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Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kuljettajien kannustinjirjestelmén soveltuvuutta
kuljetusalan yrityksiin ja kehittdd kannustinjdrjestelmd kohdeyrityksen kdyttoon. Tut-
kimuksessa sovellettiin paatoksentekometodologista tutkimusotetta ja se on luonteeltaan
normatiivinen ja empiiris-teoreettinen. Tutkimusmenetelmdné kéytettiin teoriaosuudes-
sa kirjallisuusselvitystd ja empiriaosuudessa tdmédn lisdksi yrityshaastatteluja ja esi-
merkkiyritysta.

Suomen raskaan kaluston hiilidioksidipééstot olivat vuonna 2004 noin 3,5 miljoonaa
tonnia, miké vastasi noin 5,4 % Suomen hiilidioksidipaistdistd. Raskaan kaluston hiili-
dioksidipéastot olivat vuoden 1990 tasosta kasvaneet noin 10 % vuoteen 2005 mennes-
sd. Raskaan kaluston suorite oli samaan aikaan kasvanut noin 8 %, joten hiilidioksidi-
padstot suoritetta kohti olivat myos kasvaneet, mikd on vastoin kansallisia ja kansainvé-
lisid liitkennepoliittisia tavoitteita. Kansainvilisilld ilmastosopimuksilla ja monilla lain-
sdadannollisilld toimenpiteilld pyritdédn vihentiméén hiilidioksidipaést6ja ja siten hillit-
semiidn ilmastonmuutosta. Kuljettajan ajotapa on merkittidvin yksittdinen raskaan ajo-
neuvon polttoaineenkulutukseen vaikuttava tekija. Ero polttoaineenkulutuksessa voi
kuljettajien vililld olla jopa 30 %. Kuljettajia voidaan ohjata taloudellisempaan ajota-
paan koulutuksen, seurannan ja palautteen avulla. Polttoaineenkulutukseen kytketty
kannustinjdrjestelmé on yksi palautteen antamisen muoto. Ty0ssd perehdyttiin kirjalli-
suus- ja internetldhteiden avulla tyOsuoritusten ohjaamisen teoriaan ja kdytdntoihin.
Kuljetusalan kédytantoihin tutustuttiin edellisten liséksi kuljetusyrityksid haastattelemal-
la. Kuljetusyritysten kannustinjirjestelmien suurimmat haasteet liittyvit polttoaineenku-
lutuksen kuljettajakohtaiseen ja oikeudenmukaiseen mittaukseen. Kohdeyrityksessd
keskityttiin juuri oikeudenmukaisten mittaustapojen kehittimiseen.

Tyon tuloksena kehitettiin kohdeyritykselle kuljettajien kannustinjirjestelma, jossa polt-
toaineenkulutus on yksi kuljettajan suorituksen mittareista. Polttoaineenkulutuksen mit-
taus perustuu kehitetyssa jarjestelméssd vertailuryhmien muodostamiseen auto-, linja- ja
kellonaikakohtaisten ryhmittelyjen avulla. Toisiaan vastaavista tydsuorituksista laske-
taan vertailukulutus, johon kuljettajan suoritusta verrataan. Tutkimuksen péddtelmissa
esitetddn my0s kuljettajien kannustinjirjestelmén kehittdimisen ja kdyton prosessimalli
seka tarkistuslista kehittdmiseen liittyvistd tehtavista.
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The objective of this study is to examine the suitability of drivers’ incentive systems in
transportation companies and to develop an incentive system for case company. The
study is normative and empiric-theoretical. Research methods applied in this study are
literature survey in theoretical part of the study and company interviews and a case
company in empirical part of the study.

Carbon dioxide emissions of Finnish heavy-duty vehicles totalled 3.5 million tonnes in
2004 which was 5.4 % of all carbon dioxide emissions that year. Carbon dioxide emis-
sions of heavy-duty vehicles have increased 10 % from 1990 to 2005. During the same
period the number of kilometres driven increased 8 % which means that emissions per
kilometre driven have also increased. This is against national and international transport
policies. Many international contracts and national legislation aim at reducing carbon
dioxide emissions in order to control climate change. Driver’s driving pattern is the
greatest factor determining the fuel consumption of a heavy-duty vehicle. Difference in
fuel consumption can be up to 30 % depending on the driver. Education, monitoring and
feedback are ways of guiding drivers towards more fuel efficient driving patterns. In-
centive system related to fuel consumption is one way of giving feedback. Theory and
practise of incentive systems are examined in this study using literature and internet
sources. Experiences from incentive systems in transportation companies were also
gathered through interviews. The greatest challenge facing incentive systems in trans-
portation companies is righteous measurement of driver’s fuel consumption. The work
done in case company focused on that challenge.

As a result of this study an incentive system was developed for the case company. Fuel
consumption is one of the indicators of driver’s performance in the incentive system.
Measurement of fuel consumption is based on driver groups which are formed by
grouping runs with similar vehicle, road and time. Drivers are compared by using a fig-
ure calculated from fuel consumptions of runs in different groups. A process model of
developing and using drivers’ incentive system and a checklist of things to do when
developing a system are also presented.
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1. Johdanto

Suoritukseen perustuva palkitseminen on yleistynyt suuresti yrityksissd viime vuosi-
kymmenien aikana. Myo0s kuljetusalan yrityksissd on kokeiltu suoritukseen perustuvia
tulos- tai kannustinpalkkausjirjestelmid. Ndiden soveltaminen on kuitenkin jadnyt vé-
hdiseksi suurimmaksi osaksi sopivien ja oikeudenmukaisten mittareiden loytdmisen
vaikeuden vuoksi. Kuljetusyrityksissd on kokeiltu monenlaisia mittareita ja mittausme-
netelmid. Erityisen kiinnostuksen kohteena on ollut polttoaineenkulutuksen mittaus,
joka on kuitenkin todettu hyvin vaikeaksi. Suurin syy polttoaineenkulutuksen mittaami-
sen vaikeuteen on siihen vaikuttavien tekijoiden moninaisuus. Polttoaineenkulutukseen
vaikuttaa monia kuljettajan toimista riippumattomia ulkoisia tekijoitd. Ulkoisten tekijoi-
den, kuten liikennetilanteen, sdéin, tien geometrian ja auton kuormituksen, vaihtelut
asettavat kuljettajat varsin epdtasa-arvoiseen asemaan. Polttoaineenkulutustietojen ke-
rddminen on myos ollut hyvin tydldstd. Kuljetusyrityksissd onkin keskitytty helpommin
mitattavista asioista, kuten turvallisuudesta, palkitsemiseen.

Polttoainekustannukset ovat kuljetusyrityksen toiseksi suurin menoerd henkildstokus-
tannusten jédlkeen. Polttoaineen hinnan jatkuva nousu 2000-luvun alkupuolella on lisén-
nyt kuljetusyritysten mielenkiintoa polttoaineenkulutuksen vihentdmistd kohtaan. Ajo-
neuvojen seurantajirjestelmien, satelliittipaikannuksen, tiedonsiirtoteknologian ja tieto-
jenkdsittelyn kehittyminen ovat myds avanneet uusia mahdollisuuksia polttoaineenkulu-
tuksen ja kuljettajan ajotavan luotettavaan ja tasapuoliseen mittaamiseen sekd mittaus-
tiedon pohjalta palkitsemiseen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tama diplomityd on osa laajaa kolmivuotista RASTU (raskas ajoneuvokalusto: turvalli-
suus, ympdaristbominaisuudet ja uusi tekniikka) -tutkimushanketta ja sen energiatehok-
kuuden hallinta- ja kannustinjarjestelmid késittelevdd alaprojektia. Tutkimus on jatkoa
Tampereen teknilliselld yliopistolla toteutetulle Raskaiden ajoneuvojen polttoaineenku-
lutuksen seurantajirjestelmien kehittdminen -tutkimukselle, jossa kehitettiin polttoai-
neenkulutuksen ja ajotavan mittaamiseen soveltuvia jarjestelmid. Tutkimuksen johto-
padtoksissa todettiin, ettd sddstotoimenpiteitd voidaan edelleen kehittdd ja ottaa kdyttoon
esimerkiksi energiankulutukseen perustuvia kannustinjirjestelmid (Rauhamaiki et al.
2006, s. 64).



1.2 Tutkimusongelma, nakdkulma ja rajaukset

Diplomityon tarkoituksena on tutkia kuljettajien kannustinjirjestelmien soveltuvuutta
kuljetusalan yrityksiin ja 10ytdd vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Miten kuljetusyri-
tykset voivat sddstdd polttoainetta? Miten ajotapaa ja polttoaineenkulutusta voidaan seu-
rata ja tietoja hyodyntdd? Kuinka paljon kuljettajan ajotapa vaikuttaa polttoaineenkulu-
tukseen? Miten kuljettajan ajotapaan voidaan vaikuttaa? Voidaanko seurantajdrjestelmi-
en tietoja hyddyntda kuljettajien palkitsemisessa? Millainen energiankulutukseen perus-
tuva kannustinjarjestelméd voi olla kuljetusalalla? Kuinka tillainen jirjestelma rakenne-
taan?

Kysymyksiin pyritdén vastaamaan kdytdnnonldheisesti kuljetusyritysten ndkokulmasta.
Kuljetusyritykselld tarkoitetaan tdssd tyOssa raskaalla kalustolla, eli kuorma- tai linja-
autoilla litketoimintaa harjoittavia yrityksid. Kannustinjérjestelmalld puolestaan tarkoi-
tetaan tyOsuorituksiin liittyvd4 motivointia ja koulutusta sekd suoritusten seuraamiseen
perustuvaa palkkioiden maksua ja palautteen antamista.

1.3 Tutkimusmenetelmat ja tavoitteet

Tutkimuksessa sovelletaan paitoksentekometodologista tutkimusotetta eli tavoitteena
on ongelmanratkaisumetodien kehittiminen ja mallintaminen sovellusesimerkin pohjal-
ta. Tutkimus on luonteeltaan normatiivinen, siind siis pyritdén tuloksiin, joita voi hyo-
dyntdd toimintaa kehitettdessd. Tutkimus on pdédosin teoreettinen eli pyrkimyksend on
soveltaa tunnettuja teorioita uudessa ymparistossd. Tutkimuksessa on my0Os empiirinen
osa, jonka tarkoituksena on kartoittaa kannustinjérjestelmien kéyttdd toimialalla yleises-
ti ja esimerkkiyrityksessd. Luvun 2 tarkoituksena on kuvata kuljetusyritysten toimin-
taympéristod, energiankdyttdd ja siitd aitheutuvia padstdjd sekd esitelld energiankdyton
vihentdmisen teknisid ja inhimillisid keinoja. Kolmannessa luvussa tarkoituksena on
kuvata teoreettista taustaa ihmisten kdyttdytymiseen vaikuttamiseen. Luvussa tarkastel-
laan ihmisten motivoinnin ja kannustamisen teorioita sekéd palkitsemisen kokonaisuutta
ja suoritukseen perustuvan palkitsemisjirjestelmén rakentamista. Neljdnnessd luvussa
esitellddn kannustinjirjestelmien soveltamista kuljetusalalla kirjallisuusléhteistd, inter-
nethauista ja haastatteluista keréttyjen tietojen pohjalta. Néistd saatuja kokemuksia hyo-
dynnetddn kannustinjarjestelmén rakentamisessa kohdeyrityksend toimivaan Tampereen
kaupungin liikennelaitokseen. Kannustinjdrjestelmidn rakentamista kohdeyrityksessi
esitellddn luvussa 5. Kohdeyrityksestd, haastatteluista ja kirjallisuusselvityksessd saatu-
jen kokemusten pohjalta esitellddn luvussa 6 yleinen malli kannustinjérjestelmén kehit-
tdmiseen ja kdyttoon kuljetusyrityksessd. Luvussa tarkastellaan myds tehtyd tutkimusta
ja esitetddn suosituksia.



2. Kuljetusalan energiankaytto ja -saasto

Suomessa toimi vuonna 2004 Tilastokeskuksen (2006a) mukaan 11 551 raskaalla kalus-
tolla tielitkennetti harjoittavaa yritysti. Linja-autoliikenteen yrityksid oli 505 ja ndiden
litkkevaihto oli noin 730 miljoonaa euroa vuodessa. Tavarankuljetusyrityksid oli 11 046
ja litkkevaihto noin 4,4 miljardia euroa vuodessa. Raskaan kaluston yritykset tyollistivit
50 466 henkiloa, joista 12 050 tyoskenteli linja-autoyrityksessé ja 38 416 tavarankulje-
tusyrityksessd. Kuvan 1 kaavioista ndhddén, ettd yrityskoot kuljetusalalla ovat tyypilli-
sesti varsin pienid. Linja-autoliiton (2006) jésenyrityksistd yli 40 prosentilla on viisi
autoa tai vihemmén. Suomen kuljetus ja logistitkka SKAL ry:n (2006) jasenyrityksisti
puolestaan 57,3 % on yhden kuorma-auton yrityksia.

Linja-autoalan yritykset Kuorma-autoalan yritykset

11-20 autoa yli 20 autoa

1,4 % 0,5 %
yli 50 bussia
6.5 % 6-10 autoa
5%
21-50 bussia
92 % 3-5 autoa
17,5 %
1-5 bussia
11-20 bussia 429%
17,3 %
1 auto
57,3 %
2 autoa
18,3 %
6-10 bussia
24,3 %

Kuva 1. Kuljetusalan yritysten koko Suomessa (Linja-autoliitto 2006; SKAL 2006).

Kuvan 2 kaavioissa on esitetty kuljetusalan yritysten kustannusrakenne Tilastokeskuk-
sen (2006a) yritysrekisterin vuoden 2004 tilinpditostietojen pohjalta.

Linja-autoalan yritykset Kuorma-autoalan yritykset

Poistot
1 % Aineet ja tarvikkeet Poistot 8 % Aineet ja tanikkeet
20 % 22 %

Muut 12 %
Muut 21 %

Ulkopuoliset palvelut
6 %

Ulkopuoliset palvelut
21 %

Henkildstokulut
28 %

Henkildstokulut
51 %

Kuva 2. Suomalaisten kuljetusalan yritysten kustannusrakenne (Tilastokeskus 2006a).



SKAL:n (2006) mukaan kuljetusalan yritysten kustannuksissa suurin yksittdinen me-
noerd on palkat, toiseksi suurin menoera on polttoainekustannukset ja kolmanneksi suu-
rin paddomakustannukset. Esimerkiksi perdvaunuyhdistelmédn kuljetuskustannuksista
palkkoihin menee noin 37 %, polttoaineeseen noin 25 % ja paddomakustannuksiin noin
13 %. Kuljetuskaluston pienentyessd menoerien jérjestys sdilyy samana, mutta palkko-
jen osuus kustannuksista nousee polttoaineen osuuden laskiessa.

Yritysten kannattavuutta kuvaava liikevoittoprosentti oli vuonna 2004 Tilastokeskuksen
(2006a) mukaan linja-autoalan yrityksilld 1,6 % ja kuorma-autoalan yrityksilld 5,8 %.
Linja-autoalan kannattavuutta voidaan ndin ollen pitdd heikkona ja kuorma-autoalan
tyydyttavini. Kannattavuuden ollessa tilld tasolla suurten investointien tekeminen,
esimerkiksi polttoaineenkulutuksen pienentdmiseksi, voi olla hyvinkin vaikeaa. Myds
yritysten pieni koko on rajoittava tekiji alan kehittymisesséd energiataloudelliseen suun-
taan, koska raskaita jérjestelmid ei kannata hankkia yhden tai kahden auton yrityksiin.
Toisaalta energian hinnan jatkuva nousu pakottaa yritykset pohtimaan energiansééstod,
joka on myo0s keino parantaa kannattavuutta. Energiansééston keinovalikoimasta 16ytyy
my0s pienille yrityksille soveltuvia toimenpiteitd. Liséksi pienet yritykset voivat tehda
ja tekevitkin yhteistyota.

Myos kuljetusten tilaajat, kuten kaupan keskusliikkeet ja metsdyhtiot, ovat olleet aktii-
visesti mukana esimerkiksi seurantajdrjestelmien hankkimisessa autoihin. Motivan,
kauppa- ja teollisuusministerién sekd litkenne- ja viestintdministerion Kuljetusketjujen
energiakatselmus -hankkeen tavoitteena oli selvittdéd kuljetusketjujen energiansdastopo-
tentiaalia ja luoda katselmusmenetelmi. Hankkeen pilottiyritysten kuljetusketjuista 16y-
dettiin energiansddstdpotentiaalia. Energiansddston kohteiden joukossa olivat esimer-
kiksi kalustopolitiikka ja henkildston kehittiminen. Kalustopolitiikan osalta taloudelli-
suuden varmistaminen edellyttdd kuljetuksen tilaajan ja kuljetusyrityksen pitkdjanteista
tyotd. Kalustopolitiikka voidaan sisdllyttdd kuljetussopimuksiin ja sen kehitystd seurata
tavoitteisiin suhteutettuna. Kuljetusyrityksen henkilostdd voidaan kehittdd esimerkiksi
seurantajdrjestelmien ja kuljettajien palkitsemisen avulla. (Liedes & Arposalo 2006a, s.
2, 17; Liedes & Arposalo 2006b.)

2.1 Energiankaytto ja paastot

Vuonna 2004 Suomen energiankulutus oli Tilastokeskuksen (2006b) mukaan 1486 PJ
(petajoulea, 10'° joulea) ja se jakaantui kuvan 3 esittamélli tavalla.



Muut
10 %

Teollisuus
Haviot 38 %
24 %

Liikenne
12 % Lammitys
16 %

Tuontisahko
1%

Muut
2%

Vesiwima
4%

Turve
6 %

Maakaasu
11 %

Hiili
15 %

Ydinvoima
16 %

Kuva 3. Energiankdyton jakauma Suomessa vuonna 2004 (Tilastokeskus 2006b).

Energiasta 38 % kaytettiin teollisuudessa, 16 % rakennuksien ldammityksessd, 12 % lii-
kenteessd ja 10 % muissa kohteissa. 24 % tuotetusta energiasta kului hukkaan energian
siirto- ja muuntohdvidini. Energiantuotanto puolestaan jakautui vuonna 2004 kuvan 4
esittimalla tavalla.

Oljy
24 %

Puu
21 %

Kuva 4. Suomen energiantuotannon jakauma 2004 (Tilastokeskus 2006b).

Suomen energiantuotannosta noin neljdnnes tuotettiin uusiutuvilla energialdhteilld ja
kolme neljisosaa uusiutumattomilla. Oljylld tuotettiin 24 % energiasta vuonna 2004.
(Tilastokeskus 2006b.) Oljytuotteita myytiin Suomessa vuonna 2005 noin 9,3 miljoonaa
tonnia ja niistd 43 % kéaytettiin liikenteessd. Liikenteessd polttoaineena kaytetddn oljya
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eri muodoissa: bensiinind, dieselind, kevyena ja raskaana polttodljynd seka lentopetroli-
na. (OKKL 2006.)

2.1.1 Liikenteen hiilidioksidipaastot

Hiilidioksidipddstdjen méérd on suorassa yhteydessd polttoaineenkulutukseen. Polttoai-
neen palaessa tiydellisesti palamistuotteena syntyy hiilidioksidia ja vettd. Yksi litra ras-
kaissa ajoneuvoissa kéytettdvdd dieselpolttoainetta tuottaa palaessaan 2,66 kg hiilidiok-
sidia, litra bensiinid puolestaan 2,35 kg (VTT 2006a). Hiilidioksidi sindnsi ei ole ihmi-
selle vaarallinen aine vaan eldmén edellytys, koska kasvit kdyttavit yhteyttidessddn hiili-
dioksidia ja tuottavat happea. Ilmakehén yliméardinen hiilidioksidipitoisuus aiheuttaa
kuitenkin kasvihuoneilmiété eli maapallon ilmakehén ldmpenemistd. Suomen energian-
kulutuksesta aiheutui Tilastokeskuksen (2006¢) mukaan vuonna 2004 hiilidioksidipééas-
t6jd noin 65 miljoonaa tonnia.

Liikenteestd aiheutuneet CO,-pddstot olivat VTT:n (2006a) LIPASTO 2004 -
laskentajérjestelmin mukaan 16,7 miljoonaa tonnia eli noin 25 prosenttia kokonaispais-
toistd. Tieliikenteen osuus liikenteen hiilidioksidipadstoistd oli 11,8 miljoonaa tonnia eli
noin 70 %, vesiliikenteen osuuden ollessa 21 %, ilmaliikenteen 7 % ja rautatieliikenteen
2 %. Tieliikenteen hiilidioksidipddstdista puolestaan 59 % aiheutui henkildautoista, 25
% kuorma-autoista, 11 % pakettiautoista, 4 % linja-autoista sekd 1 % moottoripyorista
ja mopoista. Jakaumat on esitetty kuvassa 5.

Rautatieliikenne
2% Henkildautot

limaliikenne
7%

Tieliikenne
70 %

Vesiliikenne

219% Kuorma-autot

0,
Moottoripydrat 25%

1%

Pakettiautot

Linja-autot 11 %

4 0/0

Kuva 5. Suomen liikenteen hiilidioksidipdcdstojen jakauma liikennemuodoittain ja tielii-
kenteen pddstojen jakauma kulkuneuvoittain (VIT 2006a).



Raskaan kaluston, eli Suomen noin 82 500:n kuorma- ja noin 10 700 linja-auton (Tilas-
tokeskus 2005), hiilidioksidipaéstot olivat vuonna 2004 noin 3,5 miljoonaa tonnia, mika
oli noin 5,4 prosenttia Suomen hiilidioksidipddstdjen kokonaismaardstd. Linja-
autoliikenteen CO,-pééstot jakautuvat siten, ettd 45 % pédstoistd aitheutuu paikallislii-
kenteestd, 38 % pitkdn matkan liikenteestd ja 17 % tilausliikenteestd. Paikallisliikenteen
osuus ajetuista kilometreistd puolestaan on 33 %, pitkdn matkan liikenteen 46 % ja tila-
usliitkenteen 21 %. Liikennemuotojen hiilidioksidipddsto- ja suoriteosuuksien erosta
huomataan, ettd kaduilla tapahtuva paikallisliikenne kuluttaa selvésti enemmén poltto-
ainetta pddosin maantielld tapahtuviin pitkdn matkan- ja tilausliikenteeseen verrattuna.
Kuorma-autojen padstdt puolestaan jakautuvat kuljetuslajeittain siten, ettd kappaletava-
rakuljetukset aiheuttavat neljainneksen, massatavarakuljetukset l&hes saman verran, puu-
tavarakuljetukset 13 prosenttia ja sdilidautokuljetukset kymmenesosan kuorma-
autoliikenteen hiilidioksidipadstoistd. Hiilidioksidipadstojen jakauma kuljetuslajeittain
on esitetty kuvassa 6. (Kalenoja et al. 2002, liite 2.)

Kunnossapito Muut Puutavara
5% 1% 13 %

Lampo-, kylma- ja

pakastetuotteet
6 %
Massatavara
Kontit, vaihtolavat ja 23 %
-korit
7%
Sailidautot

10 %

Kappaletavara
25%

Kuva 6. Hiilidioksidipddstojen jakautuminen kuljetuslajeittain (Kalenoja et al. 2002).

Kuljetussuoritteella mitattuna puolestaan kappaletavarakuljetusten osuus on 27 %, mas-
satavarakuljetusten 21 %, puutavarakuljetusten 16 % ja séilidautokuljetusten 11 % (Ka-
lenoja et al. 2002, liite 2). Erot padsto- ja suoriteosuuksien vililld selittyvit osittain sillé,
ettd kappaletavara-, puutavara- ja sdilidautokuljetuksia hoidetaan pddosin kuorma-
autoyhdistelmilld, joissa on varsinainen perdvaunu. Massatavarakuljetuksista puolestaan
huomattava osa hoidetaan kuorma-autoilla, joissa ei ole perdvaunua. Vaihtelua on myos
esimerkiksi jatehuoltokuljetusten osalta, joiden osuus suoritteesta on 0,8 prosenttia,
mutta hiilidioksidipadstoistd 1,5 prosenttia (Kalenoja et al 2002, liite 2). Syy vaihteluun
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on sama kuin linja-autolitkenteen puolella paikallisliikenteessd: jatehuoltokuljetukset
tapahtuvat suurelta osin kaupunkien sisélld ja sisdltdvdt runsaasti pysdhdyksid, jotka
lisddvét polttoaineenkulutusta. Kappaletavara-, sdilidauto- ja puutavarakuljetukset ovat
hyvin suurelta osin isojen teollisuuden, kaupan tai kuljetusalan yritysten hallinnassa.
Naiden suurten yritysten rooli energiansddstotoimenpiteiden mahdollistajana ja edellyt-
tdjand onkin hyvin merkittdvad pienyritysvaltaisella kuljetusalalla. Linja-autoliikenteen
osalta puolestaan kaupunkien rooli on vastaavanlainen, etenkin suurten kaupunkien pai-
kallisliikenteessa.

2.1.2 Muut paastot

Hiilidioksidin lisdksi merkittdvimmat autojen pakokaasupééstot ovat hiilimonoksidi eli
hika (CO), hiilivety-yhdisteet (HC), typen oksidit (NOy) seké pienhiukkaset (PM). Hii-
limonoksidia syntyy palamisen tapahtuessa nopeasti tai vdhdhappisissa olosuhteissa.
Dieselmoottoreissa paloaika on kuitenkin yleensd pitkd ja moottorit toimivat ilmayli-
jaamadlla, joten dieselmoottoreiden osuus CO-pdidstdistd on vdhidinen. Hiilivedyt ovat
orgaanisia yhdisteitd, jotka syntyvét epétidydellisen palamisen tuloksena. Hiilivedyt ovat
hyvin herkkid reagoimaan toisten yhdisteiden kanssa. Hiilivetyjen reagoidessa esimer-
kiksi typen oksidien kanssa on tuloksena otsonia (O3). Otsoni on terveydelle ja ympéris-
tolle haitallista, mutta alailmakehéssa lyhytikéistd. Dieselmoottoreiden hiilivetypadstot
koostuvat pddosin pitkdketjuisista polyaromaattisista hiilivedyistd, joista monet ovat
syOpéd aiheuttavia. (Kalenoja & Kallberg 2005, s. 31-32.)

Typen oksidit syntyvit korkeassa lampotilassa ja paineessa typen ja hapen yhtyessa,
jolloin tuloksena on pédosin typpimonoksidia (NO). [lmaan paistessidin typpimonoksidi
muuttuu kuitenkin typpidioksidiksi (NO,), jolla on haitallisia vaikutuksia hengityselin-
ten toimintaan. Typen oksidit reagoivat helposti esimerkiksi hapen ja hiilivetyjen kans-
sa, jolloin tuloksena on esimerkiksi typpihappoa (HNOs3) ja otsonia. Typen oksidit aihe-
uttavat maaperidn happamoitumista ja toisaalta dityppioksidi eli ilokaasu (N,O) on kas-
vihuonekaasu, joka absorboi infrapunaséteilyd ja lammittdd ndin ilmakehéé. (Kalenoja
& Kallberg 2005, s. 32.)

Pienhiukkaset puolestaan syntyvét palotilassa hapenpuutteesta johtuen. Myds diesel-
moottoreiden palotilassa esiintyy paikallisesti happivajausta, vaikka dieselmoottori toi-
miikin tyypillisesti ilmaylijadmalld. Dieselmoottoreissa syntyvien pienhiukkasten ydin
on hiiltd, johon on kiinnittynyt sulfaatteja ja vettd. Pienhiukkasiin voi kiinnittyd myos
raskasmetalleja tai hiilivetyjéd, ja ne voivat olla myrkyllisid ja terveydelle haitallisia.
(Kalenoja & Kallberg 2005, s. 33.)



Haitallisten pddstdjen madrdd sddnnellidn EU:n alueella niin sanottujen Euro-
péddstonormien avulla. Euro-normit ilmoitetaan pddstomddrdnd moottoritechoa kohti
(g/kWh) ja ne ovat moottorikohtaisia. Ensimmaéiset Euro I -normit raskaalle kalustolle
tulivat voimaan vuonna 1992 ja nykyiset Euro IV -normit lokakuussa 2006. Seuraavat
Euro V -normit astuvat voimaan uusille moottorityypeille lokakuussa 2008 ja uusille
raskaille ajoneuvoille lokakuussa 2009. Viimeisimpien Euro-normien enimmaispéésto-
rajat on esitetty taulukossa 1. (Kalenoja & Kallberg 2005, s. 60—63; Hulkkonen et al
2006, s. 5-6.)

Taulukko 1. Euro-normien enimmdispddstorajat. (Kalenoja & Kallberg 2005)

CO (g/kWh) | HC (g/kWh) | NOx (/kWh) | PM (g/kWh)
Euro I 2,1 0,66 5,0 0,10
Euro IV 1,5 0,46 3,5 0,02
Euro V 1,5 0,46 2,0 0,02

Alittaakseen Euro-normit moottoreihin on asennettava pakokaasujen kisittelylaitteita.
Dieselmoottoreissa ei voi kdyttdd bensiinimoottoreissa kdytettdvdd kolmitoimikataly-
saattoria, koska dieselmoottori toimii ilmaylijaamailld, eikd kolmitoimikatalysaattori
toimi hapettavissa oloissa. Dieselmoottoreissa kdytetddn hapetuskatalysaattoreita, jotka
viahentdvit tehokkaasti hdkaa ja hiilivetyjd. Ne vihentdvit hieman myo6s hiukkasia, mut-
ta eivit typen oksideja. Typen oksideja voidaan tehokkaasti vihentdd SCR-tekniikalla
(selective catalytic reduction). SCR-tekniikassa pakokaasuihin ruiskutetaan ennen kata-
lysaattoria ureaa, jonka hajotessa syntyvd ammoniakki reagoi typen oksidien kanssa.
Reaktion tuloksena syntyy typped ja vettd. Ureaa tosin ei voida ruiskuttaa, jos pakokaa-
sujen lampétila on alle 200°C. Jarjestelmd ei siis toimi, jos moottoria kuormitetaan hy-
vin vdhdn. Urean maarilld voidaan sdétia typen oksidien midrai. Euro IV -tasolla ureaa
ruiskutetaan 3—4 % polttoaineen méérastd, Euro V -tasolla puolestaan 5—7 %. (Hulkko-
nen et al. 2006, s. 7-8.)

Toinen tapa vidhentdé typen oksidien madrdd on pakokaasujen takaisinkierritys eli EGR-
tekniikka (exhaust gas recirculation). Typen oksidit muodostuvat korkeassa lampotilas-
sa, minkd vuoksi EGR-tekniikalla alennetaan palamisldampoétilaa moottorissa, jolloin
typen oksideja muodostuu vihemmain. Pakokaasujen takaisinkierrdtyksen haittapuolena
on polttoaineenkulutuksen lieva nousu. (Hulkkonen et al. 2006, s. 8-9.)



Pienhiukkasten midrdd voidaan alentaa dieselhiukkassuodattimia kayttimélld. DPF
(diesel particulate filter) on hyvin tehokas ja poistaa jopa 90 % hiukkaspédéstoistd. Hiuk-
kassuodatin puhdistetaan aika ajoin polttamalla hiukkaset pois, mistd kdytetddn nimitys-
td terminen regeneraatio. Polttaminen ei tapahdu itsestdidn pakokaasujen alhaisen 1ampo-
tilan vuoksi, joten regenerointi pitdd saada aikaan muilla keinoin. Passiivisissa suodat-
tamissa kdytetddn hapetuskatalysaattoria alentamaan hiukkasten palamislampdtilaa.
Aktiivisissa suodattimissa puolestaan nostetaan suodattimen lampdtilaa sdhkoisesti tai
polttoainetta polttamalla. (Hulkkonen et al. 2006, s. 9.)

2.1.3 Paastojen kehitys

Sddnneltyjen péddstdjen osalta raskaan kaluston osuus on noin 2,3 % hiilimonoksidipéés-
toistd, 12 % hiilivetypéastoistd, 41 % typen oksidi -padstdistd ja 34 % hiukkaspaistoista.
Pééstojen médrit ovat typpioksiduuli- ja hiilidioksidipddstdjd lukuun ottamatta vahenty-
neet merkittdvasti 1990-luvun alusta ldhtien. Kehitys on erityisesti pakokaasujen kasit-
telylaitteiden kayttoonoton ansiota. Myos polttoaineen rikkipitoisuuden vdhentdminen
ja poistaminen kokonaan vuoden 2005 alussa sekd reformuloitujen polttoaineiden kayt-
toonotto vuonna 1994 ovat védhentidneet padstdjd. Tieliikenteen pddstdjen kehitys on
esitetty kuvassa 7. (VTT 2006a.)
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Kuva 7. Pddstojen kehitys 1990-2005. (VIT 2006a)
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Koko tielitkenteen hiilimonoksidipddstot ovat vuoden 1990 tasosta vdhentyneet 48 %,
hiilivety- ja NOx-pdistot 58 % ja hiukkaspdistot jopa 63 % vuoteen 2005 mennessa.
Raskaan kaluston osalta pdédstéjen kehitys on ollut hyvin samankaltainen tai vield pa-
rempi. Kuorma-autojen hiilimonoksidipddstot ovat vihentyneet 60 % ja linja-autojen 64
%. Hiilivetypadstot ovat viahentyneet kuorma-autoilla 54 % ja linja-autoilla 62 %. Ty-
pen oksidi -pdéstot ovat puolestaan viahentyneet 58 % kuorma-autoilla ja 62 % linja-
autoilla. Hiukkaspédéstot ovat vdhentyneet linja-autoilla 76 % ja kuorma-autoilla periti
78 %. (VTT 2006a.)

Raskas kalusto aiheuttaa noin 30 % tieliikenteen CO,-pééstoistd. Hiilidioksidipaéstojen
médrd on suorassa yhteydessd suoritteeseen ja suoritteen kasvun myotd tieliikenteen
kokonaishiilidioksidipddstdt ovat jatkuvasti kasvaneet, 1990-luvun alun lamavuosia
lukuun ottamatta. Hiilidioksidipdéstdjen ja suoritteen kehitys on esitetty kuvassa 8.
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Kuva 8. Hiilidioksidipddstojen ja suoritteen kehitys 1990-2005. (VIT 2006a)

Tieliikenteen hiilidioksidipddstdjen maédrd ei ole kasvanut yhtd nopeasti kuin suorite.
Tami on ajoneuvojen parantuneen polttoainetalouden ansiota. Vuodesta 1990 vuoteen
2005 tieliikenteen hiilidioksidipdéstdjen kokonaisméérad on kasvanut noin 9 %, kun suo-
rite on kasvanut samassa ajassa noin 22 %. Raskaan kaluston osalta kehitys ei kuiten-
kaan ole ollut yhtd suotuisa. Kuorma-autojen CO,-pddstdt ovat kasvaneet hiukan nope-
ammin kuin suorite. Linja-autojen osalta seké suorite ettd padstdt ovat laskeneet, mutta
suorite on laskenut péddstdjd enemmain. Raskaan kaluston hiilidioksidipdédstot suoritetta
kohti ovat siis kasvaneet. (VTT 2006a.)
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2.2 Energiansaaston tekniset keinot

Kuljetusyritykset kuluttivat vuonna 2004 noin 1,1 miljoonaa tonnia eli 1,3 miljardia
litraa dieselpolttoainetta (VTT 2006a). Dieselpolttoaineen verollinen hinta on nykyisin
noin 0,90 €/litra, joten kulutuksen alentaminen yhdelld prosenttiyksikolld nykyisestd
tarkoittaisi selvésti yli 10 miljoonan euron sddstéd kuljetusyrityksille vuosittain. Mikali
raskaan ajoneuvon keskiméérdiseksi kulutukseksi arvioidaan 40 litraa sadalla kilomet-
rilld ja autolla ajetaan noin 50 000 kilometrid vuodessa, saadaan ajoneuvon kulutukseksi
20 000 litraa ja polttoainekustannukseksi 18 000 euroa vuodessa. Yhden prosenttiyksi-
kon lasku polttoaineenkulutuksessa merkitsisi ndin 180 euron sddstéd vuodessa autoa
kohti. Linja-autojen ja perdvaunuttomien kuorma-autojen péaédstokustannuksiksi on arvi-
oitu 7 senttid/km, perdvaunullisen kuorma-auton puolestaan 6 senttid/km (LVM 2003).
Raskaan liikenteen ajosuorite oli vuonna 2004 noin 3,6 miljardia kilometrida (VTT
2006a). Raskaan kaluston padstokustannuksiksi saadaan ndin yli 200 miljoonaa euroa
vuodessa. Polttoaineenkulutuksen vdhentdminen yhdelld prosenttiyksikolld tarkoittaisi
siis padstokustannusten alenemisen myd6téd yli 2 miljoonan euron sddstdd yhteiskunnalle
vuosittain.

