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Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan palkkahallinnon ulkoistamispaatoksen takana olevia taus-
tatekijoita. Taustatekijoilla tarkoitetaan tassa yhteydessa ulkoistamispaatoksen taustalla olevia
laukaisevia tekijoita, ulkoistamiselle maariteltyja tarpeita ja ulkoistamiselle asetettuja tavoitteita.
Opinnaytetydn tavoitteena oli tutkia sitd, minkalaisia laukaisevia tekijoita, tarpeita ja tavoitteita
palkkahallinnon ulkoistamisen taustalla on.

Tutkimuksella on toimeksiantaja ja se on osa laajempaa kehittdmisprojektia, jossa pyritaan ke-
hittdmaan toimeksiantajan tuottamaa palkkahallinnon palvelua. Palveluun kuuluu seka palkan-
laskentajarjestelma etta palkanlaskennan palvelu, joista jalkimmaiseen tutkimus kohdistuu. Tut-
kimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla syksyn 2022 aikana ja aineisto kerattiin
puolistrukturoiduin haastatteluin. Aineisto litteroitiin ja analysoitiin soveltaen sisallénanalyysia.

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta tutkimukseen osallistuneet yritykset ovat ulkoistaneet
palkkahallintonsa melko erilaisista Iahtékohdista. Yhtenevaista kuitenkin oli se, ettad ulkoistami-
sen oli laukaissut jokin yrityksen sisdinen ominaisuus tai muutos, eika ulkoisilla tekijéilla ollut
naissa tapauksissa vaikutusta ulkoistamispaatokseen. Keskeisiksi ulkoistamisprosessin laukai-
sevia tekijoita olivat HR-henkildstdn maaran vaheneminen tai riittamattémyys seka erilaiset si-
saiset jarjestelmamuutokset.

Sen sijaan yritysten tarpeet ja tavoitteet ulkoistamisen suhteen vaikuttaisivat olevan melko sa-
mankaltaisia riippumatta yrityksesta. Yritysten palkkahallintoa koskevat tarpeet olivat yksinker-
taisia eika tyypillisten palkanlaskennan, maksatuksen ja raportoinnin toiminnoista poikkeavia toi-
veita tullut esille. Haastatelluille riitti, ettd palkat ovat laskettu oikein ja ne maksetaan ajallaan.
Palkkahallinnon ulkoistamiselle asetetaan tavoitteita, vaikkei niitd kaytanndssa vaikutettaisi juuri
seurattavan. Yleisin tavoite palkkahallinnon ulkoistamiselle oli omaan ydinosaamiseen keskitty-
minen, mika on yksi tyypillisimmista ulkoistamisen tavoitteista. Kustannussaastot eivat taman
tutkimuksen mukaan olleet olennainen tavoite, vaikka moni haastateltava myoénsi, ettd kustan-
nussaastot olivat kuitenkin vaikuttaneet ulkoistamispaatdkseen.

Kokonaisuudessaan palvelun laatuun oltiin tyytyvaisia, vaikka lahes kaikilla haastateltavilla oli
negatiivisia kokemuksia ulkoistuspalveluita tarjoavien yritysten kanssa. Palveluntarjoajissa eri-
tyisesti luottamusta, riittavaa osaamistasoa ja rehellisyytta arvostettiin. Jokaisen palveluntarjo-
ajan kannattaisikin panostaa positiivisen mielikuvan ja kokemuksen luomiseen, jotta mahdolliset
negatiiviset kokemukset jaisivat taka-alalle. Tama olisi niin yksittaisten palveluntarjoajien kuin
koko alan etu.
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1 Johdanto

Yritykset ovat ulkoistaneet toimintojaan jo 50-luvulta 1&htien, mutta vasta viime vuosikymmenina
ulkoistaminen on todella yleistynyt ja noussut yhdeksi merkittdvimmista tavoista tehostaa yrityksen
liketoimintaa. Ulkoistaminen on kehittynyt yha globaalimmaksi, virtuaalisemmaksi ja dynaamisem-
maksi eika silla enaa tavoitella pelkastaan kustannussaastdja, vaan myos laadullisia parannuksia

palveluun. Ulkoistamista on myos tutkittu yha enenevissd maarin. (Haténen & Eriksson 2009, 142.)

Ulkoistamisella tarkoitetaan toimintamallia, jossa yritys siirtdd osan tai kaikki sen toiminnot ulkois-
tuspalveluja tarjoavan yrityksen hoidettavaksi (Lehikoinen & Tdyryla 2013, 16). Ulkoistaminen on
harkittu strateginen paatos siita, ettei toimintoa ole syysta tai toisesta kannattavaa jarjestaa yrityk-
sen sisalla. Perinteisesti ajatellaan, ettd tama paatods tehdaan halusta siirtaa toimintoja pois yrityk-
sen sisaltd, mutta on mahdollista, ettd ulkoistettava toiminto ei ole koskaan ollutkaan yrityksen itse
suorittamaa tyéta. Kummassakin tapauksessa olennaista on tietoisesti paattaa olla hoitamatta toi-
mintoa yrityksen sisalla. (Gilley & Rasheed 2016, 764.)

Ulkoistamisella yritys pyrkii sdastamaan aikaa, kustannuksia ja alyllisia resursseja niita toimintoja
varten, jotka tuottavat yritykselle suurimman kilpailuedun. Yritys voi ulkoistaa minkalaisia toimintoja
tahansa, kuten tuotantotoimintaa, IT-palveluja tai taloushallinnon tehtavia. (Awe, Kulangara & Hen-
derson 2018, 371.) Toiminnot voidaan ulkoistaa joko kokonaan tai osittain (Elhoushy, Salem &
Agag 2019, 2). Esimerkiksi taloushallinto voidaan ulkoistaa kokonaan, jolloin ulkoistamisen piirissa
ovat muun muassa palkanlaskenta, osto- ja myyntireskontrien hoito, kirjanpito ja taloudellinen ra-
portointi. Vastaavasti taloushallinnon osittainen ulkoistaminen voi kasittda yhden tai useamman,

muttei kaikkia edella mainittuja toimintoja.

Lisaksi ulkoistaminen voi tapahtua kansallisesti tai kansainvalisesti. Tata kuvaa vakiintuneet termit:
onshore, nearshore tai offshore, jotka kaytdnnossa kuvaavat sita, kuinka kauas oman maan rajojen
ulkopuolelle toiminto ulkoistetaan. Onshore-ulkoistuksessa toiminto ei siirry maan rajojen ulkopuo-
lelle, vaan palveluntarjoajaa etsitaan kansallisesti. Nearshore-ulkoistamisessa toiminto siirtyy maan
rajojen ulkopuolelle johonkin sen |ahimaahan. Suomen osalta lahimaita voisivat olla esimerkiksi
Baltian tai Euroopan maat. Offshore-ulkoistamisessa toiminto tuotetaan jossain ldhimaita kaukai-
semmassa maassa. Offshore-ulkoistamiseen liittyy usein halu siirtda toimintoja edullisen kustan-
nustason maahan, jonka osaamistaso on kuitenkin kotimaan veroista. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
25.)



Yksi suosituimmista ulkoistettavista taloushallinnon toiminnoista on palkkahallinto, jonka ulkoista-
minen on mainettaan vaativampi projekti. Palkkahallinto on nimittdin laaja kokonaisuus, joka ei ka-
sitd pelkastaan sen tunnetuinta osa-aluetta eli palkanlaskentaa. Palkanlaskenta on yksi osa palve-
lukokonaisuutta, jossa henkildlle syntyy palkanmaksukaudelta maksettava palkka ja palkanmak-
suun liittyvat pakolliset dokumentit. Palkkahallinto sisaltda palkanlaskennan lisdksi myds vuosilo-
malaskennan sekd muut eri palkkalajeihin, kuten sairaspoissaoloihin tai ylitdihin liittyvat toimet.
Palkkahallinnon tehtaviin kuuluu myds raportointi niin viranomaisille kuin yrityksen johdollekin.
Palkkahallinnon tehtavat vaativat paljon erityisosaamista ja vastuunottoa, mika nakyy esimerkiksi

tydehtosopimusten tuntemisessa tai salassa pidettdvan materiaalin kasittelyssa. (Makinen 2013.)

Palkkahallintoon kohdistuvat muutokset voivat olla hankalia toteuttaa olipa kyse sitten palkkahallin-
non ulkoistamisesta tai vaikkapa palkkajarjestelman vaihdosta. Esimerkiksi tdman opinnaytetyén
tekemisen aikana uutisoinnin aiheena on ollut Helsingin kaupungin tilaaman palkkahallinnon jarjes-
telman ongelmat, jotka ovat johtaneet merkittaviin viivastyksiin palkanmaksussa (Helsingin kau-
punki 2022; Sarastia Oy 2022). Jokainen epaonnistunut projekti vaikuttaa negatiivisesti alan ima-
goon seka heikentaa yleista luottamusta palveluntarjoajien toimintaa kohtaan. Yleinen luottamus
ulkoistamispalveluita tarjoavien yritysten toimintaan onkin jo melko heikkoa (Lehikoinen & Toyryla
2013, 18).

Mita ulkoistamisprojekteissa voitaisiin tehda toisin? Ainakin se, etta ulkoistavien yritysten 1ahtdkoh-
dat ja taustatekijat tunnettaisiin paremmin. Kaiken tekemisen lahtdkohtanahan tulisi olla asiakas.
Asiakkaan ulkoistamiselle asettamien tavoitteiden ja tarpeiden ymmartaminen on avainasemassa
onnistuneen ulkoistamispalvelun tuottamisessa. Tata ymmarrysta asiakkaan tavoitteista, tarpeista
ja odotuksista palvelua kohtaan kutsutaan asiakasymmarrykseksi. Asiakasymmarrys on tarkea osa
palveluiden tuottamista ja kehittamista, silla mitdan palvelua ei ole olemassa ilman sita kayttavaa
asiakasta. Kun asiakas laitetaan palvelun kehittamisen keskioon, varmistetaan se, etta palvelua
kehitetaan niille ihmisille, joita sita oikeasti kaytavat. Lisaksi minimoidaan epaonnistumisen riski,
kun palvelu on suunniteltu ja toteutettu sita kayttavien asiakkaiden todellisten tarpeiden pohjalta.
(Tuulaniemi 2011, 71-72.)

Asiakasymmarryksen lisddminen on myds tdman opinnaytetyon ytimessa, silla tdman tyon tavoit-
teena on lisata ymmarrysta palkkahallintonsa ulkoistavien yritysten ulkoistamisen taustalla olevista
laukaisevista tekijoista, tarpeista ja tavoitteista. Opinnaytetydn aihe on syntynyt toimeksiantajani
ehdotuksesta, silla talla oli tarve tietda, minkalaisista lahtokohdista palkkahallinnon ulkoistamista
lahdetaan edistamaan, jotta tama voisi kehittaa palkkahallinnon palveluaan asiakkaiden toiveita ja
tarpeita vastaavaksi. Tuloksena on syntynyt tama tutkimuksellinen opinnaytety0, jonka tuloksia

hyddynnetaan toimeksiantajani palkanlaskennan palvelun kehittdmisessa.



1.1 Tutkimuksen tausta

Tama tutkimus on saanut alkunsa toimeksiantajani toiveesta saada lisda tietoa palkkahallinnon ul-
koistaneiden asiakkaiden tarpeista ja odotuksista. Toimeksiantajani on ohjelmistokonserni, joka

tuottaa henkildstohallinnon, oppimisen, tydajanseurannan, taloushallinnon ja analytiikan ohjelmis-
topalveluita yritysten kayttdon. Lisaksi konsernin palveluihin kuuluu tyypilliset tilitoimiston palvelut,

kuten palkanlaskenta ja kirjanpito.

Tutkimus on osa laajempaa kehittdmisprojektia, jossa pyritdan kehittdmaan erasta palkkahallinnon
kokonaispalvelua, joka siséltda palkanlaskentajarjestelman ja palkkahallinnon palvelun. Palkanlas-
kentajarjestelma on integroitavissa vain toimeksiantajani tuottamaan tuntikirjausjarjestelmaan eli se
on jo olemassa olevan tuotteen laajennus. Tuotteen lisdksi kokonaisuuteen kuuluu palkkahallinnon
palvelu, joka sisdltda palkanlaskennan, maksatuksen ja tarvittavien raporttien ja todistusten laadin-

nan. Tassa tutkimuksessa keskitytaan palkkahallinnon palveluun.

