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Esipuhe

Suomessa ryhmdperusteinen palkit-
seminen on yleisempédd kuin mis-
sdé&n muussa Euroopan Unionin ja-
senmaassa. Erilaisten palkkiojérjes-
telmien piirissa on EK:n selvityksen
mukaan enemmisto eli 55 - 60 pro-
senttia EK:n jasenyritysten henkilds-
tosta.

Palkkiojarjestelmista yleisimmat
ovat tulos- ja voittopalkkiojarjestel-
mét. Niiden piirissa oli vuonna 2011
puolet (48 prosenttia) EK:n jasenyri-
tysten henkilostostd. Henkilomaaré-
na tdma on noin 440 000 palkansaa-
jaa.

Kun otetaan tulos- ja voittopalk-
kioiden liséksi huomioon myds hen-
kilostorahastot, tyosuhdeoptiot, osa-
kepalkkiot seka urakka-, palkkio- ja
provisiopalkat, Kkattavat erilaiset
palkkiojarjestelmat enemmistén
EK:n jasenyritysten henkildstosta.

Yrityksissa voi olla kaytossa sa-
manaikaisesti useita palkkiojérjes-
telmi& ja yksittdinen henkild voi
kuulua useampaan kuin yhteen palk-
kiojérjestelmidén. Esimerkiksi hen-
kilostdrahastojen rinnalla oli vuon-
na 2011 kdytdssa usein myds muita
palkkiojarjestelmié.

Henkildstorahastolakia uudistet-
tiin ja joustavoitettiin vuoden 2011
alussa. Uudistuksen mahdolliset vai-
kutukset nakyvét kuitenkin vasta tu-
levina vuosina yritysten palkkiojar-
jestelmissa.

Ryhmaéperusteisten ja taydentdvi-
en palkkaustapojen kéyttd on parin
viimeisen vuosikymmenen aikana

vakiintunut osaksi suomalaista palk-
kamallia. Yritysjohdon tai yhtioko-
kouksen péaattamat tulospalkkiot,
voittopalkkiot, voitonjakoerédt tai
osakepohjainen palkitseminen tay-
dentavat yha useamman suomalaisen
peruspalkkaa, vaikka niiden kayttd
on yrityksille vapaaehtoista.

Miksi peruspalkkausta téydenta-
vat palkkaustavat ja etenkin tulos- ja
voittopalkkiot ovat niin yleisid Suo-
messa?

Tulospalkkauksen yleistymiseen
vaikutti aikanaan monilla aloilla ty6-
ehtosopimusten  palkkamaaraysten
jaykkyys. Térkein syy tulospalkka-
uksen kayttéon nykyisin on kuiten-
kin se, ettd kokemukset palkkiojér-
jestelmistd ovat olleet padasiassa hy-
vid niin palkansaajien kuin yritysten
nakdkulmista.

Palkkiojérjestelmat toimivat yri-
tyksissd ohjaamisen, kehittdmisen
ja palkitsemisen valineind. Yritysten
palkka-asioista vastaavat arvioivat
tulospalkkiojérjestelmiensd  toimi-
van paaasiassa hyvin tai melko hy-
vin. Kun on tarvetta toimintatapojen
muutoksiin ja toiminnan voimakkaa-
seen kehittdmiseen, hyvin suunnitel-
lut palkkiojérjestelmat toimivat te-
hokkaasti johtamisen ja muutoksen
tukena.

Tulospalkkiojarjestelmia on kay-
tossa myos julkisen sektorin organi-
saatioissa, tosin véhemman kuin yk-
sityisella sektorilla.

Vuoden 2008 lopussa alkanut ta-
louskriisi vaikutti yritysten palkkio-

jarjestelmiin. Taloudellisten tulosten
saavuttamiseen sidotut palkkiot, esi-
merkiksi johdon palkkiot ja henkilos-
torahastojen voittopalkkiot, pieneni-
vat selvésti monilla aloilla. Kysynta-
pulan, irtisanomisten ja lomautusten
vuoksi urakka- ja palkkiopalkkojen
kéytto vaheni teollisuudessa. Talous-
kriisin vaikutukset jakautuivat kui-
tenkin hyvin epétasaisesti eri alojen
ja eri yritysten kesken.

Tama julkaisu siséltad EK:n palk-
kausjarjestelmétiedustelun tulokset
tulospalkkauksen yleisyydestd seka
tulospalkkausjérjestelmien  perus-
teista ja niiden arvioiduista vaiku-
tuksista. Julkaisussa on myds EK:n
palkkatilaston tietoja maksetuista
tulos- ja voittopalkkioista, urakka-,
palkkio- ja provisiopalkoista sekéa
tietoa henkilOstdrahastoista.

Palkkausjarjestelmatiedustelu 1a-
hetettiin kesalld 2011 otannan perus-
teella 2 676 EK:n jésenyritykseen.
Vastaukset saatiin 1 204 yrityksesta.
Yritysten henkilomaarasta lasket-
tu vastausprosentti oli 69. Tulokset
kuvaavat kattavasti koko yksityista
sektoria. Palkkausjarjestelmatiedus-
telusta saatuja tuloksia selostetaan
myo6s muissa EK:n julkaisuissa.

Helsingissa marraskuussa 2012

Elinkeinoeldamén keskusliitto
Lains&&danto ja tyoeldmé
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Yhteenveto

Ty6ehtosopimusten palkkausjérjes-
telmi@ on uudistettu aktiivisesti
1990-luvulta lahtien. Elinkeinoel&-
mén keskusliiton sopimusaloilla ja
jasenyrityksissdé on  2010-luvulla
kaynnissé tuhansia palkkausjarjes-
telmien uudistus- tai paivityshank-
keita. Niilla pyritddn kannustavaan
ja oikeudenmukaiseen palkkojen
porrastukseen, jolloin palkka perus-
tuu tavallisesti tyon vaativuuteen,
henkilon patevyyteen ja tyon tulok-
siin.

Samalla kun tydehtosopimusten
palkkausjérjestelmia on uudistettu,
ovat yritykset ottaneet kayttoonsé
erilaisia peruspalkkaa taydentdvia
palkkiojarjestelmid. Tulos- ja voit-
topalkkiot ovat esimerkkeja néista
1990-luvulla yleistyneista taydenta-
vista palkkaustavoista.

Tulos- ja voittopalkkio-
jarjestelmien piirissa puolet
henkilostosta

EK:n palkkausjarjestelmatiedustelun
mukaan tulos- ja voittopalkkiojérjes-
telmien piirissa oli vuonna 2011 puo-
let (48 prosenttia) EK:n jasenyritys-
ten henkildstostd. Henkilomaérana
tdma on noin 440 000 palkansaajaa.

Henkilstolle tai osalle siitd tar-
koitettuja tulos- tai voittopalkkiojar-
jestelmia oli kaytossa kaiken kaik-
kiaan 58 prosentissa yrityksista. Lu-
kuihin eivat sisélly henkilostorahas-
tot, joihin kuului vuonna 2011 noin
117 000 henkil6a.

Yrityksissa voi olla kaytossa sa-
manaikaisesti useita palkkiojérjes-
telmi& ja yksittdinen henkild voi
kuulua useampaan kuin yhteen palk-
kiojarjestelmaan. Esimerkiksi hen-

kilostorahastojen rinnalla oli vuon-
na 2011 kaytossé usein myds muita
palkkiojarjestelmié.

Urakka-, palkkio- ja provisiopal-
kat kuuluvat peruspalkkaustapoihin.
Niitd maksettiin palkkausjarjestel-
matiedustelun mukaan 14 prosentille
yritysten henkilOstostd vuonna 2011.
Urakka-, palkkio- ja provisiopalkat
olivat yleisimpia tyontekijatehtavis-
S&.

\oitonjakoeréstd puhutaan silloin,
kun omistajat jakavat osan voitosta
henkilostolle ilman, ettd maksu pe-
rustuu jarjestelmééan tai etukateen
laadittuun suunnitelmaan. Palkkaus-
jarjestelmatiedustelun mukaan voit-
toa oli jakanut 38 prosenttia yrityk-
sisté vuosina 2009 - 2011.

Osakepohjaisen  palkitsemisen,
kuten tydsuhdeoptioiden ja osa-

Peruspalkkaustavat ja taydentavat palkkaustavat Suomessa

Peruspalkkaustavat

Taydentavat palkkaustavat
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kepalkkioiden piirissé oli vain yk-
si prosentti yritysten henkildstosta
vuonna 2011. Suurin osa heista oli
ylempid toimihenkiloité.

Monissa yrityksissd on lisaksi
kéytossa erilaisia kertaluonteisia eri-
koispalkkioita, joita ei erikseen kasi-
tella tassa julkaisussa. Muun muassa
aloitepalkkiojarjestelmé on kéytdssa
joka toisessa yrityksessa.

Suomi on Euroopan kérkimaa
ryhméperusteisten palkkiojarjestel-
mien kaytossa'. Erilaisten palkkio-
jarjestelmien piirissd oli vuonna
2011 yhteensa 55 - 60 prosenttia eli
enemmistd EK:n jasenyritysten hen-
kilostosta. Niihin on luettu tulos- ja
voittopalkkiot, henkildstorahastot,
tydsuhdeoptiot ja osakepalkkiot seka
urakka-, palkkio- ja provisiopalkat.

Tulospalkkaus yleisinta
teollisuudessa

Tulospalkkaus on selvasti yleisinta
teollisuudessa. Tulos- ja voittopalk-
kiojérjestelmien piiriin kuului vuon-
na 2011 teollisuudessa 67 prosenttia
koko henkilostostd. Palvelualoilla
vastaava osuus oli 41 ja rakennus-
alalla 25 prosenttia.

Ylemmistd toimihenkildistd tu-
lospalkkauksen piiriin kuului kaksi
kolmannesta (65 prosenttia), muista
toimihenkil6istd puolet (49 prosent-
tia) ja tyontekijoista vajaa puolet (41
prosenttia).

Joka seitsemés (14 prosenttia)
EK:n jasenyritys suunnittelee lahi-
vuosina tulospalkkauksen kayttoon-
ottoa tai laajentamista. Jos yritysten
suunnitelmat toteutuvat, Kattaisivat
tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat
lahivuosina 62 prosenttia yksityisen

Eri palkkiojarjestelmien yleisyys EK:n jasenyrityksissa
henkildstoryhmittain vuonna 2011

Tulos- ja voitto-
palkkiot

Urakka-, palkkio- ja
provisiopalkkaus

Ty6suhdeoptiot tai
osakepalkkiot

Toimihenkil6t

40 60 80 100

Prosenttia henkilostosta
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Lahde: EK:n palkkausjarjestelméatiedustelu 2011

sektorin henkilostostd. Arviossa ei-
vat ole mukana henkildstorahastoon
maksettavat tulos- ja voittopalkkiot.

Tiedossa ei ole vield, miten vuo-
den 2011 henkil6storahastolakiuu-
distus vaikuttaa yritysten palkkiojér-
jestelmiin, ja ryhtyyko esimerkiksi
aiempaa suurempi joukko yrityksia
perustamaan henkildstérahastoja ja
maksamaan tulos- ja voittopalkkioi-
taan niihin.

Tulospalkkioita kaytetdan
palkitsemisen ja johtamisen
véalineena

Henkilston palkitseminen ja jér-
jestelman kayttd johtamisen valinee-
nd ovat ylivoimaisesti tarkeimmat
syyt tulos- ja voittopalkkioiden kayt-
toon. Henkildston palkitseminen oli

syyna 88 prosentilla ja tulospalkka-
uksen kayttd johtamisen vélineend
74 prosentilla tulospalkkauksen pii-
riin kuuluvilla.

Kannattavalla yrityksell& on mah-
dollisuus maksaa palkkioita. Se na-
kyy myos palkkiojarjestelmén mit-
tareissa. Yrityksen voitollisuus oli
maaraytymisperusteena 72 prosen-
tilla tulospalkkauksen piiriin kuulu-
neista henkilQista.

