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Johdanto

Teknologiateollisuuden toimintaympdristé muuttuu alati. Yritysten on sopeuduttava ennakoivasti
kysynndn, kilpailun ja markkinoiden muutoksiin. Toimintatapoja on kehitettdva kilpailukyvyn ja
kannattavuuden séilyttdmiseksi ja parantamiseksi. Asiakastarpeiden tayttdmiseksi toiminnan on
oltava joustavaa ja lisdarvon tuottamisen asiakkaalle on ohjattava yrityksen toimintaa. Jalostusar-
von lisdamiseksi kalliit koneet ja laitteet on saatava toimimaan nykyistd tehokkaammin ja tuotta-
vammin.

Monipuolisen palkkaustapojen kdytén ja oikein sovellettujen, niitd tdydentavien tulos- ja voitto-
palkkioiden avulla rahallinen palkitseminen saadaan kattamaan sekda valittémiin tyGsuorituksiin
perustuvan yksilollinen palkitseminen etta yrityksen kokonaistavoitteita tukeva koko henkilbstén
yhteinen, tulosten mukainen palkitseminen.

Toimintaympdristén muutoksiin sopeutumista ja tavoitteiden saavuttamista voidaan parantaa
myds aidolla tyépaikkakohtaisella yhteistoiminnalla.

Tassd julkaisussa kasitelldan palkkaustapoja ja tulos- ja voittopalkkioita seka niiden palkkahallinnol-
lisia sovellutuksia. Palkitsemisen lisdksi julkaisussa kdsitellddn tuotannon kannalta kolmea keskeista
tuottavuus- ja kannattavuustekijda ja ndihin vaikuttavia asioita sekd yhteistoiminnan merkitysta
tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi EK-SAK ja EK-STTK tuottavuustydryhmien julkaisuissa “Yksi-
tyisten alojen palkkausjarjestelmdét” ja “Tydntutkimuksen kasitteitd, menettelytapoja ja kdyttékoh-
teita” on melko laajasti kdsitelty palkkaukseen ja palkitsemiseen seka tyéntutkimukseen liittyvia
asioita.

Toivomme, etta tastad julkaisusta on apua tyGpaikkakohtaisissa palkitsemista koskevissa keskuste-
luissa.

Teknologiateollisuuden tybnantajat ry Teollisuusliitto ry
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Nykyisen tilanteen arviointi ja
kustannustehokkuus

Yrityksen mahdollisuudet vaikuttaa oman toimintansa ulkopuolisiin tekijéihin ovat yleensa rajalliset, ainakin ly-
hyella aikavalilla. Nain on myds yrityksen tuotteistaan ja palveluistaan saamien hintojen osalta, ne maaraytyvat
markkinoilla kovassa kilpailutilanteessa. Menestyminen edellyttda sopeutumista.

Tallaisissa olosuhteissa tuottavuus korostuu, toisin sanoen yritykselld, joka toimii kustannustehokkaasti, on mah-
dollisuus menestya. Kun tuottavuuden kehittdminen kuuluu yrityksen avainalueisiin, menestymisen mahdollisuu-
det sdilyvat parhaiten myds muuttuvissa olosuhteissa. Tuottavuuden parantamiseen on panostettava jatkuvasti,
rippumatta markkinoilla tapahtuvista muutoksista. Kyse on jatkuvasta, prosessimaisesta muutoksesta kohti pa-
rempia tuloksia.

Tuottavuutta on tarkasteltava asiakasndakdkulmasta; mika on yrityksen kyky tuottaa arvoa asiakkaalle kilpailijoita
paremmin. Sita varten on tarpeen jatkuvasti tarkastella ja tunnistaa asiakkaiden muuttuvia tarpeita ja odotuksia ja
kehittaa niihin paremmin asiakkaalle lisdarvoa tuottavia palveluita ja tuotteita.

Tuotteen ja palvelun laadun ohella on myds kehitettdva oman toiminnan laatua. Kehittdminen kohdistuu siten
koko tuotantoprosessiin, sen eri toimintoihin seka tuotannon lopputulokseen, tuotteisiin ja palveluihin. Menestyk-
sekkaan yritystoiminnan tarkoitus on palvella asiakasta kannattavasti ja se on myds palkanmaksun perusta. Hyva-
laatuinen tyd on tuottavaa. Hyvin tehtyyn tydhon kuluu véhemman aikaa kuin huonosti tehtyyn tydéhoén. Huonosti
tehty tyd aiheuttaa hairidita ja ylimaaraisia kustannuksia seuraavissa tydvaiheissa. Sellaiset toiminnot, joita ei voi
laskuttaa, ja jotka eivat palvele asiakasta, on supistettava mahdollisimman vahiin. Esimerkkeina tasta olkoon puoli-
valmiin tuotteen kuljetukset tehtaalla valivarastosta toiseen, koneiden vajaakaytto, tehollisen tydajan vahaisyys jne.

Onnistuminen edellyttaa, etta tyopaikalla omakohtaisesti oivalletaan muutostarve ja hyvaksytadn se ennen kuin
perusteellisia ja pysyvid muutoksia voi tapahtua. Tama taas edellyttda koko henkiléstén mukaanottoa alusta alka-
en. Mita kattavammin muutosprojekteihin osallistutaan, sita syvempi ja laajempi on sitoutuminen ja oman osaa-
misen kayttaminen tydyhteisdn hyvaksi. Tassa toiminnassa johtamistavalla ja esimiestoiminnalla on keskeinen mer-
kitys. Vailla merkitysta ei mydskaan ole henkildstén suhtautuminen ja osallistuminen tuottavuuden kehittdmiseen.
Kehittaminen on nahtava mahdollisuutena oman tydn ja tyén suoritusedellytysten parantamiseksi seka tydpaikan
turvaamiseksi.

Kuten havaitaan, tuottavuuden parantaminen on yrityksen ja sen henkildston kasissa.

Taloudellinen hyvinvointi ja menestys ovat tuottavuudesta kiinni, tuottavuus puolestaan on tekijéidensa tulo:

tuottavuus ja ihmisten hyvinvointi = tydolosuhteet x tyonsisalté x tyotaidot x johtaminen

Tuottavuuden parantaminen on sitd, ettd tydt organisoidaan ja hoidetaan fiksummin. Tehd&dan oikeita asioita ja
tehdaan ne oikealla tavalla.
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@ Henkilotyon tuottavuuden osatekijat
Henkildtyon tuottavuuden osatekijat voidaan ilmaista seuraavasti:

TYON KIINTEYS = se osuus kaytettavissd olevasta tydajasta, joka kaytetdan tehokkaaseen tyéntekoon
ja eri pdivind samankaltaisina toistuviin tapahtumiin. Hairiét ja muut tydn keskeytykset vahentavat tyon kiinteytta.

TYOMENETELMA = médritetty tydn suoritustapa. Menetelmékehityksen karkeat vaiheet ovat:

— tydn kuvaaminen, menetelman maarittdminen
— tyon ja sen osien kyseenalaistaminen
— jaljelle jaavien tydn osien kehittdminen/yhdisteleminen/automatisointi.

TYON JOUTUISUUS = tydn etenemisvauhti.

Joutuisuus on normaalitydsuorituksen ja todellisen tydsuorituksen vélinen suhde. Jos tdma suhde on 1,00, tydsken-
telee henkild6 normaalijoutuisuudella.

Joutuisuus riippuu kolmesta osatekijasta:
— tydntekijan taidosta
— tydinnosta
— vallitsevista oloista.

Valmisteluaika
Vaiheaika
Apuaika
Hairidaika

Taukoaika

Kuva 1. Tyypillinen ajankdyton jakauma kone- ja metallituoteteollisuudessa

Tekemisaika tarkoittaa sitd osaa tydpaivasta, joka kuluu varsinaisten tydtehtdvien suorittamiseen ja se edistaa
valittdmasti tuotteen tai tydtehtavan valmistumista. Tekemisaika voidaan jakaa kahteen erilaiseen osaan, valmiste-
luaikaan ja vaiheaikaan.

e Valmisteluaikaan kuuluvat kaikki sellaiset tydnosat, jotka esiintyvat vain yhden kerran tydtehtavaa (sarjaa, val-
mistuserad) kohti. Esimerkkina tallaisesta on asetuksen teko koneeseen tydtehtdvan alussa ja sen purkaminen
tydtehtdvan lopussa. Koska sarjasuuruus tyypillisesti pienenee, on valmisteluajan osuudella entista suurempi
merkitys ldpimenoaikaan.

e Vaiheaikaan kuuluvat sellaiset tydnosat, joiden esiintymisen lukumaara riippuu valmistettavasta kappalemaa-
rasta tai vastaavasta. Yleensa vaiheaika toistuu kerran kappaletta tai yksikkda kohden. Vaiheaikaa ovat esimer-
kiksi kappaleen valmistumisen vaatimat tyévaiheet, kappaleen kasittelyt ja tarkastukset.
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Apuaika sisdltaa paivavakion ja elpymisajan

e Paivavakioon kuuluvat sellaisten tydtapahtumien ajat, jotka toistuvat eri tydpaivind samankaltaisina. Esimerkki-
na tallaisesta tapahtumasta on tuntikortin taytto.

e Elpymisajan pituus maaraytyy tyon rasittavuuden (= tydn fyysinen ja henkinen rasittavuus) perusteella. Elpymis-
aikaan sisaltyy myds henkilokohtainen apuaika henkildkohtaisia tarpeita varten.

Taukoaikaa on sellainen ylimaarainen taukoon kaytetty aika, joka ylittdd apuajassa mukana olevan henkilékoh-
taisen apuajan ja niiden lisdksi muut elpymiseen tarvittavat ajat. Ylimadrainen taukoaika johtuu esimerkiksi tyén
tekemisen liian aikaisesta lopettamisesta ennen vuoron vaihtoa.

Hairidaikaan kuuluvat erilaiset odottamattomat keskeytykset, aputyot ja odotukset, joiden pituutta ja esiintymis-
tiheytta ei etukdteen tiedeta. Hairidaikaan kuuluu myds erilainen turha tyd, kuten laatuvirheiden korjaukset. Hai-
ridajan kestoajat ovat usein epamaaraiset: esimerkiksi komponenttipuutteesta johtuvat odottaminen, tydkalujen
etsiminen tai koneessa esiintyvat lyhyehkot toimintahdiriét ovat hairidaikaa. Osa hairidajasta saattaa olla saannol-
lisesti toistuvia odotuksia esimerkiksi tydvaiheiden epatasapainon takia. Tydntutkimuksen yhteydessa hairidaikojen
syy ja kesto on kirjattava ylos, jotta hairidita voidaan vahentaa ja poistaa.

Tydntutkimuksessa on havaittu, ettd kone- ja metallituoteteollisuudessa tekemisajan osuus paivasta on tyypillisesti
vain noin 4,5 tuntia. Tasta varsinaisen jalostavan vaiheajan osuus on noin 3 tuntia ja asetusten teon ja muun val-
misteluajan osuus noin 1,5 tuntia. Apuajan osuus on reilut puoli tuntia. Erilaisiin hairidihin hukkaantuu ldhes kolme
tuntia joka paiva — lahes yhta paljon kuin on tuotetta jalostavaa vaiheaikaa.

Seuraava esimerkki kuvaa, mita saavutetaan henkilotyén tuottavuuden osa-alueiden kehittamiselld. Tuottavuus-

kehitys on osatekijoiden tulo ja kuten havaitaan, pienetkin muutokset kullakin osa-alueella tuottavat merkittavan
parannuksen kokonaisuuteen.

