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The purpose of the research was to study the offshore outsourcing of accounts
payable. Nowadays outsourcing business functions is a way to reduce costs and
to achieve more know-how, so the objective’s purpose was to study if the offshore
outsourcing of accounts payable is beneficial or harmful for the business.

The data for this thesis were collected by interviewing employees of two global
companies that had outsourced their accounts payable. The interviewed person-
nel worked with the accounts payable. The two companies were on different
stages of the outsourcing progress, and they had outsourced the accounts pay-
able into different countries too.

The results of the study show that disadvantages of accounts payable’s offshore
outsourcing overcome the benefits for the first 2—4 years. If the company is will-
ing to put time, effort and money into the outsourcing the benefits will become
visible. A further study is required to learn from the true costs of the outsourcing
and if it is truly beneficial or harmful to the company from the financial view.
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1 Johdanto

1.1 Taustaa tutkimukselle

Opinnaytetyon aiheena on ostoreskontran ulkoistaminen ja se, mita hyotya ja
haittaa sen ulkoistamisesta ulkomaille on yritykselle. Tutustuin ostoreskontran ul-
koistamisen tuomiin ongelmiin kesatydssani, jossa yritys oli ulkoistanut ostores-
kontransa ulkomaille. Ulkomaille ulkoistaminen aiheutti muun muassa sen, etta
laskunkasittelijoiden tydmaara kasvoi, kun ostolaskut oli tilidity vaarin, lahetetty
vaarille laskunkasittelijoille tai pahimmissa tapauksessa siirretty arkistoon, jolloin

toimittaja ei saanut koskaan suoritusta laskulleen.

Kilpailun kiristyessa yritykset ulkoistavat palveluitaan yha enemman kustannus-
saastojen toivossa. Tulevaisuudessa tama tarkoittaa sita, ettd kustannussaastot
ja yrityksen halut keskittya ydintoimintoihin johtavat yha useamman toiminnon ul-
koistamiseen. Opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd, millaisia ongelmia ja
haittoja ostoreskontran ulkoistaminen voi tuoda yritykselle ja miten se taas voi

auttaa parantamaan yrityksen liiketoimintaa ja palveluja.

Taloushallinnon ulkoistamista on tutkittu jo useaan otteeseen, mutta pelkastaan
ostoreskontran ulkoistamista ei ole tutkittu paljon. Pelkastaan ostoreskontran ul-
koistamisesta I0ytyi vain yksi aiempi opinnaytety0, joka sekin oli salattu kokonai-

suudessaan empiiriseltd osuudeltaan.

Yritysten muuttuessa entista globaalimmiksi kokonaisuuksiksi on tarkeda havain-
noida kansainvalisyyden tuomat haitat ja hyddyt yritykselle. Ostoreskontran ul-
koistamiseen ei ole keskitytty yhtena kokonaisuutena, joten tutkimuksen on tar-
koitus tuoda lisaa tietoa yrityksille siita, miten ostoreskontran ulkoistaminen ulko-

maille voi yritykseen ja sen toimintaan vaikuttaa.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksessa selvitetddn, mita hyotyja ja haittoja ostoreskontran ulkoistaminen
ulkomaille voi aiheuttaa yritykselle. Taloushallinnon ulkoistamisesta on olemassa
paljon tutkimuksia, mutta ostoreskontran ulkoistamista ei ole tutkittu paljon

omana kokonaisuutenaan. Useat yritykset ulkoistavat taloushallintoaan, mutta



usein ostoreskontra jaa yhtion sisaiseksi toiminnoksi. Naiden syiden takia tutki-

mukseni on rajattu koskemaan vain ulkomaille ulkoistettua ostoreskontraa.

Tutkimuksen empiirinen osio jaetaan kahteen osaan: ensimmaisessa osassa tut-
kitaan, miksi yritys ylipdatadan paattaa lahtea ulkoistamaan toimintojaan, mita
hyotya yritys kokee siitd saavansa, mita silla pyritdan saavuttamaan ja miten pro-
sessi lahtee liikkeelle. Toisessa osassa keskitytddn ulkomaille ulkoistettuun os-
toreskontraan ja siihen, mitd mahdollisia haittoja ostoreskontran ulkoistamisesta

on koitunut ja mita hydtyja yritys on taas kokenut saavuttaneensa ulkoistamisella.

Ensimmaisen ja toisen osan avulla pyritdan loytdmé&éan vastaukset seuraavaan

tutkimuskysymykseen ja apukysymyksiin:
Tutkimuskysymys

e Miten ostoreskontran ulkoistaminen ulkomaille vaikuttaa yritykseen ja

sen ymparistoon?
Apukysymykset

o Millaiselle yritykselle ostoreskontran ulkomaille ulkoistaminen sopii?
e Mitd hyobtya yritys saa ostoreskontran ulkoistamisesta?

e Mita haittaa ostoreskontran ulkoistamisesta yritykselle voi tulla?

e Onko ostoreskontran ulkoistaminen kannattavaa yritykselle?

e Miten ostoreskontran ulkoistaminen vaikuttaa yrityksen ympéaristoon?

e Mita yrityksen on otettava huomioon ulkoistaessaan ostoreskontran?
1.3 Teoreettinen viitekehys ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksessa keskeisia kasitteita ovat ostoreskontra seka ulkoistaminen. Nama
kasitteet tullaan kasittelemaan yksityiskohtaisemmin tutkimuksen teoreettisessa
osiossa. Tutkimus kasittelee p&&asiallisesti ostoreskontran ulkoistamista ja sen
vaikutuksia yritykseen ja toimittajiin sekd ostoreskontran parissa tydskenteleviin
tyontekijoihin. Opinnaytetydssa ei tutkita muita taloushallinnon osia, mutta niita
saatetaan sivuta, jotta ostoreskontran ulkoistamisesta ja sen osuudesta talous-

hallintoon saadaan riittava kokonaiskuva.



Kuva 1 esittaa opinnaytetyon teoreettista viitekehysta. Teoreettinen viitekehys
koostuu siitd, ettd yritys on tehnyt paatoksen ulkoistaa ja suorittaa ulkoistamis-
prosessin. Kuten kuvassa 1 nakyy, taméan prosessin seurauksena ostoreskontra
on ulkoistettu ulkopuoliselle tekijalle. Taman prosessin, yrityksen valintojen ja ul-
koistamisen kayttdonoton pohjalta tutkitaan, miten ulkoistaminen vaikuttaa las-
kunkasittelijoihin, ostotiimiin, toimittajiin seka itse yritykseen.

Ulkoistaminen

Ostoreskontra
Ostajat Laskunkasittelijat
Toimittaja Toimittaja
Toimittaja

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

Ulkoistamista ja ostoreskontraa tutkitaan kayttaen apuna kirjallisuutta seka aikai-
sempia tutkimuksia, joissa ulkoistamista ja sen prosessia on tutkittu. Ostores-
kontrasta kertovien tutkimusten puutteesta johtuen siihen liittyvaa teoriaa etsitdén
taloushallintoa koskevista tutkimuksista. Lisaksi ostoreskontran prosessiin tutus-
taan, jotta siihen vaikuttavat tekijat ja siihen liittyvat vaiheet saadaan esitettya

selkeasti.



1.4 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Opinnaytetyossa kaytetddn laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja ai-
neisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. L&htokohtana ei ole teorian
tai hypoteesien testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu. Tata tutkimustapaa tukee aineistonhankinta metodi, jossa tutkittavien
nakokulmat ja aani paasevat esille. Tallaisia metodeja ovat esimerkiksi haastat-
telut. (Hirsjarvi ym. 2008, 160.) Tutkimukseen on valittu aineistonkeruutavaksi
puolistrukturoitu haastattelu. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset
ovat kaikille samat, mutta vastauksissa ei kayteta valmiita vastausvaihtoehtoja,
vaan haastateltava saa vastata kysymyksiin omin sanoin (Eskola & Suoranta
2003, 86).

Tutkimuksen tutkimusaineisto keréatad&n haastattelemalla kahta isoa yritysta, jotka
ovat lapikayneet ostoreskontran ulkoistamisprosessin. Yrityksista haastatellaan
henkiloita, jotka tyoskentelevat yrityksissa ostoreskontran parissa. Liséksi tutki-
musaineistoa kerataan haastattelemalla yksikdiden ostajia ryhméahaastattelun
avulla. Haastattelukysymykset esitetddn henkildiden toimenkuvan mukaan, eli
vastuutehtavissa toimijoille esitetdan yleisesti kysymyksia ulkoistamisesta ja siita,
miten yritys prosessissa toimii. Ostoreskontran parissa tydskentelevia taas haas-
tatellaan itse ostoreskontran ulkoistamisesta ja siitd, miten se on tai ei ole toiminut

kayttoonottovuonna ja sitd seuraavana vuotena.

2 Ulkoistaminen ja ostoreskontra

2.1 Ostoreskontra — maaritelma ja tehtavat

Ostoreskontra on osa yrityksen taloushallintoa. Taloushallinnolla tarkoitetaan yri-
tyksen sellaista jarjestelmaa, jolla se pystyy seuraamaan yrityksen taloudellisia
tapahtumia seka taloutensa kehitysta niin, etta toiminnasta on mahdollista rapor-
toida eteenpain sidosryhmille. (Lahti & Salminen 2008, 14.) Taloushallinnon jar-
jestelmien avulla kasitelladn muun muassa ostotilaukset, varastoinnit, myynnit,

laskutus, perinnat, kirjanpito ja seuranta (Kosonen & Pekkanen 2010, 126).



Ostoreskontra on kehitetty ostovelkojen seurantaan. Ostoreskontra on muuttunut
alkuperaisesta tarkoituksestaan, eli yrityksen ostovelkojen seuraamisesta toimit-
tajittain. Nykyisin ostoreskontra kasittaa tietotekniikan ansiosta myds ostolasku-
jen maksatuksen, kirjanpidon ja sisaisen laskennan tilidinnin, ostolaskujen hyvak-
symiskierratyksen ja sdhkoisen arkistoinnin. Ostoreskontra tarjoaa johdolle myds
tietoa yrityksen tilasta, silla sieltd saadaan suoraan tilastot toimittajittain ja kaikki
tiilinpaatoksiin liittyvat raportit, kuten tase-erittely avoimista ostolaskuista tilinpaa-
toéshetkella. (Arola 2007, 80-81.)

Taloushallinnon nékdkulmasta kuvattuna ostolaskuprosessi kaynnistyy, kun os-
tolasku vastaanotetaan yritykseen, ja paattyy, kun lasku on maksettu, kirjattu ja
arkistoitu. Ostolaskuprosessi koostuu eri vaiheista, joita ovat: tilauksen tekemi-
nen ja toimitus, ostolaskun vastaanottaminen, ostolaskun tilidinti ja kierratys, os-
tolaskun tarkastus, hyvaksynté ja sen paivittdminen reskontraan. Lisaksi ostolas-
kuprosessiin kuuluu maksatus, tasmayttaminen, jaksotukset ja arkistointi. (Lahti
& Salminen, 2008, 48-49.)

2.2 Sahkoinen taloushallinnonjarjestelma ostoreskontran tukena

Useat yritykset ovat siirtyneet verkkolaskutukseen, jolloin my6s toimittajien on
pystyttdva lahettdmé&éan laskut verkkolaskuosoitteeseen. Tama tarkoittaa sita,
etta yrityksella ja sen toimittajilla on oltava tietojarjestelmat, jotka mahdollistavat
skannattujen paperilaskujen mutta myos verkkolaskujen kasittelyn. (Kurki ym.
2011, 26.)

Skannattu paperilasku on paperilla saapunut lasku, joka siirretaan sahkoiseen
muotoon, jotta se on mahdollista kasitella sahkdisesti yrityksen jarjestelmassa.
Skannauksen jarjestelmaan voi suorittaa yritys itse, tai se voi antaa ulkopuolisen
palveluntarjoajan huolehtia laskujen skannauksesta. Kustannuspohjalta laskujen
skannaaminen aiheuttaa usein ylimaaraista tyota ja lisdkustannuksia, joten yha
useammat yritykset siirtyvat taysin sahkoiseen laskutukseen. (Kurki ym. 2011,
26.)

Verkkolasku tarkoittaa automaattisesti kasiteltavissa olevaa sahkoista laskua. Se

muistuttaa ulkoisesti paperilaskua, mutta sen tulostaminen tietokoneelta paperille



ei ole missaan kasittelyn vaiheessa tarpeen. Verkkolaskun tulostaminen on kui-
tenkin mahdollista, mikali siihen koetaan olevan tarvetta. (Kurki ym. 2011, 22—
23))

Verkkolaskuja kaytettaessa tositteet tallennetaan taloushallinnon jarjestelmaan
vain kerran ja sen jalkeen yrityksen kirjanpito ja reskontrat ovat ajan tasalla. Verk-
kolaskujen ansiosta manuaaliset tytvaiheet poistuvat, kustannukset pienenevat,
virheiden maara vahenee ja yrityksen kirjanpito on valmiina ensimmaisen tallen-

nuksen jalkeen. (Sahkodinen taloushallinto, 2013).

Verkkolaskun avulla lasku kulkeutuu suoraan toimittajan tietojarjestelmasta yri-
tyksen omaan jarjestelmaan verkkolaskuosoitteella. Tietojarjestelmalla tulee olla
mahdollista hoitaa ostolaskujen sahkoinen arkistointi, asiatarkastus ja hyvaksy-
minen seka verkkolaskujen ja paperilaskujen vastaanottaminen. Ostoreskontran-
hoitajan vastuulle ja& paperilaskun skannaus jarjestelméaéan, mikali sita ei ole ul-
koistettu muulle taholle, kuten tilitoimistolle. (Arola 2007, 90.) Skannatut laskut
taytyy jonkun kirjata jarjestelmaan, jotta yrityksen kirjanpito ja reskontra pysyvét

ajan tasalla.

Perinteisesti ostolaskuprosessi on tapahtunut paperiostolaskuilla, mutta nykyaan
jopa melko pienen yrityksen on mahdollista ottaa kaytt6on edullisesti sahkoinen
ostolaskujen kasittelypalvelu osana tilitoimisto- tai pankkipalveluita. Alla olevan
kuvan 2 mukainen sahkdinen ostolaskuprosessi koostuu kuudesta eri vaiheesta.
Tassa kuviossa on mukana myoés skannattu paperilasku. Lahti & Salminen (2008,
48-50.)

