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1 Johdanto

Yritys, johon insinddrityd on tehty, on arvostettu IT-alan palvelutalo (jaljempana
IT-yritys, kohdeyritys tai yhtiokohdeyritys), jonka asiantuntijat yhdessa
kehittamien tietojarjestelmiensa kanssa tehostavat asiakkaiden avainprosesseja
asiakkuudenhallinnassa (CRM), henkildstonohjauksessa (HRM),
toiminnanohjauksessa (ERP), projektinhallinnassa sekad suorituskyvyn
hallinnassa. Myos edellda mainittujen jarjestelmien valiset integraatiot ja erilaiset
liketoimintatiedon kerdamiseen liittyvat raportit ovat olennainen o0sa

kohdeyrityksen liiketoimintaa.

IT-yritys tarjoaa projektitoimituksia ja asiakkaan liikketoiminnan jatkuvuuden
turvaa koko tietojarjestelmien elinkaaren ajan. Yrityksen strategiana on auttaa
asiakkaitaan menestymaan liiketoiminnassaan. Kehitettavat tietojarjestelmat
tukevat kunkin yrityksen liketoimintaa ja jalkauttavat yrityksen strategiaa
tarkoitukse nmukaisesti. Asiakkaiden avainprosessien tehokkuuden
parantaminen on yrityksen keskeisimpia tavoitteita. Kilpailukyvyn parantaminen
tapahtuu asiakkaiden ydintoimintaprosesseja kehittdamalla ja tehostamalla, joko
toimintatavan tehostamisella ja/tai myo6s tietojarjestelman avulla. Yrityksen
tarjoamien palvelujen lisdarvo nakyy sen asiakkaille tehostuneina prosesseina,

toiminnan automatisointina ja resurssien parempana hyoddynnettavyytena.

Arvoiltaan  kohdeyritys on  ketterd, tuloksellinen, vastuulinen ja
asiakaslahtéinen. Sen missioksi on kirjattu "Asiantuntemusta ja tietojarjestelmia
asiakkaidemme avainprosesseihin”. Sisaisen toiminnan tarkasteluun ja
tehostamiseen ei ole aiemmin kiinnitetty erityistd huomiota johtamisessa. Sen

strategia on seuraava.

v' Yhtion liiketoiminta-ajatus ja -asema markkinoilla on pysynyt
alkuperaisen strategian mukaisena
— Yhtio keskittyy asiakkaiden ydinprosessien tehostamiseen

tietojarjestelmien avulla



Toiminnan painopisteet
— Kasvu ja kannattavuus
«  Myyntikulttuurin muuttaminen proaktiiviseksi
+ Laskutusasteen nosto ja projektien kannattavuus
* Muutoshallinta
« Liikevaihtotavoite ja kayttokatetavoite
— Henkildstdn kehittdminen
* Resursoinnin  l8pinakyvyys, ennustettavuus ja  eri
toimipisteiden parempi hyddyntdminen
+ Johtamisen ja esimiestydn kehittdminen
— Asiakastyytyvaisyys
+ Asiakkaita palveleva innovatiivinen ja proaktiivinen
kehittamistoiminta
— Laadun parantaminen
« Keskittyminen ydintoiminnan tekemiseen

* Prosessikéasikirja kaiken toiminnan perustana. [1]

IT-yritys on verkottunut sisdisesti siten, ettd se on jakautunut neljaan eri
toimipisteeseen. Niissa tehdddn monia projektitoita rinnakkain, ja eri osapuolien
aukoton yhteistoiminta on olennainen osa sen menestysta. Osaamisen tasainen
jakautuminen eri teknologioiden ja eri henkildiden osalta on avainasia

kokonaistehokkuuden ohjauksessa.

Kaikki liiketoiminta on keskittynyt asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen. Vuosi
sitten nahtiin tarpeelliseksi alkaa tehostaa my6s yrityksen omaa toimintaa.
Maailma oli laman kourissa ja pelko laman vaikutuksen levidmisesta yhtioon oli
suuri. Strategiset linjaukset uudistettiin ja kustannustehokkuus nahtiin yha
tarkedmpana strategisena tavoitteena. Ymmarrettiin, ettd lamasta noustaan

vain uudistamalla toimintatapaa tehokkaampaan suuntaan.



InsinGoritydn tavoitteena oli tutkia strategisen johtamisen teorioita ja menetelmia
seka luoda toimeksiantajalle toiminnan johtamisen avuksi mittarit. Tavoitteena

oli kasvattaa IT-yrityksen liketoimintaa kehitettéavien mittareiden avulla.

Tassa tyossa esitetddn strategisen johtamisen teorioita ja se kuinka ne tulisi
jalkauttaa. Tydssa kuvataan myds, miten IT-yritys sai pienilla toimenpiteilla
kasvatettua liiketoimintansa kannattavuutta seka sitd, mita mittareita ja

jatkotoimenpiteita tulisi viela tehda.



2 Johtaminen ja sen mittarit

2.1 Strateginen johtaminen

Perinteinen tehokkuusajattelu ja sen mittaaminen on ollut ja on edelleen
olennainen osa yrityksien olemassaoloa jo vuosia. Kannattamattomat yritykset
eivat pysy toimintakuntoisena pitkdan. Ennemmin tai myohemmin ulkoinen
rahoitus loppuu, silla pankki tai omistajat lopettavat jossain vaiheessa
tuottamattoman liiketoiminnan. Etenkin laman aikana on investoitava yrityksen

kannattavuuden parantamiseen, jotta toimintaa ylipaataan pystytaan jatkamaan.

Sartjarvi kuvaa kirjassaan, etta toiminnan ohjauksen ja ohjattavuuden merkitys
muuttaa muotoaan tulevaisuudessa. Hanen mukaansa ohjauksen paatavoite on
ennakoida resurssien kayton tarpeita ja hallita niitd siten, etta resurssien
kayttbaste pysyy optimaalisena koko toimintaymparistossa ja kussakin siihen
kuuluvassa yrityksen osassa. Todellinen toiminta pitdda saada reagoimaan
ohjausimpulsseihin siten, etta laatu ja tehokkuus pysyvat jatkuvasti korkealla
tasolla todellisuudessa eli asiakkaiden ja yhteistybkumppaneiden kokemusten
tasolla mitattuna. Koko yrityksen organisaation ja sen yhteisdverkoston
yksittdisen yksilon on toimittava jouhevasti, laadukkaasti ja tehokkaasti
saamansa tadsmatiedon pohjalta. Ohjauksen on siksi tapahduttava yksilétason
tulosjohtamisena. Nain ollen jokaiselle yksilolle tulee asettaa tulostavoitteita, ja
niitéd tulee seurata saanndllisin valein. Koko yrityksen tulos koostuu jokaisen sen
henkildiden osasuorituksista. Koko yrityksen henkildiden tyokuorma on
tasattava niin, ettd resurssien vajaukset (ylityGtunnit) ja vajaakayttd
minimoituvat. [2, s.131-132]

Yrityksen tulos on vahintdan niin hyva kuin sen heikomman yksilon yksittainen

tulos.

Omistajien tehtdva on luoda puitteet yrityksen toiminnan visiolle ja toiminta-
ajatukselle, delegoida ne yritysjohdolle ja seurata niiden toteutumista.

Voidakseen tehda oikean suuntaisen toiminta-ajatuksen on omistajien



tiedettava, mihin suuntaan yrityksen toimintaymparist6 on muuttumassa. Lisaksi
heidan on huomioitava omat tavoitteensa voiton ja riskin suhteen. Yrityksen
strategisen johdon on tarpeen suunnitella yksityiskohtainen toiminta-ajatus
omistajien tavoiteasetannan pohjalta ja jalkauttaa se organisaatioon.
Strategisessa johtamisessa on siis kyse paatoksenteosta hyvin pitkélle

ulottuvan, laajan mutta karkean tiedon pohjalta. [3, s.144—146]

Laitisen mukaan keskijohto on taktinen johto, koska se toimii ylimman johdon
alaisena ja toimeenpanee ja valvoo ylimman johdon strategioiden toteutumista.
Toteuttaakseen strategiaa se tarvitsee karkeahkoa yritystason tietoa
keskipitkalla ja lyhyella aikavalilla valvoakseen voimavarojen tehokkaan ja
rittavan  ka&ytdbn omalla  vastuualueellaan. Laitisen mukaan alin
paatoksentekotaso vastaa voimavarojen tehokkaasta kaytosta eri toiminnoissa.
Alin johto tarvitsee tietoa operatiivisesta toiminnasta, yksityiskohtaisesti ja
lyhyelle  aikavalile  suuntautuvaa. Laitinen nimeda tuon portaan
suoritusportaaksi. Se koostuu tyOnjohtajista ja toteutusta tekevista
tyontekijoista. [3, s.146-148]

Sydanmaanlakan mukaan vain jaetulla tiedolla on merkitysta ja arvoa
yritykselle. Nykyteknologioilla tiedon jakaminen on helppoa, mutta se tarvitsee
myds kommunikointia ja kulttuurisidonnaisuutta. Tietojen soveltaminen
kulttuuriin sopivaksi ratkaisee yrityksen saaman hyoddyn kokonaismaaran. [4,
S.173]

Paivi Isotalus kirjoittaa Kauppalehden kolumnissaan, etta taloushallinnon
tehokkuudessa ja tiedon analysoinnissa Suomi on pahasti jaljess& muita maita.
Tiedon nopea saatavuus ja yhteinen kasitys talousluvuista ovat olennainen osa
yrityksen strategista johtamista. Talouslehden tutkimuksen mukaan hyva
taloushallinto nakyy yrityksen tuloksessa, missa naiden esimerkillisten yritysten
tulos ennen veroja oli 76 % suurempi, liikevainto jopa 2,5-kertainen ja
investointien tuotto lahes kaksinkertainen verrattuna muihin yrityksiin. Tiedon
keruuta ja analysointia voi parantaa lehden mukaan automatiikan keinoin. Myos

erilaisista tuloskorteista ja liikennevaloista on apua tulosjohtamiseen. Yhden



yhteisen tietojarjestelman kautta tulisi paasta taloustietoihin kiinni niin, etta

esimerkiksi myynnin ja taloushallinnon kasitys kysynnasta on sama. [5]