Tyon kiinteys (esimerkiksi tydaikajarjestelyt, layoutmuutokset, hairididen vahentaminen):

4 tuntia/tybvuoro => 5 tuntia/tydvuoro +25 %

Tyomenetelmat (esimerkiksi automatisointi, muu menetelmakehitys):

10 kpl/tunti => 12 kpl/tunti +20 %

Tyon joutuisuus (esimerkiksi kannustava palkkaustapa):

1,00 => 1,05 +5 %

Ennen: 4 tuntia/tydvuoro x 10 kpl/tunti x 1,00 40 kpl/tyévuoro
Jalkeen: 5 tuntia/tyévuoro x 12 kpl/tunti x 1,05 63 kpl/tyévuoro
Tuottavuusparannus = + 58 %

(1,25x 1,20 x 1,05)
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@ Tehokkaan tuotannon tuottavuus- ja kannattavuustekijoita

Seuraavassa tarkastellaan tehokkaan tuotannon kannalta kolmea tuottavuus- ja kannattavuustekijaa, joihin yrityk-
sessa voidaan vaikuttaa.

1. Tuotannon (valmistuksen) lapaisyaika
2. Toimitusvarmuus
3. Tydvoimakustannukset tuotetta kohti

Tuotannon
lapaisyaika

Tehokas
tuotanto

Tybvoima-
kustannukset

Toimitus-

varmuus

tuotetta kohti

Kuva 2. Tehokkaan tuotannon tuottavuus- ja kannattavuustekij6ita

1. Tuotannon lapaisyaika

Tuotannon lapaisyajalla tarkoitetaan aikaa, joka kuluu tydn aloittamisesta tuotteen valmistumiseen. Toimitusajalla
tarkoitetaan aikaa, joka kuluu tilauksen saamisesta asiakastoimitukseen.

Koko ajan kiristyvassa ja yha kansainvalistyvammassa kilpailussa yritysten reagointinopeus ja muutosten ennakointi
ovat keskeisia kilpailuvaltteja. Vastatakseen asiakkaiden vaatimuksiin yrityksen on kyettava toimittamaan tuotteet
ja palvelut entista lyhyemmalla toimitusajalla. Tuotannon kannalta kyse on télléin lapdisyajan lyhentamisesta.

Toimitusaikavaateisiin vastaamisen lisaksi lapdisyajan lyhentaminen pienentda keskenerdisen tuotannon madraa
ja varastoja ja siten parantaa padoman tuottoa ja kannattavuutta. Kilpailijoita lyhyemmalld toimitusajalla on suuri
merkitys myos liikevaihdon kehitykseen. Lapaisyajan lyhentdminen on yrityksen ja sen henkiléstén omissa kasissa.
Kyse on konkreettisesta yhteistoiminnasta, jolla toimintaa kehitetadn yrityksen ja sen henkildstdn parhaaksi.

Lapaisyajan lyhentamiseen voidaan vaikuttaa mm. seuraavilla tavoilla:

Tuotteen jalostusketjun parantaminen

Tavoitteena on, ettd tuote etenee tydvaiheesta toiseen mahdollisimman vahaisilla odotusajoilla, kuljetuksilla ja
vélivarastoinneilla. Tavoitetta tukee mm:

— LEANin mukainen toimintatapa
— tuotannon layoutin parantaminen
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— ohjausjarjestelman kehittdminen

— materiaalivirtauksen parantaminen

— tyonjarjestelyt kuten ryhmaorganisaation kayttéénotto
— ammattitaitoinen ja osaava henkilsto

— logistiikka on kunnossa.

Koneiden kayttoasteen nostaminen

Koneiden kayttdasteen nostamiseen vaikutetaan mm. seuraavilla tavoilla:

kaytetdan vuorotyota

— jarjestetdan tydajat kuormituksen mukaisesti

— huolehditaan siita, ettd koneet kayvat koko vuoron ajan

— toteutetaan miehittamatdn kaynti mahdollisuuksien mukaan
— lyhennetaan asetusaikoja

— toteutetaan koneiden ennakkohuollot

— suoritetaan huollot kdyntiajan ulkopuolella

— toteutetaan sijaisuusjarjestelyt.

Tyovaihekohtaisten aikojen lyhentaminen
Tybvaihekohtaisia aikoja lyhennetdaan mm. seuraavilla tavoilla:

— parannetaan tydmenetelmia ja -valineita
— poistetaan turhat tyévaiheet
— parannetaan tyopaikkajarjestysta.

Tehollisen (jalostava) ty6ajan lisadminen
Tehollista tydaikaa lisataan, kun

— poistetaan turha tyd ja kuljetukset

— tehdaan kerralla oikein

— minimoidaan materiaalipuutteista aiheutuvat hairiot
— lyhennetaan asetus- ja valmisteluaikoja

— poistetaan turhat tauot

— parannetaan tyopaikkajarjestysta

— luodaan valmiudet tehda tyota

— tyojarjestelyt tukevat tydn tekemista.

Tuotteiden valmistettavuus
Tuoterakenne ja tuotteen valmistettavuus vaikuttavat lapaisyaikaan, toimitusaikaan ja valmistuskustannuksiin.

— Raataldidyt osakokoonpanot mahdollistavat eri tuotevaihtoehtojen nopean ja tehokkaan kokoonpanon ja siten
lyhentavat toimitusaikaa.

— Osien standardointi ja osa- ja tuoteperheiden muodostaminen helpottavat valmistuksen kehittamista ja auto-
matisointia.

— Tarvittavien tyokalujen maaraa ja kokovaihtoehtoja voidaan vahentaa.

— Tyokaluvaihtojen ja asetusten maara vahenee.

— Tuotekehityksessa voidaan valita valmistuksen kannalta sopivimpia rakennevaihtoehtoja ja valmistusmenetel-
mia.

— Tuotteet on suunniteltu laadukkaiksi ja tuotantoystavallisiksi.
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Liikevaihto T0|m|tusa|ka Keskenerainen
Ja -varmuus tuotanto
Tuotteiden Tuotannon Materiaalien
valmistettavuus lapaisyaika kaytto

Koneiden
kayttdasteet

Tehollisen tydajan

Jalostusketju
osuus

Ty6vaiheajat

Tuotannon layout
Ohjausmenetelma
Materiaalivirtaus
Ammattitaitoinen ja
osaava henkildsto

Tyoaikajarjestelyt
Miehittamaton kaynti
Asetusajat
Huollot
Sijaisuusjarjestelyt

Tyomenetelmat ja -vali-
neet
Tyopaikkajarjestys
Turha ty6

Materiaalipuutteet
Asetus- ja valmisteluajat
Tauot

Tyopaikkajarjestys
Kuljetukset
Kerralla oikein

Kuva 3. Tuotannon lapéisyaika ja sen vaikutukset tuottavuuteen ja kannattavuuteen ja ldpdisyajan
lyhentamiseen vaikuttavia tekijéita

2. Toimitusvarmuus

Asiakkaan kannalta on tdrkeda, ettd han saa tilaamansa tuotteen/palvelun sovittuna aikana. Tasta seuraa, etta
toimitusvarmuuden on oltava erinomainen (100 %). Kuormitusvaihtelut, tuotannon hairiét, materiaalipuutteet ja
vastaavat aiheuttavat lisdhaasteita toimitusvarmuuden pitamiselle. Kaikesta huolimatta luvattujen toimitusaikojen
pitdminen on asiakassuhteen jatkuvuuden kannalta elinehto.

Toimitusvarmuuteen voidaan vaikuttaa mm. seuraavin tavoin:

Kilpailukykya ja henkiloston hyvinvointia tukevat tydaikajarjestelyt

Monipuolisilla tyoaikajdrjestelyilld lisatdan tai véhennetaan tydaikaa kysynnan mukaan. Ne parantavat yrityksen
edellytyksia sopeuttaa toimintansa asiakkaiden vaatimuksia vastaavaksi. Samalla sopeutumiskyky mahdollistaa sen,
ettei kysynnan tilapainen supistuminen johda henkiléstén vahenemiseen.

Lisaksi monipuolisilla tydaikajarjestelyilld on keskeinen merkitys yrityksen kannattavuuden ja henkildston tydaikaa
koskevien toivomusten kannalta.

Tydaikajarjestelyilla vaikutetaan myos

— tuotekohtaisiin palkkakustannuksiin
— tuotannon lapaisyaikoihin

— kayntiaikojen pidentédmiseen

— kausivaihteluihin sopeutumiseen

— tuotantohairidihin sopeutumiseen
— henkildston tarpeisiin.
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Toimivat tydaikajarjestelyt -julkaisussa on esitelty tuotannon ja henkildstén tarpeisiin soveltuvia ratkaisuja.

"Kerralla oikein” laatu

Laatuvirheet, aiheutuivat ne sitten virheellisestd materiaalista, puolivalmisteesta tai tydvirheista, johtavat aina te-
hottoman ajan ja kustannusten lisddntymiseen. Tuotannossa tdma tarkoittaa tuottamattoman tyémaaran kasvua,
materiaalien hukkakayttda ja tuotannon hairidita. Virheellisen tuotteen toimittaminen asiakkaalle on huonoa mai-
nosta eika toimitusaikaa kyeta pitdmaan.

Sisdinen yhteisty6 toimintojen valilla

Informaation kulku ja yhteisty6 eri toimintojen (kuten johto - myynti - suunnittelu - tuotanto) valilld on keskeisessa
asemassa seka tehokkaan toiminnan etta toimitusvarmuuden kannalta.

Kun toimijoilla on tiedossa tuotteen/palvelun toimittamiseen tarvittavat tiedot, valtetdan suunnittelematon ylikuor-
mitus, ylimaaraiset kustannukset ja toimitusaikojen viivastykset.

Asiakassuhteen

Kilpailukyky E—-

Toimitusvarmuus

Lapaisyaika TyGaikajarjestelyt Kerralla oikein Sisdinen yhteistyo

Kuva 4. Toimitusvarmuus ja sen vaikutus ja siihen vaikuttavia tekij6éita

3. Tyévoimakustannukset tuotetta kohti

Tyovoimakustannukset ovat tydnantajalle merkittdva menoera ja palkka on tydntekijalle keskeinen tulonlahde.
Kannattava ja kilpailukykyinen yritys kykenee turvaamaan tydpaikat ja maksamaan hyvia palkkoja paremmin kuin
heikosti menestyva yritys.

Tyovoimakustannukset muodostuvat tehdyn tydajan palkoista, valillista palkoista kuten sairausajan palkat, vuosilo-
mapalkat ja lakisdateisista sosiaalivakuutusmaksuista kuten tyoeldkemaksu, tyottdmyysvakuutusmaksu seka yritys-
kohtaisista tydvoimakustannuksista kuten tydterveyshuolto.

Tehdyn tydajan palkoista valillisten palkkojen osuus on noin 31 %, lakisdateisten sosiaalivakuutusmaksujen osuus
noin 32 % ja yrityskohtaisten tydvoimakustannusten osuus noin 3 %. Tyénantajan tydvoimakustannus on siten
noin 1,66 kertaa tehdyn tydajan tuntipalkka. Esimerkiksi 16 euron tuntipalkka tarkoittaa noin 27 euron tyévoima-
kustannusta.
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Tydvoimakustannukset ovat materiaalikustannusten jalkeen suurin erd, jalostusarvosta niiden osuus on noin 70 %.
Tarkasteltaessa tydvoimakustannuksia, on huomattava ero niiden suuruudella aikayksikkoa ja tuotetta kohti. Sa-
moin on tehtava ero tydmaaralla ja tydtuloksilla aikayksikkda kohti.

Yksikkokustannuksiin ja tydtuloksiin vaikutetaan ennen kaikkea

jalostavan tydén osuuden nostamisella
saanndllisen tydajan tehokkaalla kaytolla
— kannustavilla palkitsemisjarjestelmilla
poissaoloja ja vaihtuvuutta vahentamalla.

