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1 TYON KUVAUS

1.1 Tavoite ja rajaus

Tama opinnaytetyd on syntynyt Metso Foundries Jyvaskyla Oy:n (jatkossa
MFJ) tarpeesta saada kayttdonsa strategisia tavoitteita tukeva tuotantopalk-
kiopalkkamalli. Tuotantopalkkiopalkkamalli kehitetddn osaksi yrityksen koko-
naispalkitsemisjarjestelmaa. Opinnaytetyon tarkoituksena on toimia keskuste-

lun avauksena tuotantopalkkiopalkkamallia suunniteltaessa.

Teoriaosuudessa kaydaan lapi kokonaispalkitsemisen kenttdd seka valotetaan
toimivan palkitsemisen kasitetta. Kaikkien kaytossa olevien johtamisvalineiden
tulisi tukea toisiaan seké organisaation strategiaa ja tavoitteita. Myds palkit-
semisen ohjaava vaikutus tuodaan esille teoriaosuudessa. Toimiva palkitse-
misjarjestelma on yksi tarkeimmista elementeista organisaation strategian to-
teuttamiseksi kaytannodssa. Tuotantopalkkiopalkkamallin tavoitteena on yrityk-
sen toimintamallien kehittyminen ja sitd kautta hyvasta suorituksesta palkit-
seminen. Tavoitteen saavuttamiseksi keskeiseen osaan nousevat jarjestelmal-
le yhdessa luodut pelisd&nnoét. Toimenpiteilla pyritaén aidosti sellaiseen tilan-
teeseen, jossa seka tyontekija- etta tydnantajaosapuoli kokevat hyotyvansa
mallin kayttbonotosta. Runsaasti taloudellista panostusta vaativan tybévoiman
yllapitamisesta on saatava vastineeksi kilpailullinen etulybntiasema esimerkik-

si tehokkaiden, virheettdmien seké innovatiivisten toimintamallien muodossa.

Kirjallisuuteen perehtymisen liséaksi on opinnaytetydssa suoritettu laajahko
kyselytutkimus seké tyontekijoille, etta johtoryhmalle. Referenssit muista vali-
moista valottavat my0s osaltaan pohdintaa ehdotetusta tuotantopalkkiopalk-

kamallin rakenteesta.

Opinnaytety6 on jaettu kahteen osaan: ehdotettuun tuotantopalkkiopalkkamal-
lin kehittdmisprosessiin ja toisaalta sen varsinaiseen rakenteeseen. Kehitta-

misprosessi sisaltéa mm. tiedottamista, paatoksentekoa, esimiestoimintaa



seka tuki-, suunnittelu-, kehittamis- ja arviointitapoja. Tuotantopalkkiopalkka-
mallin rakenne kasittdd mm. mallin kohderyhméan, kaytettavat mittarit, mittaus-

ja tavoitetasot ja ansaintakauden seka maksutiheyden ja -perusteet.

1.2 Toimeksiantaja

Metso Foundries Jyvaskyld Oy on yksi Suomen suurimmista rautavalimoista.
Valimon tuotanto k&sittaa 25 % koko Suomen valurautatuotannosta. Valimo
kuuluu Metson Massa, paperi ja voimantuotanto- segmenttiin. Valimo valmis-
taa suomu- ja pallografiittisia valurautakomponentteja. Tuotanto koostuu sylin-
teri- ja telavaluista seka kasinkaavatuista valuista. Valimossa tydskentelee
noin 165 tyontekijaa, joista 30 on toimihenkil6ita. (Metso Foundries Jyvaskyla
Inc. 2011; Metso 2012)



2 PALKITSEMINEN

Palkitsemisjarjestelméa on keskeinen osa yrityksen johtamisjarjestelmaa. Sen
avulla tuetaan yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Parhaiten palkitsemisjar-
jestelma edistaa néaita tavoitteita, jos se koetaan oikeudenmukaiseksi ja kan-
nustavaksi, ollen samalla riittavan joustava. (Teknologiateollisuus ry & Metalli-
tyovaen Liitto ry 2006b, 20.)

Organisaationdkodkulmasta tarkasteltuna palkitseminen on johtamisen valine,
joka tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista. Se on orga-
nisaation ja taméan jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi, josta molemmat
osapuolet hyotyvat. Lisaksi palkitsemisella valitetaan viesti halutusta toimin-
nasta; viestin tulkinta vaikuttaa edelleen organisaation jasenten toimintaan.
Organisaationdkokulmasta huolimatta kasitykset siita, mik& on palkitsevaa,
ovat yksildllisid. (Hulkko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 54.)

Henkiloston nakokulmasta hyva palkitseminen palkitsee oikeista asioista mo-
nipuolisesti, hyvaksyttavasti, avoimesti, tasapuolisesti ja perustellusti eli hyva
palkitseminen on ennen kaikkea oikeudenmukaista. Viestinta ja vuorovaikutus
pitéda hoitaa huolellisesti. Tama koskee niin palkka- ja palkitsemisjarjestelmien
tavoitteita, niiden toteutumista kuin kehittamistarpeitakin. Talléin kannustami-
sen ja palkitsemisen ohjausvaikutus toteutuu. Kannustaminen ja palkitsemi-
nen ovat henkiloston nakokulmasta positiivisia asioita. Hyvinvointi niin talou-
dellisesta kuin tydilmapiirinkin nékdkulmasta voi kehittyd myonteisesti, kunhan
palkitsemisjarjestelmaa yllapidetaan riittavalla yhteistyolla. Tyontekijoiden tu-
lee kokea se oikeudenmukaiseksi seka riittdvan hyvin ennustettavaksi ja tur-
valliseksi. (EK-SAK- ja EK-STTK -tuottavuustyéryhmat 2011, 11.)

Tybsuhdetta kuvataan usein vaihtokaupaksi, jossa tydnantaja saa henkilon
tyopanoksen, osaamisen, innostuksen ja aikaa. Palkitsemista taas on kaikki
se, mitd tyontekija saa vastineeksi. Organisaatiossa kaikki jasenet ovat palkit-
semisen kohteena. Palkitsemisella tarkoitetaan kaikkea sita, mita tyontekijalle

annetaan vastineeksi tydpanoksestaan. Naita voivat olla mm. raha, etuudet,



tunnustus, arvostus ja mahdollisuus kehittya. Rousseaun (1996) mukaan psy-
kologinen tydsopimus tarkoittaa kaikkea sita, mitd henkild mielessaan olettaa
tai kuvittelee saavansa ja antavansa tyosuhteessa. Aikaisemmin tdméa psyko-
loginen tydsopimus kesti [&pi elaman, nykyisin yritysfuusioiden ja globaalin
kilpailun takia tydsuhteiden luonne on muuttunut. Tasta syysta oman ammatti-
taidon kehittdminen on ollut viime vuosina entistakin tarkeampaéa. Myos esi-
miestaitona palkitsemisesta on tullut yha merkittdvampaa. (Hakonen, Hako-
nen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 13 - 14.)

Kuviossa 1 on havainnollistettu palkitsemisen kokonaisuuden malli, johon on
koottu useimmille organisaatioille tutut palkitsemistavat. Naisté jokaisen ympa-
rille pystytdan rakentamaan kokonainen palkitsemisjarjestelma prosessei-
neen. (Tuottavuusty6 2012.)

‘ALOITEPALKKIOT

=

— "ERIKOISPALKKIOT ||

TYOSUHTEEN
PYSYVYYS,
TYOAIAN

JARIESTELYT

3, MAHDOLLISUUS
KEHITTYA, VAIKUTTAR,

ek dontloin. OSALLISTUMINEN

TYON SISALTO

KUVIO 1. Palkitsemisen kokonaisuuden malli (Tuottavuusty6 2012.)

Palkitsemisen kokonaisuus on monikayttdinen johtamisen véline. Palkitsemi-
selle on tyypillista, etta siihen on koottu erityyppisia ja eri tilanteissa kayttokel-

poisia elementteja, riippumatta siitd ovatko ne maaritelty tydehtosopimukses-



sa vai ei. Hakonen ja muut (2005, 22 - 23) ovat todenneet, ettéa elementteja

voivat olla esimerkiksi:

» aineellisia, kuten palkka ja merkkipaivalahjat tai aineettomia, kuten
joustava tydaika

» lakien ja tyo- tai virkaehtosopimusten maarittelemia tai niitéd taydenta-
vid, kuten erikoispalkkiot

» kustannuksiltaan merkittavid, kuten peruspalkka ja henkilostéedut.

» kustannuksiltaan edullisia, kuten pienet tavarapalkkiot tai esimiehen
tarjoamat kakkukahvit

* hitaasti ja yleensa melko harvoin muuttuvia, kuten peruspalkka tai tar-
vittaessa nopeasti reagoivia, kuten tunnustus ja erikoispalkkiot

* henkilon pitkdaikaista arvoa tydnantajalle heijastavia, kuten peruspalk-
ka ja tiettyjen ennalta méariteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta palkit-
sevia, kuten tulospalkkiot

» tydsuhteen jatkuessa turvattuja, kuten palkan kiinted osa tai riskialttiita,
kuten voittopalkkiot

» tyodntekijan elaméntilanteen mukaan joustavia, kuten liukuva tydaika tai
joustamattomia tyovuoron aloittamisen ja paattymisen suhteen

» kaikkia samalla lailla koskevia, kuten tyopaikkaruokailu tai asemaan pe-
rustuvia, kuten puhelinetu tai toimitusjohtajan erilainen tyésuhdeturva

* yksiléiden palkitsemiseen soveltuvia, kuten palkan henkilokohtainen
osa tai ryhmien palkitsemiseen soveltuvia, kuten tuotantopalkkiot ja tu-
lospalkkiot

* motivoinnin kannalta tarkeita, kuten palaute ja muuttuva palkan osa tai
pysymisen kannalta keskeisia, kuten arvostus

» palkitsemisen kannalta hankalia, kuten vanhentunut sopimuksen palk-
kausjarjestelma tai kahden kerroksen jarjestelmat

» esimiehelle paljon tyotd aiheuttava ja usein muuttuva palkkiojarjestelméa

tai helppokayttdinen sopimuksen palkkataulukko



* ylimmassa johdossa paatettavia, kuten henkiléstorahastoon maksetta-
vat voittopalkkiot tai esimiehen paatettavia, kuten patevyyden arviointi

tai tydryhmaan valitseminen.

Hakonen ja muut (2005, 43) lainaavat edelleen Milkovichia ja Stevensia

(2000), jotka luettelevat nelja palkitsemisen historiasta opittua asiaa:

1. Yhden ainoan oikean palkitsemisstrategian etsiminen voidaan lopettaa.
Palkkausjarjestelmissa tulee aina olemaan eroja seka yritysten valilla
ettd sen valilla, mita jarjestelmat ovat nykyisin ja mita ne tulevat ole-
maan tulevaisuudessa.

2. On ymmarrettava, milla on merkitysta palkitsemisen kannalta. Vaati-
muksia asettavat mm. taloudelliset odotukset, verotus ja tyéehtosopi-
mukset seka lainsaadanto.

3. Kokeiluja kannattaa tukea tydpaikoilla. Palkkausjarjestelméat kehittyvat
pitkalti yrityksen ja erehdyksen tieta. Kokeiluja voi tukea esimerkiksi
tutkimuksen keinoin.

4. Jatkuva palkitsemisen opettelu on suositeltavaa. Suomalainen tutkimus
on paatynyt samaan: jatkuva oppiminen on tapa saada palkitsemisjar-
jestelmat toimiviksi. Organisaatioiden tulee siis kasvattaa palkitsemisen

valmiuksia.

Palkitsemisen suhde organisaatiokulttuurin on vahva, vaikka organisaatiokult-
tuuri ei ole varsinainen johtamisen valine. Se on enemmankin seuraus siita,
miten aiemmin on opittu ja totuttu toimimaan. Organisaatiokulttuurin muutta-
minen voi olla vaikeaa. Palkitsemisen kokonaisuus kuitenkin vaikuttaa organi-
saatiokulttuuriin ja palkitsemista voidaan muuttaa. Siksi on tarkeaa ottaa pal-

kitseminen kaytt6on johtamisen valineena. (Hakonen ym. 2005, 288.)

Palkitsemisperusteelle pitaa voida asettaa vaatimuksia. Perusteiden pitaa olla
oleellisia ja tarkeita tuottavuuden ja kannattavuuden kannalta, tyontekijoiden

pitéaa pystya vaikuttamaan tyon tuloksiin, perusteiden tulee tukea tyon organi-
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sointia ja tyonsisaltoa seka niille voidaan maarittda normi. (Teknologiateolli-

suus ry ym. 2006a, 13.)

Yrityksen ndkokulmasta katsottaessa palkitseminen tulisi sitoa ainoastaan
kannattavuuteen. Parhaan tydmotivaation saavuttamiseksi henkilétasolla, pal-
kitsemisen tulisi perustua vain yksilon omaan tekemiseen. Palkitseminen yksi-
I6n oman suorituksen perusteella on tarkoituksenmukaista tydtehtavissa, jois-
sa toimitaan taysin yksin ja muista riippumatta. Tuotteen tai palvelun aikaan-
saaminen tapahtuu yleensa kuitenkin suurempana kokonaisuutena. Tall6in on
kyseessa yleensa tyéryhma, osasto tai vastaava. Palkitsemisperusteena on
talloin koko ryhman aikaansaannos, eiké yksilon yksittainen tyo tai tydévaiheen
suoritus. Erot eri yksildiden patevyydessa ja tydsuoritteista suoriutumisessa
tulee ottaa huomioon méaaritettaessa palkan kiinteaa osuutta. Palkitsemisen
tulee tukea tavoitteenasettelussa sita, etta asiakas saisi haluamansa tuotteen
tai palvelun oikea-aikaisesti ja oikeanlaatuisena. Kaikkien yritysten yhteinen
halu on toteuttaa kannattavasti asiakkaiden odotukset. T6iden organisointi ja
tyonsisaltd ja myds palkitseminen on suunniteltava tata tavoitetta tukemaan.

(Teknologiateollisuus ry ym. 2006a, 13.)
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3 PALKITSEMISTAVAT

Palkitseminen viestittda organisaation tavoitteita ja arvoja ja on tdhan organi-
saation ty6kalupakin voimakkain keino. Palkitsemalla organisaatio viestittaa
milloin ollaan tosissaan ja minkalaista tekemista halutaan kannustaa. (Hako-
nen ym. 2005, 277.)

Kuten kuviosta 1 voitiin havaita, palkitsemisen kokonaisuus muodostuu aineel-
lisista ja aineettomista palkitsemistavoista. Aineellisiin palkitsemistapoihin kuu-
luu mm. peruspalkka, tulospalkkiot, erikoispalkkiot, optiot ja edut. Aineettoman
palkitsemisen tapoja ovat esimerkiksi tyon siséltd, koulutus- ja kehittymismah-
dollisuudet, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua paatoksentekoon, palaute ja
ty0ajan seka tydsuhteen jarjestelyt. Tydnantaja voi tarjota kaikkia naita palkit-
semistapoja ja ne voivat olla merkityksellisia tyontekijan kannalta. Eri palkit-
semistavoilla pystytaan tavoittelemaan erilaisia asioita. Aineelliset ja aineet-
tomat palkitsemistavat tukevat toinen toisiaan parhaimmassa tapauksessa.
Talloin palkitsemisen osa-alueita kehitetd&n kokonaisvaltaisesti organisaation
toimintaympariston tilanne ja tarpeet huomioiden. Palkitsemisen kokonaisuus
on tyontekijan kannalta merkittavampi asia kun han arvioi tydpaikkansa hy-
vyytta kuin jonkin yksittéisen jarjestelméan kayttaminen. (Aalto-yliopiston BIT

tutkimuskeskuksen Palkitsemisen tutkimusohjelma 2012.)
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Suomessa palkkaustavat jaetaan peruspalkkaustapoihin ja niita taydentaviin
palkkaustapoihin kuvion 2 mukaan. Kaikille tydntekijoille maksetaan perus-
palkkaa ja se muodostaa paaosan palkasta. Taydentavat palkkaustavat mak-
setaan peruspalkan paalle ja ne perustuvat yrityskohtaisiin paatoksiin. Kaikki
tyontekijat eivat ole valttdmatta niiden piirissa. (Tuottavuustyd 2012.)

By e B,
PALRKIO- 1A

ATKAPALKAT PROVISIOPALKAT LIRAKKEAPALKAT

|'O5AKEPOHIAINEN §
PALKITSEMINEN

TULOSPALKKIOT VoITTOPALKKIOT VOITONIAKOERAT

- 2 SR e
sy i HENKILOSTO-
HENKILOSTOLLE RSO a

KUVIO 2. Erilaiset palkkaustavat (Tuottavuustyt 2012.)

Teknologiateollisuus ry ja Metallityévaen Liitto ry (2006a, 11) korostavat jul-

kaisussaan Tulosta ja palkkaa sita, ettd henkiloston kokemus palkitsemisjar-
jestelmasta on oltava sellainen, etté se koetaan oikeudenmukaisena ja kan-
nustavana. Yrityskohtainen monipuolinen palkitsemisjarjestelma muodostuu
siten useista eritasoisista ja toisiaan taydentavista elementeista:

» jokaiselle tyontekijalle maaritetaan tehdyn tyénvaativuuden ja patevyy-
den perusteella peruspalkka

* tyon palkkaustavaksi valitaan joko aikapalkka tai suorituspalkka tyon
luonteen ja teknisten edellytysten perusteella

» tulos- ja voittopalkkioilla voidaan taydent&é aika- ja suorituspalkkoja.
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Teknologiateollisuus ry ja muut (2006a, 11 - 12) mainitsevat kannattavuuden

kannalta keskeisena asiana sen, ettéa saadaan palautetta tydsuorituksesta ja

tiedostetaan myo6s kytkés oman tehdyn panoksen ja saadun rahan valilla. Ku-

viossa 3 on pelkistetysti kuvattu tyon tekemisen ja maksetun rahan valisia yh-

teyksid. Palkitseminen voidaan karkeasti jakaa kolmeen ryhmaan; tyon maa-

rallista ja laadullista tavoitetta tukevaan palkitsemiseen, yrityksen toiminnalli-

sia tavoitteita tukevaan palkitsemiseen ja yrityksen taloudellista tulosta tuke-

vaan palkitsemiseen.

