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Liite 1 Tulospalkkausjérjestelman malli



1 Johdanto

1.1 Tausta

Idea opinndytetyohon sai alkunsa opinndytetyontekijan ollessa tydharjoittelussa teolli-
suuden alan yrityksessa. Yrityksella oli ollut jo pitk&&an tarkoituksena kehittaa itselleen
tulospalkkausjérjestelméd, mutta sill4 ei ollut tarpeeksi resursseja tehda sitd itse, joten he
ehdottivat toimeksiantoa tyoharjoittelijalle. Tulospalkkausjérjestelmén tarkoituksena
toimeksiantajayritykselle olisi, etta se saisi tehostettua toimintaansa motivoimalla henki-

|ostoa.

1.2 Tavoitteet

Opinnaytetyon péaatavoitteena on kehittdd mahdollisimman hyva ehdotus yrityksen tu-
lospalkkausjarjestelmaksi. Jotta td4han tavoitteeseen paastdisiin, on tarkasteltava yrityk-
sen toimintaa lahemmin ja tutkittava, miten ylipdénsa tulospalkkausjarjestelmé kehite-
taan. Mita yritykselta edellytetdén, jotta tulospalkkaus voisi toimia, mité eri tulospalk-

kauksen muotoja on olemassa ja miten jarjestelméan toteutus kaytdnnodssa tapahtuu.

Toimiva tulospalkkausjarjestelma tarvitsee hyvan pohjan, josta kehittyd. Yritysten, joi-
den perusasiat on hoidettu huonosti, on turha luulla, etta tulospalkkaus saisi toimintaa
parempaan suuntaan. Taman takia (vaikka yritykselld ei menisi silla hetkenad hyvin ta-
loudellisesti) peruselementtien, joiden luovat kasvun siemenen yritykseen, taytyy olla

kunnossa.

Tulospalkkauksen eri muotoja on monta, ja jokaisella palkkiomenetelmé&lld on omat
ominaisuutensa. Suurin erottava tekijd menetelmilla on, ettd mik& vaikuttaa eniten tu-
lospalkkauksen perusteisiin. N&in ollen on tarkasti pohdittava, mika sopisi parhaiten
kyseiselle yritykselle. Mika tulospalkkauksen muodoista saataisiin jarkevimmin kytke-

tyksi yrityksen tavoitteiden kanssa, jotta ristiriitaisuutta ei syntyisi.



Jarjestelman kehittdminen suunnitteluvaiheesta kayttdonottoon ja kehittdmiseen tuo
mukanaan monia eri tarkasteltavia asioita. Suunnitteluvaiheessa on perinpohjaisesti tut-
kittava kaikki nakokulmat jarjestelmélle. Mit& on otettava huomioon, jotta jarjestelma
toimisi ja ettei sen tulkinnassa olisi ristiriitaisuuksia. Kayttoonotto- ja kehittdmisvai-

heessa pyritdan 10ytdmaan keinot, joilla jarjestelmén tulevaisuus saataisiin varmistettua.

1.3 Menetelmat

Opinnaytety6 on toiminnallinen opinnéytetyd, jossa on myos piirteitd kvalitatiivisesta
tutkimuksesta. Toiminnallisen opinndytetyon paépiirteet ovat, ettd se on tehty yleensa
toimeksiantona ulkopuoliselle taholle ja tarkoituksena on kehittdd esimerkiksi jokin
tuote, suunnitelma tai palvelu. (Karelia Opinndytetyd ohje 2012, 7) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritddn usein ratkaisemaan tutkimusongelma haastatteluista tai ryhmaé-
keskusteluista saadulla aineistolla eik& niinkadn numeroiden perusteella niin kuin kvan-

titatiivisessa tutkimuksessa tehddan (Taloustutkimus Oy. 2014).

Opinnaytetyon aineistoa on hankittu alan tietokirjallisuuden liséksi teemahaastattelun
avulla. Teemahaastattelu koostuu ennalta mietityisté aiheista, teemoista, joiden avulla
yleensa tietyssa jarjestyksessa pyritddn saamaan vastauksia tiettyyn ongelmaan. ( Virsta
2004) Kirjallisuuden lisaksi tietoa opinndytety6hon on keratty muun muassa internetistéa
Elinkeinoelaman Keskusliiton palkkajarjestelmaraporteista seka Valtiovarainministeri-

0n julkaisusta.

1.4 Rakenne

Opinnaytety® koostuu neljasta osiosta. Ensimmaisessa osiossa kaydaan lapi tulospalk-
kauksen maaritelma ja motivaation vaikutusta tulospalkkaukseen. Motivaatioon liittyen
kaydaan lapi motivaatioteorioita ja kuinka motivaatioita saataisiin edistettya tyopaikalla.
Ensimmaisessd osiossa on myos esimerkki tulospalkkausjarjestelmasta ja sen yleisyy-
destd Suomessa. Toisessa osiossa kdydaan lapi tulospalkkauksen edellytyksid, mité eri
muotoja tulospalkkauksesta on ja mitd hyvia ja huonoja puolia tulospalkkausjarjestel-

malla voi olla. Lopuksi luvussa on kerrottu kuinka jérjestelmén tekoprosessi tapahtuu.



Kolmannessa luvussa on varsinaisen jarjestelman ja yrityksen esittely. Luvussa kerro-
taan mit& yrityksen tuotantoprosessi pitéa sisallaén. Keskiossa on myos yrityksen l&hto-
kohdat ennen jarjestelman kéayttéonottoa, ja mitd vaatimuksia yrityksella on tulospalk-
kaukselle. Neljannessé luvussa kootaan yhteen tekijat, joiden avulla tulospalkkausjarjes-
telméstd saadaan toimiva osa kokonaisuutta. Luvussa kayddadn myos lapi jatkokehi-
tysehdotuksia ja lopuksi arvioidaan opinnaytetyon tekoprosessia.

2 Tulospalkkaus ja motivaatio

2.1 Tulospalkkauksen maaritelma

Tulospalkkaus on yritykselle vapaaehtoinen peruspalkkaa tdydentéva lisg, joka mééaray-
tyy yrityksen tulospalkkaukselle asettamien kriteerien mukaisesti. Kriteereind voi olla
vaikkapa taloudellisen tilanteen kohentuminen riittdvasti organisaation tasolla, jolloin
tyontekijoiden yhteispanos ratkaisee tai tulospalkkauksen maksuperusteet on méaaritelty
henkilokohtaisesti, esimerkiksi reklamaatioiden maara tyontekijaa kohden. (Kauhanen
2005, 201.) Yritykset voivat melko vapaasti toimia tulospalkkauksen suhteen, koska
tydehtosopimuksissa ei ole méadritelty tarkasti siihen liittyvia rajoituksia.(Lautala 2001,
33) Yritys saa vapaasti paattaa kuinka usein tulospalkkiota maksetaan, tulospalkkiota
madaraavat mittarit ja onko ryhman tyépanoksella enemman vaikutusta kuin yksilon tyo-
panoksella. Tulospalkkauksen rahamé&éréista suuruutta ei ole tydehtosopimuksissa séa-
delty. Né&in ollen ero peruspalkkaukseen lukeutuvalla palkitsemisella kuten palkkiopal-
kalla ja peruspalkkausta taydentavéalla tulospalkkauksella (esimerkiksi voittopalkkio) on
se, ettd palkkiopalkka on tarkoin s&édelty tydehtosopimuksessa. ( Hakonen ym. 2005,
116 —117.)

Joitakin saannoksid kuitenkin on. Teknologiateollisuus RY:n ja metallitydvaenliiton
valisessa tyoehtosopimuksessa on madrétty, ettd tyontekijoiden kanssa on tehtéva kirjal-
linen sopimus, ennen kuin yritys voi ottaa k&yttéon tulospalkkaukselle kehitetyn jarjes-
telman. Sopimusta tehtéessé on tyontekijoilla oltava riittavé tietdmys tulospalkkaukseen



liittyvista seikoista, kuten sen maksuperusteista, mita siihen sisaltyy ja mitéa tulospalk-
kauksella ylipdansa tavoitellaan. Tulospalkkauksella on myds palkkahallinnollisia vai-
kutuksia. Vuosilomapalkan ja lomakorvauksen laskemisessa on vaikuttavana tekijana

tulospalkkiolisa. (Teknologiateollisuus ry & Metallityévaenliitto ry 2010, 64 — 65.)

2.2 Motivaatio ja sen selittdmiseen pohjautuvat teoriat

Tulospalkkausjarjestelman onnistumiseen suuresti vaikuttava tekijd on motivaatio. Jos
yrityksen johto haluaa henkiloston pyrkivan tulospalkkaukselle asetettuja tavoitteita
kohti, on oltava kannustimia, toiminnan arsykkeitd, jotka saavat aikaan halutun toimin-
nan. Hyvét, motivoivat kannustimet antavat energiaa ja ohjaavat kayttdytymista juuri
naita tavoitteita kohti. (Jaakkola 2002, 14.)

Mité ndma kannustimet tarkalleen ottaen sitten ovat ja mitd kriteerid kayttden ne on jao-
teltu omiin ryhmiinsa? Motivaatioteoriat on jaoteltu kognitiivisiin teorioihin ja prosessi-
teorioihin sen mukaan, mitkd kannustimet saavat ihmiset jotain tekemaan tietylla taval-
la. Kognitiivisissa teorioissa tarpeet ja tarpeiden tyydytys on ratkaiseva tekijé, kun taas
prosessindkokulmassa ajatusmallit ja tietorakenteet selventdvéat syyn toiminnalle. Tyo-
motivaatio ei ole kuitenkaan taysin selvennettdvissd nailla teorioilla, koska tehokkuu-
teen tydelamassa vaikuttaa myds muun muassa kyvykkyys ja edellytykset fyysisissa ja
psyykkisissa seikoissa. (Viitala 2004, 155.)

2.2.1 Kognitiiviset teoriat

Kognitiivisiin teorioihin kuuluvan A.H. Maslowin kehittdman tarvehierarkian mukaan
ihmisen toimintaa ohjaavat viisi perustarvetta: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tar-
peet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet ja itsensa toteuttamisen tarpeet. Tarpeiden
valilla on yhteys, joka nékyy siind, ettd fysiologiset tarpeet on ensimmaiseksi tyydytet-
tava ennen turvallisuutta, ja kun turvallisuuden tunne on saavutettu, on sosiaalisten tar-

peiden vuoro ja niin edelleen. (Maslow 1943, Green. 2000 mukaan.)

