui
transaktiokustannusteoria, jota pidetaan nykyaan toimintojen ulkoistamisen lahtokohtana.
(Eriksson & Hatonen 2009, 142.)

Toimintojen ulkoistaminen yrityksen ulkopuolisille palveluntarjoajille kehittyi 1950-luvulla,
mutta tuolloin ulkoistamisen motiivina oli kaytannossa ainoastaan erityisosaamisen ja/tai -
resurssien hankkiminen. Varsinaisena liiketoimintastrategiana se yleistyi laajemmin vasta
1980-luvulla, jolloin toimintojen ulkoistamisen keskeisimpana vaikuttimena toimi yrityksen
kustannusrakenteen supistaminen. Nykypaivan markkinoiden kiristynyt kilpailutilanne ajaa
yritykset keskittymaan yha enemman omaan ydinosaamiseen seka etsimaan osaamista, tietoa
ja kyvykkyytta ostettuina palveluina ulkopuolisilta palveluntarjoajilta. Ulkoistamisen strategi-
nen ulottuvuus onkin muuttunut entista enemman suorituskyvyn kasvattamiseen ulkoisten
palvelutarjoajien kanssa tehtavan yhteistyon ja verkostoitumisen kautta. Toimintojen ulkois-
tamista tapahtuu kaytannossa kaiken kokoisissa yrityksissa, ja onkin selvaa, etta ulkoistami-
nen on yksi nykypaivan liiketoiminnan jatkuvimmista suuntauksista. (Eriksson ym. 2009, 142-
143.) Lahitulevaisuudessa ulkoistamisen arvioidaan tuottavan yha enemman osaamisen ja tuo-

tannon globaaleja aluekeskittymia, mutta aiheesta tarkemmin alaluvussa 2.1.6.

Nykypaivana yleisimmat ulkoistetut toiminnot ovat ICT-huolto ja yllapito, kuljetukset, jakelu
seka varastointi (Hirvensalo, Ruohola & Vilkman 2011, 19; Jalanka ym. 2003, 9). Palveluntar-
joajien kiristynyt kilpailutilanne on tuonut ulkoistamiseen myos kokonaan uudenlaisia liike-
toimintamalleja. Muun muassa VMI-toimintamalli (Vendor managed inventory) edustaa yleis-
tymassa olevaa ulkoistamismallia, jossa vastuu tarvikevaraston hallinnasta on sopimuksen
kautta siirretty kokonaan tavarantoimittajalle. Varastosaldon tarkkailu siirtyy sopimuksen
myota tilaajalta tavarantoimittajalle, joka sovituin maaraajoin laskuttaa kulutukseen perus-
tuvista varastontaydennyksista. Tama toimintamalli on yleistynyt viime vuosina mm. toimisto-

tarvikeyrityksissa. (Hirvensalo ym. 2011, 19; lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 206.)
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2.1.3 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoriaa, josta kaytetaan myos nimitysta make-or-buy-teoria, voidaan
hyodyntaa ulkoistamisen tarkastelussa. Teorian keskeisena ajatuksena on yrityksen paatos
siita, tuottaako se toimitusketjuun kuuluvan toiminnon (tuote tai palvelu) itse vai hankkiiko
se toiminnon ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Transaktio eli vaihdanta toteutuu kun hyody-
ke (tavara tai palvelu) siirtyy seuraavaan tuotantovaiheeseen. Tassa opinnaytetyossa naista
tuotantovaiheista kaytetaan nimitysta logistiset toiminnot. Toimintojen ulkoistamista ohjaa
paatoksenteossa pyrkimys kasvattaa tuotettavasta tavarasta tai palvelusta saatavaa voittoa,

joka perustuu tuotanto- ja transaktiokustannusten minimoimiseen. (Rantanen 2004, 23.)

Williamsonin mukaan transaktiokustannukset johtuvat organisaation puutteellisesta toimin-
nasta, ja niita voi metaforan kautta luonnehtia kitkaa tuottavaksi elementiksi toimitusketjus-
sa. (Luomanen 2011, 40; Williamson 1985, 19.) Organisaation horisontaalinen tai vertikaalinen
kasvaminen tarkoittaa tavallisesti myos kustannusten kasvua, joka on seurausta mm. kasva-
neista liiketoiminnan hallinnointiin liittyvista tarpeista. Siksi organisaation koko, suhteessa
toimintojen transaktiokustannuksiin, muodostaa vaa’ankieliasetelman yrityksen kannattavuu-
delle. (Luomanen 2011, 42.) Toisaalta transaktiokustannusten hallitseminen ajaa yritykset yha

tehokkaampaan resurssien hyodyntamiseen (Chrisman, Chua & Memili 2011, 54.)

Eri tuotantoresurssien vaihdannasta syntyvia transaktiokustannuksia voivat kasvattaa useat
ulkoisen liiketoimintaympariston tekijat, joita ovat: ennalta tuntemattomasta toimintaympa-
ristosta johtuva epdvarmuus; opportunismi, joka johtuu aseman tai tilanneen moraalittomas-
ta hyodyntamisesta; uuteen liiketoimintaymparistoon sisaltyvat riskit; ulkoisen palveluntarjo-
ajan rajoittunut rationaalisuus ja ulkoisen palveluntarjoajan riittdmdton investointikyvykkyys

toiminnon toteuttamiseen. (What is Transaction cost theory 2012.)

Transaktiokustannusten toteutumista on melko helppoa mittaroida. Paatos tuotteiden ja pal-
veluiden tuottamisesta itse tai ostamalla ne ulkopuoliselta palveluntarjoajalta vaikututtaa
usein koko liiketoimintaan. Kun tuotanto ostetaan ulkopuoliselta palveluntarjoajalta, johtaa
se tavallisesti ulkoistavan organisaation henkilostomaaran vahenemiseen, mutta samalla se
vahentaa myos yrityksen osaamispaaomaa. Tilikauteen kohdistuvat kustannushyodyt ulkoista-
mispaatoksen vaikutuksista ovat suoraan seurattavissa tilinpaatoksesta, vaikka ulkoistamis-
hankkeiden tuotto-odotukset pyritaankin tavallisesti arvioimaan etukateen mahdollisimman
tarkasti. Make-or-buy-paatoksen epavarmimpana lenkkina ovat kuitenkin laadulliset kustan-
nukset, jotka muodostavat mm. palvelujen tarjonnassa merkittavan tekijan. Palveluiden laa-

dullisia kustannuksia on hankalaa mitata rahassa. (Koskiaho 2008.)
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2.1.4 Kysynnan kausivaihtelut

Digitaalisukupolvi on muuttanut kysynnan ennustamista vaikeammaksi. (Inkilainen ym. 2001,
10). Kysynnan kausivaihteluiden tasoittaminen asettaakin lukuisat yritykset nykyaan make-or-
buy-paatoksen eteen. Etenkin tyontekijaresurssien muuttuviin tarpeisiin vastaaminen tuottaa
paanvaivaa, ja siksi yha useammat yritykset kayttavatkin nykyisin tyontekijaresurssien varmis-
muodossa. Valillisesti tahan toimintamalliin yrityksia on ohjaamassa myos Suomen melko vaa-
tiva tyolainsaadanto, jossa tyontekijan maaraaikaisesta palkkaamisesta saattaa kokonaisuu-
dessaan koitua enemman kuluja kuin vuokratyontekijoita tarjoavan yrityksen palvelujen kayt-

tamisesta. (Joensuu 2007.)

Osaavan tyovoiman saatavuuden arvioidaan nousevan tulevaisuudessa yha merkittavampaan
rooliin yritysten menestymisen ja toimintaedellytysten taustalla. Tasta huolimatta esim. suo-
rittavan tason tyontekijoiden palkkojen kehitys on pyritty ostovoiman sailyttamiseksi pita-
maan maltillisena jopa poliittisin paatoksin, eika ns. duunaritason tyopaikkojen vetovoima ole
enaa viime vuosina pysynyt muutenkaan erityisen kilpailukykyisena. Nain ollen tyovoiman
vaihtuvuus on suorittavalla tasolla kasvanut, eika osaavaa tyovoimaa ole enaa kovinkaan
helppoa sitouttaa tyonantajayrityksiin. (Lahtinen & Pulli 2012, 221.) Markkinataloudessa ta-
pahtuvan kysynnan ja tarjonnan aaltoliikkeen seurauksena, kysynnan kausittaista vaihtelua

esiintyy kaytannossa toimitusketjun kaikissa toiminnossa.

2.1.5 Ulkoistamisen riskit

Logistisessa toimitusketjussa patee vanha totuus, jonka mukaan ”ketju on yhta vahva kuin sen
heikoin lenkki”. Siksi toimintoja ulkoistettaessa onkin tarkeaa arvioida palvelutarjoajan pal-
velulupausta ainakin seuraavilla osa-alueilla: yhteistyokyky ja tiedonkulun sujuvuus, viestinta,
osaaminen, kokemus, luotettavuus, laatutaso, palvelunopeus, joustavuus, kapasiteetin riitta-
vyys, kokonaishinta seka imago. Tavallisesti toiminnon ulkoistaminen heikentaa ulkoistavassa
yrityksessa omaa osaamispaaomaa kyseisen toiminnon osalta. Pahimmillaan riittavan osaamis-
paaoman heikkeneminen saattaa johtaa siihen, ettei yrityksesta enaa loydy riittavaa kompe-
tenssia arvioimaan ulkoistetun toiminnon palvelulupauksen toteutumista. Yhteistyossa ulko-
puolisen palveluntarjoajan kanssa on aikaisempaa suurempi mahdollisuus myos liikesalaisuuk-

sien tietovuotoihin. (Inkilainen ym. 2011, 143.)

Toimintojen ulkoistamisen onnistuminen on pitkalti sidoksissa projektin ennakkosuunnitteluun
ja valmistautumiseen kaytettyyn tyo- ja aikamaaraan. Suunnitelmat tulisi toteuttaa aktiivises-
sa yhteistyossa palveluntarjoajan kanssa ja molemmilta osapuolilta olisi hyodyllista sitouttaa
projektin onnistumisen takaamiseksi ainakin yhdet vastuuhenkilot projektiin taysipaivaisella

tyopanoksella ja - jos mahdollista - sitouttaa samat henkilot vastaamaan toiminnosta myos
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lahitulevaisuudessa. Moni ulkoistamisprojekti onkin epaonnistunut nimenomaan vastuuhenki-

loiden vaihtumiseen. (Jalanka 2003, 15.)

Yksi nykypaivana tapahtuvan ulkoistamisen merkittavimmista riskeista on seurausta porssino-
teerattujen yritysten viime vuosina rajusti kasvaneesta maarasta. Nama yritykset ovat Suo-
men lain perusteella velvoitettuja raportoimaan yrityksen kehityksesta kolmen kuukauden
sykleissa, joka on tuonut markkinoille mukanaan kasitteen kvartaalitalous. Samalla siita on
muodostunut synonyymi nykypaivan hektiselle markkinataloudelle. Osa kvartaaliperioodeissa
toimivista yrityksista pyrkii tuottamaan lyhyen tahtaimen kustannussaastoja, jolloin jopa yri-
tysten keskeisia toimintoja on paadytty ulkoistamaan. On selvaa, etta jo pelkastaan yrityksen
ydintoimintoja tukevien toimien ulkoistaminen aiheuttaa pitkan aikavalin kilpailukykyyn vai-
kuttavan riskin, mutta myos nopealla aikataululla toteutetut ulkoistamishankkeet ovat itses-

saan alttiimpia epaonnistumisille. (Rantanen 2004, 19; Lacity ym. 1994, 10.)

Transaktiokustannusten toteutuma voi muodostua hyvinkin toisenlaiseksi kuin mita ulkoista-
mispaatosta tehtaessa on arvioitu, jolloin toivottu kustannushyoty jaa saavuttamatta. Esimer-
kiksi 3T-lehti paljasti tana syksyna, etta eraan suomalaisen teknologiayhtion intialaiselle oh-
jelmistokehittajalle ulkoistama ohjelmointityd maksoi todellisuudessa yli 30 prosenttia
enemman kuin mita se olisi maksanut Suomessa. Palkkakulut olivat edelleenkin suomalaista
tasoa edullisemmat, mutta ongelmaksi muodostuivat etenkin tyon tuottavuuden heikko taso
samoin kuin virheista aiheutuneet lisakulut. (Digitoday 2012.) Osaaminen muodostaa merkit-

tavan tekijan toiminnon tuottamisprosessissa.

