MISTA YRITYKSEN MENESTYS TULEE?

ikd saa jotkut yritykset menestymiin ja toiset epionnistumaan? Asiaa

on pohdittu lukuisissa litkkeenjohdon oppikirjoissa, eikd yhti ainutta

menestysreseptia ole vield 16ytynyt. Yksi asia tuntuu kuitenkin yhdis-
tivin menestyvii yrityksii: ne keskittyvit olennaiseen, ja samalla myos yhti
lailla sithen, mita niiden piti olla tekematta tai lakata tekemista. Tama yrityk-
sen menestykselle olennainen alue [6ytyy esimerkiksi kysymalli muutama yk-
sinkertainen kysymys: Mista olemme innostuneita? Mika vaikuttaa taloudel-
liseen tulokseen? Missd voimme olla maailman parhaita? Tatd keskittymista
olennaiseen tarkoitamme tissi kirjassa strategialla.

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamista pidetdin yrityksen me-
nestyksen kannalta tirkeini perusasiana. Yrityksen kannattaa keskittya olen-
naiseen: palkita henkilostoa yrityksen tarkeiden tavoitteiden saavuttamisesta.
Téssa luvussa luomme pienen katsauksen yrityksen menestystekijoihin. Kos-
kajokaisen yrityksen menestystekijat ovat erilaiset, myos palkitsemisen tulee
olla yrityskohtaista.

Johdon tehtivi on priorisoida ja saada aikaan muutoksia. Priorisointi
tarkoittaa tavoitteiden asettamista ja strategian luontia. Ilman tavoitteita kaik-
ki kelpaa ja yritys on tuuliajolla. Yritys menestyy strategiansa perusteella.

Strategia voidaan maaritelld hyvin monella tavalla. Tassa yhteydessa
strategia voidaan miaritelld seuraavasti: ”Sen lisiksi, etta strategia osoittaa
yrityksen vision ja tavoitteet, sen tarkoituksena on kertoa, miten yritys me-
nestyy toimialallaan muiden kilpailijoiden puristuksessa. Strategia ndyttaa,
minki suuntaisia toimenpiteita yrityksen tulisi tehdi, jotta se saavuttaisi
strategian osoittamat tavoitteet.” (Mintzberg, H. & Quinn, ]J. B. 1996; ref.
Ruohomiki, I. ja muut, 2011.) Strateginen paitos on litketoimintaan vaikut-
tava erittdin tarked paatos ja valinta. Strategisella paatoksella yritys sitoutuu
valitsemaansa toimintaan sitomalla taloudellisia ja henkisia resursseja pit-
kiksi aikaa.

Strategiatyo voidaan kohdistaa kahteen eri suuntaan: strateginen asema
(klassinen strategiatyo) ja kyvykkyysstrategiat (operatiiviset strategiat) (Laa-
manen, K. & Tinnila, M. 2009).
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Strategiatyon suuntaaminen niin, ettd tehddan oikeita asioita oikein (Laamanen ja Tinnild, 2009).

Strategiatyon taustalla on yritysjohdon kohtaama haaste, miten tuottaa riit-
tavisti hyotya kaikille sidosryhmille yrityksen ainutlaatuisilla voimavaroilla.
Voimme puhua yrityksen kilpailukyvystid. Ensimmaisen arvion kilpailuky-
vysta tekee omistaja; investoidako vai eiko investoida. Toisen ja kenties tir-
keimmin arvion tekee asiakas; ostaako vai eiko ostaa, kayttiiako vai eiko kiyt-
tdd. Taman lisiksi johdon tulee ottaa huomioon muiden sidosryhmien vaati-
mukset, jotka saattavat olla keskeniin ristiriitaisia.

Klassiseen strategiatyohon liittyy usein resurssien kohdentaminen ja yri-
tyksen aseman parantaminen arvoa luovassa verkostossa. Jos yrityksella on
ainutlaatuista teknologiaa, tietimysta tai osaamista, voi silld olla vahva asema
verkostossa ja niin ollen mahdollisuus kestiviin kasvuun ja erinomaiseen
kannattavuuteen. Jos taas yrityksen asema on heikko, saattaa se vaivoin sel-
vitd jatkuvassa eloonjaimistaistelussa. Tyypillisia lahestymistapoja strate-
giatydohon ovat mm. kilpailija- ja toimiala-analyysit, erottuminen kilpailijois-
ta, ydinosaamiset ja strateginen ketteryys.

Toimintaympariston muutos haastaa yrityksen ja strategian, jolla se pyr-
kii menestymadn muuttuvissa olosuhteissa. Samalla strategian kaytantoon
vientia ohjaavan johtamisjarjestelmin ja johtamisprosessin toimivuuteen koh-
distuu yhi suurempia kehittimisvaateita. On vilttimitonti panostaa parem-
min tulevaisuutta ennakoivaan johtamiseen ja toimintaan. Johtajan on joh-
dettava tehokkaasti seki asioita ettd ihmisia niin pitkilld aikajinteelld kuin
my0s operatiivisesti jokapaiviisessa toiminnassa.