Kuljetusyritysten energiankulutus aiheutuu ldhes kokonaan autojen polttoaineenkulu-
tuksesta. Esimerkiksi linja-autoyrityksissd autojen osuus on Motivan (2003) mukaan 95
prosenttia energiankulutuksesta, lopun ollessa 1dhinnd rakennusten lammityksen osuut-
ta. Ndin ollen kuljetusyritysten energiansiistossd on kyse erityisesti ajoneuvojen poltto-
aineenkulutuksen vihentdmisestd. Energiaa voidaan sddstdd suoritetta pienentdmalld,
ajoneuvojen ominaiskulutusta vihentdmalla tai polttoaineen hiilisisdltod pienentdmalla
(Liikenneministerié 1999, s. 8). Energiankulutukseen vaikuttavia tekijoitd on kuvattu
kuvassa 9.

Tien suunnittelu

Taloudelliset tekijat S
Liikent hj —
Kysynta enteen onaus Kuljettaj
haankayttd
Kulkumuoto — - Ajoneuvo
Liikenteen kuormitus
Liikenteen N )
suunnittelu Liikennesuorite verkolla
.
Ajotapa
Tieverkko
¥
Paastot
Kulutus
¥ ¥

Kokonaisenergiankulutus ja
-pé&stot

Kuva 9. Energiankulutukseen vaikuttavat tekijit (Ericsson 2001, s. 326 mukaillen).
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Kokonaisenergiankulutus ja -pddstét muodostuvat Ericssonin (2001, s. 326) mukaan
yhteiskunnan, yritysten ja yksilon paitoksien ketjusta. Yhteiskunnan nikokulmasta téir-
keitd tyokaluja hiilidioksidipadstdjen vihentdmisessd ovat esimerkiksi verotus ja lain-
sdadantd sekd maankdyton ja liikkennejarjestelmén suunnittelu. Kuljetusyrityksen nako-
kulmasta toimitaan vallitsevassa taloudellisessa ja juridisessa ympéristosséd ja olemassa
olevilla litkkennevéylilld. Kuljetusten kysyntd ohjaa markkinatalouden periaatteiden mu-
kaisesti yrityksen toimintaa. Kuljetusyritys voi pienentdd suoritettaan kuljetusten hallin-
nan parantamisella, missad telematiikka toimii hyvidnd apuna. Ominaiskulutuksen pie-
nentdmisessd on kuljetusyrityksen kannalta kyse ajoneuvotekniikan parantamisesta ja
taloudellisesta ajotavasta, jonka noudattaminen on viime kédessd jokaisen kuljettajan
vastuulla. Polttoaineiden hiilisisdllon pienentdmiseen myds kuljetusyritykset voivat vai-
kuttaa suosimalla vaihtoehtoisia polttoaineita.

2.2.1 Kuljetusten hallinnan tietojarjestelmat

Kuljetusyritysten telemaattisia sovelluksia ovat esimerkiksi rahdin ja kaluston hallinta,
reitinopastus, navigointi, sddtiedon hallinta sekd kuljettajan toiminnan ohjaus. Telema-
titkkan avulla voidaan esimerkiksi parantaa kuljetusjirjestelmén kapasiteettia, tehokkuut-
ta ja turvallisuutta, pienentdd energiankulutusta ja pdést6ja sekd parantaa yritysten pal-
velua ja taloudellista tuottavuutta. Ympariston kannalta telematiikan kdytolld voidaan
pienentdd ajosuoritetta ja ominaiskulutusta kuljetusten suunnittelua parantamalla, kuor-
mitusastetta kasvattamalla ja kuljettajan ajotapaan vaikuttamalla. Kuljetusten suunnitte-
lun ja reaaliaikaisen kaluston hallinnan avulla voidaan maksimoida kuljetusten kuormi-
tusaste, minimoida tyhjéndajo ja optimoida ajoreitit, eli maksimoida kuljetusten energia-
tehokkuus. Toisaalta telematiikan hyddyntdminen voi johtaa myds energiankdyton kas-
vamiseen, jos kuljetusten koko pienenee ja frekvenssi kasvaa telematiikan tarjoaman
tiedon avulla. (Kuukka-Ruotsalainen et al. 2001, s. 16—17, 74-75.) Kuljetusyrityksille
on nykyéén tarjolla runsaasti erilaisia ajojirjestelyohjelmistoja ja ajoneuvojen seuranta-
jarjestelmid. Ajojarjestelyohjelmistoja ja seurantajirjestelmid voidaan kayttdd yksittdin,
mutta molempien yhtdaikainen kdytté mahdollistaa yksityiskohtaisen suunnittelun ja
toteutuksen seurannan sekd nopean, reaaliaikaisen muutoksiin reagoinnin.

Ajojérjestelyohjelmistot voivat keskittyd vain reitin suunnitteluun tai mahdollistaa ka-
luston kdyton optimoinnin aikatauluttamalla ja reitittimalld kuljetukset. Kehittyneimmat
ohjelmistot tarjoavat tydkalun myos strategisen tason paatoksien tueksi. Téllaiset CVRS
(Computerised vehicle routing and scheduling) -ohjelmistot ovat melko raskaita ja mo-
nimutkaisia, eivétkd niiden hyodyt pdédse esiin pienissa yrityksissé, joissa manuaalinen
ajojérjestely toimii hyvin. Suuremmissa, yli 10 auton yrityksissd ohjelmistot voivat
merkittivisti lyhentdd ajojérjestelyyn kuluvaa aikaa ja tehostaa toimintaa. Englannissa
tehdyssé kyselyssd CVRS-ohjelmistoja oli kdytossd 22 prosentilla kyselyyn vastanneista
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yrityksistd. Eniten nditd kdytettiin jakelu- tai tukkumyyntiyrityksissd. 75 % ohjelmisto-
jen kayttdjistd oli sitd mieltd, ettd se oli parantanut tehokkuutta, polttoainekustannukset
puolestaan olivat alentuneet 38 prosentilla kayttdjistd. (DfT 2005a, s. 6-15.)

Ajoneuvojen seurantajirjestelmét ovat yrityksen tarpeiden ja resurssien mukaan raété-
16itdvissd olevia kokonaisuuksia. Seurantajirjestelmin perusosa on ajoneuvon CAN
(Controller Area Network) -véyldsta tietoa kerddvi niin sanottu musta laatikko. Yksin-
kertaisimmat seurantajirjestelmét vain kerddvit dataa ajoneuvon ja kuljettajan toimista.
Tama data puretaan tasaisin véliajoin tietokoneelle yhdistimalla laitteet toisiinsa kaape-
lilla. Jarjestelmé saattaa myds sisdltdd ohjaamoon asennettavan ndyton, josta kuljettaja
voi seurata esimerkiksi polttoaineenkulutustaan. Hiukan kehittyneemmét versiot mah-
dollistavat langattoman tiedonsiirron ajoneuvon ja toimiston vililld GSM- tai GPRS-
modeemin kautta. Kommunikointi kuljettajan kanssa onnistuu ohjaamoon asennettavan
hands free -puhelimen ja piitelaitteella nédytettdvien tekstiviestien avulla. Seurantajéir-
jestelméén liitettavéd satelliittipaikannus mahdollistaa ajoneuvon seuraamisen kartalla
reaaliaikaisesti. Kartalle voidaan esimerkiksi merkitd ajon méaridnpad, jolloin ajojérjes-
telija saa vilittdomasti tiedon kun auto on perilld. Kuljettajan opastaminen koko ajon ajan
vieraassa paikassa, ja esimerkiksi ruuhkan ohi vaihtoehtoista reittid, on myods mahdollis-
ta. Seurantajérjestelmén tietoja hyddynnetdén tietokoneella hallintaohjelmiston kautta.
My0s ohjelmistojen ominaisuudet ovat rdétéloitdvissd yrityksen tarpeiden mukaan.
Usein hallintaohjelmistoja kéytetdén internetissdé ASP (Application Service Provider) -
jarjestelmind, jolloin ohjelmisto on palveluntarjoajan palvelimella ja asiakas maksaa
palvelusta kdyton mukaan. Monipuolisimmat seurantajérjestelmét ovat kehittyneet
my0s ajojarjestelyn kattaviksi, kokonaisvaltaisiksi ja reaaliaikaisiksi kuljetusten tietojér-
jestelmiksi. Kuvassa 10 on hahmotettu nykyaikaisen kuljetusten tietojirjestelmén koko-
naisuutta. (Rauhamaéki et al. 2006, s.21-32; DfT 2003a, s. 813; VDO 2006; Volvo
2006a; DaimlerChrysler 2006; Paetronics 2006.)

| Henkilosto | | Kalusto | | Tyo- ja lepoajat | | Faikannus | / Raportointi <
Kaikki OK
Ajojarjestely Alesuunniteima Seuranta

Poikkeus

Hatakutsu
\4 Poikkeusten /

‘ Tiekartat ‘ | Tilaukset ‘ ‘ Kuorman tila | ‘ Ajotapa | hallinta \

Reitinohjaus

Ajojarjestelyohjelmisto Seurantajarjestelma Kommunikoint

Kuljetusten tietojarjestelma

Kuva 10. Nykyaikaisen kuljetusten tietojdrjestelmdn kokonaisuus.
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Tietojdrjestelmét yhdistavat tiedot kuljetustilauksista, kuljettajien tydajoista sekd kalus-
ton kapasiteetista ja huoltotarpeesta. Nédiden pohjalta laaditaan ajosuunnitelma, jonka
toteutumista seurataan reaaliaikaisesti satelliittipaikannuksen ja seurantajdrjestelmin
vilittdimien tietojen avulla. Mahdolliset poikkeukset, kuten moottorin tai kuormatilan
lampdtilan nousu, kuormatilan ylimddrdinen avaaminen, litkenneruuhka tai onnetto-
muus voidaan havaita vilittomasti. Poikkeuksiin pystytddn puuttumaan nopeasti esi-
merkiksi reitinohjauksen avulla. Onnettomuustapauksissa automaattinen hétékutsu no-
peuttaa avunsaantia. Jarjestelmilld saadaan myos luotua monipuolisia raportteja henki-
16ston, kaluston ja koko yrityksen toiminnasta. (VDO 2006; Volvo 2006; Daimler-
Chrysler 2006; Paetronics 2006;DfT 2005a, s.6—7; DfT 2003a, s. 16—17.)

Kuljetusten tietojérjestelmat eivit sindllddn tuo energiansdistdjd, mutta ne tarjoavat tie-
toja ja vilineitd, joita oikein kdyttamalld yrityksen energiatehokkuus paranee. Suurin
sadstd tulee kuljettajien seurannasta ja ajoneuvojen tehokkaammasta kdytosté johtuvan
polttoaineenkulutuksen pienentymisen kautta. Myds yrityksen hallinto tehostuu tietojéar-
jestelmien avulla. Esimerkiksi englantilaisessa kuljetusyrityksessi litkevaihto kasvoi 20
prosenttia tietojérjestelmén kiyttdonoton jilkeen, mutta kasvanut tydmédrd on kyetty
hoitamaan entiselld henkildstolld. (DfT 2003a, s.28-31.) Tietojdrjestelmit tehostavat
kuljetusten suunnittelua ja niitd voidaan hyddyntédd myds tehokkaan kuljetusyhteistyon
rakentamisessa. Koko Suomen kannalta kuljetusten suunnittelulla on Liikenneministeri-
on (1999, liite 5) arvion mukaan saavutettavissa noin 1 % vdhennys hiilidioksidipais-
toihin, silld kuljetusten kuormitusaste ja tyhjindajon maird ovat Suomessa varsin hyvél-
14 tasolla. Yksittdisen kuljetusyrityksen kannalta kuljetusten hallinta mahdollistaa kui-
tenkin merkittdvia sddstojd. Pohjois-Suomessa toteutetussa tutkimuksessa jakeluyhteis-
tyossd mukana olleiden yritysten polttoaineenkulutus pieneni keskimédérin 25 %, reiti-
tys- ja aikataulujdrjestelmilld puolestaan vihennettiin ajokilometrejd 5-20 % (Liedes &
Keskitalo 1995, ldhteessd Kuukka-Ruotsalainen et al. 2001, s. 75). Japanissa tehdyn
tutkimuksen mukaan yhteisjakelu- ja reaaliaikaisilla reitinsuunnittelujérjestelmilld voi-
daan vdhentdd noin 6 % jakelun CO;- ja NOy-pdidst6jd (Kojima & Katsuki 1999, 1ih-
teessd Kuukka-Ruotsalainen et al. 2001, s. 75).

2.2.2 Polttoainetekniikka

Perinteisille polttoaineille vaihtoehtoisia energialdhteitd ovat maa-, bio- ja nestekaasu,
vety, sdhko seké kasvioljyesterit ja alkoholit. Vaihtoehtoisten polttoaineiden jaottelu on
esitetty kuvassa 11.
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Kuva 11. Vaihtoehtoiset polttoaineet.

Maa-, bio- ja nestekaasuja voidaan kayttda sellaisenaan ottomoottorissa. Maa- ja puhdis-
tettu biokaasu koostuvat pddosin metaanista, nestekaasu puolestaan butaanista ja pro-
paanista. Maa- ja biokaasu varastoidaan ajoneuvossa korkeassa paineessa (200 bar) tai
nesteytettynd matalassa lampotilassa (-167 °C). Téastd johtuen kaasuséilididen pitdd olla
vahvarakenteisia ja suurikokoisia. Nestekaasu puolestaan nesteytyy 10 barin paineessa,
mika onkin sen ainoa etu maakaasuun ndhden. Saman toimintamatkan saavuttamiseksi
nestekaasutankin tilavuuden tulee olla kaksinkertainen dieseltankkiin verrattuna, maa-
kaasutankin tilavuuden puolestaan kuusinkertainen. Etenkin maakaasua kiytetdén jon-
kin verran linja-autojen polttoaineena. Suomessa liikenndi tdlla hetkelld noin 90 maa-
kaasubussia. (Kalenoja et al. 2002, s. 58-59; KTM 2006, s. 46—49.)

Maakaasubussien kdyttdé vdhentdd hiukkas- ja typen oksidi -péddstdjd sekd melutasoa.
Hiilidioksidipadstoihin maakaasun kédytolld sen sijaan ei juuri ole vaikutusta, silld kaa-
sumoottorien huonompi hyo6tysuhde kumoaa alhaisemman hiilisiséllon dieseliin verrat-
tuna. Maakaasubussi on varteenotettava vaihtoehto etenkin paikallisliikenteessd, jossa
pienempi toimintamatka ja tankkauspaikkojen vidhdisyys eivdt muodostu ongelmaksi.
Maakaasubussi on noin 40 000 euroa kalliimpi kuin dieselkdyttdinen, mutta toisaalta
maakaasun kdyttd on noin 30 % edullisempaa kuin dieselin. Kuorma-autoissa maakaa-
suratkaisut eivit ole kovin yleisid. Suurin syy tdhdn lienee maakaasulla saavutettavan
toimintamatkan lyhyys dieseliin verrattuna. (Kalenoja et al. 2002, s. 58-59; KTM 2006,
s. 4649.)
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Polttoaineen hiilisiséllon pienentdmiseksi on kehitetty niin kutsuttuja biopolttoaineita,
joiden valmistuksessa kdytetddn eloperdisid raaka-aineita, esimerkiksi alkoholeja, eette-
reitd ja kasvioljyjen estereitd. Biopolttoaineiden ymparistoystavillisyys perustuu hiilidi-
oksiditaseeseen. Niiden palamisessa syntyy ldhes yhtéd paljon hiilidioksidia kuin perin-
teisten polttoaineiden palamisessa, mutta biomassan tuotannossa sitoutuneen hiilidiok-
sidin ansiosta biopolttoaineen hiilidioksidipéddstot ovat 70—80 % alemmat kuin perinteis-
ten fossiilisten polttoaineiden. (Kalenoja et al. 2002, s. 58.) Joidenkin biopolttoaineiden
kaytto voi kuitenkin lisdtd esimerkiksi NOy-paidstoja (KTM 2006, s. 35).

Alkoholit, kuten etanoli, eivit sellaisenaan sovi dieselmoottoreissa kédytettdviksi. Sytty-
vyyttd ja voiteluominaisuuksia parantavia lisdaineita sisdltivéa etanolia kuitenkin kiyte-
tddn esimerkiksi Ruotsissa bussien polttoaineena. Etanolibussien kdyttd on aloitettu
Tukholmassa jo vuonna 1990 ja niitd on tdlla hetkelld kdytossd noin 400 kappaletta.
Etanolibussien kéytto alentaa hiukkas- ja NOy-pddst6ja tavallisiin verrattuna, mutta hait-
tana ovat aldehydipdéstot. Kasvidljyestereitd puolestaan kiytetddn dieselpolttoaineen
osana 5-30 % pitoisuuksina. Esterit paitsi parantavat hiilidioksiditasetta, toimivat myds
voiteluaineena moottorissa. Téllaiset biodieselit kuitenkin voivat aiheuttaa materiaa-
liongelmia liuotinominaisuuksillaan ja lisdti haitallisia padstoja. (KTM 20006, s. 41-44.)

Synteettinen dieselpolttoaine valmistetaan esimerkiksi kivihiilestd ja maakaasusta saa-
tavasta synteesikaasusta, joka on hiilimonoksidin ja vedyn seos. Synteettistd dieselpolt-
toainetta voidaan sekoittaa tavanomaiseen 50 %:n seoksena tai jopa kiyttdd sellaisenaan
nykyisissd dieselmoottoreissa ilman muutoksia. Synteettiselld dieselpolttoaineella on
saavutettu kokeissa 25 %:n alenemia hiukkas- ja 10-15 %:n alenemia NOy-padstoihin.
(KTM 2006, s. 43-44.)

Neste Oilin kehittdmidn uuden NExBTL-polttoaineen ominaisuudet vastaavat synteetti-
sid dieselpolttoaineita. NExBTL-prosessissa biodieselid valmistetaan kasvi- tai eldinpe-
raisistd Oljyistd vetykésittelylld, jolloin lopputuotteena saadaan parafiinihiilivetyja.
NExBTL-polttoaine on kéytettidvissd dieselmoottoreissa sellaisenaan. Tehdyissd péés-
tomittauksissa uusi biodiesel laski hiukkaspddstdjd 30 % ja NOy-pddstojd 15 % (Juva
2005, ldhteessa KTM 2006, s. 44). NExBTL-polttoaineen laajamittainen tuotanto on
tarkoitus aloittaa Neste Oilin Porvoon jalostamolla vuoden 2007 toisen neljanneksen
aikana 170 000 tonnin vuosittaisella kapasiteetilla (Neste Oil 2006).

Yksittdisen kuljetusyrityksen mahdollisuudet vaikuttaa vaihtoehtoisten polttoaineiden
yleistymiseen ovat rajalliset. Télld hetkelld kdyttomahdollisuudet ovat parhaat suurissa
kaupungeissa, joissa esimerkiksi maakaasun jakelua ollaan aloittamassa. Jakelu laajen-
tunee kysynnin lisddntyessd. My0s valtionhallinnon toimilla pyritddn edistimién vaih-
toehtoisten polttoaineiden yleistymistd EU:n direktiivin velvoittamana. EU:n direktiivil-
13 jasenvaltioiden tavoitteeksi on asetettu bio- ja vaihtoehtoisille polttoaineille 5,75 pro-
sentin osuus tieliikenteen polttoaineiden energiasisillostd vuonna 2010 (KTM 2006, s.
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14). Vaihtoehtoisten polttoaineiden kayttoonottoa voivat kuitenkin viivéstyttdd niiden
vaatimat turvatoimet. Esimerkiksi Helsingissd Kampin uuteen maanalaiseen bussitermi-
naaliin ei kaasubusseilla saa ajaa. (Aamulehti 2006.)

2.2.3 Ajoneuvotekniikka

Ajoneuvoteknisilld keinoilla voidaan vaikuttaa polttoaineenkulutukseen monin tavoin.
Niité keinoja on kuvattu kuvassa 12.

Ajoneuvo-

tekniikka

[ Moottori } [ Varusteet ] [ Rakenne ’ [ Huolto }
e ™ s
— Hybridi —  Renkaat Muotoilu Voiteluaineet —
. Keveit ;
Polttokenno limanohjaimet materiaalit Polttoaineet
. / v .
| Hydtysuhteen | | | Pakokaasun
parantaminen puhdistimet
h /

Kuva 12. Ajoneuvotekniset polttoaineenkulutuksen pienentdimisen keinot.

Hybridiautot ovat tulleet viime vuosina kaupalliseen tuotantoon henkildautomarkkinoil-
la. Hybridiautossa polttoaineen sisiltimé energia muutetaan polttomoottorilla generaat-
torin avulla sdhkdenergiaksi, joka puolestaan muutetaan liikevoimaksi sahkokayttoiselld
voimansiirrolla. Sdhkomoottoria kéytetddn etenkin alhaisilla nopeuksilla ajettaessa ja
runsaasti pysdhdyksié sisdltdvéssi ajossa, eli taajamassa. Maantienopeuksilla ajettaessa
kéytetddn polttomoottoria ja ladataan samalla akkuja. S&hkomoottoria kdyttdmailld saa-
vutetaan parempi hyotysuhde kuin polttomoottorissa ja mahdollistetaan jarrutusenergian
talteenotto. Raskaassa kalustossa hybridiratkaisut sopivat ennen kaikkea paikallisliiken-
teen busseihin ja jakelukuorma-autoihin. Volvon hybridikuorma-auto -konseptilla on
polttoaineenkulutuksessa saavutettu 35 %:n sadstot. Markkinoille Volvon hybridikuor-
ma-auto pyritddn saamaan muutaman vuoden sisdlld. Laajassa yhdysvaltalaisessa tutki-
muksessa todettiin hybridibussien sddstdvin noin 3540 % polttoainetta dieselbussiin
verrattuna New Yorkin paikallisliitkenteessid. Hybridibussi on noin 150 000 dollaria eli

18



noin 115000 euroa kalliimpi kuin dieselbussi. (Kalenoja et al. 2002, s. 57; Volvo
2006b; Barnitt & Chandler 2006, s. v—xii.)

Kauempana tulevaisuudessa sen sijaan ovat polttokennoautojen kaupalliset sovellukset.
Polttokennoautossa vety yhtyy happeen energiamuuntimessa tuottaen sdhkovirtaa. Polt-
tokennon hyotysuhde on 60—70 prosentin luokkaa, kun méntdmoottoreilla padstian par-
haimmillaan noin 40 prosenttiin. Polttokennoauton pakokaasu on parhaimmillaan puh-
dasta vesihoyryd. Hiilidioksidiongelman ratkaisuksi polttokenno ei kuitenkaan vield
sovellu, koska vedyn valmistus kuluttaa paljon energiaa. Korkeiden kustannusten, polt-
toaineen jakelun ja sdilidtekniikan ongelmien vuoksi kaupallisia polttokennoautoja saa-
daan odottaa vield noin 5-10 vuotta. (Kalenoja et al. 2002, s. 59-60.)

Kuljetusyritysten kannalta hybridi- ja polttokennoautot ovat vield melko kaukana tule-
vaisuudessa. Energiansdédstoon 10ytyy kuitenkin keinoja, joita jokainen kuljetusyritys
voi hyodyntéd tilldkin hetkelld. Energiaa sddstetdén esimerkiksi valitsemalla oikea ajo-
neuvo tai -yhdistelmé, oikeat renkaat ja oikeat voiteluaineet sekéd ajoneuvon painoa pie-
nentdmdlld ja aerodynamiikkaa parantamalla. Osa toimenpiteistd liittyy auton hankin-
taan, osa on hyodynnettdvissd nykyisessd kalustossa. VIT:n arvion mukaan 5-10 pro-
sentin sdésto polttoaineenkulutuksessa on helposti saavutettavissa. (VTT 2006b, s. 7.)

Automerkkien ja -mallien vélilld on todella suuria eroja polttoaineenkulutuksessa. Mité
kevyempi ja aerodynaamisempi auto on, sitd vdhemmin se kuluttaa polttoainetta.
VTT:n tutkimuksissa kahden pikavuorolinja-auton vilinen ero ajovastuksissa oli 80
km/h nopeudessa 25 % uudemman auton hyvéksi. Tdma selittyy uudemman auton ke-
vedlld rakenteella ja aerodynaamisesti edullisella muotoilulla. Uudemmassa autossa on
myos iskutilavuudeltaan 5,9 litran moottori ja vanhemmassa 11 litran, minkd johdosta
ero on polttoaineenkulutuksessa vield suurempi kuin 25 %. 60 tonnin kuorma-
autoyhdistelmid vertailtaessa saatiin eri merkkien vélille suurimmillaan 9 %:n eroja
polttoaineenkulutuksessa. My0s vaihdettaessa perdvaunun tyyppid 4-akselisesta 5-
akseliseen polttoaineenkulutus laski 10 %. (VTT 2006b, s. 19-22.)

Kuljetusyritysten kannalta tilanne uutta kuorma-autoa hankittaessa on vaikea. Toisin
kuin henkildautoissa, kuorma-autoissa ei ilmoiteta polttoaineenkulutusta ja péistoja.
Tama johtuu siitd, ettd kuorma-autoyhdistelma koostuu osista, joista jokainen vaikuttaa
jollain tavalla polttoaineenkulutukseen. Kuorma-autojen moottoreista on kylla olemassa
vertailutietoa, mutta kokonaisten yhdistelmien kulutuksista ei.

Merkittivisti polttoaineenkulutukseen vaikuttavia tekijoitd ovat myos esimerkiksi ren-
kaiden ja voiteluaineiden valinta sekd ilmanohjaimen asennus. Erilaisista renkaista ai-
heutuvat erot polttoaineenkulutuksessa voivat olla suurissa nopeuksissa jopa 14 prosen-
tin luokkaa, erot kuitenkin pienenevdt nopeuden pienentyessd. Renkaiden kulumisen
aste on kulutuksen suhteen hyvin merkittéva tekija. Sopivasti kuluneella renkaalla pais-
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tdén parhaaseen tulokseen polttoaineenkulutuksessa. Renkaiden suhteen olennaisin teki-
jé on kuitenkin se, kuinka turvallisia ne ovat, ja kulunut rengas ei vélttimétta ole pito-
ominaisuuksiltaan riittdvan hyva. (VTT 2006b, s. 40—42.)

Voiteluaineiden valinnalla voi puolestaan vdhentdéd polttoaineenkulutusta jopa 1-3 %.
My0s kesd- ja talvilaatuisten dieselpolttoaineiden vélilld on todettu 3,5 % ero kulutuk-
sessa kesdlaatuisen hyvéksi. Kesélaatuista polttoainetta kannattaakin kiyttdd mahdolli-
simman pitkdin syksylld ja aikaisin kevailld, kuitenkin jarkevisti sddn mukaan poltto-
aineen pumpattavuusraja huomioiden. (VTT 2006b, s. 45.)

Yksinkertainen ja tehokas keino vihentdi polttoaineenkulutusta on ilmanohjaimen asen-
taminen kuorma-auton ohjaamon péélle. Ilmanohjain vihentdd ilmanvastusta ja silld
saavutetaan 4-8 prosentin sdéstd polttoaineenkulutuksessa 80 km/h nopeudessa. II-
manohjaimen vaikutus kasvaa nopeuden kasvaessa, mutta jo 30 km/h nopeudessa silld
on merkitystd. (VTT 2006b, s. 20.) Myds ajoneuvon sivuilmanohjaimilla ja aerodynaa-
misella pohjan ja perdn muotoilulla alennetaan polttoaineenkulutusta. Ndma toimet pa-
rantavat myo0s turvallisuutta, silld ne vihentdvét polyn tai vesisumun muodostumista.

Ajoneuvojen sddnnéllinen ja oikea huolto pienentdd polttoaineenkulutusta ja pidentda
ajoneuvon kayttoikdd. Erityisesti 6ljynvaihtojen sddnndllisyys on tirkedd, koska van-
haan 6ljyyn kerddntyneet epapuhtaudet kuluttavat moottoria. Vanhojen autojen paistoja
voidaan alentaa ja kayttoikdd pidentdd myd0s erilaisilla jdlkiasennettavilla pakokaasujen
puhdistuslaitteistoilla. Tutkimuksessa moottoriin asennettu Volvon VEC-jirjestelmi
vidhensi hiilivety-, hika- ja hiukkaspddstdja jopa 90 %. Pakokaasujen puhdistuslaitteisto
tosin lisési polttoaineenkulutusta 4—7 %. Téma on kuitenkin kohtuullinen lisdys pdésto-
jen viahentymisen ja moottorin kiyttdidn pidentymisen valossa. (VTT 2006b, s. 49-51.)

2.3 Taloudellinen ajotapa

Kuljettajan toiminnalla on ajoneuvon energiankulutukseen vaikuttavien tekijoiden ket-
jun viimeisend lenkkind suuri merkitys polttoaineenkulutukseen ja paéstoihin. Ero polt-
toaineenkulutuksessa taloudellisesti ja epitaloudellisesti ajavan kuljettajan vélilld voi
olla yli 30 % (VTT 2006Db, s. 67). Taloudellinen ajotapa koostuu monesta pienesti ele-
mentistd, joiden yhteisvaikutuksesta ajaminen on turvallista ja energiatehokasta. Talou-
dellisen ajotavan kokonaisuus on esitetty kuvassa 13.
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Kuva 13. Taloudellisen ajotavan kokonaisuus.

Taloudellisella ajotavalla optimoidaan ajoneuvon polttoainetalous ajon ulkopuolisilla ja
ajon aikaisilla toimenpiteilld. Kuljettaja ei valttimattd voi vaikuttaa kaikkiin ajon ulko-
puolisiin toimenpiteisiin, mutta ajon aikaiset toimenpiteet riippuvat tiysin kuljettajasta,
ja ovat polttoainetalouden kannalta merkittavidmpid. Taloudellinen ajotapa voidaan tuo-
da yritykseen koulutuksen kautta. Yksittdisen koulutustapahtuman vaikutus voi kuiten-
kin jadada pieneksi. Ajoneuvojen seurantajérjestelmisté saatavalla kulutustiedolla koulu-
tuksen vaikutukset havaitaan ja vaikutuksia tehostetaan seurantaan liitetylld palautteen
antamisella. Kuljettajien palkitseminen on yksi tehokas palautteen antamisen muoto.

2.3.1 Ajon ulkopuoliset toimenpiteet

Ajon ulkopuolisia taloudelliseen ajotapaan kuuluvia toimenpiteitd ovat muun muassa
renkaiden ilmanpaineen tarkastaminen, kuorman lastaaminen, ilmanohjainten sditami-
nen, kylmikéynnistysten ja tyhjdkdynnin vélttiminen seké reitin suunnittelu. Renkaiden
ilmanpaineella on suuri merkitys etenkin ajon turvallisuuteen, mutta my0s polttoaineen-
kulutukseen. Liian alhainen ilmanpaine lisdd vierintdvastusta ja ndin ollen polttoaineen-
kulutusta ja renkaan kulumista. Myd6s renkaan pito-ominaisuudet ja ndin turvallisuus
heikkenevit. Kuorma tulisi lastata ajoneuvoon hyvin sitoen ja siten, ettd ilmanvastus
tulisi mahdollisimman pieneksi. Lastauksen korkeus lisdd ilmanvastusta ja siten poltto-
aineenkulutusta. Lastin kiinnittiminen vaikuttaa suuresti turvallisuuteen, etenkin onnet-
tomuustilanteissa. Ajoneuvon ilmanohjaimet pienentivét ilmanvastusta ja polttoaineen-
kulutusta ja parantavat turvallisuutta vihentdmalld vesisumun tai polyn muodostumista.
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Katolle asennettava ilmanohjain tulee sditdd lastin tai perdvaunun kulloisenkin korkeu-
den mukaan. (DfT 2003b, s. 7-12; Pyrr6 2006, s. 25.)

Kylmékaynnistysten vilttiminen vdhentid polttoaineenkulutusta, paastdja ja moottorin
kulumista. Moottori tulisi esilammittdd alle +5 celsiusasteen lampdétiloissa ennen kéyn-
nistystd. (Kalenoja et al. 2002, s. 64; Pyrrd 2006, s. 18—19.) Linja- ja kuorma-autot ku-
luttavat tyhjakaynnilld noin 2,5-3,5 litraa polttoainetta tunnissa. Turhia tyhjakéynteja
tulisi vélttdd ja moottori sammuttaa yli minuutin kestévien pysahdysten ajaksi, kuitenkin
tilanteen mukaan. (Pyrrd 2006, s. 20.) Ajoreitin suunnittelussa midrdadviana tekijind on
useimmiten matka ja aika. Vaihtoehtoisista reiteistd voidaan kuitenkin valita se, joka
sisdltdd mahdollisimman véhén pysdhdyksid, korkeuseroja ja nopeusrajoitusten vaihte-
lua. Uusin tekniikka mahdollistaa my®os reaaliaikaisen liitkenneseurannan ja reitin muut-
tamisen ajon aikana esimerkiksi ruuhkan vilttdmiseksi. Téllaisia sovelluksia ei tosin ole
vield kdytossd Suomessa, mutta esimerkiksi Japanissa sovelluksia kéytetéén.

2.3.2 Ajon aikaiset toimenpiteet

Taloudellisen ajotavan ajon aikaisilla toimenpiteilld tihditdan tehokkaaseen kiihdytyk-
seen tavoitenopeuteen, nopeuden sdilyttdmiseen mahdollisimman viahaiselld tyolld seki
rauhalliseen jarruttamiseen. El-Shawarbyn et al. (2005, s. 22-26) mukaan suhteellisen
voimakkaalla (noin 60 % maksimitehosta) kiihdytykselld saavutetaan pienimmat paastot
ja polttoaineenkulutus. Ripedssa kiithdytyksessd voidaan myds hypita vaihdettaessa use-
an vaihteen yli, mikd sddstda vaihteistoa ja polttoainetta (DfT 2003b, s. 9). Tavoiteno-
peuden ylldpitimisessd kiytetddn suurinta mahdollista vaihdetta, jolla moottori vetda
hyvin (DfT 2003b, s. 8; Pyrrd 2006, s. 21). Polttoaineenkulutuksen kannalta edullisin
matkanopeus on El-Shawarbyn et al. (2005, s. 19) mukaan 70-80 km/h. Ylinopeuksia ja
nopeudenrajoitinta vasten ajamista tulisi vélttd4. Raskailla ajoneuvoilla voidaan ajaa
huomattavan pitkid matkoja kuluttamatta lainkaan polttoainetta, kun annetaan auton
rullata omalla liike-energiallaan.

Jarrutuksissa viltetdén taloudellisen ajotavan periaatteiden mukaan jarrujen kiyttod ja
kédytetddn sen sijaan mahdollisimman paljon moottorijarrutusta. Nykyaikaiset ajoneuvot
eivit kuluta lainkaan tai kuluttavat vain vidhan polttoainetta moottorijarrutuksen aikana.
Néin myo0s jarrujen kdyttdikd pitenee ja ajosta tulee tasaisempaa ja miellyttdviampéa.
Mikili jarruja kiytetdin, tulisi jarrutuksen olla tasaista ja ennakoitua. Akilliset ja voi-
makkaat jarrutukset ovat epamiellyttivid matkustajille ja voivat vahingoittaa lastia.
(DfT 2003b, s. 7-12; Pyrro 2006, s. 23-24.)

Taloudellinen ajotapa perustuu ennakointiin ja tarkkaavaisuuteen. Raskaalla kalustolla
ajettaessa istutaan korkealle, mikd helpottaa litkenteen havainnointia ja ennakointia.

