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Kehittamistehtdvan tavoitteena oli suunnitella projektin suorituskykymittaristo koh-
deyrityksen tarpeisiin. Kehittamistehtdvan tarkoituksena oli 10ytéa ratkaisuja projektin-
hallinnan kehittdmiseksi, jotta asiakkaille voidaan toimittaa yh& parempia ja laaduk-
kaampia ratkaisuja. Kohdeyrityksessa projektit ovat toimitusprojekteja, jotka suunnitel-
laan, toteutetaan ja asennetaan asiakkaan yksityiskohtaisten vaatimusten mukaan. Yri-
tyksessa ei ole kéytetty suorituskyvyn seurantaan liittyvd& mittaamista aikaisemmin.
Suorituskyvyn mittariston tavoitteena on tukea kohdeyrityksen projektinhallintaa.

Kehittamistehtdvan tutkimuksellisena lahestymistapana kaytettiin tapaustutkimusta ja
tutkimusmenetelmana laadullista tutkimusta. Tiedonkeruumenetelmand kaytettiin tee-
mahaastattelua. Teemahaastattelut seka tutkimustulosten analysointi pohjautuivat kehit-
tdmistyon teoreettiseen osuuteen. Teemahaastatteluissa keskityttiin projektinhallinnan
osa-alueiden kehittdmiseen ja siihen, miten projektin suorituskyvyn seurantaa paranne-
taan projektinhallinnan kehittdmisen kautta. Kehitettavét projektinhallinnan osa-alueet
olivat resurssien ja henkiloston hallinta, aikataulun ja kustannusten hallinta seka laa-
dunhallinta.

Projektinhallinnan osa-alueiden pohjalta muodostettiin mittariston nékodkulmat, jotka
ovat projektitydnumerot, resurssit, kustannukset ja laatu. Jokaiselle ndkokulmalle mééri-
teltiin Kriittiset menestystekijat, jotka ovat projektissa onnistumisen edellytyksié. Kriit-
tisten menestystekijoéiden mukaan maariteltiin tarkentavat strategiset tavoitteet eli paa-
maarat seké suorituskykymittarit, joiden avulla saadaan luotettava tieto siitd miten pro-
jektissa on onnistuttu. Lopputuloksena laadittiin kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuva
projektin suorituskykymittaristo.
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The goal of this thesis was to create a project performance measurement system for the
target company. The purpose of the development task was founding the solutions to de-
velop the project management, so the company could to implement more high quality
solutions for customers. The company implements projects that are called delivery pro-
jects, which are designed, implemented, installed and delivered by the unique and de-
tailed requirements of the customer. The company hasn’t implemented any kind of
measurement before. The goal of the measurement was to support the project manage-
ment in the target company.

In this thesis the case study was used as a research approach and the qualitative research
was used as a research method. The research information was gathered from the semi-
structured interviews. The interviews and the empirical part of this thesis are based on
the theoretical part. The interviews were focusing on how to develop the project man-
agement areas and how to improve project’s performance by developing the project
management. The project management areas were the resource and human resources
management, the schedule and cost management, and the quality management.

Perspectives of the performance measurement system were created out of the project
management areas, which are called as the project work numbers, resources, costs and
quality. The critical success factors were defined for each perspective, which are the
prerequisites to manage in the project. The strategic objectives and goals were created
out of the critical success factors. The final part was to create the project performance
measures, so the company could receive the reliable information of the success in the
project. The outcome of this thesis was the measurement system for a project perfor-
mance.
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1 JOHDANTO

Kehittamistehtdvan lahtokohtana on kohdeyrityksen tarve hallita paremmin projekteja
sekd parantaa projektien suorituskyvyn seurantaa. Projektien hallinnan ja suorituskyvyn
parantaminen lahtee yrityksen sisdisien toimintojen kokonaisvaltaisesta kehittdmisesta.
Taman vuoksi kohdeyritys kokee erityisen tarpeelliseksi, ettd se pystyisi seuraamaan
projektien suorituskykya konkreettisten mittareiden avulla. Kehittdmistyon tarve on
kohdeyrityksessa suuri, silla liiketoiminnan nopea kasvu on aiheuttanut tarpeen seurata
projekteja, niihin kohdistuvia resursseja seka kustannuksia tarkemmin. Informaatio ei
ole en&a niin selke&a ja helposti saatavilla kuin aiemmin. Kehittdmistyon konkreettinen
tavoite on suunnitella suorituskykymittaristo projektinhallinnan kehittdmisen tueksi.
Projektin suorituskykymittariston kayttdonotto on iso askel projektinhallinnan paranta-

miseksi kohdeyrityksessa.

Kehittamistyon toimintaympéristd on noin 20 henkiléa tyollistdva automaatioalan yri-
tys. Kohdeyrityksen padasiallinen liiketoiminta koostuu toimitusprojekteista, esimerkik-
si linjastojen toimittamisesta elintarviketeollisuuden yrityksille. Toimitusprojektit ovat
asiakkaille toimitettavia jarjestelmid, jotka kohdeyrityksen toimesta suunnitellaan, to-
teutetaan, testataan ja asennetaan asiakkaiden tiloihin. Johtohenkildsté huolehtii mark-
kinoinnista, myynnisté ja yrityksen toiminnan ja projektien johtamisesta. Toimihenkil6t
suunnittelevat asiakkaan toivomusten mukaisen jarjestelmén seké vastaavat hankinnois-
ta sekd laskutuksesta. Tehtaan puolella asentajat valmistavat osia ja kokoavat jarjestel-
mat suunnittelijoiden piirustusten mukaan. Lopputuote ohjelmoidaan ja testataan seké

lopulta asennetaan asiakkaan tiloihin.

Jokainen toimitusprojekti on erilainen sek& sisalloltadn, laajuudeltaan ettd kestoltaan,
vaihdellen muutamasta kuukaudesta yli vuoteen, kohteesta ja asiakkaan tarvitsemasta
jarjestelmasta riippuen. Yhteinen piirre kuitenkin kaikille projekteille on se, ettd kaikki
toiminta lahtee asiakkaan tarpeen tdyttdmisestd. Toimitusprojektit raataloiddan aina
asiakaskohtaisesti ja ne ovat ainutkertaisia kokonaisuuksia. Isompien toimitusprojektien
lisaksi toimintaan siséltyvat myds pienemmat toimitukset, esimerkiksi projektien lisati-
laukset, huolto- ja muutosty6t. Tassa kehittdmistydssa aihe rajataan ainoastaan toimi-
tusprojektien tarkasteluun, jolloin yrityksen siséiset kehittamisprojektit ja&vat tarkaste-

lun ulkopuolelle.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN LAHTOKOHDAT

2.1 Kehittdmistehtévan tarkoitus ja tavoitteet

Kehittamistehtdvan tarkoituksena on parantaa projektinhallintaa sekd méaéritella yrityk-
sen liiketoiminnan kannalta tarpeelliset projektin suorituskyvyn mittarit paatoksenteon
ja projektitoiminnan kehittdmisen tueksi. Mittarien tarkoitus on antaa informaatiota pro-
jektin eri vaiheissa seké ohjata projektien ldpivientid ja auttaa toimintojen parantamises-
sa. Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on saada jarjestelmallisesti kerattya luotet-
tavaa ja ajantasaista tietoa projekteista ja eri toimintavaiheista. Projektien lapivienti
koostuu lukuisista eri vaiheista, joita halutaan parantaa projektinhallinnan kehittamisen
avulla. Toimeksiantajayrityksessa projektien seuranta on ollut heikkoa ja varsinaista
projektin paattymisen jalkeistd analysointia ja jalkiseurantaa ei ole mydskaan ollut. Pro-
jekteista ei ole saatu riittdvasti seurantaa helpottavia materiaalia ja mittareita ei ole ollut

kaytossa.

Kehittamistehtdvan konkreettisena tavoitteena on suunnitella projektin suorituskykymit-
taristo toimeksiantajayrityksen tarpeisiin, projektinhallinnan nakokulmasta, projektin-
hallinnan tueksi. Suorituskyvyn mittaaminen nimensd mukaisesti liittyy paésaantoisesti
operatiiviseen toimintaan, johon siséllytetddn myos projektien taloudellinen seuranta
sekd laadulliset seikat. Heratteen suorituskyvyn mittareiden suunnitteluun on antanut
yrityksen nopea kasvu viimeisen viiden vuoden aikana. Toiminta ei ole endd nykyisessa
mittakaavassa helposti hallittavissa ilman kokonaisvaltaista seurantaa. Kirjanpitoon
pohjautuvat laskelmat eivat anna yritysjohdolle riittavasti tietoa paatoksenteon tueksi.
Mittareiden tarkoitus on toimia palautteen antajina seka projektin edetessé etta projektin
paattyessd. Mittariston varsinainen kayttéonotto ei kuitenkaan tdman tehtévan puitteissa

ole ajallisesti mahdollista.

Kehittamistyon aiheen maéritteli pitk&lti myos kohdeyrityksessa kéayttdonotetun toimin-
nanohjausjarjestelmén kehittdminen. Tdman tyon puitteissa ei varsinaista toiminnanoh-
jausjarjestelmén kayttéd kuitenkaan kasitelld vaan mittaristo tukee tulevaisuudessa
my0s jarjestelmén kehittdmista. Toiminnanohjausjarjestelmé on tarkoitus ottaa vaiheit-

tain kayttoon, jolloin itse jarjestelman kasittely ja kehittdminen eivat tdman tyon puit-



teissa ole ajallisesti mahdollista. Halusin rajata tdman tyon t&ssd vaiheessa ajankohtai-
sempaan aiheeseen kohdeyrityksessd, mika on projektin suorituskyvyn seuranta.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat laadittu projektinhallinnan kehittamiseen seka
projektin suorituskyvyn seurantaan liittyen. Ensimmaéinen tutkimuskysymys on ”Miten
ja milla toimenpiteilla projektien lapivientié ja projektinhallintaa tulisi kehittad?” Toi-
nen kysymys jatkuu edellisestd tarkentaen kehittdamistyon tavoitetta: ”Miten projektien
suorituskyvyn seurantaa parannetaan projektinhallinnan eri osa-alueiden kehittdmisen
avulla?” Kolmas tutkimuskysymys liittyy suorituskyvyn mittareiden kayttoonoton
suunnitteluun: ”Miten maarittelemme tarkeimmat suorituskyvyn mittarit projektien seu-
rannan tueksi projektinhallinnan eri osa-alueiden nékdkulmasta?” Varsinaisessa tutki-
musosiossa kéytettdvan teemahaastattelun runko lisdksi muodostuu naiden tutkimusky-

symysten ympérille.

2.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkoittaa nakokulmaa, josta tutkimuksen aihetta
tarkastellaan. Siihen kuuluu perehtyminen aikaisempaan aihetta koskevaan tutkimuskir-
jallisuuteen, keskeisten késitteiden méaéritteleminen seka tutkimuksessa kéytettavan 1a-
hestymistavan valitseminen ja avaaminen lukijalle. Tarkoituksena on lukea tarkoin vali-
koitua teoriaa projektinhallintaan, suorituskyvyn mittaamiseen seka mittariston suunni-
teluun liittyvista kasitteista ja maaritelmista. Teoria toimii pohjana myds tutkimustulos-

ten analysoinnissa.

Kehittamistehtdvan paakasitteitd ovat projektinhallinta ja projektin suorituskyvyn mit-
taaminen. Projektinhallinta pitad sisallaan tiettyjen projektinhallinnan osa-alueiden tar-
kastelun. Projektinhallinnalla tarkoitetaan projektin kokonaisuuden hallintaa eli toimin-
toja, joiden avulla projekti viedddn kokonaisuudessaan lapi aina asiakkaan tilauksesta
toimitukseen asti. Osa-alueet, jotka tdssa opinndytety0ssa nostetaan esille, ovat resurssi-
en ja henkiloston hallinta, aikataulun ja kustannusten hallinta sekd laadunhallinta. Eri-
laisia projektinhallinnan osa-alueita on kirjallisuudessa esitetty huomattava mééara. Ta-
man opinndytetyon teoriaosuus pitad sisélladn ainoastaan ne osa-alueet, jotka koettiin

tarkeimmiksi tassa kehittdmistyossa.



Projektinhallinnan osa-alueet, joita kohdeyrityksesséa koetaan tarkeimmaksi seurata, liit-
tyvat tiiviisti kohdeyrityksessa kayttoonotettuun toiminnanohjausjarjestelméan ja siihen
raataloityyn projektinhallinnan tydkaluun. Projektinhallinnan tyokalua ei vield ole otettu
kayttoon, mutta tdman kehittamistehtavan avulla halutaan myds tukea toiminnanohjaus-
jarjestelman roolia yrityksen toiminnassa. Tamén pohjalta projektinhallinnan teo-
riaosuuteen valikoitui ainoastaan niiden projektinhallinnan osa-alueiden tarkastelu, joita
tassa vaiheessa pidetadn tarkeimpind kehittdmisen kannalta. Taman tydn ulkopuolelle

jatetdén kuitenkin toiminnanohjausjarjestelman kasittely.

Suorituskyvyn mittaamisen késitteeseen liittyy suorituskyvyn seka projektin suoritusky-
vyn mittaamisen maéarittely. Mittariston suunnitteluun taas liittyy mittareiden ominai-
suuksien sekéd mittariston vaatimusten kasittely. Mittariston suunnitteluun liittyy lisaksi
kasite kriittiset menestystekijat” seka tavoitteiden ja mittareiden méaérittely Kriittisten
menestystekijoiden pohjalta. Mittariston suunnitteluun liittyy myos eri mittaristomallien

kasittely, jotta 10ydettéisiin paras mahdollinen mittaristomalli kohdeyrityksen tarpeisiin.

3 PROJEKTINHALLINTA

3.1 Projektit

Projekti on ennalta maaritettyyn padmaaraan tahtdava, monimutkaisten ja toisiinsa liit-
tyvien tehtdvien muodostama ainutkertainen kokonaisuus niin ajallisesti, kustannuksil-
taan kuin laajuudeltaan. Taysin vastaavanlaista projektia ei ole toteutettu aikaisemmin.
Projektin tuote on asiakkaan erityisvaatimusten mukainen ja projekti tulee suunnitella ja
toteuttaa asiakkaan kanssa yhteistydssa. Projektin tuloksena toteutettavan tuotteen tulee
tayttaa sille asetetut tekniset ja toiminnalliset vaatimukset. Tallaiset vaatimukset perus-
tuvat projektiin kohdistettuihin tarpeisiin ja odotuksiin, ja niista jotka on sovittu etuka-
teen projektin asiakkaan kanssa. Projektin asiakas on yksilo tai organisaatio, joka tilaa
projektin, hyotyy projektin tuloksena toteutettavasta tuotteesta ja maksaa projektille so-
vitun hinnan tai muutoin vastaa projektin aiheuttamista kustannuksista. (Artto, Martin-
suo & Kujala 2011, 26, 27, 42.)



Projektin rakentamisvaihe kaynnistyy toimeksiannon kohteena olevan jarjestelman tai
tuotteen maarittelylld. Mé&érittelyvaiheessa projektin rajaus tarkennetaan seka kuvataan
jarjestelman toiminnalliset ominaisuudet ja sidosryhmat. Maarittelyssa kuvataan myas,
mité jarjestelmélla tai tuotteella tehdaén. Tuloksena syntyvét sellaiset kuvaukset, joiden
pohjalta jarjestelman tai tuotteen tekninen ja toiminnallinen suunnittelu voidaan aloittaa.
Suunnitteluvaiheessa tuotetaan toiminnallisten vaatimusten perusteella tekninen ratkai-
su. Siina kuvataan yksityiskohtaisesti, miten jarjestelma tai tuote aiotaan toteuttaa. To-
teutusvaiheessa valmistetaan suunnitteluvaiheen mukainen tuote sekd laaditaan tarvitta-
vat dokumentit ja kayttoohjeet. Testausvaiheessa tarkistetaan, ettd jarjestelmé tai tuote
vastaa asetettuja vaatimuksia seka toiminnallisesti ettd teknisesti ja tehddén tarvittavat
korjaukset. Kayttdonottovaiheen tehtdvdna on varmistaa, ettd uuden jarjestelman tai
tuotteen tuotantokaytt voidaan aloittaa hairioittd. (Ruuska 2005, 36-37.)

Projektin suunnittelu on olennaisen tarkead, jotta eri toteutusvaiheet sujuisivat méaaritte-
lyvaiheessa laadittujen projektin ominaisuuksien ja kuvauksien mukaan. Rissanen
(2002, 21) kertoo Kirjassaan Projektilla tulokseen esimerkkeja siitd, mita tapahtuu kun
projektin suunnittelu ei ole hallinnassa. Talléin projektit myohé&styvét toimitusajoista,
projektit toteutetaan jatkuvalla kiireelld ja ylitoilla, projekteja joudutaan laittamaan tar-
keysjarjestykseen resurssien suhteen tai asiakkaalle projektit toimitetaan keskeneraisina.
Usein projektissa esiintyvat ongelmat olisi voinut ennakoida ja ehkaistd. Suurin ongel-
ma projektitydskentelyssa liittyykin projektin alkupd&hén ja valmisteluun. Projekti

kaynnistetddn usein liian nopeasti ja kiinnitetdan sen tavoitteisiin hyvin vahan huomiota.

Artto ym. (2011, 18-19) painottaa, ettd projektiliiketoiminta voi olla yrityksessa pééasi-
allinen liiketoiminnan muoto tai pelkastdan yksi liiketoiminnan toteuttamisen muoto
muiden joukossa. Projektiliiketoiminta voi merkitd joko oman liiketoiminnan ratkaisu-
jen kehittdmista tai ratkaisujen toimittamista asiakkaalle. Toimitusprojekti asiakkaalle
on tuotannon ja liiketoiminnan véline, jolla tuotetaan asiakkaalle arvoa vélittomén asia-
kaskohtaisen ratkaisun avulla. Téllaisen liiketoiminnan logiikka poikkeaa toistuvaluon-
teisesta sarjatuotannosta, jonka kuvaamisessa voidaan kayttaa jatkuvia, toistuvia ja kat-
keamattomia materiaali-, tieto- ja rahavirtoja. Toimittajalle toimitusprojektin tekeminen
on liiketoiminnan muoto, tuotantotoimintaa, johon on sidottuna arvokkaita resursseja ja
johon kohdistuu tuotto-odotuksia. Toimittajaa kiinnostaa arvon tuottaminen asiakkaalle

ja siité vastineeksi méaritelty hinta.



10

Toimitusprojektit tehddén poikkeuksetta ulkopuoliselle asiakkaalle. Toimitusprojekteis-
sa tehtdvat ovat usein rinnakkaisia, mik& vaatii erityistd tarkkuutta ja tasmallisyytta.
Projektit ovat kestoltaan hyvin vaihtelevia, aina muutamista viikoista jopa yli vuoteen.
Jokaisen projektiorganisaation jasenen tuleekin ymmartaa, mitd projektissa tehdaan ja
mita sen lopputuloksena syntyy. Kokonaisuuden hahmottaminen auttaa ymmartaméaan
projektin etenemista ja eri tyotehtévien tarpeellisuutta. Kun lopputulos ja tavoite ovat
tarkasti tiedossa, myos projektin henkildstén on helpompi motivoitua tehtavaan tyéhon.
Projekteihin osallistuu liséksi lukuisia toimittajia, alihankkijoita ja yhteistyokumppanei-
ta. Epdvarmuus vahenee, kun projektin eri toimijat ovat yhtd mielta siitd, mit4 tehdaén
ja miten. Selkeét tavoitteet lisddvat yhteisymmarrysta ja helpottavat siten yhteistoimin-
taa. (Kettunen 2009, 20, 21, 54.)

Projektista vastuussa on yleensa projektipaallikko, joka jakaa vastuut ja tehtdvat niin
sanotun projektitiimin kesken. Projektipaallikon tarkeimpéné tavoitteena on varmistaa,
ettd projekti saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Projektipaéllikolla on lukuisia eri tehta-
vid, vastuita ja rooleja, mitka tuovat omat haasteensa projektipaéllikon tyéhon. Projekti-
Instituutin www-kyselysta ilmenee, ettd projektipaallikon tyd on henkisesti raskasta ja
suhteellisen kuormittavaa. Tyon koki henkisesti raskaaksi selked enemmisto vastaajista.
Vastaajajoukosta puolet eivat mydskédan néhneet nykyistd projektipaallikon tehtavaa
tyona, jota voisi jatkaa eldkeikadn asti. Kyselyyn vastanneita pyydettiin liséksi nimeé-
maan kolme asiaa, jotka projektitydssa kuormittavat eniten. Kuormittavimmiksi koettiin
ensinnadkin projektipéallikon rooliin liittyvat asiat, kuten tehtdvakuvan laajuus, roolin
epaselvyydet, henkildstoasiat ja hallinnolliset tyot. Toiseksi kuormitusta lisdévét aika-
paineet, kiire ja suuri tydon maard. Haastavaksi koettiin myds johtamiseen ja ohjausryh-
man toimintaan liittyvat asiat kuten paatdksenteon hitaus ja ristiriitaisuudet, johdon tuen

puute ja sitoutumattomuus. (Projektipantterin www-sivut.)

Projektipaallikko ei voi tietd ja osata kaikkea, mutta projektityhmalla taytyy olla kaikki
se asiantuntemus ja osaaminen, mitd hyvén ja onnistuneen projektin lopputulos vaatii.
Avoimuus on térked osa hyvaa luottamuksellista yhteisty6ta ja oikeastaan edellytys tie-
don kululle projektissa. Koska avoimuus ja hyva tiedonkulku — viestinta kokonaisuu-
dessaan — ovat yksi projektin onnistumisen ehdottomia edellytyksid, on projektipaalli-

kon tarpeellista keskustella avoimesti koko viestinndn kentéstd projektin alussa. Jokai-
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nen projektirynmén jasen on tietysti vastuussa omasta viestinnéstaan ja tiedon jakami-

sesta. (Projektipantterin www-sivut.)

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan omien ratkaisujen kehittdmista silloin kun kehitta-
misen avulla saadaan omalle yritykselle lisda arvoa joko markkinoilla olevalta asiakas-
kunnalta tai omaa sisdista toimintaa tehostamalla. Kehittdminen voidaan ndhda inves-
tointina ja termid investointiprojekti kaytetaan viittaamaan projektiin, jonka tarkoituk-
sena on toteuttaa yrityksen omaan liiketoimintaan liittyva investointi. Investointi- ja
toimitusprojektin erillisyyttd korostaa muun muassa se, ettd kummassakin on toiselle
kaupankaynnin osapuolelle luottamuksellisia asioita. Toimittaja ei paljasta asiakkaalle
budjettia omien kustannustensa ja katetavoitteittensa osalta vaan asiakas nakee toimitta-
jan tarjouksesta vain hinnan. Asiakas taas ei paljasta projektitoimittajalle kilpailevien
toimittajien tarjousten sisaltod tai yksityiskohtaisia liiketoimintatavoitteitaan. (Artto ym.
2011, 20.)

Artto ym. (2011, 381) jatkaa, ettd projektiliiketoiminnan menestymiseen ei riita, etta
yksittéiset projektit suunnitellaan hyvin ja vieddan onnistuneesti lapi. Liséksi tarvitaan
oikeita valintoja jo ennen toteutusta, koko projektin elinkaaren hyvaa hallintaa, asiakas-
suhteiden pitkdjanteistd johtamista seka projektiliiketoiminnan strategista johtamista.
Ammattimainen projektiliiketoiminta edellyttdd projektinhallinnan perusosaamisen
ohella laajaa ndkemysta siitd, miten projekti tuottaa hyotyja yrityksen tai muun organi-
saation liiketoiminnassa. Projektiliiketoiminnassa on yksittdisen projektin kannattavuu-
den ohella ymmarrettava, miten koko yrityksen tulos muodostuu erilaisten projektien ja
muiden tdiden kautta. Monet yksittdisen projektin ongelmat ja Kriittiset menestystekijat
voivat heijastua muihin projekteihin ja koko liiketoimintaan, joten yksittdisen projektin
sijasta talouden hallintaa on syytéa tarkastella projektien muodostamassa kokonaisuudes-

Sa.

Projektiliiketoiminnalla tulee olla myds yhteys yrityksen strategian toteuttamiseen. Ta-
mé voi esimerkiksi tarkoittaa, ettd projektin toteutuksessa korostetaan tiettyjen yrityksen
padédmadrien saavuttamista eikd pelkastdan projektityon tehokasta ja suunnitelmanmu-
kaista suorittamista, jolloin projekti itsessdan palvelee yrityksen pddmaérien toteutusta.
(Artto ym. 2006, 17-18.) Aikaisemmin strategisten asioiden pohdinta on ollut organisaa-

tion johdon yksinoikeus, mutta tané paivéna strateginen pohdinta kuuluu monissa yri-
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tyksissa koko henkilokunnalle. Liiketoimintastrategia on yhteenveto siitd, miksi organi-
saatio haluaa tulla, mihin se haluaa mennd ja miten se aikoo péé&sté sinne. Strategiassa
kysytaan, missa liiketoiminnassa olemme ja miten voimme tehda rahaa siind olemalla.
Strategia antaa suunnan yritykselle seka asemoi yrityksen markkinoille siten, ettd sen on

mahdollista saavuttaa pysyva kilpailuetu. (Sydanmaanlakka 2007, 136-137.)