Tiedon monipuolisuus, systemaattisuus ja analyysien laadukkuus ovat tarkeita,
jotta yritysjohto pystyy luottamaan toimintaympariston muutoksista saatuihin
mittareihin ja tekemaan strategiset paatoksensa oikea-aikaisesti. [7, s.25]

Pitkan tahtaimen strategia suunnitellaan vision pohjalta yleensa 4-6 vuodeksi
eteenpain. Uuden tiedon valossa sitd tarkennetaan yleensd kerran vuodessa.
Kyseinen pitk&n tahtdéimen suunnitelma muodostaa strategiakartan, joka toimii
yrityksen kojelautana varikkéine liikennevaloineen. Ne havainnollistavat
toiminnan laadukkuutta ja mahdollistavat nopean reagoimisen poikkeamiin
johtamisen keinoin. Pitkdn tahtdimen strategian pohjalta suunnitellaan lyhyen
tahtdimen strategia eli toimintasuunnitelma. Se tehddan yleensa kerran
vuodessa ja 12—-15 kuukauden visiolla eteenpdain. Toteuman seurantaa tehdaan
kuukausittain ja toiminnan yhteenvetoja tehdaan yrityksen tarpeeseen sopivin
valein. Joskus ympardivda maailma muuttuu niin nopeasti, ettd strategiaa ja
siihen pohjautuvaa toimintasuunnitelmaa on korjattava kesken suunnitellun
toimintakauden. Tahan impulssi tulee yleensd omistajilta, ja silloin koko

suunnitteluprosessi aloitetaan alusta.

| S -

"kojelauta” “ohjauspyéra” “virta-avain”

Mittarit ja tulokset

poikkeamat
tavoitteet

=

“moottori”

MaEaralllinen ja laadullinen
henkil&stésuunnittelu panokset

~

“"polttoaine”

Kuva 1. Organisaatiokoneen yleismalli [6]



Organisaatiokoneen tarkein voimavara on riittdva méaara oikeita asioita osaavia
ihmisid. He toteuttavat kaytanndssa strategiaa ja ovat siten koneen polttoaine.
He toimivat hyvaksytyn prosessien mukaisesti ja antavat panoksensa moottorin
toimintaan. Kun prosessi on oikein suunniteltu, moottorin osat toimivat
moitteettomasti yhteen, minimoiden hukka-ajat ja laatupoikkeamat yrityksen

toiminnassa. Nain kokonaistehokkuus maksimoituu.

Johtaminen on organisaatiokoneen ohjausta: ihmisten ohjausta, tietovirtojen
hallintaa, poikkeamiin reagointia ja myds sitd, miten ne kyetd&n ratkaisemaan
tietotekniikan  avuin.  Johtamisen  prosessi  ratkaisee, pysytaanko
kannattavuuden tiella. Suurten ja pienten yritysten strategisen uudistumisen
merkittava kiihdyttaminen kustannustehokkuutta painottaen on valttAmatonta,
jotta pysyttéisin  mukana alati kovenevassa Kkilpailussa. Innovaatioiden
tekeminen on oltava osana kaikkien tyontekijdiden paivittaista toimenkuvaa.
Tyo6ilmapiiria on kaikkialla uudistettava sellaiseksi, etta tyontekijat haluavat
antaa parastaan.

Johtamisprosessin haasteena on siis luoda sellainen mittaristo, joka ohjaa
jouhevasti muuttuvassa ymparistdossa strategisia valintoja yksiselitteisesti seka

kannattavasti.

Keskeisten liikketoimintamittarien tulisi olla erityisid, mitattavia, saavutettavissa
olevia, realistisia ja aikataulusidonnaisia (SMART) seka riittdvan pienid ja
hallittavia osakokonaisuuksia. Pienempid osakokonaisuuksia on helpompi
seurata ja yrityksen henkildston on helpompi mieltdd pystyvansa vaikuttamaan
niihin. [8, s.128]

Liikkkeenjohtamisessa on Laukkasen ja Vanhalan mukaan kyse vain kahden
perustoiminnon tekemisesta yrityksen hyvaksi: strategian suunnitteleminen ja
sen toteuttaminen. Yritys menestyy vain jos se kykenee hoitamaan ne hyvin.
Tama kuitenkin edellyttaa laaja-alaista ennakoivaa ja systemaattista tietamystéa
uusista asioista. Liikkeenjohtaminen on yleensa tiimitydskentelya, jolloin kunkin

yksilon tiedoilla ja taidoilla on keskeinen merkitys yrityksen menestymisen
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kanssa. Yritysjohdon tehtava on yhdistaa eri alojen osaajien tybpanos ja

tietamys yhteisten strategisten linjauksien mukaisiksi. [9. s.11-13]

Likketoiminnan menestys on Rasasen mukaan riippuvainen kolmesta
tekijasta[10, s.17]:

e Ydinliiketoiminnan tehtavat suoritetaan ammattitaidolla.

e Liiketoiminnan perusoperaatioista kyetddn muodostamaan

kokonaisuus, joka palvelee sen asiakkaita kannattavalla tavalla.

e Liiketoimintaympariston  muutoksiin  reagoidaan  riittavan

reaaliaikaisesti ja luotettavien tietojen perusteella.

Systemaattisen johtamistoiminnan jatkuva kehittdminen pohjautuu siis
prosessin eri osa-alueiden mittaustulosten analysointiin. Tarve toimintatavan
muutokseen voi syntya sisdisen tai ulkoisen muutoksen vuoksi. Ulkoiset
ympaéristotekijat laukaisevat muutoksen yleenséd strategisella tasolla ja
jalkautuvat strategian uudistamisen myotd muutoksiksi toimintatapoihin ja
mahdollisiin sovelluksiin. Sisaiset tekijat eivat valttamatta muuta strategiaa vaan
pelkastddn toimintatapoja sovelluksineen. Kun muutostarve on jollakin tavalla
havaittu, analysoidaan ensin muutostarve ja sen laajuus. Sen jalkeen sen
tarvittavat mittarit maaritellaan riittavalla tarkkuudella. Maarittelyn pohjalta
suunnitellaan muunneltava prosessi sovelluksineen. Tass&d vaiheessa on
viimeistaan paatettava, mista riittavan luotettava tieto saadaan mittareihin. Itse
sovellus kehitetdén ja kayttéonotetaan. Prosessien vastuut ja tehtdvat jaetaan
ja ihmiset koulutetaan uusien prosessien ja tietojarjestelmien kayttoon.
Uudistettu liilketoimintaprosessi integroidaan osaksi organisaation operatiivista
toimintaa ja strategista suunnittelua. Kun prosessi on saatu uudistettua ja
kayttoonotettua, arvioidaan prosessin hyvyys mittaamalla tulos tavoitteisiin
ndhden. Tarvittaessa menetelméaa jatkokehitetddn tai toimintatapaa hiotaan

tarvittavilta osin siten, etta tulokseksi saadaan, mita halutaan. [11]
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2.2 Business Intelligence

Business Intelligence on jo melko vanha keksintd. Tyson maaritteli sen jo 1980-
luvulla analyyttiseksi prosessiksi, joka muuttaa tiedon merkitykselliseksi,

virheettomaksi ja kayttokelpoiseksi strategiseksi tietdmykseksi. [12, s9]

Silla ei ole vield taysin vakiintunutta méaaritelmaa taikka suomennosta. Business
Intelligencea on kutsuttu liiketoimintatiedonhallinnaksi, bisnestiedonhallinnaksi,
kilpailutiedonhallinnaksi tai pelkdstaan Bl:ksi. Myds siita on kaytetty kilpailija- ja
markkinaseurantanimitystd. BIl:ll& tarkoitetaan kuitenkin yleensa yrityksen
liketoiminnan kannalta olennaisten liike-elaméan tietojen hankintaa, tallennusta,
jalostusta, analysointia sekd saadun tiedon hyddyntamista systemaattisesti

organisaatiossa [11] ja [7, S.ii & S.26].

Wikipedia maarittelee Bl:n siten, ettda se pitdd sisalladn organisaation
ulkopuolisen tiedon seka yrityksen sisdisen tiedon hankintaa ja analyysia.
Ulkoisella tiedolla tarkoitetaan kilpailijaseurantaa, teknologiaseurantaa ja muuta
vastaavaa laillisesti ja/tai avoimesti saatavilla olevaa tietoa. Sisaisella tiedolla
tarkoitetaan  yrityksen  sisaisten numeeristen tietojen  hyddyntamista
liketoiminnan laadukkaan ja kustannustehokkaan toiminnan ohjaamiseen eli
mittareita johtamisen tydkaluiksi. [11] Jaliempana keskitytdan vain yrityksen

sisdisen tiedon kasittelyn kannalta olennaisimpiin asioihin.

Nykyisin erilaista tietoa on saatavilla runsaasti, ja sen jalostaminen yritysjohdon
tarpeisiin on valttamatonta, jotta olennainen tieto erottuu epdaolennaisesta.
Naytettavan informaation on oltava validia ja oikea-aikaista, jotta se palvelisi
paattajien tarvetta tehdad paatdksia nopeasti. Oikean tiedon avulla valintoja
voidaan priorisoida, aikatauluttaa, minimoida riskejd seka pienentdé

kustannuksia. [7, s. 17]

Yrityksen toiminnan kannalta sen tarkeimmat tavoitteet I6ytyvat numeerisessa
muodossa sen omasta strategiasta. Olennaisen yritystiedon tarvemaaritelma
lahtee siis yrityksen sen liiketoimintastrategiasta. Strategian jalkauttamisen

tyokaluna kaytetadn Business Intelligence —prosessia.
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Rasasen mukaan tieto kerataan, jalostetaan, analysoidaan seka jaetaan eli
raportoidaan yksinkertaisesti ja avoimesti kaikille, jotka tietoa tarvitsevat. Mikéli
mittaustulos poikkeaa tavoitearvosta, suunnitellaan korjaavia toimenpiteita ja
niille vastuuhenkilot aikatauluineen. Mikali on kyseessa suuri tai keskisuuri
yritys, on tahan tarkoitukseen kannattavaa investoida tietojarjestelma, jotta
yrityksen paatoksentekoprosessia vastaava tietovirta saadaan yllapidettya
tarkoituksen mukaisesti. Bl-informaation paatavoite on siis tukea johdon

paatoksentekoa yrityksen liiketoiminnan kannalta olennaisissa asioissa. [10]

Liiketoimintatiedonhallintajarjestelmat keraavat strategisen liiketoimintatiedon
integraatioiden kautta organisaation operatiivisista jarjestelmista, kuten
toiminnanohjaus- (ERP), asiakkuudenhallinta- (CRM), henkildstonohjaus-
(HRM), projektinhallinta- seka valvonnanohjausjarjestelmistda. Se siis tuottaa
jalostettua liketoimintatietoa johdon paatoksenteon tueksi.
Raportointisovellukset ja —ratkaisut ovat myods hyvin olennainen osa
bisnestiedon esittdmisen ratkaisuista. Raportoinnin tarve on muuttunut
vanhasta staattisesta raportoinnista ennakoivaan ja vuorovaikutteiseen

informaation etsintaan ja sen dokumentointiin [7, s.48].