Poissaoloihin ja vaihtuvuuteen vaikutetaan, kun

— parannetaan johtamista ja esimiestoimintaa

— parannetaan henkildstdn keskindisia suhteita ja vuorovaikutusta
— parannetaan tyoolosuhteita ja ergonomiaa

— puututaan ongelmatapauksiin ajoissa.

Toimitusaika ja

Kilpailukyky -varmuus

Koneet, laitteet Tyévoimakustannukset
kayttdaste tuotetta kohti

Jalostavan tyon Ty6ajan tehokas

Kannustavat Poissaolot ja

osuuden nostaminen kayttod palkkausjarjestelmat vaihtuvuus

Kuva 5. Tyévoimakustannukset tuotetta kohti ja niiden vaikutus ja niihin vaikuttavia tekijéita

EEIETCHE  Tehollisen tydajan lisdamisen vaikutus

Palkka on 16 €/tunti

Tuotteen tekemisaika on 1 tunti

Tyontekijan 8 tunnin tydpadivasta tuotteen jalostamiseen menee 5 tuntia,

loppu 3 tuntia on erilaista kuljetusta, odotusta, taukoja jne.

—> ty6tulos on siten 5 kappaletta paivassa ja tydvoimakustannus tuotetta kohti on
8 tuntia x 16 €/t x 1,66 /5 kpl = 42,50 €/kpl.

Nostettaessa jalostavan tyon osuus 6 tuntiin
—> ty6tulos on 6 kappaletta paivassa ja tydvoimakustannus tuotetta kohti on

8 tuntia x 16 €/t x 1,66/ 6 kpl = 35,41 €/kpl.

Tybvoimakustannus tuotetta kohti on 17 % halvempi.
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EEELECCA  Tuotelinjan kayntiajan lisddminen

Tuotelinja toimii kahdessa vuorossa (=16 tuntia). Linjan kapasiteetti kahdessa
vuorossa on 1 000 yksikkda. Todellinen kayntiaika on 13 tuntia johtuen siita,
etta linja pysaytetaan ruoka- ja kahvitaukojen seka tarpeellisen materiaalin
vaihtamisen ajaksi.

Toteuttamalla tyontekijoiden tyonjarjestelyt siten, ettei linjaa pysayteta ruoka- ja
kahvitaukojen ajaksi, tuotanto liséantyy 10-15 %.

EIETCA  Koneen kdyttdsuhteen vaikutus tuotekustannuksiin; CNC-koneen
tuntikustannuslaskelma

Hankintahinta 250 000 €

Suunniteltu kayttoika 10 vuotta

Kaytettavissa oleva koneaika 1 vuorossa 1 715 tuntia

Korko 10 % 7 €/tunti
Poisto 15 €/tunti
Huolto + korjaus 14 000 €/vuosi 6 €/tunti
Koneen vaatima tehdastila 1 €/tunti
Koneen kustannus 100 %:n kayttosuhteella 29 €/tunti

Jos koneen kayttdsuhde on esimerkiksi 50 %, tuntihinnaksi tulee 58 €.
Nostettaessa koneen kayttosuhde 70 prosenttiin, tuntihinnaksi tulee 41 €.
Kayttdsuhteen nosto tuo talldin valittémasti sadstéa 29.155 € vuodessa
konetta kohti ja pienentda kuluja tuotetta kohti.

Kayttosuhteen nostaminen mahdollistaa myynnin lisdamisen varsinkin kun kyseessa on ns. pullonkaulakone(et)
ilman uusia kayttdomaisuusinvestointeja. Kayttdsuhteen nostaminen vaikuttaa alentavasti myds vaihto-omaisuu-
teen ja lyhentaa tuotteiden lapaisyaikaa, parantaa yrityksen tulosta ja padoman tuottoa. Vaikutukset nakyvat pa-
rantuneena tuloksena ja padoman tuottona.
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@ Pika-analyysi

Seuraavaan taulukkoon on koottu erdita tuottavuuteen vaikuttavia, tyopaikan “omissa kasissa” olevia tekijoita.
Pika-analyysin tavoitteena on saada yhteinen, suuntaa-antava nakemys tuottavuuteen vaikuttavien tekijdiden kun-
nosta tyopaikalla.

Tarkoituksena on, ettd tydnantajan ja tyontekijoiden edustajat tekevat arvion yhdessa. Mikali tarvetta ilmenee,
tehddan parannussuunnitelma, josta ilmenevat parannettavat kohteet ja niiden toteutusaikataulut.

TUOTTAVUUSTEKIJA TUOTTAVUUSTEKIJAN “KUNTO”

Erinomainen | Hyva | Keskinkertainen | Valttava | Huono

1. Lapaisyaika

— Tuotteen jalostusketju

— Koneiden kayttdaste

— Tybvaihekohtaiset ajat

— Tehollinen tydaika

2. Toimitusvarmuus

— Tybaikajarjestelyt

— "Kerralla oikein” laatu

— Sisdinen yhteisty6

3. Palkkakustannukset yksikkda kohti

— Jalostavan tyén osuus

— Tydajan tehokas kayttd

— Kannustavat palkkausjarjestelmat

— Poissaolot ja vaihtuvuus
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Palkitsemistavat

Edelld on selostettu erdita tehokkaan tuotannon perusteita. Palkitsemisjarjestelmalla tuetaan yrityksen tavoittei-
den saavuttamista. Se on siten keskeinen osa yrityksen johtamisjarjestelmaa. Henkildstdon tulee samalla kokea pal-
kitsemisjarjestelma oikeudenmukaiseksi ja kannustavaksi. Kannustavuuden ja motivoinnin kannalta on keskeista
se, miten hyvin jokainen tyotekija nakee ja kokee oman tydpanoksensa merkityksen tulosten aikaansaamisessa.
Kun t&ma oivalletaan, sen seurauksena sitoudutaan yhteisten tulosten saavuttamiseen.

Yrityksen kannattavuus luo edellytykset kannustavalle palkitsemiselle. Lahtdkohtana on tuottavuuden parantami-
nen ja siihen liittyvat tekijat kuten toimitusvarmuus, lapaisyaika, palkkakustannukset yksikkda kohti.

Kannustavuuden edellytys ja perusta on palkkauksen oikeudenmukaisuus; palkkojen oikeudenmukainen porras-
tus, johdonmukaisuus, selkeys ja ymmarrettavyys.

Palkitseminen voi tapahtua eri peruspalkkaustavoilla tai naita taydentavilla tulos- ja voittopalkkioilla perustuen
tuottavuus- ja kannattavuusmittareihin seka tulosten paranemiseen.

Aika, paikka ja tilanne vaikuttavat siihen, mika palkkaus- ja palkitsemistapa kannustaa tyopaikalla parhaiten. Yhta
ainoaa patenttiratkaisua ei ole olemassa

/ Tuottavuus i

Toimitusvarmuus Kannattavuus Liikevaiht
Lapdisyaika I Tevla| (o}
Kayttoaste ulos

Maara
Laatu

: . Aika
Palkitseminen

e aikapalkka Paikka
e suorituspalkka Kannustavuus

e tulospalkkio Tilanne

T

Oikeudenmukaisuus
e palkkojen porrastus
e johdonmukaisuus

e perusteiden selkeys

e voittopalkkio

Kuva 6. Kannattavuus ja kannustavuus ja niihin vaikuttavia tekijoita

Yrityskohtainen (tydpaikkakohtainen) monipuolinen palkitsemisjarjestelma muodostuu useista eritasoisista, toisi-
aan tdydentavista elementeista:

e Tydntekijakohtaisesti jokaiselle tydntekijalle maaritetddn tehdyn tydnvaativuuden japatevyyden perusteella pe-
ruspalkka.

e Tyon luonteen ja teknisten edellytysten perusteella tyon palkkaustavaksi valitaan joko aikapalkka tai suoritus-
palkka.

e Aika- ja suorituspalkkoja voidaan taydentaa tulos- ja voittopalkkioilla.

Palaute tydsuorituksista seka kytkentd oman panoksen ja saadun rahan valilld on kannustavuuden kannalta keskei-
nen asia. Oheisessa kuviossa on pelkistetysti kuvattu tydn tekemisen ja maksetun rahan vaélisia yhteyksia.
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@ Teknologiateollisuuden palkitsemistavat

Palkkaustavat Mista maksetaan?

Alkupalkka Palkkiopalkka Osaurakka Suora urakka
€/t kiintea + kiintea + €/kpl

€/kk muuttuva osa muuttuva osa
€/t €/kk + €/t €/kk +
palkkio ty6tu- €/kpl tydmaa-
loksen perus- ran perusteella
teella

Valitdn tekeminen
Tehdysta tyosta

Liilketoiminnan tuloksesta

Yhteisten tavoitteiden toteuttamisesta

Tulos: Meilla meni hyvin

I
Taydentavat palkkiot +

Taydentava tulospalkkiolisa b v

Kateinen voittopalkkio
e Yritysjohdon paattama v
¢ Yhtiokokouksen paattama

Valillinen

Voitonjakoera v

Rahastoitava tulos- ja voittopalkkio h

Kuva 7. Teknologiateollisuuden palkitsemistavat

Vuonna 2015 aikatydn osuus tehdyista tyétunneista oli 70 %, suoran urakan osuus 2 %, osaurakan ja
palkkiotydn osuus 28 %.

Tulos- ja voittopalkkioiden piirissa oli noin 41 % tydntekijoista.

Palkitseminen voidaan karkeasti jakaa kolmeen ryhmaan (kuva 7):

1. tydon maarallista ja laadullista tavoitetta tukevaan palkitsemiseen
2. yrityksen toiminnallisia tavoitteita tukevaan palkitsemiseen
3. yrityksen taloudellista tulosta tukevaan palkitsemiseen.

Korostetaanko palkitsemista maarallisen ja laadullisen, toiminnallisen vai taloudellisen tavoitteen perusteella, rat-
kaisuun vaikuttavat seka yrityksen ulkopuoliset etta sisaiset tekijat. Naita tekijoitd ovat mm.

— toiminnan luonne; tuotteiden vakiintuneisuus - vaihtelevuus
— liiketoiminnan aste; uusi — vanha yritys

— yrityskulttuuri

— johtamistapa

— yhteistoiminnan kehittyneisyys

— palkkausteknilliset edellytykset

— yksilén vai ryhman palkitseminen.
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Eri palkitsemisjarjestelmien elementit eivat ole toisiaan korvaavia vaan toisiaan tdydentavia. Esimerkiksi palkkio-
palkka ja tulospalkkiolisa eivat ole toistensa vaihtoehtoja, koska valitén palkkiopalkka ja vélillinen tulospalkkiolisa
ovat eri palkitsemistason asioita.

Kannustavan ja kannattavan palkitsemisen taustalla on myds toimiva yhteistoiminta, jossa korostuvat muun mu-
assa seuraavat asiat:

— Tavoitteista vallitsee mahdollisimman suuri yhteisymmarrys.

— Toimivuus edellyttda henkildston sitoutumista tavoitteisiin.

— Henkildéston on tunnettava palkitsemisjarjestelma ja sen tulostavoitteet seké liittyminen yrityksen tavoitteisiin
— Yrityksessa on totuttu tavoitteelliseen toimintatapaan ja sielld on

o} avoin ilmapiiri
o} johdonmukainen tapa hoitaa asioita
o} muutokset tehty yhteisymmarryksessa.

Yhteistyd ongelmien ratkaisussa ja tulostavoitteiden maarityksessa lisaa henkildstdon sitoutumista ja suuntaa kehi-
tysta haluttuun suuntaan.