Kevaalla 2022 toimeksiantajani havaitsi, ettd tama palkkahallinnon palvelu olisi kehittdmisen tar-
peessa. Palvelu ei sellaisenaan houkutellut asiakkaita vaihtamaan palveluntarjoajaa, vaikka oli
odotettu, etta jarjestelmalaajennus ja siihen suunniteltu palkkahallinnon palvelu olisivat toivottuja.
Toimeksiantajani halusikin tietda, mita palvelussa voisi kehittda, jotta se puhuttelisi asiakkaita.
Niinpa toimeksiantajani kokosi tydéryhman, johon kuului myynnin, markkinoinnin ja palkanlaskennan
henkildstda kehittdmaan palvelua. Tahan tydéryhmaan minutkin kutsuttiin ajatuksella, etta saisin

siina tydskennellessani myds opinnaytetyoni tehtya.

Kehittamistiimi laati alkukesasta 2022 kyselyn, joka lahetettiin kaikille toimeksiantajani asiakkaille,
joille tata uutta palvelua voisi mahdollisesti tarjota. Taman kyselyn perusteella saatiin yleisluon-
toista tietoa tamanhetkisista palkkahallinnon tarpeista ja odotuksista, muttei saadut tulokset olleet
rittavan yksityiskohtaisia toimeksiantajani tarpeisiin. Niinpa syntyi ajatus haastattelututkimuksen
tekemisesta, jonka avulla olisi mahdollista saada syvallisempaa tietoa aiheesta. Haastattelututki-

mus toteutuikin syksyn 2022 aikana.

Haastattelututkimuksen tuloksia on tarkoitus hyodyntaa palvelun kehittamisessa, myynnissa ja
markkinoinnissa. Tuloksista voidaan poimia vinkkeja siitd, minkalaisia palvelutarpeita asiakkailla on
ja minkalaista palvelua he arvostavat. Nain palvelu kehittyy asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden mu-
kaisesti. Tuloksia voidaan hyddyntaa myos esimerkiksi asiakasprofiilien laadinnassa tai asiakkai-
den luokittelussa. Lisaksi tuloksista voidaan poimia ilmaisuja tai jopa sanoja myynti- ja markkinoin-

timateriaaleihin, jotta ne puhuttelisivat asiakkaita paremmin.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia palkkahallinnon ulkoistamispaatoksen takana olevia taus-
tatekijoitad. Taustatekijoilla tarkoitetaan tassa yhteydessa ulkoistamispaatoksen taustalla olevia lau-
kaisevia tekijoita, ulkoistamiselle maariteltyja tarpeita ja ulkoistamiselle asetettuja tavoitteita. Tutki-
muksen kautta pyritdan lisidamaan asiakasymmarrysta naiden tekijdiden osalta, silld niiden voidaan

olettaa vaikuttavan palkkahallinnon ulkoistamispaatokseen ja palveluntarjoajan valintaan.

Tutkimus kohdistetaan toimeksiantajani tdmanhetkisille asiakkaille, joilla on tiedettavasti tai oletet-
tavasti ulkoistettu palkkahallinto. Nama asiakkaat kayttavat siis jo toimeksiantajani tuntikirjausjar-
jestelmaa, johon palkanlaskentajarjestelma on integroitavissa. Palkanlaskentajarjestelmaa ei voi
siis ottaa erikseen kayttdoon, vaan se vaatii tuntikirjausjarjestelman sen taustalle. Tarkoituksena on
taten pyrkia tunnistamaan jo olemassa olevasta asiakaskannasta ne asiakkaat, joille tuntikirjausjar-

jestelman laajennusta voisi tarjota seka tuottaa heitad puhuttelevaa esitemateriaalia.

Tutkimusongelma voidaan tiivistda seuraavaan kysymykseen: "Minkalaisia tekijoitd palkkahallinnon
ulkoistamisen taustalla on?” Tutkimusongelman ratkaisemiseksi pyritdan selvittdmaan vastaukset
seuraaviin alaongelmiin:

o Minkalaisia laukaisevia tekijoita palkkahallinnon ulkoistamisen taustalla on?

¢ Minkalaisia tarpeita yrityksilla on koskien ulkoistettua palkkahallintoa?

¢ Minkalaisia palveluntarjoajia yritykset arvostavat?

¢ Minkalaisia tavoitteita yrityksilla on koskien ulkoistettua palkkahallinnon palvelua?

¢ Onko palkkahallinnon ulkoistamisella saavutettu ne tavoitteet, jotka sille prosessin alussa

asetettiin?

Alla peittomatriisi, jossa kerrataan alaongelmat ja se, mista luvusta I6ytyy kunkin alaongelman teo-
reettinen viitekehys, tutkimustulokset ja se, milla haastattelulomakkeen kysymyksella kutakin ala-

ongelmaa on selvitetty. Haastattelulomake 16ytyy opinnaytetyén liitteena (Liite 1).

Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelmat Teoreettinen vii- | Tulokset | Haastattelu-
tekehys (luku) (luku) kysymykset
Minkalaisia laukaisevia tekijoita palkkahallinnon 2.1. 4.1. 1

ulkoistamisen taustalla on?

Minkalaisia tarpeita yrityksilla on koskien ulkois- | 2.2. 4.2 2
tettua palkkahallintoa?




Alaongelmat Teoreettinen vii- | Tulokset | Haastattelu-
tekehys (luku) (luku) kysymykset

Minkalaisia palveluntarjoajia yritykset arvostavat? | 2.3. 4.3. 4

Minkalaisia tavoitteita palkkahallinnon ulkoistami- | 2.4. 4.4, 3

selle asetetaan?

Onko palkkahallinnon ulkoistamisella saavutettu | 2.4. 4.4, 5

ne tavoitteet, jotka sille prosessin alussa asetet-

tiin?

Miten tavoitteiden toteutumista mitataan tai seu- | 2.4. 4.4, 6

rataan?




2 Palkkahallinnon ulkoistaminen

Palkkahallinnon ulkoistaminen on yksi yleisimmin ulkoistetuista toiminnoista, mutta tilastotiedot
palkkahallinnon ulkoistamisesta vaihtelevat. Esimerkiksi vuonna 2019 yrityksista ympari maailman
palkkahallintonsa oli ulkoistanut kokonaan 26 % ja osittain 12 % (Sierra-Cedar 2019b). Samana
vuonna kokoluokaltaan pienista yrityksistd palkkahallintonsa oli ulkoistanut 15 %, keskisuurista 8 %
ja suurista 6 %. Osittain palkkahallintonsa oli ulkoistanut pienista ja keskisuurista yrityksista 27 %
ja suurista yrityksista 23 %. (Sierra-Cedar 2019a, 32.)

BDO:n ja Suomen Taloushallintoliitto ry:n (2015, 7) tutkimuksessa havaittiin, ettd suomalaisista
pienista tai keskisuurista yrityksista 16 % on ulkoistanut palkkahallintonsa osittain ja 63 % koko-
naan. Sierra-Cedarin (2019a, 32) mukaan kansainvalisista pienista ja keskisuurista yrityksista osan
palkkahallinnon toiminnoistaan oli ulkoistanut 27 % ja suurista yrityksista 23 %. Kokonaisuudes-
saan osittaisen ulkoistuksen yleisyys vaikuttaisi likkuvan 12—27 %:n ja kaikkien toimintojen ulkois-

taminen 6—63 %:n valilla.

Palkkahallinnon ulkoistamisen yleisyys johtuu mahdollisesti siita, etta kyseinen osa-alue on yrityk-
sen kannalta kiitollinen ulkoistettava taloushallinnon toiminto. Palkkahallinto ei nimittain yleensa ole
kiinteasti integroitu muihin taloushallinnon osa-alueisiin, jonka vuoksi se voidaan suhteellisen hel-
posti ulkoistaa. (Makinen 2013.) Palkkahallinnon ulkoistaminen noudattaakin yleisia ulkoistamisen
vaiheita, vaikka siihen liittyy omat erityispiirteensa ja yksityiskohtansa. Ulkoistamisprosessin paa-
vaiheet ovat esiselvitys, kilpailutus, transitio, palveluvaihe ja palvelun paattamisvaihe. Lisaksi jatku-
van palvelun vaiheen hallintaa voidaan kuvata hallintamallilla, joka kuvaa jatkuvan palvelun toimin-

tamalleja ja vastuita. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 34.)

Strategia Esiselvitys Kilpailutus Transitio

Hallintamalli

Palvelun

pAAttAminen Palveluvaihe

Kuva 1. Ulkoistamisprosessin paavaiheet (mukaillen Lehikoinen & Toyryla 2013, 34)



Esiselvitysvaiheessa ulkoistava yritys voi hyddyntaa ulkoistamisstrategiaansa, mikali tallainen on
olemassa tai se halutaan tehda. Ulkoistamisstrategiassa maaritelladn ne toiminnot, jotka yritys te-
kee itse ja ne toiminnot, jotka voidaan tarvittaessa ulkoistaa. Tassa maarittelyssa on keskeista tun-
nistaa yrityksen ydinosaamisalueet ja kriittiset erottautumistekijat, seka toisaalta ydinosaamista
taydentavat tukitoiminnot. Tukitoiminnot ovat yleensa ulkoistamisen kohteena, mutta pelkka tukitoi-
meksi maarittaminen ei automaattisesti tarkoita, etta toiminto kannattaisi ulkoistaa, vaan ulkoista-
misen kannattavuutta tarkastellaan mydhemmin esiselvityksen edetessa. Strategiaan maaritellaan
yleiset ulkoistuksen riskit ja tavoitteet. Ulkoistamiseen liittyvia riskeja voivat olla muun muassa
osaamisen ja kontrollin menetys seka palvelutason heikentyminen. Tavoitteina voivat taasen olla

kustannussaastot tai puuttuvan osaamisen hankinta. (Lehikoinen & Téyryla 2013, 35—-43.)

Ulkoistamisstrategian pohjalta yritys valitsee mahdollisesti ulkoistettavan toiminnon ja pyrkii maarit-
telemaan sen entista tarkemmin. Tasta vastaa henkil6t, joilla on riittdva osaaminen tarkastelun
kohteena olevasta toiminnosta. Henkildiden muodostama tiimi selvittda nykyisen toiminnon kustan-
nus- ja laatutason seka maarittelee ulkoistamisen tavoitteet ja toimintamallit. Toimintamallissa ku-
vataan muun muassa, miten ulkoistettu palvelu kytkeytyy yrityksen kokonaistoimintaan ja minka-
laiseksi ulkoistavan yrityksen toiminta muuttuu ulkoistustilanteessa. (Lehikoinen & Toéyryla 2013,
39.)

Tata osuutta ulkoistettavan toiminnon tarkastelusta ja sen kustannusten maarittelysta voidaan kut-
sua myds oman tekemisprosessin maarittelyksi. Omalla tekemisprosessilla tarkoitetaan siis sita
itse toteutettujen toimintojen sarjaa, joka muodostaa ulkoistettavan kokonaistoiminnon. Tama pro-
sessi pyritdan kuvaamaan mahdollisimman tarkasti niin, ettd sen laadulliset ja maaralliset tekijat
tulevat esille. Tekemisprosessi myds hinnoitellaan, jolloin saadaan selville sen aiheuttamat muuttu-
vat ja kiinteat kulut. Nama kulut muodostavat pohjan, johon ulkoistamisen kustannuksia voidaan
verrata. (Vilkkumaa 2017, 139-142.)

Esiselvitysvaihe paattyy paatoksentekoon, jonka perusteella yritys joko ryhtyy etsimaan ulkoistetta-
valle palvelulle tuottajaa tai luopuu hankkeesta. Mikali yritys paattaa ulkoistaa toiminnon siirtyy se
ulkoistamisprosessissa kilpailutusvaiheeseen. Kilpailutusvaiheessa yritys kaantaa katseensa it-
sensa ulkopuolelle. Kilpailutuksen tarkoituksena on kartoittaa tarjonta ja valita perustellusti yrityk-
sen esiselvityksen mukainen palveluntarjoaja. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 49.) Palveluntarjoajan
tulisi tayttaa seka laadulliset etta maaralliset vaatimukset, jotka ulkoistava yritys on toiminnolle
maarittanyt. Palveluntarjoajia vertailtaessa ulkoistavan yrityksen tulee pyrkia vertailemaan vain tar-
jouksen vertailukelpoisia osia keskenaan. Toisin sanoen, tarjouksien osia tulee verrata omiin toi-
mintoihin vain niiltéd osin kuin ne vastaavat toisiaan. (Vilkkkumaa 2017, 144.) Lisaksi yrityksen kan-

nattaa arvioida palveluntarjoajan yleista sopivuutta oman yrityksen tydkulttuuriin. Ulkoistavan



yrityksen ja palveluntarjoajan on hyva pyrkia sisaistamaan toistensa visiot, arvot ja prosessit, jotta

yhteistyd sujuisi mahdollisimman saumattomasti. (Hindle 2005, 40.)