Koje-

Myyntijohdon Lauia
mittaristo
CRM — —

Talousjohdon
mittaristo

—

= Analyysi
tieto

Henkilésto-
johdon
mittaristo

—
Projektijohdon
mittaristo

—

Kuva 2. Mitattava ja hallittava prosessien johtaminen — sijainti-suunta-liike [6]
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Analyysitietoprosessi eli ETL (Extract—Transform—Load) tarkoittaa oikea-
aikaisen ja strategisesti valitun laadullisen tiedon varastointia. Tiedot haetaan
sieltd, missa ne syntyvat, muokataan ja tallennetaan tietovarastoon. ETL-
prosessi sisaltéda erilaisia toimenpiteitd, jotka muokkaavat tietoa. Yleensa mm.
raportoinnissa  kaytetdadn ETL-prosessia hakemaan raportoitava tieto
maaraajoin lahdejarjestelmasta. Tahan tarkoitukseen tarvitaan mahdollisimman

yksinkertainen ja asiakaskohtaisesti raataloity tuote. [13]

Businesstiedonhallinnassa on kyse siis olennaisen liikketoimintaprosessin
ohjauksen ja sen Kkehittdmisen systematisoinnista ja organisoinnista
ammattimaisella tavalla 1&pi koko organisaation. Mittarien on oltava kaikkien

nakyvilla, jotta ne ohjaavat toimintaa.

Gartnerin mukaan johtajat, jotka vastaavat tulosohjauksesta, ovat pakotetut
muuttamaan ja parantamaan huomattavasti liiketoimintaansa lahiaikoina,
paaosin Bl-prosessin avulla. Lama pakottaa yritykset olemaan paremmin
tietoisia organisaationsa muutoksista, ajattelemaan uudelleen strategiansa seka
suunnittelemaan uudelleen operatiiviset toimenpiteet. Suurimman muutoksen
kaikista aiheuttavat kuitenkin sidosryhmien, varsinkin yrityksen omistajien,
vaatimukset lisata ydinliketoiminnan taloudellisen tilanteen Ilapinakyvyytta.
Nykyinen talouskriisi osoittaa, kuinka tarkeda on tietojen luotettavuus ja niiden
avoimuus, joita organisaatiot pystyvat kayttamaan sita liiketoimintansa
suorituskyvyn johtamisen. Lamasta noustaan vain tehostamalla liikketoimintaa,
mika vaatii hyvia tyokaluja, prosesseja ja tiedon jalostusta kannattavuus- ja

suuntapaatdsten pohjaksi. [14]

2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) on tavoitejohtamisen periaatteille kehitetty
toiminnan ohjauksen suorituskykymittaristo. Tama mittaristo tuo strategian koko
organisaatiolle helposti ymmarrettavaan muotoon. Visioon pohjautuva strategia
muokataan johdon paivittaiseksi tyokaluksi siten, ettd jokaisen resurssin ja

aktiviteetin tavoitteena on toteuttaa omilla erilaisilla funktionaalisilla toimillaan


http://fi.wikipedia.org/wiki/Tavoitejohtaminen
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vain ja ainoastaan yhteista strategiaa. BSC tuo yhteis60n logiikan ja
arkkitehtuurin, milla eri liketoimintayksikot vyli yksikkdrajojen nivoutuvat

toteuttamaan yhteista strategiaa. [16, s.7].

Strategia on suunnitelma milla tavoin ja keinoin visio tullaan toteuttamaan. Sen
menettelyn jalkauttamisessa on BSC:n teorioiden mukaan viisi tarkeata

periaatetta:
1. K&anna strategia operatiivisiksi termeiksi

Balanced Scorecard ja strategiakartta tuo tavan kvantifioida
yrityksen aineettomat hyodykkeet, kuten markkinaosuuden,
innovaatiokyvyn, asiakastyytyvaisyyden ja osaamisen.
Perinteiselle “savupiipputeollisuudelle” tarkeat aineellisten
hyddykkeiden mitat ovat esimerkiksi kassavaranto, inventaario,
maa- ja kiinteistbomistus seka varastotilanne. Nama eivat riita
nykyaikaiselle palveluorganisaatiolle, jonka arvo perustuu
ensisijassa aineettomaan eik&d aineelliseen omistukseen. [16,
s.9-11]

My0s jokaisella yrityksella ja todennakoisesti sen alajaoksella on
omat terminologiansa, joita kaytetaan paivittdisessa tyossa.
Esimerkiksi taloushallinto miettii katetta, suunnittelijainsinéori
jarjestelman suorituskykya ja henkilostopaallikko
osaamiskartoitusta. Jokaiselle taytyy Ioytaa jokin tavoite heidan

omilla sanoillaan, jotta yrityksen kokonais-strategia toteutuu.
2. Muodosta organisaatio strategiaan sopivaksi

Organisaatioissa on monesti useampia toimialoja,
liketoimintayksikoita ja erikoistuneita yksikoita, joilla jokaisella on
oma funktionsa ja strategiansa. Joskus on syyta organisoida
toiminta edellda mainittujen funktioiden mukaiseksi. Aina ei

valttamatta kuitenkaan tarvita organisaatiomuutosta, jotta
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saavutetaan synergia yksikdiden valille. Vanhat muodolliset
raportointitavat muutetaan strategiapohjaisiin  teemoihin ja
tavoitteisiin. Sen jalkeen johdonmukaisesti ja toistuvasti
viestitaan yhteisten tavoitteiden térkeyttd ja merkitysta jokaisen
tyOpanokseen yli toiminnallisten funktioiden. [16, s.11-12]

. Tee niin, etté jokaisen paivittdinen tyo lahtee strategiasta

Strategia-tavoitteinen organisaation toiminta vaatii, etta jokainen
tyontekijja ymmartda strategian ja sen vaikutukset omaan
tyobhdnsa. Strategia on kokonaisuudessaan kommunikoitava lapi
organisaation niin selkeasti, ettd jokainen tyontekija ymmartaa
sen. Tyontekijan tulee ymmartada, kuinka han omalla tyoéllaan
pystyy vaikuttamaan strategian toteutumiseen. Ei riitd, etta
ylhaalta pain kaskytetdan tai suodatetaan osa informaatiosta
pois, vaan koko strategia on informoitava sellaisenaan. [16, s.12-
13]

Taman vaiheen tarkein jalkauttamistytkalu on alaisten kanssa
kaytavat kehityskeskustelut. Mittareita tai osamittareita voidaan
myds suunnitella yhdessa toteuttavassa tiimissa, jolloin
sitoutuminen  tavoitteisiin  yksilotasolla on  erinomainen.
Osatavoitteet hyvaksyy aina kuitenkin kyseisesta toiminnasta
vastuussa oleva. Taman tyyppisen demokratian onnistuminen
riippuu  kuitenkin  yrityksen  Kkulttuurista ja  sisdisesta

avoimuudesta.

Tulospalkkiot kytketddn monesti Balanced Scorecard -
mittareihin. Tuolloin asetetut tavoitteet saavutetaan suuremmalla

todennakoisyydella kuin ilman tulospalkkioita.
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4. Tee strategiasta jatkuva prosessi

Strategian toteuttaminen tulee kuvata prosessina. Siihen tulee
sisdllyttad budjetointi, saanndllinen strategian toteuman
seuranta, se miten mittaustuloksista opitaan ja oppimisen
pohjalta hiotaan  strategiaa  seka miten paivitetty

toimintasuunnitelma kayttéonotetaan. [16, s.14-15]

Kilpailutilanteet muuttuvat jatkuvasti, joten uhkakuvat ja
mahdollisuudet tulee ottaa huomioon strategian teossa.
Strategian pitad olla jatkuva prosessi, joka tasapainoilee

muutoksen ja stabiiliuden valilla. [16, s.17]
5. Ota muutos kaytt6on ylemman johdon avulla

Strategian muutos ja toimeenpano vaatii ylimman johdon
sitoutumista. Omistajat ja johtoryhm&a ovat tarkeimmat
muutoksen aktivoijat ja  toimeenpanijat. Siirtyminen
tavoitejohtamismalliin vaatii muutoksia joka organisaatiotasolla.
Muutosten toimeenpano ja lapivienti vaatii  tiimity6ta.
Ensimmainen vaihe tassa muutosprojektin kayttdonotossa on
kuvata organisaatiolle, miksi muutos on tarpeellinen, mita hyétyja
siitd on kaikille henkilokohtaisesti. Johdon pitdd luoda kiireen
tuntua, opastavaa ilmapiiria seka kehittdd jatkuvasti visiota ja
strategiaa. [16, s.15-16]

Balanced Scorecardin strategiakartta kuvaa prosessia, joka muuttaa
aineettoman hyoddykkeen konkreettisiin asiakkaiden saamiin tuotoksiin seka
yrityksen taloudellisiin tuloksiin. Se on siis yleinen arkkitehtuurikuvaus

kuvaamaan yrityksen strategiaa.



Figure 3-15 Describing the Strategy: The Balanced Scorecard Strategy Map
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Kuva 3. Strateginen BSC-tarvekartta [7, s82]

Edella esitetty Balanced Scorecard —tarvekartta on peruskartta kaikentyyppisen
liketoiminnan ohjaamisen tarpeisiin. Sen pohjalta voidaan poimia nelja tarkeata
mitattavaa osa-aluetta: asiakas,

taloudellinen, sisdinen sekd kasvun ja

oppimisen nakokulma.