Herzbergin kaksifaktoriteoria(1966) keskittyy etenkin tyémotivaatioon ja kuinka sita

saa parannettua henkiloston keskuudessa. Herzbergin mukaan hygieniatekijat, kuten



ilmapiiri, palkkausjarjestelma ja tyopaikan varmuus ovat asioita, jotka on hyva olla
kunnossa, jottei motivaatio laske, mutta ne eivat niinkain vaikuta tydomotivaation kas-
vuun. Motivaatiotekijat, kuten saatu tunnustus, tyd itsessadn ja tunne oppimisesta nos-

tattavat motivaatiota Herzbergin mukaan. (Viitala 2004, 156.)

Kolmas tunnettu tarpeisiin liittyva teoria on Alderferin vuonna 1972 kehittdma malli,
joka pohjautuu hyvin paljolti Maslowin aiempaan teoriaan. Jokainen henkilé omaa kol-
me tarvetta, jotka ovat kehittymisen tarve, yhteenkuuluvuuden tarve ja olemassaolon
tarve. Kehittymisen tarpeeseen liittyy muun muassa itsearvostus ja muilta saatu arvos-
tus. Yhteenkuuluvuuteen liittyy sosiaaliset tarpeet ja olemassaoloon fysiologiset tarpeet
seké turvallisuuden tunne. Elderferin mukaan hénen teoriansa erottuu selvasti Maslo-
win mallista siind, ettd naiden kolmen eri tarpeen valilla ei ole hierarkkista suhdetta.
Néin ollen esimerkiksi kehittymisen tarpeen voi tyydyttdd ennen kuin fysiologisia tar-
peita. (Leadership-central 2013.)

2.2.2 Prosessiteoriat

Yksi prosessiteorioihin kuuluva on Edwin Locken vuonna 1968 kehittdméa tavoitteisiin
liittyva teoria. Ideana on, ettd selkeédt ja saavutettavat tavoitteet motivoivat ihmisié.
Etenkin palautteenanto tavoitteen asettamisen ja saavuttamisen valilla on hyvin moti-
voivaa, eli kuinka kehitystd on tapahtunut kohti paamaéaria. Locken mukaan raha ja
muut ulkoiset palkkiot eivat ole suuresti motivoivia verrattuna juuri palautteenantoon.
(Viitala 2004, 158.)

Odotusarvoteoria on myos ollut keskeinen teoria tyomotivaatiota mietittdessa. Victor
Vroom Kehitti vuonna 1964 teorian, jonka mukaan tyontekijoiden suoritustehokkuuteen
vaikuttaa muun muassa yksittaisten henkildiden kyvyt, kokemus ja persoonallisuus.
Vroomin mukaan motivaatioon vaikuttaa yksilon ominaisuuksien lisaksi lahtokohtaises-
ti kolme tekij&é. Jos tydsuorituksen parantaminen ei tuo tarpeeksi hyvaa palkintoa, hen-
kilostd ei motivoidu tehokkaammaksi. Toinen tekija on, ettd jos henkildsto tuntee, ettd
heidan kykynsa ja tietonsa eivat riitd palkinnon saamiseen, niin he eivat motivoidu edes
yrittdmaadn tehostaa toimintaansa. Kolmas tekijd on, uskovatko tyontekijat saavansa
luvatun palkkion, kun tydtehokkuutta on nostettu tavoitetulle tasolle. Jos eivét usko,

niin motivaatio ei nouse. (University of Cambridge 2014.)



Prosessiteorioihin kuuluu myds John Adamsin kohtuullisuusteoria, jossa tydmotivaation
suuruus mitataan tydsuorituksen ja siitd saadun vastikkeen suhteella. Jos tyontekija tun-
tee, ettd hanen kuuluisi saada parempi palkkio tehokkuudestaan tydssd, motivaatiotaso
voi alentua. Omaa suoritusta vertaillaan myos teorian mukaan muiden tydsuorituksiin ja

tarkkaillaan, onko se “kohtuullinen” suhteessa omaan tydpanokseen. (Mindtools 2014.)

2.3 Motivaation edistiminen

Motivaation edistaminen tapahtuu parhaiten kiinnittdmalla huomiota kolmeen seikkaan:
autonomian ja patevyyden tukemiseen ja sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen. Yrityksen
johdolle on térkeaa tietdd, mitd nédihin kolmeen motivaatioon suuresti vaikuttavaan asi-

aan siséltyy, jos he haluavat tehostaa toimintaansa. (Jaakkola 2002, 139;161;183.)

2.3.1 Autonomian vaikutus

Yksi hyvin motivoiva tekija henkildstélle on, ettd se tuntee pystyvansa itsendisesti vai-
kuttamaan osaan yritystd koskevista paatoksista. Parhaillaan autonomian tunne saa
tyontekijoiden keskuudessa aikaan esimerkiksi aloitteellisuutta, luovuutta ja innovatiivi-
suutta. Jos painvastoin henkil6sto ei tunne voivansa vaikuttaa asioihin, he saattavat tun-
tea olevansa liian kontrolloituja, ettd heilla ei ole vapautta tehdd mitéédn itsendisesti.
Kontrollointi voi tuoda mukanaan hyvin negatiivisia vaikutuksia kuten alistumiseen ja
uhitteluun liittyvié ajatuksia. Jos tyontekijét tuntevansa tekevansa toitd, koska heidén on
”pakko” tai he menettdvit tyonsd, voi sen seurauksena syntyd alistumisen tunteita esi-
miesten késkyja kohtaan. Uhittelu ilmenee tilanteissa, joissa henkil6std vastalauseena
vapaudettomuuteensa ei suostu tekemaan kuten esimiehet késkevét. (Jaakkola 2002, 139
- 146.)

Autonomian seurauksena saatu mahdollinen valinnanvapaus saa tyontekijat sitou-
tuneimmiksi juuri sitd osa-aluetta kohtaan, jota valinnanvapaus koskee. Henkilokohtai-
nen suhde tatd osa-aluetta kohtaan mahdollisesti lisdd vastuun tunnetta ja halua tehda
ty6 kunnolla. Jos asiassa onnistutaan, se saa aikaan ylpeyden tunteen. Jos valinnanvapa-

utta on véhan tai ei yhtdan, henkildstd hyvin mahdollisesti olettaa, ettd heihin ei luoteta.



(Deci & Ryan 1995, Jaakkola ym. 2006, 108 mukaan) Rajoja ja vaatimuksia pitéé kui-
tenkin asettaa, koska taytyy olla henkild, joka kehittdd suuntaviivat, kehykset yrityksen
toiminnalle. Rajojen puuttuminen voi myds aiheuttaa henkildston keskuudessa ajatuk-
sia, ettd heistd ei véliteta tai arvosteta. Rajat ja vaatimukset on kuitenkin hyva valittaa
eteenpdin tavalla, jolla ei synny kontrolloinnin tunnetta. Yksi toimiva tapa tahén on ku-
vitella itsensé tyontekijan asemaan kun on antamassa méaarayksia. (Jaakkola 2002, 152 -
153)

Toimeksiantajayrityksessa autonomisuus nakyy tuotannon puolella siing, etta tyonteki-
jat saavat itse paattadd, missa jarjestyksessa esimerkiksi pdivan maalattavat tuotteet maa-
lataan. Se, mitad maalataan minakin péivand, on kuitenkin johdon vastuulla. Tyontekijat
saavat myos paattad, milloin he pitdvat ruoka- ja kahvitaukonsa. Vastuuta on yrityksessa
annettu tyontekijoille suhteellisen paljon, joten se tuo luultavasti monelle itsendisyyden

tunnetta. Omatoimisuus on myos suuresti esilld yrityksessa.

2.3.2 Patevyyden edistaminen ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus

Kyvykkyyden tunteen saa parhaiten aikaan positiivinen palaute. Negatiivisen palautteen
antaminen voi olla haitallista motivaation kannalta, joten ei niin halutun” asian sano-
minen kannattaa sanoa tavalla, jossa ensiksi mainitaan jotain positiivista, minka jalkeen
annetaan korjausehdotukset. Miksi tdssd meni jokin pieleen? Lopuksi on aina viela hyva
lieventdd negatiivistd sanomaa jollakin positiivisella asialla kokonaisuuteen liittyen.
Esimiesten on myos tarkedd 10ytaa tarpeeksi haastavat tyotehtavat alaisille. Se edesaut-
taisi kehittymisté ja ndin ollen patevyyden tunteen kasvua. (Jaakkola 2006, 124 —131.)

Toimeksiantajayrityksen ollessa pieni palautteenantaminen on helppoa ja nopeaa ja néin
ollen pétevyyden edistdminen ei tulisi olemaan hankalaa. Jokaiselle tyontekijélla on
mahdollisuus tehda asioita, joita he eivét ole ennen tehneet, joten he pystyvét kehitty-

mé&&n monipuolisemmiksi osaajiksi.

Patevyyden ja autonomian lisaksi sosiaalinen yhteenkuuluvuus on merkittdva motivaa-
tiota edistdva tekija. Naistd kolmesta autonomia ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus ovat
kytkoksissa toisiinsa hyvin laheisesti. Jos tyoyhteistssa yksilo auttaa toista yksiloa tyo-

tehtdvassaan, se saa aikaan tunteen, ettd pystyy tekemaan tata tiettyd tehtavaa itsendises-
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ti ja pystyy ndin ollen my6s auttamaan muita samaisessa asiassa. Sosiaalisen yhteenkuu-
luvuuden tunnetta saa parannettua esimerkiksi tyotehtévilld, jotka vaativat ryhméayty-
misté ja ylipdénsa sosiaalisissa tilanteissa tyopaikan sisalla tai sen ulkopuolella. (Jaak-
kola 2002, 183 — 184.)

Kohdeyrityksessa jokainen tyontekija tekee vélilla samoja toita yrityksen sisélla, joten
he pystyvét auttamaan toinen toistaan. Yrityksessa myos harvoin tehddén toita yksin.
Tuotannon puolella ei ole paljon tyontekijoité, ja he tuntuvat “tulevan hyvin juttuun”

toistensa kanssa, joten voisi sanoa, ettd yrityksessa on tiivis tydyhteiso jo valmiiksi.

