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Taman opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd, onko K-citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n logistiik-
kakeskuksessa mahdollista ottaa k&yttdon suoritteisiin perustuva kannustepalkkiojarjestelmé. Tyon
toimeksiantajat ovat K-citymarket Oy ja Anttila Oy.

Kannustepalkkiojarjestelméan esiselvitys tehtiin alkuvuodesta 2014 tutustumalla K-citymarket Oy:n
ja Anttila Oy:n logistiikkakeskukseen keskeisiin toimintoihin. Esiselvityksessa kéaytettiin apuna
asiantuntevaa konsulttia, jolla on pitk& kokemus kannustepalkkiojérjestelmien rakentamisesta mo-
nille eri toimijoilla. Esiselvitysvaihe kesti noin viikon, ja sina aikana pyrittiin muodostamaan yleis-
kuva logistiikkakeskuksen péivittaisista toiminnoista, joiden pohjalta kannustepalkkiojarjestelma

mahdollisesti tulevaisuudessa rakennetaan.

Jo projektin alkuvaiheessa oli selvaa, ettd kannustepalkkiojarjestelman haastavin osuus tulisi ole-
maan tyon tehollisten mittareiden valinta. Ongelmaan lahdettiin hakemaan ratkaisua standardiaika-
jarjestelman kautta. Esiselvityksen avulla selvitettiin, olisiko K-citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n

logistiikkakeskukseen mahdollista rakentaa toimiva ja oikeudenmukainen standardiaikajérjestelma.

Kannustepalkkiojarjestelmén esiselvityksen perusteella tultiin siihen tulokseen, ettd K-citymarket
Oy:n ja Anttila Oy:n logistiikkakeskukseen on mahdollista rakentaa toimiva suoritteisiin perustuva
kannustepalkkiojarjestelma. Opinndytetyon valmistuessa varsinaista paatosta kannustepalkkiojarjes-

telman rakentamisesta ei kuitenkaan ole viela tehty.
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The purpose of this study was to investigate whether it would be possible to launch a performance-
based incentive scheme in the K-citymarket Oy and Anttila Oy’s logistic center. The clients of this
study were K-citymarket Oy and Anttila Oy.

The incentive scheme feasibility study was carried out in early 2014 on the K-citymarket Oy and
Anttila Oy’s logistic center core activities. An expert consultant was used as an aid during the pre-
liminary study phase. The consultant had a long experience in building incentive pay schemes to
many different actors. Preliminary study phase lasted about a week, during which the objective was
to form a general picture of the logistic center and its daily activities, which would form the basis

for performance-based incentive scheme to be constructed in the future.

Already in the early stages of the project, it was clear that the most challenging part of this study
would be the guestion of how to measure the effective work. The problem was approached through
the standard time system. Pre-feasibility study was carried out to find out whether it would be pos-
sible to build a viable and fair standard time system in the K-citymarket Oy and Anttila Oy’s 10-

gistic center.

The preliminary study of the incentive scheme indicated that it would be possible to construct a
functional performance-based incentive scheme in the K-citymarket Oy and Anttila Oy’s logistic
center. By the time this thesis was completed the formal decision, whether this system will be built

in the K-citymarket Oy and Anttila Oy’s logistic center is yet to be made.
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TERMIT JA LYHENTEET

5S

Etédkauppa
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KCM-Anttila
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Lavakerays

Mattolava

Pientavarapakkaamo

Reittikerdys

STJ

Suurtavarapakkaamo

TT

Anttilan logistiikkakeskuksessa kéytossa oleva siisteys-
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EK, Myyntikonseptit, jotka tekevét verkkokauppaa

Erikoisvalmisteinen lava logistiikkakeskuksen kayttoon.
Mitat 1200 mm x 2200 mm

K-citymarket Oy ja Anttila Oy; K-Yhtiot.

Automaattinen hyllystohissi

Logistiikkakeskuksen 2. kerroksessa tapahtuva kerays

Logistiikkakeskuksen 1. kerroksessa tapahtuva kerays

Lava, mitat 1200 mm x 1800 mm

2. kerroksessa olevien pakkausasemien muodostama koko-

naisuus

Ty0vaihe, jossa keratyt nimikkeet jaetaan TT-kohtaisiin
yksikaihin.

Standardiaikajarjestelma

Suurtavaran pakkausalue pakkauspisteineen 1. kerroksessa.

Tavaratalotilaukset



1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon aiheena on kannustepalkkiojérjestelmén rakentaminen K-
citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n logistiikkakeskukseen. Opinnaytetyén toimeksianta-
jana toimii K-citymarket Oy ja Anttila Oy.

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, onko KCM-Anttilan logistiikkakeskuksessa
mahdollista ottaa kdyttoon suoritteisiin perustuva kannustepalkkiojarjestelma, ja jos
on, niin milla edellytyksill&. Opinnaytety0 perustuu kirjallisiin lahteisiin, opinnayte-
tyon tekijan tietoihin ja kokemuksiin tydskentelysta logistiikkakeskuksessa, haastatte-

luihin seké varsinaisen kannustepalkkiojarjestelman esiselvityksen aineistoon.

2 PALKITSEMINEN

Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi, josta
on hyotya kummallekin osapuolelle. Johtamisen valineena palkitseminen tukee orga-
nisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista. Palkitseminen valittaa viestin niista
asioista ja arvoista, jotka ovat organisaatiolle tarkeitd. Se, miten viesti tulkitaan, vai-
kuttaa organisaation jasenten toimintaan. Késitykset siitd, mika on palkitsevaa, vaihte-

levat yksiloittain. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

2.1 Palkitsemisen perusedellytykset

Ennen palkitsemisjarjestelman rakentamisen aloittamista, on varmistuttava, etta yri-
tyksen senhetkisilla toimintatavoilla ylipdatadn on mahdollisuudet uuteen toimintata-
paan. Mikali perusedellytykset puuttuvat, on tyo aloitettava ensin perusedellytysten
kuntoon saattamisella ja siirrettava palkitsemisjarjestelman rakentaminen myéhem-

paan ajankohtaan. (Johtamistaidon Opisto, 3)

Mikali yritykselld on jo ollut kdytdssé palkitsemisjarjestelma, saattaa se olla vanhen-
tunut. Tyon sisallot saattavat olla muuttuneet, eivatka nykyiset palkitsemisperusteet
porrasta palkkioita oikeudenmukaisella tavalla tydn sisallon perusteella. Kéytdssa ole-
vat suoritusnormit saattavat olla vanhentuneita ja normeista saatetaan luistaa. Pahim-
massa tapauksessa kaytossa saattaa olla taysin virheellisid palkitsemissovelluksia. Tal-

laisessa tapauksessa uuden tdydentdvan palkitsemisjarjestelmén kayttéonotolla ei voi-
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da paikata yrityksen vanhentunutta palkitsemisjarjestelmad. Kun uutta jarjestelmaa ra-

kennetaan, tulee vanhat, toimimattomat kdytannot poistaa. (Johtamistaidon Opisto, 3)

Ensimmaéisend palkkaukseen liittyvana toimenpiteena on lopetettava virheellisten jar-
jestelmien soveltaminen ja varmistuttava siitd, ettd palkitsemisperusteet, tyon vaati-

vuus ja henkiloston patevyys on méaritelty oikein. (Johtamistaidon Opisto, 3)

Tuottavuuden kannalta ensimmaéinen toimenpide on tyotilojen ja — olojen tarkistami-
nen ja saattaminen sellaiseen kuntoon, ettd uutta jarjestelmad on mahdollista alkaa
kayttdmaan. On tarkastettava, ettd seuraavat tekniset edellytykset ovat asianmukaiset:
mm. layout, tyonkulku, tyénteon edellytykset ja tekniset edellytykset. Huonosti toimi-
vaa toimintaa ei saada tuottavaksi pelkastaan palkitsemalla. (Johtamistaidon Opisto, 3)

Suorituskyvyn mittaaminen on toinen kahdesta palkitsemisjarjestelman tukipilarista
tulokseen perustuvien palkkioiden jakamisessa. Toinen tukipilari on hyvien puitteiden

luominen toimivan strategian valinnan pohjalta. (Jauhonen, 2002, 53.)

2.2 Palkitsemistapoja

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavois-
ta. Erilaisia aineellisia palkitsemistapoja ovat mm. peruspalkka, tulospalkkiot, erikois-
palkkiot, optiot ja edut. Aineettomia palkitsemisen tapoja ovat mm. tyon siséltd, kou-
lutus- ja kehittymismahdollisuudet, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua paatoksente-
koon, palaute ja tydajan sekd tydsuhteen jarjestelyt. Kaikki namé palkitsemistavat
voivat olla merkityksellisia tyontekijan kannalta ja niitd voi tydnantaja tarjota. (Palkit-

seminen ja palkitsemistutkimus.)

Palkitsemistapoja on erilaisia ja eri palkitsemistavoilla tavoitellaan erilaisia asioita.
Parhaimmassa tapauksessa aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat tukevat toisiaan
ja palkitsemisen osa-alueita kehitetddn kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaym-
pariston tilanne ja tarpeet huomioiden. Tydntekijan kannalta palkitsemisen kokonai-
suus on merkittdvdmpi asia hanen arvioidessaan tyopaikkansa hyvyytta kuin jonkin
yksittéisen jarjestelman kayttdminen. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

Perinteisten aika- ja suorituspalkkojen rinnalle on noussut joukko tdydentévia palkka-

ustapoja. Luonteeltaan osa niistd on selvésti organisaatiokohtaisia, paikallisia, kuten
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tulospalkkaus ja tiettyjen sdantjen mukaisesti valittavat edut. Osa niistd mahdollistaa
ryhmien, yksikoiden tai vaikka koko henkildston palkitsemisen, esimerkkiné henkil0s-
tOrahastot ja tiimipalkkiot. Markkinapalkkauksessa otetaan huomioon kilpailu ammat-
titaitoisesta tyévoimasta. Ulkomaantydn palkkaus on yha useamman yrityksen paéan-
vaiva. Suuryritysten palkitsemistavoissa nakyvat usein kansainvaliset virtaukset ja yri-
tyskohtaiset kaytannot. Mikaan yksittainen palkitsemistapa ei kuitenkaan ole ratkaisu
palkkauksen ja palkitsemisen haasteisiin. Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu kai-
kista kéaytetyistd palkkaus- palkitsemistavoista. seka niihin liittyvista prosesseista.

(Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

2.3 Palkitsemisjarjestelméa

Palkitsemisjarjestelmé sisalta seka palkitsemistavan etta sen kehittdmiseen ja toteut-
tamiseen liittyvat prosessit. Palkitsemisjarjestelma on osa organisaation johtamisjar-

jestelméaa. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

Palkkioita jaettaessa pitda olla suunnitelma siitd, mité ja kuinka paljon maksetaan,
mill& perusteella ja kenelle. S&&nndt palkkioiden jakamiseksi eivat kuitenkaan riita.
Jotta palkitseminen vaikuttaisi toivotulla tavalla, pitéa jarjestelmaa jatkuvasti paivittaa
ja sen kayttoa pitaa tukea. On myos erittdin tarkeaa, etta tavoitteiden toteutumista pi-
t44 myo0s seurata aktiivisesti ja sen pohjalta kehittdd organisaation toimintaa. (Palkit-

seminen ja palkitsemistutkimus,)

Palkitsemisjarjestelman kehittamistydssa tavoitteen on oltava selked. Tunnusmerkkien
kaytannon soveltuvuutta kuhunkin kehittdmiskohteeseen on punnittava huolellisesti.

Hyvén palkitsemisjarjestelman tunnusmerkkeja ovat seuraavat:

- Jarjestelm& on rakennettu yrityksen strategiaa tukevaksi.

- Palkitsemisjarjestelma on rakennettu yrityksen kulttuuriin soveltuvaksi ja kulttuu-
ria myonteisella tavalla muutokseen ohjaavaksi.

- Jarjestelm& on operatiivisessa toiminnassa hallittavissa.

- Jarjestelmé toimii odotusten mukaisella tavalla.

- Jarjestelma viestii yritykselle oleellisista asioista.

- Kannustimet ja palkkiot vastaavat tyontekijoiden tarpeisiin.

- Tyontekijat osallistuvat palkitsemisjéarjestelmén kehittdmiseen.

- Jakamisen perusteet, periaatteet ja menettelytavat ovat oikeudenmukaisia.
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(Jauhonen, 2002, 34.)

On erityisen tarkedd, ettd kannustimien ja palkkioiden jakamisen periaatteet, perusteet
ja menettelytavat ovat yksiselitteiset ja selkedt. Kun palkitsemisjérjestelmén vastuut ja
valtuudet ovat selvilla, on jarjestelman kayttd osana operatiivista johtamista sujuvaa ja
hairiétonta. (Jauhonen, 2002, 35.)

Palkitsemisen tulee olla oikeudenmukaista. Mikéli tyontekijat kokevat palkitsemisjar-
jestelmén epédoikeudenmukaiseksi, on selvaa, etteivét he siihen sitoudu. T&mén vuoksi
palkitsemisjarjestelmén tulee olla tyontekijoiden hyvéksyma, jolloin tyéntekijoiden
mukaan ottaminen kehitysty6hon on suorastaan vélttamatonta. (Jauhonen, 2002, 35-
36.)

