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Yritykset panostavat yhd enemmaén ydintoimintoihinsa ja tdamén vuoksi muita toimin-
toja ulkoistetaan ulkopuolisille palveluntuottajille. Ulkoistamisen kautta pyritaan
vahvistamaan Kilpailuasemaa tehokkaiden ja joustavien ratkaisujen kautta.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin ulkoistettuihin logistiikkatoimintoihin. Tyon
tarkoituksena oli saada selville yrityksissa ulkoistettuja logistiikkatoimintoja seké
syitd, esteitd ja riskeja ulkoistamiselle. Liséksi selvitettiin ulkoistettujen toimintojen
mittaamiseen ja seuraamiseen sekd johtamiseen liittyvid asioita. Tutkimus toteutettiin
kvalitatiivisena tutkimuksena. Empiirisen osion tiedot saatiin séhkdpostikyselyiden
kautta, jotka l&hetettiin kolmellekymmenelle henkil6lle, jotka vastasivat yritysten lo-
gistiikasta. Tyon toimeksiantajana oli KymiTechnology.

Vastauksia kyselyyn tuli kuusi, jolloin tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 20
%. Tulokset olivat melko yhdenmukaisia yritysten valilla. Tulosten perusteella eniten
ulkoistetummaksi logistiikkatoiminnoksi nousivat kuljetukset. Se mainittiin viidessa
vastauksessa kuudesta. Tarkeimpéna tavoitteena ulkoistamisessa mainittiin olevan
kustannussééstot ja -tehokkuus ja seuraavaksi tarkeimpané joustavuus. Ulkoistami-
sen kautta saavutetuissa hyodyissa useimmiten tuli esille joustavuus ja tdmén jélkeen
kustannussaastot ja -tehokkuus. Suurimpina riskeind pidettiin toimittajiin liittyvia
seikkoja, jotka tulivat esille neljassé vastauksessa kuudesta. Néihin riskeihin liitetaan
muun muassa sopivan toimittajan I6ytyminen ja toimittajan osoittautuminen riitta-
mattomaksi. Tarkeimpid mittareita tiedusteltaessa saatiin kaikilta yrityksilt4 vastauk-
seksi kustannukset. Myd6s palvelutasoa ja toimitusvarmuutta pidettiin tarkeind mitta-
reina. Yhteistydverkostojen johtamisen kerrottiin tapahtuvan tiiviilla yhteydenpidolla
kumppaneiden kesken ja yhteisilla kokouksilla. Yritysten menetelmat olivat saman-
suuntaisia, lukuun ottamatta yht&, jossa varsinaista johtamista ei mainittu tapahtuvan
ollenkaan. Yhteistyon mainittiin paasaantoisesti olevan sujuvaa.
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Companies are investing more and more to their core activities. Because of this, other
activities are outsourced to service providers outside the company. Companies can
improve their competitiveness through outsourcing because it makes the functions
more efficient and flexible.

This study was commissioned by KymiTechnology. The study focused on outsourced
logistics activities. The aim was to find out the most common outsourced logistics ac-
tivities and reasons, obstacles and risks for outsourcing them. The aim was also to ex-
amine measurement, monitoring and leading the outsourced activities. The study was
implemented as a qualitative study. The data were gathered through email answers. A
survey was sent to thirty persons who were responsible for the logistical operations in
the companies.

Six persons out of thirty responded and the response rate was 20 %. The results were
quite similar between the companies. Based on the results the most common out-
sourced activity was transportation. This was mentioned in five answers out of six.
The aim for outsourcing logistic activities were in most cases cost efficiency and sav-
ings. Another often mentioned reason was flexibility. These were also the benefits of
outsourcing. The greatest risks in outsourcing were connected to the suppliers. The
risks mentioned were among other things finding the right supplier and the insuffi-
ciency of the supplier. The most important indicator in measuring the activity was
costs. Also the level of service and reliability of delivery were seen as important indi-
cators. The management of the network was conducted through dense communication
and mutual meetings. Methods in management were quite similar between the compa-
nies, apart from one company which said that they are not using any management
method concerning their partners. Co-operation was mentioned to be mainly smooth
between buyers and suppliers.
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1

JOHDANTO

Ulkoistaminen on nykyaan hyvin yleinen ilmi0, ja sita esiintyy kaikilla aloilla. Jatku-
vasti lisaantyvan kilpailun myo6ta yritykset ovat alkaneet panostaa yhda enemmén ydin-
toimintoihinsa, ja tdiman seurauksena muita toimintoja ulkoistetaan. Ulkoistamisen

kautta pyritdan tehostamaan omaa toimintaa ja vahvistamaan kilpailukykya.

Yleisimpané ulkoistamisen hyétyna tavoitellaan kustannussaastoja, jotka ovat ainakin
osatekijana useissa ulkoistamistapauksissa. Saastojen taustalla voi olla esimerkiksi
toimittajan suurempien volyymien kautta saatava skaalaetu tai osaamisen kautta pa-
rantuva tehokkuus ja ndiden kautta kustannussaastot. Muita ulkoistamisen hyotyja
ovat muun muassa pddoman vapautuminen, keskittymisen tuomat edut ja joustavuus.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 210.)

Ulkoistaminen luokitellaan eri tasojen perusteella. Yksinkertaisimmillaan se on pelkk&
osto-myyntisuhde, joka on kuitenkin harvinaista. Useimmiten ulkoistaminen synnyttaa
verkosto- tai kumppanuussuhteen yritysten valille. Talldin suhteella on myds strategis-
ta arvoa rahallisen arvon lisdksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 221.) Muuttuvi-
en organisaatioiden kautta ulkoistaminen asettaa haasteita myos johtamiselle. Enaa ei

riitd, ettd johdetaan vaan omaa toimintaa, vaan johtamisen tulee ulottua lapi organisaa-
tiorajojen myos yhteistyokumppaneihin. Perinteiset johtamismallit eivét pade enéa ja

on etsittdva uusia suuntia johtamiseen. Tdmé voi aiheuttaa haasteita yrityksille.

Ulkoistamisen aiheuttamat haasteet johtamiselle liittyvét tiedonhallintaan, viestintdéan
ja ulkoistuskumppanien keskinéiseen kilpailuun. Ostajan ja toimittajan tarpeet tiedon-
keruussa voivat poiketa hyvin paljon toisistaan. Myos yritysten tietojarjestelmét voivat
olla hyvin erilaisia ja aiheuttaa ongelmia tietojen vaihtamisessa, yhdistamisessa ja hal-
linnassa. Tehokas viestintd on onnistumisen edellytys ulkoistamisprosessissa. Viestin-
nén tulee olla osana johtamista ja ulottua 1&pi organisaation. Molempien osapuolien
tulee olla voimakkaasti sitoutuneita johtamiseen. Viestinnassé pelkéat vakioraportit ei-
vat riitd, vaan on my0s arvioitava jatkuvasti laatua ja toimintaa seka mietittavé yhdes-
sé& kehitysmahdollisuuksia. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 98-99.)



Ulkoistamisprosessissa nousee esille kumppanuuksien muodostaminen, ja ne ovat
useimmiten strategisia kumppanuuksia. L&heisill& suhteilla ostajan ja toimittajan vélil-
I& voidaan varmistaa se, ettd palvelu pysyy samalla tasolla kuin mill& se oli ennen ul-
koistamista tai jopa paranee. Sen avulla voidaan myds varmistaa, ettd toimittaja sitou-
tuu kehittdmaan toimintaa myos jatkossa ottaen huomioon asiakastarpeet. (Finne &
Kokkonen 2005, 64.)

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten ulkoistettuja toimintoja johdetaan
yrityksissa. Yritykset ulkoistavat monia toimintojaan, mutta tutkimuksen helpottami-
seksi se rajattiin koskemaan vain yritysten ulkoistettuja logistiikkatoimintoja. Myods
hankinnan roolia ulkoistettujen toimintojen johtamisessa haluttiin selvittdd. Toimek-
siantaja halusi tietoa logistiikkatoimintojen seuraamisessa kaytettavista mittareista.
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen em-
piirinen osuus suoritettiin s&éhkopostilla ldhetetylld kyselytutkimuksella ja yhdelld pu-
helinhaastattelulla. Kyselyn ja haastattelun perusteella saatujen vastausten ja teorian
perusteella tehtiin johtopaatoksia. Tutkimus toteutettiin toimeksiantona KymiTechno-

logylle.

Teoriaosiossa perehdytaan tutkimukseen liittyviin kasitteisiin, kdydaan lapi ulkoista-
misen teoriaa, jossa huomioidaan myos erikseen logistiikan ulkoistamiseen liittyvia

piirteitd. Lopuksi keskitytaan ulkoistamisen johtamiseen.

2 KASITTEET

Tassa luvussa perehdytédéan tyon kannalta keskeisiin késitteisiin ja avataan niiden mer-
kityksid. Naité kasitteitd ovat ulkoistaminen, alihankinta ja kumppanuus. Kump-

panuutta kasitelldaan tarkemmin luvussa 4.2.

2.1 Ulkoistaminen

Ulkoistamiselle on olemassa monia mééritelmié. Kiiha (2002, 1) maérittelee ulkois-
tamisen tilanteeksi, jossa yritys siirtdd aiemmin itse suorittamansa toiminnon toisen
yrityksen hoidettavaksi. Aiemmin ulkoistamisesta kéytettiin yleisesti sen englannin-
kielistd vastinetta outsourcing, joka muodostuu sanoista outside ja resource. Nykyaan



ulkoistaminen on jo vakiintunut suomenkielisend terminé. Kiihan mukaan ulkoistami-
sen voidaan ndhda koostuvan kahdesta peruselementisté; ensimmainen siséltéa ulkois-
tettavan toiminnon lopettamisen yrityksen sisélla ja toinen ulkoistamista koskevan so-
pimussuhteen. Ulkoistamisessa yrityksen ydintoiminnan ulkopuolelle jadvat toiminnot
hankitaan ulkopuoliselta taholta. Talldin yritys voi itse keskittyéd pelkastaan ydintoi-

mintoihinsa (Keski-Suomen tyévoima- ja elinkeinokeskus 2005, 3).

Pajarisen (2001, 6) mukaan outsourcing eli ulkoistaminen on toimintaa, jossa yritys
hankkii jonkin suoritteen yrityksen ulkopuolelta. Suoritteella tarkoitetaan esimerkiksi
jonkin valituotteen valmistusta tai kunnossapitopalvelua. Perusraaka-aineiden ja ener-
gian ostamisen yrityksen ulkopuolelta ei katsota kuitenkaan kuuluvan ulkoistamis-

toimintaan.

2.2 Alihankinta

Kiihan (2002, 2) teoksessa mainitaan, ettd ulkoistaminen on osittain rinnastettavissa
alihankintaan. Se on esimerkiksi yritysten valista yhteistoimintaa, jossa paédhankkija

ostaa alihankkijalta tuotteita tai palveluita.

Teollisuuden keskusliiton tarkka maaritelmd alihankinnasta on seuraava: “Alihankinta
on yritysten tai julkisten laitosten vélista yhteistoimintaa, jossa paahankkija ostaa ali-
hankkijalta tuotteeseen tarvitsemiaan osia, tyfvaiheita tai tuotantoon ja toimintaan
liittyvid palveluja.” Alihankinnan tuotteet ja palvelut kuuluvat vélituotteisiin ja puoli-
valmisteisiin, mutta kattavat niista vain osan. Muista hankinnoista alihankinnat eroa-
vat siind, etté tuotteet ja palvelut eivét ole yleisesti saatavilla, vaan ne raataloidaan

péé- ja alihankkijan kesken. (Keski-Suomen tyvoima- ja elinkeinokeskus 2005, 2.)

Pajarinen (2001, 6) kirjoittaa teoksessaan, ettd alihankinta-termié on kéytetty tuotan-
non valipanosten ostoista. Alihankintasuhteet voidaan nahda osto-myyntisuhteina,

mutta niitd pyritdan kehittdméan kohti monipuolisempia yhteistydsuhteita.



2.3  Kumppanuus

Kumppanuudella tarkoitetaan kahden yrityksen valista yhteisty6td, jossa tavoitellaan
mahdollisimman suurta molemminpuolista etua yhdistdmalla yritysten ominaisuudet.
Usein kumppanuuden osapuolilla on hyvin erilaiset tavoitteet, mutta niiden muuttami-
nen yhteiseksi tavoitteeksi ehkéisee ristiriitaa tavoitteiden vélilld. Kumppanuudessa
molemmilla osapuolilla on tietyt roolit, esimerkiksi palvelun tuottaja ja sen kéyttéja.
(Kiiskinen ym. 2002, 116-117.)

Kumppanuudessa voidaan ndhdé kolme perustytkalua: tietopddoma, luottamus ja lisé-
arvon tuottaminen. N&iden merkitys vaihtelee kumppanuustyyppien mukaan. Jossakin
kumppanuussuhteessa vaaditaan esimerkiksi véhemman luottamusta kuin toisessa.
Yritykseltd vaaditaan erilaisten kumppanuuksien ymmartamista, jotta se voisi onnistua
sellaisen luomisessa. (Stahle & Laento 2000, 76-77.)

3 ULKOISTAMINEN

Tassa luvussa keskitytddn ulkoistamiseen ensin kuljetusten ja logistiikan kannalta.
Taman jalkeen ulkoistamista kasitelladn yleisesti, perehtyen ulkoistamisen tavoittei-

siin ja hyotyihin, riskeihin seka esteisiin.

Ulkoistaminen yleistyi 1970- ja -80-luvuilla, jolloin yritykset kehittivat kiristyvan kil-
pailun seurauksena strategian, jossa keskitytddn ydintoimintaan. Tdméan seurauksena
yritykset tunnistivat osan toiminnoistaan sellaisiksi, jotka oli mahdollista ulkoistaa.
Osa toiminnoista voitiin myyd& kokonaan pois. Virallisesti ulkoistamisesta tuli osa
strategista liiketoimintaa vasta vuonna 1989. 1990-luvulla yritykset ulkoistivat toimin-
tojaan yhd enemman. Ulkoistukset koskivat muun muassa kirjanpitoa, henkilostohal-
lintoa, vartiointia ja huoltoa. Logistiikan osalta ulkoistamiset liittyivat aluksi l&hinn&
jakeluun ja kuljetustoimintoihin, mutta lopulta myds muihin toimintoihin, kuten varas-
tointiin ja paluulogistiikkaan. (Rushton & Walker 2007, 5-6.)