Sopimuksen sisallon epataydellisyytta on kasitelty useassa eri lahteessa. Ulkoistamisprosessis-
sa vaikuttavien osapuolten osaaminen ei valttamatta ole samalla tasolla, joka hankaloittaa
kattavan sopimuksen laadintaa. Valja sopimusmalli heikentaa tavallisesti ulkoistavan toimijan
asemaa, jolloin palveluntarjoajan mahdollinen opportunismi voi johtaa transaktiokustannus-
ten kasvuun. Nain voi kayda etenkin silloin, jos ulkoistavasta yrityksesta ei loydy riittavaa

kompetenssia palveluntarjoajan palvelulupauksen auditoimiseen. (Kiiminki 2005, 39.)

Varteenotettavan riskitekijan ulkoistamisprosessissa muodostavat myos tietovuotojen mahdol-
lisuudet. Toimintojen ulkoistaminen sisaltaa aina riskeja, joita voi kuitenkin vahentaa erityi-
silla riskienhallintatoimenpiteilla. Nama toimenpiteet kasittavat mm. riskien tunnistamista
seka arvioimista. Riskitekijoiden hallinnassa auttaa ennen kaikkea huolellinen ja pitkajantei-
nen toimintamalli ulkoistamishankkeen toteuttamisprosessin aikana. (Inkilainen ym. 2011,
143-145.)
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2.1.6 Offshoring

Globalisoitumisen myota on 2000-luvulla yleistynyt voimakkaasti kansainvalisen ulkoistamisen
trendi, jossa hyodykkeen (tuote tai palvelu) tuotantovaiheita on siirretty ulkomaille. Pitkista
valimatkoista huolimatta, kehittyvien maiden alhainen palkkataso tuottaa ulkoistaville yrityk-
sille edullisempien transaktiokustannusten muodossa merkittavan kilpailukykyedun. Tulevai-
suuden liiketoiminnan trendina voidaan ulkomaille ulkoistamisen ennustaa jatkavan kasvuaan.
(Offshoring - What is Offshoring 2012.)

Englanninkielinen termi offshoring on rantautunut viime vuosina Suomeenkin. Se tarkoittaa
toimintojen ulkoistamista maan rajojen ulkopuolelle, johon voi olla kannustimena esimerkiksi
edullisemman tyovoiman hyodyntaminen tuotannossa. Offshoring - termia kaytetaan silloin
kun toimintoja siirretaan yrityksen sisalla toiseen maahan, mutta myos silloin, jos palvelu os-
tetaan ulkomailla yrityksen ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. (Hatonen & Eriksson 2009, 142-
143; Hagel & Brown 2005.) Kuitenkin esimerkiksi Cook (2007, 2) tulkitsee asian erillisilla ter-
meilla. Hanen mukaansa toimintojen siirtamista ulkomaille kutsutaan materiaalinhankinnaksi
(sourcing), kun sen sijaan toimintojen siirtamisesta yrityksen ulkopuoliselle palvelutarjoajalle
kaytetaan aina yhta ulkoistamiskasitetta (outsourcing), tapahtuipa ulkoistaminen emomaan

rajojen sisapuolella tai ulkopuolelle.

Ulkomaille tapahtuvaan ulkoistamiseen on olemassa edullisemman tyovoiman lisaksi muitakin
vaikuttimia. Esimerkiksi yrityksen vientikaupan kasvaessa on kustannustehokasta siirtaa varas-
tointia ja tuotantoa lahemmas varsinaista markkina-aluetta. Myos tuotannon kannalta oikean-
laisten koneiden ja laitteiden seka erityisosaamisen alueellinen keskittyminen tuottaa arvo-
ketjuun suureen tuotantovolyymiin perustuvaa kustannushyotya. Joissakin tapauksissa tuotan-
non esteena toimii emomaan tiukaksi asetettu laki- ja saadospolitiikka, jonka takia yrityksen
on toimintaedellytykset sailyttaakseen pakko siirtaa toimintojaan ulkomaille. (Offshoring -
What is Offshoring 2012.)

Tilastokeskus teetti vuonna 2007 eraiden muiden tilastovirastojen kanssa tutkimuksen ulko-
maille ulkoistamisesta, jonka peittoalueena olivat 50 henkea tyollistavat yritykset Suomessa,
Tanskassa, Norjassa ja Ruotsissa, seka vahintaan 100 henkea tyollistavat yritykset Hollannissa.
Tutkimuksen mukaan joka kuudes suomalaisyritys oli ulkoistanut tai siirtanyt toimintojaan
maan rajojen ulkopuolelle vuosien 2001-2006 aikana. Teollisuusyritysten toimintojen ulkois-
taminen ulkomaille oli selvasti yleisempaa kuin palveluyrityksissa. Silmiin pistavaa on se, etta
suomalaiset teollisuusyritykset ilmoittivat ulkoistaneensa jopa 70 prosenttia ydinliiketoimin-
nastaan eli valmistuksesta. (Tilastokeskus 2008.) Seuraavalla sivulla (Kuvio 2) esitellaan pro-
senttiosuudet toimintojaan ulkomaille ulkoistaneiden tai siirtaneiden yritysten eri toimintojen

ulkoistamisasteesta.
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§ Suomi

M Tanska
i Hollanti
M Norja

M Ruotsi

Kuvio 2: Toimintojen ulkoistamisen prosenttiosuus niista yrityksista jotka ovat ulkoistaneet tai

siirtaneet toimintojaan ulkomaille 2001-2006 mukaillen, % (Tilastokeskus 2008.)

Suomi muodostaa melko vaatimattoman ja syrjaisen markkina-alueen, jossa kasvun mahdolli-
suudet ovat rajalliset. Kansallisella tasolla kaydaan jatkuvaa keskustelua toimintojaan ulko-
maille ulkoistavien yritysten yhteiskuntavastuusta ja eettisyydesta. Asiaa tutkinut Tilastokes-
kuksen tutkija Elisa Riihimaki totesi kuitenkin vuonna 2009: ”Logististen toimintojen kansain-
vdlinen ulkoistaminen ei johda tyollisyyden vidhenemiseen Suomessa. Ulkomaille siirtyvit

tyopaikat eivdt mydskddn olennaisesti suomalaisen tyovoiman rakenteeseen” (Ahjo 2009.)

Suomalaisesta nakokulmasta tarkastellen voi tuntua jopa hieman huvittavalta, kun yritys ul-
koistaa suomenkielisen call center - asiakaspalvelutoimintonsa Puolaan. Ekologisesti tarkastel-
len voidaan myos kyseenalaistaa toimintamalli, jossa Norjassa kalastettu lohi kay ensin fileoi-
tavana Thaimaassa, josta se tuodaan myyntiin suomalaisen vahittaiskaupan tuoremyyntitiskil-
le. Lohi tuottaa matkan aikana moninkertaisen hiilijalanjaljen. Yritysmoraalin ja - eettisyyden
kannalta herattaa suurimman kysymyksen thaimaalaisen lohen fileoijan paivapalkka, joka jaa

noin kymmeneen euroon paivassa. (Mielonen 2011.)

Ulkomaille ulkoistaminen pitaa sisallaan monia riskeja, jotka kaikki saattavat heikentaa toimi-
tusketjun sujuvuutta. Pitka valimatka yrityksen johdon ja tuotannon valilla hankaloittaa laa-
duntarkkailua seka tiedonkulun sujuvuutta. Kansainvalisesti toimivan yrityksen on kuitenkin
onnistuakseen loydettava oikeanlainen tasapaino yrityksen keskushallinnon seka ulkomailla
toimivan paikallishallinnon valilla. (Christopher 2005, 225.) Virheiden mahdollisuutta kasvat-
tavat lisaksi kieleen ja kulttuureihin liittyvat eroavaisuudet. Ostetun palvelun edullinen hinta
kuitenkin usein kompensoi mahdollisia tyon laatuun liittyvia epakohtia. (Valtionvarainministe-
ric 2006, 26.)
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3 Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelmien kehittamishanke (ESLogC)

Toimivan logistiikan ja logististen jarjestelmien merkitys on valtava Suomen ulkomaankaupan
kilpailukyvyn varmistamisessa nyt ja tulevaisuudessa. Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjes-
telmien kehittamista varten kaynnistettiin syksylla 2009 kolmivuotinen ESLogC-hanke, joka
paattyi tana syksyna, 30.9.2012. Valtaosa hankeen 1,97 miljoonan euron rahoituspaaomasta
tuli Euroopan aluekehitysrahastolta (EAKR), jonka investointien tavoitteena on tukea suoma-
laisten alueiden kehittamista, kannustaa innovaatioihin seka edesauttaa eri toimijoiden ver-
kostoitumista, osaamista seka tavoitettavuutta. Muina rahoittajina ESLogC-hankkeessa toimi-

vat suomalaiset kunnat ja yritykset. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2011; ESLogC 2012.)

ESLogC-hanketta on ollut toteuttamassa kuusi eri osatoteuttajaa, joista hankkeen koordinaat-
torina on toiminut Teknologiakeskus TechVilla Oy. Muut osatoteuttajat ovat: Hameen ammat-
tikorkeakoulu (HAMK), Laurea-ammattikorkeakoulu, Lahden ammattikorkeakoulu (LAMK),
Suomen ymparistoopisto SYKLI ja Varsinais-Suomen kestavan kehityksen ja energia-asioiden
palvelukeskus (Valonia). (ESLogC 2012.)

3.1 Hankkeen paamaarat

ESLogC-hankkeen keskeiset tavoitteet liittyivat Etela-Suomen tavaravirtojen vaikutusalueella
sijaitsevien logistiikkakeskusjarjestelmien toiminnan kehittamiseen seka uuden tiedon tuot-
tamiseen logistiikkakeskuksista yleensakin. Samalla tavoiteltiin logistiikkakeskusten kokonais-
verkoston maaran kasvua seka eri toimijoiden keskinaisen verkostoitumisen kehittymista.
Hankkeen eri osaprojekteihin on heti alusta saakka kutsuttu mukaan alueella vaikuttavia ja
logistiikan alalla toimivia yrityksia, joiden avulla eri projekteihin on saatu integroitua myos

kaytannon toimijoiden tietotaito. (ESLogC 2012.)

Hankkeen tavoitteena on ollut parantaa Etela-Suomen alueella vaikuttavien logistiikkapalve-
lukeskusten kilpailukykya kansainvalisilla markkinoilla, seka jakaa hankkeen tuottama tieto ja
osaaminen kaikkien alan toimijoiden tarjolle. Virallisten tavoitteiden ohella ESLogC-hanke on
tuottanut myos valillista hyotya monille ammattikorkeakouluopiskelijoille, jotka ovat suorit-
taneet opintoihinsa kuuluvan tyoharjoittelun hankkeessa ja/tai tehneet opinnaytetyonsa

hankkeeseen liittyvissa projekteissa. (ESLogC 2012.)
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3.2 Hankkeen osaprojektit ja organisaatiorakenne

ESLogC-hankkeeseen on sisaltynyt useita osaprojekteja, joiden tyostaminen on jaettu kuuteen
erilliseen tyopakettiin (WPO - WP5) osatoteuttajien ja yhteistyoyritysten kesken (Kuvio 3).
Taman tutkielman perustana olevaa osaamiseen keskittynytta WP3 - tyopakettia on ollut to-
teuttamassa kolme FUAS-ammattikorkeakoulua (Federation of Universities of Applied
Sciences): Hameen ammattikorkeakoulu (HAMK), Lahden ammattikorkeakoulu (LAMK) ja Lau-

rea-ammattikorkeakoulu. (ESLogC 2012.)

Rahoittajat:
Koordinaattori:
EAKR
Kunnat TechVilla Oy
Yritykset
Ohjausryhman
edustajat:
Rahoittaja
Koordinaattori
Osatoteuttajat
Yhteistyoyritykset
WP0O WP1 WP2 WP4 WP5

WP3 - Osaaminen

HAMK Q’ (@ LAHDEN AMMATTIKORKEAKOULY

OYERITY, OF BEPLIE SRS l AURI" A Lahti University of Applied Sciences

Kuvio 3: ESLogC-hankkeen organisaatiorakenne (ESLogC 2012).
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3.3 Hankkeen tulokset

ESLogC-hankkeessa toteutettujen osaprojektien tuloksista on toimitettu Lahtisen ja Pullin
(2012) toimesta laaja koosteteos ”Logistiikkakeskuksen kehittajan kasikirja”, joka on ESLogC-
hankkeen internetsivuilla maksuttomasti ladattavissa. Kirja pyrkii tarjoamaan hyodyllisia na-
kemyksia ja uutta tietoa logistiikka-alan eri toimijoille, joihin kuuluvat mm. niin tulevaisuu-
den logistiikka-alueita suunnittelevat virkamiehet kuin myos toimitusketjujen kehittajat, ko-
timaiset ja ulkomaiset sijoittajat, logistiikan opettajat ja opiskelijat seka logistiikan piirissa

toimivat yritykset muutenkin. (Lahtinen & Pulli 2012, 13.)

