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Kasitteet

BSC

ERP

IFS

KPI

Lean

Organisaatio

PPM

RTY

Strategia

Visio

Balanced Scorecard, suorituskyvyn mittaus- ja ohjausjarjestelma.

Enterprice Resource Planning, toiminnanohjausjarjestelma.

Industrial and Financial System AB

Key Performance Indicator, arvioivat tietyn toiminnan

menestysta.

Ajattelutapa tai kehittdmisen tyokalu, jonka paamaara on

jarkevoittaa lilkketoiminnan toimintaa.

Paikka, jossa ihmiset tyoskentelevat yhdessa, tyoyhteiso. Voi olla

yritys tai julkishallinnollinen yhteiso.

Parts Per Million, jonkin miljoonasosa jostakin.

Rolled Troughtput Yield, ldpivyorytetty saanto.

Suunnitelma, jolla tavoiteltu paamaara pyritaan saavuttamaan.

Yrityksen nakemys tulevaisuuden tavoitetilasta.



1 Johdanto

Taman tyon tavoitteena oli I0ytaa mittareita, joilla voidaan mitata Stera Technologies Oy:n
(jatkossa Stera) Tammelan tehtaan eri osastojen ja koko tehtaan turvallisuutta, laatua,
kustannuksia, toimituksia, tuottavuutta ja Lean 6S -toteutumista. Kustannukset liittyvat
yleisen kustannusrakenteen minimointiin siten, etta tehtaan tulos kehittyy positiiviseen
suuntaan. Osastoille ja koko tehtaalle haluttiin asettaa tavoitteita, jotka liittyvat edella

mainittuihin osa-alueisiin.

Tyon haluttiin olevan mahdollisimman tyontekijalahtéinen. Henkildston haastattelujen
avulla haluttiin selvittdaa, mita toimia, millaisia tavoitteita ja minkdlainen bonusjarjestelma

saisi tyontekijat motivoituneeksi saavuttamaan tavoitteet ja pysymaan niissa.

Bonusjarjestelmasta tuli olla laskelmia sen kustannuksista ja arviota siitd, miten se
kannustaisi tyontekijoita parempiin tuloksiin, vaikuttaen yrityksen tulokseen positiivisesti.
Bonusjarjestelman tuli olla sellainen, etta se kantaisi pitkalla aikavalilla. Tama tarkoitti sit3,
ettd heti ei annettaisi palkintoa hyvin tehdysta tyosta, vaan pitkalld aikavalilla kertyisi jokin
kannustin, joka pitéisi tyontekijat motivoituneina ja tavoitteellisina. Motivoivan

bonusjarjestelman l0ytamiseksi opinnaytetyon osana tuli haastatella tyontekijoita.

Kaikilla osastoilla on viikoittain palavereja. Vuoden 2023 aikana haluttiin jalkauttaa osaksi
naita palavereja myos tyon tavoitteissa onnistuminen visuaalisesti. Viikkoraporteissa
visuaalinen nakyma mittareista kertoi vareilla, miten tavoitteissa oli onnistuttu. Vihrea
tarkoitti, etta mittaustulos oli tavoitteissa. Punainen vari visuaalisessa nakymassa tarkoitti,

etta tavoitteita ei ollut saavutettu tai niissa ei ollut pysytty.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Milla suureilla saadaan mitattua tehtaan ja osastojen turvallisuutta, laatua,
kustannuksia, toimituksia, tuottavuutta ja Leanin 6S:33?
2. Minkalaisia tavoitteita tuotannon tyontekijoille kannattaa asettaa?

3. Miten suorituksia ja tavoitteissa pysymista arvioidaan ja miten niista palkitaan?



Toimeksiantajayritys oli Stera, joka on perustettu vuonna 2007. Se on saanut alkunsa, kun
Levyosa Oy, Elektromet Yhtiot Oy, Hihra Oy, Aumec Systems Oy ja Beertekno Oy yhdistyivat.
Vuonna 2022 yrityksen konserniin on liittynyt myos Protopaja Oy. (Stera Technologies Oy,
n.d.)

Tehtaita Steralla on seitseman: Turussa, Kaavissa, Vaasassa, Paimiossa, Naantalissa,
Tammelassa ja Virossa. Steran paakonttori sijaitsee Turussa. Stera tyollistaa yli 900 henkil6a.
Steralla valmistetaan pitkalle jalostettuja kokonaisuuksia useille teollisuuden aloille. (Stera

Technologies Oy, n.d.)

Stera konserniin kuuluu yrityksid, jotka ovat erikoistuneet tiettyihin osa-alueisiin. SteralLux
keskittyy valaisimiin, SteraSmart alykkaisiin jarjestelmiin ja SteraTool tydkaluihin. Steralla on
myo6s sopimusvalmistusta, jolloin yhtio raataloi asiakasyrityksen tarpeen mukaan

mekaniikkaa, elektroniikkaa, johdin- ja kaapelisarjoja ja tyokaluja. (Stera Technologies Oy,

n.d.)

Opinnaytetyo tehtiin Steran Tammelan tehtaalle, jossa henkilokunta koostuu muun muassa
tyonjohtajista, tuotannon suunnittelijoista, laatu-, myynti- ja hankintaosaston tyontekijoista
ja tuotantotyontekijoistd. Steran Tammelan tehtaalla valmistetaan muun muassa hissien
ovia, tyokoneiden hytteja ja sddasemia. Tehtaan tuotannon henkilostd koostuu viidesta
osastosta. Osastot ovat osavalmistus, setityksen ja hitsaamon muodostama osasta,
maalaamo, ovivalmistus ja kokoonpano 1 ja 5. T6ita tuotannossa tehdaan paasaantoisesti

aamu- ja iltavuorossa. (Henkilokohtainen tiedonanto, 2022)

2 Tutkimuksellinen tietoperusta

Tutkimuksellisen tietoperustan ensimmainen osio keskittyy erilaisiin johtamisen tyyleihin,
kuten muun muassa henkiléstéjohtamiseen, paivittaisjohtamiseen, tiedonjohtamiseen ja
muutosjohtamiseen. Toisena keskitytdan erilaisten mittareiden hyédyntamiseen ja Leaniin.
Kolmantena on henkildstonpalkitsemisen teoriaa ja lopuksi katsotaan Steran Tammelan

tehtaan nykytilannetta.



Johtaminen liittyy tuotannon mittaamiseen monella tavalla. Tuotannon tehokkuuden ja
tuottavuuden mittaaminen on keskeinen osa yrityksen johtamista ja suorituskyvyn
arviointia. Yrityksen johdon on tarkea |6ytdaa mitattavat ja seurattavat kohteet.
Mittaustulosten ja niiden ymparille sitoutettujen tavoitteiden asettaminen ja niista
palkitseminen auttaa yrityksen tyontekijoita sitoutumaan, parantamaan tuotannon

tehokkuutta ja luomaan parempaa yhteishenkea.

2.1 Johtaminen

Johtamisen tavoite on paasta haluttuun paamaaraan (Viitala, 2021, Mita
henkilostdjohtaminen on? -luku, neljds kappale). Organisaatiolla on asiakkaansa, joiden
toiveita varten organisaatio on olemassa ja organisaatioilla on omistajat, joiden on saatava
voittoa toiminnastaan (Hyppanen, 2013, s. 25). Johtamisen ydinkysymyksiad ovat: Miten
tavoitteisiin padstaan? Mita halutaan tehda? Mita tavoitellaan? Miten organisaatio saadaan
muodostettua ja toimimaan tehokkaasti? Tima onnistuu johtamalla ihmisia niin, etta heilld
on tarpeeksi osaamista, tietoa tavoitteista, motivaatiota, hyvat olosuhteet ja vdlineet ja he
voivat hyvin niin fyysisesti kuin psyykkisesti ja sitoutuivat organisaatioon. (Viitala, 2021, Mit3

henkilostdjohtaminen on? -luku, neljas kappale)

Johtamista on montaa muotoa, kuten ihmisten ja asioiden johtamista, talous-, arvo- ja
muutosjohtamista. Lisaksi Ioytyy liuta muita johtamisen muotoja mukaan lukien erilaisuuden
jaitsensa johtaminen. Kaikki nama erilaiset termit saattavat kuitenkin vaikeuttaa uraansa
aloittavia johtajia ja esimiehia. (Hyppanen, 2013, s. 25) Hyvalla ihmisten johtamisella voidaan
vaikuttaa alaisten motivaatiotasoon, joka on tarkeaa pyrkiessa huippusuorituksiin

(Sydanmaanlakka, 2001, s. 105).

Johtamista on erilaista ja johtajia on erilaisia ja erilaisissa rooleissa. Johtaminen on joskus
taysipaivaista, mutta usein sen lisaksi kuuluu oman vastuualueen sisaltéon liittyvia toita.
Johtamista voi opiskella teoriassa, mutta kuten jokainen ihminen, my6s jokainen johtaja on
oma persoonansa. Johtamista on usein haastava maarittaa etukateen, se muotoutuu
kussakin tilanteessa johtajan itsensd mukaan. (Viitala, 2021, mita henkildstéjohtaminen on? -

luku, kahdeksas kappale)



Viimeaikaisia johtamisen ihanteita ovat itseohjautuvuus, tavoitteellisuus, luovuus ja
kehityshalu. Ndin ollen ihmisia ei tarvitse valvoa vieressa vaan luodaan otolliset olosuhteet
tyontekijan motivaatiolle, tavoitteiden saavuttamiselle, luovuudelle ja kehitykselle, jossa
johtaminen toteutuu johtajan ja johdettavien viliselld vuorovaikutuksella. Tama tuottaa
haasteita johtamisessa, silld jatkuvasti muuttuvassa tydymparistossa tarkeda on muutosten
johtaminen ja innovatiivisen toiminnan ruokkiminen. (Viitala, 2021, mita

henkilostdjohtaminen on? -luku, yhdestoista kappale)

Paivittdisjohtamiseen kiteytyy paljon asioita. Se on alaisen ohjaamista, tukemista,
valmennusta, delegointia jne. Hyva paivittdisjohtaminen on alaistensa tuntemista ja sita

kautta heidan motivointiaan. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 103)

Paivittdisjohtamisesta erottuu nelja elementtia, joihin se perustuu. Naiden elementtien
tarkoituksena on pyrkia parantamaan henkilékunnan suoritusta ja jaksamista. Ensimmadinen
elementti muodostuu yhteisestd paamaarasta. Kaikkien taytyy ymmartaa paamaars, silla
ilman sitd ei voida taata henkiloston taytta sitoutumista. Toinen elementti muodostuu
tavoiteasetannan tekemisesta. Tavoitteiden tulee olla linjassa tiimin, osaston ja koko
yrityksen osalta. Kolmannessa elementissa seurataan tavoitteita sadnnollisesti ja viimeinen
elementti paivittdisjohtamisesta vastaavan esihenkilon panostuksesta. Esihenkilon tulee

tukea ja auttaa tavoitteisiin paasemisessa. (Viitala, 2007, ss. 132-134)

Yrityksen strategiaa toteutetaan konkreettisten tavoitteiden kautta. Strategia tarkoittaa
suunnitelmaa, jolla tavoiteltu padamaara pyritaan saavuttamaan (Osuuspankki, n.d.).
Tavoitteet etenevat yleensa niin, etta ylin johto maarittelee koko yrityksen tavoitteet ja
suuntaviivat visioon, visio kuvaa tulevaisuutta, ja strategiaan pohjautuen. Naiden
tavoitteiden puitteissa seuraava organisaatiotaso maarittelee omansa jne. Tavoitteet
maaritellaan useimmiten yksikkd-, ryhma- ja yksilotasolla. Tavoitteet voivat olla mita vain
esimerkiksi laatuun tai rahaan liittyvia tavoitteita ja tavoitteiden toteutumista voidaan
seurata kuukausi-, viikko- tai pdivatasolla. Tavoitteita tulisi olla hallittava maara, silla monesti
mita enemman asioita on, sitd suurempi riski on sille, ettd ne jaavat huomiotta. Tavoitteet

ovat maaritelty onnistuneesti silloin, kun tavoite vie oikeaan suuntaan, se on realistinen,



joustava, se on arvioitavissa ja mitattavissa ja se on tarpeeksi haastava ja motivoiva. (Viitala,

2021, henkilostostrategia -luku)

Tiedosta on tullut tarked padoma yrityksille ja sen tyontekijoille. Tieto on tarkea kilpailutekija
ja osaavista huipputekijdistd on pulaa. Tiedon rajahdysmainen kasvu on asettanut uusia
haasteita tiedon jasentelyssa. Ei valttamatta osata hyodyntaa tietoa, ei tiedetad mista tietoa
I6ytyy ja ei oikein tiedeta edes, mita pitaisi tietda. Lisaksi tieto tarvitsisi saada kaikkien
ulottuville. Tiedon johtamisen tarkeys korostuu, jotta organisaatio voi tehostaa ja
jarkevoittaa toimintaansa. Itse tiedolla ei ole merkitystd, mutta tiedon itsensa on oltava
merkityksellistd ja kdytettavaa. Tiedon johtamisen tarkein tehtava on pystya jatkuvasti
soveltamaan uutta tietoa kaytantoon. Tiedon johtaminen kasitteend on vield epamaarainen.
Knowledge management kddnnetddan myos tiedon ja tietdmyksen hallinnaksi. Kuinka moni

tietaa tarkalleen mita tietamys on? (Sydanmaanlakka, 2001, ss. 164-165, 171)

Analytiikka on operatiivisen toiminnan kehittamistd, paatoksenteon tehostamista ja
lilketoiminnan vientia uudelle tasolle. Sana analytiikka virittda odotukset korkealle.
Analytiikka kehittyy ja sen merkitys kasvaa, silla se luo parhaimmillaan arvoa ja kilpailuetua
organisaatiolle. Analytiikka on moniulotteinen ja silld on paljon alakasitteita ja

osakokonaisuuksia. (Ratia, 2022, ss. 17, 24)

Analytiikkaa voidaan jakaa viiteen kehitysvaiheeseen, joiden tarkoitus on auttaa lukijaa
ymmartamaan analytiikan ominaispiirteita. Ensimmainen kehitysvaihe on
liiketoimintatiedonhallinta (business intelligence), kuvaileva analytiikka, datan hallinta,
raportointi ja analytiikkatyokalujen hyédyntaminen. Yksinkertaistettuna yritysraportoinnin
perusta. Analytiikan toinen vaihe on Big Data- analytiikka, eli dataa voidaan kerata nopeasti,
tehokkaasti ja erilaiset data-alustat pystyvat kasittelemaan valtavan maaran tietoa
mahdollistaen nain reaaliaikaisen datan kasittelyn. Kolmas analytiikan kehitysvaihe on
integraatiot eli datan sujuva liikkuminen eri alustojen valilla. Neljas kehitysvaihe on
ohjelmistorobotiikka ja korkea automaatioasteen tavoittelu. Koneoppinen ja muut
tekoalyratkaisut ovat analytiikkaratkaisujen keskiossa. Viidennessa vaiheessa korostuu

ekosysteemit ja ekosysteemeihin liitetyt dataverkostot. (Ratia, 2022, ss. 20-22)



Campbellin (2014, s.6) mukaan Paul Nunesin ja Tim Breenen tutkimuksessa vain 7 %
yrityksista, joiden kasvu loppuu, selviytyy pidemmalla aikavalilla. Yritykset haluavat muutakin
kuin selviytya ja sopeutua. Nykyinen kriittinen kilpailuedun alue on yritysten kyky johtaa.

Muutos on vaikeaa, teki sen omasta tahdosta tai pakosta. (Campbell, 2014, s. 6)

Muutoksen johtaminen on laaja kasite ja siitd voidaan puhua tdysin omasta
johtamisenlajista. Syitd muutoksiin on monia, osan aiheuttaa kilpailu, osan
asiakasvaatimukset. Osa muutoksista on sisasyntyisia, jolloin tiedostetaan, ettd vanhassa
toimintamallissa ei voida jatkaa. (Kauhanen, 2018, s. 50) Organisaatiossa oppimisen tulisi olla
suurempaa kuin muutos joka tasolla. Tahan pisteeseen paaseminen tarkoittaa sitd, ettd on
mahdollista kontrolloida muutosta. Muutoksen hallinta ei ole helppoa. (Sydanmaanlakka,

2001, s. 66)

Avoin viestintd muutoksesta on muutosjohtamisen keskiossa. Muutostilanteita tehdessa
kannattaa laatia suunnitelma muutoksen viestinnasta. Henkilostolle on kerrottava,

millaisesta muutoksesta on kysymys. Muutostyyppeja on nelja:

1. Vahainen kehittamismuutos ennakoivasti toteutettuna, ei saa aikaan valittomia
haasteita.

2. Vahéinen kehittdmismuutos reagoivasti vaatii yritysta sopeutumaan ulkoisten
paineiden vuoksi

3. Ennakoivasti toteutettu strategian muutos tarkoittaa sita, etta lahitulevaisuudessa
tulee tapahtumaan olosuhde muutos ulkoisten paineiden suunnalta.

4. Reagoiva strategian muutos on henkilostolle kaikkein pahin ja vaatii radikaaleja

irtautumisia aikaisemmasta. (Kauhanen, 2018, s. 51)

Muutosvastarinta on tdysin luonnollinen reaktio, se tarkoittaa muutoksen tai muutoksen
suunnittelun vastustusta ja kritisointia. Muutosvastarinnan taustalla toimii ihmiselle
normaali reaktio, itsesuojeluvaisto. Muutosvastarintaan on monia syita kuten muuan
muassa tottumukset, pelko ja nakemyserot. Muutosvastarinta taytyy ottaa vastaan ja se

taytyy kasitella. (Kauhanen, 2018, ss. 56-57)



2.2 Kehityskeskustelun kulku

Opinnaytetyossa haastateltiin Steran Tammelan tehtaan henkil6st64a, joten oli tarkea tietda
miten kehityskeskustelun kulku menisi. Kehityskeskustelun kulkua mukautettiin
haastatteluissa. Kehityskeskustelu on saanndllinen keskustelu esimiehen ja alaisen valilla.

Siina kartoitetaan tavallisimmin nykytilanne ja asetetaan tavoitteita.

Kehityskeskustelu on merkityksellinen sen molemmille osapuolille, tydnantajalle ja
tyontekijalle. Nykyisin tyoelamassa arvostetaan itseohjautuvuutta. Tavoite-, tulos tai
kehityskeskustelut kuuluvat osana nykyaikaista johtamistapaa. (Gustafsson & Jokinen, 1997,

s. 139)

Kehityskeskustelujen suunnittelu on tarkeaa. Kehityskeskustelulle taytyy asettaa tavoitteet
ja tarkoitus ja se on ymmarrettava hyvin. Kehityskeskustelu epdonnistuu siina vaiheessa, jos
ei ymmarretd, miksi kehityskeskustelua kdydaan. Toisaalta on myos tarkeda ymmartaa, miksi
kehityskeskustelu on tarkeda. Tarkoituksen maarittelyyn on kannattavaa panostaa.

(Sydanmaanlakka, 2001, s. 85)

Oli keskustelu sitten milla nimella tahansa, on tavoitteena saada luottamussuhde
haastattelijan ja haastateltavan vélille. Téma vahvistaa yhteistyotahtoa ja mieltda
kehitystavoitteet yhteisiksi. Tyohon liittyvia henkilokohtaisia asioita kdydaan lapi
luottamuksellisesti. On erittdin tarkeaa, etta tilanne on luonnollinen ja siksi tarkeat asiat
valmistellaan huolellisesti, ei ilmoiteta keskustelun tarkkaa aikataulua ja ollaan perilla sen
hetken vallitsevasta tilanteesta ja tulevaisuuden nakymista. (Gustafsson & Jokinen, 1997, s.

139)

Usein voi olla, ettd haastattelutilanne on alkuun hieman jannittynyt. Tallaisissa tilanteissa voi
aluksi puhua ihan muista, kevyemmista asioista. Haastattelijan on kuitenkin luettava
tilannetta ja ihmista niin, ettd ratkaistaan ujous molemmille sopivaan tyyliin. (Gustafsson &
Jokinen, 1997, s. 140) Parhaimmillaan kehityskeskustelu on luottamuksellinen kahden tasa-
arvoisen ihmisen valinen keskustelu, jossa on rauhallista keskustelutilaa(Sydanmaanlakka,

2001, ss. 89-90).