Myés toiminnallisilla mittareil-
la ja tavoitteilla on suuri merkitys.
Asiakaspalvelu ja tuotteiden laatu,
tuottavuus, kehitystavoitteet ja nii-
den yhdistelmat olivat méaarayty-
misperusteena useammalla kuin jo-
ka toisella tulospalkkauksen piiriin
kuuluvalla.

t Lahde: European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions (2010) European Company Survey (ECS) 2009.
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Tyypillisesséd tulospalkkiojarjes-
telméssd on 3 - 4 madraytymisperus-
tetta.

Tulos- ja voittopalkkiot mittaavat
toiminnan tuloksellisuutta yleisim-
min tulosyksikdn, yrityksen ja ryh-
man tai tiimin tasolta.

Tulosyksikkd ja yritys olivat mit-
taustasona hieman yli puolella ja
ryhmaé tai tiimi hieman alle puolella
tulospalkkauksen piiriin kuuluneista
henkildistd. Tyontekijan omaa tyotéd
kaytettiin arviointiperusteena kah-
della viidesta tulospalkkauksen pii-
riin kuuluvalla.

Tulospalkkauksen vaikutukset
arvioidaan myonteisiksi
Yritykset arvioivat tulos- ja voit-
topalkkiojarjestelmien  vaikutukset
selvasti positiivisiksi. Tulospalkkaus
oli vaikuttanut myonteisimmin toi-
minnan kehittymiseen ja tuottavuu-
teen.

Selkeitd positiivisia vaikutuksia
tulospalkkauksella oli my6s sitou-
tumiseen ja tuotteiden tai palvelujen
laatuun.

Maksimipalkkio tuo
keskimaarin 12 prosentin

lisan vuosiansioihin

Yritykset mitoittivat tulos- ja voitto-
palkkioiden maksimimaéran keski-
maéarin 12 prosentiksi s&&nnollisista
vuosiansioista. Luku tarkoittaa pal-
kanlisaa, jonka tulos- ja voittopalk-
kio toisi séanndllisen tydajan vuosi-
ansion péalle.

Ylemmill& toimihenkil6illa enim-
méaismaara oli 19 prosenttia, muil-
la toimihenkil6illa 11 prosenttia ja
tyontekijoilla 6 prosenttia saannolli-
sistd vuosiansioista. Tulos- ja voitto-
palkkioiden maksimimé&aré vaihteli
huomattavasti yritysten valilla.

6 Palkkiojarjestelmat yksityiselld sektorilla | Elinkeinoeldaman keskusliitto EK

Kéytédnndssa toteutuneet tulos- ja
voittopalkkiot olivat kaikissa henki-
16stéryhmissé noin puolet maksimi-
palkkioiden suuruudesta: ylemmilla
9 prosenttia, toimihenkil6illa 5 pro-
senttia ja tyontekijoilla 3 prosenttia
séannollisistd vuosiansioista.

Tulospalkkausjérjestelman  ole-
massaolo ei sindnsé vield takaa palk-
kioiden maksamista, vaan maksami-
sen edellytys on asetettujen tavoit-
teiden saavuttaminen. EK:n vuoden
2011 palkkatilaston mukaan tulos- ja
voittopalkkioita maksettiin jasenyri-
tyksissa 37 prosentille henkil6stosta.
Né&in ollen tulospalkkauksen piiriin
kuuluneista henkilgistd kolme nel-
jasosaa sai tulospalkkioita ja neljan-
nes jéi ilman vuonna 2011.



Tulos- ja voittopalkkiot

Tulos- ja voittopalkkiojarjestelmien

yleisyys vuonna 2011

Tulos- ja voittopalkkioiden
piirissa puolet yritysten
henkilostosta

Yrityksissd kéytossa olevista palk-
kiojérjestelmista yleisimmat ovat
tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat.
Niiden piirissé oli EK:n palkkausjar-
jestelmatiedustelun mukaan vuon-
na 2011 puolet (48 prosenttia) EK:n
jasenyritysten henkilostostd. Hen-
kilomé&arana tdma on noin 440 000
palkansaajaa. Lukuihin eivat sisal-
ly henkil6stdrahastot, joihin kuului
vuonna 2011 noin 117 000 henkil6a.

Yrityksissa voi olla kaytossa sa-
manaikaisesti useita palkkiojérjes-
telmid ja yksittdinen henkild voi
kuulua useampaan kuin yhteen palk-
kiojérjestelmiddn. Esimerkiksi hen-
kilostorahastojen rinnalla oli vuon-
na 2011 kaytdssé usein myds muita
palkkiojarjestelmié.

Kun huomioon otetaan tulos- ja
voittopalkkiot, henkildstdrahastot,
tyosuhdeoptiot, osakepalkkiot seka
urakka-, palkkio- ja provisiopalkat,
kattavat erilaiset palkkiojarjestelmat
yhteensd 55 - 60 prosenttia yritysten
henkildstosta.

Henkilostorahastoon  maksetut
tulos- tai voittopalkkiot eivét sisal-
tyneet EK:n palkkausjarjestelmétie-
dusteluun. Niit4d ei myoskaan tilas-
toida EK:n palkkatilastoihin. Hen-
kilostdrahastoja koskevien tietojen
lahteend ovat tassa julkaisussa tyo-
ja elinkeinoministerion tiedot.

EK:n palkkausjarjestelméatiedus-
telun tulokset koskevat kaikkia EK:n
toimialoja ja kaikkia vahintaan kym-
menen henkil6a tyollistavia jasenyri-
tyksid. Tulokset on esitetty henkilo-
painoin eli jasenyritysten henkilosto-
maarén mukaisesti. Julkaisun lopus-

sa on selostettu tarkemmin palkkaus-
jarjestelmétiedustelun toteutusta.

Tulos- ja voittopalkkioiden kayttd
on yleisempéa suurissa kuin pienissa
yrityksissa.

Tulos- ja voittopalkkioiden kéayttd
on teollisuudessa selvasti yleisem-
péa kuin palvelualoilla ja rakentami-
sessa.

Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jasenyrityksissa
yrityskoon mukaan vuonna 2011

EK yhteenséa
|
Alle 100 henk. yritykset

100 - 999 henk. yritykset

Yli 1.000 henk. yritykset

61

40 60 80 100

Prosenttia henkil6stosté tulospalkkauksen piirissa

Lahde: EK:n palkkausjérjestelmatiedustelu 2011

Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jasenyrityksissa
sektoreittain vuonna 2011

EK yhteensa

Teollisuus

Rakentaminen

Palvelut
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Prosenttia henkilostosta tulospalkkauksen piirissa

Lahde: EK:n palkkausjérjestelmatiedustelu 2011
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Paatoimialoista yleisintd tulos- ja
voittopalkkiojérjestelmien  kaytto
vuonna 2011 oli energiateollisuu-
dessa (95 prosenttia henkilostostd) ja
paperiteollisuudessa (89 prosenttia
henkiltstostd).

Myo6s kemianteollisuudessa, tek-
nologiateollisuudessa ja elintarvike-
teollisuudessa tulos- ja voittopalkki-
oiden kaytto oli yleisté: niiden piiris-
s& oli noin kaksi kolmasosaa henki-
10stosta.

Kaupan alalla tulospalkkaus Kkat-
toi hieman yli puolet henkilgstosta.
Tulos- ja voittopalkkioiden kayttd
oli hieman yleisempéaa tukkukaupas-
sa (57 prosenttia) kuin véhittaiskau-
passa (51 prosenttia).

Joillakin palvelualoilla tulospalk-
kaus kattoi alle puolet henkilgstosta.
Tulos- ja voittopalkkioiden kayttd
oli melko harvinaista muun muassa
sosiaali- ja terveyspalveluissa, joissa
niiden piirissa oli 20 prosenttia hen-
kilostosta.

Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jasenyrityksissa
toimialoittain vuonna 2011

Energiateollisuus
Paperiteollisuus
Kemianteollisuus
Teknologiateollisuus
Elintarviketeollisuus

Tieto- ja viestintapalvelut
Finanssiala

Puuteollisuus

Tukkukauppa

Tutkimus- ja tekniset palvelut
Vahittaiskauppa

Hotellit ja ravintolat

Kuljetus ja varastointi
Talonrakennus

Kiinteisto- ja liiketoimintapalvelut
Sosiaali- ja terveyspalvelut
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Prosenttia henkilostdsté tulospalkkauksen piirissa

Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011

Tulos- ja voittopalkkioita
kaytetaan kaikissa henkil6sto-
ryhmissa

Tulos- ja voittopalkkiojarjestelma
koskee usein koko henkildstoa tai

henkildstoryhmad, mutta se voi kos-
kea myos vain osaa henkildstosta.
Henkildstorahaston jaseniksi tule-
vat lahtokohtaisesti koko yrityksen
tai tulosyksikdn henkilostd. Myos

Tulospalkkauksen kattavuus yrityksissa, joissa on kaytdssa tulospalkkaus vuonna 2011

100

80
60
Prosenttia
henkilostosta
40
20
0 I
0

Prosenttia yrityksista, yritykset kattavuuden mukaisessa jarjestyksesséa (n=689)

90 100

Yritykset, joilla on kaytéssa tulospalkkausjarjestelmé, on asetettu kattavuusprosentin mukaiseen jarjestykseen.
Vaérillinen alue kuvaa tulospalkkauksen piirissa olevien osuutta. Muu alue kuvaa karkeasti tulospalkkauksen
laajentamispotentiaalia osuutena henkildstdsta niissé yrityksissa, joissa jo on kaytdssa tulos- ja voittopalkkiojérjestelma.

Léhde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011
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tulos- tai voittopalkkiojérjestelmista
lahes puolet on sellaisia, ettd niiden
piiriin kuuluu yrityksen koko henki-
10sto.

Tulospalkkauksen  kasvupoten-
tiaalia on siten vield jaljell& niissa
yrityksissd, joissa koko henkildsto ei
ole tulos- tai voittopalkkiojérjestel-
mien piirissa.

Jos koko henkilstd on tulospalk-
kauksen piirissa, voi kyse olla joko
yhdesté koko henkildstod koskevasta
jarjestelmastd tai useista eri jarjestel-
mista.

Ylemmistd toimihenkildistd 65
prosenttia ja muista toimihenkildista
49 prosenttia kuului vuonna 2011 tu-
lospalkkauksen piiriin. Tydntekijoil-
14 vastaava osuus oli 41 prosenttia.

Joillain aloilla merkittdvd osa
tyontekijoista ja toimihenkil@ista
kuuluu urakka-, palkkio- ja provisio-
palkkaukseen. Naitd palkkaustapoja
on kasitelty myohemmin omassa lu-
vussaan.

Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jasenyrityksissa
henkildstoryhmittain vuonna 2011
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Tyontekijat
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Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011

Tulospalkkauksen yleisyys EK:n jasenyrityksissa
henkil6storyhmittain ja sektoreittain vuonna 2011
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Toimihenkilét

Tyontekijat
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Lahde: EK:n palkkausjérjestelmatiedustelu 2011
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yleisyydessa

Tulospalkkauksen
yleistyminen on hidastunut
Vertailu aikaisempiin  EK:n palk-
kausjarjestelmatiedusteluihin  osoit-
taa, ettd tulos- ja voittopalkkiojarjes-
telmien kayttd ei ole viime vuosien
aikana endd merkittavasti lisdénty-
nyt.

Vuonna 2005 tulos- ja voittopalk-
kioiden piirissé oli 52 prosenttia ja
vuonna 2008 47 prosenttia EK:n ja-
senyritysten henkilostdstd. Vuonna
2011 osuus oli edelleen jokseenkin
samaa tasoa eli 48 prosenttia.

Tulospalkkaus yleistyi voimak-
kaimmin 1990-luvun lopussa ja
2000-luvun alussa. Teollisuudes-
sa tulospalkkaus kattoi 2000-luvun
alussa jo enemmistdn henkildstosta,
ja viimeisen 10 vuoden aikana katta-
vuudessa ei ole tapahtunut merkitta-
vid muutoksia vaan se on pysytellyt
70 prosentin tuntumassa.

Myds useimmilla palvelualoilla
tulospalkkauksen yleisyys on vakiin-
tunut. Kuitenkin niilla palvelualoilla,
joilla tulospalkkauksen kéytt6 on ol-
lut vahaistd, tulospalkkaus on viime
vuosina lisdéntynyt. N&din on esimer-
kiksi yksityisissa sosiaali- ja terveys-
palveluissa.

