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SISSEJUHATUS

On oluline, et kdik t06tajad sooviksid taita pustitatud eesmarke, et teenused, mida
klientidele osutatakse, oleksid Gigeaegsed, kvaliteetsed ja soovitud mahus. Tuginedes
viimase 30 aasta valtel tehtud teadusuuringute tulemustele, mille kdigus on uuritud
harjumuspadrast motteviisi inimese motiveeritusest, kus motivatsiooniteoreetikud
pakuvad valja tdhusamaid meetodeid tippsaavutusteni joudmiseks, on oluline madista,
mis inimesi motiveerib. Motivatsiooniteoreetikud arvavad teadvat, mis paneb inimesi
tegutsema, seda nii kontoris kui tootmisterritooriumil Tasu, eelkdige rahaline,

suurendab huvi ja parandab sooritustulemusi.

Teaduslikud uuringud nditavad, et 20. sajandi tlupilised meetodid boonuse ja karistuse
abil tootajaid motiveerida ei pruugi alati toimida. Samuti kinnitavad uuringud, et ainult
rahalised motivaatorid ei ole paljudes olukordades mitte ainult ebaefektiivsed, vaid
vOivad hévitada kdrgelennulised ning kontseptuaalsed vdimed, mis on nii praeguse kui
tulevase majandusliku ja sotsiaalse arengu keskmeks. Ainult rahaliste motivaatorite
kasutamine vOib Ohutada halba kaitumist, tekitada s6ltuvusi ning soodustada pika
perspektiivi ndgemise asemel lthindgelikku matlemist.

Stiimulid, mis on loodud mdtlemist elavdama ja loovust ergutama, vdivad hoopis
mdtlemist varjutada ning loovust parssida. Selle valtimiseks tuleb leida sobivad (6iged)
mdddikud. Just digete mdddikute olemasolul on vdimalik edu saavutada ka pikaajalises
perspektiivis. 21. sajandil on tootegemise juures kdige olulisemad iseseisvus,
meisterlikkus ja eesmark. Ettevottes tuleb luua keskkond, milles edendatakse
iseseisvust, meisterlikkust ja eesmaérgiparasust. Autor peab arukaks ideed, et Biges
keskkonnas motiveerivad padevad inimesed end ise. Autori jaoks on vdaga téhtis

juurutada tulemuspdhist téotasusiisteemi viisil, mis inimesi ei demotiveeriks.

Antud kisimusele vastuse saamiseks analiilisitakse ettevotet VKG Transport AS, mis

osutab 60péev labi laias valikus erinevaid transporditeenuseid. Autor leiab, et ettevotte
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laienemine pikas perspektiivis on v@imalik ainult tegevuse pideval efektiivsemaks
muutmisel, mida on vdimalik saavutada ainult tootajate piisaval motiveerimisel.
EttevGtte juhtkonna hinnangul puudub praeguses tulemustasustamise siisteemis selge
seos tootajate taidetavate Ulesannete ning saavutatud eesmarkide ja tootajatele makstava

tulemustasu vahel.

Esialgse analliisi tulemusena on selgunud, et erinevates transpordiettevotetes ei ole
juurutatud  UOhtset tootasuststeemi ja tootajad pole piisavalt  motiveeritud.
Tdotasususteem ei ole piisavalt selge ega osapooltele Giheselt arusaadav, see suurendab
t06j0u litkumist ettevottes. Seega on t00 teema vajalik lisaks VKG Transport AS-ile ka
teiste Eesti transpordiettevdtete tootasustamissisteemide taiustamisel.

Eespool esitatud pOhjustel on kaesoleva magistritdd eesmargiks tootada valja uus
tulemuspdhine tootasustamise slisteem ettevottes VKG Transport AS insener-tehnilisele

personalile ja toolistele.

Eesmargi taitmiseks pdistitab autor jargmised tlesanded:

e anda Ulevaade tulemustasustamise teoreetilistest alustest, sh t06tajate hindamise
Kriteeriumitest ja nende t06 tulemuslikkuse hindamisest ning tulemuspdhise
tootasustamise susteemi eriparadest (plussidest ja miinustest);

e analliisida tulemuspdhise tootasustamise stisteemi valjatddtamise pdhimotteid ja
etappe;

e anda teoreetiline Ulevaade tulemuspdhise tootasustamise siisteemi rakendamisest
transpordiettevotetes;

e tO0tada vélja uurimismetoodika tootajate tulemuslikkuse hindamiseks VKG
Transport AS-is;

e analliisida VKG Transport AS-is tulemuspdhise toétasusiisteemi mdju tootajate
motivatsioonile ja ettevotte eesmérkide saavutamisele;

e analliisida ja Klassifitseerida tookohti, luues sellega aluse uue tulemuspdhise
tootasususteemi kriteeriumite valjatootamiseks;

e médratleda finants-, majandus- jm tulemusnditajad VKG Transport AS-i ITP

(insener-tehniline personal) ja to6liste ametikohtadele;



e tO0tada valja VKG Transport AS-i ITP ja tooliste tulemuspdhine tdéotasustamise

stisteem ning koostada selle juurutamise plaan.

Magistritdd koosneb kahest peatukist. Ké&esoleva magistritd6 struktuur on graafiliselt

naidatud jargmisel joonisel.

Teoreetiline osa

Empiiriline osa

Tulemustasustamise olemus ja selle seos
téosoorituse hindamise ja juhtimisega
e Tulemusjuhtimise erinevus tulemus-
likkuse ja todsoorituse juhtimisest

e T0606 hindamine ja
hindamiskriteeriumite valimine.

v

Tulemuspbhise téotasuststeemi
teoreetilised alused, rakendamise eelised
ja puudused

e Motivatsiooniteooriad ja nende seos
strateegilise toGtasustamise teooriatega

e Tulemuspdhise to6tasususteemi eelised
ja puudused

VKG Transport AS-i tldiseloomustus
ja juhtimise eriparad
e Tegevusala kirjeldus

¢ Viimase aasta finantsnéitajad

e Juhtimissusteemi Kirjeldus ja
organisatsiooniline struktuur

e Peamised probleemid (t66jou
voolavus, téotajate rahulolu)

v

v

Tulemusp6hise tootasustisteemi
valjatdéotamise ja rakendamise etapid
ning probleemid
e Tulemuspdhise toétasusiisteemi
elementide véljaselgitamine

e Tulemuspdhise todtasusiisteemi
véljatdotamise ja rakendamise
vBimalikud probleemid

Aruanded ja metoodika
e Magistrit6d tlesanded

e Uurimismeetodite kirjeldus (teiseste
andmete anallils, tulemustasustamise
stisteemi analiidis, t66j6u analliis ja
t6okohtade jarjestamine,
intervjueerimine ja kusitlused),
metoodilised kaalutlused, valimi ja
uuringute tulemused ja analtiis

v

VKG Transport AS-i todtasustamise
susteem ja selle rakendamise eripérad.

Taiustatud tulemuspdhise
tootasusiisteemi loomine VKG
Transport AS-is
e VKG Transport AS-i tulemusp6hise
tootasuststeemi kriteeriumite
véljatootamine insener-tehnilise
personali ja todliste jaoks
o Uue tulemuspdhise tddtasu
véljamaksmise korra véljaté6tamine

Joonis 1. Magistrit66 struktuur (autori koostatud).




Esimeses peatlikis antakse ulevaade tOGtajate motivatsiooni ja tulemustasustamise
teoreetilisest tagapOhjast ning késitletakse ettevotte tOGtajate efektiivsuse tdstmise
erinevaid motivaatoreid. Suuremat tahelepanu pddratakse materiaalsete motivaatorite
valimisele ja erinevate hivitiste madramise ja arvestamise kriteeriumitele/tingimustele.
Samuti antakse Ulevaade olemasolevate ametikohtade tahtsusest ettevottele hindamiseks
mitme erineva meetodi kaudu (sh t60jou analliis ametijuhendis kirjeldatud
todllesannete ja kohustuste abil, iga tdtkoha tahtsuse valjaselgitamine Hay meetodi abil
ja iga tootaja panuse arvestamise vOimalustest ettevotte dldiste majandustulemuste
parendamisel. Teoreetilise osa I0pus selgitatakse vélja vdimalikud t66j6u hindamise
kriteeriumid ja selle rakendamise etapid edaspidiseks tulemuspdhise tootasususteemi

valjatodtamiseks.

Teises peatukis antakse llevaade VKG Transport AS-i tldiseloomustusest ja juhtimise
eripdradest.  Samuti  antakse  Ulevaade  uurimismetoodikast ja  valimist,

tulemustasustamise stisteemidest ja nende rakendamise erisustest ning otstarbekusest.

Uuringu labiviimiseks kasutatakse peamiselt dokumendianaliilisi metoodikat ning lisaks
klsitletakse todtajaid ja intervjueeritakse VKG kontserni ettevotete juhatuse liikmeid,
samas valdkonnas opereerivate ettevOtete juhtkonna liikmeid ja naaberettevotete
personalispetsialisti. Kui vaidetele saadakse kinnitust, maarab t66 autor kindlaks VKG
Transport AS-i ametikohtadele tédsoorituse hindamise kriteeriumid, tootab valja
ettevottele sobiva tulemuspdhise tootasusiisteemi alused ja koostab plaani nende

juurutamiseks ettevattes.



1. TULEMUSPOHISE TOOTASUSTAMISE
RAKENDAMISE ERIPARAD ARIETTEVOTTES

1.1. Tulemustasustamise seosed t60soorituse juhtimise ja

hindamisega

Tulemustasustamine on tdotasustamissusteem, mille raames viiakse tOdtajate tootasu
vahetusse soltuvusse nende tootulemustest. Tulemustasud koosnevad lisatasudest
(tulemustasudest) kokkulepitust tulemusrikkama t60 eest. See eeldab tapsete eesmérkide
seadmist ning nende taitmisel tulemustasu maksmist (Kirikal 2008: 34). Tulemustasuks
vOib olla eelnevalt kinnitatud kriteeriumite taitmise korral rahaline tasu, mis vdib oma
olemuselt olla kas tulemus- vdi protsessipdhine (Lanos et al 2007: 5).
Tulemustasustamise stisteem paneb paika nii selle, kuidas tulemustasufondis olev raha
tO0tajate vahel &ra jagatakse (kes kui palju ja kui tihti saab), kui ka selle, kuidas
tulemustasufond tekib (kasumiprotsent, kindel summa eelarves vms) (Krieger 2011).
Tdotasustamise susteemi seostamisel ettevotte tapsete pikaajaliste eesmarkidega, on
tegemist pideva todsoorituse juhtimise protsessiga, mis vajab kdikide tootajate
kaasamist tO00soorituse hindamisse, modtmisse ja parandamisse. Alljargnevalt

kasitletakse tulemustasu toosoorituse juhtimise ja selle komponentide kontekstis.

Toosoorituse  juhtimine  (performance management) on dhtne ja pidev
organisatsioonito0 parandamise protsess, mille pdhieesmérgiks on saavutada
organisatsiooni strateegiline eesméark ja edendada selle missiooni ja vaartuseid.
Arvatakse, et hastiarenenud téosoorituse juhtimissiusteem lisab organisatsioonile
vadrtust, kui see on seotud organisatsiooni ja tootajate individuaalsete eesmarkidega, kui
organisatsiooni eesmarke vaadatakse regulaarselt tle ning hinnatakse saadud tulemusi,
kui tulemuslikkusega seotud tasu makstakse vélja regulaarselt ning kui to6tajatele

pakutakse koolitust ja ndustamist (Dransfield, 2000).
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Armstrong (2006) kinnitab samuti, et toosoorituse juhtimine (edaspidi kasutatakse
sinonlumina ka terminit tulemusjuhtimine) eesmérk on suure tulemuslikkusega
ettevottekultuuri rajamine, kus indiviidid ja meeskond todtavad efektiivse juhtimise
raamistikus ariprotsessi ning enda oskuste ja panuste jatkuva parandamise heaks. Autori
sonul vOib sisteemi seostada &rieesmarkide ja tooOtajate oskuste ning kompetentsi
arendamisega. Samal ajal vOib susteem hdlmata planeerimist, koolitamist ja arengut
ning jargnevuse parandamist, eesmarkide ja kompetentsi paikapanemist ning hindamist.
Tulemusjuhtimist ei ole vdimalik ette kujutada tulemuslikkuse juhtimise ja tddsoorituse

hindamiseta.

Tulemusjuhtimise idee taga on nii organisatsiooni kui ka to6tajate hindamine, selleks et
diagnoosida eesmarkide saavutamise edukust ning tulemuste pdhjal viia sisse vajalikke
korrektiive. Samuti vdimaldab tulemuste hindamine anda tagasisidet tehtud otsuste
edukuse kohta (Lancer Julnes, Holzner 2001: 693-708). Lisaks sellele vGimaldab see
anda tagasisidet ka to6taja panusest organisatsiooni eesmérkide tditmisel, t66taja
kaitumisest ja tulemustest (De Andre’s et al. 2010: 21-34). Juhid vbivad kasutada t66
tulemuslikkuse parendamise vahendit erinevatel viisidel (Kettl, Kelman 2007: 40-41):

1. See aitab Uksikuid tO6tajaid motiveerida t66d tOhusamalt tegema, kuna
keerukamad eesmaérgid soodustavad parimaid tulemusi.

2. Tulemuste hindamine annab tagasisidet organisatsiooni tulemuslikkusest pikema
aja valtel, aitab vdrrelda organisatsiooni tulemusi teiste organisatsioonide
omadega vOi annab infot personali koolitamise vajadusest ja kohtadest, mis
vajavad juhtkonna téhelepanu.

3. Hindamiskriteeriumid vOivad pohineda juhatuse antud tdollesannete

tulemuslikkuse taitmisel.

Tulemusjuhtimine tahendab, et juhid tegelevad pidevalt kestva protsessiga, mille
jooksul neilt oodatakse seotust tulemuse planeerimise, ndustamise (juhendamise),
hindamise ja Ulevaatamisega (Haynes, St-Onge 2012: 1159). Tulemuste juhtimisel
uheks eelduseks on toosoorituse juhtimise susteemi valjatootamine. Aguinise (2009:
279) vditel peaks sooritusjuhtimine taitma mitut eesmarki:

e siduma kéitumise tookohas (work behaviors) ettevotte strateegiliste

eesmarkidega;
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¢ olema pohialuseks administratiivsete otsuste tegemisel;
e vahendama soorituse standardeid ja sooritusest to6tajatele tagasiside andmist;
e looma treenimise ja coachingu eesmargid;

e andma infot, et organisatsioonitleselt sekkuda.

Toosoorituse hindamise (performance appraisal) all mdistetakse planeeritud protsessi,
mille kéigus antakse hinnang td6tajate t6dle ning seatakse uued eesmérgid paremate
tulemuste saavutamiseks (Sisson 1994: 221). Tédsoorituse hindamine véimaldab saada

tagasisidet pustitatud eesmérkide saavutamisest ja tuvastada t60s tekkinud probleemid.

Lawleri ja McDermotti (2003) jargi voimaldab tOdtajate tdOsoorituse juhtimine
strateegiliste algatuste rakendamist ja to6tajate arengu juhtimist. Autorid réhutavad aga,
et toosoorituse juhtimise susteemide reaalse toimimise osas esineb vastakaid arvamusi.
Haines ja St-Onge toetuvad erinevate autorite to0dele ning vaidavad, et 80-90%
inimressursside spetsialistide arvates ei paranda kasutuselolev téosoorituse juhtimise
stisteem tulemuslikkust (Haynes, St-Onge 2012: 1158).

Tdosoorituse juhtimise kaigus defineeritakse, mdddetakse ja motiveeritakse tdOtajate
toosooritust eesmérgiga suurendada organisatsiooni tulemuslikkust (Fletcher et al 2001:
473, Hartog et al 2004: 556). Gravina ja Siers (2011) viitavad oma t60s toosoorituse
hindamisega seotud raskustele, mistdttu on kasutusele vbetud termin
,kriteeriumiprobleem* (ingl. k. criterion problem). Autorid leiavad, et todsoorituse
hindamine on paljude, kui mitte kbigi sooritusjuhtimisprotsesside komponent ning see
on vajalik, aitamaks ettevottel tdita kahte administratiivset Ulesannet: t0osoorituse

»dokumenteerimist ja tootajate vordlemist (Gravina, Siers 2011: 279).

Haynes ja St-Onge leiavad, et todsoorituse juhtimise siisteem vdib kas toetada voi
kahjustada toosoorituse juhtimise efektiivust. Nad toetuvad oma uuringu tulemustele ja
vdidavad, et positilvne korrelatsioon tulemusjuhtimise valjabppe (performance
management training) ja selle efektiivsuse vahel on suur. On tdendoline, et
tulemusjuhtimise slisteemid ebadnnestuvad,, kui neid rakendatakse keskkonnas, mis ei

ole to6tajate arendamisele ja kasvule vastuvdtlik. (Haynes, St-Onge 2012: 1168-1169)
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Toosoorituse hindamine keskendub tédsoorituse mdodtmisele. Todsoorituse hinnang
hdlmab tavaliselt kombinatsiooni soorituse subjektiivsest ja ,,objektiivsest™ hinnangust.
Gravina ja Siers viitavad oma t66s raskustele, mis seonduvad soorituse mddtmisega.
Nad toovad siinkohal niiteks, et ka ,,objektiivsed* andmed, nagu miiiiginditajad, kiive,
t00lt puudumine jne, ei pruugi tingimata reaalsust peegeldada. Nende hinnangul on ka
soorituse otsene jalgimine problemaatiline, néiteks klienditeeninduse kvaliteedi
hindamise puhul. Lahendus peaks h&lmama erinevaid hindamisviise (Gravina, Siers
2011: 280).

Tdosoorituse hindamiseks kasutatakse paljudes ettevotetes ka kompetentsuse mudeleid
(competency modeling), mis keskenduvad erinevatele kompetentsustele, mis on
ettevottes vajalikud ja ettevotte eesmarkidega seotud. See véimaldab juhtidel hinnata,
missugune sooritus on teatud t66 puhul kéige olulisem (Gravina, Siers 2011: 283).
Gravina ja Siers jareldavad oma to0s, et soorituse hindamine ei peaks olema
téosoorituse juhtimise siisteemi sisend, vaid pigem soorituse ja kaitumise kohta kogutud
andmete véljund (v8i kogum), mis on kogutud tédsoorituse juhtimise susteemi protsessi

osana.

Tdosoorituse juhtimise kaigus on vajalik hinnata ka tookohti, mille hindamise
kriteeriumite maaramiseks tuleb esmalt kdige sobivama hindamismeetodi abil viia labi
tookohtade analtiiis. Uks populaarsematest tookohtade hindamise meetoditest on Hay
profiilmeetod. Eristatakse kolme faktorite gruppi: oskusteave, probleemide lahendamine
ja vastutus saavutuste eest. lgas faktorite grupis eristatakse omakorda erinevaid
alamfaktoreid. Samas on selle meetodi kasutamine ajamahukas ja seotud lisakuludega
(Rohelaan 2010: 23). Mdned ettevotted kasutavad tookohtade hindamiskriteeriumite
valjatootamisel ametijuhendeid ning tookirjeldusi. Todalase hindamise kriteeriumid

tootatakse valja koostdos tulevaste hindajatega (Rohelaan 2010: 30).

Samal pdhimottel on Ules ehitatud Sosnovdi (2009) pakutud tédkohtade hindamise
meetod mille jérgi hinnatakse koiki t00kohti kompetentside hindamiskriteeriumite
alusel. lgale ametile arvutatakse ekspertide poolt antud skooride keskmine ja nende
keskmiste alusel koostatakse tookohtade (ametite) hierarhiline jarjestus peadirektorist

lihttooliseni. ToOkohtade (ametite) klassifitseerimine 18ppeb igale ametile tootasuklassi
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ja  klassikoefitsiendi maddramisega. Kdrgematele tootasuklassidele  vastavad
klassikoefitsiendid on suuremad kui 1, madalamatele Kklassidele vastavad
klassikoefitsiendid aga vaiksemad kui 1. Klassikoefitsiente voib kasutada ka
tulemuspdbhise todtasu maaramisel. Samuti vOib neid madrata protsentidena
tootasumaarast ning kinnitada laiemalt véaljamaksmise kriteeriumid ja véljamaksmise

perioodilisus.

Porter jt. (2008) (viidates IRS, 2001 kaudu) véidavad, et tulemuslikkuse hindamist
kritiseeritakse viisi tottu, kuidas seda tihti labi viiakse, ent seda kasutatakse
tulemusjuhtimise vOtmeelemendina 80 protsendis ettevotetest. Tihti usutakse, et
tulemuslikkuse hindamine on sama, mis tulemusjuhtimine, ent nende vahel on olulised
erinevused. Armstrongi (2006) sonul seisneb pdhierinevus selles, et tulemuslikkuse
hindamises annavad juhid hinnanguid tavaliselt indiviidide to6tulemustele ulevaatliku
vestlusena kord aastas, samas kui tulemusjuhtimine on ulatuslikum ja jarjepidevam
juhtimisprotsess, kus juhid teevad selgeks vastastikused ootused ja tegutsevad pigem
treenerite kui kohtunikena ning keskenduvad eelk®ige tulevikule. Autor tdiendab
eelpool toodud Amstrongi seisukohti ja lisab, et tulemuslikkuse hindamine ja
tulemusjuhtimine on erinevad mdisted, mis omavahel ei kattu. Tulemusjuhtimine on
kogu ettevitet hdlmav protsess eesmérkide saavutamiseks. See sisaldab
eesmargistamist, moddikute kasutamist ja tulemuste hindamist. Tulemuslikkuse
hindamine vdimaldab ettevottel hinnata ja juhtida majandustulemusi vastavalt pustitatud
eesmarkidele.

Lawson (1995) néeb tulemuslikkuse hindamise protsessi samuti vGtmetéhtsusega
alaprotsessina laialdasemast tulemusjuhtimissiisteemist ja pakub valja, et efektiivseks
toimimiseks peab tulemuslikkuse hindamise protsess kaasama mitut tahtsat elementi
(Walters 1995: 67). See protsess peaks seostama Uksikisiku eesmargid ja sihid ettevtte
uldise strateegilise suunaga ning indiviidide tulemuslikkus peaks olema Uhildatud

ettevOtte eelistatud véartuste ja kultuuriga.

Eesmérgi spetsiifilisus stimuleerib inimesi prioriteete paika panema ja keskenduma,
samas kui eesmaérgi saavutamise raskus sunnib inimesi oma teadmisi ja oskusi

maksimaalselt &ra kasutama ning stimuleerib neid teadlikult k&esolevas Ulesandes
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tulemusi tootma (Buchner 2007). Sellest tuleneb, et kuigi eesmargi raskus tostab
tulemuslikkuse hindamist ning stimuleerib inimesi to0tama oma maksimaalse
potentsiaaliga, aitab eesmargi spetsiifilisus inimestel mdista, kuidas nad saavutaksid
positiivseid hinnanguid, selgitades kriteeriume, mille pdhjal neid hinnatakse. Ent Locke
ja Latham (2002) leidsid, et seda millise ulatuseni eesmargid tulemuslikkust mdjutavad,
mdjutab omakorda regulaarse tagasiside ulatus tegelike tulemuste ja tulemuste standardi
uhilduvust. Selle m&istmiseks tuleb pédrduda kontrolliteooria poole, mida tuntakse ka
kui tagasiside kontrolli teooriat ja on seotud protsessiga, mis védhendab erinevust
tegelike tegevuste vaadeldud tagajargede ning tulemuste standardite vahel (Donovan
2001: 53-76, Buchner 2007: 59-73).

Kontrolliteooria kohaselt jalgivad inimesed pidevalt oma tegevusi ja nende tegevuste
tagajargi (st tulemusi) ja vordlevad neid standardite voi eesmarkidega, mis on nendele
tegevustele ja tagajargedele seatud (st tulemuste standardid). Kui tegelike tulemuste ja
nende standardite vahel ilmnevad ebakdlad ja nende ebakdlade tulemused on
negatiivsed, muudavad inimesed oma kaitumist. Et todtajate digesse suunda juhtimiseks
vajatakse selgeid, konkreetseid ja véljakutset esitavaid eesmérke ja tuleb koigepealt
otsustada, millist tulemust ja tootajate kaitumist soovitakse ndha, kuidas kontroll- ja
hindamissiisteemi abil hakatakse tulemusi md6tma ning kuidas on v@imalik kdik

tootasustamise-, kontroll- ja hindamisstisteemi omavahel seostada.

Tootajate  toosoorituse hindamiskriteeriumiteks on vdimalik kasutada erinevaid
kriteeriume, alates tookohal olekust, téidetud t66 mahust ja selle kvaliteedist kuni
kliendi rahuloluni jm. Samuti tuleb hindamiskriteeriumite valimisel lahtuda ametikoha

todllesannetest, ettevotte tegevusalast ja selle pikaajalistest eesmarkidest.

Tulemuslikkuse hindamise formuleerimise pdhimotted on toiminud juba eelmise sajandi
algusest peale (Chandler 1997). Need tulemuslikkuse néitajad on tavapéraselt
keskendunud finantsidele, st investeeringutest saadav raha, mutgimaht tdotaja kohta,
kasum dhiku tootmise kohta; Sangeri kohaselt (1998: 197-200) on finantsnditajad
kasulikud, kuid need kalduvad mddtma minevikku ja seda, mis on kergelt mdddetav.
Tanapéevaste ettevotete finantsnditajate ilmse ebapiisavuse on dra toonud mitmed
autorid, nditeks Johnson (1994: 259-267) ja Kaplan (1987), Hayes et al. (1988),
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Crawford ja Fox (1990) ning Neely (1999: 205-208) t6i vélja, et neid néitajaid
kritiseeritakse seetGttu, et nad: 6hutavad luhiajalisust, ei ole strateegilises fookuses ja ei
naita midagi kvaliteedi, reageerimisvdime ja paindlikkuse kohta, dhutavad kohalikku

optimeerimist ning ei julgusta pidevat edenemist.

Tulemuslikkuse kriteeriumite (productivity cruteria) valjato6tamist on juba ménda aega
uuritud ja mitmed huvitavad uurimused on illustreerinud tulemuslikkuse kriteeriumite
kasulikkust ning v@imalikke kitsaskohti. Teiste hulgas rdhutas Letza (1996: 54-76) ohte,
mis kaasnevad ,,valede asjade digesti modtmisega“, kui ainuke eesmérk on tootada vilja
tulemuslikkuse kriteeriumid, mis ei pruugi tingimata olla strateegiaga seotud. See vdib
tavaliselt juhtuda, kui ettevOttes on suur arv tulemuslikkuse Kkriteeriumeid, kus
,mdddetakse kdike, aga vihe sellist, mis loeb“. Ghalayini ja Noble (1996: 63-80)
vaidavad, et see on mitte ainult ebavajalik, vaid tekitab ettevéttele ka suure kulu

pingutuste nimel, mis on tehtud vajalike andmete saamiseks ja haldamiseks.

Efektiivne tulemuslikkuse hindamisstisteem soltub suures osas tulemuslikkuse
kriteeriumitest, mida kasutatakse ettevotte tulemuslikkuse defineerimiseks mitmes
perspektiivis. Vaga téhtis on téotada need kriteeriumid vélja nii, et nad on otseselt
seotud erinevate perspektiividega, mida ettevOte otsustab jargida ja mis on ettevotte
strateegiliste eesmérkidega otseselt seotud. Walters (1995) kinnitab, et kui panna paika
parameetrid, mis ei sobi ettevOtte vajaduste voi eesmérkidega, julgustatakse sellega
ebasobivat kéitumist ja kui panna paika ebaselged vOi segased parameetrid,
demotiveerib see tdotajaid. Samuti Gtleb ta, et kui ettevltte erinevates osades vBetakse

kasutusele kriteeriumid, mis omavahel ei ihti, nérgestab see ettevotte efektiivsust.

Kaasajal on vaga levinud tasakaalus tulemuskaartide (balanced scorecard) kasutamine.
Kaplan ja Norton (1996) véidavad, et tasakaalus tulemuskaart on rohkem kui ainult
finantsiliste ja mittefinantsiliste parameetrite ad hoc kogum, kus mélemad parameetrid
on osa tootajate infosusteemist ettevotte koigil tasanditel (Stivers, Joyce 2000: 23) ja
mille abil mdddetakse ja juhitakse ettevotte, kui terviku edukust ning eesmarkide
saavutamist, lahtudes mitmetest perspektiividest (Leimann, Skérvald, Teder 2003: 270-
271). Selle erinevus tulemuslikkuse médtmise tavalistest 1&henemistest on see, et antud

stisteem kaasab ,,juhtivate ja jargnevate® kriteeriumite vahemiku: Kliendi perspektiiv,
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sisemised é&riprotsessid, Oppimise ja kasvu ning finantsnaitajad, hindamaks seda, kas
ettevdte lilgub oma strateegiliste eesmérkide poole (Gentia Software 1998: 5).

Tasakaalus tulemuskaart rohutab, et nii finantsilised, kui ka mittefinantsilised méddikud
on osa susteemist, mis annab infot iga organisatsiooni Uksuse kohta (Chavan 2009:
395). Algul vdivad ettevotted koostada kitsalt defineeritud eesmarkidega tasakaalus
tulemuskaardi. Tasakaalus tulemuskaardi teline potentsiaal avaldub aga siis, kui see

muutub mddtmissiisteemi osast juhtimissusteemi osaks (Norton, Kaplan 2003: 18-19).

Iga tasakaalus tulemuskaardi osa kohta tuleb kehtestada kdige olulisemad moéddikud.
Finantsperspektiivi  moddikuteks  levinumad  néitajad:  mudgitulu,  kasum,
kogukapitalirentaablus, tulu omakapitalilt, investeeringu tasuvus, rahavood jms.
Kliendiperspektiivi maaratlemisel tuleb selgitada, mida klient soovib ja milliseid kliente
oleks ettevdttel majanduslikult otstarbekas teenindada. Hindamiseks kasutatakse
ettevOtte turuosa, kliendi rahulolu taset, pusiklientide arvu kasv, soovitusindeksit jne.
Protsessi perspektiivi moddikuteks sobivad kvaliteedinditajad, tootmise efektiivsuse
naitajad, tootmisv@imsuse kasutamise nditajad, ressursside kokkuhoid jms.
Arenguperspektiivi  mdddikuteks kasutatakse sobivaid tOdtajate, tehnoloogia ja
organisatsiooni arengut kirjeldavad néitajaid. M6ddikud peavad tagama vorreldavuse
konkurentidega, kajastama ettevotte edukuse jaoks kdige tdhtsamaid tegureid ja olema
kdigile osalistele tiheselt arusaadavad (Leimann, Skérvald, Teder 2003: 271-272).

