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Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli laatia Konecranes Service Oy:n huoltohenkilokunnalle
kannustava palkkiojdrjestelmd nykyisen kannustinjérjestelmén rinnalle. Diplomityd toteutettiin
huhti- syyskuussa 2012 Konecranes Service Oy:ssd projektina, jonka tyéryhmén jisenend tutkija
toimi. Tutkimusaineistoa keréttiin haastattelemalla yrityksen henkilokuntaa mahdollisimman

laajasti seka etsimélld kdytosséd olevia kannustinjdrjestelmid muista vastaavista yrityksista.

Tyon teoreettisessa osiossa tarkasteltiin tulospalkkauksen kokonaisuutta sekd tyohon liittyvid
sisdisid ja ulkoisia motivaatiotekijoitd. Teoriaosuudessa késiteltiin lisdksi palkitsemisen
kokonaisuutta sekd maéadriteltiin palkitsemiskohteen (huoltoasentajan) toimenkuvaa, jolloin
mahdolliset, huoltoasentajan vaikutuspiirin alaiset mittarit, saatiin rajattua. Empiirinen osuus
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The purpose of this thesis is to provide the maintenance personnel at Konecranes Service Oy
with a motivating reward plan to be applied alongside the current one. The research for this
thesis was carried out as a project at Konecranes Service Oy in April-September 2012, with the
researcher employed as a member of the project team. Research material was gathered by
interviewing the personnel, the interviewees representing as wide a spectrum of positions as

possible, and by reviewing reward plans currently applied in comparable companies.

The theory section of this thesis examines performance-based compensation as a whole and
discusses internal and external motivation. The theory section also examines the different
aspects of rewarding and defines the job description of the intended recipients (maintenance
technicians), thus enabling the exclusion of metrics that cannot be affected by a maintenance
technician. The empirical section focuses on finding the applicable metrics and combining them

to create a functioning tool.

The outcome of the thesis is a metrics tool developed specifically for the maintenance personnel
at Konecranes Service Oy. The tool is designed to comprehensively cover the varying
possibilities that are available for maintenance technicians employed in different branches of the
company. The tool can also be applied in various operational environments, thus matching the

requirements set by the company.
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1 JOHDANTO

Viime vuosina on huomattu, kuinka olennainen osa yrityksen menestystd osaava ja sitoutunut
henkilokunta on. Kuten Konecranes Oy:n toimitusjohtaja Pekka Lundmark toteaa (Talousviesti,
2012), ndyttaa kilpailu osaavista tyontekijoistd kovenevan koko ajan. Ja juuri kilpailu osaavasta
henkilGstostd ja heiddn sitouttamisensa yritykseen ovat avainasemassa - motivoitunut
henkilokunta parantaa toiminnan tehokkuutta ja tuottavuutta, mikd toisaalta parantaa
asiakastyytyvéisyyttd ja tyon ja lopputuloksen laatua. Ndmai tekijét yhdessd antavat yritykselle
hyvit edellytykset menestya taloudellisesti.

Yritysten palkitsemisessa on usein paljon hyodyntdmitontd potentiaalia. Kun palkitseminen
onnistuu, se voi parhaimmillaan aidosti tukea strategian toteutumista ja kannustaa henkilostod
uudistumiseen ja muutoksiin. Hyvin rakennettu palkitsemisjédrjestelma palkitsee erinomaisista

suorituksista ja erottaa ndimi oikeudenmukaisesti huonommista. (Sistonen, 2008, s. 210-211)

Yritys ei aina onnistu hyddyntdméédn lahjakkaan ja korkeasti koulutetun henkildston osaamista
halutulla tavalla. Tdmi voi johtua henkiloston motivaatio-ongelmista ja palkkausjérjestelmén
puutteista. Henkildston motivaatio-ongelmien aiheuttajina ovat usein véérinlaiset tehtdvat sekd
huonot mahdollisuudet edetd uralla. (Lonnqvist et al. 2005, 70). Kun yritys panostaa
henkilokunnan kouluttamiseen, on tidrkedd, ettd koulutettu henkilokunta saadaan sitoutettua

yrityksen resurssiksi jatkossa.

Tutkimuksen mukaan tyomotivaatioon voidaan vaikuttaa positiivisesti suorituskykyé
mittaamalla. (Ukko et al., 2007, 19) Luonnollisesti motivoituneella henkildst61la on taloudellisten
tunnuslukujen valossa vaikutusta toiminnan tehokkuuteen. Palkitseminen on yksi keskeinen
viline, kun halutaan motivoida henkilostdd ja toisaalta parantaa henkiloston suorituskykya.
Palkitseminen vaikuttaa myds olennaisesti henkiloston sitoutumiseen ja tyOtyytyvdisyyteen.
Palkitsemisen optimaalinen onnistuminen ja henkildstdlle sopivien palkitsemiskéyténtdjen
16ytiminen edellyttdd riittdvdd, ajantasaista tietoa henkiloston tarpeista. Olennaista on myos

tunnistaa tekijit, jotka ovat yrityksen strategian mukaisia, palkitsemisen arvoisia kohteita.

Pitkdlld aikavililld (Luoma et al. 2004, 9) tarkasteltuna menestyksekkdimpid ovat yritykset,

joiden onnistuu motivoida ja ohjata tyontekijoitddn siten, ettd he jakavat ja yhdistivit



osaamistaan, tyoskentelevit organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja sitoutuvat yritykseen
riittdvdn pitkdksi aikaa. Talléin organisatorisen osaamisen syntymiselle on riittdvasti aikaa.
Luoma et al. (2004, 9) késittelevdt tutkimuksessaan asiantuntijoiden motivoimista, johon liittyy
vahvasti tdmin diplomityon ydinasia, palkitseminen. Heiddn mukaansa motivaatio antaa
vastauksen siithen, miten osaajia pitdisi palkita. Palkitsemiseen liittyy aina yksilon omakohtainen
kokemus siitd, kuinka palkitsevaa palkitseminen on. Jos organisaation palkitsemistavat ja
yksiléiden motivaattorit eivit kohtaa, tuhlataan palkitsemisessa suuri maard resursseja ilman, etta
voidaan vaikuttaa motivaatioon, toiminnan strategian mukaiseen suuntaamiseen tai valittdd niitd
viestejd, joita palkitsemisen kautta halutaan vilittdd. Tutkimuksessa (Luoma et al. 2004, 10)
kasitelldédn sisdistd ja wulkoista motivaatiota sekd kokonaismotivoitumisen tilaa, johon
palkitsemisen kautta pyritddn vaikuttamaan. Yhtend ndkokulmana mietitdén aineettomalla
paddomalla palkitsemista, johon kuuluvat mm. tyostd saatu kiitos ja palaute. (Luoma et al. 2004,

10)

1.1 Tutkimuksen aihe, tarkoitus ja tavoitteet

Diplomityon aihe, kannustava palkitseminen, on ndhty Konecranes Service Oy:ssd
ajankohtaisena jo pitkddn. Keviilld 2012 aiheeseen péétettiin paneutua tarkemmin, ja projektia
varten padtettiin palkata projektityontekijd, jolla olisi mahdollisuus keksittyé tiedon kerddmiseen
ja jasentelyyn sekd toimia yhteen kokoavaan tahona. Aiemmin asiaa on yritetty pohtia “oman
tyon ohessa”, mutta kenelldkdin ei ole ollut riittdvisti aikaa kerdtd tarpeeksi kattavaa tietoa

yrityksen sisdltd tai ulkopuolelta.

Tyo6n tavoitteena on kehittdd Konecranes Servicen Suomen nosturihuoltajille (Crane Service, CS)
ja tyostolaitekonehuoltajille (Machine Tool Service, MTS) kannustinjirjestelméd tai omat
kannustinjérjestelmét kaytossd olevan jérjestelmén rinnalle. Kannustinjérjestelmén keskeisend
tarkoituksena on sitouttaa tyontekijoitd yritykseen ja ohjata heitd suoriutumaan tyotehtivistd
nykyistd tehokkaammin sekd toisaalta lisidméaan huoltotoiminnan myyntid. Olisi tidrkedd saada
yrityksen huoltohenkildstd tydskentelemddn entistd paremmin yrityksen arvojen mukaisesti ja
toisaalta my0s viestid heille toiminnan ja tulosten vélinen yhteys. Olennaisiin tavoitteisiin kuuluu
my0s asiakkaan saama lisdarvo, joka ilmenee asiakastyytyvdisyytend sekd sitoutumisena

Konecranesiin.
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Oletuksena on, ettd projektissa kehitetdén jonkinlainen nykyisen bonusjérjestelmin rinnalla
toimiva tulospalkkausjérjestelmi. Sen tarkoituksena on parantaa Konecranes Service Oy:n
tuotteiden ja palvelujen laatua sekd edistdd yrityksen kilpailukykyéd suhteessa kilpailijoihin, kun
puhutaan niin uusien tyontekijoiden rekrytoinnista kuin nykyisten tyontekijoiden sitouttamisesta
yritykseen. Projektissa kehitetyn tulospalkkausjérjestelmén avulla on tarkoitus pyrkid parempaan
kannattavuuteen ja taloudelliseen tulokseen panostamalla henkiloston toiminnan tehostamiseen,

tuottavuuteen ja tyontekijoiden entistd voimakkaampaan sitoutuneisuuteen.

Tulospalkkauksen keskeisimpid tehtdvid on korostaa koko henkildston merkitystd yrityksen
menestymisessd sekd kannustaa tyontekijoitd tyoskentelemédén ahkerammin ja kehittimédn
toimintaa parempaan suuntaan. Tyontekijoiden saamat tulospalkkiot ovat palkkioita hyvin
tehdystd tyostd, ja ne maksetaan uudessa tulospalkkausjirjestelméssd valittujen mittareiden
perusteella. Vaikka Konecranes Service Oy:n toimeksiannossa keskitytddn mittariston
kehittdmiseen, otetaan tdssd diplomitydssd kantaa my0s muihin palkitsemistapoihin, niin

aineellisiin kuin aineettomiinkin.

Tutkimuksen avulla pyritddn 16ytdméén vastaus seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
Padkysymys:
Millaisella mittaristolla Konecranes Service Oy:n huoltohenkildkuntaa voisi kannustaa
toimimaan yrityksen strategian ja tavoitteiden mukaisesti?
Alakysymykset:
Mikéa motivoi huoltohenkilkuntaa siséisesti ja ulkoisesti?
Mité voidaan kannustaa ja palkita huoltotoiminnassa tasapuolisesti?
Tutkimuksessa on kiytetty suoraan haastatteluista otettuja nimettomié siteerauksia. Sitaatit on

kirjoitettu kursiivilla lainausmerkkeihin niiden erottamiseksi muusta tutkimustekstista.

1.2 Teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaukset

Diplomityén empiirinen osio koostuu kannustinmittariston kehittdmisestd nostureita ja
tyostolaitekoneita huoltavalle ja asentavalle Konecranes Service Oy:lle. Kohdeyritys on yksi

maailman johtavista nostolaitevalmistajista, ja toimittaa tuottavuutta lisddvid nostoratkaisuja ja
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palveluita valmistus- ja prosessiteollisuudelle, ydinvoimaloille, laivanrakennusteollisuudelle ja

satamille.

Tulospalkkausjérjestelmén kehittdmisessd on kiytetty ldhtokohtana Hulkon et al. (2002, 90)
laatimaa mallia toimivan tulospalkkauksen kehittdmiseen. Tulospalkkausjirjestelmén
kehittdminen koostuu kyseisen mallin mukaan neljéstd kehittimisen vaiheesta, jotka on esitetty

kuvassa 1.

1. Lahdetaan 2. Luodaan
liikkeelle ‘ edellytykset

toon jarjestelma

4. Otetaan kayt- ' 3. Kehitetaan

KUVA 1. Tulospalkkauksen kehittimisen nelja vaihetta (Hulkko et al. 2002, 90)

Diplomitydssd on tarkoitus kuvata vaiheet 1-3. Kehittdmisen vaiheessa 1 ldhdetdén litkkeelle eli
kartoitetaan kohdeyrityksen eri sidosryhmien mielipiteitd nykyisestd bonusjirjestelméstd sekd
keratddn  tietoja  asioista, jotka  olisivat mahdollisia  mittareita  kehitettdvissi
tulospalkkausmallissa. Téssd vaiheessa myos kidydddn ldpi haastatteluiden avulla kerittyja
mittareita ja kannustimia miettimidlla SWOT-analyysin avulla eri mittareiden vahvuuksia,
heikkouksia, mahdollisuuksia sekd vaaroja. Tdmi vaihe siséltdd my0s pohdintoja siitd, keitd
yrityksen  henkilostoryhmid  uusi  tulospalkkausjdrjestelmd koskee ja  mitkd ovat

tulospalkkausjérjestelmén kehittimisen lahtokohdat. Vaiheessa 2 luodaan edellytykset, eli otetaan
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selvdd nykyisten tietojirjestelmien suomista mahdollisuuksista mittareiden luomisessa ja tiedon
kerddmis-, vertailu- ja lajittelumahdollisuuksista. Kehittimisen vaiheessa 3 kohdeyritykselle
kehitetddn haastatteluiden avulla kerdttyjen tietojen pohjalta uusi tulospalkkiojarjestelmé. Tamén
vaiheen tarkoituksena on kehittdd tulospalkkioita varten mittaristo sekd miettid tulosten
mittaamista ja tulospalkkioiden maksamisen kédytdntdjd. Tutkimuksen lopuksi arvioidaan uuden
tulospalkkausjarjestelmdn  toimivuutta ja toimivuuden edellytyksid. Tulospalkkauksen
kehittdmisen vaihe 4 koostuu kehitetyn tulospalkkausjérjestelmin kadyttoonottoprosessista, ja se
rajataan tdmén tutkielman wulkopuolelle; timédn tutkielman pédtavoitteena on uuden

tulospalkkausjdrjestelman mittariston kehittiminen kohdeyritykselle.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan myos peruspalkkaukseen liittyvd problematiikka. Aihetta
sivutaan lyhyesti esittelemdlld olemassa olevat palkkausmallit, jotta saadaan késitys téssa

tutkimuksessa késiteltdvén tulospalkkauksen sijoittumisesta kokonaispalkkaukseen.

Hulkon et al. (2002) kehittdma malli on valittu Konecranes Servicen tulospalkkausjérjestelman
kehittamisen ldhtokohdaksi, koska se on havaittu toimivaksi ja Suomen oloihin soveltuvaksi
malliksi. Mallin kehittdjdt ovat tutkineet suomalaisten yritysten tulospalkkausjédrjestelmia ja
niiden kehittdmistd 1990-luvulta ldhtien, joten kehityksen taustalla on laaja-alainen tutkimustyd,
mikd omalta osaltaan lisdd mallin toimivuuden edellytyksid. Kyseinen malli (Hulkko et al. 2002,
90) soveltuu sekd wuuden tulospalkkausjirjestelmidn luomiseen ettd vanhan jdrjestelmin
kehittdmiseen. Nyt kehitettdvd malli otetaan aluksi koekdyttoon vain tietyissd yksikdissd, ja
jarjestelmid hienosdddetddn kayttoonoton jdlkeen, mikd antaa tyokalut myohempai kehitystyota
varten. Tulospalkkausjdrjestelmidn kehittdiminen ei siis lopu koskaan jarjestelmén
kayttoonottovaiheeseen, vaan jdrjestelmdn ylldpitdiminen vaatii jatkuvaa parannus- ja

kehitystyota.

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimusaineisto

Tutkimus on case- eli tapaustutkimus, jonka tutkimuskohteena on Suomen Konecranes Service
Oy:n huoltohenkildston palkitseminen. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena

haastattelututkimuksena, minkd lisdksi apuna kéytetdin omaa havainnointia haastateltavien
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kanssa kdydyistd keskusteluista. Yinin (1994, 23) mukaan case-tutkimus on empiirinen tutkimus,
jossa aineisto hankitaan usein haastatteluiden avulla. Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 115)
mukaan tapaustutkimuksilla on yhteistd usein se, ettd niissd pyritddn ymmartiméain ja
selvittimidn tietty tapaus. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn usein pieneen méérdin
tapauksia, ja ne pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Laadullisen tutkimuksen
tunnusomaisia piirteitd on hypoteesittomuus, eli tutkijalla ei ole tutkimuskohteeseen tai tuloksiin
liittyvid valmiita ennakko-olettamuksia. Tutkijan on hyva tiedostaa niin sanottuja tyShypoteeseja,
eli erddnlaisia arvauksia siitd, mitd tutkimus voi tuoda tullessaan. (Eskola & Suoranta 2008, 18-

20)

Tutkimusmenetelmiksi valittiin Konecranes Servicen haastatteleminen ja oma havainnointi,
koska tarkoituksena oli saada esille mahdollisimman paljon tietoa eri sidosryhmien mielipiteista
ja ndkemyksid siitd, miten tyOntekijoitd voi palkita ja miten nykyisessd palkitsemisessa on
onnistuttu.  Ilman  haastateltujen = mielipiteitd  kannustavan ja  oikeudenmukaisen

palkitsemisjarjestelmén tutkiminen ja kehittdminen olisi ollut mahdotonta.

Haastattelu on yleisin tapa kerdti (Eskola & Suoranta 2008, 85) laadullista aineistoa. Konecranes
Service Oy:n palkitsemiskdytdntojen kartoitusta varten haastateltiin  henkiloitd eri
organisaatiotasoilta. Konecranes Service Oy:n henkiloston lisdksi haastateltiin  kolmea
ulkopuolisen yrityksen edustajaa sekd otettiin yhteyttd useisiin ulkopuolisiin yrityksiin
puhelimitse.  Puhelinhaastatteluita  tehtiin  kolme; ndiden tahojen aikataulut olivat
tiedonkeruuvaiheen aikaan kiireisid, eivétkd he ehtineet tavata tutkimuksen puitteissa. Kahdella

taholla katsottiin, ettd heilld ei ole asiaan kommentoitavaa.

Tutkimuksessa kaytettiin johdonmukaisesti avointa haastattelutekniikkaa, jossa haastattelutilanne
muistuttaa hyvin paljon tavallista keskustelua (Eskola & Suoranta 2008, 86). Haastatteluiden
tukena kéytettiin huoltopééllikoiden haastatteluissa tukikysymyksid (LIITE 1), ja kaikki tai osa
kysymyksistd kéytiin haastatteluissa ldpi vapaamuotoisen keskustelun aikana kuhunkin
tilanteeseen sopivasti muotoiltuna. Haastatteluiden avulla tutkija sai laajan kuvan palkittavien
tyonkuvista, tyOolosuhteista ja ennen kaikkea kokonaiskuvan siitd, kuinka laaja-alainen

palkitsemiskunta oli edessd. Haastatteluyja kéytiin  osittain  héiriottomissd  tiloissa
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(neuvotteluhuoneissa, tyohuoneissa) ja osittain lounaan lomassa, huoltokdynneilld, palavereissa

sekd kaytavilla.

Haastattelussa kiytettiin nauhuria ja muistiinpanovilineitid (tietokone, kynd ja paperi). Osa
haastateltavista toivoi, ettd haastatteluja ei nauhoiteta, mutta suurin osa antoi luvan
nauhoitukseen. Nauhoitteet luvattiin pitdd luottamuksellisina siten, ettd tutkija kéyttdd niitd
yksinomaan muistiinpanojen tallentamiseen ja my6hemmin auki kirjoittamiseen. Niitd pidetddn

tallennettuina sithen saakka, kunnes tutkimus on julkaistu.

Haastattelussa kéytettyjd tukikysymyksid ei ndytetty etukéteen eikd niitd kdyty haastatteluissa
systemaattisesti ldpi. Kysymysten tarkoituksena oli auttaa haastattelijaa viemédn keskustelua
eteenpdin, mikéli keskustelu tuntuu katkeavan. Niin siksi, ettd haastatteluissa pyrittiin luomaan
mahdollisimman vapautunut ja epidmuodollinen tunnelma, jolloin haastateltavilta saatiin hyvin

spontaaneja vastauksia ja he toivat omia mielipiteitddn esille laajasti.

Yrityksen henkilostod sekd erditd muita sidosryhmid haastateltiin - keskustelunomaisilla
teemahaastatteluilla. Haastatteluja tehtiin yhteensd 43, joista 36 talon sisdlld ja 7 talon
ulkopuolella. Haastattelut toteutettiin touko-, kesd- ja heindkuussa 2012. Nauhoitettua materiaalia
kertyi yli 40 tuntia ja lisdksi haastatteluista, joita ei nauhoitettu, saatiin tutkimusmateriaalia useita
sivuja. Talon sisdlld tehdyt haastattelut tehtiin tapaamisissa. Talon ulkopuolella haastateltiin
yhteensd neljda tahoa, ja lisdksi tietoja saatiin sdhkopostitse ja puhelimitse. Konecranes Service
Oy:n haastatteluissa oli enemmén osallistujia, silld useisiin huoltomiesten haastatteluihin

osallistui useampi haastateltava.

Haastattelut nauhoitettiin lukuun ottamatta muutamia harvoja tapauksia, joissa haastateltavat
eivit antaneet lupaa nauhoitukseen. Osa Konecranesin ulkopuolisista haastateltavista halusi
yrityksensd  pysyvdn nimettdmédnd, joten yrityksid késitellddn tdssd  tutkimuksessa
yhdenvertaisuuden vuoksi nimilld Yritys A, Yritys B ja niin edelleen. Haastattelut purettiin
heindkuun 2012 aikana siten, ettd kukin nauhoite kuunneltiin ja niistid tehtiin muistiinpanoja.
Saadut tiedot analysoitiin ja niistd koottiin taulukko tydkaluksi jatkojalostusta varten (LIITE 2-4).
Tatd taulukkoa kéytettiin Hyvink&alla elokuussa pidetyssd mittareiden kehitystydryhmaéssa, johon

osallistui ty0- ja ohjausryhmén jésenid. Tdssd kehitystydoryhmin istunnossa kaytiin 14pi kaikki
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mahdolliset mittarit ja ryhmiteltiin mittaristoon sopivat ja ainakin toistaiseksi sopimattomat

vaihtoehdot.

Uusi kannustinjirjestelméd on tarkoitus kehittdd yhteistyossd kohdeyrityksen henkildston kanssa.
Projektia varten koottiin projektiryhmi, jonka jdsenend tutkimuksen Kkirjoittaja oli, sekd
ohjausryhmé, jolle raportoitiin noin kerran kuussa pidettyjen projektipalaverien keskeinen sisalto.
Myos Konecranes Servicen johtoryhmaélle raportoitiin, missé vaiheessa projekti on. Seuraavassa

on esitelty projektin tyo- ja ohjausryhma:
Tyoryhma:

Ilkka Korpela, nosturihuolto, huoltopééllikko

Matti Karjalainen, lisdarvopalvelut, MTS

Matti Hiltunen, huoltopaillikko, MTS, CS

Sanna Kivisto CS Controlling

Janne Nieminen, Eteld-Suomen tyontekijoiden luottamusmies
Sanna Mutka, Lappeenrannan teknillinen yliopisto, lopputyontekija.

Ohjausryhmai:

Kari Niininen, tyontekijoiden padluottamusmies, Karhula, Metalliliiton liittohallituksen jésen
Jukka Penttinen, MTS Business SUOMI
Mika Viro, Nosturihuolto Business SUOMI

Tommi Laitio, henkilostopdallikks, SUOMI

Yhteisty0 néhtiin erittdin tirkednd voimavarana useasta eri syystd. Projekti haluttiin pitdd
“yhteisend”, jolloin kohderyhmd kokee piddsevdnsd osalliseksi heille rakennettuun
kannustinjdrjestelmdidn.  Tavoitteena oli my0s sitouttaa eri henkilostoryhmid, ja nykyistd
kannustinjédrjestelmid, tulospalkkausta ja tulospalkkausjérjestelmidn mahdollisuuksia koskevien

nidkemyksien kerddmisen koettiin tukevan tata tyota.
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1.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden tédrkein kriteeri on tutkija itse ja ndin ollen
luotettavuuden arvioinnin tulee kasittdd koko tutkimusprosessi. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta ja uskottavuutta lisdédvéat niin tutkimusprosessin kuin -menetelmienkin huolellinen
kuvaus. Lisédksi luotettavuutta lisddvédt keskustelun onnistuneisuus teorian kanssa ja omien

lahtokohtien seki sitoumusten reflektointi. (Eskola & Suoranta 2008, 208-212)

Tassd tutkimuksessa kaikki haastattelut suoritti tutkija itse, ja hdn myds muodosti omat
nidkemyksensd ja tulkintansa haastattelujen ja oman havainnoinnin avulla. Tutkijan asema on
tissd tutkimuksessa varsin otollinen, silld hén tuli yritykseen tiysin uutena, ulkopuolisena tahona
nimenomaan tutkimuksen tekemistd varten. Tutkijalla ei ollut myoskéén yrityksen alasta mitdan
ennakkokdsitystd, mikd on toisaalta auttanut haastattelutilanteissa; haastateltavat olivat
keskusteluissa varsin avoimen ja rehellisen tuntuisia, ja suurin osa haastateltavista osoitti selvdi
kiinnostusta kehitettdvad palkkiojdrjestelmid kohtaan. Myos nykytilanteesta ja menneisyydesti
keskusteltiin mielelldén, ja vaikka haastattelija saattoi ainakin alkuun vaikuttaa tietimattomalta
haastateltaville itsestddn selvissd asioissa, olivat kaikki erittdin asiallisia ja toisaalta mielelldadn

kertoivat yrityksestd sekd sen toimintatavoista.

