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TIVISTELMA

Nykyajan alati kehittyvdassa maailmassa organisaatiot pyrkivat tehostamaan liiketoimintaansa
mahdollisimman paljon. Yksi tehostamisen keinoista on ulkoistaminen, jolloin
asiakasorganisaatio luovuttaa jonkin toimintonsa  palveluntarjoajan hoidettavaksi.
Palkkahallinto on yleisimpien ulkoistettavien toimintojen joukossa. Taman tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia kohdeorganisaation ulkoistetulle palkkahallinnolle asetettuja tavoitteita
seka ulkoistetun palkkahallinnon toimivuutta talla hetkelld. Kohdeorganisaatio ulkoisti
palkkahallintonsa muuta vuosi sitten organisaatiomuutoksen myo6ta. Tutkimuksella pyritdan
antamaan kohdeorganisaatiolle merkityksellistd dataa palkkahallinnon ulkoistamisen
seurauksista tulevan paatoksenteon tueksi.

Tassa kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa palkkahallintoa on tutkittu haastattelemalla viitta
kohdeorganisaatiossa  tydskentelevdad avainhenkiloa. Lisdksi aineistoa on  keratty
kohdeorganisaatiolta saaduista palkkahallintoon liittyvistd dokumenteista. Aineiston keruu on
toteutettu ndkokulmasta, jossa pyritddan saamaan mahdollisimman kattava kasitys
kohdeorganisaation ulkoistetun palkkahallinnon toimivuudesta henkil6iltd, joilla on eniten
tietoa aiheesta. Tutkimuksessa ei tule esille palveluntarjoajan ndakdkulma. Aineiston keruun
jalkeen aineisto on analysoitu sisadlldnanalyysin avulla.

Palkkahallinnon ulkoistamiselle tulee asettaa tavoitteet ennen ulkoistamista, jotta voidaan
selvittdd, miksi ulkoistaminen tehdaan ja mita sillda haetaan. Tutkimuksessa havaittiin, etta
kohdeorganisaatio tavoitteli palkkahallinnon ulkoistamisella yhtendisid prosesseja ja
jarjestelmia, toimintavarmuutta, joustavuutta seka asiantuntijuuden hyédyntamistd, tyon
painopisteen muutosta sekd kustannussaastoja. Kyseiset tavoitteet ovat linjassa aiemmissa
tutkimuksissa tehtyjen havaintojen kanssa. Osa tavoitteista on saavutettu ja osaa taas vaatisi
ulkoistetun  palkkahallinnon  kehittamista  tavoitteen  saavuttamiseksi  kokonaan.
Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettda ulkoistettu palkkahallinto toimii
padsdantoisesti hyvin, mutta merkittavan roolin tutkimuksessa sai myos kohdeorganisaation ja
palveluntarjoajan yhteistyon kehittamistarpeet.

AVAINSANAT: Ulkoistaminen, palkkahallinto, palkkahallinnon ulkoistaminen, ulkoistamisen
tavoitteet, ulkoistamisen hyodyt ja riskit
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1 Johdanto

Organisaatiot hakevat jatkuvasti tapoja tehostaa toimintaansa. Yksi merkittava
strateginen tyokalu tehostamiselle on liiketoimintojen ulkoistaminen toisen
organisaation yllapidettavaksi. Eri kokoiset organisaatiot ulkoistavat liiketoimintojaan
nykydan yha useammin niin ympari Suomea kuin maailmaakin. Dinun (2015) mukaan
ulkoistamistoiminnasta on tullutkin yksi laajamittaisimmista ja kannattavimmista
toiminnoista maailmassa. Han ehdottaa, ettd etenkin kriisitilanteessa tama strategia on
ratkaisu vyrityksille, jotka haluavat tarjota laadultaan samantasoisia palveluja
pienemmalld budjetilla. Deloitten (2022) Global Outsourcing Survey korostaa, ettd
ulkoistaminen mahdollistaa yrityksille nopean mukautumisen ja parantaa kilpailukykya
globaalissa liiketoimintaymparistdssa. Ulkoistamisesta onkin tullut hyvaksytty ulottuvuus

yritysten liiketoimintastrategiaan (Delmotte & Sels, 2008).

Ulkoistamisella tarkoitetaan toimintaa, jossa organisaatio luovuttaa osan tai kaikki
toimintonsa ulkoisen palveluntarjoajan hoidettavaksi (Barthélemy, 2003). P&atos
ulkoistamisesta on organisaatiolle strateginen valinta, silla sen taustalla tulee olla
jarkevat syyt. Ulkoistamispaatokseen vaikuttaa esimerkiksi ulkoistamisen motiivit,
liilketoimen ominaisuudet seka asiakasorganisaation ominaisuudet (Lacity & muut, 2011).
Nykypaivana teknologinen kehitys on huimaa, ja sen myota organisaatiolle saattaa olla
haasteellista pysya kehityksessa mukana, mutta ulkoistaminen mahdollistaa esimerkiksi
uusien teknologioiden ja innovaatioiden hyodyntamisen vaivatta. Palveluntarjoajat
investoivat jatkuvasti uusiin teknologioihin ja prosessiparannuksiin, mikda hyodyttaa
asiakasyritysta. Tama johtaa parantuneisiin prosesseihin ja auttaa yritysta pysymaan

kilpailukykyisena (Abdul-Halim ja muut, 2014).

Palkkahallinto on yksi yleisimmista toiminnoista, jonka organisaatiot ulkoistavat (Apte &
Mason, 1995). Tutkimukset osoittavat, ettd se on mahdollista ulkoistaa, silld
palkanlaskentaprosessi sisaltda paljon automatisoitua tiedonsiirtoa ja vahan henkildiden
valisia toimia (Apte & Mason, 1995; Maurer & Mobley, 1998). Taman lisaksi

palkkahallinto ei ole monestikaan organisaation ydintoiminto eli se ei ole liiketoiminnan



tai kilpailuedun kannalta kriittinen (Lacity & muut, 2011). Tallaiset vahemman
erityislaatuiset ja kaikissa yrityksissa vyleisesti esiintyvat tehtdavat ovat helposti
kaytettdvissa yrityksen ulkopuolelta suhteellisen pienella hinnalla (Sheehan & Cooper,

2011).

Palkkahallinto ei kuitenkaan ole vahapatdinen toiminto organisaatiossa, silla jokaiselle
tyontekijalle kuuluu maksaa palkkaa tehdysta tyostd. Palkanlaskenta onkin yrityksen
tarkein tehtava, kun mietitdan virheen anteeksiantoa: vaarin maksettu palkka on vaikea
saada anteeksi. (Liston, 2008). Jos tyontekija ei saa ajallaan sitd palkkaa, jota odottaa,
on varmaa, ettei mitddn muuta saada tehdyksi ennen kuin tilanne on korjattu. Tasta oiva
esimerkki on muutaman vuoden takainen Helsingin kaupungin kriisi, kun
palveluntarjoajalla oli jarjestelmaongelmia, joista seurasi laajoja palkanmaksun virheita
(Helsingin kaupunki, 2022). Onkin tarkeaa, etta palkkahallinnon ulkoistamista tutkitaan
enemman niin yrityskohtaisesti kuin yleiselld tasolla, jotta vastaavanlaisilta virheilta

valtytdaan tulevaisuudessa.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tassa tutkimuksessa syvennytddan palkkahallinnon ulkoistamisen vaikutuksiin
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Tarkoituksena on selvittdad, mita tavoitteita
palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettiin ja onko ne saavutettu, kun ulkoistamisesta on
kulunut useampi vuosi. Barthélemyn (2003) mukaan useimmat ulkoistamista kasittelevat
tutkimukset tehdaan “kuherruskuukauden” aikana eli juuri ennen tai jalkeen
sopimuksen allekirjoittamisen. Tall6in ulkoistamisen onnistumisesta saadaan vaaristynyt
tai vahintdan puutteellinen kuva. Kohdeorganisaation kohdalla tutkimuksen
toteuttamiselle on hyva ajankohta, koska ulkoistettu palkkahallinto on jo vakiintunut

toiminto.

Tutkimuksen tavoitteena on myd6s arvioida, millainen kohdeorganisaation ulkoistetun

palkkahallinnon nykytila on eli millainen ulkoistetun palkkahallinnon toimivuus on ja



miten ulkoistaminen on onnistunut. Tutkimuksella pyritddan lisdksi antamaan
kohdeorganisaatiolle merkityksellista dataa palkkahallinnon ulkoistamisen seurauksista
tulevaa paatoksentekoa varten. Tutkimuksen nakokulmana toimii ulkoistettu
palkkahallinto toimintona kohdeorganisaation avainhenkildiden nakodkulmasta.
Tutkimuksessa ei tutkita esimerkiksi sitd, kuinka kohdeorganisaation henkil6sto
kokonaisuutena kokee palkkahallinnon ulkoistamisen vaikuttaneen palkkapalvelujen

toimivuuteen. Myoskaan palveluntarjoajan nakokulmaa ei tutkita tassa tutkimuksessa.

Tutkielman tutkimusongelmaa lahestytdaan seuraavien tutkimuskysymysten kautta:
1) Mita tavoitteita palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettiin ja onko ne saavutettu?

2) Miten ulkoistettu palkkahallinto toimii talla hetkelld?

1.2 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma jakautuu neljaan kokonaisuuteen: teoriaosaan, tutkimuksen empiriaan,
teorian ja empiirisen tutkimuksen vuoropuheluun seka johtopaatoksiin. Teoriaosassa eli
toisessa luvussa kasitellaan yleisesti palkkahallintoa seka ulkoistamista. Myohemmin
samassa luvussa tarkastellaan yksityiskohtaisesti juuri palkkahallinnon ulkoistamista.
Tutkimuksen aiheen ymmartamiseksi on keskeista kayda lapi sitd, mita palkkahallinto on,
miten se liittyy yrityksen muihin toimintoihin sekd mika vaikutus juridiikalla on
palkkahallintoon. Ulkoistamisesta puolestaan lukija saa tietda sen, mita se on, millainen
on ulkoistamisen prosessi sekd mita hyotyja ja riskeja ulkoistamiseen liittyy. Lopuksi
kasitelladn aiempaan teoriaosan tietoon seka muihin lahteisiin perustuen, mita hyotyja
ja haasteita juuri palkkahallinnon ulkoistamiseen liittyy. Tall6in selvidaa, miksi jotkin
yritykset paattavat ulkoistaa palkkahallintonsa seka mitd erityisia piirteita juuri

palkkahallinnon ulkoistamiseen liittyy.

Kolmannen luvun tarkoituksena on esitella empiirisen tutkimuksen metodologiaa ja
toteutusta. Luvun alussa tutustutaan kohdeorganisaatioon. Taman jdlkeen kaydaan lapi

tutkimusmenetelmd, maaritetdadn tapaustutkimus sekd esitellddn tutkimuksessa



kdytetyt aineistonkeruumenetelmat, informantit ja aineiston analyysitapa. Neljas luku
muodostuu empiirisen tutkimuksen tulosten esittelystd. Tulokset kdydaan lapi
teemoittain, jotka on koottu tutkimuksen teorian seka aineiston pohjalta. Tuloksissa
tuodaan esille aineistosta tehty analyysi, jota havainnollistetaan suorien lainausten
avulla. Viidennessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiiristen tulosten relevanssia
suhteutettuna aikaisempiin tutkimuksiin. Luvussa nostetaan esille ulkoistukselle
asetettujen tavoitteiden merkitystda sekd asiakasorganisaation ja palveluntarjoajan
yhteistydsuhteen yllapidon vaikutusta ulkoistettuun palkkahallintoon. Viimeinen luku
koostuu johtopaatoksista. Siina tiivistetdaan tutkimuksen keskeiset 16ydokset, pohditaan
tutkimuksen onnistumista tarkoituksessaan seka tutkimuksen rajoitteita. Luvun lopussa

ehdotetaan, miten aihepiiria voisi tutkia jatkossa.
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2 Palkkahallinnon ulkoistaminen

Tama luku muodostaa tutkielman teoriaosan. Luku jakautuu kolmeen osaan, jossa
ensimmaisessa perehdytaan palkkahallintoon. Aluksi maaritelladn, mika palkkahallinto
on. Taman jalkeen palkkahallintoa kasitelldan juridisesta, taloushallinnon seka
henkilostohallinnon nakokulmista, jotta sen aseman ja merkityksen organisaatiossa voi
ymmartaa. Teoriaosan toinen osuus muodostuu ulkoistamisesta. Ensin pureudutaan
siihen, mita ulkoistaminen on. Tamadn jalkeen selvennetdan, millaisia vaiheita
ulkoistamisen prosessiin  kuuluu. Lisdksi tdssa osassa perehdytdan ulkoistamisen
motiiveihin ja ulkoistamisesta saatuihin hyotyihin. Myos ulkoistamisen riskeja kdydaan
lapi, jotta ulkoistamisesta saadaan realistinen ja kokonaisvaltainen kuva. Luvun
viimeinen osa tuo yhteen ensimmaiset kaksi osaa, silld siind kasitellaan palkkahallinnon
ulkoistamista. Tdssd osassa syvennytddn erityisesti palkkahallinnon ulkoistamiseen
johtaviin syihin ja siita saatuihin hyotyihin sekda my6s palkkahallinnon ulkoistamisen

riskeihin perehdytaan.

2.1 Palkkahallinto

2.1.1 Palkkahallinnon maaritelma

Ansiotyota tehddan Suomessa joko tyo- tai virkasuhteessa tai yrittdjand (Kondelin &
Pitkdmaki, 2023, s. 63). Tyontekijan aloittaessa tyoskentelyn syntyy hdanen ja tydnantajan
valille tydsuhde, joka tuo mukanaan molemmille osapuolille oikeuksia ja velvollisuuksia.
Yksi keskeisisin sellainen on palkanmaksu. Yleisesti ottaen kaikkia ty®nantajan
palkanmaksuun liittyvia velvollisuuksia hoidetaan ja tyontekijan oikeuksia toteutetaan

organisaation palkkahallinnossa.

Palkkahallinnolla on monia keskeisia tehtdvia organisaatiossa. Syvanperan ja Turusen
(2014, s. 13) mukaan se vastaa lakien, asetusten ja sopimusten noudattamisen

varmistamisesta seka palkkojen maksamisesta tyontekijoille oikean suuruisena seka
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oikea-aikaisesti. Palkkahallinnon tehtdviin kuuluu myds sopimusten tulkinta seka
palkkojen tilastointi ja tarvittava tietojen arkistointi. Lisdksi verotuksesta ja
sosiaalivakuuttamisesta huolehtiminen seka palkkojen ilmoittaminen tulorekisteriin ovat
palkkahallinnon vastuulla (Kondelin & Pitkdmaki, 2023, s. 64). Palkkahallinnon
toimintaan liittyy paljon lainsdadantoa ja saantelyd. Palkkahallintoa ei ole kuitenkaan
kasitteena madritetty tarkasti lainsaadanndssa, tydehtosopimuksissa tai muuallakaan

(Kondelin & Pitkamaki, 2023, s. 64).

Palkkahallinnosta kaytetadan usein myds nimitystd palkanlaskenta. Monesti niita
kdytetdan toistensa synonyymeina. Syvanperd ja Turunen (2014, s. 13) kuitenkin
tarkentavat, ettd palkanlaskenta on palkkahallinnon sekd henkilostohallinnon
ydintoiminto eli se on osa kumpaakin organisaation hallinnollista toimintoa.
Palkanlaskenta pitdaa sisallaan palkanmaksun tyontekijalle, kun taas palkkahallintoon
voidaan sen lisdksi lukea my6s esimerkiksi vuosilomalaskennat, sairauspoissaolot, ylityot,
matkalaskut ja viranomaisilmoitukset. Palkkahallinnolliset tehtdvat vaativat
palkanlaskijalta teknista osaamista, mutta lisdksi haneltd edellytetddn myos lakien,
saannosten ja niissd tapahtuvien muutosten sekd palkanlaskennan ohjelmistojen

tuntemusta (Syvanpera & Turunen, 2014, s. 13).

Syvanpera ja Turunen (2014, s. 12) kertovat, ettd suuremmissa yrityksissa henkilosto- ja
talousasiat on eriytetty hoidettavaksi eri osastoilla, kun taas pienemmissa yrityksissa
sama henkild voi hoitaa molempia. Toisinaan voi olla haastavaa ymmartaa, kuinka
palkkahallinto asettuu suhteutettuna henkildstohallintoon ja taloushallintoon. Aiheesta
on ollut keskustelua, mutta perinteisesti palkkahallintoa on pidetty osana laskentatointa
ja taloushallintoa, mutta yha useammin se on liitetty osaksi henkilostohallintoa
(Syvanpera & Turunen, 2014, s. 12). Lahden ja Salmisen (2014, s. 135) mukaan etenkin
pienissa ja keskisuurissa yrityksissa palkkahallinto on tyypillisesti osa taloushallintoa, kun
taas suuremmissa yrityksissa palkkahallinto toimii usein taloushallinnon rinnalla, mutta
kdytannossa se kuuluu HR-johdon vastuualueelle ja on integroitu HR-toimintoihin.

Kuvioon 1 on eritelty palkanlaskennan, palkkahallinnon, henkiléstohallinnon seka
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taloushallinnon keskeisia tehtavid. Kuvion avulla on helpompi hahmottaa toimintojen
yhteytta toisiinsa. Seuraavaksi tassa tutkielmassa kasitellaan palkkahallintoa juridisesta,
taloushallinnon seka henkiléstohallinnon nakékulmista. Kasittelyn myota ymmarrys siita,
miten lainsddadanto ohjaa palkkahallinnon toimintaa sekd mihin palkkahallinto asettuu
taloushallinnon sekd henkilostohallinnon kentdssa selkiytyvat. On kuitenkin keskeista

ymmartaa, ettd jokainen organisaatio jarjestaa kyseiset toiminnot omalla tavallaan.

Henkilostohallinto Taloushallinto

. Palkkakustannusten seuranta
Palkkauksen suunnittelu us us >El

Tilastot

Tyovoiman koulutus L
Budjetointi

Tyolainsaadannon tuntemus Palkanmaksu

Ennakkoperinta
TES Palkkahallinto -

Palkkauksen suunnittelu
Tyosuojelu
v J Palkkakirjanpito
Tyosuhde Palkkatodistukset

T e e Viranomaistilitykset

Elakevakuutukset

Henkilostosuunnittelu
Muut henkilostovakuutukset

Eldke- ja sairausvakuutus Kuukausi- ja

vuosilomailmoitukset

Kuvio 1. Palkkahallinnon, palkanlaskennan, henkildstohallinnon ja taloushallinnon keskeiset
toimet ja niiden yhteys toisiinsa (mukaillen Syvanpera & Turunen, 2014, s. 14).
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2.1.2 Pakkahallinto juridisesta ndkokulmasta

Palkkahallinnon on noudatettava lakeja, saadoksia ja saantoja, joita tyosuhteelle on
asetettu. Seka tyonantajalla ettd tyontekijalla on oikeuksia ja velvollisuuksia, jotka
palkkahallinnon parissa tyoskentelevan tulee ottaa huomioon. Suomessa tydsuhteelle
asetetut sdadokset maaraytyvat hierarkkisesti, jolloin ylempi sdannosto ei voi kumota
alemmassa saannoksessa todettua. Noudatettavat sdaddokset, kdytannot ja kaskyt on

kuvattu kuviossa 2, ja niita kasitellaan seuraavaksi tarkemmin.

Tyé‘ja n

Ty6sopimus

Noudatettavuusjarjestys

Kuvio 2. Suomessa noudatettavat sdadokset ja tyOpaikkasidonnaiset toimet hierarkkisessa
jarjestyksessa (mukaillen Syvanpera & Turunen, 2014, s. 14).

Lainsdadantd maaraa tyosuhteen reunaehdot, jotka koskevat niin tyonantajia kuin
tyontekijoita (Saarinen & muut, 2015). Palkkahallinnon asiantuntijoiden tulee huomioida

tyossaan monenlaisia lakeja, joita ovat esimerkiksi tyésopimuslaki ja vuosilomalaki.
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Laissa olevat sdannokset voivat olla pakottavia tai tahdonvaltaisia. Pakottavia sdanndksia
tulee noudattaa sellaisenaan, kun taas tahdonvaltaisia s3daanndksia voi sopia
parannettavan tyontekijan eduksi tydehtosopimusten ja tydsopimusten avulla
(Syvanpera & Turunen, 2014, s. 14-15). Kielto irtisanoa tyontekija raskauden vuoksi on
esimerkki pakottavasta sdanndksesta. Irtisanomisajan pituus on puolestaan esimerkki
tahdonvaltaisesta sadannoksestd, josta voidaan sopia tydsopimuksella. Syvanperan ja
Turusen (2014, s. 15) mukaan laeista tulee tietdd myos se, ettd on olemassa yleislakeja
seka erityislakeja. Yleislakia tulee noudattaa, ellei tilanteeseen ole saddetty erityislakia.

Esimerkiksi tyoaikalaki on yleislaki, johon on saadetty erikoislaki nuorista tyontekijoista.

Ty6ehtosopimuksien avulla sovitaan kyseistd tyoehtosopimusalaa koskevista asioita.
Saarisen ja muiden (2015) mukaan nain voidaan huomioida kunkin alan erityispiirteita.
Osaa tyoehtosopimuksien maarayksista tulee noudattaa sellaisenaan, kun taas joistakin
voidaan tybehtosopimuksen niin mainitessa poiketa (Syvanpera & Turunen, 2014, s. 15).
Ty6ehtosopimukset voivat olla yleissitovia tai vain jarjestdaytyneen tyonantajan pakolla
noudattamia. Tyomarkkinajarjestelma tuo lainsdaadannolle runsaasti lisdamaaradyksia
(Syvanpera & Turunen, 2014, s. 17). Suomessa kdytetadn eurooppalaista periaatetta,
joka on kolmikantainen: kehittamistyohon osallistuvat tydnantajajarjestot,
tyontekijajarjestét seka maan hallitus. Talla jarjestelmalld taataan tyontekijalle
tyoehtojen minimitaso ja yhdenvertainen kohtelu. Lisdksi silld tehostetaan sopimusten
solmimista ja neuvottelua (Syvdnpera & Turunen, 2014, s. 17-18). On kuitenkin
huomioitava se, etta kaikilla aloilla ei ole tydehtosopimusta, jolloin tydsuhteen

minimiehdot perustuvat pelkdstaan lainsaadantoon.

Tyosopimus on tyontekijan ja tyOnantajan valinen sopimus, jossa tydsopimuslain
(55/2001) 1 f &:n mukaan ”"tyontekija tai tyontekijat tyokuntana sitoutuvat
henkil6kohtaisesti tekemadan tyota tyonantajan lukuun tdman johdon ja valvonnan
alaisena palkkaa tai muuta vastiketta vastaan.” Saarinen ja muut (2015) kertovat
tyosopimuksen olevan véline, jolla sovitaan yksil6llisista ja tyontekijdkohtaisista ehdoista.

He jatkavat, ettd tyosopimus on taman lisaksi tyohonottosopimus.
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TyOpaikalla voi olla kdytdssa niin sanottuja kirjoittamattomia saant6ja tai kaytantoja,
joita tydnantaja tai tyontekijat eivat voi muuttaa ilman toisen suostumusta (Syvanpera &
Turunen, 2014, s. 15). Naméa organisaatiokohtaiset ryhmanormit ovat yleisnimitys
normistoille, joiden kohteena on koko ty®nantajaorganisaation henkilostd tai sita
pienemmat henkilosto- tai tyontekijaryhmat (Saarinen & muut, 2015). Tallainen sdanto

voi olla esimerkiksi paikallinen sopimus palkankorotusien toteuttamisesta.

Tyonantajalla on oikeus tyonohjaamiseen ja valvomiseen direktio-oikeuden nojalla
(Syvanpera & Turunen, 2014, s. 15). TyOnantajalla on siis oikeus valvoa ja johtaa tyota
sekd paattdaa milloin, missa ja miten tyota tehdaan. Annettuja ohjeita ja kaskyja tulee
noudattaa, mutta niiden tulee kuitenkin olla linjassa muiden saaddsten ja sopimusten

kanssa (Syvanpera & Turunen, 2014, s. 15).

2.1.3 Palkkahallinto taloushallinnon nakokulmasta

Se, mika osa yrityksesta hoitaa palkkahallinnolliset tehtavat, ei ole yksiselitteista. Yleensa
ne kuuluvat joko taloushallinnon tai henkilostohallinnon kentalle. Kaikki riippuu kunkin
organisaation yksilollisista tarpeista. Joissakin organisaatioissa on jarkevaa, etta
talousosasto ottaa vastuun, kun taas toisissa HR-osasto saattaa soveltua tehtdvaan
paremmin. Syvanpera ja Turunen (2014, s. 12) kuitenkin huomauttavat, ettd huolimatta
siitd, mihin palkkahallinnon toiminnot vastuualueellisesti sijoittuvat, niiden yhteytta
taloushallintoon ei voi kieltdd. Tyosuoritukset ovat keskeinen osa yritystoimintaa, kun
tarkastellaan organisaation tulosta. Palkat lasketaan ja maksetaan useimmissa yrityksissa
saannollisesti, mika vaikuttaa seka yrityksen kirjanpitoon ettda maksuliikenteeseen
(Syvanpera & Turunen, 2014, s. 12). Lahti ja Salminen (2014, s. 135) kertovat, etta
palkkahallinnolla ja palkanlaskentaprosessilla on merkittdavd yhteys useisiin
taloushallinnon prosesseihin, kuten paakirjanpitoon, raportointiin ja maksuliikenteeseen.
Organisaatioiden raportointitarpeet vaativat tarkkaa palkkakustannusten seurantaa

osana talouden tunnuslukuja ja operatiivisia mittareita.
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Taloushallintoon kuuluva kirjanpitotoiminto voidaan jakaa viiteen suureen osaan:
myynnin kirjaamiseen, ostojen kirjaamiseen, palkanlaskentaan, osavuosikatsaukseen ja
vuosikertomuksen laatimiseen sekda maksuihin (Everaert & muut, 2007). N&ain ollen
palkkakirjanpidon toteuttaminen on osa yrityksissa tehtdvaa kokonaiskirjanpitoa. Siina
on huomioitava kirjanpitolain ja -asetuksen sadadokset (Syvanpera & Turunen, 2014, s.
175). Palkkatietojen rekisterdinti maaraytyy osittain sen perusteella, onko tydnantaja
kirjanpitovelvollinen. Palkkatietojen kirjaamiseen ja sdilyttamiseen liittyy vaatimuksia,
jotka on maaritetty muun muassa ennakkoperintalaissa ja -asetuksessa, tydaikalaissa ja
vuosilomalaista. (Syvdnpera & Turunen, 2014, s. 175). Esimerkiksi yritykselld on
ennakonpidatysasetuksen (1124/1996) 24 f §:n perusteella velvollisuus vyllapitaa

palkkakirjanpitoa, mikali se maksaa palkkoja.

2.1.4 Palkkahallinto henkilostohallinnon ndkokulmasta

Palkkahallinto voidaan edellisen perusteella liittdd osaksi taloushallintoa
kirjanpidollisten velvollisuuksien myota. Tasta huolimatta palkkahallinto usein liitetdan
osaksi henkilostohallintoa. Tata voidaan perustella maarittamalld ensin, mika
henkiléstohallinto on ja mita kaytantdja siihen kuuluu. Henkildstohallinnon luonteesta
ei ole vallitsevaa yksimielisyyttd (Pauwee & Boselie, 2005). Joissakin tutkimuksissa
keskitytdaan henkilostdhallinnon tehokkuuteen (Teo, 2002), toisissa tarkastellaan
henkiloston arvoa tietojen, taitojen ja patevyyksien muodossa (Hitt & muut, 2001).
Useissa tutkimuksissa henkilostohallinto maaritellaan yksittdisten kaytantdjen (Batt,
2002) tai jarjestelmien ja kadytdantojen kokonaisuuksien mukaan (Cappelli ja Neumark,
2001), kun taas joissakin tutkimuksissa tunnustetaan ndiden kaytantojen tai
jarjestelmien vaikutus sekd inhimillisen pddoman arvoon tietojen, taitojen ja
patevyyksien muodossa ettd suoraan tyOntekijoiden kayttdytymiseen siten, etta
motivaatio lisdantyy, tyytyvaisyys paranee, poissaolot vahenevat ja tuottavuus paranee

(Wright & muut, 1994).