Kilpailutusvaihe paattyy paatdoksentekoon eli siihen, ettad ulkoistava yritys siirtyy sopimuksen teke-
miseen valitun palveluntarjoajan kanssa. Sopimuksessa tulisi maaritella tarkasti palvelusisaltd, pal-
velun tuottamisjarjestelmat ja yleiset toimintamallit. Liséksi on tarke&da sopia palvelun suorittamisen
mittaamisesta eli siitd, miten palvelun laatua seurataan koko sen elinkaaren ajan. (Hindle 2005,
41.)

Taman jalkeen seuravan transitio- eli kayttéonottovaiheen tavoitteena on siirtda toiminnon tuotta-
misen vastuu ulkoistavalta yritykselta palveluntarjoajalle. Transitio toteutetaan kaytannossa aina
projektimuotoisesti, jonka jalkeen siirrytdan jatkuvan palvelun vaiheeseen. Tata voidaan kutsua
myds palveluvaiheeksi, jossa vastuu palvelun tuottamisesta on siirtynyt palveluntarjoajalle. (Lehi-
koinen & Téyryla 2013, 86.)

Ulkoistetun palvelun voi jossain vaiheessa myo6s paattaa tai siirtaa yritykselle itselleen tai toiselle
palveluntarjoajalle. Palvelu voi paattya esimerkiksi sopimuskauden paattyessa, ulkoistavan yrityk-
sen irtisanoessa sopimuksen tai palveluntarjoajan irtisanoessa sopimuksen. Kaikissa tapauksissa

tulee huolehtia palvelun jatkuvuudesta. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 116.)
2.1 Ulkoistamisen laukaisevat tekijat

Ulkoistamisen taustalla on oletettavasti aina jokin laukaiseva tekija (triggeri), joka vaikuttaa ulkois-
tamispaatoksen tekemiseen joko sita edistavasti tai estavasti. Laukaisevalla tekijalla tarkoitetaan
tassa tapauksessa jotain yrityksen toimintaan vaikuttavaa sisaista tai ulkoista muutosta. Toisaalta

laukaiseva tekija voi myds olla jokin yrityksen ominaisuus, joka saa aikaan ulkoistamispaatoksen.

Alewell, Hauff, Thommes ja Weiland (2009, 1611-1614) ovat tutkineet HR-toimintojen (sisaltaen
palkkahallinnon) ulkoistamispaatoksen takana olevia laukaisevia tekijéitd. Tutkimuksen mukaan
yrityksessa tapahtuvat organisaatiomuutokset seka prosessi- tai tuotemuutokset, voivat laukaista
ulkoistamistarpeen. Tallaisia muutoksia ovat tutkimuksen mukaan muutokset henkildstopolitikassa
seka henkildston kysynnassa ja tarjonnassa. Naiden lisdksi tyytymattomyys nykyiseen HR-johtami-
seen tai odotetut kustannussaastot voivat johtaa ulkoistamispaatokseen. Kuitenkin erityisesti hen-
kiloston maarassa tapahtuvat muutokset vaikuttaisivat olevan tutkimuksen mukaan keskidssa ul-
koistamispaatoksen takana. Esimerkiksi HR-henkildstdon maaran kasvaminen pienentaa ulkoistami-
sen todennakoisyytta. Delmotten ja Selsin (2008, 553) tutkimus tukee tata olettamaa. Tassa tutki-
muksessa HR-henkilostomaaran muutosten ei kuitenkaan todettu olevan yhteydessa HR-toiminto-
jen ulkoistamiseen, vaan HR-henkilostomaara sellaisenaan joko edisti tai vahensi ulkoistamisen

todennakdisyytta.



Laukaisevien tekijoiden lisaksi joidenkin yrityksen ominaisuuksien on todettu vaikuttavan talous- ja
palkkahallinnon ulkoistamiseen. Esimerkiksi Muinonen (2018, 34—35) selvitti Pro Gradu-tutkimuk-
sessaan yritysten ikda, kokoa liikevaihdon perusteella ja henkiléstdén maaraa kyselyn toteuttamis-
hetkellda. Han havaitsi, etta yrityksen kokoluokka liikkevaihdon perusteella oli hieman yhteydessa ta-
loushallinnon ulkoistamisen todennakoisyyteen. Toisin sanoen, mitd suurempi yritys on liikevaih-
dollisesti, sitd todennakdisempaa taloushallinnon ulkoistaminen vaikuttaa olevan. Lisaksi tutkimuk-
sessa havaittiin, etta koko henkiloston maara on mahdollisesti yhteydessa ulkoistamisen todenna-
kodisyyteen siten, etta erityisesti henkilostomaaraltaan keskisuuret yritykset ovat ulkoistaneet ta-

loushallintonsa todenndkoéisemmin kuin pienet tai suuret yritykset.

Myds Klaasin, McClendonin ja Gaineyn (2001, 132) tutkimuksen mukaan yritykset, jotka ovat koko-
luokaltaan isompia ulkoistavat HR-toimintoja todennakdisemmin. Lisaksi HR-henkildston keski-
maaraistd korkeampi palkkataso todettiin olevan yhteydessa HR-toimintojen ulkoistamiseen. Erityi-
sesti sellaiset yritykset, jotka ndkevat HR-toiminnot yrityksen suorituskykyyn ja tulokseen vaikutta-
vina toimintoina, todettiin ulkoistavan HR-toimintonsa todennakdisimmin. Nain toimimalla yritys
pystyy saastamaan HR-kuluissaan ja taten parantamaan tulostaan. Myds Alewell tutkimusryhmi-
neen (2009, 1616) seka Delmotte ja Sels (2008, 553) totesivat tutkimuksissaan, ettd kokoluokal-

taan isommat yritykset ulkoistavat HR-palveluita todennakoéisemmin ja laajemmin kuin pienemmat.
2.2 Ulkoistettavat toiminnot

Palkkahallintoon kuuluu monenlaisia tehtavia, joista osa tai kaikki voidaan halutessa ulkoistaa. Ul-
koistamisen laajuus riippuu siitd, minkalaisia tarpeita yrityksella taman osa-alueen suhteen on. Li-
saksi ulkoistamisen laajuuteen voi vaikuttaa muun muassa palkkahallinnon henkiléston maara tai
osaaminen. Ennen palkkahallinnon ulkoistamissopimuksen tekoa yrityksen ja palveluntarjoajan on
sovittava, mista kaikista tehtavista palvelukokonaisuus muodostuu. Tama tarpeiden maarittely kan-
nattaa tehda melko yksityiskohtaisesti, silla palkkahallintoon liittyy paljon erilaisia tehtavia, joista

osaa ei valttamatta edes mielleta palkkahallintoon kuuluvaksi. (Makinen 2013.)

Syvanperan ja Turusen (2015, 11) mukaan palkkahallinnon tehtaviin kuuluu muun muassa:
o Palkanlaskennan perustietojen yllapito
e Palkanlaskenta
e Maksatus
e Lakien, asetusten ja sopimusten tulkinta
o Palkkojen tilastointi ja arkistointi
e Todistusten ja hakemusten laatiminen seka toimittaminen sidosryhmille

e Raportointi
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Erityisesti palkanlaskennan osalta on jarkevaa sopia tarkasti, mita se kaytdnndssa sisaltaa. Varsi-
naisen palkkakausikohtaisen palkanlaskennan lisaksi on nimittain joukko muitakin tehtavia, jotka
eivat valttdmatta kuulu tyypillisen palkanlaskennan palvelun piiriin. Esimerkiksi Kela-korvausten ha-
keminen, lomautusten kasittely, kansainvaliset palkat ja pakolliset vuosi-ilmoitukset kannattaa yksi-

I6ida toimeksiantosopimukseen, mikali naille on tarvetta. (Makinen 2013.)
2.3 Palveluntarjoajassa arvostetut omaisuudet

Palvelun laatutekijéilla (eli ominaisuuksilla) on myds vaikutusta paatdkseen ulkoistaa jokin toiminto
tai ulkoistamisen koettuun onnistuneisuuteen. Arvostettuja ja tarkeina pidettyja palvelun laatuteki-
j6ita on useita, mutta luottamus nousee esille useammassakin tutkimuksessa. Esimerkiksi BDO:n
ja Suomen Taloushallintoliitto Ry:n (2015, 15) mukaan erityisesti palveluntarjoajan luotettavuutta
arvostetaan. Lisaksi riittdva osaaminen, toimialatuntemus ja pitkdaikainen kumppanuus ovat tar-
keita. Tutkimukseen osallistuneista yrityksista yli puolet (58 %) pitda auktorisointia tarkeana tai erit-
tain tarkeana. Auktorisointi voikin kertoa tietysta taloushallinnon osaamistasosta. Kehityskohteina
taman tutkimuksen mukaan nahdaan palveluntarjoajan proaktiivisuudessa ja raportointikaytan-

noissa.

Ee, Halim ja Ramayah (2013, 672) ovat tutkineet laatutekijdéiden vaikutusta ulkoistamisen onnistu-
miseen ja myos todenneet, etta erityisesti molemminpuolinen luottamus on positiivisesti yhtey-
dessa ulkoistamisen koettuun onnistumiseen. Luottamuksen puute sita vastoin vaikeuttaa viestin-
taa, ongelmien ratkaisua seka aiheuttaa konflikteja osapuolten valille. Lisaksi ymmarrys toisen lii-
ketoiminnasta ja riittdva kommunikaatio ovat tekijéita, joiden on todettu olevan yhteydessa ulkoista-
misen onnistumiseen. Esimerkiksi ymmarrys ulkoistavan yrityksen liiketoiminnasta edistaa palve-
luntarjoajan kykya tukea ulkoistavan yrityksen toimintoja. Riittdvd kommunikaatio taasen edistaa
yhteisten tarpeiden ja tavoitteiden asettamista, jolloin palveluntarjoajan on helpompi toimia ulkois-
tavan yrityksen toiveiden mukaisesti. Riittavalla kommunikaatiolla ehkaistdan ajan ja resurssien

hukkaamista, mika johtaa osaltaan parempaan lopputulokseen.

Galanakin ja Papalexandrisiksen (2005, 391) tutkimuksen mukaan yleisin ongelma ulkoistavan yri-
tyksen ja palveluntarjoajan valilld onkin kommunikaation epamaaraisyys. Ulkoistava yritys ei usein-
kaan pysty kuvaamaan riittavalla tarkkuudella sita, mita tama odottaa ja vaatii palveluntarjoajalta,

mika voi johtaa konflikteihin osapuolten valilla. Lisaksi odotusten ja tavoitteiden epamaaraisyys voi

johtaa palvelun tehokkuuden laskuun.

Wallon ja Kockin (2017, 1011-1013) mukaan luottamuksen ja kommunikaation lisaksi tarkeitéd omi-
naisuuksia ovat ymmarrys yhteistyon sisallosta ja laadusta seka sitoutuneisuus. Nama ominaisuu-

det vaikuttavat osapuolten valiseen yhteistydohon sitd edistavasti. Esimerkiksi sitoutuneisuuden
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koettiin ndkyvan siind, kuinka aktiivisesti osapuolet yllapitavat suhdettaan ja kuinka nopeasti palve-

luntarjoaja vastaa yrityksen tarpeisiin.
2.4 Ulkoistamisen tavoitteet

Ulkoistamiselle asetetaan yleensa yksi tai useampi tavoite, jonka toteutumisen ajatellaan luovan
lisdarvoa yrityksen toiminnalle. Tavoitteet syntyvat yrityksen motiiveista ulkoistaa jokin sen naké-
kulmasta epdolennainen toiminto. Ulkoistamisen motiiveja onkin tutkittu laajasti, kun taas tavoit-
teen asettelua ei juurikaan. Seuraavaksi esitelldankin motiivitutkimuksista tyypillisia 16ydoksia, joi-

den tulokset soveltuvat mielestani varsin hyvin ulkoistamisen tavoitteiksikin.

Perinteisesti merkittavimpana ulkoistamisen tavoitteena pidetaan ulkoistamisella saatavia kustan-
nussaastoja (Lehikoinen & Toyryla 2013, 19; Gilley & Rasheed 2016, 765). Kaikki tutkimukset eivat
kuitenkaan osoita, ettd kustannussaastot olisivat kuitenkaan se merkittavin ulkoistamisen tavoite,
vaan ulkoistamisella voidaan ensisijaisesti hakea myds laadullisia parannuksia palveluun (Haténen
& Eriksson 2009, 152—-153).