Uuden litketoiminta-alueen ymmartaminen sekd wusean tutkijalle uuden tietojédrjestelmén
toimintalogiikan ymmartdminen yhté aikaa projektin kanssa on ollut hetkittdin haastavaa. Projekti
toteutettiin varsin tiukassa aikataulussa, joten perehtyminen yritykseen ja toimintatapoihin oli
tehtdvd kaytdnnOssd yhtd aikaa tutkimustyon kanssa. Edelld mainittujen seikkojen vuoksi
tutkimus on suoritettu varsin objektiivisesti. Subjektiivisia mielipiteitd alkoi mahdollisesti syntya
tutkijan syventyessd haastateltavien tarinoihin ja heiddn vakuuttaviin esityksiinsd koetuista
epdkohdista tai lennokkaisiin kertomuksiinsa Konecranes Service Oy:n historiassa vallinneista
olosuhteista tai tehtidvistdi. N&mid on kuitenkin tunnistettu ja mielipiteet on peilattu

kokonaisuuteen.

Tutkimuksen luotettavuus (Hirsjarvi et al. 2003, 123) tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta.

Kyseisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitdd hyvénd, silld haastattelut ja tutkimusprosessin
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aikaiset toimenpiteet on kuvattu selkedsti, joten tutkimus on toistettavissa. Tutkimusta (Hirsjarvi
et al. 2003, 213) voidaan pitdd todenmukaisena ja pidtevand, mikdli kéytetyilld
tutkimusmenetelmilld ja mittareilla kyetddn mittaamaan juuri sitd asiaa, mitd on alun perin ollut
tarkoitus mitata. Tamén tutkimuksen patevyyttd voidaan pitdd hyvidnd, silld haastatteluilla on

saatu vastaus tutkimuskysymyksiin.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu yhdekséstd luvusta. Ensimmiéisessid luvussa esitellddn tutkimuksen aihe,
tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoitteet seké teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaukset,

tutkimusmetodologia ja tutkimusaineisto.

Teoriaosiossa tarkastellaan tutkimusaihetta aikaisempien tutkimusten ja kirjallisuuden avulla.
Luvussa kaksi késitellddn palkkausta ja luvussa kolme syvennytddn tyontekijoiden

viisi kisittdd kohdeyrityksen esittelyn.

Kuudes luku kasittdd ldhtotilanteen kartoituksen Konecranes Service Oy:ssd sekd tarkemman
profiilikuvauksen palkitsemiskohteesta, huoltoasentajista sekd projektikuvauksen. Luvussa
seitsemiin kuvataan haastattelut, luvussa kahdeksan kuvataan tulospalkkiojérjestelmén
mittariston sisalto, toimintaperiaatteet, ansaintalogiikan seka mittariston
jatkojalostusmahdollisuudet. Téssad luvussa esitetddn nédiden lisdksi haastatteluissa esille tulleita
mahdollisia yrityksen toimintaan liittyvid kehityskohteita. Viimeinen, yhdeksés luku, sisdltad
johtopéétokset, tutkimuksen tulosten suhteen alan muihin tutkimuksiin sekd nikemyksen

mahdollisista jatkotutkimustarpeista.
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2 TULOSPALKKAUS

Palkkatyostd tehdyt korvaukset jaetaan kahteen peruspalkkaustapaan: suorituspalkkaan ja
aikapalkkaan. Suorituspalkkoihin kuuluvat urakka- ja palkkiopalkat. Urakkapalkassa maksu
perustuu tyosuoritukseen ja palkkiopalkassa tyotulokseen. Tdmé peruspalkkaus rajataan

tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa keskitytddn tulospalkkiojérjestelman kehittdmiseen.

Tulospalkkiot ovat varsinaisia palkkaustapoja tdydentdvia lisdpalkkoja, jotka perustuvat muuhun
kuin vilittdmadn tyOsuoritukseen, suoritusnormiin tai yksikkohintaan. Tulospalkkioiden
perustana ovat taloudelliset tunnusluvut, tuottavuuden kehitys tai muut asetetut tulosmittarit.
Palkkion perusteena olevaa tulosta voidaan mitata koko konsernin, yrityksen, tulosyksikon tai
muun yrityksen osan tasolla. Tavallisimmin tulospalkkapotti jaetaan yrityksessd suhteessa
tydaikaan ja/tai henkilokohtaiseen palkkaan. Myos kaikille tietyt tyOssdoloehdot tdyttiville
tyontekijoille samansuuruisen rahaméérén jakavia jirjestelmié on yleisesti kdytdssi. Teollisuuden
ja tyonantajien (TT) tulospalkkaustutkimuksen (1999) mukaan tulospalkkio jaetaan yleisimmin
tydajan ja henkilokohtaisen palkan mukaan. Tétd jakoperustetta kdytetdin 40 prosentilla
toimihenkiloistd ja 28 prosentilla tyontekijoistd. (Nurmela et al. 1999, 19) Yleisimmin
tulospalkkio midrdytyy kuitenkin suhteessa peruspalkkaan, eli tulospalkkion méédrd on tietty

prosentti peruspalkasta (Hakonen et al. 2005a, 132).

Tulospalkkauksen on oltava organisaatiolle aina taloudellisesti kannattavaa, eli sen avulla
tuloksen on parannuttava niin paljon, ettd palkkiot sivukuluineen tulevat ansaituksi ja
jarjestelmdstd aiheutuvat muut vililliset kulut, kuten jirjestelmién kaytetty tydaika ja sen
vaatimat hallinnolliset kulut tulevat maksetuiksi. Tulospalkkioiden kdyttd on jirkevad vain siind

tapauksessa, ettd ne tuottavat hyotyd myds tyonantajalle. (Valtiovarainministerio 2006, 3)

Tulospalkkio ei nosta henkilon palkkaa pysyvésti. Jarjestelmadn palkkiot eivdt ole saavutettuja
etuja, vaan ne madrdytyvit ennalta médrittyjen kriteerien mukaisesti ja ne on ansaittava jokaisella
ennalta madrdytymisjaksolla erikseen. Tulospalkkiota —maksetaan yleensd normaalin
palkanmaksujakson sijaan pidemmistd jaksoista, esimerkiksi neljd kertaa vuodessa. Taméi
merkitsee samalla sitd, ettei tulospalkkioita erikseen koroteta yleisten palkantarkistusten

yhteydessa. (Valtiovarainministerié 2006, 3)
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Vaikka tulospalkkausjérjestelmén periaatteita ja palkkioiden madrdytymisperusteita valmistellaan
yhteistyOossd henkiloston kanssa, ei tulospalkkaus ole neuvottelukysymys, vaan se on
yksipuolisesti tyOnantajan antama mahdollisuus ansaita peruspalkan lisdksi jotain.

(Valtiovarainministerié 2006, 3.)

Tulospalkkauksella (Kokko & Winter 1997, 9) tdhddtaan yrityksen ja henkiloston tavoitteiden
yhtendistdmiseen. Sen avulla kannustetaan henkilokuntaa kdyttiméaén osaamistaan ja sitoutumaan
niin yritykseen kuin yhteisiin tavoitteisiin. Tulospalkkiojérjestelmien tavoiteasettelussa
kohdehenkilostd voi vaikuttaa. Tédstd syystd eri ryhmien palkkiokriteerit voivat olla toisistaan
poikkeavia erilaisten vaikutusmahdollisuuksien vuoksi. Jos yhdeksi tavoitteeksi asetettaisiin
esimerkiksi laskutusviiveen minimoiminen, kannattaa tulospalkkauksen kriteeriksi valita vain
sellaiset osat, johon henkilostolld on mahdollisuus vaikuttaa. Tilloin tarkasteluun voi tulla
esimerkiksi asentajan kohdalla aika, joka kuluu viimeisen suoritetun projektitydtunnin ja tyon
eteenpdin laittamisen (toisin sanoen projektin merkitsemisen “valmis’-tilaan jirjestelmissd)

vililla. Téll4 tavoin rajataan pois tekijit, joihin asentaja ei itse voi vaikuttaa.

Tulospalkkaus on keino ja apuviline, jolla pyritddn yhdistiméén tietyn organisaation henkildston
sekd toiminnan ndkokulmia. Eri sidosryhmilld on erilaiset tulospalkkion kriteerit ja mitattavat
asiat riippuen siitd, mitd tyOnteossa halutaan korostaa olennaiseksi. Kyse on tietynlaisesta

toiminnanohjauksesta, jossa palkitaan sellaisia asioita, joita halutaan ndhdi tapahtuvan.

Ensisijaisena tavoitteena on, ettd tulospalkkaus koskisi koko huoltohenkildstod, miki ei saattaisi
eri yksikoitd ja henkilostoryhmid eriarvoiseen asemaan. Palkkiojérjestelmin avulla henkildston
tekemistd voidaan ohjata tavoitteelliseen yhteistyohon ja yhteisen tuloksen parantamiseen
unohtamatta kuitenkaan yksilon térkeyttd suorituksessa. Tédssd voidaan onnistua vain, jos
henkildstd ymmaértdd ja hyvéksyy jérjestelmén sisdllon ja toiminnan. (Valtiovarainministerio

2006, 3)

Kun tulospalkkiojirjestelmén mittaristoa suunnitellaan, on ldhdettdvd liikkeelle organisaation
omista tarpeista ja tavoitteista. Téstd syystd ei ole olemassa yleismaailmallista

tulospalkkiojérjestelmédd, vaan kukin malli suunnitellaan aina organisaatiolle sopivaksi.
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Tavoitteiden tulospalkkauksen maksamisen perusteena oleville mittareille tulee olla
ymmarrettdvid, innostavia ja mahdollisia saavuttaa (Rantamédki et al. 2006, 110).
Tulospalkkausjérjestelmidn avulla on tarkoitus parantaa muun muassa tuottavuutta ja
kilpailukykyd. Jotta ndihin tavoitteisiin paéstdéin, on mittariston tavoitteenasetannan oltava
realistinen ja samalla riittivdn haastava (Hakonen et al. 2005b, 130). Locken (1996, 119-123)
mukaan pddmaddrien on oltava selkedt, ja parhaaseen tulokseen pééstddn, kun tavoitteet ovat
riittdvin haastavia. Tavoitteiden asettamiseen tulee kiinnittdd riittdvasti huomiota, koska

védrdnlaiset tavoitteet saattavat johtaa kédyttdytymiseen, johon ei alun perin pyritty.

On kuitenkin muistettava, ettd tulostavoitteita ja todellista suorituskykyd voidaan manipuloida
erilaisin keinoin, ja tdllaisen mahdollisuus on hyvi ottaa huomioon tulospalkkausjirjestelméaa
kehitettdessd (Appelbaum et al. 1996, 36). Tulospalkkausjdrjestelmdn luominen on vasta
ensimméinen askel ja tydvaihe — on tdrkedd kiinnittdd riittdvdsti huomiota myods tulevaan
tyomairidn ja kustannuksiin, kun mittaristoa yllapidetdan. Mittaristoon kannattaa valita yleensa
mittareita, joiden kdyttd on edullista ja helppoa. Jos mittarin arvon laskeminen on ty6ldstd ja
vaatii suuria investointeja, on mittarin valintaa syytd miettid uudelleen. (Lénnqvist et al. 2003,

95)

Tulospalkkausjirjestelmédt ovat tutkimusten mukaan joko yksilo- tai ryhmékohtaisia.
Yksilokohtainen tulospalkkausjéirjestelma toimii parhaiten tilanteessa, jossa tyontekijan tyonkuva
on selkedsti madritelty ja jossa suorituskykyd voidaan mitata luotettavasti (Appelbaum et al.
1996, 33). Ryhmiélle suunnattu tulospalkkausjdrjestelmd puolestaan toimii parhaiten
tyOprosesseissa, joissa yksilo ei voi hahmottaa ponnisteluiden ja tulosten vélistd suhdetta tai jossa

yksilon suoritusta ei voida erottaa selkedsti ryhmén suorituksesta (Appelbaum et al. 1996, 34).

Tulospalkkion jakoperusteita on erilaisia: se voidaan jakaa esimerkiksi tasan palkkioon
oikeutetun ryhmén kesken tai vaihtoehtoisesti ryhmin esimies voi jakaa palkkion
oikeudenmukaisuuden periaatetta noudattaen erisuuruisina palkkioina ryhmin jésenille.

(Lampinen 2006, 15)

Yksi palkkiojérjestelmédn kehittdmisessd huomioon otettavista asioista on palkkion maksuvili.

Piekkolan (2004) mukaan yleisimmin kéytetty maksuvili on tilastojen mukaan yksi vuosi.
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Vuoden maksuvidli on luonteva valinta varsinkin silloin, kun palkkio méairdytyy yrityksen
taloudellisen tilanteen mukaan. Jotta motivaatiota (Gustafsson & Jokinen 1997, 131) saadaan
kuitenkin ylldpidettyd jatkuvasti, on muistettava antaa palautetta ja tiedottaa tuloskehityksestd

riittdvian usein.

On myos mietittdva, halutaanko palkita yksilod vai ryhmad ja miten ryhma méaéaritellaan. Mikali
palkitseminen tapahtuu ryhmatasolla, tulee pddtds tehdd myos siltd osin, maksetaanko palkkiot
palkan suuruuteen suhteutettuina prosentuaalisina palkkioina vai tasasuuruisina, euromaérdisind
palkkioina (Gustafsson & Jokinen 1997, 100). Jos ryhmin sisdiset palkkaerot ovat suuret, ei
tasasuuruinen palkkio kuitenkaan todenndkdisesti motivoi ryhmdn hyvépalkkaisia, silld
veroprogressio kohtelee tasasuuruisen palkkion saajia eri tavalla. Palkkiosta jai sitd vihemmaén
kéiteen mitd parempi peruspalkka on. Prosentuaaliset palkkiot ovatkin téstd syystd huomattavasti

yleisemmin kéytdssd kuin tasasuuruiset palkkiot. (Valtiovarainministerioé 2006, 16)

Yksi avaintekijoistd palkitsemisjirjestelmié rakennettaessa on jirjestelmén ymmarrettivyys, silld
se on ensimmdinen edellytys, jotta jirjestelméd voidaan kokea kannustavana. Téstd syystd liian
monimutkaisen jarjestelmin kehittdmista tulee vilttad, ja vaikka tdméi saattaa kuulostaa itsestddn

selviltd, voi timé ndkokulma helposti unohtua kehitysvaiheessa.

Jotta kaikki palkittavat ymmartéisivit, mihin palkkiot perustuvat, tulisi kdyttdd vain muutamia,
tarkkaan valittuja mittareita. (Valtiovarainministerio 2006, 18). Kaplanin ja Nortonin (2001, 267-
268) mukaan tilanteesta riippuen voisi kayttdd esimerkiksi 4-7 mittaria. Vuosina 1997-1999
Suomessa toteutetun tulospalkkaustutkimuksen mukaan tyypillinen mittareiden méaard oli 2-4

(Nurmela et al. 1999, 32-35).
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3 MOTIVAATIO

Motivaatio jaetaan kirjallisuudessa (Ruohotie 1998; Simons 2000) tavallisesti kahteen osaan:
sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa.
Motivaation madrittelyn ldhtokohtana on yksilon kokonaistila tai toimintaa tuottavat prosessit.
Ruohotie (1998, 37) méérittelee motivaation yksilon tilaksi, joka maardd ihmisen aktiivisuuden ja
ahkeruuden tason, jolla hdn toimii ja johon hidnen mielenkiintonsa suuntautuu. Toisen
madritelmén mukaan motivaatio (Lonnqvist et al. 2005, 34) ohjaa tyontekijdn tietoisuutta tyon
tavoitteista ja innostaa toteuttamaan tavoitteet siten, ettd omia resursseja kiytetddn

tarkoituksenmukaisella tavalla.

Aiempien tutkimusten (Karhu 2005; Ukko et al. 2005) tulokset osoittavat, ettd henkildston
tavoitteiden  asettelulla ja tavoitteiden ymmdirtdmiselld, onnistuneella viestinnilla,
vaikutusmahdollisuuksien parantumisella, ja palkitsemisella on ollut positiivinen vaikutus

tyontekijin tydmotivaatioon.

Pitkdaikainen tyOmotivaatio syntyy sellaisessa tyoOssd, joka sopii ihmiselle ja joka vastaa
mahdollisimman hyvin hénen kiinnostuksensa kohteita (Juuti & Vuorela 2002, 67). Vaikka
taloudelliset kannustimet auttavat sitouttamaan ja kannustamaan, on niilld vain rajattu merkitys.
Kun palkkataso koetaan riittdvéksi, ollaan tyytyvidisid ja vakaa toiminta voidaan varmistaa.
Palkkataso ei kuitenkaan lisdd tyontekijén tyytyvaisyyttd eikd se lisdd motivaatiota kehittda uutta.
Jos kannustimia on liikaa, on sen huomattu vihentévin tyontekijoiden sisdistd motivaatiota. Téstd
voidaan piitelld, ettd on kaytettidvd sekd sisdisid ettd ulkoisia motivaatiotekijoitd. (Vartiainen et
al. 1998, 18) Sisdistd ja ulkoista motivaatiota ei voida pitdd erillisind, vaikka ne poikkeavatkin
sisdlloiltdén; pikemminkin ne tdydentdvdt toisiaan. Motivoituneisuus johtaa laadukkaampiin

suorituksiin, koska se tuo tyontekijdlle oma-aloitteista vastuullisuutta.

3.1 Sisainen motivaatio

Sisdinen motivaatio on useiden tekijoiden summa. Mitd kiinnostavampina tyontekijd pitda
tyotehtdviddn, sitd korkeampi on hénen tydmotivaationsa suoriutua tehtdvistd. (Vartiainen et al.
1998, 19) Palkinto ja tyydytys tulee itse tyOstd ja aikaansaannoksista. Kun tyontekijd kokee

saavansa vahvaa tyytyvdisyyttd saavutuksistaan, ei hidn vélttiméttd ole kiinnostunut ulkoisista
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tunnustuksista. Sisdisen motivaation tunnusmerkkeihin liittyy yleensd vahva itsensd kehittimisen
ja toteuttamisen tarve. Sisdisen motivaation madrittdd se (Ambile 1998, 78—79), mihin ihmiset
paattavat kohdistaa osaamisensa. Sisdiselld motivaatiolla on suurempi merkitys kuin
organisaation tavoitteilla tai tyOstd saatavalla palkkiolla. Johto voi yrittdd vaikuttaa tyontekijoiden
motivaatioon, mutta ldhes aina tyontekijat paittdvit tyolle omistautumisensa ja motivaationsa

tason itse.

Esimiehen ja alaisen vélinen luottamus, keskindinen kunnioitus, ja lojaalisuus lisdédvit tyontekijan
sisdistd tyoskentelymotivaatiota. Jos tyontekija kokee, ettd hdnelld on mahdollisuus vaikuttaa ja
osallistua tyopaikan asioihin, on hin sitoutuneempi ja toisaalta tyOmotivaatio on korkeampi.
Kontrolloiva johtamistyyli puolestaan vidhentdd sisdistd motivaatiota. Sisdistd motivaatiota
voidaan lisdtd ja nykyinen taso voidaan sdilyttdd palautetta antavalla johtamistyylilld (Vartiainen
et al. 1998, s. 19) On huomattu, ettd kun tavoitteenasetanta on selkedd, saadaan tyontekijoiden
sisdistd motivaatiota kasvatettua. Tavoitteet lisddvat tyOntekijan yrittelidisyyttd, mikd osaltaan
vaikuttaa tydtehoon ja sitd kautta koko organisaation tuottavuuteen. (Liukkonen et al. 2002, 261—

262)

3.2 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio ei yksin riitd motivoimaan, vaan tarvitaan myds sisdistd motivaatiota. Jos
motivaatio tulee vain ulkoapdin, se védhentdd tyoOntekijdn innovatiivisuutta ja
ongelmanratkaisukykyd. (Kaplan & Norton 1996, 221) Ulkoinen motivaatio perustuu yleensi
ulkoisten palkkioiden odotukseen ja on riippuvainen ympéristostd. Ulkoisiin palkkioihin
lukeutuvat muun muassa palkka tai muu taloudellinen hyoty, tyontekijdn kokema arvostus, sekd
turvallisuus. Mitd houkuttelevammalta palkkio tuntuu, sitd motivoituneemmin tyontekijé
tyoskentelee saavuttaakseen palkkion. Jos ty0 on rutiininomaista ja tekijan mielestd

mielenkiinnotonta, on palkkioiden merkitys suurempi. (Viitala 2002, 153—-154)
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3.3 Tyomotivaatio

Ihmiset suosivat suoritusmotivaatioteorian mukaan keskivaikeita tehtdvia (Liukkonen et al. 2002,
25), ja tyOmotivaation takana olevia tekijoitdi on pyritty saamaan selville jo monen
vuosikymmenen ajan. Viitalan (2002, 150) mukaan tyomotivaatio syntyy kolmen eri tekijén

yhteisvaikutuksesta:

1. Tyontekijan persoonallisuus
2. Tyo
3. TyOympaéristod

Tyontekijan tydmotivaatiota (Viitala 2002, 162) voivat heikentdd muun muassa liian vahapétoiset
tyotehtdvit, organisaation kulttuuri ja ilmapiiri sekd liian pieneksi koettu palkka, mika voi johtaa
esimerkiksi tyopaikan vaihtoon. Motivaatiota lisdédvid tekijoitd sen sijaan ovat seuraavat (Viitala

2002, 162):

o Selked, tiedossa oleva tavoite, joka on sekd mitattavissa ettd saavutettavissa.

e Tulosten sddannollinen arviointi, joka perustuu hyvéksyttyihin kriteereihin.

e Avoin ja viliton palaute, joka kohdistuu toimintaan ja tuloksiin.

e Ohjaava, padasiassa myonteinen tuki, joka perustuu luotettavaan ihmiskisitykseen.
e Kannustava palkkaus, joka perustuu joko suoritukseen tai tulokseen.

o Tyod itsessddn on itsendistd, vaihtelevaa ja sopivan vaativaa.

e TyOn miird on sopiva aikaan ja tavoitteisiin ndhden.

Rabeyn (2001, 26-28) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd tyomotivaatiolla on vaikutusta muun muassa

e Suorituskykyyn
e Poissaolojen vahenemiseen ja tyontekijoiden vaihtuvuuteen
e Sitoutumiseen

e Tyontekijoiden tyytyvaisyyteen
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Tutkimukset ovat vahvistaneet kisityksen siitd, ettd tyOmotivaation tasolla on vaikutusta
toiminnan intensiteettiin, jatkuvuuteen, tehtdvien hallintaan sekd suoritusten laatuun. Kun
tyontekijd on motivoitunut, hdn keskittyy paremmin ja suoriutuu tehtdvistddn laadukkaammin.

(Liukkonen et al. 2002, 6)
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4 PALKITSEMINEN

4.1 Kokonaispalkitseminen, aineelliset ja aineettomat palkkiot

“Palkitsemista on yritetty hallita erilaisista ndkokulmista; juristit tarkastelevat asiaa
veroteknisestd ja pykdldopillisesta ndkokulmasta, ekonomit laskevat kertoimia ja
vipuvaikutuksia sekd yrittivdit linkittdd palkitsemisen tuloslaskelmiin, psykologit pohtivat
ihmisen motivoitumista ja oikeudenmukaisuuden kokemusta, insinoorit kehittdvdt
mittareita ja kaavoja tavoitteiden saavuttamisen toteamiseksi, poliitikot vddntdvdt kdttd
vhteiskunnallisesta tulonjaosta. Mikddn ndistd ndkokulmista yksinddn ei riitd, vaan
tarvitaan laajempaa ymmdrrystd useista nédkokulmista. Sellaista osaamista Suomessa ja
muuallakin on harvoilla.” (Rantamiki 2004)
Nékemykset palkitsemisesta ovat hyvin erilaisia, ja se tekee palkitsemisen madrittelysti
haastavaa. Palkitsemisella on pyritty perinteisesti houkuttelemaan yritykseen halutunlaisia
henkilGitd ja pyritty sitouttamaan heiddt pysymédn tyOnantajan palveluksessa. Tdmidn lisdksi
palkitsemalla on haluttu motivoida henkildstéd hyviin tyOsuorituksiin ja toisaalta ohjaamaan
toimintaa. Palkitseminen (Moisio et al. 2004, 14) toimiikin parhaimmillaan tirkednd johtamisen
vilineend, jonka avulla voidaan palkita henkilostdd organisaation menestymisen kannalta

tarkeiden tavoitteiden saavuttamisesta. Palkitseminen on tydviline, joka mahdollistaa

organisaation tavoitteiden ja arvojen kirkastamisen yksittiiselle tyontekijille.

