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1 JOHDANTO

1.1  Johdatus aihepiiriin

Luottomyynnin synnyttdmien saatavien olemassaoloa voidaan perustella kolmen tavoit-
teen kautta. Ndiden tavoitteiden taustalla on ajatus yrityksen arvon kasvattamisesta. En-
siksi saatavien avulla tavoitellaan suurempaa kokonaismyyntid, joka mahdollistuu hy-
vaksyttdessa se, ettei kaikesta myynnistd saada maksua ostohetkelld. Taman taustalla on
tieto siitd, etteivat kaikki potentiaaliset asiakkaat voi tai halua maksaa tuotteista ja pal-
veluista valittomasti. Toiseksi kasvavan myynnin ansiosta myos tuotot kasvavat. Kol-
mantena tavoitteena saatavien sallimisessa on kilpailukyvyn yllapito. Mikali ei myytaisi
luotolla, siirtyisivat asiakkaat helposti Kilpailijoiden asiakkaiksi. (Hampton & Wagner
1989, 359-360.) Saatavien ja niiden hallinnan olemassaololle on 16ydettavissa luontevia
perusteita. Saatavien hallinnan asema vaikuttaa korostuneen viime vuosina etenkin ylei-
sen heikon suhdannetilanteen johdosta huomattavasti ja saatavien hallinnan ulkoistami-
nen on muodostunut entistd paremmaksi ratkaisuksi tehokkaan saatavien hallinnan var-
mistamiseksi.

Saatavien hallinnan ulkoistamisella on nahty olevan useita hyotyja ulkoistavalle ta-
holle. Tallaisia ovat Dohertyn (2004, 35) mukaan tehokkuushyddyt, vahentyneet kus-
tannukset ja nopeutunut kassavirta. Greengardin (2005, 50) mukaan perintd ja luotto-
toiminnan ulkoistaminen on hyva vaihtoehto, kun tavoitteena on luottotappioiden alen-
taminen ja asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Ochs ja Parkinson (1999, 29) nékevat
lisaksi, ettd saatavien hallinnan ulkoistamisella voidaan saavuttaa nopeampi reagointi
ongelmatilanteisiin ja esimerkiksi luottopaatosten tekoon, kuin toiminnot itse hoidetta-
essa.

Vaikka kustannussaastot on koettu usein yhdeksi tarkeimmista ulkoistamisen syisté,
ulkoistamista ei aina kuitenkaan koeta kustannustehokkaaksi. Esimerkiksi Pricewater-
houseCoopersin (2004, 1-2) eurooppalaisille ja yhdysvaltalaisille monikansallisille yri-
tyksille tekemdssa tutkimuksessa, jossa tutkittiin talouteen liittyvien osa-alueiden ul-
koistamista, havaittiin ettd vain vajaa puolet vastaajista oli sitd mielta, ettd ulkoistami-
nen oli kustannustehokasta. Toisaalta ndma vastaajat kokivat saavuttavansa muita posi-
tiivisia vaikutuksia ulkoistamisella. Vastaajien toinen puoli séésti ulkoistamalla mieles-
t4&n joko kohtalaisen tai merkittdvan paljon.

Saatavien hallinnan ulkoistamisen hyotyjen, riskien ja ongelmien voidaan katsoa
olevan ainakin osittain yhtenevia ulkoistamisella yleisesti saavutettujen hyotyjen, riski-
en ja ongelmien kanssa. Téllaisia mahdollisia riskej& ja ongelmia on katsottu olevan
esimerkiksi odotettua pienempi taloudellinen hyo6ty (Franceschini, Galetto, Pignatelli &
Varetto 2003, 250) ja muutosvastarinta (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 39).



Lisdantyvé kansainvalistyminen ja erikoistuminen vaikuttavat osaltaan saatavien hal-
linnan kasvavaan merkitykseen. Kansainvalisessa kaupassa esimerkiksi maksuehtokay-
tdnnot voivat erota suurestikin maiden vélilla (Karlof, Lindvall, Littorin & Thornell
1994, 73), minka johdosta yrityksen on syyta kiinnittdd maksuvalmiuteensa ja saatavien
hallintaansa erityistd huomiota. Saatavien hallinnan ulkoistamisen ja erityisesti sen vai-
kutusten tutkiminen on mielekdstda myos siitd syystd, ettd saatavien hallinnan osa-
alueiden ulkoistaminen on alkanut yleistya viime vuosina. Tatd kuvaavat esimerkiksi
korkeat ulkoistamisen kasvuluvut kuten Petaschnikin (2010, 9) esittelema tutkimus ter-
veyspalveluita tuottavien organisaatioiden saatavien hallinnan ulkoistamisen kasvusta
252 % vuosien 2007 ja 2008 valilla.

Saatavien hallinnan ulkoistamisen vaikutukset voivat olla niin positiivisia kuin nega-
tilvisiakin. Tassa tutkielmassa ulkoistamisen vaikutuksia tutkitaan molempien vaikutus-
ten joukkojen osalta. Kun tunnetaan nama vaikutukset, voidaan myds arvioida sita, on-
ko Suomessa saatavien hallinnan ulkoistamatta jattamiselle tukevia perusteita. Aihepii-
rin tutkimisesta tekee mielenkiintoisen myos se, ettd saatavien hallinnan ulkoistamista
vaikutuksineen on tutkittu maailmalla kohtalaisen vahén. Suomessa aihepiirin tieteellis-
ta tutkimusta ei ole juuri lainkaan. Merkittavé osa saatavien hallintaa késittelevasta Kir-
jallisuudesta on asiantuntija-artikkeleita alan lehdissd, joissa empiirinen tarkastelu ra-
joittuu asiantuntijan nakemyksiin, joten empiirinen katsanto on usein varsin subjektii-
vista ja kohtalaisen suppeaa. Lisdksi eras tutkielman kannalta mielenkiintoinen tekija on
saatavien hallinnan ja sen ulkoistamisen moniulotteisuus. Talla tarkoitetaan sitd, etta
saatavien hallinnan ratkaisut ovat yhteydessa useisiin organisaation toimintaan liittyviin
tekijoihin aina riskienhallinnasta luottopolitiikkaan ja strategiasta maksuvalmiuteen.

Ulkoistamista voidaan tarkastella useasta nakokulmasta, joita ovat esimerkiksi trans-
aktiokustannukset, resurssit, ydinosaaminen, agenttisuhteet sek& suhteet ja oppiminen
(Mol 2007, 35-42). Esimerkiksi resurssien kannalta tarkasteltuna ulkoistamisella saa-
daan usein kayttoon parempia tydtapoja, valineitd ja osaamista ulkoisen palveluntarjo-
ajan vélitykselld. Agenttisuhteella tarkoitetaan puolestaan suhdetta, jossa paamies siirtaa
agentin hoidettavaksi tehtdvia, joissa agentti tekee paatoksia padmiehen puolesta. Alun
perin agenttisuhteissa padhuomio kohdistettiin yritysjohdon ja omistajien véliseen suh-
teeseen. (Jensen & Meckling 1976, 308-309.)

Kustannusten alentaminen, kassavirran maksimointi ja kayttdpddoman lisédminen
ovat olleet keskeisié syitd siihen, ettd saatavien hallintaan on alettu kiinnittdd enemman
huomiota taantuman aikana (Vengroff, Williams and Associates Inc. 2009, 33). Vastaa-
via syita ovat esimerkiksi maksuvalmiuden parempi hallinta ja luottojen myontéperus-
teet. Ajankohtaisen saatavien hallinnan tarkastelusta tekee edelld mainittujen tekijéiden
liséksi se, ettd talouden taantuman johdosta yritykset ovat joutuneet kiinnittdmaan entis-
t4 enemman huomiota saataviinsa ja maksuvalmiuteensa sekd myontdmiinsa luottoihin.



Vallitseva heikko suhdannetilanne on vaikuttanut lahes poikkeuksetta yritykseen
kuin yritykseen joko suoraan tai asiakkaiden heikentyneen taloudellisen tilan vélityksel-
l&. Aiheen ajankohtaisuutta voidaan kuvata taantuman vaikutusten pohjalta, esimerkiksi
seuraavien tilastotietojen avulla. Suomen asiakastieto Oy:n (2010a) mukaan uusia mak-
suhairiomerkintdja kirjattiin tammi-kesakuussa 2010 yhteensa 529 931 kappaletta, joista
yrityksille tuli 69 556 kappaletta. Yritysten osalta kasvua oli vuoden 2009 tammi-
kesdkuuhun verrattuna 32,6 % kun kokonaismé&aré kasvoi 38,0 %. Vertailun vuoksi voi-
daan todeta, ettd esimerkiksi vuonna 2008 vélilla tammi-kesédkuu uusia maksuhéi-
riomerkint6ja kertyi 320 780 kappaletta. Kaikkiaan vuoden 2010 kesékuun lopulla mak-
suhéiritité oli 352 946 yrityksella tai henkil6lla. (Suomen asiakastieto Oy 2010b). Koko
vuoden 2010 tilastot kertovat maksuhdirididen lisdantyneen edelleen kesékuusta. Kaik-
kiaan maksuhéiriomerkintdjen méara kasvoi vuonna 2010 edelliseen vuoteen verrattuna
74,3 %. Yritysten osalta kasvua oli noin 49 %. Vuoteen 2008 verrattaessa maksuhdi-
riomerkintdjen yhteismaaré oli yli kaksinkertaistunut. Yritysten osalta kasvua oli noin
90 %. (Suomen asiakastieto Oy 2011.)

1.2  Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkielman tarkoituksena on kuvata ja analysoida saatavien hallintaa ja sen ul-
koistamisen vaikutuksia ulkoistavan yrityksen nédkokulmasta. Tutkielman tutkimuson-
gelma voidaan jakaa kahteen osaongelmaan seuraavasti:

o Mitka teoreettiset tekijit ovat yhteydessa ja kuvaavat saatavien hallinnan ul-

koistamista?

o Mitka tekijat kaytanndssa kuvaavat saatavien hallinnan ulkoistamista?
Tutkielman teoreettisena tavoitteena on muodostaa teoreettinen viitekehys empiirista
tarkastelua varten. Empiirisend tavoitteena on arvioida viitekehysta seka kuvata saatavi-
en hallinnan ulkoistamista ja sen vaikutuksia. Saatavien hallinnan ulkoistamisen vaiku-
tukset tuntemalla voidaan myos arvioida sitd, onko saatavien hallinnan ulkoistaminen
perusteltua vai ei.

Ulkoistaminen (outsourcing) on kirjallisuudessa maaritelty useilla eri tavoilla. Mol
(2007, 3-4) mukaan ulkoistaminen viittaa toimintoihin, jotka hoitaa ulkopuolinen palve-
luntarjoaja. Usein méaarittelyissd todetaan hanen mukaansa, ettd ulkoistettavat toiminnot
voitaisiin hoitaa myos itse. Esimerkiksi Pajarisen (2001, 6) mukaan ulkoistamista on se,
kun ulkopuolinen toimittaja alkaa hoitaa ulkoistajan itsensd aiemmin tekemaa toimin-
toa. Tassa tutkielmassa ulkoistamisella tarkoitetaan saatavien hallinnan rutiinitoiminto-
jen ja -paatosten ulkoistamista ulkopuoliselle palveluntarjoajalle.

Myyntisaamisilla tarkoitetaan saatavia, jotka syntyvét kun tuotteita myydaan maksu-
ajalla (Kallunki, Kytonen & Martikainen 1998, 86). Hamptonin ja Wagnerin (1989,
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359) mukaan saatavilla tarkoitetaan varoja, jotka jotkin tahot ovat jd&neet velkaa yrityk-
selle ostettuaan yrityksen tuotteita tai palveluita. Heiddn mukaansa taseessa téllaisista
saatavista voidaan kayttaa esimerkiksi nimityksid myynti-, kauppa- tai asiakassaamiset.
Tassa tutkielmassa edellisia maaritelmia laajennetaan niin, ettd saatavilla (receivables)
tarkoitetaan edellisten liséksi myos lainauksen synnyttdmia saatavia.

Guptan (2003, 51) mukaan saatavien hallinnalla tarkoitetaan niita toimintoja, joiden
avulla varmistetaan, ettd asiakas maksaa tuotteista ja palveluista ajallaan. ljams (2005,
27-28) on kayttanyt vastaavaa maaritelmaa saatavien ja perinndn hallinnasta. Hanen
mukaansa saatavien ja perinnan hallinnan toiminnot voidaan jakaa kuuteen osaan, jotka
ovat luottoriskin arviointi, oikeanlainen laskutus, maksamisen mahdollistaminen, perin-
nan hallinta, ristiriitojen selvitys ja tiedon analysointi. Tassa tutkielmassa saatavien hal-
linnalla tarkoitetaan kaikkia sellaisia toimenpiteitd, joita yritys kayttaa hallitakseen luot-
toriskiaan eli saadakseen suorituksen saatavistaan. Tallaisia toimenpiteitd katsotaan ole-
van luottopéatoksen tekeminen, laskutus ja reskontranhoito seka eradntyneiden saatavi-
en perintd. Luottoriskin ohella toimivalla saatavien hallinnalla yritys voi vaikuttaa myos
maksuvalmiusriskinsa tasoon.

Tutkielman aihetta kasitellaan ulkoistavan organisaation nakokulmasta. Tamé perus-
tuu siihen, ettd palveluntarjoajan nakdkulmasta tarkasteltuna kyseessa on usein normaali
asiakastilanne, kun taas ulkoistajan kannalta kyseessé voi olla poikkeuksellinenkin ta-
pahtuma.

Empiirinen tarkastelu tapahtuu saatavien hallintaan erikoistuneen yrityksen, jatkossa
yhteistydyritys, asiakkaille suunnatun kyselyn ja néiden tilinpaatoksilla tehdyn tilinpaé-
tosanalyysin avulla. Yhteistydyritys on Euroopan suurimpia alallaan ja Suomessakin
merkittdva toimija. Yhteistydyritys ei halua nimeédan julkaistavan tdman tutkielman
puitteissa. Nimen kertomatta jattdmisesta ei voida kuitenkaan katsoa aiheutuvan sellais-
ta haittaa, ettei tutkielmaa voitaisi luotettavasti toteuttaa. Tarkastelun kohteena olevat
asiakkaat ovat suomalaisia organisaatioita, jotka ovat ulkoistaneet saatavien hallinnan
osalta laskutuksen, perinndn ja maksumuistutusten toiminnot tai niiden osia yhteis-
tyoyritykselle. Jatkossa ndista organisaatioista kaytetadn rinnakkain nimityksia lasku-
tusasiakkaat, organisaatiot ja yritykset. Viimeksi mainitun kayttdé on perusteltua, silla
selva enemmisto laskutusasiakkaista on yrityksia.

1.3 Metodologia ja metodit

Neilimo ja Nasi (1980, 31) jakavat liiketaloustieteiden tutkimusotteet neljaan luokkaan,
jotka ovat paatoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen, kasiteanalyyttinen ja
nomoteettinen. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991, 315-317) lisasivat tah&n luokitteluun
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vield konstruktiivisen tutkimusotteen. Liiketaloudelliset tutkimusotteet voidaan luokitel-

la kuvion 1 mukaisesti:

Teoreettinen Empiirinen
S Késiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote
Toiminta-analyyttinen
tutkimusote
Paatoksentekq-
Normatiivinen . Konstruktiivinen
metodologinen _
tutkimusote tutkimusote
Kuvio 1 Liiketaloustieteen tutkimusotteet (Kasanen ym. 1991, 317)

Kuvio 1 havainnollistaa tutkimusotteiden sijoittumista eri piirteiden muodostamassa
nelikentassa. Tutkimusta, joka pyrkii vastaamaan miten on? ja miksi on? -kysymyksiin,
voidaan pitaa kuvion 1 luokittelussa deskriptiivisend. Vastaavasti normatiivisena pide-
taan tutkimusta, joka pyrkii vastaamaan kysymykseen miten pitéisi toimia? Teoreettise-
na pidetadn puolestaan tutkimusta, jossa paattelylla on suuri rooli, vaikka tutkimus hyo-
dyntéisikin aiempia tutkimuksia. Tutkimus voidaan luokitella empiiriseksi jos sen ai-
neisto hankitaan itse kentaltd. (Lukka, 1991, 167.) Ellipsi kuvaa konstruktiivisen tutki-
musotteen mahdollista sijoittumista. Toiminta-analyyttinen tutkimusote voi puolestaan
sijoittua seka deskriptiivisten ettd normatiivisten tutkimusten kenttaan.

Tama tutkielma on tutkimusotteeltaan nomoteettinen, joka on luonteeltaan deskrip-
tiivinen ja empiirinen eli silla pyritddn kuvailemaan, selittdmaan ja ennustamaan koh-
deilmi6té empiirisen, kentéltd hankitun, aineiston valossa. Nomoteettisen tutkimuksen
empiiriset havainnot koostuvat usein laajoista aineistoista. Nomoteettinen tutkimusote
onkin usein varsin empiirinen ja sen on tyypillisesti havaittu noudattavan seuraavaa
kaavaa: Aikaisempi tutkimus - tutkimusongelma - metodit ja aineisto - tulokset 2>
keskustelu tuloksista (Lukka 1991, 166-167, 169-170). Nomoteettisen tutkimusotteen
tavoitteena on usein pyrkimys yleistamiseen ja sd&nnonmukaisuuksien l6ytdmiseen
(Lukka 1986, 135; Lukka, 1991, 170; Neilimo & Nasi 1980, 28).

Késiteanalyyttinen tutkimusote voidaan katsoa tdysin omaksi tutkimusotteekseen,
mutta toisaalta sitd hyodynnetédén usein kasitteellis-teoreettisen osan laadinnassa tutki-
muksissa, jotka hyddyntdvat muita tutkimusotteita muissa tutkimuksen osissa (Lukka
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1991, 167). Talléin kasiteanalyyttisen osan tarkoituksena on hypoteesien ja/tai viiteke-
hyksen luonti empiirisen tarkastelun pohjaksi. (Lukka 1986, 136).

Neilimo ja Nési (1980, 23) esittdvat, ettd nomoteettiset tutkimusotteet siséltavat seka
késitteellisen ettd empiirisen osan. Tassa tutkielmassa késitteellinen osa rakentuu kési-
teanalyyttisesta Kirjallisuuskatsauksesta, jossa perehdytédén aiheen aiempaan tutkimuk-
seen ja aihetta kasittelevaan Kirjallisuuteen mahdollisimman kattavasti. Kirjallisuuskat-
sauksen perusteella muodostetaan teoreettinen viitekehys, jota testataan empiirisen ai-
neiston avulla.

Tassa tutkielmassa on nomoteettisia piirteitd sen tukeutuessa useisiin havaintoihin
muutamien sijaan, minka liséksi tutkielman rakenne koostuu varsinkin nomoteettiselle
tutkimukselle tyypillisista kasitteellisesta ja empiirisestd osasta. Tutkielmalla pyritdén
aihepiirin ymmartamisen ja selittdmisen liséksi loytaméaan saannonmukaisuuksia ja
yleistdméan havaintoja. Liséksi tutkielman rakenne noudattaa paapiirteissdan Lukan
(1991, 170) edella esittdmaa kaavaa.

Tutkielman empiirisen osan tarkastelu tapahtuu kyselyn ja tilinpaatosanalyysin avul-
la. Kyselyn ja tilinpaatdsanalyysin yhdistelméaéan on paadytty, silla niitd yhdessa kaytta-
mélla voidaan muodostaa uskottava ja riittdvan kattava kuva aihepiirista. Tilinpaatos-
analyysi keskittyy kannattavuuteen ja tuottavuuteen liittyvien tekijoiden muutosten ana-
lysointiin, kun kyselylla puolestaan keratdan tietoja koko aihepiiristad. Tilinpaattsana-
lyysin kayttéon metodina paadyttiin, silla tilinpaatoksista on mahdollista saada objektii-
vista tietoa laskutusasiakkaista. Tilinpaatosanalyysi mahdollistaa liséksi kannattavuu-
teen ja tuottavuuteen liittyvien vaikutusten osalta sen tutkimisen, poikkeaako tilinpaéa-
tosten antama kuva Kyselylld saaduista vastauksista. Tilinpaatosten analysointi toteute-
taan laskemalla Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmalla erilaisia tunnuslukuja las-
kutusasiakkaiden tilinpaatoksista.

Kysely toteutetaan verkkokyselynd Digium-kyselyohjelmalla. Digium on Heikkilan
(2008, 70) mukaan kayttajaystavallinen ja sen avulla voidaan toteuttaa koko kysely
alusta loppuun. Liséksi Digium on yhteensopiva Microsoft Office -ohjelmien kanssa,
joten tilastollinen jatkoanalyysi on my®ds niin haluttaessa mahdollista. Edella mainittu-
jen tekijoiden liséksi yhteistyoyrityksellda on positiivisia kokemuksia Digiumin kéytosta.
Erityisesti nam4 tekijat vaikuttivat Digiumiin paatymiseen kyselytapaa ja lopulta kyse-
lyohjelmaa valittaessa.

Kyselyihin liittyen on havaittu useita etuja ja haittoja. Etuna pidet&én erityisesti suur-
ten tutkimusaineistojen keruun mahdollisuutta. Kyselyn etuna pidetddn myaos sité, ettei
aikataulutus yleensa tuota juurikaan ongelmia. Kyselyiden analysointiin on lisaksi ole-
massa valmiita analysointitapoja, joten sellaisten kehittelyyn ei kulu aikaa. Kyselyiden
aineistoa pidetddn kuitenkin usein melko pinnallisena ja kyselytutkimukset on néhty
ajoittain myos teoreettisesti vaatimattomina. Naiden lisaksi kyselyyn liitetddn myds seu-
raavia haittapuolia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195):
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o Vastaajien huolellisuus ja rehellisyys, jolla tarkoitetaan sitd, ettei useinkaan

voida varmistua siitd, miten vakavissaan vastaajat ovat olleet.

o Vaarinymmarrykset, joilla tarkoitetaan sitg, ettd kysymykset on ymmarrettavis-

s& monella tavalla tai ettd vastausvaihtoehdot eivét ole sopivia.

o Vastaajien asiantuntemuksen puute, jolla tarkoitetaan huolta siitd, tuntevatko

vastaajat aihealueen, jota kysymykset késittelevat.

o Kyselylomakkeen laadinnan pitka kesto.

o Kato, jolla tarkoitetaan sitd, etteivat kaikki kyselyn vastaanottajat vastaa kyse-

lyyn.

Tutkielman kyselyssa pinnallisuus véltetaan aihepiirin monipuolisella tarkastelulla.
Teoreettinen vaatimattomuus valtetadn sillg, ettd kyselyn laadinnan pohjalla on aihetta
kasitteleva kirjallisuuskatsaus. Vastaanottajien muodostuessa alansa asiantuntijoista
valtytadn monilta edelld esitetyiltd kyselyiden heikkouksilta, kuten kysymysten ymmar-
rettdvyysongelmilta ja asiantuntijuuden puutteelta. Aihepiirin uskotaan liséksi vaikutta-
van vastaanottajista mielenkiintoiselta, minkad uskotaan vaikuttavan vastausaktiivisuu-
teen positiivisesti. Vastaanottajien kohderyhméan valinnalla pyritdan vaikuttamaan sii-
hen, ettd asiantuntijat ovat parhaita vastaamaan kyselyyn organisaationsa nakokulmasta.
Samasta syysté vastaajien oletetaan myos vastaavan vakavissaan.

Erilaisia kysymystyyppeja ovat esimerkiksi avoimet -, monivalinta- ja asteikolliset
kysymykset (Hirsjarvi ym. 2009, 198-200). Asteikoista kenties tunnetuin on Likertin
asteikko, joka on usein 5-7-portainen ja jossa ddripadt ovat esimerkiksi muotoa “tdysin
eri mieltd” ja “tdysin samaa mieltd”. Vehkalahti (2008, 35-36, 83-84) on sitd mielt§,
ettei Likertin asteikollisissa vastausvaihtoehdoissa en osaa sanoa -vastaus (jatkossa €os)
ole useinkaan neutraali. VVastaaja voi merkita kyseisen vastauksen, esimerkiksi ellei han
ole ymmartanyt kysymystd, tai ellei han halua ottaa siihen kantaa. Hanen mukaansa
usein kaytetaankin vastausvaihtoehtoa: ei samaa eika eri mieltd. Osaan analyyseista se
voidaan hanen mukaansa siséllyttad omana luokkanaan, mutta usein se kuitenkin rinnas-
tetaan puuttuviin tietoihin. Tutkielman empiirisessa osassa kaytetdan kaikkia edella
mainittuja kysymystyyppeja, milla pyritddn mahdollistamaan helppo ja tarkoituksenmu-
kainen vastaaminen kuhunkin kysymykseen.

1.4 Empirian kuvaus

Tutkielman empiirisen osan ensimmaisen puolen muodostaa tilinpaatésanalyysi, joka
suoritetaan osan yhteistyoyrityksen laskutusasiakkaista tilinpaatoksilla. Kohdeasiakkai-
den halukkuuden huomiointiin ja lahestyttavien laskutusasiakkaiden valintaan vaikutta-
viin tekijoihin perehdytédén tarkemmin tutkielman empiirisessd osassa. Tilinp&atésana-
lyysilla kuvataan niitd taloudellisia vaikutuksia, jotka saatavien hallinnan ulkoistaminen
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tuo mukanaan. Tilinpaatosanalyysissa tarkastelussa ovat erityisesti myyntisaamiset ja
niihin liittyvien tunnuslukujen muutokset. Tilinp&atds-osio on empiirisen tutkimuksen
toisesta osasta — kyselysta — selvasti irrallinen. Tilinpaatosanalyysissa tarvittavat tilin-
paatokset haettiin kéyttéon ePortin yritykset-osiosta. ePortti on Kauppalehden yllapita-
maé tietopankki, joka sisaltdd miltei 20 viranomaisen ja yrityksen tuottamat tiedot yrityk-
sista. Téllaisia tietoja ovat esimerkiksi tilinpaatdkset liitetietoineen, luottotietoraportit
seka tiedot maksuhairidistéa ja yrityskiinnitysmerkinnoista. (Kauppalehti Oy 2010.)

Empiirisen osan toisen puolen muodostaa verkkokysely. Verkossa tehtavan kyselyn
etuna on se, ettd vastaukset saadaan suoraan sédhkodisessd muodossa, mikd nopeuttaa
tulosten analysointia. Lisaksi verkkokyselyn etuina voidaan ndhdé vastausten saannin
nopeus ja arkaluontoisten kysymysten kayttomahdollisuus, joiden lisaksi kyselya voi-
daan pitdd haastattelua objektiivisempana, silla sen kaytolla valtytdan haastattelijan
mahdolliselta vaikutukselta tuloksiin (Heikkila 2008, 20, 69). Kyselyn avulla voidaan
tarkastella koko aihepiirid halutussa laajuudessa, tilinpaatésanalyysia laajemmin, mutta
kuitenkin niin, etta vastaajien kayttdma aika pysyy kohtuullisena.

1.5 Tutkielman kulku

Tutkielma alkaa johdannolla, jossa lukija perehdytetddn tarkasteltavaan aihepiiriin ja
jossa madritelladn olennaiset tekijat. Johdannossa esitetddn myds tutkimusongelma ja
sen perusteella tutkielmalle asetetut tavoitteet. Kasittelyn kohteena ovat lisaksi tutkiel-
man keskeiset rajaukset sekd metodologia ja valitut metodit ja niiden valinnan taustalla
olevat keskeiset syyt. Johdannon lopuksi esitellddn myods empiria lyhyesti.

Toinen ja kolmas luku muodostavat tutkielman kasitteellisen osan. Tutkielman toisen
luvun tarkoitus on luoda kuva saatavien hallinnan olennaisesta merkityksesta yrityksen
toiminnalle. Luvussa tarkastellaan aihepiirin aiempia tutkimuksia ja esitetddn eri nako-
kulmia aihepiiriin. Lisaksi toisessa luvussa késitelldén saatavien hallinnan erityispiirtei-
td ja organisointitapoja seké sen ulkoistamiseen liittyvia epdvarmuustekijoita.

Tutkielman kolmas luku késittelee saatavien hallintaa p&éasiassa ulkoistamisen vai-
kuttimien avulla ulkoistavan organisaation nadkokulmasta. Ulkoistamisen vaikuttimilla
tarkoitetaan tekijoitd, jotka vaikuttavat ulkoistamiseen. Ulkoistamisen vaikuttimet ovat
kiintedsti yhteydessa ulkoistamisella tavoiteltuihin vaikutuksiin ja néin ollen niiden
kayttod tutkielman rakenteen pohjana on perusteltua. Henkilosto- ja osaamisvaikuttimet
sekd asiakas- ja laatuvaikuttimet on yhdistetty omaksi alaluvukseen, strategian ja johta-
misen sekd kannattavuuden ja tuottavuuden saadessa tutkielmassa suuremman painoar-
von. Kolmannen luvun lopulla muodostetaan késitteellisen osan perusteella teoreettinen
viitekehys neljdnnessa luvussa tehtdvan empiirisen tarkastelun pohjaksi.
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Neljés luku siséltaa tutkielman aihepiirin empiirisen tutkimuksen. Luvun alkupuolel-
la keskitytaan tilinpaatosanalyysiin, jossa tutkitaan erityisesti ulkoistamisen vaikutuksia
myyntisaamisten maéraan ja niihin liittyvien tunnuslukujen arvoihin. Tallainen tunnus-
luku on esimerkiksi saamisten kiertonopeus. Tilinpaatdsanalyysin avulla voidaan myds
mahdollisesti 16ytaa sellaisia tekijoita, joihin tulee keskittya tarkemmin kyselytutkimuk-
sessa. Tilinpaatosten kasittelyn jalkeen tarkastellaan kyselytutkimusta, jonka avulla kar-
toitetaan saatavien hallinnan ulkoistaneiden organisaatioiden kokemuksia ulkoistamisen
vaikutuksista. Neljannen luvun lopulla esitetaan lisaksi empiirisen tutkimuksen keskei-
set tulokset ja paivitetddn viitekehys empiirisia havaintoja vastaavaksi.

Viides luku siséltéda tutkielman johtopéatokset ja yhteenvedon. Viidennessé luvussa
arvioidaan tutkielman onnistumista ja luotettavuutta seké esitetddn mahdollisia jatkotut-
kimuskohteita saavutettujen tulosten ja tehtyjen havaintojen pohjalta seka yleistetdan
tutkielman tuloksia mahdollisuuksien mukaan.
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2 SAATAVIEN HALLINTA ULKOISTAVASSA YRITYKSESSA

2.1 Aiemmat tutkimukset

Saatavien hallinnan osa-alueista on tutkittu erityisesti taloudellisiin tekijoihin liittyvia
asioita. Pienemmalle huomiolle nédyttaisivat jaaneen esimerkiksi henkildstoon, strategi-
aan ja johtamiseen seka asiakkaisiin liittyvat tekijat. Valtaosa tutkimuksista on ulkomai-
sia, mutta niiden tarkastelua voidaan siitd huolimatta pitda jarkevana taman tutkielman
nakokulma huomioiden.

Kakabadse ja Kakabadse (2002, 190-191, 197) esittelevat tutkimuksen, jossa ensin
haastateltiin yhdysvaltalaisia ja eurooppalaisia ylemman tason johtajia ja tdmén jalkeen
haastattelujen perusteella laadittiin kysely liittyen ulkoistamisen yleisiin trendeihin ja
niiden eroihin eurooppalaisten ja yhdysvaltalaisten organisaatioiden valilla. Kaikkiaan
747 vastaajaa vastasi kaikkiin kyselyn kysymyksiin. Euroopassa tarkeimmaksi ulkois-
tamisen syyksi osoittautuivat kustannustekijat, kun taas yhdysvalloissa parhaiden toi-
mintatapojen saavuttaminen oli tarkein ulkoistamisen ajuri. Néiden liséaksi molemmilla
alueilla tarkeimmiksi syiksi osoittautuivat myos palvelun laadun parantaminen seka
keskittyminen ydinosaamiseen. Merkittéavia syitd ulkoistamiselle olivat myds paremman
kehitystyon mahdollistuminen seka osaavamman henkildston ja teknologioiden saavut-
taminen. Tutkimuksen perusteella keskimaarin vajaa 60 % kummankin alueen vastaajis-
ta ilmoitti organisaationsa olleen pédaasiassa tyytyvainen ulkoistamiseen. Tyytymattomia
ulkoistamiseen oli 4-5 % vastaajista.

PricewaterhouseCoopers (2007, 3-4, 6-8) tutki ulkoistamisen syitd ja esteitd seka ul-
koistamisen kohteita. Kustannussaastdjen néhtiin olevan suurin syy ulkoistamiseen, kun
76 % vastaajista ilmoitti kustannusséastot paasyyksi ulkoistamiseen. Kustannussaasto-
jen lisaksi havaittiin muita térkeita ajureita ulkoistamiselle. Tallaisia olivat esimerkiksi
parempien laitteistojen ja osaavan henkildston hyddyntdminen seké strategiset hyddyt,
kuten joustavuuden lisédminen ja paasy uusille markkinoille ulkoistamisen myo6ta. Tut-
kimukseen osallistuneista vastaajista jopa 70 % piti ammattitaitoisten osaajien hyddyn-
tdmisté tarkeédna tai todella tarkednd ulkoistamisen ajurina. Rahoituksen ja laskentatoi-
men osa-alueita ulkoisti tutkimuksen mukaan 24 % yrityksistd, joista 20 % ulkoisti néité
toimintoja mielestddn merkittavéassa laajuudessa. PricewaterhouseCoopers (2011) on
maailman suurimpia vakuutuksiin, veroihin ja liiketoimintaan liittyvien konsulttipalve-
luiden tuottajia maailmassa. Yhtiossa tyoskentelee 161 tuhatta ihmistd yli 150 maassa.

Intrum Justitia (2010a) tutki tammi-maaliskuussa 2010 Eurooppalaisessa maksutapa-
tutkimuksessa 25 Euroopan maan maksukéytantdja. Vastauksia tutkimuksessa saatiin
yli 6 000 organisaatiolta. Suomalaisten vastaajien osalta luottotappioiden arvioitiin
muodostavan kaksi prosenttia liikevaihdosta, kun vuotta aiemmin luottotappioiden maa-
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réksi arvioitiin vain prosentti liikevaihdosta. Euroopan tasolla luottotappioita arvioitiin
muodostuvan 2,6 % liikevaihdosta. Suomalaisten yritysten edustajat eivat paasaantoi-
sesti uskoneet luottoriskin pienenemiseen, kun luottoriskien arvioi pienenevan vain 13
% vastanneista. Kaikkien maiden osalta 10 % vastaajista arvioi luottoriskien laskevan
seuraavan 12 kuukauden aikana. Myohdsséd maksettujen laskujen vaikutusta talouteen
kuvaa se, ettad tutkimuksen mukaan jos laskut maksettaisiin viimeistdan erapaivana, toisi
se Euroopan talouteen 300 miljardia euroa lisdd pddomia. Suomen talouden osalta vai-
kutus olisi 3,6 miljardia euroa. Intrum Justitia (2011) on Euroopan johtava luotonhallin-
tapalveluiden tuottaja, jonka palveluksessa on noin 3 100 henkil6d 22 maassa.

Niskanen ja Niskanen (1999, 9, 15-16, 21) tutkivat Helsingin porssiin listattujen yri-
tysten osalta sitd, mitka tekijat vaikuttavat suomalaisten porssiyhtiéiden myyntisaamis-
ten méaraan ja niiden hallintapolitiikkaan. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tarkein myyn-
tisaamisten hallintapolitiikkaan vaikuttava tekija oli mahdollisuus myydé eri asiakkaille
eri hinnoin, mikd mahdollistui myontaméalla maksuaikaa eri ehdoin eri asiakkaille.
Myos paddomien markkinahinnan nahtiin vaikuttavan myyntisaamisten méaaréan siten,
ettd korkotason noustessa asiakkaiden luottojen kysynta ja siten myds myyntisaamisten
maard kasvoivat. Tutkimuksen otos koostui 121 yrityksen tiedoista, jotka késittivat
1018 havaintoa vuosilta 1989-1997.