Peruspalkkaustavat Mista
] maksetaan
Aikapalkka Suora Osaurakka Palkkiopalkka
€n urakka kiintea + kiintea+
< €/kk €/kpl muuttuva osa muuttuva osa
o
g €N €kk + €N ek + Tehdysta tyosta
= €/kpl tyomaaran§ | palkkio tyotulok-
= perusteella sen perusteella.
§
=
> 4 4
—] T
+
Taydentavat palkkiot
<
g Tehdyn tydajan Taydentava tulospalkkiolis3 l Yhteisten tavoitteiden
gs' palkkaa toteuttamisesta
>
Valill. palkka Kateinen voittopalkkio Liiketoiminnan tuloksesta
Ei palkkaa Yritysjohdon paattama
Yhtiokokouksen paattama
Ei palkkaa Voitonjakoera I Tulos: Meilla meni hyvin

KUVIO 3. Teknologiateollisuuden palkitsemistavat. (Teknologiateollisuus ry
ym. 2006a, 11.)



14

Palkitsemisjarjestelmien eri elementit ovat toisiaan taydentavia. Ne eivat siis
korvaa toisiaan. Palkkiopalkka ja tulospalkkiolisa eivat esimerkiksi ole toisten-
sa vaihtoehtoja, koska valiton palkkiopalkka ja valillinen tulospalkkiolisa ovat
eri palkitsemistasolla. Ratkaisuun siitd, korostetaanko palkitsemista maaralli-
sen ja laadullisen, toiminnallisen vai taloudellisen tavoitteen perusteella, vai-
kuttavat seka yrityksen ulkoiset etté sisaiset tekijat. Naita tekijoita ovat Tekno-
logiateollisuus ry:n ja muiden mukaan (2006a, 12) mm.:

» toiminnan luonne, onko tehtavat tuotteet vakiintuneita, vaihteleeko tuo-
tanto

» liiketoiminnan aste, onko kyseessé uusi vai vanha yritys

* yrityskulttuuri

* johtamistapa

* yhteistoiminnan kehittyneisyys

» palkkausteknilliset edellytykset

* yksiloén vai ryhman palkitseminen.

3.1 Aineettomat palkitsemiskeinot

3.1.1 Tydsuhteen pysyvyys ja ty0ajanjarjestelyt

Tybdsuhteen pysyvyys on ihmisille erittéin tarkead, silla vakituinen ty6 auttaa
pidemman tahtaimen suunnitellussa. Kokoaikaisesta tydsta saa yleensa myaos
paremman toimeentulon kuin osa-aikaisessa tyossa. Ihmiselle tarkeita asioita
ovat taloudellinen seka sosiaalisen ympariston turvallisuus, joten tyésuhteen

pysyvyys on tarkea keino palkitsemisessa. (Hakonen ym. 2005, 203.)

Tybajanjarjestelyetu tarkoittaa, ettd on mahdollisuus tehda péaivatyota, osa-
aikatyota, liukuvaa tybaikaa, tiivistettyd tydaikaa tai on mahdollisuus osa--
aikaelakkeeseen. Tybajanjarjestely tarkoittaa liséksi esimerkiksi joustavaa
tydaikaa, mahdollisuutta vaihtaa tydaikamuotoa, tehda etatyota tai ottaa opin-
to- tai vuorotteluvapaata. (Hakonen ym. 2005, 210 — 211 & 225.)
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3.1.2 Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

Esimies pystyy omilla toimillaan vaikuttamaan eniten tyéntekijoiden osallistu-
mis- ja vaikutusmahdollisuuksiin. Nama ovat tehokkaita ja merkittavia palkit-
semiskeinoja. Osallistuminen ty6elaman palkitsemistavoissa on kiistanalainen,
silla osallistumisen kannattajien mielesta se lisaa tuottavuutta, lopputuloksen
laatua, tyotyytyvaisyytta, tyontekijoiden sitoutumista ja tybeldman tasapuoli-
suutta. Osallistumisen vastustajien mielesta paatdksenteon pitdd pysya joh-
don kasissa. Kumpikin puoli on osittain oikeassa, mutta kaikkea ei pystyta yh-
dessa paattamaan. Tydoymparistbn menestymisessa on tarkead, etta henkilos-

t6 osallistuu ja vaikuttaa asioihin. (Hakonen ym. 2005, 229.)

Vaikutusmahdollisuus merkitsee sita, etta tyontekijalla on mahdollisuus vaikut-
taa tydssdaan mm. tydtahtiinsa, tydmenetelmiin ja -tapoihin ja esimerkiksi laite-
hankintoihin. Vaikutusmahdollisuudet voivat ulottua laajalle, esimerkiksi tyo-
ryhmaan tai organisaation asioihin ja vaikutusmahdollisuus perustuu yleensa
henkilobn asemaan tydyhteisossa tai hdnen osallistumiseensa suunnitteluun ja
paatoksen tekoon. Yleensa tyontekijalle on erittain tarkeaa, ettd han pystyy
vaikuttamaan omaan tyohénsa kuten tytaikaan tai tdéiden suoritusmahdollisuu-
teen. Aina vaikuttaminen ei ole mahdollista ja tydaikaan vaikuttaminen ei aina

onnistu esimerkiksi vuorotyossa. (Mts. 229 - 230.)

Ihmiset ovat yleensa tyytyvaisempia jos he ovat saaneet osallistua paatok-
seen, vaikka se ei olisikaan heille myonteinen. Palkkiojarjestelmiin osallistu-
minen lisada tietamysta palkitsemisesta ja organisaation asioista. Suunniteluun
osallistumalla tyontekijat osaavat tehda tyonséa paremmin ja itsenaisemmin
seka tarvittaessa auttaa muita. Osallistuminen tyopaikalla voidaan toteuttaa
monin eri tavoin, esimerkiksi osallistumista voidaan toteuttaa eri ryhmissa,
jotka ideoivat ja etsivat parempia ty6tapoja. Tyéryhmien tarkoituksena voi olla
esimerkiksi laadun parantaminen. Muita tapoja toteuttaa osallistumista on mm.
tyontekijoiden edustaja johtoryhmissa, aloitejarjestelmaét, henkilostokyselyt ja
tiimityd. Yhdessa sovittuun tavoitteeseen tai paatokseen sitoudutaan parem-

min eli myds siksi henkilokunnan osallistuminen on tarkeaa. Esimiehen on
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tarkeda muistaa osallistumisessa hyddyntaa tyopaikalla kaikkien ajatuksia,
antaa tilaisuus ideoille ja arvoa niille. Esimiehen tulee myds kysya mielipiteita
ja ottaa ne huomioon, jottei osallistumisesta tule vain nédenndista, jolloin sen

vaikutus et toimi enaa palkitsemiskeinona. (Hakonen ym. 2005, 233-236.)

3.1.3 Arvostus ja palaute

Arvostus ja palaute ovat kaksi asiaa, jotka ovat hyvin lahella palkitsemisen
ydintd. Ne ovat oleellinen osa kaikkia muita palkitsemismuotoja. Yritykselle ja
esimiehille palkitseminen on hetki, jolloin tosiasiassa noudatettavat arvot tule-
vat esiin ja niiden pitisi olla linjassa yrityksen virallisten arvojen kanssa. Ar-
vostuksen puutetta ei pysty korvaamaan suurellakaan rahalla. Toisaalta vaha-
pitoiset ja pieniltd tuntuvat asiat paljastavat arvostuksen tai sen puutteen. (Ha-
konen ym. 2005, 237.)

Palautteen ja tunnustuksen antaminen on yksi merkittdvimmista ja edullisim-
mista palkitsemistavoista. Palaute viestittaa yksinkertaisimmillaan sen viestin,
miten tydssa on onnistuttu. Palautteen antaminen on tarke&a, silla silloin tyon-
tekija tietdd, miten tydssaan on onnistunut ja mista suunnasta loytyy kehitetta-
vaa. Mikali palaute on epamaaraista tai sita ei tule, saattaa tyontekijalle tulla
tunne, etta h&nen ty6taan ei arvosteta tai sita pidetdan vahaarvoisena. (Hako-
nen ym. 2005, 243.)

3.1.4 Kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet s eka tyon sisaltd

Tyo6ssé kehittymisella tarkoitetaan esimerkiksi oman osaamisen syventamista,
laajentamista tai erikoisosaamisen hankkimista. Erilaisia kehittymismahdolli-
suuksia tyoelaméssa tarjoavat mm. tydkierto, eteneminen vaativimpiin tehta-
viin ja urapolut. Tyokierto laajentaa osaamista ja parantaa myads viihtyvyytta
tyossa. Uralla eteneminen on palkitsevaa ja yleensa sitd myds tavoitellaan.
Palkitsemisen keinona tama on haastava tapa, silla johtopaikkoja ei ole yleen-
sa organisaatiossa runsaasti tarjolla. Urapolku on myds palkitsemisen keino,
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silla silloin tyontekijalle on selked kuva mahdollisuuksista organisaatiossa.
(Hakonen ym. 2005, 258 - 259.)

Tybnantaja voi tarjota koulutusta kaipaavalle tydnantajan itse jarjestamia
kursseja, mahdollisuutta kayttaa tydaikaa opiskeluun tai tukea omaehtoista
opiskelua rahallisesti. Ammatillista henkilostokoulutusta ovat esimerkiksi tay-
dennyskoulutus, uudelleenkoulutus, jatkokoulutus ja perehdyttaminen. (Hako-
nen ym. 2005, 260.)

Tyo6n sovittaminen yksilon tavoitteisiin ja kykyihin organisoimalla ty6 jarkevasti
lisdavat tyon palkitsevuutta. Tyon sisaltd ja mielekas tyd ovat tyontekijaa moti-
voivia. Yleensa ty6ta pidetddn motivoivana kun tyd on merkityksellista tekijal-
leen, tyd on haastavaa, ty6 on kiinnostavaa, tydssa nakee ja pystyy vaikutta-
maan tulokseen laajasti, voi tehda yhteistyoté ja saa tukea tyotovereiltaan se-

k& kun ty6 on kuormitukseltaan sopivaa. (Hakonen ym. 2005, 265 — 266.)



3.3 Aineelliset palkitsemiskeinot

3.3.1 Palkkatermistta
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Taulukossa 1 esitellaén palkkatermistvé. Huomiona; bonuspalkkio on yleinen

nimitys erilaisille palkanlisille, eiké termin tarkka sisalt6 ole vakiintunut.

TAULUKKO 1. Palkkatermistda (Tyomarkkinoiden keskusjarjestot 2003, 8.)

TERMI

SELITY'S

Aikapalkka

Yleistermi palkoista, joilla tarkoitetaan atkayksikkoa kohn maariteltya palkkaa (esim.
tuna-, kuukausi tai viikkopalkka kausipalkka)

Tyo- tai tehtavakohtainen
palkka

Tyon- tai tehtavan vaativuuteen perustuva palkka tai palkanosa.

Henkilokohtainen palkanosa

Henkilokohtainen palkanosa on henkilokohtaisen aikapalkan ja tyo- tai tehtavakoh-
taisen palkanosan erotus. Osan suuruutta saddellaan raf maaritellaan yleensa henkilo-
kohtaisen patevyyden mukaan

Henkilokohtainen aikapalkka

Henkilolle maksettava aikapalkka joka muodostuu tyon tai tehtivan vaativuuden
mukaisesta osasta ja henkilokohtaisesta osasta. Henkilokohtaiseen osuuteen luetaan
talloin kaikki muut palkkaerat kuin ty0- tai tehtavakohtaiset palkat

Suorituspalkka

Urakka- ja palkkiopalkan yhteisnimitys. Tietysta suoritusnormista maksettava palkka.

Suorituspalkka voi olla suora tai osittainen.

Urakkapalkka

Yleisninu palkkaustavoille, joissa perusteena on rahakerroin ja tyomaara. Urakka-
palkka voi olla suora tai osittamen (osaurakka).

Palkkiopalkka

Yleisninu palkkaustavalle jossa palkan suuruus osittain tai kokonaan riippuu tyotu-
loksesta. Tyotuloksen mittana voi olla maara (maarapalkkio), laatu (laatupalkkio) tai
jokin muu mulostekija. Myyntiprovisio ja motantopalkkio ovat tyypillisia palkkiopalk-
koja.

Tualospalkkio

Tulospalkkioiden perusteina ovat palkkiojarjestelman tavoitteiden saavuttaminen ja
niiden ylittaminen. Tavoitteet voidaan sitoa taloudellisiin tunnuslukwhin reaalipro-
sessiin Liittyviin tavoitteisiin, kehitystavoitteisiin tai niiden yhdistelmiin.

Voittopalkkio

Palkkiotapa on voittopalkkio, jos voiton merkitys suunnitellussa jarjestelmassa on
oleanamen. Silloin kun voiton suunnitelu merkitys on vahintaan 50%, kyseessa on
kiistatta voittopalkkio

Voitonjakoera

Palkkaeran nimitys silloin kun omistajat jakavat osan voitosta henkilostolle ilman,
ettda maksu perustuu jarjestelmadn tai etukateen laadittuun suunnitelmaan

Henkilostorahasto

Yhteistyossa yrityksen tai viraston kanssa perustettu ja henkiloston omistama ra-
hasto, jonka tarkoituksena on hallita yrityksen rahastoon suorittamia voittopalkkioita
ja muita rahastolle kuuluvia varoja.

Optio

Oikeus merkita mlevaisundessa tyonantajayrityksen osakkeita optiotodistuksessa
aritel} ndoin.

Voitto

Voitto-kasitetta kaytetaan palkkiojarjestelmien yhteydessa yleisnimena mloslaskel-
man litketalouden tulosta kuvaavasta luvusta.

Rahaprosessi

Paizoma- ja kassavirtojen muodostama kokonaisuus.

Reaaliprosessi

Reaaliprosessilla tarkoitetaan tuotannon kulkua .eni tyyppisia prosesseja tai vastaavia
tyonkulwja kuvaavia tehtava- ja tyoketjuja Reaaliprosessin tuloksellisuutta voidaan
mitata fyysisilla tai toiminnallisilla tunnushuvuilla, jotka ovat sidotut tuottavuuteen,

lapimenoaikoihin laatmum tuotoksen mairdan, aikatauluihin tai vastaaviin.
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3.3.2 Palkan osat

Peruspalkkajarjestelmé rakentuu yleensa yhdesta tai useammasta pal-
kanosasta. Sen elementteina voivat olla mm. tehtavakohtainen, henkilokohtai-
nen ja suoritusperusteinen palkanosa. Peruspalkkajarjestelméaé saadellaan
ty0- ja virkaehtosopimuksin ja sopimusten minimipalkkamaaraysten mukainen
palkka tulee tayttya peruspalkkajarjestelman osista. Kuviossa 4 esitetaan tyy-
pilliset palkanosat. Naita esiintyy seka yksityisen etté julkisen sektorin uusissa
palkkausjarjestelmissa Palkanosat koostuvat vaihtelevasti alla esitetyista ele-
menteistad. Naiden palkanosien mukaan muodostunutta palkkaa taydentavat
usein erilaiset lisajarjestelmat, kuten vuorotyo-, ylity6- ja olosuhdelisat.
(Tyomarkkinoiden keskusjarjestot 2003, 5.)

: = SRS
_ _ EEEONRER

HENKILOKOHTAINEN

SUORITUSPERUSTEINEN < PALKANOSA

PALKANOSA =2

TYO- TAI TEHTAVAKOHTAINEN
¢==  PALKANOSA

KUVIO 4. Tyypilliset palkanosat. (Tyomarkkinoiden keskusjarjestot 2003, 5.)

3.3.3 Peruspalkka

Peruspalkka muodostuu tyon vaativuudesta, henkiloén patevyydesta ja tyon
tuloksesta. Peruspalkka tuo yleensa paaosan palkasta ja siihen on mahdollis-
ta liitta& taydentavia palkkaustapoja. Thierryn (2001) mukaan palkkansa avulla

tyontekija muodostaa kasityksen siita, miten han on onnistunut tydssaan ja
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minkalainen asema hanella on tydyhteistsséa. Tydnvaativuudessa arvioidaan
kuinka vaativaa ty6 on. Henkilon péatevyys perustuu taas hanen omaan toimin-
taansa tydssaan ja tyon tulos perustuu toiminnan tehokkuuteen ja tuloksiin.
(Hakonen ym. 2005, 69 & 71.)

Tyomarkkinoiden keskusjarjesttt (2003, 6) ovat sopineet, ettd peruspalkkaus-
tapojen perusteella maaraytyvan palkan tulee olla vahintadan tydehtosopimuk-
sissa maariteltyjen minimipalkkamaaraysten tasoinen. Ty6ehtosopimuksista
l6ytyy myos tulospalkkioita ja muita kuin henkildstérahastolain mukaisia, ns.
suoria voittopalkkioita koskevaa sdantelyd. Tama saantely koskee etupaassa
palkkioiden kayttoonottoon liittyvia menettelytapoja. Tulospalkkaukseen lukeu-
tuvat, tuloksiin ja voittoon sidotut erat eivat voi muodostaa osaa tybehtosopi-

muksen perusteella maksetuista palkoista.