Palkitseminen (Hakonen et al. 2005b, 13) merkitsee tyontekijdlle kaikkea sitd, mitd hdn saa
vastineeksi tyopanoksestaan; rahaa, etuuksia, tunnustusta, kehittymismahdollisuuksia, arvostusta.
Jokainen tyOntekijé arvostaa erilaisia palkitsemistapoja ja toisaalta kokee palkitsemisen erilaisena

kokonaisuutena.

Palkitsemisen kokonaisuus (Rantamiki et al. 2006, 18) on organisaatiossa tehokas johtamisen
véline, josta ryhdyttiin Suomessa puhumaan laajemmin vasta vuosituhannen vaihteessa.
Palkitsemisen kokonaisuus jaetaan tavallisesti kahteen osaan: taloudellisiin eli aineellisiin ja ei-
taloudellisiin eli aineettomiin palkkioihin. Yritysten menestyksen kannalta on tirkeda, ettd seka
aineelliset ettd aineettomat palkitsemistavat tukevat osaltaan yrityksen strategiaa ja tavoitteita.
Palkitsemistapojen on sovittava yhteen organisaation rakenteen ja toimintajédrjestelmien kanssa,

silld palkitseminen on osa organisaation toimintajirjestelmaa.
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Palkitseminen on parhaimmillaan kaksisuuntainen prosessi, jossa sekd organisaatio ettd sen
jasenet hyotyvit. Palkitsemista voidaan kuvata my0s vaihtosuhteena, jossa tyontekijd saa
tyOpanostaan vastaan erilaisia asioita, kuten palkkaa, palkkioita, etuja, palautetta tyOstddn tai
mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan. Téarkedd on, ettdi molemmat hydtyvit suhteesta;
tyontekijdn on tehtdvd organisaation kannalta oikeita asioita, ja vastineeksi organisaatio antaa

tyontekijélleen merkityksellisid asioita. (Kauhanen 2004, 105; Rantamaki et al. 2006, 15)

Hakosen (2005, 309) mukaan palkitsemisen kokonaisuus voidaan madritelld useilla eri tavoilla.
Oleellista tdssd on se, ettd kokonaisuuteen on koottu ne palkitsemistavat, joilla organisaatio pyrkii
palkitsemaan tiettyd henkilostoryhmda. Suomessa kehitetyn yksinkertaisen mallin mukaan

palkitsemisen kokonaisuus on mééritelty kaavion 1 mukaisella tavalla.

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

_\_\_\_\—\

Mahdollisuus : Tyo6suhteen
Kehittvi Arvostus, Mahdollisuus yg ys
e palaute vaikuttaa, PYSYVYYS,
koulutus, . : . tyOajan
e i tyostd +/- | | osallistuminen | | . ~.
tyon sisaltoé jérjestelyt

KAAVIO 1. Palkitsemisen kokonaisuus. (Hakonen 20058, 13; Vartiainen et al. 1998, 39)

Kaavion 1 palkitsemistapojen kokonaisuus siséltdd sekd johdon ettd yksittdisten tyontekijoiden
ndkokulmasta tuttuja asioita, jotka organisaatio jérjestdd tavalla tai toisella (mm. Vartiainen et al.

1998: 38.). Néihin tekijoihin voidaan vaikuttaa myds suoraan ja niistd voidaan muodostaa oma
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jarjestelmd. Tissd tutkimuksessa on mittaristoon koottu tulospalkkion ja aloitepalkkion
elementtejd, mutta projektin aikana kerdttiin tietoa myds muista kannustimista, kuten

tyOaikajdrjestelyistd ja muista eduista.

Kuvion 1 mukaisessa palkitsemisen kokonaisuudessa taloudellisia eli aineellisia kannustimia ja
palkkioita ovat seuraavat jérjestelyt (Vartiainen et al. 1998:39.):

* Peruspalkka

* Tuloksesta palkitseminen (tulospalkkiot ja voitonjako)
* Edut

* Aloitteista maksettavat palkkiot

* Erikoispalkkiot

Aineettomia eli ei-taloudellisia kannustimia ja palkkioita ovat puolestaan seuraavat jéirjestelyt

(Vartiainen et al. 1998: 39.):

* Henkilokohtaiset kehitysmahdollisuudet: tydssd oppiminen, koulutus, urasuunnittelu ja

urakehitys

* Arvostus: tyon arvostus ja tyontekijin arvostus, henkilokohtainen positiivinen tai negatiivinen

palaute

* Vaikutusmahdollisuudet: osallistuminen tavoitteiden asetteluun, kehittdmiseen ja

padtoksentekoon, riittdva tiedon saaminen
» TyOsuhteen pysyvyys ja tydaikajdrjestelyt

Toinen tapa méiiritelld palkitsemisen kokonaisuus on Kauhasen (2004, 105) kaaviossa 1 esitelty
malli. Téssd mallissa kokonaispalkitseminen on jaettu kahteen osaan: taloudellisiin eli rahalliseen
hyvinvointiin liittyviin sekd ei-taloudellisiin palkitsemiskeinoihin, eli ldhinnd sosiaalisiin
suhteisiin ja urakehitykseen liittyviin asioihin. Taloudelliset palkitsemiskeinot jactaan mallissa
edelleen  kahteen pddryhméddn: suoraan ja  epdsuoraan palkitsemiseen.  Suoriksi

palkitsemiskeinoiksi luokitellaan peruspalkka, suorituspalkka seka erilaiset taitolisét. Epédsuoria



29

palkitsemiskeinoja ovat mallin mukaan erilaiset lakisddteiset tai vapaaehtoiset edut, joilla on
jokin tietty taloudellinen arvo ainakin tyOnantajalle. Sen sijaan tyontekijit saattavat arvostaa eri

etuja hyvinkin eri tavoin. (Kauhanen 2004, 105-111.)

Kauhasen (2004, 111) kokonaispalkitsemisen mallissa ei-taloudelliset palkitsemiskeinot on jaettu
urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Naitd ei-taloudellisen palkitsemisen tapoja ovat muun
muassa tyon siséltd, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua

paitoksentekoon, palautteen antaminen seka tydajan ja tydsuhteen erilaiset jérjestelyt.

KOKONAISPATLKITSEMINEN

EI-TALOUDELLISET TALOUDELLISET
PATKKIOT PATLKKIOT
URAPALKKIOT SOSIAATISET PALKKIOT
-ty sindnsi - statussymbolit
- itsensi - kattos ja tunnustukset
kehittiminen - sosiaaliset kontaktit
- nrakehitys (verkosto) ml. edustus
|
EPASUORA SUORA
PALKITSEMINEN PAT KITSEMINEN
PERUSPALKEKA
VAPAAEHTOINEN
LAKISAATEINEN - 1153513_1‘;["131‘_‘“11““ SUORITUSPALKKA
- eldkevakuums ) salriu > 111“'3 uutus - osakeoptio
- sarrausvakuutus ) Ifmt ava um_'uls; - bonus
- tydttdmyysvakoutus B \-al_Jaa-aJan vakuutus - henkilékohtainen lisa
- tapaturmavakuutus - ravintoetu - tulospalklka
- autoetu
- asuntoetu
- puhelinetu jne. TAITOLISA

KAAVIO 2. Kokonaispalkitseminen. (Kauhanen 2004: 111.)
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Tasséd tyossd keskitytddn aineelliseen palkitsemiseen, vaikka myos aineettomia kannustimia on

koottu projektissa kdytettyyn, haastatteluista koottuun tyokirjaan (LIITE 2-4).

4.2 Huoltohenkilostolle sopivia palkitsemiskaytiantoja

Tassd projektissa tarkoituksena ei ole keskittyd palkitsemisen kokonaisstrategiaan, vaan kehittdi
huoltohenkildstolle kannustinjérjestelmd heiddn tyohonsd voimakkaasti sidoksissa olevien
tekijoiden mittaroinnilla. Heilld on kdytossddn jo kannustinjirjestelmi, ja tdmédn projektin
puitteissa kehitettdvdn mittariston on tarkoitus tulla kdyttdon nykyisen palkkiojdrjestelmin

rinnalle.

Mittaristo haluttiin luoda ldhtokohtaisesti siten, ettd huoltohenkilokunta kokee aiempaa paremmin
pystyvinsd vaikuttamaan omaan ansiotasoonsa. Mittarin elementeilld haluttiin siis ohjata
toimintaa siten, ettd kun tietyistd yrityksen toimintaa tukevista toiminnoista maksetaan
tyontekijoille palkkioita, ndkevit he tulokset suoraan palkkioina joko suoraan tilinauhasta tai

vaihtoehtoisesti huoltopaillikon esitteleména.

Mistd huoltohenkildstdd sitten voidaan palkita? Kun asiaa miettii tarkemmin, on huoltotoiminta
hyvinkin laaja-alaista asiakaspalvelutoimintaa ja siind on useita elementtejd, joita on haastavaa
mitata. Ensinndkin toiminta-alueet ja asiakassuhteet vaihtelevat laajasti. Osa huoltotoiminnasta
suoritetaan asiakkaan tiloissa tiiviissd yhteistyOssd asiakkaan kanssa, jolloin asiakkaan ja
Konecranes Service Oy:n tyontekijoiden vélille muodostuu usein vahva henkilokohtainen suhde.
Toisessa dédripddssd ovat sellaiset asiakassuhteet, joissa asiakkaan laite tai nosturi huolletaan

esim. kerran vuodessa eikd asiakasta valttamatti edes kasvotusten kohdata.

Haastatteluissa esille tulleista mittareista ja niiden valitsemisprosessista kdy hyvin ilmi, kuinka
monia, erittdin tarkednd pidettyjd mittareita, kuten asiakastyytyvdisyyttd, voi olla haastavaa
mitata. Tiettyjd trendejd voidaan mitata, esimerkiksi kuinka tietty asiakastyytyvdisyys on
kehittynyt kuukausien tai vuosien mittaan. Monesti kuitenkin jo pelkkd asiakkaan tunnistaminen
koetaan haastavaksi. Esimerkiksi suurissa kiinteistohallintayrityksissd loppuasiakas voi olla
toimistotyontekija, joka on loppuvastuussa kiinteistdjen kunnossapidosta. Huoltoasentajat
kohtaavat tyossddn kuitenkin kenttityontekijoitd, eikd asiakastyytyviisyyttd mitattaessa

valttdmatta tiedetd, keneltd mielipidettd pitdisi kysya ja toisaalta, mikd tyytyvédisyyteen vaikuttaa.
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Vaikuttaja voi olla esimerkiksi viivistynyt lasku tai se voi olla hyvin ja ammattitaitoisesti tehty

huoltotyo.

Kappaleessa 6.1.3 on kuvattu huoltoasentajan toimenkuva, jonka perusteella haettiin
haastatteluissa esille tulleista mittareista ne, joihin katsottiin huoltoasentajien itse voivan

vaikuttaa.
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5 CASE-YRITYS KONECRANES SERVICE JA HUOLTOLIIKETOIMINTA

Konecranes on yksi maailman johtavista nostolaitevalmistajista. Se toimittaa nostoratkaisuja ja
palveluita valmistus- ja prosessiteollisuudelle, laivanrakennusteollisuudelle, satamille ja
voimalaitoksille (Konecranes, 2011). Konecranes Service on osa Konecranes-konsernia, ja se

tyollistdd tilld hetkelld yli 11 000 tyontekijdd. Suomessa oli syyskuussa 2012 yhteensd 373

huoltoasentajaa.

Konecranes Servicen

tunnuslukuja vuonna 2011 olivat seuraavat:

(Mukaillen Konecranes, vuosikertomus 2011)

5980

T OMNTEK

MY YT JA HUOLTORISTEITA,

769,1
MILJOONAN EURON 4 7
LIIKEVAIHTO

VUONNA 2011

HUOLTOSOPIMUS kA
FUMMOSSAPITO

210N 4100 000

KOKONAISMY YNNISTA e 0 g .
ERIMERKKIZTA LAITETTA

KUVA 2. Konecranesin huoltoliiketoiminta lukuina
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Konecranes-konserniin  kuuluva Konecranes Service on maailmanlaajuinen huolto- ja
kunnossapitoyritys, jonka paddkonttori sijaitsee Hyvinkailld. Yritys tarjoaa asiakkailleen laajan
valikoiman kunnossapito-, huolto- ja modernisointiratkaisuja kaikenmerkkisille nostureille,
satamalaitteille ja tydstokoneille. Maailmanlaajuinen huoltoverkosto takaa ammattitaitoisen
kunnossapidon ldhelld asiakasta; Konecranes-konsernilla on 609 huoltopistettd 47 maassa.
Konecranes tarjoaa asiakkailleen viisi erilaista huollon palvelutasoa, joihin kuuluvat tarkastukset,
korjaukset ja parannukset, ennakoivan kunnossapidon ohjelmat, pdivystyshuoltokdynnit,
varaosat, ja modernisoinnit. Tarjolla on myds erityispalveluita, kuten kéyttopalvelut, etdpalvelut
ja konsultointi. Konecranes Service on nostureiden kunnossapidon selked markkinajohtaja, ja
yhtiolld on maailman laajin kunnossapitoverkosto. Tydstokonehuoltopalveluiden tarjoajana

Konecranes kuuluu niin ikd4n maailman suurimpiin toimijoihin. (Konecranes, 2011)

Yrityksen huoltosopimuskannassa on noin 410 000 laitetta, joista noin 25 % on Konecranes-
konsernin valmistamia. (Konecranes, 2011) Noin 75 % on muiden valmistajien laitteita, mika
korostuu tyostokonepuolella. Laajan huoltotarjonnan vuoksi Konecranes Service pystyy

tarjoamaan erittdin laajoja kunnossapitopalveluita ja -ohjelmia.

Konecranes on maailman suurin teollisuusnostureiden tuottaja ja maailmanlaajuinen
markkinajohtaja  rdjdhdyssuojausteknologiassa,  prosessiteollisuuden  nostureissa  sekd
telakkapukkinostureissa. Yritys on myds maailmanlaajuinen konttien ja raskaan kappaletavaran
késittelyyn tarkoitettujen nostureiden ja nostotrukkien toimittaja. Konecranesin vuosituotanto
kasittdd kymmenidtuhansia standardinostureita, kdysinostimia sekd sdhkotoimisia ketjunostimia.
Se toimittaa vuosittain my0s satoja raskaita nostureita, raskaita nostotrukkeja sekd nostovaunuja.

(Konecranes, 2011)
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6 PROJEKTIKUVAUS: KANNUSTAVA PALKKIOJARJESTELMA

6.1 Lahtotilanteen kuvaus

Suomen Konecranes Service Oy on jo pitkddn toivonut, ettd huoltoasentajille olisi tarjota
kannustava palkkiojirjestelmd nykyisen palkkiojirjestelmén rinnalle. Tarkoituksena on luoda
tulokseen sidottu jarjestelma, joka kohtelisi mahdollisimman tasapuolisesti sen piiriin liitettdvia
tyontekijoitd. Kevailld 2012 perustettiin tyoryhma, johon tdmén tutkimuksen tekijd palkattiin

maidriaikaiseksi projektityontekijaksi viemiin projekti padtokseen.

Projektin onnistumisesta oli alussa hyvin erilaisia tuntemuksia ja mielipiteitd. Osa
projektiryhméstd oli varma, ettd tuloksena saadaan nykyistd jirjestelmdd ainakin hieman
paremmin toimiva palkkiojédrjestelmd, ja toinen &iripdd oli vakuuttunut siitd, ettd tehtivd on
tdysin mahdoton. Seuraavissa kappaleissa kuvataan nykyinen kannustinjirjestelma seké projektin
kulku alusta aina lopulliseen, esitettyyn palkkiojarjestelméan. Yritykselle esitetyn jarjestelmén

liséksi esitetiin visioita palkkiojirjestelmén tulevaisuuden mahdollisuuksista.

Kannustava palkkiojirjestelma -projekti haluttiin toteuttaa touko-elokuun 2012 aikana siten, etti
pilotointivalmis palkkiojérjestelmé esiteltdisiin Konecranes Service Oy:n Suomen johtoryhmaélle
7.9.2012. Projektiaikataulun varmistamiseksi haastatteluille, haastatteluiden purkamiselle sekd
mittaristosta keskustelulle luotiin kullekin oma aikataulunsa. Haastattelut pidettiin touko-
kesdkuussa, haastattelut purettiin heindkuun aikana ja Tyoryhméd kokoontui kerran kuussa
kuulemaan projektin etenemisesti. Alkuvaiheessa jarjestelméé pilotoidaan Eteld-Suomen alueella
(Turku CS ja MTS). Pilottivaihe kestdd vuoden 2012 loppuun ja vuoden 2013 alussa kokemusten
perusteella mahdollisesti hienosdddetty jirjestelmd on tarkoitus ottaa kdyttoon laajemmin

Suomessa.

Konecranes Service Oy:n Suomen toimialueet on jaettu maantieteellisin perustein neljddn osaan:
itd, eteld, pohjoinen ja ldnsi. Huolto-organisaatio toimii hajaorganisaationa, eli hallinnollisia
toimipisteitd on ympéri Suomea (KUVA 3). Témin projektin avulla haluttiin harmonisoida
palkitsemiskéyténtdjd hajallaan olevissa toimipisteissd ja toisaalta saada palkitsemiskdytdntoja

lapindkyviksi. Toiveena oli myds sitouttaminen ja palkan muuttuminen jopa kuukausitasolla,
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jolloin asentajan oma panos ndkyisi suoraan rahana palkkakuitissa, mikd osaltaan toimisi

motivaattorina toiminnanohjauksessa seuraavassakin kuussa.

Aluejako ja

palvelupisteet
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Ita-Suomi
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KUVA 3. Konecranes Servicen toimipisteen Suomessa

Projekti kdynnistettiin haastattelemalla eri sidosryhmid aloittaen Konecranesin omasta
henkilokunnasta. Tarkoituksena oli 10ytdd henkilostod kannustavia asioita ja menetelmid, jotka
toteutuvat kentdlld jo kédytdnndssd. Tarkoituksena oli myds luoda kokonaiskuva palkittavien
toimenkuvista ja tyOskentelyolosuhteista. Olettamuksena oli, ettd yksi kannustinjdrjestelmén
suurimmista haasteista on kehittdd tasapuolinen, ldpindkyvé ja kannustava jirjestelmi kentille,

jossa tyot ja tyoskentelyolosuhteet vaihtelevat erittdin paljon.

Kun omasta henkilokunnasta ja liiketoiminnasta oli saatu riittdvin selvd kuva, siirryttiin

selvitteleméddn vastaavissa tyOprosesseissa kéytettdvid kannustinjirjestelmid oman yrityksen
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ulkopuolella (benchmarking). Haastattelut kulkivat osittain myds rinnakkain talon sisdisten

haastatteluiden kanssa tiukan aikataulun vuoksi.

6.1.2 Nykyinen kannustinjirjestelmi

Talla hetkelld Konecranes Service Oy:n Suomen yksikoilld on kdytossd kannustinjédrjestelma,
joka mahdollistaa korkeintaan 10 %:n bonuksen. Tamé kannustinraha maksetaan kerran vuodessa
huhtikuussa yhtiokokouksen jidlkeen. Bonustekijoitd on tyOstokonehuollossa (MTS) neljd, ja

niistd jokainen tuo 10 %:n kokonaisbonukseen 2-3 prosenttiyksikkoa:

1. alueen tulos,

2. oman yksikon tulos,

3. oman yksikon liikevaihdon kasvu,
4

oman yksikon tuottavat tunnit.

Nosturihuollolle (CS) on péépiirtein samanlainen jirjestelmi, mutta bonustekijoitd on viisi ja

yhden bonustekijan vaikutus 10 %:n maksimibonukseen on 1,5-3 prosenttiyksikkoa:

alueen tulos,

oman yksikon tulos,

1

2

3. oman yksikon liikevaihdon kasvu,
4. oman yksikon tuottavat tunnit.

5

oman yksikon sopimuskate (suunnitellut tunnit suhteessa toteutuneeseen tyotuntimaérain)

Kaikille péatevdat samat reunaehdot bonuksenmaksussa; esimerkiksi tuloksen on oltava
positiivinen, jotta bonus maksetaan, controllerin on tarkistettava bonukset ennen niiden
tiedoksiantoa tyOntekijdille, kehityskeskustelut on pidettivd ja dokumentoitava ennen
bonuksenmaksua, ja tavoitetaso tuottaa tietyn prosenttiosuuden maksimibonuksesta (toisin

sanoen 10 % maksimibonukseen yltdminen vaatii tavoitteiden ylittdmista).

Haastatteluissa kysyttiin haastateltavilta, kuinka kannustavana ja toimivana nykyinen
kannustinjédrjestelmi koetaan ja kuinka paljon bonusta ajattelee tehdessddn toitd ja ratkaisuja
paivittdin, eli ohjaako kannustinjdrjestelmé tyontekoa. Huoltopéillikoistd osa oli sitd mieltd, ettd

jarjestelma toimii erittdin hyvin. Suurimmassa osassa yksikditd bonuksen kertymistéd ei seurattu
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vuoden mittaan, mutta yhdessi yksikosséd, Joensuun Abloylla, huoltopdillikké Toni Muukkonen
oli kehittinyt Excel-tyokalun, jonka avulla bonusta seurattiin kuukausipalavereissa. Excel-
taulukkoon syétettiin bonuksenmaksuun vaikuttavat luvut kuluvalta kaudelta seké verrattiin niitd
edelliseen kauteen. Télld tavoin saatiin ennuste kuluvan kauden bonuksenmaksusta, eli bonusta
ennustetaan maksettavaksi, mikdli toiminta pysyy ennusteiden mukaisena. Tdméd néhtiin

tyontekijoiden keskuudessa epdvarmuustekijiana:

“Jos tuleekin omalla alueella tappiota (esim. menetetddn sopimus), ei omalla tekemisellddn voi

sithen mitenkddn vaikuttaa”.

Koska bonus on riippuvainen tyontekijoitd ja itse tyon tekoa kaukana olevista tekijoisté (alue), ei
bonusta uskallettu ennustaa, vaan ldhes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd bonusta ei

uskalla odottaa:

’

“Bonus tulee, jos on tullakseen”.
"Vuodessa ehtii tapahtua niin paljon, ei siihen voi itse vaikuttaa.”

Muukkosen tydkalu on havainnollinen ja kuten Gustafsson et al. (1997, 131) toteavat, on seuranta
tarkedd kannustavuuden kannalta. Vaikka tima tukee teoriaa, ei lopputulokseen uskallettu luottaa,
koska néytetyt kuukausittaiset tuloksetantoivat vain ennusteita bonusta kerryttidvien tavoitteiden
kehittymisestd, mikéli kehityssuunta pysyy samana eikd omassa yksikossd tai omalla alueella
tapahdu suuria ylldtyksid, kuten sopimusten irtisanomisia. Alla on esimerkki simerkki tyokalun
bonuskehitystd kuvaavasta kdyrdstdi (KUVA 4). Tyokalu siséltdd laskelmat bonustekijoistd eri
vililehdelld, jolloin tiedot on yksinkertaista syottdd kuukausittain ja esittdd tyontekijoille

viikkopalaverissa. Ohessa esitetty kiyrd kertoo visuaalisesti ajantasaisen tilanteen.
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BONUS YHTEENSA, JOS OLLAAN
SUHTEELLISESTI SAMASSA TILANTEESSA
VUODEN LOPUSSA
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KUVA 4. Ote Toni Muukkosen seurantatydkalusta.

