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siantuntijaorganisaatiossa tyontekijin vastuu pro-

jektien onnistumisesta ja asiakaspalvelun laadus-

ta sekd yhi selkedmpi tulosvastuu korostavat tyon-

tekijin yrittdjyyden tunnetta. Tamin seurauksena
tyontekijit edellyttivit myos yhi useammin saavansa osansa
yrityksen kasvun hedelmisti. Eriilld toimialoilla ja tyotehti-
vissil tyontekijéiden vaihtuvaus on hyvin suhdannekehityksen
myotd jatkunut voimakkaana ja osaavasta tydvoimasta on pu-
laa. Samalla palkkavaatimukset ovat kasvaneet. Mahdollinen
suhdannekiinnekiin ei ratkaise tilannetta kaikilta osin, kos-
ka erdilld aloilla tydvoimapula on rakenteellista. Oikein laadi-
tut tulospalkkauksen mallit ovat keino kilpailla osaavista tyon-
tekijoistd.

Esityksessi kiydddn lipi provisio- ja tulospalkkauksen se-
ki omistusperusteisen sitouttamisen perusteita ja toimin-
tamalleja puhtaasti liiketoiminnallisesta ndkkulmasta. Pai-
nopiste on asiantuntijapalveluja tuottavissa yrityksissd, jotka
Suomessa ovat muutamaa poikkeusta lukuunottamatta pk-
yrityksid. Artikkelin nikymykset perustuvat padosin Value-
Framen asiakasyritysten johdon kanssa kiytyihin keskus-

teluihin. Haastatellut yritykset ovat markkinointi- ja vies-
tintdalan yrityksid, suunnittelutoimistoja, I'T-yrityksid sekd
taloushallinnon palveluyrityksii.

Veloitus- ja palkkatasoista eri toimialoilla
Tulospalkkauksen malleja suunnitellessa kannattaa pereh-
tyd oman toimialan palkkatasoon, laskutushintoihin, las-
kutusasteisiin, palkkauksen traditioihin seki tyontekijéiden
yleistettdviin ominaisuuksiin. Sivulla 34 on kuvattu esimer-
kinomaisesti ValueFramen asiakaskunnassa suoritettuihin
haastatteluihin perustuvia esimerkkejd. Niistd kdy ilmi, miten
eri asiantuntijapalveluiden toimialoilla lihtotilanne ja talou-
delliset reaaliteetit voivat poiketa toisistaan radikaalistikin.
Kannattava ja kasvava ohjelmistoliiketoiminta tai 200
euroa tunnissa laskuttava mainostoimisto tarjoavat luonnol-
lisesti erilaiset edellytykset palkitsemisjirjestelmien luomi-
selle kuin viiden euron tuntimarginaalilla eldvi sopimusali-
hankintayritys tai 30 euroa tunnissa laskuttava tilitoimisto.
Toisaalta haasteet esimerkiksi pitevien tyontekijoiden pité-
misessd poikkeavat myos olennaisesti toisistaan. Suomalai-
nen kirjanpitdji tai sihko6insingori ei ole kovin impulsiivinen
tyopaikanvaihtaja verrattuna mainostoimiston projekti-
paillikkoon. Merkittivi toimialakohtainen tekijd on myos
tyontekijin kynnys uuden yrityksen perustamiseen. Kulu-
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van noususuhdanteen aikana Suomeen on perustettu mel-
koinen joukko uusia mainostoimistoja, uusmediatoimisto-
ja ja muita markkinointi- ja viestintdalan yrityksid, kun taas
suunnitteluala on pikemminkin konsolidoitunut. Uusien yri-
tysten perustajat ovat tyypillisesti alan vakiintuneiden toimi-
joiden entisti avainhenkilstod.

Perinteisia provisiopalkkauksen malleja

Alla on kuvattu esimerkinomaisesti eri tyyppisissi tyoteh-
tivissd hyédynnettyji provisiomalleja. Ehdottomasti ylei-
simpid ja olennaisimpia provisiot ovat myyntitehtdvissi.
Seuraavissa kappaleissa on kuvattu keinoja ja malleja, joilla
tulospalkkausta voidaan monipuolistaa ja laajentaa yrityksen
kasvua tukevaan suuntaan.