2.4  Tulospalkkauksen kayton yleistyminen Suomessa

2.4.1 Teollisuus

Tulospalkkaus alkoi yleistyd Suomessa 1990-luvulla. T&td ennen esimerkiksi Teollisuu-
den ja Tyonantajain keskusliiton (Nykyinen Elinkeinoeldamén keskusliitto) tekeman
palkkatilaston mukaan 1985 tulospalkkausjarjestelmanpiiriin kuului vain alle 5 % teolli-
suuden alalla olevista toimihenkildista. (Teollisuuden ja tyonantajain keskusliitto 1985,
Snellman ym. 2003, 26 mukaan.) Tullessa 2004 vuoteen saakka, 52 % Elinkeinoeldmén
keskusliiton (EK:n) jasenyrityksien henkilstosta oli jo tulospalkkausjarjestelman alai-
sena. Teollisuuden alan jasenyritysten henkilostosta 69 % kéytti toiminnassaan tulos-
palkkausta ja 84 % teollisuuden henkildstostd oli ylempié toimihenkildita ja muita toi-
mihenkil6itd 74 %. (EK:n palkkajérjestelmétiedustelu 2005, 8;10.)

Tulospalkkausjarjestelmien kayttd EK:n jasenyrityksien henkildstdssa ei prosentuaali-
sesti ollut kasvanut tultaessa vuoteen 2011. Jasenyrityksien henkilostosta 48 % oli tu-
lospalkkausjarjestelman alaisena, teollisuuden alan henkildstésta 67 %, josta 88 % oli
ylempia toimihenkil6ita ja muita toimihenkil6ita 74 %.(EK:n palkkausjarjestelmatiedus-
telu 2011, 7;9.) Tyontekijoiden osalta tulospalkkausjérjestelman kayttdonotto jasenyri-
tyksien henkiléstossa oli toimihenkiléihin ndhden harvinaisempaa. Teollisuuden ja
ty6nantajain keskusliiton (TT:n) tekemdan palkkatilaston mukaan vuonna 1994 teolli-
suuden tyontekijoista 15 % sai peruspalkan lisdksi tulospalkkaukseen perustuvan lisan.

Seuraavalle vuosituhannelle siirryttdessa tulospalkkausjarjestelmien kaytté oli noussut
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34 % (TT:n palkkatilastot 1994 ja 2000, Snellman ym. 2003, 26 mukaan). Tdman jal-
keen tulospalkkauksen yleisyys kasvoi paljon kun tarkastellaan EK:n palkkajarjestelma-
tiedustelua vuodelta 2005. Teollisuuden henkildstosta tydntekijoiden osuus oli vuoden
2004 lopussa 61 %. (EK:n palkkajarjestelméatiedustelu 2005, 10.) Samoin kun tarkastel-
taessa toimihenkil6iden henkildston osuutta teollisuuden alalla, prosentuaalisesti muu-
tos on sama tyontekijoiden kannalta vuonna 2011 (55 %). (EK:n palkkausjarjestelmé-
tiedustelu 2011, 9.)

2.4.2 Muut alat

Elinkeinoeldamén keskusliiton jasenistd vuonna 2004 tulospalkkausta kaytti rakennus-
alalla 40 %. Palvelualalla prosenttiluku oli hieman korkeampi (44 %). Kummallakin
alalla tulospalkkaus oli selvasti yleisempaa toimihenkildilla kuin tyontekijoilla. (Palk-
kausjarjestelmatiedustelu 2005, 8 - 10) Vuonna 2011 rakennusalalla jasenyrityksien
keskuudessa tulospalkkauksen yleisyys oli 25 % ja palvelualalla 41 %. Tyotekijoilla
yleisyys oli melko samoissa lukemissa toimihenkil6iden kanssa palvelualalla mutta ra-

kennusalalla suhde oli melko sama. (EK:n palkkausjérjestelmétiedustelu 2011, 7 —9.)

2.5 Tulospalkkauksen nykytilanne Suomessa

Tulospalkkauksen yleisyydessa ei ole tapahtunut suuria muutoksia. Huonokaan talousti-
lanne ei ole saanut yrityksia vahentdaméan tulospalkkauksen kaytt6a. Muutosta tulos-
palkkauksessa on kuitenkin tapahtunut vuosien varrella. Palkkioiden maarittelyssé kay-
tettyjen mittareiden madrad on kasvatettu, koska on haluttu saada laajempi kasitys hen-
Kiloston suoriutumisesta. Mittareiden maaran kasvatus on myds parantanut tulospalk-
kausjarjestelman joustavuutta muutostilanteissa. Tulospalkkausta pyritddn myos paivit-
tdmaan usein. Etenkin, jos tulospalkkausjérjestelmalla on suuret vaikutukset henkildston
suoriutumiseen tyossa, on jarkevdd muuttaa ja kehittdd muun muassa mittaristo par-
haaksi mahdolliseksi. (Kauhanen 2013, 1.) Viime aikoina tulospalkkaus on ollut esilla
opettajien keskuudessa. Kansainvalisen tutkimuksen mukaan 80 % tutkimukseen vas-

tanneista opettajista Suomessa oli tulospalkkauksen kannalla. (Aamulehti 2013.)
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2.6  Esimerkki tulospalkkausjarjestelmasta

Tulospalkkaus on siis melko yleistd Suomessa, mutta minkalaisia jarjestelmia tata var-
ten on kehitelty? Vaikka opinnéytetydssa on késitelty yksityista sektoria, Valtiovarain-
ministerion julkaisussa vuodelle 2006 pdivitetyssa versiossa on hyva esimerkki tulos-
palkkiojarjestelmastd, joka on kyllakin alun perin suunniteltu yksityiselle sektorille.
Jarjestelman alkuperdisen kehittdjan mukaan annettu nimi on Riggs-matriisi. Matriisin
avulla saadaan selville indeksiluku, joka kertoo kuinka hyvin tulospalkkaukselle asetet-
tuihin tavoitteisiin on paasty. Indeksiluku muodostuu tulospalkkauksessa kaytettyjen
mittareiden avulla. Mittareille annetaan omat prosentuaaliset painoarvonsa, joka kerro-
taan kullekin mittarille saadulla pistemaarélla (kuvassa arvotettu tulos). Pisteytys tapah-
tuu mittaamalla tulospalkkauskauden sen hetkinen tulos ja sijoittamalla sen tauluk-
koon.). (Valtiovarainministerio 2006, 11.) Esimerkiksi alla olevassa kuvassa tuotettu
mairé on ollut 14, joten se sijoitetaan kohtaan 14,07, joka vastaa arvoasteikolla pistetta
5. Sitten saatu pistemaéra kerrotaan kunkin mittarin painoarvolla 5 x 0,20 = 1. Tum-
mennettu osio taulukossa tarkoittaa minimid, joka pitaa ylittdd, jotta mittari otetaan
huomioon indeksilukua laskettaessa (indeksiluku kuvassa on ”painotettu tulos” tekstin
vasemmalla puolella oleva luku 5,30). Sijoittamalla indeksiluku kuvassa olevaan arvo-

asteikkoon, nahdaan tavoitteissa onnistumisen keskiarvo.

Taulukko 1. ( Saari 1990, 24)

MENESTYSTEKDIAT
Tuotettu mddrd

Tuotteiden laatu (vajaalaatu %)
Sdhkén kulutus
Héyryn kulutus (poikkeama)

Raaka-ainehukka

Tyén tuottavuus

t % |MWh/t t ka/t t/h MITTARIT
14,0 | 3,0 |0,938| 1265 | 14,5 | 3,10 MITTAUSTULOS

155 | 0,1 |0,910|+1470| 0 | 4,00
152 | 0,4 |0,924|+1260| 3,7 | 3,76
14,9 | 0,7 |0,939|+1050| 7,4 | 3,51
14,6 | 1,0 |0,953| +840 | 11,1 | 3,27
143 | 1,3 | 0,967 | +630 | 14,9 | 3,03
14,0 | 1,6 |0,981| +420| 18,6 | 2,79
13,7 | 1,9 [0,996| +210| 22,3 | 2,54
13,3 2,2 1,000 0 260 2,30
131 | 2,5 |1,024| -210 | 29,7 | 2,06
12,8 | 2,8 |1,039| -420 | 33,4 | 1,81
12,5 | 31 |1,053| -630 | 37,1 | 1,57

[
o

ARVOASTEIKKO

Ol |0 BEH A ||~ | 00| W

5 0 8 9 6 6 ARVOTETTU TULOS
0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,10 | 0,25 | 0,05 PAINOARVOT
1,00 0 1,60 | 0,90 | 1,50 | 0,30 | 5,30 | PAINOTETTU TULOS
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Taulukosta 1 saadaan myds johdettua henkildstélle jaettavan kokonaispalkkion méara
suhteessa vuotuisiin palkkakustannuksiin. Laskentamalli on peréisin valtiovarainminis-
terion jo aiemmin mainitusta julkaisusta, mutta mittarit on otettu edelld olevasta taulu-
kosta. Mallissa toteutuneen tuloksen prosentti kerrotaan sen painoarvolla kokonaistu-
lokseen. Mittareiden yhteenlasketusta summasta saadaan prosenttiluku, joka kertoisi,
kuinka paljon saadusta tuloksesta jaettaisiin palkkiota, jos tulospalkkaukselle ei olisi
budjetoitu vuotuista maksimiméaérad. Valtiovarainministerion mukaan 5 - 10 % on tar-

peeksi kannustava mééra vuotuisista palkoista. (Valtiovarainministerio 2006, 15.)