Vaikka ESLogC-hanke onkin jo paattynyt, tuottaa se silti yha edelleen tutkimusraportteja lo-
gistiikan ilmioista mm. ammattikorkeakoulujen opinnaytetoiden muodossa. Lisaksi hanke on
tuottanut spin-offina mm. yritysten osaamiskartoituksia toteuttavaa liiketoimintaa. Hankkeen
tuloksista ei voi myoskaan unohtaa pois siihen osallistuneiden sidosryhmien keraamaa uuden
logistisen osaamisen ja nakemyksen paaomaa, jota monipuolisen hankkeen toteuttaminen on
tuonut mukanaan. Osaamispaaoman karttumiseen on osaltaan kuulunut myos aikaisempien
osaamiskuilujen havainnointi ja loytaminen, ja sita kautta aikaisempaa parempien ratkaisujen

mahdollistaminen tulevaisuuden logistisiin haasteisiin. (Lahtinen & Pulli 2012, 15.)
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4  Logistiikan ulkoistamistutkimus

Tassa luvussa kuvataan tutkielman empiirinen tutkimusosio, joka on toteutettu kvantitatiivi-
sella tutkimusmenetelmalla. Tutkielman syntymiseen johtaneessa prosessissa on ollut vaikut-
tamassa useita Laurea-ammattikorkeakoulun logistiikan koulutus- ja tutkimusprojekteissa va-
lillisesti tai valittomasti mukana olleita asiantuntijoita. Tutkielman keskeisena aineistolah-
teena on kaytetty talvella 2011-2012 ESLogC-hankkeessa toteutettua Logistiikan ulkoistamis-
kyselyd, jonka etenemisvaihteet esitellaan myos tassa luvussa. Toteuttamisprosessin aikana
kyselyn nimi vaihdettiin markkinoinnillisista syista, ollen ensiksi Osaamisen merkitys logistii-
kan ulkoistamisessa, ja myohemmin Kysely yrityspddttdjille. Koska kyseessa on kuitenkin yksi
ja sama tutkimus kahdessa vaiheessa toteutettuna, kaytetaan molemmista tassa tutkielmassa

yhteista Logistiikan ulkoistamiskysely - nimiketta.

Kyselytutkimuksen keskeiseksi tavoitteeksi asetettiin niiden ajurien selvittaminen, joiden pe-
rusteella yritykset tekevat tai jattavat tekematta logististen toimintojen ulkoistamispaatok-
sia. Tutkimuksessa haluttiin lisaksi kartoittaa osaamisen vaikutusta ulkoistamispaatosten ja
logistiikkakeskusten syntyprosessien takana, samoin kuin tietotaidon siirtymista eri toimijoi-
den valilla. Kohderyhmaksi kyselyyn valittiin Suomessa (Oulun etelapuolella) sijaitsevat toimi-
alariippumattomat Pk-yritykset, joiden osoitelahteina toimivat eri toimialajarjestojen ja yh-
teistyokorkeakoulujen sidosryhmarekisterit. Vastaajien tavoitelukumaaraksi oli ESLogC-

hankkeen WP3-osaprojektisuunnitelmassa asetettu 300-500 yritysta.

4.1  Projektin taustat

Oma kiinnostukseni logistiikkaan alkoi lahes sattuman seurauksena, kun tulin valituksi syys-
kuussa 2011 suorittamaan opintoihini kuuluvaa tyoharjoittelujaksoa (Etela-Suomen Logistiik-
kakeskusjarjestelmien kehittamishankkeeseen (ESLogC-hanke). Tyoharjoittelun jalkeen tyo-
suhdetta jatkettiin kuuden kuukauden maaraaikaisella tyosopimuksella projektitutkijan teh-
tavanimikkeella, ja samalla keskitin opintojeni valinnaisia kursseja logistiikkapainotteisiksi.
ESLogC-hankkeessa paaasiallisena tehtavanani oli suunnitella ja toteuttaa etelasuomalaisille
Pk-yrityksille suunnattu mittava Logistiikan ulkoistamiskysely, jonka tarkoituksena oli selvit-
taa logististen toimintojen paatoksentekoa kohderyhman sisalla. Tutkimuksen kaynnistajana
ja kyselyn taustavaikuttajana toimi projektipaallikko Heikki Lahtinen (TechVilla Oy), joka oli

hahmotellut kyselyn hypoteeseja ja struktuuria jo etukateen.

Ulkoistamiskyselyn suunnitteluvaiheessa aloin kiinnostumaan todellisista syista yritysten ma-
ke-or-buy-paatosten takana. Kaipasin vastausta erityisesti kysymyksiin: Missa maarin paatok-
siin olisivat vaikuttamassa esimerkiksi kvartaalitalouden tuottama lyhyentahtaimen voitonta-

voittelu tai kestavan kehityksen todelliset periaatteet? Olisiko taustalla puhtaasti ydinosaami-



26

seen keskittyminen, ja olisiko yhteiskuntavastuulla mitaan tekemista nykypaivan tai tulevai-
suuden liiketoiminnassa? Naiden kysymysten ohella toivoin saavani vastauksia myos ulkoista-
den osalta. Kyselytutkimusta rakennettaessa alkoi mielessani kehittya yha kiinnostavammaksi
osa-alueeksi ulkoistamispaatosten taustalla olevat syyt. Vahitellen sisaistin, etta naiden vas-
tausten etsimisessa minulla olisi erinomainen aihe tutkielmaani. Keskeiseksi tutkimusongel-
maksi tutkielmassani muodostui: logistiikkatoimintojen ulkoistamispaatoksiin vaikuttavien
syiden selvittaminen Pk-yrityksissa. Tutkimuksen lahtokohtana onkin aina tutkimusongelma,

johon tutkimuksella pyritaan hakemaan vastauksia. (Uusitalo 1996, 50.)

4.2  Ulkoistamistutkimuksen toteuttaminen

Valmisteluvaiheessa oli pohdinnan alla useita eri toteuttamisvaihtoehtoja kattavimman otok-
sen tuottamiseksi, mutta lopulta sopivimmaksi toteuttamistavaksi valikoitui suomalainen Sur-
veypal - kyselytyokalu, joka on selainpohjainen ohjelmisto kyselyiden ja selvitysten tekemi-
seen. Ohjelmisto tarjoaa hyvat tyokalut selkeiden ja monipuolisten havaintomatriisien luomi-
seen Excel-, Power Point- ja SPSS-malleina, seka Surveypal -ohjelmiston oman sovelluksen

muodossa.

Kysymyspatteriston rakentaminen oli kaikkiaan pitkakestoinen prosessi, jonka suunnitteluun
osallistui kuusihenkinen, logistiikka-alan ammattilaisista ja asiantuntijoista koostunut ohjaus-
ryhma. Kyselyn eri versioiden sisaltoa ja rakennetta saatiin lisaksi pilotoimaan nelja liiketa-
louden lehtoria Laurea-ammattikorkeakoulusta, joiden palautteella ja kehittamisideoilla oli
merkittava rooli kyselyn lopullisen rakenteen muodostumisessa. Kaikkiaan kyselyn tekninen

toteutus ja pilotointi veivat aikaa parisen viikkoa.

Teknisesti kyselyn lahettaminen toteutettiin viemalla kohderyhman sahkopostiosoitteet Sur-
veypal-ohjelmistoon, jonka kautta kyselylinkki lahetettiin vastaanottajille. Vastaajakohtainen
kyselylinkki tarjosi tarvittaessa mahdollisuuden muistutusviestien lahettamisen. Kyselyn lopul-
linen versio koostui 30 kysymyksesta, joista suurin osa oli monivalintakysymyksia. Kaikkiaan

kyselyyn vastaamiseen arvioitiin kuluvan aikaa noin 20-30 minuuttia.

Kyselylinkki saateviesteineen lahti 2615 sahkopostiosoitteeseen, joista noin 10 prosenttia
osoittautui myohemmin vanhentuneiksi tai muuten virheellisiksi. Vastausaktiivisuus oli alusta
saakka heikkoa, jota yritettiin kyselyn aikana nostattaa kahdella muistutusviestilla seka soit-
tokierroksella noin 200 vastaamatta jattaneelle paattajalle. Kolmen viikon vastausajalla saa-
tiin lopulta kerattya ainoastaan 77 vastauskokonaisuutta. Soittokierros paljasti vastaamatto-
muuden syiksi mm. erilaisten tutkimuskyselyiden jatkuvan tarjonnan seka kyselyn otsikon

eparelevanttiuden useimpien vastaajayritysten toimialaan nahden.
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Ohjausryhman palautekeskustelujen seurauksena paatettiin kysely toteuttaa uudelleen, uu-
den otoksen kautta. Otsikko muutettiin vastaajakuntaa enemman houkuttelevaksi: Kysely yri-
tyspddttdjille, ja samalla kysymyspatteristossa korjattiin muutama virheellinen vastausmuut-
tuja. Uuteen osoitteistoon kertyi noin 1600 sahkopostiosoitetta, joiden lahteiksi ilmoitettiin:

”Toimiala- ja yrittajajarjestot seka sidosryhmiemme rekisterit”.

Uusittu kysely tuotti kolmen seuraavan viikon aikana kaikkiaan 133 uutta vastauskokonaisuut-
ta, joten vastaajien kokonaismaara nousi lopulta yli 200:een. Vastaajayritysten maantieteelli-
nen sijoittuminen esitellaan oheisessa kuvassa (Kuva 1). Keratty aineisto tuotti arvokasta tie-
toa yritysten logistiikkatoiminnoista suoraan yrityspaattajilta, jota on sittemmin hyodynnetty
monessa  artikkelissa ja esityksessa. Aineistoa on hyodynnetty myos Laurea-
ammattikorkeakoulun opinnaytetoissa. Lisaksi kyselyn tulokset avattiin tekstimuotoon viela
toistaiseksi julkaisemattomassa raportissa, jonka taman opinnaytetyon tekija laati kevaan
2012 aikana. Raporttiin viitattiin muun muassa Lahtisen ja Pullin toimittamassa teoksessa:

Logistiikkakeskuksen kehittdjdn kdsikirja (2012).

N e
e %(); i

s

S
Sl (G

(ot NS
L —

Kuva 1: Logistiikan ulkoistamiskyselyyn vastanneiden yritysten paakonttorien sijainti Suomes-

sa.
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Paatokseni Logistiikan ulkoistamistutkimuksen hyodyntamisesta opinnaytetyon aineistona ke-
hittyi ulkoistamistutkimusprojektin edetessa, johon myos opinnaytetyoni ohjaaja Petri Oikko-
nen minua kannusti. Opinnayteprosessin kaynnistyttya osoittautui ajankayton suunnittelu en-
simmaiseksi todelliseksi haasteeksi, silla paivittainen agenda piti tyoni ohella sisallaan myos
opintoihin liittyvat kurssit. Tasta johtuen ei opinnaytetyo edistynyt moneen kuukauteen lain-
kaan. Maaraaikaisen tyosuhteeni paatyttya ESLogC-hankkeessa kesalla 2012, aloitin painok-
kaamman keskittymisen opinnayteprojektiin. Lehtori Oikkosen ohjauksen tuella alkoi projekti
lopulta hahmottua toivottuun muotoon. Vaikka tavoiteaikataulu laadittiinkin melko kireaksi,

on projekti edennyt kuitenkin ennalta sovitulla tavalla ja sovitun aikataulun puitteissa.

4.3  Ulkoistamiskyselyn rakenne

Logistiikan ulkoistamiskyselylle asetettiin lahtokohtaiseksi tavoitteeksi tuottaa mahdollisim-
man laaja tietoaineisto toimialariippumattomien PK-yritysten logististen toimintojen nykyti-
lasta seka lahitulevaisuuden nakemyksista. Tasta syysta myos kysymyspatteristo kasvoi melko
laajaksi, vaikka sita pyrittiinkin rajaamaan mahdollisuuksien mukaan. Kyselyn sisallossa jou-
duttiin nain ollen tekemaan myos joitain kompromissiratkaisuja vastaajamaaran kasvattami-
seksi, joka vaikutti osittain tutkimusaineiston luonteeseen. Uusitalo (1996, 51) toteaakin etta,

koko tutkimusaineiston luonteella on vaikutuksensa koko tutkimusprosessin muodostumisessa.

Kysely jaettiin kolmeen osioon, joiden otsikot olivat: yrityskuvaus, toimintojen ostaminen
palveluntarjoajilta seka hankinnat ja yhteistyo (Kuva 2). Kyselyssa kerattiin tietoa myos yri-
tysten logistiikkatoimintojen lahitulevaisuuden (3-5 vuoden kuluttua) arvioista, mutta tassa
tutkielmassa kasitellaan ainoastaan nykyista markkinatilannetta. Logistiikan ulkoistamis-
kyselyn ensimmainen osio koostui vastaajayrityksen taustamuuttujien selvittamisesta seka
vastaajien arvioista yrityksen liiketoiminnassa ja logistiikan suorituskyvyssa lahitulevaisuudes-
sa tapahtuviin muutoksiin liittyen. Samalla vastaajia pyydettiin arvioimaan yrityksen nykyisen
toimintastrategian toteutumista asetettuihin tavoitteisiin verrattuna seka liiketoimintaosaa-

misen tasoa eri osaamisalueilla.

