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Kehittamistyossa tutkittiin globaalia palkkahallintoa, sen kasitettd, vaatimuksia ja glo-
baalin palkkahallinnon kayttdonottoa kansainvélisesti toimivassa yrityksessa. Tavoit-
teena oli 16ytaa keinoja, joilla kohdeyritys paésee tavoitteisiinsa palkkahallinnon to-
teuttamisessa. Kehittdmistyo tehtiin kevaén 2016 ja kevaan 2017 valisend aikana haas-
tatellen ja havainnoiden kdynnissé olevaa palkkahallinnon projektia.

Kehittamistyon teoreettisessa osuudessa kaydaan lapi ulkoistamisen syyt lyhyesti ja
keskitytdan palkkahallinnon ja globaalin palkkahallinnon méaritelmiin. Teoriassa kay-
daan lapi myos yrityksen syyt siirtya globaaliin palkkahallintoon ja palkkahallintomal-
lin k&yttéonottoon liittyviad hyotyja, riskeja ja mahdollisuuksia. Teoriaosuus nojautuu
vahvasti kansainvalisiin tutkimuksiin ja alan ammattilehtien artikkeleihin.

Globaali palkkahallinto on kompleksinen kokonaisuus, joka vaatii paljon seké jarjes-
telmiltd ettd palveluntuottajilta. Palkkahallintoa ohjaa maakohtaiset lait ja sdddokset ja
useamman maan mallissa pitaa tayttaa kaikkien maiden vaatimukset. Teoriaosuudessa
esiin nouseva monimutkaisuus tulee kdytdnnon osuudessa todistettua.

Monimutkaista globaalia palkkahallintoa ei voida ottaa kayttoon nopealla projektilla,
vaan malli vaatii yritykselta selkeét tavoitteet, johdon sitoutumista, huolellista palve-
luntuottajan valintaa ja vuosien ty6td, jotta hyddyt voidaan todella ndhda k&ytanndssa.

Kehittamistyossa esitellyn teorian, haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella esiin
nousi kehittdmiskohteita, joiden avulla yritys voi selkeyttdd omaa tapaansa hoitaa use-
amman maan palkkahallinto.
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The purpose of this thesis was to study global payroll, its concept, requirements and
the induction of global payroll management in an internationally operating company.
The goal was to find ways for the target company to reach its goals in organizing pay-
roll management. Development work was carried out between spring 2016 and spring
2017, with interviewing and observing the ongoing payroll project.

The theoretical part of the development part of these examines the reasons for out-
sourcing briefly and centered on the definitions of payroll management and global
payroll management. The theory also examines the reasons for the company to change
to global payroll and the benefits, risks and opportunities associated with the introduc-
tion of the payroll model. The theoretical part relies heavily on international studies
and articles in professional journals.

Global payroll management is a complex entirety that requires a lot of systems and
service providers. Payroll is governed by country-specific laws and regulations, and
when company wishes one payroll cover more than one country, it must meet the re-
quirements of all countries. The complexity that emerges in the theoretical part will
be proven in the practical part.

Complex global payroll cannot be implemented with a quick project. The model re-
quires clear goals from the company, management commitment, careful service pro-
vider selection and years of work so that benefits of the model can be truly seen in
practice.

Based on the theory, interviews and observation presented in the development work,
development targets emerged to help the company clarify its own way of managing
the payroll in a more than one country.
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1 JOHDANTO

Tana paivana yritykset toimivat yhd kasvavissa maarin globalisoituvassa ympéris-
tossa. Yrityksien asiakkaat ovat ympéri maailmaa, yrityksilla on yksikoita eri maissa
jamaanosissa ja osaajia etsitdan kansainvélisiltd markkinoilta. Kilpailun kansainvélis-
tyminen nékyy yritysten toiminnassa muun muassa pyrkimyksilla alentaa kustannuk-
sia, kasvattaa tyontekijoiden osaamista ja tuottavuutta seké asioiden tekemisté entista
paremmin ettd entistd halvemmalla. (Viitala, Jarlstrom & Uotila 2014, 1) Yritykset
ovat my0s entistd enemman kiinnostuneet tiedon analysoinnista ja Big Datan tuomista
mahdollisuuksista. Tama on tuonut myds palkkahallinnon uudenlaisten haasteiden
eteen. Voidakseen vastata yritysjohdon uudistuneisiin tarpeisiin, on myos palkkahal-
linnon muututtava ja uudistettava toimintatapojaan globaalien vaatimusten mukaisiksi.

Entistd enemman pitéisi saavuttaa entista vahemmall.

Palkkojen maksu on yksi yrityksen perusprosesseista, joita pyritdan hiomaan sujuviksi,
edullisiksi ja mahdollisimman vé&han tydvoimaa vaativiksi. Palkka itsesséan on yksi
tyosuhteen keskeisimpié tunnusmerkkeja ja kenties tarkein asia tydnantajan ja tyonte-
kijan vélisessa suhteessa. Ajallaan ja oikein tulevaan palkkaan ei juuri kukaan kiinnitéa

huomiota, mutta pienikin virhe huomataan valittémasti.

Kehittdmistehtavén yritys on osa isompaa konsernia ja kasvava organisaatio. Aloitushet-
kelld yritys toimi neljassa eri maassa Suomessa, Yhdysvalloissa, Isossa-Britanniassa ja
Hongkongissa. Tyon edetessé toiminta laajentanut Saksaan, Kiinaan ja Japaniin. L&hivuo-
sina kasvua on todennékdisesti vield useampaan maahan. Yritys on ulkoistanut palkkahal-
lintonsa jo vuosia sitten kaikkien maiden osalta. Nyt palkkahallinto halutaan globaalisti

yhtendisempaan malliin.

Samalla on herdnnyt kysymys siité, kuinka voidaan yrityksen kannalta jarkevésti rakentaa
toimiva globaali toimintamalli. Rajoittavana tekijana on, ettd palkkahallinto on riippuvai-
nen maakohtaisesta lainsdadannostd, esimerkiksi tyQaikalaeista tai tydsopimuslaeista.
Useissa maissa on myods tyéehtosopimuksista tai vastaavista tulevia maarayksia, joita
tyonantajan on noudatettava. Kehittdmistehtdvan tavoitteena on pureutua yrityksen nykyi-
seen toimintamalliin ja 10ytad kehityskohteita, jolla mallia voidaan vieda hallitusti globaa-

liin suuntaan.



2 KEHITTAMISTEHTAVA JA SEN TAVOITTEET

Koska yritys on ottanut jo ensimmaisia askeleita globaalimman palkkahallinnon suun-
taa, niin yrityksessa halutaan tarkastella tarkemmin nykyinen malli ja vahvistaa sen
vastaavuutta toimintamallille annetuille tavoitteille. Kehittamistyon avulla tarkastel-
laan globaalin palkkahallintomallin etuja ja haittoja yrityksen kannalta. Tyon tarkoitus
ei ole perehtya ulkoistamiseen tai olla projektin vetdmisen késikirja vaan keskittya
palkkahallinnon ndkdkulmaan ja eri asioihin mita pitdd huomioida kansainvalisesti toi-

mivassa yrityksessa.

Henkildstohallinnon rooli on perinteisesti ollut hallinnollinen ja tarkoittanut erilaisia
paivittdin toistuvia ja rutiininomaisia tehtavid, jotka kattavat koko tyésuhteen elinkaa-
ren alkaen rekrytoinnista ja loppuen tydsuhteen paattymiseen. Nykyaan henkilostohal-
linnon rooli on muuttumassa aiempaa strategisemman toimijan suuntaan ja HR:n odo-
tetaan muuttuvan reaktiivisesta toimijasta proaktiiviseksi innovaattoriksi, jonka ratkai-
sut vaikuttavat merkittavasti yrityksen tulokseen. HR:n odotetaan myds hyddyntavén
teknologiaa hallinnollisten toimintojen, kuten palkkahallinnon, tehokkaassa toimitta-
misessa. (Viitala ym. 2014, 21 — 31.)

Jokaisen toimivan yrityksen pitéé jarjestaa tavalla tai toisella tydntekijoiden palkan-
maksu noudattaen samalla maakohtaista lainsaddant6a ja muita pakottavia maarayksia.
Yrityksen organisaatiosta riippuen palkkahallinto, késittden palkanlaskennan ja varsi-
naisen palkanmaksun tydntekijan pankkitilille, voi olla osa yrityksen talousosaston tai
henkilostdosaston toimintaa. Palkkahallinto voi tdnd péivané olla joko kokonaan tai
osittain ulkoistettu ostopalvelu. Yrityksen toiminnan muuttuessa maiden ja manterei-
den rajat ylittavéksi, globaaliksi toiminnaksi, ovat yritykset alkaneet etsid vaihtoehtoja
my0s palkkahallinnon prosessien yhtendistamiseen. Useimmiten yhden globaalin rat-

kaisun etsinnan taustasyyné on tehokkuus, seka kustannusten etta tyémaaréan osalta.

Kehittamistyon tavoitteen punainen lanka I6ytyy Sparrowin toteamuksesta, etté tehok-
kaasti toteutettu ulkoistettu palkkahallinto voi tuottaa taloudellista hyo6tya, tehostaa



palkkaprosessia, parantaa kdytantdja ja vapauttaa HR-osaajan aikaa muihin tehtdviin
(Sparrow 2008).

2.1 Kehittdmistyon tutkimusongelma

Paivittaisen palkkahallinnon ongelmana on, ettd yrityksen johdossa on tehty paatos
siirtdd palkkahallinto globaaliin toimintamalliin ja yhdelle palveluntuottajalle, mutta
globaalin mallin vaatimukset ja yhtendinen toimintamalli puuttuvat. Globaalia palkka-
hallintoa on lahdetty toteuttamaan tekemélld sopimus maailmanlaajuisesti palkkahal-
lintopalvelua tarjoavan yrityksen kanssa, mutta ilman suuntaa, tavoitteita ja uuteen toi-
mintatapaan mukautettuja prosesseja. Varsinaiset tavoitteet toimintamallille on tehty
vetovastuun vaihduttua henkil6lta toiselle ja tavoitteet ja aiemmin tehty sopimus eivét
ole aivan linjassa keskenaén. Néaisté paatoksista on aiheuttanut ongelmia uuden palk-
kahallinnon toimittajan kdyttdonotossa. Koska ei ole yhtendisté ja selkeda késitysta
asioista, niin palkkahallinnon toimittajan vaihdoksessa on edetty ad hoc- moodissa,
hyvin pitkalle toimittajan nakemysten ja vaatimusten varassa tulipaloja sammutellen.
Eri maiden palkkahallinnoista on hyvin eri tasoiset kuvaukset ja projekteissa on val-

linnut yleinen epavarmuus.

Kehittamistyon tarkoituksena on selvittad, ettd onko yrityksella edellytykset globaaliin
toimintamalliin ja minkalaisia korjausliikkeitd nykyinen toimintatapa vaatisi vastatak-
seen oikeasti globaalin palkkahallinnon méaritelmaa. Selvitettavaksi nousee myos eri
maiden palkka-asiantuntijoiden ndkemys globaalista mallista seké heidan ajatuksensa
yhtendisemman toimintatavan saavuttamiseksi, ettd kokemuksensa nykyisestd mal-
lista. Palkka-asiantuntijoiden nakemys voi poiketa johdon nakemyksista hyotyjen ja
riskien suhteen. Kehittdmistyon avulla yritys voi tehda paatokseen siitd onko globaa-
limalli toteuttavissa ja mit4 toimenpiteitd sen saavuttaminen vaatii. Lopputulemana voi

olla myos se, ettei yritys jatkakaan globaalin toimintatavan tavoittelua.

Omassa kehittamistyosséni tarkastelen globaalin palkkahallintomallin kehittdmista ja
perehdyn aiheesta olemassa olevaan teoriapohjaan ja tutkimukseen, joiden avulla py-
rin 16ytamé&éan keinoja parantaa yrityksen omaa mallia vastaamaan sille asettuja tavoit-

teita. Tydssa kasitelladn ensin globaalin palkkahallinnon kasitetta ja siihen liittyvia



kéasityksid, vaatimuksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Tamén jalkeen tarkastelu tuodaan
l&hemmaksi itse yritysté ja perehdytdén nykyiseen toimintamalliin. Lopuksi tydsséa sel-

vitetddn, ettd miten globaalimalli toimii yrityksessa nyt.

Kehittdmistyon tavoitteena on 16ytaa syitd ja ratkaisuja esiinnousseille ongelmille ja
ehdotus siitd kuinka palkkahallinnossa nyt esiintyvat ongelmat voitaisiin ratkaista. Ke-
hittdmistehtéva ei hae ratkaisua teknisen jarjestelman kayttoon liittyviin haasteisiin,
mutta taysin ulkopuolelle ei jarjestelmia ole voitu sulkea, koska osassa maista auto-
maattiset tiedonsiirrot ovat olennainen osa toimintamallia ja my6s nykyisen globaa-

liksi ajateltu palveluntuottaja vaatii automaattisiirtoja.

2.2 Tutkimuksen lahestymistapa ja aineiston keruu

Lahestymistapoja kehittdmiseen on useita, kuten tapaus- ja toimintatutkimus, kon-
struktiivinen tutkimus, palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottaminen. Myods enna-
kointia ja verkostotutkimusta voidaan kayttdd kehittamistyossa. L&hestymistavoissa
on péaallekkaisyyksid, joten tydssa voi olla piirteitd eri lahestymistavoista. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti. 2014, 36.) Ojasalo neuvoo myos kéayttdmaan lahestymistavan

valinnassa luovuutta ja poimimaan ne piirteet, jotka hyodyttavat omaa tutkimusta.

Oman tyoni osalta tutkimusmenetelmaksi valitsin tapaustutkimukseen, koska siinéd on
tarkoituksena saada selville suppeasta kohteesta paljon eika laajasta aihepiirista paljon.
Tutkimuksen kohteita on vahan ja tutkimus voi keskittyd vaikkapa yksittaiseen pro-
sessiin tai toimintoon, kuten omassa tyossani keskitytadn palkkahallintoon. (Ojasalo
ym. 2014, 52-53). Tapaustutkimuksessa kehitt&jalla on yleensa tutkimuksen kohteesta
taustatietoa ja olemassa olevasta tiedosta on 16ydettava se miké on tutkimuksen kan-
nalta jarkevaa (Ojasalo ym. 2014, 54). T&ssa tydssa voisi kdyttdd myos osia toiminta-
tutkimuksesta, koska tarkastelussa on my6s organisaation toiminnan muuttuminen

maakohtaisesta ajattelusta globaalin toimintamalliin (Ojasalo ym. 2014, 37).

Menetelmind tapaustutkimuksessa voidaan kayttdd muun muassa haastatteluita ja to-

dellisten tilanteiden havainnointia (Ojasalo ym. 2014, 55). Menetelmiksi olen valinnut
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haastattelut ja todellisten tilanteiden havainnointi. Haastattelun kohteina ovat yrityk-
sen sisélta eri maiden palkkahallintoja vetavét, heidan esimiehensé ja projektissa tu-
kena olleet tiiminjasenet. Koska kehittamistyon tekijd myds toimii palkkahallinnon
parissa, niin tyohon tulee lahes automaattisesti mukaan havainnointia paivittdisesta

tyosté ja tehdysta projektista uuden palkkahallinnon toimittajan kanssa.

Haastattelut tehtiin sahkopostihaastatteluina, jolloin kaikille haastateltaville l&hettiin
samat kysymykset. Haastateltavat olivat eri maissa ja maanosissa, osa englantia puhu-
via ja osa ei, joten Kirjallisilla kysymyksilla ja vastauksilla haluttiin sulkea pois &anté-
mys- tai kuulemisvirheesta johtuvat virheelliset tulkinnat. Myo6s yrityksen tavoitteisiin
liittyva keskustelu palkkahallinnosta vastaavan esimiehen kanssa tehtiin Kirjallisesti

séhkdpostilla.

