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Ulkoistaminen liiketoiminnassa ja liiketoiminnan strategisena valintana on
yleistynyt globalisoituneessa maailmassa ldhes jokaisen organisaation toimin-
nassa. Organisaation toiminnon ulkoistamisella pyritddn saavuttamaan erilai-
sia tavoitteita, joita on ndhty olevan esimerkiksi kustannustehokkuus, ydintoi-
mintoihin keskittyminen tai laadun, tehokkuuden tai osaamisen nostaminen
korkeammalle tasolle. Kuten organisaatioiden muutosprosesseissa yleisesti,
my0s ulkoistamisessa tunnistetaan monia riskejd ja haasteita. Ulkoistamispro-
sessin riskienhallinta onkin yksi tarkeimpid edellytyksid onnistuneen prosessin
lapiviennille. Tama tutkimus tarkastelee ulkoistamisprosessin riskienhallinnan
keskeisid teemoja eri ammattilaisten ndkokulmasta. Riskien tunnistamisen li-
sdksi tutkimus pyrkii syventdimdan ymmarrystd siitd, miten riskejd pyritddn
ulkoistamisprosessin aikana hallitsemaan.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena haastattelututki-
muksena, jossa haastateltiin seitsemdd eri alojen ammattilaista puolistruktu-
roidun teemahaastattelun avulla. Haastateltavat valittiin osaamisen ja koke-
muksen mukaan, jolloin saatiin mahdollisimman kattavaa ja syvdd ndakemystd
ulkoistamisprosessin riskienhallinnasta.

Tutkimuksen keskeisimmadt tulokset on jaettu yritysten riskienhallintaa
tulkitsevaan kokonaiskuvaan, ulkoistamisen padtoksenteon motiiveihin ja ul-
koistamisprosessissa tunnistettuihin keskeisimpiin teemoihin, jotka néhtiin
riskienhallinnan kannalta kriittisimpind. Ulkoistamisprosessin keskeisimmyt
teemat on jaettu vield kolmeen kategoriaan; ammattitaito, laatu ja osaaminen,
kumppanuus, luottamus ja sopiminen sekd maine ja sisdinen kulttuuri. Mo-
lemminpuolinen ammattitaito ja luottamus nousivat haastatteluissa ldhes
poikkeuksetta esiin onnistuneen yhteistyon edellytyksend. Huolellinen suun-
nittelu nahtiin taas ulkoistamisprosessin riskienhallinnan kannalta yhtend tar-
keimmistd periaatteista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Ulkoistamista on nykyaddn ldhes jokaisessa organisaatiossa jollain tasolla ja ris-
kienhallinta on entistd kokonaisvaltaisempi ja tirkedmpi osa-alue organisaation
toiminnan kontrolloimisessa ja arvonluomisessa (Power, 2004;
PriceWaterhouseCoopers,  2007).  Jatkuvasti  kiristyvd  kilpailutilanne
markkinoilla, niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla, ajaa monen yrityksen
ulkoistamispddtosten kynnykselle, jotta esimerkiksi kustannuksia pystyttdisiin
hallitsemaan paremmin (Ho, 2021; Taponen, 2018). Kirjallisuudessa késitelldaan
ulkoistamisen erilaisia muotoja, hyotyjd ja riskejd, ulkoistamiseen liittyvad
pddtoksentekoa ja syitd miksi organisaatiot ylipddtdan padtyvat ulkoistamaan
toimintojaan. Syitd tunnistetaan monia ja markkinan dynaamisuudesta johtuen
ne myos muovautuvat muutosten myotd (mm. Anagnostou & McCarthy, 2004;
Huang et al., 2021; Somjai, 2017.)

Uudenlainen epdvarmuuden aika on lisénnyt riskienhallinnan tarkastelua
entisestddn etenkin kriisiaikoina (Ismanu et al., 2021). Covid-19 pandemia on
aiheuttanut monenlaisia kriisejd organisaatioille, mutta toisaalta myos monia
ainutlaatuisia menestystarinoitakin on kriisiaikana ndhty, kuten esimerkiksi
suomalaisen Wolt ruokakuljetusyhtion ilmiémédinen kasvu korona-aikana.
(Boxberg, 2020; Chang et al., 2020) Pandemian aikana organisaatioissa ja yhteis-
kunnassa moni negatiivinen riski on toteutunut niin sisdisesti kuin ulkoisestikin
ja osa toteutuneista vahingoista on tullut organisaatioille ja niiden sidosryhmil-
le taytend yllatyksend. Organisaatiot, joilla jokin toiminta on ulkoistettu, ovat
osin riippuvaisia palveluntuottajistaan (Kuusela & Ollikainen, 2005). Pandemi-
an aikana huomattu, ettd oikealla riskienhallinnalla tai organisaation kattavalla
tukiverkostolla on mahdollisesti voitu hallita pandemian luomia ja toteuttamia
riskejd organisaatioissa paremmin. Ulkoistamisessa ja riskienhallinnassa on
pohjimmiltaan kuitenkin kyse organisaation tarpeesta tuottaa arvoa ja turvaa
organisaatioiden sidosryhmille (Ilmonen et al., 2010).



Taman tutkielman tarkoituksena on syventyéa ulkoistamisen riskienhallin-
taan ja organisaation riskienhallinnan kokonaisuuden rooliin ulkoistamisen
padtoksenteossa ja sen toteuttamisessa. Ulkoistaminen ja riskienhallinta ovat
alueina hyvin kattavia ja paljon tutkittuja. Tamén takia onkin mielenkiintoista
selvittdd, onko ulkoistamisen riskienhallintaan kiinnitetty organisaatioissa
huomiota ja millaisia kdytantdjda ulkoistamisen riskienhallinnassa tunnistetaan.
Samalla selvitetddn, miten namaé kaksi aluetta, ulkoistaminen ja riskienhallinta
nivoutuvat yhteen. Nahddanko ulkoistaminen yksittdisend projektina, jolloin
riskienhallinta toteutetaan kertaluontoisesti projektin yhteydessd vai aktivoi-
tuuko ja implementoituuko yrityksen riskienhallintajédrjestelmd ulkoistamisen
pddtoksentekoon ja ulkoistetun toiminnan seurantaan?

Riippumatta maantieteellisestd alueesta organisaatiot pyrkivit enenevissd
mddrin  saavuttamaan kilpailukykyd ulkoistamalla toimintojaan joko
kotimaahan tai ulkomaille. Syitd p&datoksiin on tunnistettu niin strategisia kuin
taloudellisiakin. (Ho, 2021; Huang et al.,, 2021.) On kuitenkin ristiriitaisia
tuloksia siitd, onko ulkoistamisella todellisuudessa suuria taloudellisia tai
strategisia hyotyja (Olsen, 2006). Ulkoistaminen strategiakeinona on selkedsti
kuitenkin vakiinnuttanut paikkansa yhteiskunnassa ja yhd globaalimmassa
maailmassa organisaatioiden on tdrked tiedostaa mahdollisia kompastuskivid,
joita se saattaa kohdata, mikali riskien johtaminen ei ole jdrjestetty johdonmu-
kaisesti - siksi tdamdn tutkielman aihe ndhdddn erittdin tarkednd myos yhteis-
kunnallisesta ndkokulmasta (Brown, 2010). Ajatellaan, ettd riskienhallinnan ja
riskien johtamisen pohjalla on pyrkimys kontrolloida jopa sellaisia riskejd, jotka
eivét ole tiedossa (Power, 2004).

Riskit ja niiden hallinta ovat tulleet enenevéssd madrin ajankohtaiseksi
viimeisen 30 vuoden aikana. 1990- ja 2000-lukujen isojen skandaalien, kuten
Enronin, myotd riskien kartoittaminen ja entistd laajempi hallinta ovat nousseet
niin yhteiskunnallisten standardien kuin sidosryhmienkin vaatimuksiksi
(Ahteensivu et al., 2018; Power, 2004). Myos riskienhallintakirjallisuuden pai-
nottuminen organisaatioiden funktioihin ja toimintoihin on selkedsti kasvanut
2000-luvulla. Regulaation tarkentaminen, niin sisdisen kuin ulkoisenkin audi-
toinnin laatu ja erilaiset riskinhallintaprosessit ovat tulleet riskien johtamisen
keskioon. Samalla tunnistettuja teemoja ovat esimerkiksi riskiviestintd ja riski-
perusteinen lainsdddanto. (Power, 2004.) Regulaatio, standardit ja erilaiset vii-
tekehykset ovatkin olleet johtavina malleina yritysten riskienhallinnassa viime
vuosina (Ahteensivu et al., 2018; 22). Riskienhallintamalleja on luotu niin stan-
darditasolle kuin teoreettisiksi viitekehyksiksikin monenlaisia (Shortreed et al.,
2003). Yleisimpid viitekehyksid ovat AS/NZS 4360, kanadalainen riskienhallinta
viitekehys, COSO ERM ja ISO 3100 -standardi. Australialaisen ja uusiseelanti-
laisen standardin AS/NZS 4360 ja kanadalaisen riskienhallinta viitekehyksen
perustat ovat niiden nimikkomaissa. AS/NZS standardi on pdivitetty 2009 ja
kanadalainen viitekehys on luotu vuonna 2010. (Rubino, 2018.) COSO ERM ja
ISO 31000 -standardit esitelldan tarkemmalla tasolla tdssd tutkielmassa myo-
hemmin. Standardeihin on muodostunut hyvin samankaltaiset prosessit ja nii-
den painopisteet ovat suhteellisen vakiot (Rubino, 2018; Shortreed et al., 2003).
Suunnittelu, toteutus, seuranta ja kommunikointi ovat hieman sovellettuina
vahvasti jokaisessa viitekehyksessd mukana. Jokaisessa viitekehyksessd on
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hieman omia painopisteitd ja otettu huomioon erilaisia lisdalueita. (Rubino,
2018.) Lisdksi esimerkiksi COSO ERM mallia on pdivitetty viimeksi 2017, mikad
tekee siitd niin sanotusti uusimman mallin. COSO ERM -malli on argumentoitu
olevan kattavin riskienhallintamalli verrattuna muihin viitekehyksiin. (Moeller,
2007; Rubino, 2018)

Ulkoistamisen riskejd ja hyotyjd on tutkittu lukuisissa konteksteissa (Aron
et al., 2005; Bodislav & Troaca, 2012; Carboni & Medda, 2021). Ulkoistamisessa
tunnistettujen riskien hallintaa on kirjallisuudessa sivuttu esimerkiksi sopimus-
ten ndakokulmasta (Aubert et al., 1999; Taponen, 2018). Ilmonen et al. (2010) ver-
tailevat myos sopimusten riskejd ja hyotyjd organisaation verkostossa ja ulkois-
tamisprosesseissa. Lisdksi toimintokohtaisen ulkoistamisen tutkimusta, esimer-
kiksi IT-alan ulkoistamisen riskienhallintaa, on tutkittu ajankohtaisuutensa
vuoksi verrattain paljon (Aubert et al., 1999; PriceWaterhouseCoopers, 2007).
PWC:n vuonna 2007 tekemén raportin mukaan ulkoistamisen riskienhallinnas-
sa nahtiin selked kasvukayrd, eli organisaatioiden katsottiin kiinnittdvan enene-
vissd mddrin huomiota riskienhallintaan niin sisdisesti kuin palveluntarjoajien-
kin osalta. Riskejd ja niiden tuomaa vastuuta pyrittiin jatkuvasti hallitsemaan ja
jakamaan enemmdin yhteistyokumppaneiden kesken. (Ilmonen et al., 2010;
PriceWaterhouseCoopers, 2007). Slovakialaistutkimuksen mukaan ulkoistami-
sen riskien johtaminen taas tukeutuu vahvasti prosessissa samankaltaisiin viit-
teisiin kuin riskienhallinnan prosessit yleisesti; analyysi, toteutus ja kontrollit
(Milecova et al, 2010). Riskienhallinta yrityksen prosesseissa ja -
padtoksenteossa onki usein kytketty jonkinlaisiin viitekehyksen luomiin raa-
meihin, joilla pyritddn kontrolloimaan ja hallitsemaan riskien toteutumista
(Ahteensivu et al., 2018; Power, 2004). Samalla on kuitenkin argumentoitu, ettd
jo pelkkd ulkoistamisprosessin huolellinen suunnittelu ja toteutus sekd toteu-
tuksen seuranta eliminoi monta riskid (Mclvor, 2008). Ideaalitilanteessa riskien-
hallinnan tulisi olla johdonmukaista, kokonaisvaltaista prosesseihin integroitu-
nutta toimintaa, jolloin huolellisesti toteutetut riskienhallintaprosessit ja hyva
hallintotapa heijastuisi jokaiseen investointiin ja padtokseen, joka organisaatios-
sa tehd&dan (Ilmonen et al., 2010).

1.2 Tutkielman keskeisti kirjallisuutta

Tamaéan tutkimuksen kannalta tdarkeimpid perusteoksia on listattu taulukkoon 1.
Michael Powerin riskien johtamisen teos vuodelta 2009 “The Risk Management
of Nothing” on riskienhallintaa kriittisesti tarkasteleva artikkeli ja vuodelta
2004 “The Risk Management of Everything” on taas riskienhallinnan kokonais-
valtaisuutta kasittelevd artikkeli. Ilkka Ilmosen, Jani Kallion, Jani Koskisen ja
Markku Rajaméden tunnettu “Johda riskejd” -teos on yrityksen riskienhallinnan
kdytannon opas, jossa keskitytddn riskienhallinnan eri vaiheisiin kuten riskien
tunnistamiseen, luokitteluun, analyysiin ja hallintaan. Toinen teoriassa kaytetty
samankaltainen teos on Aarno Ahteensivun, Lasse Koskisen, Jarna Kulmalan ja
Pauliina Havakan kirjoittama ”Riskienhallinnan ajankohtaisia teemoja” vuodel-
ta 2018. Dumitru-Alexandru Bodislavin & Victor-Adrian Troacan ulkoistamisen



teos “Outsourcing. The Concept” taas on selked yleiskuvaus ulkoistamisesta,
sen hyodyistd ja haitoista. Oliver E. Williamsonin 1979 transaktiokustannusteo-
ria on yksi ulkoistamisen esitellyistd teorioista, joten Williamsonin ajatukset
ovat luonnollisesti teoriaosuuden pohjalla. Resurssiperusteisen teorian esitte-
lyyn on kédytetty esimerkiksi Robert Grantin teosta vuodelta 1991. Ronan
Mclvorin vuonna 2009 julkaistu tutkimus ulkoistamisen teorioista taas on re-
surssiperusteisen ja transaktiokustannusteorian vélilld vertaileva case-tutkimus.
Riskienhallintaa ja ulkoistamista taas nidotaan teorian tasolla yhteen esimerkik-
si Miroslava Milecovan, Grznar Miroslavin ja Szabo L'Uboslavin ulkoistamisen
riskienhallinnan viitekehyksen avulla, vuodelta 2010. Milecova et al. (2010)
puolestaan tutkivat slovakialaisten organisaatioiden ldhestymiskdytantojd ja
toimintatapoja ulkoistamisessa. Tamén tutkielman teoriaan on edelld mainittu-
jen lahteiden lisdksi kdytetty myo6s muita lahteitd, minkd avulla etenkin teoria-
osuuteen on pyritty saamaan kattavuutta ja luotettavuutta sekd tulosten ana-
lyysid varten tukea ja monipuolista ndkokulmaa.

Julkaisuvuosi | Otsikko Tutkijat Aiheet

Ahteensivu A.,
Riskienhallinnan ajankohtaisia | Koskinen L.,
teemoja Kulmala J.,,
Havakka P.

2018 Riskienhallinta

The Risk Management of
2009, 2004 | Nothing, The Risk Manage- Power M. Riskienhallinta
ment of Everything

IImonen I.,
Kallio J.,
Koskinen J.,
Rajamaki M.

2010 | Johda riskeja Riskit

. Bodislav D-A. & . .
2012 | Outsourcing. The Concept Troacs V-A. Ulkoistaminen

Transaction-cost economics:
1979 | The governance of contractual | Williamson O.
relations

Transaktiokustannus-
teoria

The Resource-Based Theory of
Competitive Advantage: Impli- Grant R Resurssiperusteinen
cations for Strategy Formula- ' teoria

tion

1991

How the transaction cost and
resource-based theories of .
2009 . . Mclvor R. Teorioiden erot
the firm inform outsourcing

evaluation

TAULUKKO 1. Tutkielman keskeistd kirjallisuutta
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1.3 Keskeiset kisitteet

Tassa tutkielmassa kasitellddn ulkoistamista riskien johtamisen ndkokulmasta ja
esitellddn termit ja maddritelmat, jotka liittyvat ldheisesti aiheeseen.

Riski itsessddn on monipuolinen kisite, jota on kasitelty historiassa kautta
aikain ja sille on annettu erindisid maééaritelmid (Covello & Mumpower, 1985).
Riskid késitellddn tdssd tutkielmassa ulkoistamisen ndkokulmasta ja painopis-
teend riski epdtoivotun tapahtuman mahdollisena toteutumisena, kuten esi-
merkiksi Ahteensivu et al. (2018) ovat riskid analysoineet. He my6s nostavat
esiin, ettd riski epavarmuustekijdnd voi kdsittdd niin positiiviset kuin negatiivi-
setkin skenaariot, mutta tdssd tutkielmassa riskid painotetaan epatoivottuna
skenaariona, vaikkei positiivista ndkokulmaa rajata pois esimerkiksi haastatte-
luissa.

Ulkoistaminen; Bodislav & Troacad (2012) mddrittelevat ulkoistamisen
toimintana, jossa toiminto siirretidn organisaation sisdltd toisen toimijan
vastuulle maantieteellisestd sijainnista riippumatta. Koszewskan (2004) artikkeli
ulkoistamisesta nykyajan johtamisen strategiana ndkee ulkoistamisen
organisaation ulkoisten resurssien hyodyntdmisend. Ulkoistaminen késitetddn
prosessina, johon kuuluu niin paadtoksenteko kuin mahdollisen ulkoistamispro-
sessin ldpivienti ja uuden jdrjestelyn seuranta (Taponen, 2018). Ulkoistamista on
varmasti ollut jollain tasolla aina yhteiskunnassa, mutta yleistyvanad globaalina
ilmiond sitd on tunnistettu paremmin vasta 1900-luvun puolivilin jdlkeen ja
strategisen johtamisen puolella 1980-luvulla Michael Porterin toimesta
(Bodislav & Troaca, 2012).

Riskienhallinta ja riskien johtaminen késitteind esiintyvdat usein
padllekkdisind ja niitd kdytetddn hieman tilanteesta riippuen paljon ristiin
etenkin suomenkielisessd kirjallisuudessa. Tamén tutkielman ldhtokohtana on
se, ettd riskienhallinta on Kkokonaisvaltainen prosessi, jossa pyritddan
hallitsemaan organisaatiolle tunnistettuja riskeja ja kartoittamaan riskien
ominaisuuksia. Riskejd pyritddn analyysein pienentdméddn ja mahdollisiin
toteutumiin valmistautumaan erilaisin varotoimenpitein. (Berg, 2010; Kuusela
& Ollikainen, 2005.) Riskienhallinta ndhdddn riskien johtamisena, joka
parhaimmillaan ja hyvin suunniteltuna ja toteutettuna tukee strategian
toteutumista (Berg, 2010; Ilmonen et al., 2010). Riskienhallintaa ja johtamista
kasitellddn siis rinnakkaisina synonyymeind tdssa tutkielmassa.

Enterprise-wide Risk Management, ERM tarkoittaa yksinkertaisimmillaan
kokonaisvaltaista yrityksen riskien johtamista (Kuusela & Ollikainen, 2005).
Useimmat riskienahallintastandardit, kuten COSO ERM perustuvat timin aja-
tuksen pohjalle (Rubino, 2018). COSO ERM esitellddn tdssd tutkielmassa myo-
hemmin.

Corporate Governance -termille ei ole aivan yksinkertaista, vakiintunutta
suomenkielistd sanaa, mutta esimerkiksi Elinkeinoelaman keskusliitto méaaritte-
lee termin “hyvéand hallinnointina”, joka pohjautuu ohjaus- ja hallinnointijar-



telméd. Hallinnointijarjestelméan konseptia ei ole maédritelty tai rajattu tarkasti,
mutta sen keskeisend ajatuksena on olla jdrjestelmd, jonka mukaan yrityksen
hallinto pyorii. (Kuusela & Ollikainen, 2005.)

1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Ulkoistaminen, sen riskit ja yrityksen kokonaisvaltainen riskienhallinta ovat
isoja kokonaisuuksia, joita on tdssd tutkimuksessa tarkasteltu tarkemmin niin
yhdessd kuin erikseen. Lopulta osa-alueet on pyritty kokoamaan yhtendiseksi
kokonaisuudeksi. Tutkielman tavoitteena on ymmartda riskienhallinnan omi-
naisuuksia ja vaikutuksia ulkoistamisessa. Painopisteend kisitellddan ulkoista-
mista yksityiselld sektorilla, josta on valittu eri puolilla ulkoistamisprosessissa
toimivia tai toimineita ammattilaisia haastatteluun. Tarkoituksena on kasvattaa
ymmarrystd siitd, miten riskienhallinta koetaan organisaatioissa, miten se na-
kyy prosesseissa ja milld tavalla riskeja on huomioitu ulkoistamisessa ja ulkois-
tetun toiminnon seurannassa. Haastatteluilla on pyritty saamaan syvemp&d
ndkokulmaa ulkoistamiseen liittyvddn riskienhallintaan. Haastateltavien valin-
nalla pyritddan samalla lisidmé&ddn ymmarrystd ulkoistamisen riskien johtamises-
ta Suomessa, jossa ulkoistamiseen liittyvén riskienhallinnan kirjallisuus on viela
suhteellisen vahaistda. Haastattelut pohjautuvat aikaisemman kirjallisuuden an-
tamalle pohjalle ja ajatuksille ulkoistamisen riskienhallinnasta organisaatioissa.
Tutkielmassa on keskeisend motiivina perehtyd siihen, otetaanko organisaa-
tioissa huomioon ulkoistamiseen liittyvid riskejd ja miten riskejd johdetaan niin
ulkoistamisen pddtoksenteon aikana kuin sen seurannan toteuttamisessa. Ta-
voitteena on tarkastella kriittisesti, millainen osa ulkoistamista riskienhallinta
on, pidetddnko sitd kriittisend menestystekijand ulkoistamisen onnistumisessa.
Tutkimuskysymykset voidaan esittdd seuraavasti:

1. Millainen osa ulkoistamisprosesseja riskienhallinta on?
2. Miten riskienhallinta on toteutettu ulkoistamisprosesseissa?

1.5 Tutkimuksen rajaus

Ulkoistamisen késite rajataan tarkemmin koskemaan haastateltavien kokemuk-
sen mukaan nimenomaan Suomessa toteutettuja ulkoistamisprosesseja, joten
niin sanottua ”offshore”-ulkoistamista ei kasitella.

Nékokulma pidetdan suhteellisen laajana, silld pyrkimyksend on kartoit-
taa niin ulkoistajan kuin ulkoistetun toiminnon palveluntarjoajankin nakokul-
ma. Laajempaa ymmadrrystd tuomaan on haastateltu lisdksi riskienhallinnan
asiantuntijoita, joilla on tyouraltaan kokemusta konsultin roolissa niin riskien-
hallinnasta kuin ulkoistamisprosesseista.
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Yksityisen ja julkisen sektorin viéliltd rajaus on tehty yksityiseen sektoriin,
ja haastatteluissa yksityisen sektorin ammattilaiset ovat listaamattomista osake-
yhticistd. Julkisten osakeyhtididen pddtoksentekoa ja toimintaa velvoittaa vah-
vasti regulaatio ja esimerkiksi sijoittajat, joten listaamattomien yritysten toimin-
nan tarkastelu antaa kdytinnon ymmarrystd siitd, miten kattavat tai riittavat
prosessit riskienhallinnan ja ulkoistamisen osalta yrityksilld on, kun regulaatio
ei sitd vaadi. Paatoksentekijoiden madrd ja esimerkiksi aika- tai taloudelliset
resurssit ovat myos usein rajoitetummat pienemmissa yrityksissa.

Koon suhteen kaikista pienimmat yritykset on jdtetty pois ja tutkimukses-
sa on keskitytty pk-yrityksiin. Pienet ja keskisuuret yritykset eli pk-yritykset
tyollistavat vahemman kuin 250 henked, liikevaihto enintdan 50 milj. ja taseen
loppusumma enintdan 43 milj. (Tilastokeskus, 2021).

Kirjallisuuden ja teorian osalta esimerkiksi ulkoistamista, regulaatiota ja
standardeja on tarkasteltu laajemmin, jotta on voitu tarvittaessa tukeutua viite-
kehysten ja liikkeenjohdon ajattelun kulmakiviin tai lainalaisuuksiin, joita esiin-
tyy yrityksen koosta tai tyypistd riippumatta.

1.6 Tutkielman rakenne

Tutkielma jakautuu johdantoon, teoriaosuuteen ja empiiriseen tutkimukseen,
johon sisdltyy aineiston ja tulosten analyysi sekd tutkijan omat johtopaatokset.
Teoriaosuus jaetaan kolmeen osioon, joissa esitellddn tdmén tutkimuksen kan-
nalta tarkeimmdn kulmat eli ulkoistaminen ja riskienhallinta ja niihin liittyva
teoria. Ulkoistamisen teoreettisina viitekehyksind esitellddn transaktiokustan-
nusteoria sekd resurssiperusteinen teoria ja riskijohtamisen keskeisid ajatuksia
ovat hallinnointijarjestelmd ja kokonaisvaltainen riskienhallinta. Kokonaisval-
taisesta riskienhallinnasta (ERM) on esitelty kaksi tunnettua mallia COSO-
viitekehys sekd ISO 31000 standardi, jotka tukevat yrityksen riskienhallinnan
organisoimista ja hallintaa. Teoriaosuuden viimeisessad osiossa keskitytddan sol-
mimaan aiheet yhteen ulkoistamisen riskienhallinnan ndkoékulmasta ja vahvis-
tetaan teoriapohjaa aineistonkeruun ja tulosten tueksi.

Teoriaosuuden jdlkeen tutkielmassa siirrytddn aineistonkeruuseen ja sen
toteutuksen esittelemiseen. Aineisto on keritty haastattelemalla erilaisissa or-
ganisaatioissa tyoskentelevid ammattilaisia, joilla on omanlainen ndkdkulmansa
tutkimuksen teemoihin.

Kun aineistonkeruun toteutus on kuvailtu, esitelldan haastatteluista kera-
tyt tulokset ja analysoidaan niitd teorioiden valossa. Tulosten analyysissd pyri-
tddn ymmadrtamddan, miten prosessit kietoutuvat toisiinsa kdytdannon tasolla ja
millaisia ajatuksia ammattilaisilla kokonaisuudesta on. Tulosten analysoimisen
jalkeen keskitytdan vield tutkielman johtopaatoksiin sekéd rajoituksiin ja jatko-
tutkimusaiheisiin.



2 RISKIEN JOHTAMINEN

2.1 Yleisti riskienhallinnasta

Organisaation riskienhallinta tukee parhaimmillaan paatoksentekoa ja organi-
saation vakavarisuuden ylldpitoa. Se luo sidosryhmille varmuutta ja luottoa
organisaation toimintaan sekd mahdollistaa organisaatiolle sijoittajien ja rahoit-
tajien suopeuden. (Ilmonen et al., 2010.) Mahdollisimman laaja-alainen ja joh-
donmukainen riskien késittely ja hallinta ndhd&dan kokonaisvaltaisen riskienhal-
linnan tavoitteena (Bromiley et al., 2015).

Arvonluominen sidosryhmille on riskienhallinnan yksi pé&étavoitteista
(Ahteensivu et al., 2018; Ilmonen et al., 2010). Arvonluomisen mittareina on pi-
detty kustannusten ja taloudellisten hyottyjen mddrdad sekd riskienhallinnan
avulla saavutettua luottamusta ja arvostusta (Shortreed et al., 2003). Tarkeim-
pdnd ominaisuutena kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa nahdddn juuri ris-
kienhallinnan implementointi yrityksen jokapdivdiseen toimintaan ja joka tasol-
le - tdiman ajatellaan lopulta johtavan arvonluontiin (Ilmonen et al., 2010).

IImonen et al. (2010) muistuttavat, ettd vaikka riskienhallinta on kriittinen
osa padtoksentekoa, kaikkien olemassa olevien riskien kartoittaminen olisi re-
surssien hukkaamista. Tarkeintd onkin, ettd keskeiset riskit tunnistetaan ja ris-
kisalkussa olevien riskien relevanttiutta analysoidaan sadnnollisesti (Ilmonen et
al., 2010). Vaikka riskienhallinnan suurimpia vaikutusalueita ovat paatoksente-
kovaiheet, tulisi riskienhallinta kasittdd kokonaisvaltaisena, jatkuvana prosessi-
na, joka pyrkii kattamaan yrityksen jokapdivdisen toiminnan ja kaikki toimi-
henkil6t tyontekijoistd johtoon (Ahteensivu et al., 2018).

Riskeihin suhtautuminen on organisaatiolle yksilollistd, koska riskinotto-
halu liittyy vahvasti niin strategiaan, arvoihin kuin sijoittajiinkin. Riskinottoha-
lu onkin yksi kokonaisvaltaisen riskien johtamisen keskeisistd pohjateemoista.
(McShane, 2018; Power, 2009.) ERM-standardit kuten COSO-malli, pyrkivat
ndkemddn niin laadullisia kuin maééréllisidkin tapoja asettaa tavoitetasoja ris-
kinottohalulle. Riskinottohalu katsotaan kuitenkin usein perustuvan likvidin
pddoman tavoitetasoon, joka toimii vakuutuksena riskien toteutumisten varalta
(Power, 2009).
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Riskienhallinnan haasteita ndhdddn juuri riskienhallintaprosessin heik-
koudessa ja yritysten resursseissa. Usein haasteeksi riskienhallinnan toteutuk-
sessa ndhddan prosessin epdjohdonmukaisuus tai systemaattisuuden puute.
Riskejad voidaan kirjata ja analysoida, muttei niita valttimatta seurata aktiivises-
ti tai riskienhallintatoimenpiteet jadvat epdselvaksi. (Ilmonen et al., 2010.) Li-
sdksi osa tutkijoista on argumentoinut, ettd riskienhallintaan ei kiinnitetd huo-
miota tarpeeksi, vaikka se ndhdddn tarkednd (Cervone, 2006). Pienempien yri-
tysten resurssit ovat usein heikommat jo lahtokohtaisesti kuin isommilla, jolloin
riskienhallintaprosessien haltuunotto voi olla haastavampaa ja liiketoiminnan
haavoittuvuus voi kasvaa entisestdan (Sadgrove, 2016). Sadgrove (2016) toteaa
kuitenkin, ettd isommilla yrityksilld skaalaedut eivit aina kuitenkaan riskien-
hallinnan suhteen toteudu vaan tilanne voi kddntyd pdinvastaiseksi. Isompien
yritysten monimutkaisuus ja suuremmat panokset tuovat mukanaan entista
vaikuttavimpia riskejd, joita ei ole edes mahdollista kartoittaa kokonaisuudes-
saan.