Tarkistus Hyviksynts
-
1 |
Skannattu —_— Paivitys
: . iliGinti
paperilasku tai = ostoreskontraan |=#  Maksatus
verkkolasku

Kuva 2. Sahkdinen ostolaskuprosessi, kun ostolaskuun ei liity jarjestelmaan tal-
lennettua tilausta tai sopimusta (Lahti & Salminen, 2008, 51 mukaan)
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Mikali ostolasku on vastaanotettu paperilaskuna, se skannataan ostolaskujen kéa-
sittelyjarjestelmé&én. Vaihtoehtoisesti ostolasku on voinut tulla suoraan verkkolas-
kuna jarjestelmaan. Laskun perustiedot tallentuvat automaattisesti, kun kayte-
taan verkkolaskuja. Seuraavaksi ostolasku tilididaan joko automaattisesti tai ma-
nuaalisesti, riippuen yrityksen kayttdmasta tietojarjestelmasta. Taman jalkeen os-
tolasku lahtee liikkeelle sahkdiseen tarkastus- ja hyvaksymiskiertoon, joko manu-
aalisesti tai automaattisesti yrityksen omien maaritysten mukaisesti. Ostolasku
palautuu takaisin ostoreskontraan, kun tarkastaja ja hyvaksyja ovat hyvaksyneet
ostolaskun. Talléin ostoreskontranhoitaja paivittad hyvéksytyt laskut automaatti-
sesti jarjestelmdan. Viimeiseksi ostoreskontrasta muodostetaan maksuaineisto,

joka siirretaan pankkiin maksatukseen. (Lahti & Salminen, 2008, 49-50.)

Useissa yrityksissa hankinnan ensimmaisena vaiheena on ostoehdotus ja ostoti-
laus, ndiden hyvaksymiset seka tavaran vastaanotto. ERP-jarjestelmien kaytto
mahdollistaa sen, etta tilaukseen ja vastaanottoon tasmaavat laskut eivat vaadi
ostolaskun saapuessa enaa mitdan manuaalisia toimenpiteitd. Hankintaproses-
siin kuuluu ERP-jarjestelmissa ostotilausten ja mahdollisesti my6s ostoehdotus-
ten sy6ttd ja seuranta jarjestelmassa. Ostolaskujen kasittely on linkitetty ostoti-
laukseen, jolloin hankinnan hyvaksymis- ja tilidintitapahtumat ovat usein hoidettu
jo tilaus- ja vastaanottovaiheen aikana. Tilauksella on talldin jo suurin osa osto-
laskulla tarvittavista tiedoista, mika johtaa ostolaskuprosessin merkittavaan te-
hostumiseen, kun manuaalinen tietojen siirto ja& pois. Ostotilaukseen perustuva
laskun kasittely on tehokkaimmillaan kuvan 3 mukainen. (Lahti & Salminen, 2008,
51.)

> Korjaukset/
Ei tasmaa hyvaksynta
Skannattu 1
paperilasku tai  |—p Tasmaako Paivitys — [ Maksatus
verkkolasku tilaukseen? ostoreskontraan

Kuva 3. Séahkdinen ostolaskuprosessi tilaukseen perustuville laskuille (Lahti &
Salminen 2008, 52 mukaan)
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Yll& olevan kuvan 3 mukainen ostotilaukseen perustuva kasittelyprosessi alkaa,
kun jarjestelm&aan on tallennettu ostoehdotus. Hyvaksytyn ostoehdotuksen poh-
jalta luodaan varsinainen ostotilaus, joka lahetetaan toimittajalle. Tavarantoimit-
taja lahettaa tilatut tuotteet, jolloin jarjestelmaan tehdaan vastaanottokirjaus os-
totilaukselle. Ostolaskun saapumisen yhteydessa jarjestelméan tallentuu ostoti-
lauksen numero ja muut tarvittavat tiedot. Mikali kaikki tiedot tasméavat, laskua
ei tarvitse kierrattdd hyvaksynnan kautta. Ostoreskontran kautta laskuista muo-
dostetaan maksatusaineisto, joka siirtyy pankkiin maksettavaksi. (Lahti & Salmi-
nen. 2008, 51-52.)

2.3 Ulkoistaminen

Perunovic & Pedersen (2007) mukaan ulkoistaminen on prosessi, jossa peruste-
taan ja hallinnoidaan sopimussuhdetta ulkoiseen toimittajaan. Tama sopimus
koskettaa toimintoja, jotka yritys on aiemmin hoitanut sisaisesti, mutta sittemmin

ulkoistanut ulkoisen toimittajan tehtavaksi.

Ulkoistaminen tarkoittaa kaytadnnossa sita, etté yritys uskoo jonkin toiminnon,
joka on aikaisemmin tehty sisaisesti, ulkopuolisen toimittajan tehtavaksi. Ulkois-
tettu toiminta voi olla joko hyddykkeen valmistusta tai jonkin palvelun suoritta-
mista. Ulkoistamista ulkopuoliselle toimittajille, joka sijaitsee muussa maassa,
tunnetaan englanniksi nimella offshore outsourcing, eli ulkomaille ulkoistami-
sena. (Varadarajan 2008, 1165.)

Ulkoistaminen on levidva ilmi6é useissa eri organisaation toiminnoissa. Ulkoistet-
tuja toimintoja ovat usein kirjanpito, palkkahallinto, tietokoneet ja IT-jarjestelmat,
henkildstbhallinto, kiinteistbhuolto, logistiikka- ja toimitusketjun hallinta seka val-
mistus ja markkinointi. Myos alihankintaa voidaan kutsua ulkoistamiseksi. (Vara-
darajan 2008, 1165-1166.)

Tietyilla toimialoilla ulkoistaminen voi usein olla ainoa toteuttamiskelpoinen liike-
toimintamalli, ja tama voi koskea kaikkia kyseisen toimialan yrityksia tai vain osaa
niista. Esimerkiksi sanomalehdet ulkoistavat uutisten keruun (varsinkin muissa
maissa) ulkopuoliselle organisaatioille, kuten Reutersille tai Associated Pressille.

Mikali tallainen jarjestely ei olisi mahdollinen, useimmat sanomalehdet eivét pys-
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tyisi julkaisemaan sivuillaan ulkomailla tapahtuvia uutisia, koska omien toimitta-
jien lahettdminen ympari maailmaa tulisi lilan kalliiksi. (Varadarajan, 2008, 1166.)
Yli 90 % yrityksistd (USA) sanoo, ettéd ulkoistaminen on tarkea osa niiden koko-

naisliiketoimintastrategiaa. (Corbett 2004, 3.)

2.3.1 Ulkoistamisen perustelut

Liiketoimintaprosessien ulkoistamisessa uranuurtajina olivat suuret yritykset,
jotka olivat innokkaita alentamaan paisuneita kustannuksiaan (Duening & Click
2005, 34). Ulkomaille ulkoistaminen on nopeasti kasvanut kiistanalaiseksi pu-
heenaiheeksi. Jotkut ndkevat ulkoistamisen keinona sailyttaa ja/tai kasvattaa yri-
tyksen kilpailukykya, mutta monet nékevat vain negatiivisen puolen eli tydpaikko-
jen vahenemisen maassa, jossa yritys toimii. (Weidenbaum 2005, 311—312.)
Osa kirjallisuudesta péaatyy siihen, etta suurin osa ulkoistamisesta johtuu halusta
saastaa kuluissa (Kremic, Tukel & Rom 2006, 472).

Monet palvelualan yritykset alkoivat luoda tydpaikkoja ulkomaille paastakseen
mukaan ulkomaisille markkinoille. Oli helpompaa mennéa asiakkaan luo, kuin vaa-
tia asiakasta tulemaan yrityksen luokse. Kotimaan markkinat eivét riittaneet yri-
tyksien kasvutarpeisiin ja -vaatimuksiin, joten nopeammin kasvavat ulkomaiset
markkinat olivat naille yrityksille houkuttelevia. Liséksi monet yritykset haluavat
keskittya ydintoimintaansa, eika kuluttaa resursseja muihin toimintoihin. (Weiden-
baum 2005, 311—312.) Muista toiminnoista vapautuneet resurssit voidaan nain
kayttdd ydintoiminnan hyvéaksi. Monien yritysten IT-palvelut sijaitsevat nykyisin
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ulkomailla, esimerkiksi noin 60 % Yhdysvaltalaisten IT-yritysten liikevaihdosta
syntyy ulkomailla (Weidenbaum 2005, 311—312).

Monet yritykset kayttavat ulkoistamista paaoman vapauttamiseen ja tyontekijoi-
den ajan optimoimiseen. Nain aikaa ja rahaa jaa enemman tutkimus- ja kehitys-
tyohon, joka johtaa parhaimmillaan uusiin tuotteisiin ja innovaatioihin. (Corbett
2004, 3.)

2.3.2 Yrityksen ja ulkoistamisen valinen muuri

Ulkoistaminen ei onnistu, mikali yrityksen sisalla olevia muureja ja ennakkoluuloja
ei kaadeta. Johtajat pelkdavat kontrollin menettamista. He uskovat, ettd vaikka
jokin toiminto ei olisi ydintoimintaa, se on liian kriittinen osa liiketoimintaa ulkois-
tettavaksi. Muihin huolenaiheisiin kuuluu joustavuuden menetys, silla ulkoistami-
nen tarkoittaa sitoutumista pitkaaikaiseen sopimukseen ulkopuolisen toimittajan
kanssa. Tyontekijoiden ja ammattiliittojen reaktiot voivat myos johtaa siihen, etta
yritys ja johto ei uskalla ulkoistaa, sill& ulkoistaminen saattaa johtaa tyopaikkojen
menetykseen. (Corbett 2004, 17-18.)

Kontrollin menetyksen pelkoa voidaan hallita silla, etta yritys ei meneta kontrollia
ulkoistamisella vaan saa sita lisdd. Sopimussuhde hyvan toimittajan kanssa ja
kunnollinen johdon raportointi johtaa siihen, etta johtajat ja yritys saavat enem-
man kontrollia kuin mita heilla oli ennen. Usein yritysten sisdiset toiminnot ovat
vahemman muodollisia ja vahemman maariteltyja, jolloin niista ei saada niin pal-

jon tietoa ja hyotya kuin ulkoistettaessa. (Corbett 2004, 17.)

Kriittisten toimintojen ulkoistaminen on tarke& miettia tarkasti. Kriittisen toiminnon
ulkoistaminen voi olla yritykselle hyva tai huono asia; General Motorsin kirjanpito
ja palkkahallinto olivat kriittisia toimintoja yritykselle. Palkkahallinnon sujumatto-
muus aiheuttaisi sen, etta tyontekijat lahtisivat, ja jos kirjanpito olisi pielessa, ve-
rottaja puuttuisi asioihin. Yritykselle oli siis parempi vaihtoehto ulkoistaa nama
toiminnot ammattilaisille, jolloin asiat menivat oikein, tyontekijat saivat palkkansa
ja kirjanpito tehtiin oikein. (Corbett 2004, 17.)
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Kuten kontrollin menetyksen pelon kanssa, joustavuuden ulkoistaminen voi to-
dellisuudessa liséata kuin vahentaa sitd. Ulkoistamisen kautta yritys paasee ka-
siksi toimittajansa laajoihin resursseihin kuten tietotaitoon, kontakteihin, materi-
aaleihin ja niin edelleen. (Corbett 2004, 17.)

Yritysten suurimpiin pelkoihin voi liitty& negatiivinen reaktio asiakkailta. Jotkut asi-
akkaat voivat olla epailevaisia tai vastustaa yrityksen toimintojen ulkoistamista
ulkomaille, mutta mikali yritys varmistaa toiminnon laadun pysyvyyden tai paran-

tumisen, ei sen tarvitse olla huolissaan asiakaskadosta. (Corbett 2004, 18.)

Kaikkein suurimman ongelman ja muurin yrityksen ja ulkoistamisen vélille aiheut-
taa tyontekijoiden vastustus. Vastustusta esiintyy yleensa jo sen takia, etta tyon-
tekijat pelkaavat tyopaikkojensa puolesta, varsinkin jos toiminto ulkoistetaan ul-
komaille. (Corbett 2004, 18.)

Yrityksen on varmistettava, etta se valmistelee ja auttaa henkildst6dan suhtautu-
maan ja valmistautumaan ulkoistamiseen ja sen tuomiin muutoksiin. Tyontekijat
miettivat usein jonkin toiminnon ulkoistamisesta ilmoittaessa sita, ettd he menet-
tavat tyopaikkansa. (Corbett 2004, 18). Usein irtisanominen tapahtuu, kun yritys
ulkoistaa. TyoOntekijat siirretdaéan ulkoistettavan toiminnon yhteydessa uudelle
tyonantajalle, joka irti sanoo heidat nopeasti, koska heille ei ole toita tarjolla. (Tek-
niikan Akateemiset TEK 2014.)

Yrityksen kannattaa tallaisessa tapauksessa tuoda esille ulkoistamisen tarjoama
uusi uramahdollisuus. Esimerkiksi ruokapalvelutyontekijalla on paremmat mah-
dollisuudet kohota urallaan, jos han tydskentelee esimerkiksi Sodexon kaltaisissa
ravintolapalveluja tarjoavissa yrityksissa kuin esimerkiksi ladkeyrityksen palk-
kauksessa, joka on tdynna tutkijoita, l&adkareita ja myyntihenkil6itd, missa ravin-
tola-alan koulutuksen saaneella henkil6lla ei ole etenemismahdollisuuksia. (Cor-
bett 2004, 18.)

2.3.3 Ulkoistamisen hyodyt

Ulkoistamisen nopea kasvu viittaa siihen, etté niin julkiset kuin yksityisetkin orga-
nisaatiot odottavat hyotya ulkoistamisesta. Luonnollisesti eri organisaatioiden eri
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olosuhteet vaikuttavat siihen, millaisia etuja ulkoistaminen tuo. Kaikki organisaa-
tiot voivat odottaa kustannussaastoja, vaikkakin julkisen sektorin kustannussaas-
tot ovat usein vain puolet siitd, mita yksityinen sektori hyotyy ulkoistamisesta.
(Kremic, Tukel, & Rom. 2006, 470-471.) Paatts ulkoistaa ei koske enaa pelkas-
taan kustannussaastoja tai henkiloston vahennyksia; se on myos yksi tapa pa-
rantaa suorituskykya kriittisissa toiminnoissa (Duening & Click 2005, 34).