Myyntitehtivissd kokonaispalkka on usein voimakkaas-
ti provisioihin perustuva. Yrityksen liiketoiminnan luonne
midrdd usein provisioiden luonnollisen laskentaperusteen.
Provisio voi olla esimerkiksi

— x prosenttia kaupan kerta-arvosta (ohjelmistolisenssin
myynti)

—y prosenttia sopimuksen vuosiarvosta (taloushallinnon
palvelu tai ohjelmiston myynti ASP-mallilla)

—z prosenttia hankitun asiakkuuden generoimasta lasku-
tuksesta. (Tyypillisti tissd mallissa on se, ettd voitettu asiak-

kuus ei sindnsd automaattisesti generoi laskutusta, vaan las-
kutus maidrdytyy asiakkaan tilaamien tdiden perusteella.
Niin on esimerkiksi usein viestintialalla.)

Provisiomallin valintaan vaikuttavat usein myos yrityksen
tavoitteet ja tyontekijin toimenkuva. Onko pidasiallinen ta-
voite hankkia uusia asiakkuuksia vai palveluiden ja projek-
tien myynti olemassaolevaan asiakaskuntaan?

Viime aikoina on myyntiprosessin kehittimisessi nous-
sut tarve kiinnittdd organisaation ja myyntihenkiléstén huo-
miota myyntisuppilon alkupdin toimivuuteen: riittdvin ja
oikeanlaatuisen liidimdirdn hankintaan seki asiakastapaa-
misten ja muiden myyntiaktiviteettien méardin. Keskuste-
luissa on tuotu esiin niiden huomioiminen my6és myynnin
tulospalkkauksessa. Kiytinnon sovelluksia tistd on kuiten-
kin toistaiseksi niukasti.

Asiakasvastuullisten henkildiden (Key Account Mana-
gerit ja vastaavat) tulospalkkauksen pohjana kiytetiin joskus
provisiota, joka lasketaan tyontekijin vastuuasiakkaiden ge-
neroimasta laskutuksesta. Laskutuksesta vihennetddn yleen-
s alihankkijoiden laskutus (ja kate) sekd muut keskeiset 13-
pilaskutuserit. Vastaavaa provisiomallia hyédynnetiin myGs
projektivastuullisten tyontekijoéiden kohdalla kdyttien pe-
rustana projektin generoimaa laskutusta.

Suorittavan ty6n tekijoilld (asiantuntijat) kiytetddn asian-
tuntijaorganaatiossa tyypillisesti provisioperustana osuutta
omasta tai oman tiimin laskutuksesta. Provisiomallia suun-
niteltaessa kannattaa analysoida tarkkaan tiimin tyonkuvia.
Onko kyse aidosta tiimityostid kuten esimerkiksi ohjelmis-
totalon asiakaspalveluyksikdssi, jossa tiimi jakaa keskenddn
tarkoituksenmukaisella tavalla esimerkiksi pre-sales -aktivi-
teetit, tukipalvelun piiriin kuuluvat tyot sekd erikseen lasku-
tettavat jirjestelmatoimitukset ja konsultointiprojektit? Vai
onko kyse yksittdisten asiantuntijoiden yksin suorittamasta
ja laskuttamasta tyostd? Tamin perusteella kannattaa méi-
rittdd provision painotus tiimikohtaiseen tai henkilokohtai-
seen laskutukseen.

Y1ld esitettyjen provisiomallien yhteydessi sovelletaan
joskus rajoittavia ehtoja, joiden avulla pyritddn yleensd var-
mistamaan ja kehittdmdin toiminnan laatua. Myyntitehta-
vissi toimivien henkil6iden osalta voidaan korostaa myyn-
tisuppilon alkuvaiheen aktiviteetteja: liiddikannan kehitysti
sekd asiakastapaamisten midrdd. Asiakasvastuullisten hen-
kiléiden provisiolaskennassa voidaan esimerkiksi huomioi-
da asiakastyyviisyysmittaukset, asiakaspito tai asiakkuuden
hoitosuunnitelman noudattaminen. Projektivastuussa voi-
daan huomioida projektien aikataulupito ja laatukriteerit.