Toinen osio kasitteli logistiikantoimintojen ostamista palveluntarjoajayrityksilta. Vastauksien
varianssin rajaamiseksi, strukturoitiin kaikkiin toisen osion monivalintakysymyksiin samat ar-
vioitavat toiminnot: Asiakaspalvelutoiminnot; Henkilostohallinto; Taloushallinto; ICT (yllapito
ja kehittaminen); Huolinta ja tullaus; Kuljetukset; Paluulogistiikka, huolto ja kuljetukset;
Valmistus ja kokoonpano; Varastointi seka Pakkaaminen ja lahettaminen. Vastaajia pyydettiin
myos arvioimaan yritystensa tarkeimmat syyt make-or-buy-paatosten tekemiseen seka mah-

dollisia vaikuttimia toimintojen ulkomaille siirtamiseen (offshoring).
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Ulkoistamiskyselyn viimeisessa osiossa tarkasteltiin hankintoihin ja yhteistyon tekemiseen vai-

kuttavien osa-alueiden syita seka pyydettiin vastaajilta arvioita toimintojen ulkoistamisen

vaikutuksista yritystensa kilpailukykyyn.

Yrityskuvaus

Vastaajan rooli yrityksessa
Toimiala
Postinumero

Arvio henkilostomaaran muutoksesta lahitulevaisuudessa
Arvio lilkevaihdon muutoksesta lahitulevaisuudessa
Arvio kannattavuuden muutokses
Laatujarjestelma

Arvio markkinatilanteen muuttumisesta

h
ta lahitulevaisuudessa

lahitulevaisuudessa

Toimintojen ostaminen palveluntarjoajilta

Arvio lahitulevaisuudessa ostettujen palveluiden osuudesta
Logistiikan eri toimintojen merkitys yritykselle

Tarkein "Make or Buy” - paatokseen vaikuttava syy

Arvio toimintojen padasiallisesta sijainnista
lahitulevaisuudessa (seka itse tuotetut ettd ostetut)
Mahdolliset syyt offshoringiin

Hankinnat ja yhteistyo

Yrityksen hankinta- ja yhteistyGstrategiaa kuvaavat tekijat
Syyt yvhteistyon tekemiseen markkinoilla

Yhteistyon sidosryhmat

Arvio sidosryhmayhteistyon tiiviydesta

Muiden hankinta- ja yhteistyosuhteisiin vaikuttavien
tekijoiden merkitys

Arvio ulkoistamisen vaikutuksista kilpailukykyyn

Kuva 2: Ulkoistamiskyselyn rakenne tutkielmaan sovellettuna
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4.4  Kyselyn taustamuuttujat

Tassa alaluvussa esitellaan kyselyn ns. taustamuuttujat, joiden avulla vastaajayritysten profii-
lia saadaan tarkemmin ryhmiteltya koon, liikevaihdon ja toimialaa mukaan. Tassa tutkielmas-
sa kaytetaan tulosten tarkastelussa myos toimialasektorien mukaista ryhmittelya, jolloin tuo-
tannon sektoriin kuuluvat: alkutuotanto, komponentti- ja osakokonaisuuksien valmistus, ra-
kentaminen seka lopputuotanto/valmistus. Vahittais- ja tukkukauppa sijoittuvat kaupan sek-

torille, ja palveluliiketoiminta ja logistiikkapalvelut kasitellaan palvelutoimialan ryhmana.

Vaikka kyselyn kohderyhmana olivatkin Etela-Suomen alueella (Oulun etelapuolella sijaitse-
vat) toimialariippumattomat PK-yritykset, vaikutti vastaajayritysten prosenttisosuuksiin osit-
tain osoitelahteiden ”logistiikkakeskittyneisyys”. Lahes joka neljas kyselyyn vastannut yritys
kuului logistiikkapalveluiden toimialasektorille (Kuvio 4), vaikka vastauskokonaisuuksia saa-

tiinkin kaikista toimialaryhmista.

Allkcutuotanto

Fomponentti-fosakokonaisuulsien

; 10% (20)
wvalmistus

Lopputuotanto/fvalmistus 15.5%(31)

Fakentaminen 10.5% (21)

WVahittaiskauppa
Logistiikkkapahelut 23% 46)
Tukkukauppa 16% (32)

Falveluliilketoiminta 13/5% (27)

0% 20% 402 60% B80% 100%

Kuvio 4: Vastaajayritysten osuus toimialoittain.

Aineiston kasittelyssa laskettiin mukaan myos niiden yritysten vastauskokonaisuudet, joiden
paakonttori sijaitsee varsinaisen kohderyhmaalueen ulkopuolella. Suurin osa vastaajayrityksis-
ta (paakonttori) sijaitsee kuitenkin paakaupunkiseudulla, Turun lahiymparistossa, Pirkanmaal-
la ja Keski-Pohjanmaalla. Kahdeksan kyselyyn osallistuneen yrityksen paakonttorit sijaitsevat
Suomen rajojen ulkopuolella: Ruotsissa, Tanskassa, Italiassa, Saksassa, Hollannissa ja Sveitsis-

sa.
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Yli kolmasosa kyselyyn vastanneista yrityksista kuuluu alle 10 tyontekijaa kasittaviin mikroyri-

tyksiin, josta on tulkittavissa suora yhteys vastaajien tehtavankuvien jakaantumiseen kyselys-

sa. Noin 44 prosenttia vastaajista toimii yrityksessa omistajan roolissa (Kuvio 5), ja heidan

lisakseen yli 37 prosenttia vastaajista kayttaa johtajan tehtavanimiketta. Kysely olikin paaasi-

allisesti suunnattu PK-yritysten paattajatasolle.

Omistaja/yrittaja

Toimitusjohtaja

Logistiilkkasta vastaava johtaja

Muu johtaja

Asiantuntija

Muu tyiintekija

8

0%

13.2% (26)

12.7% (25)

11.2% 22)

10.2% 200

B3 (17

20%

40%

44.2% (87)

50% 802 100%

Kuvio 5: Vastaajan rooli yrityksessa.

Tutkimustuloksen kannalta on hyodyllista, etta vastaajayrityksista 79 prosenttia (Kuvio 6)

tayttaa PK-yrityksen alle 250 tyontekijan maaritelman ja otos kattaa Tilastokeskuksen maarit-

taman henkiloston suuruusluokituksen (HST7) kaikki tasot. (Tilastokeskus 2012.)

1-4 21.5% (43)
5-9 14 5% (29)
10 - 19 14% (28)
20 - 49 13.5% 127)
50 -99
100 - 249
250 - 499
500 -999
Wi 1000
0% 20% 40%

B0% B0% 1002

Kuvio 6: Jakauma henkilostomaarien mukaan.
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Liikevaihtoon perustuvan Pk-yrityksen maaritelman (< 50 milj. €) kattaa noin 76 prosenttia

kyselyyn vastanneista yrityksista. Liikevaihdon mediaaniarvona on: 2-5 miljoonaa euroa.

< 0,5 milj. € 18.8% 137)

0,5 -2 milj. € 15.8% (39

2 -5 milj. € 13.2% (26)

5 - 10 milj. € 11.2% (22
10 - 20 milj. € 5.6%011)

20 -50 milj. € 7.1%114)
51 - 100 milj. € 9.1%118)

100 - 250 milj. €

= 250 milj. € 10.7% (21)

0% 20% 40% 0% B0% 100%

Kuvio 7: Vastaajayritysten liikevaihtojakauma.
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5  Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkielman kannalta merkittavimmat Logistiikan ulkoistamiskyselyn
tuottamasta aineistosta tilastollisen analyysin ja paattelyn avulla johdetut tutkimustulokset.
Kyselyyn vastanneiden yritysten taustamuuttujat kasiteltiin alaluvussa 4.4. Ensimmaisessa
alaluvussa tarkastellaan kaikkien toimintojen keraamien vastausmuuttujien yhteenlaskettua
jakaumaa, jonka jalkeen siirrytaan yksityiskohtaisemmin eri toimintoja tarkasteleviin suori-
tuskykymuuttujiin. Tulokset esitellaan tekstiksi aukikirjoitettuina, jonka lisaksi tutkimusosioi-

ta havainnollistetaan kuvioiden avulla.

5.1  Ulkoistamispaatoksiin vaikuttavat tekijat toiminnoittain

Kuten taman tutkielman luvussa 2.1.3 esiteltiin, on transaktiokustannusteorian keskeisena
sisaltona paatos siita, tuottaako yritys toiminnon itse vai ostetaanko se ulkopuoliselta palve-
luntarjoajalta. Logistiikan ulkoistamiskyselyssa vastaajat arvioivat ulkoistamispaatokseen vai-
kuttavia syita vaihtoehtoisten muuttujien kautta kymmenessa tarkasteltavassa logistisessa
toiminnossa: asiakaspalvelutoiminnot; Henkilostohallinto; taloushallinto; ICT (yllapito ja ke-
hittaminen); huolinta ja tullaus; kuljetukset; paluulogistiikka, huolto ja varaosat; valmistus ja

kokoonpano; varastointi; pakkaaminen ja lahettaminen.

Vaihtoehtoisia vastausmuuttujia oli tarjolla seitseman, joista jokaisesta oli vastaajilla valitta-
vissa ainoastaan tarkein muuttuja: hinta, laatu, toiminnon joustamattomuus, palvelutarjoajan
parempi osaaminen, markkinoiden laheisyys, tyOvoiman saatavuus ja muu syy. Viimeisessa

kentassa vastaajille tarjottiin mahdollisuus avoimeen vastausvaihtoehtoon.

Tassa tutkielmassa tulokset esitellaan kolmeen toimialaryhmaan jaettuina. Tuotannon toimi-
alaan kuuluvat: alkutuotanto; komponentti-/osakokonaisuuksien valmistus; lopputuotan-
to/valmistus ja rakentaminen. Palvelutoimialaan kuuluvat: palveluliiketoiminta ja logistiikka-
palvelut. Kaupan sektoriin kuuluvat: tukkukaupan ja vahittaiskaupan toimijat. Eri osa-alueista
on huomioitu ainoastaan niiden yritysten vastaukset, joiden toimintoihin tarkasteltava toimin-

to kuuluu.

Kaikkien toimintojen yhteisissa vastausmuuttujissa selkeasti suosituimmaksi syyksi ulkoista-
mispaatoksissa nousi toiminnon laatuun liittyva suorituskykymuuttuja, jonka osuus muodosti
yli kolmanneksen kaikista vastauksista (Kuvio 8). My0Os palveluntarjoajan parempi osaamisen
taso nousi kyselyssa vahvasti esiin, silla se valittiin tarkeimmaksi ulkoistamispaatokseen vai-
kuttavaksi syyksi 29 prosentissa kaikista vastauksista. Ostetun palvelun hinta ylsi vasta kol-
manneksi tarkeimmaksi osa-alueeksi kaikkien toimintojen kumulatiivisissa vastausmuuttujissa,

vaikka transaktiokustannusteorian mukaan toimintojen ulkoistamista ohjaakin ensisijaisesti
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tuotanto- ja transaktiokustannusten minimoiminen. Yhta selvasti kuin edella mainitut kolme
tekijaa nousivat selvasti tarkeimmiksi yksittaisiksi syiksi toimintojen ulkoistamisessa, koettiin
toiminnon joustamattomuus, tyovoiman saatavuus ja markkinoiden laheisyys tarkeimmiksi

tekijoiksi yrityksissa vain muutamien prosenttien osuuksilla.

3%
“h . M laatu

5%

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

M hinta

M toiminnon
joustamattomuus

M tyovoiman
saatavuus

i markkinoiden
laheisyys

Kuvio 8: Ulkoistamispaatokseen vaikuttavat tekijat (kaikki toimialat).

5.1.1  Asiakaspalvelu

Logistiikan ulkoistamiskyselyssa tarkastelluista kymmenesta logistisesta toiminnosta, vastaa-
jat arvioivat asiakaspalvelutoiminnot merkitykseltaan kaikkiaan tarkeimmaksi. Ulkoistamis-
paatoksen tarkeimmaksi tekijaksi asiakaspalvelutoiminnoissa nousi laatu, jonka valitsi noin 43
prosenttia kaikista vastaajista. Avoimessa vastauskentassa tarjottiin merkittavimmiksi syiksi
asiakaspalvelutoimintojen ulkoistamisessa mm. kielitaidon merkitysta seka asiakaspalvelukes-
kuksen sijainnin lilan kaukaista etaisyytta yrityksen perustoiminnoista. Strukturoiduissa vasta-

usvaihtoehdoissa toimialakohtaiset tulokset erosivat toisistaan melkoisesti.