2.4 Toimiva palkitseminen

Palkitsemista voidaan pitaa toimivana, kun seké johto ettd henkilésto ovat siihen tyy-
tyvaisié ja silla on toivottuja vaikutuksia. Toimivuuteen vaikuttaa palkitsemisen yh-
teensopivuus organisaation strategian ja tavoitteiden, johtamisen prosessien, rakenteen

seké henkildston kanssa. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

Toimivuutta voidaan arvioida monin eri tavoin. Henkiléston tyytyvaisyytta palkkauk-
seen ja palkitsemiseen voidaan selvittda esimerkiksi vapaamuotoisilla kyselyill4 tai
ilmapiiri- ja tyotyytyvaisyyskyselyiden yhteydessa. Myo6s kustannuksia voidaan seura-
ta. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

Arvioinnin kohteena ovat niin jarjestelmén rakenne kuin sen kehittamisen ja kayttami-
sen prosessit. Toimivuuteen vaikuttaa suuresti myds se, miten prosesseja toteutetaan
kaytanndssa. Muita osatekijoitd ovat mm. tiedottaminen ja tiedon saatavuus, koulutus
seké esimiesten ja johdon ja henkiloyksikon toiminta. Toimivan palkitsemisjarjestel-

man perustana on usein palkitsemisstrategia. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

2.5 Palkitsemisstrategia

Palkitsemisstrategia sisaltaa joukon ajatuksia ja periaatteita siitd, milla organisaatio ja-
senidén palkitsee ja mistd palkka maksetaan. Palkitsemisstrategiassa nakyy mielellaan

kytkentd mm. organisaation liiketoimintastrategiaa, arvoihin ja toimintatapaan.
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Palkitsemisstrategia on vapaamuotoinen. Se voi siséltdd esimerkiksi ajatuksen siité,
mihin palkkataso on kytketty, miten palkkakehityksesta huolehditaan, ketkd vastaavat
ja paattavat mistékin, miten palkitsemisstrategian toteutumista seurataan ja miten ar-

vioidaan palkitsemisen toimivuutta. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

Esimiesten tehtdva on kertoa organisaation palkitsemisstrategiasta ja vastata henkilds-
ton kysymyksiin palkkauksesta ja palkitsemisesta. Jos palkitsemisen periaatteita ei ole
kirjattu yl0s, keskustelu vaikeutuu, periaatteet voivat unohtua tai niisté vallitsee eri
kasityksid. Seurauksena voi olla myds palkkaus- ja palkitsemisjérjestelmien rametty-
minen, kun tarvittavia palkitsemiseen liittyvia strategisia valintoja ja paatoksia ei saa-

da aikaiseksi. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

Palkitsemisstrategiaan on Kirjattu, mihin palkitsemisella organisaatiossa pyritain, mi-
ten palkitsemisella halutaan tukea liiketoimintastrategiaa ja minkélaisista asioista hen-
kilostod halutaan palkita. Koko palkitsemisjérjestelmén tarkoitus ja kunkin sen osan
tarkoitus kannattaa maaritella. Tulospalkkauksen on tarkoitus olla osa palkitsemisstra-
tegiaa. Tulospalkkiojarjestelméll& tavoitellaan usein toiminnan muutoksia niin 1&hitu-
levaisuudessa kuin pidemmallékin aikavalilla. Niinpé palkitsemisstrategiassa voidaan
kertoa, mihin suuntaan palkitsemista aiotaan ja halutaan kehittaa lahivuosina. (Hulk-
ko, Hakonen, Hakonen & Palva 2002, 143.)

2.6 Palkitsemisen kehittdminen

Palkitsemisen kehittdminen on haastavaa. Palkitsemisjarjestelmén tulee olla osa orga-
nisaation kokonaisuutta, jolloin muutokset yhdessé osajérjestelméassa aiheuttavat muu-
tostarpeita myos palkitsemiseen. Palkitsemisen kehittdmishankkeet voivat kohdistua
joko kokonaan uuden palkitsemistavan tai -jarjestelman suunnitteluun tai kdytossa

olevien palkitsemistapojen kehittdmiseen. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus.)

Olennaista palkitsemisen kehittamisessa on, etté eri henkilostoryhmien tarpeita kuun-
nellaan ja kunnioitetaan, toimitaan johdonmukaisesti, esimiehid perehdytetaan, kehit-
tdminen on avointa ja tiedonkulusta huolehditaan. Tarkeda on myos, etta palkitsemis-
jarjestelman toimivuutta arvioidaan saannollisesti. (Palkitseminen ja palkitsemistut-

kimus.)
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2.7 Osallistava kehittdminen

2.8 Tieto

Toimivuusmallin pohjalla on oletus siit4, ettd kun tytpaikalla asioita kehitetd&n osal-
listavasti, saadaan henkildsto sitoutumaan lopputulokseen paremmin. Tatd kautta
myaos kehittdmistapa on otettu osaksi toimivuusmallia. Osallistumismahdollisuuksien
merkitysta henkilstolle ja sen hyvinvoinnille ja suoritukselle on tutkittu paljon. Pal-
kitsemiseen liittyen osallistuminen voi olla monen tasoista vaikuttamista paatoksente-
koon. Se voi tarkoittaa esimerkiksi palkkiojarjestelméan suunnitteluun tai mittareiden

seurantaan osallistumista. (Palkitseminen ja palkitsemistutkimus,)

Tieto palkitsemisjarjestelmésté on yksi keskeisisté palkitsemisen merkitykseen vaikut-
tavista asioista. Se on myos osoittautunut tarkeaksi tekijaksi palkitsemistyytyvaisyy-
den ja vaikutusten ennustamisessa. Palkkatyytyvéaisyyttéd on tutkittu paljon ja silla on
todettu olevan merkittavia vaikutuksia esimerkiksi aikeisiin vaihtaa tydpaikkaa ja ha-
luun panostaa tyohon. Kaiken kaikkiaan seka tiedon ettéd tyytyvaisyyden on todettu
olevan tarkeitd ihmisen toimintaa ennustavia tekijoita. (Palkitseminen ja palkitsemis-

tutkimus,)

Kun péatds uuden palkitsemisjarjestelman suunnittelun aloittamisesta on tehty, kerro-
taan tastd henkiltstolle. Samalla on hyvé kertoa tavoitteet ja ajatellut kaytettavat palk-
kaustavat seka syyt, joiden perusteella tyé on kaynnistetty. Huhut ja vaarinkasitykset
eivat saa paasta liikkeelle. Jos nain tapahtuu, on mahdollista, etta syntyy véaria odo-

tuksia tai muutos voidaan kokea uhkana. (Johtamistaidon Opisto, 4.)

Ei pidd myosk&én luottaa siihen, etté tieto henkildstolle kulkisi pelkastadn henkididen
edustajien kautta. Koska asia on yritykselle keskeisen tarked, sen on myds itse huo-
lehdittava siitd, etta tieto kulkee oikein. Tall6in varmistetaan, ettd kuullaan mahdolli-

simman laajasti henkiloston reaktiot. (Johtamistaidon Opisto, 4.)

Kattava tiedottaminen on térkein palkkaukseen suoranaisesti liittyvista toimenpiteista.
Palkkaukseen liittyvat muutokset aiheuttavat aina henkildstossé epavarmuutta ja lahes
poikkeuksetta oletuksena on, etté palkat tulevat laskemaan. (Johtamistaidon Opisto,
4.)
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Keskustelua ei pida aloittaa ansiotasosta, vaan siitd, miten tavoitteet asetetaan ja liike-
toiminnan perusteista seké siitd miten yhdessa voidaan vaikuttaa tuloksen paranemi-

seen. (Johtamistaidon Opisto, 4).

2.9 Palkitsemisjarjestelmén kayttoonotto, seuranta ja yllapito

Hyvinkin suunniteltu jarjestelma voidaan tuhota, jos se otetaan kéyttéon huolimatto-
masti. Samalla saatetaan aiheuttaa pitk&aikaisia ongelmia koko organisaation toimin-
taan. Mm. ndiden asioiden vuoksi jarjestelmén lopullinen kayttoonottohetki kannattaa
valita huolellisesti. Yleensa téllainen jarjestelma otetaan kayttoon, kun yrityksessa
vallitsee suhteellisen normaali tilanne, eiké kdynnissé ole suuria muutoksia. Tallainen

hetki on usein yrityksen suunnittelukauden alku. (Johtamistaidon Opisto, 8.)

Huonoja jarjestelman kayttoonottoajankohtia sen sijaan ovat tilanteet, joissa tulevai-
suus on epavarma. Téllaisia ajankohtia ovat esimerkiksi hetket juuri ennen vuosilomia
tai suuren sesonkivaihtelujen aikaan. Téllaisessa tilanteessa on parempi siirtaa jarjes-
telmén kéayttdonottoa paremmin ennustettavissa olevaan ajankohtaan. (Johtamistaidon
Opisto, 8.)

Jos jarjestelman kayttéonottoon liittyy erimielisyyksié tai jos jarjestelman rakenteesta
ei paasta yksimielisyyteen, on erimielisyydet parempi ratkaista ennen jarjestelman

kayttoonottoa. (Johtamistaidon Opisto, 8).

Kannustepalkkiojarjestelmé on mahdollista saada toimivaksi heti ensimmaisell& yrit-
tamalla. Tavallisempaa kuitenkin on, etté jarjestelman kéyttéon harjaannutaan vahitel-
len, kun opitaan valitsemaan tavoitteet ja asettamaan tavoitetasot sopivalla tavalla ja
liittdma&an jarjestelmd toiminnan kokonaisuuteen. Tdma opettelu saattaa kest44 asian-
tuntijatydssa jopa vuosia, kun aiempien vuosien kokemusten pohjalta kehitetaan jar-
jestelméaa yha paremmaksi. (Hulkko ym. 2002, 181-182.)

Ennen kayttoonottoa on tarpeen testata huolellisesti jarjestelmén toimivuus erilaisissa
tilanteissa. Tdma on syytd tehda seké tilastoaineiston ettd erilaisten tulevaisuuden ar-
vioiden kanssa. Nain saadaan kuva siitd, miten suunniteltu jarjestelma toimii erilaisis-
sa tilanteissa. Samalla kyetdan valttaméan epdonnistumiset ja taysin yllattavat tilanteet
sekd varmistetaan, ettd tilanne pysyy yrityksen palkkapolitiikan puitteissa. (Johtamis-
taidon Opisto, 4.)
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Testaustulosten avulla on my6s helppo havainnollistaa jarjestelmén toimivuutta henki-
I6stOlle erillisissa koulutustilaisuuksissa seké jatkossa esimiesten tukimateriaalina jar-

jestelmén ollessa kaytdssé. (Johtamistaidon Opisto, 4).

Kokeilu tarkoittaa seuraavaksi kaudeksi hyvaksytyn kannustepalkkiojarjestelman
kayttoa. Tavallisesti kokeilussa on mukana koko kannustepalkkiojarjestelman kohde-
ryhma. (Hulkko ym. 2002, 182.)

Pilotointi tarkoittaa kokeilua pilottiyksikdssa ennen jarjestelman ulottamista koko
kohderyhmaéan. Pilotoinnin tarkoituksena on kerata kokemuksia, joita voidaan hyo-
dyntéé kokeilua laajennettaessa. Suositeltavia ne ovat lahinna silloin, kun tarkoitus on
todella oppia ja hyddyntad kokemuksia. Pahimmassa tapauksessa pilotti epdonnistuu,
tai oppiminen ei muusta syysta ole mahdollista, mutta aikaa on silti saatu kulumaan
jopa vuosi tai pari. Hyvien palkitsemisjarjestelmien kehittdmiseen kuluu muutenkin
helposti vuosia. Toisaalta pilotoinnin avulla voidaan kytkea edelldkavijoiden koke-

mukset ja tulokset hyddyntdmaan koko organisaatiota. (Hulkko ym. 2002, 182.)

Kannustepalkkiojérjestelmén toimivuuden kannalta on olennaista, etté jarjestelman
seurantaan ja yllapitoon panostetaan, muuten jarjestelmén merkitys hiljalleen hiipuu ja
jaadaan vaille toivottuja vaikutuksia. Mikaan jarjestelman ei palvele kayttajaansa lo-
puttomasti huoltamatta. Pienid huoltotoimenpiteité tarvitaan ehké tiuhaankin ja toisi-
naan on tehtdvé kattavampi huolto. Lopulta saattaa my6s koittaa aika, jolloin jarjes-
telma on vaihdettava uuteen, koska vanha ei enaa toimi toivotulla tavalla, jatkuvasta
huoltamisesta huolimatta. (Hulkko ym. 2002, 203-204.)

Hyvin toimivaan kannustepalkkaukseen liittyykin oleellisesti sen jatkuva kehittdmi-
nen. Jarjestelma toimii myds organisaation oppimisprosessina, jossa keratéén tietoa,
kasitellaan sitd ja muokataan kuhunkin tilanteeseen paremmin sopivaksi. Jos kannus-
tepalkkiojarjestelman kehittamiseen ei panosteta, perusajatus helposti unohtuu ja se
muuttuu raha-automaatiksi. Tavoitteiden muuttuminen pitad myos henkilston tietoi-
sena organisaation toiminnan kannalta keskeisista asioista. Jatkuvan kehittamistyon
avuksi tehtdvat kannattaa aikatauluttaa ja sopia tarkasti kuka ne hoitaa. (Hulkko ym.
2002, 203-204.)

Jarjestelman saannollinen arvioiminen on oleellista sen toimivuudelle. Sdannollinen

arviointi tuottaa palautetta kehittdmisen onnistumisesta. Kannattaa ainakin tarkistaa,
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ettd vaikutukset eivat ole kielteisid. Onhan mahdollista, ettd kannustepalkkiojarjestel-
mé ohjaa toimintaa v&&raan suuntaan, vaikka jarjestelma olisi kehitetty hyvassé yh-
teistydssa eri osapuolten kanssa. (Hulkko ym. 2002, 205.)

Jos kannustepalkkiojarjestelmaé ei muokata ajoittain, se muuttuu helposti itsestdan-
selvyydeksi. Jarjestelmén perusajatus saattaa unohtua ja siitd muodostuu saavutettu
etu. Useasti tiedustellaan, voiko kannustepalkkiojérjestelman lakkauttaa tai laittaa va-
lilld hyllylle. Lakkauttamista kannattaa harkita, jos jarjestelméasté on tullut rahanjako-
valine, eika sitd enda kayteta aktiivisesti. Talldin on hyva miettid, olisiko kannuste-
palkkauksella vield saavutettavissa hyotyja, jos jarjestelma saataisiin toimimaan pa-
remmin. (Hulkko ym. 2002, 213.)

Mikali jarjestelma on jo lakkautettu, voidaan se heréttéa henkiin panostamalla sen ar-
viointiin ja kehittdmiseen. Osallistamalla henkildstdd kehitystydhon, saadaan aikaan
keskustelua ja muistutetaan jarjestelmén olemassaolosta. Uusien mittareiden luominen
on yksi tapa virkistdd kannustepalkkiojérjestelméaa. Joskus jarjestelmén lopullinen
lakkauttaminen voi kuitenkin olla perusteltua. Tallainen tilanne voi olla esimerkiksi
se, ettd esimiehiltd menee kuukausi vuodesta mittareiden hiomiseen. T&lldinkin voi ol-
la toisaalta jarkevéa lakkauttamisen sijaan kehittaa jarjestelmaa vahemman tyolaaksi.
(Hulkko ym. 2002, 213.)