Finnen & Kokkosen (2005, 63—-64) mukaan ulkoistamisen taustalla on 1990-luvun lo-
pulla ollut keskustelu yritysten kyvykkyyksista eli niin sanottu core competense. Ky-

seeseen tulee tilldin “make or buy”’-pdétds, jossa pohditaan, kannattaako jokin toimin-



to tehdé itse vai ostaa se yrityksen ulkopuolelta. Ulkoistamisen kautta tavoiteltavat
hyddyt vaihtelevat yleensa tilanteen mukaan. Tavanomaisimpana tavoitteena ovat kus-
tannussaastot, myos toiminnan joustavuuden parantuminen ja toiminnan kehittdminen
nahdaan yleisina tavoitteina. Ulkoistamisprosesseihin liittyy aina myos riskeja. Ul-
koistamisen myota yritys voi kadottaa osaamisensa, palvelutaso saattaa heikentya ja

tiettyjen toimintojen kohdalla kontrolli saattaa heikentya.

3.1 Kuljetusten ja logistiikan ulkoistaminen

Logistiikan toiminnoista kuljetukset ovat tyypillisin ulkoistettu toiminto. Laajimmil-
laan ulkoistettuihin kuljetuksiin voi liittyd muun muassa varastointia, tilausten kasitte-
lya ja lahetysten seurantaa. Logistiikan ulkoistamisen taustalla on toimitusketjujen vé-
linen kilpailu. Toimitusketjun tehokkuudella on merkittava vaikutus yrityksen menes-
tykseen. Ulkoistamisella haetaan siis parempaa toimivuutta ja tehokkuutta, ja ndiden
kautta saavutetaan parempi kilpailukyky. Logistiikka voidaankin nykydan nahda yhte-
na yrityksen tarkeimmista Kilpailutekijoista. Ulkoistamisen tavoitteina voi olla esi-
merkiksi kustannusten alentaminen, parempi palvelutaso ja sitoutuneen padoman va-
pautuminen. Logistiikan ulkoistamisen esteind voi olla muun muassa osaamismene-
tykset, riippuvuus tai se, ettei yritys tunne oman toimintansa kustannuksia. (Jalanka,
Salmenkari & Wingvist 2003, 9-10.)

Yleisen jaottelun mukaan ulkoistaminen voidaan luokitella neljdan tasoon. Ensimmai-
sessd tasossa kyseessa on yksittéisten palvelujen ostaminen, esimerkiksi kuljetuspal-
velut. Tall6in voidaan puhua tyypillisesté ostaja-myyjasuhteesta. Toisella tasolla ul-
koistetaan muutamia logistisia toimintoja. Tavoitteena ulkoistajalla on tallgin jousta-
vuuden lisd&minen ja kustannusten alentaminen. Kolmannella tasolla ulkoistetaan yri-
tyksen logistiikka kokonaan tai ainakin suureksi osaksi. Tésté tasosta voidaan kayttaa
nimitystd 3PL, third party logistics eli kolmannen osapuolen logistiikka. Ulkoistavan
yrityksen tavoitteena on saavuttaa palveluntuottajan logistiikkaverkosto. Laajimmasta
yhteistyon tasosta voidaan kayttda nimitysta 4PL, fourth party logistics, ja silloin on
tyypillistd, ettd ulkoistamissopimus tehdaan yhden palveluntuottajan kanssa. Palvelun-
tuottaja kayttad sekd omiaan ettd muiden palveluntuottajien resursseja, joiden kautta
se johtaa ja operoi ulkoistavan yrityksen toimitusketjua. Suomessa laajimman tason
ulkoistamista esiintyy vain vahan. (Jalanka ym. 2003, 8.)
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Y hteistydn tasolla on vaikutuksensa ulkoistajan ja palveluntuottajan keskindiseen toi-
mintaan. Tavoitteet ovat korkeammalla toimittaessa korkeammalla yhteistyon tasolla.
Y hteistyohon panostetaan enemman ja se on aina tiiviimpad sen mukaan, mité korke-
ammalle tasolle yhteistyd nousee. Toiminta on myds avoimempaa, ja sita halutaan ke-
hittdd yhdessa. Suoritusten, laadun ja kustannusten mittaaminen hoidetaan tarkemmin.
Yhteisty0on osapuolten tietojarjestelmat integroidaan yhteen, jolloin tietojen vaihto on
helpompaa. (Jalanka ym. 2003, 8-9.)

Vuonna 2010 tehdyn logistiikkaselvityksen mukaan logistiikkatoimintojen ulkoista-
minen Suomessa on vakiintunut nykyiselle tasolleen. Teollisuusyritysten yleisimmin
ulkoistettaviin logistiikkatoimintoihin kuuluvat kuljetukset, paluulogistiikka ja huolin-
ta. Teollisuuden ja rakennusalan yrityksista yli 90 % ilmoittaa ulkoistaneensa kotimai-
sista kuljetuksistaan ainakin osan. Edellinen logistiikkaselvitys on vuodelta 2008 ja
vuoden 2010 tulokset ovat l&hes samanlaiset. (Solakivi, Ojala, Toyli, Halinen, Lo-
rentz, Rantasila, Huolila & Laari 2010, 110.)

Teollisuuden ja kaupan alojen yritysten osalta ei ole havaittavissa juurikaan eroja tar-
kasteltaessa logistiikan ulkoistamisen yleisyyttd. Vertailtaessa vuoden 2005, 2008 ja
2010 logistiikkaselvitysten vélill& voidaan ulkoistamisen tason todeta pysyneen ennal-
laan. Pidemmalla aikavélilla, verrattaessa vuotta 2005 ja 2010, voidaan ulkoistamisen
kuitenkin todeta yleistyneen. Eniten ovat lisaantyneet logistisen tiedonhallintaan liit-
tyvét toiminnot ja vahiten kuljetuspalvelut. Logistiikkaselvityksessa tutkittiin myos
yritysten mielipidetta logistiikkapalveluiden kehityksesté seuraavan viiden vuoden
ajalle. Suurimman kasvupotentiaalin yritykset arvioivat liittyvan laskutukseen ja logis-
titkan tietojarjestelmiin, kun taas kuljetusten osalla ei nédhty kasvupotentiaalia juuri ol-
lenkaan. Tdma johtunee siitd, ettd kuljetukset ja niihin liittyvat palvelut ovat télla het-
kelld jo pitkalle ulkoistettuja. (Solakivi ym. 2010, 111-112.)

3.2 Ulkoistamisen hyodyt

Kiiskisen ym. (2002, 86—88) mukaan ulkoistamisen hyotyja saavutetaan seka strategi-
sella ettd operatiivisella tasolla. Strategiset hyddyt voidaan jakaa kolmeen osa-

alueeseen: yrityskuvan parantaminen, ydinosaamisten vahvistaminen seka joustavuus



11

ja muutoshallinta. Luotettavien ja menestyneiden yhteistyokumppaneiden valinnalla
voidaan parantaa my6s omaa yrityskuvaa. Ydinosaamisen kehittdminen ja hyodynté-
minen takaavat paremman Kilpailukyvyn ja menestymisen. Ulkoistaminen voi olla

osana suurempaa muutoksenhallintaa. Kun ulkoistaminen aloitetaan yksinkertaisesta

toiminnosta, voidaan sen avulla valmistautua suurempiin muutoksiin.

Ulkoistamisen kautta saavutetaan hyotyja myos markkinoilla ja jalostusketjussa. Naita
ovat uusien markkinoiden ja mahdollisuuksien tavoittaminen, reagointikyky muuttu-
viin laatuvaatimuksiin ja tarpeisiin seka joustavuus ja valmius vastata kysynnan muu-
toksiin. Ulkoistamisen kautta tapahtuu verkostoitumista palveluntoimittajien kanssa,
ja se synnyttaa uusia yhteyksié ja kanavia. Markkinoilla voi tapahtua akillisid muutos-
tarpeita. On esimerkiksi mahdollista, etta jollakin alueella kielletdan jonkin pakkaus-
materiaalin kayttd. Ulkoistamisen kautta yritys voi vahentéé sitoutumistaan muun mu-
assa sellaisiin raaka-aineisiin tai palveluihin, joiden tulevaisuus on vaakalaudalla. Ky-
synnan muutoksiin on pystyttdvé vastaamaan ja reagoimaan nopeasti, oli kyse sitten
lisadntyvasta tai vahentyvastad kysynnéstd. Komponenttien tai tuotteen ulkoistamisella
saadaan aikaan mahdollisuus joustavaan kapasiteetin kayttoon. (Kiiskinen ym. 2002,
88-89.)

Ulkoistamisen kautta tavoiteltavat hyddyt voidaan jakaa Ilorannan & Pajunen-
Muhosen mukaan kuuteen ryhméan:

e kustannussaastot

e pddoman vapauttaminen

e teknologiaedun saavuttaminen

o keskittymisen tuomat edut

o markkinakilpailun hyddyntdminen

e joustavuus

Keskeisimpané ulkoistamisen tavoitteena on kustannusetujen saavuttaminen, ja se on-
kin v&hint&&n osatavoitteena jokaisessa ulkoistamistapauksessa. Kansainvalisten tut-
kimusten mukaan ulkoistamisen kautta voidaan saavuttaa 20 %:n kustannussaastot

verrattuna siihen, ettd toiminto suoritettaisiin itse. Kustannussaasttjen taustalla on
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usein toimittajan suurempi skaalaetu, osaamisen tuoma tehokkuus tai toimittajan muu
kustannusetu. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 210-211.)

Ulkoistuksen mydté yrityksen koneita ja laitteita tai Kiinteist6ja siirtyy palveluntuotta
jalle, talldin niihin sitoutunut padoma vapautuu. Kiinteistdt joko myydaan tai vuokra-
taan pitkill& vuokrasopimuksilla uudelle omistajalle. Ulkoistamisella voidaan vaikut-
taa yrityksen kokonaiskustannuksiin, ja sen myota kiinteiden kustannusten osuus va-
henee. Vapautuvan pddoman merkitys voi olla suuri, jos yritys on laskusuhdanteessa,
ja télléin ulkoistaminen onkin jarkevaa. Ulkoistamiseen saattaa johtaa myos se, ettd
yritys ei halua tai ei voi investoida tiloihin tai laitteisiin. P4doman vapautumisen kaut-
ta yrityksen on helpompi reagoida toimintaympariston muutoksiin nopeasti. (lloranta
& Pajunen-Muhonen 2008, 212.)

Jos yrityksella ei itselld&n ole mahdollisuutta hankkia tarvittavaa teknologiaa, haetaan
sitd toimittajamarkkinoilta. Tama liittyy usein skaalaetuun. Toimittajalla on suurem-
mat volyymit, joiden kautta sen on mahdollista hankkia uusinta teknologiaa. Toimitta-
jalla saattaa myos olla sellaista teknologiaa, jota asiakas ei voi saada muualta. (lloran-
ta & Pajunen-Muhonen 2008, 213.)

Yritys voi keskittad toimintonsa ja voimavaransa vain ydintoimintoihinsa. Tallgin nii-
den ulkopuolelle jadvat toiminnot ulkoistetaan. Toiminnot hankitaan yrityksilta, joilla
on niissa parempi osaaminen kuin yrityksella itselldéan. Myos liikaa voimavaroja vie-
vat tukitoiminnot ulkoistetaan. Kun yritys keskittyy vaan ydintoimintoihinsa, vapau-
tuu johdon ja henkil6ston aikaa ja resursseja keskeisimpiin asioihin ja niiden kehitta-
miseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 213-214.)

Monissa yrityksissé sisdinen kauppa aiheuttaa ongelmia hinnoittelun suhteen. Sisainen
kauppa tulisi hinnoitella niin, ettd kokonaiskilpailukyky sailyy. On helpompaa ottaa
sama hinta sisaryhtiolta ja ulkopuoliselta asiakkaalta. Sisdisen siirtohinnan ohjeet voi-
vat toimia standardituotteiden osalta, mutta eivat raataloidyissa tuotteissa. Ulkoistami-
sen avulla hinta on kilpailukykyinen. Markkinavoimia voidaan hyddyntdad myos mah-
dollistamalla itsendinen yrittdjyys. Talléin on mahdollista keskittya johonkin erikois-

alueeseen tai — osaamiseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 214-215.)
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Joustavuus on tarked ominaisuus yritykselle nopeasti muuttuvissa ymparistoissa ja
nopeiden tuotesyklien aloilla. Joustavuutta lisataén jakamalla yrityksen kiinteita kus-
tannuksia ja karsimalla niita. Kausivaihtelu vaikuttaa suuresti litketoimintaan. Yrityk-
sessd tehdaan vain se, jolla saadaan tarve katettua silloin, kun kausivaihtelu on mini-
missadn. Lisavolyymi ostetaan ja sesonkiaikoina voidaan kéyttaa useitakin toimittajia.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 216.)

Logistiikkaselvityksessa tutkittiin ulkoistamisen motiiveja. Selvityksessa kavi ilmi, et-
t& ulkoistamisen motiivit riippuvat suurelta osin yrityksen koosta. Tulosten tarkaste-
lussa on tdman vuoksi huomioitu erikseen suuret ja keskisuuret yritykset omana ryh-
manadn. Jos tarkastellaan kaikkia yrityksi&, on silloin asiakaspalvelun parantaminen
tarkein motiivi. Seuraavaksi tulevat logistiikkatoimintojen joustavuus ja kustannusten
joustavuus. Tarkasteltaessa pelkastaan suuria ja keskisuuria yrityksia on tarkeimpina
motiiveina logistiikkaprosessien uudelleensuunnittelu, asiakaspalvelun parantaminen

ja keskittyminen yrityksen ydintoimintoihin. (Solakivi ym. 2010, 113-114.)

3.3 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamisella tavoitellaan myonteisié tuloksia ja hyotya yritykselle, mutta jotkin

seikat voivat vaarantaa hyotyjen tavoittelemisen.

Tyypillisimmét riskit ovat
o liiallinen riippuvuus palveluntoimittajista
e joustamattomuus muuttuviin tarpeisiin
e ennakoitua suuremmat kustannukset

e sisdinen vastarinta.