Niskanen ja Niskanen (1999, 32, 37, 55, 62) tutkivat kyselyn avulla pienten suoma-
laisten yritysten luottokdytantdja. Tutkimuksen otos kasitti 2714 vuosihavaintoa 840
yritykseltd. Tutkimuksessa havaittiin, ettd isommat yritykset myonsivat luottoja pie-
nempid useammin ja siten niiden myyntisaamisten maara suhteutettuna myyntiin oli
pienempia isompi. Luottojen myontdmiseen nahtiin vaikuttavan erityisesti myyjan luot-
tokelpoisuus ja padomamarkkinoiden kayttémahdollisuus, minkéa lisaksi nopeasti kas-
vavien yritysten néhtiin myodntavan hitaammin kasvavia enemman luottoja. Maksuaiko-
jen avulla hinnoitteluun vaikuttamista ei nahty merkittavaksi tekijaksi pienten yritysten
luotonmydntdperusteissa.

Intrum Justitian (2010b, 2-3) maksutapatutkimuksen mukaan Suomessa laskuista
maksettiin 30 pdivan kuluessa keskiméaarin 77 %. Vastaajista 80 % arvioi asiakkaidensa
taloudellisten vaikeuksien aiheuttavan sen, ettd he saavat maksut myéhemmin. 67 %
vastaajista uskoi puolestaan maksujen myoh&stymisen olevan tahallista. Tutkimuksen
mukaan vuonna 2009 maksun saaminen kesti Suomessa pisimmill&déan yritysten valisessa
kaupassa, jossa keskimé&ardinen maksuaika oli 27 pdivaa (julkinen sektori 24 paivéa ja
kuluttajakauppa 17 pdivad). Huomionarvoista oli se, ettd kunkin ryhmén osalta keski-
mé&éardinen maksuaika oli keskimaaraistd maksuehtoa pidempi.

Modern Healthcare Magazinen 2009 (ks. Petaschnick 2010, 9) tekemadssd, terveys-
palveluita tuottavien organisaatioiden myyntisaamisten hallinnan ulkoistamista koske-
vassa kyselyssa selvisi, ettd yha useampi terveyspalveluita tuottava organisaatio oli ul-
koistanut myyntisaamisiin liittyvid toimintojaan. Kasvua vuosien 2007 ja 2008 valilla
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oli 252 %. Suuri kasvuprosentti kuvaa hyvin sitd, ettd ndiden toimintojen ulkoistaminen
on ollut aiemmin véhéista ja se on alkanut yleistyd merkittavésti viime vuosina. Gupta
(2003, 51) arveli alan sisaisten arvioiden perusteella saatavien hallinnan ulkoistamisen
kasvaneen yleisesti kahtena edellisena vuotena 25-35 %, minké arveltiin olevan enem-
maén kuin koko rahoituksen ja laskentatoimen ulkoistamisen tuleva kehitys.

EOS Solutions (2010, 1-5) tutki kymmenen Euroopan maan maksukaytantdja ja saa-
tavien hallinnan ulkoistamista. Kysely antoi viitteitd saatavien hallinnan ulkoistamisen
ja luottotappioiden maarén negatiivisesta riippuvuudesta. Kun saatavien hallinta oli ul-
koistettu, olivat luottotappiot pienemmat. Téhan vaikutti varmasti osaltaan mydos tutki-
muksen toteutusajankohta. Suomalaiset yritykset eivét olleet mukana kyselyssd. EOS
Solutionsin tutkimuksessa mukana olleiden maiden yritysten valilla oli paikoin suuria-
kin poikkeamia niin maksukéaytannoissa kuin esimerkiksi ulkopuolisten asiantuntijoiden
kaytossd. Maksukaytantdjen eroihin palataan jatkossa tarkemmin. Saksalaisten yritysten
joukossa ulkopuolisten palveluntarjoajien kaytto oli yleisintd, kun yli 90 % vastanneista,
yritysten kanssa kauppaa kayvista yrityksistd oli ulkoistanut ndita toimintojaan. Talla
nahtiin olevan yhteys siihen, ettd vain 9 % saksalaisista yrityksistd ilmoitti kdrsineensa
maksuvalmiusongelmista. Bulgarialaisista yrityksistd puolestaan 13 %:ssa oli sisaisia
asiantuntijoita saatavien hallinnan alueella. Téasta huolimatta ulkopuolisia palveluntarjo-
ajia hyddynsi vain 27,2 % yrityksista vaikka vain noin puolet laskuista saatiin Bulgari-
assa perittyd ajallaan. Eniten maksuvalmiusongelmia oli kyselyn perusteella romanialai-
silla yrityksilla, joista peréti 31 % oli karsinyt niista vuoden aikana. 1so-Britanniassa 60
% yrityksista oli vuonna 2009 ulkoistanut saatavien hallinnan, mutta vuonna 2010 tamé
osuus oli laskenut 53,5 %:iin. Vastaavasti yritysten sisdisten saatavien hallinnan osaaji-
en maara vaheni samalla aikavalilla 66 %:sta 45 %:iin. Nailla tekijoilla nahtiin olevan
yhteys siihen, ettd saman vuoden aikana luottotappioiden méard maassa enemman kuin
kaksinkertaistui. EOS Solutions (2011) on Euroopan johtavia talouspalveluiden tuotta-
jia, ellei huomioida luvanvaraisia pankkeja ja vakuutusyhtidita.

Aiempien tutkimusten perusteella vaikuttaa siltd, etta yleisempien ulkoistamistutki-
musten liséksi tutkielman aihepiiria on tutkittu yleensa yksittaisia tekijoita, kuten myyn-
tisaamisia, luottotappioita tai maksuaikoja tarkastelemalla. Na&in ollen laaja-
alaisemmalle saatavien hallinnan tutkimukselle voidaan ndhda olevan selvasti tilausta.
Taman aiempien tutkimusten esittelyn lisaksi tutkielmassa esitelld&dn soveltuvin osin
muita tutkimuksia, mikéli ne liittyvat keskeisesti kulloinkin kasiteltdvaan aihepiiriin ja
ne on siten syyta esittadé kyseisten osuuksien yhteydessa.
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2.2 Nakdkulmia saatavien hallintaan

Saatavien hallinnan eri ndkékulmat liittyvat keskeisesti yrityksen maksuvalmiuteen ja
padomaerien hallinnointiin ja liikkeisiin organisaation ja muiden tahojen, esimerkiksi
rahoittajien, valilla.

2.2.1 Kassan- jataseen hallinta

Kassanhallinnalla (cash management) tarkoitetaan toimintoja, joilla hallitaan maksu-
valmiutta ja valuuttoja. Toiminnallinen kassanhallinta puolestaan liittyy Kiintedsti yri-
tyksen kaupallisiin virtoihin. Toiminnallisen kassanhallinnan tavoitteena on erityisesti
parantaa kaikkia menettelytapoja, jotka liittyvat saamisten minimoimiseen ja ostovelko-
jen maksimoimiseen, jota voidaan puolestaan nimittda likviditeetin luomiseksi. (Hed-
man 1992, 13.) Edeltavastd maaritelmésta voidaan paatelld, ettd saatavien hallintaa voi-
daan pitaé osana toiminnallista kassanhallintaa. Kassanhallinnan tavoitteena on se, ettei
yrityksen varoja sitoudu turhaan kohteisiin, jotka eivét tuota. (Leppiniemi 2009, 166.)
Kuviossa 2 on kursivoitu ne saatavien hallintaan liittyvat taseen osat, joihin kassanhal-
linnalla voidaan vaikuttaa.

TASE
(Lyhennetty)
Vastaavaa Vastattavaa
PYSYVAT VASTAAVAT OMA PAAOMA
Aineettomat hyddykkeet Osake-, osuus- tai muu vastaava padoma
Aineelliset hyodykkeet Arvonkorotusrahasto
Sijoitukset Kéayvan arvon rahasto
VAIHTUVAT VASTAAVAT Muut rahastot
Vaihto-omaisuus Edellisten tilikausien voitto (tappio)
Saamiset Tilikauden voitto (tappio)
Pitkaaikaiset TILINPAATOSSIIRTOJEN KERTYMA
Myyntisaamiset PAKOLLISET VARAUKSET
Laskennalliset verosaamiset VIERAS PAAOMA
Muut saamiset Pitkaaikainen
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Kuvion 2 vastattavaa puolella on esitetty ne saatavien hallinnan kannalta keskeiset erét,
joihin kassanhallinnalla voidaan vaikuttaa. Tallaisia erid ovat rahoitusomaisuuteen lu-
keutuvat saamiset seka rahat ja pankkisaamiset. Myos rahoitusarvopaperien maaraan
voidaan vaikuttaa kassanhallinnan avulla. Toisaalta vastattavaa puolen erista kassanhal-
linnassa kiinnitetddn huomiota lyhytaikaisen vieraan pddoman eriin, kuten ostovelkoi-
hin. (Leppiniemi 2009, 165.) Saatavien hallinnan kannalta tarkasteltuna kassanhallinnan
keskeinen merkitys on pyrkimys vaikuttaa saamisten maaraan. Kassanhallinnan osana
tehokkaan saatavien hallinnan tulisi vdhent&é saamisten mééarad, miké osaltaan véhentéa
lyhytaikaisen rahoituksen tarvetta ja toisaalta lisdd kéyttépadomaa. Vieraan paaoman
tarpeen pienenemisestd johtuen voidaan nahdéd yhteys saatavien hallinnan tehokkaan
toteuttamisen ja organisaation vakavaraisuuden vélilla.

OB10 (2011) on vuonna 2000 perustettu, sittemmin maailman johtavan e-
laskutuspalveluiden tuottajan aseman saavuttanut yhtié. OB10 tutki yhdessa Interna-
tional Accounts Receivable Professionalsin (IARP) kanssa myyntisaamisammattilaisten
edesottamuksia perinndn osalta. Noin 90 % vastaajista oli joko oikein tai kohtalaisen
tyytyvaisia perinnan tilaan tutkimushetkelld. Olennaista oli, etta vajaa kaksi kolmasosaa
vastaajista vastasi talouden taantuman vaikuttaneen yritystensé toimintaan vuonna 2009.
Kassanhallinnan nakdkulmasta mielenkiintoa lisasi se, ettd vastaajista 75 % kertoi yri-
tystensd panostavan jatkossa toimintojen automatisointiin ja luottojen pisteytykseen.
Automatisointia tullaan vastaajien mukaan lisadmaan esimerkiksi laskutuksen ja luotto-
perinndn osalta. Luottojen pisteytyksella pyrittiin parempaan maksujen ennustettavuu-
teen. Vain 24 % vastaajista kuitenkin ilmoitti heidén yritystensa onnistuneen hyddynté-
méaan luottojen pisteytystd sen arvioinnissa, tulevatko asiakkaat maksamaan laskunsa
ajoissa. (Managing Credit, Receivables & Collections 2010, 6-7.) Vaikuttaa silta, etta
yritykset pyrkivat jatkossa saatavien hallinnan tehostamisen ohella esimerkiksi luottojen
pisteytyksella ja toimintojen automatisoinnilla parempaan kassanhallintaan. Téhan pyri-
taan esimerkiksi parantamalla ennustettavuutta, vaikkei siiné vielé kaikilta osin ollakaan
onnistuttu.

Sovellettaessa kassanhallinnan ajattelutapaa koko yrityksen tasolla puhutaan Leppi-
niemen (2009, 165, 171) mukaan p&&omien tai taseen hallinnasta. Taseen hallinnan
kannalta yksi merkittva tarkastelun kohteena oleva yrityksen tunnusluku on vakavarai-
suus, jolla tarkoitetaan oman ja vieraan padoman osuutta koko yrityksen pddomasta.
Yrityksen vakavaraisuutta voidaan mitata useilla tavoilla, joista yksi on omavaraisuus-
asteen laskeminen. Yrityksen vakavaraisuutta pidetddn hyvané jos omavaraisuusaste on
yli 35 %, tyydyttavana jos se on valilla 20-35 % ja heikkona jos se on alle 20 %. Vaka-
varainen yritys kykenee selviytymaan vieraan pddoman korkomaksuista ongelmitta, kun
puolestaan heikko vakavaraisuus merkitsee suurta vieraan padoman méaéaraa ja siita joh-
tuen myo6s suurempia korkokustannuksia. (Kallunki ym. 1998, 79-80.) Tassé tutkiel-
massa omavaraisuusaste on laskettu jakamalla oma pd&doma taseen loppusummalla, josta



21

on ensin vahennetty mahdolliset saadut ennakot. Laskukaavasta voidaan péatelld, ettd
jos tehokas saatavien hallinta vahentéa lyhytaikaisen rahoituksen tarvetta, tulisi vakava-
raisuuden kohentua taseen loppusumman pienentyessd, jolloin edelld kuvattu omavarai-
suusaste ja yrityksen kyky selviytya vieraan padoman maksuista kasvavat.

2.2.2  Kayttdpaaoman hallinta

Kéyttopddoma voidaan madaritelld useilla tavoilla. Esimerkiksi Kohler (ks. Mueller
1953, 157) on madritellyt kdyttopadoman todellisessa kaytdssé olevan padoman maaran
avulla. Hanen mukaansa kayttdpddoma saadaan vahentdmalla vaihtuvista vastaavista
(current assets) lyhytaikaiset velat (current liabilities). Ndin paadytaan vaihtuvien vas-
taavien nettoarvoon (net current assets), josta kdytetadn nimitystad kayttdpdaoma. The
American Institute of Accountants on maaritellyt kayttépddoman vastaavasti, mutta to-
teaa, ettda termistd voidaan kuitenkin kayttdd myo6s nimitystd nettokayttopadoma. (ks.
Mueller 1953, 157.) Puolestaan Leppiniemen (2009, 31) mukaan lyhytvaikutteisiin tuo-
tannontekijoihin ja organisaation juoksevaan toimintaan sitoutuvasta padomasta kayte-
tdan nimitysta kayttopadoma tai liikepddoma. Saatavien hallinnan ndkdkulmasta suurin
mielenkiinto kayttdpadoman hallinnan osa-alueista kohdistuu rahoitusomaisuuteen.
Kéyttopddoman pysyva osa kannattaa rahoittaa pysyvalla rahoitusmuodolla, kuten
bullet-muotoisella vieraalla pddomalla. Rahoitusmuodosta riippuen organisaatiolle ai-
heutuu kustannuksia, kuten korkokustannuksia. (Leppiniemi 2009, 33-35.) Kayttopaa-
omanhallinta liittyy olennaisena osana yrityksen saatavien - ja maksuvalmiuden hallin-
taan. Mita tehokkaammin yritys hoitaa saatavien hallintansa, sitd enemman yrityksella
on padomia kaytossaan ja sitd helpommin se suoriutuu maksuistaan. Toisaalta kaytto-
padomaa tehokkaasti hallitsemalla ja pienentamaélla voidaan vaikuttaa merkittavasti yri-
tyksen rahoituskustannuksiin, kuten esimerkiksi korkokustannuksiin. Korkokustannuk-
set vahenevat mikéli kayttdpadoman ja siten rahoitettavan padoman maarad voidaan
tehokkaammalla saatavien hallinnalla pienentdd maksuvalmius sailyttaen.
Kéyttopddoman hallinnan voidaan katsoa olevan osa suurempaa yrityksen pddoman-
hallinnan kenttdd. Kayttopddoman ja taseen hallinnan katsotaan sisdltdvan sekd kassa-
virran- etta taseen hallinta ja pd&oman tuoton optimoimiseen liittyvan pddoman kustan-
nuksen hallinta. Yrityksen tulisi kehittdd toimintaansa niin, ettd tehokkaan kilpailun
mahdollistava pddoman mééra minimoituu. (Loikkanen & Raty 2007, 164-165.)
Kéyttopddoman hallinnalla voidaan vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen ja riskeihin.
Kéyttopddoman hallinnan ja siihen liittyen saamisten kiertoajan kannalta olennaista on
mééritelld se saatavien maard, joka luototettaville asiakkaille sallitaan. Espanjalaisille
pienille ja keskisuurille yrityksille tehdyssa tutkimuksessa havaittiin, ettd kayttopaa-
oman kiertoajan, joka oli jaettu edelleen saamisten ja varaston kiertoaikaan, ja tuotta-
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vuuden Vvélill& oli selvé negatiivinen yhteys. Kayttdpadoman hallinnalla katsottiin siten
olevan merkittava rooli yritysten arvonluonnissa. (Garcia-Teruel & Martinez-Solano
2007, 164-165, 175.)

Kéayttopddoman hallintaan liittyen on ehdotettu harkittavaksi muutoksia luottoihin, ja
siten myds saataviin, liittyvissa toimissa. Erds ehdotus on lyhentdd myonnettyja maksu-
aikoja. Maksuaikojen lyhentdminen on jarkevéd mikali maksuaikojen lyhentdmistd hy-
vittdvien hinnanalennusten ja lyhentamisesta aiheutuvien myyntiméérien pienenemisen
aiheuttamat tulomenetykset ovat vuositasolla pienempiéd kuin vapautuneen kayttopaa-
oman aiheuttamat saastot. Toinen ehdotus koskee sitd, ettd ryhdytadén painottamaan asi-
akkaan maksun keskeisyytta myyntihenkilostolle, pelkkien myyntilukujen sijaan. Tésta
esimerkkind mainittiin tilanne, jossa yrityksen myyntiorganisaatio laitettiin soittamaan
asiakkailleen viikkoa ennen ndiden laskun erdéntymistd. Nain saatiin keskimaarainen
saatavien kiertoaika pudotettua 185 pdivasta 45 paivaan. Soitoista aiheutui 3 miljoonan
pieneneminen myynnissd, mutta saatavien Kkiertoajan pudotus aiheutti kayttdpddoman
tarpeen vahenemisen johdosta 8 miljoonan saastét myyntisaamisten rahoituskustannuk-
sissa, kuten koroissa. Nain ollen puheluiden nahtiin kannattaneen. (Harvard Business
Review, Managing Credit, Receivables & Collections 2009, 11-12 mukaan.)

2.2.3  Kansainvalisten maksukaytantdjen erot

Maksuajoilla on olennainen vaikutus niin saatavien hallintaan kuin saatavien maaraan.
Kansainvalisesti maksukaytannot eroavat paikoitellen paljonkin toisistaan. Vaikka tut-
kielma tarkastelee suomalaisia organisaatioita, eikd kansainvalisia maksukéytantoja
tutkielman empiirisessa osassa tarkastella, on tatd nakokulmaa silti syytd avata, liike-
toimintojen kansainvalistymisen johdosta.

Aiemmin esitellyssda EOS Solutionsin (2010, 1-2) tutkimuksessa havaittiin, etta kes-
kimaarainen maksuaika kuluttajakaupassa oli lyhimmilldén Puolassa, jossa maksu saa-
tiin keskimaarin 15,2 péivassa. Kreikassa kuluttajakaupassa maksu saatiin keskimaarin
55,4 péivassa. Yritystenvélisessa kaupassa maksuajat olivat kuluttajakauppaa pidempia.
Pisimmilladn maksuun meni yritysten valisessa kaupassa Kreikassa, jossa siihen kului
keskimaarin 105,7 péivaa, kun taas lyhimmilladn maksu saatiin Vengjélla keskiméarin
23,6 péivassd. Saksassa laskuista 75,4 % maksettiin ajallaan, mik& oli paras havainto
tarkastelluista maista. Heikoimmin laskut hoidettiin puolestaan Bulgariassa, jossa 49,5
% laskuista maksettiin ajallaan. Merkillepantavaa EOS Solutionsin tutkimuksessa oli se,
ettd heidan arvionsa mukaan kaikkien tarkasteltujen maiden maksukéytannot pysyvét
jatkossa trendiltddn samana tai heikkenevat entisestddn. Yhdenkaan maan trendin ei
néhty kohenevan jatkossa.
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Aiemmin esitelty Intrum Justitian tutkimus paljasti, ettd erapéivan jalkeisten maksun
odotuspdivien lukumééra véheni Euroopassa keskimaarin péaivalla, ollen vuonna 2010
18 paivaa. Tutkimuksessa laskettiin maille Eurooppalaiset maksutapaindeksit ja indek-
sien arvojen perusteella annettiin toimintasuosituksia esimerkiksi maksuvalmiusriskin
pienentamiseksi. Suomen indeksi oli tutkimuksen paras, Suomen ollessa samalla ainoa
maa, jonka indeksin arvo ei edellyttanyt valittdmia toimia. Pohjoismaat saivat indeksis-
sé parhaat arvot, mutta olivat samalla kuitenkin maita, joiden indeksit olivat huonontu-
neet viimeisen vuoden aikana, lukuun ottamatta Norjaa, jonka indeksi oli pysynyt ennal-
laan. Heikoimmat indeksin arvot saivat Espanja, TSekki, Kypros, Kreikka ja Portugali.
Pitkistakin maksuajoista huolimatta, noin 65 % tutkimuksen vastaajista odotti keski-
maarin 85 pdivaa ennen saatavien hallintaan erikoistuneen palveluntarjoajan lahestymis-
ta erdéntyneen saatavan johdosta. (Intrum Justitia 2010c, 4-5.)

Kuten huomataan, on maksutapaindeksiltddn huonoimpien maiden joukossa sellaisia,
joiden taloudelliset vaikeudet ovat saaneet lahiaikoina suurta huomiota ja joita esimer-
kiksi Euroopan Unioni on paatynyt tukemaan erilaisin taloudellisin jérjestelyin. Tdman
lisaksi vaikuttaa siltd, ettd saatavien hallintaan liittyviin toimiin tarttuminen kestaa koh-
talaisen kauan, minka johdosta yrityksille voi aiheutua esimerkiksi omia maksuvaikeuk-
sia.

Keskiméaaradiset maksuajat olivat vuonna 2010 kuluttajakaupassa 39 paivaa, yritysten
valisessa kaupassa 55 paivaa ja julkisella sektorilla 63 péivaa. Kuluttaja- ja yritysten
valisséa kaupassa maksuajat olivat vahentyneet kaksi pdivaa vuodesta 2009. Julkisen
sektorin maksuajat olivat puolestaan lyhentyneet neljalla paivélla. Keskimaarin yli 70
paivad maksua saatiin odottaa Kyproksella, Portugalissa, Espanjassa, Kreikassa ja Itali-
assa. Italiassa maksuun meni pisin aika, noin 117 péivaa. Toisaalta lyhimman ajan mak-
sua jouduttiin odottamaan Suomessa, jossa maksu saatiin keskimaarin noin 21 péivassa.
Huomionarvoista kuitenkin on, ettd myds myoénnetyissa maksuajoissa oli eroja. Esimer-
kiksi edelld mainituissa pisimman maksuajan maissa myds myodnnetyt maksuajat olivat
pisimmat. Maksuajoista pisimmat myonnettiin Kreikassa, jossa maksuaikaa annettiin
keskimaarin 66 pdivaa. Vastaavasti lyhimmilladn myonnetty maksuaika oli Virossa,
jossa sité oli vain 15 pdivaa. (Intrum Justitia 2010c, 5-6, 17, 19, 26, 34.)

Edelld esitetyista toteutuneista ja myodnnetyista maksuajoista voidaan laskea, etté pi-
simman ja lyhyimmén keskimadrdisen maksuajan vélinen erotus oli noin 96 pdivéa.
Vastaavasti myonnetyistd maksuajoista pisimmén ja lyhyimman erotus oli 51 pdivéa.
Erotukset kuvaavat hyvin niitd eroja, joita maksukaytannoissa ja -tavoissa kansainvali-
sesti on. Vastaavasta syysté saatavien hallinnan rooli korostuu toimittaessa kansainvali-
silla markkinoilla. Téhan viittaa myos se, ettd maksutapatutkimus antaa Intrum Justitian
(2010b, 6) mukaan viitteita siit, ettd yritysten huoli maksujen saannista vaikeuttaa ja
hidastaa kansainvalistd kaupankayntid niin Euroopan Unionin sisalld kuin maailmanlaa-
juisesti.
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Euroopan tasolla maksuongelmiin ja pitkiin maksuaikoihin pyritddn vaikuttamaan
esimerkiksi EU:n 20.2.2011 asettamalla uudella maksuviivastysdirektiivilla, joka rajaa
maksuajan 30 pdivaan yritysten vélisissé ja yritysten ja julkishallinnon valisissa kau-
poissa. Nain ollen kuluttajakauppoihin direktiivid ei sovelleta. EU:n jésenvaltioilla on
kaksi vuotta aikaa implementoida direktiivi ja siihen liittyen Suomen oikeusministeri6
on asettanut tyoryhman valmistelemaan sédénnoksid, joiden avulla direktiivi saadaan
taytantdon. (Edilex 2011; Euroopan parlamentti ja neuvosto 2011, 5, 8) Yritysten vali-
sissa kaupoissa voidaan maksuajassa joustaa 30 pdivasta 60 paivaan. Vastaava saados
koskee julkishallinnon kanssa tehtdvia kauppoja. EK:n (2011) asiantuntija Tahtivuoren
mielesté julkishallinnon organisaatioille ei olisi tullut sallia joustoa maksuajoissa, silla
esimerkiksi Etela-Euroopassa julkiset organisaatiot ovat olleet hitaita maksajia. Direk-
tilvissé on lisaksi sdadetty maksuviivastystilanteissa kéaytettavaksi viivastyskoroksi vi-
rallinen viitekorko, mutta kuitenkin vahintaan 8 %. Lisaksi direktiivissa séadetddn va-
himmadisperintiakuluksi 40 €. (EK 2011; Euroopan parlamentti ja neuvosto 2011, 5-7.)

2.3 Organisointitavat

2.3.1 Palveluntarjoajan valinta ja ulkoistamistavat

Ulkoistettaessa tulee palveluntarjoajan valintaan kiinnittaa erityistd huomiota. Kronman
(2010, 3) on todennut, etta perintayhtid pystyy parhaimmillaan luomaan juuri asiakkaan
tarpeita vastaavan toimintamallin, joka perustuu perintayhtion ymmarrykseen ulkoista-
jan toiminnasta. Ammattimainen perintayhtio on ja pysyy ajan tasalla vallitsevasta lain-
sadadannosta ja neuvoo tarvittaessa asiakastaan lainopillisissa asioissa. Tavoitteena on
aina peria saatava siten, ettei asiakassuhde osapuolten Vélilld vaarannu. Perintayhtion
valintaan tuleekin kiinnittdd huomioita juuri sen takia, ettd huonosti hoidettu perinta voi
vahingoittaa ulkoistaneen yrityksen mainetta.

Ulkoistamisen toteuttamistavat voidaan jakaa kahteen ryhméén — valikoivaan ja tay-
delliseen ulkoistamiseen sen perusteella, miten iso osa toiminnoista ulkoistetaan. Vali-
koiva ulkoistaminen tarkoittaa sitg, etta tietyt yksittdiset suurempien toimintokokonai-
suuksien osat ulkoistetaan yhdelle tai usealle kyseiseen toimintaan keskittyneelle eri-
tyisosaajalle. Taydelliselld ulkoistamisella tarkoitetaan puolestaan sitd, ettd jokin toi-
mintokokonaisuus siirretddn kokonaan ulkopuolisen palveluntarjoajan hoidettavaksi.
(Kiiskinen ym. 2002, 78.)

Franceschini ym. (2003, 254) ovat jakaneet ulkoistamisen eri toteutusmuotoja palve-
luntarjoajien kdyton mukaan kolmeen ryhmaan:
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o Yksi palveluntarjoaja, jolle ulkoistetaan kaikki halutut toiminnot. Yritysten va-
linen yhteistyd on télléin parempaa, mutta ongelmaksi voidaan katsoa se, ettei
néin saada valttaméattd jokaiselta osa-alueelta parasta mahdollista palvelua ja
0saamista.

o Monta erillista palveluntarjoajaa, joista jokainen hoitaa tietyn osa-alueen. Tdma
tapa mahdollistaa alhaiset kustannukset ja hyvélaatuisen palvelun, mutta sa-
malla valvonnan ja yhteistyén maaré kasvaa.

o Yksi paédvastuullinen palveluntarjoaja, joka vastaa muiden palveluntarjoajien
toiminnasta. Taman vaihtoehdon voidaan katsoa yhdistdvan kahden edellisen
vaihtoehdon hyddyt.

Viimeisessa vaihtoehdossa voidaan nahdé kuitenkin ongelmia, esimerkiksi tilanteissa,
joissa palveluntarjoajat eivat kykene riittdvan tasokkaaseen yhteistyéhon, jolloin ulkois-
tanut yritys joutuu viimekédessa ongelmiin.

Yhé suurempien kokonaisuuksien ulkoistaminen on yleistynyt vasta viime aikoina.
Tahan liittyy selvasti se, ettd yhteistyd yhden palveluntarjoajan kanssa saastaa sopi-
musten laadinnan kustannuksia ja sen valvominen on helpompaa, kuin usean yhtéaikai-
sen palveluntarjoajan kanssa toimittaessa. Liséksi tdydellisen ulkoistamisen johdosta
voidaan johtamisresursseja ja valvonnan painopistetta siirtda kohti ydintoimintoja. Yha
laajempien toimintokokonaisuuksien ulkoistamiseen paadytddn myos siksi, ettd ulko-
puolisten palveluntarjoajien palvelut kattavat entistda useampia palveluja. Ulkoistettaessa
suurempia kokonaisuuksia ulkoistajan ndkdkulma saadaan esille paremmin, kuin sellai-
sessa tilanteessa, jossa ulkoistettaisiin vain jokin pienempi osa yritystoiminnasta. Vali-
koitu ulkoistaminen voi olla riskialtista, silla ulkoistajan tavoitteet voivat menna sekai-
sin palveluntarjoajan muiden asiakkaiden tavoitteiden kanssa. (Kiiskinen 2002, 78-79.)
Ochs ja Parkinson (1999, 32) esittdvat, etta usein ulkoistaminen alkaa véliaikaisesta tai
kertaluontoisesta projektista, joka kehittyy lopulta pysyvaksi yhteistydksi ulkoistajan ja
palveluntarjoajan vélilla.

2.3.2  Factoring

Factoringilla tarkoitetaan sitd, ettd yritys myy saamisensa ulkopuoliselle palveluntarjo-
ajalle tiettyd korvausta vastaan. Factoring on yleistynyt ja etenkin pienten yritysten né-
kokulmasta se on néahty houkuttelevaksi rahoitusmuodoksi erityisesti maissa, joissa ra-
hoitusjarjestelma on heikko. Tdm4 johtuu siitd, ettd factoringissa lasku myydaan palve-
luntarjoajalle ja siten saadaan realisoitua laskuihin sitoutunutta pddoma sen sijaan, etta
jouduttaisiin rahoittamaan toimintaa esimerkiksi lainaamalla pd&domia. (Borgia, Swale-
heen, Jones & Weeks 2010, 11-12.)
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Cooper (Kevany 2010, 31) on puolestaan kuvannut factoring-prosessia siten, ettd en-
sin yritys lahettad laskun asiakkaalleen ja ilmoittaa siind, etta lasku on siirretty ulkopuo-
liselle taholle, jolle maksu tulee suorittaa. Taman jalkeen ulkopuolinen taho laatii tarvit-
tavat lausunnot ja raportit siirrosta. Lopuksi ulkopuolinen taho hoitaa maksumuistutuk-
sen ja saatavien hallintaan liittyvat toimenpiteet, kuten puhelut asiakkaille seka keraa
maksut laskuista.

Burkhartin (ks. Lopez 2011, 41) mukaan factoringissa maksettava etukéteissumma ja
muut ehdot vaihtelevat kustakin sopimuksesta riippuen, mutta tyypillistd hanen mu-
kaansa on, ettd laskun siirtyessa rahoittaja maksaa noin 80 % laskun nimellisarvosta.
Hénen mukaansa rahoittaja ottaa laskun loppusummasta tietyn prosenttiosuuden, joka
voi olla esimerkiksi 3 %. Borgia ym. (2010, 12) esittdvat rahoittajan saaman palkkion
suuruuden perustuvan saamisen laatuun, maaréén ja keskimaaraiseen tuottoon. Lopez
(2011, 41) kuvaa tilanteen, jossa 10 000 $ lasku siirtyy asiakkaalta rahoittajalle. Asiakas
saa laskun siirtyessa laskusta vélittoméasti korvaukseksi 8 000 $. Rahoittajan saama
palkkio on sovittu 2,5 %:ksi kuukaudessa, joten kun alkuperdinen asiakas maksaa las-
kun 60 pdivan kuluttua, on palkkio 500 $. Loput, eli jaljelle jadneen 1 500 $ rahoittaja
tilittad viel& edelleen asiakkaalleen.

Keskeinen piirre factoringissa on se, ettad ostaessaan saamisen, rahoittajalle siirtyy
riski maksun saamisesta, toisin sanoen luottoriski eli riski asiakkaan maksamattomuu-
desta (Borgia ym. 2010, 12). Ndin ollen factoringin voidaan nahda eroavan ulkoistami-
sesta siind, etta factoringissa ulkopuolinen taho vastaa luottoriskistd, kun taas ulkoista-
misessa ulkopuolinen palveluntarjoaja tuottaa ulkoistajalle palvelua siten, etté luottoris-
ki sdilyy ulkoistajalla. Kuten edellda on kuvattu, eroa nayttéisi olevan toisaalta myos sii-
nd, etta factoringissa laskut myyva taho saa ison osan padomista kayttéonsa valittomas-
ti, kun taas ulkoistettaessa tuottoja kertyy sitd mukaa kun saatavat saadaan kotiutettua.
On kuitenkin huomionarvoista, etta factoringia voidaan soveltaa myds ulkoistamisen
rinnalla, esimerkiksi siten, etta ulkoistetaan laskutus ja mikéli laskua ei saada nain perit-
tyd, sopivat osapuolet laskun siirtymisesta palveluntarjoajan omistukseen.

2.4  Saatavien hallinnan ulkoistamiseen liittyvat ongelmat

2.4.1  Erityispiirteet

Taloudellista tietoa késittelevien toimintojen ulkoistamista pidettiin aikoinaan vain pie-
nille yrityksille suunnattuna vaihtoehtona. Tdma johtui siit4, ettei pienilla yrityksill&
ollut varaa palkata ihmistd hoitamaan kyseisia tehtdvid. Taloudellisten toimintojen ul-
koistamista ei koettu jarkevéksi, silla kyseisen tiedon ajateltiin olevan yrityksen tar-



27

keinté ja sen ei siten haluttu paatyvéan ulkopuolisille. Suurilla ja keskisuurilla yrityksilla
oli kokonsa suoma etu, jonka turvin ne pystyivat hoitamaan ndma toiminnot itse. Oike-
astaan ainoat palvelut, joita hankittiin yrityksen ulkopuolelta, olivat tilintarkastus-
palvelut. Myéhemmin yrityksen on katsottu hyotyvéan paljonkin eri toimintojensa ul-
koistamisesta ja myds suuret ja keskisuuret yritykset ovat alkaneet ulkoistaa toiminto-
jaan (Makinen & Vuorio 2002, 13.) Nykyisin ulkoistaminen nahddén pikemminkin
edullisena vaihtoehtona, kuin pakollisena toimintatapana.

Yritykset ovat lisaksi alkaneet ulkoistaa toimintoja, jotka ovat yha kriittisempia nii-
den toiminnan ja kasvun kannalta (Quélin & Duhamel 2003, 649). Luottojen ja saamis-
ten katsotaan usein sisaltyvén yrityksen ydintoimintoihin eika niiden ulkoistamista pide-
t& perusteltuna. Perintda voidaan pitaa tasta poikkeuksena (Managing credit, receivables
& collections 2010, 7). Saataviin liittyvien toimintojen ulkoistamista pidetaan kuitenkin
yhtend suurimmista kasvukohteista ulkoistamisen piirissd. Taman katsotaan liittyvén
siihen, ettd saamisiin liittyvat toiminnot ovat usein resursseiltaan alimitoitettuja. (Doher-
ty 2004, 35.) Rahoituksen ja laskentatoimen toimintojen, joihin saatavien hallinnankin
katsotaan lukeutuvan, ulkoistamisen perusteluksi voidaan nahda esimerkiksi se, ettd
organisaatiot ulkoistavat myos palvelukeskuksiaan ja markkinointiaan, joilla on suora
kontakti asiakkaisiin ja organisaation imagoon. Tasta johtuen on jopa perustellumpaa
ulkoistaa toimintoja, jotka perustuvat selviin toimintamalleihin ja -tapoihin ja joissa on
siten rutiininomaisemmat toimintatavat. (White 2001, 52.)