Tuotannon toimiala Kaupan toimiala
2%
= M laatu
M laatu
M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

i hinta M palveluntarjoajan
parempi osaaminen
M tydvoiman saatavuus 5
¥ i hinta
M toiminnon
joustamattomuus M toiminnon
& markkinoiden joustamattomuus
laheisyys

Kuvio 9: Jakauma asiakaspalvelutoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista

(tuotannon ja kaupan toimialat).

Kaupan toimialalla ei yksikaan vastaaja valinnut tyovoiman saatavuutta tai markkinoiden la-

heisyytta tarkeimmiksi vaikuttimeksi asiakaspalvelutoimintojen ulkoistamispaatoksissa, mutta
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tuloksissa on havaittavissa selkea laadun merkityksen korostuminen tuotannon toimialaan ver-
rattuna (Kuvio 9). Palvelutoimialan tulokset ovat pitkalti samansuuntaiset kaupan toimialan

tulosten kanssa, mutta etenkin tyovoiman saatavuuden merkitys nousee esiin.

Palvelutoimiala

2% i |aatu

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

d tyovoiman
saatavuus

M hinta

i markkinoiden
Iaheisyys

i toiminnon
joustamattomuus

Kuvio 10: Jakauma asiakaspalvelutoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista

(palvelutoimiala).

5.1.2 Henkilostohallinto

Logistiikan ulkoistamiskyselyn tuloksista kavi ilmi, etta joka viidennen kyselyyn osallistuneen
PK-yrityksen toimintoihin ei kuulu lainkaan erillista henkilostohallintoa. Henkilostohallinnon
toimintojen ulkoistamispaatoksissa nousee kaikkien toimialojen yhteisista esiin lahes ylivoi-
maisesti laatuun liittyva kokonaisuus (Kuvio 11). Kaikista kyselyyn vastanneista yrityspaatta-
jista melkein puolet arvioi toiminnon laadullisen suorituskyvyn olevan tarkein yksittainen osa-
tekija make-or-buy-paatosta tehtaessa. Merkittavaksi syyksi nostettiin myos palveluntarjo-
ajan parempi osaaminen, jonka valitsi joka neljas vastaaja. Kyselyn avoimessa vastauskentas-
sa kommentoitiin mm. henkilostohallinnon toimintojen ulkoistamisen hankaluudesta, ja siita,

kuinka helppoa on nykyaan ostaa ulkopuolista apua mm. rekrytointiprosesseihin.

HR (henkiléstéhallinto)
3%

M laatu

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen
M hinta

M tyOvoiman saatavuus
M toiminnon

joustamattomuus
i markkinoiden laheisyys

Kuvio 11: Jakauma henkilostohallinnon toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista teki-

joista (kaikki toimialat).
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Laatu nousi tarkeimmaksi tekijaksi myos palvelutoimialan ja kaupan toimialojen vastauksissa
henkilostohallinnon toimintojen ulkoistamispaatoksissa (Kuvio 12), joissa molemmissa se saa
yli puolet kaikista vastauksista. Kaupan toimialan vastauksissa ei edelleenkaan koeta olevan

lainkaan merkitysta tyovoiman saatavuudella tai markkinoiden laheisyydella.

Palvelutoimiala Kaupan toimiala

2% M laatu
M laatu
M palveluntarjoajan

parempi osaaminen

. M palveluntarjoajan
M tyOvoiman saatavuus

parempi osaaminen

¥ hinta u hinta
M markkinoiden

Iéheisyys M toiminnon
g

Kuvio 12: Jakauma henkilostohallinnon toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista teki-

joista (palvelun ja kaupan toimialat).

Tuotannon toimialan kuuluvien yritysten tulokset poikkeavat selvasti palveluiden ja kaupan
sektoreista. Laadun merkitys henkilostohallinnon toimintojen ulkoistamisessa on edelleenkin
tarkein tekija, mutta sen valitsee tuotannon toimialalla huomattavasti pienempi osuus vastaa-
jista kuin palveluiden ja kaupan aloilla. Tuotannon toimialan yrityksista nousee muihin toimi-

aloihin verrattuna selkeimmin esiin tyovoiman saatavuuteen liittyvat tekijat.

Tuotannon toimiala

2% M laatu

M palveluntarjoajan

parempi osaaminen
M hinta

M tyovoiman

saatavuus
M toiminnon

joustamattomuus
i markkinoiden

laheisyys

Kuvio 13: Jakauma henkilostohallinnon toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista teki-

joista (tuotannon toimiala).
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5.1.3 Taloushallinto

Taloushallinnossa toimintojen ulkoistamista tapahtuu usein ns. hybridi-muodossa, joka tar-
koittaa toiminnon osittaista ulkoistamista. Taloushallinnon toiminnoista onkin usein ulkoistet-
tu esim. ainoastaan palkanlaskenta tai kirjanpito. Tassa tutkimuksessa merkittavimmaksi vai-
kuttimeksi taloushallinnon toimintojen ulkoistamisessa nousi edelleen toiminnon laatuun liit-
tyvat kysymykset. Merkittavan osuuden kerasi myos palveluntarjoajan parempi osaaminen,
jonka koki tarkeimmaksi vaikuttimeksi yli kolmasosa vastaajista. Sen sijaan markkinoiden la-
heisyydella tai tyovoiman saatavuudella ei tassa tutkimuksessa koettu olevan suurtakaan vai-

kutusta ulkoistamispaatokseen.

Taloushallinto

1%
ERAES  laatu

M palveluntarjoajan

parempi osaaminen
M hinta

M toiminnon
joustamattomuus
u markkinoiden

laheisyys
i tyovoiman saatavuus
Kuvio 14: Jakauma taloushallinnon toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista

(kaikki toimialat).

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, etteivat kaupan toimialan toimijat ole erityi-
sen huolissaan taloushallinnon markkinoiden alueellisesta sijainnista, koska kukaan kyselyyn
vastanneista ei koe markkinoiden laheisyydella olevan ensisijaista merkitysta ulkoistamispaa-
toksessa (Kuvio 15). Vaikka tutkimuksessa ei tiedusteltukaan tarkempia syita vastauksiin, on
markkinoita seuraamalla tulkittavissa, etta suurimpana syyna tahan on markkinoiden sahkoi-

sen tiedonsiirron kehittyminen.

Palvelutoimiala Kaupan toimiala

2%2% 2%

M laatu M laatu

5%

M palveluntarjoajan

parempi osaaminen
M hinta

M hinta

i palveluntarjoajan

i arempi osaaminen
M markkinoiden P P

ldheisyys M toiminnon
M toiminnon joustamattomuus
joustamattomuus  tyovoiman saatavuus

i tydvoiman saatavuus
Kuvio 15: Jakauma taloushallinnon toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista

(palvelun ja kaupan toimialat).
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Taloushallinnon toimintojen ulkoistamispaatoksiin vaikuttavat tekijat poikkeavat tuotannon
toimialan yrityksissa huomattavasti useimmista tarkastelluista toiminnoista. Tahan mennessa
on tarkeimmaksi syyksi kaikissa tuloksissa ulkoistamispaatosten noussut toiminnon laatu, mut-
ta nyt kohoaa palvelutarjoajan parempaan osaamiseen liittyva kokonaisuus ykkossijalle. Poik-
keavaksi tuloksen tekee myos se, ettei tyovoiman saatavuudella ole tuotannon toimijoiden
mielesta tassa yhteydessa varsinaista merkitysta, vaikka aikaisemmissa toiminnoissa se on

noussut tavallisesti ulkoistamispaatoksissa kolmen tarkeimman vaikuttimen joukkoon.

Tuotannon toimiala

2%
3 % e M palveluntarjoajan

parempi osaaminen
M laatu

i hinta

M toiminnon
joustamattomuus
i markkinoiden

laheisyys
Kuvio 16: Jakauma taloushallinnon toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista

(tuotannon toimiala).

5.1.4 ICT (yllapito ja kehittaminen)

ICT (information and communications technology) on nykyaan yksi eniten ulkoistetuista toi-
minnoista yrityksissa. Toimialan vaatima erityisosaaminen ja nopeasti kehittyva teknologia
edellyttaa resurssipaaomia, jotka on usein kannattavinta ostaa yrityksen ulkopuolisilta palve-
luntarjoajilta. Taman tutkielman tutkimusaineisto tukee tata oletusta. Kaikkien toimialojen
yhteisissa tuloksissa jopa joka toinen vastaaja kokee palveluntarjoajan paremman osaamisen

tarkeimmaksi ulkoistamispaatokseen vaikuttavaksi syyksi (Kuvio 17).

ICT (ylldpito ja kehittdminen)
3%2%1%

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

 laatu

M hinta

M tyovoiman saatavuus

M toiminnon
joustamattomuus
i markkinoiden laheisyys

Kuvio 17: Jakauma ICT (yllapito ja kehittaminen) -toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikut-

tavista tekijoista (kaikki toimialat).
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Palvelun ja kaupan toimialoilta saadut nakemykset ovat keskenaan tarkasteltuina melko eri-
laisia. Molemmissa kolmen merkittavimman tekijan jarjestys on sama, mutta tulosten pro-
senttiosuudet eroavat toisistaan melkoisesti. Palvelutoimialalla koetaan ICT-palveluntarjoajan
tuottama laatu huomattavan tarkeaksi vaikuttimeksi, vaikkakin merkittavimman tekijan ul-
koistamispaatoksessa muodostaa edelleen palveluntarjoajan parempi osaaminen. Kaupan toi-
mialan vastauksista on huomioitavissa se, ettei toiminnon joustamattomuutta tai markkinoi-

den laheisyytta koeta make-or-buy-paatoksessa erityisen tarkeaksi tekijaksi.

Palvelutoimiala Kaupan toimiala
0,
2 % M palveluntarjoajan 2%
parempi osaaminen M palveluntarjoajan
H laatu parempi osaaminen
 hinta M laatu
M toiminnon X
joustamattomuus i hinta
M tyovoiman
saatavuus

u markkinoiden M tyovoiman saatavuus

laheisyys

Kuvio 18: Jakauma ICT (yllapito ja kehittaminen) - toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikut-

tavista tekijoista (palvelun ja kaupan toimialat).

Myos tuotannon toimialan yritykset kokevat palveluntarjoajan eritysosaamisen merkittavam-
maksi vaikuttimeksi ulkoistamispaatoksessa. Laadun merkitys ja toiminnon kustannustaso sai-

lyttavat samoin asemansa kolmen tarkeimman syyn joukossa.

Tuotannon toimiala
% 2%

2% 2

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

M laatu
M hinta

# markkinoiden
laheisyys

M toiminnon
joustamattomuus

ul tydvoiman saatavuus

Kuvio 19: Jakauma ICT (yllapito ja kehittaminen) - toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikut-

tavista tekijoista (tuotannon toimiala).
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5.1.5 Huolinta- ja tullaus

Huolinta- ja tullauskaytannot muuttuvat jatkuvasti, joihin perehtyminen edellyttaa erityis-
osaamista. Markkinoilla toimiikin useampi naihin toimintoihin erikoistunut palveluntarjoaja,
jotka muodostavat tarkean yhteistyokumppanin vienti- ja tuontikaupan toimijoille. Tutkimus-
tuloksista selviaa, etta selkeasti tarkeimmaksi vaikuttimeksi huolinta- ja tullaustoimintojen
ulkoistamispaatoksissa nousee palveluntarjoajan erityisosaamisen merkitys, jonka valitsee
noin puolet kaikista Logistiikan ulkoistamiskyselyyn osallistuneista PK-yrityspaattajista (Kuvio
20). Laatuun ja toiminnon kustannuksiin liittyvat tekijat kuuluvat nekin edelleen kolmen tar-
keimman tekijan joukkoon - lahes yhta suurin osuuksin. Vahiten merkitysta on tutkimusaineis-
ton perusteella tyovoiman saatavuudella, markkinoiden laheisyydella ja toiminnon joustamat-

tomuudella.

Huolinta ja tullaus
% 3%
a %3 % =7 M palveluntarjoajan

parempi osaaminen
M laatu

M hinta

M toiminnon

joustamattomuus
i markkinoiden

laheisyys
i tyévoiman
saatavuus

Kuvio 20: Jakauma huolinta- ja tullaustoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista teki-

joista (kaikki toimialat).