Aikapalkat

Teknologiateollisuus ry ja muut (2006a, 13) toteavat aikapalkasta seuraavaa;
aikapalkassa palkka aikayksikk6a kohti on kiintea ja etukateen maaritetty. Ta-
vallisimmat aikayksikot ovat tunti ja kuukausi. Aikapalkkaus perustuu maaritel-
tyyn tydnvaativuuteen ja tyontekijan patevyyteen. Aikapalkkaa kaytetaén eri-

tyisesti tilanteissa, joissa:

» tydmenetelmat ovat vakiintumattomat
* suoritusnormia ei voida tasmallisesti maarittaa

* tuotannon hairiét ja tydolosuhteiden vaihtelut ovat suuret.

Aikapalkalla tyoskentelevélta edellytetaan kuitenkin yleensa normaaliksi kat-
sottavaa maarallista ja laadullista tulosta tydstaan, vaikka suoritusnormia ei
asetetakkaan. Tydsopimuslaissa on velvoitteita asetettuna tyontekijalle, joita
hanen tulee noudattaa. Aikapalkalla tydskentelevan tydntekijan tydsaavutuk-
set eivat yleensa vaikuta hanen palkkaansa valittomasti. Niilla on kuitenkin
merkitystd mybhempaan palkkakehitykseen ja esimerkiksi siihen, miten héan

tyouralla etenee. (EK-SAK —tuottavuustyéryhma ym. 2011, 13)
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Suorituspalkat

Jos palkkaustavan perusteena on tietysta suoritusnormista maksettava, sovit-
tu yksikkohinta, on kyseessa suorituspalkka. Ty6suoritus maaraa valittomasti
palkan maaran. Suorituspalkoilla on nain valitdon ohjausvaikutus tyon tekemi-
seen ja nama jaetaan maksuperusteensa mukaan kahteen ryhmaan: Tyomaa-
raan perustuvat urakkapalkat ja tyotulokseen perustuvat palkkiopalkat.
(Teknologiateollisuus ry ym. 20064, 13.)

Suorituspalkat voivat vaihdella rakenteeltaan. Ne voivat olla suoria urakoita,
joissa palkan maara riippuu yksinomaan tydmaarasta tai osaurakoita, joissa
osa palkasta maaritetaan kiinteaksi aikayksikkda kohti ja osa vaihtelee valit-
tomasti tydmaaran tai tyotuloksen (palkkiopalkka) mukaan. (Mts. 13.)

Urakkapalkat

Se, onko palkka kokonaan tai osittain riippuvainen yksinomaan tydsuorituk-
sesta, maaraytyy palkkausteknillisten edellytysten perusteella. Urakat taytyy
sitoa menetelmiin. Tydarvo on riippuvainen olennaisesti kaytetystd menetel-
masta. Urakkahinnan muodostaa ty6arvo ja rahakerroin. Jos kaytetty tyéme-
netelma muuttuu, se vaikuttaa tydarvoon ja tata kautta urakkahintaan. Ty6ar-
voa vastaava menetelma taytyy kuvata tarkasti, koska oleelliset muutokset
menetelmissd on huomioitava urakkahinnassa. (Teknologiateollisuus ry ym.
20064, 14.)

Palkkausteknisesti urakoiden soveltamisalue on sellainen, missa tyontekija voi
itse sdadella nopeuden tydskentelylleen ja tydn maara ei saa olla rajoitettu.
Edellytyksena on myds, etta tydméaara voidaan mitata ja urakkahinnat vastaa-

vat tydmenetelmid. (Teknologiateollisuus ry ym. 2006a, 14.)
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Suora urakka

Tyodhon soveltuu suora urakka jos tydmenetelmét ovat vakiintuneita ja suori-
tusnormit ovat tdsmallisia. Liséksi tuotannon hairididen ja ty6olosuhteiden
vaihtelujen tulee olla vahaisia. Tama palkkaustapa palkitsee tyontekijaa tai
ryhmaa tekemaan tyénsa nopeasti ja soveltuu tyypillisesti toihin, joissa sarjat
ovat pitkia ja toistuvat samanlaisina tyonsisallon pysyessa samana.
(Teknologiateollisuus ry ym. 2006a, 14.)

Osaurakka

Menetelmahajonnan ollessa + 5 % ansiohajontaa suurempi, on suoran urakan
asemesta kaytettava osaurakkaa. Ansiohajontaa voidaan vaimentaa siten,
ettd urakassa on seka kiintea etta muuttuva osuus. Kiintedn osuuden tulee
olla sitd suurempi mita suurempi menetelmahajonta on. (Teknologiateollisuus
ry ym. 2006a, 14.)

Palkkiopalkat

Palkkiopalkkauksessa maaritetaan normi, joka perustuu johonkin tuotannolli-
seen tulokseen. Norminmaaritys perustuu yleensa tybnmittaukseen, tilastoihin
tai kokemukseen ja sen tarkoituksena on selvittaa, minkalaista tuotannollista
tulosta pidetdén hyvana tydsaavutuksena. Tulosta mitataan esim. maaran,
laadun, sddston tai muun tuotannollisen tulostekijan avulla. Tuotannolliseen
tulokseen vaikuttavat tyontekijoiden osaamisen lisdksi koneiden, laitteiden ja
tyovalineiden kehittyminen, raaka-aineiden vaihtuminen yms. Kaikkia naita
vaikutuksia on huomioitava normin maarityksessa. Normin yllapidosta on huo-

lehdittava. (Teknologiateollisuus ry ym. 2006a, 14.)



23

Kuviosta 5 nahdaan palkkiopalkkojen kayttdalueen laajuus. Palkkiopalkoissa

voidaan huomioida esim. méaarallisia ja laadullisia tavoitteita, tydntekijan tyo-

motivaatioon vaikuttavia tekijoitd kuten patevyyden huomioiminen, toiminnal-

listen tavoitteiden saavuttamisesta kuten lapaisyajan lyhentymisesté tullutta

etua seka tydntekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa palkan maksuperusteisiin.

Palkan maksuperusteet voidaan maaritella koskemaan laajempaa kokonai-

suutta ja nain tukea tyén organisointia. (Teknologiateollisuus ry ym. 2006a,

14.)
Tyon luonne Joutuisuuden | Tyomenetelma | Suoritusnormi Tuotannon Sovellettava
vaikutus hairiot palkkaustapa
Kasity®d Kylla
Konetyd Kylla/Ei Vailelev Tyolas ja vaikea | Useasti ja vaikea .
- - satunnainen, MASTttaS ennakoida Aikapalkka
Prosessin Ei = Gedless
valvonta
Kasityo Vaihteleva Ennakoitavissa Osa urakka
Kylla vakio Mitattu Ei hairoita Suoraurakka
Konetyo Kylla/Ei
Prosessin Ei Vaihteleva Mitattu Ennakoitavissa | Palkkiopalkka
valvonta

KUVIO 5. Kuva ilmentaa suuntaa-antavasti peruspalkkaustapojen kaytetta-
vyytta tyokohtaisesti palkkausteknisten edellytysten perusteella. (Teknologia-
teollisuus ry ym. 20064, 15.)

3.3.4 Taydentavat palkkaustavat

Taydentavien palkkaustapojen tarkoituksena on vahvistaa toiminnan kehitysta

ja sitoutumista. Tarkein syy ottaa kayttoon tulospalkkiojarjestelmia on tukea

tavoiteltua muutosta. Nailla haetaan yleensa tuottavuuden tai toimintatavan

muutosta. Tulospalkkiojarjestelmilla halutaan myds palkita myonteisestéa kehi-

tyksestéa. Tulospalkkiot ovat hyvin joustavia. Ellei kehitystavoitteita pystyta

saavuttamaan, palkkioita ei makseta. Jarjestelma voidaan ottaa kayttoon tai
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poistaa kaytosta yleensé vuoden aikajanteellda. (EK-SAK -tuottavuustyéryhma
ym. 2011, 21.)

Tulos- ja voittopalkkiot ovat peruspalkkajarjestelméaé taydentéavia palkkioeria.
Ne ovat tydpaikkakohtaisia. Niiden suuruutta ei yleensa pysty saatelemaan
tyo- tai virkaehtosopimuksissa. Voittopalkkiojarjestelmia ei voida soveltaa jul-
kisella sektorilla niiden toiminnan luonteen johdosta. (Tydmarkkinoiden
keskusjarjestot 2003, 5)

Taydentavien palkkaustapojen pyrkimyksené on valjastaa koko organisaation
voimavarat kayttoon ja tukea yrityksen liikeideasta ja strategioista johdettujen
paatavoitteiden toteutumista ja kannattavuuden parantamista. Kyseessa on
palkitsemisjarjestelman lisdksi ennen kaikkea johtamisen valine. Naiden avulla
toimintaa ohjataan kokonaistavoitteen suuntaan. (Teknologiateollisuus ry ym.
20064, 16.)

Tulospalkkiot

"Tulospalkkiojarjestelmien ominaisuus on tukea tavoiteltua - yleensa tuotta-
vuuden - muutosta valittomalla ja rytmiltdan tihealla viestinnalla ja ohjauksella,
palkita myonteisesta kehityksesta sitd mukaa kun sita tapahtuu”

(Tyomarkkinoiden keskusjarjestot 2003, 15).

Tulospalkkiojarjestelmid on kaytetty erityisesti toimihenkildiden palkkaukses-
sa. Tyontekijoiden palkkauksessa on kaytdssa yleisemmin palkkio- ja urakka-
palkat. Tulospalkkioiden ja palkkiopalkkojen perusteet ovat yleensa tuotta-
vuustunnusluvuissa ja saattavat siten muistuttaa toisiaan. (EK-SAK-

tuottavuustydryhmé ym. 2011, 21.)

Voittopalkkiot

Voittopalkkioiden antaminen perustuu liikketoiminnan kannattavuuteen ja niilla
on kaksi periaatteessa erilaista arvoperustaa (Tyomarkkinoiden keskusjarjes-
tot 2003, 15.):
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1. Palkitaan henkil6stoa liiketuloksen paranemisesta. Tallgin voittopalk-
kiojarjestelmaan on liitetty tietoinen ihmisten toimintaa ohjaamaan pyr-
kiva vaikutus kuten tulospalkkioilla.

2. Henkilostoa palkitaan erinomaisesta liiketuloksesta. Talldin voittopalk-
kio antaa omistajien arvomaailmasta vahvan viestin. Osa hyvasta tu-

loksesta kuuluu henkildstolle, joka on tuloksen tehnyt.

Voittopalkkiojarjestelmat eivat ole valitttmaltd ohjausvoimaltaan yhta tehokkai-
ta kuin tulospalkkiojarjestelmat. Pitkalla aikavalilla kannustavuus ja muut
mahdolliset vaikutukset voivat olla kuitenkin merkittavia. (EK-SAK-

tuottavuustyéryhméa ym. 2011, 21.)

Aloitepalkkiot

Aloitepalkkiot ovat raataloity tyontekijdille, jotta heidan ideansa tulisivat esille
ja omatoimisuudesta palkittaisiin. Aloite on parannusehdotus, jonka tavoite on
kehittda tydbmenetelmia, koneita ja laitteista, parantaa organisaation toimivuut-
ta ja tyoskentelytapoja seka tydpaikan viihtyvyytta ja vahentaa kustannuksia ja
lisata tuottavuutta. Aloitetoiminnassa palkkio voidaan antaa rahana tai jonain
muuna aloitteisiin kannustavana asiana. Aloitteissa voidaan palkita aloitteen-
tekijaa, yksilod, ryhmaa, toteuttajia, tai jotain vaikuttajaa, joka vaikuttaa aloit-
teen kaytantoon panossa. (Hakonen ym. 2005, 170 — 171 & 178 - 179.)

Erikoispalkkiot

Erikoispalkkiot ovat esimiesten ja johdon keino, jolla saadaan nopeasti huomi-
oitua merkittavat tapahtuvat ja hyvat tydsuoritukset. Ne myos toimivat keinona
antaa tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Erikoispalkkioita ovat esimerkiksi
kiitoskortit, tavarapalkkiot, rahapalkkiot, juhlat, kannusteohjelmat ja -matkat.
(Hakonen ym. 2005, 185-186.)
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Edut

Osana palkitsemisen kokonaisuutta ovat edut, joita ovat mm. lounasetu, tyo-
suhdekannykka, tytterveyshuolto, kuntosali jne. Ylim&araisilla eduilla pyritaan
lisddmaan yrityksen houkuttavuutta tydpaikkana ja edut parantavat myos yri-
tyksen imagoa. Etujen ensivaikutelma tyontekijoille on yleensa se, etta ne
kuuluvat kaikille yrityksessa tydskenteleville. Niita ei siten mielleta osaksi pal-
kitsemista. Osa eduista on suoraan palkkaan verrattavia luontoisetuja, joille

verohallinto méaarittelee vuosittain verotusarvon. (Hakonen ym. 2005, 140.)

Eduilla tarkoitetaan palvelussuhteeseen liittyvia lakisaateisia tai sopimusala-,
tyopaikka- tai henkilokohtaisia etuoikeuksia ja palkitsemistapoja. Osa eduista
on lakisaateisia, kuten lomaetu ja tietyn tasoinen tyéterveydenhuolto. Tayden-
tavia etuja ovat esim. tyOvaatteet, tydmatkakuljetukset tai ilmaiset paivakahvit.
Luontaisedut ovat palkan luontoista tuloa ja ndméa edut ovat tydsuhteeseen
perustuvia. Yleisimmin kaytettyja luontaisetuja ovat ateria-, asunto-, puhelin-,
auto-, autotalli- ja taysihoitoedut. (Hakonen ym. 2005, 141.)
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4 TOIMIVA PALKITSEMINEN

Tiivistettyna toimiva palkitseminen kuvataan palkitsemistutkimusten tulosten

mukaan seuraavasti (Hakonen ym. 2005, 275.):

* se tukee organisaation nykyista lilketoimintastrategiaa

* se on kiintea osa johtamisjarjestelmaa

» talla tavoin palkitseminen on yhteydessa myos organisaation menes-
tykseen

o sitd kaytetaan edistamaan toimintatapojen ja -mallien muutosta

» kaikkia henkiloéstoryhmia ja niiden jasenia pystytaan palkitsemaan hy-

visté suorituksista.
Palkkiojarjestelma on toimiva mm. silloin, kun (Hulkko ym. 2002, 12.):

» jarjestelma tuottaa toivottuja vaikutuksia eli esimerkiksi edistad osal-
taan tarkeiden tavoitteiden saavuttamista ja parantaa yhteisty6ta

» jarjestelma sopii yhteen yrityksen tai organisaation tavoitteiden kanssa

» jarjestelmé saa kaikkien osapuolten tuen eli esimerkiksi henkilésto ja
johto ovat siihen tyytyvaisia

» jarjestelmé on kaikkien osapuolten (henkilostd, omistaja, asiakas) yh-

teinen etu.

4.1 Palkitsemisjarjestelman arviointiprosessi

Palkitsemisjarjestelman toimivuus saadaan selville arvioimalla jarjestelmaa.
Tama voidaan tehda esimerkiksi kuviossa 6 esitettyjen kymmenen arviointi-
kohteen avulla.
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KUVIO 6. Tulospalkkiojarjestelmén arviointikohteet. (Hulkko ym. 2002, 135.)

Palkitsemisjarjestelman tarkoitus

Lahtbkohtana on arvioida ensin jarjestelman tarkoitusta. Tassa tulee ensisi-
jaisesti miettia sitd, tukeeko palkkiojarjestelma strategian toimeenpanoa ja
miten palkkaustapa sijoittuu palkitsemisen kokonaisuuteen. Lisaksi pitaa arvi-
oida sita, ettd onko jarjestelman tarkoitus maaritelty ja ymmarretty. Tavoittee-
na pitaa olla, ettd johdolle ja henkildstblle muodostuu yhteinen nakemys asias-
ta. (Hulkko ym. 2002, 134 - 135.)

Palkitsemisjarjestelman rakenne

Palkitsemisjarjestelman rakennetta arvioidaan sen perusteella, kuinka hyvin

se vastaa jarjestelman tarkoitusta. Rakenteen hyvyytta tai huonoutta hahmo-
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tettaessa paneudutaan saantoihin, kohderyhméan valintaan, mittareihin, mitta-
ustasoihin, tavoitetasoihin, jakoperusteisiin sekad palkkioiden suuruuteen.
My6s kokemus palkkioiden jaon oikeudenmukaisuudesta kuuluu rakennearvi-
ointiin. (Hulkko ym. 2002, 63 & 136.)

Palkitsemisjarjestelman mittarit eivéat yksin tee jarjestelméasta toimivaa, mutta
tama rakenteeseen liittyva osa on erittain tarkeda ja oleellinen matkalla kohti
kokonaisuutena toimivaa palkitsemista. Hulkko ja muut (2002, 174) ovat maa-

rittdneet hyvan palkitsemisjarjestelman mittariston tunnuspiirteet seuraavasti:

* mittariston tulee osaltaan tukea strategiaa

* seuranta-aikajanne eri mittarien kohdalla tulee olla sopiva

» ainakin joihinkin mittariston tavoitteisiin tulee voida vaikuttaa

* mittaustietoa tulee olla saatavilla

» arviointitavan tulee olla luotettava

* mittaristo ei saa olla yksipuolinen

* 0san mittareista tulee suunnata katse tulevaisuuteen ja siella menes-
tymiseen

» tavoitetasot tulee asettaa haastavan realistisiksi

» lisaksi hyva mittaristo tulee laatia yhteisty6ssa kaikkien osapuolten

kesken.