Ulkoistamista voidaan tarkastella johtamisen lahestymistapana, jossa ulkoistajan tu-
kitoimintoja siirretddn tehokkaan ulkopuolisen erityisosaajan hoidettavaksi (Franceschi-
ni ym. 2003, 246). Tukitoiminnoilla tarkoitetaan sellaisia toimintoja, joilla ei ole suoraa
yhteyttd yrityksen perustehtdvadn. Siten niiden ei katsota vaativan sellaista erityista
osaamista tai paatoksentekoa, jota ei voitaisi luovuttaa ulkopuolisen tahon hoidettavak-
si. Tastd syysta tukitoimintojen ulkoistaminen voidaan nahda hyvéana vaihtoehtona itse
toteutetulle toiminnolle. Ydintoimintojen voidaan katsoa olevan edellisten vastakohtia.
(Kiiskinen ym. 2002, 21.) Tama nakokulma jattaa yleisesti sen kuvan, ettd mikéli toi-
minto paadytaan ulkoistamaan, on kyseessa tukitoiminto. Luonnollisesti yrityksen toi-
mialalla on myo6s suuri vaikutus saatavien hallinnan sijoittumiseen ydin- ja tukitoimin-
tojen kentdssd. Tamén tutkielman nakokulmasta on perusteltua olettaa saatavien hallin-
nan olevan ulkoistajan tukitoiminto ja toisaalta palveluntarjoajan ydintoiminto. Nain
ollen onkin mielenkiintoista, ettd edelld esitetyt nakemykset saatavien hallinnan sijoit-
tumisesta ydin- ja tukitoimintojen kentdssa vaikuttavat toisistaan poikkeavilta vaikka
rutiinitoiminnot, joita ulkoistetaan, ovat l&hes poikkeuksetta tukitoimintoja.

Toinen saatavien hallintaan olennaisesti liittyva erityispiirre nayttaisi olleen se, ettei
maksuehtoja hyddynnetd parhaalla mahdollisella tavalla. Esimerkiksi Karlof ym. (1994,
73) ovat sitd mielt, ettei ennakkomaksujen, ostovelkojen ja myyntisaamisten vélisia



28

mahdollisuuksia ole hyddynnetty liiketoiminnassa. He huomauttavatkin, ettd maksueh-
dot sovitaan usein jo jopa ennen hintatason maarittdmista.

Organisaatio voi vaikuttaa taloudelliseen asemaansa vaikuttamalla myyntisaamisten
maksuaikoihinsa. Saamisten maksuaikoja lyhentdmélld organisaatio saa tuloutettua
saamisensa nopeammin ja siten lisattyd maksuvalmiuttaan pienentyneen saamisten maé-
ran johdosta. (Blummé, Kaarenoja & Suontausta 2010, 45.) Erés tapa vaikuttaa asiak-
kaiden maksukayttaytymiseen, jotta maksu saataisiin nopeammin, nayttaisi olevan alen-
nusten myontdminen. Esimerkiksi Niskasen ja Niskasen (1999, 33, 51) pienille suoma-
laisille yrityksille tekemén kyselyn mukaan 70 % yrityksista maksoi laskun aina alen-
nukseen oikeuttavana pdivané ja vain 10 % yrityksista jatti maksuehtojenmukaiset alen-
nukset aina hyédyntamatta. Loput 20 % hyddynsivat alennukset satunnaisesti.

Hedman (1992, 30) epdilee maksuehtojen véhdisen hyddyntdmisen johtuvan siit,
ettei niihin Kkiinniteta tarpeeksi huomiota. Maksuehtojen hyddyntaminen voi tarkoittaa
esimerkiksi sitéd, ettd pienen tavarantoimittajan kannattaa myontaa suurelle asiakkaalle
alennus, jotta se saisi maksun nopeammin. IIman alennusta maksuaika saattaisi venyéa
pitkaksikin suuren ostajan neuvotteluvoiman johdosta. Toinen heikkous maksuehtojen
hyodyntdmisessé on se, ettd myyja ja ostaja eivat née luottoaikaa samalla tavalla. Toi-
nen ei esimerkiksi osaa ajatella luoton korkovaikutusta lainkaan. Hedman esittaakin,
ettd 12 % korkotasolla kuukauden luotto maksaa noin yhden prosentin, mikéli huomioi-
daan luottoriski. Esimerkiksi asiasta tietdimaton myyja saattaa tarjota ostajalle maksuai-
kaa vaatimatta lainkaan vastinetta. (Hedman 1992, 30-32.)

2.4.2  Epavarmuustekijat

2.4.2.1 Ennakoitua suuremmat kustannukset

Yrityksen ulkoistamisesta saama taloudellinen hyéty voi paljastua kustannusten osalta
odotettua pienemmaksi. Tallainen tilanne on yleinen varsinkin silloin, kun yrityksen
neuvotteluvoima on vahainen suhteessa palveluntarjoajaan, jonka etu voi johtua esimer-
kiksi palveluntarjoajien maaran vahyydestd markkinoilla. Tallin on luonnollista, etta
palveluntarjoaja pitkalti sanelee palvelun hinnan ja sopimuksen ehdot. (Franceschini
ym. 2003, 250.)

Ulkoistaja ei valttdmattd osaa neuvotella itselleen todellisia kustannuksia vastaavaa
hintaa markkinoilla, vaan se voi paatyd maksamaan ylihintaa saamastaan palvelusta.
Usein ulkoistaja ei mydskadn osaa huomioida toimintojen siirron aiheuttamia tyon ja
muiden kertaluonteisten tekijoiden kustannuksia. (Kiiskinen ym. 2002, 96-97.)
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Yrityksen ei pida tuudittautua ajatukseen, ettd ulkopuolinen palveluntarjoaja tekee
kaiken halutun, ilman etté tatéd tulee valvoa ja etté télle tulee antaa tietoja yrityksen asi-
akkaista, jolloin tehokas saatavien hallinta mahdollistuu. Vahinta mité yritys voi tehda,
on asettaa tietty vastuuhenkild tarkkailemaan ja mittaamaan palveluntarjoajan toimia.
(Ochs & Parkinson 1999, 29; vrt. Kiiskinen ym. 2002, 97.) My6s Franceschini ym.
(2003, 250) ovat pitaneet ulkoistamissuhteen valvontakustannuksia olennaisena osana
koko ulkoistamisen aiheuttamaa transaktiokustannusta. Michael (2008, 33-34) kuiten-
kin mainitsee, ettd erds olennainen tekija ulkoistamissuhteen johtamisessa valvonnan
lisaksi on prosessien ja tiedon siirtdminen palveluntarjoajan kayttoon. Hanen mukaansa
on lisdksi yleistd, etta yritykset aliarvioivat ajan, resurssit ja energian, jotka tarvitaan
ulkoistamisen menestyksekkaaseen toteuttamiseen.

Ulkoistamiseen siirtymisen kustannukset, kuten valvonnan, sopimusneuvottelujen ja
palveluntarjoajan valinnan kustannukset muodostuvat usein suuriksi, minka johdosta
yrityksen siséinen toimintojen organisointi voi olla parempi vaihtoehto, mikali tavoit-
teena on vain kustannusten alentaminen. (Quélin & Duhamel, 2003, 648.) Quélin ja
Duhamel (2003, 650) esittavat liséksi, ettei kustannussaastdja voida pitada enad suurim-
pana tekijana ulkoistettaessa. Heiddn mukaansa suurin haaste onkin hallita lyhyella tah-
tdimelld kustannuksia samalla, kun pidetddn mielessa pitkan tahtdimen osaaminen ja
palveluntarjoajan maine, jotka molemmat vaikuttavat olennaisesti palvelun laatuun.

Jos ulkoistamisen myo6td paadytaan esimerkiksi vapauttamaan luottopolitiikkaa, pe-
rustuen palveluntarjoajan kykyyn peria ja hallita saatavia tehokkaammin, voi vapaampi
luottopolitiikka osaltaan kasvattaa myyntisaamisia. Michalski (2008, 89) mainitsee, etta
myyntisaamisten ja kayttdpadoman kasvu lisadvat myyntisaamisten hallinnan ja yllapi-
don kustannuksia. Ulkoistettaessa hallinnan kustannukset kohdistuvat ulkoistajaan valil-
lisesti palveluntarjoajan laskujen valityksella.

Astbury (Smith 1998, 25) kuvaa, ettd usein kustannussaastot ovat toimineet suurim-
pana ajurina saatavien hallinnan ulkoistamiseen, mutta lopulta muut ulkoistamisella
saavutetut hyodyt ovat saavuttaneet kustannussaastdja suuremman merkityksen. Vaikk-
ei Astbury (Smith 1998, 25) ota kantaa siihen, saavutetaanko kustannussaastoja vai ei,
jattada tdma nakokulma sen késityksen, ettd yritykset pitdvat ulkoistamisella saavut-
tamiaan hyotyja niin tarkeind, ettd ovat riittdvan palvelun laadun saadakseen valmiita
karsimaan ulkoistamisen hinnalle asettamiaan tavoitteita.

2.4.2.2 Muutosvastarinta

Ulkoistamiseen liitetd&n usein negatiivinen leima yrityksen henkildston kannalta. Tamé

johtuu osittain siitd, ettd ulkoistaminen leimataan ajoittain suurten irtisanomisten aihe-
uttajaksi, kun henkildston toita siirretddn muiden tehtévaksi. Usein téllaisissa tapauksis-
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sa taustalla vaikuttaa ulkoistajan puutteellinen kyky hallita ulkoistamisen aiheuttamaa
muutosta. (Kiiskinen ym. 2002, 39.)

Uudet toimintatavat ja uusi tilanne koetaan usein epamieluisaksi. Henkildstd haluaisi
usein pysytelld vanhoissa toimintatavoissa, uusien ja epdilyttdvien sijaan. Uusia toi-
mintatapoja karsastetaan, vaikka ulkoistaminen lisdisi henkilon omia mahdollisuuksia.
Tallainen epaily nékyy yrityksessd muutosvastarintana sitd todennédkéisemmin mita sy-
vallisemmasta ja laajemmasta muutoksesta on kyse. (Kiiskinen ym. 2002, 63.) Kinnu-
nen (2007, 44) pitdd syyna muutosvastarintaan sitd, ettd tyontekija kokee, ettei hanen
tietojaan arvosteta. Tyontekija ei varsinaisesti vastusta muutosta, vaan ennemminkin
Sitd, ettd hdnen osaamisensa unohdetaan muutosta suunniteltaessa.

Muutosvastarinnan vélttdmisesséd ja muutoksen johtamisessa tarkeaa on huomioida ja
hyodyntéé eri nakemykset ja kuunnella kaikkia tahoja, joilla voi olla tarkeité tietoja tai
osaamista muutoksen onnistumisen kannalta. Vuorovaikutus ja kaikkien olennaisten
osapuolten osallistuminen muutosprosessiin on olennaista. Muutosvastarinnasta pitaa
myos pyrkid hyétymaan, mika mahdollistuu pyrkimalla analysoimaan ja siten ymmar-
tdmaan paremmin muutosvastarinnan syita. (Torppa, 2010.)

Muutosvastarinnan johdosta monet hankkeet epdonnistuvat. Téhan voidaan pitaa
paasyyna sitd, etteivat muutoksen toteuttajat huomioi riittavasti ihmisten odotettavissa
olevia reaktioita, jotka aiheutuvat siitd, ettd he kokevat nykyiset toimintatapansa uha-
tuiksi. (Palmer 2004, 59.) Palmer (2004, 63—-64) korostaa erityisesti muutoksen tarkey-
den ja lopputuloksen kuvaamista henkilostdlle. Olennaista on sen kuvaaminen, miksi
muutoksen kannalla tulisi olla. Tarkeda muutosprosessin onnistumisessa on lisaksi riit-
tavien resurssien varmistaminen prosessin kussakin vaiheessa seka yritysjohdon tuki
koko prosessin ajan.

Muutoksen johtamisella on suuri rooli saatavien hallinnan ulkoistamisessa. Muutos-
vastarintaan voidaan ja siihen pitda varautua, jolloin liiketoimintaprosesseissa tapahtu-
vat muutokset otetaan yrityksessd paremmin vastaan. Muutosvastarintaan voidaan va-
rautua ennakkoon hyvissa ajoin aloitettavalla tiedotuksella ja henkildston koulutuksella
tulevaan muutokseen liittyen. Myos selkeét tavoitteet edesauttavat ulkoistamisen onnis-
tumista. Tarked4 on saada koko henkilostd mukaan. N&in toimimalla muutos ei aika-
naan tule yllatyksend. Paasaantoisesti voidaan kuitenkin todeta, ettd muutosvastarintaa
ilmenee l&hes aina yrityksen suunnitellessa ja toteuttaessa erilaisia liiketoimintaproses-
sien uudistuksia. (Kiiskinen ym. 2002, 39, 64-65, 103.)

2.4.2.3 Liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta

Mikali yritys on ulkoistanut esimerkiksi koko saatavien hallintansa ulkopuoliselle pal-
veluntarjoajalle, on se luonnollisesti riippuvaisempi tastd, kuin ulkoistaessaan vain tietyt
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saatavien hallinnan osa-alueet. Tallainen tilanne voi muodostua ongelmalliseksi yrityk-
selle. Quélin ja Duhamel (2003, 656) totesivat riippuvuuden palveluntarjoajasta olevan
palveluntarjoajan mahdollisen kyvyttémyyden rinnalla olennaisin ulkoistamisen riski.
He kokivat liiallisen riippuvuuden liittyvan erityisesti tilanteisiin, joissa palveluntarjoaja
ei kykene toimittamaan sovittuja palveluja sovitussa ajassa. Riippuvuuteen vaikutti
olennaisesti liséksi se, ettd ulkoistettuaan toimintojaan yritys menetti usein ainakin jos-
sain maarin kontrollin palvelun laadun suhteen. Liséksi olennaista heiddn mukaansa oli
se, ettd kerran ulkoistettuaan yrityksen voi olla vaikeaa ottaa toiminto takaisin oman
organisaation hoidettavaksi tai vaihtaa palveluntarjoajaa. Pidemmélla aikavalilla yrityk-
set ottavatkin heiddn mukaansa riskin siind, etteivat ne kehita tietojaan ja sitd kautta ole
kykenevid parhaalla mahdollisella tavalla analysoimaan ja valvomaan ulkoistettua toi-
mintoa.

Palveluntarjoajan mahdollisella kyvyttémyydella viitataan esimerkiksi palveluntarjo-
ajan huonoon asiakkaan tuntemukseen, taloudellisten resurssien rajallisuuteen seka kan-
sainvalistymisen puutteeseen. Nama tekijoilla on merkitystd palveluntarjoajan koke-
mukseen, taloudelliseen vahvuuteen ja kansainvaliseen laajuuteen, jotka puolestaan vai-
kuttavat palveluntarjoajan kykyyn selviytya markkinoilla. Palveluntarjoajan selviyty-
miskyky vaikuttaa luonnollisesti siithen, miten halukas ulkoistaja on sitoutumaan palve-
luntarjoajaan. (Quélin ja Duhamel 2003, 656-657.) Liiallinen riippuvuus palveluntarjo-
ajasta voi ilmentya erilaisina esteind luottamukselle. Mikéli toinen osapuolista on esi-
merkiksi kykeneméaton hyédyntamaan keskeista informaatiota yhteistyén osalta tai toi-
nen toimii valinpitamattomasti toista kohtaan, voi talla olla merkittavia vaikutuksia osa-
puolten yhteistyohon jatkossa. Yritysten vélisessa yhteistydssd luottamus on ensiar-
voisen tarkeétd, minka takia osapuolten on oltava avoimia toisilleen. Vain talla tavoin
luottamus sailyy ja lisadntyy. (Laento & Stahle 2000, 69-70.)

Tydnteon méaran ja huolellisuuden arvioinnin kannalta keskeinen késite on moraali-
kato (moral hazard), jolla tassa yhteydessa tarkoitetaan sitd, etta yrityksen on toimintoa
ulkoistaessaan vaikeaa arvioida palveluntarjoajan todellista tulevaa sitoutumista tyonte-
koon. (Franceschini ym. 2003, 250.) Tarkasteltaessa liiallista riippuvuutta palveluntar-
joajasta agenttisuhteen kautta vaikuttaisi siltd, etta liiallinen riippuvuus lisdd moraalika-
don mahdollisuutta. Ulkoistettaessa agenttisuhteessa palveluntarjoaja on agentti ja ul-
koistaja pddmies. Agenttisuhteiden yleinen ldht6kohta on, ettd osapuolten tavoitteet ovat
keskendan eridvat. Talla tarkoitetaan esimerkiksi tilannetta, jossa palveluntarjoaja ei
toimi parhaalla mahdollisella tavalla saavuttaakseen ulkoistajan tavoitteet, vaan tekee
esimerkiksi vain sopimuksen edellyttdman vahimmaisméaaran toitd. Ratkaisuna agent-
tisuhteen ongelmiin voidaan n&hdé asiallinen korvaus palveluista sekd agentin valvonta,
joilla pyritd&n varmistamaan agentin laadukas toiminta.

Yrityksen strateginen joustavuus on merkityksellistd. Se voi kuitenkin vaarantua, jos
on mahdollista, etta yritys péaatyy ulkoistamisen seurauksena palveluntarjoajan kanssa
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tilanteeseen, joka on hidas ja hairitsee nopeita reagointeja markkinoilla kulloinkin val-
litseviin tilanteisiin. Ollessaan riippuvainen vain yhdestd palveluntarjoajasta, riski siita,
ettei tdma pyrik&an parhaaseen mahdolliseen laatuun tai pitdd hintoja liian korkeina,
kasvaa. Tatd ongelmaa helpottaa kuitenkin omalta osaltaan markkinoilla vallitseva kil-
pailu eri toimijoiden valilla, miké& hillitsee hintojen nousua. (Kiiskinen ym. 2002, 79—
80.)

Liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta voi aiheuttaa myos joustamattomuutta
muuttuviin liiketoiminnan tarpeisiin. Joustamattomuudella tarkoitetaan tassa yhteydessé
sitd, ettd ulkoistussuhde kahlitsee ostajaa liikaa, jolloin se ei valttdmatta kykene vastaa-
maan liiketoiminnan tarpeisiin. Joustamattomuus perustuu ulkoistajan kykyyn vaikuttaa
palvelutuottajan toimintatapoihin ja palvelusiséltoihin, joka puolestaan vaikuttaa ulkois-
tajan omien asiakkaiden ja prosessien aiheuttamiin muutostarpeisiin. Toisaalta jousta-
mattomuus voi aiheuttaa myos liiketoimintamahdollisuuksien menetyksid. Ratkaisuna
mahdolliseen joustamattomuuteen on katsottu olevan palvelusopimuksen laadinta siten,
ettd joustavuus sdilyy ja mahdollisuudet muutoksiin on turvattu niin, ettd edut varmiste-
taan. (Kiiskinen ym. 2002, 96.)

Pajarinen (2001, 5, 17) nakee eraaksi ulkoistamisen riskiksi sen, etta entista parem-
paa kustannustehokkuutta tavoitteleva yritys ulkoistaa keskeisida toimintojaan pitkan
aikavélin kilpailukyvyn kustannuksella. Tamén voidaan katsoa mahdollisesti aiheutta-
van tulevaisuudessa joustamattomuutta yrityksen toimintaan, kun se ei voi parhaalla
mahdollisella tavalla vastata markkinoiden haasteisiin.



33

3 ULKOISTAMISEN VAIKUTTIMET

3.1  Strategia- ja johtamisvaikuttimet

3.1.1 Ydinosaamiseen keskittyminen

Hamel ja Prahalad (1990, 82) tarkoittavat ydinosaamisella (core competence) organisaa-
tion oppimista ja kehittymista erityisesti tuotantotaitojen koordinoinnin ja monenlaisten
teknologioiden integroinnin nakdkulmasta. Heiddn mukaansa ydinosaamisella tarkoite-
taan liséksi sitoutumista, kommunikointia ja mukanaoloa organisaation sisalla. Ydin-
osaamiseksi voidaankin heiddn mukaansa katsoa sellainen osaaminen, joka on yrityksen
toiminnan perusta. He kayttavat osuvaa vertausta puuhun, jossa juuret kuvaavat ydin-
osaamista. Tukitoimintojen ulkoistamisella pyritddn usein siihen, ettd yrityksen henki-
|0std saadaan siirrettyd ydintoimintojen pariin. Ydintoiminnalla tarkoitetaan sellaista
toimintaa, joka yrityksen on erityisosaamisensa takia jarkevad tehda itse. Tallainen
ydintoiminto vaatii usein sellaista paatoksentekoa, joka on mahdollista hoitaa vain yri-
tyksen sisdisilla tiedoilla, jolloin ulkoistaminen ei ole jarkevaa. (Kiiskinen ym. 2002,
21.)

Quélin ja Duhamel (2003, 654) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd yleisimmat syyt ul-
koistamiselle olivat ydintoimintoihin keskittyminen, kustannussaastot sekéd joustavuu-
den saavuttaminen. Ydinosaamiseen keskittyminen on ennen kaikkea strateginen ratkai-
su. Strategiset tavoitteet vaikuttavat kaytdnndssa aina ulkoistamisen taustalla. Strategi-
sesta ulkoistamisesta voidaan puhua silloin, kun ulkoistaminen liittyy keskeisesti ulkois-
tavan organisaation pitkan tahtdimen strategiaan ja kun ulkoistamisen tavoitteet saavute-
taan usean vuoden aikana ja kun tulokset, ovat ne sitten positiivisia tai negatiivisia, ovat
merkittavia organisaatiolle. (Greaver 1999, 8.) Ydinosaamiseen tulisi keskittya jo pel-
kastaan siksi, ettd sen avulla yritys saa aikaan suurimman osan tuotoistaan. Fillin ja Vis-
serin (2000, 44-45) mukaan investoinnit tulisi kohdistaa yrityksen ydinosaamisen kehit-
tdmiseen. Voidaankin nahda, ettd mikali tukitoiminnot hoitaa ulkopuolinen palveluntar-
joaja, Vvélttyy yritys tukitoimintoihinsa tehtavilt4d hankinnoilta, kuten jarjestelmahankin-
noilta ulkoistettaessa saatavien hallinta, ja toisaalta ydintoimintoihin voidaan investoida
haluttaessa myds aiemmin tukitoimintoihin kéytetyt varat.

Quinn ja Hilmer (1994, 43) esittavat, ettd mikali yritys keskittyy muutamaan ydin-
osaamisalueeseensa ja ulkoistaa strategisesti kaiken muun, saa se aikaan paremman tuo-
ton sisdisilla resursseillaan. Tdmé johtuu siitd, etta talléin yritys voi investoida niihin ja
keskittd4 energiansa niiden kehittdmiseen. Heiddn mielestd&n ydinosaamisen kehittymi-
nen liséksi edesauttaa kilpailulta suojautumiselta, silla ydinosaamisen kehittyminen te-
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kee markkinoille tulon vaikeammaksi kilpailijoille. Ydinosaamiseen keskittymisella on
heiddn mielestaan liséksi merkittava vaikutus nopeasti kehittyvilld markkinoilla seké
teknologisen kehityksen nédkokulmasta tarkasteltuna. Kahden edellda mainitun toimenpi-
teen yhdistelma pienentdd heiddn mukaansa riskeja, lyhentédéd kiertoaikoja, véhentaa
investointeja ja auttaa vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin.

Smith (2002, 28) on tarkastellut ydinosaamiseen keskittymista luottopaallikon néko-
kulmasta. Tdmé&n ndkokulman kannalta saatavien hallinnan ulkoistamisella voidaan
néhda se vaikutus, ettei paéllikon aikaa kulu niin paljon henkildstéhallinnon hoitoon ja
jokapaivaisiin rutiineihin, vaan han voi entistd paremmin keskittya kehittdmaén yrityk-
sen toimintaa, sekéd johtamaan ja valvomaan ulkoistettua toimintoa. Ulkopuolisen pal-
veluntarjoajan kanssa voidaan todennédkaisesti myos keskustella suoremmin, kuin oman
henkildston kanssa.

3.1.2 Riskienhallinta

3.1.2.1 Keskeiset riskit

Kiiskinen ym. (2002, 83) pitdvat riskienhallintaa ja strategisen joustavuuden saavutta-
mista avainasemassa tarkasteltaessa ulkoistamisen kannattavuutta strategisesta nakokul-
masta. Yrityksen tulisi laatia riskienhallintastrategia, jossa méaaritellaan suhtautuminen
erilaisiin riskeihin ja niiltd suojautumisiin. Tamé olisi syyta tehda yrityskoosta riippu-
matta. Riskienhallintastrategian avulla pyritaan tiedostamaan jo etukateen mahdollisesti
kohdattavat riskit. Riskikohtaisesti on paatettdva milta riskeilta halutaan suojautua ja
milté ei. Erityisesti yrityksen on kannattavaa suojautua ylimaaraisilta, vahemman tunne-
tuilta riskeilta. Suojautumisessa on kuitenkin muistettava sen aiheuttamien kustannusten
kohtuullisuus. Riskienhallintastrategian pohjalta laaditaan riskienhallintapolitiikka, jos-
sa maaritelladn tarkemmin erilaiset toimintaperiaatteet, tavoitteet ja vastuunjako, seka
raportointi eri riskien hallinnassa. Kaiken tdman keskelld korostuu erityisesti liiketoi-
minnan ja rahoituksen valinen yhteistyd, mista johtuen riskienhallintaa ei voida pitaa
erillisend yksikkoné yrityksessa. (Knlpfer & Puttonen 2004, 188-189.)

Riskienhallinnan peruskeinot ovat omalla vastuulla pitdminen, v&hentdminen, pie-
nentdminen ja siirtdminen. Yleensa yritys kéyttad useita riskienhallinnan keinoja yhta-
aikaisesti. Eri keinojen valintaan vaikuttaa yrityksen riskinkantokyky. Saatavien hallin-
taan liittyvien riskien hallinta on osa koko yrityksen riskienhallintaa. (Talponen 2002,
58.) Saatavien hallinnan ulkoistamisessa on kyse nimenomaan riskin pienentdmisesta,
joka mahdollistuu ulkopuolisen palveluntarjoajan erityisosaamisen avulla.
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Saatavien hallinnan ulkoistamisella voidaan pyrkia vaikuttamaan riskien tasoihin ja
siten saavuttamaan parempi riskienhallinta. Knlpfer ja Puttonen (mukaillen 2004, 183—
184) ovat luokitelleet yritystoiminnan riskeja kuvion 3 mukaisesti. Kuvioon 3 on lisatty
Knupferin ja Puttosen (mukaillen 2004, 183-184) luokittelun lisdksi Talposen (2002,
14-15) esittdma luottoriskien jaottelu kaupalliseen ja poliittiseen riskiin.

Yritystoimin-
nan riskit
P T
Operationaali- Taloudelliset Vahinkoriskit
set riskit riskit
/ \
Rahoitusriskit Perusliiketoimin-
nan riskit
/ \.
Maksuval- Luottoriskit || Markkina-
miusriskit riskit
4 _—— —7
— & — ¥ —~—a
Kaupal- | | Poliit- Valuut- Korko- || Osakkeiden ja
linen tinen tariski riski hyodykkeiden
riski riski hintariskit

Kuvio 3 Yritystoiminnan riskit (mukaillen Knupfer & Puttonen 2004, 183-184;
Talponen 2002, 14-15)

Kuviossa 3 on tummennettu ne taloudelliset riskit, jotka erityisesti liittyvat saatavien
hallinnan ulkoistamiseen. Rahoitusriskeista téllaisia ovat luotto- ja maksuvalmiusriskit.
Markkinariskeill& voidaan ndhd& olevan yhteys maksuvalmius- ja luottoriskeihin, erityi-
sesti heikossa suhdannetilanteessa, minka johdosta kuvioon on lisatty nuolet myos nai-
den ryhmien véleille. Markkinariskeistd korkoriski liittyy saatavien hallinnan ulkoista-
miseen siten, ettd mikali saatavien hallinta tehostuu ja sen johdosta saatavien maara
vahenee, on ulkoistajalla tallgin rahoitettavaa kayttopddomaa vahemman, jolloin koron
vaihteluihin liittyvalta korkoriskiltd on paremmin suojauduttu.

Luottoriskilla tarkoitetaan myyjélle syntyvaa riskia luotolla ostajan maksamattomuu-
desta. Luottoriski on edelleen jaettavissa kaupalliseen ja poliittiseen riskiin. Kaupallinen
riski mittaa ostajan kykya selviytya maksuvelvoitteistaan ja sité esiintyy vain maan si-
séisessa myynnissa. Poliittinen riski aiheutuu puolestaan ostajamaan valuuttapulasta tai
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poliittisten tekijoiden synnyttdmistd riskeistd. Nain ollen voidaan poliittisten riskien
todeta siséltyvan vientikauppaan paasaantoisesti vain muiden, kuin kehittyneiden mark-
kinatalousmaiden osalta. (Talponen 2002, 14-15.)

Luottoriskin suuruuteen vaikuttaa saataviin kulloinkin sitoutuneen pddoman méaéran
lisdksi se, miten suureksi muodostuu etdisyys myyjan kotimarkkina-alueeseen ja miten
suuri on kulttuurien kirjo (Talponen 2002, 57). Lahtokohta on, ettd mitd enemmaén saa-
taviin sitoutuu péddomaa, sitd suurempi on luottoriskin maara. Myyntisaamisten maaria
voidaan vertailla eri vuosien vélill& esimerkiksi laskemalla suhteellisia osuuksia, kuten
myyntisaamisten osuus liikevaihdosta tai rahoitusomaisuudesta.

Maksuvalmiusriskilld tarkoitetaan riskié siitd, etteivat yrityksen varat ja rahoituksen
lahteet riita kattamaan liiketoiminnan tarpeita, toisin sanoen yritys ei kykene suoriutu-
maan maksuistaan tietylla aikavalilla tai rahoituksen jarjestaminen aiheuttaa huomatta-
via kustannuksia yritykselle (Leppiniemi 2005, 54). Hedman (1992, 126) on puolestaan
maaritellyt maksuvalmiusriskin merkitsevan sitd, ettei likvideja varoja ole oikeassa pai-
kassa oikeaan aikaan oikeassa muodossa. Paikalla han tarkoittaa esimerkiksi tiettya
maata, ajalla esimerkiksi hetked, jolloin varat ovat kdytdssa ja muodolla esimerkiksi
tiettyd valuuttaa tai maksuvélinetta.

Maksuvalmiusriskiin voi vaikuttaa esimerkiksi se, ettei yritys pysty perimaan saata-
viaan riittdvan tehokkaasti jolloin myyntisaamiset ja luottotappiot lisadntyvat ja maksu-
valmius karsii. Saatavien hallinnan ulkoistamisella yritys voi pyrkia lisadmaan tulovir-
tansa tasaisuutta, jonka ansiosta se voi ainakin ndilta osin vahentdaa maksuvalmiusriski-
aan. Whiten (2001, 51) mukaan ulkoistaminen ndhdaan entisté edullisempana vaihtoeh-
tona toimintaan ja talouteen liittyvien riskien hallinnan kannalta tarkasteltuna. Riskien-
hallinta puolestaan vaikuttaa hdnen mukaansa taloudelliseen suoriutumiseen ja sita kaut-
ta osakkeenomistajan kokemaan arvoon.

3.1.2.2 Luottopolitiikka

Luottopolitiikalla tarkoitetaan niitd periaatteita, joiden perusteella yrityksessa tehdaan
luottopaatoksid. Luottopolitiikka voidaan laatia joko Kirjallisesti tai suullisesti. Myds
sitd, ettei julkilausuttua luottopolitiikkaa ole, voidaan pitdd yhdenlaisena luottopolitiik-
kana. (Talponen 2002, 21.) Luottopolitiikalla ja luottopaatoksilla on olennainen yhteys
yrityksen riskienhallintaan, silld jarkevasti tehdyilld luottopaatoksilla voidaan jo etuka-
teen pienentdd luottoriskid. Luottoriskiad voidaan pienentad esimerkiksi niin, ettei asiak-
kaille, joilla on taustallaan maksuhé&iriomerkintd, myyda lainkaan luotolla. Hampton ja
Wagner (1989, 373) pitavat luottolimiittien maarittelya kullekin asiakkaalle yhtené luot-
topolitiikan keskeisista tehtavista.
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Luottofilosofialla tarkoitetaan puolestaan sen riskin madran méaarittelemistd, jonka
organisaatio on luotolla myydessaan valmis ottamaan. Luottopolitiikka voi olla &ari-
paissé luonteeltaan joko todella tarkkaa ja harkitsevaa tai vaihtoehtoisesti todella vapaa-
ta ja vahéisin perustein toteutettavaa. Ensimmadisessa vaihtoehdossa luotolla myydéaén
vain todella luottokelpoisille asiakkaille. Téllaisessa tilanteessa valittu luottopolitiikka
aiheuttaa usein matalan saatavien tason ja vastaavasti véhédn luottotappioita. Toisaalta
talléin myynnin maara jad myos usein vahéiseksi. Jos luottoja on myonnetty vapaam-
min ja vahdaisemmin perustein, on mahdollisesti odotettavissa suuri saatavien, saatavien
rahoituskustannusten kuten korkojen ja luottotappioiden mééra. Valittu luottopolitiikka
on kéytdnnossé kahden &éripaan valilta ja se tulee pyrkid méérittelemaan niin, etta orga-
nisaation on mahdollista saavuttaa pitkédn téhtdimen tavoitteensa luottopolitiikkansa
avulla. (Hampton & Wagner 1989, 362.) Michalskin (2008, 89) mukaan luottopolitiikal-
la voidaan tavoitella vaihtoehtoisesti joko matalampaa luottoriskin tasoa tai suurempaa
asiakaskantaa. Vapaammin myonnetyt luotot lisddvat asiakkaiden maaraa ja toisaalta
kasvattavat luottoriskid, kun harkitsevammin myodnnetyt luotot véhentavét todennakoi-
sesti asiakkaiden maaraa, mutta hallitsevat paremmin luottoriskié.

Yrityksen omat olosuhteet vaikuttavat luottopolitiikkaan huomattavasti. Myyjan tu-
lee huomioida yrityksensé kannattavuus, rahoituksellinen asema, varastojen maara, seka
tulevaisuudennédkymat, ennen luottopdatoksen tekemistd. Naiden tekijoiden muutoksilla
voi olla huomattavia vaikutuksia siihen, miten tiukoilla kriteereilla luottoja myonnetaan.
On luonnollista, ettd yritys voi myontdd vapaammin luottoja esimerkiksi tilanteessa,
jossa sen kannattavuus, maksuvalmius ja tulevaisuudenndkymat ovat hyvét, kuin jos sen
tulevaisuus on kyseenalainen ja kannattavuus heikko. (Talponen 2002, 22-23.) Vaikut-
taa silta, ettd mikali saatavien hallinnan ulkoistamisella on saatu aiempaa tasaisempi
kassavirta sekd varmempi ja tehokkaampi perintd, luottopaatoksissa voidaan olla avoka-
tisempid, koska ulkopuolisen palveluntarjoajan kyvykkyys riittda saatavien kotiuttami-
seen riskisemmiltékin asiakkailta.

Ennen luottosuhteen aloittamista yrityksen tulee hankkia asiakkaastaan mahdollisim-
man paljon sellaisia tietoja, asiakas- ja yhteystietojen liséksi, joilla saattaa olla vaiku-
tusta taman kykyyn selviytyd maksuistaan. Téllaisia tietoja ovat esimerkiksi luotto- ja
maksuhéiriomerkinnat. Erilaisilta luottotietoyrityksiltd on mahdollista hankkia naita
tietoja tulevista asiakkaistaan. Luottotietoyritysten lisaksi esimerkiksi suurten yritysten
omat tietokannat ovat myods arvokas luottotietojen lahde. Hyddyllinen tapa erilaisten
tietojen kerddmiseksi on laatia luottosopimus. Tiedonkeruun lisaksi luottosopimuksella
varmistutaan osapuolten vastuista ja noudatettavista toimintatavoista ja aiheutuvista
seurauksista luoton ehdoista poikettaessa. (Leppiniemi 2005, 192-193.) Néiden tietojen
avulla voidaan jo ennalta saada melko kattava kuva asiakkaan taustoista ja esimerkiksi
harkita myonnettavien maksuaikojen pituuksia ja luottorajoja. On kuitenkin huomatta-
va, ettei kaikkia asiakkaan antamia tietoja voida valttdmatta todentaa oikeiksi.
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3.1.3  Strateginen joustavuus ja yrityskuvan paraneminen

Joustavuus on avainasemassa luotaessa Kilpailukykya suhteessa Kilpailijoihin. Yri-
tyksiltd vaaditaan entistd enemman uudistumista ja nopeutta paatoksenteossaan. Ko-
vempi kilpailu ajaa yritykset keskittymaan siihen, mikd on niiden oman tietdamyksen ja
osaamisen kannalta keskeista — toisin sanoen ydinosaamiseensa. Tasta syysta yha use-
ammin yritykset harkitsevat tukitoimintojensa ulkoistamista. Ulkoistamispéatokset vaa-
tivat yritykselta strategista rohkeutta. Kannattamattomista tai rutiininomaisista toimin-
noista on osattava luopua, silla tuottamalla ne itse ei enda pystyté riittdvan nopeasti vas-
taamaan markkinoiden asettamiin haasteisiin. (Laento & Stahle 2000, 18-20.) White
(2001, 52) pitaékin ulkoistamista yhtend hyvana tapana saavuttaa strategian mukaiset
tavoitteet. Hanen mukaansa palveluntarjoajan tulisi pyrkid luomaan kokonaisvaltainen
kuva ulkoistajasta ja sen avulla pyrkié suosittelemaan entistd parempia toimintatapoja,
jolloin strategian toteuttaminen helpottuu entisestaan.