17

Useimmissa tutkimuksissa henkildstéhallinto maaritellaan
henkilostojohtamiskdytantdjen tai -jarjestelmien ja kaytantdjen muodostamien
kokonaisuuksien avulla. Ei ole olemassa yhta kiinteaa luetteloa yleisesti sovellettavista
henkilostohallinnon kdytannoista tai jarjestelmista, jotka maarittelevat tai rakentavat
henkilostohallintoa (Boselie & muut, 2005). Boselie ja muut (2005) ovat kuitenkin
luetelleet yhteensa 26 erilaista henkilostohallinnon kaytantoa, joista nelja tarkeinta ovat
koulutus ja kehittdminen, palkka- ja palkitsemisjarjestelmat, suorituksen hallinta seka
huolellinen rekrytointi ja tydntekijoiden valinta. Ndiden neljan kdytannon voidaan katsoa
heijastavan useimpien "strategisten" henkildstéhallinnollisten ohjelmien paatavoitetta,
joka on tunnistaa ja rekrytoida vahvoja suorittajia, antaa heille kyvyt ja luottamus
tehokkaaseen tyoskentelyyn, seurata heiddn edistymistddn kohti vaadittuja
tulostavoitteita ja palkita henkilost6 tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittdmisesta (Batt,

2002).

Edelld mainitun perusteella palkanmaksu sekd palkitsemisjarjestelmat voidaan katsoa
kuuluvaksi  osaksi henkildstohallintoa. Lisdksi monissa muissa tutkimuksissa
palkkahallinto usein liitetddan osaksi henkilostéhallintoa, ja myds esimerkiksi taman
tutkimuksen aiheena olevaa palkkahallinnon ulkoistamista on alun perin tutkittu osana
henkildstohallinnon ulkoistamista (Klaas & muut, 2001; Fischer & muut, 2008; Alewell &
muut, 2009; Woodall & muut, 2009). On kuitenkin myos tehty tutkimuksia, joissa
tutkitaan yksinomaan palkkahallinnon ulkoistamista (Thomas & Thomas, 2011;

Dickmann & Tyson, 2005).

Palkkahallinto liitetdan nykypdivana monesti vahvasti osaksi henkiléstéhallintoa. Myds
tama tutkielma on tehty henkilostéhallinnon nakékulmasta. Monesti palkkahallinnon
tehtdvat kietoutuvat yhteen henkilostohallinnon muiden tehtavien kanssa niin vahvasti,
ettd niitd on vaikea erottaa toisistaan. Esimerkiksi tyoterveyteen liittyvat asiat kuuluvat
henkiléstohallinnon piiriin, mutta niilld on vaikutusta myds palkanmaksuun.
Kohdeorganisaatiossa on tarkeda, ettd ulkoistetun palkkahallinnon palveluntarjoajan

kanssa yhteistyota tekevat henkilot tyoskentelevat henkilostohallinnossa. Nain heidan
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paivittdinen tyoskentelynsd on sujuvaa ja mahdollisimman tehokasta. Tarvittaessa

osastojen valilla tehdaan kuitenkin yhteistyota.

2.2 Ulkoistaminen

Tassa alaluvussa kasitelldan sitd, mita ulkoistaminen on ja miten se on historian saatossa
kehittynyt organisaatioiden strategisena valineend liiketoiminnan harjoittamisessa.
taman jalkeen kdydaan lapi, millainen prosessi jonkin toiminnon ulkoistaminen.
Viimeisend tdssa alaluvussa kasitelldadan ulkoistamisesta saatavia hyotyja seka

mahdollisesti aiheutuvia riskeja.

2.2.1 Ulkoistamisen maaritelma ja sen historiaa

Ulkoistaminen voidaan maaritelld siten, ettd kaikki tai osa organisaation toiminnasta
ulkoistetaan ulkopuolisen palveluntarjoajan hoidettavaksi (Barthélemy, 2003). Lacity ja
muut (2011) tarkentavat, ettd usein toiminto, joka ei ole kriittinen organisaation
liiketoiminnan kannalta ulkoistetaan. Lehikoinen ja Toyryld (2013) puolestaan lisdavat,
ettd ulkoistamisesta on kyse myds silloin, kun jo kerran ulkoistettu palvelu kilpailutetaan
uudelleen. ltse toiminnon ulkoistamisen lisdksi palveluntarjoajalle ulkoistetaan myds
siihen liittyvat vastuualueet, jotka liittyvat toiminnon johtamiseen, kehittamiseen ja
jatkuvaan parantamiseen (Hatonen & Eriksson, 2009). Ulkoistamista tehdaan seka

kotimaan sisdisten toimijoiden valilla ettd kansainvalisesti.

Ulkoistaminen on ilmi6, joka sai alkunsa 1950-luvulla, mutta vasta 1980-luvulla
organisaatiot alkoivat laajalti kayttda sitd strategisena vaihtoehtona liiketoiminnan
jarjestamisessa (Hatonen & Eriksson, 2009). Alun perin kustannussdastot nahtiin
keskeisena ulkoistamisen hyotyna, mutta Hatdsen ja Erikssonin (2009) mukaan 80-

luvulta Iahtien ulkoistaminen on kehittynyt tiukasti kustannuskeskeisesta
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lahestymistavasta kohti yhteistyokeskeisempaa luonnetta, jossa kustannukset ovat vain

yksi, usein toissijainen, paatoksentekokriteeri.

Ulkoistamisen strategisessa kehityksessa voidaan tunnistaa kolme hieman paallekkaista,
mutta erillistda vaihetta: Big Bang -aikakausi, Bandwagon-aikakausi ja Barrierless
Organizations -aikakausi (Hatoénen & Eriksson, 2009). Naiden aikakausien aikana tutkijat
ovat kdyttdneet erilaisia teoreettisia nakdkulmia selittdmaan ulkoistamista. Hatosen ja
Erikssonin  (2009) mukaan tutkijat ovat tulleet tietoisiksi ulkoistamisen hyvin
kokonaisvaltaisesta luonteesta, mikda on estanyt heitda omaksumasta yhtd ainoaa

teoreettista taustaa. Tama on ajanut heitd kohti teorioita yhdistavaa lahestymistapaa.

Big Bang -aikakausi on ulkoistamisen ensimmainen aalto, ja se on saanut nimensa tavasta
ja intensiteetistd, kuinka ulkoistaminen tuli organisaatioiden strategiseksi liiketoiminnan
toteuttamisen vaihtoehdoksi (Hatonen & Eriksson, 2009). Ulkoistamisen ensimmaisen
aallon aikana, joka kesti laajalti 1980-luvun loppuun asti, yritykset ulkoistivat
ydinliiketoimintaan kuulumattomia lilketoimintaprosessejaan paaasiassa
toimintakustannusten vahentamiseksi (Hatonen & Eriksson, 2009). Ulkoistaminen oli
vdline, jonka avulla organisaatioista pyrittiin tekemadan tehokkaampia taloudellisia
yksikoita  tuloksen  maksimoimiseksi.  Ulkoistamiskdaytantd juontaa juurensa
transaktiokustannustaloustieteeseen (transaction cost economics), jonka taustalla on
pyrkimys yrityksen kannalta taloudellisesti kannattaviin valintoihin. Esimerkiksi Coase
(1937) totesi, ettd yritysten olemassaolon syy on kyky jarjestdaa joitakin toimintoja
markkinahintoja alhaisemmilla kustannuksilla. Myohemmin Williamson (1975) on
vaittanyt, ettd jos markkinoiden kayttaminen johtaa pienempiin toimintakustannuksiin

kuin tuotteen valmistaminen sisdisesti, on tuote ostettava markkinoilta.

Varhaisista ulkoistamistapauksista saadut myonteiset kokemukset saivat muut yritykset
myo6s ulkoistamaan toimintojaan 1990-luvulla (Lacity ja Hirschheim, 1993), mika
kdynnisti uuden, Bandwagon-aikakauden ulkoistamisen historiassa. Hatosen ja

Erikssonin (2009) mukaan yritykset keskittyivat yha enemman omaan ydinosaamiseensa
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ja alkoivat ulkoistaa toimintoja, jotka eivat kuuluneet oman asiantuntemuksen piiriin.
Nadin ollen kustannustehokkuuden saavuttaminen ei ollut enda ainoa ulkoistamisen
motiivi, vaan yritykset etsivat ulkoisia taitoja, tietoa ja osaamista, jotka voisivat tuottaa
lisdarvoa monimutkaisemmille ja strategisesti tarkedmmille organisaatioprosesseille.
Perinteisestad ulkoistamisesta poiketen strategisempia toimintoja alettiin ulkoistaa, ja
yritykset alkoivat luomaan entista tiiviimpia suhteita palveluntarjoajiinsa. (Haténen &
Eriksson, 2009). Nama ndkemykset pohjautuvat resurssipohjaiseen nakemykseen
(resource-based view) ulkoistamisesta, jonka mukaan, ulkoistamisen avulla asiakkaat
saavat kayttoonsa palveluntarjoajan erityisia resursseja ja valmiuksia. Kun yritys tekee
yhteistyota palveluntarjoajansa kanssa ja hyotyy taman ainutlaatuisista resursseista, se

voi keskittyd enemman ydinosaamiseensa ja parantaa kilpailukykydan (Lahiri, 2016).

Vuosituhannen vaihteeseen mennessa ulkoistamisen suosio oli johtanut tilanteeseen,
jossa ulkoistaminen itsessdan ei enaa ollut kilpailuetu (Lawton and Michaels, 2001).
Palveluntarjoajien maailmanlaajuinen saatavuus, alenevat vuorovaikutuskustannukset
seka parantuneet tietotekniikka- ja viestintdayhteydet tarjosivat kaikille yrityksille
mahdollisuuden jasentaa liiketoimintaansa uudelleen (Doig & muut, 2001). Tallainen
kehitys johti ulkoistamisen historian nykyiseen vaiheeseen — Barrierless Organizations
(esteettomien organisaatioiden) -aikakauteen (Hatonen & Eriksson, 2009). Talla
aikakaudella on havaittavissa kasvava suuntaus kohti organisaatiorakenteita, joiden rajat
ovat hamartyneet ja hdipyneet. Aikakaudelta tunnettu transformatiivinen ulkoistaminen
tahtda uusien radikaalien liiketoimintamallien luomiseen, jotka voivat Iluoda
organisaatioille kilpailuetua ja muuttaa toimialojensa pelisdadantoja (Hatonen & Eriksson,
2009). Keskittyminen on taten siirtynyt omaisuuserien kasvattamisesta ja puuttuvien
kyvykkyyksien hankinnasta uuden mukautuvan yrityksen tavoitteluun. Kun
ulkoistaminen oli ennen valine sisdisten toimintojen virtaviivaistamiseen, siitd on tullut
vdline, jonka avulla yrityksia muutetaan kohti joustavia organisaatiomuotoja, joissa
tiukasti integroituneen hierarkian tilalle tulee I6yhasti integroitunut organisaatiorakenne,

joka on osa organisaation toimijoiden verkostoa (Schilling ja Steensma, 2001).
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Barrierless Organizations -ajanjakson jalkeen ulkoistaminen on kehittynyt merkittavasti
monilla eri osa-alueilla. Teknologian, sosiaalisen median ja pilvipalveluiden kehittyminen
ovat tehneet ulkoistamisesta mahdollisen vaihtoehdon useimmille toimialoille, silla
ostajien, toimittajien ja palveluntarjoajien ollessa eri puolilla maailmaa he voivat tehda
yhteistyota ja kommunikoida toistensa kanssa muutamassa sekunnissa (Awe & muut,
2018). Koronapandemian jalkeen ulkoistamisessa on ndhty uusia trendeja, kuten etatyon
yleistyminen ja digitaalisten palveluiden ulkoistaminen (Chua & muut, 2024). Siina

painottuu joustavuus ja resilienssi liiketoimintaprosesseissa.

2.2.2 Ulkoistamisen prosessi

Ulkoistamispaatokseen vaikuttavat ulkoistavan organisaation motiivit, liiketoiminnan
ominaisuudet sekd asiakasorganisaation ominaisuudet (Lacity & muut, 2011).
Asiakasorganisaatiolta vaaditaan hyvaa ymmarrystd omasta liiketoiminnasta ja sen
tuomasta kilpailuedusta, jotta se tunnistaa parhaiten ulkoistettavaksi sopivat
toimintonsa (Barthélemy, 2003). Kilpailuetuja ovat resurssit ja kyvykkyydet, jotka ovat
arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jaljiteltdvia ja hyodynnettdvia sekd vaikeasti
korvattavissa olevia ylivoimaisen suorituskykynsa ansiosta. Organisaatio riskeeraa
menettavansa kilpailuetunsa, jos kyseisenlaisia resursseja ja kyvykkyyksia ulkoistetaan.
Kotabe ja Mol (2009) ehdottavat, etta toimintojen ulkoistettavuusaste kannattaa ottaa
huomioon ulkoistamista suunniteltaessa: on jarkevdaa ulkoistaa toimintoja, joiden
ulkoistettavuus on korkea, kun taas toimintoja, joiden ulkoistettavuus on matala,

kannattaa toteuttaa oman yrityksen sisalla.

Miten ulkoistaminen sitten toteutetaan? Monet tutkijat ovat kasitelleet
ulkoistamisprosessia ja tunnistaneet joitakin prosessiin sisdltyvia vaiheita (Zhu & muut,
2001). Zhu ja muut (2001) ovat maaritelleet ulkoistamisen sisdltdvan nelja vaihetta:
suunnittelu (planning), kehittdminen (developing), toimeenpano (implementation) ja
arviointi (evaluation). Lehikoinen ja Toyryla (2013, s. 43) ovat myéhemmin ehdottaneet

viela tarkempaa mutta osittain pdallekkaista ulkoistamisen mallia, jonka vaiheet ovat
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ulkoistamisstrategian luonti ja esiselvitys, kilpailutus, transitio, palveluvaihe ja palvelun

paattdminen. Nama vaiheet on kuvattu kuviossa 3.

Kilpailutus Transitio
Strategia Esiselvitys Hallintamalli
Palvelun
pasttiminen Palveluvaihe

Kuvio 3. Ulkoistamisprosessin vaiheet (Lehikoinen & Toyryla, 2013, s. 43).

Ulkoistamisprosessi lahtee liikkeelle ulkoistamisstrategiasta, jossa maaritelldaan yrityksen
itse toteuttamat ydintoiminnot, toiminnot, jotka voidaan ulkoistaa ja ulkoistamiselle
asetetut yleiset tavoitteet (Lehikoinen & Toyryla, 2013, s. 43). Esiselvitysvaiheessa
tarkasteluun otetaan yksittdinen, mahdollisesti ulkoistettava toiminto (Lehikoinen &
Toyryld, 2013, s. 50). Tassa vaiheessa kyseisen toiminnon ulkoistamiselle asetetaan
tavoitteet, rajataan kohde ja maaritetaan ulkoistamisen ja sitd ymparoivien toimintojen

toimintamallit. Lisaksi selvitetdan kannattaako ulkoistaminen ylipdataan tehda.

Ulkoistamisen suunnittelun tulisi Zhun ja muiden (2001) mukaan keskittyda hyvan
liilketoimintasuunnitelman laatimiseen. Suunnitelman tulee yksildida riittavasti kaikki
kustannukset, jotka liittyvat nykyiseen liiketoimintamalliin. Lisdksi siihen tulee arvioida
kaikki kustannukset, joiden odotetaan syntyvan ulkoistamisen toimesta. Suunnitelmaan
dokumentoidaan myds muut asiaan liittyvat tekijat, jotka vaikuttavat ulkoistamisen

toteuttamiseen. Suunnitteluvaiheen tarkeytta on korostettu monissa tutkimuksissa, silla
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kyseisen vaiheen tutkimiseen on keskitytty enemman kuin koko prosessin tutkimiseen

(de Boer & muut, 2006).

Lehikoinen ja Toyryla (2013, s. 65) kertovat seuraavaksi koittavan kilpailutusvaihe, jonka
tavoitteena on kartoittaa tarjontaa ja valita yrityksen tarpeisiin sisalloltdan, laadultaan ja
kustannuksiltaan sopiva palveluntarjoaja. Kilpailutusvaihe pitaa sisallaan kilpailutuksen
valmistelun esimerkiksi valitsemalla kandidaatit ja selvittdamalld kandidaatteihin
kohdistuvat arviointikriteerit seka keskeiset sopimusehdot. Lisaksi kilpailutusvaiheeseen
kuuluu  valitulle  palveluntarjoajalle  tarjouksen  laatiminen,  sopimuksesta
neuvotteleminen sekd sopimusvaihe. Niin ikddn my6s Zhun ja muiden (2001)
maarittdman seuraavan vaiheen, kehittdmisvaiheen, keskitssa on osittain samoja toimia,
kuten  sopimuksen laatiminen palveluntarjoajan kanssa, yhteistydsuhteen
maarittaminen, vaikutukset nykyisiin tyontekijoihin ja ulkoistamisen aikataulu. He
tarkentavatkin, ettd myyjasopimus (vendor agreement) on sopimus, jonka ovat
neuvotelleet ja allekirjoittaneet seka ulkoistava yritys etta palveluntarjoaja. Sopimuksen
sisdlloésta puhuessaan he toteavat, ettd siind tulee selkedsti yksiloida esimerkiksi
palveluntarjoajan tarjoamat palvelut, palveluntarjoajalle maksettava korvaus,
sopimuksen maksuehdot, menetelmat muutosten tekemiseksi sopimukseen ja ehdot

yhteistyon paattamisesta.

Ulkoistamisen toteuttaminen voi olla hyvin monimutkainen tapahtuma. Siksi
yksityiskohtainen  siirtymasuunnitelma on tarpeen (Zhu & muut, 2001).
Siirtymasuunnitelmassa yksil6idaan kaikki toiminnot, jotka on suoritettava onnistuneen
ulkoistamisen toteuttamiseksi. Tassa vaiheessa tulee esimerkiksi huomioida, kuinka
yhteistyosuhdetta pidetdan jatkossa ylla, miten palveluun liittyva tieto ja osaaminen
siirretdan ulkoistavalta vyritykseltd palveluntarjoajalle, miten yritysten keskindinen
viestintd hoidetaan sekd miten tietotekniset ja toimitilajarjestelyt toteutetaan
(Lehikoinen & Toyryla, 2013, s. 126). Transitio- tai toimeenpanovaiheen tavoitteena
onkin siirtda vastuu ulkoistettavasta toiminnosta palveluntarjoajalle tai aikaisemmalta

palveluntarjoajalta uudelle (Lehikoinen & Toyryla, 2013, s. 125).
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Kun palvelun tuottamisen vastuu on siirtynyt palveluntarjoajalle, alkaa palveluvaihe
(Lehikoinen & Toyryld, 2013, s. 161). Usein palvelun siirtymisen alkuvaiheessa palvelu ei
toimi sovitulla tavalla, mikd on ymmarrettavas, silla ulkoistamisessa palveluja tuottavat
henkilot usein vaihtuvat ja palveluprosessit muuttuvat. Lehikoinen ja Toyryla (2013, s.
161) kehottavatkin reagoimaan ongelmiin nopeasti ja tekemaan korjaavia toimenpiteita.
He myOs neuvovat palveluvaiheessa panostamaan proaktiiviseen ja rakentavaan
yhteistydhon, jolloin noudatetaan aiemmin sopimusvaiheessa sovittuja toimia

esimerkiksi ongelmien ratkaisemisesta ja muutosten toteuttamisesta.

Zhu ja muut (2001) ehdottavat ulkoistamisprosessin viimeiseksi vaiheeksi arviointia,
jossa keskitytddn selvittamaan, mita ulkoistamisprosessilla on saavutettu. Heidan
mukaansa ei ole niinkdan keskeistd, kuinka itse ulkoistamisprosessi on paatetty tehda.
Ulkoistamisen jdlkeisessa arvioinnissa tulee tarkastella ulkoistamiselle ennalta
maariteltyja tavoitteita, ja arvioida onko ne saavutettu. Myos kustannusten tilaa on hyva
arvioida vertaamalla ulkoistamista edeltdvia ja ulkoistamisen jalkeisia kustannuksia
toisiinsa. Ulkoistamisen jalkeisia prosesseja on tarkasteltava sen maarittamiseksi,
toimiiko ulkoistettu toiminto suunnitellulla tavalla, jotta parannuksia tai muutoksia
vaativia toimia voidaan tehda. Palvelusuhteen toimivuudesta huolehtiminen on tarkeaa.
Joskus kuitenkaan suhdetta ei enda haluta jatkaa. Talloin koittaa Lehikoisen ja Toyryldan
(2013, s. 171) ulkoistamisen mallin viimeinen vaihe eli palvelun paattaminen ja palvelun

siirto. Palvelusuhde voi paattya esimerkiksi sopimuskauden umpeutumiseen.

2.2.3 Ulkoistamisen hyodyt

Etenkin ulkoistamisen noustessa trendiksi tutkimuksissa hehkutettiin sen tuomia hyoty;ja,
joten organisaatiot ryhtyivat ulkoistamaan toimintojaan muiden perassa. Ulkoistamisen
hyotyja on monia. Haténen ja Eriksson (2009) kokoavat artikkelissaan, ettd aiemmissa
tutkimuksissa on tunnistettu kolme ulkoistamisen paamotiivia, jotka perustuvat jo

aiemmin mainittuihin teoreettisiin suuntauksiin kuten transaktiokustannusteoriaan (ks.
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Coase, 1937; Williamson, 1975), resurssipohjaiseen teoriaan (ks. Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984) seka organisaatiota ja organisaatiorakennetta koskeviin teorioihin (ks.
Caves, 1971; Hymer, 1976). Myohemmissa tutkimuksissa samat motiivit toistuvat

edelleen keskeisina syina ulkoistamiselle.

Ensimmainen ulkoistamisen paamotiivi koskee organisaatiossa ulkoistamisella
saavutettavia kustannussadastdja, kuten toimintakustannusten alenemista, kustannusten
hallintaa ja resurssien vapauttamista tuottavampien liiketoimintayksikdiden kayttoon
(Hatonen & Eriksson, 2009). Kustannussadstot ovatkin yksi eniten mainituista ja
tutkituista ulkoistamisen motiiveista (Lacity & muut, 2016). Ulkoistamisen avulla
tapahtuvan kustannusten vdhenemisen perustana ovat mittakaavaedut, jolloin
erikoistuneet markkinatoimijat voivat minimoida tuotantokustannukset kehittamalla
tuotantokapasiteettiaan ja jakamalla kysyntaa useiden ostajien kesken (Poppo & Zenger,
1998). Asiakkaidensa moninaisuuden vuoksi palveluntarjoajalla on syvyyttd ja

kokemusta, joita yksittdinen asiakas ei voi saavuttaa (Alexander & Young, 1996).

Toinen ulkoistamisen paamotiivi liittyy prosessien tehostamiseen ja tarpeeseen keskittya
ydinosaamiseen: sisdisten uudelleenjarjestelyjen avulla voidaan saavuttaa joustavuutta,
nopeuttaa hankkeita, lyhentaa markkinoille tuloaikaa, saada kadyttéon joustavaa
tyovoimaa ja teravoittaa liiketoiminnan painopistetta (Hatonen & Eriksson, 2009). Lacity
ja muut (2011) seka Asatiani ja muut (2019) kertovat, ettd palveluntarjoajan avulla
ulkoistava yritys eli asiakas kykenee parantamaan liiketoimintansa skaalautuvuutta ja
toimitusnopeutta. Yritykset ulkoistavat harvemmin liiketoimintaprosesseja, jotka ovat
erittdin monimutkaisia tai kriittisia liiketoiminnan kannalta (Lacity & muut, 2011). Nama
prosessit ovat monesti yrityksen ydintoimintoja, joihin keskittymiseen ulkoistaminen
vapauttaa enemman resursseja (Lacity & muut, 2011; Harland & muut, 2005; Dinu, 2015;
Asatiani & muut, 2019). Esimerkki toiminnosta, joka ei ole monelle yritykselle
ydintoiminto, on tdssa tutkielmassa kasiteltava palkkahallinto. Asantiani ja muut (2019)

kertovat, ettd vastakkaisesti taas palveluntarjoajalle, joka tarjoaa palkkahallinnon
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palveluja, nama palvelut ovat ydintoimintoja. Taten palveluntarjoajalla on patevyytta ja

resursseja tehokkaaseen palkkahallinnon tehtavien suorittamiseen.

Hatosen ja Erikssonin (2009) listaama kolmas ulkoistamisen motiivi on organisaation
kyvykkyyksien parantaminen hankkimalla ulkoistamisen kautta sellaisia resursseja,
tietoa ja taitoja, joita ei ole sisdisesti saatavilla. Tallaisia ovat esimerkiksi korkeasti
koulutetun tyévoiman kadyttédon saaminen, palvelun laadun parantaminen, valmiiden
innovaatioiden hankkiminen, yrityksen sisdisen asiantuntijuuden puutteen korvaaminen
ja uuden teknologian kayttoon saaminen (Heikkild ja Cordon, 2002; Kakabadse &
Kakabadse, 2002; Quélin & Duhamel, 2003). Ulkoistamisen avulla yritys voi hyodyntaa
parhaita ulkopuolisia palveluntarjoajia ja jarjestdd uudelleen vakiintuneita osastoja,
jotka ovat haluttomia muuttumaan (Barthélemy, 2003). Koska palveluntarjoaja on
erikoistunut johonkin tiettyyn yrityksen ydinliiketoimintaan kuulumattomaan
toimintoon, on mittakaavaetuja ja asiantuntemusta seka teknologiaa hyodynnettavissa
samojen tehtadvien tehokkaampaan ja parempaan suorittamiseen kuin mihin yrityksen

sisdinen osasto kykenee (Zhu & muut, 2001).

Ulkoistamisella voidaan ndiden kolmen paamotiivin perusteella saavuttaa monenlaisia
hyotyja, jotka ovat taloudellisia, operatiivisia ja strategisia. Paamotiivien lisaksi
ulkoistamisella on muitakin motiiveja. Gilley ja Rasheed (2000) selvittivat
tutkimuksessaan, ettd huolellisesti suunnitellut ulkoistamisstrategiat lisdavat
organisaation yleista suorituskykya. Awe ja muut (2018) puolestaan ovat tarkentaneet,
ettd ulkoistamisella on positiivinen yhteys taloudelliseen, toiminnalliseen seka suhteisiin
liittyvaan suorituskykyyn. Ulkoistamista pidetdadnkin vyleisesti erittdin tehokkaana
keinona vahentaa kustannuksia ja parantaa yrityksen suorituskykya. Kuitenkin Lahiri
(2016) huomauttaa, ettd tutkijat kayttavat tutkimuksissaan yleensd hyvin erilaisia
ulkoistamisen laajuuden ja yrityksen suorituskyvyn mittareita. Hiténen ja Eriksson (2009)
kertovat, ettd ulkoistamisen suorituskyky ei myodskdaan maardaydy pelkastddan yhden
tekijan perusteella. Vaihtelevien mittareiden ja monen tekijan yhteisvaikutuksen vuoksi

on hyvin vaikeaa paatelld, lisaako ulkoistaminen todella yrityksen suorituskykya (Lahiri,
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2016). Lahirin (2016) mielestd on kuitenkin selvaa, etta ulkoistamisella voi olla
myonteisia, kielteisia, sekalaisia, kohtalaisia tai ei lainkaan vaikutuksia yritykseen. Hanen
tutkimuksensa tulokset viittaavat lisaksi siihen, ettd suorituskykyyn kohdistuvat
vaikutukset riippuvat suurelta osin siitd, miten johto hahmottaa, suunnittelee ja

toteuttaa ulkoistamisen.

Suorituskyvyn tehostamisen lisdksi ulkoistaminen antaa tilaa uusille ideoille ja
luovuudelle, kun yrityksen sisdisistd asenteista ja rajoituksista vapaudutaan (Harland &
muut, 2005). Uudet ja ketterammat lahestymistavat otetaan kayttoon, jolloin nykyisista
sisdisistd prosesseista, kulttuureista ja tabuista luovutaan. Uudessa tavassa toimia on
omat riskinsd, mutta Dinu (2015) korostaa, ettd ulkoistamisen etuna on se, etta riskit

jaetaan palveluntarjoajan kanssa.

Ulkoistamisen motiivit kietoutuvat yhteen ja kokonaisuutena ne hyodyttavat yritysta
enemman kuin mikddn etu yksindan. On kuitenkin huomioitava, ettei kaikkia edella
mainittuja hyotyja saavuteta jokaisen ulkoistetun toiminnon kohdalla. Onkin keskeista
asettaa selkeat tavoitteet jokaiselle ulkoistamiselle erikseen ja pohtia, miten niiden

saavuttaminen mahdollistetaan.