Tulos- ja voittopalkkioiden yleis-
tymiselle on vield kasvupotentiaalia
monilla aloilla ja erityisesti pienissa
yrityksissé. Aikeet tulospalkkauksen
kayttéonottamiselle ja laajentamisel-
le vuonna 2011 olivat samaa tasoa
kuin vuosina 2008 ja 2005.

Vuoden 2008 palkkausjarjestel-
métiedustelu toteutettiin juuri ennen
talouskriisia. Kriisi on saattanut siir-
td44 osassa yrityksia palkkiojarjes-
telmésuunnitelmien toteutusta tuon-
nemmaksi.

Muutokset tulos- ja voittopalkkiojarjestelmien

Suunnitteletteko tulospalkkauksen kayttdonottoa tai
supistamista seuraavan kolmen vuoden aikana

Yksityinen sektori

Teollisuus

Rakentaminen

Palvelut

. Suunnittelemme
lopettamista tai
supistamista

30
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Prosenttia henkildstosta

Suunnittelemme . Suunnittelemme
kayttdonottoa laajentamista

Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011

Yritykset suunnittelevat tulos-
palkkauksen laajentamista

EK:n jasenyrityksista joka seitsemds
(14 prosenttia) suunnittelee lahivuo-
sina tulospalkkauksen kéyttoonot-
toa tai laajentamista. Tulospalkkaus
yleistyisi  yritysten suunnitelmien
mukaan eniten rakentamisessa.

Yritysten suunnitelmien mukaan
tulospalkkauksen piiriin olisi lahi-
vuosina tulossa lisdd 14 prosenttia
yksityisen sektorin palkansaajista.
Jos yritysten suunnitelmat toteutu-
vat, kattaisi tulospalkkaus lahivuo-
sina miltei kaksi kolmannesta eli 62
prosenttia yksityisen sektorin henki-

Tulospalkkauksen yleisyys ja laajentamissuunnitelmat
EK:n jasenyrityksissa vuonna 2011 ja lahivuosina

Yksityinen sektori

Teollisuus

Rakentaminen

Palvelut
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piirissa vuonna 2011

Tulospalkkauksen
laajentaminen
3 vuoden kuluessa

Lahde: EK:n palkkausjarjestelméatiedustelu 2011
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l6stOstd. Arviossa eivat ole mukana
henkildstérahastoon maksettavat tu-
los- ja voittopalkkiot.

Padosa tulospalkkauksen yleis-
tymisestd aiheutuu siitd, ettd tu-
lospalkkaus aiotaan ottaa kéayttoon
yrityksissd, joissa sitd ei vield ole.
Pienempi osa lisdyksesté tulee siit,
ettd tulospalkkaus aiotaan laajentaa
koskemaan vield suurempaa osaa
henkilostosta tai koko henkilOstoa
yrityksissd, joissa tulospalkkaus on
jo kéytossa.

On kuitenkin huomattava, etta tu-
lospalkkauksen laajenemista koske-
vat suunnitelmat kuvaavat suurinta
mahdollista vaihtoehtoa. Luvuissa
on otettu huomioon myos se, ettd
pienesséd osassa yrityksid on suunni-
telmia tulospalkkauksen supistami-
seksi tai lopettamiseksi.

Tulos- ja voittopalkkioita voidaan
maksaa my6s henkildstorahaston
kautta. Tiedossa ei ole vield, miten
vuoden 2011 henkildstorahastolaki-
uudistus vaikuttaa yritysten palkkio-
jarjestelmiin, ja ryhtyyko esimerkik-
si aiempaa suurempi joukko yrityk-
si& perustamaan henkildstorahastoja
ja maksamaan tulos- ja voittopalkki-
oitaan niiden kautta.

Tulos- ja voittopalkkioiden mak-
saminen henkilon sijasta henkilosto-
rahastoon siirtd palkkiot EK:n palk-
katilastojen ulkopuolelle. Sama kos-
kee palkkausjérjestelméatiedusteluja.
Etenkin isojen yritysten perustaessa
henkiléstérahastojaan tamé saattaa
nékya maksettujen palkkioiden va-
henemisena koko alalla.

Julkaisun lopussa on luettelo ny-
kyisistd henkildstdrahastoyhtidistd
ja rahastojen ilmoittamista jasen-
madrista sekd tietoa henkilstérahas-
ton perustamisesta.

Tulospalkkauksen laajentaminen ja supistaminen

Palkkausjarjestelmatiedustelussa yrityksilté kysyttiin, suunnittelevatko ne
tulospalkkauksen kayttoonottoa tai laajentamista tai tulospalkkauksen su-
pistamista tai lopettamista.

Tulospalkkauksen kayttoonotolla tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksessa
ei aikaisemmin ole ollut tulospalkkausta mutta jossa ensimmaista kertaa
otetaan kayttoon tulospalkkausjarjestelma joko osalle henkilstda tai koko
henkilostolle.

Tulospalkkauksen laajentamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritykses-
sa on jo kaytossa tulospalkkausjarjestelma osalle henkilostda ja jossa tu-
lospalkkaus ulotetaan koskemaan enimmillaan koko henkilostoa.
Tulospalkkauksen supistamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritykses-
sé on kaytossa tulospalkkausjarjestelmé joko osalle henkilostoa tai koko
henkiléstolle ja jossa tulospalkkauksessa mukana olevien joukkoa supis-
tetaan.

Tulospalkkauksen lopettamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritykses-
sa on kaytossa tulospalkkausjarjestelma joko osalle henkilostoa tai koko
henkilostolle ja jossa tulospalkkausjarjestelma kokonaisuudessaan lope-
tetaan.

Elinkeinoeldman keskusliitto EK | Palkkiojarjestelmat yksityiselld sektorilla
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Tulospalkkauksen

Tulospalkkaus on
palkitsemisen ja johtamisen
véline
Palkkausjarjestelmatiedustelun mu-
kaan henkiloston palkitseminen ja
tulospalkkauksen kaytté johtamisen
vdlineend ovat ylivoimaisesti tar-
keimmét syyt tulos- ja voittopalkki-
oiden kayttoon.

Henkiloston  palkitseminen oli
syyna 88 prosentilla ja tulospalkka-
uksen kayttd johtamisen vélineend
74 prosentilla tulospalkkauksen pii-
riin kuuluneista henkildisté.

Palkka- ja tydvoimakustannusten
joustavuuden lisédmistd pidettiin
kayttoonoton syyna alle kolmannek-
sella henkildstoa.

Henkiltston palkitsemista pidet-
tiin tarkeimpand syyna tulospalkka-
uksen kéyttoon kaikilla sektoreilla
seka kaikissa henkilostéryhmissa ja
kaikenkokoisissa yrityksissa.

Tulospalkkauksen kayttd johtami-
sen vélineena korostui eniten suuris-
sa yrityksissa ja toimihenkil6illa.

Palkka- ja tydvoimakustannusten
joustavuuden lisddmista pidettiin
teollisuudessa ja kuljetuksessa tar-
kedmpana kuin muilla sektoreilla tai
toimialoilla.

Syyt tulospalkkauksen kéyttoon
eivat ole merkittdvésti muuttuneet
vuosista 2005 ja 2008.

Tulospalkkiot maaraytyvat tu-
loksen ja tavoitteiden mukaan
Tulos- ja voittopalkkiot maardyty-
vat yleensd samanaikaisesti useiden
tekijoiden perusteella. Maaraytymis-
perusteita on tyypillisesti 3 — 4 jar-
jestelmad kohti, mutta méaéraytymis-
perusteiden lukuméara vaihtelee yh-
destd aina kymmeneen ja enempaén.
Kannattavalla yrityksell& on mah-
dollisuus maksaa palkkioita. Se na-
kyy myos palkkiojarjestelman mit-

perusteet

Mitk&a ovat olleet syyt tulos- ja voittopalkkioiden
kayttoonottoon?

Henkiloston palkitseminen

Jérjestelman kayttd johtamisen
vélineena

Palkka- ja tydvoimakustannusten
joustavuuden lisadminen

Koska muissakin
henkilostoryhmissa tai 12
yrityksissa niitd maksetaan
0 20

40 60 80 100

Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkiléstosta

Lahde: EK:n palkkausjarjestelméatiedustelu 2011

tareissa. Yrityksen voitollisuus on
méaardytymisperusteena 72 prosen-
tilla tulospalkkauksen piiriin kuulu-
neista henkil@ista.

Toiminnallisilla mittareilla ja ta-
voitteilla on suuri merkitys tulos-
palkkiojarjestelmille, kun tavoittee-
na on henkildstén palkitseminen tai
toiminnan ohjaaminen. Asiakaspal-
velu ja tuotteiden laatu, tuottavuus,
kehitystavoitteet ja niiden yhdistel-
mat olivat maaraytymisperusteena
useammalla kuin joka toisella tulos-
palkkauksen piiriin kuuluneella hen-
kilolla.

Yksittéisistd tulos- ja voittopalk-
kioiden ma&rdytymisperusteista yri-
tyksen voitollisuus on selvasti ylei-
sin kaikilla sektoreilla, kaikissa hen-
kilostoryhmissa ja kaikenkokoisissa
yrityksissa.

Maéaraytymisperusteiden erot
henkilostoryhmien vélill4 ovat mel-
ko pienid ja johtuvat tavallisesti tyon
luonteesta. Tyontekijoilla korostuvat
muita enemman tuottavuustavoit-
teet, toimihenkildill& puolestaan ke-
hitystavoitteet seké liikevaihtoa ja
myyntibudjettia koskevat tavoitteet.
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Teollisuudessa korostuvat palve-
luita enemman tuottavuus, kustan-
nussaastot ja tuotannon I&pimeno-
aika. Teollisuudessa ja palveluissa
madrdytymisperusteet  korostavat
asiakaspalvelun tai tuotteen laatua
enemman kuin rakentamisessa. Ra-
kentamisessa tulospalkkaus perustuu
muita sektoreita useammin voitolli-
suuteen ja kehitystavoitteisiin.

Tulos- ja voittopalkkioiden maa-
rédytymisperusteissa ei liiketaloudel-
lisen tuloksen osalta ole tapahtunut
merkittdvia muutoksia vuoden 2001
jalkeen. Sen sijaan toiminnallisten
tavoitteiden kuten laadun ja tuotta-
vuuden osuus on kasvanut 2000-1u-
vun alkupuolella. Viime vuosina on
kasvanut kehitystavoitteiden kayttd
tulospalkkion maaraytymisen perus-
teena.



Mihin tekijoihin tulos- ja voittopalkkioiden maaraytyminen perustuu?

Voitollisuus

Asiakaspalvelun tai tuotteen laatu
Tuottavuus

Kehitystavoite

Liikevaihto

Muu peruste

Myyntibudjetti

Kustannussaastd

Tuotannon lapimenoaika

Markkinaosuus

0 20

Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkilostosta

Tulospalkkoja mitataan yrityk-
sen ja tulosyksikdn tasolta
Tulos- ja voittopalkkiot mittaavat
toiminnan tuloksellisuutta yleisim-
min yrityksen tai tulosyksikon tasol-
ta. Mittaustasona myds ryhma tai tii-
mi on yleinen.

Tyontekijan omaa, henkilokoh-
taista suoriutumista kéytetddn ar-
viointiperusteena kahdella viidesta
tulospalkkauksen piiriin kuuluneella
henkil6lla.

Tulos- ja voittopalkkioiden méaa-
raytymistd mitataan yleensé useilta
toiminnan tasoilta samanaikaisesti.
Mittaustasoja on tyypillisesti pari —
kolme jarjestelm&a kohden. Ratkai-
sut vaihtelevat huomattavasti muun
muassa Yyrityskoon ja jarjestelman
tarkoituksen mukaan.
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Mihin tekijoihin tulos- ja voittopalkkioiden méaaraytyminen
perustuu eri sektoreilla?
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Miltd toiminnan tasoilta tulos- ja voittopalkkiotavoitteet mittaavat toimintaa?