Taloudellisessa nakokulman arvioinnissa tarkeimpéand asiana on huomioitava
omistajien odotukset yrityksen tuotosta. Tarkealld tuoton kasvun strategialla
kasvatetaan nykyisten asiakkaiden saamaa lisdarvoa myymalla heille uutta
seké laajennetaan liiketoimintaa uusiin asiakkuuksiin. Toisena osana mainitaan
kannattavuuden strategia, milla varmistetaan yksikkdkustannusten minimointi

seka resurssien hyotykaytén maksimointi.

Asiakasndkokulma maarittelee, kuinka kasvu saavutetaan. Se painottaa

asiakastoimitusten kasvua: tuotteen taikka palvelun hintaa, sen laatua,

toimitusaikataulua sek&d asiakkaan saamaa toiminnallisuutta. Asiakassuhteet
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palveluineen seka yrityksen brandi ovat myds hyvin tarkeitd taman nakokulman

tekijBita.

Sisdisessa nakokulmassa painotetaan yrityksen sisaisia liiketoiminnallisia

prosesseja, joilla pystytdan tuottamaan asiakastoimitukset optimaalisesti.

Kasvun ja oppimisen nakokulmassa keskitytddn luomaan motivoitunut ja
osaava henkilokunta, joka pystyy vastaamaan asiakastavoitteisiin
asianmukaisesti. Osaamisen kasvussa on huomioitava strategiset osaamiset
seka strategisesti tarkeét teknologiat, toimintailmapiiria unohtamatta. Yrityksen
tyontekijoiden pitdd osata luovia eri projekteissa, jotka ovat teknologioiltaan
erilaisia. Heidan pitaa osata nopeastikin omaksua uuden teknologian haasteet.
Heilta vaaditaan yh& enemman moniosaamista eri  asiakkaiden
toimintaymparistoistd. Osaaminen ja organisaation oppiminen on oltava

rakennettu organisaatioon, eikéa yksildpohjaista.

Oikein rakennettuna strategiakartta kuvaa yhtenaisesti ja loogisesti, miten
strategia on suunniteltu. Kaytannossa naille osa-alueille voidaan asettaa

tavoitejohtamisen mittarit, jotta kehityskohteet havaitaan helposti. [15, s.95-97]

Mittarit muodostetaan miettimalla yrityksen strategiaa BSC-prosessin
tarjoamien nakokulmien avulla. Strategiset teemat pilkotaan mitattaviksi
tavoitteiksi  ja  kaytannonlaheisiksi tekemisiksi. Nitd voidaan sitten

yksiselitteisesti mitata mittareilla. [15, s41]

Jokaisen yrityksen mittareista tulee ndin ollen sen oman strategian nakoisia.
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3 Lahtotilanteen johtamistyyli

IT-yrityksessd oli matriisiorganisaatio. Projektien toimitusvastuussa olevat
projektipaallikot vastasivat kokonaisvaltaisesti toimituksista yhdessa asiakkaan
projektipaallikon kanssa. Linjaesimiesroolissa olevat huolehtivat puhtaasti
hallinnollisista  tehtavista kuten resurssiallokoinnista, kehityksestd ja
rekrytoinneista. Projektipaallikkd vastasi, mitd ja koska tehdaan, ja esimiehet
vastasivat, ketka tyon tekevat. Kaytanndossa projektipaallikkoroolilla oli
enemman toimeenpanovaltaa kuin ryhmépaallikkoéroolilla. Paaosin projektien
toimitusvastuut oli vastuutettu esimiehille, joilla oli joissakin projekteissaan
apuna tekninen projektipaallikkd kaytdnnoén koordinointitydhon. Organisaatio
luotti kunkin projektipaallikon ammattitaitoon eika puuttunut projektiin hallintoon
niin kauan kuin asiakas oli tyytyvainen ja laskutusta tuli.

Asiakasorientoitunut ~ toimintatapa vei kailken energian asiakkaiden
liketoimintatilanteiden ymmartamiseen, projektien toteuttamiseen ja olennaisten
optimointikohteiden loytamiseen niin, ettei omaan toimintaprosessien
optimointiin ollut liiemmin aikaa eika siihen ole edes nahty tarvetta. Yrityksen
liketoiminta oli yhtidtasolla kannattavaa ja asiakkaat tyytyvaisia. Taloudellisten
mittareiden puuttuessa ei nahty tarvetta tehostaa yrityksen omaa toimintaa,

etenkin kun tilauskanta oli suurempi kuin ehdittiin kohtuuajassa tekemaan.

Projektit toteutettin standardoidun projektimenetelman mukaan. Tassa
menettelyssa asiakkaan jarjestelma pyritaan havainnollistamaan
mahdollisimman nopeasti niin, ettd asiakas voi kaytannossa kokeilla
jarjestelmaa ja "simuloida" ratkaisun toimivuutta omassa toimintaprosessissaan.
Nain kehitys tapahtui asiakaslahtoisesti ja mahdollisiin toiminnallisiin
poikkeamiin asiakas pystyi tarttumaan valittomasti. Asiakkaat saivat mité
halusivat ja olivat tyytyvaisia. Projektien taloudellisia kannattavuuden mittareita
ei standardoidussa projektimenetelméssa ollut, koska projektimenetelma oli
suunniteltu teknisen tyon toteuttamiseen asiakaslahtdisen ajattelumallin

pohjalta.



20

Laatujarjestelmaa ei myoskaan ollut. Toiminta pohjautui yksittaisen henkilon
asiantuntemukseen ja hyvaan tiimitydskentelyyn. Laatujarjestelman puute ja
sen olemassa olon tarve huomattiin jo vuoden 2008 lopulla, jolloin rakennettiin

laatujarjestelma.

Asiakastyytyvaisyysmittauksia seka henkildston tyOtyytyvaisyysmittauksia
tehtiin jarjestelmallisesti vuosittain. Tulokset olivat aina hyvia tai melko hyvia,

joten suurempia toimenpidesuunnitelmia ei niiden pohjalta nahty tarvetta tehda.

Talouden kehitysta seurattin s&éannollisesti ja esitettin kuukausittaisissa
tiedotustilaisuuksissa koko henkilokunnalle. Myds projektipdallikbiden ja

esimiesten valisia resurssien koordinointitilaisuuksia oli satunnaisesti.
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4 Uudistettu johtamiskulttuuri

Johtamisen mittarit siis johdetaan luvun 2 teorioiden mukaan strategiasta. IT-
yrityksen strategia, missio ja arvot ovat kuvatut luvussa 1, joista on johdettu
yhtidlle BSC-tarvekarttaa hyvaksikayttden toimintaa ohjaavat suorituskyvyn
mittarit. Taulukossa 1 kursiivilla on merkitty ne valitut mittarit, jotka edella
olevien teorioiden pohjalta ovat siis sille soveliaimpia.

Taulukko 1. Mittariston teoreettinen muodostaminen strategiasta [15, s41]

Strateginen Strateginen tavoite Strateginen mittari
teema
) Taloudellinen T1 P&aoman tuotto e  Sijjoitetun padgoman
Taloudeliinen | kasvu T2 Olemassa olevan tuottoprosentti
nakokulma omaisuuden kayttdaste e Kassavirta
T3 Tuottavuus e Liikevaihto
T4 Kustannustason optimointi e Kayttokate
T5 Tuottava kasvu e Oman pagoman tuottoaste
T6 Myynnin kehittdminen e  Koko padoman tuottoaste
¢ Projektitoimitusten tuottavuus
e Myynnin seurantamittarit
_ Asiakas Al Asiakkaista huolehtiminen e Laadun seuranta
'r?és'all(%ﬁslr_na tyytyvaisyys eli sdanndllinen yhteydenpito «  Projektien toimitusaikataulun
Jalleenmyyjien A2 Rakennetaan win-win tilanne seuranta
tyytyvaisyys A3 Toimitetaan mité luvataan o  Projektien muutoshallinnan
Alihankkijoiden seuranta
tyytyvaisyys e Asiakastyytyvaisyysmittaus
e Jalleenmyyjien/alihankkijoiden
tyytyvaisyysmittaus
o Patentoidaan S1 Innovatiiviset tuotteet ja e  Uuden tuotteen investointien
Sisainen hyvét ideat palvelut takaisinmaksuaika ROI
nakokulma Tuttu j_a S2 Yhtenaiset toimintatavat e Resurssien kayton tehokkuus
tu_rva!llnen _ S3 Tyokuorma tasainen e Projektien johtamisessa
Kilpailukykyinen | s4 Maarittelydokumentit noudatetaan yhtenaista
toimittaja kirjoitettu riittavalla tarkkuudella, toimintatapaa: )
Laadukas ennen toteutuksen alkua vélietappiseurantamittaus
toimitus S5 Testaukseen panostetaan e Asiakkaiden raportoimien
Tyo6ilmapiiri S6 Tydolosuhteiden virheiden méaara
parantaminen e  Sairaspoissaolojen maara
S7 Resurssisuunnittelu verrattuna vastaaviin yrityksiin
) Tyontekijat ovat | O1 Ty6ilmapiiri hyva o  Tyobtyytyvaisyysmittaus
(TSSI\I’/T:JIrS‘é?I gﬁgﬁgunelta 1a | 02 Tydntekijsilla on riittava e Strategisen osaamisen
osaaminen ydinosaamisalueilla ittami
nakokulma > y" aluell kehittdminen
O3 Henkilostd paasee kasiksi
strategisiin tietoihin
04 Asioista tiedotetaan
avoimesti ja heti
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Alla yhteenveto mittareista, jotka ovat IT-yrityksen liiketoiminnan kannalta

olennaisia, yksinkertaisia, mitattavissa olevia ja toimintaa riittavasti ohjaavia:
1) Taloudellinen nakékulma

a. omistajien odotukset yrityksen tuotosta
i. Kayttokate
ii. Liikevaihto
ii. Volyymin kasvuennusteet
b. nykyisten ja uusien asiakkuuksien myynti

c. projektitoimitusten tuottavuus

2) Asiakasnakokulma

d. laadun seuranta
e. projektien toimitusaikataulun seuranta
f. muutoshallinta

g. asiakastyytyvaisyysmittaus
3) Sisdinen nakotkulma

h. resurssien kaytdén tehokkuus

I. projektit noudattavat toimintaprosessia
4) Kasvun ja oppimisen nakékulma

j. henkildston tyotyytyvaisyysmittaus

k. strategisen osaamisen kehittaminen.