3.2 Projektinhallinnan ndkokulmat

Projektinhallinnalla tarkoitetaan prosesseja, joista projektit koostuvat. Prosessit taas pi-
tavat siséllaén useita eri toimintoja, joita projektit toteutuakseen vaativat. Projektin ko-
konaisuuden hallinta integroi projektin ja sen johtamisen osa-alueita, jotta projekti saa-
daan toteutettua kokonaisuutena tavoitteiden mukaisesti. Kokonaisuuden hallintaan si-
séltyy projektin eri osa-alueiden riippuvuuksien hallinta. Projektinhallinnan avulla méaa-
ritell&én siis tietyn toiminnon suorittamiseen tarvittavat toimenpiteet ja tavoitteet seka
organisoidaan joukko henkilGita toimimaan siten, etté projektille asetetut tavoitteet saa-
vutetaan ja ty0 saadaan paatokseen. Projektinhallinnassa on mitd suurimassa méaarin ky-
symys ihmisten johtamisesta. Mikali talla alueella on ongelmia, ei projektille voi ennus-

taa kovin valoisaa tulevaisuutta. (Ruuska 2005, 29.)

”Organisaation prosessit ovat osa organisaation rakenteellista pddomaa. Prosessien avul-
la muun muassa hyddynnetdan ihmisten osaamista ja muutetaan se taloudelliseksi tuo-
toksi. Prosesseilla tarkoitetaan erilaisia tietoisesti suunniteltuja asioita, joiden avulla on
tarkoitus ohjata ihmisten toimintaa. Niiden avulla ihmiset tekevat ty6tddn, organisoivat
ja kehittavat toimintaansa.” (Lonnqvist, Kujansivu & Antola 2006, 45.)

Liiketoiminnan kasvun myo6ta projektien maara kasvaa usein niin suureksi, ettd niiden
hallinta on vaikeaa. Kaytossd olevat resurssit eivat riitd projektien samanaikaiseen to-
teuttamiseen sovitussa aikataulussa. Lisaksi yksi ja sama henkil6 tai projektitiimi eivat
ehdi tai pysty osallistumaan kuin muutamaan projektiin kerrallaan. (Vartiainen, Ruuska
& Kasvi 2003, 11.) Kun yrityksessé toteutetaan useita projekteja samanaikaisesti, vain
harvat yksittdiset hankkeet voivat vaikuttaa tuntuvasti koko yrityksen tasolla. Vaikka
yksittaisen projektin hallinta on térked4 kyseisen projektin tavoitteiden kannalta, se ei

takaa projektien muodostaman kokonaisuuden onnistumista. On ymmarrettava yksittéi-
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sen projektin merkitys koko liiketoiminnan kannalta, mika edellyttd4 projektiliiketoi-
minnan johtamista koko yrityksen kannalta. (Artto ym. 2011, 367.)

Projektinhallintaa voidaan tarkastella myos kaytettavien tydskentelytekniikoiden ja nii-
den luonteen ndkdkulmasta. Koviin tekniikoihin kuuluvat projektin aikataulujen ja kus-
tannusarvioiden laadinta ja niiden seuranta sek& laadun varmistukseen liittyvat menette-
Iytavat. Kovissa tekniikoissa painopiste on tavallisesti asioiden ja tehtdvien johtamises-
sa erilaisten tydvalineiden ja vakiintuneiden menettelyjen avulla. Pehmeissé tekniikois-
sa taas on kysymys ihmisten johtamisesta, vuorovaikutuksesta ja viestinndstd. Pehmei-
siin tekniikoihin ei aina ole kiinnitetty huomiota eika niitd ole tunnettu. Osasyyné tahan
on varmasti ollut se, ettd ihmisten johtamista ja erilaisten vuorovaikutustilanteiden hal-
lintaa on vaikeampi oppia ja opetella. Naiden taitojen mittaaminen on myds hankalaa,
koska ne ovat voimakkaasti sidoksissa ihmisen persoonallisuuteen ja henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin. Kovat tekniikat sen sijaan perustuvat konkreettisiin ja yksikéasitteisesti

arvioitavissa oleviin suureisiin, kuten tyétunteihin ja rahaan. (Ruuska 2005, 30-31.)

”Projektin padmadrésté sekd aika- ja kustannusrajoitteista voidaan johtaa projektin kol-
me tavoitetta: laajuus, aika ja kustannus. Laajuustavoite siséltdd tuotteen tekniset, toi-
minnalliset ja laadulliset ominaisuudet. Tekniset ominaisuudet koskevat muun muassa
materiaaleja ja rakenteita. Toiminnalliset ominaisuudet tarkoittavat esimerkiksi suori-
tuskykya, kaytettavyytta ja yllapitoa. Laadulliset ominaisuudet puolestaan viittaavat te-
kijoihin, jotka lisdavét lopputuotteen arvoa asiakkaalle. Aikatavoite taas liittyy projektin
maadritelman mukaiseen ajalliseen rajaukseen. Projektilla on ennalta madaritelty aikatau-
lu, joka kertoo, milloin projektin tuloksena toteutettavan tuotteen tulee olla valmis ja
asiakkaan kaytettavissa. Yksittaisten tehtavien vaatimaan aikaan voidaan toisinaan vai-
kuttaa vaikkapa resursseja lisaédmall&, mutta talla on suora vaikutus kustannuksiin. Kus-
tannustavoite liittyy siihen projektin maaritelmén mukaiseen piirteeseen, ettd projekti

tulee toteuttaa ennalta maaritetyssa kustannustavoitteessa.” (Artto ym. 2011, 31-34.)

3.2.1 Resurssien ja henkildston hallinta

Resurssien hallinnalla varmistetaan resurssien saatavuus oikeaan aikaan seka niiden riit-

tavyys ja tehokas kaytto projektin kuluessa. Resursseiksi kutsutaan projektiin osallistu-
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via ihmisig, koneita, laitteita, ohjelmistoja ja tiloja. Erityisesti projektissa tarvittavien
henkilGresurssien kayttaminen on suunniteltava tarkasti. Aina ei projektin l&pivientiin
riitd oma henkildkunta tai koneet tai laitteet, jolloin resursseja tulee hankkia yrityksen
ulkopuolelta. Resursseihin voidaan lukea myds projekteille kohdistettavat ostot eli han-
kinnat. Yksinkertaisimmillaan resurssinhallinnassa kyse on siis raaka-aineiden, materi-

aalien, valineiden tai laitteiden hankinnasta. (Kettunen 2009, 106.)

Resurssien hallinnan tavoitteita ovat aikataulussa arvioitujen resurssien saatavuuden
varmistaminen ja siten aikataulun toteutuminen sek& avainresurssien kayton optimointi
jolloin kuormitus tulisi saada tasaiseksi ja jatkuvaksi. Liséksi yritystason kokonaishal-
linta on tarkedd. Henkilostokapasiteetti tulisi sovittaa vastaamaan projekteja. Projekteis-
sa on otettava huomioon resurssien todellinen tehokas kapasiteetti. Vuosittaista tydaikaa
pienentavat monet tekijét ja paivittdista tehokasta aikaa monet rutiinit ja ajanrydstajat.
Aikataulun venyminen tai resurssiongelmat vaikuttavat heti suoraan projektin koko-
naiskustannuksiin. Epatasainen kuormitus, ylity6t ja hukka-aika aiheuttavat projektille
lisakustannuksia. Lisaksi tilanne, jossa useat projektit kuormittavat yhteisia resursseja,
tekee resurssien hallinnasta erityisen vaativan ja merkittdvan osan projektien ohjausta.
Talléin yhdessa projektissa tapahtuneet muutokset vaikuttavat toisiinkin projekteihin.
(Pelin 2011, 144-145.)

Resurssien hallinnassa on haastavaa, ettd resursseja taytyy kohdistaa samanaikaisesti,
mahdollisesti useisiin erilaisia pddmaaria toteuttaviin projekteihin. Projektit siis joutuvat
Kilpailemaan osittain samoista resursseista ja jakamaan niita keskendan. Toimivassa
johtamisjarjestelméssa otetaan huomioon resurssien riittdvyys ja niiden kohdistaminen
juuri oikeille projekteille. Resurssien riittdvyyden varmistamisen lahtokohtana on kyky
suunnitella ja ennakoida resurssien tarvetta jokaisessa projektissa ja neuvotella niiden
kaytosta. Ennakoiva suunnittelu on térkead, silld projektin toteuttamiseen tarvittavien
resurssien madraa on vaikea lisaté tai vahentaa lyhyella aikavalilla. Vaikka resurssipiik-
kejé voidaan tasata alihankinnan keinoin, etenkin kriittista tai harvinaista osaamista on
vaikea saada kayttoon nopeasti. (Artto ym. 2011, 375-376.)

Resurssien tarve on useasti véliaikaista. Projektista saattaa puuttua omia henkilévoima-
varoja, osaamista tai vélineitd, jotka voidaan lainata ulkopuolelta projektin ajaksi edulli-

semmin kuin jos kyseinen osaaminen ja vélineet olisivat osana omaa yritystd. Tavoit-
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teena on tarvittavien materiaalien ja palveluiden hankkiminen mahdollisimman koko-
naisedullisella tavalla. Kokonaisedullisuus ei tarkoita valttdmattad hintaa vaan pikem-
minkin kustannus- ja hyoétyvaikutusten suhdetta monien eri tekijéiden kannalta. Toimit-
tajien valinta ja sopimusten hallinta voi kdynnistyd suunnittelu- tai toteutusvaiheessa.
Varsinainen hankinta kaynnistyy hankintatarpeen tunnistamisella ja arvioimisella.
Aluksi on syyta pohtia, kannattaako resursseja hankkia ulkopuolelta, mité vaihtoehtoisia
tapoja on hankinnan toteuttamiseen, kuinka paljon ja millaisina kokonaisuuksina hanki-
taan ja miten hankinnat ajoitetaan. Kokonaistaloudellisesti edullisin vaihtoehto ei suin-
kaan ole aina itse tekeminen, joten on tarpeellista vertailla tehtdvien tekemista itse sii-
hen, ettd ne tekisi joku ulkopuolinen. (Artto ym. 2011, 177-178.)

”Kokonaisuuden hahmottamiseksi on seurattava jokaisen yksilon suorituksia ja tyo-
panosta eri toiminnoista projektissa. Paras tapa kehittya olisi saada jokainen tyontekijé
ymmartdmaan oma osuutensa kokonaisuudessa ja halukkaaksi kehittdd omaa tyépanos-
taan tehokkaampaan suuntaan. Tyontekija yksinaan ei tietenkddn pysty vaikuttamaan
koko osaston lapéisyaikoihin, kustannuksiin tai laatuun, mutta sen sijaan héan hallitsee
hyvin omat tydvaiheensa ja voi oppia tietdmé&an oman suorituksensa vaikutukset naapu-
ritoimintoihin ja niiden vaikutukset itseensd.” (Andersin, Karjalainen & Laakso 1994,
92.) Lonngvistin ja Mettasen (2003, 64) mukaan tavoitteena on, etta tyénjako olisi toi-

mivaa ja ty6t jakautuisivat mahdollisimman tasaisesti eri henkil6ille.

Henkilostopadoma on henkistd pddomaa késittelevassé kirjallisuudessa nostettu muita
aineettoman padoman eria tuottavaksi padomaksi. Jos halutaan tarkastella henkilostoa
omana erillisend ndkokulmana, olisi luontevaa, ettd henkildstohallinnon yleisesti seu-
raamien asioiden — henkildstotyytyvaisyyden, osaamisen, jaksamisen ja aloitteellisuu-
den — vélisi& suhteita tarkasteltaisiin voimakkaasti organisaation toiminnan ohjaamises-
sa. Kun yrityksen kulttuurissa on vahvana arvo yksilon kunnioittamisesta, tdma nakyy
tasa-arvoisena ja oikeudenmukaisena henkildstopolitiikkana, jonka padmaarana on luo-
da ilmapiiri, jossa tyontekijat voivat toteuttaa itsedan ja yltaa hyviin suorituksiin. Itsensa
toteuttaminen ja onnistuneet yhteistydssa tehdyt projektit lisdavat henkilostotyytyvai-
syyttd. Tyytyvdisyys nakyy esimerkiksi sitoutumisena yrityksen tavoitteisiin. Tavoittei-
den parempi ymmartdminen ja niistd motivoituminen johtavat parantuneeseen suoritus-

tasoon eli tuottavuus ja tuloksellisuus paranevat. (Partanen 2007, 258.)
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Sydanmaanlakka (2007, 148) muistuttaa, ettd yksi henkildston hallintoon liittyva eri-
tyispiirre on henkiloston osaaminen. Osaaminen méaritell&én eri tasoilla eri tavalla. Yk-
silotasolla se on hyvin konkreettista. Yksilon osaaminen pitaa sisallaan hanen tietonsa,
taitonsa, asenteensa, kokemuksensa ja kontaktiverkostonsa. Tiimitasolla osaaminen
koostuu tiimissa toimivien yksiloiden osaamisesta ja tdmé&n osaamisen yhdistelmista.
Osastotasolla osaaminen on yleisempéad ja koostuu laajemmista osaamisalueista. Yritys-

tasolla osaaminen kuvataan hyvin yleiselld tasolla ja se on yleensa melko abstraktista.

Resurssien ja henkil6ston hallinnalla tuetaan samalla myos aikataulun hallintaa, koska
aikataulutetut toimet vaativat sek& tyovoimaa, aikaa etta resursseja. Ajan ja resurssien
hallinta ovat siis kiinteésti sidoksissa toisiinsa eli muutos toisessa tekijéssa vaikuttaa
toiseen. Tarkempaa resurssien suunnittelua tarvitaan, koska aikataulunpidonkin vuoksi
oikeat resurssit tarvitaan kayttoon juuri oikeaan aikaan. Kun tehtdvien resurssitarve on
alustavasti tunnistettu, se voidaan sovittaa yhteen projektin alustavan aikataulun kanssa.
Resurssisuunnitelman tuloksena pitdisi olla varsin varmaa tietoa siitd, mitké& resurssit
ovat kaytettdvissa, milloin ja miten ne voidaan kohdistaa projektin tehtaville ja aikatau-
luun. (Artto ym. 2011, 121, 141, 145.)

3.2.2 Aikataulun ja kustannusten hallinta

Aikataulun hallinnan tarkoituksena on varmistaa, ettd projekti voidaan toteuttaa ja saada
valmiiksi suunnitellussa ajassa. Aikatauluttaminen koskee yksityiskohtaista tehtavien
madrittelyd, tehtévien keston ja jarjestyksen maaritystd ja kokonaisaikataulun luomista.
Kun aikataulu voidaan vahvistaa myos resurssien kdyton realistisuuden osalta, voidaan
puhua aikataulutavoitteesta, joka ja&dytetddn ja sovitetaan yhteen muiden tavoitteiden
kanssa. Tavoitteeksi jaadytetty aikataulu edellyttaa, etta aikataulua hallitaan ja aikatau-
lupitoa seurataan projektin edetessa. Merkittavat poikkeamat voivat edellyttada aikatau-
lun uudelleensuunnittelua, koska tehtdvat voivat olla riippuvaisia toisistaan. Toisinaan
taas on tarpeen ja mahdollistakin nopeuttaa projektin aikataulua projektin kuluessa, mi-
k& voi edellyttdd liséresursointia. (Artto ym. 2011, 121, 123.)

Aikataulun suunnittelussa téytyy ottaa huomioon resurssien todellinen maéara, niiden

saatavuuden ajoitus, henkiloston osaaminen ja tehokkuus seké tehollisen tydajan osuus
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kokonaisajasta. Tehtévien keston realistinen ja tarkka arviointi on lisdksi tarkeda. Yri-
tykset kehittyvét tehtdvien keston maarityksessé oppimisen ja kokemuksen kautta. Teh-
tavien keston arvioinnissa voidaan hyédyntaa tehtavien luonteen luokitteluun perustu-
vaa ja useista vastaavista tehtavista kerattya ja tallennettua historiatietoa eli aiempien
projektien arvioituja ja todellisia tehtdvéakestoja. Varsinkin jos aikatauluseurannassa
kohdistetaan resurssityypit, osaamiset ja tehtvien luonne ajan kayttoon ja tdma tieto
tallennetaan tietojarjestelmaan, tietoa voi hyddyntdd myds mydhemmin. (Artto ym.
2011, 128-129.)

Kettusen (2009, 60-61) mukaan aikataulun hallinta on haastavaa, sill4 tyémaarat ovat
aina etukateen arvioituina vain likimaaraisia ennusteita projektin vaatimista tyomaarista.
Vasta projektin kaynnistyttyd pystytdan tarkemmin arvioimaan oikeita tyomaéaria. Suu-
rissa projekteissa pienikin arviointivirhe tydmaarissé voi kokonaisuuden kannalta paisua
isoksi. Tyoméaéria arvioitaessa tyotehtévat tulee pilkkoa osiin, jotta arvioiden tarkkuus
saadaan luotettavalle tasolle. Varsinkin isojen toiminnallisten kokonaisuuksien tyémaa-
rat arvioidaan muuten helposti liian pieniksi. Tyémaaraarvioiden tekemisen yhteydessa
syntyy samalla my6s runko koko projektin l&piviennille. Tyomaérid arvioitaessa tulee-
kin miettid kaikki projektin aikana tarvittavat tydvaiheet, jotta arvioinnin jélkeen tiede-
taan, mita projektin toteuttamiseksi tulee tehda. Kun projektille 1ahdetdan tekemaan var-

sinaista projektisuunnitelmaa, toimivat tyomaaraarviot hyvana lahtokohtana.

”Lopputuotteelle asetettujen vaatimusten ja aikataulutavoitteiden pitadd olla sopusoin-
nussa kaytettavissa olviin voimavaroihin nédhden. Aikataulujen lipsuminen johtuu taval-
lisesti siitd, ettei projektille ole alun perink&én osoitettu riittavasti voimavaroja ja aikaa
projektin tehtdvien suorittamiseen on yksinkertaisesti liian vahan. Tilannetta yritetdan
tavallisesti korjata tilapaisjérjestelyin tai lainaamalla aikaa projektin seuraavasta vai-
heesta. Tdmé johtaa ldhes poikkeuksetta tilanteen pahenemiseen entisestaan.” (Ruuska
2005, 44, 47.) Projekti ei voi paattyd ennen kuin kaikki siihen kuuluvat tehtavét ovat
valmistuneet. Alkuperéiset aikataulut ja kustannusarviot eivat projekteissa yleensa sel-

laisinaan pidd, vaan niitd on tyon edetessa tarkistettava. (Ruuska 2005, 255.)

Projektin myyntivaiheessa, osana tarjouksen valmistelua, tehd&d&n ensimmaéinen kustan-
nusarvio projektin hinnoittelua varten. Toimitusprojekteissa myos tyomaaraarviointi on

tehtdva jo tarjousvaiheessa. Sen pohjalta muodostuu tyon hinta. Projektin edistymista
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tulee seurata s&annollisin valiajoin. Liian yleinen virhe on jattaa aikataulun yllapito suo-
ritettavaksi tarvittaessa. Seurauksena on talloin, ettd aikataulu vanhenee taysin tai sité ei
koskaan yllapidetd. Ajallisen valvonnan tehtavéna on tunnistaa kohdat, jossa ongelmia
alkaa muodostua. Yhdessa tehtavéssa tapahtunut muutos voi aiheuttaa muutoksia mo-
nen muun tehtdvan ajoitukseen. Ajalliset viivastymat heijastuvat myos helposti kustan-
nuksiin, silla mydhdstymisen kiinniotto aiheuttaa lisakuluja. (Pelin 2011, 115, 135.)

Projektin toteutusvaiheen tarkeimmat kustannusten hallinnan tehtévét taas ovat kustan-
nusten arviointi, kustannustavoitteen asettaminen seké tuottojen ja kustannusten Kirjaa-
minen, seuranta ja raportointi. Toteutusvaiheen kustannusten hallintaan sisaltyy myods
laskuttaminen asiakkaalta, projektien tuotto- ja kustannuskirjauksista yrityksen tuloslas-
kelmaan kertyvén katteen seuraaminen, kassavirtojen suunnittelu ja rahoituksen varmis-
taminen. Nain varmistetaan, ettd projekti toteutetaan koko yrityksen toiminnan kannalta
liiketaloudellisten periaatteiden mukaan kannattavasti ja kustannustehokkaasti. Kustan-
nusten hallinta vaikuttaa myds muihin projektinhallinnan osa-alueisiin. On siis tarke&a
tasapainottaa aikataulun, kustannusten ja resurssien suunnittelu keskendan. (Artto ym.
2011, 150-151.)

Toimitusprojekteissa hinta maaritelladn hankintasopimuksessa, jolloin kustannusohja-
uksen tehtavand on kaytannossa pitdd kustannukset kurissa ja varmistaa, ettd toimitus
pysyy myos taloudellisesti kannattavana. Hankkeen toteuttavalle yritykselle kustannus-
ten arvioinnin ja kustannusohjauksen onnistuminen on elintarked&. Projekteissa seura-
taan kustannuksia usein vain epdasuorasti toteutuneiden tyomaarien kautta. Kustannus-
kertymaa tulisi kuitenkin valvoa koko projektin elinkaaren ajan. Tama ei kuitenkaan saa
olla pelkastaan toteavaa kirjanpitoa, vaan aktiivista vaikuttamista projektin kustannuk-
siin. Lopputuloksella on aina tietty siséallollinen ja laadullinen taso, jota ei saa alittaa ja
joka samalla méérittelee kustannuksille tietyn alarajan. Tavoitteena ei siis ole kustan-

nusten minimointi, vaan niiden suhteuttaminen hyétyihin. (Ruuska 2005, 186-187.)

Ruuska (2005, 188-189) kertoo myds, ettd ennakoiva kustannusten ohjaus ja korjaavien
toimenpiteiden onnistuminen edellyttavat, ettd tietoa kustannuksiin vaikuttavista tapah-
tumista saadaan riittdvén ajoissa. Haasteena saattaa olla esimerkiksi suunnittelu- ja seu-
rantatietojen riittdvan luotettava ja ajantasainen keruu. Mikali ohjaustiedot ovat kaytet-

tavissd vasta useiden viikkojen viiveelld, kédy aktiivinen kustannuksiin vaikuttaminen
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vaikeaksi. Yksittdisen projektin kustannusraportoinnista ei saisi tulla muulle tydajan ja
rahan kayton seurannalle rinnakkaista jarjestelmad. Kéytossa olevia jarjestelmid tulisi
muokata sellaisiksi, ettd ne palvelevat seké projektitoiminnan kokonaisohjausta ettd yk-
sittdisten projektien kustannusseurantaa. Tamé edellyttad, ettd kaikilla projekteilla on

yhtendiset perusteet, joita kustannusraportoinnissa sovelletaan.

Kustannusten hallinnalla tavoitellaan taloudellista tasapainoa. Taloudellisuudella tarkoi-
tetaan mahdollisimman alhaisia kustannuksia suoritteen aikaansaamisessa. Taloudelli-
suus siis liittyy tuotannon tehokkuuteen. (Eskola & Mantysaari 2006, 19.) Artto ym.
(2011, 385-386) mainitsee, ettd vaikka yritysté ei voi kuitenkaan johtaa pelk&stdéan ta-
loudellisten lukujen valossa, niin ainoastaan taloudellisesti kannattavaa toimintaa voi
pitkdjanteisesti suunnitella ja kehittdd. Taloudellisen tuloksen kehitystéd tulee arvioida
projektien muodostaman kokonaisuuden kautta. Yrityksen taloudellisesta kehittymisesté
voidaan muodostaa hyva kokonaiskuva tarkastelemalla kaikkia projekteja ja niiden ta-
loudellisia tietoja samanaikaisesti. Tarkedd ennakoivaa tietoa antavat tarjouskannassa
olevat projektimahdollisuudet ja arvio niiden toteutumisesta. Kun tarjouskantaa koskeva
tieto yhdistetdén jo tilauskannassa oleviin projekteihin, voidaan melko luotettavasti en-
nustaa yrityksen talouden kehitysta lahitulevaisuudessa.

”Lopullisten kustannusten arviointi on epatarkkaa, mutta kustannuksia voidaan Kirjata
my0s ennalta. Yleensa kustannusten kirjaaminen liitetd&n kéasitteend toteutuneisiin kus-
tannuksiin. Projektinhallinnan ja projektiliiketoiminnan nédkdkulmasta on kuitenkin tér-
kedd, ettd myos arviosummia kohdistetaan ja Kirjataan. N&in pystytaan ennakoivasti hal-
litsemaan kustannuksia. Toteutuneet kustannukset kirjataan vasta myohemmin viiveel-
1a.” (Artto ym. 2011, 164, 168.) Projektille tulee Kirjata ne kustannukset, jotka liittyvat
suoraan sen toteuttamiseen. Valittdmia kustannuksia ovat projektille kirjattavat palkka-
ja materiaalikustannukset. Valillisid kustannuksia taas ovat toimistotila-, laite-, koulu-
tus-, tarvike- ja muut kustannukset, joita tulisi jakaa tyontekija- ja projektikohtaisesti.
Projektille kohdistettavien valillisten ja valittdmien kulujen lisaksi projekteista saatavi-
en tuottojen tulee kattaa myds myynnin ja markkinoinnin, toiminnan ja tuotteiden kehit-
tdmisen seké yleisen hallinnon vélilliset kustannukset. N&itd on usein vaikea kohdistaa
yksittaiselle projektille, jolloin niitd k&sitellddn ainoastaan yritystason kustannusten seu-
rannassa. (Artto ym. 2011, 166-167.)
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”Useimmiten kustannusten kirjaamisen lisaksi toteutumien seurannassa keskeistd on
valmiusasteen arviointi. Jos esimerkiksi tasaisella resurssikuormituksella toteutettavan
tehtdvan valmiusaste on 50 %, mutta siihen on jo ehditty kayttad 70 % kustannusarvion
mukaisista kustannuksista, voidaan paatella kyseisen tehtavan lopullisen kustannusarvi-
on olevan 140 %. Tehtdvan valmiusasteen arviointi on usein vaikeaa. Toteutumisen
edistymistd helpottaa, jos tyon ositus ja kustannusarviointi on tehty yksityiskohtaisesti.
Yleensé asiakkaan kanssa pyritddn sopimaan tasapainoinen maksuaikataulu niin, etta
asiakasta laskutetaan tehdystéd tyosta sitd mukaa, kun ty¢ valmistuu. Néin asiakkaalta
laskutettavat maksut tulevat jotakuinkin suhteutetuiksi projektin kustannuksien ja kat-
teen kumuloitumiseen.” (Artto ym. 2011, 174-175.)