Huono perustelu lakkauttamiselle on se, ett4 toiminnassa ollaan jo hyvélla tasolla.
Joskus saattaa olla perusteltua hyllyttda” jérjestelma méaréajaksi ja saada néin uutta
kiinnostusta asiaan. Ndin kannustepalkkiojérjestelmén hyéty huomataan selvemmin ja

toisaalta voidaan kerdtd voimia kehittdmistyohon. (Hulkko ym. 2002, 213.)

Kaiken kaikkiaan kannustepalkkiojérjestelméaa luotaessa on hyvé viestia siit4, ettd jar-
jestelma ei ole itsestadnselvyys, vaan sen kayttoa harkitaan vuosittain. (Hulkko ym.
2002, 213)

Kannustepalkkiojarjestelmé ei voi olla vuodesta toiseen jatkuva, vaan sitd on kehitet-
tava ja tavoiteasetteluja on tarkennettava yrityksen toiminnan muuttuessa. Uusia kan-
nustepalkkiojarjestelmén versioita on syyta suunnitella samalla kun vanha on viel&
kéaytossa. Tdma toimintatapa korostuu erityisesti tilanteissa, joissa vanha jarjestelma
todetaan toimimattomaksi, mutta silla hetkelld ei kuitenkaan ole esitt&a tilalle muuta.
(Johtamistaidon Opisto, 8)
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On tarkedé, ettd esimiehet ovat mukana koulutuksessa. Parhaimpiin tuloksiin paéastaan
kuitenkin, jos esimiehet hoitavat itse ainakin osan koulutuksesta. Ndin toimittaessa,
saattavat myos esimiehet tarvita erillistd koulutusta. (Johtamistaidon Opisto, 7-8.)

Esimiesten vastuulla on huolehtia, ettd informaatio tuloksista tulee oikein ja s&éannélli-
sesti. Esimiesten tulee myds huolehtia siitd, ettd asiat ymmaérretédan oikein ja toimintaa
korjataan tarvittaessa palautteen viitoittamaan suuntaan. Kannustepalkkiojarjestelman
kayttdonoton aikana on saattanut tulla kehitys- ja koulutustarpeita. Henkildston koulu-
tus voidaan toteuttaa uuden jarjestelman tiedottamisen yhteydessa tai sen valittdmassa
laheisyydessa. Talloin henkiloston on helpompi sisdistaa koulutuksessa saatavan tie-
don yhteys palkkausjarjestelmaan ja sita kautta jokapaivéiseen tyéhon. (Johtamistai-
don Opisto, 7-8)

2.10 Palaute

Toimivan palkkausjarjestelméan kannalta on tarkedd, etta tydntekijé tuntee itsensa ar-
vostetuksi ja ettd han saa tyostdén palautetta riittdvan usein ja sdannallisin véliajoin.
(Jauhonen, 2002, 50.)

Itseddn arvostettuna pitava tyontekija viihtyy tydssaan paremmin ja on osaltaan vai-
kuttamassa hyvan ilmapiiriin ja tuloksen syntyyn. Lisaksi hanen tyytyvaisyytensa pal-
kitsemisjarjestelman muista kannustimia ja palkkioita kohtaan kasvaa. Arvostuksen
saamista voidaan pitaa palkkiona ja toisaalta edellytyksend hyvan tydyhteison synty-
miselle. Arvostuksen lisaédminen on tehtavissa varsin pienilld panoksilla; kysymys on
ldhinna huomaavaisuudesta ja muista hyvista vuorovaikutussuhteista yrityksen sisalla.
(Jauhonen, 2002, 51.)

Palautteella tarkoitetaan informointia tyontekijéalle taman tyokayttaytymisesta ja ai-
kaansaannoksista. Palautteenannon tavoite on, ettd tamén perusteella tyéntekija voisi
suunnata toimintaansa entista tarkemmin annettuja tavoitteita kohti. (Jauhonen, 2002,
50.)

Palautteen tulee olla tapauskohtaisesti joko myonteista tai kielteista. Palautteen palkit-
sevuus liittyy sen vélittomyyteen ja riippuvuussuhteisiin tyosuorituksesta. Jos palaut-
teen saaja havaitsee riippuvuuden edellisten seikkojen valilla, kannustinvaikutus on
ilmeinen. (Jauhonen, 2002, 50.)
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Palautteen lahteenéd voivat olla esimiehet, johto, tyokaverit, suorituskyvyn mittarit se-
k& erilaiset palkat ja palkkiot. Myds tyontekijan oma arvio tydssaan suoriutumisesta
on yksi palautteen muoto. (Jauhonen, 2002, 50.)

Palaute voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen palautteeseen. Sisdinen palaute on tyon-
tekijan itselleen antamaa palautetta. Ulkoisen, toisten antaman palautteen, havaitsemi-

nen riippuu seuraavista seikoista:

- Suorituksen ja palautteen vélinen aika: palautteen tulisi olla valitonta, jotta tyonte-
kij& voisi havaita sen ja kdyttaytymisensa valilla yhteyden.

- Palautteen laatu: mydnteinen palaute yleensd havaitaan ja muistetaan tarkemmin
kuin kielteinen.

- Palautteen toimivuus: toistuvasti saadun palautteen havaitseminen on usein tar-
kempaa.

- Yksilon odotukset: vastaanottaja on odotuksen mukaiselle palautteelle alttiimpi

kuin sen vastaiselle.

(Jauhonen, 2002, 50.)

2.11 Palkitaanko yksil6a vai ryhméaa

On tarkeda harkita, milloin tydmenestyksesta on tarkoituksenmukaista palkita yksiloa,
milloin tydryhméa. Vain yksilon tydmenestyksen huomioon ottaminen palkkauksessa
korostaa henkilokohtaisen suoritteen merkitysta. Joissakin tyotehtavissa toimitaan tay-
sin muista riippumatta. Talléin yksilon toiminnan merkitys korostuu, jolloin vain
tyontekijan yksilollinen suoritus voi olla palkitsemisperusteena. (Gustafsson & Joki-
nen 1997, 100.)

Yleensé tyontekija toimii osana suurempaa kokonaisuutta, esimerkiksi tyéryhman jé-
senend. Ryhman toiminnan ja tavoitteiden kannalta on yleensa tarpeen ottaa huomioon
yksilon oman menestyksen lisaksi kokonaisuuden onnistuminen. VVoimakas yksiléon-
nistumisen korostaminen voi johtaa kokonaisuuden kannalta huonoihin tuloksiin.
(Gustafsson & Jokinen 1997, 100-101.)

Esimerkiksi pelkk& henkilokohtainen myyntiprovisio voi johtaa siihen, ettd palvellaan

vain omia asiakkaita tai koukataan tyotoverin asiakas itselle. Tall6in yrityksen nako-
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kulmasta asiakaspalvelun taso laskee, ja yrityksen tulevaisuuden toimintamahdolli-
suudet vaarantuvat. (Gustafsson & Jokinen 1997, 100-101.)

Pohdittaessa, pitaisiko palkitseminen painottaa yksilo- vai ryhmatasolle, joudutaan ot-
tamaan varsin monipuolisesti huomioon yrityksen toimintatavat ja tavoitteet. Jokaisen
yrityksen toiminnan perusedellytys on asiakkaan tarpeiden tayttdminen kilpailukykyi-
sell& tavalla. Palkitsemisen tulee olla sopusoinnussa yrityksen toiminnan kanssa ja
samalla ohjata henkiléstda toimimaan ja kehittdmaén toimintaansa yrityksen tavoittei-
den mukaisesti. (Gustafsson & Jokinen 1997, 101.)

Hyvéaan tulokseen palkitsemisen osalta paastaan silloin, kun sopivasti yhdistetdan yk-
silon ja ryhman palkitseminen. Esimerkiksi palkitaan myyntihenkilostod sek& oman
tyomenestyksen ettd koko tuoteryhman menestyksestd. N&in jokaista henkil6a kannus-
tetaan toimimaan mahdollisimman hyvin kykyjensd mukaan ja kuitenkin ottamaan

huomioon kokonaisuuden etu. (Gustafsson & Jokinen 1997, 101.)

2.12 Varastotyon suoritepalkkaus kaupan alan TES:n mukaan

Kaupan alan tyoehtosopimus asettaa tietyt reunaehdot, joiden on toteuduttava varasto-

tyon suoritepalkkauksen osalta. Seuraavassa ote kaupan alan tydehtosopimuksesta:

Suorituspalkka muodostuu kiintedsta ja muuttuvasta palkan osasta. Muuttuva pal-
kanosa perustuu paaasiallisesti tydsuoritteen maaran ja laadun mittaamiseen, joko
yksilOllisesti tai ryhmakohtaisesti. Suorituspalkalla ei tarkoiteta palkkiopalkkaa eika

tulos- ja voittopalkkiota.

Suorituspalkkatyon tarkoituksena on tyontekijan ansion nousu tydehtosopimuksen mu-
kaista palkkaa korkeammaksi tavanomaista tehokkaamman ja laadukkaamman tyos-
kentelyn johdosta.

Tyontekijalla on oikeus ennen tyon aloittamista saada tiedot suorituspalkkatyon palk-
kaperusteista. Olennaiset muutokset tyosuoritukseen vaikuttavissa tekijoissa tulee vii-

pymatta ottaa huomioon palkkaperusteissa, muutoin ne pysyvat ennallaan.

Tyon keskeytyessa tyontekijasta riippumattomasta syysta pyritdan hanelle jarjesta-

maan muuta suorituspalkkatyota. Taman ollessa mahdotonta tyontekijalle maksetaan
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tydehtosopimuksen mukainen palkka ilman suoritetta ottaen huomioon tyésopimuslain

saannokset.

Suorite otetaan huomioon sairausajan ja vuosiloma-ajan palkoissa, jos sita ei muu-
toin makseta nailta ajoilta. Maksettaessa lisa- ja ylityolta suoritetta se otetaan huomi-
oon lisa- ja ylityokorvauksissa. Tyopaikkakohtaisesti voidaan edella esitetysta sopia

toisin. Jos tyOpaikalla on luottamusmies, asiasta sovitaan hanen kanssaan.

Suorituspalkkaty6hon liittyvat tyontutkimukset tehdaén avoimesti. Muuten niihin nou-
datetaan soveltuvin osin yhteistoimintasopimuksen maarayksia. Tyontutkimuksen tu-

lokset otetaan huomioon suorituspalkkausta kehitettéaessa.

Luottamusmies voi perustellusta syysta pyytaa suorituspalkkatyén palkkaperusteiden
tarkistamista. Tahan liittyvat selvitykset ja mahdolliset muutokset tehdaan viivytykset-

ta, kuitenkin viimeistaan kahden kuukauden kuluessa.

Luottamusmiehen koulutustarve suorituspalkkausasioissa tulee ottaa huomioon jarjes-

tettdessa koulutussopimuksen mukaista ay- ja yhteista koulutusta.

(Kaupan tydehtosopimus ja palkkaliite, 1.4.2012 — 30.4.2013.)

3 MITTARIT

Muittarit voivat kuvata seka tyon laatua ettd tekemisen maaréa. Tavoiteltavaa on, etta
arviointiperusteet ovat mahdollisimman yksiselitteiset ja kaikkien tiedossa. Samaan
arviointitulokseen pitaisi paéstd, jos arviointi toistettaisiin tai sen tekisi toinen henkil6.
Joitakin kehittymistavoitteita voi olla hankala ellei mahdoton mitata yksiselitteisesti.
Siksi osa tulospalkkiojarjestelmén mittareista voi olla taysin arvionvaraisia, jos niin
sovitaan ja sille on olemassa hyvét perustelut. Suositeltavaa kuitenkin on, ettd varsin-
Kin uusissa jarjestelmissa kaytetdan lukuarvoihin perustuvia tai muuten yksiselitteisia

ja ennalta sovittuja mittareita. (Hulkko ym. 2002, 165.)

Hyva mittari on sellainen, joka kohdistaa huomion oleelliseen ja vaikuttaa myontei-
sesti toimintaan. Olemassa olevaa ja jérjestelmistéd saatavaa tietoa kannattaa pyrkia
hyodyntdmaén: Onko olemassa valmiita mittareita, jotka kuvaavat tavoitetilan kannal-

ta keskeisid asioita? Pelkastaan palkitsemisen tarpeisiin kannattaa harvoin kehittaa uu-
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sia mittareita. Entéd kuinka usein pitéisi saada mittaustuloksia nahtéviksi? Toiminnan
ohjaamisen ja henkildston kannustamisen kannalta pitdisi tieto saada tarkasteltavaksi
riittavan usein, esimerkiksi nelja kertaa vuodessa tai useammin. Erityisen tarked4 on
antaa henkilostélle palautetta, missa tavoitteen suhteen ollaan menossa ja mita pitaisi
tehdd, jotta tavoitetila saavutettaisiin. (Hulkko ym. 2002, 164-165.)

Palkkiojarjestelmissakin voidaan arvioida onnistumista eri ndkokulmista. Haasteena
on siis mittarin rakentaminen sellaiseksi, ettd se mittaa sit4d mita halutaan. Valintaky-
symysta voi lahted purkamaan myos miettiméalld, mika on tarkein kehittdmisen kohde
tavoiteltavassa toiminnassa. Mitataan ainakin sité ja palkitaan onnistumisesta. (Hulkko
ym. 2002, 165-166.)

Hyvén mittarin kriteerit

Hyvaélle mittarille on méériteltavissa tiettyja kriteereja. Tuottavuusmittareille on ase-
tettu oheiset vaatimukset, jotka ovat yleistettdvissd koskemaan muitakin suoritusky-

vyn mittareita.

- Validiteetti: mittari kuvaa haluttua asiaa mittauskohteesta.

- Tarkkuus: mittari kuvaa oikean ilmion tilaa ja ominaisuuksia tarkasti.

- Taydellisyys: kaikkia mittauskohteeseen vaikuttavia tekijoita tulisi voida mitata.
- Ainutlaatuisuus: mittari tulee mukauttaa mittauskohteeseen.

- Reliabiliteetti: mittari ei saa antaa sattumanvaraisia tuloksia.

- Ymmarrettavyys: mittarin tulee olla kayttajan ymmarrettavissa.

- Kvantitatiivisuus: mittarin arvojen tulee olla méarallisia.

- Hallittavuus: mittarin tulisi mitata hallittavia ja ohjattavia tekijoita.

- Kustannustehokkuus: mittarin kdyton tulee olla kannattavaa.

Edellisistd kohdista validiteetti, tarkkuus ja reliabiliteetti ovat palkitsemisen kannalta
mittarien tarkeimpida piirteita. Talldin voidaan varmistua mittauskohteen todellisesta

tilasta. Kriteerit ovat vélttamattomia oikeudenmukaiselle palkitsemiselle. (Jauhonen,
2002, 23.)

