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Ulkoistamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa yritys siirtdd aiemmin itse tuottamiaan palveluita tai
toimintoja ulkopuolisen toimijan hoidettavaksi. Silla tarkoitetaan myods tilannetta, jossa jo
kertaalleen ulkoistettu toiminto Kilpailutetaan uudelleen. Alun perin ulkoistamisella tavoiteltiin
osaamista ja tehokkuutta keskittymalla ainoastaan yrityksen ydinosaamisiin. Ulkoistava yritys voi
saavuttaa ulkoistamisella ydinosaamiseen keskittymisen lisdksi monia muita tavoiteltuja tuloksia
mutta toisaalta myos ei-toivottuja tuloksia.

Taman opinnaytetyodn tarkoituksena oli selvittdd, mita hyotyja ja haittoja pankin taustatoimintojen
ulkoistamisesta pankkien yhteisesti perustamalle yhteisyritykselle on ollut tamé&n yhteisyrityksen
omistajapankeille. Liséksi tydssa kartoitettiin yhteisyrityksen ja sen omistajapankkien yhteistytn
kehittdmismahdollisuuksia. Pyrkimyksend oli selvittdd, miten yhteisyrityksen omistajapankkien
rahoituksen parissa tydskentelevéat henkilot arvioivat ulkoistamisesta koituneet hyddyt ja haitat
jokapaivaisessa tydssaan ja miten he kehittdisivat toimintaa, jotta se palvelisi heidan tarpeitaan
paremmin. Liséksi selvitettiin yhteisyrityksen ohjausryhméan nakemyksia samoihin teemoihin
liittyen.

Tutkimuksen teoriaosassa on kasitelty ulkoistamista koskevassa kirjallisuudessa esiteltyja
ulkoistamisen tavoitteita ja hyotyja sekd ulkoistamisesta seuranneita haittoja. Liséksi
teoriaosassa on esitelty yhteistydsuhteen johtamista ja toiminnan kehittamistd esimerkiksi
erilaisia mittareita ja metodeita kayttaen. Tydn empiirinen osa rakentuu naiden aiheiden arviointiin
pankkien ja yhteisyrityksen yhteistyon kannalta.

Tutkimuksen kohteena olevan ulkoistamissuhteen hyotyind voidaan pitdd muun muassa
parempaa keskittymistd ydintoimintoihin, joustavuutta muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa,
verkostoitumisen kautta saavutettua tiedon jakamista sekd osittaista laadun parantumista.
Riskeind pidetddn riittamatontd seurantaa esimerkiksi kustannusten osalta. Yhteistyon
kehittdmiselle tuo uusia mahdollisuuksia muun muassa pankkitoiminnan sahkdistyminen
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The term outsourcing is used to describe an activity where a company transfers functions or
services that it has earlier provided to an outside entrepreneur. Outsourcing can also mean a
situation where an already outsourced function is put out to tender again. Originally outsourcing
was used to pursue competence and efficiency by concentrating only on the core competencies
of the company. In addition to this, a company engaging in outsourcing activities can achieve
many other benefits as well but then again outsourcing can also lead to non-desirable results.

The goal of this thesis was to examine the benefits and disadvantages created by outsourcing
the back office services of a bank to a joint venture founded by the owner banks. Furthermore,
the study maps out opportunities to develop the cooperation between the back office company
and the owner banks. The aim was to find out how people working in financing functions of the
bank evaluate the benefits and disadvantages caused by outsourcing in their daily activities. How
would these people develop the process so that it would serve their needs better? The opinions
of the steering group of the back office company were also reported.

The theoretical framework of the study also discusses the benefits and the goals of outsourcing
and the disadvantages caused by it as covered in the literature of the field. Leading a joint venture
and developing its activities is presented by using various methods and indicators. The empirical
part of the thesis is based on these issues from the point of view of the banks and the joint venture
cooperation.

Based on this thesis one can conclude that the benefits of the outsourcing process include e.g. a
better focus on the core competencies, flexibility in the changing business environment, sharing
of information gained by networking and partial improvement of quality. The risks consist of an
insufficient follow up of e.g. costs. Electronic banking activities present new opportunities for
developing cooperation.
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon lahtokohdat

Ulkoistamisella tarkoitetaan yleisesti toimintaa, jossa yritys siirtdad aiemmin itse
tekemiansa toimintoja ulkopuolisen toimijan tehtavaksi. Toisinaan silla kasitetaan
my0s tilanne, jossa jo kerran ulkoistettu palvelu kilpailutetaan uudelleen. (Lehi-
koinen ja Toyryld 2013, 17.) Perimmainen ajatus ulkoistamiselle on ollut se, etta
keskittymalla ydinosaamisalueisiin, voidaan vahvistaa osaamista ja tehokkuutta.
Ulkoistamisen ajatellaan usein liittyvan suuriin muutoksiin, mutta ulkoistamista
voi tapahtua myos kun palveluntoimittaja sisallyttdd vahitellen omiin toimin-
toihinsa tehtavia, joita sen asiakas on ennen tehnyt omassa organisaatiossaan.
Palveluntoimittaja saattaa tarjota asiakkaalle my6s isomman kokonaisuuden hoi-
tamista. Talléin puhutaan vahittaisesta ulkoistamisesta (micro outsourcing). (llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 169.) Syita siihen, etta yritys haluaa ulkoistaa
toimintojaan, on useita. Vaikuttimet voidaan jakaa mm. taloudellisiin, osaamiseen
liittyviin, liiketoimintalahtoisiin, johtamiseen liittyviin ja riskitekijoihin liittyviin vai-
kuttimiin. (Kiiskinen ym. 2002, 12.)

Taman opinnaytetydn teoriaosuus koostuu kolmesta suuremmasta kokonaisuu-
desta. Ensimmainen osa kasittelee ulkoistamisen hyotyja ja tavoitteita, toinen osa
ulkoistamiseen sisaltyvia riskeja ja haittoja ja kolmannessa osassa kasitellaan
ulkoistamissuhteen johtamista, seurantaa ja kehittamista. Tyon empiirisesséa
osassa arvioidaan teoriaosassa esiteltyja aiheita eraiden pankkien ja niiden omis-
taman yhteisyrityksen yhteistyon kannalta. Case-tutkimuksen kohteena on nelja
samaan pankkiryhmaan kuuluvaa pankkia, jotka omistavat yhteisesti pankin
taustapalveluita tuottavan yrityksen. Tama yritys tuottaa pankeille niiden tausta-
palveluita, kuten luottoasiakirjatuotannon, puhelinvaihdetoiminnot, maksupalve-
lutehtavien tallennuksen, luottoasiakirjojen arkistoinnin seké erilaisten selvitys-
pyyntéjen hoitamisen. Kyseessd on yhteenliittym&muotoinen yhteisyritys (joint
venture), joka on perustettu alun perin kolmen samaan pankkiryhmaan kuuluvan

pankin toimesta. Sittemmin omistuspohja on laajentunut viiteen pankkiin. Osalla
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kohdeyrityksista on ollut ennen yhteisyrityksen perustamista oma sisdinen palve-
lukeskus, jossa on hoidettu pankin taustatoimintoja. Tutkimuksen tarkoituksena
on arvioida taman yhteisyrityksen tuottamia hyotyja seka haittoja osakaspankkien
nakokulmasta. Lisaksi tydssa kasitelladn yhteisyrityksen johtamista, seurantaa ja
mittaamista seka kartoitetaan kehittamismahdollisuuksia. Tyon aiheeseen paa-
dyttiin siksi, ettd yhteisyritys on toiminut opinnaytetyon tekohetkella muutamia
vuosia ja tasta syysta ajankohta ulkoistamissuhteen hyoétyjen ja haittojen arvioi-
miseksi tuntui hyvalta. Yhteisyritykselle on siirretty omistajapankeilta suuri osa
helposti siirrettavista tdista ja kysymys yhteistyon kehittamisesta on tyon tekohet-
kella hyvin ajankohtainen.

Tutkimus on toteutettu kahdessa osassa, joista ensimmainen kohdistettiin omis-
tajapankin rahoitusneuvojille. Kohderyhma haluttiin rajata rahoitusneuvojiin,
koska he kayttavat yhteisyrityksen palveluita niiltd osin, joita tutkimus kasittelee.
Tutkimuksen toinen osa kohdistettiin yhteisyrityksen ohjausryhman jasenille. Oh-
jausryhma on viiden henkilén suuruinen asiantuntijaryhma, jossa on edustettuna
yksi henkil6 jokaisesta omistajapankista. Se toimii toimitusjohtajan apuna yhteis-
yrityksen toiminnan suunnittelussa ja kehittamisessa. Tutkimus haluttiin toteuttaa
kahdessa osassa, jotta tulokseksi saataisiin mahdollisimman monipuolinen na-
kokulma, jossa on edustettuna ohjausryhman edustajien ndkemykset sekd myos
henkiloston kokemukset ulkoistamisen hyddyista ja haitoista jokapaivaisessa
tydssa. Henkilokunnalta toivottiin myds saatavan arvokkaita ja konkreettisia eh-
dotuksia prosessien kehittdmisen suhteen. Tutkimuksessa oli mukana nelja vii-
desta omistajapankista, koska yksi pankki kayttaa yhteisyrityksen palveluita vain
joiltakin osin.

Tassa tydssa ei kasitelty lainkaan ulkoistamisen kilpailuttamiseen ja valmisteluun
littyv&a teoriaa, koska kyseessa on yhteisyritys, joka on perustettu osakaspank-
kien toimesta turvaamaan naiden pankkien taustatoimintojen jatkuvuus suurem-
man volyymin tavoittamisen kautta. Tutkimuksessa painotettiin ydintoimintoihin,
laatuun, joustavuuteen, henkilostoon ja kustannustehokkuuteen painottuvia ky-
symyksia, silla niiden ajateltiin olevan ennalta suurimmat hyoétyjen ja haittojen

osa-alueet. Liséksi painotettiin yhteistyon kehittamista koskevia kysymyksia.
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1.2 Ulkoistamisen kehitys ja teoreettinen tausta

Ulkoistamisen juuret ulottuvat jollakin tasolla jo 1700-luvulle, jolloin Adam Smith
ennusti, ettd teollisessa yhteiskunnassa tyo jakautuu sitd pienempiin osioihin,
mitd pitemmalle markkinat kehittyvat (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 170).
1960-luvulla ulkoistamalla hankittiin esimerkiksi osaamista, teknologiaa ja resurs-
seja. (Kiiskinen ym. 2002, 12 - 13.) Vield 1980-vuvulla ulkoistamista kaytettiin
lahinna tasaamaan noususuhdannetta ja laskusuhdanteen koittaessa alihankki-
joiden poistaminen oli helpompaa verrattuna omassa tuotannossa tehtaviin muu-
toksiin. 1990-luvulla ulkoistamissuhteet alettiin nahda kilpailuvalttina ja yhteis-
tydssa pyrittiin pitkdaikaisuuteen. Lehikoinen ja Toyryla (2013, 18) pitavat ulkois-
tamismarkkinoita tarjonnan osalta melko kypsina. Kuitenkin, esimerkiksi julkisella
sektorilla, sosiaali- ja terveystyon osalta ulkoistamispalvelut ovat viela kehitty-
massé, koska taméan sektorin tarpeisiin on haasteellista tarjota kokonaisratkai-
suja. Yleisesti palveluntarjoajilla on vakiintunut asema ja joukkoon tulee myo6s
uusia haastajia, jotka edistavat tervetta kilpailua. Toisaalta markkinoita pidetaan
my6s osin heikkolaatuisena ja jotkut yritykset ovat jo tehneet useita ulkoistamis-
kierroksia ja osa on myos kotiuttanut jo kertaalleen ulkoistamiansa palveluita.
(Lehikoinen ja Toyryla 2013, 18.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015) esittavat kirjassaan ulkoistamisen taustalla
olevan transaktiokustannusteorian, jonka idean kehitti Ronald Coase vuonna
1937. Teoriaa on kehittanyt myohemmin Oliver E. Williamson, joka palkittiin No-
bel —palkinnolla vuonna 2009. Teorian oletus on, etta tietty tydvaihe tai aktiviteetti
on samanlainen riippumatta siitd, missé se tehdéaén. Sen hyédyntamisen hallin-
nointi tapahtuu kuitenkin joko markkinoiden tai siséisen hierarkian keinoilla. Hal-
linnointi (governance) aiheuttaa aina kustannuksia, tehtiinpd se missa, tai kenen
toimesta tahansa. Teorian mukaan tehtava on jarkevinta tehda siella, missa hal-
linnoinnin kustannukset ovat pienimmaét. Hallinnoinnin kustannuksiin vaikuttavat
tarkeimmat tekijat ovat tarpeen saanndllisyys ja toistuvuus, toimittajamarkkinoi-
den varmuus ja tarvittavien resurssien tehtavakohtaisuus. Teorian oletuksena on,

ettd jokainen yritys tavoittelee omaa etuaan ja suojautuminen toisen yrityksen
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omaa etua tavoittelevalta kaytokselta sopimusten ja valvonnan avulla on keskei-

nen osa suojautumista. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 173 — 174.)

1.3 Palvelunhankintamallit

Palvelunhankintamallit voidaan jakaa neljaan eri malliin, joista yritys valitsee sille
sopivan muodon organisaation tarpeiden mukaan. Perinteinen palvelunhankinta-
muoto on palvelun tuottaminen itse. Ensimmainen askel kohti taydellista ulkois-
tusta on yrityksen oma sisédinen osaamis- tai palvelukeskus, jotka hieman eroavat
toisistaan. Osaamiskeskuksella tarkoitetaan toimipistetta tai virtuaalista verkos-
toa johon yrityksen ydinosaaminen keskitetdan. Palvelukeskuksessa taas suori-
tetaan ei-strategisia, mutta valttAmattomia toimintoja. Palvelukeskuksen kayt-
téonotolla pyritdan eliminoimaan paallekkaiset toiminnot ja sen avulla saavute-
taan lisdksi mittakaavaetuja. Tiedon hajaantuminen organisaatiossa on tunnettu
ongelma ja jatkuvan kehittamisen kohde ja osaamisen sirpaloituminen saattaa
johtaa tehottomuuteen. Organisaation koon pitaa olla tarpeeksi suuri ja volyymien
riittvat, jotta palvelukeskuksen perustaminen on kannattavaa. Liséksi palvelu-
keskustoiminnon onnistuminen edellyttda tukea johtamiskulttuurilta ja — jarjestel-
milta. (Kiiskinen ym. 2002, 69 — 73.)

Yhteenliittymamuotoinen ulkoistaminen on vaihtoehto organisaation sisaiselle
palvelukeskukselle, jos palvelua ei haluta siirtdd kokonaan ulkopuolisen toimijan
hoidettavaksi. Yhteenliittyman muodoista voidaan tdssa yhteydesséa tyon luon-

teesta johtuen esitella tarkemmin yhteisyritys (joint venture).

Yhteisyritys on kahden tai useamman riippumattoman organisaation liittyma, joka
on muodostettu tietyn tavoitteen saavuttamista varten ja jonka tavoitteen saavut-
taminen ei olisi yksin mahdollista. Taman tavoitteen pitaa hyodyttad yhtalaisesti
littyman kaikkia osapuolia, jotta yhteenliittymalla on edellytykset onnistua. Onkin
tarkeda, ettd liittyman tarkoitus ja tavoitteet on maaritelty tarkoin heti alussa.
(Wallace, 2004, 7 — 9.) Yhteisyrityksessa mukana olevat organisaatiot saavat

usein verkostoitumisen kautta helpommin p&&syn markkinoille yksin toimimiseen
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verrattuna. Hyotyja saadaan myos toimijoiden tuodessa yhteisyritykseen toisiaan
taydentavaa osaamista ja resursseja. (Viitala ja Jylha 2008, 193.)

Kiiskinen ym. (2002, 74) maarittelevat yhteisyrityksen seuraavasti: "Yhteisyritys
on ulkoistamisen asiayhteydessa palvelun kayttgjan ja palveluun erikoistuneen
tuottajan yhteisomisteinen yritys, joka toimittaa palvelun kayttajalle.” Yhteisyritys
muodostuu usein yrityksen oman sisaisen palvelu- tai osaamiskeskuksen kautta
luonnollisena jatkumona. Toinen yleinen tapa perustamiselle on se, etta palvelun
kayttaja perustaa toisen yrityksen kanssa uuden organisaation yrityskuvineen
seka tavoitteineen ja samalla se sitoutuu ostamaan tietyn osuuden palvelutuo-
tannosta. (Kiiskinen ym. 2002, 74).

Talla toimintamallilla voidaan varmistaa turvatumpi palvelun saanti kuin taydelli-
sessa ulkoistamisessa, silla omistajalla on vaikutusvalta ja kontrolli omista-
maansa yritykseen. Lisaksi etuna voidaan mainita myos se, etta yritys saa nain
kayttoonsa asiantuntevaa osaamista ilman rekrytointiin liittyvia panostuksia. Uh-
kana yhteisyrityksen toimivuudelle voidaan nahda liittymaan kuuluvien yritysten
organisaatiokulttuureiden ja strategisten tavoitteiden mahdolliset ristiriidat, jotka
voivat vaikuttaa negatiivisesti yhteisyrityksen toimintakykyyn. (Kiiskinen ym.
2002, 74 - 75.)

Varsinainen palvelun ostaminen ulkopuoliselta voidaan jakaa valikoivaan ulkois-
tamiseen ja taydelliseen ulkoistamiseen. Valikoivassa ulkoistamisessa yritys teet-
taa valikoidut toiminnot ostopalveluna usealta eri palveluntuottajalta kun taas tay-
dellisella ulkoistamisella tarkoitetaan sita, ettd kokonainen toimintaprosessi tee-
tetddn ulkopuolisella toimijalla. Valikoivassa ulkoistamisessa yritys hyodyntéa eri-
koistuneita palveluyrityksia sen tukitoimintojen hoitamisessa. Oletus on, etta kun
toiminto teetetaan taholla, jolle ko. toiminto on ydinliiketoimintaa, varmistetaan
nain kustannustehokkuus ja laatu. Taméan lisaksi se tuo lisdarvoa kaikille osapuo-
lille. Valikoiva ulkoistaminen kasitetd&n hyvin perinteisena ulkoistamismallina.
Nykypéaivan verkostotaloudessa suuri osa yrityksista toimii jo valmiiksi moni-
kumppaniasetelmassa ydintoiminnoissaan ja suuri maara eri tukipalveluntoimit-
tajia saatetaan kokea hankalana, koska johtamisen ja valvonnan resurssit halu-

taan kohdentaa ydintoimintoihin. Enenevissa maarin onkin siirrytty ns. “one stop
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shopping” — tyyppisiin palveluihin, joissa mahdollisimman monta palvelua pyri-
ta&an saavuttamaan yhden kanavan kautta. (Kiiskinen ym. 2002, 78 — 79.)

ulkoistus

yritysraja—

kotiutus

Kuva 1. Palvelunhankintamallit. (Kiiskinen ym. 2002, 70).

Taydellisen ulkoistamisen etuina ulkoistavalle yritykselle voidaan pitaa sopimus-
ten laatimiseen ja valvontaan liittyvien tydpanosten vahenemista, kokonaistoimit-
tajan sitoutumista ja ulkoistavan yrityksen neuvotteluvoimaa. Haittoina voidaan
taas pitaa osapuolten lukkiutumista tiettyyn rakenteeseen, joka saattaa estaa tai
hidastaa muutoksia toimintaymparistéssa. On myds epailty, pystyykd kokonais-
toimittaja tarjpamaan kokonaisuuden, jossa jokainen osa edustaa hyvaa osaa-
mistasoa. Epailyista huolimatta taydellinen ulkoistaminen on menestynyt ja myods
lisdantynyt. (Kiiskinen ym. 2002, 78 — 80.)
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2 ULKOISTAMISEN TAVOITTEET JA HYODYT

2.1 Nakdkulmia tavoitteisiin ja hyotyihin

Taloudellisia syita ulkoistamiselle ovat muun muassa kustannusten pienentami-
nen, kustannus-laatusuhteen parantaminen, ulkoistavan yrityksen likviditeetin
parantaminen tai sen rajalliset muut paaomat. Osaamiseen liittyviin syihin voi-
daan laskea esimerkiksi se, ettd yrityksella saattaa olla vaikeuksia riittdvan asi-
antuntevan henkildston rekrytoimisessa tai olemassa olevan henkil6ston vaikeu-
det suoriutua tarvittavista tehtavista. Kysynnan ja tehokkuusvaatimusten kasva-
minen seka palvelun uskottavuuden parantaminen ovat liiketoimintalahtoisia
syita kun taas ydintoimintoihin keskittyminen on keskeisin johtamiseen liittyvéa syy
ulkoistamiselle. Yritys voi olla haluton tai kyvyton ratkaisemaan merkittavia toi-
minnallisia tai rakenteellisia muutoksia tai se voi pelata palvelutason heikkene-
mista ja se voi paatya ulkoistamaan naista syista. Talldin kyseessa ovat riskiteki-
joihin liittyvat syyt. (Kiiskinen ym. 2002, 12.)

Jarvinen ym. (2011, 69 - 70) toteavat, etta tarkein motiivi ulkoistamiselle on ydin-
toimintoihin ja -osaamiseen keskittyminen ja muista tukitoiminnoista vapautumi-
nen, vaikka muut toiminnot ovatkin osa kokonaisuutta. Tukitoimintoja ulkoistetta-
essa pyritddn alentamaan ulkoistettavan toiminnon kustannuksia ja lisddmaan
kustannusten joustoa omassa organisaatiossa volyymin vaihdellessa. Palvelun
laadun ja hintatason kehittymista voidaan myds seurata vertailemalla toimintaa
alan parhaisiin kilpailijoihin. Tukitoimintojen ulkoistamisen myo6ta pyritddn myo6s
keventamaan hallinnollisia kustannuksia sekéa vahentamaan panostuksia henki-

I6kunnan hankintaan ja johtamiseen palveluntuottajan hoitaessa ndma toiminnot.

Toimintojen ulkoistamisen saattaa kaynnistaa jokin toimintoihin liittyva ongelma-
kohta. Alkusyséays taman prosessin alkamiselle saattaa olla esimerkiksi taloudel-
lisen tilanteen heikkeneminen, tulossa oleva investointitarve tai muunlainen tarve

toiminnan tehostamiselle. (Jarvinen ym. 2011, 69 — 70.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kaisa Tahtinen



13

The Outsourcing Instituten (1998) tekeméan tutkimuksen mukaan (ks. Gay ja Es-
singer 2000, 9 - 10) kymmenen yleisinta syyta ulkoistukselle ovat:

e kustannusten vahentadminen ja valvonta

e ydintehtaviin keskittyminen

¢ maailmanluokan kykyihin/asiantuntijuuteen kiinni paaseminen (gain ac-
cess to world-class capabilities)

e sisdisten resurssien vapauttaminen muihin toimintoihin

o sellaisten resurssien saavuttaminen, joita ei ole saatavilla organisaation
sisalla

e uudelleensuunnittelun hy6tyjen nopeuttaminen

¢ sellaisten toimintojen hoitaminen, joita on vaikea hallita organisaation si-
saisesti

e paaomien vapauttaminen

e riskien jakaminen

e kateisvarojen saaminen

Lehikoisen ja Toyrylan (2013, 21) mukaan merkittavin perustelu ulkoistamiselle
ovat kustannussaastot, vaikkakin on epailty, voidaanko saavuttaa kustannus-
saastoja jos jokin toiminto vain siirretddn toisen yrityksen hoidettavaksi ja toinen
yritys saa toiminnon suorittamisesta viela oman katteen. Toisaalta tiettyyn palve-
luun erikoistunut yritys pystyy useimmiten hoitamaan sille ulkoistetun palvelun
tehokkaammin ja laadukkaammin, kuin yritys, jolle ko. toiminto on vain yksi tuki-
toiminnoista. Ulkoistamisen motiivit ovat usein myos ei-taloudellisissa syissa.
Tarkein tallainen syy on myos Lehikoisen ja Toyrylan mukaan ydintoimintoihin
keskittyminen. Vaikka palvelu voitaisiin tuottaa halvemmalla oman yrityksen si-
salla, se halutaan tuottaa jossakin muualla, jotta omat resurssit voidaan keskittaa
ydintoimintoihin. He mainitsevat lisdksi muina syind esimerkiksi laadun paranta-
misen. Usein yrityksen sisainen laadunseuranta saattaa olla olematonta ja yritys

haluaa ottaa kaytt6on selkeat laatumittarit ja palvelutasotavoitteet.
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Ulkoistamisen my6téa tapahtuu usein keskittaminen, jonka seurauksena saavute-

taan toimintatapojen yhtenaistamista. Liséksi erilaisina syind voidaan mainita:

e Yrityksen sisainen rekrytointikielto, jolloin tyd ostetaan ulkopuolelta.