2.2.4 Ulkoistamisen riskit

Vaikka ulkoistaminen on tehokas valine kustannusten leikkaamiseen, suorituskyvyn
parantamiseen ja ydinliiketoimintaan keskittymiseen, ulkoistamisaloitteet eivat usein
saavuta johtoportaan asettamia odotuksia ja tavoitteita (Barthélemy, 2003).
Ulkoistamisprosessin aikana voi ilmetd monenlaisia riskeja, jotka pitda huomioida
etukdteen epdonnistuneen ulkoistamisen valttamiseksi. Barthélemy (2003) toteaa, etta
epdonnistuneista ulkoistamisyrityksistd raportoidaan harvoin, koska yritykset ovat
haluttomia julkistamaan niitd mahdollisten mainehaittojen vuoksi. Han kuitenkin jatkaa,
ettd ulkoistamisen epdonnistumisista voidaan paatelld arvokkaita kdytantoja etenkin

silloin, kun niitd verrataan onnistuneisiin ulkoistamisiin. Farrell (2006) kertoo, etta
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yritykset tekevat usein ulkoistamispdatoksia tarkastelemalla vain muutamia vaihtoehtoja,
jotka perustuvat heiddn aiempiin kokemuksiinsa ja kilpailijoiden toimintaan. Vahaisen
tiedon varassa voi olla vaikea ymmartaa ulkoistamisen haasteita. Niiden ymmartaminen

on kuitenkin olennaista ulkoistamisprosessin onnistumisen varmistamisessa.

Barthélemy (2003) on listannut seitseman “kuolemansyntid”, jotka ovat useimpien
epdonnistuneiden ulkoistusten taustalla:

1) Ulkoistetaan toimintoja, joita ei pitdisi ulkoistaa

2) Valitaan vaara palveluntarjoaja

3) Laaditaan huono sopimus

4) Jatetdaan huomiotta henkilostoasiat

5) Menetetdan ulkoistetun toiminnon valvonta

6) Ulkoistamisen piilevien kustannusten huomiotta jattdminen

7) Jatetdan irtautumisstrategia suunnittelematta (esimerkiksi toimittajan vaihtaminen

tai ulkoistetun toiminnon uudelleenintegrointi)

Ulkoistaminen yhdistetddan usein automaattiseen kustannusten vdhenemiseen ja
suorituskyvyn paranemiseen. Barthélemy (2003) selittda, ettd tama liian optimistinen
nakemys ulkoistamisesta johtuu siita, ettd useimmat ulkoistamista kasittelevat artikkelit
kirjoitetaan “kuherruskuukauden” aikana eli juuri ennen sopimuksen allekirjoittamista
tai juuri sen jalkeen. Tuolloin raportoidut hyodyt eivat ole todellisia vaan vasta ennusteita.
Tama johtaa ilmidon, jossa yritykset ulkoistavat jaljitellakseen kilpailijoita, joiden ne
odottavat menestyvan ulkoistamisessa (Lacity & Hirschheim, 1993). On kuitenkin tarkeaa,
ettd ulkoistetaan juuri kyseisen yrityksen liiketoiminnan kannalta jarkevia toimintoja.
Harland ja muut (2005) kehottavat tunnistamaan yrityksen keskeiset toiminnot seka

muut kuin ydintoiminnot, jottei tahattomasti ulkoisteta yrityksen ydintoimintoja.

Hyvan palveluntarjoajan valinta on ratkaisevan tdarkeda menestyksekkaalle
ulkoistamiselle (Barthélemy, 2003). Huonosti tehty taustatutkimus mahdollisista

palveluntarjoajista vaarantaa ulkoistamisen onnistumisen heti kattelyssa (Dinu, 2015).
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Razzaquen ja Shengen (1998) mukaan menestyksekdstd palveluntarjoajan valintaa
varten on asetettu lukuisia kriteereja, jotka voidaan kategorioida kovaan ja pehmeaan
patevyyteen. Heidan mukaansa kovat patevyydet ovat konkreettisia, ja ne voidaan
helposti todentaa huolellisella tutkimisella. Niita ovat esimerkiksi palveluntarjoajan
liiketoiminnallinen kokemus ja taloudellinen vahvuus sekd kyky tarjota edullisia ja

huipputason ratkaisuja asiakkaan toiveisiin.

Pehmeadt patevyydet ovat puolestaan asenteita, jotka voivat muuttua olosuhteiden
mukaan. Tarkeitd pehmeitda patevyyksia ovat hyva kulttuurinen yhteensopivuus,
joustavuus sekd sitoutuminen jatkuvaan kehittymiseen ja pitkdaikaisen suhteen
kehittamiseen (Razzaque & Sheng, 1998). Ulkoistamiskirjallisuudessa korostetaan sita,
ettd liiketoimintakumppaneiden on luotava ja yllapidettdvda vahvaa kumppanuutta
kehittyen yhdessa molemminpuolisen hyddyn saavuttamiseksi (Kedia & Lahiri, 2007).
Rakentavan suhteen luominen ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan valilla on
keskitssa ulkoistamisjarjestelyn onnistumisen kannalta (Lyons & Brennan, 2014). Taman
lisdksi myOs luotettavuus on tarkea pehmea kriteeri palveluntarjoajan valinnassa, silla
sen nojalla voidaan olettaa, ettei palveluntarjoaja yritd hyotya asiakkaastaan
mahdollisuuden tullen (Zaheer & muut, 1998). Kumppanien velvoitteet ja niiden
tayttaminen ennustavatkin ulkoistamisen onnistumista merkittavalla tavalla (Koh &

muut, 2004).

Hyva sopimus on olennainen ulkoistamisen onnistumisen kannalta, koska se auttaa
luomaan vallan tasapainon asiakkaan ja palveluntarjoajan valilld (Saunders & muut,
1997). Siséalloltaan sopimuksen on oltava tarkka, kokonainen, kannustinperusteinen seka
tasapainoinen mutta myos joustava (Barthélemy, 2003). Jos yritys kirjoittaa huonon
sopimuksen palveluntarjoajan kanssa, silld on Barthélemyn (2003) mukaan toiminnon
hallinnan menettdmisen ohella suurin vaikutus ulkoistamisen lopputulokseen. On virhe
kayttaa lilan vahan aikaa sopimusneuvotteluihin ja teeskennelld, ettd kumppanuussuhde
palveluntarjoajan kanssa hoitaa itse itsensa (Willcocks & Choi, 1995). Hyvan sopimuksen

laatiminen on aina tarkedd, koska se antaa kumppaneille mahdollisuuden asettaa
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odotuksia ja sitoutua tavoitteisiin (Barthélemy, 2003). Sopimuksessa tuleekin asettaa

standardit prosesseille ja palvelun laadulle (Dinu, 2015).

Barthélemy (2003) kertoo, ettd henkilostoasioiden tehokas hallinta on ratkaisevan
tarkeaa ulkoistamisprosessissa, koska tyontekijat pitdavat ulkoistamista yleensd heidan
taitojensa aliarvioimisena. Dinun (2015) mukaan tyontekijoiden motivaatio heikkenee,
koska ulkoistaminen nakyy tyopaikkojen menettamisend tai menettamisen pelkona.
Tama voi pahimmillaan johtaa laajamittaiseen henkil6ston irtisanoutumiseen jo ennen
varsinaista ulkoistamista. Patel ja muut (2019) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
yrityksen sisaisilla tyontekijoilla on taipumus verrata uutta palvelua jatkuvasti
ulkoistamista edeltdavaan tilanteeseen. Koska muutos yleensa horjuttaa valtasuhteita, he
saivat vaikutelman, ettd sisdisen henkilostohallinnon henkilostd suhtautui
ulkoistamiskaytantoon melko kielteisesti, ja tama voidaan tulkita epdavarmuudeksi oman
tyopaikan turvaamisesta. Avoin kommunikaatio on keskiossd henkilostdasioiden
hallinnassa (Barthélemy, 2003). Avainhenkilot on pidettdava palveluksessa ennalta
laadittujen strategioiden avulla. Heitd on motivoitava, silla ulkoistamisella on kielteinen
vaikutus tyontekijoiden turvallisuuden tunteeseen ja organisaatioon kohdistuvaan
lojaaliuteen, vaikka he sailyttdisivdt asemansa yrityksessa (Barthélemy, 2003; Dinu,

2015). Tasta voi seurata tuottavuuden laskua tai jopa toimintahairioita, kuten lakkoja.

Uusien vastuualueiden tarjoaminen on tapa sitouttaa tyontekija tydhonsa (Barthélemy,
2003). Monesti yritys pystyykin tarjoamaan uudenlaista vastuuta ulkoistamisen
vhteydessd, koska yleensa toiminnon ulkoistamisen jalkeen tyontekijan tyotehtavat
siirtyvat  palvelun suorasta toimittamisesta rajapintaan palveluntarjoajan ja
loppukayttdjien valille. Talloin tyotehtavat muuttuvat palvelun tuottamisesta sen

johtamiseen ja kehittdmiseen. (Lehikoinen & Toyryld, 2013, s. 112).

Tama merkittava muutos edellyttda uusia taitoja, jotka voidaan hankkia koulutuksen ja
jatkuvan tuen avulla (Barthélemy, 2003). Kun jokin toiminto ulkoistetaan, on ratkaisevan

tarkedaa sailyttaa yrityksessa pieni ryhma avainhenkil6ita, jotka hoitavat
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palveluntarjoajan asioita. Talloin ulkoistettujen toimintojen valvontaa ei meneteta.
(Barthélemy, 2003). Valvonnan ja hallinnan menettdminen on ulkoistamiseen liitetty riski,
joka myos vaikuttaa negatiivisesti ulkoistamispaatdkseen (Dinu, 2015; Asantiani & muut,
2019). Hallinnan menettamisen pelko tarkoittaa ulkoistavan yrityksen huolia siitd, etta

he eivat pysty hallitsemaan ulkoistettua toimintoa (Lacity & muut, 2016).

Hatonen ja Eriksson (2009) huomauttavat ettd, kontrollin ja valvonnan menettdmisen
valttamiseksi avainhenkildiden on kyettava kehittdmaan ulkoistetun toiminnon
strategiaa ja pitamaan se linjassa yrityksen liiketoimintastrategian kanssa. He jatkavat,
ettd yhteistyd ja sen kehittdminen palveluntarjoajan kanssa ovat keskeisid toimia
ulkoistamissuhteen  hallinnoinnissa.  Yrityksen  kyky hallinnoida  suhdettaan
palveluntarjoajaan on tarkeaa, mutta sita on tdydennettava myos teknisilla taidoilla. Jos
asiakasyrityksessa kukaan ei pysty arvioimaan ulkoistetun toiminnon teknista kehitysta,
ulkoistaminen epdonnistuu vaistamattomasti (Barthélemy, 2003). Ulkoistamisprosessin
asianmukainen  hallinta  ulkoistettavan  toiminnon  arvioinnista  jatkuvaan
ulkoistamissuhteen hallintaan maarittaa lopulta, johtaako ulkoistaminen onnistumiseen

vai epdonnistumiseen (Haténen ja Eriksson, 2009).

Ulkoistaessaan toimintoja yritys usein luottaa siihen, etta se pystyy arvioimaan,
tuottaako ulkoistaminen kustannussdastoja. Kuitenkin yritykset jattdvat usein
huomioimatta piilokustannukset, jotka voivat vakavasti vaarantaa ulkoistamisen
kannattavuuden. Piilokustannukset voivat vaihdella organisaatiosta ja
palveluntarjoajasta riippuen, mutta transaktiokustannustaloustiede ehdottaa, ettd
olemassa on kahdenlaisia ulkoistamisen piilokustannuksia: toimittajan etsinta- ja
sopimuskustannukset seka palveluntarjoajan hallinnointikustannukset (Barthélemy,
2001). Ulkoistamisen piilevien kustannusten mahdollisten vaikutusten kartoittamisessa
Barthélemy (2003) suosittaa harkitsemaan ulkopuolisen asiantuntijan palkkaamista.
Tallaiset asiantuntijat tuntevat ulkoistamisen ja tietavat, miten tietyt sudenkuopat

valtetaan. Ulkoistamisen piilokustannusten kasittely on tarked aihe johdolle, koska
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piilokustannukset voivat daritapauksessa asettaa ulkoistamisen hyodyt kyseenalaisiksi

(Barthélemy, 2003).

Monet johtajat ovat haluttomia ennakoimaan ulkoistussopimuksen paattymista
(Barthélemy, 2003). Siksi he eivat useinkaan suunnittele irtautumisstrategiaa eli
toimittajan vaihtoa tai ulkoistetun toiminnon uudelleenintegrointia asiakasyritykseen.
Barthélemy (2003) kuitenkin toteaa, ettd on tarkeda, ettd ulkoistussopimukseen
sisdllytetddn palautettavuuslauseke, jolloin ulkoistettu toiminto voidaan tarvittaessa
palauttaa asiakkaan oman yrityksen hallintaan. Tama suunnitelma tulisi tehda jo
asiakkuuden alusta alkaen. Lehikoinen ja Toyryla (2013, s. 173) kertovat, ettd itse
ulkoistussopimukseen tulee kirjata syyt, joiden nojalla kumpikin osapuoli voi irtisanoa
sopimuksen ja minka irtisanomisajan puitteissa. Talloin sekd asiakasyritys etta
palveluntarjoaja voivat ennakoida tulevaa ja valmistella, miten toimitaan, kun yhteistyo

loppuu tai uutta sopimuskautta sovitaan.

Barthélemyn (2003) ulkoistamisen “kuolemansyntien” lisdksi on maaritelty myos muita
ulkoistamisen riskeja. Dinu (2015) tuo esille, ettd ulkoistaminen voi luoda tietoturvariskin
seka riskin yrityssalaisuuksille. Lacity ja muut (2011) ovat myo6s huolissaan
turvallisuuteen liittyvista asioista, jotka kattavat asiakasyrityksen huolen ulkoistettuihin
tehtaviin  liittyvien tietojen ja/tai henkisen omaisuuden yksityisyydestd ja
turvallisuudesta. Lehikoinen ja Toyryld (2013, s. 45) nostavat esiin ulkoistamiseen
liittyvan riskin luottamuksellisten tietojen vuotamisesta kilpailijoille tai julkisuuteen.
Yrityksen turvallisuuteen liittyvien riskien valttamiseksi Dinu (2015) painottaa, etta
asiakasyrityksen on vaadittava palveluntarjoajalta asiakasyrityksen tietoturva- ja
turvallisuusstandardien noudattamista, jotta arkaluonteinen tieto pysyy vain asiaan

kuuluvien henkiloiden tiedossa.

Ulkoistamiseen liittyy my6s oikeudellisia ja saantelyyn liittyvia riskeja. Ulkoistavan
toimijan seka palveluntarjoajan tulee olla tietoisia maan erityislaeista ja -sdadoksista,

jotta kyetdan varautumaan yhteensopimattomuuksiin ja tehda sallittuja kompromisseja
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(Dinu, 2015). Lehikoinen ja Toyryla (2013, s. 44) huomauttavat riskista ylipaataan
onnistua integroimaan molempien yritysten toiminnot keskendan ilman prosessien
hitautta, byrokraattisuutta ja palvelutason heikentymista. Prosessien integroimisessa
kuitenkin auttaa hyva kommunikaatio, suunnitellut tavoitteet, valiton tekeminen seka
tarvittava dokumentointi (Dinu, 2015). Kaiken kaikkiaan liiketoimintojen ulkoistamiseen
liittyvat vakavimmat riskit ovat riskeja, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan seka
liiketoiminnan jatkuvuuteen uhkaamalla tietojen luottamuksellisuutta ja saantelyn
noudattamista (Dinu, 2015). Dinu (2015) kuitenkin korostaa, etta ulkoistamisen riskit

voidaan valttaa tekemalla yhteisty6ta oikean palveluntarjoajan kanssa.

2.3 Palkkahallinnon ulkoistaminen

Tassa alaluvussa teorian kaksi aiempaa alalukua yhdistyvat, silla seuraavaksi syvennytdan
palkkahallinnon ulkoistamiseen. Ensimmaiseksi maaritelldan, mita se on. Sitten
pureudutaan kyseisen toiminnon ulkoistamisen syihin sekd palkkahallinnon
ulkoistamisella mahdollisesti saavutettaviin hyotyihin. Viimeiseksi kdydaan lapi riskeja,

jotka liittyvat erityisesti palkkahallinnon ulkoistamiseen.

2.3.1 Palkkahallinnon ulkoistamisesta

Monet yksityisen sektorin organisaatiot ovat aloittaneet ulkoistamisen tukipalvelujen,
kuten ateriapalvelujen, siivouksen, kunnossapidon ja turvallisuuspalvelujen
ulkoistamisesta (Bailey & muut, 2002). Ulkoistamisen yleistyttya yritykset ovat siirtyneet
ulkoistamaan myos omia sisdisia prosessejaan, jotka ovat yleisesti muita kuin
ydintoimintoja, kuten rahoitus- ja taloushallinnon prosesseja, kirjanpitoa ja
henkilostohallinnollisia tehtaviad (Asatiani & muut, 2019). Palkkahallinnon ulkoistaminen
on yksi tallainen prosessi. Hallinnollisten ja muiden tukitoimintojen ulkoistaminen lisaa
kadytettavissa olevaa aikaa muihin strategisiin painopisteisiin keskittymiselle (Thomas &

Thomas, 2011).
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Palkkahallintoa ulkoistettaessa kyseessa on toiminta, jossa yritys tekee sopimuksen
palveluntarjoajan kanssa, joka hoitaa kaikki palkanlaskentaan liittyvat toiminnot ja
hallinnoi prosessia ilman asiakasyrityksen tarvetta yllapitaa suurta
palkanlaskentaosastoa (Thomas & Thomas, 2011). Ulkoistaminen mahdollistaa yrityksen
keskittymisen ydintoimintoihinsa samalla, kun ulkopuolinen taho huolehtii

palkanlaskennasta ja maksuliikenteesta (Kremic & muut, 2006).

Yha useammat yritykset ulkoistavat palkkahallintonsa vdahentdaakseen kustannuksia ja
parantaakseen kannattavuuttaan (Thomas & Thomas, 2011). Palkkahallintoa
pidetdaankin  usein yhtenda ensisijaisena ehdokkaana ulkoistamiselle, silla
palkanlaskentaprosessiin liittyy vahan henkildiden valisia toimia ja paljon tiedonsiirtoa
(Apte & Mason, 1995; Maurer & Mobley, 1998). Valinta palkkahallinnon ulkoistamiseen
ei kuitenkaan ole mustavalkoinen. Itse asiassa Liston (2008) huomauttaa, ettd
palkkahallintoa ei voi kokonaan ulkoistaa, koska jonkun yrityksessa on paatettava, mita
palkkaa kukin tyontekija saa seka jonkun on varmistettava, etta palkansaajille maksetaan

lainsdadadannon edellyttamat korvaukset tyosta.

2.3.2 Palkkahallinnon ulkoistamisen syyt ja hyodyt

Thomasin ja Thomasin (2011) mukaan useimmat organisaatiot ulkoistavat
palkkahallinnon monista eri syistd, kuten kustannusten vahentdamiseksi ja
kontrolloimiseksi, ydinosaamiseen keskittymiseksi, alan asiantuntijoiden taitojen ja
teknologioiden hyddyntdamiseksi ja saadakseen saanndlliset pdivitykset uusimmista
palkka- ja verolainsdaadannoista. Palkkahallinnon ulkoistamisen syyt ja hyddyt ovatkin
pitkalti samankaltaisia kuin yleisesti muidenkin toimintojen ulkoistamiseen johtaneet
syyt ja niistd saadut hyodyt. Palkkahallinnon ulkoistamiseen liittyy kuitenkin omat

erityisyytensa.
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Wright ja muut (1994) kasittelevat artikkelissaan inhimillisen padoman kehittamisen
valttamattomyytta yrityksen kilpailuedun yllapitamiseksi. Koska inhimillinen padoma voi
olla harvinaista ja jaljittelematonta tietyilla toimialoilla, useimmat tallaisille kapeille
toimialoille kuuluvat yritykset ulkoistavat toissijaisia toimintoja, kuten palkkahallinnon,
sadstadkseen kustannuksia ja aikaa. Klaas ja muut (2001) puolestaan nostavat esille
palkkahallinnon sisaltavan rutiininomaisia hallinnollisia tehtavia, jotka ovat vahemman
riippuvaisia organisaatiokohtaisesta hiljaisesta tiedosta kuin henkiléstohallinnon muut
tehtdvat. Taman seurauksena he olettavat yrityksen ulkoistavan ennemmin paljon
tiedonsiirtoa sisaltavan palkkahallinnon kuin muita HR-toimintoja, jotka sisaltavat
yrityksen ainutlaatuisia toimintatapoja. Myos Lepak ja Snell (1998) puoltavat edellistg,
silld toiminnon ainutlaatuisuus ja arvo ohjaavat ulkoistamispaatosta, jossa arvokkaat ja
ainutlaatuiset toiminnot on parasta toteuttaa sisdisesti, kun taas vdahemman
ainutlaatuiset ja arvokkaat tehtdvat, kuten palkkahallinto, voidaan ulkoistaa. Tallaiset
vahemman erityislaatuiset ja kaikissa yrityksissa yleisesti esiintyvat tehtdvat ovat
helposti kaytettavissa yrityksen ulkopuolelta suhteellisen pienelld hinnalla (Sheehan &

Cooper, 2011).

Alewell ja muut (2009) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd henkildstéhallinnon, johon
kuuluu myés palkkahallinto, ulkoistamista koskevien paatdsten laukaisevat tekijat ovat
vahvasti yhteydessa organisaatiomuutoksiin, kuten uudelleenjarjestelypaatoksiin seka
sisdisiin ja ulkoisiin muutoksiin. Heiddn mukaansa tallaisiin tilanteisiin liittyy usein
muutos tyovoimatarpeessa. Klaas ja muut (1999) saivat samankaltaisia tuloksia
tutkimuksessaan. Heidan mukaansa yritykset ulkoistavat henkildstéhallinnon tehtadviaan
enemman silloin kun ne kokevat epavarmuutta, joka monesti esiintyy tarpeena
henkil6stomaaran mukauttamiseen ja tehtavien uudelleen kohdentamiseen. Thomas ja
Thomas (2011) puolestaan tuovat esille, ettd kysynnan ja tarjonnan vaihtelusta johtuva
suuri tyontekijoiden poistuma on ongelma useimmille yrityksille. Palkkahallinnon
ulkoistamisella voidaan taata palkanmaksun luotettavuus ja jatkuvuus tallaisissa
tilanteissa. Talloin tyontekijoiden poistuma ja poissaolot eivat vaikuta palkkahallinnon

toimintaan ja palkanmaksun aikatauluun. Woodall ja muut (2007) huomauttavat, etta
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henkilostohallinto tekee harvoin ulkoistamispaatoksen yksin, vaan usein ehdotus
ulkoistamisesta tulee toiselta yrityksen osastolta. Ndin ollen liiketoiminnan muut

toiminnot vaikuttavat ulkoistamispaatokseen.

Useimmat yritykset antavat palkkahallinnolliset tehtavat henkilosto- tai talousosaston
vastuulle. Thomasin ja Thomasin (2011) mukaan palkanlaskennan toimintojen
suorittaminen vie kuitenkin paljon aikaa ja ndin ollen suurin osa tyontekijoiden tydajasta
kuluu rutiinitehtavien suorittamiseen. Tavoitteiden saavuttamiseen liittyva stressi voi
aiheuttaa virheitd, jotka vahingoittavat yrityksen mainetta pitkalla aikavalilla. Liston
(2008) selittaakin, etta palkanlaskenta on yrityksen tarkein tehtdva, kun mietitdan
virheen anteeksiantoa: vaarin maksettu palkka on vaikea saada anteeksi. Han jatkaa, etta
jos tyontekija ei saa tdsmalleen ajallaan juuri sitd palkkaa, jota odottaa, on varmaa, ettei
mitdadn muuta saada tehdyksi ennen kuin tilanne on korjattu. Ulkoistamisen avulla
palkkojen kasittelyyn kuluva aika ohjataan tuottavampiin asioihin, koska tydntekijat
voivat keskittya paatehtaviin tai ydintoimintoihin. Tama puolestaan lisaa tuottavuutta ja
mahdollisuudet virheiden tekemiselle ovat pienemmat (Thomas & Thomas, 2011).
Lisaksi huomioitavaa on se, ettd kun palkkahallinnolliset tehtdvat tehdaan sisdisesti,
tarvittava osaaminen on palkattava, koulutettava ja sitd on hallinnoitava. Se on

organisaatiolle aikaa vieva ja kallis prosessi (Thomas & Thomas, 2011).

Thomasin ja Thomasin (2011) mukaan ulkoistavan yrityksen taakka on pienempi, kun
palkkahallinnollisiin tehtaviin erikoistunut palveluntarjoaja on ajan tasalla muuttuvista
viranomaismaarayksista. Hyva palveluntarjoaja paivittdd jatkuvasti tietdamystdan
erilaisista sadantelyyn ja veroasioihin liittyvistd muutoksista. Ulkoistavan yrityksen ei
talléin tarvitse tietdd jokaisesta muuttuvasta laista, sdanndksesta tai verotukseen
liittyvastd muutoksesta, kun palveluntarjoaja huomioi ne. Mou ja Kleiner (2006)
kuitenkin muistuttavat, etta tyonantajan vastuu ei kuitenkaan lopu palkkahallinnon
ulkoistamiseen. Itse asiassa tyonantaja on viime kadessa vastuussa kaikista virheista ja
niille maaratyista seuraamuksista. He jatkavat, ettd ndin ollen on erittdin tirkeas, etta

ulkoistava yritys sdilyttaa riittdvan asiantuntemuksen ja valvonnan tason, jotta se voi
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valvoa palveluntarjoajaa petosten, tuhlauksen tai toiminnon huonon hallinnoinnin

estamiseksi.

2.3.3 Palkkahallinnon ulkoistamisen haasteet

Palkkahallinnon ulkoistamiseen liittyy myo6s riskeja. Yksi keskeisesti palkkahallinnon
ulkoistamiseen liitetty haaste on asiakastietojen turvallinen sailyttdaminen ja tietojen
oikeellisuus (Mou & Kleiner, 2006). Asiakasyrityksen tulee kehittdd vankka suhde
palveluntarjoajaansa, koska palkkahallinnon ulkoistaminen edellyttdaa yrityksen
keskeisten tietojen jakamista palveluntarjoajalle (Mou & Kleiner, 2006). Mou ja Kleiner
(2006) huomauttavat, etta tydonantajan liiketoimintakumppanina palveluntarjoajan tulee
ymmartdaa asiakastietojen hallinnan valttamattomyys. Tietoturvariski on merkittava
huolenaihe, silla palveluntarjoajan kasitellessa palkkatietoja, on varmistettava, ettd
henkil6tiedot ja muut arkaluontoiset tiedot pysyvat turvassa (Gonzalez & muut, 2010).
Mou ja Kleiner (2006) muistuttavat, ettd on asiakasyrityksen vastuulla seurata, ottaako
palveluntarjoaja kayttoonsa uusinta teknologiaa ja jarjestelmien paivityksia luvattomien

henkildiden jarjestelmiin padsyn estamiseksi.

Ulkoistaminen voi aiheuttaa ongelmia palvelun laadun hallinnassa. Organisaatioiden on
vaikea valvoa ja varmistaa, ettd palveluntarjoaja tayttaa kaikki sovitut laatustandardit ja
aikataulut (Kremic & muut, 2006). Tama voi johtaa heikentyneeseen palvelun laatuun ja
tyytymattomyyteen organisaation sisalla. Lisaksi ulkoistaminen voi johtaa organisaation
ja palveluntarjoajan valisiin kommunikaatio- ja koordinointiongelmiin. Tehokas viestinta
on kriittistd onnistuneen ulkoistussuhteen yllapitamiseksi. Sen puute voi aiheuttaa
vaarinkasityksia ja virheita (Dibbern & muut, 2004). Myos joustavuusongelmat on liitetty
ulkoistetuun palkkahallintoon, silld muuttuvien liiketoimintatarpeiden ja -vaatimusten
ilmetessa tilanne saattaa olla haasteellinen palveluntarjoajalle, mikd hidastaa uusiin

tilanteisiin ja vaatimuksiin reagointia (Lacity & muut, 2008).
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Vaikka kustannusten vahentaminen nahdaan yhtena keskeisena syyna palkkahallinnon
ulkoistamiselle, se voi kuitenkin olla myo6s riski. Lawler ja Mohrman (2003) ovat
osoittaneet, ettd henkilostéhallinnon ulkoistaminen voi johtaa ongelmiin, jotka liittyvat
huonoon palveluun, liiketoimintaa riittamattomasti tunteviin palveluntarjoajiin ja siten
ennakoitua korkeampiin kustannuksiin. Lisdksi ulkoistamisen taloudelliset riskit voivat
sisaltda odottamattomia kustannuksia, kuten sopimuksen hallintaan liittyvia kuluja tai
palveluntarjoajan epaonnistumisesta aiheutuvia lisdkuluja (Willcocks & Lacity, 2009).
Taman vuoksi organisaation on tarkeada suorittaa perusteellinen kustannus-hyotyanalyysi

ennen ulkoistamispadatoksen tekemista.
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3 Tutkimuksen metodologia ja toteutus

Tassa luvussa kasitelldan tutkimuksen metodologiaa ja toteutusta. Tahan tutkimukseen
valittiin laadullinen tutkimusmenetelma, ja aineistoa kerattiin seka teemahaastattelujen
ettd kohdeorganisaatiolta saatujen dokumenttien avulla. Luvussa esitelldadn
ensimmaiseksi kohdeorganisaatio lyhyesti. Taman jdlkeen kasitellddn laadullista
tutkimusta, maaritetdan tapaustutkimus sekd esitellddn tutkimuksessa kaytetyt

aineistonkeruumenetelmat, informantit ja aineiston analyysitapa.