2.2 Riskin tunnistaminen ja analyysi

Riskejd ajatellaan olevan jokaisessa inhimillisessd kohtaamisessa ja se kytketaan
usein kaikkeen liiketoimintaan (Berg, 2010; Ilmonen et al., 2010). Riski termind
on moninainen ja riippuen ndkokulmasta hieman eri tavalla maariteltavissa
(Ahteensivu et al., 2018). Vaikka riski ndhd&dan usein arkipuheessa negatiivises-
sa valossa, sen alkuperd on italiankielisestd sanasta, joka tarkoittaa “uskallusta”.
Riskid késitellddn useissa konteksteissa nyky&ddn niin positiivisena kuin negatii-
visena liiketoimintamahdollisuutena. Riskin ajatellaan olevan mahdollisuus
voittoihin, mutta samalla riski hdvioon. (Ilmonen et al.,, 2010; Kuusela &
Ollikainen, 2005; Power, 2009.) Ajatellaan, ettd jokaisen kohtaamamme tilanteen
kohdalla riski mahdollistaa hyédyn tai uhkan onnistumiselle, todenn&koisyys
erilaiselle suunnittelemattomalle lopputulokselle voi olla niin positiivinen kuin
negatiivinenkin (Shortreed et al., 2003). Tamén tutkielman keskiossd pyritaan
kohdistamaan riskienhallinta painopisteend kuitenkin negatiivisten, toimintaa
uhkaavien riskien tunnistamiseen ja hallitsemiseen.

Nyky-yhteiskunta on suurilta osin tietoinen vastuustaan riskienhallinnas-
ta ja syy-seuraussuhteen siirtyminen uskomuksien ja uskontojen vastuulta tie-
toisuuden ja tiedon vastuuseen on tapahtunut (Power, 2004). Riskejd on tunnis-
tettu ja madritelty kuitenkin jo kauan niin kaupallisella alalla kuin yhteiskun-
nassa yleisestikin (Covello & Mumpower, 1985). Samalla riskeihin liittyvat vah-
vasti ajatus niille altistumisesta, joko todenndkoisyydet tiedostaen tai niitd tie-
dostamatta. Organisaatiot, joiden riskienhallinta kykenee kontrolloimaan myos
tiedostamattomia riskejd, ovat vahvoilla. Kun ajatellaan, ettd riskeja voidaan
kontrolloida, tekee se niistd vihemman uhkaavia. Voidaankin ajatella, ettd toi-
mintaan liittyy aina riskejd, joita ei ole edes mielekdstd pyrkid eliminoimaan
kokonaan - merkityksellistd on niiden tunnistaminen ja niihin varautuminen.
(Kuusela & Ollikainen, 2005)



Kuten edelld mainittu, kaikkien riskien tunnistaminen ja eliminoiminen ei
ole mahdollista, saati kannattavaa, mutta osan yrityksistd on ndhty reagoivan
tunnistamattomien riskien toteutumiseen paremmin kuin toiset. T4dtd on selitet-
ty prosessiketjujen joustavuudella. Mitd joustavampia, ketterampid ja yhteis-
tyokykyisempid kumppanuussuhteet ja prosessit ovat, sitd paremmin organi-
saatiot on ndhty reagoivan odottamattomiinkin tilanteisiin. (Tukamuhabwa et
al., 2015)

Koska tulevaisuuden ennustaminen on haastavaa, on tirked kartoittaa
skenaariot, joissa investointi tai ulkoistamissuunnitelma ei toteudukaan taydel-
lisesti. Riskianalyysilld pyritddn kartoittamaan mahdolliset uhkaskenaariot ja
sitd kautta varautumaan ndihin oikein. Tarkeimpénd ajatellaan olevan valmiu-
det toimia, mikdli suunnitelma epdonnistuu tai lopputulos on tavoitteesta poik-
keava. (Kamensky, 2006.) Riskinkantokyvyn laskeminen on esimerkki tavoista
pyrkid hallitsemaan todenndkoisyyksid ja tukea pddtoksentekoa. Riskinkanto-
kyvylld tarkoitetaan yrityksen epdonnistumisen kestokykyd. Riskinkantokykya
voidaan mitata esimerkiksi liikevoitosta. (Ilmonen et al., 2010.)

Riskien tunnistamiseen ja analyysiin on kdytettdvissda monenlaisia eri kei-
noja (Collier et al., 2006). Collier et al. (2006) ovat listanneet riskien tunnistami-
seen esimerkkimetodeja kuten aivoriihet ja tydpajat sekd sidosryhmien haastat-
telut ja kilpailijoiden vertailu. Lisdksi he mainitsevat kalanruoto-metodin eli
prosessin pilkkomisen ja pilkottujen komponenttien riskien tapauskohtaisen
arvioinnin. Riskejd my06s kategorisoidaan neljan luokan mukaan; strategiset,
taloudelliset, operatiiviset ja vahinkoriskit, ks. taulukko 2. Riskikategoriat sisél-
tavat niin ulkoisia kuin sisdisidkin riskejd. Strategiset riskit painottuvat kilpai-
luun, liiketoimintaan ja pidemman tdhtdimen tekijoihin. Taloudelliset riskit
ovat taas finanssiprosesseihin ja niihin vaikuttavia tekijoita. Yrityksen paivittdi-
sen toiminnan ja tuottavuuden riskeind tunnistetaan operatiivinen riskien jouk-
ko. Operatiiviset riskit ovat konkreettisia jdrjestelmiin tai tuotantolaitteisiin liit-
tyvid tuotantoriskejd tai tyovoimaan tai maineeseen liittyvid uhkia, joihin sido-
taan vahvasti myo6s viestinnélliset riskit. Vahinkoriskit taas ovat yksinkertai-
simmillaan esimerkiksi tytterveyteen liittyvid konkreettisia riskejd, kuten tyo-
tapaturmat. (Ilmonen et al., 2010; McShane, 2018)

Strategiset riskit

Taloudelliset riskit

Operatiiviset riskit

Vahinkoriskit

Markkinat ja kilpailu Valuutta Johtaminen Tyoterveys
Liiketoiminnan kehitys |Likviditeetti GDPR Tyéturvallisuus
Politiikka Verot ja korot Tuotanto ja prosessit |[Henkilosto

Talous Ulkoinen laskentatoimi |Tehokkuus Ympadristo
Regulaatio Varat vs. velat Kriisit Luonnonkatastrofit
Viestinta Sopimukset Rikollisuus Toimitilat

TAULUKKO 2. [Imonen et al. (2010) laatima taulukko riskien luokittelusta ja tyypeista.

Riskin kriittisyyden analysointiin voidaan Collier et al. (2006) mukaan
kayttda esimerkiksi padtospuuta, juurisyy -analyysia, kustannushyottyanalyysid
tai riskikarttaa. Jordan et al. (2013) pitdvat oman tutkimuksensa pohjalta riski-
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karttamallinnusta yhtend yleisimmistd tavoista esittdd riskiraportteja. Riskikart-
ta on usein esitetty matriisimuodossa, jossa pystysuoraan arvioidaan riskin to-
denndkoisyyttd ja vaakasuoraan vaikuttavuutta. Taméan avulla yritys voi sijoit-
taa tunnistetut riskit matriisiin ja arvioida toimenpiteiden tarvetta. (Collier et al.,
2006) Riskikarttoja pidetddn hyvin tirkeind tyokaluina, mutta samalla ne ndh-
dddn moninaisina ja haastavina konsepteina. (Jordan et al., 2013) Collier et al.
(2006) toteavat, ettd yleisesti kdytossd on joko 3x3 tai 5x5 kokoiset riskimatriisit.
Jordan et al. (2013) esittelevitkin 5x5 matriisin, jossa solujoukot ovat piirteiden
mukaan jaettu vihreisiin, keltaisiin ja punaisiin soluihin. Ilmonen et al. (2010)
taas mallintavat konseptin riskikarttana, samantyylisesti koordinaatistona, jossa
vdrit merkataan edelleen liikennevaloina, mutta matriisin sijasta riskit sijoite-
taan koordinaatistoon erilaisilla symboleilla ja merkeilld. Vertailun vuoksi mai-
nittakoon, etti esimerkiksi Suomen Valtiovarainministerion esitteleméssd oh-
jeellisessa riskimatriisissa (ks. kuvio 1) koko on 4x4 ja vdaritasoja eli riskitasoja
nahdéaén liikennevalojen lisdksi my6s oranssi. Kertomalla riskisolun akseleiden
luvut keskenddn johdetaan riskiluku, joka auttaa hahmottamaan mahdollisten
toimenpiteiden tarpeen. (Valtiovarainministerio, 2017.) Yleisesti riskimatriisit ja
-kartat voidaan ajatella sisdltdavit vaikuttavuuden ja todenndkdisyyden akselit,
mutta tilanteen ja organisaation mukaan koko ja esitystapa vaihtelee.

TODENNAKOISYYS

VAIKUTTAVUUS

KUVIO 1. Valtiovarainministerion esittelema riskimatriisi. (Valtiovarainministerid, 2017)

Aubert et al (1999) kuvaama viitekehys IT-toimintojen ulkoistamisen riskien
johtamisstrategian valinnasta muistuttaa riskikarttaa. Aubertin et al. (1999) ke-
hittimdan strategiamallien valintataulukkoon on valikoitunut neljd erilaista



strategiaskenaariota, ks. kuvio 2. Strategiavalintaan padadytdan arvioimalla po-
tentiaalisen riskitoteuman kriittisyyttd ja riskin toteutumisen todennakoisyytta.
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KUVIO 2. Aubert et al. (1999) viitekehys riskienhallintastrategian valinnasta ulkoistamises-
sa.

Vaihtoehdoista ensimmaisen riski on kriittinen, mutta todenndkoisyys matala.
Aubert et al. (1999) kayttavat esimerkkind vakuutusten tai sopimuspykélien
hyodyntamistd kontrolloitaessa tdmén tyyppistd riskid. Toisen vaihtoehdon
lahtokohtana on varmuus. Todenndkoisyys riskin toteutumiselle on suuri, mut-
ta sen toteutuminen ei vélttamattd aiheuta sen suurempaa kriisid. Toinen ske-
naario vaatii ulkoiselta palveluntuottajalta laadukasta ja tasapainoista liiketoin-
ta. Kolmannessa strategiavaihtoehdossa sekd riskin kriittisyys, ettd toteuman
todenndkoisyys on suuri. Tdassd kumppanilta vaaditaan aktiivista tukea ja sitou-
tumista toimintaan ja esimerkiksi sopimusten kontrollit tai vaikkapa kannatta-
vuuden todenndkdinen parantuminen tulisi olla lopputulos ulkoistamisesta.
Neljds strategia valitaan, mikali todenndkoisyys toteumalle ja riskin kriittisyys
ovat matalia. Tdssd tdarkeintd on jatkuva seuranta ja kdytantdjen laadun yllapi-
taminen perustasolla. (Aubert et al., 1999)

2.3 Kokonaisvaltainen riskienhallinta (ERM)

2.3.1 Corporate Governance

Hallinnointijarjestelmd ja riskienhallinta linkittyvat vahvasti toisiinsa (Dionne,
2013). Laadukas riskienhallinta ajatellaan vaikuttavan hallinnointijdrjestelméan
laadukkuuteen positiivisesti (Kuusela & Ollikainen, 2005). Toisaalta myos ris-
kienhallintaviitekehysten kadyttoonotto on ajateltu joissain yhteyksissa tukevan
Corporate Governancen eli hallinnointijarjestelmén laadun varmistamista (Rae
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et al.,, 2017). Hallinnointijdrjestelm&d on kuitenkin kokonaisuudessaan laajempi
konsepti. Hallinnointijarjestelmé&d voidaan pitdd peruspilarina yrityksen arvon-
luomisessa ja johdonmukaisen hallinnoinnin jédrjestamisessa (Becht et al., 2003).
Hallinnointijarjestelmd on kokonaisuus sddntojd, kdaytantsjd, ohjeita ja kontrol-
leja, joilla organisaatiota ja sen prosesseja pyritddn ohjaamaan ja hallinnoimaan.
Siihen on ajateltu kuuluvan omistuksen, sidosryhmien ja sddntdjen lisaksi myos
esimerkiksi luottamus, sisdiset kulttuuritekijdt ja maine. (Elston, 2019) Kokonai-
suuteen kuuluu ympériston seké taloudellisten suhteiden hallinta, joten koko-
naisuus on ddarimmadisen moninainen. Corporate Governancea voidaankin pitdd
jarjestelmédnd, joka on yrityksen hallinnoinnin perusta. Enenevissd maarin pe-
rusteellisesti organisoitua ja ldpindkyvdsti viestittyd hallinnointijarjestelmad
pidetddn yrityksen laadukkaan ja luotettavan toiminnan edellytyksend. (Elston,
2019; Kuusela & Ollikainen, 2005.) Elston (2019) kiteyttdadkin Corporate Gover-
nancen sisdltdvan normien asettamat kdytannot, omistuksen ja hallitukset, pal-
kitsemisjdrjestelmét, sidosryhmien asettamat vaateet ja maineeseen sekd luot-
tamukseen liittyvit sosiaalisen viestinndn tarpeet. Hallinnointijdrjestelmddn ja
riskijohtamiseen kuuluu ldheisesti my6s organisaation sisdinen valvonta, jonka
ylldpito pyrkii varmistamaan, ettd yrityksen hallinnointi on jdrjestetty asianmu-
kaisesti ja suunnitellusti.

Frilaisia maakohtaisia suosituksia on asetettu Corporate Goverance -
raportoinnille. (Kuusela & Ollikainen, 2005) Suomen listayhtiéiden hallinnointi-
jarjestelmien raportointia sdddellddn laissa ja raportit tulee sisdllyttdd tilinpaa-
toksen yhteyteen. Kauppakamarin vuosittain toteutettavassa selvityksessa kay-
d&dén lapi suomalaisten listayhtididen hallinnointijdrjestelmista tehtdavida Corpo-
rate Governance -raportteja ja niiden ominaisuuksia sekd eroja. Vuonna 2019
tehdyssa raportissa huomattiin esimerkiksi, ettd vaikka ulkoné&ollisesti ja katta-
vuudella listayhtididen raportointi eroaakin toisistaan, pienissd porssiyhtioissa
oli selkedsti eniten poikkeamia liittyen raportointiin tai sen puuttumiseen.
(Kauppakamari, 2019.) Ilmonen et al. (2010) selventavit, ettd Arvopaperimark-
kinayhdistyksen asettamaa suosituksellista hallinointikoodia vaaditaan lahto-
kohtaisesti jokaiselta Suomen listayhtioltd, kuitenkin tietyin joustoin. Né&in ollen
esimerkiksi pienemmait yritykset voivat tarvittaessa saada joustoa raportointi-
laajuudestaan.

2.3.2 Riskienhallinnan viitekehykset

IImosen et al. (2010) mukaan ISO 31000 on vuonna 2010 kayttoonotettu, koko-
naisvaltainen riskienhallintastandardi, joka pyrkii kokoamaan standardin alle
riskienhallinnan kokonaispaketin sisdltden termit, viitekehyksen ja kdytannon.
ISO 31000 sisélsi alun perin yksitoista elementtid, jotka maarittelevit riskienhal-
lintaa (Purdy, 2010). Vuonna 2018 pdivitetty standardi on supistanut periaatteet
kahdeksaan. Namad riskienhallinnan kahdeksan periaatetta on lueteltu alla, tau-
lukossa 3. (ISO, 2018) Suomessa esimerkiksi Atria Oyj kayttdaa ISO 31000 stan-
dardia riskienhallinnan ohjauksessa (Atria, 2021). Elms (2019) pitdda ISO 31000
standardia yhtend yleisimmistd muodollisen riskienhallintaprosessin viiteke-
hyksista.
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Mahdollistaa yrityksen jatkuvan kehittymisen

TAULUKKO 3. ISO 31000 standardin kahdeksan periaatetta (Purdy, 2010)

Periaatteet, jotka on kuvattu ylld olevaan taulukkoon, médrittelevit standardin
mukaan perustan, kun rakennetaan riskienhallinnan viitekehysta ISO 31000
ohjeistuksen mukaisesti, ks. kuvio 3 (ISO, 2018). ISO:n (2018) viitekehyksen
mukaan tehokkuus piilee juuri riskienhallinnan integroinnissa yrityksen toi-
mintoihin ja verkostoon. Viitekehys ldhtee ajatuksesta, ettd johto ja sitoutumi-
nen on keskiossd, kun riskienhallintaa integroidaan yritykseen, sen strategiaan
ja sidosryhmiin. Viitekehyksen ajatuksena onkin olla ohjenuora organisaatiolle
ja sen riskienhallinnan kokonaisuuden rakentamiselle. Sen komponentit ovat
integraatio, suunnittelu, implementointi, arviointi ja kehitys. ISO 31000 -
standardin mukaan ndiden komponenttien linkit toisiinsa ja kokonaisuus maa-
raytyy aina organisaation mukaan. (ISO, 2018)

Integraatio

Implementointi

KUVIO 3. ISO 31000 -standardin mukainen viitekehys (ISO, 2018)

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO),
joka on perustettu vuonna 1985, pyrkii yksityisend, riippumattomana organi-
saationa luomaan edellytyksid paremmalle eettisemmadlle elinkeinoeldmalle
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kansainvalisesti (COSO, 2021; Ilmonen et al., 2010). COSO kokosikin vuonna
1992 ja sittemmin kattavammin vield 2004 sisdisen valvonnan mallin, joka on
muodostunut pohjatyoksi lukuisiin strategiamalleihin ja yritysten toimintata-
poihin. (Ilmonen et al., 2010; Moeller, 2007.) Taustalla oli pyrkimys kehittaa yri-
tyksen sisdisten valvonta- ja hallinnointiprosessien laatua (Rae et al., 2017). CO-
SO-malli onkin globaalisti kdyttoonotettu malli, joka vaikuttaa vahvasti stan-
dardien ja regulaationkin taustalla. Viitekehystd on kutsuttu sisdisen kontrollin
johtavaksi malliksi. (mm. Moeller, 2007; Rae et al., 2017.) Tdam4 nimitys saattaa
johtua my0s siitd, ettd se on amerikkalaisille listayhtidille osoitettu viitekehys,
mitd kautta se on saanut laajempaa jalansijaa ympari maailmaa (Borek et al.,
2014). Suomessa esimerkiksi porssiyhtio Wartsild kayttdada COSO-mallia sisdisen
valvonnan pohjalla (Wartsild, 2020). Ahteensivu et al. (2018) kuvailevat COSO-
mallia kokonaisvaltaiseksi malliksi yrityksen riskienhallinnan suunnittelussa ja
sen kokonaistoimintaan implementoinnissa. Riskienhallinnan viitekehysten
avulla pyritddn luomaan edellytyksid toiminnan jatkuvuudelle ja arvonluomi-
seen epdavarmuudenkin keskelld. (Ahteensivu et al., 2018).

COSO-malli esiteltiin vuonna 1992 siséltden viisi sisdisen valvonnan ele-
menttid. Vuonna 2004 COSO-mallia tdydennettiin ja aikaisemman viiden ele-
mentin lisdksi sithen on lisdtty tavoitteet, tapahtumien tunnistaminen ja riskei-
hin vastaaminen ks. kuva 1 (COSO, 2004; Ilmonen et al., 2010). COSO:n viiteke-
hystd on kuvattu sekd kuutiona, ettd pyramidimuodossa (ks. alla kuvat 1 & 2).
Molemmat ovat olleet kirjallisuudessa kdytossd, ja vaikka kuutio on mahdolli-
sesti tunnetumpi, pyramidi kuvaa joidenkin mielestd selvemmin eri elementtien
suhteita. (Ilmonen et al., 2010; Rae et al., 2017)
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KUVA 1. COSO 2004 -malliin luotu kuutiomallinnus. (COSO, 2004)



KUVA 2. Rae et al. (2017) esitys COSO 2004 -viitekehyksen mallinnuksesta.

Nakyvimmat muutokset vuosien 2004 ja 2017 vililld on elementtien méddrassa ja
tavassa esittdd malli. COSO ERM 2017 -viitekehys on kuvattu nyt kuution sijas-
ta kaksoiskierteend eli tietynlaisena vaihejanana (kuva 3). Vaihejana yksinker-
taistetusti kuvattuna kuviossa 4. (COSO, 2017; Rubino, 2018.) Rubino (2018) ver-
tailee COSO:n eri versioita myos sisélloltaan. Riskienhallinta ndhddan nyt in-
tegroituna osana yrityksen toimintaa, ei niinkddn yhtend kontrollivdlineena.
Strategialle on annettu runsaasti painoarvoa ja sen kannalta uutena ndkokul-
mana prosessin vaiheeksi on tullut strategiamallien sopivuus organisaation ta-
voitteisiin tai esimerkiksi arvoihin ja visioon. Samalla COSO:n uusi versio tukee
organisaatioita vahvemmin kyberriskeihin varustautumisessa. (Rubino, 2018.)
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KUVA 3. COSO ERM 2017 -viitekehys riskienhallinnan prosessille.

Hallinto ja Strategia Seuranta ja Viestinta ja
kulttuuri & tarkistus raportointi

KUVIO 4. COSO ERM 2017 -mallin vaiheet.

COSO ERM ja ISO 31000 malleja on jonkun verran vertailtu ja pyritty tarkaste-
lemaan kriittisesti. COSO:n suurimpia heikkouksia listataan olevan esimerkiksi
riskin késittely pelkéstddn negatiivisessa valossa sekd sisdisten tekijoiden pai-
nottaminen, jolloin ulkoiset tekijdt jadvat vahemmadlle huomiolle. (Dias, 2017)
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Elms (2019) toteaa, ettd lukuisat eri tavat mddritelld riskid on jo itsessddn yksi
ristiriitaa luova aspekti riskienhallinnan konseptissa. Dias (2017) selvittdd myos
kanadalaisen tutkimuksen pohjalta, ettd riskinsietokykya4 ja riskinottohalua kay-
tetddn helposti synonyymeind viitekehyksessd, mikd aiheuttaa hammennysta.
Lisdksi hammennystd nahdddn aiheutuvan myos siitd, ettd kuvaus riskienhal-
lintaprosessista katsotaan automaattisesti johtavan tehokkaaseen riskien johta-
misen integraatioon organisaatiossa. Kuitenkin todetaan, ettd uusin COSO ERM
2017 ndhd&édn ottaneen jonkin verran huomioon nditd heikkouksia esimerkiksi
kulttuurin ja strategian tiiviimmalld huomioimisella. (Dias, 2017.) Elms (2019)
toteaa, ettd ISO 31000 standardissa ajatellaan kaiken tiedon olevan saatavilla,
mika viittaa tiedon tdydellisyyteen niin médran kuin laadunkin osalta. Han kui-
tenkin argumentoi, ettd kaiken tiedon kerdaminen ja tiedon luotettavuuden
varmistaminen on kdytdnnossd mahdotonta. Power (2009) kisittelee kokonais-
valtaista riskienhallintaa kriittisesti artikkelissaan. Han kritisoi etenkin mitatta-
vuuteen ja auditoitavuuteen pyrkivad otetta kokonaisvaltaisen riskienhallinnan
ajatuksessa. Han ndkee riskienhallinnan ison kuvan monimutkaisempana kon-
septina, jota ei voida rakentaa tdysin sddntdjen ja auditoitavan prosessin raa-
meihin. Lisdksi hdn toteaa, ettd vaikka esimerkiksi COSO ERM-malli ottaa
huomioon laadullisen ndkokulman riskienhallinnassa, painotus on kuitenkin
madrallisissd tavoitteissa tai rajoissa.

2.4 Riskijohtamisen prosessi

Riskienhallintaprosessi on systemaattista kdytdntojen lapiviemistd ja sen tulisi
toimia jokaisessa toiminnossa integroituna osana (ISO, 2018). Riskijohtamisen
kokonaisprosessi voidaan yhden ndkokulman mukaan jakaa karkeasti kahden
padotsikon alle; riskin asemointi, johon sisdltyy tunnistaminen, analyysi ja arvi-
ointi, sekd riskin hoito, johon taas katsotaan kuuluvan tunnistettuihin riskeihin
reagointi ja niiden hallinta (Borek et al., 2014). Moeller (2007) koostaa prosessin
tarkemmin neljdstd tasosta. Riskien tunnistaminen, arvioiminen, priorisointi ja
varotoimenpiteet sekd seuranta. Vaikka tavallisesti puhutaan prosessista, riski-
johtamista kuvaillaan useammin toistuvana jatkumona, jossa seuranta ja uudel-
leenarviointi ovat isossa osassa (Ilmonen et al., 2010).
Riskienhallintaprosessiin yhdistetddn vahvasti riskinottohalu ja riskinkantoky-
ky. Riskinottohalu on se mééarad potentiaalista riskid, jonka yritys on valmis sie-
tamaan tietyssd tilanteessa tai esimerkiksi projektissa. Riskinkantokyky taas on
usein liitoksissa jonkinlaiseen maarallisesti asetettuun resurssirajaan, jonka yri-
tys voi riskeerata. (Borek et al., 2014; SRHY, 2021) Etenkin riskinottohalua ja sen
madrittelyd organisaatiokohtaisesti pidetddan yhtena kulmakivistd organisaation
tuloksellisessa riskienhallinnassa (Borek et al., 2014). Ilmonen et al. (2010) kut-
suvat riskinonttohalua “tahtotilaksi”, jossa voidaan toimia vakaasti samalla va-
litun tason mukaiset riskit hyviaksyen. Se vastaa ISO (2018) mukaan kysymyk-
seen, kuinka paljon yritys on halukas sietamé&an riskia.

IImonen et al. (2010) esittdvat, ettd riskienhallinta pohjautuu yrityksen niin
sisdisiin kuin ulkoisiinkin vaatimuksiin, strategiaan ja arvomaailmaan. Ndiden



pohjalta rakennetaan riskienhallintaprosessi (kuvio 5), joka olisi IImosen et al.
(2010, 93) esittamdnd kattavuudeltaan lopulta viisivaiheinen. Riskienhallinta-
prosesseja on kirjallisuudessa monenlaisia, mutta niissd toistuu samankaltainen
kaava riskien tunnistamisesta ja arvioinnista, riskienhallinnasta ja lopulta toteu-
tuksen seurannasta (Ahteensivu et al., 2018; ISO, 2018; McCormack & Trkman,
2009; Taponen, 2018).

Esitellddn seuraavaksi Ilmonen et al. (2010) viisivaiheiseen riskienhallinta-
prosessin avulla yleisid prosessin lainalaisuuksia, jotka on kuvattu myos kuvio
5 ja 6:n muodossa alla.

= Tavoitteiden mairittelyssd ja kohdentamisessa ajatellaan riskien peilautu-
van yrityksen laatimiin tavoitteisiin, joihin tarkeimmadt riskit liittyvat. Kri-
teerien ja kontekstin mddrittely varmistaa prosessin yksilollistimisen, eli
prosessi on tdlloin suunniteltu juuri tietylle organisaatiolle, tiettyjen tavoit-
teiden perusteella (ISO, 2018).

= Riskien tunnistaminen ja arviointi taas identifioi mahdollisen riskin ja sii-
hen liittyvan mahdollisen toteutumisen valuuttaméaardisend. Riskianalyysil-
le synonyymejad ovat esimerkiksi todenndkoisyyspohjainen turvallisuusana-
lyysi tai riskianalyysi ja kvantitatiivinen turvallisuusanalyysi. Riskianalyy-
sissa pyritddn arvioimaan juuri tunnistettujen riskien vaikuttavuutta organi-
saatioon riskien toteutuessa. Tdssd tdarkedd on pohjata arvioita myos asetet-
tuihin tavoitteisiin ja arvioituun riskinkantokykyyn. Riskiarviointi toimii
riskienhallintaprosessin kontrollina, jossa tarkastellaan alun perin asetettuja
kriteerejd. Tamaé voi johtaa syvempdan riskitarkasteluun tai voidaan todeta,
ettd riski on hallinnassa ja edempid toimenpiteit ei tdssd kohtaa tarvita.

= Riskienhallintatoimenpiteet taas pyrkivit riskin kontrolloimiseen esimer-
kiksi juurisyytaulukoinnilla, joka keskittyy lopputulokseen ja siihen johta-
neisiin syihin. Pdamaéé&ranad on kontrolloida riskid tai mahdollisuuksien mu-
kaan eliminoida riski kokonaan. Riskien kontrollointiin liittyen Hopkinin
2010 artikkelissa esitellddn syvemmin neljd riskienhallintakeinoa, jotka ovat
siedd, hoida, siirrd tai lopeta. Riski pddtetddn kantaa tekemadttd toimenpiteitd
sietdmadlld riskid, riskid hoidetaan osittain kontrollikeinoin, vastuu jaetaan
tai siirretddn muulle toimijalle tai riski pyritddn tdysin eliminoimaan (Borek
et al., 2014). Tédssd painopisteend on ISO 31000 -standardin mukaan my®os si-
dosryhmien riskiymmarryksen ja -tiedon lisidminen. Riskien tunnistamises-
sa tdrkedd on myos muistaa, ettd vaikka jokin toiminta ei olisi organisaation

késissd tulisi silti riskit myos ulkoistetusta toiminnosta monitoroida. (ISO,
2018)

= Riskiraportointi ja seuranta taas liittyy konkreettisesti riski-informaatioon
ja riskienhallinnan seurannassa vaadittuun raportointiin. Prosessin osa liit-
tyy vahvasti yrityksen riskinkantokykyyn ja sen rajojen vertailuun seuran-
nassa tehtyihin havaintoihin ja riskianalyysiin. Tdhéan liitetddn usein erilaisia
kontrolleja ja vaatimuksia seurannalle ja raportoinnille.
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= Jatkuvan kehittamisen ja auditoinnin taustalla on jatkuva tavoite parantaa
toimintaa ja riskienhallinnan kokonaisvaltaista arvonluomista analysoiden
toimintaa eri mittareiden ja saavutusten avulla.

Tavoitteiden
laatiminen

L9 Riskien arviointi
kehittaminen Strategiset Vahingot

{ Riskien seuranta J

KUVIO 5. Ilmonen et al. (2010, 92) esittelem& malli riskienhallintaprosessin osista.

Taloudelliset

Operatiiviset

Riskienhallinta-
toimenpiteet

Organisaation riskienhallinnan aukottomuus on harvoin mahdollista, minkad
takia prosessin ja tunnistettujen sekd analysoitujen riskien jatkuva arviointi ja
tarkastelu on tiarkedd (ISO, 2018). Imonen et al. (2010) nostavat esiin myos seu-
rantaan liittyvdn jatkuvan oppimisen. Yhtend merkittivimmistd riskien johta-
misen kulmakivistd ndhddan olevan organisaation oppiminen; miksi jokin epa-
onnistuminen toteutui kontrolleista huolimatta, miten siihen reagoidaan ja mi-
ten sen uusiutuminen voitaisiin pyrkid estdamé&dn. Alla vertailtavuutta lisda-
méadn on kuvattu kuviossa 6 ISO-standardin mukainen riskienhallintaprosessi
(ISO 2018.)
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KUVIO 6. ISO 31000 -standardin mukainen riskienhallintaprosessi.