Palkitsemisjarjestelmésta huolehtiminen

Rakenteen arvioinnin jalkeen tarkastellaan jarjestelméan kehittamisen tai uu-
den jarjestelmén tapauksessa kayttdonottamisen organisointia. Siis esim. toi-
mivatko vastuunjako ja aikataulutus, onko kehittamistoimintaan osallistujat
selvilla, milla yhteistoiminnan asteella jarjestelmaa kehitetdan ja onko jarjes-
telman toimivuudenarviointitapa asianmukainen vai voidaanko sita parantaa?
(Hulkko ym. 2002, 65 — 67 & 136.)
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Organisaation tuki ja esimiehet jarjestelman kaytta  jina

Palkitsemisjarjestelméan toimivuuden arviointi jatkuu tarkastelemalla miten or-
ganisaatio tukee jarjestelman soveltamista ja toteutusta ja miten jarjestelméas-
ta tiedotetaan. Tassa yritysjohto seka henkildstohallinto ovat keskeisina arvi-
oinnin kohteina. Varsinaista jarjestelméan yksikkokohtaista soveltamista ja to-
teutusta arvioidaan tarkastelemalla esimiehia jarjestelman kayttajina. Tavoit-
teiden asettaminen, tavoitteista viestiminen esimerkiksi palautteen avulla ja
tavoitteiden saavuttamisen tukeminen seka esimiesten halukkuus ja taito kayt-
taa jarjestelmaa puntaroidaan. (Hulkko ym. 2002, 68 — 73 & 136.)

Jarjestelman merkitys henkilostolle

Palkitsemisjarjestelman tarkoituksesta voidaan edeta viiden arviointiportaan
kautta hahmottamaan jarjestelman merkitysta henkilostolle. Tassa vaiheessa
tarkastellaan esimerkiksi sitd, pitaako henkilosto jarjestelméé tarkeana ja onko
se heille rahallisesti merkittava vai yhdentekeva. Nain paastaan selvyyteen,
onko jarjestelmalla edellytykset toimia ja vaikuttaa toivotulla tavalla. (Hulkko
ym. 2002, 73 - 74 & 137.)

Vaikutusten arviointi

Jarjestelman vaikutuksia puntaroidaan tunnuslukujen kehittymisen seka henki-
|6ston ja esimiesten nakemysten perusteella. Arviointi suoritetaan kayttamalla
neljad nakokulmaa (Hulkko ym. 2002, 137.):

1. vaikutukset jarjestelmaélle asetettuihin tavoitteisiin,
2. vaikutukset toimintamalleihin,

3. vaikutukset yhteisty0hon seka
4

. vaikutukset tydasenteisiin.
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Palkkauksen merkityksellisyyteen ja vaikutuksiin ei organisaatiossa voida
suoraan vaikuttaa, vaan vaikuttaminen tapahtuu jarjestelman tarkoituksen ja
kayttamisen kautta. (Hulkko ym. 2002, 137.)

4.2 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Jos halutaan onnistua palkitsemisessa, oikeudenmukaisuudesta on huolehdit-

tava. Oikeudenmukaisuudessa erotetaan tavallisesti ainakin kaksi tyyppia:

1. etujen ja rasitusten jakamiseen liittyva jaon oikeudenmukaisuus, kuten
esimerkiksi palkkion suuruus, seka
2. menettelytapojen oikeudenmukaisuus, esimerkiksi miten lopputulok-

seen on paadytty.

Tyobyhteisoja tarkasteltaessa puhutaan myds organisatorisesta oikeudenmu-

kaisuudesta, joka siséltdd molemmat. (Hakonen ym. 2005, 30 & 312.)

Jaon oikeudenmukaisuus

Tarkastelukohteena on jaon lopputulos. Kaksi tunnetuinta jaon oi-
keudenmukaisuuden periaatetta ovat tasasuhta ja tasanjako (Le-
venthal 1980). Tasasuhdassa palkkiot jaetaan suhteessa kunkin
tyopanokseen, tasanjaossa tasan kaikkien kesken. Muita jaon pe-
rusteita ovat tarpeet, oikeutettu oman edun tavoittelu, lupaukset,
laillisuus, omistus ja asema. (Hakonen ym. 2005, 310.)

Menettelytapojen oikeudenmukaisuus

Paatoksenteon ja jaon lopputulokseen johtava prosessien tarkas-
telu, joka vaikuttaa siihen, miten reiluksi jokin ratkaisu ja lopputu-
los koetaan. Viittaa siihen, milla tavoilla ja miten menetellen paa-
dytaan tiettyyn lopputulokseen. Menettelytavat vaikuttavat usein
my0s itse lopputulokseen, esimerkiksi mina leikkaan kakun ja sina
otat ensimmaisen palasen. Menettelytapojen oikeudenmukaisuut-
ta voidaan lisdtd noudattamalla seuraavia periaatteita: edusta-
vuus, johdonmukaisuus, puolueellisuuden tai jdaviyden estami-
nen, tiedon tarkkuus, oikaistavuus ja eettisyys. (Hakonen ym.
2005, 311.)
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Hulkko ja muut (2002, 77 - 79.) lainaavat Leventhalia (1980), joka on esittanyt
kuusi menettelytapojen oikeudenmukaisuuden periaatetta joita ovat:

1. johdonmukaisuus, jossa menettelytapaa sovelletaan kaikkiin ihmisiin
samalla tavalla kaikkina aikoina,

2. puolueellisuuden estaminen,

3. tiedon tarkkuus, jossa kaytetddn mahdollisimman tarkkaa ja luotettavaa
tietoa,

4. oikaistavuus eli korjataan tehdyt virheet

5. edustavuus, jossa jokaisella jota asia koskee, on mahdollisuus saada
mielipiteensa kuuluviin seka

6. eettisyys, jolloin menettelytavan pitdé olla yhteiskunnassa vallitsevien
eettisten ja moraalisten normien mukainen.
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5 KEHITTAMISTYON VITEKEHYS JA TOTEUTUS

Opinnaytetyona tehtavan kehittamistyon tavoitteena oli |0ytaa ratkaisu kay-
tanndn ongelmaan. Kehittdmistydssa itsessddn on hyddynnetty monipuolista
tutkimusaineistoa kaytanndllisten seka tilanteeseen sopivien tutkimusmene-

telmien avulla.

5.1 Kehittdmistydn rajaus

Teoriakatsaus pyrkii tukemaan opinnaytetyon kaytannon osuutta parhaalla
mahdollisella tavalla. Teoreettisesti palkitsemista tarkastellaan laaja-alaisesti,
mutta kaytanto kasittdd ainoastaan yksittaisen tuotantopalkkiopalkkamallin
rakentamisen. Kaytdnnon osuudessa ei oteta kantaa siihen, millainen koko-
naispalkitsemismalli olisi kohdeyritykselle sopivin, vaan keskitytdan ainoas-
taan luomaan parhaalla mahdollisella tavalla toimiva palkitsemisjarjestelméan

0oSsa.

5.2 Kehittdmistyon tyyppi

Opinnaytetyossa edetaan palkitsemisen teoreettisista perusteista tuotanto-
palkkiopalkkajarjestelméan mallin esittdmiseen melko suoraviivaisesti. Opin-
naytetydssa voidaan havaita piirteita kolmesta eri tutkimustyypista. Opinnayte-
tyon tekoprosessia voidaan tarkastella niin konstruktiivisen tutkimuksen, kvali-

tatiivisen tutkimuksen, kuin tapaustutkimuksen nakékulmista.

Opinnaytetyossa on konstruktiiviselle tutkimustyypille ominaisia piirteita. Tyon
perustarkoitus eli tuotantopalkkiopalkkamallin kehittdminen valimoon on on-
gelma, joka ratkaistaan konstruoimalla eli kehittamalla jotakin kokonaan uutta

kokonaisuutta.

Paaosiltaan tutkimus edustaa tapaustutkimusta. Tutkimus kohdistuu paaasial-
lisesti yhteen organisaatioon ja siina tutkitaan ja kehitetaan tuotantopalk-
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kiopalkkamallia sen luonnollisessa sovellusymparistossa kayttaen hyvaksi
empiirista aineistoa. Varsinaisessa tutkimuksessa keratty empiirinen aineisto
on ollut laadullista, mutta myos taustatutkimuksesta saatua maaréallista kyse-

lyaineistoa.

Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta opinnaytety6ssa edustaa pyrkimys
ymmartaa tutkittava ilmio tutkimuskohteena olevan organisaation nakokulmas-
ta. Opinnaytetyon tekija on perehtynyt teoriataustaan, suorittanut kyselytutki-
muksia niin tyontekijapuolella, kuin tyénantajapuolella seka vertaillut referens-

seja muista suomalaisista valimoista.

5.3 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetyon tavoitteena oli erilaisten tutkimusmenetelmien mahdollisimman
monipuolinen hyédyntdminen. Varsinainen opinnaytetyohon liittyva tutkimus-
aineisto on kerétty kolmella tutkimusmenetelmalla soveltavan kenttatutkimuk-

sen periaatteita noudattaen.

Kyselytutkimukset

Kyselytutkimus tehtiin MFJ:n k&sinkaavaus- ja malliosaston tyontekijoille sekéa
MFJ:n johtoryhmalle. Kyselytutkimuksen lomakkeet oli muokattu TUPA-
tarkastuksen kyselylomakkeista. TUPA-tarkastus eli tulospalkkauksen arvioin-
tipalvelu on Teknillisessa korkeakoulussa kehitetty tulospalkkauksen arvioin-
timenetelma. Se on valine organisaatioiden tulospalkkio-jarjestelmien toimi-
vuuden arviointiin. (TUPA-tarkastus® 2012).

Referenssit

Referenssit on saatu kolmesta suomalaisesta valimosta, joiden tuotantopro-
sessi on samankaltainen MFJ:n kanssa. Kaikissa tehdaan késinkaavausvaluja

ja muotit kaavataan kylmakovettuvilla hartsihiekoilla.
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Kirjallisuus

Tutkimusaiheeseen ja etenkin sen teoreettiseen tarkasteluun johdattelevana
tutkimusmenetelmana on kaytetty kirjallisuuskatsausta. Kirjallisuuskatsaus on
toiminut erdénlaisena rinnakkaisena ja tukea antavana menetelmana kahdelle

ensin mainitulle.

5.4 Kehittdmiskysymykset ja tavoiteasetanta

Opinnaytety6 pohjautuu kahteen kysymykseen:

1. Miten yrityksen tavoitteita tukeva palkkiopalkkamalli kehitetaan?

2. Minkélainen rakenne palkkiopalkkamallilla tulee olla?

5.5 Kehittamisymparisto

Opinnaytetyon kehittamisymparistona on toiminut Metso Foundries Jyvaskyla
Oy. Valimolla on det Norske Veritasin toimesta sertifioidut laatu- ja ymparis-
tosertifikaatit ISO 9001:2000 ja ISO 14001. Johtavat laatuluokittajat ovat hy-
vaksyneet valimon suositelluksi toimittajaksi. Valimon kokonaiskapasiteetti on
noin 25 000 tonnia valurautaa vuodessa. Sarjakoot ovat yhdesta satoihin kap-
paleisiin vuodessa. Valimo koostuu kolmesta eri tuotanto-osastosta ja kahdes-

ta tuotantolinjasta:

» kasinkaavaus on erikoistunut nimensa mukaisesti kasin tehtaviin vaati-
viin ja raskaisiin valuihin aina 70 tonniin asti valupainoltaan. Tyypillisia
tuotteita ovat sisaiselle asiakkaalle (Metso Paper) tehtavat laippa-
akselit, putkiakselit, laakeripukit ja muut paperikoneisiin menevat valu-
rautakomponentit. Ulkoisille asiakkaille toimitettavia valurautakom-
ponentteja ovat esimerkiksi moottorilohkot, navat, konepedit, planee-
tankantajat ja vauhtipyorat. Asiakkaita ovat esimerkiksi Wartsila, Mo-
ventas, ABB, WinWind, Andritz ja Metso Minerals
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» sylinteri- ja telakaavaus on erikoistunut paperikoneisiin tuleviin sylinte-
reihin, teloihin ja akseleihin. Valimo pystyy valamaan aina 16 metria le-
veitd, halkaisijaltaan 3 metria ja painoltaan 100 tonnia painavia valuja

» sulatto palvelee molempia edella mainittuja tuotanto-osastoja. Koko-

naiskapasiteetti on 25 000 tonnia sulaa vuodessa.

Valimon paélaitteet ovat:

» sulatto:
0 2 kpl Inductotherm-keskitaajuussulatusuunia, 40t/ 10 MW ja 11
t/ 6 MW
o 2 kpl BBC-matalataajuussulatusuunia, 30 t/ 4 MW
0 Asea-matalataajuussulatusuuni, 12t/1,5 MW
» kaavaus (furaanihiekka ja sementtihiekka):
0 6 kpl keernatykkeja, 2x601,2x251,1x121jal1x2,51
o 10 kpl jatkuvatoimisia hiekkamiksereitd, 5x 10t/ h,3x 20t/ h
ja2x30t/h
0 2 kpl sementtihiekantekoasemia
* lampokasittely:
0 Heatmaster, 17500 mm x 3000 mm x 3000 mm
o Silmecon, 14000 mm x 3500 mm x 2800 mm
o Sarlin, 3200 mm x 2900 mm x 1900 mm
o Birlec, 4000 mm x 1500 mm x 1300 mm
* puhdistus:
o Blastman-hiekkapuhallusrobotti, 15000 mm x 5500 mm x 4000
mm, kappaleen maksimipaino 70 t
o Gutman-riippuratahiekkapuhalluskone, 200 mm x 2000 mm X
2000 mm, kappaleen maksimipaino 5t
o Friggi-saha, kappaleen maksimihalkaisija @ 2000 mm
e suunnittelu:

o Catia Vs
o Autocad
o0 Magmasoft.
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5.6 Palkitsemisen nykytila valimolla

Palkkiopalkkamallin piiriin kuuluville tydntekij6ille maksetaan télla hetkella pe-
ruspalkan liséksi kiintedé tuotantolisda. Tyontekijoita koskevat palkkausjarjes-
telmat on kehitetty enemman yrityksen johdon paattamana kuin yhteistydssa
tydomarkkinaosapuolten kesken. Valimolla on kaytdossa myos aloitepalkkiojar-
jestelmé. Muut edut syntyvat lakisaateistd paremmasta tyoterveyshuollosta
seka esimerkiksi liikunnan harrastamisen tukemisesta. Lisaksi kohdeorgani-
saatiossa tarjotaan sisaista koulutusta ja pyritaan jarjestaméaan tarpeen tullen

joustavat tydajat.

Jokaiselle tydntekijalle annetaan mahdollisuus henkilokohtaiseen palauttee-
seen vuosittaisissa kehityskeskusteluissa jos henkilé néin haluaa, muutoin
kehityskeskustelut hoidetaan paasaantoisesti ryhmékehityskeskusteluina.
Henkilostotyytyvaisyyskysely (TellUs) toteutetaan koko konsernin tasolla. Ky-
selyja ei ole toteutettu vuosittain. Tana vuonna kysely toteutetaan ja vuonna
2009 oli edellinen kysely. Lahtokohtaisesti organisaatio pyrkii tarjoamaan py-
syvia tyosuhteita. Henkiloston hyvinvointiin ja tydturvallisuuteen yritetdan kiin-
nittéda jatkuvaa huomiota. Kehittymismahdollisuudet ja tehtavansiirrot ovat ol-

leet hieman rajallisia, mutta tilannetta on yritetty parantaa viime aikoina.

Peruspalkka on organisaatiossa tydehtosopimuksen mukainen. Tama sailyy
palkitsemisjarjestelmauudistuksessa ennallaan. Kehitystyé koskee ainoastaan
peruspalkan suoritusperusteista palkkio-osuutta. Toiminnan ja toimintamallien
kehittamiselle on yrityksessa, kuten kaikissa tuloksellista liiketoimintaa harjoit-
tavissa organisaatioissa lahtokohtainen tarve. Tata tarvetta ehdotetaan tassa

opinnaytetydssa tyydytettavaksi uudella palkitsemisjarjestelman osa-alueella.
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6 KEHITTAMISTYON TULOKSET

Opinnayteyon tulososiossa on esitetty vastauksia kahteen kehittamiskysy-
mykseen. Opinnadytetydn kaytannoén osuus koostuu ehdotuksesta, miten palk-
kiopalkkamallia pitaisi kehittaa seka varsinaisen palkkiopalkkamallin rakenta-
misesta. Kaiken taustalla on ollut valimon tarve saada kaytt6onsa toimintamal-

leja ja strategiaa tukeva palkitsemisjarjestelmén osa.

Tehty taustatutkimus on perustunut oletukseen, jonka mukaan palkitsemista
voidaan mitata ja johtaa siten, etta siita voidaan rakentaa organisaatiolle me-
nestystekija. Aineistotutkimus ja kehittdmisehdotus antanevat hyvat suuntavii-

vat palkkiopalkkamallin varsinaiselle kehittamiselle.

Palkkiojarjestelman rakentamisen haastavuus syntyy esimerkiksi siita, etta
sen tulee tavoittaa riittdvan hyvin tyon oleelliset piirteet ja tarkeat asiat. Toi-
saalta jarjestelma ei saa muodostua liian monimutkaiseksi tai yksityiskohtai-
seksi. Palkkiojarjestelman tulee mitata asioita, joihin jarjestelman piiriin kuulu-
vat tyontekijat voivat vaikuttaa suoraan ja se ei saa aiheuttaa haitallista vas-
takkainasettelua tuotanto-osastoissa. Jarjestelman tulee olla rakenteeltaan
selke&, mutta samalla kuitenkin niin yksityiskohtaisesti spesifioitu, ettei tulkin-

nanvaraisuuksia tai -mahdollisuuksia juuri jaa.