Tavoiteltu kustannussaastdé voi muodostua eri tavoin. Palveluntarjoaja voi esimerkiksi tuottaa pal-
velun tehokkaammin kuin yritys itse. Palveluntarjoaja pystyy yleensa tuottamaan palvelun tehok-
kaammin ja laadukkaammin hyvan johtamisen, standardoitujen palvelumallien ja niita tukevien tie-
tojarjestelmien ansioista. (Lehikoinen & Toyryla 2013, 19.) Taman ovat havainneet myos Dickmann
ja Tyson (2005, 459-461), joiden tutkimuksessa todettiin, etta ulkoistettuna palkkahallinnon toimin-
not toteutetaan tehokkaammin kuin itse tehtdessa. Tutkimuksen mukaan palkkahallinnon avaintoi-
mintojen ulkoistaminen on kalliimpaa kuin sisaisesti toteutettuna, mutta palveluntarjoajan tehok-
kuuden ansiosta syntyy tastd huolimatta kustannussaastéja, jotka kannustavat ulkoistamiseen.
Kustannussaastdja voi tutkimuksen mukaan syntya myds pienemmasta tarpeesta investoida tieto-

jarjestelmiin ja niiden yllapitoon.

Kustannussaasto voi syntya myds alempien tuotannontekijakustannusten kautta. Ulkoistamalla toi-
minnon palveluntarjoajalle, jolla on alemmat tuotannontekijakustannukset yritys voi pienentaa kiin-
teita kulujaan ja taten alentaa kannattavuuspistettdan eli sita taitekohtaa, jossa yritystoiminta muut-
tuu tulokselliseksi (Gilley & Rasheed 2016, 765). Toisin sanoen, muuttamalla kiinteitd kuluja muut-
tuviksi yritys parantaa myyntikatettaan, mika voi olla yritykselle merkittdva ulkoistamisen tavoite.
Usein tuotannontekijakustannuksien suurin osuus muodostuu palkkakustannuksista. Suurimmil-
laan palkkakustannusten erot ovat, kun ulkoistava yritys toimii Suomessa ja palveluntarjoaja jos-
sain edullisen kustannustason maassa, jossa palkkataso on matala. (Lehikoinen & Toyryla 2013,
19.)
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Toinen keskeinen ulkoistamisen tavoite on yrityksen halu keskittya enemman omaan ydinosaami-
seensa. Yritykselle vahamerkityksellisien tukitoimien siitdminen oman yrityksen ulkopuolelle mah-
dollistaa resurssien lisdamisen niissa toiminnoissa, jotka yritys hallitsee parhaiten. Taman olete-
taan lisdavan tehokkuutta, kun resursseja ei enaa kayteta vahamerkityksellisiin toimintoihin. (Gilley
& Rasheed 2016, 766.)

Myds Susomrithin ja Brownin (2013, 712) tutkimuksen mukaan palkkahallinnon toimintoja ulkoiste-
taan, jotta yritys voi keskittya ydinosaamiseensa. Taman katsottiin johtuvan siita, etta yritykset na-
kevat palkkahallinnon tehtavat rutiininomaisina ja sikali vahamerkityksellising, ettei sen ulkoistami-
sella meneteta strategisesti tarkeaa tietotaitoa tai kilpailuetua. Palkanlaskennan ulkoistaminen va-
pauttaa resursseja myds muihin, tarkedmmiksi koettuihin, HR-toimintoihin. Palkkahallinnon ulkois-

tamisella pyritddn vahentamaan aikapaineita ja lisdamaan yrityksen suorituskykya.

Muita ulkoistamisen tavoitteita voivat olla muun muassa taseen keventaminen, palvelun laadun pa-
rantaminen, yrityksen sisainen rekrytointikielto, yrityksen budjettiin liittyvien rajoitteiden kiertdminen
tai tydvoiman saatavuusongelmat (Lehikoinen & Toyryla 2013, 20-21). Lisaksi ulkoistamisella voi-
daan tavoitella joustavampaa reagointia markkinatilanteisiin (Gilley & Rasheed 2016, 765) tai ulko-
puolisen osaamisen hyddyntamista (Asatiani, Penttinen & Kumar 2019, 47). Asatianin ja tdman tut-
kimusryhman (2019, 47) mukaan ulkopuolisen osaamisen hyédyntaminen onkin yksi merkittavim-
mista syita ulkoistaa palkkahallinto. Halu hyddyntaa ulkopuolista osaamista voi olla seurausta vai-
keudesta I6ytaa ammattitaitoista taloushallinnon henkiléstéa (BDO & Suomen Taloushallintoliitto ry
2015, 8).

Ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden saavuttamista ei vaikuttaisi juurikaan tutkittaneen ainakaan
palkkahallinnon osalta, mutta yleisesti ulkoistamisen vaikutuksia ulkoistavan yrityksen toimintaan ja
ulkoistavan yrityksen tyytyvaisyytta palveluntarjoajaan on sivuttu joissain tutkimuksissa. Esimer-
kiksi Awen tutkimusryhmineen (2018, 381-382) toteuttaman meta-analyysin mukaan ulkoistaminen
vaikuttaisi lisdavan yrityksen suorituskykya. Erityisesti IT-palveluiden ulkoistamisen nahtiin lisdavan
suorituskykya merkittavasti verrattuna HR- ja tuotantotydn tai tutkimus- ja kehittamistydn ulkoista-
miseen. Taman arveltiin johtuvan siita, etta IT-palveluiden ulkoistamisen kustannukset ovat pie-

nemmat kuin muiden osa-alueiden.

Tata tukee myds toinen meta-analyysi, jonka mukaan ulkoistaminen vaikuttaa yleensa positiivisesti
yrityksen suorituskykyyn. Meta-analyysin mukaan vaikutuksen laatuun vaikuttaa moni tekija, kuten
ulkoistettu toiminto, ulkoistamistapa (offshore, nearshore vai onshore) ja toimiala. Lisaksi vaikutus
on riippuvainen siita, kuinka ulkoistamisprosessi on suunniteltu ja toteutettu. Niinpd on hankalaa
tarkalleen nimeta, mitka tekijat vaikuttavat positiivisesti yrityksen suorituskykyyn ulkoistamistapauk-

sissa, vaikka vaikutuksen suunta onkin tutkimuksissa pystytty todentamaan. (Lahiri 2016, 490.)
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Sen sijaan Gilley ja Rasheed (2016, 785-786) eivat havainneet ulkoistamisen ja yrityksen suoritus-
kyvyn valilla suoraa yhteytta. He arvioivat, etta valillisesti ulkoistaminen voi vaikuttaa suoritusky-
kyyn toimintamallien ja ymparistotekijoiden kautta. Lisdksi ulkoistamisen vaikutuksien todettiin ole-
van voimakkaammat, mikali yritys tavoittelee ulkoistamisella kustannussaastéja tai innovatiivisia
erottautumistekijoitad, ja toimii melko vakaassa toimintaymparistdssa, jossa ei tapahdu akillisia
muutoksia. Kuitenkin vaikutusten voimakkuuden arviointi on tutkimuksen mukaan haastavaa. Myds
Lahirin (2016, 467—490) meta-analyysi paljastaa, ettei ulkoistamisen vaikutuksia aina ole tai niita ei
pystytad havaitsemaan. Lisaksi ulkoistamisen vaikutukset voivat olla negatiivisia, lievia tai ristiriitai-

siakin.

Huolimatta siita, etta tutkimusten mukaan ulkoistamisen vaikutukset ovat kokonaisuudessaan risti-
riitaisia, ovat toimintojaan ulkoistaneet yritykset kuitenkin melko tyytyvaisia palveluntarjoajien toi-
mintaan. Esimerkiksi BDO:n ja Suomen Taloushallintoliitto ry:n (2015, 14—15) tutkimuksen mukaan
suurin osa yrityksista on tyytyvaisia palveluntarjoajan toimintaan. 9 % vastaajista antoi palveluntar-
joajalleen taydet 10 pistetta (asteikko 4—10) ja 36 % antoi joko 8 tai 9 pistetta. 81 % prosenttia vas-
taajista antoi siis 8 tai enemman pisteitd merkiksi tyytyvaisyydestaan. Tyytyvaisyytta perusteltiin
muun muassa pitkaaikaisella yhteistydlla, toiminnan sujuvuudella ja palveluntarjoajan vaihtamisen
vaivalloisuudella. Palveluntarjoajaa ei vaikutettaisi vaihdettavan ilman painavaa syyta. Mikali vaih-

tamista kuitenkin harkitaan, syyksi mainittiin muun muassa ongelmat palvelun laadussa.

Samansuuntaisia tuloksia ovat saaneet Smogavec ja Peljhan (2017, 223) tutkimuksessaan, jossa

he havaitsivat, etta yleinen tyytyvaisyys ulkoistettuihin palveluihin tutkittujen yritysten keskuudessa
oli korkea. Tyytyvaisyyden mediaaniarvoksi saatiin 5,9 asteikolla 1-7, mika on selvasti keskiarvoa

suurempi arvo. Myds yksittaisten palvelun elementtien, kuten hinnan, palveluntarjoajan ammatilli-

sen osaamisen ja ongelmanratkaisutaitojen, osalta tyytyvaisyys oli korkeaa vaihdellen 4—4,3 valilla
(asteikko 1-5).
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3 Tutkimusprosessin kuvaus

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen vaiheet ja kaytetyt menetelmat. Tama tutkimus on toteutettu
tieteelliselle tutkimukselle tyypillisen tutkimusprosessin mukaisesti, jossa suunnittelu-, toteutus- ja
raportointivaiheet muodostavat toisiinsa linkittyvan kokonaisuuden. Suunnitteluvaihe alkaa tutki-
musongelman maarittelylld ja aiempaan tutkimustietoon perehtymisella. Taman jalkeen laaditaan
tutkimussuunnitelma, joka sisaltaa kaikki tutkimuksen tekemiseen liittyvat olennaiset tiedot, kuten
aineiston kerdamisen, tutkimusaikataulun ja tarvittaessa budjetin kuvaukset. Suunnitteluvaiheen
jalkeen siirrytdan valmistelemaan tutkimusta esimerkiksi laatimalla haastattelulomake, minka jal-
keen kerataan aineisto ja analysoidaan se. Kaikki tdma raportoidaan eli kirjoitetaan kullekin tyodlle
ominaisten ohjeiden mukaisesti. (Heikkila 2014, 20-23.) Alla tdman tutkimuksen kuvaus lahtien liik-

keelle tutkimusmenetelman valinnasta ja paattyen aineiston keraddmiseen ja analysointiin.
3.1  Tutkimusmenetelma

Paadyin toteuttamaan tutkimuksen kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, silla tavoitteenani ei
ollut yleistettavan tiedon saaminen, vaan ennemminkin aiheen syvallisempi ymmartaminen. Hirs-
jarven ja Hurmeen (2022, 19) mukaan perinteisen kaksijakoisen kasityksen mukaisesti kvalitatiivi-
nen tutkimus pyrkii juuri tutkittavan ilmién tulkintaan ja ymmartadmiseen, kun taas usein vastakoh-
tana pidetyn tutkimustavan, kvantitatiivisen tutkimuksen, tarkoituksena on 16ytaa yleistettavia rat-
kaisuja tai kausaaliyhteyksia. Taman tutkimuksen kohdejoukko oli myds sikali pieni (37 mahdollista
haastateltavaa, josta kuusi valikoitui haastateltavaksi), ettei kvantitatiivisilla menetelmilla olisi saatu

tilastollisesti merkitsevia tuloksia.

Kvalitatiivisista tutkimusmenetelmista paadyin valitsemaan puolistrukturoidun haastattelun. Puo-
listrukturoidun haastattelun maaritelmat vaihtelevat jonkin verran, mutta usein puolistrukturoitu
haastattelu nahdaan strukturoidun haastattelun (eli lomakehaastattelun) ja strukturoimattoman (eli
avoimen) haastattelun valimuotona (Hirsjarvi & Hurme 2022, 46). Puolistrukturoitu haastattelu vali-
koitui haastattelumenetelmaksi useammastakin syysta. Puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti
seka lomakehaastattelulle tyypilliset strukturoidut kysymykset (esimerkiksi monivalintakysymykset)
ettd avoimelle haastattelulle tyypilliset avoimet kysymykset, joita kumpiakin halusin kayttaa haas-
tattelussani. Monivalintakysymyksilla pyrin lyhentdmaan haastattelun ajallista kestoa, jotta mahdol-
lisimman moni oletettavasti kiireisistda ammattilaisista osallistuisi haastatteluun. Monivalintakysy-
myksilla pyrin myds mahdollistamaan osittaisen maarallisen analysoinnin, jotta haastatteluista saa-
taisiin helposti ymmarrettavaa ja yksinkertaistettua tietoa. Avoimilla kysymyksilla taasen halusin
antaa haastateltaville vapauden vastata haluamallaan tavalla ja laajuudella, mika ei olisi ollut mah-

dollista lomakehaastattelussa.
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Menetelmavalinnan jalkeen laadin haastattelukysymykset. Haastattelukysymyksien laadinnassa
hyddynsin aiemmin keraamaani tutkimustietoa, jonka perusteella teemat ja monivalintakysymysten
vaihtoehdot ovat muodostettu. Taman lisaksi haastattelukysymyksiin vaikutti toimeksiantajani toi-
veet ja mielenkiinnonkohteet. Haastattelurungon hahmottelin pitden mielessa ulkoistamisprosessin
vaiheista erityisesti esiselvitysvaiheen, jossa muun muassa tarpeet ja tavoitteet ohjaavat paatok-

sen tekemista.