Taulukko 2. ( Valtiovarainministerio 2006, 14)

Tulostavoitteet Toteutunut tulos % Tavoitetasot Tulosten painotus
0% 100%

Tuotettu maara (14,0-13.3)/(15,5- 13,3 15,5 0,2x32=6,4
13,3)x100=32 toteutunut 14,0

Tuotteiden laatu

Sahkon kulutus (0,939- 1,010 0,910 0,2x71=14,2
1,010)/(0,910- toteutunut 0,939
1,010)x100=71

Hoyryn kulutus (1260-0)/(1470- 0 1470 0,1x86=8,6
0)x100=86 toteutunut 1260

Raaka-ainehukka (14,9-26,0)/(0- 26,0 0 0,25x43=10,75
26,0)x100=43 toteutunut 14,9

Tydn tuottavuus (3,03-2,3)/(4,00- 2,30 4,00 0,05x43=2,15
2,30)x100=43 toteutunut 3,03

Tulosten painotus taulukosta 2 on yhteensa: 6,4 + 14,2 + 8,6 + 10,75 + 2,15 = 42,1 %.
Joten jos kuvittelemme tassé esimerkki tapauksessa vuotuisten palkkakustannusten ole-
van 100 000 euroa ja maksimimaara 10 %, niin euroissa tdma tekee (42,1 % x 10 %) /
100 = 4,21 % eli 4210 euroa.
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3 Tulospalkkauksen toteuttaminen

3.1 Tulospalkkauksen edellytykset

Toimivan tulospalkkausjarjestelman kehittdminen lahtee liikkeelle siitd, ettd se tukee
taysin liiketoimintastrategiaa. Ndin ollen tavoitteiden, jotka on asetettu tulospalkkauk-
sen maksua varten, taytyy olla samoja tai samassa linjassa liiketoiminnan péatavoittei-
den kanssa. (Moisio ym. 2005, 203.) Tavoitteellisuuden taytyy nakya myds méaaréatietoi-
suutena henkiloston keskeisyydessa. Jokaisen yksilon taytyy tietdd oma paikkansa yri-
tyksen sisélla ja tietdd kuinka tehdd oma osuutensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Heill&
taytyy olla myo6s halua edistaa yrityksen toimintaa. (Kauhanen 2006, 55.) Johtoportaan
taytyy luoda avointa ilmapiiria yrityksen sisélléd osaksi omalla toiminnallaan kertomalla
ajoittain kuinka yrityksella sill4 hetkend menee ja antamalla palautetta henkilokohtaises-
ti ja yleisesti koko henkilostolle. Alaisten on uskallettava kertoa omia nakemyksidén
toiminnan parantamiseksi ja heidan on saatava palautetta huonoista ja hyvista asioista.
Palautteen tulee myo6s kulkeutua tarpeeksi nopeasti, jotta mahdollisiin kehitysehdotuk-
siin ehditaan reagoida pikaisesti. (Viitala 2004, 63 - 64.)

Tulospalkkausjarjestelmaé kehitettdessa on jarkevaa ottaa henkilostd mukaan jarjestel-
méan luomiseen. Tdmé& auttaa kaikkia ymmartdmaan tavoitteet ja niitd varten kehitetyt
mittarit. Henkildsto voi kertoa omat mielipiteensé asian suhteen ja heitd motivoivat teki-
jat, jotka saisivat heidat kohti tehokkaampaa tydsuoritusta. Kaikkein térkeinta olisi, etta
jokainen yrityksesta hyvéksyisi ja ymmartaisi, mista kehitettdvéssa jarjestelméssa olisi
kyse. Jarjestelmélle tulisi tehda kirjalliset s&&nnot, jotka kaikki tietdvat ja joissa ei ole
tulkinnanvaraa. Palkitsemisen tulisi olla myods oikeudenmukaista. Jokaisen pitéisi tuntea
saavansa tyopanostaan vastaavan palkkion. Kannattavaa olisi myds integroida jarjestel-
ma koskemaan koko henkil6stod, jotta eriarvoisuuden tunnetta ei péasisi syntymaan.
(Journalistiliitto 2007.)

Tulospalkkausta otettaessa mahdollisesti kayttéén on hyva tarkkailla oman yrityksen
henkildston tydmotivaatiota jo ennen jarjestelmén mahdollista k&yttéonottoa. Jos henki-

I6st6 on jo ennalta hyvin motivoitunutta ja tekee kaikkensa yrityksen tuloksen eteen,
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hyodyt jarjestelmdsta ovat melko pienet olettaen, ettd tulospalkkauksen péa&tavoitteena
on tehokkuuden kasvu. Yrityksissd, jossa tydomoraali on jo korkealla, palkkion saaminen
voi tuntua jopa lahjonnalta. Jos tilanne on se, ettd henkildston tydmoraalissa olisi paran-
tamisen varaa, tulospalkkaus voisi tuoda sen puuttuvan palapelin palasen, jolla motivaa-

tiota saisi parannettua. (Jensen 2013.)

3.2 Tulospalkkauksen muodot

Tulospalkkaus jakautuu kolmeen eri ala kategoriaan: tulos -ja voittopalkkioon, voiton-
jakoerdan ja  osakepohjaiseen  palkitsemiseen (EK-SAK- ja EK-STTK-
tuottavuustyoryhmat 2011, 35). Ylldamainittuja voi myo6s kutsua peruspalkkaa taydenta-
viksi palkkaustavoiksi ja palkkioeriksi (Hakonen ym. 2005, 116). Suurin ero kolmen
kategorian valilla on voiton suhde tulospalkkauksen maksuperusteisiin. Vaikka tulos- ja
voittopalkkio sisallytetddn samaan ryhmaén, voiton prosentuaalinen suhde eroaa suures-
ti néiden kahden vélill4. Voittopalkkiossa voiton merkitys pitdd olla 50 prosenttia tai
enemman perusteista tulospalkkaukselle. Tulospalkkiossa voitto voi olla yksi osa perus-
teista, mutta sen pitaé olla alle 50 %. Voitonjakoerédssa perusteena on ainoastaan voitto,
joten tappiollisesta tuloksesta tdma jaa sivuun (EK-SAK- ja EK-STTK - tuottavuustyo-
ryhmat 2011, 36).

3.2.1 Voitonjakoera

Yhtiokokous paattdaa voitonjakoerasta ja siitd ei tarvitse paattada alustavasti kuin vasta
kokouksessa. Jaettava voitto kuuluu koko henkildstélle ja se on veronalainen tulo.

(Teknologiateollisuus ry ja metallitydvéenliitto ry 2010, 29.)
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3.2.2 Tulos- ja voittopalkkiot

Tulospalkkion ominaispiirteend on joustavuus, joka nékyy esimerkiksi siind, ettd tulos-
palkkio voi koskea vain muutamia tyontekijoita tai toisaalta koko organisaatio-
ta. Tulospalkkion kaytosta valittyy myds toiminnan ohjaus. Esimerkiksi jos yhtena ta-
voitteena tyoryhmalla on kaksinkertaistaa valmiiden tuotteiden maard tunnissa, tyéryh-
ma tietdd selkeésti, kuinka tavoite saavutetaan ja ndin ollen toimintaa on saatu ohjattua.
Jos tavoitteena on vain taloudellisen tuloksen nostaminen johonkin pisteeseen, tyonteki-
jat toki ymmartavéat tavoitteen, mutta keinot, joilla pddmaara saavutetaan voi olla epa-
selva. Isoissa yrityksissa tyontekijat eivat aina valttamatta tiedosta oman tyépanoksen
merkitysta yrityksen kokonaistoiminnan kannalta. Pienissé yrityksissa taas on helpompi
ymmartad, miten oma toiminta parantaisi yrityksen taloudellista tulosta. Merkittavina
perusteina tulospalkkiolle voi olla voiton ohella esimerkiksi teollisuudessa tuotannon
tehokkuus. Voittopalkkiossa palkitseminen koskee yleensd koko henkilostod, koska
yrityksen taloudellinen tulos on niin suuressa asemassa. (EK-SAK- ja EK-STTK-

tuottavuustyéryhmat 2011, 36.)

Tulos- ja voittopalkkiosta saatu rahasumma voidaan joko maksaa kéteisella tai voitto-
palkkio voidaan sijoittaa henkildstdrahastoon. Henkildstorahastossa pitad olla vahintaan
10 henked ja yleensa koko henkiléstd, mutta tastd voidaan poiketa, jos rahaston saan-
ndissa on sovittu, ettd jotkut yrityksen johtoportaaseen kuuluvat henkil6t ovat sen ulko-
puolella. (EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011, 28.) HenkilOstérahasto noudattaa
henkildstorahastolakia, on verovapaa ja yrityksen johdon yksinoikeutena on henkilora-
haston kayttéonotto. Yrityksen johto paattdd Henkildstorahaston siséllosta ja sen mah-
dollisesta lakkauttamisesta. Henkildston tehtdvana on rahaston hallinnointi ja perusta-
minen. Rahastoon jaettava raha on yritykselle verotuksessa vahennyskelpoista tulon-
hankkimismenoa, josta ei pidd maksaa henkil6sivukuluja. Henkiloston etuna on muun
muassa se, ettd rahaa nostettaessa, 20 % on verovapaata tuloa. (80 % verollista ansiotu-
loa). Se, kuinka paljon kukin saa henkil6kohtaista osuutta rahaston annista, on saadelty
rahaston sadnnoissé ja jokaisen jasenen taytyy odottaa viisi vuotta kunnes omaa osuutta
voi nostaa. (Hakonen ym. 2005, 136-137.)

Tulospalkkion maksamisessa on otettava huomioon lakiséateisia asioita. Tulospalkkio

vaikuttaa lomapalkkaan ja -korvaukseen ja sosiaalivakuutusmaksuihin ja palkkiosta on
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mainittava vuosipalkkatilastoinnissa. Kéateinen voittopalkkio on jaettu johdon ja yhtio-
kokouksen paattaméan palkkioon. Jaottelu on tehty tulospalkkion tavoin lakiséateisin
syin. Johdon paatokseen perustuvassa voittopalkkiossa otetaan huomioon samat lakisaa-
teiset seikat lukuun ottamatta lomapalkkaa ja -korvausta. Yhtiokokouksen paéatokseen
perustuvassa palkitsemistavassa palkkioon ei vaikuta lomapalkan- ja korvauksen lisaksi
sosiaalivakuutusmaksut, jos tarkat lakiséateiset ehdot tayttyvat. Esimerkiksi palkkio
pitdd maksaa koko henkildstolle, ja yhtiokokouksen paaténtdvaltaa ei saa rajoittaa.

(Teknologiateollisuus ry ja Metallitydvaenliitto ry 2010, 26 — 29.)