@ Palkitsemistavan valintaan vaikuttavia tekijoita
Palkitsemisperusteelle voidaan asettaa mm. seuraavat kriteerit:

e QOvat oleellisia ja tarkeita seka tuottavuuden ettd kannattavuuden kannalta. Ne tulee myds sopeuttaa aina kul-
loinkin vallitsevaan tilanteeseen.

e Tyontekija voi vaikuttaa tydnsa tuloksiin.

o Tyotekijdille tulee selvittaa heidan tyodtuloksiensa merkitys yrityksen taloudelliseen tulokseen.

e Tukee tydn organisointia ja tyodnsisaltoa.

e Perusteille voidaan maarittda normi.

Edelld olevista kuvista (kuvat 3-5) ilmenee osa yrityksen kannattavuuteen vaikuttavista tekijoista. Yrityksen kannal-
ta katsottuna palkitseminen tulisi sitoa vain kannattavuuteen. Tydmotivaation kannalta palkitsemisen tulisi perus-
tua vain yksildn omaan tekemiseen.

Tyotehtavissd, joissa toimitaan tdysin muista riippumatta, palkitseminen yksilén oman suorituksen perusteella on
tarkoituksenmukaista. Yleensa tuotteen/palvelun aikaansaaminen tapahtuu suurempana kokonaisuutena, kuten
tydryhma, osasto ja vastaava. Tallaisessa tilanteessa yksinomaan jommankumman adripaan kayttd tuskin on jar-
kevaa. Palkitsemisperuste onkin yksilon yksittdisen tydvaiheen tai tydn tekemisen sijasta ryhman aikaansaannos.
Yksiloiden patevyys- ja tydsuorituserot otetaan huomioon palkan kiintedssa osuudessa. Palkitseminen tukee myos
sitd tavoitetta, ettd asiakas saa tilaamansa tuotteen/palvelun oikea-aikaisesti ja oikeanlaatuisena.

Kaikille yrityksille yhteista on toteuttaa kannattavasti asiakkaiden odotukset. Toiden organisointi ja tydnsisallot on
valjastettu tata tavoitetta tukemaan. Myos palkitsemisen tulee tukea naita tavoitteita, ts. niilld on suora yhteys
toisiinsa.

@ Aika- ja suorituspalkat

Seuraavassa selostetaan palkitsemistapoja ja niiden sovellutusalueita.

Aikapalkka

Aikapalkka on palkkaustapa, jossa palkka aikayksikkda (tunti, kuukausi) kohti on kiintea ja etukateen méaaritetty.
Aikapalkan perusteena on tyon vaativuus ja patevyys.
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Aikapalkkaa kaytetaan erityisesti tilanteissa, joissa tydmenetelmat ovat vakiintumattomat ja suoritusnormia ei voi-
da tasmallisesti maarittad, tuotannon hairiét ja tydolosuhteiden vaihtelut ovat suuret.

Koska aikapalkassa palkan maara perustuu valillisesti tydsuoritukseen, korostuu patevyyteen perustuvan palkka-
porrastuksen ja tavoitteellisen toiminnan merkitys. Johtamisen ja toiminnan ohjausjarjestelmien on oltava kunnos-
sa.

Suorituspalkat

Suorituspalkka on palkkaustapa, jossa perusteena on tietysta suoritusnormista maksettava, sovittu yksikkdhinta.
Palkan maara riippuu valittdémasti tydsuorituksesta. Suorituspalkoilla on siten valitén ohjausvaikutus tyon tekemi-
seen.

Suorituspalkat jaetaan maksuperusteensa mukaan kahteen ryhmaan:
— palkkiopalkat, joissa perusteena on ty&tulos
— urakkapalkat, joissa perusteena on tydmaara.

Suorituspalkat voivat rakenteeltaan olla sellaisia:

— joissa osa palkasta madritetaan kiinteaksi aikayksikkda kohti ja osa vaihtelee valittdmasti tydbmaaran
(=osaurakka) tai tyotuloksen (= palkkiopalkka) mukaan

— joissa palkan maara riippuu yksinomaan tydmaarasta (= suora urakka).

Onko kysymyksessa urakka- vai palkkiotyd, ratkaisevana pidetdan kasityo- ja koneajan suhdetta. Urakkatydssa
kasitydn osuus on merkitsevin ja palkkioty®ssa vastaavasti kone- ja valvontatyén osuus.

Palkkiopalkka

Asiakkaiden vaatimukset tuotteisiin, palveluihin ja toimitusaikoihin edellyttavat jatkuvaa parantamista tuotanto-
prosessissa. Tama edellyttaa tydmenetelmien kehittdmista, muutoksia tydn organisointiin ja tyon sisaltoihin seka
ylipdansa toimintatapojen jatkuvaa kehittamista.

Palkkiopalkkojen kayttdalue on laaja, kuten kuvasta 8 ilmenee. Palkkiopalkoissa voidaan ottaa huomioon

— maaralliset ja laadulliset tavoitteet

— tyontekijan tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat, kuten patevyyden huomioiminen

— toiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen, kuten lapaisyajan lyhentdminen

— tydntekijan(diden) mahdollisuudet vaikuttaa palkan maksuperusteisiin.

— Palkan maksuperusteet voidaan maaritella laajempaa kokonaisuutta koskemaan ja ndin tukea tyon
organisointia.

Palkkiopalkkauksessa normi madritetdan jonkin tuotannollisen tuloksen perusteella. Norminmaaritys voi perustua
tydonmittaukseen, tilastoihin tai kokemukseen. Normin maarityksen tarkoituksena on selvittdd, minkalaista tuo-
tannollista tulosta pidetdan hyvana tydsaavutuksena. Tulosta voidaan mitata maaran, laadun, sadston tai muun
tuotannollisen tulostekijan avulla. Tuotannolliseen tulokseen vaikuttavat tydntekijdiden osaamisen lisaksi konei-
den, laitteiden ja tyévalineiden kehittyminen, raaka-aineiden vaihtuminen jne. Ndiden vaikutukset on huomioitava
normin maarityksessa, ts. yllapidosta on huolehdittava.

Palkkiopalkkojen kaytolla pyritddn edistamaan tuotantokoneiston hyddyntamista, omatoimisuutta ja ryhmatyota.
Paremman tyotuloksen taustalla ei ole yksin tydmaara vaan myos tydntekijan valppaus, ty6taito ja organisointikyky.

Urakkapalkat

Palkkausteknillisten edellytysten perusteella maaraytyy, onko palkka kokonaan tai osittain riippuvainen yksinomaan
tyosuorituksesta. Urakkatdissa menetelméahajonnasta (= erot raaka-aineen laadussa, tydvalineiden kunnossa ja
muissa tydolosuhteissa) aiheutuvana sallittuna ansion vaihteluna pidetaan +/- 5 %.
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Urakat ovat sidottuja menetelmiin ja tyéarvo (T) riippuu olennaisesti kaytetysta menetelmasta. Urakkahinta muo-
dostuu tybarvosta ja rahakertoimesta ja nain ollen, jos kaytetty tydmenetelma muuttuu, se vaikuttaa tydarvoon
ja sen myodta urakkahintaan. Tybarvoa vastaava menetelma on kuvattava tarkasti, koska muutokset menetelmissa
tulee ottaa huomioon urakkahinnassa.

Osaurakka

Suoran urakan asemesta kdytetddn osaurakkaa silloin, kun menetelmdhajonta on hyvaksyttdvaa ansiohajontaa
suurempi. Mikali menetelmadhajonta on +/- 5 % suurempi, voidaan ansiohajontaa vaimentaa, siten, ettd urakassa
on kiinted ja muuttuva osuus. Mita suurempi menetelméahajonta on, sitd suurempi tulisi kiintedn osuuden olla.

Suora urakka

Mikali tydmenetelmat ovat vakiintuneet ja suoritusnormit ovat tasmalliset, tuotannon hairiét ja tydolosuhteiden
vaihtelut vahaiset, tydhon soveltuu suora urakka. Suora urakka palkitsee tydntekijaa tai ryhmaa tekemaan tyénsa
nopeasti. Tama palkkaustapa soveltuu tyypillisesti tdihin, joissa sarjat ovat pitkia ja toistuvat samanlaisina tyonsisal-
|6n pysyessa samana. Normiaika tulee maarittaa +/- 5 % tarkkuudella.

Urakoiden sovellutusalue

Palkkausteknisesti urakoiden soveltamisalue on sellainen, missa tydn maaraa ei ole rajoitettu ja tyontekija voi itse
saadelld joutuisuuden milla tydskentelee. Lisaksi edellytetaan, ettd tydmaara on mitattu ja urakkahinnat vastaavat
tydmenetelmia.

Joutuisuus on tydntekijan tietylla tunnetulla menetelmalla tekeman tydn tuloksellisuuden mitta. Se tarkoittaa tyon-
tekijan suorittamaa suhteellista tydmaaraa aikayksikdssa lyhyena mittausaikana, johon ei sisally taukoja eli tydn
etenemisvauhtia.

Joutuisuus eli tyon etenemisvauhti vaikuttaa suoraan tydn tuottavuuteen ja tulokseen. Tydntutkimuksessa jou-
tuisuus maaritetdan, jotta havaittu tydsuorituksen mitattu aika voidaan normalisoida. Normalisoinnilla saadaan
selville tyomaara, jonka voidaan edellyttaa kaikkien harjaantuneiden tydntekijdiden saavuttavan kyseessa olevalla
menetelmalla.

Joutuisuus vaikuttaa merkittavasti kasin tehtavan vakiotyon tydsuoritukseen. Toissa, joissa tydmenetelma ei ole
vakiintunut tai joissa koneajan osuus on merkittava, joutuisuuden vaikutus on pienempi. Automaattikoneilla teh-
tavassa tydssa tai prosessivalvonnassa tydntekijan joutuisuus vaikuttaa tydsuoritukseen vain valillisesti, esimerkiksi
asetusten tekemisessa ja hairididen poistamisessa. Samoin tydssa, jossa menetelma ei ole vakiintunut, joutuisuu-
den vaikutus tyosuoritukseen on vahdisempi ja tyontekijan ammattitaito tulee merkittdvammaksi.

Palkkaporrastuksen toteuttaminen ryhmakohtaisissa osaurakoissa ja palkkiopalkoissa

Ryhmakohtaisissa osaurakoissa ja palkkiopalkoissa tulee erot tydntekijdiden tydsuorituksissa ottaa huomioon mak-
settavassa palkassa. Tamdn toteuttamiseksi on mm. seuraavia tapoja:

1. Tydntekijat tekevat ryhmassa kaikkia toita ts. taysi tyokierto
Tyon vaativuuden perusteella maaraytyva tydkohtainen kiinted osuus muodostuu kaikille ryhman
jasenille samaksi. Palkkaporrastus saadaan aikaiseksi maarittelemalld palkan kiintedan osaan myos
henkilékohtainen osa.
Muuttuva osuus jaetaan yleensa tasan tehtyjen tydtuntien mukaan.

2. Tyodntekijat tekevat ryhmadssa vain tiettya tyota

Tydn vaativuuden perusteella madraytyvat tyontekijoiden tydkohtaiset kiinteat osuudet. Palkkapor-
rastus toteutetaan maarittelemalld palkan kiinteddn osaan myds henkildkohtainen osa.
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Palkan muuttuva osa voidaan jakaa tasan tai porrastaa. Porrastaminen tarkoittaa jakamista tyékohtaisten palkan
osien ja tehtyjen tydtuntien suhteessa, jolloin my®ds muuttuva osuus on erisuuruinen tuntia kohti. Muuttuva osa
voidaan jakaa myos muulla sovitulla tavalla.