Tutkimusmenetelmat jaetaan yleensé maaréllisiin eli kvantitatiivisiin ja laadullisiin eli
kvalitatiivisiin menetelmiin. Maaréllinen menetelmé on esimerkiksi lomakekysely ja
se soveltuu muun muassa teorian paikkansa pitdvyyden testaamiseen. (Ojasalo ym.
2014, 104.) Omaan kehittdmistyohoni soveltuu paremmin laadullinen menetelma,
jonka avulla voidaan perehtyé ennalta tuntemattomien aiheiden tutkimiseen. Laadulli-
sessa menetelmassa tyypillista on harkinnan varainen néyte, tutkija on lahella kohdetta
osallistuen jopa toimintaan ja tutkija tekee asiasta omia tulkintojaan (Ojasalo ym.
2014, 105).

3 NYKYTILANTEEN KUVAUS

3.1 Yritys Oy:n esittely

Yritys Oy on osa kansainvalistd konsernia ja konsernin kokonaan omistama tytaryhtio.
Yritys toimii teknologiateollisuudessa. Yrityksell4 on kuluttajatuotteita, mutta toimin-
taa on myos edistyksellisen teknologian tutkimukseen ja tuotekehitykseen liittyen.
Tyontekijoita on noin tuhat, joista lahes puolet Suomessa. Yritykselld on toimipisteet

Suomen liséksi Yhdysvalloissa, Englannissa, Hongkongissa, Kiinassa, Japanissa ja
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Saksassa. Yritys omistaa myds toisen yhtion, jolla on edell&d mainittujen maiden lisaksi
toimipiste Ranskassa eiké tata yritystd ole vield sulautettu taysin. (Yrityksen intranet-
sivut 2017; konsernin www-sivut 2017.)

Yrityksen toimintaa johtaa toimitusjohtaja, jonka alaisuudessa toimii yhdeksan (9) eri
yksikkoa omine vetéjineen. Kunkin yksikon vetdja kuuluu toimitusjohtajan vetaméaan
johtoryhmaan. Osa yksikoisté on liiketoimintayksikoité ja osa niita tukevia yksikoita,

kuten henkildstohallinto. (Yrityksen intranetsivut 2017.)

3.2 Henkilostohallinnon organisaation kuvaus

Henkildstdhallinto jakautuu viiteen tiimiin, jotka toimivat joko taysin globaalisti tai
sisaltavat paikallisia alatiimeja. Tiimit ovat HR Operations, Recruitment, HR Consul-
tancy, Compensation & Benefits ja Organizational Development. Suurin osa henkil6s-
tohallinnosta tydskentelee talla hetkella Suomessa, mutta rinnakkaistiimia kasvatetaan
USA:ssa koko ajan. (Yrityksen intranetsivut 2017.)

HR Operations vastaa tydsuhteen aikaisista prosesseista, HR-jarjestelmista ja tukee
tyontekijoita tydsuhteeseen liittyvissd kysymyksissd. Recruitment hoitaa rekrytoinnit
ja HR Consultancy tukee esimiehiéd henkildstohallintoon liittyvissa asioissa. Compen-
sation ja Benefit vastaa globaalisti tydsuhde-eduista ja kompensaatiosta. Organisati-
onal Development vastaa koulutuksista ja tyontekijoiden kehittymiseen liittyvista asi-
oista, kuten esim. Personal Development Planista. (Yrityksen intranetsivut 2017.)

Koska yritys on osa kansainvélista porssiyhtiotd, joten myos sen toimintaa ohjaavat
porssiyhtiotd koskeva lainsdadantd. Taméa nakyy myos yrityksen henkildstdosaston
toiminnoissa ja sisaisissa prosesseissa, muun muassa vuosittaisissa siséisissa ja ulkoi-

sissa auditoinneissa.

Kehittdmistyontekijan vastuulla on viiden maan (Suomi, Kiina, Hongkong, Japani ja
Saksa) palkkahallinnot, joten tydntekijalld on kehittdmistydssa kahtiajakoinen rooli,
seké tutkijan ettd asiantuntijan. Tyontekiji on tyoskennellyt yrityksen henkildstohal-

linnossa noin kymmenen vuotta, joista viimeisten neljan vuoden ajan tehtévét ovat
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painottuneet eri maiden palkkahallintoihin. Aiemmin mainittujen maiden liséksi ke-
hittdmistyontekij& on hoitanut Puolan, Sveitsin ja Belgian palkkahallintoja. Ennen téata
yhtendistamisprojektia tyontekija on ollut mukana Euroopan maat késittavassé yhte-
naistdmisprojektissa, jossa tyontekijamaarat olivat huomattavasti isommat kuin nykyi-
sessé projektissa. Yritys on kayttanyt koko ajan ulkoistettuja palvelun tuottajia, joten
tyontekijan tehtdvand on vastata ulkoistetusta palvelusta, palvelusopimuksen taytty-
misestd ja olla sisdinen palkkahallinnon asiantuntija. Tehtdvat vaativat myos lainsaa-

dannon ja muiden pakottavien maardysten tuntemista.

3.3 Palkkahallinnon laht6tilanne

Vuonna 2015 yrityksella oli omat liiketoimintayksikot neljéssé eri maassa, Suomessa,
Englannissa, Yhdysvalloissa ja Hongkongissa. Kaikkien maiden palkkahallinto oli ul-
koistettu ja eri toimittajia oli kolme. Englannin ja Yhdysvaltojen palveluiden tuottaja
oli periaatteessa sama toimittaja, mutta molempien maiden sopimukset olivat suoraan
paikallisten liiketoimintayksikdiden kanssa ja toimintatapa — ja palveluiden laajuus
erosivat toisistaan. Yrityksessa palkkahallinnosta vastaavia oli kolme, yksi vastasi Yh-

dysvalloista, toinen Englannista ja kolmas sek& Suomesta ettd Hongkongista.

Eri maiden palkkahallinnoilla ei ollut oikeastaan mit&én yhteistd, kuukausittaiset pro-
sessit, raportoinnit ja seurannat poikkesivat paljon toisistaan. Ainoana yhdistavana te-
kijana toimi yrityksen globaali HR-jarjestelmd, mutta jarjestelman kaytdssa palkka-
hallinnon hoitamiseksi oli eroja. Osassa maissa kaikki palkkahallintoon meneva tieto
oli jo tallennettu HR-jarjestelmé&an ja joissakin maissa tuli paljon tietoa palkanlasken-
taan myds HR-jarjestelman ulkopuolelta. (Yrityksen intranetsivut, HR:n tiimisivut.)
Koska yritys kuuluu New Yorkin porssiin listattuun konserniin, koskee yritysta myos
Sarbanes — Oxley lains&d&danto, jonka mukaisia kontrolleja ja auditointeja noudatettiin
vain Suomessa. Sarbanes - Oxley lain taustalla ovat Yhdysvaltoja ravisuttaneet kirjan-
pitoskandaalit ja se asettaa maarayksid, jotka koskevat yritysten hallintoa, johtamista
jatilintarkastuksia (Wikipedia). Yrityksen palkat muodostavat merkittavaa rahaliiken-
netté ja Sarbanes — Oxleyn maarédykset ja auditoinnit ulottuvat myds henkiléstohallin-

non ja erityisesti palkkahallinnon prosesseihin.
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Vuonna 2015 Yhdysvaltojen ja Englannin palkkahallintopalvelujen sopimukset piti
uusia ja samassa yhteydessa henkildstohallinnon johto paatti kilpailuttaa palkkahallin-
non palvelut uudelleen. Tassa vaiheessa oli jo tiedossa, etta yrityksella tulisi olemaan
vuoden 2016 aikana toimintaa aiempaa useammassa maassa ja kasvu uusiin maihin
tulisi jatkumaan myds vuonna 2017. Tat4 taustaa varten l&hdettiin hakemaan uutta toi-
mintatapaa ja tavoitteena oli saada samalla yhtendistettya toimintaa eri maissa.

3.4 Yrityksen palkkahallintomalli

Kuten aiemmin tydssa on mainittu, yritys toimii talla hetkella seitseméassa eri maassa;
Suomessa, Yhdysvalloissa, Saksassa, Isossa-Britanniassa, Kiinassa, Hong Kongissa ja
Japanissa. Yrityksella on yksi HR-jarjestelma SuccessFactors, jota kaytetdan jokai-
sessa maassa. Jarjestelméaé kaytetaan kaikkeen HR:ssé rekrytoinnista tyosuhteen aikai-
siin toimenpiteisiin; kehitysohjelmat, vuosibonukset, tydsuhteen paattymiseen asti. Jo-
kaisessa maassa palkkahallinto on ulkoistettu ulkoiselle toimittajalle. (Yrityksen intra-

netsivut.)

Suomessa, Hong Kongissa ja Japanissa on jokaisessa eri palkkahallinnon toimittaja,
joka tuottaa palvelun vain yhdelle maalle. Ndissé kolmessa maassa on kaytdssa hyvin
manuaalinen toimintamalli, joka tarkoittaa kuukausiaineiston toimittamista erillisilla
tiedostoilla eikéd yrityksen HR-jarjestelméstd ole rakennettu automaattista aineiston
siirtoa palveluntuottajan jarjestelmaan. Toisistaan naméa kolme maata poikkeavat niilta
osin, ettd Hong Kongissa ja Japanissa on molemmissa alle kymmenen (10) tyontekijaa
ja Suomi on henkilostomaaraltaan suurin, yli neljasataa (400) tyontekijaa. (Yrityksen

intranetsivut; HR:n tiimisivut.)

Suurimpana maana Suomi on myos yritysta koskevien siséisten ja ulkoisten SoX —
kontrollien piirissa. Yrityksen k&ytantdnad on vaatia myos virallisten kontrollien ulko-
puolisten maiden noudattavan samoja toiminta-ajatuksia kuin varsinaisten kontrollien
kohdemaiden, muidenkin maiden pit&d olla valmiudessa kontrolleja varten. Maat poik-
keavat myos palveluiden sisalloltadan. Suomessa ulkoistettu palveluntuottaja tarjoaa

neuvontaa suoraan tyontekijoille sek& puhelimitse ettd sahkopostitse. Japanissa ja
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Hongkongissa palkkahallinnon yhteyshenkilond on HR, joka tarvittaessa ottaa yhteyttéa

palveluntuottajaan. (HR:n tiimisivut.)

Muissa neljassé (4) maassa Yhdysvalloissa, Saksassa, 1sossa-Britanniassa ja Kiinassa
on palvelut ulkoistettu ja sopimuskumppanina on kaikissa maissa sama ulkoinen toi-
mittaja. Sopimuksen sisallot poikkeavat kuitenkin toisistaan. Yhdysvalloissa palvelun-
tuottajalle ulkoistus on ”managed services” —tyyppinen ratkaisu, johon kuuluu myods
tyontekijoiden neuvonta. Yhdysvalloissa palveluihin kuuluu my6s etujen kasittely ja
hoito. Yhteista ndille maille on, ettd jokaiseen maahan on rakennettu automaattinen
tiedonsiirto HR-jarjestelmasté palkkahallinnon palveluntuottajan jarjestelmaan, jossa
siirtyy lahes kaikki palkkoihin liittyva aineisto. (Palkkahallintopalveluiden sopimus
2015.)

Saksassa, Isossa-Britanniassa ja Kiinassa varsinaisella sopimuskumppanilla ei ole
omaa toimintaa, joten néissa maissa varsinaisen palkanlaskennan tuottaa alihankkija.
Néissa maissa tyontekija ei voi suoraan kontaktoida palveluntuottajaa ja kaikki kyselyt
kiertdvat HR:n kautta. HR:Ila on nimetyt kontaktit palveluntuottajalla, mutta alihank-
kijan kanssa ei voida asioida suoraan. (Palkkahallintopalveluiden sopimus 2015.)
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Kaavio 1. Yrityksen palkkahallintoprosessin kuvaus (kehittdmistyon tekijén versio
yrityksen sisaisesta prosessikaaviosta)
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Kaaviossa yksi (1) esitetty palkkojen kuukausiprosessi (Yhdysvalloissa kahden viikon
sykli) on péaapiirteiltddan sama riippumatta siitd, kuka on toimittaja ja missd maassa
toimitaan. Palveluntuottajan kanssa on sovittu tietty pdivamaara, johon mennessa al-
kavan palkka-ajon aineisto on toimitettava sisaltden muun muassa palkanmuutokset,
poissaolot, uudet tyontekijat ja lahtijat. Aineiston toimittamisen jalkeen palveluntuot-
taja tallentaa aineiston omiin jarjestelmiinsd, suorittaa tarkistuksia ja esittaa tarvitta-
essa kysymyksia mahdollisesta epaselvésté tai puutteellisesta aineistosta. Palkka-ajon
paatyttya palveluntuottaja toimittaa aineiston hyvaksyttavaksi HR:n yhteyshenkilolle
jatdmén hyvaksynnan jélkeen palkat l&htevat maksuun tyontekijoille. Kaaviossa neljé
(4) on kuvattu prosessi HR:n nakdkulmasta ja siitd puuttuu taloushallinnon osuus. Kun
palkat on maksettu, niin palveluntuottaja toimittaa vield kirjanpitoaineiston ja loma-
palkkavelkalaskelmat taloushallintoon, hoitaa yrityksen puolesta sosiaalikulujen ja ve-
rojen ilmoittamiset paikallisille viranomaisille ja toimittaa maksuaineiston yritykselle.
(HR:n tiimisivut.)

Kéytannossa prosessi poikkeaa hiukan joka maassa. Esimerkiksi Kiinassa ennakkohy-
vaksyntd perustuu tyontekijékohtaisiin laskelmiin, jolloin HR voi tarkistaa vaikkapa
verojen osuuden palkasta. Suomessa taas ennakkohyvaksynté tehdaan nettopalkkojen
yhteissumman perusteella ja luottaen palveluntuottajan selitykseen kuukausien vli-
sista eroista. Suomessa tyontekijakohtaisten palkkojen oikeellisuus tehdaan vasta jal-
kikéateen vertaamalla HR-jarjestelman palkkoja palveluntuottajan toimittamaan aineis-
toon. Kiinassa tdmé vertailu on tehty jo etukateen. (HR:n tiimisivut 2017.)

Rahaliikenteen kasittely on eri maissa eri lailla hoidettu. Suomessa palveluntuottaja
lataa maksuaineiston suoraan yrityksen kayttdmaan pankkiin ja HR:n edustaja kéy tar-
kistamassa ja hyvéksymassé aineiston. Hong Kongissa palveluntuottaja esittdd pal-
koista ennakkolaskelman, kun tdmé on hyvaksytty, tulee heilta yritykselle lasku ja var-
sinaisen palkanmaksun tyontekijan tilille hoitaa palveluntuottaja. Kiinassa palvelun-
tuottaja toimittaa HR:lle pankkiaineiston, jonka HR lataa pankkiin ja hyvéksyy palkat
maksuun. (HR:n tiimisivut 2017.)

SoX —kontrollien piirissa ovat maista vain Suomi ja Yhdysvallat ja ndiden maiden tay-

tyy tallentaa prosessin eri vaiheista todisteet ja todentaa, etté palkkojen kasittelyssé on
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noudatettu etuk&teen sovittua toimintamallia. SoX — prosessi sisaltad seka sisdisia tar-
kastuspisteitd ettd varsinaisia kontrollipisteitd, jotka ulkoiset auditoijat tarkistavat puo-
livuosittain. (Yrityksen SoX- katalogi 2016.)

Samaa palveluntuottajaa kdyttavien neljan maan osalta palkkatiedot tallentuvat myos
palveluntuottajan jarjestelmaéan ja tasta jarjestelmasta olisi mahdollista tuottaa erilaisia
raportteja. Toimiakseen tdma vaatisi oikeudet kaikkien maiden palkkatietoihin ja téalla
hetkell& raportteja kdytetddn vain maakohtaisten palkkojen seurantaan ja kirjanpitoai-
neiston varmentamiseen. Vain suurimman maan palveluntuottaja tuottaa yritykselle
tietoa prosessinaikaisista virheistd palveluntuottajan nakékulmasta. (HR:n tiimisivut
2017, Palkkahallintopalveluiden sopimus 2015.)

3.5 Maakohtaiset prosessit ja niiden erityispiirteet

Kuten aiemmin jo todettiin, toimii jokainen maa hiukan eri tavalla ja erojen ymmartéa-
miseksi entistd paremmin on syytd kdydd muutama maa tarkemmin l&pi. Tarkoituk-
sena on my6s ymmartadd maiden erityispiirteet, joiden taustalla on joko maakohtainen
lainsaadanto tai palkkahallintopalveluiden sopimuspoikkeus. Yksityiskohtaisemmalla
perehtymiselld voidaan myds 10ytaa kehittdmiskohteita ja osaltaan myos rajata pois

niita, joita ei voida toteuttaa.