On selvaa, etta ulkoistamiseen liittyy paljon enemman kuin vain halu séaastaa
kustannuksissa. Ulkomaille ulkoistaminen luo yrityksille myds uusia mahdolli-
suuksia. Ulkoistaminen voi esimerkiksi auttaa yritystd saamaan k&siinsa uutta,
parempaa teknologiaa tai palveluita, joihin silla ei olisi varaa, jos se hoitaisi samat
toiminnot sisaisesti. (Ellram ym. 2008, 148-149.)

Ulkoistaminen tarjoaa yrityksille mahdollisuuden my6s uusiin markkina-alueisiin,
asiakasryhmiin ja asiakkaiden tunnistamiseen. Palveluntoimittajan verkostoitu-
mista hyodyntamalla voidaan luoda uusia yhteyksia ja kanavia seka avata mah-
dollisuuden paasta sisaan erilaisiin jarjestoihin ja yhteisoéihin, joissa edistetaan
kaupankayntimahdollisuuksia ja vaihdetaan tietamysta. Yrityksen ja toimittajan
yhteisty6 on myds toimittajan etu, silla kilpailuasetelmaa ei ole, ja kun ulkoistajan
toiminta laajenee tuo se lisaa liikketoimintaa myos toimittajan yritykselle. (Kiiskinen
ym. 2002, 90.)

Ulkoistaminen tarjoaa potentiaalisia polkuja hinnanalennuksiin ja joustavuuden
lisaamiseen, jolloin yritykset voivat muuttaa kiinteitd kustannuksia muuttuviksi
kustannuksiksi ja taten lisata niiden mittakaavaetuja. Tutkimukset osoittavat, etta
lyhytaikaiset kustannussaastot ovat edelleen vallitseva syy ulkoistamiseen, oli se

sitten kotimaahan tai ulkomaille. (Ellram ym. 2008, 148.)

Kremicin ym. (2006, 470-471) mukaan riippumatta siitd, onko kyseessa julkinen
vai yksityinen organisaatio, yritysten tavoittelemat hyddyt ulkoistamisesta ovat

yleisesti samoja. Néaita tavoiteltuja hyotyja ovat muun muassa:

e supistetut pAdomamenot
e kiinteiden kustannusten siirtdminen muuttuviin
e toimintojen laadun parantuminen

e parempi teknologia
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¢ ydintoimintaan keskittyminen

e ongelmatoiminnoista eroon paaseminen.

Jokainen hyvin tehty ulkoistamispéatts parantaa yrityksen kokonaissuoritusta ja
kilpailukykya. Ulkoistaminen voi sdastaa rahaa, uudelleenohjata resursseja tar-
kedmpiin asioihin kuten ydintoimintoihin, auttaa saavuttamaan muuttuvan kus-
tannusrakenteen, avaa paasyn parempaan tietotaitoon, pienentéa sisaista kilpai-
lua yrityksen budjetista ja parhaimmassa tapauksessa auttaa kehittdm&an inno-
vaatioita. Yrityksen johto pystyy keskittym&an paremmin siihen, mika on tar-

keinta: asiakkaisiin, tuotantoon, laatuun ja niin edelleen. (Corbett 2004, 20).

Dueningin ja Clickin (2005) mukaan kuvassa 4 mainitut 5 kohtaa ovat perusteet
liketoimintaprosessien ulkoistamisen toteuttamiselle: Kustannusséastot, asian-
tuntemuksen ostaminen kolmannelta osapuolelta, markkinoiden joustavuuden li-

says, parannettu skaalautuvuus ja markkinointiin kaytetyn ajan vahentaminen.

Reasons for Adopting BPO

Reduced
time to
market

Increased
market
flexibility

Acquiring

third-party
expertise

Improved
scalability

Kuva 4. Perusteluita liiketoimintaprosessien ulkoistamiselle (Duening & Click
2005, 35 mukaan)

Kuvassa 5 esitetddn Corbettin (2004, 11) mukaan ne syyt, miksi yhdysvaltalaiset
yritykset ulkoistavat toimintojaan. Corbettin mukaan 50 % tutkimukseen vastan-
neista toimitusjohtajista sanoi kustannusséastojen olevan paasyy ulkoistami-

selle, kun taas loput 50 % pitavat jotain muuta syyta tarkeampana.
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Inn@Vvation (3%)

Conserve capital (3%)
Improve quality (3%)
Grow revenue (4%)

Access to skills (9%)
Variable cost structure (12%)
Improve focus (17%)

Reduce costs (49%)

Kuva 5. Outsourcing delivers a hierarchy of benefits (Corbett 2004, 11 mukaan)

Toiseksi tarkein syy ulkoistamiselle on mahdollisuus keskittya yrityksen ydintoi-
mintaan. Esimerkiksi palkkahallinnon ja kirjanpidon ulkoistaminen voi tuoda yri-
tykselle paljon saastéja. Aikaisemmin mainitulla General Motorsilla oli 3290 tyon-
tekijaé erilaisissa kirjanpidon ja palkkahallinnon tehtavissa ennen ulkoistamista.
Uudelleenjarjestelyn avulla GM pystyi véhentamaan naista aiheutuvia kustannuk-
sia 60 prosentilla, ja kun se vuosia mydhemmin ulkoisti toiminnot, se onnistui

hankkimaan viela 20 prosentin lisasaastot. (Corbett 2004, 12—-13).

Yritysten kolmanneksi tarkein syy Corbettin (2004, 13) mukaan ulkoistamiselle
on muuttaa kiinteitd kustannuksia muuttuviksi. Sen sijaan, ettéa yrityksilla olisi kiin-
teitd kustannuksia kiinni sisaisissa toiminnoissaan, voi yritys ulkoistamisella
muuttaa kustannusrakenteensa voi niin sanotusti "vaadittaessa” (eng. on de-
mand) -malliin. Malli vahent&a tehokkaasti kustannuksia, mahdollistaen samalla
yrityksen kulujen muokkaamisen vastaamaan markkinoiden muutoksia. Paasy
sellaisiin taitoihin, joita organisaatiossa ei ole, on jalleen yksi syista ulkoistaa.
Monilla yrityksilla ei ole varaa tai mahdollisuutta palkata kaikkea tietotaitoa, mita
se mahdollisesti tarvitsee. Talléin ulkopuolisen toimittajan palkkaus ja hanen tar-
joamansa tietotaito on kustannustehokas tapa saada tiettya palvelua aina tarvit-
taessa. (Corbett 2004, 13-14.)
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Ulkomaille ulkoistaminen esittelee monia mahdollisuuksia, jotka eivat ole saata-
villa kotimaassa. Esimerkiksi Intian alhaisten tydvoimakustannusten johdosta len-
toyhti6 pystyi ulkoistamaan ostoreskontran tilintarkastuksen ja perimaan takaisin
75 miljoonaa dollaria maksuhairitista, joita ei olisi voitu kustannustehokkaasti sel-

vittdmaan kotimaassa. (Ellram ym. 2008, 148-149.)

Ulkoistaminen ei aina tarkoita sita, ettd kotimaan tyontekijat irtisanotaan kun yri-
tys paattaa ulkoistaa osan palveluistaan ulkomaille. Yhdysvaltalainen Delta Airli-
nes ulkoisti vuonna 2003 yli 1000 tydpaikkaa Intiaan, keraten nain 25 miljoonan
dollarin saastot. Yritys ei kuitenkaan irtisanonut tyontekijoitaéan, vaan saastot an-
toivat yritykselle mahdollisuuden kasvattaa Yhdysvalloissa varaus- ja myyntityon-
tekijoidensa maaraa 1200:lla uudella tyopaikalla. Myos ohjelmistoalan yritykset
Microsoft ja Oracle ovat onnistuneesti ulkoistaneet ulkomaille ja samalla kasvat-

taneet kotimaan palkkalistoja. (Weidenbaum 2005, 312.)

Ulkoistamisella on oma roolinsa my6s yrityksen tunnettavuuden ja myoénteisen
yrityskuvan luomisen kanssa. Yrityksen toimittajavalinnalla voi olla suuri merkitys
siihen, miten yritys nahdaan tulevaisuudessa. Toimittaja, joka yhdistetaan uskot-
tavuuteen, menestykseen, laatuun tai ekologisuuteen voi vahvistaa yrityksen
omaa seka tuotteiden ja palveluiden imagoa. Huonon maineen omaavan toimit-
tajan valinta taas voi huonontaa yrityksen imagoa ja aiheuttaa pahimmassa ta-

pauksessa ongelmia ulkoistajan lilkketoiminnalle. (Kiiskinen ym. 2002, 87-89.)
2.3.4 Ulkoistamisen mahdolliset ongelmat

Ulkoistamisella on sekéd vaikutuksia paivittédiseen johtamiseen etta suoritusky-
kyyn, seka strategisia merkityksid. Ulkoistamispaatokset vaikuttavat selvasti
myos yrityksen kustannusrakenteisiin, mutta saattaa vaikuttaa myos pitk&aaikai-
seen kilpailutilanteeseen ja muuttaa riskeja, joita yrityksen on pidettava hallin-
nassa. Kasvaneiden riskien maara ja niiden toteutuminen voi taas johtaa esimer-
kiksi siihen, etta ulkoistamisella tavoitellut kustannussaastét menetetaan. (Ellram
ym. 2008, 148.)
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Yrityksen ei kannata ulkoistaa, mikali se ei ole siita taysin varma. Ulkoistaminen
vain siksi koska muutkin tekevat sita voi johtaa yllattaviin lisdkustannuksiin ja koi-
tua yritykselle kalliiksi. Noin puolet solmituista ulkoistamisjarjestelyista irtisano-
taan. (Weidenbaum 2005, 312.)

Monissa tutkimuksissa on tultu siihen tulokseen, etta ulkoistaminen ei ole juuri
hyodyttanyt (Taloussanomat 2010). IT-tutkimus ja konsultointiyritys Gartner ra-
portoi vuonna 2003, ettd puolta ulkoistamissopimuksista pidetdan epéonnistu-
neina, koska tulokset eivét vastanneet odotuksia. PA Consulting Group sai sel-
ville samana vuonna, etté yritykset saivat kaiken kaikkiaan noin 66 prosenttia
niista hyodyistd, joita ne ulkoistamiselta odottivat. Dun & Bradstreet raportoi
vuonna 2000, ettd 25 prosenttia niista 2200 yrityksesta, joka oli ulkoistanut toi-
mintojaan, oli paattanyt ulkoistamissopimuksen kahden vuoden siséalla sen alka-
misesta. (Corbett 2004, 16-17.)

Marjukka Markkanen KPMG:std huomauttaa, etta yleensa yrityksen palveluista
maksamaa summaa on verrattu siihen, paljonko kyseisen toiminnon tuottaminen
maksoi ennen ulkoistamista eika siihen, paljonko saman tasoinen toiminto mak-
saisi. (Taloussanomat. 2010). Vaarana on, etta yritys yliarvioi ulkoistamisesta
saamansa hyodyt (Kremic ym. 2006, 470).

Ulkoistaminen ei tuo yritykselle automaattisesti saastoja, vaikka niilla sitd usein
perustellaan. Jos ulkoistetut tydntekijat jatkavat toimittajalle ulkoistettuja toité en-
tiseen malliin, on turha odottaa séastoja, silla niitd syntyy vain, jos palvelut tuote-
taan eri tavalla kuin ennen. Jotta palvelu tulisi ostettuna itse tuotettua halvem-
maksi, asioita pitad tehda toisella tavalla kuin ennen. Yleensa edut |0ytyvat pal-
veluntuottajan toiminnan koosta, suurtuotannosta, hyvista tuotannonvalineista tai

muusta vastaavasta. (Taloussanomat 2010).

KPMG:n Marjukka Markkasen mukaan toimialasta riippumatta hankaluudet liitty-
vat usein sopimuksiin. Palvelun sisallosta ja laadusta ei valttamatta sovita riitta-
van tarkasti ja realistisesti. Toimittajan ja yrityksen valille solmitussa sopimuk-
sessa on usein kyseessa pitkista ajoista, joten on olennaista, ettd sopimukset ja

niiden ehdot mukautuvat ajan ja liiketoimintaymparistén muuttumisista aiheutu-
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viin muutoksiin (Taloussanomat. 2010). Yrityksen on siis varmistettava, etta so-
pimus on jarkeva ja mahdollistaa mukautumisen muuttuvaan liiketoimintaympéa-

ristoon tai ettd sopimus on ainakin uudelleenneuvoteltavissa muutostilanteissa.

Tutkimuksien mukaan ulkomaille ulkoistaminen oli huolenaihe kaikille yrityksille.
Huolenaiheisiin siséltyi volatiliteetin riski tarjonnan markkinoilla, epéataydellisten
teknisten tietojen riski ja pelko siitd, pystyyko yritys tehokkaasti arvioimaan sopi-
mustoimittajaa. Muita huolenaiheita olivat alitoimittaminen, kielimuurit ja ymmar-
tamattomyys yrityksen oman maan asiakkaiden tarpeista. (Ellram ym. 2008, 154)
Erilainen lainsdadanto ja verotus voi aiheuttaa yrityksille myds odottamattomia
vaikeuksia (Kremic ym. 2006, 470).

2.3.4.1 Vaara toimittajavalinta

Epéaluotettavan toimittajan valinta voi johtaa sopimusrikkoon, vaarien materiaa-
lien kayttoon, ihmisoikeusrikkomuksiin tai toimittajan toimitusvaikeuksiin esimer-
kiksi taloudellisista syista. Yrityksen on myds otettava huomioon, etté ulkoistami-
nen voi johtaa myos tietotaidon katoamiseen yrityksesta seka asiakkaiden tai

maineen menettamiseen. (Weidenbaum 2005, 312; Kremic ym. 2006, 470.)

On my6s mahdollista, ettei toimittaja pysty tayttamaan lupaustaan, koska hanella
ei ole tarpeeksi tyontekijoita. Weidenbaumin (2005, 313) mukaan Intiassa muun
muassa puhelinpalvelukeskukset, HR-palvelut ja kirjanpitotoiminnot menettavat
usein tydvoimaa noin 15-20 prosenttia vuodessa. Liséksi esimies- ja johtamistai-
toisten henkildiden puute nakyy toiminnan heikkoudessa. Weidenbaum toteaa
myos, etta jotkin yhdysvaltaisyritykset rajoittavat toistuvien teknisten tehtévien ja
huoltotdiden ulkoistamista, koska he pelkaavat ydinosaamisen joutuvan varkau-
den kohteeksi Aasiassa, missé toimittajat eivat kunnioita yritysten immateriaalioi-
keuksia. (Kremic ym. 2006, 470.)