3.2.3 Osakepohjaiset palkitsemistavat

Osakepohjaiset palkitsemistavat voidaan jakaa kolmeen osaan: tydsuhdeoptioihin, syn-
teettisiin optioihin ja osakepalkkioihin. Tydsuhdeoptiossa maéaritetyilla henkildilla on
mahdollisuus ostaa yrityksen osakkeita optiosopimuksessa madriteltyna ajanjaksona
tiettyyn hintaan. Jos sopimuksessa madritelty osakkeen hinta on tulevana ajanjaksona
isompi kuin senhetkinen osakkeen porssihinta, henkilostd saa niin sanottua optioetua.
Jos hinta on alempi, osakkeita ei tarvitse ostaa. Monesti optiosopimuksessa on myods
madritelty, kuinka monta osaketta voi kukin ostaa maksimissaan. Optioetu on ansiotu-

loa, joten siita pitdd maksaa veroa.

Synteettiset optiot eroavat normaaleista optioista siind, etta optioetu maksetaan kateisel-
l4. Osakepalkkion tapauksessa henkildston peruspalkka maksetaan osittain antamalla
yrityksen osakkeita. Ennakonpidatysta varten on pakko maksaa tarvittava maara rahana.
Osakepalkkiot liittyvat tulospalkkaukseen, koska osakepalkkion maksuun on mahdollis-
ta myods maaréaté tiettyja tavoitteita. Osakkeita voi myyda myos alennuksella (osakeanti-
na tyosuhteessa oleville), mutta se ei saa ylittdd 10 prosenttia, jollei siitd haluta tulevan

verotuksen alaista ansiotuloa. (Hakonen 2005, 138 — 139.)
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3.3 Tulospalkkauksen vaikutukset

3.3.1 Positiiviset vaikutukset

Toimivan tulospalkkausjarjestelman integroitumisesta yhdeksi osaksi palkkajarjestelyja
voi olla hyvin positiiviset vaikutukset yritykselle. Tulospalkkauksesta saamien palkinto-
jen ollessa henkilostolle mielekkaita tyomotivaatio hyvin todenndkdisesti kasvaa. Saatu
palkkio voi myos kasvattaa itsearvostuksen tunnetta henkilostdssd, jolloin seurauksena
mahdollisesti tehokkuus paranee. Kaikki tdmé saattaa myos sytyttdd halun kehittéda
omaa toimintaansa esimerkiksi kouluttautumalla lisad, jotta arvostuksen tunne ja palk-

kion maéara kasvaisi. (Hakonen 2002, 41.)

Kun henkil6sto tietdd kuinka tehda tehokkaalla, heité palkitsevalla tavalla toité, ei esi-
miesten tarvitse valvoa ja kontrolloida heidan tydskentelydan koko ajan. Tdman seura-
uksena valvonnasta ei aiheudu niin paljon kustannuksia ja henkildsto tuntee itsensé va-
paammaksi ja heidan tyépanoksensa on hyva. Jatkuva johdon kontrolli voi tuoda esiin
jannitteitd ja paineita tydssa suoriutumisesta, jolloin tyopanos ei saata olla paras mah-
dollinen. (Hakonen 2005, 52 — 56.) Palkitsemisen méaarén perustuessa yksittéisten hen-
kiloiden tehokkuuteen, saa yritys eroteltua kannattavimmat ja véhemmaén kannattavim-
mat henkilOston jasenet. Tama tieto jatkossa auttaa johtoa suhtautumaan eri tyontekijoi-
hin eri tavalla. Tehokkaille henkil6ille voi antaa enemman palkkiota, jotta he pysyisivét
jatkossakin yrityksessa ja ei niin tehokkaille” palautetta, jotta hekin saisivat parannet-
tua tyopanostaan. Tehokkuuden parantuessa vaikutusten pitéisi myds ndkya rahallisesti
yrityksen tuloksessa. (Asplund 2010, 88.)

Suurin positiivinen vaikutus tulospalkkauksella on se, ettd sen avulla voidaan paasta
ldhemmas yritykselle asetettuja pddmaéria. Jarjestelman avulla henkildstd saa ymmar-
ryksen siit4, mihin keskittymé&lla ensinnakin he saavat lisad rahaa ja toiseksi kuinka pa-

rantaa yrityksen tilannetta halutulla osa-alueella. (Ryan 2013, 26.)

EK:n palkkajérjestelmatiedusteluun (2011) vastanneiden jasenyritysten keskuudessa
tulospalkkauksen vaikutukset koettiin positiivisiksi. Myonteisen palautteen keskiarvo

oli yli puolen vélin (3.8) pistetaulukossa, jossa 1 oli huonoin ja 5 parhain. Suurin paran-
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nus jasenyrityksien mielestd tulospalkkauksella oli laatuun ja henkildston sitoutumiseen.
(EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011, 18 — 19.)

3.3.2 Negatiiviset vaikutukset

Tulospalkkausjarjestelma voi myds tuoda esiin negatiivisia vaikutuksia, kuten liian suu-
ret palkkaerot. Suuret erot saattavat synnyttaa eripuraa tyontekijoiden vélillg, etenkin jos
henkildsto ei tieda tarkalleen, kuinka palkkiot méaéraytyvat kullekin. Tésta syysta tulos-
palkkiojarjestelmén tulisi olla jokaiselle tyontekijélle tarpeeksi yksinkertainen, jotta he
tietavat palkitsemisen perusteina olevat tavoitteet ja tavat, kuinka he pystyvat omalla
toiminnallaan niihin vaikuttamaan. Yrityksissg, joissa ei ole totuttu suuriin muutoksiin,
uuden jarjestelman tulo voi kehittdd epaluuloja ja negatiivista suhtautumista, koska
tyontekijat epdilevat sen tuovan lisad tyota ja ndin ollen tiukentuvia aikatauluja. Tulos-
palkkausjarjestelmén kayttoonotto ja yllapito voi myos saada aikaan suuremmat kustan-
nukset kuin tuotot. T&sta syysta on tarkeda kehittdd juuri omalle yritykselle toimiva jar-
jestelmé ja kayttad sen suunnitteluun tarpeeksi aikaa, jotta kaikki asiat on mietitty perin

pohjin. (Valtiovarainministerié 2006, 18 — 19.)

3.4 Jarjestelmantoteuttaminen kdytanndssa

3.4.1 Suunnittelu

Kun tulospalkkauksen edellytykset ovat kunnossa, on aika alkaa suunnittelemaan palk-
kiojarjestelmaa. Jarkevinta tdma on toteuttaa yhteistydssa henkildston kanssa vaikkapa
projektiluontoisesti. Paatetadn, kuka toimii projektipaallikkona ja mitk& ovat tavoitteet,
ja tehd&an alustava aikataulu projektin lapiviennille. Jarjestelman tekemisen avuksi on
my6s mahdollista palkata ulkopuolista apua konsulteista, joilta 16ytyisi vahva tietdmys
asiasta. (Hakonen 2002, 101 —104.)

Seuraavaksi on aika miettia jarjestelmén péakohtia. Miké on tulospalkkauksen tarkoitus
ja tavoitteet? Mitka tekijat puoltavat tulospalkkauksen olevan kannattava kehittdmis-
kohde ja mitk& ovat pdamaarat jarjestelman taustalla? Tavoitteiden tulisi olla mahdolli-

sia jakaa pienemmiksi osatavoitteiksi, jotta niiden tulkinta helpottuisi. Esimerkiksi paa-



20

tavoite, tilikauden tuloksen parantaminen voitaisiin jakaa muun muassa tuotannon lapi-
menoajan nopeuttamiseen ja laadun parantamiseen. Tavoitteiden tulisi olla taysin realis-
tisia saavuttaa(mahdollisesti myods ylittdd) ja henkiléston tulisi pystyd vaikuttamaan
niihin tyoskentelylla&n. Tavoitteiden tarkeitd ominaispiirteitd on myds, ettd ne haastavat
tarpeeksi, jotta henkildstosta saadaan maksimaalinen tehokkuus valjastettua. Tavoittei-
den tulisi olla my0s tarpeeksi konkreettisia, jotta niitd voidaan mitata tietyill& tunnuslu-
vuilla ja mittareilla. Tunnusluvut voivat olla vaikkapa taloudellisia kuten omavaraisuus-
aste ja tilikaudenvoitto verojen jalkeen tai vaikkapa tuotteiden laatuun liittyva tunnuslu-
ku kuten reklamaatioraporttien méaré kuukaudessa.( Valtiovarainministerid 2006, 8 —
9)

Yleisin kéaytetty mittari yritystentulospalkkauksessa on tilikauden tulos. Muut mittarit
ovat myos tietysti suorassa yhteydessa tahén kyseiseen mittariin. Oleellista on siis, ettd
mittarit kuvaavat yrityksen toimintaa keskeisimmillaan. Mittareita voi olla eri organi-
saatiotasoilla. Tyéryhman tyéskentelyd mittaava asia voi olla vaikkapa myytyjen tuot-
teiden méaara, kun taas koko organisaation tasolla mittarina saattaisi olla kokonaismyyn-
timaarat. Se miksi yritykset kayttdvat samoja mittareita eri mittakaavassa auttaa selven-
tdmaan henkilostolle, miten ryhmaétasolla he voivat konkreettisesti vaikuttaa mittarin
laskuun tai nousuun, kun sitten suurempi mittakaava selventda heidan osaansa kokonai-
suuden kannalta. Mittarien maard kannattaa olla harkittu. Keskittyminen muutaman
yrityksen toimintaa keskeisesti kuvaamaan mittariin yksinkertaistaa mittaamista eiké
henkildston tarvitse keskittyd niiden ulkoa muistamiseen vaan tyontekoon. Mittareille
pitdd myods sopia tavoitetasot. Kun tavoitetasoon on paésty tai se on ylitetty, voidaan
tulospalkkiota maksaa. (Hakonen 2002, 164 — 170.)

Yksi tarked kysymys on, ettd miten tulospalkkiojarjestelman kautta maksetut palkkiot
rahoitetaan? Kaytetddnko yrityksen sdéstdja, annetaanko osa mahdollisesta voitosta
palkkiona vai budjetoimalla palkkio osaksi seuraavan tilikauden menoja. Jarjestelman
rahoitusta miettiessd on keskeisend asiana myos tarkastella tulospalkkaukselle asetettu-
jen tavoitteiden tavoiteltua toteutumisajanjaksoa. Pitemman aikavalin tavoitteet tuovat
tuoton myohemmin. Lyhyen aikavélin tavoitteilla menettely on vastakkainen. (Kunta-
tyonantaja 2003, 1.)
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Olennaisena padkohtana suunnittelussa on paattaa kenelle tulospalkkaus on tarkoitettu?
Koskeeko se vain tiettyd tyoryhmaa tai vaikkapa koko henkildstod. Jarjestelman piirin
lukeutuvien Kriteereja voi myos tarkentaa vaikkapa sillg, ettd yrityksessd on taytynyt
olla jokin maaratty aika, jotta voi saada kyseistd palkkiota. Kohderyhman liséksi on
mietittdva, kuinka paljon kullekin tyontekijalle maksetaan palkkiota. Palkkion ma&raa
varten kannattaa kehittdd laskentakaava, jonka avulla kukin jarjestelméan kuuluva saisi
juuri hanelle ansaitun summan. My6s milté ajalta palkkio saadaan ja kuinka usein, ovat
keskeisia tekijoitd, jotka pitda olla selvilla. (Hakonen 2002, 173 — 177.)