¢ Kiinteiden kustannusten valttdminen; oman kuukausipalkkaisen henkil®-
kunnan palkkakustannukset pysyvat samoina, vaikka tyon maara va-
henisi. Ulkoistamalla oikealla hinnoittelulla saadaan kustannukset jousta-
maan volyymin mukaan.

e Yrityksen budjetin rajoitteiden kiertaminen. Paastaan hyodyntamaan muis-
sakin toiminnoissa ulkoistamisen kautta saatuja uusia jarjestelmia.

e Tyodvoiman saatavuus. TyoOtehtavat saattavat olla epékiinnostavia ja rutii-
ninomaisia ja siksi henkiloston vaihtuvuus suuri; ostetaan toiminto ulko-
puoliselta, jolla on kyky palkata ja kouluttaa ko. toimintoon koko ajan uutta
henkilostoa, esim. puhelinpalvelukeskukset.

Lehikoinen ja Toyryla (2013, 24 -25)

Jain ja Ramachandran (2011) ovat tutkineet, mitk& ovat ne tekijat, jotka vaikutta-
vat paatoksentekoon ulkoistamista harkitessa Intian pankkisektorilla. Tutkimus
osoittaa, etta paatoksentekijat odottavat tavoittavansa pankkitoimintaan ennen
kaikkea toiminnallisen tehokkuuden paranemista seka parannusta asiakaspalve-
luun. Ydintoimintoihin fokusoituminen mainitaan myds olennaisimpien syiden jou-
kossa. Tutkimuksen perusteella merkittavimpind syina ulkoistamiselle pidetaan
my0Os uuteen teknologiaan, tietotaitoon sekéa resursseihin kasiksi paaseminen.
Kustannusten leikkaaminen seka kiinteiden kustannusten vaihtuminen muuttu-
viksi kustannuksiksi mainittiin myds merkittdvimpien motiivien joukossa. Vastoin
yleista kasitysta ja aiempaa tutkimustietoa, tdmén tutkimuksen perusteella pa-
rempaa tiedonhallintaa (knowledge management) ja liiketoimintatiedon hallintaa
(business intelligence) ei pidetty tarkeina ajureina. (Jain ja Ramachandran 2011,
311 -312))

Heiko Gewald (2010, 89, 98 - 100) on tutkimuksessaan kartoittanut saavutettuja

hyotyja ulkoistamishankkeista Saksan suurimpien pankkien johtajien keskuu-
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dessa. Tutkimuksen tuloksissa tarkeimpana hyotyna ulkoistamiselle pidettiin kus-
tannushyotyja, toiseksi tarkeimpéné hyotyna pidettiin ydinliiketoimintoihin keskit-

tymista ja kolmantena laadullisia hyotyja.

Edella mainitut kustannushyo6dyt oli jaettu viela kolmeen osa-alueeseen, jotka oli-
vat: alhaisemmat kustannukset, kustannusten joustaminen kysynnan mukaan ja
kiinteiden kustannusten muuttuminen muuttuviksi kustannuksiksi. Naista kol-
mesta kustannushyotyjen osa-alueesta pidettiin yllattden tarkeimpéana parantu-
nutta kustannusten joustamista. Toisena tulivat alhaisemmat kustannukset ja kol-
mantena kiinteiden kustannusten muuttuminen muuttuviksi kustannuksiksi. Kiin-
teiden kustannusten vaihtuminen muuttuviksi kustannuksiksi saattaa tutkimuksen
mukaan olla kuitenkin tulevaisuudessa nousemassa entista tarkeampaan rooliin

liketoimintaympériston muuttuessa yha epavakaammaksi.

Gewaldin tutkimuksen toiseksi tarkeimpana tekijané nahtiin keskittyminen ydinlii-
ketoimintaan, jonka tarkein hyoty oli se, ettéa voidaan keskittya ydinliiketoiminnan
johtamiseen, ei niinkaan se, etta ydinliiketoimintaan kuulumattomista tukitoimin-

noista paastaan eroon.

Kolmanneksi tarkein hyotyjen osa-alue oli kyseisessa tutkimuksessa laadulliset
hyodyt. Ulkoistamisen myo6ta toivottiin saavutettavan muun muassa pienempia
virheprosentteja, prosessien kehittymistéa seka parempaa seurantaa toiminnoille.
Tulokset kertoivat, etta pankit odottivat palveluntuottajien selviytyvan tukitoimin-
tojen suorittamisesta paremmin, kuin ne itse suoriutuvat. Ulkoistaminen nahtiin
siis hyvana keinona paasta eroon ongelmia tuottavista toiminnoista sen sijaan,
etta organisaation sisélla aloitettaisiin strategiset rakenneuudistukset naiden toi-

mintojen parantamiseksi.

Ulkoistamista k&sittelevassa kirjallisuudessa mainitaan yleisesti hydtyna myaos
se, ettd paastaan kasiksi parhaaseen asiantuntijuuteen ulkoistettaessa toimintoja
tiettyyn alaan erikoistuneisiin yrityksiin. TAma ei saanut kuitenkaan vahvistusta
Gewaldin tutkimuksessa. Syyna tahan saattaa hanen mukaansa olla se, etta pan-
kit usein ulkoistavat toimintoja, joita ne ovat jo pitkdan tehneet oman organisaa-

tionsa sisélla ja ovat itse alan parhaita asiantuntijoita ko. toiminnoissa. Toisaalta
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tutkimuksen kohteena olevan toiminnot ovat jo standardisoituja ja pitkélle ohjel-
moitavissa, eivatka nain ollen vaadi valttamatta suurta asiantuntijuutta. (Gewald
2010, 89, 98 — 100.)

Tilintarkastus- ja konsulttiyhtié Ernst & Youngin Pohjoismaissa teettaman tutki-
muksen mukaan sellaisten yritysten ulkoistamisstrategioista, jotka ovat onnistu-
neet ulkoistamishankkeissaan, 10ytyy tavoitteina ydinosaamiseen keskittyminen,
joustavuus ja laadun parantaminen. Onnistuneissa suhteissa on lahdetty siita,
ettd ulkoistamisella ei haeta pikavoittoja, vaan se on pidemman aikavalin strate-
gia. Nama yritykset osaavat myoés muita paremmin seurata jatkuvasti palvelun
tasoa ja rakentaa luottamukselliset suhteet palveluntuottajaan. (Tekniikka & Ta-
lous 2009.)

Ydinosaaminen

Silloin, kun yrityksessa tehdaan ulkoistamispaatosta, on tarkeaa tunnistaa oman
toiminnan ydinosaaminen seka lyhyelld, etta pitkalla tahtaimella. Ydinosaamisen
maadrittelyn taustalla on ajatus siita, ettd mitd vahempiin asioihin yksilo keskittyy,
sitd parempi mahdollisuus hénella on kehittya siind mestariksi. lloranta ja Paju-

nen-Muhonen (2015, 192) hahmottavat ydinosaamista seuraavasti:

on taitoa, osaamista ja tietamysta (ei tuote tai toiminto)

e rajoittuu suppeaan osaamisalueeseen

e auttaa yritystd saavuttamaan ainutlaatuista kilpailuetua

e muodostuu elementeista, jotka ovat asiakkaalle tarkeitd pitkalla téah-
taimella

e 0N nivoutunut yrityksen organisaatiojarjestelmiin.

Ydinosaamista ei llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan pida missaan tapauk-
sessa ulkoistaa ja sita laheisesti sivuavien toimintojen osalta ulkoistamista pitaa
myds pohtia kriittisesti. Ydinosaamisen maarittelyn jalkeen voidaan kaikkien ydin-

toimintojen ulkopuolisten tukitoimintojen ulkoistamista harkita, jos niille on ole-
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massa hyvat toimittajamarkkinat. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 192.) Sel-
lainen osaaminen, joka on yrityksen valitseman Kilpailustrategian kannalta tar-
kedd, voidaan kutsua strategiseksi osaamiseksi. Prahalad ja Hamel (1990) ovat
esittdneet talle osaamiselle kasiteparin ydinosaaminen tai ydinkyvykkyys (core
competence). Ydinosaaminen on tietotaitoa, joka erottaa yrityksen muista saman
alan yrityksista ja se on ratkaisevaa osaamista, joka hankitaan vuosien kuluessa.
Ydinosaamista on muiden vaikeaa kopioida ja sitd on vaikeaa siirtaa muille. Se
on yrityksen omaa keskittymisaluetta ja sen pohjalta syntyy asiakkaan saama li-
saarvo. Se, etta yrityksella on erityista tietoa ja osaamista, ei viela riitd, vaan se
pitd& osata myos tuoda markkinoille, jotta yritys voi menestya. Onnistuminen vaa-
tii taustalle ydinosaamisen lisaksi siis strategiset prosessit, joiden avulla tieto ja
osaaminen muutetaan ydinkyvykkyydeksi. Ydinosaaminen voi olla ylivoimaista
teknologista tietotaitoa, prosessien nopeutta ja tehokkuutta tai se voi perustua
vaikkapa yrityksen erityiseen kykyyn hoitaa suhteita alihankkijoihin tai asiakkai-
siin. (Viitala ja Jylha 2008, 286 -288.)

Yrityksessa on ydinosaamisen lisaksi myds muuta osaamista, joka voidaan jakaa
sen mukaan, miten kriittisia ko. toiminnot ovat organisaation strategiselle kilpai-
lukyvylle. Tuki- ja apuosaaminen, esimerkiksi siivous- ja vartiointipalvelut, voi-
daan ulkoistaa. Saman alan yrityksilla oleva perusosaaminen on osaamista, joka
on valttaméatonta kyseisella toimialalla. Tallaista osaamista kutsutaan tukiosaa-
miseksi (esim. taloushallinto ja henkildstotoiminnot) sekéa toimialan perusosaa-
miseksi (esimerkiksi pankkialalla luotto-osaaminen). Nama osaamiset eivat kui-
tenkaan varmista viela yrityksen kilpailuetua. Vasta kriittinen osaaminen on sel-
laista osaamista, joka erottaa yrityksen muista alan yrityksista ja kilpailijoista.
Kaanteentekevan osaamisen varassa yritys menestyy tulevaisuudessa ja kysei-
sen osaamisen avulla se voi tehda uusia avauksia markkinoilla ja menestya kil-

pailussa.
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Yritys voi lisata tarvittavaa osaamista muun muassa kehittamalla yrityksessa jo
olevaa osaamista, ostamalla osaamista muilta yrityksilta, lainaamalla osaamista
(esim. alihankkijat ja konsultit) ja sitouttamalla yrityksessa olevaa osaamista esi-
merkiksi avainhenkilépolitiikan avulla. (Viitala ja Jylha 2008, 286 -288.)

Kédénteentekevit osaamiset

* taidot ja toimintamallit,
e kehitettdva tulevaisguden
kilpailuedun saavuttamiseksi

Kriittiset osaamiset

* ratkaisevia asiakkaille
* tarjoavat kilpgiluetua

. Ydinosaamiset
Perusosaamise
* yhteigid samalla alalla
toirgiville

¢ vilttamattomia

Kynnysosaamiset

TukeXat osaamiset

* sisdisten asiakkaiden palvelu

¢ taloushallinto ym.

Kuva 2. Yrityksen osaamispyramidi. (Long ja Vickers-Koch 1995, Viitalan ja Jyl-
han 2008, 288 mukaan).

Ulkoistamalla ydintoimintoihin kuulumattomia toimintoja vapautetaan aikaa, re-
sursseja seka koulutuspanostuksia ydintoimintojen ja -osaamisen kehittamiselle.
Johtamisen painopiste voidaan myads siirtdd ydintoimintojen johtamiseen. (Kiiski-
nen ym. 2002, 87.) Toisaalta myds palveluntuottaja keskittyy omaan ydinosaami-
seensa ja nain varmistetaan alan parhaiden kaytantdjen ja kehittamisen tavoitta-
minen. Organisaatiossa, joka keskittyy ydinosaamiseensa, voidaan parantaa
tyon tuottavuutta kasvattamalla henkildkunnan osaamista, vastuullistamista seké
valtuuttamista heidan omissa tehtavissaan. Tyontekijéiden maaraa ei valttamatta

vahenneté kun taas esimiesten valvontaa laajennetaan kasvattamalla esimiehille
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raportoivien henkildiden m&araa. Byrokratian mé&éard pienenee, kun paastaan
hyodyntamaan palvelutoiminnan volyymin synergiaetuja ja nykyaikaista tekniik-
kaa. (Jarvinen ym. 2011, 62 - 64.)

Toisaalta Mingu ym. (2014, 178) toteavat, etta yritykset ovat alkaneet ulkoistaa
my0s joitakin osia perinteisista ydintoiminnoistaan (esim. tutkimus ja kehitys,
markkinointi, tuotekehitys) paastakseen kasiksi maailmanlaajuisiin innovaatioihin
ja pysyakseen nain kilpailukykyisena. Nopeasti muuttuvassa markkinaympéris-
tossa harva yritys pystyy kilpailemaan globaaleja kilpailijoita vastaan pelkastaan
omilla sisdisilla resursseillaan. (Chen ym. 2011, Gottfredson ym. 2005, Kaipia ja
Tanskanen 2003, Marshall ym. 2007, Mingun ym. 2014, 178 mukaan.) Partanen
(2007, 244) kertoo, etta toiset yritykset ovat luoneet verkostoitumisesta ja osto-
osaamisesta omaa ydinosaamistaan, silla teknologian muuttuessa ydinosaami-
nen saattaa vanhentua hyvinkin nopeassa tahdissa. Talléin ulkoistaminen kasi-

tetaan keskeisena osana yrityksen liiketoimintaa.

2.2 Kustannustekijat

Monessa tutkimuksessa keskeisimpana syyna ulkoistamiselle pidetdéan kustan-
nussaastoja. Ulkoistamisella saavutetaan tutkimusten perusteella merkittavia

saastoja.

Esimerkiksi tilintarkastus- ja konsulttiyhtio Ernst & Youngin Pohjoismaissa teetta-
man tutkimuksen mukaan kustannussaastoja voidaan saavuttaa 10 — 20 prosent-
tia vuodessa. Ulkoistamissuhteeseen ei kuitenkaan pitaisi lahte&d pelkastaan kus-
tannussaastojen tavoittelemiseksi, vaan taustalla pitaa olla riittdvan hyva suun-

nittelu tavoitteiden ja muiden motiivien osalta. (Tekniikka & Talous 2009.)

Kustannussaastojen taustalta 10ytyy usein suurempien maarien tuottamat skaala-
ja mittakaavaedut, osaamisen kautta saatavat tehokkuusedut tai toimittajan muu
kustannusetu (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 175.) Mittakaava- ja kaytto-
aste-etujen myota yleiskustannukset jakautuvat suuremmille yksikkéméaarille.

My6s materiaaliostoja voidaan usein tehda pienemmilla kustannuksilla. Ulkois-
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tava organisaatio saavuttaa kustannussaastoja yleensa myds kiinteiden kustan-
nusten muuttuessa muuttuviksi kustannuksiksi. Paaomien vapauttaminen ei
yleensa ole ulkoistamisen tarkeimpia tavoitteita, mutta sitd voidaan pitdéd sen mu-
kanaan tuomana hyvana lisapiirteena. Yrityksella olevaa kaytto- tai vaihto-omai-
suutta saattaa siirtya palveluntoimittajalle sopimuksen myota. (Kiiskinen ym.
2002, 91.)

Ulkoistettaessa toimintoja pyritaan vaikuttamaan yrityksen kustannusrakentee-
seen ja tasta johtuen kiinteiden kustannusten osuus kokonaiskustannuksista va-
henee. Padomia saattaa vapautua muun muassa kiinteistoista tai koneista ja talla
saattaa olla suuri merkitys esimerkiksi laskusuhdanteen aikana. Paaomien va-
pautuminen tata kautta saattaa myos parantaa yrityksen ketteryytta toimia mark-
kinoilla muuttuvassa toimintaymparistossa. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015,
176.) Ulkoistamisen my6ta syntyy myods saastoja palkkakustannuksissa kun
omien kiinteiden palkkakustannusten sijaan tehdaan palveluostoja palveluntoi-
mittajalta. TAman myota pystytddn usein myds tasaamaan kausivaihteluita ja ky-
synnan muutoksia. (Kiiskinen ym. 2002, 84.)

Suurimmat kustannukset syntyvat useimmiten henkildston palkkakustannuksista
ja muista henkilostokustannuksista. Suurimmillaan saasto palkkakustannuksissa
on tapauksessa, jossa palveluntarjoaja toimii edullisen kustannustason maassa.
Talldin tuottavuus on usein Suomea alhaisempi, mutta palkkakustannukset ta-
soittavat tuottavuuseroa. (Lehikoinen ja Toyryla 2013, 22.)

2.3 Joustavuus ja muuttuvat markkinatarpeet

Joustavuutta toimintaympariston akillisissa muutoksissa pidetaan myos yhtena
ulkoistamisen merkittavista hyddyista. Kun markkinat lahtevat nousuun ja ky-
syntd kasvaa nopeasti, yrityksen on pystyttava reagoimaan muutokseen akilli-
sesti. Joustavuutta muuttuneeseen markkinatilanteeseen saadaan myos pain-
vastaisessa tilanteessa, kun markkinat ovat hiljaiset ja on kannattamatonta pitaa
yll& alhaista kayttbastetta. Taméa patee seké palvelu- etta tuotantoteollisuudessa.
(Kiiskinen ym. 2002, 89.)
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Muutokset makroymparistossa (poliittinen, taloudellinen, yhteiskunnallinen ja tek-
nologinen) seka mikroymparistdssa (asiakkaat, toimittajat, kilpailu ym.) asettavat
omat vaatimuksensa markkinoille. Tama saattaa luoda tarpeen akillisillekin muu-
toksille palveluissa, tuotteissa ja toimintamalleissa. Esimerkiksi muutokset lain-
saadannodssa saattavat luoda paineita toimintaan. Ulkoistamisen my6té voidaan
vahentaa sitoutumista sellaisiin palveluihin, teknologioihin, tuotesovelluksiin ym.,
joiden tulevaisuus saattaa olla kyseenalainen. Myos jonkin tuotteen tai palvelun
kehitysvastuu voidaan ulkoistamalla siirtéa palveluntuottajalle, jolla on hyvét val-
miudet seurata alan kehitysta ja reagoida muutoksiin nopealla aikataululla. Jous-
tavuutta voidaan myos lisétéa siten, etta kiinteitd kustannuksia niihin liittyvine ris-
keineen jaetaan. Omassa organisaatiossa tehdaan kausivaihtelun ollessa alhai-
simmillaan vain se osa, jolla katetaan tarve. Lisavolyymia voidaan hankkia ulko-
puolisilta palveluntuottajilta. (Kiiskinen ym. 2002, 89; lloranta ja Pajunen-Muho-
nen 2015, 179.)

Toisinaan ulkoistamista pidetd&an hyvana vaylana toteuttaa suurempia muutoksia
organisaatiossa. Muutoksia pidetaan yleisesti pelottavana asiana ja organisaa-
tioissa on usein taipumus valttdd muutoksia ja reagoida niihin vasta sitten, kun
muutos on jo meneilldén. Yksittaisen liiketoiminnan osan ulkoistamisella voidaan
avata reitti suuremmille ja kipedmmille muutoksille ja vaikuttaa jatkuvan paranta-
misen ilmapiiriin. TA&man myo6té organisaatiolla on paremmat valmiudet ennakoin-
tiin ja reaktioherkkyyteen, mika mahdollistaa ennakkoluulottomamman suhtautu-

misen muutoksiin. (Kiiskinen ym. 2002, 88.)

2.4 Verkostoitumisen kautta saavutettavat hyodyt

Ulkoistaminen kasitetaan myds yhtené verkostoitumisen muotona. Verkostoitu-
misella tarkoitetaan verkostoon liittyneiden yhteisty6ta tekevien toimijoiden va-
listd aktiivista ja sosiaalista toimintaa. Tarkeimpana syyna yritysten verkostoitu-
miselle pidetaan pyrkimystéa lisatd kapasiteetin johtamiskykyd mahdollisimman

pienilla riskeilla. Yritys paattaa esimerkiksi olla panostamatta enda uusiin konei-
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siin tai laitteisiin ja siirtaa toiminnon alihankkijan tehtavaksi. Koko yrityksen tuo-
tanto voidaan hoitaa verkostomaisesti. Verkoston osapuolet sopivat kesken&an
mité kukin tekee, seka miten ja kenen kanssa yhdessa toimitaan. Tuotannon ha-
jautuminen pienempiin osiin ja useamman toimijan vastuulle pienentaa par-
haassa tapauksessa kustannuksia ja tehostaa toimintoja. Verkostoitumisella voi-

daan saavuttaa mm. seuraavia hyotyja:

e kukin verkoston jasen tekee sen ja keskittyy siihen, mink& parhaiten osaa

e verkostorakenne on matala; vahainen hierarkia mahdollistaa nopean paa-
toksenteon

e kapasiteetti joustaa ilman pysyvaa sitoutumista

¢ riskien ja voittojen jakaminen

e jasenet riippumattomia toisistaan paddomien ja omistustensa suhteen
(Viitala ja Jylha 2008, 181 — 184 ja 187.)

Kiiskinen ym. (2002, 18) kertovat, etta verkostoituminen toisten organisaatioiden
kanssa mahdollistaa tietamyksen vaihdon ja paasyn erilaisiin yhteiséihin uusien

kumppaneiden myota.

Verkostoja voidaan jakaa monin tavoin, yhtena jaotteluna pidetaan jakoa verti-
kaalisiin ja horisontaalisiin verkostoihin. Vertikaalinen verkosto yhdistaa saman
tuotantoprosessin ja arvoketjun perékkaisissa vaiheissa toimivia organisaatioita

toisiinsa ja tuotteet taydentavat toisiaan. (Hakanen ym. 2007, 55 -57.)

Horisontaalista yhteistyota voi olla erityyppista ja —tasoista. Ensiksi voidaan tehda
ero monenkeskisen ja kahdenvélisen yhteistyon valilla. Verkostossa olevien osal-
listen mé&aran kasvaessa, se muodostuu todennakoéisesti strategisesti vdhemman
tavoitteelliseksi ja hallittavaksi. Vain muutaman osallisen muodostama yhteisty6-
verkosto taas voi saavuttaa hyvinkin syvéllisen kumppanuuden muotoja. Téallai-
sesta syvalliseksi muodostuvasta yhteistydstd muodostetaan usein yhteisyritys
(joint venture). Monenkeskisessa projektiryhmamallissa organisaatiot liittoutuvat
yhteen kilpailuedun saavuttamiseksi markkinoilla. TAma on mahdollista silloin,

kun liittoutuneiden yritysten tuotteet, palvelut ja osaaminen taydentavat hyvin toi-
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siaan ja niistd voidaan muodostaa hyvin toimiva kokonaisuus. Y hteistydrengas-
mallissa yhteisty0 perustuu resurssien hallintaan ja jakamiseen. Yrityksilla on yh-
teiskaytbssa resursseja, joiden avulla voidaan saavuttaa kustannussaastoja.
Nain voidaan my6s saavuttaa sellaisia resursseja, joita yrityksilla ei olisi yksin
varaa ja mahdollisuuksia hankkia. Kehittamisrengasmalli taasen perustuu yh-

dessa ja toisilta oppimiseen. (Hakanen ym. 2007, 56.)