Ulkoistamisella tavoitellaan usein strategista joustavuutta ja kykya reagoida alati
muuttuviin markkinatilanteisiin. Strategisesta ndkokulmasta olennaista on sitoutumisen
vaheneminen Kiinteisiin tekijoihin, kuten toiminnallisiin ratkaisuihin, henkiléryhmiin ja
erilaisiin jarjestelmiin. (Kiiskinen ym. 2002, 83.) Kun sitoutuminen kiinteisiin tekijéihin
vahenee, voidaan saavuttaa parempi joustavuus ja reagointikyky oman ydinliiketoimin-
nan haasteisiin. Greaverin (1999, 4) mukaan ulkoistamisella voidaan vastata niin liike-
toiminnan, tuotteiden ja palveluiden kysynnan kuin teknologioiden tarpeiden vaihtelui-
hin. Naiden tekijéiden vuoksi joustavuuden tavoittelu on hénen mukaansa tarkeda.
Quinn ja Hilmer (1994) nakevit strategisen ulkoistamisen yhteydessa vastakkainasette-
lun kontrollin ja joustavuuden vélilla. Heidan mukaansa yksi tarkeimmisté syista ulkois-
tamiselle on nimenomaan investointien ja riskien siirtdminen palveluntarjoajan vastatta-
vaksi, esimerkiksi tilanteessa, jossa Kysynnan vaihtelut ovat suuria, jolloin saavutetaan
lisaa joustavuutta.

Strateginen lahtokohta ulkoistamiseen tarjoaa yritykselle erityisesti ndkokulmia sii-
hen, mitd toimintoja se voisi ulkoistaa. Ulkoistamiseen liittyvien strategisten paatosten
taustalla on usein tavoite ammattilaisten hyodyntdmisestd. Laajempien strategisten
suuntaviivojen avulla yritysjohto pyrkii puolestaan yll&pitdméén ja kehittdmaan ydin-
osaamisalueita sekd kohdistamaan resursseja strategisten tavoitteiden kannalta olennai-
siin kohteisiin organisaatiossa. (Quélin & Duhamel 2003, 649.) Quélin ja Duhamel
(2003, 655) katsovat paremman joustavuuden tavoittelun liittyvan osaltaan myds yrityk-
sen tavoitteeseen mukautua paremmin liiketoimintansa muutokseen eri suhdanteissa.
Mukautumiskyky ei vélttamétta olisi heidan mielestddn yhta hyva jos yritys hoitaisi
ulkoistettavan toiminnon itse. Pajarisen (2001, 17) mukaan joustavuuden lisddmisen
taustalla on pyrkimys hierarkkisten organisaatiorakenteiden poistamiseen ja organisaa-
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tion innovatiivisuuden ja muutosherkkyyden lisédmiseen. Hanen mukaansa joustavuus
on keskeisessa asemassa juuri nopeiden tuotesyklien toimialoilla.

Sopivan palveluntarjoajan valinta voi osaltaan vaikuttaa ulkoistajan yrityskuvaan ja
arvoon positiivisesti. Yrityskuvaa parantavia tekijoita voivat olla palveluntarjoajan hyva
maine ja imago. (Laento & Stahle 2000, 57.) White (2001, 51) uskoo myos, etta ulkois-
tamisen avulla ulkoistaja voi saada liséa uskottavuutta omien asiakkaiden silmissa.

Vaikuttaa kuitenkin silté, ettei yrityskuvan parantaminen olisi paallimmainen ulkois-
tamisella tavoiteltu vaikutus, vaan ulkoistajan yrityskuvan muutokset tulevat muiden
vaikutusten lisaksi. Mikali palveluntarjoaja kuitenkin koetaan hyvdmaineiseksi ja luotet-
tavaksi, tai sen toiminnan koetaan esimerkiksi lisddvén asiakkaiden tyytyvaisyytta, voi
talla olla positiivinen vaikutus ulkoistamispaéatokseen.

3.2 Kannattavuus- ja tuottavuusvaikuttimet

3.2.1 Kustannussaastot

Kustannussaastot ovat usein yksi perimmaisista syistd, miksi ulkoistamista on alettu
harkita. Doherty (2004, 35) pitdd kustannussaastéja muun muassa nopeutuneen kassa-
virran ja palveluntarjoajan erikoisosaamisen tuoman lisdtehokkuuden ohella tarkeim-
pind syina saatavien hallinnan ulkoistamiseen. Greaver (1999, 99) nékee ulkoistamisen
vaihtoehtona, kun on tarkoitus vahentda ja valttyd kustannuksilta toiminnoissa, jotka
voidaan siirtdd ulkopuolisen palveluntarjoajan tehtaviksi.

Hampton ja Wagner (1989, 360-361) ovat jakaneet saatavien aiheuttamat kustannuk-
set neljaan ryhmaan. Ensimmaisen osan niistd muodostavat saatavien rahoituskustan-
nukset, kuten korot. Toisena tulevat saatavien aiheuttamat hallinnolliset kustannukset,
joilla tarkoitetaan kustannuksia, jotka syntyvat luottomyyntien tarkkailusta, palkoista,
toimitiloista ja ohjelmistoista, joita saatavien hallinta vaatii toimiakseen. Liséksi hallin-
nollisiin kustannuksiin luetaan myods esimerkiksi luottokelpoisuuden arviointien aiheut-
tamat kustannukset sekd toimistokulut puhelinlaskuista ja postituksesta saatavien osalta.
Kolmas kustannuserd saatavien osalta ovat perintédkulut, joilla tarkoitetaan esimerkiksi
maksumuistutusten laatimisesta ja l&hettdmisestd sekd perinnan aiheuttamista palkka-
kustannuksista tai ulkopuolisen palveluntarjoajan kuluista aiheutuvia kustannuksia. Nel-
janneksi kuluerdksi he listaavat luottotappiot.

Vining ja Globerman (1999, 646) esittdvat puolestaan kustannusten jakautuvan kol-
men tyyppisiin kustannuksiin vertailtaessa valmistamista ulkoistamiseen. Nama tyypit
ovat tuotantokustannukset, neuvottelukustannukset ja opportunismin aiheuttamat kus-
tannukset. Tuotantokustannuksilla he tarkoittavat tuotteen valmistamisesta aiheutuneita
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kustannuksia tai tuotteen hankintahintaa ulkoistettaessa. Neuvottelukustannukset sisal-
tavat sopimuksen neuvottelun, mahdollisen sopimuksen mydhemman muuttamisen,
palveluntuottajan valvonnan ja mahdollisten erimielisyyksien aiheuttamat kustannukset.
Opportunismin aiheuttamilla kustannuksilla he tarkoittavat toisen osapuolen itsekkaan
ja haitallisen toiminnan aiheuttamia kustannuksia.

Ulkoistettaessa kustannussaastdja voi syntya osaksi sen takia, ettd palveluntarjoajan
toiminnan volyymi on suuri, jolloin sen toiminnan suurtuotannon edut voivat olla mer-
kittdvida. Tama luonnollisesti vaatii palvelulta tiettya standardiutta, jotta tyon tehokkuus
on suurimmillaan. (Kiiskinen ym. 2002, 84.) Nimenomaan palveluntarjoajan skaalaedut
saavat Pajarisen (2001, 5) mukaan aikaan yksikkdkustannusten pienenemisen. Mitta-
kaavaetuja syntyy lisaksi, silla palveluntarjoaja kykenee palvelemaan samanaikaisesti
useita organisaatioita, jolloin yksittdisen toiminnon kustannukset pienenevit ja esimer-
kiksi palkkauksessa sdastetdan ja koska palveluntarjoajan kaytossé on tehokkaat jarjes-
telmét ja ammattitaitoiset osaajat, joiden ydinosaamista ulkoistaja on hankkimassa.
(White 2001, 51). Edellisten tekijoiden liséksi kustannuksia painaa alas palveluntarjo-
ajien keskinéinen Kilpailu. (Kiiskinen ym. 2002, 79.)

Henkilostoon liittyvien kustannusten véheneminen on olennainen osa saatavien hal-
linnan ulkoistamisen aiheuttamasta kustannussaastosta. Kun yrityksen oma henkilokun-
ta hoitaa saatavien hallintaa, joudutaan palkkoja maksamaan silloinkin, kun ihminen on
sairas, tai vuokraa toimitiloista, vaikka tyopisteet eivat olisikaan taydessa kaytdssa. Ul-
koistamalla séastetadn myds koulutus-, rekrytointi-, raportointi-, seké jarjestelmien han-
Kinta- ja yllapitokustannuksissa. (Smith 2002, 28.)

Kustannussaastdja on mahdollista saavuttaa myds sen avulla, etté palveluntarjoajalla,
jolle yritys on ulkoistanut laskujensa perinnédn, on kéaytéssaan verkkolaskujen kasitte-
lyyn tarkoitetut ohjelmat. Téstd johtuen perinnan kustannukset vahenevat, silla laskut ja
erilaiset asiakirjat liikkuvat yritysten valilla sdhkdisesti, jolloin esimerkiksi tulostetta-
vien paperien maara ja postituskustannukset vahenevat. Nain entistd pienempien lasku-
jen periminen ulkopuolisen palveluntarjoajan avulla tulee kannattavammaksi. (Mékinen
& Vuorio 2002, 107.)

Ulkoistamisella on pyritty usein vaikuttamaan kiinteiden kustannusten maaraan (Ek-
strom 2007, 200; Greaver 1999, 5; Ochs & Parkinson 1999, 29; Seibel 2006, 88.) Tho-
masin (2000, 20) mukaan itse hoidetun saatavien hallinnan kustannusten voidaan melko
pitkalti katsoa olevan kiinteitd kustannuksia. Kun yrityksen myynti on kuitenkin ldhes
aina tasoltaan vaihtelevaa, haluaa yritys usein myo6s kustannuksensa muuttuviksi. Hanen
mukaansa ulkoistaminen mahdollistaa tdman muutoksen Kiinteistd muuttuviksi. Ale-
xander ja Young (1996, 730) yhdistdvat puolestaan ulkoistamisella tavoiteltavan kiin-
teiden kustannusten muutoksen muuttuviksi riskien hallintaan, jossa pyritadan siirtdméaén
riski ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. He kuitenkin toteavat, ett4d tdman muutoksen
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aiheuttama riskin lisdys palveluntarjoajalle, voi olla huomioitu lisand hinnoittelussa.
Toisaalta ellei niin ole, saavuttaa ulkoistaja lisdarvoa ulkoistamisesta kustannuksetta.

Ulkoistamalla saatavien hallintansa yritys voi keskittdd ndin séastyneet varat ja re-
surssit ydinosaamiseensa. Téllaisia sdéstojen kohteita ovat esimerkiksi henkildstén kou-
lutuksen, uusien jarjestelmien ja tarvittavien toimitilojen kustannukset. (Smith 2002,
28.) Nain yrityksen erityisosaamista voidaan kehittad edelleen, mika osaltaan parantaa
ulkoistajan kilpailukykya.

Ulkoistamisen syiksi voidaan nahdd myos yleisesti liiketoiminnan tilanne seka olo-
suhteet (Kiiskinen ym. 2002, 21). Erityisesti monikansallisia yrityksid, jotka ovat kas-
vaneet yritysjarjestelyiden kautta, voi usein kohdata tilanne, jossa kéytéssa on useita eri
jarjestelmia ja tietokantoja, jotka johtavat varsin erilaisiin perintatapoihin yrityksen si-
sélla, esimerkiksi maasta riippuen. (Doherty 2004, 35.) Ulkoistaminen voidaankin néh-
da houkuttelevana vaihtoehtona tilanteessa, jossa uuden teknologian ja osaamisen han-
kinnan ja kayttéonoton kustannukset uhkaavat nousta korkeiksi (Greengard 2005, 50;
White 2001, 51-52).

3.2.2  Luottotappiot

Yritykset ovat alkaneet harkita perinnan ja luottotoiminnan ulkoistamista varsinkin sil-
loin, kun ne ovat tarkastelleet asiaa luottotappioiden nakdkulmasta. Mitd enemman yri-
tys haluaa eroon luottotappioista, sitd parempi vaihtoehto ulkoistaminen voi olla. Usein
ei myoskaan osata tarkasti arvioida sitd tyon ja resurssien maaraa, joka tarvitaan luotto-
tappioiden hallitsemiseksi tai luottokelpoisuuden arvioimiseksi. (Greengard 2005, 50.)
Hampton ja Wagner (1989, 361) ovat méaéritelleet luottotappiot siten, ettd luottotappi-
oiksi kutsutaan saatavia, joiden osalta organisaatio paattda lopettaa perinnan tulokset-
tomana. Luottotappiot voidaan ndahdd myds luottopolitiikan aiheuttamina kustannuksina.

Managing Credit, Receivables & Collections (2002, 1, 13-14) haastatteli luotto- ja
perintapaallikoita kartoittaakseen erilaisia tapoja minimoida luottotappioiden maéara.
Erilaisten tapojen joukossa oli muutamia, jotka liittyivat ulkopuolisen palveluntarjoajan
kéayttoon. Ensinndkin ulkopuolisen palveluntarjoajan palveluja kerrottiin kaytettavan
tilanteessa, jossa maksua ei uskottu saatavan oman organisaation toimesta perityksi.
Palveluntarjoajan k&yton néhtiin helpottavan perintdd myos tilanteessa, jossa velallinen
el myontanyt olevansa velkaa ulkoistajalle. Perinndn katsottiin helpottuvan perustuen
siihen, ettd ulkopuolisella palveluntarjoajalla on paremmat valmiudet vastata asiakkaan
esittdmiin vaitteisiin erityisosaamisensa perusteella. Lisaksi luottotappioiden mé&éréan
hillintd&dn n&htiin vaikuttavan ulkopuolisen palveluntarjoajan pitkajanteisyys ja huolelli-
suus perinnassa.



42

Luottotappioiden maaran arviointiin ja seurantaan voidaan kéyttaa yrityksen Kirjan-
pidossa esimerkiksi niin sanottua luottotappioreservia. Tallaisella reservilla tarkoitetaan
eréd, jonka maaraksi arvioidaan esimerkiksi tietty prosentuaalinen osuus yrityksen luot-
tomyynneista. Prosentuaalisen osuuden tulee perustua esimerkiksi organisaation aiem-
paan kokemukseen luotolla myynnistd. Erés vaihtoehto on muodostaa reservin maara
sen perusteella, minka ikdisia saamiset ovat. Mitd vanhemmasta saamisesta on kyse, sita
suurempi osuus tullaan todennékdisesti kirjaamaan luottotappioiksi. Luottotappioreser-
vin tarkoituksena on varautua jo ennakolta tuleviin luottotappioihin ja liséksi sen avulla
pyritddn muodostamaan oikeampi kuva myyntisaamisista. Oikein arvostetulla luottotap-
pioreservilld voidaan parantaa kassavirtojen ennustettavuutta ja saada aikaan oikeelli-
sempi tuloslaskelma. (Narayanan 2008, 1, 12-14.)

Luottotappioiden maaréksi voi muodostua merkittavékin osuus yrityksen liikevaih-
dosta. Esimerkiksi Aberdeen Group (2007, i) tutki myyntisaamisten hallintaa ja havaitsi,
ettd 9 % tuotoista menetettiin luottotappioina tarjouksen ja laskun maksun valisené ai-
kana. Tutkimuksen kohdeyritysten keskimaardinen myyntisaamisen elinika oli 45 pai-
vaa. Tehokkaalla saatavien hallinnalla voidaan vaikuttaa naihin molempiin lukuihin.

3.2.3  Maksuvalmius ja saatavien Kierto

Taantuman johdosta saatavien kiertonopeus on monen yrityksen kohdalla hidastunut,
mika on osaltaan heikentényt ndiden kassavirtaa (Kronman 2010, 3). Todennakdista on,
ettd saatavien hallinnan ulkoistamisen mydté ulkoistavan yrityksen maksuvalmius para-
nee. Tdma johtuu palveluntarjoajan osaamisesta keskittaa perintatoimet kulloinkin olen-
naisiin kohteisiin, jolloin perinta on entista tehokkaampaa. Tehostunut perinta lyhentéa
saatavien maksuaikoja ja néin ollen parantaa yrityksen kassavirtaa ja siten maksuvalmi-
utta. (Thomas 2000, 21.) Perinnédn lisdksi myds muut saatavien hallinnan osa-alueet,
kuten laskutus, voivat tehokkaasti hoidettuina lyhentéé saatavien kiertoaikaa.
Maksuvalmiuden ohjauksessa olennaista on pyrkimys riittavan likvidien varojen
méaéran olemassaoloon oikeassa paikassa, oikeaan aikaan ja oikeassa muodossa. (Hed-
man 1992, 125.) Yrityksen maksuvalmiutta voidaan mitata esimerkiksi laskemalla tun-
nusluku quick ratio, joka saadaan jakamalla rahoitusomaisuus lyhytaikaisella vieraalla
padomalla, josta on ensin vahennetty saadut ennakot. Mitd suuremman arvon quick ratio
saa, sitd maksuvalmiimpi yrityksen katsotaan olevan. Quick ration laskennan taustalla
on ajatus siit, ettd miten suuren osan lyhytaikaisista veloistaan yritys pystyisi maksa-
maan nopeasti varoiksi muunnettavissa olevilla erill4&n, jos toiminta yhtékkié loppuisi.
Quick ration arvoa, joka on yli 1, pidetd&n hyvana. Valilla 0,5-1 olevaa arvoa pidetééan
tyydyttdvana ja arvoa, joka on alle 0,5 pidetédan heikkona. (Kallunki ym. 1998, 83-84.)
Quick ratio voidaan laskea myo6s edellistd yksinkertaisemmin, eli jakamalla rahoitus-
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omaisuus lyhytaikaisella vieraalla pddomalla, jolloin saadut ennakot ja&vat huomiotta.
Quick ratiosta kaytetdan ajoittain myds nimitysta maksuvalmiussuhde. (Leppiniemi &
Leppiniemi 1997, 215.)

Yrityksen tarvitseman kayttdpddomaan méaaraan liittyy luotolla myymisestéd johtuva
saatavien maksuaika. Mitd pidempi maksuaika on, sitd enemman yrityksen jokapéaivai-
seen toimintaan sitoutuu padomaa. Yrityksen kannalta on keskeistd saada saatavakanta
kiertdmaan mahdollisimman nopeasti, jolloin kéyttdpddomaa sitoutuu vahemman. Yri-
tys joutuu rahoittamaan toimintansa joka tapauksessa, joten sen kannalta on luonnolli-
sesti sitd parempi mitd vahemman kéayttopadomaa tarvitaan. (Leppiniemi 2005, 32-33.)

Asiakkaalle myonnetty maksuehto sisaltad usein ajan, jonka sisalla maksu tulee suo-
rittaa nettona ja ajan, johon mennessa suoritettuna asiakas saa tietyn alennuksen laskun
loppusummasta. Myonnetty maksuaika voi riippua esimerkiksi markkinoiden kilpailusta
ja joustavuudesta, tuotteen hinnasta, tuotteesta itsestdén ja sen tuottamasta katteesta se-
k& ostavasta asiakkaasta. Asiakkaalle mydnnetty maksuaika muodostaa pisimmén odo-
tettavissa olevan myyjan saatavien kiertoajan (Michalski 2008, 91.)

Saatavien kiertoaika kuvaa puolestaan sita aikaa pdivina, joka keskiméaarin kuluu sii-
hen, ettd maksu myynneistd saadaan. Laskennassa tulee kuitenkin huomioida, etta
myyntisaamiset saattavat siséltaa erid, jotka eivat lukeudu liikevaihtoon. Tallaisia voivat
olla esimerkiksi arvonlisdveron tai kéyttéomaisuuden myynnin aiheuttamat saamiset.
Néistd johtuen myyntisaamisten kiertoaika on todellisuudessa hieman lyhyempi kuin
tunnusluvun antama arvo. Yleisesti kiertoaikoja kuvaavista tunnusluvuista kéaytetdan
my0s nimitysta tehokkuusluvut, silla toimintaa tehostamalla kiertoaikoja voidaan paran-
taa. Myyntisaamisten Kiertoaikaa voidaan lyhentda esimerkiksi tehostamalla perintaa tai
myymaélla saamiset factoring-yhtiélle. Erds vaihtoehto on myds kiristdd maksuehtoja.
(Kallunki ym. 1998, 86-87.) Hedmanin (1992, 61) mukaan myyntisaamisten kiertoaika
kuvaa sitd, miten tarkeitd saamiset ovat padoman sitoutumisen kannalta.

Kuviossa 4 on esimerkki saatavien kiertoajan vaikutuksesta saataviin sitoutuneen
kayttbpaaoman maéaraan:
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Myyntisaamiset x 365

= Kiertoaika pdivissa
Myynti

10 milj. € x 365

= 36,5 paivid
100 milj. €
X milj. € x 365
=345 piivai
100 mil;j. €
X =3450/365 = 9,45
Kuvio 4 Kiertoajan vaikutus k&yttépddoman maaraan (Talponen 2002, 53)

Kuten kuviosta 4 huomataan, lyhennettéessé saatavien kiertoaikaa kahdella paivalla, on
keskimaéardinen kayttopdaoman tarve 0,55 miljoonaa euroa ldhtdtasoa matalampi. Ta-
mén perusteella voidaan tehdd se paatelma, ettd mitd tehokkaammaksi saatavien kierto
saadaan, sitd vdhemmalld toiminnan sitomalla padomalla tullaan toimeen ja sita pie-
nemmaét ovat toiminnan rahoittamisen kustannukset, kuten korot.

Lahes saatavien kiertoaikaa vastaava mittari saatavien hallinnalle on DSO (Days sa-
les outstanding), jota voidaan pitéda organisaatiotason mittarina. Varsinaisessa laskukaa-
vassa ainoa poikkeama on se, etta liikevaihto korvataan luottomyynnilld. (Vengroff,
Williams and Associates Inc. 2009, 31.) Jos siis koko liikevaihto on luottomyyntid, voi-
daan laskutapaa pitaa taysin samana. Maksuvalmiuteen vaikuttaa olennaisesti myos saa-
tavien kiertonopeus. Mitd nopeammin saatavat kiertavat, sitd parempi on maksuvalmiu-
den taso. Jos siis palveluntarjoaja kykenee kasittelemaan ja periméan saatavat nopeam-
min ja tehokkaammin, on kassavirta tasaisempaa ja varmempaa, kuin yrityksen hoitaes-
sa itse saatavien hallintansa. Myyntisaamisten kiertonopeus lasketaan puolestaan jaka-
malla liikevaihto myyntisaamisten méaarélla. Mitd nopeammin saatavat Kiertavét, sitd
vahemman niihin sitoutuu yrityksen padomaa.

Alasta riippuen saatavien kerryttdmien kassavirtojen merkittavyytta voidaan arvioida
vertaamalla niitd saman alan muihin yhtiéihin. Riippuvuus alasta perustuu siihen, etté
joillakin toimialoilla on varsin vakiintuneet maksuehdot, jolloin maksuké&yttadytymisen
vertaaminen eri yritysten vélilla on mielekastd. Kassavirtoja voidaan verrata myos yri-
tyksen myontdmiin maksuehtoihin. (Hampton & Wagner 1989, 267—-268.) Erés yksin-
kertainen tapa, kun halutaan mitata myyntisaamisten hoidon tehokkuutta, on verrata
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teoreettista ja todellista luottoaikaa. Teoreettisella luottoajalla tarkoitetaan maksuehtojen
mukaista luottoaikaa, kun taas todellinen luottoaika kuvaa todellisuudessa saatua luotto-
aikaa. Mikali todellinen luottoaika vastaa teoreettista luottoaikaa, on saatava maksettu
erapdivana. (Hedman 1992, 62.)

3.3 Muut vaikuttimet

3.3.1 Asiakas- ja laatuvaikuttimet

Ulkoistamisella voidaan vaikuttaa asiakkaan kokeman palvelun laatuun. Asiakkaiden
toiveet ja muuttuvat tarpeet voivat aiheuttaa itse hoidettuna yritykselle vaikeita tilantei-
ta. Ulkopuolisen palveluntarjoajan avulla naistakin tilanteista selvitddn entista parem-
min ja siten ulkoistamisen voidaan katsoa vaikuttavan asiakkaan kokeman palvelun laa-
tuun ja nopeuttavan yrityksen ongelmanratkaisua. Ongelmanratkaisuun voivat vaikuttaa
olennaisesti palveluntarjoajan huolto- ja palvelukeskukset, joiden palvelut saattavat olla
kaytettavissa koska tahansa. (Kiiskinen ym. 2002, 86.) Yrityksella itsellaén ei valttamat-
t& ole mahdollisuuksia vastaavan palvelukeskuksen yllapitoon, joten ulkoistaminen saat-
taa olla tdmén johdosta entista halutumpi vaihtoehto. White (2001, 50) kokee, etta ul-
koistamisen osalta on péésty eroon vanhoista periaatteista. Esimerkkind han mainitsee,
ettei aiemmin pidetty jarkevana ulkoistaa sellaista toimintoa, joka liittyi asiakkaisiin.

Ochs ja Parkinson (1999, 29) nakevét erdédksi saatavien hallinnan ulkoistamisen
syyksi juuri halun lisatd ongelmanratkaisun nopeutta. Tdma perustuu siihen, etteivat
ulkoistajan omat taidot riitd tarpeeksi nopeaan ongelmanratkaisuun, jolloin ulkopuoli-
nen palveluntarjoaja tulee helpottamaan ja nopeuttamaan yrityksen toimintaa. Téllaisia
ongelmatilanteita voivat olla esimerkiksi kyky tehda luottopéatoksia riittdvan nopeasti
tai ongelmat saatavien kasittelyssa lisaantyvat.

Greengardin (2005, 50) mukaan erds perinnan ja luottotoiminnan ulkoistamisen
eduista on nimenomaan asiakastyytyvéisyyden paraneminen. Han kertoo esimerkin né-
mé& toimintonsa ulkoistaneesta yrityksestd, jonka asiakastyytyvaisyyden mittari kohosi
ulkoistamisen johdosta ensimmaisend vuonna 29 %. Taman néhtiin johtuvan l&hinna
kolmesta seikasta: asiakastyytyvaisyyden tason noususta, parantuneesta palvelun kus-
tannustehokkuudesta ja parannuksista yrityksen taseessa.
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3.3.2  Henkil6sto- ja osaamisvaikuttimet

Henkilosto- ja osaamisvaikuttimet liittyvat Kiiskisen ym. (2002, 85) mukaan padasiassa
kahteen asiaan — ulkopuolisen palveluntarjoajan erityisosaamiseen ja oman henkiléston
motivoimiseen. Henkil6stéd motivoivat useat eri asiat, kuten paranevat uramahdollisuu-
det ja oman osaamisen kehittdminen.

Useissa tilanteissa toimintojen ulkoistaminen avaa henkil6stolle uusia mahdollisuuk-
sia. Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa henkild siirtyy toiminnon mukana palvelua tuot-
tavaan yritykseen. Talloin hanen arvokkaat ulkoistavaa yritystd koskevat tietonsa ja
taitonsa ovat todella hyodyllisid ja hédnen arvostuksensa saattaa lisaantya verrattuna sii-
hen, mika se oli ulkoistajan alaisuudessa. (Ekstréom 2007, 217; Kiiskinen ym. 2002, 9.)
Markkinoilla kdydaan jatkuvaa kilpailua osaavasta henkilékunnasta. Se taho, joka pys-
tyy takaamaan henkil6lle parhaat etenemisnédkymat, saa henkilon kyvykkyydet todenna-
kdisimmin kayttoonsa. Jos yritys ei menesty henkildston hankinnassa, voidaan ulkois-
taminen ndhdé hyvana vaihtoehtona tavoittaa patevat henkilét. (White 2001, 51.)

Alexanderin ja Youngin (1996, 729) mukaan ennen ulkoistamista tukitoiminnoksi
luokitellun tuotantovaiheen tydntekijat voivat saavuttaa lisdarvoa ulkoistamisen myotéa.
Aiemmin he eivat ole olleet esimerkiksi koulutuksissa yrityksen prioriteeteista kérki-
paassd, mutta ulkoistamisen seurauksena, mikéli he siirtyvat ulkoistettavan toiminnon
mukana, naiden toimintojen tydntekijoita koulutetaan aiempaa enemmaén, minka lisaksi
my0s heidan mahdollisuutensa kartuttaa kokemusta ja edetd uralla, lisaantyvat. On hyvéa
huomata, ettd kuten esimerkiksi Mol (2007, 52) muistuttaa, kaikki ulkoistamisen tulok-
set eivat realisoidu vélttamatta valittdmasti, vaan ulkoistamisprosessin vaikutusten il-
menemisessd voi kestdd. Tulokset voivat kehittya ajan mydté niin ulkoistajan kuin pal-
veluntarjoajan organisaation oppiessa ja kehittyessa ulkoistamisen edellyttdmille tavoil-
le. My06s osapuolten keskindinen luottamus lisdéntyy yhteistydn edetessd, mika edelleen
mahdollistaa paremmat tulokset.

Saatavien hallinnan tehokkuuden katsotaan johtuvan erityisesti kolmesta tekijésta:
ihmisistd, prosesseista ja teknologioista. Henkildstda tulisi kouluttaa ja toisaalta varmis-
taa patevan henkildston olemassaolo. Liséksi johtaminen on olennaisessa osassa saata-
vien hallinnan tehokkaassa hoitamisessa. Saatavien hallinnan tavoitteiden tulisi luonnol-
lisesti olla yhtenevét organisaation yleisten tavoitteiden kanssa. Jotta saatavien hallinta
voidaan hoitaa yrityksessa tehokkaasti, tulee yrityksen varmistua siité, etté resursseja on
kéytossa riittdvasti ja toisaalta siitd, ettd ndma resurssit jakautuvat tasaisesti organisaati-
ossa. Keskeisessé roolissa ovat my0ds organisaation kayttdmaét jarjestelmat, joiden tulisi
tuottaa tarvittavat raportit ja mittarit helposti. Organisaation tuleekin varmistua, ettd
silla on sopivat ja tehokkaat jérjestelmat saatavien hallinnan toteutuksen apuna. (Veng-
roff, Williams and Associates Inc. 2009, 30, 32-33.) Ulkoistamalla saatavien hallinta
tallaiset jarjestelmét saadaan kayttoon palveluntarjoajan kautta.
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Ulkopuolinen palveluntarjoaja voi olla tyontekijalle houkutteleva vaihtoehto tyonan-
tajaksi, jos sen ydinosaamisalueet vastaavat tyontekijan osaamista. Ulkopuolinen palve-
luntarjoaja voi néin ollen tarjota paremmat uramahdollisuudet ja korvaukset hyvin teh-
dysta tyostd ja on siten hyvé vaihtoehto pitkdaikaiseksi tyonantajaksi. Korvauksiin ja
uramahdollisuuksiin vaikuttavat osaltaan myds koveneva Kilpailu osaavasta henkil®-
kunnasta markkinoilla, joilla teknologia kehittyy nopeasti. (Greaver 1999, 16.) Myds
Kiiskinen ym. (2002, 85, 97) nakevét ulkoistamisen mukanaan tuomat urakehitysmah-
dollisuudet ja henkildstén motivaation lisdédntymisen ulkoistamisen hyddyiksi. Heidén
mukaansa henkiléston motivointia voidaan tarkastella myos siita ndkokulmasta, ettéd
ulkoistaja kehittdd omaa osaamistaan. Tama liittyy siihen, ettd ulkoistamisen my6ta ote-
taan usein kayttéon nykyaikaisemmat toimintatavat ja tydkalut, joista johtuen yrityksen
ja sen henkildston osaamista pitaa kehittaa.

Yhé useammat yritykset ovat todenneet, ettd ulkopuolinen palveluntarjoaja kykenee
tuottamaan palveluja paremmin, kuin itse hoidettuna. Tdméa onnistuu palveluntarjoajan
erityisosaamisen takia, joka puolestaan johtuu keskittymisesta vain tiettyjen palveluiden
tuottamiseen. Palveluntarjoajalla on myds kéaytdssaan Kyseisia toimintoja varten suunni-
tellut jarjestelmat seké tietokannat, jotka edesauttavat palveluiden tehokkaampaa tuot-
tamista. (Ochs & Parkinson 1999, 28-29.) Ulkopuolisen palveluntarjoajan erityisosaa-
minen ja taman kayttdmat jarjestelmat ja prosessit takaavat siten entista paremman lisa-
arvon ulkoistajalle (Thomas 2000, 21).

Seibelin (2006, 88) mukaan ulkoistamisen tulee mahdollistaa ulkoistajan henkildstol-
le entistd tehokkaampi ja mielekk&ampi tyonteko. Hanen mukaansa hyvén palveluntar-
joajan pitdisi pystya tuottamaan ulkoistajalle lisaksi arvokasta informaatiota tdamén ta-
loudellisista mahdollisuuksista ja tilanteesta, seka markkinoiden kehityksen suunnasta.
Pelkké kustannussaastjen aiheuttama parempi tuotto ei hanen mukaansa riitd. Roberts
(Smith 1998, 25) nakee juuri ymmarryksen sekd asiakkaan liiketoiminnasta ja proses-
seista etta alalla yleisesti vallitsevista kaytanndista yhtena palveluntarjoajan mukanaan
tuomista eduista ulkoistettaessa.

Yrityksen omat perinnén ja luottotoiminnan tietokannat siséltavat usein keskeista tie-
toa asiakkaiden ostokayttaytymisestd ja erilaisista trendeistd. Ongelmaksi saattaa kui-
tenkin muodostua se, ettei oma osaaminen riitd hyddyntdmaan néitd tietoja parhaalla
mahdollisella tavalla. Ulkopuolisen erityisosaamisen avulla ndma tiedot voidaan saada
paremmin kayttoon, mik& voi avata uusia suuntia yrityksen toiminnassa. (Greengard
2005, 51.) Kronman (2010, 3) onkin todennut, ettd perinnén ulkoistamisen myota ul-
koistajan tulisi voida seurata perintdprosessin etenemisté reaaliajassa ja saada kayttoon-
s& omaa prosessiaan kuvaavia tilastoja ja raportteja.

Erityisosaaminen voi ndkyd myds palveluntarjoajan kykyna vastata ulkoistavaa yri-
tystd paremmin henkiléston tarpeen kausivaihteluihin. Tallainen joustavuus luonnolli-
sesti korostuu aloilla, joilla kausivaihtelut ovat suuria. (Smith 2002, 26.) Quélin ja Du-
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hamel (2003, 654) puolestaan havaitsivat, ettei organisaation toimintaymparistén muu-
toksilla ollut kovinkaan suurta merkitysta ulkoistamispaatoksiin. Havaintoon pitaa saa-
tavien hallinnan ulkoistamisen ndkokulmasta asennoitua Kriittisesti, silla vaikuttaa siltd,
ettd esimerkiksi heikko suhdannetilanne lisdisi saatavien hallinnan ulkoistamista.

3.4  Teoreettinen viitekehys saatavien hallinnan ulkoistamisesta

Aiemmissa luvuissa on kuvattu monia saatavien hallintaan liittyvié tekijoita ja erityises-
ti vaikutuksia, joita ulkoistamisella kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten perusteella
tavoitellaan ja toisaalta negatiivisia vaikutuksia, joita ulkoistaminen voi myos aiheuttaa.
Kuviossa 5 esitetdan edellisten lukujen perusteella empiirisen tarkastelun pohjaksi laa-
dittu teoreettinen viitekehys.