22



Ennakoimalla pyritddn minimoimaan pysdahdysten mééra esimerkiksi 1dhestymalla liit-
tymid rauhallisesti. Pysédhdyksissd olevan auton kiihdyttiminen kuluttaa huomattavasti
enemman polttoainetta kuin esimerkiksi kdvelyvauhtia litkkuvan. Ennakoinnin avulla
pyritddn sovittamaan nopeus liikennetilanteen ja ajokelin mukaan polttoaineenkulutuk-
sen pienentdmiseksi ja turvallisuuden parantamiseksi. Esimerkiksi riittdvdn turvavilin
pitdminen edelld ajaviin helpottaa ennakointia. (DfT 2003b, s. 7-12; Pyrr6 2006, s. 23—
24))

Taloudellisen ajotavan noudattamisella saavutetaan monia hyotyjd. Kuljettajat joutuvat
kohtaamaan vdhemmin stressid aiheuttavia tilanteita. My0s kuljettajien itseluottamus
kasvaa. Kuljetusyrityksen kannalta taloudellinen ajotapa parantaa kannattavuutta poltto-
aine-, huolto-, korjaus- ja vakuutuskulujen pienentyessid. Ajoneuvojen tehokkuus kasvaa
ja myos jilleenmyyntiarvo on hyvin huolletulla ja kdytetylld autolla parempi. Yrityksen
aiheuttamat hiilidioksidi- ja muut padstot pienenevit, mikd on ympariston kannalta hyva
asia, mutta parantaa myds kuljetusyrityksen imagoa ja tuo ndin kilpailuetua markkinoil-
la. (DfT 2003b, s. 6; Motiva 2006.) Liikenneministerié (1999, liite 2) on arvioinut, etti
taloudellisen ajotavan koulutuksella voitaisiin vihentda tieliikenteen hiilidioksidipaésto-
ja 3=5 % vuosien 1999-2009 aikana. Liikenneministerion toimenpidesuosituksiin sisil-
tyi my0s uusien kuljettajien koulutus autokoulujen opetuksen osana ja ammattikuljetta-
jien koulutus.

2.3.3 Koulutus

Taloudellinen ajotapa voidaan tuoda osaksi kuljetusyrityksen toimintaa koulutuksen
kautta. Erilaisia koulutuksia on tarjolla runsaasti ja ne ovat kuljetusyrityksille kannatta-
va sijoitus. Taloudellisen ajon koulutus toteutetaan esimerkiksi muutaman tunnin tai
yhden péivin kurssina, johon siséltyy tyypillisesti teoriaosuus ja kaksi testiajoa. Tes-
tiajoista ensimmaéisen koulutettava ajaa omalla tyylilli4n ennen teoriaoppitunteja. Tes-
tiajon polttoaineenkulutus ja muut havainnot kirjataan ja kouluttaja antaa palautetta ajon
taloudellisuudesta seka kertoo lyhyesti parantamistoimenpiteistd. Teoriaosuudessa kiy-
ddén 14pi taloudellisen ajotavan periaatteet ja kerrotaan ajotavan hyddyistd. Toisen tes-
tiajon aikana teoriaosuudessa opitut asiat pyritdin siirtiméan kaytantoon kurssin suorit-
tajan oman ajotyylin kautta. Kouluttaja antaa neuvoja ajon aikana ja erityistd huomiota
kiinnitetddn ensimmadisen ajon aikana havaittuihin asioihin. Ajon jélkeen annetaan vield
palautetta ja vertaillaan ensimmdisen ja toisen ajon polttoaineenkulutusta. Kurssin kay-
neille annetaan todistus ja materiaalia myohempéa kertausta varten. (EcoDriving 2006;
Dft 2003b, s. 14-16.)

Koulutuksessa kuljettajille annetaan tietoa my0s ajoneuvotekniikasta ja oikean kaluston
valinnasta sekd jatteiden kierrdtyksestd. Koulutukseen voidaan liittdd myds yrityksen
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korjaamo- ja toimistohenkilokunnan koulutus, jolloin korostetaan taloudellista sdhkon
kayttod, ajoneuvojen huollon merkitysti, jatteiden kasittelya ja kierrdtystd sekd ympéris-
toystéavallisten tarvikkeiden ja kemikaalien kdyttod. (Avainkouluttaja 2006.)

Liikenneministerion (1999, s. 12) arvion mukaan kuljettajien koulutus pienentdd poltto-
aineenkulutusta valittomésti koulutuksen jilkeen 10-30 %, pitkén aikavélin pienentymi-
sen ollessa 5-10 %. Koulutuksista Suomessa saatujen kokemusten perusteella polttoai-
neenkulutus on vidhentynyt vélittomasti 8—15 % ja pitkdlld aikavililld 46 prosenttia
(EcoDriving 2006; Avainkouluttaja 2006). Samansuuntaisia tuloksia on saatu useissa
eurooppalaisissa tutkimuksissa (Wilbers 2006). Englantilaisessa yrityksessd koulutusoh-
jelman tuloksena ensimmaéisen vuoden aikana saavutettiin 4,3 % sédéstd polttoaineenku-
lutuksessa (DfT 2002, s. 5).

Mikili polttoaineen hinnaksi arvioidaan 0,90 €/litra, autojen miairdksi yrityksessd 2
kappaletta, vuotuiseksi ajomédridksi 50 000 km/auto, ldhtokulutukseksi 40 1/100km ja
sadstoksi 5 %, saadaan yrityksen vuotuiseksi sdédstoksi 1 800 €. Edelleen, mikili yritys
kouluttaa 4 henkil6d ja yhden henkilon koulutus maksaa 350 euroa, kustannukset ovat
1 400 euroa ja koulutuksen takaisinmaksuaika siten 9,3 kuukautta. (EcoDriving 2006;
Avainkouluttaja 2006.) Laskelmissa kéytetty viiden prosentin sddst6 on vain ajon aikai-
silla toimenpiteilld saavutettava alenema kulutuksessa. Téamin lisdksi taloudellisella
ajotavalla saavutetaan sddstdja huolto- ja korjauskuluissa sekd vakuutusmaksuissa pa-
rantuneen turvallisuuden johdosta. Esimerkiksi hollantilaisessa tutkimuksessa (NEA
2005, léhteesséd Pyrrd 2006, s. 30) huoltokustannukset alentuivat 3,5 % ja onnettomuus-
vaurioiden kustannukset 14,2 %. Saksalaisessa yrityksessd onnettomuuksien méard pie-
neni jopa 40 % koulutuksen seurauksena (Pyrrd 2006, s. 30).

2.3.4 Seuranta, palaute ja palkitseminen

Yksittdisen koulutuspdivédn vaikutus taloudellisen ajotavan edistdmisessd ei vélttimatta
ole pitkdlla aikavélilld kovin suuri. Koulutuksen jilkeen polttoaineenkulutuksen kehit-
tymisté tulisi seurata yritystasolla ja, mikéli mahdollista, kuljettajakohtaisesti. Seuranta-
tietoa voidaan kéyttdd palautteen antamisessa ja kuljettajien opastamisessa taloudelli-
sempaan ajotapaan. Palkitseminen on yksi palautteen muoto. Koulutuksen, seurannan ja
palautteen antamisen tulisi olla jatkuvaa toimintaa kuvan 14 esittiméén tapaan.
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Palaute Koulutus

Seuranta

Kuva 14. Taloudellisen ajotavan toimeenpanon sykli.

Ajoneuvo- ja kuljettajakohtaisen seurannan mahdollistavia jirjestelmid on runsaasti
tarjolla. Seurantajédrjestelmd tarjoaa tietoa jota oikein hyddyntdmilld koko yrityksen
energiatehokkuus paranee. Kuljettajan ajotavan seurantaan liittyen voidaan kerétd esi-
merkiksi seuraavia tietoja (Rauhamiki et al. 2006, s. 23-32; VDO 2006; Paetronics
2006; DfT 2003a, s. 11):

- polttoaineenkulutus (hetkellinen, keski- ja kokonaiskulutus)
- nopeus (hetkellinen ja keskinopeus, ylinopeushélytys)

- kierrosluku (ajankaytto eri kierroslukualueilla)

- rullausaika

- ajomatka ja -aika

- paikkatieto

- tyhjakéyntiaika ja -kulutus

- moottorijarrutusaika

- jarrujen kaytto

- kiithtyvyydet (kiithdytys, jarrutus, sivuttaiskiihtyvyys)

Suomalaisessa tutkimuksessa seurattiin 12 linja-auton tietoja yhteensd noin 800 000
kilometrin matkalla. Korrelaatioanalyysien avulla paiteltiin, ettd jarrujen kéayttokerroil-
la, korkeilla kierrosluvuilla ja suurilla nopeuksilla on suora yhteys korkeaan kulutuk-
seen. Tutkimuksen johtopédétoksissd todettiin myo0s, ettd tyhjakayntia valttavat kuljetta-
jat kuluttavat muutenkin vihemmaén polttoainetta kuin ne, joilla tyhjakdyntié oli paljon.
Tutkimuksessa kaydyissd keskusteluissa selvisi myds, ettd jarrujen runsaalla kaytolld on
suora yhteys jarrujen korjauskustannuksiin ja rengaskustannuksiin. (EC Tools 2004, s.
4, 29-30.) Epitaloudellisen ajotavan indikaattoreina pidetdén yleisesti korkeaa kulutus-
ta, ylinopeutta, korkeita kierroslukuja, voimakkaita jarrutuksia ja kiithdytyksid sekd pit-
kid tyhjakayntiaikoja. Seurantajirjestelmén tiedoilla kuljettajalle voidaan antaa palautet-
ta ajotavasta ja opastaa titd taloudellisempaan ja turvallisempaan ajotapaan. (VDO

2006; DT 2003a, s. 27; DaimlerChrysler 2006; Rauhaméki et al. 2006, s. 51-54.)
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Perinteisen toimintamallin mukaan palaute ja opastus ajosuorituksesta tulevat viiveelld
ajon jilkeen. Tekniikka mahdollistaa kuitenkin kuljettajan opastamisen reaaliaikaisesti.
Edelld mainitun tutkimuksen (EC-Tools 2004) johtopddtoksissa esitettiin ajatus kuljetta-
jaa maardtylla reitilld energiatehokkaaseen ja turvalliseen ajotapaan opastavan laitteen
kehittdmisestd. VT T:n ja Teknillisen korkeakoulun yhteishankkeena tédllainen aktiivinen
ajo-opastinlaite on kehitetty. Ajo-opastin yhdistdé reitin paikka- ja aikataulutiedot sekéa
ajoneuvon ominaisuudet kuljettajaa opastavaksi informaatioksi. Soveltamismahdolli-
suudet ovat hyvit erityisesti paikallisliikenteen linja-autoissa, jotka ajavat kiinteitd, ai-
kataulutettuja reittejd. Kiithdytyksen ja huippunopeuden merkitys pysakkivililld tehdyn
tyon ja siten kdytetyn polttoaineen mairdén on hyvin suuri. Pienin kulutus pysékkivilil-
13 saavutetaan kiihdyttdmalla ripedsti ja sdilyttdiméalld mahdollisimman alhainen ajono-
peus siten, ettd aikataulussa kuitenkin pysytdédn. Juuri tdhédn ajo-opastin kuljettajaa opas-
taa. (VTT 2006D, s. 8, 35-39.)

Jarjestelma tarkkailee jatkuvasti ajoneuvon liiketilaa ja paikkaa CAN-vayléstd saatavan

tiedon ja satelliittipaikannuksen avulla. Néiden ja jdrjestelmddn syotettyjen reittitietojen
(aikataulu, pysdkkien koordinaatit, nopeusrajoitukset, tavoitenopeudet) pohjalta jirjes-
telmé laskee jatkuvasti, miten nopeasti linjan loppuosa tulisi ajaa. Tamé informaatio
vilitetddn kuljettajalle yksinkertaisen ndyton avulla. Opastin ndyttdd seuraavan pysikin
nimen, tavoitenopeuden, poikkeaman tavoitenopeudesta ja kiihdytyksen opasteen.
Opastus on tehty selkeédksi vireja kdyttdmalld. Vihred viri kertoo opastuksen mukaises-
ta, keltainen liian védhiisestd ja punainen liiallisesta kaasun kdytdstd. Opastin helpottaa
nopeuden ja aikataulussa pysymisen tarkkailua ja auttaa ndin kuljettajaa keskittyméén
liikkenteen seuraamiseen. Toteutetuissa testiajoissa kuljettajat suhtautuivat ajo-
opastimeen hyvin positiivisesti ja sen energiansiéstopotentiaali oli 5-15 % kuljettajan
lahtotasosta riippuen. Opastin myds vihensi ylinopeudella ajettua aikaa yli 80 % ja pa-
ransi palvelutasoa eli aikataulussa pysymistd. (VIT 2006b, s. 8, 35-39.)

Seurantaan liitetty palautejirjestelmé tehostaa taloudellisen ajotavan omaksumista. Pa-
lautteen antaminen seurantajérjestelmien tietojen pohjalta voi vdhentdd esimerkiksi lii-
kenneonnettomuuksia jopa 20 % (Wouters & Bos 2000, s. 643). Palautteen antamista
varten seurantajdrjestelmistd saatavat ajotapaa indikoivat tekijdt voidaan esimerkiksi
pisteyttdd ja niiden pohjalta laskea kuljettajakohtainen ajotapaindeksi. Indeksin lasken-
nassa kéytettdvid eri tekijoiden painoarvoja voi muuttaa yrityskohtaisesti. Indeksi tarjo-
aa hyvén kvantitatiivisen perusteen kuljettajien ajotavan seurannalle ja palautteen anta-
miselle. Ajotapaindeksi voidaan laskea esimerkiksi kuukausittain, jolloin sekd kuljettaja
ettd esimies voivat sddnnollisesti seurata ajotavan kehittymistd ja kuljettajat saavat pa-
lautetta suoriutumisestaan. Ajotaparaportit tehostavat myos koulutusta, koska koulutus
suunnataan niille kuljettajille, joiden ajotapaindeksi on selvisti keskiméérdistda huonom-
pi. Huonon indeksin omaavat kuljettajat voidaan ottaa tarkemman seurannan kohteeksi
ja huonoon indeksiin johtavia tekijoitd pohtia yhdessd esimiehen kanssa. Ajotapaindek-
sid ja muita seurantajirjestelmien antamia tietoja voidaan kdyttdd myos esimerkiksi
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energiatehokkuudesta tai turvallisuudesta palkitsevan kannustinjérjestelmidn pohjana.
(VDO 2006; DfT 2003a, s. 27; DaimlerChrysler 2006; Rauhamaki et al. 2006, s. 51—
54.)

Saksalaisessa tutkimuksessa tarkasteltiin koulutuksen, seurantajérjestelmén ja kannus-
tinpalkkion vaikutusta polttoaineenkulutukseen yksittdin ja yhdessé. Paikallisliikenteen
linja-autojen 64 kuljettajan joukossa kulutus viheni koulutuksen avulla 3,5 %. Reaaliai-
kaisen kulutusnéyton asentamisella ohjaamoon kulutus vdheni 1,5 % ja kannustinpalk-
kion avulla samoin 1,5 %. Néiden toimenpiteiden yhteisvaikutuksena kulutus pieneni 5—
6 prosenttia. (Wilbers 2006.) Kannustinjirjestelmén kayt6ll4 on siis polttoaineenkulu-
tusta vdhentdvd vaikutus. Vaikutuksen suuruus riippuu kuitenkin ratkaisevasti siitd,
kuinka kannustavaksi kuljettajat kokevat jirjestelmén.
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3. Kannustinjarjestelmat

Kannustinjarjestelmdn késite on monien muiden johtamiseen ja palkitsemiseen liittyvi-
en késitteiden tapaan melko epdmairiinen ja vivahteikkaasti kdytetty. Suppeassa, mutta
melko laajasti kiytetyssd merkityksessd kannustinjdrjestelmé on taloudellisen palkitse-
misen muoto, joka koskettaa lahinni yrityksen johtoa, ja joka on yhteydessd yhtion
osakkeen markkina-arvoon (Hansson et al. 2002). Laajassa merkityksessd kannustinjér-
jestelmén kisitettd voidaan kayttdd 1dhes missd tahansa yhteydessé, johon jotenkin liit-
tyy ihmisten kdyttdytymisen ohjaaminen haluttuun suuntaan jonkinlaisten palkitsemis-
tapojen avulla. Kannustinjirjestelmistd on puhuttu esimerkiksi hyvinvointivaltion tule-
vaisuutta pohdittaessa (Soininvaara 1994), asuntoja markkinoitaessa (VTS-kodit 2006),
ikddntyvien ihmisten tydssé pitimisen yhteydessé (Tyoterveyslaitos 2003) ja uusiopape-
rin kdyton lisddmisen keinoja yliopistossa mietittdessd (Tampereen yliopisto 2002). Yri-
tykseen sovellettuna kannustinjérjestelméd on ldhelld palkitsemisen késitettd, siséltden
niin aineellisia kuin aineettomia tapoja kannustaa, motivoida ja ohjata ihmisid kéyttiy-
tymain toivotulla tavalla ja palkita toivotusta kiytoksesté.

3.1 Kannustaminen ja motivaatio

Kannustaminen ja motivointi ovat ihmisten johtamisen keskeisid osa-alueita. Kannus-
taminen on ihmisen tai organisaation toista ihmistd tai ryhméi ohjaavaa toimintaa, in-
nostamista, yllyttdmistd ja rohkaisua. Kannustaminen kisitetdén yleensd muuksi toi-
minnaksi kuin rahalla ohjaamiseksi. (Tulospalkkaustyéryhma 2002, s. 12.)

Tyomotivaatio koostuu joukosta ihmisen sisélti ja ulkopuolelta 1dht6isin olevia motiive-
ja eli liikkevoimia. Tydmotivaatio on psykologinen prosessi, joka perustuu ihmisen ja
hidnen elinympéristonsd vuorovaikutukseen, ja joka vaikuttaa henkilon valintoihin, vai-
vanndkoon ja sinnikkyyteen. (Latham & Ernst 2006, s. 181.) Tydomotivaatio on siis
tyontekijoiden halua tehdd tyotd tyonantajan hyvéksi. Motivaation taso vaikuttaa tyo-
suoritusten tasoon. Tdmén vuoksi motivaatioon vaikuttavia tekijéitd ja motivointia on
tutkittu paljon 1900-luvun alusta l&htien. Tutkimusten alkuaikoina rahaa pidettiin ai-
noana motivaation ldhteend. Nykyinen kidsitys motivaatiosta on kuitenkin hyvin moni-
puolinen. Motivaatio koostuu ihmisen tarpeista, keinoista tdyttdd tarpeet, arvoista, kog-
nitiosta (eli tiedon vastaanotosta, kidsittelystd, sdilyttdmisesta ja kdytostd) sekd tunneko-
kemuksista (Latham & Ernst 2006, s. 186).
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3.1.1 Tarveteoriat

Ihmisten tarpeet ohjaavat heidén toimintaansa niin tydssi kuin vapaa-ajallakin. Tarpeita
ja niiden vaikutuksia tyohon tutkittaessa on muodostettu niin sanottuja tarveteorioita,
joilla pyritddn kuvaamaan ihmisten tarpeita ja niihin vaikuttamista tyoeldméassi. Tunne-
tuin tarveteoria lienee Maslow’n tarvehierarkia, jossa ihmisten tarpeet jaetaan viiteen
eritasoiseen ryhmiin. Nami tarpeiden tasot ovat: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden
tarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarve ja itsensi toteuttamisen tarve. Naistd kaksi
ensimmaistd ovat perustarpeita, joiden pitdéd olla tyydytettyjd ennen kuin ihminen voi
keskittyd korkeampien tarpeiden tyydyttdmiseen. (Maslow 1943, ldhteessd Latham &
Ernst 2006, s. 182.) Maslow’n ja Alderferin tarvehierarkiat on esitetty kuvassa 15.

Arvostuksen tarpest

%2
Sosiasliset tarpeet "‘%

Turvallisuuden tarpest

%
%‘9
%
""\"}o
%

Fyysiset tarpest

Kuva 15. Maslow'n ja Alderferin tarvehierarkiat (Latham & Ernst 2006, Pinnington &
Edwards 2000 mukaillen).

Alderfer yksinkertaisti Maslow’n tarvehierarkiaa ja jakoi ihmisten tarpeet olemassaolo-,
liittymis- ja kasvutarpeisiin (existence, relatedness, growth). Tutkimuksissaan hin totesi
korkeampien tarpeiden tulevan tirkedmmiksi, kun alemmat on tyydytetty, kuten Mas-
low oli esittinyt. Thmiset voivat kuitenkin keskittyd alempiin tarpeisiin, mikali ylempia
tarpeita ei yrityksistd huolimatta saada tyydytettyad. (Alderfer 1972, lahteessd Pinnington
& Edwards 2000, s. 134, 143.) Myo6s McClellandin mukaan ihmisilld on kolme perus-
tarvetta: valta, yhteys ja saavuttaminen. Vallalla tarkoitetaan tarvetta vaikuttaa toisten
thmisten kdytokseen, yhteydelld ldheisid suhteita toisiin ja saavuttamisella pyrkimysta
erinomaisuuteen sekd omien ja muiden asettamien tavoitteiden tiyttimiseen. Nididen
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tarpeiden suhde on kaikilla ihmisilld erilainen ja yleensd yksi tarpeista on vallitseva.
(McClelland 1961, lédhteessa Pinnington & Edwards 2000, s. 125.)

Herzberg tutki tyon sisdllon vaikutuksia motivaatioon. Herzbergin kaksifaktoriteorian
mukaan ihmisilld on kahdenlaisia tarpeita, joista ensimmadiiset ovat olemassaoloon, ja
toiset kasvuun ja kehittymiseen liittyvid. Ensimmaéistd ryhméé kutsutaan hygieniateki-
joiksi. Nama ovat tyotehtdvien ulkopuolisia tekijoitd, kuten valvonta, suhteet tyonteki-
joiden kesken, tyoolot, palkka ja turvallisuus, joiden oletetaan olevan tyydyttavalla ta-
solla. Hygieniatekijoiden tason nostaminen ei juuri vaikuta motivaatioon, mutta puutteet
ndissd tekijoissd heikentdvit huomattavasti motivaatiota. Toinen ryhmi ovat motivaa-
tiotekijdt, jotka ovat tyotehtivien sisdisid tekijoitd. Nama tekijdt, kuten vastuu, saavu-
tukset ja kehittymismahdollisuudet, vaikuttavat suuresti tyotyytyvidisyyteen ja motivaa-
tioon. Tydtehtdvien suunnittelu ja rikastaminen ovat tyontekijéiden motivoinnin
avaimia. (Herzberg 1987, ldhteessd Pinnington & Edwards 2000, s. 125-127.) Myds
Hackman ja Oldham pitavit tirkedna tyotehtdvien sisdllon muokkaamista yksildiden
erilaisia tarpeita vastaaviksi. Tyon rikastuttaminen kuitenkin motivoi heiddn mukaansa
vain ihmisid, joille kasvun tarve on tirked. (Hackman & Oldham 1976, ldhteessd Lat-
ham & Ernst 2006, s. 182.)

Tarveteorioiden valossa voidaan ndhdi, ettd ollakseen motivoivaa, tyon pitdd tdyttdd
erilaisia ja eritasoisia tarpeita. Fysiologisia ja turvallisuuden, tai olemassaolon, tarpeita
voi tyydyttdd hyvilld tyoskentelyolosuhteilla ja riittdvalld palkitsemisella. Sosiaalisia ja
arvostuksen, tai liittymisen, tarpeita voi tiyttdd hyvélld tydskentelyilmapiirilld, kannus-
tavalla organisaatiokulttuurilla ja huomionosoituksilla hyvien tydsuoritusten jélkeen.
Itsensd toteuttamisen, kasvun ja suorituksen tarpeisiin voi vastata haasteellisemmilla ja
vastuullisemmilla tyotehtévilld tai tydsuorituksen mittaamisella ja palautteen antamisel-
la.

3.1.2 Motivointiteoriat

Tarveteoriat pyrkivét ldhinnd kuvaamaan ihmisten kdyttdytymisen taustalla vaikuttavia
tekijoitd. Motivointiteoriat puolestaan pyrkivit esittdméén prosesseja, joiden avulla néi-
ja Lawlerin odotusarvoteorian mukaan ihminen pohtii kolmea asiaa pééttiessdén toi-
minnastaan: johtaako ponnistelu tavoiteltuun suoritukseen, johtaako hyvé suoritus palk-
kioon ja ovatko palkkiot houkuttelevia. Néin ollen tyontekijélle tulisi asettaa tavoitteek-
si vain sellaisia asioita, joihin tyontekijad voi vaikuttaa toiminnallaan ja tavoitteiden saa-
vuttamisen tulisi olla mahdollista. Palkkioiden tulisi olla tavoittelemisen arvoisia ja mo-
nipuolisia, jotta ne motivoivat tydntekijoitd, joilla kullakin on omat tarpeensa ja arvos-
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tuksensa. (Porter & Lawler 1968, ldhteessd Pinnington & Edwards 2000, s. 129; Hulkko
et al. 2002, s. 35)

Lathamin ja Locken padmaéaréteoria korostaa tavoitteiden asettelua ja kannustimien kay-
ton merkitystd tyontekijoiden toiminnan suuntaamiseksi organisaation tavoitteita kohti.
Kannustimia ovat esimerkiksi paitoksentekoon osallistuminen, organisaation kehitys,
tyon rikastuttaminen ja ennen kaikkea raha. Lathamin ja Locken mukaan tavoitteiden
tulee olla tarkkoja, ajallisesti rajoitettuja ja haastavia, mutta kuitenkin saavutettavissa
olevia. Toiseksi esimiesten tulee myds varmistaa, ettd alaiset hyviksyvit tavoitteet ja
sitoutuvat niihin. Hyvéksyminen tapahtuu, mikili esimiehen ja alaisen vélilld vallitsee
luottamus. Sitoutumista esimies voi edistdd tukevalla ja kannustavalla ohjauksella.
Kolmanneksi esimiehen tulee antaa alaisen kdyttdon tarvittavat resurssit tavoitteiden
saavuttamiseksi. Resursseja ovat esimerkiksi raha, tydvélineet, aika ja avunanto tarvitta-
essa. (Latham & Locke 1979, ldhteessd Pinnington & Edwards 2000, s. 127-128.)
Myods Connock korostaa tavoitteiden asettamista ja esittdd hyvien tavoitteiden olevan
fiksuja, eli englanniksi SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-
constrained). Hyvét tavoitteet ovat siis tarkkoja, mitattavia, saavutettavissa olevia, rea-
listisia ja ajallisesti rajoitettuja. (Connock 1991, ldhteessd Pinnington & Edwards 2000,
s. 162.)

Bandura liittdd odotusarvo- ja pddmaédriteorioihin uuden ndkdkulman: tyontekijén itse-
luottamuksen. Teorian mukaan henkild vertaa jatkuvasti suoritustaan edellisiin suorituk-
siinsa ja muiden suorituksiin. Tyontekijdn luottamus omiin kykyihinsd riippuu aikai-
semmista saavutuksista, muiden saavutuksista vastaavissa tilanteissa, tirkeiden ihmisten
antamasta kannustuksesta ja fysiologisista tekijoistd kuten tunnetilasta. Tyontekijdn
itseluottamusta voidaan tarkoituksellisesti kasvattaa esimerkiksi nostamalla vihitellen
tyotehtdvien vaativuutta ja kehumalla titd onnistumisista onnistumisen kokemuksien
aikaansaamiseksi. Onnistumisen tunne on suurempi, mikdli henkild tuntee, ettd hyvi
suoritus oli hdanen omien kykyjensd, eikd onnen tai muiden ihmisten tulosta. (Bandura
1977, 1ahteessd Pinnington & Edwards 2000, s. 131.)

Tunteiden ja kokemusten térkeyttd korostaa myos Greenberg organisaation oikeuden-
mukaisuutta koskevassa teoriassaan. Oikeudenmukaisuuden kokemus pohjautuu siithen,
ettd esimiehet ovat, ja heiddn koetaan olevan, tasapuolisia. Tarked osa oikeudenmukai-
suutta on myos se, ettd padtdoksentekoprosessit ovat tasapuolisia, objektiivisia ja eettisid.
Tarked osa péaédtoksentekoprosessin kokemisessa oikeudenmukaiseksi on se, ettd yksilon
mielipiteitd kuunnellaan, niilld on merkitysté ja ne késitelldén luottamuksellisesti. Luot-
tamus puolestaan on seurausta ennen kaikkea esimiehen johdonmukaisesta ja vilpitto-
mastd kdytoksestd. (Greenberg 1987, ldhteessd Latham & Ernst 2006, s. 185.)

Latham ja Ernst esittdvdt useiden tarve- ja motivointiteorioiden pohjalta kymmenen
tekijad, joiden he katsovat olevan hyvin motivoinnin avaimia. Ensimméinen avain on

31



tarpeiden huomioiminen ja toinen motivoivan tydilmapiirin luominen. Seuraava avain
on tyontekijoiden kayttdytymisen ohjaus satunnaisilla, ympaéristostd tulevilla vahvista-
villa ja rankaisevilla signaaleilla. Seuraavat kolme avainta liittyvét tavoitteisiin ja niiden
saavuttamisesta palkitsemiseen. TyoOntekijoille on asetettava tarkkoja, saavutettavissa
olevia tavoitteita. Tavoitteiden saavuttamisesta tulee palkita tyontekijoiden arvostamalla
tavalla ja palkitsemisen tulee olla tasapuolista. Tasapuolisuuden varmistamiseksi on
tarkedd tunnistaa ne tyontekijét, joita yksittdinen tyontekija pitdd vertaisinaan. Seitsemas
avain on henkiloston odotusten muuttaminen tydsuorituksen tuloksista, mika on sidok-
sissa seuraavaan avaimeen, eli henkilon tai ryhmén itseluottamuksen tasoon ja siihen
vaikuttamiseen. Viimeiset kaksi avainta koskevat oikeudenmukaisuuden tunteita ja ko-
kemuksia. Sekd organisaation prosessien ettd esimiesten toiminnan kokemiseen oikeu-
denmukaiseksi voidaan vaikuttaa johdonmukaisella, vilpittomalla ja tyontekijaa kuunte-
levalla toiminnalla. (Latham & Ernst 2006, s. 183—186.)

Tarve- ja motivointiteorioiden pohjalta voidaan motivaatioon johtavia tekijoitd esittdd
kuvan 16 tapaan.

Tarpeiden
tunnistaminen,

littyminen, kasvu, olemassaolo

ja rakenteiden
luominen,

—.——

tydilmapiiri, tavoitteet, palkitseminen

oikein tehtyna,

—_—

johdonmukaisuus, vilpittémyys, kuunteleminen

johtavat
kolkemuksiin,

—_— T

oikeudenmukaisuus, odotusten tayttyminen, itseluottamuksen kasvu

joista on
tuloksena

—_— =

Motivaatio

Kuva 16. Motivaatioon vaikuttavat tekijdt (Latham & Ernst 2006 mukaillen).

Motivointi ldhtee liikkeelle tarpeiden tunnistamisesta. Tarpeita on jaoteltu eri tavoin,
mutta ne voidaan jakaa Alderferin mukaan liittymis-, kasvu- ja olemassaolotarpeisiin.
Tarpeita voidaan tyydyttda tyOpaikan rakenteilla ja prosesseilla kuten palkitsemisjérjes-
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telmilld, tydympéristolld, tyotehtdvin sisdllolld ja tavoitteiden asettelulla. Rakenteiden
luomisessa on erittdin tiarkedd olla vilpiton ja johdonmukainen sekd kuunnella tyonteki-
joiden mielipiteitd. Hyvin rakennetut ja toimivat jdrjestelmit koetaan oikeudenmukai-
siksi, ne tiyttdvat tyontekijoiden odotuksia ja antavat onnistumisen kokemuksia, jotka
kasvattavat itseluottamusta. Tallaiset kokemukset johtavat motivaation kasvuun ja uu-
siin onnistumisiin tyotehtdvissd. Palkitseminen, ja palkitsemisen tirkein viline eli raha-
palkka, on olennainen osa motivointia, mutta yksinomaan rahan avulla tyontekijoitd ei
voi motivoida. Palkitsemisen késitteen kautta voidaan kuitenkin tarkastella motivointia
laajemminkin.

3.2 Palkitseminen

Teknillisen korkeakoulun Tyopsykologian ja johtamisen laboratorion palkitsemistutkijat
médrittelevit palkitsemisen parhaimmillaan organisaation tavoitteiden saavuttamista ja
strategiaa tukevaksi johtamisen vélineeksi, josta hyotyvit sekd tyonantaja ettd tyonteki-
ja. Onnistunut palkitseminen on kaksisuuntainen prosessi, joka vélittdd viestejd organi-
saatiolle térkeistd asioista ja arvoista. Jokainen organisaation jdsen kuitenkin tulkitsee
ndmad viestit omalla yksilolliselld tavallaan. Onnistuessaan palkitseminen hyodyttdda mo-
lempia osapuolia ja parantaa sekd tyOtyytyvéisyyttd ettd motivaatiotasoa, auttaen ndin
organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. (TKK 2006.)

Rahapalkan kannustavuus perustuu siihen, ettd sen avulla voidaan tyydyttdd monia tar-
peita, kuten suoriutumisen tarvetta. Kun palkka sidotaan suoritukseen ja siitd tulee suo-
rituksen mitta, se saattaa lisdtd sisdistd motivaatiota. Palkan merkitys kannustimena kui-
tenkin vaihtelee, koska se tyydyttdd tietyntyyppisid tarpeita paremmin kuin toisia. Kan-
nustinvaikutus on riippuvainen esimerkiksi yksilon arvoista, varallisuudesta ja taloudel-
lisista tarpeista. Esimerkiksi ihmiset, joilla ei ole suurta tarvetta suoriutumiseen, voivat
tyoskennelld ahkerasti taloudellisen palkkion vuoksi. Toisaalta ihmiset, joilla on voima-
kas suoriutumisen tarve, motivoituvat pddasiassa saavutustensa perusteella ja odottavat
saavansa ndistd tunnustuksena palkkioita, kuten palkan lisdyksid. Tehokasta palkkaus-
jérjestelmid luotaessa onkin tarpeen tuntea palkkakannustimen merkitys eri henkil6ille
ja henkiloryhmille. Suoritukseen sidottu palkka, eli tulospalkka, on tirked kannustin,
jonka avulla voidaan lisdtd tuottavuutta. Yleispdtevisti parhaan palkkakannustimen
madrittdiminen on kuitenkin mahdotonta. (Ruohotie 1989, s. 38-39.)
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3.2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuus on hyvin laaja ja terminologia on vaihtelevaa ja vakiintuma-
tonta. Palkitsemisen koostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista seké pal-
kitsemiseen liittyvistd prosesseista, joista voidaan kayttdd nimitystd tydsuoritusten hal-
linta (Hulkko et al. 2002, s. 48-55; Armstrong 1996, lihteessd Pinnington & Edwards
2000, s. 146; Hakonen et al. 2005, s. 2—6). Palkitsemisen kokonaisuus on esitetty kuvas-
sal7.

hotivoint

Palkitseminen
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Kuva 17. Palkitsemisen kokonaisuus (Armstrong 1996, ldihteessd Pinnington & Ed-
wards 2000 mukaillen).

Aineellisia palkitsemistapoja ovat peruspalkka, tdydentdvit palkkaustavat, erityisesti
tulospalkkiot, sekd edut. Aineettomia palkitsemistapoja ovat puolestaan tyon sisilto,
koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, tyostd saatava palaute ja arvostus, osallistumis-
ja vaikutusmahdollisuudet, tydsuhteen pysyvyys seké ty0ajan jarjestelyt.