Yhteenveto hyoddyista ja tavoitteista

Ulkoistamiseen on todettu liittyvédn monenlaisia hyotyja, joista edella on esitetty
taman tutkimuskohteen kannata olennaisimmat hyodyt. Myods ulkoistamisproses-
sin tavoitteista on edella esitelty taman tyon kannalta keskeisimmat tavoitteet.
Hyo6tyjen ilmentyminen seka ulkoistamisen tavoitteet ovat usein hyvin alasidon-

naisia ja saattavat vaihdella eri yritysten ja alojen osalta.
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3 ULKOISTAMISEN RISKEJA

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 180) toteavat, ettd haasteet ulkoistamisessa
johtuvat usein siita, ettéd ulkoistamissuhteen johtaminen vaatii erilaisia jarjestel-
mié ja osaamista esimerkiksi raportoinnin suhteen, kuin sisédinen johtaminen. Ul-
koistamisella ei aina saavuteta niita tavoitteita ja tuloksia, kuin alun perin on suun-
niteltu. Ulkoistamistrendi on joutunut myo6s kritiikin kohteeksi. Jotkut kritisoijat
ovat olleet sitd mielta, etta verkostotalouden taustalla on ollut suuryritysten pyrki-
mys siihen, ettd pienyritykset kantaisivat riskeja niiden puolesta. (lloranta ja Pa-
junen-Muhonen 2015, 180 — 183.) Seuraavaksi on esitelty ulkoistamisen riskeja

ja erilaisia ei-toivottuja seurauksia.

3.1 Liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta seké joustamattomuus

Palvelutoimittajan tarkoituksena on kasvattaa useimmiten omaa liiketoimintaansa
ja tasta johtuen se haluaa kasvattaa myds oman tuotantonsa ja palveluvalikoi-
mansa volyymia. Se voi pyrkia siihen esimerkiksi kasvattamalla palveluiden kéayt-
tajapintaa, palvelutarjontaansa tai tarjoamalla kokonaan uusia palvelukokonai-
suuksia. Yrityksella, joka on ulkoistanut toimintojaan, saattaa olla houkutus ul-
koistaa lisda toimintojaan sellaiselle yritykselle, joka on tuttu jo entuudestaan ja
jonka kanssa yhteisty6 toimii hyvin. Talloin voidaan joutua tilanteeseen, joka on
yrityksen ulkoistamisstrategian vastainen tai valitaan kumppani vastoin yleisia va-
lintakriteereitd. N&in voi muodostua tilanne, jossa palveluntarjoajalla on liian
vahva asema ja ulkoistavalle yritykselle muodostuu liiallinen riippuvuus yhdesta
palveluntarjoajasta. Ulkoistavan yrityksen muutosvalmius saattaa néin heiketa ja
kyky hyodyntd& muita mahdollisuuksia alenee. Tasté johtuen onkin tarkeaa ana-
lysoida palvelusopimukset niiden laajentamistilanteessa samoilla tavoin, kuin uu-

den ulkoistamispaatoksen ollessa kyseessa. (Kiiskinen ym. 2002, 95 — 96.)

Palvelusopimusta laadittaessa yrityksen pitdé jo varautua tulevaisuudessa mah-

dollisesti muuttuviin asioihin, muutoin saatetaan joutua tilanteeseen, jossa kump-
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panuussuhde muuttuu joustamattomaksi liiketoiminnan tarpeisiin ndhden. Palve-
luntoimittajalla saattaa olla melko vahva tietamys ja tuntemus asiakkaansa tar-
peista ja toiminnoista kumppanuussuhteen jatkuttua jo jonkin aikaa. Nain sille on
muodostunut vahva neuvotteluasema, kun taas palvelun ostaja saattaa olla tilan-
teessa, jossa silla on heikot mahdollisuudet vaikuttaa toimittajan palvelusisaltoon
ja toimintatapoihin. Tama voi johtaa siihen, etta yrityksella saattaa olla vaikeuksia
sopeutua omien asiakkaidensa muuttuviin tarpeisiin ja tilanteisiin. (Kiiskinen ym.
2002, 96.)

3.2 Ennakoitua korkeammat kustannukset

Ennakoitua korkeammat kustannukset on yksi osa-alue, joka voi vahentaa ulkois-
tamisella tavoiteltavia hyotyja. Ennakoimattomia kustannuksia saattaa aiheuttaa
esimerkiksi kiintea hinnoittelu. Kustannustason pitaisi olla ajan myoéta laskeva op-
pimisesta, tehostuneista tydkaluista ja kilpailun kiristymisesta johtuen. Tata ei
pystytd hyédyntdmaéan, jos palvelu on sidottu kiinted&n hintaan. Toisinaan taas
palveluiden siirtovaiheessa saatetaan kohdata kustannuksia, joihin ei ole osattu
ennalta varautua. Tallaisia kustannuksia voivat olla kertaluontoiset tyokustannuk-
set tai palvelun hallinnasta aiheutuvat jatkuvat kustannukset. Kolmanneksi enna-
koimattomia kuluja saattaa aiheuttaa kytkdkset ja vaikutukset ulkoistavan organi-
saation muihin toimintoihin. Ulkoistava yritys saattaa kuvitella, ettd kustannukset
ja tydmaarat poistuvat kokonaan ulkoistettavan toiminnon osalta. Toisinaan, esi-
merkiksi palkanlaskennan ulkoistuksen kohdalla, tietoja joudutaan pitaméaan ylla
ja paivittamaan kahdessa paikassa. Téallaisia kustannuksia pystytaan kuitenkin
osittain eliminoimaan automatisoidulla tiedonsiirrolla. (Kiiskinen ym. 2002, 97.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen toteavat, etté aina ulkoistamispaatosta tehdessa ei
ole osattu ottaa huomioon kaikkia kustannuksia, joita ulkoistamiseen liittyy. Ole-
tettavaa on, etta yritysjohto usein aliarvioi ulkoistamiseen liittyvat omat resurssi-
tarpeet ja yliarvioi ulkoistamisen myota saatavia kustannussaastoja. Ulkoistami-

nen aiheuttaa my6s kustannuksia, eikd useinkaan poista kaikkia kustannuksia.
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Ulkoistamisen kustannukset voivat nousta oletettua korkeammiksi mm. seuraa-

vista syista:

¢ valmistelu ja hallinnointi aiheuttavat toisinaan merkittavia lisékustannuksia

e esimerkiksi tuotannon siirrosta saattaa aiheutua ennakoitua suurempia
kustannuksia joiden takaisin saaminen saattaa kestaa kauan

¢ ulkoistamisen kohteena olevan toiminnon johtaminen, koordinointi ym. voi-
vat osoittautua tuotantokustannuksista saatuja saastéja suuremmiksi

e yrityskulttuurien yhteensovittamisesta aiheutuvat kustannukset

e 0sa nykyisista kustannuksista, kuten osa tila- ja yleiskustannuksista, saat-
taa jaada edelleen yritykselle ulkoistamisen jalkeenkin

e potentiaalisia palveluntuottajia on vahan, mika saattaa ajan myéta johtaa

hintojen nousuun

Ulkoistamisella pitaisi tahdata kilpailukyvyn parantamiseen ja tehokkuuden pa-
rantamiseen pitkalla ajanjaksolla ja tasta johtuen hyoétyja ja kustannuksia tulisikin
laskea pidemmalla tahtaimell&, esimerkiksi viiden tai kymmenen vuoden jaksoilla.
Ennakoidut taloudelliset hyodyt ja kustannukset pitdisi diskontata nykypaivaan,
mika helpottaisi niiden vertailua. Liiketoimintaymparistéssa saattaa myos tapah-
tua muutoksia, jotka olisi syyta ottaa huomioon tekemalla vaihtoehtoisia laskel-
mia. Laskelmien avulla voidaan analysoida ja tunnistaa mahdollisia riskeja. (llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 186 — 187.)

3.3 Vastarinta

Ulkoistavan yrityksen henkiloston keskuudessa ilmentyva sisainen vastarinta
saattaa muodostua suureksi ja hallitsemattomaksi riskiksi, ellei siihen ole osattu
varautua hyvin jo varhaisessa vaiheessa. Se saattaa aiheuttaa motivaatio-ongel-
mia, seka rakoilua ty6ilmapiirissa. Henkilokunta saattaa kokea oman asemansa
jatybpaikkansa yrityksessa uhatuksi, kun toimintojen ulkoistamista suunnitellaan.
Sisdista vastarintaa voidaan vahentaa osallistamalla henkilékuntaa jo mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa. Myos oikein ajoitettu ja suunniteltu muutoshal-

linta on valttamatonta taman ehkaisemiseksi. (Kiiskinen ym. 2002, 97 — 98.)
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Ulkoistamista suunniteltaessa yrityksessa pyritaan estamaan osaavan henkil6-
kunnan hakeutuminen pois yrityksen palveluksesta. Osittain tasta syysta ulkois-
tamisesta tiedotetaankin henkildkuntaa vasta siind vaiheessa, kun ulkoistamis-
sopimus tai aiesopimus allekirjoitetaan. Henkiléston kannalta ja vastarinnan es-
tamiseksi olisi kuitenkin avoimempi tiedotusstrategia parempi tapa toimia. Henki-
|6stoa voitaisiin myos hyodyntdd ulkoistuksen suunnittelussa, koska usein silla
on paras tieto nykyisista tehtavista. Valimuoto tiedottamattomuudelle ja varhai-
selle tiedottamiselle on yksittaisten henkildstén edustajien ottaminen mukaan jo
ulkoistamisen valmisteluvaiheessa, jolloin valitut edustajat tekevat salassapito-
sopimuksen. Henkildstén edustajan tehtavana on kayda ulkoistavan yrityksen ja
palveluntoimittajan kanssa lapi henkilostén edut ja heihin kohdistuvat vaikutuk-
set. Sisdisen vastarinnan valttdmiseksi voidaan myo6s tarjota henkildkunnalle
koulutusta tai uusia mielekkaita tydtehtavia palveluntarjoajalla tai sen muissa asi-
akkuuksissa mahdollisuuksien mukaan. (Lehikoinen ja Toyryla 2013, 138 — 140.)

Ulkoistavassa yrityksessa toimiva henkil0st6 saattaa kokea turhautumisen, valin-
pitamattomyyden ja jopa vahingoittamisen halun kaltaisia tunteita ja siksi onkin
tarkeaa, ettéa henkilokunta ymmartaa ulkoistamisen syyt hyvin ja saa olla mukana
arvioimassa niita ja vaikuttamassa niihin. (Jackson ym. 2001, llorannan ja Paju-
nen-Muhosen 2015, 189 — 190 mukaan.)

3.4 Tiedonhallintaan seka ydinosaamisen tunnistamattomuuteen liittyvat riskit

Jain ja Ramachandran (2011) ovat Intian pankkisektorilla tekemassaan tutkimuk-
sessa tutkineet, minkélaisia riskeja paattajat nakevat ulkoistamisessa. Suurim-
pina riskeinad tutkimuksen perusteella pidettiin tiedonhallintaan liittyvia riskeja.
Muihin aloihin verrattuna tama on ymmarrettavaa, koska puutteet asiakastietojen
kasittelyssa saattavat aiheuttaa merkittavad vahinkoa asiakassuhteille ja pankin
maineelle. Tutkimus osoitti lisaksi, etta paattajien keskuudessa pelattin myos
johtamisen ja prosessien hallinnan muuttuvan monimutkaisemmiksi. Riskina pi-

dettiin myds sita, etté palveluntuottajan asema muuttuu liikaa hallitsevaksi ja ul-
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koistava yritys tulee liian riippuvaiseksi palveluntuottajasta. Vastoin yleisia usko-
muksia tutkimus osoitti, ettd saantelyyn ja oikeudellisiin velvoitteisiin liittyvia ris-
keja ei pidetty merkittavina. Tata pidettiin yllattavana, koska saantely ja poliittiset
rajoitteet saattavat muodostua esteeksi erityisesti kyseisen tutkimuksen kohde-

maassa. (Jain ja Ramachandran 2011, 312 - 313.)

Booz Allen Hamiltonin tutkimuksen mukaan (ks. lloranta ja Pajunen-Muhonen
2015, 184 — 185) ulkoistamisen epaonnistuminen saattaa liittyd myds siihen, ettei
ulkoistava yritys ole tunnistanut omaa ydinosaamistaan riittdvan hyvin. Yrityksen
ydinosaaminen saattaa muuttua ajan kuluessa ja sen maaritteleminen on toisi-
naan haasteellista. Ulkoistamispaatdsta tehtdessa onkin ensiarvoisen tarkeaa
tunnistaa oma ydinosaamisalue, koska on olemassa ydinosaamisaluetta lahella
toimintoja, joiden ulkoistamista pitaa harkita tarkoin. Joillakin aloilla on olemassa
eraita alalle tunnusomaisia perustoimintoja, joiden ulkoistaminen saattaa aiheut-
taa yritykselle otteen menettdmisen koko alaan. Jos keskeiseen osaamiseen liit-
tyva alue on osa suurempaa tuotantoprosessia, saattaa olla viisasta pitaa koko
tuotanto omassa valmistuksessa, jottei ko. vaiheen siséltd paljastuisi muille. (llo-
ranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 184 -185.)

3.5 Muita ulkoistamiseen liittyvia mahdollisia riskeja ja ongelmia

Alan kirjallisuudessa on esitetty myos muita mahdollisia riskeja, joita saattaa il-
meté& ulkoistamisen seurauksena. Téallaisia riskeja ovat muun muassa yrityksen
julkisuuskuvan huonontuminen, ulkoistaneen yrityksen oman henkilékunnan
osaamisen heikkeneminen, palveluntuottajan hidas reagoiminen ulkoistaneen

yrityksen strategian muutoksiin (Slideshare 2015).

Nicholas A. Benvenuto mainitsee artikkelissaan, etté vaikka ulkoistus on osoitettu
ja koettu tehokkaaksi, siihen liittyy myos useita riskeja. Avainasemassa on riskien
tunnistaminen ja niiden hallinta. Mahdollisina kielteisind ulkoistamisen tuloksina
han mainitsee esimerkiksi haitat kolmansille osapuolille. Télla tarkoitetaan hait-

toja, jotka johtuvat palveluntoimittajan toimista ja jotka saattavat aiheutua ulkois-
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taneen yrityksen asiakkaalle. Tallaiset viivastykset saattavat johtua seikoista, joi-
hin palveluntuottaja ei voi vaikuttaa, esimerkkind mainittakoon tulliviivastykset,
poliittiset ongelmat, tydnseisaukset ym. Haitat saattavat johtua myos heikenty-
neesta tuotteiden tai palveluiden laadusta, joten palveluntoimittajan valintaan on
syyta kiinnittdd suurta huomiota. Sellaisia toimintoja, jotka ovat jo valmiiksi huo-
nosti toimivia, ei pitaisi ulkoistaa ennen kuin toiminto on saatettu ensin kuntoon.
Tallaisten toimintojen ulkoistamisen houkutus on suuri, mutta yleensa se johtaa
epaonnistuneeseen lopputulokseen. Myods Benvenuto toteaa, etta syita ulkoista-
misen epaonnistumiseen on monia ja syyt saattavat olla hyvin erilaisia jokaisen
yrityksen ja tilanteen kohdalla. (ISACA 2005.)

Ulkoistamissopimukset laaditaan usein pitkakestoisiksi ja on ymmarrettavaa,
ettei kaikkia tulevaisuudessa tapahtuvia asioita voida ottaa huomioon sopimuk-
sen tekovaiheessa. Liiketoimintaympariston muuttuessa nopeasti palveluntarjo-
ajalla saattaa olla haasteita mukautua muun muassa teknisiin muutoksiin, seka
muihin tarvittaviin investointeihin. Palveluntarjoajaa valitessa on syyta paneutua

sen edellytyksiin toimia myds tulevaisuudessa. (Duhamel & Quélin 2003, 657.)
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4 ULKOISTAMISSUHTEEN SEURANTA JA
KEHITTAMINEN

Ulkoistamissuhteen johtamisella on suuri merkitys yhteistydn onnistumisen kan-
nalta. Hyva johtaminen kasittdéa myos yhteistydsuhteen jatkuvan kehittamisen.
Liséksi on tarkeaa seurata asetettujen tavoitteiden toteutumista esimerkiksi eri-

laisin mittarein.

4.1 Johtaminen ja yhteistyo

Ulkoistamisen yhtena tavoitteena on saavuttaa tilanne, jossa johdolla on enem-
man aikaa ydintoimintojen johtamiselle. Tarke&éa on kuitenkin panostaa myoés ul-
koistamissuhteen johtamiseen ja valvontaan, mika edellyttdd moniulotteista ja —
tasoista palvelun johtamismallia. Onnistumisen edellytyksena on, etta kaikki osa-
puolet ovat voimakkaasti sitoutuneita tahan johtamismalliin. Ulkoistamissuhteen
toimivuus edellyttda vakioraportoinnin liséksi saanndllisia tapaamisia, joissa ke-
hitetdan toimintaa arvioimalla laatua ja prosesseja, ideoidaan uusia kehittamis-
mahdollisuuksia ja vaihdetaan avoimesti nakemyksia. (Kiiskinen ym. 2002, 98 —
99.)

Ulkoistamistilanteessa ulkoistavan yrityksen ja palveluntoimittajan tulisi muodos-
taa tiimi tai vahintaan valita henkild toimimaan ulkoistamisen projektissa. TAman
tiimin tehtavana on suunnitelmien tekeminen, jatkuva prosessin johtaminen ja
tarvittavien muutosten toteuttaminen. Projektiryhman toiminnan yllapito aiheuttaa
kustannuksia, mutta pitkalla tahtaimella toiminta on perusteltua ja alentaa kus-
tannuksia, koska epakohtiin voidaan puuttua jo aikaisessa vaiheessa ja nain es-
taa niiden muodostuminen suuriksi ongelmiksi. (Duening & Click 2005, 137 —
138.) Ulkoistavien yritysten pitdisi tiedostaa, etta perinteisen johtamisen taktiikat
ovat usein riittAmattomat ulkoistamissuhteen johtamiseen. Ulkoistamissuhteen
johtamiseen tarvitaan Rolan (2002) mukaan (ks. Duening ja Click 2005, 154) mo-
nipuolisesti muun muassa neuvottelu-, kommunikointi seka liiketoimintaosaami-

sen taitoja. Ulkoistamissuhteen projektitimin tehtdvand on myds huolehtia siité,
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ettd ylin johto saa tarvittavat tiedot saannollisin véliajoin yhteistydsuhteesta ja py-
Syy nain ajan tasalla sen toiminnasta. (Duening ja Click 2005, 154.)

Partasen (2007, 312) mukaan muutoshankkeissa projektiryhman valinnalla on
suuri merkitys. Ryhman jokaisen jasenen ei tarvitse olla "muutosagentti”, mutta
projektiryhman jasenella pitéisi olla taito kyseenalaistaa, laaja luottamus omassa
organisaatiossa ja kyky viestittda asioiden etenemisesta eri tahoille. Hyvalla muu-
tosjohtajalla on myds laaja-alainen tietamys ja hallinta muutoksen kohteena ole-
vista asioista. Partanen korostaa, etta ko. henkilon tulee muun muassa osata ar-
tikuloida selkea visio ja strategia, edistda organisatorista ja kulttuurista muutosta
seka hanen tulee lisaksi johtaa ja ohjata muiden avainhenkildiden suoritusta. Hy-
valla muutosjohtajalla on myds taito nykytilanteen ymmartadmiseksi ja taman
kautta taito tiedostaa muutostarve. Tarkeina ominaisuuksina mainitaan myads
luova ajattelu, innovatiivisuus, visionaarisyys sekd omaperaisyys. Ylimman joh-
don tuella ja sitoutumisella on suuri merkitys projektiryhman uskottavuuden ja
vaikuttavuuden kannalta. (Partanen 2007, 312 -313.)

Lehikoinen ja ToOyryla painottavat proaktiivisen toiminnan merkitysta yhteis-
tydss4, jolloin ongelmakohtiin ja niiden aiheuttajiin pyritaan puuttumaan ennakoi-
valla otteella. Myds yrityskulttuureissa saattaa olla eroja, jotka pitaa hyvaksya ja
rakentaa hyvaa yhteistydta naiden eroavaisuuksien pohjalta. Myos henkilokemi-
oiden toimivuudella seka silla, etta pdydan molemmilla puolilla istuu sisallon riit-
tavasti samalla tasolla hallitsevat henkil6t, voidaan luoda rakentavaa yhteistyota.
Ulkoistavan yrityksen palveluntarjoajalle palvelun tuottamista varten antamalla
aktiivisella tuella on suuri merkitys yhteistydn onnistumisen kannalta. (Lehikoinen
ja Toyryla 2013, 162 — 164.)

Mitd syvempi yritysten yhteistyésuhde on, sita vapaammin pitaa tiedon kulkea
molempiin suuntiin. N&in pystytd&n varmistamaan, etté prosessit tulevat toteute-
tuksi kuten on sovittu ja vaihtelut pysyvéat sallituissa rajoissa. Duening ja Click
kehottavat kumppaneita laatimaan tata varten erityisen projektin johtamissuunni-
telman, jossa on tasmennetty sdanndllinen ja l&pindkyva tiedonvaihto lapi orga-
nisaatioiden. Tama pitda sisallaan saanndlliset palaverit, kuten myés kriisitilan-

teessa pidettavat palaverit sekd sopivat kommunikointikanavat jasenten kesken.
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Dueningin ja Clickin kanta eri yrityskulttuureiden kohtaamisesta on, etta yhteis-
tyon kulttuuriksi pitaisi valita se kulttuuri, joka todenn&kdisimmin johtaa menes-
tyksekkaaseen yhteistybhén. Taméa on merkittdvaa erityisesti silloin, kun palve-
luntuottaja sijaitsee toisessa maassa. Yhteistydsopimuksessa ei voida sopia kai-
kista yhteisty6hon liittyvista asioista ja siksi luottamus kumppanien valilla on en-
siarvoisen tarkeassa roolissa. Duening ja Click listaavat hyvan yhteistydsuhteen

ominaisuuksia seuraavasti:

e jaetut odotukset ja visio

e toimien johdonmukaisuus

e suhteen pitkdaikaisuus, kypsyys ja kestavyys
¢ yhtenevaiset kiinnostukset ja tavoitteet

e keskinainen kunnioitus ja ymmartaminen

e proaktiivinen ja syvd kommunikaatio

e integroidut jarjestelmat ja prosessit

e rohkaiseva ja osallistava yhteisty6

¢ riskien ja tuottojen jakaminen

(Duening ja Click 2005, 156 — 160.)

4.2 Ulkoistettujen toimintojen prosessien kehittaminen

Ulkoistetun palvelun prosessin laatua, nopeutta ja tuottavuutta voidaan parantaa
erilaisin keinoin. Téallaisia keinoja ovat Malsbenderin ym. (2011) mukaan Lehikoi-

sen ja Toyrylan (2013, 146) esittamana mm:

e prosessimallinnus kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseksi

e prosessien vakiointi

e tydkuormavaihteluiden hallinta

e itsepalveluvaihtoehtojen kayttoonotto

e palvelun kayttajien koulutus

e kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen mittaamisen ja monitoroinnin

kautta
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¢ kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen vertaamalla omia prosesseja alan

parhaisiin kaytantdihin (benchmarking)

Prosessien siirtyessa palveluntarjoajalle, on tarkedd varmistaa palveluiden su-
juva integraatio ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan valilla. Hyvana keinona
tasséa ovat prosessikuvaukset, josta ilmenevat ulkoistavalle yritykselle jaavat
seka palveluntarjoajalle siirtyvat tehtavat ja vastuut ja tehtavissa tapahtuvat muu-
tokset. Tehtavista pitdd myos poistaa turhat paallekkaisyydet ja toisaalta pitaa
my6s huomioida, etta sellaisiakin tehtévia saattaa olla, joita ei ole osattu huomi-
oida sopimusvaiheessa. Usein jalkeenpdain havaitaan, etta joitakin tehtavia on
jadényt kirjaamatta sopimukseen ja ne saatetaan joutua ostamaan palveluntarjo-

ajalta lisdpalveluna. (Lehikoinen ja Toyryla 2013, 146 — 148.)