Tulemuslikkuse hindamise eest vastutavaks on alliksuse juht. Ta vastutab
perioodiliseks hindamiseks kasutatava informatsiooni objektiivsuse ja téielikkuse eest,
teostab personali hindamise kinnitatud plaaniliste nditajate kaudu ja esitab saadud
hindamise tulemused nii tippjuhile kui ka tootajatele (tdendava dokumentatsiooniga).
Kaplani ja Nortoni tulemuskaart on seega paremini tasakaalus kui tavalised
finantsaruanded, mis kajastavad ainult ettevGtte minevikku ja ei identifitseeri edu
alusallikaid, ent see tunnustab ka tulemusi, mis on olulised teistele huvigruppidele (eriti
klientidele ja tootajatele) peale aktsiondride (Boxall ja Purcell 2008; Perkins ja White
2008; Pettijohn et al. 2001: 754-771).

Lisaks tootajate t66 tootlikkuse objektiivsete nditajate modtmisele ja jalgimisele tuleb

regulaarselt uurida ka too6tajate motivatsiooni taset mojutavaid aspekte, eriti peale uue
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tulemustasustamise susteemi rakendamist. Samuti selgitada vélja tootajate rahulolu uue
rahalise tasustamise stisteemi tingimustega, milleks saab kasutada kisimustikke ja
intervjuusid. Toohlvitusslisteemi jalgimise tulemustele peavad jargnema vajalikud

muutused rahalise tasustamise susteemi tingimustes ja mehhanismides.

Antud alapunktis selgus, millised on erinevate teoreetikute toosoorituste hindamise
kriteeriumid. Hindamise meetodeid on mitmeid, kuid oluline on jélgida, et kasutataks
vOimalikult objektiivseid hindamismeetodeid, mis sobiksid nii ettevotte eesmarkidega
kui ka eesmarkide taitmisega to6taja tasandil. Kui uus tasususteem on valja tootatud ja
tootajate hindamiskriteeriumid on paika pandud, tuleb pidevalt kontrollida kas uus
slisteem on positiivse vOi negatiivse mdjuga. Tulemuspdhise t00 tasustamise susteemi
teoreetilisi aluseid motivatsiooniteooriatest lahtuvalt ning tulemustasustamise slsteemi

plusse ja miinuseid kasitleme alapeatikis 1.2.

1.2. Tulemuspdhise tootasusisteemi teoreetilised alused ning

rakendamise eelised ja puudused

Tootajate tootasustamise juured on motivatsiooniteooriates (Vroom 1964; Skinner
1974), mille jargi peetakse tootasustamist Uheks tootajate kinnitamise véimaluseks, mis
suudab kujundada tooOtajate kéitumist ja parandada nende tulemuslikkust. Andes
kaitumuslikke tagajargi, mis kinnitavad soovitud kaitumist, vbivad need seega edendada
tulemusjuhtimise susteemi tdhusust. Den Hartog et al. (2004: 556-559) eeldas samuti, et
suhet tulemusjuhtimise siisteemide ja ettevotte tootlikkuse vahel vahendab tdotajate
suhtumine ja kéditumine ning on olemas selge vajadus nii individuaalset perspektiivi
vaatlevate uuringute kui ka indiviidi, grupi vGi organisatsiooni tegevust mdjutavate
motivaatorite analliusi jarele. Juhid peaksid mdistma to0taja motivatsiooni, et tootada

valja stisteem, mis viib kérgema taseme saavutamiseni tootajate seas.

Seega peab t60 autor tahtsaks tuua valja motivatsiooni definitsioon. Motivatsiooniks
nimetatakse sisemisi ajendeid, pdhjusi ja joude, mis modjutavad inimese tegevust.
Inimese tegevusmotiivide mdistmine annab vastused ,miks®“ kusimustele.
Motiveerimine on inimest tegutsema ajendavate joudude teadvustamine ja inimese
mdjutamine nende kaudu (Vadi 2004: 91).
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Vroomi ootuste teooria selgitab, kuidas hivitise susteem vOiks parandada inimeste
motivatsiooni (Carraher 2011: 25-52). Vastavalt Victor Vroomi (2005) teooriale, on
tootajad motiveeritud tegema midagi, kui nad usuvad, et (Vroom et al. 2005: 94):

1) nende jéupingutused mdjutavad tulemuslikkust positiivselt;

2) nende tulemuste saavutamise tulemuseks on soovitatav tasu;

3) neile makstavad huvitised rahuldavad nende vajadusi;

4) nende soovid rahuldada vajadusi on piisavalt tugevad, et vaartustada joupingutusi.

Victor Vroomi ootuste teooria kohaselt teevad to6tajad oma valikuid l&htudes sellest,
milline valik tagab neile suurima tasu. ToOotajad lahtuvad valikuid tehes kolmest
kiisimusest: kas ma oskan seda teha, mida minult palutakse, kas ma saan selle eest tasu
ning kas pakutav tasu on mulle atraktiivne. Vroomi teooria pdhineb t6détaja ootusel,
hlvituse tdendosusel ning huvituse atraktiivsusel. To6taja ootus péhineb usul, et kui ta
kdvasti pingutab, siis ta ka saavutab palju. Kui td6taja usub, et olenemata tema
pingutusest seda ei margata, ei hakka ta ka pingutama. To6taja usk pdhineb peamiselt
varasemal kogemusel, eneseusul ning Ulesande keerukusel. Isegi kui todtaja kdvasti
pingutab, kuid tema t6otulemusi ei tasustata (nditeks ta on juba saavutanud oma
palgataseme Ulemise piiri), tema motivatsioon langeb. Hivitise olemus ei ole niivord
tahtis (lisatasu, ametikdrgendus, kiitus), kuivord teadmine, et suuremale pingutusele
jargneb suurem tasu. Huvitise ten&osus on tootaja jaoks seotud usalduse ning ettevotte
poliitikaga. Isegi kui tdotaja usub saavutamise tdendosusesse ja suurema pingutuse
tasustamisse, ei jargne pingutust, kui lisatasu ei ole tema jaoks motiveeriv (Kermally
2005: 52-54).

Victor Vroom (1964) viitas inimese joule kui millelegi, mis on mdjutatud teiste inimese
sees olevate jOududega. Seega tuleks tdita suhet VIE-muutujate (Valence,
Instrumentality, Expectancy) ja kriteeriumite vahel koosk6las subjektisisese analiilisiga.
Vroom (1964) defineeris valentsi mdistet kui koiki v@imalikke tulemustega seotud
tundeid ja seda tdlgendatakse kui tulemuste olulisust, atraktiivsust, ihaldatavust voi
eeldatavat rahulolu, mis nendega kaasneb. Monel juhul moddeti valentsi tulemuslikkust
vahetult, selle asemel, et Kkisitleda tulemuslikkuse vahendusi seoses kindlate
tulemustega ja seejérel ka valentsiga hiivesid kaaludes. Eesmérgi pistitamise uurimuste

puhul liideti valents mdnikord summaks joupingutuse erinevate tasemete jaoks.
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Instrumentaalsus Victor Vroomi (1964) jargi on ,,tulemuse-tulemuse* kooslus, mida on
tdlgendatud nii suhtena tulemuse ja teise tulemuse vahel kui ka tulemuse saavutamise
tdendosusena. Ootus on ootus tegevuse vOi joupingutuse subjektiivne tGendosus, mis
viib tulemuse, tulemuslikkuse vdi teise taseme tulemuseni. Praktikas on ootust
md0ddetud ka tegevuse ja tulemuse vahelise tajutava suhte voi korrelatsiooniga. EhkKi
Vroom (1964) kavandas, et ootusel on rohkem kui Uks tase, otsustati kaasata ootuse

uhetasemelist mdGtmist, kuna see on pigem reegel kui erand.

Ootuste teooria on seotud valjadppemotivatsiooni, kaibe, grupi tulemuslikkuse
produktiivsuse languse, ise pustitatud eesmarkide, nendele piuhendumise ja eesmargi
tasemega. MoOned leiavad, et ootuste teooria tuleks kombineerida teiste
motivatsiooniteooriatega (nt Kanfer (1987: 237-265), Kernan ja Lord (1990: 194-203)
jne). Landy ja Becker (1990) pakkusid vélja, et ootuste mudeli prognooside
parandamise voti vOib peituda muutujates, naiteks tulemuste arvus, valentsis ja

uurimiseks valitud kindlas sdltuvas muutujas.

Sarnasel printsiibil on ehitatud DeNisi ja Pritchard (2006) poolt pakutud edulootuse
teooria (expectancy theory), mis pdhineb eeldusel, et inimesed kalduvad jaotama oma
piiratud aja- ja energiahulka sellistele tegevustele, mille tagajarjed pakuvad nende
arvates maksimaalset rahuldust (DeNisi, Pritchard 2006: 253-277; Buchner 2007: 59-
73). See toimub rea faasidena. Esiteks loovad individuaalsete inimeste tegevused ootusi
tulemuste kohta, mida nende pingutused toovad (st tegevuse-tulemuse seos). Teiseks
luuakse saavutatud tulemuste pdhjal ootused selle kohta, kui hasti tulemusi hinnatakse
(st tulemuse-hindamise seos). Kolmandaks oodatakse, et tulemuste hindamine viib
teatud tagajargedeni, néiteks preemia vOi uUleandmiseni (st hindamise-tagajérje seos).
Ldpuks oodatakse, et need tagajarjed mdéjutavad indiviidi rahulolu (tagajérje-rahulduse

seos) ja motiveerituse taset.

Kui tdotajate tegevust mojutavad faktorid on vélja selgitatud toéorahulolu ja ootuste
teooriate analiilisi abil, tuleb vaadata millistel strateegilise tasustamise teooriatel voiks
tulevane tulemuspdhine tootasusiisteem pdhineda. Vastavalt strateegilise tasustamise
teooriale, et tasuslisteemid mojutaksid eesméarkide saavutamist, peab tasu olema seotud
mingi kindlaksmaaratava tunnuse, tegevuse voi toodanguga. Selleks on vahemalt viis
vodimalust. Uheks neist on ,,individuaalse tulemuse strateegiad*, mis seovad tasu isiku
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panusega toodangule, hdlmates tootlikkust, tOokvaliteeti ja joupingutust. ,,Grupi
toodangu strateegiad* seovad tasu, mis on moddetud kdrgemal astmel, nagu néiteks
strateegiline tksus vOi alluksus, ja selle grupi panused kasumile, aastatulu kasvule
(revenue growth) voi tootlikkusele (Haward, Dougherty 2004: 42). Lisaks eristatakse
veel ,,inimkapitali strateegiaid®, mis seovad tasu t0Otajate kompetentsuse aspektidega
nagu kogemus, haridus ja oskused. ,,Ameti (positsiooni) strateegiad seovad tasu pigem
t60 kui tootaja omadustega, peamiselt t66 Kirjelduse ja t60 hindamise kaudu. Ning
viimasena, ,turu tasustamise strateegiad“ seovad tasu valise keskkonna ja turu
omadustega, nagu naiteks inflatsiooni néitajad ja vastava to6turu tootasu uuringutega
(Haward, Dougherty 2004: 42).

,Inimkapitali tasustamisstrateegia“ julgustab inimesi oma inimkapitali arendama ja seda
kasutama. See toob kaasa suurema oskuste hulga ja taseme, lisaks ka suurema
toopingutuse. Oskustel pdhinevat tootasu kasutatakse ka sageli selleks, et arendada
paindlikkust t66 planeerimisel, sest to6tajad muutuvad dldiselt kvalifitseeritumaks ja

tehniliselt omavahel asendatavaks (Gross, Friedman 2004: 43-45).

Strateegilise kompensatsiooni teooria jargi, ,turuphine tootasustrateegia® (market
reward strategy) aitab vahendada t60jou voolavust, sest turul normiks oleva to6tasu
kohaselt vGi sellest suurema tootasu maksmine suurendab tootaja tdokoha vahetusega
seotud kulusid (Howard, et al. (2002: 248-262). ,, Turup8hist tootasustrateegiat (market
reward strategies) vOib kasutada selleks, et aidata kontrollida t66jéu voolavust.
Kdérgema sooritusv@imega tootajatel on dldiselt kdrgem turuvaartus, mistdttu turu tasu
strateegia, mis tasustab neid isikuid turul kehtiva voi sellest kdrgema tasu jargi, voib
olla arukas investeering, eriti kui nende asendamine oleks eriti kallis vOi tooriatmi
katkestav. Turu tasu strateegia kindlustab, et firma poolt makstava t66tasu maérad on

vahemalt konkurentsiv@imelised td6turuga (Lawler 1990).

Mdned tulemusstrateegiad vdivad mdjutada téotajate suhtumist, mis puudutab to6tasuga
rahulolu, todtasu Giglust ja organisatsiooni pihendumust sel moel, et on vastuolus
strateegiliste kavatsustega. Uks joudusid, mis vormib tddtajate ootusi on nt tootaja

klassikuuluvus — sinikraed versus valgekraed (Haward, Dougherty 2004: 44).
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Vaid need t6otajad, kel on olulisel maaral isiklik kontroll oma t66 ule, eelistavad
toendoliselt ,,individuaalse panuse tasu strateegiaid“ (individual output reward
strategies). Mida rohkem on t66 Kkiirus méératud masina poolt véi standardiseeritud,
seda vahem on tdotajal véimalik muuta oma joupingutust voi toodangut. Lisaks, mida
rohkem hdgustub t06taja panus IGpptootesse teiste tootajate panusega vorreldes, seda
vahem on tootajal voimalust end teistest eristada ja seeldbi tasu teenida, mille aluseks on
individuaalne panus. Valgekrae t60d pakuvad tavaliselt suuremat diskretsiooni ja
iseseisvat tegevust, vorreldes sinikrae toodega. Sellest tulenevalt, valgekrae tootajad
kalduvad suure tGendosusega eelistama ,,individuaalse panuse tasu strateegiaid, samal
ajal kui sinikrae t6otajad neid pigem ebadiglasemaks ja véhem rahuldustpakkuvamaks
peavad. Selle asemel, sinikrae tddtajad peavad tdendolisemalt ,,grupi tulemi tasu
strateegiaid® (group output reward strategies) positiivsemaks, samal ajal kui valgekrae
tootajad peavad neid vahem rahuldustpakkuvaks (Howard, et al. (2002: 248-262).

Tootajad reageerivad ka erinevalt ametiastme strateegiatele. Sinikraest to6tajad USA-s
on olulisemaks pidanud sotsiaalseid eesméarke, ka vordsust, kindlust ja ameti kestust,
tootlikkusega varreldes (Koys et al. 1989:27-42). Téo6tasuastmed organisatsioonides on
sageli kavandatud nii, et need pakuvad tugevamat asutusesisest vordsust sinikraest
tehniliste alade tOotajatele, operaatoritele ja teistele juhtkonna valistele tdotajatele.
Seetottu peavad sinikraest tOotajad tdendoliselt ,,positsiooni tasu strateegiaid®
rahuldustpakkuvaks ja Giglaseks. T66 hindamist ei viida nii sageli labi valgekraest
juhtivtodtajate, halduses tdotavate isikute ja teiste spetsialistide hulgas. Seet6ttu
,positsiooni tasu strateegiaid“ (position reward strategies) peavad valgekraedest
tootajad tdendoliselt mdnevorra meelevaldseks. Need tO6tajad ei pea sinikraedega
vorreldes tdendoliselt ,,positsiooni tasu strateegiaid“ Oiglaseks ega ka mitte
rahuldustpakkuvaks (Howard, et al. (2002: 248-262).

Inimkapitali tasu strateegia eesmark on julgustada t66tajate arengut ja pingutust. Samuti
saadab investeerimine inimressursi arengusse signaali, et organisatsioon véartustab oma
tootajaskonda ja eelistab séilitada ja arendada tOotajaid ettevottes. See loob nn vaikiva
kokkuleppe, mille jargi tootajad, kes saavad sellisest investeeringust kasu, annavad
omapoolse panuse (Blau, 1964). Kahjuks moned todtajad saavad sellest tdendolisemalt
kasu kui teised.
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Autorid L. W. Howard ja T. W. Dougherty (2002: 42) jareldavad oma artiklis, et
isikliku panuse tasu strateegiad julgustavad isiklikku pingutust ja seda peavad diglaseks
valgekraedest tO6tajad. Teisest kuljest, sinikraed peavad tdendolisemalt grupi tulemi
tasu strateegiaid motiveerivaks ja Oiglaseks. Inimkapitali ressursi strateegiad
julgustavad joupingutust ja puhendumust ettevottele. Turu tasu strateegiad, mille puhul
on rohk tooturu maaradele julgustab tootajaid ettevottesse jadma. Viimase jareldusena
toovad autorid valja, et tasu strateegiaid, mille puhul on réhk ametipositsioonil, peavad
Oiglaseks ainult sinikraedest to6tajad (Howard, et al. (2002: 248-262).

,QGrupi tulemi tasu strateegiad“ on mdnikord sobivamad olukordades, kus todtajad on
Uksteisest korgel mé&éral sOltuvad ja isiklikke panuseid on raskem eristada. Neid
kasutatakse, et julgustada tootajatevahelist koostodd ja et lisada pihendumus kérgemate
eesmarkide hulka. Tasu sidumine grupi tulemusega peaks parandama pingutust ja

tootlikkust grupi tasemel mdddetuna (Deutch 1985).

On ilmne, et organisatsioonis palgalisel kohal to6tavad inimesed teevad t66d peamiselt
selleks, et saada materiaalset tasu. Seetdttu peab mis tahes organisatsiooni
tootasustamise susteem olema suunatud sellele, et soodustada tootajate tootlikkust,
loovust, puudlikkust ja initsiatiivi — k&iki neid omadusi, mis tagavad t66 téhususe ja
organisatsiooni strateegiliste eesméarkide saavutamise. Uhendades todtajate materiaalsed
huvid organisatsiooni eesmarkidega, suudab organisatsioon kvalifitseeritud personali
ligi meelitada ja sdilitada, t66joukulud kontrolli all hoida ning tegutseda optimaalse arvu

tOGtajatega.

Eelneva pdhjal selgus, et on mitmeid erinevaid teooriaid, millega mdota tootajate
tegevust mojutavaid faktoreid. Samuti anti Glevaade erinevatest tasustamise teooriatest,
millel vbiks pdhineda tulemuspdhine tootasusiisteem. Vastavalt strateegilise tasustamise
teooriale, peaksid tdotasuststeemid méjutama eesmarkide saavutamist, tasu peab olema

seotud mingi kindlaksmaaratud tunnuse, tegevuse v6i toodanguga.

Erinevad tasustamisstrateegiad toovad tdendoliselt kaasa erinevad mdjud
organisatsiooni tulemustele. Lazear (2000: 1346-1361) nditas, et tootmisettevotetes
suurendas tulemuspdhisele tootasustamisele Uleminek ettevotete produktiivsust kuni
44%. 1981-1985 aastatel teostas Leonard (1990: 13-29) tdotasusiisteemide uuringu 439
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ettevottes. Tulemused naitasid, et firmades, kus kasutati tulemuspdhise to6tasustisteemi
ja materiaalseid motivaatoreid, oli produktiivsuse tase (hindamine omakapitali
tulutootlikkuse jargi) kordades suurem Kkui ettevOtetes, kus tulemuspdhine
tootasuslisteem puudus. Leonard véidab, et tulemuspdhine td6tasusiisteem maojutab
otseselt tootajate kaitumist, eriti juhtide tegevustele ettevotte eesmarkide saavutamisel.
Ent paljude jaoks on tema poolt pakutud jareldused kahtlased. Mitmed kalduvad
arvamusele, et tulemuspdhise toodtasuslisteemi juurutamisel on rohkem miinuseid kui

plusse.

Crystal (1991) ja Kohn (1993: 54-63) kirjutavad oma toddes, et tulemuspdhised
tootasuststeemid ei ole véaga efektiivsed. Walsh ja Seward (1990: 421-458) markasid, et
tulemuspdhised todtasuslisteemid vBivad innustada juhti kasutama erinevaid kahtlaseid
tulemuste arvutamise meetmeid (nt hindamiskriteeriumite nditajate madaldamine,
kontrollmehhanismide neutraliseerimine, kahjulike strateegiate kasutamine jm), mis
vOivat poOhjustada negatiivset efekti organisatsiooni tulemuslikkusele. Pealegi on
voimalik manipuleerida ja “méngida” tulemuspdhise tootasusiisteemiga tulemuslikkuse

hindamiseks vajalike hindamiskriteeriumite maaramisel.

Quinn ja Rivoli véidavad, et tulemuspdhise tootasustamine suunab to6tajaid asetuma
riskikartliku poosi, alandades nende innovaatilisust, kuna nende juhi sissetulek (kellele
nad alluvad) on tihedalt seotud ettevotte riskidega ja tavatOotajatel otsuste tegemise
iseseisvus puudub (Amihud, Lev 1987: 606).

Doherty ja Horne (2002: 347, 351) nimetavad tulemuspfhise todtasuslsteemi
miinusteks jargnevaid:

e suuremahulisus. Tulemuspdhise todtasusiisteemi valjatoétamine, rakendamine ja
igapdevane kasutamine nduab juhtidelt vOi hindamise eest vastutavatelt isikutelt
aega, teadmisi ja oskuseid,;

o tépsete tulemuslikkuse indikaatoreite vajalikkus;

e paljudes olukordades tootajaid demotiveeriv (eriti kui pastitatud eesmarkide
saavutamine ei ole otse indiviidi tegevusega seotud, aga oleneb grupi panusest);

e tOotajate keskendumine luhiajaliste ja kvantitatiivsete, aga mitte pikaajaliste

eesmarkide saavutamisele tulemuslikkuse nimel;
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¢ lihiajalised eesmargid on raske siduda ettevotte strateegiliste eesmérkidega, eriti
kui tulemuste hindamiseks kasutatakse tasakaalus tulemuskaardis fikseeritud
naitajaid;

e tOOtajate vastuseis nende tegevuse mddtmisele;

e tulemusjuhtimise kulukus jne.

Kui tulemuspBhine tootasusiisteem on (Armstrong 1999: 644) motiveeriv,
organisatsiooni tulemuslikkuse modtmiseks eksisteerivad jarjepidevad ja 0diglased
tulemusjuhtimise stisteemid, juhid on eelnevalt koolitatud tootajate hindamiseks,
tulemustasud on selgelt ja otseselt seotud tulemuslikkusega, organisatsioonil on
piisavalt raha tulemustasude maksmiseks, tulemuspbhise  tootasusisteemi
rakendamiseks on rohkem eeliseid kui puuduseid. Doherty ja Horne (2002: 338, 347)
jargi on tulemuspdhise tdotasususteemi eelisteks:
e tulemuspdhine tootasusiusteem aitab saavutada omanike poolt pustitatud
finantseesmérke;
e tulemuspdhine tootasususteem voib olla abiks paremate tootajate hivitamisel ja
motiveerimisel;
e tulemuspdhine tootasususteem aitab  luua  tulemustele  orienteeritud
organisatsioonikultuuri;
e tulemuspdhise tootasususteemi juurutamine aitab optimeerida ettevottesiseseid
protsesse ja hoida kokku ressursse;
e tdstab juhtide vastutust;
e julgustab paindlikkust, innovatsiooni ja enesearendamist;
e aitab edastada koikidele organisatsiooniga seotud isikutele organisatsiooni
eesmarke ja sellega seotud infot;

e annab hea vordlusmomendi organisatsiooni edasise arengu hindamiseks.

Vottes arvesse kdik eelpool kirjeldatud ja erinevate autorite poolt pakutud kdige
olulisemad tulemuspdhised tootasususteemi plussid ja miinused, koostas t60 autor

jargmise tabeli:
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Tabel 1. Tulemuspdhise tootasususteemi plussid ja miinused.

Seisukoht
Produktiivsuse kasv (Lazear 2000: 1346-1361, Leonard 1990: 13-29)

Aitab saavutada omanike poolt pustitatud finantseesmarke, on abiks paremate to6tajate
hivitamisel ja motiveerimisel, tostab juhtide vastutust ja aitab edastada kdikidele
organisatsiooniga seotud isikutele organisatsiooni eesmérke ja sellega seotud infot,
vOimaldab tootasustamisel arvestada kontekstiga, julgustab paindlikkusele (Doherty,
Horne 2002: 347, 351)

Plussid

Ei ole véaga efektiivne, kulukas ja nduab juhtidelt vdi hindamise eest vastutavatelt
isikutelt aega, teadmisi ja oskuseid (Crystal 1991, Kohn 1993)

Vaib innustada juhti kasutama erinevaid kahtlaseid tulemuste arvutamise meetmeid, mis
vBivad pdhjustada negatiivse efekti organisatsiooni tulemuslikkusele (Walsh ja Seward
(1990))

Miinused

Alandab téotajate innovaatilisust (Amihud 1987: 605-617)

Demotiveerib téotajaid kui plstitatud eesmérkide saavutamine ei ole otse indiviidi
tegevusega seotud ja todtajad vdivad tulemuslikkuse nimel rohkem keskenduda
luhiajaliste ja kvantitatiivsete eesmarkide saavutamisele (Doherty, Horne 2002: 347,
351)

Allikas: autori koostatud (Crystal (1991), Doherty ja Horn (2002), Kohn (1993), Lazear
(2000), Leonard (1990), Amihud (1987), Walsh ja Seward (1990) p&hjal.

Vaatamata koikidele miinustele, tbuseb organisatsiooniline todrahulolu 1abi hea
tasustamise, meeldivate to6tingimuste, soodustuste ja heade suhete kaastottajatega ning
kui edutamisvdimalusi tajutakse ausate ja Giglastena (Dozier 1995: 140). Tdotajate
kisitlemisel selgub, et hea tasustamine on paljudele esimesel kohal. K&esoleval ajal
kasutatakse (ha rohkem tasustamist tulemuste eest. Motiveeriva tulemuspdhise
tootasustisteemi rakendamine elimineerib subjektiivsuse tdootasude méaramisel ning
tagab olukorra, et saavutatakse tOOtajate optimaalne rakendamine ja optimaalsed
toojoukulud. Antud alapeatlkis kasitleti erinevaid strateegilise tasustamise teooriaid,
erinevate autorite alusel, anti Ulevaade tulemuspdhise tootasuslsteemi teoreetilistest
alustest, selle +/-. Tulemusp®hise tdotasuststeemi véljatdotamise ja rakendamise etapid

on esitatud jargmises alapeatikis.
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1.3. Tulemuspdbhise t6O0tasustamissisteemi véaljatddtamise ja

rakendamise etapid ja probleemid

Mistahes organisatsioonis on t60 tasustamise ja stimuleerimise siisteemi loomine vdga
spetsiifiline ja keerukas protsess, mis eeldab arusaamist téomotivatsiooni olemusest
ning teadmisi ja kogemusi personali tasustamise ja tulemuste juhtimise meetodite

véljatootamise ja kasutamise kohta.

Tulemuspdhise tootasuslisteemi véljatéotamine on inimressursside juhtimises (ks
tdhtsamaid strateegilisi Glesandeid. Ettevotte tulemuspdhine todtasuslisteem peab olema
suunatud intensiivse ja tdhusa t60 korgele tasustamisele. A. Sosnovdi (2009) jargi,
tulemuspdhise tootasususteemi valja todtamisel peab ettevdtte juhatus silmas pidama
jargmisi Uldreegleid (Sosnovdi 2009):

1. Toohavitiste sisteem peab suunama todtaja ettevOttele vajalike tulemuste
saavutamisele, seetOttu seotakse palk organisatsiooni té6tdhususe néitajatega
(ettevdtte kaive, kasum, mudgimaht, kvaliteedi tdstmine jne), samuti t66rihma
ja tbotaja enda vastavate nditajatega.

2. Toohlvitiste susteem peab Uhendama endas jaigad reeglid rahalise tasu
maaramiseks ning paindlikkuse organisatsiooni valis- ja sisekeskkonna
muutustele reageerimisel, st tdé0tasu peab toimima mitte ainult t6o
motivatsioonina, vaid ka juhtimisvahendina, mida kasutab ettevotte juht.
Toohlvitussisteem peab vOimaldama organisatsiooni juhatusel nii premeerida
kui karistada.

3. Toohovitiste slsteem ei tohi tdotajate materiaalset seisu halvendada. Uue
toohlvitiste susteemi valjatddtamine ja elluviimine peab andma tootajatele
vOimaluse vana slsteemiga vorreldes paremat rahalist tasu saada, kuid teisest
klljest ei tohi see esitada liiga kdrgeid nGudmisi ettevdttele endale ning ei tohi
ettevdtte majanduslikku seisu ja konkurentsivdimet 6dnestada.

4. Toohovitiste susteemi elluviimisega peab kaasnema labimdeldud mehhanism
tOOtajate  teavitamiseks uutest rahalistest tasustamise reeglitest ning

toohlvituspaketi tdhususe pidev jalgimine.
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Struktuuride ja &rifunktsioonide mitmekesisus ning tO6tajate erinev seotus ettevotte

I6pptoodanguga tahendavad seda, et erinevate personalikategooriate jaoks tuleb

kasutada erinevaid motiveerimise ja rahalise tasustamise meetodeid ja p6himdtteid.

EttevOtte tooOtajate tOOtasustamise slsteemi véljatdotamine ja arendamine koosneb

jargmistest elementidest (Sosnovdi 2009):

ettevotte personali todmotivatsiooni, vaartushinnangute ja tédrahulolu diagnostika;
ettevotte motivatsioonipoliitika peamiste pohimdtete ning to6huvituspaketi sisu ja
struktuuri valjaselgitamine;

pohitootasu (rahalise tasu muutumatu osa) analiiis, vottes aluseks ametite ja
tookohtade vaartustamise ettevottes;

rahalise tasu muutuva osa Vvéljatb6tamine eesmérgiga tugevdada tO6tasu
stimuleerivat mdju t60 tootlikkusele;

personali  rahalise  tasustamise  slsteemi  Kirjeldavate  ettevdttesiseste
normatiivdokumentide koostamine;

konsultatsioonid rahalise tasustamise susteemi elluviimisel ja selle tdhususe
jalgimisel;

personaliosakonna tootajate koolitamine ettevdtte toohivituspaketi optimeerimiseks

ja téiustamiseks.