Kursiivilla merkityt mittarit ovat IT -yrityksessa olleet aiemmin jo kaytdssa.
Alleviivatut mittarit on kayttoonotettu vuoden 2009 aikana, ja niiden tulokset

kuvataan tarkemmin seuraavissa luvuissa.
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4.1 Taloudellinen nakdékulma
4.1.1 Asiakasprojektien tuottavuus

Ensimmaisena mittarina otettiin kayttdon asiakasprojektien tuottavuus. Silla
haluttin saada selville, oliko muutosten kasittelyprosessi kaytanndssa

toiminnassa projekteissa ja onko projekteissa paljon laskuttamatonta ty6ta.

Projektien tuottavuus laskettiin seuraavien kaavojen pohjalta:

lisenssituotot + yllapitomaksutuotot + laskutetun tyon tuotot

Tyon hinta = " e
Y tehdyn tyon maara
Kaavassa lisenssituotot, yllapitomaksutuotot ja laskutetun
tyon tuotot ilmaistaan euroina, sekd tehdyn tyén mdard
tunteina.
(tyon hinta — tyon tavoite minimi kustannushinta) = 100%
Tuottavuus =

tavoite minimi kustannushinta

Kaavassa tyon hinta ja - tavoite minimikustannushinta

ilmaistaan euroa per tunti sekd tuottavuus prosentteina.

Ensimmainen projektien tuottavuusraportti osoitti, ettd ldhes seitsemasta
kymmenesta liikketoimintayksikén asiakasprojektista kahdeksan projektin

produktiivisuus oli keskimaarin 38 % alle tavoitteellisen omakustannushinnan.
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Tappiolliset projektit
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Kuva 4: Projektien tuottavuuden mittarit — laht6tilanne huhtikuu 2009

Huonosti kannattavien projektien mittaustuloksia analysoitiin, ja niiden syyt

listattiin:

e Projekti oli myyty tietoisesti edulliseen hintaan, jotta Kkilpailutus
voitettiin (pd&osin valtion tai muun julkishallinnon kilpailuttamat
projektit).

e Muutoksia projektin tavoitteisiin tuli ohitse virallisten teiden eli
ilman muutoshallintakasittelya.

e Kaikkea tehtya tyota ei huomattu laskuttaa.

e Yllapitosopimus oli tehty vuosia sitten eika hinnan tarkistusta ollut
tehty koskaan.

Projektien taloudellinen tulos oli siis riippuvainen paaosin

muutoshallintaprosessin tehokkuudesta. Projektipdallikdn olisi pitanyt myyda
projektin mukaan otetut uudet toiminnallisuudet asiakkaalle ennen niiden
toteuttamista  projektissa. Kaikista  uusista  toiminnallisuuksista  ei
projektipaallikkd aina edes tiennyt. Kommunikointia tapahtui suoraan asiakkaan

ja toteuttajan valilla, eika valttamatta ollut tiedostettu, mita oli myyty.
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Projektien riskienhallintaprosessiakaan ei projekteissa aina kaytetty. Tama johti
silhen, ettei riittdvan aikaisessa vaiheessa kyetty nakem&an maarittelysta
puuttuvia toiminnallisuuksia. Projektin loppuvaiheessa toteutetut muutokset
maksoivat suhteessa saatuun hy6tyyn niin paljon, ettei todellisia syntyneita
kustannuksia ollut mahdollisuutta veloittaa asiakkaalta.

Resurssien tuntiraportointikdytantéa ei ollut maaritelty talon tasolla yhtenaisesti
eikd projekteissakaan aina riittavan tarkasti. Projektien kustannusseurantaa
tehtiin, mutta tuloksia ei esitelty asianosaisille. Nain ollen oikaisevia

toimenpiteita ei projekteissa tehty.

Seuraavia korjaavia toimenpiteitd suunniteltin yhdessa projektivastuullisten

kanssa edella esitettyihin kannattamattomiin projekteihin:

e Kiintedhintaisena tai muuten edullisesti myydyissa projekteissa
sovittiin  uudesta toimintatavasta, jossa muutoshallinnan kautta
haetaan lisarahoitusta aina projektin tavoitteita lisdavista
muutoksista. Tapa otettiin kaytt6én muutamissa muissakin kuin

edelld mainituissa projekteissa onnistuneesti.

o Kaikki projektity6 laskutetaan. Vain takuutytt ja linjaty6t jatetdan
laskuttamatta. Esimiehet keskustelivat asiasta tiimeissaan sekéa

muutaman yksittaisen henkilon kanssa.

e Yllapitosopimuksen mukaisen tydn hintaa nostetaan sikali kuin on

aihetta ja rehellisesti mahdollisuus nostaa sita.

Edelld olevia pienia parannuksia tehtiin pitkin syksya. Puolen vuoden kuluttua
tehty seurantamittaus osoitti selvaa parannusta tarkastelun alla olevien
projektien tuottavuuteen. Alun perin 38 prosenttia tappiolla olleet projektit olivat

nyt enda vain 3 prosenttia alle omakustannushinnan.
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Kaikki mittauksessa mukana olleet projektit eivat ole viela paattyneet, joten
lopullisia tuottavuustuloksia ei pystyta kaikista projekteista nayttamaan, mutta

nyt nahty suunta on kannustava.

40 %
30%
20%
10% -
0%
-10‘{1&\’5
_%@\% ]
-30% -
-40% -
-50 %
-60 %

H1.2007-5.2009
6.2009 -3.2010

Kuva 5: Heikosti kannattavien projektien tuottavuuden muutos, huhtikuu 2009 - helmikuu 2010

4.1.2 Omien tuotteiden tuottavuus

IT-yrityksessa on omia ns. valmisohjelmistoja, jotka on alusta alkaen kehitetty

itse ja joita on myyty hyvinkin kilpailukykyiseen hintaan.

Kéaytossa olevat projektien kustannustehokkuusraportti on kehitetty siten, etta
niilla seurataan vain asiakkaille tehtyja projekteja. Nailla mittareilla ei yksikaan
oma tuote ole osoittanut kannattamattomaksi. Jarjestelman tuntiraportoinnilla
pystyttiin varmistamaan omien tuotteiden kustannustehokkuus. Tama mittaus
todisti, ettd on pystytty toteuttamaan ja myymaan omat tuotteet
omakustannushinnoin, mutta investointi- eli tuotekehityskustannuksia ei ole

osattu lisata hintoihin.



27

4.2 Sisadinen nakdékulma

Sisdisessa nakokulmassa kayttoonotettiin resurssien kayton tehokkuusmittarit.
Resurssien kaytettavyysraportti tulostettiin suoraan yhtion
tyOajanraportointijarjestelmasta. Ensimmainen otos otettiin ajalta 1.1.2009 —
31.3.2009 ja toinen vertailujakso ajalta 1.9.2009 — 1.11.2009. Toiseksi jaksoksi
valittiin syyskuukaudet, silla tuo ajanjakso ei pida sisallaan lomakautta, kuten ei
ensimmainen ajanjaksokaan. Molemmat jaksot olivat kolmen kuukauden
pituisia. Jaksojen valiaika ei ollut riittavan pitka eivatkd jaksot olleet samoilta

kuukausilta, jotta tulos olisi taysin luotettava.

Ensimméainen mittaus (I-otos, kuva 6) osoitti asiakasprojekteille raportoidun
keskimaarin 71,7 % kokonaistyOajasta. Lahes kaikki henkilot olivat kiireisia ja
asiakasprojekteissa kiinni. Jopa ylityota teetettiin jonkin verran, vaikkei sita
pystynyt nakemaan tyoaikaraportoinnista. Teknisten henkildiden raportoinnin
hajonta oli 100 %:n ja 30,8 %:n valilla. Jotkut tekivat siis kaiken normaalin

tyOajan laskutettavaksi tyoksi ja jotkut vajaan kolmasosan viikon tyémaarasta.

Y hteenveto raportoiduista tunneista tehtiin kuukausittain. Tulokset kasiteltiin ja

toimenpiteitd suunniteltiin esimiespalaverissa.

Mittaus vertailuajanjaksolla (ll-otos, kuva 6) antoi tulokseksi 71,3 %.
Mittaustulos on lahes sama kuin ensimmaisessa jaksossa. Projektitilausten
maara oli 1T-yrityksessa syksylla heikompi kuin vuoden alussa. Ylitoita ei juuri
tehty syksyn mittauksen aikana ja projekteissa parjattin normaalilla ty6ajalla.
Jopa sisdista prosessin kehitysta tehtiin jonkin verran syksylla 2009, ja tavoiteltu
ISO 2001 -laatusertifikaatti saavutettiin. Raportointitehokkuuden hajonta oli 100

%:n ja 19,3 %:n valilla.

Resurssien kayttd oli syksyn mittausajanjaksolla paremmin esimiesten tiedossa
ja henkilot raportoivat tyodaikansa luotettavammin. Tydkuorma oli edelleen
epatasaista eika riittdvaa vahaisten uusien projektien vuoksi; muutama henkild
oli toisen jakson aikana lahes vailla tyota. Muutosta ei ollut saavutettu talla

lyhyella mittausjaksolla.