4.3 Kustannusten arviointi ja kontrollointi

Ulkoistamisen taustalla on useimmiten ajatus kustannusten pienenemisesta. En-
siarvoisen tarkeaa on arvioida vaihtoehtoja ja niihin liittyvia kustannuksia ja hyo-
tyja. Jotta vertailulaskelmia voidaan tehda, pitaa olla tarkasti tiedossa palvelun
kustannukset ennen ulkoistamista seka sisdisten kustannusten oikea kohdista-
minen. Jotta hyoty- ja kustannuslaskelmia voidaan tehda luotettavasti, pitaa seu-
rantaa tehda pitkalla aikavalilla. Hyotyja ja kustannuksia, jotka ajoittuvat eri lailla,
voidaan verrata esimerkiksi diskonttaamalla nykyarvoon siihen liittyvét tekijat mo-
nen vuoden ajalta. Pitdd myods muistaa, etta kaikki kustannukset eivat katoa ul-
koistamisen my6td, vaan suhteen hallinnointiin liittyy ulkoistamisen jalkeenkin
kustannuksia. Usein naméa hallinnointikustannukset ovat suurempia, kuin siséi-
sen toiminnon hallinnoinnin kustannukset. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015,
195))

Ulkoistamissopimus on yksinkertaisimmillaan sidottu kiintedan hintaan ja maara-
aikaiseen sopimukseen. Kiintedhintaiseen sopimukseen liittyy kuitenkin kustan-
nuksiin vaikuttavien tekijoiden hintojen noustessa riskeja palveluntoimittajan kan-

nalta. Toisaalta taas kustannusten laskiessa palveluntoimittaja hydtyy hinnoitte-
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lusta. Toisena hinnoitteluvaihtoehtona mainitaan kustannusperusteiset hinnoitte-
lumallit, jotka nekin sisaltavat riskeja molemmin puolin. Sopimuksia voidaan
tehda ns. cost plus —periaatteella, jossa palveluntoimittaja saa veloittaa sopivan
katteen todellisten kustannusten lisaksi. Tama vaihtoehto saattaa sisaltaa riskeja
ulkoistavan yrityksen kannalta, jos kumppaneiden vélilla on puutteita rehellisyy-
den ja luottamuksen suhteen: Resursseja tarvitaan sitd enemman, mita tehotto-
mammin ty0 tehdaan ja kustannukset nousevat sen mukaisesti. Palveluntoimit-
tajaa voidaan myds palkita tietyn kustannustason alittamisesta, jolloin se saa yli-
maaraisena katteena prosenttiosuuden alituksen maarasta. Tama toimintatapa
edellyttda ostajalta hyvaa kustannustietoutta. (lloranta ja Pajunen-Muhonen
2015, 277 - 278.)

Hinnoittelumalleihin saattaa siséltyd myos intressiristiriitoja. Hinnoittelun ollessa
liian tiukka, ja& usein palveluntoimittajalle niukat resurssit palvelun kehittamiselle.
Jatkuva toiminnan kehittdminen vaatii tydaikaa ja jos palvelu tuotetaan hinnoitte-
lun vuoksi pienimmilla mahdollisilla resursseilla ja suurimmalla mahdollisella ty®-

maaralla, ei kehittdmiselle jaa aikaa. (Lehikoinen ja Toyryla 2013, 166.)

Lehikoinen ja Toyryla kertovat hyvan keinon kustannusten vahentamiseksi ole-
van ns. Top Ten —seurannan. Seurannan avulla analysoidaan kymmenen toistu-
vaa ja eniten tyollistdvaa tyovaihetta. Hairiditd aiheuttavat tekijat vaihtelevat eri
toimialoilla, mutta useimmiten, alasta rippumatta tormatddn manuaalityon ja sel-
vittelyn suuriin kustannuksiin. Esimerkiksi prosessikuvaukset ja kayttajaohjeet on
syyta kayda lapi aika ajoin, jotta niista voidaan karsia virheellisyydet, jotka aiheut-
tavat ongelmia kayttgjille. Top Ten —tyyppista seurantaa on syytéa tehda koko pal-
velun elinajan, koska toiminnot usein muuttuvat sopimuskauden aikana. Turhia
kustannuksia voidaan alentaa tehostamalla prosesseja ja toimintoja. Yhden te-
hottoman toiminnon karsiminen ei tuo suuria saastoja yksittaisella tasolla, mutta
kun sama tekija toistuu usean henkilén kohdalla, saadaan tehostamistoimilla jo
suuria sédastoja. Kustannusten kontrollointi ja seuranta on tarkeda koko yhteis-
tyon ajan. (Lehikoinen ja Toyryla 2013, 166 — 170.)

Ulkoistaminen luo usein huomattavia kustannuksia, jotka koostuvat kumppanin

valinnasta, neuvotteluista, yhteistyosta, johtamisesta ja kommunikoinnista. Jotta
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tavoiteltavat saastot saavutetaan, pitad palvelun volyymin olla riittdvan suuri kus-

tannusten kompensoimiseksi. (Lacity ym. 2008, 20.)

4 .4 Mittaaminen

Jotta organisaatio onnistuu muutosprojektissa, pitdéd sen mitata muutosprosessin
etenemistd. Usko muutoksen hyodyllisyyteen vahenee helposti, jos sitd seura-
taan pelkdstaan tunnepitoisesti. Toimintoja pitdd seurata aktiivisesti, jotta niita
voidaan tehostaa ja parantaa. Mittaaminen ja raportointi ovat osa suoritusjohta-
mista. Kiiskisen ym. (2002, 180) mukaan palvelun kayttajan vastuulla on toimin-
nallisten raporttien maarittely, mittariston hyvaksyminen ja kehittaminen, palvelu-
tason ja —sopimuksen toteutumisen seuranta seka palvelutarpeen volyymin en-
nustaminen. Palveluntoimittaja vastaa toiminnallisten raporttien maarittelysta,
suoritusmittariston laatimisesta ja kehittdamisesta, palvelutason ja —sopimuksen
toetutumisen raportoinnista seka palvelutarpeen volyymin tyydyttdmisesta. (Kiis-
kinen ym. 2002, 52, 180.)

Hyva mittarin ominaisuudet voidaan jakaa seuraaviin perusperiaatteisiin:

e selkea yhteys tavoitteisiin ja strategiaan

¢ yksinkertainen ja helposti ymmarrettava

e seuranta tapahtuu sielld, missa tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikut-
taa

e tavoitteiden suhteen riittavan laaja-alainen ja tasapainoinen

o kaytetdaan jatkuvan kehittamisen valineena

Toimivalle mittaristolle ei ole olemassa yhta perusohjetta, koska eri organisaa-
tioissa ja eri toiminnoissa on paljon eroavaisuuksia ja tasta johtuen jokainen seu-
rantajarjestelma pitdd rakentaa oman organisaation ominaispiirteet ja tarpeet

huomioon ottaen. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 360 -362.)

Balanced Scorecard —mittaristolla (BSC) on perinteisesti nelja tarkastelunakokul-

maa: taloudellinen, asiakas-, siséiset prosessit seka oppiminen ja kasvu. Vuosien
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varrella yritykset ovat muokanneet ndkdkulmia vastaamaan paremmin omia tar-
peitaan ja nain henkiléstondkdkulma on muodostunut monesti viidenneksi nako-
kulmaksi. Mittaristo kasittaa lisédksi menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden
ajalliset ulottuvuudet. Balanced Scorecard jaetaan useimmiten sidosryhmamitta-
ristoihin, KPI (Key Performance Indicator)-mittaristoihin sek& strategiamittaristoi-
hin. (Malmi ym. 2003, 23, 32.)

BSC:n vaikutus ja merkittavyys toiminnan ohjaamiseen riippuvat paljolti siita, min-
kalaisia mittareita siihen on valittu ja miten niité kaytetaan. Mittareiden maaritta-
minen onkin tuloskortin rakentamisen yksi kriittisimmista vaiheista. Mittaristoon
tulisi valita my6s yhdistelméa pysyvia ja vaihtuvia mittareita. Haasteena onkin se,
etta liiketoimintaa ja sen menestysté ohjaavista taloudellisista ja ei-taloudellisista
tekijoista pitaisi valita menestystekijoita kartoittavat relevantit mittarit. (Partanen
2007, 278, 297.) llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 373) mukaan BSC:n kes-
keinen ajatus on purkaa ylatason tavoitteet pienempiin osiin jokapaivaisen mit-
taamisen tasolle ja parhaimmillaan se kertoo yksittaiselle tyontekijélle paivittain
saavutukset ja parantamisen mahdollisuudet.

Seuranta ja mittaaminen eivét saisi muodostua liian tyolaiksi ja aikaa vieviksi toi-
minnoiksi ja hyttyjen pitéisi olla suuremmat kuin mittaamisen kustannukset. Seu-
ranta pitéisi ajoittaa myds pidemmalle aikavalille, mika tarkoittaa seurantaa vuo-
desta useampaan vuoteen tai kauemmas tulevaisuuteen ulottuvia seurantajak-
soja. Hyva yleisperiaate on se, ettd ohjaustason osalta seurantatietoja ja tunnus-
lukuja raportoidaan kuukausitasolla, hektisesti toimivilla toimialoilla jopa paiva- tai
viikkotasolla. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 374 — 375.)
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Monet ulkoistamiskumppanit ovat ottaneet Balanced Scorecardin yhdeksi nako-
kulmaksi lisdarvon tuottamisen. Tama tarjoaa palveluntoimittajalle mahdollisuu-
den sen arvon todentamiseen, jonka se tuottaa sopimuksen aikana seka sen yh-
teyden maarittelemiseen, joka on yrityksen tarpeiden ja sen toimittaman palvelun
valilla. (Duening ja Click 2005, 164.)

Taulukko 1. Toimittajasuhteen laatu ja toimittajan seurannan ja mittaamisen kes-
keisimmat ulottuvuudet. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 316).

Toimittajasuhteen laatu Seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet

Perustavoitteiden tayttaminen (laatu,
Kertaluontoinen ja yksinkertainen maara, puutteettomuus, ajoitus ja
toimittajasuhde muut operatiivisen prosessin mittarit)

Palveluhalu ja viestinta asiakasorgani-
saation kanssa ja asenne tata kohtaan

Pitkaaikaisempi ja monimutkaisempi Suhtautuminen ongelmiin ja kyky
toimittajasuhde ratkaista niita

Pyrkimys palvelutason jatkuvaan

parantamiseen
Pitkaaikainen, yhteista kehittamista Jatkuva kustannustason alentaminen
siséltava yhteistyésuhde Yhteisten prosessien tehostaminen
Pitkdaikainen, yhteista suunnittelua Yhteiset innovaatiot ja tekninen kehit-

ja innovaatioita siséaltava yhteistydosuhde |taminen
Yhteisiin tavoitteisiin tahtaava kyvykkyyk-
sien ja resurssien kehittaminen

Eri toimittajien onnistumista palveluntuottamisessa voidaan mitata erilaisin mitta-
rein yhteistydsuhteen luonteeseen ja mittaamisen tarpeisiin perustuen. Palvelun-

toimittajia voidaan luokitella eri tavoin yhteisty6n tason mukaan ja valita kuhunkin
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seurantaan relevantti mittaustapa. Yksinkertaisimmillaan palveluntoimittajan seu-
ranta perustuu yksittaisen toimituksen hinnan, laadun, toimitusajan ja maaran

kontrollointiin. (lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015, 315.)
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5 CASE-TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TOTEUTUS

5.1 Tapauksen esittely

Tassa opinnaytetydssa on tutkittu ulkoistamisen hyotyja, haittoja seka yhteistyon
kehittamismahdollisuuksia viiden samaan pankkiryhmaan kuuluvan pankin yhtei-
sesti omistaman taustatoimintoja tuottavan yrityksen osalta. Kyseessa on yhteen-
littymamuotoinen yhteisyritys (joint venture). Kaikki omistajapankit eivat ole olleet
toiminnassa mukana yhtion perustamishetkesta lahtien vaan kaksi osakaspank-
kia ovat perustajaosakkaita ja kolme muuta ovat tulleet osakkaaksi myohemmin.
Yksi osakaspankeista on rajattu tasta tutkimuksesta pois, koska taméa pankki ei
kayta yhteisyrityksen palveluita samoilta osin kuin muut nelja pankkia. Hyotyja,
haittoja ja yhteistyon kehittamista on tutkittu omistajapankkien nakokulmasta.

Yhteisyritys on perustettu tuottamaan osakaspankeille pankkiliiketoiminnan taus-
tatehtavia ja tukitoimintoja seka toimimaan tukitoimintojen osaamiskeskuksena.
Yhteisyritys on toiminut opinnaytetyén tekohetkella noin kuuden vuoden ajan.
Osalla omistajapankeista on ollut oma sisdinen palvelukeskus ennen yhteisyri-
tyksen perustamista. Yhteisyritykselle ulkoistettuihin palveluihin kuuluvat muun
muassa seuraavat toiminnot: luottoasiakirjatuotanto, puhelinvaihdetoiminnot,
maksupalvelun tallennus, luottoasiakirjojen tallennus ja arkistointi, viranomais-

tiedusteluihin vastaaminen seka erilaisten selvityspyynt6jen hoitaminen.

5.2 Tyon tavoitteet ja toteutus

Taman tyon tarkoitus on arvioida, mita hyotyja ja mita haittoja osakaspankeille on
koitunut taustatoimintojen ulkoistamisen seurauksena. Lisdksi tarkoituksena on
kartoittaa pankkien ja yhteisyrityksen yhteistyon ja toiminnan kehittdmismahdolli-
suuksia. Tydssa on haettu vastauksia kysymyksiin: Mitd hy6tyja ja mita haittoja
osakaspankeille on koitunut taustapalveluiden ulkoistamisesta yhteisyritykselle?
Mitk& olivat pankkien tarkeimmaét tavoitteet yhteisyrityksen toimintaan mukaan

lahdettdessa? Miten rahoitusneuvojat ovat kokeneet yhteisyrityksen palveluiden
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hyodyllisyyden tydssdan? Miten yhteistyota voitaisiin kehittaa osakaspankkien ja
yhteisyrityksen vélilla, jotta se hyddyttaisi paremmin osakaspankkeja?

Tassa tapaustutkimuksessa on kaytetty sekd maarallisen ettd laadullisen tutki-
muksen menetelmia. Erilaisten menetelmien, tutkijoiden, tietolahteiden tai teori-
oiden yhdistamisesta tutkimuksessa kaytetaan termia triangulaatio. Triangulaati-
osta voidaan erottaa eri paatyyppeja, joista tassa tutkimuksessa kaytetaan tutki-
musaineistoon liittyvaa triangulaatiota seka metodista triangulaatiota. Tutkimus-
aineistoon liittyvalla triangulaatiolla tarkoitetaan sita, etta tietoa kerataan eri tie-
donantajaryhmiltd. Taman tyon eri tiedonantajaryhmia ovat rahoitusneuvojat ja
ohjausryhmén jasenet. Metodinen triangulaatio puolestaan tarkoittaa sita, etta
tutkimusaineiston hankinnassa kaytetddn useita tiedonhankintamenetelmia. Ta-
man tyon tiedonhankintamenetelmid ovat kysely ja haastattelu. Triangulaation
avulla voidaan lisata tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 141 -
142.) Metodinen triangulaatio on paljon resursseja vaativa tapa tehda tutkimusta,
mutta se laajentaa ja syventéa aiheesta saatavaa tietoa (Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka 2006).

Maaréllisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa kysymykset johdetaan taus-
talla olevista teorioista ja tutkimus tuottaa strukturoituihin kysymyksiin lukuja.
Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on ilmién kuvaaminen ja
ymmartaminen sek& mielekkdan tulkinnan antaminen. llmion syvallinen ymmar-
taminen on laadullisen tutkimuksen pyrkimyksena kun taas kvantitatiivisen tutki-
muksen avulla pyritdan saamaan eksaktia ja maarallista tietoa, jota voidaan hyo-
dyntaa esimerkiksi liiketoiminnassa. (Kananen 2012, 29 — 30.) Tapaustutkimuk-
sessa tutkitaan yhté tai useampaa tapausta, jotka voivat olla esimerkiksi yrityksia,
yhteis6ja, ihmisryhmi& ym. ja sita kaytetaan yleisesti esimerkiksi liiketaloustie-
teissé. Tapaustutkimus eli case-tutkimus ei ole varsinainen tutkimus vaan lahes-
tymistapa, jossa voi olla piirteita seka kvantitatiivisesta etta kvalitatiivisesta tutki-
muksesta. (Kananen 2012, 34 — 35.)

Case-tutkimus toteutettiin kahdessa osassa. Ensimmaisessa osassa tehtiin ky-

sely osakaspankkien rahoitusneuvojille ja toisessa osassa kyselyn kohteena oli-
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vat yhteisyrityksen ohjausryhman jasenet. Ensimmainen osa toteutettiin tammi-
kuussa 2015 strukturoituna lomakekyselyna. Strukturoidussa kyselyssa kayte-
taan lomaketta, jossa on valmiita kysymyksia valmiine vastausvaihtoehtoineen ja
kysymykset esitetddn kaikille haastateltaville samassa jarjestyksesséa ja vastaaja
valitsee parhaiten itselle sopivan vastausvaihtoehdon (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Kyselylomake sisélsi tutkimuksen tarkoituksen ja ongelman-
asettelun kannalta olennaisia vaittdmia, johon pyydettiin ottamaan kantaa, seka
my6s muutamia avoimia kysymyksia vapaamuotoisten ehdotusten ja mielipitei-
den antamista varten. Kyselyn kohteeksi oli valittu kaikki osakaspankkien rahoi-
tuspalveluiden parissa tyoskentelevat toimihenkilot, joten kyseessa oli taltd osin
kokonaistutkimus. Tama valinta tehtiin, koska rahoituksen parissa tydskentele-
villa toimihenkil6illa on laaja-alaisin tietamys asioista, joita koskevia hyoétyja ja
haittoja haluttiin tutkimuksessa arvioida. Kysely toteutettiin sahkopostitse, joka
sisélsi saatteen (Liite 1) seka linkin Webpropol—-kyselyyn (Liite 2). Kysely lahetet-
tiin 96:lle henkildlle ja vastauksia saatiin kaikkiaan 57 kpl eli vastausprosentti ol
59 %. Kysymykset eivat olleet pakollisia, joten vastausten maara vaihteli hieman
eri kysymysten kohdalla. Kyselyyn vastaamiselle annettiin aikaa kymmenen péi-
vaa. Viikon kuluttua kyselyn lahettamisestéa lahetettiin muistutusviesti vastaajien

maaran kasvattamiseksi.

Tutkimuksen toinen osa eli haastattelu ohjausryhman jasenille toteutettiin maa-
liskuussa 2015. Ohjausryhmésséa on yksi henkild jokaisesta osakaspankista ja
sen tarkoituksena on koordinoida, kehittdd ja seurata yhteisyrityksen toimintaa
sen toimitusjohtajan tukena. Ohjausryhman jasenet ovat osakaspankeissa tyos-
kentelevia johtavassa asemassa olevia henkil6ita, joilla on vankka asiantuntemus
yhteisyrityksen toiminnasta ja sen palveluista. Ohjausryhmalle kohdistettu haas-
tattelu toteutettiin lahettamalla sahkdpostitse kyselylomake (Liite 3) neljalle oh-
jausryhmaén jasenelle. Lomake sisélsi avoimia kysymyksia, jotka oli johdettu ul-
koistamista kasittelevasta kirjallisuudesta. Haastattelu toteutettiin kahdella mene-
telmallg; kahta ohjausryhman jasenta haastateltiin kasvotusten/puhelimitse, kah-
den vastaajan osalta haastattelu toteutettiin sahkdpostihaastatteluna. Yhta oh-

jausryhman jasenté haastateltiin puolistrukturoidulla haastattelulla henkilokohtai-
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sesti kayttden samaa kyselylomaketta. Haastattelu nauhoitettiin, jotta sita voitai-
siin analysointivaiheessa tulkita mahdollisimman tarkasti. Puolistrukturoitua
haastattelua voidaan kayttaa tilanteissa, joissa on paatetty haluttavan tietoa maa-
ritellyista asioista, eiké haastateltavalle haluta tai ole tarpeellista antaa kovin suu-
ria vapauksia haastattelutilanteessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Tassakin tapauksessa kyselylomake |ahetettiin haastateltavalle etukateen tutus-
tuttavaksi sdhkodpostitse. Haastattelun onnistumisen kannalta on suositeltavaa,
ettd haastateltava voi tutustua kysymyksiin tai ainakin haastattelun teemaan jo
etukateen hyvissa ajoin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Yksi vastaus
saatiin haastattelemalla vastaajaa puhelimitse. Muut kaksi vastaajaa vastasivat
kirjallisesti. Kysely kohdistettiin kaiken kaikkiaan neljalle henkildlle, koska yksi

pankki rajattiin pois tutkimuksesta, kuten aiemmin tekstissa mainittiin.

Kysely toteutettiin kahdessa osassa, koska tutkimuksesta haluttin saada mah-
dollisimman hyddyllista tietoa ulkoistamisen hyddyista ja haitoista eri nakdkul-
mista eli seka henkildkunnan, ettd ohjausryhméan nakdkulmista. Henkilokunnalta
haluttiin saada hyddyllista tietoa siité, miten ulkoistamisen hyddyt seka haitat na-
kyvat arkisissa tyotehtavissa. Lisaksi haluttiin mielipiteita siitda, miten henkilokun-
nan mielesta toimintaa pitaisi kehittaa yhteistyon parantamiseksi. Ohjausryhmalle
suunnatun kyselyn kysymykset painottuivat teemoihin: Tavoitteet ja kustannuk-
set, joustavuus ja laatu, henkilosto seké kehittaminen.

5.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimusmenetelmien metodiikkaa kéasittelevassa kirjallisuudessa tutkimusme-
netelmien luotettavuudesta puhutaan validiteetin ja reliabiliteetin kasittein. Validi-
teetilla tarkoitetaan, ettéd tutkimuksessa on tutkittu sita, mité on luvattu kun taas
reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta eli miten luotettavasti ja
toistettavasti tutkimuksessa kaytetty mittari mittaa haluttua ilmiota. (Tilastokeskus
2015; Tuomi & Sarajarvi 2002, 133.) Validiteetilla selvitetd&n, onko tutkimus pa-
teva eli onko se tehty perusteellisesti ja ovatko tutkimuksen tulokset ja siita tehdyt

paatelmaét oikeita (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006).
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Tassa tutkimuksessa on pyritty parantamaan reliabiliteettia kuvaamalla mahdol-
lisimman tarkasti tutkimuksen lahtokohdat sek& tutkimuksen tavoitteet. Tutkimuk-
sen toteutus ja tutkimusmenetelmat on liséksi kasitelty tydssa tarkoin ja tulokset
analysoitu mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tutkimukseen valittiin henkildita,
joilla arvioitiin olevan mahdollisimman hyva tietdmys tutkimuksen kohteena ole-
vista asioista. Tutkimuksessa esiintyneinad hairidtekijoind voidaan pitaa sita, etta
rahoitusneuvojat vastasivat kyselyyn kesken tydpaivan ja asiakaspalvelun ol-
lessa kyseessé kyselyyn vastaaminen on saattanut keskeytya asiakaspalveluti-
lanteessa. Vastaamiseen on saattanut vaikuttaa myos kiireen tuntu ja mahdolliset
tuoreet positiiviset tai negatiiviset kokemukset yhteisyrityksen palvelussa. Ajalli-
sella reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten tai havaintojen pysyvyytta eri aikoina
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Jos tutkimus toteutettaisiin eri ajan-
kohtana saman tutkimuskohteen keskuudessa, saattaisivat tutkimuksen tulokset
olla toisenlaiset eri seikoista johtuen. Téallaisia seikkoja saattaisivat olla esimer-
kiksi uuden palvelun kayttéonoton epaonnistuminen yhteisyrityksessa, yhteisyri-
tyksen henkildston sairastuminen tai jokin muu henkiléstoriskeihin liittyva asia.
Myos jokin tekninen ongelma saatettaisiin liittd& yhteisyrityksen toimintaan,
vaikkei ongelma sen toiminnasta johtuva syy todellisuudessa olisikaan. Tutki-
muksen tekijdn oma tietamys ja kokemus tutkimuksen kohteena olevista asioista
ja yhteisyrityksen toiminnasta ovat helpottaneet tulkintojen ja johtopaattksen te-
kemisessa. Objektiivisuuteen on kiinnitetty liséksi erityistd huomiota koko tutki-

muksen ajan, johtuen tutkijan tydsuhteesta yhteisyrityksessa.