Haastattelijan on pidettava huoli siitd, ettd haastateltava kertoo omia mielipiteitaan.
Nyrkkisddantona on, ettd haastateltava puhuu 50 % ajasta. Keskustelussa on syyta pitda huoli,
ettd molemmat puhuvat samasta asiasta. Sisaltda suunniteltaessa on otettava huomioon,
ettd keskustelussa tulee puheeksi juuri oikeat ja keskeiset asiat toiminnan kehittamisen
kannalta. Asioiden jarjestys tulisi olla johdonmukainen ja luonteva, ei kasikirjoitettu asialista.
Haastateltavan taytyy antaa itse arvioida omaa onnistumistaan ja kertoa oma mielipide
kehittamismahdollisuuksista. Haastateltava voisi itse tehda arviota siitd, mitka ovat hanen
kasityksensa omista mahdollisuuksistaan kehittya eri alueilla. Keskustelun tulisi rakentaa
niin, etta siitd saadaan sovittua tiettyja asioita esimerkiksi mihin panostaa. Keskustelun
ilmapiiri taytyisi paattya yhteisymmarrykseen tilanteesta. Tilanne ei saa menna niin, etta
haastateltava lahtee keskustelusta pois itkien tai raivoissaan. Sovitut asiat on kirjattava

muistiin ja niista on pidettava kiinni. (Gustafsson & Jokinen, 1997, s. 141)

Kehityskeskustelu ei aina onnistu hyvin, johtuen esimerkiksi sen huonosta suunnittelusta.
Pahimmillaan kehityskeskustelu voi johtaa ohipuhumiseen. Toisaalta parhaassa tapauksessa
se johtaa sujuvaan keskusteluun. Kehityskeskusteluissa voi tulla vastaan yllattavia kaanteita
tai vaikeita tilanteita. N&ita ei voi ennustaa, mutta hyvalla suunnittelulla ainakin osaan voi

varautua. (Sydanmaanlakka, 2001, s. 94)

2.3 Mittarit ja mittaaminen

Mittaaminen on muutosten tekemista nakyvaksi. Hyvin rakennettuun vaikuttavuusketjuun
on rakennettu tavoitteita tukeva mittaristo ja mittaristolle tiedonkerayssuunnitelma.
Vaikuttavuusketjun puuttuessa mittareiden valitseminen on silkkaa arvuuttelua. Mittarit
tulee valita vaikuttavuusketjun tavoitteiden mukaan. Hyva tavoite on mitattava tavoite ja
erityisesti tulosmittareita kannattaa miettia samanaikaisesti tavoitteiden kanssa. (Hyvan
Mitta, n.d.) Vaikuttavuusketju on tyokalu, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden mallintamiseen
ja todentamiseen. Vaikuttavuuden mallintaminen puolestaan tarkoittaa ennakkoarvion ja

suunnitelman siitd, miten tavoiteltu muutos aiotaan toteuttaa. (Yyo, n.d.)

Eri yritysten kdayttamat mittaristot ovat yleensa hyvin samankaltaisia, vaikka heidan

strategiansa olisivat hyvin erilaisia. Toimiva mittausjarjestelma tukee yrityksen valittua



strategiaa. Strategian siirto kdytantoon on haastavaa, mutta strategian toteutumisen tueksi

on kehitelty erilaisia mittausjarjestelmia. (Kankkunen ym., 2005, s. 17)

Pelkdstaan mittausjarjestelmien hyva tasapaino ei riita, silla mittaristoa on pystyttava
hyodyntamaan. Hyvassa mittausjarjestelmassa toteutuu mittareiden yhdenmukaisuus
(Alignment), joka tulee strategiasta ja sen toteutumiseen vaikuttavista kriittisista
menestystekijoistd. Mittaristo taytyy olla tasapainotettu (Balance) aikahorisonttien ja
sidosryhmien valilla. Mittausjarjestelman vieminen (Cascade) ja hyédyntaminen
(Deployment) organisaatiossa paivittdisessa paatoksenteossa ja johtamisessa, mutta
mittausjarjestelman tulisi olla myo6s kehitettava ja mukautuva (Evolvement). Kaikki nama

yhteensda muodostavat ABCDE-mallin. (Kankkunen ym., 2005, ss. 26-27)

Monipuolinen mittari sisaltda kolme tasoa, jotka ovat toimintaa ohjaavat ja sen laatua
varmistavat prosessimittarit, muutoksen suuntaa ja suuruutta mittaavat tulosmittarit ja
vaikuttavuusmittarit, jotka kertovat muutoksesta yhteiskunnantasolla. Mittareista tulevaan
tietoon taytyy pystya luottamaan, joten on varmistettava kasitteiden yksiselitteisyys ja
mittareiden oikeanlainen kaytto, jotta keratty tieto on yhdenmukaista. Erilaisten
subjektiivisten, objektiivisten, laadullisten ja maarallisten mittareiden hydodyntaminen
vahvistaa tiedon luotettavuutta. Muutoksen todentaminen on tarkeaa ja se tapahtuu

mittareita seuraamalla ja tilastoinnilla tai alku- ja loppukartoituksella. (Hyvan Mitta, n.d.)

Mittarit voivat olla taloudellisia ja ei-taloudellisia. Mittarit voidaan jaotella myds koviin ja
pehmeisiin, joissa kovat ovat yksiselitteisia kuten, kiertonopeus ja pehmeat mittarit liittyvat
esimerkiksi ihmisiin ja tyohyvinvointiin. Jotkin mittaustulokset saadaan suoraan, kuten
esimerkiksi tuotantomaarat ja toiset mittarit vaativat enemman selvittamista ja tietojen
vhdistamista, kuten vaikka laatu. Seurannan aikajanne maaritelldaan my®os aina, liian lyhyt
aikajanne voi johtaa hatikoityihin johtopaatoksiin. Mittaukset tulisi aina olla sellaisia, etta
niilla on tarkoitus ja ne vievat haluttua asiaa eteenpain. Mittarit pitaa olla helppotajuisia ja
vain tarpeellinen ja hyvin mietitty maara, jotta huomio pysyy tarkeissa tuloksissa. (Olve ym.,

1998, s. 30)
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Tulosmittareilla pyritdan kuvaamaan tavoitteena olevien asioiden saavuttamista. Mittari tai
sen arvo on toissijainen asia, mutta tavoite ja sen saavuttaminen on oleellista. Mittarin

tehtdvana on antaa tietoa, joka edistda tavoitteet saavuttamista. (Etalahti, 2015)

Tulosmittarit ovat valineitd, joilla organisaatio saadaan ymmartamaan, hallitsemaan ja
parantamaan toimintaansa. Hyva tulosmittari kertoo, miten menee, onko tavoite saavutettu,
onko asiakkaat tyytyvaisia, ovatko prosessit hallinnassa ja missa on vield parannettavaa.

(Etélahti, 2015)

Tuloksia ja tavoitteiden saavuttamista seurataan erilaisilla mittareilla. Organisaation kannalta
on hyva, ettd toiminta ei ole aina sellaista, jota voidaan mitata tuottona tai kustannuksina.
Organisaation toiminnanohjaukseen tarvitaan muuta kuin taloudellista tietoa. Joissain
tapauksissa tuotannon kannalta kriittisia paatoksia, joiden taloudelliset vaikutukset nakyvat
vasta vuosien pdastd, tarvitsee tehda juuri nyt ja talloin suorituksen mittaaminen tekee niita

asioita nakyvaksi, joita ei muuten ole helppoa tunnistaa. (Martinsuo ym., n.d., s. 265)

Suorituskykymittarit voidaan jakaa neljdan eri kategoriaan. Parmenterin tyypittely

suorituskykymittareille on:

Avaintulosmittari (KRI Key result indicator) kertoo, miten on suoriuduttu.
Tulosindikaattori (RI, Result indicators), joka kertoo, mita on tehty.

Suorituskykyindikaattori (Pl, Performance indicator) kertoo, mita pitaa tehda.

el A

Kriittinen suorituskykymittari (KPI, Key performance indicator) -kertoo, miten

suorituskykya voi oleellisesti parantaa. (Parmenter, 2010, s. 19)

2.3.1 KPI-mittarit

KPI (Key Performance Indicators) edustaa joukkoa toimenpiteitd, jotka keskittyvat
organisaation suorituskyvyn sellaisiin osa-alueisiin, jotka ovat eniten ratkaisevassa asemassa
nykyisen ja tulevan menestyksen kannalta. Se perustuu toiminnon menestystekijoihin. Se ei

sinallaan ole mittaristo, pikemmin mittariston kasite. KPI:n toteutumista tulisi seurata
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tiheasti joko paivittain tai viikoittain, silla harvemmin seurattuna se tuskin on organisaation

tarkeimpia seurattavia toimenpiteita. (Parmenter, 2010, s. 156)

Menestystekijoiksi kutsutaan liiketoiminnallisen menestymisen ja organisaation kannalta
keskeiset asiat, joihin mittaamisen avulla kiinnitetdan huomiota. Jokaisen organisaation on
itse tunnistettava menestystekijansa, jotta mittaaminen olisi tarkoituksenmukaista.
Organisaatioilla menestystekijoiden lisdksi on my0s kriittisia menestystekijoitd, jotka vaativat

erittdin hyvan suoritustason saavuttamista. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 332)

Permenterin mukaan KPI-mittareilla on seitseman ominaisuutta:

1. Ne ovat ei rahallisia, jos arvoa mitataan rahassa, on kyse tulosindikaattorista.

2. Oikea-aikaisuus, mittauksia tulee tehda riittavan tiheasti, kuukausittain mitattavat
eivat paranna suorituskykya.

3. Mittareita taytyy seurata ja muutoksiin reagoida johdon suunnalta.

4, Mittaristo on yksinkertainen ja kertoo helposti, mitd toimenpiteita taytyy tehda,
jos ongelmia ilmenee.

5. Vastuu mittareista on aina yhdella henkil6ll3, jotta johto pystyy ottamaan haneen
yhteytta mittareita koskevissa asioissa.

6. Mittariston tulisi vaikuttaa yrityksen ainakin yhteen kriittiseen menestystekijaan ja
muutamiin Balanced Scorecard -nakékulmaan.

7. Mittariston testaaminen, jotta valtytaan mittareiden negatiivisilta vaikutuksilta.

(Parmenter, 2010, ss. 11-13)

2.3.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo tai paremmin nimensa mukaisesti
tasapainotettu tuloskortti (BSC) syntyi 1990 luvun alussa Robert Kaplanin ja David Nortonin
suuryritykselle tekemassa projektissa, jonka tavoitteena oli kehittaa yritysten suorituskyvyn
mittaamista. Tassa suuryrityksessa oli huomattu, kuinka lyhytnakdiset ja yksipuoliset mittarit
saivat yrityksen investoimaan sellaisiin asioihin, jotka tuottivat tuloksia vain hyvin lyhyella

aikavalilla. Hankalammin mitattavat ja pitkalla tahtaimella oleelliset asiat, kuten henkiléston
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tai asiakkaiden tyytyvaisyys ja sisdisten toimintaprosessien kehittdminen saivat osakseen
lilan vahistd huomiota. Kaplanin ja Nortonin kehitysprojekti yhdisti taloudelliset ja
toiminnalliset mittarit yhdeksi kokonaisuudeksi. (Vuorinen, 2013, Strategiatydkaluja

tehokkuuden parantamiseen -luku, ensimmainen kappale)

BSC: n keskeinen ideana on muuttaa yrityksen strateginen tahtotila operatiiviseksi
toiminnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla. Sen perustuu ajatukseen, kuinka
vaikeaa on johtaa sellaista, jota ei voida mitata. Perinteiset laskentamittarit nayttavat
tapahtumat jalkikateen. Yrityksen huonontunut kannattavuus voi johtua muuan muassa
tyontekijoiden tyytymattomyydestd, joka puolestaan nakyy huonontuneessa laadussa ja sita
kautta johtaa asiakastyytyvaisyyden vahentymiseen. BSC voi paljastaa tyoyhteison
haastekohtia jo aiemmin. (Vuorinen, 2013, Strategiatyokaluja tehokkuuden parantamiseen -
luku, toinen kappale) BCS mittaristossa on kolme aikamuotoa, mennyt, nykyisyys ja
tulevaisuus. Tyo, joka tehddan tdnaan auttaa huomista ja pitkalld tahtdimella siita syntyy

rahallisia tuloksia. (Olve ym., 1998, s. 16)

Kaplanin ja Nortonin perusmallissa on nelja ndkokulmaa, joihin vaikuttavat yrityksen visio ja
strategia. Ensimmainen nakokulma liittyy taloudelliseen onnistumiseen, ja siihen, miltad on
naytettava osakkaiden silmissa. Toinen nakokulma liittyy yrityksen asiakasnakokulmaan ja
vision saavuttamiseen. Milta yrityksen on naytettava asiakkaiden silmissa? Kolmas on
prosessindakokulma, joka miettii missa sisdisissa prosesseissa on onnistuttava, jotta osakkaat
ja asiakkaat ovat tyytyvaisia. Neljas innovatiivisuuden- ja oppimisennakékulma miettii, miten
pysya muuntautumiskykyisena? Tasta alkaa prosessi, jonka tarkein tehtava on |6ytda ne

asiat, jotka kaipaavat kaikkein eniten huolenpitoa. (Olve ym., 1998, ss. 23-25)

BSC auttaa strategian maarittamisessa ja tarkentamisessa. Mallintaminen strategiakartaksi
on hyvin suosittu strategiatyon valine. Strategian asettaminen mitattavaksi vaatii
organisaation johdon maarittelemaan strategian tasmallisesti. Mittarit tarvitsevat tavoitteet
ja vastuuhenkilot vastaamaan tavoitteiden etenemisesta. Kuvassa 1 on tuloskortti

strategisena johtamisjarjestelmana. (Jarvenpaa ym., 2015, ss. 336-337)
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Kuva 1. Balanced Scorecard johtamisjarjestelmana (mukaillen Jarvenpaa ym., 2015, s. 337).

Palautteen
T Keraaminen ja
strategian oppiminen

Tavoitetasojen
asettaminen,
suunnittelu ja

arviointi

Tasapainotetun mittariston tulee olla tasapainossa. Tama tarkoittaa sita, etta siita tulisi
|6ytya tasapainoisesti rahallisia ja ei-rahallisia mittareita. Lisaksi tulosmittarit eli
seurausmittarit ja ennakoivat mittarit eli syymittarit tulisi olla tasapainossa. Myds lyhyen ja
pitkan aikavalin seurattavien mittareiden tulisi olla tasapainossa. Lisaksi subjektisten ja
objektisten, sisdisten ja ulkoisten mittareiden tasapaino tulisi |0ytya. Sisdisia mittareita ovat
muuan muassa oppimisen, kasvun, prosessien mittarit, kun ulkoisia mittareita ovat vaikkapa

talouden- ja asiakkaan mittarit. (Jarvenpaa ym., 2015, ss. 339-340)

Yleisin virhe mittareiden valinnassa on yrittaa hallita liian montaa mittaria ja toiseksi yleisin
virhe on se, ettd mittareita on lilan vahan. Mittarit tulisi laatia niin, etta ne kuvaavat
tarkeimpien tavoitteiden saavuttamisen kannalta oleellisimpia asioita. (Etalahti, 2015)
Mittariston voi tehda joko hyvin tai huonosti. Hyvin toteutettu mittaristo vaikuttaa
positiivisesti, kun taas huonolla mittaristolla on padinvastainen vaikutus. Tutkimusten mukaan
mittareiden optimimaara on 4-25 mittaria. Vahdinen mittari maara on helpommin hallittava,
mutta se voi myos yksinkertaistaa asioita liikaa. Laaja mittaristo taas on tyolas yllapitaa ja
epamaaraisempi. Ymmarrettavyys, helppokayttdisyys ja yksinkertaisuus on hyvan

mittariston avain. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 342)
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2.3.3 Toiminnanohjausjarjestelma

ERP (Enterprice Resource Planning) on toiminnanohjausjarjestelma, joka on alun perin
suunniteltu varastonhallintaan ja sita kdytettiinkin noin 1960-luvulla seuraamaan ensin
varastomaaria (IFS ERP, n.d.). Nykyaan kaytetty ERP on ohjelmisto, jolla organisaatiot
pystyvat hallitsemaan ja automatisoimaan liiketoimintaprosesseja, jotta saavutetaan
optimaalinen suorituskyky. ERP tuo taloushallinnon, toimitusketjun, toiminnot,
kaupankdynnin, raportoinnin, valmistuksen ja henkilostdaktiviteetit kaikki saataville yhteen

paikkaan. (Microsoft, n.d.)

IFS tulee sanoista Industrial and Financial System. IFS on palveluntarjoaja, joka tarjoaa
monipuolisen kayttoliittyman kattavilla raportointi ominaisuuksilla. IFS:1la on laajat

konfigurointi mahdollisuudet. (IFS ERP, n.d.)

2.4 Lean

Lean tahtaa siihen, ettd tuotantoprosessi olisi mahdollisimman tehokas. Leanin tavoitteena
on, ettd saavutettaisiin hyva asiakastyytyvdisyys ja laatu mahdollisimman pienin
kustannuksin ja lapimenoajoin. Lean-ajattelutavan keskiossa on jatkuva kehittaminen ja
sellaisten turhien hukkien poistaminen tuotantoprosessista, joista asiakas ei ole valmis
maksamaan. Lean toimiessaan on todella tehokas ja kokonaisvaltainen lahestymistapa, jonka

juuret ovat Japanissa, Toyotan kehitystyossa. (Vuorinen, 2013, Lean-luku, toinen kappale)

Yksi Leanin tarkein arvo on henkiloston tietotaidon arvostaminen ja osallistaminen jatkuvaan
kehitykseen. Leanin viisi tarkeinta periaatetta ovat asiakkaan arvontunnistaminen,
arvoketjuntunnistaminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen toteutuminen ja taydellisyyteen

pyrkiminen. (Vuorinen, 2013, Lean-luku, kolmas kappale)

Leanissa hyodynnetdan erilaisia malleja, joita ovat muuan muassa Kaizen, Kanban, Six Sigma
ja 5S. Kaizen on japania ja tarkoittaa asteittaista tai jatkuvaa parannusta ja ideana on

nimensa mukaisesti se, ettd jokainen tyontekija sitoutetaan mukaan kehitystyéhon, joka
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tapahtuu nimenomaan pienina ja saannollisind parannuksina, pienin kustannuksin. Kaikkea

ei siis pyritd parantamaan kerralla. (Lean Thinking, n.d.)

Kanban on my®s japania ja sille on useita kadannoksia: lippu, kortti, merkki. Se on tuotannon
ajoitusjarjestelma, jossa maaritelldadn mita tuotetaan, kuinka paljon ja mita tarvitaan
milloinkin. Ideana on JIT (just in time) eli mitdaan ei seisoteta turhaan, vaan kaikki siirretdaan

juuri oikeaan paikkaan juuri oikeaan aikaan. (Sarkar, 2005, s. 35)

Lean Six Sigma on toimintamalli, joka alun perin on kehitetty laatujohtamisen tyokaluksi.
Siina tutkitaan prosessissa tapahtuvia virheita. Virheet maaritelldaan ja lasketaan, jonka
jalkeen ne analysoidaan ja kuvataan, miten mikakin virhe voidaan valttaa. Tavoitteena

pienentda laatuvaihtelua ja vahentaa virheiden maaraa. (Karjalainen, 2008)

2.4.1 5S +Safety

5S on japanilainen tyopaikan organisointimenetelma. Se on viisi, tdssa tapauksessa
kuusivaiheinen tekniikka, jolla muutetaan henkiloston ajattelutapaa ja osallistetaan koko
henkilokunta mukaan parannuksiin. 55 auttaa tunnistamaan ja eliminoimaan hukkaa
tyoymparistossa. Se auttaa luomaan ja yllapitamaan tuottavaa ja laadukasta ymparistoa.

