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                                                                                        6. TUOTTAVUUTTA TUKEVA SUORITUSMITTAUSJÄRJESTELMÄ

                                                                6.1 Malli tuottavuutta tukevasta suoritusmittausjärjestelmästä

                                
                    Johdon ohjauksen suoritusmittausjärjestelmistä BSC onnistuu selkeästi ja yksinkertaisesti 
 yhdistämään suoritusmittarit strategiaa tukeviksi. Mm. Chenhall & Langfield-Smith 
 (2007) ja Hoque (2003) ovat osoittaneet, että tämä on myös tehokas tapa yhdistää TQM,
 JIT ja TPM loogiseksi mittareiden kokonaisuudeksi. BSC on ikään kuin luonnollinen 
 jatkumo laatujohtamiselle ja tätä tukee myös Malmin (2001) haastatteluihin perustuva 
 havainto, että BSC on kriittinen työkalu yritysten laatujohtamisessa. Tässä tutkimuksessa 
 luotu suoritusmittausjärjestelmämalli perustuu pitkälti BSC:hen, mutta luotua mallia 
 voidaan perustella myös muilla suoritusmittausjärjestelmillä. Esimerkiksi 
 suorituspyramidi korostaa prosessimittareita, sisäistä tehokkuutta sekä tuottavuutta, ja 
 nämä tekijät tulevat luodussa mallissa keskeisesti esille. Laitisen (2002) IPMS-malli 
 puolestaan korostaa kustannusten ja tuotteiden lisäarvon merkitystä kilpailukyvyn ja 
 taloudellisen suorituskyvyn lähteinä. Nämä tekijät ovat luodussa suoritusmittaristossa 
 mukana mm. tuotteiden lukumäärä-mittarissa, joka johtaa luodussa mallissa asiakkaan 
 lisäarvoon uusina tuotteina tai toisaalta alhaisempina kustannuksina, jos valmistettavien 
 tuotteiden lukumäärää vähennetään33. Suoritusprismasta luodussa mallissa on vähiten 
 piirteitä mutta on luonnollista, että sidosryhmien, etenkin henkilöstön tarpeet, on 
 huomioitava suoritusmittareita määritettäessä.


Malli tuottavuutta tukevasta suoritusmittausjärjestelmästä on esitetty kuviossa 6-1. Luotu 
 malli perustuu tuotantotalouden teoriasta löydettyihin keskeisiin tuottavuutta 
 edesauttaviin suoritusmittareihin, ISO 9001 laatujärjestelmän vaatimuksiin ja case- 
 yrityksessä havaittuihin tarpeisiin. Lean-johtamisen ja kaizen-filosofian keskeinen 
 vaatimus jatkuvasta parantamisesta on ollut osaltaan mallin rakentamisen perusta, koska


33 Valmistettavien tuotteiden lukumäärän vähentäminen karsii yleiskustannuksia, koska muotin vaihdot, välivarastot ym.


vähenevät.


ilman luotettavasti mitattua lähtötasoa, on mahdoton lähteä toimintoja ja tuottavuutta 
 parantamaan. J IT ilmenee luodussa mittaristossa valmis-, puolivalmis- ja 
 valmisvarastojen arvon ottamisena kriittisiksi suoritusmittareiksi. Rajoitteiden teoria 
 (TOC) ilmenee mallissa keskeisimpänä mittarina, joka yhdistää reaaliprosessin 
 tuottavuuden ja rahaprosessin kannattavuuden. Tällöin lasketun myyntiarvon 
 riittävyydellä mitataan tuotantolaitoksen tuottamaa euromääräistä lisäarvoa. 


Laatujohtaminen (TQM) ilmenee mallissa edellä mainitun lisäksi myös mm. liikevaihto-, 
 toimitusvarmuus- ja laatukerroinmittareina. Toisaalta ISO 9001 standardi mahdollistaa 
 kaikkien mittareiden ottamisen osaksi laatujärjestelmää, jos ne ovat yrityksen toiminnan 
 kannalta tarkoituksenmukaisia. Tuottava kunnossapito (TPM) tulee esille aika-, nopeus- 
 ja laatukertoimeen perustuvana kokonaiskäytettävyysprosenttina. Lisäksi siisteysindeksi 


on johdettavissa kunnossapidon johtamisesta.