Yleensa on parempi kayttad maarallisia kuin laadullisia mittareita, koska méaéarallisten
mittareiden kaytto vertailukohtana on helpompaa kuin laadullisten mittareiden. Mé&é-

réllisia mittareita kayttdmalla saatu tulos on objektiivinen arvo, siind missé laadulliset



22

mittarit ovat useimmin tulkinnanvaraisia. Maaréalliset mittarit ovat myds helpommin

ymmarrettavissa. (Gauffin, 2009, 11.)

Mittarin tulee olla helposti néhtévissa kaikille prosessin osapuolille. Henkilsté ym-
martad mittarit ja hyvaksyy ne helpommin, jos he ovat saaneet osallistua mittareiden
kehittdmiseen ja maarittelyyn. Henkilékunnan osallistuminen mittarin kehitystydhon

tukee myods mittarin avoimuutta. (Gauffin, 2009, 11.)

Hyvéan mittarin tulee mitata tarkeité asioita, jotta se ei kannustaisi vaaranlaiseen kay-
tokseen. Kun mittaria pidetaan arvokkaana, henkil6kunta omaksuu mittarin tavoitteet
ja pyrkii tayttdmaan ne paremmin. Mittareita ei tulisi kehittaa vain siksi, ettd ne ovat
helppoja kehittdé. Mittauksesta aiheutuvat kustannukset ei myoskaén saa olla suu-
remmat kuin mittauksesta saavutettava hyoéty. (Gauffin, 2009, 11.)

Mittareiden on oltava selvid, tarkkoja ja jarkevid, mutta niiden ei tarvitse olla ehdot-
toman tarkkoja eika kvantitatiivisia. Mikéli mittarit eivat ole ehdottoman tarkkoja, tu-

lee niiden virhemarginaali tuntea. (Gauffin, 2009 12.)

3.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan yrityksen taloudellisten ja toiminnallisten
menestystekijoiden arviointia numeerisessa muodossa. Mittari on véline, joka antaa
informaatiota mitattavasta kohteesta. Mittarin antamasta arvosta eli mittaustuloksesta
kaytetdan nimitysté tunnusluku. (Jauhonen, 2002, 22.)

Suorituskyvyn mittaamisen tavoitteet liittyvat kilpailuedun saavuttamiseen. Mittaami-
nen on véline tunnistaa prosessin nykyinen ja mennyt tila ja siina esiintyvat ongelmat.
On kuitenkin tiedostettava, ettei mittaaminen itsessaan korjaa asioita. Tilanne muuttuu
vasta sitten, kun mittauksen avulla havaittuihin ongelmiin puututaan. (Jauhonen, 2002,
21)

Suorituskyvyn mittauksen kautta saadaan kokonaiskuva yrityksen menestyksesta ja
sen taustalla olevista tekijoistd. Myos mittaaminen itsessaan korostaa mitattavan asian
arvoa, minka vuoksi se ohjaa tekeméan oikeita asioita. Ohjauksella tarkoitetaan toi-
menpiteiden muodostamaa kokonaisuutta, jolla asetettuun tavoitteeseen pyritaan.
(Jauhonen, 2002, 21.)
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Suorituskyvyn mittaaminen toimii parhaimmillaan tehokkaana palautteenannon kana-
vana. Mittarien on oltava sellaisia, etta tyontekijd ymmaértdd oman tehtdvansa vaiku-
tukset yrityksen kilpailuetuun. Talloin tyontekijé voi tunnistaa tehtavassaan onnistu-
misen ja voi jatkossa keskittya asioihin, jotka vaativat eniten korjausta. (Jauhonen,
2002, 22.)

3.3 Mittaustasot

Mittaustasot tulee valita omia tarpeita vastaavalla tavalla, ei miten muut valintansa
tehneet. Tavallisimmat kysymykset koskien mittareiden valintaa ovat: Pitdako olla
henkilokohtaisia mittareita? VVoidaanko ottaa jo tiimitason mittarit kayttéon? (Hulkko
ym. 2002, 166.)

Teollisuuden palkkaustapatiedustelussa useimmissa tulospalkkiojarjestelmissé oli ase-
tettu mittareita useammalle kuin yhdelle mittaustasolle. Vaihtoehtoja olivat konserni,
yritys, tyopaikka, tulosyksikko, osasto, ryhma tai tiimi ja oma tyd. Eniten mittareita
oli tulosyksikon, yrityksen ja osaston tasolla. Toimihenkil6ill& tavallisia olivat myo6s
ryhma- tai tiimitason mittarit ja omaa tyosuoritusta kuvaavat henkilokohtaiset mittarit.
(Hulkko ym. 2002, 166.)

Tulospalkkioarviointien perusteella tiedetaén, etta jarjestelma on mahdollista saada
toimimaan hyvin seka henkil6kohtaisilla mittareilla ettd pelk&staan esimerkiksi yksik-
kotason mittareilla. Ihanteellisin ratkaisu 10ytyy jostain ndiden valiltd, siten, ettd jokai-
selle tulee jokin tunnusluku, johon voi varmasti omilla toimillaan vaikuttaa. Tunnus-
luku, joka nostaa katseen askelta ylemmaksi ja auttaa nakemaan oman tydnsa osana
laajempaa kokonaisuutta. (Hulkko ym. 2002, 166-167.)

Kannustepalkkiojarjestelmissd kannattaa tavallisesti keskittyd muutamaan asiaan, joita
seurataan. Kaikesta ei kannata eika tarvitse palkita erikseen vaikka mittareita normaa-
lin johtamistydn ohessa seurattaisiinkin. Liian monen mittarin seuraaminen kay hel-
posti sekavaksi. Lisdksi yksittdisten mittareiden merkitys véhenee, kun mitattavia asi-
oita ei muisteta kunnolla tai mittarin perusteella maksettava palkkio on kahdeskym-
menesosa koko palkkiosta. Mittareiden maaraa rajoittava tekija on myos, ettd mita
enemman mittareita on, sitd vahaisempi painoarvo yhdelld mittarilla on kokonaisuu-
den kannalta. (Hulkko ym. 2002, 167-168.)
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Varastossa tuottavuutta mitataan henkild-, rynma-, toiminto- ja varastotasoilla. Itse-
naisyytta korostavissa tyotehtdvissa henkild- ja ryhmakohtaiset mittarit ovat kaytto-
kelpoisia. Tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa néihin ja soveltuvat siten myds pal-
kitsemisen perusteeksi. Toiminto- ja varastokohtaiset mittarit sen sijaan viestittavat
yhteistyon merkityksesta. Y hteistyon merkitysta voidaan korostaa myos laadullisilla
mittareilla. (Jauhonen, 2002, 27.)

3.4 Tavoitetasot

Tarkoituksenmukaisten mittareiden valinnan jalkeen asetetaan tavoitetasot. Tavoite-
tasoja asetettaessa on hyvéa, mikéli mittareita on kertynyt aiempaa mittaustietoa. Histo-
riatiedon avulla saadaan méariteltya realistiset mutta samalla haastavat tavoitetasot.
Historiatietoja voidaan myds hyddyntaa kausittaisten vaihteluiden yhteydessd, jotka
on syyta ottaa huomioon tavoitetasoja asetettaessa ja seurattaessa. (Hulkko ym. 2002,
168.)

Tavoitteita ei saa saavuttaa liian helposti. Liian helposti saavutettavat tavoitteet voivat
saada palkkiot tuntumaan saavutetuilta eduilta, joiden eteen ei tarvitse ponnistella.
Mittaria ei myoskaan tulisi vaihtaa heti kun on saavutettu hyva taso. Nain toimittaessa
saattaa henkilosto kokea sen epareiluksi. Joka vuosi uudistettavat mittarit aiheuttavat
my0s esimiehille enemman vaivaa rakentaa mittareita ja tiedottaa uudistuksista.
(Hulkko ym. 2002, 169.)

3.5 Palkitseminen tydnjohdon vélineena

Palkitseminen on tydnjohdon véline. Kannustepalkkiojarjestelméan tarkoitus on tyypil-
lisesti kannustaa eli viestittdd organisaation tavoitteita ja arvoja, seké kohdistaa huo-
mio oleelliseen ja palkita hyvat suoritukset. Kannustepalkkiojérjestelmén avulla vies-
titetddn millainen on hyva suoritus. Tunnusluvut tekevat nakyvéksi, miten siina on
onnistuttu. Palautetta saadaan seka suullisesti ettd mahdollisesti myds kirjallisesti. Pa-
lautettu seuraa rahallinen palkkio. Palautteen antamisen kautta esimies viestittéa, etta

han on kiinnostunut ryhman tai yksilon tyostd. (Hulkko ym. 2002, 197.)

Pelkka mittaaminen ei viel& takaa tavoitteiden toteutumista. Yksi kannustepalkkiojar-
jestelmien suurimpia heikkouksia on palautteen puuttuminen. Palaute tunnuslukujen

kehityksestd ei valttdmatta vield saa aikaa parantamiseen tdhtddvaa toimintaa, vaan
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tarvitaan tulosten kasittelyd: Mistd muutokset johtuvat? Yleensé vasta tulosten analy-
sointi johtaa toimenpiteisiin, joiden avulla tavoitteet saavutetaan. (Hulkko ym. 2002,
198.)

Palkitseminen on herkka instrumentti, jonka tarkoituksena on olla tukemassa hyvéa
toimintaa. Myonteinen tunnusmerkki kannustepalkkiokeskusteluissa on, ettd puhutaan
eurojen ja prosenttien sijaan toiminnan tavoitteista ja siitd miten ne voidaan paremmin
saavuttaa. (Hulkko ym. 2002, 199.)

Esimies pystyy osaltaan huolehtimaan jéarjestelmén oikeudenmukaisuudesta: Ketka
kuuluvat jarjestelmaén? Ovatko mittaustulokset luotettavia? Tama vaatii esimiehilta
tarkkuutta. Palkitsemisen alueella esimiehen on mahdollista kehittad esimiestaitojaan
ja hyva esimiesty0 tulee lopulta nakyviin onnistuneena palkitsemisena. (Hulkko ym.
2002, 199.)

Jokainen palkkausjarjestelméa muuttuu pelkaksi palkanlaskentajarjestelmaksi jos siita
ei pidetd huolta. Huolenpito tarkoittaa, ettd palkkauksen perusteet pidetdan ajan tasalla
ja etté esimiehet hoitavat palkkaperusteisiin liittyvét palautekeskustelut huolella ja to-
sitarkoituksella. Palkkaus ei ole palkkakonttorin ja henkiléstasioista vastaavan asia,

vaan keskeinen tyovéline jokaiselle esimiehelle. (Gustafsson & Jokinen, 1997, 135.)

Varteenotettava tekija palkkauksen hoidon aktivoimiseksi voisi olla esimiesten palkan
kytkeminen joiltain osin alaisten kehittymiseen yrityksen tavoitteiden suuntaisesti.
Talloin saataisiin ehké vaikeinakin pidettyihin ja usein huonosti toimiviin kehityskes-
kusteluihinkin vauhtia. (Gustafsson & Jokinen, 1997, 138.)

3.6  Matriisien kaytto palkitsemisen apuvélineena

Tavoitematriisi on kateva tyokalu yrityksen suorituskyvyn mittauksessa ja kehittami-
sessd. Tavoitematriisi on taulukko, johon on siséllytetty tyopaikan keskeisimmat me-
nestystekijat mittareiden muodossa. Jokaiselle mittarille on tavoitematriisiin rakennet-
tu oma asteikko. Mittarit voivat liittyé tuottavuuteen, laatuun tai johonkin muuhun

keskeiseksi koettuun menestystekijaan. (Jauhonen, 2002, 23.)

Tavoitematriisissa tunnuslukujen painotus, asteikot ja tavoitetasot méaraytyvét tavoit-

teiden ja nykytilanteen perusteella. Hyvin madriteltyind ndma ohjaavat toimintaa ase-
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tettuihin tavoitteisiin. Kuten kannustepalkkiojarjestelma itsesséan, myos tavoitematrii-
si on syytd pdivittada sadnnollisin véliajoin tavoitevastaavuuden varmistamiseksi. (Jau-
honen, 2002 23.)

Tavoitematriisin hyvia puolia ovat sen havainnollisuus ja ymmarrettavyys sekd mah-
dollisuus kayttaa sita palkitsemissa. Palkitsemisen kannalta tavoitematriisista saatava
indeksi on kayttokelpoinen, jos mittarit kuvaavat oikeudenmukaisesti mittauskohteen
menestystekijoita. (Jauhonen, 2002, 24.)

Henkildston osallistuminen suorituskykymittariston rakentamiseen on yksi tarkeim-
mista asioista. Tyontekijat paasevat talloin vaikuttamaan toimintonsa tai yksikkénsa
kehittdmiseen. Samalla tyontekijat siséistavat ja tunnistavat tyonsa kannalta keskei-
simmat tavoitteet, jolloin suorituskyvyn mittaamisen viestintatarkoitus toteutuu. (Jau-
honen, 2002, 24.)

Erittain kayttokelpoinen apuvéline tavoiteasettelussa ja henkilstén mukaan kytkemi-
sessd on tulosmatriisin kayttd. Mita vaikeammin maariteltavissa konkreettiset tavoit-
teet ovat, sitd suurempi hyoty on siitd, ettd keskusteluissa voidaan jarjestelmallisesti
todeta olemassa oleva tilanne ja toiminnan kehittdmismahdollisuudet. (Gustafsson &
Jokinen, 1997, 114.)

Tulosmatriisi on hyva valine tarkastella toteutunutta tilannetta ja keskustella syista,
joiden takia jollakin alueella tavoitteet ovat jadneet alas. Kun keskustelu kdydéén ra-
kentavassa hengessd, voidaan saada aikaan aito kehityshakuinen ilmapiiri. Samalla eri
esimiestasot ja henkildsté huomaavat, miten tarkeétéd kaikkien panos kokonaisuuden
onnistumiselle on. Tulosmatriisin avulla on helppo kytke& tunnusluvut ja niiden pai-
notus palkitsemiseen. Talloin tarvitaan lisdksi taulukko tai kuvaaja, joka kytkee mat-
riisin antaman pistemaéran tai tulosindeksin palkkaan. Tulosmatriisin avulla voidaan
helposti yhdistda sek& mitattavia etté arvioitavia tunnuslukuja. (Gustafsson & Jokinen
1997, 117-118.)