Peruspalkkaustavan valintaan vaikuttavat palkkaustekniset edellytykset
Palkkaustekniset edellytykset ovat:

1. Ty® on hyvin suunniteltu
— tydbmenetelmat

— tydjarjestelyt

— materiaalit

— puolivalmisteet/laatu

— koneet ja valineet.

2. Hairiétekijat on minimoitu.

3. Palkkaperusteet ovat kunnossa.

TYON JOUTUISUUDEN TYOMENETELMA | SUORITUSNORMI TUOTANNON SOVELLETTAVA

LUONNE VAIKUTUS HAIRIOT PALKAUSTAPA

Kasityd Kylla Vaihteleva, Ty6las ja vaikea Useasti ja vaikea | Aikapalkka

Konety® Kyll&/Ei satunnainen, maarittaa ennakoida

Prosessin Ei ei tiedossa

valvonta

Konetyd Kyll&/Ei Vaihteleva Mitattu Ennakoitu Palkkiopalkka

Prosessin Ei

valvonta

Ryhmatyd | Kylla/Ei

Kasityo Kylla Vaihteleva Mitattu Ennakoitu Osaurakka
Vakio Ei hairioita Suora urakka

Kuva 8. Kuva ilmentéda suuntaa-antavasti peruspalkkaustapojen kdytettdvyytta tyokohtaisesti palkkausteknisten
edellytysten perusteella

Edella on selostettu peruspalkkaustavan valintaa tyokohtaisesti. Tapauksissa, joissa tuotteen/osavalmisteen teke-
misessa on esimerkiksi

luonteeltaan erilaisia toita

joutuisuuden vaikutus toittain palkan suuruuteen vaihtelee

suoritusnormin maarittelyn kannalta erilaisia t6ita, esimerkiksi kokoonpanoty® ja varastotyd

toittdin vaihtelevat tuotannon hairiot.

Tyokohtaisen ajattelun mukaan palkkaustapa maaritetaan kullekin tyolle erikseen. Tuotteen/osavalmisteen valmis-
tusprosessissa voi olla siten aika-, urakka- ja palkkiotyota.

Tuotteen/osavalmisteen tekeminen tapahtuu yleensa suurempana kokonaisuutena, kuten tyéryhma, osasto ja vas-
taava. Palkitsemisen tulisi my®s tukea kokonaisuuden onnistumista, ei pelkastaan jonkun tyévaiheen. Téllaisessa
tilanteessa tydkohtaista palkkaustapaa parempi vaihtoehto olisi koko ryhmaa koskeva palkkaustapa. Esimerkiksi
maarallistd ja laadullista tydtulosta tukee ryhmakohtainen palkkiopalkka. Maérallinen ja laadullinen normi maari-
tetddn sen mukaan, mita pidetdan hyvana tyétuloksena.
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Aika- ja suorituspalkkojen palkkahallinnollinen kasittely

Aika- ja suorituspalkat ovat tehdyn tytajan palkkaa ja palkkahallinnollisesti tdma tarkoittaa sitd, ettd ne otetaan
huomioon

— laskettaessa lomapalkkaa ja.-korvausta seka neljannesvuoden keskituntiansiota

— maksettaessa lakisaateisia sosiaalivakuutusmaksuja ts. sosiaaliturvamaksu(SOTU), tydeldkemaksu (TyEL), tapa-
turma-, tyottdmyys- ja ryhmahenkivakuutusmaksut

— 1/4 vuositilastossa, joka tehdaan IV vuosineljannekselta seka vuosipalkkatilastoinnissa.

@ Taydentdvat tulos- ja voittopalkkiot

Tulos- ja voittopalkkioiden tavoitteena on tukea yrityksen liikeideasta ja strategioista johdettujen paatavoitteiden
toteutumista ja kannattavuuden parantamista koko organisaation voimavarojen avulla. Kyseessa on palkitsemisjar-
jestelman lisaksi ennen kaikkea johtamisen valine, jolla toimintaa ohjataan kokonaistavoitteen suuntaan.

Erilaisia taydentavia palkitsemistapoja ovat esimerkiksi tulospalkkiot, tavoitepalkkiot, kannustepalkkiot, bonukset,
kertapalkkiot, pikapalkkiot, voittopalkkiot, osakepalkkiot, optiot ja voitonjako.

Palkitsemistapa maaraytyy mittarien ja jarjestelman luonteen mukaan. Tulospalkkion perusteena ovat yrityksen
toiminnalliset tavoitteet. Toiminnallisilla tavoitteilla tarkoitetaan esimerkiksi tuottavuuden, toimitusvarmuuden tai
asiakaspalvelun parantamista tai jonkin kehitystavoitteen toteutumista. Yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin pe-
rustuvat etukateen laaditut ja paatetyt palkkiojarjestelmat ovat voittopalkkioita. Mikali voittopalkkio maksetaan
henkildstolle yrityksen tilinpaatdksen valmistuttua, on kyse kateisesta voittopalkkiosta. Naista erotuksena rahas-
toitavat tulos- ja voittopalkkiot rahastoidaan henkildstérahastoon. Voitonjakoerilld tarkoitetaan yhtiokokouksen
jalkikateen paattamia yrityksen tuloksesta maksettavia eria. Lisaksi kaytossa on erilaisia osakepohjaisia palkitsemis-
jarjestelmia, joissa henkiléstda palkitaan osakkeilla tai optioilla. Yhteenveto erityyppisista palkitsemisjarjestelmista
ja niiden palkkahallinnollisista vaikutuksista on kuvassa 10.

Kun yrityksessa kasitelldan erilaisia taydentavia palkitsemistapoja, on syyta maaritelld termien ja palkitsemistapojen
sisalto tasmallisesti. TAma on tarpeen ensinnakin viestittdessa palkitsemisesta henkildkunnalle ja esimiehille. Toisek-
seen eri palkitsemistapoja kasitellddn palkkahallinnossa eri tavoin. Palkitsemistavasta yrityksessa kaytetty nimitys ei
ratkaise jarjestelman tyyppia, vaan ratkaisevaa on jarjestelman ja mittarien luonne.

Tulos- ja voittopalkkion mitoitus

Tulos- ja voittopalkkiot ovat ensisijaisesti johtamis- ja toiminnanohjausjarjestelmia. Aikaansaadusta paremmasta
toiminnasta saadusta rahasta osa kaytetadn palkkioihin. Tdman rahan tulee kattaa kaikki palkkakustannukset sivu-
kuluineen. Miten suuri osuus aikaansaadusta palkkiopotista voidaan jakaa palkkiona suoraan tyontekijoille, riippuu
mm. siitd, onko kyse voittopalkkiosta vai tulospalkkiosta.

Jaettavan palkkion kustannusvaikutusta kuvataan luvulla 100. Tydntekijalle maksettava suoritus maaraytyy seuraavasti:

Tekija Tulospalkkiolisé | Johdon paattama kateinen | Yhtiokokouksen paattéama kateinen
voittopalkkio voittopalkkio tai voitonjakoera

Palkkion 100 100 100

kustannusvaikutus

- sosiaaliturvamaksu 2 2

- muut sosiaalivakuutusmaksut | 21 21

- vuosiloma 12

Palkkiona maksettava 65 77 100
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Tulospalkkiot ja tulospalkkiolisat

Seuraavassa tarkastellaan erikseen tulos- ja voittopalkkiota ja niiden eroja.

Yrityksen TULOSPALKKIOJARJESTELMA
tavoitteet

Toiminnan parantuminen, TULOSPALKKIO
tavoitteet toteutuvat

Henkiloston i
palkitseminen TULOSPALKKIOLISAT

Kuva 9. Tulospalkkiotermit

Tulospalkkion perusteena ovat yrityksen toiminnalliset tavoitteet. Toiminnallisilla tavoitteilla tarkoitetaan mm. tuot-
tavuuden, toimitusvarmuuden, asiakaspalvelun parantamista, ldpimenoajan lyhentamista, jonkin kehitystavoitteen
toteutumista jne. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd oikeiden asioiden oikea-aikaista tekemista. Ne ovat mo-
nien tekijéiden summa, harvoin yksittaisen tekijan kuntoon saattamista. Tassa toiminnassa korostuu yhteistyon
onnistuminen. Esimerkiksi ldpimenoajan puolittaminen edellyttaa tyypillisesti koko jalostusketjun parantamista,
koneiden kayttdasteen nostamista, tydvaihekohtaisten aikojen lyhentamista ja tehollisen tydajan lisédmista.

Tavoitteiden perusteella laaditaan mittarit, joiden avulla mitataan onnistumista. Tulosten mittaaminen kohdistuu
valitun kokonaisuuden, esim. osasto, aikaansaannoksiin, ei pelkastaan maaralliseen tekemiseen. Palkkiokauden
aikana on erittdin tarkeata seurata tuloksia ja antaa palautetta siitd missa mennaan. Seurannan ja palautteen an-
tamisen tarkoituksena on myos kiinnittda huomiota onnistumisen kannalta keskeisiin tekijéihin. Tulospalkkiolisa
maksetaan toiminnan kehittymisesta.

Tulospalkkioiden kayttéalue on laaja. Palkkion maksuperusteen luonteesta johtuen tulospalkkiojarjestelma sovel-

tuu tyéryhmien ja ns. osastotason palkitsemiseen. Tulospalkkioissa voidaan ottaa huomioon

— tuottavuuden ja kannattavuuden vaatimukset

— tyontekijan tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat kuten patevyyden huomioiminen

— toiminnallisten tavoitteiden saavuttaminen kuten lapaisyajan lyhentaminen

— tydntekijan(diden) mahdollisuudet vaikuttaa palkan maksuperusteisiin

— palkan maksuperusteet voidaan maaritella laajempaa kokonaisuutta koskemaan ja nain tukea tyén organisoin-
tia

— perusteille voidaan maaritelld hyvaksyttavissa olevat tavoitteet.

Kuten havaitaan, palkkiopalkan ja tulospalkkion maksuperusteet voivat olla hyvin l&hella toisiaan tai jopa samat ja

ratkaisun tekeminen siitd, kummasta on kyse, on vaikea. Keskeisin ero on siind, miten ja kuinka suuressa maarin
ulkopuoliset tekijat vaikuttavat palkkion saamiseen.
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Tulospalkkiojarjestelman kayttamisesta, sisallosta, rakenteesta jne. paattaa yrityksen johto. Kayttéonotosta sovi-
taan paikallisesti ja se kirjataan.

Tulospalkkiolisé on tehdyn ty®ajan palkkaa ja palkkahallinnollisesti tama tarkoittaa sitd, ettd tulospalkkiolisa ote-
taan huomioon

— laskettaessa lomapalkkaa ja -korvausta, mikali laskentaperuste ei naita palkkoja sisalla

— maksettaessa lakisaateisia sosiaalivakuutusmaksuja ts. sosiaaliturvamaksu (SOTU), tydeldkemaksu (TyEL), tapa-
turma, tydttdmyys- ja ryhmahenkivakuutusmaksut

— vuosipalkkatilastoinnissa.

Tulospalkkiolisaa ei oteta huomioon laskettaessa neljannesvuoden keskituntiansiota. Tulospalkkiolisaan ei myos-
kaan sovelleta tydehtosopimuksen mukaisia palkankorotuksia.

Kateinen voittopalkkio

Kateinen voittopalkkio perustuu yrityksen taloudelliseen tulokseen. Voittopalkkion tarkoituksena on kiinnittaa hen-
kilostdn huomiota yrityksen kannattavuuden kannalta keskeisiin tekijoihin ja ohjata toimintaa kustannustehokkaa-
seen suuntaan. Koko organisaation kattava voittopalkkiojarjestelméa korostaa henkildstén yhteenkuuluvuutta ja
kaikkien mahdollisuutta vaikuttaa tulokseen. Tama edellyttaa yrityksen eri toimintojen valista yhteistyota ja huomi-
on kiinnittdmista kokonaisuuteen.