Validiteetin osalta luotettavuus on pyritty tassa tyéssa pitamaan hyvalla tasolla
mahdollisimman tarkalla kerronnalla ja tydon kuvauksella. Tutkimuksessa on tut-
kittu ulkoistamisen hydtyja ja haittoja seké yhteistydn kehittdmismahdollisuuksia,
kuten ongelmanasettelussa luvattiin. Tutkimuskysymykset on johdettu harkiten
ulkoistamisen hy6tyja ja haittoja kasittelevasta kirjallisuudesta ja kuvausten, seli-
tysten ja tulkintojen yhteensopivuutta on perusteltu tulosten analysoinnissa ja joh-
topaatosten tekemisessa. Tutkimustulokset on kasitelty ja kuvailtu tydssé perus-
teellisesti. Lisaksi tutkimuksessa on kaytetty tiedonkeruussa triangulaation me-

netelmid, jotka osaltaan parantavat tutkimuksen luotettavuutta.
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6 CASE-TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Rahoitusneuvojille tehdyn kyselyn tulokset

Rahoitusneuvojille kohdistetussa kyselyssa (Liite 2) pyydettiin ottamaan kantaa
erilaisiin vaittamiin. Kysely oli jaettu kolmeen osaan, josta ensimmainen osa si-
salsi vaittamia ulkoistamisesta seuranneisiin hyotyihin liittyen. Toisessa osassa
pyydettiin ottamaan kantaa ulkoistamista seuranneisiin haittoihin ja kolmannen
osan kysymykset liittyivat osakaspankkien ja yhteisyrityksen yhteistyon kehitta-

miseen.

6.1.1 Hy6dyt rahoitusneuvojien arvioimina

Rahoitusneuvojille osoitetun kyselyn kysymyksissa 1 - 10 pyydettiin ottamaan
kantaa pankin taustatoimintojen ulkoistamista seuranneita hy6tyja koskeviin vait-

tamiin.

Vaittamiin vastanneista 51 ilmoitti pankin, jossa tyoskentelee. Vastaajia oli kai-

kista pankeista, vahimmillaan 7 ja enimmilléaén 19.

Ajankaytto ja keskittyminen ydintoimintoihin

Yhteisyrityksen perustamisen tavoitteena yksittaisten pankkien néakdkulmasta oli
mm. se, ettd ulkoistamisen vaikutuksesta muuttuneen tydnjaon vuoksi henkilosto
voisi keskittya pankin liketoiminnan ydintoimintoihin, joka kasittdd mm. asiakas-
palvelun, asiakaskontaktoinnin ja uusasiakashankinnan. Rahoitusneuvojien kan-
taa asiaan selvitettiin kysymalla, millainen vaikutus ajankayttoon yhteisyrityksen
palveluilla on ollut eri asioiden kohdalla. Liséksi haluttiin selvittaa, miten yhteis-
yrityksen palvelu on vaikuttanut ajankaytoéllisesti mahdollisuuksiin opetella uusia
tyohon liittyvid asioita. Rahoitusneuvojat arvioivat, etta yhteisyrityksen toiminta
on lisannyt heidan mahdollisuuksiaan keskittya ja kayttaa enemman aikaa asia-
kaspalveluun (taulukko 2). Vastaajista yli 70 % oli samaa mielté tata koskevasta
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vaittamasta. Ainoastaan 17 % vastaajista oli vaittaman kanssa eri mielta. Enem-
mMistO vastaajista arvioi myds asiakaskontaktoinnille jAdvan enemman aikaa. Sa-
maa mielta vaittaman kanssa oli yli puolet vastaajista. Vajaa 30 % oli taman vait-
taman kanssa eri mielta. Ajankayttdéa uusasiakashankinnan seka tyéta koskevien
uusien asioiden opettelun kannalta arvioivien vaittamien kohdalla vastaukset ja-
kautuivat tasaisemmin. Samaa mielta oli hieman yli 40 % ja eri mielta oli hieman
alle 40 %.

Taulukko 2. Ajankaytt6 ja keskittyminen ydintoimintoihin.

Taysin

samaa Taysin eri | En osaa (N=56)

mielta mielta sanoa %
Asiakaspalvelu 30141 9| 4 13 4 100
Asiakaskontaktointi 18134|14] 9 20 5 100
Uusasiakashankinta 13]29]14)14 23 7 100
Tyo6tani koskevien uusien asioi-
den opettelu 13/29|16|14 23 5 100

Asiantuntijuuden arviointi

Ulkoistamisen yksi merkittava tavoite on asiantuntijuuden saaminen organisaa-
tioon ulkoistamisen kautta. Rahoitusneuvoijilta tiedusteltiin yhteisyrityksen henki-
[6kunnan asiantuntijuuden riittavyyttd taustatoimintojen hoitamiseen luotto-
asiakirjojen valmistelun, asiakirjojen skannaamisen, puhelinvaihteen hoitamisen,
maksupalvelun tallennuksen seka viranomaiskyselyihin vastaamisen osalta. Ra-
hoitusneuvojat arvioivat vahvasti, etta yhteisyrityksen henkilokunnan asiantunti-
juus on riittavalla tasolla. Luottoasiakirjojen valmistelun ja asiakirjojen skannaa-
misen/tarkistamisen osalta samaa mielta vaittaman kanssa oli yli 90 % vastaa-
jista ja eri mielta vaittaman kanssa oli merkityksetdn osa vastanneista (taulukko
3). Asiantuntijuuden riittavyyttd puhelinvaihteen hoitamisen, maksupalvelun tal-
lennuksen seké viranomaiskyselyihin vastaamisen osalta enemmistd arvioi myos
riittdvaksi. Kaikissa kohdissa samaa mieltd vaittAman kanssa olevien osuus on

hieman yli tai hieman alle 70 %. Eri mieltd olevien osuus puhelinvaihteen asian-
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tuntijuuden riittavyyden kohdalla oli 15 %. Maksupalvelun tallennuksen ja viran-
omaiskyselyihin vastaamisen asiantuntijuuden riittavyyttd arvioitaessa kukaan
vastaajista ei kayttanyt "Jokseenkin eri mieltd” tai "Taysin eri mieltd” —vastaus-
vaihtoehtoja. Merkille pantavaa on kuitenkin naiden kahden asian kohdalla "En
o0saa sanoa” —vastausten suuri maara. Tama saattaa selittya silla, etta tieto mak-
supalvelun tallennuksessa tai viranomaiskyselyyn vastaamisessa tapahtuneesta
virheesta menee harvoin rahoitusneuvojan tietoon ja nain ollen rahoitusneuvojilla

ei valttamatta ole kasitysta asiantuntijuudesta naiden osalta.

Taulukko 3. Asiantuntijuuden arviointi.

Taysin sa- Taysin En osaa | (N=56)

maa mielta eri mieltd | sanoa %
Luottoasiakirjojen valmistelu 54(41| 2| 2 0 2 100
Asiakirjojen skannaaminen/tarkista-
minen arkistosta 70121 2| O 0 7 100
Puhelinvaihteen hoitaminen 41136| 5|13 2 4 100
Maksupalvelun tallennus 57116 2| O 0 25 100
Viranomaiskyselyihin vastaaminen 54|13] 2| O 0 32 100

Joustavuus muuttuvissa tilanteissa

Ulkoistamisen yhtena tarkeimmista hyddyista voidaan pitaa joustavuutta liiketoi-
minnan muuttuvissa tilanteissa ja kyselyssa pyydettiin rahoitusneuvojia arvioi-
maan yhteisyrityksen joustavuutta ja nopeutta luottoasiakirjojen tuottamisessa ra-
hoitusneuvojan ja asiakkaan tarpeisiin ndhden, skannaamisen nopeuden riitta-
vyyden sekd muutosehdotuksiin mukautumisen osalta. Rahoitusneuvojat arvioi-
vat yhteisyrityksen joustavuuden edellda mainittujen toimintojen kohdalla erittain
hyvaksi (taulukko 4). Vaittaman kanssa, joka arvioi luottoasiakirjojen joustavuu-
den riittavyytta rahoitusneuvojan tarpeisiin ndhden, oli samaa mieltd 94 % vas-
taajista. Eri mieltd vaittaman kanssa oli vain 4 %. Samaa mielta oli 93 % vastaa-
jista, kun arvioitiin joustavuuden riittavyytta asiakkaiden tarpeisiin peilaten. Eri
mielta vaittdman kanssa oli 7 %. Asiakirjojen arkistosta skannaamisen nopeutta

piti riittavand myos yli 90 % vastaajista. Muutosehdotuksiin mukautumisen riitta-
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vyytta arvioitaessa vastaukset jakautuvat hieman laajemmin. Samaa mielta vait-
taman kanssa oli kuitenkin puolet vastaajista, kun taas 9 % vastaajista oli vaitta-
man kanssa ei mieltd. "En osaa sanoa” vastausten maaran runsaus on tassa
kohdassa huomioitavaa. Tata vastausvaihtoehtoa kaytti lahes 30 % vastanneista.
Tama voi johtua muun muassa siita, ettei vastaaja ole tehnyt muutosehdotuksia

yhteisyrityksen toimintaa koskien, eika nain ollen osaa arvioida ko. kohtaa.

Taulukko 4. Joustavuuden arviointi.

Taysin

Taysin samaa eri En osaa

mielta mielta sanoa % | N
Luottoasiakirjojen tuottamisen
joustavuus
rahoitusneuvojan tarpeisiin 67|27 2| 4 0 0/100| 55
Luottoasiakirjojen tuottamisen
joustavuus
asiakkaan tarpeisiin 63| 30| 0| 7 0 0/100]| 54
Skannaamisen nopeuden riit-
tavyys 76116 0] O 0 71100 ]| 55
Muutosehdotuksiin mukautu-
misen riittdvyys 2228|111 7 2 30100 54

Laatuhyodyt ja muutosvalmius

Ulkoistamisen laatuhyotyja tiedusteltiin rahoitusneuvojilta vaittamalla: "Luotto-
asiakirjojen laatu on hyva”. Vastanneita vaittdmaan oli 56 kpl ja rahoitusneuvojat
arvioivat luottoasiakirjojen laadun hyvaksi, silla vaittaman kanssa samaa mielta
oli 93 % vastaajista. Eri mielta vaittaman kanssa oli yksi vastaaja ja "En samaa,
enka eri mieltd” —vastausvaihtoehtoa kaytti kolme vastaajaa. Ulkoistamisella voi-
daan siis todeta saavutetun laadullisia hyotyja luottoasiakirjojen tuotannon osalta

rahoitusneuvojien arviointiin perustuen.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etté ulkoistamista voidaan pitda vaylana or-
ganisaatiossa tapahtuville muille tuleville muutoksille ja henkilokunta muuttuu ul-
koistamisen mydta mukautuvammaksi muutoksille. Kohdeyritysten henkilokun-
nan valmiutta muutoksiin tiedusteltiin vaittamalla: "Koen olevani valmiimpi muille-

kin muutoksille organisaatiossa pankin taustapalveluiden ulkoistamisen my6ta”.
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Samaa mielta vaittdman kanssa oli lahes 82 % vastaajista. Aiemmat tutkimukset
saivat vahvistusta myo6s taman tutkimuksen perusteella, silla rahoitusneuvojat ko-
kivat olevansa valmiimpia muillekin muutoksille organisaatiossa taustapalvelui-

den ulkoistamisen myota.

Muut hyddyt

Muita mahdollisia ulkoistamisella saavutettuja hyo6tyja tiedusteltiin kysymalla
avoin kysymys: Mitd muita hyotyja koet saavasi yhteisyrityksen hoitaessa pankin
taustapalveluita?” Vastauksia tdhan saatiin 13 kpl ja ajankaytéllisiin hyoétyihin liit-
tyvat vastaukset saivat tassakin kysymyksessa vahvistusta. Aineisto analysoitiin
ensin koodaamalla vastauksista tutkittavaan ilmioon liittyvat asiat. Koodaamisen
jalkeen aineisto teemoiteltiin sopiviin teemoihin, jotka olivat aikaan, ammattitai-
toon ja arkistointiin liittyvat hyodyt. Aineiston teemoittelu mielletaan usein yhdeksi
aineiston analyysitekniikaksi, mutta analyysiin vaaditaan myds mm. raportoitu yh-
teenveto. Teemoittelussa ollaan kiinnostuneita siitéd, mita kustakin teemasta on
sanottu. (Tuomi & Sarajarvi 2006, 94- 95.)

Aikaan liittyvat hyodyt:

Aikaan liittyvia hyotyja kuvaili kuusi vastaajaa ja niitd kuvailtiin seuraavasti:
Asiakaspalveluun jaa enemman aikaa.

Saa sita pienta salaa pois itseltd, joka vie kuitenkin helposti paivassa aikaa tunnin-
kin.

Paperitilaus toimii erittdin hyvin ja nopeuttaa konttorin toimintaa.
Jaa paremmin aikaa muihin omiin tehtaviin.
Jaéa aikaa asiakastapaamisiin ja myyntitydhon.

Itse asiakaspalveluun seka kontaktointiin jAa aikaa enemman.
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Asiantuntijuuteen liittyvat hyodyt:

Yhteisyrityksen asiantuntijuuteen liittyvaa hyotya kuvattiin kaksi kertaa seuraa-
vien kaltaisilla vastauksilla:

Selkeyttaa ja helpottaa rahoitusneuvotteluja, kun ei tarvitse miettia kaytannon asi-
oita, vaan voin luottaa, etté ne, jotka tekevét sité paivittain, hoitavat sen ammatti-
taitoisesti.

Asiakirjojen oikeellisuus parempi, kun tuotetaan yhdessa paikassa.

Arkistointiin liittyvat hyodyt:

Luottoasiakirjojen sailytysta yhteisyrityksessa piti myos yksi vastaaja tarkeana:

Konttoreille ei kerry turhia lainakansia tai papereita kun sailytys hoituu yhteisyrityk-
sessa.
Loput nelja vastaajaa eivat vastanneet varsinaiseen kysymykseen, vaan vastauk-
set sisalsivat esimerkiksi kehitysehdotuksia, joihin palataan mydhemmin tassa

tyossa.

6.1.2 Haitat rahoitusneuvojien arvioimina

Rahoitusneuvojille osoitetun kyselyn kysymyksissa 11 - 20 pyydettiin ottamaan
kantaa pankin taustapalveluiden ulkoistamista seuranneita haittoja koskeviin vait-

tamiin.

Vaikutukset omaan ammattitaitoon

Ulkoistamisen voidaan my¢s todeta joskus vaikuttavan negatiivisesti ulkoista-
neen yrityksen oman henkilokunnan ammattitaitoon. Kohdeyritysten henkilokun-
nan luottoasiakirjojen valmistelutaitoon liittyvan ammattitaidon mahdollista heik-
kenemista ulkoistamisen seurauksena tiedusteltiin vaittamalla: "Koen, ettd oma
ammattitaitoni on joiltakin osin heikentynyt luottoasiakirjojen valmistelun siirryttya

yhteisyritykselle.”
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Tahan vaittdmaan otti kantaa 56 henkiloa. Vastausvaihtoehdot olivat: Taysin sa-
maa mielta, Jokseenkin samaa mieltd, En samaa, enka eri mielta, Jokseenkin eri
mielta, Taysin eri mieltd, En osaa sanoa ja Tydsuhteeni on alkanut vasta ko. ajan-

kohdan jalkeen.

Kukaan vastaajista ei ollut tdysin samaa mieltd vaittaman kanssa. Jokseenkin
samaa mielta vaittaman kanssa oli viidennes vastaajista eli 25 % vastaajista koki
kuitenkin ammattitaitonsa heikentyneen joiltakin osin. Puolet vastaajista oli eri
mieltd vaittAman kanssa. Puolet vastaajista ei siis kokenut ulkoistamisen vaikut-
taneen omaan ammattitaitoon heikentavasti. Vastaajista 13 % oli aloittanut tyo-
suhteensa vasta ulkoistamisajankohdan jalkeen. Antamalla tAma vastausvaihto-
ehto saatiin todenmukainen kuva siitd, miten ulkoistaminen on vaikuttanut juuri
niiden henkildiden ammattitaitoon, jotka ovat tydéskennelleet osakaspankeissa jo
ennen ulkoistamishetkea. Vaittaman peraan esitettiin tarkentava kysymys: "Jos
koet ammattitaitosi jollakin tavoin heikentyneen, pyydan kertomaan, milta osin
osaamisesi on heikentynyt.” Kahdeksan henkil6a tarkensi vastauksilla osaami-
sen heikkenemista. Vastausten perusteella ammattitaidon heikkenemisen koe-
taan liittyvan varsinaiseen luottoasiakirjojen tuotantoon seka vakuuksien perus-

tamiseen. Osaamisen heikkenemista kuvailtiin mm. seuraavin tavoin:

Kylla se on heikentynyt kun ei enda ole tarvinnut tehda esim. panttauksia itse, niin
taitokin on ruostunut samoin erikoislainojen osalta.

Rutiini tuottamiseen on jaanyt pois, kun asiakirjoja ei tuota enaa itse. Tasta syysta
luottoasiakirjoja ei enaa jarjestelmasta I6yda niin nopeasti kuin ennen, jos jostain
syysta tarvitsisi.

Nopeasti unohtuu, miten niita lainoja viedaan koneelle.

Tama on osin totta, esim. vakuuksien viennit jarjestelméaan on talla hetkella todella
mutkikasta, jos et niité tee, et osaa.

Nyky&aan tarvitaan niin paljon erilaisia lomakkeita, ettd on hyvé ettéd ne kaikki ovat
mukana, itseltd varmaan jotain voisi jadda puuttumaan.
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Vastarinnan ilmentyminen

Ulkoistaminen aiheuttaa usein vastarintaa ulkoistavan yrityksen henkilokunnan
keskuudessa, koska tyontekijat saattavat muun muassa olla epavarmoja omasta
tulevaisuudestaan organisaatiossa. Kohdepankkien henkilokunnan keskuudessa
ei ilmentynyt suurta vastarintaa (taulukko 5), sill& negatiivisten tunteiden kokemi-
sesta samaa mieltéa oli vain hieman alle 20 % kun taas eri mieltd negatiivisten
tunteiden esiintymisesta oli lahes 60 % vastaajista. Eri mieltd oman aseman epa-
varmaksi kokemisesta organisaatiossa oli 70 % vastanneista. 2 % vastanneista
oli eri mielta vaittaméan kanssa. Tydskentelyilmapiirin rakoilemisesta oli eri mielta
yli 60 % vastaajista. 18 % vastanneista ilmoitti, ettd heidan tydsuhteensa oli al-

kanut vasta ulkoistamisen jalkeen.

Taulukko 5. Vastarinnan ilmentymisen arviointi.

Tyo-
suhde
Taysin Taysin alk. ul-
samaa eri En osaa | koistami- | (N=56)
mielta mieltd |[sanoa |senjalk. |%
Negatiivisten tunteiden
kokeminen 2| 16| 5| 13 46 0 18 100
Oman aseman kokeminen
epavarmaksi
organisaatiossa 0| 2| 5| 7 63 5 18 100
Ty6skentelyilmapiirin rakoilu 0] 9] 4] 13 50 7 18 100
Joustamattomuus

Osalla kysymyksista haluttiin selvittdd ulkoistamissuhteen joustamattomuuteen
littyvia asioita seuraavilla vaittamilla: "Olen joutunut siirtamaan asiakastapaami-

sia yhteisyrityksesta johtuvista syista”, "Yhteisyrityksen toiminta on lilan jousta-
matonta omiin tarpeisiini ndhden” ja "Yhteisyrityksen toiminta on lilan joustama-
tonta asiakkaiden tarpeisiin nahden.” Rahoitusneuvojat eivat kokeneet yhteis-
tyosuhdetta joustamattomaksi (taulukko 6), silla kaikkien kolmen vaittaman

kanssa oli eri mielta noin 80 % vastaajista. Hieman alle 10 % oli samaa mielta
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siitd, etta asiakastapaamisia on jouduttu siirtdmaan yhteisyrityksesta johtuvista
syistéd. 4 % vastaajista oli vaittdman kanssa samaa mielta vaitettdessa toiminnan
olevan joustamatonta omiin tarpeisiin ndhden. 7 % vastaajista koki toiminnan ole-

van asiakkaan tarpeisiin nahden jokseenkin joustamatonta.

Taulukko 6. Joustamattomuuden arviointi.

Taysin

samaa Taysin En osaa |(N=56)

mielta eri mieltd | sanoa %
Asiakastapaamisten siirtdminen 2| 7| 7] 18 64 2 100
Joustamattomuus omiin tarpeisiin 0| 4] 11| 20 64 2 100
Joustamattomuus asiakkaan tar-
peisiin 2| 5] 13| 29 50 2 100

Vaikutukset pankin julkisuuskuvaan

Rahoitusneuvaoijilta haluttiin myos selvittaa sita, onko asiakkailta saatu palaute ul-
koistamisesta ollut negatiivista vaittamalla: "Olen saanut asiakkailta negatiivista
palautetta pankin taustapalveluiden ulkoistamisesta.” Taman kysymyksen avulla
toivottiin saatavan viitteita siitd, onko pankkien julkisuuskuva huonontunut ulkois-
tamisen johdosta. Vastanneiden méaaran ollessa 56 kpl oli yksi vastaaja jokseen-
kin samaa mielta vaittaman kanssa. Eri mielta vaittdman kanssa oli vastaajista yli
80 % eli voidaan sanoa, etté asiakkailta ei ole saatu merkittavasti negatiivista
palautetta. "En samaa, enka eri mieltd” —vastausvaihtoehtoa kaytti 7 % vastan-
neista ja 9 % vastaajista ei osannut kertoa mielipidettaan. Julkisuuskuvan huo-
nontumisesta ei kuitenkaan voida tehda johtopaatoksia taman perusteella, koska
asian selvittamiseksi olisi varmempaa tehda tutkimus pankkien asiakkaiden kes-

kuudessa.
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Muut haitat

Haittoja koskevan osan lopussa esitettiin viela avoin kysymys: "Mita muita hait-
toja koet aiheutuneen itsellesi/tydyhteiséllesi pankin taustapalveluiden ulkoista-
misesta yhteisyritykselle?” Vastauksia tahan kysymykseen saatiin 12 kpl. Vas-
tauksista ei ilmennyt kuin muutamia kysymyksessa tarkoitettuja muita haittoja,
joita ei olisi haittoihin liittyvissa vaittdmissa jo aiemmin tassa tutkimuksessa tie-
dusteltu. Vastaajat olivat ennemminkin tdssa kohdassa halunneet selventaa ai-
kaisempiin kysymyksiin liittyvid kannanottojaan. Vastauksista oli 16ydettavissa

kaksi teemaa ja niissé selvennettiin koettuja haittoja seuraavasti:

Aikatauluihin ja joustamattomuuteen liittyvat haitat:

Kunhan varaa riittavasti aikaa asioille, niin silloin homma hoituu. Joskus asiakkaat
yrittavat kiilata asioita heti tai huomiselle, mutta silloin on hyva sanoa, ettei onnistu
ulkoistamisen takia.