Peruspalkkaan siséltyvét usein tehtdvéikohtaisesti madrdytyvd osa ja henkilokohtainen
palkanosa. Tehtdavikohtainen osa voi perustua esimerkiksi tydehtosopimuksiin tai tehté-

34



van vaativuuden arviointiin, henkilokohtainen osa puolestaan voi madrdytyéd esimerkiksi
henkilén ominaisuuksien tai tyokokemuksen mukaan. Tulospalkka, aloitepalkkiot ja
erikoispalkkiot ovat tdydentdvia palkitsemistapoja, jotka ovat organisaation johdon péa-
tettdvissd ja joiden suuruus vaihtelee yksildiden ja koko organisaation menestyksen ja
suorituksen mukaan. Erilaisten etujen méérd vaihtelee organisaatioiden valillad. Palkan-
luontoisia etuja ovat esimerkiksi auto-, puhelin- ja asuntoetu. Tédydentdvid etuja voivat
olla esimerkiksi lakisdéteistd laajempi tyoterveyshuolto, erilaiset liikkuntaedut ja henki-
l6kunta-alennukset. (Hakonen et al. 2005, s. 2—6.)

Palkitseminen monissa muodoissaan voi tyydyttdd monia tarpeita ja motivoi nédin ihmi-
sid. Peruspalkka on viline fysiologisten ja turvallisuuden tarpeiden tdyttdmiseen. N&ité
tarpeita tiyttdvat my0s tyosuhteen pysyvyys ja mahdollisuus tydajan jirjestelyihin. Tu-
lospalkan ja erilaisten palkkioiden voidaan, yhdessd palautteen ja arvostuksen kanssa,
ndhdé tyydyttdvan arvostuksen ja suoriutumisen tarpeita. Koulutus ja mahdollisuus ke-
hittymiseen puolestaan tiyttdvat itsensi toteuttamisen ja kasvun tarpeita. Osallistuminen
ja mahdollisuus vaikuttaa puolestaan tyydyttévit sosiaalisia ja liittymisen tarpeita. Eri-
laiset edut voivat tyypistdéin riippuen tayttda erilaisia tarpeita.

Palkitsemisen kokonaisuus perustuu monipuolisen, aineellisilla ja aineettomilla tavoilla
tapahtuvan, palkitsemisen ohjaus- ja kannustevaikutuksille. Palkitsemisen keskeisin osa
on peruspalkka, joka ainakin vdhimmaispalkan ja muiden ty6ehtojen osalta on mééritet-
ty tyoehtosopimuksissa. Tdmén ytimen ympdrille organisaatiot voivat kuitenkin raken-
taa monipuolisen palkitsemisjdrjestelmin, joka vastaa juuri kyseisen organisaation ta-
voitteisiin ja kehittyy organisaation kehityksen mukana. Henkildston nédkdkulmasta pal-
kitsemisjérjestelmén tdrkein ominaisuus on oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisen
jérjestelmin tunnusmerkkejd ovat palkitsemisen monipuolisuus, avoimuus, tasapuoli-
suus, hyviksyttdvyys ja perusteltavuus. Palkitsemisjirjestelmén kannustevaikutus pe-
rustuu tyontekijin kokemaan yhteyteen tyon ja palkitsemisen vililld. Useimmat ihmiset
toimivat, odotusarvoteorian mukaisesti, saadakseen palkkion, jonka saaminen tiettyjen
ehtojen tayttyessd on luvattu. Palkitsemisjérjestelma onkin johtamisen keskeinen tyova-
line. (Tulospalkkaustyéryhma 2002, s. 12—-13.)

3.2.2 Palkitseminen ja johtaminen

Johtamisen ndkdkulmasta palkitsemisjirjestelmin tirkein tehtdvd on tukea tavoitteiden
saavuttamista kdytdnnonldheisen ohjauksen kautta. Palkitsemisjérjestelmélld siis viesti-
tddn organisaation tavoitteita henkilostdlle. Toisaalta viestinndlld on hyvin merkittdva
rooli palkitsemisjarjestelmdn hyvéksyttavyydessd. Ellei jérjestelmén tavoitteita ja sisél-
tod viestitd ymmaérrettivisti ja kehitetd yhteistyossd henkiloston kanssa, jarjestelmad ei
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koeta oikeudenmukaiseksi, luotettavaksi ja turvalliseksi, eikd silld tdlloin saavuteta ta-
voiteltua kannustevaikutusta. (Tulospalkkaustyoryhma 2002, s.12—13.)

Palkalla on vaikutusta tyotyytyvéisyyteen ja henkiloston vaihtuvuuteen. Palkkatyytyvéi-
syys riippuu halutun ja saadun palkan méaristd. Haluttuun palkkaan vaikuttavia tekijoi-
td ovat yksilon havainnot omasta tydopanoksestaan, tyonsi luonteesta, palkkahistorias-
taan ja ei-rahallisista etuisuuksistaan. Tyytyviisyys riippuu ndin siitd, kuinka hyvin
palkkausperusteet vastaavat yksilon ndkemyksid, Greenbergin teorian mukaisesti. Pe-
rusteiden tulisi olla mahdollisimman selkeitd, jotta tyontekija voi havaita tyopanoksensa
ja palkkansa vilisen yhteyden. Palkan rahallinen méérd on yksi useista palkkatyytyvai-
syyttd selittdvistd tekijoistd ja palkkatyytyviisyys puolestaan yksi monista tyotyytyvii-
syyttd selittdvistd tekijoistd. TyOtyytyvaisyys puolestaan vaikuttaa tyontekijén sitoutu-
miseen organisaatioon ja haluun tehdi parhaansa organisaation eteen. (Ruohotie 1989,
s. 40.)

Esimerkiksi samansuuruinen palkankorotus kaikille tyontekijoille ei tee kaikista yhtd
tyytyviisid. Tyytyviisimpid téllaisessa tapauksessa ovat tyontekijit, jotka tekevit huo-
nointa tulosta, tyytymittomimpid puolestaan parhaimpiin tuloksiin yltdvét tyontekijét.
Organisaatio voikin osoittaa arvostavansa tuottavimpia tyontekijoitdén palkitsemalla
nditd hyvéstd tuloksesta. Ellei ndin tehd4, yrittiminen ja ponnistelu koetaan helposti
turhaksi, koska vain pieni osa ihmisistd on niin motivoituneita, ettd tyoskentelevét in-
nostuneesti palkkioista ja tunnustuksesta, tai niiden puutteesta, huolimatta. Palkkatyy-
tyméttdmyys voi johtaa lakkoiluun, runsaisiin poissaoloihin ja alhaiseen tydmoraaliin,
mitkd johtavat alhaiseen tuottavuuteen. Tyytyméttomyys aiheuttaa myds muutosvasta-
rintaa, miké vaikeuttaa uusien suunnitelmien toteuttamista. (Ruohotie 1989, s. 41.)

Ylikorkala et al. (lahteessd TKK 2006) hahmottelevat palkitsemisjdrjestelmén liittymié
johtamiseen kuvassa 18 esitetylld tavalla.

Organisaation tahtotila
(visio)

Mitka asiat vievat kohti tahtctilaa?
Menestystekijat? Kehittamiskohteet?
(strategia)

Mita palkitsemisella halutaan viestia?
(palkitsemisstrategia)

Palkitsemisjarjestelma
Rakenne (esim. kohderyhmé, mittarit, tavoitetasot, palkiioiden suuruus)
Prosessit (esim. pastsksenteko, ti ninen, organisaation tuki, kehittaminen)

Vaikutukset

Kuva 18. Palkitsemisjdrjestelmd johtamisen vdilineend (TKK 2006 mukaillen).
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Palkitsemisjérjestelmi koostuu palkitsemistapojen lisédksi sen kehittdmiseen ja toteutta-
miseen liittyvistd prosesseista. Palkitsemisjirjestelmén tulisi olla osa organisaation joh-
tamisjarjestelméd. Jarjestelmén tulisi tukea organisaation tahtotilan eli vision saavutta-
mista. Vision saavuttamiseksi laaditun strategian tulisi madritelld organisaation menes-
tystekijoitd ja kehittdmiskohteita sekd toimenpiteitd, joilla visiota kohti mennéén. Stra-
tegian pitdd kisitelld myds palkitsemista. Organisaation tulisi myos rakentaa oma pal-
kitsemisstrategiansa yleisen strategian pohjalta. Palkitsemisstrategian tulisi vastata ky-
symykseen, mitd palkitsemisella halutaan viestid organisaation jdsenille. Palkitsemis-
strategian pohjalta rakennetaan palkitsemisjarjestelmé, joka puolestaan kertoo, miten
tdma viestiminen kiytdnnossé tapahtuu. Jarjestelma koostuu rakenteesta ja prosesseista.
Rakenteita ovat esimerkiksi voimassaoloaika, kohderyhmi, mittarit, tavoitetasot, palk-
kioiden suuruudet, maksutiheydet ja maksuperusteet. Prosesseja ovat puolestaan esi-
merkiksi pédtoksenteko, esimiesten toiminta, tiedottaminen, organisaation tuki sekd
suunnittelu-, kehittdmis- ja arviointitavat. Jarjestelman vaikutuksia tulee mitata ja jirjes-
telmai arvioida ja kehittdd vaikutusten pohjalta. (TKK 2006.)

Edellisen kaltaisella palkitsemisjirjestelmin rakentamisen ja kehittimisen prosessilla
varmistetaan jdrjestelmédn yhteensopivuus organisaation tavoitteiden ja strategian sekd
johtamisen prosessien, rakenteen ja henkildston kanssa. Palkitsemisen yhteensopivuus
litketoimintastrategian kanssa parantaa merkittdvésti organisaation suorituskykyé ja on
toimivan palkitsemisen edellytys. Yhteensopimattomuus on palkitsemisjérjestelmien
yleisin ongelma. Tdhdn on syyni se, ettd palkitsemisjédrjestelmé ei ole kehittynyt organi-
saation kehityksen mukana, tai jarjestelmd on alun perinkin kehitetty irrallaan organi-
saation toiminnasta. Palkitsemisstrategian laatiminen auttaa toimivan palkitsemisen to-
teuttamisessa. (TKK 2006.)

3.2.3 Palkitsemisstrategia ja kehittaminen

Palkitsemisstrategia kytkeytyy organisaation liiketoimintastrategiaan, arvoihin ja toi-
mintatapaan sekd henkilGstostrategiaan. Palkitsemisstrategia maarittda periaatteet orga-
nisaation palkitsemistavoille ja palkitsemisen méérille. Se voi liittyd organisaation hen-
kilostostrategiaan ja sen tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin: Miten palkitsemisjérjes-
telmidlld halutaan tukea liiketoimintastrategiaa? Mikd on palkitsemisjérjestelmin osien
ja kokonaisuuden tarkoitus? Millaisista asioista henkildstod halutaan palkita? Mihin
suuntaan palkitsemista halutaan kehittdd? Strategian laatiminen helpottaa esimiesten
tyotd, kun he vastaavat henkiloston palkkausta koskeviin kysymyksiin. Mikéli periaat-
teita ei ole kirjattu, vastaukset vaihtelevat, jolloin alkuperidiset ajatukset unohtuvat ja
henkilostoon levidd erilaisia ndkemyksid palkitsemisesta. Myos paédtoksenteko ja palkit-
semisen kehittiminen vaikeutuvat, jos yhtendisti kasitystd palkitsemisen nykytilasta ja
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suunnasta ei ole. (TKK 2006; Armstrong 1996, ldhteessd Pinninton & Edwards 2000, s.
146.)

Palkitsemista pitdd jatkuvasti kehittdd, jotta se pysyy yhteensopivana organisaation
muun toiminnan kanssa. Kehittiminen voi olla uuden jéarjestelmén kehittdmista tai ole-
massa olevan parantamista, mutta joka tapauksessa kehittiminen on haastavaa ja moni-
tahoista. Kehittimisen ydinasioita ovat eri henkilostoryhmien tarpeiden kartoittaminen,
johdonmukainen toiminta, esimiesten perehdyttiminen, avoimuus, tiedonkulusta huo-
lehtiminen sekd jérjestelmén sdédnndllinen toimivuuden arviointi. Kiinnittdimalld kehit-
tdmisen aikana huomiota ydinasioihin palkitsemisjirjestelmaésti voidaan tehdé sellainen,
joka koetaan oikeudenmukaiseksi, ja johon sitoudutaan. Tiedonkulku ja kommunikointi
eri organisaatiotasojen vililld ovat erittdin tarkeitd palkitsemisjérjestelmén kehittdmises-
sd. Tutkimuksissa on havaittu, ettd tiedon lisddntyminen kasvattaa tyytyviisyyttd, ja
oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa tehtdvid pdatoksid enemmain se, miten
paitokset tehddén. Ottamalla koko henkildstd mukaan kehittdmiseen varmistetaan, ettei
palkitsemisjdrjestelmd jdd “pomojen uusimmaksi villitykseksi”, vaan koko henkildstod
sitoutuu jarjestelméén. (TKK 2006.)

Vuonna 2004 Suomessa tehdyssé tutkimuksessa tdrkeimmiksi palkitsemisen kehittdmi-
sen tavoitteiksi yrityksissd nousivat kannustaminen ja motivointi seké tuloksen, tuotta-
vuuden, kilpailukyvyn, kannattavuuden tai laadun tukeminen. Myods oikeudenmukai-
suuden kehittiminen, osaavan ty0voiman saaminen ja tyOnantajakuvan parantaminen
sekd strategian ja tavoitteiden tukeminen ja ohjaavuus olivat yritysten tdrkeédksi koke-
mia seikkoja palkitsemisen kehittimisessd. (Hakonen et al. 2005, s. 56.)

3.3 Tulospalkkausjarjestelman rakentaminen

Tulospalkkaus on peruspalkkausta tdydentdvien palkkaustapojen tdrkein osa. Tulos-
palkkauksen médritelmét ovat, muiden palkitsemiseen liittyvien kédsitteiden tapaan, mo-
ninaisia. Lautalan mukaan suppeimmassa merkityksessdén tulospalkkauksella viitataan
pelkkiin tulospalkkioihin, laajimmassa merkityksessdén tulospalkkauksella kédsitetddan
tulos- ja voittopalkkioita, voitonjakoa ja optioita tai muita osakejdrjestelyja (Lautala
2001, s. 31). Kokon ja Winterin mukaan tulos- ja voittopalkkioiden terminologian kirja-
vuus johtuu siitd, ettd késitteitd ei juuri ole tunnettu tydlainsddddnndssé ja tydehtosopi-
muksissa (Kokko & Winter 1997, s. 12). Hulkon et al. mukaan tulospalkkaus on perus-
palkkausta tdydentdva, yrityksen péiténtdvallassa oleva palkkaustapa (Hulkko et al.
2002, s. 48). Tamén madritelmdn mukaan tulospalkkaus kattaa kaikki peruspalkkausta
tdydentivét rahapalkkiot ja palkitsemiserdt, kuten tulospalkkiot, voittopalkkiot, voiton-
jaon ja optiojdrjestelyt (Hulkko et al. 2002, s. 48—49). Tulospalkkion sijoittuminen pal-
kitsemisen kokonaisuudessa on esitetty kuvassa 19.
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Kuva 19. Tulospalkkiot palkitsemisen kokonaisuudessa.

Tulospalkkauksen piiriin kuuluvat palkkiot ovat siis tydehtosopimusten ulkopuolisia,
peruspalkkaustapoja tdydentdvid palkkioita. Palkkioita maksetaan asetettujen tavoittei-
den saavuttamisen perusteella, tai ne voidaan jittdd maksamatta, jos tavoitteita ei saavu-
teta. Voidaankin sanoa, ettd peruspalkkaus tuo leivén ja tulospalkkauksen piiriin lukeu-
tuvat tdydentavét palkkaustavat jotain leivin paille (Hulkko et al. 2002, s. 48-49).

Tulospalkkiolla kisitetddn tulospalkkauksen olennaista osaa, ei kuitenkaan yleensa koko
tulospalkkausta. Eri 1dhteiden mukaan tulospalkkioiden maksaminen perustuu etukéteen
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen ja ylittdmiseen. Tavoitteet voivat liittya taloudel-
lisiin tunnuslukuihin, reaaliprosessin tuotoksiin, kehittdmistavoitteisiin tai ndiden yhdis-
telmiin. Tulospalkkioiden kohderyhméné voi olla yritys, ryhma tai yksilo (Tulospalk-
kaustyoryhma 2002, s. 8-9; Lautala 2001, s. 31; Hulkko et al. 2002, s. 49).

Tulospalkkausjérjestelmén kokonaisuus on esitetty kuvassa 20.

Strateginen Operatiivinen
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Kuva 20. Tulospalkkausjdrjestelmdn kokonaisuus.
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Tulospalkkausjérjestelmissd on strateginen taso ja operatiivinen taso. Strategisen tason
pddtoksid ovat palkitsemisstrategian luominen, rahoituksesta pééttiminen, tavoitteiden
asettaminen ja nédiden pohjalta jarjestelmén rakenteen luominen. Kun tulospalkkausjér-
jestelmi on luotu, se otetaan operatiivisen toiminnan osaksi. Kéyttdonoton olennainen
osa on kohderyhmén koulutus. Kun kohderyhma on koulutettu, voidaan jérjestelma ot-
taa kayttoon. Tyontekijoiden suoritusta mitataan ja heille maksetaan palkkioita tydsuori-
tusten mukaan. TyoOntekijét ja tyOnantajan edustajat antavat ja saavat palautetta suori-
tuksestaan ja jdrjestelmédn rakenteesta esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Palautteen
pohjalta tyOntekijé voi parantaa tydsuoritustaan esimerkiksi koulutuksen avulla ja tulos-
palkkausjérjestelmdd voidaan kehittii eritasoisilla toimenpiteilla.

3.3.1 Tulospalkkausjarjestelman perusteluja

Tulospalkkauksen kéytolle on olemassa monia perusteluja. Hulkon et al. mukaan tulos-
palkkaus on johtamisen ja palkitsemisen véline, asenteiden ja ilmapiirin muokkaaja,
uusia tyontekijoitd houkutteleva seikka, yhteisollisyyden rakentaja, kilpailuedun tarjoaja
ja joustavuuden lisddja. (Hulkko et al. 2002, s. 25-31.)

Palkitseminen viestittdd organisaatiolle tirkeitd asioita, haluttiin tdtd tai ei. Onnistunut
tulospalkkiojérjestelma toimii johtamisen vidlineend ja ohjaa tyontekijoitd kiinnittdméan
huomiota organisaation menestymisen kannalta olennaisimpiin asioihin. Tulospalkkioil-
la voidaan my0s vahvistaa haluttua organisaatiorakennetta ja toimintamallia sekd luoda
rajoja eri henkilostoryhmien vilille tai poistaa niitd yhteistyon parantamiseksi. Tulos-
palkkiojirjestelmén tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd usein tyonjaon, tiedonkulun ja
palautteenannon parantamista. Tulospalkkiojdrjestelmiin pdtee yleensid sanonta: “Sité
saat, mitd mittaat.” Riskind voi olla henkildston huomion kiinnittyminen ainoastaan
mitattaviin asioihin. Mittareita valittaessa tuleekin pohtia tarkasti, mihin palkkioilla ha-
lutaan vaikuttaa. Palkkioiden perusteluna voi olla myds hyvien tydsuoritusten palkitse-
minen ja ndiden merkityksen korostaminen. (Hulkko et al. 2002, s. 25-31)

Tulospalkkiot vaikuttavat henkildston asenteisiin ja organisaation ilmapiiriin. Toimiva
palkitseminen sitouttaa henkildston organisaatioon, vihentdd poissaoloja, parantaa tyo-
yhteison yhteishenked ja kasvattaa halua tehdd toitd organisaation tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tulospalkkioilla pyritddn sitouttamaan henkildsto asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseen ja yrityksen tavoitteisiin sekd hyodyntdmain henkiloston koko osaami-
nen tydssd. Tétd voidaan kutsua myds henkildston motivoinniksi parempiin suorituksiin
tai suurempaan tyopanokseen, mikd onkin usein tulospalkkioiden kédyton syyni. Perin-
teiset palkkaustavat ovat ehkd menettdneet kannustavuuttaan vanhentumisen ja tydehto-
sopimusten pikkutarkkojen méérdysten vuoksi. Ne eivdt vilttdméttd endd vastaa nyky-
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aikaisten tyOympdristdjen ja toimintatapojen mukaiseen palkkaustarpeeseen yhtd hyvin
kuin tulospalkkaus. (Hulkko et al. 2002, s. 25-31; Kokko & Winter 1997, s. 9.)

Tulospalkkaus voi toimia myos uusien tyontekijoiden houkuttimena, vaikkakin muilla
tekijoilld on usein suurempi merkitys tyohonottotilanteessa. Toimiva tulospalkkausjér-
jestelmd parantaa organisaation kuvaa hyvinid tyOnantajana, etenkin jos kilpailijoiden
jarjestelmait eivit ole yhtd toimivia. Jarjestelmin puuttuminen puolestaan voi heikentda
organisaation asemaa tyomarkkinoilla. Kokemus jérjestelmidn toimivuudesta vélittyy
useimmiten yrityksen oman henkildston kautta ndiden ystévipiireihin, ei niinkdin viral-
listen tiedotuskanavien kautta. (Hulkko et al. 2002, s. 25-31.)

Tulospalkkausta pidetdin myos yhteisten tavoitteiden eteen tydskentelyn sekd yhteis-
tyohalun ja -kyvyn lisddmisen keinona (Kokko & Winter 1997, s. 9). Toimivalla tulos-
palkkauksella haetaan ja saavutetaan kaikkien osapuolten etu. Johdon viestit tirkeistd
asioista ja kehittdmisen suunnasta tavoittavat henkiloston, joka puolestaan on motivoi-
tunut tekemién oikeita asioita hyvin. Tdma vilittyy asiakkaille parempana laatuna ja
tatd kautta omistajat ndkevit parempaa toimintaa ja parempaa tulosta. Jakamalla osa
tuloksesta tyontekijoille korostetaan henkildston arvoa yrityksen tarkednd menestysteki-
jénd. (Hulkko et al. 2002, s. 25-31.)

Toimiva tulospalkkaus on myds kilpailuetu ja tuottava investointi. Laajassa amerikka-
laisessa tutkimuksessa (McAdams 1995, ldhteessd Hulkko et al. 2002, s. 30) investoin-
nit kannustejirjestelmiin saatiin takaisin keskimiirin 2,3-kertaisena. Kanadalaisessa
kuorma-autoalan kannustinjarjestelmien tutkimuksessa (Barton et al. 2002, liite 2) puo-
lestaan saavutettiin jopa 2,5-5,3-kertaisia tuottoja investoinneille. Tulospalkkauksen
kayttd parantaa kilpailukykyd myos lisidmalld joustavuutta palkkakustannuksiin. Toisin
kuin palkankorotukset, tulospalkkiot eivdt nosta palkkakustannuksia pysyvésti vaan
palkkioita maksetaan hyviand vuonna enemmaén ja huonona vihemman. Tulospalkkaus
toimii télloin suhdannevaihtelujen tasaajana. Tulospalkkaus sopii erityisen hyvin aloitte-
leville yrityksille, jotka voivat houkutella osaavaa henkilostod tulospalkkioiden tai esi-
merkiksi osakejdrjestelyjen avulla, vaikka eivit peruspalkkojen tasolla voisikaan kilpail-
la vakiintuneempien yritysten kanssa. (Hulkko et al. 2002, s. 25-31; Kokko & Winter
1997,s. 11.)

3.3.2 Rakentamisen vaiheet

Ruohotie erottaa tulospalkkausjirjestelmén rakentamisesta kaksi tehtdviryhmaa: tulos-
palkkiojdrjestelmin suunnittelun ja perusvalmiuksien kehittdmisen. Jarjestelmédn suun-
nittelussa madritelldén yrityksen ja sen toiminnan ominaispiirteet, palkkioperusteet ja
tyopanoksen mittaamisperiaatteet. Perusvalmiuksien kehittdmiseen puolestaan kuuluvat
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muun muassa tulostavoitteiden mairittely ja kommunikointi henkildstolle; vastuun, toi-
mivallan ja tehtdvien jako; tyopanoksen ja tuloksen vélisen riippuvuuden selvittdminen
ja kommunikointi henkil6stolle; yhteistyohalun ja -kyvyn kehittdiminen seké tiedotuspo-
lititkkan kehittiminen. (Ruohotie 1989, s. 49.)

Hulkko et al. puolestaan jakavat tulospalkkausjirjestelmin rakentamisen neljdén vai-

heeseen, jotka on esitetty kuvassa 21.
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Esimiehet jarjestelman kayttajina
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Kuva 21. Tulospalkkauksen kehittimisen vaiheet (Hulkko et al. 2002, s. 91 mukaillen).

Jarjestelmdn rakentamisessa ldhdetddn liikkeelle nykytilanteen kartoituksesta ja jarjes-
telmin rakentamisen organisoinnista. Toisessa vaiheessa luodaan edellytykset jérjestel-
mille palkitsemisstrategian ja jarjestelmin rahoituksen pohtimisella. Kolmannessa vai-
heessa kehitetdén jarjestelma ja suunnitellaan sen rakenne ja prosessit. Neljannessa vai-
heessa puolestaan otetaan jérjestelma kayttoon, koulutetaan esimichid ja henkilostod,
kokeillaan jarjestelmdd ja lopulta otetaan jirjestelmd kdyttoon koko laajuudessaan.
Kayttoonoton jélkeen jérjestelméd seurataan ja ylldpidetddn, ja tarpeen vaatiessa paran-
netaan jarjestelmid samojen vaiheiden kautta kuin jérjestelmaa rakennettaessa. (Hulkko

et al. 2002, s. 89-92.)

3.3.3 Rakentamisen organisointi ja nykytilanteen kartoitus

Tulospalkkausjirjestelméin rakentaminen voi kdynnistyd monesta syystd. Syynd voivat
olla esimerkiksi muutokset organisaation rakenteessa, strategiassa tai toimintatavoissa,
muutokset kilpailijoiden toiminnassa tai henkiloston tyytymittomyys olemassa olevaan
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palkkausjirjestelmédén. Rakentamisen syistd tiytyy johtaa jérjestelmin tavoitteet, jotta
alusta asti tiedetddn, mité ollaan tekeméssé ja miksi. (Hulkko et al. 2002, s. 101-102.)

Jarjestelman rakentaminen voidaan organisoida hyvin monin tavoin. Jarjestelmén raken-
taminen voidaan antaa esimerkiksi yhden vastuuhenkilon tehtiviksi. Vastuuhenkild voi
sitten rakentaa jirjestelmad yksin tai kdyttdd apunaan tyoryhmaiai tai vaikkapa ulkopuo-
lista asiantuntijaa. Jérjestelmén rakentaminen on kuitenkin niin suuri tehtiva, etti
useimmiten on parempi koota tyoryhma sitid tekeméén. Rakentaminen voidaan organi-
soida my0s projektin muotoon projektipééllikdineen, projektiryhmineen, aikatauluineen,
tavoitteineen ja resursseineen. Jdrjestelmdn rakentamiseen voidaan myds osallistaa laaja
joukko henkilostod. Télloin jarjestelmédn merkitys ja sitoutuminen jérjestelméién parane-
vat, mutta rakentaminen voi olla ty6ldstd. Organisaation sisdlle voidaan myds rakentaa
verkostoja, jolloin rakentaminen suoritetaan toimintojen vélisend yhteistyond. Verkos-
tomaista rakentamista voidaan tehdd mahdollisesti myds organisaatiorajojen yli. Orga-
nisoinnin yhteydessé tulee myds miettid, kuinka rakentamishankkeesta tiedotetaan. Tu-
lospalkkausjérjestelmédn kehittdmisessd on kyse suuresta asiasta, ja tiedottamisen on
hyvé olla alusta asti avointa, jotta véltetddn huhujen levidminen. (Hulkko et al. 2002, s.
102—-107; Barton et al. 2001, s. 4, 7-10.)

Jarjestelmédn rakentamisen pohjaksi on hyvé arvioida nykytilannetta. Mikili yrityksessd
on jo kdytossd tulospalkkausjirjestelmi, tulee sen tirkeimmat kehityskohteet selvittda.
Uutta jirjestelmid rakennettaessa tdytyy selvittdd, millaiset edellytykset jérjestelmaélle
on. Nykytilan kartoituksessa selvitetddn ongelmakohdat ja asiat, jotka voivat vaikeuttaa
jérjestelmin rakentamista, jotta ndihin voidaan varautua. Palkitsemisen kokonaisuutta
on hyvi arvioida, jotta tiedetdén tulospalkkauksen rooli kokonaisuudessa ja ylipddtdan
tarve tulospalkkauksen kehittamiselle. On tarkedd selvittdd peruspalkkauksen toimivuus,
koska sen tulee olla kunnossa ennen tulospalkkausjérjestelman rakentamista. Henkilds-
ton ja esimiesten halukkuus jirjestelmén rakentamiseen ja odotukset rakennettavalle
jérjestelmaille tulee myds selvittdd. Erilaiset odotukset ja mahdolliset aiemmat huonot
kokemukset tulospalkkauksesta voivat vaikeuttaa jarjestelméin rakentamista. Myds or-
ganisaation taloudellinen tilanne ja asema markkinoilla vaikuttavat tulospalkkausjarjes-
telmidn kehittdmiseen, joten ndmékin tulee ottaa huomioon nykytilaa kartoitettaessa.
(Hulkko et al. 2002, s. 121-133; Barton et al. 2001, s. 4, 7-10.)

3.3.4 Jarjestelman edellytykset

Jarjestelmdn rakentamisen edellytyksiin kuuluvat palkitsemisstrategian luominen ja
jarjestelmdn rahoituksesta pédattaminen. Palkitsemisstrategian laatiminen on yrityksen
johdon tehtévi, ja johdon sitoutuminen strategian toteuttamiseen on oleellisin seikka
strategian onnistumisessa. Palkitsemisstrategiasta selvidd, mihin palkitsemisella pyri-
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tddn, miten palkitsemisella tuetaan liiketoimintastrategiaa ja millaisista suorituksista
henkil6stod palkitaan. Palkitsemisstrategiassa madritellddn koko palkitsemisjarjestelmén
ja kunkin jérjestelmdn osan, my0s tulospalkkauksen, tarkoitus. Palkitsemisstrategiassa
voidaan myo6s kuvata, mihin suuntaan palkitsemista halutaan kehittdd tulevaisuudessa.
Tulospalkkauksen osalta palkitsemisstrategian tulisi vastata ainakin seuraaviin Kysy-
myksiin: Mihin tulospalkkauksella pyritddn? Miksi tulospalkkaus on tdrked asia? Miksi
juuri tédllainen tulospalkkausjirjestelmé halutaan kaytt6on? Kuka hyotyy tulospalkkaus-
jarjestelmaistd ja miten? Millainen ihmiskuva on tulospalkkausjérjestelman kayton taus-
talla? (Hulkko et al. 2002, s. 141-152; Barton et al. 2001, s. 4, 7-10.)

Tulospalkkausjéirjestelmén rahoitukseen on olemassa kolme péddmallia. Rahoitus voi
tulla suoraan tuloksen tai sddiston mukaan. Médrdraha tulospalkkioille voidaan myos
varata budjettiin. Edellisten vdlimuotona on malli, jossa palkitaan osin tuloksen tai sdds-
ton mukaan ja osin budjetoimalla. Sopivimman mallin valintaan vaikuttaa esimerkiksi
se, kuinka pitkilld aikavalilla palkkioiden avulla ohjattu toiminta tuottaa tulosta tai siés-
tojd. Tuloksen tai sddston jaolla, eli hyddynjaolla, rahoitettu jérjestelmé rahoittaa itsen-
sd. Téllaisessa jarjestelmdssd ei kuitenkaan vélttamattd voida palkita yksittdisten tavoit-
teiden saavuttamisesta, mikéli padtavoitteeseen eli yrityksen liiketaloudelliseen menes-
tykseen ei ylletd. Erillisen palkkioméérarahan budjetoiminen puolestaan antaa runsaasti
vapauksia palkita asioista, joita pidetddn tirkeind yrityksen menestymisen kannalta.
Mikili kdytetddn sekd hyddynjakoa ettd budjetointia, voidaan palkita my0s tavoitteista,
jotka vaikuttavat yrityksen menestymiseen pitkélld aikavélilld, ja antaa lisdrahoitusta
ndihin palkkioihin erilaisilla saavutettuihin lyhyen téhtdimen hyotyihin liitetyilld ker-
toimilla. (Hulkko et al. 2002, s. 153—159; Barton et al. 2001, s. 4, 7-10.)

3.3.5 Jarjestelman rakenne

Tulospalkkauksen kdyton edellytyksend on toiminnan tuloksen luotettava mittaus. Tu-
lospalkkausjérjestelma rakentuu jokaisessa yrityksessa erilaiseksi, yrityksen omien léh-
tokohtien mukaan. My0s saman yrityksen sisilld voi olla kdytossa erilaisia tulospalkki-
oita. Jarjestelmén rakenteen osa-alueita on esitetty kuvassa 22.

44



Kohderyhma

Palklion
SUUruus

Mittauksen
kohteet

Jarjestelman
rakenne

Palkkion
maaraytymistapa

Falkkion
maksukausi

Kuva 22. Tulospalkkausjdrjestelmdn rakenteen osa-alueita.

Tulospalkkausjirjestelmit eroavat esimerkiksi mittauksen kohteiden, kohderyhmaén,
mittauskauden pituuden, tulosnormin tason ja palkkion osalta. Hyvd mittaristo tukee
strategiaa ja on monipuolinen, sen mittauskaudet ovat sopivia ja sen tavoitteisiin voi-
daan vaikuttaa. Hyvan mittariston mittaustieto on saatavilla, arviointitapa on luotettava
ja se ohjaa keskittymistd my0s menestymiseen tulevaisuudessa. Tavoitetasot ovat hy-
vissd mittaristossa haastavia, mutta saavutettavissa ja mittaristo laaditaan yhteistyOssa.
(Ruohotie 1989, s. 47-50; Hulkko et al. 2002, s. 174; Barton et al. 2001, s. 11-14.)

Mittauksen kohteena voi olla esimerkiksi tuotanto, tuottavuus, laatu, taloudellisuus tai
joku muu toiminnan tehokkuutta tai tuloksellisuutta kuvaava asia ja sitd ilmaiseva tun-
nusluku. Kohteiden médrittelyn pohjana voivat olla esimerkiksi tasapainotetun tuloskor-
tin (balanced scorecard, BSC) ndkokulmat: talous, asiakkaat, sisdiset prosessit, oppimi-
nen ja kehittdiminen. Mittareita valitaan tarkoituksenmukaisesti eli ei rajoituta yhteen
ndkokulmaan, mutta ei myOskédn huomioida turhaan kaikkia ndkdkulmia. Liian monen
mittarin kdyttdminen voi tuntua sekavalta ja yksittdisen mittarin merkitys vihenee. Miti
enemman mittareita on, sitd pienempi on yksittdisen mittarin painoarvo, ja siti pienem-
méltd sen merkitys tyontekijoiden silmissd ndyttdd. Kannattaa siis keskittyé térkeimpiin
mittareihin. Sopivaa mittareiden méardé on vaikea sanoa, mutta usein ajatellaan, ettd yli
seitsemén mittarin kdyttdmisesséd yksittdisen mittarin merkitys hamaértyy. Olemassa ole-
via jirjestelmid ja mittareita kannattaa hyodyntdd tulospalkkausmittareita valittaessa.
Hyva mittari kohdistaa huomion oleellisiin asioihin ja vaikuttaa nédihin myonteisesti.
(Ruohotie 1989, s. 47-50; Kokko & Winter 1997, s. 9-29; Hulkko et al. 2002, s. 164—
168.)
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Mittauksen kohderyhmé voi olla yksild, tydryhmi, osasto, tulosyksikko tai yritys. Tu-
lospalkkio voi koostua my0Os useammasta osasta, joista yksi voi pohjautua yksilon suori-
tuksen ja toinen koko yrityksen suorituksen mittaamiseen. Kohderyhmén valinnan tulee
tukea jdrjestelmélle asetettuja tavoitteita, eikd ryhmédd rajattaessa pidéd rajoittua hierar-
kiatasojen mukaiseen jakoon, vaan huomioida tuloksen syntymiseen vaikuttavat tahot ja
ndiden panoksen osuus. Ryhméi palkittaessa rajauksesta tehddédn mieluummin hiukan
litan lavea kuin suppea, jotta tyontekijoille ei tule sellaista kokemusta, ettd heidén tyo-
panostaan ei arvosteta. Toisaalta liian lavean rajauksen seurauksena voi olla kokemus
siitd, ettd joku saa palkkion toisten “’siivelld” ilman todellista ansiota. Kohderyhméé
valittaessa taytyy myds selkedsti mairitelld esimerkiksi osa- ja mddrdaikaisten sekd uu-
sien tyontekijoiden asema tulospalkkauksessa. Myds vakituisten tyontekijoiden kohdal-
la esimerkiksi poissaolojen vaikutus palkkaukseen tulee maédritelld. Jos kéytossd on
useita eritasoisia palkkiojarjestelmid, on varmistuttava siitd, ettd jokaiselle henkilosto-
ryhmélle on tarjolla sopivasti palkitsemista, eikd esimerkiksi johdolla ole useita jérjes-
telmid ja tuotannolla yksi suppea jérjestelma. (Ruohotie 1989, s. 47-50; Kokko & Win-
ter 1997, s. 9-29; Hulkko et al. 2002, s. 162—-164.)