Huomionarvoista ndissd prosesseissa on, ettd kuten strategian implementoin-
nissakin, myos riskienhallintakulttuuri ja -ajattelu on jalkautettava tarkasti ja
perusteellisesti yrityksen joka tasolle, jotta riskien johtaminen voi kokonaisuu-
dessaan onnistua (Ilmonen et al., 2010). Ahteensivu et al. (2018) painottavat
useaan otteeseen riskienhallinnan moniulotteisuutta, vaikka se osin vaikuttaa-
kin jopa helposti toteutettavalta. Samalla he mainitsevat, ettd jokainen organi-
saatio on ainutlaatuinen, eiké riskienhallintamalleja tai -prosesseja voi monistaa
suoraan sellaisenaan vaan organisaation prosessit ovat aina yksilollisid. Oli or-
ganisaatio sitten globaali yritys tai pk-toimija riskienhallinta on tdrkedd, mutta
usein hyvin erilaista (Ilmonen et al., 2010).

2.5 Riskijohtamisen kritiikki ja haasteet

Power (2009) toteaa, ettd riskienhallinta ilmitn& ei haasta tarpeeksi omia rajo-
jaan ja niiden monimutkaisuutta vaan pikemminkin pysyttelee tutuissa rajoissa.
Han kiteyttdd kritiikkinsa siihen, ettd yhteiskunta on ottanut riskienhallintail-
mion annettuna eiké kritiikille ole annettu tarpeeksi jalan sijaa. (Power, 2009.)

Powerin (2009) mukaan erilaisten riskiviitekehysten ja riskiraporttien ka-
saaminen ja esittaminen sidosryhmille on johtanut siihen, ettd konkreettisten
riskienhallintakdytantojen kehittamiseen ja kdyttoonottoon varattu aika kayte-
tdankin auditoitavien raporttien valmistamiseen. Raportit suojaavat organisaa-
tioita ja luovat riskien johtamisesta luotettavan illuusion, vaikka todellisuudes-
sa voi olla mahdollista, ettd vain dokumentointi ja raportointi lisddntyvit. Po-
wer (2009) on huolestunut riskienhallinnan ydintavoitteiden hukkumisesta si-
sdisen valvonnan ja hallintokoneiston syovereihin. Lisdksi ydintavoitteiden
ohitse voidaan riskienhallintaraportoinnilla pyrkid siirtdmé&an vastuuta ja mah-
dollisten riskien toteutuessa suojautua syyttdviltd sormilta, kun tdrkeampaa
olisi keskittyd ongelmien ratkaisemiseen (Hood & Rothstein, 2005).

Riskienhallintamallien ja teorioiden kattavuus voi myos aiheuttaa haastei-
ta. Etenkin hyvin kdytannonldheisessd johtamisessa teoriat voivat tehda ris-
kienhallinnan mddrittelystd haastavaa ja monimutkaista, vaikka tarkoituksena
on tukea yritystd relevanttien riskien tunnistamisessa ja kontrolloimisessa. (Il-
monen et al., 2010) My6s Power (2004) mainitsee, ettd riskienhallinnan oma ris-
ki on sen liiallinen kattavuus, miké tekee organisaation prosesseista raskaita ja
tehokkuus kaérsii. Tarkeintd onkin 16ytdd juuri omalle organisaatiolle oikea tapa
hyodyntédd olemassa olevia tukimalleja (Rubino, 2018).

Johdolla on iso merkitys riskienhallinnassa. Riskienhallinnan prosessissa
ja jalkauttamisessa haasteita tulee usein kulttuurin kanssa. Vaikka prosessi olisi
suunniteltu ja muotoiltu huolellisesti, erityisesti jalkauttamiseen tulisi kayttaa
resursseja, jotta riskienhallintakulttuuri implementoituu tarpeeksi kattavasti
organisaation toimintoihin (Ilmonen et al., 2010). Johdolla ja sitd kautta myos
henkil6stolld on erityinen vastuu riskienhallintakulttuurin luomisessa. (Ilmo-
nen et al., 2010) Riskienhallintaprosessin saumaton implementointi vaatii myos
avoimuutta ja realistista perehtymistd riskien syihin ja perustaan. Mikali johta-
miskulttuuri on hyvin autoritddrinen, avoimuuden puute voi olla yksi syy ris-
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kienhallinnan epdonnistumiselle (Fraser et al., 2021). Kirjallisuus painottaa joh-
don sitouttamista riskienhallintaprosessiin. Ilmonen et al. (2010) toteavat, ettd
johdon sitouttaminen on perusta riskienhallinnan johdonmukaiselle kehitys-
tyolle. Samalla Rubino (2018) ja Ahteensivu et al. (2018) painottavat johdon roo-
lia padtoksenteossa, riskien kohtaamisessa ja oikeiden valintojen tekemisessa.
Ahteensivu et al. (2018) toteavatkin, ettd ”yritysjohdon yksi tarkeimmistd tehta-
vistd on riskien hallinta”. Né&in ollen, mikdli johto ei ole sitoutunut toteuttamaan
laadukasta riskienhallintaa, yrityksen riskienhallinta voi olla hyvinkin epéavar-
malla pohjalla. Lisdksi Ilmonen et al. (2010) muistuttavat, ettd mikili johdon
kokemus ja osaaminen ei ole tarpeeksi kattavaa, ei riskienhallinnastakaan ole
mielekdstd tehdd lilan monimutkaista.

Kriittisid ajatuksia riskinottohalun muodostumisesta sekd riskejd analy-
soivien ja johtavien vaikutusvallasta on noussut myos esiin riskienhallinnan
kriittisessd kirjallisuudessa. Se, ettd riskit tunnistetaan, valitaan ja analysoidaan
jonkun toimesta, tekee niistd alttiin yksittdisen auktoriteetin mielipiteille ja kési-
tyksille riskinottohalusta ja arvoista, joille prosessi kokonaisuudessaan perus-
tuu (Power, 2009). Kritiikki kohdistuu esimerkiksi Powerin (2009) artikkelissa
johtoon, jonka tulisi antaa sidosryhmille suurempi valta vaikuttaa riskienhal-
linnan kokonaisuuteen ja siihen liittyviin kysymyksiin. Dias (2017) lisdksi toteaa,
ettd kanadalaisen tutkimuksen mukaan COSO-mallissa sidosryhmien vaikut-
tamiselle ei mahdollisteta tarpeeksi tilaa viitekehyksessa. Elms (2019) my6s nos-
taa esiin ammattilaisten rajoitukset osaamisen, tiedon ja ajattelun suhteen.
Ammattilainenkaan ei tiedd kaikkea ja ammattilaiset omassa inhimillisyydes-
sddn myos helposti unohtavat taman. Ammattilaisetkin sortuvat oikoteihin ja
ajattelun hasardeihin, joilla pyritddn ratkaisemaan ongelmia oikaisemalla ajatte-
luketjuja. (Elms, 2019)

Elms (2019) taas katsoo, ettd koska riskit ovat olemassa, eikd niitd voida
tdysin eliminoida, tulisi siirtyakin riskistd kohti riskiensietokykyé. Sietokykyyn
keskittyminen tarjoaisi Elmsin (2019) mukaan tasapainoisemmat ldhtokohdat
riskienhallinnalle.

Kritiikki kohdistuu usein tietoon ja sen laadukkuuteen, minka pé&ille mo-
net mallit rakentuvat (Elms, 2019). Tieto ja sen analyysi saattaa perustua esi-
merkiksi historiaan, joka ei lopulta ole systemaattisin vertailukohta tulevaisuu-
den ennustamiselle (Elms, 2019; Stulz, 2009). Kaytettdvissd olevien mallien ra-
kenteet perustuvat taas siihen, ettd haluamme luottaa malleihin, jotka tuntuvat
meistd loogisilta ja ymmarrettavilta. Ndin ollen loogiselta tuntuvan mallin rat-
kaisut ndhdddn luotettavimpina (Elms, 2019). Yhtend haasteena on tiedon oike-
anlainen viestintd, tdssd kontekstissa riskiviestinta. Mikali vastuunkantava johto
ei ymmarrd riskijohtamisen tai riskiraporttien kokonaisuutta, tieto ei tavoita
johdon ymmarrystd tarpeeksi kattavasti tai tarpeeksi ajoissa. Tdrkeintd onkin
varmistaa, ettd kaikki tieto on saatavilla ja se on ymmarrettavésti esitetty, jolloin
riskien johtamisesta ja sen organisoinnista on todellista hyotyd. (Stulz, 2009)
Myo6s Rubino (2018) argumentoi, ettd valmiin viitekehyksen implementointi
riskienhallinta ei toteudu vaan yrityksen tulee soveltaa ja implementoida malle-
ja omaan toimintaansa kustomoidusti. Hidn toteaa, ettd samalla tulisi ottaa tar-
kempaan tarkasteluun myos riskienhallintaprosessien siséllyttaminen johdon
kontrollityokaluihin ja strategiatyohon. Strategiatyd huomioidaan COSO ERM



2017 -mallissa, mutta muissa malleissa se on oikeastaan jdtetty paitsioon tdysin.
(Rubino, 2018.)

Viimeisimpand kritiikkind nostetaan esiin riskienhallinnan, sen regulaati-
on ja sddntdjen rajallisuus yhteiskunnassa tapahtuneissa kriisitilanteissa. Ris-
kienhallintaa on kritisoitu toteamalla, ettd kokonaisvaltaisista riskienhallinta-
kaytannoistd huolimatta esimerkiksi finanssikriisid ei kuitenkaan pystytty en-
naltaehkdisemddn (Dionne, 2013). Dionne (2013) tarkentaa, ettd se ei valttamattd
johtunut heikosta regulaatiosta tai ohjeista vaan niiden kayttoonoton heikkou-
desta.
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3 ULKOISTAMINEN

3.1 Yleisti

Ulkoistamisen englanninkielisen alkuperdn (outsourcing) voisi vapaasti suo-
mentaa “ulkopuolinen resursointi”-termind. Ulkoistaminen on vanha konsepti,
mutta se nousi entistd vahvemmin esiin 1900-luvun aikana. (Bodislav & Troaca,
2012) Strategisena konseptina se tunnistettiin juuri 90-luvun kynnykselld en-
simmadisid kertoja (Panigrahi, 2020). Lisdksi esimerkiksi ulkoistamiseen erikois-
tunut laitos Outsourcing Institute (IO) perustettiin vasta vuonna 1993 (Ol, 2018).
McCarthyn & Anagnostoun (2004) mukaan 1900-luvun suuret teollisuusyrityk-
set olivat rakenteeltaan raskaita ja tehottomia. Sen lisdksi yritykset kérsivit val-
tavista transaktiokustannuksista. 2000-luvun alussa ulkoistamisen trendi oli
muuttanut teollisuusyritykset tdysin ja painotus ulkoisissa toiminnoissa oli jo
ldhes 40 %. (McCarthy & Anagnostou, 2004.) My6s Bodislav & Troaca (2012)
ovat todenneet, ettd esimerkiksi Yhdysvalloissa ulkoistettujen palvelujen osuus
oli 2000-lukuun mennessd kolminkertaistunut 60%:iin. Samaan aikaan laajem-
pien arvioiden mukaan jopa 90% 2000-luvun yrityksistd hyodyntavit ulkoisia
palveluntarjoajia toiminnassaan (Koszewska, 2004). PWC:n vuonna 2007 toteu-
tetussa selvityksessd todetaan, ettd jokainen organisaatio on ulkoistamisen
kanssa jollain tasolla tekemisissd (PriceWaterhouseCoopers, 2007). Sen lisdksi,
ettd ulkoistaminen on lisddntynyt, my6s ulkoistetun toiminnan kompleksisuus
on lisddntynyt. Perinteisesti ulkoistaminen on saattanut kattaa selkeét prosessit
kuten siivouksen tai aulapalvelun, mutta nyky&an ulkoistettu toiminto voi olla
esimerkiksi jokin hallinnon spesifimpi osa kuten HR. (Leavy, 2004; Mclvor,
2009)

Ulkoistamisen tasoja onkin maéadritelty eri tavalla. Ulkoistamista voidaan
madritelld esimerkiksi ajallisen ulkoistamisen tai ulkoistamisen laajuuden mu-
kaan. Ajallinen ulkoistaminen maaérittyy lyhyt- ja pitkédaikaisen ulkoistamisen
mukaan kun taas laajuudella pyritddn maarittimadn onko kyseessd toiminnon
osallinen ulkoistaminen vai kokonaisen osastotoiminnan ulkoistaminen esi-
merkkind palkkahallinnon tai koko ulkoisen taloushallinnon ulkoistaminen
(Elhoushy et al., 2020).



3.2 Ulkoistamisen teoriana transaktiokustannusteoria

Ulkoistamiseen liittyvad teoriakirjallisuus sivuaa ldhes poikkeuksetta transak-
tiokustannusteoriaa ja enenevissd mddrin myos resurssiperusteista teoriaa. Na-
mé kaksi teoriaa ovat tamén tutkielman ulkoistamisndkokulman pohjalla. En-
simmdisend esitellddn transaktiokustannusteoria (Alaghehband et al., 2011;
Asatiani et al., 2019; Olsen, 2006).

Transaktiokustannusteorian historia kulkeutuu 1930-luvulle, jolloin Ro-
nald Coase esitteli artikkelissaan “The Nature of the Firm” ensimmadisen kerran
transaktiokustannuksiin liittyvdd ajattelua (Dugger, 1983; Klaes, 2000; Klein,
2005). Coasen teorian pohjalla oli ajatus markkinoiden kaupank&dyntihinnoitte-
lun ja oman tuotannon kustannusten suhteesta. Coase oli ensimmadisid ekono-
mistejd, jotka kyseenalaistivat perinteiset yrityksen rajat. Han naki, ettd jos kau-
pankdyntikustannukset markkinoilla olivat kannattamattomia, kannatti yritys-
ten keskittda toiminnot yhden yrityksen alle yhteistyona eika niinkédéan erillisina
kaupankayntiobjekteina. (Klaes, 2000; Tervio, 2010.)

Teoreettista transaktiokustannusteorian viitekehystd oli muutama vuosi-
kymmen Coasen jdlkeen vahvemmin rakentamassa Oliver E. Williamson 1970-
luvulla (Klaes, 2000). Williamsonin esittelemdd teoriaa on kuvailtu ldpimurta-
vaksi ja hdn saikin Nobelin palkinnon vuonna 2009 tunnustuksena tutkimus-
tyostddn taloustieteen saralla (Spiller, 2010; Tervio, 2010). Kirjallisuudessa
transaktiokustannusteoriaa kuvataan usein niin, ettd pohjalla on vapaasti kadan-
nettynd Coasen ”Yrityksen teoria” ja Williamson saa usein kunnian transak-
tiokustannusteoriasta viitekehyksineen. Uransa aikana Williamson kuitenkin
antoi useaan otteeseen kunniaa pohjatyon tehneelle Coaselle. (Anantadjaya,
2008; Spiller, 2010; Tervio, 2010.)

Yksinkertaistettuna ajatuksena transaktiokustannusteoriassa oli, ettd pe-
rinteiset organisaatioiden rajat ja muodot rikottiin transaktiokustannusteoriassa
ja organisaatioiden véliltd erotettiin uusia sopimisen tasoja. Kaupankdynnissa
markkinoilla on luonnollisesti usein kalliit transaktiokustannukset, eikd organi-
saatio pysty kitkemddn kaikkia tuotantovaiheen transaktiokustannuksia sisdi-
sestikddan. Uutena vaihtoehtona loydettiin pidemmaén aikavilin yhteistyosopi-
mukset, eli allianssit, joilla voitiin asemoida kahden yrityksen kumppanuus
yhden toiminnan alle. Yritykset olivat valmiita solmimaan pidempid alliansseja,
mikédli saivat transaktiokustannuksia alas. (Dugger, 1983; Klaes, 2000;
Williamson, 1979, 1986.) Mclvor (2009) toteaa, ettd tavoitteena on selvittda
kustannusten perusteella, milloin yrityksen kannattaa hoitaa transaktioita
sisdisesti, milloin niistd on jarkeva sopia yhteistyo ulkoisen tuottajan kanssa ja
milloin kaupankdynti on kannattavaa hoitaa yleisilld markkinoilla. Tavoitteena
on yksinkertaisesti 16ytdd kustannuksien kannalta hyodyllisin ratkaisu. Jos ul-
koistamisen toteuttamisen ja kumppanin etsimisen kustannukset pysyvit hyo-
tyjd matalampana on ulkoistaminen kannattavaa (Olsen, 2006).

Transaktiokustannusteoriassa kayttaytymisen pohjaoletuksena oli, ettd
suurin osa transaktioista tehddan rajatun rationaalisuuden piirissd ja epatdydel-
lisen tiedon mukaan. Rajattu rationaalisuus tarkoittaa ihmisen mielen rajoitteita
monimutkaisten pddtosten edessd. Toinen pohjaoletus oli, ettd transaktioihin ja



31

pddtoksid tekevan ihmisen toimintaa ohjaa opportunismi eli oman edun havit-
telu, mikd tekee kayttdytymisen tulkinnasta ja ennustamisesta epdvarmaa.
(Alaghehband et al., 2011, Mclvor, 2009; Williamson, 1993) Williamson (1993)
toteaa, ettd uskoo agenttien olevan inhimillisid, petollisia toimijoita, jotka ovat
esimerkiksi valmiita tuottamaan virheellistd informaatiota, jos se antaa heille
jonkinlaisen edun. Tdtd voidaan rinnastaa esimerkiksi sopimusvaiheessa osa-
puolten avoimuuteen. Opportunismia on kuvattu myos agenttiteorian valossa,
jolloin ulkoistamisen vaikutukset voivat ndkyd organisaation tyontekijoiden
tehokkuudessa, jos organisaation ja tyontekijoiden tavoitteet eivit kohtaa (Ol-
sen, 2006).

Williamson (1979) tunnistaa myo6s kolme tdrkedd transaktioita maddrittavaa
tekijad, jotka ovat epavarmuus, transaktioiden toistumistiheys seka erikoisuus.
Mikili transaktioilla on nditd haastavia ominaisuuksia, se nihddan kustannuk-
sia kasvattavana ilmiona (Mclvor, 2009). Lisdksi ominaisuuksista erikoisuus on
todettu olevan kaikkein vaikuttavin pddtokseen toteuttaa transaktiot sisdisesti.
Esimerkiksi ulkoistamisen todenndkoisyyden ndhdddn pienenevéan, mikali tuo-
tannon spesifiys on suuri. Ndiden ominaisuuksien avulla voidaan maéaéritelld
transaktion mahdollisia kustannuksia ja tukea pdatoksentekoa: esimerkiksi ul-
koistaminen vai oma tuotanto. (Alaghehband et al., 2011; Mclvor, 2009;
Williamson, 1979.)

Transaktiokustannusteoriaa on sovellettu paljon ulkoistamiseen liittyvassa
pddtoksenteossa (Alaghehband et al.,, 2011; Anagnostou & McCarthy, 2004).
Transaktiokustannusteoriasta johdettu “Make-or-buy”-ajattelu perustuu kus-
tannusten vertailuun, jossa selvitetddn ulkoistaako toiminto vai tuottaako tuote
tai palvelu itse. Tama ajattelumalli ndhddan usein ulkoistamisen paatoksenteos-

sa operatiivisena, konkreettisena prosessina. (Asatiani et al., 2019; Klein, 2005;
Mclvor, 2009.)

3.3 Ulkoistamisen teoriana resurssiperusteinen teoria

Vaikkakin transaktiokustannusteoria on varmasti yksi yleisimmistd ulkoistami-
sen teorioista, resurssiperusteinen teoria on mydos ottanut hyvin jalansijaa alu-
eelta (Mclvor, 2009). Resurssiperusteisen teorian historia on samankaltainen
kuin transaktiokustannusteorian. Edith Penrosen artikkeli yrityksestd resurssi-
joukkona vuodelta 1959 sai hyvin vdhdn huomiota ennen Birger Wernerfeltin
esittelemdd resurssiperusteista teoriaa vuonna 1984. Wernerfeltin tavoitteena oli
tarkastella yrityksid resurssindkokulmasta ei niinkdédn tuotteiden perusteella.
Resurssin Wernerfelt médrittelee artikkelissaan asiana, joka voidaan nahda or-
ganisaation heikkoutena tai vahvuutena. (Barney, 1991, Wernerfelt, 1984.) Re-
surssiperusteisessa teoriassa organisaatioiden eroja vertaillaan organisaation
olemassaolevien resurssien tai niiden puutteiden nidkokulmasta (Bromiley &
Fleming, 2002). Mclvor (2009) selittdd resurssiperusteisen teorian pohjautuvan
ajatukseen organisaatiosta, jolla on tietty mddra resursseja - se millaisia ja miten
organisaation resursseja kdyttdd, voi antaa mahdollisuuden luoda kilpailuetua
markkinoilla. Resurssien, kilpailun, tuottavuuden, oikeanlaisten innovaatioiden,



vajavaisen informaation sekd resurssien kumuloituvuuden suhde on taas ndhty
pohjapakettina resurssiperusteisen ndkokulman syntymiselle (Grant, 1991). Re-
surssiperusteinen teoria sai jalansijaa entisestddn, kun huomattiin, ettd aikai-
sempi kirjallisuus ja organisaatioiden kdytannot perustuivat johdonmukaiseen,
hyvin vankkaan, liikkumattomaan strategiaan ja toimintaan. Resurssiperustei-
nen teoria ja resurssien jakaminen ja analysoiminen mahdollisti joustavuuden ja
tehokkuuden uudella tavalla yhd dynaamisemmaksi kdyneilld markkinoilla.
(Anantadjaya, 2008.)

Resurssiperusteisen teorian ndkdkulmasta ulkoistamisen ajatellaan olevan
riippuvainen yrityksen kyvystd hyodyntdd ja jalostaa sisdistd osaamista ja re-
sursseja kilpailukyvyksi. Perusta teorian ja ulkoistamisen kytkokselle ndhddan
olevan resurssien olemassaolon sijoittuminen. Mikali yritykselld ei ole kykya
tuottaa tiettyd resurssia sisdisesti, ajatellaan sen olevan merkki resurssin ulkois-
tuspotentiaalista. T4dlloin on todenn&kdoistd, ettd ulkoisella toimijalla on parem-
mat valmiudet tuottaa toiminta, johon organisaatio ei sisédisesti kykene yhta hy-
vin. (Altin, 2021; Mclvor, 2009) Altin (2021) tukeutuu aikaisempaan tutkimuk-
seen sekd oman tutkimuksensa havaintoihin ja toteaa, ettd yrityksen resursseja
arvioidessa yritysten ei tulisi keskittyd vain kuluihin vaan ulkoistaminen tulisi
ndhdd mahdollisuutena kasvattaa kilpailukykya ja lisdtd arvoa.

Resursseja jaetaan eri tavalla ja erilaisiin joukkoihin hieman riippuen ar-
tikkelista. Barney (1991) on ottanut aikaisemmasta kirjallisuudesta kolmois-
ryhmittelyn; fyysiset, psyykkiset ja organisatoriset resurssit, kun taas Grant
(1991) jakaa resurssit kuuteen osaan; rahalliset, fyysiset, psyykkiset, teknologi-
set, organisatoriset sekd maineresurssit. Resurssit ndhddan huomattavina, mika-
li niiden on mahdollista luoda organisaatiolle kilpailuetua tai tukea organisaa-
tiota markkinoilla kohdatuissa haasteissa (Mclvor, 2009). Altin (2021) toteaa,
ettd keskeistd ulkoistamispddtoksessda on pohtia, onko organisaatiolla kykya
tuottaa ja kehittdd resurssia sisdisesti vai onko ulkoisilla palveluntarjoajilla pa-
rempi kilpailukyky resurssin toteutuksen suhteen. Barneyn (1991) mukaan kil-
pailuetua tuottaa arvoa luova strategia, jota muut organisaatiot eivit vield to-
teuta tai jonka toteutunutta lopputulosta muut organisaatiota eivit pysty jdljit-
telemddn. Arvoa luovia ominaisuuksia ovat esimerkiksi korvaamattomuus,
harvinaisuus, arvokkuus ja jdljittelemdttomyys, kuitenkin ainoastaan silloin,
kun ne toteuttavat yrityksen tavoitteita markkinoilla (Barney, 1991). Alla kuva-
tussa taulukossa 4 on havainnollistettu Grantin (1991) esittelemd resurssiperus-
teisen teorian yhteys strategiseen paatoksentekoon ja ulkoistuspaatoksiin.
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Strategian valinta yrityksen voimavarojen
ja ulkoisten mahdollisuuksien mukaan

Yrityksen kyvykkyyksien ja resurssien Mddrita puutteet

3 analysointi kilpailukyvyn nakékulmasta 5 yrityksen

resursseissa

2 Yrityksen osaamisalueet

1 Yrityksen resurssien kartoitus

TAULUKKO 4. Grantin (1991) konkreettinen kuvaus resurssiperusteisen teorian hyédyn-
tamisestd strategisessa padtoksenteossa.

Kilpailukykyistd strategiaa pyritddn luomaan resurssien analysoinnilla ja kar-
toittamalla yrityksen vahvuudet ja heikkoudet (Grant, 1991). Grant (1991) kyt-
kee resurssiperusteisen teorian vahvasti strategiseen suunnitteluun. Puutteiden
madrittely yrityksen resursseja arvioitaessa ajatellaan olevan juuri ulkoistamis-
potentiaalin tunnistamista (Grant, 1991).

3.4 Teorioiden kritiikki

On argumentoitu, ettei kumpikaan esitellyistd ulkoistamisen teorioista pysty
yksin antamaan tarpeeksi kattavaa selitystd ulkoistamisen monitahoiseen ilmi-
oon (Mclvor, 2009). Transaktiokustannusteoriassa tarkeind nahtyja ominaisuuk-
sia epdvarmuutta, transaktioiden toistumistiheyttd sekd erikoisuutta ja niiden
suhdetta pdatoksiin on tutkittu paljon ja esimerkiksi toistumistiheyden suhdetta
ulkoistamiseen tai sisdisen hallinnon sdilyttdmiseen ei ole pystytty tarkasti to-
dentamaan. Toisin sanoen sitd tutkittaessa on huomattu, ettd osa suuntaa selke-
asti ulkoistamiseen, osa taas sisdiseen tuotantoon, mikd ei anna tukea johdon-
mukaiselle kdytokselle. (Mclvor, 2009) Opportunismin perusoletus ja sen kit-
kemisen tavoite on ollut myos yksi transaktiokustannusteorian keskeisimmista
kritiikeistd. Kritiikki kohdistuu nimenomaan opportunismin tuomaan negatii-
visuuteen ja oletukseen, ettd yritys on olemassa minimoidakseen opportunis-
min vaikutukset. (Anagnostou & McCarthy, 2004; Mclvor, 2009) Transaktiokus-
tannusteoria perustuu kustannusten arviointiin, eikd ota huomioon esimerkiksi
yhteistyOyrityksen mahdollista aineetonta pddomaa. Verratessa transaktiokus-
tannusteoriaa ja resurssiperusteista teoriaa toisiinsa, resurssiperusteiseen teori-
aan pohjautuvat rakenteet mahdollistavat usein liséksi joustavamman ja tehok-



kaamman péadtoksenteon ja dynaamisemman reagoinnin kuin transaktiokus-
tannusteoriaan perustuva toiminta. (Yasuda, 2005.)

Yksi kriittisimmistd huomioista liittyen resurssiperusteiseen teoriaan on
rationaalisuus ja sen médrittely teorian tasolla. Barney (1991) ja Wernerfelt (1984)
molemmat ldhtevit oletuksesta, ettd organisaatiossa voidaan tehdd optimaalisia
padtoksid, tdlloin kritiikki kohdistuu siihen, ettd yrityksen resurssit ja niiden
toiminta ei voi olla suora linkki tuottavuuteen. Toisin sanoen, tdydellisen ratio-
naalisuuden oletus tarkoittaisi sitd, ettei kehitettdvaa tai eroja ole, koska kaikilla
on samat mahdollisuudet saavuttaa tdydellisyys. Useat resurssiperusteisen teo-
rian kannattajat kuitenkin valikoivat tutkimuksiinsa vajavaisen rationaalisuu-
den piirteitd ja painottavat usein resursseja, joita on vaikea muiden suoraan tul-
kita. (Bromiley & Fleming, 2002.) Samalla Bromiley & Fleming (2002) argumen-
toivat, ettd rajoitetun rationaalisuudenkaan oletus resurssien ja tuottavuuden
suhteessa ei ole johdonmukainen, silld lopputulos ja toiminta eri organisaatiois-
sa olisi tdysin erilainen. Barney et al. (2011) nostavat resurssiperusteisen teorian
osalta esiin mittaamiseen liittyvdn haasteen. Suurin osa teoriassa painotetuista
resursseista ovat aineetonta padomaa, jota on haastava mitata.

3.5 Ulkoistamisen hyodyt ja motiivit

Ulkoistamisen hyotyjé ja riskejd on kartoitettu kirjallisuudessa runsaasti. Ulkoi-
sesti organisaatio joutuu tasapainottelemaan markkinahintojen ja tuotannollis-
ten kustannusten sekd mahdollisiin sopimuksiin liittyvien kulujen valilla. Sisai-
sesti organisaatio taas voi pystyd tuottamaan halvemmalla joitain toimintoja,
mutta esimerkiksi organisaatiorakenne ja tehokkuus voivat tuoda omia haastei-
ta kustannusrakenteeseen. (Klein, 2005.)

Yksi yleisimmistd syistd toiminnon ulkoistamiselle on kustannushyotyjen
havitteleminen. Tiedon, ammattitaidon tai tehokkuuden ostaminen ulkoisesti
on usein halvempaa kuin ndiden kehittdminen sisdisesti. (Asatiani et al., 2019.)
Organisaatio ulkoistaa my6s todenndkoisemmin, jos markkina on kovin kilpail-
tu, silld ulkoistamalla toimintoja ndhdddn mahdollisuutena saavuttaa suuria
kustannushyotyja (Huang et al., 2021). Kustannushyodyt pyritddn saavutta-
maan ulkoistamalla palveluntarjoajille, jotka pystyvit toteuttamaan toiminnon
tehokkaammin tai vaikuttavammin kuin organisaatio itse (Anagnostou &
McCarthy, 2004). Etenkin pienten ja keskisuurten yritysten on ndhty hyodtyvan
onnistuneen ulkoistamisen tuomista tehostamistoimenpiteistd ja tietotaidosta
(Bodislav & Troacd, 2012). Samalla osa ndkee ulkoistamisen paljon isompana
potentiaalina kuin pelkéstddn kustannushyotyjen tavoittelemisena. Kustannus-
hyodtyndkokulmaa on kritisoitu suppeaksi ja kapeaksi ulkoistamisen motiiviksi
(Leavy, 2004). Lisdksi tdtd tukee Anagnostoun & McCartyn (2004) ajatus, ettd
vaikka yksittdisen funktion hyodyt olisivatkin sisdisesti toteutettuna paremmat,
kokonaishy6ty organisaatiolle ammattitaidon, prosessiosaamisen tai katta-
vamman kokonaisuuden kehittyessa ulkoistamisen avulla voi lopulta olla
huomattavasti suotuisammat.
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Aiemmin mainittu Ulkoistamisen instituutti (Outsourcing Institute) on
listannut syitd (taulukko 5), miksi joissain tapauksissa olisi hyva kdantya ulkois-
tamisen puoleen (Bodislav & Troacd, 2012).