3.5.1 Suomi

Suomessa on padasiassa kuukausipalkkaisia tyontekijoita ja palkkahallintopalvelut on
ulkoistettu jo useampi vuosi sitten. Palveluntuottajan kanssa on hiottu nykyinen pro-
sessi vastaamaan SoX-kontrolleja ja palveluntuottaja toimittaa puoli vuosittain
ISAE9402 auditoinnistaan raportin. ISAEn mukaisesti palveluntuottaja omaa laadun-
valvontaa, josta tulee yritykselle kuukausittainen raportti erittelyineen. Omalta osal-
taan seurantaa antaa myos laskujen erittely, jossa kustannukset on eritelty palvelun
paékohdittain. (HR:n tiimisivut 2017.)

Jokaisen kuun palkkakauden aloittaan HR:n kuun ensimmaéisena paivana lahettdmaan

palkka-aineistoon. HR ajaa raportit HR-jarjestelméstd, tallentaa omalle koneelleen ja
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siirtadd aineiston salattua tiedonsiirtoyhteyttd kayttden palkkahallintoon. Varsinaisen
aineistosiirron jalkeen aineistoa voidaan viel& muutaman paivan tdydentad. Tané ai-
kana palkkahallinnosta vastaava tekee omaa laadunseurantaansa ja saattaa lahett&a
korjaus- ja tarkistuspyynt6ja HR:n sisélla ja tarvittaessa toimittaa muutoksista tiedon-
palvelun tuottajalle. Saman aikaisesti palveluntuottaja tallentaa aineiston omaan pal-
kanlaskentajarjestelmaansa ja vertaa tulleita muutoksia olemassa oleviin tietoihin. Kun
palveluntuottaja on tallentanut tiedot omaan jarjestelmaénsa, niin he vield vertaavat
oman jarjestelmansa tietoja HR:n toimittamaan aineistoon varmistaakseen aineiston

oikeellisuuden. (HR:n tiimisivut 2017, Palkkahallintopalveluiden sopimus 2015.)

Noin kolme-nelja (3-4) péivaa ennen varsinaista palkanmaksua kuukauden palkka-ajo
menee kiinni. Palveluntuottaja lahettaa yrityksen talousosastolle tiedon nettopalkkojen
yhteissummasta ja pyytaa talousosastoa varmistamaan, etta palkanmaksuun kéytetylla
tililla on riittdvasti katetta. Paivdd myohemmin HR:lle tulee kuukauden palkka-ai-
neisto hyvaksyttavéksi erittelyineen. Samanaikaisesti palveluntuottaja lataa yrityksen
pankkiin palkkojen maksuaineiston. HR tarkistaa palkka-aineiston ja jos sen hyvék-
syttava, niin HR kay hyvaksymaéssa palkat maksuun. Muutaman tyopaivé palkkapai-
van jalkeen palveluntuottaja l&hettdd hyvaksyttavaksi mahdollisesti palkoista tehdyt
vahennykset, esimerkiksi ammattiliittojen jasenmaksut, samalla néistd tulee talous-
osastolle maksupyyntd ja tilitykset lahtevét eteenpéin HR:n hyvéksyttya palveluntuot-
tajan erittelyt. (HR:n tiimisivut 2017.)

Seuraavaksi palveluntuottaja lahettaa hyvaksyttavéaksi loma-palkkavelan, jonka HR:n
hyvaksynnan jalkeen menee talousosastolle kirjanpitoa varten. Loppukuusta talous-
osaston kanssa sovitun aikataulun mukaisesti palveluntuottaja lahettaa yritykselle raa-
taloidyssa muodossa olevan kirjanpitoaineiston. Seuraavan kuun viidennen péivén
paikkeilla tulee HR:lle hyvéksyttavaksi vero- ja sosiaalikulut, joiden tiedot viranomai-

sille toimittaa yrityksen puolesta palveluntuottaja. (HR:n tiimisivut 2017.)

HR:n ja palveluntuottajan valilla kulkee kuukausittainen myods palkka-analyysiai-
neisto, johon palveluntuottaja kokoaa eri palkanmaksuerat ja laatii tarvittaessa oman
selvityksensé sitd miksi nettopalkka on vaihdellut edelliseen kuukauteen verrattuna.

HR kady tdman aineiston lapi, tdydenta sitd tietyiltd osin, kuten kuukausittaiset henki-
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I6stomuutokset ja kuittaa lopuksi analyysin. Palveluntuottajan kanssa on tehty sopi-
mus kattaa myos palvelunminimitason, tdmé pakottaa palveluntuottajan seuraamaan
omaa prosessinaikaista laatuaan. Palveluntuottaja lahettdd kuukausittaisen raportin
prosessinaikaisesta laadusta ja erittelee prosessin aikaiset virheet. Kuukausiraportointi
kattaa my0s kustannusseurannan per tyontekija ja per palkkakuitti eriteltyna. Koska
palveluntuottaja tuottaa osana palveluitaan myds maksuja muillekin tahoille kuin yri-
tyksen tyontekijoille on haluttu seurata kustannustasoa myos palkkakuiteittain. (HR:n
tiimisivut 2017, Yrityksen SoX- katalogi 2016.)

Suomessa tyontekijat tietdvat kuka laskee heidan palkkansa ja tyontekijat voivat ottaa
kysymyksineen yhteytta palveluntuottajaan joko puhelimitse tai séhkopostilla. Osa ky-
symyksista tulee myos HR.lle, jolla ei kuitenkaan ole nakyvyyttd palveluntuottajan
jarjestelmaan tai tyontekijan palkkakuittiin. Tarvittaessa tyontekijat ja heidan esimie-
hensa toimittavat sairaslomatodistuksia, ylitydilmoituksia tai muita vastaavia doku-

mentteja suoraan palveluntuottajalle. (HR:n tiimisivut 2017.)

HR-jarjestelmastd tulevan palkanlaskenta-aineiston liséksi palveluntuottajalle suoraan
aineistoa tulee leasingautojen toimittajalta ja yrityksen emoyhtion osakeyksikolté liit-
tyen tarjottuihin osake-etuihin. Yhtena kumppanina on myos lahettyjen tyontekijoiden
asioita hoitava yritys, joka asioi suoraan palveluntuottajan kanssa. Néaiden tahojen an-
tamat aineistot ja mahdolliset ohjeet tulevat myos HR:lle tiedoksi, mutta normaaliti-
lanteessa eivat vaadi HR:1ta toimenpiteitd. (HR:n tiimisivut 2017.)

3.5.2 Saksa

Saksassa on yksi niista neljastd maasta, joiden palkkahallintopalvelut on keskitetty sa-
malle palveluntuottajalle. Saksan kohdalla HR-jarjestelmasté on tehty suora yhteys-
palkkahallinnon tuottajan jarjestelmaan, jolloin HR:n ei tarvitse erikseen ladata palk-
kamuutosten aineistoa raporteille, vain huolehtia, ettd kaikki muutokset on tallennettu
ajoissa HR-jarjestelmaan. Palveluntuottajalla ei ole omaa toimintaa Saksassa, vaan
palveluntuottajalla on oma paikallinen alihankkija Saksassa. Yrityksen HR-
jarjestelmasta tehtya siirtoa seuraa siis vield toinen kahden eri jarjestelman valinen

aineiston siirto. Jarjestelmien vélisia siirtoja tehtdessa ongelmaksi on muodostunut se,
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etta varsinaisen palveluntuottajan jarjestelman kenttdvaatimukset eivét vastaa yksi yh-
teen paikallisen saksalaisen palkkahallintopalveluiden tuottajan vaatimuksia, vaan osa
siirtyvistd kentistd on turhia ja osa tarpeellisesta tiedosta jaa siirtojen ulkopuolelle.
Puuttuva aineisto on toimitettava erillisilla raporteilla. Osa aineistosta voidaan toimit-
taa vain kerran, esimerkiksi uuden tyontekijan aloittaessa, mutta esimerkiksi tariffi-
luokituksen (vastaava luokittelu kuin Suomessa Teknologiateollisuuden toimihenki-
I6iden tyonvaativuuden luokittelu) muuttuessa on muutokset toimitettava erikseen.
Tama aiheuttaa palkkahallinnosta vastaavalle melkoisen haasteen olla perill& jokai-
sesta muutoksesta ja vaatii uudenlaisten raporttien laatimista yrityksen omaan HR-
jarjestelmaan. (HR:n tiimisivut 2017, Salo 2016 — 2017.)

Aineiston toimittamisen jalkeen kuukausiprosessi jatkuu palkanlaskennalla ja normaa-
leilla tarkistuksilla ja mahdollisten epéselvyyksien tarkistamisella. Koska varsinainen
palkanlaskennan tekeva yritys on alihankkija, niin sopimus rajaa yrityksen kommuni-
koinnin rajoittumaan sopimuskumppaniin eika suoraan alihankkijaan. Kéaytannossa
tdma tarkoittaa, ettd esimerkiksi mahdolliset korjauspyynnot kulkevat valikaden
kautta. Jos yrityksen puolella aineistossa huomataan viime hetken korjaus, on tieto
lahetettdva Englannissa olevalle yhteyshenkil6lle, joka puolestaan valittdd pyynnon
eteenpéin Saksaan palkanlaskentaan. (HR:n tiimisivut 2017, Salo 2016 — 2017.)

Kun kuukausiaineisto on kasitelty, tulee palkka-aineisto ennakkohyvéksyntaan. Ai-
neisto ladataan toimittajan jarjestelméén, josta HR voi ladata aineiston itselleen ja
tehda sovitut tarkistukset. Jos aineisto on kunnossa, niin HR antaa hyvaksynnan toi-
mittajan jarjestelmassa. Hyvéaksynnan jalkeen tulee varsinainen aineisto sisaltden mak-
suaineiston veroille ja sosiaalikuluille ja liséksi myos Kirjanpitoaineiston. HR lataa Kir-
janpitoaineiston ja toimittaa sen yrityksen talousosastolle. Saksalainen alihankkija la-
taa palkkojen maksuaineiston suoraan yrityksen verkkopankkiin, jossa HR kay aineis-
ton hyvaksymassa. Samoihin aikoihin alihankkija lataa séhkdiseen jarjestelméénsa
palkkakuitit tyontekijoille. Saksassa tyontekijat saavat palkkakuittinsa vain sahkoisesti
ja samasta jarjestelmasta heilld on mahdollisuus saada muita lakiséateisia palkanlas-
kentaan liittyvid todistuksia, kuten esimerkiksi vuosittainen verotodistus. Jos tyonte-

kijalla on kysyttavaa palkanlaskennasta tai hdn huomaa puutteita palkkakuitissaan,
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niin hanen pitad ottaa yhteyttd HR:a4n, josta pyynto lahtee yhteyshenkilon kautta ali-
hankkijalla ja lopulta vastaus tulee samaa ketjua pitkin takaisin tyontekijalle. (HR:n
tiimisivut 2017.)

4 YRITYKSEN TAVOITTEET

Yritys on listannut globaalin mallin tavoitteikseen operatiivisen kustannustehokkuu-
den, raportoinnin ja toimintojen tehostamisen. Kustannustehokkuutta halutaan tassa
tapauksessa mitata yrityksen kannalta edullissmmalla hinnoittelulla eli hinta per palk-
kakuitti olisi edullisempi kuin monen erillisen toimittajan kanssa. Raporttien osalta
tavoitellaan yhtendisempaé raportointia, kaikkien maiden raportit samalla mallilla, jol-
loin jatkoanalysointi ja seuranta helpottuvat. Toimintojen tehostamisen osalta tavoit-
teena on samat ja tehokkaat prosessit maittain, jolloin tyontekijalla vapautuu aikaa
muihin tehtéviin. Operatiivista tehokkuutta haetaan myos jarjestelmien yllapidon te-
hokkuudesta. (henkilokohtainen tiedonanto 2017.)

Yrityksen tavoitteet I0ytyvat myos ScottMaddenin kaaviosta globaalin palkkahallin-
tomallin taustalla olevat liiketoiminnalliset syyt (kaavio 3). Kustannustehokkuudella
yritys hakee aiempaa ennustettavampia palkkahallinnon kuluja ja parempia neuvotteluase-
mia itselleen. Vastapuolen kiinnostus tarjota kattavampia palveluita per palkkakuittihinta
on korkeampi, jos yritys haluaa ostaa palveluita yli tuhannelle tyontekijélle kuin jos yri-
tykselld on palkkalistallaan kymmenkunta henkilé.

4.1 Kustannustehokkuus

Sanakirja maérittelee kustannustehokkuuden kyvyksi tuottaa matalin tuotantokustannuk-
sin. Kustannustehokkuutta mitataan useimmiten rahallisesti, kuinka paljon jotakin palve-
lua tai hyodykettd voidaan tuottaa tai hankkia tietylla euromaarélla. Eli kustannustehok-
kuus = tuotokset jaettuna panoksilla. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 76) Kus-
tannustehokkuuden ja tuottavuuden mittareiden yhteydessé puhutaan paljon siit4, etta asi-

antuntijaorganisaation tuottavuuden mittaamiseen eivét sovi perinteiset tuottavuusmittarit.
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Tassd yhteydessd on hyva huomata, ettd vaikka HR on asiantuntijaorganisaatio, niin palk-
kahallinto on kuitenkin enemmankin asiantuntemusta vaativa rutiinitehtva, jonka arvi-
ointiin voidaan soveltaa useimmiten perinteisid tuottavuusmittareita tai —mittaristoja.
(Lénngvist ym 2006, 83.)

Ulkoistetussa palkkahallinnossa palvelu ostetaan niin sanotulla palkkakuittihinnoittelulla
eli jokaisesta kuukaudessa kasitellystd palkkakuitista maksetaan tietty hinta ja tdmé hinta
kattaa ennalta sovitut palvelut. Jos yritys kayttdd useampaa eri palkkahallinnon tuottajaa
voi olla haastavaa neuvotella sopimukset niin samankaltaisiksi, ettd palkkakuittihintaa voi
suoraan verrata eri palveluntuottajien laittamiseksi kustannustehokkaaseen jérjestykseen.
Useimmiten palkkakuittihinta ei sisélla kaikki tarvittuja palveluita, vaan harvemmin tar-
vituista tai poikkeuksista maksetaan erikseen Palkkakuittihinta voi siséltad hyvin erilaisia
palveluita. Yksinkertaisimmallaan palkkahallinnon kustannustehokkuutta voidaan seurata
jakamalla kuukausilasku samana kuuna toimitetuilla palkkakuiteilla. Rinnalla on hyva pi-
taéd joko toimittajan tai yrityksen sisdistd seurantaa palkkakuittien virheettémyydesta ja
prosessien aikaisista virheistd. Virheiden korjaus nostaa kustannuksia ja palkkakuitille

paéatyva virhe aiheuttaa aina tyontekijoissa tyytymattomyytta.

Kustannustehokkuuteen liittynee myds yrityksen sisdisten resurssien kéaytto ja todennakoi-
nen vaikkakin &&neen lausumaton tavoite lienee, etta jatkossa yksi henkil6 voisi huolehtia
entistd useamman maan palkkahallinnosta tai kdytta4 palkkahallinnosta sééstyvén tydajan

muihin tehtaviin.