Mahdollisten haastateltavien poiminta tapahtui asiakasvastaavien toimesta, jotka poimivat tiedot
asiakastietojarjestelmastaan ja toimittivat poimimansa tiedot allekirjoittaneelle. Nain ollen en itse
osallistunut mahdollisten haastateltavien valintaan muuten kuin ohjeistamalla asiakasvastaavia et-
simaan rajauksen mukaisia asiakkaita. Asiakastietojen toimittamisen jalkeen luokittelin yritykset ko-
koluokan, henkiléstdmaaran, yhtiomuodon ja perustamisvuoden mukaan saadakseni paremman
yleiskuvan kaikista asiakkaista. Tassa vaiheessa joukosta tippui pois muutamia yrityksia, jotka oli-
vat esimerkiksi paattaneet toimintansa. Lopulliseksi kohderyhmaksi valikoitui 37 asiakasyritysta,
jotka olivat toimialaltaan, kokoluokaltaan ja muiltakin ominaisuuksiltaan hyvin heterogeenisia. Yh-
teista kuitenkin oli, etta kaikki olivat osakeyhtidita. Naita yrityksia lahestyin sahkopostitse haastatte-
lukutsulla kahteen kertaan. Neljalta yritykselta sain kieltdvan vastauksen, kuudelta myoénteisen ja
loput eivat vastanneet kutsuun. Tama tarkoittaa, ettd kohderyhmasta 16,2 % osallistui lopulliseen
haastatteluun. Kaikkien haastatteluun osallistuneiden tyénantajat olivat joko pienia tai keskisuuria

osakeyhtidita, joiden toimialat ja iat vaihtelivat. Minkaan yhtion ika ei kuitenkaan ollut yli 40 vuotta.
3.2 Aineiston keraaminen ja analysointi

Tutkimuksen seuraava vaihe eli tutkimushaastattelut toteutettiin Teams-ohjelmistolla, jolla pystyin
myo6s nauhoittamaan ne. Haastattelut toteutettiin siten, etta jaoin PowerPoint-ohjelmistolla laati-
mani esityksen haastattelukysymyksista, jolloin haastateltava pystyi ndkemaan myés monivalinto-
jen vaihtoehdot pohtiessaan vastausta. Esitin kysymykset siina jarjestyksessa, missa ne ovat tas-
sakin opinnaytetyossa, mutta sanavalinnat saattoivat hiukan vaihdella ja joitain kysymyksia taytyi
tasmentaa, jotta haastateltava ymmarsi ne halutusti. Lisdksi haastateltavat kertoivat vapaasti tee-

mojen inspiroimana kokemuksiaan aiheeseen liittyen.

Haastattelujen jalkeen litteroin nauhoitteet eli muutin puhutun aineiston kirjalliseen muotoon. Litte-
roinnin tulee vastata haastateltavien suullisesti ilmaisemia merkityksia, mika tarkoittaa sita, ettei
haastateltavien puhetta saa litteroinnin aikana muuttaa. (Vilkka 2021, 110.) Kaytdssani ei ollut
tekstinanalyysiohjelmaa, vaan tekstimuotoon muuttaminen tapahtui kirjoittamalla puhe sana sa-
nalta Word-tiedostoon. Toteutin litteroinnin osittain jattaen litteroimatta ne osat haastatteluista,
jotka eivat mielestani olleet olennaisia haastattelun teema, tavoite ja analyysitapa huomioiden.

Kaytannossa litteroin ne osuudet haastattelusta, joissa kasiteltiin itse haastattelukysymyksia
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jattéen pois esimerkiksi alku- ja loppusanat. Vilkan (2021, 112) mukaan litteroinnissa tulee kayttaa
litterointisymboleita, joilla voidaan ilmaista muuta kuin sanallista ilmaisua, kuten esimerkiksi taukoja
puheessa. Litterointisymbolien kayttamiseen ei ole tarkkoja saantdja, vaan symbolit valitaan tutki-

muksen analyysitavan tarkkuuden mukaan.

Tama haastattelututkimus keskittyy teeman mukaisten kokemusten ja nakemysten tarkasteluun eli
itse asiasisaltoon, eika vuorovaikutuksen tai keskustelutavan kuvaamiseen. Niinpa en kayttanyt lit-
teroinnissa kuin muutamaa litterointisymbolia, kuten hakasulkeisia ilmaisemaan epaselvaa puhetta.
Otin mallia litterointisymbolien kayttéon Vilkan (2021, 113) Tutki ja kehita -teoksesta, jossa oli lis-

tattuna tyypillisia litterointisymboleja.

Samaan aikaan aineiston keruun ja litteroinnin kanssa aloitin jo alustavan aineiston analyysin. Tal-
laista osittain limittaista tai samanaikaista toimintatapaa ovat suositelleet muun muassa Alastalo ja
Akerman (2010, 10), jotta aineiston analysointivaiheeseen siirtymisen kynnys olisi mahdollisimman
matala. Aineiston analyysitapana sovelsin sisallénanalyysia, jossa kaytetdan klassisia kvalitatiivi-
sen tutkimuksen analysointikeinoja, kuten laskemista, teemoittelua ja yhteyksien tarkastelua (Hirs-
jarvi & Hurme 2022, 159). Taulukoinnin avulla laskin haastatteluissa tulleiden monivalintakysymys-
ten vastaukset ja kokosin avoimien kysymysten vastaukset. Lisaksi alleviivasin erilaisia toistuvia

teemoja litteroidusta aineistosta, jotta aineiston teemoittelu olisi mahdollisimman helppoa.

Raportoin tutkimuksen tulokset tdman opinnaytetydn lisdksi toimeksiantajalleni tekemassa Power-
Point -koosteessa, johon poimin yksinkertaistettuna tutkimuksen paatulokset. Tutkimustuloksia
hyddynnetaan palkkahallinnon ulkoistamispalvelun kehittamisprojektissa, jossa niita kaytetadan
asiakasymmarryksen lisdamisen tukena ja konkreettisesti esimerkiksi asiakasprofiilien laadin-

nassa.
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4 Tulokset

Tassa luvussa esitellaan haastattelututkimuksen tulokset. Tulokset kuvaillaan ensin sanallisesti,
jonka jalkeen ne yksinkertaistetaan maaralliseen muotoon monivalintakysymysten osalta. Nain tu-

loksista saadaan seka kuvailevaa etta numeerista tietoa.
4.1 Ulkoistamisen laukaisevat tekijat

Taman aineiston mukaan yleisin palkkahallinnon ulkoistamisen takana ollut laukaiseva tekija on
palkkahallinnon henkiléstdmaaran vaheneminen tai riittamattémyys. Taman mainitsi kuudesta
haastateltavasta viisi. Tyytymattdmyyden sisaiseen palkanlaskentaan tai ulkoiseen palveluntarjo-
ajaan mainitsi kaksi haastateltavaa. Myds muutokset henkildstdpolitiikassa tuli ilmi kahden haasta-
teltavan vastauksissa. Muutokset henkildstopolitiikassa olivat muun muassa sellaisia, ettei palkka-
hallinnon henkildstdn vahentyessa enaa nahty yrityksen toiminnan kannalta olennaiseksi palkata
korvaavia palkkahallinnon resursseja. Eras haastateltava kuvasi myds, ettei heidan henkiléstépoli-
tiikkkansa mukaan palkkahallintoa ole koskaan hoidettukaan yrityksen sisalla. Toisin sanoen, palk-
kahallinnon ulkoistaminen on aina ollut osa heidan yrityksensa henkiléstdpolitikkaa, tapaa hoitaa

palkkahallinnon tehtavat.

Muita haastatteluissa mainittuja laukaisevia tekijéita olivat toiminnanohjaus- ja taloushallinnon jar-
jestelmiin liittyvat muutokset, kuten jarjestelman vaihtamisen tarve, jonka mainitsi kolme haastatel-
tavaa. Jarjestelmien vaihtamisen tarve oli seurausta kaytettyjen jarjestelmien vanhanaikaisuudesta
tai jarjestelmien soveltumattomuudesta yrityksen tarpeisiin. Toisaalta vastauksissa tuli painvastai-
nenkin nakokulma esille: erdassa tapauksessa ei nimenomaan haluttu vaihtaa jarjestelmaa, vaan
ennemminkin etsia sen kayttda tukeva palkkahallinnon palveluntarjoaja. Henkilostémaaran lisdan-
tyminen, yrityksen kokoluokan kasvaminen, palkkahallinnon henkiléstén osaamistavoitteiden li-
saantyminen tai palkkahallinnon henkiloston korkeat palkkakulut eivat tulleet kenenkaan haastatel-

tavan vastauksissa esille. Alla kooste haastateltavien vastauksista.

Taulukko 2. Kooste haastateltavien valinnoista ulkoistamiseen johtaneista laukaisevista tekijoista

Vastausvaihtoehdot Vastaukset (kpl)
Palkkahallinnon henkilostomaaran vaheneminen tai riittamattomyys 5
Tyytymattdmyys sisaiseen palkkahallintoon tai ulkopuoliseen palveluntarjo- 2

ajaan

Muutokset henkildstopolitikassa 2
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Vastausvaihtoehdot Vastaukset (kpl)

Toiminnanohjaus- tai taloushallinnon jarjestelman vaihdos 3

4.2 Ulkoistetut toiminnot

Siind missa laukaisevia tekijéitd mainittiin haastatteluissa laajasti, olivat palkkahallinnon ulkoistami-
sen tarpeet hyvin samanlaisia yrityksesta riippumatta. Haastateltavat nimesivat yleisimmaksi ul-
koistettua palkkahallintoa koskevaksi tarpeekseen palkanlaskennan ja palkkojen maksamisen el
niin sanotun "palkanlaskennan perustydn”. Haastateltavat korostivat palkanlaskennan oikeelli-
suutta ja maksatuksen oikea-aikaisuutta vastauksissaan. Palkanlaskennan jatkuvuus koettiin myos
tarkedksi. Talla tarkoitettiin sita, ettad palveluntarjoajan tulee aina pystya hoitamaan palkanlaskenta
ja palkkojen maksaminen, eika esimerkiksi sairauspoissaolot tai loma-ajat saa vaikuttaa palvelun

jatkuvuuteen.

"Esimerkiksi loma-ajat on monesti haastavia, et jos méa oon ite lomalla ja sitten meidéan [palvelun-
tarjoajan] palkanlaskija on lomalla, et sielld on joku tuuraaja samaan aikaan, ku mé oon pois. Et
heidén pitdé pystyy hoitaa ne loma-aikaan. Nimenomaa lomien aikaan me tarvitaan ulkoistettu pal-

velu.”

Ulkoistamalla palkkahallinto pyrittiin myds vahentamaan yrityksen palkkaprosesseihin liittyvaa haa-
voittuvuutta. Palkkaprosesseihin kuvattiin liittyvan seka osaamiseen etta resursseihin liittyvia ris-
keja, joita haluttiin minimoida ulkoistamalla. Esimerkiksi palkanlaskijoiden riittamattdman maaran

tai osaamistason koettiin lisdavan palkkaprosesseihin liittyvaa haavoittuvuutta.

“Ja sitte on tietysti se haavoittuvuus, organisaation haavoittuvuus, et esimerkiksi meillé taéllé on
yksi henkillb, joka laskee palkkoja. - - Se osaamisen kohdentaminen, et méa voisin olla huoletta.

Tietéisin, etta palkat pyérii riippumatta siitd, mikd meidén omassa organisaatiossa on se tilanne.”

Lisaksi tydehtosopimuksiin ja tydsuhteen lakiasioihin liittyvat neuvonta- ja ohjauspalvelut mainittiin
yhtena keskeisena palvelutarpeena. Neuvonnan toivottiin olevan nopeaa ja sisalloltaan oikein. Eri-

tyisesti tydehtosopimuksien tunteminen ja niihin liittyva ohjaus oli haastateltaville tarkeaa.

“No, mulle tarkeinta ulkoistetussa palvelussa on se, et saa vastaukset sielt nopeasti ja ne on oi-

kein, ja etta ne tuntee meidén tessin.”