Maksuperusteensa laajuudesta johtuen voittopalkkiojarjestelma kattaa yleensa yrityksen koko henkildston. Mikali
tuloslaskelmapohjaiset kannattavuusmittarit ulotetaan tyéryhma tai ns. osastotasolle, on myo6s kaikki tuotot ja
kustannukset kyettava kohdistamaan samalle tasolle.

Kateisessa voittopalkkiossa palkkion maara riippuu tekijoista, joihin tydntekijat voivat joiltakin osin vaikuttaa, mut-
ta myos tekijoista, joihin he eivat voi vaikuttaa. Tasta syysta on erittdin tarkeaa palautteen antaminen ja talou-
dellisen tietdmyksen lisadminen siitd, miten itse kukin, tydryhma, koko henkil6sté omalla toiminnallaan vaikuttaa
kustannusten syntyyn ja kannattavuuteen.

Kateisen voittopalkkion kayttamisesta, sisalldsta, rakenteesta ja kayttddnotosta paattaa yrityksen johto. Jarjestelma
on yleensa laadittu etukateen.

Kateiset voittopalkkiot jaetaan kahteen ryhmaan, yrityksen johdon paatoksiin ja yhtiokokouksen paatdksiin pe-
rustuviin. Naiden erot ovat palkkion maksuperusteessa ja palkkion vaikutuksessa valillisiin tyévoimakustannuksiin.

Johdon paatokseen perustuva kateinen voittopalkkio

Palkkion maara perustuu olennaisilta osiltaan tai kokonaan taloudelliseen tulokseen. Kaytettdvia perusteita ovat
mm. liikkevaihto, kayttokate, jalostusarvo ja liiketulos.

Johdon paatokseen perustuva kateinen voittopalkkio on muun kuin tehdyn tydajan palkkaa, mutta kuitenkin
tydsopimuslain ja tyoelakelakien mukaista palkkaa. Palkkahallinnollisesti tdma tarkoittaa sita, ettd ne otetaan huo-
mioon

— maksettaessa lakisaateisia sosiaalivakuutusmaksuja ts. sosiaaliturvamaksu (SOTU), tydelakemaksu (TyEL), tapa-
turma, tyottomyys- ja ryhmahenkivakuutusmaksut

— vuosipalkkatilastoinnissa.

Johdon paattamaa kateista voittopalkkiota ei oteta huomioon laskettaessa neljannesvuoden keskituntiansiota ja
lomapalkkaa tai -korvausta
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Yhdistelmaratkaisut

Yhdistelmaratkaisuilla tarkoitetaan sellaisia yrityskohtaisia jarjestelmia, joissa saman otsikon alle, samaan jarjestel-
maan, on koottu selvasti eritasoisia, toisistaan riippumattomia lisdpalkkioita. Naiden osalta joudutaan ratkaisemaan
niiden luonne (tehdyn tydajan palkka, muun kuin tehdyn tydajan palkka, ei palkkaa) ja vaikutukset (maksetaanko
valilliset tydvoimakustannukset kokonaan vai osittain). Talldin palkkaus- ja palkitsemisjarjestelman eri maarityspe-
rusteita tarkastellaan kutakin omanaan ja ratkaisut tehdaan siltd pohjalta.

Mikali yhdistelmaratkaisun erittelya ei tehda, tydehtosopimuksen maaraysten soveltaminen voi johtaa ristiriitoihin.
Esimerkkeina naistd ovat mm. yleiskorotuksen toteuttaminen, hinnoittelusdannén noudattaminen, tulospalkkion
kayttdonotosta sopiminen. Erityisesti sellaisia yhdistelmaratkaisuja tulee valttaa, joissa nk. peruspalkkaustapoja
(aika- ja suorituspalkat) ja tdydentavia tulos- ja voittopalkkioita yhdistetaan.

Yhtiokokouksen paatokseen perustuva kateinen voittopalkkio

Kateinen voittopalkkio on yhtiokokouksen paatokselld kateisend maksettu voittopalkkioerd. Voittopalkkioeralla
tarkoitetaan rahasuoritusta, joka maardytyy olennaisesti yrityksen tuloslaskelman tai siihen rinnastuvalla sisdisel-
la laskentatoimella tuotetun laskelman mukaisesta kayttokatteesta tai sen jdlkeisesta toiminnan kannattavuutta
osoittavasta erdsta ja mahdollisesti lisaksi muista yrityksen toiminnan tehokkuutta osoittavista tekijdista. (Henkilds-
térahastolaki 2 §).

Kaytettavia perusteita ovat mm. kayttdkate, voitto ja padoman tuotto.

Jarjestelma on laadittu ennalta edellisen yhtikokouksen joko hyvaksymana tai valtuutuksen puitteissa.
Yhtidkokouksen paatdkseen perustuva kateinen voittopalkkio ei ole tydsopimuslain ja tydeldkelain mukaista palk-
kaa, jos seuraavat ehdot toteutuvat:

e Voittopalkkion maksamisesta ei tehda sopimusta, joka velvoittaisi tydnantajaa eli yhtibkokouksen paatantaval-
taa ei rajoiteta.

e \Voittopalkkiota maksetaan koko henkildstolle ja voittopalkkion maaraytymisperusteet ovat henkiléstérahasto-
lain mukaiset. Palkkion maaraytymisperusteet voivat olla myods tulosyksikkdkohtaisia, kunhan yrityksen koko
henkiléstd on niiden piirissa.

e Omistajat tekevat tilikauden paattyessa yhtiokokouksessa sitovan paatdksen kateisen voittopalkkion maksami-
sesta ja voittopalkkiot maksetaan taman jalkeen.

Kateista voittopalkkiota ei lueta TyEL:n alaiseen palkkaan, jos edelld mainittujen ehtojen liséksi myds seuraavat
ehdot tayttyvat:

e Niissa yrityksissa, joissa on sovellettava yhteistoimintalakia, asia kasitellddn yhteistoimintamenettelyssa ennen
tilikauden alkua. YT-menettelyssda myds todetaan, ettd kyseessa on kateinen voittopalkkio, josta ei suoriteta

TyEL-maksuja ja joka ei kerryta eldketta.

e Yhtidn vapaan padoman madra on suurempi kuin yhtidkokouksessa paatettavan kdteisen voittopalkkion josak-
keenomistajille maksettavien osinkojen yhteismaara.

e Kateiselld voittopalkkiolla ei pyrita korvaamaan tydehtosopimusten tai tydsopimusten edellyttdmaa palkkausjar-
jestelmaa.

e Kateisen voittopalkkion jattaminen TyEL:n alaisen palkan ulkopuolelle perustuu Eldketurvakeskuksen paatok-
siin.
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e Palkkahallinnollisesti tama tarkoittaa sitd, ettd yhtiokokouksen paattamaa kateistd voittopalkkiota EI OTETA
huomioon laskettaessa

— lakisaateisia sosiaalivakuutusmaksuja
- neljannesvuoden keskituntiansiota
— lomapalkkaa ja -korvausta.

Vuosipalkkatilastoinnissa voittopalkkio merkitdan kohtaan “kateinen voittopalkkio”.

Huom! Mikali kateinen voittopalkkio ei tayta kaikkia edelld mainittuja ehtoja, maksetaan kaikki lakisaateiset sosi-
aalivakuutusmaksut.

Voitonjakoera

Voitonjaosta on kysymys silloin, kun yhtidkokous paattaa suorittaa osan yrityksen tuottamasta voitosta koko hen-
kilostolle. Voitonjakoera perustuu yhtiokokouksen jalkikateispaatokseen ja se edellyttaa voittoa.

Kaytettdvana perusteena on voitto. Yhtibkokous paattad maksamisesta eika siita voi etukateen sopia.
Voitonjakoeraa ei lueta tydsopimuslain ja TyEL:n mukaiseksi palkaksi silloin, kun kaikki seuraavat ehdot tayttyvat:

e Kyseessa on osakeyhtié. Muutkin yhtidmuodot voivat tulla kysymykseen, mikali niiden tilinpaatdksesta selviaa
osakeyhtion voittokdasitettd vastaava tuloskasite.

e Yhtidn vapaan padoman madaara on suurempi kuin yhtiokokouksessa paatettavan henkildstdlle maksettavan
voitonjaon ja osakkeenomistajille maksettavien osinkojen yhteismaara.

e \Voitonjakopalkkiosta tehdaan yhtiokokouksessa kunkin tilikauden osalta erillinen voitonjako- ja maksamispaa-
t6s eika palkkion maaraytymis- ja jakoperusteita maaritelld etukateen.

e \oitonjako-osuus maksetaan koko henkildstélle. Voitonjaon piirissa tulee olla yrityksen koko henkiléstd. Esimer-
kiksi tulosyksikkdkohtainen palkkio ei tayta voitonjaon edellytyksia.

Yhtidkokouksen paattama voitonjako ei ole palkkaa, mutta se on veronalaista tuloa. Voitonjaosta ei makseta laki-
saateisid sosiaalivakuutusmaksuja. Sitd ei oteta mydskaan huomioon maksettaessa valillisia palkkoja.

Rahastoitava tulos- ja voittopalkkio

Rahastoitava tulos- ja voittopalkkio perustuu henkiléstérahastolakiin. Henkiléstérahasto voidaan perustaa, jos
yrityksen tai sen tulosyksikdn tydsuhteessa olevien henkildiden maara on saannollisesti vahintdan kymmenen ja
yrityksen liikevaihto tai sita vastaava tuotto on rahastoa perustettaessa vahintaan tilintarkastuslaissa saadetyn maa-
rdinen.

Henkildstdrahastoa suunniteltaessa yrityksen ja sen henkildstén on kasiteltava henkildstérahaston perustamista
seka henkildstérahastoeria kerryttavaa tulos- tai voittopalkkiojarjestelmaa ja sen maaraytymisperusteita yhteistoi-
minnasta yrityksissa annetussa laissa saadetylld tavalla.

Yritys paattaa henkildstdrahastoeria kerryttavasta tulos- tai voittopalkkiojdrjestelmasta ja sen soveltamisesta seka
henkildstérahastoeran lisdosasta.

Lain mukaan henkildstdrahastoerdlla tarkoitetaan rahasuoritusta, jonka enimmaismadra maaraytyy yhdenmu-

kaisten periaatteiden mukaan seka sellaisen kaikkia rahastoon kuuluvia jasenia koskevan tulos- tai voittopalkkio-
jarjestelman mukaan, joka on otettu kayttddn henkildstdrahaston piiriin kuuluvissa yrityksissa ja tulosyksikdissa.
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Puolestaan henkildstérahastoeran lisdosalla tarkoitetaan rahasuoritusta, josta kukin henkiléstérahaston piiriin kuu-
luva yritys tai tulosyksikk® voi paattaa erikseen ja joka koskee paatdksen tehneessa yrityksessa tai tulosyksikdssa
maarattya osaa koko henkildstdsta ja jonka enimmaismaara voi olla vuodessa enintaan lisdosaa saavien jasenten
kuukauden palkkasumma tai kunkin jasenen kuukauden palkka.