Haastatteluissa pyrittiin saamaan selville my0s paikallisesti sovittuja, kaikille voimassa olevaa
bonusjdrjestelmédd tdydentdvid kannustinjirjestelmid, jotta mahdollisia hyvid kdytintdja olisi
voitu ottaa kayttdon systemaattisesti kaikkialla. Tietoa kerdttiin haastattelujen aikana
huoltopaillikoiltd ja tavoitteena oli saada myos tietoa globaalilla tasolla Konecranes Servicen
siséltd. Joitain paikallisia sopimuksia on tehty mm. tuottavien tuntien euroa korkeammasta
tuntipalkasta ja likaisen ja korkean paikan lisid sekd myyntitydstd maksettuja kertaluontoisia
palkkioita. Palkkausosastolta saatiin tieto, ettd “Palkkioita on maksettu vuonna 2012 tammi-
syyskuussa nostinten myynnistd 14kpl ja pddsddntoisesti 50€. Joskus se on puolitettu kahdelle
kaverille. Kaksi vihdn suurempaa palkkiota on ollut (300€ ja 500€)”. Palkkioita ei ole maksettu
systemaattisesti kaikkialla, vaan kdytintd on ollut vain joissain yksikdissd. Jarjestelmin
toimivuutta ei ole mitattu, tuntuma kuitenkin on, ettd “kylld se kannustaa kyselemdidn asiakkaalta

ostohalukkuutta”.

Niiden kannustinjdrjestelmien lisdksi yritys aloitti ensimmdisend suomalaisena yrityksend
osakesddstoohjelman, johon kaikki tyontekijdt voivat osallistua. Tdssd osakesddstoohjelmassa
(Talousviesti, 2012) osa palkasta kidytetdin yhtion osakkeiden hankintaan. Yhtid tarjoaa

kannusteena jokaista kahta ostettua osaketta kohden yhden maksuttoman osakkeen, kun
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tyontekijd on pitdnyt osakkeita omistuksessaan kolme vuotta. Tamén ohjelman ensisijaisena
tarkoituksena on halu palkita henkilostod pitkdaikaisesta sitoutumisesta yritykseen.
Osakesddstoohjelman tavoitteena on myods osaltaan tiivistid konsernin osakkeenomistajien ja

henkilGston vilisid suhteita.

Kuten toimitusjohtaja Pekka Lundmark toteaa (Talousviesti, 2012), ndyttdd kilpailu osaavista
tyontekijoistd kovenevan koko ajan. Lundmark toivookin, ettd mahdollisimman moni tyontekija
ryhtyisi pitkdaikaiseksi osakkeenomistajaksi, silld se yhdistdd osakkeenomistajien ja
tuloksentekijoiden edut. Ohjelmaan osallistutaan vuosi kerrallaan ja osallistuminen on
tyontekijoille tdysin vapaaehtoista. Osakkeisiin saa kdyttdd enintddn 5 prosenttia

kuukausittaisesta bruttopalkasta. Ensimmaéisen sééstokausi alkoi heindkuun alussa.

6.1.3 Huoltoasentajan toimenkuva

Kun haetaan huoltohenkildstolle sopivia palkitsemismenetelmid, on palkitsemiskohde ensin
profiloitava eli on maédriteltdvd, mitd huoltohenkiloston toimenkuvaan kuuluu ja millaista
suoriutumista heiltd odotetaan. Tatd kautta voidaan l4hted hakemaan kohdistetusti
palkitsemismenetelmid, jotka soveltuvat toiminnan ohjaamiseenja joita voidaan kayttdd halutun

kayttdytymisen vahvistamiseen.

Huolto-organisaatio on hajaorganisaatio, eli toimipisteet ovat ldhelld asiakkaita ympéri Suomea.
Koska toimipisteet toimivat varsin itsendisesti, muun muassa kommunikoinnin ja
toimintatapojen yhtendistdminen luovat haasteita. Nosturiasentajista noin 70 % tekee t6itd kuin
yksityisyrittdjd, arvioidaan haastatteluissa. He ovat usein oman osaamisensa varassa, koska
likkkuvat yksin. Tyohon kuuluu myOds myyntityotd, eli asentajien odotetaan raportoivan ja
korjaavan havaittuja korjaus- tai modernisaatiokohteita omatoimisesti. Kuitenkin vain osa
tyontekijoistd toimii ndin, silld “toiset ovat luonnostaan parempia ja luonnollisempia myymdidn

korjausmdidirdimid, modernisaatioita ja varaosia kuin toiset”.

Haastattelujen perusteella arvioiden noin 40 % tydstokoneasentajista tekee toitd yksityisyrittdjan
tavoin. Myos heistd yksin kohteita kiertdvit asentajat ovat oman osaamisensa varassa, vaikka
tietenkin apua on aina mahdollista saada puhelimitse. Ongelman ratkaiseminen puhelimessa

vaatii toisinaan myds apukeinoja kédyttdmistd, esimerkiksi valokuvien ottamista. Kun ty6 tapahtuu
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yhden asiakkaan tiloissa suuremmalla asentajajoukolla, voidaan tietoa jakaa helpommin toisille ja

kohteiden huolto- ja korjaustoimenpiteisiin voidaan osoittaa sopiva tyontekijd laajemmasta

osaajajoukosta.

Yritykseltd pyydettiin tietoa huoltoasentajien profiilista ja tyonkuvasta. Vastaukseksi saatiin

seuraava luettelo, jossa nosturiasentajan tai -huoltajan toimenpiteet ja tyohon sisdltyvit prosessit

kuvataan sanallisesti:

Sopii tarkan aikataulun asiakkaan kanssa ja asennuspaikan tarvittavine
jérjestelyineen.

Hankkii tyohon soveltuvan nostokaluston ja henkilonostimet hyvéksytyiltd
noutotoimittajilta (tarkistaa tilausvahvistuksesta maksajan)

Mikéli tydmaalta ollaan vélilld poissa, katkaisee vuokrat siksi aikaa.

Tekee nostosuunnitelman, pyytda tarvittaessa apua huoltopadllikolta.

Tarkastaa suunnitelman ja toimituksen hyvisséd ajoin ennen asennusta. Varmistaa,
ettd on edellytykset kitkattomaan ja ripeddn asennukseen. On yhteydessd
sovittuihin henkildihin yhteydessd sdhkoasioista, mekaanisista asioista tai muista
suunnittelun puutteisiin liittyvistd asioista. Mikéli suunnitelmat ovat tulleet ja
niistd herdd kysymyksid, on yhteydessa piirustuksessa mainittuun suunnittelijaan
Varmistaa, ettd on riittdvat tyokalut ja linjavarastotarvikkeet autossa, siistissd
jarjestyksessd ennen tyon aloittamista.

Suorittaa vaaranarvioinnin ja tekee tarvittavat suojaustoimet.

Suorittaa asennustyon laadukkaasti ja tehokkaasti. Noudattaa hyvad asennustapaa.
Suorittaa koeajon ja tarkastaa toiminnan. Suorittaa tarvittaessa koekuormituksen ja
lakisédteiset tarkastukset tilausvahvistuksen mukaan.

Siistii asennuspaikan ja palauttaa tyokalut ja ylimiddrdiset tarvikkeet oikeille
paikoilleen.

Katkaisee vuokranmaksun ja pyytdéd toimittajia hakemaan henkilénostimet yms.
pois tydmaalta.

Luovuttaa nosturin ja sithen liittyvét asiakirjat asiakkaalle

Kun mittareita valitaan, on tdrkedd nostaa esiin sellaisia tekijoitd, joihin palkittava voi

mahdollisimman hyvin itse vaikuttaa. Vdhintddn palkittavalla tulisi ainakin olla sellainen tunne,

ettd hin voi vaikuttaa palkkioonsa omalla tekemiselldén.
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6.2 Projektin vaiheet

Projekti koostui kdytdnnossd kolmesta péddosasta: tiedonkeruu eli haastattelut, haastatteluiden
purku ja yhteenveto ja mittariston laatiminen haastatteluissa tehtyjen havaintojen sekéd
kirjallisuuden pohjalta. Tyoryhmé oli kaikissa vaiheissa miettimdssd projektin suuntaa seki
antamassa lisdd tietoa mm. ehdotettujen ratkaisuiden taustoista sekd yhteyshenkilGistd, joilta

saatiin lisdtietoa projektia varten.

Projektiryhméin kanssa pidettiin yhteensd viisi palaveria, joithin kuhunkin tutkija valmisteli
PowerPoint-esityksen projektin senhetkisesti tilasta. Palaverit kestivéit keskimdérin kaksi tuntia.
Kun haastattelut oli purettu ja taulukko mahdollisista mittareista oli luotu, pidettiin elokuussa
2012 ideariihipdivé, jossa kiytiin kaikki kerdtyt mittarit ja kannustimet 14pi ja rajattiin mittarit,
joista toivottiin mittariston koostuvan. Lopullinen mittaristo luotiin huoltopddllikkd Matti
Hiltusen kanssa syyskuun alussa, ja mittaristo esiteltiin ensin 10.9.2012 johtoryhmille seki
14.9.2012 luottamusmiehille, jotka molemmat antoivat hyvéksyntdnsd mittariston pilotointiin.
My0s néihin tapaamisiin valmistauduttiin PowerPoint-esityksilld, jotta tulokset ja ehdotukset

saatiin esitettyd mahdollisimman havainnollisesti.
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7 HAASTATTELUT

7.1 Haastatteluiden padméara

Haastatteluiden pédasiallinen tarkoitus oli kerétd tietoa Konecranes Servicen tyOntekijoiden
tuntemuksista ja ajatuksista nykyistd kannustinjirjestelmdd kohtaan. Tarkemmin sanoen
pyrkimyksené oli kartoittaa, miten nykyinen kannustinjirjestelma koetaan, mika siind on hyvaia,
ja missé olisi tyontekijoiden mielestd kehitettdvad. Lisdksi haluttiin selvittdd, miten bonuksen
kertymistd seurataan ja onko toimipisteissd mahdollisesti omia kannustinmenetelmii, joita ei ole

maanlaajuisesti sovittu kaytettavan.

Yrityksen ulkopuolisilta haastatteluilta odotettiin uusia ideoita mittariston rakentamiseen ja
nidkemysti sithen, miten muissa yrityksissd palkitaan huoltotoimintaa ja millaisilla kannustimilla
toimintaa ohjataan. Varsinkin huoltotoiminnan kannustamista pidettiin kiinnostavana osa-
alueena, silld huoltotoimintaan nidhdién liittyvdn monia asioita, joita on haastavampaa mitata

kuin esimerkiksi tuotannossa.

Tatd osiota voidaan pitdd palkkiojarjestelmidn ensimmadisend ja samalla osittain toisena
kehitysvaiheena (Hulkko et al. 2002, 90): kohdeyrityksen eri sidosryhmien mielipiteitd
nykyisestd bonusjdrjestelmdstd kartoitettiin haastattelemalla ja samalla kerittiin tietoja
mahdollisista mittareista Konecranes Service Oy:lle kehitettivdd tulospalkkausmallia varten.
Haastatteluiden tarkoituksena oli myos luoda suotuisat olosuhteet jdrjestelmdn myohempid
kayttoonottoa varten. Henkilokunnan haastatteluiden avulla tyontekijoitd sitoutettiin ja toisaalta
heille annettiin mahdollisuus osallistua jérjestelmédn ideointiin. Kaytdnnon tekijoiltd saatiin

rehellisid mielipiteitd ja erinomaisia ajatuksia siitd, mihin palkkiojédrjestelmélld voidaan vaikuttaa.

7.2 Konecranes Service Oy:n henkilokunnan haastattelut

Yrityksen henkilostd osallistui haastatteluihin erittdin mielellddn. Haasteina voidaan ndhda
suhteellisen tiukka aikataulu seki kesdaika, jonka vuoksi haastattelut oli toteutettava kiaytdnnossa
kesdkuun aikana. Konecranes Servicen ulkopuolisia yrityksid olisi ollut mielenkiintoista
haastatella useampiakin, mutta kesdaikana vastuuhenkilditd oli vaikeaa saada kiinni ja toisaalta
aikaa “ylimairdiseen” tyohon ei tuntunut 10ytyvédn. Haastatteluja tehtiin yhteensd 43, joista 36

talon sisélld ja 7 talon ulkopuolella. Kuten jo aiemmin mainittiin, kertyi nauhoitettua materiaalia
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yli 40 tuntia ja lisdksi haastatteluista, joita ei nauhoitettu, saatiin tutkimusmateriaalia useita
sivuja. Haastattelut tapahtuivat padasiassa vapaamuotoisina keskusteluina, jolloin henkilokunta

innostui kertomaan ajatuksiaan varsin vapautuneesti.

Taustatietoja haastateltavista haettiin palkkausosaston tiedoista. Hakukriteereind kéytettiin
yksikdiden ikdjakaumaa (Taulukko 1) sekd kokemusaikaa Konecranes Service Oy:n

palveluksessa (Taulukko 2).

Ikajakauma

-19v 20-24v__25-29v__30-34v__35-39v__40-44v__45-49v_50-54v__55-59v _60-64v__65-99v_100- Vv

TAULUKKO 1. Tyontekijoiden ikdjakauma.
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Kokemusvuodet

-1v 2-5v 6-10 v 11-15v 16-20 v 21-25v 26-30 v 31-99 v 100- v

TAULUKKO 2. Kokemusvuodet Konecranes Service Oy:n palveluksessa.

7.3 Benchmarking-kohteet

Projektin toteuttamisen tueksi haluttiin myds tietoa muista, vastaavaa liiketoimintaa harjoittavista
yrityksistd, eli kuinka heilld palkitaan ja kuinka heidan palkitsemistapansa toimii. Kaksi yritysti
saatiin haastateltua perusteellisesti, ja kolmen yrityksen kanssa keskusteltiin puhelimitse. Tdmén
liséksi Konecranes Service Oy:n sisdltd haastateltiin kahta henkildd, joilla on usean vuoden
kokemus vastaavanlaisesta huoltotoiminnasta toisessa yrityksessd. Liittojen nidkokulma otettiin

mukaan haastattelemalla toimihenkil6itd Metalliliitosta ja Teknologiateollisuudesta.

Yritykset olivat erittidin kiinnostuneita projektin aiheesta, ja voi olla, ettid toinen ajankohta olisi
poikinut enemmain haastatteluja. Kesd on Suomessa loma-aikaa, joten kiireet ennen ja jilkeen
kesdloman vaikuttivat varmasti myds halukkuuteen osallistua haastattelututkimukseen.
Ulkomailta haastatteluja saatiin vain USA:sta; kaikkiin muihin maihin, joissa Konecranes
Servicelld on huoltotoimintaa, otettiin yhteyttd sdhkopostitse. Ruotsin yksikon kanssa kaytiin

my0s keskustelua kannustinjarjestelmistd, mutta keskustelua ei ehditty kdyda alkua pidemmiaille.
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7.3.1 Yritys A

Yrityksessd A on kéytossd erilainen palkkaustapa kuin Konecranes Service Oy:ssd, jossa on
kaytosséd aikapalkka. Yrityksessd A palkkaus jaettu kahteen osaan: aikapalkka ja urakkapalkka.
Aikapalkkana tehddin korjaustoitd, eli kun kohdetta korjataan, tyontekijd saa palkkaa tyohon
kuluneesta ajasta. Tami ei kannusta olemaan tehokas, vaan tyontekijédlle on periaatteessa sama,
kauanko tyohon menee. Toisaalta, tehdystd tyOstd ollaan myds vastuussa asiakkaalle —

aikaansaatu lasku on pystyttdva perustelemaan.

Huoltotyd tehdddn urakkapalkkana. Kun kohde huolletaan, tyontekijd saa palkkaa aiemmin
suunnitellun ja asiakkaalle myydyn tuntiméérdan perusteella. Jos kyseessd on siis esimerkiksi
kolmen tunnin kohde, saa huoltoasentaja kohteesta kolmen tunnin palkan riippumatta siité,
kauanko huoltokohdetta huolletaan. Té&mad ei tietenkdin kannusta tekemdidn mitddn
“ylimédaraista”, silld kun korjauksista saadaan palkkaa vain kiintedn tuntimdirin mukaan, voi
jotain korjattavaa mahdollisesti jaada tekemattd. Tama ei tietenkédédn ole tarkoituksenmukaista, ja

pidemmalli aikavélilla se saattaa ndkya yrityksen maineessa.

Huonona tissd jarjestelmissd pidettiin myos sité, ettd huoltopadllikko jakaa tydt, jolloin ne voivat
jakaantua epdtasaisesti. Osa tyontekijoistd “osaa vetdd oikeista naruista” ja “pelata parhaat
paikat”. Palkka kertyy tehdystd tuntityOstd siten, ettd ensimmadiset kahdeksan tuntia korvataan
tyontekijdn tuntipalkan mukaan ja sitd seuraavat tunnit taulukon mukaisesti. Taulukkoa ei annettu
meiddn kdyttoomme, mutta ilmeisesti se alkaa tavanomaista pienemmaélld tuntipalkalla 9. tunnista

ldhtien, ja palkkio nousee seuraavia tunteja kohden. Tdmaé tarkoittaa seuraavaa:

1. Tyontekijd tekee 8 tunnin edestd toitd 6 tunnissa. Jos hdnen tuntipalkkansa on 10€, hén
saa kdytannossd 8h * 10€ / 6h = 13,33€. Eli suoriutumalla 8 tunnin urakasta 6 tunnissa,
hianen tuntipalkkansa on 10€ sijaan 13,33€. Nyt hédn voi valita seuraavien vaihtoehtojen
valilla:

a. Haén ottaa kahdeksan tunnin palkan ja pitdd loppupdivin vapaata. Palkka saadaan
huolloista kerdtysté ajasta.
b. Hén jatkaa vield tyOpdivddnsd ja nostaa seuraavilta tunneilta palkkaa taulukon

mukaisesti. Oletetaan, ettd taulukko (Taulukko 3) olisi seuraavanlainen:
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Tunti (Ikm) | €
9. 7
10. 8
11. 9
12. 11
13. 13
14. 15

TAULUKKO 3. Oletettu tuntihinta 8. tunnin jalkeisille tunneille

Tyontekija valitsee vaihtoehdon b ottaen vield urakan, johon on suunniteltu kéytettdvéksi 3h ja
suoriutuu tehtdvistd kahdessa tunnissa. Tdmai tarkoittaisi seuraavaa: 8* normaali tuntipalkka
(8*10€=80€) +9.-11. tunnin palkat (7+8+9€=24€) = 80€ + 24€ = 104€. Aikaa tyontekijélld on
kulunut aiemmin mainittu 6h seki toisessa urakassa kulunut 2h eli yhteensé normaalin tyOpdivin
verran, § tuntia. Kun saatu palkka jaetaan tehdyilld tunneilla (104€ / 8h), saadaan tyontekijdlle
muodostuneeksi tuntipalkaksi 13€/h.

Tall4 jarjestelmdlld kannustetaan suorittamaan tyé loppuun saman péivén aikana sekd tekemédén
tyot tehokkaasti. Tamd on tietenkin niin tyonantajan kuin asiakkaankin etu; yksi
kustannustekijoistd on tyopaikalle kulunut matka niin kilometrikorvauksina kuin kuluneena
aikana. Kun ty0 suoritetaan valmiiksi kerralla venyttdmailld tyOpédivdd suunnitellusti, viltytddn
paremmin tilanteilta, joissa seuraavana pdivini palataan saman asiakkaan luo suorittamaan tyo
loppuun. Néin asiakas saa laitteen kiyttoonsa nopeammin, ja toisaalta huoltoasentaja voi aloittaa

seuraavasta kohteesta aamulla.

Kysyttidessd, kuinka tidssd on otettu huomioon esimerkiksi laatutekijat (ettei toitd tehdd
“hutiloiden” vaan kaikki huoltolistan tehtdvit suoritetaan), saatiin vastaukseksi, ettd tyontekijét
ovat ammattilaisia eikéd téllaista voi heiltd odottaa. Tydajan liukumat ovat erittdin tervetullut etu,
silld haastatteluissa kdvi ilmi, ettd yksi tdrkeimmistd tekijoistd on oma vapaus tehdd toita.

Yrityksessd A liukumat ovat kdytossé, ja niistd palkitaan suorana urakkapalkkiona.
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7.3.2 Yritys B

Téassd yrityksessd huoltotoiminta on jaettu kahteen osaan: suunnitellut huollot ja vikahuollot.
Mairaaikaishuollot ja muut suunnitellut huoltoty6t jaetaan suoraan yrityksen palvelukeskuksen
jarjestelmistd huoltoasentajien kannettaviin néyttopditteisiin (kdmmentietokone), johon myds
syotetddn kaikki tarvittava tieto huoltokohteista. Huoltokohteet on pisteytetty; pisteytyksessd
otetaan huomioon huollon tuntiarvio, huoltokohteen vaatimustaso sekd huollettavan kohteen
fyysinen etédisyys. Alueella on kéytinndssd yksi huoltomies, joka kerdd pisteitd, ja palkka
maksetaan niiden mukaan suhteessa tehtyihin tunteihin. Kéytdnnossad peruspalkka juoksee koko
ajan, mutta lisdksi palkkaa tulee tehtyjen kohteiden mukaan. Kyseesséd on siis puoliurakka, jossa

palkka koostuu osin aikapalkasta ja osin urakkapalkasta.

Téassd mallissa aluejaot ovat selkeitd, ja koska huoltokohteet ovat hyvin samantyyppisid, niiden
huoltoihin menevén ajan ennakointi on yksinkertaista. Huoltokohteet sijaitsevat usein myds
maantieteellisesti lyhyiden etiisyyksien padssé toisistaan. Pisteytysjarjestelmi huomioi etdisyydet
(ajomatkat) kunkin huoltokohteen pisteissd. Ndin véltytddn eriarvoisuudelta eivitkd kauempana
olevat kohteet tunnu haastavammilta tai epdreilummilta huoltaa kuin toisiaan ldhelld olevat
kohteet. Tétd haastetta ei Eteld-Suomessa niinkddn ole, mutta mitd pohjoisemmaksi kuljetaan, siti

pidemmiksi vdlimatkat muuttuvat (esimerkiksi Lapissa).

Vikahuoltojen (on-call) eriyttdiminen omaksi ryhmédkseen vaikuttaa osaltaa huoltamisen
tehokkuuteen. Eriyttdmisen ansiosta suunniteltuihin huoltotdihin ei tule taukoja vikahélytysten
vuoksi, joten huoltoja voi tehdé tehokkaasti ja piivittdisen ja viikoittaisen reitin voi suunnitella

etukéateen.

7.3.3 Muut benchmarking-kohteet

Edelld mainittujen yritysten ja ammattiliittojen kanssa kdydyistd keskusteluista on péateltdvissi,
ettd palkitseminen Suomen huoltotoiminnassa on varsin kirjavaa ja toisaalta ei lainkaan niin
tunnettua, kuin tutkimuksen alussa ajateltiin. Ei ole olemassa kaikenkattavaa mallia, joka sopisi
kaikkiin  yrityksiin, mutta ohjeistuksesta on yrityksille apua. Metalliliitossa ja
Teknologiateollisuudessa kaytyjen keskustelujen perusteella yrityksissa palkitseminen on varsin
trendikédstd — vaikka ala ei ole uusi, on kilpailukyky parhaista tyontekijoisti kovaa ja

palkitseminen on yksi keino sitouttaa ja houkutella tyontekijoitd yritykseen. Metalliliitto oli
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tehnyt luottamusmieskoulutuksessa kyselytutkimuksen palkitsemiskéytidntojen tuntemuksesta.
Tulokset osoittivat, ettd jopa luottamusmiestasolla tietimys oli varsin heikkoa. Palkkioita
tiedettiin  maksettavan, mutta niiden méadrdytymisperusteita ei valttiméattd tiedetty.
Teknologiateollisuudessa painotettiin voimakkaasti yrityksen omaa panostusta ja yksilollisyytta.
Koska mikdén jirjestelmi ei toimi kaikkialla, heiltd saa ohjeita ja suosituksia palkitsemiseen,

mutta palkkiojdrjestelmét ovat aina yrityskohtaisia.

Puhelinhaastatteluissa palkitsemisen péadasiallisena tarkoituksena pidettiin kilpailukykyisen
palkan ja palkkion tarjoamista tyontekijoille. Osa yrityksistd koki litketoimintansa olevan niin
”vanhaa”, ettd palkat ovat muihin (kilpailijoithin) ndhden kilpailukykyisid ilman palkan rinnalla
olevaa palkkiojérjestelméd. Osassa yrityksid palkkioita maksettiin, mutta edes luottamusmiehet
eivit tienneet, mistd palkkiot koostuivat. Télloin on tietenkin tarpeellista kysyéd, maksetaanko
palkkioita tarkoituksenmukaisesti. Palkkioiden tulisi olla toimintaa ohjaavia, mutta jos palkittavat
eivit tiedd, mistd palkkio koostuu, voi palkkion maksaminen olla hy6dytontd. Tdlloin rahat

kannattaisi kanavoida jotenkin toisin, jolloin niille voitaisiin saada parempaa vastinetta.