Huolinta- ja tullaustoimintojen ulkoistamispaatoksiin vaikuttavat syyt antavat palvelutoi-
mialaa edustavilla seka kaupan toimialaa edustavilla yrityspaattajilla melkoisen erilaiset tu-
lokset. Palvelutoimialan tulokset jakaantuvat hieman tasaisemmin, ja myos markkinoiden la-
heisyydella ja toiminnon joustamattomuudella koetaan olevan huomattavaa merkitysta ulkois-
tamispaatoksessa. Laatuun liittyva kokonaisuus jaa palvelusektorin kohdalla ensimmaista ker-
taa kahden merkittavimman syyn ulkopuolelle, jos vertaa tassa tutkielmassa aikaisemmin tar-

kasteltuihin toimintoihin (Kuvio 21).
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Palvelutoimiala Kaupan toimiala
M hinta M palveluntarjoajan
parempi

M palveluntarjoajan osaaminen
parempi osaaminen M hinta

M laatu

# markkinoiden i laatu
laheisyys

M toiminnon
joustamattomuus M tyovoiman

[ tyOVOlman saatavuus saatavuus

Kuvio 21: Jakauma huolinta- ja tullaustoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista teki-

joista (palvelun ja kaupan toimialat).

Tuotannon toimialalla toimivien yritysten ylivoimaisesti tarkeimmaksi vaikuttimeksi huolinta-
ja tullaustoimintojen ulkoistamispaatoksissa nousi palvelutarjoajan osaamisen merkitys. Toi-
minnon laadun valitsi tarkeimmaksi syyksi melkein viidennes vastaajista, ja hinta seka toimin-
non joustamattomuus saivat molemmat yhta suuret osuudet. Tuloksista on nahtavissa, etta eri

toimialojen vaikuttimet eroavat taman toiminnon kohdalla toisistaan huomattavan paljon.

Tuotannon toimiala

M palveluntarjoajan
parempi
osaaminen

M laatu

u hinta

M toiminnon
joustamattomuus

Kuvio 22: Jakauma huolinta- ja tullaustoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista teki-

joista (tuotannon toimiala).
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5.1.6 Kuljetukset

Kuljetustoiminnot sitovat yrityksessa paaomaa mm. jarjestelmiin, tyovoimaan ja kalustoon,
mutta erityiseksi ongelmaksi muodostuu kuljetuskapasiteetin kausittainen tarve, joka ei kos-
kaan jakaannu tasaisesti. Toimintojen ulkoistaminen saattaa toimia vastauksena kuljetuska-

pasiteetin kysynnan vaihteluissa.

Tuloksissa saatiin kaikkien toimialojen osalta merkittavimmiksi ulkoistamispaatokseen vaikut-
taviksi tekijoiksi kuljetusalan erityisosaamiseen liittyva palveluntarjoajan parempi osaamisen
taso ja toiminnon tuottamisen kustannusrakenne. Myos laadun merkitys sailyi edelleen mer-
kittavassa roolissa, mutta muut strukturoidussa kyselyssa tarjotut vaihtoehdot jaivat muuta-
mien prosenttiyksikoiden tasolle (Kuvio 23). Avoimessa vastauskentassa tarjottiin syyksi kulje-

tustoimintojen ulkoistamispaatokseen mahdollisuutta menettaa tyot kokonaan alihankkijoille.

Kuljetukset
()
4 % 3% H palveluntarjoajan
parempi osaaminen
M hinta

6%

M laatu

M toiminnon
joustamattomuus
M tydvoiman saatavuus

i markkinoiden
laheisyys

Kuvio 23: Jakauma kuljetustoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista (kaikki

toimialat).

Palvelun ja kaupan toimialoilla nousevat kustannustekijat tarkeimmiksi tekijoiksi ulkoistamis-
paatoksissa. Tosin molempien toimijoiden vastauksissa myos toiminnon laadulla ja palvelun-
tarjoajan erityisosaamisella on merkittava vaikutus make-or-buy-ratkaisuissa. Kaupan sekto-
rilla toiminnon kustannustekijat, palveluntarjoajan parempi osaamispaaoma ja toiminnon laa-
tu jakavat lahes yhta suurin osuuksin noin 96 prosenttia kaikista vastauksista. Markkinoiden
laheisyytta ei koeta kuljetustoiminnoissa lainkaan tarkeaksi vaikuttimeksi ulkoistamispaatok-

sissa (Kuvio 24).
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Palvelutoimiala Kaupan toimiala
1 % ® hinta 29% 2%
M hinta
M laatu
M palveluntarjoajan
parempi osaaminen
i laatu

ud palveluntarjoajan
parempi osaaminen

M toiminnon
joustamattomuus M toiminnon
M tyévoiman joustamattomuus
saatavuus M tyovoiman
saatavuus

i markkinoiden
laheisyys

Kuvio 24: Jakauma kuljetustoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista (palve-

lun ja kaupan toimialat).

Tuotannon toimialaan kuuluvat yrityspaattajat kokevat palveluntarjoajan paremman osaami-
sen selvasti tarkeimmaksi tekijaksi kuljetustoimintojen ulkoistamispaatoksissa. Kustannuksiin
ja laatuun liittyvat tekijat sailyvat edelleenkin merkittavina, mutta myos muut taman sekto-

rin tekijat saavat kannatusta.

Tuotannon toimiala

0,

o 3%

6% - M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

M hinta

M laatu

M toiminnon
joustamattomuus

M markkinoiden
laheisyys

u tydvoiman saatavuus

Kuvio 25: Jakauma kuljetustoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista (tuo-

tannon toimiala).
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5.1.7 Paluulogistiikka

Paluuvirta (reverse logistics) pitaa sisallaan paluulogistiikan, joka liikkuu asiakkaalta toimitta-
jan suuntaan ja painottuu jate- tai sivutuotevirran hallintaan. Mahdollisimman suuri osa jate-
ja sivutuotevirtoihin ajautuvista materiaaleista pyritaan kayttamaan uudelleen, silla koko-
naishallittu paluulogistiikka parantaa seka tulosta etta asiakastyytyvaisyytta. Toisaalta lain-
saadantoon perustuvat pakkokiintiot materiaalien kierrattamisesta voivat aiheuttaa myos yri-
tyksille merkittavia kustannusrasitteita. Kokonaisuudessaan paluulogistiikka muodostaa tyote-
liaan ja monivaiheisen toimialan, ja siksi se onkin yksi Suomessa eniten ulkoistetuista logis-
titkkatoiminnoista teollisuuden ja kaupan alalla. (Ritvanen 2011, 165-166.) Hyvin toteutetulla

paluulogistiikalla voi olla positiivinen vaikutus koko yrityksen imagoon.

Paluulogistiikan toimintojen lisaksi taman alaotsikon yhteydessa tarkasteltiin myos huolto- ja
varaosatoimintoja. Kaikki toimialat kasittavista tuloksista selviaa, etta palveluntarjoajan pa-
rempi osaaminen, toiminnon laatu ja kustannusrakenne ovat edelleen tarkeimmat ulkoista-
mispaatokseen vaikuttavat tekijat, vaikka kaikki kyselyssa vaihtoehtoina olleet tekijat huomi-

oidaankin vastauksissa (Kuvio 26).

Paluulogistiikka, huolto ja varaosat
3%1%
2 Jedictatiig M palveluntarjoajan
parempi osaaminen
M laatu

u hinta

M toiminnon
joustamattomuus

i markkinoiden
laheisyys

i tyévoiman
saatavuus

Kuvio 26: Jakauma paluulogistiikan toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista
(kaikki toimialat).

Kaupan toimialan yrityspaattajat kokevat merkittaviksi tekijoiksi paluulogistiikkaan, huoltoon
ja varaosiin liittyvien toimintojen ulkoistamispaatoksissa ainoastaan kolme tekijaa: kustannus-
rakenteen, toiminnon laadulliset tekijat seka palveluntarjoajan paremman osaamispaaoman,
joiden kaikkien osuudet jakautuvat lahes yhta suuriin osiin. Palvelusektorilla toiminnon laatu
seka palveluntarjoajan parempi osaaminen nousevat selvasti tarkeimmiksi vaikuttimiksi, mut-

ta myos muut vastausvaihtoehdot saavat kannatusta (Kuvio 27).
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Palvelutoimiala Kaupan toimiala
4%2 % M |aatu

M hinta
M palveluntarjoajan
parempi osaaminen
u hinta
M laatu

M toiminnon

joustamattomuus

M markkinoiden i palveluntarjoajan
laheisyys parempi

u tydvoiman osaaminen
saatavuus

Kuvio 27: Jakauma paluulogistiikan toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista

(palvelun ja kaupan toimialat).

Paluulogistiikan toimintojen merkittavimmaksi ulkoistamisen vaikuttimeksi tuotannon toimi-
alalla nousi palveluntarjoajan parempaan osaamiseen liittyva tekija. Toiminnon kustannustaso
muodosti hyvin samansuuntaisen kuvaajan kaupan toimialan tulosten kanssa, mutta laadun

merkitys jai huomattavasti alhaisemmaksi tuotannon sektorilla.

Tuotannon toimiala

3%
5% - M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

M hinta
i laatu

M toiminnon
joustamattomuus

i markkinoiden
laheisyys
Kuvio 28: Jakauma paluulogistiikan toimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista

(tuotannon toimiala).
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5.1.8 Valmistus ja kokoonpano

Kaikkien toimialojen yhteisissa tuloksissa toimintojen ulkoistamispaatoksien suurimpana vai-
kuttimena toimivat ostettujen palvelujen laadulliset tekijat. Toimintoon liittyvat kustannuk-
set koetaan toiseksi merkittavimmaksi syyksi, mutta myos muut vastausvaihtotekijat keraavat
valintoja (Kuvio 29). Erityisen silmiinpistavana voi tuloksista havaita sen, etta palveluntarjo-
ajan osaamiseen liittyvat tekijat eivat saa taman toiminnon osalta erityisen merkittavaa roo-

lia.

Valmistus ja kokoonpano
3%

M laatu
M hinta

u palveluntarjoajan
parempi osaaminen

M toiminnon
joustamattomuus

M tyovoiman
saatavuus

u markkinoiden
laheisyys

Kuvio 29: Jakauma valmistus- ja kokoonpanotoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista

tekijoista (kaikki toimialat).

Palvelutoimialan yrityspaattajien vaikuttimet valmistus- ja kokoonpanotoimintojen ulkoista-
mispaatosten takana, ovat hyvin linjassa kaikkien tutkimukseen osallistuneiden toimialojen
tulosten kanssa. Toiminnon laatu koetaan edelleenkin tarkeimmaksi tekijaksi, jonka jalkeen
seuraavat seka hintaan etta palveluntarjoajan parempaan osaamiseen liittyvat syyt. Sen si-
jaan kaupan toimialan vaikuttimista tarkeimmaksi nousee toiminnon kustannusrakenne, vaik-
kakin laadun merkitys nahdaan lahes yhta tarkeana. Markkinoiden laheisyydella ei koeta ole-

van suurtakaan merkitysta ulkoistamispaatoksissa (Kuvio 30).

Palvelutoimiala Kaupan toimiala
3% 4%
e M laatu
M hinta
M hinta
M laatu

ud palveluntarjoajan

parempi osaaminen i palveluntarjoajan

M toiminnon parempi osaaminen
joustamattomuus M toiminnon
i tyévoiman saatavuus joustamattomuus
i tyovoiman
i markkinoiden saatavuus

laheisyys

Kuvio 30: Jakauma valmistus- ja kokoonpanotoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista

tekijoista (palvelun ja kaupan toimialat).
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Valmistus- ja kokoonpanotoimintojen ulkoistamispaatoksien taustalla olevista vaikuttimista
saadaan tuotannon toimialan osalta melko poikkeavat tulokset palvelun tai kaupan toimialaan
verrattuna. Toiminnon laadulliset tekijat muodostavat selkeasi merkittavimman vaikuttimen
ulkoistamispaatoksissa, mutta palveluntarjoajan osaamisen merkitys jaa verrattain pieneen
rooliin. Sen sijaan tyovoiman saatavuuden merkitys nousee korkeammaksi kuin useimmissa
muissa tarkastelluissa toiminnoissa (Kuvio 31).

Tuotannon toimiala

3%
5%3% M laatu

M hinta

u tyOvoiman
saatavuus
M toiminnon

joustamattomuus
M markkinoiden
laheisyys
M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

Kuvio 31: Jakauma valmistus- ja kokoonpanotoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista
tekijoista (tuotannon toimiala).
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5.1.9 Varastointi

Varastointia on mahdotonta valttaa tuotteen toimitusketjussa. Kaytannossa kaikki tuotteet
ovat jossakin elinkaaren vaiheessa ainakin hetkellisesti varastoituina. Varastojen tehtavana
onkin tasoittaa tavaroiden saatavuuteen liittyvia aika- ja paikkaeroja. Tana paivana yritykset
pyrkivat kuitenkin vahentamaan varastointia mahdollisuuksien mukaan, koska tavoitteena on
toimitusketjun lapimenoaikojen tehostaminen seka kustannusten karsiminen. (Ritvanen ym.
2006.)