Tyoelakelain mukaisesti henkiléstdérahastolaissa tarkoitetut henkildstérahastoerat ja niiden lisdosat, jotka on siir-
retty henkildstérahastoon tai henkildstdrahastosta nostettu rahasto-osuus eivat ole eldkkeen perusteena olevaa
tybansiota. Rahastoitavat tulos- ja voittopalkkiot eivat edella kuvatusti ole palkkaa eika niistd makseta elake- eika
muita sosiaalikuluja. Rahaston jasenen nostamasta rahasto-osuudesta ja ylijgdmasta 80 % on veronalaista ansiotu-
loa. Loppuosa on jasenelle verovapaata (20 % veroetu).
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Yhteenveto valillisista palkka ja tyévoimakustannuksista seka tilastoinnista eri
palkkaustapojen ja niita taydentavien palkkioiden osalta

MAKSETTAVA | KESKI- VUOSI- 1%-VUODEN | VUOSI- SOTU MUUT LAKI-
ERA TUNTI LOMA PALKKA- PALKKA- SAATEISET SO-
ANSIO TILASTO TILASTO SIAALIVAKUU-
TUSMAKSUT
Aika- ja X X X X X X

suorituspalkat

Tulospalkkiolisa | = X - X X X
Yritysjohdon - - - X X X
paattama

kateinen

voittopalkkio

Yhtiokokouksen | — - = X - _
paattama
kateinen
voittopalkkio

Voitonjakoera - - - X - -

Rahastoitava - - = — - -
tulos- ja
voittopalkkio

Sotu = sosiaaliturvamaksu

Muilla lakisaateisilla sosiaalivakuutusmaksuilla tarkoitetaan mm. tydelakemaksua, tapaturma-, tydttdmyys- ja ryh-
mahenkivakuutusmaksua
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W Palkitsemistapojen kayttodnottoon ja
kayttdon liittyvia nakdkohtia

Yritysten organisaatiot ovat madaltuneet ja henkildston osallistuminen kehittdmistoimintaan on lisdantynyt. Hie-
rarkkisista ja kaskyvaltaisista organisaatioista siirrytdan uusiin toimintatapoihin, joissa henkilést® toimii itsendisesti
mutta kuitenkin sitoutuneena ennalta maariteltyihin tavoitteisiin.

Yrityksen toiminnan tuloksellisuus ja sen kehittyminen johtuu monista tekijoista, joista keskeista on ihmisten tyo-
panos. Oikeudenmukaisella ja kannustavalla palkitsemisella on mydnteinen vaikutus ihmisten motivaatioon ja edel-
leen tydpanokseen. Toisaalta epdonnistuneella, ramettyneella palkitsemisella on vastaavasti kielteisia vaikutuksia.

Tavoitteiden saavuttaminen ja hyvien tulosten aikaansaaminen on koko mukana olevan henkildston yhteisten pon-
nistusten tulosta. Jotta tdhdn paastaan, on tarkeaa selvittda henkildstolle palkitsemistavan sisaltd, tarkoitus ja ta-
voitteet sekd myds henkildtasolla miten toimin tavoitteiden saavuttamisessa. Mita paremmin henkilésté on perilla
asiasta, sitd paremmin yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen sitoudutaan ja asetetut tavoitteet saavutetaan.

Palkkaustavan ja palkkajarjestelman valinnassa vaikuttavat myods yleiset palkkapoliittiset tavoitteet ja paamaarat.
Palkkajarjestelmien eri osat antavat henkildstélle joka tapauksessa voimakkaan toimintaa ohjaavan viestin, joka on
syyta ottaa huomioon jarjestelmia kehitettaessa.

Toiden ja tydmenetelmien muuttuessa palkkauksen perusteet ja kaytettava palkkaustapa on pidettava ajan tasalla.
Kaytettavan palkkaustavan on sovittava yhteen tekemisedellytysten, toimintatavan ja yrityksen tavoitteiden kanssa.

Tydpaikkakohtaisella yhteistyolla aikaansaadaan parhaat palkkasovellukset. Yhteistyolla ja tiedottamisella paran-
netaan palkkausjarjestelman toimivuutta ja kannustavuutta niin jarjestelman kehittdmisessa, kaytossa kuin ylla-
pidossa. Tiedottamista on syytd toteuttaa usealla eri tasolla; erilaisissa tiedotustilaisuuksissa, luottamusmiehen ja
tydnantajan edustajan valilla seka yksittaisen tydntekijan ja hanen esimiehensa valilla.

@ Yhteenvetona palkitsemistapojen kayttoonottoon ja kayttoon liittyvia nakokohtia

Perustilanteen kartoitus

Lahtokohtana palkitsemisen kehittdmiselle on tarve muuttaa palkitsemista vastaamaan paremmin yrityksen tavoit-
teita ja toimintatapaa. Kannustava ja kannattava palkitseminen pohjautuu yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin ja
palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta.

Pelkka palkitsemisen kehittaminen ei paranna yrityksen tuottavuutta. Palkitsemisen ja toiminnan kehittdmista teh-
daan yleensa yhteisessa projektissa yrityksessa. Toiminnan kehittamiseen liittyvia nakdkohtia on tarkasteltu edella
luvussa Il ja kuvissa 2—4. Toiminta ja “verstas” on saatava kuntoon ennen palkkauksen kehittdmista - tuottavalle
tyolle on luotava edellytykset.

Palkkauksen kehittamisessa selvitettavia asioita ovat palkkaporrastuksen ja peruspalkkojen kannustavuus ja oikeu-
denmukaisuus seka nykyisten palkkaustapojen toimivuus.

Palkkaporrastuksen kannustavuuden ja oikeudenmukaisuuden selvityksessa tarkastellaan muun muassa vaativuus-
maarittelyn oikeellisuutta ja yllapidon tasoa, patevyysmittarin ajantasaisuutta seka patevyysmittarin kayttamista ja
tybsuoritusten arviointia. Palkkaporrastuksen kehittdmiseen liittyvia nakdkohtia on selvitetty liittojen palkkaraken-
neoppaassa.
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Nykyisista palkkaustavoista selvitetdan, mika on hyvin ja mika on huonosti palkkauksessa. Palkkausta tarkastellaan
sen kannustavuutta, tukeeko se tavoitteiden saavuttamista seka onko ylldpito hoidettu ja milloin palkkausta on
viimeksi uusittu.

Palkitsemisen onnistumisen edellytyksia

Palkitsemistavan kehittdmisen tarkoituksena on saada aikaan muutoksia toimintatapoihin. Tarve tulos- ja voitto-
palkkioiden kayttddnottoon lahtee yrityksen kehittamisesta.

Palkitsemisen onnistumisen perusedellytyksia ovat muun muassa, etta yrityksessa on totuttu tavoitteelliseen toi-
mintatapaan ja muutoksiin ja ettd muutokset on voitu tehda yhteisymmarryksessa. Onnistumista auttaa avoin ilma-
piiri ja johdonmukainen tapa hoitaa asioita. Palkitsemistavan on sovittava yritys- ja johtamiskulttuuriin. Téydenta-
van palkitsemisen onnistuminen edellyttdaa myos, etta peruspalkkausjarjestelmat ja palkkaporrastus ovat kunnossa.

Asetettujen tavoitteiden tulee ohjata toimenpiteet yrityksen kehittdmisen ja kannattavuuden keskeisiin tekijoihin.
Tavoitteiden tulee olla sellaisia, joihin henkildstd pystyy vaikuttamaan ja ne tulee selvittaa siten, ettd henkilsto tie-
tad, milla tavoin se pystyy vaikuttamaan yrityksen tulokseen. Tavoitteet tulee sopeuttaa aina kulloinkin vallitsevaan
tilanteeseen.

Tulosten mittaaminen ohjaa kehitysta. Tulosten seurannan on oltava riittdvan selked ja palautetta tulee antaa jat-
kuvasti varsinkin, jos palkkion maksuvali on pitka. Tulosten perusteella tehdaan tarvittavat korjaukset. Erinomainen
ja huono tulos on valitasoineen pystyttava toteamaan ja mittaamaan oikein. Tuloksen mittaamisen oikeellisuudesta
ja riittavasta tarkkuudesta on oltava yhteinen kasitys

Toimiva yhteistoiminta jarjestelman rakentamisessa on tarkeaa palkitsemisen onnistumiselle. Tavoitteista tulisi val-
lita mahdollisimman suuri yhteisymmarrys tyopaikalla. Henkildstén on tunnettava palkkiojarjestelma ja sen tu-
lostavoitteet sekd niiden liittyminen yrityksen tavoitteisiin. Yhteistyd ongelmien ratkaisussa ja tulostavoitteiden
maarityksessa lisaa henkildstdn sitoutumista ja suuntaa kehitysta haluttuun suuntaan.

Toimimattomien palkkausjarjestelmien kdyton lopetus

Tilanteissa, joissa palkkaustapa ei vastaa todellisia olosuhteita ja menetelmid, on perusteltua lopettaa palkkaus-
tavan kayttd. Esimerkkeja tallaisista tilanteista ovat muuttuneet tekemisedellytykset, yrityksen toimintatapa, tydn
sisalto tai tydolosuhteet.

Normaalisti suorituspalkkaty® paattyy, kun ty® saadaan tehdyksi. Palkkaustapavaihtoehdot seuraavan tyén osalta
ovat aikapalkka tai uusi suorituspalkkatyd. Suorituspalkan rakenne voi talléin muuttua tai hinnoitellaan uudestaan
muuttunutta tilannetta vastaavaksi. Liittojen yhteisesti laatimista ja sopimista, tydehtosopimuksen soveltamisoh-
jeessa mainituista palkkaustavoista tydnantaja voi valita tydkohtaisesti sopivan palkkaustavan. Téllaisen palkkaus-
tavan muuttaminen tai kayton lopettaminen on mahdollista, kun aloitettu ty® saadaan tehdyksi.

Jos palkkaustavasta on tehty paikallinen sopimus, menetellddan muutostilanteissa paikallisen sopimuksen mukaises-
ti. Talloin palkkaustapamuutoksen toteutus edellyttda yleensa tehdyn paikallisen sopimuksen irtisanomista ennen
kuin palkkaustapaa voidaan muuttaa tai sen kayttd lopettaa. Toistaiseksi voimassa oleva paikallinen sopimus voi-
daan irtisanoa kolmen kuukauden irtisanomisaikaa noudattaen, ellei irtisanomisajasta ole muuta sovittu.

Tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat ovat tyypillisesti voimassa tietyn ennalta ilmoitetun tai kayttéonottosopimukses-

sa todetun maaraajan, yleensa kalenterivuoden kerrallaan. Madrdajan paatyttya paattyy myos palkkiojarjestelman
kaytto.
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Uuden palkitsemisjarjestelman kayttoonotto

Tarkoituksena on yrityksen kehittaminen ja henkiléston palkitseminen paremmista suorituksista ja tuloksista.

e Selvitd, mitkd ovat mahdollisuudet saada aikaan muutoksia toimintatapoihin.

e Muista, etta hyvalla yhteistyolla aikaansaadaan parhaat palkkasovellukset sen suunnittelusta alkaen.

e Varmista, etta esimiehet ja luottamusmiehet hallitsevat palkkausjarjestelman ja kayttavat sita suunnitellulla ta-
valla.

¢ Hoida tehokas tiedotus jarjestelman tavoitteista ja tydntekijdiden vaikutusmahdollisuuksista niiden toteuttami-
seksi.

e Etene vaiheittain ja varmista jarjestelman oikea kaytto.

Uusi palkkaustapa on joko tydehtosopimuksen mukainen liittojen yhteisesti laatima ja sopima, paikallisesti sovittu
tai tyontekijan kanssa tydkohtaisesti sovittu.

Siirryttaessa suorituspalkkaustavasta toiseen uusi suorituspalkka hinnoitellaan siten, ettd aikaisempi keskimaarai-
nen ansiotaso on mahdollista saavuttaa; tdma toteutuu tavoitteen mukaisella suoritustasolla tydskenneltdessa.
Uusien yksikkodhintojen on vastattava todellisia olosuhteita ja menetelmia. Yksittaisen tydntekijan palkka maaraytyy
uuden suorituspalkkaustavan mukaan ja se saattaa tallaisessa tilanteessa muuttua.