On my6s hyva miettid, miten pitk&an jarjestelma olisi voimassa. Jos tulospalkkaus olisi
kaytossa toistaiseksi, henkilostd voisi tuntea palkkion saamisen selvidnéd ajan mittaan,
jolloin kausina, kun palkkiota ei saada, motivaatio taso voisi heiketd. Nain ollen tulos-
palkkausta kaytettdessd vain madritellyn ajanjakson ajan henkildstd voisi tuntea sen
motivoivana bonuksena. Ajanjakso voisi olla esimerkiksi projektin lapivienti tai jonkin
tuotteen saaminen asiakkaalle jossakin ajassa. Jos kuitenkin jarjestelma olisi kaytdssa
madrittdmattéman ajan, olisi sitd hyva muuttaa melko paljon tietyin aikavélein, jotta
henkildston keskittyminen pysyisi olennaisessa eiké palkkio tuntuisi itsestadnselvyyte-
na. (Jensen 2013.)

3.4.2 Kayttoonotto ja yllapito

Kun suunnitelma on valmis, voidaan jarjestelma ottaa kéyttoon. On kuitenkin viisasta
aloittaa kokeilujaksolla. Sopiva aika kokeilulle voisi olla yksi tilikausi, jonka aikana
ehditddn huomaamaan todenndkdisesti jarjestelman vaikutukset yritykselle ja henkil6s-
ton reagointi muutokseen. Joka tapauksessa jarjestelman integroituminen osaksi toimi-
vaa kokonaisuutta vie oman aikansa. Kun on aika virallisen jarjestelman kéayttéonotolle,
on jarkevéé ajoittaa se aikajaksolle, jolla ei ole tiedossa isoja investointeja tai merkitta-
vid muutoksia, ellei tietyn muutoksen yhtend ideana ole juuri tulospalkkauksen kayt-
toonotto. Johdon on hyva kertoa jarjestelman kéyton alkumetreilld perinpohjaisesti, mi-
k& on tulospalkkauksen paatavoite. Myds mittarit (ja perusteet niille), joilla tulospalk-
kauksen tavoitteissa onnistumista mitataan, on hyva selventad tyontekijoille. (Hakonen
ym. 2002, 181 - 182.)
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Jarjestelmén avautumisen helpottamiseksi yksi keino olisi tehda esite, jossa kerrotaan
kaikki oleellinen tulevasta muutoksesta. Nykyisen henkil0ston lisaksi siitd olisi apua
uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa. Esitteessa voisi olla séantdjen liséksi tavoitteet
ja esimerkiksi tulospalkkausjarjestelman toiminnan historiasta, joka olisi etenkin uusille
tyontekijoille motivoiva tekijd, jos tulospalkkauksella on menneisyydessé saavutettu
hyvié tuloksia. (Hakonen 2002, 189 — 190.)

Jotta jarjestelmé&a voisi yllapitaa, taytyy yrityksella olla kattavat tuloksenseurantajérjes-
telmat. llman toimivaa tuloksenseurantaa on todella haastavaa kayttaa tulospalkkausta
yhtena palkitsemismenetelmand, koska ne ovat suorassa yhteydessa toisiinsa. Tulos-
palkkausta varten on myds hyva valita henkild, joka tietda ja jolla on péaatantavalta tu-

lospalkkaukseen liittyvissa pulmissa. (Valtiovarainministerié 2006, 10;17.)

3.4.3 Kehittdminen

Tulevaisuus muuttaa vaistdmatta yrityksen toimintaa. N&in ollen tulospalkkausjarjes-
telmaékin on muokattava ajallaan. Jos on kyseessé suurempi muutos, on jarkevaa pitaa
tauko, jotta henkildsto ehtii tutustumaan ja valmistautumaan siihen. Taydellistd, valmis-
ta ja juuri yritykselle kdypaa jarjestelmad on hyvin vaikeaa saada tehtya ensimmadiselle
yrittamalla. Kehityskohtia 16ytyy véhitellen ja toimivan jarjestelman kehittdminen vie
aikaa. Ndin ollen tulospalkkauksen toimivuutta on hyva arvioida sopivin aikavalein.
(Hakonen 2002, 203 — 205.)

Arviointikohtia voisi olla esimerkiksi se, kuinka hyvin henkildstd on ottanut jarjestel-
man vastaan ja onko sen idea ymmarretty. Tulospalkkauksessa kaytettya mittaristoa on
hyva arvioida ja kehittdd: onko mittareita riittdvasti ja ovatko ne oikeita tata tarkoitusta
varten. Jarjestelméasté aiheutuvat kustannukset on jarkevaa ottaa valiajoin suurennusla-
sin alle. Lisé&ksi voidaan selvittdd, onko mahdollista laskea kustannuksia tai onko niiden
mé&éra ylipaansa lilan suuri verrattuna voittoihin. Kaikista tarkein arviointikohta on tu-
losten tulkinta. HyGtyjen ja haittojen suhde on tarkedd miettia tarkkaan ajoittain. (Hako-
nen 2002, 205.)
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4 Jarjestelman luominen

4.1 Yrityksen esittely ja tuotannon vaiheet

Toimeksiantajayritys on pk-yritys Pohjois-Karjalasta. Se on perustettu vuonna 1993, ja
se noudattaa Teknologiateollisuus ry:n ja Metallitydvaen liitto ry:n tydehtosopimusta.
Yrityksen toiminta-ajatuksena on metallirakenteiden pintakasittely alihankintana paa-
asiassa teollisuuden yrityksille. Yrityksen toimipaikkaan kuuluu automatisoitu pintaka-
sittelylinja tuotannon toimitiloissa ja hallinnon toimistotilat. Tulospalkkausjérjestelmén
on tarkoitus koskea vain tuotantoa. Tuotannon puolella on kolme vakituista tyontekijaa,
joista yksi toimii tuotannon esimiehena. Vakituisten tyontekijoiden tehtdavana on varsi-
nainen maalaus ja siihen liittyvien aputdiden teko. Tuotannon puolella on myods kolme
osa-aikaista tyontekijad, joiden tehtdvana ovat vain maalauksen aputy6t, kuten maalat-

tavien tuotteiden ripustelu linjastolle ja niiden suojaus.

Ennen kuin tuotteet ovat valmiita maalattaviksi, katsotaan onko tarvetta tuotteiden hiek-
kapuhallukselle. Hiekkapuhalluksen tarkoituksena on saada maalattavan kappaleen pin-
nasta kaikki ep&puhtaudet, roskat, jotka eivét lahde pois seuraavassa tyovaiheessa eli
pesussa. Tamé vaihe voidaan kuitenkin ohittaa, jos kappaleet ovat jo tarpeeksi puhtaita
maalaukselle. Tamaén jalkeen kappaleet ripustetaan kuivina linjastolle. Sitten on vuo-
rossa varsinainen maalausvaihe. Jos tuotteet ovat tarpeeksi yksikertaisia maalata, auto-
maattiset maaliruiskut maalaavat tuotteet vertikaalisella liikkeelld kummaltakin sivulta.
Mikali kappaleita ei tall4 tavalla saada maalattua, joudutaan tuotteet maalaamaan kasin.

Maalauksessa kaytetddn pulverimaalia, joten seuraavassa vaiheessa linjastolla tuotteet
kulkevat uunin Iapi, jolloin maali tarttuu kappaleiden pintaan. Taman jalkeen kappaleet
jaahdytetdan linjastolla seuraavaksi olevassa tuulikaapissa, minka jalkeen tuotteet voi-
daan ottaa pois linjastolta ja pakata lavoille kayttden kupla- ja solumuovia seka kiriste-

kalvoa, jolloin ne ovat valmiita asiakkaille luovutettavaksi.
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4.2 Teemahaastattelu

Opinnaytetyossa keskeisend tiedonlahteend oli toimeksiantajayrityksen toimitusjohtajan
haastattelu. Haastattelun kysymykset oli jaettu opinnaytetyon kolmannessa luvussa kési-
teltyihin teemoihin: jarjestelmén edellytykset ja jarjestelmén kehittelyvaiheet. Haastat-
telulla kartoitettiin yrityksen vaatimukset jarjestelmélle ja keréttiin tietoa ylipaansa yri-

tyksen toiminnasta.

4.2.1 Yrityksen odotukset jarjestelmalle

Toimitusjohtajan mukaan tulospalkkauksen olisi tarkoituksena kannustaa tyontekijoita
tehokkaammiksi ja néin ollen myds tekeméédn parempaa laatua. Yritys on karsinyt talo-
usvaikeuksista lahiaikoina, joten jarjestelman tulo voisi olla yksi toimintaa eheyttava
tekija. Yrittdja uskoo, ettd jarjestelmé vaikuttaisi positiivisesti tyotyytyvéisyyteen, jos
saatavat palkkiot ovat tarpeeksi motivoivia. Tulospalkkaus toisi myos ryhmékuria ja
nain ollen yhtendisyyttd. Jos palkkion madradn vaikuttaa kaikkien tyGpanos, huonosti
tehtdvansa suorittava tyontekija todennakoisesti saa myods painetta muilta tydntekijoilta.
Vaikutukset asiakastyytyvéisyyteen olisivat myos havaittavissa. Laadun ja tehokkuuden
parantuessa reklamaatioiden maara véhenisi ja tavarat saataisiin asiakkaille ajallaan.
(Toimitusjohtaja A.A. 2013.)