4.2 Raportointi ja analytiikka

Palkkahallintopalveluiden toimittaja, jota on ajateltu yhtendisen globaalin palvelun-
tuottajaksi, kertoo jérjestelmansa raportointiominaisuuksien tarjoavan liiketoiminta-
tiedon hallintaa reaaliaikaisella, tdsmallisella palkkatiedolla parantaen yrityksen rapor-
tointimahdollisuuksia. Raportointia mainostetaan helppokayttoiseksi ja valmiiden ra-
porttien olevan parhaita kéyténtojéd vastaavien, jolloin yritys voi tehda parempia stra-
tegisia paatoksid, jakaa reaaliaikaista tietoa organisaatiossa ja luopua epatasmallisista
ja paljon aikaa vievisté useasta jarjestelmastd ajettavista raporteista. (Ceridian www-
sivut 2017.)
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Ahonen, Kesti ja Kauhanen toteavat artikkelissaan mittaaminen henkilostotyossa, etta
“organisaatioissa on aina mitattu tavalla tai toisella henkildstoon liittyvid asioita”. Mit-
tauksen kohteena ovat yleensa henkilostén maard, osaaminen, vaihtuvuus, palkat ja
kustannukset eli sisdiset asiat. Toinen puoli on ollut julkisuuteen annetut mittaustulok-
set. Seké siséisten ettd ulkoisten raporttien ongelma on ollut, ettd niissa on l&hinna
kerrottu panostuksista henkildstdasioihin eiké raportoitu saavutetuista tuloksista tai
muutoksista. Yleensa johtoa kiinnostaa panos-tuotossuhde. (Ahonen, Kesti, Kauhanen
& Mansukoski 2015.) HR:n puolella viimeiset pari vuotta analytiikka ja sité tukevat
ratkaisut ovat olleet kiinnostuksen keskidssa. Eri tahoilla puhutaan digiajan henkilos-
totuottavuuden vaativan uusia ennakoivia, henkilostoon liittyvia riskejé tunnistavia ja
tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia ennustavia mittareista. Seuranta ja analy-
tilkka ovat jatkuvaa ja aiempaa dynaamisempaa. Muutos on ollut nopeaa, vuonna 2014
tehdyn tutkimuksen mukaan vain neljasosa kaytti reaaliaikaista dataa paatoksenteon
tukena, parissa vuodessa reaaliaikaisen datan kayttajiksi on siirtynyt jo puolet yrityk-
sistd (HRviesti 2017.) Nopeaa kehitysta selittda osittain se, ettd HR toiminto halutaan
nahda entistd enemman strategisena liiketoimintakumppanina ja nopeasti kehittyneet
uudet SaaS-jarjestelmét (Dahlbom 2016, 23).

Kun puhutaan raportoinnista pitdd ymmartad, ettd Excelin perustaulukko ei ole ra-
portti. Henkildstonhallinnon jarjestelmatoimittaja SuccessFactorin tutkimuksen mu-
kaan HR:n raportoinnille aiheuttaa haasteita muun muassa epatarkka data, kaytossa
olevan analytiikan laajuus, riittdmaton data ja raportointi ei ole linjassa koko organi-
saation raportoinnin kanssa. HR:11a on usein monia jarjestelmia kéytossa, joka aiheut-
taa omat haasteensa. (Rahja 2015.) Kehittdmistyon kohde yrityksella on vain yksi yh-
tendinen HR-jarjestelm&. Analytiikan parantamisella voidaan parantaa henkildsto-
suunnittelua, datan analysointi liséa tietoa ja ymmarrystd, mahdollistaa ennakoinnin ja
henkildston optimoinnin. Samalla myds hallinnon ja operatiivisten toimintojen kus-
tannukset ovat paremmin hallittavissa. (Rahja 2015.) HR —analytiikalla voidaan hakea
vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyeksiin:

- Avainhenkil6iden vapaaehtoinen vaihtuvuus

- Keskimaaréinen palkankorotus edellisten palkankorotuskierrosten yhteydessa

- Henkildston kehittdminen, ketkd esimiehet kehittavat alaisiaan, onko johtajat

rekrytoitu talon ulkopuolelta vai kasvatettu sisalla
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- Kuinka kauan tyontekijan kannattaa tydskennelld samassa roolissa. (Rahja
2015.)

Johdolle analytiikka voi tuottaa tietoa tuottavuudesta ja suoriutumisesta, avaintyonte-
kijoista ja heidan seuraajiensa suunnittelusta, henkil0ston tyytyvaisyydesta ja vaihtu-
vuudesta. Esimiehille tarkeét tiedot liittyvat omaan tiimiin, tiimijasenten poissaoloihin
ja lomiin, alaisten osaamisen kehittymiseen ja sen vaikuttavuuteen, tavoitteiden toteu-
tumiseen ja palkkatietoihin. HR:lle raportointi on henkildstésuunnittelun ja osaami-
senkehittamisen tyokalu ja sité tarvitaan myos lakisadteiseen raportointiin (muun mu-
assa Tilastokeskukselle), palkka- ja rekrytointikustannusten seurantaan ja kokonais-
vaihtuvuuden seurantaan. HR —analytiikka keskittyy kyvykkyyksien hallintaan, pal-
Kitsemiseen, seuraajasuunnitteluun, rekrytointiin ja henkilostosuunnitteluun. (Rahja
2015.) Entista laajemmat datan analysointimahdollisuudet ovat tuoneet myds uuden-
laisia korrelaatioita, esimerkiksi miten henkiléston sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys
vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen. Kun tdmaé sidos voidaan osoittaa johdolle euroilla
perustellen, on HR:n helpompaa saada johdolta tukea henkildston sitouttamis- ja tyo-
hyvinvointihankkeisiin. HR —analytiikan tehokas kaytto tarvitsee strategisen lahto-
kohdan datan hyddyntdmiseen ja prosessien kehittdmisen seké analytiikan osalta etta
jarjestelmien tasolla. HR:n raportoinnin ydin on kuitenkin lopputulos eli mita tietoa
pitéd tuottaa, vasta sitten mietitdan miten. Vaikka analysoitaisiin kuinka valtavia data-
maarié ja kuinka tarkasti, ne eivéat tuota kdytannon arvoa, jos analyysi ei vasta oikeisiin
kysymyksiin. (Rahja 2015, Dahlbom 2016, 23.)

Eli jos raportointia ja analytiikkaa halutaan kehittaa, niin pitdd maaritella mita halutaan
mitd halutaan mitata ja mittarit tat4 tarkoitusta varten. Perinteiset HR:n kdyttdmat mit-
tarit jaetaan kolmeen luokkaan, tehokkuutta, tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta arvioi-
vat mittarit. Tehokkuusmittareihin kuuluvat muun muassa tuottavuus- ja kustannus-
mittarit, joiden avulla voidaan osoittaa esimerkiksi sitd, kuinka henkiléstdtoiminto
suoriutuu hallinnollisista toista. Tyypillisid mittareita ovat hinta per palkattu tyonte-
kij&, HR:n suhdeluku verrattuna muuhun yrityksen tyontekijamaaraan ja hallinnollis-
ten kustannusten seuranta per tyontekija. Tehokkuutta seuraavien mittareiden haas-
teena on niiden rajoittuneisuus ja se, etteivat ne arvioi laadun vaikutusta tulokseen.

(Dahlbom 2016, 24.) Tuloksellisuuden mittareilla keskitytddn mittaamaan, onko HR:n
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kéaytannoilla ja toimilla saatu aikaan tuloksia, joita toiminnoilla on tavoiteltu. Esimer-
Kiksi jarjestetyn koulutuksen osallistumisasteen lisaksi seurataan osallistuneiden tyon-
tekijoiden ja johdon tyytyvaisyytta. Tuloksellisuuden mittareilla voidaan todentaa, etta
HR:n toiminnoilla on vaikutusta, mutta niill4 ei voida vield osoittaa miten HR:n toi-

minnot vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan. (Dahlbom 2016, 26.)

4.3 Toimintojen kehittdminen

Kolmantena tavoitteena yrityksell& on toimintojen kehittdminen. Toimintojen kehittdmisté
voidaan tarkastella monelta suunnalta ja kehittdmisen keinoja on valtavasti. Viime vuosina
yksi eniten esilld olevista keinoista on ollut Lean. Koska yhtena tavoitteena on ollut myds
kustannustehokkuus, niin kdyn lyhyesti lapi toimintolaskennan (Activity-based Costing)
teoriaa ja toiminta-ajattelun (Activity-based Management) kasitettd, joita tassa kohtaa
voitaisiin ehkd hyddyntaa kehittdmistyokaluna. Suomalaisyritysten yleisimmin kéyttdma
strategisen johdon tydvélinen on toimintolaskenta, se kuvaa samalla organisaation toimin-
taa ja kustannusten kayttaytymista (Alhola 2016, 8). Kari Alholan mukaan toiminnot pi-
téisi nahda toimintoketjuina eli prosesseina, jolloin toimintojen tehostaminen on usein pro-
sessien virtaviivaistamista. H&n korostaa, ettd toimintojen kartoittamisvaiheessa yksittéi-
set teht&vét tulisi luetella toiminnoittain eikd niin, ettd luetellaan tehtévét yksittain, jolloin
toimintojen kokonaiskuvan hahmottaminen hankaloituu. (Alhola 2016, 30-34.) Moision
mukaan toimintojen tehostaminen on oikeastaan pienimuotoista prosessinen kehittdmista,

jossa keskitytddn kehittamaan kerrallaan yhta osaa koko prosessista (Moisio 2008).

Toiminnossa on kyse siitd mitd yrityksessé tehdaén ja millainen kustannus yritykselle kus-
takin toiminnosta muodostuu. Kun tavoitellaan tehokasta ja tuloksellista resurssien kayt-
t6d, jokaisen toiminnon pitdisi tuoda lisdarvoa. Jokainen toiminto my6s kuluttaa yrityksen
resursseja. (Alhola 2016, 29 -32; Moisio 2008.) Alhola esittéda kirjassaan mallin valituk-
sesta, joka tulee ensin puhelimitse, mutta valitusta ei saada ratkaistua ja seuraavaksi valitus
tulee séhkdpostitse. Sdhkoposti ldhtee kiertdimadn henkil6lta toiselle ja sitoen koko ajan

yha enemman resursseja valituksen ratkaisuun. (Alhola 2016, 32.)

Toimintoja kehittdessa toiminnot pitdisi ndhda yhtenaisind toimintoketjuina ja kokonai-

suuksina, jotka eivat rajoitu yhteen organisaation osaan. Toiminnot ovat ketju, jossa seu-
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raava palanen on edellisen palan asiakas. (Alhola 2016, 34-37.) Tadman tydn kohdalla palk-
kahallintoa pitdisi ajatella toimintona, joka ylettyy HR:sta yrityksen talousosastoon eiké
tarkastella vain toiminnon tehokkuutta HR:n sisélla. Jos esimerkiksi HR:n osalta yritys
séastéa aikaa ja kustannustehokkuus paranee, mutta talousosaston puolella uusi toiminta-
malli lis&d tyomaarad, esimerkiksi epéselvien tilidintien muodossa, niin kokonaisuudessa
yritys ei ole sadstanyt mitaan. Toimintolaskennassa on kaksi ndkdkulmaa seka kustan-
nusten kohdistamisen ndkdkulma (resursseista ja laskentakohteet) ettd prosessien te-

hokkuuden nédkokulma (kustannusajurit ja suoritemittarit) (Alhola 2016, 99).

Toimintolaskennan yhteydessd moni asia muistuttaa Leanin teoriaa, ja toimintoajattelu
yhdisteleekin muun muassa laatujohtamisen (Total Quality Management) aikaan perus-
tuvan johtamisen (Time-based Management) ja Lean Managementin teorioita. Toi-
mintoajattelu keskittyy toimintojen johtamiseen ja jatkuvaan toimintojen parantami-

seen analysoimalla toimintolaskennan tuottamaa tietoa. (Alhola 2016, 93.)

5 PALKKAHALLINTO

5.1 Palkkahallinnon tarkoitus ja tehtava

Palkkahallinnon paatehtavat ovat tarjota paikkansa pitdvaa ja ajallaan tehtya tulonlas-
kentaa, maksaa nettopalkka jokaiselle siihen oikeutetulle tyontekijélle, laskea verot ja
muut liitdnnéiset pakolliset maksut, toimittaa maksuihin ja veroihin tdsmaava Kirjan-
pitoaineisto ja antaa tyontekijoille palkkalaskelma, joka nayttédé oikein heidan palk-
kaansa vaikuttaneet osiot (Leboff 2013, 7). Riippumatta siit4 onko tyonantaja yksityi-
nen yritys tai julkinen yhteiso, niin sen taytyy maksaa tyontekijoiden palkka ajallaan,

oikein ja noudattaen lainsaddanttd ja muita pakottavia maarayksia (EY 2013, 6).

Palkkahallinto on yrityksessé yleensa hoidettu joko henkilostdosaston tai talousosas-
ton toimesta (EY 2013, 6, Thite & Sandhu 2014, 151). Ei ole oikeastaan valia hoituuko
palkkahallinto HR:n vai talousosaston toimesta, joka tapauksessa molempien osasto-

jen panosta tarvitaan. HR vastaa monista palkkoihin liittyvista yksityiskohdista ja ta-
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lousosasto yrityksen kirjanpidosta ja verotuksesta. Naiden liséksi tarvitaan myos yri-
tyksen IT osaston panosta jarjestelmien toimintoihin ja yllapitoon, jolloin hyvin komp-
leksinen toimintaympdristd on koossa. (EY 2013, 23, Thite & Sandhu 2014, 151.)
Palkkahallinto toimintona on yksi eniten automatisoituja HR-toimintoja. Se ei itses-
s&an tuota yritykselle kilpailukykyd, mutta palkkakuitit ovat yksi tutkituimpia doku-
mentteja ja siksi virheilld voi merkittdva vaikutus tydntekijoiden tyytyvéisyyteen
(Thite & Sandhu 2014, 149).

Palkkahallinnon yleisimpid virheitd ovat virheellinen verotus ja vé&rin maksettu
palkka (lilan v&han tai liikaa). Yleisimmat virheet pysyvét samoina riippumatta siita,
mika on toimintamalli. Yksi palkkahallinnon virhe kolminkertaistuu, koska se vaikut-
taa verotukseen, vahentaa tyontekijoiden luottamusta palkanmaksun oikeellisuuteen ja
virheiden korjaus aiheuttaa korjaustarpeen myos yrityksen kirjanpidossa. (EY 2013,
16.)

Tehokkaasti toteutettu ulkoistettu palkkahallinto voi tuottaa taloudellista hyodtya, te-
hostaa palkkaprosessia, rohkaista parhaisiin kdytantoihin ja vapauttaa HR-osaajan ai-
kaa muihin tehtaviin (Sparrow 2008). Kun yritys on kerran ulkoistanut palkkahallin-

tonsa, niin se todennakdisesti myos pysyy ulkoistettuna (EY 2013, 7).

5.2 Ulkoistaminen

Toimintojen ulkoistamisen tausta lahtee liikkeelle osaamisen johtamisesta ja siihen
pohjautuvasta yrityksen strategiasta keskittyd ydinosaamiseen, jota palkkahallinto ei
kehittdmistyon kohdeyritykselle ole. Yritys on tehnyt strategisen valinnan kéyttaa ul-
koistettua palkkahallintoa ja globaaliin palkkahallintomalliin siirtyminen on vain
erddnlainen jatkumo ulkoistukselle. Globaalimalli on ulkoistetun palkkahallinnon ja

HR:n toiminnan jatkuvaa kehittamista.

Osaamisesta kaytetaan kasitteitd osaaminen (knowledge), kompetenssi (competency)
ja kyvykkyys (capability). Nama viittaavat oikeastaan samaan asiaan eli "yrityksessd
olevaan tietoon ja taitoon tehdi jotain asiaa hyvin”. (Uotila 2012, 1.) Osaamista pide-

tddn madriteltavissa olevana asiana ja resurssina, jota voidaan johtaa ja ohjata ihan
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kuten mité tahansa muutakin yrityksen resurssia. Osaamisen johtamiseen liittyy ky-
vykkyys- tai kompetenssistrategia, joiden perusideana on, etta yritys pystyy kilpaile-
maan ainoastaan kehittamalla aineettomia ydinkyvykkyyksidan. ”Yritys pystyy kilpai-
lemaan ainoastaan kehittdmalla ydinkyvykkyyksiaén, jotka eivét ole fyysisia tai tek-
nologisia, vaan ne ovat kykya tuottaa arvoa asiakkaille kehittamall& innovatiivisia ta-
poja kéyttad ja yhdistelld resursseja, teknologioita, palveluja ja tietoa”. (Uotila 2010,
1)

Etenkin kansainvélisten yhtididen johtamisen tehokkuuteen vaikuttaa paljon se kuinka
hyvin emoyhtié pystyy yhdistaméan kansainvaliset toiminnot johtamisjarjestel-
maansa. Henkilostojohtamisessa tehdaan paatoksia joko toiminnan keskittamiseen tai
hajauttamiseen, suuntaan vaikuttaa halutun seurannan taso ja se painotetaanko globaa-
lia standardointia vai paikallista mukauttamista. (Viitala ym. 2014, 7.) Samalla yrityk-
set miettivat tarkkaan mihin osa-alueisiin kannattaa panostaa ja sitoa omia varoja, niin
aineellisia kuin aineettomiakin. Tama ajattelutapa on usein ulkoistamisen taustalla ja
yksi tapa, jolla huippuyritys voi parantaa tehokkuuttaan. (Lumijérvi 2007, 195.) Ac-
centuren tutkimuksen mukaan nelja yleisintd ulkoistuksen syytd ovat ydinliiketoimin-
taan keskittyminen, erityisosaamisen saanti, vaihtelevan kapasiteetin hallinta ja alhai-

semmat kustannukset (Lumijérvi 2007, 205).