PP Osakeomistus ja optiot ovat tehokkain
palkkauksen avulla toteutettava keino
keskittaa organisaation avainhenkiloiden
voimavarat ja energia yrityksen kasvun

tukemiseen.
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Suunnittelu- Markkinointi/ Taloushallinnon
. s IT-ala
toimistot viestinta palvelut
Palkkataso/kk 2500-5000 € 3000-7000 € 2500-5000 € 1600 -3000 €
asiantuntijatehtavissa
Laskutushinnat /h 50-120 € 80-300 € 80-160 € 20-70 €
(Ohjeellinen hinnasto-
hinta, palvelut myydaan
yleensa kiinteahintai-
sina)
Laskutusaste 75-90 % 40-70 % Asiakaskohtaisissa 65-80 %
jarjestelmatoimituksissa
ohjelmoijilla 70-80 %
Tyontekijoiden Keskitasoa Suuri (hyvén suhdanteen | Suurehko Pieni
vaihtuvuus aikana)
Huomioita Alalla myds sopimus- Ala on keskittynyt Ulkomaisen halpa- Alalla my6s sopimus-

alihankintaa, jossa
tuntihinnat ovat alle 50 €
ja laskutusasteet yli

90 %

voimakkkaasti paakau-
punkiseudulle. Hinta- ja
palkkataso Keha || :n

ulkopuolella on olennai-

tyovoiman kaytto on
realistinen mahdollisuus

alihankintaa, jossa
tuntihinnat alle 50 € ja
laskutusasteet yli 90 %

sesti alempi.

Yleisesti ottaen provisioperusteisen palkkauksen sovelta-
mista muissakin kuin perinteisissi myyntitehtivissd voidaan
perustella useilla seikoilla. Se kannustaa organisaatiota pai-
nottamaan asiakastyotd ja vilttdmidn téiden laskuttamatta
jattdmistd tai alilaskutusta, joka on useita asiantuntijaorga-
nisaatioita vaivaava ongelma. Provision taso kannattaa pitdd
kuitenkin kohtuullisella tasolla. Liian suuri proviosio kidn-
tyy helposti yrityksen kehittdmistavoitteita vastaan, silld se
ohjaa laiminlyémiin tirkeitdkin sisdisid kehityshankkeita.
Provisiopalkkauksen keskeinen puute on mielestini kuiten-
kin se, ettd se ei kannusta koko organisaatiota osallistumaan
myyntiponnisteluihin ja laajemmin tarkasteltuna yrityksen
ja sen arvon kasvattamiseen.

Yrityksen kasvutavoitteita tukevia
tulospalkkausmalleja

Omistajan ansaintamalli, motivaatio ja oman tyon onnis-
tumisen arviointi perustuu yleensi yrityksen (ja sen arvon)
kasvuun. Asiantuntijaorganisaation tyontekijin osalta palk-
kauksen tulosperusteinen osa perustuu yleensi omaan tai
tiimiin laskutukseen tai myyntiin ja motivaatio oman tydn-
si laadukkaaseen hoitamiseen ja kehittimiseen. Tyontekijin
on usein vaikea innostua yrityksen kasvutavoitteista, koska
niilld ei ole minkéddnlaista vaikutusta hdnen omaan palkka-
tasoonsa eikd kytkdstd hinen oman tyonsd onnistumisen ar-
viointiperusteisiin.

Osakeomistus ja optiot ovat tehokkain palkkauksen avulla
toteutettava keino keskittdd organisaation avainhenkiléiden
voimavarat ja energia yrityksen kasvun tukemiseen. Usein
ajatellaan virheellisesti, ettd henkildstéoptiot ovat vain lis-
tatuille yhtidille sopiva kannustinmalli. Mielestini ne toi-
mivat pienessd yhtidssd olennaisesti tehokkaammin kuin
porssiyhtiossd. Porssiyhtion henkil6stooptio sitouttaa hen-
kilokuntaa vain vapautumiseensa asti. Pienessd asiantuntija-

organisaatiossa keskeinen avainhenkil® taas tietdd, ettd hi-
nen oma tydpanoksensa on aidosti merkityksellinen hinen
omistuksensa tulevalle kasvulle.

Listaamattomissa yrityksissi optiomallit on kohtuul-
lisen helppoa rakentaa yleisten tai toimialalla vakiintu-
neitten yrityksen arvonmdirityskriteerien perusteella.
Merkintihinta voi olla médritetty esimerkiksi siten, ettd
henkildsto on oikeutettu ostamaan osakkeita x vuoden ku-
luttua hinnalla, joka on mdiritetty yhtién timinhetkisen
laskennallisen arvon perusteella (esimerkiksi kaksi kertaa
yrityksen liikevaihto).