3.2.3 Laadunhallinta

Neilimon ja Uusi-Rauvan (2009, 323-324) mukaan laatu voidaan yritystoiminnassa ka-
sitteend ymmartaa laajasti tai suppeasti. Useimmiten se liitetddn ainakin yrityksen ai-
kaansaamiin loppusuoritteisiin. Tuotteen laadulla tarkoitetaan yleensa tuotteen soveltu-
vuutta kayttotarkoitukseensa. Laadun arvostelun suorittaa talloin viime kadessa suorit-
teen kayttaja, ei sen valmistaja. Laatu on siten tuotteen ja palveluiden kyky tayttaa kayt-
tajan eli asiakkaan tarpeet ja odotukset. Laadun méarittely on periaatteessa selked mutta
kaytannodssa vaikea hyodyntéad, koska todennakdisesti jokaisella yrityksen asiakkaalla ja
tuotteiden kayttajalla on omat odotuksensa ja toiveensa. Laatupalautteen saamiseksi asi-
akkaalta yritys voi kehittdd laadunmittausmenetelmia ja asiakastyytyvaisyytta kartoitta-
via mielipidemittauksia. Asiakkaiden tyytyvaisyys johtaa yleensé pysyviin asiakassuh-
teisiin, ja hyvan maineen levitessd yritys saa uusia asiakkaita. Asiakkaiden pysyvyys
lisdd puolestaan asiakassuhteiden kannattavuutta. (Kaplan & Norton 2004, 60, 62.)

Laadunhallinta siséltdéd laadun suunnittelun, varmistuksen ja valvonnan, joilla varmiste-
taan, ettd projekti tayttaa sille asetetut vaatimukset (Artto ym. 2011, 37). Laadusta vas-
taa koko projektiryhmd, ja laatutoiminta on osa projektin paivittaistd tyoskentelya. Sa-
malla tavalla kuin projektisuunnittelun myos laatutoiminnan pitda olla ennakoivaa. Se ei
saa olla pelkk&& suunnitteluvirheiden etsimista ja niiden korjaamista projektin loppusuo-
ralla. Laatutoiminta kohdistuu seké& projektin toteutus- ettd ohjausprosessiin. Lopputuot-
teen sisallon ohella projektilla on aina myds aika- ja kustannustavoitteita, jotka on otet-



21

tava huomioon laatua arvioitaessa. Asiantuntijoilla on usein taipumus korostaa tuloksia
eli rajata laatukasite tarkoittamaan vain lopputuloksen sisallollistd ja teknistd laatua.
Laatu pitda kuitenkin ymmartaa laajemmin siten, ettd se pitaa yhtalailla sisalladn myds
ohjausprosessiin liittyvat tekijat kuten tyémaéara- ja kustannusarvioiden seka aikataulun
pitavyyden. (Ruuska 2005, 211.)

Laatu ei liity vain yrityksen ulkopuolisille asiakkailleen valittamiin suoritteisiin. Laatu-
kasitettd on mahdollista hyddyntaa myds tydyhteison sisalla tarkoittamaan kaikkien siel-
I4 tuotettavien suoritteiden laatua. Talloin ymmarretaan yrityksen eri toimintojen tuotta-
van omia suoritteitaan periaatteella ’seuraava vaihe on asiakas”. Suuntaviivoja yrityk-
sen laatujohtamiselle ja laadun kehittdmiselle antaa esimerkiksi 1SO 9000, joka on kan-
sainvalisen standardisointijarjeston julkaisema ja edelleen kehittyvd standardisarja.
Standardia voidaan kayttaa esimerkiksi tilanteessa, jossa ostaja haluaa ostosopimukses-
sa asettaa laadunvarmistusvaatimuksia tuotteiden varmistajayrityksille. Laatujarjestel-
man ensisijaisena tarkoituksena on kertoa asiakkaalle, ettd yrityksella on edellytykset

tuottaa asiakkaan vaatimaa laatua. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 324-325.)

”Laadunhallintajérjestelmén kayttoonotto lisdd asiakastyytyvéisyyttd ja luotettavuutta,
ja myods henkilokunnan perehdyttdminen kéaytantoihin ja toimintamenetelmiin on tarke-
alla sijalla. Laadunhallinnan tavoitteena on toiminnan jatkuva parantaminen, joka kasit-
t44 ne menettelytavat, prosessit ja jarjestelmat, joiden avulla yritys yll&pitaa ja kehittaa
toiminnan laatua. Johdon tulee lisaksi sitoutua laadunhallintajarjestelméan kehittdmiseen,
toteuttamiseen seka sen vaikuttavuuden jatkuvaan parantamiseen viestimélld asiakkaan
vaatimusten ja lakiséateisten vaatimusten tarkeydestd varmistamalla laatutavoitteiden

asettamisen seka tarvittavien resurssien kaytettavyyden.” (SFS-EN ISO 9001, 3-4.)

”Organisaation tulee seurata ja mitata tuotteen ominaisuuksia todetakseen, etté tuotevaa-
timukset on taytetty. Organisaation tulee maarittaa, kerata ja analysoida tarkoitukseen
sopivaa tietoa osoittaakseen laadunhallintajarjestelménsa soveltuvuuden ja vaikuttavuu-
den seka arvioidakseen, miten laadunhallintajarjestelman vaikuttavuutta voitaisiin jat-
kuvasti parantaa. Tahan tulee siséltya tiedot, jotka on saatu tuloksena seurannasta ja mit-
tauksesta sekd muista asianmukaisista lahteistd.” (SFS-EN ISO 9001, 11-12.)
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Ruuskan (2005, 248, 252) mukaan projektin laadullista onnistumista on mahdotonta ar-
vioida, ellei etuk&teen sovita, mita silla vallitsevassa tilanteessa tarkoitetaan ja milla kri-
teereilld projektin toteutusprosessin voidaan katsoa onnistuneen. Projektin kaynnistys-
vaiheessa on projektiryhman, tilaajan ja kayttajien paastava yhteisymmarrykseen pro-
jektin lopputuotteen sisallosta ja ominaisuuksista. Yhteinen ndkemys sisallollisesta laa-
dusta on valttamaton myos siksi, ettd sen perusteella voidaan rajata projektin tehtavat,
tarkentaa resurssi- ja kustannusarviot seké Kiinnittadd aikataulut. Joskus projektin sisél-
I6llisesté laadusta ei voida esimerkiksi lainsdddannollisista syisté tinkia lainkaan, jolloin

aikataulua sopeutetaan tai kustannusten ylittyminen hyvaksytaan.

”Asiakkaille on pyrittdvd takaamaan sellaisia tuotteita tai palveluja, joissa ei ole lain-
kaan virheitd. Tdm& tavoite on selvé. Ihanteellinen asiakkaan kokemus on, ettd tuote
vastaa asiakkaan odotuksia ja asiakas voi ottaa tuotteen kayttoon valittdmasti.” (Kaplan
& Norton 204, 98.) Laatutavoitteeksi voidaan asettaa nollavirhetaso, mutta talléin on
todella katsottava, ettd tavoite ylipaataan on realistinen. Mikéli esimerkiksi virhekustan-
nusten osuus on huomattavan suuri, sen pienentdminen on asetettava tavoitteeksi. Ti-
lannetta voivat kuvata esimerkiksi sellaiset tunnusluvut kuin takuukustannukset ja rek-
lamaatioiden m&ard. Merkittdvaa on, ettd kokonaislaatukustannusten vaheneminen kas-

vattaa suoraa yrityksen voittoa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 326-327.)

4 PROJEKTIN SUORITYSKYVYN MITTAAMINEN

Suorituskyky koostuu useiden eri tekijoiden vuorovaikutuksesta, esimerkiksi henkilds-
tosta, organisaation toimintatavoista seké yrityksen sidosryhmista. Suorituskyvyn ol-
lessa optimi, tarkoittaa se tietyssé tilanteessa seké tietyissa olosuhteissa tapahtuvaa pa-
rasta mahdollista suoritusta, joka voidaan saavuttaa olemassa olevilla ehdoilla. Optimi
suorituskyky liiketoiminnassa mahdollistaa néin ollen omistajien hyddyn maksimoinnin
seka tayttaa sidosryhmien, kuten yrityksen asiakkaiden tarpeet.” (Antikainen, Kujansivu
& Loénngvist 2006, 19-20.)

”Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jonka tarkoituksena on selvittaa tai
méarittdd tunnuslukuja kayttéden jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila. Prosessissa tun-

nistetaan tavoitteiden kannalta keskeisid menestystekijoitd, mitataan niitd ja kaytetaan



23

mittareista saatavaa informaatiota organisaation kehittdmisen apuna.” (Lonngvist &
Mettanen 2003, 15.) Antikaisen ym. mukaan (2006, 11) suorituskyvyn mittauksen tar-
koituksena on siis parantaa ja kehittdd organisaation tuloksellisuutta. Suorituskyvyn
mittaamisen avulla voidaan arvioida organisaatiossa toteutuneita saavutuksia seka ohja-
ta koko organisaatiota kohti asetettuja tavoitteita. Pystydkseen saavuttamaan tavoitteen-

sa on suorituskykymittaristo raataloitava litketoiminnan mukaisesti.

Projektin suorituskyvyn mittaaminen on osa jokaisen projektin toimintaa. Mittaukset
tulee sitoa projektin eri vaiheisiin ja mittaamisesta tulee olla suoraa hyotyd mitattavalle
projektille. Alkuvaiheessa on hyva aloittaa vain muutamalla mittarilla, kuten tydmaéarien
ja virheiden seurannalla. Turhia mittauksia tulee valttad. Mikali mahdollista, mittaukset
tulisi kerata automaattisesti. Manuaalisesti voi mitata silloin, jos mittausten keruu tapah-
tuu harvoin, manuaalisen tyon maara on vahéinen tai jos kerattdva tieto on erityisen tér-
ked. (Vierimaa 2000, 8-10.)

”Suorituskyvyn mittaamisesta kaytetdan usein pelkastaan termia suorituksen mittaami-
nen. N&mé kaésitteet kuitenkin eroavat toisistaan. Suorituskyvyn mittaaminen liittyy par-
haan mahdollisen suorituksen ja sen tavoittelemisen seurantaan, ja suorituksen mittaa-
misella tarkoitetaan toteutuneen suorituksen mittaamista. Suorituksen mittaaminen liit-
tyy siis ainoastaan menneisyyteen, kun taas suorituskyvyn mittaaminen suuntautuu
my0s tulevaisuuteen, jolloin ndkokanta on kokonaisvaltaisempi.” (Jarvenpéd, L&nsi-
luoto, Partanen & Pellinen 2010, 287.) Saari (2006, 128) kertoo, ettd yritykset panosta-
vat suorituskykynsé kehittamiseen, jotta paasisivat parempiin suorituksiin. Kun panos-
tus suorituskyvyn parantamiseen onnistuu, se palkitaan aikanaan parempien suoritusten
tuloksilla. Suoritusten ja suorituskyvyn valilla on ajallinen ja looginen riippuvuus. Suo-
ritukset voivat oleellisesti parantua vain sen seurauksena, ettd suorituskykya voidaan

parantaa.

Mittaamisen avulla halutaan saada tehtya jotain, ei ainoastaan tieta4 jotain. Mittaamisen
tulee olla operaatio, jonka taustalla on kattava, pitkajanteinen ja uskottava tyo ja tutki-
mus, joka antaa mallit, kehykset ja teoreettisen jalustan mittausta varten. Jotta mittaa-
minen olisi mahdollista, tdytyy olla olemassa tiettyja peruslahtokohtia, joihin mittaami-
nen nojautuu. Mittaamiselle pitdisi aina 16ytya syy. Silla ei ole itsesséan arvoa vaan sen

tulee palvella jotain taustalla olevaa suurempaa tarkoitusta. (Ylisirnié 2011, 24-25.)
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Avainkysymys mittaamisessa on, mitataanko yksittéisia toimintoja, prosesseja vai mo-
lempia (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 210.)

Saari (2006, 127) painottaa, ettd suorituskyvyn kehittdminen tahtaa aina tuottavuuden
sailyttamiseen tai lisdyksiin. Organisaatiossa mitataan ja ohjataan tekemisen tuloksia.
Tekemisen tulokset voivat olla suorituksia tai ne voivat liittyd suorituskykyyn. Suori-
tuskyvylla ja suorituksilla on syy-seuraussuhde. Yrityksen suorituskyky piilee sen kayt-
tdmissé tuotantovélineissd, niiden méarassa ja laadussa. Organisaation oppiminen ja ky-
vykkyys syntyvat ja séilyvat organisaation yhteisissa valineissa ja niiden kayttotavoissa.
Tuotantovalineissd ovat ne kyvykkyydet, joiden perusteella yrityksen menestys maaray-
tyy. Yrityksen suorituskyvyn kehittdminen ymmarretédan yleensa strategiseksi tehtavak-

Si.

Ylisirnio (2011, 209-212) kertoo kirjassaan Strategian mittaaminen, ettd l&ht6kohtana
mittaamiselle tulisi olla ajatus siitd, ettd halutaan vilpittdmasti kehittda strategista osaa-
mista, tyotd ja sen kautta tuloksia pitkdjanteiselld otteella. Asiaan pitdd suhtautua kuin
mihin tahansa investointityyppiseen operaatioon, joka ei heti tuota, mutta joka myo-
hemmin tuo jatkuvaa arvoa sek& organisaatiolle ettd omistajille. Toisaalta monessa ta-
pauksessa jo pelkastaan yksi oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa tehty mittausoperaatio
voi tuoda hyvinkin tarkeitd ja arvokkaita tuloksia. Mittaamisella halutaan siis tuottaa
arvoa. Mittaamisen tulee kyetd yhdistamé&an strategiset tavoitteet, saatu informaatio sek&
toimenpiteet. Vasta talldin arvo muodostuu sellaiseksi, ettd mittaamiseen kannattaa ryh-
tyd. Strategian mittaamisen tulee olla prosessi, joka kuuluu tyén kuvaan siina missé ker-

tominen ja raportointi projektien edistymisesta.

4.1 Mittarien ominaisuudet

”Mittari tarkoittaa tdsmallisesti maariteltyd menetelmad, jonka avulla kuvataan tietyn
menestystekijan suorituskykyd. Yleensa kasitteitd mittari ja tunnusluku kéytet&én tois-
tensa synonyymeind. Mittarin tulisi olla kdytanndllinen, jolla tarkoitetaan sen kustan-
nustehokkuutta ja sitd, kuinka helppoa tai vaikeaa mittaria on kdyttaa. Jos mittarin datan
kerd&dmisesta ja arvon laskemisesta aiheutuu mittarista koettavaan hyétyyn nahden suh-

teettoman suuria kustannuksia tai vaivaa, mittari ei ole kdytannéllinen.” (Lénngvist &
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Mettanen 2003, 36, 73.) Mittarien valintaan vaikuttavat siis mittauksen kustannus, mit-

tarin ymmarrettavyys ja vaikutettavuus (Puolaméki 2007, 229).

Hyvén mittarin ominaispiirteitd ovat muun muassa linkit strategiaan ja muihin mittarei-
hin. Mittarin tulee mitata sitd mitd on tarkoitettu, olla herkka ja ennustuskykyinen. Li-
saksi mittarin tulee olla selked, ymmarrettava seka luotettava. Tiedot tulisi olla suhteel-
lisen helposti ja kustannustehokkaasti kerattavissd. Mittareiden tulisi mahdollistaa seka
jatkuvan kehittymisen seuranta ettd ymparistobn muutosten tunnistaminen. Tulevaisuu-
den ennakoinnin merkitys kasvaa koko ajan. Tasté syysta mittareiden herkkyys ennustaa
tulevia muutoksia on entista tdrkeampé&é. Mittarien tulisi yhd enemman tukea toiminnan
ennakoivaa kehittamistd, olla proaktiivisia. (Partanen 2007, 280-281.) Esimerkiksi hen-
Kilostotyytyvaisyys on enemman suorituskykya kartoittava, ennakoiva mittari, kuin tu-
losmittari, jolloin sen vaikutusta muihin mitattavaksi maariteltyihin tavoitteisiin pitéisi

pystyé kartoittamaan (Partanen 2007, 259).

Laitinen (1998, 120-133) maarittelee viisi keskeista ominaisuutta, joita voidaan soveltaa
mittareiden valinnassa. Nama ominaisuudet ovat tiedon olennaisuus, edullisuus, oikeel-
lisuus, tarkkuus ja uskottavuus. Jos mittari ei ole olennainen péaatoksenteolle, on saman-
tekevaa paatoksenteon kannalta, minka arvon mittari saa. Jos tieto saadaan liian myo-
haan, mittarin arvo putoaa nollaan. Tiedon arvoon vaikuttaa lisaksi edullisuus. Jos tay-
delliselldkin tiedolla on vain véhadinen merkitys, ei tiedon hankkimiseksi kannata tehda
suuria uhrauksia, koska sen hankkiminen maksaa. Oikeellisuus merkitsee sitg, etta tie-
don pitda mitata juuri tarkoitettua mittauksen kohdetta. Tietyissa tilanteissa paatoksen
arvo on hyvin herkké tiedon oikeellisuudelle ja pienikin harha voi aiheuttaa suuria ar-
vonmenetyksid. Tarkkuus taas on sitd, ettd mittari tuottaa toistetuissa mittaustilanteissa
samasta mittauskohteesta tuloksia, jotka jakaantuvat vain pienelle alueelle. Jos tiedon
mittaustavassa ei ole tarkkoja ohjeita, tulee mittaustuloksiin vagjaaméttd hajontaa. Mit-
tarin uskottavuus taas merkitsee sitd, ettd muilta ominaisuuksiltaan hyva mittari on ar-
vokas vasta silloin, kun paatdksentekijé luottaa sen arvoon ja kayttaa sita taydella tehol-
la. Uskottavuus voidaan saavuttaa ainoastaan siten, etta kehitetddn mittarille yksinker-
taiset, jarkevat ja hyvin dokumentoidut laskentasaannot.

”Yritysten kayttdmat mittarit kuvaavat valitettavan usein vain tapahtumia menneessa

ajassa. Ne kuvaavat, kuinka hyvin toiminnassa on onnistuttu, ja sita tietoa voidaan tie-
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tenkin kayttdd osana oppimisprosessia. Pelkastaan téllaisten tulosmittareiden perusteella
ei kuitenkaan voi ohjata yritystd menestykseen. Tarvitaan toimintaa ja panoksia kuvaa-
via mittareita, jotta saadaan tulevaisuutta koskevaa tietoa.” (Kankkunen ym. 2005, 145-
146.) Tulevaisuutta koskevan tiedon tuottamiseen ei kuitenkaan aina ole kaytossa riitta-
vid menetelmid. Tulevaisuuden suunnittelu perustuu yleensa yrityksen kirjanpidon re-
kisterdimiin tietoihin. Kirjanpito kertoo yrityksen kannattavuudesta menneisyydessa,
mutta se ei juuri anna viitteitd yrityksen mahdollisesta tulevasta tilanteesta. Pelkk& tu-
loksen tai taseen ennakointi ei siis varoita yritystd esimerkiksi maksuvalmiuskriiseisté.
(Eskola & Mantysaari 2006, 108-109.)

Monet tutkimukset painottavat, ettd organisaation tulee kayttaa erityyppisia mittareita
tasapainossa, jotta mik&an toiminnan aspekti ei turhaan saisi liian suurta painoarvoa ja
sité kautta aiheuttaisi osaoptimointia. N&ita ovat esimerkiksi ulkoiset ja sisdiset mittarit.
Siséisilla mittareilla mitataan organisaation siséisen toiminnan kannalta olennaisia teki-
joita. Ulkoisilla mittareilla taas mitataan organisaation toimintaa ja tulosta sen ulkopuo-
lelta, 1ahinn& asiakkaan nakokulmasta. Tasapainottelu erilaisten tekijoiden vélilla riip-
puu valitusta strategiasta ja siihen liittyvista oletuksista menestykseen vaikuttavista teki-
joista. Taydellinen tasapaino ei ole mahdollinen eika edes tavoiteltava asia. (Kankkunen
ym. 2005, 135-136.)

Mittareita jaoteltaessa voidaan kayttdd perusteena myos sitd, onko mittari objektiivinen
vai subjektiivinen. Puhuttaessa objektiivisesta mittarista on mittarin perusteena jokin
maaréllinen informaatio, joka saadaan yrityksen toiminnasta tai tuloksesta. Taloudelliset
mittarit ovat paasaantoisesti objektiivisia mittareita, esimerkiksi yrityksen liikevaihto.
Obijektiivisilla mittareilla on kuitenkin heikkoutena se, ettd ne eivét aina mittaa mittauk-
sen kohdetta tarpeeksi laajasti ja niin, ettd tulosten pohjalta voitaisiin tehda toimenpitei-
t4. Subjektiivisen mittarin pohjana taas on arvio mitattavan Kriittisen menestystekijan
tilasta. Subjektiivinen mittari mittaa laadullisia ndkokulmia, ja on paasaantoisesti ei-
taloudellinen mittari. Subjektiivisten mittareiden heikkoutena on se, ettd ne eivét pysty
antamaan tarpeeksi tarkkaa kuvaa kriittisen menestystekijan tilasta vaan ainoastaan

suuntaa-antavia nékemyksié yrityksen kehittdmisen tueksi. (Antikainen ym. 2006, 31.)

Puhuttaessa taloudellisista ja ei-taloudellisista mittareista, jaottelua voidaan selvent&&

kayttaen rinnalla mittareiden luokittelua koviin ja pehmeisiin mittareihin. Kovan mitta-
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rin perustana on yksittdinen lahtdarvo, joka voi olla esimerkiksi yrityksen jokin liiketa-
pahtuma tai suoritemadra. Pehmeiden mittareiden perustana ovat esimerkiksi ihmisten
asenteet, nakemykset ja tuntemukset. Tyypillisesti taloudelliset mittarit ovat kovia mit-
tareita esimerkiksi mitattaessa yrityksen kateprosenttia. Yrityksen tuotannon toimitusai-
ka on esimerkki kovasta ei-taloudellisesta mittarista. Mitattaessa taas yrityksen henki-
I6ston valista ilmapiirié, luokitellaan mittari pehmeéksi ja ei-taloudelliseksi mittariksi.
(Antikainen ym. 2006, 11.)

On selvéd, ettd yritysjohdon mielenkiinto on yleensa ensisijaisesti talouden luvuissa.
Taloudelliset mittarit ovat omistajille tarkeimmaét, koska ne kertovat yhtion arvosta. Ne
ovat yrityksen toiminnan huipentuma, joihin muilla mittareilla pyritdan vaikuttamaan.
(Alhola & Lauslahti 2006, 332.) Taloudelliset mittarit perustuvat rahamittaiseen tietoon.
Niiden avulla organisaatio voidaan ohjata kohti liiketaloudellisia tavoitteitaan ja valvoa
tavoitteiden toteuttamista. Perinteisi taloudellisia mittareita on kuitenkin kritisoitu mo-
nesta syysta. Kritiikkia on esitetty muun muassa siita, ettd taloudelliset mittarit antavat
vain osittaisen kuvan organisaation tilanteesta. Lisaksi pelkkien taloudellisten mittarei-
den k&yttd saattaa johtaa ainoastaan lyhyen téhtdimen voittojen tavoitteluun ja ne tar-
joavat henkilostolle vaikeatajuista tietoa. (Lonngvist & Mettanen 2003, 31.)

”Taloudelliset mittarit eivat ota mydskaan huomioon asiakas- ja kilpailunakékulmaa.
Ne eivat siten kykene luomaan varhaista varoitussignaalia markkinoiden muutoksesta.
Ei-taloudellisten mittareiden etu on, ettd ne ovat l&helld toimintaa ja kykenevat havait-
semaan varhain mahdolliset ongelmat. Mittareiden heikkoutena voidaan vastaavasti pi-
taa niiden huonoa vertailukelpoisuutta. Mittarit ja niiden antamat arvot ovat paikallisia,
ja niitd on vaikea tai jopa mahdoton laskea yhteen kokonaisarvoksi.” (Malmi, Peltola &
Toivanen 2006, 108.)

Mittarin valintaan vaikuttaa siis ensisijaisesti mittarin kdyttdtarkoitus. Jokaisen mittarin
kohdalla tulee pohtia, mihin mittaria kdytetdan. Jos esimerkiksi mittarin tarkoituksena
on motivoida ja ohjata henkil0stoéd tekem&én oikeita asioita, mittarin ei valttamatta tar-
vitse olla kovin tarkka. Riittad, ettd mittari ohjaa tyontekijoitd keskittymaédn tydssadn
tiettyihin asioihin. Toisaalta, jos mittaria kaytetaan esimerkiksi palkkauksen perusteena,
tulee mittarin tuottaa tarkkaa ja luotettavaa tietoa. Mittareita maaritettdessa on kuitenkin

huomioitava, etta taydellistd mittaria ei ole olemassakaan ja kaikki mittarit ovat komp-
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romisseja erilaisten tekijoiden kesken. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 94.) Laitinen
(2003, 155-157) taas mainitsee, ettd jos mittarin merkitys on vahdinen, ei siihen kannata
kohtuuttomasti panostaa. Tiedon ei tarvitse olla taydellistd, jotta sitd pystytddn kaytta-
maan hyvéksi paatoksentekotilanteissa. Taydellinen tieto ei vélttamatta tuota niin paljon

lisdarvoa paatoksentekijélle, ettd sen kustannukset olisivat perusteltuja.