Strategian laadinnan yhteydessd on pohdittava, ettd minkalaista osaamista tarvitaan
yrityksen vision toteuttamiseen. Strategian perustaan kuuluu myds ydinosaamisen
méérittely, ydinosaamista voidaan kutsua myos strategiseksi osaamiseksi. Ydinosaa-
misen tunnistamiseen voidaan kayttdd muun muassa seuraavia kysymyksia: Millai-
sella osaamisella strategia saadaan toteutettua, onko tdma osaaminen ainutlaatuista ja
tuottaa asiakkaille lisdarvoa ja tuoko tdmé osaaminen uusia mahdollisuuksia tulevai-
suudessa? Ydinosaamisen tunnistaminen on perusta koko organisaation osaamisen

johtamiselle ja tarked osa osaamisstrategiaa. (Tuomi & Sumkin 2012.)

Nykyisi&d osaamisen kehittdmisen vaihtoehtoja ovat henkiloston kouluttaminen osaa-
misvajeen tdydentdmiseksi, osaamisen ostaminen ja toimintojen ulkoistaminen palve-
luntuottajalle joko kokonaan tai (Tuomi & Sumkin 2012). Yritys voi osaamisstrategi-

assaan maaritella mitd osaamista kehitetaan talon sisalla, mihin osaamiseen tarvitaan
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tueksi kumppani ja mitd voidaan hankkia kokonaan ulkopuoliselta palveluntuottajalta
(Otala 2008).

Patrik Ekstrom maarittelee ulkoistamisen késitteen asiakkaan ja ulkopuolisen palve-
luntarjoajan sopimukseksi, jossa palveluntarjoaja ottaa pitkdaikaisesti vastuun asiak-
kaan prosessien suorittamisesta ja kehittamisestd. Ulkoistaminen tarkoittaa yleensa hy-
vin pitké&aikaista yhteisty6ta ja vaatii molemmilta osapuolilta joustavuutta, luottamusta
ja kumppanuutta. (Lumijarvi 2007, 195.) Ulkoistamisen yhteydessd puhutaan usein
my0s kauko- tai lahiulkoistamisesta, jolla viitataan suoraan palveluntarjoajan sijain-
tiin. Ratkaisu voi olla myos sekoitus ndista eli palveluntarjoajalla on toimipisteita use-

ammassa sijainnissa seké lahella etta kaukana. (Lumijéarvi 2007, 196.)

5.3 Globaali palkkahallinto

Kielitoimiston sanakirjan mukaan sana globaali voidaan rinnastaa sanaan globaalinen
ja sana tarkoittaa maailmanlaajuista, yleismaailmallista tai korvaa yhdyssanassa sanan
kokonais- (esimerkiksi kokonaisvoimatasapaino vs. globaali voimatasapaino) (Kieli-
toimiston www-sivut 2017). Globaalisti toimivalla yritykselld on maailmanlaajuinen
verkosto, se hankkii resurssinsa globaalisti ja pitda yleensd koko maailmaa kotipaik-
kanaan. Yritykselld on myds maailmanlaajuinen nakyvyys véhintdan yhdell toi-
mialalla, sen strategiat luodaan globaaleiksi ja yrityksen toimintatavat ovat globaalisti
yhdenmukaisia. Voimavarat ja paatoksenteko ovat keskittyneité eika tytaryhtioilla ole
itsendisté roolia. (Luojukoski 2012, 15.)

Globaalilla palkkahallinnolla tarkoitetaan sité, ettd palkkahallintopalvelut on keski-
tetty samaan toimintamalliin. Useimmiten tarkoitetaan mallia, jossa yrityksen palkka-
hallintopalvelut on keskitetty yhdelle ulkoiselle palveluntuottajalle, joka tuottaa kes-
Kitetysti palkanlaskennan kaikille maille. Teoriassa my6s taysin yrityksen sisdinen
globaalitoimintamalli on mahdollinen, mutta harvoin k&ytdnnossa toteutettu. Yrityk-
sen siirtyessa ulkoistamaan palveluitaan on taustalla yrityksen strategia ja halu keskit-
tyd ydinosaamiseen. Jos yritys ei itse toimi palkkahallintopalveluiden tuottajana, ei
palkkahallinto silloin ole yrityksen ydinosaamista vaan tukitoiminto, jonka tuottami-

nen voi olla tehokkaampaa ja jarkevdmpaa ostettuna palveluna. Ulkoistetun palvelun
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kehittdminen globaalimpaan suuntaan on tdman paivén trendien ja kustannussaéstojen
mukaista. Viime vuosina kotimaisten organisaatioiden muutoksia ovat leimanneet tie-
tointensiivistyminen, kansainvélistyminen ja suurenevat paineet toiminnan tehostami-

seen ja kehittdmiseen (Viitala ym. 2014, 8).

Globaali palkkahallinto on tuore teollisuuden ala, joka on oikeastaan ollut olemassa
vasta alle kymmenen vuotta. Tana aikana alalle on tullut jo roppakaupalla toimijoita
tarjoten laajan valikoiman palveluita, jotka tekevat keskiverron palkkahallinnon veta-
jan elamésté helpompaa. (Pizzey 2016, 4.) Tai ainakin pitaisi tehda elamésté helpom-
paa. Palveluntarjoajia ovat muun muassa palkkahallintopalveluiden tuottajia, valuu-
tanvaihtoyrityksia, palkkajarjestelmien kehittdjat, globaalit tydvoiman ulkoistusyri-
tykset jne. Yhteista ndille on kuitenkin tavoite, ettd palkkahallinto on hoidettu oikein

ja tyontekijat sijainnista riippumatta saavat palkkansa ajallaan. (Pizzey 2016, 4.)

Alati kansainvalistyvd maailma on tuonut henkildstéhallinnon uusien haasteiden eteen
ja globalisoituvat toimintamallit ovat olleet henkiléstohallinnon keskittymiskohteena.
Viime vuosina on entistd enemmaén kehitetty koko yrityksen kattavia toimintatapoja,
joilla voidaan auttaa yritystd menestymaan. (ScottMadden 2014, 1.) Henkiléstohallin-
nossa on yha enemman siirrytty globaaliin toimintamalliin, osa yrityksista on siirtynyt
siihen jo tavoitteellisesti ja 0sa on siirtyméssa vasta nyt. Globaaleilla malleilla on ha-
ettu kustannustehokkuutta, standardointia ja lapinakyvyytta toimintaan. Useat organi-
saatiot ovat jattaneet globaalin mallin ulkopuolelle elékkeisiin liittyvat etuohjelmat ja
palkkahallinnon, koska niin liittyy paljon maakohtaista lainsdadantéa. Globaaleja mal-
leja on rakennuttu muun muassa muihin etuihin, kyvykkyyksien hallintaan ja tydsuh-
teen hallinnointiin, nyt kohteena on myods aiempaa enemman palkkahallinto. (Reilly,
Williams 2012, 249-254.) Samalla globaalista palkkahallinnosta on tullut yksi henki-
I6stohallinnon padmuutosalueista, joka saattaa olla yhteydesséd koko yrityksen katta-
viin globaaleihin palvelumalleihin, globaaleihin prosessien omistajiin ja siitd etsitaan
uusia kehittamiskohteita (ScottMadden 2014, 1).

Aiemmin kansainvalisissa yrityksissa kéaytettiin palkkahallintoon maakohtaisia toimit-
tajia ja toimittajan tai yrityksen omia maakohtaisia ohjelmistoja. Kun yritys sitten ha-

luaa yhdenmukaista seurantaa tai raportointia, on edessa painajaismainen sekamelska.
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Pahimmillaan yrityksen johto ei voi saada kunnollista kokonaiskuvaa siita kuinka pal-
jon yritys kayttad palkanmaksuun ja etuihin. (Wright 2011.) Globaalin palkkahallin-
non pystyttdminen vaatii aikaa ja rahaa, mutta sen hyddyt voivat osoittautua kustan-
nuksia suuremmiksi. Panostuksen myo6ta voidaan saada ajantasaista analytiikkaa kus-
tannuksista ja siitd ovatko kustannukset jarkevalla tasolla kyseisessd maassa. (Wright
2011.)

Erikokoiset yritykset siirtyvét globaaliin palkkahallintoon ollakseen paremmin selvilla
tyontekijoiden palkoista, eduista ja henkildston tasosta eri toimipaikoissa. Globaalin
palkkahallinnon avulla voidaan myds standardisoida yrityksen siséisid politiikoita,
menettelytapoja ja prosesseja. Lahes kaikki kansainvaliset yritykset tekevét palkkahal-
linnostaan jollain tavalla globaalia, mutta pitdd muistaa, ettd yksi tapa ei sovi kaikille

vaan yrityksen on loydettdva itselleen paras tapa. (Wright 2011.)

HR.comin sivuilta [0ytyvassa esityksessd Richard Pikowski listaa (kaavio 2) globaalin
palkkahallinnon vaikuttajiksi globalisaation (aika itsestaan selvaa), teknologian kehit-
tymisen, kasvaneen sééantelyn, jatkuvan taistelun kyvykkyyksisté ja tyévoimasta, joka
ei ole perinteisessa tydsuhteessa tyonantajaan ja talouskriisin myoté tulleet sdéstopai-
neet sekd nousevana trendina oleva Big Datan etta siihen liittyvan analytiikan. (Pi-
kowski 2013, 4.) Palkkahallinnossahan on varsin paljon yritysta kiinnostavaa dataa
palkoista ja niiden sivukuluista aina poissaoloihin eri syineen. Uusimmissa analyysi-
malleissa on pystytty palkkahallinnon tietoja yhdistamalla ennustamaan muun muassa
tyontekijoiden lahtbaikeita. (Rahja 2015.)
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Kaavio 2. Globaalin palkkahallinto malliin ajavia syité Pikowskin mukaan. (Pi-
kowski 2013, 4)

EY:n mukaan yrityksen pitdisi palkkahallinnon toimintamallia miettiessa kysya vas-
taako malli yrityksen olemassa olevaa strategiaan. Tutkimus nostaa esiin myos ajatuk-
sen, jonka mukaan globaalista palkkahallinnosta vastaavien pitdisi kehittd palkkahal-
lintoprosessia normaalien yrityksen kehitystapojen mukaisti ja riskit arvioiden. EY:n
toteaa, etté yritysten olisi jo korkea aika tarkastella palkkahallintoa kriittisené liiketoi-

mintaprosessina, joka vaatii globaalin ratkaisun lokaalilla twistilla. (EY 2013, 24.)

5.4 Globaalin palkkahallinnon hyoddyt, haitat ja kdyttéonoton riskit

EY:n tutkimus vuodelta 2013 osoittaa, ettd moni yritys on vield skeptinen sen suhteen
voiko yksittainen ulkoinen toimittaja tuottaa todellista globaalia palkkahallintopalve-
lua. EY, joka on itsekin palkkahallintopalvelujen tuottaja, tunnustaa skeptisyydelld
olevan todellisuuspohjaa. Toisaalta EY ei ymmartanyt tutkimuksessa esiinnousutta ris-
tiriitaa, joka yrityksill& oli, toisaalta palkkahallinto vaatii uudistusta ja samaan aikaan
kuitenkin yritykset takertuvat vanhoihin toimintatapoihinsa (EY 2013, 24.) Konsultti-
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talo ScottMaddenin (2014) mukaan globaalin palkkahallinnon vaihtoehdot ovat paran-
tuneet viimeisten viiden seitsemén vuoden aikana nopeasti ja samalla nostaneet enti-
sestddn kiinnostusta globaaliin vaihtoehtoon, samalla on my6s vaihtoehdosta tullut

aiempaa hyvéksyttavampi.

Globaalin palkkahallinnon pystyttdminen vaatii aikaa ja rahaa, mutta sen hyddyt voi-
vat osoittautua kustannuksia suuremmiksi. Panostuksen myota voidaan saada ajanta-
saista analytiikkaa kustannuksista ja siitd ovatko kustannukset jarkevalla tasolla kysei-
sessd maassa. (Wright 2011.) Useimmille yrityksille on tarked4 pd&doman tuottoaste
investoinnissa (ROI), joka ei tarkoita pelkastdén kustannusséastoja vaan voidaan huo-
mioida myds etuja, kuten prosessien yksinkertaistuminen, vaarinkaytosten vahenty-
mista, jarjestelmien ja resurssien optimoituminen aiempaa laajemman globaalin naky-

vyyden ja vastaavuuden myota (Cheek 2016, 42).

Globaalin tarjonnan osalta ovat parantuneet niin ohjelmistot kuin niiden siséltdmaét ole-
tusmaat, jarjestelmét ovat entistd helpommin integroitavissa ja ne ovat muuttuneet
“software as a service”-tyylisiksi (ScottMadden 2014, 1). T&sta huolimatta yrityksen
voi olla vaikeaa 10yta4 oikeaa palvelun tarjoajaa, jonka palvelut kattavat juuri ne maat
ja palvelut, joita yritys tarvitsee. Palkkahallinnossa taytyy kuitenkin aina huomioida
maakohtainen lainsaddanto ja muut vaatimukset, joten palvelun tuottajan taytyy tuntea
toimintaymparisto ja kehittaa jarjestelmia sdadosten muuttuessa. (ScottMadden 2014,
1)

Jos yritys miettii siirtoa globaaliin palkkahallintoon, niin sen pitdisi miettia mista
syisté projektiin lahdetddn. Onko tarkein syy muutokseen kustannus, palvelu, palve-
luntuottajien vahentdminen, raportoinnin yhdistaminen vai kenties palvelun saatavuus.
ScottMaddenin (2014) tutkimuksen mukaiset yrityksen liiketoiminnasta johtuvat ylei-
simmat kahdeksan syyta on esitetty kaaviossa 3. Osittain samoja syita 10ytyy myos
Pikowskin kaaviosta, joka on esitetty tydssa aiemmin (kaavio 2). Jokaisella yrityksell&
on oma ainutlaatuinen tarpeensa ja sen pitdisi osata itse hakea milla tavalla I16ytyy yri-
tyksen tarpeeseen paras ratkaisu (ScottMadden 2014, 2). Syiden Idytdminen ja ohje-
nuorien tekeminen ei ole mik&an helppo homma ja etenkin samalla pitdisi tunnistaa
prosessi, oikeat vastuuhenkil6t ja paattad miten arvioidaan prosessin kustannuksia ja
toimivuutta (ScottMadden 2014, 2).



33

Palkkahallintopalveluita globaalisti tarjoavan ADP:n jarjestamassé paneelissa keskus-
telijat, Karen Beaman, Nicole Radil ja Terri Peeters edustavat suuria kansainvélisia
yrityksid, jotka ovat joko siirtyneet tai siirtymassa globaaliin palkkahallintoon. Yrityk-
sen hyodyiksi paneelissa nousivat esille vahvempi kontrolli, standardiraportit, joissa
oli yhtendiset koodit maksuille ja véhennyksille eri maissa ja yhtendaisempi palkkakir-
janpito. Hyodyksi nostettiin myds yhden palveluntuottajan mallin tydmaaraa vahen-
tava vaikutus, koska muutoksia ei tarvitse selittdd usealle palveluntuottajalle ja muu-
tenkin sopimuksen hallinta aiheuttaa vdhemman tyotd. Perustelut malliin siirtymiselle
tukevat aiemmin esitettyd teoriaa ydinosaamiseen keskittymisestd, muita syitd ovat
muun muassa sisdisen palkanlaskennan jarjestaminen pieniin maihin oli kannattama-
tonta ja myds sopivan kumppanin Iéytdminen oli myds aikaa vievaa. (ADP:n paneeli
2014.)