Jotta 5S toimisi siihen taytyy sitoutua ja sen tulisi olla jatkuvaa toimintaa. (Sarkar, 2005, s. 1)

5S:n hydtyja ovat muuan muassa se, etta 5S luo yhteishenkea ja parantaa dokumenttien ja
asiakirjojen |0ytamista. Se parantaa tyontekijoiden tuottavuutta ja tehokkuutta, auttaa
tunnistamaan ja poistamaan hukkaa. Se varmistaa tydympariston siisteyden, parantaa
osastojen valista vuorovaikutusta ja varmistaa hierarkiasta tai patevyydesta riippumatta
kaikkien osallistumisen. 5S luo pohjan Lean-ajattelulle. (Sarkar, 2005, ss. 2-4) 5S:n lisaksi

mukaan on tullut kuudes S (Safety) turvallisuus.

Lajittelu (seiri, sort), ensimmaisessa vaiheessa tyopaikan tavarat lajitellaan tarpeiden ja
toiveiden mukaisesti. Tassa vaiheessa myos maaritelldan ymparisto, jossa tyoskentely
tapahtuu. Ndiden tunnistusten jalkeen on tavoitteena poistaa kaikki ylimaarainen

tyopisteelta. (Sarkar, 2005, s. 15)
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Tavaroille ja esineille tyopisteilla on syyta tehda laaja erottelu. Tavarat kannattaa kirjata ja
analysoida esimerkiksi tekemalla taulukko, jossa maaritelldan, kuinka paljon tavaraa
tarvitaan paivittain, viikoittain tai kerran vuodessa, tai onko tavara tarpeeton. (Sarkar, 2005,

s. 15)

Jarjestely (Seitoin, set in order), toisessa vaiheessa tyopiste jarjestelldan niin, etta
tyovalineet |6ytyvat ja niille on paikka, johon ne kdyton jalkeen laitetaan takaisin. Ideana on
sijoittaa tyovalineet niin, etta tarvitaan mahdollisimman vahan liikkumista ja etsimista.
Jarjestyksen yllapitoa auttaa se, etta tyovalineiden paikat merkataan varikoodein, varjokuvin

tai tekstein. (Sarkar, 2005, s. 48)

Siivous (Seiso, shine), kolmannessa vaiheessa luodaan siivousrutiinit miellyttavan
tyoympariston sailyttamiseksi. Taima vaihe on sdanndllistd ja tassa vaiheessa sovitaan siita,
kuka tekee mitakin ja milla aikavalilla. Tahan voi ottaa tueksi Kanban-kortit, jotka pidetaan

esilld ja joihin merkitaan toimenpiteet tehdyksi. (Sarkar, 2005, ss. 46-47)

Standardointi (Seiketsu, standardize), kolmen ensimmaisen tavan valmistuessa muutetaan
nama osaksi toimintatapoja. Saavutetusta tilasta tehdaan kdytdnteet, joita noudatetaan.
Kaytdnteet ovat rajoja, joiden sisdlld organisaatio toimii. Ne ohjaavat toimintaa ja auttaa
tyontekijoiden toimintaa ja yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Henkildsto tulee kouluttaa
ja tehdaan mittaristo, milla standardia mitataan. Mittareiden seurannasta sovitaan. Tassa
vaiheessa on hyva paivittaa vanhat toimintaohjeet ja laatia 5S tarkistuslista ja tai laatia

tyontekijoille sopimus, missa maaritelladn menettelyt ja vastuut. (Sarkar, 2005, ss. 48-51)

Yllapito (Shitsuke, sustain), yllapitovaihe on yleensa tyolain toteuttaa. Siihen kuuluu muuan
muassa se, ettd varaa aikaa ja resursseja, jotta uusi kaytanto vakiintuu. Henkilékunnan
motivaatiota voidaan lisata mittareilla ja erilaisilla kannustimilla. Tulokset tulee olla selkeasti
nakyvilla ja toteutuneesta tyosta kuuluu raportoida johdolle, joka voi antaa tunnistusta

tyontekijoille. (Safety Culture, 2022)

Turvallisuus (Safety), 6S:n viimeinen vaihe on turvallisuus. Tama vaihe keskittyy vaarojen
tunnistamiseen ja ennaltaehkaisevien toimenpiteiden asettamiseen. Tama vaihe toteutetaan

tyontekijoiden turvallisuuden ja tydympariston turvallisuusstandardien takia. Turvallisuus on
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paljon muutakin, kuin turvallisuus kaytannossa. Se luo positiivisen vaikutuksen
tuottavuuteen ja laatuun. Se luo stressittomampaa ymparistoa ja helpottaa mahdollisten

vaarojen tunnistamista. (Safety Culture, 2022)

Vaikka turvallisuus usein onkin yrityksilla ykkosprioriteettilistalla, auttaa tama kuudes S
varmistamaan, ettei vaarallisia esineita ja olosuhteita jad huomaamatta. Ensimmainen askel
turvallisuuteen on tunnistaa olemassa olevat vaarat. Kaikkien tyontekijdiden on oltava
tietoisia vaaroista ja nama vaarat ovat arvioitava esimerkiksi riskianalyysilla (JSA Job Safety
Analysis). Huomattujen vaarojen pienentamiseksi tai poistamiseksi toteutetaan
vakioturvamenettelyja ja tarvittavia valvontatoimia. Lisaksi tyontekijoilla taytyy olla tyén
vaatimat asianmukaiset suojavarusteet, niiden vaarojen varalle, mita on vaikea hallita tai

poistaa. (Safety Culture, 2022)

2.4.2 Visuaalisuus

Leanissa yksi perusperiaatteista on juuri visuaalisuus. Oleellisen informaation saamiseksi ei
tarvitse nahda vaivaa ja tyo sujuu talloin tehokkaasti. Visuaalisuutta hyodyntamalla jokainen
organisaation jasen ndkee kokonaiskuvan tehdysta tyostad ja muutosten vaikutuksesta. Se
lisda lapinakyvyytta ja avoimuutta tyoyhteisdssa. Se voi parantaa jopa joissain tapauksissa
turvallisuuden tunnetta ja tyotyytyvaisyytta. Visuaalisuus luo me-henkea ja haasteisiin

vastataan paremmin yhdessa ja ndin myds muutosvastarinta vahenee. (Torkkola, 2015, s. 48)

Visuaalisuus on tarkoitettu parantamaan suorituskykya. Silla on monia hyotyja, kuten
esimerkiksi se, etta tulokset tulevat lapinakyviksi ja prosessin puutteisiin puuttuminen on
nopeampaa. Erilaisista tulosmatriiseista pystytdaan seuraamaan, mita taitoja on opittu ja mita
pitda vield parantaa. Sen avulla voidaan kannustaa ihmisia kehittymaan tietyilla osa-alueilla.
Kustannukset vahentyvat lisddntyneen tietoisuuden seurauksena. Visuaalisuus auttaa
tyontekijoita keskittymaan tarkeisiin asioihin ja ndin ollen voidaan suorituskykya nostaa. (Liff
& Posey, 2004, ss. 48-49). Visuaalisuus nopeuttaa ja sujuvoittaa palavereja, silla osallistujat
padsevat heti kasiksi kokonaiskuvaan eika menneita asioita tarvitse kerrata. Tall6in ajan voi

kayttaa tehokkaammin haasteiden ratkaisuun. Visuaalisen johtamisjarjestelman on tarkoitus
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kehittya niin, etta oleellisen tiedon saa vaivatta. Hyva visualisointi on ndahtavissa yhdella

silmayksella. (Torkkola, 2015, s. 49)

Visuaalisuus Leanissa on tarkoitettu keskittyvaksi prosessiin. Sen on tarkoitus tehda
odotetun ja todellisen suorituskyvyn vertailusta helppoa. Lean on tarkoitettu jatkuvaan
parantamiseen ja suorituskyvyn vertailu osoittaa suorituskyvyn riittavyyden. TallGin tarvitaan
parannuksia. Tiedon visuaalinen ilme ei ole padosassa ja liian usein keskitytaankin tekemaan
hienoja visuaalisia esillepanoja unohtaen se, ettad Lean-visuaalisuudessa ei ole kysymys siita,
kuinka yhtendiset visualisoinnit ovat. Johtajien on tarked ymmartaa visualisoinnista se, etta
silld seurataan suorituskykya ja sitoudutaan toimiin, joilla suorituskykya voidaan parantaa.

(Mann, 2015, s. 77)

2.5 Henkiloston palkitseminen

Henkiloston oikeanlaisella palkitsemisella odotetaan hyvaa ja esteetonta virtausta. Hyvin
toimivaan palkitsemiseen kannattaa ndhda vaivaa. Hyvin suunniteltu ja johdettu
palkitsemiskokonaisuus johtaa haluttuun suuntaan. Palkitsemisen tavoitteena on luoda
henkilostolle innostava ja tuottava tyopaikka, jossa he kokevat tydnsa merkitykselliseksi.

(Ylikorkala ym., 2018, s. 13)

Palkitsemisella tavoitellaan henkil6ston pysymista, innostusta, sitoutumista, hyvia
tyosuorituksia, osaamisen kehittamistd, yhteistyota, toiminnan kehittymista ja tuottavuutta.
Palkitsemisen hyvina puolina voidaan pitda muuan muassa sita, etta se houkuttelee
halutunlaista henkil6st6a, saa henkiléston pysymaan ja sitoutumaan. Se lisdaa motivaatiota ja
nostaa onnistumiset esiin. Toimiva palkitsemisjarjestelma ohjaa hyviin suorituksiin ja
viestittaa arvostusta. Lisaksi palkitseminen edistda monia asioita, kuten esimerkiksi
osaamisen kehittymista, yhteistyota, prosessin sujuvuutta ja toiminnan kehittamista.

(Ylikorkala ym., 2018, s. 13)

Johdolla tulee olla kasitys palkitsemisesta ja yhteisymmarrys palkitsemisen kokonaisuudesta.
Palkitsemisen kokonaisuuden kasittely on yksi toimiva tapa ottaa palkitseminen esille. Lisaksi

on mietittava palkitsemisen myonteisia ja kielteisia vaikutuksia. Ei ole yhta oikeaa tapaa
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palkita henkil6stda ja usein jopa pienelld panostuksella voidaan saavuttaa merkittavia

parannuksia palkitsemisjarjestelméan toimivuuteen. (Ylikorkala ym., 2018, s. 15)

Johdon kannattaa tehda nakyvaksi itselleen palkitsemisjarjestelman kustannukset, toiminta
ja vaikutukset. Vaikutukset saadaan nakyviksi arvioimalla esimerkiksi kuvan 2 mukaisesti
palkitsemisjarjestelman rakennetta, kustannuksia ja niiden valista suhdetta yrityksen
tavoitteisiin jarjestelman tarkoitukseen ja toiminnan- ja palkitsemisen kokonaisuuksiin.

(Ylikorkala ym., 2018, s. 27)

Kuva 2. Arvioimalla vaikutukset tehdaan nahtavaksi muutakin kuin kustannukset ja maksetut

palkkiot (Ylikorkala ym., 2018, s. 27).

1. Palkitsemisjarjestelma 2. Jarjestelman vaikutukset
Vaikutus-
mekanismit
Rakenne Kustannukset
- Mita jaetaan, organisaatiolle
milla perusteella, i
kuinka paljon Palkkiot
ja kenelle saajalle
Prosessit Vaikutukset

3. Arviointi suhteessa

- Strategiaan ja tavoitteisiin

- Jarjestelman tarkoitukseen

* Toiminnan kokonaisuuteen

- Palkitsemisen kokonaisuuteen

2.5.1 Erilaiset palkitsemismuodot

Jokaisella tavalla palkita henkil6stoé on hyvat puolensa. Hyva palkitsemisjarjestelma perustuu
taloudelliseen kannattavuuteen. Siita saatavat hyodyt tulee olla yritykselle sen verran

kannattavia, etta hyotyjen kautta tulleet tuottojen lisdykset ja kustannussaastot ylittaa
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palkitsemisjarjestelman kulut. Hyvin suunniteltu palkitsemisjarjestelma sisaltaa kaikki alla

luetellut osa-alueet. (Ikdheimo ym., 2019, s. 167)

1. Palkka on merkittdva motivaattori. TyOpaikan vaihtajat myds monesti vertailevat
tyopaikkojen peruspalkkoja.

2. Tulospalkkioilla palkitaan henkilostéa saavutusten mukaisesti. Tavoitteissa
onnistuminen on motivoivaa. Tulospalkkiossa huomio voidaan kohdistaa nopeisiin
pyrahdyksiin esimerkiksi kertaluontoisella projektipalkkiolla tai tiettyyn
tavoitekauteen sidotulla palkkiolla.

3. Henkilostoedut kuten lounas-, auto-, muut luontaisedut. Terveydenhuolto lisaa
turvaa ja henkildston hyvinvointia. Lisdksi henkil0sto etuja voi olla joustavuus.
Esimerkiksi joustava tydaika, voi helpottaa henkildston arkea.

4. Tyon sisalto, kehitysmahdollisuuden ja urapolut voivat vaikuttaa tyon
vetovoimaan, kiinnostavuuteen ja toissa viihtymiseen merkittavasti, jos henkilosto
saa mahdollisuuden vaikuttaa tydnsa sisdltoon tai tydajan jarjestelyyn.

5. Palaute ja hyva palautekdytanto on yksilotasolla tydmotivaation ja -hyvinvoinnin
kannalta avainasemassa. Tutkimusprofessori Jari Hakasen sanoin “Tydelaman

pienin suurin asia.” (Ylikorkala ym., 2018, s. 30)

Palkitseminen lisdd motivaatiota ja siihen liittyvien tarpeiden tayttymista. Palkitseminen on
laaja kokonaisuus, eika ole yhta oikeaa tapaa luoda palkitsemisen kokonaisuutta. Tassa

opinnadytetydssa kuvassa 3 kaytetty palkitsemismalli valikoitui selkeytensa vuoksi.
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Kuva 3. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Hyppanen, 2013, s. 145).

Palkitsemisen
kokonaisuus

Ei- taloudelliset

X

SOSIAALISET PALKKIOT

Taloudelliset

URA

Suora
palkitseminen

Epdsuora
palkitseminen

- oma tydnkuva
- itsensd kehittdminen
- oman uran
kehittdminen

- oma status
- kiitos ja tunnustus
- sosiaaliset kontaktit

. . TAITOLISA
LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN PERUSPALKKA e SUORITUSPALKKA
- eladkevakuutus - lisdeldkevakuutus - kle!lta‘to- - tulospalkkio
- sairausvakuutus - sairauskuluvakuutus —monosadia - henkilékohtainen lisa
- tyottomyysvakuutus - matkavakuutus
- tapaturmavakuutus - vapaa-ajanvakuutus
- ravintoetu
- puhelinetu
- autoetu
- asuntoetu

Rahallisen palkitsemisen vaihtoehtoja on todella monta. On erilaisia urakkapalkkoja,
palveluaikalisia, henkilokohtaista palkitsemista osaamisen tai tyonvaativuuden perusteella.
Kuva 3 jakaa palkitsemisen ei-taloudellisiin ja taloudellisiin palkintoihin. Taloudelliset

palkinnot voidaan jakaa suoraan ja epasuoraan palkitsemiseen. (Hyppanen, 2013, s. 145)

2.5.2 Tulospalkkaus

Tulospalkkaus on yleistynyt 1990-luvun puolivalista. Sen edellytyksena on, etta yritykselld on
selkedt tavoitteet, joiden pohjalta voidaan tulospalkkaus rakentaa. Yrityksien
tietojarjestelmat ovat kehittyneet ja mahdollistavat tulosten mittaamisen ja arvioinnin,
jolloin tavoitteita pystytdaan asettamaan ja mittaamaan. Palkitsemisen kuuluisi perustua
sellaisiin mittaustuloksiin, joihin tyontekija voi toimillaan vaikuttaa. Tulospalkkaus on
tyontekijoiden palkitsemista, tyontekijat hyotyvat itse siita, etta suoriutuvat hyvin toistaan ja
siita, etta yrityksella menee hyvin. Vastaavasti yrityksen huonoina kausina
palkkakustannukset joustavat alaspain. Tulospalkkauksen taytyy olla yritykselle

taloudellisesti kannattavaa. (Ilkdheimo ym., 2019, s. 166)
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Kuvassa 4 ndahdaan, kuinka tavanomainen tulospalkkaus rakentuu. Tulospalkkiolle on
tyypillisesti asetettu minimi, jonka alapuolelle tulospalkkaus ei voi menna. Vastaavasti
tulospalkalle on asetettu maksimi, jonka ylapuolelle tulospalkkaus ei kasva. Tulospalkkaa on
jarkeva maksaa ainoastaan siita tilanteessa, etta se on yritykselle kannattavaa. (Ikdheimo

ym., 2019, s. 166)

Kuva 4. Usein kaytetty tulospalkkaus toimintamalli (Ikaheimo ym., 2019, s. 166).

| kompensaation suuruus

Peruspalkka
+ maksimibonus

Peruspalkka
+ tavoitebonus

Peruspalkka
+ minimibonus

Peruspalkka I i - TL_J|OS-I
mittari

Kynnys- Tavoite- Katto-

tulos tulos tulos

Tulospalkkiota voidaan maksaa sovitussa aikataulussa, joko kerran kuukaudessa, neljannes
vuosittain tai vuoden valein. Kaytossa voi olla tavoitemittareita, jotka koskevat koko
organisaatiota tai osa mittareista voi olla koko organisaation ja osa yksikkotason mittareita.

Mittarit voidaan vieda tiimi- ja henkilokohtaisellet tasolle asti. (Hyppanen, 2013, s. 147)

Mittarit voivat olla taloudellisia, esimerkiksi sijoitetun padgoman tuotto, voitto, myynti tai
sovitussa budjetissa pysyminen. Lisdana suositellaan maarallisia mittareita, joissa mitataan
kappalemaaria ja tuottavuuden kasvua. Monesti myds laadulliset mittarit, kuten
asiakastyytyvaisyys, henkildstotyytyvaisyys, toimitusvarmuus, toimitustasmallisyys,
reklamaatiot ovat suosittuja ja luonnollisia mittareita kayttaa. Usein 3—4 mittaria riittaa, silla

mittareita ei kannata olla liikaa. (Hyppanen, 2013, s. 147)
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2.5.3 Tiimipalkkiot

Tiimipalkkio tarkoittaa yksinkertaisuudessaan sita, etta palkkio, joka saavutetaan jaa
vhteiseksi, yhdessa kaytettavaksi palkkioksi. Palkkion voi kdyttdaa yhteiseen kohteeseen tai
sen voi jakaa osaston kesken tasan osastolla tyoskenteleville henkilGille. Palkkiojarjestelmaa
miettiessa tulee miettia sitd, ettd missa vaiheessa on tarkoituksen mukaista palkita

yksittaista henkil6a ja missa vaiheessa koko osastoa. (Gustafsson & Jokinen, 1997, s. 127)

Tiimipalkkio on hyva vaihtoehto silloin, kun henkilékunta toimii osana suurempaa
kokonaisuutta. Tall6in voi olla toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta hyva ottaa
huomioon kokonaisuuden onnistuminen, silld pelkka yksilosuoritusten korostaminen voi
johtaa kokonaisuuden kannalta huonoihin tuloksiin. Hyvaan tulokseen paastaankin usein

niin, ettd yhdistetdan yksilo- ja ryhmapalkitseminen. (Gustafsson & Jokinen, 1997, s. 127)

Osaston, tiimin tai tydryhman palkitsemisessa tulisi ajatella, ettd jokaisen ryhman jasenen
osaaminen tulisi mahdollisimman hyvin kayttéon. Erilainen ja monipuolinen osaaminen

parantaa tuloksia. (Gustafsson & Jokinen, 1997, s. 127)

Tiimin toiminta on kuin ympyra, joka aloitetaan tiimin tavoitteilla. Tavoitteet, ainakin
tarkeimmat, tulee olla selkeitd jokaiselle tiimin jasenelle. Seuraavana on palaute, jota tiimin
on valttamatodnta saada, jotta saadaan muutettua toimintatapoja ja saadaan varmistettua
jatkuva kehittyminen ja tydoryhman sitoutuminen. Tiimi muodostuu yksildista, joilla jokaisella
on omia erityispiirteita. Siina missa yksi osaa vaativammatkin tehtavat, toinen pitaa ylla
tiimihenkea. Tulosten kannalta on tarkedaa huomioida erityisosaamiset ja palkita niista.