3.1 Kohdeorganisaatio

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on merkittava toimija teknologiateollisuuden
toimialalla. Se on kansainvdlinen porssiyritys. Suomessa henkiléstéa on noin 3000.
Kohdeorganisaatiossa tapahtui suuria muutoksia vuonna 2020, kun kaksi yritystad
fuusioituivat. Molempien organisaatioiden palkkahallinnot oli organisoitu eri tavalla.
Yhdessa organisaatiossa palkkahallinto oli jo ulkoistettu (yritys Y). Toisessa
organisaatiossa (yritys X) palkkahallinto oli puolestaan organisoitu sisdisesti eli
organisaatiossa oli oma tiimi hoitamassa palkanhallinnollisia tehtavia. Fuusion jalkeen
palkkahallinnot yhtenaistettiin niin, ettd aiempi sisdinen palkkahallinto ulkoistettiin
samalle palveluntarjoajalle, joka oli jo kaytossd fuusion toisella osapuolella.
Palkkahallinnon ulkoistus tapahtui joulukuussa 2021. Siitd on nyt kulunut aikaa noin pari
vuotta, joten on strategisesti sopiva ajankohta tarkastella ulkoistamisen vaikutuksia

kohdeorganisaatioon ja palkkahallinnon toimivuuteen nykyisellaan.

3.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmalla viitataan niihin moninaisiin keinoihin, joiden avulla tutkimuksen
aihetta tutkitaan ja pyritdadan loytamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin (Juuti & Puusa,

2020, s. 9). Tutkimuskysymykset ohjaavat menetelmdn valintaa. Taman tutkimuksen



40

menetelmaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
avulla pyritdan tuottamaan rikasta ja yksityiskohtaista tietoa jostakin ilmidsta keraamalla
tietoa henkil6ilta, jotka toimivat luonnollisessa ymparistdssaan (Juuti & Puusa, 2020, s.
11). Laadullinen tutkimus tarkastelee yksittdisia tapauksia keskittyen osallistuvien
ihmisten nakokulmiin ja tutkijan vuorovaikutukseen havaintojen kanssa. Tama
tutkimusmenetelma korostaa tutkittavien kokemuksia ja pyrkii tuottamaan
teoreettisesti mielekdstd ja ymmarrettavaa tietoa tutkittavasta ilmiosta (Juuti & Puusa,

2020, s. 74).

Koska tassa tutkimuksessa pyritdan selvittdamaan kohdeorganisaation palkkahallinnon
ulkoistamiselle asetettuja tavoitteita seka ulkoistetun palkkahallinnon toimivuutta
nykyiselldadan kohdeorganisaation avainhenkildiden kokemusten ja nakemysten
perusteella, laadullinen tutkimus on looginen valinta tutkimuksen menetelmaksi. Tata
tukee myos se, ettd kohdeorganisaatiossa on vain pieni joukko ihmisia, jotka kykenevat
antamaan tutkimuksen kannalta tarpeellista tietoa. Tutkimusmenetelmaksi ei sopisi
esimerkiksi kvantitatiivinen tutkimus, koska silla ei pystytd kerddmdin taman
tutkimuksen kannalta tarvittavan yksityiskohtaista tietoa, eika yksittdaisen informantin

kokemukset tulisi tarpeeksi selvasti esille.

Laadullinen tutkimus kayttaa useita erilaisia menetelmia, kuten haastatteluja, havaintoja
ja dokumenttianalyysid, jotta tutkittavasta ilmidstd saadaan mahdollisimman
kokonaisvaltainen kasitys (Green & Thorogood, 2018). Tassdkin tutkimuksessa on
hyodynnetty sekd haastatteluja ettda dokumenttianalyysia aineiston keruussa. Nama
auttavat saamaan kokonaisvaltaisen kuvan ulkoistetun palkkahallinnon toiminnasta ja
sen  vaikutuksista  kohdeorganisaation  avainhenkiléiden  tyohon.  Kyseiset

aineistonkeruutavat tukevat tutkimuksen tutkimuskysymysten selvittamista.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa esiintyy monia tutkimustyyppeja eli tutkimusstrategioita.
(Hirsjarvi ja Hurme, s. 159). Tassa tutkimuksessa kaytetty tutkimusstrategia on

tapaustutkimus (case study). Siina tutkitaan perusteellisesti yhta tai useampaa tapausta



41

sen todellisessa ymparistossa (Yin & Campbell, 2003). Tapaus voi olla esimerkiksi yritys,
ryhma tai jokin yrityksen prosessi. Tapaustutkimus mahdollistaa monimutkaisten
ilmididen ymmartamisen mahdollisimman syvallisella tasolla, mita ei ole valttamatta
mahdollista saavuttaa muiden menetelmien avulla (Yin & Campbell, 2003). Taman
tutkimuksen tavoitteena on mahdollisimman syvéllinen ymmarrys palkkahallinnon
ulkoistamisesta, sen tavoitteista ja toimivuudesta kohdeorganisaation kontekstissa.
Koska kyseessad on yhden prosessin tutkiminen tietyssa organisaatiossa, tapaustutkimus
sopii tutkimuksen tutkimusstrategiaksi. Palkkahallinnon ulkoistamisen kokonaisuuden
ymmartamiseen ja kuvailuun pyritaan haastatteluilla ja dokumenteilla keratyn aineiston

avulla.

3.2.1 Aineiston keruu

Taman tutkimuksen aineistonkeruutavaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Aineisto kerattiin huhtikuussa 2024. Kaikki haastattelut pidettiin kasvotusten lukuun
ottamatta yhtd, joka hoidettiin Teams-ohjelman valityksella. Kuitenkin kaikki haastattelut
nauhoitettiin Teams-ohjelman sekda matkapuhelimen Sanelin-toiminnon avulla.
Aineistonkeruussa ja aineiston analyysissd on noudatettu yleistd tietoturva-asetusta
(GDPR) 679/2016 (6 artikla 1a). Tata varten informantteja pyydettiin tutustumaan
etukdteen aiheeseen liittyviin lomakkeisiin. Haastattelun aluksi informantteja pyydettiin
varmistamaan oma suostumus henkilotietojen kasittelyyn ja tutkimukseen
osallistumiseen. Haastattelujen lisaksi aineistoa kerattiin kohdeorganisaatiolta saaduista
dokumenteista, jotka kasittelevat palkkahallinnon ulkoistamista ja yhteistyota
palveluntarjoajan kanssa. Naiden dokumenttien kayttoon saatiin lupa niiltd osin kuin se

on tutkimuksen kannalta tarpeellista.

Haastattelututkimus on yksi yleisimmista tavoista keratd aineistoa kvalitatiivisessa
tutkimuksessa. Hirsjarven ja Hurmeen (2022, s. 41) mukaan se pyrkii informaation
keruuseen, ja on siten ennakkoon suunniteltua ja padamaaratietoista.

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa kolmeen lajiin, jotka ovat lomakehaastattelu,
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puolistrukturoitu haastattelu seka strukturoimaton haastattelu (Hirsjarvi & Hurme, 2022,
s. 42). Nama eroavat toisistaan strukturointiasteen mukaan eli kuinka tarkasti
kysymykset on muotoiltu ja miten haastattelija jasentda tilannetta. Hirsjarvi ja Hurme
(2022, s. 43) kertovat, ettd lomakehaastattelussa haastattelu tapahtuu lomakkeen avulla,
jossa  kysymykset ja  vastausvaihtoehdot on maaratty tdysin  ennalta.
Strukturoimattomassa haastattelussa puolestaan kaytetdan avoimia kysymyksia, ja
haastattelija perustaa jatkokysymykset informantin vastauksiin (Hirsjarvi & Hurme, 2022,
s. 45). Puolistrukturoitu haastattelu, jota tdssa tutkimuksessa kaytettiin, on kahden

edellisen valimuoto.

Teemahaastattelussa keskeista on se, ettd haastattelu pohjautuu erilaisille teemoille, ja
puolistrukturoidun siita tekee se, ettda haastattelun aihepiirit ja teemat ovat kaikille
haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 47). Tallaiselle haastattelulle on
ominaista, etta tutkittava ei ole ainoastaan tiedon lahde vaan myds aktiivinen tarkentaja.
IImidn konkretisoituminen tutkittavan maailmassa ja hanen ajatuksissaan on sidoksissa
hdnen henkilokohtaiseen elamantilanteeseensa. Tutkijan valitsemien teema-alueiden,
tulee olla niin laajoja, ettd ne tuovat esiin ilmidn moninaisen rikkauden mahdollisimman

kattavasti (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 67).

Haastattelun teemojen valintaa ohjasivat tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja
aiempi aiheeseen liittyva teoriatieto. Tutkimuksessa oli keskeista selvittdaa, millainen
palkkahallinnon tilanne oli ennen ulkoistamista ja mita tavoitteita ulkoistamiselle oli
asetettu. Nama paatyivat olemaan haastattelujen ensimmadiset teemat. Lisdksi tuli
selvittda ulkoistamisprosessi niiltd osin kuin se koskettaa tutkimuksen aihetta. Myds
palkkahallinnon ulkoistamisen nykytilan ja palveluntarjoajan kanssa tehdyn yhteisty6n
laadun selvittdminen ovat keskeisia teemoja, jotta kyetddn tarkastelemaan, onko
palkkahallinto ulkoistettuna toimintona sellainen kuin sen toivotaan olevan. Taten edella
mainitut asiat valikoituivat haastattelujen teemoiksi. Ne ovat tarpeeksi viljia, jotta
jokainen haastateltava pystyy kertomaan aiheesta tarpeellisen tiedon oman

nakemyksensa mukaan.
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Teemojen valitsemisen lisdksi jokaisen teeman alle hahmoteltiin kysymyksia, joita
haastattelun aikana kysyttiin. Kaikille esitettiin kutakuinkin samat kysymykset, mutta
kysymyksien muotoilu, jarjestys tai lisakysymysten esittaminen ja niiden maara
vaihtelivat, silla kyseessa oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa téllaiset
muutokset on mahdollista toteuttaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88). Teemat ja niihin
liittyvat kysymykset ohjasivat luontevasti haastatteluja eteenpdin kuitenkaan estamatta
keskustelun etenemista ja viemista siihen suuntaan, johon kyseinen informantti halusi.
Perushaastattelurunko 16ytyy liitteesta 1. Haastattelurungon varsinaisten kysymysten
perdassa on esitetty suluissa mahdollisia tarkentavia kysymyksia. Haastatteluissa
kaytettiin eri variaatioita haastattelurungosta, jotta jokaiselta informantilta saatiin oman

nakokulmansa mukaisia vastauksia.

3.2.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimuksen informantit  tyoskentelevdt  kohdeorganisaatiossa ulkoistetun
palkkahallinnon yhteyshenkildind sekd heidan esihenkil6indan. Kaikki haastateltavat
tyoskentelevat henkiléstohallinnollisissa tehtdvissa kohdeorganisaation Suomen HR-
yksikossa. Informantteja on yhteensa viisi. Heidan ikdjakaumansa on 29-59 vuotta ja he
ovat sukupuoleltaan naisia. Yhden informantin tyokokemus samasta tai vastaavanlaisista
tyotehtdvistd on yli 5 vuotta. Muiden vastaava tyokokemus on 15-34 vuotta.
Haastateltavat valikoituivat mukaan tutkimukseen tyOtehtdviensda ja taustansa
perusteella. Heiddan laaja tietomadardansa tutkimuksen aiheesta mahdollistaa
monipuolisten vastausten saamisen. Juuti ja Puusa (2020, s. 82) esittdvat, ettd
laadulliseen tutkimukseen valitaan harkiten mukaan tarkoituksenmukaisuusperustelulla
pieni joukko tapauksia. Tarkoituksenmukaisuusperiaatteella tarkoitetaan, ettad valitaan
henkil6ita, jotka tietdvat mahdollisimman paljon tutkittavasta ilmiosta, joilla on siihen

liittyvaa kokemusta ja jotka edustavat tutkimuksen kannalta olennaista ryhmaa.

Viiden informantin joukosta kolme on perdisin ennen fuusiota olleesta sisdisen

palkkahallinnon organisaatiosta (yritys X), yksi on perdisin jo valmiiksi ulkoistetun
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palkkahallinnon organisaatiosta (yritys Y) ja viimeinen informantti tyollistyi
kohdeorganisaatioon vasta fuusion jalkeen, kun palkkahallinnot oli jo yhtendistetty
ulkoistamisen kautta. Enemmistd haastateltaviksi valituista henkil6ista on tyoskennellyt
ennen ulkoistamista sisdisen palkkahallinnon tiimissa, silld heilld on omakohtaista
kokemusta sekd vanhasta, sisdisestd jarjestelmastd ettd uudesta, ulkoistetusta
jarjestelmasta. Kuitenkin myos kaksi muuta haastateltavaa ovat tutkimuksen kannalta
avainasemassa, silld yksi heistd edusti fuusion toista organisaatiota. Palkkahallintojen
yhtendistamisella oli vaikutuksensa siihen, millainen ulkoistettu palkkahallinto on
nykyaan, joten on tarkea saada tietoa myos kyseisesta nakdkulmasta. Haastateltava, joka
tuli organisaatioon vasta palkkahallinnon ulkoistamisen jalkeen, on nykydan keskeisessa
asemassa ulkoistetun palkkahallinnon yhteisty6ssa, joten haneltd saa my0ds arvokasta
tietoa tutkimukseen. Kohdeorganisaation kontekstissa kyseinen maara haastateltavia on
tarpeeksi suuri, jotta aiheesta saadaan riittdvdan kattava kuva. Taman tarkemmin

informantteja ei esitelld, silla tutkimuksen kannalta se ei ole oleellista.

3.2.3 Aineiston analyysi

Aineistonanalyysitavan valinta perustuu tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin,
koska analyysin tarkoituksena on tuottaa vastauksia niihin. Taman tutkimuksen
analyysitavaksi valikoitui sisdllonanalyysi. Se on laadullisessa tutkimuksessa kaytetty
menetelmd, jonka avulla analysoidaan tekstuaalista aineistoa systemaattisesti ja
objektiivisesti kuvailemalla ilmiota (Elo & Kyngas, 2008). Sen tavoitteena on tunnistaa ja
luokitella teksteista esiintyvid teemoja, malleja ja merkityksia (Elo & Kyngas, 2008). Tama
menetelma soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa halutaan tutkia ilmidita, joita ei voi
kvantitatiivisesti mitata, kuten ihmisten kokemuksia tai mielipiteitd (Elo & Kyngas, 2008).
Taman tutkimuksen keskiossa ovat kohdeorganisaation avainhenkildiden kokemukset
siitd, miten palkkahallinto toimii ja millaista yhteistyd palveluntarjoajan kanssa on.
Pelkka kvantitatiivisesti mitattava data ei pystyisi kuvaamaan ilmiota tarpeeksi kattavasti

ja yksilollisesti.
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Aineiston analyysi aloitettiin litteroimalla haastattelut kirjalliseen muotoon heti
haastattelujen jalkeen. Litteroinnin yhteydessa yritysten nimet sekd henkilot
anonymisoitiin. Taman takia tutkielman tulososiossa fuusioituvia yrityksid kutsutaan
tunnuksilla yritys Y ja yritys X. Seuraavaksi litteroituja haastatteluja luettiin lapi useaan
kertaan, jotta haastattelujen kokonaiskuva hahmottui. Muutaman lukukerran jalkeen
tutkija kerasi haastattelujen tiedot yhdelle dokumentille niin, ettd samojen kysymysten
vastaukset listattiin allekkain. Toisinaan haastateltavat palasivat jo aiemmin kéasiteltyihin
aiheisiin haastattelun myohemmassa vaiheessa. Talldin tutkija lisdsi kyseisen vastauksen
siihen kohtaan, jossa aihetta oli kasitelty jo aiemmin. N&din analyysia jatkettiin yhden
pitkdn dokumentin avulla. Myds kohdeorganisaatiolta saadut dokumentit luettiin 1api

useaan kertaan.

Kohdeorganisaatiolta saadut dokumentit, joita hyodynnettiin analyysissa, |Oytyvat
liitteestd 2. Jokaisen dokumentin sisdltd on avattu lyhyesti. Liitteestd l0ytyy myos
viittaustunniste, jota analyysissd kaytetddn viitatessa kyseiseen dokumenttiin.
Dokumenttien sisaltoon viitataan vain niiltd osin kuin se on tarpeellista, silld kyseiset
dokumentit ovat salaisia kohdeorganisaation dokumentteja, eikda niiden tarkempi
lapikdynti ole tutkimuksen kannalta olennaista. Dokumenteista saatu tieto antaa eri
nakokulman tutkittavaan aiheeseen kuin kohdeorganisaation henkilostélta keratyt
haastattelut. Yhdessa tama kahdella eri tavalla keratty aineisto antaa kattavamman
kuvan tilanteesta kuin kumpikaan yksindan. Ne tdaydentavat toisiaan tukien tutkielman

tavoitteen selvittamista.

Seuraavalla lukukerralla haastatteluaineistosta yliviivattiin keskeisia kohtia, jotka
mahdollisesti sopivat suoriksi sitaateiksi tutkimustulosten esittamisessa. Suorat sitaatit
eldvoittavat tulosten esittelya ja muistuttavat siitd, etta taustalla on oikea aineisto, jonka
pohjalta analyysi toteutetaan. Sama toistettiin uudelleen, jotta keskeinen sisdlto
varmasti l0ydettiin aineistosta. Aineiston analyysissa hyddynnettiin teemoittelua, joka
on tyypillistad sisdllonanalyysille (Elo & Kyngds, 2008). Toistuvat teemat hahmoteltiin

erilliselle dokumentille. Lopulta teemoiksi valikoitui melko lailla samat teemat kuin
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haastattelurungossa esiintyneet teemat, silld ne oli mietitty tarkkaan aiheeseen

sopivaksi jo ennen haastatteluiden toteuttamista.

Lukukertojen aikana teemojen alle kerattiin havaintoja. Teemojen yhteyteen lisattiin
muistiinpanoja siitd, mitd analyysiin haluttiin sisallyttaa niin haastatteluaineistosta kuin
kohdeorganisaation dokumenteista. Lisdksi jo aiemmin yliviivattuja sitaatteja kerattiin
sopiviin kohtiin tarkentamaan analyysia. Sitaatteja selkiytettiin poistamalla taytesanoja,
ja epadselvia ilmauksia tdydennettiin hakasulkuihin lisatyilla tdsmennyksilla. Nain lukija
kykenee ymmartamaan sitaatin sisallon vaivatta. Sitaatit on muuten pidetty ennallaan,
jotta informanttien aidot kertomukset tulevat ilmi. N&istd tietoista kerattiin lopulta
teemoja tukevat alakategoriat. Teemoista, alakategorioista, muistiinpanoista ja
sitaateista muodostui runko analyysia varten. Runkoa tdaydennettiin niin, etta analyysista

tuli lopulta selkea kokonaisuus.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen aineistosta nousseet keskeisimmat havainnot ja
paatelmat kohdeorganisaation palkkahallinnon ulkoistamisen tavoitteista seka siit3,
miten ulkoistettu palkkahallinto toimii talla hetkelld. Tutkimustulokset on sijoitettu
aineistosta jdasentyneiden pddteemojen alle. P3adteemat ovat seuraavat: taustaa
palkkahallinnon ulkoistamisesta, palkkahallinnon ulkoistamiselle asetetut tavoitteet,
tavoitteiden seuranta, palkkahallinnon ulkoistamisen prosessi, palkkahallinto
ulkoistamisen jalkeen (nykytila) ja yhteistyo palveluntarjoajan kanssa. Tulokset esitelladn
kronologisessa jarjestyksessd, mika auttaa hahmottamaan ja ymmartamaan
palkkahallinnon ulkoistamisen kokonaiskuvaa. Tutkimustulosten esittdmisessa on
hyodynnetty alkuperdisestd aineistosta suoria lainauksia, jotta aineiston aitous on voitu
sdilyttda (Puusa, 2011). Lainausten peraan on lisdtty sana “Haastateltava” seka jokaisen
informantin satunnaisesti valittu kirjaintunniste. Nain informanttien

anonyymiteetinsuoja on huomioitu tulosten esittelyssa.

4.1 Taustaa palkkahallinnon ulkoistamisesta

Tilanteen kokonaisymmartamisen kannalta oli keskeistd, ettd haastateltavat kertoivat,
ensin, kuinka palkkahallinto oli organisoitu ennen ulkoistamista ja miten sen
ulkoistamiseen pdddyttiin. Kuten jo edellisessd luvussa mainittiin kyseessa oli
fuusiotilanne, jossa kaksi yritysta fuusioituivat yhdeksi vuonna 2020. Toisella yrityksista
(yritys X) oli sisdinen palkkahallinto eli yrityksessd oli oma tiimi hoitamassa
palkkahallinnollisia tehtavid. Erds haastateltavista kertoi, etteivat tiimin tehtadvat

liittyneet pelkdstdaan palkkoihin, silla he tyoskentelevat henkiléstohallinnossa.

Palkkahallinto oli organisoitu niin, ettd yhti6llé oli oma palkanlaskentayksikkd,
jossa oli neljé tydntekijdd. Mut tdssd samasessa tiimissd oli muitakin tehtévié kuin
palkanlaskentaan liittyvid tehtdvid, eli siel oli esimerkiks henkil6jdrjestelmén
ylldpito Suomen tietojen osalta [...]. Sitten erilaisten ulkomaan komennusten ja
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niihin liittyvien palkka-asioiden organisointi, mut kuitenki sellasia, sen tyyppisid
asioita, jotka eivdt varsinaisesti ole palkanlaskentaa. (Haastateltava A)

Toisella fuusioituvista yrityksistd (yritys Y) oli puolestaan jo valmiiksi ulkoistettu
palkkahallinto. Palveluntarjoajana toimi sama toimija, joka hoitaa nykydan koko
fuusioituneen  yrityksen  palkkahallintoa.  Kyseisessa  yrityksessa ei  ollut
palkanlaskentataustaista henkil6a, vaan palveluntarjoajan kanssa yhteydessa olivat HR:n
paikallisspesialistit, joilla kullakin oli vastuu Suomen eri toimipaikkojen HR-asioiden
hoitamisesta. Kuitenkin yksi paikallisspesialisti toimi varsinaisena yhteyshenkilona.
Paikallisspesialistit hyddynsivat palveluntarjoajaa laajemmassa mittakaavassa kuin
nykyaan, silla he tarvitsivat itse palkkatietojen toimittamisen lisaksi neuvontaa
palkanlaskentaan liittyvissa asioissa, joiden osaamisessa oli puutetta. Nykyadn osaamista

on omassa tiimissa.

Meilld oli ulkonen palkanlaskenta. [...] Tdd palveluntarjoaja oli meillé jo silloin
kdytéssd. [...] Jokasessa lokaatiossa oli tdllanen paikallisspelialisti [...] Me hoidettiin
kaikki viestinté palkanlaskennan ja meijin vdlillé me paikallisspesialistit eli meillé
oli tosi suora yhteys pdivittdisissd asioissa palkanlaskentaan. [...] Me pdivittdin
laitettiin palkanlaskentaan viestid ja pyydettiin selvityksid, laitettiin tietoja, miten
palkat kuuluu esimerkiks maksaa. Mutta meillé oli mydskin suhde, et me kysyttiin
tosi paljon heilté ja kdytettiin heijin palveluita, koska kukaan paikallisspesialisti ei
ollut payroll-ihminen tai ei ollu palkanlaskija taustaltaan. Me jouduttiin tosi
vahvasti luottaan tdhdn ulkoseen palkanlaskentaan kaikissa meijén pdivittdiseen
tyohon liittyvissd asioissa. (Haastateltava E)

Fuusioitumisen jalkeen ryhdyttiin pohtimaan, miten palkkahallintojen yhtendistaminen
toteutettaisiin. Selvaa oli, ettad joko koko yrityksen palkkahallinto ulkoistetaan tai tehddan
yksi yhtendinen sisdinen palkkahallinto. Kaksi haastateltavista mainitsi, etta
organisaation yleinen tahtotila puolsi palkkahallinnon ulkoistamista, silla my&s muissa
maissa oli tehty niin, eikd lupaa muulle ratkaisulle olisi myonnetty. Lisdksi kolmas
informantti ilmaisi, ettd ulkoistus voisi olla helpompi ratkaisu, kun palveluntarjoajan

kanssa oli jo valmiina yhteisty6suhde.

Yleinen tahtotila organisaatiossa oli sellainen, ettd on jdrkevimpdd se
kokonaisulkoistus kun vain se, ettd ruvettas ottaa sisélle. [...] mun mielestd mitdén
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muuta vaihtoehtoa sille pddtdkselle ei ollut eli me ei oltais ikéén kun saatu lupaa
tehdd muuta tddlld. (Haastateltava C)

Meilld oli hyvié yhteistyé valmiina palveluntarjoajan kanssa, niin uskon, et ne oli
aika painavia tekijéitd siihen. Eli he tunsivat jo meijin tavat, meijdn
tyoajanjdrjestelmdt, meijin palkanmaksuaikataulut, minkdélaisii lisié meillé on.
Niin se yritys X:n liiketoiminta oli kuitenki tosi samanlainen, niin se oli varmaan
suhteellisen helppo tuoda siihen mukaan siihen samaan maailmaan.
(Haastateltava E)

Ennen kuin asiasta paatettiin kolmas taho kartoitti sisdisen ja ulkoisen palkkahallinnon
hyodyt ja haitat(Kartoitus, 2021). Raportin mukaan ulkoistamista puoltavat esimerkiksi
palveluntarjoajalta saatavat resurssit, tarvittavan ammattitaidon ja osaamisen
varmistaminen seka yllapito ja jarjestelmien ylldpito (Kartoitus, 2021). Raportissa myds
mainitaan, ettd yllattavissa muuttuvissa resurssitilanteissa asiakkaan ei tarvitse
huolehtia henkilostoon liittyvista asioista, koska vastuu on palveluntarjoajalla (Kartoitus,

2021).

Lopulta paadyttiin siihen, ettda yritys X:n palkkahallinto ulkoistetaan samalle
palveluntarjoajalle, joka yritys Y:lld oli jo kdytossd. Kyseisessd tilanteessa ei ollut
resursseja kilpailuttaa palveluntarjoajaa. Ulkoistus paatettiin tehda joulukuussa 2021.

Siihen asti kaksi palkkahallintoa toimi rinnakkain.

Mehdin ei varsinaisesti kilpailutettu sité palkkahallintoa. Eli siin kohtaa meil ei ollu
resurssia, eli me tehtiin se tavallaan helpoimman kautta, eli kun puolet tavallaan
oli jo siellé palveluntarjoajalla, niin ikddn ku sit se kokonaisulkoistus tehtiin
kyseiselle palveluntarjoajalle. (Haastateltava C)

4.2 Palkkahallinnon ulkoistamiselle asetetut tavoitteet

Ennen palkkahallinnon ulkoistamista kohdeorganisaatiossa ei asetettu yksiselitteista
listaa tavoitteista, joita ulkoistamisella haettiin. Kuitenkin oli selvda, etta silla haluttiin
positiivisia vaikutuksia organisaatiolle. Haastatteluissa nousi esille seuraavaksi esitellyt

tavoitteet ja hyodyt, mita ideaalitilanteessa ulkoistamisella voidaan saavuttaa.
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4.2.1 Yhtenadiset prosessit ja jarjestelmat

Palkkahallinnon ulkoistamisen ensimmainen tavoite oli yhtendistaad ja yksinkertaistaa
prosesseja ja toimintoja. Koska taustalla oli fuusiotilanne, kdytossa oli monia jarjestelmia,
eri kdytantdja ja toimintamalleja. Paallekkaisten jarjestelmien olemassaolo heikensi HR-
henkiloston tyon sujuvuutta ja tehokkuutta. Siksi virheiden tekemisen mahdollisuudet
lisddntyivat. Lisaksi tyd oli myds kuormittavampaa, kun kaytannot eivat olleet samat koko

organisaation osalta.