Tavoitellut vaikutukset

Epédvarmuustekijat
(Tuku 2.4.2)

Ydintoimintoihin keskit-

- Liiallinen riip-

STRATEGIA tyminen puvuus palve-
JA JOHTA- + Parempi riskienhallinta luntarjoajasta
MINEN + Joustavuuden ja ongel- - Joustamatto-
(luku 3.1) manratkaisukyvyn lisda- muus liike-
minen toiminnan tar-
+ Parempi yrityskuva peisiin
KANNAT- + Kustannussaastot - Ennakoitua
TAVUUS JA + Maksuvalmiuden ja saata- suuremmat
TUOTTA- vien kiertonopeuden para- kustannukset
VUUS neminen
(luku 3.2) + Luottotappioiden vihen-
tdminen
ASIAKKAAT + Parempi koetun palvelun - Palvelun laatu
JA LAATU laatu
(luku 3.3.1)
HENKILOS- + Palveluntarjoajan erityis- - Ulkoistajan
TOJA osaamisen hyddyntaminen henkil6ston
OSAAMINEN + Positiiviset vaikutukset ul- muutosvasta-
(luku 3.3.2) koistajan henkilostoon rinta
Jos tavoitellut vaikutukset (+) ylittavat s
epdvarmuustekijét (-), saatavien hallinta
ulkoistetaan tai ulkoistamista jatketaan, I::>
muuten ulkoistamisesta tulisi luopua.
==

Kuvio 5

Teoreettinen viitekehys saatavien hallinnan ulkoistamisesta
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Kuviossa 5 on luokiteltu saatavien hallinnan ulkoistamisella tavoitellut vaikutukset ja
toisaalta siihen liittyvat epavarmuustekijat Kiiskisen ym. (2002, 82) esittamia luokittelu-
ja mukaillen. Ulkoistavan yrityksen preferensseista riippuu huomattavan paljon se,
kuinka paljon kutakin vaikutusta ja toisaalta epavarmuustekijad painotetaan. Tasta joh-
tuen on loogisen yhteenlaskukaavan rakentaminen hyédytonta. Ajatuksena kuvion taus-
talla on se, ettd jos yritys pitdd kaikkien kahdeksan vaikutuksia siséltavéan laatikon osa-
alueita tarkasteltuaan saatavien hallinnan ulkoistamista edelleen sopivana vaihtoehtona,
tulisi sen ulkoistaa saatavien hallintansa tai jatkaa sen ulkoistamista. Toisaalta vastaa-
vasti, jos yritys on jo ulkoistanut saatavien hallintansa ja kuvion osa-alueiden tarkaste-
lun jélkeen epdvarmuustekijoiden osuus todetaan suuremmaksi, tulisi ulkoistamisesta
luopua tai ulkoistaminen jattaa toteuttamatta.

Ulkoistamiseen liitetddn usein epadvarmuustekijoitd, jotka vaikuttavat ulkoistamispaa-
tokseen. Téllaisiksi epavarmuustekijoiksi on nahty muutosvastarinta, liiallinen riippu-
vuus palveluntarjoajasta, joustamattomuus ja palvelun heikentyvé laatu seka ennakoitua
suuremmat kustannukset. Vaikka kirjallisuudessa on todettu, ettei ulkoistamisen aiheut-
tamia kustannuksia osata valttamatta tarpeeksi hyvin ennakoida, nayttad kuitenkin silta,
ettd muut ulkoistamisella saavutettavat vaikutukset voivat menna kustannussaasttjen
edelle ja kustannustavoitteista ollaan siksi tarvittaessa valmiita tinkimaan. Eras tallainen
vaikutus on palvelun laadun tason varmistaminen. Palvelun laatu voidaan liittdd myds
liialliseen riippuvuuteen palveluntarjoajasta.

Ulkoistavan organisaation henkilokunnan osalta ulkoistamiseen liitetdan usein nega-
tilvisia mielikuvia, silla ulkoistaminen liitetd&n usein henkiloston vahentamiseen. Ul-
koistamisen ulkoistajan henkilokunnalle aiheuttamaa muutosvastarintaa pyritdan usein
vahentdmaédn ennakolta, mutta vaikuttaa siltd, ettd tast4 huolimatta muutosvastarintaa
kohdataan lahes poikkeuksetta. Ulkoistamisen voidaan paatella myds lisaavaan toimi-
joiden valista riippuvuutta. Kirjallisuudessa onkin esitetty ndkemyksia siitd, etta riippu-
vuutta olisi jopa liian paljon.

Strategia- ja johtamisvaikuttimien osalta saatavien hallinnan ulkoistamispaatokseen
vaikuttaa usein halu keskittyd omiin ydintoimintoihin sen sijaan, ettd kaikki toiminnot
hoidettaisiin itse. Keskeinen vaikutus néyttdisi olevan myos riskienhallinnalla, jossa
riskeja pienennetéén siirtaméalla tyotehtdvia palveluntarjoajan hoidettavaksi. Ulkoista-
misen katsotaan myos lisddvéan organisaation joustavuutta ja ongelmanratkaisukykya,
sitoutumisen véhentyessa kiinteisiin tekijoihin. Ongelmanratkaisukykyyn vaikuttaa li-
sdksi palveluntarjoajan erityisosaaminen. Ulkoistaminen voi vaikuttaa myos ulkoistajan
yrityskuvaan, varsinkin mikali palveluntarjoaja on hyvamaineinen ja luotettava toimija.

Kannattavuus- ja tuottavuusvaikuttimien kentéssa kirjallisuus antaa ehdottomasti
suurimman painon kustannusséastoille. Kustannusséaastdjen rinnalla olennaisia vaiku-
tuksia ulkoistamisesta nayttéisi olevan my6s maksuvalmiuden paranemisella sekd saa-
tavien kiertonopeuden kasvulla, mika toisaalta tarkoittaa saatavien kiertoajan lyhene-
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mista. Yrityksen kannalta nailla kaikilla voi olla merkitysta sen kannattavuuteen ja siten
toiminnan edellytyksien ja jatkuvuuden paranemiseen. Kustannussaastdja voi syntya
laaja-alaisesti ulkoistamisen johdosta. Erityisesti saataviin liittyvistd kustannuseristé,
joiden voidaan olettaa véhentyvan ulkoistamisen myotd, voidaan téssa yhteydessa mai-
nita luottotappioiden ja saataviin liittyvien jarjestelmahankintojen vaheneminen seka
palveluntarjoajan séhkdisten palveluiden edut ja séhkdisten jarjestelmien aiheuttamat
kustannussaastot esimerkiksi tilanteessa, jossa valtytaan asiakirjojen postitukselta.

Ulkoistamalla toimintojaan organisaatio saa kayttoonsa palveluntarjoajan erityis-
osaamisen ja talla kaytdssa olevat ajantasaiset ja kilpailukykyiset jarjestelmat ja laitteet
sekd hyvaksi havaitut tyttavat. Palveluntarjoajan tulisi kyeta tuottamaan ulkoistavalle
organisaatiolle myds muuta arvokasta tietoa sen toiminnasta. Ulkoistaminen vaikuttaa
usein myos ulkoistavan organisaation henkilékuntaan. Mikéli osa henkilékunnasta siir-
tyy ulkoistettavan palvelun mukana, voi heille avautua uusia mahdollisuuksia urallaan.
Usein ulkoistaminen liitetd&n henkilokunnan véhentdmiseen, mutta ulkoistaminen voi
vaikuttaa myos organisaatioon jadvaan henkilostoon. Tama johtuu siitd, ettd usein ul-
koistamisesta aiheutuu toiminnan kehittdmis- ja henkildstén koulutustarpeita vaikka
toimintoja ulkoistetaankin. Liséksi on esitetty, ettd ulkoistaminen voi parantaa asiak-
kaan kokeman palvelun laatua, esimerkiksi palveluntarjoajan erityisosaamisen ja on-
gelmanratkaisun nopeutumisen johdosta.
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4 TUTKIMUS SAATAVIEN HALLINNAN ULKOISTAMISES-
TA

4.1 Tutkimuksen taustat

Tutkielman empiirisen osan havainnot tehdaén saatavien hallintaan erikoistuneen yh-
teistydyrityksen laskutusasiakkaiden tilinpaatoksista ja naille lahetetysta kyselysta. Las-
kutusasiakkaiden m&éaréaé ei voida tassa tutkimuksessa esittdd, mutta voidaan kuitenkin
todeta, ettd yhteistyoyrityksen laskutusasiakkaiden méara on merkittdvd Suomen mark-
kinoiden koko huomioiden. Lukuméaratietojen esittamatta jattamista ei kuitenkaan néah-
da suureksi ongelmaksi, silla suhteellisten osuuksien esittdminen on mahdollista.

Empiirinen osio aloitettiin kartoittamalla laskutusasiakkaiden joukosta yhdessd yh-
teistydyrityksen asiantuntijoiden kanssa sellaiset, joita oli soveliasta ldhestya tutkielman
johdosta. Lahestyttavien joukosta karsittiin pois esimerkiksi sellaiset laskutusasiakkaat,
joiden asiakkuus oli niin uusi, ettei tutkimuksen tiimoilta lahestymistd katsottu yhteis-
tyoyrityksen mielestd soveliaaksi. Vastaavasti samaan konserniin kuuluvien yritysten
osalta paadyttiin siihen, ettd lahestytadn vain emoyhtiotd. Tama ajatus perustui siihen,
ettd konsernin sisélla katsottiin vallitsevan samanlaiset ndkdkannat ulkoistamisen taus-
talla, joten turhaa lahestymista haluttiin siksi valttaa.

Kaikkiaan yhteistydyrityksen laskutusasiakkaista lahestyttiin lopulta 65,7 prosenttia.
Lahestyminen tapahtui ennakkotiedotteella (liite 1), joka lahetettiin laskutusasiakkaiden
talousjohtajille, jos sellainen organisaatiossa oli. Muussa tapauksessa tiedote osoitettiin
henkildlle, jonka arveltiin olevan soveltuvin ottamaan kantaa tutkielmaan osallistumi-
seen. Ennakkotiedotteessa kerrottiin vastaanottajille mitd ollaan tutkimassa ja tiedotet-
tiin heitd jo etukdateen myohemmin lahetettavastd kyselysta. Ennakkotiedotteessa pyy-
dettiin vastaanottajia lisaksi ilmoittamaan, mikali he eivat halunneet organisaatioidensa
tilinpaatoksia analysoitavan tutkielman tilinpaatdsosassa. Tutkielman kysely (liite 2)
lahetettiin puolestaan joitakin poikkeuksia * lukuun ottamatta kaikille yhteistydyrityksen
laskutusasiakkaille, joita l&hestyttiin ennakkotiedotteella. Kysely lahetettiin lopulta noin
57 % yhteistyoyrityksen kaikista laskutusasiakkaista.

Ennakkotiedotteella ldhestytyistd laskutusasiakkaista 52,2 % kotipaikka oli p&&kau-
punkiseudulla. Pelkastaan helsinkildisid organisaatioita oli 39,1 %. Espoo, Tampere,
Turku, ja Vantaa muodostivat 28,3 % kotipaikoista. Siten muualla Suomessa oli 32,6 %
kotipaikka. Tastd huomataan, ettd l&hestytyista yrityksistd huomattavan enemmiston

1 Poikkeuksen muodostivat yritykset, joille yhteistydyritys ei halunnut kyselyé ldhetettavan.
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kotipaikka oli Etela-Suomessa, mikd vastannee suomalaisten yritysten maantieteellista
jakaumaa ainakin paépiirteissaan.

Ennakkotiedotteen johdosta saatujen vastausten perusteella yritystensa tilinpaatoksia
ei halunnut analysoitavan noin 28 % organisaatioiden edustajista. Tilinpaétosten osalta
tarkoitus oli analysoida kaksi ulkoistamisvuotta edeltdvaa ja seuraavaa tilikautta mah-
dollisuuksien mukaan. Mahdollisuuksien mukaan siksi, ettei ulkoistamisen ajankohdasta
johtuen kaikkien organisaatioiden osalta ollut valmistunut tarvittavaa méaéaraa tilinpaa-
toksié.

Tutkielmassa kaytettiin laskutusasiakkaiden luokittelussa apuna Euroopan yhteistjen
komission (2003, 39) méaaritelmié erikokoisista yrityksistd. Komissio katsoo yrityksiksi
kaikki taloudellista toimintaa harjoittavat yksikot, oikeudellisesta muodosta riippumatta.
Komissio on maéaritellyt suosituksessaan mikroyritykset seka pienet ja keskisuuret yri-
tykset seuraavasti:

o Mikro-, pienet -, ja keskisuuret yritykset siséltdvaan pk-yritysten luokkaan lu-

keutuvat sellaiset yritykset, joiden palveluksessa on véhemmaén kuin 250 henki-
164 ja joiden vuosiliikevaihto on enintdan 50 miljoonaa euroa tai taseen loppu-
summa enintaan 43 miljoonaa euroa.

o Pieniksi yrityksiksi katsotaan edelld mainituista sellaiset, joiden palveluksessa
on alle 50 henkil6a ja joiden liikevaihto tai taseen loppusumma on alle 10 mil-
joonaa euroa.

o Mikroyrityksiksi katsotaan edelld mainituista sellaiset, joiden palveluksessa on
vahemman kuin 10 tydntekijaé ja joiden liikevaihto tai taseen loppusumma on
alle 2 miljoonaa euroa.

Muiden, kuin luettelon ensimmaisessd kohdassa mainittujen yritysten katsotaan tassa
tutkimuksessa olevan suuria yrityksia.

Jotta saataisiin kuva tarkastelun kohteena olevien laskutusasiakkaiden liiketoiminnan
mittakaavasta, on taulukossa 1 kuvattu tilinpaatdsosiossa analysoitujen laskutusasiak-
kaiden jakautumista eri kokoluokkiin liikevaihdon perusteella.

Taulukko 1 Analysoitujen laskutusasiakkaiden kokojakauma

Kokoluokka Liikevaihdon kokoraja Maéara %
Mikro <2000 000 57 %
Pieni 2 000 000 < X <10 000 000 4%

Keskisuuri 10 000 000 < X < 50 000 000 26 %
Suuri > 50 000 000 13 %
Yhteensa: 100 %
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Taulukosta 1 ndhdaan, ettd suurin osa laskutusasiakkaista, joiden tilinpaatoksia analy-
soitiin, katsottiin edellisen maaritelman mukaisesti liikevaihtonsa perusteella mikroyri-
tyksiksi. Toiseksi eniten analysoitujen joukossa oli keskisuuria yrityksia. Tarkastelujak-
solla, tiedossa olevien tietojen perusteella, voidaan yhden pienen yrityksen todeta pie-
nentyneen mikroyritykseksi ja kahden pienen yrityksen kasvaneen keskisuuriksi. Toisen
kasvaneista kasvu tapahtui valilla vuosi ennen ja vuosi jélkeen ulkoistamisen, kun kaksi
muuta tapahtuivat jo ennen ulkoistamista. Taulukon tiedot on kunkin organisaation osal-
ta tarkastettu viimeisimmasta tilinpaéatoksesta.

4.2  Tilinpaatosanalyysi

421 Tiedonkeruun kuvaus

Tilinpaatosanalyysissa kaytetyt maksulliset tilinpaatokset haettiin kayttéon tammikuus-
sa 2011 Kauppalehden yllapitamésta ePortti-tietokannasta. Tutkielman yhteistydyritys
maksoi hankinnasta aiheutuneet kulut. ePortissa ei ollut kuitenkaan kaikkien analysoita-
vissa olleiden organisaatioiden osalta tarvittavia tilinpaatoksia, edes ulkoistamista edel-
taneeltd ajalta. Ainakin osaltaan tdmaé johtui siitd, ettd laskutusasiakkaat olivat paikoitel-
len uusia yrityksia, eika tarvittavia tietoja ollut niiden osalta siten edes olemassa. Osan
kohdalla ePortista ei puolestaan tuntemattomista syista johtuen ollut saatavilla tarvitta-
via tilinpaatoksia. Tietojen puutteeseen pyrittiin vastaamaan silld, ettd ePortista saatuja
tietoja tdydennettiin esimerkiksi organisaatioiden kotisivuilta 16ytyneilla tilinpaatostie-
doilla, jotta mahdollisimman moni organisaatio saatiin pidettyd mukana tutkimuksessa.

Mukaan tilinpaatosanalyysiin otettiin lopulta kaikki sellaiset laskutusasiakkaat, joi-
den osalta saatiin kayttoon vahintdan yhden ulkoistamista edeltdneen tai seuranneen
tilikauden tilinpaatostiedot. Téllaisia organisaatioita oli kaiken kaikkiaan puolet alun
perin lahestytyista laskutusasiakkaista. Yli puolet ndistd organisaatioista oli sellaisia,
joiden osalta analysoitavia tilinpaatoksia oli kaksi. Kolme tilinpdatosta saatiin puoles-
taan kayttoon reilulta 20 % organisaatioista.

Ulkoistamisvuosien tilinpaatdsten analysoimatta jattdminen oli ratkaisu ulkoistamis-
vuoden huomiointiin. Mikali tilinpaatokset olisi analysoitu, olisi jokaisen laskutusasiak-
kaan osalta erikseen tullut huomioida ulkoistamisen mahdollinen vaikutus kyseisen tili-
kauden tilinp&atoksen lukuihin. Kaytetyll4 tavalla jaljelle jaivat tilikaudet, joihin ulkois-
taminen ei vaikuttanut ja tilikaudet, joihin ulkoistamisella mahdollisesti oli vaikutusta.

Kun tilinpaatokset oli haettu ePortista, niistd haettiin saatavien hallinnan kannalta
keskeisten tunnuslukujen laskentaan tarvittavat tiedot ja ne syotettiin Microsoft Excel -
taulukkolaskentaohjelmaan. Tietojen syottamisessa oltiin erityisen huolellisia, jotta 1ah-
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totietojen ja niistd laskettujen tunnuslukujen oikeellisuus saatiin varmistettua. Saatavien
hallinnan kannalta olennaisia tilinpaatoksesta laskettavia tunnuslukuja on useita. Téllai-
sia ovat esimerkiksi erilaiset myyntisaamisiin liittyvat tunnusluvut, kuten myyntisaamis-
ten kiertonopeus ja -aika seka erilaiset myyntisaamisten suhteelliset osuudet. Lisaksi
olennaisia ovat vakavaraisuuden mittauksessa kédytettava omavaraisuusaste sek& maksu-
valmiuden tunnusluku quick ratio. Tutkielman empiirisessa osassa laskettavien tunnus-
lukujen laskennassa kaytetyt kaavat on esitetty tutkielman kasitteellisen osan liséksi
kootusti liitteessa 3. Taulukossa 2 on eritelty analysoitujen laskutusasiakkaiden keski-
maardaiset tunnusluvut tarkastelujaksolla.

Taulukko 2 Laskutusasiakkaiden keskimaaraiset tunnusluvut tarkastelujaksolla

Tunnusluku Arvo Korjattu tunnusluku *
Myyntisaamisten kiertonopeus 22,71 27,80
Myyntisaamisten kiertoaika (péivind) 48,63 44,12
Myyntisaamiset/Rahoitusomaisuus 45,12 % 44,51 %
Myyntisaamiset/Taseen loppusumma 23,39 % 24,16 %
Myyntisaamiset/Liikevaihto 12,38 % 12,09 %
Omavaraisuusaste ** 6,93 % 43,96 %

Quick ratio 2,38 2,08

* Korjattu tunnusluku on saatu laskemalla yrityksen eri vuosien tunnuslukujen keskiar-
voista keskiarvo, jolloin yrityskohtaisten havaintojen lukumaaralla ei ole vaikutusta
tunnusluvun arvoon.

** Omavaraisuusasteen osalta korjatussa tunnusluvussa ei ole mukana negatiivisia
havaintoja.

Taulukosta 2 voidaan havaita, ettd keskimaarédinen laskutusasiakas oli negatiivisia arvo-
ja lukuun ottamatta varsin vakavarainen. Taulukosta voidaan lisédksi nédhda, ettd korja-
uksen jéalkeenkin keskiméaardinen laskutusasiakas oli maksuvalmiudeltaan selvésti hyva.
Huomionarvoista taulukon luvuissa on myos se, ettd tehdyilla korjauksilla oli vaikutusta
ldhinna myyntisaamisten kiertonopeuteen ja -aikaan, seké edella mainittuun omavarai-
suusasteeseen. Korjauksen jalkeisten arvojen katsotaan antavan oikeampi kuva lasku-
tusasiakkaiden keskimé&éaraisista tunnusluvuista, koska yrityskohtaisten tietojen luku-
méarissa oli eroja, kuten edelld on kuvattu.

4.2.2  Tunnuslukujen kehitys

Saatavien hallinnan ulkoistamisen vaikutusten kannalta mielenkiintoisia ovat muutokset

eri vuosien valilla ennen ja jalkeen ulkoistamisen. Tdman liséksi on syyta tarkastella
my0s muutosta ennen ulkoistamista, sill4 se antaa viitteitd ulkoistamista edeltdvan ajan
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kehityksesta. Vastaavasta syysta ulkoistamisen jalkeisten vuosien valisen muutoksen
tarkastelu on kehityksen jatkumisen kannalta mielenkiintoista. Taulukko 3 kuvaa naita
suhteellisia muutoksia myyntisaamisiin liittyvien tunnuslukujen osalta.

Taulukko 3 Myyntisaamisiin liittyvat suhteelliset muutokset eri vuosien valilla

Tarkastelujakso | —2,—1 | -2, +1 | -1,+1| —1,+2 | +1,+2[—-2,+2

Myyntisaamisten Kiertonopeuden muutos

Muutos aikavalilla (%) -19 14,7 47,8 3,6 6,6 1,3
\Vuotuinen muutos- % -19 4,7 21,6 1,2 6,6 0,3
Myyntisaamisten Kiertoajan muutos

Muutos aikavélilla (%) 33,6 21,2 -2,7 6,6 —4.4 6,8
\uotuinen muutos- % 33,6 6,6 -14 2,1 —44 1,7
Myyntisaamiset/Rahoitusomaisuus muutos

Muutos aikavalilla (%) 54,1 -10,3 | -38 —28,1 5,5 —28,9
\uotuinen muutos- % 54,1 -3,6 -19 —10,4 55 —8,2
Myyntisaamiset/Taseen loppusumma muutos

Muutos aikavalilla (%) 21,5 5,7 —47 -284 | -136| -36,1
\uotuinen muutos- % 21,5 1,9 -24 -105 | -136| -10,6

Tummanharmaita havaintoja voidaan pitaa negatiivisina ja vaaleanharmaita positiivisina
vaikutuksina ulkoistavan organisaation kannalta.

Taulukossa 3 on esitetty vuosihavaintojen keskiarvojen muutokset eri tunnusluvuille.
Taulukon ensimmaiselld rivilla on kuvattu tarkastelujakso eli minka vuosien vélisesta
muutoksesta kussakin sarakkeessa on kyse. Esimerkiksi taulukon toisessa sarakkeessa
esitettavat tiedot kuvaavat muutosta vuosien kaksi vuotta - ja vuosi ennen ulkoistamista
valilla. Taulukossa on laskettu paitsi suhteelliset muutokset eri ajanjaksojen véleille,
my0s vastaavat vuotuiset muutokset, jotka mahdollistaisivat ndma kehitykset tarkaste-
lun aloitus- ja lopetusvuosien Vélilla. Aiemmin esitetyistd tunnusluvuista ei ole taulu-
kossa 3 mielekastéd esittdd myyntisaamiset/liikevaihto-tunnusluvun muutoksen arvoja,
silla se saa melkein vastaavasta laskukaavastaan johtuen taysin samat arvot, kuin myyn-
tisaamisten kiertoajan muutos.

Taulukon osalta huomioitavaa on, ettd koska tiedoissa on haluttu hyodyntaa kaikki
mahdolliset tilinpdatokset havaintojen maaran maksimoimiseksi, eivat eri sarakkeiden
tiedot ole keskendan vertailukelpoisia, silld kuhunkin sarakkeeseen on vaikuttanut eri
mé&éra tilinpaatdshavaintoja. Havaintojen madrien osalta voidaan todeta, ettd eniten ha-
vaintoja oli ensimmaisessd, toiseksi eniten kolmannessa ja kolmanneksi eniten toisessa
aikavaleja kuvaavassa sarakkeessa. Kolmessa taulukon viimeisessa sarakkeessa oli ha-
vaintoja keskendén yhté paljon ja siis lukumaéaraisesti véhiten.
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Myyntisaamisten kiertonopeuden tulisi tehokkaamman saatavien hallinnan johdosta
lisddntyé ja vastaavasti kiertoajan lyhentyd. Vastaavasti myyntisaamisten suhteellisten
osuuksien tulisi pienentyd, myyntisaamisten vapautuessa nopeammin yrityksen kéyt-
toon. Ensimmaisen aikavaleja kuvaavan sarakkeen arvot, jotka ovat ajalta ennen ulkois-
tamista antavat sellaisen késityksen, ettd laskutusasiakkaiden tunnusluvut ovat keski-
maarin heikentyneet ennen ulkoistamista.

Tunnusluvut valilta vuosi ennen ulkoistamista ja vuosi ulkoistamisen jalkeen, kuvaa-
vat kenties parhaiten sitd muutosta, joka saatavien hallinnan ulkoistamisella on. Tama
johtuu siitd, ettd muilla ajanjaksoilla mukana on pidempi aikavali, joko ennen tai jal-
keen ulkoistamista. Kolmannessa aikavaleja kuvaavassa sarakkeessa kuvataan juuri
tdman aikavélin muutosta ja muutos nayttdd olleen kaikilla osa-alueilla positiivinen.
Suurin muutos on ollut saamisten kiertonopeuden lisaantymisessa, jossa kasvua on ollut
47,8 %. Myyntisaamisten suhteellisten osuuksien osalta voidaan todeta, ettd taseen eriin
verrattaessa myyntisaamisten kehitys nayttaisi olleen parempi, kuin liikevaihtoon ver-
rattaessa. Taseen eriin verrattaessa myds positiivisten vaikutusten maarét ovat numeeri-
sesti isompia kuin liikevaihtoon verrattaessa. Arvoltaan myyntisaamisten suhteellista
osuutta liikevaihdosta vastaa taysin myyntisaamisten kiertoaikaa kuvaavat luvut, johtu-
en kaavojen osittaisista yhtalaisyyksista.

Vertailukelpoisuuden parantamiseksi, vertaillaan seuraavaksi kuviossa 6 tunnusluku-
jen kehitysta kaikkien niiden yritysten osalta, joista oli kaytossd molempien ulkoista-
misvuotta edeltdneiden seka ensimmaisen ulkoistamista seuranneen vuoden tilinpaatds-
tiedot.

Tunnuslukujen muutokset
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Kuvio 6 Tunnuslukujen muutokset vuodesta — 2 vuoteen + 1
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Kuviosta 6 voidaan havaita, ettd ulkoistamisen jalkeen kohteena olleiden laskutusasiak-
kaiden myyntisaamisten kiertoaika lyheni noin kymmenell paivalla, kun ennen ulkois-
tamista se oli kasvanut noin kuudella paivalla. Vastaavasti myyntisaamisten kiertonope-
us heikkeni ennen ulkoistamista, mutta nousi yli tason — 2 ulkoistamisen jalkeen. Néayt-
taa siis silta, ettd ulkoistamisen jalkeen myyntisaamisten kiertonopeus ja kiertoaika ovat
muuttuneet laskutusasiakkaiden kannalta positiiviseen suuntaan. Kiertoajan positiivista
muutosta voidaan kuvata tutkielman késitteellisessa osassa esitetyn laskukaavan avulla:
jos oletetaan liikevaihdon pysyvan muuttumattomana ja lasketaan kuvion 6 kiertoaikoja
noudattaen, vahenisi miljoonan euron myyntisaamiset vuonna — 1 noin 850 000 euroon
vuonna + 1.

Kuviossa 6 on esitetty vuosien — 1 ja + 1 tietojen keskiarvona (ka) laskettu arvo ul-
koistamisvuodelle, jolloin lineaarinen kehitys edelld mainittujen vuosien valilla toteu-
tuu. Talla tavoin pyritadn vélttdmaan tilanne, jossa kuvio antaisi vaaristyneen kuvan
siten, ettei ulkoistamisvuotta olisi merkitty kuvioon ja kuviossa hypéttéisiin siten yhden
vuoden vli.

Kiertoajan laskusta huolimatta todellisuudessa kohteena olleiden yritysten keskiméaa-
raiset myyntisaamiset kasvoivat vuosien — 1 ja + 1 vélilla noin 1,14 miljoonasta eurosta
1,29 miljoonaan euroon. Kasvua oli siten noin 13,5 %. Samaan aikaan organisaatioiden
keskiméaardinen liikevaihto kasvoi noin 41 %, 7,1 miljoonasta eurosta noin 10 miljoo-
naan euroon. Kiertoajan lyhenemisen vaikutusta myyntisaamisten tasoon voidaan kuva-
ta esimerkiksi siten, ettd miké&li kiertoaika ei olisi laskenut kuvion 6 mukaisesti, vaan
olisi pysynyt paikallaan liikevaihdon kasvaessa, olisi 10 miljoonan euron liikevaihtoa ja
noin 66,7 paivan kiertoaikaa vastaava myyntisaamisten maara noin 1,83 miljoonaa eu-
roa, eli yli puoli miljoonaa euroa korkeampi kuin mika niiden taso todellisuudessa oli
kiertoajan lyhennyttyd. Myos myyntisaamisten osuus liikevaihdosta laski samalla aika-
valilla. Vuonna — 1 myyntisaamiset olivat tasoltaan noin 16,1 % liikevaihdosta, kun taas
vuonna + 1 ne olivat noin 12,9 % liikevaihdosta.

Jos tarkastellaan kiertoajan kehitysta kuvion 6 aikavélilla erikokoisten yritysten valil-
14, huomataan, ettd keskisuuriksi luokiteltujen organisaatioiden keskimaarainen Kierto-
aika laski vuoden — 1 59 péivésta 46,5 péivaan vuonna + 1. Toisaalta mikroyritysten
osalta kiertoaika piteni 44 paivésta 57,6 paivaan. Vastaavalla aikavalilla mikroyritysten
liikkevaihto ja myyntisaamiset yli kaksinkertaistuivat, liikevaihto kasvoi noin miljoonaan
euroon ja myyntisaamiset olivat tasoltaan noin 157 tuhatta euroa vuonna + 1. Keskisuu-
rilla organisaatioilla myyntisaamiset kasvoivat vajaat 10 %, 2,4 miljoonaan euroon ja
liikevaihto vajaat 40 %, noin 19 miljoonaan euroon. Edell& laskettua esimerkkia sovel-
taen, jos kiertoajat olisivat sdilyneet ennallaan mutta liikevaihdot kasvaneet normaalisti,
olisivat myyntisaamisten tasot olleet mikroyritysten osalta noin 121 tuhatta euroa ja
keskisuurilla noin 3,1 miljoonaa euroa. Mikroyritysten osalta muutoksen nahdaan olleen
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negatiivinen, kun taas keskisuurten organisaatioiden osalta myyntisaamiset olivat todel-
lisuudessa yli 650 tuhatta euroa alkuperéisen kiertoajan tasoa pienemmat.

Kun jatketaan tarkastelua niiden organisaatioiden osalta, joista oli kaytettavissa tie-
dot my6s vuodelta + 2, kdy ilmi, ettd talldin keskiméardinen kiertoaika mikroyrityksilla
oli 49,1 paivaa ja keskisuurilla yrityksilla 43,9 paivad. Néin ollen huomataan, etta yri-
tyskooltaan suuremmilla organisaatioilla kiertoaika lyheni vuosittain ulkoistamisen jél-
keen, kun taas pienemmilla organisaatioilla kiertoaika ensin kasvoi ja alkoi sitten lyhen-
tyd. Pienempien yritysten osalta liiketoiminnan kasvun voidaan ndhda vaikuttavan
myyntisaamisten tasoon ja siten kiertoaikaan, mika osaltaan selittaa tilannetta.

Kuvion 6 kolmas muuttuja on laskutusasiakkaiden maksuvalmiutta kuvaava quick ra-
tio, jonka voidaan havaita pysyneen hyvalla tasolla ulkoistamisen jalkeen. Kuten aiem-
min on jo todettu, quick ratiota pidetdan hyvand, kun se saa vahintaan arvon yksi, joten
kohteena olleiden laskutusasiakkaiden osalta tunnusluvun oltua noin 3, voidaan niiden
maksuvalmiutta pitdd todella hyvana. Vaikuttaakin siis siltd, ettd saatavien hallinnan
ulkoistamisen jalkeen tehostunut saatavien kierto on osaltaan vaikuttanut maksuvalmiu-
den sdilymiseen tasoltaan hyvana rahoitusomaisuuden likvidiyden kohennuttua ja lyhyt-
aikaista vierasta rahoitusta tarvitsevan kayttopadoman maaran pienennyttya. Kuten edel-
I& laskettu esimerkki osoittaa, nopeutuneen kiertoajan vaikutuksesta johtuen organisaa-
tioilla oli yli puoli miljoonaa euroa véhemmaén rahoitettavanaan kuin jos kiertoaika olisi
pysynyt ennallaan.

Kuviossa 7 esitetdan suhteellisten tunnuslukujen muutoksia ennen ja jalkeen ulkois-
tamisen. Havainnot ovat samasta joukosta kuin edellisessé kuviossa.

Suhteellisten tunnuslukujen muutokset
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Kuvio 7 havainnollistaa myyntisaamisiin liittyvien tunnuslukujen muutosta ajassa.
Myyntisaamisten suhteellinen osuus niin liikevaihdosta kuin taseen loppusummastakin
nayttdd kasvaneen ennen ulkoistamista ja toisaalta vahentyneen ulkoistamisen jalkeen.
Myyntisaamisten osuus rahoitusomaisuudesta ndyttaa laskeneen ennen ulkoistamista ja
jatkaneen samaa kehitysta ulkoistamisen jalkeenkin, mika antaa viitteitd rahoitusomai-
suuden sisdisesta muutoksesta, johon edella maksuvalmiuden hyvana sailymisen yhtey-
dessé viitattiin.

Tutkielman kasitteellisessé osassa todettiin, ettd mitd suurempi on saatavien maaré,
sitd suurempi on myos luottoriski. N&in ollen voidaan kuvion perusteella tehda pééatel-
mé, jonka mukaan luottoriski olisi pienentynyt, silld kaikkien myyntisaamisten maaraa
kuvaavien tunnuslukujen kehitys on ollut ulkoistamisen jalkeen positiivista. Huomion-
arvoista on, ettd ulkoistettaessa luottoriski sdilyy ulkoistavalla yritykselld, joten havain-
to on siind mielessa ulkoistavien yritysten kannalta olennainen ja positiivinen.

Yrityksen vakavaraisuutta kuvaava omavaraisuusaste nayttaa laskeneen myds koko
tarkasteluajan. Omavaraisuusasteen maaraan pitdisi ainakin teoriassa voida vaikuttaa
saatavien tehokkaammalla hallinnalla, mutta kaytannossa néin ei nayttaisi olevan, vaan
vaikutusta omavaraisuusasteeseen voitaneen pitdd vahemman vaikuttavana. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd ulkoistamisen jélkeenkin tarkasteltujen laskutusasiakkaiden oma-
varaisuusaste on ollut varsin hyvélla tasolla.

Kun tarkastellaan niité laskutusasiakkaita, joiden osalta on tieto kaikista neljasta tar-
kasteluvuodesta, saadaan hieman edellisesta poikkeavia havaintoja. On kuitenkin syyta
muistaa, ettd nédiden yritysten lukumaéra on huomattavasti edellistd pienempi ja siten
yksittdisen yrityksen vaikutus tuloksiin suurempi. Toisaalta myds nédiden yritysten tiedot
sisaltyvat edellisten kuvioiden havaintojoukkoihin, joten niiden vaikutus on kyseisissa
kuvioissa myds huomioitu. Esimerkiksi saamisten kiertoaikaa ja -nopeutta kuvaavat
tunnusluvut heikkenivat nailla organisaatioilla vuonna + 1, mutta paranivat vuoden + 2
lukuihin merkittavasti. Kiertoaika jai kuitenkin noin kaksi péivaa vuoden — 2 tasoa hei-
kommaksi, kun taas kiertonopeus oli lopulta ldhes samalla tasolla ensimmadisen tarkaste-
luvuoden kanssa. Quick ratio puolestaan kasvoi ulkoistamisen jalkeen ensimmaisena
vuotena noin arvoon 5, mutta putosi vuoden + 2 tietoihin noin tasolle 3,5. Ulkoistamista
ennen quick ratio oli tasoltaan noin 3.