(Gustafsson & Jokinen, 1997, s. 127)

Ryhmapalkitsemisella on hyvia puolia, kuten me hengen parantaminen, mutta siita voi
muodostua myos epatervetta kilpailua eri tiimien ja osastojen valilla. Taman takia onkin
hyva, etta palkitsemista tapahtuu myos laajemmin esimerkiksi koko tehtaan palkitsemiseen

hyvasta tuloksesta. (Gustafsson & Jokinen, 1997, s. 127)
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2.5.4 Motivaatio

Motivaatio on mielentila, innostus, mutta se ei yksindan saa aikaan tekemista. Tulosten
aikaansaamiseksi on tehtava asioita, jotka vievat kohti tavoitetta. Tarvitaan motivaation
lisdksi toimeenpanon taitoa. Tyotehtdvien toimeenpanoon vaikuttavat ihmisen omat
toiminnan kontrollit. Ihmisilla on erilaisia sisdisia ja ulkoisia kontrolleja, jotka vaikuttavat
heidan keskittymiseensa. Erilaiset ajattelu-, tunne- ja motivaatiokontrollit auttavat
tyoskentelemaan sisdisten ja ulkoisten hairididenkin keskelld. Motivaatiokontrollit ovat
toiminnan kontrolleja, joille toimeenpanoa tukevat prosessit ovat kannustimien vaikutus,
seurauskontrolli ja itsemaaraaminen. Motivaatiokontrolleilla voi vahvistaa omaa tahtotilaa
tavoitteiden saavuttamiseksi. Kiinnostuksen tehtdavaan lopahtaessa voi palata alkuperdiseen
motiiviin ja seurauksiin, joita tyon tai tehtdvan suorittamatta jattaminen aiheuttaa.

Motivaatiokontrollin tehtdva korostuu etenkin tyon alussa. (Parppei, 2018, ss. 31,61-64)

Motivointi on taitolaji, joka toteutuessaan opettaa esihenkil6a tuntemaan alaisensa.
Motivaatiota ei kuitenkaan pida sekoittaa manipulointiin. Kémpel6 palkitsemisjarjestelma
motivaatioon. Motivointi ja sitouttaminen kuuluvat palkitsemispuheiden perussanastoon.
On kaytetty paljon aikaa siihen, etta luetellaan kaikki motivaatiotemput, miettimatta yhtaan
kaytantod. Tyontekijoillad pitaisi olla selvat tavoitteet, paivamaarat ja oikeinlaiset tyovilineet.
Tavoitteiden saavuttamiseen on luonnollisesti oltava realistiset mahdollisuudet paasta.
Palkitseminen motivoi ja ohjaa toimintaa vaikkei sitd mielelldaan myonnetakaan. Odotusarvo
vahvistaa toimintaa, jos tavoitteen suoritus tuntuu mahdolliselta ja jos se johtaa
palkitsemiseen. Talla on myds huonona puolena se, etta suoriutumatta jaaminen johtaa

johonkin pelottavaan, jolloin ei uskalleta tehda mitdan uutta. (Hakonen ym., 2014, s. 59)

Budjetointiprosessin yhteytta motivaatioon on tutkittu ja eras kehitetty teoria on
odotusarvoteoria. Odotusarvoteorian mukaan ihmisten toiminta on tarkoituksenmukaista,
paamadrasuuntautunutta ja perustuu aikomuksiin. Ihmiset arvioivat vaihtoehtoja ja tekevat
valintansa sen mukaan, minka uskovat johtavan heidan arvostamiinsa palkkioihin.

Odotusarvoteorian kolme keskeista kasitetta ovat:
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1. Tehokkuusodotus viittaa tavoitteen saavuttamisen mahdollisuuksiin.
2. Hyoty tarkoittaa palkkion arvoa.
3. Palkkio-odotus tarkoittaa sita, etta tyo johtaa odotettuun palkkioon. (Pellinen,

2017, s. 122)

Palkkiot voidaan jakaa tuloksiin ja seurauksiin, joita on kahdenlaisia, ulkoisia ja sisdisia.
Konkreettiset palkkiot, kuten uralla eteneminen, palkankorotus, palkkio tai kehu ovat
ulkoisia palkkioita. Sisdiset palkkiot liittyvat tunteisiin. Henkil6 voi tuntea mielihyvaa

suoriutumisestaan, joka puolestaan vaikuttaa tdman motivaatioon. (Pellinen, 2017, s. 122)

2.5.5 Lainsaadanto

Suomessa ty0sopimus, tyoehtosopimus, tyosdaannot, paikalliset sopimukset, tyélainsaadanto
ja muut lainsddadannot ovat velvoitteita, joita tydnantaja on velvollinen noudattamaan.
Sopivaa palkitsemismuotoa etsittdessa on syyta tutustua myos lakeihin. (Ylikorkala ym.,

2018, s. 33)

Esimerkiksi tydsopimuslain mukaan tyonantajan on edistettdva suhteitaan tyontekijoihin ja
samoin tyontekijoiden vilisia suhteita. Tyoturvallisuuslaki puolestaan velvoittaa tyonantajaa
huomiomaan kaiken tyonlaatuun, tyooloihin ja tyontekijoiden tyotapaturmilta suojaamiseen
tai tyosta saatavilta terveyshaitoilta tyontekijan ika, sukupuoli ja ammattitaito kohtuudella
huomioiden. Tasa-arvolain mukaan yli 30 tyéntekijan yrityksessa on laadittava maaraajoin
tasa-arvosuunnitelma, jossa tulee esiin tydnantajan tasa-arvoa edistavat toimet.
Yhteistoimintalaki koskee vahintaan 20 henkilén organisaatiota ja sen tarkoituksena on
kehittaa organisaation toimintaa. Yhteistoimintalain on tarkoitus kehittaa tyontekijan
mahdollisuuksia vaikuttaa hanta koskeviin paatoksiin. Lisaksi Suomessa on tyoaikalaki, joka
maarittelee paivittdiset ja viikoittaiset tydajat, lepoajat ja ylitdiden edellytykset ja
korvaukset. Tyottomyysturvalaki turvaa toimeentulon tyéttomalle, kun tyésuhde on
paattynyt. (Ylikorkala ym., 2018, ss. 32-33) Tyoterveys kuuluu kaikille, jotka kdyvat toissa ja
sen tarkoitus on ehkaista tyohon liittyvia sairauksia ja tapaturmia, edistaa tyon ja
tyoympariston turvallisuutta, tukea ty6- ja toimintakykya ja tydyhteison toimintaa.

(Tyoterveyshuoltolaki, 2001)
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2.6 Olemassa olevat mittarit ja tavoitteet uudelle mittaristolle
Steran Tammelan tehtaalla on kaytéssaan monia erilaisia tydkaluja ja mittaustuloksia.
Kaytossa olevia mittaamisen ja havainnoinnin valineita ovat paljon ja muuan muassa
Microsoftin Power Bl:n tyokalun avulla saadaan mittaustuloksia visualisoitua. Power Bl on

Microsoftin kehittama tietojen visualisointiohjelmisto. Runsaiden mittaustulosten takia

mittaustulokset olivat hyvin hajallaan ja niiden hyddyntaminen on tehtaassa epdsaannollista.

Tarkasti ja aktiivisesti seurattavia koko tehtaan yleisia mittareita ja tavoitteita olivat
toimitusvarmuus asiakkaille, laatu PPM (Parts per million), eli montako reklamaatiota tulee

miljoonaa kappaletta kohden. Lisdksi tehtaalla mitattiin tuottavuutta ja turvallisuutta.

Tuottavuutta mitattiin jakamalla jalostusarvo tyotuntien kanssa. Kaavassa 1 on esitettyna
laskukaava tuottavuuden laskentaan. Kaava 2 esittda, kuinka jalostusarvo saadaan laskettua

Steralla. Kaava 3 esittda, miten saadaan jalostusarvo per tyotunti.
Kaava 1. Tuottavuuden nykyinen laskentakaava

Jalostusarvo
Tuottavuus = ———————
Tyotunti

Kaava 2. Jalostusarvon laskenta.

Jalostusarvo = Liikevaihto — materiaalit
Kaava 3. Jalostusarvo per tyotunti laskenta.

Jalostusarvo

alostusarvo per tyotunti =
] perty Maksetut tyétunnit
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Turvallisuutta tehtaalla mitattiin taajuudella, kuinka monta tapaturmaa sattuu per tehty
tyotunti. Mittausvali oli kuukausi, mutta laskenta tapahtui vuoden jaksoilla, silla siten saatiin

oikeanmukaisempi trendi.

Mittaustuloksia kdytetdan siten, ettd voidaan miettid toimenpiteita ja palkita henkil6stoa.
Mittaustuloksia jaetaan tuotannontyontekijoille tyonjohtajien toimesta viikoittaisissa
palavereissa, joissa kdydaan lapi muuan muassa paivittaisia asioita ja menneita ja tulevia
asioita, mahdollisia uudistuksia tai muutoksia. Yksikon paallikko pitda kerran kuukaudessa
palaverin toimihenkildiden kanssa. Toimihenkil6ihin kuuluu tyonjohtajat,
tuotannonsuunnittelijat, laatu-, myynti- ja hankintahenkildsto. Palavereissa kasitelldaan
tuotannon lukuja ja katsotaan, miltd mennyt on nayttanyt, milta nayttavat tulevat viikot ja
kuukaudet. Nykytilanteen tavoitteet tehtaalla oli tuottavuuden ja kannattavuuden

pysyminen tavoitellussa budjetissa ja tuotannon ja tavoitteiden kehittaminen.

Mittareiden paljoudesta oli tavoitteena saada oikein kohdistetut ja tarkasti maaritellyt
mittarit raportoitua ja tuotua Microsoft Power Bl:n seurantaan. Osastoja ja koko tehtaasta
haluttiin ryhtya seuraamaan koko tehtaan mittausten lisaksi myos tehtaan osastokohtaista
toimintaa ja kohdistaa samoja mittareita osastoille kuin koko tehtaalle jo nyt tehdadan. Naita

mittauksia sidottaisi myohemmin osastokohtaisiin tavoitteisiin ja bonusjarjestelmaan.

2.7 Nykyiset edut ja tavoitteet uudelle bonusjarjestelmille

Tuotannon tyontekijoita palkitaan kuukausittain tulospalkalla. Palkitsemisen etu voi olla jopa
100 % palkasta, riippuen siita, kuinka hyvin tavoitteet ovat tayttyneet. Toimihenkil6t saavat
samasta summasta noin 75 % joka kuukausi. Toimihenkil6illd on kuitenkin henkilékohtaisia
tavoitteita ja tavoitteiden toteutuessa heidan on mahdollista saada 50-75 %
voittopalkkiosta, joka lasketaan kerran vuodessa. Tama tarkoittaa sitd, etta tehtaan
toimihenkil6illa oli mahdollisuus saada 150 % palkkiota. 100 % tulospalkkio on kuitenkin
epatodennakoéinen, silla tulospalkkioon on sidottu erilaisia mittareita, jotka vaikuttavat
tulokseen joko tulosta laskevasti tai sitd nostattavasti. Kerran kuukaudessa yksikon paallikko
pitdd infotilausuuden, jossa sivutaan pidemmalle mennytta aikaa ja tuodaan omia

nakemyksia ja havaintoja siitd, miten on mennyt ja mitka seikat ovat vaikuttaneet tuloksiin.
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Muita etuja tehtaan tyontekijoilla ovat liikunta- ja kulttuurisetelit, joita saa kaksi kertaa
vuodessa. Summa liikunta- ja kulttuuriseteleista tarkistetaan vuosittain. Lain velvoittama
tyoterveys on saatavilla ja se koskee koko henkilostoa. Osalla tyontekijoista on mahdollisuus
lounasetuun, mutta tdma etu on rajoitettu joidenkin toimihenkil6iden, kuten liiketoiminnan

ja johtotiimin kaytettavaksi.

Bonusjarjestelman tavoitteena oli, etta sen tuli olla tyontekijoita motivoiva ja sen taytyi olla
kustannuksellisesti kannattava. Nykyisesta bonusjarjestelmasta tuli olla laskelmia siitd, minka
verran se vei resursseja nykytilanteessa ja miten kannattava uusi bonusjarjestelma olisi.
Bonusjdrjestelmasta toivottiin arviota, miten se edistyisi tulevaisuudessa niin taloudellisesti,
kuin henkilokunnan kannalta ja miten se kantaisi pitkalla aikavalilla. Toiveissa oli, etta
bonusjarjestelmasta l0ytyisi jokin kannustin, mika pitkalla aikavalilla pitaisi tyontekijat

motivoituneina ja tavoitteellisina.

3 Henkilostohaastattelujen tavoitteet, menetelmat ja lahestymistavat

Henkilohaastatteluja kdytiin 11 henkilon kanssa Microsoft Teamsin valityksella.
Haastattelumenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Puolistrukturoidun
haastattelun ajatuksena pidetdan sita, etta kysymykset tai kysymysteemat ovat muotoiltu
valmiiksi, mutta haastateltava saisivat itse vastata teeman sisélla kysymykseen niin laajasti,
kuin halusivat. Tama mahdollisti haastattelijan ohjaamaan haastattelun suuntaa ja kysya
tarkentavia kysymyksia. Puolistrukturoitu haastattelu yleistyi, kun nauhurit tulivat mukaan ja

mahdollistivat haastattelun tallentamisen. (Hyvarinen ym., n.d.)

Tehtyjen haastatteluiden avulla oli tarkoitus tuottaa tietoa ja aineistoa tutkimuskysymysten

vastaamiseen. Tutkimuskysymykset olivat:

1. Milla suureilla saadaan mitattua tehtaan ja osastojen turvallisuutta, laatua,
kustannuksia, toimituksia, tuottavuutta ja Leanin 6S:33°?
2. Minkalaisia tavoitteita tuotannon tyontekijoille kannattaa asettaa?

3. Miten suorituksia ja tavoitteissa pysymista arvioidaan ja miten niista palkitaan?
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Haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin valitykselld videohaastatteluna. Kysymysteemat
annettiin etukateen tyontekijoille, jotta he ehtivat miettia vastauksiaan. Steran Tammelan
yksikon paallikko valitsi haastateltavat, jotka olivat valmistuspaallikoita, tyonjohtajia,
tiiminvetdjia ja tuotantotyontekijoita. Haastateltavat haastateltiin anonyymeina, jotta saatiin
mahdollisimman rehellisia vastauksia. Haastattelut tallennettiin, jotta niihin voitiin palata

tarvittaessa. Tallenteet poistettiin kuitenkin heti, kun niista oli kirjattu tarkeat asiat ylos.

Koska haastattelut toteutettiin anonyymeind, piti haastattelulomake laatia niin, etta
kysymykset sopivat kaikille roolista huolimatta. Paapuheenaiheena oli tyontekijoiden
nykyisen tyonkuvan ja tavoitteiden selkeys, tyossdjaksaminen, motivaatio ja omat
nakemykset sille, mika ajaa tyontekijoita kohti parempia tuloksia ja pysymaan tuloksissa.
Haastatteluissa haluttiin kysya turvallisuudesta ja arjen toimivuudesta, tyoalueen
siisteydesta viitaten Leanin 6S:n toteutumiseen nykyisessa tyoymparistossa. Haastattelu
sisalsi laajemman kysymyksen heidan ndkemyksestdan siitd, milla suureilla mittauksia voitaisi
suorittaa, niin koko tehtaan osalta kuin osastokohtaisesti ja millaisia mittaustuloksia voisi
kayttaa palkitsemisen perusteena. Vastakysymyksena oli millaisia mittaustuloksia ei heidan
mielestdan kannattaisi kayttaa palkitsemistarkoitukseen. Haastattelussa haluttiin mielipide
siitd, kuinka pitka mittausvali tulisi olla, jotta siita saisi asetettua tavoitteita ja tulosta voitaisi

kayttaa palkitsemiseen.

Haastatteluihin oli varattu aikaa yksi tunti, mutta haastatteluja ei ollut varattu perakkain,
mika mahdollisti rauhallisen keskustelun, jossa ei tarvinnut hoputtaa haastateltavaa. Tunti
riitti joidenkin kanssa hyvin, toisten kanssa meni aika yliajalle, jolloin oli hyva, etta

haastattelija ei ollut laittanut kalenteriaan tayteen.

Ennen haastattelun alkua kaytiin lapi haastateltavien kanssa kaytannon asioita, kuten saako
haastattelun nauhoittaa, jottei aikaa tuhlattu kirjoittamiseen, vaan pystyttiin keskittymaan
aiheeseen. Haastattelut kaytiin taysin luottamuksellisesti, eika niita tassa opinnadytetyodssa

kayda lapi yksitellen. Haastattelujen tulokset kuvataan kappaleessa 4 Tyon tulokset.
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4 Tyon tulokset

Luku nelja kasittelee opinnaytetyon keskeisia tuloksia. Luvussa kdydaan lapi henkildston
haastatteluja, mietitddn mittareiden vaihtoehtoja ja tavoitteita. Bonusjarjestelmaa tullaan

arvioimaan teoriaan perustuen hyvan palkitsemisjarjestelman osa-alueiden mukaisesti.

Luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin:

1. Milla suureilla mittareilla saadaan mitattua tehtaan ja osastojen turvallisuutta,
laatua, kustannuksia, toimituksia, tuottavuutta ja Leanin 65:337?
2. Minkalaisia tavoitteita tuotannon tyontekijoille kannattaa asettaa?

3. Miten suorituksia ja tavoitteissa pysymista arvioidaan ja miten niista palkitaan?

4.1 Mittauksen mahdollisuudet

Mittaukseen liittyvia nakokulmia kysyttiin haastatteluissa siina suhteessa, millaiset
mittaustulokset olivat haastateltavan mielesta tarkeitd ja syyta mitata. Haastatteluissa
kaytiin 1api myos, mitd mittauksia ei kannattaisi tehda ja milla suureilla mittauksia voisi

suorittaa. Haluttiin myos selvittda, millaiset mahdollisuudet mittaamiselle on olemassa.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta mittaamiseen tehtaalla on hyvat mahdollisuudet, mutta
tuloksia, joita tuotannosta tiedostetaan ei pystytty soveltamaan. Tahan pitaisi [6ytaa ne
mittarit, jotka ovat oikeita ja tarpeellisia tuotannon kehittymisen kannalta. IFS ERP:n kautta
voidaan hakea esimerkiksi erilaisia mittaustuloksia. Microsoft Power Bl tiedonvisualisointi
ohjelmistoon, tulee anturitietoa esim. robottien tayttdasteista. Manuaaliset tunnit
perustuvat henkilékunnan merkintéihin eli kaytossa on tydaikaleimausjarjestelma. Eri tyot
kuitattiin tyoaikaleimausjarjestelman kautta valmiiksi, jolloin pystyttiin mittaamaan

tyontehokkuus. Manuaaliset mittaukset perustuvat siihen, kuinka tarkasti ne on merkitty.

Turvallisuudella ja laadulla on omat vastuuhenkil6t, ja he pitavat turvallisuuden ja laadun

mittaamisesta huolta. SteraSmart-anturit voidaan kiinnittaa koneisiin. Haastateltavat olivat
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sitd mieltd, ettd mittaamiseen tarvitsee myo6s kaytannollisyytta ja ideaa siitd, mika on helpoin

tapa mitata asia. Mittausjarjestelma ei saisi olla vaikeasti selvitettavissa.