On kuitenkin muistettava, etta ulkoistamisen epaonnistuminen ei aina johdu huo-
nosta toimittajavalinnasta, vaan epaonnistuminen voi olla myoés yrityksen omaa
syyta (Kremic ym. 2006, 470.)
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2.3.4.2 Nakymattomat kustannukset

Ulkoistamispaatokset tehdaan perinteisesti nakyvien kustannusten pohjalta, Na-
kyvia kustannuksia ovat tyévoimakustannukset, operatiiviset kustannukset seka
muut odottamattomat kustannukset liiketoiminnalle vieraassa ymparistossa. Na-
kyvat kustannukset ovat yleensa yksinkertaisia, kunhan kustannustekijat tunnis-
tetaan. Nakyvien kustannusten perusteella paattdminen voi johtaa siihen, etteivat
yritykset nde kaikkia todellisia kustannuksia. Nakyvat kustannukset ovat valitet-
tavasti vain osa kokonaiskustannuksista, joita yritykselle aiheutuu ulkoistami-
sesta. Usein ulkoistamisessa unohdetaan, etta asioihin voi liittyvia myds naky-
mattdmia kustannuksia, varsinkin kun ulkoistetaan palveluita. (Stringfellow ym.
2008, 166.)

Tutkimuksessa, johon osallistui yhdysvaltalaisia asiakkaita, todettiin noin kahden
kolmasosasta vahentavan ostojaa tai lakkaavan ostamasta kokonaan sen yrityk-
sen tuotteita, joka kayttaisi ulkomaille ulkoistettua asiakaspalvelua. Tasta johtuen
esimerkiksi Dell-yritys siirsi asiakaspalvelukeskuksensa Intiasta takaisin Yhdys-
valtoihin, silla se ei halunnut ottaa sita riskia, ettd sen asiakkaat siirtyisivat kilpai-
lijalle tai vahentaisivat liiketoimiaan Dellin kanssa. Uusien asiakkaiden hankin-
taan menevat kustannukset olisivat olleet lilan suuret verrattuna siihen hyoétyyn,
minka yritys ulkoistamisella olisi saanut. Naita nakymattomia kustannuksia ei
pystyta valttamatta aluksi tarkasti tai selkeasti mittamaan, ja ne voivat ilmaantu-
vat vasta sitten, kun ulkoistamisprosessi on kaynnissa. (Stringfellow ym. 2008,
166.)

Yrityksen on siis oltava valppaana kun se valitsee toimittajaa ulkoistamalleen toi-
minnolle. Maantieteellisilla etéisyyksilla on suuri vaikutus; yrityksen kannattaa
varmistaa, ettd aikavyohykkeiden valilla ei ole suuria eroja. Mikali ero on liian
suuri, joutuu yritys luultavammin maksamaan korkeampaa hintaa, koska toimit-
tajan on palkattava tyontekijoita yovuoroon. Nakymattomat kustannukset voivat
johtua myos kielieroista/aksenteista, kulttuurieroista seka maiden valisista kom-
munikaatiotapojen eroista. (Stringfellow ym. 2008, 166-167, 171-172.)
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2.3.5 Ulkoistamiseen liitettyja teorioita

Aiemmissa tutkimuksissa ulkoistamista on kasitelty paljon eri ndkdkulmista ja mo-
nien eri teorioiden pohjalta. Tutkimuksissa on kasitelty kuitenkin eniten IT-toimin-
tojen (Gottschalk & Solli-Saether 2005, 685-702). Ulkoistaminen on rakenteel-
taan monimutkainen prosessi, joka koostuu lukuisista toimista ja aliprojekteista,
joista syntyy ongelmia. Monet teoriat on valjastettu auttamaan tutkijoita ymmar-
tamaan ulkoistamiseen liittyvid prosesseja ja liiketoiminnan harjoittajia onnistu-

maan prosessin hallinnassa. (Perunovic & Pedersen 2007, 5.)

Yritysten ulkoistamispaatoksia on pyritty selittamaan eri teorioiden avulla. Esi-
merkiksi Gottschalk & Solli-Saether ovat tunnistaneet 11 teoriaa selittamaan,

miksi ulkoistamisesta on tullut suosittu maailmanlaajuinen ilmio.

Perunovic & Pedersenin (2007) mukaan Gottschalk & Solli-Saether tutkimuksen
tulokset viittaavat siihen, ettd ydinkyvykkyyksien teoria, sidosryhmateoria ja neo-
klassinen talousteoria selittavat parhaiten tarkeimmat ja kriittisimmat menestys-
tekijat ulkoistamisprosessissa (Perunovic & Pedersen 2007, 7). Ydinkyvykkyyk-
sien- ja sidosryhmateoria seka Neoklassinen talousteorian siséltd on avattu tar-

kemmin alla.

- Ydinkyvykkyyksien teoria (eng. theory of core competencies)

e Teoria esittaa, etta toiminnot tulisi toteuttaa joko yrityksen sisalla tai
toimittajien kautta. Toiminnot, jotka eivat ole ydintoimintaa, tulisi ul-
koistaa toimittajille. Sivutoiminnot, jotka ovat osa yrityksen tapaa
suojata itsensa ja sailyttaa kilpailuetu kilpailijoihin, on syyta pitaa
yrityksen sisalla. (Gottschalk & Solli-Seether 2005, 686.)

- Neoklassinen talousteoria (eng. neoclassical economic theory)
e Teoria on l&ahestymistapa talouteen, joka liittd&a kysynnan ja tarjon-
nan yksilon rationaalisuuteen ja hanen kykyynsa maksimoida hyoty

tai voitto. (Investopedia 2015)

- Sidosryhmateoria (eng. stakeholder theory)
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e Sidosryhmateorian mukaan yritys on vastuussa tekemisistaan laa-
jalle sidosryhmien joukolle, silla sidosryhmat tekevat yrityksen toi-
minnan mahdolliseksi. Vastuullinen yritys ottaa toiminnassaan huo-
mioon eri sidosryhmien toisistaan poikkeavat tarpeet, toiveet ja
vaatimukset, ja koordinoi ne yhteen omien etujensa kanssa. Se pyr-
Kii tietoisesti parantamaan sidosryhmiensa hyvinvointia. Sidosryh-
mateoria korostaa yritystoiminnan lapindkyvyyden seka sidosryh-
mavuoropuhelun merkitysta yhteiskuntavastuun johtamisessa. (Is-
sakainen 2011, 25.)

Muita ulkoistamiseen liittyvia teorioita ovat:

- Kumppanuuden ja allianssien teoria (eng. partnership and alliance
theory)

- Relaatiovaihdon teoria (eng. relational exchange theory)

- Sosiaalisen vaihdannan teoria (eng. social exchange theory)

- Agenttiteoria (eng. agency theory)

- Teoria yrityksin rajoista (eng. theory of firm boundaries)

- Resurssiperusteinen teoria (eng. resource-based theory)

- Transaktiokustannusteoria (eng. transaction cost theory)

- Sopimuksenmukainen teoria (eng. contractual theory)
Teorioiden nimien suomennokset ovat Pentti 2012. 9. mukaan.
2.4 Ulkoistamispéaatdosprosessi

Ulkoistamisvaihtoehtojen kartoittamisella on tarkoitus 16ytda optimaalinen rat-
kaisu, joka takaa yritykselle kustannustehokkaan lopputuloksen ja minimoi ope-
ratiiviset riskit. Keskeisimpia tehtavia on maarittaa lahtétaso, tunnistaa riskit ja
ulkoistamisen taloudelliset vaikutukset. (Kiiskinen ym. 2002, 101.) Ulkoistamis-

paatdsprosessi etenee vaiheittain alla olevan kuvan 4 mukaisesti.
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Kaynnistys
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Lahtdtasoanalyysi Liikketoimintatarpeiden Markkina-analyysi

tasmentaminen
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jen kartoittaminen

!

Riskianalyysi

l

Karkean tason

suunnitelma

I

Business case

Kuva 6. Ulkoistamispaatosprosessin vaiheet (Kiiskinen, Linkoaho & Santala
2002. 102)

Ulkoistamisprojektin kaynnistysvaiheessa on sovittava Kuvan 4 mukaisesti en-
simmaiseksi tavoitteista ja periaatteista, joilla ulkoistushanke on tarkoitus vieda
l&pi. Alustavan suunnitelman laatiminen ja sopivan osaamisen kartoittaminen on
tarkeda jo tdsséa vaiheessa hanketta useiden eri syiden takia. Ulkoistamiseen liit-
tyy usein henkilostovahennykset, muutosvastarinta ja viestinta henkildston ja joh-
don valilla tapahtumien kulusta. Projektin onnistumisen kannalta on tarkeaa sopia
viestinndsta ja laatia suunnitelma, jolla eri kohderyhmat pidetaan tietoisina pro-

jektin etenemisesta. (Kiiskinen ym. 2002, 102.)

Kaynnistysvaiheen lopputuloksena ulkoistamisprojekti on edennyt niin, etta hank-
keelle on laadittu aikataulutettu projektisuunnitelma, nimetty projektitydskentelyn

kannalta tarkeimmat resurssit (esimerkiksi henkilostdasiat seka talous ja rahoi-
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tus), laadittu viestintdsuunnitelma seka maaritetty paatoksenteko- ja raportointi-
prosessit. Kaynnistysvaiheeseen kuuluu lisaksi lahtdtasoanalyysin sekéa mark-
kina-analyysin teko. Laht6tasoanalyysin tavoitteena on saada selkea nékemys ja
ymmarrys yrityksen itse tuotetuista hyddykkeista tai palveluista, jotta nykytilaa
voidaan verrata mahdollisiin ulkoistamisvaihtoehtoihin. Laht6tasoanalyysissa
maaritetddn lahtotaso kustannusten, pddoman ja henkiloston osalta. Markkina-
analyysin avulla taas pyritdén selvittdmaan alustavasti kumppanien tuomaa lisa-
arvoa palveluntuottamiseen sekd saamaan tietoa niiden kyvykkyydesta ja koke-
muksesta. Markkina-analyysin lopputuloksena saadaan analyysi potentiaalisista
palveluntarjoajista ja néakemys mahdollisten kumppaneiden kyvysta toimittaa ha-
lutut palvelut. (Kiiskinen ym. 2002, 102-103, 105-107.)

Seuraava vaihe on liiketoimintatarpeen tdsmentaminen, joka on aina ulkoistamis-
paatoksen perusteena. Talloin johto tekee tarvittavat rajaukset ja peruslinjaukset
seka maarittaé ulkoistamiselle konkreettiset tavoitteet. Kun paatoksen perustana
ovat selkeasti maaritetyt tavoitteet, taataan se, ettd ne ovat linjassa yrityksen
strategian kanssa. Mikali tavoitteet eivat ole selkeita ja helposti ymmarrettavia,
hidastuu prosessi ja prosessi voidaan mahdollisesti kyseenalaistaa. Tavoitteet
selkeyttavat myos lopullista toimittajavalintaa. (Kiiskinen ym. 2002, 103-104.)

Seuraavaksi edetdan ratkaisuvaihtoehtojen kartoittamiseen. Kartoittamisessa on
tavoitteena ldytaa mahdollisimman kustannustehokas tapa organisoida ulkoistet-
tava toiminto, jolloin resurssit voidaan kohdistaa yrityksen ydintoimintoihin. Var-
teenotettavia ratkaisuja on koko toiminnon ulkoistaminen, tiettyjen osien ulkois-
taminen kyseisestéd toiminnosta tai mahdollisesti pelkkien jarjestelmien ulkoista-
minen. Jokaiseen vaihtoehtoon sisaltyvat omat riskinsa ja etunsa, joten yrityksen
on punnittava kaikkia vaihtoehtoja ja paatettava mika on yritykselle kaikkein pa-
ras ratkaisu. (Kiiskinen ym. 2002, 107-112).

Seuraava vaihe sisaltaa yrityksen valmistautumisen riskeihin. Riskianalyysi on
tarked osa ulkoistamisprosessia. Vastuunsiirtaminen ulkopuoliselle palveluntar-
joajalle sisaltda taloudellisia, toiminnallisia ja lainopillisia riskeja, jotka tulee tun-
nistaa ja joihin yrityksen on valmistauduttava. Riskianalyysin tavoitteena on tun-
nistaa ulkoistamiseen liittyvat keskeisimmat riskit, analysoida niiden todennakoi-

syys ja vaikutukset sek& laatia riskien hallintasuunnitelma. My6s sopimuksen
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osalta on varmistuttava siitd, ettei siind ole mahdollisia ongelmakohtia, jotka ai-
heuttavat palvelutason laskua tai muita mahdollisia ongelmia tulevaisuudessa.
Riskien realisoituminen luultavasti kumoaisi kaikki tavoitteena olevat kustannus-
saastot, uudelleenjarjestelyt ja niin edelleen. Samalla se asettaisi koko ulkoista-

misen jarkevyyden kyseenalaiseksi. (Kiiskinen ym. 2002, 112.)

Karkean tason suunnitelma on toiseksi viimeinen vaihe ulkoistamispaatosproses-
sissa. Karkean tason suunnitelmassa tdsmennetaan ulkoistamisprojektin rajauk-
set, tarvittavat resurssit ja tehtavien vaiheistus vastuun siirtoon saakka. Suunni-
telmassa myods maaritetaén ulkoistettavan kokonaisuuden kehittamistarpeet si-
saisesti, ennen kuin ulkoistaminen toteutetaan. Tamén vaiheen lopputuloksena
syntyy aikataulutettu ja vaiheistettu suunnitelma, jossa on tdsmennetty kriittisim-
mat maarapaivat seka niihin liittyvat projektin tuotokset. (Kiiskinen ym. 2002,
113-114.)

Viimeinen vaihe on nimeltaan business case. Se sisaltaa taloudellisen analyysin,
jossa arvioidaan uuden toimintamallin kustannukset ja saastét. Edellisen vaiheen
suunnitelma toimii pohjana talle taloudelliselle arvioinnille. Kustannusarvio perus-
tuu nykyisiin kustannuksiin seka arvioon uuden toimintamallin aiheuttamista lis&-
kustannuksista, joita ovat esimerkiksi tietoliikennekustannukset. Palvelukustan-
nusten osuus voidaan maaritella siina tapauksessa, mikali hankittavan palvelun
rajaus on riittavan selkea ja on olemassa kasitys markkinahinnoista vastaavien

palveluiden osalta. (Kiiskinen ym. 2002, 113.)