Me voitiin yhdenmukastaa meijéin tiettyjd kdytdntdjé koskee meijin koko
henkilostéd. Mydskin se, ettd kun meillé oli vield erilaisii jérjestelmié kdyt6ssd, niin
se teki tehottomuutta meijdn tiimin sisélld, koska yritys Y -taustainen spesialisti ei
voinu kdsitelld kunnolla yritys X -taustasta ihmistd, koska meil ei ollu esim. pédsyd
tiettyyn jdrjestelmddn [...]. Samallailla yritys X -taustanen HR-spesialisti ei aina
vdlttdmdttd pystyny tarkistaan yritys Y -taustasesta [henkildstd tietoja]. Niin se oli
tosi kuluttavaa meijdn tiimin sisdlld, ettd meijét piti jakaa henkiléstéé. Sitte ku alko
tulla uutta henkilést66 [...], niin miten heijéin asioita kéisitellddn ja kuka kdsittelee?
Nii alkoi virhemarginaalit mydskin kasvaa. Varmaa tai ainaki riski niihin oli aika iso.
(Haastateltava E)

Ulkoistamisella tavoiteltiin myds palkkajarjestelman yllapitamista ja kehittamista tasolla,
jollaiseen oman organisaation sisalld ei ollut resursseja. Palkkahallinnon ulkoistamisen
kautta vastuu palkkajarjestelman toimivuudesta, padivittdmisestd ja ajantasaisista
toiminnoista siirtyi palveluntarjoajalle. Tall6in oman tiimin resursseja vapautui muuhun

tekemiseen.

Jdrjestelmd- ja ylldpitovastuu, joka on sitten sielld ulkoisella hallinnoijalla sillé
tavalla, ettd heillé on kuitenki asiantuntemus siihen jérjestelmdosaamiseen ehkd
laajempi, tai ainakin heilldi on laajemmat resurssit sen hoitamiseen ja
yllépitémiseen. (Haastateltava A)

Lisaksi tehokas tiedon kulun mahdollistaminen eri jarjestelmien valilla oli tavoitteena

palkkahallinnon ulkoistamisessa. Palkkojen maksamisen taustalla tarvitaan muitakin
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jarjestelmia kuin vain palkkajarjestelmda, kuten tydajanhallintajarjestelma, josta
esimerkiksi tieto sairauspoissaolosta siirtyy palkkajarjestelmaan, ja se huomioidaan
taman pohjalta palkanmaksussa. Talloin tiedon tulee liikkua jarjestelmasta toiseen
tehokkaasti ja virheettomasti. Tehokas ja oikea-aikainen tiedon kulku on ehdotonta
palkanmaksussa. Oikeat jarjestelmat ja hyvin rakennetut liittymat jarjestelmien valiseen
tiedon siirtoon mahdollistavat toiminnan automatisoinnin ja manuaalisen tydnmaaran

vahenemisen. Ennen kaikkea palkat maksetaan oikean suuruisina aikataulun mukaisesti.

Meil on henkilé master -jdrjestelmd. Meilld on tybajanseurantaohjelma, joka
tiedettiin sillon, ettd se Idhetdéin uusimaan jossain kohtaa, koska oltiin kaks firmaa
laitettu yhteen. Molemmissa [yrityksissd] oli eri jérjestelmid kdytossd, jotka
tietenkin piti harmonisoida. Tiedettiin, ettd siihen harmonisointiin ei niinku se
sillonen tiimi ei missédn nimessd yksindén ois pystyny hoitamaan. Ja meil on
palkanlaskentaohjelma. Sit meil on kirjanpidonjéirjestelmdt [...], joiden viililld tieto
pitdd saada liikkumaan ja se on pelkkdd IT:té siind kohtaa. Niin tavallaan se on
varmasti yks aika vahva tavote, ettd me saadaan niinku IT-teknisesti néé asiat
sujumaan niin hyvin kuin se on mahdollista. (Haastateltava A)

4.2.2 Toimintavarmuuden ja joustavuuden varmistaminen

Palkkahallinnon ulkoistamisella haettiin toimintavarmuutta. Ulkoistamisella pyrittiin
varmistamaan, etta palkanmaksu tapahtuu ajallaan ja virheettomasti tilanteessa kuin
tilanteessa. Haluttiin taata luottamus palkanmaksun hoitumisesta riippumatta siitd, mita
omassa henkilostossd tai prosesseissa tapahtuu. Iso organisaatio on herkasti

vahingoittuva, jos sen palkanmaksu on vain muutaman ihmisen varassa.

Katsottiin, ettd on jdrkevimpdd Idhtee tekemdiéin se kokonaisulkoistus eli
timménen toimintavarmuus. lhan se, ettd meil ei ollu kyvykkyytté tavallaan pysyd
kaikes, kaikis asiois perds.[...] Me ollaan aika iso organisaatio, se on aika
haavoittuva, jos se on niinku kahden ihmisen varassa suunnilleen tai ehkd sit ku se
[palkkahallinto] ois otettu in-house kokonaan niin siin ois pitényt olla kolme, neljd
ihmist varmaan hoitamassa sitd. (Haastateltava C)

Haettiin tehostamista ja pyritddn takaamaan palkkojen maksatus ajallaan ja oikea
muotoisena [...]. (Haastateltava D)
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Lisdksi erds haastateltava kertoi joustavuuden tavoittelusta ulkoistamisen avulla.
Tydmaaran muuttuessa suuntaan tai toiseen ulkoistettuna palveluna on helpompi
hallinnoida toimintoa, kun kohdeorganisaation ei tarvitse valittda vaikutuksista omaan
henkilostoon. Lisdksi sama informantti mainitsi, ettd joustavuutta saataisiin myods
esimerkiksi yritysostotilanteissa, kun oman tiimin resurssit eivat yksindan riita ostettavan

yrityksen integroimiseen osaksi kohdeorganisaatiota.

No varmasti siin on haettu tdllasta joustavuutta siind mielessd, ettd jos niinkun
tyomdidrd kasvaa tai vihenee, niin yhtend tavotteena varmasti on ollu se, ettd
sitten ostopalveluna se on helpompi hallinnoida, ja ei vdlttimdtté ldhdetd itse
rekrytoimaan esimerkiks uusia tyontekijéitd tai ei pdddytd siihen toiseen pdcdtyyn,
ettd jouduttas vihentdmddn tyéntekijéitd. [...] Et jos meilld tulis, vaikka joku iso
yritysosto, jossa tietenki taas kerran mekin tehtdisiin valtava tyé, etté me saadaan
integroitua se uus ostettu yhtié tdhdn, mutta kuitenki, et jos me nyt vaikka
tuplaanuttaisiin tdssd, niin todenndkdisesti se pieni oma tiimi ei pystyisi tekemddén
sité koko tyémdidirdd, mikd siitd tulis. (Haastateltava A)

4.2.3 Tyon painopisteen muuttuminen ja asiantuntijuuden saatavuus

Ulkoistamisella pyrittiin vdhentdamaan oman HR-tiimin tekemisen maaraa ja viemaan
tyon painopiste pois itse palkkojen laskemisesta. Palkkahallinnon ulkoistamisella oli
my0s tavoitteena taata palkkapalvelun hyva ja tasainen laatu, jolloin virheita esiintyy
vahan. Tama puolestaan heijastuu kohdeorganisaation koko henkilostolle palkkojen

maksun oikeellisuutena, oikea-aikaisuutena seka palkkalaskelmien ymmarrettavyytena.

Talon sisdlld tyéomddrd vihenee, ja sitten myéds se palkkapalvelun laatu paranee, ja
tddlla sitte tdn tiimin painopiste siind pdivittédisessd operatiivisessa tydssd kédntyy
vdhdn toisaalle eli voidaan keskittyd sitte muihin asioihin ihan tdn palkkahallinnon
sijaan. (Haastateltava B)

Lisaksi ulkoistamisella haluttiin paasta hyodyntamaan palveluntarjoajan asiantuntijuutta
esimerkiksi siirtamalla vastuu tulorekisterin yllapitamisesta palveluntarjoajalle, silla
omassa organisaatiossa ei ollut tarpeeksi laajaa osaamista ja asiantuntijuutta sen

hoitamiseen. Tulorekisteri on sdhkoinen tietokanta, jonne tydnantajien ja muiden
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suoritusten maksajien tulee ilmoittaa tiedot maksetuista palkoista, eldkkeista ja
etuuksista (Suomi.fi, 2024). Palkkatietojen ilmoitus tulorekisteriin on alkanut vuonna
2019, kun taas eldakkeet ja muut etuuden on ilmoitettu sinne vuodesta 2021 eteenpadin.
Kaksi haastateltavaa ilmaisivat, ettd heiddn tyonsda on tulorekisterin yllapitamisen

siirtymisen myota helpottunut ja he ovatiloisia, ettei tydaikaa enaa kulu sen hoitamiseen.

Sitten varmasti téllanen “kiva pieni” asia kuin tulorekisteri, joka vaikutti todella
palion Suomen palkanlaskennan tekemiseen siinéd viimesind vuosina. [...] Siind
vaiheessa, kun tulorekisteri otettiin kdyttéon, niin kylldhdn me tunnistettiin
vdlittémdisti. Téd on niin iso asia, joka vaatii paljon asiantuntijuutta ja verotuksen
kdsittelyn ymmdrtédmistd, miten sitd jarjestelmdis kdsitelléddn. Et se vaatii niin paljon,
ettd sellasta ei vilttimdttd ilman, ettd sitd ruvetaan erikseen hankkimaan sitd
osaamista, niin sitd ei suoraltaan ole. (Haastateltava A)

4.2.4 Kustannusten vahentaminen

Vaikka  kustannussaastdja  saatettiin @ hakea  palkkahallinnon  ulkoistamisella,
kustannuksista saastaminen ei ollut kuitenkaan palkkahallinnon ulkoistamisen ja
yhtendistamisen ensisijaisena tavoitteena. Monet muut tavoitteet ja syyt, joita on jo
aiemmin esitetty, saivat haastatteluissa keskeisemman merkityksen kuin kustannusten

vahentiaminen.

[Palkkahallinnon ulkoistus tehtiin] monistakin syistd ei vdlttimdttéd taloudellisista.
Se ei ollut ainakaan se mddrdtekijé. [...] Kylhdn pitkdlld aikavdlilld varmaan
ajateltiin, ettd siité [ulkoisesta palkkahallinnosta] tulee jopa sddstéjé verrattuna
siihen, ettd mité se vaatis, jos me pidettdis se [palkkahallinto] in-house ja ruvettais
panostaa siihen, mitd se vaatii. Et semmonen kustannustehokkuus, ja saadaan
tavallaa modernit tybkalut ikddn ku sen ulkoistetun palkkahallinnon kautta
kdytt66n. (Haastateltava C)

Osa informanteista ei maininnut kustannussaastoéja ollenkaan tai olivat epavarmoja siita,
asetettiinko palkkahallinnon ulkoistamiselle kustannussaastotavoitetta. Kustannuspuoli
kuitenkin huomioitiin, silla ennen palkkahallinnon ulkoistamista ulkopuolisella taholla

teetettiin kustannus-hyotyanalyysi erilaisten palkkahallintotyyppien kustannuksista
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(Kustannus-hyotyanalyysi, 2021). Se osoitti, ettei kustannusero sisdisesti ja ulkoisesti

hoidetun palkkahallinnon valilla ollut suuri.

En osaa sanoo liiketoiminnan nékékulmasta, mitd esimerkiks kulusédstéjé siind
haettiin. (Haastateltava E)

Tutkimustulosten perusteella ei voida olla varmoja siitd, onko palkkahallinnon
ulkoistamisella saavutettu sille asetettu tavoite kustannussadastodista, koska tutkijalla ei
ole varmaa dataa siitd, kuinka paljon ulkoistettu palkkahallinto kohdeorganisaatiolle
kustantaa. Selvdaa on kuitenkin se, etta talla hetkellda palveluntarjoajalle maksettavia

kustannuksia halutaan vahentaa.

4.3 Tavoitteiden seuranta

Palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettuja tavoitteita ei ole seurattu konkreettisesti
vertaamalla nykytilannetta tilanteeseen ennen yhtididen yhdistymista. Tavoitteita
ennemminkin seurataan arvioimalla tdmanhetkisia prosesseja. Ongelmakohtien

ilmetessa niita pyritdan kehittdmaan yhteistyossa palveluntarjoajan kanssa.

Ei silld tavalla, ettd ois niinku verrattu, ettd mikd oli tilanne ennen yhtididen
yhdistymistd ja mikéd on niinku tavallaan se muutos, mikd siihen on tullu. Nii et niitd
ois vertailtu keskenddin. Niin ei, mut toki semmosta niinku itsearviointia tds matkan
varrella, ettd miten tdmé menee, on tehty ja tunnistettu asioita, mitd pitdd ehkd
muuttaa tai parantaa. (Haastateltava A)

Yhteiset ohjausryhmdkokoukset ja yhteistyopalaverit kohdeorganisaation ja
palveluntarjoajan valilla ohjaavat yhteistyota ja sen kehittamistd. Palavereissa nostetaan
esille asioita matalalla kynnykselld, joita molempien tahojen tulee huomioida
palkanmaksuun ja yhteistydhon liittyen. Kaikkiin kokouksiin ei osallistu samat henkil6t,
joten sekd operatiivinen ettd esihenkilotaso paasevat osallistumaan yhteistyohon, ja
pystyvat taten muodostamaan oman kasityksensa palkkahallinnon silloisesta tilanteesta

ja sen toimivuudesta.
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Mad istun siind sen palvelun ohjausryhmdssd eli meil on siind ohjausryhmdssd
timméset niin kun kvartaaleittain tdlldset seurantapalaverit ja sitten on yhteinen
palaveri palkkahallinnon tiimin ja sen palveluntarjoajan tiimin kanssa
kvartaaleittain, timmdnen palvelukokous. Ja sitte tarpeen mukaan pidetddn
kuukausittain sellasia ldpikédyntipalavereita. (Haastateltava B)

Vaikkei kustannusten vahentdminen ollutkaan keskeinen tavoite palkkahallinnon
ulkoistamisessa, talla hetkelld se on kuitenkin merkittavassa roolissa palkkahallinnon
ulkoistamisen toimivuuden seurannassa ja yhteistyon kehittdmisessd. Kustannuksia
pyritddn karsimaan lisdlaskutuksen vadhentdmisen avulla. Kohdeorganisaation
vastuunjakomatriisi erittelee, mika tyd on kenenkin vastuulla ja kuinka sita laskutetaan,
tarkentaa lisdlaskutuksen olevan tyotd, joka ei kuulu normaalien, rutiininomaisten
palkanlaskentatehtavien piiriin (Vastuunjakomatriisi, 2024). Se on siis palveluntarjoajalta
vaadittua erityistyotd, joka vie lisdaaikaa. Lisalaskutusta ovat esimerkiksi ylimaardinen
palkka-ajo (ylimaardinen palkanmaksupaiva) tai takautuvien palkankorotusten kasittely

(Vastuunjakomatriisi, 2024).

Me seurataan esimerkiks lisévelotettavat tyétunnit. Me oikeesti halutaan tietdd, et
mitd se on syény. Miks meit velotetaan ja mistd meit veloitetaan ja yritetddn
oikeesti myds pureutuu niihin syihin, et me saatais niit kustannuksia pienemmiks.
Et joo, kyl mé sanoisin, et meil on aika hyvdt, no koko ajan kehittyviit mittarit.
(Haastateltava C)

Aikaisemmin lisdlaskutusta ei seurattu kovinkaan tarkasti, mutta viime aikoina sen
seuraamiseen on alettu kiinnittdd enemman huomiota. Lisdlaskutettavaa ty6éta on
pidetty toisinaan turhana tai jopa palveluntarjoajan tekemana huijauksena, koska
kohdeorganisaatio ei ole ennen tarkalleen ottaen tiennyt, mistd laskutettavat tunnit ovat
kertyneet. Kohdeorganisaatio on kuitenkin alkanut vaatimaan erittelya siitd, mista
lisdlaskutus syntyy. Sen avulla tiedetddn, mitda tyota palveluntarjoaja tekee
kohdeorganisaation hyvaksi. Lisalaskutus muodostaa merkittavdan kulueran joka

kuukausi. Niinpa sitd seurataan ja pyritdan vahentamaan.
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Mut esimerkiks niinku tédd lisélaskutus, mitd palveluntarjoaja on voinu tehd, nii siel
on kdytidnndéssd ollu ihan tédysin avoin piikki. Sinne ei oo laitettu mitddn niinku
timméstd, ettd: “"Kuukaudessa voitte lisélaskutusta generoida maksimissaan
vaikka 50 tuntia.”. Tai ettd me oltais saatu ees erittely siitd lisélaskutuksesta, ettd
mitd ne on tehny silld 100 tunnilla kuukaudessa. [...] vasta ténéd vuonna ne on
alkanu ikédén kun tekeen sitd laskuerittelyd meille. (Haastateltava B)

Lisaksi palveluntarjoaja lahettaa kohdeorganisaatiolle kuukausittain myos laaturaportin.
Laaturaporttiin on kirjattu korjaustoimenpiteitd vaativat tehtdvat, jotka on huomattu
joko kohdeorganisaation tai palveluntarjoajan toimesta (Laaturaportti, 2024). Sen avulla
voidaan seurata virheiden maaraa ja laatua palkanlaskentaprosessissa.
Kohdeorganisaatiossa esiintyy kuitenkin epailys siita, ettei raportti ole taysin paikkansa

pitdva, silld se on taytetty palveluntarjoajan edun mukaisesti.

Palveluntarjoaja toimittaa meille sellasen laaturaportin ja se on mun mielestd
pikkusen vddristynyttd ja kaunisteltua tietoa, et se ei ole ihan tdysin niinku
paikkansa pitdvd. Eli sieltd hyvin tyypillisesti aina jéd pois kaikki palveluntarjoajan
aiheuttamat ongelmat. Vield painopiste on ndissd virheissd, jotka on aiheutunu
meiddn toiminnasta. (Haastateltava B)

4.4 Palkkahallinnon ulkoistamisen prosessi

Palkkahallinnon ulkoistamisen prosessia kasitelldan tassa tutkimuksessa niiltd osin kuin
se on kokonaiskuvan ymmartamisen kannalta tarpeellista. Prosessin keskidon nousi
haastateltavien keskuudessa tiukka aikataulu ja mutkien oikominen. Ensimmaiset palkat
maksettiin ulkoistetun palkkahallinnon kautta joulukuussa 2021, mika tehtiin
alkuperdisen aikataulun mukaisesti. Koko Suomen HR:n henkilostod infotiin
palkkahallinnon ulkoistamisesta elokuussa 2021. Nain kaikkien kdytannon jarjestelyjen
hoitamiselle jai aikaa vain muutama kuukausi. Koska aikaa ei ollut paljon, joitain asioita
jouduttiin jattaa tekematta tai niita ei tehty kunnolla. Yha tana paivana virheita korjataan,
kun ulkoistamista ei tehty perusteellisemmin vuonna 2021. Aikataulun muuttaminen

onkin yksi asia, mita haastateltavat tekisivat toisin, jos jalkikateen voisivat.
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Hirvittdvd rypistys aivan liian lyhyes ajassa. [...] se tavallaa alko silloin joskus
elokuun lopussa 21. Ja sit se ulkoistus tapahtu joulukuus 21 eli siin ei ollu montaa
kuukautta aikaa sitd tehdd. [...] Mutta kyl aika varmasti jouduttiin asioita oikomaan
ja vaan niinku tekee, jotka sit ehkéd on kostautunu myéhemmin, koska ei oo ehditty
kdydd niit kaikkii asioita sillé tavalla ldpi kun ois ehkd pitényt. (Haastateltava C)

Palkkahallinnon ulkoistamista suunniteltaessa tuli selvittdd, kuinka jo valmiiksi
ulkoistettu palkkahallinto ja sisdinen palkkahallinto yhdistetdan. Palkkahallintojen
harmonisointi vei paljon aikaa. Sita tehtiin yhdessa ulkoistetun palkkahallinnon
palveluntarjoajan kanssa enimmakseen esittelemalla heille, kuinka sisdisessa
palkkahallinnossa asiat oli hoidettu. Taman jalkeen paatettiin yhdessa, mitd ja miten
palkkahallinnon toimintoja muutettiin niin, ettd kaikki tarvittavat ominaisuudet tulivat
osaksi uutta, erilaiset tarpeet vaativaa palkkahallintoa. Palkkahallinnon
harmonisointivaihe asetti |ahtékohdat uudenlaiselle yhteistydlle. Harmonisointi oli osa
prosessien yhtenadistamista ja se suoritettiin onnistuneesti. Tutkimustulosten perusteella
voidaankin todeta, ettd ulkoistukselle asetettu tavoite yhtendisistd prosesseista ja

jarjestelmistd on toteutunut.

Esiteltiin  tdmd [yritys X:n entinen] palkanlaskentaohjelma ja tdmdn
palkanlaskentaohjelman sisdlté, ja miten tdmd palkanlaskentaohjelma on
rakennettu. Organisoitiin se, miten tiedot sieltd siirretéicin eteenpdin ja tehtiin sitd
harmonisointia [...]. Tehtiin linjauksia koko ajan, ettd: ”No niin, ennen on tehty ndin,
nyt tehdddn néin”, (Haastateltava A)

Ulkoistamisessa olivat keskeisesti mukana entisen yritys X:n sisdisessa palkkahallinnon
tiimissa tyoskennelleet henkil6t, sillda heiddan toimintonsa sulautettiin osaksi jo valmiiksi
ulkoistettua palkkahallintoa. Heille muutos oli kokemuksena radikaalimpi kuin yritys
Y:ssd aiemmin tydskennelleille henkildille, koska tapa organisoida palkkahallinto muuttui

ja osa omista tyotehtavista seka kollegoista lahtivat kokonaan pois.

Se oli hirvee sokki kylld mulle. (Haastateltava D)

No tdlldin yritys Y:stéd katottuna niin aika helppohan se tdnne puolelle oli. Meillé
pysy sama palkanlaskenta, samat yhteistydkumppanit, sama tydajanseuranta,
sama henkiléstéjdrjestelmd. Ehkd hieman jotkut kooditukset muuttu taustalla ja
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varmasti téinne tydajanseurantaan tehtiin uudenlaisia asetusryhmié. [...] mulle se
oli aika stabiiliaki se tilanne loppujen lopuksi tin asian suhteen. Ja helpottava.
(Haastateltava E)

4.5 Tilanne palkkahallinnon ulkoistamisen jialkeen (nykytila)

Tassa alaluvussa kasitellaan sita, millainen palkkahallinto on ulkoistamisen jilkeen eli
mika sen nykytila on. Nakdkulmana toimii se, millaisena ulkoistettu palkkahallinto
nayttaytyy kohdeorganisaation avainhenkiléiden kannalta. Lisaksi tdssa osiossa

pohditaan palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutumista.

4.5.1 Tiimimuutokset

HR-henkiloston tiimirakenne muuttui taysin, kun kahden eri yrityksen HR-henkilosto
yhdistettiin. Suurin palkkahallinnon ulkoistamisesta johtuva henkiléstomuutos oli se,
ettd kaksi kohdeorganisaation henkilda siirrettiin liikkkeenluovutuksella tyoskentelemaan
palveluntarjoajalle. Kyseiset henkilot toimivatkin palveluntarjoajan yhteyshenkilina
ensimmadisen vuoden ajan palkkahallinnon ulkoistuksen jalkeen. Taman lisdksi luotiin
Suomen HR-tiimi entisista molempien yritysten henkiléstdista. Kyseisen HR-tiimin sisalle
luotiin vield oma tiimi, joka vastaa palkkahallintoon liittyvista asioista niin
kommunikoinnista palveluntarjoajan kuin omien sisdisten sidosryhmien kanssa. Ndiden
ulkoistamisen jalkeisten muutamien vuosien aikana kohdeorganisaatioon on palkattu
lisdd henkil6stda vahvistamaan jo olemassa olevaa tiimia. Palkkahallinnon ulkoistamisen
vaikutukset HR-henkil6stoon olivat laajoja, silld ne vaikuttivat muun muassa siihen kenen
kanssa tekee, mita tekee ja miten tekee toitd. Muutoksiin tottuminen on vienyt oman

aikansa.

Sillé [palkkahallinnon ulkoistamisella] oli isoja vaikutuksia ensinndki siihen
silloiseen palkanlaskentatiimin. Nyt tietysti puhutaan vain toisen yhtién puolelta,
mutta konkreettinen vaikutus oli se, ettd kaksi tiimin tyontekijéid siirtyi
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palveluntarjoajalle elikké palkkahallinnon toimittajalle téihin suoraan. [...] Meille
muodostu uus tiimi. Iso muutos. (Haastateltava A)

4.5.2 Vastuiden jakautuminen kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan vililla

Kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan valilld on laadittu vastuunjakomatriisi, joka on
paivitetty tdman vuoden aikana ajan tasalle. Vastuunjakomatriisi kuvaa, miten on sovittu
toimittavaksi palkanlaskennan ja HR:n prosesseissa (Vastuunjakomatriisi, 2024). Siinad on
eritelty, mikd on yleisesti sovittu toimintatapa, mitd, milloin ja milla tavalla
palkkahallintoon ja kohdeorganisaation HR:3an tulee toimittaa tietoa ja mitd kumpikin
osapuoli tekee tai ei tee (Vastuunjakomatriisi, 2024). Lisaksi matriisissa on maaritetty se,
kuuluuko palveluntarjoajan tekemd tyd perushintaan vai onko tarvittava tyo

erillislaskutettavaa lisatyota.

Kiteytetysti kohdeorganisaation vastuulla on sisdisen asiakaspalvelun ja neuvonnan
hoitaminen. Sisdisid asiakkaita eli kohdeorganisaation henkilost6d neuvotaan heidan
palkanmaksuunsa  liittyvissa  kysymyksissa ja  tilanteissa. Taman jalkeen
kohdeorganisaatio kommunikoi tarvittavat tiedot palveluntarjoajalle.
Kohdeorganisaation vastuulla on toimittaa tarvittava palkkamateriaali
palveluntarjoajalle sovitussa aikataulussa. Sisdisen neuvonnan lisdksi yhteydenottoja
tulee myos ulkoistetun palkkahallinnon palkanlaskijoilta, joihin kohdeorganisaaton
vhteyshenkil6t vastaavat. Kyseiset yhteyshenkil6t toimivat siis rajapinnassa henkildston

ja palveluntarjoajan valilla.

Siirron [ulkoistuksen] jélkeen oli tédlld se, ettd palveluntarjoaja ei endd niin paljon
esimerkiks kommunikoi suoraan palkansaajien kanssa, vaan kaikki asiat hoidetaan
tddl talon sisdlld ja sit tédl on se yks putki, mikd sitte keskustelee palveluntarjoajan
kanssa eli me ratkotaan ne asiat jo tddlld niin sanotusti. (Haastateltava D)

Palveluntarjoajan rooli on puolestaan erilainen. Se hoitaa palkanlaskennan, tuottaa
palkkalaskelmat ja pistda palkat maksuun. Se myos hoitaa tulorekisterin, kirjanpidolliset

tositteet kohdeorganisaation talousosastolle ja tarvittavat Kela-asioinnit. Myds
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verokorttien vastaanottaminen verohallinnosta ja palkoista tehtavat vahennykset, kuten
ulosotot, kuuluvat palveluntarjoajan tehtaviin. Vastuunjakomatriisissa
esimerkkitehtavana palveluntarjoajalla on tyoaikatietojen kirjaaminen
palkkajarjestelmaan, joiden pohjalta maksetaan muun  muassa  ylityot

(Vastuunjakomatriisi, 2024).

Vaikka palkkahallinto on ulkoistettu palveluntarjoajalle ja sen vastuulle on annettu
tehtavia hoidettavaksi, loppupeleissa paatoksenteko ja kokonaisvastuu on kuitenkin aina
kohdeorganisaatiolla. Palveluntarjoaja ei saa tehda paatoksia kohdeorganisaation
puolesta vaan sen tulee epaselvissa tilanteissa kysyd, miten tilanteessa toimitaan. Siksi
kohdeorganisaation yhteyshenkil6ilta vaaditaan myos palkanlaskennan osaamista, jotta
asiat hoidetaan oikein. Kohdeorganisaatiossa pysynyt viimekaden vastuu onkin tuonut

muutoksia operatiivisen tyon tekemiseen.

Ku se [palkkahallinto] on ulkoistettu niin tavallaan se pddtéksenteko sehén on aina
asiakkaalla. [...] Me [kohdeorganisaation yhteyshenkilét] tehddéin palkanlaskentaa
paljon, nii se ndyttdytyy tdllasena, et taas pitdd ottaa [kantaa], taas pitdd tehdd
pddtos. (Haastateltava A)

4.5.3 Operatiivisen tydon muutos

Kaksi  haastateltavaa kertoivat, ettd tyodaikaa kuluu nykyaan enemman
palkkahallinnollisten tehtdvien hoitamiseen kuin sisdisen palkkahallinnon aikana. Tahan
vaikuttaa se, ettei kohdeorganisaation henkilostdo padse tekemadian muutoksia itse
palkkajarjestelmaan vaan he joutuvat ohjeistamaan palveluntarjoajaa, mita kussakin
tapauksessa tulee tehdd sen sijaan, ettd voisivat samalla jo itse tehda tarvittavat
muutokset jarjestelmdan. Prosessiin tulee lisdvaihe, ja ndin joidenkin tehtavien
suorittamiseen kuluu enemman aikaa kuin ennen ulkoistamista. Lisdksi myos
esihenkiloroolissa oleva henkildo on joutunut itsekin tekemain enemman
palkkahallinnollisia tehtdvia kuin ennen ulkoistamista. Tutkimustulosten perusteella

voidaan todeta, ettd palkkahallinnon ulkoistamisen tavoitteeksi asetettu tyon
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painopisteen muutos ei ole toteutunut, silld palkanlaskentaa joudutaan toteuttamaan

nykyaan jopa enemman kuin ennen palkkahallinnon ulkoistamista.