Armstrong  (1999: 439-458), aga pakub tulemuspbhise  tdotasusiisteemi

valjatodtamiseks ja juurutamiseks jargmised etapid:

vaadatakse ule tootajate rollid. Pultakse vdimalikult selgelt madratleda ametikoha/
osakondade eesmaérke, tulemusi, mille eest vastutatakse, peamisi kompetentse ning
mis on oodatavate tulemuste saavutamiseks hadavajalik;

s6lmitakse tulemuskokkulepe. Tulemuskokkulepe on ettevotte tdotajate vaheline
kokkulepe sellest, missuguseid tulemusi todtajalt v6i osakonnalt maaratud
ajaperioodil tahetakse saada, kuidas moddetakse tulemusi ning millist
organisatsioonipoolset tuge isik vGi osakond, selleks vajab. Tulemuskokkulepete
valjatootamisel tuleb 1&htuda kompromissi pohimattest;

tooplaani voi isikliku arenguplaani koostamine td6taja vOi juhatajaga, vottes

arvesse tulemuskokkuleppes kirjeldatud tingimused,;
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e pidev tulemuslikkuse juhtimine. Juhtide voi vastavate isikute Ulesandeks on nutd
pidev tootajate vOi osakondade tulemuslikkuse jalgimine. Kontrollimise ja
hindamise kaigus tuleb meeles pidada, et edukus tdna ei garanteeri edukust homme
(Leimann, Skarvald, Teder, 2003: 269, 270). Tegurite v0i strateegiate muutmisel
vOi lisandumisel tuleb plaane ja kokkuleppeid kaasajastada;

e tulemuslikkuse hindamine. Tulemuslikkust voib hinnata mitmeti. Kdige lihtsam
viis tulemuslikkuse hindamisel on vorrelda, kas eelnevalt maaratletud plaanid ja

kokkulepped on téidetud voi mitte.

Armstrongi poolt pakutud etapid tulemuspfhise to6tasusiusteemi valjatddtamiseks ja
rakendamiseks on nditlikult esitatud joonisel 2.

Rollide
maératlemine

l Planeerimine

/ Tulemus- \
kokkulepped

- Tulemuslikkuse Isiklikud o
Tagasiside hindamine arenguplaanid Elluviimine
‘\ Tulemuslikkuse /
juhtimine
Kontrollimine

Joonis 2. Tulemusjuhtimise rakendamise etappide juhtimistsiikkel. Armstrong (1999:
440).

Tulemuspdhise todtasusiisteemi véljatdotamise alguses ja rakendamisel vdivad esineda
mdned probleemid. Kdige tldpilisemad probleemid on esitatud Tabelis 2. Et tabelis
toodud probleeme valtida on autori arvates soovitatav tulemuspdhise to6tasustisteemi
valjatdotamisesse kaasata sertifitseeritud spetsialiste ja viia labi koolitus isikutele, kes

hakkavad edaspidi organisatsioonis t60-sooritust ja tulemuslikkust hindama.
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Tabel 2. Tudpilised probleemid tulemuspdhise tootasususteemi valjatdotamisel ja

rakendamisel.

Probleemid tulemuspdhise
tootasususteemi valjatodtamisel

Probleemid tulemuspdhise tootasustisteemi
rakendamisel

Informatsiooni kogumise ja tdlgendamise
keerukus

Kogutud informatsiooni ei osata tdlgendada
v0i ei arvestata siiski ka kontekstiga vastavate
kogemuste puudumise tdttu

Sobivate mdddetavate eesmarkide leidmine.

Probleemid tulemuste hindamisega méddikute
slisteemi ebapiisavuse tottu

Lihiajaliste eesmérkide seostamine
strateegiliste (pikaajaliste) eesmarkidega

Statistikaga manipuleerimine ja selle oskamatu
kasutamine

Kogemuste puudumine

Halo-efekt™ — liksikute darmiselt negatiivsete
vOi positiivsete kogemuste pinnalt
tulemuslikkuse hindamisel tehakse
meelevaldseid Gldistusi

Tootajate vastuseis nende tegevuse
mdotmisele

Véhene kriitilisus ja kontroll, seega digeaegse
ja konstruktiivse tagasiside andmise puudus

Huvipuudus tulemusjuhtimise vastu

Formaalsus. Tulemuste hindamine toimub

ainult ndudmisel.

Allikas: (Doherty, Horne 2002, 342-351).

Tulemustasustamise slsteem maérab, kuidas ja millistel alustel makstakse lisaks
pbhipalgale lisatasusid) lahtuvalt tootaja tulemuslikkusest. Alapeatiikist selgub, et
ametikohtade ja drifunktsioonide mitmekesisusest tulenevalt tuleb erinevate
personalikategooriate jaoks kasutada erinevaid motiveerimise ja rahalise tasustamise
meetodeid ja pbhimdtteid. Vottes arvesse koiki faktoreid, on keeruline luua toimivat
tulemustasu susteemi. Seega v@ib tulemustasu, kui selle maksmise kriteeriumid ei ole

selged ja Uheselt mdddetavad, halvendada t6tajate tdopanust.

Keskendudes tdhtsamale, vOib eelpooltoodu pdhjal 6elda, et tulemustasustamise
slisteemi rakendamisel on esmatéhtis digete eesmarkide pustitamine. Kuidas kontroll- ja
hindamissiisteemi abil hakatakse tulemusi md6tma ning kuidas on vdimalik kdik
to6tasustamise-, kontroll- ja hindamissiisteemi omavahel seostada. Oigete maddikute
kasutamine voimaldab véltida olukordi, kus mdddetakse kdike, kuid véhe selliseid, mis
loevad. Oiged on mdddikud, mis tdendatult prognoosivad tdideviimise vdimet ja mis

néitavad tapselt, milliseid tegureid on vaja parandada ning kus vdiks olla mdjuvam
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piiratud arengu ressursse rakendada. Véltida tuleb mdoddikuid, mis ei Uhti ettevotte
eesmarkidega, see vdib pdhjustada téotajate ebasobivat kaitumist. Oiged mdddikud

aitavad kaasa eesmarkide teostamisele ja kulude kokkuhoiule.

Ettevotte juhtimisel on vajalikud selged ja konkreetsed eesmargid. Teoorias kajastatud
erinevate hindamiskriteeriumite kasutamine véimaldab ettevotte ja tootajate hindamist
pustitatud eesmérkide saavutamiseks. Kui soovitud tulemuste ja juurutatud standardite
vahel ilmnevad ebak6élad ja nende ebakdlade tulemused on negatiivsed, muudavad
inimesed oma kditumist. Omades Ulevaadet erinevatest hindamiskriteeriumitest, on
soovimatu tulemi korral voimalik koheselt ilmnenud ebakdlade osas korrektiivide
sisseviimine. Erinevate personaligruppide jaoks tuleb kasutada erinevaid motiveerimise
ja rahalise tasustamise meetodeid ja pohimdtteid. See vdimaldab ettevdtte, allliksuste ja
gruppide eesmarkide ning tootajate huvide sidumist. Mille tulemusena suureneb
madgitulu ja paraneb t60 kvaliteet. Tulemustasustamise slisteem peab olema
orienteeritud tulemuslikkusele, tulemus peab olema véljendatud nii kvaliteedis kui ka
kvantiteedis. Paindlik ja oskuslik korrektiivide tegemine vib osutuda vajalikuks

eduteguriks majandustegevuses.
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2. INSENER-TEHNILISE PERSONALI JA TOOLISTE
TULEMUSPOHISE TOOTASUSTAMISE SUSTEEMI
ARENDAMISE VOIMALUSED VKG TRANSPORT AS-IS

2.1. VKG Transport AS-i Uldiseloomustus ja juhtimise eriparad

VKG Transport AS on Eesti tiks suuremaid transpordiettevdtteid, ainulaadne ettevéte,
kes osutab véga laias teenuste sortimendis erinevaid teenuseid:

1) raudteetsisternide, tsemendi- ja poolvagunite rent;

2) rahvusvaheliste ja riigisiseste raudtee- ja maanteekaubavedude korraldamine;

3) ekspediitorteenuste osutamine;

4) rahvusvahelised ja riigisisesed ohtlike ainete veod ehk ADR-veod

autotsisternidega;

5) autotranspordi eritehnika teenused;

6) raudtee ehitus-, hooldus- ja remonditeenused,;

7) raudteevagunite kaalumine;

8) riigisisesed konteinerveod;

9) ohtlike jaatmete vedu;

10) maanteeveol tdotava ohutusnduniku teenused.

VKG Transport AS on Viru Keemia Grupp AS-i tltarettevdte, mis alustas
majandustegevust 1999. aastal. 2012. aastal oli VKG Transport AS Eesti Ettevotete
Konkurentsivdime Edetabelis transpordi- ja logistikaettevotete seas kasumlikkuselt
auvadrsel viiendal kohal ja kuulub 2012. aastast Eesti Edukate Ettevotete hulka
krediidireitinguga AAA. Samuti on VKG Transport AS Baltikumi suurim ohtlike
kemikaalide veoteenust osutav transpordiettevote, mille 2012. aasta kdive oli 21,8
miljonit eurot, kasum 7,4 miljonit eurot ja investeeringute maht 1,8 miljonit eurot.

Ettevotte vagunipark koosneb ligi 1500 raudteevagunist (tsisternid naftasaaduste veoks,
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kastvagunid puisteainete veoks, tsemendivagunid ning tsisternid kemikaalide veoks)
(Pilvet 2012: 52).

Enamik ettevottele kuuluvaid raudteevaguneid on Vene Fdderatsiooni territooriumil
ning veavad kaupa Vene Foderatsiooni piires. VKG Transport AS-i kasutuses on lisaks
raudteeveeremile ka erinevate kemikaalide veoks sobivad tsisternautod, millega tehakse
vedusid koikjal Euroopas. Koik autod vastavad ohtlike veoste vedamiseks ndutavatele
tingimustele (ADR). Oma tegevuse aluseks loeb ettevdte klientide efektiivset ja

paindlikku teenindamist.

Ettevottel on eelnimetatud teenuste osutamiseks vajalikud litsentsid ja tegevusload ning
jargitakse keskkonna-, kvaliteedijuhtimise ning to6tervishoiu ja téoohutuse juhtimise
slisteeme. Aastal 2012 uuendas ettevotte 1SO 9001:2008, ISO 14001:2004 ja OHSAS
18001:2007 sertifikaate.

VKG Transport AS-i missioon on jargmine: VKG Transport AS on Eestis asuv
ainulaadne ettevote, kes usalduse, tuntuse, soodsa hinna ja ohutu tédkeskkonna kaudu
pakub laias valikus auto- ja raudteetransporditeenuseid, millega saavutab oma klientide,

tootajate, huvitatud osapoolte ja omanike jarjest kasvavat rahulolu.

Juhtkonna Ulevaatuste kéigus vaadatakse regulaarselt 1abi tegevuspdhimdtete sobivust
kogu organisatsiooni  tegevuse alusena ning selle pdhjal  pustitatakse
organisatsioonisisesed (kvaliteedi, keskkonna, tO6tervishoiu ja todohutuse) Uldised
eesmargid. Tegutsemispdhimotted arutatakse todtajatega labi osakondadesisestel
koosolekutel. Juhtkonna esindaja tutvustab sissejuhatava juhendamise kaigus uutele

tootajatele lisaks teistele ettevottes kehtivatele reeglitele ka tegevuspohimatteid.

EttevOtte tegevuspbhimdtetest lahtuvalt pistitakse tldised eesmérgid, mida hinnatakse
igal aastal juhtkonna Ulevaatuste kéigus. Eesmargid kajastatakse juhtimiskavas ja
tehakse tootajatele teatavaks. Eesmérkide paremaks taitmiseks koostab juhtkond
tegevusplaani ehk juhtimiskava, milles on kirjeldatud eesmargid, lesanded eesmérkide
taitmiseks, tdpsem tegevuste kirjeldus, indikaatorid, ressursid, vastutajad, téhtajad ja
staatus. lga aasta I0pus koostatakse uus juhtimiskava. Jooksva aasta juhtimiskava

vaadatakse Ule ja vajadusel muudetakse seda (tegevused, tdhtajad, jm) juhtkonna
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koosolekute kaigus. Ulevaatusel annab juhtkonna esindaja juhtkonnale Glevaate kavade
realiseerumise kaigust ja vajadusel teeb ettepanekud muudatuste sisseviimiseks.

Juhtimissusteemi efektiivse toimimise tGenduseks on ettevdtte eelmiste aastate
majandus-tegevuse aastaaruanded, kust on selgelt jalgitav realiseerimise netokdibe kasv
ja teenuste tasuvuse suurenemine. Ka 2013. majandusaasta eesmarkideks on
efektiivsuse suurendamine ja klientide struktuuri optimeerimine. Seega mdjutavad
kdik ettevotte tootajad Uhel voi teisel moel ettevdtte t66 tulemuslikkust ja teenuste

kvaliteeti.

2013. aastal t0otab ettevottes 166 inimest. VKG Transport AS-i t6tajad kuuluvad
Kohtla-Jarve Keemikute Ametitihingusse ning tootajate ja ettevotte vahel on s6lmitud
kollektiivleping, mis annab tdotajatele lisasoodustusi. VKG Transport AS-i
tulemuspdhise tootasustamise susteemi anallils viidi 18bi, kasutades 2012. aasta
majandusnditajaid. Peab mainima, et 2012. aastal oli ettevotte tO6tajate keskmine arv
134 inimest.

EttevGte on kinnitanud oma juhtimisstruktuuri (Lisa 1), millest on nédha tdotajate
omavahelised alluvussuhted. EttevGtte personali moodustavad insener-tehniline
personal edaspidi ITP ja to6lised. ITP hulka kuuluvad osakondade juhatajad,
madgijuhid, kvaliteedijuht, meistrid, 6konomist ja tolliagent. To6listeks on nimetatud
tootajad jargmistel ametikohtadel: logistikud, ohtlikke veoseid vedavad autojuhid,
kalluri-, buldooseri-, laaduri- ja bussijuhid, traktoristid, pesus6lme operaatorid, raudtee
veokorraldaja, raudtee jaamakorraldajad, vaguni jarele-vaatajad, kaubaoperaatorid ja
raudtee remonditodlised. TooOtajate ametikohtade ndudeid on  madratletud

ametijuhendites, juhtimisstisteemi dokumentides ja muudes juhendmaterjalides.

Viru Keemia Grupp AS-i personaliosakond viis labi t66j6u voolavuse uuringu, millest
selgus, et 2012. aastal on VKG Transport AS-ist erinevatel pdhjustel lahkunud 27
inimest (Tabel 3), mis vdimaldab réékida tootajate vahesest motiveeritusest.
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Tabel 3. VKG Transport AS-i to6lepingu Idpetamise anallits perioodil 01.01.2012—
31.12. 2012.

Todlepingu lIdpetamise alus
Lahkunud L ol mLT| 23 ©
ahkunu S= . S LEl TS g2 L33 | $
Osakond | tootajate | £3 |SZ2E|SS€9| TE |5%2| 88
93 |[RP2EZE|3S2| 8 |82 8CE
arv = @ SE:(-U 0 = 35 »n O a g = n S
g | = ®© 5 -] _{2 7]
" —
Transpordi-
p 26 19 3 1 1 1 1
osakond
Raudtee-
1 1
osakond

Allikas: (autori kogutud andmete pdhjal).

2012. aastal oli VKG Transport AS-i t66jou voolavus 19,9%, mille moodustas nii
todliste kui ka ITP tootajate ettevottest lahkumine. Suure t66j6u voolavuse pdhjuseks on
ka see, et olemasolev tootasustamissiisteem ei motiveeri tootajaid. Ettevottel maksab
Uhe uue tootaja koolitamine 500 — 1500 EUR, ra&kimata vdimalustest suurendada
ettevotte madgitulu, mis jaab saamata kvalifitseeritud personali puudumise tottu. Samuti
selgitas t60 autor t66jou analulsi kéigus valja, et ettevdtte personali keskmine vanus on
46 aastat ja ettevOttes on hetkel 27 sellist tootajat, kes on pensionieelses vanuses voi
juba vastava vanuse saavutanud ja kes plaanivad ettevottest lahiajal lahkuda. See

suurendab omakorda tulevikus t66j6u voolavuse néitajat.

Seega, ettevdtte pikaajaliste eesmarkide taitmiseks on vaja vahendada t66jéu voolavust,
tdsta ettevOtte tdotajate rahulolu ja tagada vajaliku kvalifikatsiooniga ja piisavas
koguses tootajate olemasolu, mida on t60 autori arvamusel vimalik saavutada ettevotte

to0tasusiisteemi taiustamisega.

Ettevottel oleks vdga lihtne siduda autojuhtide to6tasud labisdidetud kilometraazi voi
veetud tonnidega, jargides, et juhi keskmine iganddalane tdtaeg koos Uletunnitddga ei
uletaks 48 tundi. Oma t66s peavad autojuhid juhinduma madruse 561/2006 reeglitest,
mis satestavad nduded autojuhi sdidu- ja puhkeperioodidele ning keelavad siduda
autojuhtide tootasu labisdidetud kilomeetrite voi veetud tonnidega. Seaduste alusel
tasustatakse autojuhte tunnihinna alusel, sellele lisatakse hivitised kokkuhoitud kituse
ja kliendipoolsete reklamatsioonide puudumise eest. Kuna hiivitise suurus ei kattu

tavaliselt tootajate ootustega, ei motiveeri see neid td0aega efektiivselt kasutama. Seega
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tuleb luua selline tulemuspdhine tootasususteem, mis motiveeriks tootajaid pustitatud

eesmérke saavutama ja tagaks kdikide osapoolte rahulolu.

Mastaapsete arenguplaanidega seoses ja pikaajaliste eesmérkide saavutamiseks on t66
autori arvates vaja tdiustada ettevotte tulemuspdhist tootasusiisteemi. Sellest tulenevalt
on t00 autor 1abi viinud erinevaid uuringuid ja analliusinud uuringute kéigus saadud
tulemusi, mille pdhjal on tehtud ettepanekud VKG Transport AS-i tulemuspdhise
tootasusiisteemi taiustamiseks erinevate tasandite tootajatele. Autori poolt I&bi viidud
uuringud, nende tulemused ja autori ettepanekud on vélja toodud kéesoleva magistritdo

jargmistes osades.

2.2. Andmed ja metoodika

Eelpool kirjeldatud probleemide tulemusena pustitas t60 autor k&esoleva magistritoo
eesmargiks uue tulemuspdhise tootasusisteemi valjatodtamise insener-tehnilisele perso-
nalile ja todlistele ettevottes VKG Transport AS. Selleks:

e anallisitakse VKG Transport AS-is kéesoleval ajal toimiva tulemusp@hise
tootasustisteemi moju tOotajate motivatsioonile ja ettevdtte eesmarkide
saavutamisel;

e anallisitakse ja Klassifitseeritakse tookohti uue tulemusp6hise to6tasusiisteemi
kriteeriumite véljatootamiseks;

e tOOtatakse VKG Transport AS-is valja uurimismetoodika tdotajate
tulemuslikkuse hindamiseks.

Magistritdd eesméargi saavutamiseks ja too raames plaanitud tegevuste taitmiseks
plstitas to0 autor jargmised vaited:

e tulemuspdhise tootasususteemi juurutamine ettevottes parendab tootajate
toosooritust;

e stimuleeriva tulemuspdhise todtasusiisteemi nappus avaldub nii individuaalsetes
kui ka meeskonnattd tulemustes;

e tulemuspdhine tootasuslisteem aitab organisatsioonil saavutada pustitatud
pikaajalisi eesmérke;

e tOOtajate toosooritust aitavad kdige paremini hinnata finants-majanduslikud

naitajad.
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Pustitatud véidetele kinnituse saamiseks ja t66 eesmargi tditmiseks on t06 autor
esialgselt Iabi viinud mitmeid kvalitatiivseid ja kvantitatiivseid uuringuid, mis on seotud
VKG Transport AS-i tegevuse, ettevottesisese dokumentatsiooni ja tootasustamise
slisteemi analliusiga, Viru Keemia Grupp AS-i tltarettevotete ja teiste transpordisektoris
tegutsevate ettevotete tulemustasustamise susteemide ja Eesti Statistikaameti aruannete
analliusiga. Uuringute eesmark oli valja selgitada tulemustasustamise eriparad Viru
Keemia Grupp AS-i tutarettevtetes ja teistes transpordiettevotetes ning vorrelda VKG
Transport AS-i tulemustasustamise siisteemi konkurentsivéimelisust sama sektori teiste
ettevotete tulemustasustamise susteemidega. T60 kéigus kasutatud uuringud koos
analulsimeetodiga on esitatud tabelis 4.

Tabel 4. Autori poolt 1abi viidud uuringud ja teostatud analtdisid.

Ettevdtte nimi Esindaja ametikoht/ dokumendi nimi _Analudsi/
intervjuu meetod
VKG Transport AS Tootasususteemi anallus (kaskkirjad, tulemustasu Dokumendianaliiis

véljamaksmise kord)

T06j6u tooefektiivsuse anallills (2012. aasta

VKG Transport AS Dokumendianaltitis
palgaaruanded)
Finantsanaliilis: (majandusaasta aruanded 1999- Horisontaal- ja
VKG Transport AS 1 545 i3 2008-2012) vertikaalanaliiiis

Aruanne Eestis keskmise bruto té6tasu kohta
perioodil 2008-2012, aruanne veonduse ja
laonduse valdkonnas opereerivate ettevotete
keskmise bruto to6tasu kohta perioodil 2008-2012

Eesti Statistikaamet Vordlusanaliits

VKG Transport AS Personalikisitlus: Hinnang tootasusiisteemidele; Ankeetvaatlus,

Rahulolu to6tasusiisteemiga statistiline anallius
VKG Oil AS Intervjuu: juhatuse liige Stvaintervjuu
Lajos AS Intervjuu: juhatuse liige Sivaintervjuu
EZ?\'/;?JS;Z AS Intervjuu: haldus-finantsdirektor Stvaintervjuu
AS Nitrofert Intervjuu: majandusosakonna juhtivinsener Stvaintervjuu
Viru Keemia Grupp | Intervjuu: personaliosakonna juhataja Sivaintervjuu
VKG Transport AS | Intervjuu: 6konomist Slivaintervjuu
VKG Transport AS | Intervjuu: logistikaosakonna juhataja Slivaintervjuu
VKG Transport AS | Intervjuu: autotr. osakonna juhataja kt Slvaintervjuu
VKG Transport AS | Intervjuu: raudteetranpordi osakonna juhataja Slvaintervjuu
Ametikohtade
T606j6u analliis (personali andmed skoorimine,
VKG Transport AS (ametijuhendid, todlepingud, todtasu maarad) jarjestamine ja

grupeerimine

Allikas: (autori kogutud andmebaasi pdhjal).
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T6O eesmdrgi saavutamiseks ja pustitatud vdidetele Kinnituse saamiseks sobivad t60
autori arvates enim just kvantitatiivsed meetodid, kuna need eeldavad arvuliste andmete
kogumist ja analttsimist. Kvantitatiivse meetodi — kusitluse — abil saab tagasisidet
vOimalikult paljudelt vastajatelt ja saadud informatsiooni on lihtsam analtlsida.
Kvalitatiivseid meetodeid kasutatakse intervjuudena, kuna see meetod vdimaldab aega
oluliselt hoida kokku, sest alati ei ole vdimalik kogu vajalikku informatsiooni
statistikaaruannetest voi ettevdtete dokumentatsioonist leida. Seega analliusis t66 autor
esmalt teiseseid andmeid. Teisesteks andmeteks nimetatakse olemasolevat
informatsiooni, mida kogutakse uurimise ké&igus. Teisesteks andmeteks on erinevad

andmebaasid ja erinev publitsistika (Hislop 2004).

T6O autor analliisis VKG Transport AS-is kéesoleval ajal toimiva tulemustasustamise
slisteemi ettevotte 2012. aasta tOGtasuaruannete ja nende muudatuste pdhjal, kasutades
selleks 1999-2013. aastate kaskkirju. VKG Transport AS-i tulemuspdhine
tootasuslisteem juurutati 2002. aastal, et tdsta tootajate huvi tulemuslikuma tédsoorituse
vastu. Tulemustasu arvestamise ja maksmise korra analtlsi tulemusena selgus, et
tulemuspdhise tdotasu véaljamaksmise kriteeriumid pole ettevotte toolistel 2002. aastast
kuni kdesoleva ajani muutunud. To6liste toosoorituse hindamine tugines ametijuhendis
fikseeritud toollesannetele, tootaja kohustustele ja vastutustele. Pohilisteks
kriteeriumiteks olid tooilesannete téhtaegne ja kvaliteetne téitmine, lisaks sellele
kehtestati jargmised hindamiskriteeriumid:

= teostatud t66de maht,

» hea klienditeenindus,

= Kkiire ja Oige tegutsemine erakorralistes olukordades ja keeruliste olukordade dige

lahendamine.

T6Oj6u voolavuse pdhjuste parimaks valjaselgitamiseks ja uue, adekvaatse ja
motiveeriva  tulemuspdhise  tO6tasuslsteemi pohimotete  valjatdGtamiseks,
tulemuspdhise to0tasu suuruse méadramiseks ja tOOtajate soovide ja ootuste arvesse
votmiseks viis t00 autor l&bi kaks kusitlust. Esimese kisitluse eesmargiks (Lisa 2,
Kusimustik 1) oli valja selgitada VKG Transport AS-i tOootajate jaoks olulised
tootasustamisega seotud aspektid ja peamised to6tamise motiivid. Teise kusimustiku

(Lisa 2, Kusimustik 2) eesmérgiks oli vélja selgitada VKG Transport AS-i insener-
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tehnilise personali ja todliste rahulolu tootasususteemiga ja selle nérgad kohad tootajate
seisukohalt. Kusitlused olid koostatud autori olemasolevate teadmiste, téokogemuse ja

analliusitud kirjanduse baasil.

T60 autor véljastas mdlemast kiisimustikust 150 eksemplari nii vene kui ka eesti keeles.
Tahtis oli saada tagasisidet nii ettevOtte ITP-It kui ka toolistelt, seega jagati
kisimustikud koikidele ettevotte tootajatele, olenemata nende ametipositsioonist,
vanusest vOi tOOstaazist. Kiisimustikele vastamiseks anti poolteist nédalat.
Anonulmsuse tagamiseks paluti maérata ainult to6tajate ametipositsioon ja osakond,
kus nad tootavad. Ent absoluutset anonulimsust ei Onnestunud saavutada, kuna
ettevottes on monel puhul ainult Uks ametikoht (nt juhiabi, 6konomist, raudtee

infrastruktuuri juht).

Tagastati 67 téidetud kisimustikku, mis moodustab 44,6% laiali jagatud kusitlus-
ankeetidest. Kui votta arvesse kusitluse Ilabiviimise ajal lahetuses, puhkusel voi
haiguslehel viibivate inimeste arvu, moodustab see 59,8% jagatud kusitlusankeetidest,
ja vBimaldab t60 autoril teostada saadud tulemuste statistilist anallisi aritmeetilise
keskmise, mediaani, moodi, dispersiooni ja standardhélvete kalkuleerimise ja

analtiisimise abil.

Efektiivse tulemuspBhise todtasuslisteemi loomiseks oli oluline uurida ka teiste
ettevotete praktikat tulemuspdhise tootasusisteemide juurutamisel. Teiste ettevotete
tulemuspdhise tootasususteemide juurutamise kogemusest informatsiooni saamiseks
intervjueeris t60 autor kahe ettevotte juhatuse liikmeid ja kahe ettevOtte spetsialiste
(Lisa 4).

T60 autori arvates oli kdige tahtsam viia labi intervjuu VKG Oil AS-i juhatuse litkmega,
et saada informatsiooni ettevdttes toimivast tulemuspdhisest tootasususteemist. Vajalik
oli saada lisainfot tulemustasu slisteemi juurutamisest, selle tugevustest ning
kitsaskohtadest, mis juhi enda hinnangul siisteemi puhul ilmnevad. VKG Oil AS-is on

toimiv tulemuspdhine tootasustamissiisteem kasutusel juba rohkem kui kiimme aastat.

Lisaks VKG Oil AS-ile intervjueeriti Nitrofert AS-i finants-majandusosakonna
juhtivinseneri. Nitrofert AS omab nii autotranspordi- kui ka raudteeosakonda. Samal
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pohjusel intervjueeriti ka Eesti Energia Kaevanduste AS-i ,,Estonia” kaevanduse haldus-
finantsdirektorit. Intervjuude l&biviimiseks valiti ettevotteid ka regionaalse kuuluvuse
jargi ehk need pidid asuma Ida-Virumaal. Intervjuu viidi 1abi ettevGttega Lajos AS, mis
osutab transporditeenuseid. Intervjuukisimuste pd&hitlesanneteks oli vélja selgitada,
millised ergutusprogrammid ja tulemuspdhised to6tasususteemid, tunnustused efektiivse
to0 eest ning teised huvitise vormid on kasutusel teistes ettevotetes. Lisaks sooviti
teada, milliseid kogemusi on ettevotetel eespool nimetatud ststeemide juurutamisega ja

milliseid tulemusi on see neile ettevdtetele andnud.

Intervjuude kiusimused on esitatud Lisas 3. TO0 autor on kisimused koostanud
pohimdttel, et vastaja peaks neile vastates lahti seletama tulemuspdhise to6tasustamise
pdhimotted. Intervjuud viidi labi mitteametlikus keskkonnas, et saavutada pingevaba ja

vastaja jaoks mugav atmosfaar.

Kuna kisimustele vastuste saamiseks kasutati peamiselt Likert-tutipi skaala printsiipi
(10-pallist skaalat), kus vastaja sai markida autori poolt pakutud véidetele oma
hinnangu, ei tekkinud tulemuste anallisimisel erilisi probleeme. Saadud tulemuste
statistilise analtiisi 1abiviimiseks sisestas t60 autor saadud tulemused Microsoft Excel’i
tabelisse, rakendades statistilisi funktsioone (keskmine, mediaan, mood, min, max)

aritmeetilise keskmise, mediaani, moodi, miinimumi ja maksimumi arvutamiseks.

2.3. VKG Transport AS-i to6tasustamise siisteem ja selle

rakendamise eriparad 2002 —-2012

Kui t66d oli tehtud kvaliteetselt ja tulemuslikult, maksti todtajatele tulemustasu
vastavalt kinnitatud eelarvele. Tulemustasu maksti vélja iga kuu peale tédsoorituse
hindamist. TO6tajatele tulemustasu maksmise ettepanekud tegi vastava struktuuriiiksuse

juht, kes esitas need 6konomistile tulemustasu arvestamiseks.