Vaiheiden jalkeen annetaan johdolle taloudelliset perusteet ulkoistamissuositusta
varten. Selvityksen perusteella on tunnistettu ulkoistamiseen liittyvat riskit seka
markkinoiden kyky toimittaa haluttu palvelu. Viimeisena vaiheena on tehtava paa-

tos siitd, lahteeko yritys ulkoistamaan vai ei. (Kiiskinen ym. 2002, 114-115.)

Ulkoistaminen ilmién& kasvattaa huomiotaan akateemisissa yhteisdissa. Tutki-
musten tuloksena on johtanut johtopaatokseen, etta ulkoistamiseen liittyy useita
prosesseja. Yleisesti tunnustetaan, etta ulkoistamiseen kuuluu viisi vaihetta. Jo-
kainen vaihe taas siséaltaa eri toimintoja, joista yrityksen on huolehdittava ulkois-

tamisen onnistumiseksi. (Perunovic & Pedersen 2007, 2.)
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Vaxevanou ja Konstantopoullos (2014) kayvat julkaisussaan lapi muun muassa
Zoran Perunovicin vuosien 2005-2007 valilla pitamid konferensseja ulkoistamis-

prosessista.

Whether?

Reconsideration /

&

Where?

Preparation

What now?

What?

When?

Managing How?

relationship

Transition

Vendor(s) selection

Kuva 7. Perunovicin ulkoistamisprosessi (Perunovic & Pedersen 2007, 4. mu-
kaan)

Ensimmainen vaihe on Kuvan 5 mukaisesti ns. valmisteluvaihe (eng. prepara-
tion), joka asettaa tiettyja kysymyksia, jotka on ratkaistava ennen kuin yritys aloit-
taa ulkoistamisprosessin. Naméa kysymykset koskevat syita, miksi yritys ulkoistaa
ja mité odotuksia silla on ulkoistamiselta. Tarkeinta tassa vaiheessa on se, etta
yritys lapikay erilaisia strategioita kayttamalla erilaisia analyyseja ja paatoksen-
teon malleja. Valmisteluvaihe siséaltdékin tdssd vaiheessa prosessia kysymykset
"Jos?”, "Mita?” ja "Miten?”. (Vaxevanou & Konstantopoullos 2014, 569.) Valmis-
teluvaiheeseen sisaltyvia keskeisia toimia ovat strategian kehitys, vaihtoehtojen
kokoaminen, sopivien toimittajien seulonta ja heitda lahestyminen seké paatoés
siitéd millainen ja miten pitka ajallisesti sopimuksesta tulee (Perunovic & Pedersen
2007, 4).
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Toisessa vaiheessa valitaan toimittaja. TA&mé on vaiheista ehka kriittisin, koska
oikean toimittajan valinta on tarke&a: yritykset joutuvat tekemaén yhteistyota pit-
kaa. (Vaxevanou & Konstantopoullos 2014, 569.) Yrityksen on siis tarkeaa valita
toimittajansa huolella, jotta taataan saumaton yhteisty® ja ymmarrys molempien
yritysten valilla, eikd ongelma tilanteissa ajauduta tilanteeseen, jossa toinen tai
molemmat osapuoli joutuu karsimaan. Taman vaiheen keskeisia toimia on ilmoit-
taa ulkoistamisesta, valita yritykselle sopiva toimittaja, sopimuksen neuvottelu ja

viimeistely (Perunovic & Pedersen 2007, 4).

Toimittajan huolellisen valinnan ja sopimusten allekirjoittamisen jalkeen on kol-
mannen, eli siirtymavaiheen, aika. Vaiheen tavoitteena on taata sujuva, tuottava
ja toimiva siirtyminen vanhasta toimintatavasta ja -jarjestelmasta uuteen. Siirty-
mavaiheeseen kuuluu paljon ratkaistavia asioita, kuten esimerkiksi sisdisen ja
ulkoisen toiminnan uudelleenjarjestely sekd henkilostéresurssien uudelleen arvi-
ointi. (Vaxevanou & Konstantopoullos 2014, 569.) Henkilostéresurssien uudel-
leen arvioimiseen kuuluu mahdollisia henkildston siirtdmista uusiin tehtaviin, tai
mahdollisesti irtisanomiseen. Siirtymavaiheen keskeisia toimintoja ovat viestin-
nan maarittely ja tietotaidon jakaminen toimittajan kanssa seka yrityksen omai-
suuden, tyontekijoiden, informaation, tiedon, laitteistojen ja ohjelmistojen siirto
toimittajalle, mikali niin on sovittu. Tasséa vaiheessa on myos hoidettava mahdol-

lisista irtisanomisista. (Perunovic. & Pedersen 2007, 4-5).

Toimittajan ja yrityksen valistd suhdetta hoidetaan neljannessa vaiheessa. Néi-
den kahden toimijan valisen suhteen menestyminen riippuu paljolti siitd, miten
suhdetta hoidetaan liiketoiminnan tasolla. Tdh&n vaiheeseen kuuluu maarittda
millainen suhde toimittajalla ja yrityksella on, suhteen yllapitdAminen, kokousten ja
neuvotteluiden pito, suorituskyvyn seuranta ja arviointi, kannustimien ja seuraa-
musten kayttd, mahdollisten ongelmatilanteiden ratkaisu, mahdolliset uudelleen-
neuvottelut ja muutokset, sekad hallita menestystekij6itd (Perunovic & Pedersen
2007, 5).

Viimeinen vaihe on uudelleenharkintavaihe, joka alkaa kun ulkoistamisprosessi
on loppusuoralla. Tassa vaiheessa yritys voi viela purkaa sopimuksen esimer-
kiksi seuraavista syistd: muutos omistusrakenteessa, toimitus- tai maksukyvytt6-

myys tai sopimusehtojen rikkominen. Yrityksen on myos uudelleen harkittava,
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hyotyykd se sopimuksesta ja hyotyyko se siitéa tulevaisuudessa. Tasséa vaiheessa
on paatettava ryhtyyko yritys ulkoistamisprosessiin valitsemansa toimittajan
kanssa, vaihtaako se toimittajaa vai jatkaako se toimintaa oman yrityksensa si-

salla. (Vaxevanou & Konstantopoullos 2014, 569-570.)

3 Yrityksen ulkoistamisprosessi

Empiirista tutkimusta varten haastateltiin anonyymisti kahta isoa yritysta, jotka
ovat ulkoistaneet ostoreskontransa ulkomaille. Yrityksistd kaytetaan tutkimuk-
sessa nimityksia Yritys X ja Yritys Y yritysten ja niiden tyontekijoiden identiteetin
salaamiseksi. Yritykset ovat ulkoistaneet ostoreskontransa eri aikoina ja eri mai-
hin.

Tutkimuksessa haastateltiin Yritysten X ja Y tyontekijoita, jotka tyoskentelevéat
ostoreskontran parissa yritysten eri yksikdissa. Tyontekijoiden haastatteluilla py-
rittiin selvittamaan yrityksen ulkoistamisprosessia ja syita, sekad mitd mahdollisia
haittoja ja hyotyja ulkoistaminen on yritykselle tuonut tyontekijdiden omasta na-

kokulmasta.
3.1 Miksi yritys ulkoistaa

Pk-yrityksilla taloushallinnon toiminnot kuten ostoreskontra, eivat ole ydintoimin-
taa vaan pakollinen osa liiketoimintaa. Toiminnot, jotka eivéat ole osa ydintoimin-
taa, on hyva ulkoistaa, jolloin pk-yrityksien resurssit kohdistuvat oikeisiin toimin-
toihin. Pk-yritysten osaaminen ei valttamatta ole riittdvaa, jolloin ostoreskontran

ja taloushallinnon ulkoistaminen on suositeltavaa.

Yritys X on iso yritys, jolla on yksikoitéd niin Suomessa kuin ulkomailla, joten os-
toreskontra ja siihen kuuluvat tehtavat ovat tarkea ja iso osa sen toimintaa. Yri-
tykselld on yha ulkoistamisen jalkeen suuri maara taloushenkil6itd, ketka hoitavat
joitain ostoreskontran tehtavia. Yritys ei koe, etté ostoreskontra ei olisi sen ydin-

toimintaa, joten yrityksen motiivit ulkoistaa ovat erilaiset kuin pk-yrityksill&.

Haastateltujen yritysten kohdalla ei voida ajatella, ettei yrityksilla olisi tarvittavia
resursseja, riittavad osaamista tai aikaa ostoreskontran yllapitamiseen sisdisena

toimintona. Esimerkiksi Yritys X:n tapauksessa ulkoistamispaatokseen vaikuttivat
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eri asiat, kuten kustannussaasttt sekéa palveluntarjoajan tarjpama asiantunte-
mus. Liséksi ulkoistamispaatokseen vaikuttaa vahvasti se, etta palveluntarjoajan
on helpompi vastata muuttuviin liiketoimintamalleihin; jos yritys poistaa tai lisaa
liketoimintayksikditd, on palveluntarjoajan helpompi vastata muuttuneisiin olo-
suhteisiin ja vaatimuksiin. Yrityksen taytyisi vastaavassa tilanteessa uudelleen
organisoida yksikkbénsa vastaamaan tapahtuneita muutoksia, joka syo yrityksen

resursseja, aikaa ja rahaa.
3.2 Miten yritys valitsee palveluntarjoajan

Yritys X:n mukaan hanketta varten perustetaan projektiorganisaatio yrityksen si-
sdlle paattamaan siitd, kannattaako yrityksen ulkoistaa toiminto vai ei. Organi-
saation tehtavana on selvittaa hankkeen eri vaihtoehdot, eli onko yrityksen jarke-
vinta pitdd ostoreskontra yrityksen sisélla, ulkoistaa se osittain vai ulkoistaa se
kokonaan. Projektiorganisaatio koostuu henkildisté, joilla on riittava tieto ja osaa-
minen tutkimaan eri vaihtoehtojen jarkevyytta ja toteuttamiskelpoisuutta.

Projektiorganisaatio esittelee yrityksen johdolle analyysin tutkimuksensa loppu-
tuloksesta, jonka jalkeen yritys tekee paatoksen hankkeen mahdollisesta etene-
misesta. Ulkoistamispaattksen jalkeen projektiorganisaatio kerdd informaatiota
mahdollisista palveluntarjoajista. Yritys X:n mukaan informaatiota kerataan
yleensa noin 10-20 palveluntarjoajasta, joiden taytyy tayttaa yrityksen asettamat

kriteerit ja standardit.

Palveluntarjoajan valintaan vaikutta myds se, millaista palvelua yritys on osta-
massa. Yrityksen on maariteltava mita palvelun tulee kattaa, mika nykyisesta toi-
minnosta siirtyy palveluntarjoajalle ja mika toiminnosta jaa yritykselle. Palvelun-
tarjoajakandidaattien valilla kdydaan lapi valintaprosessit ja sopivien palveluntar-

joajien valilla kaydaan lopulta tarjouskilpailu.

Tarjouskilpailun jalkeen yritys valitsee mielestdan itselleen parhaiten soveltuvan
palveluntarjoajan, joka pystyy tarjoamaan yrityksen maarittelemat palvelut ja toi-
minnot. Paatoksen jalkeen yritys ryhtyy yhdessa palveluntarjoajan kanssa jarjes-

telemaan tarvittavia muutoksia seka itse toiminnon siirtamista palveluntarjoajalle.
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3.3 Laadun varmistaminen

Yritysten palveluntarjoajien kanssa on kayty lapi laatukriteerit ja se, mita heiltéa
ostettavan palvelun tulee sisaltdd. Palveluntarjoaja ja yritykset ovat jatkuvassa
yhteydessa toisiinsa laadun parantamiseksi ja mahdollisten vikatilanteiden selvit-
tamiseksi. Yhteydenpito yritysten ja palveluntarjoajien valilla hoituu sahkopos-
titse, neuvottelupuheluilla internetin valityksella tai palveluntarjoajan tai yrityksen

toimitiloissa.

Palveluntarjoajan ja yrityksen valinen kommunikointi on tarkeaa ulkoistamisen
onnistumiseksi. Yritys X harjoittaa operatiivisen tason hallintamallia, joka kasittaa
my0s taktisen ja strategisen tason. Hallintamalli tarkoittaa sita, etta Yritys X jar-
jestaa vahintaan kerran kuukaudessa kokouksen palveluntarjoajan kanssa, jossa
kaydaan lapi miten ulkoistaminen on onnistunut, miten asiat ovat kehittyneet ja
onko ongelmatilanteet saatu selvitettyd. Nain Yritys X ja palveluntarjoaja pystyvat
yhdessa seuraamaan edistymista ja kasittelemaan mahdollisia ongelmia.

Toiminnon ulkoistamisessa on aina se vaara, etta palveluntarjoaja ei tarjoakaan
sitd, mita on luvattu. Yritykselld, eli palvelun ostajalla, on aina lopullinen vastuu
toiminnosta. Vastuita ja yrityksen ja palveluntarjoajan rooleja voidaan kuitenkin

tarkemmin selvittaa sopimuksessa.

4 Ostoreskontran ulkoistaminen

Haastatteluissa kaytiin lapi, miten yritysten tyéntekijoiden mielesta ostoreskont-
ran ulkoistamisesta johtuvat haitat ja hyddyt ovat muuttuneet kayttdéonottovuo-
desta nykypaivaan. Yritys Y:n ulkoistamisprosessi on valmis, kun taas Yritys X:n
ostoreskontran ulkoistamisprosessi on viela kesken, vaikka toiminto on jo siirtynyt

palveluntarjoajalle.

Molempien yritysten vastauksissa esiintyi samoja asioita, vaikka yritysten osto-
reskontrat sijaitsevat eri maissa. Yritys Y ulkoisti ostoreskontransa Eurooppaan,
kun taas Yritys X:n valitsi Aasiassa sijaitsevan palveluntarjoajan vastaamaan sen

ostoreskontrasta vastaisuudessa.
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4.1 Ulkoistetun ostoreskontran haittoja ja ongelmia

Haastatteluista saatu materiaali sisaltaa tyontekijoiden subjektiivisia mielipiteita,
eivatkd ne edusta yrityksien virallista kantaa ostoreskontran ulkoistamisesta.
Haastateltavilla henkilGilla ei ole tarkkaa tietoa syisté ja perusteluista, miksi yritys

on ulkoistanut ostoreskontran.

Haittoihin keratyt yrityksien kayttdonottovuosien ja sitd seuraavien 2—3 vuoden
ongelmat ja haitat eivat kosketa kaikkia yrityksen ostoreskontran laskuja. Iso osa
laskuista liikkuu palveluntarjoajan, yrityksen ja toimittajien valilla ilman ongelmia,
eika taten pida olettaa, ettd ongelmat ja haitat koskisivat jokaista laskua ja tyon-
tekijaa.