Suoritusmittausjärjestelmä (kuvio 6-1) perustuu oikeassa reunassa esitettyyn 
 tuotantostrategiaan ja vasemmassa reunassa esitettyihin myyntistrategioihin. Henkilöstö 
 ja kehitys osa-alueita kuvaavat siisteysindeksi, sairaspoissaolopäivät ja henkilöstön 
 aloitteiden lukumäärä. Tuotteiden lukumäärä on sijoitettu henkilöstö ja kehitys sekä 
 tuotantonäkökulmien väliin, koska tuotteiden lukumäärän vähentäminen parantaa 
 tuotannon aikakerrointa, mutta toisaalta uudet tuotteet lisäävät tuotteiden lisäarvoa ja 
 siten liikevaihtoa. Tuotannon osalta keskeinen mittari on kokonaiskäytettävyysprosentti, 
 joka muodostuu aika-, nopeus- ja laatukertoimista (ks. myös luku 3.4). 


Kokonaiskäytettävyyden paraneminen johtaa toimitusvarmuusprosentin nousuun ja 
 asiakastyytyväisyyden kasvuun, mikä puolestaan vaikuttaa positiivisesti liikevaihtoon. 


Kokonaiskäytettävyysprosentin nousu vaikuttaa kuitenkin eniten tuotantotoiminnan 
 laatuun. Tällöin nopeat muotinvaihdot, koneiden toimintavarmuus ja laatuhukan 
 pieneneminen johtavat materiaalituoton kasvuun. Tämä näkyy tilaus- toimitusketjussa 
 hukan pienenemisenä, ts. varastot ja niihin sitoutunut pääoma laskevat ja pääoman 
 kiertonopeus kasvaa. Kokonaiskäytettävyysprosentin nousu näkyy suoraan myös 
 korkeampana tuotannon myyntiarvona ja lasketun myyntiarvon riittävyytenä (TOC). 


Lopulta tavoitteena on sijoitetun pääoman tuottoprosentin (ROI) kasvu liikevaihdon, 
 pääoman kiertonopeuden ja tuotannon tuottaman lisäarvon kasvaessa.


34  Tuotannon lasketun myyntiarvon riittävyys = Tuotannon myyntiarvo - tuotannon muuttuvat ja kiinteät kulut - osuus
yleiskustannuksista (60 %) - rahoituskulut = Tuotannon tuottama lisäarvo


Kuvio 6-1. Malli tuottavuutta tukevasta suoritusmittausjärjestelmästä case-yrityksessä


В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI KT 
 В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI KT 
 В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI KT 
 В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI KT 
 В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI KT 
 В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI 
 В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI 
 В 2. MYYNTI JA MARKKINOINTI 
 В 3. TILAUS- TOIMITUSKETJU 
 В 3. TILAUS- TOIMITUSKETJU 
 В 3. TILAUS- TOIMITUSKETJU 
 В 3. TILAUS- TOIMITUSKETJU 
 В 3. TILAUS- TOIMITUSKETJU 
 В 3. TILAUS- TOIMITUSKETJU 
 В 3. TILAUS- TOIMITUSKETJU/


В 4. TUOTANNON PALVELUT 


В 5. HENKILÖSTÖ JA TALOUSPROSESSIT 
 В 6. TOIMINNAN KEHITTÄMISPROSESSI 
 В 6. TOIMINNAN KEHITTÄMISPROSESSI


PV-varasto Щ


Teollinen muotoilija, strategiaryhmä 
 Ivarastopäällikkö, toimitusjohtaja 


Tuotantopäällikkö 
 Kirjanpitäjä 
 f Myyntisihteerit 


T uotantopäällikkö 
 Sijoitetun pääoman tuotto, ROI


Pääoman kiertonopeus
 Tuotannon myyntiarvo (€)