Konecranes Service Oy:n henkilokunnasta 16ytyi muutama henkild, jotka ovat siirtyneet
nykyiseen tyopaikkaansa yrityksen C palveluksesta, ja heiltd saatiin tietoa muista kdytdnnoista.
Haastatteluista kdvi ilmi, ettd he kokivat asemansa parempana nykyisessd yrityksessd kuin
yrityksessd C, mikd johtui heiddn mukaansa siitd, ettd huollot eivit olleet ydinliiketoimintaa
kyseisessd yrityksessd ja he kokivat olleensa “huonommassa osassa eikd arvostusta koettu
samalla tavalla kuin tddlld”. Yrityksessd C oli kdytossd palkitsemiskeinoja, joihin kuuluivat
muun muassa niin kutsutut pikapalkinnot - viiden eri hintatason lahjakortteja (esimerkiksi
urheiluliitkkeen lahjakortti, gourmet-ruokalahjakortti jne.) riippuen palkittavan suorituksen
merkittdvyydestd. Kannustimena on kiytetty myds “viskipulloa, jos ei kaveri juomista vdilitd niin

korvaavana palkkiona saattoi olla esim. urheiluliikkeen lahjakortti.”

Kéytettyjd mittareita olivat muun muassa turvallisuus, eli kuinka véhin onnettomuuksia sattui ja
toisaalta kuinka monta vaaratekijdd on raportoitu. Tutkimusten mukaan tiettyd maardd
raportoituja vaaratekijoitd ja ldheltd piti -tilanteita kohti tapahtuu yksi kuolemaan johtava
onnettomuus, ja tdméin vuoksi raportteja vaaratekijoistd ja ldheltd piti -tilanteista kerdtddn

saannollisesti myos Konecranes Service Oy:ssd. Haasteena mééréllisessd mittaamisessa sidottuna
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kannustamiseen on, ettd “yhdessdkin paikassa oli tavoitteena kaksi turvallisuusvaaran
raportointia tyontekijdid kohti ja 150 henkildd oli marraskuun loppuun mennessd tehnyt yhteensd
100 ilmoitusta. Joulukuun aikana kertyi vield yhteensd 200 raporttia turvallisuusvaaroista ennen
bonuskauden loppua, jotta tavoitteeseen pddstiin — hermothan siind turvallisuuspddllikoltd

* )
ment .

Yritys C:n mittaristoon kuului my6s koko huoltotoiminnan tulos, mitd pidettiin liian kaukaisena
mittauskohteena tyontekijoiden keskuudessa. Yritys C:sséd néhtiin, ettd raha ei ole ainoa kannuste,
ja haastattelujen mukaan yritys on myds ohjeistanut, ettd “jos tyontekiji tulee pyytimddn liscid

palkkaa, ei kannata maksaa, silld héin on ldhtopddtoksensd jo tehnyt”.
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8§ MITTARISTON KEHITYSPROSESSI

8.1 Projektin vaiheet

Mittariston ldhtokohtina pidettiin haastattelujen tuomaa tietoa siitd, mitd voidaan mitata, mika
kannustaa huoltoasentajia suoriutumaan tehtdvistdan entistd paremmin, mikd on yrityksen etuja
ajatellen ensisijaisen tirkedd ja toisaalta milld mittareilla saadaan yritykselle tuloa, josta voidaan
turvallisesti maksaa ansioituneille huoltoasentajille. Tavoitteena oli saada aikaan riittdvén
yksinkertainen mittaristo, jolla pyritddn kannustamaan huoltoasentajia toimimaan edullisesti niin
itselleen kuin yritykselle. Kyseessd on siis kannustinjérjestelmé, jolla ohjataan toimintaa siten,
ettd Konecranesin huoltotoiminnasta saadaan entistd tehokkaampaa, laadukkaampaa ja toisaalta
kustannuksiltaan jarkevdd. Télld haetaan hyGtyjd asentajille, yritykselle sekd asiakkaille. Kun
toimintaa kyetddn kehittimién oikeaan suuntaan, mahdollistaa se pidemmélld aikavélilld
tehokkaammat prosessit sekd palkkauksen kehittimisen. My0s asiakkaalle on tarkoitus saada
lisdarvoa entistd paremmasta ennalta suunnitellusta huoltotoiminnasta, minkd n&hddin tuovan
kustannussddstdjd paitsi toiminnan katkeamattomuuden myds laitteiden mahdollisen kayttéidn

pitenemisen kautta.

Kun haastattelut oli tehty ja tieto purettu, kerdttiin haastatteluista kaikki mahdolliset mitattavat
asiat taulukoksi ottamatta aluksi kantaa niiden mahdollisuuteen tai mahdottomuuteen (LIITE 2-4,
kukin Excel-taulukon vililehti purettu omaksi sivukseen). Mittarit nimettiin mahdollisimman
kuvaavasti, ja nithin lisattiin kuvaus siitd, mitd mittarin ajateltiin sisdltivan sekd suure, jolla
asioita alustavasti mitattaisiin. Tdman lisdksi osaan mittareista kerdttiin ldhteitd, joista saataisiin
tietoa nyt tai tulevaisuudessa. Tuloksena oli Excel-taulukko, jota pidettiin kehitystyon
lahtokohtana. Taulukko luovutettiin my0s yrityksen kdyttoon jatkoa varten. Se toimii siis ikddn
kuin tyokirjana, jota voidaan jatkossa muokata ja johon voidaan lisdtd ideoita, ja toisaalta

taulukossa olevia vanhoja ideoita voidaan kédyda lapi uudelleen.

Haastatteluista kdvi ilmi, ettd mittareita oli erilaisia. Osaa niistd voitiin mitata jollain tietylld
mittayksikolld (esimerkiksi aika tai raha). Jotkin kannustimet puolestaan sitouttivat yritykseen
muilla tavoin, ja niiden ndhtiin tuovan paljon lisdarvoa olematta kuitenkaan varsinaisesti
mitattavia. Téllaisia olivat mm. vapaus tehdé toitd (itsendinen tyoskentely ja oma aikataulutus)

sekd terveyspalvelut (ndhtiin turvallisena, vaikka tille ei etukdteen voi madritelld arvoa). Tastad
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syystd mittarit ja kannustimet lajiteltiin erilaisiin luokkiin, ja luokat sijoitettiin Excel-tiedoston eri

vililehdille. Taulukossa oli my0s tekijoitd, jotka ovat kdytdssd jo nykyisessd bonusjérjestelmassa.

Kun taulukko oli luotu, ldhdettiin miettimddn mittareita yksi kerrallaan. Taulukko sisélsi

seuraavat valilehdet:

MITTAREITA (LIITE 2) — tihdn on koottu asioita, joita voidaan jollain tavoin mitata.
Kustakin mittarista on pyritty tekemddn SWOT-analyysia, eli pohtimaan, mitd vahvuuksia,
heikkouksia, mahdollisuuksia ja vaaroja kussakin mittarissa voisi olla. Tété aihetta on tarkennettu

luvussa 9.2.

KANNUSTIMIA (LIITE 3) — tilla vililehdelld on asioita ja ideoita, joita haastatteluissa nousi
esiin kannustavina ja sitouttavina. Ideoita on osittain jatkojalostettu, ja mukaan on kirjattu myds
sellaiset ideat, joita ei vélttiméttd esimerkiksi verotuksellisista syistd (ainakaan toistaiseksi
Suomessa) voida toteuttaa. Kaikki ideat kirjattiin kuitenkin ylds sen vuoksi, ettd niitd voidaan
mahdollisesti ottaa kannustinjérjestelmad kehitettdessd uudelleen pohdintaan ja toisaalta niiti
voidaan haluta kdyttdd jossain muussa maassa, jossa esimerkiksi verotus ei ole ndiden esteena.
Verotus sulki pois muun muassa lahjakortit — ndméa ovat verotettavaa tuloa, jolloin hydty ei
vastaa haluttua palkitsemistasoa (titd ei ndhdd riittdvdnd kannustimena vaan ennemminkin

odottamattomana verokuluna).

PAIKALLISET KANNUSTIMET (LIITE 4) — tihin on kirjattu kaikki Konecranes Servicelld
kiytossd olevat, paikallisesti sovitut kannustimet. Tamé osio on vield varsin suppea, mutta sitd
voidaan kiyttdd tyokirjana, kun uusia kannustimia tulee ilmi tai niitd benchmarkataan. Tdhén
voidaan lisdtd myds muista yrityksistd benchmarkattuja kannustimia, joita voidaan ajatella

kaytettdvin Konecranes Service Oy:n henkiloston kannustamiseen.

Mittaristoa muokattiin koko prosessin ajan. Haastatteluiden kautta mittaristoon saatiin laaja kirjo
erilaisia mittareita, mink& lisdksi asioita saatiin ajateltua monelta eri kantilta. Alkuvaiheessa
haluttiin pitad kaikki mahdollisina ja mahdottomina ndhdyt mittarit mukana. Tdma tieto on myds
tallennettu tulevaisuutta ja mittariston kehittdmistd varten. Osa mittareista jétettiin pois, koska
kdynnissd olevat kehityshankkeet eivit vield tukeneet tiedon hakua. Joissakin tapauksissa

tiedonhaku oli mahdollista, mutta koska jarjestelmédn ei ollut syotetty kaikkea tietoa tai osa
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tiedosta oli tallennettu muualle, ei yksiselitteisid ja vedenpitivid mittaustuloksia saatu. Tama esti
ndiden tietojen kdyttdmisen mittareina toistaiseksi. Lopulliseen esitysmuotoon paityivit sellaiset
mittarit, joiden toteutus on joko jo mahdollista tai joiden toteutukseen on saatu lupa ja jotka on

mahdollista toteuttaa ldhiaikoina.

8.2 Rajoitteita mittariston kehittimiseen

Jo projektin alkuvaiheessa oli selvéd, ettd kdynnisséd olevat ohjelmistoprojektit yrityksessd tuovat
omat haasteensa, rajoitteensa ja toisaalta mahdollisuutensa kannustavan palkkiojdrjestelmén
mittariston luomiseen. Kdynnissd olevia projekteja ovat mm. SAP, CRM sekd huoltomiesten
késindyttopéatteisiin ja raportointiin liittyvd Siebel-projekti. Alussa ei ollut tarkkaa tietoa siité,
missd vaiheessa ohjelmistonkehitysprojektit olisivat syyskuussa, kun tdméin projektin tuli olla
valmis. Mittariston luomisen aikana tehtiin paljon yhteistyotd teknologiakehitystiimin kanssa.
Kun haastattelut oli tehty ja purettu, otettiin jirjestelméprojektien vastuuhenkilditd mukaan
keskustelemaan jdrjestelmien tuomista mahdollisuuksista nyt ja tulevaisuudessa. Télle projektille

tarkeimmaksi kehitysprojektiksi tdssd vaiheessa nousi Siebel-projekti.

Siebel on ohjelmisto, joka mahdollistaa huoltokohteen tietojen tdyttdmisen jirjestelméén
késindyttopaatteelld suoraan asiakkaan luona. Aiemmin huolto- ja korjauskdyntien dokumentointi
oli paperidokumentaation varassa, ja tdlld hetkelld se tapahtuu péddasiassa verkkopohjaisen
sovelluksen avulla. Késindyttopaatteitd on testattu jo osassa huoltoyksikditd ja tavoitteena on
saada kaikki kyseisen jdrjestelmdn piiriin. Koska toimintatapa on uusi, haluttiin myos télld
projektilla tukea kédyttoonoton sujuvuutta. Tavoitteena oli saada mittaristoon tekijoitd, jotka
kannustavat kasindyttOpditteen kayttoon ja toisaalta tietojen oikea-aikaiseen syottdmiseen

jarjestelméain.

Osa kehitetyn mittariston raporteista on jo nyt saatavana jirjestelmistd ja osa raporteista on
"luvattu", eli ne ndhtiin kehitystiimissd mahdollisina toteuttaa. Yrityksessd on kdynnissd myos ns.
oneKonecranes-projekti, jolla pyritddn yhdenmukaistamaan muun muassa Konecranes Oy:n
toimintatapoja ja tietojirjestelmid. Tarkoituksena on pyrkid olemaan monikansallinen yritys,
jonka toimintatavat ovat jollain tapaa yhtendisid tai jossa kaikilla on ainakin sama paadmaéara.
”Yrityksen on kuitenkin yritettdvd pitdd mielessd, ettd pddmddrd on sama riippumatta siitd, milld

keinoin sinne pddistddn.”
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8.3 Mittareiden riskikartoitus, SWOT-analyysi

Palkitsemis- ja kannustinjérjestelmédn kehittiminen on yksi organisaation herkimmistd asioista.
Ihmiset ovat erittdin herkkid sille, tapahtuuko palkitseminen oikeudenmukaisin perustein,
noudattaako jirjestelma kaikille yhteisid pelisddntdjé, jactaanko samasta panoksesta sama palkka,
saadaanko suuremmasta tyomadrdstd oikeutetusti suurempi korvaus, saadaanko paremmasta
osaamisesta oikeudenmukainen palkka jne. Kun kyseessd on rahallinen kannustaminen, on
tyonantajan oltava erityisen varovainen. Kun palkkiojirjestelmid suunniteltaessa litkutaan niin
herkilld alueilla, on riskien arviointi erittdin olennainen osa koko jdrjestelmidn rakentamista.

Riskien arvioinnissa voidaan késitelld muun muassa seuraavia aiheita (Moisio 2002):
* kannusteiden kytkeytyminen strategiaan

* kannusteiden motivoivuus yksilo- ja ryhmaétasolla

* kannusteiden jakoperusteiden lapindkyvyys, yhteniisyys ja oikeudenmukaisuus
* henkil6ston kyky sopeutua muuttuvaan palkkaan

* kannusteiden saavuttamisen realistisuus ja omat vaikutusmahdollisuudet

* esimiesten kyky suoritustasoarviointiin ja palautteen antoon

* kokonaispalkitsemisjirjestelmén selkeys ja ennakoitavuus

* koko jarjestelman pyorittimisen hinta / saatavat organisaation edut

» rahallisen palkitsemisen tulkitseminen saavutetuiksi eduiksi

* kannustus- ja palkitsemismenettelyiden kytkentd toimintajarjestelméén

Naiitd ndkokulmia vasten pohdittiin tydpohjaan kerétyt mittarit, ja havainnot kirjattiin omaan

sarakkeeseen. Seuraavassa (Taulukko 4) on esimerkki Sales lead -mittarin riskikartoituksesta:
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MITTARI INTERNAL: EXTERNAL: EXTERNAL:
INTERNAL: Weaknesses Opportunities Threats
Strengths (vahvuudet) (heikkoudet) (mahdollisuudet) (vaarat)

Sales lead eli | ndenndisesti sama kate Merkkaaminen, jos | Suuri mdéra taloja,

uusien kuin jos myyja myy useampi kaveri joista meilla ei ole

mahdollisten | (menee paikan paille samoissa hommissa, | tietoa. Téllad keinolla

kohteiden myymaén), mutta pitéisi olla saisi asentajat yksi merkkaa

ilmoittaminen | todellisuudessa paljon mahdollisuus katselemaan uusia uuden leadin,
parempi kate (kun jo merkata useampi paikkoja silld silmadlld | toinen tekee ja
paikan péalla oleva asentaja liidin heidan kulkiessaan saa siitd
asentaja myy lisdd) antamiseen teollisuusalueilla. korvauksen

TAULUKKUO 4. Riskikartoitusesimerkki, Sales lead

SWOT-analyysilld kartoitetaan siis mittarin mahdolliset sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seka
ulkoiset mahdollisuudet ja vaarat. Ensimmaéisessd sarakkeessa on mittarin nimi ja seuraavissa
neljdsséd sarakkeessa on pohdittu vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja vaaroja. Kaikkiin
mittareihin ei ole tdytetty jokaista kohtaa; tarkoitus on, ettd taulukkoa voidaan tdydentdd siind

vaiheessa, kun mittaria harkitaan otettavaksi kayttoon.

8.4 Projektin aikana kehitetty mittaristo

Tassd kappaleessa esitellddn projektin lopputuloksena kehitetty mittaristo, sen idea sekd
yksittdiset mittariston bonustekijét ja bonusjarjestelmén ansaintalogiikka yrityksen ndkokulmasta.
Tédma on Hulkon mallin mukaan vaihe 3, eli itse jérjestelmén kehittdminen. Mittaristosta haluttiin
mahdollisimman yksinkertainen, jotta sen tekijoiden laskemiseen ei kuluisi liitkaa resursseja.
Toisaalta mittareiden haluttiin olevan my®0s sellaisia, jotka voidaan hakea suoraan jérjestelmésti
ja osoittaa luvuin, jotta viltytddn inhimillisiltd kertoimilta vélissd. Kuten aiemmin todettiin
(Valtiovarainministerié 2006, 3), eri ryhmien palkkiokriteerit voivat poiketa toisistaan erilaisten
vaikutusmahdollisuuksien vuoksi. Pddasia on, ettd tyontekijat kokevat pystyvénsd vaikuttamaan

niihin tekijoihin, joiden mukaan bonusta maksetaan.

Mittariston kédyttdonotossa on erityisen tarkedd, ettd mittarit selitetddn asentajille tarkasti. Heiddn
on tiedettdvd, mitd mitataan ja milld tavalla heiddn panoksensa nikyy tuloksena heiddn omassa

tilipussissaan.
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8.4.1 Mittariston toimintalogiikka

Mittareiden péétehtidvinéd ndhtiin lisdmyynnin saavuttaminen, toiminnan tehostaminen ja toisaalta
potentiaalisten asiakkaiden ja myynti-/huoltokohteiden kartoittaminen myyntid varten (Sales
funnel). Mittaristo koostuu kahdesta eri osiosta: kertoimista ja itse mittareista. Mittareita
mietittiin monelta eri kantilta ja saavutetuille palkkioille asetettiin kertoimet, jotta mittaristosta
saatiin toimintaa edistdvd ja jotta sitd olisi mahdollisuuksien mukaan hankalaa kéyttaa

vadranlaiseen tarkoitukseen, .

Toiminnan
tehostaminen

)

Potentiaalin
kartoittaminen
- Sales Funnel

kerroin

KUVA 5. Mittariston rakenne

Jo projektin alussa oli selvdd, etti koko Suomen huoltoasentajien palkitseminen samoilla
mittareilla olisi kdytdnndssd mahdotonta hyvin erilaisten toimintaympéristdjen vuoksi. Tésté 1dhti
ajatus, ettd mittareita voisi olla erilaisia ja eri mdéra riippuen toimintakentdstd. Huoltopdallikko
on ldhimpédnd omia tyontekijoitddn, ja hin voisi ndin ollen kehittdd valmiista mittareista sopivan
yhdistelmin mittareita. Huoltopédéllikoille tarjottaisiin ns. tyokalupakki, jonka avulla hdnelld olisi
mahdollisuus ja lupa palkita tyontekijoitddn hyvin tehdystd tyostd, ja toisaalta hin voisi palkita
juuri niitd asioita, jotka ndkee tarpeelliseksi omalla alueellaan ja omien asiakkaidensa kanssa.

Mittareita on tarkoitus testata ja kehittdd pilottijakson aikana, jolloin ndhdddn, mitkd toimivat ja



56

mitkd eivédt. Alkuperdinen, haastatteluista kerétty taulukko kaikista mittareista voi toimia

tyokaluna mietittdessa uusia, omalle alueelle sopivia mittareita.

Koska huoltoasentajille ollaan tuomassa kéasindyttopddtettd pdivittdisen huoltotoiminnan
raportointityokaluksi, haluttiin mittariston osilla myds tukea késindyttopadtteiden kéyttdonottoa.
Siebel-projekti on kokenut jonkinasteista muutosvastarintaa kentdn huoltoasentajissa, joten
tukemalla kéyttoonottoa haluttiin herdttdd myonteisid ajatuksia uudesta kdsindyttopéitteestd ja

sen tarjoamista mahdollisuuksista toiminnan ja prosessien kehittimiseksi parempaan suuntaan.

8.4.2 Kertoimet

Tuottavan tyon prosentti: Jo télld hetkelld seurataan henkilokunnan tuottavan tyon prosenttia,
eli kuinka suuri osa tehdyistd tunneista on asiakkailta laskutettavaa tyotd. Téamin
prosenttilukeman seuraaminen on nihty hyoddylliseksi, koska silld voidaan seurata, miten tunnit
kaytetddan. Koska néité tunteja seurataan, ne myos saadaan myo0s jarjestelmistd varmasti. Ainoana
heikkona puolena tdssd ndhtiin, ettd asentajat merkitsevit tuntinsa projekteille itse, eli varsinkin
“isoissa taloissa” suuriin projekteihin voidaan merkata tunteja, vaikka todellisuudessa kyseistd

projektia ei olisi tehtykdin kyseisend merkkauspdivéna.

Tyon sulkeminen: Yksi haaste ennen projektin alkua on ollut projektien sulkematta jattdminen;
osalla huoltomiehistd on tapa kirjata tyot vasta esimerkiksi viikon viimeisend tyopdivand koko
viikon osalta, miké aiheuttaa usean pdivin laskutusviiveen jo tidssd vaiheessa. Kun tdhén lisdtddn
vield prosessin seuraavat vaiheet, jossa ty0 tarkistetaan, haetaan asiakkaalta tarvittava tydnumero
laskun projektille kohdistamista varten (asiakkaat, joilla on SAP kéytossd) sekd itse laskun

ldhettdminen, tulee laskutusviivettd useita péivia.
Syita tyon sulkemisen siirtdmiselle 16ytyi haastatteluissa useita. Nditd olivat mm.

e epdvarmuus tyon onnistumisesta: vikahuoltoa tehtiessd ajatellaan, ettd mikéli tyotd pitdd vield
jatkaa, voidaan se kirjata samaan projektiin

e tyot halutaan tehda viikon ajalta ja tunnit jakaa ”sopivasti projekteille ” viikon viimeisend pdivana

e asiakkaalta ei ole saatu tarvittavaa ostotilausnumeroa (SAP-asiakkaat)

e tyOstd puuttuu osia tai esimerkiksi nostolaitteen vuokra
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Nykyisessd prosessissa huoltopdillikko lisdd esimerkiksi varaosien hinnat jirjestelméin
manuaalisesti. Kun uudet kisilaitteet ja uusi jarjestelmi saadaan kédyttoon, jad huoltopééllikko
kaytdnnOssd prosessiketjusta pois, ja koordinaattori laskuttaa suljetut projektit suoraan. Talld
mittarilla on tarkoitus mitata vain sitd osaa prosessista, johon huoltoasentaja voi itse vaikuttaa:

tuntien merkitsemisté projektille ja sen sulkemista laskutusta varten.

Huoltoaikasuhde: Huoltoaikasuhteella tarkoitetaan suhdetta suunniteltujen ja toteutuneiden
tuntien vililld. Toisin sanoen jos huoltokohteeseen on suunniteltu kaytettdvin kymmenen tuntia
ja sithen menee yhdeksén tuntia, on huoltoaikasuhde 9/10. Tétd mittaria ei vield ole saatavana

jérjestelmistd suoraan, mutta tavoitteena on saada se mittaristoon mukaan.

Huoltoaikojen méérittdiminen on joskus haastavaa. Nosturihuollossa aikojen laskeminen on
suoraviivaisempaa kuin tyostokonehuollossa, jossa laitteita on laidasta laitaan ja usein ollaan
asiakkaan dokumentaation varassa. Yrityksen kannalta on erittdin tdrkedd, etti huoltoasentajat
padsevit siirtymdin kohteen valmistuttua seuraavaan kohteeseen. Tétd tulisi kannustaa, ja tdssd

mittaristossa sithen on pyrittykin.

Ennen tédtd projektia [kun] tehokkaana tyontekijind saa palkaksi uuden tyon, kulutetaan
projektiin tasan niin monta minuuttia, kuin on mddritelty. Jos kannustettaisiin olemaan
tehokkaampi, kylld ndmd hommat vdlilld aika paljon rivakammin saisin pois alta”. Télla hetkella
el tarkkaan tiedetd, kuinka paljon huoltoja tehddén alle ohjeajan. Pddasiallinen kehityskohde tissi
on tulevien tarjousten tekeminen oikeilla ohjeajoilla ja ndin ollen kilpailukyvyn sidilyttdminen
kilpaileviin tarjouksin ndhden. Kaikissa kohteissa tdmd ei ole lainkaan ongelma, mutta
haastatteluiden aikana syntyi aavistus siitd, ettd parannettavaa ja toisaalta palkitsemispotentiaalia

olisi.