Kustannushyodyt

Ydinasioiden priorisoiminen

Potentiaali

Resurssien vapauttaminen

Osaamisen lisddaminen

Uudistumisen tehokkuus

Viliaikainen tuki

Rekrytointimahdollisuudet

ORI (ST R WIN| =

Riskienhallinta

=
o

Investointi

TAULUKKO 5. Ulkoistamisen mahdollisia syitd (Bodislav & Troaca, 2012).

Maailman ja markkinoiden ollessa koko ajan entistd dynaamisempia yri-
tyksiltd vaaditaan joustavuutta ja tehokasta reagointia, jotta kilpailukyky mark-
kinoilla sdilyy. Anagnostou & McCarthy (2004) ndkevatkin ulkoistamisen lisdd-
vdn yrityksen dynaamisuutta ja valmiuksia reagoida alati muuttuvan markki-
nan mukaan. Toiminnon ulkoistaminen jakaa vastuuta ja epavarmuutta muille
organisaatioille, milld pyritddn vihentdm&ddn oman organisaation riskitaakkaa
(Anagnostou & McCarthy, 2004). Etenkin pienemmille yrityksille ulkoistaminen
mahdollistaa joustavuutta my6s palkkauksen sitovuuden nidkokulmasta, koska
palveluntarjoajaa voidaan hyddyntdd tarpeen mukaan enemman tai vahemman
(Panigrahi, 2020). Isompiin jdrjestelmdmuutoksiin tai omaan sisdisen tietojdrjes-
telman kehittdmiseen investoiminen on usein liian hidasta, silld nykyiset mark-
kinat, yrityksen tavoitteet tai toiminta voivat muuttua kehitysprojektin aikana
moneenkin kertaan. Tillaisiin haasteisiin usein monet teknologiayritykset ja
niiden tarjoamat jdrjestelmét reagoivat joustavammin. (Asatiani et al., 2019;
Somjai, 2017; Yasuda, 2005) Asatiani et al. (2019) toteavat, ettd ulkoistamisen
yleistyminen on toisaalta osaltaan my0s juuri pilvipalveluiden ansiota. Ulkois-
tamisen toteuttaminen ja toiminnon siirtdiminen toiselle palveluntarjoajalle on
kevyempi prosessi, kun data on suoraan molempien saatavilla. (Asatiani et al.,
2019.)

Ulkoistamisen yhtend mahdollisena hyotynd ndhd&dan tietyn spesifin alu-
een osaamisen vieminen uudelle tasolle. Tutkimusten mukaan esimerkiksi ta-
loushallinnon ulkoistaminen kokonaisuutena parantaa raportointia, silli amma-
tillinen osaaminen juuri raportoinnin korkealaatuiseen tuottamiseen on etenkin
pienemmissd yrityksissd usein heikkoa. (Hoglund & Sundvik, 2016.) Hoglund
& Sundvik (2016) kuitenkin toteavat, ettd mikéali osa toiminnon sisdisistd pro-
sesseista on ulkoistettuja ja osa tuotetaan sisdisesti, kokonaislaadun ei ole néhty
parantuvan samalla tavalla.

Toiminnan laadun ylldpitdmiseksi esimerkiksi IT-alan asiantuntijaorgani-
saatiot keskittyvat pitaméddn ammattilaisensa kouluttautuneina dynaamisessa




markkinassa. Samanlaisen laatutason ylldpitaminen voi olla haastavaa organi-
saatiossa, jossa IT-resurssit on integroitu hallintoon siind, missd muutkin toi-
minnot. (Mclvor, 2009.) Samalla Anagnostou & McCarthy (2004) argumentoivat,
ettd, palveluntarjoajien jatkuvalla kouluttautumisella olisi vaikutusta myos pal-
veluntarjoajien innovointikykyyn. Kouluttautumisen ja laadun ylldpitamiseksi
on myos muotoutunut erindisid asiantuntijatutkintoja, joiden saaminen edellyt-
tdd tarpeeksi kokemusta, kokeen ldpipddsyn ja ammattitaidon ylldpitdmisen.
Esimerkiksi taloushallinnon asiantuntijoiden KLT-tutkinnon suorittaneiden
ammattilaisten ajatellaan mahdollistavan entistd vahvemman luottamuksen
asiakkaan ja palveluntarjoajan vilille. (Hoglund & Sundvik, 2016) Yrityksen
toimintojen merkityksen arvioiminen voi samalla olla mahdollisuus parantaa
yrityksen toimintakykyd, sillda ulkoistamalla yrityksen ndkokulmasta sivutoi-
mintoja, voidaan siirtdd resursseja yrityksen omalle ydinosaamiselle (Somjai,
2017).
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4 ULKOISTAMISEN RISKIENHALLINTA

4.1 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamisen riskejd on tunnistettu erilaisia ja riskien luokiteluun on kaytossa
riskienhallinnan monia vaihtoehtoisia keinoja. Kuusela & Ollikainen (2005) ovat
luokitelleet riskejd neljddn riskikategoriaan; riippuvuusriskiin, niin sanottuun
spill over -riskiin eli tietotaidon menetykseen, kumppanin kyvykkyyksiin ja
ajoitusriskeihin. Cesarani (2014) taas on kerdnnyt kolmen kategorian alle haas-
teita tai riskejd, joita ulkoistamiseen liittyy. Kategoriat (ks. taulukko 6) on jaettu
strategisiin, operatiivisiin ja kumppanuuteen liittyviin riskeihin. Samankaltaisia
teemoja on Kkasitelty kirjallisuudessa paljon (mm. Anagnostou & McCarthy,
2004; Asatiani et al., 2019; Bodislav & Troaca, 2012; Leavy, 2004).

Strategiset Operatiiviset |Kumppanuus

Joustavuus HR Riippuvuus
Monipuolisuus |Asiakkaat Kontrolli
Osaaminen Kustannukset |Arviointi

TAULUKKO 6. Ulkoistamisen riskien luokittelu Maurizio Cesaranin mukaan (Cesarani,
2014).

Yhtend isoimmista riskeistd ulkoistamisessa ndhdaankin juuri liiallinen tai er-
heellisten toimintojen ulkoistaminen, joka altistaa tdrkeiden toimintojen kont-
rollin havidmisen tai esimerkiksi keskittymisen véadrien taitojen kehittamiseen.
Edelliset virheet altistavat samalla myos haitalliselle riippuvuussuhteelle, joka
saattaa ulkoistamisen yhteydessd syntyd esimerkiksi tuottajan ja toimittajan
vilille. (mm. Anagnostou & McCarthy, 2004; Leavy, 2004)

Ulkoistaminen asettaa yrityksen sisdlld vallitsevan tiedon avoimeksi ja ul-
koistamisen myotd yrityksestd saattaa valua kilpailukykyd luovaa tietoa tai tai-
toa myos ulkopuolisten kadyttoon. Samalla, kun yritykselle kehitetdan ulkoisen



organisaation avulla uusia innovaatioita ja tuottavuuden tasoja, mahdollisista
tuotoista tai innovaatioista ei pddstd valttamattd nauttimaan kokonaan itse.
(Carboni & Medda, 2021) Lisdksi tietotaitoa voidaan tulevaisuudessa kayttdd
jopa kilpailussa yritystd vastaan (Koszewska, 2004). Ulkoistamisen myotd yritys
saattaa myos tahattomasti padstdd osaamista kédsistddn esimerkiksi lyhyen aika-
vdlin voittoja tavoitellessaan, mutta pidemmalld aikavalilld ulkoistamisesta pi-
dattdaytyminen saattaisi nimenomaan tukea ydinosaamisen kehittdmistd (Leavy,
2004).

Myos palveluntarjoajan osaaminen ndhdddn riskind, minka takia palve-
luntarjoajan ammattitaitoon on tarked kiinnittda tarpeeksi huomiota etukéteen.
Etenkin, kun osaamisen kasvattaminen on ajateltu olevan yksi suurimpia ta-
voitteita ulkoistamisessa, on ddrimmadisen tdrked kartoittaa palveluntarjoajan
ammatillinen kyvykkyys sekd kumppanin valintaprosessissa, ettd ulkoistetun
toiminnan seurannassa (Quélin & Duhamel, 2003).

Toimintojen ulkoistamisessa on aikaisemmin ajateltu olevan riskind jom-
mankumman osapuolen opportunistinen kaytos, eli riski tiedon pimittamisestd
toiselta osapuolelta (Asatiani et al., 2019). Kumppanuuden ja yhteistyon raken-
taminen onkin riskien ja hyotyjen valilld tasapainottelua. Kumppanuus néh-
dédan tarkednd tekijand hedelmadllisen ulkoistamislopputuloksen saavuttamisek-
si (Liu et al., 2021). Digitaalisten palveluiden kuten pilvipalveluiden kdyttoonot-
to on tehnyt toiminnoista ldpindkyvampid, mikd vahentdd entisestdan mahdol-
lisuuksia opportunistiseen kdytokseen ja tukee ulkoistamista puoltavaa paatok-
sentekoa. (Asatiani et al., 2019.) Toisaalta Hoglund & Sundvik (2016) mukaan
ulkoistamisen riskind on tiedonkulun ja kommunikoinnin haastavuus niin neu-
votteluissa kuin toiminnassakin. Kun toiminto siirtyy ulkoiselle palveluntarjo-
ajalle, siirtyy myos toiminnosta saatava tieto organisaation ulkopuolelle. Hog-
lund & Sundvik (2016) ndkevétkin riskind tiedonkulun hidastumisen, kun tieto
on kumppanin késissa.

Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen vaatii uskoa kumppanuuteen ja
esimerkiksi ennalta asetettujen tavoitteiden toteutumattomuus voi johtaa epa-
luottamukseen, joka voi luoda entistd etidmmaéan suhteen palveluntarjoajaan.
Epdluottamus on ndhty johtavan haluttomuuteen jakaa vastuuta palveluntarjo-
ajalle ja jopa syynd ulkoistamisen epdonnistumiseen. Johdon kyvylla ylldpitdd ja
kehittdd suhdetta ndhdddan olevan kumppanuuden luomisessa iso merkitys.
(Lee & Kim, 2005; Sandhu et al., 2018) Yhteistyo, joka perustuu sopimukseen ja
yhteisesti jaettuun luottamukseen, on ajateltu luovan laadukkaampia ja parem-
pia kumppanuussuhteita. (Lee & Kim, 2005) Organisaatioiden kulttuurien yh-
teensopimattomuus voivat kuitenkin vaikeuttaa kommunikointia ja halukkuut-
ta yhteistyohon (Cooper & Gardner, 1993). Cooper & Gardner (1993) kuitenkin
toteavat, ettd kulttuurien ei tarvitse olla identtiset toimiakseen keskenddn ja,
ettd johdon ymmarrystd toisen kaltaisen organisaation kulttuurista voidaan ja
kannattaisikin kasvattaa.

Mclvor (2009) toteaa, ettd vaikka organisaatioiden motiivi madaltaa kus-
tannuksia on tdarked, on kuitenkin otettava huomioon pitkdn aikavdlin riskit,
kun ulkoistetaan yhd monimutkaisempia ja kriittisempid toimintoja. Mitd mo-
nimutkaisempia toimintoja ulkoistetaan sitd enemmain, se vaatii ulkoistamis-
prosessilta laatua ja johdonmukaisuutta (Anagnostou & McCarthy, 2004). Or-
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ganisaatiorakenteen muutokset luovat usein myos henkildistd johtuvia talou-
dellisia kustannuksia, kuten irtisanomiskustannuksia, mitd ei vilttiméttd ole
otettu huomioon ulkoistamista suunniteltaessa (Bodislav & Troaca, 2012). Ris-
kind voidaan ndhdd myos tyontekijoiden motivaatioon ja luottamukseen liitty-
vat riskit, kun organisaatiorakenne kokee suuria muutoksia. (Anagnostou &
McCarthy, 2004.) Organisaation yhteisollisyyden lisdksi esimerkiksi toiminta ja
todellinen tehokkuus on joissain tapauksissa pelétty jopa laskeneen ulkoistami-
sen takia (Bodislav & Troaca, 2012).

Ulkoistamiseen liitetdan ldheisesti myos sopiminen ja vastuu, jota on ryh-
dytty painottamaan vasta 1900-luvun loppupuolelta. Sopiminen ja vastuu sisal-
tyy myos alati kehittyvadan organisaatioiden strategiseen puoleen, johon myos
ulkoistaminen on asemoitunut 1980-luvulta ldhtien. Vaikka transaktiokustan-
nusteoria painottaa pidempien sopimusten kustannushyotyjd, pidempien so-
pimusten sitovuus sy0 joustavuutta. (McCarthy & Anagnostou, 2004.) Bodislav
& Troaca (2012) taas toteavat, ettd vaikka lyhytaikaisilla sopimuksilla saataisiin
nopeita etuja, ne eivadt todenndkdisesti ole kestdvid pidemmadlld aikavalilla.
Toiminnon ulkoistamisen organisointia ei mydskddn heiddn mukaansa pystytd
valttdmattd toteuttamaan yhtd kustannustehokkaasti ja sujuvasti kuin on suun-
niteltu.

4.2 Riskienhallinta ulkoistusprosessissa

Ulkoistaminen itsessddn pyrkii toteuttamaan organisaatiolle jonkinlaista hyotyd
ja lisdarvoa toiminnalle. Pddtoksen tekeminen ja ulkoistamisprosessin toteutta-
minen sekd ylldpitaminen on itsessddn jo riski, jota tulee hallita perusteellisesti,
jotta toteutus todella tuo lisdarvoa (Aubert et al., 1999; Harland et al., 2005).
Harland et al. (2005) toteavatkin, ettd usein sisdisesti organisaatioiden ulkois-
tamisprosesseissa on tietotaidon puutetta. Yhd useampi organisaatio pddtyy
ulkoistamaan toimintojaan ulkoisille kumppaneille, mika altistaa organisaation
riippuvuussuhteeseen jo aivan sen eldmédnkaaren alkuvaiheilta ldhtien. Muiden
toimijoiden luotettavuus ja riippuvuuteen liittyvien riskien méadrittdiminen on
organisaation koosta riippumatta kriittinen osa ulkoistamisen riskienhallintaa.
(Ilmonen et al., 2010.) Yleiselld tasolla ulkoistamiseen liittyvdd riskienhallintaa
on kirjallisuudessa tutkittu verrattain vahdn, mutta riskienhallintaa ja ulkoista-
misen riskejd ja pddtoksentekoa on tutkittu erillisind aiheina paljon (mm.
Ahteensivu et al., 2018; Bodislav & Troaca, 2012; Corvellec, 2009; Kuusela &
Ollikainen, 2005; Somjai, 2017). Lisdksi kuten aiemmin mainittu, spesifimpien
toimintojen ulkoistamista ja niiden prosessien riskienhallintaa on tutkittu erilai-
sin menetelmin. Riskienhallinta on usein niin integroitunut yrityksen toiminta-
tapoihin ja ndin ollen my6s ulkoistamisprosessiin, ettd ulkoistamiseen liittyvas-
sd kirjallisuudessa sivutaan aina kuitenkin jossain méérin riskejd ja niiden vai-
kuttavuutta. (Aron et al., 2005; Koszewska, 2004). Riskien arviointi ja tunnista-
minen onkin kriittinen osa ulkoistamispddtostd ja prosessin riskienhallintaa.
Jotta ulkoistaminen onnistuisi suunnitellusti, on prosessin suunnittelussa ja ris-



kienhallinnassa hyva kéyttda olemassa olevia riskienhallintamalleja (Aron et al.,
2005).

Kuten riskienhallinta myos ulkoistaminen on ainutlaatuinen prosessi, jos-
sa tulee ottaa tarkasti huomioon niin ulkoistettavan toiminnon ominaisuudet
kuin toteuttavien organisaatioiden ominaispiirteet (Milecovéa et al., 2010). Esi-
merkiksi tehokkuuden saavuttaminen ulkoistamisen avulla on argumentoitu
olevan vahvasti myo6s ulkoistajaorganisaatiosta kiinni, eikd vélttamatta palve-
luntarjoajan prosessiosaamisesta, kuten voisi pikaisesti olettaa (Olsen, 2006).
Ulkoistamisen riskienhallinta onkin ndin ollen riippuvainen kontekstista ja sitd
toteuttavista organisaatioista. Riskienhallinnan viitekehysten ja ulkoistamisen
prosesseissa voidaan tunnistaa monia samankaltaisuuksia. Molempiin proses-
seihin kuuluu usein prosessin suunnittelu ja tiedonhankinta, resursointi ja to-
teuttaminen ja seuranta. (Ilmonen et al., 2010; Kvedaravic¢iené & Boguslauskas,
2008). Riskienhallinta ei ole yksittdinen prosessi vaan jatkumo. Uusien projek-
tien kuten ulkoistamisen yhteydessd vankka riskienhallintaprosessi sulautuu
parhaimmassa tapauksessa luonnollisesti ulkoistamisprosessiin (Corvellec,
2009).

Useat tutkijat kuten Zhu (2016) esittelevit yrityksen ulkoistamisen ris-
kienhallinnassa myos sopimusndkokulman. Ulkoistaminen palveluntarjoajalle
usein toteutetaan sopimuksin ja tietyin ehdoin, mika riskienhallinnan kannalta
voi olla isokin helpotus organisaatiolle (Zhu, 2016; IImonen et al., 2010). Sopi-
mukset ja niiden suunnittelu ja neuvottelu ovatkin darimmaisen tarkedssa osas-
sa, kun rakennetaan pohjaa onnistuneelle ulkoistamiselle (Zhu et al., 2001). Lee
& Kim (2005) kuitenkin toteavat, ettd sopimuksellakin on rajansa. N&in ollen
sopimuksen lisdksi on hyva kiinnittdd huomiota esimerkiksi kumppanuussuh-
teeseen ja yhteisiin tavoitteisiin (Lee & Kim, 2005). Vaikka sopimus itsessédan tai
toiminnon ulkoistaminen ei toisi merkittavid kustannuksiin tai tehokkuuteen
sidottavia hyotyjd sisdiseen toimintaan verrattuna, voi riskid jakaa sopimusten
avulla ja se jo itsessddn olla yksi ulkoistamispddtoksestd syntyvd hyoty organi-
saatiolle. (Ilmonen et al. 2010)

Milecova et al. (2010) tutkivat slovakialaisten yritysten ulkoistamisproses-
seja ja sieltd esiinnousseita ominaisuuksia. Heiddn tutkimuksensa luoma viite-
kehys yhdistdd ulkoistamisen transaktiokustannusteorian ja riskienhallinnan
prosessin toisiinsa. Tarkedd oli kartoittaa ulkoistamispddtostd tehtdessa kustan-
nukset ja toteuttaa riskianalyysi toiminnan ulkoistamisesta. Heiddn ehdottami-
aan kustannusarviointiin ja riskianalyysiin liittyvid askelia on lueteltu alla ole-
vaan taulukkoon 7. Heiddn tutkimuksensa ehdotukset kattavat ominaisuuksia
vakuutuksien ja sopimuksien kontrollien kautta riskienhallinnan kulmakiviin
arviointiin, ja riskien seurantaan. (Milecové et al., 2010)
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Ulkoistamisen johtamisen ja seurannan resursointi

Sopimusten ja transaktioiden hinta

Mittaristo ulkoistamisen tehokkuuden seurantaan

Sopimusten riskienhallinnalliset kontrollit

Monimutkaisen toiminnon ulkoistamisen riskit

DU [ W N =

Piilokulut liittyen ulkoistamisprosessiin ja sen ylldpitoon

TAULUKKO 7. Milecova et al. (2010) esittamid elementtejd, joita tulee ottaa huomioon ul-
koistamispddtoksen arvioinnissa

Milecova et al. (2010) tutkimuksessa tiivistyy teorian tasolla riskienhallinnan
implementointi yrityksen prosesseihin ja pddtoksentekoon, tdssd tapauksessa
ulkoistamisen toteutukseen. Heidén esitteleméd ulkoistamisprosessi sisdltda hy-
vin samankaltaisia elementtejd kuin ulkoistamisen pohjateoriat ja riskienhallin-
nan viitekehykset, ks. kuvio 7 alla.

1. Yrityksen rajojen ja tavoitteiden maarittely

Ulkoistamisen teoriat Riskienhallintastandardit

2 Toimintojen tarkeys yrityksen ydintoimintaan ja tavoitteisiin

Ulkoistamisen teoriat Riskienhallintastandardit: kytkentd visioon ja strategiaan

3 Sisdiset valmiudet vs. ulkoinen tuottaja

Ulkoistamisen teoriat: resursointi ja kulut Riskienhallinta: skenaarioiden arviointi

|4l

4 Ulkoistamispaatos

Ulkoistamisen teoriat => Riskienhallintastandardit: suunnittelu

|4l

5 Riskianalyysi

Riskienhallinta => riskien arvionti

|¢

6 Kumppanin valinta, implementointi, johtamisprosessi

Ulkoistamisen teoriat Riskienhallintastandardit

7 Ulkoistamisen tehokkuuden seuranta

Riskienhallintastandardit => mittaristot, seuranta ja arviointi

KUVIO 7. Milecova et al. (2010) mukainen ulkoistamisen prosessi.




Kirjallisuudessa otetaan harvoin kantaa siihen, millaisen yrityksen tai minka
kokoluokan organisaation olisi hyva sisdllyttdad tarkempaa riskienhallintaa pro-
sesseihinsa, silld jokaisessa liiketoimessa ajatellaan olevan riskejd (Ilmonen et al.,
2010). Sadgroven (2016) mukaan etenkin yritysten, jotka toimivat my6s ulko-
mailla, omistavat useita tuotantolaitoksia tai ovat esimerkiksi ulkoistaneet toi-
mintojaan olisi hyva kiinnittdd erityistd huomiota riskienhallintaan, vaikka
standardit eivat heitd siithen velvoittaisikaan. Téhan tukeutuen toimintoja ul-
koistaneiden organisaatioiden ndhdddn vaativan riskienhallintaa eri tavalla
kuin organisaatiot, jotka eivét ole ulkoistaneet toimintojaan.
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5 AINEISTO JA MENETELMA

5.1 Aineiston keruu

Menetelméksi valikoitui laadullinen tutkimustapa ja teemahaastattelu. Koska
tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd tietystd aiheesta eikd niinkdan
tilastollisen syy-seuraussuhteen toteaminen, menetelméksi sopii parhaiten laa-
dullinen haastattelututkimus. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole esittda
tilastollisia todennékoisyyksid vaan tarkastella esimerkiksi yksiloiden haastatte-
lun pohjalta ilmioitd tai ndkokulmia, joilla teemoja mahdollisesti kasitelldan.
(Alasuutari & Alasuutari, 2012.) Teemahaastattelun tarkoituksena oli rajata
haastattelun aiheet riskienhallintaan ja ulkoistamiseen, mutta antaa haastatelta-
valle vapautta vastata juuri sitd, mitd aihe tuo haastateltavan mieleen. Koska
teemahaastattelun ideana on rajata haastattelu tiettyihin aihealueisiin, voidaan
tastd tutkimuksesta kdyttdd teemahaastattelun maddritelmdsd. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Teemahaastattelut olivat tutkimuksen kannal-
ta luonnollisin vaihtoehto, kun haettiin vastausta kysymyksiin; millaisena jokin
kokonaisuus ndhddédn ja mitd ajatuksia aiheet herittdvat. Teemahaastattelut
mahdollistivat joustavuuden juuri ndkékulmien viilld ja haastatteluiden aikana
ottaen huomioon haastateltavien ajatukset kustakin aihealueesta. Koska valitut
aihealueet olivat laajat, niiden hallinta haastatteluissa vaati tutkijan jatkuvaa
keskittymistd ja hyvdd ymmarrystd aihealueista kokonaisuudessaan. Haastatte-
luaineiston teemoittelulla on pyritty tuomaan esiin erilaisia ajatuksia samoista
teemoista. Haastateltavien vastauksia ei ole pyritty vertailemaan keskendén,
koska se ei vilttamattd olisi edes teemahaastattelun joustavuuden takia mah-
dollista. Haastateltavien ajatuksia on nimenomaan pyritty tuomaan esiin eri
teemojen puitteissa ja sieltd on pyritty nostamaan erilaisia ajatuksia teemoista
esiin, niitd vertailematta.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja haastateltaviksi valikoitui
eri ndkokulman omaavia, erilaisten yritysten asiantuntijoita ja johtoa. Teema-
haastattelussa haastateltavien valinnalla on merkitystd, silld heiddn vastausten
odotetaan tuovan tarkempaa ymmarrystd teemoihin. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006.) Haastatteluihin pyrittiin valitsemaan henkil6itd, joilla on



mahdollisuus tuoda syvempi ndkdkulma organisaation riskienhallinnasta ja/tai
ulkoistamisprosessista, joiden tyonkuva liittyy ldheisesti teemoihin tai joiden
organisaatio itsessddn tuo mielenkiintoisen ndkokulman tutkielman aiheisiin.
Haastateltavat tyoskentelevit joko organisaatiossa, jossa ulkoistamisprosessi on
toteutettu tai organisaatiossa, joka toteuttaa ulkoistamispalveluita kuten esi-
merkiksi tilitoimistossa. Yritysten toimialojen osalta haastateltavat edustavat
hyvin erilaisia aloja ja osa on ndhnyt tyduransa aikana kattavan lapileikkauksen
useasta alasta. Edustettuina ovat konsulttitalojen kokeneita asiantuntijoita, lo-
gistiikka-alan seka elintarvikealan yritysten edustajat ja digimarkkinointiyrityk-
sen johtohenkil6. Lisdksi haastateltavista yksi toimii viestintd- ja markkinoin-
tiyrityksen johdossa ja yksi on finanssialan kokenut asiantuntija. Haastatelta-
vien monipuolisuutta pohdittaessa ajateltiin, ettd eri alojen monipuoliset néke-
mykset tuottavat entistd laaja-alaisempaa tietoa. Haastateltavia valikoitui lopul-
ta 7, jonka jdlkeen tutkija katsoi, ettd siihen mennessd kerétty aineisto vastasi
sitd mitd tdimédn tutkimuksen avulla pyrittiin saavuttamaan. Taulukkoon 8. on
keritty tietoja haastateltavien positiosta ja mahdollisista osaamisen painopis-
teistd tutkimuksen ndkokulmasta.

Haastatelta- - Haastatte- .
Positio . Painopiste
vat lun pituus
. Ulkoistaminen ja siihen
Business Development . .. iy
H1 . 60min liittyvat riskit pk-
Specialist . R
yrityksessa
. Laaja ulkoistamisprosessi
H2 HR manager 60min e e
kdaytanndssa
Liikkeenjohdon konsultti, . Kokonaisvaltainen riskien-
H3 . .. 60min . . . .
hallitustydskentelija hallinta ja ulkoistaminen
Ha I\/Ifed!a—a!an pI.<—yr|tyksen 60min Ulkoistetun t0|_m|nnon
toimitusjohtaja palveluntuottaja
Finanssialan pitka riskien-
H5 hallinta kokemus ja 25min Riskienhallinta
sijoittaja
Asiantuntijaorganisaation Ulkoistaminen taloushal-
H6 L ) .g 45min linnon asiantuntijan nako-
toimitusjohtaja
kulmasta
47 Talousjohtaja 65min Ulkglstamlnen jariskien-
hallinta

TAULUKKO 8. Haastateltavien positiot ja painopisteet tutkimuksen nikokulmasta
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Haastatteluprosessi eteni suunnitellusti ja haastattelut toteutettiin kolmen vii-
meisen kuukauden aikana vuonna 2021. Haastateltavat kontaktoitiin ensin tie-
dostellen mahdollisuutta osallistua tutkimushaastatteluun. Myontdvien vas-
tausten jdlkeen haastateltaville ldhetettiin asianmukaiset tutkimustiedotteet ja
tietosuojalomakkeet, joissa esimerkiksi tiedotettiin haastateltavia nauhoitus-
mahdollisuudesta ja anonymiteetin suojaamisesta. Vain yksi haastattelu toteu-
tettiin puhelimitse ilman nauhoitusta, jolloin haastattelusta otettiin mahdolli-
suuksien mukaan tdrkeimpid ajatuksia ja kommentteja ylos. Muut haastattelut
nauhoitettiin Zoom-etdyhteyden avulla ja varmistettiin nauhojen siilytyksen
mahdollisimman tarkka tietosuoja litteroinnin ajaksi. Litteroitu teksti on tdysin
anonymisoitu, mikd varmistaa haastateltavien tdyden anonymiteetin tutkimuk-
sessa. Anonymisoimalla haastattelut tutkija on tehnyt tietoisen valinnan mah-
dollistaen haastateltaville mahdollisimman turvallisen ilmapiirin tuoda ajatuk-
siaan julki. Koska tutkimuksessa pyritddn selvittimddn organisaatioiden tapoja
toteuttaa ja mieltdd tietyt aihealueet, on litteroinneista voitu jattda puhetapoihin
liitettdavat murteet ja dédntelyt pois, jotta tulosten esittdmisestd on saatu selke-
dmpid. Tuloksissa esitetyissd katkelmissa kommenttien puhekielisyys ja mur-
resanat on muokattu yleiskielelle varmemman anonymiteetin takaamiseksi.
Litteroinnin ja tutkimuksen tarkastuksen jdlkeen nauhat poistettiin hallitusti ja
turvallisesti.