Siirryttaessa aikapalkasta suorituspalkkaustapaan tydntekijan henkilékohtainen aikapalkka sailyy entisen suurui-
sena. Suorituspalkka hinnoitellaan tyéehtosopimuksen mukaan, jolloin keskimaarainen ansiotaso ja yksittaisen
tydntekijan ansio maaraytyvat suorituspalkkaustavan mukaan. Tydehtosopimuksen mukaan suorituspalkan takuu-
palkka on peruspalkka, ei aikapalkka.

Siirryttaessa suorituspalkkaustavasta aikapalkkaan tyontekijan henkildkohtainen aikapalkka sailyy entisen suurui-
sena. Aikapalkan taso maaritellaan yrityksen palkkapolitiikan ja tydehtosopimuksen mukaan, ei vanhan suoritus-
palkka-ansion perusteella.

Palkkauksen hoito ja palkkausjarjestelman yllapito

Kannustavat ja oikeudenmukaiset palkkausjarjestelméat perustuvat mitatuille palkkaperusteille. Tydntekijan perus-
palkan on vastattava hanen sdannénmukaisesti tekemiensa toiden vaativuutta seka hdnen ammatinhallintaansa,
monitaitoisuuttaan, tydtulostaan ja huolellisuuttaan. Tdma todetaan saanndéllisin valiajoin tapahtuvissa uudelleen-
maarityksissa. Palkkausperusteiden dokumentointi ja seuranta on tarkeaa pitaa ajan tasalla. Téiden ohjauksen tu-
lee perustua tydntekijoiden ammattitaitoon ja sen kehittymiseen; tasta on seurauksena kannustava palkkakehitys.

Hyva yrityksen palkkapolitikan, palkkaperusteiden ja palkka-asioiden hoito edellyttaa, etta tydnantaja nimeaa vas-
tuuhenkilot hoitamaan palkkaukseen liittyvia vastuualueita. Nama vastuualueet tulee maaritelld selkeasti.

Palkkausjarjestelman ylldpidossa on eri henkil6illa erilaisia vastuualueita. Esimerkiksi tydnvaativuustyéryhman ja-
senet huolehtivat ohjetdiden vaativuuksien yllédpidosta. Henkildstdasioista vastaava huolehtii siitd, ettd palkka-
ukseen ja sen yllapitoon liittyvat tehtdvat hoidetaan saannollisesti ja etta tarvittavat toimintatavat ja jarjestelmat,
esimerkiksi patevyyden mittausjarjestelma, pidetdan ylla. Luottamusmies edistda tyontekijdiden ja tydnantajan yh-
teistoimintaa palkkausasioissa seka valvoo osaltaan tydehtosopimuksen noudattamista. Esimiehet vastaavat muun
muassa patevyyden arvioinnista ja palautteen antamisesta tydntekijoille. Johdon tehtdvana on maaritella ja yllapi-
taa yrityksen palkkapolitiikkaa osana henkildstdpolitiikkaa.

Tyopaikkakohtaisen palkkapolitiikan on tarkoitus tukea palkkarakenteen mukaista palkkaporrastusta. Palkkaperus-
teet ja palkkapolitiikka ovat eri asioita.
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Tulosten seuranta

Tulosten seuraaminen ja niista palkitseminen ohjaa aina toimintaa. Tulosten mittaaminen ohjaa kehitysta ja niiden
perusteella tehdaan tarvittavat korjaukset. Tulosten seurannan on oltava riittavan selkea ja oikea-aikaista, jotta
palkitsemisjarjestelman ohjausvaikutus olisi mahdollisimman hyva. Palautetta tulee antaa jatkuvasti varsinkin, jos
palkkion maksuvali on pitka. Erinomainen ja huono tulos on vélitasoineen pystyttava toteamaan ja mittaamaan
oikein. Tuloksen mittaamisen oikeellisuudesta ja riittavasta tarkkuudesta on oltava yhteinen kasitys.

Huolehdi yllapidosta - valtat ongelmia
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W Mika palkitsemistapa on kyseessa

Palkka maksetaan tehdystd tyosta, jolloin kyseessa on aina joko aika- tai suorituspalkka (= perustuu valittémaan
tyodsuoritukseen, suoritusnormiin tai yksikkdhintaan).

Naita voidaan tdydentaa tulos- ja voittopalkkiolla (= perustuu vélillisesti tydsuoritukseen, suoritusnormiin tai yksik-
kohintaan).

Maariteltdessa, mika palkkaustapa on kyseessa, selvitetdaan
1. Miten tydsuoritus vaikuttaa palkan maaraan:
— valillisesti tydmadra = aikapalkka
— yksinomaan tydmaara = suora urakka
— kiintea osa ja tydmaara = osaurakka
— kiintea osa ja tyotulos = palkkiopalkka
Maéariteltdessa, onko kyseessa tulos- vai voittopalkkio, selvitetaan:

1. Maksetaanko toiminnallisten tavoitteiden saavuttamisen perusteella = tulospalkkio
2. Maksetaanko taloudellisen tuloksen saavuttamisen perusteella = voittopalkkio

Esimerkkeja

Esimerkki 1. Tyontekijan aikapalkka on 16 €/t ja hdnelle maksetaan lisaksi hyvasta tydsuoritukesesta 1 €/t.
Mikali hyva tyésuoritus maaritetaan jalkikateen ja lisan suuruus on 1 €/t, kyseessa on aikapalkka.
Mikali hyva tyésuoritus olisi maaritetty etukateen, kyseessa on joko osaurakka tai palkkiopalkka
riippuen siitd, onko perusteena tydmaara tai tyotulos.

Esimerkki 2. Tyontekijan kiinted palkanosa on 13 €/t ja han saa mitatun laadun perusteella palkkiota?

Palkkion peruste on etukateen maaritetty ja sen suuruus riippuu tydsuorituksesta. Kyseessa on
palkkiopalkka.

Esimerkki 3. Tyontekijan kiintea palkanosa on 13 €/t ja tuloslisda perusteena annetun ajan alitus?

Palkkion nimityksella ei ole merkitystd vaan sen maksuperusteella. Annetun ajan ja tehdyn ty6-
ajan suhde kuvaa tydmaaraa. Kyseessa on osaurakka.

Esimerkki 4. Tydryhma saa eraan tyon tekemisesta 250 €?

Yksikkohinta on etukdteen maaritetty. Palkka on yksinomaan riippuvainen tyésuorituksesta.
Kyseessa on suora urakka.

Esimerkki 5. Tyontekijan kiintea palkanosa on 13 €/t ja osaston tuotannon maaran perusteella palkkiota?

Osaston tuotannon maadra muodostuu erilaisista toiminnoista, joiden hyvana pidetty maarallinen
tyotulos on etukateen maaritetty. Kyseessa on palkkiopalkka.
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Esimerkki 6. Tyontekijan aikapalkka on 16 €/t ja osaston taloudellisen tuloksen perusteella palkkiota?

Taloudellinen tulos perustuu tekijéihin, joihin tyéntekijat voivat tekemiselldaan vaikuttaa, mutta
myds tekijoihin, joihin he eivat voi vaikuttaa. Kyseessa on aikapalkka ja yhtion johdon paattama
kateinen voittopalkkio.

Esimerkki 7. Tyonjohtaja lupasi tyontekijalle eraan kiireellisen tyon tekemisesta aikapalkan (16 €/t)
lisaksi palkkiota 1 €/t. Tydhon kului aikaa 10 h.

Palkan suuruus ei ole riippuvainen tydsuorituksesta, tydntekija saa tassa tapauksessa yhden euron
lisaa palkkaa riippumatta siita, kuinka kauan tyén tekeminen kestaa. Kyseessa on aikapalkka.

Esimerkki 8. Tyontekijan palkka muodostuu
— kiintedsta osasta (€/t, €/kk)
— osaston tuotannon maaran perusteella maksettavasta palkkiosta
— tuotteiden ldpimenoajan parantamisen ja toimitusvarmuuden perusteella

maksettavasta palkkiosta
— yrityksen taloudellisen tuloksen ylittdessa budjetoidun tuloksen, maksetaan

ylittavasta osasta palkkiota kerran vuodessa.

Esimerkissa palkitsemisjarjestelma sisaltaa eri palkitsemistasojen asioita.
— Kiintea osa ja osaston tuotannon maaran perusteella maksettava palkkio ovat yhdessa

palkkiopalkkaa.
— Tuotteiden lapimenoajan parantamisen ja toimitusvarmuuden perusteella maksettava palkkio

on tulospalkkiolisa.
— Yrityksen taloudellisen tuloksen perusteella maksettava palkkio on kdteinen voittopalkkio.
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Wl Tuottavuus ja kannattavuuskasitteita

Julkaisun teksteissa on keskeiselld sijalla tuottavuus ja kannattavuus. Tuottavuus ja kannattavuusmittareissa on
tuotos ja panos kasitteet. Naitd ovat mm.

Rahamaaraisia tuotosmittareita ovat mm:

¢ Liikevaihto

e Tuotannon arvo = likkevaihto +- varastomuutokset

¢ Jalostusarvo = tuotannon arvo - (materiaalikustannukset + ostetut palvelut)

Maarallisia tuotosmittareita ovat mm:
e Kappaleet

e Metrit, kilometrit

¢ Kilot, tonnit

Panosmittareita ovat mm.
e TyOpanosmittareita
— Tehdyt ty&tunnit
— Tydvoimakustannukset (palkat + sosiaalivakuutusmaksut)
— Henkildston maara
e Materiaalipanosmittareita
— Raaka-aineet (arvo tai maara)
— Raaka-aineet + alihankinta
— Raaka-aineet + sahkdenergia (muu energia)
e Pdadomapanosmittareita
— Kayttoéomaisuus (koneet, rakennukset, maa-alueet)
— Vaihto-omaisuus (varastot, keskenerdiset ty6t)
— Rahoitusomaisuus (myyntisaatavat, kassavarat)

Tuotos- ja panosmittareista voidaan muodostaa tunnuslukuja, jotka kuvaavat esimerkiksi:

TOIMINNAN LAAJUUTTA JA KANNATTAVUUTTA PAAOMAN KAYTON
TUOTTAVUUTTA TEHOKKUUTTA

e Tyon tuottavuus o Kayttokate e Sijoitetun padoman kiertonopeus
e Materiaalin tuottavuus ¢ Nettotulos ¢ Vaihto-omaisuuden kiertonopeus
e Pddoman tuottavuus e Sijoitetun padoman tuotto | e Kayttopadoman kiertonopeus

e Jalostusarvo/tunti

e Tyévoimakulut jalostusarvosta

e |iikevaihdon muutos

Aihealueena tuottavuus ja kannattavuus seka niiden mittaaminen ja tulosten analysointi on laaja kokonaisuus.
Aiheesta on kirjoitettu lukuisa maara teoksia, joten tassa julkaisussa ei ole katsottu tarpeelliseksi kasitella aihetta
tarkemmin.
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Wi} Tilastotietoja
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*) Kiintedhintainen arvonlisdys jaettuna tehdyilla tyétunneilla
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Lahde: Tilastokeskus

Kuva 11. Tyén tuottavuuden muutos teollisuudessa 2000-2015
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*) Kiintedhintainen arvonlisdys jaettuna tehdyilld tydtunneilla

Viimeisin tieto Q2/2016

Lahde: Eurostat: Quarterly National Accounts / Labour Cost Index,
Tilastokeskus; Ansiotasoindeksi (yksityinen sektori, vuodet 2005-2006)

Kuva 12. Valmistavan teollisuuden tuottavuuskehitys 2005-2016
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