4.1.1 Kieli

Ulkomaille ulkoistetun toiminnon kieli ei tule pysymaéan kotimaan kielena, vaan
yrityksen on usein valittavissa joku maailman valtakielistd kuten englanti, ranska
tai saksa. Molemmat haastatellut yritykset ovat tehneet palveluntarjoajan kanssa
sopimuksen, jossa palvelu ostettiin englanniksi. Englanniksi ostettu palvelu tar-
koittaa sita, etta palveluntarjoajan ja yrityksen valilla oleva kommunikaatio hoide-

taan vain ja ainoastaan englannin kielella.

Suomalaisilla on tunnetusti hyva kielitaito. EF Education First-koulutusyhtién ra-
portin mukaan Suomessa englannin kielen osaaminen on maailman neljan par-
haan maan joukossa, tydelamaa kasittelevassa osuudessa Suomi jaa viiden-
neksi (Yle.fi 2015). Kielija siité johtuvat hankaluudet nousivat kuitenkin esiin mo-
lempien yritysten haastatteluissa useaan otteeseen. Haasteltavat henkil6t toivat
esille, ettd suomalaisten kayttdma englanti eroaa Keski-Euroopassa ja Aasiassa
kaytetysta englannista. Hankaluuksia aiheuttaa myos keskusteltava aihe; osto-
reskontraan liittyy paljon talousenglantia ja sellaisia kasitteita, jotka eivét ole ylei-
sesti kaytdssa suomalaisten paivittaisessa tyo- tai arkielamassa. Myos aksentit
aiheuttavat valilla ymmarrysvaikeuksia. Yritys X:n kayttaman palveluntarjoajan
tyontekijoiden aksentti on haastateltujen mielesta valilla niin voimakas, ettei hei-

dan puhumastaan englannista saa aina selvaa.
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Ongelmia aiheuttaa erityisesti se, ettd palvelu on ostettu englanninkielisena,
mutta laskuja tulee my6s muilla kielilla, koska kyseessa on kansainvélisesti toi-
miva yritys. Yritys X:n ostoreskontraan saapuvat laskut ovat esimerkiksi suo-
meksi tai saksaksi. Yritys X:n palveluntarjoajan tyontekijat kayttavat apunaan yri-
tyksen luomia sanalistoja, joihin on keratty yleisimpia laskuissa esiintyvid sanoja
kuten viitenumero, lahettaja ja erapaiva. Ne sanat, joita ei esiinny yrityksen toi-
mittamissa sanalistoissa, jaavat palveluntarjoajan selvitettéavaksi. Yleensa palve-
luntarjoaja kayttaa internetpohjaista Google Translator -nimista palvelua tunte-

mattomien lauseiden ja sanojen kaantamiseen.

Google Translator -palvelu ei kuitenkaan pysty ymmartamaan murretta, joten esi-
merkiksi se ei tunnista ettd "'ma” ja "mie” tarkoittaa "mina”. Ymmarrysvaikeuksia
lisdavat myos esimerkiksi lempinimien kayttaminen, esimerkiksi yrityksen raken-
nusta kutsuttaisiin Toivo-nimell& sen suunnittelijan mukaan. Palveluntarjoajalle
saapuu toimittajalta lasku, jossa lukee "Tuotteen toimitus Toivoon”. Palveluntar-
joaja tarkistaa sanan sanakirjasta tai Google Translatorista, jolloin hdn saa toivon
englanninkielisen vastineen "hope”. Palveluntarjoaja ei tasséd kohtaa enaa ym-
marrd, mika lauseen "Tuotteen toimitus Toivoon” merkitys on ja minne tuote on
toimitettu. Lisaksi suomenkielen kaantdminen englanniksi on hankalaa, kun kay-
tetdan sanakirjaa tai Google Translatoria, silla esimerkiksi sana "maksa” tarkoit-
taa etta palveluntarjoajan pitdd maksaa jotain, mutta sanakirja voi tarjota myods
vaihtoehtoa “liver” eli ihmisen maksa-elintd. Samanlaisia ongelmia voi esiintya

myds muiden kielien kanssa.

Haastatellut tyontekijat toivat haastatteluissa ilmi, etta kotimaan yksikoissa tyos-
kentelee ihmisia, jotka eivat hallitse englantia niin hyvin, ettd kommunikointi pal-
veluntarjoajan kanssa onnistuisi ongelmitta. Tallaiset henkilot ovat olleet yrityk-
sissa useita vuosia toissa, eika englannin kielen osaaminen ole ollut vaatimuk-
sena silloin, kun he ovat aloittaneet tyosuhteensa. Huonompi englanninkielen
taito hidastaa ja vaikeuttaa prosessia, mikali jompikumpi osapuolista ei ymmarra,
mita h&nen pitaa tehda tai mita toinen osapuoli yrittad saada selville. Huonompi
kielitaito nakyy myds toimittajien palautteissa; Yritys X:n toimittajat ovat antaneet
palautetta, etteivat he ymmarra palveluntarjoajan vastauksia, kun he laittavat

heille kyselyitd esimerkiksi maksuviivastyksiin liittyen. Yritys Y:n tydntekija kertoi
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haastattelussa, etta kielen vaihtumisen vuoksi han joutuu tydssaan miettimaan
tarkkaan, miten han kasiteltavan asian ilmaisee palveluntarjoajan tyontekijalle,

jotta han ymmartaa asian oikein.
4.1.2 Aikaero, kulttuuri ja maantieteellinen sijainti

Yritykset ulkoistivat ostoreskontransa Eurooppaan ja Aasiaan. Eurooppaan ul-
koistaneella Yritys Y:lla eivat maantieteellinen sijainti tai aikaero vaikuta ostores-
kontraan paivittdiseen toimintaan, silla palveluntarjoajan erottaa yrityksesta vain
pieni aikaero ja maantieteellisesti molemmat sijaitsevat Euroopassa. Yritys X:lla
ja palveluntarjoajalla aikaeroa on jo useampi tunti, mutta se ei vaikuta oleellisesti
ostoreskontran paivittaiseen toimintaan. Yritys X:n palveluntarjoaja pystyisi kui-
tenkin kayttamaan muutaman tunnin aikaeron hyddykseen tekemalla tarkeimmat
ja selvitysta vaativat tehtavat ennen kuin suomalaiset laskunkasittelijat saapuvat
téihin Suomessa. Tyontekijoéiden mukaan tata aikaeroa ei kuitenkaan hyddynneta
tarpeeksi. Joissain tapauksissa aikaerosta on myds haittaa, mutta ei merkittavaa
sellaista. Haittana voidaan pitaa esimerkiksi sita, etta palveluntarjoaja on hoitanut
kiireellisen laskun, mutta joutuu odottamaan, etta suomalaiset laskunkasittelijat
saapuvat toihin tai ettd suomalaiset pankit aukeavat ennen kuin lasku l&htee

eteenpain.

Ongelmia Yritys X:n palveluntarjoajalle luo huono eurooppalaisen kulttuurin, ta-
pojen ja maiden tuntemus. Joissain yksittaisissa tapauksissa esimerkiksi kaupun-
gin nimea ei ole tunnistettu laskusta tai milla kielella lasku on kirjoitettu. Palvelun-
tarjoajan tyontekijat eivat esimerkiksi aina tunnista suomalaisen henkilén nimea
laskusta, silla aasialaiset nimet eroavat paljon pohjoismaalaisista nimista. Tallai-
sien eroavaisuuksien takia palveluntarjoajalle voi syntya virheitéa ja laskuja saa-
tetaan reitittdd vaarille henkildille. Yritys X:n tyontekijat kertovat, ettd palveluntar-
joaja sekoittaa valilla myds yksikot keskenaan, laskuja reititetdédn vaarille yksi-
koille. Vaara reititys kasvattaa laskujen kiertoaikaa, kun laskuja palautetaan tai
yksikko jolle virheellinen lasku lahetettiin yrittad selvittdd, kenelle lasku oikeasti
kuuluu. Himmennystéa aiheuttavat myos Euroopan sisédiset sopimukset, esimer-
kiksi Yhtenaisen euromaksualueen SEPA:n (eng. Single Euro Payments Area)
my6ta Euroopan Unionin jasenmaiden pankit ottivat kayttoonsa IBAN- ja SWIFT

-koodit, jotka ovat tuntemattomia Aasiassa.
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Kulttuurieroista suurin lienee yritysten harjoittama johtamismalli. Yritys X:n palve-
luntarjoajalla on kaytdssa hierarkkinen johtamismalli, joka tarkoittaa kaytannossa
sitd, ettd esimies kertoo tyontekijalle mita, milloin ja miten han tyonsa tekee.
Haastateltavista tyontekijoista tuntuu, ettéd palveluntarjoajan tyontekija ei saa
tehda itse paatoksia tavallisesta poikkeavaan laskuun, vaan hanen on pyydettava
varmistus siitd, mitéa laskulle tehdaan joko esimieheltdéan tai suomalaiselta las-
kunkasittelijalta. Suomalaisessa tydymparistossa tyontekijat voivat yrityksen
tyontekijéiden mukaan keskustella ja sopia yhdessa, mita tehdaan ja milloin. Yri-
tys X:n tyontekijat kritisoivat palveluntarjoajansa johtamismallia, silla heidan mie-
lestaan se johtaa siihen, etté tyontekijoiltéa puuttuu rohkeus tehda paatoksia, olla
oma-aloitteisia ja soveltaa samankaltaisissa laskuissa. Kriittisyys johtuu siita, etta
Suomessa ei ole totuttu vastaavaan johtamismalliin. Taalla tydntekijoita ajetaan
ajattelemaan itse ja ottamaan vastuuta, ilman etté kaikkea kysytdan ja varmiste-
taan esimieheltd. Kriittisyydesta huolimatta on otettava huomioon maiden kult-
tuurilliset erot; hierarkkinen johtamismalli voi olla palveluntarjoajalle toimiva ja
kaytannollinen ratkaisu vaikka se ei suomalaisessa tyokulttuurissa kuulosta toi-

mivalta ratkaisulta.

Liséksi on otettava huomioon, ettd kun palveluntarjoajan tyontekija pyytaa var-
mistuksen erilaiselle laskulle, valtytaan silta, ettd yha suurempi maara laskuista
menisi vaarin. Yritysten palveluntarjoajalle menevien laskujen maaréa on suuri,
joten varmistuksen pyytaminen voi olla yrityksen ja palveluntarjoajan tapa mini-

moida tata riskia.

Yritys Y ei huomannut ongelmia, jotka johtuisivat normaalista henkil6stovaihtu-
vuudesta, mutta Yritys X:n tyontekijat kertoivat virheiden méaréan kasvavan ja pie-
nevan aalloissa henkilostévaihtuvuuden mukaan. Yritys X:n tyontekijat kokivat,
ettd suuri henkilostovaihtuvuus heidan palveluntarjoajallaan johtaa siihen, etta
kun asiassa on juuri edistytty, henkilosto vaihtuu ja ongelmissa ja virheiden maa-
rissa palataan takaisinpain. Yritys X:n tyontekijan mukaan ulkoistuspalveluissa
on kuitenkin yleensakin suuri henkildkunnanvaihtuvuus tai henkilostd etenee

urallaan palveluntarjoajan organisaatiossa.
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4.1.3 Tyotavat, -maara ja -tehtavat

Yritys X:n palveluntarjoajalla kaikki tyontekijat tekevat kaikkea, miké tarkoittaa
sitd, ettd laskuja hoitavat aina eri henkilot. Haastateltujen mukaan eri yksikdille
olisi ollut kannattavaa perustaa palveluntarjoajalle tiimit, jotka hoitaisivat aina sa-
man oman vastuualueen, esimerkiksi jonkin yksikon, laskuja. Vaihtoehtoisesti sa-
mankaltaiset laskut olisivat aina saman tiimin hoidettavana, jolloin palveluntarjo-
ajan tyontekijat oppisivat samalla poikkeukset ja kirjaukset. Nykyisella tavalla Yri-
tys X:n tydntekijat joutuvat selittdmaan samoja asioita useaan otteeseen eri hen-

kiloille.

Kulttuurierot nakyvat tyotavoissa Yritys X:n tydntekijoiden mielesta paivittain,
mutta silté ei voida valttya kun ulkoistetaan eri maahan. Haastateltujen mielesta
suomalainen tydkulttuuri on santillinen, tyétehtavat hoidetaan ajallaan ja sovitusti.
Haastatteluissa selvisi, ettd Yritys X:n palveluntarjoajan maassa esimerkiksi ai-
kataulut eivat aina pida. Aikataulut eivat ole kuitenkaan pettaneet niin, etta siita

olisi koitunut harmia yritykselle.

Yritys X:lle jai suomalaisia laskunkasittelijoita siita huolimatta, etté ostoreskontra
ulkoistettiin Aasiaan. Yksikdiden ostajat huolehtivat yksikodiden paivittaisista ma-
teriaalihankinnoista ja ovat yhteyshenkiloita yrityksen ja toimittajien valilla. Yritys
Y:1la yrityksen yksikdiden controllerit hoitavat mahdolliset ostoreskontran ongel-
matapaukset. Molempien yritysten tyontekijoiden mielesta heidan tydmaaransa

kasvoi kayttoonottovuonna merkittavasti.

Yritys Y:n mukaan palveluntarjoajan tydntekijat ovat I&hinnéa rutiininomaisia Kir-
jaajia, jotka eivat mieti mitéa ovat kirjaamassa. Vastuuta asioiden oikeellisuudesta
on siirretty yksikdille, joten controllerit joutuvat nykyisin tarkastamaan laskut vir-
heiden varalta. Haastateltavan mukaan palvelutarjoajan tyontekija tekee yleensa
vain sen mitd hanelta pyytaa, joten controller joutuu ajatteleman prosessia pi-
demmalle kuin aikaisemmin on ollut tarpeen. Esimerkiksi, jos controller pyysi kor-
jaamaan laskun virheellisen tilibinnin, tapahtui se ennen ulkoistamista niin, etta

alkuperaiselle laskulle tehtiin hyvitys ja lasku kirjattiin uudestaan oikealla tili6in-

37



nilla. Tallaisessa tapauksessa veloitus ja hyvitys saattoivat jadda roikkumaan res-
kontraan, koska niiden tasaus jai siella tekemattéa. Controller itse oletti, ettd asia

menisi kuten ennen, mutta nykyisin vastapuoli tekee vain sen mita pyydetaan.