Asiakas joutuu odottelemaan allekirjoituksia kauemmin kuin ennen, jolloin kaikki
tulostettiin suunnilleen samalla.”

Aikatauluttaminen ja ennakointi auttaa asiaa, tosin aina et siihen pysty, joten akuu-
tit asiat voivat aiheuttaa paavaivaa.

Joskus hyvin harvoin ovat kieltdytyneet tekemastéa pikana papereita, vaikka olisi
hyvinkin yksinkertainen case. Ehk& naissa pitaisi ensin tutkia ja sitten vasta kiel-
taytya, koska on myds toimihenkildita, jotka eivat oikeasti itse osaa tehda papereita
ja kaupat on pakko tehda.

Asioiden "pompotteluun” liittyvéat haitat:

Jo totutut ulkoistetut palvelut siirretaan takaisin konttorille — tata en ymmarra!

Y hteisyrityksen ja konttorin valinen asioiden pompottelu. Mielestani selkeitd asioita
voi my0s yhteisyritys hoitaa suoraan asiakkaaseen pain.

Muita haittoja:

Lainakannet ovat aivan sekaisin, aikaisemmin kannet olivat selke&sti omissa eri-
varisissa muovitaskuissa, etsiminen oli ennen nopeampaa.

Koska kollegoilla paattyi tyésuhde ulkoistamisen myo6ta, aiheutti se mielipahaa hei-
dan puolesta.

Puhelinvaihde ei toimi. Vaihteesta saatetaan yhdistaa puheluita myds aukioloaiko-
jen ulkopuolella.
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Kolme vastaajaa ilmoitti, ettei ole kokenut lainkaan haittoja ulkoistamiseen liit-

tyen.

6.1.3 Yhteistyon kehittdminen rahoitusneuvojien mielipiteiden pohjalta

Rahoitusneuvoijille osoitetun kyselyn kysymykset 21 — 27 koskivat yhteisyrityksen
ja osakaspankkien yhteistyon kehittamista. Kyselyn kahdesta ensimmaisesta
osasta poiketen kolmas osa koostui paaosin avoimista kysymyksista. Avointen
kysymysten vastausten analysoinnissa kaytettiin teemoittelua, koska kiinnostuk-

sen kohteena on erityisesti se, mité aiheesta sanotaan.

Luottoasiakirjatuotannon kehittaminen

Alussa kysyttiin: "Miten mielestési yhteisyritys voisi kehittaa luottoasiakirjojen val-
misteluprosessia, jotta se palvelisi paremmin pankkinne tarpeita?” Kysymykseen

vastasi 27 henkil6a, joiden vastaukset on jaoteltu alla oleviin teemoihin.

Prosessien aikataulujen nopeuttaminen:

Luottoasiakirjat voisi saada nopeammin ilman pikatilausta.

Tietysti yhden paivéan toimitusaika valilla helpottaisi aikatauluttamista.
Nopeutta lisaa.

Luottoasiakirjojen valmistuminen.

Tietysti on pikapaatds mutta sehan maksaa.

Ei muutettavaa:

Olen tyytyvédinen téhan tilanteeseen.
Prosessi on kunnossa.
Nykyinen valmisteluprosessi on hyva.

Luottoasiakirjojen valmisteluprosessi toimii mielestani hyvin.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kaisa Tahtinen



55

Ei yhteisyritys yksin pysty prosessia muuttamaan, yhdessa voisimme miettia, jos
on tarvetta. Min& ainakin laitan vapaamuotoista tekstia pyyntéon, jos on jotain eri-
tyista. Tahan asti toiminut hyvin.

Luottohakemuksen tekeminen vhteisyrityksessa:

Ennen yhteisyrityksessa tekivat myds hakemuksen, mutta nyt on palattu vahan
takaisin siihen, ettd tuottavat ainoastaan paperit. Etenkin jos on kiinteistovakuu-
tuksia, jalkipantteja yms, niin se vie nyt paljon enemman resursseja. Peruslainat
ovat nopea tehdé konttorissakin, mutta vaativammat saisi olla takaisin yhteisyri-
tyksessa.

Ihan hyva nain, hakemuksetkin voisi edelleen saada teettda yhteisyrityksessa.

Huolellisuuden parantaminen:

Lukemalla lahetteen tarkemmin I&api, jossa yleensa poikkeukset ja muutokset on
mainittu. Paljon huolimattomuutta siellakin paéssa.

Jos hankala case tai epavarmuutta siitéa, mika on tarkoitus, enemman yhteydenot-
toja naissa tapauksissa eika vain niin, etta tehdaan paperit ja viestiin laitetaan, etta
ota yhteytta jos ei ole niin kuin tarkoitit.

Muut ilmaisut:

Pitaisi kayda erilaisia caseja lapi yhdessa, mita muita papereita tarvitaan kuin yh-
teisyrityksen tekemia. Ehk& séhkdposti pohjaan voisi lisatd mm. tietoja pantinan-
tajalle, lainhuuto, kiinnitys, hallinnanjakosopimuksen rekisteréinti jne. laitettaisiin
vain X jos tarvitsee yhteisyrityksessa tehda.

Automaattinen linkki luottopaattksesta tilaukseen.
Asiakirjat voisi lahettaa heti yhteisyritykseen ja lopputarkastus voisi olla siella.
Sahkoisen tydpdydan kehittdminen auttaa asiaa.

Yhteisyritys ainoastaan tuottaa asiakirjat, teemme itse koneelle.

Liséksi kolme vastaajaa ilmoitti, ettei osaa sanoa, miten luottoasiakirjojen tuotan-
toprosessia pitaisi kehittdd. Yhteistyota voitaisiin siis kehittdd rahoitusneuvojien
mielesta prosessien aikataulun nopeuttamisella. Erityisesti luottoasiakirjojen val-
mistelulta toivottiin nopeampaa toimitusta. Myo6s luottohakemuksen perustamista
jarjestelmaan toivottiin. Yhteisyrityksen tyontekijoiden toivottiin myés kiinnittavan
enemman huomiota huolellisuuteen, mika parantaisi yhteistydsuhdetta. Nelja

vastaajaa ilmoitti olevansa tyytyvainen nykyiseen yhteistydhon.
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Puhelinvaihdetoimintojen kehittdminen

Puhelinvaihteen toiminnan kehittdmismahdollisuuksia kartoitettiin kysymyksella:
"Miten yhteisyritys voisi kehittaa puhelinvaihdepalvelua, jotta se palvelisi parem-
min pankkinne tarpeita.” Vastauksia saatiin yhteensa 35 kappaletta, ja kehitta-

misideoita kuvailtiin seuraavasti:

Enemmén soittopyyntdja:

Soittopyyntdjen ottamisen lisddmista toivoi kaikkiaan 10 henkil6d. Asiaa kuvailtiin

seuraavin ilmaisuin:

Vahvistaa soittopyynnon ottamista asiakkaalta. Talla hetkelld asiakkaat eivat
paase haluamaansa konttoriin, kun on alueellinen numero kaytdssa — siiné asiak-
kaat tuskastuvat.

Mieluummin soittopyyntdja kuin puheluiden siirtoja henkildille, jotka eivat hoida ky-
syttya asiaa. Naita tulee jonkin verran.

Vaihde on myds asiakaspalvelua. Pyytdkdd enemman soittopyyntoja ja herkem-
min.

Puheluiden ohjaaminen oikeille henkildille:

Kahdeksan henkilon kommenteissa toivottiin, ettd puheluiden ohjaamiseen oike-
alle henkildlle kiinnitettaisiin enemman huomiota. Asiaa kuvailtin mm. seuraa-

vasti:

Puhelujen ohjaukset oikeille henkildille asiasta riippuen olisi erityisen tarkeaa, jotta
oman ajan kayttoé ohjautuu siihen, mika on oma vastuualue, vaikka suurin osa mo-
niosaajia onkin... - ajankayton tehokkuuden kannalta joku toinen saattaa painia
tietyn asian kanssa enemman kuin toinen.

Puhelut kohdennettaisiin oikeille henkildille, esim. lainapuhelut lainaosaajille, siten
jaisi yksi valivaihe pois ja asiakkaallekin mukavampi pédastéa suoraan oikean hen-
kilon kanssa juttusille.

Yhdistamalla vain suorat puhelut palveluasiantuntijalle ja kaikki selvittelyt ja kyselyt
ja netin lukitukset hoidettaisiin muualla.

Ajanvarauksen tekeminen puhelinvaihteessa:

Asiakkaan ajanvarauksen tekemista pankin toimihenkildiden kalenteriin suoraan

vaihteessa toivoi nelja vastaajaa mm. seuraavin kommentein:
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Olisi erittain tarkead, ettd yhteisyritys nékisi tydntekijéiden kalenterit ja pystyisi pu-
helimessa tekemaan heti aikavaraukset. Asiakastyytyvaisyys kohenisi ja toisaalta
toimihenkildiden aika ei kuluisi naihin soittoihin. Iso osa puheluista/soittopyynndsta
koskee nimenomaan aikavarausta.

Kalenterin tiedot yhteisyrityksen tiedoksi ja my6s ajanvarausmahdollisuus vaih-
teesta.

Yksinkertaisten asioiden hoitaminen puhelinvaiheessa:

Kaksi vastaajaa toivoi, ettd puhelinvaihteessa voitaisiin hoitaa jo asiakkaan yk-
sinkertaisia asioita. Asiaa kuvailtiin seuraavasti:

Asiakkaan yksinkertaisiin kysymyksiin voitaisiin vastata jo vaihteessa ja asiakasta
voitaisiin opastaa jo enemman vaihteessa.

Asiakkaan puhelut voisi ensin yhdistyd yhteisyritykseen ja mahdolliset selvittelyt

thoc;iigﬁ,a sielld. Vasta kun aidosti tarvitaan asiantuntijaa, puhelu yhdistettaisiin kont-
Rahoitusneuvojat toivoivat yhteisyrityksen puhelinvaihteen ottavan nykyista
enemman asiakkailta soittopyyntdja. Puheluiden ohjaamiseen oikeille henkildille
toivottiin myos kiinnittdmaan huomiota. Asiakkaan ajanvarauksen tekemistéa suo-
raan rahoitusneuvojan kalenteriin pidettiin myos tarkeana kuin myds sita, etta pu-
helinvaihteessa voitaisiin vastata sellaisiin asiakkaiden yksinkertaisiin kysymyk-
siin, joihin ei tarvita syvempaa asiantuntijuutta. Vastausten joukossa oli my6s
muutamia yksittaisia kehittamisideoita esimerkiksi pankin toimihenkildiden puhe-
linjarjestelman kayttéon liittyvan koulutuksen suhteen. Toisaalta moni vastaaja oli
my0s sita mieltd, etté puhelinvaihde toimii hyvin, eika nde sen toiminnassa kehi-

tettavaa.
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Yhteistyoén vuorovaikutteisuus, vaikuttamismahdollisuudet ja prosessien

toimivuus

Yhteistydn vuorovaikutteisuutta haluttiin selvittda strukturoidulla kysymyksella:
"Vastataanko yhteisyrityksen taholta riittdvasti toimittamiisi reklamaatioihin?”
Vastauksia saatiin 55 kpl ja tulokset on havainnoitu seuraavassa taulukossa
(kuva 3).

Vastataanko yhteisyrityksen taholta riittavasti
toimittamiisi reklamaatioihin?

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%
0% [
Kylla Ei En ole reklamoinut

Kuva 3. Reklamaatioihin vastaaminen.

Lahes 40 % vastaajista koki, ettd reklamaatioihin vastataan riittavasti ja kaksi
prosenttia ei kokenut reklamaatioihin vastaamista riittdvaksi. Lahes 60 % vastan-

neista kertoi, ettei ole reklamoinut lainkaan.
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Pankkien henkilokunnan kehittdmisehdotusten huomioimista selvitettiin kysy-
mykselld: "Koetko, ettéa saat omat kehitysehdotuksesi tarpeeksi kuuluviin yhteis-
yrityksen prosessien kehittdamisessa?” Vastauksia saatiin yhteensa 55 kpl ja ne

jakautuivat seuraavasti (kuva 4).

Koetko, etta saat omat kehittamisehdotuksesi
tarpeeksi kuuluviin yhteisyrityksen prosessien
kehittamisessa?

80%
70%
60%
50%
40%
30%

o -
10%
0% ]

Kylla Ei En ole tehnyt aloitteita
Kuva 4. Kehittamisehdotusten huomioiminen.

Vastanneista hieman yli 20 % arvioi, ettd heidan kehittdmisehdotuksia prosessien
kehittamisen suhteen kuunnellaan riittavasti ja hieman yli kymmenes vastaajista
taas tunsi, ettei kehittdmisehdotuksia kuunnella riittavasti. Vajaa 70 % vastaajista

ei ollut tehnyt lainkaan aloitteita.

Y hteisyrityksen toimintatapojen selkeytta ja kehittamista kartoitettiin avoimella ky-
symyksella: "Ovatko yhteisyrityksen toimintatavat mielestasi selkeét vai olisiko
niissa mielestasi parantamisen varaa? Jos on parantamisen varaa, mitd?” Vas-

taukset (20 kpl) koodattiin ja teemoiteltiin seuraavasti:

Toimintatavat ovat selkeat:

Enemmist0 vastaajista (7 kpl) oli sita mielta, ettd yhteisyrityksen toimintatavat

ovat nykyiselldadn selkeat.
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Epéaselvyytta siind, kuka hoitaa ja missa:

Nelja vastaajaa koki, etta epaselvyytta on siina, kuka hoitaa tietyt asiat ja missa
ne hoidetaan, pankissa vai yhteisyrityksessa. Prosessikuvaukset toiminnoista on
olemassa, mutta niista toivottiin esimerkiksi kevennettya” versiota, jottei tarvitsisi
lukea koko kuvausta lapi jonkin toiminnon hoitamiseksi. Tatd teemaa koskien

saatiin mm. seuraavia ilmaisuja:

Yksinkertainen esite tdista mitd yhteisyritys tekee, koska nyt juuri kaipaisin sel-
laista sen sijaan, etta luen koko prosessikuvauksen lapi. Toki prosessikuvauskin
on tarked, mutta sellainen kevennetty versio olisi toiveissa.

Toimintatapoja voitaisiin valilla kerrata.

Kyselyn lopuksi kysyttiin vield, milla muilla tavoin yhteisyrityksen toimintaa voitai-
siin kehittaa, jotta se palvelisi paremmin pankin toimihenkilGiden tarpeita. Vas-
taukset olivat osittain samoja, joihin vastaajat olivat vastanneet jo aiemmissa ky-
selyn kysymyksissa. Vastaukset jaettiin kuitenkin muutamaan teemaan ja teemo-

jen alla on esitelty kuhunkin teemaan liittyvia ilmaisuja.

Selvittelyiden hoitaminen yhteisyrityksessa:

Asiakkaiden joihinkin yleisluontoisiin kysymyksiin voisi yhteisyritys vastata suo-
raan.

Monet selvitettavat ty6t voisi tehda yhteisyrityksen puolella. Nain omaa aikaa va-
pautuisi asiakkaan selviteltavista tapahtumista ym. kaikesta mahdollisesta pik-
kusalasta juuri asiakastapaamisiin, kun voisi vain valittaa selvityspyynnon.

Portaalin esipurku sielld ja tarkeimpana selvittelyiden hoitaminen, perkaaminen.
Rutiinien siirtoa yhteisyritykselle.

Voisiko yhteisyritys ottaa rastien hoitamista hoidettavaksi? Se vie konttoreilta pal-
jon aikaa ja sitoo resursseja.

Tavoitettavuuden parantaminen:

Vuoropuhelua voisi kehittaa... yhteisyrityksessa voisi olla pankkilaisille joku yh-
teyshenkild (muukin kuin toimitusjohtaja) jonka kanssa voisi selvitella asioita "epa-
virallisestikin.

Muuttaisin yhteisyrityksen aukioloajat vastaamaan pankkitoimihenkildiden tydai-
kaa, koska usein asioiden selvittdminen saattaa ajoittua klo 16 - ja silloin ei saa
enaa ketaan kiinni sielta.
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Muiden prosessin kehittdminen:

Mielestani yhteisyrityksen henkilékunnan yrityspuolen ja pankkitakausosaamista
voisi kehittda. Heidan on parempi ymmartaa koko luottoprosessia, niin helpottaa
lainapapereidenkin tekoa.

Suurempien yritys- ja mamekokonaisuuksien (maatalouden lainat) hakemukset tu-
lisi tehda edelleen keskitetysti yhteisyrityksessa. Erityisesti vakuuksien syottami-
nen on naissa tyollistavaa ja virheiden riski kasvaa.

Skannatut paperit tulevat liian isoina tiedostoina. Tama hidastaa papereiden tulos-
tusta ja vie turhaa tilaa.
Muutama vastaaja kertoi olevansa tyytyvainen palveluun sellaisena, kuin se ny-
kyiselladn on. Taman kysymyksen vastausten perusteella rahoitusneuvojat toi-
vovat, etta selvittelyité hoidettaisiin nykyista enemman yhteisyrityksessa, jotta ai-

kaa jaisi enemman varsinaiselle asiakastydlle.

6.2 Ohjausryhman jasenille tehdyn haastattelun tulokset

Tutkimuksen toinen osa kohdistettiin ohjausryhman jasenille. Kyselyn teemoina
olivat tavoitteet ja kustannukset, joustavuus ja laatu, henkilostd seka kehittami-
nen. Yhden vastaajan kasvotusten tehty haastattelu litteroitiin tarkasti sanasta
sanaan nauhoituksen jalkeen. Taman jalkeen aineistosta valittiin vain keskeisim-
mat asiat eli aineistoa litteroitiin valikoiden poimimalla siité tutkimuksen kannalta
olennaisimmat asiat. Toinen haastattelu toteutettiin puhelimitse ja kaksi vastaa-
jaa vastasivat kirjallisesti sahkopostitse toteutetulla haastattelulla. Kirjallisesti
vastanneet olivat kirjoittaneet vastauksensa suoraan kysymysten alle. Vastaus-
ten analysointi aloitettiin koodaamalla kaikista vastauksista hyotyja, haittoja ja ris-
keja seka kehittamista ilmaisevat vastaukset ja ne jaoteltiin niita kuvaavien tee-
mojen alle. Vastauksista ei laskettu eri ilmaisujen prosenttiosuuksia vastaajien
vahaisen maaran vuoksi, vaan tarkeampana pidettiin sitd, mita hyotyja, haittoja
ja riskeja koettiin tulleen ulkoistamisen myo6ta. Liséksi raportoitiin kehittdmiseen
littyvat vastaukset. Tarkeimmiksi tavoitteiksi ulkoistamiselle vastaajat ilmoittivat
kustannustehokkuuden tavoittelun, riittavan suuren volyymin ja jatkuvuuden ha-

kemisen back office—toiminnalle, halun keskittyd ydintoimintoihin, toimintojen
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keskittamisen, laadun parantamisen seka joustavuuden muuttuvassa markkina-

tilanteessa resursoinnin ja osaamisen yllapidon kautta.

6.2.1 Hyodyt ohjausryhman jasenten arvioimina

Ulkoistamisesta seuranneita hyotyja kuvaavat ilmaisut jaettiin seuraavien teemo-

jen alle:

Ydintoimintoihin keskittyminen ja sisaisten resurssien vapauttaminen muihin toi-

mintoihin:

Ulkoistamisessa on haettu ns. rutiinitdiden keskittdmista pankin ulkopuolelle, jotta
pankin omissa yksikéissa voitaisiin paremmin keskittyd myyntiin ja asiakaspalve-
luun. Ulkoistaminen parantaa pankin resursointia.

Vapautuneet resurssit nakyvéat parempana myyntina sekéa selkeampana sisaisena
tydnjakona asiakasrajapinnassa ja resursseja pystytdan hyddyntdmaan parem-
min, mutta sen suoranainen liittdminen ulkoistamiseen on vaikea todentaa.

Myyntity6hon jad enemman aikaa ja se on tarkein asia meille.

Ydintoimintoihin keskittymista pidetaan yhtena tarkeimmista ulkoistamisen tavoit-
teista. Monissa tutkimuksissa ydintoimintoihin keskittyminen mainitaan kustan-
nustehokkuuden jalkeen tai sen rinnalla tarkeimmaksi hyddyksi ulkoistamisessa
ja sen voidaan sanoa toteutuneen naiden pankkien kohdalla. Siséaisten resurs-
sien vapautuminen muihin toimintoihin mainitaan kirjallisuudessa myds hyotyjen
lahteeksi. Taman voidaan todeta toteutuneen myds osassa vastaajapankeista.
Toimihenkil6t ovat pystyneet keskittym&an ydinosaamiseen, mika nakyy parem-
pana myyntind, joskin sen suoranainen liittaminen ulkoistamiseen nahdaan vai-
keana todentaa. Ydinosaamisen maarittelyn takana on ajatus, etta mitd vahem-
piin asioihin yksilo keskittyy, sita parempi mahdollisuus hanella on kehittya siina
mestariksi ja tAman osalta voidaan todeta, etta rahoitusneuvojat voivat keskittya

ydintoimintoihin, kun tukitoiminnot tehddan muualla.
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Kustannussaastot:

Oli néhty, ettd pienella volyymilla back office —toiminnon yllapitdminen ei ollut ko-
vinkaan kustannustehokasta. Oli olemassa ajatus, etta lisdvolyymin kautta tavoi-
tetaan pienemmat yksikkokustannukset, joka myds toteutui yhteisyrityksen aloituk-
sen jalkeen.

Kustannukset ovat vastanneet odotuksia.

Laskelmia on tehty myds varsinaisiin kustannuksiin liittyen vertailemalla kustan-
nuksia toisen back office —yhtion kustannuksiin ja laskelmia tehtaessa yhteisyritys
osoittautui kustannustehokkaaksi. Kuitenkin kustannusten vertailu pankin oman
back officen ja yhteisyrityksen kesken on hyvin vaikeaa, koska yhteisyritys tuottaa
palveluita paljon laajemmin, kuin pankin oma back office aikanaan.

Kustannussaastoja saavutetaan sitd kautta, ettd konttoreissa jad enemman aikaa
myyntityolle.

Kustannussaastoja on varmasti merkittavasti tullut ainakin luottoasiakirjojen tuo-
tannon osalta, koska se on saastanyt paljon toimihenkildiden ty6tunteja kontto-
reissa.

Kustannussaastdja on saatu sitd kautta, ettd on ollut enemman aikaa tehda myyn-
tityota.

Puhelinvaihteen kustannustehokkuuden olemme kokeneet hyvaksi.

Kustannustehokkuuden tavoitteleminen mainitaan myos ulkoistamista kasittele-
vassé kirjallisuudessa yhdeksi tarkeimmista ulkoistamisen motiiveista. On to-
dettu, etta palvelun riittdvan suuri volyymi on kustannussaastojen saavuttamisen
edellytys, joten taltd osin aiemmat tutkimukset saavat vahvistusta. Kustannus-
saastoja/hyotyja arvioidaan saatavan back office —toiminnan jatkuvuudesta ja
laatutekijoiden kautta. Kustannusséaastot tulevat myads siitd, ettd toimihenkil6t voi-

vat keskittya ydintoimintoihin ja tata kautta saadaan lisamyyntia.

Asiantuntijuuden ja saavuttaminen:

Yhteisyrityksen henkildkunnan asiantuntijuus ei nay ohjausryhmaan asti, vaan
hyddyt asiantuntijuudesta ja osaamisesta nakyvat ennemminkin pankin toimihen-
kilétasolla esimerkiksi luottoasiakirjoihin liittyen. Asiantuntijuutta pitisi pystya ke-
hittAmaan yhteisyrityksessa, jotta sen toiminta saadaan turvattua. Asiantuntijuus
ei valitettavasti konkretisoidu télla hetkella tarpeeksi, vaan henkildkunnalla oleva
tieto jaa yhteisyritykseen.