Mittauskauden pituus puolestaan riippuu usein kohderyhmin koosta ja vaihtelee kah-
desta viikosta vuoteen tai ylikin. Kannustamisen ja toiminnan kehittimisen kannalta
palautteen pitdisi tulla riittdvén usein, esimerkiksi kolmen kuukauden vélein tai useam-
min. T&lloin henkilostolle voidaan antaa palautetta tavoitteiden saavuttamisesta ja mah-
dollisia véérid tyotapoja voidaan korjata, kun ne ovat vield muistissa. Palkkioiden mak-
su voidaan suorittaa esimerkiksi neljinnesvuosittain, mutta vaikka palkkio maksettaisiin
kerran vuodessa, tulee palautetta antaa sdénndllisesti, esimerkiksi kerran kuukaudessa.
Mittauskauden ei siis tarvitse olla sama kuin palkkion maksamisen aikavili, vaikkakin
tdmé on kenties selkeyden kannalta paras ratkaisu. Palkkioiden maksun ajankohtaa kan-
nattaa my0s miettid, hyviksi havaittuja tapoja ovat esimerkiksi palkkion maksaminen
sopivasti ennen joulua tai kesidlomia. (Ruohotie 1989, s. 47-50; Hulkko et al. 2002, s.
175-177.)

Tulosnormin taso vaihtelee helposti saavutettavan ja haasteellisen vililld. Normien aset-
tamista helpottavat historiatiedot mitattavista asioista. Ndiden tietojen avulla voidaan
médritelld realistiset, mutta haastavat tavoitetasot, joissa voidaan ottaa huomioon myos
esimerkiksi kausivaihtelut, kohderyhmén ldht6taso seké tavoitteen saavuttamiseen vai-
kuttavat ulkoiset seikat. Liian helposti saavutettavat tavoitenormit voivat saada tulos-
palkkion tuntumaan peruspalkan osalta, jonka eteen ei juuri tarvitse ponnistella. Toi-
saalta, jos tulosnormin taso on saavutettu tyon tuloksena, ei normia pidd heti nostaa,
vaikka sen saavuttaminen nykyiselld suoritustasolla olisikin melko vaivatonta. Tdllainen
toiminta tulkitaan helposti hiostukseksi. Mittareiden ja tavoitetasojen jatkuva muuttami-
nen on myds tyoldstd ja aiheuttaa helposti sekaannuksia, jolloin jdrjestelmdd ei koeta
oikeudenmukaiseksi ja ymmaérrettidviksi. Jirjestelméd pitdd toki kehittdd, mutta timén
tulisi tapahtua suunnitelmallisesti tasaisin véliajoin. Tavoitenormien tulisi olla numeeri-
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sesti ilmaistavissa. Tami parantaa selvésti palkkaperusteiden ymmarrettavyyttd ja toi-
mivuutta sekd oikeudenmukaisuuden toteutumista. Arviointikriteerien tulisi olla sellai-
sia, ettd arvioinnin tulos on sama, vaikka sen suorittaisi eri henkilé. Numeeriset kriteerit
toteuttavat parhaiten tdmaén tavoitteen. Joitakin tavoitteita on mahdotonta kuvata numee-
risesti. Talloin voidaan kdyttdd arvioon perustuvia menetelmid, mutta niiden kayttd
edellyttdd hyvaa ja avointa ilmapiirid arviota suoritettaessa. (Ruohotie 1989, s. 47-50;
Kokko & Winter 1997, s. 9-29; Hulkko et al. 2002, s. 168-175.)

Palkkioiden suuruus vaihtelee todella paljon ja suuruus voi olla yhteydessa tavoitetason
saavuttamiseen suoraviivaisesti, porrastetusti tai muilla tavoin. My®s tulopalkkioiden ja
peruspalkkauksen suhde vaihtelee. Yksinkertaisin ratkaisu palkkiolle on sellainen, jossa
palkkio maksetaan tdysimdérdisend, jos tavoite saavutetaan, ja jos ei saavuteta, ei mak-
seta mitddn. Tillainen joko-tai -tyyppinen palkitseminen on joustamaton, eikd sovi
kaikkiin tilanteisiin. Juuri tavoitteen alle jdényt tai tulostavoitteen reilusti ylittdnyt tyon-
tekijd ei valttdimattd ole kovin tyytyvéinen jérjestelmddn. Palkkio voidaan maksaa my0s
tavoitetason ylittimisen suuruudesta lineaarisesti riippuen. Téllaisessa palkkiotavassa
médritetddn my0s taso, joka pitdd ylittdd saadakseen palkkion. Palkkiolle voidaan myos
médritelld yldraja, jota paremmista suorituksista palkkio ei endd kasva. Lineaarisesti
kasvavan palkkion kulmakerroin voi myds muuttua esimerkiksi siten, ettd tiettyd tasoa
paremmista suorituksista palkkio kasvaa nopeammin kuin huonommista. (Ruohotie
1989, s. 47-50; Kokko & Winter 1997, s. 9-29; Hulkko et al. 2002, s. 168—175.)

Kenties kiytetyin palkkion médardytymistapa on tavoitteiden ja palkkioiden jako esimer-
kiksi kolmeen tai viiteen portaaseen. Porrastetut palkkiot ovat ehkéd helpompia hahmot-
taa kuin lineaarinen malli. Palkkioiden méaédrdytymisessd voidaan my0s kayttia erilaisia
tulosmatriiseja, joissa palkkion suuruus riippuu esimerkiksi henkil6kohtaisesta ja koko
yhtidn suorituksesta. Tulospalkkion suuruus on yleensi sidottu tydntekijén peruspalkan
suuruuteen ja tyossdoloaikaan. Télld pyritddn varmistamaan se, ettd palkkio korreloi sen
kanssa, miten paljon tydntekijd on voinut vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen. Toinen
vaihtoehto on maksaa samansuuruinen palkkio kaikille peruspalkan tasosta riippumatta.
Tadma voi olla my6s hyvé ratkaisu, etenkin jos tyontekijdt eivit koe peruspalkkausjérjes-
telmdd hyvéksi ja toimivaksi. (Ruohotie 1989, s. 47-50; Kokko & Winter 1997, s. 9-29;
Hulkko et al. 2002, s. 168—175.)

3.3.6 Kayttoonotto
Tulospalkkauksen kdyttdonotto on onnistunut parhaiten vakiintuneissa organisaatioissa,

joissa on aiemminkin kdytetty palkkiojdrjestelmii ja joissa tavoitteet on asetettu onnis-
tuneesti. Epdonnistumisen taustalla ovat puolestaan olleet organisaation epdvakaus ja
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saneeraukset, lilan korkeat tavoitteet sekd tiedotuksen ja koulutuksen riittimattomyys.
(Ruohotie 1989, s. 50.)

Péitos jarjestelmin kdyttoonotosta tehdddn ennalta sovitulla tavalla esimerkiksi ohjaus-
ryhméssé, yrityksen hallituksessa tai yhteiselld sopimuksella. Jarjestelmén yleinen kan-
natus henkildston keskuudessa voidaan my0s mitata esimerkiksi sdhkopostidanestyksel-
1a. Palkkiojérjestelmé voidaan ottaa kéyttoon erilaisten kokeilujen avulla. Kokeilussa
jarjestelmd koskee koko kohderyhmidid maératyn mittaisen ajanjakson ajan, jonka jl-
keen jérjestelmdsté saatuja kokemuksia kerétddn ja jarjestelmid kehitetdin. Jarjestelmaa
voidaan myds kokeilla ensin pienelld pilottiryhmaélld. Kokeilujen ajankohta on pohditta-
va tarkasti. Kokeiluja ei kannata toteuttaa juuri ennen suuria investointeja tai muutoksia,
ellei jéarjestelmén tarkoitus ole juuri edesauttaa muutoksen toteuttamista. (Hulkko et al.
2002, s. 181-203; Barton et al. 2001, s. 21-24.)

Yrityksen johdon tulisi esitelld jérjestelmédn tarkoitus, mittarit ja palkkiot koko henkilds-
tolle tarkoitetussa tilaisuudessa. Henkilostolle jaettava tiivis esite ja esimerkiksi tdtd
tukeva intranetsivusto ovat hyvid keinoja jirjestelmén viestintddn. Ndiden liséksi tarvi-
taan kuitenkin tilaisuuksia, joissa jérjestelmastd keskustellaan pienelld joukolla. Néissd
keskusteluissa esimiesten rooli viestijdnd korostuu, esimiesten kouluttamiseen tulisikin
kiinnittdd runsaasti huomiota. Jarjestelmén tulisi saada koko organisaation tuki taakseen
toimiakseen hyvin. Johdon tuki on tdssé erittdin tdrked, mutta se ei riitd, vaan esimiesten
tuki, joka vilittyy henkildstolle, on ensiarvoisen tirkedd. (Hulkko et al. 2002, s. 181—
203; Barton et al. 2001, s. 33-37.)

3.3.7 Seuranta ja kehittaminen

Oleellinen osa toimivaa tulospalkkausta on jérjestelmdn jatkuva kehittdminen. Mikili
jarjestelmdi ei kehitetd, se muuttuu helposti raha-automaatiksi, joka ei enédd viestitd yri-
tyksen tavoitteita. Yrityksen tavoitteiden muuttuessa myds tulospalkkauksen pitdd
muuttua. Jatkuvan kehittimisen edellyttdmat tehtavét voi esimerkiksi aikatauluttaa vuo-
sittaisiksi rutiineiksi ja sisdllyttdd vastuuhenkildiden tyonkuvaan. Hyvin tirkeda on seu-
rata mitattavien asioiden kehitystd, jotta voidaan selkedsti osoittaa jérjestelmésti saadut
hyo6dyt ja toisaalta asiat, joihin jérjestelmélld ei ole ollut vaikutusta. Hyvd kdytdntd on
my0s palauteryhmén perustaminen. Palauteryhmén tulisi koostua pienestd joukosta
tyontekijoitd yrityksen eri tasoilta ja eri toiminnoista. Palauteryhmén tarkoitus on avoi-
mesti kuunnella henkildston mielipiteitd tulospalkkausjdrjestelmédstd ja keskustella ke-
hittdmisehdotuksista, joita voidaan pienessd mittakaavassa toteuttaa esimerkiksi maksu-
kausien vaihtuessa. Suurempia muutoksia jérjestelmédn ei pidéd tehdd kovin usein, silld
ne hdmartidvat kuvaa jarjestelmdn tavoitteista. Suurista muutoksista tulee myds viestid
hyvin. (Hulkko et al. 2002, s. 203—-213; Barton et al. 2001, s. 35-36, 42-43.)
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4. Kannustinjarjestelmat kuljetusalalla

Kannustinjarjestelmdn tehtdvd on edistdd organisaation vision saavuttamista. Visioon
pyritddn strategialla, jossa méidritellddn yrityksen menestystekijit. Kannustinjérjestel-
mén tulee siis tukea toimintaa, joka on organisaation menestystekija. Kuljetusalan yritys
tuottaa palvelua, jonka tarkoituksena on kuljettaa tavara tai ihminen paikasta A paik-
kaan B. Menestyédkseen markkinoilla yrityksen tulisi tuottaa tima palvelu turvallisesti,
oikealla palvelutasolla ja palvelutasoon nihden mahdollisimman alhaisin kustannuksin.
Niin ollen kuljetusyrityksen kannustinjdrjestelmén tulisi kannustaa tyontekijoitd turval-
lisuuteen, hyvédén palveluun ja kustannustehokkuuteen. Néiden kaikkien tavoitteiden
voidaan katsoa sisdltyvdn taloudellisen ajotavan kisitteeseen. Taloudellinen ajaminen
on turvallista, tasaista ja miellyttdvdd sekd kustannustehokasta. Kustannustehokkuus
koostuu polttoaineenkulutuksen, korjaus- ja huoltokustannusten sekd vakuutusmaksujen
pienenemisestd. Kuljetusyrityksen kannustinjdrjestelméin tulisi siis kannustaa tyonteki-
joité taloudelliseen ajotapaan.

Kannustinjarjestelmin kiyton edellytyksend on suorituksen luotettava mittaus. Mitta-
reiden tulee kannustaa oikeisiin asioihin, niiden tulee olla yksinkertaisia ja ymmarretté-
vid sekd ehdottoman oikeudenmukaisia. Kuljetusyrityksen tavoitteista turvallisuutta
voidaan mitata yksinkertaisesti vahinkojen mééridna. Seurantajdrjestelmid hyodyntamal-
13 turvallisuutta voidaan mitata my0ds esimerkiksi voimakkaiden jarrutuksien, kithdytyk-
sien ja sivuttaiskiihtyvyyksien avulla. Palvelutason mittarina voidaan kayttda esimerkik-
si aikataulussa pysymistd ja asiakaspalautetta. Kustannustehokkuuden mittarina voi olla
kulutuslukema litraa/100km.

Tutkimusta varten haastatelluista yhdeksdstd suomalaisesta linja-autoliikenteen yrityk-
sestd yhdelld oli turvallisuuteen ja yhdelld tyotunteihin sidottu jérjestelma. Yhdelld yri-
tykselld oli kdytossddn jérjestelmd, joka oli sidottu turvallisuuteen ja palvelutasoon.
Polttoaineenkulutukseen sidottua jérjestelmid sen sijaan ei ollut kdytdssd yhdellikdan
yritykselld. (Haastatelut 2006.) Englannissa suoritetussa kyselytutkimuksessa saatiin
samansuuntaisia tuloksia. Kyselyyn vastanneista 88 yrityksestd 63:114 ei ollut kiytdssa
kannustinjérjestelmdd. 15 yrityksessd kannustettiin vahinkojen vdhentdmiseen, 16:ssa
tyOssdoloon ja kuudessa polttoaineenkulutuksen vahentdmiseen. Kolmessa yrityksessa
palkittiin muista kuin edelld mainituista asioista. Joissain yrityksissd palkittiin useam-
masta kuin yhdestd asiasta, mikd selittdd 103 vastausta 88:std yrityksestd. (Brown &
Coyle 2004, s. 9.) Sen sijaan Kanadassa toteutetussa haastattelututkimuksessa 40 haas-
tatellusta yrityksestd 28:114 oli kdytdssd turvallisuuteen perustuva jérjestelma. Polttoai-
neenkulutukseen sidottu jarjestelmd puolestaan oli kdytdssd vain yhdessd yrityksessé.
(Barton et al. 1998, s. 15-19.) Myohemmaissd kanadalaisessa tutkimuksessa 42 yrityk-
sestd 10:114 oli kdytossddn polttoaineenkulutuksen kannustinjérjestelmi (OEE 2000, s.
2). Halukkuutta kuljettajien suorituksen seurantaan ja palkitsemiseen on yrityksissé ole-
massa (Haastattelut 2006). Englantilaisessa tutkimuksessa 40 yrityksen mielestd poltto-
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aineenkulutuksen kannustinjdrjestelmistd olisi varmasti ja 11 mielestd mahdollisesti
hy6tya yrityksen toiminnassa. (Brown & Coyle 2004, s. 9-10).

4.1 Haasteita

Kuljettajan ajosuoritukseen sidottuja kannustinjarjestelmii ei kiytetd kovin laajasti kul-
jetusalalla ja niiden kdyttdonottoon liittyy suuria haasteita. Erilaisia haasteita on esitetty
kuvassa 23.

Taloudeliset
estest

Kuljettajasta
rfippumattomien
tekijdiden
walkutukset

Kokeminen
tarpeettomaksi

Kuljetusyrityksen
kannustin-
jarestelman
haastest

Mittaamisen
wailkeudet

Sitoutumisen
puute

Kuva 23. Kuljetusyrityksen kannustinjdrjestelmdn haasteet (Brown & Coyle 2004 mu-
kaillen).

On esitetty epdilyja, ettei linja-autoyritykselld ole varaa ylimédraisiin taloudellisiin kan-
nustimiin, koska palkkojen osuus liikevaihdosta (n. 50 %) on niin suuri (Tommola
2005). Kannustinjdrjestelmd voidaan kuitenkin rakentaa siten, ettd se ei kdytettdessa
atheuta ylimdardisid kustannuksia yritykselle, vaan se rahoitetaan syntyneilld sddstoilla.
Jarjestelmin rakentaminen kuitenkin aiheuttaa kustannuksia, etenkin jos rakentamisvai-
heessa joudutaan investoimaan seurantajérjestelmiin. Kustannusten noustessa on vaike-
aa 10ytda rahoitusta investointeihin (Haastattelut 2006). Etenkin polttoainekustannukset
ovat nousseet viime vuosina, mikd vaikeuttaa investointeja, mutta toisaalta myos pakot-
taa yrityksid polttoaineenkulutuksen pienentdmiseen, missa seuranta- ja kannustinjérjes-
telmit ovat tehokkaita keinoja. Kannustinjarjestelmin kdyttdonoton esteitd ovat talou-
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dellisten haasteiden liséksi niiden kokeminen tarpeettomiksi, tiedon puute, jarjestelmien
monimutkaisuus ja mittauksen ongelmat.

Englannissa ja Kanadassa toteutettuihin tutkimuksiin saaduissa vastauksissa kyseen-
alaistettiin kannustimien mielekkyys. Koulutuksella padstiddn taloudelliseen ajotapaan
ilman kannustimiakin, ja miksi maksaa liséd siitd, mistd palkkaa muutenkin maksetaan?
My0s kuljettajien hyviksynnéin saavuttaminen koettiin vaikeaksi. Seurantajérjestelmista
el myOskédn ole saatavissa tarpeeksi tietoa. Englantilaisessa tutkimuksessa etsittiin polt-
toainetehokkuuteen keskittyneesté tietokannasta kannustinjarjestelmiin liittyvid viitteita.
Tutkituista 2 132 artikkelista vain yhdekséssa viitattiin kannustimiin. Parhaita kiytanto-
ja tai muiden yritysten malleja kannustinjérjestelmisté pidettiin hyddyllisind, mutta ndita
ei ole saatavilla. Tutkimuksissa suurimmaksi esteeksi ndhtiin jérjestelmén liian moni-
mutkainen kdyttoonotto ja hallinnointi. Kéyttéonottoon tarvitaan johdon sitoutumista ja
tyOpanosta, joka on pois henkildiden ydintehtévistd. Myds tarpeelliset neuvottelut am-
mattiliittojen kanssa voivat olla vaikeita. Suurimmat monimutkaisuutta aiheuttavat teki-
jat liittyvat kuitenkin kuljettajien tydsuorituksen mittaamisen ongelmiin. (Barton et al.
1998, s. 26; Brown & Coyle 2004, s. 3, 10-12.)

Ajotavan kuljettajakohtainen seuranta on ollut hyvin vaikeaa tai jopa mahdotonta ennen
seurantajirjestelmien yleistymistd. My0Os seurantajirjestelmissd voi esiintyd teknisid
ongelmia, jotka liittyvét esimerkiksi CAN-vidyléstd saatavan tiedon tarkkuuteen tai tie-
donsiirtoon. Ongelmien seurauksena jérjestelmistd saatava tieto ei ole tarpeeksi luotet-
tavaa kannustinjdrjestelmissd hyodynnettiviksi. Kuljettajakohtaisen kulutustiedon
puuttuminen on edelleen suuri este kannustinjirjestelmien rakentamiselle. Kuljettaja-
kohtaista kulutus- ja muuta tietoa saadaan nykyaikaisilla seurantajérjestelmilld riittdva
médrd kannustinjirjestelmén tietoperustaksi. Seurantajirjestelmid ei kuitenkaan kéytetd
kovin laajasti. Niissdkin yrityksissé, joissa seurantajirjestelmid kaytetddn, saadaan auto-
kohtaista kulutustietoa, mutta ei kuljettajakohtaista. Samalla autolla ajaa usein eri henki-
16, ja toisaalta sama henkil0 ajaa eri autoilla, joten kuljettajakohtainen seuranta ja palkit-
seminen eivit onnistu. Kuljettajien ja autojen vaihtelu on yksi monimutkaisuutta aiheut-
tava tekijd. (TKL 2006a; Haastattelut 2006; Brown & Coyle 2004, s. 10-11; DfT 2005b,
s. 25-27.)

Vaikka kuljettajakohtaista tietoa saataisiinkin, seurantajirjestelmén rakentaminen oi-
keudenmukaiseksi ei ole helppoa. Kuljettajan ajamiseen, ja siten polttoaineenkulutuk-
seen, turvallisuuteen ja palvelutasoon, vaikuttaa jatkuvasti tekijoitd, joihin kuljettaja ei
toimillaan voi vaikuttaa. Auton kuormitus, eli tavaroiden tai ihmisten maéara, vaikuttaa
merkittavasti polttoaineenkulutukseen ja vaihtelee jatkuvasti. Ajokelin vaihtelut vaikut-
tavat tyOsuoritukseen, samoin litkenteen méadrdn vaihtelut ja muiden tielldliikkujien
kayttdytyminen. My®ds tien tai kadun tyyppi ja geometria vaihtelevat. On aivan erilaista
ajaa tasaista maantietd kuin maikistd katuverkkoa. Vaikka esimerkiksi kaksi samanlaista
paikallisliikenteen linja-autoa ajaisi samaa linjaa ja kuljettajilla olisi samanlainen ajota-
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pa, polttoaineenkulutus olisi hyvin erilainen aamuruuhkassa ja péivén tai illan hiljaisina
aikoina. Samoin kulutus olisi erilainen, vaikka autot ajaisivat samaa linjaa samaan ai-
kaan, mutta eri suuntiin. Erot vield korostuvat ruuhka-aikoina, jolloin toiseen suuntaan
voi ajaa omaa vauhtiaan, mutta toiseen suuntaan joutuu pysdhtelemaidn jonossa. Mitta-
uksen monimutkaisuuden pelédtddn aiheuttavan niin paljon toitd ja kustannuksia, ettd
kannustinjérjestelmasti ei saada kannattavaa. (TKL 2006a; Haastattelut 2006; Brown &
Coyle 2004, s. 10—11; DfT 2005b, s. 25-27.)

4.2 Kaytossa olevia kannustinjarjestelmia

Kannustinjirjestelmien kayttod kohtaan on kuljetusalalla suurta mielenkiintoa, mutta
nithin koetaan liittyvdn suuria haasteita. Joissain yrityksissd haasteet on kohdattu ja voi-
tettu hyvin tuloksin. Kannustinjirjestelmén kaytto yrityksissd on parantanut tydilmapii-
rid ja kuljettajien keskittymistd taloudelliseen ajotapaan. Kuljettajat kiinnittdvit enem-
min huomiota kulutukseen, minké seurauksena yritykset ovat sééstineet jopa yli 10 %
polttoainekustannuksissa. Kertyneistd sddstdistd on pystytty myds maksamaan tuntuvia
palkkioita. (Brown & Coyle 2004, s. 12.) Onnistuneet kannustinjérjestelmit ovat aina
yrityskohtaisesti raitdloityjd, huolellisesti kehitettyjd ratkaisuja, joiden kopioiminen
sellaisenaan toiseen yritykseen ei onnistu. Yrityksissd on pyritty vastaamaan edelld ku-
vattuihin haasteisiin monin eri tavoin.

4.2.1 Turvallisuuteen keskittyvat jarjestelmat

Turvallisesta ajamisesta on pitkddn palkittu yksinkertaisilla jirjestelmilld niitd kuljetta-
jia, jotka eivét ole aiheuttaneet vahinkoja maksukauden kuluessa. Palkkio on tyypillises-
ti kiinted tai ajokilometrien mukaan méardytyvéd rahasumma. Palkkion suuruus voi olla
esimerkiksi 500 euroa vuodessa tai 0,01 €/km ja palkkio maksetaan jokaiselle kuljetta-
jalle, joka on ajanut vahingoitta. Palkkio voi olla myos peruspalkkaan sidottu, esimer-
kiksi 4 % palkasta. Palkkion suuruus voi kasvaa ajan myotd ajamisen pysyessé turvalli-
sena. Palkkion maksukausi on tyypillisesti kolme kuukautta tai puoli vuotta. (Barton et
al. 1998, s. 15-22.) Suuria yksittdisid palkkioita voidaan myds maksaa, esimerkiksi
5 000 dollaria miljoonasta turvallisesta ajomailista (J.B. Hunt 2006).

Erddssd suomalaisessa linja-autoyrityksessé otettiin vuoden 2006 alussa kadyttoon turval-

lisuuteen perustuva kannustinjarjestelma. Yrityksessd on 80 linja-autoa ja noin 130 kul-
jettajaa. Jarjestelmén kokonaisuus on esitetty kuvassa 24.
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Strategia

Avoimuus ja rehellisyys
3

Rahoitus

Eudjetissa varattu summa

v

Tavoitteet

Yahinkojen maaran vahentaminen ja kuljettajakoulutuksen kohdentamisen parantaminen
¥

Rakenne

Kohderyhma: kuljettajat
Mittarit: liilkennevahingot

Tulosnormit: -
Mittaus- ja maksukausi: vUosi
Mittauksen toteutus: Liilkennevahinkojen kirjaaminen
Palkitseminen: Alkupotti 20000€, vahinko vahentaa 250€ ja ilmoittamaton vahinko 2000€, jalielle jaanyt
summa jaetaan kolmeen er suUrliseen osaan, jotka arvotaan niiden kuljettajien kesken, jotka eivat ole
syyllistyneet liikennevahinkoihin vuoden aikana. Palkkio maksetaan arvotuille kolmelle kuljettajalle seuraavan
vuoden alussa.
¥
Koulutus ja kayttod

Jarjestelman kayttédnotto: Jarestelma kehitettiin johdon piirissa ja sen kayttddnotosta tiedotettiin
henkilostdlehdessa ja kuljettajaryhmisséa

Suoritusten parantaminen: Jarjestelman avulla tunnistetaan koulutusta tarvitsevat kuljettajat ja heidat
ohjataan koulutukseen
¥
Palaute

Jarjestelmasta saatujen kokemusten kartoitus kyselylla, keskustelut kuljettajaryhmissa. Maiden pohjalta
jarestelmad kehitetadén.

Kuva 24. Esimerkki turvallisuuteen perustuvasta kannustinjdrjestelmdstd.

Kannustinjirjestelmén taustalla on pyrkimys kannustaa tyontekijoitd avoimuuteen ja
rehellisyyteen. Jérjestelmin tavoitteena on vahinkojen, etenkin huolimattomuudesta
johtuvien ja ilmoittamattomien, mairdn vahentdminen sekd kuljettajakoulutuksen koh-
dentamisen parantaminen. Jarjestelma on kehitetty johdon piirissé, eikd kuljettajilla ole
ollut mahdollisuuksia vaikuttaa jirjestelméddn. Kéyttoonotosta tiedotettiin henkildsto-
lehdessd ja maantieteellisesti jaetuissa kuljettajaryhmissd. Naissd ryhmissd on kdyton
aikana keskusteltu jarjestelméstd, eikd suuria mielenilmauksia puolesta tai vastaan ole
noussut. Vuoden lopussa on tarkoitus kartoittaa henkildston tyytyvéisyyttd ja kehittdaa
jarjestelmid. Yrityksessd on my0s koekdytossd 10 autossa kiithtyvyyksid mittaavat lait-
teet, joita ehkd tulevaisuudessa hyddynnetddn kannustinjdrjestelméssd. (Haastattelut
2006.) Jarjestelmédn kehittiminen ainoastaan johdon piirissd ja tiedotuksen véhdisyys
viahentdvit sen hyviksyttavyyttd ja siten vaikuttavuutta. Suunniteltu henkiloston tyyty-
vdisyyden kartoitus parantanee tilannetta. Henkiloston edustajien ottaminen mukaan
kehitystyohon parantaisi varmasti jarjestelméé edelleen.

Jarjestelmdsséd ldhdetddn litkkeelle vuoden alussa 20 000 euron rahapotista. Vuoden
kuluessa aiheutetut vahingot pienentévit pottia 250 eurolla ja ilmoittamattomat vahingot
2 000 eurolla. Vuoden lopussa jéljelle jaanyt potti jactaan kolmeen erisuuruiseen ra-

53



hasummaan, jotka arvotaan niiden kuljettajien kesken, jotka eivit ole aiheuttaneet va-
hinkoja vuoden aikana. Jérjestelmd on vield niin uusi, ettei sen vaikuttavuudesta tai
kannattavuudesta ole tietoa. Nayttdisi kuitenkin siltd, ettd vahingot, etenkin ilmoittamat-
tomat, ovat vihentyneet. Jarjestelmédd rakennettaessa rahasummat asetettiin sellaisiksi,
ettd jarjestelmin pitdisi olla kannattava. (Haastattelut 2006.) Jarjestelmé ndyttdd yksin-
kertaiselta ja toimivalta. Jarjestelmén vaikuttavuus perustuu ldhinnd huomion kiinnitté-
miseen ja vahinkojen aiheuttamien kustannusten konkretisointiin kuljettajille. Rahojen
jakaminen arpomalla ei ehké kuitenkaan ole kaikkein motivoivin tapa. Arpomisella saa-
daan rahasumma suuremmaksi ja tuntuvammaksi kuin kaikille tasaisesti jakamalla, mut-
ta se ei ehkd tunnu kuljettajista oikeudenmukaiselta. Toisaalta pieni rahasummakaan ei
valttimattd motivoisi turvalliseen ajamiseen.

4.2.2 Polttoaineenkulutukseen keskittyvat jarjestelmat

Polttoaineenkulutukseen perustuvat kannustinjérjestelmit on perinteisesti sidottu mééri-
teltyihin kulutuksen tavoitetasoihin. Tavoite voidaan méaaritelld erikseen tietyn tyyppi-
sille ajoille, esimerkiksi jakeluliikenteeseen tai maantieliitkenteeseen. Tavoitteen saavut-
tamisesta saa tietyn palkkion ja mitd enemmén tavoitetason alle pddsee, sitd suurempi
on palkkio. Tyypillinen tavoitetaso on kuorma-autoyrityksissd 30—40 1/100km. Palkki-
oiden maksukausi on yleensd kolme kuukautta, mikd vdhentdd yksittdisten tekijoiden,
kuten sddn, kuormituksen tai tydvuorojen, aiheuttamaa vaihtelua. Kolme kuukautta on
kuitenkin vield riittdvén lyhyt aika, jotta kuljettaja muistaa mahdolliset huonot tydsuori-
tukset ja voi muuttaa tyotapojaan. Palkkioiden suuruus vaihtelee hyvin paljon. Palkkio
voi olla esimerkiksi 100 € vuodessa tavoitteen saavuttamisesta ja kasvaa yli 1 000 eu-
roon tavoitteen alittuessa reilusti. Palkkio voi olla sidottu myds ajettuun matkaan, jol-
loin tavoitteen saavuttamisen palkkio on esimerkiksi 0,01 €/km. Méiiritellyn tavoiteku-
lutuksen sijaan palkkio voidaan maksaa taloudellisimmin ajaneille kuljettajille, esimer-
kiksi 20 prosentille koko kuljettajakunnasta. Polttoaineenkulutukseen perustuvaa kan-
nustinjdrjestelmii voi tukea seurantajirjestelmistd saatavan ajotapatiedon kéyttd esi-
merkiksi kehityskeskusteluissa. (Barton et al. 2001, s. B-5; OEE 2006, Bussiammatti-
lainen 2004.)

Pohjolan Liikenne on noin 300 linja-auton ja 500 kuljettajan yritys, joka on vuoden

2004 alusta ldahtien hyodyntinyt seurantajirjestelmistd saatavaa polttoaineenkulutustie-
toa kannustinjirjestelmésséadn, jonka kokonaisuus on kuvassa 25.
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Strategia

Taloudellisuus
v

Rahoitus

h J
Tavoitteet

polttoainesnkulutuksen pienentaminen, ajotyylien rauhoittaminen, matkustusmukavuuden parantaminen,
liilkennewvahinkojen ja teknisten vauriciden vahentaminen, ympéaristdvahinkojen ehkaiseminen, taloudellisen ajon
koulutuksen vaikutusten parantaminen
¥
Rakenne

Kohderyhma: kuljettajat
Mittarit: polttoaineenkulutus

Tulosnormit: -
Mittaus- ja maksukausi: 2 viikkoa/ 3 kuukautta
Mittauksen toteutus: Kuljettajakohtainen kulutuksen mittaus seurantajarjestelman avulla. Vertailu samalla
autolla kahden wiikon aikana ajettujen ajojen kulutuksiin
Palkitseminen: Palldio maksetaan taloudellisimmin ajaneelle wiidennekselle, lisaksi valitaan wuosittain
Ecoline-kuljettaja
¥
Koulutus ja kayttd

Jarjestelman kayttédnotto: Jarjestelma kehitettiin yhteistydssa kuljettajien kanssa

Suoritusten parantaminen: Huonoiten menestynyt viidennas kuljsttajista ohjataan koulutukseen
¥
Palaute

Autojen kojetaulussa reaaliaikainen kulutusnayttd. Kolmen kuukauden valein julkaistaan ilmoitustaululla lista,
jossa ovat taloudellisimmin ajaneiden 40 % n nimet ja kulutuslukemat

Kuva 25. Pohjolan Liikenteen kannustinjdrjestelmd.

EcoLine-jarjestelmédn tavoitteena ovat polttoaineenkulutuksen pienentdmisen lisdksi
ajotyylien rauhoittaminen, matkustusmukavuuden parantaminen, liikennevahinkojen ja
teknisten vaurioiden vdhentdminen sekd ympdéristovahinkojen ehkéiseminen. Yksi 14h-
tokohta oli myos taloudellisen ajon koulutuksen vaikutusten parantaminen seurannan
avulla. Jarjestelméddn kuuluvat automaattinen tankkausjirjestelma, reaaliaikainen auto-
ja kuljettajakohtainen seuranta sekd kuljettajien palkitseminen. Tankkausjérjestelma
tunnistaa auton langattomasti ja katkaisee automaattisesti polttoainepumpun, mikali
pistooli pédsee irtoamaan. Niin nopeutetaan tankkaustapahtumaa ja viltetddn polttoai-
neen valuminen maahan. Autojen tilaa seurataan jatkuvasti ja poikkeuksista saadaan
tieto vélittomasti. Ajoneuvotietoa kdytetddn myos huoltojen suunnittelussa. (Bussiam-
mattilainen 2004.)

Kuljettajat kirjautuvat jérjestelmidn ajovuoronsa alussa syottimélld dlykorttinsa koje-
taulussa olevaan lukijaan. Kojetaulussa on myos keskikulutusmittari, josta kuljettaja voi
seurata kulutustaan ajon aikana. Ajon pédtyttyd mittari kertoo vuoron keskikulutuksen.
Polttoaineenkulutukseen on sidottu kannustinjérjestelmd, jossa kuljettajan ajosuoritusta
verrataan samalla autolla kahden edellisen viikon aikana ajettuihin ajoihin ja niiden ku-
lutustietoihin. Téllaisten vertailujen pohjalta palkitaan paras viidennes kuljettajista ja
huonoin viidennes ohjataan koulutukseen. Palautteen muotona on myds ilmoitustauluil-
le kolmen kuukauden vélein laitettavat listat, joissa luetellaan taloudellisimmin ajaneet
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kuljettajat ja heidén kulutuslukemansa. Listalle pddsee 40 % kuljettajista. Kuljettaja voi
myoOs halutessaan pyytdd henkilokohtaisen kulutusraportin. Jirjestelmén oikeudenmu-
kaisuus varmistetaan ajattamalla kuljettajia useilla eri autoilla ja reiteilld sekd poistamal-
la datasta selkedt virheet. Jéarjestelma on kehitetty yhteistyossd kuljettajien kanssa ja se
on otettu padosin hyvin vastaan kuljettajien piirissé. Jarjestelmédn uskotaan myods saavut-
tavan asetetut sddstotavoitteet. Yhtion ensimmaéinen EcoLine-kuljettaja valittiin vuoden
2006 alussa. Nimike on vuosittain jaettava tunnustus taloudellisesta ajosta. (Bussiam-
mattilainen 2004; Pohjolan Liikenne 2006a; TKL 2006a; Transpoint 2006.)