4 KESKO

Kesko on kaupan alan yritys ja porssiyhtio. Keskolla on véhittaiskauppaa harjoittavia
tytaryhtioita, jotka osallistuvat vahittaiskaupan tukipalveluiden tuottamiseen sekd har-

joittavat kuluttaja-asiakaskauppaa. Kesko johtaa vahittaiskauppaketjuja ja tuottaa va-
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hittdiskauppaketjujen ostotoiminnan, logistiikan, verkostokehityksen ja tiedonhallin-

nan palvelut. (Keskon kotisivut)

Kesko toimii ruoka-, kdyttotavara-, rauta- seké auto- ja konekaupassa. Keskon ketju-
toimintaan kuuluu n. 2000 kauppaa Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latvias-
sa, Liettuassa, Vendjalla ja Valko-Venajalla. (Seuraavana olevien tarkempien esittely-

jen lahteend on kaytetty Keskon kotisivuja.)

4.1 Ruokakauppa

Ruokakesko on keskeinen toimija Suomen paivittéistavarakaupassa. Keskolla on yli
900 K-ruokakauppaa. Namé 900 K-ruokakauppaa tarjoavat asiakkaille kattavan ver-
koston. Noin puolet Suomen véestosté asuu alle kilometrin paassa K-ruokakaupasta.
K-ruokakaupat muodostuvat neljasta ketjusta: K-citymarket, K-supermarket, K-

market ja K-extra.

Ruokakeskon keskeisia tehtavia ovat tuotteiden keskitetty hankinta, valikoimanhallin-

ta, logistiikka seka ketjukonseptien ja kauppapaikkaverkoston kehittdminen.

Ruokakeskon tytaryhtié Kespro on Suomen johtava hotelli-, ravintola- ja catering-
toimialan tukkukauppa, joka toimii seka asiakasyritystensé etta kuntien kumppanina
Suomessa. Kespro tuottaa toimitus- ja noutopalveluja. Vuonna 2012 HoReCa-
markkinat olivat Suomessa n. 2,7 mrd. euroa (Keskon oma arvio). Markkinaosuus jat-

koi kasvuaan.

4.2 Rautakauppa

Keskon rautakauppa eli Rautakesko toimii kahdeksassa maassa, ja se johtaa kuutta
vahittaiskauppaketjua. Nama ketjut ovat: K-rauta, Rautia, K-maatalous, Byggmaker,
Senukai ja OMA.

Rautakeskon toimintamalli yhdist&4 eri maissa toimivien ketjujen tavararyhmahallin-
nan, ostotoiminnan, logistiikan, tietojarjestelméohjauksen ja verkostokehityksen. Rau-
takesko on myynnill& mitattuna viiden suurimman yrityksen joukossa Euroopan ra-

kentamisen ja kodin kunnostamisen markkinoilla.
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4.3 Auto- ja konekauppa

Auto- ja konekaupan muodostavat VV-auto ja Konekesko tytaryhtidineen. VV-auto ja
Konekesko edustavat johtavia merkkej4 ja vastaavat niiden myynnisté ja jalkimarkki-

noinnista.

VV-auto on Volkswagen-, Audi- ja SEAT-henkil6autojen seké Volkswagen-
hyGtyautojen maahantuoja ja markkinoija Suomessa. Konekesko on rakennus-, mate-
riaali-, ympéristo- ja maatalouskoneiden, kuorma- ja linja-autojen sekd vapaa-
ajankoneiden maahantuontiin ja kauppaa erikoistunut yritys. Konekesko toimii Suo-

messa, Virossa, Latviassa, Liettuassa ja Venajalla.

4.4 Kayttotavarakauppa

Keskon kayttotavarakaupan ketjuja ovat K-citymarketin kéyttétavara, Anttila ja Kodin
Ykkdnen, Intersport ja Budget Sport, Asko ja Sotka, Musta Porssi sekd Kookenka.
Myymalgita on n. 450, minka liséksi tuotteita ja palveluita voidaan ostaa myos verk-

kokaupoista.

4.4.1 K-Citymarket Oy ja Anttila Oy

Seké K-citymarket Oy ettd Anttila Oy ovat osa Kesko konsernia. K-citymarket Oy:n
kayttotavarakaupan liiketoiminta koostuu K-citymarketin hypermarketketjusta seké ci-

tymarket.fi-verkkokaupasta.

Kuten K-citymarket, myds Anttilan kdyttotavarakauppa koostuu niin kivijalkamyymaé-
I6istd kuin verkkokaupasta. Kivijalkamyymaloitd ovat Anttila-tavaratalot seka Ko-
dinl-tavaratalot. Naiden liséksi Anttilalla on kaksi verkkokauppaa; Kodinl.com seka
NetAnttila.com. NetAnttilan verkkokauppa on Suomen vanhimpia ja tunnetuimpia
verkkokauppoja. Nykyéaan Anttilalla on verkkokaupat my6s Virossa ja Latviassa.

5 K-CITYMARKET OY:N JA ANTTILA OY:N LOGISTIHIKKAKESKUS

Keravalla sijaitseva logistiikkakeskus toimii keskuksena Anttilan tavaratalotoimituk-
sille ja KCM-Anttilan etdkaupan toimituksille. Naiden liséksi logistiikkakeskuksessa
toimii myos jalkimarkkinointia seké asiakaspalvelukeskus. K-citymarket Oy:n ja Ant-
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tila Oy:n logistiikkakeskuksen kerdys- ja pakkausprosessit ovat hyvin pitkalti automa-
tisoituja. Varastonohjausjarjestelmand on Leanware Oy:n toimittama MotusWMS.
Anttila padjarjestelméé CICS:i4 kaytetdan padosin palautustoiminnoissa ja asiakaspal-

velussa. SAP korvaa jarjestelman asteittain vuoden 2014 alusta alkaen.

Logistiikkakeskuksen tontti on kooltaan n. 40 000m 2. Pohjapinta-alaa on 14 400m 2,
kerrospinta-alaa 19 200m 2 ja tilavuus on 346 000m 3. Logistiikkakeskuksen tuotteet
varastoidaan automatisoidussa korkeavarastossa, jonka hyllykorkeus on 30 m ja lava-
paikkoja l16ytyy 55 000 kpl. Logistiikkakeskuksen valikoimaan kuuluu n. 60 000 ni-

mikerivid, jotka tietenkin vaihtelevat sesonkien mukaan. Automatisoituja hyllystohis-
sejé on 18 kpl ja robotteja 8 kpl seké kuljetinjarjestelmé muovilaatikoille, jonka koko-

naispituus on n.1,3km.

Logistiikkakeskus palvelee K-citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n kivijalkakonsepteja;
Anttila tavaratalot, Kodin1l sisustustavaratalot, seké Anttila Oy:n ja K-citymarket Oy:n
verkkokauppoja; NetAnttila, Kodinl.com ja citymarket.fi. Logistiikkakeskuksessa
toimii myos keskitetty palautuskeskus seka verkkokauppojen asiakaspalvelu. (KCM-

Anttila, logistiikka, yleisesitys.)

5.1 Tehtavien esittely ja tyon rajaus

K-citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n Keravan logistiikkakeskuksessa tapahtuu tavaroi-
den vastaanotto, varastointi, kerdys, pakkaaminen seké lahetys. N&iden toimintojen li-
séksi logistiikkakeskuksen tiloissa toimii myos tuotteiden palautusosasto, asiakaspal-
velu. Muita logistiikkakeskuksen toimintoja ovat terminaalitoiminnot, takuupalvelu,

virheselvitys seké kéyttopalvelu.

Tama opinnaytety6 on rajattu koskemaan kannustepalkkiojarjestelman kehittamisté

ainoastaan kerays-pakkaus- ja vastaanotto-lahetystoimintojen osalta.

5.2  Vastaanotto

Vastaanoton tehtdvéa on ottaa logistiikkakeskukseen tulevat kuormat vastaan, tarkistaa
toimitusten kunto ja oikeellisuus seka ty6staé ne logistiikkakeskuksen vaatimusten
mukaisesti varastointikelpoisiksi. Vastaanottoon saapuu seka suoratoimituksia etta

merikontteja.
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Vaatimusten mukaisella varastointikelpoisuudella tarkoitetaan sitd, etté logistiikka-
keskuksessa varastoitavat tuotteet ovat niin mitoiltaan kuin painoiltaan sellaisia, etta
automatisoidut kraanat ja robotit pystyvat niita kasittelem&an. Logistiikkakeskuksessa
tuotteiden varastointi tapahtuu EUR-lavapohjaisissa varastointiyksikoissa, EUR-
lavapohjan kokoisissa hdkeissé tai kaseteissa. EUR-lavojen kokoisten yksikoiden li-
séksi logistiikkakeskuksessa kaytetddn matto- tai huonekalulavoja tai niiden kokoisia
hakkeja.

Vastaanoton toiminnoissa Kriittistd on, etté logistiikkakeskuksen saldoille otetaan oi-
kea maaré oikeaa tuotetta. Mikéli materiaalivirran tassa vaiheessa tapahtuu virhe, vai-
kuttaa se koko mythempaén prosessiin. Tamén vuoksi tarkkuus ja huolellisuus ovat

erittain tarkeitd vastaanoton toiminnoissa.

Logistiikkakeskuksessa varastoitavien tuotenimikkeiden mééra on suuri, n. 60 000
kpl, seké kausivaihteluista johtuvat muutokset. Ndama tuotteet saapuvat logistiikkakes-
kukseen joko irtonaisina konteissa tai lavoille lavoitettuna. Tuotteet on pakattu autoi-
hin hyvinkin vaihtelevilla tavoilla ja hyvin harva néisté tavoista on sellaisia, etta niit4
voitaisiin sellaisinaan soveltaa logistiikkakeskuksen toimintaan ja varastointiin kor-
keavarastossa. Taman vuoksi vastaanoton tehtaviin kuuluu jakaa logistiikkakeskuk-
seen saapuvat tuotteet EUR-lavoille siten, ettd varastoautomaatio kykenee niité késit-

telemaan.

Vastaanotolle kerddntyy myos paineita suoriutua tehtavistdan verrattain nopeasti, silla
tuotteiden kerdaminen ei onnistu, ennen kuin tuotteet on asianmukaisesti otettu vas-

taan logistiikkakeskuksen saldoille.

5.3 Kerays

Kerayksella tarkoitetaan tuotteiden asiakaskohtaista kerddmista korkeavarastosta. Asi-
akkaalla voidaan téssa tapauksessa tarkoittaa niin yksittaistd NetAnttilasta tuotteensa
tilaavaa asiakasta kuin isoa tavarataloa. Kummassakin tapauksessa kerdys tapahtuu

samalla tavalla, ainoastaan volyymit vaihtelevat.

Logistiikkakeskuksessa kerdys on jaettu kahteen osaan, laatikkokerdykseen ja lavake-

raykseen
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5.3.1 Laatikkokeréys

Laatikkokerayksella tarkoitetaan pienen, muovilaatikkoon mahtuvan tavaran keréysta.
Laatikkokerays tapahtuu logistiikkakeskuksen toisessa kerroksessa, jossa automatisoi-
dut kraanat tuovat korkeavarastosta lavoja kerdysasemiin, joista tyontekijat kerdavat

varastonohjausjarjestelman ilmoittaman maéaran tuotteita.

Laatikkokerays kaynnistyy siitd, kun automatisoitu kraana tuo korkeavarastosta yksi-
kon kerdysasemaan, josta kerédja kerdé varastonohjausjarjestelman osoittaman maaran
tuotteita. Laatikkokerays koostuu kahdesta kerdysvaiheesta. Ensimmaisessa vaiheessa
kerdéja kerad tuotteet korkeavarastoyksikosté kerdyspisteen poydalle ja vapauttaa au-

tomaattikraanan muihin tehtaviin.

Kun oikea maara tuotteita on kerétty kerdyspisteen poydélle, ohjeistaa varastonohjaus-
jarjestelma jakamaan keratyt tuotteet muovilaatikoihin. Muovilaatikot saapuvat kera-
yspisteeseen automatisoitujen kuljettimien tuomina. Kun tuotteet on jaettu varastonoh-

jausjérjestelmén osoittamiin muovilaatikoihin, on kerdys suoritettu.

5.3.2 Lavakerays

Lavakerayksella tarkoitetaan suuren, muovilaatikkoon sopimattoman tavaran keréaa-
mistd. Lavakerdys suoritetaan logistiikkakeskuksen ensimmaisessé kerroksessa, jossa
kerdyksen apuvalineend kéytetaddn kerdystrukkeja. Lavakerdys koostuu kahdesta vai-
heesta, jotka eritell&&dn nimill& tuotekerdys ja reittikerdys. Tuotekerdyksessa tuotteet
kerédtddn korkeavarastosta saapuvista yksikoista valiaikaisesti kerayskarryihin, jotka
siirretddn myohemmin joko reittikerdysalueelle tai suurtavarapakkaamoon, tilauksen

laadusta riippuen.

Mikali kyseessé on etdkaupan tilaus, eli asiakkaan NetAnttilasta tai citymarket.fi:st,
tekema tilaus, kerétyt tuotteet siirretdén kerdystrukeilla logistiikkakeskuksen alaker-
rassa sijaitsevaan suurtavarapakkaamoon, jossa keratyt tuotteet kootaan yhtendiseksi

tilaukseksi ja pakataan lopulliseen asiakkaalle menevaén kuljetusyksikkoon.

Kun kyseessé on tavarataloon meneva tilaus, lavakerayksessé keratyt tuotteet siirre-
t4an alakerran reittikerdysalueelle, jossa ne jaetaan tavaratalokohtaisiin yksikoihin.

N&ma tavaratalokohtaiset yksikot toimivat samalla kuljetusyksikkdiné.
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Suurtavarapakkaamoon menevit tilaukset kuljetetaan niin ikaén keraystrukeilla suur-
tavarapakkaamoon. Suurtavarapakkaamossa, tilaukset, joihin kuuluu useampia tilaus-
rivejd, jaetaan keréilijdn toimesta varastonohjausjarjestelman ilmoittamille hyllypai-
koille, yksi tilaus/hyllypaikka. Talla tavoin kerétyt tuotteet saadaan koottua jarkevasti
asiakaskohtaisiksi tilauksiksi. Mikéli kyseessa on yksirivinen tilaus, eli asiakkaan ko-
ko tilaus koostuu yhdesté tuotteesta, keréilija siirtdd yksirivisen tuotteen varastonoh-
jausjérjestelmén ilmoittamalle yksirivisten tilausten paikalle. Kun tuotteet on jaettu

ohjeistuksen mukaisesti suurtavarapakkaamoon, ovat ne valmiina pakattavaksi.