Tyotyytyvaisyys oli muutaman vastaajan mielesta tarkea mittauskohde. Tyotyytyvaisyyden
mittaamisella voitaisi ennalta ehkaistd muuan muassa tyontekijoéiden loppuun palamisen
riskia. Tyotyytyvaisyytta tulisi haastateltavien mielesta mitata sdannollisesti esimerkiksi

viiden kysymyksen listalla, joihin olisi nopea ja helppo vastata.

Hyviksi mittareiksi edelld mainittujen lisdksi olisi etenkin osastokohtaisesti se, ettd saadaan
osastoille oikeaa tavaraa, oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan. Tyontekijoiden poissaoloja
haluttiin mitata. Kuitatut tyot ja tehdyt ty6tunnit oli joidenkin mielesta myos tarkea
mittaustulos ja sen sitominen palkintojarjestelmaan voisi olla hyva idea, silla nain voitaisi
vaikuttaa itse tulospalkkion summaan. Eri osastoille pitaisi rakentaa sellainen
mittausjarjestelma, etta siita saisi tietoa missa on vika ja mita toimia vian korjaamiseksi
voidaan tehdd. Huonoiksi mittareiksi sanottiin epaselvia mittaustuloksia antavat mittarit ja
ainehukkaa ja aineenkayttoprosentteja mittaavat mittarit. Selkeys ja kokonaisuus

mittareiden miettimisessa oli tarkeaa.

Konerikkoja sattui jonkin verran ja niista aiheutui hukkaa, silla tyo seisoi sen koneen osalta
tai mahdollisesti koko tyoneteneminen seisoi. Lisdkysymyksena esitettiin voiko naita
konerikkoja jotenkin ennustaa etukateen. Vastaus oli, etta on olemassa SteraSmart-
sensoreita, jotka mittaavat tarinaa ja liiketta. Lisaksi tyontekijat pystyivat havaitsemaan
oudot danet tai ulkoiset poikkeavuudet, jolloin pystyttiin selvittdamaan, mika laitteessa oli
vikana. Mitaan ennakoivaa anturia laiterikkojen estamiselle ei ollut. Haastateltavien kanssa
tuli puheeksi myds vanhat laitteet. Vanhat laitteet veivat paljon energiaa, joka energian
hinnannousun seurauksena huoletti haastateltavia. Tasta oltiin sitd mielta, etta pitaisi |6ytya
aikaa tutkia vaihtoehtoja vanhojen laitteiden korvaamiseksi uudemmilla ja
energiatehokkaammilla. Myds automaation ja uuden tekniikan mahdollisuuksien

selvittdmiseen pitaisi I10ytya aikaa.

Liitteessa 1 on tiivistetty mittarit yhteen taulukkoon, jossa nakyy minkalaisia mittareita

tehtaan tyontekijat, toivoivat tehtaalla mitattavan. Osa mittareista on jo kaytdssa, osa ei.
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Haastatteluiden perusteella Steralla on laajat mahdollisuudet tehda mittauksia IFS ERP -
toiminnanohjausohjelmistolla. Laitteista saatiin mittaustuloksia SteraSmart-sensoreilla, jotka
pystyivat mittaamaan muuan muassa oven aukenemista, tarinaa ja liiketta. Tassa
opinndytetydssa mitattavat maareet olivat maaritelty valmiiksi. Maareille haluttiin [6ytaa
vaihtoehtoja, joilla mitata koko tehtaan ja eri osastojen turvallisuutta, laatua, kustannuksia,

toimituksia, tuottavuutta ja Leanin 6S.

Teoriaan perustuen sopiva maara mittareita olisi 4-25 kappaletta. Mittarit tulisi muodostua
taloudesta, asiakkaista, sisdisista prosesseista ja tehokkuudesta seka organisaatiosta ja
henkilostostd. Hyvan mittariston tunnusmerkkeina pidettiin sen ymmarrettavyytta,
helppokayttdisyytta ja yksinkertaisuutta. Kuva 5 kuvaa henkiléstohaastattelujen mielipidetta
tuotannon mittaristosta. Kuten kuvasta voidaan paatelld, henkilosté on miettinyt tarkeita
mittareita, mutta ne painottuvat vahvasti sisdisiin prosesseihin ja tehokkuuteen. Jotta
mittaristossa paastaisi tasapainoon tulisi miettia mittaristoa talouden ja asiakkaiden

kannalta.
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Kuva 5. Haastattelujen mittaristoehdotukset lajiteltuna mittaristojen tasapainon mukaisesti

(mukaillen Kankkunen ym., 2005, s. 18; Jarvenpaa ym., 2015, s. 343).

Mittaristo
) Prosessi ja Prosessi ja Organisaatio ja
LLE LA tehokkuus tehokkuus henkilosté
A
PPM/ - :
Kate bk amastiol Odotusajat Korjaukset Tapaturmat
L

Energian hinta Toimitusvarmuus Varastosaldot Varastonkierto Lahelta piti

i Materiaali-
T e kustannukset
Sisadn tulevien ja
Etsiminen ulosldhtevien osien
suhde
l_‘l’mrwtlus— Rakenneajat
tasmallisyys

Osan sisdinen
lapimeno

Tuotetut eurot per
tehdyt tyGtunnit

Kuitatut tunnit per
tehdyt tyGtunnit

Kokonais-
kustannukset per
0sa

Kuitatut tydtunnit
per osa

4.1.1 Turvallisuuden mittaaminen

Sairaspoissaolot

Tydajankdyttd

Turvallisuuden mittarit talla hetkella keskittyivat tapaturmien ja lahelta piti -tilanteiden

mittaamiseen. Tulospalkkauksen yksi kriteeri oli, ettd kuukaudessa ei saisi sattua tapaturmia

tai tulospalkkiosta leikataan. Tama oli joidenkin vastaajien mielesta vaarin, silla tapaturmista

ei saanut sakottaa tai tapaturmia alettaisi peittelemaan. Tapaturmien peittely puolestaan

voisi haastateltavien mielesta johtaa tilanteeseen, jossa t6ihin tultaisi puolikuntoisena. Tama
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vaikuttaisi tapaturmien mittaamiseen. Toiset haastateltavat taas piti erityisen tarkeana sita,
ettd tapaturmista rokotetaan. Tulosta taytyi saada kehitettya niin, etta kappalemaarallisesti
tapaturmat kehittyisivat laskevaan suuntaan poistamalla tyopisteeltd vaaran aiheuttajat.
Tapaturmien ja ldheltd piti -tilanteiden maarat on hyva mitata ja tavoite olisi, etta paastaisi
aina pienempiin lukuihin. Haastateltavat olivat sita mieltd, etta kiire ajaa ihmisia
huolimattomuuteen ja tata kautta tapaturmien riski kasvaa. Haastateltavien mielesta kaikille
pitdisi muistuttaa yleisesta tarkkuudesta ja huolellisuudesta. Turvallisuus ja Leanin 6S:n
kehittaminen oli tehtaalla jo kovaa vauhtia toteutusvaiheessa ja tarkoituksena oli saada

valmiiksi vuoden loppuun mennessa.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta sairauspoissaolojen mittaamiselle olisi hyva tietaa
kappalemaarat, mutta sairauspoissaoloja saa kasitelld vain tydnantajan nimedamat
vaitiolovelvolliset henkil6t (Ilmarinen, 2021). Sairauspoissaolojen mittauksia ei voida
suorittaa. Vaihtoehtona voitaisi kuitenkin mitata vuorossa olevat henkil6t ja verrata tata

tietoa kunkin tiimin ja vuoron ideaalikokoonpanoon.

Turvallisuuden mittaamiselle mittaustulos olisi hyva olla kaikkien nahtavilla visuaalisesti niin,
ettd nakyisi selkedsti paivat ilman tapaturmia lukuna. Sadan tapaturmattoman péaivan
kohdalla voisi olla jotain tarjolla koko tehtaalle, osastolle tai tiimille. Lahella piti -tilanteet

eivat nollaisi mittaria.

4.1.2 Laadun mittaaminen

Nykyisen laadun reklamaatioita mittaava mittari PPM jakoi haastateltavien mielipiteita.
Joidenkin mielesta PPM oli huono mittari, toisten mielesta taas hyva mittari. Niiden, joiden
mielesta mittari oli huono halusi PPM tueksi enemman kustannuspainotteisen mittarin.
Mittarituloksesta haluttiin muuan muassa enemman tietoa siita, paljonko tyétunteja ja
rahaa menetettaisi yhden reklamaation takia. Esimerkiksi osavalmistuksessa monta vaarin
valmistettua pienta osaa voisi tuottaa pienemmat kustannukselliset ja ajalliset vahingot, kuin
yksi vaarin hitsattu suuri komponenttikokonaisuus. PPM kuitenkin oli tarkea mittari, jota ei
haluttu poistaa. Ennen asiakkaalle [aht6a laatu tarkistetaan vield labrassa, jossa kaikki

merkitdan tarkasti ylos. Reklamaatioita mitataan talla hetkelld asiakkaiden tekemina ja
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tehtaan sisalla havaittuja reklamaatioita. Reklamaatioiden kasittelyyn toivottiin
jarjestelmallisempaa toimintatapaa ja lisdksi haluttiin muuan muassa tarkkailla sitd, kuinka
usein tietty reklamaatio toistuu. Toistuvuutta haluttiin selvittda, voisiko vika olla koneiden
valisessd integraatiossa. Ylipaata muutamien haastateltujen mielesta haluttiin selvittaa,
kuinka paljon joudutaan tekemaan uudestaan ennen kuin tuote on valmis lahetettavaksi
asiakkaalle. Haluttiin tietdaa kustannukset sille, paljonko tuotteen korjaus ylipaatansa maksaa
tehtaalle, kun otetaan huomioon, etta tuote on ensin ldhetetty asiakkaalle ja sielta takaisin,
kasittelymaksut, tuotteen korjaus ja ldhetys takaisin asiakkaalle. Sama tehtaan siséalla

havaittuun virheeseen, kuinka paljon virheen korjaaminen maksaa tyotunteja, aikaa ja rahaa.

Toiminnan laatua on tarked mitata, jotta tiedetdan kaikkien muiden mittareiden lisdksi
tietoon, etta tehdaan tarpeeksi laadukkaasti asioita. Laadunmittareina Steralla voisi hyvin
olla kaavan 4 mukainen setitysvirhe%, asiakasreklamaatio% kaavan 5 mukaisesti ja

toimitusvarmuus kaavan 6 mukaisesti. (Logistiikan maailma, n.d.)

Kaava 4. Setitysvirhe % (Logistiikan maailma, n.d.).

) ) Virheellisesti setitetyt rivit
Setitysvirhe % = —— — * 100 %
Kaikki setitetyt rivit

Kaava 5. Asiakasreklamaatio % (Logistiikan maailma, n.d.).

] ] Reklamoidut toimitukset
Asiakasreklamaatio % = —— * 100 %
Kaikki toimitukset

Kaava 6. Toimitusvarmuus (Logistiikan maailma, n.d.).

o Ajoissa toimitetut tilaukset
Toimitusvarmuus = — * 100 %
Kaikki tilaukset

On kuitenkin huomioitava, etta asiakasreklamaatio ei ole tarkka mittari, vaan se kertoo
ainoastaan sen, kuinka monta reklamaatiota asiakkaat ovat tehneet. Se ei siis kerro sit3,
kuinka monta reklamaatiota asiakkaat ovat jattaneet tekematta. Setitysvirheet-mittari

voitaisiin myo6s kaantaa onnistuneiksi setityksiksi vaihtamalla kaavasta virheellisesti setitetyt
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rivit oikein setitettyihin riveihin, jolloin voitaisiin mitata setityksia positiivisen kautta.

(Logistiikan maailma, n.d.)

Haastatteluissa jotkut olivat sitd mieltd, etta olisi hyva tietda paljonko todellisuudessa
joudutaan tekemaan osia uudelleen tai korjaamaan niitad, ennen kuin osat ovat valmiita
lahetettdvaksi asiakkaalle. Tahan mittaukseen sopisi kdytettavaksi Rolled Troughtput Yield
(RTY) eli suomennettuna lapivyorytetty saanto. RTY kuvaa sitd, kuinka todennakoisesti koko
tuotantoprosessi pystytdan valmistamaan ilman ainoatakaan virhetta. Vaihe on tarkea

erityisesti silloin, kun prosessissa on havaittu paljon virheita. (Six Sigma Material, n.d.)

Kuvan 6 esimerkissa seurataan yhden tuotantoeran kulkua prosessissa (siniset nuolet, joiden
sisdlla kpl maarat). Ensimmaiseen tarkastukseen menee koko tuotantoerd, jossa korjataan
kuusi kappaletta ja romutukseen laitetaan nelja kappaletta. Ndin ollen 46 kappaletta
tuotantoerasta jatkaa matkaansa tarkastuksen toiseen osioon. Toisessa osiossa 12
kappaletta osista korjataan ja kaikki osat jatkavat matkaansa kolmanteen vaiheeseen.
Kolmannessa vaiheessa yhdeksan osaa romutetaan. Tuloksena on, ettd 50 kappaleen erasta

vain 37 kappaletta valmistuu prosessista.

Kuva 6. Esimerkki tuotteen RTY:std (mukaillen Six Sigma Material, n.d.).

i l |

4 kpl 0 kpl 9 kpl
romutus romutus romutus
6 kpl 12 kpl 0 kpl
korjataan korjataan korjataan

4.1.3 Toimitusten mittaaminen

Toimitusten mittaaminen jakoi mielipiteita haastateltavien kesken. Se oli monen mielesta
kohtuuton mittari, silla kaikki riippui siita, koska osavalmistuksessa paastiin aloittamaan tyot.
Jos osat olivat valmiiksi my6hassa, ei siihen auttanut enda edes kaksinkertainen tyénopeus

pelastamaan tilannetta. Joidenkin mielesta toimitusvarmuus oli sellainen mittari, mika on
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pakko olla. Toimitusvarmuuden on pakko pysya tavoitteissa tai mielelldan jopa ylittaa ne,
silld asiakkaat haluttiin pitda. Toimituksesta voisi mitata viikkokohtaisesti paljonko osia on
tilattu ja paljonko niitad on Idhtenyt. Kuinka paljon on lahtenyt my6hassa ja kuinka paljon
etuajassa ja miettia syitd myohadstymisille tai etuaikaisuudelle. Toimituksia haluttiin mitata
myo0s niin, ettd olisi ajoissa lahtevat toimitukset ja koko tehtaalle sen voisi suhteuttaa niin,
ettd koko tehtaan lapi osastolta osastolle toimitus olisi ollut ajoissa. Tama kertoisi paljon
esimerkiksi my0s siitd, ettd tehtaassa ideaalitilanteessa kaikki toimii niin kuin pitaa. Jos
tehtaan sisallad jouduttiin odottamaan jotain osaa, olisi hyva tietda paljonko hukkaa aiheutuu

tyon seisahtamisesta.

Toimituksien mittaamiselle yksi mitattava suure on toimitusvarmuus. Toimitusvarmuudella
tarkoitetaan ajoissa toimitettujen tilausten suhdetta kaikkiin tilauksiin. Kaavassa 10. ajoissa
toimitetut tilaukset taytyy maaritella niin, ettd tiedetdan, onko ajoissa toimitettu tilaus
toimitettu maarapaivadan mennessa taydellisend. Muussa tapauksessa se on epdonnistunut
tilausrivi. Toimitusvarmuuden mittaamisen tarkoituksena on mitata toimituksen
onnistumista. Esimerkkina yksi asiakas tilaa vuonna 2022 sata tuotetta Steralta ja naista
tuotteista 96 on toimitettu taydellisena tilausriving, on toimitusvarmuus talléin 96 %.

(Logistiikan maailma, n.d.)

Kaava 7. Toimitusvarmuus (Logistiikan maailma, n.d.).

o Ajoissa toimitetut tilaukset
Toimitusvarmuus = — * 100 %
Kaikki tilaukset

Toimituksien tehokkuutta voidaan mitata kahdella tavalla, kustannuksina ja aikana.
Laskennassa voidaan verrata aina koko edellisen vuoden tietoja. Kustannuksissa vaikuttaa
paljonko yhden tuotteen tekeminen maksaa. Ajassa mitataan, montako suoritusta saadaan
aikaan tietyssa ajassa esimerkiksi tunnissa. (Logistiikan maailma, n.d) Tammelan tehtaalla
Iahtee paljon erilaisia tuotteita, mutta kaavoja voisi soveltaa osastokohtaisesti. Kustannuksia

laskeva peruskaava menee kaavan 11 tavalla, kun taas aikaa mitataan kaavan 12 mukaisesti.
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Kaava 8. Toimitusrivin kustannukset (Logistiikan maailma, n.d.).

Toiminnan vuosikustannukset

Toimitusrivi kustannus (€ per rivi) = Toimitetut Tivit vuodessa

Kaava 9. Toimitustehokkuus (Logistiikan maailma, n.d.).

Toimitusrivit vuodessa

Toimitustehokkuus (rivi per h) = —— " -
( p ) Toimitukseen kaytetyt tunnit vuodessa

4.1.4 Kustannusten mittaaminen

Haastateltavien mielesta oli tarkeaa |6ytaa sopivat mittarit kustannuksille. Kustannuksiin
vaikutti suuresti ainakin se, miten tyot saatiin aloitettua osavalmistuksessa. Paljonko
maksaa, etta tuotanto seisoo sen takia, ettd odotetaan joko osto-osaa tai omavalmisteista
osaa? Inventoinnit ja inventointihukka, oikeat varastosaldot ja havikin merkitseminen
mainittiin myos hyviksi kustannusmittareiksi haastateltavien kesken. Lisdksi kustannuksissa
haluttiin ottaa huomioon aika, joka menee tavaroiden ja osien etsimiseen ja siihen, kuinka
paljon aikaa kuluu johonkin osaan, joka taytyy valmistaa kahdesti. Mittausvaihtoehtoja oli
useita, kuten materiaalikustannukset, kapasiteetti, tuotteiden kate ja se, kuinka paljon rahaa
ja tyotunteja kuluu siihen, etta osa kulkee eri osastojen kautta ennen kuin se ldhetetdan
asiakkaalle. Onko kustannukset linjassa sen kanssa, kuinka paljon asiakkaalta saadaan
euroja? Kuinka kauan osat seisovat varastossa ennen kuin ne lahetetdan asiakkaalle?
Mitataanko, kuinka paljon on tuotantokatkoksia ja kuinka paljon niista menetetdan rahaa?
Kannattavuuden arvioimiseksi oli tuloslaskelmat ja tydénarvo rahassa, joka mittaa tyon

maaraa. Joidenkin mielesta kustannuksissa pitdisi huomioida myds energian hinta.

Kustannuksia voidaan myds ryhmittaa lajeittain. Stera kayttaa osien valmistamiseen erilaisia
tuotantotyontekijoita. Osien valmistamiseen tarvitaan raaka-aineita, tyo6ta ja tiloja, koneita
ja laitteita. Tuotantotekijat ryhmitellaan yleensa neljaan kategoriaan: tydsuorituksiin,
aineisiin ja lyhyt- ja pitkavaikutteisiin tyovalineisiin. Taulukko 3 antaa esimerkin

tavanomaisimpien kustannuksien luokittelusta. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 73)
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Taulukko 1. Kustannusten ryhmittely (mukaillen Jarvenpaa ym., 2015, s. 73).

Tuotannon tekijat Kustannusryhmat

Tyo6suoritukset Palkkakustannukset
Lakisaateiset henkilosivukustannukset

Vapaaehtoiset henkildsivukustannukset

Aineet Ainekustannukset
Lyhytvaikutteiset tuotantovilineet Tarvikekustannukset
Vuokrakustannukset

Valaistus- ja energiakustannukset

Kuljetus- ym. kustannukset

Pitkdvaikutteiset tuotantovalineet Poistokustannukset
Korkokustannukset

Vakuutuskustannukset

Tuotteilla on valittémia kustannuksia, jotka koostuvat valittomista tyokustannuksista ja
valittomista ainekustannuksista. Tydkustannusten on tarkoitus selvittaa tyon kustannukset ja
kohdistaa ne valmistetuille osille, yleisten kustannusten tilalle tai vastuualeille.
Ainekustannukset koostuvat kahdesta komponentista, jotka ovat ainemaara ja aineen
yksikkdkustannukset. Taulukossa 4 esitetaan tuotteen valittdmat kustannukset ja taulukossa

5 puolestaan esitetdaan tuotteen ainekustannukset. (Jarvenpda ym., 2015, ss. 73-76)

Taulukko 2 Tuotteen valittomat tyokustannukset (mukaillen Jarvenpaa ym., 2015, s. 74).