Kui tootaja oli rikkunud ettevotte toosisekorra eeskirju voi eksinud todulesannete
taitmisel, pidid struktuuriiksuse juht ja tootaja parast eksimust kolme toéopéeva jooksul
labi arutama selle sisu ja pdhjuse. Eksimuse esinemisel tdotajale tulemustasu ei

makstud. Kui pérast eksimust ei olnud téotaja ja struktuuriiksuse juht kolme t60péeva
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jooksul seda l&bi arutatud, siis oldi kohustatud maksma to6tajale tulemustasu. Kui
tootajal ja struktuuriiksuse juhil ei 6nnestunud eksimuse hindamisel Ghisele otsusele
jouda, siis arutas olukorda vastav komisjon, kes kohustub seitsme t60péeva jooksul

esitama struktuurtiksuse juhile ja to6tajale omapoolse hinnangu.

Ettevotte insener-tehnilisel personalil on tulemuspdhise tootasustisteemi valjamaksmise
kriteeriumid aja jooksul muutunud. Struktuuriiksuste juhtidele maksti tulemustasu

erinevate individuaalsete to6tulemuslikkuse hindamise kriteeriumite alusel.

Logistikaosakonna juhataja hindamiskriteeriumid erinesid teiste osakondade juhatajate
omadest. Nende kriteeriumiteks polnud mitte Kkliendibaasi laiendamine, vaid
raudteeveeremi rendipdevade arvestus (vastavalt eelarves planeeritule), mille osakaal
tulemustasust oli samuti 10%. Kui eelarves planeeritud nditajate taitmist oli kerge
kontrollida, siis kliendibaasi laiendamise ja arendusprojektide kéivitamise hindamisega
tekkisid probleemid, kuna uued arendus-projektid ei kéivitunud iga kuu ja kliendibaasi
laiendamist oli samuti problemaatiline hinnata (palju oli Uhekordse tellimusega kliente,
kes olid ise ettevotte juhatusega Uhendust votnud). Seega muudeti 2011. aastal
autotranspordi- ja raudteeosakonna juhatajatele téotulemuslikkuse hindamiskriteeriume
ja iga kriteeriumi osakaalu tulemustasus. Uuteks kriteeriumiteks fikseeriti eelarves
kinnitatud kasumiplaani tditmine, osakaaluga 80% tulemustasust, ja integreeritud
juhtimissiisteemi nduete tditmine, osakaaluga 20% tulemustasust. Muutusid ka
logistikaosakonna juhataja t60 tulemuslikkuse hindamise komponendid. Uuteks
kriteeriumiteks maarati eelarves kinnitatud kasumiplaani tditmine, osakaaluga 80%
tulemustasust, integreeritud juhtimissusteemi nduete taitmine, osakaaluga 10%
tulemustasust, ja raudteeveeremi rendipdevade arvestus (vastavalt eelarves planeeritule),

mille osakaal oli 10% tulemustasust.

Aastate 16ikes on muudetud tulemustasu maksmise pohimdtteid autotranspordiosakonna
logistikutele (kuuluvad t66liste hulka) ning meistritele ja raudteeosakonna raudtee
infrastruktuuri ~ juhile.  Tulemustasu maksmise pdhimotted kehtestati samuti

individuaalsete kaskkirjade alusel.

Algselt olid autotranspordiosakonna logistikutel t66 tulemuslikkuse hindamise kriteeriu-

miteks eelarves Kkinnitatud transpordivahendite mdadgiplaani  taitmine ning
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ametijuhendiga maaratud tookohustuste taitmine (sh klientide kaebuste puudumine),
mille osatihtsus tulemustasus oli 100%. Kui transpordivahendite muugiplaani taideti
100% ulatuses, maksti logistikutele 100% tulemustasust, kui midgiplaani taideti 80% -
99% ulatuses, maksti 50% kogu tulemustasust. Kuna ettevottes ilmnesid integreeritud
juhtimisststeemi  nduete  tditmisel  probleemid,  otsustati  2011.  aastal
hindamiskriteeriumeid muuta. T60 tulemuslikkuse uuteks hindamiskriteeriumiteks olid
eelarves kinnitatud transpordivahendite veo mdigiplaani téitmine osakaaluga 80%
tulemustasust ja integreeritud juhtimissiisteemi nduete taitmine, mille osakaal oli 20%
tulemustasust. Hindamiskriteeriumid on j&anud samaks, muudeti ainult eelarves
kinnitatud muugiplaani faktilise taidetuse arvestamise ja kdesoleva kriteeriumi taitmise
eest valja maksmise pOhimotteid. Tulemustasu arvestamise aluseks kehtestati
muugiplaani faktilise taitmise (vastavalt téidetuse protsendile) osa, mis moodustas 80%
kogu tulemustasu summast, ja ISO nduete taitmine 20% (kinnitatud tulemustasu

numbrist).

Struktuurliksuste meistritel oli tulemustasu valjamaksmise kriteeriumiks eelarves
kajastatud piirkuludest kinnipidamine ning ametijuhendiga maaratud téokohustuste
taitmine. Eelarves kajastatud piirkulude jargimisel oli kalendrikuu tulemustasu 100%
kaskkirjaga madratud tulemustasu summast; piirkulude tletamisel 20% ulatuses oli
kalendrikuu tulemustasu 50% kuu tulemustasust. Seoses sellega, et oli vaja tagada
integreeritud juhtimissiisteemi dokumentides kinnitatud nGuete taitmine, muutus kulude
kokkuhoiu eest makstav osakaal 80%-ks tulemustasust, sellele lisandus integreeritud
juhtimissiisteemist tulenevate nduete taitmise kriteerium, mille osakaal moodustas 20%

tulemustasust.

Alates 2011. aastast hindas kvaliteedijuht igal kuul integreeritud juhtimisststeemi
nduete tditmist. Ta esitas iga kuu kolmekimnendaks kuupaevaks juhatuse liikmele
seletuskirjad iga ITP (sh logistikud, vaatamata sellele, et nad ei kuulu ettevotte ITP
hulka) integreeritud juhtimissusteemi nduete taitmise kohta, viidates integreeritud
juhtimissusteemi dokumentides kinnitatud nduetele. Enne tulemustasu summa
arvestamist esitati tootajatele tutvumiseks kvaliteedijuhi koostatud seletuskirjad ja
eelarves kinnitatud plaani taitmise info. Juhul kui tO6taja ei olnud kvaliteedijuhi
koostatud seletuskirjaga ndus, oli tal véimalus po6rduda VKG Transport AS-i juhatuse
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liilkme poole, kuna tootajatele tulemustasu maksmise kinnitatud pdhimdtete alusel jai

juhatuse liikmel 6igus integreeritud juhtimissiisteemi nOuete tditmise eest

protsentuaalset osakaalu tulemustasust muuta juhul, kui mittetditmine ei olenenud

otseselt tootajast. Selleks et anda parima tlevaade 1abi aegade toimunud tulemuspdhise

tootasuststeemi muudatustest VKG Transport AS-is, on autor koostanud Tabeli 5.

Tabel 5. VKG Transport AS-i tulemuspdhise tootasususteemi muutus perioodil 2002-

2011. a.

. Muutus insener-tehnilise personali Muutus toéliste tulemuspdhises

Periood o e - . o ; .

tulemuspdhises todtasususteemis tootasususteemis
Struktuuriiksuste juhatajad ja mudgijuht | Autotranspordiosakonna logistikud
(suuruses kuni 20% pdhitdotasust). (suuruses 10% pdhitdotasust) eelarves
Hindamiskriteeriumiteks: eelarves kinnitatud madgiplaani tditmise eest
kinnitatud kasumiplaani taitmine, (80% | (80% tulemustasust) ja integreeritud
tulemustasust) ja integreeritud juhtimissusteemi nduete taitmise eest
juhtimissiisteemi nduete taitmine, (20% | (20% tulemustasust).
tulemustasust).

2011 Muud té6lised - ametijuhendis olevate
Meister (suuruses kuni 20% todulesannete tulemuslik taitmine (sh
pohitdotasust). Hindamiskriteeriumiteks: | toollesannete tdhtaegne ja kvaliteetne
eelarves kajastatud piirkulude kokkuhoid | taitmine, td6de maht, hea
(80% tulemustasust) ja integreeritud klienditeenindus, kiire ja bige
juhtimissiisteemi nduete taitmine (20% | tegutsemine erakorralistes olukordades ja
tulemustasust). keeruliste olukordade Gige lahendamine).

Moodustab kuni 20% pG&hitootasust.
Struktuuriiksuste juhatajad ja mudgijuht | Autotranspordiosakonna logistikud
(suuruses kuni 20% pdhitdotasust). (suuruses 10% pdhitdotasust) eelarves
Hindamiskriteeriumiteks: kasumiplaani | kinnitatud milgiplaani taitmise eest
taitmine (90% tulemustasust), (100% tulemustasust).
kliendibaasi laiendamine ja
arendusprojektide kéivitamine (10% Muud td6lised - ametijuhendis olevate
2008 tulemustasust). tooulesannete tulemuslik taitmine (sh
toollesannete tdhtaegne ja kvaliteetne
Meister (suuruses kuni 20% taitmine, t0dde maht, hea
pohitdotasust). Hindamiskriteeriumiteks: | klienditeenindus, kiire ja dige
eelarves kajastatud piirkulude kokkuhoid | tegutsemine erakorralistes olukordades ja
(100% tulemustasust). keeruliste olukordade Gige lahendamine).
Moodustab kuni 20% p6hitootasust.
Struktuuriiksuste juhatajad ja mudgijuht | Ametijuhendis olevate té6ilesannete
(suuruses kuni 20% pdhitdotasust): tulemuslik taitmine (sh, té6llesannete
Hindamiskriteeriumiteks: kasumiplaani | tahtaegne ja kvaliteetne taitmine, t66de
2002 taitmine (90% tulemustasust), maht, hea klienditeenindus, kiire ja dige

kliendibaasi laiendamine ja
arendusprojektide kéivitamine (10%
tulemustasust).

tegutsemine erakorralistes olukordades ja
keeruliste olukordade Gige lahendamine).
Moodustab kuni 20% p6hito6tasust.

Allikas: (autori kogutud andmete pdhjal).
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TulemuspOhise  tootasusisteemi  analliisi  raames oli  tahtis analtisida ka
tootasuaruandeid ja saadud tulemusi vorrelda finantsanalliusi kadigus saadud
tulemustega. Personaliosakonnast saadud to6tasuaruanded sisaldasid infot nii ettevotte
toojoukuludest 2012. aastal kui ka to6tasu liikidest osakondade ja ametikohtade 18ikes.
Seejarel kalkuleeris t60 autor iga osakonna ITP ja toolise kuu keskmise tootasu ja selle
komponendid ning iga komponendi protsentuaalse osakaalu keskmises tootasus.
Viimane aitas t06 autoril paremini hinnata erinevusi iga osakonna toélise ja ITP kuu
keskmise tootasu ja tulemustasu vahel. See oli vajalik, et paremini aru saada t66jou
voolavust ja personali motiveerituse taset mojutanud aspektidest (brutottotasu ja selle
komponendid).

Eespool nimetatud dokumentide analliisimisel selgus, et praeguse ajani ei ole
tulemustasu maaratud administratsioonile ja osale logistikaosakonnas tdotavatele
spetsialistidele (2012. aasta tootasu ja selle komponentide analtiis (Lisad 11-14)). Kuu
keskmise tootasu kalkuleerimisel osakondade 10ikes Uhe t66taja kohta (Lisa 12) selgus,
et transpordiosakonnas moodustab ks keskmine tulemustasu 17,4% kogu tdotasust,
raudteeosakonnas 14,6% ja logistikaosakonnas 8,6%. Pesusdlmes on he tootaja kuu
keskmine tulemustasu protsentuaalne osakaal (47,5%) kuu keskmisest to6tasust suurem
kui pohitootasu osakaal (45,5), mis tuleneb sellest, et neile tootajatele on tulemustasu
valjamaksmise  kriteeriumiks  pestud  autotsisternide ja  veokite  kogus.
Transpordiosakonnas on keskmine tulemustasu protsentuaalne osakaal tihe kuu to6tasus
17,1%, mis nditab ebavordsusi tulemustasude méa&ramisel erinevates osakondades.
Samuti v@imaldas t0otasu analtts vorrelda ITP keskmist kuu tulemustasu
protsentuaalset osakaalu keskmise kuu tootasuga osakondade 18ikes. Lisas 14 on naha,
et kuu keskmise tulemustasu osakaal ettevotte thel ITP todtajal on 10% ja varieerub
osakondades. Kdige madalam tulemustasu — 0% on administratsioonil, mis oli algselt
seletatud sellega, et administratsioon on abiteenistus ja ei méngi suurt rolli ettevotte
poolt pustitatud eesmarkide taitmisel. Jargmisena tuleb pesusdlme ITP (Uks inimene),
kelle keskmine tulemustasu osakaal kuu tootasust moodustab 7,7%. Tulemustasu

valjamaksmise hindamiskriteeriumiks on pesuteenuste realisatsioon.

Uuringust (Lisas 14) selgus, et logistikaosakonnas maératud tulemustasu suurus on

teistes osakondades makstava tulemustasuga vorreldes vdiksem. Logistikaosakonna kuu

44



keskmise pohitdotasu ja Uhele tootajale makstud kuu keskmise tulemustasu vordlemisel
transpordi- ja raudteeosakonna ITP-ga, nahtub, et logistika osakonna ITP-I on vdiksem
tulemustasu kui eespool nimetatud osakondades. See ei ole proportsionaalne osakonna
tegevusega saadud realisatsioonidega (2012. majandusaasta aruande seletuskirja jargi
moodustas see 56,8% ettevOtte summaarsest netokdibest). Transpordiosakonnas ja
raudteeosakonnas on Uhe ITP to6taja keskmise kuu tulemustasu osakaal keskmisest kuu
brutotdotasu protsentuaalsest osakaalust suurem kui keskmises ettevottes. Vottes
arvesse ka transpordi- ja raudteeosakonna ITP keskmise brutotddtasu ja nende otsest
osalemist kasumiplaanide tditmisel, leiab t66 autor, et eespool nimetatud osakondade

ITP-le médratud tulemustasu summad on Giglased.

Lisas 13 on ndha, et todliste kuu keskmise tulemustasu suurus on osakondade Idikes
erinev. Koige véiksem keskmine tulemustasu on raudteeosakonna toolistel, mis on
tingitud sellest, et raudteetdolistel puudub vOimalus otseselt mdjutada realisatsiooni
suurendamist, hindamiskriteeriumiteks on ametijuhendist tulenevate tooulesannete
tulemuslik taitmine. Teiste osakondade tulemusi analtiiisides selgus, et to6listest peaksid
kdige enam kuu keskmise tulemustasu suurusega rahul olema pesusdlme tdolised, sest
nende kuu keskmine tulemustasu suurus Uletab neile madratud pohitddtasu numbrit.
Kuna pesusdlme t60liste tulemustasu on seotud iga pestud transpordivahendiga ning
uhel pesus6lme todlisel Gletab kuu keskmine tulemustasu kuu keskmist pdhitootasu,
vOib Kinnitada, et tulemuspdhise tootasuslisteemi juurutamine parendab tdotajatel

todsooritust.

Tulemuspdhise tootasususteemi juurutamise tulemuste kvaliteetse analliisi teostamiseks
otsustas to60 autor eelmiste perioodide pdhjal anallilisida eesmarkide taidetust. Kuna
pdhieesméargid olid seotud finantsaspektidega, viis t00 autor labi ettevdtte erinevate
majandusaastate finantsanaltilsi. Autor otsustas analliisiks valida perioodid 1999-2002
ja 2008-2012, kuna see vOimaldas teha kokkuvette pustitatud finantseesmarkide
saavutamisest sellel perioodil, mille kohta tulemustasud puudusid (1999-2002) ja
perioodil, kui tulemustasud kehtestati osale todtajatest (2008-2012). Finantsanaliitsi
raames kasutas autor horisontaal- ja vertikaalanaltiisi. Horisontaalanaltiisi kasutas autor
ettevotte finantsnéitajate (realiseerimise netokéive (midgitulu), tootmiskulud, &rikulud,

muud kulud ja puhaskasum) muutuste véljaselgitamiseks analliisitavate aastate valtel.
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Vertikaalanalliisi pohimdtteid kasutas t60 autor aga iga finantsnditaja osakaalu
véljaselgitamiseks mdatgitulus tulemuspdhise toodtasususteemi hindamiskriteeriumite
valjatootamisel kriitiliste aspektide madramisel (nButav/planeeritud kasumi Vvoi
muugitulu suurus aruandeperioodi 18pus). Finantsanallilisi eesmargiks oli arvutada ka
t00j0ukulu osakaal ettevotte netokdibes - selle muutused viimastel aastatel - ja siduda
saadud néitajad t06tajate efektiivsuse muutumisega.

2001-2002 majandusaastate finantsanallisi tulemused (Lisad 7 ja 8) v6imaldavad
eeldada, et tulemuspOhise tdotasususteemi juurutamine 2002. aasta alguses aitas
nimetatud aasta 10puks tOsta tOOtajate motiveerituse taset ja seega suurendada
realiseerimise netok&ivet ning 2002. aruandeaasta puhaskasumit 125,6% vorra vorreldes
2001. aastaga (Lisa 7).

Vertikaalanallsi tulemusena selgus (Lisa 8), et puhaskasumi suurendamine oli
vOimalik mitte ainult kliendibaasi suurenemise, vaid pigem tootmiskulude vahenemise
tulemusel. Lisast 8 on né&ha, et 2002. aastal on tootmiskulude osat&htsus realiseerimise
netokdibes jaanud samale tasemele, kui see oli aastal 2001; samuti vahenes
uldhalduskulude ja arikulude osatahtsus realiseerimise netokdibes. See nditab seda, et
pérast seda, kui osakondade juhatajatele madrati tulemustasu, mille saamise pohiliseks
hindamiskriteeriumiks oli eelarves kinnitatud kasumiplaani téaitmine, dnnestus neil
tootmis-, uldhaldus- ja darikulude optimeerimiseks rakendada parimaid strateegiaid.
Vordluseks, 1999. aasta ja 2000. aasta tootmiskulude osatahtsus realiseerimise
netokaibes oli 83% ja 74%.

Finantsanaltsi tegemisel perioodil 2008-2012 on n&ha, et 2008. aasta tulemustasude
maksmise  kehtestamine ITP-le, vOttes arvesse nende tootulemuslikkuse
hindamiskriteeriumid, vBimaldas suurendada 2012. aruandeaasta puhaskasumit 1882%
vorreldes 2008. aastaga (Lisa 10) ja vahendada tootmiskulude osatéhtsust realiseerimise
netokdibes 94%-It 64%-ni, tldhalduskulud 3%-It 2%-ni ja finantskulude osatahtsus
realiseerimise netokdibes 11%-It 0,5%-ni (Lisa 10). Autori arvates aitavad just
finantsanallius ja finants-majanduslikud néitajad hasti hinnata to6tajate téosooritust ja

autori arvates on seega saanud kinnituse Uks tema pistitatud véidetest.
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Samuti ei olnud vahetahtis t66j0u tulemustasustamise efektiivsuse analltsimine. Selle
uurimiseks kalkuleeris t66 autor t6tajate t00 efektiivsust perioodil 2008-2012 ja selle
seose tootasu kasvu diinaamikaga viimase viie aasta kohta. Lisaks sellele, et teada saada
t66jou voolavust mojutanud pdhjusi, kalkuleeris t66 autor majandusaasta aruannetest
tulenevalt kuu keskmise tootasu Uhe tO6taja kohta ning vordles seda Eesti keskmise
brutotootasuga ja keskmiste brutotootasudega veonduse ja laonduse valdkonnas.
Andmed saadi Eesti Statistikaameti kodulehekdljelt.

T6Ojou efektiivsuse analtlisi (Lisa 15) kaigus selgus, et vaatamata realiseerimise
netokdibe kasvule, hakkas t66jou efektiivsus (kuu keskmine realiseerimise netokdive
Uhe tootaja kohta) 2012. aastast langema. Jooniselt 3 on néha, et tootasu kasvu

diinaamika uUletab 2012. aasta t66 efektiivsuse kasvu.

(/
To6 efektiivsuse ja téstasu kasvu dilnaamika VKG Transport AS-s aastate

Ioikes

/ / —+—T&5efektiivsuse
kasv (%)
‘/ —u—T56tasu kasv
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muutus

S

Joonis 3. Too efektiivsuse ja todtasu kasvu diunaamika VKG Transport AS-is 2008-

2012. (autori kogutud andmebaasi pdhjal).

Uldjuhul peaks see olema vastupidi ja t60 efektiivsuse kasvu diinaamika peaks
edestama tootasu kasvu diinaamikat. Sellest vGib t60 autor eeldada, et t60 efektiivsuse
langemine 2012. aastal on tingitud mitmest pdhjusest. Uks nendest on kindlasti t66j6u
voolavus ja teine, tdhtsam pdhjus, on see, et vaatamata realiseerimise netokdibe (ehk
muugitulu) kasvule, langes t66joukulude osakaal netokdibest. 2008. aastal oli
to6jOukulude osakaal netokaibest 9%, edaspidi see vahenes (Lisa 16). See viitab sellele,
et vaatamata ettevotte efektiivsuse kasvule ei peegeldunud see peaaegu Uldse tootajate

t00 tasustamisel. Vorreldes 2008. aastaga kasvas keskmine to6tasu 2012. aastal ainult
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14,9%, kogu analtiisitava perioodi kestel oli kuu keskmine todtasu vaiksem nii Eesti
keskmisest tootasust kui ka keskmisest tootasust veonduse ja laonduse valdkonnas (Lisa
17). See mdjutas otseselt t66 efektiivsuse kasvu, tootajate rahulolu (sh erinevate tootasu
komponentidega) ja nende puhendumust organisatsioonile ning suurendas to6jou

voolavust.

2.4. VKG Transport AS-i to6tasustamise siisteemi

rakendamise eriparad 2013

Motiveeriva tulemuspdhise tdotasustamise sisteemi pdhimotete véljatodtamiseks,
tulemuspdhise tootasu suuruse madramiseks ning tootajate soovide arvesse votmiseks

viis t60 autor 1abi kaks kusitlust.

Esimese kisitluse analiiisi tulemustest nahtus, et 24% kusitlusele vastanutest eelistaks
uldse mitte t6dle minna ja 55% kéivad t66l harjumuse pérast, 13% tunnevad to6le
minnes loomingulist tungi ja arengusoovi ning 8% tulevad to6le seoses sooviga suhelda.
Vaatamata sellele, et 67%-le vastanutest on t60 raha teenimise vahend, ja sidudes
saadud tulemuse varem esitatud t60jou voolavuse numbriga, saab selgeks, et peamiseks
t66jou voolavuse pBhjuseks VKG Transport AS-is 2012. aastal on rahulolematus
tootasuga. Tool kaimise karjaari tegemise vahendina valis 15% vastanutest, nii t66 kui
kollektiiviga hea suhtlemise vahendina kui ka loomingulise arengu vahendina valisid
vOrdsetes proportsioonides 9% vastanutest. Samuti vastas 27% vastanutest, et ei née
ennast antud tookohal 3 aasta pérast, mis paneb mdtlema sellele, kuidas séilitada
ettevotte tootajaid ja tagada nende rahulolu. Uheks ettevottes to6jou sailitamise
vahendiks on hea koordineerimine otsese juhtkonna poolt, kuna 69% respondentidest on
vastanud, et neile meeldib t60, kui nad teavad tapselt, mida nendelt oodatakse. Siinkohal
ei ole vahetahtis vastavate tootingimuste ja to0ohutuse tagamine, mis on peamiseks
kriteeriumiks 17%-le vastanutest. Kuna VKG Transport AS on perioodil 2011-2013 (I
kvartal) oluliselt parendanud tdotajate tootingimusi, tuleb rohkem téhelepanu pdorata

struktuurtiksuste juhatajate ja meistrite toole.

Tootajatele anti valida, milliseid t60 autori poolt pakutud tdotasususteemidest ja
tasudest nad eelistaksid. 42% vastajatest valis pohitootasu vOi tunnitasu tdstmist, 37%

aga aasta tulemuspreemia maksmist, 17% valisid igakuised tulemuspreemiad eelarves

48



planeeritud néitajate saavutamise eest ja tlejddnud ametikdrgenduse. Kuna ettevdttele
on pikaajaliste eesmérkide saavutamiseks téhtis t60jou efektiivsust suurendada, on
autori arvates mdistlikum kasutada siiski aasta tulemuspreemia maksmist, kuna see ei
mdjuta tdotajaid kontsentreeruma ainult lUhiajaliste plaanide taitmisele, vaid ka
motlema, kuidas on vOimalik parendada ja hoida oma t60 tulemuslikkust pikemas
perspektiivis.

T6O autor palus todtajatel hinnata enda rahulolu todtasustamist ja motivatsiooni
mdjutavate teguritega (mis motiveeriks, mida peaksid oluliseks). Autor koostas
tulemuste pdhjal kuus tabelit, millest ks (Tabel 6) naitab nii terves ettevottes
aritmeetilise keskmise rahulolu erinevate kriteeriumite 18ikes ja Lisades 25-29. Eespool
nimetatud andmete td6tlemiseks ja tabelite koostamiseks analliusis t66 autor statistiliselt

Microsoft Exceli tabeli abil ja leidis mediaani, moodi, miinimumi ja maksimumi.

Tabel 6. VKG Transport AS tootajate tasustamise slisteemi erinevatele aspektidele

antud hinnangud (aritmeetiline keskmine, mediaan, mood, miinimum ja maksimum).

Arit-

meetiline
Vaide keskmine | mediaan | mood min | max
Pohitdotasu 6.04 5,0 1 1 10
Lisatasu (tdiendav t60) 5.20 5,0 7 1 10
Preemia (silmapaistvate tulemuste eest) 5.74 6,0 7 1 10
Tulemustasu (plaanide taitmine) 7.72 6,0 7 3 10
Rahalised soodustused 7.68 7,0 7 3 10
Muud soodustused (nn sotsiaalpakett) 8.15 6,0 7 3 10
Psiihholoogiline 6hkkond 7.87 7,0 7 3 10
Too6ulesannete ja todokohustuste maht 8.61 7,0 10 3 10
Juhtkonna juhtimisstiil 8.00 7,0 7 3 10
To6tingimused, téokoha varustus 7.46 7,0 7 3 10
To6taja rolli tunnustamine firmas 7.35 8,0 7 1 10
Tookoha stabiilsus ja kindlustus 8.19 7,0 7 3 10
Firmadritused, peod, traditsioonid, sport 7.62 7,0 7 1 10
Tootajate esindajate kaasamine
tootasuarutellu 7.78 8,0 7 1 10
Tagasiside andmine t60 tulemuslikkusele 7.46 7,0 7 3 10
Ametialase ja isikliku arengu vdimalus 6.42 7,0 4 1 9
T066 sisu, vaheldusrikkus, huvitatus,
enesevéljendus 7.46 8,0 7 1 10
Kolleegide ja Glemuste tunnustus 6.02 7,0 4 1 10
Tootasuslsteemi avalikustamine 7.03 6,0 7 2 10

Allikas: (autori kogutud andmebaasi p6hjal).
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Seega VvOib jareldada, et praegusel ajal on VKG Transport AS-i tootajad kdige rohkem
rahul selliste vdidetega nagu t06llesannete ja to6kohustuste maht, mille aritmeetiline
keskmine moodustab 8,6 (kdige sagedamini esinenud hindeks oli 10 ja minimaalseks
hinnanguks oli 3 mediaan 7). Tdéoulesannete ja tookohustustega rahulolule jargneb

rahulolu téokoha stabiilsuse ja kindlustusega (aritmeetiline keskmine 8,2).

Kdrge hinde on saanud ka juhtkonna juhtimisstiil (aritmeetiline keskmine 8,0),
sotsiaalpakett (aritmeetiline keskmine 7,9) ja rahulolu ettevdttes oleva psiihholoogilise

ohkkonna ning firmadritustega (aritmeetiline keskmine 7,8).

Eelnevast tabelist nahtub, et kdige védiksemad hinded on kdikide VKG Transport AS-i
tOOtajate seas saanud lisatasu (taiendava t66 eest) - 5,20 - ja rahulolu preemiatega
(silmapaistvate tulemuste eest) nditajaga 5,74. Suhteliselt madala hinnangu on saanud
ka rahulolu pdhitdétasuga, hinnanguga 6,0. Suhteliselt madal hinnang pdhitdotasule
naitab, et personali Kkinnistamiseks on vajalik leida ressursse pd&hitdotasu
suurendamiseks. Seda kinnitab ka moodi nditaja: pohitdédtasu on ainus véide, mida on
kdige sagedamini hinnatud véaikseima hindega (mood on 1). Lisaks pd&hitodtasule
esinesid minimaalsed hinded (1) ka selliste nditajate puhul nagu lisatasu téiendava t6o
eest, tulemustasu plaanide taitmise eest, tootaja rolli tunnustamine firmas, firmadritused,
tOotajate esindajate kaasamine tootasuarutellu, ametialase ja isikliku arengu véimalus,
kolleegide ja tilemuste tunnustus. Ulejadnud vaidetel varieeruvad minimaalsed tahtsused
2 st 3 -ni. Ullatuslikult moodustab viitel tulemustasu (plaanide tiitmine) aritmeetiline
keskmine rahulolu 7,7, mis on hea tulemus ja radgib sellest, et Gldine rahulolu
tulemustasuga on péris kdrge. Suhteliselt hea néitaja on psuhholoogilise Shkkonna
naitaja 7,87, mis naitab, et tookollektiivi omavahelised suhted on korras. Kdrge hinnang
todllesannete ja tookohustuse mahule (aritmeetiline keskmine 8,61; minimaalne néitaja
3; mediaan 7) naitab, et to6tajad on rahul olemasoleva td6koormusega, téollesanded on
jagatud tootajate vahel diglaselt. Suhteliselt kdrge moodi nditaja annab aluse vdita, et
suurendades pohitootasu, on toodtajad ettevottele suhteliselt lojaalsed. Seda véidet
kinnitab ka tsna kérge hinnang tddkoha stabiilsuse ja kindlustuse osas, néitaja 8,19.
Ettevotte stabiilne areng ja kontserni tugi peaksid suurendama tootajate kindlust veelgi.
Vaatamata sellele arvab t066 autor, et ainult pohitddtasu suurendamine ei anna ettevottele

positiivset tulemust pikaajaliste plaanide taitmisel. Seega tuleb ettevottel veel parendada
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tulemuspuhise  to6tasu  slsteemi  ja  siduda see  tO0soorituse  Oigete
hindamiskriteeriumitega. Sellisele jareldusele kalduvad ka teoreetilises osas mainitud
autorid. Maksimaalsete hinnete puhul esines kdige védiksem hinne 9 ainult ametialase ja

isikliku arengu vBimalusel. Ulejaanud vaidetel oli maksimaalne tahtsus 10.