“Ja sit mydskin se, et ku tulee Vélilla téllasia kimurantteja tulkinta-asioita, vaikka ylitoista tai pyhéa-
korvauksista, tai jotakin muita juttuja, jotka voi olla, ku lukee tessié, niin varsin tulkinnanvaraisia,

niin saadaan sielta sitd oikeenlaista tietoo siitd, miten se oikeesti menee.”
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"Kun meidén talossa sisélla ei oo ketdén palkanlaskijaa tai sellasta kuka seurais niitd palkkoihin
liittyvid muutoksia, lakimuutoksia tai nippelitietoja, niin ehdottomasti se, et sieltéa [palveluntarjo-

ajalta] sité saa.”

Viimeisena tarpeenaan haastateltavat mainitsivat raportointiin liittyvat tehtavat. Haastateltavat eivat
yksildineet tarkemmalla tasolla, mita kaikkia raportteja tai tilastoja he kaipaavat palveluntarjoajalta.

Raportointi nahtiin tastd huolimatta hyvin tarkeana osana palvelutarjontaa.

"Raportointi on keskeista. Esimerkiksi kun kerran vuodessa tehdéaén henkilbstéraporttia tilinpéaéatok-
sen liitteend, niin [palveluntarjoajalta] pitda tulla ne tiedot, mité sitd henkilbstéraporttia varten tarvi-

taan.”

Yksi haastateltavista korosti, etta tarpeiden maarittelyn lisdksi olennaista on myés maaritella, kuka
mistakin tehtavasta vastaa. Tehtavat tulee maaritella ja jakaa ulkoistavan yrityksen ja palveluntar-

joajan valilla selkeasti niin, ettei epaselvyyksia tule. Tahan voidaan kayttda vastuunjakotaulukkoa.

*Jos esihenkilblla on kysymyksia tdhéan palkkaprosessiin liittyen, vastataanko niihin sieltd yhteistyd-
kumppanilta, vastataanko meiddn omasta organisaatiosta, jos tulee tessiin jokin kysymys, antaako
sen tybsuhdeneuvonnan se yhteistydbkumppani vai oma organisaatio. Siis kaikkia téllaisia rajapin-

takysymyksia, mité halutaan.”
4.3 Palveluntarjoajassa arvostetut ominaisuudet

Palveluntarjoajan toiminnassa arvostetuin ominaisuus oli haastattelujen mukaan luotettavuus,
jonka mainitsi viisi kuudesta haastateltavasta. Luotettavuutta kuvattiin haastatteluissa monella ta-
valla. Haastatellut kuvasivat luotettavuuden tarkoittavan sita, ettd palveluntarjoaja toimii sovitusti
eika tman toimintaa tarvitse valvoa. Luotettavuuden katsottiin myds ilmenevan siina, kuinka ajan-

tasaista ja virheetdnta tietoa palveluntarjoaja pystyy tarjoamaan palkka-asioissa.

Seuraavaksi tarkeimmiksi ominaisuuksiksi mainittiin toimialatuntemus ja selkea kommunikaatio,
jotka mainittiin neljassa haastattelussa. Toimialatuntemuksella haastateltavat tarkoittivat yrityksella
kaytossa olevan yhden tai useamman tydéehtosopimuksen osaamista. Haastateltavat arvostivat
myos laajemmin toimialan tai palkkaan vaikuttavien lakien tuntemusta. Lisaksi selkea kommuni-
kaatio todettiin olevan tarkeaa, silla kommunikaation ongelmat vaikuttavat niin yhteistyon sujuvuu-
teen kuin mielikuvaan palveluntarjoajasta. Myds molemminpuolinen ymmarrys toisen liiketoimin-
nasta, pitkdaikainen kumppanuus, edullisuus, raportointikaytdnnét ja ammatillinen osaaminen mai-
nittiin, mutta vaihtoehdot saivat vain yhden tai kaksi mainintaa. Alla kooste haastateltavien vas-

tauksista.
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Taulukko 3. Kooste haastateltavien valinnoista palveluntarjoajassa tarkeina pidetyista ominaisuuk-

sista
Vastausvaihtoehdot Vastaukset (kpl)
Luotettavuus 5
Toimialatuntemus 4
Molemminpuolinen ymmarrys toisen liikketoiminnasta 1
Pitkdaikainen kumppanuus 1
Selked kommunikaatio 4
Edullisuus 1
Raportointikdytannot 2

Valmiiden vaihtoehtojen lisaksi haastateltavat kertoivat arvostavansa palveluntarjoajissa ammatil-
lista osaamista ja rehellisyyttd. Nama ominaisuudet tulivat ilmi haastateltavien kertomissa koke-
muksissa, joissa osaamistaso ei ollut vastannut heidan odotuksiaan. Tata kokemusta voisi kutsua
jopa huijatuksi tulemisen kokemukseksi. Lahes kaikki haastateltavat kertoivat sellaisista tilanteista,
joissa palveluntarjoaja oli tarjousvaiheessa luvannut pystyvansa hoitamaan jonkin tietyn yrityksen
toivoman tehtavan, mika oli palvelun alkaessa kuitenkin jaanyt toteuttamatta juuri palveluntarjoajan
heikon osaamistason vuoksi. Haastateltavat kokivat, etta heita oli johdettu tarjousvaiheessa har-

haan tai jopa huijattu. Tallaisia kokemuksia kuvattiin esimerkiksi nain:

“Ja sit ku huomataan, et meiddn osaaminen eika resurssit riita siihen, mitd me ollaan meidéan tar-
Jouksessa ja sopimuksessa luvattu, niin alkaa siis semmonen ihmeellinen selittely ja sellanen, et

yhtékkia ruvetaan vierittééa vastuuta enemmén sinne asiakkaalle.”

“Ois voinu kertoo, et ei 0o kielitaitoo vélttdmaéttéa riittdvasti ja sitten, etta ei ole toimittu Ruotsin ve-
rottajan kanssa. Mulle sanottiin, et he pystyy hoitamaan ne [veroasial]. - - Ja mé& oon joutunut te-

kee aika paljon sen asian eteen, ku taa tilitoimisto ei pystynytkéén siihen.”

“Et siellad puhuttiin paljon siité, et no se maksaa néin ja néin paljon per kuukausi, mut siel kuitenkin
saatto olla sellasta, et tést tulee semmonen yks tybpéiva, kun tdd asennetaan tai néin, misté ei ollu
puhetta aikaisemmin. Et kaikki semmoset rahaan liittyvét yksityiskohdat on aina hyvé olla... tehdé
selvéksi mielummin alkuvaiheessa, ku sit siind vaiheessa, et kiva, ku valitsitte meidéat, mut taalta

tulee tammonen uus lasku vield.”



21

Kokemusten perusteella yleinen tyytymattdmyys palveluntarjoajiin vaikutti heikenneen. Esimerkiksi
eras haastateltava kuvasi, ettd hanen ndkemyksensa mukaan palveluntarjoajien tydmoraali on

vuosien saatossa heikentynyt ja ulkoistamispalveluita tarjotaan entistd heikommalla tietotaidolla ja
osaamisella. Tallaisia kokemuksia puheessaan ilmaisseet haastateltavat toivoivatkin palveluntarjo-

ajilta rehellisyytta ja avoimuutta koskien heidan kyvykkyyttdan hoitaa yrityksen palkka-asioita.

Osaamista toivottiin erityisesti tydehtosopimusasioissa, mutta myds palkanlaskentaan liittyvissa
laki- ja viranomaisasioissa. Osaamisen koettiin ndkyvan siina, etta palveluntarjoaja pystyy neuvo-
maan asiantuntevasti palkka-asioissa, toimimaan tietoturvallisesti ja tietosuoja huomioiden seka
viestimaan selkeasti. Osaamisen merkkeina pidettiin myos referensseja, joita voitaisiin hyddyntaa
tarjousvaiheessa. Sen sijaan tiettyd koulutustasoa tai auktorisointia ei koettu tarpeellisiksi osaami-

sen mittareiksi.
4.4 Ulkoistamisen tavoitteet

Haastatteluiden perusteella nousi esille kolme yleisinta tavoitetta palkkahallinnon ulkoistamisen
taustalla: keskittyminen ydinosaamiseen, sisaisten palkkahallinnon resurssien vapauttaminen mui-
hin tehtaviin ja ulkopuolisen osaamisen hyddyntaminen. Haastateltavista nelja kuudesta mainitsi
ydinosaamiseen keskittymisen ja sisaisten palkkahallinnon resurssien vapauttamisen tarkeimmiksi
ulkoistamisen tavoitteiksi. Kolme haastateltavaa nimesi ulkopuolisen osaamisen hyédyntamisen

yhdeksi tarkeimmista tavoitteista.

Lisaksi tavoitteina mainittiin halu valttaa investointeja seka palvelun laadun parantaminen, jotka
saivat molemmat kaksi mainintaa. Investointien valttdminen koski naissa tapauksissa erityisesti jar-
jestelmahankintojen tekemista, joita ulkoistamisella pyrittiin valttdmaan tai rajoittamaan. Palvelun
laadun parantamisella tarkoitettiin palkkahallinnon asiakaspalvelun luotettavuuden, reaktionopeu-
den ja kommunikaation parantumista seka palkkojen virheellisyyksien minimointia. Lisaksi palvelun
laadun koettiin parantuvan ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjoajan valisten palkkahallinnon pro-

sessien yhtenaistymisen ja tehostumisen myd6ta.

Kukaan haastateltavista ei maininnut palkkahallinnon kustannusten pienentamista tavoitteeksi,
vaikka siitd keskusteltiin [ahes jokaisen haastateltavan kohdalla. Haastateltavat toivat esille, ettei
kustannussaastot ole se ensisijainen tavoite palkkahallinnon ulkoistamisessa. Joskin kaksi haasta-
teltavaa silti mainitsi, ettad palveluntarjoajia vertailtaessa hinta oli kuitenkin ollut merkittava paatok-
seen vaikuttanut tekija. Kukaan ei myoskaan maininnut, ettei mitdan tavoitteita olisi asetettu. Alla

kooste haastateltavien vastauksista.
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Taulukko 4. Kooste haastateltavien valinnoista palkkahallinnon ulkoistamiselle asetetuista tavoit-

teista
Vastausvaihtoehdot Vastaukset (kpl)
Ydinosaamiseen keskittyminen 4
Sisaisten palkkahallinnon resurssien vapauttaminen muihin HR-tehtaviin 4
Investointien tekemisen valttdminen (esimerkiksi ohjelmistojen hankinta) 2
Palvelun laadun parantaminen 2
Ulkoisen osaamisen hyédyntadminen 3

Haastateltavista kaikki paitsi yksi koki ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutuneen koko-
naan tai jopa yli odotusten. Yksi haastateltava koki, etta tavoitteita ei yleensa kaikilta osin saavu-
teta. Tama nakemys perustui kuitenkin toisen kaden tietoon, silla haastateltava ei itse ole ollut mu-
kana jatkuvan palvelun seurannassa. Syyksi tavoitteiden toteutumattomuudelle haastateltava arvioi
palveluntarjoajan osaamisen puutteen, joka usein nakyy esimerkiksi siina, ettei sovittuja tyotehta-

via tai prosesseja pystyta toteuttamaan yrityksen toiveiden mukaisesti.

Lahes kaikki haastateltavat kokivat siis, ettd palkkahallinnon ulkoistamiselle asetetut tavoitteet oli-
vat saavutettu. Kuitenkin vain yksi haastateltava pystyi kuvaamaan, miten kaytanndssa tavoitteiden
saavuttamista mitataan ja seurataan. Tassa tapauksessa seuranta tapahtui yrityksen sisaisen seu-
rantalomakkeen avulla, johon merkittiin kaikki palkanlaskennassa ja -maksussa tapahtuneet vir-
heet. Virheet kaytiin palveluntarjoajan kanssa lapi sdanndllisissa yhteistydpalavereissa. Lisaksi yri-
tyksella oli oma sisainen seurantalomake, jonka avulla seurattiin tyontekijakohtaisesti heidan netto-
palkkojaan ja yli 5 %:n heitot nettopalkoissa selvitettiin yhdessa palveluntarjoajan kanssa. Muiden
haastateltavien kohdalla tavoitteiden saavuttamisen kokemus muodostui ennemminkin tunteesta,
etta palveluntarjoajan toiminta on halutunlaista. Esimerkiksi tavoitteiden koettiin olevan saavutettu,

jos palkat maksetaan ajallaan ja ne ovat oikein.
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5 Johtopaatokset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset seka esitellaan niista jondetut johto-
paatokset. Tuloksia myds peilataan aiempaan tutkimustietoon. Taman lisaksi luvussa pohditaan

mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.
5.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tulokset olivat paasaantdisesti hyvin samankaltaisia aiempien tutkimustulosten
kanssa, mutta myos keskenaan. Palkkahallinnon ulkoistamisen taustalla vaikuttaisi siis olevan hy-
vin samankaltaisia taustatekijoita riippumatta yrityksesta, vaikka toki eroavaisuuksiakin 10ytyy. Ylei-
sesti kuitenkin haastatteluissa tulleet vastaukset olivat yhtenevaisia ja joka kysymyksesta oli poi-
mittavissa selkedsti yksi tai kaksi yleisinta taustatekijaa. Alla vield koottuna yleisimmat vastaukset

pohdintoineen.