Hyvéan kumppanuussuhteen kaantdpuolena voi olla liiallinen riippuvuus. Ulkoistava
yritys voi tukeutua liian helposti tuttuun toimittajaan ulkoistaessaan liséé toimintoja.
Tall6in saatetaan joutua tilanteeseen, jossa on ulkoistettu vastoin kokonaislinjauksia
tai toimittajan valinnassa ei ole noudatettu yleisia valintakriteereja. Tdman seuraukse-

na saattaa toimittajan asema muuttua hallitsevaksi, jolloin kyky uusien mahdollisuuk-
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sien hyddyntamiseen alenee. Riskin valttdmiseksi tulee palvelusopimusten laajennuk-

set analysoida, punnita ja hyvéksyttéa huolellisesti. (Kiiskinen ym. 2002, 95.)

Jos palvelutoimitussuhde muuttuu liian kahlitsevaksi ostajaa kohtaan, on silloin riski-
na joustamattomuus muuttuviin liiketoiminnan tarpeisiin. Palveluntoimittaja johtaa
palvelumarkkinoita ja tuntee ostajan toiminnot seka kriittiset tarpeet, joka antaa vah-
van neuvotteluaseman. Ostaja taas ei pysty suuresti vaikuttamaan palveluntoimittajan
toimintamalliin ja palvelusisaltoon. Tamé vaikeuttaa omien asiakkaiden ja prosessien
muuttuvien tarpeiden ymmartamista. Riskit tulee ennakoida jo palvelusopimusta laati-
essa ja varautua silloin muutoksiin ja laajennukseen niin, ettd mahdollisuudet on tur-
vattu. (Kiiskinen ym. 2002, 96.)

Kustannuksissa on useita tekijoita ja riskit ovat monimuotoiset. Ulkoistava yritys ei
aina tunne palvelumarkkinoita riittdvan hyvin pystydkseen maarittelemaan itselleen
kilpailukykyiset ehdot. VVakiopalvelutuotannon kustannustason tulisi olla laskeva ajan
mittaan palvelumarkkinoiden kypsyessa. Tata ei kyetd aina hyddyntaméaan vaan pysy-
taan kiintedssa hinnassa. Toisena ongelmana on palvelun siirron aiheuttamat kustan-
nukset, jotka usein aliarvioidaan. Myds ulkoistettavan toiminnon vaikutukset muihin
toimintoihin aiheuttavat riskeja. Ulkoistettu toiminto siséltad usein esimerkiksi tietoja
tai toimenpiteitd, joiden kustannusten oletetaan loppuvan ulkoistamisen myota. Nain
ei kuitenkaan aina tapahdu, vaan voi olla mahdollista, ettd esimerkiksi henkil6iden pe-
rustietoja joudutaan Kirjaamaan ja yllapitdmaéan kahdessa paikassa. Tama aiheuttaa li-
sé&a tyota ja kustannuksia. (Kiiskinen ym. 2002, 96-97.)

Ulkoistaminen saattaa synnyttaa sisdisté vastarintaa, joka voi johtaa motivaatio-
ongelmiin. Ongelmien vélttdmiseksi tulee ulkoistamisprosessi suunnitella ja toteuttaa
niin, ettd keskeiset sidosryhmét ovat mukana jo varhaisessa vaiheessa. Osaava palve-
lutoimittaja tuo hyotya yritykselle, mutta sill& voi olla my6s haittansa. Oma henkil6sto
VoI tuntea asemansa uhatuksi ja kyseenalaistaa osaamisensa. Ulkoistamisen vastustajat
voivat tietoisesti tai tiedostamattaan vaikeuttaa palveluntoimittajan toimintaa. Ongel-
mien valttdmisen apuna voidaan pitad johdonmukaista muutoshallintaa. (Kiiskinen
ym. 2002, 97-98.)
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lloranta & Pajunen-Muhonen (2008, 224) méérittelevat ulkoistamisen riskeja ja syita
sen epaonnistumiseen. Keskeisimpind syiné on, ettei omaa ydinosaamista ole selke&sti
tunnistettu, toimittajan valintaan ei ole kiinnitetty riittavésti huomiota, kustannuksia ja
hyotyja ei ole arvioitu riittdvasti, toiminnon johtamiseen ulkoistamisen jélkeen ei ole
osattu varautua ja prosessien johtamista yli organisaatiorajojen ei osata. Tutkimusten
ja kaytannon kokemusten perusteella on [6ytynyt myos muita syité, kuten luottamuk-
sen puute sekd kommunikointiin ja tiedonsiirtoon liittyvat ongelmat.

Yrityksen ydintoiminnan maarittdminen voi olla haasteellista, ja sen luonne voi myods
muuttua ajan myo6téd. Ulkoistamispadtostd tehdessadn on yrityksen tarkeéd linjata
ydinosaaminen erilleen muista toiminnoista. Yksi ulkoistamisen merkittavimmista ris-
keisté on se, etta yritys ulkoistaa keskeisia toimintojaan pitkdaikaisen kilpailukyvyn
kustannuksella. Talloin yrityksen asema markkinoilla heikkenee ja yritys menettaa
samalla helposti uskottavuutensa. Ulkoistamisessa ei siis riitd paatos siita, etta hoide-
taan jokin toiminto itse tai ulkoistetaan se, vaan kyse on paljon laajemmasta ja moni-
mutkaisemmasta kokonaisuudesta. Ydinosaamisen liséksi yrityksessa voi olla toimin-
toja, joiden ulkoistaminen on riskialtista. Tietyilla toimialoilla alalle tyypillisia perus-
toimintoja voi olla vaikea ulkoistaa ilman, ettd menetetd4n samalla ote alaan. Jos yri-
tyksen ydintoiminta ja osaaminen liittyy esimerkiksi johonkin tuotantoprosessin vai-
heeseen, saattaa toiminta olla jarkevéa pitda omissa kasissa, ettei sisalto paljastu toi-
mittajille. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 225-226.)

Toimittajan oikein tehdyn valinnan merkitys korostuu, jos ulkoistettava toiminto on
yritykselle hyvin keskeinen ja ulkoistus pitk&aikainen. Useimmiten myyjan aktiivisuus
on vaikuttanut toimittajan valintaan, mutta se ei ole aina oikea kriteeri. Ulkoistamis-
palveluiden myyjat keskittdvat suurimman osan voimavaroistaan palvelun myyntiin,
jolloin sen toteuttaminen jaa heikommalle. T&man vuoksi on tarkeda hankkia tietoa
toimittajista myds muualta kuin toimittajaehdokkaiden myyntiorganisaatiosta. Téar-
keimpind tiedonlahteind voidaan pitéé palveluntarjoajien muita asiakkaita, koska sil-
loin saadaan tietoa todellisista kokemuksista. Mitd pidemmasta yhteistyosta on kyse,
sitd enemman kannattaa toimittajavalintaan panostaa resursseja. My®os yrityskulttuu-
rin tuntemiseen ja hengen aistimiseen on hyvéa kéyttaa aikaa. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 226-227.)
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Ulkoistamisella tavoitellaan kustannusetuja, mutta siitd voi myos aiheutua kustannuk-
sia, mink& vuoksi ulkoistamisen suunnittelu on hoidettava huolellisesti. Seuraavassa
on esimerkkejé syist4, joiden takia ulkoistamisen kustannukset voivat nousta odotettua
korkeammiksi. Ulkoistamisen valmistelussa ja hallinnoinnissa aiheutuu usein merkit-
tavia lisdkustannuksia. Téhan liittyy muun muassa sopimuskumppanien etsiminen,
neuvottelut, laadunvarmistaminen ja seuranta. Tuotannon tai muun toiminnon siirrosta
saattaa aiheutua huomattavia kustannuksia, joiden takaisin saaminen on vaikeaa, kos-
ka hinnat alenevat jatkuvasti. Laskelmissa ei aina oteta huomioon sitd, etta osa ulkois-
tetun toiminnon kustannuksista jaa ulkoistamisen jalkeenkin omalle organisaatiolle.
Myoskaan tilakustannuksista ei paésté aina kokonaan eroon ulkoistamisen jalkeen.
Ulkoistamispaatosté tehdessaan yrityksen johto arvioi useimmiten ulkoistamisen kus-
tannukset alhaisemmiksi ja sen kautta saavutettavat kustannusedut suuremmiksi. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008, 227-229.)

Ulkoistamisen jalkeen tulee toiminnoista ulkoisten resurssien hallintaa ja johtamista.
Adéritapauksissa johtoryhma on unohtanut ulkoistetun toiminnon heti sopimuksen jal-
keen. Talldin uskotaan siihen, ettd organisaatio hoitaa johtamisen eika ulkoistamisen
uskota olevan endd johtoryhman hoidettavien asioiden joukossa. Tilanne havaitaan
vasta ongelmien myo6td, jotka haittaavat jo muutakin toimintaa. Perinteisten johtamis-
mallien kdyttd perustuu tilanteisiin, joissa johtajalla on tdysi valta omaan organisaati-
oonsa. Ulkoistamisen myota tilanne muuttuu asiakkaan ndkokulmasta aivan toiseksi.
Ulkoistamisen jalkeen johtajilta vaaditaan uutta osaamista ja uusia keinoja seka tyoka-
luja. Keinot ja tyokalut ovat samanlaisia, jotka liittyvat minka tahansa alihankinnan tai
palvelukokonaisuuden onnistuneeseen ohjaukseen. Ulkoistamista voidaan pitaa ylim-
méan johdon strategisena paatoksena, joka putoaa pois johtoryhmaén asialistalta sopi-
muksen solmimisen jalkeen. Usein jd& huomioimatta, ettd sopimuksen seurauksena
toiminto muuttuu ostetuksi palveluksi, jossa on voimassa ostamisen s&&nnét ja logiik-
ka. Prosessien johtaminen on nykyéén yksi liiketoiminnan keskeisimmisté haasteista,
jota kaikki yritykset eivat ole edes tunnistaneet. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008,
229-232.)
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3.4 Ulkoistamisen esteet

Vuonna 2010 tehdyn logistiikkaselvityksen mukaan ulkoistamisen esteet ovat riippu-
vaisia yrityskoosta. Suurimpina esteina yritysten keskuudessa on epavarmuus palvelu-
tason parantumisesta ja kontrollin menettdminen. Lisdksi saavutettavien kustannus-
sééstojen vahyys ja logistiikkapalveluita tarjoavien yritysten osaamisen puute voivat
olla esteind ulkoistamiselle. (Solakivi ym. 2010, 114.)

Kustannustekijoiden osalta yhtend esteend on se, etta yritys ei tunnista kaikkia omia
kustannuksiaan. Toisena esteend ovat logistiikkatoimintojen suuret aloituskustannuk-
set. Osaamisen kannalta esteeksi voi muodostua se, ettd logistiikkapalveluita ei osata
ostaa. Myos ulkoistetun toiminnan vaikea hallinta ja seurattavuus tai yleisen tietotai-
don puute ndhdéaan ulkoistamisen esteind. Logistiikkatoimintojen asema yrityksessa
voi vaikeuttaa ulkoistamista. Logistiikka saattaa olla yrityksen ydintoimintaa, jolloin
sitd ei voida ulkoistaa. Muina esteind voivat olla esimerkiksi pelko joustavuuden me-
nettamisesta, lailliset esteet ja turvallisuuskysymykset. Palvelun toimittajaan liittyvat
seikat voivat myds estdd ulkoistamisen. Naita syitd ovat muun muassa luottamuksen
puutos, muuttuva toimintaymparisto ja epdvarmuus seka asiakkaiden menestys. (Lep-
panen 2012, 23-24.)

4 ULKOISTAMISEN JOHTAMINEN

Ulkoistamisen johtaminen asettaa omat haasteensa johtamisprosessille, koska silloin
johtamisen tulee ulottua myos yhteistydkumppaneihin eli yli organisaatiorajojen. Ul-
koistamisen kohdalla perinteiset johtamismallit eivat pade. Téassa luvussa perehdytdan
johtamiseen yli organisaatiorajojen, kumppanuuteen ja palvelujen laadun mittaami-

seen. Lisaksi esitelld&n hyvan ulkoistamisprosessin kuvaus.

Ulkoistaminen aiheuttaa muutoksia yrityksen ymparistdssd, mika edellyttaa yritysjoh-
dolta myds muutoksen johtamista. Muutoksen onnistumiseen vaikuttaakin oleellisesti
johdon selke& ndkemys muutoksesta ja sen padmaaristd. Muutosprosessi alkaa nykyti-
lanteen madrittelystd, jota seuraa organisaation vision méérittdminen ja muutostavoit-
teiden asettaminen. Uudet toimintatavat suunnitellaan, jotta ne myos konkretisoitaisiin

ké&ytanndssa. Uusien toimintamallien kdyttoonoton yhteydessa annetaan koulutusta ja
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muutosvalmennusta. Organisaation muutosvalmius voidaan varmistaa ennakoimalla
muutosvastarinta ja muutoksen aiheuttamat reaktiot. Ulkoistuksen kautta tapahtuvia
muutoksia on osattava hallita. On tarke&a, etta muutosta ei ndhda tapahtumana, jolla
on alku ja loppu, vaan jatkuvana tapahtumana. Muutoksia tapahtuu organisaatioissa
paivittdin, mutta toisinaan muutokset ovat asteeltaan suurempia, kuten ulkoistaminen.
Muutoksessa on kyse uuden luomisesta ja vanhasta luopumisesta sek& vanhan mene-
telmén tuhoamisesta. On tarke&d& huomata, ettd uutta ei voi luoda, ellei ensin luovuta
vanhasta. Mikali luopuminen vanhasta menetelméasta ei toteudu systemaattisesti, tais-
telee se uuden menetelman rinnalla. Muutoksen johtaminen lahtee johdon ja paattajien
sitoutumisesta hankkeeseen. Ulkoistamiseen liittyva prosessien kehittdmista on joh-
dettava systemaattisesti ja yhtendisella tavalla. Siten vahennetddn epavarmuutta ja
muutosvastarintaa. Johdolla tulee olla koko ajan kaytosséan ajankohtaista tietoa pro-
jektin tilasta ja sitd on jaettava henkildstélle. Organisaation johdon jatkuva osallistu-
minen prosessiin on edellytys sen onnistumiselle. Tarke&d on myds, ettd muu henki-
16st0 on mukana prosessissa jo sen suunnitteluvaiheessa, koska talldin henkildsto si-

toutuu helpommin muutokseen. (Kiiskinen ym. 2002, 38-43.)