Jos mulla ennen meni siihen 10 minuuttia niin nyt mulla menee 20 minuuttia. Koska
nyt mun pitéd ensin, kun md saan sen jonkun asian tohon péydadlle, niin mun pitdd
se eka itse niinkun tietysti sisdistéid, et miké tdssd on tdd homman nimi. Entises
ajassa md oisin jo siin samalla avannu palkkaohjelman ja kattonu ja miettiny ja
vieny sen sinne. Nyt mun pitéd se eka ite katsoo, et okei, miten tdd niinku menis ja
sen jdlkeen sit mun pitéd kirjoittaa siitd ohje palveluntarjoajalle. Et md en voi
laittaa suoraan jotain asiaa sinne [palkkajérjestelmddn] [...] Vaikka ne tietdis, etté
okei tdd tarkottaa sitd ja tota ja tétd, niin jokaiseen asiaan he tarvii heiddn omien
sisdisten toiminta- ja hyvéksymisprosessien ja jonkun sddéntéjen mukaan meilté ne
speksit mité tehddn. [...] Ja sitte se, ettd jos nyt ajatellaan sité yhtd perustelua, mitd
aina ajatellaan tos palkkahallinnos et se vapauttaa asiakkaan henkiléiden tyéaikaa
muihin tehtdviin. Bullshit, ei pidd paikkansa. Vastuu on kuitenkin aina meilld.
Meijéin pitdd kuitata joka asia, meijdn pitéd hyvéksyy kaikki maksatukset, mikd on
ihan selvdd. (Haastateltava D)

Olimme ostamassa palkkahallinnon palvelua, mutta aika paljon siindg tuli
ylldtyksend ehkd se, ettd kuin paljon joudutaan kuitenkin tekemddn sen
palkanlaskennan kans. [...] Siind niinku ylldttévidn paljon sitd ihan sellasta
kdytdnndn palkanmaksuun liittyvdd asiaa kuitenki jouduttiin hoitamaan itsekin.
(Haastateltava A)

Tilannetta on kuitenkin koitettu kehittaa yleisilla ohjeilla, joita tietyissa samankaltaisissa
tilanteissa  tulisi noudattaa. Lisdksi yhteistydon raamien ymmartamiseksi
kohdeorganisaatio ja palveluntarjoaja ovat laatineet jo edelld mainitun
vastuunjakomatriisin. Naiden tarkoituksena on sujuvoittaa yhteistyota
kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan valilla. Kuitenkin yhteisty0ssa on havaittu myos

haasteita, joita kadsitelladan myéhemmin.

Taas pitéd antaa se ohje, ettd ndin. Ja me on yritetty ndihin hakee sellasia
yleisluontosia, ettd: “Jos tulee téllainen tilanne jatkossa vastaan, niin vastaus on
aina, ettd tee ndin”. Nditd me pyritddn I6ytdmddn, jollon me vidhennetddn sitd
kysymysten mddrdd. Et he eivdt silloinkaan tee sitd pddtéstd. Se linjaus on tehty
meilld. (Haastateltava A)
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4.6 Yhteistyo palveluntarjoajan kanssa

Tassa alaluvussa kasitellaan kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan valista yhteistyota
sekd mahdollisia kehityskohteita yhteistyon parantamiselle. Yhteistyo ja sen hallinta ovat
keskeisia ulkoistetun palkkahallinnon toimivuuden kannalta, joten yhteistyon kasittelylle
on tutkimustulosten perusteella haluttu antaa oma alalukunsa. Lisdksi tdssa osiossa
pohditaan palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutumista.
Viimeiseksi tuodaan esille vaihtoehtoisia tapoja organisoida palkkahallinto

tulevaisuudessa.

4.6.1 Yhteistyon sujuminen

Heti palkkahallinnon ulkoistamisen jalkeen yhteistydssa painottuivat yhteiset kokoukset
kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan valilld. N&in pidettiin puolin ja toisin ylla
ymmarrysta siitd, miten toiminta sujuu, ja miten yhteistyota voidaan kehittaa. Pikkuhiljaa
kun toiminta on vakiintunut, yhteistyd operatiivisella tasolla on painottunut enemman
sahkopostiviestintdan. Kuitenkin tdstd huolimatta jarjestetdan saannollisesti erilaisia

yhteystyopalavereita yha tanakin paivana seka operatiivisella etta esihenkil6tasolla.

Palkanlaskennan yhteistyé on enemmdn, etté me ilmotetaan sinne jotakin ja he
esittdvdt ehkd tarkentavan lisékysymyksen, mutta he eiviit ota kantaa yrityksen
asioihin tai tapoihin toimia. He ovat vahvemmin sellanen ulkonen palkkahallinto
kuin sellanen Idheinen yhteistyékumppani eli se [yhteistyé] on vdhdn muuttunut
[palkkahallintojen yhtendistéimisen myétd] enemmdn ehkd jdrjestelmdllisemmdiksi,
ehkd jopa meijin yhteistyélle on niinku rajoja luotu eri lailla ku aikasemmin.
(Haastateltava E)

Palkkahallinnon perimmaisin tavoite on palkanmaksun toteutuminen oikeansuuruisena
ja oikea-aikaisesti. Se toteutuu hyvin kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan yhteistyon
ansiosta. Haastateltavien mielesta palkanmaksun toteutumiseen luottaminen onkin
keskeisin arvo, mitd palveluntarjoaja tuo kohdeorganisaatiolle. Voidaan luottaa siihen,

ettd palveluntarjoaja hoitaa rutiinitehtdavansa ajallaan, ja kohdeorganisaation
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henkiloston tileille maksetaan palkat silloin kun kuuluukin. Lisdksi yhteistyd tuo
mielenrauhaa, koska palkanmaksu ei ole pelkastdadan kohdeorganisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden varassa. Palveluntarjoajan varmistama toimintavarmuus
tarkoittaa sita, etta palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettu tavoite

toimintavarmuudesta on saavutettu.

Témmonen niinku palkkojen suorittaminen ja tekeminen sujuu ihan mukavasti. Me
tosin tuetaan sitd aika paljon niinku omilla toimillamme, mut koko ajanhan téssé
on niinku menty siiné eteenpdin. [...] Mutta siitd huolimatta, vaikka se [yhteistyd]
ei ole ruusuilla tanssimista, meiddn lopputulema ja meiddn onnistuminenhan on
hyviillé tasolla. Tarkotan onnistumisella tdssd nyt sité, ettd me saadaan todella
hyvin palkat maksuun virheettémdisti. Virheellisyysprosentti on pieni. Et kyl sielld
tietysti vastapuolikin tekee sen eteen téitd. Sielld osataan. Me tehdddn ndité
asioita yhdessd, mutta sanotaan, ettd toimittaja tekee ja varmistelee asioita.
(Haastateltava A)

Vaikka palkkahallinnon perimmadisin tavoite tulee tdytettya, ollaan yhteistyosta ja
palkkapalvelun laadusta kuitenkin montaa mielta. Mita kaemmas itse operatiivisen tydn

tekemisestd mennaan, sitd vahvemmin ollaan sita mieltd, etta yhteistyo toimii hyvin.

Nyt kun sd vihdn eri rooleista kdsin kuulet vastauksia ndihin, niin tdd varmasti
néhdddn aika eri tavalla. Tdd ei oo niin yksselitteisesti varmaankaan, et olis hyvd
juttu tai huono juttu. Tds on puolensa niinku yleensdki asioissa. Et harva asia on
sellanen, ettd niinkun joko kaikki on sillai, et: “jee” tai kaikki on sillai et: “ei ei ei”.
Mut sit se on véhdn sen puntarointia, et tés tapaukses me katsottiin, et ne hyddyt
on suuremmat, kun ulkoistetaan kun se, ettd ei ulkoistettaisi. (Haastateltava C)

Mun mielestd se [yhteistyé] toimii tosi hyvin. En koe, ettd on hirveesti virheitd ja
kun ymmdrtdd, miten prosessit meillé toimii ja kun niitd kunnioittaa niin mun
mielestd palkanlaskenta todella hyvin palvelee meijin kysymyksissd ja meijén
tarpeissa ja osaa toimia niitten ohjeiden perusteella, mitd tédltd sitte annetaan.
(Haastateltava E)

Haastateltavista ne, jotka tekevat operatiivista tyotd olemalla paivittdin tekemisissa
palveluntarjoajan kanssa ovat puolestaan tyytymattomampia siihen, millaista yhteistyo

heiddn kanssaan padivittdiselld tasolla on. Toisin sanoen, mitd enemman
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palveluntarjoajan kanssa tehddan yhteistyotd, sitd enemman myos yhteistyon haasteet
nousevat esiin. Nama informantit kertoivat, ettd kommunikaatiossa seka
palveluntarjoajan palkanlaskijoiden asiantuntijuudessa ja osaamisessa on osittain
puutteita. Nama esiintyvdt muun muassa turhien virheiden tekemisend ja vaariin
asioihin keskittymisena. Lisdksi itse toiminnon johtamiseen ja ohjaamiseen seka itse
toimintamalliin ollaan tyytymattémia, silla kohdeorganisaatio toivoisi palveluntarjoajan
paattavan kaytettavistd toimintamalleista ilman, ettd kohdeorganisaation tarvitsee

puuttua niihin juuri ollenkaan. Yhteisty6ssa on selvasti havaittavissa kehitystarpeita.

On tullut semmonen fiilis, ettd palveluntarjoajahan on se palveluntarjoaja ja me
ostetaan heiltd sité asiantuntijapalvelua, niin se on pikkusen hdiritsevdd, ettd sinne
joutuu viemdiéin niité et: “Hei tdd ei toimi néin, et nyt tdssd toimiva malli on, et
otamme tdmdn tybkalun kéyttéon ja teemme niin kun ndin ja ndin ja noin ja
seuraamme jotain tiettyjé asioita nyt”. [..] Mul on kokemusta tdmmdésestd
ulkoistuksesta muiden toimijoiden kanssa. Siihen néhden md sanoisin, ettd toi
erityisesti niinku toi toimintamalli tossa palveluntarjoajan kanssa, se on tosi
kehittymdtén. Md oon ndhny myés paremmin toimivia ja vdhdn semmosia
jéykempid, semmosia ammattimaisempia tapoja. (Haastateltava B)

Koska osa kohdeorganisaation yhteyshenkil6istd on myos itse laskenut palkkoja, heidan
ymmarryksensa asiasta on niin korkea, etta palveluntarjoajan puutteet huomataan.
Paivittain esiintyvdt ongelmat heijastuvat kohdeorganisaation yhteyshenkildiden
mielialaan ja tyohon negatiivisesti, koska palveluntaso ei ylla odotetulle tasolle.
Ongelmatilanteita on totuttu purkamaan yhdessa tiimin kesken. Tama auttaa, silla
kollegat ymmartavat toisiaan. Toisinaan kuitenkin ylimaarainen asioiden lapikdyminen
vie aikaa tehokkaalta tyonteolta ja keskustelu saattaa pahimmillaan vain lietsoa
negatiivisia tuntemuksia palveluntarjoajaa kohtaan. Tutkimustulosten valossa voidaan
todeta, etta tavoite palkkahallinnon ulkoistamisella hyodynnettavasta
asiantuntijuudesta ei toteudu tdysin, silld asiantuntijuuden taso ei vastaa odotuksia.
Kohdeorganisaation avainhenkilot kertovat hyotyvansa palveluntarjoajan
asiantuntijuudesta esimerkiksi jarjestelmaosaamisen kautta, mutta asiantuntijuudessa

on myos puutteensa, jotka esiintyvat yhteistyossa paivittain.
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Se [ulkoistettu palkkahallinto] vaikuttaa sillé tavalla, ettd saa jatkuvasti kuulla
semmosta niinkun tyytymdttomyyttd ja pdivittéin tulee useita sellasia tilanteita,
jossa palveluntarjoaja on toiminu vddrin. [...] tyéaikaa kuluu niinku ihan hirveesti
sotkujen selvittelyyn, palveluntarjoajan ohjeistamiseen et: ”Ei, ku téd ois kuulunu
tehd tdlld tavalla”. Hirveesti niinku semmosta turhaa kirjeenvaihtoo meijén ja
heijén vdlilld. Ja sit sitd yleistd semmosta aikaa [kuluu] taivasteluun ja ddneen
mouhoomiseen ja semmoseen, et tddhdn on niinku tehotonta tdd tekeminen.
(Haastateltava B)

Palveluntarjoajalle on koitettu antaa palautetta yhteistyon haasteista, mutta silla ei
monestikaan ole ollut juurikaan vaikutusta. Haastateltavien keskuudessa keskeiseksi
syyksi palautteen passiiviseen huomiointiin nousee kielimuuri. Jopa nelja viidesta
haastateltavasta kertoi kielimuurin vaikuttavan negatiivisesti yhteistydhon paivittadin,
silld sen takia palveluntarjoajan yhteyshenkilot eivat valttamattd ymmarra kaikkea, mita
heille kertoo. Palveluntarjoajan yhteyshenkilét ovat virolaisia ja he tydskentelevat
Tallinnasta kasin. Kohdeorganisaatio kommunikoi heidan kanssaan padsaantdisesti
suomeksi mutta myds englanniksi tarvittaessa. Kommunikaatiohaastetta lisda

entisestadn se, ettei suomea eika englantia osata tarpeeksi hyvin.

No md sanosin, et yks niitd semmosii ihan keskeisiéi ongelmia on tdd kielimuuri ja
se pitds oikeesti ymmdrtdd, ettd jos henkil6 ei puhu suomea eiké englantia kunnolla,
nii ndiden asioiden ymmdrtdminen ja miten ne saa toteutettua oikein, niin se
haaste kasvaa ihan merkittévdsti. Et jompikumpi [kieli] pitds oikeesti hallita.
(Haastateltava B)

Ja sit nyt tietysti on tdd kielimuuri. Kyl he puhuu suomea. Siellé on kuitenki aika
paljon ndéiden laskijoiden kanssa sité vadrinymmdirrystd ja sitte tuntuu vdlillé, etté
vaikka he miten vannottaa, ettd he on asiantuntijoita, ja he seuraa ja kouluttaa
palkanlaskijoita. Hetkittéin tuntuu et semmoset ihan perusasiat ei oo heilld
tiedossa, mitkd itse katson, ettd on niinku palkanlaskennan ABC-kirjassa.
(Haastateltava D)

Erds informantti ehdotti ratkaisuksi sitd, ettd palveluntarjoajan yhteyshenkiloksi tulisi
vahintdaan yksi suomalainen henkild, jolla on myds osaamista kohdeorganisaatiossa
kaytossa olevista tyoehtosopimuksista. Nain yhteistyota saataisiin tehostettua ja

varmistuttaisiin siitd, ettd palveluntarjoaja ymmartad, mitd sille kommunikoidaan.
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Yhteistyd olikin ennen mutkattomampaa, kun aiemmin kohdeorganisaatiossa
tyoskennelleet sittemmin palveluntarjoajan palvelukseen siirtyneet henkilét olivat

ensimmaisen vuoden yhteyshenkil6ina.

Téissd tuli aika ylldtyksend se, ettd meilld on Tallinnasta kdsin toimiva tiimi. Me on
toivottu, ettd tiimissd olisi ainakin yksi suomalainen. Tdmdn TES-paketin tuntija,
joka tunnistas ja tuntis ndit Suomen kdytdntéjé. He [palveluntarjoajan nykyiset
palkanlaskijat] tuntevat niitd kohtalaisen hyvin, mutta vdlilld on kuitenki tilanne se,
ettd vdlttdmdttd siellé ei ehkéd ihan niin tarkka oo se osaaminen, miké se vois olla.
Ja kieli tdytyy myéntdd, ettd kylld se kieli on sielld kuitenki sellanen asia, joka
vaikuttaa tdhdn tekemiseen ja joudutaan meiddnki pddisté sitte tarkistelemaan,
ettd mitdhdn tdssd nyt oikeen tarkotettiin ku néin kirjotettiin. [...] Meiltd siirtyi kaks
palkanlaskijaa tdhdn tiimiin, jotka hoiti ndité yrityksen palkkoja ja meiddn ajatus
oli se, ettd ku nyt meiltd Iéihtee kaksi osaajaa nii téidhdn helpottaa sitd [yhteistyotd].
Toki se helpottiki siiné alussa todella paljon ja se helpotti niin paljon, et sitten, ku
ndmd henkilét siirtyivdt pois tdstd tiimistd, niin se alko nékyd heti siind toiminnassa.
(Haastateltava A)

Toisaalta erds haastateltava pohtii, ratkeaisiko ongelma silloinkaan, jos ulkoistettu
palkkahallinto olisi fyysisesti Suomessa ja sielld olisi suomenkielisia yhteyshenkildita.
Han painottaa sitd, ettd tdma on tilanne, jossa palveluntarjoajalta vaaditaan
proaktiivisuutta ja heiddn vastuullansa olisi ratkaista tilanne niin, ettd myods

kohdeorganisaatio on tyytyvadinen.

Mut en md tiedd, onks vastaus siihen, et sen palkkiksen pitdis olla, laskijoiden pitdis
olla Suomessa. Et ehké sen palveluntarjoajan pitds miettié ne ratkasut, eikd niinku
meiddn asiakkaana. Et jos me tuodaan esille joku ongelma, niin niitten pitdis
jotenkin pystyd tuomaan niitd ratkaisuja, eikéd vaan selityksié. (Haastateltava C)

4.6.2 Yhteistyon kehittaminen

Kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan valisessa yhteistydéssé on omat
kehittamistarpeensa. Merkittava haastatteluissa esille noussut kehittamistarve on
palveluntarjoajan proaktiivisuuden puute. Kohdeorganisaatio nostaa saannollisin

valiajoin esille, mitad yhteistydssa seka itse palkkahallinnossa toimintona tulisi kehittaa.
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Palveluntarjoaja ottaa kehitysehdotukset vastaan ja tyon alle. Se ei kuitenkaan itse ota
proaktiivisesti kantaa siihen, miten asioita voidaan kehittdd ja tehda toisin.
Kohdeorganisaatio kaipaisi ja kokisi arvokkaaksi sen, jos palveluntarjoaja ehdottaisi oma-
aloitteisesti kaytettavaksi kohdeorganisaation palkkahallinnossa muissa
asiakkuussuhteissa ilmenneitd hyvid toimintamalleja ja kaytantoja. Talloin
kohdeorganisaatio kokisi, ettda molemmat osapuolet pyrkivat optimoimaan tyontekoa ja
tehokkuutta. Nyt toiminnon kehittdminen koetaan yksipuoliseksi. Proaktiivisuuden
puute ndyttaytyy joustamattomuutena ja toiminnon kehittdmisen haluttomuutena, joka
luo kohdeorganisaatiossa mielipahaa. Tutkimustulosten valossa voidaankin sanoa, etta
ulkoistamiselle asettu tavoite joustavuuden hyodyntamisestd ei toteudu talla hetkelld

ainakaan kokonaan.

Se mitd me toivottaisiin enempi, ois timmaoénen proaktiivisuus nyt toimittajan
puolelta. Sieltd ei juurikaan tule ehdotuksia, ettd: “Hei me keksittiin toisella
asiakkaalla tdmménen juttu. Kiinnostaisiko teitG?” [...] Me on pyydetty sitd
[palautetta palveluntarjoajalta], jos nyt ei ihan viikottain nii kuukausittain, etté jos
meillé asiakkaana tehdddn asioita hassusti, niin kertokaa se meille. Antakaa meille
parempia toimintatapoja tai esittdkdd teiddn toiveita. Me ei saada niitd
proaktiivisesti. Me ei saada niité edes pyytdmdlld [...]. (Haastateltava A)

Kun kehittamistoimenpiteisiin  ryhdytdaan, kohdeorganisaatio toivoisi niiden
dokumentointiin ja seurantaan parannusta. Joskus saattaa kestada kauan, etta
palveluntarjoaja tekee pyydetyt muutokset palkkajarjestelmaan. Tahan vaikuttaa
luultavasti niukat resurssit. Olisi hyva, ettd kohdeorganisaatio saisi tietdd, missa
vaiheessa muutoksen toteutuksessa mennaan. Talldin varmistuttaisiin, ettei toteutus jaa
vain selityksen tasolle. Tata kehitysideaa onkin viety jo eteenpain, silla suunnitteilla on
vhteinen Teams-kanava. Sinne kirjattaisiin kehitystoimenpiteet sekd mita, milloin ja kuka

on tehnyt tyotda muutoksen eteen viimeksi.

Mut sitte taas tdllanen niinku prosessien kehittdminen tai joku kehitysprojekti,
mikéd otetaan tyon alle ja Idhetddn tyostimddn. Se sujuu, jos me aina,
painostamme on ehkéd vdhdn tuhma sana siind, mutta sanotaan, ettd se vaatii
meiltd aktiivisuutta ja semmosta véihdn pushaamista, etté tdd pités mennd vahdn
nopeemmin eteenpdin. Tds ehkd ndkyy se, ettd sielld vastapuolella on aika niukat
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resurssit ja siel on samat henkilét koko ajan tekemdssd niité asioita, jolloin heil ei
vdlttimdttd siind kohtaa ole sité aikaa, vaikka niin on myés toivottu, ettd sitd olisi.
Ja se aiheuttaa sen, ettd siel on sitte aikamoisia viiveitd niissd toteutuksissa.
(Haastateltava A)

Teamsissa on semmonen planneri, mihin laitetaan kaikki kehittdmistoimenpiteet ja
sit sinne tietenki on kaikilla pédsy. Sit niit oikeesti pdivitetddn sielld, jolloin siel on
se ajantasanen tieto ja sinne voidaan tosiaan merkité se deadline, koska nyt ku téd
on tdmmdst sekavaa soppaa nii téstdhdn aiheutuu se, et mikdédn hommahan ei
valmistu ikind. (Haastateltava B)

Haastatteluissa tuli esille myds se, ettd palveluntarjoajalle voi olla taloudellista hyotya

kehityspyyntdjen hitaasta toteutuksesta seka vahaisesta proaktiivisuudesta, silla jos

jokin toimintatapa tuottaa heille rahaa, he eivdt halua menettaa sitd. Esimerkiksi erdaan

muutospyynnon toteuttamiseen arvioitiin menevan noin nelja tyopdivaa. Sita ei

kuitenkaan ollut vield haastattelujen aikaan toteutettu, vaikka silloin aikaa oli kulunut jo

kaksi ja puoli kuukautta. Koska kohdeorganisaatio ei voi itse tarkistaa palveluntarjoajan

jarjestelmastd, missa muutospyynnon suhteen mennaan, on se taysin palveluntarjoajan

selitysten armoilla. Loppujen lopuksi luulisi palveluntarjoajankin hyotyvan, jos heille

vapautuu enemman resursseja olennaisten tehtdvien hoitamiseen.

Toiki [edelld mainittu] muutospyynté sehdn on semmonen, joka sddstdis meilld
kuukausittain useita satoja euroja siitd lisGlaskutuksesta, mutta et nehdn petkuttaa
sielld. Eihdn niitten kannata hyvdd tdmmdéstd lypsylehmdié ottaa pois kdytostd.
Mutta sitdhd me tietenki halutaan. (Haastateltava B)

Kuitenkin aiemmin kayttoonotettu lisdlaskutuserittely auttaa tdssa tilanteessa, silla sen

avulla saadaan selville, mihin palveluntarjoajan kdyttdama tydaika on mennyt.

Lisalaskutuserittelyn avulla voidaan kohdentaa tekemista jarkevammin tulevaisuudessa.

Se [lisdlaskutuserittely] on meijéin niinku power tool siihen, ettd maksetaan
palveluntarjoajalle semmosesta, mistd niille kannattaa maksaa, eikd siitd, ettd ne
nimee uudestaan tiedostoja vddrdlld nimelld, jotka me sit joudutaan pyytdmddn,
ettd nimee takas siihen alkuperdseen nimeen. (Haastateltava B)
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Haastatteluissa ilmeni myds tarve varmistaa informaation kulku palveluntarjoajan
palkanlaskijoiden valilla. Riippumatta siita kuka tekee ja mitd, jokaisen palveluntarjoajan
palkanlaskijan tulisi toimia samoin noudattaen vyhteisesti sovittuja kaytantoja.
Valitettavasti kaikki eivat aina noudata yhteisid toimintatapoja, vaan joku saattaa jatkaa
vanhan toimintatavan mukaisia kdytant6ja, jos esimerkiksi ei ole itse ollut kuulemassa
muutoksista. Informaatio ei taten valttamatta kulje kaikkien asianosaisten tietoon. Tama

hankaloittaa tyoskentelyd, luo tehottomuutta ja aiheuttaa lisdkuluja.

Paljon on siis semmosta asiaa, ettd me sovitaan tiettyi toimintamalleja.
Ja sield pddssé ilmeisesti tieto ei vélttdmdittd oo kaikkien kéytdssd. Eli sit sielt tulee
edelleen aika paljon asioita, et vaikka on yhteisesti sovittu, et tehddn ndin, niin sit
jollekin heiddn pddssd ei oo sitd informoitu. (Haastateltava D)

Kaksi haastateltava ehdottivatkin, etta palveluntarjoajan tulisi luoda yhteinen manuaali,
johon kirjataan kaikki keskeinen kohdeorganisaation toimintamalleihin ja kaytantoihin
liittyva tieto niin, etta jokainen palveluntarjoajan palkanlaskija padsee tietoon kasiksi.
Toimintaohjeen perusteella jokainen voi tehda tyonsa oikein huolimatta siitd kuka tekee

ja mitd. Lopputulos on silti aina sama.

Heil ois oikeesti ttmmdnen jonkinnékénen manuaali, milld varmistetaan, et kaikki
noudattaa sitd yhtd yhteisté ohjeistusta, et nythdn siel tehddén asioita eri tavalla
[...]. Toi toinen on saanu ne yritys Y:n ohjeet vuodelt 2018 ja toi toinen ei oo saanu
mitdd ohjetta ja sit ne tekee siel vihd sillee, miten ne parhaaks ndkee.
(Haastateltava B)

4.6.3 Tulevaisuuden muut mahdollisuudet

Operatiivisen tason yhteistyon ja kaytantdjen kehittamisen lisaksi haastateltavat
kertoivat myds muita vaihtoehtoja, mitd palkkahallinnon suhteen voitaisiin tehda
tulevaisuudessa. Palkkahallinnon organisoimiseen voisi mahdollisesti harkita myos

seuraavaksi kasiteltavia vaihtoehtoja.
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Talla hetkelld palkkamateriaalin kasittelyn vastuu on jaoteltu niin, ettd aina tietty
palveluntarjoajan  palkanlaskija  vastaa tietystda  maksuryhmasta.  Jokainen
kohdeorganisaation henkilostén jasen kuuluu yhteen maksuryhmaan. Siihen mihin
maksuryhmaan kukin kuuluu vaikuttaa esimerkiksi sijainti organisaatiossa ja tydaikamalli.
Erds haastateltava ehdotti, ettd voisi olla selkedmpad, jos palkanlaskijoiden vastuu
jakautuisikin tyéehtosopimusten mukaan. Kohdeorganisaatiossa on kaytossa alansa
tyoehtosopimukset tyontekijoille, toimihenkildille sekd ylemmille toimihenkiléille.
Palkanlaskijoiden tydskentely voisi ndin olla selkeampaa, kun he pystyisivat keskittymaan
vain yhden tydehtosopimuksen tuntemiseen ja sen aiheuttamiin vaikutuksiin

palkanmaksussa.

Md mietin, ettd onko sekddn nyt ihan tarkotuksenmukasta, et sielhdn on ihan
hirveen iso tiimi sielld palveluntarjoajan pddssd hoitamassa tdtd ja aina joku hoitaa
jotain tiettyy maksuryhmdd. Mun mielest sekddn ei vilttdmdttd ole
tarkotuksenmukanen tapa toimia. Jos nyt jollaki tavalla haluttas sitd optimoida, nii
kannattas ehkd ottaa sillee, et joku osaa jonkun tyéehtosopimuksen ja sen
palkanmaksun vinkkelistd sen tyGehtosopimuksen. Et keskittéis niinku yhelle
ihmiselle kaikki ne maksuryhmdt, jotka on vaikka ylempien toimihenkildiden TES,
tolle kaikki toimihenkilémaksuryhmdt ja niitten palkat ja tonne sit kaikki
tuotannontydntekijéiden palkat tolle yhelle ihmiselle. Sit vois keskittyy siihen
yhteen ikédn kun TESiin ja siihen liittyviin kdyténtéihin. Se ois ehkd se optimaalinen,
koska aika paljon siitd, mité pitéd maksaa ja miten maksetaan ja ndin, niin se on
aina niinkun TES-kohtasta se lainsddddnté ja ne kéyténnét.