Kustannukset nousivat varastointitoiminnoissa merkittavimpaan rooliin myos Logistiikan ul-
koistamiskyselyn tuloksissa. Eri toimialojen yhteisissa tuloksissa lahes puolet vastaajista koki
toiminnon hinnan tarkeimmaksi tekijaksi varastointitoimintojen ulkoistamispaatoksissa. Laa-
dun merkitys sailyi myos merkittavana, ja nama kaksi vahvinta tekijaa saivat yhteensa jopa 70
prosenttia kaikista valinnoista. Palveluntarjoajan erityisosaamisella on myos selkeaa merkitys-
ta, mutta esim. tyovoiman saatavuudella ei koettu olevan erityisen suurta merkitysta (Kuvio
32).

Varastointi

4%

M hinta
M laatu

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen

M toiminnon
joustamattomuus

M markkinoiden
laheisyys

M tyovoiman
saatavuus

Kuvio 32: Jakauma varastointitoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista
(kaikki toimialat).

Palvelun ja kaupan toimialojen nakemykset varastoinnin ulkoistamiseen liittyvista vaikuttimis-
ta ovat keskenaan hyvin samansuuntaiset. Suurin ero on nahtavissa palveluntarjoajan parem-
man osaamisen merkityksessa, jota kaupan toimialalla toimivat yrityspaattajat eivat koe yhta
merkityksellisena vaikuttimena kuin palvelutoimialan edustajat. Muiden tekijoiden kohdalla
ulkoistamispaatoksen takana olevat vaikuttimet ovat palvelun ja kaupan toimialoilla muuta-
man prosenttiyksikon sisalla toisistaan (Kuvio 33). Palvelun hinta nousee kuitenkin selkeasti

muiden tekijoiden edelle kaikkien kyselyyn osallistuneiden toimialaryhmien mielesta.
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Palvelutoimiala Kaupan toimiala
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M tyovoiman saatavuus

Kuvio 33: Jakauma varastointitoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista (pal-

velun ja kaupan toimialat).

Tuotannon toimialan tuloksissa varastointitoimintojen kustannustekija nousee selvasti muita
tekijoita suurempaan rooliin ulkoistamisen strategista paatosta tehtaessa. Sen sijaan toimin-
tojen laadulliset tekijat jaavat palvelun ja kaupan toimialasektoreihin verrattuna selvasti hei-
kompaan rooliin, vaikka laadun merkitys yltaakin toiseksi suurimpaan prosenttiosuuteen (Ku-
vio 34). Tyovoiman saatavuutta ei koeta juurikaan merkitykselliseksi tekijaksi, johon vaikut-

taa mm. teollisuus- ja varastoalan tyottomien tyonhakijoiden suuri maara.

Tuotannon toimiala
? % M hinta

M laatu

u palveluntarjoajan
parempi osaaminen

 markkinoiden
laheisyys

M toiminnon
joustamattomuus

i tyévoiman
saatavuus

Kuvio 34: Jakauma varastointitoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista tekijoista (tuo-

tannon toimiala).
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5.1.10 Pakkaaminen ja lahettaminen

Tuotetun palvelun laatu ja hinta nousevat merkittavimmiksi ulkoistamispaatokseen vaikutta-
viksi syiksi pakkaamis- ja lahettamistoiminnoissa. Palveluntarjoajan erityisosaaminen koetaan
myos tarkeaksi tekijaksi (Kuvio 35). Samat tekijat on koettu toimintojen ulkoistamispaatoksis-

sa merkittavimmaksi syyksi melkein kaikissa tassa luvussa tarkastelluissa toiminnoissa.

Pakkaaminen ja ldhettaminen

5%4%

M laatu
M hinta

i palveluntarjoajan

parempi osaaminen
M tyOvoiman saatavuus

M markkinoiden
|aheisyys
i toiminnon
joustamattomuus
Kuvio 35: Jakauma pakkaamis- ja lahettamistoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista

tekijoista (kaikki toimialat).

Kaupan toimialalla nousee merkittavimmaksi ulkoistamispaatoksen vaikuttimeksi toiminnon
laadulliset tekijat. Toiminnon hintaan liittyvat tekijat eivat sen sijaan nouse alan yrityspaat-
tajien mielessa yhta tarkeaksi kuin palvelutoimialalla. Pakkaamiseen ja lahettamiseen toi-
minnoissa ei koeta joustavuudella tai markkinoiden laheisyydella olevan myoskaan kovin suur-
ta merkitysta. Palvelusektorilla toiminnon hinta seka laatu saavat osuuksillaan samansuurui-

sen roolin ja muut vaihtoehdot jaavat huomattavasti pienempiin osuuksiin (Kuvio 36).

Palvelutoimiala Kaupan toimiala
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u palveluntarjoajan
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M tyovoiman

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen
M tyovoiman saatavuus

saatavuus

M markkinoiden M markkinoiden
laheisyys laheisyys

i toiminnon M toiminnon
joustamattomuus joustamattomuus

Kuvio 36: Jakauma pakkaamis- ja lahettamistoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista

tekijoista (palvelun ja kaupan toimialat).
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Tuotannon toimialasektori kokee Kyselyn tulosten perusteella toiminnon hinnan tarkeimmaksi
tekijaksi ulkoistamispaatoksessa. Laadulliset tekijat saavat vastauksista lahes yhta suuren
osuuden. Pakkaamis- ja lahettamistoimintojen palveluntarjoajan osaamisen merkitys saa tas-
sa toiminnossa osalta huomattavasti vahemman kannatusta, vaikka se arvioidaankin kolman-
neksi merkitykselliseksi seikaksi. Tyovoiman saatavuutta tai markkinoiden sijaintia ei koeta

kovinkaan merkityksellisiksi tekijoiksi (Kuvio 37).

Tuotannon toimiala
3%3%
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M laatu

M palveluntarjoajan
parempi osaaminen
M toiminnon joustamat-
tomuus

u markkinoiden
|aheisyys

i tybvoiman saatavuus

Kuvio 37: Jakauma pakkaamis- ja lahettamistoimintojen ulkoistamispaatokseen vaikuttavista

tekijoista (tuotannon toimiala).
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5.2 Toimintojen offshoring -paatosten tarkeimmat vaikuttimet

Tassa alaluvussa esitellaan Logistiikan ulkoistamiskyselyyn vastanneiden PK-yritysten merkit-
tavimmat syyt siirtaa toimintoja ulkomaille. Kysymys oli strukturoitu yhteentoista eri muuttu-
jaan, joista vastaajien oli mahdollista valita kaikki ne tekijat, jotka kuvasivat yrityksen mah-
dollisia syita siirtaa toimintoja ulkomaille. Tarjolla olivat seuraavat muuttujat: ydinliiketoi-
mintaan keskittyminen, tyovoimakustannukset, muut kustannukset (kuin tyovoima), tyovoi-
man heikko saatavuus Suomessa, tarvittava osaaminen muualla, pyrkimys lOytaa uusia mark-
kinoita, kilpailutilanne, tuotevalikoiman laajentaminen tai parantaminen, verotus tai yritys-
tuet, asiakkaan tarpeisiin mukautuminen ja parempi infrastruktuuri. Kysymyksen viimeisessa

kohdassa oli valittavissa: toimintoja ei siirry ulkomaille.

Toimintojen ulkomaille siirtamisen tarkeimpia tekijoita tarkastelevaan kysymykseen vastasi
kaikkiaan 174 vastaajaa, joista 58 prosenttia ilmoitti, ettei yrityksen toimintoja olla siirta-
massa ulkomaille. Tuloksiin laskettiin mukaan ainoastaan ne yritykset, joilla on suunnitelmissa
ulkomaille ulkoistaminen. Vastaajat kokivat kolmeksi merkittavimmaksi offshoring-
vaikuttimeksi: edullisemmat tyovoimakustannukset, kilpailutilanteeseen vastaamisen seka
pyrkimyksen tavoittaa uusia markkina-alueita. Vaikka kaikki kysymyksessa esilla olleet muut-
tujat kerasivat kannatusta, koettiin vahiten merkityksellisiksi vaikuttimiksi: toiminnon infra-
struktuuri ulkomailla, tyovoiman heikko saatavuus Suomessa seka halu keskittya omaan ydin-

osaamiseen (Kuvio 38).

Offshoring

29 M Tydvoimakustannukset
M Kilpailutilanne
i Pyrkimys 16ytda uusia markkinoita

B Muut kustannukset (kuin
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M Asiakkaan tarpeeseen
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i Verotus tai yritystuet

i Tarvittava osaaminen muualla

i Tuotevalikoiman parantaminen tai
laajentaminen
i Ydinliiketoimintaan keskittyminen

M Tydvoiman heikko saatavuus
Suomessa
i Parempi infrastruktuuri

Kuvio 38: Merkittavimmat syyt siirtaa tai ulkoistaa toimintoja ulkomaille.
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5.3  Ulkoistamisen vaikutukset kilpailukykyyn

Tassa alaluvussa tarkastellaan ulkoistamistoimien vaikutuksia yrityksen kilpailukyvylle, joita
yrityspaattajat pyydettiin Logistiikan ulkoistamiskyselyn viimeisessa osiossa arvioimaan.
Strukturoidussa kyselylomakkeessa oli arvioitaviksi tekijoiksi valittu: asiakaspalvelu, asiakas-
tyytyvaisyys, yrityksen imago, tyoilmapiiri, tyossa viihtyminen, tyovoiman vaihtuvuus, toimin-
nan laatu seka kustannustehokkuus. Kaikkia tekijoita arvioitiin viisiportaisella asteikolla (1,0 -
5,0): heikentyy merkittavasti (1,0), heikentyy (2,0), pysyy ennallaan (3,0), paranee (4,0) tai
paranee merkittavasti (5,0). Tuloksia tarkastellaan kolmessa eri toimialaryhmassa, jotka ovat:

palvelu, kauppa ja tuotanto.

Yrityspaattajien arvioista saatiin kaikkien tekijoiden lukuarvojen keskiarvoksi tulos 2,81, joka
on sanallisessa muodossa esitettyna hieman epatarkempi: pysyy ennallaan -. Kuitenkin on
huomioitavaa, etta kaikki toimialat kasittavasta otoksesta tasan puolet mieltaa ulkoistamis-
toimien parantavan yrityksen kilpailukykya. Noin joka viides yrityspaattaja kokee puolestaan

toimintojen ulkoistamisen heikentavan yrityksen kilpailukykya (Kuvio 39).

Kilpailukyky

4%

M paranee

M pysyy ennallaan

u heikentyy

M paranee
merkittavasti

M heikentyy
merkittavasti

Kuvio 39: Ulkoistamisen vaikutukset kilpailukykyyn (kaikki toimialat).

Palvelutoimialan yrityspaattajien arvioissa yrityksen kilpailukyky saa keskiarvon 3,37 (pysyy
ennallaan +). Yksikaan vastaaja ei kuitenkaan koe, etta ulkoistamistoimilla olisi merkittavasti
heikentavaa vaikutusta yrityksen kilpailukykyyn. Tuloksissa on tarpeen huomioida, etta palve-
lusektorin vastaajiin kuuluivat myos logistiikkapalveluyritykset, joiden liiketoimintaa tukee
ulkoistamisen positiivisten vaikutusten korostaminen. Kaupan alan toimijoiden tuloksissa yri-
tyksen kilpailukyky saa keskiarvon 3,32 (pysyy ennallaan +). Joka kymmenes kaupan toimialan
yrityspaattaja kokee toimintojen ulkoistamisen heikentavan yrityksen kilpailukykya merkitta-
vasti (Kuvio 40).
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Palvelutoimiala Kaupan toimiala
M paranee
M paranee
M pysyy
M pysyy ennallaan ennallaan
i heikentyy
il heikentyy
M heikentyy
W paranee merkittavasti
merkittavasti '
M paranee
merkittavasti

Kuvio 40: Ulkoistamisen vaikutukset kilpailukykyyn (palvelun ja kaupan toimialat).

Tuotannon sektorin toimijoista yli puolet arvioi toimintojen ulkoistamisen lisaavan yrityksen
kilpailukykya. Tulosten keskiarvoksi saadaan 3,34 (pysyy ennallaan +). Tuotannon toimialan
vastaukset eroavat muutenkin selvasti palvelun ja kaupan toimialoista, silla kilpailukyvyn ar-

vioi sailyvan ennallaan ainoastaan joka neljas vastaaja.