Suhteellisten tunnuslukujen osalta omavaraisuusaste laski havainnon organisaatioilla
kaikkein eniten, noin 35 prosenttiyksikkoa (vuoden — 2 tasosta noin 47 % vuoden + 2
tasolle noin 12 %). Jos luvuista poistetaan sellaisten yritysten tiedot, joiden toiminta oli
tappiollista, nayttavat luvut kuitenkin melko erilaisilta, kehitystrendi tosin néyttaa pysy-
van samanlaisena. Omavaraisuusaste vuonna — 2 olisi talléin noin 75 % ja vuonna + 2
noin 50 %.

Myyntisaamisten osuus liikevaihdosta sailyi nailla yrityksilla vuodesta toiseen l&dhes
muuttumattomana. Myyntisaamisten osuus rahoitusomaisuudesta ja taseen loppusum-
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masta puolestaan laski ulkoistamista edeltédneesté tasosta sek& vuonna + 1 ettd edelleen
vuonna + 2. Kokonaislasku oli noin 10 %.

Omavaraisuusasteen ja quick ration populaatiokeskiarvojen tarkastelu t-testilla on
mielekéstd, silld niille on esitetty ohjeelliset hyvédn arvon rajat. Omavaraisuusastetta
pidetddn hyvand, kun se saa arvon 35 % tai enemman. Quick ration arvoa pidetaan puo-
lestaan hyvand, kun se saa véhintdan arvon yksi. Populaatiokeskiarvoja tarkastellaan
sellaisten organisaatioiden Kkaikilta vuosilta laskettujen tunnuslukujen keskiarvojen osal-
ta, joiden tilinpa&toksista olivat kaytdssé vahintdan vuodet — 1 ja + 1. Populaatiokes-
kiarvojen oletetaan noudattavan normaalijakaumaa, minka liséksi populaatiokeskihajon-
taa ei tunneta ja havaintojen lukumaara n on kohtalaisen pieni. Oletuksista johtuen voi-
daan todeta, ettad t-havaintoarvo (ks. liite 3.), noudattaa t-jakaumaa vapausasteella n-1
(Helenius 1989, 295).

Testit on tehty yksisuuntaisina, silla arvon oletetaan olevan tasoltaan hyvé, eika esi-
merkiksi nollasta poikkeava. Tarkasteltaessa, tukevatko havainnot arviota siitd, etta po-
pulaation tunnusluvut ovat omavaraisuusasteen ja quick ration osalta tasoltaan hyvit,
paadytaan siihen, ettd omavaraisuusasteen havaintojen osalta otoskeskiarvon voidaan
todeta yksisuuntaisessa t-testissa 95 % ja 99 % merkitsevyystasoilla kuvaavan populaa-
tiokeskiarvoa. Quick ration osalta otoskeskiarvo kuvaa populaatiokeskiarvoa 99 % mer-
kitsevyystasolla, mutta sen sijaan 95 % merkitsevyystasolla otoskeskiarvon ei katsota
kuvaavan populaatiokeskiarvoa.

Tarkemman kuvan muodostamiseksi populaatiokeskiarvojen havainnoista, on taulu-
kossa 4 laskettu 95 % ja 99 % luottamusvalit omavaraisuusasteelle, quick ratiolle ja
lisaksi myds muille edelld tarkastelluille tunnusluvuille.

Taulukko 4  Tunnuslukujen 95 % ja 99 % luottamusvalit

95 % luottamusvalin | 99 % luottamusvélin
Tunnusluku alaraja yléraja alaraja ylaraja
Omavaraisuusaste 24,94 % 78,22 % 13,30% | 89,86 %
Quick ratio 1,03 5,80 -0,01 6,84
Myyntisaamisten kiertonopeus 5,52 7,92 4,97 8,46
Myyntisaamisten kiertoaika 51,35 77,17 45,48 83,04
Myyntisaamiset/Taseen loppu- 14,40 % 43,82 % 7,71 % 50,51 %
summa
Myyntisaamiset/Liikevaihto 14,07 % 21,14 % 12,46 % | 22,75 %
Myyntisaamiset/Rahoitusomaisuus | 30,33% | 70,41 % 21,22% | 79,53 %

Taulukko 4 kuvaa luottamusvéleja, joiden sisalld populaatiokeskiarvot ovat 95 % ja 99
% todennékoisyydelld. Taulukosta voidaan havaita, ettd esimerkiksi omavaraisuusasteen
ja quick ration osalta luottamusvalit ovat kummassakin tapauksessa melko pitkid. Quick
ration osalta on syyt4 havaita, ettd 95 % luottamusvali on kokonaisuudessaan hyvan
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rajana pidetyn yhden ylépuolella. N&in ollen 95 % merkitsevyystasolla otos tukee véi-
tettd, jonka mukaan quick ratio on arvoltaan vahintadn hyva. Koska edellé tarkasteltu
arvo 1 ei ole 95 % merkitsevyystason luottamusvalillg, hylattiin vaite. N&in ollen luot-
tamusvalin tarkastelu osoittautui keskeiseksi virheellisten johtopaatdsten teon valttami-
sen kannalta. Taulukko antaa myds suuntaa-antavia tuloksia siitda, milla tasolla yritysten
tunnusluvut keskiméaarin ovat.

Taulukossa 5 on puolestaan esitetty samasta havaintojoukosta kuin edell& laskettujen
tunnuslukujen muutosta kuvaavien populaatiokeskiarvojen luottamusvélit vuosien — 1 ja
+ 1 valisen muutoksen valilla.

Taulukko 5  Tunnuslukujen prosentuaalisen muutoksen luottamusvalit vuodesta — 1
vuoteen + 1.

95 % luottamusvalin | 99 % luottamusvélin
Tunnusluku alaraja yléraja alaraja ylaraja
Omavaraisuusaste * —-2141% | 21,44% |—-30,77% | 30,80 %
Quick ratio * —3529% | 50,73% |—-54,08% | 69,51 %
Myyntisaamisten Kiertonopeus * —39,52% | 135,05% | —79,23% | 174,75 %
Myyntisaamisten kiertoaika —46,77% | 41,32% |-66,81% | 61,36 %
Myyntisaamiset/Taseen loppu- -32,03% | 22,69% |—44,47% | 35,14 %
summa
Myyntisaamiset/Rahoitusomaisuus | —41,12% | 33,48 % | —58,09 % | 50,45 %
* = Positiivinen muutos on toivottu, muilla tunnusluvuilla negatiivinen.

Taulukossa 5 on esitetty luottamusvalit 95 % ja 99 % merkitsevyystasoilla tunnusluvun
arvoon aiheutuneiden prosentuaalisten muutosten osalta. Edell& esitetyn taulukon ta-
paan, taulukon 5 prosentuaalisten muutosten luottamusvélit ovat melko pitkid. Omava-
raisuusasteen, quick ration ja myyntisaamisten kiertonopeuden osalta toivotun ulkois-
tamisen aiheuttaman muutoksen tulisi olla positiivinen, kun taas loppujen tunnuslukujen
osalta negatiivista muutosta tunnusluvun arvossa pidetddn positiivisena asiana. Taulu-
kon mukaan kaikkien tunnuslukujen osalta tilanne on sellainen, ettd luottamusvalista
suurempi osa painottuu sille puolelle nollaa, jolle muutoksen toivotaan kohdistuvan.
Tama jattdd sen kasityksen, ettd ulkoistamisen aiheuttama muutos tunnusluvuissa on
paasaantoisesti toivotunlainen. Omavaraisuusasteen osalta luottamusvali on l&hes ident-
tinen nollan molemmin puolin. Taulukon arvoissa ulkoistamisvuotta ei huomioitu, vaan
luottamusvalien pohjaksi lasketut tunnusluvut saatiin laskemalla prosentuaalinen muu-
tos vuosien + 1 ja — 1 vélilla&. Taulukon 3 tapaan, taulukossa 5 ei esitetty tunnuslukua
myyntisaamiset/liikevaihto, sill4 prosentuaalisia muutoksia kuvaavia tunnuslukuja las-
kettaessa se saa tdysin samat arvot, kuin myyntisaamisten kiertoaika, mika johtuu osit-
tain samansiséltdisestd laskukaavasta.
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4.3 Kyselytutkimus

4.3.1  Kyselylomakkeen laadinta

Kyselylomakkeen laadinta aloitettiin laatimalla pilottilomake, jota testattiin. Saadun
palautteen johdosta pilottilomaketta muokattiin vastaamaan paremmin tutkielman ta-
voitteisiin. Kyselyssd kaytettiin monivalinta-, asteikollisia - ja avoimia kysymyksié,
mill& pyrittiin aihepiirin kannalta monipuolisten ja kattavien vastausten saantiin. Moni-
valintakysymysten kaytolla kyselyn vastaamisaikaa saatiin lisaksi lyhennettyd. Kysely-
ohjelman valinnalla ja kyselyn jaottelulla melko lyhyisiin osioihin kyselyohjelmassa
pyrittiin lisdédmaan kyselyn kayttajaystavallisyytta, minka oletettiin osaltaan vaikuttavan
kyselyyn vastaamisen loppuunsaattamiseen.

Tutkielman kyselyssé eos -vastausvaihtoehto sijoitettiin asteikollisissa kysymyksissa
vastausvaihtoehtojen keskelle ja se katsotaan vastauksena neutraaliksi. Neutraalisuus-
oletuksesta huolimatta niiden vaittdmien osalta, joissa joku vastaajista valitsi vaihtoeh-
don eos, esitetddn lasketut keskiarvot ja keskihajonnat my6s ilman eos -vaihtoehdon
vaikutusta. Useissa tapauksissa tullaan huomaamaan, ettd eos vastausten vaikutus on
pieni tai sellaista ei valttamatta ole lainkaan.

Koska kyselyn kattaman aihepiirin voidaan katsoa olevan kohtalaisen laaja, tuli kyse-
lylomakkeesta pitkd. Taté ei kuitenkaan nahty ongelmaksi, silla kyselyssa pyrittiin kéayt-
tdmaan mahdollisimman paljon vaittamia ja monivalintakysymyksia, joiden johdosta
vastaaminen nopeutui. Avointen kysymysten kaytté oli kuitenkin lahes pakollista tilan-
teissa, joissa ei voitu antaa valmiita vastausvaihtoehtoja eika toisaalta haluttu jattaa ky-
seisia kysymyksia esittamatta. Pitkdhkon kyselyn vastausajan, joka arvioitiin 10 minuu-
tiksi, arveltiin kuitenkin osaltaan pienentdvén saatavien vastausten maaraa.

Ajallisesti aiemmin toteutettua tilinpaatoésanalyysia hyddynnettiin kyselyn laadinnas-
sa siten, etta tarkoituksella késiteltiin samoja aihepiirejd, kuten saatavien kiertonopeuk-
sia, myyntisaamisten suhteellisia osuuksia ja maksuvalmiutta. Vastaavasti tilinpaatos-
analyysivaiheessa todettiin, ettei luottotappioiden ja ulkoistamisen aiheuttamien kustan-
nusten tarkastelu onnistunut siing, joten niihin keskityttiin kyselyssa entista tarkemmin,
erityisesti kustannusten osalta. Kyselyssa pyrittiin kysymaan myos tarkoituksella samo-
ja asioita hieman eri tavoin ja eri nékokulmista, jolloin saatiin tarkastelua monipuolistet-
tua.
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4.3.2  Vastausten analysointi

4.3.2.1 Yleista

Vastausaktiivisuutta pyrittiin lisédmaan lahettamélla kysely mahdollisille vastaajille
maaliskuussa etenkin, kun kysely suunnattiin yritysten talousasioista vastaaville henki-
I6ille, joista valtaosalla oletettiin olevan tilinpaatoskiireitd heti vuodenvaihteen jalkeen.
Osittain vastaavasta syysté johtuen tilinpaatésanalyysi toteutettiin tutkielman empiirisis-
t& osista ajallisesti ensin. Kysely lahetettiin vastaajille 8.3.2011 ja vastausaikaa annettiin
kaksi viikkoa eli 21.3.2011 asti. Tana aikana niille vastaanottajille, jotka eivat viela ol-
leet kyselyyn vastanneet, lahetettiin yksi muistutus. Kahden viikon kuluttua lahettami-
sestd vastauksia oli tullut melko vahan, minka johdosta kyselyn vastausaikaa paéatettiin
yhdessa yhteistyoyrityksen edustajien kanssa pidentaa viela viikolla. Laskutusasiakkail-
le lahetettiin taman johdosta viela yksi muistutusviesti 2, jossa kerrottiin vastausajan
pidentdmisesta ja sen syista. Vastausaika loppui pidennyksen jalkeen 29.3.2011 ja kyse-
lyn vastausprosentiksi muodostui lopulta noin 13 %.

Vastaajien enemmistd muodostui talousjohtajista ja -paallikdistd. Vastaajista 80 %
edusti suurta tai keskisuurta yritystd, loppujen edustaessa mikroyrityksida. Nain ollen
voidaan huomata, ettei pienten yritysten joukosta saatu lainkaan vastauksia. Vastaajien
edustamat yritykset olivat ulkoistaneet kohtalaisen suuren joukon muita palveluja saata-
vien hallinnan lisaksi. Kiinteiston hoidon olivat ulkoistaneet kaikki ja siivouksen seka
it-palvelutkin lahes kaikki. Palkanlaskennan oli ulkoistanut yli puolet ja kirjanpidon
vajaa puolet vastanneista. Huomattavaa on, ettd palkanlaskenta ja kirjanpito olivat ul-
koistettu muita toimintoja harvemmin.

Vastaajista vain yksi organisaatio oli ulkoistanut saatavien hallinnan ennen yhteis-
tyoyrityksen asiakkaaksi siirtymistaan. Palveluntarjoajan vaihtoon oli vaikuttanut palve-
luntarjoajien kilpailutus. Muiden vastaajien osalta yhteistyoyrityksen valintaan palve-
luntarjoajaksi olivat vaikuttaneet esimerkiksi selva toimintamalli sekd it-toimintojen
integroinnin maksuttomuus. Kuviossa 8 on esitetty jakauma vastauksista, kun kysyttiin
tarkeysjarjestyksessé viitta tarkeinta ulkoistamisella tavoiteltua vaikutusta.

2 Muistutusviestissd kerrottiin vastausajan pidentdmisen syistd, mutta muuten viesti vastasi

péddasiassa liitteen 2 saatekirjettd, mistd johtuen sen esittdmista liitteend ei ndhda tarpeelliseksi.
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Ulkoistamisella tavoitellut vaikutukset

I Yrityskuvan paraneminen
Henkilokunnan maaran vahentaminen
Riskien pienentdminen
Kausivaihteluihin vastaaminen
Joustavuuden lisddntyminen
Kustannussaastot

Ydinosaamiseen keskittyminen

Parempi maksuvalmius

Myyntisaamisten ja luottotappioiden vahentaminen

Erityisosaamisen hyoédyntdminen

1 2 3 4 5

1 = tarkein... 5 = viidenneksi tarkein

Kuvio 8 Saatavien hallinnan ulkoistamisella tavoitellut vaikutukset tarkeysjarjes-
tyksessa

Kuviosta 8 nahdaan, ettd vastaajien mielesta tarkeimpid ulkoistamisella tavoiteltuja vai-
kutuksia olivat erityisosaamisen hyddyntdminen, myyntisaamisten ja luottotappioiden
vahentdminen sek& parempi maksuvalmius. Yrityskuvaan liittyvét tavoitellut vaikutuk-
set saivat pienimman painon vastauksissa. Yleensd ulkoistamiseen keskeisesti liitetyt
kustannusséaéstot ovat tavoiteltujen vaikutusten listassa viidentend. Huomionarvoista on
se, ettei yksikaan vastausvaihtoehto jaanyt vaille vastauksia. Toisin sanoen jokainen
kymmenesta vaikutuksesta oli ainakin jonkun vastaajan viiden tarkeimmén tavoitellun
vaikutuksen joukossa. Toisaalta muita vaihtoehtoja ei vastausten mukaan tavoiteltu,
vaikka tallaisten esittdminen oli mahdollista.

Kyselyohjelman teknisistéd seikoista johtuen tdmén kysymyksen kohdalla osa vastaa-
jista oli voinut valita useita vaihtoehtoja yhté tarkeiksi, mistd johtuen osaan vaihtoeh-
doista on vaikuttanut suurempi joukko vastauksia kuin toisiin. Taman ei kuitenkaan
katsota merkittdvasti vadristavan kuvion luotettavuutta. Kysyttéessé tavoiteltujen vaiku-
tusten toteutumista kaytdnnossa, vastaajat kertoivat vaikutusten toteutuneen padosin
suunnitelmien mukaan. Erds vastaaja totesi puolestaan, ettei luottotappioita juuri enda
synny ja ettd myyntisaamiset kotiutuvat nykyisin ajallaan.

4.3.2.2 Strategia ja johtaminen

Strategiaan ja johtamiseen liittyviin vaikutuksiin kyselysséd kohdistuneet véittamat ja
niihin saadut keskimaaraiset vastaukset on esitetty taulukossa 6.



66

Taulukko 6  Strategiaan ja johtamiseen liittyvien vaitteiden vastausten keskiarvot ja

-hajonnat
ka kh
Ottakaa kantaa seuraaviin viittimiin... ka kh ilman | ilman
eos™* |eos*
Ulkoistamisen jalkeen olemme voineet kohdistaa inves- | 3,0 | 1,22 | 3,0 1,73
tointimme entistd enemman ydintoimintoihimme
Ulkoistamisen myota olemme kohdistaneet henkil6- 40 10,71 |43 0,5
resurssimme entistd paremmin ydintoimintoihimme
Ulkoistamisen avulla organisaatiomme on voinut kes- 4,2 0,45
kittyd aiempaa enemmaén ydintoimintoihinsa
Ulkoistamisen mukanaan tuoman tehokkaan saatavien | 2,0 | 1,22
hallinnan johdosta olemme voineet myontéa luottoja
entistd kevedmmin perustein ja/tai entista riskialttiim-
mille asiakkaille
Pyrimme ulkoistamisella pienentdmaén kohtaamiamme | 4,2 | 0,45
riskeja
Ulkoistaminen on lisannyt yrityksemme liiketoiminnal- | 2,8 | 1,1 |25 2,12
lista joustavuutta ja kykya reagoida muuttuviin tilantei-
siin markkinoilla
Olemme halutessamme voineet vaikuttaa Yhteistyoyri- | 4,4 | 0,89 | 4,8 0,5
tyksen palvelusiséltoihin ja toimintatapoihin ulkoista-
miemme toimintojen osalta?
Ulkoistaminen on vahentanyt organisaatiomme sitou- 38 |11
tumista kiinteisiin tekijoihin (, kuten esimerkiksi erilai-
siin jarjestelmiin/ henkildihin/ toiminnallisiin ratkaisui-
hin)
Yhteistyoyritys on mielestimme osannut huomioida 40 |1,22
liiketoimintamme ja alamme yleiset kdytdnnot omissa
toimissaan
Ulkoistamisen avulla muovasimme organisaatioraken- 3,8 0,84 |43 0,58
nettamme entista joustavammaksi
Ulkoistamisen my6ta ongelmanratkaisumme on nopeu- | 4,0 | 1,22
tunut
Uskoaksemme yhteistyd Yhteistyyrityksen kanssa on 34 |055 |40 0,0
vaikuttanut positiivisesti yrityskuvaamme.
Uskomme, ettd olemme ulkoistamisen myota saaneet 32 |045 |40 0,0

lisda uskottavuutta asiakkaidemme silmissa.

5 = Taysin samaa mieltd, 4 = Osittain samaa mieltd, 3 = En o0saa sanoa,

2 = Osittain eri mieltd ja 1 = Taysin eri mielt4

* = Laskettu ilman En osaa sanoa -vastausten vaikutusta, jos sellaisia on saatu.

Taulukossa on tummennettu merkittavimmat havainnot.

Taulukossa 6 yhteistyoyrityksen nimi on korvattu, jotta anonymiteetti sailytettiin. Vas-
taavasti on tehty tarvittaessa myos jatkossa esitettavissa taulukoissa. Vaittdmat on tau-
lukossa jarjestetty osa-alueittain vaikutusten joukoittain. Keskiarvot (ka) ja keskihajon-
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nat (kh) on laskettu liséksi ilman eos -vastausten vaikutusta, mikéli sellaisia on vaitta-
miin saatu.

Saatavien hallinnan ulkoistamisen tarkoituksena vastaajien selvalla enemmistolla
nayttéa olleen pyrkimys ydintoimintoihin keskittymiseen. Ydintoimintoihin on vastaus-
ten mukaan myos voitu keskittyd, pelkkien pyrkimysten sijaan. Taman liséksi henkil6-
resursseja on voitu siirtdd aiempaa paremmin ydintoimintoihin liittyviin tehtaviin. Ky-
syttdessa investointien kohdistamisesta ydintoimintoihin, on hajonta edellisid suurem-
paa, vaikkakin keskiarvo vaikuttaisi lopulta tasoltaan neutraalilta. Investoinneilla tarkoi-
tettiin tdssé yhteydessa ydintoimintoihin liittyvid, ydintoimintojen kannalta keskeisia
kohteita. Tastd voidaan paatelld, ettd ulkoistamisen seurauksena ei aina paadyté teke-
maan ydintoimintojen kannalta olennaisia lisédinvestointeja, kuten hankkimaan keskeisia
jarjestelmia ja laitteita, vaikka esimerkiksi padomia ulkoistamisen johdosta sééstyisi.
IiIman eos -vastauksia lasketut tunnusluvut kuvaavat hyvin vastausten suurta hajontaa.

Taulukon 6 perusteella vaikuttaa siltd, ettd ulkoistamisella on pyritty vaikuttamaan
riskien hallinnan tasoon. Vastausten keskiarvon ollessa 4,2 voidaan vastaajien todeta
olleen véhintaankin osittain samaa mielta véitteen kanssa. Vastausten pieni hajonta ku-
vaa hyvin vastausten yhdenmukaisuutta. Toisaalta véitteeseen tehokkaamman saatavien
hallinnan vaikutuksesta luottojen mydntamisen perusteisiin, saadut vastaukset kuvaavat
sitd, ettd enemmistd vastaajista oli ainakin osittain eri mieltd. Véitteenasettelusta johtu-
en tulosta voitaisiin ainakin osittain tulkita myos siten, ettei ulkoistamisella saavutettu
tehokkaampaa saatavien hallintaa. Kuten kuitenkin edella esitetty kuvio 8 viidesta tar-
keimmasta ulkoistamisella tavoiteltavasta vaikutuksesta osoittaa, erityisosaaminen on
vaikutuksista tavoitelluin, joten téstd ja jatkossa esitettdvista muista tuloksista johtuen
voitaneen todeta vditteen tuloksen kertovan siitd, etteivat organisaatiot paasaantoisesti
paatyneet muuttamaan luotonmyontoperusteitaan nimenomaan ulkoistamisesta johtuen.

Kun vastaajia pyydettiin kuvaamaan heidan luottopolitiikkaansa, muodostui keskiar-
voksi 3,3 ilman eos -vastausten vaikutusta. Keskihajonnan oltua 1,15 voidaan todeta,
ettd padsaantoisesti luottoja mydnnettiin melko tiukoin tai kevein perustein. Yleisin
keskimaarainen asiakkaalle myonnettavd maksuehto oli 14 paivaa netto. Osa vastaajista
myonsi ulkomaisille asiakkailleen pidempid maksuaikoja kuin suomalaisille asiakkail-
leen. Vastaajien vahemmiston edustamat organisaatiot olivat p&atyneet ulkoistamisen
johdosta muuttamaan luottopolitiikkojaan tai maksuehtojaan. Esimerkiksi erds vastaaja
kuvasi organisaationsa poistavan kassa-alennuksia ulkoistamisen johdosta, mika vaikut-
taa tiukentavan maksukaytant6ja asiakkaan ndkokulmasta. Vaikuttaa siltg, ettei saatavi-
en hallinnan ulkoistaminen johdosta paadyta ainakaan keventdmaan organisaation mak-
suehtoja tai luottopolitiikkaa.

Taulukon 6 perusteella vastaajien selvd enemmist6 oli sitd mieltd, ettd ulkoistaminen
mahdollisti heid&n organisaatioidensa rakenteiden muokkaamisen joustavammiksi min-
k& lisdksi ainakin osittain vastaajat olivat véitteen kanssa samaa mielt4 siitd, ettd sitou-
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tuminen Kiinteita kustannuksia aiheuttaviin tekijoihin, kuten jarjestelmiin ja henkil6ihin,
oli vahentynyt, mik& osaltaan lisdé organisaation joustavuutta. Téhan verrattuna mielen-
kiintoista on se, ettd vastausten keskiarvo antaa viitteitd siité, ettei saatavien hallinnan
ulkoistaminen lisdisi ulkoistajan liiketoiminnallista joustavuutta ja kykya reagoida
markkinoiden muuttuviin tilanteisiin. Tdman vaitteen osalta eos -vastauksia saatiin
enemmistolta vastaajista, miké johtaa suureen hajontaan vastauksissa. Suuri neutraalien
vastausten maéra antaa viitteita myos siitd, etta véite on voinut olla monella tavalla tul-
kittavissa, jolloin vastaajat ovat valinneet vaihtoehdon eos. Yhteistyén joustavuuden
kannalta taulukko 6 antaa viitteita siitd, ettd yhteistydyritys on osannut huomioida paa-
asiassa vastaajien organisaatioiden ja niiden alan tarpeet ja kaytdnnot toiminnassaan.
Selvén enemmiston vastausten perusteella vastaajien organisaatiot ovat voineet vaikut-
taa yhteistyodyrityksen palvelusisaltoihin ja toimintatapoihin, mikd osaltaan varmasti
helpottaa yhteistydn sujuvuutta.

Taulukon 6 mukaan vastaajat vaikuttavat olevan osittain samaa mielta siitd, etta saa-
tavien hallinnan ulkoistamisen johdosta he saivat ratkaistua ongelmatilanteet aiempaa
nopeammin. Suurehko hajonta kertoo myds siitd, ettd osa vastaajista on eri mieltd vait-
teestd. Yrityskuvaa koskevia véittdmia leimasi suuri eos -vastausten méaara. Kun niita ei
huomioida havaitaan, ettd kaikki jaljelle jadneet vastaajat olivat osittain samaa mielta
siitd, ettd ulkoistaminen lisdsi heidan organisaatioidensa uskottavuutta heidén asiak-
kaidensa silmissd. Vastaavasti vastaajat olivat osittain samaa mielta siita, etta yhteistyo
yhteistydyrityksen kanssa oli vaikuttanut positiivisesti heidan organisaatioidensa yritys-
kuvaan. Yrityskuva-sanan kayttd saattoi vaikuttaa osan organisaatioiden eos
-vastauksen valintaan silla kuten todettua, kyselyn vastaanottajien joukossa oli myods
joukko julkishallinnon organisaatioita, joiden osalta yrityskuva ei ollut kuvaavin sana-
valinta. Yrityskuva olisi voitu korvata esimerkiksi puhumalla organisaation brandista tai
organisaatiokuvasta.

4.3.2.3 Kannattavuus ja tuottavuus

Tutkielman teoreettisessa osassa kannattavuuteen ja tuottavuuteen liittyviksi saatavien
hallinnan ulkoistamisella tavoitelluiksi vaikutuksiksi maariteltiin kustannussééstoét, pa-
rempi maksuvalmius ja nopeampi saatavien Kierto sek& luottotappioiden vaheneminen.
Maksuvalmiuden ja saatavien Kierron kannalta olennaiseen osaan nousevat myyntisaa-
miset, joilla on suuri vaikutus naihin molempiin. Kannattavuuteen ja tuottavuuteen ky-
selyssa liittyneet véitteet on esitetty keskimaaraisine vastauksineen taulukossa 7.
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Taulukko 7 Kannattavuuteen ja tuottavuuteen liittyvien véitteiden vastausten kes-
kiarvot ja -hajonnat

ka kh
Ottakaa kantaa seuraaviin viittimiin... ka kh ilman | ilman
eos * eos *

Ulkoistaminen on vahentényt kustannuksiamme moni- | 4,0 | 0,0
puolisesti eri toiminnoista

Uskomme, ettd saatavien hallintaan liittyvét kokonais- 44 10,55
kustannukset vahenevat palveluntarjoajan erityisosaa-
misen ja skaalaetujen johdosta

Ulkoistaminen oli hyva keino vahentda kausiluonteisia | 3,8 | 0,84 | 4,3 0,58
kustannuksia

Ulkoistamalla saimme muutettua saatavien hallinnan 4,2 0,45
aiemmin aiheuttamat suhteellisen kiintedt kustannukset
muuttuviksi kustannuksiksi

Ulkoistamalla valtyimme saatavien hallintaan liittyvilta | 3,5 | 1,73 | 3,5 1,73
investoinneilta

Ulkoistaminen on siirtdnyt investointeja organisaatiol- | 3,8 | 0,45 | 4,0 0,0
tamme Yhteistyoyrityksen tehtavaksi

Ulkoistamisen johdosta maksuvalmiutemme on paran- | 3,0 | 1,22 | 3,0 1,73
tunut

Ulkoistamisen johdosta saatavien kiertonopeutemme 38 (045 |40 0,0
(litkevaihto/myyntisaamiset) on kasvanut

Ulkoistamisen johdosta myyntisaamistemme osuus lii- | 3,2 |0,84 | 3,3 1,15
kevaihdosta on vahentynyt

Ulkoistamisen johdosta rahoitettavan pddoman mééaran | 3,0 | 0,71 | 3,0 1,41

tarve on vahentynyt

Uskomme, ettd Yhteistydyritys onnistuu ik&antyneiden | 4,6 | 0,55
saatavien perinnéssa tehokkaammin ja paremmin (pa-
remmin = vdhemman luottotappioita), kuin oma organi-
saatiomme

5 = Taysin samaa mieltd, 4 = Osittain samaa mieltd, 3 = En 0saa sanoa,
2 = Osittain eri mieltd ja 1 = Tdysin eri mielta

* = |askettu ilman En 0saa sanoa -vastausten vaikutusta, jos sellaisia on saatu.

Taulukossa on tummennettu merkittdvimmat havainnot.

Taulukkoon 7 on koottu kaikki véitteet koskien kannattavuutta ja tuottavuutta. Taulu-
kosta huomataan, etté kaikki vastaajat olivat osittain samaa mielta siité, ettd ulkoistami-
nen on véhentanyt eri kustannuksia eri toiminnoista. Kun vastaajilta kysyttiin erillisella
kysymykselld sit4, miten paljon he arvioivat saatavien hallinnan kokonaiskustannusten
vahentyneen, oli vastausten keskiarvo 2,8 asteikolla, jossa aaripaat olivat 1, ei yhtdan ja
5, erittdin paljon. Enemmisto vastaajista arvioi kokonaiskustannusten vahentyneen joko
vahan (asteikon arvo 2) tai kohtalaisen paljon (asteikon arvo 3). Osa arvioi kustannusten
vahentyneen paljon (asteikon arvo 4). Huomionarvoista on se, ettei kukaan vastaajista
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arvioinut saatavien hallinnan kokonaiskustannustensa nousseen ulkoistamisen johdosta.
Kun vastaajia pyydettiin valitsemaan, mitka heidan kustannuslajeistaan olivat vahenty-
neet, selvd enemmistd mainitsi saataviin liittyvien hallinnollisten kustannusten, kuten
luottomyyntien seurannan, ohjelmistojen ja palkkojen vahentyneen. Téhén liittyen myods
erés vastaaja totesi vapaan sanan kentdssa kyselyn lopulla taloushallinnon osa-alueiden
ulkoistamisen olevan hyva tapa saéastdd hallinnon kustannuksissa. Lieva enemmisto oli
valinnut myds perintdkulut ja luottotappiot kustannuslajeiksi, jotka olivat vahentyneet.
Kukaan vastaajista ei kuitenkaan valinnut saatavien rahoituskustannuksia vahentyneiden
kustannuslajien joukkoon. Vahemmisto vastaajista ilmoitti jonkin kustannuslajinsa puo-
lestaan lisdantyneen ulkoistamisen seurauksena. Esimerkiksi erdan vastaajan mukaan
maksumuistutusten lahetyksen aiheuttamat kustannukset olivat lisdantyneet ulkoistami-
sen johdosta.

Yksi monipuolisen kustannusten vahenemisen olennainen syy nayttaisi taulukon 7
perusteella olevan yhteisydyrityksen erityisosaaminen ja skaalaedut palvelujen tuotta-
misessa, jonka suuri osa uskoi vaikuttaneen saatavien hallinnan kokonaiskustannuksien
alenemiseen. Taulukko antaa viitteitd myos siitd, ettd vastaajat kokivat pystyneensa
muuttamaan ulkoistamista edeltdneitd saatavien hallinnan suhteellisen kiinteit4 kustan-
nuksia aiempaa joustavammiksi muuttuviksi kustannuksiksi. Toisaalta ulkoistaminen
vaikuttaisi taulukon perusteella olevan my6s hyva keino kausiluonteisten kustannusten
vahentdmiseksi, varsinkin kun tarkastellaan tunnuslukua kun eos -vastauksia ei ole
huomioitu. 60 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd heiddn organisaationsa oli ylipaataan
osannut huomioida kaikki olennaiset kustannukset ulkoistamista suunnitellessaan. On-
gelmia huomioinnissa oli ollut esimerkiksi it-kustannusten ja saamatta jaéneiden korko-
jen ja kulujen osalta. Toisaalta kd&nnettdessa asia toisinpéin ei 40 % vastaajista ollut
osannut huomioida kaikkia olennaisia kustannuksia ulkoistamista suunnitellessaan.

Vastaajat olivat taulukon 7 mukaan osittain yhtd mielta siita, ettd ulkoistamalla hei-
dén organisaationsa ovat siirtdneet investointeja, kuten saatavien hallintaan liittyvien
jarjestelmien hankintoja, yhteistydyrityksen tehtéviksi. Tata tukee ainakin suuntaa anta-
vasti véite, jonka mukaan ulkoistamalla organisaatiot ovat voineet valttya saatavien hal-
lintaan liittyvilta investoinneilta. Vaitteen kohdalla suuri hajonta kuitenkin kuvaa sit,
ettd vastaajien joukossa oli sellaisia vastaajia, jotka olivat tdysin eri mieltd vaitteen
kanssa ja siten vaikuttaisi silta, ettd osalle ulkoistaminen on p&&sdannosta poiketen ai-
heuttanut lis&4 investointeja, kuten jarjestelméhankintoja.

Taulukon 7 mukaan vastaajat olivat keskimaéarin sitd mieltd, ettei heidan organisaati-
oidensa maksuvalmiudessa ole tapahtunut muutosta ulkoistamisen johdosta. Maksuval-
miuteen liittyvan vditteen suuret hajonnat kuvaavat kuitenkin hyvin sitd, ettd vaihtelu
vastausten valilla oli paikoin melko suurta. Tam4 jattad sellaisen késityksen, ettd osalla
vastaajista maksuvalmius on parantunut ja toisilla puolestaan ei, mika antaa viitteita
siitd, ettei saatavien hallinnan ulkoistamisella ole valttamatta selvaa vaikutusta tiettyyn
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suuntaan maksuvalmiuden osalta. Kuitenkin vallitsevassa suhdannetilanteessa, missa
maksuongelmat ovat lisdéntyneet viime vuosina, maksuvalmiuden sijoittumista keski-
maarin neutraalille tasolle, tulee pitda kohtalaisen hyvéna tilanteena. Vastaavaa havain-
toa tukee osaltaan myds tutkielman tilinpaatdsanalyysiosassa tehdyt havainnot siita, etta
maksuvalmius olisi pysynyt tasoltaan suurin piirtein samana ennen ulkoistamista ja sen
jalkeen. Erityisesti maksuvalmiuden osalta on syytd huomioida Euroopassa vallitsevan
talouden taantuman mahdolliset vaikutukset. Talla tarkoitetaan esimerkiksi sitd mahdol-
lisuutta, ettd saatavien hallinnan ulkoistaminen liséisi organisaation maksuvalmiutta,
mutta samanaikainen taantuma heikentaisi sitd, jolloin péinvastaiset vaikutukset kumo-
aisivat toisensa ja maksuvalmius sailyisi suunnilleen ulkoistamista edelténeella tasolla.