4.2 Mittariston vaatimukset ja suunnittelu

Kuten edellisessa luvussa mainittiin, mittareiden pitaa olla paatoksenteon nakdkulmasta
olennaisia, oikeellisia, tarkkoja, uskottavia ja edullisia. Nama vaatimukset ovat voimas-
sa yksittdisille mittareille. Tarke&td on siis huomata se, etté vaikka yritysjohdon kaytta-
mat kaikki yksittaiset mittarit tdyttavat ndma vaatimukset, ei niiden yhdistelm& — mitta-
risto — silti valttamaéttd ole tehokas. Mittariston on sindnsa myos taytettava tietyt vaati-

mukset, jotta tehokkuus voidaan varmistaa. (Laitinen 1998, 282.)

Mittariston tavoite on antaa paatoksenteossa tarvittavaa informaatiota. Yksittaisissa paa-
toksissa avustamisen lisdksi se auttaa hallitsemaan projektien resurssien jakamista eri
toiminnoille. Mittariston rooli toiminnan ohjaamisessa voidaan jakaa kahteen erityyppi-
seen toimintoon: jatkuvaan paivittaiseen kontrollointiin ja pidemmaén aikavélin toimin-
nan arviointiin. Seuraamisen on oltava mahdollisimman jatkuvaa, jotta korjaava toi-
menpide voidaan suorittaa nopeasti. Toiminnan arviointi taas suoritetaan harvemmin.
Sen tarkoituksena on arvioida, onko liiketoiminnan pitkan aikavalin menestyminen
uhattuna. (Kankkunen ym. 2005, 237-238.)

”Mittaristo tulee pitd4d mahdollisimman yksinkertaisena. T&ll6in koko organisaatio ym-
martad helpommin asioiden keskindiset riippuvuussuhteet. Operatiiviset mittarit vaihte-
levat toimenkuvien mukaan, mutta strategisella tasolla vain yksinkertainen, oleellisiin
asioihin keskittyva mittausjarjestelmé toimii tehokkaana ohjausvalineend organisaatios-
sa.” (Kankkunen ym. 2005, 248.) Parhaimmillaan mittaus vaikuttaa myonteisesti tyoyh-
teisdon. Se motivoi, korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekeméaan oikeita asioita,
selkiinnyttaa tavoitteita seké helpottaa kommunikointia. Mittaamisesta ei tule tehda ih-

misia arsyttavad, organisaatiota jaykistavaa tai negatiivista kontrollia lisadvaa mekanis-
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tista jarjestelmad. Mittauksen ohella tulee aina korostaa aloitekykyisyyttd, luovuutta ja
innovatiivisuutta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 301.)

Mittariston tulisi olla tasapainossa eri ndkdkulmien kesken, ettei mittaristosta tule jouk-
ko toisistaan irrallisia tulosmittareita. Tasapainon tulisi vallita niin ik&an taloudellisen-
ja ei-taloudellisen mittaamisen sek& niin sanottujen tulosmittareiden ja ennakoivien mit-
tareiden vélilla. Hyvéssa mittaristossa tulisi liséksi olla lyhyen ja pitkan tahtayksen ta-
voitteet. TAmM4& saavutetaan automaattisesti, mikali mittareiden méaarittelyssé noudatetaan
syy-seurauslogiikkaa. Lisdksi ulkoisten ja sisaisten mittareiden tulisi olla tasapainossa.
Hyvéssd mittaristossa tasapainottuvat myods helposti mitattavissa olevat seka vaikeam-
min mitattavat asiat. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 32-33.)

Projektin seurannan kannalta mittariston tulee antaa johdonmukainen signaali siit4, mi-
ten suorituskykyé voidaan parantaa. Tdma vaatimus korostaa nimenomaan sit4, ettd mit-
taaminen ei ole itsetarkoitus: sen pitdd mahdollistaa suorituskyvyn parantaminen. Lisak-
si lynemmalla aikavélilla kéytettavien mittareiden informaation pitdd mittaristossa joh-
donmukaisesti tukea signaalillaan informaatiota, jonka pidemmalla aikavalilla kaytetta-
vét mittarit tuottavat. Mittarit eivat saa tuottaa ristiriitaisia signaaleja siitd, miten yrityk-
sen suorituskykya voidaan parantaa. Mittareiden pitaa olla siis keskenaén ajallisesti joh-
donmukaisia. (Laitinen 1998, 282-283.)

Mittariston tarkoituksena on varmistaa, ettd johto tavoittelee kilpailijoista eroavaa stra-
tegista asemointia, joka mahdollistaa kilpailijoista paremman suoritustason. Mittariston
strategisen merkityksen varmistamiseksi on tarkedd loytaa tasapaino ulkoisen vaikutta-
vuuden ja sisdisen tehokkuuden vélille. (Partanen 2007, 253, 262.) Monet yritykset ko-
kevat kuitenkin strategisen mittausjarjestelman luomisen vaikeaksi. Strategiaa ei véalt-
tdmatta ole kirjoitettu, vaan strategiana voidaan pitdd organisaation tosiasiassa toteutta-
maa toimintaa. Talléin vaihtoehtona on muodostaa mittarit senhetkisen toiminnan pe-
rusteella ja paatella niista edelleen yrityksen tosiasiallinen strategia. Mittausjarjestelman
luominen auttaa strategian selkiyttdmisessa riippumatta siitd, onko strategia olemassa

Kirjoitetussa muodossa vai ei. (Kankkunen ym. 2005, 145.)

Mittaristossa tulisi ndkyé strategian ainutlaatuisuus ja valitun strategian tehokkuuden

seuranta, joten mittariston maarittdmista pitdisi ohjata paitsi eri pdaméaérien tarkeysjéar-
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jestys myos késitys siitd, mitkd tekijat vahvimmin vaikuttavat kunkin pddméaéran saavut-
tamiseen. Mittarien véliset yhteydet voivat olla muuttuvia ja mittaristo itsessdén dynaa-
minen siten, ettd se heijastaa strategisten painopisteiden muutoksia. Mittariston luontee-
seen vaikuttaa erittain paljon se, kuinka suuria muutoksia yritys strategiatyoskentelyl-
l4&n tavoittelee. On selvéd, ettd strategia, jossa korostetaan nykyisilla markkinoilla toi-
mimista olemassa olevalla ydinosaamisella, on aivan erilainen kuin strategia, jossa ta-
voitellaan uudenlaisen ydinosaamisen muodostumista. Jos ndmé strategiset padmaarat
eivét tule esille mittarivalinnoissa tai mittareiden valisissa yhteyksissa, yritys ei ohjaa

toimintaa tehokkaasti suoritusmittauksen avulla. (Partanen 2007, 264-265.)

Mittariston vaatimusten méérittelyn jalkeen aloitetaan varsinainen suunnittelu. Mittaris-
ton suunnittelu tarkoittaa sen ratkaisemista, mitd mitataan ja millaiset mittarit valikoitu-
vat kayttoon. Talléin myods mééritelldan, mitd mittaristolla tavoitellaan ja mitka sen né-
kdkulmat ovat. Kriittisten menestystekijoiden ja tavoitteiden méaarittelyn pohjalta johde-
taan mittarit. Seuraavana vaiheena on mittariston jaottelu eri ndkdkulmiin. Tahéan voi
lisaksi liittya henkilokunnan perehdyttdminen seka tietojarjestelmien kayttéonotto. Kun
nama vaiheet on tehty, voidaan mittariston antamaa tietoa kayttada johtamisen tyokaluna
seka organisaation ohjaamisessa. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 84.) ”Ehedn mittariston
luomisessa on pyrittava siihen, etta yksittdiset mittarit ovat selkeésti sidoksissa yrityk-
sen tavoitteisiin seka avainmenestystekijoihin. Mittareiden ja tavoitteiden vélille syntyy
helposti kuilu, jos niiden suunnittelu tapahtuu toisistaan erillddn.” (Kankkunen ym.
2005, 145).

Mittaristoa ei valttamattd tarvitse luoda yhtena kokonaisuutena. Se voidaan toteuttaa
myaos aloittamalla pienistd palasista. Taméa on jarkeva aloitustapa varsinkin silloin, jos
organisaatiossa ei ennestdan ole mittausosaamista. Talldin organisaatioon saadaan kehi-
tettyd mittausosaamista ja kehityksessa havaitut puutteet voidaan korjata ennen mittaus-
kaytannon laajentamista koko organisaatioon. (Kankkunen ym. 2005, 117.) ”Mittariston
kehittdminen kerralla valmiiksi onkin lahes mahdoton tehtava. Vaikeuksia voi esiintyé
mittarien valinnassa ja tiedonkeruumenetelmien luomisessa. My6s muutokset liiketoi-
minnassa saattavat aiheuttaa tarpeen muuttaa seurattavia mittareita. Varsinkin alkuvai-
heessa kyseesséd on voimakkaasti interaktiivinen oppimisprosessi, jossa opitaan paitsi
mittaamisesta my0s mittareiden luomisen kautta eri toimintojen keskinaisisté vaikutus-
suhteista.” (Kankkunen ym. 2005, 22-24.)
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4.2.1 Kriittiset menestystekijat

Mittariston suunnittelun yksi tdrkeimmistd vaiheista on yrityksen menestystekijoiden
tunnistaminen. Menestystekijoiksi kutsutaan liiketoiminnallisen menestymisen ja orga-
nisaation strategian kannalta keskeisid asioita, joihin mittauksen avulla Kiinnitetaan
huomiota. Jokaisessa organisaatiossa on tunnistettava sen toiminnan kannalta keskeiset
menestystekijat, jotta suorituskyvyn mittaaminen olisi tehokasta ja tarkoituksenmukais-
ta. Organisaatiolla on yleisten menestystekijoiden lisaksi myds niin sanottuja kriittisia
menestystekijoita, joissa organisaation menestys vaatii erittdin hyvan suoritustason saa-
vuttamista. Kriittiset menestystekijit ovat organisaatiokohtaisia, ja tunnistamalla ni-
menomaisesti oikeat Kriittiset menestystekijat luodaan pohja sille, ettd toiminnassa kye-
tddn korostamaan oikeita asioita ja tavoitteita. Strategisista padmadaristd on 16ydyttava
suora yhteys Kriittisten menestystekijoiden kautta suorituskykymittareihin. (Jarvenpaa
ym. 2010, 288.)

Kriittisid menestystekijoita voidaan maaritella yrityskokonaisuuden ohella organisaation
eri tasoille ja osatoiminnoille. Kriittisia menestystekijoita ovat ne tiedot, taidot, kyvyt,
resurssit, ominaisuudet ja aikaansaannokset, joiden perusteella yritys menestyy. Niiden
madran ei tarvitse olla tarkastelukohteittain suuri. Muuten tarkeét asiat eivat korostu va-
hapéatdisten rinnalla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 301). Saari (2006, 38) méarittelee
kriittiset menestystekijat nimensa mukaisesti sellaisiksi asioiksi, joissa onnistuminen
merkitsee menestysta tai johtaa liiketoiminnan menestykseen. Kriittisten menestysteki-
joiden madrittdminen mittauksen ja ohjauksen kohteeksi on yrityksen tarkeimpia tehta-

Via.

Kun kriittiset menestystekijat maéritellaan erikseen jokaiselle tuloskortin ndkokulmalle,
varmistetaan samalla, ettd talouden, asiakkaiden, prosessien sekd kasvun ja oppimisen
keskeiset Kkriittiset menestystekijat tulevat ohjauksessa huomioon otettua. Jokaiseen mit-
tariston nédkokulmaan liittyy yleensa useampi kriittinen menestystekija eikd yksittéista
kriittistd menestystekijaa valttamatta pystytd mittaamaan vain yhdella mittarilla. (Parta-
nen 2007, 254.) ”Mitattaessa yhta yrityksen menestystekijéd, voi mittareita kuitenkin
olla useita. Jokainen mittari mittaa eri nakokulmaa kyseisestd menestystekijasta. Mitta-
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ustulokset ovat ndin ollen kattavammat, kuin mitattaessa menestystekijad vain yhdesta
nakokulmasta. Mitattaessa esimerkiksi henkil0st6d, voivat mittausnakokulmat olla hen-

Kiloston joustavuus, tehokkuus seka osaaminen.” (Hannula & Lonnqvist 2002, 46-47.)

Kriittisia menestystekijoita tulisi I&hted miettimd&n projektin onnistumisen kannalta.
Projektin onnistuminen tarkoittaa sit4, ettd projektiin kohdistuneet odotukset ovat tayt-
tyneet ja projekti on saavuttanut lopputuotteelle asetetut siséllolliset ja laadulliset tavoit-
teet sovitussa aikataulussa ja sovituilla kustannuksilla. Kriittisten menestystekijéiden
mukaan laaditaan projektissa onnistumisen tavoitteet. Yrityksen toiminta voi olla teho-
kasta vain silloin, kun sill& on selvat tavoitteet. (Laitinen 1998, 64.)

Aikaisemmista ja meneilladn olevista projekteista tulee tunnistaa niiden onnistumiseen
liittyvét tekijat. Tama tehddaan usein projektin paatyttyd, mutta havaintoja tulisi tehda
my0s projektin aikana. Nakokulmana ovat myonteisten projektia edistavien tekijoiden
tunnistaminen, silld etsinndn kohteena ovat projektin sisaiset kriittiset menestystekijét,
eivét Kielteiset ja projektin epaonnistumista aiheuttavat tekijat. Projektin epdonnistumi-
nen johtuukin tavallisesti hallinnan ja menetelmien riittamattomyydesta eiké teknisistéa
syista tai osaamisen puutteesta. (Vartiainen ym. 2003, 23.) ”Projektin onnistumisen
kannalta on tarkedd, ettd oikeat henkiltt ovat aktiivisesti mukana. Johdon rooli on ker-
toa kokonaisuuden tavoitteista, innostaa kehittdmiseen ja ratkaista ristiriitatilanteita.
Esimiehet ja tyontekijat taas vaikuttavat paivittaisilla kaytdannon toimillaan siihen, etti
tavoitteet saavutetaan.” (Andersin ym. 1994, 84.)

Kankkunen ym. (2005, 143) painottaa myds, ettd projektin onnistuminen liittyy l&hei-
sesti yrityksen maarittamaan strategiaan ja sen selkeyttdmiseen. Yrityksen strategiaa ja
mittaristoa voidaan tarkastella joukkona olettamuksia yrityksen menestymiseen vaikut-
tavista tekijoista ja naiden valisistd syy-seuraus-suhteista. Strategian selkiyttdmisessa on
kyse ndiden olettamusten esiin tuomisesta. Olennainen osa strategian selkiyttamista on
sen muuntaminen muutamaksi Kriittiseksi aiheeksi ja tavoitteeksi, jotta voidaan luoda

yhteinen ymmarrys yrityksen tavoitteista.
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4.2.2 Tavoitteiden ja mittarien madrittely

Kriittisten menestystekijoiden pohjalta méaaritellaan yritykselle tarkennetut tavoiteteki-
jat, joihin puolestaan liitetddn mittarit. Kriittiseksi menestystekijaksi ymmarretty seikka
voidaan joskus jo sellaisenaan ndhda mitattavissa olevana tavoitetekijana. Keskeisia tu-
levan toiminnan tavoitteita voivat olla muun muassa tuottavuus ja tehokkuus, laaduk-
kaat tuotteet, asiakastyytyvaisyys, taloudellinen menestyminen, tyoturvallisuus, tekni-
nen kilpailukyky sek& toimiva tyoyhteisd. Maaritellyista kriittisistd menestystekijoista ja
niiden pohjalta ilmaistuista tavoitetekijoistda on mahdollista johtaa tunnusluvut, jotka
kontrolloivat tavoitteiden toteutumista vastuualueittain, toiminnoittain ja henkil®ittain

seka tukevat toimintaa ja prosesseja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 301-302.)

Jos tavoitteet ajatellaan nimenomaan yrityksen strategian mukaisesti, tavoitteiden ja
mittareiden tulisi heijastua yrityksen strategisista maaritelmista, ja valitut mittarit tulisi
pystyd perustelemaan strategisten tavoitteiden pohjalta. ”Projektin tavoitteita voidaan
asettaa strategian mukaisesti ylh&élt4 organisaatiosta, jolloin johtajat asettavat tavoittei-
ta, jotka yhdistavat eri yksikot tai ns. toiminnallisen tason toimimaan kokonaisuuden
eduksi. Toinen vaihtoehto on asettaa tavoitteet alhaalta pdin organisaatiosta, jolloin toi-
minnallinen taso tietdd todennékdisesti itse parhaiten oman suorituskykynsé ja motivoi-
tuu mahdollisuudesta vaikuttaa itse oman tavoitteen asettamiseen. Toisaalta talloin ei
valttamatta nde hyvin suurempaa kokonaisuutta ja yksiloiden roolia koko yrityksen
kannalta. Naita tavoitteiden asettamistapoja voi ja kannattaa yhdistad.” (Kankkunen ym.
2005, 153-154.)

Strategisista tavoitteista voidaan johtaa lisdksi monitasoisempia alatavoitteita, joihin
liitetd&n ne tehtdvat ja toimenpiteet joita halutaan suoritettavan. Toisin sanoen informaa-
tion avulla puristetaan strategisista tavoitteista toiminnallisia tavoitteita ja niihin liittyvia
toimenpiteita. Tietoa jalostetaan toiminnaksi. Johto asettaa ylimmat tavoitteet, antaa pe-
ruslahtokohdat, seuraa tuloksia ja toimintaa seké& ohjaa organisaatiota. Henkildsto puo-
lestaan tarkentaa ja toteuttaa johdon asettamia tavoitteita, kerdd informaatiota ja “toteut-
taa strategian”. (Ylisirnio 2011, 27-28.) ”Tavoitteiden asettelussa tarkedd on yhteinen
sitoutuminen tavoitteisiin. Tavoitteiden on myds oltava yhdensuuntaisia yksilo-, tiimi-

ja organisaatiotasolla. Kaikkien tasojen on oltava selvilla toiminnan tarkoituksesta,
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avaintehtavista ja tavoitteista. Hyva tavoitteiden asettelu luo positiivisia odotuksia ja
energisoi organisaation.” (Syddnmaanlakka 2007, 122.)

Kankkunen ym. (2005, 119-122) mainitsevat, ettd asetettavat tavoitteet on laitettava tar-
keysjarjestykseen ja paatettava ensisijaiset padmaarat. Liian monen tavoitteen saavutta-
minen samanaikaisesti onnistuu varsin harvoin. Projektin alussa keskeisié tavoitteita on
tyypillisesti vain yksi tai kaksi. Ensimmadinen tavoite-esimerkki on selvdn ongelman
ratkaiseminen. Kyseessd voi olla esimerkiksi huono toimitustehokkuus tai ongelmat
tuotannossa. Toinen tavoite saattaa olla tyontekijoiden kannustaminen. Tyon on oltava
tehokasta ja oikein suuntautunutta. T&all6in on mitattava henkiloston omia arvoja ja
asenteita. Projektien onnistuminen on viime kadessa Kiinni johtamistaidoista seké hen-
Kiloston kyvysta viestid ja hoitaa projektin ja sen ympariston vélisia suhteita (Ruuska
2005, 30.)

Kriittiset menestystekijét ajatellaan sen mukaan, mita projektissa onnistuminen edellyt-
taa. Tavoitteiden méaarittamisen taas tulisi tarkentaa tdma ajatus selkeiksi paamaariksi ja
mitattavissa oleviksi toiminnoiksi. Mittareiden avulla taas arvioidaan onnistumista. Pro-
jektin onnistumisen mittareina pidetddn yleensd projektin tuotos-, aikataulu- ja kustan-
nustavoitteiden saavuttamista suunnitelmien mukaisesti. Ndma ovat oivia mittareita,
kun arvioidaan projektin onnistumista ja projektipaallikéltd luonnollisesti vaaditaan
osaamista ndiden asioiden suunnitteluun, valvontaan ja ohjaukseen. Ei ole kuitenkaan
sanottua, ettd néiden asioiden hallitseminen varmistaa projektin onnistumisen. (Projek-

tipantterin www-sivut.)

Projektin onnistumisen yksikéasitteinen mittaaminen on kuitenkin hankalaa monestakin
syystd. Mitattavia tulostavoitteita voi olla useita ja mitattavat suureet ovat seka maaral-
lisia ettd laadullisia. Lisaksi onnistumiskriteerien tarkeysjarjestys vaihtelee olennaisesti-
kin projekteittain. Projekteihin saattaa myos kohdistua ristiriitaisia odotuksia tai projek-
teista saatavien hyotyjen realisoituminen voi kest&é pitkaan. Projektin onnistumisen ar-
viointi on lisdksi aina jossain maarin mielipidekysymys. Aikataulun ja kustannusarvion
pitavyyttd on helppo mitata, koska kyseessd ovat numeeriset suureet, joiden merkitys on
sama kaikille. Sen sijaan lopputuotteen sisélto ja laatu ovat aina enemman tai vahem-

mén madrittely- ja arvostuskysymyksid, joiden yksiké&sitteinen mittaaminen on hanka-
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lampaa. Lisdksi onnistuminen méaéritelladn lopullisesti vasta projektin paatyttya. (Ruus-
ka 2005, 247.)

4.2.3. Mittaristomalleja

Yrityksen liiketoiminnan suorituskykya mitattaessa usealla eri mittarilla, muodostavat
mittarit yhdessa yrityksen suorituskykymittariston. Mittaristo kootaan yrityksen omista
mittaustarpeista ja mittarit luodaan oman tekemisen tuloksena. Ajan myo6t4 osa mitta-
reista voi jaada pois ja niiden tilalle voi tulla uusia, sen hetkisen liiketoiminnan kannalta
tarpeellisia mittareita. Yrityksen liiketoiminnan suorituskykyd mittaava mittaristo voi-
daan myos rakentaa jonkin valmiin mittaristomallin, esimerkiksi Balanced Scorecardin
mukaan. Valmis mittaristomalli mittaa yrityksen keskeisié asioita strategisen toteutumi-
sen kannalta riippumatta siitd, minkalaista liiketoimintaa yritys harjoittaa. (Hannula &
Lonngvist 2002, 43.)

Mittaristoista k&ytdnnossa yleisin on amerikkalaisten Kaplanin ja Nortonin kehittaméa
niin kutsuttu Tasapainotettu mittaristo, Tasapainotettu tuloskortti Balanced Scorecard
(BSC). Malli rakennettiin 1990-luvun alkupuolella vastaamaan laskentatoimeen kohdis-
tuneisiin uusiutumispaineisiin. Alkuun taloudellisia ja erityisesti ei-taloudellisia mitta-
reita siséltavasta suorituskykymittaristosta voidaan katsoa kehittyneen myds strategisen
johdon tyokalu, jolla pyritadn strategian tdsmentdmiseen ja levittdmiseen koko organi-
saatioon. Jarjestelmé sisaltad yrityksen strategisista painotuksista johdettuja mittareita,
jotka pyrkivat antamaan nopean mutta kattavan yleiskuvan yrityksen tilanteesta kuvaten
toiminnan tuloksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 305-306.) My6s Sydédnmaanlakka
(2007, 141) korostaa, ettd “jotkut yritykset ovat alkaneet kayttaa tasapainotettua mitta-
ristoa uuden strategisen johtamisjarjestelman kulmakivena. Talla tavalla kaytettyna mit-
taristo korvaa perinteisten johtamisjarjestelmien puutteen; se kytkee yrityksen pitkajan-

teisen strategian lyhyen aikavélin toimenpiteisiin.”

”Kriittiset menestystekijat madarittelevat Balanced Scorecardin neljd eri mittaamisen
ulottuvuutta eli dimensiota. Ndmé& ovat taloudellinen nékokulma, prosessinakdkulma,
oppimisen ja kehittymisen ndkdkulma seké asiakasnakokulma. Namé nakokulmat eivat

ole erillisid kokonaisuuksia, vaan ne vaikuttavat toisiinsa luoden tasapainoa.” (Alhola &
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Lauslahti 2006, 331.) Mittarit kuvaavat siis taloudellisia ja toiminnallisia asioita. Talou-
delliset mittarit kertovat jo tehtyjen paattsten ja toteutettujen toimenpiteiden tuloksia.
Toiminnalliset mittarit kertovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyydestd, sisaisista proses-
seista, henkiloston osaamisesta ja jaksamisesta. Mittareiden tulisi Kiinnittdd huomiota

menneeseen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. (Mé&éatta 2000, 106-107.)

”Balanced scorecardiin valittavat mittarit voidaan méaérittdd esimerkiksi kriittisten me-
nestystekijoiden avulla. Koska kriittiset menestystekijat osoittavat yrityksen tuloksente-
kokyvyn olennaiset tekijat, on suhteellisen varmaa, etté tavoitteet ja mittarit linkittyvéat
hyvin strategiaan.” (Partanen 2007, 251.) Kankkusen (2005, 98) mukaan Balanced Sco-
recard —l&hestymistapa auttaa neljan eri kriittisen hallintaprosessin lapikaynnissa, ensin-
nakin vision ja strategian selkeyttdmisessa, toiseksi strategisten tavoitteiden ja mittarei-
den yhdistdmisessd, kolmanneksi projektien suunnittelussa ja tavoitteiden asettelussa
seké& neljanneksi organisaation oppimisessa.