Ulkoistamisen Kkirjallisuudessa asiantuntijuuteen kasiksi paasemista pidetaan

yleisesti hydtynd mutta erddssa pankkien taustatoimintojen ulkoistamisen hyotyja
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kasittelevassa tutkimuksessa asiantuntijuuden saavuttaminen ei saanut vahvis-
tusta, kuten se ei varsinaisesti saa tamankaan tutkimuksen perusteella. Syyna
tahan voidaan pitdd tyon teoriaosassa viitatun aiemman tutkimuksen mukaan
sitd, ettd pankit usein ulkoistavat toimintoja, joita ne ovat jo pitkdan tehneet oman
organisaation sisélla ja ovat itse asiantuntijoita ko. toiminnoissa. Lisaksi nama
toiminnot ovat usein pitkélle standardisoituja, eivatkéa vaadi korkeaa asiantunti-
juutta. Toisaalta rahoitusneuvojille tehdyn kyselyn perusteella yhteisyrityksen

henkilokunnan asiantuntijuutta pidetaan hyvana.

Laatutekijat:

Tarkeampaa on nahda myos vaikeasti mitattavat asiat, kuten laatutekijat, joita yh-
teisyrityksen kautta saadaan. Luottoasiakirjojen laadussa pankin omaan entiseen
back officeen verrattuna ei ole eroja: laatu oli silloin hyvé ja se on edelleenkin hyva.
Puhelinvaihdetoimintojen siirtyminen vanhalta palveluntoimittajalta yhteisyrityk-
selle on tuonut toimintaan laatua sek& myodskin alentanut kustannuksia merkitta-
vasti.

Luottoasiakirjojen ja puhelinvaihdepalveluiden laatu on tietddkseni parantunut.

Luottoasiakirjojen laatu on konttoreiden kertoman mukaan hyvaa ja puhelut ohjau-
tuvat aiempaa paremmin perille. Soittopyyntdja toivotaan kuitenkin otettavan
enemman.

Luottoasiakirjojen laatuun ulkoistaminen on vaikuttanut positiivisesti. Puheluista ei
tule enda niin paljon valituksia kuin ennen, joten siihenkin se on vaikuttanut posi-
tiivisesti.

Asiakirjatuotanto on ollut laadukasta.

Pankki on ollut tyytyvainen yhteisyrityksen tuottaman materiaalin oikeellisuuteen.

Toimintatapojen vhtenaistdminen ja verkostoituminen:

Verkostoitumisen myo6té saadaan jaettua tietoa ja esimerkkimalleja erilaisten toi-
mintojen hoitamisesta ulkoistetusti seka pankin sisalla.

Verkostoitumisen kautta on saavutettu paljon hyvaa. Osakaspankit jakavat hyvia
toimintatapoja ja ajatuksia keskenaan ja tata kautta on saatu benchmarkkausta.

Toimintatapojen yhtenaistamisen my6td myds laatu paranee ja sisdisen tarkasta-
jan mielesta laadun paraneminen on tapahtunut.

Ajatuksia jaetaan ohjausryhmassa ja se on tarkeaa.
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Yhtendistaminen tuo pankille hyétya siten, ettéd yhteisyritys pystyy tydskentele-
maan nopeammin ja kustannustehokkaammin, kun kaikilla on samat kaytannot.
Yhtendistamista tarkedmpaa on hyvien kaytantdjen jakaminen, mihin toivomme
yhteisyrityksen aktiivista panosta, koska se on nakdalapaikalla kaikkien osakas-
pankkien toimintatapojen suhteen. Koemme myds etuna koko massan tasalaatui-
suuden, mita liséisi viela suurempi eri pankkien ohjeitten yhtenaisyys.

Kirjallisuudessa toimintatapojen yhtenaistaminen saavutetaan usein palveluiden

keskittamisella yhteen paikkaan. Toimintatapojen yhtenaistymista voidaan todeta

tapahtuneen myds tutkimuksen kohteena olevissa pankeissa. Tarkeéna pidetaan

keskinaista tiedonvaihtoa. Ulkoistaminen kasitetaan yleisesti myos yhtena ver-

kostoitumisen muodoista. Verkostoitumisella myds nama pankit ovat saavutta-

neet hyotyja esimerkiksi tiedon ja hyvien toimintatapojen jakamiseen liittyen.

Tama verkosto on muodoltaan horisontaalinen verkosto, jonka kumppanuutta

voidaan pitdd melko syvana.

Joustavuus:

Hyvin joustavasti. Tiettyjen asioiden (kuten kassojen kayttd) mahdollistaisi viela
laaja-alaisempia tehtavia.

Talla hetkella yhteisyritys toimii joustavasti pankin tarpeisiin nahden.

Yhteisyritys on pystynyt joustamaan tosi hyvin ja toimitusjohtaja suhtautuu kaikkiin
ehdotuksiin aina positiivisen kautta.

Yhteisyritys on hoitanut erinomaisesti KLP-projektin. Muutoin jatkossa toivotaan
siirtymistéd enemman middle office —suuntaan ja ndemme sielta |6ytyvan tehtavaa,
mikali joitakin tehtavia jaa sahkoistymisen myota pois.

Joustavuutta akillisesti muuttuvassa markkinaymparistossa pidetaan ulkoistami-

sen hyoétyna ja tutkimuksen kohteena olevien pankkien ja yhteisyrityksen yhteis-

tyota pidetaan vastausten perusteella joustavana.
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6.2.2 Riskit/haitat ohjausryhmén jasenten arvioimina

Ulkoistamisesta seuranneita riskeja/haittoja kuvaavat ilmaisut jaettiin seuraavien

teemojen alle:

Strategian puuttuminen:

Riskiksi ulkoistamisessa ja yhteisyrityksen toiminnassa voidaan nahda juuri stra-
tegian puuttuminen. Yhtiota on vaikeaa johtaa, jos ei tiedetd, mihin suuntaan sita
pitéisi vieda. Yhteisen strategian saaminen ja pankkien sitoutuminen siihen liséisi
luottamusta yhteisen toiminnan tulevaisuudesta. Tall& hetkella kehittdminen pe-
rustuu luottamukseen.
Kuten alan kirjallisuudessa on todettu, yhteisyrityksen toimivuuden kannalta on
tarkeaa etta sen tarkoitus ja tavoitteet maaritellaan tarkoin heti alussa. Naiden
tavoitteiden pitad yhtalaisesti hyodyntdd kaikkia osapuolia. Strategian puuttu-
mista pidetddn my6s yhtena taméan yhteistyon risking, mutta riski on tiedostettu
ja strategian luomista pidetadnkin tutkimuksen tekohetkella lahitulevaisuuden ta-

voitteena.

Joustamattomuus:

Tulevaisuuden haasteena joustavuudelle voidaan pitaa sita, etta pystyyko yhteis-
yritys ja sen henkilokunta vastaamaan pankin tarpeisiin siirtda vaativampia toimin-
toja yhteisyritykselle. Lahitulevaisuudessa aikomuksena on siirtdé ns. middle office
—toimintoja yhteisyritykselle, mik& vaatii yhteisyrityksen henkilékunnalta jousta-
mista mm. tyénkierron ja osaamisen suhteen.

Riskeja liittyy esimerkiksi siihen, kehittyyko yhteisyrityksen henkilokunnan osaami-
nen muuttuvan toimintaympéaristén mukana tarpeeksi.

Joustavuutta akillisesti muuttuvassa markkinaymparistossa pidetdan ulkoistami-
sen hyotyna ja naiden pankkien ja yhteisyrityksen yhteistyota pidetaan jousta-
vana, mutta kysymysmerkkina tassa vaiheessa pidetdan yhteisyrityksen henkil6-

kunnan joustavuutta jo suunnitteilla oleviin tulevaisuuden muutoksiin.

Vastarinta:

Henkilokunnan keskuudessa ei esiintynyt vastarintaa ja henkildkunta suhtautui ul-
koistamiseen muutenkin hyvin.

Henkilokunta suhtautui ulkoistamiseen positiivisesti.
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Alkuun oli vahén epailyksia hyoddyista, mutta yllattdvan vahan eli ei voida sanoa,
etta vastarintaa olisi esiintynyt.

Tilanteen ei koettu suuresti muuttuvan, kun antolainaustoiminnot oli jo aiemmin
hoidettu omassa back officessa. Oma bakkari oli antanut jonkin verran antolai-
nausneuvontaa, timéa on konttoreissa koettu puutteeksi. Ensivaiheessa ulkoistetut
toiminnot olivat pankissa jo oman back officen hoitamia tehtavi, joten muutos ei
ollut henkildstolle merkittévéa. Tésta syysta myodskéaén osallistamiselle ei ollut mer-
kittavaa tarvetta.
Ulkoistamisen riskina pidetaan henkiloston keskuudessa esiintyvaa vastarintaa,
joka ei kuitenkaan toteutunut néiden pankkien kohdalla. T&h&n on saattanut vai-
kuttaa esimerkiksi se, etta ulkoistaminen tapahtui pankkien omistamaan yrityk-
seen, eika palveluita ulkoistettu kokonaan ulkopuoliselle toimijalle. Pankeissa on
toiminut myds omia sisaisia palvelukeskuksia, joten muutos ei ole ollut henkil6s-
télle kovin merkittava. Eraan pankin entisen back officen henkilokunta oli osalli-
sena uuden yhteisyrityksen toiminnan suunnittelussa, mika osaltaan varmasti li-
sasi henkilokunnan sitoutumista asiaan ja toisaalta vahensi vastarinnan ilmenty-

mista taman pankin osalta.

Haitat kolmansille osapuolille:

Mahdollisena riskinad on, etta asiakaspalvelu karsii, mikali asioita ei hoideta pankin
oman toimintatavan mukaisesti.
Ulkoistamista kasittelevan kirjallisuuden mukaan eras ulkoistamisen riskeista on
haitat kolmansille osapuolille. Talla tarkoitetaan sité, etta ulkoistaneen yrityksen
sidosryhmat, kuten asiakkaat, karsivat haittoja palveluntoimittajan toiminnasta.

Tama nahtiin eradssa vastaajapankissa mahdollisena riskina.

Vaikutukset pankin henkilbkunnan osaamiseen:

Lahinn& asiakirjatuotannon osalta osaaminen on heikentynyt. Ei tiedeta, mita lo-
makkeita joissain tilanteissa tulisi kayttaa ja mista ne I6ytyvat.

Pankin henkilokunnan ammattitaito on lisdksi kehittynyt ja pankin henkildkunnalla
pitda olla paljon tietoa, jota sen pitdd osata myds soveltaa, jotta monimutkaisista
rahoitusasioista voidaan kertoa asiakkaalle.

Pankin henkilokunta osaa tehda kaiken mita yhteisyrityksessékin tehdaan eli osaa-
minen ei ole heikentynyt. Ulkoistaminen on antanut toimihenkil6ille enemman tilaa
keskittyd myynnin ja sijoitusasioiden osaamiseen ja opiskeluun.
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My6s osaamisen havidmista pankin sisélté joidenkin toimintojen osalta voinee pi-
taa riskina (esim. muutospaatosten vieminen koneelle).
Joidenkin tutkimusten mukaan ulkoistaminen saattaa vaikuttaa ulkoistaneen yri-
tyksen oman henkilokunnan ammattitaidon heikkenemiseen ulkoistettujen toimin-
tojen osalta, mika nakyy tAméankin kyselyn vastausten perusteella. Toisaalta pan-
keissa koettiin henkilokunnan ammattitaidon vahvistuneen pystyttaessa keskitty-

maan ydinosaamiseen ja sen kehittdmiseen.

Kustannusriskit:

Vaikka tiedetdan, mitka tuntikustannukset ovat, ei ole pystytty arvioimaan, miten
montaa henkilda kustannukset vastaavat. Kustannukset ovat ehka +/- nolla. Mitta-
ristoista voisi olla seurannassa hyotya.

Yhteisyrityksen henkilékunnalla on ollut paljon poissaoloja, mikd on vaikuttanut
kustannuksiin.

Kustannusten seuranta on tarkeaa, jotta kustannukset eivat karkaa kasista.

Tuntihinnoittelu ei ole talla hetkelld kovin lapindkyvaa, mista syysta sen alaisten
tehtavien hoidon tehokkuutta on meidan pankissa vaikeaa tarkasti arvioida.

6.2.3 Yhteistyon kehittdminen ohjausryhméan jasenten mielipiteiden pohjalta

Pankkien ja yhteisyrityksen yhteistyon kehittamista kuvaavat ilmaisut jaettiin seu-

raaviin teemoihin:

Tehokkuuden parantaminen:

Toimintatapojen tarkastamisella (tehdadanké kaikki mahdollisimman virtaviivai-
sesti), koulutuksella ja mahdollisesti henkilékunnan lisdyksella.

Tehokkuutta ja tuottavuutta voidaan kasvattaa esimerkiksi osallistamalla yhteisyri-
tyksen omaa henkilokuntaa toiminnan suunnitteluun ja tehokkaampien toimintata-
pojen kehittdmiseen. Tehokuuden ja tuottavuuden mittaamiseksi pitdéd myds yh-
teisyrityksen henkilékunnalle asettaa tavoitteet, joiden avulla voidaan seurata asi-
oita lyhyella ja pitkalla aikavalilla ja tehda toimia ndiden tavoitteiden toteutumiseksi.
Yhteisyrityksen henkilokunnan pitdd myods kehittdd osaamistaan. Asioiden pom-
pottelu konttorin ja yhteisyrityksen valilla pitdé saada jadmaan pois ja seuraavaksi
mennaankin siihen, ettd yhteisyrityksestd ollaan suoraan asiakkaaseen yhtey-
dessé esimerkiksi palovakuutustodistuksiin liittyen ja konttori ei toimi enda valika-
tend. Asiakasta palvellaan yhteisyrityksessé tulevaisuudessa pidemmalle ja tata
kautta toimintaan saadaan lisaa tehokkuutta.
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Tehokkuutta voitaisiin parantaa esimerkiksi siten, etté ihmiset tekisivat niité asioita,
joita osaavat parhaiten. Ei niin, ettd kaikki tekevét kaikkea. Talla valtettaisiin turha
miettiminen ja sumpliminen.

Toivomme tarkempaa raportointia ajankaytosta. Kun tiedamme, kuinka paljon ai-
kaa menee erilaisiin asioihin, voimme pankissa arvioida, olisiko meidéan syyta paat-
tda joidenkin toimintojen keventdmisesta/toimintatavan muuttamisesta tms. Toi-
vomme yhteisyritykseltd myos aktiivista kehittdmisotetta ja ehdotuksia pankeille,
kuinka asioita kannattaa tai ei kannata tehda.
Y hteisyrityksen henkilékunnan osallistamisella yhteisyrityksen toiminnan suunnit-
teluun voidaan saada naiden ndkemysten mukaan lisaa tuottavuutta ja tehok-
kuutta. Tehokkuutta toimintaan voidaan hakea myos yhteisyrityksen henkilokun-
nan kouluttamisella, tavoitteiden asettamisen kautta seka pidemmalle menevalla
asiakaspalvelulla, jolloin asiakkaiden ja asioiden pompottelu pankkien ja yhteis-
yrityksen vélilla vahenee. Taman tyon teoriaosassa on kerrottu toiminnan kehit-
tamisesta ja sen yhteydessa on mainittu, etta jatkuva toiminnan kehittdminen
vaatii tyGaikaa. Jos palveluntuottaja toimii pienilla resursseilla ja suurella tydmaa-
ralla, sille ei valttamatta jaa aikaa vapaaseen ideointiin. Toimintatapojen kehitta-
mista varten voisi olla hyva jarjestaa yhteisyrityksen henkilokunnalle jarjestelmal-
listd kehittdmisideointia, vaikka ideointia tapahtuisi muutenkin tyén lomassa. Li-
saksi myos Top Ten —tyyppisesta toimintojen analysoinnista tai prosessimallin-

nuksesta saattaisi olla myds apua toimintojen virtaviivaistamisessa.

Pankkiliikketoiminnan sahkoistymisen mydéta tapahtuva kehittdminen:

Pankkitoiminnan sahkdistyminen tuo tulevaisuudessa paljon mahdollisuuksia yh-
teistybhon. Tamakin vaatii myos yhteisyrityksen henkildkunnalta kehittymista ja
osaamistason nousua. Toimintaympéristd on muuttunut paljon siité hetkesta, kun
yhteisyritys perustettiin, osaksi myds sahkoistymisesta johtuen. Tavoitettavuuteen
liittyy talla hetkella paljon haasteita ja tamé asettaa paineita tulevaisuudessa myos
esimerkiksi puhelinvaihteen aukiololle. Osalla muista pankkiryhmistéa puhelin-
vaihde toimii jo nyt vuorokauden ympari ja osa on parhaillaankin laajentamassa
palvelun aukioloaikoja. Portaaliviesteihin ja muihin séhkadisiin kanaviin vastaami-
nen on seuraava vaihe yhteisyrityksen toimintaan liittyen. Asiakkaat haluavat
tehda tulevaisuudessa kaiken netissa ja than haasteeseen pitda pystyd vastaa-
maan.

Sahkoistyminen tuo paljon uusia mahdollisuuksia, mutta my6s tama vaatii yhteis-
yrityksen henkilokunnalta osaamisen kehittdmista esimerkiksi sen suhteen, etta
otetaan asiakkaisiin yhteytta. Pitaisi myds |6ytya oikeanlaiset toimintatavat, jotta
yhteisty®d konttoreiden ja yhteisyrityksen valilla olisi mahdollisimman saumatonta
ja jouhevaa.

Sahkoistyminen nopeuttaa ja helpottaa prosesseja.
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Sahkoistymisen myoté rooli varmasti muuttuu. Yhteisyritykselle voidaan keskittéaé
uusia asioita, kun joitakin rutiineja poistuu sahkdistymisen myota. Ndemme yhteis-
yrityksen muuttuvan enemman middle office —suuntaan, mika edellyttaa henkilo-
kunnalta erilaisia asioita mm. pankkitoiminnan osaamisen ja myynnillisyyden
osalta kuin back office - tehtavat.

Yhteisyrityksen henkildkunnan joustavuudelle, kehittymiselle ja osaamistason
nousulle asetetaan haasteita toimintaymparistbn muuttuessa, osittain sahkoisty-
misesta johtuen. Yhteisyrityksesséa hoidetaan mahdollisesti tulevaisuudessa ny-
kysisia toimintoja vaativampia, ns. middle office —tason tehtavia, mika edellyttaa
henkilokunnalta osaamistason nousua ja asiakaskontakteihin pystymista. Muihin
joustavuuden odotuksiin liittyy esimerkiksi mahdolliset yhteisyrityksen aukioloai-
kojen muutoksiin liittyva joustaminen. Joustamattomuus naihin asioihin voidaan

nahda myos riskin& toiminnalle.

Seuranta:

On tarke&a seurata tehokkuutta ja henkildston osaamistasoa (varsinkin asiakirja-
tuotannossa).

Yhteisyrityksen toiminnan seuraamisessa voidaan pitéa tarkednd muun muassa
laadun seurantaa ja erilaisten kappalemadrien seurantaa, mité talla hetkella jo teh-
daankin. Yhteisyritykselle ei ole asetettu strategisia tavoitteita ja tasté johtuen seu-
ranta on haasteellista varsinaisten tavoitteiden puuttuessa. Strategian luomista pi-
detdankin hyvin tarkeana yhteisyrityksen toiminnan kehittdmisen suhteen. Tavoit-
teiden asettaminen tuo aivan uuden ulottuvuuden yhteisyrityksen toiminnan seu-
raamiseen.

Puhelinvaihteesta halutaan tarkempaa seurantaa ja myds siitd, miten paljon me-
nee aikaa luottoasiakirjatuotantoon ja maksupalvelun tallentamiseen. My6s sita
halutaan seurata, miten pankin oma henkilékunta kayttaa luottoasiakirjojen tuotan-
toa.

Olemme toivoneet tuntitydn avaamista. Kun tiedamme, mihin aika kuluu, voimme
miettia, onko joitakin toimintoja mahdollista tehda keveammin, eri tavalla tai jopa
jattaa tekematta. Osakkaat eivat voi tehda tuotos/panos —riskiarvioita ellei tiedeta,
mitd toiminto meille maksaa. Tarkemmat tuntilaskutustiedot antaisivat paremman
mahdollisuuden arvioida myo6s konttoreiden toimintaa yhteisyrityksen suuntaan eli
teetimmekd mahdollisesti valilla turhaa ty6td yhteisyrityksessa.

Hyotyjen ja kustannusten seurantaa olisi tarkeaa tehda pitkalla aikavalilla, jotta

voidaan todentaa kustannushyodyt tai mahdollisten ennakoitua suuremmat kus-

tannukset. Toisaalta my6s seurantaa tarvitaan toiminnan ohjauksen apuna, jotta

mahdolliset asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Tunnepitoisen seurannan
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apuna olisi tarkeaa olla myos oikeanlaiset mittarit eri tekijoiden seurantaan. Pank-
kien ja yhteisyrityksen yhteisty0 saattaisi hyotya oikeanlaisen mittariston kehitta-
misestd, kunhan strategian luominen saadaan toteutettua. Toimintojen tehosta-

minen ja parantaminen edellyttda aktiivista seurantaa.

Ohjausryhman jasenilta tiedusteltin my6ds kantaa niihin kehittdmisehdotuksiin,
joita kyselyn perusteella saatiin pankkien rahoitusneuvojilta. Ehdotuksia pidettiin
paasaantoisesti hyvina. Alla on esitetty kaksi kannanottoa.

Ihan hyvid ehdotuksia, mutta portaalin kasittelyn pitaisi pankin omassa hallin-
nassa. Pankissamme kyseinen “esipurkaminen” hoidetaan pankin sisélla keskite-
tysti, mutta huolehditaan, etta viestiminen on pankin tavan mukaista. Muita asioita,
joita ollaan mietitty yhteisyrityksen hoitoon: tilinylitykset, vahingonvaarassa olevat
kortit jne.

Vaihteen kehittdmisen koemme erittdin hyvana tarpeellisena kehityksena. Portaa-
liviestin hoitamisen mahdollisimman pitkalle ndemme myéskin hyvana. Luottoha-
kemusten ja vakuuksien perustamisen osalta ndemme ensisijaisena pilotoida
muutospaatdsten viemista koneelle ja edeta siina.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd mita hyotyja ja mita haittoja ulkois-
tamisesta on seurannut pankeille yhteisesti omistetun yhteisyrityksen toiminnan
my6ta. Toinen tavoite oli kartoittaa yhteistydn kehittamismahdollisuuksia. Ai-
neisto kerattiin lomakekyselyn ja haastattelun avulla. Tutkimuksen kohderyh-
mana olivat omistajapankkien rahoitusneuvojat seka yhteisyrityksen ohjausryh-
man jasenet. Aineistonkeruu rahoitusneuvaoijilta onnistui ennakko-odotuksia pa-
remmin vastausprosentin oltua lahes 60 %. Tama kertoo mielestani siita, etta ra-
hoitusneuvojat kokivat aiheen mielenkiintoiseksi ja laheiseksi omaan tybéhénsa

nahden. Vastaukset saatiin myos jokaiselta ohjausryhman jasenelta.