Tulosyksikkd

Yritys

Ryhma tai tiimi

Oma tyo

Konserni

Osasto

Projekti

Tyopaikka

o

20 40 60 80

Teollisuudessa ja palveluissa ryh-
maén tai tiimin sek& oman tyon kéyt-
tdminen mittaamisen tasona on lahes
yhté yleistd kuin yrityksen ja tulos-
yksikon kdyttaminen. Niiden mer-
kitys onkin kasvanut uusissa tulos-
palkkausjarjestelmissa.

Rakentamisessa projektia kayte-
tddn mittaustasona yleisemmin kuin
muilla sektoreilla.

Ylempien toimihenkildiden tulos-
palkkausjarjestelmissa mittaustaso-
ja on selvasti enemman kuin muil-
la toimihenkildilla ja tyontekijoilla.
Ylemmistd toimihenkilGistd oma
tyd on yhtend mittaustasona kahdel-
la kolmesta (67 prosentilla) ja tyon-
tekijoista vain joka viidennelld (18
prosentilla).

Oma ty0, ryhmad tai tiimi méaray-
tymisperusteena on tyontekijoista 44
prosentilla, toimihenkildistd 62 pro-
sentilla ja ylemmisté toimihenkil6is-
t& 71prosentilla.
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Lahde: EK:n palkkausjarjestelméatiedustelu 2011

Maksimipalkkio tuo
keskiméaarin 12 prosentin

lisén vuosiansioihin
Palkkausjarjestelmatiedustelussa ky-
syttiin, kuinka suuren prosentuaali-
sen lisén tulos- ja voittopalkkiot oli-
sivat enimmilld&n tuoneet henkilén
séannollisiin vuosiansioihin vuonna
2011, jos kaikki tulospalkkausjarjes-
telmén asettamat ehdot olisi taytetty.

Yritykset mitoittivat tulos- ja voit-
topalkkioiden maksimimé&aran kes-
kimé&arin 12 prosentiksi séannollisis-
ta vuosiansioista. Ylemmill& toimi-
henkil6illda enimméismaéara oli 19
prosenttia, muilla toimihenkil6illa
11 prosenttia ja tyontekijoilla 6 pro-
senttia vuosiansioista. Tulos- ja voit-
topalkkioiden maksimimaaré vaihte-
li huomattavasti yritysten vélill&.

Tulos- ja voittopalkkioiden tuoma lisa henkiléstdn
saannollisiin ansioihin

Koko henkildstd 12
Tyontekijat
Toimihenkil6t "

Ylemmaét toimihenkil6t
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Prosenttia sdannéllisistéd ansioista

- Tulos- ja voittopalkkioiden

tuoma lisa keskimaarin,
toteutunut

Tulos- ja voittopalkkioiden
tuoma lisé keskimaarin,
maksimissaan

Prosenttiluku kertoo, kuinka paljon tulos- ja voittopalkkio tuo lisda palkkaa henkilén

saanndllisiin ansioihin

Lahde: EK:n palkkausjérjestelmatiedustelu 2011
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Maksettujen tulos- ja voittopalkkioiden osuus niita

saaneilla teollisuudessa vuonna 2011

16
14
12
10 4
8 Kakki
toimihenkilot

B Tysnteijat

PO A

&

A GBI S A

B S R N R MY N S N Y
N O AN DA ST 60 AT BT O O
AL R SN I . L o S A

Prosenttia

Prosenttiluku kertoo, kuinka paljon maksetut tulos- ja voittopalkkiot ovat tuoneet lisdé palkkaa henkildiden saanndllisiin ansioihin

Kéytannossa toteutuneet tulos- ja
voittopalkkiot olivat kaikissa henki-
16stéryhmissé noin puolet maksimi-
palkkioiden suuruudesta: ylemmilla
9 prosenttia, toimihenkil6illa 5 pro-
senttia ja tyontekijoilla 3 prosenttia
vuosiansioista.

Luvut ovat lahellda EK:n palkka-
tilastojen kuvaamaa maksettujen tu-
los- ja voittopalkkioiden tasoa.

Tulos- ja voittopalkkioiden enim-
maismaardt mitoitettiin rakentami-
sessa ja palvelualoilla korkeammiksi

kuin teollisuudessa, vaikka toteutu-
neet palkkiot jdivat teollisuutta pie-
nemmiksi.

Maksettujen tulospalkkioiden
hajonta on suuri

Maksettujen tulos- ja voittopalkkioi-
den hajonta oli aikaisempien vuosien
tapaan suuri vuonna 2011. Tata ha-
vainnollistaa palkkatilastojen kuva
teollisuudessa maksetuista tulos- ja
voittopalkkioista.

Lahde: EK:n palkkatilasto 2011

Teollisuuden tyontekijoistd noin
joka toisella ja teollisuuden toimi-
henkiltistd?> noin 30 prosentilla
maksettu tulos- tai voittopalkkio toi
alle 4 prosentin lisén saannollisiin
vuosiansioihin. Yli 15 prosentin pal-
kanlisét olivat jo melko harvinaisia
seka tyontekijoilla ettd toimihenki-
16ill&.

2 EK:n palkkatilastossa teollisuuden toimihenkildiden ryhma sisaltéa myos ylemmét toimihenkil6t.
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Kuinka usein tulos- ja voittopalkkioita maksetaan?

Kerran vuodessa

Kaksi kertaa vuodessa 17
3-11 kertaa vuodessa 5
Kerran kuukaudessa tai 3

useammin

Harvemmin kuin kerran vuodessa | O

Tulospalkkioita maksetaan
kerran vuodessa

Tulos- ja voittopalkkioita maksetaan
yleisimmin kerran vuodessa. Tama
on maksurytmind 69 prosentilla tu-
lospalkkauksen piiriin kuuluneista
henkildista.

Tyontekijoille tulos- ja voitto-
palkkioita maksetaan jonkin verran
tihedmmin kuin toimihenkildille.

Tyypillisesti tulospalkkiot makse-
taan kerran vuodessa maaliskuussa
yrityksen tuloslaskelman valmistut-
tua. On my0s tavallista, etté tulos- tai
voittopalkkiojarjestelman sisallosta
ja voimassaolosta paatetdan vuodek-
si kerrallaan.

Tulospalkkiot jaetaan saman
prosentin mukaan

Tulos- ja voittopalkkiot jaetaan ylei-
simmin samana prosenttiosuutena
palkasta, kun tydajan vaikutusta ei
oteta huomioon. Taémé& on jakope-
rusteena 36 prosentilla tulospalkka-
uksen piiriin kuuluneista henkildista.
Sama rahamaaré jakoperusteena on

69
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vain 19 prosentilla tulos- tai voitto-
palkkiojarjestelmien piirissa oleval-
le. Tulos on kutakuinkin sama kuin
kolme vuotta aikaisemmin.
Tyontekijoistad yhtd monella jako-
perusteena on sama prosenttiosuus
kuin sama rahamaard. Toimihenki-
16ill4 suosituin vaihtoehto oli muu
peruste, joka voi tarkoittaa esimer-
kiksi tehtdvdn mukaan porrastettua
maksimiprosenttia.

Tulospalkkioiden maksamisel-
le on yleensa kynnysehto

Vain 16 prosenttia tulos- ja voitto-
palkkiojarjestelmistd oli sellaisia,
ettd palkkion maksamiselle ei ole
lainkaan erillistd kynnysehtoa. Kyn-
nysehtona voi olla esimerkiksi se, et-
t& yrityksen pitdd tuottaa voittoa tai
saavuttaa jokin budjettitavoite, jotta
palkkioita maksetaan. Jos kynnyseh-
to ei tayty, ei palkkiota makseta lain-

Mikéa on tulos- ja voittopalkkioiden jakoperuste?

Kaikille sama prosentti

Kaikille sama rahamaara 19

Yhdistelma edellisista

Muu peruste

0 20

36

34

40 60 80 100

Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkiléstosta

Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011
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kaan, vaikka muut asetetut tavoitteet
saavutettaisiin.

Tavallisin kynnysehto on juuri lii-
ketaloudellisen tuloksen saavuttami-
nen (69 prosenttia tulospalkkausyri-
tysten henkildstostd). Tulospalkka-
uksen piirissé olevasta henkilgstosta
30 prosenttia tyoskentelee yritykses-
sd, jossa kynnysehto on ainakin ker-
taalleen vuosina 2009 - 2011 estanyt
palkkion maksamisen.

Tulospalkkausta kasitellaan
henkiloston kanssa

Miltei kaikissa yrityksissa kasitel-
laan tulospalkkauksen siséltéa yh-
dessd henkiloston kanssa yhdella
tai useammalla tavalla. Yrityksella
voi olla esimerkiksi tulospalkkaus-
jarjestelman  kehitysryhméd, johon
on koottu edustajia organisaation
eri tasoilta, tai palkkiojarjestelmaa
késitellddn  yhteistoimintamenette-
lyssd. Luonnollista pitéisi olla, ettd
tulospalkkausjérjestelman sisallosta
ja kayttoonotosta tiedotetaan henki-
16stdlle.

Kokemusten mukaan henkilds-
ton osallistaminen esimerkiksi juuri
kehitysryhmien kautta tulospalkkio-
jarjestelman suunnitteluun parantaa
jarjestelman toimivuutta. Luonteen-
omaista tulos- ja voittopalkkiojarjes-
telmille on kuitenkin, ettd lopulliset
paatokset niiden sisallosta tekee yri-
tyksen johto tai yhtiékokous.

Tulospalkkiojarjestelman  toimi-
vuuteen vaikuttavat tutkimusten mu-
kaan palkkiojarjestelmaan liittyvat
prosessit®:

- Miten palkkiojérjestelma alun
perin suunniteltiin

- Miten sitd myohemmin arvioi-
daan ja parannetaan

- Miten jérjestelmdstd viestitdan
henkildstolle

- Miten tuetaan esimiehid jarjestel-
méan kéytossa

- Miten tavoitteet ja tavoitetasot
asetetaan, ja miten ja kuinka usein
annetaan palautetta tavoitteiden
saavuttamisesta

Mitka ovat tulos- ja voittopalkkioiden maksamisen
kynnysehdot?

Tulos- ja voittopalkkioiden
maksamiselle ei ollut erillista 16
kynnysehtoa

Tulos- ja voittopalkkioiden
maksamiselle oli kynnysehtona
tietyn liiketaloudellisen tuloksen

saavuttaminen

69

Tulos- ja voittopalkkioiden
maksamiselle oli jokin muu 18
kynnysehto

Kynnysehdot ovat kolmen
viimeisen vuoden aikana
estaneet ainakin kerran
palkkioiden maksun
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Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkildstostéa

Lahde: EK:n palkkausjérjestelmatiedustelu 2011

Miten tulos- ja voittopalkkioiden sisaltoa ja kayttoonottoa
on kasitelty henkildston kanssa?

On tiedotettu siséll6sté ja

kayttoonotosta 85

On kasitelty sisaltéa ja
kayttdonottoa yt-menettelyssé
tai muulla tavoin

On kasitelty siséltoa ja
kayttdonottoa muulla tavoin
yhdessa

On tehty paikallinen sopimus
siséllosta ja kayttdonotosta

On tehty paikallinen sopimus
kayttoonotosta

o

20 40 60 80 100

Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkildstdsta

Lahde: EK:n palkkausjérjestelmatiedustelu 2011

3 Liséatietoa: EK-SAK- ja EK-STTK-tuottavuustydryhmat (2011) Yksityisten alojen palkkausjarjestelmat. Hulkko & al. (2002) Toimiva tulospalkkaus - opas
kehittamiseen. TT:n, STTK:n ja YTN:n tuottavuustydryhmét (2001) Juustoa ruisleivélle. Opas tulospalkkausjarjestelmien kehittamiseksi
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Tulospalkkauksen vaikutukset

Tulospalkkauksen toimivuus
koetaan hyvaksi

Yritykset arvioivat tulos- ja voitto-
palkkiojarjestelmiensa toimivuuden
varsin hyvaksi. Arvioinnin keskiarvo
oli 3,8 eli melko hyvé, kun pisteluku
1 kuvasi huonoa ja pisteluku 5 hyvéa
toimivuutta.

Tulospalkkauksen  toimivuuden
arvioinnissa ei ollut eroja eri sekto-
reiden valilla ja erot henkildstoryh-
mien vélilla olivat pienié.