(Haastateltava B)

Kolme haastateltavaa mainitsivat haastatteluissaan, ettd tulevaisuudessa voisi olla
jarkevaa kilpailuttaa ulkoistetun palkkahallinnon palveluntarjoaja. Mahdollisuuksien
kartoittamisessa ei ainakaan menetetd mitdaan. Kohdeorganisaatiolla on ollut vain yksi
ulkoistettu palkkahallinnon palveluntarjoaja, joten ei voi tietdad, millaista toiminta ja

yhteistyo jonkun toisen toimijan kanssa olisi.

Voi olla fiksua nyt, kun tdd toiminta pikkuhiljaa on vakiintunu, niin mehdén ollaan
mietitty kilpailutusta, ettd olisiko nyt aika ens vuonna esimerkiks kattoo tééd. Md en
ole ihan varma paraneeko se vaihtamalla, et ndis ulkoistetuis kumppaneissa on, ei
ne oo tdydellisié. Kaikis on jotkut ongelmat, mut voi siind jotain etuja sit aina
saavuttaaki. Tietysti kustannukset on yks, mut se ei pidd olla mun mielest
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ensisijanen syy, miks ldhetddn kilpailuttaan nyt téds kohtaa, et kyl se sit on
enemmdn ndit toiminnallisia asioita. (Haastateltava C)

Kuitenkin on tarkea tiedostaa, ettd vaihtamalla palveluntarjoajaa kohdeorganisaation
vastuu ei katoa mihinkdan. Aina tulee olemaan joitain haasteita palveluntarjoajan kanssa
oli se kuka tahansa. Kohdeorganisaation pitda kuitenkin pohtia, millaisia haasteita on

valmis kohtaamaan paivittain.

Saadaanhan me kyselld aidosti jostain muulta toimijalta. Mut eihdn se sitd poista,
et kylldhdn se vastuu ja semmonen joka asian kuittaaminen, se on ihan sama, onks
se toimija nykyinen palveluntarjoaja tai kuka vaa. Ne ei saa tuottaa sité dataa sinne
palkkalaskelmalle. Tilintarkastus mielessdkin ne jéiljet pitédéd johtaa meihin.
(Haastateltava D)

Yksi informanteista toi puolestaan esille erilaisen mahdollisuuden organisoida
palkkahallinto. Han esitti, ettd palkkajarjestelma ostettaisiin SaaS-palveluna (Software as
a Service) eli talléin palveluntarjoaja vyllapitdisi sovellusohjelmistoa omalla
palvelimellaan ja tarjoaisi sitd kohdeorganisaatiolle internetin valitykselld omilla
kayttoliittymilla kaytettavaksi (Mell & Grance, 2010). Kohdeorganisaatio puolestaan
hoitaisi itse palkkajarjestelman datan yllapidon ja palkanmaksun. Tata vaihtoehtoa
puoltaa se, ettd kohdeorganisaatiossa on jo paljon sekd palkanlaskenta- ettd

jarjestelmdosaamista.

My ehkd rakentaisin tdn mallin ihan toisella tavalla. Tééhdn vie ihan valtavasti
aikaa téd meijéin kahen toimijan vélinen kommunikaatio, joka aika isossa osassa
tapauksist menee ihan pieleen ja siitd aiheutuu sit semmonen ping pong -viestittely.
[...] Liisataan [palkka]jéirjestelmd ja hoidetaan itse ne tiedot sinne ja ylldpidetédn
itse niitd tietoja. Tdshdn on viel hirveen hyvi tilanne se, ettd palveluntarjoajan
kdyttdmdi jérjestelmdi ja tdlld yritys X:1lG aiemmin kdytéssé ollu jdrjestelmé on sama
palkkajdrjestelmé.  Nii  tddl on vieldé ihan  valtavan  hyvd  se
palkkajdrjestelméosaaminen. [...] Vois ajatella sellasta, ettd ikédn kun ostaa sen
palkkajdrjestelmédympdriston tdémmdsend SaaS-palveluna ja hoitaa itse sen
tekemisen, mitd siel palkkajéirjestelmdssd pitéé tehdd. Nyt must tuntuu, ettd
valtaosa siité tyostd mitd palveluntarjoaja tekee, on enimmdékseen vaan meille
lisGityon aiheuttamista, et sit se lisdarvo, mitd se heijéin tekeminen on, niin kuitenkin
ajallisesti siihen kuluu hirveen pieni aika. (Haastateltava B)



72

SaaS-palveluna ostettuun palkkahallintoon yhdistyisi sisdisen palkkahallinnon hyvia
puolia, koska oman henkilostén jasenet hoitaisivat palkkajarjestelman yllapidon.
Haastatteluissa esille nousivat etuina esimerkiksi mahdollisuus peilata paatoksia suoraan
kohdeorganisaation politiikkoihin ja kdytantdihin, ja taten on mahdollista tehda paatos
itsendisesti. Lisdksi on valittotmampaa olla yhteistydssa henkilon kanssa, joka

tyoskentelee samassa organisaatiossa, ja joka loppujen lopuksi tavoittelee samaa etua.

Jos mulla on omassa talossa olevat palkanlaskijat, siséiinen palkanlaskenta, nii se
palkanlaskija ikéddn kuin miettii ja peilaa niitd pddtdksiddn koko ajan niihin yhtién
politiikkoihin ja pystyy tavallaan tekemddn linjauksen niin ettd: ”Hei ei tehdd ndin
tai tehdddn ndin”., Kun sen sijaan ostopalvelun palkanlaskija ei koskaan tee sitd
pddtdstd, vaan sille se pddtos téytyy tulla asiakkaalta eli sillonhan sieltd Idhtee
meille kysymys. Sielt tulee séihképosti et: “Hei tehdddnkd ndin vai eiké tehdd néin ?”,
Sen sijaan et se oma kokenut sisdinen palkanlaskija todenncikésesti, ainakin
meiddn tiimissd olivat niin valveutuneita ja osaavia, ettd he niinku itse teki sen
pddtoksen. (Haastateltava A)

Kuitenkin tahankin jarjestelyyn liittyisi omat haasteensa. Ennen palkkahallinnon
ulkoistamista tehdyssa ulkopuolisen osapuolen kartoituksessa havaittiin, ettd sisdisen
palkkahallinnon mahdollisiksi haasteiksi nousee henkilokuntaan liittyvat resurssit, kuten
oikea mitoitus, ammatillisen osaamisen jatkuva yllapito ja kehitys, osaamisen riittava
taso ja tiimin sisdisen osaamisen riittavan laaja jakauma mahdolliset akilliset
muutostilanteet huomioiden (Kartoitus, 2021). Lisdksi henkiléston vuosittaiset
kustannukset harvemmin laskevat, koska paasaantoisesti palkkakustannukset nousevat
(Kartoitus, 2021). Huomioitavaa on myds se, etta nykyiselldadn oma henkiléstén maara ei
riittdisi sisdisen palkkahallinnon pyorittimiseen, joten kohdeorganisaation tarvitsisi
palkata lisad henkilostda (Kartoitus, 2021). N&itd haasteita voitaisiin kohdata myds, jos

palkkahallinto toteutettaisiin SaaS-palveluna.

Lisaksi erds haastateltava huomautti haastattelunsa aikana, ettd palkanlaskenta ei ole
enaa suosittu ammatti etenkdaan nuorien keskuudessa. Talloin tulevaisuudessa voisi olla

haastavaa saada uusia osaajia nykyisten tilalle. Taltd kannalta ulkoistettuna palveluna
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ostettu palkkahallinto on vakaampi ja kyseisenlaisia henkilostoon liittyvia tekijoita ei

tarvitsisi miettia.

[...] In-house -palkanlaskijaa, jotka tuntuu muuten olevan katoava luonnonvara.
Palkanlaskenta ei vaan oo nykyddn endd sellanen ammatti, mihin ihan hirvedsti
ihmiset hakeutuisi. Jos laitetaan joku palkkisihmisen paikka hakuun, niin sielt voi
tulla niitéd alkaa olla jo ldhelléd eldkeikdd ne hyvdt niin sanotut “vanhan ajan”
palkanlaskijat, mut sit télldset nuoret niin ei ehkd hakeudu siihen tehtévddn. Se on
myds sellainen asia, ettd sit just, jos firmana sd jéttdydyt, ettd sul on se in-house
[sisdinen palkkahallinto] niin, miten sd varmistat, et sd saat niit hyvii osaavii
palkanlaskijoita, jotka sit vield pysyy ja viihtyy? (Haastateltava C)



74

5 Tutkimuksen empiiriset havainnot teorian valossa

Organisaatioiden toimintojen ulkoistaminen on yleistynyt viime vuosikymmenten aikana
ympdri maailmaa. Palkkahallinto on yksi yleisimmista toiminnoista, jonka yritykset
ulkoistavat, silléd palkanlaskentaprosessi sisdltdd paljon automatisoitua tiedonsiirtoa ja
vahan henkildiden vélisia toimia (Apte & Mason, 1995; Maurer & Mobley, 1998).
Organisaatioiden tulee miettida tarkkaan, onko jarkevaa kehittda toimintoa juuri
ulkoistamisen kautta, silla vaaran toiminnon ulkoistaminen voi johtaa vakaviin
seurauksiin.  Kuitenkin  monesti ulkoistamisen harkitseminen nousee esille
organisaatiomuutostilanteiden yhteydessa, kun tarve toimintojen
uudelleenjarjestamiselle on mittava (Alewell & muut, 2009). Talléin paine ja paatos
toiminnon ulkoistamisesta saattavat tulla organisaation johtotasolta sellaisenaan, eika
itse toiminnon parissa tydskentelevat paase mukaan paatéksentekoprosessiin kuin vain
naenndisesti (Woodall & muut, 2008). Myos kohdeorganisaation kohdalla
organisaatiomuutostilanne eli fuusioitumistilanne johti siihen, ettd palkkahallinnot
yhdistettiin ulkoistamalla toisessa yrityksessa ollut sisdinen palkkahallinto. Lisdksi
organisaatiossa oli yleinen tahtotila sille, ettd palkkahallinto ulkoistetaan, sillda monissa

muissakin maissa oli tehty niin jo aiemmin.

Ulkoistamisen etuihin ja niiden saatavuuteen perehtyminen on tydnantajan kannalta
liilketaloudellisesti jarkevdaa (Mou & Kleiner, 2006), ja pdatoksenteon toiminnon
ulkoistamisesta, tekipd paatoksen kuka tahansa, pitdisikin pohjautua tavoiteltaviin
etuihin. Ei pida kuitenkaan unohtaa analysoida myds, mita riskeja ulkoistamiseen liittyy.
Aikaisemmat tutkimukset ovatkin perehtyneet ulkoistamisen hy6tyihin ja riskeihin
mittavasti (Hatonen & Eriksson, 2008). Tassa luvussa pro gradu -tutkimuksen empiirisia
havaintoja peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Vuoropuhelu teorian
kanssa on keskeistd, silld tutkimus ei ole tieteellinen, ellei tatad vaihetta toteuteta (Juuti

& Puusa, 2020, s. 80).
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5.1 Palkkahallinnon ulkoistamisen tavoitteet suunnanndyttdjana

Ensimmaisen  tutkimuskysymyksen avulla  selvitetdan, millaisia tavoitteita
palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettiin kohdeorganisaatiossa, ja tarkastellaan niiden
saavuttamista. Tutkimustulokset osoittavat, ettd kohdeorganisaatiossa palkkahallinnon
ulkoistamisen keskeisiksi tavoitteiksi nousivat yhtendisten ja yksinkertaistettujen
palkkahallinnon prosessien ja jarjestelmien saavuttaminen, toimintavarmuuden ja
joustavuuden varmistaminen, tyon painopisteen muuttuminen ja palveluntarjoajan
asiantuntijuuden hyédyntaminen seka kustannusten vahentaminen. Eriksson ja Hatoénen
(2009) ovat listanneet artikkelissaan aiempien tutkimusten perusteella keskeisimmiksi
ulkoistamisen motiiveiksi prosessien tehostamisen, palveluntarjoajan resurssien,
tietojen ja taitojen kayttdoon valjastamisen sekd kustannussdastot. Empiirisessa
tutkimuksessa ilmenneet tavoitteet ovat siis kutakuinkin linjassa aikaisempien
tutkimusten  kanssa. Lisdksi jotta palkkahallinnon ulkoistaminen tuottaisi
mahdollisimman paljon arvoa, palveluntarjoajan tavoitteiden ja toimintojen on oltava
linjassa asiakasorganisaation tavoitteiden kanssa. Vahva suhde edistdd strategista
yhteensopivuutta varmistamalla, ettd palveluntarjoaja ymmartda asiakkaan

liiketoiminnan tavoitteet ja painopisteet (Barthélemy, 2003).

Prosessien tehostaminen on noussut aiemmissa tutkimuksissa ulkoistamisen keskeiseksi
tavoitteeksi, jolloin toimintojen uudelleenjarjestelyn avulla voidaan saavuttaa
joustavuutta ja kyetddan teravoittamaan liiketoiminnan painopistettda (Hatonen &
Eriksson, 2009). Kohdeorganisaatiossa haluttiinkin tehostaa prosesseja luomalla
vhtenadiset palkkahallinnon prosessit ja jarjestelmat palkkahallinnon ulkoistamisen avulla.
Erds informantti kertoi, ettd liilan moninaiset kdytannot ja jarjestelmat aiheuttivat
tyonteon tehottomuutta ja jopa tarpeettomia virheitd ennen palkkahallintojen
yhtendistamista ulkoistamisen avulla. Ulkoistamisessa tavoiteltiin myds joustavuutta
muun muassa tydmaaran muuttuessa sekda mahdollisten yritysostojen integroimisessa
osaksi kohdeorganisaatiota. Nama tavoitteet ovat linjassa aiemman tutkimuksen kanssa,
silla  palkkahallinnon ulkoistaminen mahdollistaa nopean reagoinnin muuttuviin

markkinatilanteisiin ja liilketoiminnan tarpeisiin (Lacity & Willcocks, 2014).
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Ulkoistamisen avulla yritys voi keskittyd paremmin ydinosaamiseensa ja strategisiin
toimintoihinsa, ulkoistamalla ei-keskeiset toiminnot erikoistuneelle palveluntarjoajalle.
Tama strateginen keskittyminen mahdollistaa tehokkaamman resurssien kadyton ja
parantaa organisaation kilpailukykya (Lacity & Willcocks, 2014). Tutkimustulosten
perusteella tydn painopistettd haluttiin muuttaa pois palkkahallinnollisista tehtavista,
mutta tavoitteessa ei olla onnistuttu, silla kaksi informanttia kokee tekevansd enemman
palkkahallinnnollisia tehtavia nyt kuin ennen palkkahallinnon ulkoistamista. Tata tukee
Patelin ja muiden (2019) tutkimus, jonka mukaan ulkoistaminen ei lisdnnyt
henkilostohallinnon  kykya toimia strategisemmin. Koska ulkoistaminen ei
automaattisesti vahentanyt hallinnollisten prosessien maardaa eikd vahentanyt
joustamattomuutta. Tama antaa vaikutelman, ettd ulkoistaminen ei vapauta sisaisia
resursseja, jotta henkilostohallinto voisi keskittyd enemman strategiseen tyohon (Patel
& muut, 2019). Vaikka kohdeorganisaation avainhenkildiden palkkahallintoon liittyvien
tehtdvien tyomaara ei ole vahentynyt, heiddn asemansa palveluntarjoajan
vhteyshenkil6ina on kuitenkin tarked, silld yrityksessa on keskeista sailyttaa pieni ryhma
avainhenkilditd, jotka hoitavat palveluntarjoajan asioita. Talldin valvontaa ulkoistetusta

toiminnosta ei meneteta (Barthélemy, 2003).

Ulkoistaminen antaa yritykselle mahdollisuuden hyddyntda ulkopuolista osaamista ja
resursseja, jotka eivat ole helposti saatavilla yrityksen sisalla (Hatonen & Eriksson, 2009).
Tama voi tarkoittaa esimerkiksi paasya erityisosaamiseen tai kustannustehokkaampaan
tyovoimaan, mika parantaa prosessien tehokkuutta ja laatua (Haténen & Eriksson, 2009).
Palveluntarjoajalla on usein syvdllinen osaaminen palkkahallinnon prosesseista ja se
kayttaa edistyksellisia teknologioita, kuten automaatiota ja moderneja ohjelmistoja,
jotka nopeuttavat ja tehostavat palkkaprosesseja. Automaatio vdhentdd manuaalisen
tydn maaraa ja virheiden mahdollisuutta parantaen ndin prosessien tarkkuutta ja
tehokkuutta (Lacity & Willcocks, 2014; Marston & muut, 2011). Tutkimustulokset
osoittavatkin, ettd kohdeorganisaatio halusi erityisesti hyotyd palveluntarjoajan

osaamisesta ja asiantuntijuudesta esimerkiksi tulorekisterin yllapitimisen muodossa.
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Tulokset kuitenkin osoittavat myos, ettd osa informanteista epdilee palveluntarjoajan
osaamista ja asiantuntijuutta, silla valilla perusprosessien toteuttamisessa esiintyy

haasteita.

Aiemmissa tutkimuksissa kustannussdastdjen kerrotaan olevan tarkein tekija
palkkahallinnon ulkoistamisessa (Thomas & Thomas, 2011; Eriksson & Hatdonen, 2009).
Teoriasta poiketen kustannussdastot eivat kuitenkaan ole kohdeorganisaation kohdalla
keskeisimmassa asemassa palkkahallinnon ulkoistamisen hyotyjen tavoittelussa. Tama
ilmenee siten, ettd informantit kertoivat, etteivat taloudelliset tekijat olleet
palkkahallinnon ulkoistamisen ensisijaisina tavoitteina. Osa informanteista ei edes
tiennyt, onko ulkoistamiselle asetettu taloudellisia tavoitteita. Lisdksi ennen
ulkoistamista tehdyn kustannus-hyotyanalyysin  tulokset osoittavat, etteivat
kustannukset juuri eroa hoitipa palkanlaskennan kohdeorganisaation sisdinen osasto tai
ulkoinen palveluntarjoaja (Kustannus-hyotyanalyysi, 2021). Vaikkei ulkoistamisella
haettu ensisijaisesti kustannussaastojd, nykydan kustannusten seuranta on keskeists,
sillda kohdeorganisaatiossa pyritdan vahentamaan palveluntarjoajan lisdlaskutettavaa
tyota. Kustannusten seuranta kannattaa, silla yritykset jattavat usein huomioimatta
piilokustannukset, jotka voivat vakavasti vaarantaa ulkoistamisen kannattavuuden
(Barthélemy, 2001). Piilokustannukset voivat vaihdella organisaatiosta ja
palveluntarjoajasta riippuen, mutta ne voivat olla esimerkiksi palveluntarjoajan

hallinnointikustannuksia (Barthélemy, 2001).

5.2 Yhteistyosuhteen yllapito riskien minimoimisen varmistajana

Palkkahallinnon ulkoistaminen voi tuoda organisaatioille lukuisia etuja. Sen
onnistuminen kuitenkin riippuu pitkalti asiakasorganisaation ja palveluntarjoajan valisen
yhteistyosuhteen laadusta. Toisessa tutkimuskysymyksessa selvitetdan
kohdeorganisaation ulkoistetun palkkahallinnon nykytilaa. Tutkimustulokset osoittavat,
ettd ulkoistetussa palkkahallinnossa on paljon hyvaa, mutta kehityskohtiakin 16ytyy.

Tassa osiossa kasitelldaan yhteistydosuhteen merkitystd ulkoistamisen riskien
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esiintymisessa peilaten aiempia tutkimuksia tdman tutkimuksen tuloksiin, silla
tutkimustulokset osoittavat, ettd ulkoistetun palkkahallinnon kehityskohdat liittyvat

pitkalti yhteistydsuhteeseen.

Tehokas suhteenhallinta, johon kuuluvat jatkuva viestintd, luottamuksen rakentaminen
ja molemminpuolinen tavoitteiden asettaminen, on olennaisen tarkeda (Dibbern & muut,
2004). Nama auttavat vahentamaan riskeja ja varmistamaan, ettd molemmat osapuolet
hyotyvat ulkoistamisjarjestelysta. Ulkoistamisen suurimman hyddyn saavuttamiseksi on
kiinnitettdava huomiota luottamukseen, viestintdaan, yhteistyohon ja tyytyvaisyyteen, silla
ne mahdollistavat suurimman hyédyn (Grover & muut, 1996). Ndiden ominaisuuksien
muodostumisen kannalta on keskeistd, etta asiakasorganisaation ja palveluntarjoajan
valilla on sovittu, mitkd asiat ovat kenenkin vastuulla, miten erilaisissa tilanteissa
toimitaan ja kuinka paljon tehdysta tyosta maksetaan. Tutkimustuloksista selviad, etta
kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan vililld on tehty vastuunjakomatriisi, josta
kyseiset tiedot selvidvat (Vastuunjakomatriisi, 2024). Vastuiden jakaminen luo yhteistyon
raamit. Vastuunjakomatriisia on paivitetty ldhiaikoina eli ulkoistettua palkkahallintoa
halutaan kehittda. Lisdksi palveluntarjoaja toimittaa kohdeorganisaatiolle laaturaportin
sekd raportin lisdlaskutettavasta tyosta kuukausittain. Ne lisddvat yhteistydsuhteen
lapinakyvyytta, mutta jonkinnakaoisia luottamusongelmia on olemassa, silla raporttien

todenmukaisuutta on epailty.

Tehokas viestinta ja yhteistyd auttavat asettamaan ulkoistetulle toiminnolle selkeat
odotukset, auttavat ymmartamaan erityisvaatimuksia ja auttavat ratkaisemaan
ongelmatilanteet nopeasti. Lacityn ja Willcocksin (2014) mukaan hyvin ylldpidetty suhde
helpottaa ulkoistetun toiminnon koordinointia, mika on elintarkeda tarkan ja oikea-
aikaisen palkanmaksun kannalta. Ulkoistamisessa on kuitenkin riski kommunikaatio- ja
koordinointiongelmille  asiakasorganisaation ja palveluntarjoajan valilla, jos
yhteistyosuhteesta ei pidetd huolta oikealla tavalla. Tehokas viestintd on kriittista
onnistuneen ulkoistussuhteen yllapitamiseksi. Sen puute voi aiheuttaa vaarinkasityksia

ja virheita (Dibbern & muut, 2004). Ulkoistetun palkkahallinnon yllapitaminen perustuu
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datan siirron lisdksi kielelliseen viestintaan asiakasorganisaation ja palveluntarjoajan
valilla. Taman takia onkin ensisijaisen tarkeda, ettd osapuolet ymmartavat toisiaan.
Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin, etta kielimuuri hankaloittaa kohdeorganisaation
ja palveluntarjoajan yhteistyota. Palveluntarjoaja toimii Tallinnasta késin ja palkanlaskijat
ovat virolaisia. Kohdeorganisaatiossa vallitseekin epdilys siitd, ettei palveluntarjoajan
palkanlaskijat toisinaan edes ymmarrda, mita heille kommunikoidaan, ja tama johtaa
turhiin virheisiin ja tarpeettomaan Vviestittelyyn. Yhteistyosuhteessa on melko
perustavanlaatuinen ongelma, joka vaikuttaa kaikin puolin ulkoistettuun toimintoon.
Awe ja muut (2018) kertovat, ettd kansainvalisessa yhteistydsuhteessa ulkoistetun
toiminnon  toimivuuteen voivat vaikuttaa esimerkiksi kielelliset haasteet,
palveluntarjoajan valtion poliittinen tilanne, lailliset sidokset tai organisaatiokulttuuri.
Nama voivat tuoda suhteeseen omat haasteensa. He ehdottavatkin, ettd kansainvalisia
yhteistyOsuhteita tulisi tutkia lisad. Tallaisesta tutkimuksesta hyotyisi myds taman

tutkimuksen kohdeorganisaatio.

Tutkimustuloksissa nousi  esille, etta kohdeorganisaatiossa  toivottaisiin
palveluntarjoajalta oma-aloitteista ja ennakoivaa otetta tyohon. Kohdeorganisaatio
haluaisi palveluntarjoajan johtavan palkkahallinnollisia prosesseja paremmin tuoden
vastavuoroisesti esille kehitysehdotuksia nykyisiin kdytantoihin. Zhu ja muut (2011)
neuvovatkin panostamaan proaktiiviseen ja rakentavaan otteeseen yhteistydssa. Nain
voidaan taata molempien osapuolten hyoty. Lacity ja muut (2008) kertovat, ettd
toisinaan ulkoistettuun palkkahallintoon liittyy joustavuusongelmia, silla muuttuvien
liilketoimintatarpeiden ja -vaatimusten ilmetessad tilanne saattaa olla haasteellinen
palveluntarjoajalle, mika hidastaa uusiin tilanteisiin ja vaatimuksiin reagointia. TallGin
asiakasorganisaatio voi pettya, jos ei saa tarvittavaa panosta palveluntarjoajalta
odotetussa ajassa. Palveluntarjoajan tulisi kuitenkin pystya kommunikoimaan, ettei

resurssit riitd tayttdmaan odotuksia. Talloin valtytdan turhilta pettymyksilta.

Aiemmissa tutkimuksissa on korostettu, ettd tietoturvariskit ja asiakastietojen

oikeellinen sadilyttdminen ovat erityisesti palkkahallinnon ulkoistamisessa huomioitavia
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toimia (Thomas & Thomas, 2011). Tutkimustuloksissa tietoturva-asiat eivat kuitenkaan
nousseet esille. Tahan voi olla syyna se, etta niitd pidetdan jopa itsestdaan selvina, silla
dataa, joka sisdltaa henkilihin liittyvaa sensitiivista tietoa, tulee kasitella varoen.
Kohdeorganisaation avainhenkil6t tekevat tyota nimenomaan téllaisten tietojen parissa,
joten he luultavimmin jo automaattisesti kasittelevat dataa huolellisesti ja
tietoturvariskit huomioiden. Tama on todenndkoisesti varmistettu  myds
palveluntarjoajan osalta. Yleisesti ottaen palveluntarjoajat investoivat merkittavasti
tietoturvaan ja  kdyttdvat kehittyneita tietoturvatoimenpiteitd = suojatakseen
asiakkaidensa tietoja. Tama vahentaa tietovuotojen ja muiden tietoturvariskien
todennakoisyyttd, mika parantaa koko palkkahallintoprosessin turvallisuutta (Kumar Kar
& Pani, 2014). Lisaksi kohdeorganisaatiolla on mita todenndkoisimmin kaytossd koko

organisaation kattavat kdaytannot tietoturvaan liittyen.

Koska Groverin ja muiden (1996) mukaan luottamus, viestintd, yhteistyo ja tyytyvaisyys
ovat keskeisia ominaisuuksia ulkoistamisen onnistumisessa sekd suurimman hyoédyn
saavuttamisessa, asiakasorganisaation kannattaa pohtia, ovatko kyseiset ominaisuudet
halutulla tai mahdollisesti saavutettavalla tasolla. Palkkahallinnon voi myos organisoida
toisella tavalla halutessaan. Tutkimustuloksissa esitetddan vaihtoehtoja sille, mita
palkkahallinnolle voitaisiin tehda tulevaisuudessa, jotta se palvelisi kohdeorganisaatiota
mahdollisimman hyvin. Useampi informantti mainitsi palveluntarjoajan kilpailuttamisen
olevan tédllainen vaihtoehto. Ulkoistetun palkkahallinnon palveluntarjoajaa ei
kilpailutettu palkkahallintojen yhtenaistamisen yhteydessa. Kilpailuttaminen voisi
vahintdankin tarjota mahdollisuuden kartoittaa markkinoita. Mutta lisdksi sen avulla
voidaan arvioida eri palveluntarjoajien osaamista ja teknologisia ratkaisuja seka voidaan
|6ytda paras mahdollinen hinta palvelulle (Marston & muut, 2011; Lacity & Willcocks,
2014) Kilpailuttamalla palveluntarjoajia yritys voi varmistaa, ettd valittu kumppani on
my0s strategisesti sopiva ja pystyy tukemaan yrityksen pitkan aikavalin tavoitteita. Tama
tarkoittaa sitd, ettd palveluntarjoajan arvot, kulttuuri ja toimintatavat ovat linjassa
yrityksen vastaavien kanssa, mitkd auttavat rakentamaan pitkdaikaisen ja tuottavan

yhteistyosuhteen (Barthélemy, 2003). Barthélemyn (2003) tutkimuksessa selvidakin, etta
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hyvan palveluntarjoajan valinta on ratkaisevan tdrkeda menestyksekkaalle
ulkoistamiselle, silla vaaranlainen palveluntarjoaja voi tuoda tarpeettoman madaaran

haasteita asiakkaalleen.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa kasitelldaan tutkimuksen merkittavimpia |6ydoksia ja tarjotaan vastauksia
tutkielman tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia
kohdeorganisaation ulkoistettua palkkahallintoa pureutuen siihen, mita ulkoistamisella
tavoiteltiin ja millainen ulkoistettu palkkahallinto talla hetkelld on. Tutkimuksessa on
pyritty tunnistamaan juuri kohdeorganisaation kannalta keskeisimpida seikkoja

ulkoistetusta palkkahallinnosta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toteutetun kvalitatiivisen tutkimuksen avulla
pyrittiin - ymmartamaan palkkahallinnon ulkoistamisen ilmi6ta laaja-alaisesti
kohdeorganisaation kontekstissa vastaamalla tutkielman alussa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin:

1) Mita tavoitteita palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettiin ja onko ne saavutettu?