Tyovaiheet Kesto (h) Yksikkokustannus Tyovaiheen
(€/h) kokonaiskustannus
(€)
Osavalmistus 4 30 120
Hitsaus 2 32 64
Kokoonpano 3 32 96
Maalaamo 1 28 28

Yht. 308
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Taulukko 3. Tuotteen valittomat ainekustannukset (mukaillen Jarvenpda ym., 2015, s. 76).

Nimike Yksikkokustannus Ainekustannukset
(€/h) yhteensi (€)

Rautakanki 100 m 121 1200

Holkki 18 mm 80m 10 800

Ovi 80 mm * 200 200 m? 15 3000

mm

Ainekustannukset 5000

yhteensa (€)

Ainekustannukset selvitetdan yleensa inventointien ja varastokirjanpidon avulla.
Ainekustannusten rekisterdinnissa kaytetaan yleensa kaavaa 16, kun taas aineen kaytosta

kaavaa 17 ilman havikkia. (Jarvenpaa ym., 2015, s. 76)

Kaava 10. Ainekustannusten rekisterdinti (Jarvenpaa ym., 2015, s. 76).

Alkuvarasto + Ostot = Kayttd + Loppuvarasto (+Havikki)

Kaava 11. Ainekaytto (ilman havikkia) (Jarvenpaa ym., 2015, s. 77).

Kaytto = Alkuvarasto + Ostot — Loppuvarasto

Haastattelujen perusteella haluttiin tietda paljonko maksaa tietyt toiminnot.
Toimintolaskenta voisi olla yksi tapa. Toimintolaskennassa kustannuksia tarkastellaan

toiminnoittain. Kuvassa 7 on esilla perusidea ja keskeiset kasitteet.
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Kuva 7. Toimintolaskennan kustannusten kohdistaminen (mukaillen Jarvenpaa ym., 2015, s.

147).
Voimavarat, resurssit Yleiskustannukset
Resurssiajurit :j: Ajankaytto, kulutus ym.
¥ ¥ v ¥
' T ' A ™
Toiminnot Toiminto 1 Toiminto 2 Toiminto 3 Toiminto 4
L A A A A
Kustannusajurit Koneaika T\,fntunj:l__erl Valmls__t_L_ls_grlen Tilauksiin tehdyt
lukumdara maara muutokset
L 4 ¥ i l
Laskentakohteet Tuote, palvelu, projekti, asiakas jne.

Resurssiajurit kohdentavat kustannukset toiminnoille. Resurssien kdytt6a mallinnetaan
mahdollisimman tarkasti. Kohdistukset keskittyvat tyypillisesti voimavaroihin, ajankdyttoon
tai panosten kulutuksen kohdentamiseen maarattyihin toimintoihin tai toimintoketjuihin.
Toiminnoilla erilaiset kustannusajurit kohdennetaan lopulliselle laskentakohteelle.

(Jarvenpaa ym., 2015, ss. 147-148)

Toimintolaskennan keskeinen tavoite on kustannusten ymmartaminen ja analysoiminen.
Toimintolaskenta pyrkii poistamaan systemaattisen volyymivirheen. Tama virhe voidaan
poistaa toimintolaskennan avulla paremmin kuin perinteisissa kustannuslaskentatavoissa,
silla toimintolaskenta tuo paremmin esille tuotteiden ja tuotantoprosessien aiheuttamat
erot valmistuksen valisissa kustannuksissa. Lisaksi toimintolaskentaa on kaytetty
kannattavuuden ohjauksessa, tarkkailussa, hinnoittelussa, toimitusketjujen ja -prosessien
laadun, kustannustehokkuuden ja tuottavuuden kehittamisessa. Menetelmaa on kaytetty
myds muuan muassa tuotannonohjauksessa, varaston arvottamisessa ja tuotesuunnittelun

tukena. (Jarvenpda ym., 2015, s. 148)
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4.1.5 Tuottavuuden mittaaminen

Haastateltavien mielesta tuottavuuden katsottiin olevan tarkea mittari varsinkin tehtyihin
tyotunteihin ndhden. Yksi mittaustulos voisi olla, paljonko tuotettuja euroja saataisi tehtyja
tyotunteja kohden. Toiden aloitus osavalmistuksen puolesta vaikuttaa tuottavuuteen ja
toimitusaikaan. Kuitatut tyotunnit per tehdyt tyétunnit ovat hyva mittari, koska silla
pystyttdisiin seuraamaan muuan muassa hukattuja ty6tunteja. Tuottavuudessa pitdisi mitata
rakenneajat ja toteutuneet ajat. Tuottavuudesta haluttiin tietda mihin tunnit on kaytetty ja
mihin asioihin aika kuluu. Ajallaan lahtevista toimituksista voisi kerryttaa tulospalkkaan lisaa.

Tuottavuudessa on todella paljon asioita, mita voidaan laskea ja paljon muuttujia.

Kannattavuudella tarkoitetaan yrityksen tuomaa voittoa. Kasitteena tuottavuus tarkoittaa
useita eri asioita. Tavallisesti silld tarkoitetaan tuotosten ja panoksen suhdetta, joissa
tuotokset ovat tuotteita ja panokset tydvoimaa, rahaa, energiaa tms. Kaava 18 kuvaa

tuottavuuden laskentakaavaa. (Osaava yrittdja, n.d.)

Kaava 12. Tuottavuus (Osaava yrittdja, n.d.).

Tuotoksen maara

Tuottavuus = e
Panoksen maara
Tyon tuottavuutta voidaan hyddyntaa esimerkiksi kapasiteetin suunnittelussa ja toiminnan
haasteiden tunnistamisessa. Henkiloston merkitys tuottavuudelle on darimmaisen tarkea ja
seuraavaa kaavaa voidaan pitaa myos hyvana tuottavuuden mittarina. Mittaustulos perustuu
tyontekijoiden tydaikaleimausten tarkkuuteen, joten henkiléston sitoutuminen seuraavaan
mittariin on avainasemassa tuloksen tarkkuuden kannalta. Kaava 19 kuvaa tyontuottavuutta.

(Saari, 2006, s. 245)

Kaava 13. Tyon tuottavuus (Saari, 2006, s. 245)

Standardityoaika

Tyon tuottavuus =
y kaytetty tyoaika
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Teollisuudessa tuottavuutta taytyy tarkastella monipuolisesti, silld tuottavuuden lahtokohtia
ovat muuan muassa henkildstdn panos, viihtyvyys, osaaminen, teknologia ja laitteisto seka
kyky johtaa kokonaisuutta. Tuottavuus on kannattavuuden merkittava osatekija ja
tuottavuuden kehittyminen on valttamatonta. (Uusi-Rauva, 1997, s. 19) Kuvasta 8 ndhdaan
tuottavuuden ja kannattavuuden vilista yhteytta. Pystylinjat kuvaavat reaali-, tuotanto- ja
tulonjakoprosessin tunnuslukuja. Vaakalinjat kuvaavat tuotos- ja panosprosesseja ja niiden

muutosta tulokseen. (Osaava yrittdja, n.d.)

Kuva 8. Kannattavuuden muutostekijat (mukaillen Osaava yrittdja, n.d.).

Reaaliprosessi ~ Tuotantoprosessi Tulonjakoprosessi
Tuotoksen . Tuotoksen hinnan .
miaran muutos || (uotolenmuutos e s Tuotosprosessi
Tuottavuuden ) Kannattavuuden —| Hintasuhteen Tul .
muutos muutos muutos u osproses':‘.l
Tu?“tciksen Kustannusten — P.anostek\'jén Pa nosprosessi
madran muutos muutos hinnan muutos

Kokonaistuottavuutta mitattaessa on tarkeda huomioida kaikki kdytetyt panokset, joita on
lukematon maara alkaen laskettavissa olevista muuan muassa tyo- ja padomapanokset,
materiaali ja energia, vaikeammin maariteltaviin tekniikkaan ja osaamiseen. Nain ollen
tasmallista lukua tuottavuudesta on kaytanndssa mahdotonta saada. Kokonaistuottavuutta
voidaan tarkastella koko tuotoksen ja siihen kaytetyn panoksen suhteena kaava 20. (Uusi-

Rauva, 1997, s. 45)

Kaava 14. Kokonaistuottavuus (Uusi-Rauva, 1997, s. 45)

Kokonaistuotosten summa

Kokonaistuottavuus = -
Kokonaistuotantopanosten summa

Haastattelujen perusteella haluttiin tietda, mihin kirjattuja ty6tunteja on oikeasti kaytetty.

Yksi mittari tdllaiseen olisi sellainen, etta laskettaisiin kauanko tyén tekemiseen



44

laskennallisesti, olisi pitanyt kdyttaa ja paljon tyohon oikeasti meni aikaa. Kaavassa 21

esitetty laskentatapa tyon tehokkuudelle. Kaava on mukailu kaavasta 18 tyon tuottavuus.

Kaava 15. Tuotantotyon tehokkuus.

Laskennalliset tyotunnit
Toteutuneet tyotunnit

Tuotantotyon tehokkuus =

4.1.6 Lean 6S -mittaaminen

Haastatteluista kavi ilmi, ettd Steran Tammelan tehtaalla oli kdynnissa Lean 6S -toteutuksen
toteuttaminen jo kovaa vauhtia. Tehtaalla oli siivottu, tavaroita merkitty ja tarkistuslistat
olivat kdytossa. Jatkokysymyksena oli, ettda milla Leanin 6S toteutumista voitaisiin seurata, ja
vastauksena tuli, ettd ei talla hetkella vield mitenkaan. Tehtaalla mitattiin jo 6S:33, ja
kaytossa olevat Excelit antoivat varikoodein tulosta siitd, kuinka hyvin Leanin 6S oli
toteutunut, mutta haastatteluista jai kasitys, ettei tatd ollut viela kdytossa joka osastolla.
Jatkossa, kun Lean 6S toimii oikein, voisi sitd mitata esimerkiksi niin, ettd tehtaan Leanin 6S -

prosenttiluku vihenee, jos asiat eivat ole oikeissa paikoissa ja turhaa tavaraa alkaa kertya.

Haastateltavien mielesta turvallisuus oli hyvalla tolalla, mutta esimerkiksi trukkiliikenne ja
ylhaalla vaarallisesti sdilytettdvien tavaroiden sijoittelu kaipaisi kehitysta. Osien sailytykseen
oli luvassa automaatiota, eli osille voisi asettaa paikat, joita pystyttaisiin tarkastelemaan
koneelta. Nain aikaa ei menisi etsintoihin ja ratkaistaisi vaihtuvien osien paikoitusta.
Haasteita ja huolenaiheita lahes jokaisen haastateltavan kohdalla oli Leanin 6S -
toteutumisen suhteen henkiloston sitouttaminen. Jatkossa haluttiin, ettd Leanin 6S tulisi
jotenkin infotauluille tuotantotiloihin nakyville niin, etta sita on helppo tarkastella ja

toteutumista seurata.

4.2 Tavoitteet ja niiden kdaytantoon vienti

Tavoitteet olivat kaikkien mielesta jo nyt kohtuu hyvalla tolalla. Haastateltavat |ahes

poikkeuksetta olivat sitoutuneet omaan tyohonsa ja heidan tyémotivaationsa oli korkealla.
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Poikkeuksetta jokainen vastasi, etta heilld on selkea tyonkuva, vaikkakin useimmilla oli

tyonkuva melko laaja ja paivittdin vaihteleva.

Tyontekijoiden omat tavoitteet maariteltiin kerran vuodessa kadytavassa
kehityskeskusteluissa ja niihin oltiin padasaantdisesti hyvin sitoutuneita. Muita omia
tavoitteita, joihin haastateltavat olivat sitoutuneet mahdollisuuksien mukaan, olivat

aikataulussa pysyminen ja ettd asiakkaat saavat laadukasta tavaraa oikeaan aikaan.

Haastateltavien mielesta palkitseminen ei saisi Steran Tammelan tehtaalla perustua
yksilopalkitsemiseen. Myos osastokohtainen palkitseminen sai epailyksid. Joidenkin mielesta
olisi parempi vain pitaytya koko tehdaskohtaisessa palkitsemisessa tai kayttaa
osastokohtaista palkitsemista vain tiettyihin osiin ja pitaa silti koko tehtaan palkitseminen
mukana. Nykyinen kolmen kuukauden aikavali oli vastaajien mielesta liian lyhyt
palkitsemiselle. Téahan vaikutti myos se, onko mittaustulos kausiluontoista vai tasaista.

Ideaalitilanne olisi, jos mittaustuloksella olisi sama mediaani ldpi vuoden.

Joidenkin haastateltavien mielestd osastokohtainen palkitseminen olisi hyva idea, silla
esimerkiksi tulospalkkioon vaikuttavat reklamaatiot ja tapaturmat soivat koko tehtaan osalta
tulospalkkiosta, vaikka tapaturma tai reklamaatio olisikin tapahtunut toisella osastolla.
Osastokohtainen palkitseminen sai liputusta myos siind mielessa, ettd pienempi ryhma olisi
helpompi pitaa tavoitteellisina. Isossa koko tehtaan mittakaavassa koko tehtaan

palkitsemisessa ei voi yksilotasolla tulokseen vaikuttaa juuri mitenkaan.

Toimitusaikaan sidottu palkkaus ei ole reilu sen takia, koska siihen ei pystyta vaikuttamaan.
Ylipaataan haastateltavien mielesta sellaiset tavoitteet, joihin ei pystyta itse omalla
tekemisella vaikuttamaan, olivat haastateltavien mielesta huonoja tavoitteita palkitsemisen

perusteeksi.

Tuottavuus tehtyjen tuntien osalta voitaisiin sitoa palkintojarjestelmaan. Turvallisuudessa
tulisi mitata sattuneita tapaturmia ja lahella piti -tilanteita kappalemaarana ja sitoa ne
tavoitteisiin niin, etta tulos kehittyisi pienenevaan suuntaan. Tavoitteisiin haluttiin lisata

tyohyvinvointi tuotannon puolella ja tasapainottaa kulttuurillisia eroja. Tuotannon puolella
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olisi my06s hyva pitaa ylla tietoa siitd, miksi heidan tydpanoksensa on tarkea ja miksi mikakin

vaihe tehdaan.

Toimihenkil6ille voitaisiin asettaa tavoitteeksi sen, ettd tuotannossa ei jouduta
selvittelemaan asioita, joita toimihenkilon olisi pitdnyt ratkaista etukdteen. Nain tuotannon
tyontekijoiden aikaa ei tuhlattaisi siihen, etta heidan taytyisi selvittaa asioita, jotka pitaisi

hoitaa tyonjohtajien puolesta.

Haastateltavien mielesta tarkeimpia mittauksia tavoitteiden saavuttamiseksi olisi
toimitusvarmuus. Toimitusvarmuus on pakko pitada, jos halutaan sailyttaa asiakkaat. Tiimeille
tarvittaisiin yksiselitteisia viikkotavoitteita, joissa lasketaan konkreettisia asioita, kuten

esimerkiksi montako kappaletta osia saadaan valmistettua tietyllad aikavalilla.

Kesalomien suunnittelu pitdisi saada ehdottomasti paremmalle tolalle.
Kesalomasuunnittelun pitdisi toimia niin, etta tehdas toimii katkoitta vuoden ympari,
vakiotyontekijoiden lomista riippumatta. Tyontekijoiden lomia pitdisi porrastaa ja joustoa
pitdisi I0ytya. Asiakasléhtoisyys oli lahes jokaisen haastateltavan mielestd ainakin jollain
tasolla tarkeinta ja asiakastyytyvaisyytta tulisi haastateltavien mukaan mitata sdannollisesti.
Myos tuotannon tyotyytyvaisyytta pidettiin monien haastateltavien mielesta suuressa
arvossa. Haastatteluissa mietittiin sitd, miten osoittaa hyville tyontekijoille arvostusta niin,

etta he pysyisivat tehtaalla eika lahtisi esimerkiksi paremman palkan perassa muualle.

Haastatteluissa esille tuli hyva nakdkulma siita, etta pitdisi tydntekijoille koko ajan
visuaalisesti tavoitteet nakyvilla ja joka osastolla olisi oma tavoitteensa. Tarkoittaa sit3, etta
eri osastoille suunnatut mittaus ja mittaustulokseen sidottu tavoite naytettaisi visuaalisesta

nakokulmasta reaaliajassa tavoitteen tilan. Palkki olisi taysi, kun tavoite oli saavutettu.

Kuvassa 9 on tiivistetty tavoitteisiin liitetyt tulokset. Tavoitteet ovat jaoteltu yleisiin

tavoitteisiin ja mittareihin sidottuihin tavoitteisiin.
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Kuva 9. Haastatteluiden perusteella vedetty yhteenveto tavoitteiden asettamisesta.

Tavoitteet
Mittarreihin
Yleiset tavoittest liitettavat
tavoitteet
Tuottavuus per Reaaliaikainen

SEE iy tehty tydtunti tieto visuaalisesti

Tuctannon ja
asiakkaan Tulospalkkaus

kommunikaation EpaE tarkasteluvali 2kk

kehittaminen

Asiakas- : : :
tyytyvaisyys- Toimitusvarmuus ‘r’ksmkgrtaggn ik
tutkimukset ymmarrettava
Tydtyytyvdisyys- . Pilotointijakso 4-6
tutkimukset e D kk

Konkreettisten
asioiden
laskeminen

Tyohyvinvointiin
panostaminen

Tyonjohtajien ja muiden johtajien yksi tarkeimmista tehtavista Steran tehtaalla on
suorituksen johtaminen. Heidan on kerrottava suunta ja odotukset. Kaiken |ahtokohtana ja
ajatuksena on, etta hyvat ja oikeat suoritukset johtavat hyviin likketoiminnallisiin tuloksiin.

(Hyppanen, 2013, s. 60)

Kuvassa 10 selitetaan, etta suorituksen johtaminen sisaltaa selkedt ohjeet ja tehtavat,
paivittdisjohtamisen kaytanteet ja kehityskeskustelut. Suorituksen johtaminen kytkeytyy
moniin eri johtamisen osa-alueisiin, koulutukseen, kehittymiseen ja palkitsemiseen. Johtajien
ja esimiesten on huolehdittava siita, etta tyontekijat tietavat, mita heilta odotetaan.
Tyontekijoita tuetaan ja tekemista seurataan, arvioidaan ja annetaan palautetta.
Tyontekijoiden osaamista kehitetaan ja hyodynnetaan. Tehtavankuvaukset tulee laatia ja
niita pitda paivittaa. Kehityskeskusteluissa sovitaan kauteen liittyvat henkilokohtaiset ja

tiimintavoitteet.
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Kuva 10. Toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision mukaiset tavoitteet (mukaillen Hyppanen,

2013, s. 62).

Paatetyt I . Tavoitteiden Tavoitteiden
strategiset linjat | £ Kehityskeskustelut mukainen toiminta seuranta
Organisaatiotaso Nakikulmat Yksikon tavoitteet Teot Havainnot

Yksikkotaso Tavoittest Tiimitavoittest Hankkeet Tietojarjestelmat
Tiimitaso Toimenpitest Henk||c'il§ohtalset Projektit Raportit
tavoitteet
Henkilotaso Mittarit SETEIIEEE Palaverit
kehittdminen

Ohjeistus ja tuki

Kannustus

Palaute

Asetetut tavoitteet olisi hyva olla osastoilla nahtavilla. Tilanne tavoitteista pitdisi paivittya
reaaliajassa ja tavoitteena pitaisi olla myds sellaista, mihin yksil® tai vuorossa olevalla tiimilla
olisi mahdollisuus vaikuttaa. Epatarkkoja mittareita ei kuulu sitoa tavoitteisiin eika
palkitsemiseen. Kuvassa 11 kuvattu esimerkki mittariston liittamisesta konkreettisiin

tavoitteisiin.
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Kuva 11. Mittariston kytkeminen tavoitteisiin ja menestystekijoihin (mukaillen Martinsuo

ym., n.d., s. 266).