Tiedustelussa tulos- ja voittopalk-
kiojérjestelmien toimivuus méaéritel-
tiin siten, ettd se sisaltda jarjestelman
vaikutukset ja kokemukset jarjestel-
mMasté.

Kokemukset tulos- ja voitto-
palkkioista ovat mydnteisia
Yritykset arvioivat tulos- ja voitto-
palkkiojérjestelmien vaikutukset sel-
vasti positiivisiksi. Tulospalkkaus oli
vaikuttanut myonteisimmin toimin-
nan kehittymiseen ja tuottavuuteen.
Selkeita positiivisia vaikutuksia tu-
lospalkkauksella oli myds muun mu-
assa henkiloston sitoutumiseen ja
tuotteiden ja palvelujen laatuun.

EK:n tiedustelusta saadut tulokset
ovat samansuuntaisia kuin muissa
viime vuosien tulospalkkaustutki-
muksissa, joita ovat tehneet muun
muassa Aalto-yliopisto ja Sitra.

Esimerkiksi Sitran tutkimuksessa
vuodelta 2003* tulospalkkaa toimi-
henkildille maksavat yritykset olivat
10 — 13 prosenttia tuottavampia kuin
muut yritykset. My6s palkkiojérjes-
telmien piirissa olevien ansiot olivat
suurempia kuin muilla.

Miten arvioitte k&ytdssa olevan tulos- ja voitto-
palkkiojarjestelman toimivuutta?

Koko henkiléston osalta |14 g 17 2
Tyontekijdiden osalta 7 9
Toimihenkiléiden osalta
24 2
Ylempien toimihenkildiden osalta -
Pelkastaan taloudellisiin mittareihin
perustuvan voittopalkkiojarjestelmén 10
toimivuus
0 20 40 60 80 100
Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkilostosta
B huono melko huono [ silta valilta
. melko hyvéa hyva . en osaa sanoa

Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011

Mitka ovat olleet kdytdssa olevan tulos- ja voitto-
palkkiojarjestelman vaikutukset?

Toiminnan kehittyminen
Tuottavuus

Sitoutuminen

Taloudellinen tulos
Tuotteiden ja palvelujen laatu
Avoimuus

Yhteistyd

Asteikko: 1 = huonontunut selvasti, 2 = huonontunut jonkin verran,
3 = ei muutosta, 4 = parantunut jonkin verran,
5 = parantunut merkittavasti

Léhde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011

4 Snellman, K.; Uusitalo, R. & Vartiainen, J. (2003) Tulospalkkaus ja teollisuuden muuttuva palkanmuodostus. Sitra.
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Palkkausjdrjestelmatiedustelusta
saadut tulokset tukevat myds ajatus-
ta, ettd tulos- ja voittopalkkiot sovel-
tuvat hyvin palkitsemisen ja johtami-
sen vdlineeksi pienissa yrityksissa.
Tulospalkkaus ei kuitenkaan auto-
maattisesti lisd& esimerkiksi tuotta-
vuutta. Teknillisen korkeakoulun tu-
lospalkkaustutkimuksista® tiedetaan,
ettd erot samankaltaisten palkkiojér-
jestelmien toimivuudessa yritysten
valilla voivat olla suuria. Palkitsemi-
nen ei korvaa johtamista, mutta voi
tukea sité.

Mitk& ovat olleet kdytdssa olevan tulos- ja voitto-
palkkiojarjestelmén vaikutukset?

Sitoutuminen (

Avoimuus

Yhteisty6

Toiminnan kehittyminen
Tuottavuus (

Tuotteiden ja palvelun laatu (

Taloudellinen tulos (

0 20 40 60 80 100

Prosenttia tulospalkkauksen piiriin kuuluvasta henkildstosta
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[ parantunut jokin verran parantunut selvésti B en osaa sanoa

Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2011

5 Nurmela & al. (1999) Miten tulospalkkaus Suomessa toimii - 40 tapaa tutkineen hankkeen loppuraportti, Aalto-yliopiston teknillinen korkeakoulu.
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Tulos- ja voittopalkkioiden maksaminen

Kolme neljdsosaa tulos-
palkkauksen piiriin
kuuluneista sai palkkioita

EK:n palkkausjarjestelmétieduste-
lussa selvitettiin tulospalkkausjar-
jestelmien yleisyyttd ja niiden sisal-
toa. Tiedustelussa selvitettiin myds
tulos- ja voittopalkkioiden rahallista
mitoittamista. Samoin selvitettiin,
mika oli vuonna 2011 maksettujen
palkkioiden suuruusluokka.

EK:n palkkatilastot puolestaan
mittaavat tarkasti sitd, miten paljon
tulos- ja voittopalkkioita on kunakin
vuonna maksettu. Seuraavassa ver-
rataan naiden kahden tiedustelun ja
tilaston antamia tuloksia.

EK:n vuoden 2011 palkkatilas-
ton mukaan tulos- ja voittopalkki-
oita maksettiin jasenyrityksissa 37
prosentille henkildstostd. Néain ollen
tulospalkkauksen piiriin kuuluneista

henkildistd kolme neljasosaa sai tu-
lospalkkioita ja neljannes jai ilman
vuonna 2011. Kymmenen vuotta ai-
emmin, vuonna 2001 palkkion sai
kaksi kolmasosaa tulos- ja voitto-
palkkiojarjestelmén piirissa olevista
ja kolmannes jéi ilman.
Tulospalkkausjarjestelmén  ole-
massaolo ei sindnsa vield takaa sitd,
ettd tulos- ja voittopalkkioita myos
kaytannossa maksetaan. Palkkioiden
maksaminen edellyttaa sité, ettd ase-
tetut tavoitteet myds saavutetaan.

Tulospalkkioita saaneiden
osuus on kasvanut
Tulospalkkausjarjestelmien yleisty-
misen ja laajenemisen myotad myos
tulos- ja voittopalkkioita saaneiden
osuus on kasvanut.

Kun vuonna 1994 teollisuuden
tyontekijoista vain 15 prosenttia sai

tulos- ja voittopalkkioita, oli osuus
kasvanut vuonna 2011 jo 43 prosent-
tiin. Toimihenkil@illa vastaava osuus
kasvoi 29 prosentista 64 prosenttiin.

Osuus on siis ensin yli kaksin-
kertaistunut kymmenessd vuodessa,
minka jalkeen osuus on kasvanut
maltillisesti. Vuonna 2008 alkanut
talouskriisi nékyy notkahduksena se-
k& tydntekijoilla ettd toimihenkildil-
14 palkkioita saaneiden osuudessa.

Maksetut tulos- ja voitto-
palkkiot keskimaarin 6,9
prosenttia saannollisista
vuosiansioista
Vuonna 2011 maksetut tulospalkkiot
olivat EK:n jasenyrityksissa keski-
maarin noin 6,9 prosenttia henkilon
séannollisista vuosiansioista.
Teollisuuden ylemmille toimihen-
kiloille maksetut tulos- ja voittopalk-

Tulos- ja voittopalkkioita saaneiden osuus teollisuudessa vuosina 1994 - 2011
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kiot olivat vuonna 2011 keskimaéarin
10,6 prosenttia, teollisuuden toimi-
henkildille 5,2 prosenttia ja teolli-
suuden tyontekijoille maksetut tulos-
palkkiot 3,5 prosenttia sdéannollisista
vuosiansioista.

Palvelualoilla tulos- ja voitto-
palkkioiden osuus kokonaisansioista
vaihteli eri toimialoilla. Esimerkiksi
terveys- ja sosiaalipalveluissa se oli
3,4 prosenttia, kaupan alalla 7,5 pro-
senttia ja rahoitus- ja vakuutusalalla
11,7 prosenttia.

Keskiarvoja tarkasteltaessa on
huomattava, ettd maksettujen tulos-
ja voittopalkkioiden suuruudessa on
suurta hajontaa.

Tulos- ja voittopalkkiot 3,5
prosenttia palkkasummasta
Maksettujen tulos- ja voittopalkkioi-
den osuus EK:n jasenyritysten koko
palkkasummasta on edelleen varsin
pieni, vuonna 2011 noin 3,5 prosent-
tia®. Palkkasummaan on luettu myds
niiden henkildiden palkat, joille ei
ole maksettu tulospalkkioita.

Tulos- ja voittopalkkioiden osuus
koko palkkasummasta on kasvanut
tulospalkkauksen yleistymisen seu-
rauksena. Vuonna 2003 maksettu-
jen tulos- ja voittopalkkioiden osuus
EK:n jasenyritysten palkkasummas-
ta oli noin 2 prosenttia.

Vuonna 2011 maksettujen tulos-
ja voittopalkkioiden osuus palkka-
summasta vaihteli huomattavasti eri
aloilla ja eri henkildstoryhmissa.

Osuus oli korkein teollisuuden
ylemmilla toimihenkil6illa sekd ra-
hoitus- ja vakuutusalan henkil6stol-
14. Tulos- ja voittopalkkioiden osuu-
teen palkkasummasta vaikuttavat se-
k& maksettujen palkkioiden suuruus
ettd se kuinka suurelle osalle henki-
16ista palkkioita maksettiin.

Tulos- ja voittopalkkioiden tuoma lisa saanndallisiin
ansioihin vuonna 2011

Rahoitus- ja vakuutusala
Teollisuus, ylemmat toimihenkil6t
Rakennusala, toimihenkil6t
Kauppa

EK yhteensa

Tietotekniikka-ala

Teollisuus, toimihenkil6t
Teollisuus, tyéntekijat

Sosiaali- ja terveyspalvelut
Majoitus- ja ravitsemispalvelut

Rakennusala, tyontekijat
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Prosenttiluku kertoo, kuinka paljon maksetut tulos- ja voittopalkkiot ovat keskiméaarin
tuoneet lisda palkkaa henkildiden saénndllisiin ansioihin. Prosenttiluku on laskettu
henkildisté, joille on maksettu tulos- ja voittopalkkioita.

Lahde: EK:n palkkatilasto 2011

Tulos- ja voittopalkkioiden osuus alan palkkasummasta
vuonna 2011
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Prosenttiluku kertoo, mika on maksettujen tulos- ja voittopalkkioiden osuus kunkin
toimialan palkkasummasta. Palkkasummaan on laskettu mukaan maksetut tulos- ja
voittopalkkiot ja se sisaltdad myos henkildt, joille ei ole maksettu tulos- ja voittopalk-
kioita.

Lahde: EK:n palkkatilasto 2011

6 Sektoreista ja toimialoista EK-yhteensa-laskelmassa ovat mukana teollisuus, rakentaminen, kauppa, finanssiala, terveys- ja sosiaalipalvelut seka hotellit ja
ravintolat mutta eivat esimerkiksi yliopistot ja kiinteistopalvelut.
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Urakka-, palkkio- ja provisiopalkat

Mita urakka-, palkkio- ja
provisiopalkat ovat?

Urakka-, palkkio- ja provisiopalkat
sisdltavat tyosuorituksen tai tyotu-
loksen mukaan muuttuvan palkan-
osan eli palkkio-osan. Yleisin perus-
palkkaustapa on kuitenkin aikapalk-
ka’.

Palkansaajan nakokulmasta urak-
ka-, palkkio- tai provisiopalkka an-
taa yleensa mahdollisuuden korke-
ampiin ansioihin kuin pelkké aika-
palkka. Yrityksen ndkékulmasta sel-
ked kytkenta palkan ja tehdyn tyon
valillg johtaa yleensé parempiin saa-
vutuksiin ja tuloksiin.

Peruspalkalla tarkoitetaan esimer-
kiksi kuukautta tai ty6tuntia kohden
maksettua jonkin peruspalkkausta-
van mukaista palkkaa ilman erillisia
lisid. Kaikki palkansaajat saavat pe-
ruspalkkaa ja useimmilla se muodos-
taa padosan palkasta.

Kaikkiin  peruspalkkaustapoihin
siséltyy tai ainakin voi sisaltya kiin-
ted palkanosa. Muuttuva palkanosa
siséltyy ainoastaan urakka-, palkkio-
ja provisiopalkkoihin.