Yritys X:n laskunkasittelijoiden ja ostotiimin tydmaaran kasvu on johtunut siita,
ettd palveluntarjoajan tyontekijat kysyivat paljon apua ja varmistuksia suomalai-
silta laskunkasittelijoilta siita, miten asia kuuluu hoitaa. Ongelmaksi kayttonotto-
vuonna Yritys X:ll& muodostui erityisesti yrityksen sisdinen chat-palvelu, jota pal-
veluntarjoajan tyontekijat kayttivat paljon pyytaddkseen apua suomalaisilta tyonte-
kijoilta. Yritys hoiti ongelman rajoittamalla chat-palvelun kaytt6a palveluntarjo-
ajalta, ja kaikki kysymykset tuli vastaisuudessa laittaa sahkopostilla. N&in suo-
malaiset tyontekijat pystyivat vastaamaan kysymyksiin omien kiireidensd mu-
kaan. Samalla palveluntarjoajan tyontekijéiden kynnys kysya kasvoi ja kysymys-

ten méaara laski siedettavaksi.

Molempien yritysten tyontekijoiden mukaan tydhyvinvointi karsi, silla tydomaara
kasvoi kayttbonottovuonna hyvin suureksi. Palveluntarjoajan tukemisen ja ongel-
mien selvittamisen lisdksi heidan piti huolehtia omista tyotehtavistaan. Lisaksi
heista tuli kasvot syntyneille ongelmille, silla toimittajat ottivat heihin yhteytté on-
gelmatilanteissa. Suomalaiset tyontekijat joutuivat pyytelemaan anteeksi ja sel-
vittdmaan ongelmat, vaikka ne eivét johtuneet heistéa. Yritys vastasi tahan ongel-
maan perustamalla palveluryhman, joka vastasi suomalaisten tydntekijéiden puo-
lesta toimittajien kysymyksiin. Nain kysymykset ohjautuivat pois suomalaisilta,
eikd heidan tarvinnut enaa tuntea syyllisyytta tilanteesta. Palvelutiimista huoli-
matta osa toimittajista ottaa suoraan yhteytta suomalaisiin laskunkasittelijoihin,
koska heillda on heidan yhteystietonsa tallella eikd halukkuutta asioida palvelun-

tarjoajan kansa englanniksi.

Yritys X:n tyOntekijat kritisoivat myos sita, ettéd heidan tydnsa on muuttunut ison
kokonaisuuden hoitamisesta sirpaleiseksi, kun yhden ison kokonaisuuden sijasta
heilla on kymmenia pienia tehtavia. Kritiikkia saa myos yhteyden katoaminen yk-
sik6ihin ja siella katoaviin asioihin. Ennen laskuista pystyi paattelemaan, mité yk-
sikbissa tapahtuu, mutta nykyisin ei siihen ole enad mahdollisuutta, kun heilla ei

ole enda omia vastuualueitaan.
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Yritys Y:n mukaan prosessit muuttuivat kaavamaisiksi ja byrokraattisiksi ulkois-
tamisen myo6ta. Tyontekijoiltd on otettu oikeuksia pois, joten yrityksessa on otettu
kaavakkeet kayttoon eri toimia varten. Kaavakkeiden takia esimerkiksi korjaus-
toimenpiteissd menee enemman aikaa, kun mitdan ei tapahdu pelkastaan asi-

asta sanomalla, vaan asiasta kuin asiasta taytyy tayttaa lomake.

Yritysten tyontekijat ndkevat muuttaneissa tyotehtavissa myos jotain positiivista.
He ovat saaneet opetella uusia tyotehtavia, keskittyd projekteihin ja kehittaa
omaa osaamistaan. Tama ei ollut kayttboénottovuonna vield mahdollista, mutta
nykyisin tydmaara on laskenut niin, ettd suomalaiset tyontekijat pystyvat keskit-

tym&aan enemman omiin toihinsa ja projekteihin.
4.1.4 Muita huomioita

Suuri osa laskuista etenee prosesseissa niin kuin pitaakin ja suurin osa ongel-
mista on ollut odotettavissa kayttbonottovuonna, kun toiminto siirretaan koko-
naan uudelle toimijalle. Yritys X:n ulkoistusprosessi on viela kesken, joten kaikkia
ongelmia ei ole vield voitu selvittaa palveluntarjoajan kanssa. Nykyisin niin Yritys
Y:n kuin Yritys X:n suomalaisille tyéntekijoille saapuu endd ongelmatapauksia

selvitettdvaksi ja nilden maarat ovat vahentyneet kayttdonottovuodesta.

Molempien yritysten tydntekijoiden mielesta ostoreskontran laatu huononi mer-
kittavasti kayttoonottovuonna. Yritys X:n tyontekijoitd harmittaa laadun putoami-
nen, silla myds se antaa heidan mielestaddn huonon kuvan yrityksesta toimittajien

silmissa. Laatu on kuitenkin parantunut kayttéonottovuodesta.
4.2 Mité hyotyja ulkomaille ulkoistaminen tuo yritykselle

Yritys Y:n tyontekija kokee, etta ulkoistamisesta on ollut haitoista huolimatta
myos hyotya yritykselle. Hanen mukaansa yritys on saanut yhdenmukaistettua
toimittajanumeronsa ulkoistamisen myo6ta. Yritys on myads niin sanotusti pakotettu
kayttamaan ostotilauksia, jotka nopeuttavat laskujen kasittelya. Ostotilausten
kaytto vahentdd myos virheen mahdollisuutta prosessissa. Vastaanottoja sisalta-
vat laskut kiertavat nopeasti, kun vastaanotot ja laskut vastaavat toisiaan, kunhan
yrityksen prosessit ovat kunnossa.
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Yritys Y:n tyontekija tuo esille, ettd ulkoistamisen hyodyt nakyvat parhaiten vain
konsernitasolla eivatka yksikdissa. Tama nakyy esimerkiksi siten, etta lilketoimin-
tayksikodiden prosesseja on pystytty yhtenaistamaan. Samalla kustannukset ovat

muuttuneet lapinékyvimmiksi ja vertailukelpoisemmiksi eri yksikdiden valilla.

Skaalautuvuus oli Yritys X:n tydntekijan mielesta yksi tarkeimmista syista ulkois-
taa ja sita kautta yrityksen hakema hyoty. Skaalautuvuudella tarkoitetaan sita,
etta yritys jolla on useita liiketoimintayksikoita, hyotyy palveluntarjoajan kyvysta
vastata muuttuneisiin liiketoimintamalleihin. Mikali yritys poistaisi tai lisaisi liike-
toimintayksikaitd, pystyisi palveluntarjoaja vastaamaan muuttuneisiin olosuhtei-
siin. Yrityksen kohdalla muutokset tarkoittaisivat laajempia organisaatiomuutok-
sia. Palveluntarjoaja pystyy tarjoamaan yrityksen muuttuneisiin olosuhteisiin tar-
vittavan tydvoiman ilman, etta yrityksen taytyy muuttaa ostoreskontraorganisaa-

tiotaan vastaamaan uutta tilannetta.

Yritysten tyontekijoiden mukaan kustannussééstot palkoissa ja toimitiloissa ovat
yksi hyoty, minka yritys saa ulkoistaessaan, silla ulkoistaessa ostoreskontransa
yritys muuttaa kiinteat kustannukset muuttuviksi. Yritys tekee sopimuksen palve-
luntarjoajan kanssa, jossa sovitaan siitd korvauksesta, jonka palveluntarjoaja saa
yrityksen ostoreskontran hoitamisesta. Sopimuksesta riippuen yritys voi tietaa
paljon sen ostoreskontra kustantaa yritykselle esimerkiksi seuraavien viiden vuo-
den ajan. Yritys voi mahdollisesti my6s kilpailuttaa ostoreskontransa sopimus-
kauden péaatyttya, mutta silloin sen on varauduttava kdymé&an lapi sama prosessi
uudestaan. Yritys X:n tyontekijat eivat nde yrityksen hyétyneen skaalautuvuuden

seka toimitila-ja palkkakustannuksen liséksi ulkoistamisesta.

Tutkimustuloksissa ilmeni, etta yritys ei voi luopua kokonaan omista laskunkasit-
telijoistaan. Palveluntarjoajan on ensin opittava ostoreskontran prosessit ja saa-
tava ne toimimaan hyvin. Kun prosessit ovat hallinnassa, yritys saa haluamansa

hyddyn kustannuksissa.
4.3 Vaikutukset toimittajiin

Niin Yritys Y:n kuin X:n tyontekijat ovat huomanneet viivastyskorkolaskujen li-

saantyneen maaran ulkoistuksen myo6ta. Yritys Y:n mukaan laskujen kiertoajat
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ovat pidentyneet ulkoistamisen myota, joten yrityksen kayttamat toimittajat rea-
goivat puuttuviin maksusuorituksiin paljon nopeammin kuin ennen ulkoistamista.
Toimittajat lahettavat paljon herkemmin korkolaskuja ja maksumuistutuksia myos
Yritys X:n kohdalla.

Yritys Y:n mukaan ostoreskontran ulkoistaminen vaikutti myos toimittajiin. Yritys
joutui painostamaan toimittajia laskujen sisallon suhteen. Laskuista puuttui usein
esimerkiksi ostotilausnumeroita tai kaytettiin vanhentuneita numeroita. Laskujen
vaara tai virheellinen sisalté hankaloitti laskujen kasittelya, mika heijastui niin pal-
veluntarjoajan kuin suomalaisten tyomaaraan. Yritys joutui palauttamaan laskuja
niille toimittajille, jotka eivat suostuneet tekemaan laskuja oikeilla laskutustie-

doilla.

Arvonlisaverolliset laskut aiheuttavat kirjaamisongelmia palveluntarjoajalle, silla
aina ei ole selvaa, pitaako vero kirjata vai ei. Ongelmia syntyy lisaksi silloin, kun
toimittaja kayttaa rahoitusyhtiota. Palveluntarjoajille on tullut valilla virheita siina,

maksetaanko suoritus toimittajalle vai rahoitusyhtiolle.

Toimittajille on yritysten tydntekijoille tulleen palautteen mukaan tullut negatiivi-
sempi kuva yrityksesté. Niin Yritys Y kuin Yritys X eivat koe, ettd toimittajasuhteita
olisi menetetty pidentyneiden maksuaikojen tai ongelmien takia. Tyontekijoiden
mukaan yrityksia suojelee niiden koko, toimittajat eivat halua menettda suurta
asiakasta, jonka tilaukset ovat kokoluokaltaan merkittavat toimittajan lilkketoimin-

nalle.

Yritys X:n toimittajat ovat antaneet palautetta myds palvelun englanninkielisyy-
desta ja siitd, ettda he eivat aina ymmarra palveluntarjoajalta tulleita vastauksia.
Jotkut toimittajat lAhettavéatkin kysymykset palveluntarjoajalle suomeksi, jotta hei-

dan asiansa ohjataan suomalaiselle laskunkasittelijalle.
4.4 Ulkoistuksen toteutus

Yritys Y:n mukaan ostoreskontran ulkoistamisesta johtuneet ongelmat jatkuivat
2-3 vuotta kayttoonotosta. Tilanne on yrityksen mukaan nykypaivana huomatta-

vasti parempi, mutta palvelukeskuksen kouluttamiseen meni paljon aikaa ja ra-
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haa. Yritys Y:n tyontekija ei usko rahallista saastod syntyneen ensimmaiseen kol-
meen vuoteen, mutta tasté ei ole todellista informaatiota. Tyontekija kritisoi yri-
tyksen liian positiivista kasitysta yrityksen omien prosessien toimivuudesta, seka

ostoreskontran ulkoistamisen liian aikaisesta ja nopeasta toteutuksesta.

Yritys X:n tyontekijat kritisoivat myo6s yrityksen toimintaa ulkoistettaessa ostores-
kontraa. Heidan mielestaan suuri osa yrityksen ja palveluntarjoajan nykyisin koh-
taamista ongelmista ostoreskontran parissa johtuvat liian nopeasta siirrosta. Pa-
rempana ratkaisuna heidan mielestaan olisi ollut se, etta yritys olisi siirtanyt aluksi
yhden yksikdn ostoreskontran palveluntarjoajalle. Siirron jalkeen palveluntarjoaja
ja yritys olisivat voineet keskustella ja selvittad mahdolliset ongelmakohdat, jotka

eivat olisi enaa esiintyneet muilla yksikailla.
4.5 Kayttoonottovuosi vs. nykyhetki

Yritys Y:n ja Yritys X:n tyontekijoiden mukaan viivastyskorkolaskujen ja maksu-
muistutusten maarassa oli huomattavaa kasvua kayttoonottovuonna. Tilanne kui-
tenkin tasaantui molemmissa yrityksissa seuraavina vuosina, eiké korkolaskuja
ja maksumuistutuksia tule enaa laheskaan yhta paljon. Kayttéonottovuodesta Yri-
tys Y on joutunut palauttamaan joitain ulkoistettaviksi tarkoitettuja tehtavia takai-
sin yksikoille, koska nykyinen palvelukeskus ei pysty tekemaan niita.

Tyontekijdiden tydmaara on pienentynyt yrityksissa, mutta Yritys X:n tydntekijoi-
den mukaan tydomaara ei ole kuitenkaan entisella tasolla, vaan se on jaanyt kor-
keammaksi. Myds Yritys Y:n tyontekijdn mukaan tydmaard on vahentynyt, mutta
hanen mukaansa se johtuu siitd, ettd ongelmatapauksia varten perustettiin oma
tiimi, joka hoitaa ongelmat. Vain vaikeimmat tapaukset tulevat enaa controllerille.
Tyonmaaran laskun Yritys X:lla voi selittdd myos yrityksen perustama tiimi, joka

hoitaa ongelmatilanteet ja vastaa toimittajien yhteydenottoihin.

Yritys Y:lla positiivinen muutos alkoi nakya vasta 2—3 vuoden paasta ulkoistami-
sesta. Tasta syysta voidaan olettaa, etta Yritys X:n tilanne muuttuu paremmaksi
l&hivuosina. My0s varsinaisia virheita tulee vahemman kuin kayttéonottovuonna
ja virheiden maara vahenee aina ajan myota, kun palveluntarjoaja oppii kasitte-

lem&an myos poikkeuksia ilman yrityksen apua.
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Yritys X:n haastateltujen tyontekijoiden mielesta yrityksen maine kérsi toimittajien
silmissa kayttdonottovuonna. Yritys X:n mukaan toimittajat kyselevat herkemmin
esimerkiksi maksusuoritusten peraan. Tyontekijat eivat ole huomanneet, etté toi-
mittajat olisivat alkaneet valtella yritysta tai etta toimittajat olisivat hinnoitelleet

tuotteitaan eri tavalla yrityksen kohdalla.