Vaikutusta voisi olla myds joustavuudessa. Yrittdjan mukaan valvonta véhentyisi ja
omatoimisuus kasvaisi, kun kaikki tietaisivat tavoitteet, joilla palkkio saavutetaan. Uu-
sien tyontekijoiden rekrytoinnissakin voisi olla positiivisia vaikutuksia. Yritys, jossa on
toimiva tulospalkkausjarjestelmé voi houkutella enemman kuin yritykset, joissa sita ei
ole kdytossa lainkaan. (Toimitusjohtaja A.A. 2013.)

4.2.2 Lahtokohdat

Lahtokohdat jarjestelman integroimiselle osaksi yritystd ovat hyvat. Toimitusjohtajan
mukaan tavoitteellista tyoskentelytapaa pyritdan sisaistdimaan ja kehittdmaan yrityksessa

koko ajan. Yritykseen on palkattu taysipéivaiseksi hiljattain tuotantopaallikko, jonka
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avulla tuotannon puolen prosessit pyritdédn hiomaan kuntoon. (Toimitusjohtaja A.A.
2013.)

Tuotantopaallikon tultua yritykseen vastuualueet ovat muuttuneet. Toimitusjohtajan
mukaan tuotannon puolella ennen kaksi vakituista tyOntekijad vastasi paivarutiinin
suunnittelusta ja toimitusjohtaja péatti, milloin maalattujen tuotteiden pité4 olla asiak-
kailla. Nyt tuotanto on tdysin tuotantopaéllikon vastuualuetta ja toimitusjohtaja vastaa

myynnisté ja hallinnosta. (Toimitusjohtaja A.A. 2013.)

Avoin ilmapiiri nédkyy yrityksessa pdivittaisena kommunikointina tyontekijoiden ja yrit-
tajan vélilla. Asioista tiedotetaan myos viikkopalavereissa, joissa késitelladn muun mu-
assa mahdollisista muutoksista ja esimerkiksi uusista asiakkuuksista. Avoimuus nakyy
my0s siind, ettd palautteen anto ja raportointi tapahtuu pienessd yrityksessa helposti
kasvotusten. Asiakkailta tulleissa reklamaatioissa tyontekijat tekevat kuitenkin kirjalli-
sen reklamaatioraportin, ja jokaisesta maalatusta erasta tehdaan maalauspoytékirja. En-
nen maalauspoytékirjojen teko koski vain osaa asiakaskuntaa. (Toimitusjohtaja A.A.
2013.)

4.2.3 Tulospalkkauksen muoto

Yrittdjan mukaan kahden kuukauden ajalta oleva voitollinen tulos tulisi olla keskeisin
maksuperuste. Nain ollen se rajaa tulospalkkausmuodon valintaa kahteen vaihtoehtoon,
voittopalkkioon ja voitonjakoerdadn. Tulospalkkiossa voiton prosentuaalinen suhde tulisi
olla alle 50 % muihin maksuperusteisiin verrattuna, joten tulospalkkiota ei voi kéyttaa.
(Toimitusjohtaja A.A. 2013.)

4.2.4 Suunnittelu

Tulospalkkioperusteena on voitollinen tulos. Toimitusjohtajan mukaan tulospalkkioon
vaikuttavat mittarit olisivat kahden kuukauden yhteenlaskettu tulos, reklamaatioiden
maard, tuotantoprosessin ldpimenoaika ja tyOpaikan siisteys. Yrittdjan mukaan jarjes-
telmé&sté saatavat palkkiot maksettaisiin neljan kuukauden vélein, mutta palkkio kertyisi
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aina kahden kuukauden seurantajaksoilla, joten silla ajalla muotoutunut tulos on keskei-
sin mittari. Reklamaatioiden maara vaikuttaa keskeisesti tuloksen kehittymiseen. Siiste-
ys vaikuttaa tyoturvallisuuteen ja asiakkaille annetun ensivaikutelman muotoutumiseen,

joten se on myds huomioitava mittari. (Toimitusjohtaja A.A. 2013.)

Tulospalkkausjarjestelma tultaisiin rahoittamaan toimitusjohtajan mukaan osittain bud-
jetoinnilla ja osittain mahdollista voitollisista tuloksista tulleilta rahavaroilla. Jarjestel-
man piiriin on oikeutettu vain vakituiset tyontekijat koeajan jalkeen. Koeaika yritykses-
sé tyontekijoilla on kaksi kuukautta, toimihenkildilla neljd kuukautta ja ylemmilla toi-
mihenkil6illa kuusi kuukautta. (Toimitusjohtaja A.A. 2013.)

Palkkion maara on toimitusjohtajan mukaan taysin verrannollinen tehtyyn tulokseen.
Jos on tehty tappiota, palkkiota ei makseta, mutta voitollisesta tuloksesta tultaisiin mak-
samaan suhteessa sen madaraan. Jérjestelma on tarkoitus ottaa kayttoon ensiksi neljan
kuukauden ajaksi, ja jos se koetaan toimivaksi, sen jalkeen se olisi toistaiseksi voimas-
sa. (Toimitusjohtaja A.A. 2013.)

4.2.5 Tuotannon sujuvuuden parantaminen

Tuotantoprosessin nopeuttamisella olisi suuret hyddyt tulospalkkausjarjestelmalle. Toi-
minnan tehostamisella tyontekijoilla on mahdollisuus saada enemman tulospalkkioita.

Mill& tavoin tuotantoprosessia saataisiin sitten sujuvammaksi?

Yksi tuotantoa nopeuttava tekija olisi taukojen porrastaminen. Néin ollen linjasto pysyi-
si koko ajan liikkeessa. Tauolle voisi kerralla menné pari tydntekijaa, jolloin muut pitai-
sivét tuotantoprosessin liikkeella. Kahvitaukojen suhteen tatd menettelyd on jo osittain
kaytetty, mutta ruokatauolle kaikki menevat yleensa yhta aikaa.

Tuotannon tiloissa olisi my6s hyva jarjestellda maalattavaksi tulevat tuotteet sektoreihin
sen mukaan, misté yrityksesta ne ovat. Téalla tavalla mitk&an tuotteet eivat haviaisi hel-
posti, ja tydskentelyd saataisiin sujuvammaksi. Maalattavat tuotteet ovat yleensa paina-
via. Tdman takia ne tulevat yleensa lavoilla, ja silloin niitd on helpompi liikutella trukin

avulla. Tuotannon tilat ovat kuitenkin melko pienet, mika vaikeuttaa trukilla ajoa sisati-
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loissa. T&std syysta jarkevinta olisi jarjestellda maalattavat tuotteet myds sen mukaan,
milloin ne pitd4 maalata. Seuraavaksi maalausvuorossa olevat tuotteet saataisiin helposti
trukilla siirrettya linjalle ripustamista varten ilman, etté joutuisi siirteleméan muita tuot-

teita pois tielta.

4.2.6 Kayttoonotto

Jarjestelman lahtokohta ja ehto palkkion maksamiselle on, ettd kahden kuukauden vé-
lein mitattava tulos on voitollinen ja se on 6000 euroa tai enemman. Jos tulos on alle
6000 euroa joltain kahden kuukauden seuranta jaksolta, kyseiseltd jaksolta ei saa mitaan
palkkiota, mutta toisaalta sille jaksolle kuuluvia tulospalkkaukseen liittyvia véhennyksié
ei oteta mydskaan huomioon kyseisena aikana. Jos dskeiset ehdot tayttyvat, tyontekijoil-
le kertyy maksimissaan 4 % palkkiota seurantajakson ajalta. (Toimitusjohtaja A.A.
2013.) Palkkio kuitenkin yleensa pienenee kun otetaan huomioon seurantajakson ajalta
olevat reklamaatiot, linjaston pysahdyksisté aiheutuvat kustannukset ja siisteyskriteerit.
N&ma kolme ovat tdmén tulospalkkausjarjestelman keskeisimmét mittarit kun lasketaan

lopullista palkkion méaaraa.

Taulukko 3. Tulospalkkausjarjestelmén malli

kahden kuukauden tulos
tulospalkkauksen maksimimaara (Tulos*4%)
Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset
Linjaston pysdhdykset (0,5e/min)
Siisteys

Palkkion maara vahennysten jilkeen

Reklamaatiot ja niista aiheutuvat kustannukset ovat tassé tulospalkkausjarjestelmassa
merkittava tekija. Reklamaatioista aiheutuu lisatoitd, asiakastyytyvaisyys kérsii ja niista
aiheutuvat kustannukset vaikuttavat tulosta heikentévésti. N&in ollen reklamaatioista
aiheutuvat kustannukset véhentavat myods jokaiselta tyontekijaltd palkkion mé&aréa.
Kahden kuukauden seurantajaksolta kertyneet reklamaatioista aiheutuneet kustannukset
jaetaan tulospalkkauksen piiriin kuuluvien tyotekijoiden maaralla. Saatu summa vahen-

netéén jokaisen tyontekijan palkkiosta.
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Pintakasittelylinjasto on yrityksen tuotantoprosessin kannalta keskeisin asia. Kaikki
tekijat ovat yhteyksissa linjastoon, joten jos se jostain syysta pysaytetéén, tuotantopro-
sessi my0s pysahtyy ja nain ollen rahan tulo lakkaa”, aikaa kuluu ja syntyy kustannuk-
sia yritykselle. Linjaston pyséhdykset ovat siis merkittava tekija, joka no jarkevééa ottaa
huomioon tulospalkkausjarjestelméssé. Jokainen minuutti linjaston ollessa pysahdyksis-
sé& vahentéa jokaiselta tyontekijalta 0,5 euroa tulospalkkiosta. Jos pdivassé pysahdyksiin

ei kulu kuin 5 minuuttia tai alle, palkkio ei laske talta padivalta yhtaan.

Viimeinen mittari on tuotantotilojen siisteys. Siisteys vaikuttaa asiakkaiden ensivaiku-
telmaan, vahent&a tyOtapaturmia ja nopeuttaa tuotantoprosessia. Epédorganisoidun né-
koiset ja likaiset tuotannontilat ovat huonoa markkinointia. N&in ollen uusia asiakkaita
ei mahdollisesti saada ja vanhat asiakkaat voivat kaantya kilpailijan puoleen. Ty6tapa-
turmariski voi pienentya siistien tuotannon tilojen vuoksi. Kun kaikki asiat ovat siell,
missé niiden pitadkin olla, kompastumisriski esimerkiksi pienenee. Tuotantoprosessia
saadaan my0s nopeutettua. Kun tydvalineet 16ytyvét niille tarkoitetuilta paikoilta, etsi-

miseen ei kulu aikaa ja ndin ollen tuotantoa saadaan nopeammaksi.