Talla hetkelld todellisten tuntien médrd on huoltoasentajien oman kirjaamisen varassa. Jos
asiakkaalle tehdddin paljon toitd (esimerkiksi ollaan asiakkaan tiloissa ja huolehditaan
kokonaiskunnossapidosta), voi tunteja helpommin kirjata jollekin tyolle ”. Jos sen sijaan kdydaan
pienten asiakkaiden kohteissa (tunnista muutamaan tuntiin), on asiakas erittdin tietoinen siité,
kuinka kauan asentaja on viipynyt, mitd hdn on tehnyt millekin koneelle ja “kuinka monta
kahvitaukoa hdn on pitdnyt”. Kun lasku ldhetetdén asiakkaalle, on kaikki tunnit pystyttdva

erustelemaan eikd yliméaridisid tunteja voi kirjata muualle kuin “osaston pdidlle”. Suurin osa
j4
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asentajista merkitsee “todelliset tunnit” jérjestelmdidn, koska heilld ei ole vélttimattd edes
tiedossa, kuinka kauan “tychon on budjetoitu”. Sitd, kuinka paljon tunteja kirjataan “oikein tai
vddrin, ei ole systemaattisesti raportoitu”. Jos “todelliset tunnit” saataisiin tietoon, voitaisiin
tyOpdivdd suunnitella tehokkaammin ja paremmin, ja tuntitietoja voitaisiin kayttdd

luotettavammin tulevia tarjouksia tehtdessd. Taulukossa 5 on vield kuvattuna mittariston

kertoimet.

NYKYTILANNE LAHITULEVAISUUS

TUOTTAVAN TYON % LASKUTUSVIIVE

% Kertoimet 1,05-0,8
Esim. tavoiteaika 3 paivaa

ESIM. 88%=0,88 Asentajan osuus
laskutusprosessissa = tyén
sulkeminen

(viimeinen projektille tehty tunti
vs. valmis-tilaan laittaminen)

HUOLTOAIKASUHDE

Tyén suunnitellut tunnit vs.
toteutuneet tunnit, kerroin 1,05-
0,80

TAULUKKO 5. Mittariston kertoimet

8.4.3 Kannustinjirjestelmin mittarit

Projektin pilotointivaiheessa padddyttiin mittareihin, jotka on kuvattu taulukossa 6. Oli varsin
yllattdvdaa huomata haastatteluista, kuinka kollektiivisia tyontekijdt ovat. Hypoteesina oli, ettd
kaikki haluaisivat palkkiot “omaan tilipussiin”. Kévi kuitenkin ilmi, ettd palkkiot haluttiin jakaa
joko kokonaan kaikkien kesken tai siten, ettd puolet saavutetusta palkkiosta menee itselle ja
puolet laitetaan yhteiseen kassaan jaettavaksi yksikoittdin kaikkien palkkioon oikeutettujen
kesken. Taulukon 6 viimeisessd sarakkeessa on maédriteltynd jakosuhde: 50:50 tarkoittaa, ettd
puolet menee suoraan asentajalle ja puolet yhteiseen pottiin, joka jaetaan kaikkien
palkkiojdrjestelmdén oikeutettujen kesken. 100 % yhteinen tarkoittaa, ettd palkkio menee
kokonaisuudessaan yhteiseen pottiin, joka jaetaan palkkiojdrjestelmddn oikeutettujen kesken

tasaisesti.
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MITTARI Mita ASENTAJAN YRITYKSEN ANSIOT | HYODYT JAKOSUHD
lasketaan ANSIOT E

Saastetty 30% saastetysta 70% saastetysta - RAHALLINEN HYOTY  50:50
aika/tunnit ajasta ajasta - tydn tehostaminen
(tunnit*tuntihinta*30
%)
Rahallinen 10% arvosta 90% arvosta - LISAMYYNTI 50:50
arvo (arvo*10%) (arvo*90%) - SALES FUNNEL
KPL 18€/KPL -Leadeistd tullut -SALES FUNNEL 50:50
myynti - viesti huoltomiehille
TQNTIMM 1€/TUNTI B64€/TUNTI -LISAMYYNNIN 100%
RA POTENTIAALI yhteinen
(haastattelut),
- potentiaalinen hydéty
suuri verrattuna

kustannuksiin

Rahallinen 1% loppusummasta  99% loppusummasta - Kannustin keskittaa 100%
arvo ostot DC:lle yhteinen
- Lisamyynti

TAULUKKO 6. Mittariston elementit, hyddyt tyontekijélle ja yritykselle sekd jakosuhde.
Pilottiin valitussa mittaristossa on yhteensd viisi mittaria, jotka esitelldéin seuraavassa:
Modernisaatio/urakka

Suuri osa huoltotoiminnasta varsinkin MTS-puolella laskutetaan asiakkaalta tuntiperusteisesti.
Sen sijaan modernisaatiot sekd urakat, jotka tehddén kiintedén hintaan tarjouksen perusteella,
haluttiin ottaa mukaan mittaristoon seuraavalla tavalla: projektin toteutuneet tunnit suhteessa

suunnitellut tunnit (sddstetyn ajan tuotto*30 %). eli esimerkiksi

Suunniteltu tyd 3h, toteutunut tyd 2h.

Saavutettu sdéstod euroissa: 65€, josta jaetaan 30 % palkkioon, euroissa 65*30 % = 19,50€
Huoltosopimus

Osa huoltoasentajista saa jatkuvasti solmittua uusia huoltosopimuksia. Tdmé tarkoittaa
kaytdnnossd sitd, ettd huoltoasentaja sopii jo asiakkaan kanssa jonkun laitteen tai nosturin
huolloista, ja myyjille jd4 sopimuksen allekirjoittaminen asiakkaan kanssa. Huoltosopimuksista
10 % jaetaan asentajille siten, ettd huoltosopimuksen solminut asentaja saa tastd summasta 50 %

ja toinen puoli menee yhteiseen kassaan.
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Sales lead

Sales leadilla tarkoitetaan vinkkid mahdollisesta kohteesta liittyen uuslaitehankintaan, uusiin
huoltosopimuksiin tai modernisaatioihin. Pilottivaiheessa sales leadia ei tarkemmin vield
madritelld, silld myyjien mukaan "ei ole vaaraa, ettd niitd liikaa tulisi”. Myyjien arvioin mukaan
yksi asentajalta tullut lead eli vinkki toteutuu télld hetkelld 50 % varmuudella ja yhden leadin
arvo on heiddn mukaansa 10 000€. Jos tistd laskee keskiarvon toteutumisprosentin ja arvon
vilille, saa leadin arvoksi 5000€. Téma luku toki on vain sivistynyt arvaus”, mutta myyjien

mukaan “asentajilta tulleet vinkit ovat aina parhaita ja toteutumisprosentti suurin”.

Sales leadille ei voida miérittdd suoraan rahallista arvoa toisin kuin esimerkiksi
huoltosopimukselle tai modernisaatioissa tai urakoissa sdéstetylle ajalle. Sales leadien reaaliarvoa
ei toistaiseksi ole saatavana, silld tdtd ei ole aiemmin systemaattisesti seurattu. Myyjdn arvio
leadin arvosta tdimén hetken toteumien mukaan on 4000-5000€; arviolta noin puolet asentajien
antamista leadeista toteutuu, ja kauppasumma on myyjien mukaan keskimédrin 9000€. Tastad
johdettuna voidaan paitelld, ettd arvion mukaan yksi annettu Sales lead pystytddn arvioimaan

seuraavan laskukaavan mukaisesti:
9000*50 % = 4500€

Selvdd on, ettd kun kyseinen palkkiomenetelmd otetaan kdyttoon, lisddntyy annettujen sales
leadien maard. Tédmidn vuoksi haluttiin l&hted erittdin varovaisesti liikkeelle ja analysoitiin
USA:ssa kidytosséd olevan jirjestelmén tuloksia. Kun sales leadille nédin ollen méériteltiin arvoa,
otettiin kayttoon Konecranes Service USA:ssa kéytossd olevan erittdin hyvin toimivan
palkkiojdrjestelmin palkkioiden miérdat. Jotta idea Suomen mallin sisdltoon voidaan kuvata

paremmin, esitellddn seuraavaksi USA:n malli.

USA:ssa huoltoasentajat tekevdt ns. Quick Quoteja, eli tarjouksia asiakkaalle asennus- tai

huoltotyon yhteydessd. Quick Quote -prosessi on kuvattu kaaviossa 3.
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Huoltoasentaja
huomaa
korjauskohteen

Asiakkaseen
otetaan
yhteytta:

Kokemus &
tieto

Soitto
huoltopaillikélle/

Arvioi QQ:n: sisaltadd
tunnit, matkat,
materiaalit ja
laitteiston (mm.
henkilonostin)

Arvioi kokanaishinnan, tyan,
materiaali-ja
laitteistokustannukset

Apunahinnasto (sisaltas “asennatut
hinnat”, arvioi rahdin ja laitteiston
{henkilgnostini

Hinnoitteluapu
toimistolta

myyjalle

Soitto
DC/varaosat

QQ
arkistoidaan
avoimiin

QQ:n esittely
asiakkaalle

Asiakas
hylkaa
QQ:n

Qa
markkinointi-
/myyntiosastolle

huoltoasentaja,
-paallikka, myyja

tarjouksiin
jatkotoimen-
piteita varten

(0]0]
arkistoidaan
suljettuihin
tarjouksiin

Asiakas

hylkaa
QQ:n

KAAVIO 3. Quick Quote -prosessi Konecranes Service USA:n mallin mukaan.

Téassd prosessissa ldhdetddn liikkeelle ylarivistd, “Huoltoasentaja huomaa korjauskohteen”, ja
edetddn tarjouksen tekemisestd tarjouksen esittelyyn asiakkaalle. Jos asiakas hyvaksyy
tarjouksen, edetddn toimenpiteistd laskutukseen. Jos asiakas ei tdssd vaiheessa hyviksy tarjousta,
menee tarjous sales funneliin avoimiin tarjouksiin, eli asiaa ei jatetd tdhdn vaan sithen palataan
uudelleen, jolloin asiakas taas joko hyviksyy tai hylkda tarjouksen. Mikidli hian hyvéksyy sen,
edetddn kuten aiemmin kuvattiin, mutta mikéli tarjous hyldtddn edelleen, tallennetaan se
suljettuihin tarjouksiin jatkoa varten. Télld tavalla myyntid ja markkinointia varten saadaan
kartutettua tietoa potentiaalisista asiakkaista ja myyntikohteista. Asiaan voidaan palata
myohemmin, jolloin kaikki tiedot on jo saatavana yhteyshenkil6d ja tarvittavia toimenpiteiti
myoten. Mikéli asiasta tulee akuutti, eli esimerkiksi kohde, johon tarjottiin korjausta,

modernisaatiota tai huoltoa, tarvitsee nopeita toimenpiteitd (esimerkiksi rikkoutumistapaus tai
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modernisaatio halutaankin toteuttaa), tieto kohteesta ja tarjotut toimenpiteet ovat saatavana

nopeasti jarjestelmasta.

Tatd prosessia ajateltiin projektissa kayttdd hyodyksi, mutta koska Suomessa huoltoasentajilla on
kaytossa erilaiset prosessit, titd ei haluttu ainakaan vield lisdta palkitsemisjirjestelmédn. Yksi syy
tdhin oli se, ettd tarjousten tekemiseen halutaan kéyttdd myyjin osaamista. “Jos asentaja heittdici
jonkun karkean hinnan, vaikka 10 000€ ja myyjd tekee korkeamman tarjouksen, ollaan jo
huonossa asemassa. Vaikka hinta olisi ollut vain arvio, ottaa asiakas sen kuitenkin
vertailukohteeksi. Myds kilpailijoilta saatetaan kysyd tarjouksia kdyttden tuota asentajan
mainitsemaa 10 000€:a ldhtokohtana, jolloin kilpailuasemamme on heikko ja mielikuva voi
kantaa jopa vuosien taakse, meitd voidaan pitdd suorastaan huijareina”. Huoltoasentajilla tulee
olemaan kisindyttopéitteessa lisdd tyokaluja, ja projektin aikana pohdittiin my6s mahdollisuutta
saada jatkossa pddsy kiyttoohjeisiin ja hinnastoihin suoraan késindyttopaitteestd, mikd voisi
edesauttaa USA:ssa kdytetyn mallin rantautumista myds Suomeen. Toistaiseksi tdhdn ei
kuitenkaan ollut mahdollisuuksia. Taméin lisdksi markkinointiosasto valmistelee painettavaa

hinnastoa, jollainen on kéytdssd mm. Iso-Britanniassa ja USA:ssa.

Palkkiojarjestelmd on yksinkertaisuudessaan esiteltynd kuvassa 6, jossa on asian
yhdysvaltalaisille huoltoasentajille esittelevd mainos. Kannustinjérjestelmd on tehty helpoksi

ymmartid, jolloin se on helppo "myyda”.
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S%
o

NTECHNICIAN
S QUICK QUOTE
N INCENTIVE

| QUARTERLY INCENTIVE LEVELS

7 Quick Quotes = 1% of wages
13 Quick Quotes = 2% of wages
20 Quick Quotes = 3% of wages
30 Quick Quotes = 4% of wages

PLUS

Top performing technicians can qualify
for the district manager award of an
additional 1% incentive

WORK SAFE!

Accidents or safety violations equal
disqualification for the quarter

2012 GOAL
10,000 Quick Quotes!

o

KUVA 6. Konecranes Servicen mainos kannustinjarjestelméastd huoltoasentajille.

Téssd palkkiojirjestelmissd tyontekijoilld on mahdollisuus ansaita Quick Quoteja tekemélld 4 %
kvartaalin palkasta kuvassa olevan taulukon mukaisesti. Ylimdardinen prosentti voidaan vield
ansaita erityisen hyvin suoriutumalla; timén prosentin jakaa aluepdéllikko, eli oman esimiehen
esimies. Jotta pistearvoihin ja palkkioiden suuruuteen pééstdisiin paremmin kasiksi, on
seuraavassa taulukossa 6 kuvattuna USA:n mallin mukaisten bonusten summat. Esimerkkiin on

otettu kuukausipalkaksi realistinen 2500€ kuukausipalkka.
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%-OSUUS [ ARVIOITU
QUICK QUOTE KVARTAALIN KK-|  PALKKA/

-MAARA PALKASTA |  PALKKA | KVARTAALI | KOKONAISPALKKIO | PISTEEN HINTA (€)
7 1% 2500 7500 75 10,71
8 1% 2500 7500 75 9,38
9 1% 2500 7500 75 8,33

10 1% 2500 7500 75 7,50
11 1% 2500 7500 75 6,82
12 1% 2500 7500 75 6,25
13 2% 2500 7500 150 11,54
14 2% 2500 7500 150 10,71
15 2% 2500 7500 150 10,00
16 2% 2500 7500 150 9,38
17 2% 2500 7500 150 8,82
18 2% 2500 7500 150 8,33
19 2% 2500 7500 150 7,89
20 3% 2500 7500 225 11,25
21 3% 2500 7500 225 10,71
22 3% 2500 7500 225 10,23
23 3% 2500 7500 225 9,78
24 3% 2500 7500 225 9,38
25 3% 2500 7500 225 9,00
26 3% 2500 7500 225 8,65
27 3% 2500 7500 225 8,33
28 3% 2500 7500 225 8,04
29 3% 2500 7500 225 7,76
30 4% 2500 7500 300 10,00
31 4% 2500 7500 300 9,68
32 4% 2500 7500 300 9,38
33 4% 2500 7500 300 9,09
34 4% 2500 7500 300 8,82
35 4% 2500 7500 300 8,57
36 4% 2500 7500 300 8,33
37 4% 2500 7500 300 8,11
38 4% 2500 7500 300 7,89
39 4% 2500 7500 300 7,69
40 4% 2500 7500 300 7,50
41 4% 2500 7500 300 7,32
42 4% 2500 7500 300 7,14
43 4% 2500 7500 300 6,98
44 4% 2500 7500 300 6,82
45 4% 2500 7500 300 6,67
46 4% 2500 7500 300 6,52
47 4% 2500 7500 300 6,38
48 4% 2500 7500 300 6,25
49 4% 2500 7500 300 6,12
50 4% 2500 7500 300 6,00

TAULUKKO 7. Yhdysvaltalaisen palkkiomallin purku rahaksi.
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e QUICK QUOTE -MAARA: vuosineljinneksen aikana tehtyjen Quick Quotien mé#ri per asentaja

o %-OSUUS KVARTAALIN PALKASTA: palkkion suuruus

e ARVIOITU KK-PALKKA: esimerkissé kéytetty kuukausipalkka, 2500€

e PALKKA/KVARTAALI: kuukausipalkan perusteella laskettu vuosineljanneksen palkka, 2500€ *
3kk = 7500€.

e KOKONAIS-PALKKIO: asentajan kokonaispalkkio, eli esimerkiksi 1 % vuosineljanneksen
palkasta (7500€) = 75€

e PISTEEN HINTA (€):yhden Quick Quoten hinta yritykselle. Jarjestelmé perustuu palkkiotasoihin,
eli jos Quick Quoteja toimittaa 7-12 kappaletta, on palkkio 1 %, 13-19 kappaletta vastaa 2 %:a
jne. Mitd ldhempénd Quick Quotien miiré on ylérajaa, sitd edullisempi yksi Quick Quote siis on

yritykselle.
Téssé on esimerkki ansaituista bonuksista:

Asentaja A antaa kvartaalissa 10 kappaletta Quick Quoteja ja asentaja B 8 kappaletta.
Molemmat saavat ensimmadisen tason palkkion, eli 1 % vuosineljdnneksen palkasta. Jos
molemmilla on samansuuruinen palkka, 2500€/kk, saa kumpikin asentaja 75€ palkkiota.
Kun katsotaan, mitd yksi Quick Quote tdlloin yritykselle maksaa, pdéstdén seuraaviin

lopputuloksiin:
Asentaja A: 75€ / 10 Quick Quotea = 7,5€/Quick Quote

Asentaja B: 75€ / 8 Quick Quotea = 9,38€/Quick Quote

Kuten aiemmin todettiin (Hakonen et al. 2005b, 130), tavoitteisiin paistdan, jos mittariston
tavoitteenasetanta on realistinen mutta riittivén haastava, ja téllainen porrastettu malli vastaa
nditd vaatimuksia hyvin. Jokainen voi asettaa omat tavoitteensa haluamalleen realistiselle tasolle,

ja kun on selked pddmaira, jota kohti ponnistella, syntyy tuloksia.

Koska Quick Quote ei tédlld hetkelld ole mahdollinen mittari, projektissa pdadyttiin kidyttimaan
sales leadia mittarina. Sales lead tehddén késindyttopéatteelld seuraavasti (Siebel-manuaalin sivu
63, Konecranes Wiki; ohjeet saatu Siebel-tiimin tyontekijiltd, jolta pyydettiin prosessikuvausta

Sales leadin tekemisestd):
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1) Navigoidaan kayttoliittymissé asiakkaan toimipisteelle

2) Lisédtdan "activity" tyyppid “sales lead” (manuaalin kuvasta ndkyy, mitd tietoja

syotetddn)

3) Syotetyt leadit ndkyvét "isossa Siebelissd” (eli Siebelin verkkoversiossa, jota
hallinnoidaan tietokoneelta késin) “Activity”’-vélilehdelld, josta huoltopaéllikon/myyjén
pitdisi niitd katsoa. Toistaiseksi prosessi ei toimi, vaan tarkoituksena on kehittdd
ponnahdusikkuna, joka ilmoittaa automaattisesti, ettd jirjestelmédin on syotetty sales

leadeja.

4) Activity-vililehdeltd saadaan tuotua ulos tiedot leadeista (esim. per branch) ja siité,
kuka ne on jarjestelmiin syottinyt. “En tunne tuota CRM-prosessia/-raportointia niin
hyvin, ettd tietdisin voidaanko me seurata, onko kustakin leadista seurannut myyntid ja

kuinka paljon.”

Kuten aiemmin mainittiin, mittareilla pyrittiin kannustamaan myos kasindyttopaétteen kdyttoon.
Tdmd on yksi niistd mittareista, jolla toivotaan olevan positiivinen vaikutus uuden laitteen

kayttoonottoon.

Kun sales leadin hintaa mietittiin, kéytettiin ldhtGkohtana yhdysvaltalaisen palkkiomallin
tarjoamaa hinnoittelumallia: péétettiin ottaa “halvin” hinta eli n. 6€ ja kertoa se kolmella, eli
yhdesté leadista péétettiin maksaa 6€*3=18€, josta 9€ menee suoraan asentajalle ja 9€ kaikkien
yhteiseen kassaan, joka jaetaan kvartaalin padtyttyd yksikon kaikkien palkkiojérjestelméssi
mukana olevien kesken. Summaa korjataan pilottijakson aikana sekd myohemmin kun ndhdéaén,
miten palkkiojédrjestelméd toimii ja millaiseksi leadin arvo todellisuudessa yritykselle muodostuu.

Tadmin nékee kuitenkin vasta pidemmaén ajanjakson mittaustuloksista.
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SP22/R-tunnit:

Asiakkaalle myydyt tyotunnit on lajiteltu tyon luonteen mukaan erilaisiin SP-luokkiin. Téssd
palkkiojdrjestelmissd kannustetaan myymaéén lisdd ns. SP22/R-tunteja eli korjausméérdintunteja.
Toitd myydddn siis tuntihintaan, ja myydyistd SP22/R-tunneista huoltoasentajille annetaan

1€/tunti palkkiona yhteiseen, jacttavaan kassaan.
DC:n laite-/varaosamyynti:

Konecranes Service on pyrkinyt keskittiméién varaosaostot DC:lle. DC on yhteistyokumppani,
jolta varaosat tilataan puhelimitse tai (tulevaisuudessa osittain) késindyttopditteen kautta
sdahkoisesti. Haasteena ovat eri paikkojen eridvét toimintatavat ja suuret tavarantoimittajat.
Varaosa ostetaan 1dhimmaésta paikasta, mikidli tarve on akuutti. TAmi sen sijaan tuo haasteita
muun muassa varaosien kohdistamisessa oikeille projekteille, ongelmia kuittien toimittamisessa
huoltopéillikoille. Liséksi tdstd syntyy edelleen laskutusviivetti keskenerdisten projektien
venyessd, kun kuitteja ja hintoja pitdd odotella ja toisaalta kohdistaa projekteille. Tdmén mittarin
kannustimena on keskittdd laite- ja varaosaostoja DC:lle,Kun varaosia myydddn esimerkiksi
korjaus- ja modernisaatiokohteisiin, saadaan titd kautta myos lisdd korjausmadrdinmyyntid ja
SP22/R-tunteja, mistd hyGtyvidt niin asentajat, asiakas kuin Konecranes Service Oy:kin. Téstéd
myynnistd 1 % on suunniteltu jaettavaksi 100 %:n yhteiseen kassaan. Tarve sadan prosentin
yhteiselle osuudelle syntyi, koska varaosia myyddén hyvin erilaisia méérid eri paikoissa, mutta
kaikille haluttiin kuitenkin tarjota mahdollisuus péaéstd osingoille tistdi myynnistd. Myos
varaosien hinnat voivat vaihdella paljon, ja joissain kohteissa voi tulla pilotoinnin aikana eteen
jonkinlaisen euroméérdisen leikkurin asettaminen (esimerkiksi voimalavaraosat voivat maksaa
useita tuhansia kappaleelta). Lisdksi haluttiin valttdd véaristynyttd kilpailua esimerkiksi siitd,

kuka seuraavaksi menee huoltamaan kalliita varaosia vaativaa kohdetta.

8.5 Mittariston tietojen keridiminen palkkioiden maksua varten

Kun mittaristoa 1dhdettiin suunnittelemaan, oli 1&htokohtana sellaisten tietojen kédyttiminen, jotka

saataisiin “’suoraan jdrjestelmistd”. Tarkoituksena oli saada mahdollisimman yksinkertaisesti
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kerattdvien tietojen kokoelma, josta olisi hyOtyd yritykselle ja joihin huoltoasentajat kokisivat

voivansa vaikuttaa itse.

Konecranes Servicessd on meneilldén useita jarjestelmihankkeita, mikd toi oman haasteensa
raporttien pyytdmiseen. Jéarjestelmihankkeet ovat viivédstyneet alkuperdisestd aikataulusta, mika
luo tietenkin painetta saada projektit valmiiksi, jolloin tdhén projektiin tarvittavat raportit “ovat
jonossa” eikd niiden saamisaikataulusta vield tdssd vaiheessa ole tietoa. Kaikki mittaristossa
kdytetyt mittarit on kuitenkin kdyty ldpi jirjestelmihankkeiden tyontekijoiden kanssa, ja niille
“on ndytetty vihredd valoa”, miké olikin yksi tirkeimmistd mittareiden kriteereistd. Mittaristosta

haluttiin toteutuskelpoinen ja tiedoista mahdollisimman yksinkertaisia ja yksiselitteisid kerata.