2) Miten ulkoistettu palkkahallinto toimii talla hetkella?

6.1 Mita tavoitteita palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettiin ja onko ne

saavutettu?

Ennen toiminnon ulkoistamista on keskeistd pohtia, mitd ulkoistamisella tavoitellaan.
Toisaalta ulkoistamisen jalkeen on hyodyllista arvioida ulkoistukselle ennalta maariteltyja
tavoitteita ja tarkastella, onko ne saavutettu (Zhu & muut, 2011). Talla
tutkimuskysymyksella  pyritddn vastaamaan juuri ndihin kohdeorganisaation

palkkahallinnon ulkoistamisen kohdalla.

Kohdeorganisaatiossa tapahtui suuria muutoksia vuonna 2020, kun kaksi yritysta
fuusioituivat. Liiketoiminnan eri osa-alueita yhtenaistettiin ja nousi myos pohdittavaksi,
miten palkkahallinnot yhtendistetaan. Lopulta organisaatio paatti yhtenaistaa
palkkahallinnot ulkoistamalla toisessa yrityksessa olleen sisdisen palkkahallinnon jo

toisessa yrityksessa valmiiksi olleelle ulkoistetun palkkahallinnon palveluntarjoajalle.
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Palkkahallinnon ulkoistukselle asetettu ensimmadinen tavoite oli yhtendisten prosessien
ja jarjestelmien saavuttaminen. Fuusion jadlkeen kohdeorganisaatiossa oli kaytossa
monia eri jarjestelmid ja prosessit olivat vaihtelevia. Muutos oli valttamaton, jotta
prosessit toimivat tehokkaasti ja kaikkia palvellen. Tahan tarvittiin palveluntarjoajan
apua. Nyt muutama vuosi ulkoistamisen jalkeen voidaan todeta, ettd tdma tavoite on
saavutettu. Kohdeorganisaatiossa on kaytdssa yhtendiset jarjestelmat, ja prosesseja on
muutettu palvelemaan yhtd yhtenaistd kohdeorganisaatiota. Prosesseissa on kuitenkin
aina mahdollisuus kehittamiselle. Kohdeorganisaatio pyrkiikin aktiivisesti kehittamaan

prosessejaan.

Palkkahallinnon ulkoistamisella haettiin myo6s toimintavarmuutta, joustavuutta ja
asiantuntemusta. Nama ovatkin sellaisia tavoitteita, joita muutkin yritykset ovat
tavoitelleet ulkoistamisella aiemman tutkimustiedon mukaan (Eriksson & Hatonen,
2009). Toimintavarmuudella pyrittiin varmistamaan palkanmaksun jatkuvuus tilanteessa
kuin tilanteessa. Tahan tavoitteeseen on paasty, silla palkat on maksettu ajallaan ja [ahes
virheettomasti palkkahallinnon ulkoistamisesta ldhtien. Joustavuudella puolestaan
haettiin  vakautta tilanteisiin, joissa tyOmaarda muuttuu suuntaan tai
toiseen. Tutkimustulosten perusteella jai epaselvaksi, onko joustavuutta saavutettu. Toki
tydmaaran muuttuessa resursseista huolehtii palveluntarjoaja, eika muutos valttamatta
ndy asiakkaalle. Erds informantti kertoi, ettei kuitenkaan ollut saanut palveluntarjoajalta
apua kesdlomakaudella tarvittuun tehtdvaan, joka viittaa siihen, ettei joustavuutta
pystyta tarjoamaan ainakaan kaikissa tilanteissa. Asiantuntijuuden hyodyntamisella
haettiin puolestaan palveluntarjoajan tietojen, taitojen ja osaamisen valjastamista
kohdeorganisaation hyvaksi. Tama tavoite on ainakin osittain saavutettu, silla
palveluntarjoaja hoitaa palkanmaksuun liittyvat tehtavat seka se esimerkiksi huolehtii
tulorekisterin paivittamisestd, johon ei ollut tarvittavaa osaamista kohdeorganisaatiossa.
Tutkimustuloksista kuitenkin ilmenee, ettd osa kohdeorganisaation avainhenkil6ista on
sitd mieltd, ettei palveluntarjoajalla ole aina tarvittavaa osaamista ja resursseja

kohdeorganisaation palkkahallinnon hoitamiseen.
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Aiempien tavoitteiden lisdksi palkkahallinnon ulkoistamisella haettiin myds tyon
painopisteen muuttumista. Ulkoistamisella pyrittiin vahentamaan oman tiimin
tekemisen maaraa ja viemadan tyon painopiste pois itse palkkojen laskemisesta.
Ulkoistamisen avulla palkkojen kasittelyyn kuluva aika voidaan ohjata tuottavampiin
asioihin, koska tyontekijat voivat keskittya paatehtaviin. Tama tavoite ei ole kuitenkaan
toteutunut. Useampi informantti kertoi, ettd ulkoistamisen jalkeen palkkahallinnollisten
tehtdvien suorittamiseen menee jopa enemman aikaa kuin ennen ulkoistamista. Tama
johtuu ainakin osittain siitd, ettd tarvittavia muutoksia ei voi tehda itse
palkkajarjestelmaan, vaan palveluntarjoajaa tulee ohjeistaa siitd, miten kussakin
tilanteessa toimitaan. Nain prosessiin tulee lisdvaihe, joka puolestaan vie lisda aikaa.
Tama on kuitenkin tilanne, joka on luultavasti lasnd minka tahansa palveluntarjoajan
kanssa, silla kokonaisvastuu on aina asiakkaalla. Ulkoistetussa palkkahallinnossa on siis
aina omat toimintatavat, jotka vievat aikaa. Toiminnallisia haasteita pystytaan kuitenkin

kehittdmaan avoimen kommunikaation avulla.

Kustannusten vahentdminen on viimeinen kohdeorganisaation palkkahallinnon
ulkoistamiselle asetettu tavoite. Se ei kuitenkaan ollut keskeisin tavoite, jota
palkkahallinnon ulkoistamisella haettiin. Pidemmalla aikavalilla toki toivottiin, ettd kulut
voisivat laskea. Osa informanteista ei edes tiennyt, asetettiinko ulkoistamiselle
taloudellisia tavoitteita. Lisdksi jo ennen ulkoistamista toteutetusta kustannus-
hyotyanalyysista kdy ilmi, ettei ero sisdisen ja ulkoistetun palkkahallinnon valilld ollut
suuri taloudellisesti (Kustannus-hyotyanalyysi, 2021). Siitd saavutettiinko tama tavoite ei
ole varmaa tietoa, silla tutkija ei ole saanut tietoonsa absoluuttisia lukuja siitd, kuinka
paljon ulkoistettu palkkahallinto kohdeorganisaatiolle kustantaa. Selvda on kuitenkin se,
ettd tdlla hetkelld palveluntarjoajalle maksettavia kustannuksia halutaan vahentda.
Taman mahdollistamiseksi on otettu kayttoon lisalaskutettavien tehtavien erittely, josta
selvida, millaisesta tyosta palveluntarjoaja kohdeorganisaatiota veloittaa. Tatd summaa

pyritaan vahentamaan kehitystoimenpiteiden avulla.
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6.2 Miten ulkoistettu palkkahallinto toimii talla hetkella?

Ulkoistettu palkkahallinto on nykyaan vakiintunut toiminto. Kohdeorganisaation ja
palveluntarjoajan vélille on muodostuneet roolit ja kummallakin toimijalla on omat
vastuunsa ja tehtdvansa. Ndistda on sovittu yhteiselld vastuunjakomatriisilla, jossa on
madritetty, kuka tekee, mitd tekee, miten tekee ja miten tyo laskutetaan
(Vastuunjakomatriisi, 2024). Nain kummallekin osapuolelle on selvad, mitd toiselta
odotetaan. Kohdeorganisaation vastuulla on sisdisen asiakaspalvelun ja neuvonnan
hoitaminen seka palkkamateriaalin toimittaminen palveluntarjoajalle. Palveluntarjoajan
vastuulla on muun muassa hoitaa palkanlaskenta, tuottaa palkkalaskelmat, pistda palkat
maksuun, hoitaa tulorekisteri, toimittaa kirjanpidolliset tositteet kohdeorganisaation

talousosastolle ja hoitaa tarvittavat Kela-asioinnit.

Kun tarkastellaan ulkoistetun palkkahallinnon toimivuutta toimintona,
kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan valinen yhteistyd nousee merkittavaan rooliin.
Rakentavan suhteen luominen ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan vililla on
keskiossd ulkoistamisjarjestelyn onnistumisen kannalta (Lyons & Brennan, 2014).
Yhteistyota yllapidetaankin useilla erilaisilla saannoéllisilla kokouksilla, joihin osallistuu

henkil6stoa niin operatiivisella kuin esihenkilétasolla molemmista organisaatioista.

Kaiken kaikkiaan kohdeorganisaation ja palveluntarjoajan yhteistyon ansiosta palkat
lahtevat maksuun ajoissa. Lisaksi ne maksetaan lahes virheitta eli virheellisyysprosentti
on pieni. Tutkimustulokset osoittavat, ettd palkanmaksun toteutumiseen luottaminen on
keskeisin arvo, jonka palveluntarjoaja tuo kohdeorganisaatiolle. Voidaan luottaa siihen,
ettd palveluntarjoaja hoitaa rutiinitehtavansa ajallaan, ja kohdeorganisaation
henkiloston tileille maksetaan palkat silloin kun kuuluukin. Lisdksi yhteistyd tuo
mielenrauhaa, koska palkanmaksu ei ole pelkdstddan kohdeorganisaatiossa
tyoskentelevien muutamien henkiléiden varassa. Ulkoistamisen etuna onkin se, etta
riskit jaetaan palveluntarjoajan kanssa (Dinu, 2015). Kohdeorganisaation ja

palveluntarjoajan valisessa suhteessa on paljon hyvaa.
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Tutkimustuloksissa nousi kuitenkin esille myds yhteistydn kehittamistarpeita.
Kohdeorganisaatio kaipaisi palveluntarjoajalta ennakoivaa ja oma-aloitteista otetta
toiminnon ja yhteistyon kehittamiseen. Kohdeorganisaatio nostaa saanndéllisin valiajoin
esille, mitd yhteistyossa seka itse palkkahallinnossa toimintona tulisi kehittaa.
Palveluntarjoaja ottaa kehitysehdotukset vastaan ja tyon alle. Se ei kuitenkaan itse ota
oma-aloitteisesti kantaa siihen, miten asioita voitaisiin kehittdd tai tehda toisin.
Kohdeorganisaatio kaipaisi ja kokisi arvokkaaksi sen, ettd palveluntarjoaja ehdottaisi
oma-aloitteisesti muissa asiakkuussuhteissa ilmenneitd hyvida toimintamalleja ja
kaytantoja kaytettavaksi myds kohdeorganisaation palkkahallinnossa. Tall6in molemmat
osapuolet pyrkisivdat optimoimaan tyontekoa ja tehokkuutta. Nyt toiminnon

kehittaminen koetaan yksipuoliseksi.

Lisdksi kehitettavad on myos kehitysehdotusten valmiiksi saattamisessa. Toisinaan
palveluntarjoajalla kuluu kohtuuttoman kauan kehitysehdotusten toteuttamisessa.
Tahan mennessda kohdeorganisaatiolla ei ole ollut tietoa siitd, missa
kehitystoimenpiteiden kanssa mennddn, mutta suunnitteilla on parannus tadhan.
Yhteinen Teams Planner -ohjelmisto mahdollistaa kehitystoimenpiteiden kirjaamisen
yhteen paikkaan, josta voi seurata niiden toteutuksen edistymistd. Tahan mennessa
hitaasta toteutusajasta on jopa koitunut taloudellisia menetyksia ja mielipahaa.

Luottamuksen menettamisen valttamiseksi tilanteeseen tarvitaan muutos.

Informaation  kulkeminen  palveluntarjoajan  palkanlaskijoiden  valilla  nousi
tutkimustuloksissa esille kehityskohtana. Tieto ei aina kulje kaikkien palveluntarjoajan
palkanlaskijoiden korviin, eikd uusia kaytantdja oteta kayttdon silloin kun sovitaan. Tama
hankaloittaa tyoskentelya, luo tehottomuutta ja lisakuluja. Riippumatta siitd, kuka tekee
ja mita, jokaisen palveluntarjoajan palkanlaskijan tulisi toimia samoin noudattaen

yhteisesti sovittuja, ajantasaisia ohjeita.

Palkkahallinnon organisoimiselle on myods muita mahdollisuuksia tulevaisuudessa.

Informantit jakoivat halukkaasti ja omatoimisesti ehdotuksiaan siitd, miten
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palkkahallinto voitaisiin organisoida. Yleisin esille noussut mahdollisuus on
palveluntarjoajan kilpailuttaminen. Lisdksi esitettiin idea nykyisen palveluntarjoajan
palkanlaskijoiden vastuualueiden uudelleen maarittamisesta esimerkiksi TES-kohtaisten
palkanmaksutoimien myotd. Myos sisdisesti hoidettua SaaS-palveluna hankittua

palkkahallintoa ehdotettiin tulevaisuuden ratkaisuksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vyhteistyd ulkoistetun palkkahallinnon
palveluntarjoajan kanssa vaatii kehittamistd, eikda kaikkia ulkoistamiselle asetettuja
tavoitteita ole saavutettu. Kuitenkin tutkimuksessa nousi esille myds monia hyvia puolia
ulkoistetusta palkkahallinnosta. Huomionarvoista on se, etta ulkoistetun palkkahallinnon
toimivuudesta ollaan montaa mielta, eivatka kaikki asiat nayttaydy pelkastadan hyvana tai
huonona kohdeorganisaatiolle. Tutkija pyrkikin kartoittamaan tilannetta talla
tutkimuksella ja antamaan koottua tietoa ulkoistetun palkkahallinnon tilasta
kohdeorganisaatiolle. Tutkimus voi parhaimmillaan motivoida kohdeorganisaatiota
kehittdamaan ulkoistettua palkkahallintoa ja rohkaisee kehittamaan suhdetta
palveluntarjoajan kanssa entisestdadan. Tutkimuksessa on kasitelty aiempaa
tutkimustietoa, josta on todenndkoisesti apua ulkoistetun palkkahallinnon

kehittdmisessa.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkeaa. Tutkimustulosten tulisi olla
mahdollisimman luotettavia, ja jokaista tutkimusta on arvioitava suhteessa
menettelyihin, joita on kdytetty tulosten tuottamiseen (Graneheim & Lundman, 2004).
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta yha tdana padivana perustellaan paremmin
kvantitatiiviseen tutkimukseen sopivilla kasitteitd, jotka ovat validiteetti (tutkimuksessa
on tutkittu sitd, mitd on luvattu) ja reliabiliteetti (tutkimustulokset ovat toistettavia)
(Graneheim & Lundman, 2004; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 199). Graneheimin ja

Lundmanin (2004) mukaan uskottavuus (credibility), luotettavuus (dependability) ja



88

siirrettavyys (transferability) ovat kuitenkin parempia kasitteitd kuvaamaan laadullisen

tutkimuksen luotettavuutta.

Uskottavuudella tarkoitetaan luottamusta siihen, miten hyvin aineisto ja aineiston
analyysi vastaavat haettua tavoitetta (Graneheim & Lundman, 2004). Luotettavuus pyrkii
ottamaan huomioon sekd epavakaustekijat etta ilmion tai suunnittelun aiheuttamat
muutokset eli sen, missd maarin aineisto muuttuu ajan mittaan ja missa maarin tutkijan
analyysiprosessin aikana tekemat paatokset muuttuvat. Siirrettdavyydelld puolestaan
tarkoitetaan sita, missa maarin tulokset voidaan siirtaa muihin ymparistéihin tai ryhmiin

(Graneheim & Lundman, 2004).

Taman tutkimuksen uskottavuutta, luotettavuutta ja siirrettavyytta on pyritty
parantamaan esittelemalld, miten tutkimus on toteutettu sekd miten sen eri vaiheita on
kuvattu. Tassa tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan vaihe vaiheelta aineiston keruuseen
ja analysointiin liittyvia prosesseja, jotta tutkimuksen luotettavuus voidaan varmistaa.
Vaikka tutkimus on pyritty pitamaan mahdollisimman objektiivisena, tutkijan omat
tulkinnat vaikuttavat vaistamatta siihen, miten tuloksia lopulta arvioidaan (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Tutkija on tehnyt pdatelmia, jotka ovat aineiston analyysiin perustuvia
tulkintoja. Joku toinen voisi tulkita aineistoa eri tavalla. Paatelmiin on kuitenkin pyritty
padsemadan objektiivisesti ja rehellisesti. Lisaksi tutkija on itse valinnut informantit sen
perusteella, keiltd hdan on ennakoinut saavansa sopivimpia vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Informantteja ei ole taten valittu esimerkiksi satunnaisotannan
perusteella. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on myds mainittava se, ettd tutkija
tuntee informantit ennestaan. Han myds tietdd aiheesta enemmadn kuin vain
tutkimuksen aineiston verran. Tutkimuksen tulokset ja paatelmat on kuitenkin pyritty

parhaan kyvyn mukaan tekemé&an pelkdstdan aineiston pohjalta.

Taman tutkimuksen tulokset ovat mukailleet aiempien tutkimusten tuloksia esimerkiksi
vhtenevien ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden kautta. Tulee kuitenkin huomioida

tutkimuksen  kontekstisidonnaisuus sekda se, ettd informanttien kasitys
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kohdeorganisaation ulkoistetusta palkkahallinnosta perustuu vyksilon kokemaan
subjektiivisen kasitykseen. Tutkimuksen tulokset ja niistd tehdyt paatelmat ovat taten
sidoksissa aikaan, paikkaan ja tutkijaan. Kdytannossa taman tutkimuksen tulokset tuovat
kohdeorganisaatiolle tietoa siitd, toimiiko ulkoistettu palkkahallinto halutusti. Tutkimus
antaa lahtokohdan tarkastella vaatiiko toiminto muutoksia. Tassa tutkimuksessa tutkija
on pyrkinyt aktiivisesti selittamaan nimenomaisesti kohdeorganisaation ulkoistetun

palkkahallinnon toimivuutta ja sitd, mita tavoitteita ulkoistamiselle asetettiin.

Lisaksi on tarkeaa tuoda ilmi, etta tahan tutkimukseen liittyy rajoitus tulosten
yleistettdvyydesta.  Kvalitatiiviselle  tutkimukselle vyleistettdvyyden nakdkulman
puuttuminen ei ole kuitenkaan poikkeuksellista (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 182).
Tutkimuksen rajoitteena voidaan pitaa sitd, etta viiden haastateltavan otanta ja siita
saatu aineisto eivat valttdmatta tarjoa tarpeeksi kattavaa kuvaa tutkimuskysymyksiin.
Toisaalta informantit on pyritty valitsemaan mahdollisimman monipuolisen ja
todenmukaisen tuloksen saamiseksi. Tutkimus on myds vain yksi, kohdeorganisaatioon
sidoksissa oleva, tulkinta palkkahallinnon ulkoistamisesta, eikd se tarjoa absoluuttista
faktaa aiheesta. Tutkimustulosten perusteella ei voida siis yleistda, millaisia tavoitteita
jossain muussa organisaatiossa palkkahallinnon ulkoistamiselle asetettaisiin tai millainen
ulkoistettu palkkahallinto muutaman vuoden paasta ulkoistamisesta olisi. Kokemus
ulkoistetun palkkahallinnon toimivuudesta on subjektiivinen, joten eri ihmiset voivat
kokea sen eri tavalla. Tama tuli esille my0s tassa tutkimuksessa, silld osa informanteista
oli sitda mielta, etta ulkoistettu palkkahallinto toimii sellaisenaan hyvin, kun taas toiset

kokivat kehitettdavaa olevan viela paljon.

Aiheeseen liittyvien henkilokohtaisten kokemusten keradamisen merkityksen vuoksi on
hyodyllista, ettd tutkimus tehtiin laadullisesti, silld kasvotusten tehdyilld haastatteluilla
pystytaan esittdmaan tarkentavia kysymyksia ja saadaan laajempi aineisto aiheesta. Jos
tutkimus olisi toteutettu maarallisen tutkimuksen keinoin, osallistujien vastaukset
olisivat todennakodisesti yksipuolistuneet, eikd ndin ollen nykyisellddn ilmenneet

vastauksien vivahde-erot olisi padasseet esiin. Tutkimuksen anti olisi karsinyt.
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Haastatteluin sekd dokumentein keratty aineisto on antanut merkityksellistd tietoa
palkkahallinnon ulkoistamiselle asetetuista tavoitteista sekda toiminnon nykytilasta
omassa kontekstissaan. Voidaan siis todeta, etta tutkimus on onnistunut vastaamaan

tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tieteellista tutkimusta tehtdessda nousee usein esille jatkotutkimusehdotuksia.
Ulkoistamista itsessdadn on tutkittu paljon. Siihen liittyvaa teoriaa oli suhteellisen helppo
|6ytaa. Palkkahallinnon ulkoistamiseen liittyvida tutkimuksia oli puolestaan vaikeampi
etsida. Sita tulisikin tutkia enemman tulevaisuudessa. Palkkahallinnon ulkoistamista
tutkitaan useimmiten osana HR:n ulkoistamista. Silloin se paatyy tutkimuksissa vain

sivuroolin, eika aihetta tutkita tarpeeksi yksityiskohtaisesti.

Tama tutkimus on tehty kohdeorganisaation nakokulmasta tutkien, kuinka ulkoistettu
palkkahallinto toimintona toimii. Tutkimus voitaisiin tehdd myds palveluntarjoajan
nakokulmasta. Tutkimukset tehdaankin monesti asiakasorganisaation nakokulmasta,
jolloin harvoin tutkitaan sitda, mika tekee ulkoistamisesta onnistuneen palveluntarjoajan
nakokulmasta (Dibbern & muut, 2004). Talléin ulkoistetun palkkahallinnon toimivuuden
todellisesta tilanteesta saataisiin vield tatdakin moniulotteisempi kuva. Myos
kohdeorganisaation koko henkildstéon kokemaa kuvaa palkkahallinnon toimivuudesta
voitaisiin tutkia. Tahan voitaisiin lisdtd myos vertailu siitd, onko havaittavissa eroa siihen,

miten sisdisen palkkahallinnon aikana palkkahallinto toimi.

Lisdksi olisi mielenkiintoista tutkia, millainen muiden organisaatioiden ulkoistettu
palkkahallinto on. Tallin pystyttdisiin vertaamaan, onko eri organisaatioiden tulokset
keskendan samankaltaisia. Palkkahallinnon prosessit ovat melko samanlaisia
organisaatiosta riippumatta, joten tulosten vertaaminen voisi onnistua suhteellisen
mutkattomasti. Toki on otettava huomioon erilaisia muuttujia, kuten organisaation koko

ja palveluntarjoaja.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Lammittelykysymys

1. Kerro lyhyesti tyotehtavistasi?

Tilanne ennen palkkahallinnon ulkoistamista
2. Kuinka palkkahallinto oli organisoitu ennen ulkoistamista?
3. Milloin palkkahallinnon ulkoistaminen tapahtui?
4. Kenen aloitteesta palkkahallinnon ulkoistaminen paatettiin tehda? (Ketka olivat

mukana paatoksenteossa?)

Ulkoistamiselle asetetut tavoitteet ja syyt ulkoistamiselle
5. Miksi palkkahallinto ulkoistettiin?
6. Mita tavoitteita ulkoistamiselle asetettiin lyhyellad enta pitkalla aikavalilla?
7. Onko ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutumista mitattu tai seurattu?

Mikali kylla, milla tavoin?

Ulkoistamisen prosessi
8. Millainen prosessi palkkahallinnon ulkoistaminen oli? (Millaisia vaiheita
ulkoistamisessa oli?)
9. Millainen rooli sinulla oli ulkoistamisessa/tdssa prosessissa?
10. Miten ja kuinka pitkdaan ulkoistamista suunniteltiin?
11. Mitka toiminnot siirtyivat palveluntarjoajalle ja mitka jaivat oman organisaation

hoidettavaksi?

Tilanne palkkahallinnon ulkoistamisen jalkeen (nykytila)
12. Millaisia  vaikutuksia palkkahallinnon ulkoistamisella on ollut? (Miten

palkkahallinnon ulkoistaminen on vaikuttanut tyohosi? Enta tiimin?)
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13. Onko palkkahallinnon ulkoistamisella saavutettu ne tavoitteet, jotka sille
asetettiin? Miksi?
14. Onko jotain mita tekisit nyt toisin? (Tekisitkd palkkahallinnon ulkoistamisen

uudelleen taman kokemuksen perusteella?)

Yhteistyo palveluntarjoajan kanssa
15. Miten yhteistyo palveluntarjoajan kanssa sujuu? (Onko se muuttunut yhteistyon
aikana?)
16. Mita koet yrityksen saavan yhteistydsta palveluntarjoajan kanssa? (Millaista
arvoa yhteistyo palveluntarjoajan kanssa tuo organisaatiollenne?)
17. Koetko tarvetta kehittda yhteistyota palveluntarjoajan kanssa? Jos kylla, niin

miten?

Lopetuskysymykset
18. Onko sinulla viela jotain lisattavaa?
19. Haluaisitko vield palata johonkin aiheeseen?

20. Onko sinulla kysymyksia minulle?
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Liite 2. Luettelo tutkimuksen aineistona kaytetyista kohdeorganisaation

dokumenteista

Dokumentin nimi ja

julkaisuvuosi

Dokumentin sisalto

Tunniste, jolla tassa

tutkielmassa

Laskelma kuukausi- ja
vuosikustannuksista,

2021

Laskelmaan on listattu kaikki
palkkahallintoon liittyvat kulut eritellen
kunkin elementin volyymin, yksikkdhinnan,
Sama

kuukausihinnan ja vuosihinnan.

erittely on tehty sekd  sisdisen
palkkahallinnon kuluille ettd arvioiduille
ulkoistetun palkkahallinnon kuluille.
Erittelyd on paivitetty sen mukaan kuin
ulkoistetulta palkkahallinnolta haluttavat

palvelutarpeet ovat muuttuneet.

(Kustannus-hyotyanalyysi,

2021)

Kohdeorganisaation
sisdisen ja ulkoisen
palkanlaskennan hyodyt
ja haitat, 2021

Dokumentissa on arvoitu sisdisen ja
ulkoisen palkkahallinnon hyotyja ja haittoja
kohdeorganisaation kontekstissa. Siind on
otettu huomioon esimerkiksi
toimintatavat, henkilostd ja jarjestelmat.

Kartoituksen on tehnyt ulkopuolinen taho.

(Kartoitus, 2021)

Kohdeorganisaation ja
palveluntarjoajan
vastuunjakomatriisi,

2024

Vastuunjakomatriisiin on listattu, miten on
sovittu toimittavaksi eri palkanlaskennan ja
HR:n prosesseissa kohdeorganisaation ja
palveluntarjoajan valilla. Matriisi erittelee
mitd, milloin, milld tavalla ja kuka tekee.
Lisaksi siihen on eritelty, onko tehty tyo
kuuluvaa vai

sopimushintaan

erillislaskutettavaa lisatyota.

(Vastuunjakomatriisi, 2024)

Laaturaportti, 2024

Laaturaporttiin on kirjattu

korjaustoimenpiteitd vaativat tehtdvat
kuukauden ajalta, jotka on huomattu joko
kohdeorganisaation tai palveluntarjoajan
toimesta. Sen avulla seurataan virheiden

maaraa ja laatua

(Laaturaportti, 2024)
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palkanlaskentaprosessissa. Lisaksi
raportista 10ytyy muun muassa grafiikkaa
prosessien oikeellisuudesta,
palkkalaskelmien  oikeellisuudesta  ja
tukipyynnoista. Palveluntarjoaja lahettaa
laaturaportin kohdeorganisaatiolle

kuukausittain.
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