Mikali kyseessé on fyysiselta kooltaan tai volyymiltaan suuri tilaus, on kerdilijan
mahdollista ohittaa tuotekerdysvaihe ja siirtyd suoraan tuotteen jakamiseen sille maa-
riteltyyn paikkaan eli reittikeraykseen.

5.4 Pakkaus

Pakkaustoiminnoilla tarkoitetaan etdkaupan asiakaskohtaisten tilausten kokoamista ja
pakkaamista. Logistiikkakeskuksessa tuotteiden pakkaaminen tapahtuu kahdessa eril-
lisessa pakkaamossa. Ylékerran laatikkokerdyksena kerétyt pienet, muovilaatikkoon

mahtuvat tuotteet pakataan ylékerran pientavarapakkaamossa ja alakerrassa lavakera-

yksena keratyt suuret tuotteet alakerran suurtavarapakkaamossa.

5.4.1 Pientavarapakkaamo

Laatikkokerdyksessa tuotteet kerataén eri puolilta varastoa, eli kerattyjé tuotteita ei
voida yhdistaa kokonaiseksi asiakastilaukseksi vield kerdysvaiheessa. Kerdayksen jal-

keen tilausten yhdistely tapahtuu automaation avulla.

Kerdystapahtuman jalkeen muovilaatikot lahtevét kerdyspisteestd eteenpéin automati-
soituja kuljettimia pitkin. N&iden kuljettimien seka robottien avulla kerétyt tuotteet
yhdistetadn asiakaskohtaisiksi tilauksiksi, jotka jatkavat matkaa kuljettimia pitkin koh-
ti pientavarapakkaamoa. Yhdistelyn aikana muovilaatikot, jotka sisaltavét samaa tila-
usta, asetellaan perétysten, jotta ne saapuvat pientavarapakkaamoon yhtena jonona,
jolloin pakkaaminen on helppoa.

Pientavarapakkaamossa pakkaaminen tapahtuu kahdessatoista identtisessa pakkaus-

pisteessé. Kuljettimet tuovat pakkauspisteeseen muovilaatikoita, joiden sisaltdmista
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tuotteista asiakastilaus koostuu. Pakkaaja siirtaa tuotteet muovilaatikoista pakkaus-
poydalld, tarkistaa ettd tilaus on keratty oikein ja pakkaa tilauksen asiakkaalle mene-
vaan pakettiin. Paketti on joko paperipussi, pahvilaatikko tai Kirje.

Kun pakkaaminen on suoritettu ja vaaditut osoitetarrat ja asiapaperit on liitetty tilauk-
seen, siirretddn valmis paketti jalleen automatisoidun kuljettimen kuljetettavaksi. Talla
kertaa kuljetin kuljettaa valmiin paketin logistiikkakeskuksen alakerran lahetysalueel-
le, jossa pakkaus siirretdan kuljetusyksikkoon. Kuljetusyksikon taytyttyd, se siirretdén

kuljetukseen eli rekkaan.

5.4.2 Suurtavarapakkaamo

Suurtavarapakkaamossa pakataan tuotteet, joita ei kokonsa tai jonkin muun ominai-
suutensa vuoksi, voinut kerété ja pakata ylakerrassa. Kuten edelld on esitelty, alaker-
rassa keratyt tuotteet saapuvat suurtavarapakkaamoon keréilijoiden toimesta. Kun asi-
akkaan tilaus on kokonaisuudessaan kerétty suurtavarapakkaamoon, ilmoittaa varas-
tonohjausjarjestelmé pakkaajalle, ettd kyseinen tilaus on valmis. limoitus nikee pak-
kaajan pakkausnaytolld, jollainen 10ytyy jokaisesta suurtavarapakkaamon pakkauspis-
teestd. Pakkausasemia on kymmenen ja ne ovat identtisid. Kaikki suurtavarapakkaa-
mon alueelle olevat valmiit tilaukset nakyvat pakkaajan naytolla, joten pakkaaja voi

itse valita minka tilauksen pakkaa.

Kun pakkaaja on valinnut pakattavan tilauksen, kdy han noutamassa tilaukseen kuulu-
vat tuotteet varastonohjausjarjestelman osoittamasta paikasta pakkauspdydélle. Tassé
vaiheessa pakkaaja tarkistaa, ettd kyseinen tilaus on kerétty oikein ja etta tuotteet ovat
siind kunnossa, ettd ne voi lahettéa asiakkaalle. Mikéli tilaukseen kuuluvat tuotteet
ovat asianmukaisessa kunnossa, valitsee pakkaaja kyseiseen tilaukseen sopivan pak-
kauksen ja pakkaa tuotteet. Pakkaamisen jalkeen hén liittaa tilaukseen kuuluvat osoi-
tetarrat ja asiakirjat tilaukseen ja siirtad valmiin paketin joko suoraan kuljetusyksik-

koon tai kuljettimelle, joka kuljettaa tilauksen l&hetysalueelle.

Seké pientavarapakkaamon ettd suurtavarapakkaamon pakkaustoiminnot ovat paapiir-

teittdin samanlaisia, ainoastaan tuotteiden koko vaihtelee.
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5.5 Ldahetys

Lahetyksen tehtdvana on l4hettéa ja lastata tavarataloihin menevat toimitukset. L&he-
tysalueella kootaan samaan toimipaikkaan menevat l&hetykset samalla varastopaikalle

tai -alueelle, josta kuljettaja lastaa ne auton kyytiin.

Logistiikkakeskuksessa otetaan ldhetyksen osalta kéyttoon uusi toimintamalli. Uudes-
sa toimintamallissa lahetystd optimoidaan siten, ettd kerdys valmistuu ennen lahetta-
mistd, jolloin toteutuu liiketoimintavaatimus tasmallisista toimituspaivisté tavarataloi-
hin.

5.6 Palautus

Palautustoiminnon tehtdvand on ottaa etdkaupan palautettavat tuotteet vastaan. Tuot-
teet otetaan saldoille uudelleen myyntiin tai toimitetaan henkilokunnan myymalaan.
Palautuskasittely hyvittad asiakkaan palautuvan tuotteen ja tekee vaihtotilauksen, mi-

kali asiakas haluaa vaihtaa tuotteen.

Palautustoiminnoissa hoidetaan my6s toimittajapalautuksia. Tuotteet pakataan ja lahe-
tetadn keskitetysti tavarantoimittajalle.

5.7 Takuupalvelu

Takuupalvelu késittelee ja toimittaa keskitetysti asiakkaiden vialliset takuunalaiset
tuotteet edelleen huoltoliikkeille. Huollettuaan laitteen liike l&hettad sen joko suoraan
asiakkaalle tai logistiikkakeskukseen edelleen l&hetettavaksi tavarataloon, johon asia-
kas oli laitteen vienyt. Takuupalvelussa kasitelladn myos takuuvaihdetut vialliset tuot-

teet, joista haetaan hyvitysta suoraan tavarantoimittajalta.

5.8 Virheselvitys

Virheselvityksen tehtédvéana on selvittaa taloista ja etdkaupasta tulleiden virheilmoitus-
ten pohjalta virhetapahtumat ja mahdolliset saldoerot sekd inventoinnin hallinta. Vir-
heselvitys seuraa ja raportoi havikkilukuja niin logistiikkakeskuksen kuin Anttilan
muiden varastojen osalta. Virheselvitys toimii myds tuotannon tukena mahdollisissa

virhe- ja ongelmatilanteissa.
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Terminaalitoiminnot

Terminaalin tehtéva on logistiikkakeskuksen kautta kulkevien tavaratalol&hetysten la-
jittelu. Eri toimipaikkojen lahetykset tulevat logistiikkakeskukseen toimittajalta sa-
massa kuormassa. Terminaalissa tavarat lajitellaan toimipaikkakohtaisiin yksikoihin,
minka jalkeen ne lahetetdan jakelukuljetuksilla edelleen toimipaikkoihin. Terminaali-
l&hetysten varsinainen vastaanotto seké vastaanottotarkastukset tapahtuvat toimipai-
koissa.

5.10 Kayttopalvelu

Kéyttopalvelun tehtdvané on huoltaa ja korjata logistiikkakeskuksen automaatiolaittei-
ta, trukkeja sekd muita kayttolaitteita. Kayttopalvelun tehtavat ovat moninaisia. Ylei-
simpid tilanteita, jotka “kayttoryhmaa” ty6llistdvat ovat ylileveat ja huonokuntoiset

lavat, joita automaatiolaitteet eivat kykene kasittelemaan.

5.11 Tuotannonohjaus

6

Tuotannonohjaus ohjaa logistiikkakeskuksen operatiivista toimintaa. Tuotannonohjaa-
ja seuraa varastonohjausjérjestelmésté logistiikkakeskuksen tuotannon edistymista ja
tekee sen mukaisesti tarvittavia toimenpiteita tuotannon mahdollisimman tehokkaan

toiminnan varmistamiseksi.

JOHTOPAATOKSET

Konsultin suorittaman esiselvityksen perusteella K-citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n
logistiikkakeskukseen on mahdollista rakentaa oikeudenmukainen standardiaikajarjes-
telma ja sen myota toimiva suoritepalkkaukseen perustuva palkitsemisjarjestelma.
Standardiaikajarjestelman rakentaminen on jo aloitettu esiselvityksen muodossa. En-
nen standardiaikajérjestelmén hyddyntamista kannustepalkkausjarjestelman osana tu-
lee selvittdd logistiikkakeskuksen lahtotason tehokkuus ja arvioida ja simuloida mah-
dollisen rahallisen kannustamisen vaikutukset. Kun ns. perustaso on selvitetty, voi-
daan arvioida erilaisilla malleilla, mika on palkitsemisen l&htGtaso, miten tasoja tulee

voida paivittda ja mitk& ovat hyddynjakoperusteet.
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Suoritustasot ja raportointi

Seuraavissa taulukoissa ja kuvaajissa on esimerkein kuvattu, miten tehoja ja suoritus-
tasoja voidaan raportoida ja miten palkitsemismalli tulee rakentaa lahtotasosta riippu-

en.

Kuukausiyhteenveto / STD-aluetaso
Tyb6aika STJ aika

STJ alue IVCEILEN Teho %

Laatikkokerdys 3200 192000 134400 70%| —

Lavakerays 960 57 600 47 232 82 %

Pienpakkaus 3200 192000 163200 85 %

Suurpakkaus 1600 96000 76800 80 %| [ STJ—aluekohtaiset tehot
Vastaanotto 3200 192000 155520 81 %

Lahetys 640 38 400 24 960 65 %

YHTEENSA 12800 768000 602112 78 % B

Kuva 1. Léhtotason tehokkuudet
STJ-esiselvitys HowKnow 12.2.2014 / Teppo Ormé

Y114 esitetty yhteenveto ldhtotason tehokkuuksista prosentteina. L&htotason arvoja

verrataan henkilotason tehoihin, jotka tassé esimerkissa ovat seuraavat:

Kuukausiyhteenveto / henkilétaso
Tyoaika STJ aika

Henkilo Tyoaika h Teho %

min min
160 9 600 7 680 80 %| ]

160 9600 8160 85 %
160 9600 9120 95 %
160 9600 5600  100%| ~— Yksilokohtaisettehot
160 9600 10560  110%
160 9600 11520 120%
160 9600 12000  125%

3|3 |3 |33 |5
3|3 |3 |33 |35 |5

Kuva 2. Henkil6tason tehot
STJ-esiselvitys HowKnow 12.2.2014 / Teppo Orma

Vertaamalla standardiaikajérjestelmén kautta saatavia teoreettisia tydaikoja henkil6i-

den todellisiin tydaikoihin saadaan kunkin henkilon yksilékohtaiset tehot selville.
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Teoriassa kannustelisan maksamiselle on perusteet kun normaalisuoritustaso eli 100

%:n teho ylitetddn. Esimerkkiasteikon laskentaperiaatteena on ’kolmasosa toteutu-

neesta saastostd tyontekijalle”

Palkkiokuvaajamalli / 100%

Esimerkki tehokkuuspalkkion muodostumisesta

malli 100%
2,50
2,00
1,50
=
=
W
1,00
0,50 -
0,00 " T
50% 60% 70% 80% 90% 100% 110% 120 % 130% 140% 150 % 160 %
Tyotehokkuus

Aihe Arvot  yksikko
palkka 2000 £€/kk
palkka 125 £/h
nykyteho 100 %
tavoiteteho 120 %
tehomuutos 20 % yks
tehomuutos 20 %
kustannussaastd 2,50 £/h
osuus tekijalle 33%
€/tekijlle 0,83 €/h
£/talolle 1,67 €/h
Palkkio 120% teholla 133 £/kk

Kuva 3. Palkkiokuvaajamalli 100 %

STJ-esiselvitys HowKnow 12.2.2014 / Teppo Ormi

Tilanteissa, joissa vallitseva tehokkuus on huomattavasti alle normaalisuoritustason,

saattaa olla eri syité aloittaa palkkion maksu jo alle 100 %:n tasosta. Esimerkissé

palkkiota alkaa kertyd, mikali taso 70 % ylitetdan. Myos tdman esimerkkiasteikon las-

kentaperiaatteena on “kolmasosa toteutuneesta sddstostd tyontekijélle”
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Palkkiokuvaajamalli / 70%

Esimerkki tehokkuuspalkkion muodostumisesta
malli 70%

5,00
4,00
3,00
3
=
™)
2,00

1,00

0,00 f
50% 60% 70% 80% 90% 100% 110% 120% 130% 140 % 150 % 160 %

Tyotehokkuus

Aihe Arvot  yksikko
palkka 2000 £/kk
palkka 125 £/h
nykyteho 70%
tavoiteteho 120%
tehomuutos 50 % yks
tehomuutos 1%
kustannussaastd 8,93 £/h
osuus tekijalle 3%
£/tekijalle 2,98 £/h
£/talolle 5,95 £/h
Palkkio 120% teholla 476 €/kk

Kuva 4. Palkkiokuvaajamalli 70 %

STJ-esiselvitys HowKnow 12.2.2014 / Teppo Orméa

100 %:n ja 70 %:n palkkiokuvaajamallia verratessa huomataan nopeasti, etta kaytetta-

essa 70 %:n mallia maksettavat palkkiot karkaavat nopeasti hyvin korkeiksi. K-

citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n logistiikkakeskuksen tapauksessa tyon tehokkuus on

jo sellaisella tasolla, ettd mikéali paadyttaisiin kayttamaan 70 %:n mallia, kannuste-

palkkiojarjestelmasta tulisi nopeasti vain palkkioiden maksuautomaatti, ilman merkit-

tavia tehollisia hyotyja. Tasta syysta on suositeltavaa, ettd Anttilan logistiikkakeskuk-

sessa otettaisiin kayttoon 100 %:n tehokkuuden ylittdva palkkiokuvaajamalli.