Palkkioiden maksumahdollisuudet varmistettiin palkanmaksuosastolta. Niista keskusteluista kavi
ilmi, ettd vaikka monen huoltopdillikon mielestd “kuukausittaisen tuntipalkan muuttuminen olisi
selkein ja konkreettisin palkkionmaksumalli”, ei tillaista voida toteuttaa ainakaan tdssi vaiheessa.
Palkka vaikuttaa muun muassa tyoeldkemaksuihin, mikd tarkoittaisi, ettd palkanmaksuosasto
joutuisi muuttamaan kaikkien 364 asentajan palkat kisin joka kuukausi ja liséksi laskemaan
maksuja, joihin palkka vaikuttaa. Tastd syystd riittdvdn usein - esimerkiksi kerran

vuosineljinneksessa - maksettava palkkio ndhtiin parhaana vaihtoehtona.

8.6 Mittariston toimintalogiikka

Mittaristossa kéytettdvien tietojen kerddmiseen on luotu Excel-tyokalu, johon on méiiritelty
pilottivaiheessa kiytossd olevat summat ja laskukaavat. Mittaristossa on kiytetty kaavoja, jotka
kertovat huoltoasentajien osuuden saaduista hyodyistd tunteina ja euroina. Yrityksen saamat
hyodyt esitelldin kohdassa 8.7 (Mittariston ansaintalogiikka). Esimerkki mittaristosta on

taulukossa 7:
Taulukossa kdytetddn seuraavia lyhenteita:
H = aika, €=raha ja KPL= kappalemaara

50:50 = puolet omaan ja puolet yhteisesti jaettavaan kassaan
100 % = koko summa menee yhteisesti jaettavaan kassaan
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TAULUKKUO 8. Mittariston prototyyppi pilotointia varten.
Taulukon kentit (alkaen oikeasta laidasta) sisdltdvit seuraavia tietoja:

Henkilo: Palkkiojarjestelmén henkil6t; lopullisessa Excel-pohjassa myds muut tunnisteet, kuten

osastonumero, henkilénumero jne.

Kertoimet: Kertoimien tehtdvidnd on ohjata toimimaan siten, ettd tyontekijat eivdt keskity
esimerkiksi vain myyntiin, vaan “’tyot tulevat myos tehtyd”. Kertoimet ovat henkilokohtaisia, eli

niilld kerrotaan saatu henkilokohtainen palkkio-osuus. Kertoimet ovat seuraavat:

Tuottavat tunnit: Tuottavat tunnit saadaan suoraan jdrjestelmdstd (tehdyt tunnit
suhteessa laskutettuihin tunteihin — mitd korkeampi prosenttiosuus, sitd enemmén

laskutettuja tunteja).

Huoltoaikasuhde: Projektin suunniteltujen ja toteutuneiden tuntien suhde. Tatd ei

jarjestelmisté vield ole saatavana, joten kerrointa ei kéyteté pilotoinnin aikana.
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Tyon sulkeminen: Kuten aiemmin kerrottiin, on projektien sulkemisessa suuria eroja.
Yritykselle on edullista, ettd projektit suljetaan ja laskutetaan nopeasti, ja mahdolliset
lisityot tehdddn uudella projektinumerolla (joka mahdollista linkittdd alkuperdiseen
projektiin). Kyseessd on siis huoltoasentajan osuus laskutusprosessissa: keskiarvo
mittauskaudelle, joka saadaan kussakin tapauksessa viimeisen tehdyn ty6tunnin ja

projektin sulkemisajankohdan erotuksena.

Tavoiteaikoina ja -kertoimina pilotoinnissa kédytetddn seuraavia arvoja:

SULKEMISAIKA KERROIN
(viimeisen projektille

tehdyn tunnin jilkeen)

alle 2 paivaa 1,05

2 paivdd 1

3 paivdd 0,95

4 paivai 0,9

5 paivaa 0,85

yli 5 pdivdd 0,8

TAULUKKO 9. Tyon sulkemisaikojen kertoimet.

Modernisaatiot/urakat: Projektin suunniteltujen tuntien alijddma kerrottuna 65€:1la ja 30 %:lla,

esimerkiksi:

Henkild A on alittanut projekteja 4 tunnilla, joten hén saa palkkiona 4*65€*30 %= 78€.
Koska jakosuhde on 50 % omaan ja 50 % yhteiseen kassaan, hin saa 39€ kokonaan
itselleen ja 39€ menee yhteisesti jaettavaksi kaikkien (toisin sanoen koko osaston

palkkiojdrjestelmdén oikeutettujen) kesken.

Huoltosopimuksia: Huoltoasentajien saamien huoltosopimusten rahallinen arvo, josta 10 %

jaetaan palkkiona jakosuhteella 50:50.
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Sales Lead: Annettujen sales leadien kappalemiira, jakosuhde 50:50. Esimerkiksi:

Henkild C on antanut 5 sales leadia. Hén saa ndin ollen palkkiona 5*18€=90€, josta hin

saa 50 % (45€) itselleen ja 50 % (45€) menee jaettavaksi yhteisesti.

Korjausméiriintunnit: Huoltoasentajien myymait korjausméérdintunnit eli huoltokdynneilld

myytyjen lisdtdiden tunnit, jotka tehdddn korjausmééardaimind (SP22/R). Esimerkiksi:

Henkilo F on tehnyt 57 tuntia korjausmddrdinlaskutusta, mikd tuottaa 57€ yhteisesti

jaettavaksi.

Laite-/varaosamyynti: Huoltoasentajien myymadt varaosat ja laitteet, jotka eivét sisdlly

huoltosopimuksiin. Esimerkiksi:

Henkilé G on myynyt 590€ DC:n kautta tilattuja laitteita ja varaosia, josta 1 % eli 5,9€

menee yhteisesti jaettavaksi.

Henkilokohtainen palkkio: Tédssd sarakkeessa on henkildiden A-F ansaitsemat palkkiot niiltd
osin, jotka kuuluvat heille itselleen kerrottuna heiddn henkildkohtaisilla kertoimillaan

(pilottiversiossa tuottavien tuntien seké tyon sulkemisen [Taulukko 8] prosenttiosuudet).

Osastokohtainen palkkio: Téassd sarakkeessa on summa, jonka kukin henkilé on tuonut
tyopanoksellaan yhteiseen kassaan. Tdméa on vain tiedoksi; kiytdnndsséd tdimén sarakkeen summa

(alin rivi) on summa, joka jaetaan tasan palkkioon oikeutettujen henkil6iden kesken.

Per henkilo yhteensi: Téssd sarakkeessa on kunkin palkkiojirjestelmén henkilén ansaitsema
summa, johon on laskettu yhteen oma osuus (henkilokohtainen palkkio) sekd osaston yhdessd
kerddma palkkiosumma jaettuna tasan palkkiojirjestelmddn oikeutettujen kesken (tdssd

esimerkissi seitsemén henkilon kesken).

PER TUNTI (ansaittu palkkio jaettuna tehdyilla tunneilla): Palkkiojérjestelmii kehitettdessa
toiveena oli, ettd palkkio olisi mahdollista esittdd huoltoasentajille nousseena tuntiansiona. Koska
timd ei palkanmaksuteknisistd syistd ole mahdollista “edes palkkakuittiin omana rivinddn
lisdta”, timd sarake toimii tydkaluna huoltopaillikoille: he voivat esittdd tyontekijoilleen

sarakkeen luvun, eli kiytdnndssd palkkionmaksukauden yhteenlasketun summan jaettuna
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tehdyilld tunneilla, jolloin saadaan kutakin tehtyd tuntia kohti noussut summa. Esimerkissi
jakona on kaytetty 168 tuntia kaikille seitsemdille henkil6lle, eli kidytdnndssa esitetty malli simuloi

yhden kuukauden saavutettua palkkiota.

Mikali palkkio maksetaan neljdnnesvuosittain, voidaan palkkiot kertoa kolmella, jolloin
esimerkkimallin mukaan palkkioiden suuruudet olisivat neljdnnesvuosittain asentajakohtaisesti

seuraavat (Taulukko 10):

PALKKIOON OIKEUTETTU ASENTAJA | PALKKIOSUMMA
NELJANNESVUOSITTAIN

A 654,45€ (218,18€*3KK)

B 499,68 (166,56€*3KK)

C 504,57€ (168,19€*3KK)

D 662,76€ (220,92*3KK)

E 798,6 (266,20€*3KK)

F 441,78€ (147,26*3KK)

G 550,98€ (183,66€*3KK)

TAULUKKO 10. Palkkiosumma neljdnnesvuosittain simuloiduilla summilla.

8.7 Mittariston ansaintalogiikka

Jotta projektin mittaristolle saatiin lupa pilotointiin, oli mittaristoa kuvattava riittdvéin realistisesti
niin johtokunnalle kuin luottamusmiehillekin. Koska “todellisia lukuja” ei kaikkiin mittarin
osioithin ollut saatavana, kéaytettiin asiantuntijoita arvioimaan “foden tuntuisia ja tdysin
mahdollisia” lukuja, jolloin voitiin osoittaa mittariston tuomat hyddyt niin tyontekijoille kuin
yrityksellekin. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 11) on kuvattuna mittaristo niilld luvuilla, joilla

lupa pilotointiin saatiin.
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TAULUKKO 11. Mittariston ansaintalogiikka.

Taulukossa harmaapohjaiset sarakkeet ovat kappalemairiisii sarakkeita, joissa olevien arvojen

mukaan on laskettu harmaan sarakkeen oikealla puolella olevien sarakkeiden arvot.

_ sarakkeet nayttdvit yrityksen laskennallisesti saamia tuottoja ja -

pohjalla olevat sarakkeet tyontekijoille maksettavia osuuksia.



Taulukkoa luetaan seuraavasti:

A | TYONTEKLJA

Tyontekijén nimi.
Lopullisessa
versiossa myos
muut tiedot, kuten
alue/osasto/tyon-
tekijainumero
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TAULUKKO 12. Palkkiojdrjestelmén ansaintalogiikka.
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Palkkiojérjestelmén l&dhtokohtana oli, ettd palkkioita voidaan maksaa rurvallisesti, eli tulojen on
varmasti oltava menoja suuremmat, kun palkkioita maksetaan. Kun taulukon summat lasketaan
yhteen ja vidhennetddn palkkioina asentajille maksettu summa, saadaan tulokseksi seuraavaa

(Taulukko 13, vihreét tuloa yritykselle ja punaiset menoa yritykselle):

TAULUKKO 13. Yrityksen saamat hyddyt ja maksetut palkkiot.

Kun luvut summataan yhteen, saadaan seuraavat hyodyt yritykselle ja asentajille:

YRITYS SAA
31647€
1461,23€
S/Summa
yvhteensa: 30185,77€

Kuten edelld mainittiin, luvut ovat hypoteettisia; kun johtoryhmé mietti mittariston kayttod ja
mahdollisia summia, keskustellut luvut olivat huomattavasti suurempia. Néistd varsinkin sales
leadit ovat sellaisia, joiden todellisesta arvosta ei ole tietoa ja joiden arvo on varmasti suurempi
kuin pilotissa kéytettivd 18€ eli sama summa, joka maksetaan palkkiona asentajille. Myos
urakoissa sddstetyt tunnit ndhtiin erittdin potetiaalisina, silld tdlld hetkelld urakoden
suorittamisessa ja aikatauluissa pysymisessdndhddidn olevan tehostamisen varaa. Ndméi
parannukset ovat omiaan parantamaan asiakastyytyvdisyyttd ja siten parantamaan Konecranes

Service Oy:n katteita sekd mahdollisuuksia saada uusia projekteja.
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8.8 Mittariston pilotointi

Ansaintalogiikka jirjestelmidn takana on hiottava pilotointijakson aikana sellaiseksi, ettd
jarjestelmin rahoitus seka tyontekijoille ja yritykselle koituvat tuotot voidaan taata. Taloudellisen
hyodyn lisdksi yritys onnistuu toivottavasti sitouttamaan tyontekijoitddn entistd voimakkaammin.
Jarjestelman vaikutuksia on seurattava tasaisin viliajoin. Hypoteesina on, ettd vaikutukset ovat
sitouttavia ja tdmédn lisdksi toiveissa on, ettd tyonteko tehostuu tuoden lisdansioita niin
tyontekijoille kuin yrityksellekin. Tuloksia on mitattava kdyton aikana, ja on syyté oletettaa, ettd
vaikutukset nikyvét vasta jonkin ajan kuluttua, kun prosessit ovat tulleet tutuiksi ja

palkitsemisesta koetaan olevan kdytdnnon hyotya.

Kokeiltavan mittariston raportointiominaisuuksia on vield kehitettdva yhteistydssd mm. Siebel-
tilmin kanssa. Osa tyOstd — ldhinnd tarvittavien tietojen hakeminen olemassa olevista
jarjestelmistd — on aluksi tehtdva késin. Kayttoonotto on (Hulkko et al. 2002, 90) viimeinen eli
neljds vaihe, ja sitd ei kuvata téssd tutkimuksessa tarkemmin, kuten aiemmin tyon rajauksessa

todettiin.

8.9 Mittariston jatkokehityskehitysmahdollisuuksia

Kehitetty mittaristo on alun yksinkertaisuustoiveista huolimatta melko monimutkainen, ja siind
on monia tekijoitd, jotka saattavat tyontekijdstd tuntua pelkkind prosentteina tai euroina
esitettyind epdoikeudenmukaisilta. Prosentit ja eurot ovat osa suurempaa kokonaisuutta, ja jotta
titd ei tarvitse litkaa avata tyontekijoille, olisi jdrjestelmin pukeminen esimerkiksi jonkinlaiseksi
pistejdrjestelmiksi kokeilemisen arvoista. Téllaista jirjestelmdd ei suoranaisesti ole havaittu
olevan Suomessa missdén kdytdssd, tosin joitakin jérjestelmédn elementtejd 10ytyi yhdestd

benchmarkkauskohteesta (Yritys A).

Téllaisen jérjestelmdn etuna olisi, ettd pisteiden takana olevia lukuja ja prosentteja voi
helpommin muokata, eli ”prosenttikeskustelut” jéisivit vdhdisemmalle huomiolle. Télld tavoin
jarjestelmistd saisi helposti ymmairrettivin ja toisaalta se olisi konkreettisempi. Idea téllaiseen
pistejarjestelma tulee Konecranes Servicen USA:n yksikostd ja heiddn jdrjestelménsd (Quick
Quote) on kuvattuna kappaleessa 8.4.3 Kannustinjédrjestelmén mittarit alakohdassa Sales lead (s.

60).
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8.10 Muita kehitysmahdollisuuksia

Projektin aikana haastatteluissa kdydyt keskustelut eivdt rajoittunut vain kehitettdvain
palkkiojdrjestelmdén, vaan havaintoja tehtiin myds muista yritykseen liittyvistd asioista.
Seuraavassa kappaleessa on asioita, joissa ndhtiin kehitystarpeita ja haastatteluissa ilmi tulleita

hyvia kdytiantdja, joita olisi hyva miettid laajennettavan muidenkin yksikdiden kéayttoon.

8.10.1 Nykyisen palkkiojirjestelmin kehittiminen

Mikali nykyinen bonusjirjestelmé jad kéyttoon, ehdotan, ettd huoltopééllikoitd ohjeistettaisiin
kertomaan tuloksista alaisilleen tarkemmin vuoden mittaan. Osa huoltopaillikdistd koki, ettd
seurantaa on vaikea tehdd, mutta Toni Muukkonen Joensuusta (huoltopaillikkd, Abloy) on
kehittdnyt visuaalisen ja helposti kiytettdvin seurantatyokalun, jonka hédn lupasi muidenkin
huoltopééllikdiden kdyttoon (Liite 3). Graafinen esitys on vililehdelld "KUVAAJAT”, ja Excel-
taulukko on annettu kdyttoon Toni Muukkosen luvalla. Héneltd saa lisdtietoa mahdollisista

jatkokehitysmahdollisuuksista tai taulukon muokkaukseen liittyvisté asioista.

Suurin haaste nykyisessd bonusjirjestelméssi on se, ettd vuoden mittaan seurattuna saatu bonus
on vain arvio — lopulliset tulokset varmistuvat vasta tuloksen julkistuksen jilkeen. Haastatteluista
kdvi myds ilmi, ettd mitattavat asiat ovat liian kaukana omasta tekemisesté ja toisaalta vuosi on
liian pitkd mittausaika. Muukkosen Excel-tyokalulla esitettynd tulokset ovat kuitenkin selkeitd ja
ymmarrettdvissd, mutta jos raportointia ei vuoden aikana ole, jd4 kannustin kdytdnndssd tdysin
odottelun ja arvailun varaan - tuleeko bonusta vai ei? Tamid ei ole millidn tapaa

tarkoituksenmukaista.

8.10.2 Kommunikointi

Projektin aikana huomasin useita kertoja, kuinka projektistani kertoessani joku tiesi jonkun
projektin, josta voisi olla hyotyéd (tai henkilon, joka mahdollisesti tekee osittain samaan asiaan
liittyvdd projektia tai ajatustyotd). Ehdottaisin, ettd yrityksen sisdiseen kommunikointiin
kiinnitettdisiin entistd enemmén huomiota. Tim& on varmasti tiedostettu asia ja sen eteen tehdaan
koko ajan toitd. Toisaalta on myds syytd muistaa, ettd roolini lopputyontekijdnd ei vélttimatta
anna todellista kuvaa siitd, miten projekteista ja meneillddn olevista hankkeista yrityksen sisdlla

viestitdan.
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Kysymys ei missddn nimesséd ole tyokalujen puutteesta, vaan ennemminkin kulttuurista kéyttaa
niitd (tai olla kayttdmattd). Toisaalta omat projektit on myods totuttu pitimédin omina tiettyyn
pisteeseen saakka. Tama on toki siind mielessd ymmarrettdvad, ettd osittain tyontekijdt ja heiddn

tyostdmaénsa projektit kilpailevat keskenédén varoista — osa projekteista toteutuu ja osa ei.

Yritykselld on kdytossdédn useita sisdisen viestinndn tydkaluja, kuten Wiki, Intra ja Lync..
Tutkimuksen aikana yritin benchmarkata palkitsemista my0s yrityksen sisdlld mahdollisimman
laajasti globaalista ndkokulmasta. Kaikkein avuliaimmaksi osoittautui Yhdysvaltojen-konttori,
josta saimmekin hyvid vihjeitd ja ajatuksia kehittdimddmme mittaristoon. Toivoisin ndkevini, ettd
globaali yritys hyodyntéisi valtavia voimavarojaan ja jakaisi tietoa ja ennen kaikkea hyddyntiisi
olemassa olevaa tietimysti. Palkitsemisesta tuntuu olevan monella sellainen késitys, ettd se on
voimakkaasti sidoksissa maahan, kulttuuriin ja lainsdadantoon. Ndin onkin, mutta mikéén ei esti
soveltamasta hyvid ideoita ja kiytint6jd omaan maahan sopiviksi. Yhdysvaltojen-konttorin
Melissa Rider sanoi mielestini osuvasti (vapaasti keskustelusta lainaten ja kéédntden):
”Konecranesin on lakattava ajattelemasta, ettd kaikkien on taivuttava samaan muottiin ja tehtava
(palkittava) samalla tavalla. Pddasia on, ettd ponnistelemme samoihin paddméériin; keinot voivat

olla erilaisia.”

Konecranes Oyj:n toimipisteet voisivat siis myds nousta suureksi voimavaraksi palkitsemisessa
kansainviliselld tasolla. Asiasta on keskustelu mm. Yhdysvaltojen- ja Ruotsin-toimistojen
kanssa. Muita yrityksen jokapdivdiseen toimintaan liittyvid asioita on kdyty 1dpi mm. Branch
Review -katselmuksissa, joissa on huomattu, ettd haasteissa, ongelmissa ja onnistumisissa on
maiden vélisid yhteneviisyyksid. Tdmén vuoksi onkin erittdin hyva, ettd asioita kdydaan lipi
suuremmassa mittakaavassa, jolloin ratkaisuja ei tarvitse yrittdd keksid jokaisessa maassa

erikseen, vaan ideoita voi jakaa ja kayttda niiltd osin kuin ne kuhunkin maahan soveltuvat.

8.10.3 Rekrytointi

Osalla suomalaisista alueosastoista on haasteita uusien tyontekijoiden rekrytoinnin kanssa.
Varsinais-Suomessa tyontekijéitd on myds kuluvan vuoden aikana siirtynyt muihin tehtéviin.
Taustalla on monia syitd, mutta mielestdni [td-Suomen alueosaston esimerkistd tehdd
oppilaitosten kanssa yhteistydtd on paljon opittavaa. Heilld on yhteydet oppilaitoksiin muun

muassa Joensuussa, missd yritystd on esitelty ja opiskelijoita on ollut harjoittelemassa muun
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muassa kesdtdissd ja opintojen tydharjoittelujaksoilla. Opiskelijoihin tutustutaan jo varhaisessa
vaiheessa, jolloin patevimmét ja jo tutuiksi tulleet henkil6t voidaan palkata pienemmalla riskilla
esimerkiksi juuri kesdtoihin. Toimivat suhteet oppilaitoksen opettajiin antavat mahdollisuuden

paistd valitsemaan oppilaitoksista parhaat paalta”.

Rekrytointihaasteet ovat voimakkaasti sidoksissa tydtarjontaan alueilla — jos toitd ja kilpailua on

paljon, on rekrytointi luonnollisesti haastavampaa kuin alueilla, joilla tydpaikoista on jopa pulaa.

8.10.4 Tyoaikapankki

Yksi haastatteluissa ilmi tulleista, selkedsti tdrkeimmisté sitouttamistekijoistd yritykseen oli oma
vapaus tehdd toitd. Tydajan liukumat ovat kaytdssd useissa toimipisteissd, mutta entistd
joustavampi ajankdyttd olisi hyodyksi sekd yritykselle ettd tyontekijoille. Tdmd mahdollistaisi
muun muassa asiakaskdyntimiirien vdhentdmisen (jatkamalla tyd suunnitellusti loppuun
esimerkiksi venyttdmalld tyOpdivdd tunnilla, jolloin seuraavana aamuna voidaan aloittaa tyot
seuraavassa kohteessa). Useassa kohteessa “kuuden tunnin homma” néhtiin péivan tyond, mika
tarkoittaa sitd, ettd puolitoista tuntia kaytettiin johonkin “tuottamattomaan” tyohon, kuten
“osaston pddlle”. Tyon suunnittelu on erittdin tarkedssd roolissa — mitd paremmin reittinsi
suunnittelee ja mitd suunnitelmallisemmin ja ajoissa osaa tilata oikeat varaosat, sitd jouhevammin
tyonteko sujuu. Konecranes Finlandilla on kdytossd tydaikapankki, joten heiltd voisi saada tietoa

siitd, kuinka sellainen otetaan kdyttdon ja miten se on toiminut.

8.10.5 Prosessikuvaukset

Projektin aikaan kysyttiin useaan otteeseen prosessikuvauksia erilaisiin tilanteisiin (Siebel
-prosessit, huoltokdynnin kuvaus jne.) Vastauksia saatiin aina pyydettdessd, mutta ne olivat ldhes
poikkeuksetta kyseiseen kysymystilanteeseen kirjoitettuja (sanallisia ohjeita) eikd valmiita
prosessikuvauksia ollut tarjolla. Monesti prosessin kuvaaminen kaaviona selkeyttdd asioita — se
auttaa ymmértamadn erilaiset vaihtoehdot ja ndkeméan yhdelld silméykselld, kuinka tieto tai asia
kulkee eteenpdin jdrjestelmissd. Varsinkin Siebel-prosesseista olisi tidrkedd ndhdd pelkidn
kayttoohjeen lisdksi prosessikuvauksia. Ennen Siebel-projektia Konecranes Oy:n liiketoimintaa
kuvattiin prosessein, joiden avulla ldhdettiin rakentamaan toimivaa jdrjestelmdd yrityksen
tarpeisiin. Ymmaértddkseni ndméd kuvaukset jdivdt prosessin alkupddhin, mutta olisi erittdin

hyodyllistd ndhdé niitd vield prosessin aikana ja varsinkin kayttdonotossa.
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9 JOHTOPAATOKSET JA JATKOTUTKIMUSMAHDOLLISUUDET

9.1 Projektin onnistuminen ja pilotointi

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytd4 mittaristo, jonka avulla Konecranes Service Oy:n
huoltohenkilokuntaa voisi kannustaa toimimaan yrityksen strategian ja tavoitteiden mukaisesti
sekd 10ytdd vastauksia sithen, mikd motivoi huoltohenkilokuntaa sisédisesti ja ulkoisesti.
Tarkoituksena oli myds 10ytdd ratkaisu kysymykseen, mitd ylipddtdéin voidaan mitata ja
kannustaa tasapuolisesti huoltotoiminnassa. Ndihin tutkimuskysymyksiin saatiin ratkaisut,
mittariston prototyyppi saatiin luotua ja sen kehitystydssd kéytettiin sisdisid ja ulkoisia
motivaatiotekijditd, joita 10ytyi haastattelujen kautta. Mittaristoa tyOstdessd kdytiin ldpi mitattavia
asioita, jotka kerittiin Excel-taulukoksi (LIITE 2) ja samalla arvioitiin SWOT-analyysin kautta
kunkin mittarin heikkouksia, vahvuuksia, mahdollisuuksia ja vaaroja. Niissd yhtend
nikokulmana oli mitattavuus ja toisaalta eri yksikdiden vilinen tasapuolisuus mitattavuudessa ja

mahdollisuuksissa.