4.1 Palvelujen laadun mittaaminen

Logistiikan yhtena keskeisena tavoitteena voidaan pitaa tehokkuutta. Sen arvioimises-

sa tulee huomioida maara- ja aikamittarit, kustannukset ja laatu.

Logistisen tehokkuuden tarkastelun kohteena ovat
e varastot
e Ostaminen
o kuljetukset ja jakelu
e ldpimenoajat
e tyOpanokset suhteessa tuloksiin
e Saatavuus ja toimitusvarmuus

e toimitusten virheettomyys.

Tarkasteluihin tarvitaan useita rinnakkaisia mittareita. Kiristyvan kilpailun kautta te-
hokkuuden arvioinnissa tulee kayttad siihen suoraan liittyvid mittareita, ja niitd on
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kaytettava entista korostetummin. Mittareiden kaytolla pyritadn antamaan kattava ja
objektiivinen kuva yrityksen logistiikasta ja sen tehokkuudesta. Mittareiden tarkeim-
péna kayttokohteena on toiminnan tehokkuuden kehittymisen seuranta. Kun mittarit
on valittu oikein, pystytdan niiden avulla paikallistamaan ongelmakohtia ja osoitta-
maan valittujen korjaustoimenpiteiden vaikutuksia ja tehoa. Mittareiden merkitys
vaihtelee suuresti riippuen yrityksestd, teknologiasta ja jopa tuotteen elinkaaresta.
(Karrus 2001, 169-170.)

Logistiikan mittaamisen tarkeys on yleisesti tiedossa, mutta se ei kuitenkaan ole niin
yleista kuin sen kuuluisi olla. Monet yritykset eivat tiedd, miten logistisia toimintoja
tulisi mitata ja mitd hyotyé sillé saavutetaan. Tdmé johtuu siitd, etta tdrkeimpéana mit-
tauskohteena on pidetty taloudellisia tunnuslukuja. Mittaristo koostuu useista eri mit-
tareista, ja niiden tulee perustua strategisesti tarkeisiin tavoitteisiin. Rakennettaessa
mittaristoa on oleellista selvittdd, mitka ovat yrityksen tavoitteet menestymisen kan-
nalta. On tarkedd seurata yhteistyokumppaneiden suorituskykyé, koska mittauksen
avulla pystytadn maarittamaan tarkeimmat kehityskohteet, voidaan seurata kehityksen
suuntaa ja konkretisoida jo tehtyjen kehitystoimenpiteiden tuloksia. Ulkoistetun logis-
tiikan kohdalla mittaaminen vaatii paljon panostusta, mutta sen kautta voidaan saavut-
taa paljon hyotyja. Esimerkiksi eri toimittajien logistisia kykyja voidaan vertailla mit-
tareiden avulla ja tamén kautta saada apua hankintapaatoksiin. Strategisessa paatok-
senteossa, esimerkiksi hankintojen keskittdmisessa, mittaamisen kautta saatu tieto on
erittain tarkeda. (Koskinen & Mantynen 2003, 12-14.)

Ulkoistettujen toimintojen mittaamisesta ja seuraamisesta on kerrottava palveluntuot-
tajalle ja on myos kerrottava, mité asioita mitataan, minké takia ja milla tavoin. Tieto-
jen kautta palveluntuottaja ymmartad, mitka asiat ovat tarkeita asiakkaalle, ja osaa si-
ten keskittdd voimavaransa ndiden asioiden kehittdmiseen. Mittaamisella on myods
kannustava vaikutus palveluntuottajan toimintaan. Tieto siitd, ettd asiakas seuraa pal-
veluntuottajan toimintoja systemaattisesti, edesauttaa toiminnan laadun parantamista

haluttuun suuntaan. (Koskinen & Mantynen 2003, 14.)

Mittariston luominen ja kdytén prosessi voidaan kuvata nelivaiheisesti (kuva 1). En-
simmaéisessa vaiheessa kartoitetaan logistiikan nykytila. Menestystekijat méaritellaén
logistiikkastrategiasta eli arvioidaan ne toiminnot, jotka ovat kriittisimpia suoritusky-
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vyn ja asiakastyytyvéisyyden kannalta. Ennen toista vaihetta valitaan mittariston vas-
tuuhenkildt, jotka sitoutetaan mittariston rakentamiseen, kéyttoon ja yllapitoon. Hei-
dan tehtavanaan on huolehtia, ettd mittariston ké&ytosta muodostuu yritykselle rutiini.
Toisessa vaiheessa rakennetaan mittaristo. Logistiikan menestystekijoille asetetaan
mittarit seka tunnusluvuille tavoite- ja raja-arvot. Raja-arvo kertoo, milla valilla tun-
nusluvun arvo on tyydyttava. Tassa vaiheessa paatetadn myos, millaisia toimenpiteité
tehdaan, jos tunnusluvut jaavat alle raja-arvon. Toisen ja kolmannen vaiheen valissa
viedaan lapi mittausprosessi. Kolmannessa vaiheessa analysoidaan mittauksessa saatu-
ja tuloksia yhdesséa palveluntuottajan kanssa. Tulosten perusteella sovitaan mahdolli-
sista kehittamistoimenpiteistd. My0s tavoitteet seuraavalle mittauskerralle voidaan
asettaa. Neljannessé vaiheessa mittauksen tulokset otetaan kayttoon ja niiden vaatimat
kehitystoimenpiteet suoritetaan. (Koskinen & Mantynen 2003, 14.)

Logistilkkaprosesin

g | Tulosten kSyttddnotto: nykytilananalysoint:
kehitystoimenpiteiden menestystekijdiden 1
implementointi maaritys/
uudelleertark istus

Yhteistyd ULKOISTETUN Mitta usprosessin
kolmansien LOGISTIEKAPROSESSIM vastuuhenkildiden
osapuclien MITTAAMIMNEN JA sitoutminen
kanssa KEHITTAMINEN

Tulosten analysointi ja

i Mittariston
3 mki::mfth?efn rakentaminen [ 2.
kanssa Mittausprosesin tarkistaminen
organisointija
lapivienti

Kuva 1. Prosessikuvaus ulkoistetun logistiikan seurantamittariston rakentamisesta ja
kayttamisesta (Koskinen & Méntynen 2003, 14)

Seuraava mittauskierros aloitetaan heti edellisen paatyttyd. Mittaristoa ei tarvitse ra-
kentaa uudestaan kokonaan, mutta on syytéa toisinaan tarkistaa, ettd mittaristo noudat-
taa yrityksen strategiaa. Mikéli logistiset prosessit muuttuvat, taytyy myos mittaristoa
muuttaa sen mukaisesti. Mittariston luomisessa on muistettava, etta kaikissa yhteis-
tyosuhteissa mittaristolle asetettavat tarpeet ovat erilaisia. Yritysten koot ja tarpeet
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vaihtelevat, joten kaikkia ei voida mitata samalla mittaristolla. Toisinaan yrityksen

taytyy myos laatia eri toimittajille erilaiset mittarit. (Koskinen & Méntynen 2003, 14.)

4.2 Kumppanuus

Kumppanuuden kasitettd méaariteltiin jo tutkimuksen alussa Késitteet-luvussa. Téssé

luvussa kumppanuuteen perehdytéén vield hieman syvéllisemmin.

Kumppanuuden kautta kdytetadn, hallitaan ja maksimoidaan tietopddomaa eli sen ar-
voa lisatadn. Kumppanuudella saavutetaan monenlaista hyotyé, ja sen takia on tarkeda
ymmartad ansainta- ja toimintalogiikka erilaisten kumppanuuksien takana. Kumppa-
nuuden tavoitteet méaarittelevat sen luonteen, riskit ja mahdollisuudet. Samalla muut-
tuvat kumppanuuden onnistumisen kriteerit. Kumppanuus muotoutuu aina eri tavalla,
ja sen kautta saadaan lisdarvoa erilaisin edellytyksin. T&mé riippuu siitd, mihin kump-
panuudella kulloinkin pyritaan. (Stahle & Laento 2000, 76-77.)

Kumppanuuden eri tyypit vaativat eri maaran perustyokaluja eli luottamusta, tietopééa-
omaa ja lisarvon tuottamista. Kumppanuuksilla on my®os erilaiset ansainnan ja mene-
tyksen mahdollisuudet. Yleisesti voidaan ajatella, ettd kolmen perustykalun merkitys
kasvaa samassa suhteessa ansainnan mahdollisuuden kautta, ja samalla kasvavat myos
riskit. Onnistuakseen kumppanuuksien rakentamisessa on yrityksen ymmarrettava nii-
den erilainen luonne. Erilaisia kumppanuussuhteita on hoidettava eri tavoilla. Perintei-
sessd osto- ja myyntitapahtumassa on jo nahtavissé kumppanuuden peruselementit, eli
molemmat saavat ja antavat. Talldin tapahtuu vaihto, josta molemmat hyotyvat.
Kumppanuudet toimivat saman periaatteen mukaisesti, mutta vaihdon kohde ja tavoite
muuttuvat. (Stahle & Laento 2000, 77-78.)

Stahle ja Laento (2000, 81-94) jaottelevat kumppanuudet operatiiviseen, taktiseen ja
strategiseen kumppanuuteen. Operatiivinen kumppanuus on l&hella osto-

myyntisuhdetta, jolloin yhteistyé on melko lyhytaikaista ja osapuolten vélinen yhteys
melko heikko. Tyypillinen operatiivisen kumppanuuden muoto on alihankinta. Takti-
nen kumppanuus on avointa, ja se voi kasvaa ajan kuluessa. Sen tavoitteena on uuden
oppiminen, kumppaneiden prosessien yhdistaminen, paéllekkaisyyksien poistaminen

ja toimintakulttuurien yhdistaminen. Taktisessa kumppanuudessa vaaditaan luotta-
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musta, eika sitd voida hallita pelkilla sopimuksilla. Kehittynein kumppanuuden muoto
on strateginen kumppanuus, jossa osapuolten valill4 on riippuvuussuhde. Tavoitteena
on tietopddoman yhdistdminen ja sen kautta merkittdvan strategisen edun saavuttami-
nen molempien osapuolten hyvéksi. Strateginen kumppanuus vaatii paljon luottamus-
ta, koska niissa on jaettava paljon tietoa kumppaneiden valilla. Suhteet muodostuvat
tiiviiksi ja monimuotoisiksi. Strateginen kumppanuus on haavoittuva ja riskialtis, mut-

ta antaa mahdollisuudet suuren lisdarvon tuottamiseen.

Kumppanuudessa voi esiintyd myos ongelmia ja riskejd. Ulkoistettu toiminta on vai-
keaa ottaa takaisin, joten siihen on panostettava molemminpuolisesti. Toimivassa suh-
teessa molemmat osapuolet tekevét toita sen kehittdmisen eteen. Avoin kommunikaa-
tio on yksi onnistuneen kumppanuuden edellytyksista. Yhteistydn tavoitteet on oltava
selvat molemmille osapuolille, ja tavoitteiden saavuttamiseksi on henkilékunta saata-
va sitoutumaan niihin. Ulkoistamissopimukset tehd&éan usein useiksi vuosiksi, ja jo
sopimusvaiheessa on tarkeéa luoda tehokkuuden ja laadun seurannalle tunnusluvut.
Yrityksen johdon ja organisaation on sitouduttava yhteistyéhon, ja sitoutuminen on si-
ta tarkedmpéad, mita korkeammalla tasolla yhteisty® on. Suurimpana haasteena yhteis-
tyon suunnittelu- ja toteutusvaiheessa on saada yritysten IT-jarjestelmét integroitua
keskenddn. Yhtend epaonnistumisen syyné yhteistydsséa on nahty osapuolten voima-
epéatasapaino, joka tulee ilmi pitkissé sopimuksissa. Tallaisessa tilanteessa vahvempi
osapuoli saattaa kayttaa hyvaksi heikompaa. Kumppanuuksien hallintaa vaikeuttaa
myo0s se, ettd esimerkiksi osapuolten tarpeet ja toimintamallit saattavat muuttua hy-
vinkin nopeasti. (Jalanka ym. 2003, 11-13.)

4.3 Johtaminen yli organisaatiorajojen

Keskittyminen ydintoimintaan ja toimintojen ulkoistaminen hajottavat toimitusketjua,
ja se aiheuttaa suuria haasteita johtamiselle. Tdmé johtaa siihen, ettd monimutkaisia
toimintoja on johdettava ilman tayttd valtaa. Ulkoisten resurssien ja laajan toimittaja-
verkoston johtamista voi verrata suuren konsernin johtamiseen, mutta téssa tilanteessa
tyokalut ovat rajoitetummat. Palveluntoimittaja on useimmiten itsendinen ja erillinen
yritys, jolla on oma omistaja, strategia ja intressit. Saattaa olla, ettd toimittajan tavoit-

teet eivat ole samanlaiset kuin asiakkaan tavoitteet. Haasteeksi muodostuu se, miten
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toimitusketjua voidaan johtaa yli organisaatiorajojen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 245.)

Johtamisen haasteita voidaan l&hestyda monin eri tavoin. Juristimaailmassa tilanne
nahdaan sopimusongelmana ja yleensa puhutaankin sopimuksilla johtamisesta. Kan-
sainvalisessa verkostossa eri yhteystyokumppaneiden paikalliset lainsd&ddannot, maa-
raykset ja kauppatavat on hyva tuntea. Erot niissé ovat suuria ja saattavat yllattaa, mi-
kali niihin ei ole varautunut. Juristia on hyva kayttaa apuna lainsaadantoon liittyvissa
asioissa, jotta valtytddn ongelmilta. Sopimuksilla johtamisessa on kuitenkin ongelma-
na se, etta se perustuu suurimmaksi osaksi rangaistusten ja sanktioiden voimaan. Jos
sopimuksia rikotaan, on seurauksena oikeudenkaynti, jonka kustannukset saattavat
nousta suuriksi. Insinédrimaailmassa organisaatiorajat ylittdvaa johtamista pidetééan
yleensa tiedonsiirron ja mittauksen ongelmana. Ajatellaan, etta jos osapuolen toimin-
toja mitataan tdsmaéllisesti ja raportoidaan asioista, on yhteistyo sujuvaa. Toimiakseen
tdma edellyttdd molempien osapuolten hyvéksyntad. Toisaalta se voi olla myds altis
vaarinkaytoksille. Henkilostdjohdon ndkemyksessé otetaan huomioon erilaisten kult-
tuurien tormaaminen, jolloin tarvitaan monikulttuuristen tiimien johtamista, motivoin-
tia sek& luottamuksen rakentamista. Johtaminen kéytanndssé edellyttad tassékin tapa-
uksessa yrityksilta toistensa ja erilaisten kulttuurien ymmartamista jossakin maarin.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 245-246.)