Seuraavassa luvussa 9.2 on esitelty erilaisia varaston toimintaa kuvaavia mittareita ja

niiden kayttoa esimerkkimatriiseissa. Liséksi pohditaan, minkalaisia ohjausvaikutuk-

sia kullakin matriisilla olisi tyon tekemisen ndkokulmasta.

6.2 Kannustepalkkiomatriisit ja niiden ohjausvaikutukset

Kannustepalkkiomatriisi koostuu kahdenlaisista mittareista, tehollisista ja laadullisista

mittareista. Nimensd mukaisesta tehollisten mittareiden avulla pyritddn kannustamaan

tyontekijoita tehokkaaseen tyohon. Laadullisten mittareiden tarkoituksena on varmis-

taa, ettei tyon laatu karsi tehostumisen myota.
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Standardiaikajarjestelma kattaa kannustepalkkiojarjestelman tehollisen puolen tehok-
kaasti. Jokaiselle tyotehtavalle maaritetadn standardiaikajarjestelmaa hyodyntéen

normaaliajat, joita hyodyntdmalla tyon tehokkuus on mitattavissa. Laadulliset mittarit
sen sijaan on valittava useiden mahdollisten mittareiden joukosta. Mittarit tulisi valita
siten, ettd ne ohjaisivat tyon tekemista suuntaan, jossa tyon tekeminen on tehokasta ja

samalla laadukasta.

K-citymarket Oy:n ja Anttila Oy:n logistiikkakeskuksessa on jo k&ytossa useita eri
mittareita, joiden avulla tyon tekemisté seurataan. Tehokkuusmittareiden lisaksi on
olemassa mm. seuraavia laadullisia mittareita: virheprosentti, siisteys, kayttoaste, toi-
mitusaika ja tapaturmat. Koska laadullisia mittareita on jo kaytossa, on niitd mahdol-
lista hyodyntad myos kannustepalkkiojérjestelmén rakentamisessa.

Seuraavassa on esitetty esimerkkeja ja mallimatriiseja. Kaikki matriiseissa esiintyvat
luvut ovat esimerkkeja. Ensimmaiset mallit ovat kérjistettyja esimerkkeja, joissa kéy-
tetdan vain yhta mittaria esittelemaan sit4, millainen ohjausvaikutus kyseisen tunnus-

luvun kaytolla olisi tyon tekemisen kannalta.

Liite 1

Ensimmaisessd mallimatriisissa on kaytdssa vain yksi mittari, joka on henkilokohtai-
nen tyo6teho. Jos matriisi koostuisi vain tehon mittaamisesta, on selvad, ettd tydteho
kasvaisi huimasti, mutta laadun kustannuksella, mika ei tietenkaén ole toivottavaa.
Tallaisen tunnusluvun valinta my6s ohjaisi tyontekijan ajattelemaan vain omaa toi-

mintaansa, jolloin yhteistyd karsisi.

Liite 2

Toinen mallimatsiisi on tdsmalleen péinvastainen kuin ensimmaéinen. Toisessa esi-
merkissa on tunnusluvuksi valittu tyéntekijan henkilokohtainen virheprosentti. Myos
tdman matriisin ohjausvaikutus on selva. Tyontekijat pyrkisivat tekemaan mahdolli-
simman virheetdnta ty6td, jolloin tehokkuus karsisi. Tdmén mittarin alaisuudessa tyo
tulisi luultavasti olemaan lahes taysin virheetdntd, mutta samalla niin hidasta, ettd vir-

heettdmyydell& saavutettu hyoty olisi kédytanndssa merkityksetonté.
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Liite 3

Kolmannessa esimerkissa mittariksi on valittu logistiikkakeskuksen ryhmakohtainen
teho. Ryhméat voidaan jakaa esim. vastaanotto-lahetykseen seka kerdys-pakkaukseen.
Ryhmékohtaista mittaria kéytettéessa ei oteta kantaa siihen, kuinka tehokkaasti yksit-
téinen tyontekijé tekee tyotehtavidan, vaan ainoastaan ryhman panos ratkaisee. Tama
yksityiskohta on samalla heikkous tata mittaria kaytettdessa; koska henkilokohtaisia
suoritteita ei seurata, saattaa tuloksena olla ns. vapaamatkustamista. Luotetaan siihen,

ettd ryhma tekee riittdvan hyvéaa tyota, jotta kannustepalkkio maksetaan kaikille.

Koska kaikille ryhmén jasenille maksetaan kannustepalkkio sen mukaan, miten ryhma
on suoriutunut, aiheuttaa tdmén mittarin kaytto ns. ryhmapainetta. Ryhman jésenet
ponnistelevat yhteisen palkkion eteen ja ndin hyva tulos saavutetaan. Samalla on luul-

tavaa, ettd mahdolliset ryhman vapaamatkustajat alkavat erottua.

Ryhmékohtaista toimintaa tarkasteltaessa saattaa jo mainittu ryhmépaine kaantya
my0s negatiiviseksi. Mikéli ryhmdasséd huomataan jasen, jonka tyosuoritukset jatkuvas-
ti heikentévat ryhmén panosta ja talla tavoin myos palkkion méaréa, saattaa tama joh-
taa ilmapiirin heikkenemiseen ja vapaamatkustajia aletaan ’savustaa” ulos ryhmaésta.
Toinen negatiivinen yksityiskohta on tdmankin mittarin kohdalla virheiden lisaanty-

minen, silla mittari mittaa puhtaasti tyétehoa.

Liite 4

Neljannessa esimerkissa seurattavaksi tunnusluvuksi on valittu logistiikkakeskuksessa
kaytossa oleva 5S-indeksi. 5S-indeksilla seurataan logistiikkakeskuksen siisteytta. 5S
on verrattain tuore mittari logistiikkakeskuksessa; se otettiin k&yttdon viime vuoden
aikana, mutta sill4 on jo saatu aikaan hyvia tuloksia, koskien tyalueiden siistein pi-

tdmisessa.

5S toimii seuraavalla tavalla: jokaisella tyopisteell& on valokuva, joka osoittaa, milta
tyopisteen tulisi nayttad. Tyopisteen tulee olla siisti ja tydvalineiden niille mééritetyil-
I& paikoillaan. Tietyin véliajoin kaikki tyopisteet tarkistetaan ja tydpisteen kuntoa ver-
rataan mallivalokuvaan. Se, miten hyvin todellisuus ja malli vastaavat toisiaan, muo-

dostaa pisteytyksen siitd, kuinka siisti tyopiste on.
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Taman mittarin kayttdminen ohjaisi toimintaa siten, ettd tyopisteet ja samalla koko
tyopaikka pyrittaisiin pitdimaan siistind ja hyvéssa jarjestyksessa. Talla tavoin tyotur-
vallisuus ja -viihtyvyys luultavasti paranisivat. Tyoteho tulisi todennédkaisesti lyhyell&
aikavalilla heikkenemaan, kun tyontekijat keskittyisivét tyopisteiden siivoamiseen ja
huoltamiseen enemman. Pidemmalla aikavalilla tyéteho kuitenkin kasvaisi, koska
tyovéalineiden ja materiaalien etsimiseen menisi vahemmaén aikaa, kun ne ovat jo ké-

den ulottuvilla jokaisessa ty0pisteessa.

Liite 5

Viidenteen esimerkkiin on valittu mittariksi logistiikkakeskuksen kéyttdaste. Kaytto-
aste kuvaa sitd, kuinka suuren osan ajasta logistiikkakeskuksen automaatio on ollut
kaytossé eli toisin sanoen, kuinka kauan logistiikkakeskuksen automaatio on ollut vir-

hetilanteen vuoksi poissa kaytosté ja nain ollen hidastanut tuotantoa.

Suurin osa logistiikkakeskuksessa esiintyvista automaatioon liittyvista virhetilanteista
johtuu kayttajien tekemista ratkaisuista, esim. tuotteiden teippaaminen lavalle laimin-
lyodaan tai laatikkokerdilyssa laatikoihin ahdetaan liikaa ja lilan painavaa tavaraa.

Kaikki ndma virhetilanteet aiheuttavat katkoksia tuotannossa, miké tietenkin heijastuu

tyétehoon. Toki kaikki virhetilanteet eivét ole kdyttajien aiheuttamia.

Kéyttoaste-mittaria kdyttaméalld toimintaa ohjattaisiin suuntaan, jossa ilmenisi, etté jo-
kainen tyovaihe on tarke eikd yhtdkaan tulisi ohittaa tydtehon parantamiseksi. Talla
tarkoitetaan, etta jokainen yksikko tarkistetaan huolellisesti, ennen kuin se lahetetaan
automaation kuljetettavaksi logistiikkakeskuksessa. Huolellisuuden lisdé&dntyminen
naissa tyovaiheissa nékyisi logistiikkakeskuksen kdyttdasteen paranemisena ja tehok-

kuuden nousuna.

Liite 6

Kuudennen esimerkin mittariksi on valittu toimitusaika. Etdkaupan toimitusten osalta
lilketoimintavaatimus on, etté tuotteet ovat asiakkaan noudettavissa 1-3 arkipdivan ku-
luessa. Logistiikkakeskuksen osalta tdman liiketoimintavaatimuksen toteutumista seu-
rataan siten, etté tuotteiden tulisi olla pakattuna ja luovutettuna 24 tunnin kuluessa sii-
t&, kuten tilaus on saapunut WMS-jarjestelmaén. Lopullinen toimitusaika muodostuu

logistiikkakeskuksen kasittelyajasta + kuljetusoperaattorin késittelyajasta.
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Tavaratalokuljetusten osalta logistiikkakeskus toimii 48 tunnin tdydentamisrytmill&.
Toimitusten luonnista ja eréajosta laskettuna tuotteiden tulee olla tavarataloissa 48
tunnin kuluessa. Logistiikkakeskuksen siséisessa raportoinnissa tata seurataan ja val-
votaan siten, ettd toimitusaikalupaus tayttyy, jos toimitus on luovutettu kuljetukseen

48 tunnin kuluessa eraajosta.

Mittari ohjaa lapaisykyvyn ja lapdisynopeuden kasvuun, joka itsesséan on tarkeé teki-
ja. Kyseinen mittari ei kuitenkaan ota kantaa siihen, milla resursseilla ja kuinka kus-
tannustehokkaasti lapédisynopeus on saavutettu ja toisaalta mika on toimitusten vir-

heettdmyys.

Liite 7

Seitsemannen mallimatriisin mittariksi on valittu tapaturmien maaré. Taman mittarin
ohjausvaikutus on ilmeinen. Mittarin avulla kannustetaan ja ohjataan toimintaa entista

huolellisempaan suuntaan ja ilmeisena tuloksena on tapaturmien vaheneminen.

Taman tunnusluvun kohdalla on kuitenkin mahdollista, etté tapaturmia ja l&helt&-piti —
tilanteita ei valttdmatta enéda ilmoiteta esimiehille kannustepalkkion menettdmisen pe-
lossa. Tama taas saattaa pidemmalld aikavalilla johtaa siihen, ettei ty6turvallisuuden

epékohtiin puututa, mika puolestaan aiheuttaa liséé ja vaarallisempia vaaratilanteita.

Seuraavissa esimerkeissa edelld esiteltyja mittareita on yhdistelty keskendén ohjaus-

vaikutusten jarkevoittamiseksi.

Liite 8

Kahdeksannessa mallimatriisissa on yhdistetty kaksi mittaria, henkilékohtainen tyote-
ho ja henkil6kohtainen virheprosentti. Tdman esimerkin ohjausvaikutus on myos var-
sin ilmeinen. Kannustetaan tekemaan tehokasta tyotd, kuitenkaan huolellisuutta unoh-
tamatta. Virheprosenttiasteikko on tassa esimerkkimatriisissa tarkoituksella varsin
tiukka, milla kannustetaan virheettéméaan tyontekoon. Virheprosentti toimii t4ssa mat-
riisissa kannustepalkkion leikkurina, eli mikali virheita kertyy, myos maksettava kan-
nustepalkkio pienenee.
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Taman esimerkin puute on se, ettd laadullisia mittareita on kéytdssa vain yksi. Tama
tarkoittaa sit4, ettd muut laatuun vaikuttavat tekijat jad&vat huomiotta, kun keskitytaén
hyvéan laatuun vain yhdell& osa-alueella.

Liite 9

Tassa mallissa on esitetty henkilokohtainen tyéteho yhdistettynéd ryhmakohtaiseen tyo-
tehoon. Kuten edelld on mainittu, ryhmakohtaista tyotehoa mitattaessa on hyvin luul-
tavaa, ettd ryhmaén sisalla kehittyy ns. ryhmdpainetta. Kukin ryhman jasen pyrkii te-

keméaén parhaansa, jotta kaikille maksettavan kannustelisan kriteerit tayttyvat.

Pelkassa ryhmakohtaisen tehon tarkastelussa ongelmaksi saattoivat muodostua ryh-
man sisédlld mahdolliset olevat ”vapaamatkustajat”. Nyt, kun ryhmékohtaisen tehon
tarkastelun lisaksi matriisiin on lisatty henkilokohtainen mittari, tdma mahdollisuus
poistuu. Seurattaessa sekéd ryhmaa ettéd yksilod varmistetaan se, ettd kukin tekee oman

osansa ja samalla tehd&an yhteistyotd, jotta saavutetaan yhteinen palkkio.

Taman mallin negatiivinen puoli on laadullisen mittarin puuttuminen. Matriisin kes-
Kittyessa ainoastaan tehon mittaamiseen on luultavaa, etté tehtyjen virheiden maaré li-

saantyy

Liite 10

Tassa mallissa on korjattu edellisen matriisin epakohta. Mallimatriisissa nro 9 mitta-
reina olivat ainoastaan henkildkohtainen ja ryhmékohtainen tyoteho ilman laadullisia
mittareita. Tahan vaihtoehtoon on liséatty kahden edella mainitun liséksi laadullinen

mittari, joka tassa tapauksessa on henkilékohtainen virheprosentti.