Tuotannon toimiala
4%

M paranee

M pysyy ennallaan
i heikentyy

M heikentyy

merkittavasti

i paranee
merkittavasti

Kuvio 41: Ulkoistamisen vaikutukset kilpailukykyyn (tuotannon toimiala).
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6  Johtopaatokset

Tassa luvussa tarkastellaan ja analysoidaan tutkielmassa esiteltyja keskeisia tuloksia. Luku
pitaa lisaksi sisallaan itsearvioinnin seka ehdotuksia mahdollisiksi jatkotutkimusaiheiksi. Tut-

kimustuloksiin tutustutaan osa-alue kerrallaan pohdiskelun ja johtopaatosten keinoin.

Ulkoistamisen teorioista on olemassa paljon lahdemateriaalia, mutta tassa tutkielmassa kes-
keisimpaan osaan nostettiin transaktiokustannusteoria, joka tunnetaan myos nimella: make-
or-buy-teoria. Tutkielman keskeinen tutkimusaihe kiteytyykin taman, yritysten johdossa teh-
tavan, strategisen paatoksen vaikuttimiin: kannattaako logistinen toiminto tuottaa itse, vai
kannattaako palvelu ostaa mieluummin ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. Tutkielmassa esi-
tellyt tulokset on koottu etelasuomalaisten PK-yrityspaattajien tamanhetkiseen markkinati-
lanteeseen perustuvista nakemyksista, jotka perustuvat osittain myos liiketalouden ulkopuo-
listen tieteenalojen teorioihin. Tassa tutkielmassa tuloksia tarkastellaan kuitenkin ainoastaan
liilketalouden nakokulmasta. Kattavan otannan ansiosta voidaan tutkielman aineistoa kuiten-

kin pitaa todellista markkinatilannetta luotettavasti kuvaavana.

6.1  Yhteenveto

Tassa alaluvussa summataan tutkielman syntymiseen johtaneet lahtokohdat, ja arvioidaan

tutkielman tuloksia.

Tutkielman taustalla on FUAS-ammattikorkeakouluissa vuosien 2009 - 2012 aikana toteutettu
Etela-Suomen logistiikkakeskusjarjestelmien kehittamishanke (ESLogC), jonka WP3-
osaprojektikuvaukseen kirjattiin jo hankeen kaynnistysvaiheessa Logistiikan ulkoistamis-
kyselyn toteuttaminen Etela-Suomen markkina-alueella toimiville toimialariippumattomille
PK-yrityksille. Itse liityin mukaan kyselyn tuottamiseen syksylla 2011, suorittaessani tradeno-
mi-opintoihini liittyvan tyoharjoittelujakson ESLogC-hankkeessa, jossa sain vastuulleni ulkois-

tamiskyselyyn liittyvan projektin toteuttamisen.

Logistiikan ulkoistamiskyselyn suunnitteleminen ja tekninen toteuttaminen aloitettiin vuoden
2011 alkusyksylla. Noin kuusi viikkoa kestaneen tyostamisen seka kyselylomakkeen monien
pilotointien jalkeen, kysely toteutettiin kahdessa erillisessa vaiheessa talven 2011-2012 aika-
na. Projektin aikana kehittyi itselleni ajatus, etta voisin hyodyntaa kyselyssa kerattya aineis-
toa myos omassa opinnayteprojektissani. Taman tutkielman tutkimusaineisto onkin yksi niista
opinnaytetoista ja jatkotutkimuksista, joihin kyselyssa tuotettua mittavaa aineistomaaraa on

hyodynnetty. Kaikkiaan vastausaineistoon kertyi yli 35 000 muuttujaa.
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Tutkielman teoriaosuudessa paneuduttiin ulkoistamispaatoksen syihin toimintojen ulkoistami-
sen teorioiden avulla, joiden kulmakivena toimi Smithin, Coasen ja Williamsonin alkuperais-

teorioista pohjautuva transaktiokustannusteoria.

Smithin jo 1700-luvun lopulla esittaman teorian mukaan, yritys kykenisi toimimaan tehok-
kaammin, jos tuotantoprosessin eri toiminnot jaettaisiin yksittaisiin tyovaiheisiin erikoistuvien
tyontekijoiden kesken. Coase sen sijaan esitti, etta toiminto kannattaisi suorittaa omassa or-
ganisaatiossa ainoastaan siina tapauksessa, jos tuotantokustannukset jaisivat edullisemmiksi
kuin ulkopuolisen organisaation toimesta tuotettuina. Transaktiokustannusteoria sai lopullisen
muotonsa, kun Williamson esitti, etta eri tuotantovaiheet pystyttaisiin suorittamaan vielakin
tehokkaammin, jos niiden tuottamiseen kaytettaisiin toimintoihin erikoistuvia ulkopuolisia
organisaatioita. (Eriksson & Hatonen 2009, 142.)

Logistiikan ulkoistamistutkimus tuotti kohderyhmalta kattavan tietoaineiston myos muihin
logistiikan osa-alueisiin ja ilmioihin, kuten mm. sidosryhma- ja yhteistyosuhteisiin seka logis-
tiikan toimintojen investointeihin, liittyen. Tahan tutkielmaan rajattiin aineistosta ainoastaan

toimintojen ulkoistamispaatoksen vaikuttimiin liittyvat osa-alueet.

Opinnaytetyon empiirinen osio rakentui melko laajaksi, silla tutkimuksessa tarkasteltuja logis-
tisia toimintoja oli yhteensa kymmenen, joita jokaista tutkittiin kolmen eri toimialaryhman
osalta. Aihealueen tutkimisessa oli kaytossa kaksi aineistosta hyvin esiinnoussutta nakokul-
maa, joista ensimmainen kasitti yleisesti toimintojen ulkoistamiseen vaikuttavat tekijat yri-
tyksissa, ja toisessa tutkittiin yritysten offshoring -paatosten takana olevien vaikuttimien
merkittavyytta. Laaja tutkimusaineisto olisi mahdollistanut tulosten mielenkiintoisen vertai-
lun my6s muiden taustamuuttujien kesken, mutta tutkielmassa kaytetty tutkimusmalli oli tut-

kielman tekijan valinta.

Tutkimustulokset muodostavat taman tutkielman selkarangan. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
(2004, 21) toteavatkin, ettei tutkimustiedon merkitysta voi nykypaivana vaheksya, vaan se
nivoutuu yhteen kokemusten ja tavallisen arkipaivan toiminnan kanssa, ja antaa keinoja eri
ongelmatilanteiden kohtaamiseen. Tutkimustulokset ovat linjassa nykypaivan liike-elaman
ilmioiden kanssa, koska tuloksista erottuvat selkeasti juuri ne tekijat, joiden merkitykset ovat
nahtavissa kaikkialla ymparillamme. Toimintojen ulkoistamispaatosten merkittavimpaan roo-
liin nousivat - kaikki toiminnot ja toimialat - huomioiden: hinta, laatu seka palveluntarjoajan
laheisyys, tyovoiman saatavuus seka toiminnon joustamattomuus. Vastaajille tarjottiin kysely-
lomakkeessa mahdollisuus kertoa avoimessa vastauskentassa omavalintainen vastausvaihtoeh-
to, mutta sita ei kaytetty kuin muutaman toiminnon osalta. Kaikki avoimessa kentassa anne-

tut vastaukset on esitetty taman tutkielman tuloksissa.
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Toimintojen siirtamisessa ulkomaille on nahtavissa osittain samoja syita kuin kotimaan sisalla-
kin. Kehittyvien maiden edullisemmat tyovoimakustannukset vaikuttavat merkittavasti yrityk-
sen kilpailukykyyn, joka on yksi menestyvan liiketoiminnan kulmakivista. Tyovoimakustannuk-
set onkin merkittavin syy toimintojen ulkomaille ulkoistamisen paatoksissa. Markkinoiden kil-
pailutilanne arvioitiin toiseksi tarkeimmaksi syyksi, joka on viimeisten vuosikymmenten aikana
kiristynyt kaytannossa kaikilla markkinoilla. Silti kolmen tarkeimman tekijan joukkoon toimin-
tojen siirtamisessa ulkomaille nousi tarve loytaa uusia markkinoita. Toimintojen siirtamista

ulkomaille oli kaikista vastaajista suunnitellut tai jo toteuttanut 42 prosenttia vastaajista.

Tutkimuksen tuloksista on nahtavissa, etta yritykset pyrkivat logistisissa toiminnoissaan yha
kustannustehokkaampaan toimintamalliin, kuitenkaan laadun merkitysta unohtamatta. Samal-
la liiketoiminnan keskittymista siirretaan yha enemman yrityksen varsinaiseen ydinliiketoimin-
taan, johon on yrityksia osittain ajamassa myos palveluntarjoajien kasvava maara. Tutkimus-
tuloksista on tunnistettavissa markkinoiden sijainnin vahainen merkitys, koska kehittynyt tie-
totekniikka ja logistiikka tarjoavat jatkuvasti yha kehittyneempia keinoja reaaliaikaiseen tie-

donsiirtoon ja parempiin kuljetuskaytanteisiin.

6.2 Itsearviointi

Epavirallisesti tama opinnaytetyoprosessi kaynnistyi jo aloittaessani tyoskentelyn projektitut-
kijana ESLogC-hankkeessa syksylla 2011. Tuolloin vastuulleni annettiin taman tutkielman ai-
neistona kaytetyn Logistiikan ulkoistamiskyselyn suunnitteleminen ja toteuttaminen yhteis-
tyossa hanketta koordinoivan TechVilla Oy:n projektipaallikko Heikki Lahtisen seka ESLogC-
tiimin kanssa. Lopullinen paatos opinnaytetyon tekemisesta keratyn aineiston avulla, varmis-
tui opintojeni edistyessa ja logistiikkaosaamiseni kehittyessa. Varsinaisen opinnayteprosessin
aloittamiseen vaikutti vahvasti opinnaytteen ohjaajana toiminut lehtori Oikkonen, joka ensin
ohjasi projektin aikatauluttamista, ja motivoi itse prosessin aikana tyoskentelyani, jattaen
kuitenkin vastuun edistymisesta itselleni. Etenkin aihealueen rajaamisessa seka prosessin ko-

konaisuuden sisaistamisessa, oli lehtori Oikkosen ohjaus mielestani valttamattoman tarkeaa.

Opinnayteprosessi on ollut osaltani mielenkiintoinen, yllatyksellinen ja opettavainen. Valit-
semaani aiheeseen olen periaatteessa ollut tyytyvainen, vaikkakin oman kiinnostukseni poh-
jalta olisin voinut tutkia toimintojen ulkoistamispaatosten syita myos liiketaloustieteen teori-
oiden ulkopuolelta, kuten esim. sosiaalipsykologian nakokulmasta. Nakemykseni mukaan liike-
talouden uudet megatrendit tulevatkin lahitulevaisuudessa ohjaamaan tuloksen tekemista yha

enemman nykyista kvartaaliajattelua kestavampaan ja pitkajanteisempaan toimintamalliin.

Tutkielman tutkimustulokset on tarkoituksellisesti esitelty seka toimintokohtaisesti etta toi-

mialaryhmittain, koska tuloksia on siten mahdollista tarkastella tarkemmin. Talla esittelymal-
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lilla tulokset vastaavat tarkemmin myos tutkielman varsinaiseen tutkimusongelmaan eri toi-
mintojen ulkoistamispaatoksiin vaikuttavista syita PK-yrityksissa. Mielestani olen taman tut-

kielman toteuttamisessa saavuttanut kaikki opinnayteprosessille asetetut vaatimukset.

Tutkimuksen reliabiliteettia on ollut parantamassa havaintoyksikoiden runsas maara (Kananen
2008, 10). Myos tutkimusaineiston keraamisessa kaytetyn Logistiikan ulkoistamiskyselyn kyse-
lyrakenne laadittiin mahdollisimman yksiselitteiseksi. (Kananen 2008, 79; Uusitalo 1996, 8).
Tutkimustulosta voidaan luonnehtia validiksi, silla kahdessa eri vaiheessa toteutettu kysely
tuotti hyvin samansuuntaiset tulokset. Tutkimuksessa kaytetyn tutkimusaineiston omistaa ES-

LogC-hanke.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Logistiikan ulkoistamiskysely tuotti kaikkiaan yli 35 000 ajankohtaista vastausmuuttujaa logis-
tilkan toiminnoista, tekijoista ja ilmioista. Vastaajamuuttujien aineistosta olisi mahdollista
tuottaa useita mahdollisia jatkotutkimuksia, mutta ulkoistamispaatoksiin liittyen olisi erityi-
sen mielenkiintoista tehda jatkotutkimusta toimintojen kotiuttamispaatoksiin (insourcing), eli
ulkoistettujen toimintojen takaisinvetoon, vaikuttavista tekijoista. Vaikka toimintojen ta-
kaisinvetoa tapahtuukin markkinoilla jossain maarin, on aihetta tutkittu huomattavasti va-

hemman kuin trendi-ilmion maineen saanutta ulkoistamista.
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