Taulukko 7 tukee osittain véitetta siitd, ettd ulkoistaminen liséa saatavien kiertonope-
utta. Vastaava havainto tehtiin myos tilinpaatosanalyysissa, miké seikka edelleen vah-
vistaa tdman ndkemyksen todenpitavyyttd. Kaikki vastaajat olivat lisaksi kysyttdessa
sitd mieltd, ettd heiddn edustamansa organisaation saatavat kiertavét alan yleisté tasoa
nopeammin. Vditteeseen siitd, onko myyntisaamisten osuus liikevaihdosta vahentynyt,
saatiin hajonnasta paatellen vastauksia puolesta ja vastaan. Lieva enemmisto vaikuttaisi
kuitenkin olevan sitd mieltd, ettd myyntisaamisten suhteellinen osuus liikevaihdosta on
pienentynyt. Vastaavia havaintoja saatiin myos tilinpaatdsanalyysissa edella.

Osittain edellisia havaintoja tukevat myos vastaukset vaitteeseen, jonka mukaan ul-
koistamisen johdosta rahoitettavan kayttdpddoman maéaara olisi vahentynyt. Keskiarvo
3,0 ja suurehko hajonta kuvaavat sita, etta mielipiteita vastaajien valilla on véitetta vas-
taan ja sen puolesta. Tahan vditteeseen mydskéan enemmistd vastaajista ei osannut ottaa
kantaa, miké osaltaan vaikuttaa tulokseen ja voi toisaalta olla merkki esimerkiksi siit,
ettd vaite oli vaikeasti ymmarrettavissd. Toisaalta on muistettava tilinpaatdsanalyysissa
tehty havainto yrityksen kasvun vaikutuksesta myyntisaamisten ja siten rahoitettavan
padoman maaraan. Véitteen paikkansapitamattomyytta tukee toisaalta myos edelld ku-
vattu havainto siitd, ettei yksikaan vastaaja ilmoittanut pddoman rahoituskustannusten
vahentyneen ulkoistamisen johdosta.

Suurin osa vastaajista oli taulukon 7 mukaan taysin samaa mielta vaitteen kanssa sii-
té, ettd yhteistyOyritys onnistuu ikdantyneiden saatavien perinnéssa niiden omaa organi-
saatiota paremmin ja tehokkaammin, mink& oletettiin vaitteessé vahentavén luottotappi-
oita. Kun toisaalla kyselyssa pyydettiin vastaajia arvioimaan, kuinka monta prosenttia
saatavien hallinnan ulkoistamisen johdosta luottotappiot olivat vahentyneet, saatiin vas-
tausten keskiarvoksi 36,7 %. Vastaus saatiin enemmist6ltad kyselyyn vastanneista. Pie-
nin arvio oli 20 % ja suurin 50 % vdhemman luottotappioita verrattuna ulkoistamista
edeltdneeseen aikaan.
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4.3.2.4 Asiakkaat ja laatu seka henkildsto ja osaaminen

Tutkielman teoreettisen osan lopulla muodostetun teoreettisen viitekehyksen osiot, jois-
sa kuvattiin asiakkaisiin ja laatuun seké& henkil6stoon ja osaamiseen liittyvid saatavien
hallinnan ulkoistamisella tavoiteltuja vaikutuksia, jakaa tavoitellut vaikutukset nailta
osin parempaan koetun palvelun laatuun, palveluntarjoajan erityisosaamisen hyddynta-
miseen ja positiivisiin vaikutuksiin ulkoistajan henkilokunnalle. Taulukossa 8 on esitet-
ty ndihin tavoiteltuihin vaikutuksiin liittyneet véitteet ja niihin saadut keskiméaaraiset
vastaukset.

Taulukko 8  Asiakkaisiin ja laatuun seka henkilostoon ja osaamiseen liittyvien véit-
teiden vastausten keskiarvot ja -hajonnat

ka kh
Ottakaa kantaa seuraaviin viittimiin... ka kh ilman | ilman
eos™* |eos*
Ulkoistamalla olemme saaneet kayttédmme osaavan 40 |1,22
henkil6ston
Ulkoistamalla olemme saaneet kayttédmme asianmu- 44 10,55
kaiset laitteet ja jarjestelmat
Ulkoistamalla olemme saaneet kdyttodmme hyvaksi 4,6 |0,55

havaitut tyGtavat saatavien hallinnan osalta

Ulkoistamisen johdosta saamme Yhteistydyrityksen eri- | 3,6 | 1,14 | 3,8 1,26
tyisosaamisen avulla kayttdomme entistd enemmaén ar-
vokasta lisdtietoa toiminnastamme

Ulkoistaminen oli hyva tapa vastata henkildstotarpeen 34 | 134
kausivaihteluihin

Ulkoistamisen myota olemme paétyneet vahentamaan 34 | 134
henkil6kuntaamme

Henkilokuntamme motivaatio lisdantyi ulkoistamisen 30 |122 |30 1,73
johdosta

Ulkoistamisen johdosta oman organisaatiomme osaa- 34 |114 |37 1,53
mista on paadytty kehittdméaan

Pyrimme ulkoistamisella parantamaan asiakkaidemme | 4,2 0,84 |45 0,58
kokeman palvelun laatua

Ké&sityksemme mukaan asiakkaidemme kokeman palve- | 2,8 |11 |25 2,12

lun laatu on ulkoistamisen johdosta parantunut

5 = Taysin samaa mieltd, 4 = Osittain samaa mieltd, 3 = En osaa sanoa,
2 = Osittain eri mieltd ja 1 = Taysin eri mielt4

* = laskettu ilman En osaa sanoa -vastausten vaikutusta, jos sellaisia on saatu.

Taulukossa on tummennettu merkittavimmat havainnot.

Taulukosta 8 voidaan havaita vastaajien olleen péasdantoisesti osittain samaa mielta
vaitteen kanssa, ettd saatavien hallinnan ulkoistamisella saadaan k&yttoon palveluntarjo-
ajan osaavan henkilgston taidot. Keskihajonta 1,22 antaa kuitenkin viitteita siitd, ettd
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osa vastaajista on ainakin osittain eri mieltd vaitteen kanssa. Taulukon mukaan vastaajat
ovat myos selvasti sitd mieltd, ettd ulkoistamisen my6td he ovat saaneet kayttoonsa
asianmukaiset laitteet ja jarjestelmat seka erityisesti hyviksi havaitut tyotavat saatavien
hallinnassa. Vastaukset antavat ainakin osittain viitteitd myos siitd, ettd vastaajien orga-
nisaatiot ovat saaneet yhteistyoyrityksen avulla aiempaa enemman kayttoonsa lisatietoa
toiminnastaan. Edellisten vastausten oltua erityisosaamisen osalta lahes jarjestdan aina-
Kin osittain samaa mieltd vaitteiden kanssa, tukee se nédkdkulmaa siita, ettd viiden tar-
keimman tavoitellun vaikutuksen listan karjessa ollut erityisosaamisen hyddyntaminen,
myos hyddyttéd saatavien hallintansa ulkoistaneita organisaatioita todellisuudessa.

Taulukon 8 mukaan enemmistd vastaajista oli sen kannalla, ettd ulkoistaminen oli ai-
nakin osittain hyva tapa vastata henkildstontarpeen kausivaihteluihin. Suuri hajonta ku-
vaa osaltaan sitd, ettd osa vastaajista oli joko osittain tai taysin eri mieltd vaitteen kans-
sa. Suuri enemmistd vastaajista ilmoitti organisaatioidensa paatyneen véhentaméaan
henkilokuntaansa ulkoistamisen johdosta, mika on osaltaan linjassa edellisen véitteen
kanssa. Erityisesti tdamén véitteen kohdalla korostuu organisaation koon merkitys. Jos
vastaajan organisaatio luokiteltaisiin esimerkiksi mikroyritykseksi, ei saatavien hallin-
taan liittyvien tehtavien hoito valttaméattd sido yhdenkaan tyontekijan tyopanosta koko
tybaikaa. Siten toimintojen siirtyessa pois organisaatiolta, kaikki tiettyjen henkil6iden
tyot eivét lopu, jolloin mydskaan tyontekijoiden vahentaminen ei valttamétta tule kysee-
seen. Kuten aiemmin todettiin, kyselyn vastaajien organisaatiot koostuivat paasaantoi-
sesti suurista ja keskisuurista, joten organisaatioiden kokojakauman voidaan nahda pita-
van jotakuinkin yhta edellisen havainnon kanssa.

Kyselyssa kysyttiin lisaksi, siirtyikd vastaajien organisaatioista henkildita ulkoista-
misen johdosta joko toisiin tehtdviin organisaation sisélla tai yhteistydyrityksen palve-
lukseen siirtyvien tehtdvien mukana. Vastauksista kédvi ilmi, ettei yhdenk&an vastaajan
organisaatiosta siirtynyt henkilékuntaa yhteistydyrityksen palvelukseen ulkoistamisen
johdosta. Sen sijaan jokaisen vastaajan organisaatiossa henkilostod oli paadytty siirta-
maan muihin tehtéviin organisaation sisalla.

Taulukon 8 tiedoista kay ilmi, ettd ulkoistaminen vaikutti henkildston motivaatioon
sekd positiivisesti, ettd negatiivisesti, mistd antaa viitteitd suuri hajonta vastauksissa.
Kun eos -vastauksia ei huomioida, oli enemmistd vastaajista osittain eri mieltd sen
kanssa, ettd ulkoistaminen vaikuttaisi positiivisesti ulkoistavan organisaation henkilos-
ton motivaatioon. Tdma jattaa kasityksen, jonka mukaan saatavien hallinnan ulkoista-
minen ei vélttamatt4 lisad ulkoistajan henkildston motivaatiota ainakaan kaikilta osin.
Lisdksi taulukosta voidaan havaita, ettd enemmist6 vastaajista ilmoitti, ettd heidén orga-
nisaatioidensa osaamista paadyttiin kehittdmaan ulkoistamisen johdosta. Tatd vaittdmaa
olisi voitu tadydent&a lisakysymykselld Miten?, jolloin olisi saatu selville myds se, kehi-
tettiinkd osaamista ydinosaamisen alueella vai mahdollisesti esimerkiksi vastaamaan
paremmin palveluntarjoajan kanssa tehtédvan yhteistyon vaatimuksiin.
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Suurin osa vastaajista ilmoitti organisaatioidensa pyrkivén saatavien hallinnan ul-
koistamisella parantamaan asiakkaidensa kokeman palvelun laatua. Mielenkiintoinen
havainto oli se, ettd pyrkimyksistd huolimatta taulukon 8 tietojen pohjalta vaikuttaa sil-
ta, ettei koetun palvelun laatu olisi kaikilta osin lisdéntynyt. On kuitenkin todettava, etta
vditteen saamissa vastauksissa oli paljon hajontaa, minka lisaksi enemmist0 vastaajista
valitsi tdmén vaitteen kohdalla vaihtoehdon eos, mikéa osaltaan vaikeuttaa tunnuslukujen
arviointia. Vastaajia pyydettiin liséksi kertomaan esimerkki laadun parantumisesta, mi-
kéli heidan kasityksensa mukaan heidén asiakkaidensa kokeman palvelun laatu oli pa-
rantunut. Erds vastaaja kuvasi palvelun parantuneen laadun johtuvan siitd, etta yhteis-
tyoyrityksen puhelinpalvelu on koko ajan kéytossd, minka lisdksi asiakaspalvelija ei
epardi puhelimessa. Tamén liséksi puhelut yhdistyvat hdnen mukaansa suoraan oikeille
ihmisille, eivatka puhelut harhaile yhteistydyrityksessa. Eron itse tuotettuun palveluun
hén kertoo olevan heidan kokemuksensa mukaan lahinna se, etté itse tuotettuna puhe-
linpalvelua hoidettiin muiden tdiden ohella osa-aikaisesti, minka johdosta asiakkaalle
jouduttiin usein soittamaan takaisin.

4.3.2.5 Epéavarmuustekijat

Kun kyselyssé vastaajia pyydettiin mainitsemaan kaksi keskeisintd epavarmuustekijaa
ulkoistamisessa, osoittautui tarkeimmaksi pelko palvelun laadun tasosta. Vastaajista
kaikki valitsivat tdiman vaihtoehdon joko tarkeimmaéksi tai toiseksi tarkeimmaksi epa-
varmuustekijaksi. Tarkeimmaksi sen valitsi 80 % vastaajista. Havainnon olennaisuutta
lisda se, ettd suurin osa vastaajista ilmoitti organisaatioidensa pyrkineen saatavien hal-
linnan ulkoistamisella parempaan asiakkaiden kokeman palvelun laatuun, mutta tasta
huolimatta koetun palvelun laatu ei nayttaisi kaikilta osin lisdantyneen.

Toiseksi tarkeimmiksi ulkoistamisen epavarmuustekijoiksi osoittautuivat odotettua
suuremmat kustannukset ja ulkoistamisen aiheuttama joustamattomuus. Odotettua suu-
rempiin kustannuksiin liittyy osittain edelld tehty havainto siité, ettei kukaan kyselyn
vastaajista arvioinut saatavien hallinnan kokonaiskustannustensa liséantyneen ulkoista-
misen johdosta, vaikka odotettua suuremmat kustannukset epdvarmuustekijaksi miellet-
tiinkin. Vahiten epdvarmuutta vaihtoehdoista aiheuttivat liiallinen riippuvuus palvelun-
tarjoajasta seka henkilokunnan muutosvastarinta. Kysymyksessé saattoi kyselyohjelman
teknisistéd seikoista johtuen valita useita vaihtoehtoja tarkeimmaksi tai toiseksi tarkeim-
maksi. Se ei kuitenkaan hdiritse yleisen trendin havaitsemista vastauksista.

Henkildston taholta aiheutuva muutosvastarinta ulkoistamista kohtaan voi vaikeuttaa
ulkoistamista merkittavasti. Lievd enemmist6 vastaajista kertoi organisaationsa kohdan-
neen ulkoistamisen seurauksena muutosvastarintaa siitd huolimatta, ettd myos lievan
enemmiston organisaatioissa muutosvastarintaa oli pyritty vahentdmadin ennakkoon,
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esimerkiksi ennakkotiedottamisella ja muutoksen lapikéynnilla henkiloston kanssa.
Vaikuttaa siltd, ettei muutosvastarinnasta paasta kaikilta osin eroon, vaikka sita pyrittai-
siin ennakkoon véhentdma&n muutoksen onnistumiseksi. Havainnon olennaisuutta liséa
erityisesti se, ettd muutosvastarintaa pidettiin vahiten merkittdvana ulkoistamisen epé-
varmuustekijana.

Kysyttéessd kahta merkittavintd ulkoistamisen epévarmuustekijaa, liiallisen riippu-
vuuden palveluntarjoajasta ei nédhty lukeutuvan merkittavimpien joukkoon. Samansuun-
tainen vaikutelma saatiin, kun organisaation véitettiin olevan ulkoistamisen myota erit-
téin riippuvainen yhteistydyrityksesta palveluntarjoajana. Jos eos -vastauksia ei huomi-
oida, oli vastausten keskiarvo 2,5 ja keskihajonta 1,0 (asteikko: 1 = Téysin eri mielta ...
5 = Taysin samaa mieltd). Vastausten keskiarvosta huomataan, ettd vastaukset painot-
tuivat vaitteen kanssa eri mieltd olevien puolelle. Osa vastaajista oli kuitenkin vaitteen
kanssa ainakin osittain samaa mieltd, enemmiston vastausten kuitenkin painottuessa eri
mielta olevien puolelle. Tdméa antaa sellaisen kuvan, ettei liiallista riippuvuutta paésaan-
toisesti nahda merkittavéksi saatavien hallinnan ulkoistamisen epavarmuustekijaksi.

Ulkoistamisen aiheuttamien kustannusten suuruuteen liittyy ulkoistajan kannalta po-
sitiivinen havainto. Kuten edella esitettiin, vastaajat nékivat odotettua suuremmat kus-
tannukset toiseksi tarkeimmaksi ulkoistamisen epavarmuustekijaksi. Kuitenkin vdittee-
seen, jossa ulkoistamisen aiheuttamien kustannusten vaitettiin olleen ennakoituja suu-
rempia, vastausten keskiarvo oli 2,3 ja keskihajonta 1,23, kun eos -vastauksia ei huomi-
oida. Keskihajonta viittaa siihen, ettd osalla vastaajista kustannukset olivat olleet aina-
kin osittain odotettua suurempia. Tasta huolimatta vastaajien enemmiston vastaukset
viittaavat siihen, ettd vaikka kustannukset koetaan merkittavaksi epavarmuustekijéaksi,
eivat ne kuitenkaan paasaantoisesti nayttaisi muodostuvan odotettua suuremmiksi ul-
koistettaessa saatavien hallinta.

Ulkoistamisen haasteellisuutta kuvaa hyvin kysymys ulkoistamisen aiheuttamista ne-
gatiivisista seurauksista ja ongelmatilanteista. Suurin osa vastaajista ilmoitti kohdan-
neensa niitd ulkoistamisen johdosta. Osalle ongelmat olivat aiheutuneet ulkoistamisen
jalkeisen kouluttamisen puutteesta, miké oli aiheuttanut sekaannuksia tyotehtévien hoi-
dossa. Osalle puolestaan kaytdannén ongelmat olivat aiheuttaneet asiakastyytymaétto-
myyttd, minké lisaksi erds vastaaja mainitsi ulkoistamisen aiheuttaneen lehtikirjoittelua.
Kysymysté olisi voinut tdydentda esimerkiksi jatkokysymyksell& ongelmien toistuvuu-
desta, jolloin tapauksista olisi voitu saada nykyista tarkempi kuva. Kyselyn lopulla ol-
leeseen vapaaseen kommenttiin yksi vastaajista kuvasi laskutuksen ja perinnén Kkriittista
roolia asiakassuhteiden hoidossa ja totesi ulkoistamisen vélilla vaikuttaneen negatiivi-
sesti joihinkin asiakassuhteisiin. Vastaukset nédihin kysymyksiin osoittavat, ettd usein
ulkoistaminen tuo muassaan myods ongelmatilanteita positiivisten seurausten lisaksi,
vaikka ennalta pyrittaisiinkin varautumaan ja valmistautumaan mahdollisimman hyvin.
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4.4 Tutkimuksen tulokset

Tutkielman empiirinen osa tukee sitd johtopaatostd, ettd strategiaan ja johtamiseen teo-
reettisessa viitekehyksessé liitettyja tekijoita voidaan pitdd todenmukaisina myos kay-
tannossa. Niitd organisaatiot vaikuttavat tavoitelleen ja saavuttaneen saatavien hallinnan
ulkoistamisella. Ulkoistamisella pyrittiin vastausten perusteella hallitsemaan paremmin
riskeja ja keskittymé&an enemman ydintoimintoihin. Saatavien hallinnan ulkoistamisella
nahtiin olevan myos vaikutus joustavuuden lisdantymiseen ja ongelmanratkaisun nopeu-
tumiseen organisaatiossa. Ongelmanratkaisun osalta osa vastaajista vaikutti olevan
my06s eri mieltd siitd, ettd ongelmanratkaisu olisi nopeutunut. Vaikka vastaajat olivat
keskiméarin osittain samaa mielta yrityskuvaan liittyvissa vaittamissa siitd, etta yritys-
kuva parani ja uskottavuus lisdéntyi ulkoistamisen myotd, eos -vastausten huomattava
maara heikensi saatujen tulosten arviointimahdollisuutta.

Kannattavuuden ja tuottavuuden osalta havaittiin, ettd niin tilinpaatésanalyysissa
kuin kyselyssékin saadut vastaukset tukivat paasaantoisesti tutkielman teoreettisessa
osassa muodostettua viitekehysta saatavien hallinnan ulkoistamisella tavoitelluista vai-
kutuksista. Kustannussaastdjen osalta ulkoistamisen nahtiin alentavan ulkoistettujen
osa-alueiden kokonaiskustannuksia, mika johtui monipuolisesta kustannusten alentumi-
sesta eri toiminnoissa. Eraiksi syiksi kustannussadstoihin néhtiin yhteistyoyrityksen
erityisosaaminen toiminnassaan ja sen toiminnan skaalaedut seka esimerkiksi kausi-
luonteisten kustannusten karsiminen ja kustannusten muutos suhteellisen kiinteista lii-
ketoimintaan nahden joustavammiksi.

Saamisten rahoituskustannukset, kuten korkokustannukset, olivat kustannuslaji, jon-
ka kukaan ei ndhnyt vahentyneen ulkoistamisen myo6ta. Liséksi esimerkiksi maksumuis-
tutusten lahetyksen aiheuttamien kustannusten nahtiin lisaantyneen ulkoistamisen joh-
dosta. Enemmist0 vastaajista oli toisaalta sitd mieltd, ettd he olivat osanneet huomioida
kaikki olennaiset kustannukset ulkoistamista suunnitellessaan. Huomionarvoista on kui-
tenkin se, ettei 40 % vastaajien organisaatioista ollut osannut huomioida kaikkia olen-
naisia ulkoistamisen aiheuttamia kustannuksia, mika voi osaltaan aiheuttaa ennakoitua
suurempia kustannuksia, ainakin joidenkin kustannuslajien osalta. Ndma nékemykset
kustannussaastoista tukevat sitd johtopadtostd, ettd kokonaiskustannuksissa sadstdja
saadaan aikaan, mutta kustannuslajien sisélld& muutoksia voi tapahtua myos painvastai-
seen suuntaan.

Maksuvalmiuden osalta havaittiin, etteivat kyselyn vastaukset ja tilinpaatosanalyysi
antaneet yksiselitteisia viitteitd maksuvalmiuden parantumisesta ulkoistamisen johdosta.
On kuitenkin syyta painottaa, ettéd tilinpaatdsanalyysissa saatavien kiertonopeuden to-
dettiin kasvaneen esimerkiksi sellaisten organisaatioiden osalta, joilta oli k&ytdssa kah-
den ulkoistamista edeltdneen ja yhden sitd seuranneen vuoden tilinp&atostiedot. Tama
nosti esiin esimerkiksi vallitsevan talouden taantuman tai yrityksen kasvun mahdolliset
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vaikutukset esimerkiksi quick ratio -tunnusluvun arvoon ja sité kautta tilinpaatésanalyy-
sin antamaan kuvaan. Taantuman vaikutusten huomiointi olisi ollut tilinpdatésanalyy-
sissa ongelmallista, ellei jopa mahdotonta. Sen sijaan kasvun vaikutusta pyrittiin ku-
vaamaan esimerkkitilanteilla, joissa liikevaihdon oletettiin muuttuneen todenmukaisesti,
mutta kiertonopeuden séilyneen ennallaan. Tallaisessa tilanteessa maksuvalmiuden néh-
tiin parantuneen, mutta kuten todettua todellinen kokonaisvaikutus jéi lopulta véhaisek-
Si.

Vallitseva talouden tilanne huomioiden voidaan kuitenkin kysya, ettéd pitaisiké mak-
suvalmiuden sailymistd suurin piirtein ulkoistamista edeltavélla tasolla pitdd hyvéna
kehityksend, silld maksuongelmat ovat yleisesti taantuman johdosta lisdantyneet huo-
mattavasti? Tassa tutkielmassa maksuvalmiuden séilymistd ulkoistamista edeltéaneella
tasolla pidetdadan hyvéna saavutuksena ja tésta syysta tutkielman viitekehyksessad maksu-
valmiutta padadytaan pitdméaan tavoiteltujen vaikutusten joukossa myyntisaamisten kier-
tonopeuden ohella. Parempaa maksuvalmiutta kuitenkin tavoitellaan saatavien hallinnan
ulkoistamisella ja sen paranemisesta antaa viitteita esimerkiksi suuret hajonnat kyselyn
vastauksissa ja tilinpaatosanalyysin osoittama hyva kehitys myyntisaamisten suhteelli-
sissa osuuksissa, esimerkkilaskelmissa ja toisaalta myds saatavien Kiertonopeuksissa.
Kyselyn vastauksista havaittiin liséksi, ettd saatavien hallinnan ulkoistamisen néahtiin
vahenténeen luottotappioita keskimaarin 36,7 %. Tahan voidaan ndhda vaikuttaneen
yhteistydyrityksen taidon hoitaa saatavien hallintaa, jonka vastaajat arvioivat organisaa-
tionsa osaamista paremmaksi.

Henkildston ja osaamisen kannalta yhteistyoyrityksen erityisosaamisen hyddyntami-
nen oli tavoiteltu ja siten haluttu ulkoistamisen vaikutus. Vastausten perusteella erityis-
osaamista pystyttiin hydédyntdmaan monessa eri muodossa, minké lisaksi ulkoistamisen
johdosta oli saatu kayttdon parempia toimintatapoja, jarjestelmia ja laitteita. Erityis-
osaamisen hyodyntaminen nahtiin myos kaikkein merkittdvimmaksi ulkoistamisella
tavoitelluksi vaikutukseksi. Henkiloston vahentdmiseen nayttdisi vaikuttavan ainakin
vastaajan organisaation koko siten, ettei mikrokoon organisaatioissa henkilostoa ulkois-
tamisen johdosta paadytty aina vahentamaan. Ulkoistaminen nahtiin kuitenkin ainakin
osittain tapana vahentaa kausiluonteisia tyontekijoitd. Sen sijaan ulkoistamisen johdosta
jokaisen vastaajan organisaatiossa henkildstoa oli siirretty toisiin tehtdviin, milla arvel-
laan olleen positiivisia vaikutuksia henkiléstoon. Henkildstdon motivaatioon ja osaami-
sen edelleen kehittdmiseen ulkoistamisella n&htiin olevan seka positiivisia etti negatii-
visia vaikutuksia, joita kuvasivat muun muassa asetettuihin véitteisiin saatujen vastaus-
ten suuret hajonnat.

Asiakkaiden ja laadun osalta néhtiin, ettd saatavien hallintansa ulkoistaneet organi-
saatiot pyrkivéat ulkoistamisella lissdmaan asiakkaidensa kokeman palvelun laatua. Vas-
taajien késityksen mukaan asiakkaiden kokeman palvelun laatu ei ollut kaikilta osin
kuitenkaan lisd&ntynyt, vastausten oltua keskimaarin osittain eri mieltd sen kanssa, etté



78

koettu palvelun laatu olisi lisdéntynyt. Tassékin vaitteessa vastausten hajonta oli toisaal-
ta suuri, miké osaltaan kuvaa sitd, ettd vastauksia saatiin véitteen puolesta ja sitd vas-
taan.

Henkiloston ja osaamisen seka asiakkaiden ja laadun ndkdkulmasta nayttéa silta, etta
teorian esittdmat vaikutukset pitdvat paaosin paikkansa myos kaytanndssa. Henkildstén
vahentdmisen ja henkiléston motivaation ja osaamisen kehittdmisen osalta tulokset an-
toivat viitteitd molempiin suuntiin.

Kysyttéessa kahta tarkeintd ulkoistamisen epdvarmuustekijad, enhdottomasti merkitta-
vammaksi osoittautui epavarmuus palvelun laadun tasosta. Tasta johtuen palvelun laa-
dun tasoa péaadytaan painottamaan viitekehyksessd aiempaa enemman. Kyselyn vasta-
uksista ilmeni myos, ettd muutosvastarintaa havaittiin organisaatioissa, vaikka ennalta
oli pyritty varautumaan tulevaan muutokseen. Vastaajat kokivat myds mahdollisen ul-
koistamisen aiheuttaman joustamattomuuden kohtalaisen merkittavaksi epavarmuuste-
kijéksi ulkoistamisessa. Odotettua suuremmat kustannukset eivat puolestaan vaikutta-
neet olevan yhtd merkittdvassa osassa. Tamaé johtuu siitd, ettd vaikka odotettua suurem-
mat kustannukset vaikuttavat epavarmuustekijalta ennen ulkoistamista, ei kyselyn vas-
tausten mukaan odotettua suurempia kustannuksia ollut paésaantoisesti syntynyt.

Liiallisen riippuvuuden palveluntarjoajasta ei nahty kaytanndssa aiheuttavan merkit-
tavia ongelmia, eivatka vastaajat kokeneet sitd merkittavéaksi epavarmuustekijaksi. Nain
ollen sen merkitys ulkoistamisessa vaikuttaa olevan aiemmin esitettyd vahaisempi.

Kuviossa 9 on esitetty empiiristen havaintojen perusteella muokattu saatavien hallin-
nan ulkoistamisen viitekehys. Viitekehys kuvaa saatavien hallinnan ulkoistamisella saa-
vutettavia vaikutuksia ja toisaalta ndiden saavuttamiseen liittyvia keskeisia epavarmuus-
tekijoita, eli mahdollisia negatiivisia vaikutuksia.



Saavutetut vaikutukset Epédvarmuustekijat
+ Ydintoimintoihin keskit- - Joustamattomuus
STRATE- tyminen liiketoiminnan
GIA JA + Parempi riskienhallinta tarpeisiin
JOHTA- + Joustavuuden ja ongelman- - Liiallinen riippu-
MINEN ratkaisukyvyn lisdédminen vuus palveluntar-
+ Parempi organisaatiokuva joajasta
KAN- + Kustannussiastot - Ennakoitua suu-
NATTA- + Maksuvalmiuden ja saata- remmat kustan-
VUUSJA vien kiertonopeuden para- nukset
TUOTTA- neminen
VUUS + Luottotappioiden vihen-
timinen
ASIAK- + Parempi koetun palvelun - Palvelun laatu
KAATJA laatu
LAATU
HENKI- + Palveluntarjoajan erityis- - Ulkoistajan hen-
LOSTO JA osaamisen hyddyntiminen kiléstéon muutos-
OSAAMI- + Positiiviset vaikutukset ul- vastarinta
NEN koistajan henkilostoon
{1 =
Jos tavoitellut vaikutukset (+) ylittavit
epdavarmuustekijdt (-), saatavien hallinta
ulkoistetaan tai ulkoistamista jatketaan, |::>
muuten ulkoistamisesta tulisi luopua.
==

Tarkastelussa tulee huomioida myos ulkoistamista harkitsevan organisaation

koko ja kasvuvauhti seki yleisesti vallitseva taloudentila ja halutun palveluntar-

joajan kyvyt ja ominaisuudet.

Kuviossa on tummennettu tekijit, joiden osalta kdytannon havainnot tu-

kivat vahvasti teoreettisia olettamuksia ja kursivoitu uudet osatekijat.

Kuvio 9

Viitekehys saatavien hallinnan ulkoistamisesta
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Kuviossa 9 esitetty viitekehys on kehittynyt jonkin verran tutkielman teoreettisen osan
pohjalta laaditusta viitekehyksestd, jota muokattiin edelld esitettyjen empiirisen osan
tulosten ja johtopéatdsten perusteella. Keskeinen muutos kuvioon 5 verrattuna on se,
ettd kuviossa 9 puhutaan saavutetuista vaikutuksista eika teoreettisen viitekehyksen ta-
paan tavoitelluista vaikutuksista. Kuviossa 9 jatettiin lisaksi tummentamatta sellaiset
saavutetut vaikutukset ja epdvarmuustekijat, joiden osalta saadut havainnot eivat vas-
tanneet kaikilta osin tutkielman teoreettisen osan antamaa kuvaa. Vastaavuutta ei nahty
kaikilta osin olevan, jos esimerkiksi kyselyssa saadut vastaukset eivét paasaantoisesti
tukeneet asetettuja véitteitd tai jos vastausten suuren hajonnan katsottiin kuvaavan erié-
via mielipiteita tavoiteltujen vaikutusten tai epavarmuustekijoiden osalta, kuten esimer-
kiksi ulkoistajan henkildstoon kohdistuvien positiivisten vaikutusten osalta tilanne oli.
Néin ollen tummentamattomien tekijoiden toteutuminen vaikuttaa muita epavarmem-
malta tai niiden merkitys on muita tekijoitd vahaisempi. Koska néidenkin tekijoiden
osalta saatiin vaitteita puoltavia vastauksia, ei niitd ole mielekéstd kokonaan poistaa
viitekehyksestd. Huomionarvoista on erityisesti se, ettd epdvarma toteutuminen patee
my0s epavarmuustekijoihin, eiké rajoitu ainoastaan positiivisiksi koettuihin saavutettui-
hin vaikutuksiin.

Tutkielman empiirisessd osiossa nousi esiin tiettyja tekijoitd, joiden korostaminen
nahtiin viitekehyksessa tarpeelliseksi. Nama tekijat olivat ulkoistamista harkitsevan
organisaation koko ja kasvuvauhti seka yleinen vallitseva taloudentila ja haluttu palve-
luntarjoaja ominaisuuksineen. Nama tekijat lisattiin kursivoituina omana laatikkonaan
viitekehyksen alareunaan. Ajatuksena tekijoiden lisadmisen taustalla oli se, ettd ndma
tekijat voivat vaikuttaa tavoiteltuihin ja toisaalta saavutettuihin vaikutuksiin eri tavoin
tapauksesta riippuen. Esimerkiksi organisaation ollessa pieni tai mikrokokoinen, ei hen-
kilokuntaa paadyta valttaméattd ulkoistamisen johdosta vahentaméaan, joka voi vaikuttaa
positiivisesti henkilostoon. Toisaalta jos esimerkiksi vallitseva taloudentila on huono,
voi se osaltaan heikentda organisaation maksuvalmiutta ulkoistamisesta riippumatta ja
siten saada ulkoistamisen toteutuneet vaikutukset mahdollisesti nayttamaan todellista
huonommilta.

Viitekehys saatavien hallinnan ulkoistamisesta sisaltda paapiirteisséan samat osateki-
jat, kuin tutkielmassa aiemmin luotu teoreettinen viitekehys. Taman lopullisen viiteke-
hyksen katsotaan kuitenkin empiirisiin havaintoihin tukeutumisen johdosta kuvaavan
aihepiiria edellistd kokonaisvaltaisemmin ja todenmukaisemmin erityisesti, koska se
huomioi eri tekijoiden valiset painoarvot tummennusten avulla.

Tutkielman luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi reliabiliteetin ja validiuden
avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta, toisin sanoen tutki-
musta voidaan pitad luotettavana jos kaksi tutkijaa saa samasta aineistosta samanlaiset
tulokset. Validius puolestaan tarkoittaa sitd, ettd valitut mittarit tai tutkimusmenetelmat
mittaavat juuri sit4, mitd on haluttukin mitattavan. Esimerkiksi kyselytutkimuksessa
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talla tarkoitetaan sitg, ettd kysymys voidaan ymmartaa vain yhdella tietylla tavalla, eika
nain ollen vastaajalla ole erehtymisen vaaraa. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.) Vehkalah-
ti (2008, 41-42) pitaa validiteettia ensisijaisena tekijana mittauksen luotettavuuden kan-
nalta, silld ellei mitata oikeita asioita, ei reliabiliteetilla ole hdnen mukaansa mink&én-
laista merkitystd. Han toteaa myds, ettd mittauksen lisaksi tiedon keruulla on merkittava
vaikutus luotettavuuteen.

Erityisesti validiteetin kannalta oli tarkeaa laatia mahdollisimman yksiselitteinen ky-
selylomake, joka onnistui kyselyn tarkastuttamisella eri tahoilla. Tarkastuttaminen pi-
densi kyselyn laadinnan vaatimaa aikaa, mutta tutkimuksen laadun kannalta oli tarke-
ampaa pyrkid mahdollisimman yksiselitteisen kyselyn laatimiseen, kuin ajan séastami-
seen. Kyselyn mahdollista katoa pyrittiin puolestaan vahentdmaan silla, ettd kyselyyn
vastanneille organisaatioille luvattiin lahettda tutkielman valmistumisen jalkeen tiivis-
telma tutkielman keskeisisté tuloksista. Kyselyssa oli lisaksi mahdollista antaa avointa
palautetta niin tutkielmasta, kuin yhteistydyrityksen toiminnasta yleensa, minka arvel-
tiin vaikuttavan positiivisesti vastaushalukkuuteen. Tutkimuksen reliabiliteettia, eli tut-
kimustulosten toistettavuutta pyrittiin parantamaan silld, ettd laskelmissa noudatettiin
yleisesti kaytettyja laskentamalleja, jotka liséttiin tutkielman liitteisiin (liite 3) niiden
tarkastelun helpottamiseksi.