Kaplanin ja Nortonin (2004, 76) mukaan Balanced Scorecard —nakdkulmien avulla voi-
daan mééritell strategiaa kuvaavat tavoitteet ja mittarit. T4ssd voidaan kayttdd apuna
esimerkiksi strategiakarttaa, joka on strategian visuaalinen esitys siitd, kuinka nakokul-
mien tavoitteet liittyvat toisiinsa ja ilmentévat yhdessa strategian. Strategiakartalla voi-
daan osoittaa, ettd oikein laaditun Balanced Scorecard —mittariston lukuisat mittarit ku-
vaavat nimenomaan yht strategiaa. Kartasta pystytdan lukemaan eritasoisten tekijoiden
muodostama polku, jota noudattamalla strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Strate-
giakartan avulla voidaan seurata strategisten osa-alueiden yhteytta seuraamalla kartan
osoittaman polun toteutumista sen mittaustuloksia analysoimalla. Kartta voi toimia
mya0s viestintdvalineend strategian jalkauttamisessa. Sen avulla voidaan havainnollistaa
henkilostolle organisaation strategia. Tama edellyttad sitd, ettd kartta on henkildston
nahtavilla. (Antikainen ym. 2006, 43-44.)

“Huolellisesti laadittu strategiakartta varmistaa, ettd organisaatiossa keskitytdén seu-
raamaan vain strategian toteutumisen kannalta olennaisia asioita. Strategiakartan tarkoi-
tus on vahventaa organisaation paamaaréatietoisuutta, sillé se tukee myds strategian kes-
keistd piirrettd, eli ma&arittdd, mihin suuntaan organisaatiossa ei edetd. Strategiakartan
laadinnassa on olennaista kiinnittdd huomiota henkisen pddoman merkitykseen oppimi-

sen ja kasvun alueen mittareille, prosessiajattelun yhdistdmiseen arvonluonnin meka-
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nismeihin ja asiakaslupauksen tarkastelemiseen asiakasarvon osatekijoiden avulla.”

(Partanen 2007, 269-270.)

Toinen yleisesti kaytetty suorituskyvyn mittaristomalli on suorituskykypyramidi. Suori-
tuskykypyramidissa mittareita ei ajatella erityisesti kustannustehokkuuden nakokulmas-
ta, vaan ne n&dhdaan tuottoajureina, jotka asiakkaiden odotuksiin kytkettyind mahdollis-
tavat toiminnan joustavan kehittdmisen tosiasioiden kohtaamisen valitykselld. Suoritus-
kykypyramidissa korostuu erityisesti operatiivisten mittareiden strategisia tavoitteita
tukeva rooli. Painopistealueina ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden, joustavuuden,
laadun, l&pimenoaikojen ja tuottavuuden kehittymisen seuranta. Mittareiden vélisten
suhteiden muodostumisessa kiinnitetddn vahvasti huomiota siihen, miten osasto- ja tii-
mitason mittarit kytkeytyvat liiketoimintaprosessien ja tulosyksikkdtason mittareihin.
(Partanen 2007, 267.)

”Suorituskykypyramidissa mittareiden valisten suhteiden rooli on nostettu olennaiseksi
tekijaksi huomattavasti ennen kuin teemaa ryhdyttiin korostamaan Balanced scorecard —
kirjallisuudessa. Suorituskykypyramidissa mittareiden vélisten suhteiden mé&érittdminen
nahdaan tarkedna ensinnékin siksi, ettd kehittdmistoimenpiteet kohdistuvat talloin koko
prosessiin kehittdmiseen asiakkaan nakokulmasta eika vain yksittdisten tekijoiden opti-
mointiin. Toiseksi mittareiden avulla konkretisoidaan toiminnan kehittdmisen tarve, kun
asiaa tarkastellaan markkinaorientoituneesti. Kolmanneksi henkilostolle pystytddn
kommunikoimaan yrityksen strategia selkedsti siten, ettd strategia ohjaa pdivittaista
tyontekoa.” (Partanen 2007, 269.)

5 TUTKIMUSMENETELMAT

5.1 Tapaustutkimus

Tutkimukselliseksi lahestymistavaksi olen valinnut tapaustutkimuksen. Jos lahestymis-
tapana on tapaustutkimus, tutkitaan yleensa yksittdisté tapahtumaa tai rajattua kokonai-
suutta kayttamalld monipuolisia ja eri menetelmilld hankittuja tietoja. Tapaustutkimuk-
selle tyypillista on valita tutkimuskohteeksi tilanne, tapahtuma tai joukko tapauksia, joi-
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den tarkastelussa kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit. Tapauksia pyritdan tut-
kimaan niiden luonnollisessa ymparistossa kuvailemalla yksityiskohtaisesti tutkittavaa
ilmiotd. Olennaista on, ettd tutkittava tapaus muodostaa jonkinlaisen kokonaisuu-
den.” (Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston www-sivut.) Tavoitteena on tutkimuskoh-
teen ominaispiirteiden systemaattinen, tarkka ja totuudenmukainen kuvailu (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 2009, 126).

Tutkimusmenetelmdnd kaytan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta, jossa pyritdén
ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Olen valinnut laadullisen tutkimusmenetelmén, koska
lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elamén kuvaaminen ja siina pyri-
tdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Yleisesti todetaan, ettd
laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena pikemminkin 16ytaé tai paljastaa tosiasioi-
ta kuin todentaa jo olemassa olevia vaittdamid. Kohdeyrityksessa ei ollut ennen tdmén
kehittamistyon aloittamista perehdytty liioin projektinhallinnan kehittdmiseen saati pro-
jektien suorituskyvyn mittaamiseen. Taman vuoksi tutkimusmenetelmaksi valikoitui
teemahaastattelu, jonka avulla tutkittavasta kohteesta, halutaan saada esiin uutta tietoa

seka todellisia kokemuksia tutkittavasta kohteesta.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillisia piirteitd ovat muun muassa, ettd suositaan ihmisia
tiedon keruun instrumenttina ja luotetaan enemmén omiin havaintoihin ja keskusteluihin
kehittamisympaéristossé tyoskentelevien kanssa kuin mittausvalineilla hankittuun tie-
toon. Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eika satunnaisia menetelmia kayt-
téen. (Hirsjarvi ym. 2009, 156-157.) Tutkimuksen kohdejoukko valikoitui kohdeyrityk-
sen siséltd, jotta aineisto perustuisi todenmukaisiin kokemuksiin ja tietoon nimenomaan
tutkimuksen kohdeyrityksesta. Kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti henkil6is-
t&, jotka toimivat mahdollisimman tiiviisti projektinhallinnassa sek& omaavat mielelldén

pitkan kokemuksen kohdeyrityksessa.

”Laadullisessa tutkimuksessa taustateoria on tarpeellinen tulkintojen lahtokohdaksi,
mutta siihen ei sitouduta, vaan jos tulkinnat antavat siihen aihetta, voidaan aineiston
pohjalta luoda uutta teoriaa ja uusia tiedon rekonstruktioita. Laadullista analyysia varten
laaditaan viitekehys, jonka avulla hahmotetaan tutkittavan ilmion kokonaisuutta.” (Vir-

tuaaliammattikorkeakoulun www-sivut.)
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Laadullisen tutkimuksen avulla tarkoitus oli pyrkida kokoamaan tietoja monipuolisesti
tutkittavasta ilmiosta. Taten tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Ja-
kamalla haastattelu teemoihin, ilman etukateen maariteltyja suoria kysymyksia, oli tar-
koitus saada tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon tutkittavien omia mielipiteita
irti. Haasteltavia ei haluttu suorilla kysymyksilla johdattaa kertomaan vastauksia, vaan
heidén haluttiin kertovan omia kokemuksiaan, ndkemyksidan sekd parannusehdotuksia
liittyen omaan tyéhon seka yrityksen toimintaan johdattamalla keskustelu teemojen mu-

kaan muutamien haastattelijan apuna olevien apukysymysten avulla.

5.2 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

Haastatteluiden avulla voidaan selvittdd ihmisten ajattelua, kokemuksia ja motivaatiota
tutkittavasta ilmiosta. Yleisin laadullisen aineiston keruutapa lienee haastattelu. Haastat-
telumuotoja ovat strukturoitu, puolistrukturoitu eli teemahaastattelu tai avoin eli syva-
haastattelu. Laadullisen tapaustutkimuksen pohjalta tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui
teemahaastattelu. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma siksi, ettd haastatte-
lun aihepiirit on lyoty lukkoon ja teema-alueet ovat kaikille samat. Teemahaastattelussa
haastattelu kohdennetaan siis tiettyihin ennalta maariteltyihin teemoihin, joten haastatte-
lut eivat etene valmiiden kysymysten tai valmiiden vastausvaihtoehtojen mukaan. Haas-
tattelu suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin. Teemahaastatte-
lulla voidaan tutkia yksilon ajatuksia, tuntemuksia, kokemuksia ja myos sanatonta ko-
kemustietoa. Muissa puolistrukturoidussa haastattelussa esimerkiksi kysymykset tai jo-

pa kysymysten muoto ovat kaikille samat. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.)

Teemahaastattelua kédytettdesséd on suunnitteluvaiheen tarkeimpié tehtavia haastattelu-
teemojen suunnittelu. Tutkittavat ilmiét ja niitd kuvaavat peruskasitteet hahmottuvat
perehdyttdessa teoriaan ja aiheesta kirjoitettuun tutkimustietoon. Haastattelutilanteessa
teema-alueet ovat haastattelijan muistilistana ja tarpeellisena keskustelua ohjaavana
kiintopisteend. Haastatteluiden edetessd teema-alueita voidaan tarkentaa muutamilla
apukysymyksilla, jotta haastateltava ymmartdd paremmin, millaista tietoa tutkittavasta
ilmiosté on tarkoitus keratd. Teema-alueiden pohjalta haastattelija voi jatkaa ja syventaa
keskustelua niin pitkalle kuin tutkimusintressit edellyttavat ja haastateltavan edellytyk-

set ja kiinnostus sallivat. Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, ettd tutkijan liséksi
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myo0s tutkittava toimii tarkentajana. Han ik&an kuin omilla vastauksillaan tarkentaa ja
syventéd teema-alueita. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66—67.)

Tutkijan tulee pysya neutraalina haastattelutilanteessa, vaikka hén voi joutua kohtaa-
maan voimakkaita tunteita tai mielipiteita haastateltavien taholta. Han tarvitsee tutkitta-
vien ajatuksia ja kokemuksia tutkimukseensa, vaikka hénelld onkin valta valita tutki-
musteemat ja mahdollisuus vaikuttaa osittain vuorovaikutustilanteeseen. Tutkimustilan-
teessa tutkija ei voi ilmaista avoimesti omia mielipiteitdadn eikd tunteitaan, koska niin
tapahtuessa riskind saattaa olla, ettd tutkimuksesta ei saada esiin olennaisinta tietoa.
(Kuula 2006, 154—155.)

Kohdeyrityksessa toteutettavien teemahaastatteluiden teemat muodostuivat aiheesta ai-
emmin tehtyjen tutkimusten ja kirjoitetun teorian ympérille, joihin olin perehtynyt, seka
asettamieni tutkimuskysymysten pohjalle. Teemahaastattelut kulkivat siis pitkalti kasi
kadessa opinndytetyon teoriasisallon ja teoreettisen viitekehyksen kanssa. Haastatelta-
viksi valikoituivat henkil6t, joilla on eniten kokemusta tai tietoa tutkimuksen kohteesta.
Laadulliseen tutkimukseen osallistuvien haastateltavien henkildiden m&éra on yleensa
pieni. Liian suuri haastateltavien maéra voi vaikeuttaa tutkittavan aiheen kannalta oleel-
listen asioiden l6ytamistd. Haastateltavana oli nelja henkil6d, tuotannon puolelta kaksi
tyontekijaa seka johto- ja esimiestehtdvissé olevat toimihenkil6t. Haastateltavat valitsin
mahdollisimman erilaisista tyotehtévista, jotta saisin mahdollisimman kattavan kuvan
projektitoiminnan kokonaisuudesta. Tuotannon puolen tyontekijat kommentoivat pro-
jektinhallintaa lahinné tuotantotyon nakdkulmasta ja johto- ja esimiestehtavissa olevat

ottivat kantaa enemman projektin taloudelliseen puoleen seka mittareiden laatimiseen.

Haastattelut toteutettiin yhden viikon aikana, kutsut lahetettiin sahkopostitse ja edellise-
na paivana vield varmistettiin haastattelun aika ja paikka. Haastattelut tallennettiin ja ne
kestivat 50 minuutista 1,5 tuntiin. Kirjoitin lisaksi muistiinpanoja haastattelun edetessa,
koska muistiinpanoista saa myéhemmin nopean yleiskuvan haastattelun kulusta ja nii-
den avulla voi paikantaa litteroitavat kohdat nopeasti. Haastattelujen jalkeen Kkirjasin
vield yksityiskohtia sekd paallimmaisiksi jdéneet ajatukset haastattelusta. Taten osasin
ottaa kaikki ajatukset huomioon aineistoa litteroidessa jalkeenpdin. Haastattelu kannatti
miettid 1api ja tarkentaa muistiinpanoja, kun asiat olivat vield tuoreessa muistissa. Haas-

tattelun sisallon analysoin ja ryhmittelin teemojen mukaan. Haastatteluissa edettiin tee-
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ma kerrallaan, ja jokaisessa haastattelussa kaytin apukysymyksid, jotka tulevat esille
my0s teemahaastattelun rungosta (Liite 1). Litteroin haastatteluista saamani aineiston
teemoittain padasiassa apukysymysten mukaan, joten tiettyyn kohtaan aineistossa oli

helppo palata jalkeenpainkin.

Teemahaastattelun runko 16ytyy liitteestd 1. Teemahaastattelun teemat olivat projektin-
hallinta, projektin tavoitteet ja mittareiden madrittely sekd suorituskykymittariston
suunnittelu. Ensimmaisessé teemassa keskityttiin projektinhallintaan kokonaisuutena,
kehitysehdotuksiin projektin osa-alueittain, prosessien tehokkuuteen, projektin vastui-
siin ja osaamiseen sek& siihen, miten projektin suorituskyvyn seurantaa parannetaan
projektinhallinnan kehittdmisen kautta. Toisessa teemassa keskityttiin miettimaan pro-
jektin tavoitteita kriittisten menestystekijoiden, eli projektissa onnistumisen maarittelyn
kautta. Tavoitteiden kautta halusin saada tutkimusaineistoa sen tueksi, miten mittarit
tulisi madritella juuri kohdeyrityksen tarpeisiin sekd millaisia ominaisuuksia hyvalla
mittarilla koetaan olevan. Kolmannessa teemassa suunniteltiin mittaristoa sekd maéritte-
limme tarkeimmat suorituskyvyn mittarit projektinhallinnan osa-alueittain seka tytvai-
heiden ja talouden suhteen. Mittarit madriteltiin sekd projektin aikaisen seurannan etté
projektin jalkeisen seurannan mukaan. Lisaksi vahvistettiin kohdeyritykselle sopiva mit-

taristomalli.

Teemahaastattelussa oli kolme hyvin erilaista teemaa, vaikka ne liittyvatkin tiukasti yh-
teen. Téten oli haastavaa saada kaikilta haastateltavilta ajatuksia kaikkiin teemoihin ta-
sapuolisesti. On ymmarrettavaa, ettd tuotantotydtd tekevén tyontekijan on vaikeaa hah-
mottaa toiminnan kokonaisuutta ylhaalta alas ja taten heidan on vaikeaa ymmartéa suo-
rituskyvyn mittaamista tai yrityksen taloudellista nakdkulmaa. Heilté tuli kuitenkin hy-
vid ehdotuksia operatiivisen tason suorituskyvyn seurantaan ja mittaamiseen liittyen, ja
heiddn kanssaan keskityttiin kokonaisvaltaisesti projektinhallinnan kehittdmiseen re-
surssien seka laadun kannalta. Johto- ja esimiesasemassa olevat osasivat tietenkin pa-
remmin ottaa kantaa myds taloudellisen toiminnan kehittdmiseen ja heilta tuli kattavasti

materiaalia suorituskyvyn mittaamiseen liittyen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Projektinhallinnan kehittdminen

Projektinhallinnan teemassa keskityttiin projektinhallintaan kokonaisuutena ja halusin
haastateltavilta mahdollisimman paljon kehitysideoita projektinhallinnan eri osa-
alueisiin liittyen. Apukysymyksié olivat muun muassa miten ja milla toimenpiteill& pro-
jektinhallintaa tulisi kehittdd sekd miten parannuskeinot voisi toteuttaa. Projektin eri
toimintavaiheiden eli prosessien tehokkuuden parantaminen oli myds yksi apukysymyk-
sistd. Liséksi halusin selvittdd, miten projektiin osallistuvien vastuut seké tarvittava
osaaminen tulisi madritelld sek& ottaa huomioon projektin suunnitteluvaiheessa. Halusin
haastateltavilta myds ideoita siihen, miten projektien suorituskyvyn seurantaa voitaisiin

parantaa projektinhallinnan eri osa-alueiden kehittamisen avulla.

Projektinhallinnan kanssa ké&si kadessa kulkee projektin suorituskyky ja eri toiminnot
projektissa. Tarkoitus oli saada avattua tyontekijoiden mielipiteitd projektinhallinnan
sujuvuudesta ja tyontekijoiden roolista eri toiminnoissa. Projektinhallintaan liittyy usei-
ta eri osa-alueita, joista tassd kehittamistydssa halutaan painottaa resurssien, henkilds-
ton, aikataulun, kustannusten seké laadun hallintaa. Edella mainitut osa-alueet oli maari-
telty jo ennen tutkimuksen suorittamista ja taten haastatteluissa pitdydyttiin vain naiden

osa-alueiden kehittdmisessa.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd projektiin osallistuvilta tarvittava osaaminen useas-
ti 10ytyy. Ongelmana on lahinnd epaselvyys vastuista sek& heikko tiedonkulku. Vastuita
ei aina jaeta tarpeeksi selvasti niin, ettd projektin vastuuhenkil6t olisivat koko yrityksen
tiedossa. Tiedonkulku on heikkoa yrityksen sisalla seké usein myos asiakkaan suuntaan.
Usein on epaselvad, ketd on vastuussa mistékin asiasta, ja toimitaan ainoastaan kuulo-
puheiden varassa. Erds haastateltava mainitsikin, ettd “ongelmia saattaa tulla myés sii-
n&, ettd toinen on luullut toisen hoitavan jonkun tehtavan ja toinen taas luulee, ettei ha-
nen sitd tarvitse tehdd”. Valilla saattaa olla haastavaa tietdd, kenelld on asiasta tarkin ja
ajankohtaisin tieto. Varsinkin, jos aikatauluihin tulee muutoksia ja toimitukset viivésty-
vat, olisi tiedottamisen tarkeda toimia véalittomasti sekd tyontekijoiden ettd asiakkaan

suuntaan. Lisdksi, mitd useamman valikaden kautta viestit kulkevat, sitd enemman nii-
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hin tulee mahdollisesti virheellisté tietoa. On myds huomioitava, ettd tieto vanhenee no-
peasti. Jos tan&an tiedotetaan jostakin asiasta, saattaa se huomenna jo olla vanhentunut

tieto. My0s asiakaspalvelun parantamiseksi tdhan ongelmaan tulisi puuttua.

Tiedotuksen puute aiheuttaa tyOntekijoissd turhautumista ja motivaatio-ongelmia. Yri-
tyksessa ehka luotetaan liikaakin siihen, ettd kaikki kyll& varmasti hoitavat hommansa.
Kontrollointi puuttuu, joka voi olla pienissé ja matalissa organisaatiossa ongelma. Kai-
killa projektinhallinnan osa-alueilla halutaan olevan ylimman johdon tuki ja selkeét
tybmenetelmét. Johdon hyvéd kommunikointitaitoa painotettiin ja rehellistd palautetta
arvostettiin, oli se sitten negatiivista tai positiivista. Projektipdallikon tulisi jakaa vas-
tuut ja tehtavéat selkeasti. Erds haastateltava kommentoi yhden projektin vastuunjakoa
seuraavasti: “Ennen projektin alkamista ei ollut minkddnlaista suunnitelmaa kuka tekee
mitakin, eika projektin aikana, eikd myoskaan projektin jalkeen ollut mitdéan keskuste-
luita siitd miten parannettaisiin jatkossa. Jos projektipaallikkoa ei kiinnosta, niin pro-
Jjekti ei voi onnistua.” Ylimman johdon sitoutuminen koettiin puutteelliseksi, mik& ai-

heuttaa myos tyontekijoille heikompaa tyémotivaatiota.

Resurssien kayttoon liittyen kaikkien haastateltavien yleinen kanta oli, ettd projektipaal-
likoilla on suuri tyo taata se, ettd projektilla olisi oikeaan aikaan oikeat resurssit kaytet-
tavissa. Projektin resurssitarve tulisi olla suunniteltu jo projektin suunnitteluvaiheessa.
Erdén haastateltavan kommentti ei tue tat4 vaitettd: “Resurssien suunnittelu on olema-
tonta, tyot viivastyvat kun tavaraa ei ole tilattu ajoissa tai lisatyot vaativat akillista re-
surssitarvetta ja tyot seisahtuvat viivastyksien vuoksi. ” Taman myo6téd nousi esille ajatus,
ettd projektin vastuut tulisi jakaa siten, ettd kunkin tydvaiheen tarvitsemaan resurssitar-
peeseen sekd hankintoihin reagoitaisiin tarpeeksi ajoissa. Jos riittavia resursseja tai hen-
kilostod projektin etenemiseksi ei ole saatavilla, syntyy aikataulupaineita, epéaselvyyksia

seké turhaa kiirettd. Tdman vuoksi resurssipulaan tulisi puuttua ajoissa.

Resurssien saatavuudesta mainittiin myos, etté toiset projektit saattavat vieda resursseja
muihin projekteihin, jolloin resurssit eri projektien vélilla tulisi jakaa paremmin. Tdma
on hankalaa, sill4 useasti henkil6std on jakautunut eri tydmaille asiakkaan tiloihin, jol-
loin osa henkilOstostd on kokonaan sitoutunut pitkaksi ajaksi vain tiettyyn projektiin.
Eras haastateltava kommentoi hyvin tdhan liittyen, ettd oikeat resurssit ja oikea osaa-

minen oikeassa paikassa”. Resurssien ja oikean osaamisen sijoittaminen oikeille pro-
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jekteille ei ole helppoa, varsinkin kun tyontekijat ovat niin paljon tydssd muualla kuin
varsinaisella tyopaikalla. Tahén edellytetadn taas projektipadllikolta parempaa resurssi-
en hallintaa ja -jakamista. Varsinkin, jos samalla projektipaallikolla on useampi projekti
samanaikaisesti, tulisi resurssien hallintaan perehtyd perusteellisemmin. Toinenkin
haastateltava kommentoi aiheeseen liittyen, ettd “t0itd on joko liikaa tai lilan vahan.
Joskus kaikki projektit seisovat ja joskus taas kaikkiin pitéisi keskittyd samanaikaisesti.

Pitaa olla parempi projektikohtainen téiden tasaus ja jako.”

Resurssit on arvioitu projektin alkaessa suurpiirteisesti ja valikoituneilta toimittajilta.
Alihankintaa projekteissa kaytetddn myo6s suhteellisen paljon. Alihankkijat tekevat
muun muassa suunnittelua seka asennus- ja ohjelmointitdita. Tutkimuksessa tuli ilmi,
ettd alihankkijoita kaytetaan tietoisesti ja tarpeeseen, ja erityisesti sellaisiin tyotehtaviin,
joiden osaamista omalla henkilostolla ei riittavasti ole. Jotkut tyontekijét ovat kuitenkin
kokeneet myos tilanteita, joissa alihankintaa kdytetdan tehtdviin, joihin omia resursseja
ja osaamista riittaisi. Erdan haastateltavan sanoin “omaa henkilokuntaa on laitettu va-
paille alihankkijan tehdessd tyontekijoiden hommia.” T&mé vaikuttaa suuresti myos
projektin kuluihin. Ehka tallaisiin tilanteisiin on ollut hyvé selitys, mutta kyseinen haas-
tateltava tosiaan koki, ettd hanen tyotehtdvid on niin sanotusti siirretty alihankkijalle,
vaikka han olisi niista myods suoriutunut ja halunnut niitd tehdd. Nama tilanteet olisi hy-
va ottaa tarkempaan tarkasteluun. Ensisijaisena tavoitteena tulisi olla omien henkil6-

resurssien kaytto, ja vasta kiiretilanteissa tai erikoistapauksissa kayttaa alihankintaa.