Palkkiopalkkamallin avulla halutaan periaatteessa maksaa tyontekijoille suu-
rempaa tuntipalkkaa hyvasta suorituksesta. Taméan tavoitteen kannalta on
oleellista valita toimintamalleja arvioivat mittarit oikein ja rakentaa malli niin,
ettd paamaara on selkedsti kaikilla tiedossa. Tama tarkoittaa kaytannossa
mallin liittamista kiinte&sti organisaation strategiaan. Mallin on osaltaan tuetta-
va parhaiden ratkaisujen ja tuotteiden syntymista palkitsemalla ja tavoittele-
malla mm. virheettdmyytta, tehokkuutta, varmuutta ja taloudellisuutta. Palk-
kiopalkkamallista on pyrittava siis kehittamaan kokonaisuutena kannustava
jokaiselle jarjestelmé&n osapuolelle. Sen suunnittelussa on yritetty korostaa
selkeytta, yksinkertaista toimivuutta sekd oikeudenmukaisuutta
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6.1 Tutkimustulokset

6.1.1 Kyselytutkimus henkilostélle

Kyselytutkimus tydntekijoille suoritettiin kyselylomakkeella (lite 1). Valimon
yldaulaan toimitettiin paperiset kopiot kyselylomakkeesta seka palautuslaatik-
ko vastauksille. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Kysely oli tarkoitettu kaikille
késinkaavaus- seka malliosaston tyontekijéille, joita oli kaikkiaan 130 henkil6a.
Vastauksia tuli maaraaikaan mennesséa kaikkiaan 40 kpl eli osallistumisaktiivi-
suus oli 30,8 %.

Kyselylomake oli jaettu aihepiiriltéan kolmeen osioon: tuotantopalkkio-osioon,
tulospalkkio-osioon ja opinnaytetyéosioon. Lisaksi kysyttiin henkilon tyotehta-
vaa ja palvelusvuosia. Kyselytutkimuksen kokonaistulokset on koottu liittee-

seen 2. Vastaajat jakautuivat oheisen taulukon 2 mukaan.

TAULUKKO 2. Vastaajien tyotehtavat ja palvelusvuodet.

Tyotehtava Palvelusvuodet Yht.
<10v 11-20v |21-30v | >30vV
Kaavaus 9 1 3 1 14
Keerna 2 3 1 1 7
Puhdistus 2 3 4 0 9
Muu 2 4 0 0 6
Ei kerro tehtavaa 1 0 1 0 2
Ei kerro mitaan 2
Yhteensa 16 11 9 2 40

Yhteenvetona tuotantopalkkio-osioon voidaan todeta, ettéa tyontekijat kokevat
tuotantopalkkiopalkan tarkedné osana kokonaispalkitsemista. Palkkio koetaan
rahallisesti tarkedna ja se kannustaa vastaajien mukaan seka yksiloa, etta
koko osastoa tekemaan tydnsa paremmin ja nopeammin. Tyytymattomyys
tuotantopalkkion mittareihin on erittéin silmiinpistavaa. Myoés tyytymattomyys

siihen, miten palkkiojarjestelmasta kerrotaan, on suurta. TAma nékyy kyselyn
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mukaan esim. epailyina palkkion oikeudenmukaisesta jakamisesta ja siina,
noudatetaanko jarjestelmaa kaytettdessa reilua pelia. Palautetta kaiken kaik-
kiaan ei koeta saatavan riittavasti. Samoin osallistumismahdollisuudet jarjes-

telmaa kehitettdessa koetaan minimaalisiksi.

Tulospalkkio-osion vastaukset seuraavat samaa yleislinjaa. Tulospalkkiojar-
jestelmaa tunnetaan ehkapa vield huonommin. Tulospalkkion perusteena kay-
tettavid mittareita ei tunneta ja samoin ei tiedeta tulospalkkion suuruutta jos

kaikki tavoitteet on saavutettu.

Kolmannessa osiossa kysyttiin mielipiteitad kehitettavasta tuotantopalkkiopalk-
kajarjestelméasta ja sen mittareista. Lahes kaikki olivat sita mielta, etta tuotan-
topalkkio on positiivinen asia ja etta se parantaa tydmotivaatiota. Henkiloston
edustajien tulee vastaajien mukaan osallistua jarjestelman suunnitteluun. Tu-
levan jarjestelman mittareista ehka eniten yllattaa tyoéturvallisuusmittarin suuri
kannatus. Tama on lievasti ristiriidassa siihen, miten esim. henkilokohtaisia

suojaimia kaytetaan.

6.1.2 Kyselytutkimus johtoryhmalle

Kyselytutkimus MFJ:n johtoryhmaélle suoritettiin sahkoisesti (liite 3). Kaikille
l&hetettiin valmis MS Word -lomake séhkdpostin liitteena. Vastaukset merkit-
tiin suoraan lomakkeeseen ja lahetettiin kyselijdlle takaisin. Vastausaikaa oli
tassakin noin kaksi viikkkoa. Kyselylomake lahetettiin jokaiselle johtoryhméan

viidesta jasenesta joista kolme palautti kyselyn. Vastausprosentti oli 60 %.

Tasséa lomakkeessa kysyttiin mielipiteita seuraavista aiheista: jarjestelman
tarkoituksesta, rakenteesta, kehittdmisprosessista ja merkityksesta seka vai-

kutuksista.

Vastausten hajonta oli yllattdvankin suurta (liite 4). Ainoastaan kahdesta koh-
dasta kaikki olivat samaa mielta: rakenteeltaan tulospalkkiojarjestelma vastaa

huonosti jarjestelman tarkoitusta ja palkkioiden suuruus ei ole missaan suh-
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teessa organisaation menestykseen. Johtoryhméan jasenet olivat tyytyvaisem-
pia palkkiojarjestelmastéa tiedottamiseen kuin tyontekijat. He olivat myds sita

mielta, ettd henkildsto ei pida jarjestelmaa tarkeana.

Palkkiojarjestelman vaikutuksista oltiin paremmin samaa mieltd. Johtoryhma
ilmaisi mielipiteensa asiakastyytyvaisyyden, palveluiden ja tuotteiden laadun
seka taloudellisen menestyksen suhteen: vaikutusta ei ole tai palkkiojarjestel-
ma parantaa vain vahan vaikutusta. Toiminnan tehokkuus paranee vahan hei-
dan mielestaan. Suurin hajonta saatiin palkkiojarjestelman vaikutuksesta il-

mapiiriin, vastaukset olivat: ei vaikutusta, parantaa vahan ja huonontaa paljon.

Valimon johdolla ei tunnu olevan yhteista tahtotilaa ensinnékaan palkkiopalk-

kajarjestelman tarpeellisuudesta saatikka sen kehittdmisesta.

6.1.3 Benchmarking / Referenssit

Tuotantopalkkiopalkan maarittdmisesta kysyttiin myds kolmesta muusta suo-
malaisesta valimosta. Kysely tehtiin ndiden valimoiden Tuotantopaallikdille.
Kehittamistyon tekija soitti heille ja pyysi lahettamaan kirjalliset vastaukset
sahkopostilla. Suurella ilolla on todettava, etta kaikki joilta kysyttiin, antoivat
vastauksensa maardajassa. Nama vastaukset ovat liitteessa 5, mutta julkais-

tavassa versiossa liite on maaritelty salaiseksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaikilla valimoilla on oma yksiléllinen ta-
pansa maarittdad tuotantopalkkio. Yhteista on se, etta tuotantopalkkiota makse-
taan ainoastaan tyontekijoille, ei toimihenkildille. Laskentajakso oli paasaan-
toisesti kaksi viikkoa. Kaikissa valimoissa tarkastelun pohjana oli kuitenkin
valetut ja lahetetyt kilot suhteutettuna tehtyihin tunteihin, erilaisilla kertoimilla

maustettuna.
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6.1.4 Tutkimustulokset ja uuden tuotantopalkkiopalk kajarjestelman ra-

kentaminen

Kirjallisuus tukee henkildston mielipidetta osallistumismahdollisuuksista. On
tarkeaa kehittaa palkkiopalkkajarjestelmaa yhteistydssa eri henkildstéryhmien
kesken. Palkkiopalkka koetaan kuitenkin kannustavasi ja tyotehoa lisaavaksi.
Nykyinen mittaristo koettiin huonoksi ja muutenkin vaikutusmahdollisuudet
heikoiksi. Samoin esimiesten palautteenantoa ja yleensa tiedonkulkua moitit-
tiin yleisesti. Mydskaan johtoryhma ei ollut tyytyvainen nykyiseen jarjestel-

maan.

Vaikka referenssit olivat melko yksimielisia tuotantopalkkiopalkan maarittami-
sen tavoista, kehitystydssa on lahdetty aivan toiseen suuntaan. Siihen on vai-
kuttaneet kaytannon kokemukset omasta valimosta, samoin kuin myos epavi-
ralliset keskustelut muiden valimoiden edustajien kanssa. Missaan ei olla tay-

sin tyytyvaisia nykymuotoiseen tapaan palkkioiden maarittamiseksi.

Kaikki tutkimustulokset tukivat paatelmaa siita, etta nykyinen tuotantopalkka-

palkkiojarjestelmé on tullut tiensa paahan. Idea kehitettavaan tuotantopalkka-
palkkiojarjestelmaan ja sen pelisdantoihin on saatu Jaakko Hannisen diplomi-
tyostéa (2006).

6.2 Tuotantopalkkiopalkkamallin rakenne

Palkkiopalkkajarjestelman rakenteen reunaehtojen tulee koostua yhdessa ke-
hittamistydryhman kanssa sovituista pelisaanngista. Pelisdannot voidaan kar-
kealla jaottelulla erotella yleisesti jarjestelmaa koskeviin sdantdihin, jarjestel-
man mittareita koskeviin saantdihin seka MS Excel -pohjaista tuotantopalk-

kiopalkkamallisovellusta ja sen kayttoa koskeviin sdantoéihin
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6.2.1 Yleisia tuotantopalkkiopalkkajarjestelman sda  ntoja

Palkkiopalkkajarjestelmé&éa koskevia yleisia pelisaanttja kehitystydéryhmaélle

pohdittavaksi:

palkkiopalkkajarjestelméan piiriin kuuluvat kaikki tyontekijat

Rahapalkan palkkio-osuus jaetaan euromaaraisesti tasasuuruisena el
jokainen jarjestelman piiriin kuuluva tyontekija saa samansuuruisen
(jaksoittaisesti muuttuvan) palkkion tehtyjen ty6tuntien mukaan
Tyontekijoille maksettavasta rahapalkasta keskimé&arin 20 % muodos-
tuu jaksoittain muuttuvasta suoritusperusteisesta palkkio-osuudesta.
Rahapalkan paaosa, keskimaarin noin 80 %, maksetaan kiinteana
palkkaluokkaan seka henkil6kohtaiseen lisdan perustuvana osuutena
nykyisessa palkkausjarjestelmassa kaytossa oleva kiintea tuotanto-
palkkio on euromaaraisesti arvioituna yhteneva uuden palkkiopalkkajéar-
jestelmén normaalisuoritustason kanssa

maksettavien palkkioiden suuruusluokat maaraytyvat portaittaisesti
maksettavien palkkioiden euromaarainen suuruus neuvotellaan yhdes-
sa. Neuvottelemisesta vastaa tuottavuusryhma, jossa ovat edustettuina
seka tuotannon tyontekijat, esimiehet etta yritysjohto
palkkiopalkkajarjestelmé&é rakennettaessa ja kehitettdessa huomioi-
daan joustomahdollisuus; pelisaannoét eivat ole ns. kiveen kirjoitettuja
ilman erillistd sopimista. Tasta sopimisesta vastaa tuottavuusryhma
palkkiopalkkamallin rajapintoja ja mittaustasoja voidaan tarkistaa sopi-
malla ja tuottavuusryhma neuvottelee maksettavalle palkkio-osuudelle
euromaaraiset minimi- ja maksimitasot

jotta luodun palkkiopalkkamallin tydehtosopimuksenmukaisuudesta
voidaan varmistua, malli arvioitetaan TES -asiantuntijalla
mittausajanjaksona kaytetaan kalenterikuukautta. Palkanmaksujakso
on kuitenkin edelleen organisaation kayttama kaksi viikkoa. Palkkion
saa mitattuna ajanjaksona t6isséa ollut tyétuntiensa mukaan. Palkkio

maksetaan takautuvasti kahteen seuraavaan tiliin
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» jarjestelméan varsinaisen implementoinnin jalkeen on jatettava palk-
kiopalkkamallin kayttod koskeva varaus poikkeuksellisille olosuhteille.
Nama olosuhteet tarkoittavat esimerkiksi pitkaaikaisia laiterikkoja, sah-
kokatkoja, raaka-ainetoimittajien lakkotilanteita seka naihin suoraan
rinnastettavia tapahtumia. Poikkeuksellisissa olosuhteissa palkkiopalk-
kamallin kokonaissuoritustasoksi arvioidaan normaalisuoritustaso 50 %

» palkkiopalkkajarjestelman tunnuslukujen kehittymista on paastava seu-
raamaan saannollisesti mittausjakson aikana silloin, kun tdma on kun-
kin tunnusluvun osalta teknisesti mahdollista. Pelisddnnét on yleisesti
sidottu teknologiateollisuuden tydehtosopimukseen. Esimerkiksi kehit-
tamistoimintaan liittyen relevantti TES suosittaa seuraavaa: tyopaikalla
seurataan yhteistoiminnassa sopivin aikavalein tuottavuutta, tuotantoa
ja henkilostba koskevaa kehitysta - tarvittavista seurantajarjestelmista
ja tunnusluvuista sovitaan paikallisesti. Uudesta jarjestelmasta pyritdan
kehittdmaan tydpaikan yhteistoiminnalle mahdollisimman suosiollinen
mya0s siten, kuin tallaisesta toiminnasta tydehtosopimuksessa saade-

taan.
6.2.2 Tuotantopalkkiopalkkamallin mittarit

Jarjestelman piiriin kuuluvien tyontekijéiden suoritustason arvioimiseen kaytet-
tavid mittareita koskevat pelisaannot ovat keskeisessa seka ratkaisevassa
asemassa palkkiopalkkamallin ja -jarjestelman toimivuuden kannalta. Tavoite-
ja strategiasidonnaisuus seka oikeiden toimintamallien arvioiminen on erittain

tarkeaa.

Palkkiopalkkajarjestelman mittareita koskevia pelisdantoja kehitystydoryhmalle

pohdittavaksi:

» palkkiopalkkajarjestelmassé kaytetdan neljaéa tyontekijéiden suoritusta-
soa arvioivaa, keskenaan mahdollisimman vahan korreloivaa mittaria
e ensimmainen mittari arvioi tuotannon suoritustasoa

e toinen mittari arvioi toimitusvarmuutta



45

kolmas mittari on kannattavuuden muutoksiin reagoiva taloudellinen
mittari

neljas mittari arvioi tyoturvallisuutta

muita mittareita ei jarjestelmaan sen toiminnan alkuvaiheessa siséllyte-
t4, mutta niiden kayttdmisen mahdollisuus pyritdan kuitenkin huomioi-
maan

mittareiden tulee olla dataperusteisia arviointiperusteisuuden asemesta
eli kriteerien on oltava mitattavia, ei arvionvaraisia

tyontekijoiden on pystyttava vaikuttamaan mitattavien suureiden kehit-
tymiseen toimintamallejaan muuttamalla

mittareiden on indikoitava toimintamallien taso jokaisen mittausjakson
jalkeen niin pian kuin se on teknisesti mahdollista.

mittareita painotetaan tuottavuusryhméssa yhteisesti sovittavin kertoi-
min

palkkiopalkkamallin mittarit pyrkivat hyddyntamaan valimon yleisesti
kayttamia tunnuslukuja

suunniteltu tydaika maarittda tuotannon suoritustason mittarin osalta
keskiarvoisen normaalisuoritustason. Prosentteina ilmaistuna normaali-
suoritustaso on 50 %

toimitusvarmuusmittarin normaalisuoritustason maarittaa tydnantajan
maarittelema tavoitetaso. Prosentteina ilmaistuna normaalisuoritustaso
on 50 %

taloudellisen mittarin normaalisuoritustason maarittaa tybnantajan maa-
rittelema tavoitetaso. Prosentteina ilmaistuna normaalisuoritustaso on
50 %

tyoturvallisuusmittarin normaalisuoritustason maarittéda tyénantajan
maarittelema tavoitetaso. Prosentteina ilmaistuna normaalisuoritustaso
on 50 %

taloudellisen mittarin tulee huomioida sellaiset kustannukset, joiden
suuruuteen tyontekijoilla on suora vaikutusmahdollisuus; téllaisia ovat
esimerkiksi asiakasreklamaatioista aiheutuneet kustannukset, raaka-
aine- ja materiaalikulut, energian kulutus sekéa kaatopaikkakulut
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* kuukauden jokaiselta paivalta kerattavien tunnuslukujen osalta mittaus-
ajanjaksolle on kerryttava vahintdan nelja mittausta, muutoin mittarin

kokonaissuoritustasoksi arvioidaan normaalisuoritustaso 50 %

6.2.3 Tuotantopalkkiopalkkamallisovellus ja palkkio n maaraytyminen

MS Excel -pohjaista palkkiopalkkamallisovellusta sek& sen kayttoa ja palkkion

maaraytymista koskevia pelisaantoja:

» palkkiopalkkamallin mittarit antavat prosentuaalisen arvon jokaiselle
mittaamalleen tunnusluvulle

* prosenttiarvo saadaan erillisen prosentuaalisen muuntotaulukon avulla.
Taulukon tasot maaraytyvat maaratyn tavoitetason perusteella kannus-
tavasti. Kuukauden palkkiopalkkaosuus kertyy neljasta eri mittareilla
arvioitavasta komponentista

* tuotannon tunnusluvulle [a] annetaan mallissa painoarvo 0,30

* toimitusvarmuuden suoritustasoa arvioivalle tunnusluvulle [B] asetetaan
mallissa painoarvo 0,40

» taloudellisen kannattavuuden tunnusluvulle [y] asetetaan mallissa pai-
noarvo 0,10

» tallin ty6turvallisuuden tunnusluvulle [h] on asetettava painoarvo 0,20,
jotta prosentuaalinen suoritustason kokonaisarviointi olisi mahdollista
valilla 0 - 100 %

* edella mainitusta saadaan tuotantopalkkiopalkkamallin kokonaissuori-
tustason maarittavaksi laskukaavaksi: TP% = 0,30x[a | + 0,40«[3 ] +
0,10x[y ] + 0,20%[h]

» laskukaavalla saatu prosentuaalinen arvo indikoi suoraan maksettavan
euromaaraisen palkkion arvon siten, kuin siita tuottavuusryhman kes-
ken neuvotellaan ja sovitaan

» palkkiopalkkamallissa kaytetaan 13 %:n leikkuria molemmissa paissa.

Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, ettd 87 %:n ylittava TP% -arvo antaa
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maksimipalkkion ja vastaavasti 13 %:n alittava TP% -arvo antaa mini-
mipalkkion

malli porrastetaan osin kymmenen seka osin viiden TP%:n valein, jol-
loin 13 %:n leikkurit huomioiden palkkiopalkkamalliin saadaan lopulta
kaikkiaan yksitoista suoritus- ja maksutasoa

viiden TP%:n porrastusta kaytetaan valilla 43 - 57 %. Nain keskimaa-
raisen 50 % suorituksen laheisyydesséa kehittyneista toimintamalleista
seuraava suora kannustusvaikutus on suurempi
normaalisuoritustasoinen TP% = 50 %. Euromé&araisesti taméa vastaa
siis suoraan nykyisté kiinteda tuotantolisaa, joka on a,aa €. Maksimi-
palkkioksi asetetaan tuottavuusryhman paatoksella b,bb € ja minipalk-
kioksi vastaavasti c,cc €

palkkiopalkkamallin euromaariin liitetdan erilliset vuosikorotukset, jotka
maarataan inflaatioperusteisen kertoimen avulla

kehittamistydéryhma paattaa inflaatiokertoimesta vuosittain palkkiopalk-
kajarjestelman arvioinnin yhteydessa. Pelisddnndista sovitaan siis tuot-

tavuusryhman kanssa
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6.4 Tuotantopalkkiopalkkajarjestelman kuvaus

Palkkiopalkkamallin muuntotaulukko on tdssa tydssa toteutettu MS Excel -
sovelluksella. My6hemmin mallin kayttdonottamisen jalkeen on mahdollista,
ettd se integroidaan osaksi yrityksen kayttamaa Baan —tuotannonohjaus-

jarjestelmaa.

Work Center i aika [h] Nor i itus [TP%] Toteu aika [h] Suoritustaso [%]
Keerna 1 50 0,50 100,00
Kappale 1 Kaavaus 2 50 2,00 50,00
(Pieni, yksinkertainen) Puhdistus 1 50 1,50 0,00
Keerna 6 50 4,00 83,33
Kappale 2 Kaavaus 11 50 10,00 59,09
(Pieni, moni inen) i 5 50 6,00 30,00
Keerna 10 50 9,00 60,00
Mittari 1 Kappale 3 Kaavaus 20 50 20,00 50,00
!Suuri, yksinkertainen Puhdistus 20 50 30,00 0,00
Keerna 90 50 80,00 61,11
Kﬂ)pale 4 Kaavaus 115 50 110,00 54,35
(Suuri, monimutkainen) Puhdistus 120 50 130,00 41,67
KA Keerna 76,11
KA Kaavaus 53,36
KA i 17,92
KA Kaikki yht. 49,13
Tavoite [%] [%]
|Mittari 2 Toimitusvarmuus | Kaikki 95,00 50 80,00 34,21
Tavoite [%] [%]
|mittari 3 L [ Kaikki 3,00 50 4,30 6,67
Tavoite [ppm] Toteutunut [ppm]
| mittari 4 Tysturvalli | Kaikki 40,00 50 50,00 25,00
Maksetaan [Eur / h]
TP% Keerna 42,18
TP% Kaavaus 35,36
TP% Puhdi 24,73
TP% Kaikki yht, 34,09

KUVIO 7. Esimerkki TP% -muuntotaulukosta.

Kuviossa 7 esitetddn tulospalkkiopalkkamallin muuntotaulukko esimerkin
omaisella tavalla. Vihreisiin soluihin sydtetdén tavoitearvot. Keltaisiin soluihin
sylOtetaadn toteutuneet arvot. Sinisissa soluissa on laskukaavat suoritustason
laskemiseksi ja punaisissa soluissa on laskennan tulos eli se euromaara, joka

maksetaan tuotantopalkkiota tuntia kohden.

Kuviossa 7 on suunnitellut tydtunnit jaettu Work Center —tasolle asti. Tassa
keksityssa esimerkissa huomaa eron maksettavan tuotantopalkkion maaras-
sa. Esimerkiksi puhdistamon tydsuoritus on muita tyopisteitd heikompi, joten



49

suoritustason jakaminen yhteentoista maksuportaaseen Kuvion 8 mukaan

vaikuttaa maksettavaan rahasummaan.

TP%

0,20 0,50 0,85 1,20 1,55 1,90 2,25 2,60 2,95 3,30 4,00 Eur

KUVIO 8. Esimerkki maksuportaista. Rahasummat ovat keksittyja. Nama tulee
maarittda tuottavuusryhmassa.

Jokaisen mittarin kohdalla kaytetaan tasaista kulmakerrointa koko mainitulle
prosenttivdlille. 50 %:n suoritustaso vastaa suunniteltua suoritusta, 100 %
merkitsee erittéin hyvaa suoritusta ja 0 % vastaavasti erittain heikkoa suoritus-
ta. 50 %:n tasosta on taten muodostettu tydsaavutusten normi. Arvot eivét voi
menna alle 0 % tai yli 100 %. Koko prosentuaalinen skaala saadaan kayttoon,
silla muuntotaulukoiden arvot ovat todellisia toteutuneita mittarikohtaisia arvo-

ja.

Mittarin 1 osalta tunnuslukuja saadaan kerattya joka paiva. Ne merkitaan esi-
merkiksi kuukausittaisesti jaettuihin taulukoihin. Sovellus laskee mittausjakson
aikana toimitettujen kappaleiden suoritustasojen keskiarvot. Mittausjaksolta
pitéé saadaan vahintaan nelja tunnuslukua. Tunnuslukujen vahyyteen saatta-
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vat johtaa esimerkiksi mittausjaksolle osuvat lomat, tehdasseisokit seka muut
vastaavat tapahtumat. Mikali tunnuslukuja on vahemman kuin nelj&, mittarille
merkitaan arvo 50 %. Keskiarvojen poimimisen jalkeen on muodostettu pro-
sentuaalinen muuntotaulukko, jota kayttamalla voidaan ilmoittaa mittausjakson
suoritustaso. Tama prosenttiluku siirretaan sellaisenaan palkkiopalkkamalli-

pohjaan kyseista mittausjaksoa mittarin 1 osalta kuvaavaksi arvoksi.

Mittari 1, tuotannon suorituskyky:

* seurataan tuotteen tekemiseen kaytettya aikaa

» viivakoodien avulla Flexwin -jarjestelmaan raportoidut tunnit
» kuukausilistaus Flexwin -jarjestelméasta

* verrataan kaytettyd aikaa normaalisuorituksen aikaan

* prosenttiluku

* muuntotaulukko

» kaikkien tehtyjen tuotteiden prosenttiarvojen keskiarvo

» siirretddn laskukaavaan kohdalle [a].

Vastaavalla periaatteella mittarit 2 - 4 antavat mittausjaksottaista suoriutumis-
ta kuvaavan prosenttiluvun, joka voidaan siirtdé suoraan varsinaiseen palk-
kiopalkkamallipohjaan. Nama mittarit poikkeavat kuitenkin mittarista 1 silta

osin, etta tavoitearvo asetetaan koko vuodeksi yhtion johdon toimesta.

Mittari 2, toimitusvarmuus:

* mukaan lasketaan kaikki jakson aikana oikeaan aikaan lahetetyt
valukappaleet

» lahetyspaivamaara myyntitilauksessa

* prosenttiluku

* muuntotaulukko

» siirretddn laskukaavaan kohdalle [B ].
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Mittari 3, taloudellinen mittari:

» laatupuutekustannukset
e LI-%
* muuntotaulukko
» siirretddn laskukaavaan kohdalle [y ]
* muita taloudellisia mittareita?
= raaka-ainekulut
= kaatopaikkakulut

= energiakulut.

Mittari 4, tyoturvallisuus:

» ty6turvallisuusindeksi, tapaturmia miljoonaa ty6tuntia kohti
* muuntotaulukko

» siirretddn laskukaavaan kohdalle [h].

Kaikki mittarit yhdessa:

e TP% =0,30+[a ]+ 0,40%[B ] + 0,10%[y ] + 0,20%[h]

» kertoimet sovitaan tuottavuusryhmasséa

» mahdollisuus lisata lisda mittareita esim. jos halutaan painottaa
joitain asioita. Sovitaan tuottavuusryhmassa

» tuotantopalkkiopalkka voi olla kaikille yhteinen. Jarjestelmét an-
tavat my6s mahdollisuuden jakaa tuotantopalkkion osastoittain
(KK, S&T ja sulatto) tai viela osastojen sisalla pienempiin ryhmiin
(Work Centerit, esimerkiksi keernanteko, kaavaus ja jalkikasitte-

ly). Tuottavuusryhma tekee paatoksen jakotavasta.

Kayttokokonaisuuteen liittyy luonnollisesti my6s paljon muita huomionarvoisia
seikkoja, esimerkiksi palkkiopalkkamallin kayton vastuuhenkildiden nimeami-
nen, kehittdmis- ja tarkastusaikataulujen sopiminen, parannusten ja muutos-

ten dokumentointi jne.
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6.5 Tuotantopalkkiopalkkamallin kustannusrakenne

Palkkiopalkkamallia ja jarjestelmaa suunniteltaessa nousee raha aina keski-
06n. Ensimmainen rahaan liittyva neuvottelutilanne syntyy mietittaessa, millai-
sia euromaaraisia panostuksia organisaatio haluaa uuteen jarjestelmaan sijoit-
taa. Toinen on palkkakustannukset. Kirjallisuus antaa rahoitusmalleiksi yleen-
sa kolme eri vaihtoehtoa: Palkitaan joko tuloksen tai sdaston mukaan, palki-
taan osin syntyneen tuloksen tai sddston mukaan ja osin budjetoimalla palkki-

ot tai varataan erillinen maararaha koko palkkiolle.

Rahaa kuluu pelkk&aa palkkakustannusta enemman, koska jokaisesta tuntia
kohti maksetusta eurosta joudutaan maksamaan myods esimerkiksi lakisaatei-
set sivukulut seka keskituntiansioperusteiset lomapalkat. Suurempi palkkio-
osuus palkkiopalkassa voi merkitd kannustavampaa palkitsemisjarjestelmaa
tyontekijalle, mutta aiheuttaa samalla organisaatiolle tyontekijamaarasta riip-

puen jopa huomattavia lisdkustannuksia.

Toisaalta jokainen parantunut TP% tuottaa lisdarvoa organisaatiolle kehitty-
neiden ja siten parempien toimintamallien muodossa. Paljonko kehittyneem-
mat toimintamallit sitten lisdarvoa tuottavat? Suuruuden laskeminen ei ole ai-
van yhta helppoa ja suoraviivaista kuin palkkakustannusten arvioiminen. Se
voitaneen toteuttaa huomioimalla jokainen mittari omana lisdarvoa tuottavana
kokonaisuutena. Kokonaislisaarvo saadaan summaamalla jokaisen mittarin

minimissdan sitomat rahalliset arvot yhteen.
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7 POHDINTA

Tassa tydssa on kehitetty aivan uudenlainen tuotantopalkkiopalkan maaritta-
miskeino valimolle. Pohdinnassa keskitytaan kuitenkin paéasaantoisesti mitta-
riin 1 eli tydhon kaytettavaan aikaan. Taman uuden tavan maarittaa tuotanto-
palkkiopalkka on mahdollistanut MFJ:n tuotannossa kayttoonotettu Flexwin —
jarjestelma tuntikirjauksille kustannusten seurantaan. Jarjestelma toimii niin,

ettd kaikista tuotantotilauksista tulostetaan viivakoodit eri tydvaiheisiin (Work

Center) ja tyontekijat leimaavat aina tekemansa tyon suoraan jarjestelmaan.

Leimaukset onnistuvat paasaantoisesti hyvin, erityisesti puhdistamossa, koska
tyontekija puhdistaa yhta kappaletta kerrallaan. Kaavauksessa leimausten
todenmukaisuus paranee, mita suuritbisempi muotti on tyon alla. Toistaiseksi
kirjauksen puutteita ovat yhtaaikaiset tyosuoritteet, esimerkiksi usean eri kaa-
vauskehan hiekkatayttd perakkain ilman, ettd hiekkamikseria sammutetaan
valilla tai usean muotin peitostaminen perajalkeen. Keernanteossa kirjauksen
epatarkkuutta lisdavat tyot, joissa yhteen valukappaleeseen menee useita
keernoja ja samoja keernoja tehdaan pitkia sarjoja, esimerkkind moottoriloh-
kot. Tallin ei aina tyéntekijalle hahmotu selkeasti, ettd tyon alla oleva keerna
meneekin jo seuraavalle tuotteelle. Toisaalta joitain pienia yksittaisia keernoja

ei leimata lainkaan.

Tyonjohtajia viivakoodien kanssa toimiminen kuormittaa huomattavasti. TAméa
koskee etenkin kasinkaavauksen tyonjohtoa, koska viikossa saatetaan valaa
kymmenia valuja. Lahestulkoon kaikilla valuilla on oma tuotantotilauksensa
(joissain poikkeuksissa lyhyt sarja), joten yhdelle valukappaleelle taytyy tulos-
taa kahdesta neljaan eri viivakoodia eri vaiheisiin. Jalkikasittelyssa tulostetaan
lisdksi kahdesta kolmeen viivakoodia lisaa samalle valulle. Ty6ta lisaa viela
se, etta tybnjohdon taytyy pitdé leimauslaitteiden vieressa olevat ilmoitustaulut
paivitettyind. Jo tehtyjen vaiheiden vanhat viivakoodit pitaé poistaa ja tyon alla
olevat ja tyon alle tulevat pitaa olla saatavilla. Ettei asia menisi liilan helpoksi,

myo6s mallitéille ja mallikorjauksille taytyy tehda omat viivakoodinsa. Liséksi on



54

pitempiaikaisia viivakoodeja, kuten osaston paalle menevat tunnit (YK-tunnit,
kuten aputy6t tai nosturin ajo) ja esimerkiksi jadhdytyskokillien tekoon kuu-

kausittainen tilaus.

Leimauksia pystytdén kuitenkin seuraamaan. Jarjestelmasta saadaan aamulla
aina edellisen paivan leimaukset seké tyontekijoiden, etté tuotantotilausten
mukaan jaoteltuina. Naissa tulosteissa nakyy myos tuotteelle siihen asti kerty-
neet tydtunnit ja suunnitellut tydtunnit. Vaarin leimattuja toita ei voida jalkika-
teen korjata, voidaan ainoastaan mennd sanomaan tyontekijalle, etta leimaa

uuden tyon.

Jarjestelma raportoi myds jo valmiille ja suljetuille tydvaiheille leimanneiden
nimet yhdella tulosteella. Vaiheita kuitataan tyonjohtajien toimesta valmiiksi

valun jalkeen, puhdistuksen jalkeen ja lahetyksen jalkeen.

Yhteenvetona leimauksista voidaan todeta, etté leimausten tarkkuus ei viela
riitd tuotantopalkkiopalkan maarittdmiseen raportoitujen tuntien osalta. Talla
hetkell& mittaamme tarkasti vaarin (= allekirjoittaneen mielipide). Myds tyonte-
kijoiden valistaminen leimausten oikein tekemisesté on jatkuva prosessi.
Tyontekijat eivat ole sisdistaneet vielakéaan oikein leimaamisen tarkeytta. Ta-
ma koetaan enemman kiusanteoksi ja kyttddmiseksi, kuin valutuotteen kus-
tannusseurannaksi. llman tarkkaa kustannusseurantaa ei mydskaan myynti
pysty arvioimaan tarkasti sita, milla hinnalla valu on kannattavaa myyda. Yksi
hyva keino parantaa leimausten totuudenmukaisuutta ja tarkkuutta on sitoa

leimaukset palkkaan.

Periaatteessa ehdotetusta jarjestelmasta pystytaan tekeméan ajan saatossa
toimiva jarjestelma tuotantopalkkiopalkan méaarittamiseksi. Perusidea on kui-
tenkin mielestani hyva. Mittarin 1 osalta tydhon kaytettyja tydtunteja verrataan
suunniteltuihin tunteihin ja muiden mittareiden arvot saadaan viela helpommin
suoraan jarjestelmasta. Naista muodostetaan yksinkertaisella laskutoimituk-

sella maksuun tuleva rahasumma.
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Jarjestelman kayton kannalta pitdé olla tarkkana, etta leimauksien avulla eivat
tyontekijat paase "pelaamaan” tai vaikuttamaan tulokseen toisin kun on ajatel-
tu. Sindnsa eri tuotantotilausten valilla keinottelu ei onnistu, koska kaikki ty6t
ovat samanarvoisia, kaytetdan niiden tekemiseen sitten tunti tai kolmesataa
tuntia. Kaikkihan riippuu suunniteltujen ja kaytettyjen tuntien suhteesta. Takti-
kointi ja pelaaminen pitad pystya ehkaisemaéan esimerkiksi osaston paalle lai-

tettavilla tunneilla.