Palkkio- ja urakkapalkoissa tyo-
suorituksille asetetaan normi, johon
todellista suoritusta verrataan. Palk-
ka méaaraytyy joko osittain tai koko-
naan taman vertailun ja sovitun yk-
sikkdhinnan mukaisesti. Urakkapal-
koissa perusteena on tyomaard, palk-
kiopalkoissa ty6- tai tuotantotulos ja
provisiopalkoissa myyntimdéra tai
-tulos. Palkkio- ja urakkapalkkoja
kutsutaan my®ds suorituspalkoiksi.

Peruspalkkaustapoja taydentdvia
palkkaustapoja ovat Suomessa tu-
los- ja voittopalkkiot, voitonjakoerét
seka osakepohjainen palkitseminen.
Ne ovat yrityksille vapaaehtoisia ja

Peruspalkkaustavat

peruspalkkaustavoista poiketen tyo-
ehtosopimukset sisaltavat vain va-
héan tai ei lainkaan niitd koskevia
méaaréayksia.

Muissa maissa ei tunneta vastaa-
vaa jakoa peruspalkkaustapoihin ja
niitd taydentaviin, yrityksille ja ty6-
paikoille vapaaehtoisiin palkkausta-
poihin. Suomessa jaon syntyyn on
vaikuttanut tydehtosopimusjarjestel-
maén ja palkitsemisen kehittyminen.

Miten palkkiopalkat ja tulos-
palkat eroavat toisistaan?
Palkkiopalkkojen ja tulospalkkojen
valistd rajaa on pyritty selventdmaén
esimerkiksi luettelemalla niille tyy-
pillisi& ominaisuuksia. Selvintd kui-
tenkin on, jos jo palkkiojarjestelmia
suunniteltaessa selvasti péadtetaan,
kummasta palkkiojdrjestelmasta on
kysymys. Valinnalla on vaikutuksia
esimerkiksi siihen, miten palkkiot
kayttadytyvat palkkahallinnossa ja
otetaanko niitd huomioon palkanko-
rotuksia laskettaessa.

Tyypilliset palkkiopalkan ja tulospalkkion erot®

Palkkiopalkka

Tulospalkkio

TES -pohjainen peruspalkkaus-
tapa

TES:n mukainen maaritys
Vakioaika-normisidonnainen
Tyotulosperusteinen

Koskee yleenséa yhta ryhmaa
Maksetaan palkkakausittain

Takuupalkka

Tyopaikkakohtainen tdydentava
palkkaustapa

Paikallinen maéaritysjarjestelma
Tavoitesidonnainen

Yleensa useita tavoitteita

Voi koskea useita ryhmia
Maksetaan palkkakautta harvemmin

Riski saamatta jadmisesta

7 Lisétietoa aikapalkkojen porrastamisesta julkaisussa: EK (2010) Palkkaus yksityisella sektorilla. Palkkausjérjestelmat ja palkkamallit EK:n jasenyrityksissa.

8 EK-SAK- ja EK-STTK-tuottavuustydryhmat (2011) Yksityisten alojen palkkausjarjestelmat.
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Kuinka yleista on urakka-,
palkkio- ja provisiopalkkaus?
Palkkausjérjestelmatiedustelun mu-
kaan yhteensa 14 prosenttia yritysten
henkilostostd kuului vuonna 2011
urakka-, palkkio- ja provisiopalkko-
jen piiriin. Osuus véheni vuodesta
2008 perdti viisi prosenttiyksikkoa.

EK:n palkkatilastojen mukaan
vuonna 2011 teollisuudessa ja raken-
tamisessa urakkatydn osuus tehdyis-
t4 tyOtunneista tyontekijoilla oli 9
prosenttia, palkkiotydn 25 prosenttia
ja aikatyOn 66 prosenttia.

Pitkalla aikavalilla teollisuudessa
on havaittavissa urakkapalkkauksen
trendinomainen vaheneminen: Noin
kolmessakymmenessa vuodessa
urakkaty6n osuus tehdyistd tyotun-
neista on pudonnut noin kolmannek-
seen siitd4, mit4 se oli vuonna 1980.
Pitk&dan naytti silta, ettd palkkio-
palkan yleistyminen tydntekijoilla
korvaa pudotuksen, kunnes vuonna
2008 alkaneen talouskriisin lomau-

tusten ja kysyntdpulan myotéd aika-
tydn osuus nousi ensimmaisen ker-
ran kahteen kolmasosaan tehdyista
tyotunneista.

Provisiopalkkoja saaneiden osuus
on viimeisen kymmenen vuoden
ajan vaihdellut vain v&hén eikd sel-
vad laskevaa tai nousevaa trendié ole
havaittavissa.

Palkkatilaston mukaan palvelu-
aloilla provisioita sai 10 prosenttia
henkilostostd vuonna 2011. Ennen
vuotta 2002 palvelualojen palkkati-
lastossa ei kirjattu provisiopalkkoja
saaneita erikseen.

Suomessa  peruspalkkaustavois-
ta selvésti yleisimmin kaytetdan ai-
kapalkkoja. Erot alojen vélilla ovat
kuitenkin huomattavia.

Urakkatyotd tehddan paljon muun
muassa  veneenrakennusteollisuu-
dessa, saha- ja levyteollisuudessa,
talotekniikka-alalla, s&hkdasennus-
alalla, rakentamisessa ja elintarvike-
teollisuudessa.

Palkkioty6té tehd&éan paljon muun
muassa rakennustuoteteollisuudessa,
kemianteollisuudessa, paperiteolli-
suudessa ja teknologiateollisuudes-
sa.

Provisioita kaytetddn runsaasti
muun muassa puhelinpalvelualalla
ja yhteyskeskuksissa, luottotieto- ja
perintéalalla, vakuutusalalla ja kau-
pan alalla.

Palkkaustapojen osuus tehdyista tyotunneista
teollisuuden tyontekijoilla vuosina 1980 - 2011
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Urakkatydn osuus tehdyista ty6tunneista tydntekijoilla
erailla aloilla vuonna 2011
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Palkkiotydn osuus tehdyista tydtunneista tydntekijoilla
erdilla aloilla vuonna 2011
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Léhde: EK:n palkkatilasto 2011
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Provisioita saaneiden osuus erailla aloilla vuonna 2011
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Lahde: EK:n palkkatilasto 2011

Provisioiden osuus saannoéllisista ansioista erailla aloilla
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Prosenttiluku kertoo, mika on provisioiden osuus saanndéllisista ansioista henkiloilla,

joille on maksettu provisioita.

Lahde: EK:n palkkatilasto 2011

Elinkeinoeldman keskusliitto EK | Palkkiojarjestelmat yksityiselld sektorilla

25



Mihin urakka-, palkkio- ja pro-
visiopalkat perustuvat?
Myyntiprovisio tarkoittaa tyypilli-
sesti myyjan saamaa tiettya provisio-
osuutta myyntihinnasta tai myynti-
katteesta. Myyntipalkkion tavoitteet
voidaan kuitenkin mé&arittdd myaos
huomattavasti yksityiskohtaisemmin
esimerkiksi sen mukaan, myydaan-
ko uusille asiakkaille, uusia tuottei-
ta, suoraan asiakkaalle, rakentamal-
la pitki& asiakassuhteita vai nopeilla
puhelinkontakteilla.

Kéytossa on seké yksilourakoita,
-palkkioita ja -provisioita ettd ryh-
mapalkkioita. Suomessa ryhmapalk-
kioiden kayttd on yleisintd Euroo-
passa (ECS 2009).

Vuoden 2008 palkkausjarjestel-
métiedustelussa Kkysyttiin erikseen,
milld menetelmilla normisuoritukset
madritell&dn urakka- ja palkkiopalk-
kauksessa. Yleisimmin kéytettiin
kokemusperaisia normeja ja standar-
diaikajérjestelméa ja laskennallista
ajanmaaritystd.  Tyontutkimuksen
tuloksia kaytettiin eniten urakka- ja
palkkiopalkkojen hinnoittelussa,
tuotannonohjauksessa ja menetelmé-
suunnittelussa.

Millaisia ovat yritysten koke-
mukset urakka- ja palkkiopalk-
kojen toimivuudesta?

Vuonna 2008 yhteensd 60 prosenttia
yrityksista arvioi urakka-, palkkio-
tai provisiopalkkauksensa edisté-
neen merkittavasti tydn tuottavuutta.
10 % vastanneista oli véitteen kanssa
eri mieltd ja 30 % valitsi vaihtoeh-
don “siltd valilta”. ©

Milla menetelmilld normisuoritukset méaaritellaan
urakka- ja palkkiopalkkauksessa?

Kokemusperaiset aikanormit

Standardiaikajarjestelmét ja
laskennallinen ajanmaaritys

Normaaliaikatutkimukset

Menetelmié ei kayteta

Kokemusperéiset myyntinormit

Liikeaikatutkimukset

Prosenttia henkildista
Samanaikaisesti voidaan kayttaa useita menetelmia

Lahde: EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu 2008

Misséa yhteydessa kaytetaan tyonmittauksen avulla
saatuja tuloksia?

Urakka- tai palkkiopalkkojen
hinnoittelussa
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Menetelmasuunnittelussa
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Tydnmittauksen tuloksia voidaan kayttdd samanaikaisesti useassa yhteydessa

Lahde: EK:n palkkausjérjestelméatiedustelu 2008
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¢ Liséatietoa urakka- ja palkkiopalkoista ja niiden pelisadnnoista: EK-SAK- ja EK-STTK-tuottavuustydryhmat (2011) Yksityisten alojen palkkausjarjestelmét ja
EK-SAK tuottavuustydryhma (2011) Tyontutkimuksen kasitteitd, menettelytapoja ja kayttdkohteita
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Osakepohjainen palkitseminen

Taydentéviin palkkaustapoihin lue-
taan my0s monet osakkeisiin poh-
jautuvat jarjestelméat seka henkilos-
torahastot. Osakkeisiin pohjautuvia
ovat muun muassa osakepalkkiot ja
tyosuhdeoptiot.  Osakepohjaisesta
palkitsemisesta paattad tavallisesti
yhtiokokous.

Osakepalkkiojarjestelmissa palk-
kio maksetaan yrityksen osakkeina.
Osa palkkiosta maksetaan tavallises-
ti kuitenkin rahana, siten ettd palkki-
onsaaja kykenee maksamaan palkki-
osta aiheutuneet veronsa saamiaan
osakkeita myymattd. Osakepalkki-
ojarjestelmat yleistyivat Suomessa
2000-luvun loppupuolella.  Muun
muassa porssiyrityksissd voidaan
lisdksi suositella tai edellyttaa, ettd
yritysjohto hankkii omistukseensa
tietyn méaarén yrityksen osakkeita.
Tama menettely on selvasti yleisty-
nyt viime vuosina.

Ennen osakepalkkioiden yleisty-
mista tydsuhdeoptiot olivat suosituin
osakepohjaisen palkitsemisen muo-
to. Optiojarjestelmissa henkil6lle an-
netaan mahdollisuus ostaa enint&an
tietty mééara yhtion osakkeita tietylla
etukdteen méaarétyll& hinnalla tiettyi-
nd etukdteen méaaréttyind ajankoh-
tina, esimerkiksi kolmen ja viiden
vuoden péaasta. Optioiden arvo riip-
puu osakkeen hinnan kehityksesté.

Osakepohjaisessa palkitsemisessa
aikavali on tavallisesti useita vuo-
sia eli pidempi kuin useimmissa tu-
los- ja voittopalkkiojarjestelmissa.
Tulospalkkiot luetaankin tavallisesti
Iyhyen aikavélin ja osakepohjainen
palkitseminen pitkan aikavalin kan-
nustimiin tai palkitsemiseen.

Koko henkiléston osakepohjainen
palkitseminen oli melko harvinaista
vuonna 2011. Palkkausjarjestelma-
tiedustelun mukaan yritysten henki-
[0stostd vain noin yksi prosentti kuu-
lui osakepohjaisen palkitsemisen pii-
riin ja heistd suurin osa oli ylempia

toimihenkiloitd.  Palkkausjarjestel-
matiedusteluissa ei kysytd ylimman
johdon palkitsemisesta.