TOC, tuotannon lasketun myyntiarvon riittävyys (€)
 Liikevaihto KT


Liikevaihto KT villit 
 Liikevaihto TSV 
 Liikevaihto vienti 
 Asiakastyytyväisyys (1 -5) 
 Uudet rivit (kpl)
 Uudet asiakkaat (kpl) 
 Tuotteiden lukumäärä (kpl)


Laatukerroin


Sairauspoissaolopäivät (kpl) 
 Henkilöstön aloitteet (kpl) 
 Siisteysindeksi-%


Tavoite Toteutunut  Ero


Myyntistrategiat


Käyttötavarat: Design ja laatu asiakkaan lisäarvona
 Tekninen sopimusvalmistus: Kokonaisratkaisut


Strategiat Tu ota n tostrateg ia :


Tehokas ja tuottava tuotanto


Tuotanto


Sijoitetun pääoman tuotto, ROI 


-Varaston arvot:


1) Valmisvsto
 2) PV-vsto
 3) Materiaalivsto


Tuotannon
 myyntiarvo ja lasketun 


myyntiarvon 
 riittävyys € (TOC)


Aikakerroin = (Kuormitusaika - seisokki) / Kuormitusaika 


Nopeuskerroin = Toteutunut tuotantomäärä / Teoreettinm tuotantomäärä 
 Laatukerroin = (Tuotettu määrä - viallisten määrä) / Tuotettu määrä


Mallin suoritusmittarit on määritelty yrityksen ISO 9001 laatujärjestelmän prosessien 
mukaan (ks. myös kuvio 5-2-1), koska tämä tukee pk-yrityksissä tärkeää selkeyttä ja 
yksinkertaisuutta. Lisäksi mittareiden määrä on pyritty pitämään kohtuullisena ja tässä on 
osittain onnistuttu. Mittareiden kokonaismäärä on 24, mutta näistä 9 kappaletta on 
kokonaistuottavuuden kannalta keskeisiä.


Nämä mittarit ovat:


-  Nro. 1. Sijoitetun pääoman tuotto, ROI
 -  Nro. 2. Liikevaihto (€)


-  Nro. 3. Pääoman kiertonopeus
 -  Nro. 4. Tuotannon myyntiarvo (€)


-  Nro. 5. Tuotannon lasketun myyntiarvon riittävyys (€) TOC


- Nro. 14. Valmisvarasto (€)
 -  Nro. 15. Puolivalmisvarasto (€)
 -  Nro. 16. Materiaalivarasto (€)
 -  Nro. 18. Kokonaiskäytettävyys- %


Erityisen tärkeänä tuottavuuden mittarina voidaan pitää tuotannon lasketun myyntiarvon 
 riittävyyttä, koska sen perusteella voidaan laskea yksiselitteinen tuotannon tuottama 
 lisäarvo. Case-yrityksen maaliskuulta 2008 laskettu lisäarvo on:


Taulukko 6-1 Tuotannon tuottama lisäarvo TOC:n perusteella laskettuna


Tuotannon lasketun myyntiarvon riittävyys TOC


Tuotannon myyntiarvo 325 217


Tuotannon muuttuvat ja kiinteät kulut 233 499
 Osuus yleiskustannuksista (60%) 63 113


Rahoituskulut 25 302


Tuotannon tuottama lisäarvo 3 302


Lähde: Toiminnan tuloslaskelma 9.4.2008


Mittarista ilmenee selkeästi, että tuotannon myyntiarvoa kasvattamalla myös tuotettu 
 lisäarvo kasvaa. Mittarin käyttökelpoisuutta todistaa myös tuotantopäällikön toteamus:


” Nyt tehdään aika paljon koneilla suoraan valmiiksi ja se näkyy heti tuotannon 
 myyntiarvossa”. (15.4.2008 Tuotantopäällikkö HB)


Näin ollen puolivalmiiden tuotteiden valmistamisen vähentäminen ja myyntiarvon 
maksimoiminen muodostuvat vähitellen organisaation luonnollisiksi tavoitteiksi, jolloin 
myös tuotettu lisäarvo kasvaa. Toinen tuottavuuden kannalta erityisen tärkeä mittari on 
kokonaiskäytettävyysprosentti. Mittari ottaa huomioon koneen muotinvaihtoon kuluvan 
ajan sekä koneen käydessä nopeus- ja laatuhäviöt. Näin ollen tuotannon saanto kasvaa ja 
varastoja voidaan pienentää.