Yritysjohdon suurimpia huolenaiheita on monikulttuuristen ja verkostomaisten orga-
nisaatioiden johtamistaitojen kehittdminen. Kyseisié taitoja kehittdessa tulee pohtia
seuraavia asioita:

e miten toimittajaa ohjataan haluttuun suuntaan

e miten toimittajan suoritusta mitataan ja kehitetédén

e Mmité resursseja, osaamista ja tyokaluja tarvitaan kehittdmiseen

e miten voidaan havaita toimittajan toiminnoissa, organisaatiossa, tavoitteissa ja

strategioissa tapahtuvat muutokset, jotka voivat kasvattaa omia riskeja

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 246.)

Ulkoistamisen kautta yritykset verkottuvat, jolloin voidaan puhua verkostoiden johta-

misesta. Se eroaa monin tavoin tavallisesta johtamisesta ollen epdasuoraa toimintaa,
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jossa kerataan tietoja, vaikutetaan verkoston toimijoihin, hallitaan sosiaalisia ja raken-
teellisia sidoksia seké johdetaan asioita. Johtaminen perustuu verkostoissa niiden ra-
kennetta, toimijoita ja toimintoja koskevaan osaamiseen. Verkottumisen kasvu muut-
taa liiketoiminnan johtamisen haasteita ja johtamiskeinoja. Toimintatapojen muutos-
ten myota verkostoitumiseen ja sen johtamiseen liittyvét kyvyt ovat nousseet menes-
tystekijoiksi. Verkostojen johtaminen perustuu neljaén toimintoon: vaikuttamiseen, in-
tegrointiin, koordinointiin ja ohjaukseen. Johtamiselta vaaditaan uusia johtamistapoja,
joihin siséltyy yritysten vélinen tiedonjako, rutiinien kehittdminen, sopivan investoi-
misen tason maarittdminen, kumppanuuksien kehittamiseen liittyvien toimenpiteiden
madrittdminen ja yhteistydkumppaneiden odotusten ymmartaminen. (Hyotyl&inen,
Kulmala, Malinen, Mdéller, Valkokari & Vesalainen 2009, 155-156.)

Verkostojen johtaminen on vaikuttamista sen muihin toimijoihin. Vaikuttamisella tar-
koitetaan sitd, ettd verkoston keskusyritys ohjaa, motivoi ja aktivoi verkoston muita
toimijoita sen mukaan, ettd saavutettaisiin ennalta asetetut tavoitteet. Ongelmana on
yksindisen toimijan mahdollisuus vaikuttaa muihin toimijoihin ja ndiden vélilla vallit-
sevien eroihin ja tasapainoon. Verkostoon kuuluvilla toimijoilla on yhteiset tavoitteet,
jotka toimivat vaikuttamisen perustana. Taman lisaksi kaikilla toimijoilla on verkostoa
koskien myds omat tavoitteensa ja odotuksensa, jotka voivat johtaa oman edun tavoit-
teluun yhteisen edun saavuttamisen sijaan. Informointi, viestintd, suostuttelu ja va-
kuuttelu ovat vaikuttamisen tarkeimpié keinoja. Vaikuttamisen aste eli kommunikoin-
nin m&aré ja syvyys, jolla pyritédan vaikuttamaan muihin verkoston toimijoihin, vaihte-
lee verkostossa aseman perusteella. Keskusyrityksellda on huomattavasti paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa verkostoon kuin jollakin verkoston yksittéisella jasenyrityk-
sella. (Hyotyldinen ym. 2009, 156-157.)

Eri toimijoiden resurssien integrointi kuuluu myds verkostojen johtamiseen. Integroin-
ti korostuu yhteisty6ssé toteutettavien tuote- tai palveluratkaisujen kehittdmisessa. In-
tegrointi tarkoittaa resurssien yhdistamista strategian, toimintamallien ja kdytdnnon ta-
solla. Sen tavoitteena on tunnistaa verkoston toimijoiden kyvykkyydet, tietotaidot,
tuotteet, palvelut seka niiden komponentit ja ndiden kaikkien jarjestelmallinen yhdis-
tdminen. Ennen kaikkea integrointi on arvotoimintojen yhdistamista koskevien péatos-
ten toimeenpanoa. Tavoitteena on, ett4 yhden toimijan tuotos toimii toisen toimijan

panoksena verkoston sisalla. (Hy6tyldinen ym. 2009, 157.)
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Verkostojen johtamista voidaan pitéa erityisesti resurssien ja arvotoimintojen koor-
dinointina. Verkoston toimijoiden vélisid arvotoimintoja on syyta koordinoida tehok-
kaan yhteistyon saavuttamiseksi. Koordinoinnilla viitataan yleensa projektin- ja ajan-
hallintaan, jolla tavoitellaan arvotoimintojen synkronointia ja resurssien optimointia.
Verkoston rakenne vaikuttaa koordinointiin, se voi olla joko keskittynytta tai hajautu-
nutta. Verkoston muoto ja monimutkaisuus vaikuttaa siihen, onko koordinointi keski-
tetty vain yhdelle toimijalle vai onko se jaettu kaikkien verkoston toimijoiden kesken.
(Hyotylainen ym. 2009, 157-158.)

Vaikuttamisen, integroinnin ja koordinoinnin lisaksi johtaminen on ohjaamista. Silla
tarkoitetaan sitd4, minka verran yksittdinen verkoston toimija voi seurata ja ohjata mui-
den verkoston toimijoiden arvotoimintoja. Se on joko osittaista tai kokonaisvaltaista
ohjaamista. Kokonaisvaltaisella ohjaamisella tarkoitetaan sitd, ettd toimittaja voi ohja-
ta laajamittaisesti muiden verkoston toimijoiden arvotoimintoja. Tall6in muiden arvo-
toiminnot ovat riippuvaisia ohjaavan toimijan arvotoiminnoista. Osittaisessa ohjaami-
sessa toimijalla on pienempi merkitys verkoston kannalta ja sen kautta vahaisempi
kyky ohjata muita toimijoita. Ohjauksen aste riippuu my®ds verkostolle asetetuista ta-
voitteista. Jos verkoston tavoitteena on toiminnan tehokkuus, on yksittaisella toimijal-
la enemmén valtaa ohjata muiden arvotoimintoja. Jos verkosto pyrkii uuteen liiketoi-
mintaan, kuten innovaatioverkostoihin, ohjaus on yleensa tasaisemmin jakautunut
kaikkien toimijoiden kesken. Tama johtuu siitd, ettd uuden palvelun kehittamiseen
vaadittava tieto on jakautunut eri toimijoiden kesken. Ohjauksen térke&dnd osana on
mya0s seuranta, jonka tavoitteena on arvotoimintojen sujuvuuden arviointi ja mittaa-
minen. (Hyotylainen ym. 2009, 158-159.)

4.4  Hyvén ulkoistamisprosessin kuvaus

Tassé luvussa esitelldaan hyva ulkoistamisprosessin kuvaus teoksen Logistiikan ulkois-

taminen — kasikirja ulkoistamisprosessista esimerkin mukaan.

Logistiikan ulkoistaminen voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen:
1. Hankkeen perustaminen
2. Valmistelu

3. Tarjousprosessi
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4. Sopimusnheuvottelut
5. Haltuunotto ja kdynnistys
6. Hallinnointi

Kuvassa 2 on esitelty ulkoistamishankkeen péavaiheet ja kunkin vaiheen vastuunkan-

taja.

. Ulkoisaja

|:| Palveluntuottaja

| | vhdesss

Hankkeen
perustaminen

Sopimusneuvotielut

-

Haltuunottoja
kaynnistys

Tarjousprosessi

Kuva 2. Ulkoistamishankkeen paéavaiheet ja vastuut (Jalanka ym. 2003, 14)

Ensimmaisessa vaiheessa yritys selvittaa tarpeet logistiikan investoinnille ja tehosta-
miselle strategisista lahtokohdistaan. Taustalla voivat olla my6s operatiiviset ongelmat
logistiikkatoiminnoissa, kuten laatu tai kustannustaso. Hankkeen perustamisessa ei
paneuduta siihen, onko jokin toiminto tarked vai ei, vaan pohditaan, mitd kyseisen
toiminnon kilpailukykyinen hoitaminen edellyttdisi yritykseltd ja onko niitd mahdol-
lista tehdd itse. Mikali yritys ei itse pysty hoitamaan toimintoja kilpailukykyisesti, tu-
lee ulkoistaminen ajankohtaiseksi. Talloin méaritelldan ulkoistamisen lahtokohdat, ra-
jaukset ja odotukset ja kaynnistetddn varsinainen ulkoistamishanke. Kaynnistysvai-
heeseen liittyy olennaisesti resurssointi ja aikataulutus. Hanke vaatii projektinvetajan

ja tietojen hankinnassa avustavia henkil6itd. (Jalanka ym. 2003, 14-15.)
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Valmisteluvaiheessa pohditaan ulkoistamisen etuja ja riskeja ulkoistajan lahtokohdis-
ta. Samalla luodaan pohja hankkeelle ja yhteisty6toiminnalle palveluntuottajan kanssa.
Tassa vaiheessa syntyy ulkoistamisesitys, jossa kuvataan ulkoistettava toiminto ja sen
tulokset, kerrotaan ulkoistamisen vaikutukset yrityksen toimintaan ja arvioidaan
hankkeen edut ja haitat. Valmisteluvaiheeseen kuuluu myods nykytilan méarittely, jos-
sa kartoitetaan, miten toiminto nykyisin hoidetaan ja mité resursseja se vaatii yrityk-
seltd. Myo0s vaikutukset arvioidaan ja niistd tarkeimmiksi nousevat henkilostovaiku-
tukset. (Jalanka ym. 2003, 16-18.)

Seuraavana vaiheena on tarjousprosessi, joka voidaan suorittaa monella eri tavalla.
Tarjousprosessin vaiheita ovat

e tarjoajien esivalinta

e tarjouspyynnon laatiminen

e tarjouksen teko

e tarjousten vertailu

e toimittajan valinta.

Esivalinnan tarkoituksena on 16ytaa potentiaaliset tarjoajat ja karsia pois muut. Tassa
vaiheessa ulkoistajalla on térke&4 olla tiedossa, mitd ja miten ollaan ulkoistamassa se-
ka mitd ominaisuuksia palveluntuottajalta halutaan. Tyypillisid arvosteluperusteita
palveluntuottajia valittaessa ovat muun muassa yrityksen maine ja vakavaraisuus, Si-
jainti, osaaminen, tekniset resurssit, referenssit omalta toimialalta ja kiinnostus. Tarjo-
ajien tunnistaminen edellyttdd markkinaselvitystd, joka kannattaa aloittaa kdymaélla 1&-
pi omat liikesuhteet. Potentiaalisista palveluntarjoajista kerataan tietoja, joiden perus-
teella heidat voidaan joko hylata tai hyvaksyé tarjouskierrokselle. Valinnassa on tar-
ke&d saada varmuus siitd, ettd ulkoistettava palvelu todella kiinnostaa tarjoajaa ja etta
se sopii hénen tarjontaansa. Kaikki tarjoajat eivat valttamétta ole kiinnostuneita kai-
kista hankkeista, vaan ainoastaan niistd, jotka sopivat heidan toiminta-alueeseensa ja
strategiaansa. Markkinaselvityksen perusteella tehddan esivalinta, jonka perusteella
valitaan ne tarjoajat, joilla on tarvittavat ominaisuudet palvelun tuottamiseen toivotul-

la tavalla. Tdmén jalkeen voidaan siirtyé tarjouskilpailuun. (Jalanka ym. 2003, 19-20.)
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Palveluntarjoajien hintataso selvitetdan tarjouskilpailun avulla ja sen perusteella vali-
taan toimittaja, jonka kanssa aloitetaan sopimusneuvottelut. Esikarsinnassa palvelun-
tuottajat rajataan niihin, joiden kanssa ollaan valmiita tekemé&én yhteisty6ta. Heista va-
litaan tarjouskilpailun avulla se, jonka hintataso on sopivin yritykselle. Tarjouskilpai-
lua varten laaditaan tarjouspyynto, joka ldhetetddn muutamalle esivalitulle tarjoajalle.
Tarjouspyynt6d varten on oltava selvilld, mitd palveluja halutaan ja miten ne tuote-
taan. Odotukset palvelusta tulee kertoa selkeasti ja yksiselitteisesti. Hinnanmuodos-
tukseen liittyvét asiat on tuotava selkeésti esille, koska tavoitteena on saada selville
tarjoajan hintataso. Luottamuksen rakentaminen aloitetaan jo tarjouspyyntdvaiheessa,
joten on oltava rehellinen ja avoin ja esitettdva selkedsti, mité yhteistyolta halutaan.
On myos tarkedd madritell& tarkoin, mita ulkoistaminen siséltaa ja mita tarjoajalta
vaaditaan. Sopiva tarjouksentekoaika on kahdesta neljaan viikkoon kohteesta riippuen.
Prosessi kuormittaa sekd ulkoistajaa etté tarjoajaa, minké vuoksi tarjoajien maaré on

hyva rajata kolmeen. (Jalanka ym. 2003, 21-23.)