Jarjestelman kayttoonotto kuormittaa myds suunnittelua eri tavalla. Ty6hon
suunnitellut tunnit on pyrittava saamaan mahdollisimman totuudenmukaisiksi.
Suuritoiset ja aikaa vievat tyot on jarkevinta kayda lapi tuottavuustybryhmas-
sa, mutta pienien, helppojen ja vahan aikaa vievien tdiden tunnit on jarkevaa
kirjata jarjestelmaan ilman suurta liikehdintaa. Yksi hyva keino olisi jakaa valu-
kappaleet eri kategorioihin. Historiasta I6ytyy kuitenkin melkoinen maara refe-

rensseja erilaisista ja erityyppisista valuista.

Tarjouslaskennassa yleensa lasketaan tyohon kaytettava tehollinen tyoaika.
Useasti tAméa tuntimaara siirtyy suoraan jarjestelmaan suunnitelluksi tydajaksi.
Nainhan ei kuitenkaan voida tehda, kaytdnnéssa myds tauot ja pienet odotte-

lut kirjautuvat tyolle. Jonkinlaista kerrointa olisi syyta kayttaa.

Summa summarum, jos halutaan oikeasti saada valimolle toimiva ja oikeu-
denmukainen tulospalkkiopalkkajarjestelma, on se tehtava yhteistytssa eri
henkiléstoryhmien kanssa. Kaikki on saatava sitoutumaan samaan tavoittee-
seen. Ensin olisi muodostettava kehitysryhma pohtimaan jarjestelman saanto-
j&. Téassa tyossa on esitelty paljon hyvia ehdotuksia sdanndiksi. Kunhan peli-
saannot ovat yhdessa tehty ja kaikille selvat, voidaan siirtya kokeilemaan jéar-
jestelméa. Ensin sen voi tehda pelkastaan seurantana, katsotaan miten se
kaytannossa toimisi. Jos kaikki ovat vakuuttuneita, ettd jarjestelma on riittavan
hyva, voidaan se ottaa kayttoon. Tassa vaiheessa on tiedottaminen kaikille
asiaa koskeville osapuolille syyté tehda tehokkaasti ja riittavasti. Kaikilla tulee
olla taméan jalkeen selkea kasitys, mita mitataan, miten mitataan, miten palk-

kio-osuus maaritetddn ja miten se maksetaan.
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Tuotantopalkkapalkkiojarjestelman kayttoonoton jalkeen kehitysryhma muut-
tuu tuottavuusryhmaksi. Kokoonpano voisi vaihdella aina hieman aiheen mu-
kaan. Pitd& muistaa, etta jarjestelmaa on koko ajan seurattava ja kehitettva
muuttuvien tilanteiden mukaan. Lopuksi viela kysymys: Enta toimihenkilot,

olisiko syyta ottaa heidat mukaan tuottavuuspalkkapalkkio-jarjestelmaan?
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LITTEET

Liite 1. Kysely tydntekijoille

KYSELYLOMAKE

Taman kyselylomakkeen tarkoituksena on selvittaa ajatuksianne liittyen tuottavuuspalkkiojarjestelmaan,
tulospalkkioon seké opinnaytetythoni, joka kasittelee tuottavuuspalkkiojarjestelméan mittareita.
Selvennyksen vuoksi ao. listassa on kasitteiden merkitykset, jotka ilmenevét varsinaisessa kysymysosiossa.
Tuottavuuspalkkio = Tilikausittainen eur / h maksettava "palkkiopalkka"

Tulospalkkio = kerran vuodessa maksettava palkkio

Opinnaytetydn osuus = uudet palkitsemisen / palkkausjarjestelman muodot

Vastaukset pyydetdan palauttamaan 3.7.2009 mennessa yldaulan palautelaatikkoon.

Jouko Koiranen
Vastaajan taustatiedot:

1. Ryhma johon kuulun. Keernantekija
Kaavaaja

Puhdistaja

A W N P

Muu

<10v
11-20v
21-30v
>31v

2. Ty6ssaoloaika.

A W N P



HENKILOSTOKYSELY
ARVIOI ASTEIKOLLA
1-5

Tuottavuuspalkkio-
osuus

1. Tiedan miksi tuottavuuspalk-
kiojarjestelmaa kaytetaan or-
ganisaatiossamme.

2. Olen tyytyvédinen viime aikoi-
na saamiini tuottavuuspalkkioi-
hin.

3. Olen tyytyvainen kaytéssa
oleviin tuottavuuspalkkiojarjes-
telméan mittareihin.

4. Tuottavuuspalkkiot jakautu-
vat oikeudenmukaisesti.

5. Tiedéan, kenelle voin esittéda
tuottavuuspalkkiojarjestelmaan
liittyvat kehitysehdotukseni.

6. Olen tyytyvédinen tapaan,
jolla tuottavuuspalkkiojarjestel-
masta kerrotaan.

7. Tiedan, mista saan tietoa
tuottavuuspalkkausta koskeviin
kysymyksiini.

8. Saan sen tiedon tuottavuus-
palkkiojarjestelmésta minka
tarvitsen.

9. Tuottavuuspalkkiojarjestel-
maa kaytettdessa noudatetaan
reilua pelia.

10. Saan esimieheltani riitta-
vasti palautetta, miten tuotta-
vuuspalkkiojarjestelméan tavoit-
teissa on onnistuttu.

11. Esimieheni ottaa huomioon
nakemykseni tuottavuuspalk-
kiojarjestelmaa kehitettdessa.

12. Mielestéani tuottavuuspalk-

kiojarjestelmén voisi lakkauttaa.

13. Tuottavuuspalkkio on mi-
nulle rahallisesti tarkea.

14. Tuottavuuspalkkio kannus-
taa minua tekemaan tyoéni
paremmin ja nopeammin.

15. Tuottavuuspalkkio kannus-
taa osastoani tekemaan tydnsa
paremmin ja nopeammin

16. Tuottavuuspalkkiojarjestel-
ma on lisdnnyt tyopaineita.
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Jokseenkin | Taysin En osaa sa-

Taysin eri | Jokseenkin | Siltd | samaa samaa noa tai en
mielta eri mieltd | valiltd | mieltd mielta tieda

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6




Tulospalkkio-osuus

1. Tunnen tulospalkkioni perus-
teena kaytettavat mittarit.

2. Tiedan, mika tulospalkkioni
suuruus on, jos kaikki tavoitteet
saavutetaan.

3. Tulospalkkiojarjestelman
ansiosta ponnistelen enemman
tavoitteiden saavuttamiseksi.

4. Pidan tulospalkkiojarjestel-
maa tarkeéna.

5. Tulospalkkiojarjestelma sopii
mielestani hyvin organisaati-
omme nykyisiin tavoitteisiin.

6. Mielestani tulospalkkiojarjes-
telmén voisi lakkauttaa.

Opinnaytetydn osuus

1. Henkil6ston edustajien pitaisi
osallistua tuottavuuspalkkauk-
sen suunnitteluun.

2. Tuottavuuspalkkion pitaisi
olla kaikille sama riippumatta
tydpanoksesta.

3. Toimitusvarmuus pitéisi ottaa
huomioon suunniteltaessa tuot-
tavuuspalkkiojérjestelmaa.

4. Laatuindeksi (hylky-%) pitéisi
ottaa huomioon suunniteltaessa
tuottavuuspalkkiojarjestelmaa.

5. Tyéturvallisuus pitéisi ottaa
huomioon suunniteltaessa tuot-
tavuuspalkkiojarjestelmaa.

6. Lohkojen lahetykset (1
kpl/pv) pitaisi ottaa huomioon
suunniteltaessa tuottavuuspalk-
kiojarjestelmaa.

7. Tuottavuus (kg/h) pitéisi ottaa
huomioon suunniteltaessa tuot-
tavuuspalkkiojérjestelmaa.

8. Monitaitoisuus pitaisi ottaa
huomioon suunniteltaessa tuot-
tavuuspalkkiojérjestelmaa.

9. Tuottavuuspalkkaus on mie-
lestani positiivinen asia.

10. Tuottavuuspalkkaus paran-
taa tydmotivaatiotani.

11. Tuottavuuspalkkaus paran-
taa tyOpaikan ilmapiiria.

12. Haluan palkkani maksetta-
van kerran kuussa.
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Taysin Jokseenkin | Taysin En osaa
eri Jokseenkin | Silta | samaa miel- | samaa sanoa tai en
mieltd | eri mieltd | valiltd | ta mielta tieda
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
Taysin Jokseenkin | Taysin En osaa
eri Jokseenkin | Silta | samaa miel- | samaa sanoa tai en
mieltd | eri mieltd | valiltd | ta mielta tieda
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6
1 2 3 4 5 6




13. Pidan palkitsemisjarjestel-
mia (tuottavuuspalkkio & tulos-
palkkio) oikeudenmukaisina.

14. Ymmarran valimon kannat-
tavuuden olevan tuottavuus-
palkkion maksamisen ehtona.

15. Tuottavuuspalkkion lasken-
tajakson pituus (4 vko) on sopi-
va.

Mitd sinun mielestasi pitaisi
ottaa huomioon tuottavuuspalk-
kausjarjestelmaa suunniteltaes-
sa?

1
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Liite 2. Kysely tyontekijoille, vastaukset

1. Tiedan miksi tuottavuuspalkkiojarjestelmaa
kdytetaan organisaatiossamme.

20
18
16
) 14
8 12
é 10
= 8
6
2 .
2 ol i
2 | |- [
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
® 1 Tdysin eri mieltd
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 1
m 3 Silta valilta 2 4
m 4 Jokseenkin samaa mielta 4 4 5 3 16
B 5 Tdysin samaa mieltd 7 4 3 4 19
¥ 6 En 0saa sanoa tai en tiedd
2. Olen tyytyvdinen viime aikoina saamiini
tuottavuuspalkkioihin.
14
12
10
i
] 8
=
5 6
E
4
0 : . i
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mielta 3 4 1 1 9
M 2 Jokseenkin eri mieltd 2 2 1 1 6
m 3 Silta valilta 1 2 2 9
M 4 Jokseenkin samaa mielta 4 2 1 12
m 5 Tdysin samaa mielta 1 1 1 1 4
¥ 6 En 0saa sanoa tai en tieda

3. Olen tyytyvdinen kdytossa oleviin
tuottavuuspalkkiojarjestelman mittareihin.

14
12
10
H
© 8
£
] 6
T
4
0 " - =
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
m 1 Tdysin eri mieltd 3 5 2 2 12
| 2 Jokseenkin eri mieltd 2 3 3 2 1 11
m 3 Silta valilta 1 4 2 1 8
H 4 Jokseenkin samaa mielta 1 1 1 2 1 6
W 5 Tdysin samaa mieltd 1 1
® 6 En 0saa sanoa tai en tieda 1 1 2
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4. Tuottavuuspalkkiot jakautuvat
oikeudenmukaisesti.
14
12
. 10
2 8
5 6
= 4
2
0 g : B
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
B 1 Tdysin eri mieltd 3 4 2 2 11
| 2 Jokseenkin eri mieltd 1 3 1 1 1 7
W 3 Siltd valilta 2 3 4 2 1 12
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 3 1 2 7
M 5 Tdysin samaa mieltd 1 2 3
¥ 6 En osaa sanoa tai en tieda
5. Tiedan, kenelle voin esittaa
tuottavuuspalkkiojarjestelmaan liittyvat
kehitysehdotukseni.
18
16
14
e 12
2 10
S 8
T 6
: ;.j;.
5 .
2 - E
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mielta 3 1 4
H 2 Jokseenkin eri mieltd 1 2 1 4
m 3 Siltd valilta 1 2
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 2 2 13
W 5 Tdysin samaa mieltd 3 5 3 3 17
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd
6. Olen tyytyvdinen tapaan, jolla
tuottavuuspalkkiojarjestelmasta kerrotaan.
20
18
i
: i
g 8
) i " -
4
3 ; e e
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
W 1 Tdysin eri mieltd 2 2 1 2 7
m 2 Jokseenkin eri mieltd 5 7 2 4 18
m 3 Siltd valilta 5 1 1
W 4 Jokseenkin samaa mieltd 4 1 1 6
m 5 Tdysin samaa mieltd 1 1 2
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd
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7. Tiedan, mista saan tietoa tuottavuuspalkkausta
koskeviin kysymyksiini.
18
16
14
12
8
-:E 10
H 8
= 6
4
! ol ol
0 JL M "
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
® 1 Tdysin eri mieltd 1 1 2
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 3 2 6
m 3 Silta valilta 1 2 3
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 4 3 3 1 2 13
M 5 Tdysin samaa mieltd 2 6 4 3 1 16
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd
8. Saan sen tiedon tuottavuuspalkkiojarjestelmasta
minka tarvitsen.
12
10
5 8
£ 6
3
T 4
2
4 " . id 1.
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
m 1 Tdysin eri mieltd 2 1 1 4
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 5 2 8
m 3 Siltd valilta 3 2 2 8
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 5 11
m 5 Tdysin samaa mieltd 1 1 3 1 9
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd
9. Tuottavuuspalkkiojarjestelmaa kaytettaessa
noudatetaanreilua pelia.
16
14
® 12
el 10
E 8
£ ;
2
. Bl W Al o
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
B 1 Tdysin eri mieltd 3 3 2 1 9
H 2 Jokseenkin eri mielta 1 4 4 3 2 14
W 3 Siltd valilta 2 3 1 1 7
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 4 3 1 8
M 5 Tdysin samaa mieltd 1 1 2
M 6 En osaa sanoa tai en tiedd
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10. Saan esimieheltani riittavasti palautetta, miten
tuottavuuspalkkiojarjestelman tavoitteissa on

onnistuttu.
16
14
12
8 10
E 8
2 6
: l-
2
2l e La I
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
W 1 Tdysin eri mieltd 2 5 2 2 3 14
m 2 Jokseenkin eri mielta 2 5 2 1 10
m 3 Siltad valilta 3 3 2 1 1 10
m 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 2 2 5
W 5 Tdysin samaa mieltd 1
m 6 En osaa sanoa tai en tiedd
11. Esimieheni ottaa huomioon nikemykseni
tuottavuuspalkkiojarjestelmaa kehitettaessa.
14
12
s 10
2 8
-
5 6
=
4
2
il = ‘ s ey
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mielta 3 3 3 2 2 13
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 6 2 1 1 11
m 3 Siltad valilta 2 4 3 1 1 11
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 2 3
m 5 Tdysin samaa mieltd
M 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1 2

12. Mielestani tuottavuuspalkkiojarjestelman voisi
lakkauttaa.

30

25

g 20

£ 15
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= 10
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Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
B 1 Tdysin eri mieltd 5 9 3 4 3 24
| 2 Jokseenkin eri mielta 2 5 1 8
W 3 Siltd valilta 1 1 1 3
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 2 2
M 5 Tdysin samaa mieltd 1 1 2
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1 2
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13. Tuottavuuspalkkio on minulle rahallisesti

tarkea.
30
25
8 20
E 15
T 10
S5
0 4_L;_J -J = i | I
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
B 1 Tdysin eri mieltd 1 1
M 2 Jokseenkin eri mieltd
m 3 Siltd valilta 1 2 2 6
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 1 5
B 5 Tdysin samaa mieltd 5 6 4 4 28
™ 6 En osaa sanoa tai en tiedd
14. Tuottavuuspalkkio kannustaa minua tekemaan
tyonl paremmin ja hopeammin.
25
20
i
Q 15
-
] 10
ES
0 ,_.L_. J m -
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 1 1 2
W 2 Jokseenkin eri mielta 1 2 3
m 3 Siltd valilta 1 1 2
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 5 2 1 1 9
m 5 Tdysin samaa mieltd 5 6 7 3 2 23
W 6 En osaa sanoa tai en tieda 1 1

15. Tuottavuuspalkkio kannustaa osastoani

tekemdan tyonsa paremmin ja nopeammin

20

18

16

14

8 12

= 10

g 8

= 6

4

2 ol
0
Keerna Kaavaus Puhdistus Ei kerro Yhteensd

B 1 Taysin eri mielta 1 1 1 3
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 1 2
w3 Silta valilta 2 4 1 1 8
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 3 1 1 1 6
M 5 Tdysin samaa mielta 4 5 6 2 2 19
W 6 En osaa sanoa tai en tieda 1 1 2
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16. Tuottavuuspalkkiojarjestelma on lisannyt
tyopaineita.
20
18
16
14
8 12
= 10
g 8
x 6
2 L
: il — —
0
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 1 3 4
M 2 Jokseenkin eri mielta 4 2 3 9
m 3 Siltd valilta 3 4 5 2 4 18
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 3 1 1 1 6
m 5 Tdysin samaa mieltd 2 2
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1
1. Tunnen tulospalkkioni perusteena kdytettavat
mittarit.
14
12
10
3
£ 8
-
H 6
| = ..
0 1 I
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
m 1 Tdysin eri mieltd 3 3 2 2 2 12
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 5 2 3 11
m 3 Silta valilta 1 2 1 4
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 3 3 2 9
m 5 Tdysin samaa mieltd 1 1 1 3
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1

2. Tiedan, mika tulospalkkioni suuruus on, jos kaikki
tavoitteet saavutetaan.

16
14
12
§ 10
E 8
z 6
4
: e . .
0 3 - -
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
W 1 Tdysin eri mieltd 3 5 2 3 2 15
M 2 Jokseenkin eri mieltd 5 1 2 1 9
m 3 Silta valilta 3 3
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 3 5 1 10
m 5 Tdysin samaa mieltd 1 1 2
¥ 6 En osaa sanoa tai en tieda 1 1
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3. Tulospalkkiojarjestelman ansiosta ponnistelen
enemman tavoitteiden saavuttamiseksi.
12
10
3 8
£ 6
z a
-l
0 N EE
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 2 4 1 7
M 2 Jokseenkin eri mielta 2 1 3
m 3 Siltd valilta 2 3 5 1 11
W 4 Jokseenkin samaa mieltd 3 2 1 11
m 5 Tdysin samaa mieltd 3 1 7
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1

4. Pidan tulospalkkioj

arjestelmaa tarkeana.