Saadud tulemusi ei ole vdimalik suurel madral kasutada ilma detailsema analtiusi
labiviimiseta. Seega on t60 autor jaganud saadud vastused tO6taja osakonna alla
kuuluvuse ja ametipositsiooni jargi. Selle tulemused véimaldasid t66 autoril koostada
Lisa 25. See néitab administratsiooni ja logistikaosakonna to6tajate rahulolu autori poolt
pakutud vaidetega, Lisa 26, milles on Kkirjeldatud autotranspordiosakonna insener-
tehnilise personali esimese (pakutud vaidetega) rahulolu kisitluse tulemused. Lisa 27
annab (levaate autotranspordiosakonna todtajate rahulolust erinevate faktoritega, Lisa
28 ja 29 raudteeosakonna insener-tehnilise personali ja raudteeosakonna tddliste
rahulolu kusitluse tulemustest. Autori poolt koostatud ja eespool nimetatud lisades
olevad tabelid sisaldavad rahulolu aritmeetilisi keskmisi naitajaid, mediaane, moodi ja

standardhélvete nditajaid iga vaite I6ikes.

Lisast 25 on néha, et administratsiooni- ja logistikaosakonna to6tajad on kdige vdhem
rahul lisatasude (aritmeetiline keskmine 4,8) ja pohitdotasuga (aritmeetiline keskmine
5,2), kusjuures mediaanid mdlemate faktorite jaoks on vordsed 5 ja minimaalsed
tdhtsused 1 lisatasul ja 3 pohitodtasul, millest jareldub, et administratsiooni ja
logistikaosakonna todtajate rahulolu lisatasuga on keskmisest vaiksem, jarelikult pole
tootajad piisavalt motiveeritud lisatddllesanded taitma. Saadud aritmeetiliste keskmiste
tdhtsust on mojutanud suuremal madral vdidetele antud nii minimaalsed kui ka
maksimaalsed hinded. PShitdotasu ja lisatasu puhul maksimaalselt antud hinneteks oli
7.

Administratsiooni ja logistika tootajate aritmeetiline keskmine rahulolu tulemustasuga
on vordne — 7,9. Saadud aritmeetilist keskmist administratsioonis ja logistikas ei saa
suurel mééral t06s kasutada, kuna administratsioonil puudub tulemustasu ja vastava
numbri on andnud logistikaosakonna tootajate vastused. Ulejaanud vaidete puhul
saadud aritmeetilised tulemused varieeruvad 6,5-It 8,4-ni ja on rohkem mediaani
naitajatest vOi vordsed saadud mediaani nditajaga, v.a téétingimused, td6koha varustus
ja ametialase ja isikliku arengu vdimalus.
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Analiisides VKG Transport AS-i erinevate osakondade toolistelt saadud tulemusi,
nahtub lisast 27, et autotranspordiosakonna todliste vastuste puhul on saadud kdige
vaiksemad aritmeetiliste keskmiste tulemused uuritavate ettevotte tOGtajate gruppide
I6ikes. Kdige vdhem on autotranspordiosakonna todlised rahul pdhitootasuga (4,1),
lisatasuga tdiendava to0 eest ja preemiatega (4,7), lisaks sellele on mediaani nditajad
suuremad kui aritmeetilisel keskmisel, eriti tulemustasul, kus aritmeetiline keskmine on
vordne — 5,8 — ja mediaan 7, millest jareldub, et autotranspordiosakonna tooliste

rahulolu tulemustasuga on 21% vaiksem kui selle véite mediaan.

Raudteeosakonna toolised on kdige vahem rahul ametialase ja isikliku arengu
vOimalusega (aritmeetiline keskmine 4,8), neile makstava lisatasuga (tdiendava t00 eest)
(aritmeetiline keskmine 5,1), kolleegide ja ulemuste tunnustusega (aritmeetiline
keskmine 5,2), tootasusiisteemi avalikustamise ja preemiaga (silmapaistvate tulemuste
eest) (aritmeetiline keskmine 5,5). Samuti on keskmised aritmeetilised nditajad
vdiksemad kui mediaani nditajad jargmistel véidetel: tulemustasu (eelarve plaanide
taitmine) (6,9), rahalised soodustused (7,5), sotsiaalpaketiga rahulolu (6,4),
pstihholoogiline dhkkond (6,9) jm. See raagib sellest, et ka nende faktoritega rahulolu

on raudteeosakonna toolistel keskmisest vaiksem.

Autotranspordiosakonna ja raudteeosakonna insener-tehnilise personali kisitluse
tulemused ja saadud nditajad erinevad oluliselt vastavate osakondade tG0liste vastustest,
eriti raudteeosakonna ITP puhul. Raudteeosakonna ITP puhul (Lisa 28) on ITP téétajad
kdige vahem rahul preemiaga (silmapaistvate tulemuste eest) (aritmeetiline keskmine
6,3) ja lisatasuga (tdiendava t00 eest) (aritmeetiline keskmine 7,0).
Autotranspordiosakonna insener-tehniline personal (Lisa 26) ei ole omakorda eriti rahul
lisatasuga (taiendava t6o eest), mille aritmeetiline keskmine on 4,8, mis on rohkem kui
selle vaite mediaan ja mood (4). Samuti on tahelepanuvéarne autotranspordiosakonna
ITP tootajate rahulolu preemiaga (silmapaistvate tulemuste eest) (5,8) ja pohitootasuga
(6,8), mille keskmised aritmeetilised néitajad on vaiksemad kui nende puhul arvutatud

mediaanid (6 ja 7).

Aritmeetiliste keskmiste vordlemisel VKG Transport AS-i erinevate tootajate gruppide

vahel, on t60 autor koostanud joonise 4.
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Joonis 4. VKG Transport AS tootajate toéosoorituse juhtimise erinevatele aspektidele
antud hinnangud to6tajate gruppide I6ikes - aritmeetilised keskmised (autori kogutud

andmebaasi pohjal).

Jooniselt on n&ha, et kdige suuremad aritmeetilised keskmised on peaaegu koikide
vaidete puhul raudteeosakonna insener-tehnilisel personalil, vélja arvatud tootaja rolli
tunnustamine firmas. Seega v0ib viita, et raudteetddlised on kdige rohkem rahul VKG
Transport AS-i pakutavate tootasusilisteemi ja toOtajate motivatsioonile mdjutavate
teguritega. Samuti on aritmeetiliste keskmiste tulemused autotranspordiosakonna
insener-tehnilisel personalil korgemad kui aritmeetiliste keskmiste nditajad VKG
Transport AS-is. Administratsiooni ja logistikaosakonna todtajate kisitluse tulemustest
nahtub, et administratsiooni ja logistikaosakonna to6tajatel on rahaliste vaidete/
motivaatorite puhul keskmised aritmeetilised nditajad madalamad kui ettevotte
keskmised naitajad. Ulejaanud viidete puhul on naitajad kas vordsed ettevitte
keskmiste  tulemustega vO6i  kdrgemad. Koéige madalam  rahulolu  on
autotranspordiosakonna tdolistel, eriti rahaliste motivaatoritega ja raudteeosakonna

toolistel.

Vaadates nditajaid, mis on mdjutanud aritmeetiliste keskmiste tulemusi, on autori
meelest téhtis analtitisida ka minimaalseid ja maksimaalseid hinnanguid erinevate

tootajate gruppide I8ikes. Selleks koostas to0 autor joonised 5 ja 6.
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Joonis 5. VKG Transport AS tdosoorituse juhtimise erinevatele aspektidele antud
hinnangud tO6tajate gruppide I6ikes (minimaalsed hinnangud erinevate t0ogruppide

I6ikes), (autori kogutud andmebaasi pohjal).

Joonisel 5 on ndha, et madalad aritmeetilised keskmised erinevate vaidete puhul on
eelkdige raudteeosakonna ja autotranspordiosakonna toolistel, kelle minimaalsed hinded
varieeruvad 1-st 3-ni, v.a tOollesannete ja tookohustuste mahuga rahulolu
raudteeosakonna tddlistel (5,00). Samuti on administratsiooni ja logistikaosakonna

todtajad andnud madalad hinnangud pdhitdotasule ja lisatasule.
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Joonis. 6. VKG Transport AS tdosoorituse juhtimise erinevatele aspektidele antud
hinnangud tootajate gruppide I6ikes (maksimaalsed hinnangud erinevate t6ogruppide

I6ikes), (autori kogutud andmebaasi pohjal).

54



Aritmeetiliste keskmiste tulemusi on mdojutanud ka erinevatele véidetele antud
maksimaalsed nditajad erinevate todtajate gruppide 18ikes, mis on esitatud joonisel 6.
Sellest ndhtub, et administratsiooni ja logistikaosakonna to6tajate, raudteeosakonna ja
autotranspordiosakonna todliste poolt erinevatele véidetele antud maksimaalsed
hinnangud on paljude vaidete jaoks siiski vaiksemad kui autotranspordiosakonna ja

raudteeosakonna insener-tehnilisel personalil.
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Joonis 7. VKG Transport AS tdosoorituse juhtimise erinevatele aspektidele antud
hinnangud tootajate gruppide 16ikes (mood téotajate gruppide 16ikes), (autori kogutud

andmebaasi pdhjal).

Joonisel 7 on néha, milliseid hinnanguid on erinevad tootajate grupid erinevatele
vaidetele kdige sagedamini andnud. Seega v0ib jareldada, et nii autotranspordiosakonna
tooliste kui ka raudteeosakonna to6liste aritmeetilisi keskmisi tulemusi on mdjutanud
madalad hinnangud td6tasu, ametialase ja isikliku arengu vdimaluste ning kolleegide ja
ulemuste poolt tunnustamise osas. Kui erinevate osakondade tddlistel on kdige
sagedamini esinenud hinne vordne 7-ga, siis erinevate osakondade ITP puhul on see 9 ja
10, mis selgitab to6tajate gruppide vahel ilmnenud tulemuste erinevusi.

Eespool kirjeldatud kusitluse tulemustest néhtub, et tOotajate (nii insener-tehnilise

personali kui ka toodliste) rahulolu mojutavad kdige suuremal madral rahalise

hlvitamisega seotud véited, alandades keskmist rahulolunéitajat. Samuti on t66 autor

jareldanud, et VKG Transport AS-is on ettevGtte pakutud erinevate motivaatoritega
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kdige vahem rahul todlised nii autotranspordi- kui ka raudteeosakonnas, jargneb
administratsioon, autotranspordiosakonna insener-tehniline personal ja raudteeosakonna
tehniline personal. Kuna nendel véidetel on reeglina suurimad standardhélvete néitajad,
vOivad need muudatused ettevotte to6liste tootasustamisel kBige suuremal madral

mojutada tootajate t06 efektiivsust.

Teise VKG Transport AS-i tootajate kisitluse eesmérgiks oli selgitada vélja VKG
Transport AS-i insener-tehnilise personali ja tooliste rahulolu olemasoleva
tootasustisteemiga ning selle ndrgad kohad téotajate seisukohalt. Teine ankeetkisitlus
sisaldas nii avatud kui ka suletud kisimusi nagu esimenegi. Suletud kisimuste puhul
pidi  kusitletav valima tema seisukohalt kdige sobivama vastuse etteantud

vastustevariantidest ja avatud kisimuste puhul vastama kiisimustele oma sdnadega.

72% tootajatest vastasid, et nende t66d tasustatakse ebapiisavalt, 14% vastasid, et tehtud
t00d tasustatakse normaalselt, lilejdédnud vastasid, et “kusagil mujal on alati parem”.
Sellest on vdimalik jareldada, et peaaegu kaks kolmandikku ettevotte personalist ei ole
oma tootasuga rahul. Samuti on 86% vastanud, et nende poolt tehtava mahuga t66d
peaks kdrgemini tasustama vorreldes teiste VKG Transpordi toétajatega. Ulejaanud
14% aga vastasid, et nende poolt tehtav t60 ja selle maht on piisavalt tasustatud. Mitte
keegi ei valinud oma vastuseks véidet, et nende poolt tehtava mahuga t60 on vaart
vaiksemat tasu vorreldes teiste VKG Transport AS-i to6tajatega. Kui tootajatel paluti
vorrelda nende bruto todtasu piirkonna dldise tootasutasemega (samade tooilesannete
taitmise eest), Utles 56% vastanutest, et nende bruto to6tasu on piirkonna Gldisest
tootasutasemest madalam, 39% vastas, et nende t6otasu on piirkonna (Gldise
tootasutasemega vordne, ja ainult 5% arvas, et nende tootasu on piirkonna dldisest
tootasutasemest kdrgem. Seega sai to0 autor rohkem infot suurt t66jou voolavust

pdhjustanud faktorite kohta.

Samuti ei huvita 61% vastajatest, milline on nende kolleegide t66tasu, ja 36% arvab, et

ettevottes on tootasu tase ametite/projektide 18ikes tihesugune. Ulejaanud 3% arvas, et

nende kolleegidele makstakse rohkem. Suurimaks probleemiks on see, et 67%

tOOtajatest ei saa aru kuidas firmas tootasu suurust madratakse, 18% arvab, et juhtkond

madrab tO0tasu suuruse, ldhtudes neile teadmata alustest, ja 10%-le pole keegi

tootasukujunduse pohimdtteid tutvustatud. Ainult 5% tO6tajatest arvab, et juhtkond
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madrab tootasu suuruse, ldhtudes selle ametikoha t06turu keskmisest tasemest. Saadud
vastused varieerusid ametikoha positsioonilt tulenevalt. ITP tootajatel oli rohkem infot
ettevottes kehtestatud tulemustasu maédramise ja véljamaksmise mehhanismidest,
todlistel aga vastav info puudub. Seega uue tulemuspdhise tddtasu susteemi
valjatootamisel ja rakendamisel tuleb tagada koikide t66tajate informeerimine
tulemuspdhise tOotasuslisteemi méaaramise ja valjamaksmise pOhimotetest ja tagada

tootajate konsulteerimisvdimalused kiisimuste tekkimise korral.

Kisimusele kuivord saavad tootajad oma vahetule Glemusele oma tédtasu osas arvamust
avaldada voi ideid ja ettepanekuid esitada, kirjutas suurim osa vastajatest, et saavad
ikka, aga kasu sellest pole. ITP tootajatelt samale kiisimusele saadud vastused néitasid
aga teist seisukohta: neil ei teki probleeme oma ullemusele ideede ja ettepanekute

esitamisel ja tavaliselt saavad need positiivset tagasisidet.

Kuna t66 autor soovis siduda uue tulemuspOhise tdOtasu ettevotte strateegiliste
eesmarkidega, oli tahtis saada aru, kui sageli juhtkond oma vahetuid alluvaid ettevotte
uldisest seisundist ja tulevikuplaanidest informeerib. Sellele kisimusele on 46%
tootajatest vastanud, et harva, 20%, et mitte kunagi, tlejaanud 23% ja 11% aga vastasid,
et juhtkond informeerib neid ettevotte Gldisest seisundist ja tulevikuplaanidest piisaval
madral ja sageli. Seega vdiks ettevotte tulevikuplaanidest informatsiooni puudus olla ka

probleemiks uue tulemuspdhise téotasusiisteemi juurutamisel.

Samuti oli t66 autori jaoks tahtis saada aru, millised on tOotajate arvates ettevdtte
peamised eesmargid. Seega palus t66 autor nummerdada tema poolt pakutud variandid
tahtsuse jarjekorras 7-st 1-ni. Seega sai t00 autor teada, et tdOtajate arvates kdige
tdhtsamaks ettevotte eesmargiks on kasumi saamine, teisele kohale asetati &ri
arendamine, sellele jargnes majandustegevuse stabiilsus, to6tajate materiaalsete
vajaduste rahuldamine ja uute tédkohtade loomine. Viimastele positsioonidele asetati
tOGtajatele eneseteostuse voimaluste loomine ja riigi majandusse oma panuse andmine.
Seega tuleb uue tulemuspGhise tootasususteem siduda ka tOotajate arvates ettevotte
jaoks koige tdhtsamate faktoritega, mis aitab ka tootajatel uut stisteemi paremini vastu

vOtta.
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Lisaks sellele on t66 autor kusinud to6tajate arvamust selle kohta, milliseid tasustamise
viise ja vorme oleks nende meelest ettevottes otstarbekas juurutada. Sellele on saadud
jargmised vastused: 13. palk, individuaalsed tulemustasud to6listele, tuleb suurendada
tulemustasu osakaalu td6tasus ja seda otsustavalt, kindlasti on vaja mingi preemiafond
otseste alluvate motiveerimiseks ja ergutamiseks, samuti tuleb maksta lisatasu t60 eest,
mis ei kuulu téotaja pohitodulesannete hulka ja asendustasu puhkusel voi haiguslehel
oleva to6taja asendamisel. Kdige rohkem on té6tajad maininud ,,13. palka® ehk aastast
tulemustasu, seega on t60 autor otsustanud kasutada seda pdhimdtet uue susteemi

valjatootamisel.

Viimasena on t60 autor palunud tédtajaid hinnata nende rahulolu alljargnevate VKG
Transport AS-i erinevate to6tasustamise komponentidega. Eespool nimetatud andmete
analliusimisel ametikohtade jargi on t6d autor koostanud saadud tulemuste pdhjal
joonise 8, kus néhtub tdotajate tldine rahulolu VKG Transport AS-i to6tasuslisteemiga
ametikohtade 1ikes.
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Joonis 8. VKG Transport AS tootajate keskmine rahulolu tase to6tasustisteemiga
ametikohtade I8ikes, (autori kogutud andmebaasi pdhjal).

Graafikust nahtub, et kdige vdhem on pakutud teguritega rahul ADR-i autojuhid (5,1),
autotranspordiosakonna logistikud (5,2), raudtee remondit6dlised ja kaubaoperaatorid
(5, 6). Just eelpool nimetatud ametikohtadel on 2012. aastal vahetunud kdige rohkem
tootajaid.
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Selle abil on voimalik leida ka héalbed vastavate faktorite muutmisel. Samuti
vOimaldasid esimeses kusitluses kasutatud kusimused arvestada osakondade juhatajate
suhteid nende alluvatega. Samuti puudus osakonnajuhatajate tagasiside alluvatele nende

t60 tulemus-likkuse kohta.

Peale personalikdsitluse Iabiviimist on t60 autor teostanud personali osakonnast saadud
andmete (ametijuhendid) ja A. Sosnovdi (2009) poolt Kirjeldatud meetodit kasutades
to6jou analliisi. Selle etapi tulemusena selgus Ulevaade osakondade ja ametite
(tbbkohtade) eesmarkidest, todtaja peamistest todllesannetest ja kohustustest, andmed
seadmete kasutamisest, nende vajadustest, eritingimustest, ohtudest, ndutavatest
haridustasemetest ja kvalifikatsioonidest ning koolituse vajadustest.

T6O- ja ametikohtadel téidetavate Ulesannete analtlsile jargnes téokohtade (ametite)
klassifitseerimine selle jargi, kui vaartuslikud need ettevottele on. Selliseks
jarjestamiseks vOib kasutada nii intuitiivselt arusaadavaid kriteeriume kui keerukat,
paljude Kkriteeriumite ja skooridega slisteemi. T60 autor otsustas kasutada teist varianti,
selle tulemusena on autor koostanud hierarhiliselt jarjestatud ametikohtade nimekirja,
kus ametikohad erinevad Uksteisest selle poolest, milline on nende vastutuse tase,
taidetavate Ulesannete tahtsus, panus ettevotte eesmdrkide saavutamisse, ndutav

kvalifikatsioonitase, t60 pingelisus.

Tookohtade jarjestamise esimese sammuna selgitati ettevotte juhtkonna abil valja
ametite hindamise peamised kriteeriumid (t66 keerukus, ndutav kvalifikatsioon,
vastutuse tase, t60 pingelisus, tookoormus jne) ja maarati igale hindamiskriteeriumile
skooride. Edaspidi tootati iga kriteeriumi jaoks vélja skooride maatriks ja hinnati igat
ametit (Lisa 18). Ametikohad jarjestati saadud koguskooride alusel (Lisa 19) ja jagati
ametikohagruppidele (Lisa 2). Jargnevalt analliusiti ametikoha positsioone ja nende

tahtsust ettevotte jaoks ametikohtadele maaratud tulemuspdhise tdotasu suurusega.

Kéesoleva meetodi kasutamine nduab enam aega, aga toob suuremat kasu erinevate
ametikohtade tulemuspGhise to6tasu maaramisel, arvestades nende téhtsust ettevdttele ja
vastutuse mastaapi. Autor leiab, et see aitab paremini selgitada too6tajatele

tulemuspdhise tootasu madramise mehhanismi.
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Vottes arvesse eelpool kirjeldatud uuringute tulemusi, leiab t60 autor, et VKG Transport
AS-is olemasoleva tulemuspOhise tootasusiisteemi téiustamine on praegusel ajal
esmatéhtis, sest see aitab parendada nii t66j6u efektiivsust kui ka minimiseerida t66j6u
voolavuse protsenti. Samuti aitab see organisatsiooni pustitatud lihi- ja pikaajalisi

eesmarke saavutada.

VKG Oil AS-i juhatuse liige selgitas, et ettevottes on kasutusel tasakaalustatud
tulemuskaart, mida koostatakse nii ettevotte kui ka iga seadme kohta (mitte iga tootaja
kohta eraldi, kasutusel on grupi toodangu strateegia). Haward ja Dougherty (2004) on
formuleerinud ,,grupi toodangu strateegiad®, milles seotakse tasu, mis on mdddetud
kdrgemal astmel, nditeks strateegiline Uksus voi alluksus, ja selle grupi panused
kasumile, aastatulu kasvule (revenue growth) vdi tootlikkusele. Samuti on juhatuse
liikme UGtluste kohaselt VKG Oil AS-is kasutusel veel ,,inimkapitali strateegia“, mis on
seotud tO6tajate kompetentsuse selliste aspektidega nagu kogemus, haridus ja oskused.
Kinnitatud nditajate taitmisel on rahaline hivitus Uhe kuu t66tasu ulatuses (,,13. palk®).
Sellest 80% makstakse valja aastatulemuste pdhjal the korra, 20% makstakse valja iga
kuu osakonna juhataja aranagemisel. Tulemuste arvutamisel kasutatakse vahearuanded
(kvartali tulemuskaart), iga kvartali 16pus tehakse kokkuvote tulemuste kohta (+/-).
Seejdrel antakse tootajatele tulemustest teada. Lisaks sellele annab seadmejuhataja iga
kuu tootajatele tagasisidet. Peale tulemuspdhise tootasu siisteemi juurutamist VKG Oil
AS-s efektiivsus paranes, hakati kohe kaasa moétlema, kuidas parendada protsesse. Uue
tulemuspdhise tootasusisteemi juurutamisel oli pikaajalise perspektiivi fikseerimine
probleemne. Selleks kaasati valjastpoolt abijoude. To6tajad ei saanud algul aru, milleks
seda vaja ladheb. TooOtajate tegid vastutdod, et liigsest paberitdost loobuda. Samuti
seadsid tootajad liiga madalaid eesmérke (ITP). Hiljem hakkas protsess toimima, kdik

todtajad on rahul ning ndutakse ka kolleegidelt satestatud tingimuste taitmist.

Nitrofert AS-i esindaja: ,,Igakuiselt: arvestusosakond arvestab faktilised tootmiskulud.
Tsehhidest saadetakse finantsosakonda igapdevased andmed eelmise O6pédeva
tootmismahtude kohta. Toorainete ja valmistoodangu kvaliteedi hindamine toimub iga
pdev ja kuu I0pus esitatakse finantsosakonnale normide taitmise aruanne.
Tookeskkonnaspetsialist esitab tookeskkonna sisekontrolli tulemused finantsosakonnale

kuu I6puks. Finantsosakond esitab kuu l6pus tOdtasu ja preemia eest vastutavale
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spetsialistile taitmisaruande. Lisaks sellele esitavad kdikide tsehhide juhatajad ning
peaspetsialistid finantsosakonnale kuu I6pus aruanded neile méaratud preemianditajate
taitmise kohta, klientide kaebused ning inspektsioonide ja riigiasutuste ettekirjutused.
Otsuse tulemuspdhise tdotasusisteemi valjamaksmisest teeb ettevotte peadirektor
koondaruande alusel. Igale tsehhile, talitusele ja osakonnale antakse iga kuu vélja
kaskkiri kuu tootasude ja preemiate kohta, milles ndidatakse &ra, mille eest ja millise
protsendi vorra mingi konkreetse tsehhi tulemustasu vahendatakse (vastava pdhjuse

alusel).*

Nitrofert AS-i finants-majandusosakonna juhtivinseneriga vesteldes selgus, et AS
Nitrofert on rakendanud igakuised preemiad kdigi struktuuritiksuste to6tajatele. Praegu
kehtiv susteem juurutati 1995. aastal ja hindamiskriteeriumideks on tootmisplaani
taitmine ja tookvaliteet (sh mittekvaliteetne t60 ja mittekvaliteetse toodangu %).
Preemiad makstakse tootmise organiseerimisfondist ja tsehhide juhatajatel on Gigus
madrata kuupreemia suurust vastavalt toopanuse koefitsiendile. Tulemuspdhise
tootasuslisteemi juurutamine aitas reaalselt parendada to6tajate tédsooritust ja saavutada

plstitatud eesmarke.

AS-1 Nitrofert ei olnud tulemustasustamise slsteemi juurutamisega ja edaspidi
tulemuste arvutamisega eriti suuri probleeme. Motivatsioonisisteemi elluviimine ja
igakuine arvestamine ei tekita probleeme — k&ik arvestused on automaatsed. Esineb
ainult ajaline tegur — todtasude sulgemise ajaks peab todtasuarvestusgrupp joudma kdik
valja arvutada ja vormistada. Teatud raskusi valmistas digete normide valjaselgitamine
(materjalide, tooraine standardkulu jne). Koik seatud eesmargid vaadati koos tehnilise
osakonna ja tsehhide juhatajatega hoolikalt Ule, et need oleksid realistlikud.

EE Kaevandused AS-i (Estonia Kaevandus) haldus-finantsdirektori sénul, on Estonia
Kaevandusel kasutusel tasu td6ohutuse ja tookultuuri kindlustamise eest, projekti eduka
I6petamise eest projektipreemia, ajatoolistel ja tukitoolistel on kuu tulemustasu, ITP-I
on aasta tulemustasu, mille véljamaksmise hindamiskriteeriumiteks on eesmarkide
taitmine ja vaartuspdhise kaitumise hindamine kompetentsimudeli alusel. Tikitoolistel
ja ajatoodlistel: tootlikkus, tootmiskultuuri nduete ja todkvaliteedi nditajate tditmine,
teostatud t60 kvaliteet ja kogus, vahetuse koormuse véhendamine, t6é6tamine ilma
seisakuteta jne. Tooliste puhul fikseeritakse koik tdidetud tdollesanded registris.
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Samuti, tulemustasu arvestust kontrollib tootasuspetsialist. Muidugi tekib mdnikord
arusaamatusi, aga erimeelsused lahendatakse.

Kirjeldatud EE Kaevandused AS-i tulemuspdhist to6tasusiisteemi juurutati ronkem kui
5 aastat tagasi ja taiendatakse igal aastal. Uue slsteemi valjatddtamise ja juurutamise
pohilisteks probleemideks olid hindamiskriteeriumite koostamine ja to0tajatele
tulemustasu valjamaksmise mehhanismi selgitamine. Vaatamata koikidele raskustele,
on selle juurutamisega personali t60 efektiivsus paranenud. Samuti véhenesid
ettevottekulud, nii tootmis- kui ka dldhalduskulud; nt autojuhtidel véhenes kituse
ulekulu, kuna neile tulemustasu Uheks véljamaksmise Kkriteeriumiks on kituse

kokkuhoid (tulemustasu suuruses 30% igalt kokkuhoitud liitrilt).

Lajos OU juhatuse liige markis, et tootasupoliitika peab olema lihtne ja (iheselt
arusaadav. Lajos OU otsustas maksta oma toétajatele preemiat selle eest, kuidas tullakse
valja kehtestatud kituse kulunormidega. Klientide tagasiside, remondikulu ja auto
korrashoid on samuti téhtsad. TulemuspOhise td6tasususteemi juurutamine avaldus

otseselt too efektiivsuses.

Kisides erinevate ettevOtete esindajatelt, missugustele pohilistele aspektidele peab
nende arvates pOdrama téhelepanu ettevote, kes plaanib juurutada tulemuspdhist
tootasuslsteemi, vastasid intervjueeritavad jargmiselt: VKG Oil AS-i juhatuse liige
arvas, et kodige tédhtsam oleks poorata tdhelepanu tootajate koolitusele (nendele, kes
hakkavad sisteemi juurutama). Todtajad peavad aru saama, milleks sellist stisteemi

juurutatakse. Eriti vajab taiendavat selgitamist finantspool.

Nitrofert AS-i esindaja markis, et premeerimise nditajad peavad olema reaalselt
tdidetavad. Kui hinnatakse jooksva kuu néitajate taitmist, siis rikkumiste ja
kdrvalekallete tekkimisel hakkavad tootajad muretsema ja pltavad paremini todtada.
Kui aga hinnata eelnenud kuud, siis on kdik juba moéddanik ja unustatud. Kuu aega
hiljem saabuvat Kkaristust (preemiaprotsendi vahendamine) peetakse sageli ebadiglaseks
ja ka tootatakse vastavalt sellele arvamusele. Aasta tulemustel pdhineva preemia (,,13.
Palk®) puhul on véga raske iga iiksiku to6taja panust (kdiki tema plusse ja miinuseid)

objektiivselt hinnata. Ka tddtaja ise on siis juba paljugi unustanud.
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Lajos AS-i juhatuse liikme sonul tuleb teha kriteeriumid arusaadavaks ja piisavalt
primitiivseks. Igale uuele ollakse torges. Selleks tuleb kasutada olemasolevate

autojuhtide n-0 liidreid, kes vastavad teiste autojuhtide taiendavatele kiisimustele.