Jotta resursseja voidaan jatkossa seurata paremmin, tulee pystya maarittelemaén resurs-
sien tarve kussakin tyovaiheessa. Projekteja tulisi seurata tydvaiheittain, jotta saadaan
kokonaisvaltaisesti seurattua kunkin vaiheen aiheuttamia kustannuksia, resurssivaati-
muksia, aikataulua, tarvittavaa tydvoimaa sekd laatua. Tydméaaran ja sen vaatiman tyo-
voiman arviointi on etukéiteen haastavaa. Akilliset huoltokdynnit asiakkaiden luona tai
nopeat muutostoimenpiteet vaativat henkiloresursseja, ja alun alkaen johonkin tiettyyn
projektiin varattu tydvoima onkin varattuna muualla. Jo lyhyetkin, paivan-parin viivas-
tykset saattavat aiheuttaa huomattavia lisdkustannuksia projektiin. Haastateltavan johto-
henkilon sanoin: “Jotta projektia kyetddn hallitsemaan kokonaisuutena, taytyy se osit-

’

taa tyévaiheisiin.’
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Resurssien saatavuus oikeaan aikaan ja henkil6ston osaaminen koettiin tarkeimmiksi
onnistumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi. Esitettyja kehittdmisehdotuksia olivat myos
muun muassa tyovaiheiden tehostaminen, kaytantdjen yhtendistaminen koko projektin
keston ajalle seka selvempi tyotehtdvajako. Projektin tydvaiheita halutaankin jatkossa
selventad ja tarkentaa ottamalla kaytt6on kohdeyrityksen kayttdmat “’projektityénume-
rot”. Projektitydbnumerot ovat konkreettisesti méériteltyjd toimintoja, joita suoritetaan
projektin eri vaiheissa tai koko projektin keston ajan. Projektitydnumeroita voidaan aja-
tella my6s prosesseina, joiden avulla tuotetaan ja toimitetaan lopputuote asiakkaalle.
Haastateltavan johtohenkilon mukaan jarkevinté olisi jatkossa kuitenkin puhua nimen-
omaan projektitydnumeroista, ettei sana “’prosessi” sekoitu yrityksen muihin liiketoi-
minnan prosesseihin, joita tassd tutkimustydssa ei koettu tarpeelliseksi ottaa tarkempaan
seurantaan. Yrityksen prosesseilla kun voidaan tarkoittaa muun muassa myynti-, mark-
kinointi-, tuotanto- tai hankintaprosesseja, jotka taas on maaritelty yrityksen laatujarjes-
telmé&an. Laatujarjestelmé&a sivutaan tasséd tutkimuksessa laadunhallinnan nakokulmassa,

mutta tassa tyossa ei kuitenkaan kasitella laatujarjestelmén asettamia vaatimuksia.

Yrityksen toiminta ja kaikki prosessit alkavat asiakkaasta ja paattyvét asiakkaaseen.
Esimerkiksi projektitydnumero “Projektin johto” pitéda sisélladn kaikki hallinnolliset
toimenpiteet, kuten markkinoinnin, myynnin ja projektijohtamisen. Suunnittelu taas tar-
koittaa asiakkaan tilaaman projektin suunnittelua kuvankasittelyohjelmalla ja tarvittavi-
en materiaalien madrittelyd. Suunnittelijoiden piirustusten mukaan hankitaan projektiin
tarvittavat komponentit ja materiaalit. Suunnittelijoiden ty0 taas jaetaan muun muassa
projektityonumeroihin Mekaniikkasuunnittelu ja ’Sahkosuunnittelu”. ”Hankinnat” tar-
koittavat piirustusten mukaan tehtdvia projektin ostoja. Piirustusten avulla myos asenta-
jat aloittavat kokoonpanoty6t. ”Osien valmistus™ tarkoittaa tehtaalla muun muassa hit-
saus- tai koneistustoitd. Kokoonpano- ja asennustyot pitavat sisallaédn kaikki muut tuo-
tannolliset tehtévét, jotta saadaan tuotettua asiakkaan toivomuksen mukainen loppu-
tuote. Tahan liittyy myds mekaniikka-, séhko- ja ohjelmointityot seké testiajot. Asiak-
kaalla taas lopputuote asennetaan ja testiajetaan uudelleen sekd koulutetaan henkildsto

ennen varsinaista projektin luovutusta.

Projektitydnumeroiden kaytto ja seuranta tapahtuu nykyisellddn ainoastaan tuntikirjaus-
ohjelmassa. Tyonumeroita luodaan jokaiselle projektille edelld mainittuun tapaan noin

kymmenen erilaista ja ne voivat vaihdella projektin luonteen, koon ja keston mukaan.
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Tuntikirjausohjelmasta tulostetaan kuukausittain listaukset kullekin projektille kayte-
tyista ty6tunneista projektitydbnumeroiden mukaan. T&sté tiedot ovat siirretty erilliselle
excel-pohjalle, josta taas eteenpéin projektin valmiusasteen seurantaan eli taas erilliseen
excel-tiedostoon. Johdon mukaan projektitydnumerot olisi saatava kayttéon myos res-
kontrassa, jotta ostot voitaisiin kirjata projektitydnumeroille samoin kuin ty6tunnit. Jos
tyoénumeroille kirjattaisiin projektin ostot sekd alihankinta ja muut projektin vaatimat
resurssit, voitaisiin kunkin tyévaiheen kustannuksia seurata tarkasti ja tdten myos tehos-

taa eri tyovaiheita.

Aikataulun ja kustannusten hallitaan liittyen, haastatteluissa tuli esille syitd, miksi pro-
jektit viivastyvat alkuperdisestd aikataulusta. Kaikki haastateltavat sanoivat, ettd joka
ikinen projekti on viivastynyt sina aikana kun he ovat olleet yrityksen palveluksessa.
Erds haastateltava kiteytti asian mainitsemalla, ettd “aikataulujen viivastyminen, ja sa-
malla muiden projektien aloittamisen viivastykset hankaloittavat tyontekoa”. Odotta-
mattomien lisdtoiden tai korjausten vuoksi projekti myohastyy herkésti aikatulusta, ja se
saattaa aiheuttaa ylitoitd, vieda resursseja muilta projekteilta seké lisata alihankinnan ja
hankintojen kustannuksia. Asiakkaalla asennusvaiheen viivastyminen lisdé taas matka-
kustannuksia ja henkildresurssit ovat pois muilta keskeneréisiltd projekteilta. I1so osa
projekteista ylittda siis myos kustannustavoitteet aikataulun venymisen vuoksi. Haasta-
teltavien mukaan projektissa on otettava huomioon myos ulkopuolisista tekijoistd, kuten
toimittajista, johtuvat viivastykset. Toimitukset saattavat joskus olla my®hdssa tai vir-
heellisig, osia puuttuu tai laatu on heikkoa. Vaikka virheellisten osien tai materiaalin
kustannus on minimaalista, saattaa esimerkiksi toimitus- tai kuljetusvaiheessa tapahtua
jokin viive, johon ei pystytd vaikuttamaan. Toimitusten tulisi siis olla oikea-aikaisia ja

luotettavia.

Laadunhallinnan suhteen haastateltavat sanoivat yleisesti ottaen, ettd laadusta ja tyon tai
tuotteiden laadukkuudesta ei puhuta. Haastateltavat pohtivat, ettd onko tarkeampaa vélt-
t&4 turhia kustannuksia kuin panostaa laatuun. Jos laatuun taas ei kiinnitetd yhtaan huo-
miota ja virheitd ei korjata asianmukaisesti, asiakastyytyvéisyys kérsii ja saattaa tulla
luottamuspula. Tavoitteen kuitenkin pitdisi aina olla asiakkaista huolehtiminen. Erds
haastateltava tiivisti ajatuksen hyvin sanomalla, ettd “jos asiakas on tyytyvainen, niin

voitaisiin varmistaa tulevat lisatilaukset ja asiakassuhteen jatkuvuus.”
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Vaikka virheité sattuu ja aina ei pysyté aikataulussa, taytyisi asiakkaalle informoida vé-
littomasti mahdollisista viiveistd tai muutoksista, joita ehkd joudutaan tekemaan. Joissa-
kin projekteissa on saattanut sattua virhe jo suunnitteluvaiheessa, jolloin vaarin tilatut
komponentit ja muu materiaali saattaa olla tilattava kokonaan uudelleen. Yrityksen toi-
minnan ja tyon olisi oltava mahdollisimman tehokasta, mutta laadusta ei saisi tinkié.
Eras haastateltava heitti ilmoille kysymyksen, jota on syytd pohtia: ”Jos halutaan no-
peuttaa prosessien lapimenoaikoja, aiheuttaako se automaattisesti sen, ettd laatu kar-

sii?”

Huolimattomuusvirheet ja kiire saattavat aiheuttaa virheitd tyossa, jotka taas saattavat
aiheuttaa isoakin harmia jalkikéateen. Vaikka projekti on jo péattynyt, takuuajan korja-
ukset ja lisatyot vievit resursseja ja aikaa seké lisadvat kustannuksia. Yliméaéaraiset kor-
jaustyot vievat erityisesti henkiléresursseja runsaasti ja tdmé on taas pois muilta projek-
teilta. Sain erdalta haastateltavalta melko huolestuttavan kommentin liittyen lopputuot-
teen laatuun: “Pddllikéiden ajattelutapa on, jos esimerkiksi jokin toimitettava osa ei
kesta kauaa, niin sanotaan etta paaasia, etta kestaa takuuajan loppuun asti. Ei katsota
yhtaan tulevaisuuteen. Mahdollisimman halvalla kaikki tehd&an, laatuun ei kiinniteta
huomiota.” Tama kommentti koski tilannetta, jossa tyontekijat olivat sanoneet, ettd kay-
tettdvan materiaalin laatu ja toimivuus eivat ole hyvia. Takuita siitd, ettd toimitettava
laite olisi kayttokuntoinen niin pitkaan kuin asiakas olettaa, ei siis aina ole. Tasta var-
masti aiheutuu tyontekijoille valinpitaméattdmyyden tunnetta tyota ja asiakkaita kohtaan.
Esimiesasemassa olevan henkildston pitaisi muuttaa asennettaan suuresti, jotta tdmén-

kaltainen toiminta ei jatkuisi.

Erds haastateltava otti esille huoltosopimusten merkityksen asiakassuhteen jatkuvuuden
nimissd. Asiakkaille olisi hyva tarjota enemmén huoltosopimuksia. Haastateltava kom-
mentoi asiaa seuraavasti: “Uudet tilaukset ovat firman suurentamista ja huollot ovat
firman pyorittamista, ja jatkuvuutta. Huoltokdynneilld saisi kassavirran pydrimaan ja
tasaisemmaksi. Huoltoja nykyaan tosi vahan ja niihin pitéisi satsata enemman eika
karkkya ainoastaan suurta rahaa.” On totta, ettd nykyiselladn kohdeyrityksessa ei pa-
nosteta asiakassuhteiden jatkuvuuteen niin paljoa, kuin uusien asiakkaiden hankintaan.
Tallainen toiminta ei kuitenkaan onnistu kauaa, sill4 uusia asiakkaita ei tule ovista ja
ikkunoista. Jos jo saaduista asiakkaista ei mydskaan huolehdita, ei kohta ole asiakkaita

ollenkaan.
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Haastatteluissa tuli useamman kerran esiin myos projektien loppupalavereiden seka jal-
kiseurannan ja yhteenvedon puute. Projekti olisi pakollista paattaa siten, ettd siitd do-
kumentoitaisiin ne tekijat jotka onnistuivat hyvin ja ne jotka epéonnistuivat. Eras useas-
sa projektissa mukana ollut haastateltava sanoi, etta jollei projekteja kayda Iapi ei niista
myoskaan voi oppia, ja ajan kuluessa asiat unohtuvat.” Projekteista muistetaan ehka,
ettd mika meni pieleen, mutta ei ole mietitty ollenkaan miksi meni ja mitd voisimme
tehdd, jotta kyseinen virhe pystyttaisiin tulevaisuudessa uusissa projekteissa estimaan.
Koska projekteilla on my0s tapana viivastya, tulisi viivastymisten syisté ja muutoksista
tehdd dokumentointi. Virheet ovat joskus vakaviakin, mutta niistd on opittava. Jos sa-
moja virheitd toistetaan toinen toisensa jélkeen, ei yrityksen toiminta kanna pitkélle.
Projektipaéllikon tulisi tehda vahintadnkin ns. loppuraportti, johon Kirjataan projektin

aikana esiin tulleet ongelmat seka kehittdmisehdotukset.

Projektin tulisi aina olla oppimisprosessi, jotta tulevat projektit pystyttéisiin hoitamaan
paremmin. Ainoat talletetut dokumentit ovat olleet tdh&n mennessa lahinna pakolliset,
asiakkaan vaatimat poytakirjat ja muut selvitykset. Oma sisdinen dokumentointi on
olematonta. Projektin toteutusvaiheessa syntyy paljon erilaista dokumentointitarvetta ja
projektipaallikon tulisi huolehtia siitd, ettd kukin projektiin kuuluva hoitaa oman osansa
dokumentoinnista. Dokumentoinnin avulla sisdinen ja hiljainen tieto my6s saadaan tal-
teen. Tama helpottaisi myds uusien projektien suunnittelua, varsinkin jos projektip&él-
likko tai muu avainhenkild poistuu yrityksen palveluksesta.

Projektin paattamiseen liittyen nousi esille myds puutteita projektien luovutukseen liit-
tyvaan testiajoon. Erddn haastateltavan mukaan asiakkaalle toimitettavaa lopputuotetta
ei yleisesti ottaen ikind testiajeta kunnolla tehtaalla ennen asiakkaan tiloihin tehtavaa
asennusta. Kaikissa projekteissa asiakasyrityksen henkil0stoa ei edes tule paikanpaalle
seuraamaan testiajoa ja toteamaan onko lopputuote hyvaksytty ennen siirtoa asiakkaalle.
Sita miksi ndin on, ei haastateltava osannut sanoa. Haastateltava kommentoi asiaan seu-
raavasti: “Kerran tapahtui niin, ettd asiakkaalla koontivaiheen jélkeen testiajo ei toi-
minutkaan niin kuin olisi pitanyt. Projektipaallikké nosti kadet pystyyn. Sitten kymme-
nen eri tydomiesta leikkii rikkindista puhelinta, siitd kuka korjaa mitékin ja missa vai-

heessa.” Taménkaltaiset tilanteet aiheuttavat harmia seka tyontekijoiden ettd asiakkaan
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keskuudessa. Haastateltava sanoi suoraan, ettd projektipaallikot eivat yksinkertaisesti
joskus tiedd miten johtaa projektia tai sitten eivat valita.

Projektinhallinnan teeman viimeinen apukysymys koski sitd, miten projektien suoritus-
kyvyn seurantaa voitaisiin parantaa projektinhallinnan eri osa-alueiden kehittamisen
avulla. Eras haastateltava tiivisti asian hyvin sanomalla, ettd suorituskyvyn seurantaa ei
voida parantaa ennen kuin siihen on jokin konkreettinen tyokalu. Projekteja on t&hén
asti seurattu ainoastaan tuloslaskelman ja taseen tietojen perusteella sekéd seuraamalla
projektin ostoja, siihen kaytettyja tyotunteja seké alihankintaa. Ndma asiat eivéat kuiten-
kaan kerro koko totuutta projektin kustannuksista, virheiden tai viivastymisten syista,
sen vaatimista resursseista saati todellisesta taloudellisesta tilanteesta. Jotta pystyisimme
parantamaan suorituskyvyn seurantaa, tulee siihen maaritella tarvittavat mittarit toimin-
nan strategisten tavoitteiden pohjalta. Yrityksen tulisi ensinnékin mééritella ne kriittiset
menestystekijat, joita projektissa onnistuminen vaatii.

6.2 Projektin suorituskykymittarien maarittely

Teemahaastatteluiden toinen teema oli projektin suorituskykymittareiden maarittely
kriittisten menestystekijoéiden ja tavoitteiden pohjalta. Kuvan 1 mukaan projektin suori-
tuskyky maéaéritelladn téssa kehittdmistydssa tutkimushaastattelun ensimmaisen teeman
eli projektinhallinnan eri nékokulmien mukaan. Teemahaastatteluiden ensimmainen
teema kasitteli projektinhallinnan kehittamistd, ja haastatteluiden perusteella projektin-
hallinnan nékokulmiksi valikoituivat projektitydnumerot, resurssit, kustannukset ja laa-
tu. Oheiset n&dkokulmat valittiin mittaristoon siksi, ettd ne koetaan tarkeimmiksi osa-
alueiksi kohdeyrityksen projektinhallinnan kehittdmisessé. “’Projektitydnumerot” pitavat
sisdlladn projektin eri tydvaiheet. “Resurssit” sisiltdvit hankinnat, koneet, laitteet, tyoti-
lat seka alihankinnan. Resurssien nadkdkulmaan sisallytettiin myos henkildresurssit eli
yrityksen tyontekijdt. Ndkokulmaan “Kustannukset” sisdltyy taloudellisuus ja kannatta-
vuus seka projektin aikataulu, jonka koettiin liittyvan kustannusten tiiviisti yhteen. Vii-
meisena nakokulmana on “Laatu”, joka sisdltdd sekd sisdisen- ettd ulkoisen laadun ja
asiakastyytyvaisyyden. Kaikilla ndakékulmilla on oltava tasapaino kesken&dan ja kaikki

tuloskorttien mittarit ovat l&heisessé yhteydessa toisiinsa.
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Kuvaan 1 on lisaksi méaritelty, ettd projektin kriittiset menestystekijat johdetaan projek-
tinhallinnan nédkokulmien mukaan, projektin onnistuminen paamaarana. Kriittisten me-
nestystekijoiden tulisi vastata kysymykseen “Mitkéd ovat projektissa onnistumisen edel-
Iytykset?”. Tutkimuksessa haluttiin painottaa myos strategisten tavoitteiden méarittelya
kriittisten menestystekijoiden pohjalta, jotta mittarit olisi helpompaa laatia tavoitteista.
Strategisten tavoitteiden tulisi vastata kysymykseen "Mitka ovat mitattavissa olevat on-
nistumisen paamairat?”. Suorituskyvyn mittareiden halutaan taas antavan vastauksen
kysymykseen ”Milld onnistumista arvioidaan?”. Oheisia Kysymyksia ei esitetty teema-
haastatteluissa, vaan keskustelua johdateltiin néiden aihe-alueiden ymparille. Varsinai-
set tutkimustulokset kohdeyritykselle laadituista kriittisistd menestystekijoista, strategi-

sista tavoitteista sekd mittareista késitellddn luvussa ”Projektin suorituskykymittariston

laatiminen”.
PROJEKTIN SUORITUSKYKY
PROJEKTITYO KUSTAN-
-NUMEROT RESURSSIT NUKSET LAATU

4 “Mitk3 ovat )

KR”-I_HSET projekt]ssa
MENESTYSTEKIJAT onnistumisen
\__edellytykset?” )
( “Mitk3d ovat )
STRATEGISET mitattavissa olevat
TAVOITTEET onnistumisen

\_ pddmaddrdt?” )

PROJEKTIN " MillE B
SUORITUSKYVYN onnistumista
MITTARIT arvioidaan?” )

Kuva 1. Projektin suorituskykymittarien méaarittely

Ennen projektien mittaamiseen syventymista pitda tehda ero yksittaisen projektin onnis-
tumisen ja projektihallinnan onnistumisen valille. Tutkimuksessa haluttiin painottaa ni-
menomaan yksittdisen projektin onnistumista eli sitd missd meidén tulee onnistua jokai-
sessa projektissa, oli se sitten laajuudeltaan, kestoltaan tai vaatimuksiltaan millainen ta-
hansa. Tutkimuksen toteutus alkoi kuitenkin projektinhallinnan osa-alueiden kehitta-

misehdotuksiin syventyen. Teemahaastattelun oli tarkoitus edeta juuri siten, etta projek-
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tinhallinnan osa-alueiden kehittdmisen kautta muodostetaan projektin suorituskykymit-
tarit, eli mittareiden avulla halutaan saada tarvittava tieto jotta pystytdan tekemaan tar-
vittavat muutokset. Ndin ollen mittaristo tukee kohdeyrityksen projektinhallintaa, eli
tarjoaa ratkaisuja projektinhallinnan onnistumiseksi. Mittaristo niin sanotusti alkaa pro-

jektinhallinnan kehittamisesta ja paattyy projektinhallinnan kehittdmiseen.

Kriittiset menestystekijat ovat niita tekijoitd, jotka madritellddn tassé kehittdmistehta-
vassa projektinhallinnan kehittdmistarpeiden pohjalta, ja joiden avulla projektissa on
tavoitteena onnistua paremmin. Strategiset tavoitteet taas ovat tarkentavia pdaméaria ja
konkreettisia toimintoja, jotka laaditaan kriittisten menestystekijoiden pohjalta. Tutki-
mustuloksissa painotetaan nimenomaan strategisia tavoitteita, silla strategia tarkoittaa
suunnitelmaa, jolla pyritdén saavuttamaan tavoiteltu pddmaarad. Termi “tavoite” el siis
ole sellaisenaan tarpeeksi kattava. Strategisista tavoitteista johdetaan varsinaiset suori-
tuskyvyn mittarit, joiden avulla arvioidaan onnistumista. Oheista kuvaa voidaan kayttaa
my0s kohdeyrityksen strategian tdsmentdmiseksi nékokulmittain. Mittariston avulla

strategia voitaisiin jalkauttaa koko yrityksen tietoon.

Haastattelut aloitettiin Kkriittisten menestystekijoiden pohdinnalla projektinhallinnan né-
kdkulmien mukaan. Tarkoitus oli johdatella ajatusta siihen, mitka tekijat ovat kriittisia
yksittéisen projektin onnistumisen kannalta ja johtavat jatkuviin onnistumisiin projek-
teissa. Ajatuksena oli saada selventdva ero siihen, ettd tdamén kehittdmistehtdvan tarkoi-
tuksena on ajatella kriittisia menestystekijoitd ja suorituskyvyn mittaamista erityisesti
yksittéisen projektin onnistumisen kannalta, projektinhallinnan nédkékulmien mukaan.
Kriittisten menestystekijoiden ja strategisten tavoitteiden maarittelyn tulisi lahtea yri-
tyksen strategian méaérittelystad. Haastattelussa tuli ilmi, etta strategia ei ole tyontekijoi-
den tiedossa yleisesti. Osa haastateltavista oli sitd mieltd, etté strategiaa ei ole tai siité ei
ole ikind puhuttu. Osa taas oli sitd mieltd, ettd strategia ei ole kdytdssa systemaattisesti

vaikka se on paperilla maaritelty johdon toimesta.

Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, etta strategian pitdisi olla liiketoiminnan johtamisen
ydin ja se vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Strategia auttaa myds erottautumi-
seen ja uudistumiseen, ja yrityksen kilpailukyky perustuu strategiaan; “On tehtava toita
sen eteen, ettd henkildstd ymmartaisi strategian. ” Paivittdinen tyo hallitsee niin vahvas-

ti, ettd se saattaa estdd varsinaisen strategian onnistumisen.
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Haastateltavat johto- ja esimieshenkil6t tapailivat yrityksen strategiaa ymparipyoreasti.
Erds johtohenkild sanoi kohdeyrityksen strategian olevan ”parhaan kokonaisratkaisun
toimittaminen asiakkaille, asiakkaan yksityiskohtaisten ja ainutlaatuisten tarpeiden mu-
kaan, laatu huomioon ottaen ”. Tdmé&n pohjalta 1ahdimme pohtimaan yrityksen kriittisia
menestystekijoitd seka tavoitteita. Johdon mukaan strategian tulisi toimia siten, ettd
toiminnan kehittdmisesta ja projektin suorituskyvyn mittaamisesta tarkennetaan strate-
giaa ja mittareiden avulla strategiaa tarkennetaan ja se saadaan myos tyontekijoéiden tie-
toisuuteen. Tama on todella hyvé ajatus silta kannalta, kun strategiaa ei ole viel& méaari-
telty yrityksessd “mustaa valkoisella”. Strategian maarittelylle saadaan tavallaan lisdai-
kaa, ja se voidaan perustaa mittaamisesta saatuihin tuloksiin ja luotettaviin kokemuk-
siin. Koko henkildston haluttaisiin ymmartavan yrityksen strategian heidan oman tyon
ja toimintansa kautta. Yrityksen strategiaa halutaan selventdd nimenomaan kaikkien
mittariston ndkokulmien kautta; “Kriittisten menestystekijéiden ja tavoitteiden sek& mit-

tareiden avulla strategia muutetaan toiminnaksi.”

Jotta kohdeyritys voisi tulevaisuudessa tdsmentaa strategian ja viestittdd sen koko yri-
tyksen tietoisuuteen, tavoitteet tulee madritella varsinaisiksi strategisiksi tavoitteiksi.
Valitut mittarit tulisi pystya perustelemaan strategisten tavoitteiden pohjalta. Koska
kohdeyrityksessa ei talla hetkelld ole varsinaista strategiaa maariteltyna paperilla, halu-
taan strategia tdsmentdd mittariston avulla. Koska mittarit rakennetaan projektitoimin-
nan kehittdmistd tukemaan, on projektin strategisten tavoitteiden selvittdminen ensiar-
voisen tarkead. Kuten tutkimustuloksista kay ilmi, strategisia tavoitteita ei kohdeyrityk-
sessd ole aiemmin méaéritelty nimenomaan projektinhallinnan kannalta. Projektille ase-

tettuja strategisia tavoitteita tulisi seurata koko projektin elinkaaren ajan.

Mittareiden maérittelyvaiheessa mittareita verrataan strategisiin tavoitteisiin ja mittari-
vaihtoehtoja madriteltdessd tulee paatelld, mitk& mittarit parhaiten kuvaavat kutakin
strategista tavoitetta ja mitd tuloksia mittarilla halutaan saada. VVaaran mittarin tai pa-
remminkin vaarin perustein valitun mittarin valinta voi ohjata huomion véaariin asioihin.
Epdolennaisen asian seuraaminen voi haitata mittareilta haettua kehityksen ohjaamista.
Validin ja relevantin eli juuri haluttua asiaa mittaavan ja mitattavan asian kannalta olen-
naisen mittarin erottaminen ja valinta mittaristoon on tuloskortin oikeaan suuntaan oh-

jaavuuden kannalta tarkeda. Tarkedd olisi kayttdd paljon myds ennakoivia mittareita
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kuin ainoastaan menneitd tapahtumia todentavia mittareita. Projektin aikana kaytettavi-
en mittareiden halutaan ennen kaikkea olevan ennakoivia. Projektin jalkeen kaytettavat

mittarit taas perustuvat l&hes yksinomaan menneiden tapahtumien tarkasteluun.