Tutkimuksen perusteella rahoitusneuvojat arvioivat ulkoistamisen tuoneen muka-
naan enimmakseen hyotyja. Tutkimus osoittaa, etta asiakaspalvelun hoitamisen
kannalta yhteisyrityksen toiminnalla on ajankaytollisesti rahoitusneuvoijille suuri
merkitys. Asiakaskontaktoinnin, uusasiakashankinnan seka uusien asioiden
opettelun osalta yhteisyrityksen merkitysta ei pidetty niin suurena, vaikka pieni
enemmisto vastaajista olikin sita mielta, ettd ajankaytollisesti yhteisyrityksella on
suuri merkitys ndiden toimintojen hoitamisen kannalta. Tama kertoo yhteisyrityk-
sen merkityksesta siihen, miten hyvin rahoitusneuvojat voivat kayttda aikaansa
pankin ydintoimintoihin liittyviin tydtehtaviin. Yhteisyrityksen henkilokunnan asi-
antuntijuutta pankin tukitoimintojen hoitamiseen vastaajat pitivat riittdvan hyvana.
Asiantuntijuutta arvioitiin luottoasiakirjojen valmistelun, asiakirjojen arkistosta
skannaamisen, puhelinvaihteen hoitamisen, maksupalvelun tallennuksen seké
viranomaiskyselyihin vastaamisen osalta. Tutkimuksen perusteella rahoitusneu-
vojat arvioivat yhteisyrityksen toiminnan myds hyvin joustavaksi. Joustavuutta ar-
vioitiin luottoasiakirjojen tuottamisen, skannaamisen nopeuden ja muutosehdo-
tuksiin reagoinnin osalta. Rahoitusneuvojat arvioivat saavutetun myos laatu-
hyotyja luottoasiakirjatuotannon osalta. Lisdksi he kokivat olevansa ulkoistami-
sen myo6ta valmiimpia muillekin muutoksille organisaatiossa. Avoimissa vastauk-

sissa korostuivat entista parempaan ajankayttoon liittyvat hyodyt.
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Ulkoistamisen haittoja kartoitettiin kysymalla ulkoistamisen vaikutusta rahoitus-
neuvojien omaan ammattitaitoon, vastarinnan esiintymista ulkoistamispaatoksen
yhteydessa seka joustamattomuuteen liittyvia kysymyksia. Enemmistoé vastaa-
jista ei vahvistanut edella mainittuihin asioihin liittyen haittoja. 25 % vastaajista
kertoi kuitenkin ammattitaitonsa heikenneen ulkoistamisen seurauksena etenkin
luottoasiakirjojen laadintaan liittyen. Vastarinnan esiintymiseen liittyen negatiivi-
sia tunteita ulkoistamisesta kertoi tunteneensa 18 % vastaajista. Rahoitusneuvo-
jat eivat kokeneet yhteisyrityksen toimintaa joustamattomana. Avoimissa kysy-
myksissa haittoina mainittiin muun muassa jo kertaalleen yhteisyritykseen siirret-
tyjen toimintojen siirtdminen takaisin pankin hoidettavaksi seka asioiden liiallinen
"pompottelu” yhteisyrityksen ja pankin valilla. Vastausten perusteella voidaan to-
deta, ettéd rahoitusneuvojat ovat kokeneet ulkoistamisen tuoneen mukanaan

enemman hyotyja kuin haittoja.

Luottoasiakirjojen valmisteluprosessiin toivottiin rahoitusneuvojien osalta ensisi-
jaisesti aikataulun nopeuttamista. Puhelinvaihteen toiminnan kehittdmiseksi eh-
dotettiin, ettd yhteisyrityksen toimihenkil6t ottaisivat asiakkailta nykyistd useam-
min soittopyyntdja ja kiinnittaisivat huomiota puheluiden ohjaamiseen oikealle
henkilolle. Myds ajanvarauksen tekemistd suoraan toimihenkildiden kalenteriin
toivottiin. Mahdolliset ongelmat puheluiden kohdentamisesta oikeille henki-
I6ille/konttoreille saattavat kuitenkin osittain johtua my6s puhelinvaihdejarjestel-

man teknisista ratkaisuista.

Yhteisyrityksen toimintatapoja piti selkeind suurin osa vastaajista. Muutama vas-
taaja toivoi selkeytta siihen, kumpi taho hoitaa tiettyja asioita. Esimerkiksi keven-
netty versio prosessikuvauksista voisi helpottaa tilannetta. Myds erilaisten selvit-
telyiden hoitamista yhteisyrityksessa toivottiin nykyista tilannetta enemman.

Ohjausryhman vastausten perusteella tarkeimpina tavoitteina ulkoistamiselle pi-
dettiin kustannustehokkuuden tavoittelua, halua keskittya ydintoimintoihin, halua
keskittda toimintoja, laadun parantamista, joustavuutta muuttuvassa markkinati-
lanteessa seka riittdvan suuren volyymin saavuttamista back office —toiminnan

jatkuvuutta ajatellen. Ulkoistamisen koettiin parantaneen pankkien resursointia ja
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lisdksi aikaa arvioitiin vapautuneen enemman myyntityon tekemiselle. Yhteisyri-
tyksen henkilékunnan asiantuntijuus ei ndy vastausten perusteella ohjausryh-
maan asti mutta laadun koetaan kuitenkin parantuneen keskittdmisen myota,

etenkin puhelinvaihteen osalta.

Kustannukset ovat vastanneet paéosin pankkien odotuksia, mutta kustannusten
seuraaminen koetaan vaikeaksi. Pankit kokevat saavansa verkostoitumisen
kautta hyodyllista tietoa muilta pankeilta ja tiedon jakamista osakaspankkien kes-
ken pidetdan hyvana asiana. Yhteisyrityksen joustavuutta pitivat kaikki pankit erit-
tain hyvana, joskin haasteena pidetaén sita, miten joustavasti sen henkilékunta
pystyy tulevaisuudessa mukautumaan uusiin asioihin, mikali yhteisyrityksen toi-
mintaa halutaan kehittdd middle office —tyyppiseksi toiminnoksi. Yksi vastaaja
mainitsi riskiksi yhteisyrityksen strategian puuttumisen. Yhteisen strategian luo-
minen helpottaisi yhteisyrityksen tulevaisuuden toimintojen suunnittelua ja kehit-
tamista. Ulkoistamisen riskina pidetaan usein myos henkildkunnan vastarintaa,
mutta vastausten perusteella vastarintaa ei voida sanoa esiintyneen. Téahan saat-
taa vaikuttaa se, etta ulkoistaminen tapahtui pankkien omistamaan yritykseen,
eika kokonaan ulkopuoliselle toimijalle. Lisaksi pankeilla on ollut aiemmin omia
sisdisia palvelukeskuksia, joten muutosta ei pidetty kovinkaan suurena henkilos-

ton keskuudessa.

Henkilokunnan osaamisen heikkeneminen jakoi mielipiteita. Osa vastaajista ker-
toi henkiléston osaamisen vahvistuneen, koska pankkien henkilékunta pystyy
keskittymaan paremmin ydinosaamisalueella olevien asioiden opetteluun ja
osaamiseen. Toisaalta taas osa naki osaamisen jonkin verran heikenneen, esi-

merkiksi luottoasiakirjojen tuotannon osalta.

Yhteisyrityksen toiminnan tehokkuus ja tuottavuus olisi kenties osittain parannet-
tavissa erilaisin suoritusjohtamisen keinoin. Ohjausryhman jasenten mielesta toi-
mintoja voitaisiin parantaa esimerkiksi osallistamalla yhteisyrityksen henkilokun-
taa enemman toimintatapojen kehittdmiseen, koska silla on hyva "nakoalapaikka”
kaikkien pankkien suuntaan ja nain ollen mahdolliset ongelmakohdat nakyvat
siella parhaiten. Apuna tassa voisi toimia yhteisyrityksen henkilokunnan osallis-

taminen ideointiin jarjestelmallisesti esimerkiksi kannustamalla enemman uusien
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toimintatapojen kehittdmiseen ja ongelmakohtien havaitsemiseen. Toimihenkilot
voisivat kirjata ylos havaitsemiaan kehitysideoita sekd ongelmakohtia ja kehitys-
palavereita voitaisiin pitda naiden pohjalta saanndllisesti, esimerkiksi kuukausit-
tain ja raportoida ehdotukset edelleen ohjausryhmalle. Kannustimena ideoinnissa
voisi toimia esimerkiksi jonkinlainen palkitseminen parhaan uuden innovaation tai
hyddyllisen toimintatavan kehittamisesta. Lisaksi tehokkuutta voitaisiin parantaa
esimerkiksi Top Ten —tyyppiselld toimintojen analysoinnilla, jossa analysoidaan
kymmenen eniten tyéllistavaa tydvaihetta ja karsitaan niista pois mahdolliset on-
gelmakohdat. Prosessimallien paivittdmisesta ja selkeyttdmisesta saattaisi olla
myOs apua toimintojen virtaviivaistamisessa, silla esimerkiksi uudet sahkoisen
tyopoydan toiminnot muuttavat merkittavasti aiempia toimintatapoja. Ryhman si-
sdista intraa voisi myds paremmin hyddyntdd prosessikuvausten jakeluka-

navana.

Pankkitoiminnan sahkoistyminen tuo ohjausryhman jasenten mielesta myos pal-
jon mahdollisuuksia yhteistydn kehittamiselle, mihin edellytetaan yhteisyrityksen
henkilokunnalta kehittymista ja osaamistason nousua esimerkiksi asiakaskontak-
tointiin liittyen. Lisaksi ty0ajoissa joustamista mahdollisesti edellytetaan tulevai-
suudessa. Yhteisyritysta halutaan kehittaa jatkossa enemman middle office-tyyp-
piseksi palvelukeskukseksi, josta saadaan yhteisyritykselle uusia tydtehtavia
pankkitoimintojen sahkoistymisen johtaessa yha automatisoidumpiin toimintoi-
hin.

Yhteisyrityksen toiminnan seurantaan ja tuntilaskutukseen toivottiin myos lisaa
lapinakyvyytta. Seurantaa tehdaan jo tallakin hetkelld, mutta sita toivottiin olevan
enemman. TAman seurannan helpottamiseksi voisi rakentaa esimerkiksi Excel —
taulukon, johon yhteisyrityksen henkilokunta voisi paivittain vieda kutakin pankkia
koskevat tyotunnit, vaikkapa tekemiensa luottohakemusten tunti- sekd kappale-
maarat ja hoitamiensa toimeksiantojen maaran. Liséksi paremman lapinakyvyy-
den saavuttamiseksi yhteisyritys voisi sailyttaa tietyn ajanjakson ajan pankeilta
tulleet toimeksiannot ja toimittaa ne kullekin pankille tarkempaa tutkimista varten.
Nain voitaisiin karsia mahdollisia paéllekkaisyyksia ja pankit tietaisivat paremmin,
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mink& tyyppisia toimeksiantoja niiden konttoreista yhteisyritykselle tulee. Yhteis-
yritykselle voitaisiin myds rakentaa paremman seurannan ja toiminnanohjauksen
mahdollistamiseksi mittaristo, kunhan strategian kehittdmisen kautta saadaan
ensin tavoitteita. Seurantatydkalut pitaisi kuitenkin rakentaa siten, etté niiden tayt-
taminen olisi mahdollisimman yksinkertaista, nopeaa ja pitkéalle automatisoitua.
Toimintojen tehostamiseksi ja parantamiseksi vaaditaan aktiivista mittaamista.

Taman opinnaytetyon tekeminen oli haastava mutta kuitenkin hyvin mielenkiin-
toinen prosessi. Naihin tutkimustuloksiin liittyen voisi olla mielenkiintoista tehda
jatkotutkimusta esimerkiksi siitd, minkalaisia mittareita ja seurantatydkaluja voisi
kehittaa yhteisyrityksen toiminnan seuraamiseksi ja mittaamiseksi. Toivon, etta
yhteisyrityksen omistajapankit saavat taman tyon tuloksista sellaista tietoa, jota
voidaan hyodyntdad niiden yhteistydssa ja yhteisen toiminnan suunnittelussa ja

kehittamisessa yhteisyrityksen kanssa.
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Liite 1

Heil

Olen Kaisa Téahtinen ja tyoskentelen yhteisyrityksessa. Opiskelen tyon ohessa
yrittajyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelmassa ylempaa ammattikor-

keakoulututkintoa (tradenomi, ylempi AMK).

Olen saanut yhteisyrityksen omistajapankeilta toimeksiannon opinnaytety6haoni.
Tyon tarkoituksena on arvioida pankin taustapalveluiden ulkoistamisesta yhteis-
yritykselle saatuja hyotyja ja haittoja. Lisaksi kartoitan yhteistyon kehittamista.

Taman tutkimuksen mahdollistamiseksi tarvitsen suuresti apuasi, joten vastaat-

han ystavallisesti kyselyyn alla olevasta linkista.

Vastaukset tallentuvat suoraan kyselyohjelmaan, eikd vksittista vastaajaa ole

mabhdollista tunnistaa vastausten perusteella.

Lomakkeeseen vastaaminen kestda vain pienen hetken. Pyydan vastaamaan
30.1.2015 mennessa.

Suuri kiitos jo etukéateen avustasi!

LINKKI KYSELYYN: https://webropolsurveys.com/S/83D9829373D1952D.par

Ystavallisin terveisin,

Kaisa Tahtinen

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Kaisa Tahtinen


https://webropolsurveys.com/S/83D9829373D1952D.par

Taustatiedot

1. Pankki

O Pankki 1 ¢ Pankki 2 (O Pankki 3 (O Pankki 4

Pyydan ottamaan kantaa seuraaviin pankin taustapalveluiden ulkoistamista seuranneita hyotyja koske-

viin vaittamiin.

2. Yhteisyrityksen palvelulla on minulle ajankaytollisesti suuri merkitys seuraavien asioiden kohdalla:
Taysin samaa Jokseenkin sa-

mieltd
Asiakaspalvelu O
Asiakaskontaktointi O
Uusasiakashankinta O
Tyo6téani koskevien uu-
Y ®

sien asioiden opettelu

maa mielta

O

O
O
O

En samaa enkd Jokseenkin

eri mielta
O

O
O
O

eri mielta
O

O
O
O

Taysin eri
mieltd

O

O
O
O

En osaa
sanoa

O

O
O
O

3. Yhteisyrityksen henkil6kunnan asiantuntijuus on mielesténi riittavalla tasolla arvioitaessa seuraavia asioita:

Taysin sa-
maa mieltd maa mielta
Luottoasiakirjojen valmis-
0] O O
telu
Asiakirjojen skannaami-
nen/tarkistaminen arkistosta O o
Puhelinvaihteen hoitaminen O O
Maksupalvelun tallennus O O
Viranomaiskyselyihin vas-
ysely O O

taaminen
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Jokseenkin sa- En samaa enka Jokseenkin

eri mielta

O

o O O O

eri mieltd

O

O O O O

Taysin eri
mielta

O

o O O O

En osaa
sanoa

O

o O O O



4. Yhteisyrityksen aikataulut luottoasiakirjojen tuottamiselle joustavat omiin tarpeisiini nahden riittavasti:

Taysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enké Jokseenkin eri Taysin eri En osaa

O mielta o maa mielta o eri mielta o mielta O mielta O sanoa

5. Yhteisyrityksen aikataulut luottoasiakirjojen tuottamiselle joustavat asiakkaiden tarpeisiin ndhden riittavésti.

Taysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enké Jokseenkin eri Taysin eri En osaa
mieltd maa mielta eri mielta mielta mielta sanoa

6. Yhteisyritys skannaa pyytamaéni asiakirjat arkistosta riittdvan nopeasti.

Taysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enké Jokseenkin eri Taysin eri En osaa
mieltd maa mielta eri mielta mielta mieltd sanoa

7. Yhteisyrityksen palvelut mukautuvat nopeasti toimihenkildiden taholta tuleviin muutosehdotuksiin.

Taysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enké Jokseenkin eri Taysin eri En osaa

O mielta o maa mielta o eri mielta o mielta O mielté O sanoa

8. Luottoasiakirjojen laatu on hyva.

Taysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enké Jokseenkin eri Taysin eri En osaa
mieltd maa mielta eri mielta mielta mieltad sanoa

9. Koen olevani valmiimpi muillekin muutoksille organisaatiossa pankin taustapalveluiden ulkoistamisen myota.

Taysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enkéa Jokseenkin eri Taysin eri En osaa

O mielta o maa mielta o eri mielta o mielta O mielté O sanoa

10. Mitd muita hy6tyja koet saavasi yhteisyrityksen hoitaessa pankin taustapalveluita?
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Pyydan ottamaan kantaa seuraaviin pankin taustapalveluiden ulkoistamista seuranneita haittoja koske-

viin vaittamiin.

11. Koen, ettd oma ammattitaitoni on joiltakin osin heikentynyt luottoasiakirjojen valmistelun siirryttyé yhteis-

yritykselle.
Taysin sa- Jokseenkin En samaa Jokseen- Tavsin En Tydsuhteeni on
O maa O samaa O enkéeri O kin eri O ysin- O o0saa O alkanut ko. ajan-
s o L . eri mielta
mieltd mieltd mieltd mielta sanoa kohdan jélkeen

12. Jos koet osaamisesti joillain tavoin heikentyneen, pyydan kertomaan, milta osin osaamisesi on heikentynyt.

13. Ulkoistamispéatds herétti minussa negatiivisia tunteita.

Taysin sa- Jokseenkin En samaa Jokseen- Tavsin En Tydsuhteeni on
O maa O samaa O enka eri O kineri O ysin- Oosaa (O alkanut ko. ajan-
e o L . eri mielta
mieltd mieltd mieltd mielta sanoa kohdan jélkeen
14. Tunsin asemani organisaatiossa epavarmaksi ulkoistamispaatoksen jalkeen.
Taysin sa- Jokseenkin En samaa Jokseen- Tavsin En Tyo6suhteeni on
O maa O samaa O enka eri O kin eri O ysin- O osaa O alkanut ko. ajan-
s o o . eri mielta
mieltd mieltd mieltd mielta sanoa kohdan jélkeen

15. Tyo6skentelyilmapiiri rakoili ulkoistamispaatoksen jalkeen.

Taysin sa- Jokseenkin En samaa Jokseen- Tavsin En Ty0Osuhteeni on
O maa O samaa O enké eri O kin eri O ysih O o0saa O alkanut ko. ajan-
- o o . eri mielta
mielta mielta mielta mielta sanoa kohdan jalkeen

16. Olen joutunut siirtdmaén asiakastapaamisia yhteisyrityksesta johtuvista syista.

En samaa enké Jokseenkin eri
o mielta O

Taysin eri En osaa

O

Taysin samaa Jokseenkin sa- o
mielta sanoa

O mielta o maa mielta eri mielta
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17. Yhteisyrityksen toiminta on liian joustamatonta omiin tarpeisiini nahden.

Tdysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enk& Jokseenkin eri Taysin eri En osaa
mieltd maa mielta eri mielta mielta mielta sanoa

18. Yhteisyrityksen toiminta on liian joustamatonta asiakkaiden tarpeisiin nahden.

Tdysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enk& Jokseenkin eri Taysin eri En osaa
mieltd maa mielta eri mielta mielta mielta sanoa

19. Olen saanut asiakkailta negatiivista palautetta pankin taustapalveluiden ulkoistamisesta.

Tdysin samaa Jokseenkin sa- En samaa enké& Jokseenkin eri Taysin eri En osaa

O mieltd O maa mielta O eri mielta O mieltd O mieltad O sanoa

20. Mita muita haittoja koet aiheutuneen itsellesi / tydyhteisollesi pankin taustapalveluiden ulkoistamisesta yh-
teisyritykselle?

Pyydan vastaamaan mahdollisimman tarkasti seuraaviin yhteisyrityksen ja pankkinne yhteistyon kehit-
tamiseen liittyviin kysymyksiin.

21. Miten mielestéasi yhteisyritys voisi kehittda luottoasiakirjojen valmisteluprosessia, jotta se palvelisi parem-
min pankkinne tarpeita?

22. Miten yhteisyritys voisi kehittd4 puhelinvaihdepalvelua, jotta se palvelisi paremmin pankkinne tarpeita?
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23. Vastataanko yhteisyrityksen taholta riittdvasti toimittamiisi reklamaatioihin?

O Kyllda O Ei O En ole reklamoinut

24. Koetko, ettd saat omat kehittdmisehdotuksesi tarpeeksi kuuluviin yhteisyrityksen prosessien kehittdmisessa?
O Kylla O Ei O En ole tehnyt aloitteita

25. Ovatko yhteisyrityksen toimintatavat mielestési selkeét vai olisiko niissa mielestasi parantamisen varaa? Jos
on parantamisen varaa, mita?

26. Milla muilla tavoin yhteisyrityksen toimintaa voisi mielestasi kehittad, jotta se palvelisi paremmin sinun tar-
peitasi ty0ssési?

27. Jos sinulla on muita ehdotuksia tms. voit kirjoittaa sen alla olevaan kenttaan.
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TAUSTAPALVELUIDEN ULKOISTAMINEN YHTEISYRITYKSELLE - HYODYT, HAITAT,
YHTEISTYON KEHITTAMINEN

Tavoitteet ja kustannukset:

1. Ulkoistamista kasittelevassa kirjallisuudessa ulkoistamisen tarkeimmiksi tavoitteiksi
on mainittu mm. halu keskittyd ydinosaamiseen, kustannusséaastéjen hakeminen, toi-
mintojen yhtenaistaminen, laadun parantaminen, joustavuus muuttuvassa markkina-
tilanteessa.

Mika oli pankillenne tarkein tavoite taustatoimintojen ulkoistamiseen lahdettdessa?

2. Yhteistyon yhtena tarkoituksena on ollut yhteistydpankkien toimintatapojen yhtenais-
taminen esimerkiksi velkakirjatuotannon osalta. Mika taman merkitys on pankil-
lenne?

3. Miten yhteisyrityksen toiminnasta aiheutuvat kustannukset ovat vastanneet pank-
kinne odotuksia?

4. Minkalaisia haasteita hinnoitteluun on liittynyt?
5. Mistéa toiminnoista mahdolliset kustannussaéastoét on saatu?
6. Mistd mahdollinen kustannusten nousu mielestasi johtuu?

7. Millaisia asioita on mielestési tarkeda seurata yhteisyrityksen toiminnassa ja miten
niité on seurattu?

8. Miten tarkasti pankissanne tehtiin laskelmia ulkoistamisen kannattavuudesta ennen
ulkoistamispaatosta?

9. Minkéalaisia verkostoitumisen kautta saatavia hyotyja olette kokeneet saavanne yh-
teisyrityksen myota?

10. Mita riskeja mielestanne liittyy taustatoimintojen ulkoistamiseen?
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Joustavuus ja laatu:

11.Miten joustavasti yhteisyritys on pystynyt vastaamaan pankkinne ja asiakkaidenne
tarpeisiin?

12. Milla tavoin yhteisyrityksen henkildkunnan asiantuntijuus on hyddyttanyt pankki-
anne?

13. Miten ulkoistaminen on vaikuttanut pankkinne luottoasiakirjojen laatuun?

14.Miten ulkoistaminen yhteisyritykselle on vaikuttanut puhelinvaihdepalveluiden laa-
tuun?

Henkildsto:

15. Miten taustatoiminnoista vapautuneita henkildstéresursseja on pystytty pankissanne
hyodyntamaan ulkoistamisen jalkeen?

16. Miten taustapalveluiden hoitaminen pankin ulkopuolella on vaikuttanut pankin henki-
I6kunnan omaan ammattitaitoon?

17.Miten pankkinne henkilokunta suhtautui ulkoistamispdatokseen?

18. Milla tavoin henkilokuntaa osallistettiin muutoksessa?

Kehittdminen:

19. Miten yhteisyrityksen tehokkuutta/tuottavuutta voitaisiin mielestasi parantaa?
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20.Minkalaisia haasteita ja mahdollisuuksia naet pankkitoimintojen lisd&ntyvassa sah-
koistymisessa pankkinne ja yhteisyrityksen yhteistydon kannalta?

21.Rahoitusneuvoijille tammikuussa tekemassani kyselyssa kysyin toimihenkilgilta eh-
dotuksia tdista, joita voitaisiin heidan mielestaan tehda yhteisyrityksessa. Vas-
taukseksi sain mm. seuraavanlaisia ehdotuksia:

e Qajanvaraukset vaihteessa

e asiakkaan palveleminen vaihteessa yksinkertaisissa/yleisluontoisissa asioissa

e portaaliviestien "esipurkaminen” ja joidenkin portaaliviestien hoitaminen yhteisyrityk-
sessa

e toivotaan myds isompien luottohakemusten ja vakuuksien perustamista yhteisyrityk-
sessa

Mita mieltd olet edelld mainituista ehdotuksista?
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