Jo ennen tutkielman laadinnan alkua lahestyttiin yhteistyoyritysta ja sen kanssa ryh-
dyttiin keskusteluihin tutkielman aihepiirista ja aikataulusta seka yhteistyén muodosta ja
tiedoista, joita tutkielmassa voitaisiin esittda ja kayttad. Nama keskustelut vankistivat
nakemysta siita, ettei aihepiiria ollut laajasti tutkittu ja ettd aihepiirin tutkimisen nahtiin
olevan mielekéstd. Tiedon levittya tutkielmasta yhteistyoyrityksen sisalld, yhteistydyri-
tyksesta nimettiin henkil6 tutkielman tukijaksi. Tukija oli yhteistydyrityksessa korkeas-
sa asemassa, mika helpotti tietojen saantia ja joudutti prosessin etenemistd. Yhteis-
tyoyritykseen ja erityisesti tukijaan oltiin tutkimuksen edetessa useita kertoja yhteydes-
s&, mika mahdollisti yhteistyoyritykseen ja sen laskutusasiakkaisiin liittyneiden asioiden
oikeellisen esittamisen ja asialliset toimintatavat esimerkiksi yhteydenpidossa lasku-
tusasiakkaisiin.
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3) YHTEENVETO

5.1  Johtopaatokset tutkielmasta

Saatavien hallinnan ulkoistaminen on yleistynyt viime vuosina merkittavasti, minka
johdosta sen tutkiminen oli mielekasta ja ajankohtaista. Tutkielman tarkoituksena oli
kuvata ja analysoida saatavien hallintaa ja sen ulkoistamisen vaikutuksia ulkoistavan
yrityksen nédkokulmasta. Tutkielma toteutettiin yhteistydssé saatavien hallintaan erikois-
tuneen yrityksen kanssa, joka on Suomessa merkittéva toimija ja yksi suurimmista alal-
laan Euroopassa. Yrityksesta kaytettiin tutkielmassa nimitysta yhteistyoyritys.

Tutkielma laadittiin nomoteettisella tutkimusotteella. Tutkimusmetodeina kaytettiin
tilinpdatdsanalyysia ja kyselyd, joiden pohjaksi luotiin teoreettinen viitekehys kési-
teanalyyttisella tutkimusotteella. Tutkielman johdannossa tutkielman tutkimusongelma
jaettiin osaongelmiin, jotka kasittelivat sitd, mitka teoreettiset ja kaytannon tekijat ku-
vaavat saatavien hallinnan ulkoistamista.

Teoreettiseen osaongelmaan vastattiin muodostamalla teoreettinen viitekehys saata-
vien hallinnan ulkoistamisella tavoitelluista vaikutuksista ja ulkoistamiseen liittyvista
epavarmuustekijoista. Epdvarmuustekijoita voidaan pitad realisoituessaan negatiivisina
vaikutuksina, mista johtuen niiden mukanaolo viitekehyksessa oli perusteltua. Teoreet-
tinen viitekehys sisélsi strategiaan ja johtamiseen liittyvina tavoiteltuina vaikutuksina
ydintoimintoihin keskittymisen ja paremman riskienhallinnan seka joustavuuden ja on-
gelmaratkaisukyvyn lisaédmisen, paremman yrityskuvan tavoittelun ohella. Strategian ja
johtamisen nakodkulmasta epavarmuustekijoiksi miellettiin liiallinen riippuvuus palve-
luntarjoajasta seké joustamattomuus liiketoiminnan tarpeisiin.

Kannattavuuden ja tuottavuuden nakokulmasta saatavien hallinnan ulkoistamisen ta-
voitellut vaikutukset koskivat kustannussaastoja, maksuvalmiuden ja saatavien kierto-
nopeuden paranemista seka luottotappioiden vahentamistd, kun toisaalta epdvarmuuste-
kijaksi miellettiin ennakoitua suurempien kustannusten syntyminen. Henkiloston ja
osaamisen sekd asiakkaiden ja laadun nékokulmasta epdvarmuutta aiheutti puolestaan
ulkoistajan henkiléston aiheuttama muutosvastarinta ja palvelun laatuun mahdollisesti
liittyvat ongelmat. Tavoitelluiksi vaikutuksiksi néhtiin palveluntarjoajan erityisosaami-
sen hyodyntaminen ja ulkoistamisen aiheuttamat positiiviset vaikutukset ulkoistajan
henkil6stoon seka parempi koetun palvelun laatu.

Toiseen tutkimuksen osaongelmista vastattiin tarkastelemalla teoreettisen viiteke-
hyksen paikkansapitavyyttd kaytannossa tilinpaatdsanalyysin ja kyselyn avulla. Saatavi-
en hallinnan ulkoistamisella ndhtiin olevan l&hes teoreettista viitekehysta vastaavia vai-
kutuksia my6s kaytannossa. Suurimmaksi eroksi teoreettisten ja kdytannon havaintojen
valill4 ndytti muodostuvan eri vaikutusten painotukset. Esimerkiksi strategian ja johta-
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misen nékokulmasta tarkasteltuna ydintoimintoihin paastiin keskittyméén aiempaa pa-
remmin ulkoistamisen johdosta ldhes kaikkien kaytdnndn havaintojen pohjalta. Sen si-
jaan esimerkiksi ongelmanratkaisukyvyn ei kaikissa tapauksissa néhty lisaantyneen,
ainakaan kaikkien kyselyyn vastanneiden organisaatioiden osalta. Lisaksi yrityskuvaan
kohdistuneeseen vaittdma&n saatiin runsaasti eos -vastauksia, milla katsottiin olevan
tuloksia heikentdva vaikutus, muiden vastausten kuitenkin tukiessa osittain vaittdmaa.
Yrityskuvasta paadyttiin muun muassa tasta syysta kayttdmaan lopullisessa viitekehyk-
sessa paremmin Kkaikkia yhteistydyrityksen laskutusasiakkaita kuvaavaa termia organi-
saatiokuva. Toisaalta epdvarmuustekijoiden osalta liiallisen riippuvuuden palveluntarjo-
ajasta ei nahty aiheuttavan kaikkien vastaajien osalta merkittdvaa epavarmuustekijéa.

Kannattavuuden ja tuottavuuden kentdssa saavutetut vaikutukset vastasivat myods
kaytannon havaintojen perusteella tavoiteltuja vaikutuksia. Maksuvalmiuden osalta tut-
kielma paatyy nakokulmaan, jonka mukaan maksuvalmiuden sédilymista ulkoistamisen
jalkeen ulkoistamista edeltdneen ajan tasolla, pidetdan hyvéna saavutuksena. Tahan joh-
topéatokseen vaikutti erityisesti vallitseva heikko suhdannetilanne, jossa yleisesti tar-
kasteltuna useiden yritysten maksuvalmius on heikentynyt paikoin merkittavastikin.
Epavarmuustekijoiden osalta ennakoitua suuremmat kustannukset néyttivat toteutuvan
vain osittain, lahinna tiettyjen kustannuslajien osalta. Edellisen osittaisen paikkansa
pitdvyyden lisdksi muun muassa siksi, ettei kyselyn vastaajista osa ollut osannut huomi-
oida kuitenkaan kaikkia ulkoistamisen aiheuttamia kustannuksia, ennakoitua suuremmat
ulkoistamisen aiheuttamat kustannukset paadyttiin pitimaan mukana viitekehyksessa.

Henkildston ja osaamisen seka asiakkaiden ja laadun osalta muutosvastarinta ja pal-
velun laatuun liittyva epavarmuus olivat merkittdvimmat epavarmuustekijat. Saavute-
tuista vaikutuksista palveluntarjoajan erityisosaamisen hyédyntdminen oli selvésti suu-
rimmassa asemassa tastd nakokulmasta tarkasteltuna. Koetun palvelun laadun lisaanty-
minen ja ulkoistajan henkilostoon ulkoistamisen my6tad kohdistuvat positiiviset vaiku-
tukset toteutuivat ulkoistamisen johdosta edellistd harvemmin. T&std syysta niiden ase-
ma todettiin erityisosaamisen hyddyntamista pienemmaksi, vaikkakin enemmist6 kyse-
lyn vastaajista kertoi organisaationsa tavoitelleen ulkoistamisella esimerkiksi parempaa
koetun palvelun laatua, mikd kuvaa ristiriitaa tavoiteltujen ja saavutettujen vaikutusten
osalta ndilta osin.

Tutkielman empiirisen osan lopulla muodostettu viitekehys antaa viitteita siitd, etta
aihepiirin teoreettinen tarkastelu tukee paasaantoisesti kaytdannon kokemuksia. Tata ku-
vaa se, ettei teoreettisesta viitekehyksestd padadytty poistamaan ainuttakaan vaikutusta,
lopullista viitekehystd muodostettaessa. Olennaista saatavien hallinnan ulkoistamisen
tarkastelussa on kuitenkin huomioida ulkoistavan organisaation tausta ja tilanteet seka
yleisesti vallitsevat olosuhteet, jotka paadyttiin ottamaan aiempaa paremmin esille tut-
kielman jalkimmaisessa viitekehyksessa. Vaikuttaakin siis silt, ett4 saatavien hallinnan
ulkoistamisella on saavutettavissa positiivisia vaikutuksia usealla liiketoiminnan osa-
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alueella, joita muodostetussa saatavien hallinnan ulkoistamisen viitekehyksessa kuvat-
tiin. Ulkoistamiseen liittyvia epavarmuustekijoita eli toisin sanoen mahdollisia negatii-
visia vaikutuksia nayttaisi kuitenkin myos esiintyvan saatavien hallinnan ulkoistamisen
yhteydessa.

Tilinpaatosanalyysiin saatiin lahestytyistd yhteistydyrityksen laskutusasiakkaista
mukaan puolet, miké& voidaan nédhdé hyvaksi saavutukseksi. Toisaalta kyselyn vastaus-
prosentti oli vastausajan pidentdmisen jalkeen noin 13 %, jota voidaan pitda melko pie-
nend vastausprosenttina. Yleinen trendi on, ettd kyselyihin on vaikeaa saada runsaasti
vastauksia ja vastausprosentit jadvat usein pieniksi. Kyselyn pituuden arveltiin osaltaan
vaikuttaneen vastaushalukkuuteen, mutta lopulta nahtiin keskeisimméksi pitaa kysely
pidempéna ja kasitella laaja-alaisemmin aihepiiria kuin supistaa aihealuetta ja pyrkia
siten suurempaan vastausten maaraan. Vastausprosentin pienuus heikentéa osaltaan tut-
kielman tulosten yleistettavyyttd, mutta siitd huolimatta tutkielman tuloksia pidetaan
vahintdankin suuntaa-antavina. Vastaajien kohtalaisen vahéaisestd lukumaarésta johtuen
ei erilaisissa vertailuissa yksityisen ja julkishallinnon organisaatioiden valilla olisi ollut
mieltd. Erikokoisten organisaatioiden vélilla vertailuja kuitenkin tehtiin.

Tutkimustulosten yleistettdvyyteen Suomea laajemmin vaikuttaa yhteistydyrityksen
toimintapolitiikka ja -muodot eri maissa. Koska yhteistydyrityksen toimintapolitiikassa
ei ole merkittdvid maakohtaisia eroja, voidaan saatavien hallinnan ulkoistamisella saa-
vutettavien vaikutusten olettaa olevan samansuuntaisia maasta riippumatta. Saatavien
hallinnan luonteesta johtuen osa ulkoistamisen vaikutuksista painottuu nimenomaan
saataviin, kuten myyntisaamisten hallinnan tehostumiseen ja maksuvalmiuden parantu-
miseen ulkoistamisen myota. Saataviin liittyvien vaikutusten katsotaan realisoituvan
muiden ulkoistamisen vaikutusten lisaksi, eikd niiden sijaan. Tama ndkdkulma antaa
viitteita siitd, ettei saatavien hallinnan ulkoistamatta jattaminen ole valttamétté perustel-
tua, ellei kyseessa ole organisaation ydintoiminto. Keskeista on kuitenkin muistaa yksi-
I6llinen tarkastelu saatavien hallinnan ulkoistamista pohdittaessa.

5.2  Tutkielman arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielman laadinnan aikana havaittiin tekijoita, joihin ei kaikilta osin voitu vaikuttaa
mutta jotka osaltaan vaikuttivat tutkielman lopulliseen muotoon ja siséltéon. Esimerkik-
si yhteistyoyrityksen esittdminen nimettémand aiheutti sen, ettei kaikkia yhteistydyri-
tykseen liittyneitd tekijoita voitu tuoda esille sopivimmalla mahdollisella tavalla. Esi-
merkkind téllaisesta voidaan mainita, ettd mikali yrityksen nimi olisi voitu julkistaa,
olisi voitu myds kuvata ne maat, joissa yritys toimii sen sijaan, etta yrityksen toiminta-
alueeksi kuvattiin yleisemmalla tasolla Eurooppa. Toisaalta anonyymisyydesta ei kat-
sottu aiheutuvan sellaista haittaa, ettei tutkimusta olisi voitu luotettavasti tehdd. Toinen
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osittain yhteistyoyritykseen liittynyt tekija oli se, ettei laskutusasiakkaiden lukumé&éara-
tietoja haluttu julkistaa, silla ne miellettiin yhteistyoyrityksen liiketoiminnan kannalta
arkaluontoisiksi. Lukumaératietojen esitysmahdollisuus olisi mahdollisesti lisdnnyt tut-
kimuksen luotettavuutta entisestdén. Laskutusasiakkaiden maara voitiin kuitenkin suun-
taa-antavasti kuvata suhteessa Suomen markkinoiden kokoon. Haluun jattaa tarkat lu-
kumadrat kertomatta pyrittiin vastaamaan sillg, ettd esitettiin esimerkiksi suhteellisia
tunnuslukuja, joiden arvoista ei voi paatelld laskutusasiakkaiden lukumaaréa edes vélil-
lisesti. Yhteistyoyritykseen liittyen on liséksi todettava, ettei tutkielmaa tehty yhteis-
tyoyrityksen tilauksesta, joten tutkielmaa voidaan pitdd yhteistydyrityksen toiminnasta
ja tavoitteista irrallisena.

Tutkielman luotettavuutta kasvatettiin laajalla teoreettisella osalla, jolla varmistettiin
olennaisten asioiden huomiointi teoreettisessa viitekehyksessa ja sitd kautta empiirisessa
tarkastelussa. Taman lisaksi luotettavuutta pyrittiin lisédmaan kuvaamalla tutkimuksen
etenemistd ja toteutusta mahdollisimman tarkasti, mika korostui erityisesti tutkielman
empiirisessa osassa.

Tutkielman empiirisen osan yhteydenpidossa hyodynnetyt, liitteissa esitetyt, asiakir-
jat tarkastutettiin ennen lahetysta tutkimuksen tukijalla, jotta varmistuttiin siitd, ettd se-
ka tutkielman Kirjoittajalla ja yhteistyoyritykselld oli samanlainen nakemys asiakirjojen
sisallostd ja keskeisestd sanomasta. Taméan lisaksi asiakirjoilla pyrittiin luomaan mah-
dollisimman vakuuttava ja luotettava kuva tutkimuksesta ja sen tekijastd, minka seikan
uskottiin lisdavan laskutusasiakkaiden yhteistydhalukkuutta.

Tutkielman empiirisen osan maksulliset tilinpaatdsaineistot hankittiin padasiassa
Kauppalehden ePortti-tietokannasta, jolloin niiden alkuperéisyytté ei tarvinnut kyseen-
alaistaa. Toisaalta luotettavuutta lisattiin tutkimalla kannattavuuteen ja tuottavuuteen
liittyvia tekijoita, luottotappioita ja kustannuksia lukuun ottamatta, seka tilinpaatdsana-
lyysilla ettda kyselylla. Eri menetelmilla saadut tulokset tdydensivét toisiaan ja olivat
samansuuntaisia, minka katsotaan lisdavan tutkimuksen luotettavuutta.

Vuodenvaihteen jalkeisen ajan oletettiin olevan ainakin valtaosan vastaajista osalta
kaikkein kiireisinta aikaa vuodesta, minké vuoksi kyselyn toteutusajankohdan venymis-
t& maaliskuulle ei ndhty ongelmaksi. Kysely oli lopulta pitk&hkd, mika oli odotettavissa
aihepiirin laajuus huomioiden, mutta se sisalsi kuitenkin aihepiirin kannalta olennaiset
tekijat. Osa kyselyn vaitteista vaikutti olleen huolellisesta laadinnasta ja tarkastamisesta
huolimatta sellaisia, etteivat vastaajat olleet osanneet ottaa niihin kantaa tai valitsivat
muusta syystd vaihtoehdon eos. Tdmé voi osaltaan kuvata sité, ettd kysymykset olivat
mahdollisesti monella tapaa tulkittavissa. Toisaalta eos -vastauksen asettaminen vasta-
usvaihtoehdoista keskimmaiseksi ja siten neutraaliksi olisi mahdollisesti voitu korvata
asettamalla vaihtoehto muista erilleen. Eos -vastausten ongelmallisuuteen pyrittiin kui-
tenkin vastaamaan aiheen empiirisessé tarkastelussa siten, ettd esimerkiksi vaitteiden
keskimé&aréiset vastaukset esitettiin eos -vastausten vaikutukset huomioiden ja ilman
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niiden vaikutusta. Kyselyyn olisi voitu ottaa lisédksi kansainvélisia piirteitd, esimerkiksi
kansainvéliseen kauppaan ja sen maksuaikoihin liittyvien kysymysten muodossa, jotka
seikat nyt jaivéat tutkielman ulkopuolelle.

Tutkielmasta ja sen tuloksista voivat hyotya aiheen tulevat tutkijat, joille tima tut-
kielma voi avata erilaisia nakékulmia aihepiiristd. Tutkielmasta voi hyotyd myds yhteis-
tyOyritys, joka voi saada tutkielmasta uusia ndkemyksia ja tutkimustietoja kayttoonsa ja
siten kehittda halutessaan liiketoimintaansa edelleen. Liséksi tutkielmaa voivat hyddyn-
taa kaikki muutkin saatavien hallinnasta ja sen ulkoistamisesta kiinnostuneet, kuten ul-
koistamista harkitsevat ja erilaisia saatavien hallinnan palveluja tarjoavat yritykset.

Saatavien hallinnan ulkoistamisen osalta mielenkiintoinen jatkotutkimusalue olisi ul-
koistamisen vaikutukset maksuvalmiuteen tilanteessa, jossa taloutta pidetdan vakaana.
Toisaalta saatavien hallinnan osa-alueista laskutuksen ulkoistamiseen liittyva tutkimus
olisi myos oleellista, erityisesti laskutuksen véahaisen ulkoistamisen syiden tarkemman
selvittdmisen kannalta. EU:n maksuviivastysdirektiivin implementoinnin jalkeen mah-
dollisesti saatavien hallintaan kohdistuvien vaikutusten tarkastelu tulee olemaan mie-
lenkiintoinen tutkimuskohde. Myo6s maksuviivastysdirektiivin implementoinnin mah-
dollisia vaikutuksia ulkoistamishalukkuuteen olisi mieleké&sté tutkia.
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LIITE1 ENNAKKOTIEDOTE

Seuraavassa ennakkotiedotteessa yhteistyoyrityksen nimi ja muut tiedot on muutettu ja
kursivoitu.

Arvoisa vastaanottaja,

Olen viidennen vuoden opiskelija Turun kauppakorkeakoulusta ja teen laskentatoi-
men ja rahoituksen pro gradu -tutkielmani ulkoistamisesta saatavien hallinnan
muotona yhteistydssa yhteistydyrityksen kanssa. Tarkoitukseni on tutkia laaja-
alaisesti, minkalaisia vaikutuksia saatavien hallinnan ulkoistamisella on, ja poik-
keavatko ndma vaikutukset ulkoistamiseen yleisesti liitetyista vaikutuksista.

Tutkimusotos koostuu yhteistydyrityksen laskutusasiakkaista. Tutkimuksessa teh-
daan asiakkaiden tilinpaatoksille ennen ja jélkeen ulkoistamista tilinpaatésanalyysit.
Taman lisaksi tutkimukseen sisaltyy kysely, johon ldhetetdaan asiakkaille sdhkdisesti
linkki helmi-maaliskuun 2011 aikana. Haluan tassa yhteydessa painottaa, etta vas-
tauksia ja tilinpaatdstietoja kasitelldaan ehdottoman luottamuksellisesti, eika tut-
kielmasta ole tunnistettavissa yksittdisia asiakkaita. My6s yhteistydyritys esiintyy
tutkielmassa nimettémana.

Vastaanottajien yhteystiedot ja kyselyn yhteydessa kaytdssa olevat sdhképos-
tiosoitteet on saatu kayttéon yhteistydyrityksen asiakastietojarjestelmasta. Mikali
ette ole mielestéanne oikea henkilé ottamaan kantaa tilinpdatdésanalyysin tekoon,
pyydan Teitd toimittamaan taman tiedotteen edelleen oikealle henkil6lle organisaa-
tiossanne.

Vastaavaa tieteellista tutkielmaa ei ole Suomessa aiemmin tehty ja saatavien hal-
lintaa seka sen ulkoistamista on ylipaataan tutkittu kohtalaisen vahan. Vastaamalla
kyselyyn ja antamalla luvan organisaationne tilinpaatostietojen analysointiin, voitte
osaltanne olla mukana antamassa kallisarvoisia lisatietoja tutkielmani aihepiirista.
Kysely sisaltéda myds avoin palaute -osion, jossa voitte antaa yleisempdaa palautetta
tutkielmaan tai yhteistydyrityksen toimintaan liittyen. Lisdksi kaikille kyselyyn vas-
tanneille tullaan tutkielman valmistuttua Idhettamaan sahkoisesti tiivistelma keskei-
sista tuloksista.

Mikali ette halua organisaationne tilinpaatdstietoja analysoitavan, pyydan ilmoitta-
maan siita sahkdpostiini 15.12.2010 mennessa. Muutoin katson organisaationne
olevan halukas osallistumaan tilinpaatésanalyysiin.

Yhteistybyrityksen (Tdssé vélissd tutkielman tukijan titteli, etunimi ja sukunimi)
toimii tutkielman tukijana yhteistydyrityksessa ja antaa tarvittaessa myds lisatieto-
ja, puh. .

Turussa 3.12.2010

Ystavallisin terveisin ja rauhaisaa joulunodotusta toivottaen,

Arto Kastman

Turun kauppakorkeakoulu
yhteistydyrityksen sdhkdposti
+358 40 768 9955
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LIITE 2 KYSELYN SAATE JA KYSELYLOMAKE

Saatteessa ja kyselylomakkeessa yhteistydyrityksen nimi ja muut tiedot on muutettu ja
kursivoitu.

Heil

Yhteistyoyrityksen kanssa yhteistydssa Turun kauppakorkeakouluun tekemani pro
gradu -tutkielma on edennyt vaiheeseen, jossa tarvitsisin apuanne kyselyn tiimoil-
ta. Tutkielmani tarkoituksena on tutkia vaikutuksia, joita saatavien hallinnan toi-
mintojen ulkoistamisella on haettu ja toisaalta saavutettu. Kyselyyn vastaaminen ei
edellytd, etta osallistuitte aiemmin toteutettuun tilinpaatésanalyysiin — pdinvastoin,
kaikki vastaukset ovat erittdin hyddyllisia ja arvokkaita! Kyselyyn vastaaminen kes-
tda noin 10 minuuttia. Toivottavasti ehditte kayttaa hetken kallisarvoista aikaanne
kyselyyn vastaamiseen.

Haluan tassa yhteydessa vield muistuttaa, ettd vastauksia kasitelldan ehdottoman
luottamuksellisesti, eika vastaajien organisaatiot ole tunnistettavissa tutkielmasta-
ni. Myo6s Yhteistyoyritys esiintyy tutkielmassani nimettémana. Mikali ette koe ole-
vanne oikea henkildé vastaamaan kyselyyn, toivon Teidan lédhettavan sahkdpostiini
sopivamman vastaanottajan sahkdpostiosoitteen, niin toimitan hanelle uuden hen-
kilokohtaisen linkin kyselyyn. (Linkit ovat sdhk&postiosoitteisiin sidottuja, eivatka
edelleen lahetetyt linkit toimi.)

Muistutan vield, ettd kaikille kyselyyn vastanneille tullaan tutkielman valmistuttua
[dhettamaan sahkoisesti tiivistelma tutkielman keskeisista tuloksista, minka liséksi
kyselyn lopussa on mahdollista antaa avointa palautetta niin tutkielmasta kuin Yh-
teistydyrityksen toimintaan yleisemmin liittyvista seikoista.

Toivon vastaustanne kyselyyn viimeistaan 21.3.2011 mennessa.
Yhteistydyrityksen (T&ssé vélissé tutkielman tukijan titteli ja nimi) toimii tutkielman
tukijana ja antaa tarvittaessa myo0s lisdtietoja, puh.

Ystavallisin terveisin

Arto Kastman

Turun kauppakorkeakoulu
yhteistyoyrityksen sdhképosti
+358 40 768 9955

Kyselyyn paasette vastaamaan oheisen linkin valityksella:
(Linkki tdssé vélissé.)

Huom: Mikali linkki ei jostain syysta avaudu, voit kopioida linkin selaimen osoiteri-
ville.
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Kysely saatavien hallinnan ulkoistamisen vaikutuksista

Mika oli organisaationne liikevaihto (tai siihen verrattavissa oleva luku) edellisella tilikaudel-
la?

alle 2 miljoonaa
2-10 miljoonaa

11-50 miljoonaa

T D

yli 50 miljoonaa
Vastaajan asema organisaatiossa:

Talousjohtaja

Talouspaallikkd

TN

Toimitusjohtaja

" Jokin muu, mika
Mita muita toimintoja organisaationne on ulkoistanut? (Voitte valita useita vaihtoehtoja)
[T palkanlaskenta

[T kirjanpito

[~ siivous

[T kiinteisténhoito
[T it-palvelut

[T Muut, mitka?

Olitteko ulkoistaneet saatavien hallintanne jollekin muulle organisaatiolle ennen Yhteistyoyri-
tykselle ulkoistamista?

i Kyl
i E

Yhteistydyrityksen valintaan palveluntarjoajaksi vaikuttivat erityisesti seuraavat tekijat:

Mainitkaa viisi tarkeinta ulkoistamisella tavoittelemaanne vaikutusta.

w toiseksi kolmanneksineljanneksiviidenneksi
tarkein

tarkein tarkein tarkein tarkein

ydinosaamiseen keskittyminen i i r r i
riskien pienentaminen i i i i i
joustavuuden lisaéantyminen i . i r .
yrityskuvan paraneminen - " - ' "
parempi maksuvalmius i i r r i
myyntisaamisten ja luottotappioi- ' ' r r '
den maaran vahentaminen

kustannussaastot r r r . r
henkilokunnan maaran vahenta- e ' r e '

minen
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erityisosaamisen hyddyntaminen '
kausivaihteluihin vastaaminen i~
Muu/muut, mitka? r

Miten tavoittelemanne vaikutukset ovat toteutuneet?

Mainitkaa kaksi tarkeintad epavarmuustekijaa ulkoistamisessa.

Odotettua suuremmat kustannukset
Henkildkunnan muutosvastarinta

Liiallinen riippuvuus palveluntarjoajasta
Pelko palvelun laadun tasosta
Ulkoistamisen aiheuttama joustamattomuus

Muu/muut, mika?

Tarkein
T

T YD

Toiseksi tarkein

C

T YD

Onko ulkoistamisesta aiheutunut ongelmatilanteita tai negatiivisia seurauksia?

r Ei

T Kylla, millaisia?

Ottakaa kantaa seuraaviin vaittamiin:

Ulkoistamisen jalkeen olemme voineet kohdistaa
investointimme entista enemman ydintoimin-
toihimme

Ulkoistamisen myota olemme kohdistaneet henkil6-
resurssimme entista paremmin ydintoimintoihimme

Ulkoistamisen mukanaan tuoman tehokkaan saata-
vien hallinnan johdosta olemme voineet myodntaa
luottoja entista keveammin perustein ja/tai entista
riskialttiimmille asiakkaille

Ulkoistamisen avulla organisaatiomme on voinut
keskittya aiempaa enemman ydintoimintoihinsa

Pyrimme ulkoistamisella pienentamaan kohtaami-
amme riskeja

Ulkoistaminen on lisannyt yrityksemme liiketoimin-
nallista joustavuutta ja kykya reagoida muuttuviin
tilanteisiin markkinoilla

Olemme halutessamme voineet vaikuttaa Yhteis-
tyoyrityksen palvelusisaltéihin ja toimintatapoihin
ulkoistamiemme toimintojen osalta?

Ulkoistaminen on vahentanyt organisaatiomme

si erilaisiin jarjestelmiin/ henkildihin/ toiminnallisiin
ratkaisuihin)

Organisaatiomme on erittdin riippuvainen Yhteis-
tyoyrityksestad palveluntarjoajana

Taysin
samaa
mielta

C

Osittain
samaa
mielta

-

C

En osaa
sanoa

-

Osittain Taysin

eri
mielta

-

C

eri miel-
ta

-

r—-
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Ulkoistaminen on siirtdnyt investointeja organisaa- s ' s s s
tioltamme YhteistyoOyrityksen tehtavaksi

Yhteistydyritys on mielestamme osannut huomioida
lilketoimintamme ja alamme yleiset kaytannot T r‘ f_‘ T e
omissa toimissaan

Ulkoistamisen avulla muovasimme organisaatiora- e r 'S 'S '
kennettamme entistd joustavammaksi

Uskoaksemme yhteistyd Yhteistyoyrityksen kanssa ' r ' ' e
on vaikuttanut positiivisesti yrityskuvaamme ) ) ) )

Uskomme, ettd olemme ulkoistamisen myoéta saa- I - - e .
neet lisda uskottavuutta asiakkaidemme silmissa - . . _

Mika seuraavista kuvaa parhaiten luottopolitiikkaanne: Luottoja mydnnetaan...

" todella kevein perustein
" melko kevein perustein
" En osaa sanoa

" melko tiukoin perustein

i~ todella tiukoin perus-
tein

Mika on yleisin kayttdmanne maksuehto luotolla myydessanne?

Oletteko muuttaneet luottopolitiikkaanne tai maksuehtojanne ulkoistamisesta johtuen?

'l'_“ Ei

f" Kylla, miten?

Ulkoistaminen on vahentdnyt saatavien hallinnan kokonaiskustannuksiamme:

e yhtaan

" vahan

" kohtalaisen paljon
r‘ paljon

" erittain paljon

Jos kokonaiskustannuksenne ovat lisadntyneet, niin arvioikaa montako prosenttia?

Mitka kustannuslajinne ovat vahentyneet? (Voitte valita useita)

-

I I R B

Saataviin liittyvat hallinnolliset kustannukset (luottomyyntien tarkkailun kustannukset,
palkat, toimitilat, ohjelmistot, luottokelpoisuuden arviointikustannukset, puhelinlaskut ja
postitukset)

Perintakulut (maksumuistutusten laatimisen, lahettdémisen ja perinnan aiheuttamat palkat
ja perintatoimiston kulut)

Luottotappiot

Saatavien rahoituskustannukset (kayttépaaoman)

Muut, mitka?

Ovatko jotkin kustannuslajinne lisaantyneet ulkoistamisen myota?

" Ei lisaantyneita kustannuksia.

"~ Kylla, mitka?

Osasitteko mielestdnne huomioida kaikki olennaiset kustannukset ulkoistamista suunnitelles-
sanne?

i Kylla
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" Ei. Minka kustannusten maara yllatti?
Koetteko, ettd saatavanne kiertavat alan yleista tasoa nopeammin?
T Kyla

i E

Arvioikaa kuinka monta prosenttia luottotappionne ovat véahentyneet ulkoistamisen johdosta:

Ottakaa kantaa seuraaviin vaittamiin:

Taysin Osittain  En  Osittain Taysin

samaa sSamaa osaa eri miel- eri
mielta mieltéa sanoa ta mielta
Ulkoistaminen on véhentanyt kustannuksiamme moni- ' ' ' r r

puolisesti eri toiminnoista

Uskomme, ettd saatavien hallintaan liittyvat kokonais-
kustannukset vahenevat palveluntarjoajan erityisosaa- f" f" f" T T
misen ja skaalaetujen johdosta

Ulkoistaminen oli hyva keino vahentaa kausiluonteisia
kustannuksia C . . C T

Ulkoistamalla saimme muutettua saatavien hallinnan
aiemmin aiheuttamat suhteellisen kiinteat kustannukset
muuttuviksi kustannuksiksi

7y
)
.
7y
7y

Ulkoistamisen kustannukset ovat olleet ennakoitua suu-
rempia

Ulkoistamalla valtyimme saatavien hallintaan liittyvilta
investoinneilta

Ulkoistamisen johdosta maksuvalmiutemme on parantu-
nut

Ulkoistamisen johdosta saatavien kiertonopeutemme
(liikevaihto/myyntisaamiset) on kasvanut

Ulkoistamisen johdosta myyntisaamistemme osuus liike-
vaihdosta on vahentynyt

T YD
T D
T YD
T Y D
T Y D

Ulkoistamisen johdosta rahoitettavan padaoman maaran
tarve on vahentynyt

7y
)
.
7y
7y

Uskomme, etta YhteistyoOyritys onnistuu ikdantyneiden

saatavien perinnassa tehokkaammin ja paremmin (pa- s r s r r
remmin = vdhemman luottotappioita), kuin oma organi-

saatiomme

Kohtasiko organisaationne ulkoistamisen myodta muutosvastarintaa?
& Kylla
Ei
Pyrittekd vahentamaan muutosvastarintaa etukateen?
T Ei

f" Kylla, miten?

Siirtyikd organisaatiostanne henkildja ulkoistamisen johdosta Yhteistydyrityksen palveluk-
seen?

& Kylls
T Ei

Siirtyik6é henkildstoa toisiin tehtaviin organisaationne sisalla?



r—.
r—-

Ottakaa kantaa seuraaviin vaittamiin:

Ulkoistamalla olemme saaneet kayttoom-
me osaavan henkiléston.

Ulkoistamalla olemme saaneet kaytt6om-
me asianmukaiset laitteet ja jarjestelmat.

Ulkoistamalla olemme saaneet kaytt6om-
me hyvaksi havaitut tydtavat saatavien
hallinnan osalta.

Ulkoistamisen johdosta saamme Yhteis-
tyOyrityksen erityisosaamisen avulla kayt-
tédmme entistd enemman arvokasta lisa-
tietoa toiminnastamme.

Ulkoistaminen oli hyva tapa vastata henki-
|6stotarpeen kausivaihteluihin.

Ulkoistamisen myota olemme pdatyneet
vdahentdmaan henkildkuntaamme.

Henkilokuntamme motivaatio lisaantyi
ulkoistamisen johdosta.

Ulkoistamisen johdosta oman organisaati-
omme osaamista on paadytty kehitta-
maan.

Ulkoistamisen myoéta ongelmanratkai-
summe on nopeutunut.

Pyrimme ulkoistamisella parantamaan
asiakkaidemme kokeman palvelun laatua.

* Kasityksemme mukaan asiakkaidemme
kokeman palvelun laatu on ulkoistamisen
johdosta parantunut.

Kylla

Ei

Taysin
samaa
mielta

r—-

-

i

Osittain
samaa
mielta

r—-

-

i

En osaa
sanoa

C

-
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Osittain eri Taysin eri

mielta
l'_*

-

mielta
l'_*

-

* Jos vastasitte edellisten kysymysten viimeiseen kohtaan "Taysin - tai osittain samaa miel-

ta", niin mainitkaa esimerkkeja laadun parantumisesta:

Vapaa sana tutkielmaan tai Yhteistydyrityksen toimintaan yleisemmin liittyvista asioista:

Kiitos vastauksistanne!
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LIITE3  TUNNUSLUKUJEN LASKENTAKAAVAT

Tutkielmassa esitetyt tunnusluvut on laskettu seuraavia laskentakaavoja noudattaen:

Myyntisaamiset - 365 _ Myyntisaamisten kiertoaika pdivissa

Myynti
Liikevaihto v y
= ntisaamisten kiertonopeus
Myyntisaamiset Yy P
M ti iset - 100 9 : . )
yyntisaamise % = Myyntisaamisten suhteellinen osuus
Nimittdja “nimittdjastd”(, joka voisi olla esimerkik-

si rahoitusomaisuus).

Oma pddoma - 100 %
= Omavaraisuusaste

(Taseen loppusumma
- saadut ennakot)

Rahoitusomaisuus ) ]
= Quick ratio

(Lyhytaikainen vieras padoma

- saadut ennakot)

X - _

s = T-havainto* kaavassa X = otoskeskiarvo, pu =
S/\n populaatiokeskiarvo, S = otoskes-
kihajonta ja n = havaintojen luku-

(X-tI0 =, X+ t0 =) =100(1-) %:n luottamusvali*

Satunnaisluku, joka noudattaa t-

jakaumaa, saa todenndkoisyydelld

(n-1)

* (Helenius 1989, 296, 298)
«/2 suuremman arvon kuin t,, .