Kriittinen

menestystekija:
Alenevat Laatu Asiakas-
kustannukset : : tyytyvaisyys
3

L

Tavoite 1, takuu
kustannukset alle 3 %
liilkevaihdosta

Reklamaatioiden
maara -10 %

Kayttoperiaatteet:
Mittari 2 Vastuuhenkild:
SR ittari 2: e L
Mittari 1: % - Pdivitystaajuus:
Tuotepalautusten Tehﬂ_];rar nknolzﬁl;iten Ta_w_vl' oi teanlfo :
kasittely-kustannukset i Hilytysraja:
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4.3 Bonusjarjestelman arviointi

Tassa luvussa keskitytaan tulospalkkauksen lapindkyvéaksi tekemiseen ja tyohyvinvointiin
ehdottamalla ratkaisua. Bonusjarjestelmaa lahdettiin arvioimaan tulospalkkauksen,

henkilostéetujen ja tiimipalkkioiden nakokulmasta.

Haastateltavat kokivat melko yksimielisesti, etta Stera tyonantajana on todella joustava ja
tyoaikoihin pystyi sovittujen rajojen puitteissa itse vaikuttamaan hyvin. Tama vaikutti
puolestaan siihen, etta haastateltavat kokivat kodin ja tyon tasapainon hyvaksi.
Haastateltavat olivat tyytyvaisia siihen, etta Steran Tammelan tehtaalla pystyi vaikuttaa
tyoaikoihin ja vapaapaivia sai tarvittaessa. Heidan mielestdaan tama toimi vastavuoroisesti,
jos tehtaalla oli kiiretta, silloin itse joustettiin ja jaatiin téihin ja kun taas omassa

yksityiselamassa oli tilanteita, joissa tarvitsi joustoa, se toteutui.

Haastateltavien motivaatio tyota kohtaan oli padsaantoéisesti korkealla, mutta joidenkin
mielesta tyo voisi olla tasaisempaa. Tyon tahtiin ei tietenkdan voi paljon vaikuttaa, mutta

tasaisempi ty6rytmi helpottaisi joidenkin haastateltavien tydskentelya. Haastateltavat pitivat
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tarkedna sita, etta tyonjohto ja tyontekijat olivat yhteydessa toisiinsa. Tyonjohtajat tiesivat,

mita tuotannossa tapahtuu.

Haastateltavat olivat tyytyvaisid nykyiseen tilanteeseensa urakehityksen ja oman tyon
vaikuttamisen suhteen. Toiset kokivat kuitenkin, ettd uralla eteneminen oli mahdollista vain
tiettyyn pisteeseen asti. Haastateltavat olivat jokseenkin yksimielisia siita, etta heita
kuunneltiin ja heidat otettiin vakavasti. Heilla oli liikkumavaraa ja vapautta vaikuttaa omaan
tyonkuvaan sallituissa rajoissa. Steran Tammelan tehtaalla on kdytdssa Innote-jarjestelma,
johon henkilGsto voi kirjoittaa aloite-ehdotuksia, tehda lahelta piti -ilmoituksia ja antaa
muita huomioita. Innote on kdytossa koko henkilostolla. Hyvista ja kayttokelpoisista aloite-

ehdotuksista saa rahallisen korvauksen.

Kilpailukykyinen palkka nousi esiin siind suhteessa, miten houkutella hyvia
vuokratyontekijoitd jaamaan tehtaalle tai ottamaan keikkaa Steran Tammelan tehtaalta.
Palkat olivat paasaantoisesti TES:n mukaisia, johon toivottiin muutosta hyvien tyontekijoiden

kohdalla.

Haastateltavien mielesta bonusjarjestelmassa tulisi miettia tarkasti sitd, mika vaikuttaa
esimerkiksi lopputuotteen toimitukseen. Mihin vaikuttaa osavalmistus, setitys, hitsaus,
kokoonpano ja maalaamo? Ei haluta eriarvoista mittaustulosta, jos osastoille tarvitsee
asettaa omat mittarit. Reklamaatiot, laatu ja turvallisuus olivat niita, mita haluttiin
nimenomaan osastokohtaisiksi. Toimitukset tehdas kohtaisiksi, koska niihin ei voisi itse
vaikuttaa. Toimitusvarmuus jakoi mielipiteita, osan mielesta oli tarkedaa mitata
toimitusvarmuutta osastokohtaisesti ja toisten mielesta se oli epareilu mittari
osastokohtaisena mittarina. Osastokohtainen palkitseminen sai myonteista palautetta,

mutta ennen sen kayttoonottoa sita taytyisi simuloida pidempi ajanjakso.

Kuvasta 12 voidaan paatella kehityskohteet. Eniten kehitysideoita sai tulospalkkioon ja
palautekdytanteet, kun taas tyon sisaltéon ja vaikuttamismahdollisuuksiin oltiin erittdin

tyytyvaisia.



Kuva 12. Henkil6ston haastattelun kooste lajiteltuna palkitsemisen kokonaisuuden mukaan.

Palkka Tulospalkkio

Palkka TES Lisdd selkeytta

Oikeuden-
mukaisuutta

Tulisi alla
kannattavaa
tehtaalle, eli

sidottaisi myyntiin.
Hyvind kuukausina
enemman
huonoina
kuukausina ei
maksata

Toivottiin
tavoitteita, joihin
pystyy itse
vaikuttamaan

Ei vaikeasti
todennettaviin
mittareihin

Ei tavoitteita, jotka
mahdottomia
saavuttaa

Henkilgstoedut

Tydn sisalto

Smartum liikunta-
ja kulttuuri

Tybajoissa laytyy
joustoa

Pyoraetu

Kodin ja tyon
tasapainoa loytyy

Toivottiin rinnalle
esimerkiksi
urheiluvilineiden
hankintaa
tukemista

Motivaatio
korkealla

Omaan tyohén
pystyi
vaikuttamaan

Tyossd eteneminen
tiettyyn pisteeseen

asti helppoa

Palaute

Rakentavaa
palautettu
annettiin riittavast

Positiivista
palautetta =i
annettu riittavasti

Tydnjohdon ja
tuotantannon
yhteistyd toimii

Kehitysideoita
kuunneltiin

Aloite-ehdotuksiin
kannustetaan ja
sille on oma
sovellus

Palaverikaytonne
kunnossa

Sisainen viestintd
kaipasi yhtendisia
kaytanteitd

Tarkeinta Steran kannalta on tehda palkitsemisen ja sen osa-alueiden nakyvyys johdon
kesken. Tarkedd on myos pitaa johdon kesken yhteisymmarrys palkitsemisesta. Steran
Tammelan tehtaan johdon tulee miettia tarkasti seka kielteisia ettd myonteisia palkitsemisen
vaikutuksia. Pienella panostuksella voi saavuttaa tarvittavat parannukset

palkitsemisjarjestelman toimivuudessa.

4.3.1 Tulospalkkaus

Tulospalkkaus oli joillekin haastateltaville epaselva, eika sen vaikutus ollut palkkaan niin
suuri, etta siita olisi viitsitty edes kayda selvittamaan. Jotkut taas ymmarsivat sen rakenteen
hyvinkin, mutta olivat silti sita mieltd, etta se oli monimutkainen. Joissain tapauksissa
sakotettiin kertyvaa tulosta liian rankalla kadella esimerkiksi turvallisuudesta ja toisten
osastojen reklamaatioista. Haastateltavien mielesta tulospalkkaus oli erinomainen, mutta

sita tulisi selkeyttaa. Joidenkin haastateltavien mielesta tulospalkkaus nykyiselldan vaatisi



52

kehittamista, silld siind otettiin huomioon asioita, joihin ei talla hetkella pystyta juurikaan
vaikuttamaan, kuten toimitusvarmuus. Jos tehtaalle tuleva toimitus oli myohassa, se vaikutti
siihen, ettd osavalmistuksessa paastiin aloittamaan myohassa ja nadin koko prosessi

myohastyi eika tilanteelle missdan kohtaa pystytty enda tekemaan mitaan.

Muutama vastaajista oli sita mieltd, etta tulospalkkaus on mennyt parempaan suuntaan.
Joidenkin mielestd taas huonompaan. Tulospalkkauksen muuttamista puolsivat lahes kaikki
haastattelijat. Sita voisi vieda esimerkiksi kohti sitd, ettd kun tehtaassa on t6ita ja kiirett3,
myyntia tulisi talolle ja pystyttdisi maksamaan tulospalkkiota enemman. Kéyhempina
kuukausina tulospalkka jaddytettaisi, silla jos ei ole myyntia ei ole mista tulosta maksettaisi.
Vastaavasti tulospalkkion tarkastelun aikajannetta pidennettaisi kahteen-kolmeen
kuukauteen niin, etta siihen kerkeisi tulla hyvia ja huonoja kuukausia, jotka tasaisivat saatua
summaa. Rakenne, miten tulospalkkaus maaraytyi, haluttiin joidenkin vastaajien mielesta
tehda radikaalimmaksi. Esimerkiksi turvallisuus leikkaisi tuloksen nopeasti, mutta se myds
nousisi nopeasti saavutetuista tavoitteista. Haastateltavien mielesta tulospalkkaukseen tai
ylipdataan palkitsemisen perusteena ei saisi kayttaa mittareita, jotka ovat vaikeasti

todennettavissa tai mahdottomia saavuttaa.

Tulospalkkaukseen olisi hyva kayttaa esimerkiksi tulosmatriisia, jossa taulukkoon taytetaan
tunnusluvutjakson tulos, tulostasot, pisteet, painoarvo ja tulosindeksi. Ndin saadaan tulos

nakyvaksi ja selvaksi kaikille.

Liitteessa 2 on esimerkki tulosmatriisiilomakkeesta, johon on merkitty kauden toteutuma.
Tulosmatriisia hyodyntamalla kaikki nakevat tulokset ja sen, miten tarkea kaikkien on
panostaa kokonaisuuden onnistumiseen. Tulosmatriisia voidaan kayttaa osastokohtaisesti ja
tehdaskohtaisesti. Haastateltavat toivoivat, etta ainakin laatu, reklamaatiot ja tapaturmat
vaikuttaisivat tulospalkkaukseen osastokohtaisesti. Useissa tulospalkkausmalleissa on
kaytetty minimisummaa, jonka alle palkkio ei voi pudota ja vastapainoksi talle on
maksimisumma, jonka yli vastaavasti palkkio ei voi nousta. Tulospalkkauksessa on syyta
miettia Steran tehtaan mahdollisuuksia niin taloudellisesti, kuin henkilékunnan motivaation

kannalta.
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4.3.2 Henkilostoedut ja tiimipalkkiot

Tyosuhde-edut talla hetkella olivat liikunta- ja kulttuurietu ja uutena tyésuhdepyéraetu.
Melkein kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia naihin etuihin. Joidenkin mielesta voisi olla
enemman vaihtoehtoja, mista valita omaan elamantilanteeseen sopivia etuja, kuten
vaikkapa tukea urheiluvalineiden hankintaan. Toisten mielesta kulttuuri- ja liikuntaetu oli
periaatteessa turha, eikd he edes hyodyntaneet sita. Toiset sanoivat, ettd summa saisi olla
jopa suurempi, milla tata etua voisi hyodyntaa, mutta tykkasivat siita todella paljon
nykyisellaankin. Tyontekijoiden liikkumisesta ja kunnosta haluttiin pitaa kiinni, joten

liikunnallisten etujen lisddminen oli haastateltaville tarkeaa.

Liikunta- ja kulttuurietu ei ollut kaikkien haastateltavien suosiossa. Vaihtoehtona taman
edun rinnalle voisi miettia muita lilkkunnallisia etuja. Esimerkiksi tyontekijat saisivat
aktiivisuusrannekkeet, joilla voisi mitata aktiivisuutta. Toisena vaihtoehtona naiden rinnalle
voisi miettid yhteistyota urheiluliikkeen kanssa, jolloin tyontekijat voisivat Liikunta- ja

kulttuuriedun summalla urheiluliikkeessa.

Kuukausittain voisi olla vaihtuva liikuntahaaste, jossa eniten etukateen sovittuja liikunta-
aktiviteetteja suorittanut osasto tai tiimi voittaisi osasto- tai tiimikohtaisen rahapalkkion,
jonka voisivat joko jakaa keskendan tai sdastaa yhteiseen tekemiseen. Tama tukisi
tyontekijoiden aktiivisuutta vapaa-ajalla ja samalla edistdisi heidan terveyttdaan, mielialaansa

ja jaksamistaan toissa. Visuaalinen tilanne tulisi olla kaikkien nahtavilla taukohuoneessa.

Erilaisia lilkuntahaasteita on paljon. Yksi vaihtoehto voisi olla ottaa haasteeseen tueksi
esimerkiksi 1ahin kuntosali, josta saisi kehonkoostumusmittauksen aluksi ja haasteen lopuksi.
Nain yksil6t huomaisivat, kuinka liikunta ja itsesta huolehtiminen vaikuttavat oman

jaksamisen lisaksi my6s omaan kehoon. Eniten liikkunut tiimi palkittaisiin.

Liikuntahaasteiden avulla saataisiin kaikki liikkeelle. Haasteisiin liittyva tiimi tai osasto joutuu
raportoimaan suorituksistaan muille. Haasteisiin liittyy toisten kannustaminen parempiin
suorituksiin. Liikuntahaasteet yhdistavat ihmisia ja luo yhteisollisyytta. Tulokset motivoivat ja

haasteissa kehitys voi olla hurjaa. (Haikarainen, 2017)
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4.3.3 Viestinta

Haastatteluissa kavi ilmi, etta palautetta tehtaalla haastateltavien mielesta ei juurikaan saa
muulloin kuin, jos on tehty jotain vaarin, toisten mielesta palautetta sai hyvaa ja huonoa.
Jotkut haastateltavat kokivat, etta suuret tunnustukset onnistumisesta olisivat heidan
tyokulttuurissansa vain kiusallisia, pieni olalle taputus riittaisi. Jotkut haastateltavat
toivoivat, ettd onnistuneiden projektien lapipurkupalavereihin saisi pitsaa tai pullaa tms.
kiitokseksi. Palautekdytannossa olisi toivottavaa kehittya ja tyokulttuuria vieda siihen

suuntaan, ettd palautetta annettaisi enemman.

Steran Tammelan tehtaalla halutaan kehittaa ja kehittya. Kehitysideoita sai antaa
jarjestelman kautta. Lisdksi haastateltavat kokivat, etta heita kuunneltiin ihan hyvin.
Tietenkaan kaikkia kehitysideoita ei voida ottaa mukaan, mutta paasaantoisesti
haastateltavat kokivat tulevansa kuulluiksi. Suurempia investointeja vaativat kehitysideat
eivat valttamatta menneet sellaisenaan tai ollenkaan ldpi, mutta haastateltavat olivat sita
mielta, ettd pienistd muutoksista ei tarvinnut kysya edes lupaa, vaan heilla oli vapaus

toteuttaa omilla osastoillaan naita pienempia muutoksia.

Tiedonkulku toimii padsaantaisesti sahkopostilla. Lahes kaikkien vastaajien mielesta se
toimii. Lahes kaikki kuitenkin kokivat tdssa myos haasteita, silla sahkoposteihin unohdetaan
usein liittaa henkiloita, tai viestiketjuihin lisataan kesken kaiken ihmisia, jolloin heidan
vaikuttamismahdollisuutensa kyseiseen tilanteeseen saattaa olla jo mennyt. Etenkin jotkut
haastateltavat halusivat, etta luotettaisi enemman tietoa myds tuotannolle ja ndin saataisi
sitoutettua henkildkuntaa, kun heilla olisi tunne, etta heihin luotetaan. Myos esimerkiksi
asiakkailta tuleva tai asiakkaiden kanssa kaytadvat tiedotteet tai informaatiot olisi syyta jakaa
myos tuotannolle, silld sieltad saattaisi tulla hyddyllista tietoa heidan tydskentelyynsa liittyen.
Tahan liittyen oli my0ds toiveena, etta tuotannolla voisi olla enemman kontaktia asiakkaan

suuntaan.

Tiedonkulkuun kehitysideana tuli, ettd kaytanteita tarvitsisi muuttaa ja niista tarvitsisi pitaa
oma palaverinsa ja kayda tiedonkulkuun liittyvat kaytanteet lapi. Kaytanteisiin hyvia

muutoksia olisi ainakin se, etta kysymyksiin vastattaisi jotain, jotta viestin lahettdja tietaisi
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missd mennaan. Tatd muutosta voitaisiin johtaa esimerkillda. Hyvien kaytostapojen
yllapitaminen tarttuisi ja vahitellen muuttaisi sahkdpostiviestien toimivuutta. Kehitettavaa
olisi myds siind, etta liittdisi kopion sahkopostista kaikille, keita asia voi mahdollisesti koskea,
silla koskaan ei voi tietda varmaksi, milloin toinen henkilé on estynyt vastaamaan viestiin
muuan muassa loman tai sairauspoissaolon takia. Jotkut haastateltavat toivoivat myds
muutosta soittamiskaytantoon. Jos asia koskee yhta tiettyd henkil63, se tulisi
todennakdisemmin hoidetuksi kerralla, kun sen hoitaisi suoraan puhelimitse.
Toimihenkil6illa oli tiistaisin palaveri tuotannon asioista. Keskiviikkona tuotantopaallikot
pitivat tuotannon tyontekijoille palaverin tiistaina kdymistaan asioista. Tuotannon puolelta
|6ytyy infotauluja, joissa on ajankohtaiset infotekstit ja Power Bl -visualisointeja.
Tyonjohtajille haluttiin oikeudet paivittdd oman osastonsa infotauluja tyontekijoidensa
tarpeiden mukaisiksi. Naihin infotauluihin haluttiin mukaan myos osastokohtainen tavoite ja
tavoitteen edistyminen reaaliajassa nakyville. Infotaulujen maaraa tuotantotiloissa ja

taukotiloissa haluttiin lisata.

Tiedonkulun osalta toivottiin selkedmpaa jarjestelmaa tuotannonsuunnittelussa. Tama
tarkoittaisi sitd, ettd asianomaiset |10ytaisivat tehtdvat tyot yhdesta paikasta. Nykyista

tuotannonsuunnittelujarjestelmaa pidettiin monimutkaisena.

Yhteenvetona voisi pitda, etta Steralla oli kaytossaan useita erilaisia viestintavalineitd, kuten
henkilostdn valinen intra, sahkdposti, tydpuhelimet, televisiot visuaalisuudella, palaverit,
Microsoft Teams ja Innote. Naista kaikista sahkoposti oli yleisin. Taulukossa 8 on esitelty
tarkemmin ehdotuksia viestinnan kehittamiseksi Steralla. Taulukko on jaoteltu neljaan osa-
alueeseen. Steralla eniten kaytdssa olevaan sahkdpostiin. Toisena puhelinkaytanteisiin ja
haastateltavien toiveesta asiakkaan nakékulmaan. Taulukon viimeisessa sarakkeessa muita

huomioita, mitad haastatteluissa kavi ilmi.
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Taulukko 4. Viestinnan kehitysehdotus.