4.2.3 Useita tekijoita sisaltavat jarjestelmat

Pisteytykseen perustuvissa kannustinjdrjestelmissd seurataan useampia kuljettajan tyo-
hon liittyvid asioita ja otetaan néissd suoriutuminen huomioon palkitsemisessa. Tyypil-
lisid seurattavia asioita ovat ajotapa, asiakaspalvelu ja turvallisuus. Ajotapaindeksi voi
muodostua polttoaineenkulutuksesta sekd sithen vaikuttavista tekijoistd, esimerkiksi
keskinopeudesta, tyhjdkdyntiajasta, kierroslukualueiden kaytosta, jarrujen kayttoméaéras-
td ja jarrutuksien voimakkuudesta. Asiakaspalvelun indekseja voivat olla negatiivinen ja
positiivinen palaute, tavaroiden kunto ja aikataulussa pysyminen. Turvallisuuden indek-
sejd ovat puolestaan onnettomuuskustannukset ja onnettomuuksien méérd, joka useim-
miten jaetaan sen mukaan, onko kuljettaja syyllinen vai syyton. Myds ajoneuvon sisilla
tapahtuvat henkilo- tai lastivauriot voivat olla mitattavia tekijoitd. (OEE 2006; Rauha-
maki et al. 2006, s. 53—-54; DfT 2004; TKL 2006a; Haastattelut 2006; EC-Tools 2004, s.
4,29-30.)

Erdédssd suomalaisessa 23 linja-auton yrityksessd on ollut pisteytykseen perustuva pal-
kitsemisjérjestelma kaytossd vuodesta 2001 ldhtien. Jarjestelméssd henkilostd on jaettu
viiteen tiimiin, joissa yksi henkild vuodessa vaihtuu. Tiimit laitetaan paremmuusjérjes-
tykseen suhdeluvuilla, joissa otetaan huomioon onnettomuuksien miird, positiivinen
palaute ja reklamaatiot. Polttoaineenkulutus oli aiemmin osa suhdelukua, mutta siitd
luovuttiin, koska sen seuranta oli liian tyolédsti. Yritys jakaa vuosittain kédyttokatepro-
sentin 21 % ylittdvésti osasta puolet tyontekijdille. Paras tiimi saa eniten rahaa ja ra-
hasumma putoaa portaittain. Tiimin sisdlld jokainen saa yhtd suuren palkkion. Kun yri-
tykselld menee hyvin, jaettavaksi ji4 huomattavia summia. Myo6s muilla suomalaisilla
linja-autoyhtioilld on ollut kdytdssa pisteytyksiin perustuvia jirjestelmié, joissa on seu-
rattu tyoOtunteja, liikennevahinkoja ja asiakaspalautteita. (Haastattelut 2006; TKL
2006a.) Tiimien palkitseminen poistaa seurannan ongelmia, koska tiimiin voidaan valita
kuljettajia siten, ettd tiimit ovat keskenddn samankaltaisia. Toisaalta kuljettajakohtaisen
seurannan ongelmat liittyvédt ennen kaikkea polttoaineenkulutuksen seurantaan, joten
tdssd tapauksessa kuljettajia voitaisiin palkita henkilokohtaisesti tiimien sisélld. Palkit-
semisen sitominen yrityksen taloudelliseen tulokseen varmistaa, ettei yrityksen tilanne
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edelleen huonone palkkioiden maksamisen myo6td huonoina vuosina. Jarjestelmé voi
kuitenkin ajautua tilanteeseen, jossa kuljettajien suoriuduttua erityisen hyvin palkkioita
el kuitenkaan tule, ja toisaalta suoriutumisen ollessa heikompi palkkiot ovat silti suuret.
Tallainen tuskin on kuljettajien mielestd motivoivaa.

4.2.4 Thorntons plc

Thorntons plc on englantilainen konditoria-alan yritys, jonka jakelutoimintoja hoidetaan
43 ajoneuvolla. Yrityksessd on vuodesta 1995 ldhtien kéytetty kannustinjirjestelmés,
jonka tavoitteena on parantaa kuljetusten tehokkuutta ja vdahentdd jakelukustannuksia ja
jakelun ympdéristovaikutuksia. Jarjestelmén alkuaikoina kulutustietoa keréttiin manuaa-
lisesti ja niiden pohjalta laadittiin kuljettajien suoritustaulukkoja. Toimilla vihennettiin
polttoaine- ja huoltokustannuksia, pddstdjd ja onnettomuusmairid. Vaikutukset jaivét
kuitenkin lyhytaikaisiksi, minkd vuoksi esimiehet alkoivat sdédnnollisesti muistuttaa
henkil6stod jarjestelmén tarkeydestd. Kehityksen myotd jérjestelmddn on tuotu uusia
ominaisuuksia. Jarjestelmén myo6td kuljettajien ajotapaindeksi on noussut 91 prosentista
97 prosenttiin vuosien 1999-2004 aikana. Polttoaineenkulutus on puolestaan pienenty-
nyt 6,5 % vuosien 2000-2003 aikana. Vuonna 1999 toteutetun jarjestelméin parantami-
sen takaisinmaksuaika oli noin 18 kuukautta. Nykyinen jérjestelmi on esitetty kuvassa
26. (DfT 2004.)

Strategia

Taloudellisuus, turvallisuus, palvelu
¥
Rahoitus

¥
Tavoitteet

Kulietusten tehokkuuden parantaminen, jakelukustannusten ja jakelun ymparistdvaikutusten vahentaminen
¥

Rakenne

Kohderyhma: kuljettajat
Mittarit: ajotapa, likennevahingot, palvelutaso, tydaika

Tulosnormit: ajotapaindeksi yli 98 %, 100 % palvelutaso, ei onnettomuuksia, el tytaikalakien rikkeita
Mittaus- ja maksukausi: 12 viikkoa
Mittauksen toteutus: Kuljettajakohtainen ajotavan ja tydajan seuranta seurantajarjestelman avulla.
Liikennewvahinkojen ja palvelutason seuranta
Palkitseminen: Tulosnormit tayttaneille maksetaan palkkio, jonka suuruus on noin 5 % peruspalkasta
¥
Koulutus ja kayttd

Jarjestelman kayttédnotto: Jarjestelmas on kehitetty yhieistytssa kuljettajien kanssa

Suoritusten parantaminen: Viikoittaiset keskustelut tiiminjohtajan ja kuljettajan wvalilla
v
Palaute

Kuljettaja ja timinjohtaja kayvat vilkoittain lapi kuljettajan suorituksen. Lisaksi julkaistaan taulukko kuljettajien
suorituksista

Kuva 26. Thorntons plc:n kannustinjdrjestelmd.
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Kulutustietoa kerédtédén yrityksessd kuljettajakohtaisesti autoa tankattaessa ja kuljettajan
ilmoittamia ajokilometrejd verrataan ajopiirturista saataviin tietoihin. Ajoneuvojen seu-
rantajarjestelmistd saadaan kuljettajakohtaisesti tietoa tyhjédkdynnin ja ylinopeuksien
madrdstd sekd voimakkaista jarrutuksista ja ylikierroksista. Ndille on asetettu normit
(tyhjikdynti 3 minuuttia, nopeus 87 km/h, hidastuvuus 3 m/s’, kierroslukumittarin vih-
red alue), joiden ylittdmisestd kuljettajaa rangaistaan vdhentdmalld pisteitd kuljettajan
ajotapaindeksistd. Tyhjékdynti- ja nopeusnormin ylittimisestd rangaistaan enemméin
kuin ylikierroksista ja voimakkaista jarrutuksista, koska jalkimmadisiin voidaan joutua
esimerkiksi onnettomuustilanteiden vélttimiseksi. Ajotavan lisdksi jarjestelméssd ote-
taan huomioon ty0ajat, palvelutaso ja onnettomuudet. Kuljettajat on jaettu 12 hengen
tiimeihin, joista jokaisella on oma johtajansa. Kuljettajien suoritusta tarkastellaan 12
viikon jaksoissa, jonka aikana kuljettajien pitdisi saavuttaa 98 % suoritus ajotavassa,
100 % palvelutaso sekéd ajaa onnettomuuksitta ja tydaikalakeja rikkomatta. Mikali kul-
jettaja yltdd ndihin tavoitteisiin, hinelle maksetaan palkkio, jonka suuruus on noin 5 %
hinen peruspalkastaan. Kuljettajien suorituksista julkaistaan taulukko ja kuljettajat kay-
vit viikoittain tiiminjohtajan kanssa lépi suorituksensa. Niissd tapaamisissa kuljettaja
voi selittdd tekijoitd, joihin hén ei itse ole voinut vaikuttaa, mutta jotka ovat vaikuttaneet
hénen suoritukseensa. (DfT 2004, s. 3-4.)

Thorntonsin jérjestelmé vaikuttaa varsin onnistuneelta ja tulokset ndyttivit vakuuttavil-
ta. Kuljettajan ja tiiminjohtajan viikoittainen keskustelu luo puitteet molemminpuolisel-
le palautteelle ja kehityksen jatkuvalle seurannalle. Tiukasti asetetut rajat ja joko-tai-
tyyppinen palkkio edellyttdvdt usein kdytavid keskusteluja kuljettajien oikeusturvan
vuoksi. Kuljettaja voi menettdd suuren palkkion esimerkiksi sen tdhden, ettei endd muis-
ta vaaratilannetta, jonka vélttdmiseksi normit tdytyi ylittdd. Sdénnoélliset ja tiheédt kes-
kustelut toki vievdt runsaasti tydaikaa, etenkin esimiehiltd. Keskustelujen kdyminen
ndin tihedsti voidaan kyseenalaistaa. Luultavasti kuljettaja muistaisi poikkeavat tapah-
tumat, vaikka keskustelu kéytiisiin joka toinen viikko. Ajotavan kehittyminenkédén ei
valttdmattd ndy viikoittaisissa, vaan pidemmaén aikavélin tarkasteluissa, joissa satunnais-
ten tekijoiden vaikutus ei ole niin suuri. Palkkion suuruuden porrastaminen, normien
muuttaminen palkkioon vaikuttaviksi tunnusluvuiksi ja keskustelujen harventaminen
tekisivit jarjestelmdn hallinnoinnista kevedmmin. Toisaalta keskustelut pitdvit asiat
jatkuvasti kuljettajien mielessd ja viestittdvdt asian tarkeyttd. Kaiken kaikkiaan Thorn-
tons ndyttdd selvittdneen mittauksen haasteet ja kdyttdvin kannustinjdrjestelmaa tulok-
sekkaasti.

4.3 Transpoint Oy

Kannustinjarjestelmdn kehitystyoté tehtiin diplomityon puitteissa Tampereen kaupungin
litkkennelaitoksessa, Transpoint Oy:ssi ja Kuljetus Kauppinen T. Oy:ssi. Pdadkohdeyritys
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oli TKL, jonka kiyttoon kehitettiin kuljettajien kannustinjérjestelma. Transpoint Oy:ssé
ja Kuljetus Kauppinen T. Oy:sséd selvitettiin kannustinjdrjestelmén tarpeita ja erityispiir-
teitd kuorma-autokuljetusten ja pienen kuljetusyrityksen ndkokulmasta.

Transpoint Oy on VR-konsernin tytdryhtion Oy Pohjolan Liikenne Ab:n omistama tava-
ralitkennettd harjoittava yhtid. Transpointilla on hieman yli tuhat tyontekijai, 190 omaa
kuorma-autoa ja 331 alihankkijoiden kuorma-autoa. Kannustinjarjestelman kehittdmi-
nen on juuri aloitettu yrityksessd. Transpoint on mukana useissa raskaan liikenteen tut-
kimuksissa ja pyrkii aktiivisesti kehittdméén toimintaansa. Henkilokuntaa pyritddn kou-
luttamaan jérjestelméllisesti erityisesti turvallisuus-, ajotapa- ja asiakastyOskentelyasi-
oissa. (Pohjolan Liikenne 2006b, s. 6-7.)

Kuorma-autoyrityksen kannustinjérjestelmdn periaatteet ovat samoja kuin linja-
autoyrityksen. VR-konsernin arvot ovat turvallisuus, tyytyviinen asiakas, yhdessd me-
nestyminen ja vastuullisuus (VR 2006). Arvoista voidaan johtaa kannustinjirjestelmén
tavoitteiksi turvallisuuden ja asiakaspalvelun parantaminen, tydilmapiirin kehittdminen
sekd ympéristdasioiden huomioimisen lisddminen ja tydsuoritusten parantaminen. Mi-
tattavat asiat liittyvit siis turvallisuuteen, asiakaspalveluun, taloudelliseen ajotapaan ja
yrityksen menestykseen. (Transpoint 2006.)

Turvallisuuden osalta voidaan mitata liikennevahinkojen médria ja laatua. Lastivaurioi-
den middrd on turvallisuutta ja asiakaspalvelua yhdistdvd mittari. Transpoint toteuttaa
asiakastyytyviisyyskyselyjd muutaman vuoden vilein. Kyselyyn sisdltyy myos osio,
jossa arvioidaan kuljettajien suorituksia. Kyselyn tuloksia voisikin kdyttd4 kannustinjar-
jestelmissd. Asiakaspalautteeseen liittyy myos joitain ongelmia. Positiivinen palaute
tulee asiakkailta usein kuljettajalle itselleen, kun taas negatiivinen palaute annetaan kul-
jettajan esimiehelle. Kannustinjirjestelmén kannalta tillainen palautteen kulku vairistaa
tuloksia. Yrityksen menestys voidaan kannustinjdrjestelméssd huomioida koko yrityk-
sen, yhden terminaalin tai kuljettajatiimin menestykseen liitetylld mittarilla. (Transpoint
2006.)

Polttoaineenkulutuksen mittaus on olennainen osa kannustinjirjestelmad. Kuorma-
autoliikenteessd voidaan erotella erityyppisid kuljetuksia, kuten jakelu, siirto ja kerdily.
Kuljetukset tapahtuvat vaihtelevilla reiteilld, joten reittikohtaista tarkastelua linja-
autoyrityksen tapaan ei voida tehd4. Reitin sijaan voidaan tarkastella esimerkiksi erilai-
silla tieluokilla tapahtuvia kuljetuksia omina ryhmindin. Kellonajalla ei ole kuorma-
autoliikenteessd samanlaista merkitystd kuin linja-autoliikenteessd. Pdivé- ja yoliikenne
voidaan kuitenkin erottaa omiksi ryhmikseen. Kaupunkien sisilla tapahtuvissa kuljetuk-
sissa kellonajalla on samanlainen merkitys kuin linja-autoliikenteessd. Kuorma-autolla
ajetaan usein jatkuvasti samantyyppisid ajoja, joten kuljettajien ajotapojen vertaileminen
tietylld autolla ajettujen ajojen kautta voisi olla mahdollista. (Transpoint 2006.)
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Palkkioiden maksukausi voi olla jopa vuoden pituinen, mutta kuljettajien oppimisen
kannalta olisi parempi antaa palautetta useammin. Kuljettajat toivovat vélitontd palau-
tetta esimerkiksi ohjaamoon asennettavan kulutusndyton kautta. Reaaliaikainen kulutus-
seuranta antaisi myds virikkeitd kuljettajalle, mikd voisi helpottaa tarkkaavaisena pysy-
mistd yon hiljaisina tunteina ajettaessa. (Transpoint 2006.)

Kuorman paino vaikuttaa erittdin paljon kuorma-auton polttoaineenkulutukseen. Trans-
point on mukana automaattista kuormantunnistusta kehittdvéssad tutkimusprojektissa.
Projektin tavoitteena on parantaa taloudellisuutta kdyttimalld tunnistettua kuorman pai-
noa taloudellisen ajotavan arvioimisen seké siithen kouluttamisen ja kannustamisen osa-
tekijdnd. Luotettava automaattinen kuormantunnistus parantaa polttoaineenkulutuksen
vertailua. (Checkpoint 2006, s. 19.) Kuormantunnistuksen avulla voidaan kuljetusten
polttoaineenkulutus ilmoittaa tunnusluvulla litraa/tonnikilometri. Téllainen tunnusluku
voisi olla erittdin hyddyllinen yritystasolla esimerkiksi kuljetusreittien suunnittelussa tai
koko toimialan tasolla esimerkiksi kuljetusketjujen energiakatselmuksen tietona ja yri-
tysten keskindisen energiatehokkuuden vertailun pohjana.

4.4 Pienet kuljetusyritykset

Pienissi kuljetusyrityksissd seurantajirjestelmien kdyttoonoton esteitd ovat taloudelliset
syyt, pienilla suoritteilla pieneksi jadva hyoty ja kuljetusten tilaajien epdselva rooli. Kul-
jetusten tilaajilla, suurilla kauppa- tai teollisuusyrityksilld, on usein omat toimitusketjun
kokonaisuuden hallintaan kéytettdvét jarjestelminsé, joiden myotd my0s pienten kulje-
tusyritysten kuorma-autojen jdrjestelmiin tulee vaatimuksia. Kuljetusyrityksen vaihtoeh-
toina ovatkin oman itsendisen jéirjestelmdn hankkiminen omiin tarpeisiin tai yhteistyd
tilaajan kanssa ja tdmén jdrjestelmin laajentaminen kuljetusyrityksen tarpeita vastaa-
vaksi. (Kauppinen 2006.)

Kuljetusten tilaaja voi antaa jérjestelmin kuljetusyrityksen kdyttoon, tai se voi vaatia
yritystd hankkimaan jirjestelmén. Tilaajien jarjestelmét eivit kuitenkaan valttdmattd
palvele niitd tarkoituksia, joihin kuljetusyritys haluaisi jarjestelmadd kayttdd. Tilaajien
kiinnostus kohdistuu seurantajérjestelmistid saatavien tuotetietojen, kuten tavaramaiiri,
kuormatilan ldmpdétila, kuljetuksen ldhtopaikka ja -aika sekéd toimitustiedot, hyddynta-
miseen tuotannonohjauksessa ja kuljetusten maksuperusteissa. Kuljetusyrityksen kan-
nalta olennaisia tietoja olisivat edellisten liséksi polttoaineenkulutukseen, ajotapaan ja
ajoneuvon kuntoon liittyvét tiedot. Ndiden saatavuutta ei kuitenkaan vélttiméttd oteta
jarjestelmid rakennettaecssa huomioon. (Kauppinen 2006.)

Kuljetusten tilaaja voi kuitenkin hyddyntdd myds kuljetusyrityksen haluamia tietoja
esimerkiksi kuljetusyritysten energiatehokkuuden vertailussa tai kuljetusketjujen ener-
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giankulutuksen selvittimisessd. Polttoaineenkulutustietojen selvittiminen voisi myos
auttaa tilaajia huomaamaan esimerkiksi eri kellonaikoina tapahtuvien toimitusten vaiku-
tuksen kuljetuskustannuksiin. Ruuhka-aikoina kuljettaminen voi olla hyvin paljon kal-
liimpaa kuin hiljaisempina aikoina. Tilaaja voisi siirtdd kustannukset toimitusten hin-
noitteluun esimerkiksi siten, ettd ruuhka-aikoina toimitus maksaisi hiljaista aikaa enem-
man. Tamd voisi ohjata toimituksia ruuhka-aikojen ulkopuolelle, jolloin sddstettdisiin
polttoainetta. Kuljetuskapasiteettia voitaisiin myos vdhentdd eli samalla autolla hoitaa
useampi toimitus, mikéli toimitukset jakautuisivat tasaisemmin eri kellonaikoihin.
(Kauppinen 2006.)
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5. Kannustinjarjestelman kehitystyo TKL:ssa

Tampereen kaupungin liikennelaitos harjoittaa paikallisliikennettd Tampereella. Liiken-
nelaitoksen palveluksessa oli vuoden 2005 lopussa 473 vakituista tyontekijia, joista 364
linja-autonkuljettajia. Liikennelaitoksen kéytdssd oli 154 linja-autoa, joiden keski-ikd
oli 6,7 vuotta. Liikennelaitoksen linja-autoilla tehtiin vuodessa noin 24,1 miljoonaa
matkaa. Vuoden aikana ajokilometreja kertyi yhteensd noin 10,3 miljoonaa kilometrid
eli 67 026 km/auto ja 163 842 km/kuljettaja. Polttoainetta kului vuodessa noin 5 mil-
joonaa litraa keskiméérdisen kulutuksen ollessa 48,3 1/100km. Polttoaineenkulutus on
viime vuosina hiukan pienentynyt uusien energiatehokkaampien autojen myoti. Liiken-
nelaitos osallistuu kestdvin kehityksen edistdmiseksi tehtdvddan tyohon Ekokumppanit
Oy:n osana. (TKL 2006b.) Ekokumppanit Oy:n toiminta-ajatuksena on tuottaa ymparis-
tonhuoltoon, yhdyskuntasuunnitteluun ja teknisiin palveluihin kuuluvia tiedotus-, neu-
vonta-, koulutus- ja asiantuntijapalveluja sekd myyda ja vilittdd ndihin kuuluvia tuottei-
ta kestdvin kehityksen mukaisen eldméntavan ja yritystoiminnan edistdmiseksi (Eko-
kumppanit 2007).

Liikennelaitoksessa on tehty ty6td henkildston ty6hyvinvoinnin eteen. Henkilostopoliit-
tisen kehittdmissuunnitelman péaitavoitteita ovat tyokyvyn yllépito ja sairauspoissaoloi-
hin vaikuttaminen. Kehityskeskustelut ja pdivdn mittaiset palvelu- ja turvallisuuskoulu-
tukset ovat kuljettajien kehittdmisen keinoja. Liikennelaitos tekee myds yhteistyotd op-
pilaitoksien kanssa kuljettajien saamisen turvaamiseksi. Esimiehid ja laitoksen johtoa
koulutetaan esimies- ja johtamiskoulutuksissa. Liikennelaitoksessa kehitetidn myos
aktiivisesti tieto- ja viestintiteknologian kéytt6d. Paikallisliikenteen hallintajirjestelma
PARAS on kiytossd kaikilla linjoilla. Aikataulu- ja reittiopaspalvelut ovat toimivia ja
kiytettyjd jarjestelmid. (TKL 2006b.)

5.1 Organisointi ja nykytilanne

Kannustinjirjestelmén kehitysty6td tehddan TKL:ssdé RASTU-tutkimusohjelman Kulje-
tusalan energiatehokkuuden hallinta- ja kannustinjérjestelmit -alaprojektin ja Tyoela-
méan kehittimisohjelman rahoittaman Linja-autonkuljettajien kannustinjirjestelmén ke-
hittdiminen (LIKSA) -projektin puitteissa. Projektin toteutusta varten koottiin ohjaus-
ryhmad, johon kuuluu TKL:n liikkenndinti- ja korjaamo-osastojen, kuljettajien, seuranta-
jarjestelmitoimittajan (EC-Tools Oy) sekéd tiedeyhteison (TTY) edustajia. Jarjestelmén
kehittdminen toteutetaan EC-Tools Oy:n ja TTY:n liikenne- ja kuljetustekniikan laitok-
sen vilisend yhteistyond. TKL vastaa projektin tiedotuksesta henkildstolle. (TKL
2006a.)
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Liikennelaitoksella on kdytetty aiemminkin monenlaisia tulospalkkausjérjestelmid. Tal-
14 hetkelld kuljettajien palkka koostuu tehtdvéikohtaisesta palkanosasta ja henkilokohtai-
sesta lisdstd, jonka perusteena on niin sanottu Muistikortti-jarjestelma. Muistikortti si-
séltdd tietoa kuljettajan ldhtotilanteesta, tyOtunneista, poissaoloista, asiakaspalautteista,
litkkennevahingoista ja tydantajan palautteista. Ndiden pohjalta kuljettajan tydsuoritus
pisteytetddn ja hdnelle maksetaan palkkio. Tietoja kdytetddn myos kehityskeskustelujen
apuna. (TKL 2006a.) Joistakin aikaisemmista tulospalkkausjarjestelmistd on saatu huo-
noja kokemuksia, jotka voivat vaikuttaa kuljettajien asenteeseen edelleenkin. Kuljettaji-
en kohtelusta ja tydilmapiiristd TKL:ssd on kdyty keskustelua paikallislehden yleison-
osastopalstallakin. Palstalle kirjoittaneen nimimerkki Kuljettajan mukaan kuljettajaa ei
liikkennelaitoksessa arvosteta. Kuljettaja nostaa ongelmallisina asioina esiin esimerkiksi
epdoikeudenmukaisuuden, huonot tydajat ja kiredt aikataulut. Kuljettaja kritisoi myos
TKL:n organisaatiossa tapahtuneita muutoksia. (Tamperelainen 2006.)

TKL on kéynyt 14pi suuria muutoksia viime aikoina. Vuoden 2006 alkupuolella Tampe-
reella siirryttiin paikallislitkenteessd tilaaja—tuottaja-malliin, jolloin joukkoliikenteen
suunnittelu siirtyi liikennelaitokselta uuteen erilliseen yksikk6on kaupungin alaisuuteen.
Yhdyskuntapalvelujen joukkoliikennetoimisto suunnittelee ja tilaa joukkoliikennepalve-
luja, joista pddosan tuottaa TKL (Tampereen kaupunki 2006, s. 9). Tilaaja—tuottaja-
mallin liséksi litkennelaitoksen ja kaupungin auto- ja konekeskuksen korjaamotoimin-
not on yhdistetty. Liikennelaitoksessa ollaan myds ottamassa kédyttoon uusi rahastusjér-
jestelmad, jonka pitéisi olla kdytdssi kaikissa autoissa vuoden 2008 alkupuolella. Liiken-
nelaitoksen johtokunta on myds ajamassa tulospalkkauksen kéyttoonottoa vuoden 2007
loppuun mennessa. (TKL 2006a.)

Kehitystyon organisointi ohjausryhméin, johon kuuluu edustajia kaikista henkilosto-
ryhmistd, on hyvi ratkaisu. Erityisesti kuljettajien mielipiteiden huomioiminen jérjes-
telméé rakennettaessa on tirkedd. Kuljettajien edustajan mydtd henkildstd pysyy ajan
tasalla kehitystyon vaiheista ja kokee jirjestelmén omakseen, miké helpottaa kayttoon-
ottoa. Kuljettajien edustajan merkitys vield korostuu aiemmista jirjestelmistd saatujen
huonojen kokemusten vuoksi. Kuljettajien ennakkoasenne voi olla negatiivinen, ja té-
mén muuttaminen johdon taholta voi olla hyvin vaikeaa. Organisaatiossa on myds ta-
pahtunut suuria muutoksia, joihin sopeutuminen kestéd aikansa. Kannustinjirjestelmaa
el pitdisi ottaa kayttoon muutosten keskelld, koska kuljettajien suhtautuminen voi olla
varautunutta ja toisaalta jarjestelméin vaikutusten erottaminen muiden muutosten vaiku-
tuksista voi olla vaikeaa. Kannustinjirjestelmin kehitysty6td muutokset eivét estd, nii-
hin tulee kuitenkin varautua ja sopeutua kehitystyon aikana.
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5.2 Jarjestelman rakenteen kehittaminen

Kannustinjarjestelmin rakenteen kehittdmisen prosessi on esitetty kuvassa 27.

Polttoaineenkulutus

Maaritetaan N Paatetaan
tavuitteet Y| mittarit

Paitetadn palkkion

méaaraytymisperusteet
ja kelpoisuusehdot \
j /Kelpuisuusehdot/

rahoituksesta
Maksimi- o ,
palkkio /Maaraylymlsperusteet/

Kuva 27. Kannustinjdrjestelmdn rakenteen kehittdmisen prosessi.

Strategia

Paitetaan

Kannustinjarjestelmén kehittdmisen edellytyksid ovat jérjestelmén tavoitteiden mééritte-
ly, esimerkiksi palkitsemisstrategian muodossa, ja rahoituksesta pédéttiminen yrityksen
strategian ja kannustinjdrjestelmin tavoitteiden pohjalta. Omaa kirjallista palkitsemis-
strategiaa TKL:114 e1 ole. Jarjestelmén tavoitteet on kuitenkin kirjattu LIKSA-projektin
tavoitteisiin. Projektin tavoitteena on tehokkuuden ja taloudellisuuden seké kuljettajien
tyOssd viihtymisen ja jaksamisen parantaminen. Edelleen tavoitteena on antaa kuljetta-
jille sddnnollistd ajotapapalautetta ja rakentaa kannustinjirjestelmad, joka antaa kuljetta-
jille vélineen oman onnistumisen seurantaan. Tavoitteena on myos tunnistaa ja ottaa
huomioon kuljettajien vaikutuspiirin ulkopuolisia asioita vertailukelpoisuuden varmis-
tamiseksi sekd tarjota tyokaluja myds liikkennesuunnittelijoiden kayttoon. (TKL 2006a.)
Tavoitteet vastaavat melko hyvin palkitsemisstrategian laatimisen apuna kiytettyihin
kysymyksiin. Tavoitteiden maédrittelyn lisdksi jarjestelmin kayton perusteleminen ja
saavutettavien hyotyjen analysointi eri henkilostoryhmien kannalta voisivat selkeyttda
kehitystyota.

Jarjestelmin rahoitukseen on kolme tapaa: budjetointi, sddstdill tai tuloksella rahoitta-
minen ja ndiden yhdistelmi. Aiemmat tulospalkkausjirjestelmét TKL:ssd on rahoitettu
tuloksen mukaan, mutta ndistd on saatu huonoja kokemuksia, kun jaettavaa ei ole jaa-
nyt. Rahoituksen sitominen esimerkiksi polttoaineenkulutuksessa saavutettuihin sdds-
toihin on vaikeaa. Vertailu edellisen vuoden kulutukseen védristyy esimerkiksi reittien
ja kaluston muuttuessa, jolloin kulutus saattaa nousta ja palkkio jddda saamatta kuljetta-
jista riippumattomista syisti. Toisaalta tiukassa taloudellisessa tilanteessa suurien palk-
kioiden budjetoiminen voi muodostua taakaksi yrityksen taloudelle. Paras vaihtoehto
voisi olla budjetoidun perusosan ja esimerkiksi tulokseen ja tilaajaorganisaatiolta mat-
kustajaméérin ja palvelutason mukaan saataviin bonuksiin sidotun lisdosan maarittimi-
nen kannustinpalkkioihin kaytettdvéksi. (TKL 2006a.)
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5.2.1 Mittarit

Liikennelaitoksessa kdytdssd oleva Muistikortti tarjoaa hyvin pohjan kannustinjérjes-
telmén rakentamiselle. Muistikortissa on seitsemdn padkohtaa ja néilld edelleen alakoh-
tia, joiden pisteistd kuljettajan kokonaispistemédrd muodostuu. Seitsemin pddkohtaa
ovat: ldhtotilanne, tyOtunnit, poissaolot, asiakaspalaute, litkennevahingot, tyonantajan
palaute ja erityislisd. Muistikortin ja uuden kannustinjérjestelmén péékohdat ovat ku-
vassa 28.

Muistikortti " > Kannustinjarjestelms

Lantétilanne » Lahtétilanne
Tyotunnit J// Kelpoisuusehdot
Poissaolot 1. Turvallisuus
Asiakaspalaute /2. Palaute

Liikennevahingot
Ty6nantajan palaute
Erityislisa

3. Ajotavan taloudellisuus
4.  Taloudellisuuden kehitys

N O WN =

Kuva 28. Muistikortin ja uuden jdrjestelmdn mittarit TKL:ssd.

Uusi kannustinjirjestelmd haluttiin rakentaa muistikortin pohjalta polttoaineenkulutus
huomioiden. Uudessa jdrjestelmésséd 1dhtotilanne, tyotunnit ja poissaolot eivit suoraan
vaikuta palkkioon. Lahtotilanteen tietoja kdytetddn kehityskeskustelujen apuna. TyStun-
nit ja poissaolot puolestaan muodostavat osan jérjestelmiin padsemisen ehdoista liitken-
nevahinkojen ja polttoaineenkulutuksen ohella. Asiakaspalaute, tyonantajan palaute ja
erityislisd on puolestaan yhdistetty palautemittariksi. Liikennevahingot ovat toinen mit-
tari ja polttoaineenkulutus on otettu uutena mittarina jarjestelméén. Polttoaineenkulutus-
ta tarkastellaan kahden mittarin kautta, joista toinen on ajotavan taloudellisuus ja toinen
taloudellisuuden kehitys.

5.2.2 Lahtotilanne ja kelpoisuusehdot

Lihtotilanne, eli edellisen mittauskauden tiedot, kertoo kuljettajan aikaisemman suori-
tustason ja vaikuttaa siihen, kuinka helppoa kuljettajan on parantaa suoritustaan. Lahto-
tilanteen ja parannuksen méérdn ottaminen palkkioiden suuruuden perusteeksi voi joh-
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taa tilanteeseen, jossa kuljettajat ajavat tarkoituksella joka toinen vuosi epataloudellises-
ti ja joka toinen vuosi taloudellisesti. Kulutuksen huonontamisesta kun ei rangaista mut-
ta kulutuksen parantamisesta palkitaan parannuksen suuruuden mukaan. Téllainen aset-
taa myo0s kuljettajat epétasa-arvoiseen asemaan. Epataloudellisesti ajavat kuljettajat voi-
vat parantaa suoritustaan helpommin kuin jo erittdin taloudellisesti ajava. Nédin ollen
yrityksen kannalta voidaan katsoa olevan kaksi kuljettajaryhmaa, joista yritys hyotyy:
hyvin suoriutuvat ja suoritustaan kehittavat. Hyvin suoriutuville maksettavien palkkioi-
den tulisi olla suurempia kuin suoritustaan kehittdvien, jotta jatkuva hyva suoriutuminen
olisi houkuttelevinta. Kehittyvien palkkioissa voidaan ottaa vertailukohdaksi koko tyd-
historian paras suoritus, jotta edelld kuvattua vuosittaista vaihtelua ei padse syntyméén.

Ty6tunnit ja poissaolot yhdistetddn ja niistd tehdddn kelpoisuusehto kannustinjérjestel-
mén piiriin pddsemiseksi. Kelpoisuusehdon tarkoituksena on varmistaa se, ettd kannus-
tinpalkkioita saavat ne kuljettajat, jotka ovat olleet tekeméssd tulosta. Kelpoisuusehto
médritetddn tulosnormeina. Tulosnormi on tietty raja-arvo, joka kuljettajan tulee saavut-
taa mitattavissa asioissa yhteensi tai jokaisessa asiassa yksittdin. Kelpoisuusehtoon ote-
taan mukaan tyossdolotuntien méadrd, jolloin palkkioita maksetaan vain niille tyonteki-
joille, jotka ovat olleet vdhintdén tietyn tuntiméérin toissé ja joilla tima tuntimdird on
vahintdédn tietty osuus suunnitelluista tyotunneista. Tydssdoloprosentti lasketaan toteu-
tuneiden tyOtuntien ja  suunniteltujen tyOtuntien suhteena, eli (foteutu-
neet/suunnitellut) *100%=tyossdoloprosentti. Raja-arvo voi olla esimerkiksi 85 %, jol-
loin raja antaa liikkkumavaraa esimerkiksi kuljettajan sairastuessa. TyOtuntien vdhim-
miismiirin asettamisella voidaan rajata esimerkiksi osa-aikaiset tyontekijét jarjestel-
mén ulkopuolelle. Muita vaihtoehtoja ovat palkkioiden suuruuden kytkeminen tydtunti-
en madrdin tai eri jirjestelmien tekeminen koko- ja osa-aikaisille tyontekijoille. Kelpoi-
suusehtona on myo0s tietyn tulostason saavuttaminen tirkeimpien mittareiden osalta ja
se, ettd kuljettaja ei ole syyllistynyt tiettyihin yrityksen kannalta ei-toivottuihin rikkei-
siin. Esimerkiksi liikennevahinkoja, joissa kuljettaja on syyllinen osapuoli, ei saa olla
lainkaan. Liikennelaitoksessa sovellettavat kelpoisuusehdot ovat: ty6tunteja vahintddn
1300, tydssdoloprosentti vdhintddn 85, syyllisyysvahinkoja 0, syyttdmyysvahinkoja
enintdén 6, vahinkoja bussin sisdlld enintddn 6, kirjallisia varoituksia 0 ja oma kulutus
enintddn 8 % suurempi kuin vertailukulutus.