Palveluntarjoajat tekevat tarjouksen saamansa tarjouspyynnon perusteella. Tarjouksen
tulisi olla voimassa vahintdan yhden kuukauden ajan. Tarjoajille on hyva varata au-
dienssi, jossa he voivat esittdd kysymyksié tarjouspyyntoon liittyen seka tutustua ul-
koistajan toimintaan. TallGin tarjoaja voi tarkistaa, onko han tulkinnut tarjouspyynnon
oikein ja mahdolliset puutteet voidaan ottaa esille. Hyvassa tarjouksessa noudatetaan
tarjouspyynnon jasentelya, ja siind tulee tuoda esiin kaikki, mita tarjottuun palveluun
kuuluu ja mika ja& sen ulkopuolelle. Kaikki hinnoitteluun liittyvat asiat tulee tdsmen-
ta&. Sopimuskaudeksi on hyva ehdottaa aluksi yhtd tai kahta vuotta, koska on hyvin
epatodennakdistd, ettd saastoja syntyisi jo ensimmaisend vuotena. Logistiikan alalla
yleisi& sopimuskausia ovat yksi, kolme tai viisi vuotta. Yhden vuoden sopimukset liit-
tyvat yleensa rutiinikuljetuksiin. Tarjouksia vertaillaan ja sen perusteella tehdaén va-
linta ja aiesopimus. Tarjousvertailuun kuuluu perushinnat, tarjoajan ominaisuuksistaan
saamat arvostelupisteet ja mahdolliset vaihtoehtotarjoukset. Valinnan jalkeen tehd&én
aiesopimus ja aloitetaan sopimusneuvottelut. Aiesopimuksessa maaritelladn neuvotte-
luprosessi ja sen aikataulu. Liséksi sovitaan luottamuksellisuuteen ja kustannusten ja-

koon liittyvat seikat. (Jalanka ym. 23-25.)

Sopimusneuvotteluissa viimeistell4an tarjouspyynnoissa tai tarjouksessa avoimiksi

jaaneet yksityiskohdat ja laaditaan haltuunottosuunnitelma aikatauluineen. Neuvotte-
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lut aloitetaan yleensa asettamalla tydryhmia viimeistelemaan sopimusasioita, kuten
palvelusopimuksen aikaansaaminen, henkilostOasiat sek& omaisuuden ja vastuiden
siirrot. Keskeisimpid asioita ovat palvelusopimus ja toimintaohje, joka on sopimuksen
olennainen osa. Palvelu- ja kustannustason seurantaa varten sovitaan mittarit ja tavoi-
tearvot. Lahtokohtana voivat olla ulkoistajalla jo ennestaan kéytossa olevat mittarit.
Laadun mittareina voidaan kayttaa aikataulujen pitavyyttd, asiakaspalautetta, 1api-
menoaikoja ja toimitusten tdsmallisyytté. Lisaksi on seurattava tyoméaarié ja tyon tuot-
tavuutta toiminnoittain. Mittareita tulee olla kohtuullinen mééra, ja tavoitearvot kan-
nattaa pitaa realistisina alussa. Osapuolten vélisen tehtdvanjaon ja vastuunjaon on ol-
tava selked, jotta haltuunotto ja palvelun tuottaminen kdynnistyisi sujuvasti. Myos
kriisitilanteiden hoitoon on varauduttava kaiken varalta. Haltuunottosuunnitelmassa
maaritell&&n, miten ja milloin sovitut vastuut ja velvoitteet siirtyvét osapuolelta toisel-
le, ja sovitaan katselmuksista ja inventoinneista. Viestintdsuunnitelmassa sovitaan, mi-
ten ulkoistamisesta informoidaan henkilokunnalle. Henkil6ston motivaation kannalta
informoinnilla on suuri merkitys. Neuvottelujen perusteella syntyy yhteisesti sovittu

haltuunottosuunnitelma ja viimeistelty sopimus. (Jalanka ym. 2003, 25-26.)

Sopimusta seuraa haltuunotto, joka on virallisesti hetkellinen tapahtuma. Yleensa siita
ilmoitetaan tiedotustilanteessa, jossa haltuunotto myos tapahtuu ja henkildsto siirtyy
palveluntuottajan palvelukseen. Haltuunoton onnistuminen edellyttda yleensa sita, ett-
ei siirryta heti uuteen toimintatapaan. Haltuunoton jalkeen siirrytaan tuotanto- ja ke-
hittdmisvaiheeseen. Hallinnointiin kuuluu operatiivisen toiminnan sopimuksen mu-
kainen toteutus ja suoritustason seuraaminen seka kehittdmisen organisointi. Sopi-
musvaiheessa on tarkeda sopia hallinnoinnin periaatteet ja osapuolten roolit siiné. Ul-
koistajalla on oltava selked tilaajaorganisaatio, ja palveluntuottajalle on ilmoitettava,
ketka vastapuolella vastaavat sopimuksen hallinnoinnista ja paivittaisista asioista. Tal-
I6in puhutaan henkildistd, jotka tilaavat palveluja tuottajalta ja vastaavat sopimuksen
tayttymisestd omassa organisaatiossaan. Hyvéksi todettu tapa on se, ettd molemmat
osapuolet muodostavat ohjausryhmaét ulkoistamisprosessia varten. Ryhmét kokoontu-
vat yhdessa tai erikseen yhdesté neljaan kertaa vuodessa tarpeen mukaan. Ohjausryh-
ma seuraa suoritustason kehitystd, tunnistaa trendeja, mahdollisuuksia ja haasteita se-
k& ennakoi tulevaisuuden volyymeja. Liséksi tarvitaan operatiivisia vuorovaikutus-
mahdollisuuksia, jotka tarkoittavat, ettd kokouksia pidetdan paallikkotasolla esimer-
kiksi kuukausittain. Yritysten vélill4 olevien kontaktikanavien on oltava selkeét ja
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henkildiden tavoitettavissa, jotta yhteistyo olisi sujuvaa. Henkilokohtaisten tapaamis-
ten merkitys on suuri ulkoistamisprosesseissa. Ulkoistamisen my6td moni asia muut-
tuu yrityksessa ja ulkoistajan onkin valmennettava henkildstonsé uuteen tydskentely-
tapaan. Ulkoistamisen onnistuminen edellyttad ennen kaikkea vahvaa johtajuutta ja

hyvaa viestintaa. (Jalanka ym. 2003, 27-28.)

5 KYMITECHNOLOGY

Tyon toimeksiantajana on KymiTechnology, joka on yksi Kymenlaakson ammattikor-
keakoulun tutkimus- kehittdmis- ja innovaatio-osaamiskeskittymistd. KymiTechnolo-
gy toimii tekniikan ja liikenteen osaamisalalla. Muut osaamiskeskittymat ovat Kymi-
Design & Business kansainvélisen liiketoiminnan ja kulttuurin alalla sekéd KymiCare
sosiaali- ja terveysalalla. (Kymenlaakson ammattikorkeakoulu. Tutkimus-, kehittamis-
ja innovaatiotoiminnalla kohti osaavaa tulevaisuutta, 2012.) Osaamiskeskittymat tuot-
tavat yrityksille ja yhteisoille suunnattuja palveluja hyddyntéen korkeakoulun tarjoa-
maa osaamista ja talon resursseja. Palveluina on asiantuntija- ja koulutuspalveluja,
opetuslaboratoriot seka tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiopalveluita. (KymiTechno-

logy. TKI-projektit — palvelut, 2012.)

KymiTechnology on palvelukonsepti, joka tukee toimintansa kautta ensisijaisesti
maakunnan yrityksia ja yhteisdja. Se myos tarjoaa laaja-alaisen osaamisen asiakastoi-
meksiantoihin. Pienimuotoisia toimeksiantoja toteutetaan toisinaan korkeakouluope-
tuksen yhteydessa kurssitdiné ja suurempia toimeksiantoja esimerkiksi opinndytetéina
tai tyoharjoitteluina. (Kymi Technology. Osaamisen esittely, 2012.) KymiTechnolo-
gyn kumppaneina on alueen merkittavia yrityksia, kuten RP Group ja Visi. Asia-
kasyrityksille suunnattavat palvelut kehitetdén ja tuotetaan yhteistydsséa kumppaneiden
kanssa win-win—periaatteella. Palvelut tuotetaan kolmikantaisesti: asiakasyritys —

kumppaniyritys — KymiTechnology. (KymiTechnology kumppanit, 2012.)

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, joka lahetettiin saatekirjeineen sahkopostil-
la 30 henkildlle, jotka edustivat eri toimialojen yrityksia. Yritykset olivat kotimaisia ja
kansainvélisia yrityksid. Kyselyssé selvitettiin tutkimuksen teorian pohjalta johdettu-
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jen kysymysten avulla yritysten logistiikkatoimintojen mittaamis- ja seuraamismene-
telmid seka ulkoistettujen logistiikkatoimintojen johtamista. Liséksi vastaajille esitet-
tiin taustakysymyksig, joilla haluttiin saada selville yrityksen toimiala, liikevaihto,
vastaajan asema yrityksessa seké yleiset logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen liitty-
vat seikat, joita olivat tavoitteet, saadut hyodyt seka riskit ja esteet. Saatekirje on néh-

tavissa liitteessa 1 ja kyselylomake liitteessa 2.

Kysely lahetettiin yrityksille 4.8.2012 ja vastausaikaa oli 31.8.2012 asti. Maaraaikaan
mennessa saatiin vastaus vain yhdelta henkil6lta. Tamaén lisdksi sovittiin toisen henki-
I6n kanssa puhelinhaastattelusta, joka suoritettiin vastausajan jalkeen. Alkuperéisen
vastausajan paatyttya lahetettiin muistutus kyselysta niille, jotka eivét olleet viel& vas-
tanneet. Vastausaikaa jatkettiin viikolla. Muistutuksen seurauksena saatiin heti kaksi
uutta vastausta. Vastausajan jalkeen saatiin vield kaksi vastausta, joista jalkimmainen
tuli reilun viikon jélkeen vastausajan paattymisestd. Y hteensa saatiin kuusi vastausta,
jolloin tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui 20 %. Ensimmaisen vastausajan
paatyttya olin hieman huolissani vastausten vahyydesta, mutta onneksi muistutuksen
seurauksena sain niita lisad. Vastausprosentti jai melko pieneksi johtuen muun muassa

vastaajien kiireesté. Syit4 pohditaan tarkemmin Johtopa&tokset-luvussa.

6.1 Taustakysymykset

Kyselyyn vastasi kuusi yritystg, joista kolme toimii metsateollisuuden, yksi kulutusta-
varateollisuuden ja yksi elintarviketeollisuuden alalla. Yksi vastaajista oli logistiikka-
alan palveluyritys. Yritysten liikevaihdot vaihtelivat 62 miljoonan euron ja 1 miljardin
euron valilla. Yksi vastaajista ei ilmoittanut liikevaihtoa. Kyseessa oli suuri kansain-
vélinen yritys, jonka toimipaikkakohtaiset liikevaihdot eivét ole julkista tietoa. Kyse-
lyyn vastanneet henkil6istd kaksi oli logistiikkapaallikon ja kaksi logistiikkajohtajan
asemassa yrityksissaan. Kaksi muuta olivat tilaus-toimitusketjun paéallikon ja tuotan-

nonjohtajan asemissa.

Taustakysymyksissa selvitettiin syitd toimintojen ulkoistamiseen, sen kautta saavutet-
tuja hyotyja seké ulkoistamisen riskeja ja esteitd. Yleisimmin ulkoistetuksi logistiikka-
toiminnoksi vastaajien keskuudessa méaérittyivat kuljetuspalvelut, jotka oli mainittu

viidesséa vastauksessa. Muina ulkoistettuina toimintoina mainittiin varastointi, huolin-
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ta, piha- ja varastokaésittelyt tehtailla ja osittaiset kuljetusvaraukset. Yksi vastaaja mai-

nitsi kaikkien ulos lahtevien materiaalivirtojen olevan ulkoistettuja.

Tavoitteina logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen (nahtavissa kuvassa 3) mainittiin
useimmiten kustannussééstot ja -tehokkuus, mika tuli esiin viidessa vastauksessa. Toi-
seksi eniten tavoiteltiin joustavuutta, joka mainittiin kolmessa vastauksessa. Naiden li-
séksi yhtena tarkeimpéna tavoitteena ilmoitettiin omaan ydinosaamiseen keskittymi-
nen, joka mainittiin kahdessa vastauksessa. Lisaksi esille tuli erikoisosaamisen saavut-
taminen ulkoistamisen kautta. VVarastoinnin ulkoistamisen kohdalla tavoitteena oli
saada varastojarjestelma osaksi varastohallintaa ja lisdvarastotila kumppanin muista

varastotiloista.

Logistiikkatoimintojen ulkoistamisen tavoitteet

m Kustannussaastot
m Joustavuus

Ydinosaaminen

Kuva 3. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisen tavoitteet kyselyyn vastanneissa yrityk-

Sissa

Saavutettujen hydtyjen jakautuminen on nahtévissa kuvassa 4. Hyotyina ulkoistami-
sessa oli saavutettu eniten joustavuutta, mika tuli esille neljassa vastauksessa. Kustan-
nusséastot ja —tehokkuus sekd osaaminen olivat seuraavaksi eniten saavutetut hyddyt,
ja ne mainittiin molemmat kahdessa vastauksessa. Lisaksi mainittiin myos tehostunut
toiminta ja kayttoon saatu varastojarjestelméa. Eréassa vastauksessa mainittiin, etta
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varsinaisia saastojé ei ole saatu aikaan, mutta kustannusten ennustettavuus on saatu
hyvalle tasolle. Palveluyrityksen kohdalla tdhan ei osattu vastata, koska heilld ei ole
koskaan ollut omaa kuljetuskalustoa eivatkd hyddyt olleet tdmén takia osoitettavissa.

Ulkoistamisen kautta saavutetut hyodyt

m Kustannussaastot
m Joustavuus

Osaaminen

Kuva 4. Logistiikkatoimintojen ulkoistamisen kautta useimmiten saavutetut hyddyt

kyselyyn vastanneissa yrityksissa

Riskeind ja esteind ulkoistamiseen mainittiin useimmiten toimittajiin liittyvia seikkoja,
jotka tulivat esille neljassé vastauksessa. Toimittajiin liitettdvat riskit olivat sopivan
toimittajan I0ytyminen, toimittajan riittdmattomyys ja sen aiheuttama toimittajan vaih-
to, toimittajan seuraaminen taloudellisesti ja toiminnallisesti sek& huolellinen sopi-
musten laadinta. Muina riskein& mainittiin tavoitellun asiakaspalvelun yll&pito, kult-
tuurierot toiminnan tapahtuessa ulkomailla, joustavuuden karsiminen joissain tilan-
teissa ja mahdollinen sitoutumattomuuden puute palveluntarjoajan henkilgstossa. Erés

yritys mainitsi myds oman osaamisen riskiksi.
6.2 Logistiikkatoimintojen mittaaminen ja seuraaminen
Seuraavassa kyselyn osiossa kartoitettiin logistiikkatoimintojen mittaamiseen ja seu-

raamiseen vaikuttavia tekijoita. Tarkeimmaksi mittariksi tulosten perusteella nousi

kustannukset, jotka mainittiin kaikissa kuudessa vastauksessa. VVastaajat mainitsivat
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kustannuksia seurattavan suoritetta ja yksikkdé kohden ja tuotteiden myyntiarvon pe-
rusteella. Tarkeind mittareina pidettiin myds palvelutasoa, toimitusvarmuutta ja toimi-
tusten oikea-aikaisuutta. Eradssa vastauksessa mainittiin myos varaston kierto. Palve-
lutasoa ja toimituksia seurataan poikkeamilla (méaaré/aikayksikko), laatupoikkeamilla
(vauriot, aikataulupoikkeamat, dokumentaation oikeellisuus) ja muilla poikkeamilla
sopimuksista. Edelld mainitut olivat yritysten mielestd myos ne tdrkeimmat asiat, joita

tulee mitata ja seurata.