Lisaks ettevotete juhatuse liikmete ja spetsialistide intervjueerimisele viidi labi ka
intervjuu Viru Keemia Grupp AS-i personaliosakonna juhatajaga (Lisa 5). Vestluse
kaigus uuriti ettevotte to0jou voolavuse voimalikke pdhjusi, ajendeid ja vdimalusi
t66jou voolavuse vahendamiseks. Ksiti ka personaliosakonna juhataja arvamust VKG
Transport AS- le paremini sobivast tulemuspdhise tdotasususteemi mudelist ja personali
hindamise kriteeriumitest. Autori arvamusel oli vdga tahtis vestelda -ettevotte
osakondade juhatajatega, et uurida, kui tihti ja millisel kujul annavad osakondade
juhatajad tagasisidet oma alluvuses olevatele to6tajatele nende t66 tulemuslikkuse kohta
ning milliseid finants-majanduslikke ja muid naitajaid vOiks kasutada igas osakonnas
personali  to6tulemuslikkuse hindamiseks. Osakondade juhatajatele esitatavate
kiisimuste ndidis on Lisas 4. Osakondade juhatajate kisitlus nditas, et tulemuspdhise
tootasuslisteemi valjatootamise ja juurutamisega seotud koolituse tellimine on
hadavajalik, eriti kui uus tulemuspdhine to6tasusiisteem plaanitakse siduda strateegiliste
eesmérkidega, kuna osakondade juhatajad ei osanud algul valja tuua sobilikke personali
toosoorituse hindamiskriteeriume, mis oleks seotud finants-majanduslike néitajatega.
Osakondade juhatajate poolt pakutud hindamiskriteeriumid pdhinesid rohkem tdotajate
individuaalsetel omadustel ja kollektiivsel vastutusel. Peale osakondade juhatajatele
tulemuspdhiste toodtasusiisteemide ja tasakaalus tulemuskaardi materjalide edastamist
onnestus osakondade juhatajatel vélja tuua parimad hindamiskriteeriumid nende
osakondade tO6tajate toosoorituse hindamiseks.

TGO autor intervjueeris ka ettevotte dkonomisti (Lisa 6). Peamisteks teemadeks olid
ettevotte poolt pustitatud finants-majanduslikud eesmaérgid ja tootajatelt ndutav
efektiivsuse tase ettevOtte poolt pistitatud eesmérkide saavutamiseks 2013. aastal.
Samuti see, mil viisil on tootajad, kellel on praegu olemas tulemustasud, vdimelised

mdjutama pustitatud hindamiskriteeriumite taitmist.

Uue tulemustasustamise siisteemi erinevused vorreldes senise tootasustamissusteemiga

on eelkdige alljargnevad:
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e uus tulemustasustamise slisteem on aastap8hine, mis v6imaldab naha pikaajalisi
eesmarke ja ei keskenduta lthiajaliste eesmarkide saavutamisele;

e tOOtajate eesmérgid on (sarnaselt tasakaalus tulemuskaardi printsiibile)
fikseeritud koikidele tootajatele arusaadavalt;

o tootasude fikseerimine ametigrupi ja ametikoha jargi;

e vajab pidevat tagasiside andmist tOotajatele nende tddsoorituse kohta ja
vajadusel tdosoorituse parendamise ettepanekute tegemist;

e vajab perioodilise aruandluse esitamist juhtkonnale eesmarkide taitmise kohta;

o Kkollektiivse vastutuse tdstmine ja enesekontroll oma tegevuse lle;

e aitab vélja selgitada parimaid tootajaid ja samuti tootajaid, kes vajavad rohkem

koordineerimist vahetu juhi poolt.

Saadud tulemuste pohjal tegi t66 autor ettepanekud VKG Transport ASi-s
tulemuspdhise tootasuslisteemi valjatdotamiseks ja rakendamiseks ning kasitleb
vastavaid protsesse ké&esoleva t66 jargmises osas.

2.5. Tulemustasustamise stisteem ning selle véaljatodtamine ja

rakendamine VKG Transport AS-is

Uue tulemuspdhise todtasuststeemi valja tdotamise aluseks vottis t66 autor VKG
Transport AS-i t66tajate aastapdhise tulemustasu rakendamise soovi. Sellest tulenevalt
otsustas t60 autor kasutada tasakaalus tulemuskaardi printsiipi ja vOtta arvesse ka teiste
ettevdtete esindajatega intervjuudest saadud téhelepanu véérivaid aspekte ja
hindamiskriteeriume, samuti Viru Keemia Grupp AS-i personaliosakonna juhataja,
VKG Transport AS-i 6konomisti ja osakondade juhatajate poolt tehtud ettepanekuid

tulemuspdhise to6tasu valjamaksmise kriteeriumite kohta.

Eelnevalt analtlsiti, milliste aspektide tdidetus on esmatéhtis ettevdtte pBhieesmargi
saavutamiseks — kasumi teenimine ja huvitatud osapoolte rahulolu kasv. Selleks
analulisis t00 autor iga osakonna osalust kasumi teenimisel (kasum = miugitulu —

kulud). Jooniselt 9 n&htub erinevate osakondade miugitulu.
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Joonis 9. VKG Transport AS erinevate osakondade osakaal 2013. aasta muugitulus.

(autori arvutused ettevdtte 2013. aasta eelarve baasil).

Teiseks pBhiaspektiks on ettevotte tegevusega kaasnevad kulud: kasumi suurendamise
vOBimalused, millised ettevGtte tegevusega seotud kulud mdjutavad kdige suuremal

maaral ettevotte kasumit, milliseid meetmeid tuleb rakendada kulude kokkuhoidmiseks.

VKG Transport AS-i pusi- ja muutuvkulude analiitis néitas, et suurimad kulud on seotud
sisseostetavate teenustega, st sisseostetavad remonditeenused (nii raudteeveeremi kui ka
autode remonditeenused), mis moodustavad 34% kogukuludest; 20% kuludest
moodustavad kaupade ost (varuosad, kutus); 14% raudteeveeremi ja autotranspordi
kulum, 24% moodustavad t66joukulud ja muutuvkulud (vordselt), 8% moodustavad
materjalid, kite, vesi ja energiakulud. Seega on ettevottele tahtis minimeerida kulud,
mis on seotud teenuste sisseostmise ja varuosade soetamisega. Jargnevalt jagas to6 autor
olulisemad kulud nende tekkimisalade jargi ja maéaras, kes vastutab kulude optimaalsel

tasemel hoidmise eest.

Ettevotte teiseks eesmargiks oli kdikide huvitatud osapoolte rahulolu tagamine, t66
autor leidis, et ainult finants- ja driprotsesside aspektide kasutamine todtajatele
tulemuspdhise tootasu véljamaksmise kriteeriumide maaramisel ei ole dige. Kuna
huvitatud osapooled on VKG Transport AS-i omanikud, kliendid, t66tajad ja muud
osapooled, peaksid hindamiskriteeriumid sisaldama nii  klientide rahulolu,

organisatsiooni arendamise ja personali motiveerimisega seotud aspekte.
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Erineva taseme to0tajad mojutavad ettevGtte poolt plstitatud eesmarkide saavutamist
erinevalt ja nende tdollesanded, tOosooritus ja vastutuse mastaap varieerub
ametipositsioonist tulenevalt. Sellega tuleb arvestada tulemuspdhise td6tasu
valjamaksmise Kriteeriumite ja suuruse maaramisel. Samuti tuleb arvestada, et
kriteeriumid oleksid Oiglased. Seega otsustas t60 autor, et tulemuspdhise todtasu
valjamaksmise kriteeriumid insener-tehnilisele personalile ja to6listele peavad olema
erinevad. Samuti ei tule tdhelepanu pdorata mitte ainult ettevdttele pastitatud

eesmarkidele, vaid ka osakondade- ja projektipdhistele eesmarkidele.

Tulenevalt eespool toodust, to6tas t66 autor valja tulemuspdhise tootasu kriteeriumid
administratsioonile, osakondade insener-tehnilisele personalile ja to6listele (projektist

tulenevalt) tulemuspd@hise todtasu korra.

Lahtudes VKG Transport AS-i 2013. majandusaasta eelarvest, koostas t66 autor VKG
Transport AS-i eesmarkide nimekirja 2013. aastaks ja jagas need finants-, Klientide
rahulolu-, &riprotsesside-, motivatsiooni- ja arenguaspektideks. Igale aspektile ja selle
allpunktidele (alleesmérkidele) andis t66 autor maksimaalse osakaalu. Samuti kirjeldas
to0 autor iga eesmérgi saavutamiseks vajalikke tegevusi ja iga eesmargi téitmise
hindamiseks nditajaid aruandeperioodi I6pus. Seega formuleerusid VKG Transport AS-i
uldeesmargid 2013. aastaks (Lisa 21), mille taitmise koordineerimine sdltub ettevdtte
administratsioonist, osakondade juhatajatest, midgipersonalist ja meistritest.

Et tagada iga osakonna insener-tehnilisele personalile vdimalus saada tulemuspdhist
tootasu just temast olenevate eesmarkide ja tegevuste tditmise eest, tootas t6d autor
véilja VKG Transport AS-i lahtuvalt 2013. aasta tldeesmarkidest logistikaosakonna
2013. aasta eesmérgid, transpordiosakonna eesmargid 2013. aastal (Lisa 22) ja
raudteeosakonna eesmargid 2013. aastal, mille taitmine sGltub olulisel maaral
osakondade juhatajate, muugipersonali ja meistrite ametijuhendites Kkirjeldatud
toolulesannete tulemuslikust taitmisest. 1ga kvartali 16pus hinnatakse eesmarkide taitmist
ja iga osakonna insener-tehniline personal esitab nii juhtkonnale kui ka tddlistele
aruande oma osakonna eesmarkide taitmise staatusest, samuti ilmnenud takistustest
pustitatud eesmérkide taitmisel. Administratsiooni to6tajatele tulemuspdhise todtasu
rakendamine toimub VKG Transport AS-i 2013. aasta (ldeesmarkide ja
administratsiooni insener-tehnilise personalile (kvaliteedijuht, 6konomist, juhiabi)
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tulemuspohise todtasu rakendamise Kriteeriumite taitmise alusel (Lisa 21).
Logistikaosakonna insener-tehnilisele personalile tulemuspdhise to6tasu rakendamine
2013. aastal voetakse vastu Logistikaosakonna 2013. aasta eesmarkide ja
logistikaosakonna insener-tehnilise personalile (logistikaosakonna juhataja, madgijuht,
raudteeveeremi spetsialist) tulemuspdhise tootasu rakendamise kriteeriumide taitmise
alusel ja transpordiosakonna ja raudteeosakonna insener-tehnilisele personalile

Kirjeldatud aasta eesmaérkide ja kriteeriumite alusel.

VKG Transport AS-i toolistele tulemuspdhise tootasusiisteemi loomise aluseks otsustati
osakondade aastaeesmargid jagada projektiphisteks eesmarkideks. Eesmaérkide ja
personali hindamiskriteeriumite méaramisel I&htus t66 autor pdhimdttest, et eesmarkide
saavutamine oleks to6tajate jaoks reaalne. Seega, autotranspordiosakonna tooliste jaoks
loodi: lisas 23 kirjeldatud ohtlike vedude korraldamise eest vastutavate logistikute ja
ohtlike veoste autojuhtide eesmargid 2013. aastaks ja neile tulemuspdhise to6tasu
valjamaksmise kriteeriumid aastal 2013; Lisas 24 kirjeldatud poolkoksi ja tuha veo
korraldamise eest vastutava logistiku, poolkoksi ja tuha veol osalevate kallurijuhtide,
traktoristide, buldooserijuhtide, autojuhtide ja autolukkseppade eesméargid 2013. aastaks

ja neile tulemuspdhise t6otasu valjamaksmise kriteeriumid aastal 2013.

Raudteeosakonna tootajatele tulemuspdhise tootasu valjamaksmiseks otsustas t06 autor
kasutada projektideks jagatud raudteeosakonna eesmargid 2013. aastaks ja kehtestas
tulemustasu véljamaksmise kriteeriumid autotranspordiosakonna tdotajatega sarnasel

printsiibil.

Projekti eesmérkide taitmise staatust tutvustab to6listele nende projektijuht minimaalselt
uks kord kuus igakuisel koosolekul. Lisaks sellele esitab osakonna juhataja tiks kord
kvartalis tdotajatele tutvumiseks juhatuse liikmele edastatud aruande osakonna
eesmarkide tditmise staatusest. Samuti peavad todtajad oma projektijuhilt saama
nduanded nende t66 tulemuslikkuse parendamiseks ja nende eesmarkide saavutamiseks.
PesusGlme operaatoritele otsustas t06 autor jatta kehtima vana korra, kuna see mojutab

piisaval maaral tootajate t66 efektiivsust.
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Edaspidi tootatakse ettevotte, osakondade ja projektide eesmargid vélja tiks kord aastas
peale eelarve kinnitamist. Eesmarkide valjatootamisel tuleb viidata eelarves planeeritud

tegevustele ja naitajatele.

Tulemuspdhine to6tasu makstakse valja tiks kord aastas. To6taja tulemuspdhise to6tasu

suuruse madramiseks on kaks vdimalust:

1) maéérata kindel protsent t66taja aastasest brutotdotasust, voi

2) tulemuspdhise todtasu suuruse médramine vastavalt ametikoha pdhitdoulesannetele,
ndutavale kvalifikatsioonile, t60 keerukusele ja vastutusele, vastavalt varem saadud

ametikohtade skooridele ja ametigrupile sammuga 0,5 p6hitdotasu (Tabel 7).

Tabel 7. VKG Transport AS tulemuspdhise to6tasu maksimaalne suurus ametigrupi

jargi.

Maksimaalne
Grupp Ametiskoor Ametid tulemuspdhise tootasu
(aasta tootasu) suurus
J5 701-1000 Osakonna juhataja 2,5 pBhitootasu
Raudtee infrastruktuuri juht,
Ja 501-700 mudgijuht, raudtee veonduse juht, 2 pOhitodtasu
meister
Raudtee veeremi spetsialist,
J3 401-500 tookeskkonnaspetsialist, 1,5 pohitootasu
pesusdlme juhataja
J2 301-400 Kvaliteedijuht, 6konomist 1 pbhitdotasu
J1 260-300 Juhiabi, tolliagent 0,5 pBhitootasu

Laadurijuht, logistik/
veokorraldaja, turvangu
T3 300-400 elektromehaanik, raudtee 1,5 pohitdootasu
jaamakorraldajad, autolukksepp
kallurijuht, buldooserijuht,

vaguni jarelevaataja, raudtee
remonditddline, autojuht,

T2 201-300 - ~ 1 pbhitdotasu
varustaja, pesusdlme operaator,
laohoidja, raudtee eriveeremijuht

T1 125-200 Kaubaoperaator 0,5 pdhitddtasu

Allikas: (autori kogutud andmebaasi pohjal).
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Teise vOimaluse valimisel tuleb perioodiliselt kaasajastada ametikoha grupid vastavalt
uute ametipositsioonide lisandumisele ja tks kord kolme aasta tagant vaadata le
ametikohtade skoorid, kaasates selleks ettevdtte juhtkonda, personaliosakonda ja

tookeskkonnaspetsialisti.

Juhatuse liikmel peab jddma 0igus suurendada vOi vahendada tootajale valjamakstava
tulemuspdhise to6tasu suurust:
1) vastavalt hindamiskriteeriumite protsentuaalsele (fakt) taitmisele voi

2) tootaja toopanuse koefitsiendile.

Toopanuse koefitsiendi suurendamise vodi vahendamise aluseks on teenindamisprotsessi
seiskumist arahoidev tegevus, osakonna voi projekti tulemuslik juhtimine, ettepanekud
too efektiivsust suurendavate toovotete ja kogemuste kohta ja nende tulemuslik
rakendamine, t60 intensiivsuse tdstmine (t66tamisel véhenenud td6tajate arvuga),
tdoohutuse ja to0ohutusnduete eiramine, toosisekorra nduete pidev eiramine (nt
hilinemised t606le), materiaalse pdhivara rikkumine, tookohustuste mittetaitmine.
Tdopanuse koefitsiendi suurendamise vdi vahendamise rakendamise otsuse koos selle
vahendamise vGi suurendamise pdhjusega teeb struktuuriiksuse juhataja, kes esitab selle
juhatuse liikmele 18ppotsuse tegemiseks. LOppotsuse koopiat tuleb tutvustada téotajale
(tdhtsaks faktoriks on teiste tOOtajate tOOpanuse ldppkoefitsiendi suuruse
konfidentsiaalsus).

Juhul kui tootaja ei ole tootanud ettevdttes vOi sellel ametikohal tervet
hindamisperioodi, makstakse tulemustasu proportsionaalselt to6tatud ajale (imardatud
kuudes). Tulemustasu arvestust hakkab teostama okonomist struktuurlksuste juhtide
poolt (juhatuse liikme poolt kinnitatud) esitatud tulemuspdhise to6tasu valjamaksmise
hindamiskriteeriumite faktilise tditmise alusel. Oluline on see, et tulemustasu maksmine
toimuks peale ettevdtte majandusaasta tulemuste auditeerimist, et minimeerida vigu

hindamisel.
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KOKKUVOTE

Iga ettevotte tegevuse eesmargiks on olla edukas ja konkurentsivéimeline. Tahtsad on
atraktiivsus olemasolevatele investoritele, lisavéértuse loomine ettevottele ja kdikide
huvitatud osapoolte rahulolu saavutamine. Ettevdtte efektiivsus oleneb omakorda
otseselt teostatud todde efektiivsusest, mille tagamine on vdimalik motiveeritud
tOOtajate  kaasabil. ToOtajate tasustamine peab toimuma l&bipaistvalt, olema
konkurentsivoimelisel tasemel ja stimuleerima to6tulemuste parandamist. Tulemuslik

tootasuslisteem vahendab t66jou voolavust ja innustab to6tajaid andma endast parimat.

EttevGte peab l&bi viima erinevaid uuringuid, et selgitada vélja ettevotte t66 efektiivsuse
kasvu diinaamika ja selle seos ettevotte personali rahulolu ja materiaalsete motivaatorite
vahel. Vastavalt L. Julnes’le (2001) vBimaldab tulemuste hindamine anda tagasisidet
tehtud otsuste edukuse kohta. De Andre’s (2010) lisab, et see v@imaldab anda
tagasisidet ka todtaja panusest organisatsiooni eesmarkide taitmisel, tootaja kditumisest
ja tulemustest. Heal tasemel motivatsioonipaketi olemasolul ja selle sidumisel ettevotte
eesméarkidega peab t66 efektiivsuse diinaamika kasvama kiiremini kui to6tasu kasvu
dunaamika. Vastupidisel juhul on selge, et ettevOttes ei ole tulemuspdhine
tootasuststeem efektiivne ja todtajad pole piisaval méédral motiveeritud oma t66

tulemuslikkust suurendama ja ettevotte arengus osalema.

Kéesoleval ajal on enim levinud t60jou tulemuslikkuse hindamiskriteeriumiteks
mudgitulu teenimine ja teenuste vdi toodete rentaabluse suurendamine, mis on otseselt
seotud kulude kokkuhoidmisega. Kuid on oluline, et majandustulemustele hinnangute
andmisel ei keskendutaks ainult finantsnaitajatele. Naiteks on Johnson (1994) ja Kaplan
(1987) toonud dra ettevotete finantsnditajate ilmse ebapiisavuse. Neely (1999) on
toonud valja, et neid néitajaid Kritiseeritakse seet6ttu, et nad Shutavad luhiajalisust, ei
ole strateegilises fookuses ja ei ndita midagi kvaliteedi, reageerimisviime ja

paindlikkuse kohta ega julgusta pidevat edenemist. Tulenevalt eelpool toodust, tuleb
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ettevotte seisukohalt fikseerida just kdige olulisemad finantsnéitajad (nt mutgimaht
t0otaja kohta, kasum thiku tootmise kohta).

TOO esimeses osas andis t00 autor taies mahus Ulevaate tulemustasustamise
teoreetilistest alustest, mis sisaldasid nii tulemustasustamise vajadust dikteerinud
aspekte, tulemustasustamise parimaid praktikaid, vodimalikke tulemustasustamise
mudeleid (inimkapitali tOotasustrateegiad, grupi tulemustasu strateegiad, positsiooni
tasu strateegiad jne), sh nende plusse ja miinuseid, kui ka uue tulemuspdhise
tootasuslsteemi valjatodtamise pohimdtteid ja selle rakendamise etappe. Autor viis labi
VKG Transport AS-is praegusel ajal toimiva tulemuspdhise tO6tasustamissiisteemi
analliusi, mis nditas, et olemasolev tulemuspdhine tootasusisteem ei motiveeri kdiki
tootajaid, sellel on rohkem miinuseid kui plusse, mis omakorda suurendab t66jou

litkumist.

Vaatamata sellele, et ettevottel dnnestub igal aastal oma pustitatud eesmargid téita,
selgus t66j0u efektiivsuse analiiiisimisel, et vaatamata t66joukulude kasvutrendile, on
sellel langustrend. ToO efektiivsuse langustrendi on vdimalik seletada sellega, et
vaatamata t66joukulude kasvule viimasel perioodil, ei olnud see kasv piisav. Viieaastase
perioodi jooksul kasvas tootajate kuu keskmine brutotdotasu ainult 14,9% vorra ja
inimesed, kellest oleneb suurema kasumiosa teenimine, ei saanud vastavat huvitist.
Piisava tulemuspdhise toOtasu madramine tootajatele ettevotte efektiivsuse kasvuga

proportsionaalselt tagaks suurema t66jou todefektiivsuse kasvu.

Lahtudes eelpool toodust, on vbimalik véita, et sai kinnituse ks autori poolt pustitatud
vaidetest: stimuleeriva tulemuspdhise to6tasusiusteemi nappus avaldub nii individuaalse
kui ka meeskonnatod tulemustel. Samuti said kinnituse ka teised véited. Ettevotte
insener-tehnilise personalile aastal 2002 tulemuspdhise tootasu maaramine, kasutades
selliseid hindamiskriteeriumid nagu teenuste rentaablus ja kulude 6konoomia, aitas
aastast 2002-2012 vahendada tootmiskulude osakaalu ettevdtte netokaibest 83%-It 64%-
ni ja suurendada puhaskasumi osakaalu realiseerimise netokdibest 18%-It 34%-ni ja
taita ettevOtte eelarve viieaastases seletuskirjas fikseeritud eesmarke. Seega said
Kinnituse ka jargmised véited: stimuleeriva to6tasustisteemi juurutamine ettevottes
parendab tootajate toosooritust ja tulemuspdhine tdotasususteemi juurutamine aitab
organisatsioonil saavutada pustitatud pikaajalisi eesmérke. Autori tehtud analiis
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finants-majanduslike néitajate pdhjal (kasumiaruande horisontaal- ja vertikaalanallts
eelnevatel perioodidel) aitas paremini hinnata tO0tajate todsooritust ja ettevotte
efektiivsust. Tulenevalt eespool toodust, arvab t66 autor, et sai kinnituse ka viimane

vaide: finants-majanduslikud néitajad aitavad efektiivselt hinnata to6tajate todsooritust.

Uks kaesoleva magistritod raames pustitatud tlesannetest oli tootajate tulemuslikkuse
hindamiseks uurimismetoodika valjatootamine VKG Transport AS-ile ning selle pdhjal
uue tulemuspdhise toodtasusiisteemi valjatdotamine. TOO autor pakub tdotajate

tulemuslikkuse hindamiseks jargmist meetodit.

Esiteks tuleb selgitada, millised olid ettevotte eesmérgid eelmistel perioodidel ja
kontrollida nende taitmist. Finantseesmarkide taitmise kontrolli labiviimiseks pakub t66
autor eelmiste perioodide kasumiaruannete finantsanallisi. To6tajate t66 tulemuslikkust
on vdimalik iga kuu hinnata, kui vOrrelda eelarves planeeritud néitajaid faktipGhiste
numbritega. Mittefinantsiliste eesmarkide taidetuse uurimiseks tuleb maérata perioodi
alguses vajalikud tegevused ja vastutajad ning perioodi I16pus kontrollida nende

taidetuse staatust ja kvaliteeti.

Jargmisena tuleb teostada tOdtajate motivatsiooni analiilis ja selle seos ettevottes
olemasoleva  motivatsioonipaketiga, pOorates  téhelepanu  tulemuspdhisele
tootasustamissiisteemile  ning  selles  fikseeritud tootajate  tootulemuslikkuse
hindamiskriteeriumite anallusile. Labiviidud uuringute pdhjal toodi valja tuua pohilised
tegurid, mis mojutavad toosoorituse efektiivsust/taset ja ettevdttes olemasoleva
tulemustasususteemi puudused. Selle pdéhjal tuleb valja todtada uus tulemuspdhine
tootasustisteem, valides optimaalne tulemuspdhise tootasususteemi mudel, arvestades
ettevotte pikaajalisi eesmérke ja ametikohtade vastutuse mastaapi, ndutavad oskuseid,

kvalifikatsioone ja to6laadi.

Uue tulemuspdhise  tddtasu  sUsteemi  valjatootamisesse  tuleb  kaasata
personalispetsialiste. Personali juhtimise valdkonnas padevate spetsialistide abil tuleb
hinnata iga ametikoha vaartust organisatsioonile ja madrata diglane ja t60 efektiivsust

mdojutava tulemuspd8hise tdéotasu suurus.
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VKG Transport AS-i uue tulemuspdhise tootasusisteemi loomisel insener-tehnilisele
personalile ja toolistele otsustas t66 autor Uhildada inimkapitali tasu strateegia ja grupi
tulemi strateegia. Uus tulemuspOhise tootasusiisteem tasakaalus tulemuskaardi
printsiibil, aga arvestab ka individuaalse todpanuse koefitsienti. Insener-tehnilise
personali t00 tulemuslikkuse hindamiskriteeriumid on otseselt seotud VKG Transport
AS-i ja iga osakonna kéesoleva aasta eesmarkidega, mille taitmise koordineerimine
sOltub ettevotte administratsioonist, osakondade juhatajatest, mulgipersonalist ja
meistritest. VKG Transport AS-i tddlistele tulemuspdhise todtasusiisteemi loomise
aluseks vottis t00 autor osakondade aasta eesmérgid ja jagas need projektipohisteks
eesmérkideks. Eesmarkide ja personali hindamiskriteeriumite maaramisel lahtus t66
autor pohimottest, et eesmarkide saavutamine oleks tootajate jaoks reaalne ja tdesti

soltuks nende tddulesannete tulemuslikust taitmisest.

Lisaks eelpool toodule (l&biviidud t66jou analiilis, ametikohtade hindamine, skooride
andmine ja ametikohtade grupeerimine) fikseeris t60 autor Oiglase tulemuspdhise
tootasu suuruse ametikohtade kaupa. T66 autor on valja téotanud VKG Transport AS-is
tulemuspdhise tootasu valjamaksmise korra ja teinud ettepanekuid uue tulemuspdhise

toGtasustamise stisteemi juurutamise kohta.

Ankeetkdsitluste ja intervjuude tulemustele tuginedes teeb autor jargmised ettepanekud
taiustatud tulemuspdhise tootasusiisteemi rakendamiseks ettevottes:

e VKG Transport AS-is kehtiva tulemuspdhise tootasususteemi analtilisi pdhjal
selgitas t66 autor valja selle puudused, mille tulemusel leiab t66 autor, et uue
tulemuspdhise tootasusiisteemi rakendamine on ettevottes hadavajalik;

e praegusel ajal on tulemuspdhise tootasu suurus fikseeritud tOdtajate
todlepingutes, seda makstakse valja ametijuhendis Kirjeldatud to6llesannete
tulemusliku taitmise eest. Selle alusel kinnipidamisi ei ole paari viimase aasta
jooksul peaaegu toimunud. L&biviidud uuringutulemuste pohjal soovitab t66
autor suurendada insener-tehnilise personali ja tdotajate pGhitdotasu praegusel
ajal olemasoleva tulemuspdhise tootasu suuruse vorra ja kinnitada VKG
Transport AS-is uus, punktis 2.3. kirjeldatud tulemuspdhine to6tasusiisteem ja
selle valjamaksmise kord nii VKG Transport AS-i insener-tehnilise personali kui

ka tooliste jaoks;
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enne uue tulemuspdhise tdotasusisteemi juurutamist tuleb ettevdtte insener-
tehnilisele personalile korraldada koolitus uue tulemuspdhise tootasu ststeemi
tutvustamiseks, et personalil tekiks ettekujutus iga toOtaja téhtsusest ettevotte
eesmarkide saavutamisel ja insener-tehniline personal oleks vdimeline
tutvustama tootajatele uue tulemuspdhise tootasu pdhimotteid ja selle
valjamaksmise korra tingimusi. Samuti tuleb koos ettevdtte insener-tehnilise
personaliga veel kord labi vaadata kdikide valjatootatud kriteeriumite sobivus ja
fikseerida aruandeperioodi 16puks oodatavad tulemused (nii, et neid oleks
vOimalik mdota). Vastava koolituse korraldamine insener-tehnilisele personalile
peaks neil aitama vastata kdikidele uue tulemusp6hise tdotasusiisteemiga seotud
kisimustele, kui tootajatel peaks neid tekkima;

kui uus tulemuspdhise tootasususteemi I6plik variant on juurutamiseks valmis,
tuleb seda tutvustada tootajatele koos tulemuspdhise tootasu valjamaksmise
korraga, kus on fikseeritud, milliseid tulemusi oodatakse tOoOtajatelt
aruandeperioodi 16puks;

uue tulemuspdhise tootasususteemi juurutamisel tuleb kaasata vastava eriala
spetsialiste, et véltida vBimalikke vigu. Lisaks eespool toodule peab t66 autor
téhtsaks insener-tehnilise personali poolt tdotajatele aruandeperioodi kohta
tagasiside andmise standardi valjatéotamist;

ettevotte juhtkonnal tuleb igal aastal viia labi uue tulemuspdhise to6tasusisteemi
tdhususe analuds, et kontrollida, kas see motiveerib vdi pigem demotiveerib
ettevotte tOotajaid, ja vajadusel rakendada vastavaid meetmeid uue

tulemuspdhise tootasu susteemi parendamiseks too efektiivsuse hoidmiseks.

TGO autori arvates sobib véljato6tatud tulemuspdhise tootasustamise stisteem nii VKG
Transport AS-ile kui ka teistele veonduse valdkonnas opereerivatele ettevotetele
rohkem kui hetkel kasutusel olevad susteemid. Kuna see suunab tdotajat ettevottele
vajalike tulemuste saavutamise suunas, julgustab t6otajate arengut ja pingutust, samuti
tugevdab kollektiivse vastutuse tunnet. Ainsaks autori poolt pakutud slsteemi
miinuseks on uue tulemuspdhise to6tasususteemi juurutamisel esialgse t66 ja analiiisi

suuremahulisus.
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Lisa 2. VKG Transport AS t60tajate kusitlused

ANKEETKUSITLUS

VKG Transport AS juhtkond palub Teil vastata monele kusimustikule. Teie vastused
aitavad parandada olemasolevat to6tajate tasustamise ja motivatsioonisiisteemi. Stisteemi
on planeeritud muuta alates 2013. aasta teisest poolest, seetdttu on vaga oluline saada igalt
tootajalt tagasisidet praeguse tootasusiisteemi puuduste ja v@imalike parenduste kohta.
Samuti on t&htis, et Teie vastused oleksid téielikud ja ausad.
Taidetud kisimustikud palume panna tagasiside kasti:

e autotranspordi osakonnas asub see logistikute kabinetis,

e raudteetranspordi osakonnas asub see jaamakorrapidaja/raudtee veokorraldaja

kabinetis.