Yrityksessa olisi tarkoitus jakaa jokaiselle tulospalkkausjarjestelmaén kuuluvalle tyon-
tekijalle oma vastuualue tuotannon tiloista, jonka siisteydesta han vastaisi. Jokaiselle
alueelle méaériteltaisiin kohteet, joiden pitda olla kunnossa viikottain ennalta maarattyna
ajankohtana. Jos ndin ei ole, se vahentéisi palkkion maaré jokaiselta 50 euroa kahden
kuukauden seurantajaksolta.

Taulukko 4. Palkkion kokonaisméaara kahden kuukauden vélein mitattuna

tammi-ja | maalis-ja | touko-ja | heind-ja | syys-ja | marras-ja
helmikuu | huhtikuu | kesdkuu | elokuu | lokakuu | joulukuu

Tulos yhteensa

Tulospalkkauksen mak-
simimaara

Reklamaatioista aiheu-
tuneet kustannukset

Linjaston pysahdykset
(0,5e/min)

Siisteys

Palkkion maara vahen-
nysten jilkeen
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Palkkion kertymista voisi seurata yll& olevan taulukon avulla. Yritys pystyisi helposti
seuraamaan kuinka paljon seurantajaksoilla palkkiota kertyy ja saatujen tietojen perus-
teella voisi tehdd my6s yhteenvedot vuosittaisista lukemista. Siihen voisi esimerkiksi
merkitd reklamaatioista aiheutuneet kokonaiskustannukset ja liséksi kuinka pitkaan lin-
jasto on ollut pysahdyksissa ajallisesti. Siind voisi my6s mainita paljonko palkkiot ovat
kokonaisuudessaan vuositasolla tyontekijaa kohti.

Taulukko 5. Luvut vuositasolla

Tulos yhteensa

Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset yhteensa
Linjaston pysahdykset yhteensa (rahalla mitaten)
Linjaston pysahdykset yhteensa (ajalla mitaten)
Siisteys

Palkkion maara yhteensa viahennysten jalkeen

Palkkion maara/tyontekija

Palkkio tultaisiin maksamaan neljan kuukauden valein, joten sitd varten on tarkeinta
tehda alla oleva seurantataulukko.

Taulukko 6. Luvut vuosikolmansittain

I :.olmannes | 2 kolmannes |3.kolmannes

Tulos yhteensa

Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset yhteen-
sa

Linjaston pysdahdykset yhteensa (rahalla mitaten)

Linjaston pysdhdykset yhteensa (ajallisesti)

Siisteys

Palkkion maara yhteensa vihennysten jilkeen

Palkkion maara/tyontekija
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5 Pohdinta

5.1 Toimiva tulospalkkaus

Toimivalle tulospalkkausjérjestelmélle elinehtona on, ettd yrityksissa perusasiat on hoi-
dettu hyvin jo ennen jarjestelmén integroimista. Tavoitteellinen tyoskentelytapa, avoin
ilmapiiri ja esimerkiksi oikeudenmukaisuus ovat tekijoita, joiden puuttuminen yrityksen
perustoimintatavoista on suuri haitta jarjestelman onnistuneelle toiminnalle. llman néita
ylla mainittuja toimintatapoja, tukipilareita, tulospalkkauksesta ei saa kaikkea hydtya

irti.

Tarkedd on myos ottaa selville, mita kaikkea yksityiskohtia tulospalkkausjarjestelmén
elinkaari aina suunnittelusta jatkokehittamiseen pitaa siséllaan. Kun henkildlla on vank-
ka tietamys naistad yllamainituista seikoista, on h&n valmis kehittelemé&én itse pohjaa
tulospalkkausjarjestelmélle.

5.2 Alkurakenteet jatkokehitystydlle

Kehitetty tulospalkkausjarjestelmén malli on hyva pohja toimeksiantajayritykselle tule-
valle lopulliselle jarjestelmalle. Se ei ole suinkaan valmis kayttdonotettava jarjestelma,
mutta se antaa hyvat ainekset jatkokehitystyolle. Malli yhdessa teoriaosuuden kanssa
antaa myos hyvan kuvan jarjestelman perusrakenteista, mita kaikkea on otettava huomi-
oon yleisesti tulospalkkaukseen liittyen ja mitd juuri tdman yrityksen tapauksessa on

huomioitava.

Kehitetty malli tehtiin suurilta osin teoriatiedon perusteella ilman mitdan kaytannon
kokemusta tulospalkkausjarjestelmistd, joten tdma seikka on hyva ottaa huomioon miet-
tiessa tiedon kaytannollisyyttd. Loppujen lopuksi voisi sanoa, etta tavoitteet saavutettiin,

mutta parantamisen varaa aina loytyisi.
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5.3 Jarjestelméan jatkokehitys

Kehitetty tulospalkkausjarjestelma toimeksiantajayritykselle voisi antaa hyvan pohjan,
mallin, yrityksen lopulliselle jarjestelmalle. Tall& hetkella malli on melko yksinkertai-
nen, joten siihen on mahdollista ja osittain kannattavaakin lisata yksityiskohtia. Mittarit
kuvaavat tulospalkkaukselle asetetuille tavoitteille onnistumista melko laajasti.

Asiakastyytyvdisyytta kuvaavan mittarin olisi voinut ottaa myds mukaan, koska se vai-
kuttaa tuloksen muotoutumiseen jatkossa. Huonot kokemukset yrityksestd saavat asiak-
kaat kyseenalaistamaan halukkuutensa jatkaa yrityksen asiakkaana ja néin ollen pahim-
massa tapauksessa lopettamaan asioinnin kokonaan. Tasta seuraa sitten myynnin lasku,
jolla on sitten vaikutuksensa tuloksen kehittymiseen. Asiakastyytyvaisyytta olisi voinut

mitata vaikkapa asiakkaille l&hetetyn kyselyn avulla.

5.4 Opinnaytetyon prosessin arviointia

Opinndytetyd prosessi sujui alusta loppuun saakka hyvin. Yhteisty0 toimeksiantajan
kanssa oli sujuvaa. Tiedonkulku taholta taholle oli nopeaa ja toimeksiantajayritykselta
saatiin riittdva tuki prosessin lapiviemiseen. Opinndytetydn tekijan ajankayton takia
tyon laatiminen oli osittain melko kiireellistd, minkéa takia opinndytetyosta ei tullut niin
laajaa kuin oli alun perin suunniteltu, mutta loppujen lopuksi ty6hon saatiin tarpeeksi
sisaltod. Ajankayton paremmalla suunnittelulla tulospalkkausjérjestelmésté olisi voinut
tehda kaksi eri versiota: yhden todella yksinkertaisen version ja toisen, jossa jarjestelma

olisi ollut laajempi ja yksityiskohtaisempi.

Opinndytetyon tekeminen antoi hyvén kéasityksen tulospalkkaukseen liittyvista seikois-
ta. Tdman takia tunsin antaneeni toimeksiantajayritykselle hyddynnettdvaa teoriatietoa
tulospalkkaukseen liittyen ja tulospalkkausjarjestelman kehikon, joka auttaa hahmotta-

maan jarjestelmén péapiirteet.
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Tulospalkkausjarjestelman malli

minimiraja kahden kuukauden tulokselle 6000

tulospalkkausprosentti 4%

kahden kuukauden tulos
tulospalkkauksen maksimimaara (Tulos*4%)
Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset
Linjaston pysdhdykset (0,5e/min)
Siisteys (50e tai Oe)

Palkkion maara vahennysten jalkeen

Kahden kuukauden tulos * tulospalkkausprosentti
= Tulospalkkauksen maksimimaara
- Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset
- Linjaston pyséhdykset
- Siisteys
= Lopullinen palkkio

Linjaston pysahdykset = Jokainen minuutti linjaston ollessa pyséhdyksissa vahentaa
palkkion mé&aréé 50 senttid jokaiselta tyontekijalta. Jos linjasto on yhden tyopéivan ai-

kana pysahdyksissa 5 minuuttia tai alle, mitaan ei vahenneta talta paivalta.

Siisteys = Jokaiselta tyontekijalta vahennetddn palkkiosta 50 euroa tai ei mitéan, jos

ennalta sovitut siisteyskriteerit ovat tayttyneet.

Palkkion laskeminen tyéntekijaa kohden

Tulospalkkauksen maksimimaara / henkiloston maara
= Tulospalkkauksen maksimimaaré tyontekijaa kohden
- Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset / henkil6ston maara
- Linjaston pysahdykset
- Siisteys
= Lopullinen palkkio tydntekij&a kohden

Palkkion kokonaismaara kahden kuukauden valein mitattuna
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tammi-ja | maalis-ja
helmikuu | huhtikuu

touko-ja
kesakuu

heina-ja
elokuu

syys-ja
loka-
kuu

marras-
jajoulu-
kuu

Tulos yhteensa

Tulospalkkauksen maksimi-
maara

Tulospalkkauksen maksimi-
maaira/tyontekija

Reklamaatioista aiheutu-
neet kustannuk-
set/tyontekija

Linjaston pysahdykset
(0,5e/min)

Siisteys

Palkkion maara vdahennys-
ten jidlkeen

Ylapuoleisella taulukolla voi seurata palkkion kertymista seurantajaksoilla.

Luvut vuosikolmansittain

Tulos yhteensa

2.kolmannes

3.kolmannes

Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset yhteensa

Linjaston pysdhdykset yhteensa (rahalla mitaten)

Linjaston pysahdykset yhteensa (ajallisesti)

Siisteys

Palkkion mdara yhteensa vihennysten jalkeen

Palkkion m&aréd/tyontekija

Palkkio on tarkoitus maksaa neljan kuukauden valein, joten ylapuolella olevalla taulu-

kolla voi seurata kuinka paljon maksettavaa kertyy.

Luvut vuositasolla

Tulos yhteensa

Reklamaatioista aiheutuneet kustannukset yhteensa

Linjaston pysdhdykset yhteensa (rahalla mitaten)

Linjaston pysahdykset yhteensa (ajallisesti)

Siisteys

Palkkion maara yhteensa vahennysten jalkeen

Palkkion méira/tyontekija

Lukuja on my6s hyvé seurata isommassa mittakaavassa kyseisen taulukon avulla.