Kyselyssa tiedusteltiin myds miten mittaaminen kéytannossé suoritetaan. Kaikki vas-
taukset noudattivat tdman kysymyksen osalta samaa linjaa. Toimintojen mittaamisen
ja seuraamisen kerrottiin tapahtuvan sahkoisesti erilaisten jarjestelmien kautta. Tieto
kerétdan tai se keraantyy jatkuvasti automaattisesti jarjestelmiin. Jarjestelmien kautta
saatavat raportit analysoidaan. Erddssa vastauksessa kerrottiin tarkemmin mittaamises-
ta. Kustannuksia seurataan kaksi kertaa kuukaudessa ja niisté laaditaan yhteenveto.
Toimitusten oikea-aikaisuutta mitataan toimituserékohtaisesti vertaamalla niitd toimi-

tustavoitteisiin tilaustenkasittelyjarjestelman kautta.

Palveluyrityksessd mittareiden kehittdmisen kerrottiin tapahtuvan yhdessé toimeksian-
tajan kanssa ja pyrkien vastaamaan kulloisiinkin tarpeisiin. Yhdessé yrityksissa kehit-
tdmisen mainittiin tapahtuvan yhdessa myynnin, asiakkaiden ja toimittajien kanssa.
Erds vastaaja kertoi, ettd jatkuvasti varmistetaan, ollaanko mittaamassa oikeita asioita.
Tarkeédna pidettiin my0s sitd, ettd 10ydetédan oikeat mittarit paivittaiseen tyohon ja sen
kautta esimerkiksi kuukausitason tyon seurannaksi. Vastauksissa mainittiin myos, etta
kehittdmisen kautta pyritddn saamaan systeemi mahdollisimman tarkaksi ja sahkoi-
semp&aan muotoon, jolloin tieto siirtyisi nopeammin systeemista toiseen ja tiedot pai-
vittyisivat raporteille nopeammin. Yksi vastaaja kertoi kustannusmittareiden kehitta-
misestd ja sanoi sen tapahtuvan jatkuvassa yhteistydssa logistiikkatoimittajan kanssa.
Han mainitsi myos, ettd tdmén menetelmén kautta on saatu hyvia tuloksia ja paasty
kustannusten suhteen hyvalle tasolle. Erddssé vastauksessa kerrottiin, ettd merkittavaa

kehitysta mittareissa ei ole viime aikoina tapahtunut.
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6.3 Ulkoistetun logistiikkatoiminnon johtaminen

Viimeiset kysymykset kasittelivat ulkoistettujen logistiikkatoimintojen johtamista.

Y hteistydverkoston johtamisen vastattiin tapahtuvan yhdessa yrityksessa sopimuksien,
seurannan ja yhteistyokokouksien kautta. Toisessa yrityksessd mainittiin kdytdssa ole-
van sédannollinen yhteydenpito ja ennalta sovitut toimintamallit eli palaverit ja mittarit.
Palveluyrityksestd mainittiin, ettd prosessivastuussa oleva ohjaa toimintoja yli yritys-
rajojen. Yhdessé vastauksessa yhteistydverkoston johtamisen kerrottiin tapahtuvan
saanndllisilla ohjausryhmakokouksilla seka operatiivisilla kokouksilla, lisaksi kaytos-
sé& ovat erilaiset Kirjalliset raportit. Yksi yritys mainitsi, ettei heilld ole kdyt0ssé varsi-
naista johtamista vaan etté kyseessé on ennemminkin yhteistyo.

Yhteistyon kerrottiin padsaantoisesti sujuvan hyvin. Yhdessa vastauksessa mainittiin,
ettd tarpeen vaatiessa tai vahintdén 3-4 kertaa vuodessa tarkastellaan, missé on onnis-
tuttu ja missa ei. Toisen vastauksen mukaan yhteistyon sujuvuuden kerrottiin vaativan
jatkuvaa aktiivisuutta ostajan taholta, jotta merkitykselliset asiat saataisiin jatkuvaan
seurantaan. Eréén vastauksen perusteella sujuvuuteen vaikutti vuosittaiset sopimus-
neuvottelut kuljetusliikkeiden ja varustamoiden vélilla. Samasta yrityksesté kerrottiin
konsernin logistiikka-osaston pitavén palavereja ja kyselevan tehtaiden mielipiteité
siitd, miten asiat ovat hoituneet ja olevan tamén jalkeen yhteydessa ulkopuoliseen ta-
hoon. Erddssé vastauksessa mainittiin, ettd viimeisen kolmen vuoden aikana yhteisty6
on ollut sujuvaa, mutta ulkoistuksen kaynnistyessé noin kuusi vuotta sitten pidettiin

palavereja huomattavasti enemman.

Yhdessa palveluntuottajien kanssa kehitettaviksi asioiksi mainittiin tietojarjestelmien
kehittdminen prosessien sujuvuuden parantamiseksi, kustannustehokkuus, toiminnan
laadukkuus, prosessit ja toimintamallit, palvelun nopeus, toimitusvarmuus, tavaran
saaminen ehjana perille, tyéturvallisuus ja hygienia. Vastaukset vaihtelivat jonkin ver-
ran yritysten keskuudessa, mutta yleisimmin mainittiin kustannukset ja prosessien ke-
hittdminen, molemmat kahdessa vastauksessa. Yhdessé vastauksessa kerrottiin, etta
toimintaa kehitetd&n hyvin laajasti aina operatiivisista toiminnoista johtamiseen. T&-
han mainittiin kuuluvan paivittaisen yhteistyon kehittdminen toimittajan kanssa. Sa-
massa yrityksessa toimittajan kanssa kehitetddn myos kustannuksia, kilpailukykya,

reitityksid ja visioidaan tulevaisuuden ndkymia.
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Organisaatiorajojen yli ulottuvassa johtamisessa haasteena nahtiin ristiriitaiset toimin-
nalliset tavoitteet ja epérealistiset tehokkuuden tavoitteet. Tdma tuli esiin kahdessa
vastauksessa. Haasteeseen mainittiin auttavan vain ymmarryksen lisdédminen puolin ja
toisin seka avoimuus, jotta luottamus voi syntyé tahojen vélille. Toisesta yrityksesta
ratkaisuksi mainittiin yhteistyd, jolla pyritddn avaamaan molempien tahojen tavoitteet.
Yhdessé yrityksessé haasteena néhtiin oikeanlaisen tiedonkulun kulkeminen ketjussa,
johon ratkaisuna pidettiin selkeitd ja perusteellisia sopimuksia sekd muita toimintaa
kuvaavia dokumentaatioita, yhteistyopalavereja ja sdéhkoisen tiedonkulun lisdamista.
Kahdessa yrityksesséa haasteena néhtiin kulttuuriset tekijat, joista toisessa erilaiset ih-
miset ja yrityskulttuurit, joihin ratkaisuna mainittiin kommunikointi. Toisessa yrityk-
sessé haasteena néhtiin kulttuurierot toiminnan tapahtuessa ulkomailla ja niiden lisaksi
palvelun tuottajan saastdpaineet kustannuksissa, jotka saattavat johtaa palvelun hei-
kentymiseen ostajaan ndhden. Naita asioita ratkaistaan vuosittaisissa neuvotteluissa ja
palavereissa. Erdéssé yrityksessa toimintaa pidettiin niin vakiintuneena, etta haasteita
ei juuri ilmene. Mahdollisten haasteiden ilmetessa pyritaan ne ratkaisemaan kuukausi-

kokouksessa ja tarvittaessa lisdvoimien avulla.

Viimeisessé kysymyksessé tiedusteltiin, onko yrityksen hankinnalla jonkinlaista roolia
ulkoistettujen toimintojen johtamisessa. Palveluyrityksen kohdalla kuljetussopimusten
tekijan todettiin olevana lahimpana ostajaa ja hdnen mainittiin olevan avainroolissa,
koska ostamisen onnistuminen maaraa katetason. Yhdella yrityksella hankinnalla
mainittiin olevan iso rooli ja pyrkimyksena systemaattinen tapa johtaa hankintakate-
gorioita ja sen toimittajia. Kahdesta yrityksestd mainittiin, ettd kustannuksia koskien
ostajan Kkerrottiin antavan ohjeita hinnoitteluun ja tekevan hintaneuvotteluja. Erédéassa
yrityksessa hankinta on ollut mukana ulkoistamissopimuksen tekemisessa, ja suurem-
pien ongelmien yllattdessa sen mainittiin tulevan mukaan keskusteluihin. Yhden vas-
tauksen perusteella hankinnalla ei ole roolia varsinaisessa johtamisessa, ja yksi yritys

el vastannut tdhan kysymykseen ollenkaan.

7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad miten ulkoistettuja logistiikkatoimintoja johde-

taan yrityksissa. Kolmestakymmenesté kyselyn saaneesta henkildsta kuusi vastasi sii-
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hen, jolloin vastausprosentiksi muodostui 20 %. Kyselyn vastaukset yritysten vélill&

olivat melko samankaltaisia ja esiin nousee paljon teoriassa mainittuja asioita.

Kyselyn vahaiseksi jadneen vastausmaaran luulen johtuvan vastaajien tyokiireista, ky-
selyn ajoituksesta ja kyselylomakkeen rakenteesta. Kyselya lahetettdessa sain muuta-
man automaattisen vastauksen, joissa ilmoitettiin tavoittelemani henkilon olevan lo-
malla. Vastausajan jalkeen sain erdalta henkilolta sdhkopostia, jossa pahoiteltiin, ettei
kyselyyn ollut ehditty vastata. Syyksi mainittiin tyokiireet ja se, ettd tekeméni kysely-
lomake oli rakenteeltaan liian avoin vastattavaksi kiireen keskelld. Eras henkild kyseli,
milla tavalla yrityksen nimi tulee tutkimuksessa esille, koska heilla on tiukka politiik-
ka ulkopuolelle annettavien tietojen suhteen. Vastasin héanelle, ettd kaytan tyossani
vain saamiani vastauksia, yrityksid mainitsematta, mutta tasta huolimatta en saanut
vastausta kyseiseltd henkil6ltd. Nama lienevat yleisimpid syita vahaiseen vastausten
madradn. Jalkeenpdin ajateltuna olisi kyselylomakkeen voinut rakentaa hieman eri ta-
valla. Kaikki lomakkeen kysymykset olivat avoimia. Osaan kysymyksista olisi voinut
antaa valmiita vastausvaihtoehtoja, jotta vastaaminen olisi kaynyt nopeammin. Tama
olisi onnistunut esimerkiksi tavoitteiden, hyotyjen, esteiden ja riskien kohdalla helpos-
ti, koska saadut vastaukset noudattivat hyvin samaa linjaa ja esiin tuli teoriassa mainit-
tuja syita. Liséksi olisi voinut jattdd avoimen kohdan, johon vastaaja olisi voinut lisata
oman vaihtoehtonsa. Jéalkikateen tuli myds mieleen, ettd kyselyssa olisi voinut tiedus-
tella mahdollisista epaonnistumisista ulkoistamisprosesseissa. Yhden vastauksen sain
puhelinhaastatteluna. Kyseinen vastaaja piti tutkimustani mielenkiintoisena, koska han
esitti myos toiveensa kuulla tuloksia tutkimuksesta my6hemmin. Suuremman vastaus-
prosentin olisin luultavasti saanut toteuttamalla tutkimuksen empiirisen osion esimer-

kiksi puhelinhaastatteluilla.

7.1 Taustakysymykset
Tutkimusten tuloksista saatiin selville tavoitteita, hyotyjé ja riskeja liittyen ulkoistet-
tuihin logistiikkatoimintoihin. Tulokset olivat hyvin samankaltaisia yritysten valilla, ja

ne noudattivat teoriassa mainittuja yleisimpia syité.

Tutkimuksessa saatiin selville yleisimmin ulkoistettuja logistiikkatoimintoja vastan-
neiden yritysten keskuudessa. Yleisimp&na mainittiin kuljetuspalvelut, joka on ylei-
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sesti logististen toimintojen kohdalla yleisimmin ulkoistettu toiminto. Tutkimuksessa
viisi kuudesta vastaajasta kertoi ulkoistaneensa kuljetuspalveluita. Merkittdvimpéana
syyna téhén on se, ettei yrityksell4 itselldan tarvitse olla kuljetuskalustoa kaytdssaan.
Seuraavaksi yleisimpana tulosten perusteella oli varastointi, joka mainittiin kolmessa
vastauksessa. Tassé syyt ovat luultavasti samankaltaisia kuljetusten kanssa, ei tarvitse
olla omaa kalustoa ja varastotilatkin voi olla ainakin osittain palveluntarjoajan omis-
tuksessa. Yritykselta ei sitoudu pddomaa ulkoistuksen jalkeen kalustoon ja tiloihin,
vaan padoma on kéytettavissa joihinkin muihin toimintoihin. P4doman vapautumisen
lisaksi voidaan keskittya ydintoimintoihin. Edelld pohtimani syyt tulivat esille vastaa-
jien mainitsemissa ulkoistamisen tavoitteissa. Kustannussaastot ja —tehokkuus mainit-
tiin tavoitteeksi viidessa vastauksessa. Tdma onkin yleisesti ainakin osittaisena syyné
ulkoistamistapauksissa. Muina tarkeina tavoitteina pidettiin joustavuuden lisdédmista,

ydinosaamiseen keskittymista ja erikoisosaamisen saavuttamista.