Taname ette selles kusitluses osalemise ja antud teabe eest!

1. KUSIMUSTIK. Hinnang téétasustamisele

Selle kiisimustiku eesmargiks on selgitada vélja VKG Transport AS tootajate jaoks olulised
tootasustamise aspektid ja peamised todalased motiivid. Alljargnevalt esitatakse mitmeid
kisimusi ja véiteid. Palun valida pakutud vastusevariantidest ainult tiks ja méarkida see kas
risti v@i ringiga. NB! Kusimused on triikitud lehe mélemale kuljele.
1) T66le minnes tunnete:
0 harjumuspirasust
0 loomingulist tungi ja arengusoovi
0 soovi suhelda
O eelistaks lildse mitte minna.
2) TOO on Teie jaoks:
O raha teenimise vahend
o karjdéri tegemise vahend
O loomingulise arengu vahend
O hea kollektiiviga suhtlemise vahend
3) Kellena naete end sellel to61 3 aasta parast?
0 mitte selles firmas
o samal tdokohal
O teise osakonna spetsialistina
0 korgema taseme spetsialistina/juhina
4) Mulle meeldib t66, kui:
O ma tean tépselt, mida minult oodatakse



Lisa 2 jarg

0 mul on mugav té6koht ja minu keskendumist katkestatakse harva

0 mul on hea to6tasu ja soodustused

0 ma saan oma ametioskusi tdiustada

5) Missuguseid alljargnevatest tasususteemidest ja tasudest Te eelistate?

0 pohitdotasu/tariifi tostmine

O aasta tulemuspreemia maksmine (aastaks planeeritud miiliginditajate/teenuste
kasumlikkuse saavutamise alusel)

o igakuised tulemuspreemiad eelarves planeeritud niitajate saavutamise eest (sh
ISO nduete téitmise eest)

o ametikorgendus

6) Kas mdtlete todokoha vahetamisest?

Mitte kunagi Pigem ei Harva Vahetevahel Jah

7) Palun hinnake enda rahulolu alljargnevate tootajate to6tasustamist ja motivatsiooni
mdjutavate teguritega (mis teid motiveeriks, mida peate oluliseks).

Pigem
Pole tldse Ei ole rahulolem Rahul Taiesti
rahul rahul atu kui rahul
Vaide rahul

Pohitootasu

Lisatasu
(tdiendava t60
eest)

Preemia
(silmapaistvate
tulemuste eest)
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Tulemustasu
(plaanide
taitmine)

Rahalised
soodustused

Muud
soodustused (nn
sotsiaalpakett)

Pslihholoogiline
ohkkond

Tdoulesannete ja
to0kohustuste
maht

Juhtkonna
juhtimisstiil

Too6tingimused,
tookoha varustus

Tdootaja rolli
tunnustamine
firmas

Tookoha
stabiilsus ja
kindlustus

Firmauritused,
peod,
traditsioonid,
sport

Tdotajate
esindajate
kaasamine
tootasuarutelu.

Tagasiside
andmine t60
tulemuslikkusele

Ametialase ja
isikliku arengu
vOimalus

T6O sisu,
vaheldusrikkus,
huvitatus,
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eneseviljendus

Kolleegide ja
ulemuste
tunnustus

Too6tasusisteemi
avalikustamine

8) Millised t66 hindamise ja todtasustamisega seotud probleemid vajavad juhtkonna

poolset lahendust? Palun mérkige need téhtsuse jarjekorras.

A. Kiired probleemid:

B. Probleemid, mille lahendamise voib hilisemale ajale liikata:

Palume maérkida osakond kus tdotatakse, ametikoht (téielik, s.t. mitte lihtsalt autojuht,
vaid nt. ohtlike veoste autojuht (e. ADR autojuht) vdi kallurautojuht), vanus ja toostaaz.

Ametikoht

Osakond

Vanus: o 18-25 aastat
0 26-45 aastat
0 46 ja rohkem aastat

Kui kaua tootate ettevottes VKG Transport AS?
O katseaeg (4 kuud) pole veel mé6dunud

0 5 kuud kuni 1 aasta

0 1 kuni 3 aastat

0 4 kuni 10 aastat

o tile 10 aasta
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2. KUSIMUSTIK. Rahuolu téétasustamisestisteemiga

Kisimustiku eesmargiks on selgitada vélja VKG Transport AS insener- tehnilise
personali ja tooliste rahulolu olemasoleva tootasusiisteemiga ja selle ndrgad kohad
tootajate seisukohalt. Palun valida pakutud vastusevariantidest ainult Uks ja markida see
kas ristiga vOi ringiga vOi anda esitatud kisimusele tdisvastus.. NB! Kisimused on
triikitud lehe mdlemale kuljele.

1) Teie t60d tasustatakse...
O véiga hésti
0 normaalselt, nagu peab
O ebapiisavalt
o ,,Kusagil mujal on alati parem”

A) Kuivord Teie tootasu vastab Teie poolt tehtava t66 mahule?

O jah, see on piisav

O ei, minu poolt tehtava mahuga t66d peaks korgemini tasustama vorreldes teiste
VKG Transport tootajatega

O ei, minu poolt tehtava mahuga t66 on véiksemat tasu véart vorreldes teiste VKG
Transport to0tajatega

B) Milline on Teie tootasutase vorreldes piirkonna dldise t06tasutasemega (samade
todllesannete taitmise eest)?

O piirkonna iildisest tO0tasutasemest kdrgem

o piirkonna tldise to6tasutasemega vordne
o piirkonna tildisest todtasutasemest madalam
2) Teie arvates:
o kolleegidele makstakse rohkem
O tootasutase on ametite/projektide 10ikes iithesugune
0 ma ei huvitu kolleegide toGtasust

3) Kuidas firmas Teie to6tasu suurus méaaratakse?

o Juhtkond maéérab, 1dhtudes selle ametikoha tooturu keskmisest tasemest.
o Algselt td6le vormistamisel kokkuleppel juhatusega.

o Juhtkond maérab, lahtudes mulle teadmata alustest.

0 Mulle ei ole téotasukujunduse pShimdtteid tutvustatud.

Muu:
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4) Palun hinnake enda rahulolu alljargnevate VKG Transport téotasustamise
komponentidega.

. Pigem R
Pole uldse Ei ole rahul | rahulolema Rahul Taiesti
rahul tu kui rahul rahul
Viide u Kul ranu

Pohipalk

Lisatasu
(tdiendava too
eest)

Preemia
(silmapaistvate
to0tulemuste
eest)

Tulemustasu
(tasu, mis sdltub
eelarves
Kinnitatud
plaanide
taitmisest)

Rahalised
soodustused
(ametiauto voi
isiklikku
s@iduauto
kasutamine jt)

Muud
soodustused (nn
sotsiaalpakett).

Tagasiside
andmine Teie
t6o
tulemuslikkusele

Too6tasusisteemi
avalikustamine
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Tdotajate
esindajate
kaasamine
tootasu-
aruteludesse

Tooulesannete ja
todkohustuste
maht

5) Kuivord saate oma vahetule Glemusele oma té6tasu osas arvamust avaldada voi ideid
ja ettepanekuid esitada?

6) Kui sageli juhtkond oma vahetuid alluvaid ettevotte Gldisest seisundist ja
tulevikuplaanidest informeerib?

o Sageli o Piisaval mééral o Harva o Mitte kunagi

7) Millised eesmérgid ettevdtte ees seisavad (nummerdage tahtsuse jarjekorras (alates 7-
1)):

o Kasumi saamine

o Ari arendamine

o Majandustegevuse stabiilsus

o Riigi majandusse oma panuse andmine

o Uute tookohtade loomine

o Tootajate materiaalsete vajaduste rahuldamine

o Tootajatele eneseteostuse voimaluste loomine

Muu (markige)

8) Milliseid tasustamise viise ja vorme oleks Teie meelest otstarbekas juurutada?

Milliseid soove/kommentaare tahaksite kisitluse autorile esitada?
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Palume markida osakond kus tootatakse, ametikoht (téielik, s.t. mitte lihtsalt autojuht, vaid
nt. ohtlike veoste autojuht (e. ADR autojuht) v0i kallurautojuht), vanus ja to0staaz.

Ametikoht

Osakond

Vanus: O 18-25 aastat
0 26-45 aastat
0 46 ja rohkem aastat
Kui kaua tootate ettevottes VKG Transport AS?
0 katseaeg (4 kuud) pole veel méodunud
0 5 kuud kuni 1 aasta
o 1 kuni 3 aastat
0 4 kuni 10 aastat
o tle 10 aasta
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Lisa 3. Juhatuse liikmetega intervjuude kiisimused

1. Missugused ergutusprogrammid, tulemuspdhised to6tasususteemid ja efektiivse t60 eest
tunnustused ning teised hivitise vormid on kasutusel Teie organisatsioonis? Millal need on
juurutatud?

2. Kuidas tostis tulemuspdhise tootasususteemi rakendamine (néiteks tasakaalus
tulemuskaardil fikseeritud tulemuste saavutamine) Teie ettevdtte tootajate efektiivsust ja
aitas saavutada ettevotte juhatuse/omanike poolt pustitatud eesmarke?

3. Missuguste probleemidega puutusite kokku Teie ettevote tulemuspdhise to6tasusiisteemi
valjatootamisel ja rakendamisel?

4. Missuguste peamiste hindamiskriteeriumite jargi hinnatakse to6tajate tootulemus? Kes
vastutab hindamise eest? Kui tihti korraldatakse t06tajate efektiivsuse hindamist?

5. Kui tihti ja millisel moel on td6tajad saanud ,,tagasisidet” oma t66 kvaliteedi kohta?
Arusaamatuste esinemissagedus todsoorituste télgendamisel?

6. Kas toodete/teenuste vastavus turunduetele peegeldub to6tajate materiaalsel
motivatsioonil?

7. Missugustele pdhilistele momentidele peab Teie arvates podrama tdhelepanu ettevote,
kes plaanib juurutada tulemuspdhist toéotasusiisteemi?
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Lisa 4. Osakondade juhatajatega intervjuude kiisimused

1.

o

Kui efektiivseks meetodiks peate tOotasustamisel tootasu jaotus pohitootasuks,
tulemustasuks (puUstitatud nditajate saavutamisel) ja lisatasuks (tdiendavate Ulesannete
tegemise eest)? Palun selgitage.

Kuivord aitaks tulemusp6hise tootasusiisteemi rakendamine parandada Teie osakonna
tootajate efektiivsust? Palun selgitage.

Kas tootajatele antakse ,,tagasisidet” nende t66 kvaliteedi kohta? Kui jah, siis kui tihti ja
millises vormis? Kas esines mingeid arusaamatusi t06tajate tootulemuste tdlgenduses?
Palun nimetage finants-majanduslikud (miinimum 3) ja muud (miinimum 5)
kriteeriumid/nditajad, mille jargi voiks igakuiselt ja igaaastaselt rahaliselt huvitada Teie
osakonna tootajaid.

Missugused voivad olla Teie osakonna finantseesmargid 2013. aastaks (miinimum 3)?
Mida on vajalik selleks, et parendada é&riprotsesse, mis on seotud Teie osakonna
tegevusega 2013. aasta 16puks?

Lisa 5. VKG AS personaliosakonna juhatajaga intervjuu kiisimused

1.

no

Milline oli VKG Transport AS-l t66jou voolavuse protsent ja millisel positsioonil on
VKG Transport AS vdrreldes teiste VKG kontserni tltarettevotetega?

Mis on Teie arvates, p6hjustanud sellise t66jou voolavuse numbri?

Millised ajendid vdiks VKG Transport AS kasutada t60jou voolavuse protsendi
vahendamiseks?

Missugused t66jou ergutussisteemid ja tulemuspOhise tdotasusisteemi mudeleid
sobiksid VKG Transport AS-le kdige paremini?

Millised t66jou tootulemuslikkuse hindamiskriteeriumid oleks VKG Transport AS-s
kdige otstarbekam kasutada?

Lisa 6. VKG Transport AS 6konomistiga intervjuu kiisimused

1.

Milline tulemuspdhine tootasusiisteem on hetkel VKG Transport AS-s ja millal see oli

juurutatud?

2.

Kuidas muutus ettevotte t66jou tulemuslikkus peale tulemuspdhise to6tasusiisteemi

juurutamist?

3.

Millised on ettevotte eesmargid 2013. aastaks ja milline on tdo6tajatelt ndutav

tooefektiivsuse tase pustitatud eesmarkide saavutamiseks?

5.

Milliseid finants-majanduslikud nditajad sobiksid Teie arvates kdige paremini t66jou

tootulemuslikkuse hindamiseks?
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Lisa 7. VKG Transport AS kasumiaruande horisontaalanaltts perioodi 1999-2002 kohta

2000/1999 | 2001/2000 | 2002/2001 | 2002/1999
Kasumiaruanne (eur) % % % %
Realiseerimise netokdive 23% 87% 38.4% 218%
Realiseeritud toodete {kaupade,
teenuste) kulu 9% 82% 38.7% 176%
Brutokasum (-kahjum) 91% 100% 37.8% 427%
Uldhalduskulud 6% -15% 7.5% -4%
Muud aritulud 100% 814% -71.3% 100%
Muud drikulud 41% 590% -48.0% 408%
Arikasum {-kahjum) 1637% 80% 132.6% 7170%
Finantstulud
Kasum valuutakursi muutustest 100% 561% -100.0% | 0%
Muud intressi- ja finantstulud 100% 28% 1811.4% | 100%
Finantstulud kokku 100% 412% 33.8% 100%
Finantskulud
Kahjum valuutakursi muutustest 100% -0.19% -100.0% | 0%
Muud finantskulud -100% 100% 529.4% 11922%
Finantskulud kokku 434% 358% 392.1% 11922%
Kasum (-kahjum)
majandustegevusest 1584% 79% 125.6% 6710%
Kasum {-kahjum) enne
tulumaksustamist 1584% 79% 125.6% 6710%
Tulumaks -100% 0% 0.0% -100%
Aruandeaasta puhaskasum (-kahjum)  2219% 79% 125.6% 9275%

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 8. VKG Transport AS kasumiaruanne vertikaalanallius perioodi 1999-2002 kohta

1999 | 2000 2001 2002

Kasumiaruanne (eur)

Realiseerimise netokaive 100% | 100% 100% 100%
Realiseeritud toodete {kaupade,
teenuste) kulu 83% | 74% 72% 72%
Brutokasum (-kahjum) 17% | 26% 28% 28%
Uldhalduskulud 13% | 11% 5% 4%
Muud é&ritulud 0% 0% 2% 0%
Muud &rikulud 3% 4% 13% 5%
Arikasum {-kahjum) 1% | 12% 11% 19%
Finantstulud

Kasum valuutakursi muutustest 0% 0% 0% 0%
Muud intressi- ja finantstulud 0% 0% 0% 0%
Finantstulud kokku 0% 0% 0% 0%
Finantskulud

Kahjum valuutakursi muutustest 0% 0% 0% 0%
Muud finantskulud 0% 0% 0% 1%
Finantskulud kokku 0% 0% 0% 1%
Kasum (-kahjum)

majandustegevusest 1% 12% 11% 18%
Kasum {-kahjum) enne

tulumaksustamist 1% 12% 11% 18%
Tulumaks 0% 0% 0% 0%
Aruandeaasta puhaskasum (-kahjum) | 1% 12% 11% 18%

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 9. VKG Transport AS kasumiaruanne horisontaalanaltitis perioodi 2008-2012 kohta

2009/2008 | 2010/2009 | 2011/2010 | 2012/2011 | 2012/2008
KASUMIARUANNE (EUR) % % % % %
Muilgitulu 4% 25% 26% 23% 102%
Miuiddud toodete kulu -2% -8% 27% 18% 36%
Brutokasum 102% 296% 23% 32% 1202%
Uldhalduskulud -3% 0% 16% -2% 10%
Muud aritulud 29% -16% 51% -64% -40%
Muud arikulud -87% 328% 157% -51% -29%
Arikasum 303% 334% 22% 34% 2751%
Finantstulud -90% -99% 14350% -62% -94%
Finantskulud -50% 3% -73% -34% -91%
Kasum enne maksustamist 0% 662% 38% 34% 1882%
Tulumaks 0% 0% 100% -92% 0%
Aruandeaasta puhaskasum -226% 662% 30% 42% 1876%
Aruandeaasta koondkasum -226% 662% 30% 42% 1876%

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 10. VKG Transport AS kasumiaruanne vertikaalanaluls perioodi 2008-2012 kohta

KASUMIARUANNE (EUR) 2008 2009 2010 2011 2012
Muilgitulu 100% 100% 100% 100% 100%
Miilidud toodete kulu 94% 89% 65% 66% 64%
Brutokasum 6% 11% 35% 34% 36%
Uldhalduskulud 3% 3% 2% 2% 2%

Muud éaritulud 1% 1% 1% 1% 0.4%
Muud arikulud 1% 0.2% 1% 1% 0%

Arikasum 2% 9% 33% 32% 35%
Finantstulud 5% 0.4% 0.0% 0.5% 0.1%
Finantskulud 11% 5% 4% 1% 0.5%
Kasum enne maksustamist -4% 5% 28% 31% 34%
Tulumaks 0% 0% 0% -2% 0%

Aruandeaasta puhaskasum -4% 5% 28% 29% 34%
Aruandeaasta koondkasum -4% 5% 28% 29% 34%

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 11. VKG Transport AS tdotajate tootasu osakondade I6ikes

VKG TRANSPORT AS tootajate tootasu osakondade 16ikes

perioodil aasta 2012, eurodes

k}f) %?;;?]2;&5% Transpordi- | Raudtee- PesussIm Logistika- Adm_ini- Kokku
, osakond osakond osakond stratsioon
(sh. liik)

Toodtasu kokku: 946 271 245 849 35677 40 292 28 551 1 296 639
Pohitodtasu 528 649 147 180 16 244 28 606 17 117 737 795
Lisatasud: 408 797 94 948 19 256 11 098 11 010 545 108
tletunnitasu t66
eest 50% 29 218 3680 173 0 0 33071
t00 eest
riigiplhade ajal
100% 10 228 2519 0 0 0 12 746
ohtutundide,
ootundide eest
15%,30% 42 578 10 954 236 0 0 53 767
lepinguline 4 635 11 970 4372 5568 26 544
valvesoleku eest 476 22 35 13 546
lisa toollesannete
taitmine 81970 1867 144 0 2452 96434
tulemustasu kuu
eest 164 846 35 862 16 934 3470 221 111
puhkusetasud 74 847 18 074 1769 3221 2977 100 888
Toetused (koll.
lep.): puhkus,
juubel, mat.
toetus, lapse
sind. 8 825 3721 177 589 424 13737
Tootajate
keskmine arv 98,1 27,2 3,6 3,1 2,4 1345

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 12. VKG Transport AS kuu keskmine tdotasu tOdtaja kohta osakondade 16ikes
(perioodil aasta 2012, eurodes, %)

Koguttotasu Transpordi- | Raudtee- Pesu- Logistika- | Admini- | Kesk-
komponendid (sh. liik) osakond osakond s0lm osakond | stratsioon | mine
Tootasu kokku: 804 752 828 1076 983 803
Pohitodtasu 449 450 377 764 589 457
Lisatasud: 347 291 447 296 379 338
Uletunnitasu to6 eest 50% 25 11 4 20
to0 eest riigipuhade ajal
100% 9 8 8
ohtutundide, 66tundide
eest 15%,30% 36 34 5 33
lepinguline 4 37 117 192 16
valvesoleku eest 0.4 0.1 1 0.4 0.3
lisa toollesannete
taitmine 70 36 3 84 60
tulemustasu kuu eest 140 110 393 93 0 137
puhkusetasud 64 55 41 86 103 63
Toetused (koll. lep.) nt:
puhkus, juubel, matuse
toetus, lapse sund. 7 11 4 16 15 9
Kogu to6tasu komponentide protsentuaalne osakaal kogu to6tasu numbrile
Transpordi Raudtee- P ~ Logistika | Adminis | Kesk-
esus6lm . .
osakond osakond osakond | tratsioon mine
Tootasu kokku: 100 100 100 100 100 100
Pohitdotasu 55,9 59,9 45,5 71,0 60,0 56,9
Lisatasud: 43,2 38,6 54,0 27,5 38,6 42,0
Uletunnitasu to0 eest 50% 3,1 15 0,5 2,6
to6 eest riigiplihade ajal
100% 1,1 1,0 1,0
ohtutundide,  66tundide
eest 15%,30% 45 45 0,7 4,1
lepinguline 0,5 49 10,8 19,5 2,0
valvesoleku eest 0,1 001 0,1 0,04 0,04
lisa tooulesannete
tditmine 8,7 4.8 0,4 8,6 7.4
Tulemustasu kuu eest 17,4 14 475 8,6 0 17,1
puhkusetasud 7.9 7.4 5,0 8,0 10,4 7.8
Toetused (koll. lep.):
puhkus, juubel, mat.
toetus, lapse sund. 0,9 15 0,5 15 15 11
Tootajate keskmine arv 98,1 27,2 3,6 3,1 2,4 1345

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 13. VKG Transport AS kuu keskmine todtasu 1 toolise kohta osakondade 16ikes
(perioodil aasta 2012, eurodes, %)

Koguttotasu

Transpordi-

Raudtee-

komponendid (sh. liik) osakond osakond Pesusolm | Keskmine
Tootasu kokku: 771 688 880 757
Pohitodtasu 423 444 292 424
Lisatasud: 340 232 584 325
Uletunnitasu to6 eest 50% 26 13 6 23
to06 eest riigipuhade ajal
100% 9 9 9
ohtutundide, 66tundide
eest 15%,30% 38 39 8 37
valvesoleku eest 0.3 0.2
lisa toollesannete
taitmine 67 23 5 57
tulemustasu kuu eest 139 97 524 139
puhkusetasud 60 51 42 58
Toetused (koll. lep.):
puhkusele, juubelid, mat.
toetus seoses sugulase
surmaga, lapse sind. 8 12 4 8

Kogu tétasu komponentide protsentuaalne osakaal kogu téétasu numbril

Tootasu kokku: 100 100 100 100
Pohitdotasu 54,9 64,5 33,1 56,0
Lisatasud: 441 33,8 66,4 42,9
Uletunnitasu to0 eest 50% 3,4 1,9 0,6 3,0
t00 eest riigipuhade ajal
100% 1,2 1,3 0,0 1,2
ohtutundide, 66tundide
eest 15%,30% 4,9 57 0,9 49
valvesoleku eest 0,04 0,03
lisa toollesannete
taditmine 8,8 3,3 0,5 7,6
tulemustasu kuu eest 18,1 14,1 59,6 18,4
puhkusetasud 7,8 7,4 4.8 7,7
Toetused (koll. lep.):
puhkus, juubel, mat.
toetus, lapse sund. 1,0 1,7 0,4 1,1
Too6tajate keskmine arv. 93,8 23,2 2,6 119,6

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 14. VKG Transport AS kuu keskmine tdotasu insener-tehnilise personali kohta

osakondade 18ikes perioodil aasta 2012 (eurodes, %)

Kogutoot_a S Transpordio | Raudtee- ~ Logistika- | Admini- | Kesk-
komponendid (sh. K K Pesus6Im K . .
lik) sakond osakond osakond | stratsioon | mine
Tootasu kokku: 1498 1128 695 1076 983 1174
Pohitodtasu 1090 739 599 881 781 869
Lisatasud: 405 380 91 180 187 295
valvesoleku eest 3 0.5 1 0.4 1
lisa toollesannete
taitmine 115 115 84 78
tulemustasu kuu eest 152 185 54 93 0 117
puhkusetasud 135 79 38 86 103 98
Toetused (koll. lep.):
puhkus, juubel, mat.
toetus, lapse sund. 4 10 5 16 15 10
Kogu to6tasu komponentide protsentuaalne osakaal kogu to6tasu numbrile

Toodtasu kokku: 100 100 100 100 100 100
Pohitodtasu 72,7 65,5 86,1 81,8 79,5 74,1
Lisatasud: 27,0 33,7 13,2 16,7 19,1 25,1
valvesoleku eest 0,2 0,04 0,1 0,04 0,1
lisa toollesannete
taitmine 7,7 10,2 8,6 6,7
tulemustasu kuu eest 10,1 16,4 7.7 8,6 0 10,0
puhkusetasud 9,0 7,0 54 8,0 10,4 8,4
Toetused (koll. lep.):
puhkus, juubel, mat.
toetus, lapse sund. 0,3 0,8 0,7 15 15 0,8
Tootajate keskmine
arv. 4.4 4.0 1,0 3,1 2,4 14,9

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 15. VKG Transport AS tooefektiivsuse ja todtasu kasvu diilnaamika perioodil 2008.-
2012.a

Tooefektiivsuse ja todtasu kasvu diinaamika
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2008 | 10,795,189 968,862 111 127 8,105

2009 | 11,255,480 867,375 106 682 8,849 9% 94% | -6%

I8
XXX

2010 | 14,098,851 983,248 116 706 10,129 | 14% | 104% | 4%

2011 | 17,722,266 | 1,095,530 125 730 11,815 | 17% | 103% | 3% 6%

2012 | 21,777,035 | 1,353,736 135 836 13,443 | 14% | 114% | 14% | 6%

Allikas: (autori kalkulatsioon).

Lisa 16. To0joukulude protsentuaalne osakaal netok&ibes

Aasta 2008 2009 2010 2011 2012

To6joukulud 9% 8% 7% 6% 6%

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 17. VKG Transport AS kuu keskmise to6tasu vérdlemine

Aasta | Toojoukulud | Tootajate | Kuu keskmine todtasu | Kuu keskmine | Kuu keskmine
(sots. keskmine | VKG Transport AS-s | tootasu Eestis tootasu
maksudeta) arv (maksudeta), (EUR) veonduse ja
EUR/inim. laonduse
tegevusalas
(EUR)
1* 2* 3* 4* 5*
2008 968,8 111 727 825 844
2009 867,3 106 682 784 802
2010 983,2 116 706 792 826
2011 1,095 125 730 839 836
2012 1,353 135 836 879 836 (6%)
2012/2008
T606joukulude muutus VKG Transport AS-s 39,7%
Keskmise todtasu muutus VKG Transport AS-s 14,9%

Allikas: (1*, 2*, 3*) Autori kalkulatsioon
(4*) Eesti Statistikaamet. 2013. Keskmine brutokuupalk ja brutotunnipalk, kvartal.
http://www.stat.ee/36716 .

(5*)Eesti Statistikaamet. 2012. PA5211: Keskmine bruto- ja netokuupalk. Tegevusala
(EMTAK 2008), Aasta ning Naéitaja.

(6*)Eesti Statistikaamet. 2013. PA010. Keskmine palk. Aasta, Tegevusala (EMTAK 2008),
Kvartal ning Naitaja.
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Lisa 18. VKG Transport AS personali hindamiskriteeriumid ja hindamiskriteeriumite

osakaal
Max. skoor Amet
Haridus 60
Kutseline kdrgharidus (sh. rakenduskdrgharidus) 20
§ Kutseline keskeriharidus 17
N Kutseline kutseharidus 13
é Keskharidus 10
= | Taienddpe 40
3 Kvalifikatsiooni tadiendGppe 7
£ | Tuleohutus tunnistus 4
&= | Elektriohutus valjaGppe 4
S Tdotervishoiu ja todohutuse valjabppe 5
< Personali juhtimine 10
f§ Finantsalane taiend6ppe 10
S | Tébkogemus 150
1 aasta 30
3 aastat 50
5 aastat 70
. T00 kemikaalidega 30
% S | T060 valistes tingimustes 30
5 « | T66 intensiivsus (sh. t66 vahetustes) 50
£ % | Fuusilised pingutused 50
3 £ | Vaimsed pingutused 40
= Psiihho-sotsiaalsed ohutegurid 50
5 Vastutus alluvate t60 eest 100
=] Vastutus klientidega ja véliste
% organisatsioonidega suhtlemise eest 70
£ | Vastutus Gigete lepingu tingimuste valimise eest
9 (sh. omahinna kalkuleerimine) 70
§ Vastutus digete finantsnditajate esitamise eest 70
@ Materiaalne vastutus 50
> Vastutus teiste inimeste elu ja tervise eest 40
- Iseseisvus ettevotte finantsnéitajate mdjutavate
‘> E | otsuste vastuvdtmisel 50
=R O
-g 2 3| Iseseisvus oma tookorralduses 30
@ Initsiatiiv 20
Ameti maksimumskoor 1000

Allikas: (autori koostatud kogutud andmete p&hjal).
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Lisa 19. VKG Transport AS ametikoha positsioon ettvottes

Osatéhtsus Skoor Amet

1 757 Juhatuse liige

702 Osakondade juhatajad

657 Rdt. veonduse juht, meister

617 Miugijuht

467 Pesus6lme juhataja

440 Tookeskkonnaspetsialist

2
3
4
5 607 Rdt. infrastruktuuri juht
6
7
8

415 Rdt. veeremi spetsialist

9 385 Okonomist

10 382 Kvaliteedijuht

11 367 Ohtlike veoste autojuht (ADR)

12 355 Logistik/ veokorraldaja

13 337 Rdt. jaamakorraldaja, kallurijuht, buldooserijuht, traktorist
14 323 Turvangu elektrimehaanik, autolukksepp
15 317 Laadurijuht

16 287 Rdt. eriveeremi juht

17 277 Tolliagent

18 275 Laohoidja

19 260 Juhiabi

20 255 Varustaja

21 250 Autojuht, pesusdlme operaator

22 246 Rdt. remondittdline

23 231 Vagunijérelevaataja

24 125 Kaubaoperaator

Allikas: (autori koostatud kogutud andmete pdhjal).
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Lisa 20. VKG Transport AS ametikoha segmendid

Grupp Ametiskoor Ametid
Juhatuse liige, osakonna
J5 701-1000 juhataja
Rdt. infrastruktuuri juht,
J4 501-700 muugijuht, rdt. veonduse
juht, meister
Rdt. veeremi spetsialist,
J3 401-500 t00keskkonnaspetsialist,
pesusdlme juhataja
J2 301-400 Kvaliteedijuht, 6konomist
J1 260-300 Juhiabi, tolliagent

Laadurijuht, logistik/
veokorraldaja, turvangu
elektro-mehaanik, rdt.
jaamakorraldajad,
autolukksepp, kallurijuht,
buldooserijuht,

T3 300-400

Vagunijérelevaataja, rdt.
remonditddline, autojuht,
T2 201-300 varustaja, pesusélme
operaator laohoidja, rdt.
eriveeremijuht

T1 125-200 Kaubaoperaator

Allikas: (autori koostatud kogutud andmete pdhjal).
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Lisa 21. VKG Transport AS (ldeesmargid ja tulemuspdhise tootasu valjamaksmise

Kriteeriumid.
Eesmérk | Osakaal Vajalik tegevus
30% Kasumi suurendamine tanu turuosa
laiendamisele PGhja Euroopas (sh
Vene Foderatsioonis) ja projektide
FINANTSID rentaabluse suurendamisele
VKG Transport AS teenuste
realiseerimise netokéive 70 15% Realiseerimise netokaibe
suurendamine varreldes 2012 suurendamine P6hja Euroopas (sh
aastaga (%) Vene Foderatsioonis).
Teenuste rentaabluse suurendamine
(%) AR oo Teenuste omahinna alandamine
Uute projektide NPV 306 Omahinna alandamine, optimaalse
suurendamine hinnapoludtika valimine
30 Omahinna alandamine, optimaalse
Uute projektide IRR suurendamine hinnapoludtika valimine
Klientide maksimaalne rahulolu
30% | VKG Transport AS teenustega
Kliendi rahulolu tagamine ja turuosa laiendamine.
Reklaambuklettide ja kataloogide
jagamine, onuline-reklaam ja
VKG Transport AS brandi tuntuse 100% 10% | plakatid, koost6d Google
suurendamine P6hja Euroopas (s.h. otsingumootoriga, uue ettevotte
Venemaa Fdderatsioonis) (%) kodulehekiilje loomine
Klientide rahulolu suurendamine 4 505 Oigeaegne ja kvaliteetne teenuste
(4-balli susteem) osutamine ja Klientidega suhtlemine
Turuanallius ja efektiivne
85 15% turundustegevus sh. uute klientide
Suurendada pusiklientide hulka otsimine ja v@imalike klientide
(pusiklientide arv) vajaduste véljaselgitamine
Veatu ressursside kasutamise,
hankimise ja klientide teenindamise
20% . )
protsess. Ariprotsesside
ARIPROTSESSID optimeerimine.
Ressursside 6konoomne kasutamine,
........ EUR  15% | suhete parendamine hankijatega/
Tootmiskulude kokkuhoid (tuh. €) tarnijatega
To606Nnetuste arvu vahendamine
0 506 tootervishoiu ja tédohutuse nduete,
To660Nnnetuste arvu vahendamine jarelkontrolli teostamise kaudu ja
(arv) tootajate teadvuse tdstmise kaudu
VKG Transport AS personali
20% | arendamine, et personali teadmised
MOTIVATSIOON JA ARENG ja oskused tagaks klientidele
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lisavaartused

Efektiivne intranet,

2% dokumendihaldus elektroonilistes
IT kompetentside arendamine kataloogides
Igakuised ajuriinnakud ITP tasandil
Uute projektide juurutamine (uute 8 5% tooliste esindajate kaasates. Kliendi
juurutatud projektide arv) vajaduste uuringu labiviimine
Spetsialistide
ettevalmistusprogrammi
8% valjatodtamine, personali varbamise
T6otajate arendamine labi kvaliteeti parendamine, vajalikke
koolituse (sh. ettevotte sisesed oskuste ja kvalifikatsioonide
koolitused) valjaselgitamine
Tdotajate tédrahulolu Eesmarkide ja motivatsiooniststeemi
suurendamine (rahulolu indeks 8 2% seos ettevotte strateegiaga igal
max. 10) tasemel.
Tootajate motiveerituse tase
suurendamine l&abi tootasu
10% 3% suurendamise, t66tingimuste

T606jou voolavuse vahendamine

parendamise ja kollektiivi
mikrokliima parendamise.