5 Paatelmat

Tulosten perusteella ostoreskontran ulkomaille ulkoistamisen haitat ovat suurem-
mat kuin hyddyt, ainakin ensimmaisind 2—4 vuotena. Tutkimusten perusteella
ostoreskontran ulkomaille ulkoistamisen haittoja ovat lisdkustannukset kuten kor-
kokulut ja suomalaisen henkildkunnan palkkakulut ja negatiivinen maine toimitta-
jien silmissa, kielen aiheuttamat ongelmat, palveluntarjoajan tuen tarve seka siita
johtuva yrityksen omien tyontekijoiden kasvanut tydmaara. Haitoiksi voidaan lu-
kea Yritys Y:lle kayttbonottovuotena myos se, etta joitakin ulkoistettavaksi tarkoi-

tettuja tehtavia jouduttiin palauttamaan yksikéiden hoidettaviksi.

Ostoreskontran ulkoistaminen toi myos hyotyja yritykselle, mutta yksikodiden oli
hankala n&hda niita, silla ne olivat nakyvia lahinna konsernitasolla. Ulkoistami-
sesta yritykselle tulleita hyotyja ovat ympaériston skaalautuvuus, kustannussaas-
tot, kustannusten muuttuminen kiinteista kuluista muuttuviksi sek& kustannusten
vertailukelpoisuus ja lapinakyvyys yksikoiden valilla. Yritys Y:lla hyotyja ovat
my0s ostotilausten kayttoonotto ja toimittajanumeroiden yhdenmukaistus. Useat

hyddyt nakyivat kuitenkin vasta vuosien paasta ulkoistamisesta.
5.1 Onko ulkomaille ulkoistaminen kannattavaa

Tutkimuksessa ei tutkittu ostoreskontran ulkomaille ulkoistamisen rahallista kan-
nattavuutta, eika taten voida todenmukaisesti kommentoida ulkoistamisen talou-
dellista kannattavuutta yritykselle. Haastateltujen tyontekijoiden tyomaara kasvoi
kayttoonottovuonna selvasti, ja ulkoistamisesta syntyi yritykselle my6s ongelmia.
Tyontekijoiden nakdkulmasta ulkoistaminen ei ole ensimmaisina vuosina kannat-
tavaa yritykselle, mutta yritys voi saada siitéd konsernitasolla nakyvaa kannatta-

vuutta muun muassa vertailukelpoisten kustannusten muodossa.
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Laadullisesti ostoreskontran ulkoistaminen ei ole ollut kannattavaa kayttoonotto-
vuonna. Tutkimustuloksista voidaan péaatella, ettd yritysten ostoreskontran laatu
on pudonnut siitd tasosta, mita se on ollut ennen ulkoistamista. Laadun parantu-
minen ulkoistamisen jalkeen voidaan tutkimustulosten perusteella vievan 2—4
vuotta. Selvaa on, ettd laatu paranee kayttoonottovuodesta eteenpain. Lisatutki-
muksia tarvitaan siitéa, miten laatu paranee kayttdonottovuodesta ja siita, miten

kauan prosessiin menee.

Yritys Y:n kokemusten ja vastausten seka Yritys X:n tyontekijdiden haastatte-
luissa esiintyneiden ongelmien vuoksi voidaan olettaa, etta Yritys X:ll& tulee kes-
tamaan viela 1-2 vuotta, ennen kuin kaikki ongelmat palveluntarjoajan kanssa on
saatu selvitettya niin, etté ostoreskontra toimii niin kuin sen pitaisi ja hyédyt olisi-
vat haittoja suuremmat. Yritys Y:n ulkoistettu ostoreskontra toimii nykyisin huo-
mattavasti kayttbonottovuotta paremmin, mutta tilanteen parantuminen vaati 2—3
vuotta. Huomioitavaa on, etta Yritys X:n tilanne on parantunut kayttdonottovuo-
desta selvasti. Suurin osa ongelmista on johtunut siitd, etta toiminto siirrettiin pal-

veluntarjoajalle ja toiminnon sujuva "kaynnistyminen” vie aikaa.

Yritys Y ja Yritys X ulkoistivat ostoreskontransa eri maihin, Yritys Y Eurooppaan
ja Yritys X Aasiaan. Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, etta ostores-
kontran ulkoistaminen on kannattavampaa tehda Eurooppaan. Euroopassa yri-
tykset ovat lahempana toistensa kulttuuria ja toimintatapoja, ja mahdollinen aika-
ero minimoidaan. Samanlaisia ongelmia oli kuitenkin havaittavissa rippumatta

siitd ulkoistettiinko ostoreskontra Eurooppaan tai Aasiaan.

Kaikki yrityksen kokemat ongelmat eivat johdu kuitenkaan vain palveluntarjo-
ajasta. Osasyy ongelmiin oli Yritys Y:n tyontekijan mukaan huono valmistautumi-
nen seka liilan positiivinen kuva ulkoistamisesta ja sen onnistumisesta. Haasta-
teltujen henkildiden mielestd ongelmat olisi voitu valttaa, jos yritykset olisivat
edenneet rauhallisemmin ja selvittaneet omien prosessien toimivuuden ennen ul-
koistamista tai toiminnon siirtdmista palveluntarjoajalle. Henkildiden mielesta
pienten tietomaarien siirto kerrallaan palveluntarjoajalle olisi myds edesauttanut

ulkoistamisen onnistumista.
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Ulkoistaminen on konsernille hyva keino yhdenmukaistaa liiketoimintayksikdiden
prosesseja, ja palveluntarjoaja pystyy yritysta paremmin mukautumaan muuttu-
viin olosuhteisiin, kuten liiketoimintayksikéiden lisadmiseen tai lakkauttamiseen.
Ulkomaille ulkoistaminen ei ole kannattavaa, mikali yrityksella ei ole useita liike-
toimintayksikaita ja riittavaa tietotaitoa yrityksen sisalla. Ostoreskontran ulkoista-
minen ulkomaille teettaé yrityksen henkilékunnalle paljon lisétoita, eikéa yritys voi
luopua omista laskunkasittelijdistaan 2—4 vuoteen, silla heitd tarvitaan niin pit-
kaan, ettd palveluntarjoaja on saanut ostoreskontran prosessit taysin hallin-

taansa eik& kriittisia ongelmia enéé esiinny.
5.2 Mita on otettava huomiota ulkoistettaessa ostoreskontraa ulkomaille

Otettaessa ostoreskontran ulkoistaminen ulkomaille osaksi mahdollista toiminto-
jen uudelleen organisointia, tulee yrityksen ottaa huomioon monta asiaa. Ensim-
mainen ja tarkein asia on selvittda, mita yritys ulkoistamisella tavoittelee. Ulkois-
tettaessa ostoreskontraa, kustannussaastot eivat voi olla tarkein syy ulkoistuk-
selle. Tutkimustuloksissa selvisi, etta yrityksen on haettava ulkoistuksella skaa-
lautuvuutta ja prosessien ja liiketoimintamallien yhtenaistamista ja vertailukelpoi-
suutta. Yritykselld on jo oltava tarvittava tietotaito, silla ostoreskontran ulkoista-

minen ei valttamatta onnistu heti.

Toiseksi, yrityksen omien prosessien tulee olla kunnossa. Vialliset prosessit ai-
heuttavat vain lisdakustannuksia ja ongelmia, kun toiminto siirretdaan palveluntar-
joajalle. Omien prosessien sujuvuus vaikuttaa myds siihen, millaisella aikavalilla
yritys lahtee ulkoistamaan ostoreskontraa. Jos prosessit ovat kunnossa, voi yritys
ulkoistaa toiminnon nopeammalla aikavalilla. Mikéli yrityksen omissa proses-
seissa ja organisaatioissa on korjaamista, ei sen tule kiirehtid toiminnon siirta-

mistéd palveluntarjoajalle vaan huolehtia ensin siitd, etta prosessit ovat kunnossa.

Kolmanneksi tarkein asia ulkoistamista suunniteltaessa on ottaa huomioon ul-
koistamisen vaatima aika. Tulosten perusteella tutkittavat yritykset olivat kiirehti-
neet ulkoistaessaan toimintoa, minka takia ongelmat kertaantuivat. Ostoreskont-
ran ulkoistamiselle on annettava riittavasti aikaa. Aikajanteen lisaksi yrityksen on
otettava huomioon, miten se siirtdd toiminnon palveluntarjoajalle. Pienemman tie-

tomassan vieminen pidemmalla aikavalilla mahdollistaa sen, etta palveluntarjoaja
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ja yritys pystyvat selvittdmaan jo alussa mahdollisia ongelmakohtia prosesseissa

ja valttamaan ne vastaisuudessa.

Ostoreskontran ulkoistaminen ei vaikuta pelkastaan yritykseen. Mikali yritys ai-
koo ulkoistaa ostoreskontransa, on sen otettava huomioon myds toimittajiensa ja
naiden mahdollisuudet toimia palveluntarjoajan kanssa. Varsinkin pienille per-
heyrityksille kommunikointi esimerkiksi englanniksi voi olla haasteellista. Mahdol-
liset ulkoistamisesta johtuvat maksuviivastykset voivat vaikuttaa negatiivisesti toi-
mittajasuhteisiin. Yrityksen maine voi myos karsia toimittajien silmissa, mikali
maksuviivastyksia tulee paljon. Maksuviivastykset ovat etenkin pienille toimitta-
jille kriittisi&, silla suoritusten puuttuminen vaikuttaa nopeasti yritysten kykyyn sel-

viytyd omista kuluistaan.

Yrityksen on harkittava naiden neljan kohdan jalkeen tarkkaan sitd, ovatko ulkois-
tamisesta johtuvat haitat sellaisia, jotka yritys on valmis ottamaan vastuulleen
saavuttaakseen haluamansa hyodyt. Onko yritys valmis kayttamaan prosessiin
useita vuosia, silla hyodyt eivéat ala nakya valittomasti ulkoistamisesta, vaan sii-
hen voi menna jopa vuosia? Yrityksen on sitouduttava ostoreskontran ulkomaille
ulkoistamiseen useaksi vuodeksi, eiké ulkoistamista voi siksi suositella yrityksille,
joilla ei ole ulkoistamiseen tarvittavaa tietotaitoa ja karsivallisyytta.

5.3 Aiheita jatkotutkimukselle

Tutkimusta voisi jatkaa tutkimalla aiheutuuko ostoreskontran ulkoistamisesta, niin
kotimaassa kuin ulkomailla, rahallista hyotya vai tappiota yritykselle. Tutkimuk-
sessa olisi hyva ottaa huomioon mahdolliset korkokustannukset sekd se tyon-
maarad, mika jaa yrityksen tydntekijoiden tehtdvaksi ostoreskontran ulkoistami-
sesta huolimatta. Nain saataisiin selville rahallinen hyoty tai haitta yritykselle ja

tieto siita, onko ulkoistaminen taloudellisesti kannattavaa vai ei.

Muita jatkotutkimusaiheita ovat ostoreskontran ulkoistaminen kotimaahan, osto-
reskontran ulkoistaminen palveluntarjoajan tai toimittajan nakdkulmasta. Ulkois-
taminen palveluntarjoajan ndkdkulmasta toisi esille erilaisia nakokulmia, joita ei
tassa tutkimuksessa ole viela valttdmatta kasitelty. Toimittajan nakokulmasta

Voisi sen sijaan tutkia, kuinka ostoreskontran ulkoistaminen vaikuttaa toimittajan
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kassavirtaan ja liiketoimintaan ja aiheuttavatko mahdollisesti pidentyneet maksu-

ajat ongelmia pienyrittajalle.
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Liite 1
Yrityksen vastuuhenkildiden haastattelukysymykset

1. Miksi yritys ulkoistaa taloushallinnonpalvelujaan?
e Mitd ulkoistamisella tavoitellaan?
= Kustannussaastt on usein tarkea syy ulkoistamiseen,
mutta mita muita tekijoita yritys ottaa huomioon ja tavoitte-
lee ulkoistaessaan?
= Yrityksen tietotaidon tai ajan puute? (toiminta syo liikaa ai-
kaa ydintoiminnalta?)
e Onko yrityksen koolla vaikutusta ulkoistamispaatokseen?
= Milloin ja miksi kannattaa ulkoistaa

2. Tavoitellaanko ulkoistamisella laadun ja palvelun parantamista?
e Palveluntarjoajan tekemat virheet ja niiden vaikutukset yritykselle,
niin rahalliset kuin muut
= Vastuu?
e Palveluntarjoajan ja yrityksen kommunikointi
e Miten yritys valitsee kenelle ulkoistaa?



Liite 2

Ostoreskontran tydntekijoiden haastattelukysymykset

Ensimmaiset kysymykset keskittyvat ulkoistamisen kayttéonottovuoteen

© N o O

Mit& haasteita ulkomaille ulkoistettu ostoreskontra on tuonut tyohdsi?
(esimerkiksi kieli, kulttuuri, aikaero jne.)

Mitd muita mahdollisia ongelmia ulkomaille ulkoistettu ostoreskontra on
aiheuttanut?

Onko ostoreskontran ulkoistaminen vaikuttanut yrityksen toimittaja-suh-
teisiin? Miten?

Miten nama mahdolliset ulkoistamisesta johtuvat haasteet ovat vaikutta-
neet tydhosi?

Onko tydmaarasi vahentynyt/kasvanut/pysynyt samana?

Uskotko yritykselle koituneen rahallista saast6a ulkoistamisesta?

Mitd muuta hyotya koet yrityksen saaneen ulkoistamisesta?

Mitd mahdollisia haittoja koet yrityksen karsineen ulkoistamisesta?

Seuraavat kysymykset koskevat kayttbonottovuotta seuraavaa vuotta.

o bk~ 0N

Onko tilanne muuttunut ajan kuluessa? (Verrattuna kayttdonottovuoden
haasteisiin ja ongelmiin)

Onko tydmaarasi vahentynyt/kasvanut/pysynyt samana?

Uskotko yritykselle koituneen rahallista saast6a ulkoistamisesta?

Onko yritys mielestasi hyotynyt tai karsinyt ulkoistamisesta? Miten?
Verrattuna kayttoonottovuoden vaikutuksiin yrityksen toimittaja-suh-
teissa, onko tilanne muuttunut parempaan/huonompaan suuntaan? Mi-

ten?