Tassakin tapauksessa ohjausvaikutus on ilmeinen. Laadullisen mittarin, tdssé tapauk-
sessa henkilokohtaisen virheprosentin, lisédminen matriisiin takaa, ett4 ty6teho ei pa-

rannu laadun kustannuksella.

Liite 11

Vaihtoehto nro 11 on puhtaasti tyon laatuun, tydturvallisuuteen ja tyopaikalla viihty-

miseen liittyv& malli. Tassd mallissa ei ole mukana yht&én tehollista mittaria.
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Taman mallimatriisin mittarit ovat: 5S-indeksi, logistiikkakeskuksen kéyttdaste, hen-
kilokohtainen virheprosentti sekd tapaturmien lukumé&éra logistiikkakeskuksessa yh-
den kuukauden aikana.

Mittareista kayttoaste ja henkilokohtainen virheprosentti kannustavat tekeméaan tyo-
tehtavat mahdollisimman huolellisesti ja virheettomasti. Kéyttdaste-mittari muistuttaa,
etta tyotehtdvan jokainen vaihe on térked, ja ettd pienié logistiikkakeskuksen automaa-
tioon liittyvia yksityiskohtia ei tule unohtaa tai oikaista. Kun pieniin yksityiskohtiin
muistetaan keskittyd, logistiikkakeskuksen automaation kayttoaste paranee ja samalla
myos tyoteho. Henkildkohtainen virheprosentti puolestaan kannustaa huolellisuuteen

itse tyotehtavassa.

5S-indeksi ja tapaturmien lukumaara -mittari yhdessé ohjaavat huomion tydpaikan
siisteyteen ja samalla ty6turvallisuuteen. Kun ndista osa-alueista pidetdan huolta, pa-
ranee viihtyvyys tyopaikalla ja samalla ty6turvallisuus paranee. Kun tyévélineet ja
materiaalit 10ytyvét niille maaritellyilta paikoilta, niiden etsimiseen ja valmisteluun
kaytetty aika vdhenee, jolloin aikaa jd& enemmaén varsinaisen tyon tekemiseen, mikéa

puolestaan nékyy lopulta tyétehossa.

Liite 12

Tahan malliin on koottu kaikki seitsemén aiemmin esiteltyd mittaria. Kyseessa on siis
varsin kokonaisvaltainen matriisi, jossa pyritdén ottamaan huomioon mahdollisimman
monipuolisesti kaikki logistiikkakeskuksen tydtehtaviin vaikuttavat osa-alueet. Vaikka
mittareita on useita, ohjausvaikutus on kuitenkin tassakin tapauksessa selva. Kannus-
tetaan tehokkaaseen, mutta samalla huolelliseen ty6hon niin varsinaisen tydtehtdvan
kuin logistiikkakeskuksen toiminnankin kannalta, unohtamatta tyoturvallisuutta ja
viihtyvyytta. Mikali jokaisen tunnusluvun kohdalla lopulta saavutetaan hyvé ja korkea
taso, voidaan sanoa, etta tydskentely on tehokasta, laadukasta ja turvallista. Samalla

seka yritys ettd sen tyontekijat saavuttavat taloudellista hyotya.

Edelld olevissa esimerkkimatriiseissa on esitelty niin tehollisia kuin laadullisiakin mit-
tareita, joiden avulla tyéntekoa seurataan. Kuten jo mainittu, standardiaikajérjestelma

kattaa tehollisen puolen mittaamisen tehokkaasti, kun taas laadullisten mittareiden va-
linta on haastavampaa. Térkein laadullinen mittari on tyontekijan henkilokohtainen

virheprosentti.
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Tyontekijan henkilékohtainen virheprosentti on tarkein laadullinen mittari siité syysta,
ettd se toimii samalla ns. leikkurina. Esimerkkimatriiseissa on kaikissa 20 tasoa, joille
tyontekija tydsuoritustensa perusteella sijoittuu. Mikali tyontekija tekee virheetonté
ty6td, sijoittuu hdn henkildkohtaisen virheprosentti-mittarin osalta tasolle 20. Mikéli
tyontekijan virheprosentti on 0,1, sijoittuu hén kyseisen mittarin osalta tasolle 1. Jos
tyontekijan henkilokohtainen virheprosentti on korkeampi kuin 0,1, astuu kuvaan
leikkuri.

Tyontekijélta edellytetddn minimilaatua, ennen kuin hanen on mahdollista saavuttua
erityisté palkkiota tyostddn. Tama minimilaatu on méaaritelty esimerkkimatriiseissa

henkilokohtaisen virheprosentti-mittarin tasoksi 1. Mikali tyontekija suoriutuu tdman
mittarin osalta heikommin kuin tason 1 raja edellytt&, ei hén ole oikeutettu saamaan

palkkiota tyostaan.

Kaikissa edella esitetyissd matriiseissa on ollut néhtavilla myos eri mittareiden paino-
arvot. Koska kaikki matriisit ovat esimerkkejd, ovat painotukset olleet jaettuna tasan
mittareiden kesken, mikali mittareita on ollut enemman kuin yksi. Myds matriisi nro
12 on esimerkkimatriisi, mutta esimerkeista kenties jarkevin ja totuudenmukaisin.

Néin ollen my6s mittareiden painotuksessa on pyritty hakemaan totuudenmukaisuutta.

Kun mittareita on enemman kuin yksi, on mittareiden painotuksilla mahdollista ja
kannattavaa ohjata toiminnan painopistetta haluttuun suuntaan. Kannustepalkkiojéar-
jestelmien keskeisin tavoite on tehon nousu, laadun kérsiméttd. Taman vuoksi henki-
I6kohtaisille mittareille tulee antaa suurin painoarvo korostamalla erityisesti henkil6-
kohtaisen tehon merkitystd. Tata tukee myds ajatus, ettd suurin painoarvo on mittareil-
la, joihin henkil® pystyy eniten itse vaikuttamaan. Esimerkkimatriisissa 12 on koros-
tettu henkildkohtaisen tehon osuutta (45 %) ja henkilokohtaisen virheettémyyden
osuutta (15 %). Tarkasteltaessa mittareiden painotusta kokonaisuudessaan on aiheel-
lista pohtia, onko mittareita tassé tapauksessa jo liikaa. Kun toimintaa painotetaan ha-
luttuun suuntaan korostamalla tiettyja osioita, jaavat jaljelle jaévien mittareiden paino-

tukset niin pieniksi, ettd todellista ohjaavaa vaikutusta on erittéin vaikea arvioida.
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Taso €/h Henk. Koht. Teho Rivi/h
20 6 145
19 5,7 140
18 54 135
17 51 130
16 48 125
15 4,5 120
14 4,2 115
13 3,9 110
12 3,6 105
11 3,3 100
10 3 95
9 2,7 90
8 2,4 85
7 2,1 80
6 1,8 75
5 1,5 70
4 1,2 65
3 0,9 60
2 0,6 55
1 0,3 50

Painoarvo 100 %




Liite 2.
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Taso €/h Henk.koht. Virhe-%
20 6 0
19 5,7 0,01
18 54
17 51 0,02
16 4,8
15 4,5 0,03
14 4,2
13 3,9 0,04
12 3,6
11 3,3 0,05
10 3
9 2,7 0,06
8 2,4
7 2,1 0,07
6 1,8
5 15 0,08
4 1,2
3 0,9 0,09
2 0,6
1 0,3 0,1

Painoarvo 100 %




Liite 3.
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Taso €/h Ryhmaékohtainen teho Rivid/h
20 6 125
19 5,7 120
18 5,4 115
17 51 110
16 4,8 105
15 4,5 100
14 4,2 95
13 3,9 90
12 3,6 85
11 3,3 80
10 3 75
9 2,7 70
8 2,4 65
7 2,1 60
6 1,8 55
5 15 50
4 1,2 45
3 0,9 40
2 0,6 35
1 0,3 30

Painoarvo 100 %




Liite 4.

o1

Taso €/h 5S (%)
20 6 100
19 5,7 95
18 5,4 90
17 51 85
16 4,8 80
15 4,5 75
14 4,2 70
13 3,9 65
12 3,6 60
11 3,3 55
10 3 50

9 2,7 45
8 2,4 40
7 2,1 35
6 1,8 30
5 1,5 25
4 1,2 20
3 0,9 15
2 0,6 10
1 0,3 5

Painoarvo 100 %
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Taso €/h Kayttoaste (%)
20 6 100
19 5,7 99,5
18 5,4 99
17 51 98,5
16 4,8 98
15 4,5 97,5
14 4,2 97
13 3,9 96,5
12 3,6 96
11 3,3 95,5
10 3 95
9 2,7 94,5
8 2,4 94
7 2,1 93,5
6 1,8 93
5 1,5 92,5
4 1,2 92
3 0,9 91,5
2 0,6 91
1 0,3 90,5

Painoarvo 100 %
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Liite 6.

Taso €/h Toimitusaika TT (24H) Toimitusaika EK (48 h)
20 6 100 100
19 5,7 99,75 99,9
18 54 99,5 99,8
17 51 99,25 99,7
16 4,8 99 99,6
15 4,5 98,75 99,5
14 4,2 98,5 99,4
13 3,9 98,25 99,3
12 3,6 98 99,2
11 3,3 97,75 99,1
10 3 97,5 99
9 2,7 97,25 98,9
8 2,4 97 98,8
7 2,1 96,75 98,7
6 1,8 96,5 98,6
5 15 96,25 98,5
4 1,2 9 98,4
3 0,9 95,75 98,3
2 0,6 95,5 98,2
1 0,3 95,25 98,1

Painoarvo 50 % 50 %
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Taso €/h  Tapaturma (kpl/kk)
20 6 0
19 5,7
18 5,4
17 51
16 4,8
15 4,5 1
14 4,2
13 3,9
12 3,6
11 3,3
10 3 2
9 2,7
8 2,4
7 2,1
6 1,8
5 15 3
4 1,2
3 0,9
2 0,6
1 0,3

Painoarvo 100 %
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Liite 8.

Taso €/h Henk. Koht. Teho Rivi/h Henk.koht. Virhe-%
20 6 145 0
19 5,7 140 0,01
18 5,4 135
17 51 130 0,02
16 4,8 125
15 4,5 120 0,03
14 4,2 115
13 3,9 110 0,04
12 3,6 105
11 3,3 100 0,05
10 3 95
9 2,7 90 0,06
8 2,4 85
7 2,1 80 0,07

6 1,8 75

5 15 70 0,08

4 1,2 65

3 0,9 60 0,09

2 0,6 55

1 0,3 50 0,1
Painoarvo 50 % 50 %
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Liite 9.

Taso €/h Henk. Koht. Teho Rivi/h Ryhmékohtainen teho Rivia/h
20 6 145 125
19 5,7 140 120
18 5,4 135 115
17 51 130 110
16 4,8 125 105
15 4,5 120 100
14 4,2 115 95
13 3,9 110 90
12 3,6 105 85
11 3,3 100 80
10 3 95 75

9 2,7 90 70
8 2,4 85 65
7 2,1 80 60
6 1,8 75 55
5 1,5 70 50
4 1,2 65 45
3 0,9 60 40
2 0,6 55 35
1 0,3 50 30
Painoarvo 50 % 50 %
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Liite 10.

Taso €/h Henk. Koht. Teho Rivi/h Ryhmakohtainen teho Rivid/h Henk.koht. Virhe-%
20 6 145 125 0
19 5,7 140 120 0,01
18 5,4 135 115
17 51 130 110 0,02
16 4,8 125 105
15 4,5 120 100 0,03
14 4,2 115 95
13 3,9 110 90 0,04
12 3,6 105 85
11 3,3 100 80 0,05
10 3 95 75

9 2,7 90 70 0,06

8 2,4 85 65

7 2,1 80 60 0,07

6 1,8 75 55

5 1,5 70 50 0,08

4 1,2 65 45

3 0,9 60 40 0,09

2 0,6 55 35

1 0,3 50 30 0,1
Painoarvo 33% 33% 33%
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Liite 11.

Taso €/h 55 (%) Kayttoaste (%) Henk.koht. Virhe-% Tapaturma (kpl/kk)
20 6 100 100 0 0
19 5,7 95 99,5 0,01
18 5,4 90 99
17 51 85 98,5 0,02
16 4,8 80 98
15 4,5 75 97,5 0,03 1
14 4,2 70 97
13 3,9 65 96,5 0,04
12 3,6 60 96
11 3,3 55 95,5 0,05
10 3 50 95 2
9 2,7 45 94,5 0,06
8 2,4 40 94
7 2,1 35 93,5 0,07
6 1,8 30 93
5 1,5 25 92,5 0,08 3
4 1,2 20 92
3 0,9 15 91,5 0,09
2 0,6 10 91

1 0,3 5 90,5 0,1
Painoarvo 25% 25% 25% 25%
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Liite 12.

Taso €/h Henk. Koht. Teho Rivi/h Ryhmakohtainen teho Rivia/h Henk.koht. Virhe-%  5S (%) Kayttéaste (%) Toimitusaika TT (24H) Toimitusaika EK (48 h) Tapaturma (kpl/kk)
20 6 145 125 0 100 100 100 100 0
19 5,7 140 120 0,01 95 99,5 99,75 99,9
18 5,4 135 115 90 99 99,5 99,8
17 51 130 110 0,02 85 98,5 99,25 99,7
16 4,8 125 105 80 98 99 99,6
15 4,5 120 100 0,03 75 97,5 98,75 99,5 1
14 4,2 115 95 70 97 98,5 99,4
13 3,9 110 90 0,04 65 96,5 98,25 99,3
12 3,6 105 85 60 96 98 99,2
11 3,3 100 80 0,05 55 95,5 97,75 99,1
10 3 95 75 50 95 97,5 99 2
9 2,7 90 70 0,06 45 94,5 97,25 98,9
8 2,4 85 65 40 94 97 98,8

7 2,1 80 60 0,07 35 93,5 96,75 98,7
6 1,8 75 55 30 93 96,5 98,6
5 1,5 70 50 0,08 25 92,5 96,25 98,5 3
4 1,2 65 45 20 92 96 98,4
3 0,9 60 40 0,09 15 91,5 95,75 98,3
2 0,6 55 35 10 91 95,5 98,2
1 0,3 50 30 0,1 5 90,5 95,25 98,1
Painoarvo 45 % 10 % 15% 10 % 5% 5% 5% 5%