28

120
100 » u .
80 - Sy
T e o
60 ﬁ.ﬁ.. ' ® #lotos
H e - * M Il otos
40 4 L 2 4
* - Em
20 .
O T T T T T 1
0 10 20 30 40 50 60

Kuva 6: Raportointihajonta I-otos ja Il-otos

Syyt osaamisen epéatasaiseen hyoddyntamiseen loytyivat henkildiden kapea-
alaisesta teknisesta tai tuotetietoisuusosaamisesta. Suunnittelijat olisivat olleet
motivoituneita oppimaan uutta, mutta liiallisen kiireen alla ei ehditty tai haluttu
valmentaa uusia osaajia projekteihin. Vain paras osaaja kelpuutettiin projektiin,
joka oli myyty lian tiukalla aikataululla. Osaamista pystyttaisiin helposti
kasvattamaan joko kouluttamalla nykyista henkilokuntaa tai rekrytoimalla uutta
osaajaa. Olemassa olevan henkildston koulutus voi tapahtua joko kurssittamalla
tai tydssa oppimisen kautta. Kannattavin tapa oppia l6ytyy ndiden kahden tavan
yhdistamisesta: mikali teknologian alue on taysin vieras, kay henkild lyhyen
kurssin uudesta asiasta ja alkaa heti tehda projektityota projektissa osaavan
henkilon opastaessa hanta. Nain menetellen on varmistettava, etta henkilé saa
rittavad tukea paivittdisessa tyossadn. Tama tapahtuu parhaiten nimeamalla

kyseiselle tekijalle tuutori.
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5 Kaytdnnon kokemukset mittareiden kayttoonotosta

Ensimmaiseksi kayttoonotetut johtamisen mittarit olivat siis projektien

kannattavuus ja resurssien kuormitus.

Raportit tulostettiin tybajanraportointijarjestelmista ja ne kasittelin esimiesten ja
projektivastuullisten  kanssa  kuukausittain.  Raporttien  merkityksesta
liketoiminnan kannattavuuteen Kkerrottiin heille. Lisaksi tasmennettiin, miten
jokaisen yksittdisen projektin on oltava kannattava ja kuinka jokaisen ihmisen
on tehtava yrityksessa vain ja ainoastaan sellaista tyota, joka antaa tavalla tai
toisella asiakkaalle lisdarvoa. Perusviestissa painotettin muun muassa, etta
jokainen yksittainen projektin sisaltétavoitteen muutos on mahdollisuus myoés
henkildille. Kun projektin sisaltbtavoitteita muutetaan, muuttuu vastaavasti
aikataulu ja/tai projektin budjetti. Projektityostd tulee miellyttdvampaad ja
kannattavuus paranee. Tasmennettin myds, ettd kaikki tehty asiakastyd on
raportoitava tyon tilanneelle projektille. Projektipaéllikon on osattava laskuttaa
kaikesta tehdysta asiakastyosta sopimuksen mukaan. Muistutettiin vield, ettei
takuu- tai linja- ja myyntity6ta voi edelleenkdan laskuttaa.

My0Gs tyon tasapuolisen ja tasaisen kuormituksen tarkeytta painotettiin. Ihmisen
motivaation kannalta on hyvin tarkeaa, ettd jokainen paasee ajoittain tekemaan
myods jotakin uutta projektia uudella teknologialla. Suunnitelmallinen ja
pitkajanteinen tyon kierto eli rotaatio on hyvin tarkeata jaksamisen kannalta.
Talossa on ollut tapana suunnitella projektit ns. parhaimman tyontekijan
osaamisen pohjalle. Tama paras tyontekija oli ylikuormitettuna ja toinen
vieressd pydritteli osittain peukaloitaan. Kumpikaan ei ollut tyéhonsa
motivoitunut tyon epatasaisen kuormitettavuuden vuoksi. Kun ihminen on
motivoitunut, antaa han huomattavasti suuremman panoksen tydyhteis6onsa
kuin epamotivoitunut tyontekijd. Yksilon osaaminen on siis oltava riittava
monimuotoinen strategisilla alueilla seka riittavan laajalla yritystasolla, jotta
yksilon  kuormitus pystytddn suunnittelemaan tasaiseksi ja yrityksen

projektisalkun hallinnan kannalta riittdvaksi. Kuhunkin projektiin kasvatetaan
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tarpeellinen maara uusia osaajia, jotta yritys ei ole haavoittuvainen, mikali ainoa

yksittédinen osaaja poistuu yhteisosta tavalla tai toisella.

Esimiehet ja toimitusvastuussa olevat projektipdallikot ymmarsivat perustelut
eivatka suuresti kyseenalaistaneet niitd. Resurssien tyQajan raportoinnin
kayttoonottoon on viela kaytettdvd paljon aikaa: paivittainen todellisten
tybaikojen raportointi ja projektihenkildiden allokointi tasaisen kuorman
periaatteella vaatii paljon ty6ta. Projektien tuottavuusmittarit oli helppo
kayttoonottaa, ja ne puhuivat puolestaan alkaen ohjata liketoimintaa. Mittarit
myds palkitsivat johtoa: se pystyi osoittamaan projektien kannattavuusmittareilla
my0ds positiiviset trendit. Suunniteltujen toimenpiteiden vaikutukset pystyttiin

huomaamaan, vaikkakin hitaasti.

Johto huomasi melko nopeasti mittauksen suotuisat vaikutukset projektien
kannattavuuteen ja aktivoi vastaavan tyyppiset mittarit myynnin prosessien
tehostamiseen helmikuussa 2010. CRM oli ollut aiemmin jo kaytdssa
asiakastietojen hallinnointiin, mutta yrityksessa sita ei aiemmin kaytetty koko
laajuudessaan. Nyt asiakkuudenhallintajarjestelman kéaytté laajennettiin
koskemaan koko henkilokuntaa. Kaikki saivat osallistua myynti-ideoiden
kiraamiseen. Myyntivastuussa oleville henkildille asetettiin henkilokohtaiset,
kappalemaaralliset tavoitteet myynti-ideoille, asiakastapaamisiin,
myyntihankekantaan sekd tarjouksien tekoon. Mittareita on seurattu nyt
viikoittain jo kahden kuukauden ajan (8.3.2010 — 6.5.2010). Myynti on tuona

aikana kaantynyt selvasti nousuun.
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6 Kehitysideat toiminnan johtamiseen mittaamisen avulla

Koko strategian nakyvyyteen tulisi IT-yrityksesséd panostaa enemman. Strategia
tulee jalkauttaa koko henkilokuntaan. Liitteessa 1 on teorioiden pohjalta johdettu
strategian jalkauttamisen seurantaan tehty mittaristo, joka toimii johdon
raportointipohjana. Se ohjaa yrityksen liiketoiminnan kaikille strategiassa
maaritellyille tarkeille painopistealueille. Mittaristo kannattaa ottaa vaiheittain

kayttoon, jotta yrityksen kannattavuus ei hairiinny.

Mittariston liikennevalot ilmaisevat nopeasti ne ongelmakohdat, joihin on
valittomasti johdon tasolla reagoitava. Lilkkennevalojen varityksend on kaytetty

perinteisia punainen, keltainen, ja vihrea ja niiden merkitys on seuraava:

”/\‘
\/,4’ vihred; riskit ovat hyvin vastuullisen hallinnassa, eika
{

)
3 tavoitteiden toteutumiseen suunnitelman mukaan nahda riskeja
e : : o
poY keltainen; osa-alueessa on tavallista enemméan riskeja, mutta
Y
(>’< riskit ovat vastuullisen hallinnassa.
\_J
. punainen; alueessa on identifioitu suuria riskeja, eika
3 vastuuhenkilé pysty niitd hallitsemaan riittavan tehokkaasti.
o Tavoitteet nayttavat karkaavan vaikka riskien hallinta on

aktiivisessa kayttssa.

Raportin jokaisen osa-alueen alkuun tulee kirjoittaa yleiskuva sen sektorin

yleistilanteesta muutamalla lauseella (ks liite 1).

Mittarit kuvaavat tilannetta 6 kuukautta taaksepain. Tavoitteet taas asetetaan 12

kuukautta eteenpdin, ja niita tarkennetaan kvartaaleittain.

Liikennevalo valitaan indikoimaan riskin suuruutta edelld kuvatuilla vareilla.
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6.1 Taloudellinen ndkdkulma

6.1.1 Omistajien odotukset yrityksen tuotosta

Omistajien suurimmat intressit ovat yrityksen tuotossa. He haluavat seurata

tiiviisti asettamiensa taloudellisten tavoitteiden toteutumista.
Taloudellisina mittareina tulee kayttaa
e Tuottoa: tavoite euroina kuukautta kohden ja vastaava toteuma

o KayttOkatetta: tavoite euroina kuukautta kohden ja vastaava

toteuma

o Kayttbkateprosenttia: tavoite ja vastaava toteuma.

Kayttokate ilmaisee myyntikatteen ja kiinteiden kustannusten erotusta.
Kayttokateprosentti lasketaan kaavasta:

Kiyteokate % = Loytrokate ooy
a orkate = %
y 0 Tuotot 0

Mikali toteuma alittaa tavoitteet, tulee korjaavat toimenpiteet suunnitella

vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.

6.1.2 Nykyisten ja uusien asiakkuuksien myyntitapaukset

Kaikki olemassa olevat projektit paattyvat ennemmin tai myéhemmin, joten
uusia projekteja ja asiakkuuksia tarvitaan jatkuvasti. Liideista eli myynti-ideoista
generoituu mahdollisuuksia, joista tarjouspyyntdjen kautta syntyy tarjouksia ja
prosessin edetessa tarjouksen hyvaksyntdd seuraa projektisopimus. Vain pieni
osa myynti-ideoista padatyy sopimukseen. Taman vuoksi tarvitaan

myyntimahdollisuuksia. Prospekti siis tarkoittaa uutta kaupantekomahdollisuutta
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tapauksessa, jossa asiakas on indikoinut tarvitsevansa tuotteen tai palvelun,

jota yritys on valmis myymaan.

Mittareiksi otetaan omistajien asettamat tavoitteet:
e syntyneet prospektit verrattuna niille asetettuihin tavoitteisiin
e toteutuneet tarjoukset rinnastettuna vastaaviin tavoitteisiin.

Mikali toteuma alittaa tavoitteet, tulee korjaavat toimenpiteet suunnitella

vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.