5.2.3 Maaraytymisperusteet

Mitattavat tekijat vaikuttavat palkkion suuruuteen yrityskohtaisesti madritettavilla pai-
noarvoilla, joista muodostuvat palkkion madrdytymisperusteet. Yritys voi myds muuttaa
painoarvoja esimerkiksi tehostaakseen turvallisuuden tai asiakaspalvelun teemavuotta.
Painoarvoja sovelletaan maarittimalld eri tekijoille maksimipisteet. Kokonaismaksimi-
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pistemaird on 100, joista litkennelaitoksessa palautteesta voi saada 30, turvallisuudesta
20, ajotavan taloudellisuudesta 40 ja taloudellisuuden kehityksestd 10 pistetta.

Mitattaville osa-alueille madritetddn maksimipisteiden lisdksi 1dhtopisteet. Eri tekijoille
méidritetddn vaikutus pisteind ja ndmid lasketaan yhteen osa-alueen kokonaispisteiksi.
Pisteiden méérdytymisperusteet on esitetty kuljettajan palkkioraportissa, joka on esitetty
liitteessd 1. TKL:n osalta palautteen maksimipisteet ovat 30 ja ldhtStaso 20 pistetta.
Lahtotason pisteilld turvataan palkkio sellaisille kuljettajille, joiden ajamisesta ei tule
palautetta mittauskauden aikana. Positiivisesta palautteesta kuljettaja saa 2 pistettd lisda,
negatiivisesta puolestaan vihennetéén seuraavasti: huomautuksesta 3, mydhéstymisesti
ja muistutuksesta 5 pistettd. Turvallisuuspisteiden ldhtotaso on 30 pistettd eli 10 pistetta
enemman kuin maksimipisteet. Linja-auton sisdlld sattuneista vahingoista, jotka eivit
ole tapahtuneet onnettomuuden vélttdmiseksi, vihennetddn 5 pistettd. Néin ollen kaksi
ensimmadistd vahinkoa eivit vaikuta kuljettajan saaman palkkion méaraén.

Polttoaineenkulutuksen osalta pisteet jakautuvat taloudellisuuspisteisiin ja kehityspistei-
siin. Taloudellisuuden maksimipistemédrd on 40 ja kehityksen 10, 1dhtStaso on molem-
missa 0 pistettd. Pisteet médrdytyvit lineaarisesti minimi- ja maksimiarvojen ja nditd
vastaavien pisteméérien vilille piirretyltd suoralta. Ajotavan taloudellisuudesta palki-
taan vertaamalla kuljettajan kulutusta vertailukulutukseen. Mikéli suhde on 0 % tai ne-
gatiivinen eli kuljettajan kulutus on sama tai korkeampi kuin vertailukulutus, kuljettaja
el saa pisteitd. 15 %, tai enemmén, vertailukulutusta pienemmastéd kulutuksesta saa téy-
det 40 pistettd. Polttoaineenkulutuksen vdhentdmisestd edelliseen mittauskauteen verrat-
tuna palkitaan kuljettajaa, mikéli tdimi on vdhentidnyt kulutustaan enemmaén kuin kuljet-
tajat keskimaérin. Kehitys lasketaan vihentdmalld oman ja vertailukulutuksen suhteesta
edellisen vuoden vastaava. Mikéli erotus on 0 tai negatiivinen, kuljettaja ei saa pisteita.
Kuuden prosenttiyksikon, tai sitd suuremmalla, erotuksella saa 10 pistettd. Muut piste-
midrit midraytyvat néitd pisteitd yhdistivilta suoralta.

Osa-alueiden pisteet lasketaan yhteen ja maksimipalkkion mukaan maardytyneelld pis-
teen arvolla kerrotaan kokonaispistemddrd, jolloin tuloksena on kuljettajan kokonais-
palkkio maksukaudella. Pisteiden laskennan yhteydessé tarkastellaan méaritettyjen kel-
poisuusehtojen tdyttyminen. Mikéli yksikin kelpoisuusehdoista jai tdyttymaéttd, palkkio-
ta el makseta.

5.3 Tyosuorituksen mittaus

Kannustinpalkkion suuruuteen vaikuttavia mittareita ovat palaute, litkennevahingot ja
polttoaineenkulutus. TyOsuorituksen mittauksen prosessi on esitetty kuvassa 29.
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Kuva 29. Tyosuorituksen mittauksen prosessi.

Asiakaspalaute on asiakasldhtdisen toimintatavan periaatteiden mukaan hyvin tirkea
mittari. Esimerkiksi englantilaisessa joukkoliikenteen kdyton esteitd késitelleessé tutki-
muksessa todettiin, ettd kuljettajien asiakaspalvelun parantamiseksi on kehitettdva kou-
lutusta ja kannustimia mahdollisimman pian, ja myds asiakaspalautejirjestelmid on ke-
hitettdva ja markkinoitava (Halgrow group 2004, s. 15). Asiakkailta tulee TKL:1le run-
saasti palautetta, jopa niin paljon, etti resursseja on vaikea saada riittiméén ndiden kéa-
sittelyyn. Palautteet tulevat ldhes poikkeuksetta sdhkopostilla. Palautteesta noin 10 % on
mydnteistd ja 90 % kielteistd, mutta vain osa palautteesta liittyy suoraan kuljettajan toi-
mintaan. Kuljettajiin kohdistuvan palautteen méérad ja selkeyttd voidaan parantaa esi-
merkiksi kuljettajien nimilapuilla ja méardmuotoisilla sdahkdisilla palautelomakkeilla.
Tyonantajan palaute muodostuu Muistikortissa kahdesta osasta, tyonantajan palautteesta
ja erityislisdstd. Ndistd ensimmdiinen sisdltdd negatiivisen palautteen eri muodot, myo-
hastymisen, huomautuksen, muistutuksen ja kirjallisen varoituksen. Jilkimmé&inen puo-
lestaan on 1dhimmaén esimiehen antama positiivinen palaute. Eri l4hteistd tuleva palaute
yhdistetddn uudessa kannustinjarjestelméassd. Esimiehen tulee kasitelld kaikki palaute ja
arvioida sen merkityksellisyys ja luotettavuus manipulointitarkoituksessa annetun, esi-
merkiksi kuljettajan ystidvien antaman, positiivisen palautteen karsimiseksi. My0s nega-
titvinen asiakaspalaute kulkee esimiehen kautta ja timi arvioi sen merkityksellisyyden
ja antaa sen tiedoksi kuljettajalle huomautuksen, muistutuksen, varoituksen tai kirjalli-
sen varoituksen muodossa. Ndin viltetidn my0s negatiivisen asiakaspalautteen vaiku-
tusten kertautuminen, joka olisi mahdollista, mikéli asiakaspalaute kirjattaisiin suoraan
ja esimies antaisi vield timén pohjalta huomautuksen. Negatiivisen palautteen vakavin
muoto on kirjallinen varoitus. Téallaisen saanut kuljettaja ei tdytd kannustinjdrjestelmin
kelpoisuusehtoja.

Liikennevahingot on TKL:n muistikortissa huomioitu korjaus- ja vakuutusyhtiokustan-
nuksien kautta. Vahingosta aiheutuviin kustannuksiin vaikuttavat kuitenkin hyvin monet
kuljettajan toiminnasta riippumattomat tekijét. Liitkennevahinkojen méard onkin parem-
pi mittari kuin kustannukset. Vahingoissa selvitetddn aina syyllinen ja syyton osapuoli.
Vahingon aiheuttanut kuljettaja pudotetaan heti ensimméisen vahingon myoté pois kan-
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nustinjdrjestelmastd. Myos syyttomyysvahinkojen méérd kertoo kuljettajan suoriutumi-
sesta, vaikka kuljettaja ei vélttdimattd vahingolle voi mitddn. Syyttomyysvahinkoja salli-
taan kuusi vuodessa ennen kuin kuljettaja jd4 kannustimien ulkopuolelle. Kuljettajalle
annetaan my0s mahdollisuus selvittdd vahinkojen méérin syyt ennen jarjestelmasti pu-
dottamista. Liikennevahingoissa otetaan huomioon myds auton sisdlld tapahtuneet va-
hingot, kuten matkustajien kaatumiset. Ndiden maard otetaan huomioon palkkion suu-
ruudessa, mikili vahinkoja on enemmaidn kuin kaksi vuodessa. Mikili vahinkoja on
enemmaén kuin kuusi, kuljettaja putoaa jérjestelmistd. On kuitenkin huomattava, ettd
vahingot voivat aiheutua &killisistd ohjausliikkeistd, joilla reagoidaan kuljettajan toi-
minnasta riippumattomaan liikennetilanteeseen ja viltetdén suurempi liikennevahinko.
Kuljettajilla tulee olla mahdollisuus selittdd vahinkoon johtaneet tapahtumat ennen kuin
tdma vaikuttaa palkkion suuruuteen.

5.4 Polttoaineenkulutuksen mittaus

Kuljettajakohtaiseen polttoaineenkulutuksen mittaukseen liittyvdt ongelmat ovat suu-
rimpia esteitd kannustinjérjestelmien kiytolle. Luotettavan ja oikeudenmukaisen mitta-
uksen on sopeuduttava esimerkiksi jatkuvasti vaihteleviin sdé- ja liikenneolosuhteisiin,
autotyyppien erilaisiin ominaiskulutuksiin, linjojen vaihtelevaan geometriaan, pyséh-
dysten mdirddn ja matkustajamddriin. Ndiden vuoksi mittauksesta on hyvin vaikeaa
tehdd oikeudenmukaista. Toisaalta kaikkien tekijoiden huomioon ottamisen myo6téd kes-
kenddn vertailukelpoisten kuljettajien méérd jaa hyvin pieneksi, jolloin palkitsemisen
kohdentaminen on vaikeaa. Myos kuljettajien tunnistamiseen seurantajérjestelméssa voi
liittyd teknisid ongelmia.

5.4.1 Vertailuryhmien muodostaminen

TKL:sséd kuljettajakohtaista kulutus- ja ajotapatietoa kerdttiin 12 linja-autoon asenne-
tuilla laitteilla. Autot ajoivat péadosin linjoilla numero 22 (Pyynikintori-Annala) ja 25
(Rahola-Keskustori-Janka). Kerdtylle datalle asetettiin kelpoisuusehdot matkan ja ajan
suhteen virheellisten tietojen karsimiseksi. Data jaoteltiin aluksi linjoittain.

Linjan 22 keskikulutus oli kahden kuukauden seurantajaksolla 48,0 1/100km, linjan 25
puolestaan 46,6 1/100km. Ero linjojen vililld oli siis 1,4 1/100km, mik4 johtuu linjojen
erilaisesta geometriasta ja erilaisesta kalustosta. Tdmén jdlkeen linjat jaettiin suunnittain
siten, ettd esimerkiksi vilin Rahola-Keskustori ajot olivat oma vertailuryhménsi. Ndin
muodostui kuusi ryhméé, joiden viliset erot kulutuksessa olivat hyvin merkittivid. Esi-
merkiksi kahden kuukauden aikana kerdtyssd datassa suunnan Rahola-Keskustori kes-
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kikulutus oli 42,2 1/100km, kun suunnassa Janka-Keskustori se oli 53,2 1/100km. Keski-
kulutuksien ero oli siis 11 1/100km. Néiin ollen eri suuntiin ajavia kuljettajia ei voida
verrata toisiinsa.

Kulutukset vaihtelevat edelleen suuresti samaan suuntaan mutta eri kellonaikaan ajetta-
essa. Tdmi johtuu matkustajien ja muun liikenteen miérdn vaihtelusta. Ajoneuvodata
jaettiin edelleen pienempiin ryhmiin kellonaikojen mukaan. Tarkoituksena oli asettaa
rajat siten, ettd aikaryhmén sisdlld kulutus olisi mahdollisimman tasainen. Kulutuserot
ovat ryhmien kesken erittdin suuret. Esimerkiksi suunnassa Keskustori—Janka kahden
kuukauden keskikulutus oli arkipdivien iltaruuhkan (ma—pe, klo 14-18) aikaan 57,4
1/100km, kun se arkidind (ma—pe, klo 00-06) oli 36,7 1/100km ja arkisin aamuruuhkan
aikaan (ma—pe, klo 06-09) 45,6 1/100km. Keskikulutuksien ero on siis suurimmillaan
20,7 1/100km, eli suurin kulutus on 1,6-kertainen pienimpéén verrattuna. Kuvassa 30 on
esitetty kunkin tunnin sisdlld 1dhteneiden linjan 25 ajojen keskikulutukset puolentoista
kuukauden seurantajaksolta.
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Kuva 30. Linjan 22 keskikulutukset tunneittain ja suunnittain maanantaista torstaihin
1.11.-15.12.2006 (EC-Tools 2007).

Kuvan pystyviivat osoittavat kiytettyjd kellonaikaryhmittelyjd. Kuvasta puuttuu aamu-
ruuhkan ryhmi, koska aamuruuhka alkaa eri suunnissa varsin eri aikaan, joten se on
maidritettivd suuntakohtaisesti. Kuvasta nidhdién, ettd ryhmittelyt ovat padosin varsin
onnistuneita, esimerkiksi Janka—Keskustori -suunnan osalta ryhmien 9—-14 ja 14-18 si-
sdlld ajot ovat varsin hyvin vertailukelpoisia keskendin, koska kulutus sdilyy melko
samalla tasolla. Sen sijaan esimerkiksi Keskustori—Janka -suunnan ryhmén 18-23 ajot
eivit ole kovin hyvin vertailukelpoisia, silld suurimman ja pienimman kulutuksen ero
on noin 10 I/100km.

Kuten kuvasta 31 ndhdédén, viikonlopun keskikulutuksissa perdkkdisten tuntien véliset
erot voivat olla vield suurempia kuin arkisin.
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Kuva 31. Linjan 22 keskikulutukset lauantaisin tunneittain ja suunnittain 1.11.—
15.12.2006 (EC-Tools 2007).

Pystyviivoilla merkittyjen kellonaikaryhmien sisdlléd ajot eivit ole kovin hyvin vertailu-
kelpoisia muutoin kuin kello 10 ja 18 vililld. Keskikulutuksissa ndhddéin suuria heilah-
teluja, suurimpana Pyynikintori—-Annala -suunnan aamulla klo 3 ja 4 vélilld oleva keski-
kulutus ldahes 60 1/100km, kun klo 5 ja 6 vililld kulutus on alle 40 1/100km. Kello 3 ja 4
vililla ihmiset palaavat keskustan yokerhoista 1dhiGihin ja bussit ovat tilldin tdynna.
Kello 5 ja 6 vililld puolestaan ajetaan vuoro lipi ldhes tyhjilld busseilla. Téllaiset vuorot
ovat niin poikkeuksellisia, etti niitd ei voida ottaa kannustinjirjestelmén tarkasteluihin
mukaan. Kulutuksien vaihtelujen vuoksi kannustinjdrjestelmissd kéytettavistd aikara-
joista tulee tehda sellaiset, ettd niitd voidaan yrityksesséd sditdd kulutusten ja aikataulu-
muutosten mukaan parhaiden mahdollisten rajojen 10ytdmiseksi. Yrityksen tulee pohtia,
millé taholla on oikeus muuttaa aikarajoja ja kuinka usein muutoksia tehdéén.

5.4.2 Vertailukulutus

Kuljettajien polttoaineenkulutusta verrataan siis samalla linjalla, samanlaisella autolla,
samaan suuntaan ja saman aikaryhmén aikana ajaneiden kuljettajien keskimddrdiseen
kulutukseen. Yksinkertaiseen yhteen kulutuslukemaan paistdén laskemalla eri ryhmien
kulutuslukemista kilometrisuoritteilla painotettu keskiarvo kaavan 1 osoittamalla taval-
la.

Kaava 1. Kuljettajan kulutuksen laskentakaava.
2 (k;s,) ,missdx, =kulutus
X, =— k., =ryhmainiajojen keskikulutus

-
z S; s, =suorite ryhméssi i
1
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Vertailuluvuksi lasketaan saman autoryhmin, suunnan ja kellonajan keskiméaardisten
kulutusten painotettu keskiarvo kaavan 2 mukaisesti. Painotuksissa kdytetddn vertailta-
van kuljettajan kilometrisuoritteita.

Kaava 2. Vertailukulutuksen laskentakaava.
Zl: (yi s, ) ,missd x, = vertailukulutus
X, =—F—— y,  =ryhmiénikaikkien ajojen keskikulutus

Z S; S, = vertailtavan kuljettajan suorite ryhmassé i

Laskennassa jokaiselle kuljettajalle tulee erilainen vertailukulutus, eikéd kuljettajia voi
verrata suoraan keskenddn. Sen sijaan vertailu voidaan tehdé kuljettajan oman kulutuk-

sen ja vertailukulutuksen suhteen avulla. Suhteen muodostuminen on esitetty kuvassa
32.

Seurantajarjestelmatiedot

‘ Jako ryhmiin ajankohdan, auton ja ajosuunnan mukaan ‘

h 4
Oma kulutus ryhmassa i =k, ‘ ‘ Oma suorite ryhmassa i =s, ‘ ‘ Ryhmén i keskikulutus =y,
s,k s,k +. . 15k S,¥, sy, Sy,
S,+S,+.. .45 S, +S,+.. .+,
1 Y
Oma kokonaiskeskikulutus =x, ‘ ‘ Vertailukulutus =x, ‘

\/

| 100%-(c,/x,)"100% |

l

Oman kulutuksen ja vertailukulutuksen suhde. Kuinka monta
prosenttia oma kulutus on vertailukulutusta pienempi?

Kuva 32. Oman kulutuksen ja vertailukulutuksen suhteen muodostuminen.

Kuljettajat, joiden kulutus on pienempi kuin kunkin kuljettajan oma vertailukulutus saa-
vat suorituksestaan pisteitd kannustinjarjestelméssid. Vaihtoehtoisesti kuljettajista voitai-
siin palkita esimerkiksi tietty miard kuljettajia, joilla on paras suhdeluku. Palkittavien
mairin vakiinnuttaminen voisi kuitenkin johtaa turhaan kilpailutilanteeseen kuljettajien
kesken. Myo0s palkitsemisen kytkeminen suhteellisesti keskiméérdiseen suoritukseen voi
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atheuttaa ongelmia. Kannustavuuden kannalta ongelmaksi voi nousta se, ettd kuljettaji-
en tason noustessa my0s palkkioiden saavuttamiseksi vaadittava taso nousee. Saadak-
seen palkkion kuljettajan on parannettava suoritustaan suhteellisesti saman verran kuin
kuljettajat keskiméérin, mikd voi olla vaikeaa. LahtGtasoltaan heikompia, mutta suori-
tustaan parantavia kuljettajia palkitaan taloudellisuuden parantamisesta. Oman ja vertai-
lukulutuksen suhdetta verrataan edellisen mittauskauden vastaavaan ja suhteen paran-
tamisesta maksetaan palkkio. Jotkut kuljettajat voivat lannistua ja alkaa vastustaa jérjes-
telméa, mikéli eivit padse palkkioiden piiriin. Téllaiset kuljettajat voivat tehdd suurta
vahinkoa jérjestelmélle. Heihin tulisikin kiinnittdd erityistd huomiota jirjestelmissa.
Kuljettajan kanssa tulisi keskustella ja kysya taltd, mikd kannustaisi hdntid ajamaan ta-
loudellisesti. Keskustelun pohjalta kuljettaja voidaan ohjata esimerkiksi koulutukseen
tal hdnet voidaan huomioida muulla, hdnen omasta mielestddn motivoivalla tavalla.
Niihin erityisiin huomiointeihinkin tulisi yrityksessd sopia selkeét pelisddnnot.

5.4.3 Kuljettajan kuukausiraportti

Kuljettajille jaetaan kuukausittain ajotapa- ja kulutusraportti, josta on esimerkki kuvassa
33.

* KULUTUS- AJOTAPA- JA
Eglto.o.l'.s. MATKUSTAJAMAARASEURANTA

AJOTAPA- JA KULUTUSRAPORTTI, marraskuu 2006
Kuljettaja: 65

aikaryhma  ajojen matka kulutus vertailu- verailujoukko
lkm (km) (I/100km) kulutus (ajoja, km)

(1/100km)
Yhteensi 52 491 52.9 48.4
suunnittain ja aikaryhmittain
Rahola - Keskustori (2-aks.) Arki/litaruuhka 7 68 445 426 176/ 1718km
Arkiflitalikenne 4 39 45.4 36.6  69/675km
Annala - Pyynikintori (teli) Lauantai/Paiva 2 25 56.3 489 58/ 728km
Lauantai'lita 2 25 42.9 421 18/ 228km
Sunnuntai 5 B3 56.0 453  58/704km
Pyynikintari - Annala (teli) Lauantai/Paiva 2 25 57.8 51.9 60/761km
Lauantai'lita 2 26 482 483  28/32%m
Sunnuntai 5 64 56.1 51.0  61/774km
Keskustori - Janka (2-aks.) Arki/llitaruuhka 8 43 63.0 59.1 178/ 988km
Janka - Keskustori (2-aks.) Arki/litaruuhka 7 38 61.6 554 244/ 1328km
Arkiflitalikenne 1 5 62.4 486 82/ 448km
Keskustori - Rahola (2-aks.) Arki/litaruuhka 7 69 50.3 51.2 190/ 1861km

Kuva 33. Esimerkki kuukausiraportista (EC-Tools 2007).

Raportissa oman ja keskimiirdisen kulutuksen erot on esitetty véreilld, punainen véri
kertoo 5 % keskimédardistd suuremmasta ja vihred 5 % pienemmastéd kulutuksesta. Suun-
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ta- ja kellonaikakohtaisella tarkastelulla saadaan hyvin yksityiskohtaista tietoa kuljetta-
jasta. Kuljettajat kuitenkin ajavat useita eri suuntia paivittdin, jolloin raporteista voi ajan
myota tulla epakéytdnnollisen pitkid. Olennaisin tieto selvidd kuitenkin raportin ensim-
madiseltd riviltdi. Ryhmikohtaisista tiedoista voidaan etsid sddnnonmukaisuuksia, jotka
selittdvit ensimmaisen rivin tietoja. Kulutustiedon liséksi jérjestelmissd kerdtddn ajota-
patietoa, joka on ldhinna kulutusta selittdvad. Téllaisia tietoja ovat esimerkiksi keskino-

peus, jarrujen kaytto ja kierroslukualueiden kayttd. Nama tiedot liitetdén kuljettajarapor-
tin osaksi kuvan 34 tapaan.

OMA Auton

KULJETTAJA keskiarvo
keskinopeus (km/h) 29.6 31.0
jarrujenkayttd (kpl/100km) 623 529
ajankayitd, kierrokset yli 1450 (%) 22 % 15 %
ajankaytto, kierrokset yli 1660 (%) 5% 2 %

osuus ajasta tietylld kierroslukualueella
0% 0% 20% 0% 40% 50% 60% 0% B0% 90% 100 %

Oma 1 % 29 % 31 % 17 %
Paras 13 % 47 % 21 % G %
Keskiarvo 1 % 35 % 33 % 13%

|E| 625-833 O 535- 1042 @ 1042-1250 @ 1250-1458 @ 1455-1667 W 1667-1575 B 1875 |

Kuva 34. Esimerkki ajotaparaportista (EC-Tools 2007).

Ajotaparaportissa kuljettajan ajotapaa verrataan sen auton keskiarvoihin, jolla timd on
ajanut eniten kilometreji. Ajotapatiedot liitetddn kuljettajille jaettavaan kuukausiraport-
tiin. Ajotapatietoja ei kdytetd palkitsemisessa, mutta niistd ndhddén syitd kuljettajan
kulutuslukemille. Niihin syihin voidaan sitten kohdistetusti puuttua kehityskeskustelus-
sa tai kuljettajakoulutuksessa.

5.5 Palkitseminen

Palkitsemisen muotona TKL:n kannustinjirjestelméssi kiytetddn rahapalkkioita, jotka
maksetaan puolen vuoden vilein. Maksukausi on melko pitkd, jotta vihennetdén jérjes-
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telmén hallinnoinnista aiheutuvaa tyotaakkaa ja saadaan maksettavista palkkioista tun-
tuvan suuruisia. Mittauskausi on kuitenkin maksukautta lyhyempi. Kuljettajaraportteja
jarjestelmistd saadaan kuukausittain, jotta kuljettajat muistavat tulokseen johtaneet teki-
jét ja voivat paremmin seurata kehitystddn. Lyhyt mittauskausi mahdollistaa my0s esi-
miehille kuljettajien tiiviin seurannan ja esimerkiksi nopean koulutukseen ohjaamisen.
Palkkioita laskettaessa yhdistetddn jarjestelmén rakenteessa midritellyt pisteiden méé-
raytymisperusteet ja kelpoisuusehdot sekd kuljettajan tydsuoritus, jolloin kannustinjir-
jestelmistd muodostuu kuvan 35 kaltainen kokonaisuus.

\‘ Turvallisuus —

Palaute

Maaritetaan Paatetaa
tavoitteet mittarit

Pa; palkki
maaraytymisperusteet
ja kelpoisuusehdot \.

j Kelpoisuusehdot

Strategia

Maksimi-

palkkio Maaraytymisperusteet

Esimies kasittelee

tiedot \
W Kootaan Lasketaan

] _ Kerataan
Tyidsuoritus tietoa

> Palaute tiedot

W Seurantajarjestelma |
kasﬂte_l:ae (it Kelpoisuusehdot
Ajotapa tayttyvat
Polttoaineenkulutus
El Kylla
Tiedot Palkkiota ei Palkkio
edelliseltd k kset
mittauskaudelta 4
Palkkio-
raporiti
i
v
Kehitetis . ,Fala!"tf - / Kaydaan
toimintaa yritykselle / kehityske skustelu

Kuva 35. TKL:n kannustinjdrjestelmdn prosessi.

Kuljettajalle annetaan maksukauden péétyttyd palkkioraportti, josta selvidd palkkion
muodostumisen perusteet. Raportti on esitetty liitteessd 1. Palkkioraportti on kol-
misivuinen, jonka ensimmadiselld sivulla esitetddn yhteenveto kuljettajan menestymises-
td eri osa-alueilla. Yhteenvedossa on esitetty myos ldhtotilanne eli edellisen maksukau-
den pisteet, jotta kuljettajan kehittymistd voidaan samalla seurata. Yhteenvetosivulla
nikyvit myds kelpoisuusehdot ja niiden tdyttyminen. Laskennassa voi tulla eri osa-
alueille my0s negatiivisia tai yli maksimin olevia pisteitd. Nditd ei kuitenkaan oteta
huomioon, vaan negatiiviset arvot merkitddn yhteenvetosivulla nollaksi ja maksimin
ylittavit arvot maksimipisteiksi. Raportin toisella sivulla esitetdédn tarkempi erittely kul-
jettajan suorituksista ja pisteiden médrdytymisestd. Palkkioraportin kolmannella sivulla
ovat taloudellisuus- ja kehityspisteiden méadraytymiskuvaajat.
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Kuljettajan palkkioraportti ja kuukausittainen ajotapa- ja kulutusraportti tarjoavat hyvin
pohjan kuljettajan ja esimiehen vélisiin kehityskeskusteluihin. Kehityskeskusteluja tulisi
kdyda sdadnnollisesti, esimerkiksi vuosittain, jotta kuljettajan kehitystd voidaan aktiivi-
sesti seurata ja kehitystd tukea. Kehityskeskustelut ovat molemminpuolisen palautteen
antamisen paikkoja. Kuljettaja voi kehittdé ajotapaansa kehityskeskustelussa ja mahdol-
lisesti tdtd seuraavassa koulutuksessa saamiensa ohjeiden avulla. Yritys puolestaan voi
kehittdd kannustinjérjestelmadnsd, koulutustaan tai muuta yrityksen toimintaa kuljettaji-
en antaman palautteen perusteella.

5.6 Kayttoonoton aikataulu ja hyoty-kustannus -arvio

Kehitetty jirjestelmé voidaan ottaa kdyttoon vaiheittain kuvassa 36 esitetyn tavoiteaika-
taulun mukaisesti.

Toimenpiteet 2007 2008
245678910 1112123456789 10 1112

Jarjestelman jatkokehitys

Esimiesten koulutus

Tiedaotus kuljettajille

Laitteiden asennus

Tietojarjestelmatyd

Esimiesten koulutus

Kuljettajien koulutus

Wayttdkokeilu

Wayttdkokemusten purku

Ensimmaisten pallkioiden malksu

Kayttdonaotto

Kuva 36. TKL:n kannustinjdrjestelmdn kéyttéonoton tavoiteaikataulu.

Jarjestelmin jatkokehitys kestdd muutaman kuukauden. Jatkokehityksen aikana kehitet-
tyd jarjestelmid testataan todellisilla kuljettajien suoritustiedoilla, joita on keritty pro-
jektissa mukana olleilla 12 linja-autolla. Todellisiin suorituksiin perustuen péétetdin
varsinaisessa kokeilussa kéytettdvistd pisteiden maardytymisperusteista ja kelpoisuus-
ehdoista seki tietojen késittelytavoista. Myos jarjestelmén rahoituksesta tehdddn lopulli-
set paitokset. Kannustinjirjestelmén kayttoonotossa esimiesten rooli on hyvin tirked.
Esimiesten tulee osata vastata kuljettajien kysymyksiin kannustinjarjestelmén rakentei-
siin ja vaikutuksiin liittyen, jotta kuljettajat voivat luottaa jérjestelmiidn. Kayttoonotossa
tuleekin ldhted liikkeelle esimiesten koulutuksella, joka voisi tapahtua toukokuun 2007
aikana. Koulutuksen jilkeen kannustinjirjestelmin kéyttoonotosta tiedotetaan kuljetta-
jille esimiesten kautta ja esimerkiksi intranet-sivuston ja kuljettajille annettavan tiedot-
teen avulla. Kesin aikana aloitetaan seurantalaitteiden asennus kaikkiin linja-autoihin.
Samanaikaisesti asennuksen kanssa jérjestelmidd voidaan kehittdd edelleen seuranta-
autoista saatujen kokemusten ja kuljettajilta tulleen palautteen pohjalta. Tietojarjestel-
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mien vélisen automaattisen tiedonkulun ja jirjestelmédn toimivuuden varmistaminen
uusissa rahastuslaitteissa vaativat myds kehitystyotd. Tietojdrjestelmétyon ja laitteiden
asennuksien péétyttyd voidaan jérjestdd laaja koulutustilaisuus esimiehille ja kuljettajil-
le. Tilaisuudessa kidydddn kannustinjirjestelmé yksityiskohtaisesti ldpi ja osallistujille
jaetaan materiaalia ldhempé@é tutustumista varten. Jirjestelmé voitaisiin ottaa laajamit-
taiseen kayttokokeiluun vuoden 2008 alussa. Kesélld 2008 maksettaisiin kuljettajille
ensimmadiset kannustinpalkkiot ja kartoitettaisiin kuljettajien kokemuksia jérjestelmasta.
Kokemuksien pohjalta jarjestelmdd kehitetdén lopulliseen muotoonsa kayttoonottoa
varten. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole paittda jarjestelmin rakenteista ainakaan vuotta
pidemmaksi ajaksi. Kannustinjarjestelman kehittimisen tulee olla sdannollisté ja jatku-
vaa toimintaa. Kehittiminen voidaan organisoida esimerkiksi vuosittain kokoontuvan
tyoryhmin tehtdviksi. Tyoryhméén tulee kuulua edustajia yrityksen kaikilta organisaa-
tiotasoilta. Tydryhmaissd kdydddn lépi kannustinjirjestelméin toimivuus edellisen vuo-
den aikana ja pédétetddn jarjestelman rakenteista seuraavalle vuodelle.

5.6.1 Kustannukset

Kannustinjirjestelmédn kayttoonoton suurin kustannuserd muodostuu seurantalaitteiden
hankinnasta ja asennuksesta, koska asennukseen kiytetty aika on pois korjaamohenki-
l6kunnan muista toistd. Laitteiden asentamisen kustannukset kohdistuvat pddosin vuo-
delle 2007. Tamaén jdlkeen laitteita asennetaan hankittaviin uusiin autoihin. Seurantalait-
teiden kdytostd ja ylldpidosta aiheutuu jatkuvasti kustannuksia. Kannustinjdrjestelméssa
maksettavat palkkiot muodostavat puolestaan pddosan jérjestelmin kiyton kustannuk-
sista. Palkkioihin kuluvaa rahamiraa yritys voi sdddelld taloudellisen tilanteen mukaan.
Palkkioina voidaan myds jakaa kiinted osuus, esimerkiksi puolet, polttoaineenkulutuk-
sen pienenemisestd saaduista séédstoista.

Jarjestelman kdyttd vie jonkin verran esimiesten ty0aikaa. Jarjestelma voidaan kuitenkin
kytked Muistikortti-jarjestelmién, joten varsinaista lisdtyotd kannustinjirjestelméastd ei
juuri aiheudu, muutoin kuin kehityskeskustelujen ja niihin valmistautumisen myota.
Palkanlaskentaan kannustinjarjestelma aiheuttaa lisatyotd. Aiheutuneet lisdtyot voidaan
kohdistaa jérjestelmén hallinnoinnin kustannukseksi vuosittain. Kannustinjérjestelméan
kuuluu kiintedsti kuljettajien kouluttaminen tai ohjaaminen koulutukseen. Koulutuksia
on kuitenkin jirjestetty ennenkin ja jarjestelmén avulla koulutus voidaan kohdentaa pa-
remmin, joten koulutukset eivdt aiheuta lisétyotd tai -kustannuksia. Paremman kohdis-
tamisen vuoksi koulutuskustannukset voivat jopa laskea. Kadyttoonoton yhteydessi jér-
jestettivistd perehdyttimiskoulutuksista aiheutuu ylimddrdisid kustannuksia tydajan
kulumisen ja materiaalin teettimisen muodossa.
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5.6.2 Hyodyt

Kannustinjarjestelmin hyotyjd ovat huolto-, onnettomuus- ja polttoainekustannusten
aleneminen kuljettajien omaksuessa taloudellisen ajotavan. Polttoainekustannusten voi-
daan arvioida vdhenevin pitkélld aikavalilla 5-20 % nykytasosta. Huoltokustannuksissa
sddstd voi olla 2-6 % ja onnettomuuskustannuksissa 1040 % (Pyrrd 2006, s. 28-30;
Wilbers 2006). Sdistot ovat todenndkdisesti aluksi pienempid, mutta kasvavat kannus-
tinjirjestelmin alkaessa vaikuttaa. Jo pelkka tietoisuus seurantalaitteiden asennuksista
voi pudottaa polttoainekustannuksia vuoden 2007 aikana, eli ennen kannustinpalkkioi-
den maksua, arviolta 2-3 %. Kannustinjédrjestelméd auttaa liikennelaitosta myds saavut-
tamaan tilaajaorganisaation maksamien matkustajamédri- ja laatutasobonuksien ehdot.
Kannustinjdrjestelmdn osuuden maédrittdiminen bonuksien saavuttamisessa on vaikeaa,
mutta vaikutuksen voidaan arvioida olevan 1-10 %. Kannustinjarjestelmdn kdyttd voi
tuoda my0s episuoria hyotyja esimerkiksi kuljettajien sairaspoissaolojen ja vaihtuvuu-
den véhentymisen, TKL:n imagon parantumisen seki kaluston hankinnan ja sddtdmisen
parantumisen kautta. Ndiden hyotyjen rahallinen arviointi on kuitenkin vaikeaa.