Monien yritysten johtamisen kdytinnot eivit valttimatti toimi kokonai-

suutena. Usein kokonaisuuden osia ei ole edes suunniteltu toimimaan yhdessi.
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Thmiset tuovat tillaiseen ymparistoon oppimiaan kiytantojd eri organisaati-
oista, henkilokohtaisia mieltymyksidan ja tapojaan, mika pitaa ylli sekavuut-
ta. Yrityksen kannattaa kuitenkin panostaa yhteniisiin kiaytintoihin ja sitd
kautta syntyviin tehokkuuteen. Kokonaisvaltainen johtaminen pyrkii hallit-
semaan onnistumisen kannalta olennaisia asioita ja tekemiin niistd kokonai-
suuden.

Osana yrityksen johtamisjirjestelmida myos palkitsemisen tulee tukea
yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja valittua toimintatapaa. Palkitsemis-
jarjestelmin on oltava linjassa yrityksen strategian ja tilanteen kanssa. Sen

on tuettava yrityksen muita johtamisprosesseja.

Yritysten erilaiset tilanteet ja erilaiset strategiset valinnat vaativat erilaisia

palkitsemisratkaisuja. Tasta syysta toisessa yrityksessa hyvin toimivaa jarjes-

telmaa ei voi kopioida toiseen yritykseen: tuloksena voi olla kallis ja huonosti
toimiva palkitsemisjarjestelmd, joka ei motivoi tyontekijoita. Palkitsemisen
ja palkkauksen on oltava yrityskohtaista.

Yrityskohtaisen strategisen palkitsemisen keskeisena teemana ovat yleensa
tavoitteet ja mittarit. Ne heijastelevat yrityksen strategisia valintoja. Nama
mittarit ovat lihtokohtana paitsi tulospalkkioissa myos palkan henkilokoh-
taisessa osassa. Suunniteltaessa strategiaan perustuvaa palkitsemista yritys
joutuu tekemiin muitakin valintoja. Vastaamalla esimerkiksi seuraaviin ky-
symyksiin johto voi tehostaa palkkauksen ja palkitsemisen vaikutuksia omas-

sa yrityksessidin.

e Miti palkitsemisen tapoja yrityksessd halutaan kayttda? Tarvitaanko
esimerkiksi rahallisen palkitsemisen rinnalle joustavia tyoaikoja ja
kehittymismahdollisuuksia?

e Miti rahallisia palkkioita kdytetdan? Esimerkiksi tukeeko yrityksen
toimintatapaa paremmin peruspalkkaus vai tarvitaanko nopeammin ja
voimakkaammin kannustavia tulos- tai kertapalkkiota? Sopiiko meille
paremmin aikapalkka vai suorituspalkkaus?

e Milld aikajanteilla pitdisi palkita? Syntyyko palkittavia tuloksia
kuukausittain, puolivuosittain, vuosittain vai harvemmin?

e Miten ja milloin palkitaan yksiloa ja milloin ryhmaii tai koko
tyoyhteisoa?

e Onko palkkapiitoksid koordinoitava keskitetysti vai kannattaako ne

hajauttaa esimiehille?

e Miten viestimme palkoista ja palkkauksesta? Miten avoimia haluamme
olla?



Strategisten valintojen lisaksi on joukko yleisia tekijoita, jotka tulisi aina ottaa
huomioon suunniteltaessa ja kehitettiessi palkitsemista.

Téssa kirjassa annetaan vastauksia kysymyksiin mita, miten ja miksi.
Miti on palkitseminen? Miten se saadaan toimivaksi? Miksi nima asiat ovat
tiarkeiti? Kiymme lipi hyviksi havaittuja toimintamalleja ja tutkittua tietoa.
Niiden lomassa esitetyt tapauskuvaukset linkittivat asiat kdytantoon.

Kiymme ensin lipi erilaisia palkitsemis- ja palkkaustapoja ja esittelem-
me, miten kukin yritys voi valita ndistd itselleen parhaiten sopivan kokonai-
suuden. Sen jilkeen perehdymme palkitsemisen toimivuuteen vaikuttaviin te-
kijoihin ja sithen, misti ja miten palkitsemisen toimivuus syntyy. Niiden te-
kijoiden ymmairtiminen valaisee myos sitd, miksi palkitsemisen toimivuuden
seuraaminen siinnollisesti on tirkeid. Lopuksi annamme vinkkeja siitd, mi-
ten palkitsemista tulisi kehittaa, jotta se olisi mahdollisimman toimivaa.

Viittaukset tyoehtosopimuksiin olemme pitineet mahdollisimman vi-
hiisina. Eri tydehtosopimusten palkkausjirjestelmisti on olemassa runsaasti
hyvii oppaita, kuten esimerkiksi ”Palkkarakenneopas” teknologiateollisuu-
den tyontekijoiden Parake-jirjestelmisti seki “Palkkausjirjestelmiopas” tek-
nologiateollisuuden toimihenkiloiden Mettova-jarjestelmiasta. ”Tulosta ja
palkkaa” -opasjohdattelee tuotannon palkkaus- ja palkitsemistapoihin. Toi-
mihenkil6iden tulos- ja voittopalkkioiden rakentamisesta on laadittu opas

"Hyvii tyotd — hyvad mieltd”.
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