ADP:n panelistit olivat yksimielisia siitd, ettd globaalin mallin rakentaminen ei ole
projekti, josta voidaan sanoa “’tehty ja valmis”, vaan vuosien matka. Tdmén voidaan
nahda myads projektin kannalta haittana, projekti sitoo resursseja, seka henkilostod etta
rahallista, vuosiksi ja mallin taloudellinen hy6ty voi nékya vasta aikojen péastd. Taméa
vaatii johdolta pitkdjanteista sitoutumista. (ADP:n paneeli 2014.)

Global Payroll Assocationin artikkelissa John Galvin (2016, 13) muistuttaa, etta palk-
kahallinnon ulkoistaminen saattaa kuulostaa helpolta, mutta usein ulkoistus ei onnistu
tuottamaan niitd kaikkia hyotyja, joita yrityksen johto on ulkoistukselta odottanut.
Myos yleisid ulkoistukseen liittyvié tekijoita pitdd miettid. Yksi tarkeimmistd on oi-
kean kumppanin valinta. Kriteereja ovat muun muassa edellytys kehittdd toimintaa
pitk&lla aikavalilla, ymmarrys asiakkaan toimialasta ja osaamisen riittavyys myos tu-
levaisuudessa (esimerkiksi jos palkkahallintoon tulee uusia maita). (Lumijérvi 2007,
212.))
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Kaavio 3. Globaalin palkkahallintomallin taustalla olevat liiketoiminnalliset syyt
(ScottMadden)

Richard Pikowski menee haasteiden osalta lahemmas kéytantda ja nostaa esille asioita,
jotka kuuluvat varsinaiseen palkanmaksuprosessiin. Hanen haastelistansa pitéa sisal-
l4&n seitseman eri kohtaa: palkka-aineiston vastaanottaminen ja lahettdminen, palkka-
aineiston oikeellisuus, koskemattomuus ja turvallisuus, palkkojen rahoitus, globaalin
HR:n maaraysten mukaisuus, epéatyypilliset tydsuhteet, muutosten hallinta seké pro-

sessin etta raportoinnin johdonmukaisuus. (Pikowski 2013, 10.)

Oma haasteensa on palkka-aineiston l&hettdminen ja vastaanottaminen suoraan eri jar-
jestelmien valillg, joka vaatii huolellisen integroinnin yhdistaméaan kaksi erilaista ym-
paristdd toisiinsa. Tadma ei ole yksinkertaista edes yhden maan osalta, saati sitten jos
maita on useampi erilaisine pakollisine kenttineen. Jos jokin kentté jaa puuttumaan,

voi koko siirto epdonnistua. (Pikowski 2013, 11.).
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Palkka-aineiston oikeellisuuteen, koskemattomuuteen ja turvallisuuteen liittyvia ris-
keja Pikowski avaa muun muassa aineiston siirrolla organisaation paakonttorista mui-
hin maihin (Pikowski 2013, 12). Pikowski ei selitd tarkemmin miksi paakonttorista
siirto aineisto olisi erityinen riski, mutta taustalla saattaisi olla ajatus siitd, ettd paa-
konttorin ohjeistus ei aina huomioi paikallista lainsd&ddantod. Ohjeistus saattaa olla jos-
sain maassa mahdoton toteuttaa. Muina riskeind Pikowski tuo esille muokatut tai tup-
lasti viedyt aineistot, jotka saattavat aiheuttaa virheita palkanlaskennassa (Pikowski
2013, 12).

Palkka-aineiston oikeellisuus vaatii my6s aineiston sek& brutto- ettd nettosummien
osalta hyvéaksynnélté selkeda ja mietittya prosessia (Pikowksi 2013, 12). Aineiston oi-
keudellisuuden varmistamiksi voidaan vaatia palveluntuottajalta esimerkiksi selitystéa
sithen miksi bruttopalkkasumma poikkeaa edellisestd kuusta, jos prosentuaalinen
heitto ylittaa tietyn ennalta sovitun maaran. Palveluntuottaja saattaa myos tuottaa eril-
lisen analyysin kasitellyista palkoista, jolloin tarkistajan voi kayttaa analyysissa olevia
summia varmistaakseen palkka-aineiston oikeellisuuden. Edelld mainitut tavat ovat
esimerkkeja siitd, kuinka omassa tyopaikassani pyritdén varmistamaan isompien palk-
kaerien oikeellisuus. Uusimmat palkkahallinnon ohjelmat tuottavat automaattisesti eri
vertailuja, joiden avulla voidaan nopeasti tarkistaa vaihtelut kahden eri palkkakauden

valilla eritellen muutokset eri palkkalajien ja etujen osalta.

Aineiston késittelyssé taytyy varmistaa myos oikeanlaiset tiedonkulut kirjanpitoon,
palkkakuitille ja muihin maakohtaisiin pakollisiin osioihin. Aineiston kasittely ja sen
oikeellisuus, koskemattomuus ja turvallisuus ovat myds erilaisten auditointien ja kont-
rollien kohteena. Auditointijarjestelmi& ovat muun muassa SSAE 16 tai hieman ylei-
sempi ISAE 3402, joiden vaatimukset pitdd ottaa huomioon jo prosessien suunnitte-
lussa. (Pikowski 2013, 12.) SSAE 16 on yleisemmin kaytdssa Yhdysvaltalaisissa yri-
tyksissd. Auditointijarjestelmé siséltdd kaksi erilaista raporttia, joilla varmennetaan
yrityksen kontrollien toimivuutta. ISAE 3402 on kansainvalisesti laajemmin kaytetty
auditointijarjestelmad, jossa on myos kaksi erilaista kontrollien toimintaa varmentavaa
raporttia. (Wikipedia 2017.) Oma tyonpaikkani vaatii toimittajiltaan ISAE 3402 mu-

kaista auditointijarjestelmaa ja sen tuottamia sadnnollisesti toimitettuja raportteja.
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Globaalin mallin haasteena on, ettd samalla kun yrityksen toiminta kansainvélistyy,
niin palkkahallinnon prosessit tulevat aina vaan monimutkaisemmiksi. Tutkimuksissa
on noussut esiin, ettd 57% palkkahallinnon asiantuntijoista on kokemusta kuukausit-
taista ongelmista, kuten palautuneista tai epaonnistuneista maksuista. Ldhes 60% on
todennut paikallisten maksuvaatimusten olevan ongelma. (Brown 2016.) Esimerkkiné
ongelmallisesta paikallisesta maksuvaatimuksesta on Japani, jossa palkka voidaan
maksaa kayttden ulkomaista pankkia, mutta sosiaaliturvamaksujen ja verojen tilityk-
seen on kaytettava paikallista pankkia, tima on ehdoton vaatimus (omat muistiinpanot
marraskuu 2016). Tutkimuksen mukaan myoskaan yhden automaattisesti useita eri va-
luuttoja kasittaman palkkamaksuaineiston lataaminen oli mahdotonta 73%:lle yrityk-
sistd. Virheriski on liian suuri ja samalla useamman valuutan yhtaaikainen kasittely
nostaa tyémaaraa. (Brown 2016.) Vaikka valuutanvaihto on iso teollisuuden ala, niin
alan toimijoilta, kuten myos pankeilta, puuttuu erityisosaaminen globaalien maksujen
hoitoon nopeasti ja oikein. L&hes 60% palkkahallintoyrityksistd sanoo paikallisten
maksujen kayttamisen olevan yleisin ongelma. VVoidaan siis todeta, etté rajat ylittavéat
palkkojen maksut ovat vield mutkikas riski, johon pitdd odottaa viela parannusta.
(Brown 2016.)

Omana riskindan pitdd myos mainita jarjestelmien kayttoonoton riskit. Tietojarjestel-
miin liittyvista projekteista noin puolet epdonnistuvat budjetin, maaraaikojen ja kes-
keisimpien tavoitteiden osalta. Syy ei vélttamétté vain jarjestelmissg, vaan myods im-
plementointi on huonoa, ei ymmarretd organisaation sosiaalista luonnetta ja proses-
seja. (Thite & Sandhu 2014, 149.) Kun mietitdan jarjestelmien toimivuutta pitaisi
my06s huomioida mita kaikkea palkkajarjestelman on pystyttava kasittelemaan, jotta
palkkahallinto voi tuottaa virheettomén palkkalaskelman. Usein pitd4 huomioida yri-
tyksen omia HR-kaytantoj, erilaisia osakeohjelmia, erilaisia tyésuhdemuotoja, onko
kaytOssé e-portaalia e-palkkakuitteineen, miten hoidetaan varsinainen maksuliikenne
ja miten toimii yhteisty6 toimittajan ja yrityksen HR:n valill4. (Thite & Sandhu 2014,
152.)

Kéyttoonotossa on huomioitava seuraavat avainasiat, jotka Kirjallisuudessa yleisesti
listataan: liiketoiminnan vaatimukset, tarvekartoitus, hankkeen laajuuden maarittely,
selkeat roolit, selkeat vastuut sidosryhmien vélilla, kayttajien osallistaminen alusta al-

kaen, riskien hallinta, projektin hallinta, muutosten hallinta, riittavat varmistusvaihe



37

ennen vaihdosta (parallel payroll run), riittdva koulutus ja hyvé viestinta. Jos palkka-
hallintojarjestelmén tai uuden toimintamallin k&yttoonotto epdonnistuu, saattaa kus-
tannukset nousta yritykselle kestamattomiksi. Thiten ja Sandhun lapikdyméssa epéon-
nistuneessa projektissa kustannukset nousivat 2000 kertaisiksi, ennakoidusta 50 mil-
joonasta yli yhteen (1) miljardiin. Rahallisen menetyksen lisdksi yritys karsi merkitta-

vid vahinkoja tyonantajaimagonsa osalta (Thite & Sandhu 2014, 153-160).

5.5 Globaalit palkkahallintomallit

Globaali palkkahallinto voidaan toteuttaa useammalla eri tavalla. Yleensa eri malli-
vaihtoehtoja esitetddn kolme, siséisesti hoidettu, hybridi/osittain ulkoistettu ja koko-
naan ulkoistettu palkkahallinto. Sisdinen malli voi olla globaali, jos samaa palkkahal-
lintojarjestelmé&a kaytetadn kaikissa maissa. Hybridissa eli osittain ulkoistetussa mal-
lissa voidaan joissakin maissa kayttaa sisaistd palkkahallintotiimid ja joissakin maissa
tai maanosissa palveluntuottajia. Taysin ulkoistetussa mallissa on vain yksi ulkoinen
tuottaja. (Pikowski 2013, 5.)

Sisédinen globaalimalli perustuu yrityksen omaan kaikissa maissa kéytdssa olevaan
HR-jarjestelméaan ja standardoituihin raportointeihin. Ongelmana voi olla pienempien
maiden osaamisen taso. Jos yrityksen toimipisteista osa on hyvin pienid, niin voi olla
hankala toteuttaa niissa palkkahallintoa tarvittavalla ammattitaidolla. Téss& kohtaa yri-
tyksen kannalta voi olla jarkevampaa ulkoistaa palkkahallinto ja saada omaa osaamista
laajempaa tietamysta. (Galvin 2016, 13.) Sisdisen mallin etuja ovat muun muassa
omien sisdisten prosessien helpompi kontrollointi, luotetut sisdiset resurssit, riippu-
mattomuus ulkoisesta toimittajasta, kustannussaastd (kun Kriittinen massa on saavu-

tettu) ja viestinta sisdisten toimijoiden kesken (business ja HR) (Wrigth 2016, 18).

Sekamallissa yritykselld on seké sisdisesti hoidettuja maita ja ulkoista palveluntuotta-
jaa kayttavid maita. Yritys on voinut ulkoistaa pienimmat maat paikalliselle palvelun-
tuottajalle, mutta isoimmissa maissa on viel& pidetty palkkahallinto sisdisend toimin-
tona. (Wright 2016, 16.)
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Ulkoistetussa mallissa ulkoinen toimittaja vastaa taysin palkkahallintopalveluista, péi-
vittaisistd tehtavistd, tyontekijoiden kysymyksiin vastaamisesta ja palkkahallinnon
vastaavuudesta paikalliseen lainsaadantdon ja muihin ohjaaviin sdénnoksiin (Wright
2016, 16). Ulkoistuksen tavassa on paljon yrityskohtaisia eroja ja ulkoistuksen tapa
voi vaihdella myds saman yrityksen sisélla. Esimerkiksi kehittdmiskohteena olevassa
yrityksessa isommissa maissa palkkahallinnon toimittajat vastaavaan suoraan tyonte-
kijoille erilaisiin kysymyksiin ja pystyvét ohjeistamaan jopa yrityksen sisdisissa toi-
mintatavoissa. Pienemmissé maissa tyontekijoiden kysymykset hoituvat HR:n kautta

ja HR on tarvittaessa yhteydessa varsinaiseen palkkahallintoon.

5.6 Globaalin toimintamallin kdyttdonotossa huomioitavaa

Jos yritys miettii globaaliin taysin ulkoistettuun malliin siirtymistd, niin EY (2016)
ohjeistaa miettimaan seuraavia asioita:
- Onko ulkoistuksen lahestymistapa tdynna odotuksia saastoista ja prosessin pa-
rannuksista?
- Ovatko tarkeimmat mittarisi oikeasti ne, joilla voit todentaa palkkahallinnon
laadun?
- Onko vield muita hallinnollisia vaiheita, joita tarvitset saadaksesi palvelulta

toivomaasi tehokkuutta ja hyotya?

Jotta yrityksen johdon asettamat tavoitteet voitaisiin uusien maiden osalta saavuttaa,
on yrityksen varmistettava riittavat resurssit. Palkkahallintoa hoitava ei voi omaksua
uutta kompleksistakin maata tai toimintatapaa muiden téiden ohella. (Galvin 2016,
13.) Yrityksen on asetettava projektille realistiset tavoitteet ja huomioitava, ettd alkuun
tyomaara tulee lisddntyméaén (Cheek 2016, 42). Onnistuminen on Kiinni myos yrityk-
sen toimintatavoista kuin ulkoistetun toimittajan kayttaytymisesta. Jos esimerkiksi yri-
tyksen toimintatavat vaativat paljon kasity6té eivatkd ole standardisoituja, niin tdima
vaatii paljon lisatyota myds palvelun tuottajalta (Galvin 2016, 14). Kéytdnndssé olen
huomannut, ettd myos toimittajan toimintatavat tai puutteet jarjestelmassd, esimerkiksi
maakohtaisten kenttien puuttuminen, voi aiheuttaa prosessiin kasityoté tai erillista ai-
neiston toimittamista, joka aiheuttaa taas kaikille osapuolille lisaty6ta (omat muistiin-

panot syyskuu 2016).
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Felicia Cheekin (2016,43) artikkelissa nostetaan esiin seuraavat avainkohdat, joihin
pitéisi olla olemassa vastaukset ennen projektin kdynnistamista. 1) Selkeét ja méaéri-
tellyt vastuut. 2) Jokaisen palkkahallinnon hankinnan kohdalla arvioitava pitaisik®
tuottaa sisdisesti vai ulkoisesti. 3) Tunnistettava ja suunniteltava kaikki prosessit alusta
loppuun kaikissa maissa, jos mahdollista. 4) Tunnistettava ja maéariteltava yhteiset da-
taelementit, globaalit raportointivaatimukset, raportoinnin kapasiteetti jne. 5) Tekno-
logiasta pitéisi saada mahdollisimman paljon hy6tya integroimalla jéarjestelmét, luo-
malla sek& mobiilipalveluita etté itsepalvelumalleja ja automatisoimalla mahdollisim-
man paljon prosesseja kaikkialla. 5) Palkkahallintoprossien hallinto ja organisaatio
kuntoon ja vastaamaan muuta organisaatiota. 6) Palkkahallinnon henkil6ston osaami-
nen on kaytava lapi, tunnistettava puutteet ja tarjottava koulutusta, jotta voidaan var-
mistaa oikea osaaminen oikeassa paikassa. 7) Arvioitava muutoksen kulttuurivaiku-
tuksia ja huomioitava eri kulttuurien erot ja niiden tarpeet. 8) Muutoksen hallintaa ei

saa unohtaa

Cheekin mukaan kaymalla huolellisesti I&pi jokaisen listalla mainitun osa-alueen, saa-
vutetaan selked kuva siitd, kuinka palvelut pitdisi toimittaa globaalisti ja voit eritella
mité etuja ja mitd mahdollisia heikennyksia on tulossa. Han muistuttaa, etta globaalin
palkkahallintoprosessin luominen nostaa aluksi kustannuksia, mutta kun muutos on

tehty, alkavat yksinkertaistetummat prosessit tuottavat sdéstoa. (Cheek 2016, 43.)