Jos omistajakunta on haluton laimentamaan omis-
tustaan, voidaan optioiden vaikutusta simuloida esimer-
kiksi maksamalla avainhenkil6ille olennainen yrityksen
litkevaihdon tai tuloksen kasvuun perustuva tulospalkkio.
Maksettava palkkio voidaan sitoa eripituisiin ajanjaksoihin
sitouttamisen maksimoimiseksi. Ensimmiinen eri voi esi-
merkiksi perustua kahden vuoden litkevaihdon kasvuun ja
toinen erd pidemmin ajanjakson, esimerkiksi viiden vuo-
den kasvuun.

Optio-ohjelman ohella toinen tehokas keino kannustaa
koko organisaatiota tukemaan yrityksen kasvua on laajen-
taa uusasiakashankinnasta ja myynnistd maksettava provi-
sio koskemaan suurempaa osaa henkil6st6d. Monissa or-
ganisaatioissa ainoastaan varsinainen myyntihenkil6st
saa provision kaupoista. Kuitenkin myyntiprosessiin osal-
listuu yleensd myyjin lisiksi my®s yrityksen asiantuntijoi-
ta, joiden panos myyntitydn onnistumiselle on kriittinen.
Lisaksi on huomioitava, ettd monilla aloilla kidytinnos-
si koko henkiléstolld on mahdollisuus viestid sidosryh-
milleen ty6nantajansa palveluista ja hankkia uusia liide-
ja myyntiprosessiin. Laajentamalla tulospalkkion perustaa
liiddien hankkimiseen, voidaan henkilostod motivoida toi-
mimaan aktiivisesti tallikin saralla.
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Tulospalkkausmallin rakentaminen
Tulospalkkausmalli tulee johtaa yrityksen strategiasta ja pe-
rustaa realistiseen analyysiin omista mahdollisuuksista. Onko
tavoitteena agressiivinen kasvu vai olemassaolevan asiakas-
kunnan palveleminen kannattavammin? Vai onko realisti-
nen tavoite vain esimerkiksi toiminnan yllidpito kuihtuval-
la talousalueella?

Tarkastelua voidaan syventdd pohtimalla keskeisid stra-
tegian toteutumiseen vaikuttavia prosesseja. Onko keskeis-
td uusmyynti vai olemassa olevien asiakassuhteiden kehit-
taminen? Onko palveluntuotantoprosessin tehostaminen
keskeistd? Onko syyti laajentaa palveluntarjontaa uusille
alueille? Tissd vaiheessa tulee prosesseille madrittid selkedt
ja mitattavat tavoitteet.

Keskeisten prosessien miirittimisen jilkeen voidaan ar-
vioida henkilston miirin ja laadun suhdetta tavoitteisiin.
Ketka tyontekijit on olennaista tai vilttimatontd saada pi-
dettyd? Millaista profiilia haetaan uusien tydntekijéiden rek-
rytoinnissa? Mistd uusia tydntekijoitd tullaan todennikéi-
simmin rekrytoimaan: koulun penkiltd vai kilpailijalta?

Seuraavaksi suunnittelussa kannattaa kytked tiimit ja
henkil6t keskeisiin prosesseihin. Keilld on olennainen roo-
li uusien asiakkaiden hankinnassa ja keilld asiakassuhteiden
kehittdmisessd? Ketkd osallistuvat prosessien kehittdmiseen
tai vastaavat olennaisista jrjestelmiprojekteista? Prosessien
tavoitteista tulee johtaa niihin osallistuvien tiimien ja hen-
kiloiden tavoitteet.

Mahdollisuus joustaviin, tyontekijikohtaisiin palkkaus-
jarjestelmiin on merkittivi kilpailuetu pk-yritykselle. Suu-
ressa porssiyrityksessd on tuskin mahdollisuutta tai halua
tyontekijikohtaisiin ratkaisuihin ylimmién johdon ulkopuo-
lella. 20 hengen asiantuntijayritys sen sijaan voi huomioida
kohtuuden rajoissa my6s tydntekijoiden yksil6lliset tavoit-
teet ja elimintilanteet. Asuntovelkainen 28-vuotias uraohjus
saadaan motivoitumaan eri perustein (rahalla) kuin 50-vuo-
tias, velaton, perheellinen perhokalastaja (erityisen joustavil-
la henkilkohtaisilla vapailla).