20
18
16
14
8 12
E 10
T 8
6
4
: —
0
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
B 1 Tdysin eri mieltd 1 3 1 5
m 2 Jokseenkin eri mieltd 1 1
m 3 Siltd valilta 3 1 1 5
H 4 Jokseenkin samaa mieltd 2 1 2 1 6
W 5 Tdysin samaa mieltd 3 7 3 2 3 18
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 2 3

5. Tulospalkkiojarj
organisaatiomme nykyisiin tavoitteisiin.

estelma sopii mielestani hyvin

10
9
8
g 7
L} 6
= 5
g 2
T 3
2
a
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 2 4 1 1 1 9
| 2 Jokseenkin eri mieltd 2 1 3
m 3 Siltd valilta 2 2 3 1 1 9
m 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 1 2 2 6
B 5 Tdysin samaa mieltd 2 4 1 2 9
® 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1 2
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lakkauttaa.

6. Mielestani tulospalkkiojarjes

telman voisi

Henkiloa
—
o

8
6
4
2
0
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Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
B 1 Tdysin eri mieltd 3 7 3 3 3 19
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 2 2 1 6
m 3 Siltd valilta 1 2 1 4
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 1
m 5 Tdysin samaa mieltd 1 4 1 6
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1 2
1. Henkiloston edustajien pitdisi osallistua
tuottavuuspalkkauksen suunnitteluun.
25
20
8 15
% 10
T
5
ol el h W
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Taysin eri mielta
m 2 Jokseenkin eri mieltd
m 3 Siltd valilta 1 2
m 4 Jokseenkin samaa mieltd 2 4 3 1 15
M 5 Tadysin samaa mieltd 4 10 2 3 22
® 6 En osaa sanoa tai en tieda 1 1

2. Tuottavuuspalkkion pitdisi olla kaikille sama
rippumatta tyopanoksesta.

12
10
r_gv 8
< 6
z a
0
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
W 1 Tdysin eri mieltd 2 3 1 6
M 2 Jokseenkin eri mielta 2 3 2 3 10
m 3 Siltd valilta 1 3 2 1 7
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 4 1 1 8
m 5 Tdysin samaa mieltd 3 2 3 8
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1
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3. Toimitusvarmuus pitdisi ottaa huomioon
suunniteltaessa tuottavuuspalkkiojarjestelmaa.

14

12

10

8

Henkilod

.m h
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Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
® 1 Tdysin eri mieltd 1 1 2
| 2 Jokseenkin eri mielta 2 2 2 6
W 3 Silta valilta 5 2 2 9
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 3 5 4 1 13
M 5 Tdysin samaa mieltd 3 2 2 1 2 10
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd
4. Laatuindeksi (hylky-%) pitdisi ottaa huomioon
suunniteltaessa tuottavuuspalkkiojarjestelmaa.
14
12
10
S 8
<
g 6
4
41 = A h
0 H N
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 1 1 1 3
m 2 Jokseenkin eri mielta 6 1 4 11
W 3 Silta valilta 2 3 1 6
m 4 Jokseenkin samaa mieltd 3 2 4 2 1 12
W 5 Tdysin samaa mieltd 1 2 4 1 8
® 6 En osaa sanoa tai en tieda
5. Ty6turvallisuus pitdisi ottaa huomioon
suunniteltaessa tuottavuuspalkkiojarjestelmaa.
25
20
8 15
=
; 10
5
0 ALLJ;#LAILJ
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
W 1 Tdysin eri mieltd 1 1
m 2 Jokseenkin eri mieltd 0
W 3 Silta valilta 1 1 1 3
m 4 Jokseenkin samaa mieltd 3 3 3 3 12
W 5 Tdysin samaa mieltd 3 10 4 2 4 23
® 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1
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6. Lohkojen lahetykset (1 kpl/pv) pitidisi ottaa
huomioon suunniteltaessa
tuottavuuspalkkiojarjestelmaa.

16
14
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T 6
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Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
® 1 Tdysin eri mieltd
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 2 1 4
m 3 Silta valilta 2 1 1 4
m 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 6 2 3 1 13
M 5 Tdysin samaa mieltd 3 5 3 2 2 15
W 6 En osaa sanoa tai en tieda 2 2 4
7. Tuottavuus (kg/h) pitdisi ottaa huomioon
suunniteltaessa tuottavuuspalkkiojarjestelmaa.
14
12
. 10
8
] 8
<
g 6
4
o el .
0 - - "
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 3 3
B 2 Jokseenkin eri mieltd 2 2 2 6
m 3 Silta valilta 2 1 1 1 5
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 4 5 3 13
m 5 Tdysin samaa mieltd 4 4 2 2 12
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1
8. Monitaitoisuus pitdisi ottaa huomioon
suunniteltaessa tuottavuuspalkkiojarjestelmaa.
20
18
16
. 14
8 12
E 10
T 8
6
4
2 -
0
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
W 1 Tdysin eri mieltd 2 1 2 5
M 2 Jokseenkin eri mieltd 2 2
m 3 Silta valilta 2 1 1 1 5
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 4 2 1 1 8
m 5 Tdysin samaa mieltd 5 8 2 3 1 19
® 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1
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9. Tuottavuuspalkkaus on mielestani positiivinen
asla.
25
20
8 15
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g 10
5
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Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 1
m 3 Silta valilta 1 3
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 2 4 2
m 5 Tdysin samaa mieltd 4 9 4 3 23
M 6 En osaa sanoa tai en tiedd 1 1
10. Tuottavuuspalkkaus parantaa
tyomotivaatiotani.
18
16
14
3 12
% 10
H 8
T 6
4
2 .
0
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd
M 2 Jokseenkin eri mielta 2 1 3
m 3 Siltd valilta 1 2 1
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 3 3 6 2 1 15
W 5 Tdysin samaa mieltd 3 7 2 2 2 16
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd
11. Tuottavuuspalkkaus parantaa tyopaikan
ilmapiiria.
14
12
10
3 8
-
E 6
4
2 .
0 | |
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
B 1 Tdysin eri mieltd 2 1 1 1 5
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 2 1 4
m 3 Silta valilta 1 6 1 3 1 12
W 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 2 5 2 1 11
m 5 Tdysin samaa mieltd 3 1 1 5
¥ 6 En osaa sanoa tai en tieda 1 1 2
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12. Haluan palkkani maksettavan kerran kuussa.

35
30
25
3
S 20
£
] 15
T
10
5
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Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 4 11 7 5 3 30
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 3 4
m 3 Siltd valilta 2 1 1 4
M 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 1
m 5 Tdysin samaa mieltd 1 1
W 6 En osaa sanoa tai en tiedd
13. Pidan palkitsemisjarjestelmia
(tuottavuuspalkkio & tulospalkkio)
oikeudenmukaisina.
12
10
3 8
£ 6
2 4
e
) HE I
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensa
B 1 Tdysin eri mieltd 3 2 1 2 2 10
B 2 Jokseenkin eri mieltd 2 3 2 2 9
m 3 Siltd valilta 2 4 4 1 11
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 4 2 1 7
m 5 Tdysin samaa mieltd 1 1 2
¥ 6 En osaa sanoa tai en tieda 1 1
14. Ymmarran valimon kannattavuuden olevan
tuottavuuspalkkion maksamisen ehtona.
12
10
i@ 8
2
'.E 6
3
T 4
2
0 - - "
Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
W 1 Tdysin eri mieltd 1 1 1 2 5
| 2 Jokseenkin eri mieltd 2 4 1 7
W 3 Silta valilta 2 1 1 4
B 4 Jokseenkin samaa mieltd 1 3 4 1 2 11
m 5 Tdysin samaa mieltd 3 4 1 2 1 11
¥ 6 En osaa sanoa tai en tiedd 2 2
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15. Tuottavuuspalkkion laskentajakson pituus (4

vko) on sopiva.

16
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Keerna Kaavaus Puhdistus Muu Ei kerro Yhteensd
m 1 Tdysin eri mieltd 1 1
M 2 Jokseenkin eri mieltd 1 1
m 3 Silta valilta 1 3 2 3 2 11
m 4 Jokseenkin samaa mieltd 2 6 2 2 2 14
M 5 Tdysin samaa mieltd 3 4 2 1 10
¥ 6 En osaa sanoa tai en tieda 1 2 3
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Liite 3. Kysely johtoryhmalle

KYSELY JOHDOLLE JA KEHITTAJILLE

76

Seuraavat kysymykset on tarkoitettu esimerkiksigofhman tai palkitsemisen kehit-
tamisesta vastaavan ryhman tydskentelyn tueksia®eia voidaan arvioida kaytossa
olevan tulospalkkiojarjestelméan toimivuutta ja gtkeskeiset kehittdmiskohteet.

1. Lomakkeen voi tayttaa joko yksin tai ryhmatyonarhRaseen lopputulokseen
paastaan, kun tayttajia on useampia. Jos lomaketddiy ryhméatyona, pyri-
taan keskustelemaan kunnes saavutetaan yksimehsgtauksesta.

2. Kun lomake on taytetty, merkitd&n ne kohdat, jomsaastattu 1-3. Merkitty-
ja kehittdmiskohteita tydstetaan tarkemmin. Kustadahdasta merkitaéan
suunnittelukortille (erillinen dokumentti) ongelrta puute, jonka takia on

paadytty vastaukseen.

3. Sen jalkeen suunnitellaan ratkaisu, jolla voidalamnetta parantaa. Paatetaan
kuka vastaa toteutuksesta ja milla aikataululla&ite

Jokseenkin
Taysin Jokseenkin Silté samaa  Taysin sama
eri mieltd eri mielté valilta mieltd mieltd
Jarjestelman tarkoitus

1. Organisaatiolla on kirjattu palkitsemisstrategia 2 3 4 5

2. Tulospalkkiojarjestelma sopii hyvin organisaation 2 3 4 5
nykyisiin tavoitteisiin

3. Tulospalkkiojarjestelman tarkoitus on huolellisesti 2 3 4 5
mietitty

4. Tulospalkkiojarjestelman tarkoituksella on kiintea 2 3 4 5
yhteys organisaation strategiaan

5. Henkil6sto tuntee jarjestelméan tarkoituksen 2 4 5

Jarjestelmén rakenne

6. Rakenteeltaan tulospalkkiojarjestelma vastaa jérjes 2 3 4 5
telmén tarkoitusta

7. Palkkioiden jakotapa (esim. tasasuuruisena kajkille 2 3 4 5
on organisaatiossa yleisesti hyvaksytty

8. Palkkioiden suuruus on oikeassa suhteessa organi- 2 3 4 5
saation menestykseen

9. Henkiléstd on tyytyvainen palkkioiden suuruuteen 2 3 4 5

10.Palkkiojarjestelman mittarit mittaavat oleellisisi-a 2 3 4 5
oita

11.Palkkiojarjestelman mittarit ovat ymmarrettavia 2 3 4 5
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12 Palkkiojarjestelman mittarit ovat helppoja seurata 1 2 3 4 5

13.Jarjestelman rahoitus on kunnossa ja turvattu 1 2 3 4 5

14 Henkilost6 tuntee palkkiojarjestelman riittdvan hy- 1 2 3 4 5
vin

Prosessit(kehittdminen, organisaation tuki ja esimiehgegtelméan kayttajina)

15.Palkkiojarjestelman vuotuinen kehittdminen sujuu 1 2 3 4 5
hyvin

16.Ylimmalla johdolla on sopiva rooli jarjestelman 1 2 3 4 5
kehittamisessa ja toteuttamisessa

17 Henkilostojohdolla on sopiva rooli jarjestelméan 1 2 3 4 5
kehittmisessa ja toteuttamisessa

18.Yksikdiden johdolla on sopiva rooli jarjestelmén 1 2 3 4 5
kehittdmisessa ja toteuttamisessa

19.Lahiesimiehilla on sopiva rooli jarjestelman kehit- 1 2 3 4 5
tdmisessa ja toteuttamisessa

20.Henkiléstolla on sopiva rooli jarjestelman kehitta- 1 2 3 4 5
misessa ja toteuttamisessa

21 Jarjestelmasta tiedottaminen on hoidettu hyvin 1 2 3 4 5

22 Esimiesten valmiudet kayttaa tulospalkkiojarjes- 1 2 3 4 5
telm&a ovat riittavan hyvat

23Jarjestelman vaikutuksia arvioidaan saannéllisesti 1 2 3 4 5

24.0n selvaa ketka vastaavat jarjestelman kayttamises- 1 2 3 4 5
ta (esim. mittareiden valitsemisesta, tavoitteiden
seurannasta ja tiedottamisesta)

Jarjestelmén merkitys ja vaikutukset

25.Johto pitaa jarjestelmaa tarkeana 1 2 3 4 5

26.Henkildsto pitaa jarjestelmaa tarkeana 1 2 3 4 5

27 Jarjestelmalla on vaikutusta tavoiteltuihin asinihi 1 2 3 4 5

Miten palkkiojarjestelma vaikuttaa seuraaviin asioi Huonon-  Huonon- Ei Parantaa Parantag

taa taa vaikutusta vahan paljon
paljon vahan

28.Asiakastyytyvaisyys -2 -1 0 1 2

29.Palvelujen ja tuotteiden laatu -2 -1 0 1 2

30.Taloudellinen menestys -2 -1 0 1 2

31.Toiminnan tehokkuus -2 -1 0 1 2

32.lImapiiri -2 -1 0 1 2




Liite 4. Kysely johtoryhmalle, vastaukset

78

Taysin eri
mielta

Jokseenkin
eri mielta

Silta valilta

Jokseenkin
samaa mielta

Taysin samaa
mielta

Jarjestelman tarkoitus

1. Organisaatiolla on kirjattu
palkitsemisstrategia

2. Tulospalkkiojarjestelma
sopii hyvin organisaation
nykyisiin tawitteisiin

3. Tulospalkkiojarjestelmén
tarkoitus on huolellisesti
mietitty

4. Tulospalkkiojarjestelmén
tarkoituksella on kiintea
yhteys organisaation
strategiaan

5. Henkilésto tuntee
jarjestelman tarkoituksen

Jarjestelman rakenne

6. Rakenteeltaan
tulospalkkiojarjestelméa
vastaa jarjestelman
tarkoitusta

7. Palkkioiden jakotapa
(esim. tasasuuruisena
kaikille) on organisaatiossa
yleisesti hyvaksytty

8. Palkkioiden suuruus
on oikeassa suhteessa
organisaation
menestykseen

9. Henkildstd on
tyytyvadinen palkkioiden
suuruuteen

10.Palkkiojarjestelmén
mittarit mittaavat oleellisia
asioita

11.Palkkiojarjestelmén
mittarit ovat ymmarrettavia

12.Palkkiojarjestelméan
mittarit ovat helppoja
seurata

13.Jarjestelman rahoitus
on kunnossa ja turvattu

14.Henkildsto tuntee
palkkiojarjestelman
riittdvan hywvin
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Taysin eri
mielta

Jokseenkin
eri mielta

Silta valilta

Jokseenkin
samaa mielta

Taysin samaa
mielta

Prosessit (kehittdminen, organisaation tuki ja esim

iehet jarjestelméan kayttajina)

15.Palkkiojarjestelmén
wiotuinen kehittdminen
sujuu hyvin

16.Ylimmalla johdolla on
sopiva rooli jarjestelman
kehittamisessé ja
toteuttamisessa

17.Henkilostojohdolla on
sopiva rooli jarjestelman
kehittdmisessa ja
toteuttamisessa

18.Yksikoiden johdolla on
sopiva rooli jarjestelman
kehittdmisessé ja
toteuttamisessa

19.L&hiesimiehilla on
sopiva rooli jarjestelman
kehittdmisessa ja
toteuttamisessa

20.Henkildstélla on sopiva
rooli jarjestelmén
kehittamisessé ja
toteuttamisessa

21.Jarjestelmasta
tiedottaminen on hoidettu
hyvin

22.Esimiesten valmiudet
kayttaa
tulospalkkiojarjestelmaa
ovat riittavan hywvat

23.Jarjestelman
vaikutuksia anioidaan
saannodllisesti

24.0n selvaa ketka
vastaavat jarjestelmén
kayttamisesta (esim.
mittareiden valitsemisesta,
tawitteiden seurannasta ja
tiedottamisesta)

Jarjestelman merkitys ja vaikutukset

25.Johto pita4 jarjestelmaa
tarkeéna

26.Henkildsto pitaa
jarjestelméa tarkeana

27.Jarjestelmalla on
vaikutusta tavoiteltuihin
asioihin




Miten palkkiojarjestelméa

. - Huonontaa Huonontaa L Parantaa Parantaa
vaikuttaa seuraaviin . - Ei vaikutusta - .

L paljon vahan vahan paljon
asioihin

28.Asiakastyytyvaisyys 2 1

29.Palvelujen ja tuotteiden 2 1

laatu

30.Taloudellinen menestys 1 5

31.Toiminnan tehokkuus 3

32.lImapiiri 1 1