Mittarien madrittely on haastavaa, silla projektien ainutlaatuisuudesta ja erityispiirteista
johtuen ei ole mahdollista rakentaa mittaristoa, joka sellaisenaan soveltuisi jokaiseen
projektiin. Mittarit tulisivatkin laatia yksittdisen projektin tavoitteet huomioon ottaen.
Projektien padpiirteet ovat kuitenkin samantapaisia, joten paatimme, ettd ottaisimme
aluksi kayttoon helposti seurattavissa olevia ja mahdollisimman helppokéyttoisid mitta-
reita, jotka soveltuisivat melko lailla kaikkien projektien seurantaan. Mittareiden tarkoi-
tus on jalostua sopiviksi kayton ja kokemuksen kautta. Mittarit tulee miettid nimen-
omaan oman liiketoiminnan kannalta ja mittareiden helppous ei kuitenkaan voi olla lah-
tokohta vaan tarkeintd on saada tietoon oikeat asiat ja ne asiat, joita tarvitsemme paran-
taaksemme projektien hallintaa ja seurantaa. Johdon mukaan “rarkeda on, etta mittarit

kertoisivat jotakin myds ongelmien syistd, ei pelkdstddn seurauksista.”

Mittaristoon tulee valita yrityksen menestymisen kannalta kriittisimpia mittareita, joiden
avulla johto saa kasityksen yrityksen suorituskyvystéd useilta eri toiminta-alueilta yhta
aikaa. Nain johto pystyy ohjaamaan ja valvomaan tyontekoa yrityksessa paremmin.
Tama helpottaa myos kokonaisuuden hahmottamista ja arviointia siitd, miten eri tekijat
vaikuttavat toisiinsa. Mitddn monimutkaisia termeja ei haluta mittaristossa kéayttaa, jotta
kaikkien olisi mahdollista ymmart&a eri mittarit ja niiden tarkoitus sek& yhteys omiin
ty6tehtaviin. Kun johto on kehittdméassé mittaristoa, tulee mittaristosta helposti vain ta-
louteen painottuva. Jos myods henkildsto sitoutuu mittaristoon, kdytannén toiminnan pa-
rempi tietdmys kasvaa. Taten tuloskortteihin haluttiin sisallyttdd myos ei-taloudellisia
mittareita. Mittauksen ei haluta olevan oma erillinen prosessinsa, vaan tarkoitus on in-

tegroida se yrityksen jokapéaivéiseen toimintaan.

Erityinen haaste kehittdmistydssé oli mittaristoon valittavien mittareiden maarittely. Jos
kohdeyrityksell& olisi ollut jo jonkinlainen mittaustapa kaytossa, olisi tdssa kehittdmis-
tydssa voinut kehittdd jo olemassa olevien mittareita. T&ssd tapauksessa mittareiden
méérittelyssé l&ahdettiin kuitenkin aivan alkutekijoistd, jolloin joidenkin haastateltavien
oli vaikeaa hahmottaa mitd mittaamisella, mittarilla tai mittaristolla tarkoitetaan. Toinen

haaste oli muodostaa mittarit tietyn tyyppisista kasitteista. Esimerkiksi jotkin laadulliset
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kéasitteet on vaikea mitata, koska laatu ei ole suoraan mitattavissa oleva késite. TallGin
kéasitteet tulee analysoida mitattaviksi asioiksi. Esimerkiksi “toimituskyky” ei ole vield
mittari, vaan mitattava asiakokonaisuus. Toimituskyvyn yksi osatekija taas on esimer-
kiksi toimitusaika, mika voidaan méaéritella tilausvahvistuksen lahettdmisen ja toimituk-
sen perille tulon vélisella ajalla. N&in saadaan yksiarvoinen mittari, jonka yksikko on
prosentti. Mittauksen tulokset voivat olla joko prosenttimaaraisia tai lukuja, jolle anne-

taan arvot. Mittareille annettavia arvoja ei kuitenkaan sisallytetty tdhan tutkimukseen.

Johdon mukaan, sopivimmaksi ja yksinkertaisimmaksi mittaristomalliksi yrityksen
kayttoon vahvistettiin Balanced Scorecard —tyyppinen tuloskortti. Tyon lopputuloksena
saatavaa mittaristoa ei kuitenkaan ole laadittu suoraan Balanced Scorecard —mallin mu-
kaisesti, vaan tuloskorttityyppisesti osin mallia soveltaen. Tuloskortin nakdkulmat on
muokattu kohdeyritykselle sopivaksi eiké suoraan Balanced Scorecard —mallin mukaan.
Projektin suorituskykymittaristo kyetédan pitdmaan yksinkertaisena ja selkednd, joskin se
aluksi siséltdd enemman mittareita kun lopulliseen kayttéon on tarkoitus valita. Mittaris-
to muokkaantuu sen varsinaisen kayttoonoton ja siitd saatavien kokemusten myota. Ku-
hunkin ndkokulmaan valitaan sellaiset mittarit, joiden seuranta olisi alussa mahdolli-
simman helppoa ja kaikkien olisi mahdollista sisdistd4 mittariston tarkoitus ja sen tuo-
mat hyodyt.

6.3 Projektin suorituskykymittariston laadinta

Teemahaastattelun kolmas teema pitdd sisalladn sen, miten mittaristoon maéaritell&dén
varsinaiset suorituskyvyn mittarit. Projektin suorituskykymittaristoon (Liite 2) on mer-
kitty projektin kriittiset menestystekijét, strategiset tavoitteet sek& mittarit. Taulukkoon
on madritelty erikseen mittarit, joita kaytetadn mitattaessa yksittaisen projektin suori-
tuskykya projektin aikana. Useimmat mittarit on suunniteltu mittaamaan suorituskykya
vasta kun projekti tai vahintadn osa siitd, on valmistunut. Mittaamisen tavoitteena tulisi
kuitenkin olla suorituskyvyn mittaaminen samalla kun projekti etenee, jotta esimerkiksi

korjaavia toimenpiteitd voidaan tarvittaessa tehda jo projektin aikana.

Taulukkoon on laadittu erikseen myos sellaiset mittarit, joita kaytetddn vasta projektin
paatyttya sekd arvioitaessa projektien muodostamaa kokonaisuutta ja yrityksen taloudel-
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lista tilannetta esimerkiksi tilinpadtoksen yhteydessa. Molemmat mittauksen alueet pe-
rustuvat kuitenkin samoihin kriittisiin menestystekijoihin ja strategisiin tavoitteisiin.
Molemmat alueet siséltavét esimerkiksi projektin eri tydvaiheiden seurantaan, aikatau-
lun ja valitavoitteiden saavuttamiseen sekd tehokkuuteen ja tehtyihin tyotunteihin liitty-
vid mittareita. Lisdksi halutaan seurata projektin henkil6- ja muita resursseja, kustan-
nuksia seké siséista ja ulkoista laatua tarkastelevia mittareita.

Kriittiset menestystekijat, strategiset tavoitteet seké mittarit maariteltiin ndkdkulmittain
Balanced Scorecard —tasapainotetun tuloskortin tyyppisesti. Mittaristo ei kuitenkaan ole
tehty suoraan Balanced Scorecard —mallin mukaan, vaan nakokulmat ja mittariston ra-
kenne on muokattu kohdeyritykseen sopiviksi. Mittaristo oli tarkoitus laatia silld ajatuk-
sella, mité projektissa onnistuminen ja jatkuva menestyminen vaativat seka miten tay-
tdmme asiakkaiden vaatimukset parhaalla mahdollisella tavalla. Lisédksi haluamme tie-
t&4, ovatko projektin tydvaiheet tehokkaita ja onko tarvittavat resurssit kdytossa oikeaan
aikaan. Tahan liittyen tulee seurata sitd, mistd kustannukset kertyvét ja mika on yrityk-
sen taloudellinen tilanne. Néihin asioihin tulee my®os liittad laadun nakékulma, erityises-
ti asiakkaan kokema lopputuotteen ja asiakaspalvelun laatu. VVoidaan ajatella, etta eri
nakokulmien mittarit keskustelevat keskenddn koko ajan. Jos esimerkiksi resursseissa
tai aikataulussa tapahtuu muutoksia, se vaikuttaa valittémasti myds projektin tyévaihei-

siin ja kustannuksiin.

Projektin suorituskykymittaristoon liittyva aineisto kasitellaan projektinhallinnan nako-
kulmien mukaan yksitellen. Tarkoitus on selkeyttdd ajatusta siitd, miten strategiset ta-
voitteet on johdettu kriittisistd menestystekijoista ja miten tavoitteiden pohjalta on joh-
dettu kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuvat mittarit projektin suorituskyvyn seuraamisek-
si. Ensimmaisen nékdkulman “’Projektityénumerot™ halutaan antavan vastauksen siihen,
miten tehokkaita projektin eri tydvaiheet ovat ja miten voimme kehittd4 toimintoja pa-
remman vastuunjaon, tiedottamisen ja kannustavan palautteen avulla. Kriittisiksi me-
nestystekijoiksi taéhdn nakokulmaan valikoituivat tyOvaiheiden tehokkuus, kapasiteetin
hyodyntdminen, vastuunjako, yhteistyd ja tiedottaminen seké& positiivisen kannustavan
palautteen antaminen. Projektitydnumeroiden nakokulmassa keskitytédan ainoastaan tuo-
tannollisiin asioihin, ja niin sanotut hallinnolliset asiat tulevat enemman nakyviin kus-
tannusten nakokulmassa. Projektityonumerosta kdytetddn mittaristossa kasitettd tyo-

vaihe”, silla se on helppokayttdisempi ja ymmarrettdvampi termi jokapéivaisessa tydssa.
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Tavoitteiksi kriittisten menestystekijoiden pohjalta maariteltiin tydajan kayton tehosta-
minen. Tahan liittyy myos koko kaytossé olevan kapasiteetin hyodyntdminen. Kapasi-
teetilla tarkoitetaan koko kaytdssa olevan tydajan, tydvoiman sekd materiaalin hyodyn-
tamistd. Koko kapasiteetin hyddyntdminen taas tarkoittaa, ettd hydédynnamme kaiken,
mitd meill4 on jo olemassa ja saatavilla, ja sita kautta maéaritelladn myods mahdollisten
lisaresurssien tarve. Haastatteluissa tuli esille uudelleen projektipaallikon vastuu; ”Pro-
jektipaallikdn on jaettava selkeat vastuualueet, jotta jokainen toimija tietda tehtavansa
ja tuntee olevansa tarpeellinen osa projektin onnistumista. ” Projektitiimin vélisen vies-
tinn&n on parannuttava, jotta ty0vaiheet saadaan mahdollisimman tehokkaiksi ja vietya
sovitussa aikataulussa lapi. Informaation puute lisaa virheiden riskia ja turhien ongelmi-
en syntymistd, ja tdman vuoksi virheiden minimointi on yksi tavoite. Hyvan yhteistyo-
hengen luominen projektissa on kaiken a ja 0. Tahan liittyy my0s positiivisen palautteen
antaminen. Negatiivisen palautteen antaminen tuntuu olevan ennemminkin saantd kuin
poikkeus. Huomautettavaa tulee aina, ja negatiivisen palautteen on tarkoitus opettaa
tyontekijoitd toimimaan jatkossa paremmin. Positiivisen ja kannustavan palautteen an-
taminen on kuitenkin tarkedmpéa. Tama lisad tyontekijoiden tunnetta siitd, ettd he ovat
arvostettuja, ja lisdé heidén tyémotivaatiotaan ja kannustaa parempiin tydsuorituksiin.

Projektityonumeronakdkulmaan Kriittisten menestystekijoiden ja strategisten tavoittei-

den pohjalta projektin aikana kaytettaviksi mittareiksi valikoituivat seuraavat mittarit:

- Tyo6tunnit per tydvaihe
- Ylity6tunnit per tyovaihe
- Positiivisen palautteen maara

- Tiedottamisen maara

Projektitydnumeronékdkulmaan valittu mittari “toteutuneet tydtunnit per tydvaihe”
méérittelee kunkin tyovaiheen vieman ajan suhteessa koko projektin kokonaiskestoon.
Tahan liittyy tyovaiheiden tehostaminen ja turhien tydvaiheiden karsiminen seka toi-
mintojen parantaminen. Projektin suorituskykyéd mitattaessa on erityisen olennaista mi-
tata ty6hon kaytettya aikaa. Projektille ja eri projektityonumeroille kirjatut tyétunnit saa
helposti tuntikirjausohjelmasta. Jotta myds tyévaiheiden kustannuksia pystyttaisiin jat-

kossa seuraamaan, reskontraan tulisi pystya kirjaamaan projektin kulut ja ostot tarkem-
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min. NyKkyisellddn kulut kirjataan reskontraan projektikohtaisesti, mutta eri tyovaihei-
den kustannuksia ei. Ratkaisuna tdhan on ottaa kayttdon projektien tydnumeroseuranta
my0s toiminnanohjausjarjestelméssa, johon tulee méaritella jokaiselle projektille samat
tyénumerot kuin tuntikirjausohjelmassa on kaytossa. Johdon mukaan “tehtévét voidaan
jatkossa osittaa niin moneksi kuin on tarpeen, tai vastaavasti tiivistaa eri tyovaiheita
yhdeksi seurantakohteeksi”. Talla tavoin pystyttéaisiin madrittelemadn jokaisen tyovai-

heen todellinen tehokkuus ja se, miten kannattavaa toiminta on eri tyévaiheissa.

Projektityonumerondkdkulmaan liittyen mitataan myos tyévaiheiden myohastymista, eli
tehtyjen ylitydtuntien maaréa. Ylityot aiheutuvat projektin viivastymisestd, asiakkaan
muutospyynnoista tai reklamoinneista, tai siitd ettd projekti on aikataulutettu vaarin.
Projektit saattavat siis viivastyd myos liian nopean aikataulun vuoksi. Tama saattaa olla
loputon kierre, jolloin kaikki tyotehtdavat myohastyvat ja lopputuotetta ei saada toimitet-
tua asiakkaalle tarpeeksi ajoissa. Erds haastateltava kommentoi; “Jotta tydvaiheita pys-
tytdan tehostamaan, tulee tyontekijoiden saada palautetta siitd, miten he suoriutuvat
tyonteossa. ” Tyontekijoita tdytyy myos kuunnella ja heidan kokemuksiaan ja paran-

nusideoita tydvaiheisiin ja kaytantoihin liittyen.

Muittarit - projektin paattymisen jalkeen:

- Eri ty6vaiheiden viema aika vrt. muut projektit
- Koneiden ja laitteiden epédkunnossa oloaika
- Korjaustoihin kulunut aika

- Parannusideoiden méaara

Projektityonumeronakdkulmaan valikoituneet projektin paattymisen jalkeen kaytettavéat
mittarit perustuvat siihen, ettd tyGvaiheita verrataan muihin, erityisesti samankaltaisiin
projekteihin. Mittareiksi valikoituivat tahan liittyen eri tyovaiheiden viema aika verrat-
tuna muihin projekteihin sekd koneiden ja laitteiden epakunnossa oloaika. Laitteiden
epékuntoon meno viivastyttdd tyovaiheita, ja tulisi varmistua siitd, onko kaytossa var-
masti asianmukaiset ja laadukkaat laitteet. Samassa yhteydessa on hyvéd mitata myds
korjaustoihin kulunutta aikaa, koska se vaikuttaa my0s suoraan resurssien tarpeeseen ja

kustannuksiin. Ty6vaiheiden parantamiseen liittyen myos asiakkailta tulleet joko epa-



58

suorat tai suorat ideat tulisi dokumentoida. Jotta tydvaiheita kyetd&n tehostamaan tule-

vaisuudessa, mittareiksi valittiin my6s parannusideoiden maara.

Resurssinakokulman halutaan antavan vastauksen siihen, miten voisimme suunnitella ja
arvioida resurssien tarvetta ja saatavuutta paremmin. Liséksi haluamme tietdd, ovatko
oikeat resurssit kaytossa oikeaan aikaan. Resurssindkokulman kriittisiksi menestysteki-
Joiksi muodostuivat oikeiden resurssien saatavuus ja kayttd oikeaan aikaan sek& asian-
mukaisten laitteiden ja tyotilojen varmistaminen henkildston kayttéon. Hankintojen tu-
lee olla tasapainossa, niin materiaalin kuin alihankinnan, ja ne pitad pystya jakamaan
tasaisesti ja kustannustehokkaasti samanaikaisesti kdynnissa olevien projektien kesken.
Henkilostoresursseja ajatellen, tyontekijoiden olisi oltava mahdollisimman osaavaa ja

motivoitunutta.

Edelld mainituista kriittisistd menestystekijoista johdettiin tavoitteet resurssien hallinnan
parantamiseksi. Tarvittavat ja oikeat resurssit taytyy olla kdytettavissa oikeaan aikaan.
Tahan liittyy se, ettd hankinnat tehdaan ajoissa, ja tarve osataan arvioida hyvin jo pro-
jektin suunnitteluvaiheessa. Muutostdiden ja myohdstymisten aiheuttamat viivastykset
aiheuttavat lisaresurssien tarvetta, ja tdma vaatii nopeita reagointeja ja kustannustietoi-
suutta seké sitd, ettd osataan siirtaa erityisesti henkiloresursseja tarvittaessa myos toisilta
projekteilta toisille. Koneiden, laitteiden seka tyotilojen on oltava asianmukaiset ja tur-
valliset. Jo olemassa olevista resursseista on saatava tdysi hyoty, ja ainoastaan tarvitta-
essa voidaan hankkia ulkopuolista tyévoimaa ja lisdosaamista. Resursseista suurin osa
on projektille kohdistettuja ostoja, joita tulisi kontrolloida paremmin. Ostoissa tulee
kiinnittdd huomiota enemman muun muassa toimittajan hintoihin ja toimituskykyyn.
Keskittaméalla suurimmat tilaukset muutamalle luotettavalle toimittajalle saadaan ylei-

sesti ottaen kustannuksia pienemmiksi.

Erds haastateltava mainitsi, ettd “tyontekijoiden tulee olla osaavia ja heitd tulee myos
kouluttaa eri tyotehtaviin . Niin sanottu moniosaaminen hyoddyntdisi monessa tilantees-
sa, kun tyontekijat osaisivat suoriutua eri tyovaiheista ja myos tuurata toisiaan esimer-
kiksi poissaolotapauksissa. Taman vuoksi myos tyontekijoiden koulutukseen kéytetta-
vaa aikaa halutaan seurata erikseen. Koulutus voi olla siséisesti tapahtuvaa oppimista,
esimerkiksi muilta tyontekijoilta saatava oppi tai perehdyttdminen uuteen tyotehtavaan.

Ulkoinen koulutus taas tarkoittaa yrityksen ulkopuolella suoritettavia kursseja tai koulu-
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tuksia, jotka edistavat tyontekijan tyossa osaamista. Osaavat henkil6t ja avainhenkilot
on pyrittava sitouttamaan yritykseen, silla henkiloston vaihtuvuus ja kouluttaminen tyo-

tehtdviin vaativat aina yliméaéraisia resursseja ja kustannuksia.

Muittarit - projektin aikana:

- Alihankinnan kulut
- Poissaolot
- Muutos- ja korjaustoimenpiteiden vaatimat liséresurssit

- Ostojen osuus per tyovaihe

Resurssitarve tulee méaritella jo projektin alussa tarpeeksi hyvin, jotta resurssit ovat
saatavilla silloin kun niité tarvitaan. Esimerkiksi viivastymiset, muutokset, korjaukset ja
poissaolot aiheuttavat muutoksia resurssitarpeisiin. Alihankinnan kuluja halutaan mitata
erikseen, koska alihankintaa kaytetdan paljon myods suunnitellusti, ja ndméa kulut tulee
huomioida projektin hinnoittelussa. Alihankintaa kaytetddn myds akillisiin tarpeisiin,
kuten tuuraamaan henkil6stod poissaolojen vuoksi tai puutteellisen osaamisen seké lisa-
toiden vuoksi. Ostojen osuus on kuitenkin yleisesti ottaen suurin projektin menoeré. Os-
tojen osuutta tulisi seurata tarkasti tyovaiheittain, jotta ostoja pystytaan jatkossa kohden-
tamaan paremmin ja tasaisemmin projektin keston ajalle. Johdon mukaan “arviolta 70
% projektin ostoista sijoittuu projektin alkuvaiheeseen, ja olisi syytéd miettid, voisiko
ostoja tasata paremmin projektin eri vaiheisiin . Erityisesti tilanteet, jolloin on monta

isoa projektia suurin piirtein samassa vaiheessa, maksuvalmius heikkenee.

Muittarit - projektin paattymisen jalkeen:

- Projektin ostot vrt. kaikki ostot
- Alihankinnan kulut eri projektien vélilla
- Henkil6ston (avainhenkildiden) vaihtuvuus

- Koulutustunnit per tyontekija

Projektin ostoja ja alihankintaa koettiin tarpeelliseksi seurata myos eri projektien valilla,
silla ndma tekijat koettiin sellaisiksi mita taytyy paremmin pystyd kontrolloimaan. Iso

menoerd ovat myos palkkakustannukset. Mittariksi ei kuitenkaan valikoitunut palkka-
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kustannukset, koska henkil6ston aineettomia ominaisuuksia haluttiin seurata ennemmin.
Henkil6stoon liittyvd mittaaminen ajatellaan tdman kehittdmistyon puitteissa resurssina.
Erityisen tarpeellisena pidettiin henkildston, ja erityisesti avainhenkildiden, vaihtuvuut-
ta. Jos avainhenkil6t lahtevét yrityksen palveluksesta, se véistamatta aiheuttaa resurssi-
pulaa seka lis&é kustannuksia. Osaavia ja hyvia tyontekijoita tulisi arvostaa korkealle ja
sitouttaa heidat yritykseen. Erityisosaamista tulisi myos osata arvostaa. Nuoret ja koke-
mattomammat tyontekijat ovat kuitenkin myos aivan yhtd arvokkaita, mikéli he ovat
halukkaita kehittymadn ja kouluttautumaan. Yrityksessa halutaan jatkossa panostaa
enemman tyontekijoiden kouluttamiseen, ja tdmén vuoksi myods koulutustuntien tyo-

maaraa halutaan mitata.

Kustannusndkokulman halutaan vastaavan kysymykseen ”Mistd kustannuksista toimin-
tamme koostuu ja miten teemme toiminnastamme taloudellisesti mahdollisimman kan-
nattavaa?” Kustannusnakdkulmaan ehdotettiin mittareita, jotka kertoisivat mahdolli-
simman tarkkaa tietoa projektin edistymisestd verraten arvioituun valmistumiseen ja
valitavoitteisiin, jotka tulisi saavuttaa méaaritellyssa ajassa. Projektin suunnitteluvaihees-
sa lukkoon ly6ty aikataulu tulisi pitd& pohjana aikataulun pitdvyyden mittaukselle. Kriit-
tisiksi menestystekijoiksi tutkimustulosten perusteella madariteltiin kannattavuus, mak-
sukykyisyys, aikataulujen pitavyys, totuudenmukainen kustannusarvio, projektin hinnan

sekd oikean katteen maarittely seka taloudellisuus.

Tavoitteiksi méariteltiin ensinnékin maksukyvyn séilyttdminen. Yrityksilla on aikoja,
jolloin tilauskanta on pienempi ja kassavirta heikkenee. Esimerkiksi keséat ovat monissa
yrityksissa loma-aikaa, jolloin uusia investointeja ei tehda eika tilauksia ndin ollen tule
tasaisena virtana. Talldinkin tulisi vélttaa niin sanottua k&desta suuhun eldamista, ja taata
taloudellinen tasapaino vaikka kassavirrat ovat epdasaannollisid. Johdon mukaan “4assa-
varojen olisi riitettdva vahintaankin palkkojen maksuun, mikéali tiukempia tilanteita tu-
lee ”. Taloudelliseen tasapainoon liittyy myods kannattava kasvu. Jos yritys kasvaa liian
nopeasti, se ei ehkad osaa ottaa kaikkia kasvun aiheuttamia akillisid kustannuksia huomi-
oon, jolloin yrityksen tulos saattaa kaantyéa tappiolliseksi. Kannattavaa kasvua helpottaa
projektin hinnoitteleminen oikein sek& katteen méarittely tarpeeksi korkeaksi, jotta yri-
tykselle jaasi myos voittoa projektin myyntihinnasta. Haastateltava johtohenkil6 mainit-
si my0s, ettd “ravoitteena on oppia hinnoittelemaan projektit paremmin, jotta ne katta-

vat kaikki kustannukset ja silti tuovat my6s rahaa yrityksen toiminnan jatkumiseksi .
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Kustannusarvio tulisi suunnitella huolellisesti vaikka sen tekisikin karkealla tasolla.
Kassavirtalaskelmassa voidaan seurata projektin laskutusta, ostovelkoja seka muita ku-

luja suhteessa kustannusarvioon.

Kassavirtalaskelma ei kuitenkaan kerro koko totuutta yrityksen kuluista. Projektien hin-
noittelemiseksi oikein tarvitaan tietoa my6s projektiin liittyvien eri tyvaiheiden kus-
tannuksista. Ehdotonta on, ettd myds projektin vélitavoitteet saavutettaisiin aikataulussa.
Vilitavoitteisiin liittyy myos projektin laskutus. Projektit laskutetaan erissd, niiden val-
mistumisen ja valitavoitteiden mukaan. Jos laskutettavia erid ei pysty laittamaan eteen-
péin ajallaan, yrityksen maksukykyisyys heikkenee. Projektista aiheutuvat kulut juokse-

vat kokoajan, joten laskutusaikataulussa olisi syyta onnistua pitdytymaan.