Parin viime vuoden aikana on
joissain porssiyrityksissa otettu jal-
leen kayttodn myds niin sanotut osa-
keséastoohjelmat. Niissa tyontekijé
voi kayttad tietyn osan, esimerkiksi
viisi prosenttia bruttopalkastaan yh-
tion osakkeiden ostoon. Jos hén pi-
tda osakkeet koko kannustinjakson,
esimerkiksi yhden tai kolme vuotta,
palkitsee yritys hanet lisdosakkeilla.
Vaikka ohjelman piirissa olisi koko
henkilosto, tarttuu osakesééstoohjel-
maan tyypillisesti vain osa, esimer-
kiksi 15 — 30 prosenttia henkilOstos-
ta.

Vuonna 2012 NASDAQ OMX
Helsinki -yhtidissa oli 44 optiojéar-
jestelmdd, 67 osakepalkkiojérjes-
telmda, 39 sijoitukseen perustuvaa
jarjestelmaa ja 8 rajoitettua osakejar-
jestelmad ilman sijoitusvaatimusta.
Yhteensé jarjestelmien piirissa oli
19 300 henkil6d Suomessa ja ulko-
mailla®.

1 Lahde: Alexander Corporate Finance Oy
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Henkilostorahastot

Toiminnassa olevia henkilostora-
hastoja oli vuoden 2012 syyskuussa
51 kappaletta ja jasenié niissé noin
120 000,

Yritykset maksoivat rahastojen
edelliselld tilikaudella henkilosto-

rahastoihin yhteensd 59 miljoonaa
euroa. Miltei kaikki rahastoyritykset
tai -organisaatiot olivat EK:n jésen-
yrityksia.

Vuodesta 1990 l&htien Suomeen
on perustettu kaiken kaikkiaan 92

henkilostorahastoa, mutta osa niis-
ta on ehditty jo lakkauttaa. VVuoden
2011 alussa voimaan tulleen hen-
kilostorahastouudistuksen  jalkeen
syyskuussa 2012 oli jélleen vireilla
useita uusia henkildstorahastoja.

Tilikausi Tilikausi Tilikausi Tilikausi
2007 - 2008 2008 - 2009 2009 - 2010 2010 - 2011
Henkilostbrahastoissa jasenia 133 777 135 786 126 602 117 464
Henkilostorahastoihin
maksetut palkkiot yhteensa 110 820 805 48 347 923 59 832 088 58 772 297
Henkiléstorahastojen
paaomat yhteensa 504 564 549 411 767 400 483 912 740 507 763 562

Mik&a on henkiléstdrahasto?
Véhintdéan 10 hengen yritykseen voi-
daan perustaa henkil6stén omistama
ja hallitsema henkil6storahasto, jon-
ka tarkoituksena on yritykselté tulos-
tai voittopalkkioina saatujen varojen
hallinta. Palkitsemistapana henkilds-
torahasto on henkildstorahastolain
séatelemd ja yritykselle vapaaehtoi-
nen.

Henkilstérahastoon kuuluu paa-
saantdisesti yrityksen koko henki-
10st6. Rahaston s&énndissé voidaan
kuitenkin mé&aratd, ettd sdannois-
s& tarkemmin méaritellyt yrityksen
johtoon kuuluvat henkil6t eivat ole
rahaston jasenid. Kahteen tai use-
ampaan yritykseen voidaan perustaa
yhteinen henkilstorahasto, jos yri-
tykset kuuluvat samaan konserniin.

Yritykselle  henkilostorahastoon
maksetut henkilostorahastoerat ja
niiden lisdosat ovat vahennyskelpoi-
sia tulonhankkimismenoja, joista ei
makseta henkil6sivukuluja.

Rahasto ei ole verovelvollinen.
Rahaston sijoitustoiminnan voitot
tai tappiot liitetddn jasenten rahasto-
osuuksiin.
Henkildstdérahastolain tarkoi-
tuksena on (18)

* edistdd koko henkildstoa koskevi-
en palkitsemisjérjestelmien kéyt-
t0d seka siten parantaa tuottavuut-
ta ja kilpailukykya

 parantaa tyOnantajan ja henkilds-
ton yhteistoimintaa ja henkildston
taloudellisia osallistumismahdol-
lisuuksia

Henkilostorahaston perusta-

mismenettely

1) Yritys ja sen henkildstd késitte-
levat henkil6stérahaston perus-
tamista ja tulos- tai voittopalk-
kiojérjestelmad yt-menettelyssé.
Jos yritykseen ei sovelleta yhteis-
toimintalakia, asiaa kasitelldén
muulla yrityksen ja henkildston
sopimalla tavalla.

2) Yritys tekee paatoksen henkilos-
torahastoa kerryttavasta palkkio-
jarjestelmdsta ja sen soveltami-
sesta, mik& on rahaston perusta-
misen edellytys.

3) Henkilostd paattaa rahaston pe-
rustamisesta. Perustamiskokouk-
sessa pitdd hyvaksya rahaston pe-
rustaminen ja saannét vahintaan
kahden kolmasosan enemmistélla
annetuista &anista.

4) Henkilostorahaston perustamises-
ta tehd&an ilmoitus yhteistoimin-
ta-asiamiehelle ja rahasto rekiste-
roidaan.

Henkilostorahastoerén
maaraytyminen

Henkildstérahastoon — maksetta-
va henkilostorahastoerd maaraytyy
yrityksen péattdman tulos- tai voit-
topalkkiojérjestelman mukaises-
ti. Kaikkien rahaston jasenten pitaa
kuulua jarjestelmén piiriin.

1 Lahde: Ty6- ja elinkeinoministerio, yhteistoiminta-asiamiehen toimisto.
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Mahdollista on, etté tulos tai voit-
topalkkiojarjestelman tuottama palk-
kio siirretdan yhtena rahapottina ra-
hastolle, joka jakaa ne saantdjensa
mukaisesti kunkin jasenen henkil6-
kohtaiseen rahasto-osuuteen. Tama
oli ainoa vaihtoehto vuoteen 2011
saakka.

Toinen vaihtoehto muistuttaa ta-
vanomaisia tulospalkkioita. Siina
sovellettavan  palkkiojarjestelmén
mukaan kullekin tydntekijalle muo-
dostuu henkilékohtainen osuus sen
perusteella, miten hyvin esimerkiksi
hé&n ja hé&nen tiiminsa ja yksikkonsé
saavuttavat asetetut tavoitteet. Tama
osuus liitetddn sellaisenaan kunkin
tyontekijan henkilokohtaiseen rahas-
to-osuuteen.

Kummassakin vaihtoehdossa
palkkion teoreettisen enimmaismaa-
ran pitda olla kaikille tyontekijoille

sama, esimerkiksi yhden kuukauden
palkkaa vastaava summa.

Varsinaisen henkiléstrahastoeran
lisaksi yritys voi maksaa henkilosto-
rahastoeran lisdosan esimerkiksi sel-
laisessa tilanteessa, jossa tulos- tai
voittopalkkiojérjestelman  mukais-
ta normaalia henkildstorahastoerad
kertyisi liian vahan tai yrityksella
muuten olisi erityinen tarve palkita
henkilostoaan.

Lisdosa maksetaan yrityksen tie-
tyn osan koko henkilostolle. Laissa
on asetettu lisdosan vuosittaiseksi
enimmaisméaaraksi yhden kuukau-
den palkka.

Henkilokohtaiset rahasto-
osuudet

Yrityksen maksamien ja tyonteki-
joiden nostamien henkildstorahasto-
erien lisdksi tyontekijoiden rahasto-

osuuksia kartuttavat tai pienentavat
ainoastaan rahaston sijoitustoimin-
nan tuotot ja tappiot. Henkil6kohtai-
siin rahasto-osuuksiin ei voida liittaa
muita rahaerid, esimerkiksi palkkoja
tai tyontekijoiden omia sijoitusvaro-
ja.

Jasenen henkilokohtainen rahas-
to-osuus jakautuu sidottuun osaan
ja nostettavissa olevaan osaan. Si-
dotusta osasta siirretddn vuosittain
enintdén 15 prosenttia nostettavissa
olevaan osaan. Kukin jasen paattaa,
paljonko nostettavissa olevasta ra-
hasto-osuudestaan nostaa itselleen.
Kun hdn nostaa rahasto-osuuttaan,
20 prosenttia siitd on henkildstora-
hastolain mukaisesti verovapaata ja
80 prosenttia verotetaan tyontekijén
ansiotulona.

Rekisterdidyt henkiléstdrahastot ja niiden jasenten lukumaara 27.9.2012

Nro Rahaston nimi Jasenméaara
4 Sanoma News Oy:n henkildstorahasto hr .........cccoeveieiiiieiiiiee e 2481
5 Fortumin henkilGstorahasto N ...........ccoveviiii i 2805
8 Metso-konsernin henkildstorahasto hr ............cccccoeveiiiiiececccccc e 4607

16 Kontiotuote Oy:n henkildstorahasto Nr ... 264

23 Sampo Pankki Oyj -konsernin henkildstorahasto hr ............cccoevveveiiiicicinn, 3307

34 Rautaruukin henkil@storahasto Nr ... 6367

37 Dalsbrukin henkildStorahasto nr ...

38 Outokumpu-konsernin henkilostorahasto Nr ... 2984

39 Tapiola-ryhmén henkil3storahasto Nr ... 3540

41 Oy Teampac Ab:n henkildstorahasto N .........cccooveiiiiiiiiic e 40

42 Lahti Energia -konsernin henkildstorahasto hr ..o, 296

43 Inhan Tehtaat Oy Ab:n henkil0storahasto hr ... 171

44 PEINEIA NI ..o 108

45 Sanoma Magazines Finland Oy:n henkildstorahasto hr ..........ccoccoovvvevvicicinienn, 909

46 Sachtleben Pigments Oy:n henkildstorahasto hr ... 531

48 Yara Suomi Oy:n henkildstorahasto NI ..........ccooeieiiiiiii e 843

49 Finnairin henkildstorahasto NI ...........ccccoeeiviiiicic e 7376

50 Gummeruksen Kirjapainon henkildstdrahasto hr ... 116

51 Atria-konsernin henkildstorahasto Nr ... 2372

52 Kemira Oyj:n henKilOstorahasto Nr ........ccceveeiiieicce e 1044

53 Alma Media -konsernin henkildstorahasto Nr ... 910

55 Nordea Suomen henkil@storahasto Nr ... 9341

56 Veritas Eldkevakuutuksen henkildstorahasto r ... 159

58 Suomen Volvon henkildstorahasto hr ..o 573

60 Lammaisten Energia Oy:n henkildstorahasto hr ... 19

61 TeliaSonera Finland Oy:n henkilstdrahasto hr ...........cccccovvvveiiicvcc e, 4767

62 Olvin henkilostoranasto NI ..o 393
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63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
75
76
7
78
79
80
81
82
83
84
85
86
88
89
90
91
92

Osuuskunta Varuboden-Oslan henkildstOrahasto hr ........c..ooeeevvveiiieeeiieecceeeeeeee 821

Silta Oy:n henkilostorahasto NI ..........ccooeiiiiiiic s 455
Finavia Oyj:n henkil0storahasto hr ..., 1927
Elisa Oyj:n henkilostorahasto NI ...........ccccovveiiiiiiie e 3011
Teollisuuden Voiman henkilGstorahasto Nr ... 911
OP-HenKilGStOrahasto NI .........ccoiiiiiiiie s 12900
Alandsbanken Abp:s personalfond Pf ...........cocevevevevievieeeieessseesessseses s 665
Aktia personalfond P ..o 1516
Itellan henkilstOrahasto NI ...........cccoeiiiiiiciccccc e 24303
Neste Oil henkildstorahasto NI ... 3718
Aspo Oyj:n henkildstorahasto Nr ..........cccveeiiicic s 420
J. Kérkkadinen Oy:n henkilostorahasto Nr...........cccccevcvveieiiniinseee e 453
TETRA Chemicals Europe Kokkolan henkildstérahasto hr .........ccccccovvicvvivieennane. 43
Enfo Oyj:n henkilGstorahasto NI ...........coeoviiiiieiiiisecee e 452
Autosalpa-henkilGstorahasto NI ..o 197
Saéstopankki Optian henkildstorahasto hr ..........cccoovieiiiiiniiic e 164
Rapal-konsernin henkildstorahasto NI ............cccoevviiiiiecicceee e 48
St henkilOStOrahasto NI .........cociiiiii e 167
Boliden henkildstorahasto N ... 982
Pentik Oy:n henkilostorahasto NI ..........cceoeiiieiein i 421
Luotsausliikelaitoksen henkildstorahasto hr ... 401
VR-konsernin henkil6storahasto Nr ..........cccccevveiviiiiiciccecc e 10930
Eteld-Karjalan Saastopankin henkildstdrahasto hr .........c.ccccoeviiiiiciiccic e, 93
Keskindinen Elédkevakuutusyhtio llmarisen henkil6stérahasto hr

Talvivaaran Kaivososakeyhtié Oyj:n henkilostorahasto hr............cccceveieiiiiciicininnns
Aspocomp Oulu Oy:n henkildstorahasto Nr.........c.ccceovivieiiiiiieeee e
Aina Groupin henkilostoranasto NI ..........cocvoveieiiere s
Winestate Group Oy:n henkilGstorahasto Nr...........cccovvriiiineiicce

(L&hde: Yhteistoiminta-asiamiehen toimisto)
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Palkkausjarjestelmatiedustelun toteutus

Joka kolmas vuosi toteutettavan
palkkausjarjestelmétiedustelussa
selvitetd&n yrityksissé kaytdssé ole-
vat palkkausjérjestelmat, palkkaus-
ja palkankorotustavat sekd palk-
kauksen kehityssuunnat Suomes-
sa. Tiedustelu lahetetddn yritysten
palkka-asioista vastaaville, tyypil-
lisesti yrityksen toimitus- tai henki-
Iostojohtajalle.