Globaalin palkkahallintomallin onnistumisen edellytyksia pohtii myds Julie Fernan-
dez, joka esittelee blogissaan Removing the Roadblocks to Successful Global Payroll
Management oman listansa.1l) Varmista, ettd ylin johto on mukana. Selvita kenella on
globaali vastuu, kenella on alueellinen vastuu ja kenell& vastuu avainmaissa. 2) Jo var-
haisessa vaiheessa luo alueellisista ja paikallista vastuuhenkil@isté keskitetty hallinto,
jolla on valtaa hyvédksyntaan ja rahoitukseen. Jos sisdisia tiimej& ei saada mukaan
ajoissa, voidaan olla ongelmissa, kun mallia viedd&n maihin. 3) Huolehdi siitd, etta
odotukset ovat realistisia. Ulkoistetun palvelun ostaminen ei poista tarvetta sisdisen
palkkahallinnon asiantuntijan tarpeelta. Kokoa siséinen tiimi ja rajaa huolellisesti mita
kuuluu palveluntuottajan rooliin, miten se toimii ja koska. Tdman jalkeen suunnittele
jaljelle jaavat toiminnot ja madarittele tehdaanko ne paikallisesti, alueellisesti vai glo-
baalisti keskitetysti. Palveluntuottajalla on olla tarjota uusia tyokaluja, selvita niiden
kayttokelpoisuus ja mahdolliset kustannussaastot. 4) Varmista, ettd voit nayttaa mitéa
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lisdarvoa uusi palkkahallintomalli tuottaa. Globaalimalli ei ole vain yksittdisten maa-
kohtaisten palkkahallintojen hankintojen yhteenliittymd, joten rahallisten vaikutusten
nayttdminen voi olla hankalaa. Eri puolien arviointiin kannattaa kayttaa asiantuntijoita
hankinnasta ja talousosastolta. 5) Monesti suunniteltu toimintamalli alkaa hajota to-
teutuksen aikana. Paikalliset toimittajat ovat voineet vastata paikalliseen tarpeisiin,
esimerkiksi tybajanhallinnan osalta, eiké ole ehka jarkevéa siirtdd kaikkia paikallisia
vaatimuksia globaalille toimittajalle. Mieti resurssointi jarkevéksi. (Fernandez, 2016.)

Yhteista néille kahdelle listalle ovat johdon sitouttaminen projektiin, selkeét vastuu-
henkilot ja realistiset odotukset projektilta. Seka Cheek ettd Fernandez nostavat listoil-
leen myds sisdisen osaamisen ja tarpeen sdilymisen ulkoistetusta palvelusta huoli-
matta. Kummankaan lista ei ole ehka sellaisenaan kaiken kattava, mutta nostavat esille
asioita, joista yrityksen on valittava omaan projektiinsa oleellisimmat asiat. Oman tyo-
paikkani tapauksessa yrityksen henkiléstonmaara on suhteellisen pieni, vaikka toi-
minta onkin globaalia, joten vastuuhenkildiden tunnistaminen on helppoa ja toiminta
on joko paikallista tai globaalia eikéa alueellista, kuten maanosakohtaista toimintaa ole.

Palkkahallintopalveluita globaalisti tarjoavan ADP:n vuonna 2014 j&rjestamassa pa-
neelissa keskustelijat, Karen Beaman, Nicole Radil ja Terri Peeters edustavat suuria
kansainvélisia yrityksid, jotka ovat joko siirtyneet tai siirtymassa globaaliin palkkahal-
lintoon. Heidan vinkkinsa mallin kayttoon oli benchmarkkaus, jonka avulla yritys ym-
martdd paremmin missé on omassa projektissaan ja voi saada arvokasta tietoa toisen
yrityksen parhaista kdytanndista. Panelistit olivat yksimielisia siitg, ettd globaalin mal-
lin rakentaminen ei ole projekti, josta voidaan sanoa “tehty ja valmis”, vaan vuosien
matka. Yrityksen hyodyiksi paneelissa nousivat esille vahvempi kontrolli, standardi-
raportit, joissa oli yhtendiset koodit maksuille ja vahennyksille eri maissa ja yhtenai-
sempi palkkakirjanpito. Hyddyksi nostettiin myos yhden palveluntuottajan mallin ty6-
mé&éraa vahentava vaikutus, koska muutoksia ei tarvitse selittda usealle palveluntuot-
tajalle ja muutenkin sopimuksen hallinta aiheuttaa vdhemman tyota. Projektin onnis-
tumisen edellytykseksi panelistit nostivat esiin ylimman johdon osallistumisen ja tar-
vittavan vastuun antamisen. Mainintoja sai myds eri osapuolien yhteisty6 ja keskinéi-

sen kommunikoinnin sujuvuus. (ADP paneeli 2014.)



41

6 HAASTATTELUT JA NIIDEN YHTEENVETO

Haastattelut tehtiin yrityksen sisélld viidelle henkil6ille, jotka ovat joko vastuussa
palkkahallinnosta globaalisti, vastuussa péivittdisesta palkkahallinnosta tai ovat olleet
mukana uuden toimittajan kéyttéonotossa. Haastattelut tullaan purkamaan tassa niin,
ettei yksittdisia vastauksia voida tunnistaa tietyn henkilon antamiksi, joten niista on
poistettu muun muassa viittaukset henkilon vastuulla olevaan maahan. Haastattelun
kysymysten tavoitteena oli 16ytaa kehittdmiskohteita, jotka vastaavat yrityksen glo-

baalille palkkahallintomallille asettamia tavoitteita.

Kappaleessa 6.3. on kayty lapi kayttoonottoon liittyvia hyotyjd, haittoja ja kéyttéonot-
toon liittyvia riskeja. Avoimilla kysymyksilla yritin selvittaa sitd mitd ndista on pro-
jektin aikana kenties tunnistettu ilman, etté olen kéynyt kyseista teoriaosuutta lapi kol-
legoideni kanssa. Samalla halusin selvittad, ettd ovatko k&ytdnnodssa vastaan tulleet

asiat samoja kuin alan kirjallisuudessa ja seminaareissa on tullut esille.

Haastattelun vapaamuotoisena runkona toimivat seuraavat kysymykset:
- Mika on isoin haaste globaalin palkkahallintomallin luomisessa?
- Mitd etuja malli tuo omaan ty6hosi?
- Mitd etuja malli tuo yritykselle?
- Mitd huolenaiheita sinulla on malliin liittyen?
- Mitd asioita pitéisi olla sovittuna globaalisti?
- Entd mit& paikallisesti?

- Opit tasta projektista?

Koska haastateltavat ja haastattelijat tekevét toitd yhdessa ei kovin muodollista haas-
tattelutilannetta syntynyt. Haastattelija pyrki pitdmaan omat mielipiteensa sisalldén
eikd ohjaamaan niill4 keskustelun suuntaa tai sdvya, mutta taysin neutraalin ulkopuo-

lisen asemassa olevana haastattelijaa ei voida pitéé.

Vastaajat nakivét haasteena yhteisen johdonmukaisen toimintamallin. Erés vastaajista
epdili, ettd tuskin yksik&éan palveluntuottaja voi itse tarjota palveluita kaikissa maissa,

mutta samalla pitdisi huomioida palveluntuottajan alihankkijan k&yton vaikutukset
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prosessiin. Toimintaa suunnitellessa olisi jo pitdnyt huomioida eri maiden lainséd&dan-

t0jen vaikutus, joka saattaa omalta osaltaan lisaté eroavaisuuksia.

Oman tyonkohdalla automatisointi nahtiin etuna ja manuaalisten prosessien véhene-
minen. Haastattelussa nousi esille myds tyontekijoille tulevat uudet palvelut (ei koske
kaikkia maita) e-palkkakuitit ja itse ladattavat dokumentit, kuten palkkatodistus. Hy-
vana nahtiin palveluntarjoamat muutkin itsepalvelut, mutta niiden kayttoonotossa ko-
rostettiin kouluttamisen tarkeyttd. Palveluntuottajalla on ollut hiukan haasteita tarjota
valmista koulutusmateriaalia, jopa HR:lle, joten pienté epdilystd kuinka laadukasta on
tyontekijoiden itsepalveluiden valmiskoulutusmateriaali. Ongelmallista oli myos se,
etta varsinaisia sopimuksia ei oltu yrityksen sisalla jaettu avoimesti eiké paivittaista
ty6td hoitavilla ole tarkkaa tietoa siitd mitd sopimus siséltda ja miten kustannukset

muodostuvat.

Kysymykseen siitd mitd hyotya yritykselle on tasta mallista, ei oikein osattu sanoa
mitddn. Haastateltavat totesivat, ettd ehk& on etua hintaneuvotteluissa, ettd hankintaan
samaa palvelua useammalle maalle. Toisaalta koska palvelusta puuttuu johdonmukai-
suus, jos verrataan esimerkiksi USA:ta (jossa palveluntuottaja tuottaa itse palvelun ja
tyontekijoille on myods puhelinpalvelu) tai Kiinaa (jossa on alihankkija ja tyontekija
ottaa yhteyttd HR:a4), niin prosessi ei nayta oikein globaalilta. Erds vastaajista epaili
koko ulkoistuksen jarkevyytta ja totesi ndhneensa useita tapauksia, joissa palkkahal-
linto on otettukin takaisin yrityksen sisdiseksi toiminnoksi. Osa vastaajista oli ajatel-
lut, ettd uusi yhtendinen palveluntuottaja ja heidan tarjoamansa jarjestelma voisi tarjota
helposti yhtendista analytiikkaa eri maiden palkkojen maksusta, mutta palveluntuotta-
jan jarjestelman raportointi ei ole viel& ainakaan tdhan toiveeseen vastannut. YKksi vas-
taajista totesi, ettd ”Itse arvostan ammattitaitoa ja laatua, joten suorat sopparit vendo-
rien kanssa eikd mitaan jarjestelmésdatod ja ylimaardista vendoria valiin. Varmaan
my0s edullisempaa ku joku ei vedd vélistd osuuttaan.” Tama vastaus taitaa tiivistaa
kaikkien péivittain palkkahallintoa pyorittavien ajatukset reilu vuoden projektin jal-
keen, vaiheessa jolloin neljastd kohdemaasta kaksi on saatu suunniteltuun malliin ja
kahden kanssa ollaan pahasti jJumissa huonosti yhteen sovitettavien kaytantojen ja jar-

jestelmien vuoksi.
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Globaalilla tasolla sovittavaksi haluttaisiin kustannukset, mittaristot, joita palvelun-
tuottaja toimittaa seurantaa varten yritykselle ja palveluntason minimivaatimukset vas-
tausaikoineen. Kontaktihenkil6ita ei haluttu globaalisti, vaan maittain ja mielelldén
sellaisia, jotka itsekin ymmartéavat jotain palkkahallinnosta eiké vain valikasia meidén
jaalihankkijan valiin. Osa vastaajista olisi halunnut pitd4 maakohtaisella tasolla muun
muassa palkkatyyppien ja kirjanpidon tilien méarittelyn ja osa vastaajista taas katsoi,
ettd ndma pitdisi saada ehdottomasti globaalille tasolle. Ongelmaksi muun muassa
palkkatyyppien globaalille méaarittelylle on yllattden noussut palveluntuottajan jarjes-
telmd, joka ei yrityksen jarjestelméstd poiketen voi kasitella kuin paikallisia palkka-
tyyppid. Esimerkiksi autolisélle on oltava joka maassa oma koodinsa, vaikka yrityksen
HR-jarjestelma kasittelee autolisat yhden yhtendisen koodin avulla. VVastaajat totesivat
myos, ettd kukaan ei halua liséé jarjestelmia eli jos palkkahallinto on ulkoistettu, ei
sisdiselle tyontekijélle saisi tulla vield yhta jarjestelmaa yll&pidettavéksi vaan toimit-
tajan pitdisi itse vastata oman jérjestelméansa yllapidosta. Kritiikkid sai myds pyrkimys
pistdd myos pienet maat automaattisen tiedonsiirron piiriin, jarjestelmien yhteensovit-
taminen on ollut niin ty6las ja pitk& projekti ja toistaiseksi myds epaluotettava, etta
tyGajan saastod ei useammassa vuodessa saada Kiinni. Samaa mielta oltiin siita, etta
palveluntuottajalla on oltava paikallista osaamista lainsd&ddanndsta ja muista ohjaavista
séadoksista ja sopimuksista, etenkin tilanteessa, jossa asiakas ei itse ole perehtynyt

paikallisiin saadoksiin.

Kysymykseen, ettd mité olet oppinut tasté projektista, tuli kommentteja my6s nykyisen
palveluntuottajan USA-keskeisyydesta ja siitd, ettei palveluntuottaja ole kyennyt tu-
kemaan Euroopan maiden tai Aasian maiden palveluiden pystyttamisessa, koska heill&
itselld&nkaan ei ole tietotaitoa vaan varsinainen palvelu ostetaan alihankkijalta, johon
asiakas ei saa olla yhteydessé edes kayttoonoton aikana. Kritiikkia tuli myos palvelun-
tuottajan koko palkkahallintoprosessin ymmérryksestd, vastaajista tuntui, ettd palve-
luntuottaja ei ollut huomioinut yrityksen talousosaston ja kirjanpidon vaatimuksia lain-
kaan. Haastateltavat moittivat myds molempien puolien projektien johtoa, epéselvia
vastuita ja sita ettei kunnolla tiedetty mitd sopimukseen kuuluu eika kayty riittdvéan
yksityiskohtaisesti 1&pi kenen vastuulla on mikakin prosessin kohta. Projekti polkais-

tiin ehka liian nopeasti ja kevyilla alkuvalmisteluilla liikkeelle.
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Haastatteluiden vastauksissa oli hieman hajontaa riippuen siit4, ettd hoitaako vastaaja
maata, jossa nykyinen palveluntuottaja toimii itse tai oliko vastaajalla syva maakoh-
tainen tuntemus vai oliko vastaajalla hoidettavaan maita, joista hénella ei ollut vahvaa
osaamista. Kaikkien vastauksista tuli ilmi tyytymattémyys nykyiseen toimintaan, sel-
kedn omistajuuden puute ja kaikkia kuormittava hieman kaoottinen toiminta. NyKkyi-
sestd mallista ei 16ydetty oikein mitdan hyvéd, mutta nakokulmaa saattaa vaikuttaa
yleinen mieliala enemman kuin tosiasiat. Yrityksen sisélla on ollut my6s runsaasti hen-
kiloston vaihdoksia, joka on vaikuttanut muun muassa projektin tekniseen puoleen hi-
dastaen projektia ja aiheuttane myds virheitd, kun asiaan jo perehtyneen lahtiessd on
tilalle tullut uusi henkild eika hanta ole voitu perehdyttaé kunnolla.

Jos verrataan haastateltavien vastauksia kappaleen 6.3. lopussa olevaan kéayttéon-
otossa huomioitavien avainasioiden listaan: liiketoiminnan vaatimukset, tarvekartoi-
tus, hankkeen laajuuden madrittely, selkeat roolit, selkedt vastuut sidosryhmien vélill,
kayttajien osallistaminen alusta alkaen, riskien hallinta, projektin hallinta, muutosten
hallinta, riittdvat varmistusvaihe ennen vaihdosta (parellel payroll run), riittava koulu-
tus ja hyva viestintd, niin voidaan todeta, etté lista on ldhes kokonaisuudessa mainittu
vastauksissa. Avainasioiden listalta jai mainitsematta ainoastaan riittdva varmistus-
vaihe vaihdettaessa palvelun tuottajasta toiseen. Tehtyja p&atoksia toteuttaessa on kui-
tenkin kantap&én kautta huomattu, ettei globaalin mallin k&yttéonotossa ei ole tehty

taustatoita kunnolla ja mietitty avainasioita valmiiksi.