Muittarit - projektin aikana:

- Vilitavoitteiden saavuttaminen vrt. suunniteltu aikataulu
- Viivastymisajan kustannukset
- Kiertonopeuden tunnusluvut

e ostovelat
e myyntisaamiset

Projektin aikana seurattaviksi kustannusmittareiksi valikoitui ensinndkin valitavoittei-
den saavuttaminen suunnitellussa aikataulussa, koska viivastymisaika lisdd kustannuk-
sia ja tuotantoaikataulun mukainen valmistumisasteen seuranta on saatava tdsmaamaan
valitavoitteiden kanssa. Johdon mukaan “viivastymisajat lisadvat myos laskutuksen vii-
vastymista, jolloin rahaa ei saada kassaan silloin kuin pitéisi ja se saattaa vaikeuttaa
ostolaskujen maksua ”. Tdman vuoksi haluttiin seurata myos talouden tehokkuutta, jota
voidaan mitata kiertonopeustunnuslukujen kautta. Luvut kertovat, kuinka paljon yrityk-
sen katetta on sitoutunut myyntisaamisiin ja ostovelkoihin. Myyntisaamisten kiertono-
peus kertoo, kuinka nopeasti asiakkaat maksavat laskunsa ja yritys saa rahat omaan kas-
saansa. Ostovelkojen kiertonopeus taas kertoo, kuinka nopeasti yritys kykenee maksa-
maan ostovelkansa pois. Kiertonopeusmittareiden avulla seurataan erityisesti yrityksen
maksuvalmiutta eli yrityksen kykya hoitaa kaikki maksunsa ajallaan. Maksukyvyn

heikkoutta merkitsevét erdéntyneet maksut ja maksetut yliaikakorot.
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Mittarit — projektin p&attymisen jalkeen:

- Kustannukset vrt. muiden projektien kustannukset
- Projektin kustannukset vrt. projektin liikevaihto

- Projektin tulos vrt. yrityksen liikevaihto

- Myyntikate vrt. kaikki valmistuneet projektit

Projektin paattymisen jélkeen tapahtuva mittaaminen pitéé sisallaan tarkemman talou-
den lukujen tarkastelun. Vaikka projekteja ei ehka suoranaisesti kannata verrata keske-
naan, voidaan kuitenkin tarkastella tiettyj& lukuja siltd kannalta, miksi esimerkiksi jos-
takin projektista tuli enemmaén voittoa kuin toisesta. Tdman vuoksi halutaan verrata pro-
jektien kustannuksia keskenaan. Seké projektin kustannuksia etta tulosta voidaan verra-
ta myos yrityksen koko liikevaihtoon. Suoraan projektin tulokseen ja hinnoittelun pa-
rantamiseen tulevaisuudessa liittyy projektin myyntikate. Yrityksen johto haluaa tietaa,
onko projektin kate méaaritelty projektin hinnassa tarpeeksi korkeaksi. Projektin tulosta-
voitteena on kattaa valittomat kustannukset ja liséksi tuottaa riittdvan suuri tuottojen ja
kustannusten erotuksena saatava kate. Kate madritetdan jo projektin tarjousvaiheessa ja
projektien seurantaa halutaan kehittdd myos erityisesti tdmén takia. Kate on saatava
kohdilleen, jotta projektin myyntihinnasta jaisi myos voittoa. Projektin myyntikate saa-
daan vahentamalla ainekulut ja ulkopuoliset palvelut eli muuttuvat kulut, projektin lii-

kevaihdosta.

Laatundkokulman haluamme vastaavan kysymykseen “Miten voimme parantaa laatua
sisdisissa toiminnoissamme seké varmistaa ulkoisen laadun ja pitaa asiakassuhteista pa-
rempaa huolta?” Laatu voidaan ymmartaa seka sisdisend laatuna ettd ulkoisena asiak-
kaille nédkyvéana laatuna. Sisdisen laadun seuranta pitéd sisélla&dn kaikkien projektien
tyovaiheiden laadun sek& materiaalien, koneiden, laitteiden ja ty6tilojen laadun. Ulkoi-
nen laatu taas osoittaa asiakkaille ndkyvan lopputuotteen laadun seké esimerkiksi asia-
kaspalvelun laadun. Kriittisiksi menestystekijoiksi tutkimustulosten mukaan maariteltiin
siséinen laatu, suhteet sidosryhmiin, ulkoinen asiakkaalle ndkyvé laatu, kilpailukykyi-

syys, asiakasuskollisuus seka luotettavuus.

Tavoitteiksi edelld mainittujen kriittisten menestystekijoiden pohjalta maariteltiin laa-

dukas tyonjalki eri tydvaiheissa. Tyonjalki voidaan ymmartaa konkreettisena, esimer-
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kiksi epasiististi tehtynd viimeistelynd tai asiakkaan kanssa k&ydyn kommunikoinnin
laatuna. Asiakaspalvelun tulisi myos aina olla laadukasta ja ennen kaikkea rehellista.
Usein tulee vastaan tilanteita, joissa asiakkaalle joudutaan kertomaan viivastyksista tai
muista ongelmista tuotannossa. Ndista asioista tulee kuitenkin rehellisesti tiedottaa asia-
kasta niin pian kuin mahdollista. Jos tilanne on hallinnassa ja korjattavissa ilman asiak-
kaalle aiheutuvaa haittaa, tilanteet menevét yleensa nopeasti ohi ja suhde asiakkaaseen
ei karsi. Erddn haastateltavan mukaan “riedottamisen puute ja salailu lisdavat luotta-

muspulaa asiakkaan nakokulmasta .

Asiakkaalle on pystyttava pitdmaan lupaus, ettd toimittamamme tuotteet ovat luotetta-
via, helppokayttdisia seka Kilpailukykyisid. Kilpailukyvyn parantamiseen siséltyy se
seikka, ettd asiakas on vakuutettava, etta juuri meilta tilattu tuote on markkinoiden paras
ja takaa asiakkaalle toiminnan kustannustehokkuutta. Yrityksen taytyisi todella mietti,
mika on tuotteiden ja palvelujemme tekninen ja laadullinen taso verrattuna kilpailijoi-
hin. Mika on erikoisuutemme, mité meilld on tarjota enemman kuin muiden vastaavien
alojen yrityksilla. Johdon mukaan “zoimitusten ja lopputuotteen on oltava sitéd mita on
luvattu ”. Toimintoja tehostamalla myynnisté voi saada niin hyvén katteen, etté se riittaa
kattamaan kustannukset ja voittoakin jaa hyvin turvaamaan yrityksen taloutta. Johto-

2

henkild lisési, ettd “meidan taytyy pystya todistamaan asiakkaalle, ettd meidan tuot-
teemme tuottavat myds asiakkaalle suuremman voiton, kuin jonkun muun toimittajan

tuotteet ”.

Muittarit - projektin aikana:

- Sisdisten laatuvirheiden maara
- Korjaustoimenpiteiden méaré
- Toimituksista tai alihankinnasta johtuvat viivastykset

- Asiakkaiden muutospyyntdihin vastaamisen nopeus

Laatundkokulman mittareiksi projektin aikana valittiin sisdisten laatuvirheiden seka kor-
jaustoimenpiteiden madré. Sisaistd laatua on tarkoitus seurata jatkuvasti projektin ede-
tessa ja huomata virheet mahdollisimman pian, jotta ne pystytddn korjaamaan ajoissa.
On otettava huomioon myds laatuvirheet, jotka eivat aiheudu omasta tuotannosta. Jotta

asiakkaalle pystytddn tarjoamaan laadukas lopputuote asiakkaan ainutkertaisten vaati-
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musten mukaan, tdytyy myos yrityksen omat suhteet toimittajiin olla kunnossa. Tama
edellyttaa sitd, ettd tilaamme tuotteet ainoastaan sellaisilta toimittajilta jotka ovat luotet-
tavia, laadukkaita ja huokean hintaisia laadusta tinkimatta. Laatuvirheet toimituksissa
sekd myohastymiset aikataulussa tuleekin ottaa erilliseen seurantaan. Tahan liittyy myos

toimitusten tdsmallisyys, onko toimitettu se mitd on sovittu.

Laatundkokulman yhdeksi strategiseksi tavoitteeksi madriteltiin lupausten pitdminen.
Tama viittaa my6s aiemmin mainittuun rehellisyyteen asiakaspalvelussa. Rehellisyytta
ja lupausten pitamista ei sinédnsa voida mitata. Mittarina kuitenkin voidaan kayttaa asi-
akkaiden pyyntoihin ja kysymyksiin vastaamisen maaréa. Asiakkaiden yhteydenotot ja
heidén kanssaan kdydyt keskustelut ja heille annetut “vastaukset” tulisi dokumentoida.
Tama myos lisad asiakkaan luottamusta, koska néaihin asioihin voidaan myos palata
my6hemmin. Jo aiemmin mainittujen tutkimustulosten mukaan ei ole itsestadn selvaa,
ettd asiakkaalle olisi annettu selvia vastauksia tai heité olisi tiedotettu térkeista asioista
tarpeeksi ajoissa, jos ollenkaan. Téhan liittyy asiakassuhteen jatkuvuus ja se, ettd asiak-

kaista tulee pitaa huolta ja asiakassuhde hoitaa mahdollisimman hyvin.

Mittarit — projektin p&attymisen jalkeen:

- Ulkoiset laatuvirheet, reklamoinnit lopputuotteeseen liittyen
- Takuuajan korjausten mééara

- Asiakkaan lisatilausten maara

- Uusien asiakkaiden mééara

- Huoltosopimusten maéara

Projektin paatyttyd halutaan tarkastella lopputuotteen ulkoista laatua ké&yttéonottovai-
heen ja projektin luovutuksen jalkeen. Mittarina voidaan pitd4 ensinnékin asiakasrekla-
maatioiden méaarad. Ulkoinen laatu mittaa siis padosin asiakkaan nédkékulmasta loppu-
tuotteen laatua. Mittarina voidaan kayttdd myos takuuajan korjausten maaraa. Takuu-
ajan reklamaatiot ja kustannukset aiheutuvat joko laadullisista virheista tai normaaleista
takuuajan huolto- ja korjaustoimenpiteistd. Takuuajan kustannuksia on pyritty tdhén asti
seuraamaan erillisend varsinaisesta projektista, koska projekti on jo paattynyt. Kuitenkin
siten, ettd kustannukset ovat yhdistettavissa kyseiseen projektiin. Asiakkaiden lisatilaus-

ten, tehtyjen huoltosopimusten sek& uusien asiakkaiden mé&aré taas antaa toiveita asia-
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kassuhteen jatkumisesta. Haastateltava johtohenkild mainitsikin, ettd “uusien asiakkai-
den maaraa on tarpeellista mitata, jotta saisimme kasityksen siitd miten olemme par-

janneet markkinoilla suhteessa kilpailijoihin .

Kalleinta ja haastavinta yritykselle on uusien asiakkaiden hankinta. Vaikka kohdeyri-
tyksen padpaino on uusien asiakkaiden hankinnassa, tulisi jo olemassa olevien asiakkai-
den pitdmiseen satsata enemmaén. Vaikka toimitukset ovat yleensé isoja ja pitkakestoi-
sia, ja samalta asiakkaalta ei valttamaétta yhta isoja tilauksia enaa tule, saattaa asiakkaille
tulla tarve pienempiin lisétilauksiin tai huoltoihin takuuajan jalkeen. Asiakas myos var-
masti haluaa tilata uudelleen toimittajalta, jonka jo tuntee ja joka on osoittautunut hy-
vaksi ja luotettavaksi. Huoltotoiminta on siis ehdottomasti yksi osa-alue, johon projek-
tin paattymisen jéalkeen tulisi satsata. Huoltopalvelut takaisivat asiakkuuden jatkumisen
ja taloudellista hyotyéd, vaikka isoista summista ei olekaan kyse. Kassavirta, vaikka se

olisi aika-ajoin pienempéékin, takaa myos paremman maksukyvyn.

Haastateltavat mainitsivat myods muita Kriittisia menestystekijoita, joita suoranaisesti ei
siséllytetty itse mittaristoon. N&ita ovat ylimman johdon tuki projektin alusta loppuun,
projektipdéllikon vastuu ja osaavuus seké toiminnanohjausjarjestelman merkitys. Nama
ovat térkeita tekijoita projektin onnistumisen kannalta ja ndma kaikki liittyvat mittaris-
ton yllapitdmiseen ja kehittdmiseen. Namé ovat jokaisen nakdkulman kannalta olennai-
sia, ja niitd ei kyetty sisaltdam&an suoraan johonkin tiettyyn ndkokulmaan. Esimerkiksi
toiminnanohjausjarjestelma on tavallaan tukena koko mittariston kéayttdonotolle. Mitta-
risto halutaan jatkossa saada osaksi toiminnanohjausjarjestelméaa siten, etta yrityksessa
olisi kaytdssa ainoastaan yksi ja ainut jarjestelma, josta saadaan kaikki tarvittava infor-

maatio luotettavasti ja helposti.

7 POHDINTA JAJATKOTOIMENPITEET

Projektinhallinnan kehittamiseen liittyvé tutkimuksen toteutus seké suorituskyvyn mit-
tariston suunnittelu ja laadinta oli haastava mutta antoisa kokemus. Mittariston laatimi-
sessa haastetta aiheutti erityisesti se, ovatko kriittiset menestystekijat, tavoitteet seka
mittarit varmasti oikeissa ndkokulmissa. Tatd on myos tarkoitus pohtia myos testikayton

yhteydessé. Mittaristo on aluksi oma erillinen ty6kalunsa, johon materiaali keratéén eri
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ohjelmista ja excel-taulukoista. Tulevaisuudessa on tarkoitus yhdistd4 mittaristo toimin-
nanohjausjarjestelméan, kuten tuntikirjausohjelma ja muut erilliset taulukot. Viimeis-
tddn mittariston varsinaisessa kayttoonottovaiheessa tulee myds maéritella mahdolliset

vastuuhenkil6t eri tuloskorteille ja tarvittaessa myos eri mittareille.

Kohdeyritykselle suunniteltu projektin suorituskykymittaristo on tarkoitus ottaa kéyt-
toon valittomasti. Testikdyton aikana mittariston toimivuus kdydaan lapi, jolloin harki-
taan jokaisen mittarin oleellisuus ja todellinen tarve. Sellainen mittari, josta ei saada
tarvittavaa hyotyé, tulisi poistaa tai vaihtaa hyodyllisempadn mittariin. Samalla tulisi
vahvistaa mittareiden tavoitearvot, joihin mittaamisen ja toiminnan kehittamisen avulla
tdhdataan. Tavoitearvoilla tarkoitetaan mittarista saatua tulosta. Mittari voi kertoa arvon
joko lukuméarana tai prosenttina. Kohdeyrityksen tulee méaritella ne lukuarvot tai pro-
senttiyksikot, jotka kunkin mittarin tulisi saavuttaa, jotta tiedetddn miten asetetut strate-

giset tavoitteet ja onnistuminen on saavutettu.

Mittareiden maara tulisi pyrkia pitimaan mahdollisimman alhaisena, ehka jopa pienem-
pané kuin alkuvaiheessa méaaritellyt mittarit. Mittaristoa on tarkoitus muokata sen kay-
tOsta saatavien kokemusten mukaan ja kriittisid menestystekijoitd, tavoitteita seka mitta-
reita on alettava tarkentamaan vélittomasti, jotta mittaristosta saadaan paras hyoty. Mit-
tareiden varsinainen kayttoonotto, testaus, analysointi ja kehittdminen jaavat siis timan
opinnaytetyon tutkimuksen ulkopuolelle. Toteutettavien projektien pitkistd aikatauluista
johtuen se ei tdmén tyon puitteissa ollut ajallisesti mahdollista. On kuitenkin selvéa, etta
johdon on otettava vastuu siitd, ettd tarvittavat resurssit mittariston kayttoonottamiseksi
on saatavilla. Tulee lisdksi miettid tarkkaan, riittddko taloushallinnon, toimihenkilGiden,
saati tyontekijoiden aika mittausten toteuttamiseen ja seurantaan siten, etté siitd varmas-
ti on konkreettista hyotya. Tarvittavan kapasiteetin tulisi olla k&ytossa siten, ettd se ei

aiheuta normaalille tyonteolle haittaa.

Kuten jo tdman opinndytetyon alkuvaiheissa mainitsin, tdmén tyon ulkopuolelle jatettiin
varsinaisen toiminnanohjausjarjestelman késittely seka siihen liittyvan projektinhallin-
nan tyokalun kayttoonotto. Projektin suorituskyvyn mittariston halutaan helpottavan
kuitenkin myds projektinhallinnan tyokalun kayttoonottoa. Yrityksessa kaytdssa olevas-
sa toiminnanohjausjarjestelmassé on tarkoitus ottaa kayttoon projektinhallinnan liséosa,

jonka avulla projektit voidaan jakaa toiminnanohjausjarjestelmassa sekd reskontran
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puolella osatehtaviin eli projektitydnumeroihin jotka ovat tuntikirjausohjelmassa olleet
Jo kaytossa. Taméan avulla pystytddn seuraamaan projektien eri toimintoja, ostoja seka
resursseja ja kustannuksia paremmin. Jéarjestelmésta saisi liséksi tiedot mahdollisimman
luotettavasti ja helposti, koska myynti- ja ostolaskuista tulevat luvut linkittyisivét pro-
jektinhallintaan. Tulevaisuudessa olisi hyva saada yhdistettyd myos tuntikirjaukset toi-
minnanohjausjarjestelmaan, jotta seuranta olisi helpompaa. Kahdesta tai useammasta eri

ohjelmasta noudettavat tiedot vievat ylimééaraista tydaikaa ja lisadvat virheiden riskié.

Tulevaisuudessa yrityksen mittaristoa voisi lisdksi laajentaa laatimalla strategiakartan,
joka linkittaisi nakékulmien tavoitteet ja mittarit paremmin yhteen ja toisivat yhdessa
strategian ymmarrettdvammaksi. Strategiakartasta pystyttaisiin muodostamaan eri teki-
jéiden muodostama polku, jota noudattamalla tavoitteet voitaisiin saavuttaa helpommin.
Tall& tavoin mittaristo voisi toimia selkedmpana viestintavalineend myos strategian jal-
kauttamisessa. Jotta strategiaa voitaisiin yrityksessa alkaa toteuttaa paremmin, on myds
yrityksen missio ja visio ja arvot tarkennettava ja selkiytettdva, jotta ne voitaisiin ym-

marrettavasti viestia myods henkilékunnalle.

Kaiken kaikkiaan tdmén opinndytetyon tekeminen on ollut haastavaa, mutta myos todel-
la antoisaa. Matkan varrella on tullut luettua monta kymmenta teosta, tutkimusta ja ar-
tikkelia projektinhallinnan ja suorituskyvyn mittaamisen maailmasta. Uusia asioita on
oppinut paljon ja varmuus siitd, ettd tasta opinndytetydsta voi todella olla konkreettinen
hyoty kohdeyritykselle, on kasvanut kokoajan. Toivon, ettd kohdeyritys hy6tyisi suori-
tuskykymittaristosta konkreettisella tavalla jo lahitulevaisuudessa, mutta ainakin pitkal-
la aikavdlilla se varmasti on mahdollista. Jatkotutkimuksen aihe kohdeyritykselle voisi
olla esimerkiksi suorituskykymittariston kayttdonotto ja kehittaminen. Vaikkei aiheesta
tehtdisi varsinaista tutkimusta, kohdeyrityksessé varmasti aloitetaan vélittomasti suori-
tuskykymittariston kaytto ja kehittdminen kokemusten perusteella sellaiseksi projektien
seurannan valineeksi, jonka avulla yrityksen sisdista toimintaa voidaan yha kehittaa se-
k& asiakkaille pystytdan tarjoamaan yha parempia, laadukkaampia ja luotettavampia rat-

kaisuja.
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LITE 1

TEEMAHAASTATTELURUNKO

TEEMA | - PROJEKTINHALLINTA

Miten ja milla toimenpiteilla projektinhallintaa tulisi kehitt&a?

o Projektinhallinnan eri osa-alueet nakékulmina

o Projektien lapivienti ja prosessit

o Prosessien eri tydvaiheet
Miten toteutamme parannuskeinot eri osa-alueilla?
Miten voimme parantaa prosessien tehokkuutta?
Miten projektiin osallistuvien vastuut ja tarvittava osaaminen tulisi maaritella?
Miten projektien suorituskyvyn seurantaa parannetaan projektinhallinnan eri
osa-alueiden kehittamisen avulla?

TEEMA Il - PROJEKTIN TAVOITTEET JA MITTAREIDEN MAARITTELY

Miten projektin kriittiset menestystekijat mééritellaan?

o Onko yrityksen liiketoiminnan strategia selva?

o Projektissa onnistuminen paddméaarana

o Strateginen vs. toiminnallinen taso
Mité tavoitteita kriittisista menestystekijoisté voidaan johtaa?
Miten mittarit tulisi maaritell& tavoitteiden pohjalta?
Millaisia ominaisuuksia hyvalla mittarilla on?

TEEMA 111 - SUORITUSKYKYMITTARISTON SUUNNITTELU

Miten madrittelemme tarkeimmat suorituskyvyn mittarit projektien seurannan
tueksi projektinhallinnan eri osa-alueiden ndkékulmasta?
Millainen suorituskyvyn mittaristo sopii yrityksemme kayttoon?
Mité suorituskyvyn mittareita otamme kaytt6on?
o Projektin aikana
o Projektin péaatyttya
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MITTARIT- STRATEGISET KRIITTISET MENESTYS-

PROJEKTIN AIKANA

MITTARIT-
PROJEKTIN JALKEEN

TEKUAT

TAVOITTEET

LITE 2

PROJEKTIN SUORITUSKYKYMITTARISTO
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PROJEKTITYONUMEROT RESURSSIT KUSTANNUKSET

- Tehokkuus tyovaiheissa
- Kapasiteetin
hyodyntaminen

- Vastuunjako

- Yhteistyo ja
tiedottaminen

- Positiivinen kannustava
palaute

- Tydajan kayton
tehostaminen

- Vastuualueiden
selkeyttaminen

- Viestinndn parantaminen
- Virheiden minimointi

- Hyvdn yhteistyohengen
luominen projektitiimissa
- Positiivisen palautteen
antaminen ja
kannustaminen

- Toteutuneet tyotunnit
per tydvaihe

- Ylity6tunnit per tydvaihe
- Positiivisen palautteen
madrd

- Tiedottamisen madrd

- Eri tyovaiheiden viema
aika vrt. muut projektit

- Koneiden ja laitteiden
epakunnossa oloaika

- Korjaustoihin kulunut
aika

- Parannusideoiden maara

- Oikeat resurssit oikeaan
aikaan

- Asianmukaiset laitteet ja
tyotilat

- Hankinnat tasapainossa
- Osaava ja motivoitunut
henkilosto

- Tarvittavat ja oikeat
resurssit kdytdssa ajallaan
- Koneet, laitteet seka
tydtilat asianmukaisia

- Alihankinnan kdytto vain
tarvittaessa

- Ostojen kontrollointi

- Tyontekijoiden koulutus
useampiin eri tyotehtaviin
- Osaavan henkilokunnan
sitouttaminen

- Alihankinnan kulut

- Poissaolot; lisdresurssien
tarve

- Muutos- ja
korjaustoimenpiteiden
vaatimat lisaresurssit

- Ostojen osuus per
tyovaihe

- Projektin ostot vrt. kaikki
ostot

- Alihankinnan kuluteri
projektien valilla

- Henkiloston
(avainhenkildiden)
vaihtuvuus

- Koulutustunnit per
Tyontekija

- Kannattavuus

- Maksukykyisyys

- Aikataulujen pitavyys
- Totuudenmukainen
kustannusarvio

- Projektin hinnoittelu;
katteen maarittely

- Taloudellisuus

- Maksukyvyn
sdilyttaminen

- Projektin hinnoittelun
parantaminen

- Kustannusarvion seuranta
- Vdlitavoitteet
saavutettava aikataulussa
- Katteen oltava oikea

- Laskutus ajan tasalla

- Talous tasapainossa

- Valitavoitteiden
saavuttamien vrt.
suunniteltu aikataulu

- Kiertonopeus; ostovelat ja
myyntisaamiset

- Viivastymisajan
kustannukset

- Projektin kustannukset
vrt. projektin liikevaihto

- Projektin tulos vrt.
yrityksen liikevaihto

- Kustannukset vrt. muiden
projektien kustannukset

- Myyntikate vrt. kaikki
valmistuneet projektit

- Sisdinen laatu

- Suhteet sidosryhmiin
- Ulkoinen laatu;
asiakastyytyvaisyys

- Kilpailukykyisyys

- Asiakasuskollisuus

- Luotettavuus

- Laadukas tyonjalkija
rehellinen asiakaspalvelu
- Asiakassuhteiden
jatkuvuus

- Oikea-aikaiset
toimitukset

- Laadukas lopputuote

- Kilpailukyvyn
parantaminen

- Lupausten pitaminen

- Sisaisten laatuvirheiden
maard

- Korjaustoimenpiteiden
maard

- Toimituksista johtuvat
viivastykset

- Asiakkaiden pyyntdihin
vastaamisen mddrd

- Ulkoiset laatuvirheet,
asiakkaan reklamoinnit
lopputuotteeseen liittyen
- Takuuajan korjausten
maara

- Lisatilausten maara

- Uusien asiakkaiden
madra

- Huoltosopimusten maara