Teemojen ympidrille pyrittiin luomaan haastateltavalle keskustelunomai-
nen tilanne, jotta haastatteluilmapiiri mahdollisti luottamuksen haastateltavan
ja haastattelijan vilille (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Teemahaas-
tattelu ndhdadan puolistrukturoituna, koska teemat ja aihepiirit ovat jokaiselle
tutkittavalle samat (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Kasiteltyjd teemoja olivat ulkois-
tamisen padtoksenteko ja siihen liittyvit riskit sekd ulkoistamisprosessin kulku
ja riskienhallinta. Lisdksi kartoitettiin haastateltavien ajatuksia riskienhallinnas-
ta ja sen asemasta organisaatioissa. Puolistrukturoidun haastattelun yleisend
maddritelmand on se, ettd ennalta on valittu jonkin runko, jonka mukaan haastat-
telu toteutetaan jokaiselle tutkittavalle samalla tavalla. Kysymyksien tai aihei-
den jdrjestystd voidaan muuttaa, mutta jokaisen haastateltavan kanssa kdaydaan
ennalta valittuja aiheita ja teemoja ldpi. (Hirsjarvi & Hurme, 2008) Haastattelun
kulkua tehostamaan teemojen alle oli muotoiltu tukikysymyksid. Haastatelta-
vien eri taustat ja tyotehtdvat otettiin kuitenkin aiheiden kohdalla huomioon,
joten teemoja késiteltiin eri painopisteilld ja eri jarjestyksissa hieman nakokul-
masta ja haastateltavan ajatuksista riippuen. Koska haastateltavilla oli paljon
ndkemyksid, kysyttiin haastatteluissa lisdksi myos tarkentavia kysymyksid en-
nalta muotoiltujen tukikysymysten ulkopuolelta, mikd on sekin puolistruktu-
roidun haastattelun yksi selkeistd eduista (Sarajdrvi & Tuomi, 2017). Haastatte-
lut pyrittiin pitdimddn mahdollisimman avoimina teemojen rajoissa, silld téar-
keimpédna tavoitteena oli saada juuri haastateltavien omat kokemukset ja néke-
mykset teemoista.



5.2 Analyysin toteuttaminen

Sarajdrvi & Tuomi (2017) toteavat, ettd laadulliselle tutkimukselle tunnistetaan
kahta eri haaraa, teoreettinen asemointi ja teoreettisesti vapaa soveltaminen,
johon sisédllonanalyysi katsotaan kuuluvan. Aineiston analyysi on pyritty to-
teuttamaan aineistoldhtoisesti. Aineistoldhtéinen analyysi keskittyy hakemaan
aineistosta tutkimuksen avainkysymysten mukaan vastauksia. Teorialdhttises-
sd analyysissa taas pyrittdisiin hyvin vahvasti tukeutumaan tiettyihin jo ennalta
asetettuihin teorioihin tai tietoihin. Siind pyrittdisiin tutkimaan jo aikaisemmin
tutkittua uudessa ympdristossa tai tilanteessa. (Sarajdrvi & Tuomi, 2017)

Litteroinnin jdlkeen tekstistd haettiin erilaisia yhtildisyyksid ja teemoja,
joita keréttiin yhteen. Aineiston lopullinen analyysi pohjautui kategorisointiin,
jossa pyrittiin 1oytdméaan samankaltaisia teemoja haastatteluista, tarkastelemaan
niissd nousevia ajatuksia ja kokoamaan niitd yhteen. Niistd myos keréttiin niin
sanotut yldkdsitteet, joiden alle niputettiin kategorioihin sopivia aihealueita.
Tatd kohtaa analyysissd Sarajarvi & Tuomi (2017) pitdvat kriittisend, silld tutki-
jan omalla ndkemykselld ja ymmarrykselld on merkitystd kategoriointiin. Kun
kategorioita oli tarkasteltu tarpeeksi, niistd voitiin johtaa ajatuksia tutkimusky-
symyksid varten.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Yleisti

Tamdn luvun késittelyssd on teemahaastatteluista saadut tulokset. Jokainen
haastateltava on saanut késitelld aihetta omasta ndkokulmastaan heijastaen ai-
hetta omien kokemusten kautta. Haastateltavien positio ja kokemus teemoista
vaihtelevat, mutta heiddn antamat ndkokulmat eri puolelta ulkoistamisproses-
sia tutkielman teemoihin luo kokonaisvaltaisemman mahdollisuuden tarkastel-
la aihetta syvemmin ja monipuolisemmin. Tulokset késitellddn ulkoistamispro-
sessin vaiheiden yhteydessd, jotta saadaan monipuolisesti nakdkulmien kautta
analysoitua eri haastateltavien ajatuksia prosessista ja siihen liittyvésta riskien-
hallinnasta.

Ulkoistamisprosessi ajatellaan ldhtevan pddtoksenteon osiosta, johon yh-
distyvét niin yleiset ajatukset ulkoistamisesta ja sen riskeistd sekd paatoksente-
koon liittyvit prosessit ja ajatukset. Ulkoistamisprosessin kdynnistyessd on py-
ritty analysoimaan erilaisia ndkemyksid prosessin peruselementeistd, ja siitad
miten haastateltavat ndkevit riskit ja niiden hallinnan prosessin aikana. Ulkois-
tamisprosessin aktivoituessa pyrittiin samalla ymmartamaan, miten yritysten
riskienhallintaprosessi muodostuu ja onko se yhteydessa téllaisiin operatiivisiin
muutosprosesseihin kuten ulkoistamiseen. Haastatteluissa pyrittiin myos saa-
maan kuvaa haastateltavien ajatuksista organisaatioiden riskienhallinnan ko-
konaisvaltaisuudesta ja miten teemoihin organisaatioissa suhtaudutaan.

Toimintoja ulkoistavaan osapuoleen viitataan joko "tilaajana’, “ulkoistajana’
tai palveluntarjoajan ndkokulmasta ‘asiakkaana’. Palveluntarjoaja tai -tuottaja
taas on ulkoistettavan toiminnon toteuttaja.

6.2 Riskienhallintakokonaisuus

Riskienhallinnan ja ERM-ajattelun historian alkupuolisko sijoittuu toisen maa-
ilmansodan aikaan ja vasta 80-luvulla vahitellen alkoi globaali riskienhallinnan



levidminen (Dionne, 2013). Kuten esiteltyjen standardien ja viitekehystenkin
osalta huomataan, tunnetuimpia ovat 2000-luvulla luodut mallit. Suomessakin
riskienhallinnan ajattelu isoimmissa korporaatioissa on alkanut laajemmin vas-
ta 2000-luvun alkupuoliskolla.

HB3: Riskienhallinta on 16ytanyt paikkansa, se on institutionalisoitunut. Se mita siind
90-luvun lopun ja 2000-luvun alkupuolella oli se, ettd ainahan yritysjohto, toimitus-
johtaja, johtoryhmd, hakee instrumentaalisia, transaktionaalisia keinoja hoitaa asioita.
Sen riskienhallinnan suhteen ratkaisu oli palkata chief risk officer ja niitd siunaantui-
kin sitten, ensin pankin ja rahoituspuolelle ja isoihin korporaatioihin. Jossain kohtaa
sitd ruvettiin edellyttdd enemman ja enemmaén hallinnon ohjeistuksissa. Onhan se
mielenkiintoista jalkikdteen katsoa reilu 20 vuoden kiertokulkua: ERM prosessit aika
hyvin toimivat isoissa porssiyhtidissd, mutta filosofian tavoite oli kyetd muuttamaan
litkkkeenjohdon ajattelua eli tavallaan, kun tehdaan paatoksid, niin katsotaan aina siel-
ta riskindkokulmasta, ettd mitd tdd tarkoittaa, oli ne sitten vaikkapa investointip&a-
toksid - sinne ne ovat uineet parhaiten mukaan.

Yritysten riskienhallintakokonaisuus vaihtelee hyvin paljon riippuen organisaa-
tiosta ja riskienhallintamallien osalta asiantuntijat kokivat, ettd suurin merkitys
on silld, kenelle malli tulee ja mitd silld tavoitellaan, ei niinkddn itse mallilla.
Esiteltyjen ISO ja COSO viitekehysten ominaisuuksia, kuten johdon sitouttami-
nen, suunnittelu, seuranta ja kehittiminen olivat ndkyvissa ldhes jokaisen haas-
tateltavan organisaatiossa jollain tasolla. COSO ERM 2017 on huomioinut esi-
merkiksi strategian tarkemmin viitekehyksessddn (Dias, 2017), jonka osa haasta-
teltavista nimesi pohjatekijdksi, johon organisaatiot peilaavat riskejadn.

H3: Avainkysymys on, ettd miké sopii yrityksen toimintaan ja kelle tavallaan. Vaikka
sijoittajaviestinndn kautta, kelle sitd suunnataan eli onko pelkka rahoittajat vai omis-
tajapohja tai muut sidosryhmit. Ovatko ne tottuneempia nikemddn COSO tai ISO
viitekehyksend, vai onko se sitten jokin eri malli? (...) Kyse on siitd, ettd pitdisi jollain
tapaa loytdd sille yritykselle toimiva tapa. Niitdhdn voi kdyttdd semmoisina viitear-
voina, sitten katsoa, jos tdimd on védhdn turhan raskas ja byrokraattinen niin sitten
kannattaa kysyd, ettd miten me tdimén haluaisimme tehdd, jotta se soveltuisi. Jotkut
pikkufirmat tekevét sen niin, ettd jos niilld on edes jonkinlaista strategista suunnitte-
lua, niin ne nivovat sen siihen, tai jos on vuotuinen budjetointi, sykli nivoo sen siihen
ja ottaa tavallaan osana sita.

Riskienhallinnan kokonaisuuden kattavuus erosi organisaatioiden vililld pal-
jonkin toisistaan, mikd on linjassa esimerkiksi ISO 31000 periaatteiden kanssa.
Niiden mukaisesti riskienhallinnan tulisi olla kontekstin mukaan sovitettua ja
sovellettua (Purdy, 2010). Kuten Power (2009) argumentoi aikaisempien tutki-
musten pohjalta, itse riskien tunnistaminen ja niiden analysoiminen on poh-
jimmiltaan ddrimmdisen arvo- ja henkilosidonnaista, silld riskien valinta ja ra-
jaus tapahtuu aina jonkun toimesta. Ndin ollen riskienhallinta perustuu vahvas-
ti myos siitd paddttdvien ja vastuussa olevien ndkemyksiin.

Riskien johtamisen perusajatuksen mukaan riskienhallinnan tulisi integ-
roitua prosesseihin ja kattaa tyontekijdt johdosta ruohonjuuritasolle asti (Ilmo-
nen et al. 2010). Kuitenkin ajatus ja kdytanto eivit aina kohtaa ja usein riskien-
hallinta on jdtetty taka-alalle (Cervone, 2006). Haastatteluissa kdvi ilmi saman-
kaltainen ristiriita. Suurin osa haastateltavista koki, ettd riskeihin ei lihesk&din
aina kiinnitetd tarpeeksi huomiota. Toisaalta toinen osa taas selkedsti toimi or-
ganisaatioissa, joissa riskeihin oli paneuduttu enemmaénkin. H3:n ylld oleva
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maininta pienempien yritysten riskienhallinnan sitomisesta strategiaan tai bud-
jetointiin saa tukea H4:n organisaation kdytannostd. Lisdksi ajatus ndenndisestd
toiminnasta tai raportoinnista, saa tukea esimerkiksi Powerin (2009) kritiikilta.

H4: Meilld on 6kk vilein strategiapdivd, tai jonkinndkoinen strategian tydstopdivé,
jossa tyOstetddn jotain osa-aluetta tai kdydddn ldpi strategiaa ja siind kdyd&dan lapi
riskejd ja epdkohtia. Sisdisesti meilld on ihan hyvd, vois olla vieldkin paremmalla ta-
solla.

H7: Riskikartoitus tehtiin iso aina kerran vuodessa ja puolen vuoden vilein pdivitet-
tiin. Tama tehtiin kaikissa yksikoissd, sitten vedettiin divisioonatasolla yhteen ja kon-
sernitasolla yhteen

HB3: Palaten filosofiseen kysymykseen niin tdrked juttu, mutta minun mielestani se on
aika usein luiskahtanut sinne compliance -osastoon; ettd me teemme titd, koska si-
joittajat edellyttdd ja hyvédan hallintotapaan kuuluu tehdd ndin. Tunnen kuitenkin
myos niitd harvoja, jotka itse tekevit ja seisovat [riskienhallinnan] takana molemmil-
la jaloilla ja on ndhnyt sitd tarpeeksi pitkdan.

Power (2009) on argumentoinut, ettd riskeistd julkisesti viestiminen on nahty
kriittiseksi osaksi odotusten ja maineen ylldpidolle. Riskienhallinnasta viestimi-
nen ja sithen huomion kiinnittdiminen nahtiin yhta lailla merkittdvand asiana
organisaation sisdisesti jokaisella tasolla, vaikka sen toteutuminen oli myos or-
ganisaatioriippuvaista. Toimialan riskisyys esimerkiksi ympéristovahinkojen
tai yhteiskunnallisten vahinkojen ndkokulmasta oli yksi syy sille, miksi erés
haastateltavista koki, ettd riskiviestintd on kaiken kaikkiaan ollut aina hyvad
lapi organisaation.

H7: Johtuu siitd, ettd toimiala on sellainen, ettd merkittdvid riskejd on paljon (...) Ei
silloin riskeistd voi tietenkddan puhua liikaa, mutta en koe, ettd yhdelldkaddn tyonanta-
jalla ei olisi puhuttu tarpeeksi. Aina on suhtauduttu darimmadiselld kunnioituksella
riskeihin.

H5 taas koki, ettd finanssialalla riskienhallinnan regulaatio vaatii vahvaa pro-
sessien kantokykyd ja sujuvuutta, jolloin riskienhallinnasta viestiminen ja pro-
sessien jalkauttaminen koko organisaatioon on yksi “keskeisistd menestysteki-
joista”. Lisdksi kokoerojen ndhtiin vaikuttavan riskiviestintddn ja sen kokonais-
valtaisuuteen. Isommissa organisaatioissa prosessit ndhtiin sisdltdvéan riskien-
hallintaa, vaikka kaikkia kdytantojd ei ruohonjuuritasolla tunnistettaisiinkaan.
Pienemmissa yrityksissa taas koettiin, ettd riskit ovat vahvasti ldsné ja se on hy-
vin paljon riskinsietokyvystéa kiinni, miten niihin suhtaudutaan.

H1: Pienemmissd organisaatioissa riskit ja riskien méaard on erilainen (...) niistd ei
ehké viestitd tarpeeksi hyvin, mutta siind on se pohja, ettd ne kuuluvat toimintaan.
Sen riskin systemaattisen riskin, tunnistamattoman riskin kanssa on elettava.

HB3: Tottakai, jotkut kiinnittdavat ihan varmasti, ettd on niin kuin hyvin armeijan kal-
taisia organisaatioita, jotka tekevit ldksynsd kunnolla ja sitten toiset huitaisevat va-
hén sinne tédnne ja sitten on kaikkea siitd valiltd. (...) Ylipddtaan liikkeenjohto on pe-
rusoptimisteja, mieluummin katsotaan sitd optimismin kautta, sitten ehka se riskin
tuijottelu jatetddn talousjohtajan puuhaksi, tutkikoon tilintarkastajansa kanssa sita.



Riskiregulaatiota ja yrityksen hyvén hallinnoinnin ohjeita kehitetdan jatkuvasti
lisdd, minka ldhtokohtaisesti pitdisi varmistaa yrityksen hallinnoinnin laaduk-
kuus ja erilaisten tuki- ja valvontayksikoiden olemassaolo yrityksessd (Power,
2004). Kaikki regulaatio ei velvoita pienimpid yrityksid, mutta hyva hallinnointi
on jokaisen yrityksen etu kokoluokasta riippumatta. Toimialakohtaisia eroja on
myos regulaation suhteen, mikd osaltaan varmasti heijastuu myos haastatelta-
vien ndkemyseroihin (Valtiovarainministerio, 2021). Samalla myos hyvin sddn-
nellylld alalla tyoskennellyt haastateltava toi esiin ndkemyksen eri alojen sddn-
telyn tasapainottavan ja valvovan toinen toisiaan. Vaikka sdéntelylld on kont-
rollihyotynsd, Power (2009) toteaa my0s, ettd regulaation lisédminen vaatii yha
enemman resursseja.

Hé: Lisdregulaatio tuo lisdd kustannuksia ja haittaa bisnestd. Se ei ole niin yksinker-
taista, tilintarkastajat ja pankit valvovat asiakkaitaan ainakin taloudellisissa asioissa
ikdan kuin asiakkaan puolesta, eli valvonta tulee osin ikddn kuin pankin ja tilintar-
kastuksen kautta. It-maailmassa on varmasti kaikenlaista villid lanttd, tdmd uusi
henkilotietostandardi pakottaa miettimddn tiettyjd asioita.

H5 mukaan regulaation jatkuva lisidminen johtaa lopulta niin sanottuun "nor-
midhkyyn”. Lisdksi esimerkiksi finanssialalla toimijoiden raportointi velvolli-
suuksia ei ole suhteutettu kokoon, mikd tekee regulaation tunnollisesta seu-
raamisesta entistd tyolddmpdd etenkin pienemmille organisaatioille. Power
(2004, 2009) tukee ajatusta siitd, ettd litkainformaatio ja -regulaatio johtaa tehot-
tomuuteen ja regulaation tavoite selkeydestd ja riskien hallitsemisesta jda toissi-
jaiseksi. Koska tieto ja datan madrd kasvaa jatkuvasti perddnkuulutettiin ris-
kienhallinnassa my®0s kriittisyyttd, relevantteja valintoja ja tavoitteiden asetan-
taa. Tavoitteiden asetanta on tunnistettu myos yhdeksi pisteeksi riskienhallin-
nan malleissa (COSO, 2017; Ilmonen et al., 2010).

H2: Dataa on valtavan paljon, sen takia koko toiminnassa pitdd olla jarki mukana eli
pitdd olla tavoitteet. Koska siihen tavoitteiden saavuttamisen seurantaan tarvitaan
raporttidataa ja meiddn pitdd sieltd osata sen valtavan datamé&éran joukosta kaivaa ne
raportit, jotka oikeasti mittaavat meiddn toiminnan tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta.
Mittareita on vaikka kuinka paljon, mutta se onko mittari oikea niin siind tulee se vii-
saus; mutta se ldhtee sieltd tavoitteista.

Riskienhallinnan ja ulkoistamisprosessin yhteyttd tarkasteltiin my6s haastatel-
tavien avulla. Hallinnointijarjestelmén, sisdisen valvonnan ja riskienhallinta-
prosessien on ajateltu toimivan organisaation suojana ja niiden ajatellaan toimi-
van organisaatioiden sisdisind riskikonsultteina (Kuusela & Ollikainen, 2005).
Haastatteluiden perusteella ne toimivat kdytdnnon tasolla samalla tavalla. Li-
sdksi haastateltavat kokivat, ettd vastuu riskiajattelun implementoitumiselle
organisaation toimintakulttuuriin on juuri riskienhallintayksikon henkil6iden ja
johdon vastuulla. Haastatteluiden pohjalta on kuvattu ajatus riskienhallintapro-
sessien jalkautuksesta ja “vaikutuksesta” ulkoistamiseen. H7 kuvasi laajemmal-
la esimerkilld konsernitason kokonaisuutta ja riskienhallinnan kulkua havain-
nollistaen sen merkitystd eri tasojen valilld. Haastattelun pohjalta on havainnol-
listettu rakennetta kuviossa 8. Ajatuksena on se, ettd konsernitason riskit ovat
otsikkotason riskejd ja riskien méddrd sekd ominaisuudet muokkautuvat mita
alemmas tasoilla menndan. Ulkoistamiseen esimerkiksi riskienhallintayksikko
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toimii niin sanottuna tukipilarina, mutta kdytannon toteutuksessa ulkoistamis-
prosessin riskienhallinta ja riskienhallintayksikko olivat erillisid toimijoita.

H7: Ne riskit, jotka padtyvit siihen riskikartoitukseen on niin suuria riskeja ja niitd
pienempid riskejd tdytyy sitten miettid erikseen. Sen takia niilld ei valttamattd ole
ihan kaikilla jatkumoa sieltd ylhaalta kaikista prosesseista lahtien. On olemassa hir-
vedsti liiketoiminnan riskejd ja havainnollistaen ylhdélld on se konserniriskikartta.
Giitd alaspdin on 20, 30, 60, 80, 500 riskid ruohonjuuritasolle. Vahdn tuolla tavalla
menee. Ne riskit mitd konsernitasolla seurataan, niin ne ovat jo ns. otsikkotason ris-
kejd, sielld missd liiketoiminta oikeasti suunnitellaan. Sielld ei ole endd yksittdisia liu-
kastumisriskejd, se on riski, mutta sitd kasitelldan sielld operatiivisella tasolla.

Corporate Governance » Konsernitason riskienhallinta ja
Siséinen valvonta divisioonatason riskien analysointi
Konsernin riskienhallintayksikko
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KUVIO 8. Haastatteluiden pohjalta koottu kuvaus riskienhallinnasta organisaatioissa.

H7: Osa riskienhallinnan sisdlloistd tuli tietenkin suoraan lainsdddannosta. Meilldhan
oli riskienhallintajohtaja, jolla oli esikuntaelin, josta jalkautettiin divisiooniin ja sisdi-
sesti yksikoihin. Se oli hyvin suunniteltu ja kontrolloitu malli, ettd miten riskejd hal-
littiin ja riskeistd raportointiin ja miten niitd kdytiin ldpi johtoryhmaissa ja hallitukses-
sa. (...) Riskienhallintayksikdiden toiminta on niin ohjaavaa ja suunnittelevaa ja kon-
sultoivaa ja valvovaa, se niiden toiminta sielld pdilld. Heiddn tehtdva on varmistaa,
ettd riskit on kaikkialla kartoitettu, niitd ymmarretddn ja niitd hallitaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Heiddn tehtdvansd on jalkauttaa se ajattelumalli. Se on just se
toiminta, ettd miten konsernissa riskejad hallitaan.

Kokonaiskuvassa yrityksen riskienhallinnan yksikko osallistuu tarvittaessa vain
konsultinomaisesti ohjeistavalla tavalla ulkoistamisprosessiin. Ulkoistamispro-
sessi ndhtiin erillisend operatiivisena prosessina, joka sisdltdd oman riskienhal-
lintaprosessinsa.

H3: Ulkoistamisp&itds on aina oma prosessinsa ja oma padtoksensd, osana sitd kadyte-
tdan riskienarviointiammattitaitoa, jota saattaa 16ytyéd sieltdi ERM-tyypeiltd. (...) Mi-
nun mielipide on se, ettd heiddn [riskienhallinnan henkildiden] pitdisi toimia taval-
laan matkasaarnaajina ja sananldhettildind. Kylld yrityksessd asiat tapahtuvat niin et-
td jos toimitusjohtaja tai johtoryhma kiinnittdd johonkin huomiota niin muutkin ih-
miset rupeavat kiinnittdmé&an niihin huomiota. Niin tavallaan se pitdisi saada sinne
johtoon juntattua se tapa toimia - johdon aivopesu tai joku timmoinen. Mutta silld
tavalla ne vievit yleensd aika paljon aikaa, ettd tommoinen asia, mitataan vuosissa,
ettd saat semmoista ajattelutapaa aikaiseksi.

H2: Enemmaénkin se on se, ettd me raportoidaan johdolle toimintaa, ja peilataan sii-
hen ulkoistettuun toimintaan ja palveluun, ettd onko se sitd mita tavoiteltiin ja jos ei



se ole, niin mitd korjausliikkeitd tarvitsee tehdi (...) Jos puhutaan tastd ulkoistamis-
prosessista, mitd on késitelty, ei meidan riskienhallintayksikkomme siind ndkynyt.

Kuten riskienhallinnan periaatteissa, seurannalla ja raportoinnilla on iso merki-
tys yrityksen riskienhallinnan kokonaisuuteen (COSO, 2017; Ilmonen et al.,
2010; Purdy, 2010). Ndin ollen, mikali ulkoistamisessa havaitaan riskejd, voi-
daan ne raportoida riskienhallintaprosessin mukaisesti. Lisdksi, vaikka ldahto-
kohtaisesti ulkoistamisprosessilla on oma riskienhallintaprosessinsa, mikali ul-
koistaminen on tarpeeksi vaikuttava muutos organisaatiossa, voi yrityksen kay-
tannot velvoittaa tietyt prosessit sen ldpivientiin tai ulkoistaminen olla huomi-
oituna riskikartassa.

H3: Esimerkiksi, jos on olemassa joku ERM-kdytdnto tai vastaava toimintatapa tai
vastaava niin sielld voidaan todeta, ettd kaikissa merkittdvissd, sovelletaan siihen so-
pivaa ERM-menettelytapaa; ettd on olemassa tavallaan saanto.

H7: Voisi pédtyd organisaation riskikartoitukseen yhtend pykaldand esim. ulkoistetun
palvelun laatu. Se on yksikdn oma asia ehka sitten pdivittdisten riskien pohtimisessa.

Riskienhallinnan perimmdinen tehtdvand onkin pitdd huoli organisaation ko-
konaishallinnasta, joka laadukkaimmillaan korreloituu ja integroituu aina yk-
sikkdjen operatiiviseen toimintaan ja riskiajattelun sisdistamiseen saakka
(McShane, 2018). Tarkeintd onkin, ettd riskienhallintaa tehd&ddn jossain m&arin
prosessin aikana.

H2: Jos riskienhallinta ei ndy ulkoistamisprosessissa integroituna ja riittdvan isossa
osassa, niin se kostautuu jossain valissa.

6.3 Ulkoistamisen motiivit ja pddtoksenteko

Ulkoistamisen motiivien ja pddtoksenteon aiheita kasitellaan trendien, strategi-
an, ydintoimintojen, hyotyjen ja kustannusten kautta. Vaikka ulkoistaminen on
todella tuttua liiketoiminnassa, se on kuitenkin vasta 90-luvulla asemoinut it-
sensd vahvemmin liiketoiminnan organisoinnille vaihtoehtoiseksi konseptiksi
(Bodislav & Troacd, 2012). Ulkoistaminen on saanut trendinomaisen maineen
liikkkeenjohdon puolella (Panigrahi, 2020). Haastateltavat tunnistivat myos ul-
koistamisen trendinomaisena konseptina, joka uutuudenviehitykselldan joskus
sokeuttaa myos siitd pddttavat elimet. Vaikka ulkoistaminen ldhtokohtaisesti,
hyvin suunniteltuna, on paatoksentekoprosessi, kdytannon tasolla se ei kuiten-
kaan sitd aina ole.

H3: Minun mielestdni silloin, kun ulkoistaminen alkoi laajamittaisesti tdallapdin
maailmaa, 2000-luvun alkupuolella, riippuu vdahdn minka ulkoistuksesta puhutaan,
silloin siitd tuli vahdn muoti-ilmid ja silloin kun liikkeenjohdossa syntyy muoti-ilmio,
niin silloin tykatdan tehdé sitd muodikasta juttua, niin kylldhdn se osaaminen oli aika
kehnoa monessa paikkaa siind kohtaa, ei vaan osattu.

H6: Joskus se on vaan trendinomainen tai tulee hallitukselta tai jostain johdosta kés-
ky, ettd ulkoistakaa ilman, ettd ollaan ihan varmoja, sopiiko se kuitenkaan just tdhdn
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tilanteeseen. Sitten on ndhty nditd suomalaisia tytéryrityksid, joille tulee vaan ulko-
mailta kasky, ettd ulkoistetaan esim. Euroopan laajuiseen palvelukeskukseen joku
toiminto ja se on pakko toteuttaa tietyssd aikataulussa. On mennyt valilld prosessit
aivan sekaisin ja niin kuin sen takia operatiivinen toiminta kérsii huomattavasti.

H7: Eri aikakausina painotetaan eri asioita, liikkeenjohdossa yleisestikin ottaen. En
tarkalleen ottaen muista aikaa milloin, mutta selkedsti ruvettiin puhumaan ulkoista-
mistrendistd. Ruvettiin miettimddn yritystoiminnan yleistd kehittamistd, osattiin al-
kaa miettimdan sitd, ettd kannattaako meidén oikeasti tehdd kaikkea itse.

Se, miten ulkoistamiseen ideaalissa tapauksessa padadytddn, on kuitenkin yleen-
sd padtoksentekoprosessi, jonka toteuttamiselle on tunnistettu erilaisia motiive-
ja ja tavoitteita. Ulkoistaminen on kuitenkin enenevissd maééarin ajateltu olevan
strateginen pddtos kuten aikaisemmin mainittu (Aron et al., 2005; Mclvor, 2009).
Haastateltavilla, ndkokulmasta riippumatta, oli hyvin samankaltaiset ajatukset
ulkoistamisen padtoksenteon ja siihen liittyvan kartoituksen ja tavoitteiden suh-
teen. Leavy (2004) on todennut, ettd tdrkeintd on tiedostaa ajoituksen ja tavoit-
teiden takana piilevit riskit yrityksen toimintakyvylle. Mainittujen hyotyjen ja
riskien kartoitus onkin pddtoksenteon ytimessd ja tarkkaan perusteltu ja arvioi-
tu pddtos oli haastatteluissa keskeisend lopulliseen pddtokseen vaikuttajana.
Yhtend suurimmista taustateemoista haastatteluissa selkedsti ndkyi tavoitteiden
asetanta; mitd yritys tavoittelee ulkoistamisella ja miksi sekd miten se asettuu
suhteessa strategisiin tavoitteisiin. Milecova et al. (2010) ulkoistamisen riskien-
hallinnan prosessin ensimmdinen porras perustuu rajojen ja tavoitteiden asetan-
taan.

H7: Aina, ulkoistaminen on strateginen paitds. Vaikka siitd ei olisi mainittu erikseen
strategiassa, ettd emme keskity tdlldiseen toimintoon tai aiomme ulkoistaa tdmaén,
vaikkei olisi mainittu strategiassa niin onhan se aina strateginen pditos, ettd mitd yri-
tys tekee tai ei tee.

H2: Jos ajatellaan, ettd strategiassa me haluamme varmistaa osaaminen ja kyvykkyys
yritykselle strategisilla liiketoiminta-alueilla niin se juontaa juuri siihen, mitd meidan
kannattaa tehdd itse, mihin yrityksen kannattaa panostaa, silloin kannattaa panostaa
juuri niihin resursseihin, ettd me voimme turvata uuden tai kasvavan liiketoiminta-
alueen osaaminen (...) Jos puhutaan vaikka hr-resursseista, silloin meidén ei tarvitse
kayttdd hr-resurssia sen tyyppiseen henkildstohallinnointiin, mika voidaan ulkoistaa.

H3: Sitten taas riskien kannalta, jos tieddt mitd tavoittelet, niin pystyt peilaamaan sitd
vasten, ettd minkd nakoisid riskejd tdhdn 16ytyy tai kyetddn tunnistamaan. Jos sinulla
on vaikka ajatus, ettd ulkoistat sen tuodaksesi kolmen vuoden péaésta takaisin itsellesi,
niin riski on siing, ettd pystytko todella tekemddn sen. Onko sinulla oma kyvykkyys
sithen vastaanottoon kolmen vuoden pédédstd - riski on tietenkin siind, ettei se kehity
niin kuin on suunniteltu.

H1: On ehdottomasti, strategia mddrdd sen mihin menndén ja mitd tehdaan. Silloin
me pystymme tunnistamaan sieltd niitd riskejd. Jos meidén strategianamme, on kas-
vaa vuodessa vaikka 20 % niin se sis&ltdd erilaisia riskejd (...) se auttaa meitd tunnis-
tamaan niitd, huomioimaan, havainnoimaan ja myos tietylld tapaa tarkkailemaan.