Seuraavaksi voidaan miirittdd kullekin tyStehtiville tai
mieluummin tyontekijille palkkauksen tavoitetaso sekd mi-
nimitaso. Sen jilkeen miiritetddn henkil6n tai tiimin suo-
ritukseen perustuvat tulospalkkiot. Tissd yhteydessi on syy-
td huomioida, onko kyse aidosta tiimity6std vai itsendisistd
laskuttavista asiantuntijoista, ja painottaa sen mukaan joko
tiimin panosta tai henkilokohtaista panosta. Tamin jilkeen
tulisi méddrittdd yrityksen kasvuun perustuvat yritystason pal-
kitsemismallit ainakin avainhenkiloille.

Timin jilkeen midritetddn tulospalkkauksen toteutumis-
ta sddtelevit muut tavoitteet. Esimerkiksi account manage-
rien uusmyyntitavoitteita voidaan tasapainottaa silld, ettd
provisioiden tdysimddriisen maksun edellytyksend on ole-
massa olevien asiakassuhteiden hoito sovitulla tavalla.

Yksittdisten tehtdvien palkkausmalleja suunnitelles-
sa tulee huomioida myds yritystoiminnan kokonaisuus ja
yrityksen kapasiteetti. Uusmyynnin tavoitteiden ja palkit-
semismallien tulee olla jirkevissd suhteessa yrityksen ka-
pasiteettiin seki palveluntuotantoa hoitavien tyontekijéiden
palkitsemismalleihin. Laske my6s palkkausmallin vaikutus
yrityksen tulokseen ja kassavirtaan.

PP Kannattava ja kasvava
ohjelmistoliiketoiminta tai
200 euroa tunnissa laskuttava
mainostoimisto tarjoavat

luonnollisesti erilaiset edellytykset
palkitsemisjarjestelmien luomiselle
kuin 5 euron tuntimarginaalilla elava

sopimusalihankintayritys.

Tulospalkkausmallin soveltamisen aloittaminen kohtaa
usein vastarintaa henkiloston taholta. Kdytinnossd malliin
liittyy yleens kiintedd kuukausipalkkaa pienempi palkan pe-
rusosa. Yleensi mallit luodaan siten, ettd tydntekijoiden keski-
midrdinen palkkojen odotusarvo on suurempi kuin aiemmin
maksettu kuukausipalkka. Tédstd huolimatta malleihin sisil-
tyy kuitenkin lihes aina ainakin teoreettinen riski yksittdisten
tyontekijoiden palkan alenemisesta. Tulospalkkausmallin so-
veltaminen voidaankin aloittaa uusien tyontekijéiden kohdal-
la. Mydnteisten kokemusten perusteella mallin soveltamista
voidaan laajentaa my6s vanhoihin ty6ntekij6ihin.

Tulospalkkausmallin soveltaminen edellyttid avoimuut-
ta ja selkeitd laskentasddntéji ja laskennan todennettavuut-
ta. Ideaalitilanteessa tydntekijit voivat seurata reaaliaikaisesti
tulospalkkauksen perusteena olevien kriteerien tdyttymisti,
esimerkiksi oman tyonsa laskutusta tai provision pohjana
olevien kauppojen toteutumista. Mahdolliset provisiolasken-
taan ja muuhun tulospalkkaukseen vaikuttavat oikaisuerit
(esimerkiksi kauttalaskutuksen oikaisu) tulee dokumentoi-
da siten, ettd laskennan oikeellisuus on todennettavissa ty6n-
tekijille. Epiilys virheistd tai pahimmassa tapauksessa tahal-
lisista vadrintulkinnoista aiheuttaa tydntekijoissia kuohuntaa
ja estdd myonteisten tavoitteiden toteutumista. ¢

Palkkauksen tavoitteet:

Tulosperusteinen palkkaus on joustava ja turvallinen

vaihtoehto tydsuhteen molempien osapuolten kannalta

verrattuna kilpailuun korkeilla kuukausipalkoilla.

Onnistuneelle palkkausmallille voidaan asettaa

seuraavat tavoitteet:

e Tukee yrityksen keskeisia tavoitteita motivoimalla
tyontekijaa panostamaan niihin.

e Tyontekija kokee palkkauksensa perustuvan
oikeudenmukaisiin, ymmarrettaviin ja arvostetta-
viin kriteereihin.

e Tekee avainhenkildiden tyopaikanvaihdot taloudelli-
sesti kannattamattomiksi.

» Houkuttelee uusia tavoiteltuja tydntekijéita. http://
www.futureimagebank.com/documents/l/0006936d.jpg
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