Tuloksissa mainitut hyddyt noudattivat samaa linjaa tavoitteiden kanssa. Yritykset
olivat saavuttaneet kustannussaastojd, joustavuutta ja osaamista. Tulosten perusteella
voidaan olettaa, etta yritysten tavoitteet ja hyddyt ovat kohdanneet hyvin ja tdamén
osalta ulkoistamisprosesseissa on onnistuttu. Erdén yrityksen kohdalla hydtyja ei voitu
osoittaa, koska yritykselld ei ole ollut koskaan omaa kuljetuskalustoa. Yhden yrityk-
sen mukaan varsinaisia kustannussaastoja ei ollut saavutettu, mutta niiden ennustetta-
vuus oli kuitenkin saatu hyvélle tasolle. Tavoitteena heilld kuitenkin olivat olleet sdés-
tot, joten tdssé tapauksessa ulkoistaminen ei ole tuottanut taysin haluttuja tuloksia. Ul-
koistaminen on yrityksen kohdalla alkanut noin kuusi vuotta sitten, joten tuloksien pi-
téisi jo tassa vaiheessa ndkyéa. Varsinaisten sééstdjen saavuttamiseksi tulisi yrityksen

kehittdd ulkoistamistoimintaansa palveluntuottajan kanssa.

Riskien ja esteiden kohdalla vastaukset liittyivat useimmiten toimittajiin ja nama tuli-

vat esille neljassa vastauksessa kuudesta. Vastauksissa mainittiin muun muassa toimit-
tajan valinta, riittdmattdmyys ja taloudellinen sekd toiminnallinen seuraaminen. Nama
riskit ovat hyvin ymmarrettavid, koska toimittajien toiminnalla on suuri vaikutus myos
yrityksen omaan toimintaan. Toisinaan toimittajaa joudutaan vaihtamaan riittdmétto-

myyden takia, ja tasta voi aiheutua yritykselle ylimééaraisia kustannuksia. Nain mainit-
tiin erddssa yrityksessa kéyneenkin. Toimittajavalintaan on perehdyttédva huolellisesti,

jotta mahdolliset riskit voitaisiin minimoida ja saavutettaisiin mahdollisimman tuottoi-
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sa yhteistyosuhde. Hyva keino on selvittdd muiden kokemuksia toimittajasta, koska
talloin saadaan tietoa siitd, miten yhteistyo k&ytdnnossa sujuu kyseisen toimittajan
kanssa. Kahdessa vastauksessa riskiksi mainittiin kulttuurierot, ja toisessa ne tulivat
esiin erityisesti toiminnon tapahtuessa ulkomailla. Kansainvélisilla markkinoilla toi-
mivien yritysten on syyté varautua erilaisten kulttuurien tormaamiseen mahdollisten
riskien vélttamiseksi. Myds omaa osaamista pidettiin riskind yhdessa yrityksessa.
Oman osaamisen puutteella voidaan viitata esimerkiksi siihen, ettd yrityksessa ei osata
ostaa oikeanlaista palvelua ulkoistamistarpeeseen. Tdmén vuoksi on tarkeaa, etta ul-

koistamisprosessia suunniteltaessa tarve maaritelladn mahdollisimman tarkasti.

7.2 Logistiikkatoimintojen mittaaminen ja seuraaminen

Toimeksiantajan toiveena oli saada erityisesti tietoa mittaamiseen ja seuraamiseen liit-
tyvistd asioista. Tulokseksi saatiin tietoa kdytettavistd mittareista, kaytdnnon mittaa-
misesta ja mittareiden kehittdmisestd. Vastauksen antaneiden yritysten kohdalla mitta-
rit olivat samankaltaisia, ja niista tdrkeimmiksi nousivat kustannukset seké toimituk-
siin liittyvat mittarit. Kustannusmittarit mainittiin kaikissa kuudessa vastauksessa. On
selvad, ettd kustannukset nousevat yleisimmaksi mittariksi, koska sita pidetaén ulkois-
tamisen kannalta tarkeimpéné tavoitteena ja se vaikuttaa oleellisesti yrityksen toimin-
taan. Palvelutason seka toimitusvarmuuden seuraamisella varmistetaan yrityksen te-
hokkuus ja palvelun laatu. Aktiivisen mittaamisen ja seuraamisen kautta mahdollisesti
ilmeneviin ongelmiin voidaan puuttua ajoissa ja valttaa tehokkuuden heikentyminen.
Mittaamisen suorittaminen kaytannossa tapahtuu kaikissa vastanneissa yrityksissa sa-
moja tapoja noudattaen eli séhkoisessa muodossa erilaisten jarjestelmien kautta. Tie-
dot paivittyvat jarjestelmiin usein automaattisesti, ja sielta niit4 on helppo tarkastella

tulostettavien raporttien avulla.

Suurimmassa osassa vastauksista kavi ilmi, ettd mittareiden kehittdmiseen panostetaan
ja niité kehitet&én tiiviissa yhteistydssa palveluntuottajan kanssa. Vain yhdessa vasta-
uksessa mainittiin, ettd merkittdvaa kehitysta mittareiden kohdalla ei ole viime aikoina
tapahtunut. Kyseessa oli sama yritys, jossa varsinaisia kustannussaastoja ei ollut saa-
vutettu. Kenties kustannusmittareita olisi tdssa tapauksessa syyta kehittdd. Molempien
osapuolten on oltava selvilld siitd, mitd mitataan ja miksi. Talloin palveluntuottaja

osaa panostaa niihin alueisiin, joita ostaja pitaa tarkeana.
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7.3 Ulkoistetun logistiikkatoiminnon johtaminen

Eniten hajontaa oli ulkoistamisen johtamiseen liittyvissa kysymyksissa. Toisissa yri-
tyksissa johtaminen oli systemaattista, ja toisissa yrityksissa varsinaista yhteistyo-
kumppaneiden johtamista ei ollut kdytdssa olleenkaan vaan panostettiin enemmaén yh-
teistydhon. Tama oli yllattava vastaus. Saannollisesti pidettavat yhteiset kokoukset ja
ennen kaikkea jatkuva kommunikointi ja tiedonsiirto yritysten valilla ovat edellytys
onnistuneelle ja tuottoisalle yhteistydsuhteelle. Tulosten perusteella tdima toimintame-
netelmé& onkin kaytdssa suurimmassa osassa vastauksen antaneista yrityksista. Yhteis-
tyon ostajan ja palveluntuottajan vélilla kerrottiin toimivan yleisesti hyvin, mihin syy-

na uskon olevan sadnndllisen kommunikoinnin yritysten véalilla.

Palveluntuottajien kanssa kehitettavét asiat olivat hyvin monipuolisia ja tissa kohtaa
yritysten vastaukset erosivat eniten toisistaan. Tarkeimmaéksi asiaksi voidaan nostaa
prosessien toimivuus, johon oli viittauksia muutamassa vastauksessa. Tahan mainittiin
vaikuttavan muun muassa tietojarjestelmien yhteensovittaminen. Yritysten vélill& on-
gelmaksi muodostuvatkin usein erilaiset tietojarjestelmat ja tiedon siirtdminen niiden
valilla. On siis tarkead, etta tietojarjestelmia kehitetdan ja saadaan tdmén kautta no-
peutettua tiedonsiirtoa ja tehostettua toimintaa. Yhden yrityksen vastauksen perusteel-
la on heill& panostettu erityisesti toiminnan kehittdmiseen palveluntuottajan kanssa.
Runsaalla resurssien kaytolla yhteistyon kehittdmisesséd saavutetaan hyva kumppanuus

yritysten vlille.

Organisaatiorajojen yli ulottuvassa johtamisessa haasteina yrityksissé néhtiin erilaisia
asioita. Kahdessa vastauksessa esiin nousivat kulttuurierot ja erilaisten ihmisten koh-

taamisesta aiheutuvat haasteet. Ratkaisuna tdhdn on kommunikointi yritysten vélilla ja
toiminnan tapahtuessa ulkomailla jo aikaisemmin mainittu valmistautuminen erilaisiin

kulttuureihin ja heidan kéytostapoihinsa.

Myos hankinnan roolissa johtamisessa oli néhtavissé hajontaa yritysten valilla, sen

kerrottiin vaihtelevan isosta olemattomaan. Yleisimmin hankinnan rooli liittyi kustan-
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nusten méaarittamiseen. Tama onkin varmaan yleinen menetelmé yrityksissa, hankinta

nahdaan yleisesti avustavana voimana esimerkiksi sopimusten hintaneuvotteluissa.

8 POHDINTA

Tutkimuksen tekeminen venyi melko pitkaksi prosessiksi. Aloituspalaveri pidettiin
helmikuun 2012 alussa ja alkuvaiheessa ty0 eteni melko hitaasti. Ongelmia alussa ai-
heutti se, etta alkuperdinen suunnitelma empirian keradmisestd meni uusiksi. Aloitus-
palaverissa ohjaaja ja toimeksiantaja kehottivat ottamaan yhteyttd Kotkan KTK:hon,
josta voisin saada kuljetusliikkeiden yhteystietoja ja paasisin nopeasti tekemaan haas-
tatteluja. Tadma ei kuitenkaan onnistunut. Myds ohjaajan vaihtuminen kesken proses-
sin aiheutti hieman hdmmennystéd, mutta yhteistyd uuden ohjaajan kanssa lahti suju-
maan hyvin. Alun perin tutkimuksen oli tarkoitus keskittya ainoastaan ulkoistettuihin
kuljetuksiin, mutta se, etten saanutkaan kuljetusliikkeiden yhteystietoja muutti tutki-
muksen suuntaa. Uuden ohjaajan kanssa paatimme, ettd tutkimus laajennetaan koske-
maan kaikkia logistisia toimintoja, ja jatkoin tyon tekemista tasta nakdkulmasta. Ke-
sén aikana tyo eteni vauhdikkaammin, tuolloin kirjoitin teoriaosion ja elokuun alussa

paasin laatimaan ja lahettdmaan kyselyn yrityksille.

Oletin saavani hieman enemmaén vastauksia kyselyyni, mutta olen tyytyvainen saamii-
ni vastauksiin. Pienen vastausméaéaran perusteella tutkimuksen luotettavuus voi karsié,
mutta tulosten tarkastelun kautta ja niiden yhtenevaisyyksien vuoksi voidaan tuloksia
pitéé suuntaa antavina logistiikan ulkoistamista koskeviin kysymyksiin. Suuremman
vastausmadarén perusteella olisi joihinkin vastauksiin tullut varmasti enemman hajon-
taa, koska niissa oli sitd havaittavissa jo néin pienell&kin vastausmaaralla. Taustaky-
symysten vastaukset olivat yritysten valilla melko yhtenevi& ja uskon, ettd samat asiat
olisivat toistuneet useammissa vastauksissa. Mielesténi tyon tavoitteet saavutettiin hy-

vin vastausmaaraan nahden, ja olen tyytyvéinen tutkimukseeni.
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SAATEKIRJE
4.8.2012

Hyvéa Vastaanottaja,

opiskelen liiketoiminnan logistiikan koulutusohjelmassa Kymenlaakson ammattikor-
keakoulussa Kotkassa. Teen opinnaytety6td ulkoistettujen toimintojen johtamisesta,
tyon toimeksiantajana on KymiTechnology. Opinnéytetytssa keskitytaan ulkoistettui-

hin logistiikkatoimintoihin, kuten kuljetuksiin, varastointiin ja huolintaan.

Tyon tarkoituksena on selvittad yritysten kokemuksia ulkoistetuista logistiikkatoimin-
noista. Kysymykset liittyvét yleisesti ulkoistamiseen liittyvien kysymysten lisaksi lo-
gistiikkatoimintojen mittaamiseen ja seuraamiseen seka ulkoistetun toiminnon johta-

miseen.

Opinndytetyon aineiston kerdys suoritetaan sahkopostikyselyll4. Tutkittavat on valittu
satunnaisesti ja monilta eri aloilta. Pyydan Teitd ystavallisesti vastaamaan oheisiin ky-
symyksiin ja lahettdmaén vastauksenne sahkopostiini:

jenni.juura@student.kyamk.fi. Kaikki kysymykset ovat avoimia ja antamanne vasta-

ukset kasitelladn luottamuksellisesti. Tyon ohjaajana toimii Suvi Johansson.

Kirjeen alaosasta I0ytyvat yhteystietoni, mikali Teilla ilmenee kysyttavaa kyselylo-
makkeesta tai opinndytetyosta. Pyydan Teit4 vastaamaan tiistaihin 31.8.2012 mennes-

Ssa.

Vastauksesi on tarked tyoni kannalta, Kiitdn vastauksista etukéteen.

Jenni Juura

jenni.juura@student.kyamk.fi
0405887047
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TAUSTAKYSYMYKSET

1. Milla toimialalla yrityksenne toimii?

2. Mika on yrityksenne liikevaihto?

3. Mika on asemanne yrityksessa? Kuinka kauan olette toimineet nykyisessé tehté-
vassanne?

Millaisia logistiikkaan liittyvia toimintoja yrityksessanne on ulkoistettu?

Mitk& ovat olleet syind ja tavoitteina logistiikkatoimintojen ulkoistamisessa?
Millaista hyotya yrityksenne on saavuttanut ulkoistaessaan logistiikkatoimintoja?

N oo g &

Mité riskeja tai esteitd olette havainneet logistiikkatoimintojen ulkoistamiseen liit-

tyen?

LOGISTHKKATOIMINTOJEN MITTAAMINEN JA SEURAAMINEN
8. Millaisilla mittareilla logistiikkatoimintoja seurataan?

9. Millaisia asioita mielestdnne on tarkeinta mitata ja seurata?

10. Miten mittaaminen suoritetaan k&ytannossa?

11. Miten mittareita kehitetadn?

ULKOISTETUN LOGISTIIKKATOIMINNON JOHTAMINEN

12. Miten yhteistyoverkostoa johdetaan?

13. Miten yhteisty0 sujuu yrityksen ja palveluntuottajan valilla? (ohjausryhmég, pala-
verit, tulosten seuranta)

14. Millaisia asioita kehitetddn yhdessa palveluntuottajan kanssa?

15. Millaisia haasteita olette kohdanneet organisaatiorajojen yli ulottuvassa johtami-
sessa? Miten olette pyrkineet ratkaisemaan ne?

16. Millainen rooli hankinnalla on yrityksesséanne ulkoistettujen toimintojen johtami-

sessa?