6.1.3 Projektitoimitusten tuottavuus

Projektien kannattavuus on avainasia yrityksen olemassaololle. Jokaisen
yksittdisen  projektin - on  oltava kannattava, jotta liiketoiminnan
kokonaiskannattavuus olisi mahdollisimman hyva. Projektisopimukseen siséltyy
aina budjettiarvio projektin kokonaiskustannuksista, joiden kumulatiivista
toteumaa tulee seurata kuukausittain. Projektipaallikon tulee myds ennustaa
tulevat kustannukset projektin paattymiseen saakka, myos kiinteahintaisten. Jos
kustannuksia ennustetaan tulevan hyvaksyttya projektibudjettia enemman, on
projektipaallikon  analysoitava syyt tadhdn ja ryhdyttdva tarvittaviin
toimenpiteisiin. Mikali syyna ovat sisaltétavoitteiden muutokset, ne on myds
osattava laskuttaa. Lisatoista kustannuksineen ja aikatauluineen on sovittava
asiakkaan kanssa ennen uuden tydtehtavan aloittamista projektissa sovitun
muutoskasittelytavan  mukaisesti.  Muutoshallinnan  kayttbd  seurataan
epasuorasti projektitoimitusten tuottavuusmittarin avulla. Mikali ennusteen
mukaan projektin budjetti nayttaa ylittyvan ja muutoshallinta on kayttéonotettu
eikd se korjaa tilannetta, on johdon reagoitava nopeasti tilanteeseen. Projektin
hallinnassa on aina muistettava seuraava totuus: kun jokin kustannuskolmion
karjistda — kustannukset, aikataulu, sisaltd - muuttuvat, elavat muutkin arvot

enemman tai vahemman.
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Kustannukset

Aikataulu Sisalto

Kuva 7: Kustannuskolmio

Ja mitd myohédisemmassa projektin vaiheessa kyseinen sisédltdmuutos tehdaan,
ovat sen vaikutukset suhteellisesti suuremmat kuin jos sama muutos tehtaisiin
projektin alkuvaiheessa. Muutoksen kokonaisvaikutukset on tarkkaan arvioitava,

ja sitd laskettaessa on otettava huomioon, missa vaiheessa projekti on.

Mikali kumulatiivinen toteuma lisattyna projektin ennusteella ylittda tavoitteet,

tulee korjaavat toimenpiteet suunnitella vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.

6.2 Asiakasnakokulma

6.2.1 Toimitusten laadun seuranta

Laadun seuranta keskittyy alussa yllapidossa olevien jarjestelmien asiakkaiden
raportoimien virheiden maaraan ja niiden vastausaikoihin seka reklamaatioiden
maaraan ja niiden syihin. Projektien auki olevat ja kaudella suljetut virheet
mitataan kappaleina ja keskimaaréaiset vastausajat paivind. Reklamaatioiden
maaran mittarina on kuukauden aikana saapuneiden maard, ja vertailulukuna
kaytetddn trendin  havainnollistamiseksi 12  kuukauden keskiarvoa.

Liiketoiminnan tavoitteena on, etta reklamaatioita ei tule.

Mittarin tarkoituksena on auttaa kutakin asiakasta tekemaan omassa
toiminnassaan kannattavaa likevaihtoa sopimuksemme mukaisesti. Mikéali
toteuma alittaa sopimukselliset tavoitteet, tulee korjaavat toimenpiteet

suunnitella vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.
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6.2.2 Projektien toimitusaikataulun seuranta

Projektien aikataulun pitavyys on hyvin tarked& asiakkaalle. Aikataulun
liukuminen eteenpain suunnittelemattomasti aiheuttaa asiakkaalle
luottamuspulan. Syyllinen on yleensa toimittajan projektipdallikkd, vaikka
lisatoiminnallisuuksia olisi projektin aikana tullut jatkuvasti asiakkaalta. N&ain
ollen myo6s projekti muuttuu viipeen vuoksi taloudellisesti kannattamattomaksi.
Projektisopimukseen sisaltyy yleensa myos korkean tason
kayttoonottoaikataulu, jonka jatkuva yritystason seuranta on tarkeda.
Projektipaallikon tulee raportoida toimituksen seurantamittareissa valietappien
katselmointien toteumatilanteen, ja projektin paattymispdivamaara ja sen
mahdolliset viipeet hyvissa ajoin ennen niiden realisoitumista. Toimitustarkkuus

iImaistaan mittarissa paivina.

Syyt mydhastymisiin on analysoitava ja tarvittaviin toimenpiteisiin on ryhdyttava
valittdmasti. Korjaavat toimenpiteet tulee suunnitella vastuuhenkildineen ja
aikatauluineen. Eréds toimenpide voi olla se, ettd asiasta valmistellaan
muutosesitys projektin johtoryhmé&én tai etta havaitut riskit poistetaan jamakaoilla

toimenpiteill&.

6.2.3 Asiakastyytyvaisyysmittaus

Asiakkaiden tyytyvaisyys on hyvin tarkeaa yhteistyon jatkuvuuden kannalta.
Kerran vuodessa mitatun asiakastyytyvaisyysmittauksen tulokset on kasiteltava
pienryhmisséa IT-yrityksen sisélla ja yhteistydssa avainasiakkaiden kanssa.
Korjaavat toimenpiteet tulee suunnitella vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.

Toimenpiteiden seurantaa tehddan neljannesvuosittain.

Mittareina kaytetaan asiakkaiden keskimaardinen tyytyvaisyyttd verrattuna
tavoitteeseen. Myos asiakastyytyvaisyyskyselyyn vastanneiden

vastausprosenttia tulee mitata tavoitteeseen nahden.
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6.3 Sisaisen toiminnan nakdékulma

6.3.1 Resurssien kayton tehokkuus

Henkiloston tulisi raportoida 70 % tyOajastaan asiakasprojekteille, lukuun
ottamatta lomakuukausia. Kuukausittain tulee mitata kaikkien henkildiden
raportointitehokkuutta tavoitteeseen ndhden, ja poikkeamiin on reagoitava
valittomasti. Myos raportoinnin jakautuminen erityyppisten linjatehtavien valilla
on hyva mitata, silla kohdeyrityksessd on muitakin kuin asiakastoita, ja niihin

kaytetty aika on hyva tiedostaa.

Henkiloston ~maaran muutokset tulee suunnitella myods etukateen
likevaihtoennusteiden pohjalta. On kyettadvd mm. rekrytoimaan henkildita
hyvissa ajoin, ennen kuin resurssipula on ajankohtainen. Resurssisuunnittelu on
tehtdva 12 kuukautta etupainotteisesti ja liikkevaihtoennusteiden kanssa

yhtenevasti.

Mikali toteuma alittaa asetetut tavoitteet, tulee korjaavat toimenpiteet suunnitella

vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.

6.3.2 Toimintaprosessin seuranta

Projektien tulee noudattaa IT-yrityksen laatukasikirjassa  kuvattua
toimintaprosessia. Toimintaprosessin seurantamittari on yksinkertainen:
projektien valietappikatselmoinnit on joko pidetty tai ei. Katselmointien tulos on

oltava hyvaksyttavissa oleva.

Mikali toteuma alittaa asetetut tavoitteet, tulee korjaavat toimenpiteet suunnitella

vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.
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6.4 Henkildston osaamisen ja kasvun nakdkulma

6.4.1 Henkiloston tyotyytyvaisyysmittaus

Henkilost6  on  yrityksen tarkein  voimavara. Siksi  tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen on kiinnitettdva huomiota. Motivoitunut henkilé on paljon
tuottavampi kuin ei-motivoitunut. Positiivisesti tydhonsa suhtautuva pysyy yhtion
palveluksessa pidempaan eikd sairastele yhtd paljon kuin negatiivisesti
tyohonsa taikka tydymparistoon suhtautuva. Koko yrityksen henkildston
mielipide on tarked, jotta pystytddn vaikuttamaan ydinongelmakohtiin. Mittareina
ovat siis tyotyytyvaisyysmittauksen keskiarvo aiempaan vuoteen ja tavoitteisiin
verrattuna ja  tyGtyytyvaisyyskyselyyn  vastanneiden  vastausprosentti

tavoitteeseen nahden.

Mikali toteuma alittaa asetetut tavoitteet, tulee korjaavat toimenpiteet suunnitella

vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.

6.4.2 Strategisen osaamisen kehittaminen

Lilkketoiminnan kannalta tarkeat osaamisalueet jalkautetaan strategiasta. IT-
yrityksessa on maaritelty osaamisalueiden tavoitteelliset myyntitulot, joiden
perusteella tulee suunnitella vastaavasti, kuinka monta henkil6d tama tavoite
kaytannossa vastaa. Sen jalkeen tulee nykytila kartoittaa ja suunnitella
henkilotasolla, ketka ja miten saavuttavat kyseisen tason.
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Kuva 8: Strateginen nykyosaaminen verrattuna tavoitetilaan

Strategia, kuinka paastaan tavoitetilaan,

tulee suunnitella henkildtasolla

aikatauluineen. Suunniteltuja henkilétasoisia toimenpidesuunnitelmia taytyy

my0s seurata kuukausittain.
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7 Yhteenveto

Liikketoiminnan tavoitteellisen johtamisen hallintaan on olemassa erilaisia
keinoja, joiden tarkoituksena on ohjata yrityksen liikketoimintaa, viestia strategia

avoimesti ja mitata toiminnan hyvyytta tavoitteisiin ndhden.

Tassa tyossa lapikaytiin strategiseen johtamiseen liittyvié teorioita ja sen apuna
kaytettavia mittareita: Business Intelligence ja Balanced Scorecard. Teorioiden
mukaan yrityksen omistajat luovat yritykselle vision eli toiminnalliset puitteet
saatavilla olevan ulkoisen tiedon pohjalta. Yrityksen ylin johto suunnittelee sen
pohjalta strategian ja tarkemmalla tasolla olevan toimintasuunnitelman.
Resurssien ja kaiken tekemisen kohdentaminen oikeille painopistealueille on
tarkeda. Liiketoiminnan keskeisille tavoitteille ja painopistealueille asetetaan
tulosmittarit, joita seurataan s&annollisesti seka niistd viestitaan avoimesti ja
selkeasti. Kohdeyrityksen suunnitelmat ja tavoitemittarit viestitddn suoraan,
kaunistelematta ja siistimatta koko henkilostélle. Mittareiden jalostettu
liketoimintatieto on perustuttava luotettaviin l&hteisiin, jotta niiden analysointi on

luotettavaa ja niiden pohjalta tehdyt toimenpiteet oikeansuuntaisia.