Palkitseminen on arka asia, joka herittdd ihmisisséd suuria tunteita, ja asiaan puututtaessa saa olla
aika varovainen. Projektiin ldhdettiin varsin skeptisesti, mutta kun haastatteluja tehtiin ja ihmiset
saatiin ymmartdmadn, mistd on kyse, koettiin projekti loppua kohden varsin mielekkééksi.
Suurimmat epdilijét olivat lopulta vakuuttuneita jérjestelmén toimivuudesta ja hyvillddn siité, ettd
palkitsemisen kehittimiseen ndhddén vaivaa. Téarkednd pidettiin myds projektissa kiytettyd laajaa
sidosryhmavalikoimaa. Projektiin osallistuneet tahot olivat tyytyvéisid kaikkien osapuolien
informoinnin tasosta projektin aikana ja myds pddtoksentekoon saatiin osallistua kaikkia

osapuolia tyydyttavilld tavalla.

Vanha, olemassa oleva jérjestelmi on hyvin mietitty kokonaisuus. Sen suurimpana heikkoutena
nousi esiin huono informaationkulku. Tiedotusta parantamalla ja tuloksia vuoden mittaan
konkreettisesti seuraamalla jirjestelmé voidaan saada toimimaan halutulla tavalla. Yksi haaste on
myos, ettd tdmén palkkiojdrjestelmén vaikuttavuutta ei ole tutkittu, eli ei ole tarkkaa tietoa siitd,
vaikuttaako se tyoOntekijoiden motivaatioon ja suoriutumiseen kentdlld. Haastatteluiden
perusteella néin ei ole, mutta koska vertailuarvoja (eli tyontekoa ilman kannustinjirjestelmad) ei

ole saatavana, ei vedenpitdvaa tulosta voida esittéa.
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Projektin 1&dhtokohtana pidettiin kannustinjdrjestelmén levittamistd kaikille samanlaisena, mutta
lopputuloksena oli erittdin hyvin muokattavissa oleva mittaristo, jota voidaan soveltaa kunkin
alueen tai yksikon tarpeiden mukaan. Mittariston pilotointivaiheessa kaikkia mahdollisuuksia on
hyva kokeilla; on tirkedd pédéstd mittaamaan esitettyjd mahdollisia asioita ja néin ollen saada
tietoa siitd, mitd voidaan mitata ja milld mittareilla saadaan parhaat tulokset ja lisdarvo niin

yritykselle kuin henkilostolle.

Projekti pilotoidaan loka-joulukuussa 2012 Turun alueella. Pilottivaiheessa tiedot on haettava
kisin jérjestelmistd ja raporteista, mikd voi osoittautua yllattdvin aikaa vievdksi. Tiedot, joita
mittaristoon tarvitaan, on tarkoitus saada suoraan raporteista. Tarkkoja raporttien
valmistumisaikatauluja ei kuitenkaan ennen pilottijaksoa annettu, mikd saattaakin nousta
pilottivaiheen aikana aikataululliseksi haasteeksi, silld tarkoitus on saada kayttdd laajennettua
alkuvuodesta Suomen laajuiseksi, jolloin kaikille huoltoasentajille annettaisiin mahdollisuus
palkkioihin sekd oman toiminnan kehittimiseen. Jos jirjestelmén levittiminen pilottijakson
jilkeen viipyy liian pitkddn, voidaan tdméd kokea pilottiyksikon ulkopuolisissa yksikoissd
epéreiluna kohtelua. Toisaalta olisi my0s tirkedd padstd testaamaan, kuinka jérjestelmi toimii

tdssd hyvin kirjavassa toimintakentassa.

Tutkimus sujui suunnitellusti aikataulussa, mutta oman haasteensa siihen toivat kesdajan lomat.
Tadma vaikutti muun muassa sithen, ettd muista yrityksistd ei haastatteluaikoja téssd aikataulussa
ollut mahdollista saada. Huomioitavaa on myos, ettd ala ja yritys olivat tutkijalle tdysin uusia,
mikd oli toisaalta aikataulullinen haaste kaiken tiedon omaksumisen ja liitketoiminnan
ymmaértdmisen kannalta, mutta toisaalta se toi tuoretta ndkdkulmaa ja ulkopuolista nikemysti

asioihin, mitd yritys tutkijalta toivoikin.

9.2 Jatkokehitysmahdollisuudet

Mittaristo on hyva alku kannustavalle palkkiojirjestelmille, mutta se on vasta raakile. Luvut ja
arvot ovat “hyvid arvauksia”, eli tarvitaan vield paljon hienosddtod ja mittariston lukujen
seuraamista, jotta se saadaan optimoitua kullekin yksikolle sopivaksi. Mittaristoa on kehitettava
koko ajan, se eldd ajassa. Kuten projektin kappaleessa 3 kuvattiin, on motivaatio suuri osa
tyontekoa. Motivaatioon liittyy sisdinen ja ulkoinen motivaatio, ja ndiden nostamiseen tarvitaan

muutakin kuin rahallista kannustusta.
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Joskus kannustaminen liian suurilla palkkioilla laskee sisdistd motivaatiota, joten raja riittdvén ja
litan suuren kannustamisen vélilld on hiuksenhieno. Sisdistd tydskentelymotivaatiota lisddvét
esimiehen ja tyontekijdnéd vidlinen luottamus, keskindinen kunnioitus ja lojaalius. Jos tyontekijé
kokee, ettd hidnelld on mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua tyOpaikan asioihin, on hén
sitoutuneempi ja toisaalta tyomotivaatio on korkeampi. Térkedd on siis pitdd kiinni yksilon
kehitysmahdollisuuksista muun muassa tarjoamalla koulutusta. Kun henkilost6d koulutetaan (ja
Konecranes kouluttaa tyontekijoitdédn haastatteluiden perusteella paljon), on yksi tarkeimmisti
kehitystehtdvistd pitdd kiinni hyvin koulutetusta henkilokunnasta. Ja tissd ympyrd sulkeutuu
ympyrd; henkilostostd pidetddn kiinni motivoimalla heitd sekd sisdisesti ettd ulkoisesti.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd moni hyvin koulutettu nuori pitdd Konecranes Service Oy:td erittdin
hyvidnd ponnahduslautana; yritys kouluttaa erittdin paljon ja on my0s arvostettu tydnantaja.
Varsinkin tyontekijoistd kilpailevilla paikkakunnilla ja alueilla siirrytdén kuitenkin liian helposti
yhden tai kahden euron tuntipalkan takia toisen tyonantajan palvelukseen, jos ei katsota riittivan
tarkasti kokonaispakettia, jonka Konecranes Service Oy tarjoaa terveyspalveluineen ja

palkkiojirjestelmineen.

Mittareita on oletettavasti liian monta téllaisenaan esitettidviksi, mutta jarjestelmd on rakennettu
siten, ettd jo pelkdstddn yhdelld mittarilla (esim. sales leadit, jos ne ndhddén lisdarvoa tuottavana)
voidaan kannustaa, ja toisaalta mittarit voivat olla erilaisia eri yksikoissd. Juuri tdmé
monimuotoisuus on yksi mittariston vahvuuksista. Mittareita voidaan miettid yhdessd
henkilokunnan kanssa; tyontekijoilld on varmasti paljon hyvdd nidkemystd siitd, missd kohdissa

olisi parantamisen varaa ja mika heitd kannustaisi yrittiméién entistd enemman.

9.3 Tutkimuksen ansiot suhteessa muihin alan tutkimuksiin

Tamid tutkimus osoitti, ettd palkitsemista on tutkittu useiden eri sidosryhmien nékokulmista.
Myynnin ja markkinoinnin palkitsemista on tutkittu paljon (mm. Lee (1998, 66-73), Joseph &
Kalwani (1998, 147-157), Lopez et al. (2006, 381-388), Kalra & Shi (2001, 170), Ho, Wu ja Lee
(2009, 167-192) ja siind onnistuminen on “helppoa” mitata. Samoin tuotannossa voidaan mitata
valmistusnopeutta, toimitusvarmuutta, hukka- tai susiprosenttia (kuinka paljon materiaalia
hukataan tai kuinka suuri prosentti tdistd epdonnistuu) ja niin edelleen. Ndmé mittarit ovat

selkeitd, joskin tdssdkin on oltava tarkkana, ettei palkitseminen viiristd esimerkiksi tdiden
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valintaa ("helpot ja nopeat tyot” valitaan ja monimutkaiset jitetddn “helpon palkkion toivossa”

mielelldin toisille).

Huoltotoiminnassa nikdkulmia on monia, ja kuten aiemmin mainittiin, ei niink&dn yksinkertainen
asia kuin "kuka on todellinen asiakas” vélttaiméttd ole helposti tunnistettavissa, vaan sdéntoja ja
ohjeita on madriteltdva laajasti. Monesti my0s sellaiset mitattavat asiat kuin toimitusvarmuus tai
laatu eivit vilttdmattd ole palkitsemiskohteen eli asentajan vaikutuspiirissd: toimitukset saattavat

lykkéantyd monestakin eri syystd. Téllaisia voivat olla muun muassa seuraavat:

e asiakas ei ole tehnyt vaadittuja etukiteisjdrjestelyjd (sovittu siivous ennen huoltoa
puuttuu, lastia nostetaan juuri silld nosturilla, jota pitdisi huoltaa, tarvittavaa
henkilonostinta ei ole joko saatu tai sopimuksesta huolimatta tilattu paikalle)

e varaosia joko ei ole saatavana tai on tilattu vairid varaosia,

e ilmoitettu vika ei piddkddn paikkansa vaan vian havaitaan olevan jossain muualla
(esimerkiksi mekaaninen vika osoittautuu sdahkoviaksi ja soveltuvaa huoltoasentajaa ei
olekaan juuri tdlloin saatavana; osalla asentajista on sdhko- ja toisilla mekaaninen

koulutus, ”parhaimmilla” on molemmat)

Joustavuudesta ei palkita télld hetkelld kuin tuntipalkalla, mutta aikapankkia koskeva
kehitysehdotus toimisi varmasti hyvénd kannustimena tyontekijélle, ja silld saataisiin varmasti
myo6s “hukkatunteja” kuriin, eli tyontekijdt voisivat tehdd sovitusti tehdad lyhyemman péivan, kun
se on jarkevdd (esimerkiksi huolto kestdd 7 tuntia eikd tunnin tyotd samalle paivélle ole). Néin
toimistotunteja kertyisi varmasti vihemmin ja toitd kirjattaisiin entistd paremmin oikeille
tyonumeroille. TyOnantajan rehti joustavuus toisi varmasti vastavuoroista joustavuutta

tyontekijoilta.

Monipuolista osaamista ei haastattelujen perusteella arvosteta riittdvésti, vaan sekd mekaanisen
asentajan ettd sdhkoOasentajan palkkio tulee osassa kohteista yksinomaan neuvottelujen tai

kokemusvuosien perusteella, ei henkilokohtaisen osaamisen arvioinnin perusteella.

Tutkimuksen aikana haluttiin pitdd kiinni Konecranes Servicen arvoista, joista yksi on usko
thmisiin. L#htokohtaisesti ajateltiin, ettd mittareista riippumatta tyontekijit suoriutuvat

taméanhetkisistd tehtdvistddn kuten ennen mittaristoa. Mittareista haluttiin kuitenkin luoda
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sellaisia, ettd niitd olisi mahdollisimman vaikeaa kéyttdd viirin, jolloin minimoidaan esimerkiksi
houkutus tehdd vain t6itd, joista tietdd saavansa lisdansioita, ja jittdd muille "huonommat tyot”.
Muun muassa tdstd syystd osa mittareista kartuttaa yhteisesti jaettavaa summaa ja loputkin

mittarit jactaan tyontekijén ja yhteisen kassan vililld puoliksi.

Tutkimuksen aikana tehtiin SWOT-analyysid mittareista, mikd edellytti kaikkien mittarin
kayttomahdollisuuksien miettimista. Ajoittain tutkimuksen aikana huomattiin
vadrinkdyttomahdollisuuksia ajateltavan jopa liikaa, mutta toisaalta tdmin avulla mittaristosta

saatiin kokonaisuus, jonka avulla toimintaa ohjataan kaikille osapuolille suotuisasti.

Tutkimuksen lopputuloksena saatiin teoriassa toimiva ja niin esimiesten kuin tyontekijoidenkin
hyviksymd jérjestelmé, joka on kehitetty nimenomaan Konecranes Service Oy:n Suomen
huoltoasentajille. Kuten mm. Teknologiateollisuuden haastattelussa kdvi ilmi, on jirjestelmi
kehitettdvd kunkin yrityksen tarpeiden mukaisesti ja raatdloitdva yrityskohtaisesti. Téssd
tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd voimavaroja muun muassa palkitsemisessa olisi
tarpeellista yhdistdd ainakin yrityksen sisdlld maailmanlaajuisesti. Hyvid kéytdnt§jd kannattaa
rohkeasti ldhted miettimidédn omaan yritystoimintaan soveltuvasti eikd varsinkaan alkuvaiheessa
ole syytd sulkea pois vaihtoehtoja, vaan kaikki mahdollisuudet kannattaa pitdd mukana; ndistd voi

my6hemmin yhdistelemilld tai muokkaamalla saada juuri ne parhaat mittarit.

Huoltotoiminta osoittautui erittdin laaja-alaiseksi toiminnaksi, jossa alueelliset erot ovat suuria,
mikd olikin 13htokohtana jo selvilld tyon alkuvaiheessa. Useita asioita, muun muassa
asiakaspalvelua tai toimitusvarmuutta, olisi hyvd pddstd mittaamaan ja hyvistd ansioista
palkitsemaan, mutta ylldttdvan moni tarkeédksi koettu mittari ndhdéén riippuvaiseksi liian monesta
asiasta. Tarkeimpand kannustimena pidetddn sellaisia, joihin asentaja voi kokea itse
vaikuttavansa ja moni hyvéltd ja mielenkiintoiselta vaikuttava mittari rajattiin pois juuri siitd
syystd, ettd asentajan ndkokulmasta epdvarmuustekijoitd oli lilan monta (tai mittariin vaikutti

litan moni tekijd).

9.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Jatkotutkimusmahdollisuuksiin kuuluu mittariston jatkokehittiminen helposti ymmaérrettavéksi

mukaillen Yhydysvalloissa kéytettdvdd pistemallia. Kehitystehtdviin kuuluvat myds mittariston
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sekd nykyisen bonusjirjestelmédn markkinointi huoltoasentajille. Liiketoiminnan ja toisaalta
tulevaisuuden kilpailukyvyn ja huoltoasentajien riittdvan kilpailukykyisen palkkakehityksen
kannalta on tdrkedd mitata ja analysoida tuloksia - miten kannustinjirjestelmd vaikuttaa tyon
tulokseen, miten mittariston kautta saatua tietoa (mm. sales lead) voidaan hyodyntdd ja minka
arvoista tieto yritykselle on. Vasta timén jilkeen pééstddn vihitellen sddtdmidn kertoimia ja
mittariston kautta maksettavia palkkioita. Kuten jo aiemmin useaan otteeseen on mainittu, on
mittareiden luvut tarkoitus saada “helposti” jdrjestelmistd — tdmd “helppous” ndhdddn siind
vaiheessa kun raportit on saatu toimimaan. Tarkedd kuitenkin olisi, ettd jirjestelmd otettaisiin
laajasti kdyttoon jo luvatussa aikataulussa alkuvuonna 2013. Jarjestelmésti on tiedotettu, ja sen
tiedetddn olevan pilotoinnissa loppuvuonna 2012. Tuloksia varmasti odotetaan kaikkialla, ja
huoltopédllikot haluavat epdilemittd péddstd kokeilemaan jirjestelmdd omalle henkilostolleen.
Koulutuksen ja tiedotuksen tdrkeys niin huoltopdillikdille kuin huoltoasentajille on syytd

huomioida; jarjestelmé on ymmaérrettdva hyvin, jotta se saadaan toimimaan.

Téssd vaiheessa on vield hyvd korostaa Konecranesin sekd Konecranes Servicen globaalia
taustaa. Projektin aikana yritettiin saada nikemystad kaikista maista, joissa Konecranes Service
Oy:lld on henkil6stohallintaa. Tietoja saatiin vain Yhdysvalloista ja Ruotsista; Australiassa oltiin
aiheesta kiinnostuneita, mutta projekti tuli valmiiksi ennen kuin heidén kanssaan ehdittiin saada
keskustelu kunnolla kédyntiin. Monessa maassa on varmasti Yhdysvaltojen tapaan hyvid
jarjestelmid kdytossd, ja olisi erittdin hyvd niin yhteenkuuluvuuden kuin oneKonecranes-
projektinkin osalta keskustella my6s palkitsemisesta kansainvéliselld tasolla. Monesti kéytetddn
argumentteinamuun muassa lainsdddannon, kdytintdjen ja liikketoiminnan eroja, joiden katsotaan
olevan maailmalla niin suuria, ettd palkitseminen on hyvi pitdd maatason ratkaisuna. Kuten tima
projekti osoitti, saa erilaisista toimintaympadristoistd hyvid ideoita, joita voidaan muokata
maakohtaisiksi. Monesti tarvitaan vain riittdvian hyvd idea ldhtokohdaksi. Tdmi on yksi suuri
voimavara, jota kannattaa tulevaisuudessa pohtia hyddynnettdvin entistd tehokkaammin ja

laajemmin.
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LIITE 1. Haastatteluiden tukikysymyksia huoltopaallikdille (vapaamuotoinen).

Haastatteluiden tukikysymyksia huoltopaillikoille (vapaamuotoinen)

1. Onko tiedossa omalla alueella olemassa olevia kannustusjérjestelmid (virallisia tai
epavirallisia)?

a. Yhteyshenkil6t, joilta saisi mahdollisesti lisdtietoa?

2. Mitd haluaisit palkita?

3. Mink4 uskot kannustavan huoltomiechid?
4. Tuntuuko huoltohenkilokunta motivoituneelta?
a. Mikaé saa heidat motivoituneeksi?

b.  Onko huoltajien vililld suuria eroja tdssé suhteessa?

c. Minka uskot vaikuttavan eroihin?
5. Tuntuuko huoltohenkil6kunta epdmotivoituneelta?
a.  Mitka syité taustalla voisi olla?
6.  Miti haluaisit palkitsemisella saavuttaa?

7. Mitd kéyttdytymistd/toimintatapoja muuttaa (kannustaa/kitked pois) palkitsemisella?

8. Tuleeko mieleen jotain, miten ehdottamiasi kannustimia voisi kdyttdd véarin?
a.  Kaytetddnko jotain olemassa olevaa kannustinta véarin?
0. Misti tietoa kannustavaan palkkaukseen voisi sinun mielestési hankkia? (asiakastyytyviisyys,

Siebel jne.?)



LIITE 2. Haastatteluista koottu mittaritvokalu.
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LIITE 3. Muut haastatteluista keratyt mahdolliset palkitsemiskeinot.

KANNUSTIN/MISTA

PALKITA? MITEN TOTEUTTAA?
KOULUTUS ei saisi olla pois tuottavista tunneista
Hyva kannustin, jos tuntee palveluita tarvitsevansa. Jos ei niita
TYOTERVEYSHUOLTO kayta, ei ndhda sitouttavana.
LIUKUMAT tama selkedammaksi ja paperille?

HYVA TYOILMAPIIRI

esimiehella suuri vaikutus, myos yhdessa tekeminen (muualla kuin
tydmailla) parantaa yhteishenkea

ARVOSTUS, KEHUT

hyva sana ei maksa mitaan

BONUKSET

kun on kerran vuodessa, vaihtopaatos ainakin ennen naita
epatodenndkdinen (jos on tulossa bonuksia)

RUOKARAHA

voisiko tdman sitoa jotenkin yksikdn tulokseen? Miten verotus?

LIKUNTASETELIT

vertoton etu. Voisiko naitd antaa 2€ omavastuun sijaan ilmaiseksi,
jos yksikon tulos/kate/tms positiivinen? Liikevaihto El, sitd voi tehda
kierrattamalla laskuja KC:n kautta

VAHAN SAIRAUSLOMAPAIVIA
PER KK

jo nyt bonus jaetaan niiden paivien mukaisesti, mita ollaan oltu
toissa (ei sairauslomapaivia): pitaisiko tata vield jotenkin alleviivata?
Eli tehdyt tunnit per henkild/kk? Tai pitaisiko naitd maksaa per
tehdyt tuottavat tunnit per henkil6? Onko
mahdollista/oikeudenmukaista

JOUSTAVUUS, OMAN ITSENSA
HERRA

Ihmisia kannustaa (ainakin haastatteluiden perusteella suurta osaa)
se, ettd saa tehda tyota itsendisesti. Osa haluaisi, etta tyot jaetaan,
on liikaa vastuuta kannettavaksi/vaivalloista.

paivystys paivystysvuorot jaetaan parhaiden kesken, tapahtuuko jo nyt?
jos henk. Koht. etuus, on verotettava. Jos on yhteinen palaveri, ei
ruokaraha verotettava.

ylimaaradiset vapaat

kuten armeijassa - hyvasta suorituksesta saisi vapaapaivan?

POST MORTEM -
kvartaaleittain?

Pysahdytaan hetkeksi katsomaan taakse, mikd meni hyvin ja missa
on petrattavaa

KUUKAUSIPALAVERIT
(TYOPAIKKA)RAVINTOLASSA

tarjottaisiin ruoka kerran kuussa ja kaytadisiin asiat samalla lapi

liilkuntamahdollisuus

kaikkialla ei mahdollisuuksia, tata voisi yrittaa kyselld paikallisesti,
mita ehdotuksia? Esim. kaksi yhteista kuntosalikorttia? Sahlyvuoro?

TYOAIKAPANKKI

tyoajan laittaminen pankkiin, ei prosentit ja raha sekaisin, vaan
esim. viikonloppuisin tehtavien tuntien prosentit maksetaan palkan
mukana

Kaikille samansuuruinen
palkkio. Potti tasan.

Nyt palkkio jaetaan tydssaolotuntien mukaan. Ajatus on hyva siina
mielessa, ettd jos tekee toitd ja on esim. vahan sairauslomilla, rahaa
saa enemman. MUTTA: toisaalta tama vahentaa painetta jatkuvasti
sairauslomilla olijoilta: heidan poissaolonsa vahentda heidan
bonusta, ei siis ole keneltdkaan pois. UUSI VIESTI: kaikkien
odotetaan tekevan saman verran t6ita? USA: kaikki saavat saman
summan rahaa

Koulutus, sisallon
ymmartamisen lisadminen!

USA:ssa satsattu koulutukseen

ryhmaeldkevakuutus

kts. Mandatum/sesam/PDF

palkintomatkat

oppimismatkat/messumatkat, voisiko yhdistaa palkitsemiseen?




LIITE 3. Muut haastatteluista keratyt mahdolliset palkitsemiskeinot.

KANNUSTIN/MISTA
PALKITA?

MITEN TOTEUTTAA?

oma aluevastuu

alueiden jakaminen selkeisiin vastuualueisiin, sitominen
huoltoaikatauluissa pysymiseen?

tupakoimattomuus

joissain piireissa tupakointiin menee paljon aikaa ja tyosta tulee
tehotonta. On jokaisen oma asia ja voi olla vaarin puuttua tahan
(vrt. Pekka Niska, www.pekkaniska.com), mutta tuli esille
haastatteluissa.

muissa yksikoissa vierailut

auttaa ndkemaan muiden yksikdiden henkildita (helpottaa
yhteistyota ja madaltaa kynnysta pyytaa apua) ja avartaa
nakemystd, opitaan uutta

Yrityksessa C teki yksi asentaja hurjasti ylitoita, palkassa nakyi,

ei ylitoita mutta niin myos jaksamisessa - eli oikeudenmukainen téiden jako
kerataan rahaa yhteiseen pottiin (jotenkin) ja arvotaan
"lottoarvonta huoltomiesten kesken. Kahtena vuotena ei voi perakkain voittaa.




LIITE 4. Haastatteluissa esiin tuleet Konecranes Service Oy:n paikalliset kannustimet.

MITA MITEN KANNUSTETAAN

KANNUSTETAAN

myynti maksetaan palkkio myynnista (HKI, Turku)

tuottavat tunnit | le maksetaan enemman tuottavista

suunniteltu vs. 0,2e maksetaan tehdyista tunneista enemman, jos suunniteltu maara alittuu
toteutunut