Toisaalta samalla yksi haastateltavista toi esiin kyseenalaistavan ndkokulman,
jonka mukaan yritykset kiinnittdvat huomiota suoraviivaisesti kustannushyo-
tyihin, mikd ei automaattisesti johda selkeddn ulkoistusstrategiaan. Kustannus-



hy6tyjen suoraviivainen tuijottaminen on saanut myos kirjallisuudessa kritiik-
kid suppeudestaan (Leavy, 2004).

H3: Hyvin harvoin muistan ndhneeni selkedd ulkoistusstrategiaa, joka ldhtee just siel-
td, ettd mitd me tavoitellaan t&lld ulkoistamisella (...) tai pddttely siitd, ettd miké toi-
minto, esim. onko tehdaskiinteistojen porttivahdit oikeasti yrityksen ydinliiketoimin-
taa vai onko ne ulkoistettavia. Tavallaan, miké on strateginen kyvykkyys ja mika ei
ole. Ylldttavan vahan nakyy titd, eli kylldhan se kulupainotus on kiusallisen suuri.

Muun muassa Bodislav & Troaca (2012) listasivat ulkoistamisen mahdollisia
motiiveja, joista iso osa mainittiin myos haastatteluissa. Kuten edelld strategisen
padtoksen yhteydessd mainittiin yrityksen ydinkyvykkyydet niin ydinliiketoi-
minnan kartoitukseen ja siihen keskittymiseen kiinnitettiin ldhes jokaisessa
haastattelussa huomiota. Haastateltavat toivat esiin ndkokulman, jossa ulkois-
tamista pohdittaessa on mietitty yrityksen ydinliiketoiminnan kannalta tar-
keimmat kyvykkyydet, jonka jdlkeen on voitu kartoittaa toiminnot ja tarpeet,
joiden ulkoistamisesta yritys voisi hyotyd. Ydinliiketoimintaan ja -osaamiseen
keskittymalld pyritddn kasvattamaan yritykselle kilpailuetua markkinoilla. Ku-
ten aiemmin mainittu esimerkiksi Ilmonen et al. (2010) toteavat, ettd sivutoi-
mintojen ulkoistaminen vapauttaa resursseja yrityksen omille ydintoiminnoille.
Ajatusta voidaan rinnastaa yrityksen kyvykkyyksien kartoittamiseen kuten re-
surssiperusteisessa teoriassa. Ydinosaamiseen taas liittyy usein vahvasti myos
ainutlaatuisuus kuten transaktioperusteisen teorian yksi kolmesta madrittdjasta;
erikoisuus. (Grant, 1991; Williamson, 1979)

H1: Onko tarvittu osaaminen/toiminto, kuinka vaikea toteuttaa ja hyodyttdadako se
meitd laajemmin jotenkin muuten vai kannattaisiko se ulkoistaa, jos siitéd ei ole hyo-
tyd muuhun? Esimerkiksi videoiden tuottaminen itse olisi hyodyllistd, mutta se ei ole
bisneksemme ydin, joten se oli mahdollista ulkoistaa.

H2: Yhtend punaisena lankana oli juuri se, ettd mikd on se tamin yrityksen ydin-
osaaminen ja ydinbisnes. Sen myo6td sitten mm. tydterveyspalvelut olivat yksi toi-
minto mikd paétettiin ulkoistaa.

Ulkoistetun toiminnon palveluntarjoaja ndki, ettd heiddn tarjoama palvelu
mahdollistaa asiakkaan keskittymisen muihin asioihin ja samalla asiakas voi
luottaa palveluntarjoajan osaamiseen ja laatuun.

H4: My®6s se, ettd osaaminen on mahdollisimman laajaa, ettd he paddseviat mahdolli-
simman paljon vapauttamaan omaa aikaa sen toiminnon tekemisestd ja voivat luot-
taa siihen, ettd sielld on tiimi, joka tekee.

Ydinliiketoimien kartoituksen lisdksi pddtos ulkoistamisesta voi johtua suoraan
tarpeesta ja taloudellisista kysymyksistd. Tarvekartoituksessa on samankaltai-
suutta transaktiokustannusteoriassa mainitun toistumistiheyden kanssa, minkéa
Williamson (1979) mddrittelee yhdeksi kolmesta transaktioiden kustannuksia
kasvattavista tekijoistd. Tarvekartoitus nousee haastatteluissa tdrkedksi osaksi
padtoksentekoa. Vaikka aiemmin mainitut kustannushyodyt ovat yksi yleisim-
mistd tavoittelun kohteista (Asatiani et al., 2019), haastatteluissa nousi esiin eri-
laisia tavoiteltuja hyotyjd, jotka ndhtiin toteutuessaan johtavan myos kustan-
nushyotyihin. Transaktioiden ominaisuuksien kartoittamisessa on selkedsti
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transaktiokustannusteorian kanssa yhteneviisyyksid. Muutamassa haastatte-
lussa kasiteltiin ndkemystd palvelun tarpeellisuudesta ja palkkaamisen kustan-
nuksista sekd sitovuudesta. Ndakokulman nostivat sekd toiminnon ostajat, ettd
palveluntarjoaja, jotka nakivit asian selkedsti samankaltaisesti. Etenkin, jos pal-
veluiden tarpeen ajallinen pituus tai sddnnollisyys ei ole selvdd, on usein talou-
dellisesti vdhemman riskialttiimpaa ja kustannusten kannalta joustavampaa
ostaa palvelu ulkoisesti ja kdyttdd sitd tarpeen mukaan. Palkkauksessa ndhtiin
haastavimpana juuri palkkauksen sitovuus ja siihen sitoutuvat taloudelliset
vastuut. Myos esimerkiksi Bodislavin & Troacan (2012) listauksessa erilaiset
ulkoistamisen luomat rekrytointimahdollisuudet ja viliaikainen tuki on myos
tunnistettu ulkoistamisen mahdollisina syina.

H1: Sen jalkeen mietitddn, kuinka kova tarve toiminnolle on. Jos tarve on pdivittdinen,
niin vaakakuppi kallistuu sinne suuntaan, ettd osaaminen tulisi hankkia itselle. Jos ei
ole pdivittdinen niin vaakakuppi kallistuu sinne, ettd se otettaisiin ulkoistettuna. (...)
Raha ja taloudellinen resursointi, onko varaa? Tyontekijan palkkaaminen sisaltdd ris-
kejd taloudellisesta ndkokulmasta - ulkoistus on helpommin irroitettava osa eli pys-
tyn lopettamaan palvelun ostamisen lyhyelld varoitusajalla, eli ei oo niin sitova ta-
loudellisesti. Toki se maksaa myos enemmaén, mutta niin osaamisen hankkiminenkin.

H2: Jos me tarvitsisimme johonkin projektiin lddkdrid niin me pystymme ostopalve-
lun kanssa paljon ndpparammin sitd neuvottelemaan kuin, ettd me rupeaisimme
puoleksi vuodeksi rekrytoimaan lddkarid johonkin projektiin. Joustavuus henkilosto-
resurssin kdytossd on ihan ehdoton etu tédssd ulkoistamisessa.

H4: Kartoitetaan tarve tosi tarkalla tasolla, jotta voidaan oikeasti tarjota sitd, mika
auttaa heitd etenemddn, ettei menisi niin, ettd me tarjoamme jotain, mikd kuulostaa
hyvilts ja loppujen lopuksi se ei ole linjassa heiddn tavoitteiden kanssa. (...) Yleensd
mitd asiakkaamme pyrkivit saavuttamaan on jokin toinen ratkaisu palkkaamiselle
(...) Eli sen sijasta, ettd palkkaisivat yhden henkilon, he saavat samalla kustannuksel-
la koko tiimin kompetenssit kayttoon. Jos palkkaisi senioritason tekijan, eika héanella-
kddn ole kompetenssia niin monelle osa-alueelle, niin [ulkoistamisella] saa yhden
kontaktipisteen kautta kaikki kompetenssit kadyttoon.

Ammattitaidon ja osaamisen lisidminen on yksi yleisimmistd tavoitelluista
hyoddyistd ulkoistamisessa (Anagnostou & McCarthy, 2004; Asatiani et al., 2019;
Bodislav & Troacd, 2012). Kuten useammassa aiemmassakin katkelmassa viitat-
tiin, yleisesti ulkoistamisen motiiveissa painotettiin palveluntarjoajan tarjoamaa
ammattitaitoa ja palvelujen monipuolisuutta. Yritykset ndkevat ulkoistamisen
asiantuntijaorganisaatiolle mahdollisuutena hankkia organisaatioon osaamista,
jota voi olla monimutkaisempi hankkia ja ylldpitdd organisaatiossa sisdisesti.

H2: Hyotynd haettiin juuri sitd, ettd saamme sen palvelun asiantuntijalle, sellaiselle
yritykselle kenen ydinbisnestd se on. Siind mielessd ajattelimme, ettd se palvelu on
laadukkaampaa ja henkiloston osaaminen, tietotaitotaso on parempi kuin mité se oli-
si ollut meilld yrityksessd omin voimin (...) Katsottiin my®os, ettd sieltd saadaan myos
monipuolisempia palveluita (...) Monipuolisemmat palvelut tarkoittavat (...) huo-
mattavasti laajemmalla skaalalla kuin mitd yrityksessd olisi voitu itse tuottaa - siis
ihan kaikki vilineet laittteet, tutkimusmenetelmat. Sitten useamman ammattiryhman
palvelut, koska yrityksessa ei ole jarkevdd palkata omaa tyofysioterapeuttia, tyoter-
veyspsykologia, tyovalmentajaa, niin (...) tdima laaja palvelurepertuaali saadaan isol-
ta palveluntuottajalta paremmin.



H3: Minun oma filosofia on simppeli siing, ettd jos tehdddn jotain miki ei liity perus-
litketoimintaan eikd ydinkyvykkyyksiin tai strategisiin kyvykkyyksiin, niin siitd voi-
daan luopua, jos joku taho pystyy tekemédn sitd paremmin ja fiksummin ja siitd ai-
heutuu meille jotain hyotya.

Palveluntarjoajien kannalta jatkuvasti kouluttautuva henkil6sté takaa laaduk-
kaan toiminnan dynaamisessa ympadristossd. Palveluntarjoajien ammattitaidon
yllapito jatkuvan kouluttautumisen kautta késiteltiin haastatteluissakin yhtena
tavoitellun hyodyn takaajana.

H4: Tama on niin muuttuva ala, ettd tdssd oppii jotain uutta joka pdiva. Hyvin pitkal-
ti se, ettd viestitddn avoimesti tiimin kesken, meilld on jokaisella vahan eri vahvuus-
alueet. Kaikki on lapindkyvéd, tiedot on kaikille saatavissa. Sitten meilld on uusi si-
sdinen akatemia, jossa kuukausittain on eri aiheista koulutuksia; se voi olla ammatil-
linen aihe tai vaikka ajankdyttoon liittyva tai tyon ja vapaa-ajan erottamiseen tai
muuta. Kannustetaan myos siihen, ettd ottaa aikaa opiskelulle. Se opiskelu enemmain
tapahtuu tyonteon ohella, esimerkiksi niin, ettd otat jonkun tehtdvan, mité et ole tay-
sin ennen tehnyt ja opiskelet sen asian siind. Se on enemmaén "hands on’-oppimista
kuin koulutuksissa istumista.

H2: Nama nykyiset palveluntuottajat télla alalla, ne ovat niin laadukkaita ja koulutus
on niin hyvalla tasolla, ettei yksittdinen yritys pysty millddn takaamaan sitd osaamis-
tasoa, minka tadlld hetkelld nama isot toimijat pystyvéat henkilostolleen tuottamaan.

Samalla, kun osaamisesta oltiin valmiita maksamaan, tuli esiin myos kustan-
nusten vaikea hallinta. Esimerkiksi H2 nosti esiin, ettd kustannushyétyjen to-
teutuminen on todella haastavaa ostopalvelussa. Kuitenkin osaaminen, palve-
luntuottajan ammattitaidon ylldpito ja palvelun laatu olivat asioita, joista ostaja
oli valmis maksamaan, vaikka todellisia kustannushyotyjd ei voitu etukdteen
tarkkaan arvioida, koska kyseessd oli suoritusperusteinen hinnoittelusopimus ja
tyoterveyspalvelut. Tassdakin ndkokulmassa kuitenkin todettiin, ettd niin moni-
puolisten ja laadukkaiden terveyspalveluiden toteuttaminen sisdisesti olisi kay-
tannossda mahdotonta, joten todenndkoisesti pidemmadssad juoksussa ulkoistajan
kustannushyodyt voisivat realisoitua esimerkiksi paremman kokonaisvaltaisen
tyohyvinvoinnin hallinnan kautta. Toisin sanoen, vaikka kustannukset silmin-
ndhden nousisivat ulkoistuksen yhteydessd sen tulisi korreloida samanai-
kaiseksi esimerkiksi laadun tai tehokkuuden nousun kanssa. Kirjallisuudessa
on painotettu samalla tavalla sitd, ettd yksittdisen hyodyn ostaminen voi olla
kalliimpaa, mutta sen kokonaisvaikutus organisaatiolle on yleensd kustannus-
tehokkaampaa kuin sisdisesti kokonaisuuden organisointi ja hallinnointi
(Anagnostou & McCarthy, 2004).

Hé: Vaikka tavoitteena olisi kustannussddstot niin se ei aina toteudu kuitenkaan, ettd
siitd than valtavia sddstojd saataisi, mutta se toiminta tehostuu ja muuttuu jousta-
vammaksi my6s kustannukset.

Kuten edelld mainittu, haastatteluissa ei annettu pelkélle kustannusten tuijot-
tamiselle tayttd valtaa, mutta se nadhtiin kuitenkin ldhtokohtaisesti pohjalla ul-
koistamisen padtoksenteossa. Monet tavoitellut hyodyt toimivat limittdin, eli
osa hyodyistd toteutuessaan korreloivat keskenddn. Esimerkiksi Bodislav &
Troacan (2012) listauksesta, kustannushyodyt, rekrytointimahdollisuudet ja
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vaikkapa riskienhallinta saattavat kaikki yhdistyd hyodyiksi, kun mietitdan
palkkaamiselle vaihtoehtoa ulkoistamisesta.

H7: Eihén paatoksid tehdd, jos niille ei olisi liiketaloudellisia perusteita. Kyse on siitd,
ettd huomaako liikkeenjohto niitd mahdollisuuksia, mitd ulkoistaminen vois tarjota ja
osaako liikkeenjohto tehda/teettdd niitd laskelmia, jotka tukevat oikeasti sitd ulkois-
tamispddtostd, ettd saadaan oikeasti mallinnettua se, ettd mitd tulee sen ulkoistami-
sen jdlkeen tapahtumaan. Jos mekaanisesti miettii, ettd jos sinulla on kustannuksia
100 jostakin toiminnosta, jonka sind teet itse ja sitten sanot jollekin toiselle, ettd me
maksetaan sen tekemisestd sinulle (...) mutta se pistdd sithen katteensa péille, niin
siitd, minka sind teet 100, sind maksat 120. Niin palveluntarjoajalta taytyy tulla silloin
hyotyd, joka kompensoi sitd sinun omaa tilannettasi. Jotain kautta tama hyoty tulee ja
kylldhan se hyoty sitten ndkyy nimenomaan sielld tuloslaskelmassa. Taytyy nakyd,
jos se nékyisi toisen merkkisend eli se tuottaisi sinulle tappiota se ulkoistaminen niin
miksi sitten tekisit sen?

H3: Ei se [kustannushyddyt] aina ole [syy ulkoistamiselle], mutta kylld se aika usein
on. Than heti ei tule mieleeni semmoista tilannetta, ettei kustannukset olisi ollenkaan
lasnd. Sitten, mikd sen painoarvo on, niin tavallaan on toinen asia. Minun on vaikea
ndhdéd ulkoistustilannetta, jossa ei olisi kustannushyotytekijoitd - miksi me sitten te-
kisimme sita?

Kuten resurssiperusteisen teorian ja transaktiokustannusteorian kritiikissd mai-
nittiin, on teoriat yksinddn usein suppeita ndkokulmia ulkoistamisen paatok-
senteolle (Mclvor, 2009). Ndiden kahden teorian ominaisuuksia voi kuitenkin
selkedsti identifioida haastateltavien padtoksenteon aiheisiin, joten voidaan yh-
tyd ajatukseen ndiden kahden teorian hyodyntamisestd rinnakkain padtoksen-
teon taustateorioina.

6.4 Ulkoistamisprosessin teemat riskienhallinnan nikokulmasta

Ulkoistamisprosessin toteuttamisessa prosessin hallinta ja suunnittelu on térke-
dssd osassa (Aubert et al., 1999). Prosessin hallinnan kannalta niin ulkoistami-
sen kuin riskienhallinnankin mallit ja viitekehykset toimivat suunnittelun ldh-
tokohtana (Ilmonen et al., 2010; Kvedaraviciené & Boguslauskas, 2008; Purdy,
2010).

H2: Ulkoistaminen kannattaa suunnitella huolella, koska jos se tehdddn hatikoiden
niin silloin siitd tulee harmia kaikille sekd toimittajalle ettd yritykselle.

Hé6: Valmisteluvaihe on kriittinen, kdydaan tarkasti ldpi prosessit, mitd ulkoistetaan
ja mitd osa-alueita ulkoistetaan. (...) Valmisteluvaihe et ylipddtddn, ettd arvioidaan
vaihtoehtoja ja kuinka jarkevid ne on ja kuinka laaja se ulkoistaminen on ja minka

tyyppinen.

Ulkoistamisen riskejd on aikaisemmassa tutkimuksessa yleiselld tasolla tarkas-
teltu paljon, mutta mitd ulkoistamisen riskienhallintaprosessin tarkasteluun
tulee, se keskittyy usein tarkemmalla tasolla toimialaan tai yksittdisen toimin-
non tai jopa yksittdisten yritysten ulkoistamisprosesseihin, koska prosessi on
niin yksilollinen (Aron et al., 2005; Aubert et al., 1999; Koszewska, 2004).



Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd organisaatiot keskittyvat ul-
koistamisprosessin eri vaiheissa tunnistamaan ja hallitsemaan riskeja erilaisin
keinoin ja riskien tunnistaminen kulminoituikin riskienhallinnan perustaksi.
Vaikka haastatteluilla ei pyritd yleistettdviin vastauksiin organisaatioiden edus-
tajilta kuitenkin kartoitettiin ulkoistamisprosessin peruselementtejd, joita haas-
tateltavia pyydettiin tuomaan esiin niin sanottuna vaihejanana aina paatoksestd
prosessin loppuvaiheisiin. Tietynlaisia lainalaisuuksia prosessille voitiin identi-
fioida haastatteluiden pohjalta. Mikali haastatteluissa havaitaan toistoa, on pie-
nidkin otoksia mahdollista katsoa saturoituneiksi (Sarajarvi & Tuomi, 2017).
Alla taulukossa 9, on koottu ulkoistamisprosessin peruselementit, joita haastat-
teluissa nostettiin ldhes poikkeuksetta esiin.

Ulkoistamisprosessi haastattelujen pohjalta

Yrityksen toimintojen kartoitus ja tarpeen identifiointi, ulkoistamispaatos

Suunnittelu ja valmistelu, laskelmat ja analyysit

Potentiaalisten kumppaneiden kartoittaminen ja tarjouskierrokset

Hinnoittelu ja sopimusneuvottelut

Ulkoistamisen organisointi ja mahdollinen testaus

Seuranta ja mittarit

TAULUKKO 9. Ulkoistamisprosessin peruselementit haastattelujen pohjalta

Lainalaisuuksista huolimatta, haastateltavat painottivat eri vaiheita hieman eri
tavoin. Sopimusten merkitys nousi kuitenkin moneen otteeseen esille niin pal-
veluntarjoajan kuin ostajankin ndkokulmasta. Sopimukselle ja sopimusneuvot-
teluille annettiin paljon painoarvoa, mutta niitd edeltdva tiedonkeruu ja erilaiset
tietopyynnot, neuvottelut ja kartoittaminen néhtiin keskeisend pohjatyona so-
pimusneuvotteluiden onnistumiselle. Kokonaisuudessaan etenkin riskienhal-
linnan kannalta voidaan ajatella, ettd tirkeimpéand nahtiin prosessin alkupuo-
lelle resursointi ja panostaminen, jotta pohjatyo ja suunnittelu kantaisi hedel-
madd lopulta toteutuksen onnistumiseen asti.

H7: Yleisesti operatiivisen toiminnan aikana, jos yritys itse tekee jotain asioita niin
silld on viliton kdskyvalta niihin asioihin, missd se riski sitten realisoituu ja ei reali-
soidu. Mutta sitten kun sinulla on ulkoistettuna toiminto, niin sittenhédn sinun on to-
della hyvin pitdnyt miettid sopimuksentekovaiheessa kaikki mahdollisuudet, ettd se
riskien identifioimisen ja niille reagoimisen pohtiminen pitda olla tosi etukenossa
verrattuna normitoimintaan. Muuten saattaa kdyda niin ettd kun riski realisoituu, et
pysty tekemaéén sille mitdan. Et pysty, koska sopimukset kieltdvat sinua puuttumasta
sithen (...) milla tavalla se hoidetaan.

H2: Palvelusopimuksen laatiminen ja sen sisdllon sopiminen on ihan keskeinen ja
merkittdva asia ja sithen kannattaa uhrata aikaa ja keskittyé ja kdyda se huolella lapi.
Sitten, kun se on tehty ja sopimus allekirjoitettu, erindisten asioiden poistaminen, li-
sddminen, muuttaminen on huomattavasti paljon hankalampaa kuin, jos se on sovit-
tu yhdelld kertaa mahdollisimman selkedsti.

Ulkoistamisprosessia on analysoitu haastatteluiden perusteella ja keradtty kolme
otsikkotason teemakategoriaa (taulukko 10), jonka alle haastateltavien ajatukset
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on pyritty johdonmukaisesti kokoamaan. Teemat nousivat nimenomaan riskeja
ja ulkoistamisen haasteita ja hyotyja pohdittaessa. Kategoriat on pyritty mu-
kauttamaan myos painopisteisiin ulkoistamisprosessin mukaan; suunnitteluun,
sopimukseen, yhteistyon rakentamiseen ja seurantaan.

Prosessissa tunnistetut teemat

Ammattitaito, laatu, osaaminen

Kumppanuus, luottamus, sopiminen

Maine ja sisainen kulttuuri

TAULUKKO 10. Haastatteluista kootut otsikkotason teemat.
6.4.1 Ammattitaito, laatu, osaaminen

Ammattitaito, laatu, osaaminen ja tavoitteet voidaan johtaa yhdeksi ulkoista-
misprosessin teemakokonaisuudeksi haastatteluista. Namd ominaisuudet nou-
sevat organisaatioissa ulkoistamisen mahdollisiksi potentiaaleiksi, mutta samal-
la tunnistetaan riskeind, mikéli ne eivit jostain syystd toteudukaan toivotulla
tavalla. Prosessin starttaaminen ja lapivieminen vaatii ammattitaitoa sen toteut-
tajalta ja etenkin pienempien yritysten on syytd kiinnittdd huomiota omiin rajoi-
tuksiinsa tdllaisten prosessien kynnykselld (Ilmonen et al., 2010). Haastateltavat
nostivat esiin ammattitaidon, jonka tdytyy loytyd aivan ensimmadisend omalta
johdolta, jotta ulkoistaminen voidaan toteuttaa onnistuneesti.

H3: Maailma on tdynnd epdonnistuneita ulkoistuksia, peilistd 16ytyy yleensd vastaus.
Ei ole osattu. Sieltd unohdettiin semmoiset perusasiat aika usein, itsekin ndhnyt mo-
neen otteeseen, kun ulkoistetaan niin jonkunhan pitdd johtaa sitd ulkoistamista ja se-
hén vaatii yleensd aikaa, rahaa, tupakkaa eli yleensd vahan kokeneempaa ihmistd. Pi-
tdad tavallaan se vahtiminenkin organisoida.

H7: Tama on just se, missd punnitaan johdon ammattitaito, johdostahan kaikki ldhtee.
Vaikka kuka sen sielld alemmalla tasolla oikeasti tekee, mutta se aina ldhtee sieltd
vastuullisesta johdosta, joka maarittad, milld tavalla naméa ulkoistamisprosessit kdy-
dddn ja edellyttad, ettd tekee tarvittavat esitelmét ja ulkoistamiskyselyt ja kokee sen
tarkedksi, ettd tdytyy kysyd ja varmistaa. Jos johto vaan myhdilee ja sy6 kampawie-
nereitd ja juo konjakit ja sanoo, ettd hyva homma niin sen jalkeen on turha menna sa-
nomaan et voihan, kun meni toi ulkoistaminen pieleen.

IImonen et al. (2010) varoittavat, ettei liian haastavaa prosessia ole kannattavaa
toteuttaa ilman johdon tai henkiloston todellista osaamista. Konsultointikoke-
muksen kautta tarkasteltiin vaihtoehtoja hallita ammattitaidon puutetta kon-
sulttien hyodyntamiselld joko koko prosessin ldpiviemisessd tai yksittdisten
portaiden kohdalla esimerkiksi erilaisten tausta- ja referenssiselvitysten tai las-
kelmien muodossa. Pk-yrityksen edustaja taas vahvisti kdytannon, silld he oli-
vat hyodyntaneet kumppanin valinnassa konsulttia.

H3: Se riippuu hirveésti talosta, isompi ulkoistus, isoimmissa firmoissa on ldhes aina
konsultti. Pienemmissd varmaan, jos ei ole tosi merkittdva case. Mikd se konsultin
rooli on, et onko se sitten koko prosessissa mukana, tai joskus on ollut niin, ettd kon-



sulttia kdytetdan aika pistemdisesti, esimerkiksi vaikka nyt potentiaalisten ulkoistus-
kumppaneiden hakemisessa - et kuka tétad vois tehda.

H1: Olemme kayttdneet myos ulkopuolista konsulttia, kun olemme arvioineet sitd
osaamista, koska meill ei itselld sitd osaamista ole tarpeeksi. Ulkopuolista konsulttia
on kdytetty arvioimaan kuka olisi meille se sopivin.

H7: Kaikista tdrkein vaihtoehto [ulkoistamisprosessin ldpivientiin] on ammattitaito.
Jos tuntuu, ettei sitd ole niin ostaa sen ulkoa. Niin aidosti silloin kuin sen tason riske-
jd pohditaan niin ensinnékin sen prosessin osaaminen, koska nyt ei ole kyse siitd, ettd
rupeaisimme tekemédn jotain uutta hommaa vaan, koska kyseessa on ulkoistaminen,
niin on itselldkin jo aika hyva mielikuva, ettd mitd se on ja mitd me haluamme silts,
joka sen tekee meiddn puolestamme. Niin kylld se asiantuntemus 16ytyy sieltd sinun
omasta organisaatiostasi. Ainahan se on kiinni siitd, miten hyvid johtajia sielld on,
miten hyvid padllikoitd ja asiantuntijoita talosta 16ytyy. Voi hyvin kdydd niin, ettd
johtoryhma tarkkailee riskejd Levilld kelohonkamokissd, viikon ajan ja lopputulos on
huono tai sitten joku nuori konsultti kdy yhdessd pdivéssa tekeméssé riskikartoituk-
sen ja se onkin ihan huikea.

Laadun varmistaminen taas palveluntarjoajan osalta on kokonaisuuden hallin-
nan kannalta darimmadisen tdrked ja haastavakin osin. Palveluntarjoajan kartoi-
tukseen ja analysointiin kdytetddnkin usein paljon aikaa ja resursseja. Organi-
saatiot lahettdvat erilaisia tietopyyntdtjd palveluntarjoajille ja haastattelukierrok-
sia voi esiintyd moniakin vaihtoehtojen maédrastd riippuen. Ndilld pyritadan
varmistamaan, ettd molemmat osapuolet ymmartdavat kokonaisuuden. Kuten
Quélin & Duhamel (2003) toteavatkin yksi tarkeimpid padtokseen vaikuttavia
tekijoitd on palveluntarjoajien tekemisen laatu. Tietopyynnoilld pyritdankin kar-
toittamaan palveluntarjoajien kyvykkyyksid ja resursseja ja pohjustetaan jo tu-
levia sopimuspykalid ja -vaatimuksia. Samalla pyritddn varmistamaan palve-
luntarjoajan kyvykkyys vastata alati dynaamistuvaan maailmaan ja muutoksiin.
Kuten Anagnostou & McCarty (2004) toteavatkin, kaikkien muiden hyotyjen
liséksi riskin jakaminen muiden kesken vihentdd omaa riskitaakkaa. Jakaminen
tdytyy kuitenkin tapahtua luotettavien ja osaavien organisaatioiden kesken,
jotta tulos on optimaalinen. Powerin (2009) ajatukset ovat samankaltaisia. Ris-
kin jakaminen toisen osapuolen kanssa ei vield takaa sen hallintaa, vaikka ris-
kien todellinen hallinta vaatii jatkuvaa toitd molemmilta osapuolilta (Power,
2009).

H1: Laadun varmistaminen varsinkin, jos yritykselld itsellddn ei ole tarpeeksi osaa-
mista aiheesta, niin on vaikea varmistaa, ettd se kumppani, jolle on ulkoistettu pys-
tyy tekemddn ja on laadukkain ja paras vaihtoehto.

He: Sitten, jos liiketoiminta muuttuu tai tapahtuu jotain nopeasti niin pystyyko pal-
veluntarjoaja vastaamaan muutokseen.

H2: Ensin kartoitettiin potentiaalisia toimittajia mitd Suomessa tapahtuvassa toimin-
nassa, ketd oli tarjolla. Siind yhteydessd benchmarkattiin muita yrityksid juuri tdssa
toimittajavalinnassa, sitten sen jdlkeen tehtiin RFIt [tietopyyntd] ja RFQt [tarjous-
pyyntd] ja niiden perusteella loppujen lopuksi tehtiin ne alustavat paatokset ja sitten
tuli toimittajien haastattelut, tapaamiset ja sen perusteella tehtiin lopullinen valinta.
(...) Palvelusopimuksen sisdltoon ja laajuuteen liittyy my0s siind mielessd se riskien-
hallinta siind vaiheessa, kun tehddan tietopyynto ja tarjouspyynto, se ettd ymmarre-
tddn sinne laittaa niitd asioita, joita me haluamme, ettd nikyy sielld palvelusopimuk-
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sessa sitten (...) Tahdn yksi toimittaja tietopyyntdvaiheessa totesi, etteivét pysty tuot-
tamaan palveluita riittdvan laadukkaasti niin he jattaytyivét siind vaiheessa pois.

H3: Sitten alkaa RFI alustava, oletteko lahddssd mukaan, (...) ja jonkun ndkdinen in-
dikatiivinen hintalappu. Sen jdlkeen varsinainen tarjouskierros, neuvottelut, saittivi-
siitit tai toimittajakdynnit, referenssisoitot tai kdynnit, kuka nditd kéayttad muuten.