Allikas: (autori koostatud kogutud andmete pdhjal).
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Lisa 22. Autotranspordiosakonna insener-tehnilise personali eesmargid 2013. aastaks

Eesmark | Osakaal Vajalik tegevus
40% Kasumi kasv tanu projekti kasumlikkuse
FINANTSID suurendamisele
Autotranspordi teenuste
reallseerlm_lse ntitokalve 10% 15% _ _
suurendamine varreldes 2012 Autotranspordi teenuste osutamine
aastaga (%) eelarves planeeritud mahus
Teenuste rentaabluse 7% 10% Autotransporditeenuste omahinna
suurendamine (%) alandamine
Veetud tonnide koguse 506 Veoprotsessi optimeerimine, uute
suurendamine klientide leidmine
Autotranspordi teenuste omahinna
Uute projektide NPV % 5% alandamine, optimaalse hinnapoliitika
suurendamine (%) valimine
Autotranspordi teenuste omahinna
Uute projektide IRR % 5% alandamine, optimaalse hinnapoliitika
suurendamine (%) valimine
20% Klientide maksimaalse rahulolu VKG
Kliendi rahulolu Transport AS teenustega tagamine
Klientide rahulolu N
suurendamine (4-balli 4 5% Oigeaegne ja kvaliteetne teenuste
stisteem) osutamine ja klientidega suhtlemine
Turuanal(iusi I&biviimine ja Pohja
Suurendada pusiklientide 70 15% Euroopa jaoks teenuste portfelli
hulka (pusiklientide arv) moodustamine/tdiustamine
Veatu ressursside kasutamise, hankimise
) 30% ja klientide teenindamise protsess.
Avriprotsessid Ariprotsesside optimeerimine.
Ressursside 6konoomne kasutamine,
suhete parendamine
EUR 1204 hankijatega/tarnijatega, sisseostvate
"""" 0 teenuste arvu véhendamine,
Kulud/labisdidule km kohta remondikulude ja kitusekulu
vahendamine vahendamine
506 Klientide maksimaalne rahulolu VKG
Tuhisditude vahendamine Transport AS teenustega tagamine
VKG Transport poolt Transpordivahendite hoolikas
pdhjustatud seisakute 8% kasutamine ja Gigeaegne plaanilise
vahendamine hoolduse I&bimine
T660NNetuste arvu vahendamine
0 506 todtervishoiu ja todohutuse nduete,

To660NNetuste arvu
vahendamine (arv)

jarelkontrolli teostamise kaudu ja
tootajate teadvuse tdstmise kaudu
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VKG Transport AS personali

MOTIVATSIOON JA 10% arendamine, et personali teadmised ja
ARENG oskused tagaks Klientidele lisavaartused
Efektiivne intranet, klientidele nfutava
1% dokumentatsiooni edastamine
elektroonilisel kandjal (sh. aktid ja
IT kompetentside arendamine arved)
Uute projektide juurutamise Igakuised ajuriinnakud ITP tasandil
kultuuri arendus (uute 5 2% tooliste esindajate kaasates. Kliendi
juurutatud projektide arv) vajaduste uuringu labiviimine
Spetsialistide ettevalmistusprogrammi
véljatootamine, personali varbamise
Tootajate arendamine labi 2% kvaliteeti parendamine, vajalikke
koolituse (sh. ettevotte sisesed oskuste ja kvalifikatsioonide
koolitused) valjaselgitamine
Soidumeisterlikkuse ja eco- Regulaarne tagasiside autojuhtidele
drive néitajate parendamine 80% 2% nende sGiduvdtete kohta (GPS pdhiste
(max. 100%) jalgimissiisteemide andmete abil).
Tootajate toorahulolu
suurendamine (rahulolu indeks 8 2% Eesmarkide ja motivatsioonisiisteemi
max. 10) seos ettevotte strateegiaga igal tasemel
Tootajate motiveerituse tase
8% 204 suurendamine labi tootasu suurendamise,

Td06j6u voolavuse
vahendamine

tootingimuste parendamise ja kollektiivi
mikrokliima parendamise.

Allikas: (autori koostatud kogutud andmete pdhjal).
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Lisa 23. Ohtlike vedude logistikute ja autojuhtide eesmargid 2013

Eesmark | Osakaal Vajalik tegevus
_ _ 40% Kasumi kasv tanu projek_ti
Finantsid kasumlikkuse suurendamisele
Ohtlike ainete veoteenuse
reallseerlm_lse n(itokalve 34% 20% - _
suurendamine vorreldes 2012 Ohtlike ainete veoteenuse osutamine
aastaga (%) eelarves planeeritud mahus
Veetud tonnide koguse ... tonni 10% Ohtlike ainete veoprotsessi
suurendamine (tonnide arv) optimeerimine, uute klientide leidmine
Ohtlike aine veo teenuse o Ohtlike ainete veoteenuse omahinna
. 0 10% .
rentaabluse suurendamine (%) alandamine
- 20% Klientide maksimaalse rahuloll_J VKG
Kliendirahulolu Transport AS teenustega tagamine
Klientide rahulolu
suurendamine (4-balli 4 Oigeaegne ja kvaliteetne teenuste
stisteem) osutamine ja klientidega suhtlemine
Veatu ressursside kasutamise,
30% hankimise ja klientide teenindamise
Ariprotsessid protsess. Ariprotsesside optimeerimine.
Ressursside 6konoomne kasutamine,
Ohtlike ainete veol | ... EUR 15% remondikulude ja kitusekulu
kulu/l&bisbidule vahendamine vahendamine
VKG Transport poolt ADR transpordivahendite hoolikas
pdhjustatud seisakute 8% kasutamine ja digeaegne plaanilise
véhendamine hoolduse I&bimine
T660NNetuste arvu vahendamine
0 79 'gb‘b‘tervishoiq ja tbboh_utuse nﬁugte,
To66NNetuste arvu jarelkontrolli teostamise kaudu ja
vahendamine (arv) tootajate teadvuse tdstmise kaudu
VKG Transport AS personali
10% arendamine, et personali teadmised ja
Motivatsioon ja areng oskused tagaks klientidele lisavaartused
Efektiivne intranet, klientidele ndutava
3% dokumentatsiooni edastamine
IT kompetentside arendamine elektroonilisel kandjal (aktid ja arved)
Uute projektide juurutamise
kuultuuri arendus (uute 3 2% Tooliste esindajate osalemine igakuistes
juurutatud projektide arv) ajurtinnakus
Soidumeisterlikkuse ja eco-
drive néitajate parendamine 80% 5% Soiduvotete parendamine oma ITP

(%)

saadud tagasiside alusel

Allikas: (autori kootatud kogutud andmete pdhjal).
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Lisa 24. Sisetranspordi logistikute ja autojuhtide eesmargid 2013

Eesmark | Osakaal Vajalik tegevus
Kasumi kasv tanu projekti
Finantsid 40% | kasumlikkuse suurendamisele
Poolkoks projekti
realiseerimise netokéive 30 20%
suurendamine vorreldes 2012 Poolkoksi ja tuha veoteenuse osutamine
aastaga (%) eelarves planeeritud mahus
Teenuste rentaabluse o 10% Poolkoksi ja tuha veoteenuse omahinna
suurendamine (%) 0 ° | alandamine
Veetud ton_nide arvu  tonni 10% Poqlkoks_i jr?\ tuha veoprotsessi
suurendamine (t) optimeerimine
20% Klientide maksimaalse rahulolu VKG
Kliendi rahulolu Transport AS teenustega tagamine
Klientide rahulolu 4 20% Oigeaegne ja kvaliteetne teenuste
suurendamine (4-balli siisteem) osutamine ja klientidega suhtlemine
Veatu ressursside kasutamise,
30% hankimise ja klientide teenindamise
Ariprotsessid protsess. Ariprotsesside optimeerimine.
Ressursside 6konoomne kasutamine,
Poolkoksi ja tuha veol kulud | =2 15% remondikulude ja kitusekulu
Al . . EUR . .
l&bisbidule vdhendamine véhendamine
VKG Transport poolt Transpordivahendite hoolikas
pdhjustatud seisakute 8% kasutamine ja digeaegne plaanilise
vahendamine hoolduse Idbimine
T660nNetuste arvu vahendamine
0 2704 '_tbétervishoiL_J ja t('j('joh_utuse n(”)ugte,
Td6GNNetuste arvu jarelkontrolli teostamise kaudu ja
vahendamine (arv) tOOtajate teadvuse tdstmise kaudu
VKG Transport AS personali
10% arendamine, et personali teadmised ja
Motivatsioon ja areng oskused tagaks klientidele lisavaartused
Efektiivne intranet, klientidele ndutava
3% dokumentatsiooni edastamine
elektroonilisel kandjal (sh. aktid ja
IT kompetentside arendamine arved)
Uute projektide juurutamise
kuultuuri arendus (uute 1 2% Tooliste esindajate osalemine igakuistes
juurutatud projektide arv) ajuriinnakus
Soidumeisterlikkuse ja eco- 80% 506 Soiduvdtete parendamine oma ITP

drive néitajate parendamine

saadud tagasiside alusel

Allikas: (autori koostatud kogutud andmete pdhjal).
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Lisa 25. Administratsioon ja logistika tootajate kusitluse tulemused.

Aritm.
Viide keskmine Mediaan Mood Min Max
Pohitodtasu 5,23 50 7 3 7
Lisatasu (tdiendava t60
eest) 4,77 50 S 1 !
Preemia (silmapaistvate
tulemuste eest) 6,18 7.0 ) 4 8
Tulemustasu (plaanide
t4itm.) 7,85 7.0 ! 6 8
Rahalised soodustused 7,62 8,0 7 7 9
Muud soodustused (nn
sotsiaalpakett) 9,14 100 10 6 10
Pstihholoogiline 6hkkond 8,02 7,0 7 7 10
Tooulesannete ja
tookohustuste maht 8,68 100 10 7 10
Juhtkonna juhtimisstiil 7,96 7,0 7 7 10
To6tingimused, téokoha 70 7 5 9
varustus 6,93
To6taja rolli tunnustamine
firmas 8,50 8,5 7 S 10
Todokoha stabiilsus ja
kindlustus 8,50 8,5 ! ! 10
Firmadritused, peod,
traditsioonid, sport 7,00 7.0 / 6 8
Tdotajate esindajate
kaasamine tootasuarutelu. 7,21 7.0 8 6 10
Tagasiside andmine to6
tulemuslikkusele 7,60 .0 ! 6 9
AmetlaIaNS_e jaisikliku 70 a4, 4 9
arengu voimalus 6,60
T0606 sisu, vaheldusrikkus,
huvitatus, enesevaljendus 8,40 8.0 8, 6 10
Kolleegide ja Glemuste
tunnustus 6,40 6.0 S S 8
Tootasusiisteemi
avalikustamine 6,50 6.5 ! 4 9

Allikas: (autori kalkulatsioon).




Lisa 26. Autotranspordiosakonna insener-tehniline personali kusitluse tulemused

Aritm.
Vaide keskmine Mediaan Mood Min Max
Pohitodtasu 6,77 7,0 7 6 7
Lisatasu (tdiendava t6o
eest) 4,84 4,0 4 3 )
Preemia (silmapaistvate
tulemuste eest) 5,82 6.0 6 6 S
Tulemustasu (plaanide
t4itm.) 8,31 8,0 8 ! 10
Rahalised soodustused 7,76 8,0 8 7 10
Muud soodustused (nn
sotsiaalpakett) 8,84 9.0 8 8 10
Pstihholoogiline 6hkkond 7,81 7,0 7 6 10
Tooulesannete ja
tookohustuste maht 9,16 3.0 9 9 10
Juhtkonna juhtimisstiil 7,96 8,0 8 6 9
To6tingimused, tookoha 70 7 7 10
varustus 8,04 ’
To6taja rolli tunnustamine
firmas 7,40 8,0 8 S 8
Todokoha stabiilsus ja
kindlustus 8,23 8,0 8 6 10
Firmadritused, peod,
traditsioonid, sport 8,95 9.0 9 8 8
Tdotajate esindajate
kaasamine tootasuarutelu. 7,63 8.0 8 ! 8
Tagasiside andmine to6
tulemuslikkusele 8,57 8,0 8 6 !
AmetlaIaNS_e jaisikliku 70 7 5 9
arengu voimalus 7,18
TO06 sisu, vaheldusrikkus,
huvitatus, enesevaljendus 7,96 8.0 8 8 8
Kolleegide ja Glemuste
tunnustus 6,80 .0 ! S 8
Tootasusiisteemi
avalikustamine 7,39 7.0 ! 6 9

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 27. Autotranspordiosakonna toéliste kisitluse tulemused.

Viéide Aritm.
keskmine Mediaan Mood Min Max

POhitootasu 4,11 4,5 3 1 10
Lisatasu (tdiendava t60
eest) 4,28 5.0 7 2 !
Preemia (silmapaistvate
tulemuste eest) 4,69 6,0 ! ! 10
Tulemustasu (eelarvelist.
plaanide taitmine) 5,80 70 S 3 10
Rahalised soodustused 6,77 7,0 7 3 10
Muud soodustused (nn
sotsiaalpakett) 6,90 7.0 ! 3 o
Psiihholoogiline dhkkond 7,28 9.0 / 3 10
Tooulesannete ja
tookohustuste maht 8,59 .0 10 5 10
Juhtkonna juhtimisstiil 7,46 7,0 7,00 3 10
To6tingimused, tookoha 7.0 7 3 10
varustus 6,91
To6taja rolli tunnustamine
firmas 7,03 70 ! ! 8
Tookoha stabiilsus ja
kindlustus 7,40 7.0 7 3 10
Firmadritused, peod,
traditsioonid, sport 6,58 7.0 ! ! 8
Tdotajate esindajate
kaasamine tootasuarutelu. 7,29 .0 ! 1 10
Tagasiside andmine t66
tulemuslikkusele 6,50 °0 ! 3 §
AmetlaIaNS_e jaisikliku 7.0 4 1 7
arengu voimalus 5,24
T60 sisu, vaheldusrikkus,
huvitatus, enesevéljendus 6,43 45 ! ! %
Kolleegide ja tlemuste
tunnustus 5,72 8,0 4 2 9
Too6tasuslsteemi
avalikustamine 7,51 8,0 8 2 8

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 28. Raudteeosakonna insener-tehniline personali kisitluse tulemused.

Aritm,
Véide keskmine Mediaan Mood Min Max
POhitdotasu 8,30 9,0 10 5 10
Lisatasu (tdiendava t6o
eest) 6,98 7.0 ) ) )
Preemia (silmapaistvate
tulemuste eest) 6,25 6.0 ) 4 )
Tulemustasu (eelarvelist. 9.0 10 8 10
plaanide taitmine) 9,75 '
Rahalised soodustused 8,80 8,0 6 6 10
Muud soodustused (nn
sotsiaalpakett) 9,47 100 10 8 10
Psiihholoogiline 6hkkond 9,30 10,0 10 7 10
Tooulesannete ja
tookohustuste maht 9,26 10,0 10 8 10
Juhtkonna juhtimisstiil 9,54 10,0 10 8 10
Too6tingimused, tookoha 8.0 8 8 9
varustus 8,31 '
Td6taja rolli tunnustamine
firmas 8,00 80 8 8 8
Tdokoha stabiilsus ja
kindlustus 9,52 100 10 8 10
Firmadritused, peod,
traditsioonid, sport 9,66 10.0 10 9 10
Tootajate esindajate
kaasamine to6tasuarutelu. 8,98 90 10 8 10
Tagasiside andmine t60
tulemuslikkusele 9,00 9.0 9 8 .
Ametialase ja isikliku 8.0 8 5 9
arengu vBimalus 8,26 ’
T060 sisu, vaheldusrikkus,
huvitatus, enesevéljendus 8,81 90 9 8 10
Kolleegide ja Glemuste 80 8 7 10
tunnustus 8,03 '
Tootasuststeemi
avalikustamine 8,30 80 8 ! 10

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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Lisa 29. Raudteeosakonna tdodliste kisitluse tulemused

Aritm.
Véide keskmine Mediaan Mood Min Max
Pohitootasu 5,80 6,0 5 1 10
Lisatasu (tdiendava t60
eest) 5,11 50 S 2 10
Preemia (silmapaistvate
tulemuste eest) 5,74 6,0 ! 1 10
Tulemustasu (eelarvelist.
plaanide taitmine) 6,88 70 ! 3 10
Rahalised soodustused 7,46 8,0 8 3 10
Muud soodustused (nn
sotsiaalpakett) 6,40 7.0 ! 3 d
Psiihholoogiline 6hkkond 6,92 7,0 7 3 10
Tooulesannete ja
téokohustuste maht 7,38 7.0 ! 5 10
Juhtkonna juhtimisstiil 7,08 7,0 7 3 10
Too6tingimused, tookoha 70 7 3 10
varustus 7,12
Td6taja rolli tunnustamine
firmas 5,80 6.0 ! ! 8
Tdokoha stabiilsus ja
kindlustus 7,30 7.0 ! 3 ?
Firmadritused, peod,
traditsioonid, sport 5,89 7.0 ! . 8
Tdotajate esindajate
kaasamine tootasuarutelu. 6,96 7.0 / 1 .
Tagasiside andmine t60
tulemuslikkusele 5,63 55 5 3 !
Ametlalaffaja isikliku 5.0 4 2 7
arengu vBimalus 4,80
T060 sisu, vaheldusrikkus,
huvitatus, enesevéljendus 5,70 6.0 6 3 8
Kolleegide ja tlemuste
tunnustus 5,16 50 4 . 8
Too6tasuslisteemi
avalikustamine 5,47 6.0 5 2 S

Allikas: (autori kalkulatsioon).
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SUMMARY

THE DEVELOPMENT OF PERFOMANCE-BASED REMUNERATION SYSTEM
THE CASE OF VKG TRANSPORT AS

Raimond Niinepuu

It is important that all employees wish to fulfil the targets set, and that services provided to
clients are timely, high-quality and with expected scope. It is also important that the
employees have an internal desire to achieve the targets. Based on the results of research
performed in the past 30 years, looking at a person’s habitual way of thinking about
motivation, various motivation theorists have proposed more efficient methods for
achieving maximum results. It is important to understand what motivates people. Is it in
office or in production premises — motivation theorists claim to know what makes people

act. Remuneration, primarily monetary, increases interest and improves performance.

On the other hand, scientific research shows that the typical 20" century methods of
motivating employees through bonus and punishment may not always work. Stimuli
intended to enliven thinking and facilitate creativity may instead overshadow thinking and
hinder creativity. It is necessary to find suitable (right) indicators, in order to avoid such
effects. Right indicators (for assessing the effective performance of personnel) are what
enable success in long term. In the 21* century, the most important aspects of working are

independence, mastery and targets.

In a situation where employee numbers are decreasing and there is a shortage of employees
with necessary skills and knowledge, every enterprise must think about their motivational
system from the viewpoint of the entire concept — what else besides salary makes one
employer different from another and how to bind monetary and non-monetary incentives
into an integral whole that ensures availability of people with necessary skills and

knowledge both now and in the future.
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In order to find the answer to that question, the author of the Thesis analyses the enterprise
VKG Transport AS, which provides a very wide range of around-the-clock transportation

services.

According to the assessment of the enterprise’s management team, the current performance
pay system lacks a clear relation between the tasks performed by employees and the targets
achieved on the one hand and the performance pay of the employees on the other hand.
Thus, the current performance-based remuneration system does not support achieving the

targets of the enterprise through increase of employee motivation.

The initial analysis has shown that a unified remuneration system has not been
implemented in various transportation enterprises and employees are not sufficiently
motivated. The remuneration system is not sufficiently clear and understandable for the
parties and this increases volatility of labour force in the enterprise. Therefore, the subject
of the Thesis is relevant not only for VKG Transport AS, but also for improvement of

remuneration systems in other Estonian transport enterprises in general.

The goal of this Master’s Thesis is to develop a new performance-based remuneration
system for the technical engineering personnel and employees of the enterprise VKG
Transport AS.

In order to achieve that goal, the author sets the following tasks:
e Providing an overview of the theory of performance-based remuneration:

o labour force motivators, employee evaluation criteria and performance
evaluation;

o specifics, advantages and disadvantages of a performance-based
remuneration system;

o principles and stages of developing a performance-based remuneration
system;

o implementation of a performance-based remuneration system in transport

enterprises.
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e Developing research methodology for performance evaluation of employees in
VKG Transport AS.

e Analysing the effect of the currently used performance-based remuneration system
of VKG Transport AS to employee motivation and to achievement of the
enterprise’s targets.

e Analysing and classifying the jobs in order to develop the criteria for a new
performance-based remuneration system.

e Determining financial, economic and performance indicators for the technical
engineering personnel (TEP) and worker jobs in VKG Transport AS.

e Preparing a plan for implementing the new performance-based remuneration system

in the enterprise.

To accomplish the tasks, author divided the thesis into two chapters. In the first chapter, the
author provides an overview of the theoretical basis of performance-based remuneration,
including the aspects that dictated the necessity of performance-based remuneration, best
practices of performance-based remuneration, possible models of performance-based
remuneration (human resource remuneration strategies, group performance pay strategies,
position pay strategies, etc.). This includes their advantages and disadvantages, and the
principles of developing and stages of implementing a new performance-based
remuneration system. The second chapter provides a general overview of VKG Transport
AS and its management specifics. The author has prepared an analysis of the currently used
performance-based remuneration system of VKG Transport AS; the analysis indicated that
the existing performance-based remuneration system does not motivate all employees, and
that it has more disadvantages than advantages, which in turn increases labour force

volatility.

Regardless of the fact that the enterprise is able to achieve its annual targets, the analysis of
labour force effectiveness made it clear that there is a declining trend there, even though the
trend of labour force expenditure is increasing. The declining trend of labour force

efficiency can be explained with the fact that regardless of increasing labour force
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expenditure in the latest period, that increase was not sufficient. In the course of five years,
the average monthly gross salary of employees increased by only 14.9% and people whose
work contributed to increased profit were not remunerated for that contribution.
Establishing a sufficient performance-based remuneration for employees proportionally to
increase of the enterprise’s performance would ensure higher increase of labour force

performance.

On the basis of the aforementioned facts it can be said that one of the author’s hypotheses
was confirmed: lack of a stimulating performance-based remuneration system has an effect
on both individual and team-based performance. Other hypotheses set by the author were
also confirmed. Establishing performance-based remuneration for the enterprise’s technical
engineering personnel in the year 2002, using such evaluation criteria as profitability of
services and cost-savings, has helped reduce the share of production expenditure in the
enterprise’s net turnover from 83% to 64% and to increase the share on net profit in net
sales turnover from 18% to 34% in the period of 2002-2012 and to achieve the targets set in
the explanatory memorandum of the enterprise’s 5-year budget. Therefore, the following
hypotheses were confirmed: implementing a stimulating remuneration system in an
enterprise improves its employees’ work performance; implementing a performance-based
remuneration system helps the organisation to achieve its long-term targets. The analysis
prepared by the author on the basis of financial and economic figures (horizontal and
vertical analysis of income statements of previous periods) helped best to evaluate the
employees’ work performance and the performance of the enterprise as a whole. As a
consequence, the author considers that the last hypothesis of the Thesis was also confirmed:

financial and economic figures are the best indicators of employees’ performance.

One of the tasks set for the Master’s Thesis was developing research methodology for
performance evaluation of employees in VKG Transport AS and developing a new
performance-based remuneration system on that basis. The author of the thesis proposes the
following method for evaluating the employees’ performance. First, the enterprise’s targets
for previous periods were studied and the achieving of those targets was verified. The

author proposed to prepare a financial analysis of income statements of previous periods, in
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order to verify the achieving of financial targets. Next, an employee motivation analysis
was prepared and its relation to the existing set of incentives used in the enterprise was
determined, paying heightened attention to the performance-based remuneration system and

to analysis of the criteria for evaluation of employee performance used in that system.

On the basis of the research performed, the main factors affecting the level of work
performance are highlighted, along with disadvantages of the existing performance-based
remuneration system used in the enterprise. On that basis, a new performance-based
remuneration system is developed, selecting an optimal model of performance-based
remuneration system considering the enterprise’s long-term targets and the level of
responsibility, required skills and qualification, and type of work of various jobs.

Upon developing the new performance-based remuneration system for technical
engineering personnel and workers of VKG Transport AS, the author of the Thesis decided
to combine a human resource remuneration strategy and a group performance pay strategy.
Thus, the new performance-based remuneration system is based on the balanced
performance card principle, but also accounts for the coefficient of individual work
contribution. The performance evaluation criteria of technical engineering personnel are
directly related to the current year’ targets of VKG Transport AS and its each department,
whereas the coordination of achievement of those targets depends on the enterprise’s
administration, department heads, sales personnel and master workers. The performance-
based remuneration system of workers of VKG Transport AS, developed by the author, is
based on the year’s targets of the departments which the author divided into project-based
targets. Upon determining the targets and the performance evaluation criteria for personnel,
the author of the Thesis followed the principle that targets must be realistically possible for
the employees to achieve and must be dependent on their fruitful performance of their work

tasks.

In addition to the aforementioned analysis of labour force, assessment of jobs, assignment
of scores and grouping of jobs, the author of the Thesis determined the fair performance-

based remuneration for each job. The author has developed the procedure for paying the
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performance-based remuneration in VKG Transport AS and has proposed the stages of

implementing the new performance-based remuneration system in the enterprise.

The author of the Thesis has the opinion that the developed model of performance-based
remuneration is better suited for both VKG Transport AS and other enterprises operating in
the field of transportation than their currently used systems, because it directs employees to
achieving the necessary results, encourages their development and efforts, and strengthens
their sense of collective responsibility. The only disadvantage of the system proposed by
the author is the large volume of initial work and analysis needed when implementing the
new performance-based remuneration system. Work remuneration in an enterprise must be
organised in a manner that makes the enterprise’s employees see themselves as motivated
contributors to the enterprise’s targets, not only as externally motivated contributors to

profit.

121



Lihtlitsents 16put6d reprodutseerimiseks ja [0putdd Uldsusele kéattesaadavaks
tegemiseks

Mina: Raimond Niinepuu, (sinnikuupéev: 01.05.1965)

1. annan Tartu Ulikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose: ,, Tulemuspdhise
tootasustamise siisteemi véljatotamine VKG Transport AS nditel”, mille juhendaja on
professor Kulno Turk,

1.1.reprodutseerimiseks sdilitamise ja Uldsusele kéttesaadavaks tegemise eesmargil,
sealhulgas digitaalarhiivi DSpace-is lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse
téhtaja 10ppemiseni;

1.2.uldsusele kattesaadavaks tegemiseks Tartu Ulikooli veebikeskkonna kaudu, sealhulgas
digitaalarhiivi DSpace’i kaudu kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja 16ppemiseni.

2. olen teadlik, et punktis 1 nimetatud digused ja&vad alles ka autorile.

3. kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega
isikuandmete kaitse seadusest tulenevaid digusi.

Tartus, 30. mai 2013. a.