Kannustinjirjestelmén kannattavuutta arvioitiin tekemaélld hyoty-kustannus -arvio kéyt-
tden kolmea erilaista arviota kunkin hyddyn maardstd. Kustannusten osalta palkkioiden
kustannukset sidottiin polttoaineenkulutuksen sdéstdihin, mutta muut kustannukset pi-
dettiin kiinteind. Laskentakorkona kéytettiin 6 % ja laskennan perusvuosi oli 2007. Las-
kenta suoritettiin vuoteen 2012 asti. Perusmallissa polttoainekustannusten arvioitiin
vihenevin pitkalld tdhtdimelld 10 %, huoltokustannusten 4 % ja onnettomuuskustannus-
ten 20 %. Tilaajien maksaman bonusten arvioitiin nousevan 5 %. Minimimallissa vas-
taavat arviot olivat 5 %, 2 %, 10 % ja 1 %. Optimistisessa arviossa puolestaan 15 %, 6
%, 33 % ja 10 %. Perusmallilla jarjestelmdn hydty-kustannus -suhde oli noin 1,6 ja ta-
kaisinmaksuaika noin vuosi ja 11 kuukautta. Minimimallilla vastaavat olivat 1,0 ja 4
vuotta 8 kuukautta, optimistisessa arviossa puolestaan 2,1 ja vuosi.

Hyoty-kustannus -arvion pohjalta kannustinjirjestelméinvestointia voidaan pitdd kan-
nattavana sijoituksena, johon liittyy pienehkoé taloudellinen riski. Minimimalli kuvaa
tilannetta, jossa kannustinjdrjestelmin kdyttdonotto epdonnistuu ja sddstojd saadaan
ldhinnd seurannan ja koulutuksen vaikutuksesta. Perusmallin kuvaamassa tilanteessa
jarjestelmin kéyttoonotto onnistuu hyvin ja pddosa kuljettajista alkaa parantaa suorituk-
siaan palkkioiden toivossa. Optimistisen arvion toteutuessa kuljettajat alkavat kilpailla
keskendidn positiivisessa hengessa ja kannustavat toisiaan parempiin suorituksiin. Jérjes-
telmén hyotyjen arvioimiseen liittyy melko paljon epdvarmuutta, koska vastaavien jar-
jestelmien vaikutuksista ei ole julkaistu juurikaan tutkimustuloksia. Taloudellisen ajota-
van koulutusten vaikutuksia on kuitenkin tutkittu useissa tutkimuksissa ja kannustinjar-
jestelmin kayton voidaan olettaa tehostavan niitd vaikutuksia.
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5.7 Kehitystyon arviointi

Kannustinjarjestelmin kehitysty6td Tampereen kaupungin liikennelaitoksessa voidaan

arvioida taulukossa 2 esitetyn tarkistuslistan avulla.

Taulukko 2. Kannustinjdrjestelmdn kehittimisen tarkistuslista

Tehtavat Toteuttaja TKL
Nykytilanteen ylin johto tai
kartoitus Jarjestelman tarpeellisuuden selvittdminen vastuuhenkilé | El
ylin johto tai
Henkil6stén odotusten selvittdminen vastuuhenkilé | El
ylin johto tai
Muiden yritysten kokemusten kartoittaminen vastuuhenkild | OK
Organisointi Vastuuhenkilén nimeaminen ylin johto OK
Tyoéryhman kokoaminen vastuuhenkild | OK
Yrityksen sisaisen tiedotussuunnitelman laatiminen tydéryhma El
Alustavan aikataulun ja kustannusarvion laatiminen vastuuhenkild | OK
Strategia Palkitsemisstrategian maéarittdminen yritysstrategian pohjalta ylin johto El
ylin johto ja
Tavoitteet Jarjestelman tavoitteiden maarittdminen strategioiden pohjalta | vastuuhenkilé | OK
Kannustinpalkkioiden rahoitustavasta ja rahoituksen suuruu-
Rahoitus desta paattaminen alustavasti ylin johto El
Rakenne Jarjestelman kohderyhman/kohderyhmien maarittdminen tyéryhma OK
Mittareiden maarittdminen strategian ja tavoitteiden pohjalta tyéryhma OK
Tulosnormien maarittdminen mittareille tydéryhma -->
Osa- ja maaraaikaisten seka uusien tydntekijéiden aseman
maarittdminen tyéryhma ->
Mittareiden painoarvojen maarittdminen tyéryhma OK
Mittaus- ja maksukausien pituuden maarittaminen tydryhma -->
Mittauksen kaytanndn toteutustavoista paattdminen tydéryhma OK
tydéryhma ja
Palkitsemisen muodosta ja suuruudesta paattdminen ylin johto -->
Palkitsemisen maaraytymisperusteiden maarittdminen tyéryhma -->
Tukiprosessien (raportointi, koulutus, palaute) maarittaminen tydryhma -->
Yrityksen ulkopuolisen tiedotussuunnitelman laatiminen tydryhma ?
Kayttdonottoaikataulun ja kustannusarvion laatiminen vastuuhenkild | OK
Kayttoonotto Lopullisen paatoksen tekeminen kayttéonotosta ylin johto ?
ylin johto ja
Esimiesten kouluttaminen vastuuhenkilo | ?
ylin johto,
vastuuhenkild
Tyobntekijéiden kouluttaminen ja esimiehet | ?
Kayttokokeilun toteuttaminen tydryhma ?
tydryhma ja
Jarjestelman kehittdminen kayttékokeilun pohjalta esimiehet ?
Jérjestelman kayttéénotto tyéryhma ?
Kehittaminen ja
yllapito Seurantatyéryhman organisointi ylin johto ?
Saanndllisten kehitystoimenpiteiden tekeminen tyéryhma ?
ylin johto ja
Jarjestelman muuttamisen saantdjen laatiminen tydryhma ?
ylin johto ja
Jarjestelman vaikutusten seuraaminen tydryhma ?

OK-=tehty, El=ei tehty, -->=tyd kaynnissa, ?=ei tietoa
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Teorian pohjalta tarkasteltuna kannustinjirjestelmén kehittdminen on onnistunut melko
hyvin. Kehittdmisen alkupéén tehtdvistd useat ovat kuitenkin jadneet tekeméttd. Tama ei
estd kannustinjirjestelmédn kehittdmistd, mutta tehtdvien hoitaminen olisi selkeyttinyt
jarjestelmin kehittdmistd. Useisiin alkupédén paatoksiin on jouduttu tai joudutaan otta-
maan kantaa kehittimisen my6hemmissd vaiheissa. Monia jérjestelmidn rakenteeseen
liittyvid asioita joudutaan pohtimaan useaan kertaan kehitystyon aikana. Niihin palataan
myo6s kdyttoonoton jdlkeen, kun niitd tarkastellaan kdyttokokemuksien pohjalta. Jérjes-
telmén kayttoonottoon ja jatkokehitykseen liittyvit tehtidvét ovat asioita, joihin liittyvia
padtoksid tehdéddn litkennelaitoksen osalta tulevaisuudessa.

Kannustinjdrjestelmdn kdyttoonotosta tehty SWOT-analyysi on esitetty kuvassa 37.

Vahvuudet Heikkoudet

+ Halu parantaa henkiléston tyd hywvinvointia + Organisaatio kokenut suuria muutoksia, joihin

+ Halu kehittaa tulospalkiausta sopeutuminen edelleen kaynnissa

+ Tulospalkkausasioita pohdittu aiemminkin : A|emm|5ta tulosp_alkkausuarJeste|m|5ta el
huonoja kokemuksia
+ Kehitystydn organisointi ohjausryhmaan, jossa

edustajia eri henkilostoryhmista + Mykyisen rahastusjarjestelman tekniset ongelmat

kuljettajatunnistuksessa
+ Kuljettajan suoritukseen vaikuttavia tekijdita on

pohdittu monipuolisesti + uden rahastusjarjestelman toiminnot eivat viela

selvilla

SRl Szl Ela el ot + Polttoaineenkulutuksen kuljettajakohtainen vertailu

+ Mittareita on sopiva maara on wvaistamatta melko monimutkaista

+ Halu hyddyntaa tieto- ja viestintatekniikkaa

Mahdollisuudet Uhat

+ Seka yrityksen etta kuljsttajien taloudellinen hydty + Kuljettajat eivat ymmarra palkkioiden perusteita tai

T koe jarestelmad oikeudenmukaiseksi
+ Imagohydtyja yritykselle
« Kuliettaian tohan uutta sisalios + Tiedotus ja koulutus jaavat riittamattomiksi ja
Jetiajan by kuljettajien mielipiteita el kuunnella
+ Kuljettajien vaihtuvuus wahenee ja uusien . . o - ik
e i + Johto ja esimiehet eivat sitoudu jarjestelmasn
kuljettajien saaminen helpottuu
* Kuljettajia koulutetaan yksildllisten suunnitelmien PRI N2 Lk e s
mukaan + Jarjestelman vaikutuksia ei seurata ja jarjestelmas

+ Seurantadataa hyodynnetaan kaluston CILEEICRINEIN

hankinnassa ja saatamisessa seka linjojen + Kannustinpalklkioihin ei osoiteta rahoitusta

SUuEllEes « Tekniikka ei toimi tai sen kéyttd on liian tydlasta

Kuva 37. TKL:n kannustinjdrjestelmdn kdayttoonoton SWOT-analyysi.

TKL:n vahvuudet kannustinjirjestelmin kayttdonotossa liittyvit hyvin toteutettuun ke-
hitysty6hon ja yrityksen haluun kehittdd henkildstodén ja teknisten ratkaisujen hyddyn-
tamistd. Heikkoudet puolestaan liittyvdt ldhinnd muutosten ja aiempien kokemusten
aiheuttamaan muutosvastarintaan sekd kehitystydssd kohdattuihin teknisiin ongelmiin.
Uhat keskittyvat kayttdonottoprosessin eri osa-alueilla epdonnistumisen seurauksiin.
Mahdollisuuksia ovat puolestaan onnistuneen kdyttdonoton ja kdyton positiiviset vaiku-
tukset kuljettajille ja yritykselle kokonaisuutena.
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6. Paatelmat

Polttoaineenkulutus on kuljetusyritysten toiseksi suurin kustannustekija. Kuitenkaan
polttoaineenkulutuksen vihentdmisti ei alan yrityksissd ole menneind vuosina juurikaan
suunniteltu tai toteutettu. Polttoaineen hinnan viimeaikainen nousu pakottaa yritykset
toimenpiteisiin, mutta tilanne ei ole yrityksille helppo. Kustannusten nousu heikentda
yritysten kannattavuutta, mutta polttoaineenkulutuksen véhentdmisen keinot aiheuttavat
valittdmia kustannuksia, hyotyjen tullessa esiin pidemmalld aikavalilla.

Polttoaineenkulutuksen ja titd kautta paidstojen, etenkin hiilidioksidipddstojen, vdhen-
tdminen on kuitenkin valttdmitontd. Maailmanlaajuisesti Kioton ilmastosopimus ja Eu-
roopan laajuisesti EU:n alati tiukentuvat direktiivit vaikuttavat Suomen lainsdddantoon
ja sitd kautta kuljetusyritysten toimintaan. Esimerkiksi vaihtoehtoisia polttoaineita tuo-
daan markkinoille lainsddddnndn voimin, samoin uusien myytdvien ajoneuvojen tulee
tayttdd padstonormit.

Lainsddddnnon tiukentumisen ja ympéristoarvojen korostumisen myotd uusien teknolo-
gioiden kehittdiminen ja kaupallistuminen tulevat nopeutumaan. Hybridi- ja polttoken-
noautot eivit vield ole kuljetusyritysten arkipdivad, mutta etenkin hybridiautot ovat vah-
vasti tulossa markkinoille. Vaihtoehtoiset polttoaineet ovat osalle kuljetusyrityksid jo
luonnollinen osa toimintaa ja niiden yleistyminen on vahvasti kdynnissi. Yritysten tu-
lisikin seurata tarkasti tekniikan kehittymistd. Kuljetusyrityksen imagon kannalta ympé-
ristoystavéllisyys on noussut ja tulee varmasti my0s tulevaisuudessa nousemaan yha
tarkedmpéén asemaan.

Yrityksen tuloksen kannalta polttoaineenkulutusta vihentévien toimenpiteiden toteutus
on kannattavaa liiketoimintaa. Polttoaineenkulutusta voidaan pienentdd merkittavasti
hyvinkin halvoilla ja pienilld seikoilla. Esimerkiksi kuorma-autoon asennettava il-
manohjain pienentdd polttoaineenkulutusta maantienopeuksissa 4-8 %. Moottoreissa,
perdvaunuissa, renkaissa ja monissa muissa ajoneuvon osissa on merkittdvid eroja polt-
toaineenkulutuksessa eri valmistajien tuotteiden kesken. Vaivanndko tuotteiden vertai-
lussa palkitaan varmasti pienempiné polttoainekuluina.

Taloudellisen ajotavan konsepti on pienistd asioista muodostuva kokonaisuus, jolla on
suuri vaikutus polttoaineenkulutukseen. Tarkoituksenmukaisella ajoneuvon valinnalla,
sdaannollisilld huolloilla, ilmanohjaimen sditdmiselld kuorman mukaan, renkaiden il-
manpaineen tarkastamisilla ja ajoreitin suunnittelulla voidaan pienentéé polttoaineenku-
lutusta, parantaa turvallisuutta ja tehostaa yrityksen toimintaa. Uusin tekniikka ajotieto-
koneiden ja satelliittipaikannuksen muodossa helpottaa esimerkiksi huoltojen suunnitte-
lua ja mahdollistaa reaaliaikaisen reitinohjauksen. Seurantajérjestelmien avulla huomion
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seurantajirjestelmét ole suuri rasite kuljetusyrityksen taloudelle. Nykyddn uusissa au-
toissa seurantajirjestelmaét alkavat olla vakiovarusteita.

Ajoneuvojen seurantajirjestelmistd saatavaa tietoa voidaan hyddyntdd myos taloudelli-
sen ajotavan ohjauksessa ja koulutuksessa. Kuljettaja voi ajotavallaan vaikuttaa merkit-
tavisti polttoaineenkulutukseen, ero taloudellisesti ja epitaloudellisesti ajavan kuljetta-
jan polttoaineenkulutuksessa voi olla yli 30 %. Taloudellisen ajotavan koulutus on
osoittanut tehonsa osana kuljetusyrityksen toimintaa. Kurssiin sijoitettu pddoma palau-
tuu yritykselle polttoaineenkulutuksen pienentymisend tyypillisesti alle vuodessa. Kou-
lutuksen tehoa voidaan edelleen parantaa sdénnoélliselld ajotavan seurannalla ja palaut-
teen antamisella. Yksi palautteen antamisen muoto on ajotapaan sidottu palkanosa eli
kannustinpalkkio. Polttoaineenkulutuksen pienentymisestd kertyneistd sddstoistd osa
voidaan palauttaa kuljettajalle kannustinpalkkiona, joka motivoi kuljettajaa yhd talou-
dellisempaan ajoon. Kannustinjirjestelmien kadyton esteend on ollut kuljettajakohtaisen
ajotapatiedon vaikea saanti ja toisaalta kuljettajien heikko vertailtavuus vaihtelevien
ajo-olosuhteiden myo6td. Tekniikka antaa kuitenkin mahdollisuudet kuljettajien oikeu-
denmukaiseen vertailuun ja kannustinjarjestelman kehittimiseen.

6.1 Kuljettajien kannustinjarjestelman kehittaminen

Kannustinjirjestelmén tarkoitus on viestid yrityksen arvoja ja strategiaa tyontekijoille
sekd ohjata nédiden tyOsuorituksia haluttuun suuntaan rahallisia tai muita kannustimia
motivointikeinoina kéyttden. Kuljettajien kannustinjirjestelmén kehittdmisen ja kdyton
prosessi on esitetty liitteessd 2. Liitteeseen 3 on puolestaan koottu kysymyksid kannus-
tinjarjestelmin kehitystyon tueksi ja liitteessé 4 on esitetty kannustinjirjestelmin kehit-
tamiseen liittyvien tehtdvien tarkistuslista. Kuljettajien kannustinjérjestelmén kehittdmi-
nen ldhtee liikkeelle kuljetusyrityksen arvojen ja strategisten tavoitteiden mééarittelylla.
Kuljetusyrityksen péédtehtidva on kuljettaa tavara tai ihminen paikasta toiseen. Menesty-
dkseen kuljetusyrityksen on tuotettava palvelu turvallisesti, oikealla palvelutasolla ja
palvelutasoon ndhden mahdollisimman alhaisin kustannuksin. Kuljetusyrityksen strate-
gisia tavoitteita voidaankin katsoa olevan turvallisuus, hyva palvelu ja kustannustehok-
kuus. Niiden lisdksi ympdristdarvojen vaikutus yrityksen imagoon ndyttdd jatkuvasti
kasvavan. Namai kaikki tavoitteet ovat saavutettavissa taloudellisen ajotavan omaksumi-
sella, jota voidaan edesauttaa kannustinjérjestelmalla.

Kannustinjdrjestelmén tavoitteiden médrittely on erittdin tdrkedd. Tavoitteet tulee johtaa
yrityksen arvoista ja strategisista tavoitteista. Kannustinjdrjestelmdlld voidaan esimer-
kiksi pyrkid juurruttamaan taloudellinen ajotapa kuljettajien toimintaan, alentamaan
kustannuksia, lisddmaién kuljettajien tyon haasteellisuutta ja mielekkyyttd sekd paranta-
maan tydantajakuvaa, asiakaspalvelua tai turvallisuutta. Kannustinjérjestelmén tavoit-
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teista ja rahoituksesta pddttiminen ovat yrityksen ylimmén johdon vastuulla olevia teh-
tavid.

Jarjestelman rakentaminen vaatii taloudellista panostusta vahintddnkin kdytetyn tydajan
muodossa. Jarjestelmén vuoksi voidaan myds joutua investoimaan esimerkiksi seuranta-
jarjestelmiin ja koulutuksiin. Jarjestelmén rahoitus voi kuljetusyritysten tiukassa talou-
dellisessa tilanteessa olla haasteellinen tehtdvé. Onnistunut kannustinjirjestelméa maksaa
kuitenkin itsensd varsin nopeasti takaisin alentuneiden polttoaine-, onnettomuus-, huol-
to- ja vakuutuskustannusten muodossa. Jérjestelma voidaan rahoittaa kokonaan kerty-
neilld sédstoilld, budjetoidulla rahalla tai ndiden erilaisilla yhdistelmilla.

Tavoitteiden madrittdmisen jilkeen voidaan kehittdd kannustinjirjestelmén rakenteet,
joiden avulla tavoitteet saavutetaan. Rakenteiden kehittdminen tulee tehda yhteistydssa
yrityksen eri organisaatiotasojen, johdon, esimiesten ja tyontekijoiden, kanssa ja organi-
soida erillisen tyoryhmén tehtdvéksi. Kannustinjirjestelmén kohderyhméni voi olla
koko yrityksen henkilosto, pelkéstidén kuljettajat tai vain osa kuljettajista. Jarjestelmésta
voidaan esimerkiksi jittdd pois osa-aikaiset tai erilaisia ajoja ajavat kuljettajat tai tehda
ndille oma jirjestelmd. Kohderyhmén tyotehtavit méarittavit yhdessé jarjestelmén ta-
voitteiden kanssa ne asiat, joita jirjestelmissd mitataan. Kuljettajien tyOsuorituksen
luonnollisia mittareita ovat esimerkiksi polttoaineenkulutus, asiakaspalaute ja liikenne-
vahingot. Kannustinjdrjestelméin ei ole tarkoitus olla raha-automaatti, josta jokainen
tyontekijd saa rahaa, koska tilloin jérjestelmidn kannustavuus katoaa. Tdmén vuoksi
valituille mittareille on mééritettdva tulosnormit, jotka pitdd saavuttaa péddstikseen jéir-
jestelmén piiriin. My0ds mittauskauden ja palkkioiden maksukauden pituus vaikuttavat
jérjestelmin kannustavuuteen. Pitkét, esimerkiksi vuoden mittaiset, mittaus- ja maksu-
kaudet tekevit palkkioista tuntuvan suuruisia eikd hallinnointi vie paljon aikaa. Kannus-
tevaikutus voi kuitenkin jadda pieneksi, kun yhteys tydsuorituksen ja palkkion vélilld ei
ole yhtid selked kuin lyhyissé, esimerkiksi kuukauden mittaisissa, mittaus- ja maksukau-
sissa, joissa taas palkkiot jadvit pienemmiksi ja hallinnointi teettdd enemmaén tyoté. Pit-
ki mittauskausi aiheuttaa ongelmia kannustavuudessa myos tilanteissa, joissa kuljettaja
putoaa heti mittauskauden alussa pois jérjestelmin piiristd. Mittaus- ja maksukausien ei
tarvitse olla samanpituisia. Kuljetusyritykseen sopiva maksukauden pituus on esimer-
kiksi kolme kuukautta ja mittauskauden kuukausi.

Mittauksen toteutus on ollut kuljetusyritysten kannustinjirjestelmien suurin haaste,
etenkin polttoaineenkulutuksen mittauksen osalta. Turvallisuutta ja asiakaspalvelua voi-
daan kylld mitata ilman uusia seurantajirjestelmid. Seurantajirjestelmaét ja tietojdrjes-
telmét kuitenkin mahdollistavat kuljettajan tyOsuorituksen yksityiskohtaisen mittaami-
sen ja voivat tuoda lisdarvoa my0s turvallisuuden ja asiakaspalvelun mittaamiseen. Seu-
rantajarjestelmillad keratyistd tiedoista voidaan etsid tunnuslukuja, joiden avulla kuljetta-
jien suorituksia voidaan vertailla keskenédén kuljettajan toiminnasta riippumattomista ja
vaihtelua aiheuttavista tekijoistd huolimatta. Téaydellisesti vertailukelpoisia kuljettajien
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yksittdiset ajot eivit ole, mutta riittdvddn vertailukelpoisuuteen padstdan tyosuorituksia
esimerkiksi ajankohdan, ajoneuvon ja tien ominaisuuksien mukaan ryhmittelemalla.

Kannustinjirjestelméssd kaytettavit palkitsemistavat voivat olla hyvin monipuolisia.
Térkein palkitsemisen muoto on luonnollisesti rahapalkkio, mutta muitakin palkitsemi-
sen muotoja, kuten vuoden kuljettaja -tunnustuksia, voidaan kayttda. Palkitsemisen suu-
ruus ja palkkioiden muodostuminen ovat yrityskohtaisesti padtettdvid asioita ja ne voi-
vat vaihdella myds vuosittain. Muodostumisperusteiden tulee joka tapauksessa olla sel-
keitd ja ymmarrettivid ja palkkioiden suuruudeltaan tavoittelemisen arvoisia.

Kannustinjarjestelmin kéyttoonotto on hyvin merkittivd vaihe sen onnistumisen kan-
nalta. Kéyttoonotossa korostuu esimiesten perusteellinen koulutus. Esimiesten tdytyy
ymmartid jarjestelmin tavoitteet ja rakenne, jotta he voivat vastata kuljettajien kysy-
myksiin selkedsti. Hyvikin jirjestelmé voi epdonnistua epdselvin tiedottamisen ja kou-
lutuksen puutteen vuoksi. Kédyttoonotto voidaan tehdd myds vaiheittain erilaisten kokei-
lujen avulla, jolloin jérjestelmédd voidaan muokata kokemusten perusteella ennen laajaa
kayttéonottoa.

Kéayttoonotettua jarjestelmid tulee hyddyntdd kaikin tavoin. Palkitsemisen lisdksi kan-
nustinjdrjestelmin hyddyntdmiseen kuuluu kuljettajien ohjaaminen ja kouluttaminen
esimerkiksi kehityskeskustelujen ja taloudellisen ajon kurssien muodossa. Yritys voi
hyodyntédé jarjestelméstd saatavia tietoja esimerkiksi kuljetusten suunnittelussa, kalus-
ton hankinnassa, huoltojen suunnittelussa tai kuljetusten hinnoittelussa. Jérjestelmén
tehokas hyodyntaminen edellyttdd avointa palautteen antamista yrityksessd. Palautteen
el pidd jadda vain yksipuoliseksi palkkion maksamiseksi tai maksamatta jattimiseksi
kuljettajan suorituksen mukaan. Kuljettajien antamaa palautetta tulee kuunnella ja tar-
peen mukaan jarjestelmad tai muita yrityksen rakenteita tai toimintatapoja kehittdé pa-
lautteen pohjalta. Kannustinjérjestelmi voi my0s parantaa yrityksen imagoa ja houkut-
televuutta tyomarkkinoilla ja asiakkaiden keskuudessa. Kuljetusalaa pidetddan jokseen-
kin perinteisend, ja uusien kuljettajien saaminen voi olla vaikeaa. Kannustinpalkkaus
tarjoaa uusia haasteita kuljettajille, mikéd parantaa tyon houkuttelevuutta ja tyossaviihty-
vyyttd. Kuljetusasiakkaiden nikdkulmasta kannustinjirjestelmad viestittdd yrityksen ole-
van kehittyvd ja henkildston ja ympériston hyvinvointiin panostava. Téllaiset seikat
tekevit yrityksestd houkuttelevamman yhteistyokumppanin.

6.2 Tutkimuksen tarkastelu ja suositukset

Tutkimuksen toteutus eteni péddosin suunnitelmien mukaisesti. Ennakko-odotuksista
poiketen kuljetusyrityksilld ei juuri ollut kdytossd kannustinjirjestelmié, eikd kohdeyri-
tyksessd toteutetun kaltaisesta jarjestelmastd 10ytynyt esimerkkejd. Kuljetusyritysten
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kannustinjédrjestelmien kiyttokokemusten 16ytdmisen vaikeus johtuu varmasti osaltaan
yritysten haluttomuudesta paljastaa tarkkoja tietoja jarjestelmistiin. Jarjestelmien katso-
taan tuovan yritykselle kilpailuetua, eiki tietoja haluta jakaa kilpailijoille. Kannustinjar-
jestelmit onnistuvat kuitenkin parhaiten alusta saakka yrityskohtaisesti kehitettyina,
joten téssd mielesséd pelko kilpailuedun menettdmisesté jirjestelmén kopioimisen kautta
on turha. Kuljetusyritykset voisivat avoimemmin kertoa jirjestelmistddn, jotta yritykset
voisivat verrata kdytantojadn. Téllainen toiminta auttaisi koko toimialaa kehittimaan
toimintaansa energiatechokkaampaan ja taloudellisempaan suuntaan. Kayttékokemusten
vertailupohjan laajentamiseksi olisi tarpeen tehdd kattava tutkimus kannustinjérjestel-
mien kaytostd. Tutkimuksessa tulisi perehtyd myos ulkomaisiin kdytintoihin. Koke-
muksia tulisi my0s kerdta tdssd tutkimuksessa kehitetyn jarjestelmin kaytosta.

Kuljetusten tilaajien tulisi aiempaa paremmin huomioida kuljetusyritysten, etenkin pien-
ten yritysten, tarpeet seurantajdrjestelmien kehittdmisessd. Tilaajat edellyttdvét usein
yrityksiltd seurantajirjestelmien kayttdd, mutta hyddyntivit vain osaa niiden tarjoamista
mahdollisuuksista. Seurantajérjestelmien kédytto kuljetusyrityksen tarpeisiin esimerkiksi
kannustinjérjestelméssd tarjoaa myds tilaajaa hyodyttivdd informaatiota esimerkiksi
kuljetusten energiatehokkuudesta ja turvallisuudesta.

Julkisen sektorin ja kuljetusalan jirjestdjen tulisi ottaa nykyistd maératietoisempi ote
ympdristoystivillisemmin liikenteen kehittimisessd. Kansainvéliset ilmastosopimukset
sekd huoli ilmastonmuutoksesta ja energian riittdvyydestd kertovat jatkuvasti muutok-
sen tarpeellisuudesta. Julkisen sektorin tulisi kannustaa kuljetusyrityksid ja yksittdisid
kansalaisia energiataloudellisten ajoneuvojen, vaihtoehtoisten energialdhteiden ja uusien
tekniikoiden tutkimiseen, kehittdmiseen ja kdyttdonottoon esimerkiksi verotusratkaisuil-
la ja investointiavustuksilla. Kuljetusalan liittojen tulisi jakaa tietoa energiatehokkuu-
desta ja alan parhaista kdytdnnoista.

Energiankulutuksen vdhentdmisen ja energiatehokkuuden parantamiseksi tehtdvien toi-
menpiteiden taustalla tulee olla kuljetusalan pitkdjénteinen ja tuloksellinen tutkimus-
toiminta, josta HDEnergia- ja RASTU-hankkeet ovat hyvid esimerkkeji. Seurantajérjes-
telmien hyodyntdmiseen liittyvdd tutkimusta tulisi myos laajentaa niin kuljetusalalla
kuin henkiloliikenteessdkin. Seurantajérjestelmistd saatavan ajotapatiedon hyddyntédmis-
td tulisi tutkia esimerkiksi vakuutusmaksujen ja ajoneuvoverotuksen muodostumisessa.
Tutkimusten tuloksista tulee tiedottaa alan toimijoille ja ne tulee siirtdd myos kuljetus-
alan koulutukseen.
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Kuljettajien palkkioraportti

Palkkiolaskelma

Herkild:
Tiedot ajalta:

Halle Kuljettajs

LIITE 1 (1/3)

1.1.2006-31 12,2006

Kelpoisuus ehdot

2006 Raja-arnvo K elpoisuus
Tyotunnit (h) 1432 1300 QK
Tyissioloprosentti (%) a4 % 85 % Ok
Swilisyysvahingat (kpl) 0 0 o] 4
Switomyysvahingot {kpl) 1] = (8.4
Vahingot bussissa (kpl) 3 B QK
Kirjallinen varoitus (kpl) 0 0 OH
Oma kulutus alle vertailukulutulesen (%) 6,50 % 5% 0] 4
Palkkion muodostuminen
Maksimi 2006 2005
Palautepisteet 30 19 12
Turvallisuuspisteet 20 15 15
Ajotavan taloudellisuuspisteet 40 18,13 13,28
Taloudellis uuden kehityspisteet 10 303 2,50
Pisteet yhteensa 100 59,16 4278
Pisteen arvo (€) 15 € 15,00 €] 1500
Palkkio (€) 1500 € 827,43 €| c4153¢




Palautepisteet

Mak simipistest a0
Vaikutus (p) Maara (kpl)  Pistest
Lihtitaso 20
Myohiastyminen -5 1 1
Huomautus -3 1 -3
Muistulus -5 1 1
P o=sitiivinen palaute 2 1 2
Yhteensa 19
Turvallisuuspisteet
|Mak simipiztest 20
Vaikutus (p) Maara (kpl)  Pisteet
|Lihtdtaso 30
Vahingat bussissa -3 3 -15
Yhteensa 15
Taloudellis uuspisteet
Taloudellizuuden mak simipistest 40
K ehityk=en mak simipigest 10
2006 2005
|Orma kudurbus (140 0kamg 42,5 439
Vertailukulutus (14 00km) 45,6 462
|oma kulutus alle vertailuk ulutuksen (9% BE0% 493%
Taloudellis uuspisteet 1813 1328
Suhteen kehitys (F-vk=) 1,82 15
Kehityspisteet 303 280
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Taloudellis uuspisteiden maarittaminen

Oman ja vertailuk ulut uksen suhde (96) pistest |Hu|makermin: 266 67 Yakio: 0,00
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Kysymyksia kannustinjarjestelman kehitystyon tueksi

Strategia

Mitka ovat yritylksemme arvot ja strategiset tavoitteet? Turvallisuus, asiakaspalvelu, ymparistdystavallisyys,
tehaokkuus. 7

¥

Rahoitus

Kuinka rahoitamme jarjestelman? Kertyneilld saastéilla, kiintealld rahasummalla, yrityksen tuloksen mukaan™?

L]

Tavoitteet

Mita tavoittelemme jarjestelmalla? Tydnantajakuvan parantaminen, kustannusten alentaminen, Kilpailukyswyn
parantaminen, turvallisuuden parantaminen, asiakaspalvelun parantaminen, taloudellisen ajotavan
kehittAminen. .7

¥

Rakenne
Kohderyhma: Keita jariestelma koskee? Kuljettajat, osa-aikaiset, esimiehet, johto. 7
Mittarit: Mita mitataan ja mitka niiden painoarvot ovat? Turvallisuus, palvelu, kulutus. .. ?
Tuloshnormit: Millainen tydsuoritus on palkitsemisen arvoinen?
Mittaus- ja maksukausi: Kuinka usein tydntekijdiden sucritusta tarkastellaan ja pallkioita maksetaan®
Mittauksen toteutus: Kuinka mittaus kaytannossa toteutetaan?

Palkitseminen: Milla perusteella ja miten palkitaan? Kaytetaankd muita palkitsemisen keinoja kuin rahaa?
Kuinka suuria palkkiot ovat?

v
Koulutus ja kayttd

Jirjestelman kayttéonotto: Kuinka jarjestelman kayttddnotosta viestitaan ja tyontekijoita koulutetaan?

Suoritusten parantaminen: kuinka jarjestelman tietoja kaytetaan tyéntekijdiden suoritusten parantamiseksi?
v
Palaute

Miten tyGntekijdille annetaan palautetta sucrituksestaan? Miten tydntekijat voivat antaa palautetta
jarestelmasta? Miten annettua ja saatua palautetta hyddynnetaan?
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Kannustinjarjestelman kehittamisen tarkistuslista

Tehtavit

Toteuttaja

Nykytilanteen
kartoitus

Jarjestelman tarpeellisuuden selvittaminen
Henkil6ston odotusten selvittaminen

Muiden yritysten kokemusten kartoittaminen

ylin johto tai vastuu-
henkild
ylin johto tai vastuu-
henkild
ylin johto tai vastuu-
henkil

Organisointi | Vastuuhenkildn nimeaminen ylin johto
Tyéryhman kokoaminen vastuuhenkil®
Yrityksen sisadisen tiedotussuunnitelman laatiminen tyéryhma
Alustavan aikataulun ja kustannusarvion laatiminen vastuuhenkild

Strategia Palkitsemisstrategian maarittdminen yritysstrategian pohjalta ylin johto

Tavoitteet Jarjestelman tavoitteiden maarittdminen strategioiden pohjalta | ylin johto ja tydryhma
Rahoitustavasta ja rahoituksen suuruudesta paattaminen alus-

Rahoitus tavasti ylin johto

Rakenne Jarjestelman kohderyhman/kohderyhmien maarittaminen tyéryhma
Mittareiden maarittdminen strategian ja tavoitteiden pohjalta tyéryhma
Tulosnormien maarittdminen mittareille tyéryhma
Osa- ja maaraaikaisten ja uusien tydntekijdiden aseman maa-
rittdminen tybryhma
Mittareiden painoarvojen maarittaminen tyéryhma
Mittaus- ja maksukausien pituuden maarittdminen tyéryhma
Mittauksen kaytannon toteutustavoista paattdminen tyéryhma
Palkitsemisen muodosta ja suuruudesta paattaminen tyéryhma ja ylin johto
Palkitsemisen maaraytymisperusteiden maarittdminen tyéryhma
Tukiprosessien (raportointi, koulutus, palaute) maarittaminen tyéryhma
Yrityksen ulkopuolisen tiedotussuunnitelman laatiminen tyéryhma
Kayttddnottoaikataulun ja kustannusarvion laatiminen vastuuhenkil®

Kayttoonotto | Lopullisen paatoksen tekeminen kayttoonotosta ylin johto

Esimiesten kouluttaminen

Tyontekijoiden kouluttaminen

Kayttokokeilun toteuttaminen

Jarjestelman kehittdminen kayttokokeilun pohjalta
Jarjestelman kayttddnotto

ylin johto ja vastuu-
henkild

ylin johto, vastuuhen-
kilo ja esimiehet
tydéryhma

tydryhma ja esimiehet
tyéryhma

Kehittaminen
ja yllapito

Seurantatydéryhman organisointi

Saanndllisten kehitystoimenpiteiden tekeminen
Jarjestelman muuttamisen saantdjen laatiminen
Jarjestelman vaikutusten seuraaminen

ylin johto
tyéryhma
ylin johto ja tydéryhma
ylin johto ja tyéryhma
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