Palvelun tuottaminen laadukkaammin ja tehokkaammin on palveluntarjoajien
tavoite (Anagnostou & McCarthy, 2004). Tietopyyntdjen ja erilaisten kartoitus-
ten ja neuvotteluiden myo6ta myos toimialatuntemus karttuu molemmin puolin
ja se ndhddan kasvattavan palveluntarjoajan osaamista my®0s tilaajan toimialas-
ta. Tdama helpottaa palveluntarjoajan arviointia omien resurssien ja tilaajan toi-
veiden kohtaamisesta. Toimialantuntemuksen téarkeys ja kriittisyys riippuu kui-
tenkin selkedsti ulkoistetun toiminnon ominaisuuksista.

H7: Ei valttamattd pakollista ymmaértdd, mutta aina, kun on niin syvd kumppanuus
kuin ulkoistussuhde niin on hyvd, ettd ymmarretddn toisten liiketoimintaa, koska sil-
loin voi aina tuottaa lisdarvoa. Ulkoistuksen tuottajana hyva ymmartdad padamiehensa
lilketoimintaa et pystyy oma-aloitteisesti tukemaan, silld omalla osaamisellaan, mitd
pystyykddn tarjoamaan.

H2: Siind mielessd, kun ulkoistetaan palvelua niin se ettd palvelun substanssiosaami-
nen meilld, ettd ymmarretddn, minkilaista palvelua ollaan ostamassa. Siihen liittyen,
minkdlaista palvelua tarvitaan ja toimialan tuntemus myo6s niin péin, ettd palvelun-
tuottajien tdytyy ymmartdd [meiddn] toimiala mitd ne tarjoavat. Ja sitd me selvitim-
me myos sielld tietopyynnossd ja tarjouspyynnossa. Ulkoistamisprosessi on vuoro-
vaikutusta, meiddn pitdd ymmartdd antaa riittdvasti taustatietoa, jotta ne ymmartavat
kenelle tarjoaa palvelua.

Paljon erilaisia ulkoistuksia urallaan ndhnyt haastateltava nosti vield syvemman
ndkokulman toimialatuntemuksen ja palveluntarjoajien kartoituksen osalta.
Tarkeimpdnd olisi kiinnittdd huomiota itse yrityksiin ja niiden hallintoon,
kumppania valitessa. Riskien eliminoimiseksi palveluntarjoajan ndkokulmasta
asiakkaan taustoihin kiinnitetdankin huomiota jonkun verran.

HB3: Riippuu toiminnosta hirvedsti. Se on varmaan hyoddyllistd, mutta osahan on sel-
kedsti sellaisia, joissa sisdlto eli kdytannossd esimerkiksi taloushallinto méaérittad lop-
pujen lopuksi sen ulkoistuksen onnistumisen, ei niinkddn se toimiala. Toimialasta tu-
lee, jotkut asiat johdannaisina, jos olette kuluttajaliiketoiminnassa niin tapahtumia
tosi paljon enemman, tai jos maantieteellisesti hajallaan, tai toimitusketju hajallaan
(...) Niin todenndkdoisesti se tuo siithen taloushallinnon ulkoistustilanteeseen huomat-
tavasti enemman kompleksisuutta. Luulisin, ettd toimialantuntemuksen osalta oleel-
lisinta on tuntea sitd yritystd, joka ulkoistaa ja tietysti, jolle ulkoistetaan. Se, mikd mi-
nua on ajoittain himmentéanyt, on se, miten vahan ulkoistajat perehtyvét sithen, mika
on se yritys, jolle ulkoistetaan. Mennaan RFI, RFP, tarjouskierrosneuvottelut, mutta
loppujen lopuksi, miten paljon tutkitaan sitd, mika se yritys ihan oikeasti on, kuka
sen omistaa, kuka sielld maarad, onko sielld valtiollisia vaikuttimia takana.

Hé6: Asiantuntijaorganisaation ndkokulmasta, asiakkaan tunnistaminen, tunteminen
ja madrittely on ollut aika tdarkedd (...) ettd pystytddn toteuttamaan se toimeksianto
suunnitellusti, ja ei ole mitddn poliittisia sidoksia tai kansainvilisid muita riskitekijoi-
td niin tosi tarkkaan tunnistetaan ja tiedetddn, ettd voidaan ylipdatdan tarjota palve-
luita sille.



Palveluntarjoajien ndkokulma asiakkaan toimialan ymmarryksestd taas oli sel-
ked. Mitd spesifimpi ja moninaisempi asiakkaan ala on, sitd tdrkedmpdd on
ymmartdd toimialaa. Palveluntarjoajat pyrkivdt luonnollisesti rakentamaan
mahdollisimman syvén ja toimivan kumppanuuden, jotta asiakas on tyytyvdi-
nen palveluun.

Hé: Etenkin sitten, jos menndén johonkin ihan erityistoimialalle niin kuin rakennus-
toimialalla on ihan omat kuvionsa ja julkisella puolella ihan omat. Mutta sitten on
paljon tdllaisia yleisid toimialoja, missd nyt ei tarvitse mitddn kovin erityistd toimi-
alaosaamista. Etenkin palkanlaskennan puolella sitten taas ehki tarvitaan aika laa-
jaakin toimialaosaamista ja tyoehtosopimusten osaamista ja sitd ei sitten ehkd pysty
yhtitt itse hallitsemaan niin padadytédéan palkanlaskennassa ulkoistukseen.

H4: Toimialatuntemus on tosi tarkedd, meiddn on pakko ymmartdd, nyt kun tehdaan
markkinointia, meh&n olemme digitaalisia myyjia sille asiakkaan tuotteelle, ettd mei-
dén pitdd ymmartdd ala ja liiketoiminta tosi hyvin. (...) Asiakkaan kannalta riski on
se, ettd se kumppani, jolle ulkoistetaan, ei saa tarpeeksi hyvaa kuvaa liiketoiminnasta.

6.4.2 Sopiminen, luottamus ja kumppanuus

Sopiminen, luottamus ja kumppanuus ovat toinen teemakategoria, joiden ym-
pérille kytkeytyi paljon ajatuksia haastatteluita analysoitaessa. Sopimusvaihee-
seen pddstdkseen organisaation tulee valita kumppani, jonka kanssa syvempid
sopimusneuvotteluita ldhdetddn tyostamddn. Kuten edellisessda kappaleessa
todettiin kumppania valitessa, kdyd&dan lapi kumppanin taustoja ja toimintaa ja
valintaan liittyvid kriteerejd. Haastateltavien esittamait kriteerit kumppaneille
eliminoivat tiettyjd tunnistettuja riskejd liittyen esimerkiksi palveluntarjoajan
kokoon tai resursseihin. Organisaatioiden kulttuurien ristiriitaisuus on todettu
vaikeuttavan yhteistyotd (Cooper & Gardner, 1993). Kulttuurilliset ja niin sano-
tusti kemia-aspektit huomioitiin my6s kahdessa haastattelussa. Kulttuurin vai-
kutusta riskienhallinnan ndkékulmasta huomioivat my6s riskienhallinnan mal-
lit.

H1: Taloushallinnon puolella, meiddn kumppanimme on niin iso, ettd vaikka sieltd
ldhtisi muutama tyontekijd niin silti sielld on monta sataa tekijdd korvaamassa. Yri-
tyksen koko, kelle ulkoistetaan, niin tillainen riski on pienempi isossa yrityksessa.
(...) Se kulttuuri, miten teilld tehdddn asioita ja mika se on se tyyli tehdd, se vaikuttaa
ulkoistukseen siten, ettd ulkoistuksen kumppanin kulttuurilla ja henkil5lld on paljon
valid, ettd se saadaan sopimaan hyvin yhteen koska he ovat kuitenkin niin irrallaan
toisistaan.

H3: Sitten tullaan kulttuurikysymyksiin ja kemiakysymyksiin, ettd jos se tuntuu jo
alkuvaiheessa, kun ulkoistaja koittaa myyda palvelua, jos asiat tuntuu hankalilta niin
varmaan jossain vaiheessa myshemminkin on hankalaa.

Ulkoistusprosessin lapikdynyt haastateltava perdankuulutti tarkkoja kriteerejd
kumppanin osaamisesta ja tietoteknisistd resursseista, mutta mainitsi samalla
toiveen mahdollisimman vidhdisestd méaardstd verkostotoimijoita eli palvelun-
tarjoajan kdyttaméaad alihankintaorganisaatiota tai muuta kolmatta osapuolta.
Mitd enemmadn toimitusketjussa on toimijoita, sitd haastavampi ketjua ja sen
toimintaa on hallita (Tukamuhabwa et al., 2015).
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H2: Ja sitten se, ettd tdlld me haluttiin varmistaa sitd, ettd koska meidan yritys toimii
monella eri paikkakunnalla niin, kun on iso palveluntuottaja, jolla on hyva oma toi-
mipisteverkosto ja mahdollisesti sithen vield verkostopalvelu niin me saadaan yh-
denvertaisempaa palvelua meiddn tyontekijoille. (...) Verkostotoiminta ei ole sem-
moinen ensisijainen toimintatapa missddn nimessd, koska siind on hallinnointi ja ra-
portointihaasteita. T&lld toimijalla, jonka me valitsimme, vain yhdelld paikkakunnal-
la tarvittiin verkostotoimija. (...) Tassd kohdassa niitd keskeisid asioita oli palvelun
laajuus, digitaaliset palvelut, Idhinnd online raportoinnin tilanne. Yleisesti ottaen sen
yrityksen prosessit; kuinka hyvin ne oli kuvattu, ja kuinka paljon niitd oli; oliko niitd
prosesseja ja oliko ne kuvattu. Sitten tietysti kustannukset olivat yksi asia.

Kuten jo ulkoistamisprosessia esiteltdessd kuvattiin, sopiminen nousee tarkeak-
si kulmakiveksi ja sitd luonnehditaan myos erdédnlaisena prosessin jakajana.
Sopimuksen allekirjoituksen jdlkeen, sen muokkaaminen on usein todella haas-
tavaa. Aubert et al. (1999) ovat todenneet, ettd yksi selkeistd riskifaktoreista on
sopimisessa kohdattavat haasteet ammattitaidon tai muun kokemuksen myota.
Sopimuksien osalta kirjallisuudessa mainitaan usein myds vakuutukset (esim.
Kuusela & Ollikainen, 2005), mutta timé&n tutkimuksen aineiston mukaan va-
kuutuksia ei késitelty tarkemmin ulkoistamisprosessissa kuin mahdollisesti
jossain tapauksissa vastuiden osalta.

H7: Sopimus on ddrimmadisen tdrked, sopimuksen pitdd reflektoida niita riskejd, mi-
hin sen toisen osapuolen pitdd omalla toiminnallaan ottaa osaa (...) Sitten on se so-
pimuksen tekeminen, mihin kannattaa laittaa paljon panoksia ja vaatii aikaa, koska
se on sitten se raamattu, jota sen jdlkeen uskotaan ja toteutetaan ellei muuta myo-
hemmin sovita.

H2: Toistan vield, niin sen takia tietopyynto- ja tarjouspyyntosisdltd ovat tdrkeitd
miettid huolella, koska sieltd asiat tulevat sitten sopimusneuvotteluun. Eli ndin pdin,
jos sithen sopimusneuvotteluun tulee yhtakkid asioita, jotka eivét ole tulleet matkalla
vastaan millddn tavalla, vaikka nyt tilaajan ndkokulmasta, ettd tarvitaan ja halutaan
tallaista ja tdllaista ja se on toimittajalle ihan uus asia niin se on prosessille riski. Siind
vaihessa homma voi vield kariutua, jos se onkin toimittajalle showstopperi, ettd ne
sanoo, ettei voida toimittaa timmoistd ja me emme ole huomanneet tietopyyn-
to/tarjouspyyntovaiheessa tuoda sité esille.

Hé6: Sopimukset on nyky&dn, mitd on noita palvelusopimuksia isoista ulkoistuksia
ndhnyt niin voi olla useampi 100 sivua, missd on maédritelty todella tarkkaan kaikki
mahdollinen. Kylld se on ehdottomasti tarkeimpii riskienhallintavélineita.

Pitkdt sopimuskumppanuudet on transaktiokustannusteorian pohjalta nahty
mahdollisuuksina ajaa transaktiokustannuksia alas (Williamson, 1979), mutta
toisaalta kritiikin mukaan niilld on my®os taipumus syoda ulkoistuksen tuomaa
joustavuutta (Anagnostou & McCarthy, 2004). Ulkoistusprosessin ldapikdynyt
asiantuntija (H2) kommentoi haastattelunsa loppuun, ettd pitkd kumppanuus ja
sopimus ei aina ole edullinen tilaajayritykselle ja siksi sopimusten kilpailutta-
minen aika-ajoin estdd vahvemman valta-aseman muodostumista palveluntar-
joajalle. Tuttuus ja onnistunut sopiminen on kuitenkin lopulta ajateltu korreloi-
van kommunikoinnin ja niin sanotun yhteisen sdvelen loytdmisen kanssa
(Williamson, 1979).

Sopimisella pyritddn eliminoimaan tietynlaiset riskit kuten tietovuodot tai
liikesalaisuuksien vuotaminen ja asettamaan erilaisia kontrolleja ulkoistetun
toiminnon hallinnalle. Kuten Aubert et al. (1999) toteavatkin, erilaiset riskit vaa-



tivat erilaisia kontrolleja ja toimintatapoja. Aubert et al. (1999) mukaan sopi-
muksin kontrolloitavat riskit ovat usein kuitenkin todenndkoisyydeltdan epa-
todennikoisid, mutta toteutuessaan todella kriittisia.

H7: Ei tarvitse olla kuin se, ettd yhtdkkid meiddn kumppanimme tuottaa samaa pal-
velua pahimmalle kilpailijalle. Sitten peldtddn, ettd prosessit ja liikesalaisuudet alkaa
mennd sitd kautta kilpailijan tietoon. Téss4 taas jdlleen kerran sopiminen, jos sovitaan
ettette tarjoa samaa palvelua alalla muille toimiville tai sitten, jos on semmoinen et
on kilpailjjoita siind, niin sovitaan yhdessd, ettd miten hallitaan sitd tiedon siirtymista
siin.

H2: Yksi semmoinen keskeinen asia, jos ajatellaan ulkoistamisessa, on namaé salassa-
pitosopimukset.

Opportunistinen kaytos oli transaktiokustannusteoriassa tunnistettu ominais-
piirre omaa etua ajaville toimijoille. (Alaghehband et al., 2011; Asatiani et al.,
2019). Tiedon pimittdminen toiselta osapuolelta oman edun ajamiseksi ndhddan
esimerkkind opportunistisesta kdytoksestd. Lee & Kim (2005) taas ovat madarit-
taneet kumppanuuden kulmakiviksi luottamuksen, yhteiset hyodyt ja sitoutu-
misen. Toiminnon palveluntarjoaja toi haastattelussa ilmi sopimuspohjaisen
ndkokulman liittyen tilaajan riippuvuuden kasvattamiseen. Haastateltavan or-
ganisaation ajatus vahvistaa kumppanuuden molemminpuolisuuden ja asiakas-
lahtoisen palveluntarjoajan tiarkeyden. Samalla toisessa vaihtoehdossa voi tun-
nistaa opportunistisia piirteitd, mikéli perimmadisend tavoitteena on aiheuttaa
asiakkaalle haasteita riippuvuuden ja joustavuuden suhteen.

H4: Toiset [palveluntarjoajat] tekevat sitd ulkoistettuna niin, ettd olisi ns. osa asiak-
kaan tiimid ja toiset tekevit enemmain silld kulmalla, ettd he tarjoavat sen palvelun,
ettd sitten kun asiakas ldhtee niin hénelle ei jid mitddn dataa, ei mitddn muuta kuin
tavallaan sahkopostit ja raportit yhteistydstd, muttei jad valttamattd esimerkiksi tyo-
kaluja, mitd on kdytetty. Me emme tee ndin, me teemme kaikki asiakkaan tyokaluilla,
just sen takia, ettd meiddn mielestd se on epédreilua asiakasta kohtaan, yrittdd pitda
asiakas meilld sen takia, et nimd on nyt ne tyokalut, ettd te menetdtte ndma kaikki,
jos lopetetaan. Mutta tiedédn, ettd ndin toimitaan. Sehdn on tosi iso riski asiakkaalle,
siind voi menettdd kymmenien tuhansien eurojen edestd tyotd ja dataa, jos joutuu
nollaamaan kaiken.

Kuten Lee & Kim (2005) toteavat, sopimuksella ei pystytd kuitenkaan varautu-
maan kaikkeen, jolloin luottamus ja kumppanuus astuu tdrkeddn asemaan.
Kumppanuus oli haastattelussa useasti esilld. Yhteiset tavoitteet ja sitoutumi-
nen toiminnan kehittdmiseen ja prosessin laadukkaaseen ldpivientiin nousivat-
kin tdrkeddn osaan myos haastateltavien ndkokulmasta. Selkedd kommunikaa-
tiota, fyysistd ldsndoloa ja puhdasta luottoa kumppanuuteen pidettiin tarkeind
osa-alueina. Kumppanuuskeskeisyys nousi yhta lailla esiin myos palveluntarjo-
ajan puolelta.

H7: Sopimuksessakaan ei voi ottaa kaikkea huomioon. Tarkeintd on se, miten yhteis-
toiminta koko ajan jatkuu ja miten se kdy ja kukkuu.

H4: Me olemme ehka niin kumppanuuskeskeisid siind, ettd me mietimme asiakkaan
parasta, mutta me ei aina sanota kylld asiakkaalle vaan osataan sanoa ei. Se on aika
tarkedd, ettd asiakas maksaa meille asiantuntemuksesta, eikd siitd heiddn ideoiden
myotdilystd. Se on semmoinen mistd asiakkaat yleensd tykkddvét ja ettd me ehdo-
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tamme proaktiivisesti uutta. Me myos oikeasti tehdddan ne asiat mitd luvataan, niin
kunnolla.

Myos palveluntarjoaja luottaa vahvasti yhteistyon voimaan ja usko toistaiseksi
voimassaolevan sopimuksen kannattavuudesta joustavana elementtind molem-
piin suuntiin on vahva.

H4: Vaikka me emme sopimusteknisesti sitoisikaan asiakasta niin kylld ne asiakkuu-
det silti yleensd pysyy, jos se yhteistyo toimii. Jos ei toimi niin se ei yleensd ole meil-
lekédédn kannattavaa.

Liu et al. (2021) ovat todenneet hyvan kumppanuuden merkitsevian luottamusta.
Luottamuksen tarkeys palveluntarjoajan ja ulkoistajan vélilld luo edellytykset
toimivaan liiketoimeen, mutta luottamuksen rakentamiselle taytyy joskus antaa
aikaa. haastateltavat antavatkin esimerkkejd haasteista luottamuksen kartoitta-
misessa. Palveluntarjoajan luottamus on argumentoitu olevan yksi priméaarite-
kijoistd, jotka tulisi arvioida jo kumppania valittaessa (Sandhu et al., 2018).

H1: Luottamus on ydin, meiddn toiminnassamme. Isommassa toiminnassa ei voi
pohjautua luottamukseen tdysin, mutta meilld pohja on luottamuksessa. Luottamus
ja usko isoihin taloushallinnon toimijoihin, koska uskotaan, ettd toimivat sdddosten ja
asetusten mukaisesti. Niitd valvotaan ja verottaja, tilintarkastus ja kirjanpito liittyvat
kaikki toisiinsa, jos joku ei tdsmédd niin se tulisi ndkyville tosi nopeasti ja vastuu on
taloushallintoprosessissa kirjanpitgjalla.

H3: Kylldhdan se kumppanuussuhde, jos sellaseen on pdddytty ja molemmin puolin
se hyvaksytty, niin silloinhan todennékoisesti symmetria on parempi. Mutta tosiasia
kuitenkin on, ettd kylldhén se on ulkoistajan bisnes siitd ldhtien. Tamadhan on hauska
sindllddn, koska ulkoistuspddtoksessd pitdisi ymmartdd se, ettd kun ulkoistat jonkun
toiminnon jonnekin niin ulkoistat sen myoskin sen takia, ettd se toinen on parempi
tekemddn sitd. Niin sen pitdis saada sitten myoskin tehdd sitd tavallaan. Sitten pitad
huolehtia siitd, ettd pystyy itse seuraamaan tai valvomaan.

Vaikka palveluntarjoajan ammattitaito olisikin loistavaa, silti luottamuksen ra-
kentaminen asiakkaiden kanssa on koettu asiantuntijaorganisaatiossa osin haas-
tavana ja aikaa vievana.

H4: Heilld on markkinointivastaava ja tykkda tehdd meiddn kanssamme yhteistyota
ja tykkad siitd avusta mitd kumppani tuo. Mutta jos pitdisi kokonaan antaa jotain
pois hdanen tontiltansa, niin se on tosi vaikeata. Tammoiseen ulkoistettuun yhteistyo-
hon tuntuu, ettd kaikki on avoimia, mutta sitten, kun pitdisi se vastuu luovuttaa ko-
konaan niin se onkin hankalaa. Jos pitdisikin luottaa 100 % niin se onkin tosi pelotta-
vaa. (...) Yleensd, mikd toimii, niin annetaan asialle aikaa, aloitetaan yhteistyosss,
tehdddn yhdessd ja tarkastutetaan ja pikkuhiljaa siirrytddn sithen malliin.

Mitad kokonaisvaltaisempi kumppanuussuhde on ketteryydeltddn ja joustavuu-
deltaan, sitd vahvemmin on organisaatioiden nidhty reagoivan dynaamisen, ala-
ti muuttuvan ympariston odottamattomiinkin tilanteisiin (Tukamuhabwa et al.,
2015). Haastateltavien nikemykset todellisen kumppanuussuhteen rakentami-
seen ovatkin hyvin samankaltaisia tavoitteiltaan.

H2: Tunnistamattomia riskejd, niin nehdn tulee ylldttden, siind se perustuu sitten
toimittajan kanssa luotuun kumppanuuteen. Pyritddn toimimaan aidosti kumppa-
nuudessa ja sitten pystytddn ratkomaan tuommoisia haasteita.



Tiedonkulku ja tiedon epédtasapaino ovat usein heikon kommunikaation aiheut-
tamia riskitoteutumia. Niin sopimisen kuin prosessinkin aikana viestinndn
haastavuus tunnistetaan yhtend selkednd riskind. (Hoglund & Sundvik, 2016)
Koska kommunikointi ndhtiin tarkednd tekijand luottamuksen ja kumppanuu-
den rakentamisessa, luo se kdantopuolelleen uhkan, jos kommunikointi jostain
syystd ontuukin. Samalla haasteena voidaan ndhdd yrityksen salaiset tiedot,
joista ei yksinkertaisesti haluta viestid ulkopuolelle. Liu et al. (2021) argumen-
toivat, ettd kumppaneiden vélinen luottamus korreloi myo6s haluun jakaa orga-
nisaation sisdisid, luottamuksellisia tietoja kumppanille.

H4: Kommunikaatio on esim. tosi iso riski, ettd jos kommunikaatio ei toimi niin ei se
ulkoistaminenkaan voi toimia, koska silloin jotain tietoa jid pimentoon ja silloin ne
tuloksetkaan ei puhu puolestaan.

H2: Kaiken kaikkiaan viestintd ostopalvelulle eli kun mité tahansa sielld yrityksessa
tapahtuu ja tehddan niin tassd kohtaa tyoterveyden on tdrked ymmartdd ja tietdd mitd
sielld yrityksessd tehdddn ja mikd on strategia, nii se viestintd sinne yrityksen ulko-
puolelle, koska menndan sinne yrityksen confidental tietojen alueelle, ettd mitd kaik-
kea voi yrityksen ulkopuolelle viestid.

Palveluntarjoajat ndkevat kommunikaation johtavan onnistuneeseen prosessiin
asiakkaan kanssa. Tarkeintd onkin avoin viestintd ja suunnittelu asiakasldhtoi-
sesti ja selkedsti molempien ehdoilla. Kommunikaation sujuvuus néhtiin johta-
van vahvempaan luottamussiteeseen asiakkaan ja palveluntarjoajan vililld. Ku-
ten Lee & Kim (2005) linjasivat, luottamus on néhty johtavan laadukkaampiin ja
parempiin kumppanuussuhteisiin.

Hé: Palveluntarjoajan ndkdkulmasta kommunikaatio ja luottamus ovat tarkein tekijg,
ettd se onnistuu se prosessi. Siind pitdd tarkkaan madritelld kommunikaatiotavat ja
kommunikaatiokanavat ja henkil6t ja miten kommunikoidaan ja sitten tarvittaessa
eskaloidaan ylemmille tasoille, jos tulee jotain ongelmia tai ylldtyksid, se ei sitten
vaan pysy siind pienemmassa piirissd vaan kaikki tietdd missd mennédéan ja luottamus

sdilyy.

H4: Syvemmissd asiakkuuksissa, miten me pyrimme, niin me viestitddn asiakkaan
kanavissa. Eli, jos asiakas viestii Slackissd, me ollaan asiakkaan Slackissa. Jos asiakas
viestii Teamsissa, me teemme yhteisen Teams-ryhmdn, jonne jdd se kaikki tieto. (...)
Haaste tietenkin se, ettd meilld on hirveen monta kanavaa. Meidan pitéa tietdd, mille
asiakkaalle menee ja minne, mutta asiakkaalle se on parempi, koska silloin se jdd asi-
akkaalle se tieto.

Tiedonkulun voidaan ndhdd ontuvan myds hiljaisen tiedon hdvidmisen kautta.
Ajatukset kahvipoytakeskusteluista ja muista pdivittdisistd kohtaamisista seka
niiden aistimisesta katoavat mahdollisesti. H2 kuitenkin arvioi, ettd joissain ta-
pauksissa esimerkiksi palveluntarjoajan monipuoliset ja tehokkaat raportointi-
tyokalut kompensoivat online-datan avulla hiljaisen tiedon hdvidmista.

H7: Esim. kahvipdytdkeskustelut jdd ja sen toiminnan aistiminen ja hiljaisentiedon
siirtyminen jda.

H2: Jos vertaan, ettd toiminto on omaa vs. ulkoistettua, semmoinen hiljainen tieto ei
siirry samalla tavalla, kun vertaa siihen, ettd toiminto on oma. Sitten taas tdima, kun
on hyva ulkoistettu palveluntuottaja, jolla on hyvét sdhkoiset raportointijarjestelmit,
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online jdrjestelmit, niin kylldhdn me siind mielessd saadaan sen tyyppistd online-
dataa ihan eri tavalla kuin omassa toiminnassa (...) Pdivittdinen kanssakdyminen,
kun se toimija, palvelu on siind talossa, samojen seinien sisdssd. Samassa organisaa-
tiossa, olen ollut heididn esihenkildnsd, niin onhan se meiddan kommunikointi ja vuo-
rovaikutus ihan erilaista, kuin sen ulkoisen palveluntuottajan kanssa, jonka nden eh-
ki 2krt vuodessa ohjausryhmdpalaverissa kuulen tai nden.

Edelld mainitun tiedonkulun haasteet viittaavat myos fyysiseen lasndoloon ja
vuorovaikutukseen, jonka esimerkiksi Milecova et al. (2010) toteavat olevan
hyvinkin tdrked ominaisuus ulkoistamisen hallittavuudessa. Fyysiseen ldsna-
oloon viitattiin my6s suoraan haastatteluissa. Kontrollin sdilyttamisessa tarkeda
olisi juurikin vierailut ja tutustumiset palveluntarjoajan toimipisteisiin ja toi-
mintaan, jotta fyysiselld vuorovaikutuksella voidaan entisestddan kasvattaa luot-
tamusta ja syventdd kumppanuutta.

H3: Transparenssihan sithen kylld katoaa. Riippuu varmaan jilleen siitd, ettd mikd
toiminto on kyseessd, ettd joku tehdaskunnossapito on aika semmoinen, ettd siind ol-
laan varmaan hyvéssd, koska ne ihmiset ovat sielld tehtaissa, ne huolehtivat, ettd ko-
neet pyorivit ja muuntajat toimivat. Ja ne ovat fyysisestikin ldsné ja ovat ikddn kuin
omien tyontekijoiden kanssa. Jos mina ulkoistan sen Eltelille niin m4 tieddn, ettd ne
ihmiset ovat minun organisaation ihmisten kanssa pdivittdin tekemisissad niin veik-
kaan, et siind ollaan luonnollisesti ldhelld. Mutta sitten jos olet ulkoistanut tekstiosi-
oiden kirjottamisen vuosikertomukseen niin se ei ole kovin monta pdivdd vuodessa,
kun teet yhdessa toita.

Hé: Kontrollin puute voi vield korostua, jos ei voi mennd paikanpéélle ainakaan ko-
vin helposti katsomaan, mité sielld tapahtuu.

H1: Hallittavuutta silld, ettd on pyritty integroimaan ulkoista toimijaa mahdollisim-
man ldhelle meiddn toimintaamme. Sitten just se, mitd ldhempéna se on meitd ja mitd
enemman me sitd meiddn omaa strategiaamme viedddn sinne meiddn kumppanille
niin sitd paremmin se yhtendistdd sitd meiddn yhteistoimintaa, toki ei tdydellisesti,
mutta silld sitd saadaan menemdan vihan edes samaan suuntaan.

Seuranta on my6s yksi kontrollitapa prosessissa, joka tunnistetaan niin riskien-
hallintaprosesseissa, kuin ulkoistamisessakin. Seurannassa tdrkeinta onkin pyr-
kid monitoroimaan ja tunnistaa tarpeen tullen my6s uusia riskejd ja haasteita,
joita organisaatio ja ulkoistaminen tuo. (COSO, 2017; Mclvor, 2008; Rubino,
2018) Hallittavuus ja seuranta kulkevatkin kési kddessd, joihin myos haastatte-
lussa viitattiin esimerkkind juuri toimipistevierailuilla ja fyysiselld vuorovaiku-
tuksella. Katkelma tiivistdd kommunikoinnin, tiedonkulun, kontrollin ja seu-
rannan ldheistd suhdetta. Lisdksi haastateltava korostaa sopimuksen liséksi teh-
tavadd suhteen rakentamista. Luottamusta on todettu myos nostattavan johdon
osallistuminen toimintaan, joten erilaiset toimintoihin tutustumiset ovat var-
masti yksi tapa kasvattaa luottamusta ulkoistajan ja palveluntarjoajan valilld
(Liu et al., 2021).

H3: Nyt mennddn henkilostéjohtamisen puolelle, jos minun pitdisi vastata jostain
isosta ulkoistetusta toiminnosta, vaikka nyt tehtaan kunnossapito, niin kylldhdn mi-
nd nyt pyorisin sielld kentélld kattomassa, ettd miten se homma ndyttdd toimivan.
Miten ndma ihmiset, hymyileeko ne, tuleeko ne ajoissa toihin, timmoisid ihan perus-
juttuja, ettd tavallaan ajattelisi sitd silld tapaa, ettd toimiiko ndméd nyt kuin, jos mina
olisin ndiden esimies, vaikken ole samassa firmassa endd, koska ne on ulkoistettu
tuonne. Niin kylld mind sielld kdvisin vdahén katsomassa. Tai vaihtoehtoisesti, jos kir-



janpito on ulkoistettu Puolaan niin voi olla, ettd saattaisin aina valilld lehahtaa Puo-
laan ja kédyda juttelemassa miten menee, miten toimitte, oletteko ottaneet uusia me-
nettelytapoja kdyttoon (...). Ettei se ole semmoista formaalia, ettei mennd sen sopi-
muksen taakse, ettd vihan ymmartdd sen sopimuksen ympdriltdkin, ettd mitd tdassa
oikein tapahtuu.