Ensimmaisena teemana oli ulkoistamisen taustalla olleet laukaisevat tekijat. Haastatteluissa ylei-
simmaksi palkkahallinnon taustalla olleeksi laukaisevaksi tekijaksi nimettiin palkkahallinnon henki-
|6stdn vaheneminen tai riittdmattdmyys. Samankaltaisia tuloksia on saanut myos Alewell tutkimus-
ryhmineen (2009, 1616), jonka mukaan palkkahallinnon henkildston riittamattémyys yhdistettyna
muihin yrityksessa tapahtuneisiin muutoksiin lisda palkkahallinnon ulkoistamisen todennakdisyytta.
Myos tassa tutkimuksessa haastateltavat mainitsivat useampia laukaisevia tekijoita, joten tamankin
tutkimuksen perusteella voidaan olettaa, etta ulkoistamisajatuksen taustalla on aina useampia teki-

joita.

Palkkahallinnon tarpeista niin sanotun perustydn tekeminen eli palkanlaskenta ja -maksu korostui-
vat haastateltavien vastauksissa. Taman lisaksi haastateltavat mainitsivat neuvonta- ja ohjauspal-
velut yhdeksi keskeiseksi tarpeekseen. Vastauksissa ei siis tullut esiin mitaan erityisia tarpeita tai
toiveita koskien ulkoistettua palkkahallintoa, mika mielestani oli hiukan yllattavaa ottaen huomioon,
etta palkkoihin liittyy paljon erilaisia poikkeus- tai erityistapauksia. Vastausten yleisluontoisuutta voi
selittaa esimerkiksi se, etta palkkahallinto ja siihen liittyvat prosessit noudattavat paapiirteittain aina
tiettya kaavaa eika haastattelutilanteessa paasty tallaista prosessiajattelua syvemmalle. Toisaalta
yleisluontoisuus saattaa johtua myos siitd, ettei tosiasiassa naiden yritysten palkka-asioissa ollut

mitaan tavallisuudesta poikkeavaa erityistarvetta.

Tarkeimmaksi palvelun ominaisuudeksi nousi luotettavuus, jota arvostettiin niin tarjousvaiheessa
kuin myohemmin jatkuvan palvelun vaiheessa. Luotettavuuden kuvattiin nakyvan esimerkiksi siina,

etta palveluntarjoaja hoitaa palkkahallinnon tehtavat ajallaan ja sovitusti. Lisaksi luotettavuuden
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koettiin ndkyvan myos palveluntarjoajalta saatavissa ohjaus- ja neuvontapalveluissa, joissa oikean-

laisen tiedon antaminen lisasi luotettavuuden tunnetta.

Luotettavuus on noussut myos tutkimuksissa yhdeksi tarkeimmista yhteistydhon vaikuttavista teki-
joista (Ee ym. 2013, 672; BDO & Suomen Taloushallintoliitto ry 2015, 15). Luotettavuuden arvosta-
minen ei suoranaisesti ole yllattava tulos, mutta se on hyva muistutus siita, ettd palveluntarjoajan
tulee toimia luotettavasti ulkoistamisen kaikissa vaiheissa, ei pelkastdan myyntitilanteessa. Luotta-
musta tulee siis yllapitada jatkuvasti toimimalla sovitusti, lapinakyvasti ja selkeasti kommunikoiden,

silld luottamuksen menettaminen voi johtaa esimerkiksi palveluntarjoajan vaihtamiseen.

Luotettavuuden lisdksi haastateltavat arvostivat riittdvaa osaamistasoa seka rehellisyytta. Tama
kavi ilmi haastateltavien kertomista negatiivisista kokemuksista, joissa palveluntarjoajien osaamis-
taso oli sopimuksen allekirjoittamisen jalkeen paljastunut luvattua heikommaksi. Useat haastatelta-
vat kokivat, ettd heita oli harhaanjohdettu tai jopa huijattu lupaamalla asioita, joita ei lopulta pystyt-
tykaan toteuttamaan. Lisaksi koettiin, ettei palvelun todellisista kustannuksista ollut kerrottu avoi-
mesti tarjousvaiheessa. Tallaisia kokemuksia tuotiin esille, vaikkei niitd haastattelussa suoranai-
sesti kysyttykaan, joten vaikuttaisi silta, etta tallaiset negatiiviset kokemukset jaavat asiakkaiden
muistiin ja palaavat mieleen aina aiheeseen palatessa. Negatiiviset kokemukset voivatkin vaikuttaa
esimerkiksi halukkuuteen vaihtaa palveluntarjoajaa tai yleiseen kasitykseen palveluntarjoajien luo-

tettavuudesta, minka takia niiden syntymista pitaisi pyrkia estamaan.

Palveluntarjoajien olisikin syyta pitaa mielessa, etta yrityksilla saattaa olla useitakin negatiivisia ko-
kemuksia ulkoistamispalveluihin liittyen, mika voi heijastua yhteistydhdn monilla tavoilla. Jokaisen
palveluntarjoajan kannattaisikin panostaa positiivisen mielikuvan ja kokemuksen luomiseen, jotta
mahdolliset negatiiviset kokemukset jaisivat taka-alalle. Tama olisi niin yksittaisten palveluntarjo-
ajien kuin koko alan etu. Positiivista mielikuvaa voi alkaa luomaan jo heti esiselvitysvaiheessa, kun
asiakas ottaa yhteytta palveluntarjoajaan. Talldin olisi tarkeaa kommunikoida avoimesti ja selke-
asti, jottei tulisi tahallaan tai tahattomasti harhaanjohtaneeksi asiakasta. Luottamusta voi yllapitaa
monin pienin teoin, joista kuitenkin tarkein lienee jo edella mainittu sovituista asioista kiinni pitami-
nen. Tarjous- ja neuvotteluvaiheessa ei siis tulisi luvata sellaisia asioita, joiden toteutumisesta ei
ole varmuutta. Toisaalta my0s jatkuvan palvelun vaiheessa palveluntarjoajan tulisi toteuttaa sovitut

toimet ajallaan ja riittavalla tarkkuudella.

Riittdvan osaamistason yllapitamiseksi palveluntarjoajien kannattaisikin panostaa henkildstonsa
perehdytykseen ja koulutukseen, vaikka tassa tutkimuksessa tiettyjen kurssien tai koulutuksen ei
katsottu lisaavan luottamusta palveluntarjoajien toimintaan. Kuitenkin henkiloston osaamistason
tulisi olla seka riittavaa etta tasaisesti jakaantunutta niin, etta jokaisella tyontekijalla olisi riittava

osaaminen palkka-asioihin liittyen. Nain valtyttaisiin esimerkiksi sijaistamisen tuomilta
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osaamisvajeilta. Koulutustason kuvaaminen voisi tuoda selvaa kilpailuetua muihin palveluntarjo-
ajiin verrattuna, silla usein palkanlaskijat ovat kasvaneet rooliinsa tydkokemuksen myota eika heilla

valttamatta ole varsinaista palkanlaskennan koulutusta (Makinen 2013).

Palkkahallinnon ulkoistamisen tavoitteissa toistui perinteiset ulkoistamisen motiivit: ydinosaami-
seen keskittyminen ja HR-henkiloston vapauttaminen muihin tehtaviin. Erityisesti ydinosaamiseen
keskittyminen on yksi perinteisimmista ulkoistamisen tavoitteista. Palkkahallinnolle asetetut tavoit-
teet olivatkin kokonaisuudessaan samoja kuin aiemmissa tutkimuksissa. Taman tutkimuksen pe-
rusteella voidaankin todeta, ettei palkkahallinnon tavoitteet juurikaan poikkea yleisista ulkoistami-
sen tavoitteista. Palkkahallinnolle ei tdman tutkimuksen perusteella aseteta mitédan erityisia, juuri
talle osa-alueelle sopivia tavoitteita, vaan yleiset ulkoistamisen tavoitteet soveltuvat myds talle osa-

alueelle hyvin.

Suurin osa haastateltavista koki, ettéd palkkahallinnolle asetetut tavoitteet olivat saavutettu joko ko-
konaan tai yli odotusten, vaikka vain yksi haastateltava toi ilmi, miten tavoitteiden toteutumista kay-
tanndssa yrityksessa seurataan. Mielestani mielenkiintoista olikin, ettei kokemus ulkoistamiselle
asetettujen tavoitteiden toteutumisesta ollut perusteltavissa seurannalla tai mittaamisella. Useim-
mille haastateltaville riitti se, etta heilla on positiivinen kokemus yhteistydsta palveluntarjoajan
kanssa, eika seurantaa koettu tarpeelliseksi. Tahan I6ytynee useampia selittavia tekijoita. Esimer-
kiksi ulkoistavassa yrityksessa ei valttamatta ole riittdvaa palkkahallinnon osaamista, jotta seuranta
osattaisiin toteuttaa ammattitaitoisesti. Toisaalta voi myos olla, etta yrityksissa luotetaan palvelun-
tarjoajaan siina maarin, ettei seurannalle nahda tarvetta. Seuranta voidaan kokea siis ikaan kuin
epaluottamuslauseena palveluntarjoajaa kohtaan. Seuranta voidaan nadhda my®és liian tyélaana to-

teuttaa, silla se vaatii aktiivista tyota ulkoistavalta yritykselta.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yritykset lahtevat ulkoistamaan palkkahallintoaan melko erilai-
sista lahtokohdista. Yhtenevaista kuitenkin on, etta ulkoistamisen taustalla on usein yrityksen sisai-
set muutokset tai ominaisuudet eivatka ulkoiset tekijat. Kukaan haastateltavista ei tuonut esiin esi-
merkiksi yleiseen taloustilanteeseen tai kilpailuun liittyvia tekijoita ulkoistamisen taustalla, vaan ul-
koistaminen vaikutti aina lahteneen liikkeelle yrityksen sisaisistd muutoksista. Sen sijaan yritysten
tarpeet ja tavoitteet ulkoistamisen suhteen vaikuttaisivat olevan melko samankaltaisia riippumatta
yrityksesta. Yritysten palkkahallintoa koskevat tarpeet olivat yksinkertaisia eika tyypillisten palkan-
laskennan, maksatuksen ja raportoinnin toiminnoista poikkeavia toiveita tullut esille. Riittaa, etta
palkat ovat laskettu oikein ja ne maksetaan ajallaan. Palkkahallinnon ulkoistamiselle asetetaan ta-
voitteita, vaikkei niitd kdytannossa vaikutettaisi juuri seurattavan. Kokonaisuudessaan palvelun laa-
tuun oltiin tyytyvaisia, vaikka lahes kaikilla haastateltavilla oli joitain negatiivisia kokemuksia ulkois-

tuspalveluita tarjoavien yritysten kanssa.
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5.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksesta nousi esille kaksi mielestani mielenkiintoista ja nakemykseni mukaan tassa het-
kessa viela tutkimatonta teemaa, joiden jatkotutkimus voisi tuoda lisatietoa palkkahallinnon ulkois-
tamiseen liittyvista tekijoistd. Ensimmainen tallainen teema liittyy ulkoistamiselle asetettuihin tavoit-
teisiin. En 10ytanyt tdman opinnaytetydn tekohetkella tutkimuksia, joissa olisi paneuduttu palkka- tai
taloushallintoaan ulkoistavien yritysten tavoitteiden asettamiseen, toteutumiseen tai seurantaan.
Olisikin mielenkiintoista tietdd enemman siita, kuinka usein yritykset tosiasiassa saavuttavat ulkois-
tamiselle asetetut tavoitteensa vai perustuuko ulkoistamisen hyddyt arvioihin ja kokemuksiin. Li-

saksi olisi mielenkiintoista selvittda, miten yrityksen seuraavat tavoitteiden toteutumista.