7 ESIINNOUSSEET KEHITTAMISKOHTEET
PARANNUSEHDOTUKSINEEN

Teoriaosuutta, haastatteluja ja itse paivittaista tyotd tehtéessa erilaisia kehittdmiskoh-
teita, isompia ja pienempid on tullut vastaan todella paljon. Ensimmaiseksi kehitta-
miskohteeksi nostan esiin koko toimintamallin ja uudelleen arvioinnin siitd vastaako
se yrityksen asettamia tavoitteita, jotka olivat operatiivinen kustannustehokkuus, ra-
portointi ja toimintojen tehostaminen. Yrityksella on yhtendisten. globaalien HR-

kaytantojen, palkka- ja palkitsemismallien ja yhden globaalin HR-jérjestelmén osalta



45

hyvad tausta rakentaa globaalisti toimiva malli, mutta jotta tdhan paastaisiin pitaisi miet-
tid ydinasiat kuntoon.

Ehdotan, etta yrityksessé tehdaan globaalin palkkahallintomallin uudelleenarviointi eli
onko nyt valittu toimintatapa yrityksen kannalta se mité oikeasti kannattaa tavoitella.
Tata kirjoittaessa tdmé on jo lahtenyt kdyntiin ja seuraavaa uutta maata, Ranskaa, ei
tulla siirtdimaén yhtendisen palveluntuottajan alle. Ranskassa jatketaan toistaiseksi 0s-
tetun yrityksen vanhan palveluntuottajan kanssa ja jatko péatetaan, kun palkkahallin-

non uudelleenarviointi on tehty.

Yritys on asettanut palkkahallinnolle kolme tavoitetta, mutta tavoitteita ei ole kunnolla
maadritelty. Nama tavoitteet on kuvattu kaavioon nelja (4), kaavioon on kuvattu myos
mité pitdisi vield madritell& tai mallintaa, jotta tavoitteet olisivat konkreettisia ja saa-
vutettavia. Kun ndmé on harkittu loppuun asti, voidaan yrityksessé tehdé paatos toi-

mintamallista.

p Kustannustehokkuus —

Mitd ja
miten

Yrityksen tavoitteet Raportointi —

Yrityksen toimintamalli, jolla
— i tavoitteet saavutetaan

Prosessit,

Toimintojen tehostaminen — T .

Kaavio 4. Yrityksen tavoitteiden konkretisoiminen toimintamallin paattamiseksi.

7.1 Kustannustehokkuus

Kun uudelleenarviointia tehdaan, ehdotan, etta yritys maarittelee tarkemmin mita kus-
tannustehokkuudella tarkoittaa ja madarittelee kustannustehokkuuden sisdiset mittarit.
Jokaisen maan osalta pitéisi saada nakyviin véhintdan palkkahallinnossa yleisimmin

kayt0ssé oleva perusmittari eli hinta per palkkakuitti. Erikseen mietittavaksi j&& miten
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huomioidaan virheet, minkalainen vaikutus on sisdisesti kéaytetyilla tyopanoksilla ja
sisdisilla virheilld. Endotukseni on, ettd jatkossa jokaisen maan osalta pitéisi saada vé-
hintddn kuukausittainen seuranta hinnasta per palkkakuitti ja prosessin aikaisten vir-

heiden seuranta.

7.2 Raportointi

Uudelleenarvioinnin yhteydessa pitéisi miettid myos se, mitd yritys kaytannossa tar-
koittaa raportoinnilla ja mité asioita halutaan seurata. Pitd4d myos selvittad tarvitaanko
raportoinnin yhtendistamiseen yksi ja sama palveluntuottaja vai voidaanko raportoin-
tia yhtenéistdd muilla keinoin. Esimerkiksi yrityksen taloushallinto vaatii jokaiselta
palkkahallinnon palveluntuottajalta Kirjanpitoaineiston tasmélleen samanlaisena.
Vaikka palveluntuottajat ovat eri maissa omansa, niin taloushallinto voi ladata yhte-
naisen raportin suoraan siséiseen jarjestelmaan ja eri maiden raportit ovat keskenaan
vertailukelpoisia. Palkkahallinnon puolella sama olisi varmasti toteuttavissa. Jos pal-
veluntuottajien seurantaraportit olisivat samaan muotoon tehdyt, niin niiden yhteen-

veto ja yhtendisen raportin tuottaminen yrityksen johdolle helpottuisi.

Vasta, kun yrityksen puolelta on mééritetty tarkemmin mité pitéisi raportoida voidaan
ratkaista muut raportointiin liittyvat ongelmat. Kuten esimerkiksi palveluntuottajan
alihankintaketjussa olevat ongelmat ja jarjestelmien yhteensopimattomuus aiheuttavat
sen, ettéd kaikki jarjestelmén tuottamia raportteja ei saada kaikista maista ajettua. Pal-
veluntuottaja ei tuota myoskaan minkéaénlaista prosessin aikaisten virheiden seurantaa.
(Salo 2016-2017.) Toisena ongelmana on noussut esiin se, ettd yrityksen puolelta on
jatetty sopimuksista pois muokattavat raportit ja palveluntuottajan tarjoamat analytiik-
kapalvelut, jolloin voitaisiin saada tietoa esimerkiksi maakohtaisista sairaspoissaolo-

kustannuksista reaaliaikaisesti (Palkkahallintopalveluiden sopimus 2015).

7.3 Toimintojen tehostaminen

Kolmantena tavoitteena yrityksell& oli toimintojen tehostaminen. Yrityksen HR:11& ei

kaytossd mitaan toimintolaskennan tyokalua, jolla yritys seuraisi toimintojaan eiké
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myoskaan toimintolaskennan osaamista. Palkkahallinnon toimintoketjuja ei ole mie-
titty toimittajan vaihdoksen myo6ta eika eri maiden toimintoketjua ole vertailtu keske-
naan. Toiminnoissa pitaisi myds huomioida aina ketjun seuraava palanen (Alhola 2016,
34-37). Palkkahallinnossa tdma on yrityksen taloushallinto ja toimittajan vaihdoksen
vaikutus taloushallintoon on jaanyt arvioimatta. Kaytannossa on kuitenkin tullut vas-
taan suuria haasteita saada kirjanpitoaineistoa talousosaston vaatimalla tasolla joko
palveluntuottajan jarjestelmien vuoksi tai osaamisen vuoksi. Kuukausittainen rapor-
tointi vaatii tall& hetkella runsaasti selvittely tyota sek&d HR:n ettd talousosaston tyon-

tekijoilta.

Toimintojen kehittdmistd voidaan tarkastella monesta nakdkulmasta ja teoriaosuu-
dessa nostin esille jo toimintolaskennan. Ennen kuin palkkahallinnon osalta paastaa
toimintolaskentaan pitéisi ensin kartoittaa toiminnot ja niiden sisaltdmaét tehtavét jo-
kaisen maan osalta. Talla hetkella kaikista maista ei ole olemassa edes kunnollisia pro-
sessikuvauksia, saati sitten pidemmélle vietyja toimintokuvauksia. Yksi kaikille maille
yhteinen toiminto on varsinainen palkanmaksu ja téta tyota tehtéessa on tullut esille
ainakin kuusi eri tapaa hoitaa palkanmaksu. Ei kovin tehokasta ja timén saman asian
on huomannut myos konsernin kassa, joka on aloittanut omasta nakékulmastaan mak-
sukaytantdjen yhtenaistdmisen tavoitteenaan vahentdd muun muassa pankkioikeuk-
sien haltijoita. Erilaiset kaytannot aiheuttavat ongelmia myds tuurauksessa, jota hoi-

detaan eri maiden valilla.

Jos yritys tavoittelee tehokasta resurssien kayttoa, niin jokaisen palkkahallinnon toi-
minnon pitéisi tuoda lisdarvoa. Toimintojen kunnollinen kartoitus toisi esille mahdol-
lisia turhia vaiheita. Esimerkki lisdarvoa tuottamattomasta toiminnasta on tyontekijalta
tuleva kysely liittyen elektronisen palkkakuitin puuttumiseen. Palkkahallintoa siséi-
sesti pyorittavalla ei ole oikeuksia palveluntuottajan jarjestelmaan ja ainoa vaihtoehto
on lahettdé kysely palveluntuottajalle, joka lahettdd kyselyn eteenpéin alihankkijalle.
Alihankkija vastaa kyselyyn ja tarjoaa ratkaisua ongelmaan. Vastaus viesti menee
edelleen vélitettynd tydntekijélle, joka joko saa vastauksen tai esittaa lisdkysymyksen.
Yrityksen siséinen resurssi vain edelleen lahettda viestid, joten tdmén kaltainen toi-

minta ei tuo prosessiin mitaan lisarvoa.
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7.4 Lahtokohdat uudelleen arvioinnille

Ehdotan, ettd ydinasioiden mietintd aloitetaan soveltaen Cheekin listausta, etenkin en-
simmadistd neljada kohtaa. Ndma neljé (4) avainkohtaa olivat 1) Selkedt ja maaritellyt
vastuut. 2) Jokaisen palkkahallinnon hankinnan kohdalla arvioitava pitéisiko tuottaa
sisdisesti vai ulkoisesti. 3) Tunnistettava ja suunniteltava kaikki prosessit alusta lop-
puun kaikissa maissa, jos mahdollista. 4) Tunnistettava ja madriteltdva yhteiset data-
elementit, globaalit raportointivaatimukset, raportoinnin kapasiteetti jne. (Cheek 2016,
43.)

ScottMadden (2014, 1) ohjeistaa panostamaan oikeaan palvelun tarjoajaan, jonka pal-
velut kattavat juuri ne maat, joissa palvelua tarvitaan. Yrityksen valitsema palvelun-
tuottajalla ei ole kaikissa maissa omaa toimintaa, vaan he kayttavat alihankkijaa. Pal-
veluntuottajaa valittaessa ei oltu kiinnitetty tarpeeksi huomiota siihen, kuinka alihank-
kijamalli toimii ja yritykselle on tullut yllatyksend muun muassa se, etta varsinaisen
palveluntuottajan jarjestelmé ei tdytd maakohtaisia vaatimuksia ja automaattiseksi
suunniteltua tiedonsiirtoa ei voida toteuttaa. Kuukausiaineiston piti siirtya jarjestel-
masté toiseen ilman erillista tydpanosta yrityksen puolelta, mutta nyt yrityksen pitéa
joka tapauksessa koota osa kuukausiaineistosta erikseen eikd tavoitetta saavuteta.
(HR:n tiimisivut 2017, Palkkahallintopalveluiden sopimus 2015.) Tdma on vain yksi
esimerkki nykyisen alihankkijakuvion tuomista ongelmista, jotka yhdessa aiheuttavat
sen, ettd osa tavoitellusta kustannustehokkuudesta jaa saamatta. Ehdotukseni on, etta
yritys uudelleen arvioi nykyisen sopimuksen ja palveluntuottajan vastaavuuden yri-
tyksen tavoitteisiin. Yrityksen sisalld pitéisi arvioida uudestaan mahdollisesta auto-
maattisiirrosta saatavan ajallisen hyddyn ja aineiston laadun hy6ty verrattuna siihen
kuinka paljon automaattisiirron rakentaminen kahden, tai jossain maissa kolmen, eri
jarjestelman valille vaatii. Eri jarjestelmien valissa siirroissa kasvaa riskit myos aineis-
ton virheisiin, palkka-aineiston oikeellisuus, koskemattomuus ja turvallisuus ovat
palkkahallinnon ydinasioita (Pikowski 2013, 12; (Leboff 2013, 7; EY 2013, 6).

Uudelleen arvioinnin seurauksena yritys voisi 16ytdd oman toimintamallinsa, joka hyo-
dyntaa yrityksen omaa globaalisti k&ytossa olevaa hr-jarjestelmaa ja yhdistaa hr-jar-
jestelman tuottamiin raportteihin palkkahallinnon palveluntuottajien raportit. Palkka-
hallinto ei kenties olisi Pikowskin méaritelman mukaisesti globaali, mutta vastaisi yri-

tyksen tarpeisiin.
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7.5 Muuta huomioitavaa

Haastatteluissa tuli ilmi myo6s siséistd tyytymattomyyttd, epdvarmuutta ja lapinaky-
vyyden puutetta. Jos palkkahallintoa pyorittavén odotetaan olevan vastuussa palvelun-
tuottajan toiminnasta, pitdisi sopimusten sisélto olla kaikille avoimesti esilla ja tie-
dossa hyvin selkeasti mitd ollaan ostamassa. Tamaé linkittyy seka kustannustehokkuu-
teen ettd toimintojen tehokkuuteen, jos tiedetdan kuka vastaa mista ja mita palvelu
kuuluu sisaltaa, niin véltytddn monelta epéselvalta tilanteelta. Ehdotan, ettd HR-
prosessien yksikon vetéja kay lapi palveluntuottajan kanssa sopimuksen sisallon ja he
tekevat selkedn yhteenvedon palvelunsisallostd. Yhteenvedosta pitdé kayda ilmi myos
selke&sti mista palveluista maksetaan lisdhintaa ja milla perusteella laskutus tapahtuu,
maakohtaisilla palkkahallintoa pyorittavilla on kuitenkin vuosibudjetit seurattavinaan.

8 LOPPUPAATELMAT

Palkkahallinto kaikkine ohjaavine lakeineen, asetuksineen ja tydehtosopimuksineen
on monimutkaista asiantuntijaty6té jo yhden maan osalta. Kun tahan lisatdan useam-
man maan vaatimukset, niin toimiva malli vaatii huolellista taustaty6té ja harkintaa.
Teoriaosuutta kirjoittaessa monista lahteistd nousi esiin ohje, ettd jokaisen yrityksen
on miettiva mika on itselleen sopiva toimintamalli. Jos yritys haluaa rakentaa globaalin
palkkahallinnon, sill&4 on oltava kristallinkirkkaana syyt ja tavoitteet, joita kohti mat-
kataan. Globaalia palkkahallintoa ei saada pystyyn muutaman kuukauden projektina,

vaan ennemmin vuosien matkana.

Usein globaalin palkkahallinnon hyddyt ovat néhtdvissa vasta vuosien paasta, joten se
vaatii yrityksen johdolta sitoutumista ja karsivallisyytta. Erityista huolellisuutta pitdisi
kéyttaa toimittajan valintaan ja sen varmistamiseen, ettd toimittaja pystyy toimittaa
sitd mit4 yritys haluaa tilata. Tama4 ei ole helppoa ja varsinkin jarjestelmien yhteenso-
vittamisessa voi tulla vastaan ongelmia, joita ei palveluntuottajan valinnassa ole voitu
arvioida. Henkildstohallinnon edustajan miettiessa palkkahallintoon liittyvid uudistuk-

sia tai muutoksia huomioon pitéisi ottaa myos taloushallinnon tarpeet.
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Globaalin palkkahallinnon haasteena on se, ettd mitd useamman maan palkkahallinnon
vaatimuksia yritetddn saada saman katon alle, niin sitd monimutkaisemmaksi kaikki
menee. Prosessit mutkistuvat, jarjestelmiltd vaaditaan maakohtaisia asetuksia ja palk-
kahallintoa ohjaavalla pitéisi olla joko laaja yleistietdimys eri maiden sdadoksista tai
erittdin hyva asiantuntijaverkosto kaytettavissaan.

Jos globaalimalli saadaan toimivaksi, niin yrityksen mahdollisesti kasvaessa sama
tyontekija pystyisi hoitamaan edelleen useamman maan palkkahallintoa. Tyomaéara ei
merkittavasti kasva siséisesti ja jad enemman ulkoisen toimittajan vastuulle reagoida
lisadntyneeseen palkansaajien maaraan. Sisdisesti ei ole niin paljon merkitystd onko

maassa 20 vai 400 tydntekijaa.
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LIITE1

Haastatteluiden kysymykset

1)

2)
3)
4)
5)

6)
7)

What is the biggest challenge of creating global payroll model? Can there be
a real global model?

What benefits to model gives to you in your current role?

What kind benefits you think global model gives to company?

What concerns you have in global payroll?

If you think about global frame agreement, what items need to be agreed on
global level?

And what need to be agreed on local level?

Lessons learned from our project: What went well, what need to improve in
future?