Anagnostou & McCarthy (2004) toteavat, ettd ulkoistuksen riskeihin voidaan
laskea epdonnistunut ulkoistaminen, joka johtaa kontrollin tai liiketoiminnan
ndkokulmasta epdrelevantin osaamisen kehittymiseen. Prosessin ja ulkoistetun
toiminnon hallittavuus, kontrolli sekd padtantdvallan menetys olivat aineiston
analyysin pohjalta tunnistettuja riskejd, joita on pyritty erilaisin keinoin hallit-
semaan prosessin aikana ja toisaalta samalla my6s ymmartaimadan muuttuneen
tilanteen uudet lainalaisuudet. Myos esimerkiksi Tukamuhabwa et al. (2015) on
ottanut kantaa toimintaketjun hallinnan tarkeyteen. Kuten H2 totesi jo aiemmin
hallittavuutta, on pyritty kontrolloimaan jo esimerkiksi kumppanin valinnalla.

H6: No tietysti hdvidd kontrolli siitd prosessista, ettd ollaan riippuvaisia siitd toimitta-
jan suoriutumisesta. Tullaan paljonkin riippuvaiseksi siitd toimittajasta.

H7: Kylldhén aina ulkoistamisessa on riskind se, ettd menetét sitd paatosvaltaa siihen,
mitd ikind oletkin ulkoistanut ja nimenomaan se, miten se tehd&dan. Esim. taloushal-
linnon ulkoistaminen, kun sanot irti omat tai siirrét sille toiselle ne taloushallinnon
tyontekijdt, niin riskind on se, ettd vahan kuluu aikaa ja ihmiset vaihtuvat niin joudut
sopeutumaan siithen, mitd se palveluntuottaja sinulle tarjoaa.

Hallittavuuden riskid lisdd tiedon ja tdrkedn osaamisen valuminen yrityksen
ulkopuolelle, mikd voi vdahentdd yrityksen kilpailukykyd (Carboni & Medda,
2021). Pk-yrityksen toimija totesi, ettd samalla, kun toiminta perustuu luotta-
mukseen riskien vaikuttavuus kasvaa.

H1: Ulkoistettu toimija saa paljon ndkemystd liiketoiminnasta, eikd meilld ole siihen
sopimusta. Voisi periaatteessa ottaa mediatuotannon haltuun meidédn asiakkaillam-
me, ei valttamatta onnistuisi, mutta jos haluaisi olla royhked niin se riski on olemassa,
ettd han kaappaisi osia meidén litketoiminnastamme.

Vaikka riski tiedon valumisesta ulkoiselle toimijalle on olemassa, he ovat pyr-
kineet hallitsemaan tiedon valumista muilla kuin sopimuksellisilla keinoilla.
Tilanteessa on kuitenkin ristiriitaisia elementtejd, joiden vililld tasapainottele-
malla pyritddn 16ytdamddn hyva kompromissi.

H1: Joo, me piddmme ydinelementit meilld itselld, eikd kerrota niitd toimijalle. Se tuo
sen haitan, ettd hdanen on vaikea toimia isossa linjassa yhteen suuntaan, mutta se olisi
liian iso riski, meiddn ndkdkulmastamme avautua ja kertoa kaikki. Informaatiolla pe-
laamista, toinen osapuoli tietdd enemman kuin toinen. Toimii my®s toisin péin.

Seurannassa ja prosessin toteutuksessa nousevat esille sovittujen ja suunniteltu-
jen toimenpiteiden toimivuus. Palveluntarjoajan mahdolliset raportointityoka-
lujen sujuvuus ja toimivuus. Miten todellisuudessa luvatut asiat lunastetaan ja
odotukset tdaytetddn? Tavoitteiden asetanta tunnistettiin yhdeksi prosessihallin-
nan pisteeksi, joten tavoitteiden tai odotusten toteutuminen on tunnistettu ole-
van tdrkedssd osassa tyytyvdisyyttd prosessiin ja kumppanuuteen (Sandhu et al.,
2018). Odotusten toteutuminen ndhtiin tyytyvdisyyden ja onnistumisen yhtend
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madrittdjand. Lisdksi ajoitushaasteet, jotka nousivat esimerkiksi Kuusela & Olli-
kaisen (2005) mainitsemina nostetaan myos haastatteluissa esiin.

H7: Edelleen korostan, ettd tdrkeintd on odotukset ja onko odotusten taustalla olevat
kalkyylit ja faktat, onko ne olleet realistisia ja oikeita.

H1: Sitten yksi iso riski on, ettei saada haluttuja asioita aikaan, ja se [ulkoistamisen]
vaikutus itselle jad pieneksi - ulkoistettiin myyntiprosessi, kun se ei ollut niin laadu-
kasta, kun sen piti olla niin tavallaan se hallittavuus siind, tekeeko ulkoinen kump-
pani asioita, mitd me teemme yrityksen sisdisesti ja meneekd ne samaan suuntaan ja
sen yhtendistdminen on tosi vaikeata. Riskejd just, ettd jos mennddn eri suuntiin niin
se el ole lopulta sen firman etu ja se toiminto kannattaisi nimenomaan olla sisdisena
toimintona eikd ulkoisena.

HB3: Tietysti se, ettd se kelle ulkoistetaan ei osaa syystd tai toisesta sitd, mitd on véit-
tanyt osaavansa. Eli niilld ei ole niitd kyvykkyyksid mitd esim. taloushallinnossa, ne
ihan varmasti osaavat kirjanpidon (...) Sitten tullaan siihen prosessihallintaan; pu-
huuko ne kaikkia tarvittavia kielid, et ne pystyy perehtymaéén tositteisiin, ostolaskui-
hin jne. Sitten kielikysymykset, kulttuurikysymykset, palveluasennekysymykset, jot-
ka sitten madarittdd sen, saadaanko se toimimaan noin ylipddtaan. (...) Kohtalaisen
yleinen on, joka kylld tunnistetaan, ettd saavutetaanko silld ulkoistuksella ylipaansa
sille asetetut tavoitteet, se kustannusdraiveri on aina ldsnd, ettd syntyyko se kustan-
nusthy6ty, mitd tavoiteltiin sitten loppujen lopuksi, siihen liittyy my0s ajoituskysy-
mykset syntyyko se kustannushyoty siind ajassa, kun piti vai kenties joskus myo-
hemmin.

Seurantaan ja kontrollointiin liitetddn vahvasti my6s mittarit, joilla monitoroi-
daan niin ulkoistamisprosessin onnistumista kuin jatkoseurantaa (Milecova et
al., 2010; Rubino, 2018). Mittaristojen asettaminen ja niiden kytkeminen seuran-
taan nadhtiin yhtend kontrolli ja riskienhallintamuotona prosessin aikana ja jat-
koseurannassa. Tarkassa kustannusten hallinnassa on viitteitd juuri transak-
tiokustannusteoriassa vallalla olevaan ajatukseen siitd, ettd ulkoinen kumppani
valitaan, kun se on kustannusten kannalta kaikkein halvin vaihtoehto (Mclvor,
2009). Muiden tavoitteiden saavuttamisessa pyritddan monitoroimaan usein yh-
teisesti sovittuihin tai sopimukseen kirjattuihin tavoitteita tai vaatimuksia.

H2: Toiminnan mittarointi, mitd tavoitetaan palvelulla, palvelun toiminnan tavoitteet
ja sitten mitataan sitd tulosta ja miten saavutetaan tavoitteet (...) niin esim. kustan-
nustavoitteena on ollut, ettd pitdd pystyd hallitsemaan tietty kustannustaso niin se-
héan jatkuu sitten online-raportointina koko ajan ja se on yksi meiddn mittari ja me
tarkistetaan kustannusseurantaa vahintdéan kerran kvartaalissa ihan miten sen toimit-
tajan kanssa sovitaan (...) Me sovitaan yhdessd toimittajan kanssa niitd mittareita,
kaytannossd joka vuosi vdhintddn kertaalleen kdydddn toimintasuunnitelman yhtey-
dessd mittaristoa ldpi, ettd mitd asioita me seurataan koska ne kuitenkin aika ajoin
muuttuu mitd seurataan.

H4: Joo, eli tarkennuksena kuukausipalavereissa kdyddan kuukausiraportointi ldpi.
Eli me teemme aina raportin kuukauden tuloksista, ja et mikd toimii, mikéa ei toimi,
kehityskohteet, mitd tehdddn seuraavassa kuussa. Asiakkaalta tulee ehka jotain ide-
oita, ldhetddn tyostamadn myos niitd. Ja siind mitataan sitd tyotd, jota me tehdéén, et-
td minkalaista tulosta se tuottaa.

Resurssiperusteisen teorian kritiikkind on pidetty teorian monien resurssien
vaikeaa mitattavuutta (J. Barney, 1991). Yksi haastateltavista nostaakin vaikean



mitattavuuden juuri laadun kohdalla, miké selkeé&sti haastaa prosessin mitatta-
vuutta.

H7: Prosessien haasteet. Mistd syntyy piilokustannusta, nakyykd sitd jossakin ja se on
nimenomaan piilossa. Huonon laadun kustannuksia on ddrimmaisen vaikea mitata.

Prosessi ndhdéddn lopulta kuitenkin jatkuvan arvioinnin kohteena, jossa asiakas-
tyytyvdisyyttd, kustannuksia ja omia tavoitteita tarkkaillaan yhteistyon pituu-
desta riippumatta. Onkin todettu, ettd kustannushyotyja tulisi tavoitella ja ris-
keja seurata resursoimalla monitorointiin tarpeeksi resursseja (Quélin &
Duhamel, 2003).

H1: Ne ovat niin paljon tekemisissd asiakkaan ja meiddn kanssa, ettd sehdn on sem-
moista jatkuvaa arviointia, ettd mikad se meidén asiakastyytyvéisyys on ja onko ne si-
sdllot, mitd me halutaan. Ja pysyyko ne kustannukset oikeasti siind missd on sovittu.
Semmoista tarkkailuahan se on koko ajan. 2 vuotta sitten aloitettua palveluntarjoajaa
seurataan edelleen ihan samalla tavalla kuin alussakin, koska se on niin oleellisessa
roolissa sen liiketoiminnan kehittdmisen kannalta.

6.4.3 Maine ja kulttuuri

Maineriski on odotusten ja toteutuksen vilinen kuilu (Power, 2004). Maineteki-

nistettu esimerkiksi ulkoistamisen riskitekijoiksi (Elston, 2019; Kuusela &
Ollikainen, 2005). Maine on yritykselle ddrimmadisen tédrked tekijd ja siihen viita-
taankin niin riskien luokittelussa, riskienhallinnassa kuin ulkoistamisen teori-
oissa, kuten resurssiperusteisessa teoriassa. Maine niahdédan yhtend resurssina,
joka voidaan ajatella luovan kilpailuetua, mutta on samalla riskitekijd, mikali
jotain epdonnistuu. (Grant, 1991; Ilmonen et al., 2010; Mclvor, 2008) Haastatte-
luissa mainetta oli mietitty niin kumppanin valinnan ja seurannan niakskulmas-
ta kuin esimerkiksi taloudellisen riskin ja maineen yhteyden kautta. Haastatel-
tavat kokivat, ettd maineriskien tunnistaminen ja niiden tiedostaminen on en-
simmdinen askel niiden kontrollointiin. Samalla omilla valinnoillaan pystyi
vaikuttamaan maineriskin suuruuteen.

H7: Sitten on aina se, ettd milld tavalla se kumppani toimii ja varsinkin, jos pddsee
edustamaan sinua asiakkaalle asti. Et sellaista on mydskin, jos ajatellaan et vaikka
posti on ulkoistanut ison osan jakelustaan, et tunnista mistddn, ettd onko se postin
kuljettaja vai alihankkija, mutta tyontekijdt olisi sielld ihan tuohtuneina ajelemassa
postilaatikoita kumoon niin postin syliinhédn se kaatuu. Maineriski on aina olemassa,
jos toimeksiantajan nimissd pddstddn toimimaan (...) Pitdd miettid sitd, ettd mitkd on
ne selkeit riskit, jos osa ldhtee ulkoistuksen myota talon ulkopuolelle ja mitkd on ris-
kit sen kumppanin kanssa ja maineelle yleisesti ottaen jos me tehdddn timéan kanssa
tai jos ne mokaavat jotakin.

H1: Tietysti se riski on itselle mainehaitta, jos tilattu palvelu ei oo sitd mitd on sovittu
(esim. tyontekijat) riskit on suuremmat, koska se on suoraan asiakasrajapinnassa. Jos
siel tapahtuu jotain niin se vaikuttaa suoraan kassavirtaan ja on pois liikevaihdosta.
Toisaalta se on meille mainehaitta ja vaikeuttaa kasvua ja jatkomyyntia eri paikkoi-
hin, eli sielld ne taloudelliset riskit ovat suuremmat.

H4: Toisesta nakokulmasta, ettd vastaako asiakas meidédn arvoja, jos me teemme asi-
akkaalle ulkoistetusti, mutta me ei jaeta samoja arvoja niin onko se meille riski. Esi-
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merkiksi me teimme brandivideon, niin mietittiin pitkdén, ettd kenen asiakkaiden lo-
goja me voimme siihen laittaa. Esim. yksi asiakas on meille ihan hyvéa asiakas, mutta
me emme jaa tyokulttuurisesti samoja arvoja. Tietylld tapaa sen kédyttiminen refe-
renssind tarjouksissa, niin onko se hyva juttu vai huono juttu.

Mainehaittoihin oli haettu lisdksi myos kontrollikeinoja ulkopuoliselta osaajalta
ja ns. mentoritason apujoukolta.

H1: Mainehaittaa ja muuta riskid arvioidaan niin, ettd jokainen investointi, mitd
teemme me hyodynndamme siiné tosi paljon ulkopuolista ndkemystd, alan toimijoilta,
meilld on ulkopuolinen hallitus, jolla on ndkemystd asioista, joiden kautta me kayte-
tddn isommat investoinnit.

Toinen epévirallinen tekijd hallinnointijarjestelméssa oli mainittu olevan sisdi-
nen kulttuuri, toimintatavat ja normit (Elston, 2019). Lopulta paljon kiteytyy
tyovoimaan ja sen motivointiin. Henkiloston asema ndhtiin perinteisesti ulkois-
tuksen osalta olleen kyseenalainen ja siksi muutosvastarinta ajateltiin usein ol-
leen vahvaa tai ainakin epavarmuuden takia kyseenalaistavaa. Heikon henki-
16ston motivaation ja luottamuksen ndhdddn jopa joissain tapauksessa kaanta-
van yrityksen tehokkuuden laskuun (Anagnostou & McCarthy, 2004; Bodislav
& Troaca, 2012). Vaikka henkil6sto saisikin pitdd tyopaikkansa, mutta siirtyisi
uuden toimijan palvelukseen, voi uudet kdytannot ja kulttuuri vaikuttaa silti
tyontekijoiden motivaatioon. Pahimmassa tapauksessa ulkoistamisen tavoi-
teajoista joudutaan joustamaan ja ulkoistamisessa menee vuosia. Myoskdan
henkiloston urapolkuun ei ole endd mahdollista vaikuttaa, vaikka se toiveena
olisikin (Cesarani, 2014).

Heé: Tietysti aina oma henkilosto ei vélttamattd ole taysin mukana siind muutoksessa,
jos siihen liittyy irtisanomisia tai muuten radikaaleja muutoksia omaan henkilostoon
niin sitten saattaa olla herkasti muutosvastarintaa. Sitten ikd&dn kuin jdd toteutumatta
tavoiteltuja tehokkuuksia ja hyotyjd, jos ei toimi ihan saumattomasti yhteistyd ja
muutosvaihe voi kestdd todella pitkddn, ettei se ole vain parin kuukauden prosessi ja
sitren se on ulkoistettu vaan voi mennd useampi vuosi ennen kuin padéstdan siihen
varsinaiseen tehokkaaseen tilaan, jos ikina.

H7: Henkiloston asema ulkoistamisessa on perinteisesti ollut kysymyksid herdttava
vahintddn. Vaikka miten jos esim. tyontekijdt siirtyviat vanhoina tyontekijoind niin
siind on aina epdvarmuustekijiansa ja hankaluutensa nimenomaan ndille tyontekijoil-
le paljon avoimia kysymyksid. Mika on tietysti riskinsa siind ulkoistuksessa.

Ulkoistamisen viestinndssd onkin tiarked korostaa muutoksesta mahdollisesti
koituvia hyotyja tyontekijoille. On myos tarked pohtia mitd kautta ja kenelle
arkaluontoisista muutoksista viestitian ensimmaisena.

H2: Aina haasteellista, yleisesti stereotyyppinen asenne on, ettd palveluiden ulkois-
tamista vierastetaan ja se koetaan henkiloston keskuudessa uhkana. Ja jos kdytannos-
sd miettii viestintdd, niin luottamustoimi on aina ensimmadinen, kenen kanssa tam-
moisestd asiasta viestitddn, ennen kuin sitd viestitidn muulle henkilostolle. Ja sitten
kun siitd viestitdan muulle henkilostolle niin meidan pitdd siind kohdassa tuoda niitd
ulkoistamisen etuja ja meidédn tilanteessamme me saamme monipuoliset palvelut,
useamman ammattiryhmin palvelut ja me saamme tdn ison toimittajan kaikki toimi-
pisteet henkiloston kayttoon, me saamme digitaaliset palvelut kayttoon, mitd meilld
ei ole ennen ollut mitddn kaytossd yms., eli niitd positiivisia asioita, mitd sille henki-



16stolle tuodaan ulkoistamisen myotd. Siind mielessd se ihan oikeasti voi henkilostol-
le ndyttaytyéd positiivisena asiana.

Riskinsietokyky ndhd&dan hyvaksyttyna tasapainona tuloksen ja kasvun valilla
(Collier et al., 2006). Haastatteluissa todettiin kuitenkin selkedsti, ettd riski kuu-
luu liiketoimintaan ja sitd kautta myos ulkoistamiseen. Mikéli haetaan hyotyjd
ja tuottoja, siihen liittyy aina riskeja.

H7: Vield sanon sen, ettei kaikkia riskeja ole tarkoitus saadakaan nollille. Koska jos ei
ole riskejd, ei ole tuottojakaan, tdmé vanha totuus, ettd voit pistdd rahasi pankkitilille
kasvamaan korkoa, muttei sieltd mitdan korkoa tule, kun ei ole riskejakaan.

H1: Jos haluat tuottoa saada aikaan, se sisdltdd aina riskia. (...) Eli tavallaan, jos kaik-
kea riskid pyrkii hallitsemaan ja kaikkeen pyrkii vaikuttamaan, meill4 ei olisi mitdan
odottamattomia tuloja, tuottoja tai toimintoja eli kaikkia riskeja ei vaan pysty hallit-
semaan. Jos sitd miettii lifkaa, tai niitd pyrkii hallinnoida ja huomioimaan liikaa niin
yhtakkid kalenterissa on 8h riskienhallintaan eiké liiketoiminnan kehittdmista - eihdn
se resursointikaan ole mahdollista.

Haastatteluissa voidaankin ajatella huokuvan tdrkeimpind prosessin kokonais-
hallinta ja riskien arviointi ja kontrollointi jokaiselle askeleelle prosessissa. Pai-
nopiste oli selkedsti prosessin etupddssa riskienhallinnan kannalta, koska sopi-
muksen néahtiin velvoittavan ja asemoivan paljon. Kuitenkaan ei voida viahétel-
14 ulkoistamisprosessin toteutuksen ja seurannan arvoa, silld niilld mitataan taas
todellista kumppanuuden ja luottamuksen rakentamista. Haastatteluissa huo-
kuivat tiettyjen normien ja kdytdntojen tarkka seuraaminen, mutta samalla pai-
noarvoa annettiin huomattavan paljon my6s inhimillisille, henkisille arvoille
kuten kumppanuudelle ja luottamukselle.
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7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Riskienhallinta on ldhtokohtaisesti riskien tunnistamista, analysointia ja riskei-
hin reagointia. Kuinka yritys pédattaa hallita riskid ja pitdad sen kurissa? Ulkois-
tamisprosessista tunnistettiin riskienhallintaprosessin piirteitd. Niilld on suun-
nitellut prosessin etenemisvaiheet, jossa jokaisessa vaiheessa tulee tarkastella
erilaisia ilmioitd, joihin liittyvat hyvin integroidusti prosessin riskit, niiden tun-
nistaminen ja niihin reagointi. Ensin késitellddn prosessin kokonaisuuden kan-
nalta riskejd ja organisaation erilaisia mahdollisuuksia toteuttaa prosessi. Ta-
mén jilkeen valmistelu, suunnittelu ja riskien tunnistaminen johtaa toimenpi-
teisiin, jossa pyritddn sopimuksin, suunnittelun ja seurannan avulla eliminoi-
maan tai hallitsemaan riskejd. Hyvin toteutettu valmistelu ja suunnittelu sekd
prosessin huolellinen toteutus jo itsessddn edesauttaa prosessin onnistumista ja
vahvistaa riskienhallintaa. Tarkeimmdt painopisteet ulkoistamisen riskienhal-
linnan kannalta kohdistuivat valmisteluun, kumppanin valintaan ja sopimiseen,
jonka jalkeen tulisi riskienhallinnalliset toimenpiteet olla selkedsti méaéariteltyina.
Konkreettinen toteutus ja seuranta seuraten tarkasti huolellisesti suunniteltua
ohjenuoraa tulisi hallita itsessddn riskejd ja tarvittaessa nostaa esiin ja kontrol-
loida uusia. Toiseen tutkimuskysymykseen peilaten, riskienhallinta ndhdaan
merkittdvdnd, integroituna osana ulkoistamisprosessia.

Tamdn tutkimuksen tulosten ja kirjallisuudessa esitettyjen ajatusten vilistd
vertailua on pyritty johdonmukaisesti tekemédn tuloksia analysoitaessa. Ana-
lyysin perusteella voidaan todeta, ettd tulokset ovat pitkilti samansuuntaisia
olemassa olevan kirjallisuuden kanssa. Koska ulkoistamisprosessi ndhdadan kir-
jallisuudessa ja tulosten valossa niin yksilollisend ja riskienhallintaprosessi sitd
toteuttavasta yrityksestd riippuvaisena, ulkoistamisen riskienhallintaprosessi
on sitd organisoivasta yrityksestd kiinni. Taman tutkielman perusteella voitiin
kuitenkin hahmottaa tiettyjd teema-alueita, joiden huomiointiin on hyva kiinnit-
tdd erityistd huomiota onnistuneen ulkoistamisprosessin riskienhallinnan
suunnittelussa ja toteutuksessa. Teema-alueet jaettiin kolmeen kategoriaan, joil-
la oli erilaisia alatekijoitd; ammattitaito, laatu ja osaaminen, kumppanuus, luot-
tamus ja sopiminen sekd maine ja kulttuuri. Teemat nousivat vahvasti esiin
haastatteluissa ja niitd pidettiin potentiaalisina hyo6tyind ulkoistamisen onnis-



tumiselle, mutta kolikon kdantopuolena niitd tuli hallita esimerkiksi suunnitte-
lun, sopimisen, seurannan ja mittaamisen avulla. Tutkimus antaakin hyvan ku-
van ulkoistamisprosessin riskienhallinnan yleiseen toteutukseen, mikd lopulta
ndkyy hyvin integroidusti prosessin eri vaiheissa. Kuitenkin todettakoon, etta
riskienhallintaan voisi useissa tapauksissa kiinnittdd konkreettisemmin huo-
miota entisestdan.

Mielenkiintoista on myds se, miten riskienhallinta, ulkoistaminen ja pro-
sessin hallinta kaikki nivoutuvat yhteen, vaikka kyseessi ei olisi tiiviisti reguloi-
tu ala, porssiyhtio velvollisuuksineen tai kdytossa selked riskienhallinnan viite-
kehys. Organisaatiot toimialasta tai koosta riippumatta joutuvat miettimaan
liiketoiminnan riskeja ja ulkoistamisprosessissa mahdollisesti kohdattavia haas-
teita. Ulkoistamisprosesseissa oli selkedsti tiettyjd teemoja, joiden ympérille ris-
kienhallintaa rakennettiin ja organisaatioiden riskienhallinnassa oli kiinnitetty
huomiota samankaltaisiin tekijoihin kuin isojen viitekehysten ohjeissakin keho-
tetaan. Aineiston pohjalta ei kuitenkaan havaittu vahvaa yhteyttd ulkoistamis-
prosessin ja yrityksen riskienhallintayksikon vilille, vaan riskienhallinta nah-
dédankin organisaation hallinnointijdrjestelméan osana ja ulkoistaminen operatii-
visena muutosprosessinaan. Riskienhallintakokonaisuus toimii yrityksessd
enemmadnkin konsultoivana, riskiajattelun jalkauttajana, joka parhaimmassa
tapauksessa korreloi myds operatiivisten prosessien riskienhallinnan toteutta-
miseen.

Tutkimuksen rajoituksista on hyvéa tiedostaa otoksen suhteellisen pieni
madrd, vain 7 haastateltavaa. Koska otos on pieni, on pyritty vélttaméaan tarkko-
ja yleistyksid aineiston pohjalta, vaikka yhtenevdisyyksid toimintatavoissa tai
ajatuksissa olikin. Lisdksi haastatteluihin on pyritty etsimddn asiantuntijoita,
joilla olisi kokemusta ulkoistamisesta, joten ulkoistamisen p&ddtoksenteossa ul-
koistamisesta kieltdytyneen organisaation edustaja olisi voinut tuoda entista
syvempdd ymmarrystd padtoksenteon kulmakivistd ja motiiveista. Haastatelta-
villa on kokemusta ja nikemystd parhaimmassa tapauksessa sekd yrityksen
riskienhallinnasta kuin ulkoistamisprosessistakin. Myos yksittdisid tietyn osa-
alueen syvempdd ymmarrystd omaavia haastateltavia valittiin, jotta on saatu
syvempdd ndkokulmaa. Koska ndkokulmat ja kokemukset ovat erilaisia haasta-
teltavien valilld heiddn vastauksensa ovat luonnollisesti varittyneet omien tyo-
kokemustensa kautta. Haastateltavien kokemuksien eroavaisuuksien lisdksi
myo6s heiddan kokemusten rajallisuus tulee ottaa huomioon tutkimusta tarkastel-
taessa. Kaikki tutkittavat eivit ole osallistuneet ulkoistamisprosessin joka osa-
alueelle, ja ulkoistamisprosesseja on vain yksi tai parhaimmillaan muutamia,
joten tieto on rajallista. Etenkin haastatteluiden osalta on hyvd muistaa, ettd
vaikka tutkija pyrkii pysymédan mahdollisimman objektiivisena lapi tutkimuk-
sen ja haastatteluiden, tutkijan omat ajatukset, ndkemykset silti vaikuttavat joil-
tain osin haastatteluihin ja sielld esiin nostettaviin asioihin.

Haastateltavien katkelmia on pyritty kdsittelemddn laajasti ja tuomaan aja-
tuksia suoraan haastatteluista tuloksiin, jotta tulosten kasittely olisi mahdolli-
simman selkedd ja johdonmukaista. Anonymiteetti tuo omanlaisen haasteen
kuitenkin tulosten ldapikdyntiin, silld haastateltavan kokemusta, organisaatiota
tai tilannekohtaista kontekstia ei voida avata tdydessd mittakaavassa. Tutkimus
haluttiin toteuttaa anonymisoimalla vastaajien henkil6llisyys, jotta haastatelta-
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vat pystyivdt avaamaan yritysten sisdisid prosesseja ja toimintatapoja mahdolli-
simman avoimesti.

Kuten yksi haastateltavista nosti esiin, jatkotutkimusaiheeksi voisi sopia
riskienhallinnan merkityksen ulkoistamisprosessin onnistumiseen tai epdonnis-
tumiseen. Olisikin mielenkiintoista tietid, onko riskienhallinnan tarkemmalla
huomioimisella merkitystd ulkoistamisprosessien onnistumiseen. Jatkotutki-
musaiheena my6s ajankohtainen aihe covid-19 viruksen vaikutuksista tédllaiseen
verkostotoimintaan ja sen riskienhallintatoimenpiteisiin. Onko pandemia ai-
heuttanut ulkoistettujen toimintojen osalta haasteita kontrolloinnissa ja onko
seurantaan ja kontrollointia jouduttu kehittdm&an? Yleisesti ottaen ajatus ris-
kienhallintaprosessista ulkoistamisessa oli hieman etdinen. Riskeja kylld mietit-
tiin, mutta riskienhallinta miellettiin enemman tyo- ja tietoturvallisuuden puo-
lelle. Ajatuksena; jadko riskienhallinta ulkoistamisessa turhan yleiselle tasolle?
Eli onko riskienhallinta todella integroitu yksilollisesti prosessiin.

Haastatteluissa nousi myos esiin se, ettd ulkoistamiseen ryhdytddn aivan
lilan usein liian kevyin perustein. Tdstd voitaisiinkin johtaa kysymys; miksi yri-
tykset todellisuudessa ulkoistavat? Onko kyseessd trendi vai onko tavoitteet ja
strategia todella selvilld? Onko ulkoistamisesta saatavat hyodyt illuusio, jota
ldhdetddn tavoittelemaan hinnalla milld hyvansa? Lisdksi, koska tdssad tutki-
muksessa nostettiin esiin myos kulttuurisia ja henkilostoon, kumppanuuteen ja
luottamukseen liittyvid teemoja, voisi ulkoistamiseen ja paatoksentekoon liitty-
vdd psykologiaa liittdd entisestddn ulkoistamiseen. Kumppanuuden ja luotta-
muksen rakentamiseen sekd esimerkiksi kumppanin valintaan liittyvét seikat
ovat tutkielman ndkokulmasta usein hyvinkin henkiltityneet. N&in ollen olisi
mielenkiintoista tutkia subjektiivisten ajatusten ja yksittdisten paattdjien merki-
tystd ulkoistamiseen.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

ULKOISTAMISPAATOS
- Ulkoistamisen motiivit?
- Ulkoistaminen ja strategia?
- Riskien kartoittaminen ulkoistamispadtostd tehdessa?
- Tunnistetut riskit ulkoistamisen yhteydessa? Niiden hallinta?

ULKOISTAMISPROSESSI
- Ulkoistamisprosessin peruselementit?
- Tunnistettujen riskien hallintakeinot prosessin aikana?
- Sopimusten merkitys ulkoistamisessa?
- Haasteet prosessin aikana? Niihin reagoiminen tai hallinta?
- Riskienhallinnan ja ulkoistamisen suhde?

RISKIENHALLINTA ORGANISAATIOSSA
- Organisaation riskienhallintakokonaisuus?
- Riskienhallinnan sudenkuopat?
- Riskiviestintd organisaatiossa?