Teorioiden pohjalta tydssd sovellettiin IT-yritykseen strategiset johtamisen
mittarit. Mittarit johdettiin teorioista ja valittin osittain yhtion strategiasta ja
osittain oman kokemuksen pohjalta. Viisi mittaria oli yhtiossa jo kaytdssa
aiemmin (ks. taulukko 1). Nykyisten ja uusien asiakkuuksien myynnin mittarit on
jo organisaatiossa kayttoonotettu, taman tyon ulkopuolella. Tassa tydssa kaksi
uutta mittaria on jo kayttoéonotettu. Lyhyen mittausjakson aikana on saavutettu
jo pienia taloudellisia hyotyja. Sanontatapa "saat mita mittaat” pitaa paikkansa.
Kaytossd olevien mittareiden kayttéd jatketaan ja uusia mittareita

kayttéonotetaan vaiheittain seuraavasti:

projektien toimitusaikataulun seuranta
strategisen osaamisen kehittdminen
laadun seuranta

toimintaprosessin noudattaminen projekteissa

o r w0 N PRE

muutoshallinta.
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Projektien  toimitusaikatauluseurannalla  saadaan nakyvyytta yhtion
projektisalkun sisaltoon. Johto sekd asiakasvastuulliset pysyvat projektien
tilanteesta ajan tasalla. He kykenevéat halutessaan paremmin reagoimaan
ongelmaprojekteihin jo niiden varhaisessa vaiheessa, jolloin korjaavien
toimenpiteiden avulla voidaan viela vaikuttaa suotuisasti projekteihin.
Aikatauluseurantamittareita voidaan kayttaa myos projektipaallikon muistilistana
sitoumuksista asiakkaalle. Monella projektipaallikolla on useita projekteja,
eivatka niiden kaikkien projektien luvatut toimitusaikataulut valttamatta aina ole
kirkkaana joka hetki muistissa. Kiireessa saattaa jokin aikataulutavoite unohtua.
Aikatauluseurannalla todenndkdisesti suurempi osa projekteista saadaan
tuotantoon sovitun aikataulun mukaisesti. Sopimuksista kiinni pitdminen on

asiakkaalle hyvin tarkeaa, se on luottamuksen tarkein avaintekija.

Strategian jalkauttamisen kannalta on hyvin tarkeatda, ettd henkilot ovat
ammattitaitoisia juuri tarkeimmiksi nimetyilla osaamisalueilla. Jos henkiloston
kompetensseissa on olennaisia puutteita, ei organisaatio pysty toteuttamaan
johdon tuotannollisia  tavoitteita aikataulullisesti eikd taloudellisesti

osaamisvajeen VUOKSi.

Laadun seurannalla pystytddn vaikuttamaan asiakkaiden raportoimien
ongelmatilanteiden vastauksien vasteaikoihin. Mittari on hyvin hyddyllinen
esimerkiksi vaikeiden ja hankalien tapausten kiinni saamiseen. Sopimuksissa
on normaalisti otettu kantaa vastausaikoihin, mutta johdolla ei ole helppoja
keinoja seurata todellisia vastausaikoja. Yksinkertainen projektikohtainen mittari
paljastaa asiakaskohtaisen tilanteen hyvin selkedsti ja auttaa organisaatiota

kehittamaan toimintaansa.

Kohdeyrityksen toimintakasikirja on laadittu yhtendisen toimintatapamenettelyn
vuoksi. On hyvin tarkeatd, ettd organisaatio toimii yhteisona eikéd yksilona.
Projektista toiseen on tarkeata toimia samalla tavalla, ja prosessi on jalkikateen
my0s toistettavissa. Samat henkilot toimivat monissa eri projekteissa. Myo6s
heiddn hyvinvointinsa vuoksi on tarkeda, ettd menetelmat ovat samat

rippumatta meneillaan olevasta tehtdvasta. Hyvaksi havaittujen prosessien



41

my6ta asiakkaat saavat tasalaatuisia palveluita ja tuotteita. Prosessia on
helppoa muuttaa, mikali  siihen havaitaan  aihetta. Projektien
vélietappikatselmointi on maaritelty projektien hallinnassa hyvin tarkeaksi

aikataulun ja laadun mittarina.

Muutoshallinnan kayttoonotto on térkeata nykyprojekteissa. Maarittelyja ei
yleensa kyetd tekemaan projektin alkuvaiheessa riittavalla tarkalla ja laajalla
tasolla. Projektin edetessa asiakkaan ymmarrys jarjestelman toiminnallisista
vaatimuksista laajenee, ja jarjestelmaa yleensa tarkennetaan projektin aikana.
Mikali projektin antaa laajeta ilman muutoshallintakasittelya, karkaavat
kustannukset ja aikataulu holtittomasti. Tilanne, johon on tuolloin ajauduttu, ei

ole toimittajan eik&a edes asiakkaan intressien mukainen.

Organisaatiossa saattaa muodostua muutosvastarintaa, koska kaikilla on kiire
eikd ole aikaa kayttéonottaa mitddn uutta. Mahdollisia  hyoétyja
kokonaistuottavuuteen ei valttamatta nahda. Myoskaéan ylin johto ei valttamatta
nae riittavasti mittareiden kayttoonottoa puoltavia hyotyja. Muutosjohtamista ja

koulutusta tarvitaan loppujen mittareiden kayttdonotossa.

Kayttoonottokoulutuksessa on térkeatd kertoa mittareiden kayttéonotosta
saatavat hyodyt, tavoiteaikataulu ja kaytettavat tyokalut. Muutama tydkalu on

kehitettava, ennen kuin niihin liittyvia mittareita voidaan kayttéénottaa.
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Liite 1 Johdon raportointipohja

1 Taloudellinen nakdékulma

1.1 Omistajien odotukset yrityksen tuotosta

Taulukko 1: Omistajien tavoitteet tuotolle ja sen seuranta, k€

Tuotot

yhteensa,

tawite 824 827 758 758 758 758 758 758 758 758 758 758 9231
Tuotot

yhteensa 820 830 758 2 408
Kéayttokat

e, tawoite 129 120 90 90 90 90 90 90 90 90 90 90 1149
Kayttokat

e 120 120 90 330
Kayttokat

e %, 12

tawoite 16% 15% 12% 12% 12% 12% 12% 12% 12% % 12% 12% 12 %
Kayttokat

e % 15% 14% 12% 14 %

Korjaavat toimenpiteet:

1.2 Nykyisten ja uusien asiakkuuksien myynti

Taulukko 2: Myynnin tavoitteiden toteumineen kuukausitasolla, k€

Prospekti,

tawoite 1129 850 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 11979
Prospekti 1000 900 1900
Tarjous,

tawoite 155 120 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 2175

Tarjous 155 155 310



Korjaavat toimenpiteet:
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1.3 Projektitoimitusten tuottavuus

Taulukko 3: Projektien budjetin seuranta

Projekti 1
Projekti 2
Projekti 3
Projekti 4

20 000 €
100 000 €
300 000 €

38 000 €

Korjaavat toimenpiteet:

15 000 € 22 000 € Muutoshallinta kaynnissa
60 000 € 95 000 € Ei riskeja
26 000 € 301 000 € Ei riskeja
22 000 € 37 000 € Ei riskeja

2 Asiakasnakokulma

2.1 Toimitusten laadun seuranta

Taulukko 4: Tuotannossa olevien jarjestelmien virheilmoituksien reagointiajat

Projekti 1
Projekti 2
Projekti 3
Projekti 4
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Projekti 5 22 22 15 Lisaresursseja -

Reklamaatioiden méaara viimeisen kuukauden aikana oli , 12 viimeisen

kuukauden keskiarvo on ollut

Korjaavat toimenpiteet:

2.2 Projektien toimitusaikataulun seuranta

Taulukko 5: Toimituksen seuranta

Projekti 1 X 20.1.2010 20.1.2010 20.1.2010

Projekti 2 X 21.2.2010 2.2.2010 -19

Projekti 3 X 22.3.2010 25.3.2010 22.1.2010 3

Projekti 4 X 23.6.2010 23.6.2010 -

Muutoshallinta

kayttoon, ja
testaukseen

Projekti 5 24.5.2010 24.6.2010 lisaresursseja

Korjaavat toimenpiteet:

2.3 Asiakastyytyvaisyysmittaus

Asiakkaiden keskimaarainen tyytyvaisyys on ollut / 6, tavoite on ollut
Asiakastyytyvaisyyskyselyyn vastanneiden vastausprosentti oli %, tavoite on

ollut %.
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Korjaavat toimenpiteet:

3 Sisaisen toiminnan nakdkulma

XN

4
@

3.1 Resurssien kayton tehokkuus

Taulukko 6: Henkilosto ja sen laskutusaste:

Laskutusaste,

tavoite 5% 75% 5% 75% 75% 65% 40% 60% 70% 75% 5% 75% 70%
Laskutusaste 65 % 70 % 80% 75% 73 %
Henkilémaara,

tavoite 100 100 100 100 101 102 102 102 102 105 106 107 102
Henkilomaara 101 98 98 98 99

Korjaavat toimenpiteet:

3.2 Toimintaprosessin seuranta

Projektien C1,C2, C2 ja C4 valietappien katselmoinnit prosessien mukaan on
toteutunut %, tavoite oli kaudelle  %. {Yhteenveto taulukosta 5}



Korjaavat toimenpiteet:

48

4 Henkil6stdn osaamisen ja kasvun nakoékulma

0
L
[ -]

N

4.1 Henkiloston tyotyytyvaisyysmittaus

Keskimaarainen tyotyytyvaisyys oli / 6, tavoite oli .

Tyotyytyvaisyyskyselyyn vastanneiden vastausprosentti oli %, tavoite oli  %.

Korjaavat toimenpiteet:

4.2 Strategisen osaamisen kehittaminen

Alla on kuva strategisen osaamisen nykytila verrattuna tavoitetilaan nahden.
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Kuva 1: Strateginen nykyosaaminen verrattuna tavoitetilaan

Toimenpidesuunnitelmat tavoitetilan saavuttamiseen:
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tavoitteen.}

{Tahan kirjataan yksityiskohtainen suunnitelma siitd kuka kay minkakin

kurssin ja mika projekti auttaa hantd tydssaoppimisessa saavuttamaan