Puhelin kdytdanne

Sahkoposti

Vastaus aina Kahdenkeskiset Tehtaalla Uudet rekrytoinnit
asiat vierailevista tietoon jokaiselle: Osasto,
tiedote nimi ja aloituspaiva
Viestikenttaan, Asiakkaan Palaverikaytanto pysyy
mita asia koskee tarkeyden samana. Kerran viikkoon

Kaikki
asianomaiset
saavat viestin.
Myos samalla
osastolla ja
tiimissa
tyoskentelevat
poissaolojen
varalta.

korostaminen

Asiakasesittelyt
esimerkiksi intraan

Asiakkaan ja
tuotannon valisen
yhteydenpidon
parantaminen

5 Tulosten tarkastelu, pohdinta ja johtopaatokset

tilanne katsaus ja laajempi
tilanteen lapikaynti kerran
kuukaudessa

Luottamus
henkilokuntaan
viestinnassa

Tietoa tehtaan
strategiasta, esimerkiksi
intraan kaikkien
nahtavaksi

Viestinta- ja
kriisiviestintasuunnitelmat
kuntoon

Opinnaytetyossa on otettu huomioon kestava kehitys uusien maardaysten mukaisesti. Tama

tyo noudattaa Agenda 2030 -ohjelman 17 tavoitetta, joista seuraavat kolme ovat erityisesti

huomioitu:

e Tavoite 3. Terveytta ja hyvinvointia, lisadmalla vaihtoehtoisia ratkaisuita henkil6ston

liilkkuvuuteen ja arkiaktiivisuuteen.
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e Tavoite 8. Ihmisarvoista tyota ja talouskasvua, selvittamalla, mita mittareita
kannattaa kayttaa ja selvittamallad, kuinka saadaan kustannustehokas
bonusjarjestelma luotua. Kustannustehokas bonusjarjestelma maksaa itsensa takaisin
suoritusten parantuessa ja auttaa henkilostoa yhdessa tekemaan tulosta, pyrkimaan
kohti padmaaraa ja voimaan hyvin.

e Tavoite 10. Eriarvoisuuden vahentaminen tekemalla selvitysty6ta erilaisten
johtamisen muodoista ja ehdottamalla tuotannon ja asiakkaiden valisen suhteen
parantamista, tuotaisi tyontekijat ja johto [lahemmas toisiaan ja asiakasta.

(Kestavakehitys.fi, n.d.)

Opinnaytetyo oli erittdin opettavainen ja suora hyppy teollisuuden mittareihin, tavoitteisiin
ja bonusjarjestelman kehittdmiseen. Opinnaytetyon aikana paasin perehtymaan Steran
toimintaan ja haastattelemaan Steran henkilost6a. Steralla mitattiin jo ennestdan paljon
asioita, mutta oikeiden mittareiden I6ytdminen ja niiden jaottelu oli haastavaa. Tama
opinnaytetyo tukee mittareiden valinnassa, tavoitteiden asettamisessa ja palkitsemisen

kehittamisessa.

Henkiloston haastatteluun kaytettiin tyosta paljon aikaa, silld haastattelut olivat
opinnaytetyossa erittdin tarkedssa roolissa. Mietin tietoperustan pohjalta, mitka kysymykset
liittyisivat aiheeseen ja mista saisin tutkimuskysymyksiini vastaukset. Itse haastatteluun
kaytin jokaisen haastateltavan kanssa aikaa tunnin, mutta haastattelujen purku kesti
pidempaan. Haastattelu oli puolistrukturoitu, mutta jos nyt aloittaisin haastattelut
uudestaan, miettisin tarkasti, onko puolistrukturoituhaastattelu kaikkein paras vaihtoehto.
Haastattelutilanteet olivat rentoja keskusteluja kysymysten ymparilla, mutta haastattelun
litteroinnissa huomasin, etta rentous hidasti lapikayntia, silla haastateltavien kanssa
keskusteltiin myos ohi aiheiden. Ndin haastateltuna tuntui kuitenkin silta, etta sain
laajempaa ymmarrysta tehtaan toiminnasta, vaikkei kaikki jatkokysymykset, joita

keskustelun aikana tuli ilmi liittyneetkaan suoraan opinnadytetyohon.

Opinnaytetyon aiheena koko tehtaan ja osastokohtainen mittaaminen, tavoitteiden
asettaminen ja niiden sitominen bonusjarjestelmaan oli yksinkertaisesti liian laaja

kokonaisuus. Pohdin, olisiko ollut parempi tarkastella tassa opinnaytety6ssa yhden osaston



58

nakokulmasta asioita, jonka jalkeen tata olisi voinut jatkokehittdaa muille osastoille. Tama
malli olisi mahdollistanut minulle haastattelun ja tietoperustan lisdksi muita
tutkimusmenetelmia, kuten erilaiset havainnointitilanteet ja pienemman joukon

haastateltava.

Ennen mittariston sitomista tavoitteisiin ja bonusjarjestelmaan, tulisi mittarit jaotella ainakin
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Menestystekijat ja kriittiset menestystekijat tulisi
kartoittaa ja seurannan aikajanne tulee selvittada ja pilotoida ennen lopullista paatosta
hyvaksya mittaristo. Mittareita tulisi miettia niin, etta niilla on tarkoitus ja ne edistavat
haluttua paamaaraa, visiota ja tehtaan strategiaa. Liian paljon mitattavia kohteita vie
huomion tarkeiltd mittareilta, kun taas liian vahainen mittaristo on liian yksinkertainen.

Mittareiden valintaa ohjaa myds mittarin tuloksen tarkkuus.

Turvallisuutta Steralla mitattiin ldhella piti -tilanteiden ja sattuneiden tapaturmien osalta.
Vaikka tehtaalla on oma nimetty turvallisuuspaallikko ja tehty laajat kartoitukset
turvallisuudesta, sattuneiden tapaturmien ja lahelta piti -tilanteiden seuraaminen ei
valttamatta ole riittava mittari turvallisuuden arvioinnissa. Aina on kuitenkin mahdollista

parantaa turvallisuutta ja etsid uusia keinoja ehkaista tapaturmia ja ldheltd piti -tilanteita.

Henkilostolle olisi tarkeaa ilmaista, kuinka tarkeaa oikeanlainen laatu on. Vaaranlainen laatu
aiheuttaa kustannuksia, varsinkin jos tuote tai osa on jo toimitettu asiakkaalle. Yleensa
tiedostetaan, ettd jos laadussa on paljon virheita, asiakkaat eivat ole tyytyvaisia. Myos
reklamaatiot vievat aikaa ja rahaa. Mielestani kaikkien tulisi tiedostaa, etta laadukas ja
suunnitelmallinen tyo lapi tuotantoprosessien on tarkeda. Kuten teoriassa mainittiin, yhden

virheen korjaaminen usein synnyttaa uusia virheita.

Haastattelujen perusteella haluttiin erityisesti erittelyja kustannuksista, kuten tuotannon
seisakeista ja odottelusta. Kustannuksiin haluttiin mukaan myds inventointihukka.
Materiaalikustannukset, tuotteiden katteet ja kannattavuus niin rahassa kuin ty6ajassa
kiinnostivat haastateltavia. Nama kaikki edellda mainitut ovat varmasti mitattavissa tehtaalla.
Tuotteiden aikaan ja rahaan mennytta osuutta voitaisiin tarkastella toimintolaskennan

avulla, jolloin resurssien kdyttda saataisiin tarkasteltua ja kohdistettua tarpeeksi tarkasti.
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Toimintolaskennan voisi tehda kerran kaikille tuotteille tai sita voisi pitaa jatkuvassa
kaytossa. Toimintolaskenta voi olla hyodyllinen resurssien kohdentamisessa ja tuotteiden
kustannusrakenteiden tarkastelussa. Se vaatii kuitenkin resursseja ja ennen kdyttoonottoa

on punnittava huolellisesti sen kustannukset ja hyodyt.

Toimituksien visuaalisesta paivittdisjohtamisesta voisi ottaa koppia haastateltavien
mielipiteestd mitata osastokohtaisesti toimituksen tilaa. Taululla voisi olla palkki vihrealla,
kun tietty maara toimituksia olisi osastolta lahtenyt ajoissa tai etuajassa. Keltainen olisi
valivaihe ja palkki olisi punainen, jos toimituksia olisi koko ajan mydhdssa. Nykyinen
toimitusvarmuus on hyva mittari, joka taytyy ehdottomasti pitda. Toimitusvarmuudelle

asetetuista tavoitteista on mielestani pidettava kiinni mahdollisuuksien mukaan.

Tuottavuutta voidaan mitata melkein minkd osa-alueen suhteen vaan. Haastateltavien
mielestd olisi hyva verrata ainakin tehtyja tyotunteja saatuihin tuotoksiin ndhden, jotta
tiedettaisi mihin tyotunnit ovat kaytetty. Tuottavuus tyotuntien osalta perustuu pitkalti
henkiloston omiin merkintdihin ja niiden tarkkuuteen. Tasta syysta henkilokunnalle olisi
tarkea tiedottaa, miksi tyovaiheet on syyta merkita tarkasti. Tuottavuudessa tarkeaa olisi
huomioida se, ettd tuottavuuden tdytyy kehittya, oli mittarille tuottavuudessa asetettu
sitten millaisia tavoitteita vain tyotyytyvaisyyteen, henkiléston panokseen, osaamiseen,

teknologiaan tai laitteistoon liittyen.

Lean 6S -menetelman osalta perehtyisin myds esimerkiksi Lean Six Sigmaan, joka on
keskittynyt suorituskyvyn parantamiseen ja muihin teoriassa mainittuihin menetelmiin. Lean
6S -tarkistuslistaa ei talla hetkella pitdisi kayttaa palkitsemisen perusteena, silla mittaustulos
on epdvarma. Jatkoa ajatellen miettisin tarkasti myos sitd, miten asettaa tavoitteet ja sitoa
Leanin 6S osaksi bonusjarjestelmaa. Ainakin arvioitavat kohteet taytyisi laittaa selkeasti
nakyville, mieluiten niin, ettd valitsee muutaman tarkeimman ja laittaa ne nakyviksi
tuotannon tyontekijoille. Kuten teorian pohjalta voidaan todeta, Leanissa arvo maaritellaan
asiakkaan nakdkulmasta. Kysymyksina voisi pohtia, tuottaako tama Steran toiminta arvoa
asiakkaalle ja onko asiakas valmis maksamaan tietyista toiminnoista. Jos vastaus
kysymykseen on ei, on silloin syyta miettia, miksi ei ja miksi sitten tehtaan toimintaan kuuluu

tama toiminta ja miten sita voitaisiin parantaa? Toisena asiana voitaisiin pitdad ihmisten ja
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etenkin tyontekijoiden kunnioitusta. Lean on jatkuvaa parantamista, oppimista ja kehitysta,
johon pitaa sitouttaa koko henkilosto. Leanin 6S tulee varmasti onnistumaan Steran

Tammelan tehtaalla, kunhan sen toteuttaminen on suunnitelmallista ja padmaaratietoista.

Olin todella iloinen kuullessani, ettd jaksaminen ja omaan tyéhon vaikuttaminen Steralla on
todella hyvalla tasolla. Lahes jokainen vastaaja oli sitd mieltd, ettd oma dani saadaan
kuuluviin ja etta asia oli jopa viety niin pitkalle, etta uusista tehdyista kehitysideoista
palkittiin. Palautekaytdnteet sen sijaan kaipaisivat uudistusta. Palautetta annettiin kyll3, jos
oli kehittamisen paikka joissain asioissa. Positiivinen palaute sen sijaan tuntui jadvan varjoon
ja useampi tyontekija kertoi ottavansa positiivisen palautteen vastaan vinoiluna. Mielestani
positiivista palautetta tulisi silti antaa puolin ja toisin. Tassa olisi esimerkilld johtamisen
paikka ylimmalta johdolta. Toivoisin, etta positiivisen palautteen antaminen levidisi koko
tehtaan kaytanteisiin esimerkilld johtamisen avulla. On hyva, etta kehitysehdotuksia ja
palautetta korjattavista tavoista annetaan, silti positiivinen palaute henkilokunnalle on

ilmaista ja tuo hyvdn mielen ja motivaatiota jatkaa.

Tamanhetkinen tulospalkkausmalli oli monivaiheinen ja minusta olisi syyta miettid sit4,
miten voisi yhdistda koko tehdaskohtaisen palkitsemisen ja osastokohtaisen palkitsemisen
vhdeksi kokonaisuudeksi. Tehdaskohtainen palkitseminen voisi perustua koko tehtaan
tulokseen, voittoon tai padoman tuottoon. Osastokohtaiseksi vietyna palkitseminen voisi
koskea kappalemaaria, esimerkiksi montako osaa on valmistettu kappaleissa. Tama tietysti
taytyisi suhteuttaa jokaiseen osastoon, silla esimerkiksi hitsarit saavat valmistettua
vahemman tuotteita kuin osavalmistus, jossa tehdaan sarjatyona osia. Jokaisella osastolla on
varmasti omat vahvuutensa. Kappalemaarien sijasta voisi mitata tuottavuutta, mikali se
katsottaisi paremmaksi. Mukana pitaisi mielestani olla myds yksi tai kaksi laadullista mittaria.
Nama olisivat myds osastokohtaisia. Esimerkiksi reklamaatiot ja toimitustasmallisyys tai
toimitusvarmuus, joka sidottaisi siihen, koska tuote tulee osastolle ja saako tuotteen sielta
ajoissa ulos. Jotta tulospalkkaus ei paasisi liian monimutkaiseksi voisi tulospalkkauksen

mittareita miettia kaytt6on kolmesta viiteen.

Tehtaan henkiloston aktiivisuus vapaa-ajalla oli huoli, johon oli jo tartuttu. Tehtaalla oli

kaytossa liikkunta- ja kulttuurisetelit ja tyésuhdepyordetu. Naiden lisdksi toivottiin useampia
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vaihtoehtoja, esimerkiksi tukea urheiluvalineiden hankintaan. Mielestani tdma olisi hyva
idea. My6s mahdollisuuksien mukaan voisin harkita henkiléstolle aktiivisuusrannekkeita,
joilla voisi seurata esimerkiksi yksinkertaisesti askeleita, joihin sidottaisi tiimipalkkio. Eniten
askeleita kuukaudessa kerannyt tiimi voittaisi yhteisen palkinnon, joka kerryttaisi tiimin
omaan kassaan rahaa. Askeleet voitaisi merkitta ylos ja askelten tulos olisi taukohuoneessa
nahtavilla. Tiimin sisdisiin palkkioihin voisi lisdata haastatteluissa esiin tuodut pullakahvit tai

pitsat onnistuneen projektin lapikdymisen tilaisuuteen.

Visuaalisen paivittdisjohtamisen ja kayttoonoton kannalta pitdisin tavoitteet ja niiden
tilanteen reaaliaikaisena nakyvilla. Palkitsemisen kokonaisuuden pitdisin yksinkertaisena.
Sellaisena, ettd se loisi tuottavuutta ja osastojen yhteenkuuluvuutta ja tyytyvaisyytta. Steran
johto ja tuotannon tyontekijat tuntuivat olevan paljon tekemisissa toistensa kanssa ja kaikki
tuntuivat olevan tuttuja keskenaan, joten uskon, etta Steran johto saa kehitettya

bonusjarjestelmasta vield nykyista toimivamman kokonaisuuden.

Bonusjarjestelmaa ei voitu arvioida kustannusten osalta, koska ei ollut tarpeeksi tietoa.
Steran tyontekijat olivat jokseenkin jo tyytyvaisid nykyiseen bonusjarjestelmaansa. Jos
bonusjarjestelmaa alettaisiin muuttamaan, pitéisi siind ottaa huomioon Steran talous. Steran

tulisi tehda tarkasti nakyvéaksi bonusjarjestelman eri vaiheet, syyt ja kustannukset.

Hyva johtaminen ja johtamiskaytanteet kuuluvat kaikella tapaa opinnaytetyohon.
Johtaminen on ihmisten, asioiden, asiakkuuksien ja prosessin lapiviemista. Johtamiseen
kuuluu toiminnan ohjaaminen Steran linjausten mukaisesti. Johtamiseen kuuluu
tunnuslukujen seuraamista. Hyvalla esimiestyolla ja johtamisella on vaikutus osaston ja
tiimin menestykseen. Myods muutosjohtaminen on tarkeas, silla muutos uuteen
toimintatapaan saattaa aiheuttaa reaktioita tyontekijoissa, mika on ihan normaalia. Yksi
varma asia eldmdssa on muutos ja se voi joskus pelottaa, aiheuttaa nakemyseroja tai
tottumuksen takia arsyttaa. Johdon tuki ja ymmarrys muutosvastarintaa kohtaan ovat
avainasemassa muutoksen kasittelyssa. Muutoksen johtaminen ja muutos vaativat aina

aikaa, perehtymistd, perehdyttamista ja tukea.
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Tama opinndytetyo on ollut itselleni suuren kehityksen paikka. Eniten pelkasin
opinnadytetyon aikana henkiloston haastatteluja ja sitd, miten parjaisin haastattelutilanteissa
ammattilaisten kanssa. Pelkasin sita, osaisinko puhua heidan kanssaan ja kysella
lisdkysymyksid. Pelkasin olinko valmistautunut keskusteluihin tarpeeksi ja olinko kiinnittanyt
huomion tarvittaviin asioihin. Steran henkilokunta oli kuitenkin todella miellyttavaa ja
keskustelut sujuivat mielestani hyvin. Tama matka on ollut todella opettavainen ja antanut
itselleni varmuutta siitd, etta selvian tilanteesta kuin tilanteesta. Jos nyt aloittaisin taman
opinnaytetyon alusta, rajaisin tyon yhteen osastoon, silld nyt opinnaytetyosta tuli todella
laaja kokonaisuus. Yhden osaston kohdalla olisin voinut menna paikan paalle tarkkailemaan
tyoskentelya ja ndin saanut laajempaa ndkdkulmaa osastolle asetettavista tavoitteista. Olen
silti iloinen, ettd sain tdman mahdollisuuden tehda opinndytetyoni juuri Steralle. Olen
suunnannut profiloivia opintojani teollisuuteen, logistiikkaan, Leaniin, hankintoihin ja
johtamiseen, joten olen todella iloinen, ettd tdssa tyossa yhdistyivat nama kaikki itselleni
mieluisat aiheet. Sitd vaikuttaako opinndytetyoni positiivisesti uraani on vaikea sanoa tadssa

vaiheessa, mutta oppimiskayra nain laajan aiheen hallitsemisessa on ollut paatad huimaavaa.
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Liite 1: Haastattelun yhteenveto mittareista

K

ustannukset

Kustannukset

—

|
|
|

Tydtunnit } { Rahti ]
Korjaus Tybtunnit ]
Aika } { Korjaus ]

inventointihukka

Materiaali-
kustannukset

Tuotteiden kate

Tybtunnit pe;

Kokonaiskustannukset

per osa

Varaston kierto

Energian hinta

Mitattavia kohteita
henkilokunnan mielipide

Toimitusvarmuus Mittariston selkeys

Just in time
Oikeaan aikaan

 Toimitusten ajoitus

s ~

{ Mydhdssd

Etuajassa

Liite 1/1



Liite 2: Malli tulosmatriisista

TULOSMATRIISI
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Liite 3: Aineistonhallintasuunnitelma

Opinnaytetyon tilaajan nimi saa nakya valmiissa opinnaytetydssd, mutta jos aineistossa on
jotain salaista, se tarvitsee anonymisoida. Tdman takia en sailyta aineistoja omassa tai
koulun pilvipalvelussa, vaan talletan ja tyoskentelen niiden parissa omalla tietokoneellani.
Olen ostanut uuden kdyttamattoman muistitikun varmuuskopiointia varten, johon tallensin
tiedot noin kerran viikossa tai kun uusia haastatteluja saadaan paatokseen. Padsdantoisesti
aineistoon padsee kasiksi vain mina. Tyon valmistuttua poistan tiedot omalta koneeltani, ja

sailytan muistitikkuun keratyt tiedostot yhden vuoden ajan, 15.6.2024 asti.

Opinnaytetyoprosessin aikana jouduin haastattelemaan toimeksiantajan henkilokuntaa.
Haastattelut olivat anonyymeja, eika keratty haastateltavien henkil6iden henkilokohtaisia
tietoja. Haastatteluaineistoa ei julkaistu opinnaytetyon liitteend. Tehtaan nykytilanteesta
kerattiin taustatietoa keskustelemalla Steran Tammelan tehtaan johtajan kanssa.

Muistiinpanot laitoin opinndytetydpohjaan, josta muutin ne myéhemmin valmiiksi tekstiksi.

Stera Technologies Oy omistaa keratyn aineiston ja tyon tulokset. Valmis opinndytetyo

julkaistaan Theseuksessa.
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