Tiedustelun tarkoitus on edistaa
oikeudenmukaista ja kannustavaa
palkkausta ja palkitsemista EK:n ja-
senyrityksissa ja -organisaatioissa.
Sen tulokset palvelevat yritysten,
jasenliittojen ja keskusliiton tarpei-
ta. Tulosten raportoinnissa hyddyn-
netdan yritysten vastausten lisaksi
my0s palkkatilastoaineistoa ja muita
lahteité kattavan kokonaiskuvan saa-
miseksi.

EK:n palkkausjarjestelmatiedus-
teluja on toteutettu vuosina 2005,
2008 ja 2011. Niit4 edelsivat TT:n
palkkaustapatutkimukset ~ vuosina
1999 ja 2002 sekd PT:n tulospalk-
kaustutkimus vuonna 2002.

Vuoden 2011 palkkausjarjestel-
métiedustelua varten poimittiin EK:n
jasenrekisterista otos, johon otettiin
kaikki yli 100 henkildn yritykset ja
joka neljas 10 — 99 henkil6n yritys.
Otos edustaa kaikkia EK:n toimialo-
ja ja kuvaa koko EK:n jasenkenttaa.

Lopulliseen  otokseen vuonna
2011 tuli 2 676 yritysta, joissa tyds-
kenteli yhteensd 729 097 henkil6a.
Tama vastasi 79 prosenttia jasenyri-
tysten henkilOstosta.

Tiedustelu Il&hetettiin  yrityksiin
toukokuussa 2011 ja viimeiset vas-
taukset saatiin elokuussa. Tiedustelu
tehtiin kokonaisuudessaan sahkoi-
sesti niin, etta yritykset saivat tiedus-
telun sahkdpostin vélitykselld ja vas-
tasivat suoraan verkkolomakkeelle.

Tiedusteluun vastasi 1204 yritysté
eli 45 prosenttia otoksen yrityksista.
Vastanneissa yrityksissa tydskenteli
501 000 henkil6d, mika on 69 pro-
senttia tiedustelun piirissa olleiden
yritysten henkilostoméaéarasta. Tie-
dustelun kattavuutta voidaan pitéé
erittdin hyvéna.

Raportoinnissa kaytetdén yritys-
ten ilmoittamia tydntekijoiden, toi-
mihenkildiden ja ylempien toimi-
henkildiden lukumaaradd. EK:n palk-
kausjérjestelmatiedustelu on Katta-
vin yksityisen sektorin palkkausjar-
jestelméselvitys Suomessa.

Tiedustelussa saadut vastaukset
korjattiin  otoskertoimella vastaa-
maan koko EK:n jésenkenttdd. Huo-
mioon otettiin myds vastausten kato
eli puuttuvat vastaukset. Katokor-

jauksen avulla korjattiin puuttuvat
vastaukset vastaamaan saatuja vas-
tauksia.

Kaikki  palkkausjarjestelmatie-
dustelun vastaukset esitetddn henki-
I6painoin, jotta ne kuvaisivat hyvin
esimerkiksi sitd, millaisten palk-
kausjarjestelmien piiriin  yritysten
henkildstd Suomessa kuuluu. Pe-
rusjoukko, jota tiedustelun tulok-
set kuvaavat, on suuruudeltaan 922
778 EK:n jasenyritysten tyontekijaa.
Tarkasteltaessa esimerkiksi tulos- ja
voittopalkkiojérjestelmien ominai-
suuksia otetaan huomioon vain yri-
tykset, joissa ne ovat kaytssa.

Aineiston kasittelyssa ja tulosten
tulkinnassa on avustanut Elinkeino-
eldman tutkimuslaitos ETLA.

EK:n jasenyritysten henkildstomaara
henkildstoryhmittain 2011
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Koko henkil6std

Henkilostomaarat on laskettu korjaamalla EK:n palkkausjarjestelmatiedusteluun vastanneiden
yritysten henkilostomaérat otoskertoimella ja toimialoittaisella katokertoimella (ottamalla huomi-
oon vastausten kato eli puuttuvat vastaukset). Tiedusteluun saadut vastaukset kuvaavat naiden

kertoimien avulla koko EK:n jasenkenttaa.
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Tyontekijat, toimihenkil6t ja
ylemmat toimihenkil6t
Suomessa tyoehtosopimukset ovat
ohjanneet voimakkaasti palkkaus-
jarjestelmien kehitystd eri aloilla.
Taman vuoksi monen kysymyksen
osalta vastaukset esitetadn erikseen
kullekin henkildstoryhmalle: Tyon-
tekijat, toimihenkil6t ja ylemmét toi-
mihenkil6t. Seuraavat esimerkit ovat
palkkausjarjestelmétiedustelun vas-
taajille annetusta ryhmittelyohjeesta.

Esimerkkejd tyontekijoista: Teol-
lisuuden ja rakennusalan tyontekijét,
kaupan myyjéat, varastotyontekijét,
huoltoasemien tyontekijat, apteekki-
en tyontekijat, hotelli- ja ravintola-
alan tyontekijat, siivoojat, kiinteis-
tbnhoitajat, autoliikenteen tydnteki-
jat.

Esimerkkeja  toimihenkilQista:
Teollisuuden ja rakennusalan toi-
mihenkilét ja tyonjohtajat, kaupan
myymaéléanhoitajat ja konttoritoimi-
henkilot, varastoesimiehet, huolto-
asemien hoitajat, hotelli- ja ravinto-
la-alan esimiehet ja konttoritoimi-

henkilot, farmaseutit, rahoitus- ja
vakuutusalan toimihenkil6t ja kent-
tdmiehet, Kiinteistopalvelualan kont-
toritoimihenkilot, tietoliikenne- ja
tietotekniikka-alan ammattitehtavis-
s tyoskentelevét, terveys- ja sosiaa-
lialan hoito- ja konttorihenkil9sto.

Esimerkkeja ylemmista toimihen-
kilgista: Teollisuuden ja rakennus-
alan ylemmat toimihenkil6t, kaupan
sekd hotelli- ja ravintola-alan joh-
to- ja ylin esimiestaso, proviisorit,
rahoitus- ja vakuutusalan johto-, esi-
mies- ja asiantuntijatehtévét, tietolii-
kenne- ja tietotekniikka-alan johto-,
esimies- ja asiantuntijatehtavat, ope-
tusalan opetushenkilosto, terveys- ja
sosiaalialan johto-, esimies- ja eri-
tyisasiantuntijat, muiden palvelualo-
jen johto- ja esimiestaso.

Mit&a ovat tulos- ja
voittopalkkiot?

Yritykset voivat kayttdad peruspalk-
kaustapojen ohella téydentdvina
palkkaustapoina tulos- ja voittopalk-
kioita.

Tulos- ja voittopalkkioilla tarkoi-
tetaan peruspalkkaustapoja tayden-
tavia palkkaustapoja, palkkioerid,
joiden perustana ovat taloudelliset
tai toiminnalliset tavoitteet. Tavoit-
teiden saavuttamista mitataan tun-
nusluvuilla ja mittareilla.

Tulos- ja voittopalkkion maaray-
tymisperusteena voivat olla esimer-
kiksi yrityksen tai toimintayksikon
liiketaloudellinen tulos, tuottavuu-
den kehitys, asiakaspalvelu ja erilai-
set kehitystavoitteet.

EK:n palkkausjarjestelméatiedus-
telussa tulos- ja voittopalkkioita on
kasitelty yhtend ryhména eika eroa
niiden valille ole tehty. Tiedustelus-
sa tulos- ja voittopalkkioihin ei lu-
ettu yritysten henkildstérahastoonsa
maksamia henkilostorahastoerid ei-
k& suoritukseen perustuvia palkkio-
palkkoja, kuten tuotantopalkkioita.
Rajanvetoa eri palkkiokasitteiden
valilla selventdd oheinen tyomark-
kinakeskusjarjestojen tulospalkkaus-
tyoryhman tekema erittely.

Rajanvetoa eri palkkiokéasitteiden valilla

Tyomarkkinakeskusjarjestdjen tulospalkkaustyéryhma 2002

Peruste Nimitys
Voitto yksinomainen peruste

- ei suunnitelmaa Voitonjakoera
Voitto yksinomainen peruste

- suunnitelma ennen tilikauden alkua Voittopalkkio
Voiton liséksi muita perusteita, mutta voiton merkitys 50 % tai enemman Voittopalkkio
Voiton liséksi muita perusteita, mutta voiton merkitys alle 50 % Tulospalkkio
Voitto tekijand, joka laukaisee palkkion maksun Tulospalkkio
Taloudelliset tunnusluvut, reaaliprosessiin liittyvat tavoitteet ja kehitystavoitteet

perusteina yhdessa tai eri yhdistelmina (ei voitto) Tulospalkkio
Yksinomaan reaaliprosessiin sidotut maaraytymisperusteet, yleensa tes-sidonnainen Palkkiopalkka
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EK:n palkkatilastointi
Elinkeinoeldman keskusliitto tekee
vuosittain palkkatiedusteluja jasen-
yritystensd palveluksessa olevien
henkildiden palkoista.
Palkkatiedusteluissa vuodelta
2011 saatiin palkkatiedot noin 700
000 tuntipalkkaisesta ja kuukausi-
palkkaisesta henkilésta. Palkkati-
lastossa eivat ole mukana yritysten
ylimpéan johtoon ja omistajiin kuu-
luvat henkil6t, ulkomailla tyoskente-
levat henkil6t, oppilaat, harjoittelijat
ja nuoret tyontekijat eikd osa osa-ai-
katy6té tekevista henkildista.

Palkkatiedustelussa kysytadn
vuoden aikana maksettujen tulos-
palkkioiden yhteismaéara. Tulospalk-
kioihin on talléin luettu yrityksen
henkilostolleen maksamat tulos- ja
voittopalkkiot seké voitonjakoerat.

Taydentdviin  palkkaustapoihin
luetaan edelld mainittujen liséksi
my®ds yrityksen henkildstdrahastoon
maksamat tulos- ja voittopalkkiot,
sekd erilaiset osakkeisiin pohjautu-
vat jarjestelméat kuten osakepalkkiot
ja tydsuhdeoptiot. Niiden suuruutta
ei kysyta palkkatiedusteluissa eivét-
k& ne ndy palkkatilastoissa.

Peruspalkkaustapoihin  kuuluvia
palkkio-, urakka- ja provisiopalkko-
ja ei lasketa tulospalkkioiden yhteis-
maaréan, mutta niitd kysytdan palk-
katiedusteluissa.
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