Mittareiden tarvitsema informaatio on case-yrityksessä pääosin jo nyt valmiiksi 
 saatavilla. Kaikki rahamääräinen informaatio mm. liikevaihdot, varastojen arvot ja 
 lasketun myyntiarvon riittävyys löytyvät lähes valmiista raportointikaavoista Navision 
 ohjelmistosta. Kaavat tulee kuitenkin tarkistaa ja muuttaa niitä tarvittaessa. El- 
 tuotannonohjausohjelmistossa on tällä hetkellä mahdollisuus KNL-lukujen laskemiseen, 
 mutta tämä edellyttää mm. tekniseltä henkilöstöltä muotinvaihtoajan syöttämistä 
 tietojärjestelmään. Koneiden kokonaiskäytettävyys- ja toimitusvarmuusprosenttien 
 laskeminen tulee selvittää ohjelmistotoimittajalta. Loput ei-rahamääräiset mittarit, kuten 
 asiakastyytyväisyys, aloitteiden lukumäärä ja siisteysindeksi tulee laskea esim. Excelissä 
 kuukausittain. Pääsääntönä tulee kuitenkin olla, että mahdollisimman suuri osa 
 mittareiden tiedoista tulee suoraan tietojärjestelmistä.


Suoritusmittarien valinnassa on pyritty huomioimaan erityisesti tuottavuus, jolloin 
 Laitisen (1998) vaatimus mittareiden relevanttiudesta, valoisuudesta ja uskottavuudesta 
 paranee verrattuna case-yrityksessä aiemmin käytössä olleeseen mittaristoon. Nyt mittarit 
 tuottavat sellaista relevanttia informaatiota, jota yrityksessä tarvitaan tuottavuuden 
 parantamiseksi. Lisäksi mittauksen validiteetti varmistetaan tarpeeksi yksityiskohtaisilla 
 mittareilla (mm. varaston arvot) ja vastaavasti uskottavuus ilmenee loogisilla 
 kausaalisuhteilla. Luodussa mittaristossa edullisuus ja reliabiliteetti saattavat kuitenkin 
 jopa laskea aiempaan mittaristoon verrattuna. Tämä johtuu mittariston kasvavasta 
 moninaisuudesta ja etenkin mahdollisiin ohjelmistoihin liittyvistä muutostöistä. Neely et. 


ai. (2000) kuvaamaa suoritusmittausjärjestelmän rakentamisprosessia ei sellaisenaan 
 tutkimuksessa havaittu. On luonnollista, että suoritusmittareiden identifioiminen ja 
 yksityiskohtaiset suoritusmittarit määräytyvät asiakkaiden ja yrityksen vaatimusten 
 perusteella liiketoiminnan päämäärät huomioiden. Mutta toisin kuin Neely et. ai. 


esittävät, ei case-yrityksessä ole suoritettu mittareiden virhetestausta tai konflikti- ja 
ympäristöanalyysiä. Nämä vaiheet tulevat käytännössä esiin vasta käytettäessä mittaristoa 
jokapäiväisessä toiminnassa. Edellä kuvatut erot liittyvät Garengo et. ai. (2005) 
esittämällä tavalla pk-yrityksen ominaispiirteisiin, koska näihin toimenpiteisiin ei ole 
riittänyt aikaa tai henkilöstöresursseja. Toisaalta toisin kuin Garengo et. ai. (2005) 
esittävät, on tutkimuksen kohteena olleessa pk-yrityksessä johtamisrakenne ja 
prosessimääritykset varsin pitkälle tehty. Tämä luonnollisesti helpotti mallin luomista.
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