Toinen mielenkiintoinen tutkimuksessa esiin tullut teema on huijatuksi tulemisen kokemus, jossa
haastateltavat kokivat, etta palveluntarjoajat olivat joissain tapauksissa johtaneet heita harhaan
kertoessaan omasta osaamisestaan tai kyvykkyydestaan hoitaa tiettyja palveluun kuuluvia toimia.
Olisikin mielenkiintoista tietdd enemman siita, miten tallaiset kokemukset syntyvat ja miten niihin
voitaisiin vaikuttaa. Onko kyse tosiaan asiakkaan huijaamisesta vai pelkasta vaarinkasityksesta?
Mitka tekijat johtavat vaarinymmarryksiin ja pettymyksiin? Voidaanko vaarinymmarryksia jotenkin

estaa? Esimerkiksi tallaisiin kysymyksiin voitaisiin tulevaisuudessa lahtea etsimaan vastauksia.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen ja koko opinnaytetydprosessin onnistumista. Tutkimusta ar-
vioidaan hyvalle tutkimukselle ominaisten piirteiden, kuten reliabiliteetin ja validiuden avulla. Lisaksi
tdssa luvussa tuodaan esiin tyon laatijan oma nédkemys tutkimusprosessin kulusta sekd omasta op-

pimisesta.
6.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden arviointi

Hirsjarven ja Hurmeen (2022, 190-191) mukaan perinteisesti reliabiliteetti eli tutkimuksen luotetta-
vuus voidaan tulkita kolmella tavalla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan toisaalta sita, etta tutkittaessa sa-
maa henkildd saadaan kahdella eri tutkimuskerralla sama tulos. Toisaalta reliaabeli tulos on sellai-
nen, joka ei muutu, vaikka kaksi eri tutkijaa toteuttaisivat tutkimuksen. Kolmannen tulkinnan mu-

kaan reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla saadaan sama

lopputulos.

Taman tutkimuksen osalta on todettava, etta sen reliabiliteetti on keskinkertainen. Mikali tutkimus
toistettaisiin samoilla henkil6illa uudelleen, voisi vastauksissa olla suuriakin eroja. Tama johtuu
mielestani siita, ettd tutkimuksessa kartoitettiin menneisyydessa tapahtunutta ulkoistamistapausta,
jonka takia eri haastattelukerroilla haastateltavat saattaisivat muistaa eri asioita aiheeseen liittyen.
Toisaalta vastausten yhtenevaisyytta eri tutkimuskertojen valilla voi lisata se, ettd osa kysymyk-
sista oli monivalintoja. Nain ollen on mielestani todennakdisempaa, ettd haastateltava paatyy sa-
moihin vaihtoehtoihin toisellakin kertaa. Mikali tutkimuksen olisi toteutettu kahden eri tutkijan voi-
min, voisi lopputuloksessa myos olla jonkin verran eroavaisuuksia. Erityisesti, kun kyseessa oli
puolistrukturoitu haastattelu, voidaan eri tutkijoiden valilla paatya erilaisiin tapoihin esittaa kysy-
mykset tai erilaisiin tarkentaviin kysymyksiin. Nain ollen lopputuloskin voisi olla erilainen eri tutkijoi-
den valilla. Tassakin tosin monivalintakysymykset lisdavat yhtenaisyytta. Mikali taasen tutkimus
olisi toteutettu myds jollain toisella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla, voisi silloinkin lopputulok-
set erota. Esimerkiksi mikali haastatteluissa olisi kaytetty taysin strukturoituja lomakehaastattelu-

pohijia, olisi monia nyt avointen tai tarkentavien kysymysten ilmiéita jaanyt aineistosta pois.

Hirsjarven ja Hurmeen (2022, 191-193) mukaan validius eli tutkimuksen patevyys koostuu perintei-
sen kvantitatiivisen nakemyksen mukaan ennustettavuuden, mittauksen tarkkuuden, kausaaliyh-
teyksien ja yleistettavyyden arvioinnista. Ennustevalidiudella tarkoitetaan siis sita, etta tutkimuksen
tuloksen pohjalta voidaan tehda jonkinlaisia ennusteita tietylla todennakadisyydella. Tutkimusasetel-
mavalidius kasittaa rakennevalidiuden seka sisaisen ja ulkoisen validiuden. Rakennevalidiudella

tarkoitetaan sita, mittako tutkimus varmasti sita ilmiéta, jota tutkimusongelma koskee. Sisainen
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validius taasen viittaa kausaaliyhteyksiin eli syy-seuraus-suhteisiin. Ulkoinen validius tarkoittaa tut-

kimuksen yleistettavyytta kohdejoukkoa suurempaan perusjoukkoon.

Taman tutkimuksen validiutta voidaan mielestani arvioida rakennevalidiuden ja ulkoisen validiuden
nakokulmista. Rakennevalidius toteutuu mielestani hyvin tutkimuksessa, silla tutkimuksen alakysy-
mykset ja haastattelukysymykset kohtaavat teoriatiedon valityksella hyvin. Tutkimuskysymykset
ovat mielestani tasmallisia — ne kasittelevat sita, mita halutaan tietaa. Kaytetyt kasitteet ovat seli-
tetty auki tutkimuksessa ja kasitteiden poikkeavat kayttotavat perusteltu. Ulkoisen validiuden osalta
on todettava, ettei tutkimus ole yleistettava jo sen pienen kohdejoukon vuoksi. Tosin, tutkimuk-
sessa saadut tulokset ovat yhtenevaisia teoriatiedon kanssa ja taten vahvistavat jo yleistettavaa
tutkimustietoa. Ennustevalidius tai sisdinen validius eivat ole tdman tutkimuksen kohdalla relevant-
teja nakdkulmia validiuden arviointiin, silla tutkimuksella ei tavoitella ennustettavuutta eikd myés-

kaan kausaalisuhteiden selvittdmista.
6.2 Oman oppimisen arviointi

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia palkkahallinnon ulkoistamisen taustalla olevia laukaisevia
tekijoita, tarpeita ja tavoitteita tutkimushaastattelun avulla. Henkilékohtaisena tavoitteenani oli tu-
tustua haastattelututkimuksen tekemiseen ja pyrkia noudattamaan sille asetettuja ohjeita kaikissa
tutkimuksen vaiheissa. Kokonaisuudessaan tavoitteena oli tehda tutkimuksellisesti mahdollisim-
man oikein ja perustellusti toteutettu tutkimus, joka on rakenteeltaan ja kirjoitusasultaan ehea seka
tietoperustaltaan laadukas. Lisaksi tavoitteena oli selvittda toimeksiantajaani kiinnostavia ja hyodyt-
tavia tietoja palkkahallinnon ulkoistamisesta, joita voitaisiin soveltaa ulkoistamispalvelun kehittami-

sessa.

Nama tavoitteet ovat mielestani saavutettu lahes kokonaan. Tutkimuksessa on tutkittu edellda mai-
nittuja tekijoitéd onnistuneesti. Tutkimuksen tueksi olen 16ytanyt laajasti aiheeseen liittyvaa tutkimus-
tietoa, johon olen pystynyt perustamaan tutkimusongelmani ja haastattelukysymykseni. Olen myds
onnistuneesti peilannut saamiani tuloksia aiempaan tutkimustietoon. Olen tyytyvainen tiedonhaun
tuloksiini, kasitteiden maarittelyyn seka itse tutkimuksen toteutukseen. Erityisen tyytyvainen olen
siihen, etta toteutin aineiston keruun, purkamisen ja analysoinnin laadullisten menetelmien ohjei-

den mukaisesti.

Taman tutkimuksen osalta selked kehityskohde olisi ollut se, etta aiheen rajauksesta ja roolistani
toimeksiantajan kokonaisprojektissa olisi sovittu toimeksiantajani kanssa jo heti projektin alettua.
Nain olisi valtytty silta, etta aiheen muotoutuminen ja taten tutkimuksen toteuttaminen viivastyivat.
Jatkossa onkin tarkeaa sopia aiheen rajaus, roolit, vastuunjako ja aikataulu selkeasti ennen projek-

tin aloittamista. Yhteistydn epamaaraisyys ja tavoitteiden ristiriitaisuus nakyy myos



29

haastattelurungon laatimisessa. Tutkimusongelmat ja haastattelukysymykset olivat helppoja laatia
yhteisty0ssa toimeksiantajani kanssa, muttei niité lopulta ollut helppo yhdistaa mielekkaaksi koko-
naisuudeksi tahan opinnaytetydhdén. Toimeksiantajallani oli siis enemman kysymyksia, joihin tdma
halusi vastauksia kuin mita olisin tdhan opinnaytetydhodn halunnut liittda. Niinpa, ongelmissa ja ky-
symyksissa on nahtavissa hienoista hajanaisuutta, mika toki vaikuttaa koko tyén eheyteen. Olen

pyrkinyt kuitenkin luomaan kirjoittaessani ymmarrettavan ja loogisen kokonaisuuden. Kaytanndssa
kaikki ongelmat olivat kuitenkin toimeksiantajalleni merkityksellisia eivatka ne tuntuneet itse palve-
lun kehitystydssa mitenkdan epasopivilta. Lisaksi tulokset tulivat hydtykayttoon palvelun kehittami-

sessd, mika oli yksi tarkeimmista tavoitteistani.

Taman opinnaytetydn myo6ta olen oppinut lisda tiedonhausta, haastattelututkimuksen tekemisesta
seka projektinhallinnasta. Olen oppinut I6ytdamaan sopivia hakusanoja etsiessani tutkimustietoa,
lukemaan tutkimusartikkeleita yha paremmin ja soveltamaan niité tekstissani. Erityisesti olen kui-
tenkin oppinut itse haastattelututkimuksen tekemisesta pyrkiessani sen toteuttamisessa systemaat-
tisuuteen ja oikeanlaisiin menettelytapoihin. Esimerkiksi aineiston litterointia en ollut aiemmin teh-
nyt, joten opettelin sen tekemista aineiston kerdamisen ohella. Lisaksi sain lisdad kokemusta projek-
tinhallinnasta ja itseni johtamisesta alati muuttuvissa tilanteissa. Tamakaan projekti ei nimittain su-
junut ilman haasteita, vaan jouduin muuttamaan suunnitelmiani ja toimintatapojani matkan varrella
muutamaan otteeseen. Muutokset tuntuivat alkuun ylitsepaasemattomilta ja vaikuttivat kasitykseeni
omasta osaamisestani, mutta tallaiset tuntemukset karisivat pian pois, kun aloitin konkreettisesti
tekemaan itse haastattelututkimusta. Tutkimuksen tekeminen tuntui mielekkaalta ja mielenkiintoi-
selta, jolloin epavarmuus ja epaonnistumisen pelko vahenivat seka tyon imu lisdantyi. Taman
kaannekohdan jalkeen projektin loppuun vieminen tuntuikin helpommalta ja tama kirjallinen tuotos

syntyikin tdman jalkeen paljon sujuvammin.
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Liite 1. Haastattelulomake

1. Mika oli laukaiseva tekija yrityksenne toiminnassa, jonka seurauksena palkkahallinnon ul-
koistamisprosessi aloitettiin? Valitse 1-3 tarkeinta tekijaa.

a.

b.

g.
h.

Henkildston maaran lisdantyminen

Yrityksen kokoluokan kasvaminen

Palkkahallinnon henkiléstdén maaran vaheneminen tai riittdmattomyys
Palkkahallinnon henkildston osaamisvaatimusten kasvaminen

Palkkahallinnon henkiloston korkeat palkkakulut

Tyytymattdmyys sisdiseen palkkahallintoon tai ulkopuoliseen palveluntarjoajaan
Muutokset henkildstopolitiikassa

Muu, mika?

2. Minkalaisia tarpeita yrityksellanne on ulkoistetulta palkkahallinnon palvelulta?

3. Mitka olivat yrityksenne tarkeimmat tavoitteet palkkahallinnon ulkoistamiselle? Valitse 1-2
paatavoitetta.

a.

b.

g.
h.

Palkkahallinnon kustannusten pienentaminen

Ydinosaamiseen keskittyminen

Sisaisten palkkahallinnon resurssien vapauttaminen muihin HR-tehtaviin
Investointien tekemisen valttdminen (esimerkiksi ohjelmistojen hankinta)
Palvelun laadun parantaminen

Ulkoisen osaamisen hyddyntaminen

Ulkoistamiselle ei asetettu tavoitteita

Muu, mika?

4. Mita ominaisuuksia arvostatte palveluntarjoajan toiminnassa? Valitse1-3 tarkeinta ominai-

suutta.
a.

b.

Luotettavuus

Toimialatuntemus

Molemminpuolinen ymmarrys toisen liiketoiminnasta
Pitkaaikainen kumppanuus

Selkeda kommunikaatio



f. Edullisuus
g. Raportointikaytannot
h. Muu, mika?

Onko palkkahallinnon ulkoistamisella saavutettu ne tavoitteet, jotka sille prosessin alussa
asetitte?

a. Kylla
b. Ei
c. Osittain. Milta osin tavoitteet jaivat saavuttamatta?

Mittaatteko tai seuraatteko ulkoistamiselle asetettujen tavoitteiden toteutumista? Mikali
kylla, niin milla tavoin?
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